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لإهداءا  
والصلاة والسلام �لى ٔ�شرف المرسلين س�ید� محمد و�لى  الحمد � رب العالمين

 .�ٓ� وصحبه ومن تبعهم ٕ�حسان إلى یوم ا��ن

ل�سهما الله ثوب الص�ة �ٔ الوا��ن الكريمين  إلىاهدي ثمرة �دي وعملي 

بعید، ولو �كلمة  ٔ�وكل من سا�دني من قریب  و خوتي �عزاء،الى ا والعاف�ة،

  .لاتمام هدا العمل طیبة

طاري �سر�ن، �ن �امد عبد ا�لطیف، طالب : كما لا ا�سى كل من أ�صدقاء

ومد  المعنوي �لى ا�عم ، سعیداني كمال،ح�اة، زوهيري رش�ید، لك�ل حسين

  .ید العون لنا

 



 

  

 شكر وتقد�ر
ل وجهه وعظيم قدرته وسلطانه، الذي ألهمني الطموح والصبر والعمر وسدد الحمد االله تعالى لجلا

خطاي لأتم هذه الأطروحة، والصلاة والسلام على من لا نبي بعده سيدنا محمد خير خلق ااالله وعلى آله 

  .وصحبه أجمعين

د عيماد المشرف داتو سعي لا يسعنا في هدا المقام إلا تقديم الشكر وجميل العرفان للأستاذ الفاضل

واثراء عملنا بالافكار  على هدا العمل بتوجيهاته ونصائحه وصبره معنا في جميع مراحل إعدادها هلإشراف

  .القيمة والنصح والارشاد

: رئيس شعبة التكوين في الدكتوراه ومدير مخبر ادارة الابتكار والتسويقكما  اتقدم  بالشكر الجزيل ل

ن له الفضل في فتح هده الشعبة، وصبره، وحرصه، وتوجيهاته الذي كا" البروفيسور صحراوي بن شيحة"

: القيمة لنا طيلة سنوات التكوين، كما نتقدم بالشكر الجزيل لأساتدة التكوين في الشعبة كل من 

الدكتور داتوسعيد  فتات فوزي، البروفيسور قادري علاء الدين، البروفيسور رادي نورالدين، البروفيسور

شتراوي : "ي محمد، الدكتور بوشتة يحي، كما لا يفوتني أن اشكر كل من الأساتذةعيماد، الدكتور كامل

والى  على النصائح المقدمة ومد يد العون خلال فترة البحث،" بن عزة محمد"، "اوبختي نصيرة"، "امال

  .زملائي في الدفعة

هده الاطروحة واثراء  كما اتقدم بالشكر الجزيل لاعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم بالموافقة على مناقشة

اخص بالشكر كل عمال مكتبة جامعة جيلالي ليابس سيدي بلعباس، وعمال مكتبة المركز كما ،  جوانبها

  .والى كل من ساعدني عن قريب او بعيد في اتمام هده الاطروحة  الجامعي مغنية،
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 أ المقدمة العامة

 المكتسبات والتحديات: واقع الاستثمار المعرفي في الاقتصاد الجزائري: الفصل الأول

 2  :تمهيد

 3  قتصاد الجزائريفقدان رأس المال المعرفي في الا: المبحث الأول

 3  المعرفة والتعلم في ظل الموارد الطبيعية: المطلب الأول

 5  فقدان المكتسبات  المعرفية في المؤسسات الصناعية الجزائرية: المطلب الثاني

 9  مساهمات القطاع الصناعي الجزائري: المطلب الثالث

 17  واقع المعرفة والابتكار في الجزائر:المبحث الثاني

 17  بنية مؤشر المعرفة العالمي: لب  الأولالمط

 18  مؤشرات المعرفة العالمية: المطلب الثاني

 42  واقع الجزائر في مؤشر الابتكار العالمي:المطلب الثالث

 60  أنظمة إنتاج المعرفة في الجزائر: المبحث الثالث

 60  التعليم ما قبل الجامعي: المطلب  الأول

 62  لعالي في الجزائرالتعليم ا: المطلب الثاني

 70  التعليم التقني والتدريب المهني: المطلب الثالث

  73  مؤشرات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات: المطلب الرابع

  77  الخلاصة

 لتغيير التنظيمي الاطار النظري ل: الفصل الثاني

 79  تمهيد

 80  نظيميالروتين التنظيمي كمصدر للاستقرار والتغيير الت: المبحث الأول

 80  مفاهيم نظرية حول الروتين التنظيمي: المطلب الأول

 84  الروتين التنظيمي كمصدر للاستقرار: المطلب الثاني
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 87  الجمود التنظيمي: المطلب الثالث

 89  تطبيق الروتين التنظيمي في تحليل التغيير التنظيمي: المطلب الرابع

 93  يم المتداخلةالتغيير التنظيمي والمفاه: المبحث الثاني

 93  مفهوم التغيير التنظيمي، أنواعه، خصائصه:المطلب الأول

 97  دوافع التغيير التنظيمي: المطلب الثاني

 99  أهداف التغيير التنظيمي وأهميته: المطلب الثالث

 101  مجالات التغيير التنظيمي: المطلب الرابع

 105  اتهنماذج التغيير، مداخله واستراتيجي: المبحث الثالث

 105  نماذج التغيير التنظيمي: المطلب الأول

 111  مداخل التغيير التنظيمي: المطلب الثاني

 120  استراتيجيات التغيير التنظيمي، خصائصها: المطلب الثالث

 123  مقاومة التغيير في المنظمة: المبحث الرابع

 123  مفهوم مقاومة التغيير، أسبا�ا: المطلب الأول

 126  أشكال مقاومة التغيير، ومصادره: ثانيالمطلب ال

 128  مستويات مقاومة التغيير، ودورة حياته: المطلب الثالث

 131  إستراتيجيات التغلب على مقاومة التغيير، وفوائده:المطلب الرابع

 133  الخلاصة

 الاسهامات النظرية :تنمية المعارفادارة و : الفصل الثالث

 135  تمهيد

 136  مدخل إلى المعرفة، نشأتها، تطورها: المبحث الأول

 136  مفهوم المعرفة، والمصطلحات المتقاربة: المطلب الأول

 140  مقاربات المعرفة: المطلب الثاني

 144  خصائص المعرفة ومصادرها: المطلب الثالث

 146  تصنيفات المعرفة: المطلب الرابع

 150  إدارة المعرفة وتنميتها في المنظمة: المبحث الثاني

 150  مفهوم إدارة المعرفة وتطورها التاريخي: المطلب الأول

 155  عناصر إدارة المعرفة وخصائصها: المطلب الثاني

 156  أهداف إدارة المعرفة ،أهميتها، مبررا�ا: المطلب الثالث
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 163  المكونات المساهمة في تنمية المعرفة وإدارتها، متطلباتها: المبحث الثالث

 163  عمليات إدارة المعرفة: لالمطلب الأو 

 172  تكنولوجيا إدارة المعرفة: المطلب الثاني

 174  فريق المعرفة: المطلب الثالث

 181  المعرفة وعوائقها إدارةمتطلبات نجاح : الرابعالمطلب 

 188  تنمية المعرفة ما بين خطر الفقدان والاستغلال والاستكشاف: المبحث الرابع

 189  لمنظمات المعرفة الأساسيةءات الكفا: الأولالمطلب 

 191  خطر فقدان المعارف: المطلب الثاني

 194  تنمية المعارف مابين الاستغلال والاستكشاف: المطلب الثالث

 197  الخلاصة

  النمادج النظرية: المنظمةالابتكار في   : الفصل الرابع

 200  مدخل مفاهيمي للابتكار: المبحث الأول

 200  اهيم المصطلحات القريبة من الابتكارمف:المطلب الأول

 209  العوامل المؤثرة على الابتكار، محدداته ومعاييره:المطلب الثاني

 214  أهمية الابتكار، مصادره ومؤشراته: المطلب الثالث

 221  الابتكار والمنتوجات الجديدة: المطلب الرابع

 224  تصنيفات الابتكار وتحدياته: المبحث الثاني

 224  تصنيفات الابتكار: لب الأولالمط

 230  الأشكال الجديدة للابتكار: المطلب الثاني

 232  تحديات تطوير  العملية للابتكار: المطلب الثالث

 233  وظيفة البحث والتطوير: المطلب الرابع

 236  أصناف المنظمات المبتكرة، والمقاربات المفسرة له، والمعوقات: المبحث الثالث

 236  أصناف المنظماتي المبتكرة: ولالمطلب الأ

 238  صفات المنظمات المبتكرة: المطلب الثاني

 240  النماذج المفسرة للابتكار:المطلب الثالث

 247  معوقات الابتكار والهياكل التنظيمية: المطلب الرابع

 251  علاقة الابتكار ببعض المداخل الحديثة: المبحث الرابع

 252  عرفة والقدرة الابتكارية للمؤسساتإدارة الم: المطلب الأول
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 255  دور إدارة المعرفة في دعم الابتكار: المطلب الثاني

 256  دور المعرفة الضمنية في تعزيز الابتكار:المطلب الثالث

 257  تأثير إدارة المعرفة على التنافسية والابتكار: المطلب الرابع

 261  :الخلاصة

 من المؤسسات الجزائرية دراسة حالة عينة: الخامسالفصل 

 263  :تمهيد

 264  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المبحث الأول

 264  كيفية انجاز الدراسة: المطلب الأول

 267  الأدوات والمصادر المستعملة في جمع البيانات: المطلب الثاني

 269  بناء أداة الدراسة: المطلب الثالث

 271  صائية المستخدمة وصدق وثبات الاستبيانالأساليب الإح: المبحث الثاني

 271  اختبار التوزيع الطبيعي: المطلب الأول

 272  الأساليب الإحصائية المستخدمة: المطلب الثاني

 273  الصدق الظاهري وثبات أداة الدراسة: المطلب الثالث

 278  دراسة وصفية لأقسام الدراسة: المطلب الرابع

 282  يل نتائج الدراسةعرض وتحل: المبحث الثالث

 283  اتجاهات أفراد العينة حول التغيير التنظيمي: المطلب الأول

 285  اتجاهات أفراد العينة حول تنمية المعارف: المطلب الثاني

 289  اتجاهات أفراد العينة حول محور الابتكار: المطلب الثالث

 291  الفرضياتتحليل استدلالي لمتغيرات الدراسة واختبار : المطلب الرابع

 302  اختبار الفرضيات: المبحث الرابع

 302  ).1.1ف: (دراسة العلاقة التغيير التنظيمي والابتكار: المطلب الأول

 305  دراسة العلاقة بين  تنمية المعارف والابتكار:المطلب الثاني

 311  )3ف(دراسة العلاقة بين الروتين التنظيمي  وتنمية المعارف :المطلب الثالث

 312  )4ف (دراسة العلاقة بين التغيير التنظيمي وتنمية المعرفة مجتمعة على الابتكار : المطلب الرابع

 315  تفسير النتائج ومناقشة الفرضيات: المطلب الخامس

 321  خلاصة الفصل

  323  الخاتمة العامة
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 327  قائمة المراجع والمصادر

 359  الملاحق

  الملخص
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  الصفحة  عنوان الجدول  الرقم

 ز  مصادر اعتماد نموذج الدراسة  1 

 8 )2016- 2002(المؤسسات في الفترة ما بين ) اختفاء(يمثل اندثار  2 

 9 2007- 2016يمثل نسبة مساهمة القطاع الصناعي في الناتج الداخلي الإجمالي  3 

 10 (2012-2000) للفترة% هيكل القيمة المضافة للصناعات التحويلية  4 

 11  الوحدة مليون دولار)  2019-2010(طور حجم الصادرات الجزائرية للفترة يمثل ت  5 

 12 )2018- 2010(تطور حجم الصادرات الجزائرية  خارج المحروقات للفترة (%)يمثل   6 

 13 )2018- 2010(القطاع العمومي للفترة (معدل نمو الصناعات (%)يمثل   7 

 15 )ن صادرات السلع المصنعةم(% يمثل صادرات التكنولوجيا المتقدمة   8 

 18 يمثل بنية  مؤشرات المعرفة العالمي  9 

 19 2020نقاط قوة وتحديات مؤشر المعرفة للجزائر لسنة   10 

 19 2020- 2019مؤشر التعليم قبل الجامعي عالميا   11 

 21 2019مؤشر التعليم قبل الجامعي عربيا لسنة   12 

 22 )2020- 2019(المهني عالميا  مؤشر التعليم التقني والتدريب  13 

 23 2020-2019مؤشر التعليم التقني والتدريب المهني عربيا لسنة   14 

 15  
( مؤشرات جودة التعليم والتدريب المهني وسهولة الحصول على القوى العاملة الماهرة لسنة 

2018-2019( 
24 

 26 2020- 2019مؤشر التعليم العالي عالميا لسنة   16 

 26 2020 - 2019التعليم العالي عربيا لسنة  مؤشر  17 

 27 )2017- 2001(في دول مختارة ) GDP(%نسبة الإنفاق على البحث والتطوير   18 

 30  )2020- 1996(إستشهادات الإنتاج العلمي في الجزائر ودول العالم للفترة  19 

 31 )2020- 2019(مؤشر البحث والتطوير والإبتكار عالميا لسنة   20 

 32 )2020- 2019(ؤشر البحث والتطوير والابتكار عربيا  لسنة م  21 

 33 ).2020- 2016(يوضح نسب النمو العالمية للإشتراكات الهاتفية   22 

 23  
-2018(يمثل مخرجات تكنولوجيات المعلومات والاتصال الخاصة بالاشتراكات لدول مختارة 

2019( 
34 

 24  
) Q1(المناطق المنطقة الجغرافية إلى غاية الربع الأول النسبة المئوية لمستخدمي الانترنيت حسب

 2021لسنة 
35 
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 35 31/12/2020يمثل استخدام الانترنيت لدول مختارة إلى غاية   25 

 36 يمثل مؤشر تنمية الحكومة الالكترونية  26 

 38 )2020-2019(مؤشر الاقتصاد عالميا   27 

 39 2020سب تقرير المعرفة العالمي لسنة يمثل المؤشرات الفرعية لمؤشر الاقتصاد ح  28 

 40 )2020-2019(مؤشر البيئة التمكينية عالميا   29 

 41 2020يمثل تطور مؤشرات البيئة التمكينية العالمي لسنة   30 

 44 2020يمثل مؤشرات مؤشر الابتكار العالمي لسنة   31 

 45 )2020- 2009(يمثل مدخلات الابتكار بالجزائر للفترة  32 

 47 يمثل دعامة البنية التحتية لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر  33 

 47 يمثل دعامة سوق العمل لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر  34 

 48 يمثل دعامة البحوث ورأس المال لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر  35 

 49 2019-2015يمثل تطور مخابر التعليم العالي   36 

 37  
 اعتمادها على الموارد الطبيعية ل وفقا للمجلس الاقتصادي العالمي استنادا إلىتصنيف الدو 

 والثروات الباطنية مقابل الأنشطة الإبتكارية
50 

 50 يمثل شراكة  قطاع البحث العلمي مع فاعلين اقتصاديين  38 

 51 يمثل دعامة المؤسسات لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر  39 

 52 )2020- 2016(زائر ضمن مؤشر سهولة مزاولة الأعمال للفترة يمثل وضعية الج  40 

 53 �موعة دول مختارة 2020يمثل سهولة مزاولة الأعمال لسنة   41 

 54 يمثل دعامة بيئة الأعمال لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر  42 

 55 يمثل مؤشرات مخرجات الابتكار  43 

 56 ولوجيا لمؤشر الابتكار العالمي للجزائريمثل دعامة المعرفة ومخرجات التكن  44 

 56 )2018- 2000(يمثل براءات الاختراع في الجزائر للفترة   45 

 57 يمثل دعامة المخرجات الإبداعية لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر  46 

 60 )2017- 2013(يمثل تطور عدد الطلبة في المراحل التعليمية   47 

 61 )2017-2013(حسب المستوى التعليمي  يمثل أساتذة  التعليم  48 

 49  
تطور ميزانية قطاع التربية الوطنية والميزانية العامة من الناتج الداخلي الخام خلال الفترة 
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يشهد العالم العديـد مـن التطـورات الاقتصـادية والاجتماعيـة والسياسـية نتيجـة العولمـة والإنتـاج الاقتصـادي في 

مـود الموجــود بالمنظمــات والانتقـال بــه إلى التكيــف دعـت الضــرورة إلى كســر الجممــا ظـل الظــروف البيئيـة الديناميكيــة، 

مـع التطــورات ومحاولــة التعـايش مــع بيئتهــا الداخليـة والخارجيــة ، كمــا أدى التطـور التكنولــوجي ومــا افـرزه عصــر الثــورة 

  .يةالمعلوماتية والرقمية إلى ضرورة انتقال المنظمة إلى أحسن المواقع التنظيمية التي تؤهلها لكسب الميزة التنافس

ير ضرورة حتمية بالاستجابة للمتطلبات البيئية المتسـارعة، حيـث لم تعـد الأسـاليب يعلى إثر ذلك أصبح التغ

لة في المحــيط، وبالتــالي ضــرورة فهــم وإدراك وخلــق التغيــير صــالقديمــة للفكــر الإداري قــادرة علــى مواكبــة التغيــيرات الحا

  .كلفة لمواجهة المنافسة وتغير أذواق ورغبات الأفرادوقت وجهد وت، و للانتقال من وضع لآخر بأقل السلبيات

وعليــه فــإدراك الحاجــة إلى التغيــير أهــم مــن إدراك مــدى القــدرة علــى إحداثــه للحفــاظ علــى تــوازن المنظمــات، 

فالنمـاذج التقليديـة في التسـيير لم تعـد قـادرة علـى مواكبـة التغيـيرات الـتي فرضـها تنـامي المعرفـة كمّـا ونوعـا مـن اقتصــاد 

عرفـة، الاقتصــاد الرقمـي، اقتصــاد المعلومـات الــتي تتطلــب مدونـة تســتجيب لطمـوح وتطلّعــات الأفـراد باعتبــار العــالم الم

مما حتم على القـادة الانتقـال مـن المحليـة إلى العالميـة بحسـن اسـتغلال الكـم الهائـل مـن المعـارف في  ،أصبح قرية صغيرة

فـع كفـاءة الأداء وتحقيـق غايـة التغيـير المرغوبـة، كمـا أن الانفجـار دف ر �ـظل الضغوط البيئية لتحقيق التغير لمطلوب 

المعـرفي الــذي أدى إلى ســرعة تـداول المعلومــات نــتج عـن تقــادم المعرفــة بمـرور الــزمن، الأمــر الـذي يفــرض علــى المنظمــة 

  .التغييرنة في ظل الاهتمام بإدارة المعرفة لأن المعرفة بدون تغيير تعتبر مجرد طقوس تخدم المنظمة لمدة زمنية معي

وتبــني ثقافــة  ة مواردهــا، ومنــه إكســاب المنظمــات القــدرة علــى إدار  يعتــبر التغيــير مصــدرا لتنميــة المعــارفولهــذا 

المبادرة الإبداعية التي تولـد الابتكـار في الأسـاليب والطـرق مـن أجـل الحفـاظ علـى التغيـير وتطـويره في خضـم المنافسـة 

سمـــة مـــن سمـــات التقـــدم والريـــادة الـــذي ألغـــى الحـــواجز الاقتصـــادية  فالابتكـــارديـــة، والمزاحمـــة مـــن كـــبرى الشـــركات الريا

، ممــا صــار محــرك للتنميــة الاقتصــادية وآليــة لتحقيــق الســبق التنافســي نتيجــة التغيــير ...الاجتماعيــة، الثقافيــة، التجاريــة

  )Datoussaid, 2019( .المطلوب في البيئة في ظل التحولات العميقة التي يشهدها المحيط

والجزائــــر لا تعــــيش في معــــزل عــــن هــــذه التغــــيرات، حيــــث تســــعى المؤسســــات الجزائريــــة إلى مواكبــــة التطــــورات 

التكنولوجيــــة، كثافــــة المعرفــــة، حــــدة الابتكــــار، والــــتي تعتمــــد علــــى الأصــــول غــــير الملموســــة الــــتي لا تنضــــب وباعتبــــار 

، حيــث نــتج عــن القطــاع الصــناعي (Djeflat & Lundvall, 2016)الاقتصـاد الجزائــري اقتصــاد ريعــي بامتيــاز

بــرامج التصــحيح الهيكلــي، العديــد مــن تبنــت الجزائــر مكتســبات معرفيــة لا بــاس �ــا في ظــل النظــام الــروتيني، حيــث 

لكــن النتـائج المتحصــل عليهـا كانــت متدبدبـة ،بــين مرتفعــة  الخوصصـة، وفــتح ا�ـال للقطــاع الخـاص المحلــي والأجنـبي،
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 نفــس الممارســات التنظيميــة، نفــس العلاقــات، نفــس القــرارات، اكــل تنظيميــة ثابتــة،هي(ومنخفضــة منــذ الاســتقلال 

البنيـــة  ،الأعمـــال أرقـــام نتـــائج متواضـــعة في القيمـــة المضـــافة، ، المعرفـــة،الإبـــداع نتـــائج متدبدبـــة في مخرجـــات الابتكـــار،

  . (Djeflat, 2011)...)،والخدمات التحتية،كفاءة سوق السلع 

قطـــاع الهيـــدروكربون  ةســـاهمم ظـــلفي المـــالي في تشـــخيص الاعـــتلالات الاقتصـــادية، إضـــافة لســـيادة المشـــكل  

 بشكل كثيف في تمويل مخططات وبرامج الاستثمارات، إلا أنه فشل في تمويـل عمليـة الـتعلم والابتكـار بشـكل كـاف

هــدا  ،بنظـام  روتيـني اهـوتميز  في بقيـة الاقتصـاد وبالتـالي عـدم القـدرة علـى تحويـل مـوارد الهيـدركربون إلى أصـول معرفيـة،

 ، كمــا لم تشـــهد البيئـــة الجزائريــة(Nelson & Winter,1982)الإبـــداعيعـــيش علــى هـــامش  الـــذي الــروتين

وغــــير مواكبــــة للــــتعلم  وثبا�ــــا، تقــــادم المعرفــــة هســــرعة تــــداول المعلومــــات ممــــا نــــتج عنــــفي المعرفــــة نتيجــــة  اســــتثمارات

التغيـير  يتوجـب شـديدة، الية تشهد ابتكارات في ظل تنافسـيةالبيئة الح أنوبما  ،)Datoussaid, 2020(التنظيمي

نعمـة باسـتغلال المعـارف والقـدرات المتكونـة  إلىتحويـل نقمـة الـروتين ، و التنظيمي الجمودتنمية المعارف للخروج من و 

  .العلبة السوداء هذهداخل 

 الدراسة إشكالية:  

رية، التي تقدم نفسها اليوم كبديل رئيسي للنظريات من خلال الافتراضات النظرية المستقاة من المقاربة التطو 

فيما يتعلق بالمكانة المحورية لكل من الابتكار والمنافسة، غير   Schumpeterالكلاسيكية، التي تعود أصولها إلى 

في كتا�ما الذي أصبح مرجعاً لإرساء القواعد التي تشكل اليوم المدرسة  (Nelson & Winter ,1982)أن 

، فهو يتمحور حول إنتاج وسيرورة (Lazaric, 2010) , (Foray, 2009)كما توضحه أعمال   التطورية،

المعارف ونقلها، حيث أصبحت هذه الأخيرة عاملاً نادراً ومصدراً للتنافسية والتغيير التنظيمي، وعليه توصي هذه 

  .(Nelson & Winter ,1982) ــــــــالدراسة باعتماد النموذج الأساسي ل

العاتي، (، )Datoussaid, 2019 ; 2020( على مجموعة من الدراسات مثل اً على ما سبق وبناء اً اعتماد

  ).Ngos-Tan, N and gregar,A, 2018(، )2019مختاري، يعقوب، (، )2015

تنمية  ،تغيير التنظيميال: (لاحظ الباحث قلة الدراسات التي تطرقت للمتغيرات الثلاثة معا المتمثلة في 

وأيضا قلة الدراسات التطبيقية الخاصة بالروتين التنظيمي كعامل حاسم في ديناميكية المعرفة  ،)لابتكارا ،المعرفة

 :التالية مشكلة الدراسةمما جعلنا نلمس ، والتغيير خاصة الدراسات العربية
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وتنمية المعارف في ظل تزايد درجة  التنظيمي للتغيير يشكل الروتين التنظيمي مصدرا في أي اتجاه

 ؟ الجزائريةفي المؤسسات لابتكار ا

 :التالية الأسئلة طرح جزء من الفجوة البحثية عن طريق الدراسة سدّ  هذه في سنحاول هوعلي

 ؟ في المؤسسات الجزائرية ةما هو دور الروتين التنظيمي في ديناميكية التغيير وتنمية المعرف 

  ؟ يد درجة الابتكارافي ظل تز   ةتنمية المعرفو التغيير التنظيمي  وجود علاقة بينما مدى 

 ؟ الجزائريةالابتكار في المؤسسات  درجةة دزيا تنمية المعارف فيو غيير التنظيمي كيف يساهم الت 

  وتحويل المعارف الضمنية في المؤسسات  للمعارف الصريحة، الروتين التنظيمي تطبيقما هو مستوى

 ؟ الجزائرية

 ؟  تقرار المؤسسات في ظل تزايد الابتكارمدى يساهم الروتين التنظيمي في اس أي إلى  

 فرضيات الدراسة 

علــى الفرضــية الرئيســية مــن خــلال  الإجابــةالدراســة نحــاول  بإشــكاليةبنــاء علــى التســاؤلات الســابقة الخاصــة 

  :مجموعة من الفرضيات الفرعية

 ظـل تزايـد فـيوتنميـة المعـارف  التنظيمي لتغييرل يشكل الروتين التنظيمي مصدرا: الفرضية الرئيسية 

   في المؤسسات الجزائرية؟ درجة الابتكار

  :الفرضيات الفرعية التالية الأولىوتتفرع عن هده الفرضية الرئيسية 

  .والابتكار في المؤسسات الجزائرية توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين التغيير التنظيمي :الأولىالفرضية  -

 .ين تنمية المعارف والابتكار في المؤسسات الجزائريةتوجد علاقة ذات دلالة معنوية ب: الثانيةالفرضية  -

تنميـــة المعـــارف في المؤسســـات الـــروتين التنظيمـــي و توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة معنويـــة بـــين : الثالثـــةالفرضـــية  -

  .الجزائرية

علـــى  المعـــارف مجتمعـــينتنميـــة و  التغيـــير التنظيمـــي توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة معنويـــة بـــين :الرابعـــةالفرضـــية  -

 .في المؤسسات الجزائريةالابتكار 
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 الدراسةهمية أ: 

  :من خلال العناصر التالية تكمن أهمية هذا البحث

الــروتين التنظيمــي كمتغــير فرعــي يــدعم عمليــة التغيــير التنظيمــي وتنميــة  أهميــةمــن  أهميتهــا الدراســةتســتمد  -

  .العالميةالمعارف في التكيف مع سرعة التحولات 

ـــروتين  ةبالغـــ أهميـــةوالتغيـــير  المعرفـــةاكتســـاب  - ـــق تنشـــيط ال ـــز القـــدرات التنافســـية للمنظمـــة عـــن طري في تعزي

 .الذاتية للمؤسسة ة العملياتعنصر حاسم في ديناميكيكالتنظيمي  

  .تسليط الضوء على ايجابيات وسلبيات الروتين التنظيمي في تنمية المعارف -

ميــة المعرفــة واســتغلال قــدر�ا تن �ــدفعلــى المؤسســات التغيــير الــدائم تفــرض  زيــادة حــدة درجــة الابتكــار  -

  ).الروتين(الداخلية الكامنة في العلية السوداء 

قــدر�ا علــى مواكبــة  دىومــ ، والابتكــارالمعرفــة والتغيــير  همحاولــة التعــرف علــى واقــع المؤسســة الجزائريــة اتجــا -

 .في ظل النظام الروتيني السائد التحولات العالمية وتحديد جوانب القصور فيها

 اسةالدر  أهداف: 

 :�دف هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف تتمثل فيما يلي

 .للجوانب النظرية الحديثةبرز المفاهيم أتسليط الضوء على  -

 .تحديد مستوى الالتزام بالإجراءات الروتينية في المؤسسات محل الدراسة -

 .لمعرفة كمورد استراتيجي التغيير التنظيمي وتنمية ا ،العلاقة الموجودة بين الروتين التنظيمي إظهار -

قـــدر�ا علـــى تقـــديم  ومـــدىثـــر مســـتوى التغيـــير التنظيمـــي وتنميـــة المعـــارف في المؤسســـات المبحوثـــة أتبيـــين  -

  .تنافسية بتكاريةإمخرجات 

 .الضمنيةالصريحة و  تعرف على دواعي استغلال الروتين التنظيمي كمصدر للمعارفال -

بـين  ةعلـى المؤسسـات المبحوثـة مـن اجـل توضـيح العلاقـ العمل على إسقاط الجانب النظري  من الدراسة -

 .تهاالخروج بتوصيات واستنتاجات تساعد في تحسين وضعي �دفمتغيرات الدراسة، 
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 سباب اختيار الموضوعأ: 

  :يلي لاختيار موضوع الدراسة نوجزها فيما أسبابهناك عدة 

ما تسعى  أهم أنحيث  ،الأعمال إدارةتخصص مسارنا البحثي والأكاديمي  معموضوع البحث  تماشي -

  .هو تحقيق الابتكار من خلال التغيير وتنمية المعارف الأعمال إدارةإليه 

ومن جهة ثانية اهمية تنمية المعارف في  ،للتغيير التنظيمي باعتباره الثابت الوحيد الإستراتيجيةهمية الأ -

 .خلق القيمة المضافة والمزايا التنافسية

  .ير وتنمية المعارف في المؤسسات الجزائرية من اجل تحقيق متطلبات الابتكارتشخيص واقع وحال التغي -

  .كيفية تنمية المعرفة  فيالاختلاف في البحوث والدراسات  -

حداثة الموضوع وقلة الدراسات العربية التطبيقية وخاصة الجزائرية التي �تم بمتغير الروتين كمصدر للتغيير  -

  .مستوى الابتكار والتنافسية وتنمية المعارف والتي تؤدي لرفع

 منهجية الدراسة:  

في دراستنا وقد اعتمدنا   ،الطابع العلمي �دف إكسابه البحث أساسيعتبر المنهج المستخدم في الدراسة  

المفاهيمي لمتغيرات الدراسة من الكتب والمقالات والدراسات  الإطارلضبط المنهج الوصفي التحليلي على 

العلاقة بين المتغيرات من خلال استخدام  ، وتحديدليل جوانب المفاهيم الواردة في الدراسةوتح والأجنبية،العربية 

  .ومعالجة الموضوع على مستوى عدة مؤسسات دراسة الحالة أسلوب

 حدود الدراسة: 

 شملت الدراسة عدد من المؤسسات الجزائرية العامة والخاصة المتمركزة في ولاية سيدي  :الحدود المكانية

 .س وولاية تلمسانبلعبا

 ويمثل ا�ال الزمني الذي استغرقته الدراسة الميدانية لإجراء الزيارات والمقابلات مع  :الحدود الزمنية

إطارات المؤسسات المبحوثة، والتعرف على البيئة الاقتصادية لها من اجل توزيع الاستبيانات وتوزيعها، والتي 

 .2021إلى غاية جويلية  2021امتدت من جانفي 

 العليا  الإطاراتونعني به مجتمع البحث المراد بحثه، وقد وجهنا اهتمامنا باستهداف  :الحدود البشرية

العليا  للإدارةومهندسين دوي الخبرة العلمية والعملية، والمنتمين  إداريينورؤساء المصالح والفروع من 
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ن نظرا لخصوصية متغيرات الدراسة، المتعلقة بالاستبيا الأسئلةعلى كامل  الإجابةوالوسطى، وهدا لضمان 

 . استبيان  252حيث بلغت عينة الدراسة 

 الدراسة صعوبات:  

  :يلي من خلال سعينا لتحقيق متطلبات البحث ميدانيا، واجهتنا مجموعة من الصعوبات متمثلة فيما

 موضوع دراستناوتزويدنا بالمعلومات والبيانات حول  ،من المدراء والمسوؤلين التعاون معنا قلة الاهتمام -

كورونا والالتزام بتطبيق برتوكول وزارة الصحة من جهة وضعف ثقافة   أزمةوهدا راجع لأسباب متمثلة في 

 .البحث والتعاون بين الجامعات الجزائرية والمؤسسات الاقتصادية

  .الكثير منها على مستوى بعض المؤسسات وإهمالعدم الجدية في تعبئة الاستبيانات،  -

 سةالدرا أنموذج:  

المطروحة والفرضيات التي تمت صياغتها، فقد شملت  للإشكاليةالدراسات السابقة، ووفقا من خلال 

  .التغيير التنظيمي وتنمية المعارف، ومتغير تابع هو الابتكار: الدراسة متغيرين مستقلين هما

 التغيير التنظيمي: 1 المتغير المستقل  

  لتنظيمي، والروتين التنظيميهما مجالات التغيير ا أساسيينويتضمن بعدين 

  تنمية المعارف: 2المستقل المتغير  

  تكنولوجيا المعرفة، فريق المعرفة المعرفة، إدارةعمليات : التالية الأبعادويتضمن 

  فيتمثل في الابتكار: التابعالمتغير.  

على  تأثيرها ، وما مدىالخصائص الديمغرافية العمر، المؤهل العلمي، الوظيفة، سنوات الخبرة إلى إضافة

  : 1رقم الموضح في الشكل  النموذجعينة الدراسة، كما يظهره  إجابات
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  سبق الباحث بالاعتماد على ما إعدادمن : المصدر

 :ج الدراسة بالاعتماد على المصادر التاليةذ نمو أثم صياغة 

 مصادر اعتماد نموذج الدراسة :1 الجدول

  المصدر  تغيرالم

  التغيير التنظيمي
(Poton & Mccalman, 2008)  
(Robbins & Coulter, 2014) 

( Ngos-Tan, N & gregar,A, 2018) 

  الروتين التنظيمي
(Pluye et al, 2004)  

  ) 2018 عطشان،و  الآبرو(

(Datoussaid, 2020)  

  تنمية المعارف
(Omotayo, 2015) 

  )2018حفاظ، (

  الابتكار

(Assielou, N. G. ,2008)  
  )2019بياضي، (

  )2020خريسات، (

  .من إعداد الباحث بالاعتماد على ما سبق: المصدر

 المتغير التابع

 الابتكار

  

  مجالات التغيير  -1

  الروتين التنظيمي  -2

  

 

 ةالمعرف إدارةعمليات  -1

 تكنولوجيا المعرفة -2

  عرفةمفريق ال -3

 التغيير التنظيمي

1المتغير المستقل   

 تنمية المعارف

2المتغير المستقل   

 دراسةأنموذج ال: 1 الشكل
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 الدراسات السابقة:  

 ممارسـات إدارة المعرفـة وأثرهـا علـى الابتكـار : بعنـوان) 2015(الجيـاري، هـديل سـعد محمـد : دراسة

جامعـة  -كليـة الدراسـات العليـا–أطروحـة دكتـوراه . ردنيـةدراسة تطبيقية على المصارف التجارية الأ. الشامل

  .الأردنية -العالمية الإسلاميةالعلوم 

هـذه الدراسـة إلى التعـرف علـى أثـر ممارسـات إدارة المعرفـة علـى الابتكـار الشـامل في المعـارف التجاريـة  هدفت

اســـتبانة صـــالحة  329بقيـــة، ليـــتم اســـترداد فـــردا بطريقـــة العينـــة العشـــوائية الط) 368(الأردنيـــة وقـــدر حجـــم العينـــة بــــــــ 

وخلصــت ) spss(لمعالجــة فرضــيات الدراســة والاســتعانة ببرنــامج  الإحصــائيةللتحليــل باســتخدام مختلــف الأســاليب 

  :الدراسة إلى

مسـتوى تطبيــق إدارة المعــارف والابتكـار الشــامل في المصــارف التجاريـة الأردنيــة مرتفــع ومنـه وجــود أثــر ذو  -

 .لممارسات إدارة المعرفة على الابتكار الشامل) α≥0.005(عند مستوى معنوية دلالة احصائية 

  .كما أوصت الباحثة في الدراسة مستقبلا بإدخال متغيرات معدلة

 دراسـة حالـة : والتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصـادية الإبداعبعنوان )  2016( فوزية بداد: دراسة

كليـــــة العلـــــوم . بســـــيدي بلعبـــــاس أطروحـــــة دكتـــــوراه) ENIE(يـــــة المؤسســـــة الوطنيـــــة للصـــــناعات الالكترون

  جامعة تلمسان. الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

الإداري بمختلف أبعاده وكيفيـة التعامـل مـع  الإبداعهدفت هذه الدراسة إلى دراسة أثر التغيير التنظيمي على 

) 1067(عامـل مـأخوذة مـن ا�تمـع الكلـي المقـدر  369ا المتغيرات البيئية ومقاومة التغيير بأخذ عينة عشوائية قـدره

 الإحصــــائيللتحليــــل  spss20اســــتبان صــــالح للتحليــــل واســــتخدام برنــــامج  110عامــــل، وفي الأخــــير تم اســــترجاع 

  :، وخلصت الدراسة إلىالإحصائيةومختلف المقاييس 

   .ده لإنجاح الإبداععلى تحقيق آليات تطبيق التغيير التنظيمي بمختلف أبعا) ENIE(مؤسسة تعمل   -

  .تعمل المؤسسة على تدعيم مشاريع التطوير والإبداع بتبني التدريب، الاتصال، التمكين -

ـــائج الميدانيـــة أن  ـــأثير معنـــوي إيجـــابي علـــى تحقيـــق الإبـــداع  إســـتراتيجيةكمـــا بينـــت النت التغيـــير التنظيمـــي لهـــا ت

 .الإداري
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 دراسة  (Rahali Amani Souad,2017)بعنوان :  

Processus d’innovation et compétitivité des PME Algériennes  Al heure 

de la globalisation. Faculté SEGC. Tlemcen. These de doctorat  

هــدفت هــذه الدراســـة إلى تبيــين مشـــاركة الشــركات الصــغيرة والمتوســـطة في عمليــة الابتكـــار، وتحديــد الظـــواهر 

مؤسســة صـــغيرة  66كلــي مقــدر ببيانـــات   إحصـــائيخــلال دراســة تجريبيـــة �تمــع المــؤثرة علــى القـــدرة الابتكاريــة مـــن 

اســتبيان والاعتمــاد علــى إجــراء تحليــل استكشــافي تم تأكيــدي، وتوصــلت  66وقــدرت العينــة النهائيــة ب. ومتوســطة

    :الدراسة إلى

 .موجهة نحو الابتكار إستراتيجيةلزيادة درجة الابتكار يجب أن تتبع الشركات  -

 .تنظيمي مرن ومتكيف وجود هيكل -

 .توافر نظام جيد وحسن إدارة المعارف الداخلية والخارجية -

  2018(دراسة, Aleš gregar-tam, nguyenngoc (بعنوان 

Impacts of Knowledge Management on Innovation in Higher 

Education Institutions: An Empirical Evidence from Vietnam 

ـــــات إدارة المعرفـــــة علـــــى الابتكـــــار في البيئـــــة هـــــدفت هـــــذه الدراســـــة إ  الأكاديميـــــةلى استكشـــــاف تـــــأثير عملي

مــن  2017جامعــة تقــع في ثــلاث منــاطق في الفيتنــام ســنة  30للجامعــات في الفيتنــام مــن خــلال عينــة مكونــة مــن 

 الأقســامو وزعــت علــى مــدراء الجامعــات والكليــات ) اســتبانة 531(جامعــة في الــبلاد واعتمــاد الاســتبيان  149أصــل 

  :، وقد خلصت الدراسة للنتائج التالية)SEM(باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية 

  .هناك أثر إيجابي لعمليات إدارة المعرفة على الابتكار التقني -

  .ليست كل عمليات إدارة المعرفة مرتبطة بالابتكار الإداري -

ات التعلـــيم العـــالي حـــول كيفيـــة تعزيـــز وقـــد اعتـــبر الباحثـــان أن هـــذه الدراســـة تســـاعد في زيـــادة معرفـــة مؤسســـ

  .ابتكارها التنظيمي من خلال عمليات إدارة المعرفة

 بعنوان )2015،العاتي، علي عمران علي(: دراسة:  

ـــر التنظيمـــي ـــي إحـــداث التغيي ـــة ف ـــرح لاســـتخدام إدارة المعرف ـــة فـــي قطـــاع : نمـــوذج مقت دراســـة ميداني

 -2015: ملحـــق: ، العـــدد06: اريـــة والبيئيـــة، المجلـــدالاتصـــالات الليبـــي، المجلـــة العلميـــة للدراســـات التج

  .52-25الصفحات 
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عمليــات التقيــيم  أثنــاءهــدفت هــذه الدراســة إلى بنــاء نمــوذج مقــترح لأثــر اســتخدام إدارة المعرفــة واســتمراريتها 

ة التنظيمـــي وشملـــت الدراســـة جميـــع العـــاملين للشـــركة الليبيـــة للاتصـــالات وعـــددها ســـتة شـــركات وكـــان مجتمـــع الدراســـ

صـحيحة وبالاعتمــاد علــى  249عامـل ووزعــت اسـتبانة أســترجع منهــا  370 عامـل أخــذت عينـة مقــدرة ب 9353

  :وقد خلصت الدراسة إلى SPSS الإحصائيبرنامج التحليل 

  رفة وبين إحداث التغيير التنظيمي؛وجود علاقة طردية قوية بين عمليات إدارة المع -

  ؛تعزز استخدام إدارة المعرفة وبين إحداث التغيير التنظيميوجود علاقة عكسية قوية بين الأعمال التي  -

  ؛التغيير على مستوى استخدام التكنولوجيا هو التغيير التنظيمي الأكثر تأثيرا -

  .في استخدام إدارة المعرفة لإحداث التغيير التنظيمي  البدءأهمية دور الإدارة العليا عند  -

  :ـــــــــــــــكما أوصت هذه الدراسة ب

هتمــــام بممارســــة الأعمــــال المعــــززة لإدارة المعرفــــة علــــى أن تكــــون حســــب الأهميــــة النســــبية وأن تــــتم بصــــورة الا -

  .ديناميكية متزامنة مع التغيير التنظيمي وإعطاء أهمية لنشر الوعي بأهمية إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي

 نبعنوا. )2018.الابرو، هادي عبد الوهاب؛ عطشان نادية عطية(: دراسة :  

ـــداع التنظيمـــي ـــروتين التنظيمـــي فـــي خفـــض الاب ـــأثير المشـــترك للتراجـــع وال قـــدرات الـــتعلم  :إدراك الت

مجلــة جامعــة الملــك  ).دراســة تطبيقيــة فــي عــدد مــن مستشــفيات البصــرة الحكوميــة( التنظيمــي متغيــراً تفاعليــاً 

  . 58-27:ص-، ص02، العدد 27المجلد .سعود  العلوم الادارية

غــير  التــأثيرلال خــ، مــن الإبــداعالمباشــر للتراجــع والــروتين التنظيمــي في  التــأثير إدراك إلى الدراســة هــذههــدفت 

الاسـتبانة  أداةفي القطـاع الصـحي الحكـومي في العـراق باسـتخدام  المباشر للجمود التنظيمـي، حيـث طبقـت الدراسـة

 – SPSS(اسـتخدام برنـامج مـديرا، ب 201على مجتمع بحـث مقـدر بثمانيـة مستشـفيات، وبلغـت العينـة المسـحوبة 

AMOS (إلىلدراسة الفرضيات، وخلصت الدراسة  ةالإحصائي الأساليب ومختلف:  

هنــاك دور وســيط كلــي للجمــود التنظيمــي في العلاقــة الســلبية لكــل مــن التراجــع والــروتين التنظيمــي علــى  -

  .الإبداع

الســلبية للتراجــع  الآثــارمــن ي لمتغــير قــدرات الــتعلم التنظيمــي مــن خــلال تخفيضــه لكــل لتفــاع تــأثيروجــود  -

  .والروتين التنظيمي

تغيـــير ممارســـات العمــل، ممـــا يمـــنح انطباعـــا ودافعـــا  إلىتفاعــل قـــدرات الـــتعلم مـــع الجمــود التنظيمـــي يـــؤدي  -

 .التنظيمي للإبداع
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الدراســـة بضـــرورة تقليـــل الممارســـات الروتينيـــة، والعمـــل بمرونـــة اكـــبر مـــن قبـــل المـــديرين واعتمـــاد  أوصـــتكمـــا 

  .جديدة أفكارالوظيفي لتجربة  التدوير

 علــــى التنظيمــــي الــــروتين انعكاســــات). 2018،الحــــدراوي، رافــــد؛ الشــــمري، زهيــــر وســــمي(: دراســــة 

مجلــة الغــري . واســط محافظــة فــي الزراعــي المصــرف فــروع مــن عــدد فــي تطبيقيــة دراســة-بالزبــائن الاحتفــاظ

  . 278-257: ص-ص.01العدد . 14المجلد. والإداريةللعلوم الاقتصادية 

ه الدراســة إلى معرفــة الــدور الــذي يلعبــه الــروتين التنظيمــي في الاحتفــاظ بالزبــائن لعــدد مــن فــروع ذهــدفت هــ

، وتحديـد تــأثير الأبعـاد الخاصــة )فـردا 93(، وثم الاعتمـاد علـى أداة الاســتبيان بعينـة قــدرها )العــراق( المصـرف الزراعـي

علـــى متغـــير الاحتفـــاظ بالزبـــائن ) القواعـــد والقـــيم التنظيميـــةذاكـــرة العمـــل، التكيـــف التنظيمـــي، ( بـــالروتين التنظيمـــي

ـــه، الهيكـــل التنظيمـــي، الاختيـــار، أنظمـــة المعلومـــات، الكـــادر الـــوظيفي(بأبعـــاده  ـــامج الحزمـــة )التوجي ، واســـتخدام برن

  :ومختلف الأساليب الإحصائية، وتوصلت الدراسة إلى، الإحصائية

  .وى الاحتفاظ بالزبائن على المستوى الكليالروتين التنظيمي يؤثر تأثيرا معنويا في مست -

ل يضــمن كوأوصــت الدراســة بضــرورة ابتعــاد المصــارف عــن التمســك الحــرفي في تطبيــق الــروتين التنظيمــي بشــ

  . التوافق مع حاجات الزبائن

  دراسة  –دور القيادة الاستراتيجية في تنمية المعرفة : بعنوان )2019طباخي سناء، (دراسة

دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة  أطروحة Iris Sat  .مجموعة اريس  

  .الجزائر. محمد خيضر بسكرة

في تنميــة المعرفــة  مــن خــلال مــرحلتي الاستكشــاف  الإســتراتيجيةهــدفت هــده الدراســة الى معرفــة دور القيــادة 

عــارف الجديــدة مــن المصــادر الخارجيــة والداخليــة، وقــد والاســتغلال للمعــارف، باعتبــارهم ادوات مهمــة في ابتكــار الم

  SPSS24  الإحصـائيالاستبانة فقط لجمع البيانات والمعلومات، والاعتماد علـى البرنـامج  أداةاستعملت الباحثة 

  : إلىوتوصلت الدراسة  استبانه 63وتوزيع 

مشـاركة ، والابتكـار الإبداع :دور مهم في مرحلة استكشاف المعرفة من خلال الإستراتيجيةتلعب القيادة  -

  الرؤية المشتركة إنشاء ،فرق العمل

 الإبـــداع ،تمكــين العــاملين : دور مهــم في مرحلــة اســـتغلال المعرفــة مــن خــلال الإســتراتيجيةتلعــب القيــادة  -

  .الرؤية المشتركة والتغيير الثقافي إنشاء، مشاركة فرق العمل ،والابتكار
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  :إلىالدراسة  أوصتكما 

  .التفكير  الاستراتيجي للاستفادة من المهارات والمعارف الجديدة وتنميتها ضرورة تشجيع -

  .وتشجيع عمليات الابتكار والاستكشاف المألوفتشجيع المخاطرة المتمثلة في البحث عن غير  -

 .عمليات المعرفة وتسيير الخبرات المتراكمة إدارةالاهتمام بعمال المعرفة دوي الكفاءة والخبرة في  -

 ــــراهيم ومحمــــد يعقــــوبم(: دراســــة ــــاري اب ــــة القــــدرات ). 2019 ،خت ــــى تنمي ــــة عل ــــر تشــــارك المعرف أث

. مجلـة المثقـال للعلـوم الاقتصـادية والإداريـة. دراسة حالة مؤسسـة بوليمـا للصـناعات البلاسـتيكية: الابتكارية

  825-842: ص ص. ، عدد خاص5المجلد

تنمية القدرات الابتكارية في مؤسسة هدفت هذه الدراسة لتحديد العلاقة وأثر تشارك المعرفة على 

)Polyma( . استبيان واستخدام برنامج  53بتوزيعspss وقد خلصت الدراسة إلى. في عملية التحليل:  

وجود علاقة ارتباط وتأثير بين مشاركة المعرفة وتنمية القدرة الابتكارية، كما أوصت الدراسة بتنمية   -

خلق روح المبادرة وفتح جلسات النقاش لتسهيل تحويل كفاءات الأفراد لتحصيل المعارف العلمية و 

 .المعرفة الضمنية بين الأفراد باعتبارها دعامة لتنمية القدرات الابتكارية 

 دراسـة (Ahmad, Sherine Nasser fothieasa. Nehal,mostapha,2020) بعنـوان ،  

Knowledge sharing and innovations: Evidence from Lebanese banks. 

Creative sustaimble Development- BAU Journal vol 1, No 02.   

ابتكــار المنتجــات وابتكــار (علــى الابتكــار ) Ks(هــدفت هــذه الدراســة إلى التعــرف علــى أثــر مشــاركة المعرفــة 

ـــانيين قـــدره  35مـــن خـــلال توزيـــع اســـتبيان علـــى )  العمليـــات  310اســـتبيان وكانـــت العينـــة النهائيـــة  600بنـــك لبن

وقــــد خلصــــت ) AMOS24(مــــع ) SEM(ن قابــــل للتحليــــل وتم اســــتخدام نمذجــــة المعــــادلات الهيكليــــة اســــتبيا

  :الدراسة إلى

   .في تعزيز الابتكار في القطاع البنكي) Ks(أهمية تشارك المعرفة  -

  أهم مؤشر للابتكار في العمليات هو تبادل المعرفة تم يليه الابتكار في المنتجات -

 دراسـات أخـرى تشـمل قطاعـات كـالتعليم، الصـحة، الصـناعة وكـذا إجــراء كمـا أوصـت الدراسـة بـالتحري في

  .مقارنة بين قطاعات التصنيع والخدمات
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 بعنـوان أثـر التغييـر التنظيمـي علـى الإبتكـار الإسـتراتيجي ):  2020 إنتصار فرحـات، الروبي، :(دراسة

  .الإسراء الخاصة، الأردنفي المستشفيات الأردنية الخاصة، رسالة ماجيستر، كلية الأعمال، جامعة 

الثقافــة، الهيكــل التنظيمــي، التكنولوجيــا، (هــدفت هــذه الدراســة إلى التطــرق لتــأثير التغيــير التنظيمــي بأبعــاده 

على مستوى المستشفيات الأردنية ) الإداري، التسويقي، التقني( على الإبتكار الإستراتيجي بأبعاده ) الموارد البشرية

  .الخاصة كمحافظة عمان

مستشــفى وبلغــت العينـــة  19د شملــت عينــة الدراســة الإدارة العليــا والوســطى مــن مجتمــع بحــث مقــدر ب وقــ

  :بيانات الدراسة وخصائصها وقد توصلت الدراسة إلى sspsإستبانة وإستخدام برنامج الحزمة الإحصائية  160

ل تجديــد الأنشــطة وجــود أثــر ذو دلالــة إحصــائية للتغيــير التنظيمــي علــى الإبتكــار الإســتراتيجي مــن خــلا -

 .والإجراءات ، وبعث دماء جديدة من العاملين، التقنيات التي ترفع من مستوى الإبتكار الإستراتيجي

كما أوصت الدراسة بضرورة الإهتمام بالموارد البشرية، وعقد الإجتماعـات والـدورات الـتي تقلـل مـن مسـتوى 

أن التغيــير في المــوارد البشــرية ينبغــي أن يكــون قــائم علــى  مقاومــة التغيــير، وتعزيــز ثقافــة تشــجع التغيــير، كمــا أضــافت

المعرفـــة كالكفـــاءات المهنيـــة، وإجـــراءات دراســـات مســـتقبلية بوجـــود متغـــيرات متوســـطة ومعدلـــة كـــالتعلم التنظيمـــي أو 

  .تبادل المعرفة

 عمليـات إدارة المعرفـة ودورهـا فـي تعزيـز : بعنـوان )2020 ،مالكي، محمـد؛ سـاوس، الشـيخ(: دراسة

باســتخدام النمذجــة بالمعــادلات " مؤسســة اتصــالات الجزائــر وكالــة بشــار"دراســة حالــة : لتغييــر الاســتراتيجيا

  .60-44: ص.ص. 1، العدد6المجلد. مجلة البشائر الاقتصادية. الهيكلية

) ائـرالجز (ركزت هذه الدراسة على معرفة دور إدارة المعرفة في تعزيز عمليات التغيـير الاسـتراتيجي لوكالـة بشـار 

ـــ وتكــون مجتمــع الدراســة مــن مــوظفي الوكالــة التجاريــة لولايــة بشــار بتوزيــع اســتبيان مقــدر ب اســتبانة واســتخدام  98ــــــ

  :وقد خلصت الدراسة إلى Smartplsالمنهج الوصفي التحليلي وأسلوب دراسة الحالة، بالاعتماد على برنامج  

  .الاستراتيجي وجود اثر إيجابي لإدارة المعرفة في تعزيز التغيير -

تخزين المعرفة، تقاسم المعرفة ووجـود نقـص في عمليـة : العمليات المؤثرة في تعزيز التغيير الاستراتيجي كانت -

  .تشخيص المعرفة وتطبيقها

امــتلاك المؤسســة قاعــدة بيانــات مهمــة بفضــل عمليــة التخــزين مــن خــلال التوثيــق الالكــتروني والأرشــيف  -

  .الورقي
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   .ب استحداث جهاز خاص بإدارة المعرفة معني بعمليات إدارة المعرفةكما أوصت الدراسة بوجو 

 دراسة :Datoussaid, A. ,2020) (  عنوانب :  

 «Routines et apprentissage dans la PME industrielle privée en 
Algérie: des outils importants du changement organisationnel et de 
l’innovation», Chapitre n°7, Management de l’innovation et apprentissage 

dans les entreprises en Algérie, Edition l’Harmattan, Décembre 2019, 

pp.168-192. 

ـــة ـــة هـــي دراســـة نظري ـــروتين تحليلي  التيـــار داخـــل تتطـــرق لخصـــائص الاقتصـــاد الصـــناعي الجزائـــري حـــول دور ال

 إلى يشــير الــذي والابتكــار التنظيمــي التغيــير بــين يجمــع استكشــافيًا نظريــًا راًإطــا المقالــة هــذه حيــث تقــدم ، التطــوري

الـروتين  تحفيـز على المستمر المهني التطوير ورلد والإشارةالروتيني في الجزائر،  للنظام الأساسية الجوهرية الديناميكيات

 معـرفي مـال رأس إلى الضـمنية المعرفـة تحويـل درجـة ، المهنيـة الخـبرة ، الدولـة دور التنظيمي، وطرح تساؤلات بخصـوص

  .الممارسة طريق عن المكتسب التعلم وتعزيز حقيقي في ظل توافر الموارد الهيدروكربونية،

 ما يميز الدراسات السابقة عن الدراسة الحالية:  

لاحظ الباحث أن جل الدراسات السابقة تطرقت لمتغيرات الدراسة منفردة أو تأثير متغير على متغير آخر، 

وهي دراسات مرجعية تخدم دراستنا فيما يخص الجانب النظري، بينما لم تدرس العلاقة بين المتغيرات الثلاثة مجتمعة  

باعتباره محرك للعمليات المستقبلية في الدراسات السابقة  تطبيقيا إضافة لدلك لم يتم دراسة متغير الروتين التنظيمي

مع متغيرات أخرى على . )2018 ،عطشانو  الابرو( ،)2018، الشمريو  الحدراوي( إلا في دراستين عربيتين

 دون الاشارة لاهمية المعارف الضمنية المختزنة داخل الروتين، ،وتركيزها على التطبيق للمعارف الصريحة حد علمنا

 Nelson & winter)وبعض الدراسات الأجنبية التي كان جلها دراسة نظرية لبعد الروتين التنظيمي أمثال 

  :وعليه تميزت دراستنا بـــــــــــ  (Feldman & Pentland, 2002) ؛ (1982,

تمت الدراسات السابقة في بيئات مختلفة، بينمـا سـنتطرق في دراسـتنا إلى البيئـة الجزائريـة مـن خـلال دراسـة  -

خـتلاف واقع التغيير التنظيمي وتنمية المعارف في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، والأخـذ بعـين الاعتبـار ا

 .خصائص الاقتصاد الجزائري عن الاقتصاديات العربية والأجنبية

تطرقت الدراسات السابقة بدراسة حالة على مؤسسـة واحـدة أو مجموعـة مـن المؤسسـات بينمـا تطرقنـا في  -

 .العامة والخاصة) صناعية، خدمية، إنتاجية(دراستنا �موعة من المؤسسات الاقتصادية 
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ـــــب ا - لدراســـــات الســـــابقة في الأداة المســـــتخدمة والمتمثلـــــة في الإســـــتبيان إضـــــافة إتفقـــــت دراســـــتنا مـــــع أغل

 .للمقابلة

تتفــق دراســتنا مــع عــدد مــن الدراســات في إختيــاز عينــة مــن الإطــارات ورؤســاء المصــالح بإعتبــارهم الأفــراد  -

 كمــا تنوعــت مقاربا�ــا وبيئا�ــا، أدوات التحليــل الإحصــائي وكــذاالأقــدر علــى وصــف متغــيرات الدراســة،  

 .الأبعاد المحددة لمتغيرات الدراسة وبالتالي الحصول على نتائج ومخرجات مختلفة

علـى حـد علـم الباحــث فـإن الدراسـة الحاليـة مــن الدراسـات القليلـة الـتي تطرقــت وجمعـت المتغـيرات الثلاثــة  -

 : معا وأجريت في البيئة الجزائرية وسما�ا من خلال

  . التنظيمي، تنمية المعرفة، الابتكارالتغيير: تناول المتغيرات الثلاثة مجتمعة .1

 .إدراج الروتين التنظيمي كبعد محدد للتغيير التنظيمي وربطه بالمتغيرات الأخرى .2

 .لمعارف في البيئة الجزائرية وربطها بالموارد الطبيعيةا لضرورة تنمية توضيح دراستنا .3

 مجال الإستفادة من الدراسات السابقة:  

الــــتي ســــارت عليهــــا الدراســــات وتحديــــد الأبعــــاد المســــتخدمة للتصــــميم التعــــرف علــــى مختلــــف المنهجيــــات  -

 .النهائي

 .الإطلاع على مختلف نتائج البحوث ومحاولة إيجاد فجوات لم تتناولها -

 .إغناء وإثراء الجانب النظري بناء على المصادر المستعملة -

لم يتنــاول بكثــرة في البحــوث  تناولــت الدراســة الحاليــة بعــد الــروتين التنظيمــي كبعــد محــدد للتغيــير التنظيمــي -

 .وخاصة من الجانب التطبيقي وقياسه

 هيكل الدراسة  

بكافــة التســاؤلات المطروحــة، وفرضــيات الدراســة، وقصــد بنــاء  الإلمــامالبحــث ومحاولــة  إشــكالية�ــدف معالجــة 

  :يلي تطبيقي كما وفصلفصول نظرية  أربعة:  فصول مسةخ إلىمنهجي وعلمي، ثم تقسيم الدراسة  إطار

  مباحـث نتطـرق مـن خلالهـم  ثلاثـةي شمـل ذواقع الجزائر اتجاه المعرفة والابتكـار والـ: الأولتناولنا في الفصل

دور المعرفة والتعلم والابتكار في الـدول الغنيـة بـالموارد الطبيعيـة، وفقـدان المكتسـبات المعرفيـة في النسـيج الصـناعي  إلى

المعرفــة الجزائريــة  إنتــاج أنظمــة إلىالتطــرق  إلى إضــافةعرفــة والابتكــار، الجزائــري، التقــارير العالميــة بخصــوص مؤشــرات الم

  .لتكنولوجيا المعلومات إضافةقبل الجامعي، التعليم العالي، التكوين والتمهين المهني،  من التعليم ما
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 علاقتــهللــروتين التنظيمــي و  المفــاهيمي الإطــارمباحــث تناولنــا فــيهم  أربعــة إلىثم تقســيمه : الفصــل الثــاني أمــا 

 المبحثــــين أمـــا، النظـــري للتغيـــير التنظيمـــي  الإطـــارفي المبحـــث الثـــاني تناولنـــا و  الأولفي المبحـــث  لتغيير التنظيمـــي بـــا

 .التغيير ومقاومة التغيير ونماذجفقد تناولنا استراتيجيات  الأخيرين

 مـن خـلال  وإدار�ـاعرفـة المفـاهيمي للم ثم تقسيمه إلى أربعة مباحث تناولنـا فـيهم الإطـار: أما الفصل الثالث

التطــرق إلى المعرفــة ومقاربا�ــا  ، أمــا المبحــث الثالــث  فقــد تمــت دراســة إدارة المعرفــة كمــنهج حــديث لتطــوير وتنميــة 

فقــد  الأخــيرالمبحــث  أمــا، والاســتراتيجيات للنمــاذج إضــافةالمعرفــة مــن خــلال عمليا�ــا ودور فريــق المعرفــة في تنميتهــا 

 .ا�ا من خلال عمليتي الاستغلال والاستكشافطر فقدختعرضنا للمعرفة و 

 ـــعالفصـــل  أمـــا ـــه الابتكـــار : الراب ـــا في ـــة  بتقســـيمه  بالإحاطـــةتناولن مباحـــث  أربعـــة إلى أيضـــابالجوانـــب النظري

  .المعرفة والميزة التنافسية بإدارةمقارباته، علاقته  صفات المنظمات المبتكرة، تتضمن مفاهيم الابتكار،

 بإســقاطمباحــث  أربعــة إلىتمل علــى الجانــب التطبيقــي للدراســة،  وقــد قســمناه فيشــ: الخــامسالفصــل  أمــا 

التغيــير : الجانــب النظــري علــى عينــة مــن المؤسســات الجزائريــة العامــة والخاصــة، ودراســة العلاقــة بــين متغــيرات البحــث

علــى الفرضــيات  بــةوالإجاوالابتكــار، مــن خــلال وصــف وتحليــل عينــة الاســتبيان   وإدار�ــا التنظيمــي، تنميــة المعــارف

  .ومناقشة النتائج الإشكاليةوتساؤلات الدراسة و 

، واقـتراح  مجموعـة مـن التوصـيات إليهـاالنتـائج المتوصـل  أهـمثم وضع الخاتمـة العامـة ، لخصـنا فيهـا  الأخيروفي 

   .والاقتراحات التي تتيح للمؤسسات الجزائرية رفع قدرا�ا لتنمية معارفها ورفع القدرة الابتكارية
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  :تمهيد

فبعد تجزئة  تعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر القلب النابض للإقتصاد والنمو الإقتصادي،      

جعلها تعيش في  ،غزيرا على المستوى التنظيمي روتيناورثت هذه المؤسسات  1995 المؤسسات الحكومية سنة

من رغم بالهلة لمواكبة مرونة التغيير على المستويين التنظيمي والتكنولوجي، ة معرفية غير مؤ بقصور تنظيمي ذو صلا

لم تستطيع الجزائر فتح العلبة السوداء وإستغلال المعارف المتراكمة في الروتين وإحداث  أهمية الروتين التنظيمي

  . في ظل ريع قطاع المحروقات دينامكية ذاتية بل بقيت تعيش على هامش الإبداع

الموارد البشرية، الخبرة الفنية، : يز القطاع الصناعي الجزائري بمستويات عالية من التقادم سواءيتمحيث 

المعرفة المتراكمة، التجهيزات، والتي تظهر عقمها أمام ديناميكيات البيئة السريعة والناتجة عن تجذر الروتين في المهام 

 تستدعي البحث عن البدائل، باعتبار الحلول الحالية تؤدي واتخاذ القرارات، وبالتالي استقرار في الكفاءات التي لا

ما عليها هذه العناصر تؤدي إلى عدم التراكم المعرفي المفيد لعمليات التغيير المستقبلية، وتحجيم العمل الإبداعي 

  .وبالتالي القدرة على الابتكار

فة والابتكار بالتطرق إلى مختلف ا الفصل إلى واقع الاقتصاد الجزائري اتجاه المعر ذوعليه سنتطرق في ه

المؤشرات التي ترصدها الهيئات العالمية اتجاههما ومدى مواكبتها للتغيير وتنمية المعارف ومنه الابتكار بالتعرض 

  .لأنظمة المعرفة الجزائرية
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  فقدان رأس المال المعرفي في الاقتصاد الجزائريفقدان رأس المال المعرفي في الاقتصاد الجزائري: : المبحث الأولالمبحث الأول

  ظل الموارد الطبيعيةظل الموارد الطبيعية  المعرفة والتعلم فيالمعرفة والتعلم في: : المطلب الأولالمطلب الأول

   الاقتصاديين مثل  الباحثينلقد برهنت بعض المساهمات المبكرة التي أسفر عنها نقاش لعنة الموارد من قبل 

   (David&Wright,1997)   أن تكوين المعارف وكذا التعلم فيما يخص استغلال الموارد المعدنية كانا حاسمين

أن التفسير لمسارات ) De Ferranti et al ,2002(رى البعض مثل وي ،للنمو الاقتصادي للولايات المتحدة

انطلاقا من ، التنمية المختلفة التي نجحت من خلالها بلدان الشمال الأوروبي في تطوير اقتصادات قوية ومتنوعة

دة في حين فشلت أمريكا اللاتينية في القيام بذلك، كان له علاقة بوجود قاع ،وضعية تخصص الموارد الطبيعية

  .(Djeflat & Lundvall, 2016, p. 03). معرفية ضعيفة وهيكل مؤسسي لا يدعم عمليات التعلم

الفرص الضائعة في بلدان أمريكا اللاتينية مقارنة بالبلدان الأخرى الناجحة إلى نقص التعلم،  دائما تعُزىو 

 انه بسبب (Maloney,2007)يرى حيث . وليس إلى الطبيعة غير المنتجة المتأصلة في صناعات الموارد الطبيعية

إنشاء حوافز ضعيفة للتعلم والابتكار من خلال ، و البنية التحتية للتكنولوجياو الاستثمار المنخفض في المهارات 

   (Maleki, 2013, p. 11). الموجهان نحو الداخل النزوع إلى الحمايةالتصنيع  و 

تصدير  مرت فياست، و مبتكرة وغنيةصارت و  ارفالشمال الأوروبي قائمة على المعأصبحت بلدان لقد 

صادرات الدنمارك الصناعية الزراعية، وصادرات السويد وفنلندا  :ومثال ذلك المنتجات القائمة على الموارد الطبيعية

  .(Djeflat & Lundvall, 2016, p. 03)  .،والنفط من الغابات والتعدين، وتصدير النرويج للأسماك

من الدراسات الشاملة للابتكار وإنشاء المعارف في عدد من القطاعات القائمة على  مجموعةأدت كما 

 عن شركة) Dantas, 2006( الموارد الطبيعية في الاقتصادات الأقل نموًا، من أمثلة ذلك أطروحات الدكتوراه لـ

)Petrobras ( وفي البرازيلMaleki, 2013) (و ع في صناعة النفطحول أنشطة المنب)Andersen, 

أن هناك إمكانات كبيرة  Andersenو Dantasتؤكد دراسات و  .حول صناعة السكر في البرازيل) 2010

، (Djeflat & Lundvall, 2016, p. 04)  للتعلم والابتكار داخل وحول الأنشطة القائمة على الموارد الطبيعية

أن الدخل من الموارد الطبيعية محرك للتعلم   في البرازيل) Petrobras(في عمله حول شركة  Dantasحيت يرى 

 (Dantas, 2006) .المعرفي وليس لعنة

في دراسـة تاريخيـة لاقتصـاد المعـادن في الولايـات المتحـدة كيـف أدى  (David & Wright, 1997)وأظهر 

وتمثـــل ممـــا أدى إلى زيـــادة العوائـــد علـــى نطـــاق واســـع،  ،التصـــنيع التوســـع الســـريع في قطاعـــات المعـــادن إلى التوســـع في
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إنشـــاء الحـــوافز والمؤسســـات والبـــنى التحتيـــة الـــتي عـــززت الـــتعلم في  فيالمحـــرك الرئيســـي للنمـــو الـــذي يقـــوده هـــذا المـــورد 

   .قطاعات التعدين وكذا تطبيق القدرات التي تم إنشاؤها في قطاعات أخرى من الاقتصاد

الــدور الرئيســي لعمليــات الــتعلم في تحقيـــق في يتمثــل  العــام المســتفاد مــن هـــذه الدراســات الــدرس ويؤكــد بــأن

الإمكانات الاقتصادية للموارد الطبيعيـة، بـدلاً مـن إلقـاء اللـوم علـى الطبيعـة المتأصـلة للصـناعات القائمـة علـى المـوارد 

  (Maleki, 2013, p. 11). الطبيعية

 مجموعـة مـن الدراسـات الـتي تتطـرق لأهميـة المـوارد الطبيعيـة، وان  (Lorentzen, 2006, p. 05) كمـا قـدم

تطــرق لمســاهمات المــوارد، و  كثافــة اســتغلال كيفيــة هــو يهــم مــا بــل، الاقتصــادية للتنميــة ضــماناً ليســت المــوارد كثافــة

، ومـدى )جنوب إفريقيا، البيرو،كوستاريكا والبرازيل(وير بنية المعرفة في إفريقيا وأمريكا اللاتينية الموارد الطبيعية في تط

ـــة  مســـاهمة المـــورد الطبيعـــي الأصـــلي في بنـــاء الكفـــاءات في الصـــناعات ذات الصـــلة مـــن خـــلال إنشـــاء روابـــط تمهيدي

   .للقطاعات الأخرى ذات الصلة  وتنفيذية

 أ�ـا القطاعات المبنية على الموارد الطبيعية تتميـز علـىحيث أن ا الرأي هذ) (Maleki,2013عمل  ويدعم 

 الـــروابط ظهـــور تقيـــد والـــتي المـــال، لـــرأس والتنميـــة نتيجـــة وظيفتهـــا الإنتاجيـــة المكثفـــة النمـــو علـــى محـــدودة قـــدرة ذات

 الاقتصـادي للنمو "التكنولوجية الفرص" من مستنفدة ضئيلة، حيث تعتبر تنموية مساحة وتوفر، والأمامية الخلفية

د وتحفيــز عمليــة وقــدر�ا علــى اســتغلال المــوارد وتخصيصــها وتوزيعهــا علــى بقيــة قطاعــات الاقتصــا المعرفــة، علــى القــائم

  في مؤلفه الشـهير  Miguel De Sarvantes Saaverdaحيث اشار الكاتب الاسباني التعلم والابتكار، 

 Don Quixote de la Mancha الإسـراف  دة مـن الثـروة لا تـأتي مـن مجـرد امتلاكهـا أوإن الإستفا ": بقوله

 )03، صفحة 2011شكوري، ( ". لكن في طريقة استعمالهاو  في إنفاقها

الاختلاف الرئيسي بين سياسات النمو الناجحة  ان(Djeflat & Lundvall, 2016, p.04)  كما يرى 

وتتمثل إحدى القضايا الحاسمة  ،يعة عمليات التعلم فيما يخص قطاعات الموارد الطبيعيةوالأقل نجاحًا يكمن في طب

في كيفية استخدام الأنشطة المتعلقة بالموارد الطبيعية والتمكن من التكنولوجيات الحديثة والمعارف لتحسين عمليات 

وتشكيل مجمعات صناعية نفيذية تمهيدية وتبناء روابط  تمكن منالتي ، داخل هذه القطاعات والتعلم الإنتاج

من الموارد الطبيعية  المكاسب المالية المحصلةتلعب الدولة دوراً مهمًا في توجيه كما  ،ديناميكية حول الموارد الطبيعية

  : على ثلاثة مستويات مختلفةتتم فهم عمليات التعلم  أن متطلبات، و إلى استثمارات في قطاعات جديدة

  .) المستوى الجزئي(داخل الصناعات القائمة على الموارد الطبيعية  رفاقاعدة المع تحديث  -1
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الأنشــــطة التمهيديــــة  عمليــــات الــــتعلم الــــتي تســــمح بــــالتحول الصــــناعي والتنويــــع مــــن خــــلال تطــــوير -2 

  .) الشبكي/المستوى المتوسط(والتنفيذية والجانبية  

ـــتعلم سياســـة -3 ية مـــن حيـــث الســـعي وراء الريـــع ونقـــاط الضـــعف المؤسســـ" المـــرض الهولنـــدي"عالجـــة لم ال

  ). المؤسسي/ المستوى الكلي (

) Matsuyama,1992 (,)Kruyman,1987 (,)Torriek,2001: (ربط كل من الاقتصاديين لقد

,)Van wjnbergen,1984  (,)Gylfason,1997 (,)Sache & wagman,1997 ( التعلم بالممارسة

لصناعات التحويلية المحرك الرئيسي للنمو  الإقتصادي، مما يؤدي بالمرض الهولندي، وبالأخذ بعين الاعتبار قطاع ا

 .القطاعات الاقتصادية من خلال نقل المعرفة والتقدم التكنولوجي  بقيةلحث العوامل الخارجية الإيجابية على 

(Aoun, 2008, p. 94)  

على الوفورات المالية المتاتية عن طريق الريع كأسهل الطرق  وهو ما حدث للاقتصاد الجزائري الذي اعتمد

والمنافذ لبناء وتحقيق النمو الاقتصادي، فقد أدى الاكتفاء بالموارد الطبيعية والتركيز عليها كمصدر للإيرادات إلى 

  .إهمال القطاعات الإنتاجية والصناعية الأخرى، وبالتالي التجاوز عن حقوق الأجيال القادمة

لنظرة الضيقة أدت إلى فقدان معارف صناعية مكتسبة من خلال التعلم بالممارسة في جميع فروع هذه ا

 نفتاحمج التعديل الهيكلي والخوصصة والاالنشاط الصناعي والقطاعات الأخرى نتيجة السياسات الفاشلة من برا

ات إلى غاية التسعينات، حيث الاقتصادي كما سنذكرها لاحقا، والتي أهملت رأس المال البشري لسنوات السبعين

اخفق نموذج الصناعات التحويلية في الثمانينات نتيجة عدم استغلال المعارف الضمنية المكتسبة بفعل الخبرة الناتج 

  .عن النظام الروتيني، والتعلم أثناء العمل

  الجزائريةالجزائرية  في المؤسسات الصناعيةفي المؤسسات الصناعية  ةةالمعرفيالمعرفي  المكتسبات المكتسبات فقدان فقدان : : المطلب الثانيالمطلب الثاني

  المعرفة الضمنية في المؤسسات الجزائرية: لالفرع الأو 

 & ,Cavusgil, Calantone) للتنافسية التنظيمية وخلق الثروة  هاماموردًا  تعتبر المعرفة الضمنية

Zhao, 2003)   ، (Howells, 1996)  ، (Johnson & Lundvall, 2002) ، (Nelson & Winter, 

1982)  ،  (Bounfour, 2003) .   

  :ففي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية الجزائرية توجد ثلاث عناصر لهذه المعرفة هي 

(Datoussaid, 2019, p. 07)  

 الخبرة المهنية .1
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 التعلم من خلال الممارسة .2

 الروتين .3

المستوى الاقتصادي فيما يخص المعرفة الضمنية إلى  Polanyi من طرف لقد ثم توسيع العمل المقدم 

 ;Nelson & Winter, 1982; Lundvall, 1996)الكلي من قبل مؤيدي الرؤية النظامية للتغيير التقني 

Johnson et al., 2002) ثم استعاد�ا على المستوى الاقتصادي الجزئي من خلال نموذج ،Nonaka  و      

Takeuchi ،المؤسسات الصناعية ففي  ،حيث يطُلب هذا المفهوم بشكل كبير في إطار عمل المقاربة التطورية

، وعليه ديناميكية ذاتية في الشركات غير مستغل فعلياً لإحداث موردالجزائرية الصغيرة والمتوسطة  المعرفة الضمنية 

إلى تدوين المعرفة و  حاجة لاستغلال رأس المال المعرفي في المؤسسات الصناعية الجزائرية الصغيرة والمتوسطة هناك

  (Datoussaid, 2019, p. 7)  .الضمنية المتبقية في المؤسسات الصناعية الجزائرية الصغيرة والمتوسطة

حيث يشير نفس الباحث أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية الجزائرية شهدت خسارة مستمرة 

لرأس المال المعرفي في ضوء نظام روتيني يخضع لمداخيل النفط كإعانة تضمن بقاء الدولة والتي تم الاستثمار فيها 

فسية للجزائر وجعلها في مصاف الدول المتأخرة من ناحية بشكل كبير في المعدات الصناعية، مما أضر بالقدرة التنا

ا�ا من المعرفة الضمنية كمورد يلم تتمكن من تعبئة إمكان الجزائرية المؤسساتالقدرات التكنولوجية، أي أن 

في طريقة ) المعرفة الفنية( وقد لوحظ نقص معرفة كيفيات القيام بالأعمال ،استراتيجي جديد لخلق الثروة

(Nonaka &Takeuchi,1995) بوضوح  في جميع فروع النشاط الصناعي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.  

  سياسة إعادة الهيكلة المالية والعضوية للمؤسسات العمومية: الفرع الثاني

 نتيجةبداية الثمانينات  كان مندفي المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة   ةالمعرفي المكتسباتإن فقدان 

حولت الشركات الكبرى إلى شركات متوسطة  التية الهيكلة المالية والعضوية للمؤسسات العمومية، سياسة إعاد

أساساً عن نموذج  والمتولدةالماضي  فيتصحيح الأخطاء المتراكمة و  تسهيل إدار�ا الحجم للتمويل الذاتي �دف

ا إلى مؤسسات صغيرة ومتوسطة بسبب سوء تسيير المؤسسات وكبر حجمها تم تقسيمهو ، "الصناعات التحويلية"

  .الحجم مما أدى إلى مضاعفة عددها 

إعادة هيكلة القطاع الصناعي مكنت من اكتساب مهارات وكفاءات في العديد من فروع النشاط الصناعي 

إلا أن تصميمها الجديد قد شتت قدرات الأفراد، وبسبب التغيير في نشاطات الموظفين والتقليل من شأن القدرة 

  (Djeflat, 2008)بادرة وإبداع الأفراد على الم
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عمليات إعادة الهيكلة تؤدي إلى تغيرات في التوجه الاستراتيجي من خلال إعادة توجيه الموظفين وبالتالي 

فيتوجب على  ،(Housel & Bell, 2001, p. 49) .فقدان معارف متراكمة في مجالات وظيفية محددة

المنظمات أن تكون قادرة على تتبع التأثير المستمر لاستثمارا�ا على التدفقات النقدية المولدة، كما أن افتقارها 

لمنهجيات فعالة تقيم �ا أصول المعرفة غير الملموسة التي تحوزها وكذا سرعة متطلبات الاندماج في الصناعة أدى 

سياسة  وإتباعاعي تخفيض التكاليف وتحسين القدرة التنافسية غير مقصود لأصول المعرفة لد )استنفاذ( إلى نضوب

 ,Housel & Bell)  .تخفيض تكاليف التوظيف، هذا التقليص أدى لهجرة أصول الشركة ذات المعرفة القيمة

2001, p. 25) 

  1989الانفتاح الاقتصادي : الفرع الثالث

دى أ اعمومية، ممالعية اصنالت اشركالء كثير من اختفافي  )1989(د االحدي اقتصالاح ا نفتالالقد تسبب 

 ,datoussaid) .نسيجالشب و الخعة ائية، وصناغذالعية اصنالت اطانشالخص في الأت مهمة، وبان خبر اإلى فقد

2020, p. 08)  ،لجزائرية إمكانيات كبيرة من خبرا�ا ومهارا�ا الضمنية ما بين كما فقدت المؤسسات العامة ا

وذلك في أعقاب سياسة إعادة هيكلة القطاع العام من خلال التقاعد المبكر، المغادرة الطوعية   1998- 1994

   (Arbaoui, 2012, p. 34) .والفصل من العمل

 لارتفـــاعممـــا أدى  وتســـريح العمالــة، 1998و  1994 بـــين ؤسســـة إقتصـــادية مــام 815تم غلـــق حــوالي  كمــا

  )09، صفحة 2016العمري و بورداش، ( .1999سنة % 29.2قياسي لمعدلات البطالة وصل إلى 

 استبيان من المنظمات التي شاركت في% 53، تشير حوالي 2014في إحدى الدراسات التي نشرت عام 

ألف دولار لكل موظف من قيمة معارفها،  299 -  50أن تقاعد أو استقالة الموظفين ذوي الكفاءة يكلفها من 

من المنظمات قدرت تجاوز هذه القيمة لأكثر من مليون دولار، في حين أشارت أخرى إلى أنه لا % 11بينما 

  )55، صفحة 2020الخوري، (". قيمة كبيرة جداذات "يمكن حصر قيمة المعرفة التي يمتلكها الموظفون وأ�ا 

فة اكثالم ذو انظالء من مسايرة ابنالد ائية ومو اغذالت اعاصنالشب و الخد و لالجنسيج و الت اعا تتمكن صنلم

ة لدو الت اعداى مسلع لماكالده شبه اعتمانتيجة  ات هشاشركالنوع من ال اهذ اليز  لاية،حيث العالوجية لتكنو ال

  .سواء للتغطية على مصاريف المستخدمين أو النتائج السلبية المحققة في النمو  ،تاروقالمحت ائدامن ع

ئم ات الروتينية، القاءاجر الإم ائر من نظاز الجصة في االخعية اصنالتوسطة المصغيرة و الؤسسة المتعيش  وبالتالي 

ت، ورغم ضعف ارداو ال الستبدلاد نموذج تطوري اعتماتج عن ارجية، والناالخبيئية ال لماعو التحت ضغط 
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ن ينبني أتكيف يمكن الى لسمحت قدرة معتبرة ع ا�أ لانموذج، إال ات تحت هذأتي نشالعية اصنالت انيامكالإ

كمة ا تر المهنية المبرة الخخيرة نتيجة الأت، لكن طُمِست هذه ابر الخرف و امعلل لفضأموجه نحو دمج  ليه تحو لع

 (datoussaid, 2020, p. 02) .رسة امالمكتسب بالمم لتعالو 

  )2016-2002(المؤسسات في الفترة ما بين ) اختفاء(يمثل اندثار: 2الجدول 

المؤسسات الصناعية 

  الصغيرة والمتوسطة
2002  2008  2009  2010  2011  2012  2013  2016  

ISMME*  68 59 217 153 173 123 157 65 

 1068 102 83 79 90 201 72 38  مواد البناء

 15 41 33 35 24 78 23 17  البلاستيكو  الكيمياء

 119 335 363 402 407 596 180 206    الزراعيةصناعة الأغذية

 72 72 63 64 53 179 34 42  صناعة النسيج

 06 28 15 23 20 78 15 15  صناعة الجلود

 70 206 218 276 256 296 112 112  صناعة الخشب

 46 46 46 61 44 76 25 20  صناعات متنوعة

 1433 987 944 1113 1047 1721 520 518  المجموع

 .الصناعة الميكانيكية والكهربائيةو ، ادنصناعة المع، و صناعة الصلب *

Source: (Datoussaid, 2019, p. 07) 

  هجرة الأدمغة وضياع الخبرة المهنية: الفرع الرابع

كون لهدر الأدمغة الداخلية تأثيرات مدمرة أكثر من الهجرة الكلاسيكية، فالآلاف من العاملين يقد 

نتيجة  من القطاع العمومي )نتيجة التسريح أو المغادرة أو التقاعد( الذين أفُلِتوا المهرةوالتقنيين والمهندسين 

، إضافة لخوصصة المؤسسات ابتداء من سنة 1989سياسات إعادة الهيكلة والانفتاح الاقتصادي الحاد لسنة 

نتيجة لتذني  قد تم إما توظيفهم بالمؤسسات الخاصة الصغيرة والمتوسطة أو باشروا أعمالهم الخاصة، أو  1994

ك بأنه حركة عمالة ضرورية وشكل من أشكال نشر الأجور المدفوعة وغير الكافية بالرغم أنه قد ينُظر إلى ذل

قدر هائل من المهارات والخبرات في هذه العملية؛ إذ يستثمر العديد من  يتم تضييعمة المتراكمة، المعرفة الفنية القيّ 

، وتأخذ  )في سيارات الأجرة، والمتاجر، وغيرها(هؤلاء التقنيين والمهندسين في خدمات ونشاطات منخفضة الدرجة 
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لك عملية هدر الأدمغة الداخلية شكل التوظيف العلمي والتقني الذي يضم المناصب المكتبية والإدارية أو كذ

  (Djeflat, 2002, p. 45). المناصب متعددة النشاطات نتيجة للأجور المدفوعة المتدنية وغير الكافية

متميزا " نوع شاذ من أنواع التبادل العلمي بين الدول"عقول أ�اكما اعتبرت منظمة اليونسكو هجرة ال

حيث قدرت الخسائر " بالنقل العكسي للتكنولوجيا"بتدفق في اتجاه واحد نحو الدول الصناعية المتقدمة أو ما يعرف

 4 ت خلالمليار دولار، كما تضاعف  11التي منيت �ا الدول العربية في السبعينات نتيجة هجرة الأدمغة بحوالي 

   )162، صفحة 2010التقرير العربي الثالث للتنمية الثقافية، (مليار دولار   200عقود بحوالي عشرين مرة لتصل 

  مساهمات القطاع الصناعي الجزائريمساهمات القطاع الصناعي الجزائري: : الثالثالثالثالمطلب المطلب 

   القيمة المضافة للصناعات التحويلية:الفرع الأول

ات القطا الصناعي في الجزائر جد متواضعة حيث حسب تقرير البنك الجزائري لم تتجاوز لقد كانت مساهم

أن القطاع الصناعي يعيش في نظام روتيني  يثبتوهو ما  2016إلى غاية  2007من سنة % 10هذه المساهمات 

د من قيمة الناتج على هامش الإبداع والابتكار نتيجة عدم تحويل المعارف وخاصة الضمنية إلى مخرجات فنية تزي

  .الداخلي الإجمالي

 2007-2016نسبة مساهمة القطاع الصناعي في الناتج الداخلي الإجمالي يمثل: 3الجدول 

 2011 2010 2009 2008 2007 السنة

 7.5٪ 8.2٪ 10.3٪ 8.3٪ 6.7٪ الإجمالينسبة مساهمة القطاع الصناعي في الناتج الداخلي 

 2016 2015 2014 2013 2012 السنة

 7.9٪ 7.4٪ 8.6٪ 5.9٪ 9.8٪ الإجمالينسبة مساهمة القطاع الصناعي في الناتج الداخلي 

  )150، صفحة 2017تقرير بنك الجزائر ، (  :المصدر  

كليا، حيث ارتفع مستوى عرف الجهاز الصناعي الجزائري خلال فترة السبعينات مشكلة التشغيل هي

وبالتالي هذا . 1985ألف سنة  510إلى  1978ألف منصب سنة  375التشغيل في الميدان الصناعي من 

التوظيف العشوائي أثر على إنتاجية المؤسسات الصناعية بالسلب لأ�ا كانت تقوم بأدوار اجتماعية بعيدة عن 

ية الفرعية من مشاكل حوكمة حقيقية، حيث أنه غالباً ما عانت مؤسسات المنطقة الإقليمكما   الدور الاقتصادي،

تتعارض حوكمة المؤسسات في القطاع الخاص مع نظام تخصيص رأس المال في دول شمال إفريقيا والذي يكون في 
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الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  من إجمالي المؤسسات % 85إذ تشكل  ،الكثير من الحالات رأس مال عائلي

ذات قدرة ضعيفة على إدخال أساليب الإدارة المعاصرة واتخاذ القرارات خاصة عندما تبلغ مؤسسات عائلية 

أحجام كبيرة؛ وعادة ما يرتبط أسلوب الإدارة المعتمد في القطاع العام بالتنظيم الإداري، ويضاف إلى ذلك غياب 

  .(Djeflat, 2013, p. 18) .إطار قانوني مُلزمِ أو محفز للتنفيذ

نتيجة تسريح % 62.55ألف عامل أي انخفاض بنسبة  158تراجع العدد ليصبح  2005وفي سنة  

  .)200، صفحة 2017بودرامة و قصاص، ( العمال، الإحالات على التقاعد وخصخصة المؤسسات الوطنية 

لخبيرة خلق مشاكل متعلقة بالخبرة الفنية والاعتماد على التكنولوجيا المستوردة هذا التفريط في اليد العاملة ا

وتبني أساليب تقليدية في التدريب، خلق قصورا تنظيميا نتج عنه تدني مستوى الإنتاجية على المستويين العام 

بودرامة و قصاص، ( : والخاص وضعف في هيكل القيمة المضافة للصناعات التحويلية كما يوضحه الجدول  التالي

 )205، صفحة 2017

 )2012-2000 (للفترة %هيكل القيمة المضافة للصناعات التحويلية :4 الجدول

  2012  2010  2008  2006  2004  2002  2000  البيان

ISMME*  13.03  12.4  13.13  12.66  15.76  16.73  16.7  

  13.01  14.11  14.77  14.2  13.25  13.05  11.21  واد البناء والزجاجم

  10.14  9.53  10.29  9.82  8.31  8.15  9.57  كيمياء ومطاط وبلاستيك

  45.63  42.84  40.15  40.75  40.44  41.62  43.87  الصناعات الغذائية

  2.4  2.77  3.15  3.8  4.28  4.41  4.26  الصناعات النسيجية

  0.46  0.52  0.62  0.72  0.85  0.94  1.01  صناعة الجلود والأحذية

  3.15  3.44  4.08  4.62  4.86  4.82  4.3  صناعة الخشب والورق

  8.52  10.06  11.18  13.44  14.84  14.62  11.86  صناعات مختلفة

 100 100 100 100 100 100  100  المجــموع

 .الصناعة الميكانيكية والكهربائيةو ، ادنصناعة المع، و صناعة الصلب *

 )205، صفحة 2017بودرامة و قصاص، (  :درالمص  
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  تطور الصادرات الجزائرية: الفرع الثاني

 تطور حجم الصادرات الجزائرية:  

نستنتج أن الجزائر لازالت تعاني من تبعات عدم تشكيل روابط  05من خلال نتائج الجدول  أدناه رقم 

ائدات النفط وبعيدة عن نطاق المنافسة، حيث تمثل صادرات الجزائر من المحروقات حوالي المعرفة والاعتماد على ع

،  وهذا ما تعكسه نتائج مؤشر %6من إجمالي الصادرات، فيحين الصادرات خارج المحروقات لا تتجاوز % 94

ت الموزعة على سبعة ركائز المعرفة العالمي الذي يقيس مستوى الإنتاج المعرفي وجودته بناء على مجموعة من المتغيرا

أساسية، والتي تبين تأخرا كبيرا فيها، وضعف البنية التحتية كدعامة أساسية تجعل من جاهزيتها لولوج اقتصاد 

  .المعرفة صعب المنال واتساع الفجوة المعرفية مع الدول المتقدمة

 مليون دولار: الوحدة)  2019-2010(لفترة يمثل تطور حجم الصادرات الجزائرية ل: 5 الجدول

 الصادرات  صادرات المحروقات صادرات خارج المحروقات مجموع الصادرات

 القيمة النسبة القيمة النسبة القيمة النسبة        السنوات

100 72888 1.55 1127 98.45 71761 2011 

100 72620 2.82 2048 97.18 70572 2012 

100 65823 3.28 2161 96.72 63662 2013 

100 59996 2.72 1634 97.28 58362 2014 

100 34566 4.30 1485 95.70 33081 2015 

100 29310 4.75 1391 95.25 27919 2016 

100 34569 3.95 1367 96.05 33202 2017 

100 41113 5.39 2216 94.61 38897 2018 

100 34994 5.91 2068 94.09 32926 2019 

بنك (،  )2016بنك الجزائر، ( ،)2015التقرير السنوي لبنك الجزائر، ( )2014بنك الجزائر، ( :المصدر

  )2020بنك الجزائر، ( )2019التقرير السنوي لبنك الجزائر، ( ،)2017الجزائر، 
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  خارج المحروقات الصادرات الجزائرية : 

ضعف التنويع الاقتصادي  وبالتالي السيطرة الكاملة لصادرات المحروقات،  06يوضح الجدول التالي رقم 

، فيحين لا %)4و% 1(لمصنعة على الصادرات خارج المحروقات بنسب تترواح مابين واستحواذ المنتجات نصف ا

 صناعات النسيج، الجلود، الخشب ومواد البناء ،  حيث بلغت صادرات%1تتجاوز بقية المنتجات الأخرى نسبة 

رقاماً نتيجة لذلك عرفت معدلات استيراد كل هذه الصناعات ألسنوات عدة، %  0التجهيزات الفلاحية نسبة 

  (Datoussaid, 2019) . 2012سنة  %83.9و 2006سنة  %88، 2001سنة  %88.8: جد مرتفعة

وهي نسب جد ضعيفة تعطي انطباعا عن فشل السياسات الحكومية في رفع مستوى الأداء لهده 

النفطية حيت لم تستطع الجزائر تحويل العائدات القطاعات من المخططات الحكومية وبرامج الإنعاش الاقتصادي، 

الوفيرة إلى معرفة مكتسبة تجعلها تقوم بتوطين المعارف والخبرات من العمالة الأجنبية  وتوزيعها على القطاعات 

كنولوجيا فقط الأخرى كالصناعة والزراعة والسياحة �دف التنويع الاقتصادي، الأمر الذي جعلها مستهلك للت

 .ومحتوى معرفي ضعيف

 )2018-2010(للفترة خارج المحروقات  الجزائرية  الصادراتتطور حجم (%)يمثل : 6 الجدول

2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011  

غذائيةمواد  0.48 0.43 0.61 0.53 0.68 1.10 1.01 0.91 1.17  

أوليةمواد  0.22 0.23 0.16 0.18 0.30 0.28 0.21 0.23 0.27  

صف مصنعةـمواد ن 2.03 2.09 2.44 3.84 4.80 4.38 2.45 3.96 4.13  

 تجهيزات فلاحية 0 0 0 0.003 0 0 0 0.31 0

 تجهيزات صناعية 0.05 0.04 0.04 0.02 0.05 0.18 0.23 0.22 0.24

0.10 0.08 0.06 0.06 0.03 0.02 0.03 0.02 0.02 
سلع استهلاكية غير 

 صناعية

بنك الجزائر، (، )2019التقرير السنوي لبنك الجزائر، (، )2015التقرير السنوي لبنك الجزائر، ( :المصدر

  )2016بنك الجزائر، (، )2014بنك الجزائر، (، )2020بنك الجزائر، (، )2017
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   )القطاع العمومي(معدل نمو الصناعات : الفرع الثالث

يعرف قطاع الصناعات التحويلية تدبدبا واضحا من سنة لأخرى، حيث حقق معدلات نمو سالبة  وصلت 

، وهو ما الصناعات الحديدية والميكانيكية والمعدنيةفي  -14.4في صناعات الخشب والورق والفلين،  - 14.5إلى 

يدل على عدم قدرة الشركات الغيرة والمتوسطة الصناعية خارج قطاع الهيدروكربون على تنويع أنشطتها ومحفظتها 

الي الاستثمارية في المعرفة، نتيجة عدم قدرة هذه المؤسسات على مواكبة التكنولوجيا العالية، وسيادة المشكل الم

فقط في تشخيص المشاكل، وعدم الأخذ بعين الاعتبار دور تراكم المعارف واستغلالها، إضافة للصدمات النفطية 

التي تعرض لها الاقتصاد الجزائري،  وسياسات التقشف المتبعة على عمليات الاستيراد خاصة المواد الأولية التي 

ة تكنولوجية تجعلها تشكل روابط أمامية وخلفية لصنع تعتمد عليها هذه القطاعات، التي لم تستطع تكوين بني

 .هذه المواد وبالتالي الاعتماد على الاستيراد والتضييق على العمل الابتكاري الذي يجعلها تنافس في هذه ا�الات

 )2018-2010(القطاع العمومي للفترة (معدل نمو الصناعات (%)يمثل : 7 الجدول

2018-

2019  

2017-

2018  

2016-

2017  

2015-

2016  

2014-

2015  

2013-

2014  

2012-

2013  
  

 المياه والطاقة 2.1 8.0 6.9 2.4 7.1  0.4  6.7

 المحروقات 2.3 - 9.6 3.1 - 0.3 0.4 - 3.6 - 0.4 -

  المناجم والمقالع 6 6.6 3.7 3.1 - 9.8 - 4.7 - 3.7 -

16.4 - 8.2 - 6.3 - 2.9 1.3 - 14.4 5.5 ISMME*  

  مواد البناء 0.3 0.1 3.8 5.2 5.5 1.6- 11.4-

  الكيماويات والبلاستيك 2.4- 3.4- 8.7 - 5.7 8.7 - 8.3 4.3-

  الغذائيةالصناعات  0.6- 7.2 1.0- 1.9 7.2 4.4 4.9

  الصناعات النسيجية 4.3 0.3 - 10.6 2.9 1.6 6.4- 0.4-

  ذيةوالأحالجلود  2.3- 12.6 8.9 - 7.4 - 8.5 - 14.9 14.2

  الخشب والفلين والورق 1.9 7.0- 5.9- 33.0 .11 1.3- 14.5-

  صناعات مختلفة 0.00 1.5- 4.4 14.6- 19.7 - - -
 .الصناعة الميكانيكية والكهربائيةو ، ادنصناعة المع، و صناعة الصلب *

  (O.N.S, 2020, p. 7) ،(O.N.S, 2017, p. 43) ،(O.N.S, 2018, p. 38) :المصدر
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  :صادرات التكنولوجيا المتقدمة في الجزائر: الفرع الرابع

تحت نظام مداخيل النفط والتي تعتمد عليها المساعدات الحكومية تعيش المؤسسات الصناعية الجزائرية 

ستثمارات ضخمة في لإ أدتهذه المساعدات الحكومية التي  ،تُضعِف تنافسيتها مماائها، أيضاً لضمان بق

في  تكنولوجيا  الأقل وضعت الجزائر ضمن الدول ذات القدرات، (Datoussaid, 2019, p. 7) التجهيزات

  (Lundvall & Lema, 2014, p. 457)كل من حسب  القارة الإفريقية 

إلا أن  العالية التكنولوجيةاستيراد المنتجات  طول فترة  أنه بالرغم من Djeflat (2008)حيث يؤكد 

المؤسسات الصناعية الجزائرية الصغيرة والمتوسطة لم تتمكن من الانتقال من وضعية الشركات المستهلكة 

 1992سنة  %1للتكنولوجيات، إذ أن تصدير المنتجات العالية التكنولوجيا لم يتجاوز  للتكنولوجيات إلى المنتجة

المواد الخام و وارد المالناشئة التي لا تمتلك  الصناعية عرفت بعض الدول، كما 2015سنة  %0 يقارب مستوىوكان 

دير المنتجات المرتفعة لتحقيق معدلات مرتفعة فيما يتعلق بتص المتراكمةالضرورية كيف تستفيد من المعارف 

حسب  2015سنة  %12، والبرازيل2012سنة  %26، كوريا الجنوبية 2012سنة  %44التكنولوجيا كماليزيا 

 (Datoussaid, 2019, p. 7) .(World Bank 2017)إحصائيات 

عدم القدرة على  لى المدخلات الأجنبيةاللجوء الدائم في الاعتماد ع من خلال اكتسب القطاع الصناعي

التحول من المزايا النسبية التي تعتمد على المنافسة السعرية وتوفر الأيدي العاملة الرخيصة والمواد الخام إلى المزايا 

 التنافسية التي تعتمد على الصناعات كثيفة المعرفة والتكنولوجيا المؤدية لرفع درجة تنافسية القطاع الصناعي

، وبالتالي تحقيق تراكمات سلبية في معدلات النمو والقيمة المضافة، كما أدى  )39، صفحة 2021يعقوبن، (

عدم الاستثمار والاستغلال الجيد لأموال الريع وإنفاقها فقط في ميادين غير مكسبة نحو توجه ا�تمع نحو 

 )2019زوين، ( .ين اقتصاد متين دو صناعة محلية فاعلةالاستهلاك فقط بعيدا عن مبدأ تكو 

الفـرص الاقتصــادية لقطاعــات المــوارد مــن قــدمت فنلنــدا والسـويد حــالات أكثــر حداثـة حصــدت   في المقابـلو 

ورت هـــذه كيـــف طـــ)  Blomström,Kokko,2007( يوضـــححيـــث  ،امالخـــ الطبيعيـــة مثـــل الأخشـــاب والحديـــد

جمعت بين كثافة الموارد الطبيعيـة كيف الدول الاسكندنافية المستوى التكنولوجي لصناعات المواد الخام الخاصة �ا، و 

وتمثــل نوكيــا قصــة نجــاح هائلــة للانتقــال مــن المــوارد الطبيعيــة إلى صــناعة  .وكثافــة المعــارف في مجموعــات دوليــة مبتكــرة

ـــة الجانـــب   ،والاتصـــالات للإلكترونيـــات المتطـــورة التكنولوجيـــا  كـــل هـــذه الأمثلـــة تصـــحح قصـــة لعنـــة المـــوارد الأحادي

مـــا يزيـــد مـــن أهميـــة و . عنهـــا وتوضـــح إمكانيـــة التنويـــع الاقتصـــادي جنبًـــا إلى جنـــب مـــع المـــوارد الطبيعيـــة ولـــيس بعيـــدًا
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لنســبة لــبعض البلــدان الصــناعات القائمــة علــى المــوارد الطبيعيــة في عمليــة التنميــة الاقتصــادية هــو حقيقــة أ�ــا تعتــبر با

  (Maleki, 2013, p. 12). الأقل تقدمًا المصدر الوحيد المتاح للميزة التنافسية

 )من صادرات السلع المصنعة(% ثل صادرات التكنولوجيا المتقدمة يم: 8الجدول 

  2008  2009  2010  2011  2012  2013  2014  2015  2016  2017  

  0.60  0.35  0.16  0.19  0.2  0.14  0.24  0.53  0.65  0.67  الجزائر

  7.39  7.93  7.79  6.77  6.46  7.06  8.33  8.01  6.86  5.61  تونس

  0.57  0.51  0.80  1.25  0.53  0.62  0.99  0.95  0.82  1.04  مصر

  32.52  30.52  31.21  30.03  29.80  28.20  28.14  32.04  32.03  30.30  كوريا

  31.31  14.34  13.14  11.36  10.43  11.27  10.58  12.05  14.16  12.23  البرازيل

  )2020/12/01consulté le   www.worldbank.org  (موقع البنك الدولي: المصدر           

  من قيمة صادرات  %1لم تتجاوز  ، نجد أن صادرات التكنولوجيا المتقدمة للجزائرالجدول أعلاهمن خلال

ورغم  )%8 - %5.61(السلع المصنعة كما هو الحال لدولة مصر،في حين نجد تونس تسجل معدلات مابين 

ذلك فهي نسب ضعيفة جدا مقارنة بدول حديثة التصنيع مثل كوريا والبرازيل حيث بلغت صادرات كوريا سنة 

، أما فيما 2017قيمة صادرات تونس لسنة  مرات 4و 2017من صادرات الجزائر لسنة  مرة 51حوالي  2017

وهي حصيلة جد ضعيفة لدولة  2017من صادرات الجزائر ومصر لسنة  مرة 52يخص البرازيل فهي تمثل حوالي 

لتعرض للصدمات ابحجم الجزائر إذا ما قارناها بالناتج الخام وهذا ما يعزى لإعتماد الجزائر على اقتصاد ريعي دائم 

 .النفطية

  :يالجزائر  تنافسية الاقتصاد: الخامسلفرع ا

  أداء الجزائر حسب مؤشر)GCI ( خلال الفترة)2019-2007(  

 عرفت الجزائر تراجعا كبيرا في قدرا�ا التنافسية، فقد حققت استقرارا في فترات، وتقهقرا في فترات اخرى،

 كانت سنة) 2019- 2010(الفترة فحسب مؤشر التنافسية العالمي فان أفضل مرتبة حققتها الجزائر  مابين 

  . 3.72/7بمجموع نقاط  110/144بترتيب  2012، في حين أسوء ترتيب كان سنة 79/144بترتيب  2014
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 2018مراتب مقارنة بسنة  3والتقدم ب ) عربيا  11/14(عالميا 89حققت المرتبة  2019أما في سنة 

  ).عربيا 12/13عالميا و 92/140(

للجزائر ضعيفة سواء على المستوى العالمي أو العربي، حتى الدول التي تتذيل الترتيب  وعليه فالقدرة التنافسية

كالدول الإفريقية وأوروبا الغربية مقارنة   التصنيعأو هي دول حديثة  ،لا تمتلك المقومات البشرية والمادية والطبيعية

الصدمات البنية التحتية، إضافة إلى  فقدان المعارف والكفاءات التي تكونه التراجعات تعزى إلى ذبالجزائر وه

حكومي معتبر لتمويل  بإنفاق والمؤسسات الاقتصاد تدعيم ، والاعتماد علىالخارجية الخاصة با�ال النفطي

بقيت تحقق نتائج  أ�ا جب الحفاظ عليها وتنميتها، إلاادون مراعات المكتسبات المعرفية الو المشاريع الكبرى، 

  .في عديد الفترات متقهقرة  وأخرىمتواضعة 

 2019-2010مؤشر التنافسية للجزائر مرتبة تطور : يمثل: 2 الشكل

 

2019- 2010من إعداد الباحث بالاعتماد على تقارير التنافسية : المصدر  

 وفشل التسيير  ،وعليه لا تزال الجزائر تعتمد على الموارد الطبيعية المتمثلة في المحروقات كمصدر تنافسي أول

والتسيير بالأنماط التقليدية الجامدة والاعتماد على الحلول  ،الحكومي في ظل عدم ثبات التشريعات الحكومية

  . المستوردة التي تقلل الفاعلية والأداء على المدى القصير والطويل
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عرفة تحديا للدول وخيارا استراتيجيا في ظل احتدام المنافسة والتطور التكنولوجي 

السريع، ونظرا لان الاقتصاد المعرفي عامل مؤثر في معدل النمو الاقتصادي للبلدان، فقد فرضت التطورات 

الجهود الرامية إلى تكوين  الاقتصادية، الاجتماعية،التكنولوجية والعلمية ضرورة التعديل في المناهج التنموية وتكثيف

الكتلة الحرجة من رأس المال سواء البشري، المعرفي، تشجيع قطاعات البحث العلمي والعمالة كثيفة المعرفة، 

وبالتالي الاستثمار بشكل أوسع في الموارد غير الملموسة باعتبارها عامل حاسم في تحقيق السبق التنافسي والاندماج 

ئمة على الإبداع والابتكار، والخروج من مرحلة الاعتماد على الموارد الطبيعية إلى مرحلة 

البلدان العربية، وهو نتاج في  المعرفة 

برنامج مشترك بين برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة، في قمة للمعرفة سنة 

يقيس هذا المؤشر ، كما لتبين الدور الإستراتيجي للمعرفة وضرورة توفير أدوات قياس منهجية لتقييمها

 .يمثل تركيبة مؤشر المعرفة العالمي

  

  

لدوليــة والإقليميــة متغــيرا مشــتقة مــن مختلــف المصــادر ا

،منظمـــــة العمـــــل الصـــــندوق النقـــــدي الـــــدولي، منظمـــــة العمـــــل الدوليـــــة، وكالـــــة الأمـــــم المتحـــــدة والبنـــــك الدولي

وبنـاء هـذه المؤشـرات إرتكـز ،  :وتتكـون مـن سـبعة مؤشـرات قطاعيـة
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    في الجزائرفي الجزائروالابتكار والابتكار واقع المعرفة واقع المعرفة   ::الثانيالثانيالمبحث المبحث 

عرفة تحديا للدول وخيارا استراتيجيا في ظل احتدام المنافسة والتطور التكنولوجي يعتبر التوجه نحو اقتصاد الم

السريع، ونظرا لان الاقتصاد المعرفي عامل مؤثر في معدل النمو الاقتصادي للبلدان، فقد فرضت التطورات 

الاقتصادية، الاجتماعية،التكنولوجية والعلمية ضرورة التعديل في المناهج التنموية وتكثيف

الكتلة الحرجة من رأس المال سواء البشري، المعرفي، تشجيع قطاعات البحث العلمي والعمالة كثيفة المعرفة، 

وبالتالي الاستثمار بشكل أوسع في الموارد غير الملموسة باعتبارها عامل حاسم في تحقيق السبق التنافسي والاندماج 

ئمة على الإبداع والابتكار، والخروج من مرحلة الاعتماد على الموارد الطبيعية إلى مرحلة في السلاسل العالمية القا

   .النمو والاعتماد على الكفاءة والفعالية التي تتيح النمو المعرفي

  بنية مؤشر المعرفة العالميبنية مؤشر المعرفة العالمي: : المطلب الأولالمطلب الأول

 كمؤشر يقيس  2015سنة  مؤشر المعرفة العالمي بداية ظهور

برنامج مشترك بين برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة، في قمة للمعرفة سنة 

لتبين الدور الإستراتيجي للمعرفة وضرورة توفير أدوات قياس منهجية لتقييمها

  باعتبارها مفهوم شامل في إطار مقاربة منهجية  –المعرفة 

يمثل تركيبة مؤشر المعرفة العالمي :3 الشكل

  )2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر

متغــيرا مشــتقة مــن مختلــف المصــادر ا 133علــى  2019احتــوى مؤشــر المعرفــة العــالمي لســنة 

الصـــــندوق النقـــــدي الـــــدولي، منظمـــــة العمـــــل الدوليـــــة، وكالـــــة الأمـــــم المتحـــــدة والبنـــــك الدولي

وتتكـون مـن سـبعة مؤشـرات قطاعيـة..... الدولية،وكالة الأمم المتحدة والبنك الدولي

                    :الفصل الأول

المبحث المبحث 

يعتبر التوجه نحو اقتصاد الم

السريع، ونظرا لان الاقتصاد المعرفي عامل مؤثر في معدل النمو الاقتصادي للبلدان، فقد فرضت التطورات 

الاقتصادية، الاجتماعية،التكنولوجية والعلمية ضرورة التعديل في المناهج التنموية وتكثيف

الكتلة الحرجة من رأس المال سواء البشري، المعرفي، تشجيع قطاعات البحث العلمي والعمالة كثيفة المعرفة، 

وبالتالي الاستثمار بشكل أوسع في الموارد غير الملموسة باعتبارها عامل حاسم في تحقيق السبق التنافسي والاندماج 

في السلاسل العالمية القا

النمو والاعتماد على الكفاءة والفعالية التي تتيح النمو المعرفي

المطلب الأولالمطلب الأول

بداية ظهور تكان

برنامج مشترك بين برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة، في قمة للمعرفة سنة 

لتبين الدور الإستراتيجي للمعرفة وضرورة توفير أدوات قياس منهجية لتقييمها 2016

المعرفة  –العالمي للمعرفة 

احتــوى مؤشــر المعرفــة العــالمي لســنة 

الصـــــندوق النقـــــدي الـــــدولي، منظمـــــة العمـــــل الدوليـــــة، وكالـــــة الأمـــــم المتحـــــدة والبنـــــك الدولي: مثـــــل

الدولية،وكالة الأمم المتحدة والبنك الدولي
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تقريـر ( .والتـدقيق الإحصـائي المتعـدد  عالميـة في بنـاء المؤشـرات المركبـة علـى أسـس مفاهيميـة تلتـزم منهجيـا بموافقـات 

  )16، صفحة 2017المعرفة العربي ، 

 يمثل بنية  مؤشرات المعرفة العالمي: 9الجدول 

  التعليم قبل الجامعي
رأس المال المعرفي والبيئة : توزع على فرعين همامتغيرا ت 17 يحتوي على

  التمكينية التعليمية

التعليم التقني والتدريب 

 المهني

التكوين والتدريب : متغيرا تتوزع على فرعين هما 12 يحتوي على

  .المهني، وسمات سوق العمل

 التعليم العالي
الي مدخلات التعليم الع: متغيرا تتوزع على فرعين هما 16 يحتوي على

  ومخرجاته

  والابتكارالبحث والتطوير 
البحث : فروع أساسية ثلاثة متغيرا تتوزع على 28 يحتوي على

  والتطوير، الإبتكار في الإنتاج، الإبتكار ا�تمعي

تكنولوجيا المعلومات 

 والإتصالات

مدخلات تكنولوجيا : متغيرا تتوزع على فرعين وهما 20 يحتوي على

  مخرجا�االمعلومات والإتصالات و 

 الإقتصاد
التنافسية المعرفية، : فروع ثلاثة  متغيرا موزعة على 22 يحتوي على

  .الانفتاح الإقتصادي، التمويل والقيمة المضافة

 البيئات التمكينية
السياسة : فروع هي  ثلاثة متغيرا موزعة على 18 يحتوي على

  .والمؤسسة، الإقتصاد وا�تمع،الصحة والبيئة

)2020مؤشر المعرفة العالمي، (: المصدر  

  مؤشرات المعرفة العالميةمؤشرات المعرفة العالمية: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

الجزائر نتائج ضعيفة في مؤشرات المعرفة، إذا أخذنا مؤشر اقتصاد المعرفة المطور من طرف  لقد سجلت

تونس أو مصر في شمال إفريقيا  معهد البنك الدولي على سبيل المثال، فإن البلد يسجل نفس النتائج أو أقل من

 .إلى موارد معرفية الهيدروكربونيةوأعلى قليلاً فقط من المغرب، وهذا ما يعتبر مؤشراً لصعوبة تحويل البلد للموارد 

(Djeflat & Lundvall, 2016, p.11 ).  
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عرفية باحتلالها ضعيفا من حيث البنية الم 2020لقد جاء أداء الجزائر في تقرير مؤشر المعرفة العالمي لسنة 

دولة ذات تنمية بشرية مرتفعة، كما جاءت نقاط قو�ا  36من بين  34دولة والمرتبة  138من بين  103المركز 

  :وتحديا�ا كما سنوضحه في الجدول التالي

 2020قاط قوة وتحديات مؤشر المعرفة للجزائر لسنة ن: 10الجدول 

  100/القيمة  المرتبة  نقاط القوة

  90  2 (%) التخرج الإجمالي من التعليم الأساسي

  97.1  5  (%)الباحثون المتخصصون في التعليم العالي

  82.2  5  من الناتج المحلي الإجمالي(%)إجمالي تكوين رأس المال الثابت 

  80.5  8  من إجمالي تجارة الخدمات(%)صادرات الخدمات الإبداعية 

  62.6  8  من الناتج الإجمالي(%)القيمة المضافة للتصنيع 

  القيمة  المرتبة  نقاط الضعف  التحديات

  11.3  74  عاما في الرياضيات والعلوم والقراءة 15أداء الطلبة 

  0.1  94  (%) عدد الباحثين في قطاع مؤسسات الأعمال

  12.2  136  سهولة حماية مستثمري الأقلية

  0.6  119  المحلي الإجماليمن الناتج (%)الإنفاق على برمجيات الكمبيوتر  

  13.5  136  (%) مشاركة الإناث إلى الذكور في القوى العاملة

  )2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر                                             

  ما قبل الجامعيالتعليم  :الفرع الأول

فوق المتوسط العالمي المقدر ) 78.5(بقيمة  2020عليم قبل الجامعي لسنة عالميا تصدرت فنلندا مؤشر الت

لسنة  50بعد أن كانت في المرتبة ) 76.9(بقيمة  4، كما شهد المؤشر صعود الصين للمرتبة )58.0(بقيمة 

  11 رقم ، كما يوضحه الجدول)61.0(بقيمة  2019

 2020-2019الجامعي عالميا  ؤشر التعليم قبلم: 11الجدول 

2019  2020  

  القيمة  البلد  الترتيب  القيمة  البلد   الترتيب

  78.5  فنلندا  1  77.0  أيسلندا  1

  78.1  هونغ كونغ الصين  2  75.1  أيرلندا  2
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  78  آيسلندا  3  74.2  سنغافورة  3

  76.9  الصين  4  73.5  هونغ كونغ الصين  4

  76.4  السويد  5  73.0  اليابان  5

  76.2  سويسرا  6  72.9  بلجيكا  6

  75.8  النرويج  7  72.4  النرويج  7

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ،)2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر

  جــــوة بــــين كشــــف هــــذا المؤشــــر وجــــود ف،  )24، ص 2017،المعرفــــة والثــــورة الصــــناعية الرابعــــة تقريــــر(حســــب

فــدول الصــحراء الجنوبيــة والعربيــة تقــع أســفل الترتيــب   ،المكتســبات الفنيــة والكميــة وكــذا بــين المــدخلات والمخرجــات

وهذا مقارنة بدول منظمة التعاون الاقتصادي ودول شرق آسيا، فمثلا نجد سـنغافورة الـتي كانـت دولـة هشـة أعطـت 

ي، والـذي أكسـبها ميـزة تنافسـية عاليـة جعلهـا في صـدارة مختلـف جل اهتمامها للتعليم سـواء قبـل الجـامعي أو الجـامع

  . المؤشرات العالمية

 نقطــة  51.8عالميــا بقيمــة  88شــهد ترتيــب الجزائــر في هــذا المؤشــر تذبــذبا واضــحا حيــث احتلــت المرتبــة  كمــا

لمتوســط ا مــنأقــل  2019عــد هــذا الترتيــب لســنة ي، و )50.6بقيمــة  105المرتبــة ( 2018مقارنــة بعــام  2019ة ســن

وهـذا يعـزى لاخـتلاف البيئـات السـائدة في هـذه الـدول واخـتلاف الثقافـات المكونـة نقطـة،  54.8العالمي المقدر ب 

 تـــوفير الخـــدمات الصـــحية والتبـــاين الكبـــير في الميزانيـــات المرصـــودة لهـــدا القطـــاع، كمـــا أن تـــوفير البيئـــة فيلهـــا، أيضـــا 

سجيل معدلات مرتفعة لهدا المؤشر كتوفير المعـدات والأجهـزة وزيـادة التمكينية الملائمة يسمح باكتساب المهارات وت

دور جمعيــــات أوليــــاء التلاميــــذ الهادفــــة للتنســــيق بــــين التعلــــيم والمعلــــم والتلاميــــذ، وضــــمان أقصــــى حــــد مــــن التلاميــــذ 

  .الملتحقين بالمدارس التعليمية وإتمام تعليمهم والقضاء على التسرب المدرسي

  مــع مرتبــة متــأخرة في المؤشــر القطــاعي )  57.8(بقيمــة ) 82(الجزائــر في المركــز فقــد جــاءت  2020أمــا ســنة

بقيمــــة  2019، وهــــي نفــــس المرتبــــة المتحصــــل عليهــــا لســــنة )2020لســــنة  110المرتبــــة (الفرعــــي رأس المــــال المعــــرفي 

يجــــة لعــــدم نجــــد ضــــعف في معــــدل الكفــــاءة العربيــــة ووجــــود خلــــل في أداء  المنظومــــة التعليميــــة نتوبالتــــالي  ،)40.3(

وبالتـــــالي ضـــــرورة إعـــــادة النظـــــر في أســـــاليب التعلـــــيم  ،الطلبـــــة المتخـــــرجين للمعـــــارف والمهـــــارات المســـــتهدفة اكتســــاب

 ).2017،المعرفة والثورة الصناعية الرابعة تقرير(يميوالتق
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  ًلجزائر ، أما ا)8.54(نقطة متجاوزة المتوسط العالمي )4.70(بقيمة : احتلت الإمارات المركز الأولأما عربيا

 تحديدقدر�ا على كدا وعليه فمنظومة الإمارات التعليمية أكثر كفاءة سواء نوعا أو كما و  ،عربيا 7إحتلت المرتبة 

  .المهارات المستهدفة

  أن هناك متغيرات غير متاحة بالنسبة للجزائر خاصة فيما  2020كما نلاحظ في مؤشر المعرفة العالمي لسنة

ما قبل الجامعي، والذي ترصد له الجزائر ميزانية معتبرة في ميزانية التسيير للدولة حيث يتعلق بالإنفاق على التعليم 

  .تقدمة في التوزيع العام للميزانية وبالتالي لو أحتسب هذا المؤشر سيحسن من ترتيب الجزائر في المؤشرممرتبة  تحتل

  2019ا لسنة يمؤشر التعليم قبل الجامعي عرب: 12الجدول 

الترتيب 

  عربيا )2019(
  البلد

  القيمة

)2019(  

الترتيب 

  )2019(عالميال

الترتيب 

  )2020(عالميال
  مقدار التغير

 2-  10  12  70.4  الإمارات  1

  6+  53  47  61.7  البحرين  2

  5+  74  69  56.9  الكويت  3

  11+  81  70  56.8  عمان  4

  1+  80  79  55.0  تونس  5

  15-  66  81  53.0  لبنان  6

  6-  82  88  51.8  الجزائر  7

  11+  100  89  51.7  المغرب  8

  12+  104  92  50.2  السعودية  9

  11-  83  94  49.2  مصر  10

  36-  64  100  48.1  قطر  11

  6+  110  104  46.5  الأردن  12

  4+  131  129  26.7  موريتانيا  13

  1+  133  132  24.3  سوريا  14

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ، )2020رفة العالمي، مؤشر المع( :المصدر
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 التعليم التقني والتدريب المهني: الفرع الثاني

الدول التي تصدرت المؤشر القطاعي للتعليم التقني والتدريب المهني حيث تصدرت  13رقم يوضح الجدول 

وهي أكبر من المتوسط العالمي ) 92.3(و) 92.2(بقيمة قدرها  2020و 2019الترتيب العالمي لسنة ) أ.م.الو(

لسنتي ) 81.0(و)  80.9( ، ثم في المرتبة الثانية جاءت فنلندا بقيمة على التوالي) 58.0(و )50.8: (المقدر بـــــــــــ

جد عالية هي قيم و  2020و 2019لسنتي ) 77.5(و )78.1(سويسرا ثالثا بقيمة على التوالي و  2020و 2019

  .مدى كفاءة المنظومة التدريبية التي تعتمد على المخرجات النوعية المؤهلة والمتخصصة توضح

تقرير المعرفة العربي ، (للجزائر،فحسب  هزيلنلاحظ من خلال مؤشر التعليم التقني والتدريب المهني أداء 

التي تعاني فيها الدول  الثالثة إضافة إلى مصر والسعوديةالجزائر ضمن ا�موعة  صنفت )16، صفحة 2017

فاقدة  بين العرض والطلب والتي تشمل كل من التوظيف أو التكوين، من مشاكل وفجوات عميقة واقتصاديا�ا

بحيث تكون  ته،للتوازن بين مختلف مكونات منظومة التعليم التقني والتدريب المهني وكذا سوق العمل ومتطلبا

  .العلاقات بين قطاع التعليم التقني والتدريب المهني وأرباب العمل موسمية أو ضعيفة 

أن ا�موعة الأولى قد نجح فيها قطاع التعليم  )15، صفحة 2017تقرير المعرفة العربي ، (كما جاء في 

، حيث أن سوق العمل قد استطاع امتصاص الشباب المتحصلين على شهادات ومؤهلات التقني والتدريب المهني

مهنية أو جامعية وتقليص مدة الانتظار التي تفصل بين مدة الحصول على الشهادة والحصول على العمل ومن 

  .بينها دول الإمارات، لبنان، البحرين

 )2020-2019(عالميا  ني والتدريب المهنيمؤشر التعليم التق: 13الجدول 

  البلد
 الترتيب

)2019(  

  القيمة

)2019(  

  المتوسط العالمي

)2019(  

  القيمة

)2020(  

  المتوسط العالمي

)2020(  

  92.4  1  أ.م.و
  

  

50.8  

  

  

92.3  

58.0  

  81  80.9  2  فنلندا

  77.5  78.1  3  سويسرا

  76.8  76.5  4  هولندا

  73.8  73.6  5  بلجيكا

  72.9  72.6  6  مساالن

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ،)2020مؤشر المعرفة العالمي، (: المصدر
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 وبالتالي ، )50.8(وهي أقل من المتوسط العالمي المقدر ب  2019 سنة ) 30.6(وقد حققت الجزائر قيمة

المرتبة ( 2019لسنة  احتلت المرتبة الأخيرة عربيوا، صناعية نفطية مماثلةبالمقارنة مع دول تسجل الجزائر تأخرا 

 30.7بقيمة ) 14المرتبة (في  2020، كما جاءت أيضا في المرتبة الأخيرة عربيا للعام الثاني على التوالي لسنة )14

الجزائر لا تمتلك قاعدة معرفية تمكنها من رفع وهو ما يدل على أن ) 50.8(بــــــــــ تحت المتوسط العالمي المقدر 

  .مستوى هذا القطاع الحساس بالرغم من الإنفاق المستمر

 2020-2019مؤشر التعليم التقني والتدريب المهني عربيا لسنة : 14الجدول 

  )2020(عالميالالترتيب   )2019(عالميالالترتيب   )2019(القيمة  )2019(عربيا  البلد

  11  13  64.0  1  الإمارات

  21  20  62.9  2  لبنان

  29  22  60.9  3  البحرين

  49  50  53.1  4  قطر

  98  72  49.0  5  الكويت

  81  82  47.4  6  عمان

  12  86  47.1  7  السعودية

  85  93  46.1  8  الأردن

  107  102  44.8  9  تونس

  80  103  44.8  10  مصر

  86  119  40.4  11  المغرب

  124  123  38.1  12  موريتانيا

  125  125  37.1  13  سوريا

  133  131  30.6  14  الجزائر

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ،)2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر                             

 على تخصصات نوعية وقلة الإستثمار في ميدان  الاعتماد نحو وتعزى هذه النتائج الضعيفة إلى التوجه الكبير

على أداء المهام التي  الروتين التنظيميوكذا سيطرة  ،تدريب العمال وتطوير مهارا�م على طول مسارهم المهني

 2019لسنة  110 المرتبة (مؤشر التدريب المستمريبينه  تتطلب تغييرات وتكوين دائم ومتخصص وهذا ما

البرازيل، (مثل  المماثلة للجزائر مقارنة بالدول النفطية وهي مرتبة متأخرة جدا)  2020لسنة  105 والمرتبة



 المكتسبات والتحديات: واقع الاستثمار المعرفي في الاقتصاد الجزائري                    :الفصل الأول

 

24 
 

أما فيما والتي عرفت كيف تستفيد من المؤهلات والخبرات المهنية ودمجها في سوق العمل، ) النرويج، إيران، قطر

  .جد متوسطةفهي  ت سوق العملاسميخص مؤشرات 

  سهولة الحصول على القوى العاملة الماهرة و  التدريب المهنيمؤشرات جودة التعليم و: 

  حيث يلاحظ أن نتائج الدول 2019مؤشر جودة التعليم والتدريب المهني لسنة  أدناهيبين الجدول ،

الصين (، )5.6بقيمة  5فنلندا المرتبة ( ، )5.1بقيمة  16قطر المرتبة (الخليجية والأوروبية والخليجية حسنة فمثلا 

، )3.8بقيمة  93الجزائر المرتبة ( ، فيحين نجد دول شمال إفريقيا تحقق أداء ضعيف مثل )4.5بقيمة  41تبة المر 

، وهو ما يثبت ضعف النظام التعليمي الخاص بالتدريب المهني والتباين في )3.7بقيمة  99تونس المرتبة (

  .مدخلات هذه الأنظمة مع المخرجات التي يتطلبها سوق العمل

 الحصــــول علــــى القــــوى العاملــــة المــــاهرة لهــــده البلــــدان نتيجــــة ضــــعف  ســــهولةفي  15 الجــــدول رقــــم كمــــا يبــــين

المهــارات اللازمــة للمتــدربين، فمــن حيــث ســهولة الحصــول علــى قــوى عاملــة مــاهرة نجــد  وإكســابالتحصــيل المعــرفي 

الاقتصـــاد القـــائم علـــى  ومـــن سمـــات ،)2019و 2018عالميـــا لســـنة : المرتبـــة الأولى( تتصـــدر الترتيـــب العـــالمي  أ.م.و

" عمـال المعرفـة"مـن عمالهـا هـم  %60أ مـا يقـارب مـن .م.المعرفة ارتفاع الطلب على العمالة الفنية الماهرة، ففـي الـو

  .(Housel & Bell, 2001, p. 21) .أو صناع المعرفة

 لســــنتي  4و 5النــــرويج المرتبــــة (، )لــــى التــــواليع 2019و 2018لســــنتي  5و 13قطــــر المرتبــــة ( كمــــا جــــاءت

بخصوص الدول العربية كالجزائر وتونس فهي تلقى صعوبة في الحصول على اليـد  أما، )على التوالي 2019و 2018

 . الأفرادقادرة على تكوين التعكس واقع منظومتها التعليمية غير  المتأخرةراتب المالعاملة الماهرة وبالتالي 

 سهولة الحصول على القوى العاملة الماهرة لسنةو  مؤشرات جودة التعليم والتدريب المهني :15 الجدول

) 2018 -2019( 

  البلد

  سهولة الحصول على القوى العاملة الماهرة  التدريب المهني و  التعليم جودة

2019  2018  2019  

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة

  4.1  76  3.8  94  3.8  93  الجزائر

  4.9  18  4.7  33  4.7  33  البحرين

  4.6  42  4.8  28  4.7  30  فرنسا

  4.8  25  5.0  18  4.9  32  السويد
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  5.2  4  5.2  5  5.2  10  النرويج

  5.1  8  5.1  10  4.8  25  الإمارات

  5.2  3  5  13  5.1  16  قطر

  5.0  14  4.5  45  4.6  35  السعودية

  4.0  94  3.8  99  3.8  95  المغرب

  5.2  5  5.3  3  5.6  5  فنلندا

  4.6  41  4.6  44  4.5  41  الصين

  4.9  20  5.2  7  5.3  7  ألمانيا

  4.0  88  4.2  66  3.7  99  تونس

Source:  (World Economic Forum, 2018) ,(World Economic forum, 

2019)  

  ليم العاليالتع: الفرع الثالث

  :يتكون هذا المؤشر من فرعين

حيث تمثل مدخلات التعليم العالي في الإنفاق :التعليم العالي ومخرجاته وجودته تخلامد  -1

الحكومي على التعليم العالي لطلبة البكالوريا وطلبة التدرج، ونسبة الالتحاق الإجمالية، والموارد البشرية 

 .المتوفرة

 يجاد العمل بعد التخرج وجودة الجامعات ومدى كفاءة الطلاب،فتتمثل في إ :أما المخرجات  -2

ورغم ذلك   ،نجد عدد من البيانات غير متاحة 2019خلال مؤشر  فمنويعتبر أساس إنتاج المعرفة 

) 37(، والمرتبة )41.0(وهي أعلى من المتوسط العالمي )47.4(عالميا بقيمة 37كانت الجزائر في المرتبة 

) 3(المرتبة  أما عربيا جاءت في ، )40.3(فوق المتوسط العالمي المقدر بـــــــــ ) 47.2(بقيمة  2020لسنة 

  .على التوالي 2020و 2019لسنتي 

، 69.6تم سويسرا في المركز الثاني بقيمة  69.6بقيمة : عالميا فقد تصدرت المملكة المتحدة  المرتبة الأولى

  .لتحقيق ميزة التوافق مابين مدخلات التعليم العالي ومخرجاتهحيث تتميز هذه الدول بقاعدة معرفية قوية تؤهلها 
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 2020-2019مؤشر التعليم العالي عالميا لسنة : 16الجدول 

  )2020(الترتيب  )2019(القيمة  )2019(الترتيب  البلد

  2  69.9  1  المملكة المتحدة

  1  69.6  2  سويسرا

  3  65.4  3  بورغملوكس

  4  63.6  4  كندا

  5  61.5  5  الدنمارك

  6  60.0  6  ألمانيا

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ، )2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر

  ربيا والمغرب ع )7(عالميا وجاءت تونس في المرتبة  )19(في المركز ) 56.8( تصدرت الإمارات بقيمةعربيا

أين احتلت المركز  2017و 2018 أحسن من سنة 2020و 2019وتعتبر نتائج الجزائر لمؤشر عربيا،  )12(

نتائج جيدة  الجزائر وقد سجلت، )40.1(بقيمة) 60( المركز 2017وسنة  2018سنة  )45.4( بقيمة )59(

 ).2020لسنة   5المرتبة (و )2019لسنة   6 المرتبة( فيما يخص الباحثين المتخصصين في التعليم العالي

  2020 -2019مؤشر التعليم العالي عربيا لسنة : 17الجدول 

  البلد
عربيا  الترتيب

2019  

  القيمة

2019  

 عالميالالترتيب 

2019  

  الترتيب العالمي

2020  
  19  19  56.8  1  الإمارات

  24  25  51.7  2  قطر

  37  37  47.4  3  الجزائر

  50  41  46.4  4  ردنالأ

  42  49  44.3  5  مصر

  54  50  44.0  6  البحرين

  56  53  43.4  7  تونس

  83  58  42.4  8  عمان

  57  59  42.4  9  الكويت

  60  60  42.3  10  السعودية
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  75  72  39.3  11  لبنان

  85  99  33.7  12  المغرب

  131  127  25.1  13  سوريا

  132  130  23.9  14  موريتانيا

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ،)2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر

  والتي  2020عالميا لسنة ) 7(كما جاءت مدخلات التعليم العالي للجزائر جيدة بالحصول على المرتبة

بتوفير برامج الشراكات والتعاون مع الجامعات توحي بالإهتمام �ذا القطاع والسعي إلى زيادة فاعليته وكفاءته 

وهذا بسبب زيادة الهياكل القاعدية وتوسيع التخصصات ، وزيادة تدفق  .الأجنبية خاصة في مجال البحث والتطوير

عدد الطلبة في محاولة الدولة تكييف المعارف المكتسبة مع متطلبات الأسواق والعمل،أما مخرجات التعليم العالي 

وبالتالي فهو يعبر عن مستوى كفاءة  )2020عالميا لسنة  80المرتبة (ي لا تتناسب مع مدخلاته وجودته فه

عالميا لسنة  83المرتبة (وفجوة بين مدخلات التعليم ومخرجاته نتيجة انخفاض مستوى كفاءة الطلاب  ،منخفض

 ).2020عالميا لسنة  113المرتبة (وطول فترة الحصول على وظيفة بعد التخرج ) 2020

  والابتكارالبحث والتطوير  :الفرع الرابع

 الإنفاق على أنشطة البحث والتطوير 

تشترك عديد الدول المتقدمة والنامية مع الدول العربية في عقبات توليد المعرفة واكتسا�ا إلا أن الدول 

كنولوجيا المتقدمة نجحت من خلال استحداث بنى مؤسسية خاصة لتمكين المؤسسات الناشئة من التوصل للت

  )271، صفحة 2012التقرير العربي الخامس للتنمية الثقافية، (الجديدة 

كما تتميز الدول العربية بتكريس موارد جد ضئيلة لأنشطة البحث والتطوير من أطر بشرية ومخططات 

من الناتج المحلي % 0.9ن المتوسط العالمي المقدر ب مالية، فعدا تونس والمغرب نجد أن الدول العربية تنفق أقل م

   )271، صفحة 2012التقرير العربي الخامس للتنمية الثقافية، ( 2008لسنة 

 )2017-2001( دول مختارةفي ) GDP(%نسبة الإنفاق على البحث والتطوير  :18الجدول 

  كوريا  تركيا البرازيل إيران النرويج  سنغافورة  تونس  المغرب  الجزائر  

2001  0.23  0.61   -  2.01  1.56  0.50  1.06  0.53  2.34  

2002  0.37  0.53  0.54  2.03  1.63  0.50  1.01  0.51  2.27  
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2003  0.20  0.63  0.65  2.00  1.68  0.59  1.00  0.47  2.35  

2004  0.16   -  0.73  2.08  1.55  0.50  0.96  0.50  2.53  

2005  0.07   -  0.71  2.15  1.48  0.62  1.00  0.57  2.63  

2010   -  0.71  0.69  1.93  1.65  0.26  1.16  0.80  3.47  

2015   -   -  0.63  2.18  1.93  0.42  1.34  0.88  4.22  

2017  0.54   -  0.60  1.94  2.09  0.83  1.26  0.96  4.55  

  Source : (Albankaldawli, 2021) 

  يوضح الجدول  أعلاه تطور الإنفاق على البحث والتطوير كنسبة مئوية من إجمالي الناتج المحلي للجزائر

%)GDP ( ومقارنته مع دول صناعية مماثلة لها في الاقتصاد ومتقدمة خلال الفترة الزمنية)2017- 2001.( 

  من الإنفاق على ) %0.54(تحليل معطيات الجدول أعلاه نجد أن الجزائر لم تتجاوز عتبة من خلال

ورغم ذلك تعتبر هذه النسبة  )2016-2010(في ظل عدم توفر معطيات للسنوات ما بين  2017البحث لسنة 

ويرجع هذا التقدم لدولتين ) % 1.94( وسنغافورة ) %4.55( 2017ضعيفة جدّا إذا ما قارناها مع كوريا سنة 

المعرفة كدعامة جوهرية لخلق القيمة ، و لمعلومات والاتصالصناعيتين حديثتين للاهتمام بالابتكار وتكنولوجيا ا

المضافة، أما في الجزائر لم تستطيع تقديم مخرجات ابتكاريه مقارنة بحجم الإنفاق، وهذا لعدة عوائق كعدم اهتمام 

من نفقات البحث  % 50فمثلا نجد القطاع الخاص يمول أكثر من  ،القطاع الخاص بتمويل الأبحاث العلمية

من نفقات البحث العام، حيث تشكل )  % 97.89( العربية فنجد الدول طوير في الدول المتقدمة أما في والت

 & Mettaiche)من الناتج المحلي الإجمالي من نفقات البحث والتطوير  % 35الدول العربية حوالي 

Benhbib, 2013, p. 90)  

  فعلى سبيل عكسيةبينما تقدم تجربة الدول المتقدمة أمثلة  ضخمةيتطلب ميزانيات يعُتبر البحث نظام ،

٪ من رقم أعمالها للإنفاق على البحث 4٪ و3المقارنة، تسخر المؤسسات الفرنسية الصغيرة والمتوسطة ما بين 

، )٪37( ، والسويد)٪58(٪ في الناتج المحلي الإجمالي، وتسخر فنلندا 20٪ و10والتطوير وتساهم بين 

التمويل الخاص يظهر نقص  هذا ما؛ و )٪22(، واليابان )٪30(، وألمانيا )٪30(والولايات المتحدة الأمريكية 

  (Djeflat, 2013, p.17).للبحث والتطوير والابتكار
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  معامل)H index( العلمية للاستشهادات :  

تعمل أيضــا لقيــاس المســتوى العلمــي يهــتم هــذا المعامــل بقيــاس الإنتاجيــة العلميــة وأثرهــا العلمــي للباحــث ويســ

كمؤشــر بحثــي يــدرس   2005عــام  Jorge Hirshوقــد قدمــه  ،للمجــلات أو المؤسســات البحثيــة أو حــتى الــدول

  .)11، صفحة 2019شاشة و بلحاج، ( . (العلاقة بين كمية المنشورات وأثرها

نجـد أن ) 2020-1996(ور الإنتـاج الفكـري في أفريقيـا خـلال الفـترة ومن خلال قراءة بيانـات الجـدول لتطـ 

ــــب 2020الجزائـــر قـــدرت عـــدد بحوثهـــا أو الوثـــائق المنشـــورة إلى غايـــة  عـــدد الوثـــائق المستشـــهد �ـــا  أمـــا، 84192 ـــــــــــــ

  .وثيقة 80961

%  9.53نسـبة أي المقـالات المسـتخدمة للباحـث في بحـوث أخـرى فكانـت ب( الاستشهاد الذاتيبخصوص 

لجـودة المنتجـات الجزائريـة في البحـث العلمـي رغـم أن صـدور عـدد   مقبولا نوعا مـايعطي انطباعا  متوسطوهو مؤشر 

  .كبير من البحوث باللغة العربية مقارنة باللغة الانجليزية خاصة في ميدان العلوم الاجتماعية والإنسانية 

عالميــا ســنة  57و مــن جنــوب افريقيــا ومصــر ونيجيريــا وتــونس بعــد كــل وتحتــل الجزائــر المرتبــة الخامســة أفريقيــا

  :)H index= 202(بمعامل يقدر بـــــــــ ) 2020(

مرة، أمـا بقيـة  202وثيقة تم الاستشهاد �ا أكثر من  80961بمعنى آخر (وثيقة مستشهد �ا  202أي أن 

للجزائــر هــو معامــل ) H index =202(وبالتــالي فمعامــل . مــرة 202الوثـائق الأخــرى تم الاستشــهاد �ــا اقــل مــن 

   .ضعيف مثلا مقارنة بمصر أو جنوب أفريقيا
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  ):2020-1996(للفترة ودول العالمالعلمي في الجزائر  الإنتاجإستشهادات  :19الجدول 

Source: (https://www.scimagojr.com/countryrank.php)

 H index تشهاد لكل وثيقةالاس الاستشهاد الذاتي الاستشهاد استشهادات الوثائق الوثائق  البلد المرتبة

أ.م.و 1  13817725 11986435 384398099 168230420 27,82 2577 

 1010 10,49 44817420 78201759 7229532 7454602 الصين 2

 1286 22.92 11260558 55858552 2203243 2437589 فرنسا 6

 762 15,47 3782419 20238524 1249982 1307978 كوريا الجنوبية 13

 649 12,83 4684306 14701837 1067185 1145853 البرازيل 14

 500 11,85 1762372 8337138 650228 703732 تركيا 20

 699 23,96 1238395 8970947 330579 374374 النرويج 29

 646 23,41 841769 8245716 315906 352240 سنغافورة 34

 531 15,81 1095359 5407984 305649 342060 جنوب افريقيا 35

 202 8,62 146594 725764 80961 84192 الجزائر 57

 222 9,53 154494 794014 77388 83349 المغرب 58

 241 11,05 85398 830119 68140 75147 الامارات 59

 159 11,67 29148 290036 22585 24857 عمان 83
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 مؤشر البحث والتطوير والإبتكار: 

ـــــوالي 2020و 2019لســـــنتي ) 7.65(و )0.66( الصـــــدارة سويســـــرا بقيمـــــة جـــــاءت في متجـــــاوزة  علـــــى الت

، أمــا في الــدول العربيــة فجــاءت الإمــارات العربيــة المتحــدة في المركــز  علــى التــوالي) 0.26(و) 5.25( المتوســط العــالمي

  ).8.37(بقيمة  2020لسنة  29والمرتبة  2019لسنة  عالميا 18والمرتبة  )1.34(بقيمة:   الأول

كمــا يوضــحه   2020وجــاءت نفســها في مؤشــر  2019كمــا لم تتغــير الــدول المتصــدرة الســتة الأوائــل لمؤشــر 

دليــل لإهتمــام هــذه الــدول بالبحــث والتطــوير كأولويــة حاسمــة لــتراكم المعرفــة عــوض تــراكم  ، وبالتــالي32رقــمالجــدول 

أقـل مـن المتوسـط العـالمي المقـدر  وهـو) 2.14(عالميـا بقيمـة 106أما الجزائر فقد جـاءت في المركـز ، أس المال المادير 

تحــت المتوســط العــالمي ) 2.14(بقيمــة  2020في مؤشــر  114كمــا تقهقــرت إلى المرتبــة    2019لســنة  )5.25(ب

  ).0.26(المقدر بقيمة 

 )2020-2019(لسنة  عالمياشر البحث والتطوير والإبتكار مؤ : 20الجدول 

  )2020(القيمة   )2020(الترتيب   )2019(القيمة  )2019(الترتيب  البلد

  65.7  1  66.0  1  سويسرا

  65.5  6  63.4  2  اليابان

  64.5  5  62.5  3  جمهورية كوريا

  64.3  3  61.2  4  إسرائيل

  63.3  4  60.9  5  أ.م.و

  63.3  2  60.4  6  السويد

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ، )2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :لمصدرا

عالميـا متواضـع جـدا، كمـا جـاء في تقريـر المعرفـة  المتصـدرةوفي ا�مل نجد أن أداء الدول العربية مقارنة بالـدول 

ب علـى الــدول العربيـة مراجعـة سياســا�ا العلميـة والتكنولوجيـة وتحــديثها بمـا يتوافـق مــع أنــه يتوجـ 2017العـربي لسـنة 

ــــــات البحــــــث العلمــــــي ــــــر. (وإعــــــداد منظومــــــة للبحــــــث والتطــــــوير والإبتكــــــار ،متطلب المعرفــــــة والثــــــورة الصــــــناعية  تقري

    ).24، ص 2017،الرابعة
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 )2020-2019(والابتكار عربيا  لسنة  مؤشر البحث والتطوير: 21الجدول 

عربيا  الترتيب

2019  
  البلد

  عالميا القيمة

)2019(  

ا الترتيب عالمي

)2019(  

ا الترتيب عالمي

)2020(  

مقدار 

  التغير

  4-   29  33  34.1  الإمارات  1

  1-   35  36  29.4  السعودية  2

  3-   39  42  27.2  قطر  3

  2-   60  62  22.4  عمان  4

  3+  72  69  20.9  تونس  5

  1+  75  74  19.9  الأردن  6

  7-   68  75  19.5  لبنان  7

  2+  82  80  17.9  المغرب  8

  8+  90  82  17.8  الكويت  9

  9+  74  83  17.7  مصر  10

  6+  92  86  17.5  البحرين  11

  8+  114  106  14.2  الجزائر  12

  6+  117  123  11.7  سوريا  13

  11+  137  126  11.2  موريتانيا  14

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ، )2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر

  :تكنولوجيا المعلومات والاتصالات:الفرع الخامس

  مقيم 100نسبة اشتراكات الهاتف الثابت والمحمول لكل:  

 2019و 2018ســيط بــين ســنتي مقــيم تشــهد تفــاوت ب 100أن نســبة إشــتراكات الهــاتف الثابــت لكــل نجــد 

مقـيم  100سواء في الدول العربية أو المتقدمة بينما يشهد نسـبة اشـتراكات الهـاتف المحمـول لكـل  ،وبنسب متوسطة

وهــذا بإعتبــار الهواتــف وســيلة لاســتخدام شــبكة الإنترنيــت تمثــل منفــذا لولــوج  ،نســبة مرتفعــة للــدول العربيــة والمتقدمــة

ة لكنهــا تبقــى ضــعيفة نســبيا في دول العــالم العــربي مقارنــة بالــدول المتقدمــة، فمــثلا بلغــت الشــبكة العالميــة الإلكترونيــ

وهـي نسـبة ) 200.63(2019وسنة ) 208.50(حوالي 2018نسبة اشتراكات الهاتف المحمول في الإمارات لسنة 

عكــس  )%70(توضــح مــدى تســارع  الإعتمــاد علــى شــبكة الهــاتف المحمول،كمــا أن أغلــب النســب تتجــاوز معــدل

  .2019و 2018لسنتين ) %50(الذي لا يتجاوز متوسطه الهاتف الثابت
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  مقيم 100الاشتراكات الأرضية الثابتة بالإنترنيت ذات النطاق  العريض لكل  

مقــيم ينمــو  100أن عــدد مشــتركي الأرضــي الثابــت بالإنترنيــت ذات النطــاق العــريض لكــل الجــدول   نجــد في

ســـواء للــــدول المتقدمــــة أو الناميــــة بينمـــا يشــــهد الاشــــتراك بالإنترنيــــت ذات ) 2019و 2018(بـــوتيرة بطيئــــة مــــا بــــين 

لكــل  ســنة أي بعــدد  %18.4مقــيم نمــوا بــوتيرة ســريعة بمعــدل   100النطــاق العــريض عــبر الأجهــزة المحمولــة لكــل 

، أمـا النطـاق %1.1بنسـبة 2019والـذي يعتـبر أعلـى مـن سـنة  2020نسمة لعـام  100لكل  75اشتراكات قدره 

 (ITU, 2020, p. 09) .2020لعريض الثابت فقد تباطأ النمو فيه لعاما

 ).2020-2016(نسب النمو العالمية للإشتراكات الهاتفية  يوضح: 22 الجدول

  السنة                                      

  نوع الاشتراكات
2016  2017  2018  2019  2020  

  %2.7  %5.7  %2.9  %11.5 %7  نمو إشتراكات النطاق العريض الثابت

  %1.1  %6.7  %10.7  %20.9  %16.4  نمو اشتراكات النطاق العريض المحمول

  %2.6-  %2.8  %2.1  %2.1  %3.4  نمو نسبة إشتراكات الهاتف المتنقل

Source: (ITU, 2020, p. 09)
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 )2019-2018(يمثل مخرجات تكنولوجيات المعلومات والاتصال الخاصة بالاشتراكات لدول مختارة  :23 الجدول

الاشتراكات بالإنترنيت ذات النطاق  العريض عبر 

مقيم 100المحمولة لكل  ةالاجهز   

الاشتراكات الأرضية الثابتة بالإنترنيت ذات 

مقيم 100العريض لكل النطاق    

نسبة اشتراكات الهاتف 

مقيم 100المحمول لكل   

نسبة اشتراكات الهاتف 

مقيم 100الثابت لكل    

2019 2018 2019 2018 2019 2018 2019 2018 

 الجزائر 9.95 10.77 111.66 109.36 3,067,022.00 3,582,739.00 34,480,819.00 41,325,252.00

 الدنمارك 19.50 17.39 125.45 125.50 2,535,904.00 2,536,508.00 8,052,804.00 7,966,795.00

 مصر 7.99 8.73 95.29 94.97 6,624,421.00 7,598,941.00 53,068,853.00 59,572,831.00

 فنلندا 5.85 4.86 129.47 129.24 1,737,000.00 1,797,000.00 8,530,000.00 8,570,000.00

 فرنسا 58.67 58.03 108.36 110.61 29,100,000.00 29,760,000.00 59,379,000.00 63,170,000.00

 الاردن 3.70 3.52 87.62 77.00 399,596.00 457,496.00 8,731,760.00 7,778,770.00

 المغرب 6.10 5.63 124.17 127.95 1,552,599.00 1,751,341.00 21,288,359.00 23,677,204.00

 النرويج 10.59 8.27 107.17 107.38 2,205,861.00 2,260,605.00 5,294,109.00 5,470,890.00

 قطر 16.25 16.29 141.86 138.33 267,906.00 284,679.00 3,503,189.00 3,535,025.00

 السعودية 15.99 15.69 122.57 120.51 6821873 6801949 37,440,539.00 40,052,293.00

Source: : (https://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Pages/stat/default.aspx) 
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 استخدام الانترنيت:   

، تليها الدول % 53.4أن دول آسيا تتصدر ترتيب نسبة مستخدمي الإنترنيت بنسبة  الجدوليبين 

لدول الآسيوية حيث نجد أن نسب الاستخدام للإنترنيت في ا ،%11.5والدول الإفريقية  %14.3الأوروبية نسبة 

  .راجع لاعتبار أولي ممثل في الكتلة البشرية المرتفعة

المنطقة الجغرافية إلى غاية الربع مستخدمي الانترنيت حسب المناطق النسبة المئوية ل :24 الجدول

 2021لسنة ) Q1(الأول

أمريكاشمال  الشرق الاوسط (استراليا)المحيط  نيةاللاتي أمريكا   المناطق آسيا أوروبا أفريقيا 

 النسبة 53.4% 14.3% 11.5% 9.6% 6.7% 3.9% 0.6%

Source: (https://www.internetworldstats.com/) 

 31/12/2020يمثل استخدام الانترنيت لدول مختارة إلى غاية  :25 الجدول

  البلد
 د السكانيالتعدا

2021   

عدد مستخدمي 

  2000الانترنيت لسنة 

عدد مستخدمي الانترنيت 

  31/12/2020لغاية 

معدل الانتشار من 

  )%(عدد سكان

  %57  25428159  50.000  44616624  الجزائر

  %52.5  54741493  450.000  104258327  مصر

  %68.04  8170000  100.000  11935766  تونس

  %68.5  25589581  100.000  37344795  المغرب

  %96.1  203168355  200.000  211400708  نيجيريا

  %92.3  60421689  /  65480710  فرنسا

  %93.9  10857126  /  11562784  بلجيكا

  %100.9  10082000  735.000  9991089  الإمارات

  %104.5  3056000  30.000  2930528  قطر

  %76.8  4011004  90.000  5223375  عمان

  %87.7  5173907  1200.000  5896686  سنغافورة

  %68.5  989080566  22.500.000  1444216107  الصين

Source: (https://www.internetworldstats.com/)   
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 «كما هناك ضعف في نسبة استخدام الإنترنيت للدول العربية مقارنة بباقي العالم بإعتبار دراسة موقع 

iternetworldlstats« شملت المتحدثين باللغة العربية)Arabic speaking internet user statisites( 

من إجمالي سكان العالم، كما لم تتجاوز النسبة من الإستخدام  %5.6والذي يبين أن العالم العربي لا يمثل سوى 

 .من عدد المستخدمين في العالم ) %4.8(العالمي

 مؤشر تنمية الحكومة الالكترونية:  

مدى تطور الحكومة الالكترونية من خلال تعزيز الخدمات الرقمية لتكنولوجيا المعلومات        المؤشر ذا ه يقيس

ويتكون من  ،)1-0(تتراوح بين بدرجة   دولة 193) 2020(والاتصال في تقرير تعده الأمم، والذي عالج لسنة 

  )2020لدول العربية في تقرير الأمم المتحدة للحكومة الإلكترونية ، ا(: هي ثلاث مؤشرات فرعية

   مؤشر البنية التحتية للاتصالات -1

 مؤشر رأس المال البشري -2

   .مؤشر الخدمات الحكومية الرقمية  -3

 فقد ارتقت الجزائر ومصر من تصنيف الفئة المتوسطة إلى فئة التصنيف المرتفع  2018وبالمقارنة مع إصدار 

يشير إلى أن اغلب دول العالم تمتلك بوابة وطنية حيث  ،2020مؤشر تنمية الحكومة الالكترونية لعام ير تقر وفق 

 21وجاءت في المركز  عربيا فقد تصدرت الإمارات الترتيب ، على الانترنيت من أجل تحسين واقع العمل الحكومي

لميا، أما إفريقيا فيبين عا 38و 0.8213يمة وجاءت البحرين في المرتبة الثانية عربيا بق 0.8555عالميا بقيمة 

 0.5173بقيمة  120تفوق الدول الخليجية على دول إفريقيا،حيث جاءت الجزائر في المرتبة  26 رقمالجدول 

المتحدة للحكومة  الدول العربية في تقرير الأمم( .91وتونس  106والمغرب في المرتبة  111ومصر في المرتبة 

  )2020الإلكترونية ، 

 يمثل مؤشر تنمية الحكومة الالكترونية :26 الجدول

 

تصنيف مؤشر 

تنمية الحكومة 

الالكترونية 

2020 

مؤشر تنمية 

الحكومة 

الالكترونية 

2020 

مؤشر تنمية 

الحكومة 

الالكترونية 

2018 

قيم مؤشر 

الخدمة عبر 

الانترنيت 

2020 

قيم مؤشر 

رأس المال 

البشري 

2020 

قيم مؤشر 

البنية التحتية 

للاتصالات 

2020 

 0.6369 0.6974 0.6235 0.6254 0.6526 120 الجزائر

 0.9684 0.8997 1.0000 0.901 0.9560 2 كوريا

 0.8899 0.8904 0.9647 0.8812 0.9150 11 سنغافورة
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 0.5800 0.6152 0.5235 0.5214 0.5729 106 المغرب

 0.6369 0.6974 0.6235 0.6254 0.6526 91 تونس

 0.4683 0.6192 0.5706 0.488 0.5527 111 مصر

 0.9625 0.9471 0.9000 0.8882 0.9365 6 السويد

 0.9482 0.8946 0.8294 0.852 0.8907 16 سويسرا

 0.9979 0.9588 0.9706 0.915 0.9758 1 الدنمارك

أ.م.و  9 0.9297 0.8769 0.9471 0.7911 0.9182 

 0.7634 0.7513 0.8529 0.7174 0.7892 47 ماليزيا

 0.9034 0.9392 0.8765 0.8557 0.9064 13 النرويج

 0.9344 0.7230 0.9000 0.8295 0.8555 21 الامارت

 0.9101 0.9549 0.9706 0.9452 0.9452 4 فنلندا

  )2020العربية في تقرير الأمم المتحدة للحكومة الإلكترونية ، الدول ( :المصدر

  2020في مؤشر تنمية الحكومة المفتوحة لسنة ) 0.1177(عربيا بقيمة  13كما جاءت الجزائر في المركز      ،

والذي يقيس مدى توفر إطار مؤسسي والمنصات والبيانات الحكومية المفتوحة على مستوى الانترنيت، كما 

جد ضعيفة في مؤشر المشاركة  قيمةعالميا وهي  183أي المرتبة ) 0.1548( عربيا بقيمة  13في المركز  جاءت

الالكترونية الذي يقيس المشاركة الالكترونية للأفراد من خلال تكنولوجيا المعلومات والمساهمة في اتخاذ القرارات 

  .والسياسة والخدمات وتصميمها

الجزائر في مختلف مؤشرات تنمية الحكومة الالكترونية مازال يكتسيه طابع كخلاصة لما سبق نجد أن ترتيب 

تقليدي غير مواكب للتطورات في البلدان الأخرى، رغم استيراد عدد هائل من التكنولوجيات والمعرفة إلا أ�ا تبقى 

ولوجيا الإعلام   مجرد مستهلك تقليدي، وبالتالي مازالت الجزائر مطالبة بإصلاحات كثيرة لتكييف منظومة تكن

  .والاتصال كمدخلات مع تلبية مطالب الأفراد في التعامل الالكتروني

  الاقتصاد:الفرع السادس

وأن تأهيل  ،ير المعرفة والثورة الصناعية الرابعة فإن المعرفة هي أساس جوهري لاستدامة التنميةر حسب تق

  .الإنتاجوعليه فالمعرفة تساهم في زيادة عوامل  ،اقتصاد المعرفة يعتمد على الموارد الاقتصادية ومدى توفرها
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ضمن مصفوفة تكاملية وتنسق محاوره الثلاثة لتتوافق مع فكرة  2017جاء مؤشر الاقتصاد لسنة  لقد 

محور الانفتاح  –محور التنافسية : وجود ممكنات معرفية تخدم القطاعات الستة التي تكون مؤشر المعرفة العالمي وهي

صدر سنغافورة الترتيب العالمي في المرتبة تالتالي الجدول ويوضح  ،التمويل والقيمة المضافة محور - الاقتصادي 

وجاءت في المرتبة الثانية  الإمارات العربية  2019محافظة على نفس المرتبة لسنة  2020سنة  76.6بقيمة : الأولى

الترتيب العربي وهو ما يوضح مدى  درةمتص 42.7متجاوزة المتوسط العالمي المقدر بقيمة   73.2المتحدة بقيمة 

  )2020مؤشر المعرفة العالمي، ( .ى هذه البلداندالاهتمام بكفاءة منظومة الاقتصاد ل

 )2020- 2019(الاقتصاد عالميا مؤشر  :27 الجدول

2019  2020  
  القيمة  بالترتي  البلد  القيمة  الترتيب  البلد

  76.6  1  سنغافورة  77.6  1  سنغافورة

  73.2  2  الامارات  74.8  2  الامارت

  71.2  3  هونغ كونغ الصين  74.6  3  هونغ كونغ الصين

  65.4  4  لكسمبورغ  68.4  4  لكسمبورغ

  63.5  5  هولندا  67.1  5  سويسرا

  63.1  6  ايرلندا  65.0  6  أ.م.و

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ،)2020لمعرفة العالمي، مؤشر ا(: المصدر

  نجد أن المصادر الفرعية  2020من خلال تحليل نتائج مؤشر الإقتصاد حسب تقرير المعرفة العالمي لسنة

ت فيهم النتائج من دولة لأخرى، التنافسية المعرفية، التمويل والقيمة المضافة، الإنفتاح الإقتصادي، تتفاو : الثلاثة

حيث نجد أن نتائج الدول الأوروبية والآسيوية والخليجية أفصل من نتائج بلدان شمال إفريقيا، حيث تصدرت 

، )74.2( ، تليها سنغافورة)86.6( بقيمة 2020ة لسنة لتنافسية المعرفيلالإمارات العربية المتحدة المؤشر الفرعي 

وهي أكبر من المتوسط العالمي للمؤشر ) درجة 50( وهي قيم تجاوزت عتبة) 65.8( نداأما الدول الأوروبية كفنل

، في حين نجد أداء متفاوت للسعودية، الأردن، قطر، أما شمال إفريقيا فنتائجها )42.7(الكلي للإقتصاد المقدر ب

تصدر سويسرا ضافة فنجد ت التمويل والقيمة الم، أما مؤشرا)89المرتبة( ، تونس)111المرتبة(ضعيفة كالجزائر 

وهذا راجع لإرتفاع ) 14المرتبة (، الإمارات )73.2(، تليها سنغافورة بقيمة )74.7(الترتيب العالمي بقيمة
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كسلامة النظام المعرفي وتوفر العمالة الماهرة والمساهمة في القيمة المضافة المحلية للتصنيع، وقلة   الكليةالمؤشرات 

  .ريبيب الضر هتالعوائق الخاصة بال

 سنغافورة    )75.9المرتبة الثالثة بقيمة( أما المؤشر الفرعي للإنفتاح الإقتصادي فنجد أداء جيد للإمارات ،

، وهذا نتيجة تزايد قيمة صافي الصادرات عالية التقنية وتناقص العوائق الجمركية وإهتمام )84.9المرتبة الثانية بقيمة(

  .هذه الدول بالإقتصاد الإبداعي

  ص دول شمال إفريقيا كالجزائر، تونس،المغرب فتعزى هذه النتائج الضعيفة للإنخفاض الكلي في أما بخصو

وبالتالي عدم القدرة على دخول اقتصاد المعرفة   الاقتصادبقية المصادر الفرعية للمؤشرات، وهذا ما يؤثر على مؤشر 

 .الاقتصاديةكأساس للتنافسية 

 2020المؤشرات الفرعية لمؤشر الاقتصاد حسب تقرير المعرفة العالمي لسنة مثل ي :28 الجدول

  

  

  الانفتاح الاقتصادي  التمويل والقيمة المضافة  التنافسية المعرفية

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة

  35.1  84  24  122  35.1  111  الجزائر

  39.3  65  33.8  91  39.6  89  تونس

  52.9  23  60.5  10  61.2  17  الدنمارك

  35.2  78  53.7  23  44  69  الأردن

  53.4  21  57.4  16  64.4  9  السويد

  33.5  86  44.4  51  46.6  59  الكويت

  43.4  50  44.2  53  60.1  23  قطر

  84.9  2  73.2  2  74.2  2  سنغافورة

  55.9  16  59  12  65.8  5  فنلندا

  34.3  81  45.2  49  50.6  48  السعودية

  75.9  3  58.6  14  86.6  1  الإمارات

  46.7  41  38.7  72  45.6  62  المغرب

  39.2  66  55.9  19  58.6  28  النرويج

  45.5  46  74.7  1  64.4  8  سويسرا

 )2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر
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  مؤشر البيئة التمكينية:الفرع السابع

من مجموع المــؤشر، ويتم  10%وزن ترجيحي مقدر بنسبة  يركز هذا المتغير على تقييم نتائجه بناء على

  :متغيرا نسبيا يحتوي على ثلاثة محاور رئيسية هي 18حسابه على أساس 

 .السياسة والمؤسسات -1

 .الاقتصاد وا�تمع -2

 .الصحة والبيئة -3

 نجد أن دول منظمة التعاون الاقتصادي تتصدر مؤشر البيئة  29رقم  من خلال ملاحظة نتائج الجدول

التمكينية، فيحين نجد أدنى الدرجات لصالح دول جنوب الصحراء الإفريقية الكبرى والدول العربية وجنوب آسيا، 

محافظة على نفس المرتبة لسنة  2020سنة ) 89.3(بقيمة : فقد تصدرت النرويج الترتيب العالمي في المرتبة الأولى

) 85.4(والسويد في المرتبة الثالثة بقيمة ) 86.6(ةبقيم 2020، وجاءت في المرتبة الثانية سويسرا لسنة 2019

، أما المراتب الأخيرة فقد جاءت دول جنوب 2020لسنة ) 59.9(متجاوزين المتوسط العالمي المقدر بقيمة  

  ).129(، وبعض الدول العربية كموريتانيا )138(، تشاد)135(الصحراء الكبرى مثل النيجر

 ) 2020-2019(البيئة التمكينية عالميا مؤشر  :29 الجدول

2019  2020  

  القيمة   الترتيب  البلد  القيمة  الترتيب  البلد

  89.3  1  النرويج  86.8  1  النرويج

  86.6  2  سويسرا  85.1  2  السويد

  85.4  3  السويد  85.0  3  سويسرا

  84.0  4  لكسمبورغ  83.8  4  ايسلندا

  84.0  5  ايسلندا  83.7  5  فنلندا

  83.9  6  الدنمارك  83.0  6  اركالدنم

  )2019مؤشر المعرفة العالمي، ( ،)2020مؤشر المعرفة العالمي، (: المصدر                           

  سط العالمي المقدر بقيمة دولة تمكنت من تجاوز المتو  14أما في الدول العربية نجد فقط أربعة دول من أصل

دولة كما أن  14من أصل  100دول فوق المرتبة  6وهم قطر، الإمارات، عمان، الكويت كما نجد ) 59.9(
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وبالتالي تباين  ، فنجد تفوق واضح دول الخليج على دول شمال أفريقيااختلاف في ترتيب الدول العربيهناك 

إلى  2019سنة  111ه تراجع من المرتبة نجد أن لتمكينية للجزائرالبيئة امن خلال ملاحظة مؤشر واضح في الأداء، 

 50الجزائر للترتيب بقيم جد ضعيفة لم تتجاوز  تذيلنلاحظ المتوفرة  الإمكانيات، ورغم 2020سنة  114المرتبة 

، )2020- 2019- 2018- 2017(بالنسبة للمؤشرات الفرعية ضمن السنوات الثلاثة  العالمي نقطة في المتوسط

 3متغيرا توجد �ا فقط  18يرجع الانخفاض الكلي للمحاور الفرعية للمؤشر والتي تتكون من  2020مؤشر ففي 

  : متغيرات فرعية

نتيجة ضعف في ) 28.1(عالميا بقيمة ) 122(جاءت في المرتبة : مؤشر السياسة والمؤسسات -1

عالميا  132المرتبة (يميمحور فعالية الحكومة والاستقلال القضائي وتدهور قيمة جودة الإطار التنظ

  ).2020سنة 

: نتيجة عدم توفر بيانات محورين هما) 41.8(عالميا بقيمة ) 123(المرتبة :  الاقتصاد والمجتمع -2

مؤشر التكافؤ بين الجنسين في التعليم ومؤشر متوسط سنوات التمدرس، أما مشاركة الإناث إلى 

  ).2020الميا لسنة ع 136(الذكور في القوة العاملة فيحتل مرتبة متأخرة 

 0.1وهو أحسن مؤشر فرعي بينهم، مع تسجيل قيمة ) 71(بقيمة ) 75(المرتبة :  الصحة والبيئة -3

 . )2020عالميا لسنة  132المرتبة (فيما يخص استهلاك الطاقة المتجددة 

 2020العالمي لسنة  البيئة التمكينيةمؤشرات يمثل تطور : 30 الجدول

  الدول
  الصحة والبيئة  الاقتصاد والمجتمع  السياسات والمؤسسات

  )100- 0(القيمة   المرتبة  )100-0(القيمة  المرتبة  )7-0(القيمة  المرتبة

  71  75  41.8  123  28.1  122  الجزائر

  73.9  65  36.2  132  44.7  81  المغرب

  74.6  61  40.3  124  41.2  88  تونس

  85.3  10  68.4  31  76.5  24  فرنسا

  88.4  3  78.2  4  95.9  2  سراسوي

  67.9  89  72.7  16  69.8  39  قطر

  71.3  74  44.1  116  52.3  63  الاردن

  84.3  15  76.1  8  85.3  15  سنغافورة

  89.5  2  77.5  5  92  7  السويد
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  91.4  1  83.3  1  95.2  3  النرويج

  73.1  70  70.9  22  77.3  22  أ.م.الو

 84  17  76  9  94  4  فنلندا

 81.8  28  73.5  12  83.4  16  ألمانيا

 68.9  82  77.2  7  74.4  29  الإمارات

  )2020مؤشر المعرفة العالمي، ( :المصدر

  واقع الجزائر في مؤشر الابتكار العالميواقع الجزائر في مؤشر الابتكار العالمي::المطلب الثالثالمطلب الثالث

يثــة نتيجــة للتطــورات التكنولوجيــة الهائلــة الــتي فرضــت التحــول مــن المفــاهيم الكلاســيكية إلى تبــني مفــاهيم حد

معاصرة وأساليب جديدة تتماشى وطبيعة متطلبات العصر الحديث والاستثمار في المعرفة باعتبارها مـوردا لا ينضـب 

بخلق القيمة والميزة التنافسية المستدامة، وبالتالي أصبحت المنظمات الأقوى هي الأكثـر اسـتيعابا للمعرفـة واسـتخداما 

التقليـد في المنتجـات مـن طـرف المنافسـين، والجزائـر مـن الـدول المطالبـة  للابتكار في ظل الضغوط البيئية وتزايد سـرعة

بتشجيع الابتكـار  وهـذا مـن خـلال الانتقـال مـن البحـث عـن المعـارف لنـذر�ا وخاصـة الضـمنية، إلى طريقـة التعامـل 

نسـتعرض في  وفرز الكم الهائل منها وتوظيفها في أشكال ووقت مناسب رغبة في تشجيع التنمية الاقتصـادية، وعليـه

ـــة  هـــذا الجـــزء واقـــع المؤسســـة الجزائريـــة اتجـــاه الابتكـــار، مـــن خـــلال عـــرض مســـاهمات الجزائـــر في المـــدخلات الابتكاري

المؤسســـات، رأسمـــال البشـــري، البنيـــة تطـــور : ومخرجاتـــه بـــالتطرق لمؤشـــر الابتكـــار العـــالمي بمختلـــف ركـــائزه المتمثلـــة في

  .والتكنولوجية، المخرجات الإبداعيةة يالمعرف خرجاتالمبيئة الأعمال،تطور التحتية، بيئة السوق، 

  GIIمؤشر الابتكار العالمي : الفرع الأول

مؤشر الابتكار العالمي هو نسخة أو تقدير تصدره كل من جامعة كورنيل والمعهد الأوروبي لإدارة الأعمال، 

ويعتبر أداة  2007يا منذ عام ينشر هذا المؤشر سنو  ،)WIPO(إضافة إلى المنظمة العالمية للملكية الفكرية 

كما يوضح التقرير ترتيب القدرات الابتكارية لجميع ،رئيسية لواضعي السياسات للاطلاع على مؤشرات الابتكار

بتكار ، يعتمد مؤشر الا)4، صفحة 2016المليكي و عبد العزيز، (اقتصاديات العالم سواء المتقدمة أو الناشئة 

  (Cornell University,Insead,Wipo, 2020): العالمي على مؤشرين فرعيين هما

  متمثل في مدخلات الابتكار  :المؤشر الفرعي  الأول -

 مخرجات الابتكار : المؤشر الفرعي الثاني -
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 Source : (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 

على مدخلات الابتكار المتكونة من خمسة ركائز، في حين مؤشرات الفرع : يحتوي المؤشر الفرعي  الأول 

 GIIإلا أ�ا تتمتع بنفس الوزن في حساب درجات ،الثاني المتكونة من مخرجات الابتكار تحتوي على ركيزتين

وبالتالي يعتبر مؤشر ، (Cornell University,Insead,Wipo, 2020)الاحتمالية مثل مدخلات الابتكار 

مرجع رائد يسمح بتوثيق الأبعاد المختلفة للابتكار التي تساعد اقتصاد الدول في تعزيز نمو ) GII(الابتكار العالمي 

  )5، صفحة 2016المليكي و عبد العزيز، ( مخرجا�ا 

من خلال قراءة مؤشرات الابتكار نجد أن هناك فجوة كبيرة للمراكز التي تحتلها الجزائر فقد تحصلت على 

، فلم تستطع الجزائر تعبئة 2007لسنة  83بعد أن كانت في المرتبة  2014في مؤشر الابتكار عام  133المركز 

 2011بطريقة مثلى تؤهلها لاحتلال مراكز متقدمة، ففي سنة  إمكانيا�ا البشرية ومواردها الطبيعية واستغلالها

، و�ذا يتطلب تجميع قدرا�ا الإبداعية وتحسين المنظومة المهنية والتعليمية 125/125احتلت المركز الأخير 

  .والتكنولوجية والمعرفية وتوظيفها بفعالية لمخرجات أحسن

  شر الابتكار العالمي فنجدها جد متأخرة عن ركب الابتكار أما بمقارنة الجزائر مع بعض الدول المختارة في مؤ

، 2020لسنة  70سواء دول أوروبا أو دول شمال أفريقيا، أو حتى الدول النفطية فمثلا نجد قطر جاءت في المرتبة 

  ومخرجات مؤشر الابتكار العالمي مدخلات :4 الشكل
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د ، أما خليجيا نج2020، أما أوروبيا فنجد تصدر سويسرا للترتيب العالمي لسنة 2020لسنة  75المغرب في المرتبة 

عالميا، وهو ما يدل على كفاءة المنظومة البحثية لهده الدول وقدرة مدخلا�ا على خلق  34الأمارات في المرتبة 

تجسد حسن استغلال الإنفاق الحكومي على المراكز البحثية والتكامل بينها وبين المنظومة التعليمية  ،مخرجات اكبر

 .مل، ومنافسة الاقتصاديات العالمية المبتكرةالتي لها القدرة على موائمتها مع مخرجات سوق الع

 2020يمثل مؤشرات مؤشر الابتكار العالمي لسنة : 31الجدول 

  الاقتصاد
 GIIالمرتبة 

لسنة  131

2020  

  )المراتب( مخرجات الابتكار  )المراتب( مدخلات الابتكار

  المؤسسات
رأس المال البشري 

  والبحث

البنية 

  حتيةالت

بيئة 

  السوق

بيئة 

  الأعمال

المعرفة 

  والتكنولوجيا

مخرجات 

  الإبداع

  18  14  6  4  13  8  1  8  سنغافورة

  2  1  2  6  3  6  13  1  سويسرا

  7  2  1  12  2  3  11  2  السويد

  34  78  22  30  17  17  28  34  الإمارات

  69  88  51  44  57  31  102  66  السعودية

  50  57  57  28  54  42  94  51  تركيا

  77  56  35  91  61  49  82  62  البرازيل

  54  55  59  59  59  58  74  55  المكسيك

  58  85  77  94  28  83  58  70  قطر

  63  52  110  112  74  38  75  65  تونس

  75  60  107  88  71  81  77  75  المغرب

  48  59  112  108  69  46  120  67  ايران

  101  65  103  106  99  90  115  96  مصر

  118  125  126  130  100  74  104  121  الجزائر

  124  128  104  129  129  125  131  131  اليمن

المتوسط 

  العالمي
30.94  41.39  20.74  

Source : (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 
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  مدخلات الابتكار في الجزائر :الفرع الثاني

ئج، حيــث كــان أحســن ترتيــب يعــود تبــين نتــائج مؤشــرات الابتكــار الخاصــة بــالجزائر تدبــدب واضــح في النتــا

ـــدأ تراجـــع أي بعـــد الأزمـــة الماليـــة العالميـــة لســـنة )77المرتبـــة ( 2010لســـنة  ـــع 2009، تم بعـــدها ب ، لكـــن هـــذا لم يمن

رصـد مبـالغ ماليــة معتـبرة لأنشـطة البحــث العلمـي وتجنيـد القــدرات البشـرية في الخطـط التنمويــة  مــنالحكومـة الجزائريـة 

وكــدا تشــجيع الاســتثمار ومحاولــة تــوفير البنيــة التحتيــة المســاعدة ورأس المــال البشــري  ،كــارمــن أجــل دفــع عمليــة الابت

والبحــث، كمــا تشــير نتــائج بيئــة الأعمــال إلى تــدهور واضــح في عــدم ملائمتــه للقيــام بالأنشــطة الابتكاريــة، أمــا بعــد 

ــــيرا  2007ســــنة  ــــ 2020في عــــام و ، عرفــــت مــــدخلات الابتكــــار تراجعــــا كب في مــــدخلات  111ة جــــاءت في المرتب

  .2009الابتكار  وهذا راجع لانخفاض الغلاف المالي المخصص لتمويل أنشطة البحث والتطوير خاصة بعد أزمة 

 )2020-2009(بالجزائر للفترة مدخلات الابتكاريمثل  :32الجدول 

  GIIالمرتبة   السنوات
  القيمة

0-100   

  مدخلات الابتكار

  القيمة  بةالمرت

2009  118  2.29  118  2.83  

2010  128  2.50  77  2.70  

2011  125  19.79  101  32.07  

2012  124  24.40  101  33.0  

2013  138  23.11  112  31.62  

2014  133  24.20  122  31.65  

2015  126  24.38  119  32.08  

2016  113  24.46  104  32.80  

2017  108  24.34  105  33.12  

2018  110  23.87  100  33.67  

2019  113  24.0  100  34.64  

2020  121  19.48  111  30.46  

  )GII( 2020-2008 تقارير مؤشر الابتكار العالميمن إعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر
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  دعامة البنية التحتية:  

الاتصــالات  تشــير هــذه الدعامــة إلى مــدى قــدرة البنيــة التحتيــة للــدول وكفاء�ــا والمتمثلــة في تــوفير الســلع وبنيــة

، 2016المليكــي و عبــد العزيــز، ( والنقــل القــادرة علــى تســهيل إنتــاج الأفكــار وتبادلهــا بمــا يزيــد الإنتــاج الابتكــاري

 2019و 2015ن الجزائـــر حققـــت نتـــائج متواضـــعة ســـنة أ 33قـــم ، فـــالملاحظ مـــن خـــلال الجـــدول  ر )20صـــفحة 

تـوفر فيـه  يذوالـالتراجـع الملحـوظ في المؤشـر الفرعـي تكنولوجيـات المعلومـات والاتصـالات  ،  وهذا بسـبب 2020و

لـــك تتـــذيل الترتيـــب العـــالمي نتيجـــة الاعتمـــاد ذمـــن ناحيـــة اســـتيراد احـــدث التجهيـــزات ورغـــم  ،الدولـــة مبـــالغ ضـــخمة

التســيير  وهــذا مــا اشــرنا إليــه الكلــي في إنتــاج ونقــل المعرفــة علــى التكنولوجيــات الحديثــة وغلبــة الطــابع التقليــدي في 

  .سابقا في مؤشر تكنولوجيا المعلومات الخاص بمؤشر المعرفة ومؤشر الجاهزية الرقمية 

الجزائــر  تحتــل حيــث،  )2020ســنة  79المرتبــة (كمــا يبــين المؤشــر الفرعــي  للاســتدامة البيئيــة تراجعــا كبــيرا    

مــدى  مســاعدة التكنولوجيــا  علــى خلــق نمــوذج  مؤسســي في  2017في تقريــر الابتكــار العــالمي لســنة  124المرتبــة 

وعدم الاستفادة من الخبرات الأجنبية في تعلم أصـول التكنولوجيـا،   )45، صفحة 2018باطويح و بانقا، (جديد 

غيـير أسـلوب إسـتيراد التكنولوجيــا فمـثلا لجـأت بعـض البلـدان الناميـة لقـاء إسـتيراد التكنولوجيـا في عمليـات التصـنيع ت

، وتـولي الشـركات المـوردة المشـاريع مـن بدايتـه إلى �ايتـه دون تفاعـل وطـني "Turn Key -المفتـاح باليـد"بصـيغة 

خاصة الموارد البشرية المختصة لكسب الخبرة نتيجة الإحتكاك �م وبالتالي فقد تجـاوزت هـذه البلـدان الصـيغ القديمـة 

في عمليـات التصــنيع مــن ) المــوارد البشــرية(العقــود تفــرض زيـادات متناميــة للمــدخلات الوطنيـةوضـرورة فــرض بنـود في 

خلال تفاعلهم مـع الخـبرات الأجنبيـة لتحـديث معـارفهم وإقامـة وحـدات للبحـث والتطـوير وتصـنيع بعـض المكونـات 

ودهـــا مـــن خـــلال إعـــادة الـــتي إعتمـــدت عليهـــا بعـــض دول الخلـــيج في إبـــرام عق Set-off)(محليـــا مثـــل قـــوانين التـــوازن

التقريـر العـربي ( من رفع مستوى المدخلات الوطنية للموارد البشريةضإستثمار نسبة التكنولوجيا المستوردة محليا كما ي

 ):296-294ص  ،2020 ،الخوري(يرى  حيث، )73، صفحة 2010الثالث للتنمية الثقافية، 

منه ضـياع و  ةالعقول النابغ ةلهجر  إضافة وإدارتها المعرفةفي صناعه  حقيقية ةتعاني مشكل يةالعربول الدّ  ان"

ضــئيل يتطلــب تغييــر جــذري للنظــام  يمعرفــ إنتــاج أمــامنحــن  ة، وعليــهجهــد ســنوات مــن التكــوين للكــوادر المعرفيــ

 الإنفـاقفـي  الزيـادةطلوب لا يعنـي المقصود بالتغيير الم أنوالتكنولوجيا والاقتصاد كما  المعرفة لإنتاجيكولوجي الإ

  ."اوالتكنولوجي للمعرفة المنتجة المعرفية المنظومةالنظر في كامل  إعادة وإنما ةأو التوسع في البنى التحتي
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 يمثل دعامة البنية التحتية لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر: 33الجدول 

  السنوات
2015  2019  2020  

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  رتبةالم

  37.3  114  35.3  115  16.9  128  تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

  31.9  42  54.8  10  40.1  38  البنية التحتية العامة

  25.2  79  36.1  74  37.3  72  الاستدامة البيئية

  31.5  100  42.1  81  31.4  95  القيمة الكلية للمؤشر

Source : (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 

 دعامة سوق العمل:  

المليكي و عبد (: تعمل هذه الدعامة على تقييم مستوى كفاءة بيئة السوق من خلال ثلاث ركائز فرعية

  )21، صفحة 2016العزيز، 

صول على الائتمان لتمويل المشروعات الجديدة  وهذا بالأخذ ويمثل مدى سهولة الح: الائتمان .1

 .بعين الاعتبار لدرجة الحماية للمقرضين والمقترضين ومدى ملائمة القوانين

 .عني مدى سهولة حصول المستثمرين على الحمايةيو : الاستثمار .2

التعريفات ويقيس نمو التجارة وتنافسيتها ومدى تطبيق  :وضع التجارة والتنافسية وحجم السوق .3

 .الجمركية المطبقة

  : كما يوضح تقرير مؤشر الابتكار النتائج المتحصل عليها لدعامة سوق العمل

 يمثل دعامة سوق العمل لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر: 34الجدول 

  السنوات
2015  2019  2020  

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة

  9.3  129  9.8  125  7.0  135  الائتمان

  10.0  130  35.0  99  45.0  41  الاستثمار

وضع التجارة والتنافسية 

  وحجم السوق
131  58.3  78  57.6  99  54.5  

  24.6  130  34.1  125  36.8  124  القيمة الكلية للمؤشر

Source:  (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 
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  في تكـوين القـدرة التنافسـية لاسـتقبال الاسـتثمارات  غـير كافيـةتشير نتائج الجزائر في هذه الدعامـة أ�ـا

المرتبـة ( والحصول علـى الائتمـان بسـهولة  و�يئـة منـاخ الأعمـال حيـث تشـير النتـائج إلى مراتـب متـأخرة جـدا 

خ غــير ملائــم يصــعب مــن ، وبالتــالي منــا )علــى التــوالي 2020،2019،2015لســنوات   124،125،130

الحصـــول علـــى الائتمـــان وأخـــذ الاجـــراءات الإداريـــة وقتـــا طـــويلا وتعـــدد التعـــديلات الـــتي طـــرأت علـــى قـــوانين 

، والفــرض علــى المســتثمر 51/49الاســتثمار وضــعف الحوكمــة والــتي تجعــل المســتثمرين يحجمــون عنــه كقاعــدة 

 2015زائـر اسـتثمارات أجنبيـة سـلبية سـنة الأجنبي شركاء محليين للحصول على المشاريع، حيث سـجلت الج

  )39، صفحة 2020عابد و عابد، ( .مليون دولار 584مقدرة بـــــ 

 

  )39، صفحة 2020عابد و عابد، (  :المصدر

 دعامة البحوث ورأس المال:  

م العالي وجودة أنشطة البحث والتطوير وتقييم التعليم وما يلاحظ أن النتائج تقيس هذه الدعامة التعلي

المتحصل عليها متواضعة لا تعكس حجم الإنفاق على ميزانية التعليم العالي ورغم زيادة مخابر البحث في الجزائر، 

  . يوبالتالي وجود فجوة بين المدخلات والمخرجات كما يوضحه الترتيب لمؤشر المعرفة العالم

 يمثل دعامة البحوث ورأس المال لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر: 35الجدول 

  السنوات
2015  2019  2020  

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة

  37.7  85  37.7  90  45.4  67  تقييم التعليم

  42.3  36  40.6  36  32.3  69  التعليم العالي

البحث  نشطةأجودة 
115  1.1  78  5.3  76  5.1  
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  ) 2018-2000(يمثل صافي تدفق الاستثمار الأجنبي المباشر الوارد للجزائر: 5الشكل 
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  والتطوير

  28.4  74  27.9  74  26.2  82  القيمة الكلية للمؤشر

Source : (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 

 كفاءة المراكز البحثية وتميزها البحثي :  

لأبحاث هي عملية تحويل الأموال إلى معارف ا: "تقول" جيوفري نيكولسون"هناك مقولة شهيرة للدكتور 

 .)8، صفحة 2018الدولي للاتصالات، , الاتحاد( " .والابتكار هو عملية تحويل المعارف إلى أموال

ت العالميـة لقد أدى الاعتماد على الموارد النفطية والتسيير المركـزي للقطاعـات في مجا�ـة تنافسـيات الاقتصـاديا

أن  2013يبـين مؤشـر الابتكـار العـالمي سـنة إلى تدهور القدرة الابتكارية للجزائـر وتـدهور إنتاجيـة مراكزهـا البحثيـة، 

دولـة مدرجـة وخلـف أغلـب الـدول الإفريقيـة، وهـذا  142من بـين  138وتحصِّل المرتبة  23.11 قيمة الجزائر تسجل

تكــار المعتمــدة لم تسـمح بتحويــل ريــع المــوارد الطبيعيــة إلى تعلــم، وبنــاء  مؤشـر علــى أن تكنولوجيــا العلــوم وسياســة الاب

مــن النــاتج المحلــي  %0.3بتكــار بالمعــدل المطلــوب، حيــث أن مصــاريف البحــث والتطــوير لم تتجــاوز الاكفــاءات، و 

 رى الـتيأثـر علـى الاقتصـاد الجزائـري أكثـر مـن البلـدان الأخـ" المـرض الهولنـدي"أن كمـا  الإجمالي منذ عـدة سـنوات؛

    (Djeflat & Lundvall, 2016, p.11). تتميز بقاعدة معرفية وطنية أقوى

ـــة في ) 2007( الاقتصـــاديففـــي تقريـــر المنتـــدى العـــالمي   دولـــة مـــن ناحيـــة   127تم تصـــنيف للمراكـــز البحثي

زهــا البحثيــة والــتي تتصــف مراك) المركزيــة(كفاء�ــا وتميزهــا البحثــي وقســمت إلى خمــس نمــاذج ظهــرت الجزائــر في نمــوذج 

بمركزيــة شــديدة وعلاقــات بيروقراطيــة مــع القطــاع العــام، وإنحصــار التمويــل مــن الدولــة وعــدم التنــوع في المــوارد البشــرية 

  ). الجزائر، سوريا، ليبيا، السودان(والمالية وتميزها في الإنتاج البحثي وبراءات الإختراع بالمحدودة ومن بينها 

 2019-2015مخابر التعليم العالي تطور يمثل : 36الجدول 

  السنة
  المخابر

  نسبة التطور  العدد

2015  1359  7.18%  
2016  1366  0.52%  
2017  1367  0.07%  
2018  1456  6.51%  
2019  1472  1.10%  

  )2020وزارة التعليم العالي و البحث العلمي، (  :المصدر
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 صــــنيف الــــدول مــــن طــــرف ا�لــــس الاقتصــــادي العــــالمي اســــتنادا إلى إعتمادهــــا علــــى المــــوارد الطبيعيــــة وفقــــا لت

والثروات الباطنية في مقابل الأنشـطة الإبتكاريـة جـاءت الجزائـر في المرحلـة الثانيـة تنتمـي للـدول في طـور الإنتقـال مـن 

د أكثـــر علـــى كفـــاءة أنشـــطتها الإقتصـــادية كمـــا  إلى الإعتمـــاالثـــروات الباطنيـــة بالدرجـــة الأولىمرحلـــة الإعتمـــاد علـــى 

  )37، صفحة 2013التقرير العربي السادس للتنمية الثقافية، (: يوضحه الجدول  التالي

الموارد  تصنيف الدول وفقا للمجلس الاقتصادي العالمي استنادا إلى اعتمادها على: 37الجدول 

 الطبيعية والثروات الباطنية مقابل الأنشطة الإبتكارية

)3(المرحلة   )2( المرحلة  )1( المرحلة )4(المرحلة   )5(المرحلة    

دول تعتمــد علــى ثروا�ــا 

: الباطنية بالدرجة الأولى

: دولـــــة منهـــــا 37تضـــــم 

  موريتانيا واليمن

دول في طـــــــور الإنتقـــــــال 

ـــــــــــــــين المـــــــــــــــرحلتين  )  1(ب

ــــــــة دو  24تضــــــــم) 2(و ل

الجزائــــــــــر ومصــــــــــر :منهـــــــــا

والكويــــــــــت والســــــــــعودية 

  وسورية وقطر

دول تســــــتند إلى كفــــــاءة 

أنشــــــــطتها الإقتصــــــــادية، 

دولـــــــــــــــــــــــــة  28تضــــــــــــــــــــــــم

الأردن والمغــــــــــرب :منهــــــــــا

  وتونس

دول في طـــــــور الإنتقـــــــال 

) 2(بــــــــــــــــــين المــــــــــــــــــرحلتين

دولة،  18، تضم )3(و

  لبنان وعمان: منها

دول تســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتند إلى 

القــــــــــدرات الإبتكاريـــــــــــة، 

: دولـــة، منهـــا 35وتضـــم

  لإمارات والبحرينا

  )38، صفحة 2013التقرير العربي السادس للتنمية الثقافية، ( :المصدر                       

  حول شراكات قطاع البحث العلمي مع فاعلين اقتصاديين  2020حسب تقرير وزارة التعليم العالي لسنة

عارف فهي جد متواضعة  لا ترقى لبعت أصول البحث العلمي الرامية إلى التعاون بين من اجل تبادل الخبرات والم

رغم تميز المؤسسات العامة بالبيروقراطية والتسيير النمطي ) للشركات العامة%  27.5(القطاعات سواء العامة 

تحتضن الأفكار  واكتسائها طابع روتيني غير مشجع للإبداع عكس المؤسسات الخاصة والهيئات الدولية التي

والاحتكاك بينهم من اجل تبادل الخبرات وتدعيم الإنتاج المعرفي والتجربة ) للشركات الخاصة%  7.5(الإبداعية 

  .لكسب القدرة على التعلم والانفتاح على العالم الخارجي وتعدد المصادر المعلوماتية لتكوين رأس المال المعرفي 

 مثل شراكة  قطاع البحث العلمي مع فاعلين اقتصاديين ي: 38الجدول 

  النسبة  التعداد  النوع

 % 27.5  11  مؤسسات عمومية

  % 62.5  25  مجموعات وشركات صناعية عمومية

  % 7.5  3  مجموعات وشركات خاصة

  2.5  1  هيئات دولية

  %100  40  المــــــــــجموع

  )2020ة التعليم العالي و البحث العلمي، وزار (  :المصدر
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 دعامة المؤسسات  :  

يمثل هذا المؤشر مدى قدرة البلدان على جدب الأعمال والمحافظة عليها من خلال توفير نظام حوكمة   

المليكي و عبد (: رشيد فعال يتميز بالحماية والأمان واستقطاب المستثمرين ويحتوي على ثلاثة مؤشرات فرعية هي

  )18، صفحة 2016العزيز، 

  .تقيس الوضع السياسي ومدى قدرة الحكومة على توفير الخدمات للأفراد :البيئة السياسية .1

تحتـــوي علـــى ثـــلاث مؤشـــرات فرعيـــة تقـــيس قـــدرة الدولـــة علـــى صـــياغة السياســـات  :البيئـــة التنظيميـــة .2

  .  الخاصة بقطاع الأعمالالتكاملية ومدى تطبيقها وتقييم القوانين

تتكون من مؤشرين فرعية هادفـة لتقيـيم المقـاييس المـؤثرة بشـكل مباشـر علـى الشـركات  :بيئة الأعمال .3

كســــهولة الــــدخول للأســــواق، ســــهولة إنشــــاء مشــــاريع : ويــــتم تقييمهــــا مــــن خــــلال معــــايير البنــــك الــــدولي

  .الخ...جديدة

 ة المؤسسات لمؤشر الابتكار العالمي للجزائريمثل دعام: 39الجدول 

  السنوات
2015  2019  2020  

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة

  43.5  110  38.3  111  30.2  120  البيئة السياسية

  49.5  105  51.2  109  52.2  108  البيئة التنظيمية

  63.6  92  63.7  88  52.8  127  بيئة الأعمال

  52.2  104  51.1  106  45.1  120  لمؤشرالقيمة الكلية ل

Source : (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 

  تبين النتائج الخاصة بالجزائر تصدرها مراتب متأخرة، مع تحسن ملحـوظ للمؤشـر الفرعـي بيئـة الأعمـال ابتـداء

 ورغـموهذا تمهيدا لتسهيل انجـاز المشـاريع الابتكاريـة،   63.6إلى القيمة  2020إلى أن وصل سنة  2017من سنة 

دلـــك تبقـــى دعامـــة المؤسســـات توضـــح عـــن مـــدى البيئـــة المؤسســـاتية غـــير المســـاعدة علـــى ربـــط علاقـــة قويـــة مـــابين 

المؤسســات البحثيــة التعليميـــة وقطــاع الأعمـــال نتيجــة تعـــدد القــوانين واللــوائح  والأطـــر القانونيــة الـــتي تقيــد الأعمـــال 

النشــاط الابتكـــاري، وعــدم الاســـتقرار السياســي في بعـــض الفــترات، وكـــدا صــعوبة البـــدء في مزاولــة الأعمـــال  وتكــبح

  . الأولالاقتصادي  لإبداع والابتكار وغياب فاعلية الحكومة باعتبارها المرشدل المسهلةنتيجة غياب القوانين 
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 )2020-2016(للفترة  الأعمالشر سهولة مزاولة يمثل وضعية الجزائر ضمن مؤ  :40 الجدول

 المؤشرات الفرعية 2016 2017 2018 2019 2020

 بدء النشاط لتجاري 145 142 145 150 152

 استخراج تراخيص البناء 122 77 146 129 121

 الحصول على كهرباء 130 118 120 106 102

 تسجيل الملكية 163 162 163 165 165

 الحصول على الائتمان 174 175 177 178 181

 حماية المستثمرين الأقلية 174 173 170 168 179

 دفع الضرائب 169 155 157 156 158

 التجارة عبر الحدود 106 178 181 173 172

 فرض العقود 176 102 103 112 113

 )تصفية النشاط التجاري(حل الاعسار 93 74 71 76 81

Source: https://www.doingbusiness.org/en/rankings 

  دولة  مما  190من بين  157إلى احتلال الجزائر للمرتبة   2020يشير مؤشر سهولة مزاولة الأعمال لسنة

ومقارنة بدول  40رقم  وهذا ما يبينه الجدول ،يعني أن البيئة الجزائرية تتميز بمناخ صعب من اجل ممارسة الأعمال

  . �ا كالنرويج والسويد وماليزياأخرى التي تتميز بمرونة عالية في مؤشرا

وكخلاصة لمـا سـبق يجـب علـى الدولـة الاهتمـام بالجانـب المؤسسـاتي مـن خـلال مجموعـة مـن الإصـلاحات 

الــتي �ــيء الأرضــية المناســبة لتفعيــل دور الحكومــة سياســيا، اقتصــاديا، والتعامــل بمرونــة اكــبر والتقليــل مــن المركزيــة 

للـوائح �ا�ـة مختلـف التغيـيرات العالميـة ومواكبتهـا وجعـل منـاخ الاسـتثمار ايجابيـا والبروقرطية الـتي تسـير الأنظمـة وا

  .أكثر
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لمجموعة دول مختارة 2020يمثل سهولة مزاولة الأعمال لسنة : 41الجدول   

 الاقتصاد
المرتبة 

 الكلية

بدء النشاط 

 لتجاريا

استخراج 

 تراخيص البناء

الحصول على  

 اءكهرب

تسجيل 

 الملكية

الحصول 

 على الائتمان

حماية المستثمرين 

 الأقلية

دفع 

 الضرائب

التجارة عبر 

 الحدود

فرض 

 العقود

تصفية (حل الاعسار

 النشاط التجاري

 81 113 172 158 179 181 165 102 121 152 157 الجزائر

 60 59 77 1 51 94 17 72 17 67 43 البحرين

 77 58 108 184 61 104 133 98 170 138 124 البرازيل

 104 166 171 156 57 67 130 77 74 90 114 مصر

 26 16 1 61 45 104 99 17 52 37 32 فرنسا

 40 35 49 80 2 37 33 4 2 126 12 ماليزيا

 73 60 58 24 37 119 81 34 16 43 53 المغرب

 5 3 22 34 21 94 15 44 22 25 9 النرويج

 123 115 101 3 157 119 1 49 13 108 77 قطر

 168 51 86 57 3 80 19 18 28 38 62 السعودية

 17 39 18 31 28 80 9 10 31 39 10 السويد

 69 88 90 108 61 104 94 63 32 19 78 تونس

Source: https://www.doingbusiness.org/en/rankings 
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 دعامة بيئة الأعمال:  

المعرفة، وتقييم مختلف روابط الابتكار من ناحية التنسيق  يشير هذا المؤشر إلى تقييم مستوى العاملين بقطاع

والتشبيك وجودته على مستوى القطاع الحكومي والخاص والأكاديمي، إضافة إلى تقييم مدى استيعاب المعرفة في 

ة بيئات الأعمال من خلال الأسواق المفتوحة والتجارة الدولية والاستثمارات الأجنبية والتعريف بشركا�ا المحلي

المليكي و ( .لأفضل الممارسات في العالم وبالتالي القدرة على مساعدة الابتكار في استيعاب المعارف  وتطويرها

  )22، صفحة 2016عبد العزيز، 

 ، 2020-2019-2015بيئة الأعمال يحتل مراكز متأخرة لسنوات  دعامة مؤشر أن 42 رقميبين الجدول  

وهذا يرجع إلى الانخفاض الكلي في جـل المؤشـرات الفرعيـة المكونـة لـه، وضـعف روابـط الابتكـار الـذي يحـدد العلاقـة 

يعتــبر  كمــا،  2020لســنة  111بــين القطاعــات الصــناعية والبــاحثين في إنتــاج المعرفــة حيــث جــاء مؤشــرها في المرتبــة 

  .توفير العمالة كثيفة المعرفة تحديا للدول والمؤسسات

بتكــار وتكــوين عمالــة كثيفــة المعرفــة الــتي تســتطيع تحويــل بيئــة أعمــال غــير قــادرة علــى دعــم الإالجزائر تتميــز بفـ 

صـعوبة في إيجـاد العمالــة  يهـاتلقو الأنشـطة التقليديـة الـتي يطغـى عليهـا طـابع الـروتين إلى الأنشـطة الابتكاريـة المعرفيـة، 

والـتي خلقـت حـاجزا أمـام  ،تخذة من طرف الدولة مند الاستقلاللك إلى السياسات المذالماهرة كثيفة المعرفة ويرجع 

عــارف متراكمــة طيلــة تلــك نمــو وبقــاء وتكــوين عمــال المعرفــة مــن بــرامج التعــديل الهيكلــي والخوصصــة الــتي أفقــدت م

  .ا نظام التعليم الذي لا يتماشى مع متطلبات السوق والاعتماد على العمالة الخارجية المؤهلةوكذ ،الحقبة

 يمثل دعامة بيئة الأعمال لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر: 42دول الج

  السنوات
2015  2019  2020  

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة

  13.5  115  19.0  110  21.5  118  عمال المعرفة

  15.1  111  13.8  122  20.0  125  روابط الابتكار

  18.3  113  21.4  117  21.4  132  فةاستيعاب المعر 

  15.6  126  18.1  126  20.9  135  القيمة الكلية للمؤشر

Source : (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 
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  الابتكار للجزائر مخرجات: الفرع الثالث

، ولا تقل عن 2009تيب العالمي مند سنة أن مخرجات الابتكار في الجزائر تتذيل التر يبرز الجدول التالي 

المرتبة ( 2013، حيث جاءت في المرتبة ما قبل الأخيرة لسنة 2020إلى غاية سنة  2010مند سنة  100المرتبة 

  .،  وهذا يرجع للانخفاض الكبير في جل الدعائم المكونة لها كما سنوضحهم لاحقا)دولة 142من بين  141

 يمثل مؤشرات مخرجات الابتكار: 43الجدول 

  مخرجات الإبداع  المعرفة والتكنولوجيا  المرتبة  السنوات
2009  13099  2.0  1.7  
2010  132128  2.3  2.3  
2011  125125  6.1  9.0  
2012  141134  19.9  11.7  
2013  142141  17.6  11.6  
2014  143132  19.5  14.0  
2015  141129  17.8  15.6  
2016  128116  17.7  14.6  
2017  127117  14.4  16.7  
2018  126116  13.4  14.7  

2019  129118  12.3  14.3  

2020  131126  8.1  8.9  

  )GII( 2020-2008 تقارير مؤشر الابتكار العالميمن إعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر

 دعامة المعرفة ومخرجات التكنولوجيا:  

وبالتالي التأثير المباشر في   2013مند سنة % 7يتجاوز  يف لاأن مؤشر خلق المعرفة للجزائر جد ضع نجد

المؤشرين الفرعيين نشر واستيعاب المعرفة، وهو دليل على قلة مخرجا�ا الابتكارية من براءات الاختراع وقلة الإنفاق 

  .اكمات المعرفيةعلى البرامج الداعمة لنشر المعرفة وعليه الجزائر مطالبة بموائمة تراكما�ا الرأسمالية مع التر 

من قيمتها فقط،  %35.6فمن بين الصناديق السيادية العشرين الأكبر في العالم تمثل الصناديق العربية   

إلا أنه موجه فقط لسد العجز في الموازنات أو إستثماره فقط في قطاعات صناعية أو عقارية وإهمال إنتاج المعرفة 

 )2016عرفات، ( ." تراكم"ل كلمة في الدول العربية وبالتالي لا يرقى لمدلو 
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 يمثل دعامة المعرفة ومخرجات التكنولوجيا لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر: 44الجدول 

  السنوات
2015  2019  2020  

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة

  6.9  90  6.0  90  4.0  113  إنشاء المعرفة

  9.5  119  24.5  107  34.4  87  آثار المعرفة

  7.9  128  6.4  126  14.9  128  نشر المعرفة

  8.1  125  12.3  113  17.8  115  القيمة الكلية للمؤشر

 Source : (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 

 براءات الاختراع:  

نجد أن مجموع براءات الاختراع الممنوحة خلال الفترة  رقم ائيات المبينة في الجدول من خلال الإحص

  :والمودعة على مستوى المعهد الجزائري للملكية الصناعية بلغ) 2018- 2000(

  1412: مجموع جزئي للمقيمين بـــــــــــــــ -

  9135: مجموع جزئي لغير المقيمين بـــــــــــ -

 % 13: ـــــــــــــــونسبة كلية مقدرة بـــ -

اغلب طلبات براءات الاختراع أجنبية وبالتالي التقدم الواضح  أنفحسب المنظمة العالمية للملكية الفكرية  

براءة اختراع في  800يتم تقديم نحو  انه(Djeflat, 2013, p. 15) حيث يشيرعلى براءات الاختراع الجزائرية، 

عبارة عن امتداد لبراءات الاختراع التي سبق أن قدمتها جهات فاعلة من %) 90حوالي(لجزائر كل سنة، معظمها ا

ويفسِّر هذه الظاهرة  ،بلدان أخرى، وتأتي براءات الاختراع المتبقية بشكل أساسي من مخترعين جزائريين مستقلين

  (Djeflat, 2013, p. 15) .كبيربشكل كبير إلى نظام الابتكار الغائب وغير المنظم إلى حد  

 )2018-2000(يمثل براءات الاختراع في الجزائر للفترة : 45الجدول 

  السنة
  براءة الاختراع الممنوحة  طلبات براءة الاختراع

  للجزائريين%  Σ  الجزائريين  الأجانب  للجزائريين%   Σ  الجزائريين  الأجانب

2000  127  32  159  20.13  70  8  78  10.26  

2001  94  51  145  35.17  44  25  69  36.23  

2002  291  43  334  12.87  97  22  119  18.49  

2003  296  30  326  9.20  234  16  250  6.40  

2004  334  58  392  14.80  253  37  290  12.76  
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2005  465  59  524  11.26  505  45  550  8.18  

2006  611  58  669  8.67  555  35  590  5.93  

2007  765  84  849  9.89  147  67  214  31.31  

2010  730  76  806  10.0  /  /  /  /  

2011  803  94  897  11.0  1.453  93  94.453  99.0  

2012  781  119  900  14.0  311  41  352  12.0  

2013  722  118  840  14.0  37  /  37  /  

2014  719  94  813  12.0  /  /  /  /  

2015  716  89  805  11.0  279  74  353  21.0  

2016  566  106  672  16.0  339  44  383  12.0  

2017  594  149  743  20.0  176  80  256  32.0  

2018  521  152  673  23.0  135  27  162  17.0  

  %17 3703 614 3182  %13 10547 1412 9135  المجموع

  )WIPO(المنظمة الوطنية للملكية الفكرية : المصدر                                

 دعامة المخرجات الابداعية:  

الخدمات والمنتجات الابتكارية، الأصول غير الملموسة، : تحتوي هذه الدعامة على ثلاثة مؤشرات فرعية هي

-131المرتبة (أداء ضعيفا  2020- 2019- 2015على مستوى الانترنيت، وتبين نتائج الجزائر للسنوات الإبداع 

أين   2013، فقد شهدت الخدمات والمنتجات الابتكارية تراجعا كبيرا ابتداء من سنة )على التوالي 118- 117

، أما الإبداع على 1.1بقيمة   2020وسنة   1.0بقيمة   2019إلى أن وصلت سنة % 8.7كانت تمثل حوالي 

وهي  0.8بقيمة  2019تراجع بشكل كبير سنة   2013سنة  14.1مستوى الانترنيت فبعد أن وصل للقيمة 

وهذا بسبب القيم شبه المعدومة لنتائج هذا المؤشر   6.5بقيمة  2020قيمة شبه معدومة ثم عاد للارتفاع سنة 

سنة  0.4، الأفلام الروائية الوطنية بقيمة 2019سنة  0.0الخاصة بصادرات الخدمات الصوتية والمرئية بقيمة 

سنة  1.3قيمة و   2013سنة  14.0، صادرات السلع الإبداعية، والصحف اليومية المدفوعة  بقيمة  2019

  . الذي أخد مكانه في الاضطلاع  على الأحداث لوسائل الاتصال وهذا راجع للتطور التكنولوجي  2019

 يمثل دعامة المخرجات الإبداعية لمؤشر الابتكار العالمي للجزائر :46الجدول 

  السنوات
2015  2019  2020  

  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة  القيمة  المرتبة

  14.1  115  27.8  111  20.6  135  الأصول غير الملموسة

  1.1  125  1.0  125  8.1  105  الخدمات والمنتجات الابتكارية
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  6.5  101  0.8  102  13.1  75  لى مستوى الانترنيتالإبداع ع

  8.9  118  14.3  117  15.6  131  القيمة الكلية للمؤشر

Source : (Cornell University,Insead,Wipo, 2020) 

  معوقات الابتكار في الجزائر:الفرع الرابع

ـــذكر وبالأخـــذ بعـــين الاعت ـــار النتـــائج المتحصـــل عليهـــا نتيجـــة الاســـتثمار المعـــرفي في ضـــوء النتـــائج الســـابقة ال ب

والمــدخلات الــتي توفرهــا الجزائــر، نجــد أن مخرجــات الجزائــر الابتكاريــة ضــعيفة جــدا بالمقارنــة بالإمكانيــات الــتي تتــوفر 

 عليهــا وهــذا راجــع للعديــد مــن العوامــل السياســية، التنظيميــة، المعرفيــة الــتي ســاهمت في كــبح الحصــول علــى مخرجــات

  : ترقى لأخذ تصنيفات عالمية تؤهلها لدخول عالم اقتصاد المعرفة ومن بينها

 الوضعية الداخلية للمؤسسات الجزائرية  

شهدت المؤسسات الجزائرية أداء متفاوت مند الاستقلال لم يسمح لها بمنافسة المؤسسات الأجنبية نتيجة 

  )143- 142، الصفحات 2016ي، قد(: عديد الظروف

عدم استفادة المؤسسات من الفرص التكوينية التي أتاحتها الاتفاقيات التعاونية والمشاريع وهذا يظهر  -

 ". ميدا"من خلال العدد المحدود للمؤسسات التي استفادت من برامج التأهيل في إطار برنامج 

غيير مما يسبب تأخر كبير في وظيفة البحث افتقار المؤسسات لمراكز البحث في ظل محيط يتسم بالت -

 . والتطوير وهذا يظهر جليا من خلال نسبة الإنفاق على هذه الوظيفة

معاناة المؤسسات الجزائرية من عدم ملائمة مخرجات التعليم العالي لسوق العمل نتيجة مشاكل في  -

  .اللغة وضعف التأهيل المتخصص إضافة لنقص التربصات خلال مراحل التكوين

تميز المؤسسات الجزائرية بالطابع العائلي التي لا تستند لمعايير الكفاءة وإسناد المسؤوليات وإنما للولاء  -

 ... والقرابة

  .تتموقع المؤسسات الجزائرية ضمن بعض النشاطات التقليدية وإهمالها للنشاطات المولدة للقيمة -

اج ولا التحالف فيما بينها رغم صغر تقوقع المؤسسة الجزائرية على نفسها، فلم تستطع الاندم  -

   .فع من القدرة التنافسيةر رات الحجم الداخلية والخارجية �دف الو حجمها للاستفادة واستغلال وف

  العلاقة بين الصناعة الجزائرية والجامعات  

حيث لقد وجدت الصناعات الجزائرية نفسها في حالة تراجع نتيجة المنافسة الحادة من الشركات الأجنبية، 

في ظل غياب ثقافة أنشطة البحث والتطوير التكنولوجي والناجم عن حل عديد  الم تستطع تكييف منظومتها معه



 واقع الاستثمار المعرفي في الاقتصاد الجزائري المكتسبات والتحديات               :     الفصل الأول

 

59 
 

نوعية تدهور  "محمد الطيب دويس"المؤسسات الوطنية في سنوات الثمانينات وبداية التسعينات، حيث يبين 

  )22، صفحة 2014بن بلغيث و دويس، ( :يةالعلاقة بين الصناعة الجزائرية والجامعات ويرجعها للأسباب التال

  ؛لخزينةلهياكل صناعية ضعيفة في الجزائر ناتج عن الاعتماد على عوائد النفط كمورد أساسي  -

  ة؛الصناععلى إنجاز المشاريع والدراسات معتمدة على الشركات الأجنبية يخلق فجوة وأثار سلبية  -

  ؛ثقافة الاعتماد على أنشطة البحث العلمي لدى كبار مسيري المؤسسات الوطنيةإهمال وضعف  -

  ؛ثقافة قاصرة في مجال البحث والابتكار والطابع العائلي لمؤسسات القطاع الخاص -

 .عدم اهتمام الجامعات لنوعية الأبحاث مما جعلها منغلقة على نفسها -

  : مجموعة من  العوائق التي تعتبر عقبات للابتكار في الجزائر )153، صفحة 2018ب، عاي( كما يضيف

 .التوصل للتمويل الخارجي وحواجزالموارد المالية المحدودة الخاصة بتمويل جهود البحث والتطوير  -

 .كافية من طرف البنوك في ظل نقص في رأس المال المغامر أو الأوليالعدم توفر الإئتمانات  -

 .صور في عمليات التمكين الخاصة بالمعرفة الجديدة والتقنيات المدعمة للابتكارالق -

 .نقص القدرة الاستيعابية للفرص التكنولوجية -

 .عدم وجود سياسة ابتكارية فعالة وحقيقية من أجل تعزيز تنمية المؤسسات والقدرة التنافسية -

ين لنا أن الأداء الابتكاري للجزائر جد بعد تحليل مؤشرات الابتكار وتوضيح تطورهم في الجزائر، يتب

ضعيف لا يرقى للتطلعات والآفاق التي تتيح ولوج اقتصاد المعرفة، كما أن العلاقة بين مدخلات الابتكار ومخرجاته 

غير واضحة ومتدبدبة، كما توضح بنية رأس المال البشري والتكنولوجي أ�ا غير قادرة على إنتاج المعرفة ونشرها 

، وبالتالي تميز الاقتصاد الجزائري بالروتينية في مخرجاته ومدخلاته غير القادرة 2020إلى غاية سنة  2009مند سنة 

على تكوين كتلة حرجة من المعارف واستغلالها، كما توضح نتائج البحث العلمي على عدم مساير�ا للتطورات 

و نفقات وليس استثمارا وعدم تقديمها القيمة الحاصلة محليا وعالميا، واعتبار أن الإنفاق على البحث والتطوير ه

  .المضافة المنتظرة

وبالتالي هذا الأداء الضعيف يعزى لعدم استغلال ريع الموارد الهيدروكربونية وتحويله إلى تعلم ومعارف، تمكن 

المعرفة وخلق الجزائر من بناء اقتصاد معرفي ابتكاري، وعليه فالجزائر مطالبة ببدل المزيد من ا�هودات في إنتاج 

  .التوازن مابين مدخلا�ا ومخرجا�ا
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  أنظمة إنتاج المعرفة في الجزائرأنظمة إنتاج المعرفة في الجزائر: : الثالثالثالثالمبحث المبحث 

يعتبر اقتصاد المعرفة نمطا اقتصادي ديناميكي، مبني على إنتاج وصناعة المعرفة من اجل مواكبة العمليات 

لقيمة، ولهدا يتطلب وجود أنظمة تقوم بإنتاج الإبداعية والابتكارية القائمة على جودة المعرفة وقدر�ا على إضافة ا

الممكنات الممنوحة لها من تكنولوجيا، موارد بشرية، هياكل قاعدية، ميزانيات   توافر ونشر وتطبيق المعرفة، ومدى

  .كدعامة لمختلف الأطوار التعليمية، الجامعية، التكوينية والبحثية

  ما قبل الجامعيما قبل الجامعيالتعليم التعليم : : المطلب  الأولالمطلب  الأول

وتلقينهم برامج مكثفة تمهيدا لمرحلة  التلاميذ إعداد إلىقبل الجامعي مرحلة هامة ، �دف  عليم مايعتبر الت

البحث العلمي لما يعرفه  أبوابالقدرة على التكيف مع متطلبات الحياة الجامعية ودخول  إكسا�مالجامعة �دف 

 .هدا النشاط من تطور في ظل تكنولوجيات المعلومات

  ر عدد الطلبة في المراحل التعليمية الثلاثةتطو : الفرع الأول

زيـــادة تدريجيـــة في عـــدد طلبـــة مرحلـــة الابتـــدائي والتعلـــيم المتوســـط، بينمـــا تراجـــع التـــالي تبـــين نتـــائج الجـــدول  

، فـــرغم 2017تلميـــذ ســـنة  1227055إلى  2013تلميـــذ ســـنة  1499740ملحـــوظ لعـــدد طلبـــة التعلـــيم الثـــانوي 

لتعليم إلا أن تراجـع عـدد طلبـة المرحلـة الثانويـة يعـزي للفشـل في تحقيـق نتـائج إيجابيـة توسع الدولة في تدعيم نفقات ا

وتوجيـه بعــض التلاميــذ إلى التكــوين المهــني كخيــار ثــانوي بغيــة الولــوج إلى عــالم الشــغل وفــرص أوفــر فيــه،  ومــن جهــة 

  .ثانية إعادة النظر في السياسات التعليمية كشروط الانتقال والإقصاء

 )2017-2013(يمثل تطور عدد الطلبة في المراحل التعليمية : 47الجدول 

  2013 - 2014  2014 - 2015  2015- 2016  2016-2017  2017-2018  

  4373459  4231556  4081530  3886773  3730460  التعليم الابتدائي

  2811648  2685827  2614393  2575994  2605540  التعليم المتوسط

  1227055  1286586  1379165  1526779  1499740  تعليم الثانويال

Source :(Office National des statistiques, 2017) 

  تطور عدد الأساتذة في المراحل التعليمية الثلاثة : الفرع الثاني

نـــاك زيـــادة معتـــبرة  تشـــير إلى جديـــة فه) الابتـــدائي، المتوســـط، الثـــانوي(أمـــا بخصـــوص عـــدد أســـاتذة  التعلـــيم 

الدولــة في تــوفير الأســاتذة  لكــل المســتويات، ونظــرا أيضــا لزيــادة شــريحة التلاميــذ ومحاولــة التقليــل مــن نســبة   واهتمــام
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الطلبــة لكــل أســتاذ للوصــول إلى جــودة التعلــيم، وتجنــب الاكتظــاظ الــذي يعيــق تحقيــق مســتويات عاليــة مــن الجــودة 

  .التعليمية والفهم

 )2017-2013(حسب المستوى التعليمي  يمثل أساتذة  التعليم: 48لجدول ا

  
2013-

2014  

2014-

2015  

2015-

2016  

2016-

2017  

2017-

2018  

  177939  174115  168230  164930  156737  أساتذة  التعليم الابتدائي

  156182  153617  151044  148836  145655  أساتذة  التعليم المتوسط

  101388  100716  99746  99123  95382  أساتذة  التعليم الثانوي

Source :(Office National des statistiques, 2017) 

  من الناتج الداخلي الخام نسبة ميزانية قطاع التربية الوطنية: الفرع الثالث

الدولــة نفقــات حكوميــة معتــبرة نظــرا لعــدة عوامــل  لـه مهــم توجــهيعتـبر قطــاع التربيــة والتعلــيم قطــاع اســتراتيجي 

يبــين أن   49رقــم   منهــا زيــادة عــدد التلاميــذ المتمدرســين، الأســاتذة والمــوارد البشــرية الــتي تســير القطــاع، فالجــدول

، %16.58أين شهد القطـاع زيـادة مقـدرة بــــــ  2011هناك زيادات معتبرة في حجم الإنفاق الحكومي خاصة سنة 

تم اســـتمر الارتفـــاع نتيجـــة ارتفـــاع أســـعار الـــنفط والبحبوحـــة الاقتصـــادية الـــتي مـــرت �ـــا الدولـــة، لكـــن الإنفـــاق شـــهد 

نظــرا للركــود الاقتصــادي والصــدمات النفطيــة الــتي عرفهــا قطــاع الــنفط في العــالم إضــافة إلى  2018تراجعــا منــد ســنة 

رغــم الأزمــات الاقتصـادية والانخفــاض المســتمر  2021و 2020تراجـع النــاتج الــداخلي الخـام، ثم عــاد للارتفــاع سـنة 

  .توفير الإمكانيات والبني التحتيةلأسعار النفط وأزمة كورونا، وهو ما يدل على الاهتمام بتدعيم القطاع و 

ام خلال الفترة الخوالميزانية العامة من الناتج الداخلي  قطاع التربية الوطنيةتطور ميزانية : 49الجدول 

2010-2020 

  السنة
ميزانية قطاع التربية 

  )دج( الوطنية
  )دج(ميزانية الدولة 

من (%) حصة 

  الميزانية العامة

الزيادة في % 

  ميزانية القطاع

الناتج الداخلي  %

  PIBالخام 

الانفاق  %

 PIBإلى 

2010  390,566,167,000 2.837.999.823.000  13.76  /  3.6  3.82  

2011  569,317,554,000 3.434.306.634.000  16.58  45.77  2.9  5.72  

2012  544,383,508,000 4.608.250.475.000  11.81  -4.38 3.4  3.47  

2013  628,664,041,000 4.335.614.484.000  14.50  15.48  2.8  5.18  

2014  696,810,413,000 4.714.452.366.000  14.78  10.48  3.8  3.89  

2015  746,643,907,000 4.972.278.494.000  15.02  7.15  3.7  4.06  

2016  764,052,396,000 4.807.332.000.000  15.89  2.33  3.2  4.96  

2017  746,261,385,000 4.591.841.961.000  16.25  -2.33  1.3  12.5  
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2018  710,649,926,000 4.584.462.233.000  15.50  -4.77 1.2  12.9  

2019  709,558,540,000 4.954.476.536.000  14.32 -0.15  0.8  17.9  

2020  724.681.708.000 4.893.439.095.000  14.80  0.02  /  /  

2021 771.349.354.000 5.314.506.529.000 14.51  0.06  /  /  

  )موقع البنك الدولي(، ) 2021- 2010قوانين المالية لسنوات (  :المصدر

  التعليم العالي في الجزائرالتعليم العالي في الجزائر: : مطلب الثانيمطلب الثانيالال

الهدف من التعليم العالي حسب مقتضيات ميثاق التعليم العالي هو التكوين والتعليم والقضاء على الجهل 

والأمية وتوفير الاحتياجات التنموية للجزائر، إن تزايد عدد الطلبة والمؤسسات الجامعية والأساتذة المؤطرين فرض 

إلى الدور الاستراتيجي المتمثل في إنتاج المعرفة وزيادة " توفير المعرفة"ر التقليدي للجامعة من الانتقال من الدو 

مكيد (مستوى التحصيل العلمي للمعرفة في شكل مخرجات كأنشطة البحث العلمي والمنشورات وبراءات الاختراع 

  )18، صفحة 2013اقتصاد المعرفة،  و يحياوي، واقع التعليم العالي في ظل

  في الجزائر  الإنفاق على التعليم العالي: الفرع الأول

، وارتفاع والأساتذةالطلبة يشهد الإنفاق على التعليم العالي في الجزائر تزايدا مستمرا وهذا نتيجة زيادة عدد 

ع والشعب وكذا المنح الجامعية للطلبة أوجه الإنفاق كالنقل، كالإيواء، الإطعام، زيادة تنوع التخصصات والفرو 

طالبا ليبلغ الضعف سنة  1317يقدر ب 1961سواء الأجانب أو المقيمين فمثلا كان عدد الطلبة المسجلين سنة 

طالب أي تضاعف  1.200.000إلى  2011- 2010، ليصل العدد في الموسم الجامعي )1963- 1962(

  )76، صفحة 2014قديد و بوقناديل، (. حوالي ألف مرة

 1962أمـا فيمــا يخــص الإيــواء والإطعــام فقــد عــرف ارتفاعــا كبــيرا فبعــد أن كــان عــدد الإقامــات الجامعيــة ســنة 

إقامـة  368بلغ العـدد  2011-2010إقامة جامعية، تم في سنة  313إلى  2003ثلاث إقامات وصل العدد سنة 

  )77، صفحة 2014قديد و بوقناديل، (ة عاب للأسرّ جامعية مع تضاعف طاقة الاستي

أن الدولة خصصت ميزانية كلية مقدرة بــــ  2020الإنفاق على الطلبة فتشير إحصائيات سنة بخصوص  أما

  .50كما يوضح الجدول رقم مليار دينار   364.283.132.000

مسة بعد وزارة الدفاع الوطني ووزارة التربية الوطنية، وزارة الداخلية، وزارة وقد صنف القطاع في المرتبة الخا

من ميزانية القطاع للخدمات الجامعية بإعانة  %32، حيث ثم تخصيص أكثر من 2020الصحة بخصوص سنة 
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وزارة التعليم العالي (  .مخصصة لخدمات الإطعام، المنح،النقل %65مليار دج، منها أكثر من  117.4مالية قدرها 

  )2020و البحث العلمي، 

 2020 والخدمات الجامعية توزيع ميزانية التعليم العاليمؤشرات يمثل  :50الجدول 

  2020توزيع ميزانية التعليم العالي لسنة 

  التسيير  تكاليف الموظفين  البيداغوجيا

5% 90%  5%  

  2020يزانية بعض المصالح الخاصة بالخدمات الجامعية لسنة توزيع م

 النقل المنح الإطعام

  مليار دج 19.1  مليار دج 21.0  مليار دج 34.5

  2020التكاليف السنوية للطالب الخاصة بالخدمات لسنة 

  مركز جامعي  جامعة  مدرسة عليا

  )دولار1.04(دج  135  )دولار1.5 (دج  200  )دولار 3.1 (دج  400

  2020التكاليف السنوية للطالب لسنة 

  مركز جامعي  جامعة  مدرسة عليا

  )دولار791(دج  102.000  )دولار1095 (دج  141.000  )دولار 1993 (دج  257.000

  )2020وزارة التعليم العالي و البحث العلمي، (  الباحث بالاعتماد على إعدادمن :المصدر

 زانية التعليم العالي والميزانية العامةتطور مي :  

وهي في تزايد ) 2021-2006(حصة ميزانية التعليم العالي من الميزانية العامة للدولة  51رقميبين الجدول  

  .مما يبين مدى اهتمام الدولة بنشاط التعليم العالي

وهذا لارتفاع  2018سنة إلى غاية  2006وعليه فحجم الاعتمادات المالية في ارتفاع ابتداء من سنة 

وهذا نتيجة %) 5.86(نلاحظ انخفاض طفيف في الحصة  2008أسعار النفط وبالتالي إيرادات الدولة، ففي سنة 

وهذا رغبة من الدولة في تعزيز %) 6.83(قدرت الاعتمادات المالية بنسبة  2018ففي سنة  ،الأزمة المالية العالمية

كذلك يرجع تزايد الإنفاق الحكومي على قطاع التعليم العالي . قيمة مضافة قطاع التعليم العالي ودفعه نحو خلق

حيث كان في  ،حيث شهد التأطير الجامعي ارتفاع عدد الأساتذةنتيجة للزيادة في عدد الطلبة وعدد الأساتذة،

قديد (  2011أستاذ سنة  40000أستاذ تم  17460) 2000(أستاذ ليتجاوز سنة  298حوالي   1962سنة  
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، وتشجيع البحث العلمي بإنشاء المخابر الجامعية ومشاريع البحث وإعادة )78، صفحة 2014و بوقناديل، 

 .)2019خواثرة، (النظر في المنح الجامعية ومكافآت الباحثين الذين ينشرون في مجلات عالمية مصنفة ومفهرسة 

 تطور ميزانية التعليم العالي والميزانية العامة: 51الجدول 

  )دج(ميزانية الدولة   )دج(ميزانية التعليم العالي   السنة
حصة ميزانية التعليم العالي 

  من الميزانية العامة(%) 

2006  85.319.925.000 1.283.446.977.000 6.64% 

2007  95.689.309.000 1.574.943.361.000 6.07% 

2008  118.306.406.000 2.017.969.196.000 5.86% 

2009  154.632.798.000 2.593.741.485.000  %6.96  

2010  173.483.802.000 2.837.999.823.000  %6.11  

2011  212.830.565.000 3.434.306.634.000  %6.19  

2012  277.173.918.000 4.608.250.475.000  %6.01  

2013  264.582.513.000 4.335.614.484.000  %6.10  

2014  270.742.002.000 4.714.452.366.000  %5.74  

2015  300.333.642.000 4.972.278.494.000  %6.04  

2016  312.145.998.000 4.807.332.000.000  %6.49  

2017  310.791.629.000 4.591.841.961.000  %6.76  

2018  313.336.878.000 4.584.462.233.000  %6.83  

2019  317.336.878.000 4.954.476.536.000  6.40% 
2020  364.283.132.000 4.893.439.095.000  7.44% 
2021 370.596.356.000 5.314.506.529.000 6.97% 

  ) 2021- 2000قوانين المالية لسنوات ( :المصدر

 الناتج الداخلي الخام نسبة ميزانية التعليم العالي من : 

في زيادة مستمرة، ورغم ذلك فهي ) PIB(يوضح الجدول أعلاه أن نسبة ميزانية قطاع التعليم العالي من 

غير كافية وتحول بينها وبين تطور البحث العلمي في الجزائر وإخراج الجزائر من التبعية للمحروقات حيث أن نسبة 

: ث أن هذه المعدلات في أكثر البلدان تقدما من الناحية التعليمية بلغتغير مطابقة للمعايير الدولية حي%) 1(

  ).في السويد% 1.5(و) في الدنمارك% 1.6(و) في ماليزيا% 2.6(
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 مثل نسبة ميزانية التعليم العالي من الناتج الداخلي الخامي: 52 الجدول

العالي من  نسبة ميزانية التعليم

 (%)الداخلي الخام  الناتج

ميزانية التعليم العالي 

 )مليار دج(

الناتج الداخلي الخام 

 )مليار دج(
 السنة

1,29 58743195 4537700000 2002 
1,21 63494661 5264200000 2003 
1,08 66497092 6154040000 2004 
1,04 78381380 7563600000 2005 
1,00 85319925 8514800000 2006 
1,02 95689309 9366600000 2007 
1,07 118306406 11090000000 2008 
1,54 154632798 10034300000 2009 
1,44 173483802 12049600000 2010 
1,47 212830565 14526600000 2011 
1,72 277173918 16115400000 2012 
1,59 264582513 16647600000 2013 
1,57 270742002 17228600000 2014 
1,80 300333642 16702100000 2015 
1,79 312145998 17406700000 2016 
1,64 310791629 18906600000 2017 

 )87، صفحة 2019خواثرة، ( :المصدر

 2020-2015ة ومخابر التعليم العالي ذساتيمثل توزيع الأ: 53الجدول 

  السنة

  توزيع الرتب  المخابر
  المجموع

  العدد  
نسبة 

  التطور
  أستاذ

ذ ستاأ

  محاضر أ

  أستاذ

  محاضر ب
  دكتور

  أستاذ

  مساعد أ

  أستاذ

  مساعد ب

2015  1359  7.18%  4927  5802  5599  18212  13650  2456  50646  

2016  1366  0.52%  5036  6012  5759  18627  14111  2552  52097  

2017  1367  0.07%  5107  6217  5857  18861  14879  2666  53587  

2018  1456  6.51%  5210  6427  6057  19467  14889  2642  54692  

2019  1472  1.10%  5280  6924  7180  21381  14667  2661  58093 

    %5  %25  %37  %12  %12  %9  نسبة الأساتذة

 )2020وزارة التعليم العالي و البحث العلمي، (  :المصدر
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 2019-2015 يمثل توزيع الأساتذة: 6 الشكل

  

 ث بناء على ما سبقمن إعداد الباح :المصدر

 الهياكل الجامعية القاعدية والقدرة الاستيعابية: الفرع الثاني

  2018-2003( للفترةعدد الطلبة المسجلين والمتخرجين في مؤسسات التعليم العالي(  

لكل من المسجلين  2018إلى  2005نلاحظ من خلال الجدول تزايد في عدد الطلبة المسجلين من سنة 

 2016ليصل سنة طالب 112932يقدر بـــــــــــ  2005د التدرج حيث كان عدد المتخرجين في في التدرج وما بع

  .طالب متخرج وتظل هذه المستويات غير كافية للنهوض بالاقتصاد الجزائري ودخول اقتصاد المعرفة 303100إلى 

ماعية والإنسانية حيث كما نجد أن هيكل خريجي قطاع التعليم العالي يغلب عليه خريجو مجال العلوم الاجت

 )172، صفحة 2017تنقوت و سلامي، (  من إجمالي المتخرجين% 50تفوق في المتوسط 

 )2018- 2005(تطور عدد الطلبة المسجلين والمتخرجين في مؤسسات التعليم العالي : 54الجدول 

  المتخرجين  المسجلين فيما بعد التدرج  لمسجلين في التدرجا  السنة الجامعية

2005- 2006  743054  37787  112932  

2006-2007  820664  43458  121905  

2007- 2008  952067  48764  146889  

2008- 2009  1048899  54924  150014  

2009- 2010  1034313  58975  199767  

2010-2011  1077945  60617  246743  

9%

13%

13%

39%

26%

استاذ  استاذ محاضر أ استاذ  محاضر ب دكتور استاذ  مساعد أ
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2011- 2012  1090592  64212  233602  

2012- 2013  1124434  67671  288602  

2013- 2014  1119515  70734  271430  

2014- 2015  1165040  76510   -  

2015- 2016  1315744  76961  292683  

2016- 2017  1356081  76202  303100  

2017- 2018  1447064  76921   -  

2020 -2019  1469984  76259  -  

  (O.N.S, 2018) و )171، صفحة 2017تنقوت و سلامي، (: د علىبالاعتما: المصدر

 الهياكل القاعدية لقطاع التعليم وتأطيرها  

وهذا  ،لقد اتخذت الجزائر العديد من الإجراءات القانونية والمالية �دف رفع مستوى أداء الجامعة الجزائرية

باعتباره منبر للمعرفة والابتكار، فمن خلال الجدول   ،بتخصيص إنفاق حكومي معتبر لقطاع التعليم العالي

كما بلغ عدد المدارس العليا ، ةكزا جامعيا مر  09جامعة و 54) 2021(عدد الجامعات إلى غاية سنة  بلغ 55رقم

-2017(حيث بلغ عددهم الطلبة في التدرج لسنة وهذا نتيجة لزيادة للزيادة في عدد الطلبة المسجلين ) 15(

طالبا  76921حوالي ) 2018-2017(، أما طلبة ما بعد التدرج فقد بلغ سنة 1447064حوالي ) 2018

ونظرا لهذا التنامي في عدد الطلبة شهدت زيادة موازية في الهيئة التدريسية  ،طالبا 1523985: بمجموع كلي لهما

  . معاتزيادة عدد التخصصات والجاو 

 )2021 غاية إلى(يمثل تطور عدد الهياكل القاعدية لقطاع التعليم في الجزائر : 55الجدول 

  الــعـــــــــــــــــدد  الهيكل

  54  الجامعات

  09  المراكز الجامعية

  19  المدارس الوطنية العليا

  15  المدارس العليا

  11  ةذالمدارس العليا للاسات

  108  المجمــــــــــــــــــــــــــــوع

  )2021موقع وزارة التعليم العالي الجزائرية، ( :المصدر
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 2020-2019يبين نتائج السنة الجامعية : 56الجدول 

  نسبة الإناث  التعداد  الصنف

 %65.59  1.469.984  الطلبة المسجلون في التدرج

  %53.87  76.259  الطلبة المسجلون فيما بعد التدرج

  %44.18  61.277  تعدادات الأساتذة  

  طالب لكل أستاذ  25  متوسط نسبة التأطير

  %68.81  353.427  1- الطلبة المتخرجون في التدرج ن

  تكوينات الدكتوراه  تكوينات الماستر المفتوحة  تكوينات الليسانس المفتوحة

372  889  776  
  )2020وزارة التعليم العالي و البحث العلمي، (  :المصدر

 :فقد جاء كما يلي 2020- 2019أما بخصوص توزيع طلبة التدرج حسب نوع المؤسسات لسنة 

 2020-2019يمثل توزيع طلبة التدرج : 57الجدول 

  سبةالن  التعداد  نوع المؤسسة

 %90.40  1.329.270  جامعة

  %6.40  94.250  مركز جامعي

  %1.80  25.806  مدرسة عليا

 %1.4  20.650  للأساتذةمدرسة عليا 

 %100  1.469.976  المجموع

  )2020وزارة التعليم العالي و البحث العلمي، (  :المصدر

طالبا لكل أستاذ، وهي نسبة مقبولة تتيح تلقين الطلبة  25نسبة التأطير العامة  وبالتالي فقد بلغت

  :المكتسبات المعرفية في ظروف جيدة  كما يوضحه الجدول  التالي

 2020-2019يمثل نسبة التأطير العامة  :58الجدول 

  حسب ميدان التكوين  حسب نوع المؤسسة

  أستاذ/ طالب  30  علوم اجتماعية  أستاذ/ طالب  23  جامعة

  أستاذ/ طالب  28  علوم الطبيعة والحياة  أستاذ/ طالب  36  مركز جامعي

  أستاذ/ طالب  18  العلوم الطبية   أستاذ/ طالب  12  مدرسة عليا

  أستاذ/ طالب  12  هندسة معمارية  

  )2020وزارة التعليم العالي و البحث العلمي، (  :المصدر
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 البطالة في أوساط القوى العاملة: فرع الثالثال

تبين النسب في الجدول  أدناه أن هناك فجوة وتباين في متطلبات سوق العمل والتعليم وارتفاع في مستوى 

البطالة خاصة الذي خريجي التعليم العالي وهذا دليل على عدم الانسجام بين المهارات والمعارف المكتسبة أكاديميا 

وهذا ما يؤدي إلى هجرة الكفاءات إلى ) 2019سنة  17.4و 2010سنة % 20.3(وق العمل مع متطلبات س

الخارج خاصة في الميادين التقنية نتيجة سرعة الرد من طرف الشركات الأجنبية ورغم اعتماد الجزائر على برامج 

كالات مثل الوكالة الوطنية ووكالات متخصصة في التقليل من ظاهرة البطالة ومحاولتها تنظيم التشغيل عن طريق الو 

ومنح القروض المصغرة لدعم الشباب إلا أن هذه الظاهرة في ارتفاع مستمر وبالتالي فقدان ) ANEM(للتشغيل 

   .المكتسبات المعرفية المحلية لصالح الأجانب وهو ما يحول دون الرفع من القدرة التنافسية المعرفية للمؤسسات

 :البطالة في أوساط القوى العاملةيمثل تطور نسبة : 59الجدول 

  %معدلات التشغيل حسب المستوى التعليمي   %معدلات البطالة حسب المستوى التعليمي   السنوات

  المستويات
بدون 

  مستوى
  ثانوي  متوسط  ابتدائي

تعليم 

  عالي

بدون 

  مستوى
  ثانوي  متوسط  ابتدائي

تعليم 

  عالي

2010  1.9  7.6  10.7  08.90  20.30  21.3  42.7  44.4  40.4  39.6  

2011  2.5  6.30  12.60  08.60  15.20  18.70  40.6  41.5  38.00  43.90  

2012  3.00  8.30  13.30  09.70  14.60  17.80  40.5  44.50  37.80  46.70  

2013  2.70  06.70  11.10  09.70  14.00  18.60  41.7  46.80  38.10  49.10  

2014  2.70  07.00  12.00  09.70  15.40  15.90  38.00  44.30  36.10  46.00  

2015  3.60  07.70  13.40  10.10  14.10  15.50  38.90  44.70  37.40  46.10  

2016  2.60  6.80  10.60  9.50  16.7  14.00  37.4  46.10  38.50  44.0  

2018  3.1  7.1  12.2  11.0  17.8  15.2  37.3  45.3  37.6  42.5  

2019  3.0  6.8  11.8  10.6  17.4  14.8  38.3  45.6  38.3  43.9 

Source: ONS. Activité, emploi et chômage , Edition: (2011, 2019) 

N°592, N°651¸ N°653, N°683, N°726, N°763, N°840, N°879 
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  التعليم التقني والتدريب المهنيالتعليم التقني والتدريب المهني: : المطلب الثالثالمطلب الثالث    

ســتويات نتيجــة يعتــبر قطــاع التــدريب والتعلــيم المهــني قطــاع إســتراتيجي يســتقطب شــريحة واســعة مــن مختلــف الم

لأهدافــه في تلبيــة احتياجــات الســوق وتــوفير اليــد العاملــة مــن مختلــف الأصــناف،  وهــذا �ــدف تحقيــق مجموعــة مــن 

 )موقع وزارة التكوين والتعليم المهنيين( :الاعتبارات

 ضمان تكوين اليد العاملة المؤهلة وتلبية متطلبات واحتياجات سوق العمل -

 ؛وتوفير التكوين والتطوير اللازم عادة تكوين العمال من خلال التعليم المتواصلإ -

 العمالة الماهرة؛ الوطني فيما يخص الاقتصادمن اجل تلبية احتياجات  موارد البشريةالتنبؤي للتقدير ال -

 .�دف تحسين أداء المؤسسات التكيف الدائم للعمال مع تطور المهنتحقيق تحسين أداء الشركة،  -

  هياكل التكوين المهني: الفرع الأول

 حـوالي  2017 فقد شهدت هياكـل التكـوين المهـني زيـادة متوازيـة مـع عـدد الطلبـة والأسـاتذة  لتفـوق سـنة  

للقيمـــة  مصـــدرامؤسســـة وهـــو مـــا يـــدل علـــى الاهتمـــام بنوعيـــة الـــبرامج التنمويـــة الممنوحـــة لهـــذا القطـــاع وجعلـــه  965

  .التعليمية الأخرى المضافة مثله مثل باقي القطاعات

 )2017-2011(يمثل  تطور هياكل التكوين المهني  :60الجدول 

  2011  2012  2013  2014  2015  2016  2017  

 مراكز التكوين المهني والتمهين

CFPA  
743  751  756  816  794  815  815  

  IFP  6  6  6  6  6  6  6معهد التكوين المهني 

ي التكوين المهني معهد وطني متخصص ف

 INFSP  
100  103  110  128  157  155  144  

Source:  (O.N.S, 2014) , (O.N.S, 2017), (O.N.S, 2018). 

  نجـــد أن ) أســـتاذ متخصـــص في التكـــوين برتبـــة(بخصـــوص عـــدد الأســـاتذة  المـــؤطرين في مجـــال التكـــوين المهـــني

الجزائر خصصت برامج وإمكانيات معتبرة لاحتواء التسرب المدرسـي، حيـث يشـكل نسـب مرتفعـة في الـدول العربيـة 

 .0.6قيمة   2018في الجزائر فقد بلغت سنة  أمافي جيبوتي،  42.2في اليمن و 16.7تتراوح ما بين 
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 )2020التقرير الاقتصادي العربي الموحد، ( :المصدر

  تطور الأساتذة والطلبة لقطاع التكوين المهني: الفرع الثاني

 تطور عدد الأساتذة: 

يمنح قطاع التعليم والتكوين المهنيين فرصة لإعادة تأهيل وصقل مهارات ومواهب  هؤلاء الطلبة في  

ختلف التخصصات كما يوضحه اتذة  المتخصصين لمقطاعات وتخصصات تناسب سوق الشغل  وتوفير الأس

خاصة في ظل تزايد التحضير لمواكبة التطور التكنولوجي  )2017- 2011( للفترة مابين 61الجدول رقم 

 2017 وسنة ) 5180( 2011والاندماج في اقتصاد المعرفة حيث بلغ عدد الأساتذة  المتخصصين سنة

 ).10499( 2016وسنة ) 9845( 2011بلغ سنة  أما أساتذة  التعليم المهني فقد ،)7777(

 )2017-2011(يمثل عدد المؤطرين في التكوين المهني  :61الجدول 

  2011  2012  2013  2014  2015  2016  2017  

أستاذ متخصص في 

  التكوين المهني
5180  5483  5905  7131  7633  7717  7777  

  9832  10499  10720  10693  10563  10305  9845  أستاذ التعليم المهني

  17609  18216  18353  17824  16468  15788  15025  المجموع

Source:  (O.N.S, 2014) ,  (O.N.S, 2017),  (O.N.S, 2018). 

 2018في الدول العربية لسنة يمثل نسب التسرب المدرسي : 7الشكل 
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 تطور عدد الطلبة:  

نجـد أن عـدد الطلبـة المتربصـين في تزايـد وهـذا حسـب نـوع التكـوين، . 52 رقـم ملاحظـة الجـدول فمـن خـلال

، في )2085335( 2015وســنة )  205184( 2011حيــث بلــغ عــدد الطلبــة المتربصــين في التكــوين الإقــامي ســنة

، كمـا )352392(بلـغ  2017 أمـا سـنة ) 244167(2011 حين بلغ عدد الطلبـة المتربصـين للتكـوين المهـني سـنة

تدل هذه الأعداد على زيادة نسب التسرب المدرسي وخاصة حالة الإقصاء مـن متابعـة الدراسـة في طـور البكالوريـا، 

 .وبالتالي رغبة هؤلاء الطلبة في دخول عالم الشغل عن طريق هذا القطاع

 )2017-2011(تطور أعداد طلبة التكوين المهني : 62الجدول 

  2011  2012  2013  2014  2015  2016  2017  

  200665  199388  208553  202731  201660  200813  205184  تكوين مقيم

  352392  343523  333599  296232  254093  242667  244167  تكوين مهني

  27649  32291  33181  33769  32229  27031  24879  دروس مسائية

  43156  39740  38221  35778  41409  43404  38125  تكوين عن بعد

Source:  (O.N.S, 2014) ,  (O.N.S, 2017),    (O.N.S, 2018). 

  والتكوين المهنيين من الناتج الداخلي الخام  نسبة ميزانية التعليم : الفرع الثالث 

، والـذي يوضـح 2020-2010خلال الفـترة  والتكوين المهنيين تطور ميزانية التعليم  تاليالالجدول  يبين 

إلى غايـة  2016زيادات طفيفة كل سنة، والتهميش الملاحظ للقطاع، كما نلاحـظ تراجعـا كبـير ابتـداء مـن سـنة 

ة العامة للدولة وهي من الميزاني %0.9 والتكوين المهنيين ميزانية التعليمفبلغت حصة   2021،  أما سنة 2020

 10لمــدة %  1نســبة جــد ضــئيلة، كمــا توضــح  نســبة الإنفــاق مــن النــاتج الــداخلي الخــام أ�ــا لا تتجــاوز نســبة 

 .هذا القطاع مصدر لتوفير اليد العاملة التقنية  أن على الرغم من ،2018-2010سنوات متتالية من 

الخام خلال والتكوين المهنيين والميزانية العامة من الناتج الداخلي   عليمتطور ميزانية الت :63الجدول 

  2020-2010الفترة 

  السنة
والتكوين  ميزانية التعليم

  )دج(المهنيين 
  )دج(ميزانية الدولة 

حصة ميزانية 

والتكوين   التعليم

من (%) المهنيين 

  الميزانية العامة

الزيادة % 

في ميزانية 

  القطاع

الناتج  %

خلي الدا

  PIBالخام 

% 

الانفاق 

 PIBإلى 

2010  28,498,036,000 2.837.999.823.000  1.0  /  3.6  0.28  

2011  38,328,953,000 3.434.306.634.000  1.12  34.50  2.9  0.39  

2012  49,132,325,000 4.608.250.475.000  1.07  28.19  3.4  0.31  

2013  47,635,070,000 4.335.614.484.000  1.10  -3.05  2.8  0.39  



 واقع الاستثمار المعرفي في الاقتصاد الجزائري المكتسبات والتحديات               :     الفصل الأول

 

73 
 

2014  49,491,196,000 4.714.452.366.000  1.05  3.90  3.8  0.28  

2015  50,803,924,000 4.972.278.494.000  1.02  2.65  3.7  0.28  

2016  50,379,263,000 4.807.332.000.000  1.05  -0.84  3.2  0.32  

2017  48,304,358,000 4.591.841.961.000  1.05  -4.12  1.3  0.80  

2018  47,311,000,000 4.584.462.233.000  1.03  -2.06  1.2  0.85  

2019  47,840,500,000 4.954.476.536.000  0.97 1.12  0.8  1.21  

2020  49.936.401.000 4.893.439.095.000  0.01  0.04  /  /  

2021 51.568.735.000 5.314.506.529.000 0.009  0.03  /  /  

  )موقع البنك الدولي(، ) 2021- 2010قوانين المالية لسنوات (  :المصدر

  مؤشرات تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتمؤشرات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات: : لمطلب الرابعلمطلب الرابعاا

  مؤشرات الهاتف الثابت والنقال: الفرع الأول

 مؤشر شبكة الهاتف الثابت:  

 السنوات الأخيرة زيادة مستمرة في عدد مشتركي الهاتف الثابت حيث فاق أربعة ملايين عرفت الجزائر في 

صالات اللاسلكية تإ�اء استعمال تكنولوجيا الا 2017كما عرفت سنة ،  2019مشترك بحلول عام 

تدعيمها ببنية ذا تطبيقا لإستراتيجية الدولة لتزويد المناطق الريفية و هالموجهة للمناطق الريفية و ) WLL(الثابتة

وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية (  ).GLTE4 (اتصالات ذات كفاءة وفعالية متمثلة في

  )2020والتكنولوجيات و الرقمنة، 

 ولوج شبكة الهاتف الثابت للأسرة نسبة  : 

ثم  %53.4نسبة كثافة مقدرة بــــــــــ ب 2017عرفت نسبة ولوج شبكة الهاتف للأسرة أعلى قيمة سنة 

وهذا نتيجة   %57بنسبة  2019، لترتفع مجددا سنة %51.41إلى نسبة كثافة بــــــــــــــــــ  2018إنخفضت سنة 

توجه الأفراد نحو الهاتف النقال باعتباره أصبح متعدد الخدمات بإضافة خدمة الانترنيت وهو ما يستقطب الأفراد 

  .المقدمة نتيجة المنافسة بين المتعاملين الاقتصاديين إليه والعروض

 مؤشر شبكة الهاتف النقال:  

  الولوج إلى شبكة الهاتف النقال(مؤشرات) (GSM, 3G &4G( 

من خلال معطيات الجدول  أدناه نجد أن نسبة كثافة الولوج إلى شبكة الهاتف النقال في الجزائر تعرف 

، حيت كانت نسبة الزيادة %103.02بلغت  2019ثم سنة   %90.30بلغت  2010تزايد مستمر ففي سنة 
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أوت  5المؤرخ في 03- 2000،  وهذا بعد إصدار القانون رقم %10.97حوالي ) 2018-2017(بين سنتي 

  .المتضمن فتح سوق الهاتف النقال للمنافسة في الجزائر والذي عرف منافسة ثلاثة متعاملين   2000

 )2018-2010(مؤشرات تطور استعمال تكنولوجيا الاتصال في الجزائر للفترة : 64 الجدول

  

  السنوات

عدد المشتركين 

الهاتف في شبكة 

  الثابت

نسبة ولوج شبكة 

 الثابتالهاتف 

  للأسرة

تطور كثافة 

 %الهاتف النقال 

طول الألياف 

  )كم(البصرية 

عرض نطاق 

الإنترنت الدولية 

  )ثانية/ميغابايت(

2010  2922731  44.68%  %90.30  -  -  

2011  3059336  45.83%  96.52%  -  -  

2012  3289363  48.15%   %99.28  46231  104488  

2013  3138914  44.86%   %102.11  50800  166000  

2014  3098787  43.58%   %109.62  61556 278000  

2015  3267592  45.61   %107.4  70700  485155  

2016  3404709  45.74%   %112.2  76514  630150  

2017  4100982  53.45%   %109.95  127372 810155  

2018  4158518  51.41%   %122.01  145120 1050000  

2019  4 635 217   57%  %103.02  / /  

 )2020وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، (  :المصدر

  مؤشرات شبكة الانترنت: الفرع الثاني

 شبكة الألياف البصرية:  

 كلم  وهذا   145.120)  2018(لقد بلغ طول شبكة الألياف البصرية  تطورات متزايدة حيث بلغ سنة 

ضمن الجهود الوطنية لتمديد طولها بما يضمن ترقية البنية التحتية وتحسين الخدمة للأفراد، كما عرف عرض نطاق 

بلغ  2018ثانية وفي سنة /ميغابايت 810155حوالي  2017الانترنيت الدولية زيادات متتالية حيث بلغ سنة 

الانترنيت في الجزائر الهادفة لتقديم خدمات ثانية  وهذا من أجل تلبية متطلبات مستخدمي /ميغابايت 1050000

كلم من الألياف   7046.93ذات نوعية عالية ومسايرة الأحداث العالمية في هذا ا�ال، كما ثم انجاز ما يقارب 

وزارة البريد ( 2020تيرابايت سنة  2.4إلى  1.7إضافة إلى ارتفاع النطاق الترددي الدولي من  2020البصرية سنة 

  . )2020و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، 
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  مشتركي الإنترنت عدد:  

 الإنترنت الثابت :  

مشتركا بالمقارنة مع سنة  138.670تراجعا بمقدار  2018سنة  الثابتلقد عرف عدد مشتركي الهاتف 

الهاتف المحمول الذي يعرف تغطية واسعة في ا�ال الجزائري  ،  وهذا ما يدل على توجه الأفراد إلى خدمات2017

نتيجة العروض التنافسية واحتدام المنافسة مع شركات الاتصال،كما يلاحظ تطور معتبر لانتشار الألياف البصرية 

FTIX  2018مشترك عام  11369إلى  2017مشترك عام  714من (بالرغم من عام واحد على صدورها( ،

نفاد  133.000للتدفق العالي والجد عالي بانجاز  FTTXعيم القطاع فقد ثم بسط تكنولوجيا أما بخصوص تد

 )2021وزارة البريد و المواصلات السلكية واللاسلكية، ( .2020لسنة  FTTXجديد 

 في الجزائر تطور عدد مشتركي الانترنيت الثابتيمثل  :8 الشكل

 

  )2020وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، (  :المصدر    

 الانترنت النقال:  

مليـون مشـترك بعـد عـامين مـن تقديمـه،  20بعـد دخـول الجيـل الرابـع سـوق المنافسـة في الجزائـر حقـق أزيـد مـن 

، نتيجــة العــروض   والخــدمات )مشــتركا 19.239.448( بعــدد 2018كي الجيــل الثالــث لســنة متجــاوزا عــدد مشــتر 

  .المقدمة في شبكة  الجيل الرابع والتي استقطبت الأفراد للتوجه إليها

   34.663.039   مـــن زيـــادة فقـــد عرفـــت الجزائـــر، في الإنترنـــت لمشـــتركي الإجمـــالي بالعـــدد يتعلـــق أمـــا فيمـــا

  . %23.83أي بزيادة قدرها   2018سنة  في مشتركا 42.924.735لى إ 2017  سنة مشتركا 
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 في الجزائر النقال

  )2020وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، 

تا قد انخفض في /ميغابايت 2لأقل من 

، وهذا استجابة )مشترك 1070607

وكذا مسايرة التطورات الحاصلة في  ،

  .من إجمالي عدد المشتركين %.71

 حسب التدفق في الجزائر

  

  )2020وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، 

وبالتــالي تعــبر مؤشــرات تكنولوجيــا عــن تطــور ملحــوظ مقبــول لكــن يبقــى يتطلــب تحــديثات اكــبر تواكــب علــى الاقــل 

ت والاسـتعمال الالكـتروني لمختلـف الوسـائل الرقميـة مـن 
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النقالتطور عدد مشتركي الانترنيت  يمثل :9 الشكل

وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، 

  :توزيع مشتركي الانترنت الثابت حسب التدفقات

لأقل من  الثابتنلاحظ من خلال الجدول  أن عدد المشتركين في الانترنيت 

1070607(حيث بلغ  2017بالمقارنة مع سنة ) مشترك 

،التدفقات أعلىقطاعية هادفة لتوفير  لتطلعات المواطن الجزائري بإتباع سياسة

56.تا /ميغابايت 10ت إلى /ميغابايت2مجال التكنولوجيا،كما يمثل تدفق من 

حسب التدفق في الجزائر تطور عدد مشتركي الانترنيت الثابت :10 الشكل

وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، 

وبالتــالي تعــبر مؤشــرات تكنولوجيــا عــن تطــور ملحــوظ مقبــول لكــن يبقــى يتطلــب تحــديثات اكــبر تواكــب علــى الاقــل 

ت والاسـتعمال الالكـتروني لمختلـف الوسـائل الرقميـة مـن دول الجوار كالمغرب وتونس من حيـث تـدفق حجـم الانترنيـ

   .اجل خلق ديناميكية لتدفق المعلومات وسهولة استعمالها واستغلالها

8509053

16684697

24227985

21592863

1 464 634

9867671
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7557
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24
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اقل من  ثانیة /میغابیت 10الى اقل من 2من  ثانیة /میغابیت 10یساوي او أكبر من 

          :     الفصل الأول

الشكل

 

وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، (  :المصدر

 توزيع مشتركي الانترنت الثابت حسب التدفقات

نلاحظ من خلال الجدول  أن عدد المشتركين في الانترنيت 

 7557( 2018سنة 

لتطلعات المواطن الجزائري بإتباع سياسة

مجال التكنولوجيا،كما يمثل تدفق من 

الشكل

وزارة البريد و المواصلات السلكية والاسلكية والتكنولوجيات و الرقمنة، (  :المصدر

وبالتــالي تعــبر مؤشــرات تكنولوجيــا عــن تطــور ملحــوظ مقبــول لكــن يبقــى يتطلــب تحــديثات اكــبر تواكــب علــى الاقــل 

دول الجوار كالمغرب وتونس من حيـث تـدفق حجـم الانترنيـ

اجل خلق ديناميكية لتدفق المعلومات وسهولة استعمالها واستغلالها

19239448
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  :الخلاصة

الجزائـر باعتبارهـا دولـة خاضـعة لمـداخيل الـنفط  فشـلت مـن نجـد أن  الأولمن خلال النتائج الخاصة بالفصل 

وفقــدان معــارف متراكمــة وخــبرات مهنيــة  ،رد اســتراتيجي جديــد لخلــق الثــروةتعبئــة إمكانا�ــا مــن المعرفــة الضــمنية كمــو 

هــده التغيــيرات  سياســات إعــادة الهيكلــة والخوصصــة والانفتــاح الاقتصــادي،ك عمليــات التغيــير غــير الممنهجــة نتيجــة

كيــف ضــمن التغيــيرات الــتي تســتهدف تحقيــق الت أوالناجمــة عــن ضــغوط العوامــل البيئيــة الخارجيــة الحتميــة مــن جهــة، 

مسـتقرة جعلهــا في  إيــراداتجعلهـا تعــيش في نظـام روتيــني في مخرجاتـه ومدخلاتــه  وتحقيـق ، ةرؤيـة إسـتراتيجية اســتباقي

كمــا تبينــه إحصــائيات ومؤشــرات الهيئــات   الصــناعات التحويليــة نمــوذجوالنــاتج عــن  ،مصــاف الــدول المتــأخرة معرفيــا

د الهيدروكربونيـــة إلى رأس مــال فكـــري حينمـــا كـــان ر ل مــداخيل المـــواانخفــاض القـــدرة علـــى تحويـــ ومنـــهالدوليــة والمحليـــة، 

ــتعلم للنمــو الاقتصــاديالعامــل المحــدد هــو ارتفــاع أســعار الــنفط في الأســواق الدوليــة  ، ومنــه فشــله في تمويــل عمليــة ال

  .والابتكار ونشرها في القطاعات الأخرى، وبالتالي كبح قدر�ا التنافسية

كيـــف تســـتفيد مـــن ) ،كوريـــا، النـــرويج، قطـــر، البرازيلإيـــران( يثـــة التصـــنيعحدفي حـــين عرفـــت بعـــض الـــدول  

والناجمـــة عـــن اســـتغلال الأصـــول غـــير الملموســـة كميـــزة تنافســـية وبـــديل المعـــارف المتراكمـــة لتحقيـــق معـــدلات مرتفعـــة 

ســـات الاقتصـــادية للمؤس والـــتعلم والخـــبرة  المســـتوى الحـــالي لتعبئـــة مـــوارد المعرفـــةللمـــوارد الطبيعيـــة، وبالتـــالي لم يســـمح 

  .أو حتى العربي وتديله للمراتب العالمية في الاقتصاد العالميبالمنافسة  الجزائرية 



 

 

  

: الفصل الثاني  

لتغیير التنظيمي �طار النظري �   
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   :تمهيد

إن التسارع وحدة المنافسة التي يشهدها العالم في ظل المتغيرات التكنولوجية والمعرفية والمناهج الإدارية 

جديد لتتكيف مع متطلبات الأسواق والمستهلكين  الحديثة فرضت على المنظمات التماشي وتبني كل مل هو

ا بما ويتناسب مع سرعة هوكفاءة استخدام موارد والخروج من هيمنة المنهج التقليدي والروتين ومواكبة الديناميكية،

إدارة الجودة : فقد أصبح التغيير هو الثابت الوحيد الذي أنتج سمات مختلفة متمثلة في مفاهيم التغيير وتخصيصها،

، تتيح لها تلبية متطلبات الحاضر والمستقبل وكسر الجمود ...إدارة المعرفة، إعادة الهندسة ،)TQM(لشاملة ا

بإتباع المنطق العلمي لمواكبة التغيير التكنولوجي والمنافسة  واستغلال الروتين في ديناميكية التغيير التنظيمي

فالتغيير سمة ، لكسب ميزة تنافسية  ة مقاومة التغيير،هج، وانسب الاستراتيجيات لمواوالاسترشاد بالقواعد والأسس

، وترفع من قدرا�ا الاستيعابية الداخلية الداخلية والخارجية للضغوطمن سمات المنظمات التنافسية التي تستجيب 

رسات من خلال تطبيق أحسن المناهج وأفضل المما، للبقاء والنمو، وبالتالي بلوغ رسالتها وتوجها�ا الاستراتيجية

كما تعددت المفاهيم والمضامين التي تحدد   .لتنمية المعرفة وإدار�ا كونه مورد هام حتى من الموارد الاقتصادية الطبيعية

، الاتجاهات والمدارس الفكرية وبالتالي عدم وجود مفهوم موحد نتج عن عدة الآراءمفهوم إدارة المعرفة من خلال 

بتتها ثة والمناهج والأساليب التي استخدمتها حسب نوع الدراسة التي أسباب كالاختلاف في المنطلقات الفكري

سواء نماذج معرفية ميدانية أو نماذج بحث في المنهج الاستقرائي المكتبي من خلال التعريفات والدراسات السابقة، 

ود وميزة للبقاء والديمومة لقد تغيرت المفاهيم والأساليب التي تتيح الميزة التنافسية فعصر المعرفة لا يتيح مكانا للجم

  .تكون للتغيير والتجاوب مع الأحداث
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  للاستقرار والتغيير التنظيمي للاستقرار والتغيير التنظيمي   الروتين التنظيمي كمصدرالروتين التنظيمي كمصدر: : المبحث الأولالمبحث الأول

في بيئة متزايدة الديناميكية أعلن الباحثون الحاجة إلى مفهوم من شأنه أن يبرز كيف يمكن للمنظمات أن 

جح ، وعلى مدار العشرين عاما الماضية تم تبني القدرات الديناميكية مثل تعيد تشكيل نفسها بشكل مستمر ونا

قدرة المنظمة على تغيير الطريقة التي تحقق �ا بقاءها بشكل هادف من خلال تنسيق الروتين، كوسيلة مهمة 

  (Karali, 2018, p. 01). للبحث فيما يتعلق بالأداء التنظيمي وتغيير الموارد

  مفاهيم نظرية حول الروتين التنظيميمفاهيم نظرية حول الروتين التنظيمي: : المطلب الأولالمطلب الأول

، (March & Simon, 1958)" بــرامج الأداء"يمكـن إرجـاع العمــل الأول حـول الروتينــات إلى مفـاهيم 

 & Nelson,1982) (Winter، وإلى تشــبيه (Cyert & March, 1963)"إجــراءات التشــغيل الموحــدة"و

أو كيانـــات  ،هـــذا العمـــل المبكـــر الـــذي اعتـــبر الروتينـــات كيانـــات جماعيـــة ،)الجينـــات التنظيميـــة(للروتينـــات بالمورِّثـــات

  . (Pentland & Feldman, 2005)ؤدي للاستقرار في المنظمات ت" علب سوداء"متكررة أو 

ــــــل ــــــأثيرات الروتينــــــات علــــــى الظــــــواهر ذات المســــــتوى العــــــالي مث ــــــتعلم، : (وركــــــز علــــــى ت الأداء التنظيمــــــي، ال

البنيـــة كانـــت الأكثـــر شـــيوعاً تاريخيـــاً إلا أ�ـــا انتُقِـــدت لتجاهلهـــا   مقاربـــة العلبـــة الســـوداء، ورغـــم أن )ءاتوالكفـــا

اعتمد الباحثون الذين يستخدمون مقاربة العلبـة السـوداء صـورة ثابتـة نسـبياً  حيث ؛الداخلية وديناميكيات الروتين

 & Dionysiou)  .القيــام بــالإجراءات الروتينيــة للروتينـات متجــاهلين العمليــات الدقيقــة الــتي مــن خلالهــا يـتم

Tsoukas, 2013, p. 182)  

تمثـــل الروتينـــات التنظيميـــة عمليـــات تتغـــير بطريقـــة تعتمـــد علـــى المســـار والســـياق، حيـــث تـــتم إثـــارة مثـــل هـــذه 

 كــــــــروابط بــــــــين الروتينات،كمــــــــاتي تعمــــــــل  الروتينــــــــات مــــــــن قِبــــــــل الفــــــــاعلين الاقتصــــــــاديين والعوامــــــــل الخارجيــــــــة الــــــــ

أن الروتينـــات تقــوم بتنســـيق النشــاطات داخـــل المنظمـــات وبتوجيــه هـــذه الأخـــيرة في   (Becker, 2004)لاحــظ

اســتخداما�ا للمــوارد المعرفيــة المحــدودة، إذ تقلــل الروتينــات مــن عــدم اليقــين وتــُوفر الاســتقرار مــا فيمــا يتعلــق بالســلوك 

يــل الفــاعلون إلى قبــول النشــاطات التنظيميــة القائمــة علــى الجوانــب المعرفيــة وجوانــب الحوكمــة والقــدرة علــى التنبــؤ؛ ويم

 (Huh & Ock Park, 2018, p. 794)  .التي تخص الاستعدادات التي يقوم عليها استقرار النشاط المتكرر
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  الروتين التنظيميمفهوم : الفرع الأول

عديد الدراسات التي تناولت الروتين التنظيمي باعتبـاره محركـا للعمليـات الحاليـة والمسـتقبلية، فقـد اعتـبره  هناك 

(Arjan, Stephen, & Martin, 2014, p. 335) :كل من
   

- (Nelson and Winter,1982) :كجينات للمنظمة.  

- (Cohen and Bacdayan ,1994) :اكرة المنظمةذ. 

 (Becker M. , 2008, p. 03) ".فهم الروتين التنظيمي هو فهم المنظمة" :إن  (Becker)يقول -

 (Weichbrodt, 2013, p. 03) .يعتبر الروتين التنظيمي اللبنات الأساسية للقدرات التنظيمية -

 (Becker M. , 2005, p. 250) ".القواعد"نما يصفه آخرون أنه يعادل بي -

  يـرى كــل مـن)Pentland & Feldman,2003 ( أن الباحـث الــذي قــدم مفهـوم للــروتين التنظيمــي

أنه ذلـك : "يعرفه حيت (Stene ,1940): باعتباره أحد السمات الأساسية للمنظمات وآلية توضيحية لعملها هو

الجزء من نشاط المنظمة المعتاد بسبب التكـرار الـذي يـتم إتباعـه بانتظـام، دون توجيهـات محـددة أو إشـراف تفصـيلي 

 (Martin, 2017, pp. 30- 32) .من قبل أي فرد في المنظمة

 مسميات الروتين التنظيمي يمثل  : 65الجدول 

  الوصف  الباحث

)Simon, 1947(  العادات الاصطناعية  

)(March & Simon, 1958  برامج الأداء  

)Cyert & March, 1963(  جراءات التشغيل القياسيةا  

)Nelson & Winter, 1982(  لجينات ا)المورثات(  

(Dosi et al., 2000; Winter 2000, 2003; 
Zollo and Winter, 2002)  

التنظيمية مستودع للقدرات التنظيمية  

  (Willems, 2012) & (Wilhelm, 2014, p. 09)  من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر

 ترابطـــةأنمـــاط متكـــررة مـــن الإجـــراءات التنظيميـــة الم: "يعـــرف الـــروتين التنظيمـــي أنـــه". (Lehrig & 

Krancher, 2018, p. 03) 

  أمـا في البحـوث التنظيميـة تطـور هـذا المفهـوم مـن مصـدر للاسـتقرار)Nelson & Winter1982 ; 

March & Cyert 1962 إلى مصدر للاستقرار والتغيير)Feldman & Pentland ,2003.( (Lehrig & 

Krancher, 2018, p. 03) 
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  يعــرف كــل مــن)(Feldman & Pentland ,2003 أنمــاط متكــررة مــن " :الــروتين التنظيمــي أنــه

 .(Møller, 2017, p. 04) "الإجراءات المرتبطة التي تنفذها جهات فاعلة في المنظمة

 هــــو كيــــف تنجــــز المنظمــــات مهامهــــا، وكيــــف تتغــــير، كيــــف يــــتم تجميــــع القــــدرات : "الــــروتين التنظيمــــي

 (Møller, 2017, p. 27)   )المهارة(فالروتين هو النظير التنظيمي للعادة الفردية  وعليه." التنظيمية ونقلها وتطبيقها

  عـادة  كان ينُظـر، حيث  "ا المنظمات الكثير مما تقوم بهالوسيلة الأساسية التي تحقق �"يتمثل الروتين في

 الاســـتجابات تعكـــس كمـــا ، المعرفيـــة الكفـــاءة وتعزيـــز التعقيـــد، لتقليـــل وســـيلة وظيفيـــة أي أ�ـــا علـــى إلى الروتينـــات

. الإداريـةالبيئي، وغالباً ما يفسر الروتين بالحاجة إلى تدنية التكاليف والرفع من الرقابة  الضغطأو  الإدارية للأهداف

من وجهة نظر علم الاجتماع المؤسسي الجديد ينظر للروتين على أنه طرق لتعزيـز الشـرعية المدركـة مـن خـلال التقيـد 

، وبالتـالي مصـدرا للموثوقيـة وسـرعة الاداء (Møller, 2017, p. 04) .بالمعـايير المعمـول �ـا في كيفيـة انجـاز الأعمـال

  )29، صفحة 2018الآبرو و عطية عطشان، ( التنظيمي

  المتضمنة معارف صريحة  كخلاصة لما سبق الروتين التنظيمي هو مجموعة من الإجراءات والممارسات

 .التي تؤدى عن طريق مجموعة من القواعد والقوانين بشكل متكرر ضمن سياقات معينة وضمنية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  بالاعتماد على ماسبق من إعداد الباحث: المصدر

 مصدر للتعلم التنظيمي

 

خصائص 

 الروتين

 مصدر للجمود التنظيمي
 

 مصدر للاستقرار والتغيير التنظيمي
 

 اكرة تنظيميةذ
 

د السلوكيات والمعاييرتوحي  

 تقليل التعقيد وتعزيز الكفاءة المعرفية

 

 مصدر للموثوقية والأداء التنظيمي
 

تعزيز الشرعية المدركة والتقيد 

 بالمعايير

  يمثل خصائص الروتين التنظيمي :11الشكل 
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  أنواع الروتينات: الفرع الثاني

 : )ميكيــــةادين(ركيــــة الحت اروتينــــالبتــــة و اثالت اروتينــــال: ابــــين نــــوعين همــــ" Chandler,1992"لقــــد ميــــز 

(Datoussaid, 2020, p. 3)  

ت تشــير إلى قــدرة ار اى مهــلــتعتمــد ع ا�ــلأ افــردي ،نظــر الســتوى المى لــة عبتــاثالت اروتينــاليمكــن تطبيــق  .1

يمكــن  ا،كمــ(Nelson & Winter,1982)نيــة حســب لاعقالبنــوع مــن  اهمــة نفســهالمى تنفيــذ لــع

ية لت تشــغياءاإجـر " ا�ـأى لـوتُـعَـرَّف ع" ؤسسـةالمكـرة ا ذ"ك لة بـذلتنظيمـي ،مُشَـكِّ السـتوى المى لـع اتطبيقهـ

  .اتجريبية حسب مؤسسيه" تار اعد قر اقو " لايست إل،وهي " موحدة

ــاليمكــن تطبيــق  .2 ــفــردي ،وهــي موجهــة إلى الســتوى المى لــركيــة عالحت اروتين ر ابتكــالابحــث و الم ،و لتعال

ر اســتقر للا اى مســتوى تنظيمــي وتُـعَــد  مصــدر لــع اويمكــن تطبيقهــ. )ت جديــدة ات ومنتجــايــلتطــوير عم(

ت متكـررة اسـباؤسسـة في منالم ابير تتخـذهاتـد )Hodgson) "2003"وهـي في نظـر  تياؤسسـالمتغيـير الو 

 .تاوكيليست مجرد سلو 

  : روتينية هيالت اءاجر الإع من ا نو أث لاث )Chandler ) "1992 "قدم  كما

ت انتوجـالمرد ،تحسـين او المـ لج ،توزيـع ،تسـويق ،تحصـيا إنتـ(وظيفية الت اطانشالتضمَّنة في المت اروتينال  . أ

  .)ت جديدة ات ومنتوجايل،تطوير عم

  .فةلختالموظيفية الت اطانشالت تنسيق اروتين  . ب

  .فسينانالمت لاتنقلت اباتي تقدم إجالتيجية استر الات اطانشالكتسبة في المت اروتينال  . ت

أن المؤسســة نظــام روتينيــاً يمكــن أن يتغــير حــتى  (Belis-Bergouignan et al, 2011)يــرى كــذلك 

روتـــين مـــن المســـتوى الأول وروتـــين مـــن المســـتوى : ينـــاتتتكيـــف المؤسســـة مـــع  بيئتهـــا، حيـــث نجـــد نـــوعين مـــن الروت

  (Beningo Neves, 2016, p. 56) :)الميتاروتين أو ما وراء الروتين(الثاني

دفــــع الضــــرائب، توزيــــع ( هــــو الــــذي يقــــوم بالأنشــــطة الأكثــــر تكــــراراً  :الأول الــــروتين مــــن المســــتوى .1

  .)هاالمنتجات، الفوترة، وغير 

يولـد التغيـير الأكثـر عمقـاً والـذي يحـدث علـى فـترات في المنظمـة كونـه  :الروتين من المسـتوى الثـاني .2

يغير قواعـد السـلوك النظـامي وروتـين المسـتوى الأول ومثـال ذلـك الاسـتثمار في البحـث والتطـوير؛ الـروتين 
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غيـير الـروتين في النهايـة نتيجـة من المستوى الثاني مسؤول أيضاً عن تكيف المؤسسة مع محيطها، إذ يعتبر ت

  .لعدم رضا المؤسسة عن متطلبات البيئة المتغيرة ونتيجة لتعلمها في نفس الوقت

  أبعاد الروتين التنظيمي: الفرع الثالث

  القـيم  -التكيـف –الـذاكرة التنظيميـة: والمتمثلـة فيالأبعـاد  مجموعـة مـن  (Pluye et al, 2004)لقـد قـدم 

  .لقواعد التنظيميةاو 

ـــذاكرة التنظيميـــة )1 هـــي مجموعـــة مـــن التفســـيرات للتجـــارب الســـابقة وتســـتخدم في الأنشـــطة اللاحقـــة : ال

 & ,Pluye, Potvin, Denis) .، والـتي تتطلـب أفـراد لإدار�ـا...وتتضـمن الأدلـة الورقيـة، ذاكـرة الحاسـوب

Pelletier, 2004, p. 491) 

لـذاكرة مـن خـلال التفاعـل بـين أنشـطة التخـزين والمعالجـة للمعلومـات للقيـام بالمهـام المعرفيـة كما تتكون هذه ا

، هــذه المعــارف المخزنــة عــن طريــق الاســتخدام اليــومي تشــكل ذاكــرة )263، صــفحة 2017رافــد و زهــير، ( اليوميــة

يـــــة والمســـــتقبلية للمنظمـــــة وبـــــين هـــــذين المســـــتويين تحـــــدث الطفـــــرات المنظمـــــة وتكـــــون علاقـــــة بـــــين الإجـــــراءات الحال

 (Pluye, Potvin, Denis, & Pelletier, 2004, p. 491) ).الابتكار(

هو كيفية التعامل مع الأوضاع الجديدة من خلال قيام المنظمة بتطوير أنماطها وخصائصها : التكيف )2

لحالات اوائم يومنه الاستجابة للمؤثرات الخارجية وإنشاء روتين جديد  ،عامل مع البيئة النشيطةالسلوكية للت

، 2017رافد و زهير، (. المستقبلية سواء المعرفية أو الغير المعرفية والتي تمس كل من الهيكل التنظيمي أو التكنولوجيا

 .)263صفحة 

تعتبر القواعد شكل من أشكال الرقابة التنظيمية تؤدي إلى إطفاء الطابع الرسمي : لقواعد التنظيميةالقيم وا )3

 ,Pluye et alوحسب ، )2018الآبرو و عطية عطشان، ( من أجل توجيه الأعمال والمهام الخاصة بالمنظمة

 ....ثقافة المنظمة، الرموز، الشعائر أو الطقوس التي تتبعهاتتمثل القيم في المعتقدات الجماعية ك) (2004

(Pluye, Potvin, Denis, & Pelletier, 2004, p. 30)   

    الروتين التنظيمي كمصدر للاستقرارالروتين التنظيمي كمصدر للاستقرار: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

 مـــع جزئيـــاً  يتعـــارض الإحـــلال، وهــذا يعتــبر الابتكـــار ضـــروري للحفــاظ علـــى الميـــزة التنافســـية ومنــع التقليـــد أو

بالإبتكـار، وهــذا لا  للســماح والتغيـير الاسـتقرار بــين المنظمـات تــوازن ويقتضـي أن الاسـتقرار في تحقيــق الـروتين فعاليـة

يعني بالضرورة أن الاستقرار غير مرغـوب فيـه، ففـي الحـالات الصـعبة والمعقـدة عنـدما تتغـير الظـروف الخارجيـة بسـرعة  

ير التوجه بالأنمـاط المسـتقرة مثـل الـروتين المعمـول بـه ذا قيمـة، حـتى أنـه يمكـن أن يكـون الاسـتقرار مطلبـاً قد يكون تأث
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 علـى بـالروتين أحيانـًا المنظمات تتمسك أساسياً للتغيير والعكس صحيح، فقد يشكلان مع بعضهما ثنائية؛ غير أن

لبية، فالتشبت بالتقاليـد يـؤدي علـى المـدى الطويـل إلى س تغذية عكسية وتتلقى المتوقع الأداء تحقق لا أ�ا من الرغم

  (Maximilian, 2018, p. 49) .الجمود، حيث يمكن إيجاد شكل متميز للاستقرار في الروتينات المتشددة

صـبح هـذه ت )Nelson & Winter,1982(قـدرة القواعـد الروتينيـة علـى التغيـير محـدودة، حسـب كمـا ان 

  (Maximilian, 2018, p. 51) .القواعد أقل ميزة عند ممارستها بسبب تكرارها ومن ثم الجمود والقصور الذاتي

لاحتوائــــه علـــى مجموعــــة مــــن المعــــارف والخــــبرات  -العلبــــة الســــوداء–فقـــد أشــــارت الأبحــــاث أن الــــروتين مثـــل 

لأن المهام الحالية إيجابيـة وتـؤدي الـدور الـوظيفي المنـوط �ـا،  بأعمال تتيح الاستقرار والتغيير المتراكمة من أجل القيام

 (Sandrine & Fand Marjorie, 2015, p. 10) .خاصة المعارف الضمنية التي يصعب نقلها أو تقليدها

 ,Maximilian) .اقـف الـتي تتطلـب أداء وممارسـات غـير روتينيـةهـذه المعـارف تسـاعد المنظمـة علـى إدراك المو 

2018, p. 58)  ، كمـا أشـار)Feldman ,1988( أن هنـاك ثلاثـة أسـباب لاسـتمرار الـروتين: (Sharon & 

Ernestine, 2005, p. 11)  

 .مما يؤدي لنقص الاستجابة للتغييرات المستقبلية يود البيئية الداخليةعدم التغيير في الق -1

 .التنظيمي وحله لجميع المشاكل التنظيمية المتكررة النشاطانتشار الروتين في كامل  -2

  .مقاومة التغيير من طرف الأفراد والحفاظ على الأوضاع السابقة دون ولوج تحديات التغيير -3

مـن قبـل أفـراد المنظمـة ومنـه لا  )الحـس السـليم(ابيا أحيانا ويطلق عليه مصطلح ن الروتين التنظيمي يعتبر إيجإ

،لكنــه يعتــبر  .تـدعو الحاجــة لاكتسـاب ســلوكيات جديـدة بمــا أن الأعمـال الحاليــة لا تـبرر البحــث عـن بــدائل جديـدة

الآبــرو و ( والابتكــارســلبيا خاصــة عنــد الانتقــال بــالأفراد لأوضــاع تنظيميــة جديــدة ممــا يحــد مــن القــدرة علــى الابــداع 

 .)29، صفحة 2018عطية عطشان، 

الروتين المعتاد يقلل من قدرة الطاقة المعرفية التي يحتاجهـا فـرد مـا لتحقيـق أهـداف معينـة، لأن الفـرد فوبالتالي  

الأحــداث غــير " الــروتين التنظيمـي مــن خـلال غـير مجــبر علـى التفكــير في البـدائل، وبالتــالي يمكـن أن تثُــار التغـيرات في

 ..(Arjan, Stephen, & Martin, 2014, p. 335).  فقط" العادية

جديـدة  أعمـالعلى يعتبر الجمع بين الروتين والإبداع بالنسبة للبعض تناقض، فالإبداع بحكم طبيعته يشتمل 

لحفـــــاظ علـــــى الوضـــــع واعمـــــل الـــــروتين علـــــى تعزيـــــز الاســـــتقرار ي ذلـــــكالنقـــــيض مـــــن وعلـــــى ، لتغيـــــيرعلـــــى اويعمـــــل 

 .(Sangyoon, Thorbjorn, & Becker, 2016, p. 4). (Hannan and Freeman 1984)قائمال



 لتغيير التنظيمي ي لالاطار النظر                                                               : الفصل الثاني

 

86 
 

 يمثل  عراقيل الاستقرار في الروتين التنظيمي: 66الجدول 

  الوصف  الباحث

(Ashford and Fried, 1988)  مصدر للاعقلانية  

(Ilgen and Hollenbeck, 1991)  التثبيط  

(Hannan & Freedman, 1983)  الجمود  

)(Gersick & Hackman, 1990  منع مناقشة الظروف الجديدة  

 (Wilhelm, 2014, p. 09) الباحث بالاعتماد على  إعدادمن : المصدر

إنتــاج أفكــار جديــدة وصــالحة لنمــو الأعمــال المبتكــرة واســتمرارية الــروتين "بــين  Amabile (1997)تقــارن  

 Amabile and)، حـتى أن بعـض البـاحثين يـرون أن الاعتمـاد علـى الـروتين قـد يعيـق الإبـداع "القـديم الأقـل نفعـاً 

Conti 1999) .تعبــير  حــد وعلـىGilson تعزيــز الاخــتلاف هــو الإبـداع نمــوذج جــوهر: "فــإن) 2005( ئـهوزملا 

الــروتين  حِــزَم الاختلافــات الــتي يعيقهــا تقلــيص علــى يعمــل )توحيــد المقيــاس(التقيــيس أو المعــايرة  أن جــوهر حــين في

وحسب عدة باحثين يتبين  أن الـروتين والابـداع  ".الإبداع عن الاستفادة من منافع عاجزة تكون وقد مفرط بشكل

  .(Scott, 2016, p. 01) . متناقضين بطبيعتهما

أيضـــــا الاســـــتقرار في العمليـــــات الروتينيـــــة قـــــد يجعـــــل المنظمـــــات في حالـــــة قصـــــور ذاتي خاصـــــة عنـــــدما تكـــــون 

موعـة مـن وهـو مج): "Défensive Routines( الإجراءات الروتينيـة ثابتـة ممـا يتكـون مـا يعـرف بـالروتين الـدفاعي

والـــذي غالبـــا مـــا يصـــبح ." الإجـــراءات أو السياســـات الـــتي تتـــيح للأفـــراد إنجـــاز أعمـــالهم دون الوقـــوع في التهديـــدات

، وظهور مقاومة لتغيـير المعـايير ...التقاليد تغيير الثقافة التنظيمية، :في المنظمات مما يسبب صعوبة في التغيير متجذرا

  .(Pentland, Hærem, & Hillison, 2011, p. 02) .السائدة

 الســـلوكيات نحـــو الأفـــراد وتوجيـــه الســـلوكيات توحيـــد علـــى يســـاعد لأنـــه للاســـتقرار مصـــدرا الـــروتين كمـــا يعـــد

 (Hartb & Gilstrapa, 2020, p. 121) .الروتين الحالي وكفاءة وموثوقية سرعة وزيادة ، المرغوبة

وعلــى غــرار العــادات علــى المســتوى الفــردي، الــروتين التنظيمــي يقلــل الحاجــة للمــوارد المعرفيــة ويعــزز الكفــاءة؛  

مثـل هـذه . كما أنه يحد من خيارات الفرد والمنظمة في عمليـة صـنع القـرار ويـدمج القـرارات السـابقة في الأداء الحـالي

يـــدة تســـمح لأعضـــاء المنظمـــة بفهـــم المواقـــف الـــتي تتطلـــب أداء غـــير روتيـــني، إلا أنـــه المـــوارد المعرفيـــة المحـــررة أو غـــير المق
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ــــى كســــر الوضــــع الــــروتيني) Hackmanو  (Gersick,1990حســــبليســــت كــــل المنظمــــات   .لهــــا القــــدرة عل

(Maximilian, 2018, p. 58) 

  الجمود التنظيميالجمود التنظيمي: : المطلب الثالثالمطلب الثالث

تغيير، فقد توجد عمليات لا ال في تطبيق د من المؤلفين إلى الروتينات على أ�ا عائق رئيسيينظر العدي

من أجل حل مشكلة لم تعد موجودة، وعلى الرغم من أن هذه العمليات قد  فيما مضى حاجة لها تم تنفيذها

ة مدمجة بشكل عميق ولكن إلا أ�ا تمثل حالياً معرف وحققت النتائج المرجوة خدمت المنظمة جيداً في وقت سابق

تراكمات في النظام لا يمكن أن تتغير بشكل  تتكون، وبفعل التاريخ التنظيمي مستقبلا غير ملائمة وتعيق أي تحول

 (Zimmermann, 2011, p. 24) .أي سلوك مستمر)بطيئا ( فوري ويبدوا النظام متأخراً 

 & Hannan) أمثال تنظيميالمود الج اعبهليتي الر ادو الأى لتنظيميون عالظِّرون ــمُــنَ الكد أ    

Freeman, 1984 (  ن لأئمة ،اقالت اشركالح ا د من نجالحية في تقييد الاجراءات و ليكالهروتينية الت ارسامالم، و

ت ابيئالت  وعائق في اماتز التصبح  ) ا تنبؤ �التي يمكن ال( ستقرة المت ابيئالء في ابقال لتي تُسَهِّ النظمة الأو  لكا ياله

 .(Ford, Ferriani, Garnsey, & Robert, 2014) .اسريع اتي تشهد تغير ال

سابقاً، ويعتمد مدى  المؤسسةتواجه المنظمة صعوبة في الانحراف عن الروتينات بسبب العمليات  مما 

. على جدوى وسرعة تغيير الروتينات المطبقة Leonard Barton   وكذلك Larsen &Lomi الجمود وفقاً لـ

(Zimmermann, 2011, p. 24)  

بالنظرة الضيقة للحياة، وفي علم ) Organizational Inertia(عرف علماء النفس الجمود التنظيمي 

السكون ومقاومة الحركة، أما في علم المنظمات فيعرف  الفيزياء أطلق عليه مصطلح القصور الذاتي الذال على

خضير كاظم العنزي، العطوي، و هادي معروف الشريفي، ( بالزخم التنظيمي، الجمود الهيكلي، القيود التنظيمية

 ،)155، صفحة 2018

ارات والممارسات التي قادت المنظمة في وقت مضى هذا الجمود الموروث عن الأنماط الإدارية الماضية والمه 

للتعلم ستؤدي للقصور في  وقدر�ا للنجاح رغم تسارع التغيير مما يخلق مقاومة مبكرة ويكبح قابلية المنظمات

   )249 -248، الصفحات 2015الصياح، ( .مواقف لاحقة
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ا عن هعجز و تحولات للمقاومة المنظمة  هالجمود التنظيمي بأن") Roodt et al,2003(فقد عرفه 

ى الوضع لالبيئية، حيث تميل المنظمات إلى مقاومة التغييرات والإبقاء ع الاستجابة بسرعة وفعالية لمتغييرات

 .)157، صفحة 2018، خضير كاظم العنزي، العطوي، و هادي معروف الشريفي( ."الحالي

ينص الجمود الهيكلي أولاً على أن الظرف القائم عند التأسيس يجب أن يشكل منظمة، ويقترح ثانياً أن 

القوية تحول بين المنظمات وبين التغيير، كما أن  قوى الجمودلتزم بالروتين الحالي، لأن من المرجح أن تالمنظمة 

، ومن المرجح أيضا أن المنظمات تتصرف وفقاً للروتين التغيير لصنعللازم مقاومة التغيير تعمل على إطالة الوقت ا

والخبرة السابقين، حيث يطور الجمود الهيكلي آلية لتفسير سبب عدم استعداد العديد من أنواع المنظمات للشروع 

يتبنون وجهة نظر الجمود في التغيير في ميز�ا الأساسية وبالتالي من غير المحتمل أن تتغير، ويثُبت المنظرون الذين 

 .الإستراتيجي أن المنظمة مقيدة وأكبر قدرة على الحفاظ على إستراتيجيتها القائمة مقارنة بالتغيير الجذري

(Wang, 2011, pp. 24-25)  

ن الاستجابة بطيئة أو غير  أي أ(عادة ما يتم فهم الجمود في نظرية المنظمة على أنه معدل تغيير منخفض 

  Freeman Hannan&نسبة إلى حدوث الفرص والتهديدات في بيئة العمل، كما يرى كل من ) كافية

سرعة إعادة التنظيم أقل بكثير من  فيها هياكل المنظمات تتسم بنسبة عالية من الجمود عندما تكون" أن (1984)

 لذلك مستقبلا، تغيير أي حدوث عدم تعني قد البطيئة تغييرال سرعة أن ، كما لاحظ"معدل تغير الظروف البيئية

  (Sangyoon, Thorbjorn, & Becker, 2016, p. 4). التغيير بغياب الجمود أحياناً يرتبط

خمسة مصادر  Rumelt (1995)ويمكن أن تساهم العديد من العوامل والعمليات في الجمود، إذ يحدد 

، تحفيز ضعيف، استجابة إبداعية فاشلة، جمود سياسي، انقطاع )مشوه(تصور خاطئ أوالفهم المحرف : للجمود

السلطة والصراع، (عن العمل ، وتحدد أدبيات الإدارة أيضاً مصادر مختلفة لمقاومة التغيير على مستوى المنظمة مثل 

معايير (، وعلى مستوى ا�موعة مثل )التنظيميةالاختلافات في التوجهات الوظيفية، الهيكل الآلي، الثقافة 

عدم اليقين (مثل على المستوى الفردي كذلك و ) ا�موعة، تماسك ا�موعة، التفكير الجماعي، رفع سقف  الالتزام

الروتين التنظيمي على المستوى نظير  هيالأخيرة  ، هذه)الانتقائي، والعاداتوالإدراك والاستبقاء وانعدام الأمان، 

  (Sangyoon, Thorbjorn, & Becker, 2016, p. 4). فرديال

زيادة على ذلك، كلما تملك المنظمة خبرة أكبر لنوع معين من التغيير كلما مالت أكثر إلى تطبيق ذلك 

ية على كل من إمكانية ومحتوى النوع من التغيير �موعة أوسع من المشكلات لأن الأعمال التاريخية لها تأثيرات قو 
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التغيير، غير أنه قد أشير إلى أن نقص هذه الخبرة يدفع المسيرين إلى التقليص من مجال نشاطهم في السوق وتضييع 

  .(Wang, 2011, pp. 24-25) .الفرص

ديدة الجت اوملعالمك قيمة اإدر "ن عجز عال (Cohen & Levinthal, 1990) عتبريك لى ذلوة علاع

 ا،  وهذ ئمة على الابتكاراقالت اشركال اجههاتي تو الت اصعوبالفي  اسبب"رية اض تجاغر أى لع اوتطبيقه ا�استيعاو 

بقة اسالعرفة المى ليدة  عاقدرة  بصورة متز الوتبُنى هذه . تاشركللبية استيعالاقدرة التي تحد من القيود التج عن ان

ن أئمة اقالت اشركلليمكن  لا،و شركة الرج امعرفة موجودة خ اب عموملعميقة تتطالت ار ابتكالاكن ل،ة لصالت اذ

 ,Ford, Ferriani, Garnsey, & Robert) .لماكالب اهان تتبنأديدة و الجوجية لتكنو الذج انمالتعترف ب

2014)  

  تحليل التغيير التنظيميتحليل التغيير التنظيمي  تطبيق الروتين التنظيمي فيتطبيق الروتين التنظيمي في: : المطلب الرابعالمطلب الرابع

  وقيود التعلمالروتين التنظيمي : الأولالفرع 

الحـالي، وفي المقابـل قـد  التنظيمـي للـروتين بأنه مـبرر هذا العليا الإدارة تفسر قد بنجاح، المؤسسة تعمل عندما

الظــروف البيئيــة، تصــبح الإدارة أقــل انفتاحــا علــى الــتعلم مــن التجــارب الجديــدة وأقــل جاهزيــة للتكيــف عنــدما تتغــير 

) مصـيدة(بفـخ  (March& Levitt,1988) وهـذا مـا يعطـي مثـالاً عـن نـوع مـن أنـواع حـدود الـتعلم الـتي يسـميها

الكفــاءة أو النجــاح، حيــث يعكــس هــذا الفــخ العمليــة أيــن تــؤدي التجربــة الناجحــة إلى قــدر أكــبر مــن الكفــاءة والــتي 

  (Bajrane, 2005, p. 472) .بدورها تؤدي إلى نجاح أكبر وهكذا دواليك

إن التغذيــــة العكســــية الايجابيــــة بــــين الخــــبرة والكفــــاءة والنجــــاح تولــــد أفخــــاخ مــــن الكفــــاءة المتميــــزة أو تــــدفع  

 الفاعلين إلى الكفاءة المنغلقـة حيـث أن الكفـاءة في اسـتخدام اسـتراتيجية روتينيـة معينـة تجعـل مـن غـير المـرجح تجريـب

 يـؤدي ومنـه. بـدائل اسـتراتيجية، ويعمـل فـخ الكفـاءة أو النجـاح علـى تحسـين مهـارات الفـاعلين لكنـه يضـيق تركيـزهم

 علــى المحــدودة القــدرة عــن الناجمــة المعرفيــة الحــدود والقيــود  في الصــلابة زيــادةإلى  معــين روتــينأو  تقنيــة في الاســتثمار

  (Bajrane, 2005, p. 472) .التخطيطي والتفسير المعلومات معالجة

ومنــه الفــاعلون يصــبحون غــير مــدركون للخــبرة المناســبة والمتاحــة، و�ــذه الطريقــة قــد ينــتج عــن فــخ الكفـــاءة  

، وبالتــالي الروتينــات الــتي كانــت تمثــل  غمــوض يمنــع الرؤيــة الأوســع وبالتــالي يمنــع الــتعلم مــن التجربــة الجديــدة والصــعبة

دوات للكفــــــــــاءة ومتماشــــــــــية مــــــــــع بيئــــــــــتهم تصــــــــــبح أدوات تتســــــــــم بالبســــــــــاطة والصــــــــــلابة في مواجهــــــــــة البيئــــــــــات أ

  .(Bajrane, 2005, p. 472)المتغيرة
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إلى أ�ـا قـد تقلـل مـن  ينصرح باحثون آخرون بشـكل مباشـر أكثـر أن الروتينـات قـد تمنـع الابتكـار مشـير وقد 

. والــتعلم الــذَين يمكــن أن يؤديــان بــدورهما إلى نتــائج أقــل إبــداع أو تجديــد، كمــا في حالــة الابتكــارات الجذريــةالتفاعــل 

(Karali, 2018, p. 23)  

يســــــمح الــــــروتين التنظيمــــــي كــــــذلك باســــــتخدام المــــــوارد المعرفيــــــة بكفــــــاءة ويقلــــــل مــــــن عــــــدم التأكــــــد ويعــــــزز 

 تتخـذ الإجـراءات قـد حـين في ، بقـدر كبـير المعرفيـة ، وتخصـص المـوارد(Cyert and March, 1963)الاسـتقرار

، وبالتــالي كلمـا اســتطعنا الاســتفادة مــن الــروتين بشــكل أكــبر كلمــا (Becker 2004)وعــي  شــبه حالــة في الروتينيـة

 ,Bajrane) .. الة عدم اليقينخفضنا العبء المعرفي، وعلى نحو مماثل، يوفر الروتين نماذج عمل ثابتة تقلل من ح

2005, p. 472).  

  الروتين كمصدر للتغيير التنظيمي والابتكار: الفرع الثاني

بتســليط الضــوء علــى مفهــوم الــروتين باعتبــاره محــرك للتغيــير ) Nelson & Winter ,1982(قــام كــل مــن 

مصــطلح المهــارة  :ريــة للتغيــير الاقتصــادي وتمييــز المهــارات عــن الــروتين باســتخدامالنظريــة التطو  :التنظيمــي في كتا�مــا

  (Lowrance, 2017, p. 13). على المستوى الفردي ومصطلح الروتين على المستوى التنظيمي

اجـة للتغيـير خاصـة عنـدما الحعرون يعتبر الروتين التنظيمي أساس لفهم عملية التغيير وليس كـل الأفـراد يستشـ

ينتج عن الممارسات الروتينية التنظيمية اختلاف في الأداء استجابة لعمليات معينة، كما يجب الأخذ بعـين الاعتبـار 

  .الابتكار لخلقأن أي تغيير لا يجب توجيهه بنفس السلوك والممارسات المألوفة أي أن تغيير الروتين هو تغيير 

تحملهـا المنظمـات، حيـث أن " جينـات"الروتينـات التنظيميـة بأ�ـا  )Nelson & Winter ,1982(يصـف 

بشـــكل أفضـــل مـــن الشـــركات الأخـــرى ذات ســـتعمل الشـــركات الـــتي لـــديها مجموعـــة أكـــبر مـــن الروتينـــات التنظيميـــة 

في ) بشـكل غـير كامـل(ويتم تكرار الإجـراءات التنظيميـة  ،)Nelson & Winter ,1982(روتينات تنظيمية أقل 

يؤكـد الباحثـان علـى  ، حيـثالمؤسسات بينما تحدد البيئة التنافسية للمؤسسات الروتينات التي تعزز الملاءمة التطوريـة

التفاعــــل النشــــط بــــين الســــياق التنظيمــــي الخــــارجي والــــروتين التنظيمــــي الــــداخلي كمكونــــات لعمليــــة تطوريــــة للتغيــــير 

  (Wilhelm, 2014, p. 07). الاقتصادي

وعليه فالسؤال الرئيسي في مجال الإستراتيجية هو كيف تكتسب المنظمات ميزة تنافسـية في البيئـات النشـيطة 

  .وكيف تكون قادرة على إحداث التغيير والتحول للحفاظ على ميز�ا التنافسية وخلق مزايا جديدة
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لتنظيمية على دافع للتغيير كذلك، حيث أن ينطوي مفهوم الروتين كذاكرة تنظيمية ومستودع للقدرات ا

بعض المعارف التي يخز�ا الروتين تحمل مكونات ضمنية، غير أن المعرفة الضمنية عرضة للتأثير من قبل حاملها عند 

في  فعملية تحليل كيفية تخزين المعرفة واسترجاعها وإدخالها. تطبيقها وتكرارها، مما يمثل مصدرًا للتغيير الداخلي

ينات التنظيمية يمكن أن توفر رؤى حول أوجه الانحياز ودوافع التغيير التي تنشأ عندما تعمل الروتينات كذاكرة الروت

هي تمثل  ) الذاكرة التنظيمية(�ذا المعنى فإنه حينما تحفظ الروتينات المعرفة  ،تنظيمية ومستودع للقدرات التنظيمية

 (Becker, Lazaric, Nelson, & Winter, 2005, p. 277)  . كذلك مصدراً للتغيير الداخلي للمنظمة

الروتين الأعلى مسـتوى هـو المـرتبط بـالتغيير والابتكـار أمـا  (Nelson & Winter,1982)من وجهة نظر  

اً مــا ينُظــر للجمــود علــى أنــه ، رغــم أنــه غالبــالــروتين المــرتبط بالمســتويات الــدنيا فهــو مــرتبط بالعمليــات العاديــة اليوميــة

�ديــد، إلا أنــه يتميــز بميــزات محتملــة، يمكــن أن تقلــص مــن تكلفــة الأخطــاء الناتجــة عــن قــرارات التغيــير المتخــذة بنــاء 

على معلومات ناقصة، وعلى اعتبار أن تكلفة جهود التغيير تنخفض والأرباح المتوقعة مـن التغيـير عنـد مسـتوى أدنى 

  (Bajrane, 2005, p. 471). كثر جاذيبة أن يتم تطبيقهلها،  يكون إذاً من الأ

علومــات الأساســية في الــروتين التنظيمــي ويــتم الميــتم تخــزين  ) Nelson & Winter, 1982(حســب 

هـذا يعـني ضـمنيا أن المكونـة لــها، و " الاسـتمرار مـع مـرور الوقـت"، مما يعطي الروتينـات خصـائص"تذكرها بالممارسة"

من المتوقع أن تتصرف في المستقبل وفقا للروتينات التي اسـتخدمتها في الماضـي، نظـرا لأن المنظمـة في "... الشركات 

الروتينــات ليســت ثابتــة تمامــا أبــدا، لأنــه  مــن خــلال التكــرار "... أخــرى، مــن جهــة ." حالــة عمــل روتيــني بالكامــل

 (Wilhelm, 2014, p. 16)...". يمكن تحسينها باستمرار

حول الروتين الإبداعي اسـتنادا إلى دراسـة  (Nonaka et al ,2006)من خلال الدراسات التي قامت �ا و 

يمكـــن توجيـــه الابتكـــار بالاســـتفادة المتكـــررة لأنمـــاط العمـــل الأكثـــر اســـتقرارا دون فقـــدان : الخلاقـــةالشـــركات اليابانيـــة 

في النتــائج، مــن خــلال تجميــع الكفــاءات المتكونــة في ) التبــاين والاخــتلاف(ة علــى الاســتمرار في خلــق التمــايز القــدر 

  (Nilsson, 2015, p. 21) .الروتين التقليدي

لــذلك قــام  ، يئتهــامـع تغــير البيئــات، تحتــاج المنظمــات إلى التغيـير والابتكــار أيضــا للحفــاظ علــى تكيفهـا مــع ب

البـــاحثون بالبحـــث بطـــرق متنوعـــة في كيفيـــة تغيـــير المنظمـــات ومـــا الـــذي يجعلهـــا قـــادرة علـــى التغيـــير، فكـــان كـــل مـــن 

والتحـول ) Volberda, 1996(، والمرونـة ) Cyert & March, 1963، Levinthal, 1991(التكيـف 
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)Leifer, 1989 (و الابتكــار فيمــا يتعلــق �يكلهــا التنظيمـــي عبـــارة عــن طــرق تشــير إلى كيفيــة تغيــير المنظمـــات أ

  (Karali, 2018, p. 05). ومخرجا�ا

إن عمليــة فهــم التغيــير والاســتقرار التنظيمــي يتطلــب معرفــة مكــامن الاخــتلاف بــين الــروتين التنظيمــي الحــالي 

ومتابعــة العمليــات الــتي تجــري فيهــا مــن ) Black Box( وداءســوالمسـتقبلي للأنشــطة المرغــوب فيهــا، وفــتح العلبــة ال

في عمليـات وممارسـات مسـتقبلية مرغـوب فيهـا  وكيفيـة اسـتثمارها....) الهيكـل التنظيمـي، المعـارف، الخـبرة المتراكمـة(

 (Lehrig & Krancher, 2018, p. 3) .نقل الممارسات الروتينية من المصنع الأم إلى مصنع حديث: مثلا

: تغيــيره مــن خــلال حســن اســتغلالو فالتوجــه القــائم علــى الممارســة الروتينيــة للمهــام يتطلــب كيفيــة اســتمراره 

الموارد، الأدوات، التكنولوجيا، المعرفة، وكذا العلاقـات الإنسـانية، ومنـه لا يمكـن عـزل هـذه الممارسـات والقواعـد الـتي 

 (Wysocka, 2017, p. 203) .ة في عمليات لاحقة كمصدر للتغييرتحكم الأنشطة لأ�ا أيضا مهم

بالإضــافة إلى ذلــك، فــان تغيــير الــروتين الحــالي أو اســتبداله كليــا بــروتين جديــد تنــتج عنــه تكــاليف، مثــل زيــادة 

إدارة مخـــاطر حـــالات عـــدم التأكـــد المرتبطـــة  الجهـــد المعـــرفي مـــن أجـــل تعلـــم الـــروتين الجديـــد وتطبيقـــه، وأيضـــاً تكـــاليف

بــالروتين الجديــد وعــدم المعرفــة الكاملــة بــه وبأدائــه، وفي أغلــب الحــالات ســيؤدي الــروتين الجديــد إلى انخفــاض الأداء 

 .(Maximilian, 2018, p. 51) .أثناء التكرارات الأولية للروتين الجديد بسبب إعادة تدريب الأفراد المعنيين

الديناميكيـة الداخليـة لـروتين تنظيمـي واحـد وأثـره المنتشـر : يمكن أن ينشأ الاستقرار والتغيير مـن مصـدرين همـا

 (Mellaa & Colombo, 2014, p. 196)  ).تأثير السلسلة الديناميكية(على الروتينات التنظيمية الأخرى 

الــديناميكيات الداخليــة الــتي تحــدث مــع المنظمــات غــير متجــذرة في روتــين تنظيمــي واحــد ولكنهــا تــأتي مــن ف

أن الحفـاظ و أنظمة الممارسات ذات العلاقة التبادلية، حيث يكشف الأخذ في الاعتبار كلا مصـدري الـديناميكيات 

إذا تطلـب روتـين تنظيمـي مـترابط آخـر تغيـيراً  المحقق في روتين تنظيمي واحد قـد يكـون صـعباً ) التغيير(على الاستقرار

 (Mellaa & Colombo, 2014, p. 196)  .ومن ثمَّ خلق تأثير متوازن) استقراراً (

ع ا بدالإوتعزيز   تنظيميالتغيير الضبط ل اثمين امورد –ية ليلية تحلكخ  –روتينية الت اءاجر الإ لومنه تُشَكِّ 

ستمر المتغير لل اميكية سيصبح مصدر ادينال ات وقدر�اروتينللي لخادال ليكالهكشف عن الإن  ،تاشركال لخاد

دة في امستف ات ودروسادياقتصالاف لسية في مختاسالأة لسئالأعديد من الى لت مفيدة عابان يوفر إجأ،إذ يمكن 

 (Gilstrap & Timothy, 2020, p. 122) .رفاعالمغة اصي



 لتغيير التنظيمي ي لالاطار النظر                                                               : الفصل الثاني

 

93 
 

  التغيير التنظيمي والمفاهيم المتداخلةالتغيير التنظيمي والمفاهيم المتداخلة: : المبحث الثانيالمبحث الثاني

نحن نعيش فترة تغيير وتحول عميقين في شكل ا�تمع وقاعدته " (Houghton & Sheehan, 2000, p. 01) يشير 

جارة والتوظيف والعمل في العقود المقبلة ستكون مختلفة تماما عما إن طبيعة الإنتاج والت... الاقتصادية الأساسية

 ".هي عليه اليوم

يعتبر التغيير التنظيمي ظاهرة طبيعية تخضع لها جميع المنظمات باختلاف ثقافا�ا ونوعية أنشطتها، هده  

جل البقاء أف من الظاهرة التي تحتم على المدراء تبني أسس وقواعد وضوابط استجابة لمواكبته، تحت أي ظرو 

  . والنمو واكتساب ميزة تنافسية مستديمة

  مفهوم التغيير التنظيمي، أنواعه، خصائصهمفهوم التغيير التنظيمي، أنواعه، خصائصه::ولولالأالأالمطلب المطلب 

، سواء من إليهاا الزاوية التي ينظرون ذلقد تعدد التعاريف الخاصة بالتغيير باختلاف الباحثين ومناهجهم، وك

   .أو النوع ،ةالاسترتيج أو ،ا�ال أو ،الأهدافناحية 

  مفهوم التغيير التنظيمي: الفرع الأول

  .من سورة الرعد 11، الآية ﴾...إِنَّ اللَّهَ لاَ يُـغَيـِّرُ مَا بقَِوْمٍ حَتىَّ يُـغَيـِّرُوا مَا بأِنَْـفُسِهِمْ ...﴿ :يقول االله تعالى

أردت إذا أردت أن تتطور فعليك أن تتغير وإذا " :إن التغيير يتطلب الإرادة حيث يقول وينستون تشرشل

وهذا دليل على أن عملية التغيير هي طريقة تؤدي  ”درجات التطور فعليك أن تتغير باستمرار ىعلأأن تصل إلى 

أي يجب استشراف ، "لا يمكن أن نلحق بالمستقبل ونحن ننظر إلى الخلف“: إلى التطوير كما يقول كين روبنسون

  )125، صفحة 2013جرادات، المعاني، و عريقات، ( .المستقبل باعتباره مطلبا لمواكبة المستقبل

 في تدريب العلاقات الإنسانية Blak & J. Mouton)(إن أول من استعمل مصطلح التغيير هما 

  .بتعريفها للتطوير أنه جهد منظم وشامل للتغيير 1956عام   TEXASبجامعة

 أو أفرادها أي أنّ /التحولات المخططة أو غير المخططة في هيكل المنظمة" :يشير التغيير التنظيمي إلى

 (Mackumbe & William, 2016, p. 586) ".التغيير التنظيمي هو التكيف مع البيئة أو تحسين الأداء

 الذي تستشعره المنظمة، والذي يؤدي إلى  مجموعة التغيرات الناجمة عن التحول البيئي: "التغيير التنظيمي

 (Banutu-Gomez BA & Banutu-Gomez MT, 2016, p. 57) ".الاستجابة

 حالة مستقبلية مرغوبة(هو انتقال التنظيم من حالة معروفة إلى حالة غير معروفة " :التغيير التنظيمي ."(. 

(Hussain, 2018, p. 123) 
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 " يشير التغيير إلى نظام التحول المستمر الذي يحدث في مجال تنظيمي واحد أو أكثر مثل التكنولوجيا

 (Odor, 2018, p. 59) ".التنظيمية والهيكل والموارد البشرية

  حسب)Daft, 2010:( "يمي هو نتيجة للتغييرات في أنشطة الأعمال وكذلك نتيجة التصور التغيير التنظ

  (Odor, 2018, p. 59) ".الإداري والاختيار والعمل

 هو العملية التي تنتقل �ا المنظمات من حالتها الحالية إلى حالة المستقبل المرغوب فيه : "التغيير التنظيمي

تها لإيجاد طرق جديدة أو محسّنة لاستخدام الموارد والقدرات لزيادة قدرة المنظمة على خلق قيمة لزيادة فعالي

 (Jones, 2013, p. 295) ."وتحسين العوائد لأصحاب المصلحة

 هو أي تغيير يمس الأفراد أو التكنولوجيا أو بنية المنظمة: "التغيير التنظيمي." (Robbins & Coulter, 

2014, p. 191)  

 تتضمن الحالة  من الحالة الحالية للمؤسسة إلى حالة مستقبلية أو مستهدفة الانتقال: "التغيير التنظيمي

 (Champoux, 2011, p. 455) ."إستراتيجية جديدة، تغييرات في ثقافة المنظمة، أو إدخال تكنولوجيا جديدة

  يرى كل من)Leana & Barry (يهدف إلى التكيف مع البيئة، وتحسين الأداء : "أنّ التغيير التنظيمي

والتغيرات في أنماط وسلوك الأفراد في مكان العمل وعلى المؤسسات أن تتكيف مع بيئة متغيرة للحفاظ على 

  (Khatoon & Farooq, 2016, p. 2) ."مركزها في السوق

 تبني فكرة أو سلوك جديد من قبل المنظمة من خلال التركيز على ” :يتم تعريف التغيير التنظيمي على أنه

 (Kanika, Kiran, & Kaushik, 2015, p. 39) ."الإدارة الفعالة للعمليات

  حسبMichael Crandall, 2006)  (تغيير في بيئة المنظمة أو " :يتم تفسير التغيير التنظيمي على أنه

 (Rizwana, 2011, p. 87) ."هيكلها أو ثقافتها أو التكنولوجيا أو الأشخاص

  حسب)Struckman and yammaniro, 2003 (وسلوك، استجابة /نظام أو": التغيير التنظيمي هو

 (Appelbaum, Profka, & Petrynski, p. 3) ."لحدث مثير مع مرور الوقت

 كما عرفه سكبنز )SKIBBINS (الأسلوب الإداري لتحويل المنظمة إلى حالة بناء أفضل في " :على أنه

 )190، صفحة 2016، .مختار ح( ."مجال تطويرها المتوقع مستقبلا

عملية تستهدفها المنظمة لإحداث تعديلات  من خلال هذه التعريفات نستنتج أن التغيير التنظيمي هو

تنظيمية تمس عديد الجوانب سواء الهيكلية، التكنولوجية أو  الأفراد من أجل رفع مستوى كفاء�ا والقدرة على 

 .رص البيئية باعتبار المحيط يتميز بالسرعة والتعقيد ومنه الاستجابة الايجابيةاستغلال وخلق الف
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  أنواع التغيير التنظيمي: الفرع الثاني

يعتبر التغيير التنظيمي أحد مميزات العصر الحديث تتبناه المنظمات لضرورة التكيف مع المنافسة التكنولوجيا، 

ظمة لأخرى، وهناك أنواع عديدة تأخذ أشكالا متنوعة وتصنيفات الكفاءات، وتنفيذ هذه التغييرات يختلف من من

 :تكمن فيما يلي

  التغيير حسب درجة شموليتهالتغيير حسب درجة شموليته  --11

 :ينقسم إلى

يحدث هذا النوع من التغيير في جزء من المنظمة، كتغيير في أحد الأنشطة أو الوحدات : التغيير الجزئي 1-1

برباش، ( المشاكل المتكررة التي تتطلب تعديلات وتحسيناتالإدارية، المهام، يتميز بمحدودية نطاقه نتيجة الأعباء و 

،  كما يعاب عليه أنه يؤدي إلى حالة من اللاتوازن والاختلال نتيجة التغيير في بعض الأنشطة أو المهام )2015

 .داء مصالح أخرىالتي تتطلب ممارسات وسلوكيات جديدة وتطور جوانب على حساب جوانب أخرى تعطل أ

  )2014بن علي، (

فهو يمس التوجهات وإستراتيجية المنظمة ورؤيتها العامة من أجل إعادة تموقعها في  :التغيير الشامل 1-2

ات للمنظمة من هيكل تنظيمي، يشمل هذا النوع كافة المستوي )58، صفحة 2019غزال، ( .البيئة التنافسية

الثقافة، العمليات، التكنولوجيا الهدف منه تغييرات في النواحي التشغيلية والتسييرية، القوانين المحددة لسلوك الأفراد 

من أجل تحقيق الكفاءة في الأداء لمواجهة متطلبات المنافسة، كما يواجه هذا النوع من التغيير مقاومة شديدة الأمر 

 .)2013رقام، ( .على القادة ضرورة التحضير الجيد والدقيق لإنجاحه الذي يفرض

  ))التغيير المادي والتغيير المعنويالتغيير المادي والتغيير المعنوي((التغيير حسب مدفوع التغيير التغيير حسب مدفوع التغيير   --22

التغيير المادي هو مثل التغيير الهيكلي والتكنولوجي يمس الصلاحيات، توزيع الأنشطة، المعدات والأدوات 

أمّا التغيير المعنوي فيوجه السلوكيات والجوانب النفسية للأفراد، حيث قسّم بعض المنظمات  ،وجية الحديثةالتكنول

 .بأجهزة تكنولوجية حديثة، ولكن النمط السلوكي للأفراد وأسلو�م تقليدي ومن مميزاته أنه شكلي وغير فعال

 )76، صفحة 2014، .مختار م(
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  التغيير حسب درجة المشاركةالتغيير حسب درجة المشاركة  --33

 )59، صفحة 2017سماتي، (: ونجد فيه قسمين من التغيير

هو من صلاحيات الإدارة العليا دون إشراك باقي الأفراد، أمّا تنفيذه على عاتق : التغيير المفروض 3-1

 .الية وغالبا ما يتعرض لدرجة مقاومة عاليةالعمّال ويحدث عند التغييرات الإستراتيجية الع

يتم عن طريق المشاركة من طرف جميع الفاعلين في المنظمة لعملية التخطيط للتغيير  :التغيير بالمشاركة 3-2

 .من أجل تفادي مقاومة التغيير

  التغيير حسب درجة السرعةالتغيير حسب درجة السرعة  --44

 .التغيير السريع والتغيير التدريجينجد فيه 

للمقاومة والصراعات التنظيمية، مماّ يتيح فرصة للتكوين الجيد  تفادياعلى مراحل  يتم: التغيير التدريجي 4-1

 .والتعلّم

 )13، صفحة 2016شريفي، ( .تكتيكي استجابة لمواقف سرعة التكيففهو تغيير : التغيير السريع 4-2

  خصائص التغيير التنظيمي: الفرع الثالث

، صفحة 2015عليان، ادارة التغيير، (: بخصائص متنوعة يتوجب الإحاطة �االتنظيمي  يتميز التغيير

182(  

 .للتغيير أهداف محددة غير عشوائية فهو يتطلب توجيه نحو غاية محددة متفق عليها: هادفة -

 .لف الفاعلين من تجسيدهيتطلب التغيير قدرات وموارد توجهه لتمكين مخت: الفاعلية -

 .إن تقوم المنظمة بإصلاح عمليا�ا القائمة المعابة والحاصل فيها اختلال وعدم التوازن: الإصلاح -

إن عملية تجسيد التغيير تتطلب التفاعل والمشاركة بين مختلف قوى التغيير سواء المؤثرة أو الـتي : المشاركة -

 .تتأثر

ب ارتباطها مـع الواقـع الحقيقـي المعـاش مـن طـرف المنظمـة في حـدود أهداف وبرامج التغيير تتطل: الواقعية -

 .إمكانيا�ا ومواردها

لا يتعارض القوانين والقواعـد القائمـة مـع نمـط التغيـير المرغـوب فيـه مـن اجـل إطفـاء الشـرعية  أن: الشرعية -

 .والأخلاقية دون عراقيل
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 . الأعمال الإدارية خاصة في اتخاذ القراراتمنة لتحقيق التوازن في مفرالرشادة والعقلانية أمر لا : الرشد -

عمليــة التغيــير ديناميكيــة تحــتم التفاعــل مــع الأحــداث بســرعة مــن : القــدرة علــى التكيــف مــع الأحــداث -

 .جل الخلق الحيوية والفعاليةأ

ن المغـزى مـن التغيـير وإيجـاد سـبل للتنميـة والابتكـار وخلـق التبـاي: القدرة على التنمية والتطوير والابتكار -

 .والاختلاف مع ما هو قائم لكسب ميزة تنافسية

  .يعتبر ضروريا إيجاد تناغم وانسجام بين رغبات الأفراد وتطلعاته مع مختلف مجالات التغيير: التوافقية -

  

 

  )191 ، ص2015عليان، :(المصدر    

  دوافع التغيير التنظيميدوافع التغيير التنظيمي: : الثانيالثانيالمطلب المطلب 

تغيرة، وباعتبار الثابت الوحيد هو التغيير،تتنوع الدوافع التي يقوم نتيجة زيادة حدة المنافسة الضغوط البيئية الم

  .جل تحقيق جملة من الأهداف نظرا للأهمية التي يكتسيها في تحقيق البقاء والنموأعليها التغيير من 

إنّ التعقيد وحدة المنافسة يجعل من أمر التغيير واجب الحدوث وهذا لعديد المسببات سواء الداخلية أو 

ارجية والتي تدفع المنظمة لإجراء تعديلات وتغييرات تساهم في النمو والبقاء، فحسن تشخيص هذه العوامل الخ

  .يتيح لها الاستغلال الأمثل للفرص وتجنب التهديدات أو على الأقل التقليل من حد�ا

 القدرة على والتطوير والابتكار

 الاستهدافية

 التوافقية

 اقعيةالو 

 الفاعلية

  خصائص إدارة التغيير

 الرشادة

 الشرعية

 الاصلاح

 المشاركة

 السريعالقدرة على التكيف 

  التنظيمي خصائص التغيير: 12الشكل 
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  الداخلية للتغيير الدوافع: الأولالفرع  

 عمليا�ا، أفرادها، هيكلها التنظيمي، ثقافتها، طرق هي العوامل التي تمس تنظيم المؤسسة داخليا في

  )2015برباش، ( :الاتصال بين المستويات الإدارية ومدى مرونتها ومن بين العوامل الداخلية

الإدراك الجيد من طرف المسيرين ووعيهم بمدى حدوث عملية التغيير سواء على المستوى الكلي أو  -

 ...ئي بتبني التكنولوجيا، نظم إدارة الجودة الجز 

 .طموح الأفراد بتغيير أوضاعهم السائدة إلى أوضاع أحسن -

 .نمو المنظمة يحتم اللجوء إلى التغيير في الهيكل التنظيمي، الأنماط التسييرية -

  الدوافع الخارجية للتغيير :الثانيالفرع  

فسي الذي يتسم بالتعقيد والاضطراب، مما يفرض عليها إن المنظمة نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بالمحيط التنا

قيود تحتم عليها تغيير استراتيجيا�ا، خاصة درجة المنافسة التي تحتدم بزيادة السعي نحو السبق التنافسي، وبالتالي 

جية  ضرورة التشخيص البيئي الجيد لتحقيق التوازن مابين المتغيرات الداخلية والخارجية ومن أهم العوامل الخار 

 :(D'ortenzio, 2012) حسب

 .التطور التكنولوجي وكبر حجم الأسواق -

 .العولمة وربطها العالم في قرية صغيرة مترابطة وسهولة انتقال المعلومات -

 .زيادة سرعة التغيير بتحديث الأفكار والممارسات -

 .قصر دورة حياة المنتجات وتقادمها بسرعة -

عقيد الكبيرة في المحيط التنافسي الذي نتج عنه كثرة حالات عدم اليقين وبالتالي بحث درجة الت -

 .المنظمات عن الحلول من أجل الاستقرار والمواكبة في نفس الوقت

 )2010، إدارة المنظمات، .حريم ح( .الضغوط الممارسة من طرف الجمعيات، النقابات المهنية -

 العوامل الداخلية والخارجية لعملية التغيير التنظيمي: 67ول الجد

  العوامل الخارجية  العوامل الداخلية

 التغيير في تسيير الأفراد 

  عجز المنظمات 

 التغيير في الأدوار القيادية 

 إدخال التكنولوجية الحديثة 

 التغيير التكنولوجي 

 التغيير في شروط الأسواق 

 التغيير في القواعد والقوانين والتنظيمات الحكومية 

 التغيير في رغبات الأفراد 
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 تقادم دورة حياة المنظمة 

 ية والمنتجات الجديدةالتسويق ستراتيجياتالا  

  ــــــــة ــــــــؤدي لتعــــــــديلات في الأســــــــواق الداخلي التغيــــــــير ي

  والعالمية

  (Choudary, 2015, pp. 4-5): المصدر                  

    وأهميتهوأهميتهالتنظيمي التنظيمي   التغييرالتغيير  أهدافأهداف: : الثالثالثالثالمطلب المطلب 

  أهداف التغيير التنظيمي: الأولالفرع 

  )2013برباوي، (: تدعو الحاجة للتغيير من طرف المنظمات لتحقيق جملة من الأهداف تتمثل في

والبقاء، عن طريق زيـادة مسـتوى تكيفهـا مـع التغـيرات البيئيـة وبالتـالي الزيادة في قدرة المنظمة على التطور  -

  .نظام متجدد

  .الرفع من مستوى ولاء وانتماء الأفراد بزيادة إحساسهم بأهمية التغيير -

تكــوين فريــق إداري كفــؤ يتقبــل التغيــير، وزيــادة قدراتــه المعرفيــة وتنميتهــا مــن خــلال تغيــير الأنمــاط الســلوكية  -

  .قرارات لمواجهة التغييرونظم اتخاذ ال

  خلق التفاعل وديناميكية الجماعة وإرساء قواعد الثقة بين أفراد المنظمة -

  .تجنب الصراعات وزيادة مستوى الاتصال بين الأفراد من خلال أساليب قيادة  وديناميكية الجماعة  -

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  

  )30، صفحة 2015كورتل و كحيلة، (: المصدر

 تحقيق الأهداف

 

أهداف 

 التغيير

 تحقيق الأهداف بمستوى أعلى
 

 معدل أعلى للعائد
 

 مركز تنافسي أعلى في السوق
 

 التكيف مع البيئة العالمية والإقليمية

 تحقيق خطة أكثر طموحا

 

إعادة صياغة الرؤية والرسالة 

 والأهداف الإستراتيجية

 منفعة بيئية أكبر

 

  أهداف التغيير: 13الشكل 
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  أهمية التغيير التنظيمي: الثانيالفرع 

لتكيف مع المستجدات العالمية واكتساب ميزة وموقع لتتمثل أهمية التغيير التنظيمي في توجيه المنظمة 

  :)141، صفحة 2016درمان، ( تنظيمي يتناسب مع إمكانيا�ا المتاحة من خلال

 .على الحيوية الفعالة، تتم بتنشيط المهام داخل المنظمة الحفاظ -

حيث يقوم التغيير على رفع مقدرة وكفاءة المنظمة الإبداعية التي تقود : تنمية القدرة على الابتكار -

 .للابتكار أسلوبا وشكلا

 .زيادة قدرة المنظمة على التكيف والموائمة مع متغيرات البيئة -

  : )2017سماتي، ( :كما تكمن أهمية التغيير في

 بالنسبة للعمّال: 

 .نشر ثقافة التعاون الجماعي وفرق العمل -

 .تحديث أساليب ومهارات العمل -

 .استقرار اليد العاملة وتخفيض معدّل دوران العمل -

 .تحسين المناخ التنظيمي وتسهيل معالجة المشاكل -

 .مبدأ روح المنافسةتجسيد روح التعاون والتكامل من خلال  -

 .سهولة كشف الصراعات التنظيمية المعيقة لعملية الاتّصال -

 بالنسبة للمنظمة: 

 .حسن إدارة التكاليف وترشيد النفقات -

 .تجانس أهداف المنظمة -

 .اتخاذ القرارات بطريقة علمية منهجية -

 .رفع القدرة التنافسية للمنظمة -

 بالنسبة للمجتمع: 

 اتحقيق رغبات ا�تمع وإشباعه -

 رفع المستوى المعيشي وتحقيق الرقي -

 .رفع قدرة المنظمة على التكيف مع بيئتها الداخلية والخارجية والاستجابة للصدمات المؤثرة -
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 .تدعيم فعالية التنظيم وكفاءته من خلال استحداث أوضاع تنظيمية جديدة -

 .إشباع رغبات وحاجات ا�تمع بجودة عالية -

كورتل ( .سات من إجراءات ونظم للمساهمة في عملية اتخاذ القرارتحسين وتنمية السلوكيات والممار  -

 )29، صفحة 2015و كحيلة، 

 )2017سماتي، ( .تحقيق التوافق والانسجام بين الأهداف الفردية والتنظيمية -

النجار و ( ...ود التنظيمي، الفساد الإداري، الروتين التنظيميتجنب الظواهر السلبية المتمثلة في الجم -

 )328، صفحة 2018عاصي، 

  التنظيميالتنظيميمجالات التغيير مجالات التغيير : : الرابعالرابعالمطلب المطلب 

نظرا للتسابق نحو اكتساب المعرفة والتحديثات التكنولوجية، دعت الضرورة المنظمات للتغيير في مجالات 

  .  الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا، الأفراد، الثقافة: دة لمواكبة البيئة النشيطة من خلال التغيير فيعدي

ا�ال الهيكلي، ا�ال التكنولوجي، ا�ال (هذه ا�الات تتمثل في  يرى أنّ  Szilagyفعديد الباحثين مثل 

التغيير في الأفراد، التغيير في (مجالات  ثلاث  Ker t Lewin، في حين يرى )الوظيفي، قيم الأفراد العاملين

  )80، صفحة 2014محمودي، ( )الأنظمة والهياكل، التغيير في المناخ التنظيمي

إنّ التغيير في هذه العناصر يتطلب غالبا التغيير في ا�الات الأخرى فالتغيير التكنولوجي مثلا يتطلب تغيير 

ات اليد العاملة لتسيير هذه التقنية الجديدة، لأن المنظمات أنظمة مترابطة فتغيير جزء له أثر على الأجزاء في مهار 

  (Daft, 2010) .الباقية

  

  

  

  

  

  

  )191، صفحة Coulter ،2014و  Robbins(: المصدر

 مجالات التغيير: 14الشكل 
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 الأفراد

 مالمها

 التكنولوجيا

 الهيكل

فيرى أنّ القادة يواجهون ثلاثة أنواع من  )191، صفحة Coulter ،2014و  Robbins(أمّا حسب 

  .التغيير الهيكلي، التغيير التكنولوجي، التغيير في الأفراد: التغيير هي

  :يرى أن هناك أربعة مجالات هي Leavitt’s (1965)حسب نموذج  و 

 

 

 

 

  

 

Source: (Poton & Mccalman, 2008, p. 33) 

  التغيير في الهيكل التنظيميالتغيير في الهيكل التنظيمي: : الأولالأولالفرع الفرع 

أدت سرعة التغيير وتقادم المنتجات إلى ضرورة التغيير في الهياكل التنظيمية الجامدة إلى هياكل ديناميكية 

ل تحديد الأدوار الوظيفية وتوزيع السلطة والمسؤولية، تستجيب لحجم التغير المفروض في البيئة التنافسية، من خلا

سويسي (تجميع الوظائف وتوصيفها، خلق وحدات تنظيمية وإزالة أخرى، تنمية طرق الاتصال وتدفق المعلومات 

  .)2015و الخفاجي، 

  :)29، صفحة 2013علاوي، ( :ومن العوامل التي توجب التغيير في الهيكل التنظيمي

الأخطاء في تشكيل الهيكل التنظيمي كزيادة نطاق الإشراف، كثرة المستويات الإدارية وإهمال مبدأ  -

 .التخصص

 .تجنب إساءة استعمال السلطة والتصرفات غير الإدارية  توجب إعادة التنظيم -

 .لوجيا والجودة لمواكبة المنافسةتبني الأساليب والمداخل الحديثة كالتكنو  -

 .التغييرات البيئية في مراحل الازدهار والقصور أو تغير التشريعات يتطلب التغيير في البناء الهيكلي -

  .تغير رسالة المنظمة وأهدافها -

 Leavittنموذج : 15الشكل 
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  التغيير في التكنولوجياالتغيير في التكنولوجيا: : الثانيالثانيالفرع الفرع 

توجب على المنظمة تبنيها نظرا لاحتدام نّ التطور التكنولوجي هو أحد السمات المميزة لعصر العولمة والتي إ

المنافسة، من أجل تحويل المدخلات لمخرجات وإحراز السبق التنافسي وكسب الوقت في تلبية الحاجات الخاصة 

بالعملاء بإدخال التقنيات الجديدة من معدات وآلات تحسن تدفق العمل وخلق ميزة تنافسية في الوقت والجودة 

، والتغيير التكنولوجي يتم لمواجهة مستجدات الإبداع وعوامل )32، صفحة 2015سويسي و الخفاجي، (

)2015، .الطائي ع( .المنافسة التي تتطلب زيادة كفاءة عوامل الإنتاج وكفاءة المنظمة ككل  

  :)2015سويسي و الخفاجي، ( :حداث التغيير التكنولوجيومن بين أهم الأسباب التي تدفع المنظمات لإ

 .الاستجابة لزيادة الطلب المرتفع على السلع والخدمات في الوقت المحدد -

 ...).العمالة، الوقت، الهدر في المواد الأولية(تساهم التكنولوجيا بتقليص تكلفة الإنتاج  -

 .يم المنتجات وبالتالي جودة عالية ترفع نسبة المبيعاتتحسن التكنولوجيا من تصم -

 .خلق ميزة لمنتجات المنظمة عن باقي المنافسين -

  .تسمح التكنولوجيا بتنويع المنتوجات ورفع الحصة السوقية ومنه المرونة الإنتاجية -

  التغيير في الأفرادالتغيير في الأفراد: : الثالثالثالثالفرع الفرع 

تفهمهم لعملية التغيير كضرورة للارتقاء للأحسن يعتبر الأفراد العنصر الحيوي في عملية التغيير ومدى 

  )887، صفحة 2006طيب، ( :بالمنظمة، ويشمل التغيير في سلوكيات ومهارات وإدراك الأفراد من خلال

 .استبدال الأفراد الأقل إنتاجية وكفاءة بآخرين مهاريين :عملية الإحلال  .أ 

 .من خلال برامج تختبر مهارا�م دوريا كالشروط الإضافية لأداء الأعمال :لعاملينالتحديث المستمر ل  .ب 

 .إكساب العاملين الحاليين مهارات جديدة وتنميتها  .ج 

 :في)الإدارية(يكون عن طريق الاهتمام بالتنمية التنظيمية  :التغيير في سلوكيات واتجاهات العاملين  .د 

 .مغايرة خلق أنشطة جديدة بممارسات وأساليب تنظيمية -

التغيير الكمي والنوعي للأفراد من خلال التخلي عن الأفراد دو الكفاءة المحدودة أو من خلال  -

 .تنميتهم عن طريق التكوين والتدريب وخلق التحفيز المادي والمعنوي

 .لخلق عوائد أكثر :الأمثل للموارد وترشيد استخدامها الاستغلال  .ه 
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بخلق وحدات جديدة واستبعاد أخرى،  تتيح نفس  :إعادة توزيع السلطة وتحديد المسؤوليات  .و 

  .جديد لتدفق المعلومات وتسهيل الاتصالات الهرمية

  التغيير في الثقافةالتغيير في الثقافة: : الرابعالرابعالفرع الفرع 

منظومة من المعاني والرموز والمعتقدات، الطقوس والممارسات التي تتطور وتستقر مع ": يمكن تعريفها بأ�ا

سمة خاصة بالتنظي   )71، صفحة 2015بوطرفة، ( ".ممرور الزمن، وتصبح ّ

 ,Daft) .وطريقة تفكيرهم التغيير في الثقافة يشير إلى القيم، المعتقدات، القدرات وسلوكيات العاملين

لإستراتيجية التغيير؛ إذ  ا جديدايذكر مفهومJary Hambl وفي كتابــه قيادة التغيير الجذري للكاتب ، (2010

وظيفة الإدارة العليا ليست بناء وتطوير الإستراتيجيات، بل بناء مؤسســة ذات مناخ وثقافة خلاقة صالحة ": يقول

لرعاية ســياق إستراتيجي متواصل، وليس مجرد صياغة إستراتيجية ذات ألفاظ براقة، ومن ثم ينتقد المديرين الذين 

الأحوال المناسبة التي  ط ورســم سياسات إســتراتيجية وإلزام العاملين �ا، وذلك بدلا من �يئةتصميم خط يحاولون

، صفحة 2016الشعلان، ( ".والتغيــير التي يرو�ا تجعل العاملين يشقون طرقهم بأنفسهم ويسلكون دروب التطوير

13(  

دى المنظمة نتيجة تفاعلات ماضية يتطلب استبدالها ومراعاة القيم والممارسات هذه الثقافة التي تكونت ل

 .والمبادئ المترسخة الماضية، ودراسة السلوك الفردي التنظيمي للأفراد لكي لا تتعارض ومقومات الثقافة المطلوبة

لخاصة بالأفراد يتطلب الدور القيادي للرؤساء خاصة فيمن ، كما أن تغيير القيم ا)38، صفحة 2007خريف، (

  .)52، صفحة 2017سماتي، (يحظون بالقبول والإجماع 

، يجب أن يتميز القائد بخصائص تمكنه من تجسيد وتبني ثقافة التغيير كالقيم الأخلاقية، العدل والتواضع

وأن يستعمل مجموعة من الآليات والأدوات لصهر الثقافة السابقة وتعويضها  )82، صفحة 2014محمودي، (

بثقافة جديدة مقبولة من عموم الأفراد من خلال الاتصال الفعال واللغة التي تشكل في أذهان الأفراد صورة ايجابية 

  )2014بوعلاق و سعيدي، ( .التغيير لمحتوى التغيير وإيقاف الشائعات التي تعيق عملية
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  التغيير، مداخله واستراتيجياتهالتغيير، مداخله واستراتيجياته  نماذجنماذج: : الثالثالثالثالمبحث المبحث 

  التغيير التنظيمي التغيير التنظيمي   نماذجنماذج: : الأولالأولالمطلب المطلب 

يعتمد نجاح المنظمات على قدر�ا في إحداث التغيير، بحيث لا توجد طريقة واحدة معتمدة أو مدخل في 

لتالي تستند في دلك على مجموعة من النماذج والاستراتيجيات أو المزج بينها ، �دف تمكينها من حداثته ، وباإ

  .لوضع مستقبلي أفضل الإستراتيجيةتحقيق رسالتها وأهدافها، ومنه تحقيق الخيارات 

    KKuurrtt  LLeewwiinn  أنموذجأنموذج: : الأولالأول  الفرعالفرع

وذج للتغيير في النظم البشرية حيث نم قدممن أوائل الباحثين الذين  Kurt Lewin-- كيرت لوينيعتبر 

اكتسب عمله شعبية واسعة باعتباره من أكثر النماذج استشهادا �ا، تعتبر مقاربة لوين أن التغيير يتم وفق ثلاث 

كما طرح مجموعة من الافتراضات لنهجه تفيد بوجود أنواع . إعادة التجميد -التغيير -التجميد : مراحل متتالية

تي تسهل عملية التغيير أو تعرقله، كما أكد على ضرورة تحليل هذه القوى للمساعدة على تغيير مختلفة من القوى ال

  (De Biasi, 2018, p. 18) .السلوك في اتجاه التغيير المرغوب فيه من أجل التغلب على مقاومة التغيير

  )Infreezing( مرحلة إذابة الجليد - 1

إلغاء جميع السلوكيات، الاتجاهات، العادات القديمة للأفراد و�يئتهم لتبني ممارسات  المرحلةذه يتم في ه

جديدة وخلق إدراك بضرورة إتباع سلوك يتماشى وتطلعات المنظمة، تتطلب هذه المرحلة منح الوقت الكافي 

سات القديمة لم تعد مجدية ولهذا يتم التغيير ليجعل للفرد قابلية التعلم وإقناعه بان الممار  والاستعدادلتكوين الدافعية 

، ومنه إنشاء فراغ ومساحة تتيح تعلم الممارسات  )280، صفحة 2015حريم، (.من أجل نجاح أهداف المنظمة

  )2015كورتل و كحيلة، ( الجديدة

  )Change( مرحلة التغيير - 2

لأفراد قيما، سلوكيات، أفكار، ومعارف جديدة تستجيب للوضع الجديد عن في هذه المرحلة يتم إكساب ا

طريق تعديلات في المهام، الواجبات، التقنيات، والهيكل التنظيمي ومنه إرساء مجال ومناخ تعديلي يعزز ارتباط 

رحلة لأ�ا تولد مقاومة العاملين بالمبادرة الناجحة للتغيير، كما يحذر كيرت لوين من التسرع في عملية التغيير لهذه الم

 )281، صفحة 2015حريم، ( .مبكرة تستدعي تشكيل تأطير سليم لإحداثه بأقل الأضرار
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  )Refreezing( مرحلة إعادة التجميد - 3

�دف هذه المرحلة إلى دمج ما تعلمه الفرد من مهارات، معارف وسلوكيات جديدة في الممارسات الفعلية 

سوسي و الخفاجي، (. ل قيام الإدارة بتعزيز وتدعيم التغيير من أجل استقرارهوأنماط السلوك المرغوبة، من خلا

  )35، صفحة 2015

 النموذج العام للتغيير التنظيمي: 16الشكل 

  إذابة الجليد        التغيير          إعادة التجميد  

تعزيــــــــــــــــــــــز المواقــــــــــــــــــــــف الجديــــــــــــــــــــــدة 

مـــن خـــلال المكافـــآت،  كتســـبةالم

ـــــه وفقـــــا  ـــــدريب، التوجي التقـــــدير، الت

  .لبرنامج معين

تشــــــــــــــــجيع وإقنــــــــــــــــاع المــــــــــــــــوظفين 

لاكتســــــــــــــــــــــــــــــــــــاب المواقــــــــــــــــــــــــــــــــــــف 

والســـــلوكيات الـــــتي تـــــدعم التوجـــــه 

  .الجديد للمنظمة

 .مساعدة الموظفين - 

الــــــــــــتخلص مــــــــــــن الطــــــــــــرق القديمــــــــــــة  - 

لأداء المهـــــــام غـــــــير الفعالـــــــة أو  غـــــــير 

  .ةالمتوافقة مع الأهداف التنظيمي

Source: (Ivancevich, Robert, & Michael, 2013, p. 508) 

  ))EEddggaarr  HHuussee((أنموذج إدجار هوس أنموذج إدجار هوس : : الثانيالثاني  الفرعالفرع  

لوين وهذه  تيتكون من سبعة مراحل مشتق من نموذج كير  1980في  Edgar Huseهو نموذج قدّمه 

  )163 -162، الصفحات 2015كورتل و كحيلة، (: المراحل هي

يقوم مسئولو المنظمة ومستشارو إدارة التغيير بمناقشة مدى الحاجة للتغيير، واستطلاع  :الاستكشاف .1

 .المؤسسة للمهارات المقدمة من مستشار التغيير وتشخيص للأعراض الظاهرة والتي تحتاج للمعالجة

ه المرحلة بعقد اتفاق سيكولوجي متكونا من التوقعات الممنوحة من كل طرف قياسا تتم هذ :الدخول .2

 .بما يقدّمه كل طرف

يقوم المستشار بتشخيص المشاكل التنظيمية والتي تحول عن تحقيق النجاح مع الأوضاع  :التشخيص .3

 .المرغوبة وتحديد الفجوة ثم إعداد إستراتيجية مناسبة

التنظيمية، يعد مستشار التغيير خطة عبر مراحل معينة في شكل  بعد تحديد الفجوات :التخطيط .4

 .جدول زمني لتجسيد عملية التغيير وتحديد مصادر المقاومة المتوقعة

يتم تطبيق الخطة المقترحة في شكل برامج ومحاور، وإشراك الجميع في تجسيدها لمحاولة : خطة العمل .5

 .امتصاص أكبر قدر ممكن من عملية المقاومة
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الاعتراف بالحاجة 

 للتغيير

 تشخيص

 المشكلة

تطوير إستراتيجيات 

 بديلة للتغيير

تقرير المحددات 

 المقيدات

اختيار الإستراتيجية 

 المناسبة

التغلب على مقاومة 

 التغيير

التنفيذ 

 والتقويم

 قوى التغيير

مصطلح التجديد،  Kurt Lewinأطلق عليها عند  Huseعملية التثبيت عند  :يت والتقييمالتثب .6

فعمليات التحديث الجديدة والمراحل السابقة تصبح في شكل روتين نتيجة الاستخدام اليومي، ومن 

 .خلال التثبيت يتم تقييم عملية التغيير بشكل كمي

  .لتوجه نحو معالجة مشاكل أخرى قصد تطوير المنظمةبعد تحقيق النتائج المرغوبة يتم ا :إنهاء العمل .7

  وزملاؤهوزملاؤه) ) IIvvaanncceevviicchh((أنموذج أنموذج : : الثالثالثالث  الفرعالفرع

  : وزملاؤه فعملية إدارة التغيير تتكون من خطوات متسلسلة كما يلي Ivancerichحسب 

  

  

  

  

  

  

  )44، صفحة 2018، .عواد ع(: المصدر

  )96، صفحة 2015هبال، (: المراحل كالتالي تبين من خلال الشكل

 .وهي كل القوى البيئية الداخلية والخارجية المحيطة بالمنظمة :قوى التغيير .1

تتم من خلال تفحص التقارير والنتائج، الإحصائيات المتاحة من المصادر  :الاعتراف بالحاجة للتغيير .2

ظمة والتي تشير إلى إيجابيات أو سلبيات كانخفاض معدلات الأرباح، تدني مستوى المبيعات، الخاصة بالمن

 .الغيابات وتدمر العاملين وبناء عليه تحدّد مستوى الحاجة للتغيير

تقوم المنظمة بتحديد أهداف التغيير من خلال تعريف المشكلة وتحديدها من  :تشخيص المشكلة .3

 .للمسببات قبل اتخاذ أي إجراءات خلال الخبرة والتقدير الصائب

تقوم الإدارة ومستشارو التغيير بتقدير الإستراتيجيات الأكثر نجاعة  :تطوير بدائل وإستراتيجيات التغيير .4

 .لتحقيق الأهداف المرجوة كالبناء التنظيمي، تغيير الأفراد، التغييرات التقنية

 Ivancerichالتغيير حسب أنموذج  مراحل عملية: 17الشكل 
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تيجية المناسبة يتطلب التشخيص الجيد إنّ اختيار الإسترا ):الظروف المقيدة(تعريف المحددات  .5

للمشكلة لأنهّ يتأثرّ ببعض المتغيرات السائدة في المنظمة كنوع القيادة، ثقافة المنظمة من قيم ومعايير 

 .وسلوكيات تتيح دعم الإدارة العليا وتتوافق مع التنظيم الرسمي

عليه يجب الأخذ في الحسبان جوانب مقاومة التغيير عملية طبيعية في جميع المنظمات، و  :مقاومة التغيير .6

 .المقاومة وعلاجها في كل مرحلة

التغيير تحدث بناء على عاملين هما توقيت إحداث التغيير سواء كان  ذينفعملية ت :التغيير ومتابعته ذينفت .7

، أو يتم تكريسه بسرعة في مستويات )جذري أو جزئي(تغييرا رئيسيا أو ثانويا، وكذا نطاق التغيير 

 التغذية الراجعة  في ، إدارات مختلفة، وبالتالي يجب توفير المعلومات عن نتائجها متمثلةمختلفة

  DDeeaann  AAnnddeerrssoonn  &&  LLiinnddaa  AAcckkeerrmmaann  أنموذجأنموذج: : الرابعالرابع  الفرعالفرع

مراحل يمثل خريطة للمؤسسة من أين تنطلق وإلى أين، ويسمى نموذج ) 9(هو نموذج مكوّن من تسعة 

ميكيات عملية التغيير حيث ساعد القادة على التحوّل والتغيير من خلال عملية التغيير، مخصّص لمعالجة دينا

 & Dean) .سنة في فترة الثمانينات 20منهجية واضحة باعتبار هذا النموذج قيد الاستعمال منذ 

Ackerman, 2001)  

  

  

Source: (Dean & Ackerman, 2001, p. 169) 

 الاستعداد لقيادة التغيير

 رؤية تنظيمية التزام، وقدرة خلق

 تقييم الأوضاع لتحديد متطلبات التصميم

 تصحيح الحالة المرغوبة

 تحليل التفسيرات

 المسارالتعلم وتصحيح 

 الدمج والتكامل

 تنفيذ محتوى التغيير

 التخطيط والاستعداد لتنفيذ التغيير

 Dean Anderson & Linda Ackerman أنموذج: 18الشكل 
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  ))BBeeeerr  eett  AAll  11999900((أنموذج المسار الحرج لـ أنموذج المسار الحرج لـ : : الخامسالخامس  الفرعالفرع

عدد من الخطوات التي تتيح للقادة استخدامها كنموذج للتغيير، تعتمد  1990وزملاؤه سنة  Beerحدّد 

أولاهما مستعارة من شركة على الالتزام والتنسيق وتعزيز كفاءة الموظفين، ثمّ عدّلت هذه الطريقة بزيادة خطوتين لها، 

General Elective  والأخرى من طرف(Robert Schaffer & Harvey Thomson). ) صالحي و

 )2016موسى، 

 .تعبئة وتجنيد الطاقات لحل المشاكل بالاشتراك بين الجميع لتحفيزهم بضرورة التغيير .1

 .تطوير في الرؤية المشتركة للتنظيم والإدارةامتلاك القدرة التنافسية عن طريق ال .2

مبادرة التغيير تتطلب قائدا يتميز بمعتقد ثابت أنّ التغيير ضرورة ملحة وقناعة بمستقبل ملموس إضافة  .3

 )307، صفحة 2016صالحي و موسى، ( .للتجربة العميقة في إدارة الأفراد

 .نتائج وليس النشاطات من خلال تكوين الفرق والتدريبإعطاء الأهمية لل .4

نشر التغيير في كامل المحيط دون أن يظهر أنهّ مدعوم من القمة كأن يبدأ في الوحدات الصغيرة ويتوزع  .5

 .بشكل إيجابي، ثم منح مسؤولية قيادته كلّيا

 .افزتوحيد عملية التغيير بسياسات، أنظمة، هياكل، وربطه بنظائر المكافآت والحو  .6

 .مراقبة وتعديل الإستراتيجيات استجابة للمشكلات في عملية التغيير من خلال التكيف والمرونة .7

  ))KKootttteerr  MMooddeell,,  11999900((أنموذج كوثر أنموذج كوثر : : الفرع السادسالفرع السادس

نموذجا إدارة التغيير مستندا لدراسات عديدة في القطاع الخاص موضحا ) John Kotter(قدم الدكتور 

كما في الشكل   حيث قسّم عملية إدارة التغيير إلى ثمانية خطوات عبر ثلاث مراحل -يرقيادة التغي–إياها في كتابه 

  (Seddiqui, 2017, p. 674) :الآتي

  )39-38، الصفحات 2018منصور، (  :يمكن توضيح هذه الخطوات كالتالي

تعتمد هذه المرحلة على تكوين مستويات عالية من الطاقة التي تدفع العاملين  :ة مناخ التغييرمرحلة تهيئ )1

 :للتغيير كما يلي

يتوجب على القادة خلق الشعور الدافع لعملية التغيير لتعزيز الثقة في  :إيجاد الشعور بالحاجة للتغيير .أ 

 .وف، الغضب، التدمرعملية التغيير وتكوين كافة الوسائل التي تنهجها كتعليل الخ
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يتطلب نجاح عملية التغيير اختيار القادة المناسبين لتوجيه مراحل  :بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير .ب 

 :التغيير تتوفر فيهم معية

 .الانسجام بينهم -

 .خلق الثقة -

  .الاشتراك في تحقيق الهدف الواحد المتمثل في التغيير -

طريق المؤدي للتغيير بانتهاج الأساليب والإجراءات التي من خلال توضيح ال :تطوير رؤية إستراتيجية .ج 

  .تصبّ في مصلحة المنظمة وليس في مصلحة فردية

في هذه المرحلة يتوجب انخراط جميع العاملين وتعبئتهم من طرف القيادة الفاعلة  :الالتزام وقدرة المنظمة )2

  :متمثلة في ثلاث خطوات

  :ئل التي توصل رؤية التغيير لتفادي الفشل ومنهايجب استخدام كل الوسا :توصيل رؤية التغيير .أ 

 .استخدام عبارات ولغة واضحة عن أهداف التغيير - 

 .تكرار رسالة التغيير لضمان التأييد - 

 .أن يكون قائد التغيير قدوة ومثل للأفراد - 

تتم عن طريق الإدارة بالمشاركة لزيادة  :تمكين العاملين من صلاحيات تساعدهم على التحرك والعمل  .ب 

دافعية العمال وتوفير الإمكانيات الحديثة اللاّزمة لإذابة الممارسات القديمة وإعادة هيكلة داخلية تتماشى مع الرؤية 

  .الموضوعة

ضرورة دفع مكاسب ملموسة تفيد أنّ عملية التغيير تحقق  :تحقيق مكاسب على المدى القصير  .ج 

  .في تجسيد عملية التغيير وتغيير رأي المعارضين الأهداف المدفوعة وأنّ جهودهم ذات قيمة من أجل المواصلة

تتضمن هذه المرحلة الاستمرارية في عملية التغيير نتيجة الجهود المبذولة  :مرحلة تنفيذ التغيير ومساندته )3

  :من طرف القادة والأفراد وتشمل خطوتين

لاستمرار في تحقيق المكاسب المحققة سابقا تعزز الدافعية وضرورة ا :تعزيز المكاسب المحققة ودعمها )4

الإنجازات كما يجب عدم الإفراط في الاحتفال بالنجاحات لكي لا ينشأ تصور لدى الأفراد أنّ المهمة أنجزت 

  .وتقل دافعيتهم وبالتالي التعرض لمقاومة تغيير تعيق مواصلة تحديات جديدة

سيس ثقافة تنظيمية يستوجب على المنظمة الحفاظ على مكاسب التغيير وتأ :تثبيت التغيير وترسيخه )5

  .وسلوكيات تعمّ كافة المنظمة عدى أهمية ونجاحات التغيير ترتيبا لتغييرات مستقبلية
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Source: (Seddiqui, 2017, p. 674) 

    مداخل التغيير التنظيميمداخل التغيير التنظيمي: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

يجة التسابق نحو تحقيق الميزة التنافسية، ولهذا تغيرت المفاهيم لقد شهدت البيئة العالمية تطورات كبيرة نت

والأساليب التي تساعد في تحقيقها، وسيادة التغيير على جميع ا�الات كمنهج في مواكبة التطورات، ولهذا فرض 

  .على المؤسسات إتبّاع مناهج ومداخل مساعدة لإحداث التغيير الشامل

  ))TTQQMM((الشاملة الشاملة   مدخل إدارة الجودةمدخل إدارة الجودة: : الأولالأولالفرع الفرع 

يعتبر هذا المدخل في إجراءات تشمل تغيرات عديدة على مستوى المنظمة من ثقافة أسلوب عمل، الهيكل 

  .التنظيمي �دف إلى رفع خصائص ومواصفات المنتجات المقدمة

  )TQM(تعريف إدارة الجودة الشاملة  -1

 ية تساعد على تحقيق أعلى درجة أ�ا أسلوب قيادي ينشئ فلسفة تنظيم: "فقد عرّفها ريتشارد ويليامز

، صفحة 2019دولي و سليماني، ( ".ممكنة لجودة السلع والخدمات وتسعى إلى إدماج فلسفتها ببيئة المنظمة

685(  

 تثبيت التغيير وترسيخه

 تعزيز المكاسب المحققة ودعمها

 التمكين من ممارسة التغيير

 تحقيق مكاسب على المدى القصير

 التغيير  توصيل رؤية

 صياغة رؤية إستراتيجية

 إيجاد الشعور بالتغيير

 بناء فرق وتحالفات لإعداد التغيير

تنفيذ التغيير 

 ومساندته

التزام وقدوة 

 المنظمة

إنشاء مناح 

 للتغيير

 نموذج كوثر: 19الشكل 
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  كما أ�ا أسلوب إداري حديث ظهر نتيجة جهود»Deming«  وقد عرّفها معهد الجودة الفيدرالي

أداء الأعمال بشكل صحيح من المرة الأولى مع الاعتماد على تقييم المستفيد لمعرفة مدى : "أ بأ�ا.م.في الو

  )35، صفحة 2012، .سويسي ع( ."تحسين الأداء

  كما يعرفّها"Sehuetee" :"خلق ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمل ويجتهد المديرون والموظفون 

 ".بشكل مستمر ودؤوب لتحقيق توقعات المستهلك، وأداء العمل بشكل أفضل وبفاعلية عالية وفي أقصر وقت

  )5، صفحة 2008قدادة، (

من خلال هذه التعريفات نستنتج أنّ إدارة الجودة الشاملة هي تغيير في المبادئ التي تحكم المنظمة مبنية 

  .يخ ثقافة الإبداع في الإنتاج بمواصفات عالية لتحقيق رضا العملاء، والقدرة على المنافسة في الأسواقعلى ترس

   )35، صفحة 2012، .سويسي ع( :لقد نادى أصحاب هذه الإستراتيجية بما يلي

 .توسيع مفهوم الجودة لأبعد من جودة المنتج -

 .الجميع في عملية تحسين الجودة المشاركة من طرف -

 .توافر قيادة واقعية، قوية شاملة -

 .التركيز والاهتمام بإشباع رغبات العملاء، المستخدمين المسؤولين -

  .توسيع المشاركة للأطراف الخارجية في مجهودات الجودة الشاملة -

، فالإيزو شهادة ISOوشهادة الإيزو  TQMونشير هنا إلى أنّ هناك فرق بين إدارة الجودة الشاملة  -

تأكيد على استيفاء المنظمة لبعض شروط الجودة الجودة المحددة في المقاييس الدولية، أمّا إدارة الجودة 

  )98، صفحة 2016صالحي و موسى، ( .الشاملة فهي جودة الإدارة في كلّ كبيرة وصغيرة

  :التقليدية بعديد الاختلافات الإدارةعن  كما تتميز إدارة الجودة الشاملة

مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة: 68الجدول   

التقليدية الإدارة مجال المقارنة الجودة الشاملة إدارة   

الأرباحتعظيم  الهدف الرئيسي  تحقيق رضا وسعادة للمستهلكين 

وديعم الهيكل التنظيمي  أفقي 

 متكامل ومتوازن بين المدى القصير والمدى البعيد تركيز عل المدى القصير التخطيط

العمل أسلوب  جماعي تعاوني فردي 

 جماعية شاملة شخصية جزئية المسؤولية
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الإداريةالقيادة  الأوامر إصدار   ديمقراطية قائمة على المشاركة 

 لا مركزية مركزية السلطة

ي ومعنوي في آن واحدماد مادي التحفيز  

الإداريةالسياسات   مرنة جامدة 

الإنتاجمن خلال كمية  الربح المستهلك وإرضاءمن خلال الجودة العالية    

ومحاسبة المسؤولين عنها الأخطاءكشف  الهدف من الرقابة   اومعالجته الأخطاءلتحديد  الأخطاءكشف  

 واسع من خلال فرق العمل ضيق فردي التخصص

كلحل المشا   جماعي فردي 

لإنتاجهدف  الأولىمن الدرجة  الإنتاجالتكلفة وكمية    الجودة العالية 

 مستمر عند الحاجة والضرورة التطوير والبحث

  )11، صفحة 2004الكيالي، ( :المصدر  

  ))RReeeennggiinneeeerriinngg((مدخل إعادة هندسة العمليات مدخل إعادة هندسة العمليات : : الفرع الثانيالفرع الثاني

)  من جديد أوثانية( Againوتعني الإعادة أو : Re: من جزئين هما المصطلحهذا يتألّف 

Engineering : وتعني الهندسة، وتتمثل في تطبيق قواعد علمية ورياضية من أجل الحصول على نتائج عملية

إعادة تصميم شاملة للعملية لغرض الحصول على «: على أّ�ا (Russell  Taylor, 2000)فقد عرفها 

سهيلات ومنتجات وتكنولوجيا وأسواق جديدة وفهم توقعات العملاء على أن يتم التصميم وفق أسس محددة ت

  )524 -488، الصفحات 2015بتول عطية، ( .»بشكل مستمر

  )Reengineering(تعريف إعادة هندسة العمليات  -1

  قد أعطى كل من)Hammer, M  Chapy, J ( مفهوما إعادة هندسة العمليات كطرح جديد

 .وهو كتاب نوعي يشرح كيفية تغيير المنظمة لعمليا�ا) Reengineering corporation(في كتا�ما الشهير 

  )111، صفحة 2007قوي، (

 ة من خلال استخدام تكنولوجيا إحداث تغيير جذري في العمليات التنظيمي«: يعرفها رايموند

، 2015خرخاش، ( .»المعلومات الاستخدام الأمثل وذلك لتحقيق تحسينات جوهرية في الجودة والأداء الإنتاجية

  )256صفحة 
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  كما يعرفها الباحثان»Hammer M  Chapy J« :» إعادة التفكير المبدئي والأساسي، وإعادة

صميم العمليات الإدارية بصيغة جذرية �دف تحقيق تحسينات جوهرية فائقة وليست هامشية تدريجية في معايير ت

  )97، صفحة 2016صالحي و موسى، ( .»الأداء الحاسمة مثل التكلفة، الجودة، الخدمة، سرعة الأداء

  :نّ إعادة هندسة العمليات هيمن خلال التعريفات السابقة نستنتج أ

 عملية تغيير جذري -

 .تتعلق بالعمليات ومحتوى تصميمها  -

 التحسين والتطوير المستمر -

 أهم المرتكزات في مفهوم هامر وتشامبي لإعادة الهندسة: 20الشكل 

  أساسي

Fundamentals  

 )وريث(ري ذج

Radical  

  جوهري

Paramatical  

  عمليات

Processes  

  )412، صفحة 2016بوغليظة، (: المصدر

  :خصائص إعادة هندسة العمليات -2

  )476 - 475، الصفحات 2005بلعور و مصطفى، ( :تتوفر خصائص عامة في إعادة الهندسة نذكرها

 واحدة؛تجميع الوظائف في وظيفة  -

 تعزيز سلطة الموظفين وتمكينهم بحيث يصبح القرار جزء من الوظيفة؛ -

 تنفيذ الخطوات حسب الترتيب الطبيعي والمهام بصورة متزامنة؛ -

تعدد نماذج العمليات والتوفير المسير نتيجة الإنتاج بالجملة يمكّن من خصخصة المنتجات  -

 والخدمات؛

 وردين والزبائن؛عملية تنفيذ الأعمال تتم بقرب تواجد الم -

 التقليل من عمليات الضبط والاختيار التي لا تقدم قيمة مضافة للمنتجات ؛ -

  .استخدام العمليات الصحيحة من المركزية واللاّمركزية -
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الهندسة في  ولفهم هذه الخصائص نقارن بين المؤسسات التقليدية والمؤسسات التي تعتمد على مبدأ إعادة

  :الجدول التالي

 الهندسة مقارنة خصائص المؤسسات التقليدية والمؤسسات المعتمدة على مبدأ إعادة: 69الجدول 

  خصائص المؤسسات المعاد هندستها  خصائص المؤسسات التقليدية

  الأقسام الوظيفية -

  )تقسيم العمل(مهام بسيط  -

  .عناصر مسيطر عليها من قبل الإدارة -

  تدريب الموظفين -

  يستند إلى التغيير والأقدمية رفع الرواتب -

  الترقية تستند إلى الإمكانيات -

  .يقوم المديرون بالإشراف والسيطرة -

  بنية مؤسساتية هرمية -

  فصل الواجبات والوظائف -

  .عملية خطية ومتسلسلة -

  العمل في المكاتب، أعمال تفتيش وسيطرة مكثفة -

  فرق المعالجة -

  أعمال متعددة الأبعاد -

  .موظفون معززو السلطة -

  .ق الموظفينتحقي -

إضــافات عاليـة مرتبطـة بمســتوى + رواتـب منخفضـة  -

  الأداء

  .الترقية تستند إلى الأداء -

  يقوم المديرون بالتدريب وتقديم النصائح -

  .بنية أفقية -

  .فرق وظيفة متداخلة -

  عمليات متوازية ومتلاقية -

العمـــــــل في أي مكـــــــان، أعمـــــــال تفتـــــــيش وســـــــيطرة  -

  خفيفة 

  )476، صفحة 2005بلعور و مصطفى، ( :المصدر

  سمات التغيير في إعادة هندسة العمليات -3

، 2012شاكر حسين، ( :لنجاح تطبيق عملية إعادة هندسة العمليات توجد سمات معينة يجب توفر فيها

  )407صفحة 

هندسة العمليات الطرق والأساليب بل يجب أن  ادةلا يجب أن يشمل إع :أساسيأن يكون التغيير   .أ 

 .يتعدى الأعمال نفسها

يجب أن يكون التغيير جذري في هندسة العمليات وليس سطحيا : وجوب أن يكون التغيير جذري .ب 

 .يهدف لتطوير المتطلبات الحالية مع المرغوبة مستقبلا



 لتغيير التنظيمي ي لالاطار النظر                                                               : الفصل الثاني

 

116 
 

وليست متطورة نسبيا شكلا أن تكون النتائج أصيلة وجوهرية : استخلاص نتائج جوهرية وضخمة .ج 

 .وأداءً 

اعتبار إعادة هندسة العمليات على تحليل العملية في حدّ ذا�ا وليس فقط : التغيير يشمل العمليات .د 

 .الهياكل التنظيمية أو الأشخاص

تتمحور إعادة هندسة العمليات على الاستثمار في : الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات .ه 

 .دعامة أساسية في تكوين طرق وأساليب إبداعيةالتكنولوجيا والتي تعتبر 

تعتمد إعادة هندسة العمليات على : اعتماد التغيير على التفكير الاستقرائي وليس الاستنتاجي .و 

منهج الاستقرار في البحث عن فرص مواتية للتطوير والتغيير قبل ظهور المشكلة وليس المنهج الاستنتاجي 

  .يلها والبحث عن حلول مناسبة لهاالذي ينتظر بروز مشكلة معينة وتحل

  ))BBeenncchhmmaarrkkiinngg((مدخل المقارنة المرجعية مدخل المقارنة المرجعية : : الفرع الثالثالفرع الثالث

التي كانت أوّل المؤسسات المطبّقة لهذا  Xeroxيعتبر من الأساليب الحديثة المقدمة من طرف شركة 

  .الأسلوب من خلال ملاحظة نظرائها من المؤسسات ومقارنة التطورات الحاصلة عندها معها

  )Benchmarking(ريف المقارنة المرجعية تع -1

  تعرفها شركةXerox corporation" : ٍالبحث عن أفضل الممارسات الصناعية المؤدية إلى أداء عال" ،

من خلال هذا التعريف نجد أنّ الممارسات هي التي تمكن المنظمة من أن تصبح رائدة في السوق وتختلف من 

 .(Wireman, 2015, p. 79) .منظمة لأخرى

  كما عرفّهاRobert Camp :» أّ�ا عملية مستمرة لقياس وتحسين الممارسات التجارية مقارنة بالشركات

 .(Wireman, 2015, p. 80) .»الأفضل عالميا

  ويعرفهاWebster" :تخدامه كنقطة مرجعية ومعيار عن كيفية قياس مقياس مميز لأداء محدّد مسبقا واس

  .)61، صفحة 2016بن حامد، ( ".شيء ما والحكم عليه

من خلال هذه التعاريف نجد أنّ المقارنة المرجعية أسلوب منتهج من المنظمة تقارن به وضعيتها الحالية 

  .بالمقارنة مع نموذج رائد في مجالها

  )05، ص2017زرزرا وغياد، : (اك أربع تحولات مهدت لشيوع المقارنة المرجعية في أعمال المنظماتهن

  Product Innovation    ابتكار المنتج
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  Product Development    تطوير المنتج

  Process Innovation    ابتكار العملية

  Technology Acquisition    حيازة التكنولوجيا

  :المرجعيةأسباب المقارنة  -2

 ,Kinney) :عديد من المبررات التي على أساسها تلجأ المنظمات إلى تطبيقها -Kinney–يوضح 

Michael, Raiborn, & Cecily, 2011, p. 746)  

 زيادة الوعي بالمناقشة الحاصلة - 

 فهم الأساليب الإنتاجية وأداء المنافسين - 

 الداخلية والخارجية والفرص معرفة التهديدات - 

 تسريع خطط التغيير والتحسين المستمر للعمليات - 

 إنشاء إطار لتقييم وتقويم البرامج والعمليات - 

 إنشاء تركيز للرسالة والأهداف الخاصة بالمنظمة - 

 تحديد أهداف تحسين الأداء - 

 فهم الاحتياجات الخاصّة بالزبائن - 

 تشجيع التفكير الإبداعي - 

  .سات والتكنولوجيات الحديثة في بيئة الأعمالمعرفة أحدث الممار  - 

  :أهداف المقارنة المرجعية -3

  )130، صفحة 2014زرزار، (إلى  �Benchmarkingدف عملية ال 

 تحسين وظائف ومهمات المنظمة ذات الفعالية - 

 الرفع من مستوى وإيقاع التغيير - 

 إشباع وتلبية متطلبات الزبائن - 

 لية والخارجيةالتشخيص البيئي السليم للبيئة الداخ - 

  التسيير الجيد من خلال رفع كفاءة وعقلانية اتخاذ القرارات  - 
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  ))OOrrggaanniizzaattiioonnaall  LLeeaarrnniinngg((مدخل التعلم التنظيمي مدخل التعلم التنظيمي : : الفرع الرابعالفرع الرابع

لقد دعت عدّة عوامل من بينها التطور التكنولوجي وسرعته واهتمام المنظمات بخلق القيمة المضافة، إلى 

يات الجديدة لضمان استمراريتها والتحول إلى المنظمة المتعلمة، حيث قدم ضرورة تأقلم المنظمات مع التحد

المفاهيم الأساسية للتعلم التنظيمي كأساس للتعلم الفردي  1978عام  »Argyris  Sehon«الباحثان 

  )81 ، صفحة2017العشعاشي، حوحو، و خيرة، ( .ومنظمات قائمة على المعلومات

  )Organizational Learning(تعريف التعلم التنظيمي  -1

  يرى(Michael, Anderson, Jefferson, & Miranda, 2019, p. 12)  ّالتعلّم يتعلّق بقدرة : أن

ا�م على التعلم لمواكبة البيئة المنظمة على النجاح والتجديد الاستراتيجي، وكيفية الاستفادة من التزام الأفراد وقدر 

 ".لكي يظل الاقتصاد ذا قيمة يجب إتقان فن التّعلم السّريع �ا�ة البيئة المعقدة: "السريعة حيث يقول

  ضح يو(Harison Owen,1991)   ممارسة الأعمال في عالم متحول: ركوب النمر'في كتابه' :

ربح وتقديم المنتج، والآن هناك هدف رئيسي بديل، وهو كان الهدف الرئيسي للأعمال في وقت ما هو تحقيق ال"

لم يعد هذا الربح والمنتج مهمَّين، ولكن دون التعلم المستمر لن تكون لاحظ أنه أن تصبح المنظمة تعلمية فعالة؛ 

 ".وكل شيء آخر سيأتي بعد ذلك  ،هدف الأعمال هو التعلم: الأرباح والمنتجات ممكنة؛ من هنا أتت فكرة أن

(Shwandt & Marquardt, 2005, p. 01)  

  أدرك المفكرون الإستراتيجيون أنّ قدرة المؤسسة على التعلم بشكل أفضل من منافسيها يشكل مفتاح

  .نجاح الأعمال على المدى الطويل

  )96، صفحة 2017شعاشي، حوحو، و خيرة، الع( :يعرف التعلم التنظيمي على أنهّ

  يعرفه(Argyris et Shon, 1978) :» العملية التي من خلالها يمكن الأفراد الكشف عن الأخطاء

 .»وتصحيحها من خلالها تغيير نظريات ونماذج التعرف والعمل لديهم

  يعرفه(Houdoy, 2000)" : فعالية نشاطها، التعلم التنظيمي هو قدرة المنظمة على تحسين وتنظيم

  ".إلاّ أنهّ لا وجود للتّعلم التنظيمي بدون تعلم فردي

  عرف حسبيكما (Paolo, Anossi, Brunetta, & Mats, 2018, p. 79) :" عملية

  ".يستخدم فيها أعضاء المنظمة البيانات لتوجيه السلوك بطريقة تعزز التكيف المستمر للمنظمة

  يعتبر كل من (Cohen and Lenvithal , 1990) ّالمعرفة السابقة تمنح القدرة على التعرف : "أن

  ".على قيمة المعلومات الجديدة واستيعا�ا لتحقيق أهداف لاحقة
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وبالتالي فالتعلّم التنظيمي هو عملية يقوم �ا الأفراد لرفع مقدر�م المعرفية المكتسبة وتوسيع مجالها لمواكبة 

  .ارف الجديدة لمحاولة تصحيح أخطاء المنظمة والرفع من مستوى الأداءالمع

في   1990عام Peter Senge أمّا المنظمة المتعلمة فقد ظهر هذا المصطلح على يد الباحث الأمريكي 

التي  تعتبر المنظمة أكثر تحولية: "(James, 2004)وقد عرفها  »The Fifth discipline«: كتابه المعنون بــــــــــــ

تدفع الفرد نحو استغلال وتقويم وتحويل المعارف والرفع من التعلّم الجماعي في كل المنظمة والقدرة على خلق 

 )84، صفحة 2017العشعاشي، حوحو، و خيرة، ( ".مستقبلها

 يشير (Dilworth, 1998)   ؛ إذ أن الأفراد "على التعلميميل التغيير الآن إلى تجاوز قدرتنا "كيف

والمنظمات بحاجة إلى تعلم طرق جديدة، ويمكننا التعامل مع ديناميكيات التغيير من خلال تحسين القدرة التعلُّمية 

للمنظمات فقط، وبالتالي يجب أن يكون التعلم داخل المنظمة مساوياً أو يفوق التغيير خارج المنظمة وإلا فان 

  (Shwandt & Marquardt, 2005, p. 03)  .المنظمة لن تحقق البقاء

  ويعرفّهاDAFT" : على أّ�ا المنظمة التي يقوم فيها كل واحد من العاملين بتحديد وحل المشكلات

م وإنجاز مما يجعل المنظمة قادرة على أن تجرب، تغير، تحسّن باستمرار من أجل زيادة قدر�ا على النمو والتعل

  )101، صفحة 2016صالحي و موسى، ( ".أغراضها

المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تكتسب المعرفة من الداخل، قائمة بذا�ا دون تدخل قوى خارجية 

حقيق الابتكار للموائمة مع البيئة والاستفادة من الظروف التي تتيح النتائج الإيجابية، والاعتماد على التكنولوجيا لت

  (Langer & Airthur, 2018, p. 72) .الخارجية والمنافسة

  :امل المؤدية للتعلم التنظيميو الع -2

تي تظهر الحاجة إلى التعلم التنظيمي لبناء إستراتيجية المنظمة نتيجة التغيرات التكنولوجية وتحديات المعرفة ال

العشعاشي، حوحو، و خيرة، ( :أصبحت الوجه الآخر للابتكار ومن بين العوامل التي تؤدي للتعلم التنظيمي

  )81، صفحة 2017

أصبحت المعرفة مادة خام لنجاح المنظمات وخلق الميزة : الاقتصاد والشركات القائمة على المعرفة  .أ 

 .التنافسية
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التطورات التقنية التي أفرز�ا الحركة والتكنولوجيا أدّت إلى سهولة : ت التقنية والتغيير الاجتماعيالتغيرا .ب 

الحصول على المعلومات وأحدثت طفرة في البنية الاجتماعية التي انعكس على أذواق وقيم وسلوكيات الأفراد 

 .والبحث عن المنحنى ذو الجودة العالية

نافسة الجديدة والأداء العالي في المنظمات نتيجة ظهور الشركات المتعددة الم: المنافسة والأداء العالي .ج 

 .الجنسيات والمنافسة الدولية والسبق التّنافسي نحو المعرفة باعتبارها مورد إستراتيجي

التعلم هو رؤية ثابتة مقارنة بالابتكار أي : الرؤية الخلاقة للتعلّم والتوجه نحو رأس المال الفكري .د 

 .هذا ما يجعل المنظمات تستثمر في رأس المال البشري لإنتاج المعرفةقاعدة له، 

    استراتيجيات التغيير التنظيمي، خصائصهااستراتيجيات التغيير التنظيمي، خصائصها: : الثالثالثالثالمطلب المطلب 

  استراتيجيات التغيير التنظيمياستراتيجيات التغيير التنظيمي: : الأولالأولالفرع الفرع 

عملية التغيير وإحداثه تتعدّد إستراتيجيات تحقيقه وحشد الطاقات التي تؤيده، فحسب  نجاحلضمان 

Berne  Chin 309، صفحة 2016صالحي و موسى، ( :يقوم على الإستراتيجيات التالية(  

  :الإستراتيجية العقلانية التجريبية -1

يسعى لتحقيق مصالحه، وبما أنّ التغيير يحمل في ) Rational(أنّ الإنسان عقلاني  الإستراتيجيةتعتبر هذه 

ن مهمّة التّغيير طالما أنّ الأفراد يسعون لتعظيم مصالحهم الشخصية وهنا يلعب الدور القيادي طياته مزايا فيسهلو 

وكذا الاعتماد على الدلائل والبراهين التي تسهم في إذابة مرحلتي . دورا في إقناعهم بناء على الخبرات المتراكمة

  )21، صفحة 2007 بودواو،( ).التجميد والإذابة(

ولنجاح هذه الإستراتيجية يجب عقد لقاءات تدريبية تعمل على تزويد العمال بالمعلومات اللاّزمة التي 

  .تقودهم للاختيار الرشيد، ومدى أهمية التغيير على الفرد والمنظمة ككل

  :إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة -2

بالقيم والعادات والأنماط السلوكية الموروثة لدى الأفراد والتي تعيق  تعتبر هذه الإستراتيجية أنّ التغيير تبعثر

  .التغيير المرغوب فيه

سعيفات ( .ويكون هذا نتيجة خوفهم من عواقب التغيير وتضارب مصالحهم وبالتالي لا يقيلونه ويقاومونه

  )11و الصيط، صفحة 
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  :التغيير الاستعانة بخبراء التطوير وهناك نوعين لتجسيد هذه الإستراتيجيةولهذا يتعين على قادة 

 .محاولة تطوير قدرات التنظيم على حل مشاكله الإنسانية والنصّية  .أ 

 .الرفع من قدرات الأفراد باعتبارهم أساس التنظيم من أجل رفع كفاءة التنظيم وتحقيق الميزة الإبداعية  .ب 

  :إستراتيجية القوة القسرية -3

ض هذه الإستراتيجية أنّ الأفراد الأقل سلطة يخضعون لمن هم أكثر سلطة، حيث تلجأ إلى القوى تفتر 

الشرعية وغير الشرعية من أجل إنجاح برنامج التغيير عن طريق العقوبات والجزاءات وإصدار الأنظمة والقوانين 

  .وإعادة توزيع القوة والسلطة �دف إحداث تغييرات اجتماعية في التنظيم

ن خلال هذه الإستراتيجيات نرى أنهّ لا توجد إستراتيجية واحدة مثالية وإنمّا تطبيق إحداهما حسب م

الظروف السائدة داخليا أو خارجيا سواء في درجة المقاومة أو المنافسة الخارجية الحادة، ومن بين العوامل التي تحدّد 

  :اختيار إستراتيجيات التغيير التنظيمي

الهدف من التغيير هو تكوين منظمة حيوية، متجددة، مبدعة مماّ يتعينّ على وسيط  إنّ  :أهداف التغيير  .أ 

التغيير الأخذ بعين الاعتبار مضمون ومحتوى الأهداف، وكيفية تحديدها من طرف الإدارة وهذا بمشاركة العاملين 

 .لأنّ لكل إستراتيجية منهج في تجسيدها

المنظمة  / الجماعة أو/ أن تستهدف المنظمة الفرد أو يمكن :الوحدة أو الجهة المستهدفة من التغيير .ب 

ككل كما بينّ عديد الباحثين أهمية كل طرف وركّز عليها، أمّا منظور التغيير فالتغيير يمس الأطراف الثلاثة على 

يار المدى الطويل، أمّا في المدى القصير يعتبر أخذ القرار أمرا حساسا بأي طرف سيكون التغيير مماّ يؤثر على اخت

 .الإستراتيجية الملائمة

يعتبر التشخيص النسبي للفرص المتاحة خارجيا وموارد المنظمة  :الفرص المواتية والقروض المضادة .ج 

الداخلية والتي يمكن استغلالها والتعرف على القيود والتهديدات التي تحول بينها وبين تحقيق أهدافها ذات أثر بالغ 

 .في اختيار الإستراتيجية المناسبة

إنّ دور الوسيط هو مساعدة المنظمة أو الأفراد في تجسيد التغيير وتدليل الصعاب من  :وسيط التغيير .د 

  .خلال اختيار الإستراتيجية المناسبة لتوجهات المنظمة ورسائلها
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 إستراتيجيات إحداث التغيير: 70الجدول 

  إستراتيجية المشاركة بالقوة  )الإكراه(القوة إستراتيجية   إستراتيجية الإقناع العقلاني

ــــــدعم - بالمعــــــارف والبيانــــــات والحــــــوار  ال

 العقلاني

الاعتمـــاد علـــى القـــوة الخاصـــة بالمعرفـــة  -

 والخبرة

تناسب مرحلتي التهيئـة وإعـادة الجمـود  -

  ذات نتائج طويلة

اســـــــتخدام القـــــــوة الشـــــــرعية مـــــــن  -

خــــــــلال المكافــــــــآت والعقوبـــــــــات 

 لإحداث التغيير

 ومؤقتة نتائج محدودة -

  ملائمة لمرحلة التهيئة -

 العمل التعاوني لتحديد الأهداف -

 الالتزام العالي -

ــــــــى القــــــــوة الشخصــــــــية  - تعتمــــــــد عل

  والمهارات في التعامل مع الآخرين

  من إعداد الباحث بناء على ما سبق :المصدر

إستراتيجية  لاحظ عديد الباحثين في مجال التغيير التنظيمي اختلاف الظروف والحالات التي تصلح لتطبيق

أهداف التغيير، الوحدة أو الجهة المستهدفة من التغيير، الموارد أو الفرص المتاحة، القيود : معيّنة ولعلّ أبرزها

  )96 - 95، الصفحات 2016صالحي و موسى، ( .والتهديدات ووسيط التغيير

  التغيير التنظيميالتغيير التنظيمياستراتيجيات استراتيجيات خصائص خصائص : : الفرع الثانيالفرع الثاني

  :تتميز استراتيجيات التغيير التنظيمي بعدة خصائص نوجزها في الجدول التالي

 خصائص استراتيجيات التغيير التنظيمي: 71الجدول 

  الاستراتيجيات

  الخصائص

 إستراتيجية

  العقلانية

 التوعية إستراتيجية  القوة إستراتيجية

  جهةالمو 

 إستراتيجية

  الإبداع

 الأفراد مبدعون الأفراد اجتماعيون الأفراد سياسيون الأفراد عقلانيون  الافتراض حول الأفراد

 الافتراض حول

 المنظمة

 أداةالمنظمة 

 عقلانية

 المنظمة ميدان

 سياسي

 المنظمة مرتجلة المنظمة نظام اجتماعي

 اتخاذ القرارات عملية التغيير

 هاالرشيدة وتنفيذ

 الاستغلال

 سلطةبال

 البناء الاجتماعي للواقع

 تهعادة صياغإو 

 الارتجال

 الإبداعي

 فكار والرؤىالأ القيم القوة المعلومات السائق من التغيير

 الأطرافمتعدد  الأطرافمتعدد  من جانب واحد من جانب واحد التغيير إجراءاتاتجاه 

 - سفلأو سفل أ -  علىأ سفلأعلى إلى أ سفلأعلى إلى أ اتجاه تدفق المعلومات

 علىإلى أ

 أعلىإلى  أسفل
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 العاملين دارة والعاملينالإ دارةالإ دارةالإ وكيل التغيير

 المهام العلاقات العلاقات المهام داة التغييرأ

 مرأمن ثاني  مرأمن ثاني  مرأول أمن  مرأول أمن  ثر التغييرأ

 مرتفعة جدا مرتفعة منخفضة جدا منخفضة المشاركة بالتغيير

 نشط نشط خامل خامل المنظمة اءأعضدور 

 بداعالإ الالتزام الطاعة قبول رد فعل المشاركين

 منخفضة جدا منخفضة عالية جدا عالية مقاومة التغيير

 تطوعي محدود تطوعي محدود الإنسانيالجانب 

 قصير قصير طويل طويل  الوقت

  )56صفحة ، 2015، .الكبيسي ص( :المصدر

  مقاومة التغيير في المنظمةمقاومة التغيير في المنظمة: : المبحث الرابعالمبحث الرابع    

إنّ عملية التغيير التنظيمي تتعرض لعدد من العراقيل التي تحدّ من فاعليتها وتجسيدها حسب برنامجها ووقتها 

يرونه  المقترح نتيجة بروز ظاهرة مقاومة التغيير من طرف الفاعلين في المنظمة، فهناك من يراه أمر إيجابي والآخرين

  .دعامة، وكلّ هذا يتعلق بالخصائص الشخصية، التنظيمية التي تقوم عليها المنظمة والأنماط السلوكية لأفرادها

تعتبر مقاومة التغيير ظاهرة طبيعية تمس جميع المنظمات بغض النظر عن حجمها، وعليه يتطلب تحديد 

 .مصادر المقاومة والتغلب عليها

  أسبابهاأسبابها، ، التغييرالتغييرمفهوم مقاومة مفهوم مقاومة : : الأولالأولالمطلب المطلب 

 ,Coch and French(لقد كانت أول إشارة منشورة في مفهوم مقاومة التغيير في المنظمات لكل من 

، والمنشور في مجلة العلاقات   Harwood manufacturing company "في بحث في شركة ) 1948

من خلال مجموعة من التجارب استنتجا أن ا�موعات التي شاركت في و  ، (Bareil, 2004, p. 03)  الإنسانية

تصميم وتطوير التغييرات أقل مقاومة من التي لم تشارك فيها بعقد اجتماعات جماعية يشارك فيها الأفراد في 

  (Dent & Goldberg, 1999, p. 31). التخطيط للتغيير
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 يمثل المصادر الأولى لمقاومة التغيير 72 الجدول

  السنة العنوان  المؤلف

Leston Coch 
John R.P French Jv  

overcoming resistance to change  1948  

Alvin F. Zander  resistance to change –Its analysis and 
prevention  

1950  

Paul R. Lawrence  How to deal with resistance to change  1954  

Mitchell Dreese  overcoming resistance to change  1955  

Flower olivier  overcoming resistance to change  1962  

Source: (Dent & Goldberg, 1999, p. 34) 

  تعريف مقاومة التغيير التنظيمي: الفرع الأول

 عرفّه كل من ي(Schermerhorn, et al., 2010, p. 357) » موقف أو سلوك يشير إلى عدم الرغبة في

 .»إجراء تغيير مرغوب ودعمه

 استجابة عاطفية وطبيعية اتجّاه ما يعتبر خطرا حقيقي�ا أو متوقعًا يهدّد أسلوب «: تعرف مقاومة التغيير

 )216، صفحة 2019بوفاس، ( .»العمل

 أ�ا ردود أفعال دفاعية واضحة من نية التغيير، وتعبرّ عن موقف فردي أو جماعي بوعي أو «: كما تعرف

 )217، صفحة 2019راف، زويتي، أونيسي، عثمان، و ش( .»بدون وعي والذي يظهر من طرح فكرة التحوّل

 امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والميل إلى المحافظة على «: تعرف أيضا أّ�ا

  )268، صفحة 2013جرادات، المعاني، و عريقات، إدارة التغيير والتطوير، ( .»الدفع القائم

 ويقاوم الناس أحيانا مبدأ . هي مقاومة لخسارة شيء قيّم أو انتقال من المعلوم إلى ا�هول" مقاومة التغيير

ويمكن أن تظهر المقاومة على شكل تنازل سلبي أو . التغيير على الرغم من أنه حقيقة كونية لا يمكن إنكارها

  (Yilmaz & Kiliçoğlu, 2013, pp. 15-16). "تخريب متعمّد

  كما يشير(Bareil, 2004, p. 04)  لأن مصالح  ظاهرة حتميةأن المنظور النقدي يرى أن المقاومة

  .الأفراد تختلف اختلافا جوهريا عن مصالح القادة
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البشرية تميل إلى الحفاظ على ما تم تعلمه تفترض العديد من الأبحاث حول مقاومة التغيير أن الطبيعة 

أن المقاومة   (Lapointe & Rivard,2005 )ويشير، وإتقانه مسبقا بدلاً من تبني ابتكارات جديدة ومجهولة

 (Chedrawi & Sayegh, 2016, p. 1650)  .هي تفاعل بين جميع العوامل الفردية والتكنولوجية والتنظيمية

من خلال هذه التعاريف نجد أنّ مقاومة التغيير هي ظاهرة طبيعية ناتجة عن رد فعل اتجاه التغيير تمس 

الأنماط والأساليب ومحاولة الحفاظ على الأوضاع القائمة الروتينية، ولهذا يتعين على القادة معالجة كل جوانب 

  .القصور ودراسة السلوكيات عند إحداثه

  أسباب مقاومة التغيير التنظيميأسباب مقاومة التغيير التنظيمي: : نينيالفرع الثاالفرع الثا

  :فإنّ أسباب التغيير عديدة منها (Poton & Mccalman, 2008, p. 53)حسب كل من 

الخوف من إعادة تصميم المنظمة الذي يؤدي إلى تعديلات في شبكات الاتصال وإعادة التدريب  .1

 .وتوزيع العمال

 .ات التكنولوجية الجديدة التي تتطلب اكتساب مهارات جديدةالخوف من التحدي .2

 .الخوف من زيادة المنافع لطرف على آخر مماّ يلحق ضرر بأصحاب المصلحة .3

  .التي توازن استمرارية المنظمة وتحقق الأمن الوظيفي) الروتينية(يهدّد التغيير الأفكار المألوفة القديمة .4

  :أنّ من الأسباب التي تحدث مقاومة لدى الأفراد (Champoux, 2011, p. 460)كما يرى 

 .التخوف من فقدان قيمتهم الوظيفية في العمل والمكاسب والميزات .1

 .تقليل الميزات الاجتماعية للفرد أو ا�موعة كفقدان الراتب .2

 .التخوف من عدم الإنصاف في توزيع المكافآت والعقوبات مستقبلا .3

 .سوء الفهم حول الهدف المقصود من التغيير يخلق انعدام الثقة بين الأفراد والقيادة .4

 .عدم إشراك الأفراد في عملية التغيير وخلق تصور مشترك .5

  .احتمالية وجود درجة منخفضة من التحمل والقابلية اتجاه التغيير وعدم اليقين .6
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  ، ومصادره، ومصادرهمقاومة التغييرمقاومة التغيير  أشكالأشكال: : الثانيالثانيالمطلب المطلب 

  أشكال مقاومة التغيير التنظيميأشكال مقاومة التغيير التنظيمي: : الأولالأولع ع الفر الفر 

  (Vas, 2000, p. 6) :تصنيفا لأشكال المقاومة في أربعة عناصر هي Carton) 1997(لقد حدّد 

والذي يعاني جمودا ذاتيا ولا يبدي ردة فعل للتغيير، ويظهر قبولا للتغيير لكنه مؤجل، يلتزم : الجامد .1

 .ر باحث عن المشورةالحذ

هذا النوع لا يقبل أي تغيير ومبادرة غير مبررة وأنّ التغيير الذي لا يتم مناقشته ): الحجة(المحجج  .2

 .فهو ليس مبرر

: وهو الفرد الذي لا يستطيع تكييف واقعه مع واقع التغيير وكمثال على ذلك): الثوري(الثورة  .3

�ديدات ومحاولة إظهار أنّ التغيير لن يؤدي لنتائج  العمل النقابي، طلب النقل، الإضراب، عبارة عن

 .إيجابية

وهو أشد أنواع المقاومة ضررا والذي يعتبر من التغيير والمغيرّ مشروع دون ): التخريب(المخرب  .4

  .جدوى

  :أنّ هناك شكلين من أشكال المقاومة )276، صفحة 2013جرادات والمعاني،(في حين يرى

يقصد به رفض التغيير علنا من خلال ممارسة فعلية تأخذ الأشكال ): العلني(السلوك الدفاعي  .1

  :التالية

 .تشكيل جماعات رافضة وتكتلات ضد التغيير باستعمال الإضراب، الاحتجاجات -

  ترك العمل خاصة عندما لا يستطيع الأفراد ثني جهود التغيير -

  :ويتخذ عدّة أشكاليقوم الأفراد بإخفاء رفضهم بشكل غير علني : السلوك الدفاعي المستتر .2

 استغراق فترات أطول في تنفيذ الأعمال الموكلة إليهم -

 زيادة مستوى الأخطاء في العمل وإضفاء انطباع أنّ التغيير ليس في المستوى المطلوب -

  التمارض وزيادة عدد الغيابات من أجل عرقلة برامج التغيير -
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  مصادر مقاومة التغيير: الفرع الثاني 

  التنظيمية لمقاومة التغييرالمصادر : أولاً  -4

ستة مصادر تنظيمية رئيسية لمقاومة  (Daniel Kotzand & Robert Kohn)لقد حدّد كل من 

  (Griffin & Moorhead, 2014, p. 543)  :التغيير

همات داخل العمليات لتتحكم محاولة المنظمة إعادة التصميم للوظائف والم: الإفراط في التصميم وإعادته  .أ 

في أداء الموظفين، ومراجعة أداءه بانتظام وإدارة المكافآت والعقوبات على حسب نوع الأداء، يخلق أثر سلبي على 

 .أداء الموظف مماّ يخلق مقاومة تسبب جمود هيكلي

التنظيمية وترابطها   لابدّ للتغيير أن يأخذ في عين الاعتبار الترابط بين العناصر :التركيز الضيق للتغيير .ب 

 .كالأفراد وا�موعات والهيكل ونظام المعلومات وأي تغيير ضيق في البنية التنظيمية من شأنه فشل في التغيير

عند محاولة الفرد تغيير سلوكه في العمل يتعرض لرفض ومقاومة تغيير السلوكيات  :الجمود الجماعي .ج 

 .وبالتالي تكبح المحاولات الفردية لتغيير السلوك الفردي الأخرى الجماعية والتي تعتبر مكملة لسلوك الفرد

قد يهدد التغيير الخبرات والكفاءات المكتسبة للفرد والجماعة وأنّ عملية إعادة  :تهديد فقدان الخبرة .د 

تصميم الوظائف تتطلب معارف جديدة تسبب نقل الخبرة من فرد لآخر مماّ يهدّد مكانته الوظيفية وبالتالي زيادة 

 .مة التغييرمقاو 

تعتبر إعادة توزيع السلطات كإعادة هندسة العمليات الإدارية أمر يهدد الميزات  :تهديد السلطة  .ه 

وعليه الخوف من فقدان ... والعلاقات التي أنشأها الأفراد من خلال المعارف التي كو�ا مع عملاء، موردين 

 .مصدر قو�م

اردها المختلفة تجعل الموظفين مرتاحين لسلطتهم الأعمال القائمة بمو  :التغيير في تخصيص الموارد .و 

ونفوذهم وأن تغيير في الموارد كالمعدات، التقنيات، الأجهزة، تخصيص المكافآت، الموارد المالية، يشكل خطر عليهم 

 .ومنه رفع مستوى مقاومة التغيير

  المصادر الفردية لمقاومة التغيير: ثانيا -5

 & Griffin)للأفراد كتصورا�م وحاجا�م، وقد حدّدها تمثل هذه المصادر الخصائص الإنسانية 

Moorhead, 2014, p. 544) في ستة عوامل هي:  
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وهي الممارسات والطرق التي يمارس �ا الأفراد مهامهم بطريقة روتينية وتجعل تعلمهم لممارسات : العادات  .أ 

 .ى القيام بالمهام بنفس الطرقجديدة أمرا صعبا نتيجة التعود عل

القيام بالمهام الروتينية النمطية يخلق شعورا بالأمان ويشكل �ديد وعائق أمام أي تحدي للتغيير في  :الأمن .ب 

 .المنظمة

إنّ عملية التغيير ستتطلب كفاءات ومهارات جديدة تواكب مستوى الوظائف  :العوامل الاقتصادية .ج 

تخوف من فقدان رواتبهم وميزا�م المالية التي يتحصلون عليها نتيجة العمل  الجديدة والتي ستجعل لدى الأفراد

 .والمهارات القديمة

يعتبر نقص الوعي والإدراك لفائدة العمليات الخاصة بالتغيير عقبة تجعل مدّة التغيير تطول  :نقص الوعي .د 

 .وعدم تغيير السلوك سيجعل فعالية التغيير تنخفض

الأفراد من الدخول في التغيير نتيجة تعودهم على المألوف من علاقات، يتخوف  :الخوف من المجهول  .ه 

 .وظائف، ممارسات، وبالتالي يرون التغيير أمر قلق يسبب اختلال وتكريس الاعتقاد بأنّ لاشيء يتحقق من التغيير

يقر تشكل الاعتقادات المتكونة داخل ا�موعات مقاومة مبكرة للتغيير، وأنه س :العوامل الاجتماعية .و 

 .مصلحتهم ويخلق تمايزا واختلافا بينهم، وأنّ أي فرد سيمتثل للتغيير قد يخالف قواعد ا�موعة ومعتقدا�ا

  ، ودورة حياته، ودورة حياتهمقاومة التغييرمقاومة التغيير  مستوياتمستويات: : الثالثالثالثالمطلب المطلب 

  مستويات مقاومة التغيير: الأولالفرع 

ثلاث إلى  تصنف مستويات مقاومة التغيير (Singh & Bertsch, 2012, pp. 68-69)  حسب

  :أصناف

  المقاومة على مستوى المنظمة المقاومة على مستوى المنظمة : : أولاً أولاً 

والصراع، والاختلافات في التوجه  السلطةتشمل المقاومة على مستوى المنظمة مقاومة التغيير بسبب 

والصراع عندما تمنح مبادرة التغيير  الوظيفي، والهيكل الآلي، والثقافة التنظيمية، حيث تنبع المقاومة بسبب السلطة

الاستفادة لقسم واحد داخل المنظمة بينما تلُحق الضرر بقسم آخر داخل نفس المنظمة، في حين تحدث مقاومة 

الإدارات ذات الوظائف المختلفة ستنظر للمشاكل أو  التغيير بسبب الاختلافات في التوجه الوظيفي لأن الموظفين

اتفاق بشأن التغيير أصعب، وتحدث المقاومة التي يسببها الهيكل إلى  ا يجعل التوصلوالقضايا بشكل مختلف، مم

ضمن هيكل آلي يتُوقع منهم التصرف بطرق معينة وعدم الإقدام "الآلي للمؤسسة لأن الموظفين الذين يعملون 
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الثقافة التنظيمية عندما  ، كما تحدث المقاومة بسبب"على المبادرة لتعديل سلوكهم في التعامل مع الظروف المتغيرة

  .يعُطل التغيير قيم ومعايير ثقافة المنظمة

  المقاومة على مستوى المجموعةالمقاومة على مستوى المجموعة: : ثانياً ثانياً 

تشمل المقاومة على مستوى ا�موعة مقاومة التغيير بسبب مبادئ ا�موعة، وتماسكها، والتفكير الجماعي 

أعضاء ا�موعة بسبب التغييرات في علاقات المهام وتزايد الالتزام، فعندما يقوم التغيير بتعديل التفاعلات بين 

والأدوار داخل ا�موعة، تتعطل معايير ا�موعة ويمكن أن تحدث المقاومة، حيث تحدث المقاومة بسبب تماسك 

داخل  -المهامأو  مثل الأعضاء - ا�موعة لأن أعضاء مجموعة متماسكة يرغبون في الاحتفاظ بنفس الأشياء

بسبب التفكير الجماعي وزيادة الالتزام لأن الأعضاء يتجاهلون المعلومات السلبية حتى عندما  ا�موعة، وتحدث

يدركون أن قرارا�م خاطئة، وذلك فقط من أجل الاتفاق مع بعضهم البعض، مما يجعل تغيير سلوك ا�موعة أمراً 

  .صعبًا للغاية

  المقاومة على مستوى الفردالمقاومة على مستوى الفرد: : ثالثاً ثالثاً 

 ستوى الفردي مقاومة التغيير بسبب عدم اليقين وانعدام الأمان، والإدراك والاحتفاظتشمل المقاومة على الم

المقاومة عندما لا يعرف إلى  ، والعادة، حيث يمكن أن يؤدي عدم اليقين وانعدام الأمان  بأحداث سابقة الانتقائي

أو  كيفية تأثير التغيير على قسمهمإلى   ؛ وعندما يوجه الموظفون اهتمامهم.الموظفون ما ستكون عليه نتيجة التغيير

عليهم شخصيًا، فإ�م يبُدون تصوراً واحتفاظاً انتقائيًا كنوع من مقاومة التغيير، كما تحدث المقاومة أو  وظيفتهم

 .بسبب العادة عندما يشعر الموظفون بالراحة في عادا�م اليومية ولا يرغبون في تغييرها

 غييردورة حياة مقاومة الت: الثانيالفرع 

إنّ جلّ برامج التغيير التي تنتهجها المنظمات تواجه قدرا من المقاومة كبرامج إعادة الهيكلة، إدارة الجودة 

 ,Brown) :، وتمرّ بعدّة مراحل حسب)سرية(مستترة أو  الشاملة، الابتكارات وتتخذ عدّة صور سواء علنية

Donald, Harvey, & Don, 2006, p. 157)  

التغيير ضرورية، وقد يتعرضون لمقاومة حتى  من   إلى  تتميز بوجود أفراد قلّة يرون الحاجة: 01 المرحلة -

زملائهم علنا وتتعرض المنظمة لمقاومة كبيرة في هذه المرحلة مماّ قد يضطرها لاتخاذ أساليب تجبرهم على 

 .الامتثال للمعايير التنظيمية المرفوعة

في هذه المرحلة يتضح التمييز بين القوى المعارضة والمؤيدة للتغيير وبالتالي توقع أسس أكثر : 02حلة المر  -

 .ومغرية لإذابة المقاومة
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يتكون صراع مباشر ما بين قوى التأييد والمعارضة للتغيير ومحاولة إقناع المعارضين بمدى : 03المرحلة  -

 .ضرورة تبني عملية التغيير

 المنظمة الحكمة والعقلانية في التعامل مع القوى المعارضة العلنية وخاصة الذين لا تتبنى: 04المرحلة  -

 .يعارضون التغيير ولكنهم غير مقتنعين بفوائده

  .تجسيد التغييرإلى  نتيجة المعايير وأساليب الإقناع، نقل قوة المقاومة والصراع والانضمام :05المرحلة  -

قد ] الأخيرة) [5(محذوفة وأنّ فشل المرحلة أو  د تكون قصيرة،أنّ بعض المراحل ق) Brown(كما يوضح 

:  أنّ ) John F, Welch(، حيث كتب الرئيس التنفيذي لشركة جنرال إلكتريك )1(تعيد المنظمة للمرحلة 

  (Brown, Donald, Harvey, & Don, 2006, p. 158) :الأفراد يسألون دائما

  انتهى التغيير؟ هل - 

 هل يمكننا التوقف الآن؟ - 

وعليه يجب أن تخبرهم دائما أننّا بدأنا للتّو، وأنّ على القادة خلق جوّ يفهم فيه الناس أنّ التغيير هو عملية  

  .مستمرة وليس حدثا

أنّ هناك مجموعة من القوى تدفع المنظمات نحو التغيير، إحدى هاتين ) Kert Lewin(كما يشير 

مؤيدة والأخرى معارضة، وعندما تتساوى هاتين القوتين تجد المنظمة نفسها في حالة جمود وهذا ما يتطلب  القوتين

أعلى (الحالة  إلى  تخفيض في القوى المعارضة للتغيير، وأنّ على المنظمة الوصولأو  إمّا زيادة قوى التغيير الداعمة

  (Jones, 2013, p. 302) ).سفليةالأسهم ال(التقليل من مستوى المقاومة أو  )مستوى أداء

 قوى مقاومة التغيير :21الشكل 

 

SSoouurrccee::    ((JJoonneess,,  22001133,,  pp..  330022))  

  

 

التغيير مقاومة

P1

التغيير مقاومة

الزمن

التغيير قوى التغيير قوى
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      ، وفوائده، وفوائدهمقاومة التغييرمقاومة التغيير  ستراتيجيات التغلب علىستراتيجيات التغلب علىإإ::الرابعالرابعالمطلب المطلب 

كما يوضحه   استخدام طرق للتعامل مع مقاومة التغيير منهجية لكيفية) Schermerhorn,2010( رىي

  :الجدول التالي

 يمثل كيفية استخدام طرق للتعامل مع مقاومة التغيير: 73 الجدول

 الطريقة متى يمكن استعمالها الإيجابيات السلبيات

ـــــير مـــــ -  ن يمكـــــن أن تســـــتهلك الكث

 .الوقت

تخلــــــــق الرغبــــــــة في المشــــــــاركة  - 

 لتحقيق التغيير

يفتقـــــــر النـــــــاس إلى المعلومـــــــات أو 

 لديهم معلومات غير دقيقة
 التعليم والتواصل

ـــــير مـــــن  -  يمكـــــن أن تســـــتهلك الكث

 .الوقت

تقــــــــدم معلومــــــــات إضــــــــافية  - 

  حول التخطيط للتغيير،

 تبني طرق الالتزام بالتغيير - 

يمتلـــــــــــك الأشـــــــــــخاص الآخـــــــــــرون 

ـــــــديهم  /معلومـــــــات مهمـــــــة و أو ل

 القدرة على المقاومة

 المشاركة والاندماج

ـــــير مـــــن  -  يمكـــــن أن تســـــتهلك الكث

  .الوقت

 الثمن باهظةيمكن أن تكون  - 

تــــوفر مــــوارد محــــددة بطريقــــة  - 

مباشــــــرة وتلــــــبي احتياجــــــات 

 التعديل

يـــنجم عــــن المقــــاوم مشــــاكل ذات 

 علاقة بالموارد وكيفية التكيف
 التيسير والدعم

  .يمكن أن تكون باهظة الثمن - 

يمكــن أن تــدفع الآخــرين للبحــث  - 

 بديلة" صفقات"عن 

تساعد علـى تجنـب المقاومـة  - 

 .الكبيرة

يفقــــــد شــــــخص أو مجموعــــــة مــــــن 

ـــــا بســـــبب  الأشـــــخاص شـــــيئًا معين

 التغيير

 التفاوض والاتفاق

يمكـن أن تخلـق مشـاكل مسـتقبلية  - 

إذا شــــعر النــــاس بــــأ�م يتعرضــــون 

 للاستغلال

يمكن أن تـتم بطريقـة سـريعة  - 

 .وغير مكلفة

رق أخــــــــرى غــــــــير ناجحــــــــة أو طــــــــ

 مكلفة
 المناولة والتعاون

تصــــــــــــــــــبح خطــــــــــــــــــيرة إذا كــــــــــــــــــان  - 

الأشـــــــــخاص في حالـــــــــة غضـــــــــب 

 هستيرية

  .سريعة - 

تقضــــــــــــي علـــــــــــــى مشـــــــــــــكل  - 

 المقاومة

  السرعة مهمة،

 عامل التغيير قوي

الإكراه الصريح 

 والضمني

Source: (Schermerhorn, et al., 2010, p. 358) 

  مقاومة التغيير فوائد  -6

إنّ الآراء : "Piderit) 2000(إن لمقاومة التغيير سلبيات كما لها فوائد حيث ، يقول في هذا الصدد 

كما يمكن ، "المتباينة حول الاتجاهات الضرورية للتغيير تجعل المنظمات تتخذ قرارات حكيمة وتتغير بشكل فعّال

الحوار حول التناقضات بين وكلاء التغيير والأفراد المقاومين، والاستماع أن تعزز جودة التغيير وتنفيذه من خلال 
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 .Donald & Anderson, 2017, pp) .إلى الانتقادات والتعليقات ومنه تعديل سرعة مجال ومحتوى التغيير

258- 259)  

ظمات ووكلائها تعيد برمجة خططها حسب سلوكيات الأفراد لإنجاح وبالتالي لمقاومة التغيير فوائد تجعل المن

  )69، صفحة 2007حنان عثمان عمسيب، ( :التغيير وسد الثغرات ومنها

الكشف مبكرا عن مجالات ومواطن المشكلات التي تعترض التغيير والتي أيضا يسببها وبالتالي أخذ  -

 .عديلية اللاّزمةالإجراءات الت

توفر المقاومة لإدارة المعلومات عن درجة سلوكيات الأفراد وحساسيتهم نحو موضوع التغيير، كما  -

  .توفر كشف مصدر المقاومة العلني والمستتر

  )227، صفحة 2019زويتي، أونيسي، عثمان، و شراف، ( :من بين المزايا أيضا

 .ناقشة وجهات النظر الفردية والجماعية والتوصل لقرارات جديدةمصدر لم -

 .إعادة تفحص مقترحات التغيير بتعمق أكثر -

 .كشف النقاب عن نقاط ضعف الإدارة في معالجة المشكلات واتخاذ القرارات -

ة تميز وكخلاصة للدراسة نجد بان مقاومة التغيير التنظيمي لها عديد السلوكيات تعيقها، كما أ�ا تبقى سم

داخل المؤسسة، ولهذا يتوجب على القادة  بالأفرادجميع المنظمات على اختلافها نتيجة تعدد الثقافات الخاصة 

استراتيجيات تسمح بتغيير هذه السلوكيات وإدخال التغيير على اعتباره ليس حدث وإنما ثقافة وسمة  إتباع

  .للمنظمات التي تطمح لإكتساب الميزة التنافسية والريادة

التغيير عامل حاسم في نجاح المنظمات التي �دف للبقاء والنمو، في ظل  أنسبق يتضح  من خلال ماو 

والتي تشهد حدة في استغلال المعارف والابتكار، فحركية الاقتصاد والسبق التنافسي  والمضطربةالبيئة غير المستقرة 

المستقرة الروتينية، التي لا تدعم  الأنماطعتمد على ، ولا تمألوفةللمنظمات فرض عليها تبني اتجاهات ايجابية غير 

لاقتناص الفرص السوقية، وبالتالي فالمنظمات التي تستغل  الاستيعابيةوقدرا�ا  إمكانيا�امواكبة التغيير وحشد 

توحة المبنية المف الأنظمةالمعارف المتراكمة في العلبة السوداء ، تتيح لها ديناميكية داخلية وسرعة الاستجابة لمتطلبات 

، بنية أفرادالتغيير من  لإحداثوالبرامج  الأساليب لأنسبالتوجه  وإنماالجمود والثبات،  ولا تدعمعلى السرعة 

 .تحتية، تكنولوجيا ومواكبة التغيرات الداخلية والخارجية
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  :الخلاصة

لنمو، في ظل التغيير عامل حاسم في نجاح المنظمات التي �دف للبقاء وا أنسبق يتضح  من خلال ما

والتي تشهد حدة في استغلال المعارف والابتكار، فحركية الاقتصاد والسبق التنافسي  والمضطربةالبيئة غير المستقرة 

المستقرة الروتينية، التي لا تدعم  الأنماط، ولا تعتمد على مألوفةللمنظمات فرض عليها تبني اتجاهات ايجابية غير 

لاقتناص الفرص السوقية، وبالتالي فالمنظمات التي تستغل  الاستيعابيةوقدرا�ا  إمكانيا�امواكبة التغيير وحشد 

المفتوحة المبنية  الأنظمةالمعارف المتراكمة في العلبة السوداء ، تتيح لها ديناميكية داخلية وسرعة الاستجابة لمتطلبات 

، بنية أفرادالتغيير من  لإحداثبرامج وال الأساليب لأنسبالتوجه  وإنماالجمود والثبات،  ولا تدعمعلى السرعة 

  .تحتية، تكنولوجيا ومواكبة التغيرات الداخلية والخارجية



 

 

:الفصل الثالث   

�سهامات  :نمیة المعارفادارة و� 

 النظریة
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  :تمهيد

لقد شهر العصر الحالي مجموعة من التطورات التكنولوجية والمعلوماتية في شتى ا�الات، أسفر عنه تبني 

ا لم تعد كافية لمواجهة التنافسية الشديدة وكثافة المنظمات أساليب مبتكرة وخلاقة باعتبار الموارد المادية لوحده

المنتجات المبتكرة، مما جعلها تولي أهمية بالغة للمعرفة كمكون معرفي ومصدر استراتيجي لخلق القيمة، من خلال 

  .يةتطبيق أحسن المناهج وأفضل الممارسات لتنمية المعرفة وإدار�ا كونه مورد هام حتى من الموارد الاقتصادية الطبيع

كما تعددت المفاهيم والمضامين التي تحدد مفهوم إدارة المعرفة من خلال الأراء، الاتجاهات والمدارس الفكرية 

وبالتالي عدم وجود مفهوم موحد نتج عن عدة أسباب كالاختلاف في المنطلقات الفكرية والمناهج والأساليب التي 

نماذج بحث في المنهج الاستقرائي المكتبي أو  معرفية ميدانيةاستخدمتها حسب نوع الدراسة التي تبتتها سواء نماذج 

من خلال التعريفات والدراسات السابقة، لقد تغيرت المفاهيم والأساليب التي تتيح الميزة التنافسية فعصر المعرفة لا 

  .يتيح مكانا للجمود وميزة للبقاء والديمومة تكون للتغيير والتجاوب مع الأحداث

المنظمة مقترن بمدى توفر بنية تحتية تكنولوجية، تنظيمية، وموارد بشرية قادرة على استغلال مما يجعل نجاح  

المعرفة في مرحلة توليدها، تخزينها، نشرها، وتطبيقها كمخرجات معرفية تضفي القيمة والميزة التنافسية للمنظمة 

  .وتدليل الصعوبات التي تواجهها

ري الفكري لإدارة المعرفة وتوضيح تعرف على الإطار النظولتحقيق هذه الأهداف خصص هذا الفصل لل

  .مختلف النماذج التي تعرضت للمعرفة وأهميتها ومتطلبا�ا كأصل نظري عام
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    ، تطورها، تطورهانشأتهانشأتها، ، المعرفةالمعرفة  إلىإلىمدخل مدخل : : الأولالأولالمبحث المبحث 

كتساب المعرفة التي لا  العصر الحالي ثورة في المعلومات والاتصالات باعتبارها سلاح استراتيجي يؤدي يشهد

تحتم على المنظمات مواكبة التغيرات الحاصلة في العالم ومواجهة التنافسية حيث لم تعد الموارد المادية لوحدها كفيلة 

، وعليه سنوضح في هدا المبحث أصبحت المعرفة المحرك الرئيسي القدرات الجوهرية ، وبالتاليبصنع السبق التنافسي 

  .فة وتطورها الفكري،واهم المقاربات التي تطرقت لها، أنواعها وعلاقتها بالروتين التنظيميالمفاهيم المختلفة للمعر 

  والمصطلحات المتقاربة والمصطلحات المتقاربة مفهوم المعرفة، مفهوم المعرفة،   ::المطلب الأولالمطلب الأول

أين تمثل المصدر الرئيسي للقيمة في العمل البشري،  "الإنتاج الكبير"تشهد الرأسمالية تحولاً تاريخياً من نظام "

حيث يتمثل العنصر الرئيسي لخلق القيمة والإنتاجية والنمو  ،"الإنتاج المبتكر "هي حقبة إلى حقبة جديدة

  (Houghton & Sheehan, 2000, p. 02) ."الاقتصادي في المعرفة

المعلومات المعرفة البيانات : للمعرفة سنتطرق لتمييز بين المفاهيم التالية مفهومقبل الإسهام في تحديد 

  الحكمة لوضع تصور بسيط وأفضل

   ،المعلومات، الحكمة البياناتمفهوم : الفرع الأول

  ))DDAATTAA((البيانات البيانات : : أولاأولا

والتي  الأحداثالخام، المدركات أو مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المرتبطة عن  المادةمفردها بيان وهي 

                                                              )15، صفحة 2012عليان، إقتصاد المعرفة، (. د للعملتصف جزءا من حدث ولا تقدم تفسيرات أو قواع

مة التي تأخذ شكل مجموعة من الحقائق غير المنظ"أن البيانات : )16، صفحة 2009الظاهر، (كما يرى   

  ."الأرقام الرموز ليس لها معنى حقيقي ولا تؤثر في سلوك المتلقي

البيانات تشتمل على الحقائق، " :(Fernandez & Sabherwal, 2015, p. 18)عرفها كل من 

و تأكيدات أولية خالية من السياق الملاحظات، التصورات، ممكن أن تكون صحيحة أو خاطئة في شكل أرقام أ

 ".أو المعنى أو القصد، إلا أنه يمكن تخزينها وتوصيلها بسهولة بواسطة الوسائط الإلكترونية

 أن» Knowledge Working« في كتاب Larry Prusak and Tom Davenport يوضح

حسب   البيانات تكون أن بعدة طرق ويمكن لها قيمة إضافة طريق عن معلوماتإلى  تحويلها يتم البيانات

(Kathleen & Kivowitz, 2001, p. 27):  
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 .مقترنة حسب مصدرها والغرض الذي جمعت من أجله: سياقية -

 .منظمة من حيث وحدات التحليل أو المكونات الرئيسية: مصنفة -

 .تحليلها رياضياً أو إحصائياً تم : محسوبة -

 .أي تمت إزالة الأخطاء من البيانات:مصححة ومنقحة -

  .تم تلخيصها بشكل أكثر إيجازاً : موجزة ومختصرة -

  ))IInnffoorrmmaattiioonn((المعلومات المعلومات : : ثانياثانيا

 Gregoryبتعبيرالمعلومات هي بيانات مترابطة ضمنيا بسياق وهدف أو هي ": Peter Drucker يقول

Bateson   11، صفحة 2007سعد، ( ".يزا ويعطي إدراكااالتمييز الذي يصنع تم(  

تمثل عادة  مجموعة فرعية من البيانات التي تتضمن سياق وأهمية وهدف والتي "أ�ا  المعلومات عرفتكما 

 ,Fernandez & Sabherwal, 2015) ."من معالجة البيانات الخام من اجل التوصل إلى دلالات أكثر فائدة

p. 18)  

  :المعلومات في خمسة أبعاد (Rowley & Farrow, 2000, p. 5)لقد لخص كل من 

  .المعلومات كمعرفة ذاتية .1

  .المعلومات كبيانات مفيدة .2

  ).مورد(المعلومات كمصدر .3

  .المعلومات كسلعة .4

  .المعلومات كقوة تأسيسية في ا�تمع .5

  الحكمةالحكمة: : ثالثاثالثا

 "هي استخدام المعرفة المعبر عنها في مبادئ للوصول إلى قرارات حكيمة حصيفة حول المواقف الخلافية 

)conflictual".( ) ،85، صفحة 2012عليان، إقتصاد المعرفة(   

 كما يرى (Jashapara, 2004, p. 17):  أ�ا القدرة على التصرف بشكل عملي حاسم في موقف

 .معين
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  الحكمة بالقدرة على القيادة وإلهام وتعزيز الدوافع للآخرين وتمكنهم من اتخاذ القرارات  أصحابويتسم

  )44، صفحة 2019خالد، ( .السليمة في المواقف والوقت المناسب

  المعرفةالمعرفة: : لثانيلثانيالفرع االفرع ا

  .)9سورة الزمر، الآية ( ﴾...قُلْ هَلْ يَسْتَوِي الَّذِينَ يَـعْلَمُونَ وَالَّذِينَ لاَ يَـعْلَمُونَ ...﴿: االله تعالى يقول

ون، حيث يقر االله عز وجل في هذه الآية بوجود الفارق بين الذين يملكون العلم والمعرفة وبين من لا يملك

فالمعرفة والعلم أساس تقدم الأمم، ففي القديم كان رأس المال المادي وقود للمجتمعات الصناعية، أما اليوم في ظل 

  )9، صفحة 2014كساب، ( .عصر المعلومات والاتصالات فالمعرفة والحكمة وقود السيادة

 )1، صفحة 2005، .الكبيسي ص( ».محرك إنتاج لدينا أهم المعرفة هي«:  Alfred Marshall يقول

أن الانتقال من الاقتصاد الزراعي إلى الاقتصاد ) 1980آلفن توفلر، (يرى » الموجة الثالثة«في كتاب 

ة والمعلومات كمحدد أساسي الصناعي ثم لاقتصاد المعلومات أو المعرفة أدى لانحسار الثروة النقدية لصالح المعرف

المعرفة والثروة : تحول القوي( ، ويضيف أيضا في كتابهفمن يمتلك المعرفة يمتلك السلطة ويقود الاقتصاد للسلطة

تبين لذلك أن المعرفة بحد ذا�ا ليست فقط مصدر للقوة عالية «) والعنف على حافة القرن الواحد والعشرون

 القوة والثروة وبكلمات أخرى فإن المعرفة تحولت من كو�ا مرتبطة بالمال والقوة الجودة ولكن أيضا العنصر الأهم في

  )96، صفحة 2015الشربجي، ( ».وقوة العضلات إلى كو�ا تشكل جوهر هذه العناصر

) Friedrick Aayek(على صعيد المعرفة أول إشارة لمصطلح المعرفة في القاموس الاقتصادي في بحث 

أما المحاولات  »The use of knowledge in scociety« »استخدام المعرفة في ا�تمع«بعنوان  1945عام 

 The production and(بعنوان  ) Fritz machlup(الحقيقية لدراسة المعرفة كسلعة فكانت من طرف 

distribution of knowledge in the USA ( المعرفةأسس نظرية «وفي كتاب« »The 

fundamental Theory of knowledge«  للكاتب)Bhekuzulu khumalo( أما في ثمانينات القرن ،

 1980عام  »Hiroyuki«العشرين بدأ الاهتمام برأس المال الفكري وبالأصول الغير مادية للمنظمة فقد لاحظ 

كتابا بعنوان   1986عام ) Karl-Eeic Sreiby(وجود تباين في أداء مستوى الشركات اليابانية كما نشر 

موضحا فيه أن الأصول غير الملموسة هي المصدر الحقيقي لبقاء ونمو الشركات، كما  »- معرفة الشركة- كيف«

أن المعرفة هي مصدر تحقيق الميزة والقيمة التي لا تكمن أيضا بامتلاكها  1991عام  »Alven Toffler«أفصح 

  )15- 11، الصفحات 2014كساب، () Applied knowledge(فقط بل بتطبيقها 
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 والدراسات الطويلة في مجال معين، والمعلوماتالخبرة، من  المتراكمالرصيد " :على أ�ا المعرفة تعرف." 

  )13، صفحة 2018قورين، (

 في بين المعلومات والخبرة والمدركات الحسية والقدرة على الحكم وتلقي حصيلة الامتزاج الخ": المعرفة هي

المعلومات وإخراجها بما تدركه حواسنا والمعلومات الوسيط الاكتساب المعرفة ضمنا وسائل عديدة كالحدس 

 )13، صفحة 2018قورين، ( ."والتخمين والممارسات الفعلية

  

  

  

  

              

Source: (Fernandez & Sabherwal, 2015, p. 20) 

  .اتخاذ القرار عملية لها قيمة صفرية أو منخفضة في: البيانات - 

  .لها قيمة اكبر من البيانات: المعلومات - 

 لمعلومات والمعرفةمقارنة بين خصائص البيانات، ا: 74الجدول 

  المعرفة  المعلومات  البيانات  الخصائص

  صعبة جداً   صعبة  سهلة  ، والمشاركة..الهيكلة، 

  التحليل والتفكير  التفسير التوافقي  الملاحظة  الشرط الأساسي للإنشاء

  ضمنية عادة  صريحة عادة  صريحة  الطبيعة

مستوى إدراك القيمة في 

  السياق الإداري
  كبير  متوسط  منخفض

  الابتكار والقيادة  المراقبة والإدارة  العمليات  التركيز

المقاربات الإدارية ذات 

  الصلة

تنفيذ معاملات الأعمال، 

  وإدارة البيانات
  إدارة أنظمة المعلومات

إدارة المعرفة والتعلم 

  التنظيمي

تنقيب البيانات، تنقيب أنظمة إدارة أنظمة إدارة   التكنولوجيات ذات الصلة

 القيمة

  منخفض           صفر              عال جدا         عالٍ                  متوسط  

  البيانات                                           المعلومات                 

 المعرفة
 البيانات، المعلومات، المعرفة: 22الشكل 
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، EDP(البيانات

BATCH ،OLTP (

نترنت والمعاملات على الا

بين المنظمات، من (

  )المنظمة للزبون، وغيرها

، أنظمة )SGI(المعلومات

، (OLAPالتحليل

، )التحليل متعدد الأبعاد

أنظمة معلومات خاصة 

  بالمسيرين

النصوص، أنظمة معالجة 

اللغة الطبيعية، أنظمة 

متخصصة، الذكاء 

  الاصطناعي

Source : (Beningo Neves, 2016, p. 98) 

  مقاربات المعرفة مقاربات المعرفة   ::الثانيالثانيالمطلب المطلب 

  المقاربة المبنية على الموارد: الفرع الأول

بـأن المـوارد والمنتجـات وجهـان لعملـة " نظرية المـوارد للمؤسسـة" 1984في مقاله عام ) Wernerfelt(اعتبر 

جـات تتطلـب خـدمات مـن عـدة مـوارد ويمكـن اسـتخدام معظـم المـوارد في العديـد معظم المنت: "واحدة، كما أشار أن

مــن الممكـــن العثــور علــى أنشــطة ســوق المنتجـــات المثلــى مــن خــلال تحديــد بيانـــات "... ، ورأى أنــه "مــن المنتجــات

 (Papoutsakis, 2005, p. 66) .الموارد لمؤسسة ما

 ,RBV( )Barney, 1986, 1991, Penrose, 1959(القائمــة علــى المــوارد  النظــرة اســتطاعت

Wernerfelt, 1984 ( ا نظريـة معاصـرة واعـدة تجمـع بـين الـرؤى الإسـتراتيجية حـول الميـزة لكو�ـسمعـة أن تكتسـب

  RBV.( (Truijens, 2003)( .التنافسية والرؤى التنظيمية حول وجود الشركة

في العقــد  Coaseحظيــت النظريــة القائمــة علــى مــوارد المؤسســة بــالتزامن مــع جــائزة نوبــل الــتي نالهــا حيــث 

 Prahalad & Hamel 1990; von Krogh  Roos 1995; Wernerfelt(الأخـير مـن القـرن العشـرين، 

التقليديــة القائمــة ونظريــة الاقتصــاديات Coase بالاهتمــام كبــديل لاقتصــاد تكلفــة المعــاملات لـــ ) 1995 ,1984

ة دامركــزت الأبحــاث حـول مصــادر الميـزة التنافســية المســت كمـا ،(Porter,1980,1985)الميـزة التنافســية و  علـى المنــتج

، وتحليـل طريقـة تـرابط هـذه والتهديـدات للمؤسسات على وصف نقـاط القـوة والضـعف في المؤسسـة، وإبعـاد الفـرص

لنظريــة المســتندة إلى مــوارد المؤسســة، تم التركيــز في البحــث علــى أهميــة أمــا في ظــل ا ،النقــاط لتحديــد الاســتراتيجيات

 ,Papoutsakis) .المـوارد البديلـة للمؤسسـة، بمـا في ذلـك رأس المـال الفكـري كمصـدر للميـزة التنافسـية المسـتدامة

2005, p. 66)  

ى مفهــوم أن المــوارد والقــدرات غــير متجانســة عــبر المنظمــات علــ )RBV(تم بنــاء النظــرة القائمــة علــى المــوارد 

وقـــــام  ،الأخـــــرى، ومـــــن خـــــلال اســـــتخدام هـــــذا المفهـــــوم يمكـــــن تفســـــير اختلافـــــات معـــــدل النجـــــاح بـــــين المنظمـــــات



 الاسهامات النظرية: ادارة وتنمية المعارف                                               : الثالثالفصل 

 

141 
 

)Kraaijenbrink et al ,2010  (  اقتبــاس حجــةBarney )1991a ،1994 ،2002 ( إذا أرادت "بأنــه

نافسية المستدامة، فيجب عليها أن تكتسب وتتحكم في موارد وقـدرات قيمـة ونـادرة الشركة تحقيق حالة من الميزة الت

  VRIN."( (Almarri & Gardiner, 2014, p. 438)(وفريدة من نوعها وغير قابلة للاستبدال 

  لمواردالخاصة بمقاربة ا الأعماليمثل  :75 الجدول

 الباحثون الوصف

الدراسات التجريبية التي تدعم الفرضية القائلة بأن الموارد الخاصة بالشركة أو 

 العوامل التنظيمية أكثر أهمية من متغيرات الصناعة لشرح أداء الشركة العالي

Hansen & Wernerfelt 
(1989), 

Rumelt (1991) 

مصادر للميزة التنافسية  الموارد الإستراتيجية الرئيسية يمكن أن تكون

الإستراتيجية إذا كانت نادرة ويصعب تقليدها وغير قابلة للاستبدال وذات 

 .قيمة

 

Barney (1991) 

مقارنة النظرية القائمة على الموارد للشركة مع المناهج الإستراتيجية الأخرى 

ها توضيح افتراضات النظرية القائمة على الموارد وتأثير . المشتقة من الاقتصاد

 .على استراتيجيات كسب الإيجار

Conner (1991) 

يقترح أن تحصل   .إستراتيجيةإطار متكامل قائم على الموارد لميزة تنافسية 

من الموارد النادرة والفعالة  الأرباحالشركات على أداء عالي من خلال كسب 

 .قية في أسواق المنتجاتيسو توتكوين قوة 

Peteraf (1993) 

يميز بين القدرات الخارجية إلى . يزة التنافسية الإستراتيجيةإطار قدرات الم

 الداخل والامتداد والداخلية إلى الخارج
Day (1994) 

 Teece, Pisano, and القدرات الديناميكية كمصادر للميزة التنافسية
Shuen (1997) 

Source: (Madhani, 2010, p. 07) 

"... في مقدمـة مقالهمـا حـول المعرفـة والكفـاءة والإسـتراتيجية أنـه  (von Krogh & Roos,1995)ء جـا

بالاعتمــاد علــى المنظــور المســتند إلى المــوارد، ومــن أجــل تطــوير فهــم أفضــل لكيفيــة مســاهمة الكفــاءات في بنــاء الميــزة 

هــو وحــدة التحليــل المناســبة في المنظــور  التنافســية للمؤسســات، فــإن نقطــة الانطــلاق هــي المعرفــة، ممــا يعــني أن الفــرد

) الصـــناعة(وهـــذا يختلـــف عـــن وحـــدة التحليـــل المســـتخدمة في منظـــور الإســـتراتيجية التنافســـية . القـــائم علـــى الكفـــاءة
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أي المـوارد (لا ينُظر إلى المعرفة كمـورد بـالمعنى التقليـدي "... ووفقًا للمؤلفين )". المؤسسة(والمنظور المستند إلى الموارد 

وهــي تختلــف عـــن هــذه الأنـــواع مــن المـــوارد في ...  )اليــة والماديــة والتنظيميـــة والتكنولوجيــة وغـــير الملموســة والبشـــريةالم

  (Papoutsakis, 2005, p. 67) .جوانب كثيرة

اد، والكفـاءات علـى أهميـة المعرفـة، المهـارات، الأفـر  (Hamel & Prahalad, 1996) أكـد المؤلفـانحيـث 

وتعــــد في الاقتصــــاد الجديــــد  ،أشــــارا إلى أن المعرفــــة هــــي العنصــــر المحــــوري خــــلال الحقبــــة المعلوماتيــــةو في قـــيم الشــــركة، 

الشـــركات الأكثـــر نجاحـــاً تلـــك الغنيـــة بالأصـــول غـــير الملموســـة وليســـت الغنيـــة بـــالمواد الأوليـــة التقليديـــة ذات الأهميـــة 

 (Dzunic, Boljanovic, & Subotic, 2012, p. 304). المتضائلة

خـلال الثمانينيـات، : "مقالهما بمزيج من التأكيـد والتنبـؤفي  (Prahalad & Hamel,1990) استهلّ  كما

وترتيـب فوضـاها وتقلـيص عـدد  تم الحكم على كبار المديرين التنفيذيين بناءً على قدر�م على إعـادة هيكلـة شـركا�م

عـــاملين، أمـــا في التســـعينيات، فســـيتم الحكـــم علـــيهم بنـــاءً علـــى قـــدر�م علـــى تحديـــد وصـــقل واســـتغلال الكفـــاءات ال

 (Papoutsakis, 2005, p. 67) :، ويؤكدان أيضًا على ما يلي"... الأساسية التي تجعل التطور ممكنًا 

  .دمات تماماً كما تلُتمس في التصنيعتلُتمس قوة الكفاءة الأساسية في الخ -

الكفــاءة الأساســية هــي التواصــل والمشــاركة والالتــزام التــام بالعمــل عــبر الحــدود التنظيميــة، فهــي تنطــوي  -

 .على مستويات عديدة من الأشخاص وجميع الوظائف

ا علــى عكــس الأصــول الماديــة، لا تتــدهور الكفــاءات عنــد اســتخدامها وتطبيقهــا ومشــاركتها، بــل تنمــو  -

  .وتتطور

 .تنمية الكفاءات الأساسية لا تعني تجاوز المنافسين في البحث والتطوير -

  المقاربة المبنية على المعرفة: الفرع الثاني

مــن النظريــة القائمــة علــى المــوارد والــتي بــدورها تنتمــي إلى مــنهج ) KBV(تتفــرع النظريــة القائمــة علــى المعرفــة 

 المؤسســة يســتطيعون تعزيــز إنتاجيــة المــدراء"  علـى مبــدأ أن القائمــة علــى المعرفــةوتســتند النظريــة  الإسـتراتيجية،الإدارة 

يــرى دعــاة النظريــة القائمــة علــى المعرفــة أن المعرفــة التنظيميــة هــي  وبمعــنى آخــر، "مــن خــلال تحــديث المعرفــة وتطويرهــا

  (Makore, 2015, p. 60) . وضمان استمراريته المورد الأساسي لخلق جو تنافسي سائد

في سلسلة من المقالات أساسيات نظرية المؤسسة القائمة على   Sveibyو Grantشرح كل من كما 

استنادًا إلى بعض المقدمات المنطقية المتعلقة بطبيعة  :"(Grant, 1997)حيث يشير  ،المعرفة بطريقة واضحة جدًا
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النظرية القائمة على المعرفة الأساس المنطقي للمؤسسة، وترسيم حدودها، المعرفة ودورها داخل المؤسسة، تشرح 

النظرية  كما يوضح أن  ،"وطبيعة القدرات التنظيمية، وتوزيع سلطة اتخاذ القرار ومحددات التحالفات الإستراتيجية

  (Papoutsakis, 2005, p. 68) :القائمة على المعرفة مبنية على مجموعة من الافتراضات الأساسية

تعد المعرفة مصدراً حيوياً للقيمة التي تضاف إلى منتجات وخدمات الأعمال ووسيلة مفتاحية . أ

  .إستراتيجيةلاكتساب ميزة تنافسية 

تختلف كل من المعرفة الصريحة والضمنية من حيث قابليتهما للنقل، والتي تعتمد أيضًا على قدرة  .ب

  .على تجميع المعرفة المتلقي

تتواجد المعرفة الضمنية لدى الأفراد الذين يملكون قدرة تعليمية معينة، حيث يستلزم عمق المعرفة  .ج

  .التضحية به لصالح النطاق العريض للمعرفة التي تتطلبها تطبيقات الإنتاج احياناالمطلوب لخلق المعرفة 

لتي طوُّرت من أجل استخدام أو تطبيق معين يجب أن إنّ معظم المعارف، وخاصة المعرفة الصريحة، ا. د

 .تُـوَفَر أيضا لتطبيقات إضافية وذلك لأسباب تتعلق بوفورات الحجم

ما يميز الاقتصاد الحالي من منظور المعرفة هو التراكم الهائل للمعرفة من قبل "فإن    Grantلـووفقًا 

و ظهور التقنيات الرقمية التي كانت لها آثار واسعة النطاق ا�تمع، والوتيرة السريعة للابتكار، والأهم من ذلك ه

وبالتالي يمكن للمرء أن يفترض بسهولة أن الإدارة الحديثة للموارد ، "على مصادر القيمة في الاقتصاد الحديث 

البشرية يمكن أن توفر ميزة تنافسية من خلال تبني منظور إدارة المعرفة بمساعدة تكنولوجيات المعلومات 

 (Papoutsakis, 2005, p. 68) .لاتصالاتوا

وتصف هذه النظرية المعرفة على أ�ا مورد استراتيجي قادر على توليد العوائد بشكل مستمر على عكس 

أ�ا مؤسسات  هذا المنهج المنظمات على يعتبرذات القيمة المنخفضة ، كما  العوامل الإنتاجية الاقتصادية التقليدية

النظرية القائمة على  وبالنظر إلى استراتيجية إدارة المعرفة هذه نجد أن ،قادرة على توليد المعرفة ودمجها وتوزيعها

 والاحتفاظ �ا فمن خلال استيعاب المعرفة القيّمة ،المعرفة للشركة قد وسعت نطاق النظرية القائمة على الموارد

الذي يواجهه  الجوهري المشكل غير أن ،هذه المعرفة وحمايتها بشكل أكثر فعالية داخليا، تستطيع المنظمة استغلال

 .كيفية تنظيمها وتوليدهابفعالية لمتاحة بل  بكيفية تنظيم واستغلال المعارف أو الكفاءات ا لا يتعلق المدراء

(Makore, 2015, p. 60) 
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رات المعنويــة لإنتــاج المعرفــة أكثــر مــن اعتمادهــا علــى مواردهــا الماديــة أو الماليــة في تعتمــد المنظمــة علــى القــد

ووفقًا لـلنظرية القائمة على المعرفـة، فـإن النجـاح التنافسـي للمنظمـة مرهـون بقـدر�ا علـى تطـوير أداوت جديـدة  ذلك

ومصـدر المعرفــة  تحديـد نـوع يضــا إلى أنوتشـير النظريــة القائمـة علـى المعرفـة أ، نافعـة قائمـة علـى المعرفـة لخلــق كفـاءات

 (Makore, 2015, p. 60)  شرح مسار التعلم التنظيمي بشكل متزامن التنظيمية يساعد على

النظريـــة القائمـــة علـــى المعرفـــة للشـــركة أن المعرفـــة هـــي أهـــم مكســـب إنتـــاجي كمـــا أ�ـــا  تـــدّعي وفي الأســـاس

ويؤكــد مؤيــدو هــذا الافــتراض علــى أهميــة المعرفــة الجماعيــة، ويقــدمون مــن  ،لتوليــد القيمــة في الشــركة المصــدر الرئيســي

طــرق التفكــير "جهــتهم نظــرة مفصــلة لأنــواع الســلوك المختلفــة، وكــذا القيــود المتأصــلة في عقليــات الأفــراد الناجمــة عــن 

وبمـا أن المعرفـة تتطـور علـى المسـتوى  ،من قبل الشـركة المطورة" لأنشطة الروتينية القائمة على المعرفةا"وتلك " المحدودة

  .الشخصي  فإن دمجها بشكل متكامل يعُد الوظيفة الأساسية للمؤسسة

النظرية القائمة على المعرفة على دمج مختلف الموارد البشرية والاجتماعية والتنظيمية وكذا الموارد  وتعمل

 تمتلك معرفة تنظيمية ذات قيمة شخصية أو غير شائعة هي أكثر الاقتصادية والتقنية؛ وبالتالي فإن المؤسسة التي

  (Makore, 2015, p. 61) .مقدرة على جني عوائد كبيرة ومستدامة 

  ومصادرهاومصادرهاالمعرفة المعرفة   خصائصخصائص  ::الثالثالثالثالمطلب المطلب   

  خصائص المعرفة : الأولالفرع 

  )15، صفحة 2005، .الكبيسي ص( :خصائص 6 أن للمعرفة) Mc Dermot,1998(لقد أشار 

 المعرفة فعل إنساني        -1

 المعرفة تنتج عن التفكير -2

 المعرفة تتولد في اللحظة الراهنة -3

 المعرفة تنتمي للجماعات -4

 المعرفة تتداولها الجماعات بطرق مختلفة -5

 المعرفة تتولد تراكميا -6

  )8، صفحة 2020، .الرشيدي ن( : صفات بأربعةن المعرفة تتميز أ) Sveiby( كما أشار

 .تعني أن المعرفة غير معلنة بل في عقول الأفراد: ضمنية .1
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من خلال توليد معرفة جديدة عن طريق تحليل الانطباعات الحسية التي يتم تلقيها : موجهة بالأفعال .2

 .، الشكر، الفهمأفعال التعلم: من خلال

أي تتوافر على قواعد لعمليات الوعي واللاوعي حيث تساعد هذه القواعد على : مدعومة بالقواعد .3

 .العمل والتصرف

 .وتتغير باستمرار ثابتةالمعرفة غير : متغيرة باستمرار .4

مصادر المعرفة: الثانيلفرع ا  

  )75، صفحة 2015الطاهر، ( :تنقسم مصادر المعرفة إلى قسمين

  :المصادر الخارجية  . أ

هي المصادر التي توجد في محيط المنظمة، نتيجة التداخل في العلاقات مع المنظمات الأخرى، أو من خلال 

ا�موعات التي تسهل نسخ المعرفة كالمكتبات، الانترنيت، المنافسين، الموردين، العملاء، مراكز البحث العلمي من 

  ....الاختراع  ءاتت، معاهد، براجامعا

) السمع، اللمس، الذوق، البصر(حيث يكتسب الأفراد المعلومات والمعرفة من خلال المدركات الحسية 

من خلال حيازة البيانات ومعالجتها لمعلومات بالاعتماد على قدرا�م الإدراكية وبدمجها مع الخبرة والذكاء تتحول 

  .رفة على حسب درجة القوة الإدراكية والوسائل المستعملة من طرف الأفرادلمعنى المعرفة وتختلف هذه المع

  :المصادر الداخلية . ب

هي خيرات الأفراد المتراكمة من مختلف التجارب والأحداث الحاصلة ومدى قدرة الأفراد على استغلالها  

ك المتزايد مرتبط بمدى التقدم في كالمؤتمرات الداخلية، التعلم الصفي، البحوث، العمليات الداخلية، وأنّ قوة الإدرا

  .تكنولوجيات المعلومات كالإنترنيت كمصدر للمعرفة

الياسري و القطان، ( .كما أ�ا ترتبط برأس المال الفكري لأفراد المنظمة فيما يعرف بالمعرفة التنظيمية

 )276، صفحة 2020

لمختلف الوسائل التي تتيح للمنظمة الحصول على  ) منافسة الدوليةشبكة ال(ICN أفاد تقرير شبكة

  :المعارف وتحويلها كما يبينه الجدول التالي
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 )الضمنية والصريحة(يمثل الوسائل المستعملة من طرف المؤسسات للحصول على المعرفة : 76الجدول 

  نوع المعرفة  يةوسائل الحصول على المعرفة الصريحة والضمن
من  %

  المؤسسات

  %80  صريحة  التقارير الخاصة بالمشروعات، تقارير البحث النهائية والندوات الداخلية

  %70  صريحة  المعرفة المتحصل عليها من خلال العمل اليومي

  %65  ضمنية/ صريحة  توثيق تجارب الموظفين وخبرا�م وإتاحة الاطلاع عليهم

  %50  ضمنية  ت الخبرةمجموعا–مجتمعات الممارسة 

  %50  ضمنية/ صريحة  القواعد الخاصة بأفضل الممارسات والدروس المستفادة من قواعد البيانات

  %20  ضمنية  قواعد بيانات خبرة الموظفين

 %5  ضمنية  فرق تنمية المعرفة

Source: (Network, International competition, 2003, p. 15) 

  المعرفة المعرفة   تصنيفاتتصنيفات  ::الرابعالرابعالمطلب المطلب   

إلى معرفة صريحة  توجههالقد قدمت عدة أنواع من المعرفة من طرف باحثين ومختصين إلا أ�ا تشير في 

  :(Polanyi) ومعرفة ضمنية عن طريق مساهمة

  المعرفة الصريحةالمعرفة الصريحة  ::الأولالأولالفرع الفرع 

، قواعد البيانات، وتخزينها ونشرها باستخدام السجلات هي المعرفة الرسمية المدونة والتي يمكن جمعها«

وقد  .وهي معرفة موثقة يغلب عليها الطابع الرسمي يعبر عنها بشكل أرقام تتميز بسهولة نقلها وتخزينها، الكتب

 .(Polanyi, 1966, p. 4) »مما نقول أكثرنحن نعرف » :بين النوعين من المعرفة عندما قال (Polanyi)ميز 

هي المعرفة المكتوبة الموجودة في الكتب المراجع المدونات ووسائط التخزين الرقمية بالرسم والكتابة والتحدث 

وتتيح التكنولوجيا تحويلها ونقلها لذلك هي معلومات سهلة الوصف والتحديد ويمكن بسهولة تحويلها من لغة إلى 

  )17- 16، الصفحات 2018قورين، ( »ا وإنتاجها وتخزينها واسترجاعهاأخرى كما يمكن إعادة قراء�

  المعرفة الضمنيةالمعرفة الضمنية: : الفرع الثانيالفرع الثاني

-Haldin، حيث اكتشف .إن المعرفة الضمنية مفهوم صعب الترجمة إلى تعريف فريد من نوعه

Herrgard (2004)  المعرفة الضمنية استخدمت في الأعمال الأكاديمية بين  مثالاً على الأقل عن 23أن هناك

   : ، ومن بين الأمثلة)2002و 1956(
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 يمثل المفاهيم التي أطلقت على المعرفة الضمنية: 77الجدول 

  الباحثون  مفاهيم المعرفة الضمنية

  ،(Leonard and Sensiper, 1998; O’Dell and Grayson, 1998)  الحدس

 Polanyi, 1966; Nonaka and Takeuchi, 1995; Cook and)  المهارات
Brown, 1999)  

  (Leonard and Sensiper, 1998; Brown and Duguid, 1998)  الرؤية

 ;O ́Dell and Grayson, 1998; Nonaka and  Takeuchi, 1995)  المعرفة العملية
Brown and Duguid, 1996; Cook and Brown, 1999)  

  ،(Nonaka and Takeuchi, 1995; Brown and Duguid, 1996)  المعتقدات

 ,Leonard and Sensiper, 1998; Nonaka and Takeuchi)  النماذج الفكرية

1995)،  

  (Schmidt and Hunter, 1993)  الذكاء العملي

Source: (Jaziri-Bouagina & Leal Jamil, p. 271) 

  هي المعرفة المرتكزة على الخبرة الشخصية محددة السياق في العقل البشري يصعب إضفاء الطابع الرسمي

لذا يطلق عليها أحيانا المعرفة الذاتية أو المعرفة الشخصية أو المعرفة الإجرائية وتنتقل . عليها ونقلها ولا يمكن تقنينها

  (Jackson, Hitt, & Denisi, 2003, p. 14) ..عملياتمن خلال الخبرة المباشرة ا�سدة في ال

 هي معرفة توجد داخل عقل وقلب كل فرد، ليس من السهل " :)14، صفحة 2009الظاهر، ( يعرفها

مما يجعل الحصول عليها صعب كو�ا مختزلة ، ات السابقةيمكن اكتسا�ا من تراكم الخبر ، نقلها أو تحويلها للآخرين

  ".في عقل صاحب المعرفة

 " يعتبر كقاعد متجددة مستدامة للأنشطة وكسب القدرة ، استراتيجي أساسي مخزونالمعرفة الضمنية هي

  (Alkhatheeri, 2018, p. 26) ."التنافسية للحصول على مخرجات أفضل وتقليل الأخطاء المتكررة

 يبين الفرق بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية: 78الجدول 

  Tacitالمعرفة الضمنية  Explicitالمعرفة الصريحة 

 معرفة مصنفة - 

ـــــات والصـــــيغ الرياضـــــية  -  تصـــــاغ المعلومـــــات في النظري

 والإجراءات

 تنقل من خلال التعلم - 

 استخدامها باعتبارها قوة أو ميزة تنافسيةلا يمكن  - 

 معرفة ضمنية - 

 الخبرات والمهارات والاتجاهات - 

 يتم مشاركتها من خلال التوضيح - 

 افسيةيمكن استخدامها باعتبارها قوة وميزة تن - 

 )العقل(المعرفة العقلانية  - 
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 )الجسد(معرفة الخبرة  - 

 )هنا والآن(معرفة تزامنية  - 

 يمكن الحصول عليها بوسائل سهلة - 

  ذات قيمة أقل ويسهل الوصول إليها - 

 )هنا وآنذاك(معرفة تتابعية  - 

درجــــــة الأمــــــن عاليــــــة أي لا يمكــــــن الحصــــــول  - 

 عليها إلا بموافقة من يمتلكها

  ذات قيمة عالية لأ�ا نادرة - 

  )2016، .حسين و( ،)2015ملكاوي، ( ،)42، صفحة 2015الغويري، ( :بالاعتماد على :المصدر

  تصنيفات أخرى للمعرفةتصنيفات أخرى للمعرفة: : الفرع الثالثالفرع الثالث  

  : Marquardtتصنيف  -7

   :(Marquardt, 2002, p. 141) التطرق لأنواع أخرى من المعرفة حسب كما يمكن

 .علومات المطلوبةمعرفة الم: معرفة ماذا -

 .معرفة كيفية معالجة المعلومات: معرفة كيف -

 .معرفة سبب الحاجة لمعلومات معينة: معرفة لماذا -

 .معرفة أين نجد معلومات محددة: معرفة أين -

 .معرفة متى تكون هناك حاجة لمعلومات معينة: معرفة متى -

  Wigتصنيف المعرفة لــــــ   -8

  (Dalkir, 2005, p. 64) :عرفةبين أربعة أنواع من الم) (Wiig يميز

تتعامل مع البيانات، السلاسل السببية، ومع المحتويات التي يمكن التحقق منها : المعرفة الواقعية -

 .بشكل مباشر

 .تتضمن المعرفة المبنية على المفاهيم الأنظمة، ووجهات النظر  :)التصورية(المعرفة المفاهيمية  -

  .تتعلق بالأحكام، الفرضيات، والتوقعات المبنية على الحدس: المعرفة التوقعية -

هي المعرفة التي تتعامل مع إعادة عمليات الابتكار من خلال التعلم من أخطاء : المعرفة المنهجية -

 .الماضي، والقيام بالتنبؤ بناءا على تحليلات للاتجاهات

  Zackتصنيف المعرفة لـــــــ  -9

 :المعرفة إلى ثلاث أنواع (Zack, 1999, p. 133) كما يصنف

هي الحد الأدنى من المعرفة المطلوبة لدخول صناعة معينة ولا تضمن تحقيق ميزة : المعرفة الجوهرية -

 .المدى طويلة تنافسية 
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ى، كما ان المؤسسة ممكن أن مؤسسة تنافسية طويلة المدللهذت المعرفة تضمن  :المعرفة المتقدمة -

تمتلك معرفة بنفس النوعية والحجم مقارنة بمنافسيها إلا أن محتواها مختلف مما يخلق تميزا معرفيا 

  .تمييز مع معرفتهمالومحاولتها معرفة أكثر عن المنافسين من اجل 

سوق والصناعة هي المعرفة التي تتيح للمؤسسة خلق الميزة التنافسية وقيادة ال :المعرفة المبتكرة -

  :ولقد لخص هذه التصنيفات في الشكل .التنافسية الناتج عن هذه المعرفة) اللعبة(وتغيير قواعد 

  

 

 

 

 

 

  

  

  

 

Source: (Zack, 1999, p. 134) 

  Jashaparaالمعرفة التنظيمية والفردية لــــ  -10

إلى المعرفــة المنظميــة والمعرفــة الفرديــة، فالمعرفــة الفرديــة بنوعيهــا (Jashapra, 2011, p. 54) (لقــد أشــار 

مجســدة في ذاكــرة المنظمــة  »بالمعرفــة المنظميــة«الضـمنية والصــريحة مــن خــلال التفــاعلات عــبر الــزمن تشــكل مــا يعــرف 

  :شطة محفزة كما في الشكل المواليمن خلال أنشطة ومعارف ماضية وخبرات الأفراد إضافة لأن

  

  

في 

 خطر

 متأخر

 معرفة إبتكارية
سة

س
مؤ

 ال

 Zackب يبين أنواع المعرفة الإستراتيجية حس :23الشكل 

 
 مبتكر

 قائد
منافس 

 حيوي

 معرفة إبتكارية

 معرفة متقدمة

 معرفة جوهرية

 معرفة متقدمة معرفة جوهرية
سة

ؤس
 الم
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 التصرف

)الهدف( القصد  

الصريحة....المتصلة....الضمنية  

 الذاكرة

 الوعي

 المشكلة الجديدة

رفةالمع المهارات  

الموقف أو 

 السلوك

 الحاضر

 الماضي

 التصرف

)الهدف( القصد  

الصريحة....المتصلة....الضمنية  

 المنظمة ذاكرة

الاجتماعي الوعي  

 التغيير البيئي

 رأس مال الزبون 

رأس مال 

 الاجتماعي

 الحاضر

 الماضي

 رأس مال البشري  رأس مال المنظمي 

  السلوكيات

 

 العمليات

 

 الهيكل

  

Source:  (Jashapra, 2011, p. 54) 

  في المنظمةفي المنظمة  وتنميتهاوتنميتها  إدارة المعرفةإدارة المعرفة: : الثانيالثانيالمبحث المبحث 

باعتبارها مدخل شامل تعتبر إدارة المعرفة من المواضيع الحديثة التي أخذت حيزا مهما في الحقل الإداري، 

كامل يتيح لها كسب قدرات في مواجهة تعقيدات وديناميكية البيئة بما يكفل لها  تكوين تناسق وترابط بين ومت

وهدا بسبب التوجه نحو اقتصاد المعرفة  مختلف مكونا�ا التنظيمية للاستثمار الأمثل في كفاءا�ا وقدرا�ا المحورية، 

ادية إلى الموارد المعرفية التي لا تنضب، وإدراك المنظمات أن كأحد سمات الاقتصاد الحديث، والانتقال من الموارد الم

  .تحقيق الميزة التنافسية مفتاحه إدارة الأصول المعرفية، تمنحها القدرة التنظيمية والسبق التنافسي

  مفهوم إدارة المعرفة وتطورها التاريخيمفهوم إدارة المعرفة وتطورها التاريخي: : المطلب الأولالمطلب الأول

  إدارة المعرفة مفهوم: الفرع الأول

 ستراتيجيات التي تعظم من الموارد الفكرية والمعلوماتية عن طريق قيامها بعمليات الإ«: يمكن تعريفها

تكنولوجية تتعلق بإيجاد وجمع ومشاركة وإعادة تجميع وإعادة استخدام المعرفة �دف إيجاد قيمة جديدة من خلال 

 يمثل مفهوم المعرفة بمقارنة المعرفة الفردية والمعرفة المنظمية: 24 الشكل
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، 2019شهاب، ( .»ذ القراراتتحسين الكفاءة والفعالية الضرورية والتعاون في عمل المعرفة لزيادة الابتكار واتخا

 )4صفحة 

 كما يعرفها (Hesham, 2010, p. 16) :» مجموعة من العمليات والتقنيات المتميزة تتضمن منهجية

وتوزيع، استخدام وتقاسم كل من المعرفة تستند إلى تقنيات وممارسات تحفّز على توليد وإنشاء، الحيازة وتنظيم 

 .»الضمنية والصريحة لتمكين أعضاء المنظمة من توليد قيمة للمشاريع والمنظمة ككل

  تعرف على أّ�ا إجراء مستمر يساعد المؤسسات على إنشاء واختيار وتنظيم وحفظ وتقاسم المعرفة لتحقيق

  (Alkhatheeri, 2018, p. 29). الميزات المخططة والحفاظ على تسميتها

   )9، صفحة 2010جواد، حجازي، و العجلوني، ( :فإنّ إدارة المعرفة هي )Wiig, 1993(وعليه فحسب 

 .فلسفة إدارية تجعل المنظمة ذات أداء أفضل - 

 .والعمل على التحسين المستمرمبادرة إدارية �ا�ة المواقف العملياتية  - 

 .وسيلة لتحليل مجالات المعرفة الحاسمة والعرض - 

 .مدخل للمدراء لتحديد الأفراد والاحتياجات الخاصة بعمليات محددة - 

   يشير أيضاPeter Drucker  ،أنّ العالم يتعامل بالصناعات المعرفية التي تعتبر أفكارها منتجات

لعقل البشري أداة، والمعرفة هي المكون الرئيسي للنظام الاقتصادي الاجتماعي والبيانات عبارة عن مواد أولية، وا

   )24، صفحة 2015الطاهر، ( .الحديث

  لقد عرف)Wiig, 1993 (إدارة المعرفة من خلال ثلاث منظورات: (Dalkir, 2005, pp. 17- 18)  

لماذا، أين، وإلى أي مدى يجب أن تستثمر المنظمة في المعرفة : ويركز على: المنظور التجاري )1

الإستراتيجية، المنتجات، الخدمات، التحالفات من خلال : وتستغلها وأن تأخذ بعين الاعتبار

 .وجهات النظر المتعلقة بالمعرفة

وجيه وتسهيل، ومراقبة الممارسات والأنشطة المتعلقة التركيز على تحديد وتنظيم وت: المنظور الإداري )2

 .بالمعرفة لتحقيق الإستراتيجيات الموضوعة

التركيز على تطبيق الخبرات لقيادة الأعمال المرتبطة بالمعرفة الصريحة، والمرتبطة : المنظور العملي )3

  .لشغيليبالمهام، ويتوافق المنظور العلمي مع منظور الإدارة في المستوى التكتيكي أو ا
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  التطور التاريخي لإدارة المعرفة: الفرع الثاني

ويبقى المصدر الوحيد لتحقيق تنافسية دائمة في ....«: أن) Nonaka(يرى  HBRفي مقاله المشهور ب 

  )1169، صفحة �2009يج، ( »القطاع الاقتصادي المتميز بالشك مرتبط بإدارة المعرفة

أصحبت المعرفة من أهم الموارد الاقتصادية المطلوبة لأ�ا مورد إستراتيجي للميزة التنافسية فقد بدأت نماذج 

 Nonaka and(في السبعينات والثمانينات  Druckerإدارة المعرفة بالظهور من خلال أعمال الباحثين أمثال 

Fokenchi 1990, Karl-Fric sverby ( ف وظهور مفهوم منشئ المعار)Knowledge workers ( مثل

   )290، صفحة 2017العشعاشي، حوحو، و خيرة، (). IBM, Xerox(مؤسسات 

من خلال المؤتمر الأمريكي الأول للذكاء الاصطناعي أشار إدوارد فراينبوم في عبارته  1980وفي عام 

هندسة «ومن ذلك الحين ظهر حقل معرفي أطلق عليه ) Knowledge is power(المعرفة قوة «الشهيرة 

   )44، صفحة 2015الغويري، (). Knowledge Engineering( »المعرفة

عملية، فالمعرفة المشتقة من المعلومات والمصادر الداخلية والخارجية تكتسب «: فإدارة المعرفة تعرف أّ�ا

 .»نيفها وتقييمها وخز�ا وتوزيعها والمحافظة عليها واسترجاعها بقصد التطبيق أو إعادة الاستخدامأهميتها بتص

 )173، صفحة 2018الصديق، الصاوي، و العتيبي، (

 ومن أهم التطورات التي حصلت على مفهوم إدارة المعرفة وساهمت في بزوغها كمنهجية راسخة في

  :النظريات الحديثة كما سنوضحها في الجدول التالي

 يمثل التطور التاريخي لإدارة المعرفة :79الجدول 

 التطور التاريخي الفترة

 فترة السبعينات

1970 

 .تزايد الاهتمام بالمعلومات والمعرفة الظاهرة باعتبارها مواردا تنظيميا مهما - 

 .كونه أحد الأبعاد الثقافية المتعلقة بإدارة المعرفة"  لم المؤسساتيالتع"تطوير مفهوم  - 

 .إدراك كيفية إنتاج المعرفة واستخدامها ونشرها داخل المنظمات - 

التركيـــز علـــى القيمــــة التنافســـية للمعرفــــة داخـــل المؤسســـات خاصــــة في إطـــار الارتفــــاع  - 

 .دةالهائل لنسبة المعرفة المتاحة وكذا المنتجات والعمليات المعق

  .تعزيز دور تكنولوجيا الحاسوب في إدارة المعرفة في مجالات متنوعة - 

 فترة الثمانينات

1980 

تطــوير أنظمــة إدارة المعرفــة بالاعتمــاد علــى مــا تم إنجــازه في ميــدان الــذكاء الاصــطناعي  - 

   " هندسـة المعرفـة"و"   اكتسـاب المعرفـة"والأنظمة الخبيرة مما أدى إلى تطوير مفاهيم 
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 ".المنطق القائم على الكمبيوتر"و" قاعدة المعرفة أنظمة"و

المعجم بشـكل رسمـي، كمـا أطلـق اتحـاد مكـون مـن عـدد " إدارة المعرفة"دخَل مصطلح  - 

 .من الشركات الأمريكية مبادرة حول إدارة موارد المعرفة

ولى تعلقة بإدارة المعرفـة في ا�ـلات الأكاديميـة وإصـدار الكتـب الألمنشْر عدد من المقالات ا - 

  .التعلم التنظيمي وإدارة المعرفةمن نوعها حول 

 فترة السبعينات

1990  
 

تطــــــوير نظــــــم إدارة المعرفــــــة الداخليــــــة مــــــن طــــــرف المنظمــــــات الاستشــــــارية الأمريكيــــــة  - 

 .    والأوروبية واليابانية

  .1991التعريف بمبدأ إدارة المعرفة في الصحافة الشعبية عام  - 

 .إطلاق مبادرات إدارة المعرفةدوراً جوهريا في  الإنترنتلعبت  - 

 ، الــــــــــتي ظهــــــــــرت في أوروبــــــــــا في)IKMN(بــــــــــدأت شــــــــــبكة إدارة المعرفــــــــــة الدوليــــــــــة  - 

وســـــــرعان مـــــــا انضـــــــم إليهـــــــا منتـــــــدى  1994 عـــــــام الإنترنـــــــت، في اســـــــتعمال 1989

ــــــــــة في  وغيرهــــــــــا مــــــــــن ا�موعــــــــــات والمطبوعــــــــــات المتعلقــــــــــة بــــــــــإدارة  أ.م.وإدارة المعرف

 .المعرفة

لنـــــــدوات المتعلقـــــــة بـــــــإدارة المعرفـــــــة، حيـــــــث تركـــــــز المنظمـــــــة ارتفـــــــاع عـــــــدد المـــــــؤتمرات وا - 

يــــــــزة المعلــــــــى إدارة مــــــــوارد المعرفــــــــة الظــــــــاهرة والضــــــــمنية والاســــــــتفادة منهــــــــا لتحقيــــــــق 

 .التنافسية

نتـــــــائج مســـــــح إدارة المعرفـــــــة الـــــــذي  IKMN نشـــــــرت شـــــــبكة إدارة المعرفـــــــة الدوليـــــــة - 

 تمويــــــــــل تم إجــــــــــراؤه بــــــــــين المنظمــــــــــات الأوروبيــــــــــة، وبــــــــــدأت الجماعــــــــــة الأوروبيــــــــــة في

ـــــــإدارة المعرفـــــــة مـــــــن خـــــــلال برنـــــــامج  ـــــــد مـــــــن المشـــــــاريع المتعلقـــــــة ب  ESPRITالعدي

  .1995عام 

فترة العقد الأول 

من القرن 

الحادي 

 والعشرين

على الرغم من أن المعرفـة أصـبحت مـوردا تنظيميـا أساسـيا في الوقـت الـراهن، لازالـت  - 

 .ق ميزة التنافسيةالعديد من المنظمات عاجزة على استغلالها بشكل وفعال لتحقي

تعـــد المعرفـــة في مثــــل هـــذه المنظمـــات مــــوردا بـــالغ الأهميـــة، كمــــا أن تســـخير مهــــارات  - 

 . معالجة المعرفة والتعزيز من قيمتها يعد شغلها الشاغل

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  مبدأ المعرفة تبنيّ  - 

  .يمأثناء مراحل الإعداد والتصم ADOsاستخدام إدارة المعرفة لتحسين أداء  - 

 Source:  (Othman & Halim, 2015, p. 4) 

  



 الاسهامات النظرية: ادارة وتنمية المعارف                                               : الثالثالفصل 

 

154 
 

  الممارسات المساهمة في ظهور إدارة المعرفة : الفرع الثالث

الاقتصادي  الـذي لـم يعـد المـورد مجتمـع المعرفـة«سـائرون نحـو دخـول  إننـــا« Peter Druckerيقول 

 ».ـال أو المـوارد الطبيعيـة أو العمل، بل المعرفة، حيث يقوم رجـل المعرفـة بـدور محـوريفيـه هـو رأس الم الأساس

ولعل إدارة المعرفة هي محصلة �موعة من الممارسات التي مرت �ا حقول الادارة . )6، صفحة 2017زرنيز، (

  )31، صفحة 2019حرز االله، ( :منها

 :إعادة هندسة العمليات الإدارية )1

ونعني �ا إعادة تصميم العمليات الإدارية لتحقيق ميزات في التكلفة، الجودة، الخدمة، السرعة ويظهر 

ا في التطابق بين إعادة هندسة العمليات الإدارية وإدارة المعرفة في القدرة على التحكم في المعلومات واستعماله

ممارسات ومقارنات مرجعية كأحد عمليات إدارة المعرفة التي توزع وتنشر المعرفة داخل أجزاء المنظمة في جميع 

  .مستويا�ا

 :إدارة الجودة الشاملة )2

هي فلسفة إدارية إرشادية للاستغلال الأمثل وتطبيق أحسن الطرق الكمية والنوعية للوفاء باحتياجات 

  . ستمر للحصول على مخرجات ذات جودة مدركة وتحسين فعالية المنظمةالعملاء، هدفها التحسين الم

 :إدارة المعلومات )3

هي الاستخدام لتقنيات المعلومات والاتصالات من أجل توفير أفضل كفاية وفعالية للمعلومات المتاحة «

بنظم المعلومات حيث ، وكلا من إدارة المعلومات وإدارة المعرفة يرتبطان ».لمساعدة الأفراد في تحقيق أهدافهم

تستخدم إدارة المعلومات نظم المعلومات لتحويل البيانات إلى معلومات، في حين تستعمل إدارة المعرفة نظم 

  .)133-132، الصفحات 2014الحاج، ( .المعلومات لتوليد معرفة جديدة لإنتاج خدمات جديدة مبتكرة

 :متعلمةالمنظمة ال )4

يهدف هذا المفهوم إلى السعي الدائم لإكساب الأفراد منهجية التعلم الجماعي المتواصل لحل المشكلات 

  .على التغيير المستمر، وقدرة كل فرد على إيجاد حلول للمشاكل التي تعرض المنظمة ةالتي تواجههم من أجل القدر 

من خلال التجارب والخبرات، مما يسمح بالتمييز بين  ا يعتبر التعلم بأنه اكتساب المعرفة، الفهم، البراعةمك

المعرفة كعملية والمعرفة كشيء مدرك بالحواس لأن عملية الاكتساب تتطلب عمليات تعلم لمساندة هذا الجهد، 

  )8، صفحة 2015عبيد، ( .فجميع أنواع التعلم تتطلب عمليات وبالتالي كلما تتغير الخبرة بشيء يتغير العمل
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  وخصائصهاوخصائصهاإدارة المعرفة إدارة المعرفة   عناصرعناصر: : الثانيالثانيالمطلب المطلب 

   عناصر إدارة المعرفة: الأولالفرع 

   )142- 141، الصفحات 2014الحاج، ( :من أجل أن تؤدي المعرفة ثمارها لابد من توفر أربعة عناصر

المرسوم لمواجهة الظروف البيئية من �ديدات من أجل تحقيق أهداف  وهو الأسلوب: الإستراتيجية -1

المنظمة، وحسن اختيار نمط التحرك في ضوء هذه التحديات باختيار الإستراتيجية المناسبة لإنتاج 

 المعرفة وتطبيقها وتثمينها وتحديد عناصر القيمة المضافة لتحقيق الغايات النهائية

قصد �م المسؤولين عن برنامج إدارة المعرفة وصانعي القرار، وكل ون: )القوى البشرية(الأشخاص  -2

المساهمين في مراحل إدارة المعرفة، أي الكفاءات المتخصصة إداريا وتقنيا والذين يجسدون أفكارهم 

في شكل منتجات، خدمات، عمليات عن طريق الخبرة وتوليد الإبداع والابتكار والتكيف مع 

قيادة إستراتيجية المعرفة باستغلال : لتعلم المستمر ومن أهم مهامهمعمليات التغيير من خلال ا

الموارد المتاحة، حماية المعرفة، تصميم البنية التحتية للمعرفة من قواعد، شكليات، مراكز البحوث، 

 .خلق ثقافة المعرفة وبناؤها

ن المعرفة واكتسا�ا فتكوي: هي جميع الوسائل التي تتيح للإدارة المعرفة ):التقنية(التكنولوجيا   -3

ونشرها والاحتفاظ �ا باستعمال أنظمة دعم القرارات، النظم الخبيرة، للتحكم في المعرفة وتسييرها 

 .بأقل تكلفة والتمكن من تنميط عمليات إدارة المعرفة وتسهيل تبادلها

ية هي مجموعة من الإجراءات والمهارات المحددة لمصدر المعرفة وطبيعتها، وكيف :العمليات -4

 .  استخدامها

  خصائص إدارة المعرفةخصائص إدارة المعرفة: : الفرع الثانيالفرع الثاني

  :)27، صفحة 2015مسلم، ( هناك عدة خصائص تميز إدارة المعرفة منها

المعرفة صحيحة وتنافسية في الوقت الراهن، لكنها تتقادم بمرور الوقت في مراحل  إن :التراكمية -1

 .ا قابلة للتغيير لذا وجب تحيينها بمعارف جديدةمتقدمة، هذا ما يجعله

 والاستفادةعملية إنشاء المعرفة تكون مرتبة تسمح للمستفيدين منها الولوج إليها بسهولة  :التنظيم -2

 .منها
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التسبيب والتعليل يتيح للأفراد البحث عن مسببات الظواهر، ومنه حسن  :الأسبابالبحث عن  -3

 .التحكم فيها

إن شمولية المعرفة لا تسري على الظاهر منها وإنما حتى على العقول التي تتلقاها،  :الشمولية واليقين -4

المعرفة وإنما تعتمد على  تباتفالحقيقة تفرض نفسها ولها قابلية النقل بين الناس، أما اليقينية لا تعني 

 .أدلة دامغة لكنها لا تعلو على التغيير

  .قائق رياضياالدقة تعني التعبير عن الح :الدقة والتجريد -5

  ، مبرراتها، مبرراتهاأهميتهاأهميتها،،أهداف إدارة المعرفة أهداف إدارة المعرفة : : الثالثالثالثالمطلب المطلب 

  أهداف إدارة المعرفة: الفرع الأول

 إدارة نعتبر أن يمكننا للمنظمة، وعليه المادي غير المال رأس قيمة زيادة هو المعرفة إدارة من الرئيسي الهدف

 المنظمة هيكل في مدمج مال رأسإلى ) البشري المال رأس( البشرية المهارات لتحويل اللازمة العملية المعرفة

(Kathleen & Kivowitz, 2001, p. 9) توجههمتتباين أهداف إدارة المعرفة حسب الباحثين في ، كما 

  :(Suresh & Mahesh, 2006, p. 11)دارة المعرفة حسب إأهداف  ومن أهمالعلمية،  واهتماما�م

 .تحسين الجودة والميزة التنافسية -1

 .الإنتاجية تخفيض التكاليف وزيادة  -2

 .تحسين كفاءة العمليات -3

 .تعزيز استقرار المنظمة ونموها على المدى الطويل والحد من المخاطر التي تعترضها -4

 .تشكيل كفاءات بشكل مستمر -5

 .ماعيةتشجيع الابتكار وحل المشاكل الج -6

 .رفع الجانب المعنوي لأعضاء المنظمة -7

 .تنمية رأس المال الفكري ورفع قيمة العلامة التجارية للمنظمة  -8

  :أن أهداف إدارة المعرفة تتمثل فيما يلي )26، صفحة 2015مسلم، (كما يشير 

 .المعرفة وتطويرها استخدامإعادة  -1

 .موال الفكرية لحل مشكلات المنظمةرؤوس الأ استقطاب -2

 .تشجع الأفراد على المشاركة ونشر المعرفة لرفع مستوى الأفراد الآخرين خلق بيئة تنظيمية -3
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 ستعمالات التي تدفع المنظمات لتبني إدارة المعرفة

Source: (Management, Consulting. KPMG, 

، )TQM(إدارة الجودة الشاملة :تعتبر إدارة المعرفة نظام متكامل مع المفاهيم الحديثة في حقل الإدارة مثل

، إعادة هندسة الأعمال، والتي أسهمت في تطوير إدارة المعرفة وتراكمها في ظل 

  )27، صفحة 2013القهيوي، 

درة المنظمات على استغلال أصولها غير الملموسة أكثر أهمية من قدر�ا على إدارة الأصول 

المادية في ظل كبر الأسواق، التعقيد البيئي، التطور التكنولوجي، مما أدى إلى تقادم المنتجات والخدمات بسرعة 

ار وهي المورد الحيوي الذي يدعم قدرة 

كما أن عملية توليد المعرفة ومشاركتها تعزز التعلم التنظيمي الذي يؤدي إلى إثراء قدرات الأفراد وتحقيق 
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 .تحديد المعرفة الجوهرية والعمل على حمايتها

 .التقليدي إلى الاقتصاد المعرفي الاقتصادالتحول من 

ستعمالات التي تدفع المنظمات لتبني إدارة المعرفةيمثل أهم الا :25 الشكل

(Management, Consulting. KPMG, 1998, p. 

تعتبر إدارة المعرفة نظام متكامل مع المفاهيم الحديثة في حقل الإدارة مثل

، إعادة هندسة الأعمال، والتي أسهمت في تطوير إدارة المعرفة وتراكمها في ظل ISOالإيزو 

القهيوي، ( .التطور التكنولوجي ونظم المعلومات، مما سهل عملية انتشارها وتبادلها

  إدارة المعرفة أهمية

درة المنظمات على استغلال أصولها غير الملموسة أكثر أهمية من قدر�ا على إدارة الأصول 

المادية في ظل كبر الأسواق، التعقيد البيئي، التطور التكنولوجي، مما أدى إلى تقادم المنتجات والخدمات بسرعة 

ار وهي المورد الحيوي الذي يدعم قدرة وبالتالي فالمنظمات الناجحة هي القادرة على خلق المعرفة وتطويرها باستمر 

  .(Tiwana, 1999, p. 8) .المنظمة على التأقلم مع التغيير الجذري

كما أن عملية توليد المعرفة ومشاركتها تعزز التعلم التنظيمي الذي يؤدي إلى إثراء قدرات الأفراد وتحقيق 

  .(Hesham, 2010, p. 19) اتيجية مزيد من الابتكارات الإستر 
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12%

                                               : الثالثالفصل 

تحديد المعرفة الجوهرية والعمل على حمايتها -4

التحول من  -5

الشكل

 

, p. 13) 

تعتبر إدارة المعرفة نظام متكامل مع المفاهيم الحديثة في حقل الإدارة مثل

الإيزو المقارنة المرجعية، 

التطور التكنولوجي ونظم المعلومات، مما سهل عملية انتشارها وتبادلها

أهمية: الثانيالفرع 

درة المنظمات على استغلال أصولها غير الملموسة أكثر أهمية من قدر�ا على إدارة الأصول لقد أصبحت ق

المادية في ظل كبر الأسواق، التعقيد البيئي، التطور التكنولوجي، مما أدى إلى تقادم المنتجات والخدمات بسرعة 

وبالتالي فالمنظمات الناجحة هي القادرة على خلق المعرفة وتطويرها باستمر 

المنظمة على التأقلم مع التغيير الجذري

كما أن عملية توليد المعرفة ومشاركتها تعزز التعلم التنظيمي الذي يؤدي إلى إثراء قدرات الأفراد وتحقيق 

مزيد من الابتكارات الإستر 

  

  

% 60%
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  الأداء المنظمي - 

  الحجم اقتصاديات - 

  الاقتصادي ا�ال - 

 ةالميزة التنافسي استدامة - 

 المعرفة إدارة المعرفة

  الرؤيا - 

  الإستراتيجية - 

 العوائد - 

 التكاليف - 

 

 

 

 

 

 

 

  لبناء المعرفة) Wiig(نموذج : الأولالفرع 

نموذجا لإدارة المعرفة من خلال مبدأ أنه لتكون المعرفة مفيدة وذات قيمة يجب ) Wiig, 1993(قدم 

 ,Dalkir, 2005) :خلال عدّة مسارات متضمّنة أربعة أبعاد تنظيمها، كما يمكن الوصول إلى المعرفة المنظمة من

pp. 61- 62)  
من خلال طرح سؤال حول مقدار المعرفة المتاحة من مصدر معين، سواء معرفة في : الاكتمال -1

 ).صريحة أو ضمنية(العقل البشري أو القواعد الخاصة بالمنظمة 

 .أي كلّما زاد عدد الترابطات بين العلاقات التي تحدد المعرفة زادت قيمتها: الترابط -2

أي أنّ قاعدة المعرفة مبنية على حقائق ومفاهيم وقيم ترابطية متناسقة ولا وجود : التطابق -3

 .لتناقضات لتكون المعرفة دقيقة

ستخدام بعدي ، من خلال ا»نعرف شيئًا«يشير إلى الظاهرة التي من خلالها : المنظور والهدف -4

 ).عند الطلب(استرجاع المعرفة في الوقت المناسب بما يكفي المعرفة المطلوبة : المنظور والفرض كمثال

  :مستويات مختلفة لاستيعاب المعرفة ومحاكا�ا مثلما هو موضح في الجدول التالي Wiigكما حدّد 

 Wiigيمثل مستويات المحاكاة ل  :80الجدول 

  الوصف  النوع  المستوى

1  
أي جديد  Noviceحديث 

  في العمل أو المهنة
  بالكاد يدرك المعرفة وطريقة استعمالها

  المبتدئ  2
يعرف أنّ المعرفة موجودة وأين يمكن الحصول عليها لكن لا يقدر 

  على استعمالها

  على دراية بالمعرفة لكن استعماله لها محدود  المؤهل  3

Source : (Fernandez & Sabherwal, 2015, p. 86)                    

  :يمثل أهمية إدارة المعرفة وتأثيرها في أداء المنظمة: 26الشكل 
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  الخبير  4
عرفة مخزنة في ذاكرته يعرف أين يستعملها دون تدخل يدري بالم

  خارجي

  البارع  5
يستوعب المعرفة بشكل كامل فهم عميق، يعرف نتائج استعمال 

  المعرفة

Source :(Dalkir, 2005, p. 64) 

  )Fernandez & Sabherwal(نموذج  :الفرع الثاني

نموذج لإدارة المعرفة يتكون من أربعة ) Fernandez & Sabherwal, 2004/2015(قدّم كل من 

  تطبيق المعرفة، نشر المعرفة، )حيازة المعرفة(الاستحواذ ، اكتشاف المعرفة :مراحل

  :وقدّم توضيحا للعمليات الأربعة من خلال مجموعة من سبعة عمليات فرعية

تدعم عمليتي الاكتشاف والمشاركة، وأربعة تستند إلى التنشئة الاجتماعية التي : العملية الفرعية الأولى

)Nonaka, 1994  ( بالتركيز على الطرق التي يتم �ا تحويل المعرفة الضمنية والصريحة والتفاعل بينهما وقد

  )التطبيق(،العمليات الخارجية، العمليات الداخلية، الجمع ) التنشئة الاجتماعية(التفاعل  :في Nonakaحدّدها 

  التبادل، التوجيه، والروتين: ليات الفرعية الثلاثة لإدارة المعرفة المتبقية هيوالعم

  

 

  

  

  

  

Source :(Fernandez & Sabherwal, 2015, p. 59)  

ت من يتم اكتشاف المعرفة من خلال تطوير المعرفة الضمنية والصريحة بالاعتماد على البيانات والمعلوما

مصادر سابقة كالأفراد، التكنولوجيا، الجماعات، والقيام بتجميعها من خلال عمليات التحول الخارجي للمعرفة 

ويتم تفاعل المعرفة الضمنية والصريحة لإنتاج معرفة جديدة من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلى . والتحول الداخلي

  .معرفة صريحة والمعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية

 الاكتشاف

 الجمع والتطبيق •

 العمليات الاجتماعية •

 الاكتشاف

 من الخارج •

 من الداخل •

 النشر

 الاجتماعية •

 التبادل •

 التطبيق

 التوجيه •

 الروتين •

 يمثل عمليات إدارة المعرفة: 27 الشكل
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أما مشاركة المعرفة فيتم توصيل المعرفة الضمنية أو الصريحة إلى الأفراد من خلال عمليات التبادل أو 

  .العمليات الاجتماعية، فالتبادل يسهّل نقل المعرفة الصريحة أمّا العمليات الاجتماعية فتنقل المعرفة الضمنية

التنظيمي من خلال تقنيات وآليات تدعم فيما يخص تطبيق المعرفة فتكون عن طريق المساهمة في الأداء 

نظم دعم القرار، أنظمة تكنولوجيا المكاتب، والتوجيه المرتبط بمراكز : سهل الروتين مجموعة من النظميتطبيقها و 

 )94 - 91، الصفحات 2015، الطاهر( .الدعم والمساندة، أمّا الروتين فيرتبط بالسياسات والقواعد المعمول �ا

  )Marquardt, 2002(نموذج  :الفرع الثالث

نموذج شامل لإدارة المعرفة يتضمن ستة مراحل تغطي انتقال المعرفة من ) Marquardt, 2002(لقد قدّم 

  (Marquardt, 2002, p. 142): المصدر إلى المستخدم من خلال

   Acquisition  ب                             الاكتسا -1

  Création    التوليد -2

  Storage    الخزن -3

  Analysis and Datamining      استرجاع المعلومات وتحليلها -4

  Transfer and dissémination    النقل والنشر -5

  Application and Validation    لتطبيق والمصادقةا -6

لال هذا النظام تتعلم المنظمات بكفاءة وفعالية بتوفر العمليات الستة باستمرار في  حيث يوضّح أنهّ من خ

كل مرحلة، وأنّ المنظمات المتعلمة الناجحة هي التي تقوم بتوجيه المعرفة بشكل منهجي وتكنولوجي في كل 

  .تخضع للتنقيح مرحلة، كما يؤكد على أنّ المعلومات توزع وفق أطر زمنية مختلفة من خلال عدّة قنوات وأن

 

 

 

 

 

 

 

Source :(Marquardt, 2002, p. 143) 

 

 

  

  

 

 

 لإدارة المعرفة Marquardtيبين نموذج  :28الشكل 
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  )Lindssey(نموذج  :الفرع الرابع

قدرة البنية التحتية  (Lindsey, 2002, p. 2086)يقوم هذا النموذج على أساس نوعين من البيانات هما 

  :للمعرفة وقدرة عمليات المعرفة 

، الهيكل ،التكنولوجيا :يتم تفعيل هذه البنية من خلال ثلاثة أبعاد هي :قدرة البنية التحتية للمعرفة -1

، أما الهيكل يوفر العلاقة ويحددها والثقافة تخلق سياق لتوليد )الشبكات(فالتكنولوجيا مثلا توفر ، الثقافة

  .المعارف

الاستحواذ، : يتم تفعيل ودمج عمليات المعرفة من خلال أربعة أبعاد هي :قدرة عمليات المعرفة -2

  .ويتمثل نجاح إدارة المعرفة في تحقيق الفعالية التنظيمية . التحويل، التطبيق، الحماية

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: (Lindsey, 2002, p. 2087) 

  )Botha et al, 2008(نموذج  :الفرع الخامس

 .Botha, Kourie, & Snyman, 2008, pp) :عمليات لإدارة المعرفة هي 3 يتكون هذا النموذج من

49-50)  

وجياالتكنول  

 الهيكل

 الثقافة

 الحماية

 التطبيق

 التحويل

 الاستحواذ

 قدرة البنية التحتية للمعرفة

 قدرة عمليات إدارة المعرفة

فعالية إدارة 

 المعرفة

  Lindsseyنموذج : 29الشكل 
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  :العمليات التي يتم استخدام المعرفة فيها - 

  وتصميمها  وتحتوي على خلق المعرفة - 

  تقاسم المعرفة ونشرها وتنظيمها - 

    :ويمكن تحديد ثمانية أنشطة رئيسية كعناصر من عمليات إدارة المعرفة تدعمها

  وهما نشاطات يتيحان لاكتساب معارف جديدة: الإبداع والإدراك -1

هي مدى قدرة المنظمة على الحصول على المعلومات الخارجية واستغلالها : القدرة الاستيعابية -2

 لأغراض تجارية

 تفاعل فيها الافراد لتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحةهي الأنشطة التي ت: الالتقاط -3

 .الأنشطة الخاصة بتصنيف المعرفة، تحديدها، فهرستها، تخزينها، استرجاعها: التنظيم -4

 .هي الأنشطة التي تجمع المعرفة وتجعلها خاصة بالأفراد وا�تمعات: التخصيص -5

 .اتخاذ القرارات أو اغتنام الفرصهما نشاطين لتطبيق المعرفة في : المشاركة والتعاون -6

هي الأنشطة التي تمكن الأفراد من الوصول واستخدام المعرفة : الاستخداموتسهيل الوصول  8 -7

 )تصفحها، البحث فيها(

 

  

 

 

  

  

 

 

 

 

Source : (Botha, Kourie, & Snyman, 2008, p. 51) 

خلق المعرفة 

 وتصميمها

ة تنظيم المعرف

 والتقاطها

 تشارك المعرفة

ونشرها   

عمليات إبداعية 

جديدة لتحسين أداء 

وضع المعلومات 

 والأفراد ضمن السياق

تغيير السلوك التنظيمي وتطوير 

 التعلم التنظيمي

   )Botha et al, 2008(يمثل نموذج إدارة المعرفة ل :30 الشكل

 



 الاسهامات النظرية: ادارة وتنمية المعارف                                               : الثالثالفصل 

 

163 
 

  متطلباتهامتطلباتهاالمساهمة في تنمية المعرفة وإدارتها، المساهمة في تنمية المعرفة وإدارتها،   المكوناتالمكونات: : الثالثالثالثالمبحث المبحث                 

لقد تنوعت وتعددت عمليات إدارة المعرفة وهدا بتنوع المفكرين والنماذج التي اقترحوها، والتي �دف إلى 

 إنشاء المعرفة وصولا إلى تطبيقها، بشكل تتابعي يعتمد على القيمة التي يمنحها المصدر لحامل المعرفة، إلى غاية

تطبيقها تم خز�ا مرة ثانية، وهذه العمليات تتطلب فريقا للمعرفة يتيح التنقيب عنها من مصادرها واختيار انسبها 

ويعمل على تخزينها ونشرها وتطبيقها عن طريق أساليب وتكنولوجيا تدعم وتسهل وقت الحصول عليها 

  . واسترجاعها في أحسن الظروف

  فةفةعمليات ادارة المعر عمليات ادارة المعر : : الاولالاولالمطلب المطلب   

  المعرفة إدارةعمليات  مفهوم:الأولالفرع 

لقد تباينت وتعددت المسميات الخاصة بعمليات إدارة المعرفة فمنهم من أطلق عليهم مراحل، عمليات غير 

  .أن بعض المداخل تناولتها بمسمى عملية، كما تناولها المدخل الإداري على أ�ا مجموعة من العمليات الإدارية

ختلاف في عدد هذه العمليات من ثلاثة إلى أربعة وهناك من يتوسع أكثر وهذا يعزى إضافة لذلك، هناك ا

لا  العملياتلاختلاف وطبيعة المناهج التي تناولتها وعلى الرغم من اختلاف هؤلاء العلماء إلا أ�م اتفقوا أن هذه 

 )2018حمود، القدسي، و علي، ( .تطبيق المعرفة –مشاركة المعرفة –توليد المعرفة : تخلو من ثلاثة عمليات رئيسية

 يمثل أراء بعض الباحثين حول عمليات إدارة المعرفة: 81الجدول 

  عمليات إدارة المعرفة  الباحث  الرقم

1  Fernandez, Sabherwal, 2015 المعرفةتطبيق  -نشر المعرفة -حيازة المعرفة -اكتشاف المعرفة.  

2  Omotayo, 2015   تطبيق المعرفة -نقل المعرفة -حيازة المعرفة -توليد المعرفة.  

3  Dalkir kimiz, 2005  
 -مشـــاركة المعرفـــة  - إنشـــاء المعرفـــة -تشـــغيل المعرفـــة -حيـــازة المعرفـــة

  .تطبيق المعرفة

4  Marquardt, 2002  
تحويــل  -عرفــةتحليــل الم -خــزن المعرفــة -توليــد المعرفــة -حيــازة المعرفــة

  .تطبيق وتنفيذ المعرفة -المعرفة

5  Jashapara, 2011  
تنظــــيم -تخــــزين المعرفــــة-نشــــر المعرفــــة-تقيــــيم المعرفــــة -حيـــازة المعرفــــة

  .المعرفة
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6  
(Alavi & Leinder, 2003, p. 

115)  
  .عرفةتطبيق الم -تحويل المعرفة -تخزين المعرفة -خلق المعرفة

7  (Watson, 2003, p. 14) 
استخدام  -الحفاظ على المعرفة -تحليل المعرفة  - اكتساب المعرفة 

  .المعرفة

8  (Mattos, 1991, p. 9) تطبيق المعرفة - اكتساب المعرفة -شرح المعرفة  

  الباحث بالاعتماد على المراجع السابقة الذكر من إعداد :المصدر

  توليد المعرفةتوليد المعرفة: : أولاأولا

الأنشطة التي تقوم �ا المنظمة للحصول على المعرفة من مختلف مصادرها الخارجية والداخلية سواء هي 

، 2014الحاج، ( .جل خلق معرفة جديدة ذات قيمة مضافةأما من هالمعرفة الصريحة أو المعرفة الضمنية أو المزج بين

إن عملية توليد المعرفة تتضمن مدى قدرة المنظمة ) Mcshane& Glinow(كما يرى كل من   .)144صفحة 

على الحصول على المعلومات واكتشافها من البيئة الخارجية للمنظمة من خلال التدريبات والتكوين من مصادر 

الخاصة بسلوكات المستهلكين، ) المسح البيئي(خلال عمليات الاستطلاع البيئي  خارج المنظمة أو اكتسا�ا من

 .الموردين، المنافسين، كما يتم اكتساب المعرفة أيضا من خلال التجربة لتوليد أفكار ومنتجات جديدة

(Mcshane & Glinow, 2018)  

هي  أ�ا جل تطوير معارف جديدة كماأعرفة القائمة من عملية توليد المعرفة هي عمليات تحسين الم

  )63، صفحة 2015ملكاوي، ( .التنافسية الميزاتالأساس لخلق 

توى جديد أن هذه المرحلة جمع المعرفة من خلال تطوير مح (Ben chouikha, 2016, p. 18)كما ترى 

أو استبدال المحتوى الحالي من المعرفة الضمنية والصريحة للمؤسسة، كما تتوافق هذه المرحلة مع ظاهرة التعلم 

التنظيمي التي تتطور على أساس المعارف المتاحة في المنظمة من خلال التقليد، التجريب، والبحث والتفاعلات 

  .الاجتماعية المشتركة بين الأفراد

تحديد المعرفة التي من المحتمل أن تلبي حاجيات المنظمة وتساعدها في حل مشاكلها من أيضا تتضمن 

  :خلال مضمونين أساسين

 .تحديد مصادر المعرفة المفيدة -1

  .تقييم ندرة المصادر وتحديد مدى ملاءمتها لأداء المهام -2
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  :ام المعرفة بسببفغالبا ما يكون هناك فجوة بين ما تعرفه المنظمة وما تفعله يؤدي إلى عدم استخد

  انعدام الثقة في مصدر المعرفة - 

أي تفضيل استخدام الممارسات القديمة التي تم تجربتها (عدم توفر الوقت لاستخدام وتطبيق المعرفة  - 

 .فة تلوبالتالي فتطبيق المعرفة يحتاج إلى التكامل بين مصادرها المخ) واختبارها

،  Capturing :أسر )43، صفحة 2019حرز االله، (: تتعلق عمليات توليد المعرفة بالعناصر التالية

، اكتساب  Absorbing  :، امتصاص  Discovering:، اكتشاف Creating :، ابتكار  Buying:شراء

   Acquiring: أو استحواذ

ق عقود الاستخدام يشير إلى الحصول على المعرفة عن طريق الشراء المباشر أو عن طري فالشراء - 

  .والتوظيف

  .يشير إلى القدرة على الفهم الامتصاص - 

  .يشير للمعرفة الظاهرة: الاستيعاب - 

  .يشير على الحصول على المعرفة الكامنة في أذهان وعقول المبدعين: الأسر - 

  .يشير إلى توليد معرفة جديدة غير مكتشفة وغير مستنسخة: الابتكار - 

  فة المتوافرةيشير إلى تحديد المعر : الاكتشاف - 

  : SECIنموذج  -1

المتضمن تحويل المعرفة الضمنية ومن صريحة إلى ضمنية لتوليد : SECIنموذج تتمثل هذه العملية من خلال 

فضاء "وتكون مشكلة في إطار يطلق علية ، الاستيعاب، التجميع، التنشئة الاجتماعية: المعرفة متمثلة في

  )21، صفحة 2016الطوالبة، ( .فيه المعرفةالذي يشكل المكان الذي تتشكل  " Baالمعرفة
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Source: (Nonaka & Konno, 1998, p. 43) 

  التفاعل الاجتماعي(التنشئة:(  

نية إلى معرفة ضمنية ويتم هذا النوع ويطلق عليها أيضا التفاعل الاجتماعي من خلال تحويل المعرفة الضم

خاصة بين الأشخاص الذين لديهم ثقافة مشتركة وقابلية للعمل معا وتكون مرتبطة بأفكار الإفراد والتعاون عن 

  )55، صفحة 2015الحياري، ( .طريق اللقاءات والمناقشات

 العمليات الخارجية(التجسيد(:  

 عبر ، وقدإلى معرفة صريحة أي إعطاء طابع رسمي لها وتتميز بصعوبة تحويلها تحويل المعرفة الضمنيةتتضمن 

 أن هو والسبب. المعرفة لإدارة الأساسية المشكلة هو صريحة معرفةإلى  الضمنية المعرفة تحويل أن وتاكوتشي نوناكا

 .صريح شكل في موجودة كانت إذا إلا ا�موعاتو أ الأفراد قبل من استخدامها يمكن للمنظمة لا المفيدة المعرفة

(Klause & Gita, 2018, p. 46)عملية وتوجيه ترتيب هي المعرفة إدارة مهمة فإن، هذه النظر وجهة ، من 

 SECIيمثل نموذج خلق المعرفة  :31الشكل 
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ت صبغة معلنة ومن بين لتصبح ذا، الفهم، الإدراك، ولا يتم ذلك إلا من خلال التعاون التنظيمية المعرفة توليد

  .)56، صفحة 2015الحياري، ( .والصور المرئية، الطرق المستعملة في ذلك جلسات العصف الذهني

 لتطابقيةا :  

، تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة صريحة وتتم عن طريق اللقاءات ، وتعنيالتوحيد، وتسمى أيضا الربط

وفي هذه المرحلة يتم الربط ودمج المعرفة ، وكذا التخزين في قواعد البيانات، البريد الالكتروني، الوثائق ،الندوات

  .)56، صفحة 2015الحياري، ( .الصريحة الناتجة عن المرحلتين السابقتين

 العمليات الخارجية  

ويتم فيها تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية من اجل ، اخليوتسمى أيضا عمليات التوجيه الذاتي الد

، من خلال الوثائق، ذاتية تتكون لدى الفرد وهي الناتجة عن المراحل السابقة، )ضمنية(تكوين معرفة خاصة 

  )56، صفحة 2015الحياري، (   .ا ينتج معرفة ضمني ذات قيمة، ممالتدريب، الملاحظات الاحتكاك بالمشرفين

  تخزين المعرفةتخزين المعرفة: : ثانياثانيا

، إمكانية )CODIFY(، الترميز )Maintenance(، الإدامة )Keeping(تتعلق بعمليات الاحتفاظ 

، )Protection(، الحماية )Formality(، الرسمية )Security(، السرية )Accessibility(الوصول 

حسين ( عرفة في أشكال قابلة للوصول إليها، نقلها ومتاحة للاستعمال، أي حفظ الم)Reterval(والاسترجاع 

وقواعد المنظمة ، ها في بياناتظتمت عملية توليد المعرفة لابد من حف أنبعد ، ف)724، صفحة 2019، .ي

بشكل ، تصنيفها، من خلال ترميزها، ةبذاكرة المنظملتتمكن من استخدامها عند الحاجة لها لتشكل ما يعرف 

 .)65، صفحة 2015ملكاوي، ( .ملائم لاستعمالها في الوقت المناسب والشخص المناسب

 متناول الأفراد وبطريقةلوسائط التخزين الالكتروني الدور الأكبر في الحفاظ على المعرفة وجعلها في إن  

خاصة المنظمات التي تواجه خطر فقدان أفرادها من ، وعدم فقدا�ا )58، صفحة 2015الحياري، ( .تراكمية

خلال مغادر�م أو تغيير عملهم نحو منظمات أخرى والمنظمات التي تعرف معدل دوران عالي وتعتمد على العقود 

  .)1191، صفحة 2019الشيخ، ( .رفة الضمنية غير الموثقةالمؤقتة فهي معرضة لفقدان كم كبير من المع

انه كلما  :المنظمات من خلال وتحفيز كما أشارت العديد من الدراسات أن هناك ارتباط بين تخزين المعرفة

والوقت وخلق ، تخفيض التكاليف ،لأنه يسهل الوصول للمعلومات، زاد خزن وتراكم المعرفة زاد الإبداع المنظمي

  .)65، صفحة 2015ملكاوي، ( .اثر ايجابي لأفراد المنظمة
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خمسة أنواع من  Walsh & Ungson (1991)تعَمَد المنظمة على تخزين المعرفة بطرق مختلفة، إذ يقدم 

كلون المنظمة ويعتمدون على خبرا�م وملاحظا�م المباشرة؛ الذين يش الأفرادمستودعات المعرفة، يتمثل الأول في 

التي ) النقل( التحوّلطريقة تفكير الفرد وشعوره بالمشكلات؛ ويتمثل المستودع الثالث في عملية  الثقافةوتحدد 

؛ تحدث عن طريق تطوير واختيار وتحليل أساليب العمل الجديدة التي يتم إضفاء الطابع الاجتماعي عليها لاحقاً 

. نموذج الوظيفي للمنظمةلل المحددةفهو يخزن مجموعة القواعد والهرميات والخصائص  الهيكل التنظيميأما بالنسبة 

  . (Gonzalez & Martins, 2017, p. 254). في عملية النشر داخل المنظمة البيئةوأخيراً، تساعد 

 تخزين المعرفة حسب اراء الباحثين أساليبيمثل  :82 الجدول

 الأسلوب الباحث

(Nelson & Winter, 1982) راءات والنصوصجالرسمية والإ ات الروتينية الرسمية وغيريالسلوك  

(Stein, 1995) الروتينية المعيارية الإجراءات  

(Leonard-Barton, 1992) اتوالقدر  الإداريةالتقنية  الأنظمة  

(El Sawy et al., 1986) الأفراد 

(Cook & Yanov, 1992) الثقافة 

(Olivera & Argote, 1999) المنتجات 

(Campbell-Kelly, 1996) تقنيات التصنيع في  المنظمة 

(Stein & Zwass, 1995) نظم المعلومات الحاسوبية 

Source: (Jasimuddin, Connell, & Klein, 2008, p. 171) 

  (Gonzalez & Martins, 2017, p. 255) :يمكن أن نميز ثلاثة أسس رئيسية توجه تخزين المعرفة

كوسيلة للاحتفاظ بالمعرفة الضمنية، ومنه تعد القدرة   أهمية الفرديأخذ الأساس الأول في الاعتبار  .1

 .لفرد أساسية لاكتساب قدرة استيعابية أكبر، ما يسمح بتراكم معرفي أكبرالدائمة ل

 ,Grant)"( تأسيس المعرفة"الأساس المحوري الثاني في تخزين المعرفة بواسطة المسارات التنظيمية يدُعى  .2

 ، حيث أ�ا تبرز في عملية التأسيس هذه أهمية الهيكل والثقافة(أي اضفاء الطابع الرسمي عليها 1996

وعليه، تحمل الثقافة جزءاً من المعرفة التنظيمية عن طريق القيم . التنظيمية كأدوات احتفاظ بالمعرفة

والمعتقدات والإجراءات التي تعتبر صالحة بين الأفراد وا�موعات، وينَقل الهيكل التنظيمي جزءاً من 

  .المعرفة من خلال الأنماط والروتينات والهرميات القائمة
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الأساس الجوهري الثالث في  تكنولوجيا المعلوماتتعتبر ،(Alavi & Leidner, 2001)حسب  .3

المنشورات حول تخزين المعرفة، فبينما تمتلك المعرفة جزءاً صريحاً وقدرة على استخدام عملية الترميز من 

تخزين خلال الذاكرات المادية مثل قواعد البيانات، تعمل تكنولوجيا المعلومات كوظيفة داعمة في عملية 

  .المعرفة

  نشر المعرفةنشر المعرفة: : ثالثاثالثا

هناك مقولة تصف الطبيعة الخاصة للمعرفة وكيف أن التشارك فيها لا ينقص منها بل العكس يزيدها ويثري 

  .)700، صفحة 2010متولي، ( :محتواها وهي

“Knowledge” and “happiness” The only things that doubling by driving 

منها ألا تختفي المعرفة بمجرد  والهدف وتشارك المعرفة بين أفراد المنظمة، وتقاسم، تتمثل هذه العملية في نقل

عملية تبادل المعرفة ترتبط بمفهوم كفاءة ، )28، صفحة 2020الياسري و القطان، ( مغادرة فرد للمنظمة

، )67، صفحة 2015ملكاوي، ( .عزيز الإبداعتبين أعضاء المنظمة فضلا عن وجود أنظمة إدارية و  الاتصالات

من بين أهم الأسباب التي تعيق انتقال المعارف وتوثيقها بين الأفراد هي عدم استعداد أو رغبة الأفراد في اضطلاع 

  . )1129، صفحة 2009المستفيد، ( مبدأ التنافس بينهم غيرهم على معارفهم انطلاقا من

   )44، صفحة 2019حرز االله، (وهناك أربعة شروط لنقل المعرفة حسب 

 .توفر وسيلة لنقل المعرفة قد تكون شخصا أو وسيلة أخرى -1

 .مدركة ومتفهمة لهذه المعرفة وقادرة على نقلها أن تكون هذه الوسيلة -2

 .وجود الحافز للقيام بعملية النقل -3

 .عدم وجود معوقات تحول دون هذا النقل المعرفي -4

  :ومن أهم أسباب النقل

تم تطوير مفهوم الجماعات الممارسة ): Communities of Practice(دور تجمعات الممارسة  -

�دف تسهيل عملية التعلم، ونشر Brown & Duguid (2001) على المستوى التنظيمي من قبل

المعرفة، وتكوين هوية على مستوى الفرق التنظيمية، حيث تُطور هذه الفِرق هوية مشتركة وسياق اجتماعي 

يساعد في عملية النشر، وينشئ الأفراد جماعياً رؤية للعمل والعالم التي يجب أن تعكس المنظمة ككل، 
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وبالتالي، يمكن للمعرفة أن تُشارَك بسهولة أكبر بفضل التفرد السلوكي . خاصةولكن تعكس بشدة جماعة 

  . لهذه الفرق

وعليه من الواضح أن عملية نشر المعرفة لا تقتصر على استخدام تكنولوجيا المعلومات المتعلقة بنشر 

بين الأفراد �دف  المعرفة الصريحة، ولكنها تضم أيضاً الروتين التنظيمي الذي يمكن من الاتصال المباشر

  (Gonzalez & Martins, 2017, p. 257) .نشر الجزء الضمني والصريح من المعرفة

 .الانترنت، التدريب من قبل زملاء الخبرة القدامى ، وكلاء المعرفة، حلقات التعلم -

المناخ  إتاحةكفي توليد وتخزين المعرفة بل يحيث لا ، يشكل الميزة التنافسية ونشر المعرفة التبادل -

 .لتشاركها في كل نقاط المنظمة خاصة المعرفة الضمنية

حيث يعمل تشارك المعرفة بين الأفراد على استغلال الكفاءات المحورية لتحقيق ميزة مستدامة والمساهمة في 

ب ذلك خلق بيئة تنظيمية تنتهج والابتكار، كما يتطل الإبداعتقليل التكاليف، تجنب الأخطاء ورفع مستوى 

بن عمرة و دربان، ( .سياسة الباب المفتوح لتسهيل تدفق المعرفة من مختلف مصادرها ومخاز�ا إلى أجزاء المنظمة

  )44، صفحة 2020

  تطبيق المعرفةتطبيق المعرفة: : رابعارابعا

النفع ما لم تقع حيز التنفيذ باعتبار الغاية من إدارة  إن جميع عمليات إدارة المعرفة السابقة لا تحقق شيئا من

المعرفة هو تطبيق المعرفة المتاحة والذي يتطلب تغيير في فلسفة المنظمة، تغيير في سلوكيات وتفاعل الأفراد مع 

 بعضهم البعض كما أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة هو حصيلة لجهود المنظمة في تشخيص وتوليد، تخزين، وتوزيع

المعرفة وأي خلل سينعكس بالسلب على تطبيقها، كما أن الإدارة الناجحة هي التي تستخدم المعرفة المتوفرة في 

 )77، صفحة 2008سباعي، ( .الوقت المناسب باعتبارها من مقومات النجاح الاستراتيجي

جديدة من خلال التكامل والابتكار والإبداع وتوسيع يجب أن تستخدم المعرفة كأساس لتطوير معارف 

وبالتالي فإن مفهوم الاستخدام يحمل الطابع . قاعدة المعارف الحالية، واستخدامها كأساس لصنع القرار

للمعرفة عندما تُـتَّخذ القرارات  أو تجُرى التحسينات من خلالها باستعمال نفس القاعدة المعرفية، أو  الاستغلالي

، عندما تستخدم القاعدة المعرفية كمعرفة أولية لخلق معارف جديدة في مشروع مبتكر الاستكشافيابع يحمل الط

على استخدام المعرفة مسمى عملية الاسترجاع، والتي تظهر في حد ذا�ا  Walsh & Ungson (1991)يطلق 

ت من خلال الروتين، ويشير إلى استرجاع المعلوما' الآلي'على مستويين، حيث يدعى المستوى الأول بـ 
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والإجراءات المستخدمة لهذا الغرض، والهيكل، ومن خلال ثقافة مشتركة بين الأفراد في أماكن عملهم، ويدعى 

بما أن عملية و  .ويتحقق من خلال التغيرات في المسارات المحددة في عملية الحفظ) المتحكم فيه('المراقَب'الثاني بـ 

، فإن الطريقة الوحيدة للتحكم في عملية )آلية –الهيكل ( مرحلة التحول البيئي استرجاع المعلومات التي نشأت في 

 .Gonzalez & Martins, 2017, p) .الاسترجاع تكون عن طريق إعادة تصميم عناصر الاحتفاظ هذه

257) 

 تلك فهمإلى  الأفراد يحتاج هذا دثيح ولكي. المنظمة وغايات أهداف خدمة في المعرفة تطبيق يجب

 العمل وحدة مستوى وعلى مستوى المنظمة علىالمعرفة واستخدامها في العمليات  قوالغايات لتطبي الأهداف

  (Kathleen & Kivowitz, 2001, p. 49) :الوحدات هذه من وحدة كل تكون أن �م، يجب الخاصة

 .لغرضها ضحةمحفزة ووا -

 .أهدافها لتحقيق تحتاجها التي المعرفة على الحصول على قادرة -

 تنتجالتي الوحدة  عمل احتياجات تناسب عمل بيئة في لاستخدامها المعرفة هذه وضع على قادرة -

من خلال الاستفادة من العمليات الموجهة المباشرة التي تقوم فيها بتوجيه ، مضافة للمنظمة قيمة

والممارسات  والقواعد الفعل مباشرة، والعمليات الروتينية من خلال الانتفاع من اللوائحالأفراد نحو 

 .)59، صفحة 2015الحياري، ( .التي تعزز السلوك التنظيمي

 .راءاتواستخدام المعرفة لتدعيم القرارات وتسهيل الإج، استرجاع ىتطبيق المعرفة القدرة علويتيح  

الياسري و القطان، (. تطبيق الفعال للمعرفة يعزز الابتكار التنظيميالكما أن ،  )68، صفحة 2015ملكاوي، (

  .)29، صفحة 2020

  :الجدول التاليكما نوضحها في   ولبيان أهمية تطبيق المعرفة فيجب أن تكون الأهمية 

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة: 83الجدول 

  الوصف  المتطلبات

  USE: الاستعمال
أن تستطيع المنظمة استعمال هذه المعرفة دون أية معيقات تواجهها في أي وقت قد 

  تحتاج إليها

  إعادة الاستعمال

:Re-use  

ستخدامها مرات عديدة دون أن تتأثر أو تفقد أن تكون هذه المعرفة قابلة لإعادة ا

  قيمتها

  أن تكون المعرفة المستخدمة تقدم قيمة ويمكن الاعتماد عليها لاتخاذ القرارات  Benefits: الاستفادة
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: التطبيق

Implementation 
  أن تكون المعرفة قابلة للتطبيق ويمكن تعميمها بكل سهولة

  .)69، صفحة 2015ملكاوي، ( :المصدر

  المعرفةالمعرفة  إدارةإدارةتكنولوجيا تكنولوجيا : : الثانيالثانيالمطلب المطلب 

يتطلب نجاح تسيير الأصول المعرفية وتجنب الممارسات التقليدية الروتينية الاعتماد على التكنولوجيا، 

ت، نظم المعلومات، باعتبارها وسيلة لتخزين المعرفة والاستثمار في الجهد والوقت، كالحواسيب، البرمجيات، الشبكا

  .وعليه إدارة الأصول المعرفية بكفاءة عالية وفعالية باعتبارها احد مكونات البنية التحتية لإدارة المعرفة

  :مفهوم تكنولوجيا إدارة المعرفة -11

وسط حاضن للمعرفة، تساهم بدور قوي في توفير الحلول للتعامل مع المعرفة ": Marwikيعرفها 

  )100، صفحة 2018مازري، ( ."ور ضئيل في المعرفة الضمنية ودعمها لتصبح واضحةالواضحة، ومحاولة لعب د

وبالتالي الاستخدام والاستثمار المفيد لمختلف أنواع المعارف عن طريق أفضل السبل لتبادلها، وإيصالها 

  .الديناميكيةبالسرعة والفاعلية والدقة التي تتطلبها بيئة الأعمال 

  : أنواع تكنولوجيا إدارة المعرفة -12

  : تعتبر تكنولوجيا إدارة المعرفة عنصرا داعما لعملية تحويل المعرفة وتطبيقها الأفضل ونجد منها

 نظم العمل المعرفية):Knowledge Work Systems( 

هي مجموعة من النظم تعمل على خلق المعلومات والمعارف الجديدة، بتوفير أدوات منخفضة التكلفة 

 :وسريعة �دف الحصول على المعارف وإدار�ا بصورة مثلى في المنظمات ، وتتضمن تطبيقات نظم العمل المعرفية

  )411، صفحة 2012عاطف، (

  ميم لمساندة الحاسوبنظم التص -

  نظم الواقع الافتراضي -

 محطات عمل الاستثمار -

  

  

  



 الاسهامات النظرية: ادارة وتنمية المعارف                                               : الثالثالفصل 

 

173 
 

 نظم ائتمة المكاتب) :Automation Office Systems( 

أنظمة محوسبة تعمل على جمـع ومعالجـة البيانـات، تخزينهـا، إرسـال الرسـائل الالكترونيـة، : " تعرف على أ�ا

، ومنـه إتمـام المهـام الإداريـة في شـكل "ادة إنتاجيـة أفـراد المكاتـب، لزيـ....المسـتندات والنمـاذج، والاتصـالات المكتبيـة

  )72، صفحة 2018حفاظ، ( :متكامل ونجد من بينها

ــــة، الاســــترجاع الآلي للمعلومــــات، وهــــي تعتــــبر مــــن  البريــــد الالكــــتروني، معــــالج الكلمــــات، المــــؤتمرات البعدي

  .لتوزيع المعرفةالتكنولوجيا المساندة 

 نظم دعم القرارات المستندة للمعرفة: 

هي مجموعة من البرمجيات التفاعلية تزود المديرين بالبيانات، النماذج، الأدوات من اجل صنع القرارات، 

وهي موجهة لتحقيق الفعالية ومساعدة الإدارة على القيام بالأشياء الصحيحة، كما تتعدد وتتنوع نظم دعم 

  )104، صفحة 2018مازري، ( .اعدة للمديرين من اجل التخطيط الأمثل للمواردالقرارات المس

أوسع واشمل من نظم دعم القرارات المستندة للبيانات أو المعلومات،  للمعرفة المستندةفنظم دعم القرارات 

  )104، صفحة 2018مازري، ( :ومن بين أهم ا�الات التي تدعمها

تدعيم خطوات عملية اتحاد القرارات غير المحددة رياضيا، كاختيار مدخلات البيانات المناسبة التي  -

  .تتطلب الخبرة فضلا عن التقويم

  .تدعيم عملية بناء النماذج وتخزينها وإدار�ا في نظم دعم القرارات متعددة النماذج -

  .تحليل في حالات عدم التأكد، التي تميز بيئة الأعمال الحاليةدعم عمليات ال -

 .DSSدعم عمل المستخدم المؤدي دورا رئيسيا في تنفيذ  -

 نظم الذكاء الاصطناعي):Artificiel Intelligence Systems( 

ى هـــي احـــد أنـــواع الـــبرامج الحاســـوبية القـــادرة علـــى محاكـــاة الســـلوك البشـــري في انجـــاز المهـــام الـــتي تصـــعب علـــ

ـــنظم علـــى مـــازري، ( :العنصـــر البشـــري نتيجـــة الظـــروف الخاصـــة بالعمـــل، درجـــة المخـــاطر وغيرهـــا، وتســـاعد هـــده ال

  )104، صفحة 2018

  .تخزين المعلومات بشكل فعال من خلال إنشاء قاعدة المعرفة التنظيمية -

  .التعب والإرهاق: ثلإنشاء الآلية التي لا تخضع للمشاعر البشرية م -

  .إزالة الأعمال الروتينية وغير الملائمة التي يقوم �ا الأفراد -
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إثراء قاعدة معرفة المنظمة من خـلال توليـد حلـول للمشـاكل الصـعبة علـى الإنسـان معالجتهـا في وقـت  -

  .قصير

 .حد الخبراءالاستفادة من الخبرات التي يمكن أن تفقدها المنظمة بسب القاعد، ترك العمل، أو وفاة ا -

  )412، صفحة 2012عاطف، ( 

  :أنواع أنظمة الذكاء الاصطناعي •

 )85-84، الصفحات 2016بعلي، ( :تضم أنظمة الذكاء الاصطناعي ما يلي 

 ادرة، أي تحاكي قدرة الخبير البشري في حل هي نظم تعتمد على الخبرة البشرية الن: النظم الخبيرة

 .المشكلات، كما تستند إلى المعارف والخبرات المتراكمة المخزنة واسترجاعها وتحليلها للتوصل إلى الحقائق

 نظام برمجة محوسب يعمل على تقليد " هي برمجيات حديثة نسبيا، تعرف على أ�ا: الشبكات العصبية

، تحاكي هده التقنية تعامل الإنسان عندما يواجه مواقف تتوفر لديه "علوماتالدماغ البيولوجي في معالجة الم

معارف غير صريحة، مما يتطلب منه الاستدلال بخبراته السابقة والتعلم مما يفعله في مثل هذا الموقف، وتسمة تقنية 

  .عبور هده الفجوة بالشبكات العصبية

 المفاهيم وتقنيات التعبير ، أو الاستدلال للمعرفة غير  تضم هده التقنية مجموعة من: نظم المنطق الضبابي

المؤكدة أو المتغيرة، ولهدا يقوم المنطق الضبابي على الاحتمالية بالبحث عن مستويات متعددة من الصحة، ظهرت 

  .هده النظم لتجاوز المنطق الحاسوبي الذي يعتبر الظاهرة صحيحة تماما أو خاطئة تماما، وإهمال نسبية الأشياء

 تستند إلى فكرة التطور البيولوجي للكائنات الحية، وهي مخصصة لاقتراح وتصميم : الخوارزميات الجينية

حلول للمشكلات الإدارية، خاصة التي تتميز بمتغيرات كثيرة، وتستعمل خاصة في مجال التجارة والأعمال 

 .تحصيل المعارفالالكترونية ، لكي يصبح النظام قادرا على التأقلم مع التغيرات وسهولة 

  فريق المعرفةفريق المعرفة: : الثالثالثالثالمطلب المطلب 

  عمال المعرفةعمال المعرفة: : الأولالأولالفرع الفرع 

يعتــــبر عمــــال المعرفــــة عنصــــر اســــتراتيجي في دعــــم توجهــــات المنظمــــة الإســــتراتيجية، نتيجــــة دورهــــم في عمليــــة 

بـــان أكثـــر   (drucker, 1999, p. 135)  أكـــدكمـــا اكتســـاب المعرفـــة إلى غايـــة تطبيقهـــا ثم حمايتهـــا وتخزينهـــا،  

وقـد تنوعــت التعـاريف الـتي تقــدم �ـا البــاحثون .هــم عمـال المعرفـة وإنتــاجيتهم 21ؤسســات القـرن لمالموجـودات قيمـة 

  :على اختلاف توجها�ه لهم نذكر منها
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 يمثل تعاريف عمال المعرفة: 84 الجدول

 الباحثين  المفهوم

ملون في مجــــــال المعرفــــــة موظفــــــون رفيعــــــو المســــــتوى يطبقــــــون المعرفــــــة النظريــــــة العــــــا

ـــة المكتســـبة مـــن خـــلال التعلـــيم الرسمـــي، لتطـــوير منتجـــات أو خـــدمات  والتحليلي

  .جديدة

)Drucker, 1995( 

صـنع القــرار وســيناريوهات (يـؤدي العامــل المعـرفي مجموعــة مـن المهــام كثيفـة المعرفــة 

، بشــكل أساســي بــدعم مــن )داء التنظيمــي ومــا إلى ذلــكإنتــاج المعرفــة ومراقبــة الأ

تكنولوجيــــا المعلومــــات، الــــتي �ــــيمن عليهــــا إجــــراءات الاتصــــال وإنتــــاج البيانــــات 

 والاستهلاك

)Reinhardt et al, 

2011( 

العاملون في مجـال المعرفـة هـم أولئـك الـذين يصـنعون مخرجـات غـير ماديـة ويعـالجون 

علومــــات هــــو الــــذي يحــــدد المهمــــة الــــتي يؤديهــــا محتــــوى الم .ويتلاعبــــون بالمعلومــــات

والعمليـــة نفســـها هـــي المـــادة الأساســـية لعمـــل . العامـــل وإســـتراتيجيته ونتيجـــة عملـــه

 .العاملين في مجال المعرفة

)Pyöriä, 2005( 

إن امـــتلاك التعلـــيم العـــالي والـــذي يعـــني مســـتوى معرفـــة فـــوق المتوســـط في منطقـــة 

العـــاملين في مجـــال المعرفــة عـــن المـــوظفين  معينــة، هـــو العامــل الأساســـي الـــذي يميــز

 .الآخرين

(Figurska,2015) 

العـــاملون في مجـــال المعرفـــة هـــم أشـــخاص يتمتعـــون بـــدرجات عاليـــة مـــن الخـــبرة أو 

التعلــيم أو التجربــة، والغــرض الأساســي مــن وظــائفهم يشــمل خلــق وتوزيــع المعرفــة 

افة ويـؤثرون علـى قيمـة يخلق العاملون في مجال المعرفة أكبر قيمـة مضـ. أو تطبيقها

 .منظما�م

(Davenport,2005) 

(Davenport,2007) 

 

متخصصــون في : إلى أ�ــم إضــافةيتمتــع العــاملون في مجــال المعرفــة بمهــارات فريــدة 

مهنــــــتهم ومطلعــــــين ونشــــــطين ومســــــؤولين ومــــــدركين لــــــدورهم وتقــــــديرهم لــــــذا�م 

 .ومشاركين مستقلين في المنظمة

)Morawski, 2003( 

املون في مجــــال المعرفــــة باســــتمرار إلى فهــــم العــــالم المحــــيط �ــــم وتعــــديل يســــعى العــــ

ممارســــا�م وســــلوكيا�م في العمــــل لتلبيــــة أهــــدافهم الشخصــــية والتنظيميــــة بشــــكل 

 .أفضل

)Gurteen, 2006( 
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يتم توظيف عمال المعرفة بسبب معرفتهم بموضوع ما بـدلاً مـن قـدر�م علـى أداء 

. بـ، ومعرفة كيـف يمكـن تعزيـز مسـاهمتهم الخاصـةالعمل اليدوي، الفهم والتعريف 

 .يتحدون ويحققون. فهم يضعون أفضل قدرا�م على المحك

)Serrat, 2008( 

Source: (Rizun, 2016, p. 04) 

  :خصائص عمال المعرفة -13

 (Zulklifi, 2010, p. 39) : لقد حددت منظمة العمل الدولية خمسة خصائص لعمال المعرفة

 يكتسب الأفراد وضعهم من خلال التعليم الرسمي -

 الأفراد الدين يشاركون في العمل المعرفي عالي التخصص -

 يعملون على اكتساب المعرفة بشكل مستمر -

 )محمولة(دائمي التنقل،مما يدل على أن المعرفة قابلة للنقل -

 .بعمال المعرفة في مجال الخدمةصعوبة الاحتفاظ  -

  : أن عمال المعرفة لهم ثلاث مزايا  (Mohanta, Kannan, & Thooyamani, 2006, p. 78)كما يرى 

يضيف عامل المعرفة قيمة للعمل من خلال الأنشطة العقلية التي تعمل على تحليل : التفكير -

 .تائج في مواقف أخرىالمشكلات واستخلاص الن

نوع التفكير الذي ينطوي عليه العمل المعرفي لا يكون عملا عقليا خطيا بل مبدع وغير محدود  -

 .التفكير

ستصناع المعرفة لإنتاج المزيد من المعارف فمثلا يستعمل المهني في البرمجيات المعرفة في كتابة الرموز إ -

 .ة تؤدي لمعرفة جديدةلزيادة كفاءة البرنامج، وبالتالي خلق طرق جديد
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Source: (Rizun & Meistter, 2017, p. 04)  

  : أصناف عمال المعرفة -14

عنوانا وظيفيا، صنف عمال المعرفة ضمن ثلاثة مستويات ) 40(في إحدى الدراسات الكندية لاربعين 

  )39، صفحة 2016الشاهر، ( :وظيفية هي

 وو ذعالية،  ورجأ، يتميزون ب%)50(يشكلون أعلى نسبة ضمن عمال المعرفة : الاختصاصيون

 .تحسين طرق تطبيقهاو  كي، ومهمتهم إنتاج وتطوير المعرفة، سمتهم العمل الذ شهادات تخصصية جامعية فأكثر

 لمعرفة، يتقاضون أجورا  ذات مردود اقتصادي من مجموع صناع ا%) 27.5(يشكلون نسبة : الإداريون

 .مجزي، ذوو شهادات جامعية، سمتهم العمل الإداري من تنظيم، تنفيذ الأنشطة المعرفية

 وي دبلومات اقل من المستوى ذأدورا متدنية،  يجسدونمن عمال المعرفة، %) 22.5(يشكلون : الفنيون

استخدام تقنيات المعرفة وفق إجراءات وآليات عمل محددة ضمن الجامعي، السمة الغالبة لعملهم إجرائية تتمثل في 

 .تخصصا�م

و القاعدة العريضة لا ينطبق على هرم ذالصناعات التقليدية هرم  أن 33 رقمكما يتضح من الشكل 

   .الصناعات القائمة على المعرفة

 عامل المعرفة

 يسعى من أجل

 يؤدي إلى

 ينفذ

 توزيع المعرفة

 معالجة المعلومة

 خلق المعرفة

 العمل العقلي

 اتخاذ القرار

 مهام المعرفة المكثفة

 تعزيز الكفاءة

 يطبق

 في استمرار

 المعرفة النظرية والتحليلية

وذ  

 مستوى عالي

 لديه

 عالي التعليم

 التخصص

 هو

 مطلع جيداً 

 التطور

 للخصائص الرئيسية لعامل المعرفة مفتاحيةيمثل الخريطة ال: 32الشكل 
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  )40، صفحة 2016الشاهر، ( :المصدر

  :دوار عمال المعرفةأ -15

 يمثل ادوار عمال المعرفة: 85الجدول 

 إجراءات المعرفة النموذجية المتوقعة الوصف الدور

 التحليل والنشر وتنظيم المعلومات والمراقبة المراقب
بناءً على  الذين يراقبون الأداء التنظيمي الأفراد

 )الأولية(المعلومات الخام 

 المساعد
التأليف وتحليل والنشر وردود الفعل والبحث 

 عن المعلومات والتعلم وإقامة شبكات

الذين ينقلون المعلومات لتعليم الآخرين،   الأفراد

 بمجرد أن اجتازوا مشكلة

  المتعلم
الاكتساب والتحليل وبحث عن الخبرة والبحث 

 علم والبحث عن الخدمةعن معلومات والت

الذين يستخدمون المعلومات والممارسات  الأفراد

 .لتحسين المهارات والكفاءة الشخصية

  الرابط
التحليل والنشر والبحث عن المعلومات 

  وتنظيمها  وإقامة الشبكات

الذين يربطون ويستخلصون المعلومات  الأفراد

  .من مصادر مختلفة لتوليد معارف جديدة

   الشبكةالعامل على 
 ،التحليل والنشر والبحث عن الخبرة والمراقبة

  إقامة الشبكات والبحث عن الخدمة

الذين يخلقون اتصالات شخصية أو  الأفراد

مشاريع ذات صلة مع أشخاص يشاركون في 

نفس النوع من العمل، لتبادل المعلومات ودعم 

  بعضهم البعض

  المنظم
مة التحليل وتنظيم المعلومات والمراقبة وإقا

  الشبكات

المشاركين في التخطيط الشخصي أو  الأفراد

  .التنظيمي للأنشطة

،  المسترد(

  )المستكشف

الاكتساب والتحليل والبحث عن الخبرة 

والبحث عن المعلومات وتنظيم المعلومات 

  والمراقبة

الذين يبحثون ويجمعون المعلومات حول  الأفراد

  .موضوع معين

  الذين ينشرون المعلومات في ا�تمع الأفراد  شر وإقامة الشبكاتالتأليف المشترك والن  المشارك

  المحلل
الاكتساب والتحليل والنشر والبحث عن 

  المعلومات والتعلم والبحث عن الخدمة

أو يقدمون طريقة للتعامل  يوفرونالذين  الأفراد

  مع مشكلة

50%  

27.5%  

22.5%  

 يمثل هيكل صناع المعرفة: 33الشكل 
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المتعقب 

  )المستكشف(

 التحليل والبحث عن المعلومات والمراقبة وإقامة

  الشبكات

الذين يراقبون ويتفاعلون مع الإجراءات  الأفراد

  الشخصية والتنظيمية التي قد تصبح مشاكل

Source : (Reinhardt, 2012, p. 34) 

  مدراء المعرفةمدراء المعرفة::الفرع الثانيالفرع الثاني

 :مفهوم مدراء المعرفة -16

وير الإستراتيجية التي توجـه المنظمـة إلى كيفيـة الحفـاظ علـى المسئولون عن تط:" يعرف مديرو المعرفة على أ�م

  )64، صفحة 2019قوت، ( ."موجودا�ا الفكرية ومعالجتها

  :أصناف مديرو المعرفة -17

  :هناك صنفين لمدراء المعرفة هما

لنقـل المعرفـة الضـمنية، مـن اجـل  أساسـيةحي يعتبر الاتصال المباشر وسيلة : مديرو المعرفة الضمنية - أ

 .تسهيل التفاعلات بين صنا المعرفة والخبراء

المعرفـة، تصـنيفها ونقلهـا  إنشـاءالدين يقومون بعمليات  الأفرادوتتضمن : مديرو المعرفة الصريحة - ب

 .مثل مدراء تقانة التكنولوجيا

 :خصائص مديرو المعرفة -18

   )2017بن عامر، (: داء أدوارهم المعرفية منهايتميز مديرو المعرفة بمجموعة من الخصائص تؤهلم لأ

ا نظم ذالإعداد الجيد لمديري المعرفة ليتمكنوا من التعامل مع المعلومات، وكيفية استخدامها وك -

  ت التكنولوجية والشبكات والإدارة؛المعلوما

  :المشاريع البحثية والمعلوماتية إضافة إلىو  وماتامتلاك خبرة سابقة لوظيفة مدير المعرفة في مجال المعل -

  ؛وم إدارة المعرفة، أهميتها، نظريا�االمعرفة بمفه -

  ؛امتلاك الخبرة الفنية في ا�ال الخاص بتكنولوجيا المعلومات -

  ؛الدراية بالخبرة التنظيمية الخاصة بمجتمع المنظمة القائم على خدمته وتوجهه الثقافي -

  ؛ة تتميز بالتفكير الإبداعي، التعلم، والتحفيز الذاتيامتلاك نقاط قوة ذاتي -

  ؛القدرة على التواصل واكتساب مهارات الاتصال -

الخبرة في تقديم الاستشارات، والتنقيب عن المعلومات تقليديا والكترونيا، بالاستناد إلى مهارات  -

 .تيجةالبحث الاسترا
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  :دوار مديرو المعرفةأ  -19

  )453، صفحة 2019تيقاوي، ( :�ا مديرو المعرفة من بين أهم الأدوار التي يتميز

  .معرفة تشاركية إلىيعتبرون وكلاء تغيير يقومون بتحويل المعرفة الضمنية  -

  .يقومون بالتحقيق في تشخيص المشكلات باختيار انسب الحلول  -

  المعرفة ونظمها دارةإالربط بين توقعات العاملين وكيفية انجازها من طرف  -

  الخارجية لمعرفة آخر التطورات  الأطرافالمحافظة على حداثة المعرفة في المنظمة والتواصل مع  -

البنيـــة  وتنفيـــذعلـــى تصـــميم  والإشـــرافالمســـاهمة في نشـــر وتشـــجيع تشـــارك المعـــارف والـــتعلم المســـتمر،  -

 )2018حفاظ، ( .ولوجية العاليةللمعرفة الخاصة بالمنظمة، بالاعتماد على المعارف التكن الأساسية

 دوراً هامـا  في خلـق التـوازن بـين عمليتـيى الاسـتغلال والاستكشـافيلعـب فريـق المعرفـة  أنكما يرى الباحـث 

لها ســواء في اســتعما إعــادةغايــة تطبيقهــا ثم  إلىبــدءا مــن مرحلــة توليــد المعرفــة  المعرفــة إدارةالمتكاملــة لعمليــات  والإدارة

مهـــارا�م وخـــبرا�م المعرفيـــة والفنيـــة مـــن خـــلال التنقيـــب عـــن  إلىبالاســـتناد خلـــق معرفـــة جديـــدة ، أوشـــكلها الحـــالي 

ومن خـلال  روتيني، والمعارف الموجودة في المصادر الخارجية، بأداءالمعارف الموجودة في الذاكرة التنظيمية والتي تتميز 

يحصــل التماثــل المطلــوب لوصــول المعرفــة في شــكلها النهــائي ليــتم تطبيقهــا   الأفــراد النــاجح لنشــر المعــارف بــين التنفيــذ

الاسـتعمال، وفي نفـس الوقـت يمكـن خلـق معرفـة  لإعـادةضمن ا�ـال المحـدد لهـا، ليـتم تخزينهـا مـرة ثانيـة لتكـون قابلـة 

ات جديـدة تتـيح استكشـاف خلـق آليـ إلىجديدة منها بناء على عمليات التعلم بالممارسـة والاسـتغلال الـتي تفضـي 

معـــارف جديـــدة، في ظـــل البيئـــة الســـريعة الـــتي لا تســـتجيب لثبـــات المعـــارف وتقادمهـــا وطـــول مـــدة اســـتخدامها لان 

طفـرات مـن المعرفـة القائمـة الداخليـة،  إيجـادالتقليد من طرف المنافسـين يتميـز بالسـرعة ومنـه يعمـل فريـق المعرفـة علـى 

  .افظة على القدرة التنافسية للمنظمة�دف المح من المصادر الخارجية  آو

  معرفة الزبونمعرفة الزبون  إدارةإدارة: : الفرع الثالثالفرع الثالث

 إلىالتي تمكنها من تحويلها  يعتبر الزبون مصدرا هاما للمعرفة المنظمية، ترصد من خلاله المعلومات والبيانات

استفادة  صىبأق وإشباعهاريحة تعمل على تطوير منتجا�ا وخدما�ا رغبة في تلبية حاجات الزبون صمعارف 

  .، وبالتالي كسب ولائهمممكنة

  )90، صفحة 2018حفاظ، ( :معرفة الزبون من ثلاث عمليات هي إدارةتتكون 
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علاقات الزبائن، تتضمن مختلف تبادلات  إدارةا المفهوم مع مفهوم ذيشترك فيها ه: معرفة الزبون - أ

الاتصالات، وضعية ملفات خاصة  أسلوبن خياراته الشخصية كاللغة، الزبون، المنتجات، الخدمات م

 .بكل زبون �دف تطوير علاقات المنظمة �م

، الموردين من خلال اضطلاع الزبون الأسواقول المنتجات، حتتمثل في المعرفة : المعرفة للزبون - ب

على ترشيد استخدامه على معلومات المنظمة فيما يخص منتجا�ا، جهود البحث والتطوير، لمساعدته 

 .الخدمة، وبالتالي ترسيخ علاقته مع المنظمة أولخدماته،تحديد الوقت للزبون، تقليص مدة استلام المنتج 

والاستفادة من تعليقات وتصريحات الزبون وانتقادا�م من   الإصغاءتتمثل في : المعرفة من الزبون - ت

الزيارات للزبون من اجل التعرف عن قرب الخاصة بالشكاوي،  الأنظمة خلال اللقاءات مع الزبون،

المنتجات  لإنتاجتتيح تطوير استراتيجيات فعالة  أفكاربخصوص عادا�م ومعتقدا�م من اجل بلورة 

 .والخدمات

  وعوائقهاوعوائقها  المعرفةالمعرفة  إدارةإدارةمتطلبات نجاح متطلبات نجاح : : الرابعالرابعالمطلب المطلب 

بينها لتحقيق فعالية عمليات  يتطلب نجاح إدارة المعرفة وتطبيقها توافر مجموعة من العناصر تتفاعل فيما

  :إدارة المعرفة والاستفادة المثلى

  الهيكل التنظيمي كمتطلب أساسي لإدارة المعرفة  -20

إن أنسب الهياكل التنظيمية ملائمة التي تتميز بالمرونة والتكيف مع البيئة الداخلية والخارجية، سهولة 

  )43، صفحة 2015مسلم، ( .الاتصالات والاستجابة السريعة للمتغيرات 

كما يجب أن يكون الهيكل التنظيمي مدعما لإدارة المعرفة ويخلق نتائج غير مقصودة من خلال تشجيع 

السلوك الفردي داخل وحدات تنظيمية معينة وحجب المعرفة عن وحدات أخرى مما يؤدي إلى عرقلة تدفق ونشر 

، صفحة 2001العلواني، (لجامدة تعيق برامج إدارة المعرفة خاصة الهياكل البيروقراطية المعرفة، كما أن الهياكل ا

حامي، (والاعتماد على الهياكل التنظيمية الأكثر تفلطحا البعيدة عن الهرمية والمركزية والتي تحتكر المعرفة  )317

أ�ا تشجع ) Salman, 2001(حيث يرى ) الهرمية(، فالهياكل التقليدية تتسم بالهيراركية )91، صفحة 2015

التي تعتبر الأعمال مرتبة ومنفذة في صورة منهجية محددة وتنظيم تابت   Conformityعلى سيادة قيم التماثل

، كما تخلق هذه الهياكل رغبة مشتركة في للوحدات التنظيمية لا يشجع على الاختلاف في الآراء ووجهات النظر
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وهي حالة نفسية  مواجهة المشكلات من منظور ورؤية واحدة ومنه تقييد التفاعل وخلق حالة من العجز التعلمي

  )185، صفحة 2008صبري، ( .تجعل الأفراد غي قادرين على حل المشكلات

  )100، صفحة 2015الطاهر، (: لإدارة المعرفة ومن الهياكل المسهلة 

  توفير جماعات الممارسة - 

  .تقسيم العمل وتحديد دور الأفراد في المنظمة - 

  .التحول للهياكل المفلطحة والابتعاد عن الهياكل الهرمية - 

  .تي تشجع تدفق المعرفة في كامل المنظمةالتحول من الأنظمة المركزية للمعرفة إلى النظم اللامركزية ال - 

 .تشجيع أنماط التنظيم المشجعة للعمل الجماعي وتجنب العمل الفردي المنعزل - 

حريم و الخشالي، ( كما أن هناك عدة أبعاد تحدد طبيعة الهيكل التنظيمي وصلته الوثيقة بإدارة المعرفة

  .)148- 146، الصفحات 2006

 :)Specialization(التخصص  -1

كون عن طريق تقسيم أنشطة المؤسسة ومدى التخصص فكلما زادت درجة التخصص أصبحت مهام 

وواجبات الأفراد محدودة وغير متنوعة، جامدة وعليه فالتخصص العالي لا يساعد على تشجيع بناء المعرفة 

  .الأفراد الذي يؤدي للتأثير السلبي على تقاسم المعرفة التنظيمية ويحد من فرص الاعتمادية المتبادلة بين

  ):Departmentation(تجميع الأعمال والوظائف  -2

يتطلب بناء المعرفة التنظيمية العمل في شكل فرق عمل عن طريق تجميع الأعمال المتشا�ة في وحدة واحدة 

  .عيةلأنه يتيح اللقاء والنقاشات لإنجاز مهمة محددة وتوحيد الأطراف الجما

  ):Formalization(الرسمية  -3

درجة الرسمية مرتبطة بازدياد التوسع في تطبيق الاجراءات والسياسات التي تنظم الأفراد ومنه الدخول في 

الروتين والجمود المؤدي إلى انخفاض الحالة الذهنية لقدرات الأفراد وتتضاءل درجة الاستقلالية في الاجتهاد 

 .د من التفاعل بينهم مما يشجع تعزيز بناء المعرفة التنظيميةوالتصرف للأفراد وبالتالي تحد

 ):Centralization(المركزية  -4

يؤدي زيادة درجة المركزية إلى محدودية مشاركة المستويات الدنيا في صنع القرارات والأهداف وإضعاف فرص 

  .التفاعل والحوار ومنه تضائل فرصة مشاركة وتقاسم المعرفة وتبادلها بين الأفراد
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  الثقافة التنظيمية كمتطلب أساسي لإدارة المعرفة  -21

تتضمن ثلاثة عناصر هي  »القيم والمعايير والممارسات المشتركة للبشر داخل المنظمات«هي مجموعة من 

  )317، صفحة 2001العلواني، ( .القيم، المعايير والممارسات 

افية السائدة سلوك وتصرفات الأفراد ومدى ملائمة ثقافتهم مع مبدأ التعلم حيث تعتبر هذه القيم الثق

  )99، صفحة 2015الطاهر، ( .وإدارة المعرفة وهل تحت على روح الفريق في العمل والتعاون بين الأفراد

اعتبارها محرك يدعم قرارات المنظمة وسلوك كما تعد الثقافة التنظيمية من متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ب

) Fahey et de Long, 2000(العاملين وحجمها متجهة نحو تبني التغيير والتطوير والمشاركة وحسب الباحثان 

  )131، ص2017دحماني، : (فإن ثقافة المنظمة تدعم إدارة المعرفة من خلال الطرق التالية

  عرفة المراد إدار�اإنشاء افتراضات حول ماهية المعرفة، والم - 

تحديد العلاقة بين المعرفة الفردية والمعرفة المنظمية بتوقع الفرد الذي يحوز على المعرفة ومن هو الفرد  - 

  .الذي يشارك فيها وكذا من يستطيع خز�ا

  .خلق بيئة للتفاعل الاجتماعي تمكن من تحديد كيفية استخدام المعرفة في مواقف وظروف معينة - 

 .التي من خلالها يتم توليد المعرفة والتأكد من صحتها وتوزيعها في أنحاء المنظمةتشكيل العملية  - 

عندما نعرف ما تعنيه الثقافة نعرف ما يجب تغييره حتى تتغير، ": (William et al.1993)  يشير

يمكننا أن فبمجرد أن نثمن طبيعتها فقط يمكننا أن نفهم الكيفية التي يمكن أن تتغير �ا، وعندما نعرف دورها 

 (Maqsood, 2006, p. 48)" ندرك أهميتها

  تكنولوجيا المعلومات كمتطلب أساسي لإدارة المعرفة -22

إذا كانت الظلال هي دليل وجود النور، فإن التكنولوجيا هي دليل وجود ) " 24، صفحة 2020الخوري، ( يقول

ها في صورة عمل مادي ملموس مفيد، وباستخدامه تتحقق منافع معينة تؤثر على المعرفة، وتمثل انعكاسها وتجسد

  ".الواقع البيئي للإنسان

تلعب تكنولوجيا المعلومات دور جوهري في تطبيق إدارة المعرفة بتقديم  )Debrun, 2005(حسب الباحث 

  ).125، ص2017دحماني، (الدعم اللازم من خلال 

المكتبات الالكترونية، : وتخزين والوصول إلى المعرفة الصريحة كما فيإتاحة الفرصة للأفراد بتنظيم  -

  .قواعد البيانات
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تمكين الأفراد بالاتصال بينهم ومشاركة المعرفة الضمنية الباطنة في عقولهم كصفحات التواصل  -

  .الاجتماعي وغيرها

إدارة المعرفة عن طريق زيادة قدرة  كما تعتبر البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات من أهم العناصر لبناء نظام

  )102، صفحة 2015الطاهر، ( : من خلال أربع سمات) Capabilities(المنظمة المعرفية 

 .يوفر البناء التحتي التكنولوجيا الوصول للمعلومات بسهولة ويسر): Range(المدى  -1

 )Depth(زيادة العمق في المعرفة  -2

 ويتمثل في إثراء الأساس المعرفي للأفراد): Richness(لغنى المعرفي ا -3

  من مختلف مصادرها الداخلية والخارجية): Aggregation(تجميع المعرفة     -4

إن كثرة الاستثمار في التكنولوجيا متوقف على نوع المعرفة، فالمعرفة الضمنية تتطلب استثمار معتدل في 

لحوار وتبادل المعرفة، أما المعرفة الصريحة تتطلب كثرة الاستثمار في تكنولوجيا تكنولوجيا المعلومات لتسهيل ا

المعلومات �دف تواصل الأفراد مع المعرفة التي يتم ترميزها والتي يمكن استعمالها عن طريق البحث في الوثائق، 

  .المكتبات الالكترونية

  القيادة التنظيمية كمتطلب أساسي لإدارة المعرفة  -23

لقيادة عنصرا فاعلا في إدارة المعرفة، فالقائد هو مثال وقدوة للآخرين في التعلم المستمر، فهناك بعض تعتبر ا

النظريات الخاصة بالقيادة ترى أن إدارة المعرفة لا تناسبها مثل نظرية سمات القائد، أما نظريات سلوك القائد فهي 

وعليه تتطلب إدارة . ع أسلوب القيادة المراد لإدارة المعرفةمناسبة أكثر، في حين أن النظريات الظرفية تتوافق أكثر م

المعرفة أسلوب خاص من القيادة لتكوين مستوى عال من الإنتاجية فالقادة ليسوا رؤساء بل منسقون ومسهلون 

  )72، صفحة 2018فرح، (: :للأعمال، فالقائد المناسب لإدارة المعرفة يجب أن تجتمع فيه ثلاث سمات أساسية

  ؛المقدرة على توضيح الرؤية للآخرين -1

  ؛أن يكون قدوة ومثال لهم -2

 . أن تكون لديه القدرة على ربط هذه الرؤية في أكثر من محتوى وداخل أكثر من إطار يفيد المنظمة -3

فعالهم عند رؤيته وتقييمها الاتصال الدائم والفعال مع الآخرين ومعرفة ردود أ: ــــــــــكما يجب أن يتمتع ب

  .لإعادة صياغتها كلما دعت الضرورة
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  )276، صفحة 2017عالم، ( :المصدر

  تطبيق إدارة المعرفةتطبيق إدارة المعرفة  معوقاتمعوقات  :الثانيالفرع 

  فشل تطبيق إدارة المعرفةفشل تطبيق إدارة المعرفة  :أولا

) Yuen, 2007(من برامج إدارة المعرفة، كما يشير % 84عن فشل ما يقارب لقد كشفت بعض الأرقام 

  )54، صفحة  2015الخوري، ( :مصدره سببين الإخفاقأن 

  .نقل ملكية مبادرات إدارة المعرفة والمسؤوليات -1

  .الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات لتقييد هذه المبادرات -2

  .الوقت المخصص لممارسة إدارة المعرفة الوعي وعدم كفاية إلى  إضافة لذلك الافتقار

ناتجة تجعل برامج المعرفة تفشل في المؤسسات كما سنوضحها في و  سببية لعوامل) Frost, 2014(حيث يشير 

  :الجدول التالي

 الأسباب الجذرية للإخفاق في إدارة المعرفة: 86 الجدول

  لناتجةعوامل الفشل ا  عوامل الفشل السببية

  المساهمة الواسطةإلى  الافتقار  مؤشرات الأداء والمزايا القابلة للقياسإلى  الافتقار

  المناسبة والجودة وقابلية الاستخدامإلى  الافتقار  عدم كفاية الدعم من الإدارة

م الإفــــــــراط في التركيـــــــــز علــــــــى التعلـــــــــيم الرسمــــــــي ووضـــــــــع الـــــــــنظ  عدم صحة التخطيط والتصميم والتنسيق والتقييم

  والاحتياجات المحددة

عــدم كفايــة المهــارات لــدى المــوارد والمــوظفين المعنيــين 

  بالمعرفة

التطبيــــــق غــــــير الســــــليم للتكنولوجيــــــا والميزانيــــــات غــــــير المناســــــبة 

  والتكاليف الباهظة

  المسؤولية والاحساس بالملكيةإلى  الافتقار  المشكلات المتعلقة بالثقافة المؤسسية

  تقاعدهمأو  فقدان المعرفة بسبب ترك الموظفين للشركة  ل التنظيمي والوظائفالتخطيط المناسب للهيك

  )55، صفحة  2015الخوري، (: المصدر

 القيادة العليا

 آلية التغيير القيادي

ت إدارة المعرفةعمليا  

المستمر التكنولوجيا  

 المشاركة بالمعرفة والدعم المستمر

سهولة الإستخدام والدخول –البساطة  –السرعة   

 المشاركة بالمعرفة نشر المعرفة تكوين المعرفة

 تغيير الثقافة استمرارية التعلم التدريب

  يمثل متطلبات تطبيق إدارة المعرفة: 34الشكل 
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  من أهم أسباب مقاومة إدارة المعرفة أن (Alkhatheeri, 2018)لقد أشار 

Sources: (Alkhatheeri, 2018, p. 50) 

  تطبيق إدارة المعرفةتطبيق إدارة المعرفة  معوقاتمعوقات: : ثانياثانيا

مجموعة من  (Ranjbarfard, Aghdasi, Sáez, & López, 2014, pp. 498-505)لقد أوضح 

   :العوائق التي تحول دون تحقيق أهداف إدارة المعرفة ونجاحها في ما يلي

  فرادفرادعوائق متعلقة بالأعوائق متعلقة بالأ  --11

كون في توأهم الحواجز التي تحول دون تطبيقه لإدارة المعرفة ، يعتبر الفرد أهم عنصر في عمليات إدارة المعرفة

 ,Ranjbarfard) :نقص الدافع، التخوف من الأخطاء، وعموما تكمن هذه العيوب في العناصر التالية

Aghdasi, Sáez, & López, 2014, pp. 498-505)  

فعمليات إدارة المعرفة تتطلب وقتا متاحا كافيا لأدائها : عبئ العمل الثقيل ونقص أوقات الراحة -

  .والمساهمة في تعزيز الاتصالات، ومصادر المعرفة الداخلية والخارجية

زهم وبالتالي عدم التخوف من فقدان المعارف المكتسبة السابقة باعتبارها مصدر لقيمتهم الوظيفية وتمي -

مشاركة المعرفة مع الأفراد الآخرين لاعتقادهم بأ�ا ستخلق قيمة لمنافسيهم كما ترتبط هذه العوائق 

  .بالثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة

6%

14%
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14%

26%

26%
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)عمليات وأدوات(مقاومة التقنيات والأنشطة التي أنشأتها إدارة المعرفة

الخوف من فقدان الوظيفة

الراحة للوضع الحالي والخوف من التوجه لثقافة مستقبلية

تاريخ المنظمة وثقافتها

)القواعد والعمليات(نقص الوقت 

نقص الوعي والفهم

  اومة إدارة المعرفةيمثل أهم أسباب مق :35 الشكل
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يجب أن تتوفر الثقة في متلقي المعرفة  لكي : مصدر المعرفة) Trustworthy(وموثوقية ) Trust(الثقة  -

   المعرفة  يجب أن يتمتع بسلوك سليم يسهل نقل المعرفة ) مصدر(ح، فمتلقى تستخدم بشكل صحي

  .وعملية التبادل المعرفي ويقلل من الحواجز الثقافية 

نقص القدرة على الاحتفاظ بالمعرفة وخز�ا يجعل من نقل المعرفة غير فعال وهذا يكمن  في قدرات  -

  . متلقي المعرفة في استيعا�ا

  .ات التعامل مع الآخرين كاللغة مثلاضعف الاتصال ومهار  -

  .الافتقار إلى دعم الإدارة العليا وتحفيز الموظفين -

تباين الأهداف لفرق العمل والأفراد وتطلعا�م الخاصة والتي قد لا تتوافق مع الأفكار الجديدة وبالتالي  -

  .اعتبار هذه المعرفة الجديدة �ديدا لهم

  .عليم، الخبرات وخصائص شخصية أخرىاختلاف الخصائص الفردية كمستويات الت -

  عوائق متعلقة بالتكنولوجياعوائق متعلقة بالتكنولوجيا  --22

تعتبر تكنولوجيا المعلومات دعامة قوية لأ�ا توفر لإدارة المعرفة قاعدة تمكنها من القدرة على اكتساب 

  :المعرفة والاحتفاظ �ا ومن أهم العوائق الخاصة بتكنولوجيا المعلومات

بتوفير للتكنولوجيا المدعمة ) الداخلي أو الخارجي(الدعم الفني كنقص : نقص التكنولوجيا المتاحة -

  .لمتطلبات إدارة المعرفة، وعليه فإنشاء نظم لدعم تدفق المعرفة يساعد في تعظيم قيمة المعرفة

الأنظمة القديمة التقليدية ذات الطراز القديم لا تتمتع بالحداثة ولا تستجيب لمتطلبات توليد المعرفة  -

طريقة المناسبة وكذا التكنولوجيا التي لم تصبح ذات قيمة في الأعمال وتقادمت، لاسيما في وتوزيعها بال

  .ظل التعقيد التكنولوجيا المتزايد

  ))العملياتالعمليات((عوائق متعلقة بالمنظمة عوائق متعلقة بالمنظمة   --33

الافتقار إلى تحديد مدى ملائمة المعرفة والأهداف التنظيمية، فيجب تحديد المعرفة المراد الاحتفاظ �ا لعدم 

  .لوقوع في فجوات الأداء والتعلم من التجارب السابقةا

يجب على المنظمة تحديد ا�الات التي سيتم استخدامها من أجل توليد : استهداف المعرفة غير المناسبة -

  .المعرفة المناسبة
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 Nonaka(يمكن للبعد الجغرافي تقييد نقل المعرفة فحسب كل من : الحدود الجغرافية لتبادل المعرفة -

&Takeuchi(  فإن أكثر الوسائل كفاءة لنقل المعرفة تكمن من خلال التواصل وجها لوجه لتسهيل

  .تلقي المعرفة بين المتلقي والمصدر خاصة عندما تكون المعارف ضمنية

وخاصة التي تعتمد على الهيكل من أعلى إلى  من أهم معوقات إدارة المعرفة أنماط القيادة: نمط القيادة -

  .أسفل

  .لعب الثقافة دورا مهما في تجسيد عمليات إدارة المعرفة ومشاركتها وإعادة استخدامهات: الثقافة -

مما يجعلها ) مقننة(في الهياكل البيروقراطية يكون تبادل المعرفة بشكل رسمي: القواعد والإجراءات الصارمة -

  .حاجزا للتعلم

سياق تنظيمي صارم لأداء وتكون فيه مكافأة الأفراد في : )الصارم(الوصف الوظيفي غير الواضح  -

  .مهامهم والتركيز فقط في وظيفتهم مما يفقد روج المسؤولية وعائق أمام الابتكار

  عوائق متعلقة بالبيئةعوائق متعلقة بالبيئة  --44

حيث لا تشارك المنظمة معرفتها مع الموردين، الشركاء الخارجيين والمساهمين لكي لا : ملكية المعرفة -

  .تعرض معلوما�ا القيمة للخطر

نولوجي السريع الذي يجعل من بعض المعارف متقادمة فالتغيرات البيئية السريعة تؤثر على التغيير التك -

  وقت تنفيذ الابتكار من خلال ترك فجوة بين وقت تنفيذ الابتكارات وظهور موجة ثانية لمعرفة جديدة

  عوائق متعلقة بخصائص المعرفةعوائق متعلقة بخصائص المعرفة  --55

هي  التي تجعل الفرد في مواقف لا يعرف ما »يةالمعارف الضمن«أكبر المعيقات لتنفيذ الفرد للمعرفة هي 

المعارف التي يجب أن تستخدم كمعلومات وبالتالي زيادة الغموض الذي يجعل من أعضاء المنظمة لا يتكيفون 

  .بسرعة مع التغييرات المحتملة

اميكية التي تتميز الإدراك بعدم ملائمة المعرفة للأهداف المستقبلية وبالتالي عدم تخزينها خاصة في البيئة الدين

  .بتغيرات تكنولوجية سريعة، وبالتالي التركيز على المتطلبات الحالية لإدارة المعرفة

  تنمية المعرفة ما بين خطر الفقدان والاستغلال والاستكشافتنمية المعرفة ما بين خطر الفقدان والاستغلال والاستكشاف: : الرابعالرابعالمبحث المبحث     

نصـــر القيمـــة تعـــد كـــل مـــن المعرفـــة والـــتعلم المســـتمرين عنصـــران أساســـيان للنجـــاح في الاقتصـــاد الجديـــد، حيـــث أن ع

لـذلك  ،المهيمن الذي تحققه المنتجات والخدمات للزبائن يمثـل بالضـبط المعرفـة ا�سـدة في تلـك المنتجـات والخـدمات

أوضح التحول نحو المعرفة كمصدر حاسم للقيمة أن الاقتصاد الجديد يجب أن يقُاد مـن طـرف الأشـخاص القـادرين 
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على خلقها والمحافظة عليهـا ومشـاركتها، وكـذلك علـى دمـج المعـارف في  على إدارة المعرفة بكفاءة وفعالية، والقادرين

 .المنظمـــات بطريقـــة جديـــدة وإدراجهـــا في المنتجـــات والخـــدمات، والقيـــام بكـــل هـــذا بشـــكل أســـرع مـــن المنافســـين

(Dzunic, Boljanovic, & Subotic, 2012, p. 302)  

    الكفاءات الاساسية لمنظمات المعرفة الكفاءات الاساسية لمنظمات المعرفة : : الاولالاولالمطلب المطلب               

والعمل المحددات الرئيسية  والزراعةالاقتصادية رأس المال والأرض  ىإننا في عصر لم تعد فيه الركائز التقليدية للقو "

بدلا من ذلك يعتمد عدد متزايد من المنظمات لقيمتها على تطوير واستخدام وتوزيع  ،لنجاح الأعمال التجارية

  (Callaghan, 2002, p. 34). "القائمة على المعرفةالكفاءات 

في اقتصاد المعرفـة، مـن الضـروري للشـركة إذا أرادت أن تـنجح وأن تكتسـب ميز�ـا التنافسـية أن ترفـع قيمتهـا  

مـن أجـل إنشـاء القيمـة المضـافة  تعتمـد الإمكانيـات الـتي تمتلكهـا الشـركة بالمعرفة التي تمتلكها بشكل متواصل، حيث

في اقتصـاد المعرفـة علـى عنصـرين؛ يتمثـل الأول ) عامل المعرفـة ذات القيمـة المضـافةKnova-Factor ما يسمى (

في مســتوى الخــدمات الــتي تقــدمها الشــركة وكثافــة اســتخدام الشــركات لاقتصــاد المعرفــة، والثــاني في مســتوى اســتخدام 

فـــإذا أرادت منظمـــة مـــا أن تـــدعى بشـــركة المعرفـــة ذات   المنتجـــات وتـــوفير الخـــدمات،الشـــركة لتلـــك المعرفـــة في إنتـــاج 

 (Dzunic, Boljanovic, & Subotic, 2012) :فإنه من الضروري أن تمتلك ست كفاءات أساسية القيمة المضافة

  : القدرة الإنتاجية - 24

القيــام بــذلك عــن  ويــتمهــو إنتــاج المنتجــات وتــوفير الخــدمات،  لا تعــرف العديــد مــن الشــركات إلا أمــرا واحــداً 

طريق الاستخدام الجيـد للمعرفـة في الهياكـل والعمليـات المناسـبة، مـا يعـني أنـه ينبغـي علـى الشـركات ذات الاسـتخدام 

ر فعاليــة الفعــال للمعرفــة الــتحكم المســتمر في العمليــات التجاريــة المعقــدة، ومواءمــة شــبكة المــوردين، والطريقــة الأكثــ

 . والأرخص لوصول المنتج للمستهلك النهائي

  : السريعة الاستجابةالقدرة  -25

تعتقـد العديــد مــن الشـركات الــتي تحــافظ بنجـاح علــى مكانتهــا في قمـة البيئــة التنافســية أن سـر نجاحهــا يكمــن 

ســـتجابة بشـــكل في الاســـتجابة الســـريعة للتغـــيرات والمتطلبـــات الســـوقية؛ واحـــدة مـــن بـــين الطـــرق الـــتي تمكـــن مـــن الا

صحيح تتعلق باحتياجـات الزبـائن وخلـق وحـدات أعمـال، أيـن تغطـي كـل وحـدة عمـل جـزيء سـوقي محـدد، حيـث 

تـــوفر وحـــدات العمـــل هـــذه عـــدم مركزيـــة الســـلطة، وبالتـــالي يمكـــن لكـــل وحـــدة اتخـــاذ قـــرارات أســـرع بخصـــوص كيفيـــة 

 .الاستجابة للتغيرات في السوق
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  : القدرة التنبؤية -26

غبــــت في النجــــاح الفعلــــي، أن تكــــون قــــادرة علــــى إدراك بيئــــة الأعمــــال بشــــكل كلــــي ولا علــــى الشــــركة إذا ر 

  .بل تتنبأ �ا كذلك تستجيب فقط للاتجاهات،

  :إنشاء المعرفةالقدرة على  -27

ينبغـي علــى الشــركات البحــث باســتمرار عــن الطــرق الجديـدة للمحافظــة علــى ميزا�ــا التنافســية، وهــذا يعتمــد  

لمعرفة وبطـرق مختلفـة، مـن خـلال إنتـاج منتجـات وتكنولوجيـات جديـدة، واسـتخدام المعرفـة على قدرا�ا على إنشاء ا

 .الحالية بطريقة جديدة، أو اكتساب معرفة محدثة حول الزبائن

  :القدرة على التعلم -28

 ةتعلمــنظمــة المالممفهــوم منظمــة الــتعلم، فــيرى أن  (Senge, 2003)لـــ " الانضــباط الخــامس"ينشــر كتــاب  

ع الــتعلم المســتمر وتوليــد المعرفــة علــى كافــة المســتويات، وهــي الــتي طــورت القــدرة علــى الــتعلم وإجــراء تشــج هــي الــتي

التعديلات والتغييرات الضرورية باستمرار، حيث يدير الموظفون المعرفة في هـذا النـوع مـن المنظمـات عـن طريـق التبـني 

 .المعرفة في صنع القرارات أو القيام بالأعمال والتبادل المستمر للمعرفة فيما بينهم، وهم على استعداد لتطبيق

  :القدرة على الاستمرار -29

سيكون لعمال المعرفة دوراً حاسماً في اقتصاد المعرفة، وسيكون على الشـركات التـأقلم مـع احتمـالات مطالبـة  

دة المــوظفين بالحصـــول علـــى ظـــروف عمـــل أفضـــل واســـتقلالية أكــبر، كمـــا ســـيتعين علـــى المنشـــآت تطـــوير طـــرق لإعـــا

  .الانتعاش، وسيحققون ذلك من خلال التحديث والتجديد المستمر لمعارف الموظفين

  

  

 

 

 

 

 

  من إعداد الباحث بناء على ما سبق: المصدر  

الكفاءات الأساسية 

  للمعرفة

 القدرة على الاستمرار

التعلمالقدرة على   

الإنشاءالقدرة على   

 القدرة التنبؤية

 ة السريعةيالقدرة الاستجاب
 

 القدرة الإنتاجية
 

  يمثل الكفاءات الأساسية للمعرفة: 36الشكل 
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  خطر فقدان المعارف خطر فقدان المعارف : : الثانيالثانيالمطلب المطلب           

لقــد تعــددت أســباب فقــدان المعــارف، وكيفيــة التقاطهــا وســعي المنظمــات إلى المحافظــة عليهــا، وحســب بعــض 

 ,Daghfous)،  (Sumbal, Tsui, Cheong, & See-To, 2018)،  (Jennex, 2014)  لبــاحثين أمثــالا

Belkhodja, & Angell, 2013)  ،(Levy, 2001) ، (Massingham, 2011)  ،(Joe, Young, & Patel, 

التقاعــد، الاســتقالة، الوفــاة، : أن وجــدو،  (Bratianu & Leon, 2015) وحــتى تناقــل المعرفــة بــين جيلــين (2013

، الـــدوران الـــوظيفي مـــن أهـــم أســـباب )الـــتي تســـتهدف المهـــام أو الأقســـام( إعـــادة الهيكلـــة، التســـريح، تقلـــيص الحجـــم

 .فقدان المعارف والخبرات المتراكمة

التأثير المحتمل على المنظمـة فيمـا يتعلـق بالكفـاءة  "خطر فقدان المعرفة بأنه (Jennex, 2014, p. 188) يعرّف

 . "خبير أو عامل معرفي والإنتاجية بسبب فقدان

      تأثير فقدان المعرفة في سياق نظرية رأس المال الفكريتأثير فقدان المعرفة في سياق نظرية رأس المال الفكري: : الأولالأولالفرع الفرع 

المنظمــة أن لفقــدان الأفــراد تــأثيرات تتمثــل في فقــدان  )543pp, 2011, Massingham .-(544 يشــير

  .الهيكلي، ومعرفة رأس المال العلائقي، ومعرفة رأس المال الاجتماعي معرفة رأس المال البشري، ومعرفة رأس المال

                                                                                                       رأس المال البشريفقدان : أولا

يــتم تجميعهــا علــى المســتوى التنظيمــي مــن حيــث  ، و الأفـرادأس المـال البشــري المفقــود هــو المعرفــة الــتي يمتلكهــا ر 

مـن أدائهـا ومـوارد المعرفـة الضـمنية  الأفـرادوتقـاس قيمتهـا مـن حيـث الأنشـطة الـتي تمكـن  ،كفاء�م وخبرا�م المشتركة

فـإن  موظيفـته الأفـرادوعنـدما يـترك  الأفـراد،المتاحة للمنظمة لخلق معارف جديدة أو حل المشاكل أو تطوير قدرات 

ن يوقـد ينـتج عـن ذلـك أثـر  ،ارفه تخرج أيضـا، بمـا في ذلـك خبرتـه الوظيفيـة المحـددة وتجاربـه ومهاراتـه واتصـالاتهجميع مع

 .انخفاض الناتج التنظيمي وانخفاض الإنتاجية التنظيمية : نمباشرا

  رأس المال الاجتماعيفقدان : ثانيا

، كمـا )مورد فـردي(، وليس سلعة خاصة )مورد تنظيمي(ينُظر إلى رأس المال الاجتماعي باعتباره سلعة عامة 

ـــل . أنـــه يخلـــق قيمـــة مـــن خـــلال العلاقـــات الـــتي تتـــيح الفرصـــة لإنشـــاء مـــوارد المعرفـــة ومشـــاركتها وجمعهـــا ـــذاكرة وتمث ال

تعــــرف بأ�ــــا الخــــبرات المتراكمــــة للشـــــبكة و الضــــمني ،  مهــــم مــــن رأس المــــال الاجتمـــــاعي يالتنظيميــــة عنصــــر شــــبك

تــوفر القــدرة علــى الاعتمــاد علــى  ،العمــل في إطــار البنــاء الفريــد للمنظمــةو الــتعلم   الاجتماعيــة المكتســبة مــن خــلال

  .المعرفة المتراكمة في الماضي رؤية قيمة لحل المشاكل الحالية،
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مـن حجمهـا،  قامـت بـالتخفيض  Fortune 100مثـالاً مـن شـركة في قائمـة ) Cascio,1993( ويقـدم  

ولســوء الحــظ اكتشــفت الشــركة في وقــت لاحــق أ�ــا  ،في الســاعة دولارات 9حيــث تم التخلــي عــن محاســب يكســب 

والـتي ) أيـن ولمـاذا وكيـف(فقدت ذاكرة تنظيمية قيمة لأن أمين الحسابات كان يعرف كيف يجيب علـى أسـئلة مهمـة 

 42مـــع كاتـــب الحســـابات كمستشـــار مقابـــل  أخـــرىثم تعاقـــدت الشـــركة مـــرة  ،يبـــدو أن أحـــداً آخـــر لم يجيـــب عليهـــا

 .انخفاض الذاكرة التنظيميةيتمثل في : لخروج أعضاء الشبكة الاجتماعية تأثير مباشر وعليه فان الساعةدولارا في 

 )البنيوي( رأس المال الهيكليفقدان : ثالثا

علــى تجميــع رأس المــال البشــري وتمكــين أي منظمــة مــن إعــادة اســتخدامه بشــكل  الهيكلــيرأس المــال يعمــل 

ويمكن تفسـير قيمـة رأس المـال ،ظمـة، ويمكـن إعـادة إنتاجـه وتقاسمـه بـل وحـتى بيعـهولذلك فهي تنتمي إلى المن ،متكرر

ــتعلم، وخلــق المعرفــة لــدى الأفــراد : الهيكلــي مــن خــلال بنــاء المنظمــة المتعلمــة تبــني المنظمــات المتعلمــة القــدرة علــى ال

زمـة لـدعم الإبـداع والابتكـار الـذي اللا الصـريحةيـوفر المعرفـة  كمـا ،وتمكين توزيع هـذه المعرفـة في جميـع أنحـاء المنظمـة 

يلجأون إليها كمصدر للمعرفـة عنـدما لا يعرفـون مـاذا يفعلـون أو يريـدون  فالأفراد ،تقوم عليه عمليات تنظيم التعلم 

وبالتالي يمثل رأس المال الهيكلـي لبنـة بنـاء أساسـية للمعرفـة المسـتخدمة لزيـادة قـدرات الفـرد،  ،أن يتعلموا شيئا جديدا

المســاهمين في رأس المــال الهيكلــي للمنظمــة قــد يكــون لــه تــأثير  الأفــرادخــروج  ، وعليــه فــانة المطــاف المنظمــةوفي �ايــ

  .عل التعلم التنظيميانخفاض القدرة : يتمثل في مباشر

  المال العلائقي فقدان رأس: رابعا

بـــين الأفـــراد مـــن الآليـــات تعتـــبر العلاقـــات الاجتماعيـــة آليـــات أكثـــر فعاليـــة لتبـــادل المعرفـــة الضـــمنية والصـــريحة 

   (Daghfous, Belkhodja, & Angell, 2013, p. 642) .الأخرى مثل نظم المعلومات والرقابة الرسمية

الــذين تتعامــل معهــم  الأفــرادرأس المــال العلائقــي المفقــود هــو المعرفــة المكتســبة مــن خــلال علاقــة المؤسســة مــع 

 ،صـلحة وشـركاء التحـالف الاسـتراتيجيأصحاب المو  فهو المعرفة الكامنة في العلاقات مع العملاء والموردين، وبالتالي

. مــن خــلال تقــديم المــوردين والعمــلاء والمقــاولين آراء إلى منظــور الموظــف: آراءهتكمــن قيمــة رأس المــال العلائقــي في 

 ،قـد يعيـق أو ينهـي تـدفق المعرفـة بـين المنظمـات المتفاعلـة  وتشير الأبحاث السابقة إلى أن فقدان رأس المـال العلائقـي

 ،بعــض العلاقــات بــين الأفــراد تنطــوي علــى التــزام شخصــي إضــافي يتجــاوز المتطلبــات الرسميــة لمنظمــا�م للعمــل معــا

المـال خروج المـوظفين مـع رأس ف ،ويربط هذا البعد الضمني لرأس المال العلائقي تدفق المعرفة إلى الفرد، وليس الموقف

 ,Massingham). الخارجيـة اتانخفـاض تـدفق المعرفـة مـع المنظمـ: مثمثـل فيالعلائقي الضمني القيم يكون لـه تـأثير 

2011, p. 544)  
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الباحث بالاعتماد على ماسبق إعدادمن : المصدر  

 :ان هناك خمسة آثار لفقدان المعرفة (Delong, 2004, p. 31)كما يرى 

  ؛انخفاض القدرة على الابتكار -

 التي تتبناها المنظمة؛ �ديد القدرة على متابعة استراتيجيات النمو -

 ؛ انخفاض الكفاءة يقوض الاستراتيجيات المنخفضة التكلفة -

 ؛ تنافسية المنافسين ميزة يمنحفقدان المعرفة  -

 .ضعف قدرة المنظمةيزيد من مما رفة محددة في الوقت غير المناسب فقدان مع -

  استراتيجيات الاحتفاظ بالمعرفة استراتيجيات الاحتفاظ بالمعرفة : : الفرع الثانيالفرع الثاني

ظ اان هنـاك اسـتراتيجيات للاحتفـ (Daghfous, Belkhodja, & Angell, 2013, p. 642)يـرى كـل مـن 

 : بالمعرفة من خطر فقدا�ا

 . ثل الخطوة الأولى في الحفاظ على المعرفة في تحديد مجالات المعرفة الحرجة المعرضة للخطرثم -

يمكــن للمنظمــات أن تســتخدم الأطــر الوظيفيــة والمهاريــة لرصــد وتوقــع الثغــرات المعرفيــة المحتملــة، فضــلا  -

 .تهاعن إجراء تحليلات للشبكات الاجتماعية لتحديد مواطن الضعف المعرفية الرئيسية ومعالج

إجراء دراسة استقصائية لمعرفة من يعتزم التقاعد ومتى، مما يسمح بتقـدير عامـل مخـاطر الوظيفـة لتقيـيم  -

 .عدم إمكانية الاستغناء عن الموظف

 يمثلُ اثر فقدان المعرفة في المنظمة: 37الشكل 

ل رأس المافقدان 

 البشري

رأس المال فقدان 

 الاجتماعي

رأس المال فقدان 

 الهيكلي

فقدان رأس المال 

 العلائقي

انخفاض الإنتاجية 

 التنظيمية

انخفاض الذاكرة 

 التنظيمية

عل التعلم انخفاض القدرة 

 التنظيمي

انخفاض تدفق المعرفة 

 .الخارجية اتمع المنظم

ة للمنظمةافسيالميزة التنالقدرة الابتكارية و  فقدان  
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كمــا تعمــل تقنيــات رســم خــرائط المعــارف وتــدقيقها علــى زيــادة شــفافية المعــارف القيمــة في المنظمــة،  -

فين البحــث عــن المعــارف، وبيــان التحســينات، وتحديــد ودعــم تطــوير ســياق مشــترك يمكــن فيــه للمــوظ

 الأشخاص الذين يعوقون انتشار المعارف

يمكـــن للتكنولوجيـــا الحصـــول علـــى معلومـــات عـــن المـــوظفين لتعـــويض آثـــار الثغـــرات في قواعـــد بيانـــات  -

  .الشركات الحالية ، فإن توثيق المهام والعمليات الهامة يمكن أن ييسر استخدام المعرفة الضمنية 

  : عملية من ثلاث مراحل للاحتفاظ بالمعارف تتكون من (Levy, 2001, p. 582)اقترح كما 

 تحديد المعارف ذات الأولوية العالية التي يتعين الاحتفاظ �ا ؛  - 1

  ؛نقل المعارف غير الموثقة - 2

  . العمليات التجارية للمنظمةعادة استخدامها فيلإ احتمالادمج المعرفة المحتفظ �ا  - 3

  تنمية المعارف مابين الاستغلال والاستكشاف تنمية المعارف مابين الاستغلال والاستكشاف : : الثالثالثالثالمطلب المطلب               

يتمثـــل أحـــد اهتمامـــات المنظـــرين في فهـــم كيفيـــة اســـتثمار المـــوارد المنظماتيـــة بطريقـــة يمكـــن مـــن خلالهـــا تحقيـــق 

للمنظمـة ارف المتاحـة، حيـث يمكـن اكتشـاف المعـارف الجديـدة واسـتغلال المعـ (March,1991)التوازن فيما سمـاه 

أن تختـــار الاســـتثمار في تحســـين تكنولوجيـــا حاليـــة أو أي نشـــاط آخـــر موجـــه لرفـــع الكفـــاءة، أو تختـــار الاســـتثمار في 

 (Popadiuk & Vidal, 2009, p. 01) . نشاطات تبحث عن طرق جديدة أو استكشاف فرص جديدة

 همـانوعين من مساهمات إدارة المعرفة، يشير النوع الأول إلى تمييـز نـوعين مـن المعرفـة  (Grant,1996) يذكر

صـــريحة الـــتي تتطلـــب طرقـــاُ مختلفـــةً لإدار�ـــا، مـــن خـــلال القـــدرات والمهـــارات الفعليـــة لـــدى العرفـــة المضـــمنية و العرفـــة الم

أنـه يمكـن للمنظمـات   (Grant,1996) يشـير ، كمـاالأفراد، وتتعلق المساهمة الثانية بطريقة تجديـد أو تحويـل المعرفـة

تحويل المعرفة إلى سلسلة متصلة بين الاسـتغلال، أي اسـتخدام نفـس قاعـدة المعرفـة الأوليـة �ـدف القيـام بتحسـينات 

 . تدريجية، والاستكشاف الذي يركز على البحث والاكتشاف والتجريب من أجل تعديل المعارف الأولية المكتسبة

(Gonzalez & De Melo, 2018, p. 216)  

في شكل إجـراءات روتينيـة وأنظمـة التشـخيص والقواعـد  المتجمعة القبلية المكتسبات يتضمن استغلال المعرفة

ـــة جديـــدة وتعمـــل علـــى تطـــوير عقليـــات  ،أو الإجـــراءات المناســـبة  بينمـــا تتبـــع العمليـــات الاستكشـــافية نمـــاذج فكري

فــإن العمليــات الاســتغلالية المبنيــة علــى الإجــراءات ومنــه وصــور نمطيــة جديــدة للزبــائن الجــدد، ) واقــف أو اتجاهــاتم(

فإن الاستكشاف والاستغلال مفهومين مختلفين اختلافـًا  ، وبالتاليوالروتينات الحالية تلبي احتياجات الزبائن الحاليين



 الاسهامات النظرية: ادارة وتنمية المعارف                                               : الثالثالفصل 

 

195 
 

-Cegarra) .بينما يحتاج التكيف للغـد التغيـير والمرونـة والإبـداع ،اجوهرياً ويتطلبان استراتيجيات وهياكل مختلفة جدً 

Navarro & Sanchez- Vidal, 2011, p. 1099) .  

ــــالي ف ــــث يتعلــــق الاستكشــــاف بالمعــــارف وبالت ــــين الاستكشــــاف والاســــتغلال، حي ــــتعلم مقســــمة ب أســــباب ال

فـــترض أن تكـــون شـــرطاً مســـبقاً لتطـــوير واكتســـاب المعـــارف الجديـــدة، بينمـــا يـــرتبط الضـــمنية بشـــكل مباشـــر، والـــتي ي

 & Popadiuk) .الــتعلم في الاســتغلال بالمعــارف الصــريحة الــتي يمكــن أن تطبــق لتنقــيح أو تحســين المعــارف الحاليــة

Vidal, 2009, p. 04)  

يتطلب الاستكشاف والاستغلال هياكل وعمليـات انه  (Gonzalez & De Melo, 2018, p. 216)يوضح 

واســتراتيجيات وقــدرات وثقافــة مختلفــة بشــكل كبــير، حيــث أنــه وبصــفة عامــة يــرتبط الاستكشــاف �ياكــل عضــوية، 

ل الميكانيكيـــة، الأنظمـــة الأكثـــر وأنظمـــة غـــير صـــارمة، ، والاســـتقلالية؛ ومـــن جهـــة أخـــرى يتعلـــق الاســـتغلال بالهياكـــ

   .صرامة، الروتين، المراقبة، والبيروقراطية

 خصائص استكشاف واستغلال المعرفة: 87الجدول 

  الاستغلال  الاستكشاف  المؤلف

 )March, 1991(  

بحث، ، خطر، مرونة، اكتشاف، ابتكار 

جذري، تجريب بدائل جديدة بعوائد غير 

  .، البحث عن تكنولوجيا جديدةمؤكدة

التنقيح، الاختيار، الإنتاج، الكفاءة، التحديد، التطبيق، 

التنفيذ، زيادة القدرات الحالية، تكنولوجيات، عوائد 

  .ايجابية يمكن التنبؤ �ا، ابتكار تدريجي

 )Gilsing,2002(  

القليل من الخيارات لآليات التنسيق، مثل 

ة، مجموعة كبيرة الإجراءات والسمعة الاجتماعي

ومتنوعة من قواعد المعرفة، التعلم والمعرفة 

  .مكيفان وفقاً للبيئة الناشئة

الاستقرار عندما يكون التصميم الغالب مؤسس، تركيز 

التعلم على ما هو معروف من قبل، المنافسة المكثفة، 

  .  الإجراءات الرسمية واقتصاد الحجم

(Li et Al ,2006) 
دة من خلال البحث عن تطوير المعارف الجدي

  )حداثة الأكثر( المعارف البعيدة زمنياً 

تطوير المعارف الجديدة من خلال البحث عن المعارف 

  .الحديثة

(Karlson,2005) 
معرفة ضمنية، مع افتراض أن المعرفة الضمنية 

  .ضرورية لتطوير واكتساب معارف جديدة

معرفة صريحة يمكن تطبيقها لتنقيح أو تحسين المعرفة 

  .الحالية

(Masini et al, 
2004) 

استراتيجية ستختارها المنظمة إذا كانت مهددة 

  .بالنسخ أو التقليد المحتمل لمنتجا�ا

  .تكلفة تطوير مرتفعة

استراتيجية قيادة التكلفة   إتباعالمنظمات التي اختارت 

  . غير قلقة بشأن تقليدها

  .تكلفة تطوير منخفضة

(Prietula; 
Weingart,2005) 

لمضاربة وعدم التأكد من حيث تحديد وتنقيح ا

  .ومواءمة قاعدة معرفية مشتركة
  .القاعدة المعرفية المشتركة تم إنشاؤها سلفاً 

 

Source :(Popadiuk & Vidal, 2009, p. 06) 
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يــدة، إذ يــتم دائمًــا اســتخدام نمــط في عمليــة تعلــم المعرفــة الجد يننقيضــ يمثــل الاستكشــاف والاســتغلال طــرفين

تعلــم معــين بشــكل أكــبر علــى حســاب نمــط آخــر، وهــذا مــا يتضــمن فكــرة أن تكثيــف الجهــود لاستكشــاف معــارف 

يعــني هــذا جديــدة يقتضــي في الوقــت نفســه تقليــل الجهــود المبذولــة لاســتغلال المعــارف الموجــودة والعكــس صــحيح، و 

ســـتغلال لدرجــة أن كـــلا شــكلي الـــتعلم يتنافســان علـــى اســـتغلال بــين الاستكشـــاف والا إحـــلالقبــول وجـــود علاقــة 

  (Guisado-Gonzàlez, Gonzàlez-Blanco, & Coca-Pérez, 2017) .الموارد النادرة التي تمتلكها المنظمة

غلال مـن أن المنظمات التي تباشـر العمـل في الاستكشـاف دون الاسـت (March,1991) إضافة لذلك يرى

المحتمــل أن تتعــرض لعقوبــة الســعي وراء التجربــة فــلا تحقــق الاســتفادة مــن العديــد مــن المنــافع، في حــين أن المنظمــات 

وهـو ( التي تباشر العمـل في الاسـتغلال باسـتبعاد الاستكشـاف قـد تجـد نفسـها حبيسـة تـوازن دون المسـتوى المطلـوب

وبالتـالي فالمنظمـات . )المنظمـات حبيسـة فـخ أو مصـيدة الكفـاءة ما اشرنا إليه في مبحـث الـروتين التنظيمـي أيـن تقـع

فإذا لم تصل المنظمة إلى تـوازن مناسـب بـين هـدفي الاسـتمرارية، :  تواجه أمر المفاضلة بين الاستكشاف والاستغلال

ة بــين قــد يصــل �ــا الأمــر إلى المعانــاة مــن التحســين دون المســتوى، وخلاصــة القــول هــي أن المنظمــات تواجــه المفاضــل

   (Popaduik & vidal, 2009)).الإستغلال(وتطوير القدرات الحالية ) الاستكشاف(خلق قدرات جديدة 
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 :الخلاصة

تعتبر المعرفة مورد استراتيجي غير ناضب، تساهم في اكتساب الميزة التنافسية وتكوين الثـروة، ومنـه الابتكـار، 

ة لم تعــد مقتصـرة علـى الصـناعة وفـق المـنهج التقليـدي وإنمـا ترتكــز للتوجـه نحـو اقتصـاد السـوق باعتبـار المنافسـة العالميـ

لهــدا �ــتم المنظمــات بعمليــة توليــد المعــارف في ظــل البيئــة العالميــة المتغــيرة الــتي تتطلــب معــارف جديــدة   علــى المعــارف

ظيمــي بإتبــاع المنطــق تتــيح لهــا تلبيــة متطلبا�ــا وكســر الجمــود التن، الــتي المتكونــة في الــروتين وخاصــة المعــارف الضــمنية

  .العلمي لمواكبة التغيير التكنولوجي والمنافسة والاسترشاد بالقواعد والأسس لكسب ميزة تنافسية 

باعتبـــار إدارة المعرفـــة مـــدخل شـــامل كمـــا تعمـــل الإدارة المتوازنـــة للمعـــارف علـــى إيجـــاد حلـــول للمشـــكلات،   

بمـا يكفـل لهـا  تكـوين تناسـق وتـرابط بـين  ،يـة البيئـةومتكامل يتـيح لهـا كسـب قـدرات في مواجهـة تعقيـدات وديناميك

المعرفة وفريق المعرفة العصب الرئيسي في عملية تنمية المعرفـة مـن خـلال  إدارةمن عمليات  مختلف مكونا�ا التنظيمية

هـــا في ظـــل تعـــدد النمـــاذج الـــتي تعالج لاســـتثمار الأمثـــل في كفاءا�ـــا وقـــدرا�ا المحوريـــة، و  الاســـتغلال والاستكشـــاف،

لــك إلا مــن خــلال مراعــاة العوامــل الــتي تطــور وتنمــي هــد ذوالمــداخل لولــوج اقتصــاد المعرفــة كتوجــه عــالمي، ولا يتــأتي 

العمليــة مــن فريــق للمعرفــة، عمليــات إدارة المعرفــة وتكنولوجيــا المعرفــة وهــدا بغيــة تكــوين كتلــة حرجــة مــن المــوارد غــير 

  .الملموسة

 

 



 

 

  :الرابعالفصل 

ال�دج : المنظمة�بتكار في 

 النظریة
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  :تمهيد

الوحيـد هـو التغيـير، فديمومـة المنظمـات تتمثـل في مـدى قـدر�ا  الثابـت أنالحاليـة  عمـالالأما يلاحـظ في بيئـة 

هـدف واحـد هـو الابتكـار، فتطـور  إلىعلى تطوير نفسها بالتعلم، التغيير، اكتساب المعارف، والتي تؤول في مجملها 

القــدرة الابتكاريــة، في ظــل  في ظــل ســرعة التقليــد مــن المنافســين فــرض علــى المنظمــات رفــع أخــرىالمنتجــات وتقــادم 

  .عدم وجود ضمانات بكسب حصص سوقية من خلال مناهج التسيير التقليدية

من تلبية حاجيـات عملائهـا، كـان لزامـا عليهـا اكتسـاب قـدرات ابتكاريـة مبنيـة علـى  المنظماتوحتى تتمكن 

الاطـلاع علـى معـايير المنافسـة وخصوصـيا�ا في التراكم المعرفي المنبثق مـن روتينا�ـا التنظيميـة والـتعلم والخـبرة المهنيـة، و 

، وهـدا يتحقـق مـن خـلال عمليــات التحفيـز الـتي تتـيح تطـويره مــن اكتسـاب المزايــا التنافسـية ظـل الصـراع القـائم علـى

العوامــل الــتي تطــور هــذه العمليــة  ومراعــاةمــوارد بشــرية، وظيفــة البحــث والتطــوير، المحافظــة علــى المعــارف وتنميتهــا، 

  .لق المتطلبات التكنولوجية، الفكرية الهيكلية، المؤسسيةلإنشاء وخ

والتنافسـية، ومعيـارا للمنظمـات الـتي تبحـث عـن النمـو والريـادة في محـيط  لـلأداءالابتكار مقياس  أصبحوعليه 

  .بالجديد والتجديد المتمثل في الابتكار الإتيانسمته  مضطرب
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  مدخل مفاهيمي للابتكارمدخل مفاهيمي للابتكار: : المبحث الأولالمبحث الأول

مصدر لخلق الثروة والقيمة  لأنه، الأبعادلباحثون في مجال الابتكار انه مفهوم معقد المضامين ومتعدد ا أشاد

جديدة تؤدي لكسب الميزة التنافسية في ظل احتدام المنافسة، كما يعتبر مقياس  وأسواقالمضافة، بخلق منتوجات 

التي تفرض على المنظمات مراعا�ا لكسب توجه  والبقاء والنمو، وعليه يخضع الابتكار للعديد من العوامل للأداء

  .البيئية المتزايدة الضغوطابتكاري في ظل 

  مفاهيم المصطلحات القريبة من الابتكارمفاهيم المصطلحات القريبة من الابتكار::المطلب الأولالمطلب الأول

: مصطلحات قريبة منه مثل تداخلها معحول مصطلح الابتكار وتباينت، نتيجة  الآراءلقد اختلفت 

 واضح للابتكار كمصطلح فكري وتمييزه  عنهم ، والدي يحدد حسب ، الاختراع، ولهدا وجب وضع معنى الإبداع

 .طبيعة المنهج وتعدد ا�الات

  ، الابتكارالإبداعالاختراع، : الأولالفرع 

التمييز و  المتداخلة مع الابتكارو  نشأة الابتكار سوف نوجز أهم المصطلحات القريبةو  قبل التطرق لمفهوم

  :بينها لتوضيح أكثر

  :الاختراع -30

فالاختراع هو الظهور الأول لفكرة منتج جديد "تبر الكثيرون أن الاختراع جزء مهم من عملية الابتكار يع

   )2014السيد، ( "أو عملية جديدة، بينما الابتكار هو المحاولة الأولى لتطبيقها عمليا

   Creativity: الإبداع -31

الاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا وجدت يمكن أن ترتقي هو عبارة عن مزيج من القدرات و "

، وبالتالي هو خاصية ذهنية تجعل الأفراد "بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتائج أصيلة ومفيدة للأفراد والمنظمات

عرقاوي، حرز االله، أبو (" التفكير خارج الصندوق"يفكرون بطرق غير تقليدية على عكس ما هو متداول أي 

  )53، صفحة 2020حفيظة، و أبو مويس، 

  :الابتكار -32

تشير بعض الأدبيات أن الابتكار هو نتيجة حتمية للإبداع، باعتبار الإبداع عملية لتوليد الأفكار، 

، صفحة 2013نصر و محمد، ( والابتكار هو التنفيذ لها فعليا وهذا يتطلب تطبيق للمعارف الحالية وتطويرها

116( .  
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يتميز بالعملية الذهنية واللاملموسية ) creativity(إن مفهومي الإبداع والابتكار متداخلان فالإبداع 

خوالد و نوة، ( على المستوى الفردي أما الابتكار فهو الحيز التنظيمي الملموس والتطبيقي للأفكار الإبداعية

  .)216، صفحة 2016

  أن  (trott, 2005, p. 5)يرى   

  

 مفاهيم الابتكار والاختراع: 88 الجدول

 مؤلف الابتكار  الاختراع

الاختراع هو خلق أداة أو عملية 

 جديدة

 خلال شيء جديدإدخال التغيير من 
Freeman, 

1982 

اخترعت الفكرة عندما تم إثبات 

 نجاعتها في المخبر

تصبح الفكرة ابتكاراً فقط عندما يمكن 

 تكرارها على نطاق واسع بتكلفة فعلية
Senge, 1990 

الاختراع هو خلق أداة أو عملية 

 جديدة

الابتكار هو إدخال التغيير من خلال 

 شيء جديد
Rouse, 1992 

تراع ليس من الضروري أن الاخ

يُشبع أي من حاجات الزبون ولا 

أن يشتمل على عملية استغلال 

 .المنتج في السوق

الابتكار هو أكثر من مجرد خلق شيء 

جديد، فهو يضم أيضا استغلال المنفعة 

عن طريق إضافة قيمة للزبائن، وغالباً ما 

يقُاس الاختراع بالقدرة على تسجيل 

 .براءة فكرة ما

O’Sullivan 

and Dooley, 
2009 

Source: (Kotsemir & Abroskim, 2013, pp. 68-69) 

 الابتكار فنوجزها في الجدول التاليو  الإبداعالاختلافات الموجودة بين عملية  أهمأما 

  

  

الاستغلال التجاري+ الاختراع التقني +التطور النظري =الابتكار  
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 :ن الإبداع والابتكاريوضح أهم الفروقات الموجودة بي: 89الجدول 

  الابتكار  الإبداع  البيان

  جماعية  فردية  المحاولة .1

  مستمرة وطويلة  متقطعة ولحظية  العملية .2

  قابل للقياس، مؤكد  غير قابلة للقياس، محتمل  الأثر .3

  استعمال الأدوات الإستراتيجية  استعمال وتعلم طرق التفكير  التكوين .4

  تسيير المشاريع  الأفكار  نوع الاجتماعات .5

  تقارب الأفكار والإجماع حولها  تضارب الأفكار  نوع التفكير .6

  التوجه نحو التطبيق  التوجه نحو التفكير  دور المشرف .7

  كفاءة  مصدر  أهميتها في المؤسسة .8

  )9، صفحة 2008بونوة، شتيني، و بوزيدي، (: المصدر                               

  مفهوم الابتكار: ع الثانيالفر 

نحــن نعلــم الآن مصــدر القيمــة هــو شــيء يتمثــل في شــكل المعرفــة البشــرية، وإذا ": Peter Druckerيقــول 

اســتخدمنا المعرفــة في المهــام الــتي نعــرف كيــف ننجزهــا بشــكل واضــح فــنحن نطلــق عليهــا الإنتاجيــة، وإذا اســتخدمنا 

  .         )14، صفحة 2019شتاتحة، ( "فإننا نطلق عليها الابتكارالمعرفة في المهام التي تعتبر جديدة ومختلفة 

أي بكر إلى الشيء  - آتاه باكراً  - ، تقدم في الوقت عليه  بَكَر، بِكر، بكوراً: لقد اشتقت كلمة ابتكار من

رِ .. ﴿: عجل إليه وفي قوله تعالى يأ بْكَٰ وهذا يشير إلى أن الابتكار فعل يدل على الوقت وفي  ﴾بٱِلْعَشِىِّ وَٱلإِْ

، صفحة 2018خوج، ( .حديث الجمعة من بكر وابتكر قالوا بكر فلان، أسرع وابتكر، أي أتى قبل الآخرين

131( 

يـد أو التغيـير، ويتمحـور أو التجد" صـنع الجديـد"بمعـنى ' novareو in'من اللاتينيـة " ابتكر"اشتقت كلمة  

ـــدة  .الابتكـــار ببســـاطة حـــول امـــتلاك وتطبيـــق فكـــرة جديـــدة أو أحيانـــاً تطبيـــق أفكـــار أفـــراد آخـــرين بطـــرق جدي

(Soumodip, 2007, p. 1).  
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عدم ": في بحثه الشهير عن اقتصاديات الابتكار أن )Christopher Freeman, 1982(كتب كما  

 .(trott, 2005, p. 5) "الابتكار هو الموت

بمعنى إدخال شيء بشكل  Websterباللغة الانجليزية في قاموس   Innovationلقد جاءت كلمة 

، حيث استخدم هذا المصطلح لوصف كل شيء "To introduce something as or as if new"جديد 

 ...، عملية صناعية، خدمية، أسلوب إداري أو إجراء تنظيمي جديد أو طريقة بيع مبتكرةجديد أو منتج جديد

  )277، صفحة 2003آغا و عبد الواحد، (

، صفحة 2017ز، قندو () التركيبات الجديدة(الابتكار إلى خمسة أنواع ) Schumpeter( كما وصف 

19(  

 .تقديم سلع جديدة لم يعتمد عليها المستهلكون من قبل أو تم تقديمها بمستويات جديدة من الجودة -

 تقديم طرق جديدة للإنتاج -

 فتح أسواق جديد لم يدخلها المنتجون من قبل سواء كان السوق موجودا من قبل أم لا  -

 لع نصف مصنعةفتح مصادر جديدة من أجل توريد المواد الخام أو س -

 . )كخلق وضع احتكاري أو كسر وضع احتكاري موجود(خلق وضع تنظيمي جديد في الصناعة  -

: وقسموها إلى ثلاث فئات  معنى لكلمة ابتكار، Rosana & Calantone)  ( 22كل من   حدد

  : ةالجديد بالنسبة إلى، والجديد في، والاستخدامات الجديدة، والجدول يوضح الفئات الثلاث التالي

 يمثل معاني كلمة ابتكار: 90الجدول 

  معنى كلمة إبتكار

  :الاستخدامات الجديدة  :الجديد في  :الجديد بالنسبة إلى

  الابتكار العالمي. 1

  للصناعة . 2

  .للمجتمع العلمي. 3

  للسوق. 4

  .للمؤسسة. 5

  .للعميل. 6

  

  .الابتكار التكنولوجي. 7

  .ج الجديدةخطوط الإنتا . 8

  .خصائص المنتج الجديد. 9

  .تصاميم المنتجات الجديدة. 10

  .الخدمات الجديدة. 12

  .الأشكال الجديدة من المنافسة. 13

  .عملاء جدد. 14

  .التحسينات. 17

  .المهارات الجديدة. 18

يقية الأساليب أو المهارات التسو . 19

  .والتوزيعية والبيعية الجديدة

  .المهارات الإدارية الجديدة. 20

الخبرات الجديدة أو التعلمات . 1 2

  .الجديدة
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  .احتياجات العملاء الجدد. 15

  .سلوك الاستهلاك الجديد. 16

  

  .الخصائص أو المنافع الجديدة. 22

Source: (Rosana & Calantone, 2002, p. 113) 

يـا بالاختراعـات التكنولوجيـة عنـد بـزوغ مفهـوم التكنولوجيـا في ظـل لقد ارتـبط مـدلول مصـطلح الابتكـار تاريخ

 Agent(الثورة الصناعية واختراعات المحرك البخاري، السكك الحديدية، وتبلور مفهوم التكنولوجيا كوسيط للتغيير 

of change (الاقتصـاد،  -التكنولوجيـا -وتوالـت الاختراعـات للفـت انتبـاه المنظـرين إلى الارتبـاط الوثيـق بـين العلـم

وتبلـور مفهـوم الابتكـار كمحـرك للتنميـة والتقـدم، حيـث نشـأ مفهـوم الابتكـار التكنولـوجي في عصـر الثـورة الصـناعية 

ضــمن حقــول تكنولوجيــة مشــتركة  -Innovation waves –والــذي تطــور علــى شــكل موجــات أو تــدفقات 

وبــين أن التســارع ) 1999، 18لعــددا(في مقــال نشــر عــام " Schumpeter "لقــد أشــار . ضــمن الموجــة الواحــدة

 Catch" (ألحـق الموجـة"مـع تقـدم الـزمن وكـان عنـوان المقالـة ) متمثلـة بطـول زمـن الموجـة(المتنامي لموجـات الابتكـار 

the wave( ) ،277، صفحة 2003آغا و عبد الواحد(  

  يعرف)Shumpeter, 1934, 1942 (نه البعد الحرج الابتكار بأ)Critical Dimension (

 .)18، صفحة 2017قندوز، (للتغيير الاقتصادي 

 تطبيق المعرفة لإنتاج معرفة جديدة" الابتكار هو "(Drucker, 1993, p. 173)  

  يشير(trott, 2005, p. 5)  أنه يمكن وصف الابتكار على أنه إجراء أو عملية حسب)Kelly 

and Kranzberg, 1978 (تضمن :   

  ؛استجابة لحاجة أو فرصة تعتمد على سياق معين -

  إذا أدى النجاح إلى إدخال الجدة والحداثة ؛: مجهود إبداعي -

 . الحاجة لمزيد من التغيرات -

 يعرفه كل من (Kuratko, Goldsby, & Hornsby, 2019, p. 6)  العملية التي يقوم "الابتكار هو

أي عملية تحويل الأفكار إلى نتائج  ،إلى حلول قابلة للتسويق) الأفكار(من خلالها رجال الأعمال بتحويل الفرص 

 )".مخرجات(
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 تعرف (Harkema, 2003, p. 314) عملية معرفية �دف إلى خلق معارف جديدة : "الابتكار على أنه

أنه من أوائل الباحثين ) Nonaka, 1994(كما اشارت إلى أن " موجهة نحو تطوير حلول تجارية قابلة للتطبيق

 .الذين أكدوا أن الابتكار قائم على المعرفة

  كما يعرفه)Dehoff et al, 2005" :( ونة في التعامل مع المشاكل غير العادية والمبادرة ورفع حلول لها المر

وكذلك الابتكار في أساليب العمل والعمليات، وقدرة المنظمة على تغيير الإجراءات التشغيلية القياسية للاستجابة 

  .)144، صفحة 2018نجم، سليمان، و خشبة، (" للتغيرات البيئية

  يصفPorter كما يعرفه "طريقة جديدة لفعل الأشياء لتسويقها تجاريا: "الابتكار بأنه ،)Levitt, 

 ,Mettaiche & Benhbib) "لكي تكون الفكرة مبتكرة يجب أن تكون خلاقة ويتم تنفيذها): " 2002

2013, p. 80) 

 حسبet al ,2009)  (Damanpour ، الابتكار هو وسيلة قّـيّمة تمكن المنشأة من الحصول على قدرة

بالإضافة إلى اكتشاف فرص جديدة في السوق واستغلالها إلى (أكبر على الاستجابة والتكيف مع متغيرات بيئتها 

  (Ngguyen Ngoc & Gregar, 2018, p. 304) ).حد أكبر مما يفعل منافسيها

  يعرفه أيضاPeter Drucker" :34، صفحة 2018داودي، (" بأنه التخلي المنظم عن القديم(.  

كما أن درجة ابتكارية المنظمات مهمة للمديرين في المنظمات وتحتاج لوصف دقيق حيث يمكن التمييز بين 

  .)391، صفحة 2012رفاعي، (: تعريفات الابتكار كما يلي

  :لقد تعدّدت وجهات النظر التي تطرقّت للابتكار نوجزها في الجدول التالي

 وجهات النظر التي تطرقت للابتكار :91الجدول 

  الابتكار  الباحثين

(Quin, 1991 ; Kanter, 1988 ; Mitzberg, 
1991) 

  ت المنظمةسمة من سما

Gibson & Johnson, 1974, Comosy, 1989) عملية اقتصادية لتطبيق ونشر التقدم العلمي  

(Von hippel, 1988) عملية تسويق لمعالجة الاحتياجات غير الملباة  

(Dussaze et al, 1992 ; Denoot, 1990, 
Pavitt, 1984) 

بعد استراتيجي للمنافسة في الصناعات 

  ليةالتكنولوجية العا

(Porter, 1980) محدّد للهياكل الصناعية وحواجز الدخول  
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(Cranford, 1991 ; Kotler, 1988) قضية تسويقية  

(Van de ven, 1988 ; Maidique, 1988 ; 
Howell & Higgiss, 1990) 

  ظاهرة معرفية وسلوكية

                                   Source: (José, 2002, p. 2) 

  ):Van deven et al, 1986(يشير 

إلى مدى تطوير وتطبيق الأفكار الجديدة من طرف الأفراد فيما بينهم في إطار نظام  الابتكار كعملية -1

  .مؤسسي

أنه الاختراع المقدم إلى السوق في حالة وجود منتج ) Wterbock, 1971(فيوضحه  الابتكار كنتيجة -2

 .يضا في توفر حالة ابتكار العمليةجديد وهذا أ

  )63، صفحة 2015الحياري، (: مفهومين لعملية الابتكار) March 1991(لقد اقترح 

يحتاج هذا النوع إلى الحصول على معرفة جديدة غير موجودة  ):Exploration(الاستكشاف  -1

 .أصلا في المنظمة

يعتمد هذا النوع على تطوير أو زيادة المعارف الموجودة أصلا في  ):Exploitation(الاستغلال   -2

  .المنظمة

 & Mettaiche)" الابتكار هو حداثة في الفعل): "Altshuler, Zegan, 1990(يعرفه كل من 

Benhbib, 2013, p. 80)  

  : فق مدخلين هماالابتكار و  )05، صفحة 2007نجم، ( كما يوضح

هو فرصة فنية بالتوصل إلى تكنولوجيا جديدة تسمى دفع : الابتكار وفق المدخل الإنتاجي -1

  .ويعد الأمريكيون أكثرا ميلا لهذا المدخل" Technology push"التكنولوجيا 

عبارة عن فرصة سوقية نابعة من حاجات الزبائن وتفضيلا�م وليس : الابتكار وفق المدخل التسويقي -2

أما الشركات اليابانية فترى أن الابتكار هو تمييز الفرصة في السوق ثم حشد الموارد من .  مختبرات البحثفي

 . أجل الإمساك �ا

وعلى الرغم من اختلاف وجهات النظر بين هؤلاء الباحثين فهم متفقون على أنّ الابتكار هو القيام  

لاقتصاديين المنتمين لتيار النظرية التّطورية يعتبرون أن للابتكار بأشياء جديدة لإيجاد حلول لمشكلة ندرة الموارد، فا

  .(José, 2002) تأثير أكثر من كونه سبيلا لأنماط النمو الاقتصادي

الفحم، البخار، (ففترات التغيير السابقة تختلف عن الحديثة أين كانت المدخلات عبارة عن الموارد الطاقوية 

  .، أمّا التغييرات الحالية تستند إلى المعلومات والمعرفة)لنفط، الكهرباء، الصلب، البلاستيكا



 النمادج النظرية: المنظمةالابتكار في        :                                                   الرابعالفصل 

 

207 
 

  خصائص الابتكار: الفرع الثالث

   )192، صفحة 2018بوزرب و خوالد، ( يتميز الابتكار بمجموعة من الخصائص تتمثل فيما يلي

  ة لحاجات المنظمة المتفردةيحان بما هو مختلف عن المنافسين من خلال كسب شر ويعني الإتي: التمايز -

وتعني الإتيان بالجديد سواء كليا أو جزيئا مما يمثل مصدرا للمحافظة على الحصة السوقية : التجديد -

  .للمنظمة

دة من خلال القراءة والتنبؤ بالحاجات لتكوين قدرة المنتجات الجدي: القدرة على اكتشاف الفرص -

  .في خلق طلب فعال ودخول أسواق جديدة غير معروفة

أي التحول إلى الفكرة والمنتج والسوق أولا والقيام : الابتكار أن تكون المحرك الأول في السوق -

 .بالعمليات التحسينية على المنتجات وتعديلها لتكوين ميزة مبتكرة

أو مصدر (كشيء جديد " وم الابتكار بعض دراسات الابتكار في أواخر الستينيات تركز كذلك على مفه

منتج إلى يمكن أن يكون الابتكار مصدراً لخلق الجديد والذي بدوره يمكن أن يطُوَر  Mohr فتبعا لـ  ،)"للحداثة

في عمله  [Mohr, 1969]،  وتقديماً لمفهوم الابتكار، يصف )وحدة التبني(أو عملية جديدة بالنسبة لمعتمديه 

 ".غايات جديدة للوضعية التطبيقية دخال الناجح لوسائل أوالإ:" على أنه ابتكاراً 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 

 )33، صفحة 2015نجم، : (المصدر

 قابلية التسويق قابلية الإنتاج

إلى الفكرة  الأولى  الأولى إلى السوق الأولى إلى المنتج 

 العامل المؤثر التحسين الكبير - الجيدة كفاءة الإنتاج  –الهندسة  القرب من السوق

الخـــــبرة التســـــويقية التوجـــــه 

إلى الزبــــــــــــــــــون، قنــــــــــــــــــوات 

التوزيــــــــــــــــــع، سياســـــــــــــــــــات 

التســــــــــــــــــــــعير، وتــــــــــــــــــــــرويج 

 .وإعلان

الخــــــــــــــبرة الهندســــــــــــــية، مرونــــــــــــــة 

تكنولوجيـــــــــــــــا العمليـــــــــــــــة، إدارة 

 .تكاليف ذات كفاءة

ـــــة المبتكـــــرة أو  الخـــــبرة الذاتي

ـــــــــــــــــات  المؤسســـــــــــــــــة، الأدبي

والدراســــــــــات، الموزعــــــــــون، 

 الخ..الزبائن، والمنافسون

 الوسائل المساعدة

  ول إلى الفكرة ، المنتج والسوقالأ: يمثل مفهوم الابتكار :38الشكل 
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 ,Ahmed & Shepherd) :بالنظر إلى تعدد المفاهيم المقدمة للابتكار يمكن استنباط عدد من الخصائص

2010, p. 5)  

من أجل ) الأفراد، الوقت، والمال(يكون التركيز على استخدام الموارد ): عاخترا (الابتكار كخَلق  -

تطوير منتج جديد أو خدمة جديدة أو طريقة جديدة للقيام بالأعمال أو طريقة تفكير  اختراع أو

 .جديدة حول الأشياء

أفكار  ينَصَبُ التركيز على الاكتساب، الدعم أو استخدام منتوج، خدمة أو :الابتكار كنشر وتعلم -

 .معينة

يكون تركيز الانتباه هنا على حدث متميز مثل تطوير منتوج واحد، خدمة : الابتكار كحدث -

 .واحدة، فكرة واحدة، أو قرار واحد

مثلما هو الحال في (هذا اعتراف بأن نشاط واحد للابتكار  ):تدفق للابتكارات(الابتكار كمسار  -

  .مجموعة من الابتكارات من الابتكار الأصلييمكنه أن يسهل اشتقاق ) الابتكار كحدث متميز

الابتكار يحُدث التغيير وبعض الابتكارات هي تعديلات ): تحسيني أو جذري(الابتكار كتغيير -

 .طفيفة في حين أن ابتكارات أخرى تكون جذرية أو مستمرة في طبيعتها

بتكار نشاطاً واحد وفقا لوجهة النظر هذه لا يعتبر الا ):على مستوى المنشأة(الابتكار كعملية  -

 ). أي الابتكار(وإنما سلسلة من النشاطات التي تقوم �ا منشأة ما للحصول على نتيجة ما 

 :إن خصائص العملية الابتكارية التي تم وصفها أعلاه تزداد تعقيداً بفعل بعض الاتجاهات الحديثة الهامة

(Castellacci, Stine, Mendonça, & Wibe, 2005, p. 5) 

  التخصص المتزايد في إنتاج المعرفة؛ -

  التعقيد المتزايد في المنتجات المادية، وفي قاعدة المعرفة التي تقوم عليها؛  -

 .المواءمة المستمرة بين الفرص التكنولوجية وحاجات السوق والممارسات التنظيمية -

 : لعملية الابتكارية في أحدث المؤلفاتوعلى العموم، تم التشديد على سمتين أساسيتين ل  

 .أن العملية الابتكارية تنطوي على تنسيق وتكامل المعارف المتخصصة -1

 .أ�ا تتطلب التعلم في ظروف تتسم بعدم التأكد  -2

  ).الجدة(الحداثة وكخلاصة لهذه الجوانب نجد أن السمة الرئيسية للابتكار هي عنصر 



 النمادج النظرية: المنظمةالابتكار في        :                                                   الرابعالفصل 

 

209 
 

  الابتكار، محدداته ومعاييرهالابتكار، محدداته ومعاييرهالعوامل المؤثرة على العوامل المؤثرة على ::المطلب الثانيالمطلب الثاني

  العوامل المؤثرة على الابتكار: الأولالفرع 

معقد نتيجة مجموعة من العوامل تدخل في تكوينه والتي لها دور في تحفيزه في ظل  ألابتكارييعتبر النشاط 

 ظروف معينة وغير فعالة تحت ظروف أخرى، ولقد تعددت الدراسات التي حددت هذه العوامل المؤثرة  في

  )129، صفحة 2015نجم، (: الابتكار ونلخصها في ثلاثة عوامل هي

 : العوامل الشخصية -33

كان الاعتقاد السابق أن الأفراد المبتكرين يتميزون بخصائص عالية والذكاء لكل المشاكل وخلق الجديد 

ى الأشخاص سواء في العمليات أو المنتجات ولكن مع تعدد الدراسات تبين أن هذه الخصائص قد تبدو حتى عل

غير المبتكرين  وعليه فتحديد الفرد المبتكر ليس سهلا، وفيما يلي نشير إلى مجموعة من الخصائص التي تظهر على 

  :حالات كثيرة من الأفراد المبتكرين

يتميز الأفراد المبتكرون بدافع ذاتي لحل المشاكل الصعبة والمعقدة والتوجه من  :الميل إلى التعقيد   .أ 

 .ية المألوفة إلى الحالات المنشأة للأفكار والحلول الجديدة والمعقدةالحالات الروتين

لماذا يكون هذا ولا يكون ذلك : لدى الأفراد المبتكرين حس الشك والتساؤلات حول: حالة الشك  .ب 

 .ومحاولة الخروج عند المألوف في تفسير الظواهر لمحاولة التوصل إلى أسباب ونتائج جديدة

علمية في البحث سلسة منطقية ومترابطة من الخطوات، لكن الحدس هو محاولة تمثل الطريقة ال: الحدس  .ج 

 .رؤية الأشياء غير الظاهرة التي تشكل وصفات تخلق أفكار جديدة

تلعب الحوافز الذاتية رغبة في الانجاز الذاتي وتحقيق الذات بالرغم من وجود حوافز  :الإنجاز الذاتي  .د 

وبالتالي فالفرد المبتكر في المؤسسة يربط إنجازه الذاتي بالتفوق  "هرم ماسلو"خارجية وهذا ما يتمثل في 

 .على الآخرين رغم تأثير المحفزات الخارجية المادية والمعنوية

يتميز المبتكرون برفضهم للقيود التنظيمية والمهنية التي تحول بينهم وبين  :النفور من المحددات والقيود  .ه 

  .من انطلاقه قدرا�م الذهنية التي تحصر الدهن وتحد

 : العوامل التنظيمية -34

والقواعد سواء الروتينية الجامدة أو المتفتحة ولهذا توجد  الإجراءاتيعمل الأفراد في سياق تنظيمي تحدده 

 )134، صفحة 2015نجم، ( .عديد العوامل التنظيمية التي تؤثر على النشاط الابتكاري سواء بتعزيزه أو إعاقته
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كانت استباقية   سواءالمتبعة من المنظمة  الإستراتيجيةالنشاط الابتكاري على  يعتمد :الشركة إستراتيجية .أ 

تبحث عن الميزة التنافسية أو موجهة نحو الحالة القائمة تدعيم استمرارية النظام الحالي فالأولى مبتكرة 

 .تخلق الفرص وتحسن استغلالها والثانية لا يمثل الابتكار لها أي أولوية

تلعب القيادة دورا مهما في تشجيع الابتكار أو إعاقته فالقيادة الابتكارية : دارةالقيادة وأسلوب الإ .ب 

في حين أن القيادة البيروقراطية . لها رؤية طويلة تشجع التغيير التكنولوجي والتنظيمي وأساليب العمل

ة تدعم تفويض تكبح الأفكار المبتكرة والتغيير وتراه يشكل خطرا على النظام وبالتالي فالقيادة المبتكر 

السلطة، المرونة، المقاومة، الاتصالات، والقيادة البيروقراطية مركزيو، هرمية روتينية لا تستند لأسس 

  .الابتكار

أصبح العمل في شكل فرق من أهم دعائم الابتكار لخلق التفاعل وضمان تدفق الموارد وخلق :الفريق .ج 

  .خطر التخصص في أداء الأعمالمناخ أكثر ملائمة للأعمال الابتكارية والابتعاد عن 

ثقافة المؤسسة هي مجموعة من القيم والمعايير والمعتقدات المتكونة في فترات زمنية : ثقافة الشركة .د 

للمنظمة، وبالتالي المنظمات القائمة على الابتكار تتميز بثقافة إبداعية في حين المنظمات البيروقراطية 

تها ورفض أي ثقافة جديدة ومنه تكون غير ملائمة لعمليات تميل للمحافظة على الحالة الدائمة لثقاف

 )129، صفحة 2015نجم، ( .الابتكار

يؤثر العامل المؤثر في الابتكار باعتباره محفزا أو معيقا فمثلا إذا كان الابتكار يؤثر في :العامل المؤثر  .ه 

بتكار يؤدي لتغييرات في العمل فإن العامل المؤثر هنا هو تحسين الأجور وإذا كان الا إنتاجيةتحسين 

المورد فإن العامل المؤثر هنا هو العلاقة مع الموردين لهذا يجب مراعات العامل المؤثر في كل عملية ابتكار 

 .من أجل ضمان ظروف تنظيمية ملائمة للابتكار

لي تعمل الاتصالات في المنظمات الابتكارية على سهولة تدفق المعلومات وانسيا�ا وبالتا :الاتصالات  .و 

أما في المنظمات المركزية التي . حسن استغلالها وتقاسمها بين جميع الوحدات والتخصيص الجيد للموارد

تقيد عمليات الاتصال فهي تحد من تقاسم المعلومات مما تخلق عزلة للوظائف والأفراد وتدعيم الحالة 

 .القائمة وبالتالي إعاقة النشاط الابتكاري

  : في المجتمع مجموعة عوامل البيئة العامة -35

هناك مجموعة من العوامل البيئية العامة التي تساعد في ظهور الابتكار وتدعمه كما يمكن أن تكون أحد 

  )38- 37، الصفحات 2016زویوش، ( . العوائق التي تحول بينه وبين تجسيده منها
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مل التي تؤثر على سلوكيات الأفراد وخصائصها الشخصية هي العوا: العوامل الاجتماعية والثقافية  .أ 

وهي بالدرجة الأولى عوامل مرتبطة بالعادات والتقاليد الخاصة با�تمع، ابتداء من الأسرة، الفرد المبتكر، 

 .المؤسسات التعليمية، الثقافة والتي تدعم الأنشطة الابتكارية

بأهمية الابتكار ودوره في ا�تمع مما يجعلهم يمنحون  تتمثل في مدى قناعة المسؤولين: العوامل السياسية  .ب 

الدعم المالي الفني للأفراد المبتكرين، وتشجيع المواهب والكفاءات وهذا عن طريق تشجيع تبني المناهج 

 .التربوية التعليمية التي تنمي الطاقات الابتكارية معنويا وماديا وإنشاء برامج الدعم

البنية الأساسية المدعمة للبحث العلمي وإثراء الرصيد العلمي والمعرفي  تمثل :الجامعات ومراكز البحث  .ج 

 .للبلدان من خلال رعاية الأبحاث التطبيقية التي تعزز مكانة الباحثين

تمنح حقوق الأفراد المبتكرين ضد التقليد والمحافظة على الابتكارات كمكسب  : براءة الاختراع  .د 

خرين من أجل الابتكار وبالتالي تمكين المنظمات المبتكرة من لأصحا�ا وهذا لمنح حافز للأفراد الآ

  .استرجاع جزء من الأموال المستمرة في الابتكار عن طريق بيع التراخيص للمؤسسات الأخرى

 محددات الابتكار:الفرع الثاني

أن العوامل و إلى أربعة مستويات  كارالابتتصنيف ل (Takeishi & Tsuyoshi, 2010, p. 30) يشير

حيث أنه كلما ارتفع المستوى الذي ينتمي إليه  ،التي تصنع أو �دم نجاح أي ابتكار تختلف من مستوى إلى آخر

الابتكار وتوسعت حدوده كلما زادت احتمالية اعتبار تنوع واختلاف الفاعلين والعوامل ذات الصلة كمحددات 

  .   جهذه وتوقيتهلنجاح أو فشل الابتكار وتو 

تشتمل العوامل المؤثرة على مخرجات الابتكار على العوامل التكنولوجية، الاقتصادية، التنظيمية، السياسية، 

والاجتماعية، حيث أنه كلما ارتفع مستوى ابتكار معين كلما أصبح تأثير العوامل التنظيمية والسياسية 

إلى أن الابتكار من المستوى الثاني أكثر  Clark (1990)و  Hendersonوالاجتماعية أقوى، وقد أشار

وبما أن مختلف المتخصصين والمنظمات الوظيفية . حساسية للعوامل التنظيمية من الابتكار من المستوى الأول

دواراً أكثر أهمية مقارنة بالابتكار داخل أيشاركون في ابتكار الروابط بين المكونات، فإن العوامل التنظيمية ستلعب 

في نفس السياق، يجب أن يكون تأثير العوامل التنظيمية والسياسية والاجتماعية في المستويات العليا ، وناتالمك

أنه كلما أصبحت المنتجات أكثر تعقيداً من منتجات Rosenkopf (1992)و Tushmanأكبر، حيث أثبت 

دادت الأهمية النسبية للعوامل غير مجمعة، ومنتجات بسيطة مجمعة عبر نظام مغلق إلى أنظمة مفتوحة، كلما از 
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السوسيوسياسية في تشكيل التطور التكنولوجي؛ وتحوي الأنظمة المفتوحة العديد من الأنظمة المغلقة، وكذلك 

عندما لا توفر التكنولوجيا خيارات مثلى وفي حالة عدم . مجموعات ممُارسِة متعددة، وشبكات من المنظمات

ة الخيارات التقنية الملائمة يتم عن طريق عمليات سوسيوسياسية بين التأكد، فان الاختيار من بين مجموع

وبالرغم من أن تصنيفنا للابتكارات يختلف نوعا ما . المنظمات، والممارسين التقنيين، ووحدات ومجتمعات حكومية

في أن الابتكارات في مستويات  Tushman and Rosenkopf (1992)عن تصنيفهم للمنتجات، نتفق مع 

  (Takeishi & Tsuyoshi, 2010, p. 30). يمكن أن تتأثر بشكل أكبر بالعوامل السوسيوسياسيةعليا 

  :هذه المستويات الأربعة من المكونات

  ، )العلاقة بين المكونات(المنتجات  -

  ،)العلاقة بين المنتجات(الأسواق  -

بطة على أساس مفاهيمي، إلا أن هناك فجوة بين المستويين ، مترا)العلاقة بين الأسواق(المؤسسات  -

 ".الابتكار بين أسواق مختلفة"و" الابتكار داخل السوق"الثالث والرابع، أي بين 

يعتمد نجاح هذا الأخير أساساً على المنافسة في سوق محدد، فإذا كانت الخصائص التكنولوجية والاقتصادية 

أفضل من منتجات أو تشكيلات منتجات أخرى، فإن فرص نجاحهم في لمنتج ما أو تشكيلة من المنتجات 

قد يكون للعوامل الاجتماعية والسياسية تأثير  . السوق تكون عالية، والمنافسة داخل السوق هي التي تحسم النتيجة

كبير على ابتكار ما حتى في هذا المستوى، ومثال ذلك عندما تكون الخصائص المطلوبة من طرف المستهلكين 

ومعايير تقييم هذه الخصائص غير محددة جيداً بعد لأن السوق المعنية لم تؤسس نفسها بعد بشكل  

، وإذا اتسعت حدود الابتكار إلى سوقين مختلفين أو أكثر، (Tushman & Rosenkopf, 1992)كامل

 .ساسيسوف يكون للعوامل السياسية تأثير أكبر بكثير لأن آليات السوق لا يمكنها أن تعمل كمحدد أ

يقتضي النجاح في مستويات مختلفة للابتكارات قدرات مختلفة للمبتكر، فبالنسبة للمستوى الأول 

أكثر في صنع القرار، وعلى  قدرةللابتكار، يعتبر التميز التكنولوجي للمكون مفتاح النجاح وقد يكون للمهندسين 

المقاولون ، ومنصات القيادة، مطلوبة بالنسبة العكس من ذلك، فان القدرات الإدارية مثل المهارات الاجتماعية، 

للمستوى الرابع من الابتكار من أجل الحصول على فاعلين آخرين ومنشآت أخرى في مختلف الأسواق والأعمال 

  .(Takeishi & Tsuyoshi, 2010, p. 31).   تتعاون عن بعد لتحقيق الابتكارلل
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Source: (Takeishi & Tsuyoshi, 2010, p. 31) 

  معايير الابتكار: الفرع الثالث

غالباً ما يميل كل باحث لتعريف الابتكار حسب نظرته للجانب الأكثر أهمية فيه، ومن هنا فان الابتكار 

 أفكار جديدة ووضع هذه الأفكار في ممارسات عملية تحويل الفرصة إلى"يمثل  Tidd et al (1997)حسب 

التطبيق الناجح : "على الأصالة عندما عرفه على أنه Cumming (1998)، في حين ركز "واسعة الاستخدام

  ". الأول لمنتج أو عملية ما

القائم على (بوصفه له من وجهة نظر المستخدم مقدماً خمسة معايير للابتكار Rogers (1962)عرفه 

  .(Soumodip, 2007, p. 6) :هي) مالمستخد

 هل يعتقد الأفراد أنه تحسين لما هو موجود؟: الميزة النسبية" -1

  هل يتوافق مع قيم وخبرات واحتياجات الأشخاص الذين قد يتبنوه؟: التطابق  -2

  هل سيجده المستخدمون المحتملون سهل الفهم والاستخدام؟: التعقيد -3

  هل يمكن للأشخاص تجريبه قبل اتخاذ قرار تبنيه؟: بلية التجربةقا -4

 ما مدى سهولة ملاحظة الأشخاص لنتائجه؟: قابلية الملاحظة -5

 يمثل محددات الابتكار: 39الشكل 

= 

= 

= 

  مستوى أدنى 

 حدود أضيق

  مستوى أعلى 

 حدود أوسع

 داخل المكونات

 داخل المنتج بين المكونات

 داخل السوق بين المنتجات

 داخل المؤسسة بين الأسواق

 سياسية تكنولوجية اقتصادية
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  أهمية الابتكار، مصادره ومؤشراتهأهمية الابتكار، مصادره ومؤشراته: : المطلب الثالثالمطلب الثالث

  الابتكار أهمية: الأولالفرع 

للنمــو  كركيــزة أيضــابــل  ،فحســب ةالمضــاف القيمــة لإنشــاءفي الاقتصــاد اليــوم لم يعــد الابتكــار عــاملا حاسمــا  "

 أو الإقليمـــي، الـــوطني أوســـواء كـــان ذلـــك علـــى مســـتوى المؤسســـات  أنواعهـــاللمـــوارد بـــاختلاف  الأمثـــلوالتوظيـــف 

 المشــكلة الأعمــدةهــي  التنافســيةوتعزيــز القـدرات  جديــدة أعمــالتطـوير نمــاذج  إلىبطبيعتــه يــؤدي  فالابتكــاروالعـالمي 

 الخـــوري،". (وتحقيـــق النمــو الاقتصـــادي المنشـــود الإنتاجيـــةمــن  جديـــدةمســـتويات يمكـــن معهـــا تحقيــق  تللاقتصــاديا

 ).302ص ، 2020

بالنسبة للباحثين والمفكرين  أهميتهيعتبر الابتكار عامل حاسم لتكوين الميزة التنافسية للمنظمات وقد زادت  

ا المنظمات عوامل القدرة سبل تطور � لإيجادمن خلال الملتقيات والندوات والمقالات التي تصدر كل عام 

  .الابتكارية

ما بين عامي  العلمية في المجلات" ابتكار"يمثل عدد المقالات التي ذكرت فيها كلمة  :40 الشكل

1960- 2019. 

 

Source:  (Damanpour, 2020, p. 2) 

  )33، صفحة 2019بياضي، ( :يما يليفالابتكار  أهميةكما تكمن 

 .الذهنيتنمية ومراكمة المهارات الشخصية الفكرية، والتفاعلات الجماعية من خلال فرق العصف  -
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في مختلف  الأنشطةلمعالجة المشاكل على مستوى المنظمة،  حلولازيادة مستوى جودة القرارات التي تمنح  -

 ....الفنية، المالية، التسويقية ا�الات

 .يساهم في تقليص فترة تقديم المنتوجات الجديدة، مما يجعل المنظمة متميزة -

 .تحسين جودة المنتجات وتعزيز القدرات التنافسية -

 .حديثة  تسمح بزيادة نسبة المبيعات السوقية وأساليبخلق طرق  -

 .الطيبة عن المؤسسة لدى عملائها الذهنيةتعزيز الصورة  -

 .المبتكرين الأفراد أوالمنافع المادية المكتسبة سواء للمنظمة  -

 .زيادة العائد على الاستثمار وتحقيق النمو والبقاء -

  مصادر الابتكار: الفرع الثاني

ــــة إلى أن الشــــركات المبتكــــرة الناجحــــة تســــتخدم مصــــادر متعــــددة للمعلومــــات  تشــــير معظــــم الأبحــــاث الحالي

  (Schilling, 2017, p. 27) : والأفكار بما في ذلك

    .البحث والتطوير الداخلي، بما في ذلك البحث الأساسي -

  .إقامة روابط مع العملاء أو غيرهم من المستخدمين المحتملين الآخرين للابتكارات -

  .والموردينإقامة الروابط مع شبكة خارجية من الشركات التي قد تشمل المنافسين والموجهين  -

  .الربط بمصادر خارجية أخرى للمعلومات العلمية والتقنية، مثل الجامعات والمختبرات الحكومية -

 .إقامة الشركة لروابط مع العملاء والموردين والمنافسين والمكملات -

الصادر عن  80رقم  ووردت في الجدول، تختلف أهمية مصادر الابتكار باختلاف الصناعة والبلدكما 

أحدث البيانات المستمدة من الدراسة الاستقصائية للابتكار التي أجر�ا ا�موعة ) 2004ية الأوروبية، المفوض(

  . الأوروبية، بما في ذلك الردود الواردة من خمسة عشر بلدا من بلدان الاتحاد الأوروبي وكذلك النرويج وأيسلندا

من أهم مصادر الابتكار في الشركات  زبائنيوضح هذا الاستطلاع كيف أن الموارد الداخلية والعملاء وال

وفي المقابل أشار عدد قليل من الشركات الأوروبية على أ�ا تحصل على ، الأوروبية، يليها الموردون والمنافسون

من الشركات النشطة في مجال  %5أي أقل من : معلومات الإبتكار من الجامعات أو المختبرات الحكومية

متسقة نسبياً عبر الصناعات ومع الدراسات الاستقصائية في بلدان أخرى، بما في ذلك  وهذه النتائج ، الابتكار

 (Dodgson, Gamm, & Salter, 2008, p. 70) .كندا وأستراليا والبرازيل وشيلي والأرجنتين وجنوب أفريقيا
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 (%) 2000-1998 .المعلومات للشركات الأوروبيةمصادر يمثل  :92الجدول 

  الخدمات  التصنيع  المصادر

  40  37  داخل المؤسسة

  13  7  مؤسسات أخرى داخل مجموعة المؤسسات

  20  19  موردو المعدات والمواد والمكونات

  31  27  العملاء والزبائن

  14  11  المتنافسين

  6  4  الجامعات ومعاهد التعليم العالي

  3  3  كومية للبحث الغير ربحيالمختبرات الح

  15  9  المؤتمرات والاجتماعات وا�لات المهنية

  14  17  الأسواق والمعارض

Source :(Dodgson, Gamm, & Salter, 2008) 

تركة وكثــيراً مــا تشــكل الشــركات تحالفــات مــع العمــلاء والمــوردين والمكملــين وحــتى مــع شــركات الأعمــال المشــ

  .للعمل معاً في مشروع ابتكاري أو لتبادل المعلومات وغيرها من الموارد سعياً إلى الابتكار

وقــــد يحــــدث التعــــاون في شــــكل تحالفــــات، والمشــــاركة في اتحــــادات البحــــوث، وترتيبــــات الترخــــيص، والبحــــث 

  .يوب أشكال مختلفة من التعاونوتناقش مزايا وع، والتطوير في العقود، والمشاريع المشتركة، وغير ذلك من الترتيبات

وتشـير عـدة دراسـات إلى أن ، التعاون الأكثر شيوعا هي بين الشركات وعملائها والمـوردين والجامعـات المحليـة

اســـتخدام مثـــل هـــذا ، حيـــث ان الشـــركات تعتـــبر المســـتخدمين أهـــم مصـــدر لهـــا مـــن ناحيـــة أفكـــار المنتجـــات الجديـــدة

لشمالية وأوروبـا واليابـان، علـى الـرغم مـن أن الشـركات اليابانيـة قـد تكـون علـى التعاون متسق في جميع أنحاء أمريكا ا

  (Schilling, 2017, p. 28) .الأرجح أكثر تعاونا وعلى نطاق واسع مع عملائها

 لعالية للتعاون مع المنظمات الخارجيةيمثل النسبة المئوية للشركات ذات الوتيرة ا: 93الجدول 

  اليابان  أوربا  أمريكا الشمالية  يتعاون مع

  %52  %38  % 44  العملاء

  41  45  45  الموردين

  34  32  34  الجامعات

Source: (Roberts, 2001, p. 33) 
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تنـــتج ســـلعًا ) أو أفـــراد(كمّلـــين هـــي منظمـــات الم(كمـــا يمكـــن للشـــركات أن تتعـــاون مـــع المنافســـين والمكملـــين

في فئــة  لـدوداوفي بعــض الظـروف، قـد تكـون الشـركات منافسـاً ، )مشـغلات ديفيـديو تكميليـة، مثـل أفـلام ديفيـدي 

علــى ســبيل المثــال ، منــتج معــين، ولكنهــا تشــارك في التطــوير التعــاوني في فئــة المنتجــات أو فئــات المنتجــات التكميليــة

في العديــد مــن فئــات ألعــاب الفيــديو، ومــع ذلــك تــرخص أيضًــا    Rockstarألعــاب مــعMicrosoft تتنــافس 

وبالتــالي روكســتار علــى حــد ســواء هــو منــافس ، الخاصــة �ــا  Xbox روك للعــب علــى نمــاذجالــالعديــد مــن ألعــاب 

 إدارة فقـد تضـطر الشـركات إلى ، وهذا يمكن أن يجعل العلاقات بـين الشـركات معقـدة جـداً ، ومكملا لمايكروسوفت

  (Schilling, 2017, p. 28) .توازن دقيق بين أدوارها في المنافسة مقابل المكمل، أو قد يرفض المكمّلون التعاون

 يقول رئيس مجلس الإدارة لشركة   :الأفراد IBM Sam Palsimano عنJam )Jam : وهي شبكة كبيرة

تتطلب نماذج الابتكار ": من أجل توليد الأفكار عبر الشبكات) عملائها ومورديهاتتكون من موظفي الشركة و 

، ...الثقة في إبداع وذكاء موظفيك، عملائك، والأعضاء الآخرين ضمن شبكة الابتكار الخاصة بك و   التعاونية

  ).Dodgson, 2008, p71" (وهم يسرعون بشكل كبير من قدراتنا على الابتكار

 الجامعات مصدرا في تسويق المعرفة من خلال الأبحاث وترجمتها إلى النشاط الاقتصادي تعتبر  :الجامعات

أحد التشريعات التي ربطت بين  1980أ كان قانون عام .م.باعتبارها قوة دافعة للنمو الاقتصادي، فمثلا في الو

جامعة  180اعة وأن من الأبحاث الجامعية تؤثر في تمويل الصن% 25- % 20الجامعة والصناعة حيث أن حوالي 

 )Dodgson, 2008, p74(.شركة ناشئة  886أمريكية تمتلك حصصا في 

  ـــة للابتكـــار، حيـــث  :مشـــاركة العمـــلاء ـــة المؤدي يقـــدم العمـــلاء فرصـــة للمنظمـــات لتـــدعيم افكـــارهم الابداعي

د المحتملـــة مـــن يمكـــن ذكـــر الفوائـــو ســـيكون لمشـــاركة العمـــلاء في تطـــوير المنتوجـــات والخـــدمات الجديـــدة آثـــار إيجابيـــة، 

  (Dekkers, 2018, p. 127): ء كما يليمشاركة العملا

  تحديد أفضل لاحتياجات العملاء ومتطلبا�م؛   -

تؤدي مشـاركة العمـلاء المتزايـدة أثنـاء تطـوير المنتجـات والخـدمات الجديـدة إلى زيـادة اعتمـاد هـذه المنتجـات  -

  ة؛ والخدمات الجديد

 تقليل الشك بشأن تصميمات المنتوجات والخدمات؛ -

 زيادة عدد الأفكار والحلول ؛ -

 تحسين تخطيط المنتوجات والخدمات الجديدة من خلال تحسين الرؤية؛ -

 اعطاء أولويات أكثر لمتطلبات المنتوج والخدمة؛ -
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 تحليل أكثر ملاءمة للمنتوجات والخدمات التنافسية؛  -

 ت وخدمات جديدة؛تكلفة منخفضة لتطوير منتجا -

 تحديد الأسواق الجديدة؛ -

علـى الـرغم مـن أن . تعزيز التواصـل بـين الإدارات المشـاركة في تطـوير وتسـويق المنتجـات والخـدمات الجديـدة -

  .هذه الفوائد المحتملة كثيرة ، إلا أن كيفية تحقيقها تعتمد على كيفية تطوير المنتجات والخدمات الجديدة

 ت المتنافسة والمنشـآت الرائـدة وقـادة الأعمـال مصـدراً للابتكـار، حيـث أنـه غالبـًا تمثل المنظما: المنافسون

مـا يــتم تقــديم المعلومـات الإرشــادية حــول وجهـات نظــرهم واســتراتيجيا�م وأنشـطتهم في مــؤتمرات الصــناعة والمعــارض 

هنيــــة مثــــل مجــــلات والصــــالونات التجاريــــة؛ وفي بعــــض الأحيــــان يوجــــد هــــذا النــــوع مــــن المعلومــــات في المنشــــورات الم

إذ يمكـن للمنظمــات في كثـير مــن الأحيـان البنـاء علــى هـذه الأفكــار مـن خـلال إضــافتها أو تعـديلها لخلــق . الأعمـال

منتوجات أو خدمات جديـدة بحـد ذا�ـا مـن خـلال معرفـة مـا يقـوم المنافسـون بتطـويره أو البحـث عنـه؛ ويعتـبر البقـاء 

 ،تهم عبر القطاعات الصـناعية والأسـواق وسـيلة أخـرى لجمـع الأفكـارعلى اتصال جيد مع القادة الآخرين في صناع

 .وعليه يعد تجميع المعلومات من المنافسين نشاطاً إضافيًا لتحديد مصادر الأفكار والاختراعات

فــورد، إذ أنــه بــدون هــذه الجهــود التعاونيــة لم تكــن و  التحالفــات الإســتراتيجية للمنافســين مثــل تويوتــا أنكمــا 

ت قـادرة علـى أن تكـون تنافسـية ومبتكـرة لـو كانـت تنشـط بمفردهـا، لتخفيـف المخـاطر وتخصـيص المـوارد هذه الشركا

 (Dekkers, 2018, p. 141) .في أوقات الانقطاعات التكنولوجية

  المنتــوج أو الخدمــة، يمكــن للمنشــآت إشــراك المــوردين في مراحــل مختلفــة مــن دورة حيــاة :ابتكــار المــوردين

حيث يمكن لهذه المشاركة أن تكون من المراحل الأولى من تقديم الأفكـار والمقترحـات إلى المراحـل الأخـيرة أيـن يمكـن 

للمــوردين تعزيــز تســويق المنتوجــات والخــدمات؛ وتشــمل فوائــد إشــراك المــوردين تقصــير فــترات دورة تطــوير المنــتج ممــا 

لتسويق، تخفـيض التكـاليف، والحصـول علـى منتجـات �ائيـة عاليـة الجـودة، بالإضـافة يؤدي إلى تقليل الوقت اللازم ل

بالمئــة  70علنًــا بتقــديرها مــا نســبته "  Unilever" صــرحت شــركة  كمثــال ،إلى الابتكــار في المنتوجــات والخــدمات

مـورد فـورد، الـذي وفـر  ومـن الأمثلـة الأخـرى علـى ذلـك ،مرتبط بالعمـل مـع المـوردين الاسـتراتيجيين انه من ابتكارا�ا

جديـدة لمـنح المكونـات " راتيـنج"للشركة المصنعة كميـات كبـيرة مـن تكـاليف الإنتـاج مـن خـلال تطـوير مـادة صـمغية 

في المراحــل المبكــرة مــن تطــوير المنتوجــات   ، وبالتــالي يــؤدي اشــراك المــوردينالداخليــة المظهــر العــالي اللمعــان المطلــوب

  (Dekkers, 2018, p. 131) .فوائد أخرى مثل تحسين الأداء وتحقيقر، والخدمات الجديدة إلى الابتكا
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  دور الابتكار في الصناعة كحاجز دخول وخروج : الفرع الثالث

في تكوين حواجز دخول  (Abernathy et Clark ,1984)يتمثل دور الابتكارات في الصناعة تبعاً لـ 

ز في المنتجات وجعل تكنولوجيات المنافسين أقل تنافسية، حيث تعتمد الصناعة على التكنولوجيا بقوة، بخلق التماي

وهذه الأخيرة تؤثر على هيكل الصناعة وأدائها، إذ أن الابتكارات التكنولوجية وسيلة يمكن للصناعات من خلالها 

  (Beningo Neves, 2016, p. 58)   المنافسة في السوق وحتى أن تصبح فائدة

يلعب الابتكار دور  وبالتاليصعبا  امرأالقائمة  الأنشطةو  كما يجعل خروج هده المنظمات من المنافسة

  :حاسم في تشكيل حواجز للدخول والخروج من الصناعات كما نوضحه في الجدول التالي

 الدخول والخروج للابتكار في الصناعة يمثل حواجز: 94الجدول 

  حواجز الخروج  حواجز الدخول

الجديـدة  والأسـاليبفي حالة الانفراد بالمنتجات  -

ـــــة  الاســـــتحواذمـــــن خـــــلال  ـــــى حقـــــوق الملكي عل

  .للابتكارات التكنولوجية، براءات الاختراع

والـــتحكم في المعـــارف الفنيـــة  الاســـتحواذســهولة  -

لابتكـــــار مـــــن والخـــــبرات التكنولوجيـــــة الخاصـــــة با

  .منافسي القطاع

  .المال والتكنولوجيا رأستميز الابتكارات بكثافة  -

البحـــــــث  أنشـــــــطةمـــــــن  الحاجـــــــة لكثافـــــــة عاليـــــــة -

 .والتطوير

ــــــــة  - تنمــــــــيط الســــــــوق  إلىالابتكــــــــار  أدىفي حال

  .الأخرىوالقطاعات 

الضـــخمة مـــن التجهيـــزات والتكنولوجيـــا الـــتي  الأصـــول -

  .يعتمد عليها الابتكار

ا  إذبعـــــض الابتكـــــارات ونواتجـــــه صـــــعوبة التخلـــــي عـــــن  -

علـى  التـأثيركانت القطاعات تتميـز بـالتنويع، وبالتـالي 

  .الأخرىالقطاعات 

الخاصـــــة بموضـــــوع  الثابتـــــةارتفـــــاع نســـــبة الاســـــتثمارات  -

  .الابتكار

ـــــة  - صـــــعوبة الخـــــروج مـــــن قطـــــاع صـــــناعي معـــــين في خال

الابتكــار المبــني علــى التكامــل العمــودي مــع منظمــات 

  .بأكملها أنشطةن سلسلة ، وبالتالي فقداأخرى

نشــــاط وحيــــد،  أوكانـــت المنظمــــة تعمــــل في قطـــاع   اذإ -

  والتصفية للإفلاسفان الخروج منه يؤدي 

  )257، صفحة 2015دن، ( :لمصدرا

  مؤشرات الابتكار: الفرع الرابع

لى خلق التمايز والتباين في مخرجا�ا منها هناك مؤشرات تتميز �ا المنظمات الابتكارية والتي تعتمد ع

  .)237-236، الصفحات 2018عساف، (

هم الأفراد ذوي الكفاءة، المخالفون للخطط والموازنات والبرامج المحدودة، : مؤشرات المبتكر نفسه  .أ 

 .يقومون بطرح الأسئلة ويجدون لها إجابات غير مألوفة
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أي كل ما هو جديد للمنظمة هو مألوف باعتباره دائما محور اجتماعا�ا  :شرات الجديد ليس غريبمؤ   .ب 

 .وخططها

موضوع الابتكار معرف من الفريق المكلف به، لكن جميع أفراد المنظمة يتوقعونه : مؤشر التعلم والتقاسم  .ج 

ثاني للمعرفة الخلاقة ليكون في وعند تجسيده يتقاسمون ويتشاركون في المعلومات حوله باعتباره الجيل ال

 .شكل معرفة ضمنية

   .هو وسيلة لتجاوز الفجوات مع المنافسين والأكثر تأثيرا على الموقع الابتكاري لها: مؤشرات المعايرة  .د 

تعمل الفرق على خلق أنجح التوليفات للأفكار في كل ا�الات ووسيلة لتقاسم : مؤشرات الفريق  .ه 

 .وسهولة الانتقال من الفكرة إلى المنتج) الصريحة والضمنية(المعارف 

تتميز الإدارة الابتكارية ببدل الجهد المناسب لتحقيق رؤية ورسالة المنظمة  :مؤشرات الإدارة الابتكارية  .و 

  .وسرعة الاستجابة البيئية للتغيرات الحاصلة

ظمات في شكل لقد أظهرت عديد المؤشرات المتراكمة عبر حقب زمنية وميزت العمليات الابتكارية للمن

  :مناهج إدارية وبحوث نوجزها في الجدول التالي

 تطور مؤشرات الابتكاريمثل : 95الجدول 

  مؤشرات المدخلات

1950-1960  

مؤشرات المخرجات 

1970-1980  

  مؤشرات الابتكار

1990  

  مؤشرات العملية

  يومنا هذا -2000

نفقـــــــــــــــــات البحـــــــــــــــــث  -

 والتطوير

 S&Tفي  الأفراد  -

 رأس المال -

  الكثافة التكنولوجية -

 براءات الاختراع -

 المنشورات -

 المنتجات -

  تطور الجودة -

 بحوث نتائج الابتكار -

 الفهرسة -

القـــــــــدرة علـــــــــى القيـــــــــام  -

بالمقارنـــــــــــــــــة المرجعيـــــــــــــــــة 

  للابتكار

 المعارف غير الملموسة -

 الشبكة -

 الطلبات -

 ا�موعات -

 تقنيات التسيير -

الخطـــــــــر والعائـــــــــد علــــــــــى  -

 الاستثمار

  نظمةديناميكية الأ -

Source:  (Beningo Neves, 2016, p. 83) 
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  الابتكار والمنتوجات الجديدةالابتكار والمنتوجات الجديدة: : المطلب الرابعالمطلب الرابع

إن درجة حداثة الابتكار تكمن في أن يكون الابتكار إما جديدا على المنظمة، أو على العملاء، أو جديد 

أن الحد الأدنى من ) "2005(لتعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي في السوق، كما يقترح دليل أوسلو لمنظمة ا

المنتجات  فمثلا، (Frauke, 2018, p. 34)" متطلبات الابتكار أن يكون جديدا أو محسنا بشكل كبير في المنظمة

، حيث يؤكد اليابانيون على )Originality and Creativity(الجذابة اليابانية تتميز بعنصر الأصالة والخلق 

  )2، صفحة 2004الكيالي، ( : وجود نوعين من الأصالة هي

   Originality to discover :أصالة الاكتشاف -1

    Originality to develop: أصالة التطور -2

  . اني والتي يصعب تقليدهاوتعتبر الأصالة في التطور أهم ميزة للاقتصاد الياب

يتجاوز الابتكار بالطبع خلق منتوجات أو خدمات جديدة تماماً، ففي دراسة كلاسيكية للابتكار نشرت 

، إذ قامت 1981و 1976، تم القيام بمسح شامل للمنتجات التي تعتبر جديدة في الفترة ما بين 1982سنة 

منشأة، وتوصلت فعلياً إلى أن  700دة المقدمة من طرف منتجاً من هذه المنتجات الجدي 13000الدراسة بمسح 

 (Soumodip, 2007, pp. 13-14) :هناك ستة أنواع من التجديد كما هو موضح في الجدول أسفله

 يمثل أنواع التجديد للمنتجات: 96 الجدول

 النوع %

 نسبة للعالمجديد بال 10

 جديد بالنسبة للشركة 20

 امتدادات الخط 26

 تحسينات أو تنقيحات 26

 إعادة تموقع المنتج 7

 تخفيضات التكلفة 11

Source:  (Soumodip, 2007, p. 13) 
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التي  - الاستهلاكيةالاستخباراتية لسوق المنتجات "  Productscan Online" منشأة تشير أيضا 

تقديم فائدة جديدة أو مضافة معتبرة لم تقٌدَم للمستهلك من : "هو الابتكار أنتدرس إحصائيات المنتج الجديد 

  .(Soumodip, 2007, p. 13) ".قبَل

قيق المنتج المعبأ للابتكار في الاعتبار وجوب تح'' Productscan Online'' تأخذ تقييمات منشأة

  .(Soumodip, 2007, p. 13)  :واحداً من المعايير الستة الآتية على الأقل حتى يكون ابتكارياً 

 ؛تموضع المنتج بالنسبة لمسخدمين جدد أو استخدام جديد -1

 ؛توفير فائدة للمستهلك مع تعبئة جديدة -2

 ؛جديدةعرض قيمة إضافية عبر صيغة  -3

 ؛إدخال تكنولوجيا جديدة على المنتج -4

 ؛فتح سوق جديدة للمنتج -5

 .طرق تجارية جديدة لبيع المنتج -6

ضهما للأساسيات المتعلقة بتطوير منتجات عر في  (Garcia et Calantone, 2002)أحصى كل من 

اني فئات، حيث يشتمل  ، إذ كشفا عن أنماطً تتراوح بين فئتين إلى ثم)أو الأنماط(جديدة، الكثير من التصنيفات 

  .كل نمط على متغيرات مختلفة

 Garcia  etفي مقابل وجهات النظر المختلفة هذه ومن أجل التوفيق بين جميع أنواع الابتكار، اقترحت

Calantone أو الجزئي، / و منظور على المستوى الكلي: تحليل الابتكارات، تمييزاً للمستوى على بعدين من أجل

 :أو التكنولوجي/ و ى التسويقيوتوجه على المستو 

من منظور كلي، فإن خصائص الابتكار وأثره ودرجة ابتكاره جديدة : المنظور الكلي مقابل الجزئي .1

ويشعر �ا العالم أو الصناعة أو حتى السوق؛ ومن منظور جزئي، يجب أن ينُظر إلى الابتكار على أنه 

 جديد بالنسبة للمؤسسة أو لعملائها،

من منظور التسويق، قد يتطلب الابتكار أسواقاً جديدة : التكنولوجي يقي مقابلالانقطاع التسو  .2

مهارات تسويقية جديدة للمؤسسة، ومن ناحية أخرى، قد يتطلب الأمر نقلة  أو تخلقالمؤسسة  لتتطور

نوعية في مجال العلوم والتكنولوجيا المستخدمة في تصنيع المنتج، وموارد البحث والتطوير الجديدة أو 

 .مليات الإنتاج الجديدة للمؤسسةع
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تصنيفا يرتكز على دمج مجموعة من  Garcia et Calantone بناءً على هذا المخطط التحليلي، تقترح

  :العناصر من هذين البعدين

هي ابتكارات ينتج عنها انقطاع على المستويين الكلي والجزئي، فضلاً عن : ابتكارات جذرية .1

، يجب على المؤسسة في القرن الحادي والعشرين (Develan, 2006)لـ  بالنسبة. التكنولوجيا والتسويق

 سنوات تقريبًا في ظل �ديد التراجع أو الاختفاء، 10إلى  5إطلاق ابتكار هدَّام كل 

ولكن ) تقنيًا(فهي تنتج على المستوى الكلي انقطاعاً إما تسويقًا أو تكنولوجيا  :ابتكارات جديدة فعلاً  .2

إذا تسبب الابتكار في انقطاع في كلا الاتجاهين، فسيتم تصنيفه على أنه (احد ليس كليهما في آن و 

وتنتج ) ابتكار جذري وإذا لم يظهر أي انقطاع على المستوى الكلي، سيتم تصنيفه على أنه تدريجي

 .أو التكنولوجية/ و على المستوى الجزئي مزيج من الانقطاعات التسويقية

بتكارات التي تنتج فقط انقطاعات على المستوى الجزئي من خلال هذه الا :الابتكارات التدريجية .3

 .أو التكنولوجيا/ و التأثير على التسويق

بدرجة وبالتالي، سيتم تصنيف المنتجات المبتكرة للغاية على أ�ا ابتكارات جذرية، والمنتجات المبتكرة 

وتجدر . عيف على أ�ا ابتكارات تدريجيةعلى أ�ا ابتكارات جديدة فعلياً والمنتجات المبتكرة بشكل ض متوسطة

. الإشارة إلى أن التصنيفات الأخرى ليست سوى متغيرات لهذه الأنواع الثلاثة من الابتكارات التي قدمناها

   : ا�موعات المختلفة التي يمكن تحقيقها موضحة في الجدول  أدناه

 (Garcia et Calantone, 2002) بيمثل تصنيف الابتكار حس: 97 الجدول

 نوع الابتكار: المخرجات الانقطاعات: المدخلات

 الابتكار الجزئي الكلي

 تدريجي جديد فعلياً  جذري التكنولوجيا التسويق التكنولوجيا التسويق

x x x x  x   
x  x   x  

 x  x  x  
x  x x  x  

 x x x  x  
  x x   x 
  x    x 
   x   x 

(Assielou, 2008, p. 32)  المصدر:  
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  تصنيفات الابتكار وتحدياتهتصنيفات الابتكار وتحدياته: : المبحث الثانيالمبحث الثاني

الابتكار، والناجمة عن التطورات التي  لأنواع�موعة متنوعة من التصنيفات  الأعمال أدبياتتطرقت 

 أنشطةتمت على المنظمات تكثيف حارية يشهدها الحقل المعرفي، مما خلق تحديات لتجسيد العمليات الابتك

 أقصىتكسب �ا بتكارية ا، من اجل طرح منتجات وخدمات الإبداعية الأفكارالبحث والتطوير الهادفة لخلق 

  .المكاسب من زبائن، حصص سوقية ومنه الميزة التنافسية 

  تصنيفات الابتكارتصنيفات الابتكار: : ولولالأالأالمطلب المطلب 

  التصنيف حسب نوع الابتكار: الأولالفرع 

  )12، صفحة 2011تيقاوي، (: الابتكار حسب نوعه يأخذ ثلاثة أشكال متمثلة في تصنيف

  ) Administration Innovation(الابتكار الإداري  -1

  )Technology Innovation(الابتكار التقني  -2

  )Ancillary Innovation(الابتكار الإضافي  -3

 :الابتكار الإداري )1

مصطلح الابتكار الإداري للتأكيد على أهمية الابتكارات التكنولوجية "  Kimberly 1981"كر لقد ابت

لما توفره من خلق للميزة التنافسية المستدامة في ظل تباين النماذج الإدارية في بداية القرن العشرين عن نماذج القرن 

 (Frédéric, Mark, & Giuliani, 2018, p. 2) .الحادي والعشرين 

بأنه اجراءات جديدة، سياسات وأشكال تنظيمية جديدة، عمليات مبتكرة ) Liao et al, 2008(يعرفه 

أن الابتكار الإداري ) Damanpour,1991(فيما يخص التخطيط، التنظيم، الأفراد، القيادة، الإدارة، وقد أشار 

  ، كما يبينارية المتعلقة بنشاطات عمل المنظمة وإدار�ايشمل الهيكل التنظيمي، العمليات الإد

)Subramanian, Nilo kanta,1991 ( أن الابتكار الإداري هو المكون الأساسي للابتكار التنظيمي الذي

  (Ngguyen Ngoc & Gregar, 2018, p. 305)يتيح نظام إداري جديد وبرامج تطوير للعاملين   

أن الابتكار الإداري هدفه إعادة تصميم العمل وأنظمة تعزيز ) Yamin et al, 1997(يوضح كل من 

 & Ngguyen Ngoc) .المهارات، كما أنه أداة قيمة للمنظمات للبقاء في الميدان التنافسي غير المؤكد والمتقلب

Gregar, 2018, p. 305).  
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عم الابتكار الإداري المنظمات في تحقيق أهداف تطوير المنتجات الجديدة والتكيف مع تغيرات يد

كما يحسن القدرة على التعلم التنظيمي وخلق بيئة مناسبة للعمال تمكنهم من تركيز وقتهم على القضايا . الأسواق

لزيادة استعمال التكنولوجيا في نقل (المهمة المتعلقة بتطوير المنتجات الجديدة وتحسين عمليات إدارة المعرفة 

 ,Hyejin) المعلومات الذي يرفع مستوى تبادل المعرفة بين العمال ومنه تحقيق ميزة تنافسية مستدامة

Pyoungsoo, & Choong, 2019, p. 5) . 

  :الابتكار التقني )2

ق بالمنتجات أو الخدمات أو تقديم عناصر جديدة في يتمحور أكثر حول تبني أفكار جديدة فيما يتعل

الابتكار التقني هو الابتكار في المنتجات، التصنيع والمرافق، وهو يؤثر  ،عملية الإنتاج أو عمليات الخدمة لمنظمة ما

 على الإجراءات، العمليات وعمليات المنظمة المرتبطة بكل من العملية، المنتج، والخدمة؛ ومن خلال ذلك تمتد

وبالتالي، الابتكار التقني يدعم قدرة المنظمة على تعزيز الميزة . أثاره الايجابية إلى سرعة ومرونة وجودة الإنتاج

التنافسية، تحقيق التميز التنظيمي، اكتساب الميزة التنظيمية، وتعزيز الأداء التنظيمي واستدامة الأعمال ويصبح أداة 

 & Ngguyen Ngoc) .ةالصعب الأسواقيزة التنافسية في مهمة في مساعدة المنظمات على  تحقيق الم

Gregar, 2018, p. 305).  

 :الابتكار الاضافي )3

كما يعرفه " الابتكار الذي يذهب إلى ما وراء الوظائف التقليدية"الابتكار الإضافي يعرف على أنه   

)Damonpour (لابتكارات التي تشكل حدود البيئة التنظيمية، والتي تذهب إلى ما وهي ا: "بالابتكار المساعد

أبعد من الوظائف الابتدائية للعمل بالمنظمة، أي الابتكارات الهادفة التي تحدث تغيرات في هدف المهام  

برامج  كالخدمات المقدمة للزبائن والتي تحدد الميزة التنافسية للمنظمة ومن أمثلتها قيام محترفي التسويق بتطوير

  )15، صفحة 2011تيقاوي، ( .تسويقية لمساعدة الزبائن

  التصنيف حسب درجة الابتكار: الفرع الثاني

  ):Radical( :الابتكار الجدري )1

يعتبر الابتكار الجذري كفاصل بين جيلين من المنتجات أو التكنولوجيا، لأنه يؤدي إلى انقطاع في 

ت القديمة والتكنولوجيا لتظهر مكا�ا أخرى مستحدثة وهذا ما ستنطرق إليه في عنصر سابق لتصنيفات المنتوجا

(Garcia et Calantone, 2002) ) ،12، صفحة 2012ملايكية(  
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ر وممارسات، يكون الابتكار جذريا في حالة مواجهة أزمات سوقية قوية يتم خلالها البحث عن أفكا

أن الابتكار  )Shiller, 2004(منتجات تكنولوجيات جديدة تشبع حاجات مستقبلية ظهرت فجأة، كما يرى 

الجذري هو عملية تطوير نمط أو شكل جديد للمنظمة تمكنها من إدارة أزمات وأخطار جديدة متمثلة في العوائق 

  .)19، صفحة 2017قندوز، (التنظيمية أو أخطار مادية وتشغيلية 

يشمل الابتكار الجذري تقديم منتوجات أو خدمات جديدة تتطور إلى أعمال رئيسية جديدة أو تولد 

من أمثلة الابتكار الجذري ، صناعات جديدة، أو تسبب تغييراً كبيراً في الصناعة ككل وتميل إلى خلق قيم جديدة

  .(Gerard H, 2002, p. 27) .ن الكيلوبايت إلى الجيجابايت وما يفوق ذلكصناعة الكمبيوتر التي تمتد م

فهو التوصل الجذري إلى منتج جديد يحقق السبق التنافسي السوقي وهو بمثابة الفاصل بين جيلين من 

  : )507، صفحة 2019بوزيد و نضال، ( المنتجات أو التكنولوجيا ومن أهم خصائصه

  التوصل لمنتجات جديدة تظهر لأول مرة في السوق؛ -

  يتطلب استثمارات ضخمة مع درجة خطر كبير؛ -

  يترتب عليه عوائد مادية قيمة؛ -

  .ينتج عن الابتكار الجذري موجة متتابعة من الابتكارات في عديد ا�الات -

  :اطر أهمهاوفي نفس الوقت تواجه المنظمات مخ

  التكاليف الكبيرة للاستثمار في ميدان البحث والتطوير، التكنولوجيا والمعرفة -

 .إضعاف القدرة التنافسية للمنظمات نتيجة التقليد والمحاكات من طرف المنافسين -

  :الابتكار التدريجي )2

  )22، صفحة 2017قندوز، (: يكون الابتكار تدريجيا عندما يتم

 إدخال تحسينات -

 .تعديلات على الأفكار أو المنتجات، الخدمات أو الأساليب سواء الحالية أو المتوقع ظهورها لاحقا -

  :ويختلف الابتكار الجذري عن التدريجي في أربعة عناصر هي

 معايير الأداء الجديدة -1

 التحسينات في خصائص الأداء -2

 تخفيض التكاليف -3
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 فسةالتغيير في خطط المنا -4

ويسمى مدخل التحسين المستمر يتم فيه إضافة تحسينات وتعديلات جزئية على المزايا الفنية للمنتج  

باستمرار للاستجابة المستمرة لحاجات العملاء تتعلق بالتصميم، التعليب، طريقة الاستخدام وهذا تماشيا مع 

  )508، صفحة 2019بوزيد و نضال، ( :متطلبات تحقيق الميزة التنافسية للاستفادة من الخصائص التالية

  استعمال الموارد التكنولوجية والمعرفية الحالية للمؤسسة -

  في ضل شح الموارد وندر�ا الابتكار التدريجي هو الأنسب -

 .الابتكار التدريجي هو الأكثر ملائمة للقطاعات الصناعية ذات التنافسية العالية والتغيير -

الجذري الابتكار يعتمد ) Tidd, 2001; Nieto, 2001; Dewar and Dutton, 1986;(فوفقا لـــــ  

والابتكار التدريجي على درجة الأصالة والحداثة والجدة في عملية الابتكار حيث يمنح الأول الفرصة لتراكم المعرفة 

 Gregorio, Delgado Verde, Lopez)الية العلمية والتكنولوجية أما الثاني يؤدي لاستمرارية التقنيات الح

Saez, & Navas Lopez, 2010, p. 75) 

 يمثل مقارنة بين خصائص الابتكار التدريجي والابتكار الجذري: 98 الجدول

 التركيز التدريجي الجذري

 الإطار الزمني شهر 24إلى  6من  قصير مدى سنوات 10 فوق عادة طويلمدى 

متقطـــــــــــــــــع، متكـــــــــــــــــرر، إخفاقـــــــــــــــــات، 

  مستويات عليا من عدم التأكد

خطـــــــــــوة بخطـــــــــــوة مـــــــــــن التصـــــــــــميم إلى 

التســــــــــــويق، مســـــــــــــتويات عليـــــــــــــا مـــــــــــــن 

  )اليقين(التأكد

 المسار التنموي

غالبـًــا مــــا تنبثــــق الأفكـــار بشــــكل غــــير 

ــــــع ومــــــن مصــــــادر غــــــير متوقعــــــة،  متوق

ــًــ ــــل لأن يكــــون مطلوب ا؛ قــــد الركــــود يمي

يتغـــــــير التركيـــــــز والهـــــــدف علـــــــى مـــــــدار 

 عملية التطوير

تـــــــدفق مســـــــتمر للتحســـــــين التـــــــدريجي، 

  وأحداث حرجة جد متوقعة

 توليد الفكرة وإدراك الفرصة  

 العملية  رسمية ومؤسسة عموماً بمراحل ومداخل  العملية الرسمية المنظمة قد تعُرقَل

تتطــــــور دراســــــة الجــــــدوى عــــــبر عمليــــــة 

يصـــــعب توقـــــع رد التطـــــوير وقـــــد تتغير،

 فعل الزبون

 

يمكــن القيــام بدراســة جــدوى شــاملة في 

  البداية، يمكن توقع رد فعل الزبون
 دراسة الجدوى
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يعتمد الحصول على المهـارات المناسـبة 

غالبـــــاً علـــــى الشـــــبكات غـــــير الرسميـــــة، 

وتــــــــوفر المرونــــــــة والمثــــــــابرة والاســــــــتعداد 

 للتجربة مطلوب كذلك

ف يمكــــن إســــناده لفريــــق متعــــدد الوظــــائ

مــــــع أدوار مفهومــــــة ومحــــــددة بوضــــــوح، 

ــــز المهــــارات ينصــــب علــــى تحقيــــق  وتركي

 الأمور

 الفاعلون 

ينشــأ في البحــث والتطــوير، ويميــل لأن 

يكــون موجــه بعـــزم أحــد الأفــراد الـــذي 

 يسعى إلى تحقيقه أينما كان

 

ــــــق متعــــــدد  ــــــه فري عــــــادة مــــــا يعمــــــل علي

  الوظائف ضمن وحدة عمل قائمة
 هيكل التطوير

ــــ ــــات المهــــارة مــــن الصــــعب توق ع متطلب

والكفــــاءة، وقــــد يتطلــــب الأمــــر خــــبرة 

إضــــافية مـــــن الخـــــارج، كمـــــا أن المرونـــــة 

 .والشبكات غير الرسمية مطلوبة أيضاً 

تميل كل المهارات والكفـاءات الضـرورية 

لأن تكـــــــــون ضـــــــــمن فريـــــــــق المشـــــــــروع، 

  تخصيص الموارد يتبع عملية موحدة

 

 متطلبات الموارد والمهارات

التشــــــغيل في يــــــؤدي إشــــــراك وحــــــدات 

وقــــت جــــد مبكــــر إلى جعــــل الأفكــــار 

  العظيمة مرة أخرى صغيرة

يــــــتم إشــــــراك وحـــــــدات التشــــــغيل منـــــــذ 

 إشراك وحدة التشغيل البداية

 الإطار الزمني شهر 24إلى  6من  -مدى قصير سنوات 10 فوق عادة ،مدى طويل

Source: (Popadiuk & Wei Choo, 2006, p. 306) 

   التصنيف حسب طبيعة الابتكار: الفرع الثالث

  :الابتكار في المنتج )1

هي التغيرات التي تحدث في المنتجات المقدمة للمستهلكين من خلال تحسين خصائص المنتج الحالي أو 

يم التي من تحسين الغرض من استعماله على مواصفاته الفنية أو الموارد التي تدخل في تركيبه كتغييرات في التصم

شأ�ا تعزيز القيمة المدركة للعملاء واستخدام استراتيجيات تنافسية مثل التمايز، إضافة إلى المعرفة الجديدة وهذا 

سلطان، ( يتطلب تفاعلات مستمرة بين المنظمة وعملائها ومورديها للاستجابة السريعة لحاجات ورغبات العملاء

  . )14، صفحة 2019
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  :ابتكار العملية )2

 أساليب�دف خفض تكاليف، ويتم دلك بتحسين  الإنتاجتغيير طريقة  أو تنفيذعملية يعني ابتكار 

  )899، صفحة 2018عابد، ( .، كالشراء والمحاسبة والصيانةللإنتاجالداعمة  للأنشطةواللوجيستات  الإنتاج

  )71، صفحة 2010محمود الرحيم، (: أماك من خلال ذلم ويت

يودي للتباين في المنتجات  والأسلوبتعني تغيير جدري في الطريقة : جديدة إنتاجيةتصميم عملية  -

  . والخدمات

 تؤدى �ا العملية والوسائل والطرق التي الإجراءاتوتتمثل في تحسين : قائمة إنتاجيةتحسين عملية  -

 .الانتاجية �دف تقليل التكاليف او زيادة جودة المخرجات

  : للأغراض التالية ة يكوناستخدام ابتكار العملي أن (Albu, 2017, p. 11)كما يرى 

  ، ـــا مـــا يـــتم حيـــث تحســـين خصـــائص المنـــتج أو إنتـــاج منـــتج جديـــد  في الصـــناعة الجمـــع بـــين ابتكـــار غالبً

  : من خلالالعملية أو تنفيذه جنبًا إلى جنب مع ابتكار المنتج 

  يــنعكس التقــدم الــذي يحققــه الابتكــار في العمليــة في جــودة أعلــى لنتــائج : الخدمــة أوتحســين جــودة المنــتج

و اســتبدال يــتم الحصــول علــى جــودة أفضــل مــن خــلال معــدات عاليــة الأداء أو تغيــير التكنولوجيــا أ ،حيث العمليــة

تتمثــل الجــودة الأفضــل في تصــميم جديــد للخدمــة ، اســتخدام برمجيــات أو  مــثلافــي حالــة الخــدمات ، فالمــواد الخــام

 .تقنيات مختلفة لتقديم الخدمة ، أو طرق توصيل جديدة ، أو تقليل وقت تقديم الخدمة

  ى الــربح والكفــاءة هــدف اقتصــادي مهــم لــه تــأثير علــ هــو :خدمــة أو إنتــاج تقليــل التكــاليف لكــل وحــدة

كفــاءة في الجيــد في  إن ابتكــار العمليــة قــادر علــى تقليــل تكــاليف الوحــدة مــن خــلال الــتحكم  ، حيــثالعامــة للعمليــة

 .، وتغيير المواد الخام وإيجاد استخدامات للمنتجات الثانوية أو النفايات والانبعاثالعملية ، وتقليل الخسائر 

 مفهوم تصميم العملية الابتكاريةمثل ي: 99الجدول 

  وصف التصميم  الباحثون  السنة

1991 Vonderembers & White 

ولقرار تصميم العملية , المنتج عوصفا تصميم العملية بكيفية صن

  : همامكونان رئيسيان 

 مكون تقين أو هندسي -1

  .مكون اقتصادي من ناحية احلجم -2

1993 Krajewski & Ritzman 
تدفق العمل و  والعمليات المدخلاتلية هو اختيار تصميم العم

  .والخدمات عووسائل وطرق إنتاج السل
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1995 Noori & Radford 
طلوبة لعملية لماالمعدات ترتيب و  تصميم العملية هي مهمة اختيار

  .المصادر الاخرى والمعداتالتحويل وتكامل قوة العمل و 

1998  Slack & Others  

تصميم شبكة  تعني الاستراتيجيةتوى إن تصميم العملية عند مس

 الخدمات, على المنتجات التي يحصل الزبون من خلالها العمليات

مادية  تسهيلاتتنظيم  فا�ا تعني وعند مستوى العملية 

  .الافرادو  التكنولوجيا,للعمليات

2000  Harrington & Others  

تصميم عملية جديدة يطلق عليها إعادة هندسة العملية بسبب 

تقوم بتصميم العملية  المنظمةخدامه الطريقة نفسها إذا كانت است

  .أول مرة

  )69، صفحة 2010محمود الرحيم، ( :المصدر

  الجديدة للابتكارالجديدة للابتكار  الأشكالالأشكال: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

  :ظهرت في السنوات الماضية أشكال جديدة للابتكار

 :Open innovation بتكار المفتوحالإ :الأولالفرع 

 ,Verloop) :�ذه الجمل' الابتكار المفتوح'تحت عنوان  البارز كتابه  (Henry Chesbrough)استهل  

2013, p. 108)   

يشكل الابتكار أمراً ضرورياً للحفاظ على ... الشركات التي لا تبتكر وتختفيتفشل أغلب الابتكارات " 

 ".  أعمالها الجارية؛ فهو بالغ الأهمية لنمو الأعمال وعملية من الصعب جداً إدارا�ايمشركات وتقدال

  : في كتابه بعنوان 2003عام " Henry Chesbrough"الابتكار المفتوح مصطلح جاء به  

Open innovation: the new imperative for creating and profiting from technology 

ض أن هذا النموذج بإمكانه التوجه من المعارف والقدرات والخبرات الداخلية نحو قدرات خارج حيث يفتر 

، 2019علوان و السبتي، (المنظمة لرفع مستوى الانتاجية للطلبات المتزايدة والمعقدة للابتكار �دف خلق القيمة 

ارض مع نموذج التكامل الرأسي الذي يركز على أنشطة البحث والتطوير وهو نموذج جديد يتع ،)151صفحة 

 .المعارف الداخلية) بشكل أساسي(الداخلية وعكس الابتكار المغلق الذي يشير إلى العمليات التي تستخدم فقط 

(Bénézech, 2012, p. 145).  
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المتعلق نموذج الشبكة إلى الحاجة لروابط خارجية  )Rothwell and Zegreld  )1985فقد أكد نموذج 

على أن السمة الرئيسية للشركات المتقدمة ) Corter & williams, 1959(ضمن عملية الابتكار، كما أكد 

   (Trott & Hartmann, 2009, p.716).تقنيا هي جودة المعلومات الواردة

تمامًا كبيراً ، حيث يرى بعض العلماء أنه نوع جديد اه) 2006و Chesbrough)2003ح ا لقي اقتر      

من عمليات الابتكار، إذ يجب على المنشآت تنفيذ ممارسات ابتكار جديدة تضمن حدودًا قابلة للاختراق من 

أجل الاستفادة من تنوع المعلومات المتاحة من خلال الاعتماد على مصادر خارجية ، ويقارنه باحثون آخرون 

. أو الحصول على ميزة تنافسية من خلال تطوير نظام بيئي لأداء من خلال الابتكاربكيفية تحسين ا

(Bénézech, 2012, p. 145)  

 نجاحها مع نسختها منعن  Procter)& (Gamble  أعلنت العديد من الشركات الفردية مثلفقد 

نتجات المقامت شركة  كما،  )تواصَل وتطوَّر( (Connect and Develop)المسماة  الابتكار المفتوح

شهراً ووجدوا أن الذين  12بتحليل ستين طرحًا جديدًا للمنتجات خلال فترة  General Millsستهلاكية الا

٪ في القطاع الصناعي، 100الابتكار المفتوح قد تفوقوا على أولئك الذين لم يكن لهم ذلك بأكثر من  يتبنون

مشروعًا في مصنع أوروبي أن المشاريع التي تشتمل على تعاون ابتكاري مفتوح مُعتبرَ  489يثة لـ وجدت دراسة حدو 

  .(Chesbrough, 2020, p. 28) .حققت للشركة عائداً مالياً أفضل من المشاريع التي لم تشتمل على ذلك

دى حدودها التنظيمية للوصول إلى أحسن مصادر المعلومات التي وعليه فالمنظمات نظام مفتوح قدرا�ا تتع

    .تكمل مواردها الداخلية وخلق ابتكارات تستجيب للمنافسة ورغبات المستهلكين

 الابتكار المتدني التكلفة  :الفرع الثاني

المنتجات  هو عبارة عن مقاربة فريدة تفترض التقليل والحد من استعمال الموارد الداخلة في عملية تطوير

المبتكرة وتوريدها، مما يساهم في تدنية تكاليف الابتكار وزيادة مستوى النمو خاصة لدى البلدان النامية وأهم 

  )45، صفحة 2018داودي، ( :المبادئ التي يقوم عليها الابتكار المتدني التكلفة

 .كاليف لتقديم منتجات أفضل باستخدام التكنولوجيالزيادة على تقليص الت �دف المقاربة -

 عدم الاقتصار على إنتاج السلع فقط بل وحتى الخدمات -

 تتعدى المقاربة تبسيط الابتكار إلى إعادة تصميم السلع والخدمات -
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لية الما -إن هذا النوع من الابتكار يشمل السلع والخدمات المبتكرة غير المستهلكة للكثير من الموارد المادية

على طول سلسلة القيمة الهدف منه هو تخفيض قدر الامكان للتكاليف مع المحافظة على معايير الجودة، وتعتبر 

  .الهند الدولة السباقة في اعتماد هذه المقاربة في أنشطتها وخاصة قطاع السيارات

 ):المستخدم(ابتكار الزبون : الفرع الثالث

وإشراكهم في عمليات الابتكار الأولية من خلال رصد مختلف ردود تقوم المختبرات بالاعتماد على الزبائن 

الأفعال وتصحيحها وخلق بيئة تفاعلية بينهما تجعل من المستخدم شريك مبدع ومجرب يمنح لهم مختلف 

  )46، صفحة 2018داودي، ( .الملحوظات والآراء إلي تحول بين معوقات نجاح الابتكار

من خلال ما سبق يرى الباحث أن إدارة المعرفة لها دور أساسي في تفعيل الابتكار حيث تعتبر إدارة المعرفة 

حاضنة الإبداع والابتكار التي تسهم في خلق منتجات وخدمات جديدة تضمن للمنظمات تعزيز قدر�ا 

  .التنافسية

  تحديات تطوير  العملية للابتكارتحديات تطوير  العملية للابتكار: : المطلب الثالثالمطلب الثالث

موعــة مــن البــاحثين علــى مــدار ســنوات عديــدة أداء الابتكــار وخلصــت إلى أن المنظمــات الأكثــر درســت مج

 (Lowe & Marriott, 2006, p. 84) :نجاحاً قد طورت عمليات ابتكارية �دف تحقيق العديد من التحديات

على المعلومات حـول الفـرص الجديـدة والتطـورات الحاجة إلى مسح السوق والمسح التكنولوجي للحصول  -

  ؛كيقظة استراتيجية لتحقيق السبق التنافسي   بشكل مبكر

  خرى؛الأ قضايا المواردالتكلفة المرتفعة والحاجة إلى إدارة المسائل المالية و  -

  ؛عدم التأكد وعدم إمكانية التنبؤ بنتائج محاولة القيام بالأعمال بطريقة مختلفة أو محسنةحالات  -

لتحقيـق  )مثل البحث والتطوير، العمليـات، التسـويق والماليـة( الحاجة إلى ربط مساهمات مختلف الأقسام  -

  ؛الميزة التنافسية

لتفــادي التقليــد الســريع مــن المنافســين وتحقيــق  الحاجـة إلى معرفــة التوقيــت الصــحيح لإطــلاق المنــتج الجديـد -

  ؛العوائد أقصى

فين وفســح ا�ــال لهــم لمواصــلة التطــويرات بعيــداً عــن مســؤوليا�م الحاجــة للتخطــيط لإتاحــة الوقــت للمــوظ -

  .اليومية
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تكمن قيمة تطوير عملية ابتكار معين في أنه إذا أمكـن تعريفـه يمكـن اسـتخدامه للتغلـب علـى التحـديات  -

التجاريــة، وذلــك مــن خــلال التنبــؤ بالمشــاكل المحتملــة وإدارة ومراقبــة مختلــف المســاهمات في العمليــة، وكــذا 

ن خـلال التفكـير في النجاحـات والإخفاقـات والـتعلم مـن التجـارب وتحسـينها باسـتمرار، بـذلك سـترتفع م

ـــة الابتكـــار علـــى مـــدار . معـــدلات النجـــاح في التطـــويرات الجديـــدة عمليـــاً، تم تطـــوير مختلـــف نمـــاذج عملي

 .السنوات وهذا ما نحن نتحول إليه الآن

  وظيفة البحث والتطويروظيفة البحث والتطوير: : المطلب الرابعالمطلب الرابع

البحث العلمي والتطوير وسيلة لزيادة المعارف التكنولوجية المساهمة في الإبداع والابتكار وبالتالي زيادة يعتبر 

في نموذجه المعرف بالنمو أن العوامل التي  " Solow "فقد أكد الاقتصادي . العائد على الأصول المادية والبشرية

النمو الاقتصادي سببه  7/8وأن  1949و 1909 كانت سببا أساسيا في زيادة مستوى النمو الاقتصادي ما بين

أن الفضل يعود للتطوير التكنولوجي  Solowواستنتج  الإنتاجبسبب ضخ رأس المال في  1/8التغير التكنولوجي و

   )37، صفحة 2016بورنان و شارف، (. الذي بدوره مستنبط من البحوث الأساسية ثم التطبيقية

  وخصائصه مفهوم البحث والتطوير: الأولالفرع 

  :مفهوم البحث والتطوير -36

ينطوي البحث والتطوير التجريبي على الأعمال الإبداعية التي يتم القيام �ا بشكل منتظم �دف زيادة 

 . جديدة مجموع المعارف بما في ذلك معارف الأفراد والثقافة وا�تمع، وكذلك استخدام هذه المعارف في تطبيقات

(Verloop, 2013, p. 108) 

بأن المصدر الأول للتطور التكنولوجي يكمن في البحث ) Sohbi Gabsi, 2010(يشير الباحث 

، وبالتالي يتوجب على "ابتكر اليوم ستعيش غدا): "Dehamecourt & pons, 2001(والتطوير كما يشير 

  .)75، صفحة 2016بالولي و صباغ، ( بصفة مستمرة لضمان استمراريتها في محيط تنافسيالمنظمات البحث 

ا�هودات المتضمنة تحويل المعارف المصادق عليها إلى حلول فنية في : "يعرف البحث والتطوير على أنه

 )28، ص2013مصيطفى  ومراد، " (و استثماريةصور أساليب أو طرق إنتاج ومنتجات مادية استهلاكية أ

  )28، صفحة 2013مصيطفي و مراد، (

عمل إبداعي يتم على أساس قواعد علمية �دف زيادة رصيد المعرفة العلمية : "تعرف البحث والتطوير

  .)332، صفحة 2020دريدي و حدوش، ( "والفنية والتي قد تستخدم في تطبيقات جديدة في النشاط الانتاجي
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البحث والتطوير عملية إبداعية تتم بطريقة ممنهجة �دف زيادة المعارف المكتسبة للفرد وا�تمع "

  (OECD, 2002, p. 34) "واستخدامها في التطبيقات الجديدة

  :لبحث والتطويرخصائص ا -37

تتميز وظيفة البحث والتطوير بعدة مميزات كتوفر أفراد يتميزون بسمات الكفاءة التقنية والعلمية والقدرة 

إضافة إلى الحس المعرفي الذي يتيح التفسير الجيد الخاص بالمدخلات . على تقديم أفكار ذات قيمة مضافة

مكيد و ولد شرشالي، دور البحث والتطوير في تفعيل القدرة (: والمخرجات المعلوماتية التي تفسر النتائج المخبرية

  )282، صفحة 2015، - المدية: دراسة ميدانية في مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال–الإبداعية 

  خصائص مدير البحث والتطوير - أ

  نسيق، توجيه ورقابةالإحاطة والإلمام بشؤون التسيير من تنظيم، ت -

  العمل على ضمان تحقيق أهداف المؤسسة الاستراتيجية من خلال الاشراف المباشر -

  الاشراف على تكوين الباحثين والأعوان بصفة دائمة -

 الكفاءة الفنية لعمال البحث والتطوير - ب

  : إن من أهم الصفات الواجب توفرها في عمال البحث والتطوير ما يلي

 نية ذات القيمة العاليةاكتساب المعارف التق -

 توفر مهارات علمية جيدة -

 القدرة على التحليل والتفسير للنتائج المخبرية -

  الاضطلاع الواسع على مصادر المعلومات كا�لات المتخصصة -

  أهمية البحث والتطوير : الثانيالفرع 

ن مستوى عمليات البحث إن الطريق الوحيد لمواكبة التقدم التكنولوجي في ظل احتدام المنافسة هو الدفع م

 :والتطوير لكسب القدرة التنافسية، ويمكن تلخيص أهم النقاط التي تبرز أهمية أنشطة البحث والتطوير فيما يلي

  )29، صفحة 2013مصيطفي و مراد، (

  جم المنتجاتتخفيض التكاليف من خلال إيجاد الحلول للمشاكل الإنتاجية ومنه زيادة ح -

  اكتساب ميزة تنافسية بالتحسين المستمر لنوعية المنتجات -

  مواكبة والاضطلاع على التطورات في البيئة الخارجية والداخلية -

 .البحث عن البدائل الفعالة والمفاضلة بينها لاستعمالها في تكوير التكنولوجيا الخاصة بالأنشطة -
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 الناجح للخيارات التكنولوجيةتنمية الإمكانيات والقدرات الذاتية للتنفيذ  -

 أنشطة البحث والتطوير هي المدخلات الأساسية لنجاح عمليات الإبداع والابتكار -

 التوصل لمنتجات متنوعة ذات كفاءة وسعر مناسب -

 .الزيادة في مستوى الأداء ورفع رأس المال المعرفي بما يمنح تكاليف أقل وجودة أكبر -

 : "طة البحث والتطوير وسيلة تعزز القدرة الابتكارية، فقد أشاركما أشارت بعض الدراسات إلى أن أنش

Christopher Freeman "32، صفحة 2015بلهادف، ( لأهمية البحث والتطوير في النهوض بالابتكار(   

  أنشطة البحث العلمي والتطوير أنواع: الفرع الثالث

البحث الأساسي والبحث (OECD, 2002, p. 34) : ر ثلاثة نشاطاتيشمل مصطلح البحث والتطوي

 .التطبيقي والتطوير التجريبي

من أعمال تجريبية أو نظرية يتم القيام �ا أساساً �دف اكتساب معارف  يتكون البحث الأساسي  .أ 

 .تصور تطبيق أو استخدام معين جديدة حول أسس الظواهر والحقائق القابلة للملاحظة دون

كذلك من أعمال أصلية يتم القيام �ا من أجل اكتساب معارف جديدة،   يتكون البحث التطبيقي  .ب 

 .لكنه موجه في الغالب نحو هدف تطبيقي محدد

من أعمال منتظمة قائمة على المعارف الموجودة والمحصل عليها عن طريق  يتكون التطوير التجريبي  .ج 

ربة العملية، �دف الانطلاق في تصنيع مواد أو منتجات أو أجهزة جديدة، أو أو التج/البحث و

  .بغية إنشاء عمليات وأنظمة وخدمات جديدة أو تحسين الموجودة منها في الأصل بشكل معتبر

أنشطة البحث والتطوير ترفع من كفاءة المؤسسات الاقتصادية حيث تقوم الدول الصناعية وعليه فان 

من إجمالي الدخل الوطني، ويعتبر التعليم مصدر أساسي لإنتاج الكفاءات التي % 5إلى % 3.5 بإنفاق ما يقارب

  )37، صفحة 2016بورنان و شارف، (: تساهم في إنتاج المعرفة والابتكار وتحقيق العديد من المنافع من بينها

  استغلال الموارد الأكثر وفرة والأقل سعراالتقنيات المساعدة على  إحلالتغيير أو  -

  اكتساب القدرة التنافسية بتحسين نوعية المنتجات -

 وزيادة حجمه الإنتاجتقليص تكلفة  -

إن التحدي الذي يواجه المنظمات هو كيفية الاستفادة من المعرفة الكامنة في عقول الأفراد لخلق  

تضع " IBM" ة كالأفكار والمقترحات فمثلا شر  الابتكارات، حيث أنشأت بعض الشركات صناديق لاحتواء



 النمادج النظرية: المنظمةالابتكار في        :                                                   الرابعالفصل 

 

236 
 

الاختراع والمنتجات الجديدة،  ات نظاما تكافئ من خلاله الموظفين الذين يولدون المعرفة والأفكار ويساهمون ببراء

أكثر من مليون فكرة جديدة في السنة يتم تنفيذ العديد منها في تحسين " TOYOTA" كما يقدم موظفو شركة 

 ,Dodgson, Gamm) ه ينبغي استخدام الحوافز المالية للأفكار المبتكرة التي تؤدي لنتائج إيجابيةالابتكار، وعلي

& Salter, 2008, p. 71). 

وعليه يعتبر البحث والتطوير مصدر تراكم المنتجات الابتكارية والتكنولوجيا المتطورة ، كما يعتبر مصدرا 

  لمعارف الضرورية التي تخلق الجديد في السوق وتكسب المنظمات الميزة التنافسية والقدرة الابتكاريةلإنتاج ا

  ، والمعوقات، والمعوقاتوالمقاربات المفسرة لهوالمقاربات المفسرة له  المبتكرة،المبتكرة،  المنظماتالمنظمات  أصنافأصناف: : المبحث الثالثالمبحث الثالث

الصفات ، تجعل من المنظمة تتميز بمجموعة من إبداعية أفكاريعتبر الابتكار عملية تكاملية ممنهجة تتطلب 

�موعة من  إضافةبمميزات فريدة يشاركون في العملية الابتكارية ،  إفرادوالخصائص التي تميزها، كما تتضمن 

مخرجات فنية تتسم بالضعف، ولهدا  ذات، والتي تحد من المعوقات التي تجعل العملية الابتكارية الأخرىالخصائص 

  . رضها التطور التكنولوجي والممارسات الحديثةالمنظمات المبتكرة وصفا�ا والتي يف أصنافتعددت 

  المبتكرةالمبتكرةي ي أصناف المنظماتأصناف المنظمات: : المطلب الأولالمطلب الأول

لقد تعددت التصنيفات التي تطرقت للمنظمات المبتكرة بالتطرق لعوامل داخلية وخارجية تحددها أو 

  .حتى المبادرة  أولدرجات الابتكار السائدة في المنافسة 

حسب المنشآت التي تولده محددا أربعة تصنيفات قطاعية، أعدّ  الابتكار Pavitt (1984)صنف لقد 

Pavitt التصنيف �دف وصف سلوك المنشآت المبتكرة، والتنبؤ بنشاطا�م، واقتراح إطار لتحليل السياسات .

  (Coccia, 2006, p. 8): وقد تضمن التصنيف أربع فئات أساسية

منشآت يسيطر عليها الموردون وتنشط في مجال الصناعات التقليدية مثل الخياطة  كانت: الأولى -

 ).أي المنشآت التي تبتكر من خلال اقتناء الآلات والتجهيزات(والأثاث 

 .يتعايشون مع زبائنهمالذين مثلت الموردون المتخصصون في السلع الرأسمالية والتجهيزات و : الثانية -

: العلـــم ولـــدت لتســـتغل استكشـــافات علميـــة جديـــدة في مجـــالات مثـــلمنشـــآت قائمـــة علـــى  :الثالثـــة -

الإلكترونيــــك، الكيميــــاء، الصــــيدلة، والفضــــاء، أيــــن يكــــون المصــــدر الرئيســــي للمعرفــــة مــــرتبط بمخــــابر 

 .البحث والتطوير الداخلية

 .كانت منشآت كثيفة الحجم تنشط في صناعات الإنتاج بالحجم الكبير  :الرابعة -



 النمادج النظرية: المنظمةالابتكار في        :                                                   الرابعالفصل 

 

237 
 

المؤسسات في عمله على تقييم عمليات الابتكار إلى أربعة فئات من  Assielou (2008) صنفكما 

ومن أجل التوصل لهذا التصنيف، يعتمد ). الاستباقية، النشطة، التفاعلية، وغير النشطة (المؤسسات المبتكرة 

  .المؤلف على طرق الجمع متعددة المعايير ويستخدم المفهوم الإحصائي لاختبار القيمة

 يمثل أصناف المنظمات المبتكرة: 100الجدول 

  أصناف المنظمات المبتكرة

  المضمــــــون  نوع الفئة

هــي فئــة المؤسســات الأكثــر ديناميكيــة، والـــتي تحُــدث التغيــير برؤيــة طويلــة المـــدى   الفئة الاستباقية

    .وتعتمد سيناريو تنبؤي وإستراتيجية استباقية

ؤسســات الــتي لا تحــدث التغيــيرات لكنهــا تتنبــأ �ــا مــن خــلال تطــوير نظــام هــي الم  الفئة النشطة

هجوميــة ولكنهــا ذات رؤيــة اســتراتيجية متوســطة  ،يقظــة دقيــق، وهــي ديناميكيــة 

  .المدى

هـــي المؤسســـات الـــتي تنتظـــر التغيـــير ولا تتحـــرك إلا بعـــد حـــدوث حركـــة خارجيـــة،   الفئة التفاعلية

  .استراتيجية تكيفية ودفاعيةفهي لا تملك سيناريو واضح وتعتمد 

هي المؤسسات الـتي تتبـنى موقفـاً دفاعيـاً في مواجهـة التغيـيرات في بيئتهـا، وهـي في   الفئة غير النشطة

  .وضع البقاء

Source :(Assielou, 2008, p. 100) 

مبتكرة، متوسطة الابتكار، : فثلاثة أصنا Hartman et Silva (2008)على عكس ذلك، يستخدم 

معياراً مقسماً  30قليلة الابتكار، حيث تأخذ مقاربتهما بالتركيز على مستوى الابتكار التكنولوجي للمؤسسات 

 : هي  إلى خمسة أبعاد

 .مؤشرات المدخلات -1

 .مؤشرات المخرجات -2

 .أشكال الابتكار -3

 .مصادر الابتكار -4

  .أثر الابتكار -5
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 Hartman et Silva (2008)يمثل أصناف المنظمات المبتكرة حسب  :101الجدول 

  أصناف المنظمات المبتكرة 

  المضمون  نوع الفئة

مؤسسة تمتلك مستوى عال من الابتكار التكنولوجي وليست بحاجة كبيرة إلى التعديل في   مبتكرة

تكارات، والاستثمار في عمليا�ا الإدارية للبحث عن مستوى عال من الإيرادات من الاب

  .الابتكار لديها كبير

مؤسسة تمتلك مستوى متوسط من الابتكار التكنولوجي وبحاجة لبعض التعديلات في   متوسطة الابتكار

عمليا�ا الإدارية لإيجاد مستوى عال من الإيرادات من الابتكارات، والاستثمار في 

  .الابتكار لديها كبير

مستوى ضعيف من الابتكار التكنولوجي وبحاجة إلى تعديلات كثيرة في مؤسسة لها   قليلة الابتكار

  .عمليا�ا الإدارية لتحقيق إيرادات من الابتكارات، والاستثمار في الابتكار لديها ضعيف

Source : (Beningo Neves, 2016, p. 54) 

  صفات المنظمات المبتكرةصفات المنظمات المبتكرة: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

إن الابتكار عملية تنظيمية هادفة تتجسد ضمن منهج وإطار فكري تطبيقي مرغوب فيه مبنية على أسس 

ذات هيكل تنظيمي مرن غير خاضع  ،ومعايير وظيفية، ولهذا نجد أن المنظمات الابتكارية تتميز بالديناميكية

: ات الابتكارية بمجموعة من الخصائص منهاللروتين التنظيمي والبيروقراطية التي تحد من أدائها، وعليه تتميز المنظم

  )53، صفحة 2020خريسات، (

  مدخل حيوي لحل المشكلات وعمل الفرق؛ -

  ذات قابلية لتطوير مهارات الأفراد الشخصية وتبني القيم والمعرفة؛ -

  تبني النماذج العقلية الحديثة وتجنب النزاعات والصراعات؛ -

  القيادة الجادة وبعد النظر المستقبلي؛ ميزة -

 .التخلي عن السلطة الهرمية وتشجيع فرق العمل -

تتميز ثقافة المنظمات الابتكارية بتأكيد روح المبادرة وأولوية الأفراد على القوانين والقواعد المحددة كما 

 .)135، صفحة 2018خوخ، ( .وتقبل الأفكار الجديدة بأقل قدر ممكن  من الاعتراضات وتشجيع المبادرة
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) موضـــــوع غـــــير معـــــرف: الشـــــركة المبتكـــــرة(علـــــى  2017ســـــنة Borzilloو Chauvelتنـــــاول عمـــــل كمـــــا 

، حيــث "تحديــد وتعريــف شـركة مبتكــرة في عصــر المعرفــة"مــن خــلال " تحـديات التنافســية والابتكــار في الوقــت الحـالي"

  (Ogrean, 2019, p. 91): المبتكرة المنظمةل رافعة تشكل صورة تحدد الدراسة ثلاثة عوام

  موقف ريادي يشمل الرؤية والالتزام والهيكل المرن واللامركزية؛. 1

  ثقافة تتمحور حول الابتكار قائمة على المساءلة والاستقلالية والمخاطرة والالتزام؛. 2 

علــى الابتكــار تجمــع بــين الابتكــار الإداري والقيــادة والــتعلم، وتماشــياً مــع مقاربتهمــا الفكريــة إدارة قائمــة . 3 

الشـركة المبتكـرة أولا وقبـل كـل شـيء "أن  Chauvel and Borzillo (2017)القائمـة علـى المعرفـة، يـرى 

مطبـــق في  فكـــر"، ومـــن منظـــور أوســـع هـــي "هـــي بـــالطبع شـــركة تـــزرع الابتكـــار كمبـــدأ للحيـــاة وقيمـــة جوهريـــة

  ".الإستراتيجية والإدارة والممارسة

 المكونات التي تميز المنظمات المبتكرةمختلف مثل ي: 102 الجدول

 المكون الخصائص الأساسية

التــزام الإطــارات ، توســيع الهــدف الاســتراتيجي، هــدف مشــترك ومعــبر عنــه بوضــوح

 العليا

الرؤيــــــة المشــــــتركة، القيــــــادة 

 ستعداد للابتكاروالا

 الهيكل الملائم تصميم المنظمة يسهل الإبداع

 الأفراد الرئيسيون  المروجون والموزعون والأدوار الأخرى التي تحفز أو تسهل الابتكار

في حـل ) على المستوى المحلي، العابر، وداخل المنظمة(الاستخدام المناسب للفرق 

 ء الفريقضرورة الاستثمار في اختيار وبنا، المشكلات
 العمل الجماعي الفعال

الالتــزام بــالتعليم والتكــوين علــى المــدى الطويــل مــن أجــل ضــمان مســتويات عاليــة 

 من الكفاءة ومهارات التعلم الفعالة

اســـــــتمرار وتوســـــــيع التنميـــــــة 

 الفردية

  التواصل المكثف ونحو الأعلى والأسفل وأفقياً  -داخل المنظمة وبينها وبين المنظمات الخارجية 

  المشاركة القوية في الابتكار مشاركة كل المنظمة في نشاطات الابتكار

  الاستهداف الخارجي إعداد شبكة واسعة، توجيه داخلي وخارجي للزبائن

  مناخ إبداعي مقاربة ايجابية تجاه الأفكار الإبداعية مدعمة بآليات تحفيز ملائمة

Source:  (Beningo Neves, 2016, p. 49) 
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إن بقاء المنظمات وديمومتها يعتمد على مدى قدر�ا على الابتكار بشكل متواصل، فهو تحدي وعليه ف

  .تعزيزه لخلق ميزة تنافسية والمعرفية القادرة على ينبغي الاستفادة منه واستغلال الطاقات البشرية الفردية

  النماذج المفسرة للابتكارالنماذج المفسرة للابتكار::المطلب الثالثالمطلب الثالث

  (trott, 2005, p. 21) : رت أدبيات الفكر الإداري إلى مذهبين للابتكار هماأشا

 : مقاربة المحددات الاجتماعية )1

وفق هذه المقاربة فإن الابتكار يحدث نتيجة لمزيج من العوامل والمؤثرات الاجتماعية والخارجية كالمتغيرات 

 .الثقافية، وعندما تتوفر هذه الظروف فإن الابتكار سوف يحدثالديمغرافية العوامل 

 :مقاربة المحددات الفردية )2

  .حسب هذه المدرسة فإن الابتكار يحدث نتيجة لتوفر مواهب فردية فريدة ومبدعة

وأن المبدعين يولدون ولا يكتسبون من البيئة الخارجية، وعليه يجب على الشركات البحث عن هؤلاء الأفراد 

  . )17، صفحة 2004عكروش نديم و عكروش نديم، (اون معهم لتحقيق الابتكار المنشود والتع

  :وعليه فقد عرفت مقاربات الابتكار تعدد وتنوع العوامل التي ميزت كل مرحلة كما يوضحه الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : (Maqsood, 2006, p. 69) 

  منفردةعوامل 

 التكنولوجيا

 أو

 السوق 

  

 التكنولوجيا

+ 

 السوق 

 

 

 التكنولوجيا
+ 

السوق والبيئة 

 الاقتصادية

 +  

المسار 

الطبيعي 

 للمنظمة

 التكنولوجيا

+ 

السوق والبيئة 

 الاقتصادية

 +  

المسار 

الطبيعي 

 للمنظمة

 +  

 البيئة الداخلية

 للمنظمة

 

تكامل قوي، 

شبكات 

وعلاقات بين 

 المنظمات

 عوامل متعددة 

 

 ار من الاعتماد على عوامل منفردة إلى عوامل متعددةتطور الابتك: يمثل: 41الشكل 
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إن هاتين المدرستين مترابطتين بقوة، فتوفر الأفراد المبتكرون والمبدعين ذوي الخصائص الفردية والقدرات 

يؤثرون في البيئة الاجتماعية والثقافية، ومن جانب آخر تلعب البيئة دورا مؤثرا في قدرات الأفراد الابتكارية وبالتالي 

  )17، صفحة 2004عكروش نديم و عكروش نديم، (تكاملية العلاقة تبادلية و 

 )Linear Model: (النموذج الخطي

) الجامعة، المعاهد العلمية(حسب النماذج الخطية تحدت الابتكارات من خلال تفاعل القاعدة العلمية 

  .(trott, 2005, p. 22)والتطور التكنولوجي واحتياجات السوق 

  

 

 

 

  

 

(trott, 2005, p. 23) Source:  

) الدفع التكنولوجي) (1960إلى منتصف  1950(الجيل الأول : الفرع الأول

)Technology push( 

ة خطية إلى حد ما بدءا من الاكتشاف خلال خمسينيات القرن الماضي كان الابتكار التكنولوجي عملي

 Carter and(العلمي مرورا بالبحث والتطوير وانتهاءً بمنتج قابل للتسويق فعلى الرغم من الأعمال الرائدة ل 

Willians ( استمر هذا المدخل بما يسمى نموذج دفع التكنولوجيا للابتكار حتى منتصف الستينات

(Rothwell, 1992, p. 221) ،  سلسلة من الخطوات الإجبارية والمرتبة(يعتبر شومبيتر الابتكار عملية خطية( 

الاختراع، والتكنولوجيا، : وليس نتيجة، حيث تبدأ هذه العملية باكتشاف علمي، ثم تتبع خطوات مختلفة مثل

 .(Berbare, 2014, p. 46) . لسوقلديدة عمليات ج خدمة أو والتصنيع، من أجل الانتهاء بتقديم منتوج أو

حيث اعتبر العلم والتكنولوجيا قادرين على حل أكبر مشاكل ا�تمع من خلال تحفيز التقدم العلمي في  

منتجات جديدة  الجامعات والمخابر والدعم المالي لبرامج البحث والتطوير وافتراض أن المزيد من البحث يؤدي إلى

 الأفراد في وتخصص مجزأ تنظيم العمل النمط من هذا يفترضكما  ،(rothwell, 1994, p. 7)  أكثر نجاحا

حاجات ورغبات العملاء في 

 السوق وخدمات معينة

التطورات التكنولوجية من قبل 

 .المؤسسات

خلق المعرفة عن طريق الجامعات 

  لعلميةوالمنظمات ا
 

 التطورات التكنولوجية حاجات ورغبات السوق قاعدة العلم والتكنولوجيا

 يمثل الإطار المفاهيمي للابتكار وفق النماذج الخطية: 42الشكل 
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وهو يستند إلى فكرة أن خطوات عملية الابتكار يمكن التنبؤ �ا وأن الموارد  الخدمات، �ا تضطلع التي والأنشطة

بئة يمكن تقديرها مسبقاً، ويمكن أن تختلف الخطوات من حيث عددها وخصوصيتها لكن العملية تبدأ اللازمة للتع

وعليه يبقى البحث والتطوير في صميم هذه  حتما بالاختراع ثم يأتي البحث والتطوير وتنتهي دائما بالابتكار؛

وهو يستند  ها من قبل المؤسسات،العملية وعليه يركز نموذج الدفع العلمي على جودة البحوث كمحدد لاستخدام

إلى فرضية أن البحوث ذات الجودة ستكون مناسبة بشكل تلقائي وسريع وتستخدمها المؤسسات؛ ونتيجة لذلك 

 .(Berbare, 2014, p. 46) .لن تكون هناك حاجة بعد الآن إلى إنشاء آليات للربط بين الباحثين والمؤسسات

فهذا النموذج يفترض أن العلماء يحصلون على اكتشافات بالصدفة ليقوم من خلالها علماء التكنولوجيا  

ومهندسي التصميم بتحويلها لنماذج أولية للاختبار، ثم يقوم قسم الإنتاج من تحديد طرق تطويره بكفاءة لمنتج  

تملين، إن نموذج دفع التكنولوجيا لا يؤثر فيه كامل، ليتولى أخيرا قسم التسويق مهمة بيع المنتج للمستهلكين المح

بل يعتبر فقط مستقبل لنتائج البحث والتطوير ويطبق على حالات قليلة خاصة المستحضرات ) السوق(

ود سياسات ، إن تطوير المنتجات قائم على التقدم التكنولوجي الذي يق(trott, 2005, p. 23) الصيدلانية  

البحث؛ ويشير هذا النموذج إلى أن الابتكار ينشأ من تدفق أحادي البعد وهو ما لا يترك مجالاً للتغذية العكسية، 

أي للعوائد المحتملة بين مرحلة ومرحلة أخرى، والتي تأتي من العلم وأنشطة البحث والتطوير وتكون نقطة �ايتها 

دور الحكومات هنا يقتصر  وعليه فان، حثون جهودا لنشر نتائج أبحاثهمكما لن يبذل البا ،عند التطبيق التجاري

وأدت حقيقة أن نقل المعرفة غير تلقائي وسريع كما افترض هذا النموذج إلى تطوير نموذج  ، على تمويل البحوث،

  (Berbare, 2014, p. 46) .ثان يتمثل في نموذج جذب الطلب

  

  

Source: (trott, 2005, p. 23)  

 Market( )النموذج السوقي) (1990إلى بداية  1960منتصف (الجيل الثاني : الفرع الثاني

pull.( 

والتي شددت ) Myers and Marquis, 1969(بناءا على دراسات فعلية ومنشورة كان أبرزها للباحثين 

من خلال التفاعلات الوثيقة مع العملاء  (Rothwell, 1992, p. 222)كعامل محفز للابتكار   على دور السوق

ركات مما أدى إلى زيادة المستويات العامة للتصنيع ونمو الش. (trott, 2005, p. 23)التي تنتج عنها أفكار جديدة 

 التصنيع السوق العميل البحث والتطوير

 يمثل النموذج الموجه من خلال التكنولوجيا: 43الشكل 
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وبداية المنافسة من كبريات هذه الشركات على حصة سوقية وبالتالي زيادة التركيز على عنصر السوق وأهمية الطلب 

باعتباره مصدرا للأفكار الإبداعية التي توجه البحث والتطوير ومنه الانتقال إلى ما يعرف بسحب أو جذب 

نموذج الأول، ينُظر إلى الابتكار على أنه مستمد الفهذا النموذج هو عكس  (rothwell, 1994, p. 8)السوق 

وفي هذا النموذج، يستنبط الابتكار من قبل . من الطلب المدرك في السوق الذي يغير تطور التكنولوجيا وتوجهها

يشير إلى المشاكل  القسم الذي له علاقة مباشرة مع العميل، حيث أن من يعتمد على هذه التجربة يمكن أن

القائمة أثناء تصميم المنتج أو اقتراح اتجاهات جديدة للبحث والتطوير، وباختصار، يعتبر السوق مصدر الأفكار 

  .(Berbare, 2014, p. 47) .لتوجيه البحث والتطوير

رفة بالعملاء أمر مهم لتحويل الأفكار إلى بأن المع McCain Foodsحيث يقول المدير الإداري لشركة  

من خلال فهم ما يريد العميل فقط، يمكننا تحديد الفرص المبتكرة، ثم البحث عن إمكانية الاستفادة منها ": أرباح

" كونك مبتكرا أمر سهل نسبيا لكن الجزء الأصعب هو ضمان قابلية أفكارك للتطبيق"و" لخلق فرص متاحة

(trott, 2005, p. 24) . 

  

  

                                     Source: (trott, 2005, p. 24) 

من ) (The coupling Model) (التفاعلي(نموذج الاقتران : الجيل الثالث: الفرع الثالث

 )1980إلى منتصف  1970أوائل 

تميزت بأزمتين نفطيتين نتج عنهما معدلات عالية من التضخم ) 1980و 1970(ذه الفترة بين جاءت ه

 (rothwell, 1994, p. 9)وبالتالي أصبح من الضروري فهم أسس الابتكار الناجح ) الركود(وتشبع الطلب 

ن خلال التكنولوجيا والنموذج الموجه من خلال ومنه وجوب إيجاد حلقة وصل ما بين النموذج الموجه م

السوق وخلق عملية تفاعلية بينهما لعدد من الوظائف الداخلية للشراكة من العلم، والقدرات التكنولوجية 

واحتياجات السوق،وبالتالي هي عملية معقدة من مسارات الاتصال بينهم لخلق قيمة عكسية بين المرحلتين 

(rothwell, 1994, p. 9) .  

   

تسويقال  البحث والتطوير التصنيع العميل 

 يمثل النموذج الموجه للسوق :44الشكل 
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Source: (rothwell, 1994, p. 10) 

 )1990أواخر  – 1980أوائل (المتكامل  النموذج–لجيل الرابع ا: الفرع الرابع

لنصف الثاني من واضحاً في ا -النموذج المتكامل- أصبح نموذج الجيل الرابع المعروف أيضاً باسم 

إشراك مختلف إدارات المنظمة أثناء تطوير منتوج أو خدمة جديدة  ويؤكد هذا النموذج على أهمية، الثمانينات

تسمى والتي من منظوره يكون من الضروري دمج البحث والتطوير والتصنيع في عملية التصميم و  ،)تطوير موازي(

 .اوناً أفقيًا أقوى بين المؤسسة ومورديها وعملائهاكما أنه يوفر تع ،أيضاً عملية التصميم للتسويق

 "سلسلة المرتبطةال"المستوى العالي من التكامل بين مختلف عناصر المؤسسة في الابتكار ممُثََل في نموذج 

حيث يظُهر هذا الأخير التغذية المرتدة  ،، وهو النموذج الأكثر تمثيلا لهذا الجيلRosenbergو  Klineلـ

 .نظراً لأهميتها تبادلة المعقدة بين التسويق والبحث والتطوير والتصنيع والتوزيع في عملية الابتكاروالعلاقات الم

(Robles, 2006, p. 17) ، عرفت هذه الفترة انتعاش اقتصادي وتركيز الشركات على الأعمال الأساسية والأهمية

ت العامة والتراكم التكنولوجي مع الاعتماد على التصنيع والاتجاه نحو التحالفات الإستراتيجية لتطور التقنيا

الإستراتيجية بين الشركات والتعاون والتدويل وتبني ممارسات إدارة الوقت من أجل تقليص دورة حياة المنتوجات 

جات الفعالة ذات الجودة العالية وقد كان لليابانيين سمة في هذا الجيل الرابع بزيادة أدائهم التنافسي لتطوير المنت

(rothwell, 1994, p. 11). 

 احتياجات المجتمع والسوق

 أحدث ما توصلت إليه التكنولوجيا والإنتاج

 البحث والتطوير

 البحث والتطوير

 السوق توليد الأفكار
التسويق 

 والمبيعات

البحث 

 والتطوير

تصنيع 

 النماذج
 التصنيع

 للجيل الثالث) الاقتران(ل النموذج التفاعلي يمث: 45الشكل 
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 :Rosenbergو  Klineعملية الابتكار وفقا لـ -38

نموذج السلسلة "نموذجا متكاملا لعملية الابتكار يدعى  Rosenbergو  Kline، قدم1986في عام 

هذا النموذج أي الجديد والنموذج القديم في عدم وجود مسار كبر بين يكمن الاختلاف الأ ، حيث"المرتبطة

  .رئيسي للنشاط في عملية الابتكار، إذ يمكن لعملية الابتكار أن تتخذ مسارات مختلفة

يبدأ هذا المسار مع التصميم ثم يستمر نحو ، حيث هي أول مسار للابتكار" السلسلة المركزية للابتكار"إن 

الطريق الثاني يتمثل في مجموعة من روابط التغذية المرتدة التي تجمع وتنسق و  ،لى السوقالتطوير والإنتاج وصولاً إ

حيث ينُظر إلى روابط التغذية المرتدة على أ�ا جزءاً لا يتجزأ من نظام  ،بين البحث والتطوير مع الإنتاج والتسويق

 (Robles, 2006, p. 18) .تطويره وتسويقه/التعاون بين مواصفات المنتج

وفقا لهذا النموذج، فإن أنشطة التصميم هي القوة الدافعة للابتكار ولها دور مركزي في نجاح أو فشل عملية 

هي أن التصميم ضروري لبدء الابتكار التكنولوجي وأن  Rosenbergو Kline إحدى نتائج تحليل ؛الابتكار

العملية المركزية للابتكار  وتؤدي هذه النتيجة إلى استنتاج أولي يتمثل في أن ،هإعادة التصميم أمر ضروري لنجاح

ويتُبع التصميم الأولي بمرحلة تصميم واختبارات مفصلة، تؤدي بدورها إلى مرحلة إعادة ، ليست العلم بل التصميم

 ..التصميم المفضية إلى الإنتاج ثم التوزيع والطرح في السوق

 نموذج تكامل الأنظمة والشبكات  :الابتكار للجيل الخامسعملية : الفرع الخامس

الفرضية الأساسية لهذا النموذج تتمثل في أن التفاعلات المكثفة والمستمرة بين الباحثين والمؤسسات وكذلك 

بين المؤسسات والجهات الفاعلة الأخرى في بيئتهم تعمل على زيادة استخدام المعارف البحثية، حيث يركز على 

وقد تم ؛ علات بين أصحاب المعارف الضمنية والمقننة والمستخدِمين في مشاريع ابتكار المنتجات والعملياتالتفا

تطوير مقاربة جديدة تتمثل في نظم الابتكار؛ وعليه، فإن مفهوم الابتكار من الجيل الخامس يعتبر الابتكار عملية 

 . (Berbare, 2014, p. 50) متعددة الفاعلين

، " )SINأو(نموذج تكامل الأنظمة والشبكات "يتميز الجيل الخامس من نموذج الابتكار المسمى

أيضًا بتأثير عناصر  ه يتميزبإستراتيجية تكامل متنامية بين مختلف المنظمات داخل وخارج المؤسسة، ولكن

؛ )ICT(نيات والحوسبة والمعلومات والاتصالات الإلكترو  :مثل )IP(تكنولوجية مختلفة في عملية الابتكار 

هو نموذج للتكامل والتطوير في نفس الوقت، ويسعى إلى التكيف بشكل أفضل مع استراتيجيات  SINنموذج ف

يركز الفاعلون الذين تشملهم عملية الابتكار على العملاء وهناك . يَستخدم النظم الخبيرة والمحاكاة ، كماالأعمال
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وتعتمد المنتجات على العلاقة بين المورد والعملاء، مع استخدام أدوات  ،الموردين والمنافسةتفاعل قوي بين 

 .(Robles, 2006, p. 18) .والهندسة التنافسية وغيرها CADمثل

والتسويق والإنتاج  يتميز هذا النموذج أيضاً بتنظيم أفقي يسعى إلى الجمع بين مجموعات البحث والتطوير

ويؤكد على أهمية المرونة في المؤسسة وسرعة التطوير والجودة وغيرها من العوامل غير القابلة للقياس   ،وما إلى ذلك

وأهم ما يمتلكه من خصائص هو أنه يوفر  1992سنة  Rothwellتم تصميم هذا النموذج من طرف ؛ وقد كمياً 

 .(Robles, 2006, p. 18) .اصر عملية الابتكارإطاراً عملياً تجريبياً لقياس مختلف عن

هذه المرحلة أيضا ظهور نظم الشبكات، استخدام النظم الخبيرة، النمذجة، القيام بربط علاقات  من مميزات

كين وطلبا�م إضافة إلى تبني قوية مع الموردين الأساسيين، التجمعات البحثية التعاونية وزيادة التركيز على المستهل

 ,rothwell)مضمون الجودة والعوامل غير السعرية والقيام بدراسة سرعة الابتكار على التكلفة في ظل قيود الموارد 

1994, p. 12) دم التأكد،  والاهتمام بالممارسات التنظيمية التي تتيح الاستجابة القصوى للتعامل مع حالات ع

الاهتمام المتزايد بالإستراتيجية، : كما يتميز هذا الجيل بميزتين أساسيتين لعملية الابتكار في الجيل الخامس هما

  .(trott, 2005, p. 65)والتكامل التكنولوجي لتحسين القدرة التنافسية بتقديم  منتجات في الوقت المناسب 

 Rothwell) على  اعتمادا تطوير المنتجات الجديدةالأجيال الخمسة لنماذج مثل ي: 103  ولالجد

1992) 

  الأجيال النموذج خصائص النموذج

عملية تسلسلية خطية بسيطة؛ التركيز على البحث والتطوير؛ السوق 

 .وعاء لثمار البحث والتطوير
 ولالأ نموذج دفع التكنولوجيا

 التركيز على التسويق؛  عملية تسلسلية خطية بسيطة؛

 السوق هو مصدر الأفكار لتوجيه البحث والتطوير؛ 

 .البحث والتطوير له دور تفاعلي

 الثاني نموذج جذب الحاجة

تسلســـــلي ولكـــــن مـــــع حلقـــــات تغذيـــــة عكســـــية؛ دفـــــع أو جـــــذب أو 

التركيـز  تركيبات دفع وجذب؛ البحث والتطوير والتسـويق أكثـر اتزانـا؛ً

 .التسويق/ على التكامل في واجهة البحث والتطوير

 الثالث النموذج المقترن

التطوير الموازي مـع فـرق التطـوير المتكامـل؛الروابط القويـة بـين المـوردين 

الرائـدين؛الاقتران الوثيــق مـع الزبــائن المهمين؛التركيـز علــى التكامـل بــين 

قيـــق القـــدرة علـــى التصـــميم مـــن أجـــل تح/ البحـــث والتطـــوير والتصـــنيع

 الرابع النموذج المتكامل
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 ).المشاريع المشتركة(التصنيع؛ التعاون الأفقي 

تطوير موازي متكامل كليا؛ًاستخدام النظم الخبـيرة ونمذجـة المحاكـاة في 

التركيـــز علـــى (البحـــث والتطـــوير؛ الـــروابط القويـــة مـــع الزبـــائن الرائـــدين 

لاســـتراتيجي مـــع المـــوردين ؛التكامـــل ا)الزبـــائن في مقدمـــة الإســـتراتيجية

الأساســيين بمــا في ذلــك التطــوير المشــترك للمنتجــات الجديــدة وأنظمــة 

 لمشــــتركة؛ا المشــــاريع التصــــميم باســــتخدام الحاســــوب؛الروابط الأفقيــــة؛

؛التركيــــز علــــى مرونـــــة المنظمــــة وســـــرعة  ةا�موعــــات البحثيــــة التعاونيـــــ

ى الجـــــودة ؛التركيـــــز علـــــ)الإســـــتراتيجية القائمـــــة علـــــى الوقـــــت(التطـــــوير

  .والعوامل غير السعرية

 

نموذج تكامل الأنظمة 

 والشبكات
 الخامس

Source:  (Von stamm, 2003, p. 41) 

  معوقات الابتكار والهياكل التنظيميةمعوقات الابتكار والهياكل التنظيمية: : المطلب الرابعالمطلب الرابع

  الابتكار والهياكل التنظيمية :الأولالفرع 

وفي هذا الشأن يمكن تحقيق ميزة تنافسية من  ،ة في هيكلها التنظيميأن تكون مبتكر  للمنظمةيمكن 

فيما يتعلق بالتكامل الوظيفي والهرمي على حد سواء، حيث أظهرت العديد  المنظمةخلال تغيير قاعدة مهارات 

 من الدراسات أن التعاون الوظيفي يساهم بشكل إيجابي في الابتكار، ما يشير إلى وجود تفاعلات هامة بين

وتؤكد دراسات أخرى على الحاجة إلى التطابق بين الهيكل التنظيمي . للمنظمةالهيكل التنظيمي والقدرة الابتكارية 

  .السياقية من أجل تحقيق أقصى قدر ممكن من المخرجات المبتكرة والعوامل

لآلية، الهيكل البسيط، والبيروقراطية ا: إلى خمسة أشكال تنظيمية مهيمنة) Mintzberg )1980يشير 

تميل البيروقراطيات إلى الهيمنة في بيئات مستقرة، في  ، حيثوالأدهوقراطية والبيروقراطية المهنية، والنموذج المقسم،

خصائص الأشكال التنظيمية  التاليويبين الجدول ، إلى الهيمنة في بيئات سريعة التغير حين تميل الأدهوقراطيات

فالبنية الصارمة جداً للبيروقراطية الآلية تجعل أمر الابتكار  ،ا الابتكاريةإلى التباين في قدر�والتي تميل  الخمسة

ظهرت وقد  ؛غير مرجح، في حين أن بنية الأدهوقراطية الأكثر مرونة تجعلها أكثر ابتكاراً  للمنظمةبالنسبة 

م الحاجة إلى أن تكون الأدهوقراطريات في الآونة الأخيرة  في حالات كثيرة، بسبب زيادة سرعة تغير البيئة، وتعاظ

 (Castellacci, Stine, Mendonça, & Wibe, 2005, p. 11)  .المنظمات ابتكارية
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ومن السمات الأخرى التي ظهرت في العقدين الماضيين في الهياكل التنظيمية المتغيرة ارتفاع عدد المنظمات 

 : حيث أظهرت العديد من الدراسات التجريبية أن ،يما في مجال البحث والتطويرالمشاركة في أنشطة تعاونية، لا س

 الهياكل التنظيمية والإمكانات الابتكارية: 104 لالجدو 

 الادهوقراطية
النموذج 

 المقسم

 البيروقراطية

 المهنية

البيروقراطية 

 الآلية

الهيكل 

 البسيط
 

 التعديل

 المتبادل

 توحيد

 المخرجات
 توحيد العمل توحيد المهارات

 الإشراف

 المباشر
 الرئيسية الآلية التنسيقية

 مستوى تعقد البيئة منخفض منخفض مرتفع منخفض مرتفع

 ديناميكية البيئة مرتفع منخفض منخفض منخفض مرتفع

 الإبتكار متوسط منخفض متوسط منخفض مرتفع

Source: (Castellacci, Stine, Mendonça, & Wibe, 2005, p. 11)  

يعد إنشاء هياكل وأنظمة لتمكين الأفراد من الابتكار أحد أنجع الطرق بالنسبة للمنظمات لتعبئة الطاقات 

؛ الإبداعية لأفرادها، حيث يمنح التمكين للأفراد حرية تحمل مسؤولية الابتكار إلى جانب الالتزام والدعم القيادي

الطاقة والحماس للعمل باستمرار نحو تحقيق نتائج مبتكرة، فالموظفون  وفي وجود ثقافة ابتكارية قوية، ينُتج التمكين

المشكلة الخطيرة الوحيدة . في حد ذا�م قادرون على استحداث طرق تسمح لهم بالابتكار وانجاز مهامهم

ر النشاطات بطريقة موحدة ومتماشية مع الأهداف للتمكين تحدث عندما تكون المنظمة بدون نظام قيم قوي يدي

السامية للمنظمة، وفي ظل هذه الظروف يصبح التمكين أقل بقليل من التنازل عن المسؤولية، وعندما تدُفع 

 (Pervaiz & Shepherd, 2010, p. 338) .المسؤولية والسلطة إلى الأسفل غالباً ما تتبع ذلك الفوضى

 .يمثل الهياكل العضوية والآلية المؤثرة على الابتكار: 105 الجدول

 الهياكل العضوية المعززة للابتكار الهياكل الآلية المعيقة للابتكار

 متحررة من القواعد بيروقراطية

 تشاركية وغير رسمية العديد من القواعد والإجراءات المحددة

 عرض العديد من الآراء والنظر فيها ات قرار مطولة وبطء في صنع القرارحلق

 )الروتين انخفاض(الاتصالات وجها لوجه  الاتصال من خلال الصيغ المكتوبة

 فرق متعددة الوظائفال التقسيم الإداري الصارم والتخصص الوظيفي
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 اعل الإبداعيالتركيز على الأهداف والتف القليل من الحرية الفردية في العمل

 الأخذ بالأفكار الخارجية/ البحث في الخارج التقارير الرسمية

  المرونة فيما يتعلق بالحاجات المتغيرة  تتدفق المعلومات للأعلى والتوجيهات للأسفل

  ميةغير سلّ   ميةسلّ 

  تتدفق المعلومات للأعلى والأسفل  /

                             Source: (Pervaiz & Shepherd, 2010, p. 338) 

   بتكارالا معوقات: الفرع الثاني

خرى ويتأثر بالعوامل الداخلية، الخارجيـة، المحفـزة، والمقيـدة، لأ منظمةلابتكار من لؤدي ييختلف الأداء الذي 

لعوائــق الــتي تحــول دون الابتكــار علــى أ�ــا ا يمكــن تعريــفوالــتي لهــا تــأثير كبــير علــى تصــميم وتنفيــذ ونشــر الابتكــار؛ 

الـتي تقلـل أو تمنـع التوجـه إلى الابتكـار، وتقلـل مـن قـدر�ا علـى تقـديم عمليــة  للمنظمـةارجيـة الخداخليـة أو العوامـل ال

أو منــتج جديــد أو محســن بشــكل كبــير والحفــاظ عليــه، وتــؤثر علــى النشــاط الابتكــاري، وتمنــع أيضــا تحقيــق النتــائج 

 .الثـــورة الرقميـــةأن بعـــض الحـــواجز قـــد تراجعـــت مـــع  البـــاحثون كمـــا يـــرىؤثر علـــى أداء الأعمـــال؛  المتوقعـــة وتـــ

(Madeira, Carvalho, Miguel Moreira, Duarte, & Filho, 2017, p. 5)   

 يمثل معوقات الابتكار: 106 الجدول

 داخل مؤسستك أو مجمعك نقص التمويل من

 نقص مصادر التمويل من خارج مؤسستك العوامل الاقتصادية

 تكاليف الابتكار جد مرتفعة

 الافتقار إلى العمالة المؤهلة

 عوامل المعرفة
 نقص المعلومات حول التكنولوجيا

 نقص المعلومات حول الأسواق

 رصعوبة في العثور على شركاء تعاون في مجال الابتكا

  سوق تسيطر عليه المؤسسات القائمة
 عوامل السوق

  طلب غير مؤكد على السلع والخدمات المبتكرة

  غياب الحاجة بفضل الابتكارات السابقة لمؤسستك
 أسباب عدم الابتكار

  غياب الحاجة بسبب غياب الطلب على الابتكارات

Source: (Madeira, Carvalho, Miguel Moreira, Duarte, & Filho, 2017, p. 6) 
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  :العوامل الاقتصادية -39

ــا بــنقص التمويــل الــداخلي والخــارجي وارتفــاع  تعتــبر  أهميــة مــن حيــث تأثيرهــا الابتكــاري وتــرتبط ارتباطــًا وثيقً

دور مشــاكل   Hadjimanolis (1999)أجراهــاتكــاليف التمويــل وزيــادة المخــاطر الماليــة، إذ تحــدد الدراســة الــتي 

حـــددت  كمــاالتمويــل في تطــوير منتجــات جديــدة ودور البيروقراطيـــة باعتبارهــا أكــبر العوائــق أمـــام عمليــة الابتكــار،  

دراســات أخــرى تســتخدم بيانــات مســح الابتكــار ا�تمعــي للمنشــآت الصــناعية التكــاليف المرتفعــة ونقــص التمويــل  

وخلصــــت . ة عــــن التــــأخير وعــــدم تطــــور مشــــاريع الابتكــــاركــــأكثر العقبــــات الــــتي مــــن الممكــــن مواجهتهــــا والمســــؤول

-Barbosa (2006) & Segarra-Blasco, Garcia-Quevedo & Teruelالدراسـات الـتي أجر�ـا 

Carrizosa (2008)  ًإلى أن تكاليف الاستثمار المرتفعة التي تؤثر علـى العمليـة الابتكاريـة تمثـل عائقـاً رئيسـياً  أيضا

كار التكنولوجي، كما تسلط الدراسات الحديثـة الضـوء علـى نقـص التمويـل كعـائق رئيسـي أمام تطوير عمليات الابت

يمنــع المنشــآت مــن الاســتثمار في البحــث والتطــوير علــى المســتويين التكنولــوجي وتــدريب المــوظفين؛ لــذا فــإن العوامــل 

ـــل الـــتي تكـــون في مشـــاريع الابتكـــار تـــؤثر علـــى  ـــة لأن قيـــود التموي حـــوافز ودوافـــع المنشـــآت الاقتصـــادية مهمـــة للغاي

 (Madeira, Carvalho, Miguel Moreira, Duarte, & Filho, 2017, p. 6) .للاستثمار في الابتكار

  :عوامل المعرفة -40

تشــمل عوامــل المعرفــة الــتي تتعلــق بمفهــوم القــدرة الاســتيعابية أو الامتصــاص نقــص المــوظفين المــؤهلين، ونظــرة 

طويلــة المــدى للقيــادة وشــجاعة الشــركات، ونقــص المعلومــات المتعلقــة بالتكنولوجيــا والأســواق، وصــعوبة إيجــاد شــركاء 

مــن بــين هــذه العوامــل، تم تســليط الضــوء علــى نقــص المــوظفين المــؤهلين كعامــل حاســم في . تعــاون لمشــاريع الابتكــار

املاً مــن شــأنه أن يهــدد القــدرة التنافســية للشــركة، فعلــى تعتــبر المقاومــة الداخليــة للابتكــار عــكمــا عمليــة الابتكــار ،  

مـن المقاومـة مـن قبـل المـوظفين هـو المخـاطر المتصـورة والمتخيلـة بفقـدان الوظيفـة  لٍ عـاالستوى المسبيل المثال قد يكون 

بعـــد إدخـــال الابتكـــار، حيـــث يمكـــن تقليـــل هـــذه المقاومـــة مـــن خـــلال مـــنح ضـــمانات أو تعويضـــات للمـــوظفين قبـــل 

تُظهــر أحــدث الدراســات أنــه عنــد وضــع ،كمــا أي ابتكــار أو عــن طريــق تقليــل التكــاليف المتعلقــة بالابتكــار  إدخــال

الأفكــار المتصــورة موضــع التنفيــذ، فــإن العوامــل الــتي تعيــق الأعمــال التجاريــة هــي نقــص القــدرات مــن حيــث الكفــاءة 

 ,Madeira, Carvalho, Miguel Moreira, Duarte, & Filho) الداخليـة والـدعم الفـني ونقـص قـدرة العمـال

2017, p. 7) 
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  : المعلومات التكنولوجية والسوقية -41

يعتبر نقص المعلومات التكنولوجية والسـوقية عائقـاً أمـام تطـوير العمليـات الابتكاريـة للمؤسسـة، ويرجـع ذلـك 

ن خــلال العمــلاء المتطلبــين والعصــريين، ممــا يــوفر حــافزاً قويــًا أساسًــا إلى الضــغوط الــتي تمــارس حاليــًا علــى الشــركات مــ

 للمنافسة والابتكار

 :أسباب عدم الابتكار -42

إن العمــلاء الــذين لا يتقبلــون تبــني منتجــات جديــدة وإحــلال منتجــات المنشــأة بمنتجــات تنافســية يشــكلون  

مهتم بمنتجـات جديـدة لـيس لـديها حـافز التي تتصور أن السوق غير  المؤسسات إضافة إلى أن، عقبة أمام الابتكار 

   .للابتكار، حيث يعمل هذا التصور كعقبة أمام الابتكار

أظهرت العديد من الدراسات أن التعاون بين الشركات هو عامل يقـود الابتكـار ، وكـذلك التعـاون بـين  كما

إقامــة اتصــال مــع مصــادر ف نــه ومالشــركات وزبائنهــا ومورديهــا  ، وكيانــات النظــام العلمــي والتكنولــوجي والمنافســين 

 ,Madeira, Carvalho, Miguel Moreira) للمؤسسـاتالمعرفـة الخارجيـة لـه تـأثير مهـم علـى القـدرة الابتكاريـة 

Duarte, & Filho, 2017, p. 8)  

  علاقة الابتكار ببعض المداخل الحديثةعلاقة الابتكار ببعض المداخل الحديثة: : المبحث الرابعالمبحث الرابع

لتطورات التكنولوجية والمعرفية وعمليات السبق التنافسي من خلال الابتكار والتغيير يشهد العالم عديد ا

الأمر الذي أحدث ثورة في إعادة النظر في المناهج المعتمدة، والتي فرضت تحول من المفاهيم الكلاسيكية إلى تبني 

ستثمار في المعرفة باعتبارها مفاهيم حديثة معاصرة وأساليب جديدة تتماشى وطبيعة متطلبات العصر الحديث والا

موردا لا ينضب بخلق القيمة والميزة التنافسية المستدامة، وبالتالي أصبحت المنظمات الأقوى هي الأكثر استيعابا 

  .للمعرفة واستخداما في ظل الضغوط البيئية وتزايد سرعة التقليد في المنتجات من طرف المنافسين
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  لمؤسساتلمؤسساتللبتكارية بتكارية قدرة الاقدرة الاالالو و المعرفة المعرفة   إدارةإدارة: : المطلب الأولالمطلب الأول

 المعرفة في رفع القدرة الابتكارية للمؤسسات إدارةدور :الأولالفرع 

، Bojanو  Bojan(: أكثـــر الأدوار أهميـــة لإدارة المعرفـــة في تحســـين القـــدرة علـــى الابتكـــار لمؤسســـة مـــا هـــي

   :)100-99، الصفحات 2012

اكتســاب ومشــاركة المعرفــة الصــريحة،  التمكــين مــن التعــاون داخــل وخــارج  ة المعرفــة الضــمنية،تــدوين ومشــارك

  .خلق ثقافة تنظيمية قائمة على المعرفة والابتكار تكامل المعرفة،  توفير المعرفة، المؤسسة، 

  تدوين ومشاركة المعرفة الضمنية   )1

بتكاريــة للمؤسســة لأ�ــا تضــم ممارســات خاصــة حيــث تشــكل المعرفــة الضــمنية أهميــة بالغــة بالنســبة للقــدرة الا

وماضـيها الفريـد يجعـل هـذه المعرفـة ) كنظام تجاري واجتماعي(يصعب نسخها من المنافسين، كما أن تعقد المؤسسة 

   .صعبة النقل

 اكتساب ومشاركة المعرفة الصريحة )2

تلعبـه المعرفـة الضـمنية علـى اعتبـار  رغم أن المعرفـة الصـريحة لا تلعـب دوراً مسـيطراً في العمليـة الابتكاريـة مثلمـا

أنـــه مـــن الســـهل الوصـــول إليهـــا، إلا أ�ـــا تشـــكل عنصـــراً مهمـــاً في الابتكـــار، و�ـــيمن المعرفـــة الصـــريحة علـــى عمليـــات 

البحث والتطوير في المؤسسات المتقدمة تكنولوجياً، أين تمتـزج بالمعرفـة الضـمنية الموجـودة، إذ تتطلـب هـذه العمليـات 

  .يل المعرفة الضمنية إلى شكلها الصريحالقدرة على تحو 

 التمكين من التعاون داخل وخارج المؤسسة )3

ينعكس الـدور الرئيسـي الثالـث لإدارة المعرفـة في تـوفير التعـاون داخـل وخـارج المؤسسـة، حيـث يمكـن أن ينُظـر 

خـل وعـبر الحـدود التنظيميـة، إلى التعاون التجاري على أنه قدرة الزبائن، والموردين، والموظفين علـى مشـاركة المعرفـة دا

لكـــل مـــن التعـــاون . إذ يســـاهم هـــذا في تحقيـــق الهـــدف التجـــاري المشـــترك الـــذي يعـــود بالفوائـــد علـــى جميـــع الأطـــراف

ــــدى المنظمــــات دور مهــــم خصوصــــاً في نقــــل المعرفــــة الضــــمنية وخلــــق مفهــــوم ــــداخلي والخــــارجي ل كيــــف نقــــوم -ال

 أقوى كان نقـل المعرفـة الضـمنية أكـبر وفقـاً لــ ينالشركاء المتعاونفي المؤسسات، فكلما كانت العلاقة بين  -بالأعمال

(Plessis M., 2007) ويمكن لجمع المعرفة الضمنية من الشـركاء أن يقلـل مـن المخـاطر ويخفـض تكـاليف العمليـة ،

 .الابتكارية، و�ذه الطريقة يمكن تقليص حلقة تطوير الابتكار وبذلك ضمان ابتكار فعال
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لرسميــة بــين الشــركاء في التعــاون التجــاري ا�ــال للعلاقــات غــير الرسميــة وبنــاء الثقــة المشــتركة تفســح العلاقــات ا

ومـــن ثمَّ خلـــق التـــدفق الفعـــال للمعرفـــة، حيـــث يحتـــاج المبتكـــرون إلى إيجـــاد المعلومـــات والمعـــارف الضـــرورية مـــن خـــلال 

مني فقـــط والتعـــاون هـــو طريقـــة فعالـــة الشـــبكات غـــير الرسميـــة لأن المعـــارف ذات القيمـــة غالبـــاً مـــا تتـــوفر في شـــكل ضـــ

للوصــول إلى المعرفــة المطلوبــة، إذ تــؤثر الخــبرة المكتســبة مــن التعــاون التجــاري ايجابيــاً علــى قــدرة المؤسســة علــى إدراك 

 .وفهم آليات جمع وتفسير ونشر المعرفة، ما يزيد من كفاءة نقلها

  تكامل المعرفة )4

ث ينطـوي تكامـل المعرفـة علـى إمكانيـة نشـر وتطـوير وإتاحـة ما يسمح بنشرها واسـتغلالها مسـتقبلاً، حيـ وهو

المعرفــة في التوقيــت المناســب علــى مختلــف مســتويات الهيكــل التنظيمــي للمؤسســة؛ تواجــه المنظمــة بــدون إدارة فعالــة 

 للمعرفــة تــدعم تكاملهــا مخــاطر عــدم الاســتخدام الكامــل للمعرفــة كمصــدر للابتكــار، والفوائــد المحتملــة مــن المعرفــة لا

  .للرؤية والفهم  يمكن تحقيقها بدون تكامل للمعرفة لأن المعرفة بعد ذلك نادراً ما تخضع

  إتاحة المعرفة المطلوبة في عملية الابتكار )5

أي المعرفـــة الضـــرورية لفـــرق الابتكـــار، وهـــذا مهـــم لتقليـــل مخـــاطر وتكـــاليف الابتكـــار؛ وتســـتخدم المنظمـــات  

ـــة، وقواعـــد البيانـــات في نشـــاطات وأدوات إدارة المعرفـــة مثـــل مســـح بي ـــة، الشـــبكة الداخلي ـــة المرجعي ـــة العمـــل، المقارن ئ

  .المؤسسة �دف اكتساب وإتاحة المعرفة

  خلق ثقافة ابتكارية قائمة على المعرفة  )6

هنـاك محـددين . تحتاج المنظمات إلى ثقافة تعزز الإبداع مـن أجـل النجـاح في تجميـع الأفكـار المحفـزة للابتكـار 

دة مــا يمنعــان أو يعيقــان الإبــداع، المحــدد الأول يتمثــل في تجنــب المخــاطرة لأن الخــوف الثابــت مــن لثقافــة المنظمــة عــا

الفشــل يــؤدي إلى مســتوى عــال مــن الحــذر، وهنــاك معوقــات أخــرى في المنظمــة تتمثــل في تحيــز المــوظفين فيمــا يخــص 

  .  العناصر الجديدة التي يجب تقديمها أو تحقيقها

 بتكارالقدرات والا:الفرع الثاني 

  .ارتباطاً وثيقًا بعدد من العمليات التنظيمية المهمة الأخرى ، مثل المعرفة والتعلم والتغيير الابتكار يرتبط

 ســياق هــده التفــاعلات، حيــث ان مــن أجــل فهــم الآثــار التنافســية الحقيقيــة للابتكــار ، يجــب أن نفهــم الابتكــار في 

ــتعلو التفاعــل بــين الابتكــار  علاقــة دوريــة ، الــتي تمكــن  خــلالم وخلــق المعرفــة يمكــن إظهــاره مــن التغيــير التنظيمــي وال

 .استراتيجيًا لصالحها قدرا�ا التنظيميةفي النهاية من بناء واستغلال  المنظمات
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ــــتعلم  تم ربــــط الابتكــــار بــــالتعلم التنظيمــــي ســــواء مــــن حيــــث المفهــــوم أو في البحــــ ث و مــــن منظــــور أنظمــــة ال

مفهــــوم  كمــــا جــــاء في  التنظيمــــي والابتكــــار علــــى أ�مــــا عمليــــات تعلــــم تجريبيــــةإلى التغيــــير  حيــــث ينظــــر ة،التجريبيــــ

Takeuchi & Nonaka,1995) (لخلق المعرفة التنظيمية .  (Birchall & Tovstiga, 2005, p. 67)  

تخلـق معرفـة جديـدة مـن  فهـيت ، تعتمـد فكـرة إنشـاء المعرفـة التنظيميـة علـى فرضـية أنـه عنـدما تبتكـر المنظمـا

في ) أي تغيــير(عنــد القيــام بــذلك  فهــم لا يعيــدون إنشــاء و  خــلال تعبئــة وتحويــل المعرفــة الموجــودة في أشــكال مختلفــة

، بــل يــتم تضــمين المعرفــة الــتي تم إنشــاؤها حــديثاً في المنظمــة في شــكل قــدرات جديــدة مــن خــلال التجديــد  بيئــتهم

  .في منحنى التعلم عنهالقدرات من هذا المنظور يعبر تطوير وبالتالي ف ،والتغيير

في أن التغيـيرات الـتي تمـس الجوانـب الهيكليـة،  ارتبـاطعلاقـة  والابتكاركما تعتبر العلاقة بين التغيير التنظيمي 

أن  بـارباعتالتكنولوجية، الثقافية، الأفراد تعمل على تنشيط ومنح دينامكية للمعـارف المتراكمـة في الـروتين التنظيمـي 

المعـارف الضـمنية صـعبة القيـاس ولا يظهـر أثرهـا إلا  أنالروتين التنظيمي يتكون من المعارف الصريحة والضمنية، وبمـا 

في الجوانــب الأدائيــة للمهــام الــتي لا تتطلــب ممارســات روتينيــة، وبالتــالي فــالتغيير التنظيمــي هــو دعامــة أو بمثابــة محفــز 

ل القـدرة الإبتكاريـة مسـتقبلا ومـن جهـة ثانيـة فـإن تبـني المؤسسـات للتغيـير للكشف عـن المعـارف الضـمنية الـتي تشـك

  .وتنمية المعارف في نفس الوقت يعتبر عامل حاسم لمواكبة المنافسة من خلال الإبتكار

  

 

                                                                                  

 

 

  

  

Source : (Birchall & Tovstiga, 2005, p. 67)  

 المعرفة التغيير

 التعلم

 الابتكار

 الإسراع

الاجيال الجديدة 

      

 الإبداع

         التغدية

 يمثل حلقة بناء القدرة التنظيمية للمنظمات: 46 الشكل
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    دور إدارة المعرفة في دعم الابتكاردور إدارة المعرفة في دعم الابتكار: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

 ,Du plessis)  :إدارة المعرفـة في دعـم الابتكـار تكمـن في أهميـةأن  إلى (Du Plessis,2007) تشـير

2007, pp. 27-28) 

تساعد إدارة المعرفة في إنشاء الأدوات والقواعد والعمليـات مـن أجـل خلـق ومشـاركة ورفـع مسـتوى المعرفـة  -

في عمليــة الابتكــار؛ وتــوفر التركيــز علــى قيمــة المعرفــة الضــمنية وتســاعد علــى  المهمــةالضــمنية في المنظمــة، 

لمعرفـة مـن نقـل المعرفـة الضـمنية داخـل ، كمـا يمكـن أن تسـهل إدارة اوزياد�ـاإنشاء بيئـة لخلقهـا ومشـاركتها 

الحــدود التنظيميــة وبــين المنظمــات مــن خــلال أن الخــبراء ذوي الخــبرة المعرفيــة ذات الصــلة يضــمنون فــرص 

تســـاعد إدارة المعرفـــة أيضـــا في تحديـــد المخـــزون مـــن المعرفـــة  كمـــالمشـــاركة معـــارفهم الضـــمنية عـــبر التعـــاون،  

 .الضمنية المتاحة

في تحويــل المعرفــة الضــمنية إلى معرفــة صــريحة، حيــث يمكــن أن تــوفر كــل مــن المنصــات  تســاعد إدارة المعرفــة -

 .وكذا العمليات لضمان هذا التحول

  تســهل إدارة المعرفــة التعــاون في عمليــة الابتكــار وتســمح بالتعــاون عــبر الحــدود الوظيفيــة داخــل المنظمــات،  -

علـى الخـط وكـذا الأدوات والمنصـات التنظيميـة عبر الحدود التنظيمية أيضاً، من خلال منتـديات التعـاون و 

 .مثل الشبكات الداخلية والخارجية

تضــمن إدارة المعرفــة إمكانيــة الوصــول لكــل مــن المعرفــة الضــمنية والصــريحة المســتخدمة في عمليــة الابتكــار  -

رفــة باسـتعمال تنظـيم المعرفـة ومهـارات وأدوات اسـترجاعها مثـل التصـنيفات، وتسـمح بتنظـيم واسـترداد المع

 .بطريقة منظمة حسب الهياكل الفريدة للمنظمة وسلسلة القيمة

تضـــمن إدارة المعرفـــة تـــدفق المعرفـــة المســـتخدمة في عمليـــة الابتكـــار، فمـــن خـــلال تـــوفير منتـــديات التعـــاون  -

وعمليـــات إدارة المعرفـــة يمكـــن أن تتـــدفق المعرفـــة المطلوبـــة لعمليـــة الابتكـــار بســـهولة عـــبر الحـــدود الوظيفيـــة 

 لق ثقافة مشاركة المعرفة مما يخية لتسهل التعاون الداخلي والخارجي، والتنظيم

تــوفر إدارة المعرفــة المنصــات والأدوات والعمليــات لضــمان تكامــل القاعــدة المعرفيــة للمنظمــة، فمــن خــلال  -

 اممـهياكل إدارة المعرفة مثل التصنيفات، يمكن لإدارة المعرفة أن تضـمن تكامـل القاعـدة المعرفيـة للمنظمـة، 

 .يمكّن الموظفون من إلقاء نظرة متكاملة على المعرفة المتاحة، وأين يمكن الوصول إليها

تســـاعد إدارة المعرفـــة في تحديـــد الفجـــوات في القاعـــدة المعرفيـــة وتـــوفر عمليـــات لســـد الفجـــوات مـــن أجـــل  -

صــول إلى مسـاعدة الابتكــار، فهــي تــوفر نظــرة شــاملة لمــا هــو متــاح في المنظمــة مــن خــلال إتاحــة طريقــة للو 
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ــواطن الــتي تعــاني الــنقص في المعرفــة وبنــاء القاعــدة 
َ
المعرفــة بشــكل مــنظم، وهــذا يســمح للمنظمــة بمعرفــة الم

 .المعرفية فيها بصورة منتظمة

تساعد إدارة المعرفة في بناء الكفاءات المطلوبة في عمليـة الابتكـار، فمـن خـلال إمكانيـة الوصـول للمعرفـة  -

ون مـن زيـادة مسـتويات مهـارا�م ومعـارفهم بشـكل رسمـي وغـير رسمـي، كمــا والتـدفق المعـرفي يـتمكن الموظفـ

توفر إدارة لمعرفة ثقافة مشاركة المعرفة والوصول إليها، وخلق بيئـة مسـاعدة لبنـاء المهـارات والكفـاءات، ممـا 

 .يساعد على الابتكار

ذاكـــرة تنظيميـــة فريـــدة،  تـــوفر إدارة المعرفـــة الســـياق التنظيمـــي �مـــوع المعـــارف في المنظمـــة، فلكـــل منظمـــة -

والهياكــل المتاحــة لتنظــيم واســترداد المعرفــة مــن القاعــدة المعرفيــة للمنظمــة ســتوفر بالنتيجــة ســياق فريــد لكــل 

 .قاعدة معرفية تنظيمية محددة

تسـاعد إدارة المعرفــة في النمـو المنــتظم للقاعــدة المعرفيـة مــن خـلال جمــع المعرفــة الضـمنية والصــريحة، وكــذلك  -

ـواطن في معالجة 
َ
الفجوات الموجودة في القاعدة المعرفية بالخصوص، وهذا من خلال اكتسـاب المعرفـة في الم

 .التي توجد �ا تلك الفجوات بالتحديد

إدارة المعرفة توفر المعرفة القائمة على الثقافة، والتي من خلالها يمكـن احتضـان الابتكـارات، حيـث تتحقـق  -

لـــدور المعرفـــة وإدارة المعرفــــة والابتكـــار والتفكـــير الإبــــداعي، مشـــاركة الابتكـــار عــــن طريـــق ثقافـــة مشــــجعة 

وأغلب برامج إدارة المعرفة لها عنصر ثقافة معرفية قـوي مـن خلالـه يـتم التأكيـد علـى ثقافـة تنظيميـة لتوليـد 

 .ومشاركة المعرفة

  دور المعرفة الضمنية في تعزيز الابتكاردور المعرفة الضمنية في تعزيز الابتكار::المطلب الثالثالمطلب الثالث

ين إدارة المعرفة والابتكار وحصلت على شعبية في الأدبيات، لقد تم إثبات العلاقة الايجابية ب

تساهم قدرة إدارة المعرفة من حيث الاكتساب، المشاركة، والتطبيق  & Chen, 2009)  (Huangفحسب

وتسهل الإدارة الفعالة للمعرفة الاتصال المعرفي والتغير المطلوب في عملية الابتكار . ايجابياً في أداء ابتكار المنشأة

 . وأكثر من ذلك هي تعزز أداء الابتكار عن طريق تطوير رؤى وقدرات جديدة

لذلك تلعب إدارة المعرفة دوراً جوهرياً في دعم الابتكار والدفع به، ودور إدارة المعرفة في زيادة القدرة على 

  .(Ngguyen Ngoc & Gregar, 2018, p. 306) .الابتكار لدى المنظمة هو مؤكد وغالب في الأدبيات
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حيـــث تلعـــب المعرفـــة الضـــمنية دورا هامـــا في تعزيـــز القـــدرة الابتكاريـــة للمؤسســـات باعتبارهـــا القلـــب النـــابض 

مـــن المؤسســـات المتخصصـــة في إدارة المعرفـــة ترفـــع الانتاجيـــة إلى % 74للإبـــداع وقـــد أشـــارت التقـــديرات الدوليـــة أن 

، كمــا إن تزايــد قيمــة الأصــول المعرفيــة دفــع المنظمــات )48، صــفحة 2020الخــوري، (%. 40و %10نســب بــين 

الخـوري، (لتحويل رؤيتها التقليدية في تبني أدوات ووسائل تمكنها مـن الابتكـار المسـتمر سـواء للخـدمات، المنتجـات 

  .)45، صفحة 2020

مـــن خـــلال هـــذا الشـــكل يظهـــر جليـــا أن المؤسســـات تســـعى دائمـــا لتحويـــل أكـــبر قـــدر ممكـــن مـــن المعـــارف 

الضمنية إلى معارف صريحة وتضييق فجوة المعرفة الضمنية والتقليل من خطر فقدا�ا ببناء ذاكـرة تنظيميـة مبنيـة علـى 

  )56صفحة  ،2020الخوري، (التشجيع والتعاون 

 

 

 

 

 

 

   

 

   

  )55، صفحة 2020الخوري، (: المصدر

  تأثير إدارة المعرفة على التنافسية والابتكارتأثير إدارة المعرفة على التنافسية والابتكار: : المطلب الرابعالمطلب الرابع

تم اقـــتراح نمـــوذج مفـــاهيمي لإدارة المعـــارف والـــذي يؤكـــد أن الابتكـــار والقـــدرة التنافســـية يمكـــن أن يكونـــا مـــن 

للعلاقـات بـين ) العوامـل المحـددة(دارة المعارف، حيث يأخذ هذا النموذج في الاعتبار العديـد مـن المحـددات وظائف إ

مختلف ا�الات، ويظُهر الجزء العلوي من النموذج العوامل الأكثر شيوعًا التي تحدد عـادةً مواقـف الإدارة وصـفقا�ا، 

  (Carneiro, 2000, p. 95) :بحيث يجب أن تتعامل إدارة المعرفة مع مجالين

  مرتفع   إدارة الابتكار  مرتفع 

  مرتفع

  إدارة المعرفة الضمنية

  منخفض

 نجاح الإبتكار

 يمثل دور المعرفة  الضمنية في نجاح الابتكار :47الشكل 
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  : الخصائص الذاتية لكل عامل معرفة -43

العوامل الأكثر شيوعًا التي تؤثر أولا على الخصائص الشخصـية لعامـل المعرفـة هـي مسـتوى التعلـيم، والسـلوك 

د المبتكـــرة ويســـاهم أيضًـــا في تحديـــد والقـــيم، والابتكـــار والإبـــداع، إذ أن الابتكـــار يعـــد عـــاملاً مهمـــاً في دعـــم الجهـــو 

 .الشخصية، ومع ذلك لا يكفي للرغبة في منتجات جديدة أو عمليات جديدة

يــــرتبط التطــــور الشخصــــي بشــــكل مباشــــر بــــالخبرة المهنيــــة، حيــــث أن أي تجربــــة شخصــــية قــــد تكــــون مصــــدر 

، في إعــادة إيقــاظ المعرفــة معلومـات وموقــف تعليمــي، وقــد تســاهم الــدورات التدريبيـة نتيجــة لقــرار شخصــي أو إداري

المكتسبة سابقًا وتسهيل الوصول إلى مستوى معرفة أعلى؛ ولكل عملية تطـوير عامـل معرفـة لهـا ديناميكيتهـا الخاصـة 

في . الــتي تــرتبط بالأهــداف الشخصــية، إذ أنــه كلمــا ارتفــع ســقف الأهــداف كلمــا وجــب تكثيــف جهــود الــتعلم أكثــر

وإجــراءات تحــديث المعرفــة علــى تكنولوجيــا المعلومــات، ولهــا دوراً حاسمًــا في  الوقــت الحاضــر، تعتمــد عمليــات الــتعلم

 .تطوير المعرفة ، لأنه لا يمكن الحفاظ على الميزة التنافسية إلا من خلال استخدام المعلومات من أجل الابتكار

 .العوامل التي تؤثر على التنمية الذاتية -44

مــا إذا كــانوا يريــدون الحصــول علــى نتــائج أفضــل مــن العــاملين  يتعــين علــى المــدراء في الوقــت الحــالي أن يقــرروا

المعــرفيين لــديهم أو أ�ــم يفضــلون فقــدان القــوة الإبداعيــة الــتي يمتلكو�ــا في أذهــا�م وخــبرا�م المهنيــة، كمــا يجــب أن 

المعرفـة، إذ يتركز اهتمامهم على التنمية الذاتية، وللحصول على مستوى معرفي فعال لا بـد مـن الاسـتثمار في تطـوير 

يجب على المدراء تحسـين قـدر�م علـى تحفيـز العـاملين في مجـال المعرفـة للوصـول إلى مسـتويات أعلـى مـن المعرفـة، لأن 

 .إثارة هذه ا�موعة من الاحتياجات الفكرية قد تكون ناجمة عن المحفزات الخارجية

إلى اســتخدام الجهــد لــتعلم مواضــيع  يجــب تكثيــف التحفيــزات، لأ�ــا يجــب أن تــدفع العــاملين في مجــال المعرفــة

الالتــزام شــرطاً مناسـبًا لنشــر المعلومـات بــين العــاملين في و  عــلاوة علــى ذلـك، تعــد المشـاركة. جديـدة أو لتعميــق المعرفـة

ويمكــن للمــدراء . مجــال المعرفــة، وتــؤدي إضــافة تكنولوجيــا المعلومــات والإبــداع والمعرفــة إلى مــزيج فعــال بشــكل خــاص

ئج مبهــــرة فيمــــا يتعلــــق بقــــدرات الشــــركات علــــى الابتكــــار إذا كــــانوا قــــادرين علــــى تطــــوير تحفيــــز الحصــــول علــــى نتــــا

المقترحــات المبتكــرة مــن خــلال الأســاليب التحفيزيــة والمكافــآت المناســبة، كمــا يمكــن قــول الشــيء نفســه فيمــا يتعلــق 

التنافسـية والــتي يـتم توفيرهــا مــن  يجــب علـى المــدراء أن يمارسـوا بشــكل متكــرر تحفيـز الجهــود: بعوامـل النجــاح الرئيسـية

 .خلال استخدام كل من التكنولوجيات الحالية والجديدة
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يهدف هذا النموذج المفـاهيمي إلى تفسـير العلاقـة بـين إدارة المعـارف والابتكـار والقـدرة التنافسـية، حيـث أنـه 

لـــتي يجـــب أن تركـــز فيهـــا جهـــود يمكـــن أن يســـاهم في فهـــم متكامـــل لعمليـــة تطـــوير المعرفـــة وتأثيرا�ـــا علـــى ا�ـــالات ا

     .الإدارة
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Source :(Carneiro, 2000, p. 96)

  إدارة المعرفة

  .أهمية رأس المال الفكري* 

  .التطور المعرفي تقييم*

  .المعرفة كأداة استراتيجية*

  .القدرة على التحفيز*

  القرارات الإستراتيجية لتطوير المعرفة

  .الاستثمار في التطوير المعرفي*

  .حداثة تكنولوجيا المعلومات* 

  .مشاركة معارف العاملين*

  .تشجيع المقترحات المبتكرة*

 .تحفيز الجهود التنافسية*

  :الخصائص الشخصية

  .التعليم*

  .السلوكات، القيم* 

  .الابتكار*

 .الإبداع*

  :خصائص التطوير

  .الخبرة المهنية*

  .التدريب*

  .الأهداف الشخصية*

  .جهود التعلم*

 .تكنولوجيا المعلومات*

  :معرفة السوق

  .الحاجات*

  .التفضيلات*

 .الجاذبية*

  :معرفة المنافسين

  .التكنولوجيات*

  .نقاط الضعف*

  .نقاط القوة*

 .لتحركات الإستراتيجيةا*

 الجهود الابتكارية

 التنافسية الابتكار

 الجهود التنافسية

  .تأثير إدارة المعرفة على الابتكار والتنافسية: 48الشكل 
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  :الخلاصة

الابتكــار عمليــة تسلســلية ممنهجــة للتوصــل  أنللابتكــار، نجــد  الأساســيةمــن خــلال التطــرق لمختلــف المفــاهيم 

نتج، فكرة، خدمة ويعتمد على مجموعة من المصادر والعوامل التي تسـاهم في تجسـيده علـى ما هو جديد سواء م إلى

ارض الواقـع، وبالتــالي هـو وســيلة لموجهـة التحــديات الـتي تفرضــها البيئـة الديناميكيــة القائمـة علــى المنافسـة، ومنــه هــو 

  .المتغيرة واقهمذوأ للطلبات المتزايدة والمعقدة للزبائن الإنتاجيةخيار استراتيجي لرفع مستوى 

للمكتســــبات المعرفيــــة  الأمثــــلالموجــــودات الفكريــــة والاســــتغلال  أساســــهاء الميــــزة التنافســــية الــــتي اوبالتــــالي بنــــ

وتحفيــــزهم علــــى  أفكــــارهم لإبــــداء للأفــــرادوتــــدعيم عمليــــات البحــــث والتطــــوير، وخلــــق الجــــو التحفيــــزي  المتراكمــــة، 

التنافسـية  الأسـبقية، ومنحهـا تؤهلها لاكتسـاب القـدرة الابتكاريـة اجل الحصول على مخرجاتتجسيدها ميدانيا ،من 

  .الأخرىعلى باقي المنظمات 



 

 

  

  :الفصل الخامس

 دراسة �ا� عینة من المؤسسات الجزا�ریة
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  :تمهيد

: مختلف المفاهيم والنظريات والمقاربات الخاصة بمتغيرات الدراسـة الثلاثـة إلىبعدما تطرقنا في الفصول السابقة 

، مراحـــل، أنـــواعالـــتي تطرقـــت لهـــم  مـــن تعـــاريف،  يـــاتالأدبالتغيـــير التنظيمـــي، تنميـــة المعـــارف والابتكـــار، وعـــرض 

الدراسة النظرية علـى الجانـب التطبيقـي مـن خـلال التطـرق لعـدد مـن  إسقاط الرابعا الفصل ذنظريات سنحاول في ه

 وإعطــاءالمؤسســات الوطنيــة العامــة والخاصــة، في محاولــة منــا للإطــلاع علــى الواقــع الحقيقــي لمتغــيرات الدراســة فيهــا، 

مختلـــف الاختبــــارات  وإجــــراء، وإعـــدادهالاســــتبيان ووصـــف خصـــائص تصــــميمه  داةألة بالاعتمــــاد علـــى صـــورة شـــام

علـى  والإجابـةفرضـيات الدراسـة  ارختبـاجـل أالملائمة وتحديد العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتـابع، مـن  الإحصائية

  .والإشكالية الأسئلة
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  للدراسة الميدانيةللدراسة الميدانية  المنهجيالمنهجي  الإطارالإطار: : ولولالمبحث الأالمبحث الأ

  كيفية انجاز الدراسة كيفية انجاز الدراسة : : الأولالأولالمطلب المطلب 

  :منهج الدراسة: ولالفرع الأ

في دراســتنا وقـد اعتمـدنا  ،الطـابع العلمــي �ــدف إكسـابه البحـث أسـاسيعتـبر المـنهج المسـتخدم في الدراســة  

الات والدراســـات المفـــاهيمي لمتغـــيرات الدراســـة مـــن الكتـــب والمقـــ الإطـــارلضـــبط  المـــنهج الوصـــفي التحليلـــيعلـــى 

وتحليــل جوانــب المفــاهيم  والمنطلقــات الــتي يقــوم عليهــا الجانــب النظــري، الأســسجــل بلــورة أوالأجنبيــة، مــن العربيــة 

ومعالجـة الموضـوع علـى  دراسة الحالة أسلوبالعلاقة بين المتغيرات من خلال استخدام  ، وتحديدالواردة في الدراسة

  .مستوى عدة مؤسسات

  يد مجتمع وعينة الدراسةتحد: الفرع الثاني

اشــتملت دراســتنا الاعتمــاد علــى دراســة حالــة �موعــة مــن المؤسســات الجزائريــة  الناشــطة في مختلــف ا�ــالات 

  :، والخدمية، كما جاء اختيار عينة الدراسة ومجتمع البحث كالتاليالإنتاجيةالصناعية، 

المســيرة للمؤسســات المبحوثــة مــن  اراتالإطــعمــدت الدراســة إلى الحصــول علــى آراء : طبيعــة مجتمــع البحــث - 1

  ).، رؤساء المصالح التقنية، رؤساء المصالح، متخصصي البحث والتطويرالأقساممدراء، مدراء فرعيين، رؤساء (

 طبيعتهاو  خصائص المؤسسات محل الدراسة :107 الجدول

طبيعة 

 الملكية

الطبيعة القانونية 

 للمؤسسة
 نوع النشاط

سنة بداية 

 النشاط

مكان 

 النشاط

المؤسسة محل 

 الدراسة
 الرقم

 ENIE 1مؤسسة  بلعباس 1982 منتجة وموزعة SPA عامة

  Tube مؤسسة بلعباس 1981 منتجة وموزعة SPA خاصة

CHIALI 
2 

 SPA خاصة
منتجة وموزعة 

 وخدمية
مؤسسة  بلعباس 1987

KHENTEUR 
3 

مؤسسة  بلعباس 2010 منتجة وخدمية SPA مختلطة

SAMPO 
4 

 SPA خاصة
منتجة وموزعة 

 وخدمية
 مجمع حسناوي بلعباس 1974

GSH 
5 

مؤسسة الخزف  مغنية 1978 منتجة SPA خاصة 6 
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CERTAF 

 1974 منتجة SPA عامة
الغزوات 

 تلمسان
 7 مصنع الزنك

 SONITEX 8 مغنية 1964 منتجة SPA عامة

 Maïs 9 مغنية 1970 منتجة SPA خاصة

جةمنت SARL خاصة  مغنية 2019 
مؤسسة حليب 

 الفجر
10 

 11 مصنع التربة مغنية 1947 منتجة SPA عمومية

 تلمسان 2007 منتجة SPA خاصة
 مصنع المياه

منصورة المعدنية  
12 

 MANTAL 13 تلمسان 1922 منتجة SPA عمومية

 SNVI 14 تلمسان 1981 خدمية، تجارية SPA عمومية

سانتلم 2001 منتجة وخدمية SPA عمومية  INATEL 15 

 SOREMP 16 تلمسان 2001 منتجة EPE .SPA عمومية

عمومية 

 اقتصادية
EPE. SPA برية تلمسان 1971 خدمية STAR 17 

 الباحث إعدادمن : المصدر

  :عينة الدراسة - 2

ومسـيري المؤسسـات  إطـاراتالعينة القصدية، وتوزيـع الاسـتبيانات علـى  أسلوبتم الاعتماد في دراستنا على 

ثــة، مــع الالتــزام بالهيكــل الســلمي مــن خــلال مباشــرة التوزيــع مــن مديريــة المــوارد البشــرية  باعتبارهــا مرشــد لبقيــة المبحو 

  . الإحصائياستبيان قابل للتحليل  252للمؤسسات، حيث قدرت العينة ب  الأخرى والأقسامالوحدات 

والمسترجعة والخاضعة للتحليل بالمؤسسات محل يمثل عدد الاستبيانات الموزعة  :108 الجدول

 :الدراسة

 النسبة

% 

الاستبيانات 

الصالحة 

 للتحليل

عدد الاستبيانات 

غير المستوفية 

 للشروط

عدد 

الاستبيانات 

 المسترجعة

عدد 

الاستبيانات 

 الموزعة

المؤسسة محل 

 الدراسة

 

 الرقم

 ENIE 1مؤسسة  50 43 3 40 80 %

% 87,5 14 1 15 16 
  Tube مؤسسة

CHIALI 
2 
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% 73,3 11 3 14 15 
مؤسسة 

KHENTEUR 
3 

 SAMPO 4مؤسسة  30 28 3 25 83,3 %

% 88,6 31 2 33 35 
 مجمع حسناوي

GSH 
5 

% 84,2 16 2 18 19 
مؤسسة الخزف 

CERTAF 
6 

 7 مصنع الزنك 25 22 0 22 88 %

% 87,5 14 1 15 16 SONITEX 8 

 9 مصنع الذرة 20 20 0 20 100 %

 10 مؤسسة حليب الفجر 5 05 0 05 100 %

مغنية مصنع التربة 7 07 0 07 71,4 %  11 

% 75 09 0 09 12 SOREMP 12 

% 81,8 09 0 09 11 MANTAL 13 

% 60 09 0 09 15 SNV 14 

% 50 04 0 04 8 INATEL 15 

% 75 06 0 06 8 
 المعدنية مصنع المياه

 منصورة
16 

% 100 12 0 12 12 STAR 17 

 المجمـــــــــــــــــــــــــــوع 304 269 17 252 83 %

  الباحث إعدادمن : المصدر  

عـــلاه توزيـــع الاســـتبيانات علـــى مســـتوى المؤسســـات المبحوثـــة، حيـــث بلـــغ عـــدد الاســـتبيانات أيبـــين الجـــدول 

للشـــروط ، فيحـــين بلغـــت الاســـتبيانات المســـتبعدة والغـــير المســـتوفية %   88.48اســـتبيان بنســـبة   269المســترجعة 

مــا العينــة أجابــة الواحــدة، للإ ختيــاراتالاو تعــدد أ ،  ودلــك لعــدم اكتمــال تعبئتهــا،% 5.59اســتبيان بنســبة   17

  .%  83بنسبة  مفردة 252فقد بلغت  الإحصائيالنهائية القابلة للتحليل 

 حدود الدراسة: الفرع الثالث

  :الحدود المكانية -45

العامة والخاصة المتمركزة في ولاية سيدي بلعباس وولاية شملت الدراسة عدد من المؤسسات الجزائرية 

 .)..107رقم  لجدولانظر ا(تلمسان
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  :الحدود الزمنية -46

المؤسسات  إطاراتالزيارات والمقابلات مع  لإجراءيمثل ا�ال الزمني الذي استغرقته الدراسة الميدانية 

 إلى 2021ستبيانات ، والتي امتدت من جانفي المبحوثة، والتعرف على البيئة الاقتصادية لها من اجل توزيع الا

  .2021غاية جويلية 

  :الحدود البشرية -47

العليا ورؤساء المصالح والفروع  الإطاراتونعني به مجتمع البحث المراد بحثه، وقد وجهنا اهتمامنا باستهداف 

على   الإجابةطى، وهدا لضمان العليا والوس للإدارةومهندسين دوي الخبرة العلمية والعملية، والمنتمين  إداريينمن 

 .  252المتعلقة بالاستبيان نظرا لخصوصية متغيرات الدراسة، حيث بلغت عينة الدراسة  الأسئلةكامل 

  :ج البحثذ أنمو : الفرع الرابع

  

  

  

  

  

  

  

  سبق الباحث بالاعتماد على ما إعدادمن : المصدر

  اتاتالأدوات والمصادر المستعملة في جمع البيانالأدوات والمصادر المستعملة في جمع البيان: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

  البحث وجمع المعلومات أدوات: ولالفرع الأ

ـــة مـــن الأدوات والوســـائل الـــتي تمكـــن الباحـــث مـــن  الاعتمـــادمـــن أجـــل إنجـــاز الدراســـة الميدانيـــة تم  علـــى جمل

الوصـــول إلى البيانـــات اللازمـــة، فبعـــد تحديـــد أهـــداف الدراســـة وصـــياغة الإشـــكالية والفرضـــيات مـــن خـــلال الجانـــب 

  :بحثنا علىفي  الاعتمادالنظري دفعنا 

  .المقابلة مع عدد من مسؤولي المؤسسات المبحوثة - 1

 .لجمع المعلومات ةكأداة رئيسي  الاستبيان  - 2

 المتغير التابع

 الابتكار

  

  مجالات التغيير  -3

  الروتين التنظيمي  -4

  

 

 ةالمعرف إدارةمليات ع -4

 تكنولوجيا المعرفة -5

  عرفةمفريق ال -6

 التغيير التنظيمي

1المتغير المستقل   

 تنمية المعارف

2المتغير المستقل   

 ج الدراسةذ نمو أيمثل : 49 الشكل
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 :المقابلة -1

علـــى المقـــابلات الموجهـــة وغـــير الموجهـــة لجمـــع المعلومـــات، ووســـيلة استقصـــاء فعالـــة لمعرفـــة آراء  الاعتمـــادتم  

والحصـــول علـــى أكـــبر قـــدر مـــن  الاســـتبيانتـــدعيم  المبحـــوثين الـــدين لـــديهم صـــلة بموضـــوع البحـــث، وهـــذا مـــن اجـــل

 .المعلومات حول متغيرات الدراسة وواقع المؤسسات المبحوثة

 :الاستبيان -2

 إلىأداة رئيســـية في البحـــث العلمـــي مـــن أجـــل جمـــع المعلومـــات والبيانـــات الأوليـــة، والوصـــول  الاســـتبيانيعتـــبر 

أو ملاحظتهـــا، وهـــدا نـــاجم عـــن طبيعـــة الســـرية  ليهـــاإلا يســـتطيع الباحـــث الوصـــول  أنالحقـــائق، والـــتي مـــن الممكـــن 

  .والحرية في تعبئة الاستبانة من طرف المبحوثين

، وتحديــــد مختلـــف الإختبــــارات  Warp-plsو  SPSSكمـــا ثم القيـــام بتفريغهــــا بالإعتمـــاد علـــى برنــــامج 

يــة الوصــول إلى نتــائج بغ معطيــات كميــة، إلىعينــة الدراســة الكيفيــة  إجابــاتمــن خــلال تحويــل   الإحصــائية المناســبة

  .هادفة للدراسة تعكس واقع متغيرات الدراسة ميدانيا

 :مصادر جمع البيانات: الفرع الثاني

  :تم الاعتماد في جمع البيانات على مصدرين

هي البيانات المتحصل عليها من الكتب وا�لات العلمية المحكمة ، الـدوريات، الملتقيـات : المصادر الثانوية . أ

 والإحصـائيات، ومختلـف النشـرات والأجنبيـةليـة، التقـارير، رسـائل الـدكتوراه والدراسـات السـابقة العربيـة الوطنية والدو 

إلى قواعــد البيانــات المتخصصــة، والــتي لهــا علاقــة بموضــوع البحــث  إضــافةالــتي توفرهــا الهيئــات الدوليــة المتخصصــة، 

 ...…Springer, Science direct, Ebscمثل

انظـر (الدراسـة  أغراضستبانة �دف تحقيق الإ أداةبواسطة  الأوليةتم جمع البيانات  لقد: الأوليةالمصادر   . ب

ــــة المتناولــــة في  إشــــكالية، وتم تصــــميمها بشــــكل ينســــجم مــــع ).الملحــــق ــــب النظري ــــة الجوان الدراســــة وفرضــــيا�ا لتغطي

 .والمسؤولين اراتالإطلمقابلة الشخصية مع بعض ل إضافةالفصول، تم توزيعها شخصيا باليد من طرف الباحث، 

    



                                                                                             دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية                                              :  الخامسالفصل 

 

269 
 

  بناء أداة الدراسةبناء أداة الدراسة: : المطلب الثالثالمطلب الثالث

  تصميم الإستبيان إجراءات: ولالأالفرع 

  :مرحلة الإعداد -1

بتنظيم الأسئلة وتبسيطيها قدر الإمكان بما يتناسب وقدرة المبحوثين على فهمها  الأمرقمنا في بداية 

  .والابتعاد عن التأويل والغموض لتتناسب مع تخصصا�م

  :لمصادقة العلميةمرحلة ا  -2

الدراسة والإشكالية  ومتغيراتالمعايير العلمية المطلوبة في إعداد الإستمارة بما يتناسب  استيفاءبعد 

  :وفرضيا�ا، وبناء على دراسات سابقة باللغة العربية والأجنبية ثم بناء الإستبيان من خلال المراحل التالية

 .محاور وأبعاد وعبارات الإستبيان الصياغة الأولية لإستمارة الإستبيان وتحديد -

عرضها على الأستاذ المشرف وأساتذة مختصين من ذوي الخبرة في هذا ا�ال من أجل التوصيات  -

 .بعين الاعتبار رأي المحكمين واقتراحا�م الأخذوالملاحظات، ومدى ترابط عبارا�ا وتماسكها، ومن ثم 

أفراد لتحديد مدى قابلية  10عه على عينة مكونة من الإختبار القبلي للإستبيان من خلال عرضه وتوزي -

 .المستجوبين حول الإستبيان  الإجابة عليها وتدوين مختلف الآراء والتعليقات الممنوحة من طرف

 .إعداد وضبط الإستبيان بعد التعديلات النهائية وتوزيعه على عينة الدراسة -

 :مرحلة توزيع الاستبيان -3

  : ه المرحلة علىذتشتمل ه

 .عينة الدراسة أفراديع الاستبيان على توز  - 

 .استرجاع الاستبيانات الموزعة، ثم فرزها لتحديد الاستبيانات الصالحة للتحليل من عدمه - 

 الإحصائيةالاستبيانات الصالحة للتحليل وتفريغها في برنامج الحزمة  )Codage(العمل على ترميز - 

.SPSS 

   pls V7-Warp & V26 SPSS بــية التحليل اللازمة لعمل الإحصائية الأساليبتطبيق مختلف  -

  هيكل أداة الدراسة: الفرع الثاني

  :تم تقسيم الإستبيان إلى قسمين رئيسيين هما

الجنس، السن، المؤهل (: يحتوي على البيانات الشخصية والوظيفية للأفراد المبحوثين ممثلة في:القسم الأول

  .)عدد الدورات التكوينية العلمي، الخبرة، المستوى الوظيفي، طبيعة العمل،



                                                                                             دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية                                              :  الخامسالفصل 

 

270 
 

  :يتضمن القسم الثاني متغيرات الدراسة وأبعادها متمثلة في :القسم الثاني

 التغيير التنظيمي : 1المتغير المستقل  

 تنمية المعارف: 2المتغير المستقل.  

 الإبتكار: المتغير التابع.  

  :دول التاليعبارة  في صور�ا النهائية كما سنوضحها في الج 64إحتوى الإستبيان على 

 يمثل توزيع فقرات أداة الدراسة على المحاور والأبعاد :109الجدول 

  عدد الفقرات    حدود الفقرات  المتغيرات الفرعية  الأبعاد  المحاور

  التغيير التنظيمي

  الروتين التنظيمي

  4  4إلى  1من   الذاكرة التنظيمية

  4  8إلى  5من   التكيف

  4  12إلى 9من   م والقواعد التنظيميةالقي

مجالات التغيير 

  التنظيمي

  4  16إلى  13من   الهيكل التنظيمي

  3  19إلى  17من   الثقافة التنظيمية

  4  23إلى  20من   التكنولوجيا

  4  27إلى  24من   المهام

  27  عدد فقرات التغيير التنظيمي

  المعارف تنمية

  المعرفة إدارةعمليات 

  4  31إلى  28من   لمعرفةتوليد ا

  4   35إلى 32من   تخزين المعرفة

  4  39إلى  36من   نشر المعرفة

  5  44إلى  40من   تطبيق المعرفة

  4  49إلى  45من   /  تكنولوجيا المعرفة

  5  53الى  49من   /  فريق المعرفة

  26  عدد فقرات تنمية المعارف

  11  64إلى 54من   /  /  الابتكار

  11  بتكارعدد فقرات الا

  64  العدد الكلي لفقرات الاستبيان

  الباحث بالاعتماد على مجموعة من الدراسات السابقة إعدادمن : المصدر
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 Likertليكـــــرت  ســـــلموفـــــق مقيـــــاس  الإدراكـــــيالقيـــــاس  أســـــلوب إتبـــــاعكمـــــا اســـــتندت الاســـــتبانة علـــــى 

غير مـن متغـيرات الدراسـة، وهـدا الفقرات لقياس كل مت أوزان، من اجل تحديد 5 إلى 1وفق درجات من  الخماسي

  :لسهولة فهمه وتوازن درجاته كما يوضحه الجدول التالي

 يمثل مقياس ليكرت الخماسي :110الجدول 

  موافق تماما  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق تماما  الاستجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة

  الباحث إعدادمن : المصدر

  الأساليب الإحصائية المستخدمة وصدق وثبات الاستبيانالأساليب الإحصائية المستخدمة وصدق وثبات الاستبيان: : انيانيالمبحث الثالمبحث الث  

  التوزيع الطبيعيالتوزيع الطبيعياختبار اختبار : : المطلب الأولالمطلب الأول

القياس ومتغيرات الدراسة من خلال مجموعة من المعاملات، الاختبارات   أداةيتم اختبار صلاحية 

 .الطبيعي التوزيع اختبارأهمها والمؤشرات 

 التوزيع باختبارللدراسة وكذلك البرنامج المناسب، يجب علينا القيام  ئمةمن أجل معرفة طريقة الاختبار الملا

 ، فحسبkurtosisومعامل التفلطح  skewnessالالتواء  معامل لخلا من وذلك، للعينة الطبيعي

(Hair et al., 2010) 2و -2بين محصورا أن يكون الالتواء معامل على طبيعيا توزيعا البيانات تتبع لكي +

  +.3و - 3بين لطحالتف ومعامل

 الطبيعي لمتغيرات الدراسة التوزيع :111 الجدول

  kurtosis التفلطح  skewness الالتواء  الأبعاد  المتغير

  التغيير التنظيمي
 1.122 1.169-  الروتين التنظيمي

 0.464 0.949-  مجالات التغيير التنظيمي

  تنمية المعارف

 0.091 0.767-  فةعمليات إدارة المعر 

 0.388- 0.527- تكنولوجيا المعرفة

 0.221- 0.718-  فريق المعرفة

 0.658 0.806-  /  الابتكار

  ) Warp PLS  v7.0 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر
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 -0.527 بين تتراوح الدراسة لعوامل الالتواء معامل لأن الطبيعي التوزيع تتبع العينة حسب الجدول فإن

  .1.122و - 0.091بين  تتراوح ومعامل التفلطح لعوامل الدراسة - 1.169و

  الأساليب الإحصائية المستخدمةالأساليب الإحصائية المستخدمة: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

 يعُـــد معامـــل ألفـــا كرونبـــاخ ، إحصـــائية مســـتخدمة بشـــكل خـــاص في القيـــاس النفســـي : مؤشـــر ألفـــا كرونبـــاخ

درجـة موثوقــة الإجابــات علــى الأســئلة  أي(أثنــاء الاختبــار  للأسـئلة المطروحــة) أو الموثوقيــة(لقيـاس التناســق الــداخلي 

 .0.70من " مقبولة"، وتعتبر بشكل عام  1قيمتها أقل من أو تساوي ). المتعلقة بموضوع الدراسة

 يعــد المتوســط التبــاين المســتخرج: متوســط التبــاين المســتخرج (AVE)  مقياسًــا لمقــدار التبــاين الــذي تم

مـن " مقبولـة"، وتعتبر بشكل عـام  1قيمتها أقل من أو تساوي . باين بسبب خطأ القياسالتقاطه بالنسبة لمقدار الت

0.50 

 ــة ــة العين لحســاب كفايــة العينــة واختبــار مــا إذا كانــت الارتباطــات الجزئيــة بــين المتغــيرات صــغيرة، : مــدى كفاي

ـــار مـــن صـــفر إلى واحـــد ، حيـــث تشـــير القـــيم  كفايـــة العينـــة أو أ�ـــا إلى   0.5مـــن  الأكـــبروتـــتراوح قيمـــة هـــذا الاختب

 .مناسبة، والعكس صحيح

 محـور (بمقياس آخـر) أي لا يرتبط(هي الدرجة التي ينحرف �ا الاختبار أو القياس : الإرتباط وصحة التمايز

ـــة بـــه) اخـــر ـــرتبط بنـــاؤه الأساســـي مـــن الناحيـــة المفاهيمي ، وتعتـــبر بشـــكل عـــام  1قيمتهـــا أقـــل مـــن أو تســـاوي . لا ي

 .0.85مته اقل من كانت قي  إذا" مقبولة"

 يســتخدم هــذا النــوع في الحــالات الــتي تكــون فيهــا العلاقــات بــين المتغــيرات : التحليــل العــاملي الاستكشــافي

إلى اكتشــــاف العوامــــل الــــتي تصــــف إليهــــا  يهــــدف والعوامــــل الكامنــــة غــــير معروفــــة، وبالتــــالي فــــإن التحليــــل العــــاملي

 .المتغيرات

 علاقــــة بــــين المتغــــيرات والعوامــــل هــــذا النــــوع لأجــــل اختبــــار  يســــتخدم وجــــود :التحليــــل العــــاملي التوكيــــدي

لكامنــة كمــا يســتخدم التحليــل العــاملي اعلاقــة بــين المتغــيرات والعوامــل م   وجــود الفرضــيات المتعلقــة بوجــود أو عــد

عـدة  التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نموذج العوامل على التعبير عن مجموعة البيانـات الفعليـة وكـذلك في المقارنـة بـين

  .�دا ا�النماذج للعوامل 
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  الصدق الظاهري وثبات أداة الدراسة الصدق الظاهري وثبات أداة الدراسة : : المطلب الثالثالمطلب الثالث

  (Alpha Cronbach’s)كرونباخ   ألفا :الفرع الأول

 لمقاييس الدراسة (Alpha Cronbach’s)كرونباخ   آلفا :112الجدول 

  القرار القيمة  الأبعاد  المتغير

  ظيميالتغيير التن
 جيدة 0.888  الروتين التنظيمي

 جيدة 0.940  مجالات التغيير التنظيمي

  تنمية المعارف

 جيدة 0.957  عمليات إدارة المعرفة

 جيدة 0.887 تكنولوجيا المعرفة

 جيدة 0.797  فريق المعرفة

 جيدة 0.907  /  الابتكار

 جيدة 0.896  الإجمالي

 )Warp PLS  v7.0 )n=252مج الباحث باستخدام برنا إعدادمن  :المصدر

 لمقاييس الدراسة (Alpha cronbach's)كرونباخ   آلفا :50الشكل 

  

  )Warp PLS  v7.0 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

، )0.7(تفــوق  (Alpha cronbach's)كرونبـاخ   آلفــامعـاملات  نلاحـظ مـن الجــدول والشـكل أعــلاه أن

، 0.957 المعرفـة إدارةعمليـات ، معامـل 0.940التغيير التنظيمي، معامل 0.888الروتين التنظيميإذ بلغ معامل 

 ألفــابينمــا كــان معامــل  0.907ومعامــل الابتكــار 0.797 فريــق المعرفــةمعامــل ، 0.887 تكنولوجيــا المعرفــةمعامــل 

  .ت الاستبيانفهي معاملات معنوية، إذ هناك ثبات في عبارا. 0.896 الإجمالي
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  (Composite Reliability)موثوقية المركبة ال :الفرع الثاني

فقـرات مقـاييس  تـرابط مـدى مـن للتأكـد (Composite Reliability)المركبـة  الموثوقيـة استخدام يتم

 ، حيـث(Composite Reliability)المركبـة  تمّ التحقق من موثوقية الاسـتبيان مـن خـلال الموثوقيـة. الدراسة

 0.7أكبر من  CR، يجب ان تكون قيم 1و 0بين  CRتتراوح قيم : القاعدة تقول

 لمقاييس الدراسة(Composite Reliability) المركبة  الموثوقية :113الجدول 

  القرار القيمة  الأبعاد  المتغير

  التغيير التنظيمي
 جيدة 0.929  الروتين التنظيمي

 جيدة 0.948  نظيميمجالات التغيير الت

  تنمية المعارف

 جيدة 0.961  عمليات إدارة المعرفة

 جيدة 0.922 تكنولوجيا المعرفة

 جيدة 0.913  فريق المعرفة

 جيدة 0.922  /  الابتكار

 جيدة 0.933  الإجمالي

 )Warp PLS  v7.0 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 (Composite Reliability)المركبة  الموثوقية :51 الشكل

  

  )Warp PLS  v7.0 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

تفــوق  )Composite Reliability( الموثوقيــة المركبــةمعــاملات  نلاحــظ مــن الجــدول والشــكل أعــلاه أن

 المعرفـة إدارةعمليـات ، معامـل  0.948ير التنظيمـيالتغيـ، معامـل 0.929الروتين التنظيمـي، إذ بلغ معامل )0.7(
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بينمــا كــان  0.922ومعامــل الابتكــار  0.913 فريــق المعرفــةمعامــل ،0.922 تكنولوجيــا المعرفــة، معامــل 0.961

 .عبارات الاستبيانلفهي معاملات معنوية، إذ هناك الموثوقية المركبة . 0.933 الإجمالي آلفامعامل 

 Composite)معاملات الموثوقية و  (Alpha Cronbach’s)باخ كرون  آلفامعاملات  أنبما 

Reliability) معنوية، فإن هناك ثبات واتساق داخلي بين مختلف عبارات الاستبيان.  

  (AVE)متوسط التباين المستخرج  :الفرع الثالث

 (AVE) متوسط التباين المستخرج: 114الجدول 

  القرار قيمةال  الأبعاد  المتغير

  التغيير التنظيمي
 مقبولة 0.485  الروتين التنظيمي

 جيدة 0.548  مجالات التغيير التنظيمي

  تنمية المعارف

 جيدة 0.593  عمليات إدارة المعرفة

 جيدة 0.746 تكنولوجيا المعرفة

 جيدة 0.589  فريق المعرفة

 جيدة 0,520  /  الابتكار

 جيدة 0.580  الإجمالي

 )Warp PLS  v7.0 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعداد من: المصدر

 (AVE)متوسط التباين المستخرج : 52 الشكل

  

  )Warp PLS  v7.0 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر
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أو  كلها تفوقأن قيم الاختبار   (AVE)المستخرج  التباين لمتوسط أعلاه والشكل الجدول من يتضح

  ).Hair et al ,2010(جودة معنوية الدراسة  ، وهذا يعني أن لنموذج)0.5( العتبة  تقترب من

  مدى كفاية العينة: الفرع الرابع

 (KMO)مدى كفاية العينة : 115الجدول 

  القرار القيمة  الأبعاد  المتغير

  التغيير التنظيمي
 جيدة 0.897  الروتين التنظيمي

 جيدة 0.932  مجالات التغيير التنظيمي

  تنمية المعارف

 جيدة 0,953  عمليات إدارة المعرفة

 جيدة 0,818 تكنولوجيا المعرفة

 جيدة 0,830  فريق المعرفة

 جيدة 0,921  /  الابتكار

 جيدة 0,941  الإجمالي

  ) SPSS V26  )n=252الباحث باستخدام برنامج إعدادمن : المصدر

 (KMO)مدى كفاية العينة :53 كلالش

  

  ) SPSS V26)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

كانت الارتباطات الجزئية بـين العبـارات ،وتـتراوح قيمـة  العينة واختبار ما إذا لحساب كفاية KMOاختبار 

إلى كفايـــة العينـــة أو أن حجمهـــا مناســـب ، )  1(+ة مـــن حيـــث تشـــير القـــيم القريبـــ)  1+و 0(هـــذا الاختبـــار بـــين 
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كــبر مــن أKMO قيمــة   أن نلاحــظتشــير إلى عــدم كفايــة العينــة، مــن خــلال النتــائج ) 0.5(+مــن  الأقــلوالقــيم 

  .الإحصائيكفاية حجم العينة لعملية التحليل   أووهذا يدل على مناسبة ) 1(+ويقترب من ) 0.5(+

  التمايز وصحة الارتباط: الفرع الخامس

متمــايزاً عــن المبــاني الأخــرى ولقــد اعتــاد ) المتغــير(وهــي المــدى الــذي يكــون فيــه المبــنى :المصــداقية التمايزيــة

) Cross Loadings(التحمـيلات المتقاطعـة : البـاحثون الاعتمـاد علـى معيـارين لحسـاب المصـداقية التمايزيـة وهمـا

  .)Fornell Larcker(لاركر  لومعيار فورني

المتعلـق بـه ) المتغـير( بالتحميلات المتقاطعة، ينبغي أن يكون التحميل الخارجي للمؤشر علـى المبـنىفيما يتعلق 

فهــو يقــارن الجــذر  )Fornell Larcker(أكـبر مــن أي تحميلاتــه المتقاطعــة علـى المبــاني الأخــرى، أمــا معيـار الثــاني 

محكـه يتمثـل في انـه يجـب ان تكـون الجـذر مع الارتباطات الأخرى للمتغـير الكـامن، وعليـه  AVE  التربيعي لقيمة 

  .(Hair et al., 2014) لكل مبنى أكبر من اعلى ارتباط له مع أي مبنى اخر AVE التربيعي لقيمة

 التمايز وصحة الارتباط: 116الجدول 

  6 المحور 5المحور  4 المحور 3 المحور 2 المحور 1 المحور  المحاور

      (0.696)  نظيميالروتين الت

     (0.740) 0.863  مجالات التغيير التنظيمي

    (0.770) 0.862 0.710  المعرفة إدارةعمليات 

   (0.864) 0.796 0.720 0.575 تكنولوجيا المعرفة

  (0.768) 0.247 0.283 0.291 0.248  فريق المعرفة

 (0.721) 0.272 0.774 0.870 0.812 0.662  الابتكار

 )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن   :المصدر

يكـــون قطريــا والعناصـــر اللاقطريــة تمثـــل ) متغــير(لكــل مبـــنى   AVEنلاحــظ أن قــيم الجـــذر التربيعــي لقـــيم 

، وهذا ما يشير الى صـحة (latent Variables Correlations LVC)الارتباطات بين المتغيرات الكامنة

بـين المتغـيرات أي اخـتلاف  Fornel-Lacker معيـار خـلال مـن  Discriminant Validity التمـايز

  (Hair et al ,2019) 0.85وان قيمة الارتباط تقل عن   بين المتغيرات الكامنة
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  الدراسةالدراسة  لأقساملأقسامدراسة وصفية دراسة وصفية : : المطلب الرابعالمطلب الرابع

 .لبيانات الشخصية لأفراد العينةا: 117الجدول 

  النسب المئوية  التكرارات  ات الشخصيةالمتغير 

  الجنس
 52,4 132  ذكر

 47,6 120  أنثى

  العمر

 30,6 77  سنة 30قل من أ

 49,2 124  سنة 40- 30 من

 15,1 38  سنة 50- 41 من

 5,2 13  سنة 51أكثر من 

  المؤهل العلمي

 12,7 32  ثانوي

 15,5 39  )مهندس(تقني سامي

 40,9 103  ليسانس

 7,9 20  ماستر 

 19,8 50  ماجستر

 3,2 8  دكتوراه

  الخبرة الوظيفية

 37,3 94  سنوات 5اقل من 

 31,3 79  سنوات 6-10

 14,7 37  سنة 15- 11

 16,7 42  سنة 16من  أكثر

  طبيعة العمل
 72,2 182  روتيني

 27,8 70  غير روتيني

  عدد الدورات التكوينية

 21,3 53,6 دورة ولا

 19,4 48,8 واحدة دورة

 14,0 35,2 تدريبيتين دورتان

 25,4 64 تدريبية دورات ثلاث

 20,0 50,4 تدريبية دورات ثلاث من أكثر

  ) SPSS V26 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :الفرع الأول

ناث والمقدرة ب اكبر من نسبة الإ %52.4والمقدرة ب من خلال الجدول أعلاه والشكل أدناه أن نسبة الذكور 

47.6%.  

 الجنسمتغير  :54 الشكل

  

 )SPSS V26 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر: الفرع الثاني

 ســـنة ب 40-30علـــى نســـبة للفئـــة العمريـــة أءت ســـنة، إذ جـــا 51و 30تـــتراوح أعمـــار أفـــراد العينـــة بـــين 

سـنة وأكثـر مـن  50-41في حين أتت الفئتين  %30.6سنة بنسبة  30، تليها الفئة العمرية الأقل من 48.2%

  .في ذيل الترتيب %5.2و %15.1سنة على التوالي  51

 العمرمتغير : 55 الشكل

  

 )SPSS V26 )n=252دام برنامج الباحث باستخ إعدادمن : المصدر

 

 

52%
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من أفرد % 40.9 توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي، حيث جاءت نسبة

 %7.9 نسبة تليها، ماجسترمن أفرد العينة يحملون شهادة 

% 3.2و %7.9 وفي الأخير نسبة)

  

SPSS V26 )n=252 (  

لأفرد % 37.3توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية، حيث جاءت نسبة 

لأفرد % 16.7سنة، ونسبة  6-10

  . سنة 15 إلى

  

SPSS V26 )n=252 (  

7,9

19,

0 5

سنوات 5اقل من 

سنوات 6-10

سنة 11-15

سنة 16اكثر من 
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 متغير المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب 

توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي، حيث جاءت نسبة 117

من أفرد العينة يحملون شهادة % 19.8، تليها نسبة ليسانس

)مهندس(تقني سامي شهادة مستوى ثانوي و من أفرد العينة يحملون 

 .ماستر ودكتوراهمن أفرد العينة يحملون شهادة 

 المؤهل العلميمتغير : 56 الشكل

 SPSS V26الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

  متغير الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة حسب 

توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية، حيث جاءت نسبة  117كما يبن الجدول 

6خبر�م المهنية بين  %31.3، نسبة سنوات 5قل من 

إلى 11بين  خبر�م %14.7 وأخيراسنة ،  16أكثر من 

 الخبرة المهنيةمتغير : 57 الشكل

 SPSS V26الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

12,7

15,5

40,9

,8

3,2 ثانوي

)مهندس(تقني سامي

ليسانس

ماستر 

ماجستر

دكتوراه

14,7

16,7

10 15 20 25 30

                                              :  الخامسالفصل 

توزيع أفراد العينة حسب : الفرع الثالث

117يوضح الجدول 

ليسانس العينة يحملون شهادة

من أفرد العينة يحملون % 3.2و

من أفرد العينة يحملون شهادة 

المصدر

توزيع أفراد العينة حسب : الفرع الرابع

كما يبن الجدول 

قل من أالعينة الذين خبر�م 

أكثر من ة الذين خبر�م العين

المصدر

تقني سامي

37,3

31,3

35 40
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من أفراد العينة ) %27.8(في حين يرى

  

SPSS V26 )n=252(  

 التكوينية

مـــــن أفـــــراد العينـــــة قامـــــة بـــــثلاث دورات تدريبيـــــة،  

قـــاموا بـــدورة   %19.4قـــاموا بـــأكثر مـــن ثـــلاث دورات تكوينيـــة، 

 

  

SPSS V26 )n=252(  

ولادورة

دورة واحدة

دورتان تدريبيتين

ثلاث دورات تدريبية

أكثر من ثلاث دورات تدريبية
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 طبيعة العملمتغير توزيع أفراد العينة حسب 

في حين يرى) %72.2(د العينة أن طبيعة العمل  في المؤسسة روتيني 

 طبيعة العملمتغير  :58 الشكل

 SPSS V26الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

التكوينية توزيع أفراد العينة حسب عدد الدورات

مـــــن أفـــــراد العينـــــة قامـــــة بـــــثلاث دورات تدريبيـــــة،   % 25.4مـــــن خـــــلال نتـــــائج الشـــــكل أدنـــــاه نلاحـــــظ أن 

قـــاموا بـــأكثر مـــن ثـــلاث دورات تكوينيـــة،  %20ولا بـــدورة تكوينيـــة  

  .قاموا بدورتين تكوينيتين %

 عدد الدورات التكوينية: 59 الشكل

 SPSS V26الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن  :المصدر

72,2

27,8
رونيتي

غير روتيني

21,3

19,4

14

25,4

20

0 5 10 15 20

                                              :  الخامسالفصل 

توزيع أفراد العينة حسب : الفرع الخامس

د العينة أن طبيعة العمل  في المؤسسة روتيني يرى اغلب أفرا

  .غير روتيني

المصدر

توزيع أفراد العينة حسب عدد الدورات: الفرع السادس

مـــــن خـــــلال نتـــــائج الشـــــكل أدنـــــاه نلاحـــــظ أن 

ولا بـــدورة تكوينيـــة   الم يقومـــو  21.3%

%14.0واحدة في حين  

المصدر

غير روتيني

25 30
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  عرض وتحليل نتائج الدراسةعرض وتحليل نتائج الدراسة: : المبحث الثالثالمبحث الثالث

، ثم تحليلها وتفسيرها من خلال إعداد جدول  محاور الدراسةلأفراد العينة نحو  الإجابات اتجاهعرض نتائج 

المعياری ودرجة  الانحرافلأغراض التحليل الوصفي الإحصائي، المتوسط الحسابی، سة والمستخدم االدر  لمحاور

 .الاستبيانعن جميع فقرات  الإجابة

  :لتحديد موافقة مفردات العينة المختارة على فقرات الدراسة وفق الترتيب الموضح في الجدول التالي

 ماسيدرجات مقياس ليكرت الخ: 118الجدول 

 مستوى المقياس  الدرجة  مجال المتوسط الحسابي

 غير موافق بشدة  منخفضة جدا  1.80و 1ما بين 

 غير موافق  منخفضة  2.60و 1.81ما بين 

 محايد  متوسطة  3.40و 2.61ما بين 

 موافق  عالية  4.20و 3.41ما بين 

 موافق بشدة  عالية جدا  5و 4.21ما بين 

  )540، صفحة 2007عز، (: المصدر

أنه تم تقييم سلم ليكرت نو الخمـس درجـات بمجـال مـن المتوسـط الحسـابي فـتم  10نلاحظ من الجدول رقم 

تم تقييمــه مــنخفض جــدا، بالنســبة  1.80-1.00إعطــاء الســلم الأول درجــة غــير موافــق بشــدة مجــالا محصــور بــين 

وأي متوســط حســابي محصــور  2.60-81.بــينمتوســط حســابي محصــور  للســلم الثــاني درجــة غــير موافــق قــيم بمجــال

 3.40-2.61يعتبر منخفض، ، السـلم الثالـث بعبـارة محايـد قيمـت مجـالا يـتراوح بـين القيمتـين  القيمتينبين هاتين 

وهـــذه القـــيم تفســـر علـــى أ�ـــا متوســـطة، وبالنســـبة للعبـــارة الرابـــع موافـــق إلى حـــد مـــا فمجـــال متوســـطه الحســـابي بـــين 

قيمة محصورة في ا�ال تعتبر عالية نوعا مـا، وأخـيرا إن السـلم الخـامس بعبـارة موافـق بشـدة قـيم  وأي 3.41-4.20

 .وأي متوسط حسابي محصور بين هاتين القيمتين عالي جدا 5.00-4.21بمجال متوسط حسابي محصور بين 

، الانحـراف )�� (سـط الحسـابيتتكون الجداول التالية مـن مجموعـة مـن المؤشـرات وهـي عبـارات كـل محـور، المتو 

ــــاري  ــــات) ET(المعي ــــارة وفــــق )CL(وترتيــــب ) DG(العينــــة عــــن المتوســــط الحســــابي درجــــة الموافقــــة لإجاب كــــل عب

  .متوسطها الحسابي
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  اتجاهات أفراد العينة حول التغيير التنظيمياتجاهات أفراد العينة حول التغيير التنظيمي: : المطلب الأولالمطلب الأول

 الروتين التنظيمي: الفرع الأول

 .الأولتحليل البيانات المتعلقة بتقييم البعد : 119الجدول 

  ET  DG  CL  العبارات

  1 عالية 1,09 3,78  المؤسسة الموارد المادية والبشرية لأداء مختلف أنشطتها لدىتتوفر 

تمتلـــك المؤسســـة قاعـــدة بيانـــات تخـــزن فيهـــا المعرفـــة ومهارا�ـــا للاســـتعمال في 

  عمليات لاحقة
 4 عالية 1,15 3,57

ـــــؤدي ـــــراد ي ـــــنفس المعـــــارف المكتســـــبة لأداء المهـــــام  الأعمـــــال الأف ـــــدة ب الجدي

  .الإستراتيجية
 3 عالية 0,94 3,58

التقاليــــد والممارســــات التنظيميــــة في المؤسســــة تســــاعد علــــى تنميــــة المعــــارف 

  .المكتسبة
 9 عالية 1,12 3,47

 6 عالية 0,94 3,52  تحديث المؤسسة لممارسا�ا يكون بناء على عمليات تغيير

 12 متوسطة 1,06 3,25  تعتمد المؤسسة على نفس العمليات الروتينية لأداء المهام المستقبلية

ـــــة  ـــــاء علـــــى التغـــــيرات المحلي ـــــة بن تســـــعى المؤسســـــة لتنويـــــع ممارســـــا�ا التنظيمي

  .والعالمية
 7 عالية 1,06 3,50

 2 عالية 0,96 3,71  .الجديدة  الأنشطةتتكيف المؤسسة مع 

 8 عالية 1,08 3,49  سة توافق رسالتها وأهدافها المحددة مسبقاوأنشطة المؤس أعمال

 5 عالية 1,06 3,56  وقواعد تحددها بصرامة إجراءات إلى الأنشطةتخضع 

 11 متوسطة 1,07 3,30 التنظيمية الحالية للمؤسسة تتناسب مع متغيرات البيئة والإجراءاتالقواعد 

 10 متوسطة 1,03 3,36  ة غير الضروريةالتنظيمي الإجراءاتتعمل المؤسسة على تقليص 

  عالية 0,15 3,51  الإجمالي

  ) SPSS V26 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

الأول  البعدأفراد الدراسة حول  لإجاباتالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  أعلاهيتضح من الجدول 

تتوفر (حيث جاء في المرتبة الأولى الفقرة التي تنص على  ) التنظيميالتغيير(من المحور الأول ) الروتين التنظيمي(

، ومتوسط حسابي )1.09(بانحراف معياري ) المؤسسة الموارد المادية والبشرية لأداء مختلف أنشطتها لدى

ت يث جاءح) الجديدة الأنشطةالمؤسسة تتكيف مع ( أن ، وجاء في المرتبة الثانية الفقرة التي تنص على)3.78(

  ).3.71(، وقيمة المتوسط الحسابي )0.96(قيمة الانحراف المعياري 
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المؤسسة تعتمد على نفس العمليات الروتينية لأداء المهام (أن فيما جاء في المرتبة الأخيرة الفقرة التي تنص على 

) متوسطة(قة وهو ما يقابل درجة مواف) 3.25(، وقيمة متوسط حسابي )1.06(بقيمة انحراف معياري ) المستقبلية

إلى  2.60حيث تراوحت قيمة المتوسط ما بين ) 118(في مقياس ليكرت الخماسي الموضح سابقا في جدول 

3.40.  

وانحرافها المعياري يقدر بـ ) 3.51(المتوسط الحسابي لجميع عبارات لهذا المحور يقدر ب  أن أيضانلاحظ 

الروتين (البعد درجة الموافقة عالية على هذا وهو دلالة على أن ) 0(وتقترب من ) 3(أي اقل من ) 0.15(

  .)التنظيمي

  مجالات التغيير التنظيمي: الفرع الثاني

 .الثاني تحليل البيانات المتعلقة بتقييم البعد: 120الجدول 

  ET  DG  CL  العبارات

  14  متوسطة 1,13 3,28 .ةالهيكل التنظيمي للمؤسسة مرن وفعّال يستجيب للمستجدات البيئي

  9  عالية 1,07 3,48  .الأنشطةتعمل المؤسسة على تحديث وتطوير هيكلها التنظيمي حسب نوع 

  2  عالية 0,99 3,71 هيكل المؤسسة يسمح بسهولة الاتصالات بين وحدا�ا وأقسامها

تنظيم المؤسسة يسمح للموظفين بتحديد وتدفق المعـارف الـتي يحتاجو�ـا لتأديـة 

 .همعمل
  7  عالية 1,10 3,52

  15  متوسطة 1,11 3,17 .غير المؤسسة قيمها ومعتقدا�ا بناء على التكيف مع محيطها التنافسيت

 الأنشـطةأفرادهـا بضـرورة تغيـير الممارسـات في  لـدىتسعى المؤسسة لخلـق ثقافـة 

 .العالي الأداءذات 
  13 متوسطة 1,06 3,31

  12  عالية 1,07 3,41 تعلم واكتساب المعارفثقافة وتقاليد المؤسسة يساعدان على ال

  4  عالية 1,08 3,60 .تواكب المؤسسة التغييرات التكنولوجية وتعمل على تطويرها

  11  عالية 1,04 3,41 .الروتينية الأعمالتعمل المؤسسة على تنويع طريقة القيام بالأنشطة لتجنب 

  1  عالية 1,12 3,72 تطبيقهاو  على التكنولوجيا الحديثة أفرادهاتقوم المؤسسة بتكوين 

  5  عالية 1,08 3,54 .أحسنالتكنولوجية لمخرجات  أنظمتهاتتبنى المؤسسة الاستباقية في تغيير 

  8  عالية 0,93 3,50 .الواجباتو  تقوم المؤسسة بتغييرات على مستوى المسؤوليات

  6  عالية 0,91 3,52 .الأعمالتعمل المؤسسة على تغيير في تصميم الوظائف بناء على طبيعة 

  10  عالية 0,92 3,47 .الأعمالتغيير نوعية الممارسات والأدوات التي تؤدى �ا  إلىتسعى المؤسسة 
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  3  عالية 0,95 3,61 .الأعمالتتبنى المؤسسة الاتصال بين الفاعلين لتحديد 

  عالية 0.15 3,48  الإجمالي

  ) SPSS V26 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

البعد الثاني أفراد الدراسة حول  لإجاباتالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري أعلاه يتضح من الجدول 

صفة (حيث جاء في المرتبة الأولى الفقرة التي تنص على ) التغيير التنظيمي( المحور الأول ) مجالات التغيير التنظيمي(

، )3.72(، ومتوسط حسابي )1.12(بانحراف معياري ) الحالي العجز في الميزانية  العامة أصبحت ملازمة للنظام

) هيكل المؤسسة يسمح بسهولة الاتصالات بين وحدا�ا وأقسامها(وجاء في المرتبة الثانية الفقرة التي تنص على 

  ).3.71(، وقيمة المتوسط الحسابي )0.99(حيث جاءت قيمة الانحراف المعياري 

غير المؤسسة قيمها ومعتقدا�ا بناء على التكيف مع ت(قرة التي تنص على فيما جاء في المرتبة الأخيرة الف

وهو ما يقابل درجة موافقة ) 3.17(، وقيمة متوسط حسابي )1.11(بقيمة انحراف معياري ) .محيطها التنافسي

حيث تراوحت قيمة المتوسط ما بين ) 118(في مقياس ليكرت الخماسي الموضح سابقا في جدول ) متوسطة(

  .3.40إلى  2.61

وانحرافها المعياري يقدر بـ ) 3.48(المتوسط الحسابي لجميع عبارات لهذا المحور يقدر ب  أن أيضانلاحظ 

مجالات (البعد وهو دلالة على أن درجة الموافقة عالية على هذا ) 0(وتقترب من ) 3(قل من أأي ) 0.15(

 .)التغيير التنظيمي

  حول تنمية المعارفحول تنمية المعارف  اتجاهات أفراد العينةاتجاهات أفراد العينة: : المطلب الثانيالمطلب الثاني

  عمليات إدارة المعرفة: الفرع الأول

 .الثالثتحليل البيانات المتعلقة بتقييم المحور  :121الجدول 

  ET  DG  CL  العبارات

 الذهنيتعتمد المؤسسة على ورشات التعلم التنظيمي وحلقات العصف 

 .لتوليد المعرفة
 17  متوسطة 1,04 3,09

 3  عالية 1,04 3,58 تعتمد المؤسسة على الخبرة المهنية والمهارة مصدرا لتوليد المعرفة لدى العاملين

معرفة  إلىتعمل المؤسسة على توفير البيئة المناسبة لتحويل المعرفة الضمنية 

 .صريحة
 14  متوسطة 1,04 3,32

من أجل �تم المؤسسة بالتواصل مع المؤسسات المنافسة في مجال المعرفة  

 .تبادل الخبرات
 16  متوسطة 1,13 3,10
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 5  عالية 1,06 3,55 تخلق التكنولوجيا المرونة والدقة اللازمة في تخزين واسترجاع المعرفة

تمتلك المؤسسة القواعد والوسائل الالكترونية لتوثيق المعارف السابقة 

 .إليهاوالجديدة المتراكمة واسترجاعها عند الحاجة 
 4  ةعالي 1,03 3,57

 13  متوسطة 1,17 3,35 .دوي المعرفة للحفاظ عليهم الأفرادتعمل المؤسسة على تحفيز وتنشيط 

 12  متوسطة 1,05 3,37 يتم حفظ المعارف والخبرات والتجارب في قواعد المعرفة كالنظم الخبيرة

 11  عالية 1,04 3,41 تحرص المؤسسة على نشر ثقافة تبادل المعرفة في كل المستويات

 10  عالية 1,06 3,42 تمد المؤسسة على الندوات والاجتماعات وحلقات الجودة لنشر المعرفةتع

تستعين المؤسسة بالخبراء والمتخصصين من خارج المؤسسة لنقل معرفتهم 

 وخبرا�م للعاملين في المؤسسة
 1  عالية 1,06 3,59

 6  عالية 1,08 3,52 تستخدم المؤسسة  وسائل تكنولوجية حديثة لمشاركة ونقل المعرفة

تحرص المؤسسة على تطبيق المعارف المكتسبة من خلال الخبرات والتجارب 

 السابقة
 2  عالية 0,93 3,58

 9  عالية 1,00 3,44 المعرفة تنفيذتستخدم المؤسسة التقنيات والنظم الحديثة للتغلب على عوائق 

تنمي لإيجاد أنسب الحلول التي  الأخرىتتنافس المؤسسة مع المؤسسات 

 معرفتها
 15  متوسطة 1,03 3,29

 8  عالية 1,00 3,46 تملك المؤسسة آليات وطرق تحمي �ا المعرفة المتراكمة من الفقدان

 7  عالية 1,07 3,50 على تطبيق وممارسة المعارف المكتسبة أفرادهاتقوم المؤسسة بتشجيع 

 عالية 0,16 3,41  الإجمالي

  ) SPSS V26 )n=252برنامج الباحث باستخدام  إعدادمن : المصدر

الأول  البعدأفراد الدراسة حول  لإجاباتالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  أعلاهيتضح من الجدول 

تستعين (حيث جاء في المرتبة الأولى الفقرة التي تنص على ) تنمية المعارف(للمحور الثاني ) المعرفة إدارةعمليات (

، )1.06(بانحراف معياري  )خارج المؤسسة لنقل معرفتهم وخبرا�م للعاملين في المؤسسة المؤسسة بالخبراء والمتخصصين من

تحرص المؤسسة على تطبيق المعارف المكتسبة (، وجاء في المرتبة الثانية الفقرة التي تنص على )3.59(ومتوسط حسابي 

، وقيمة المتوسط الحسابي )0.93(حيث جاءت قيمة الانحراف المعياري ) من خلال الخبرات والتجارب السابقة

)3.58.(  

تعتمد المؤسسة على ورشات التعلم التنظيمي وحلقات العصف (فيما جاء في المرتبة الأخيرة الفقرة التي تنص على 

وهو ما يقابل درجة موافقة ) 3.09(، وقيمة متوسط حسابي )1.04(بقيمة انحراف معياري ) لتوليد المعرفة الذهني
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حيث تراوحت قيمة المتوسط ما بين ) 118(يكرت الخماسي الموضح سابقا في جدول في مقياس ل) متوسطة(

  .3.40إلى  2.61

وانحرافها المعياري يقدر بـ ) 3.41(المتوسط الحسابي لجميع عبارات لهذا المحور يقدر ب  أن أيضانلاحظ 

 .ى هذا المحوروهو دلالة على أن درجة الموافقة عالية عل) 0(وتقترب من ) 3(أي اقل من ) 0.16(

 تكنولوجيا المعرفة :الفرع الثاني

 تحليل البيانات المتعلقة بتقييم المقياس الثاني: 122الجدول 

  ET  DG  CL  العبارات

يتواجــد بالمؤسســة أنظمــة العمــل المعرفيــة لــدعم اســتمرار تجــدد المعرفــة وإدار�ــا 

 .أسلوببأفضل 
  2  متوسطة 0,95 3,26

  3  متوسطة 1,09 3,26 تمة المكتب كتكنولوجيا مساندة لتوزيع المعرفةتستخدم المؤسسة نظم أ

يتواجد بالمؤسسة نظم لدعم القرار المستندة للمعرفة  من أجـل تحسـين عمليـة 

 . القرار ذاتخا
  1  عالية 1,06 3,44

ى الخــبرات المعرضــة للفقــدان تمكــن نظــم الــذكاء الاصــطناعي مــن الحفــاظ علــ

  ...)التقاعد، الوفاة(ببسب
  4  متوسطة 1,12 3,19

 متوسطة 0.11 3,28  الإجمالي

  ) SPSS V26 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

الأول  البعدأفراد الدراسة حول  لإجاباتالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  أعلاهيتضح من الجدول 

يتواجد بالمؤسسة نظم لدعم القرار المستندة (تبة الأولى الفقرة التي تنص على حيث جاء في المر ) تكنولوجيا المعرفة(

، وجاء في )3.44(، ومتوسط حسابي )1.06(بانحراف معياري ) القرار ذللمعرفة  من أجل تحسين عملية إتخا

دد المعرفة وإدار�ا يتواجد بالمؤسسة أنظمة العمل المعرفية لدعم استمرار تج(المرتبة الثانية الفقرة التي تنص على 

  ).3.26(، وقيمة المتوسط الحسابي )0.95(حيث جاءت قيمة الانحراف المعياري ) أسلوببأفضل 

تمة المكتب كتكنولوجيا تستخدم المؤسسة نظم أ(على  انتنص تينلال تينفيما جاء في المرتبة الأخيرة الفقر 

تمكن نظم الذكاء (و )3.26(متوسط حسابي  ، وقيمة)1.09(بقيمة انحراف معياري ) مساندة لتوزيع المعرفة
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بقيمة انحراف معياري ...)التقاعد، الوفاة( الاصطناعي من الحفاظ على الخبرات المعرضة للفقدان بسبب

في مقياس ليكرت الخماسي ) متوسطة(وهو ما يقابل درجة موافقة )3.19(، وقيمة متوسط حسابي )1.12(

  .3.40إلى  2.61ت قيمة المتوسط ما بين حيث تراوح) 118(الموضح سابقا في جدول 

وانحرافها المعياري يقدر بـ ) 3.28(المتوسط الحسابي لجميع عبارات لهذا المحور يقدر ب  أن أيضانلاحظ 

تكنولوجيا (البعد على هذا  متوسطةوهو دلالة على أن درجة الموافقة ) 0(وتقترب من ) 3(أي اقل من ) 0.11(

  .)المعرفة

  ريق المعرفةف: الفرع الثالث

 تحليل البيانات المتعلقة بتقييم البعد الثاني: 123الجدول 

  ET  DG  CL  العبارات

يقـــوم صـــناع المعرفـــة بالرصـــد المـــنظم للمعرفـــة المتاحـــة والمتجـــددة مـــن مختلـــف 

  المصادر
  2  عالية 0,95 3,48

 4  متوسطة 1,08 3,39  من خارج المؤسسةيهتم صناع المعرفة بجدب الكفاءات ودوي الخبرات 

 5 متوسطة 1,03 3,33  يحرص مدراء المعرفة على اكتساب المعرفة وتشاركها وتطبيقها بين العاملين

يحـرص مــدراء المعرفــة علــى الاحتفــاظ بالمعـارف الضــمنية مــن خــلال الاهتمــام 

 بدوي الكفاءات العالية بتحفيزهم ماديا ومعنويا
 3 متوسطة 1,04 3,39

تســـــعى المؤسســـــة للاســـــتفادة مـــــن معـــــارف زبائنهـــــا �ـــــدف تحســـــين معارفهـــــا 

  المكتسبة
 1  عالية 1,04 3,58

 عالية 0,10 3,43  الإجمالي

  ) SPSS V 26  )n=252الباحث باستخدام برنامج إعدادمن : المصدر

 بعــد الثــانيالأفــراد الدراســة حــول  لإجابــاتالمتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري  أعــلاهيتضــح مــن الجــدول 

تســعى المؤسســة للاســتفادة مــن معــارف زبائنهــا (حيــث جــاء في المرتبــة الأولى الفقــرة الــتي تــنص علــى ) فريــق المعرفــة(

، وجــاء في المرتبــة الثانيــة )3.58(، ومتوســط حســابي )1.04(بــانحراف معيــاري ) �ــدف تحســين معارفهــا المكتســبة

حيــث ) المــنظم للمعرفــة المتاحــة والمتجــددة مــن مختلــف المصــادريقــوم صــناع المعرفــة بالرصــد (الفقــرة الــتي تــنص علــى 

  ).3.48(، وقيمة المتوسط الحسابي )0.95(جاءت قيمة الانحراف المعياري 
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يحـــرص مـــدراء المعرفـــة علـــى اكتســـاب المعرفـــة وتشـــاركها (فيمـــا جـــاء في المرتبـــة الأخـــيرة الفقـــرة الـــتي تـــنص علـــى 

وهــو مــا يقابــل درجــة ) 3.33(، وقيمــة متوســط حســابي )1.03(اري بقيمــة انحــراف معيــ) وتطبيقهــا بــين العــاملين

حيث تراوحـت قيمـة المتوسـط مـا بـين ) 118(في مقياس ليكرت الخماسي الموضح سابقا في جدول ) عالية(موافقة 

  .4.20إلى  3.41

در بـــ وانحرافهــا المعيــاري يقــ) 4.23(المتوســط الحســابي لجميــع عبــارات لهــذا المحــور يقــدر ب  أن أيضــانلاحــظ 

وهـــو دلالـــة علـــى أن درجــة الموافقـــة عاليـــة مـــن أفـــراد العينـــة علـــى هـــذا ) 0(وتقـــترب مـــن ) 3(أي اقــل مـــن ) 0.23(

  .المحور

  اتجاهات أفراد العينة حول محور الابتكاراتجاهات أفراد العينة حول محور الابتكار: : المطلب الثالثالمطلب الثالث

 البعد الثانيتحليل البيانات المتعلقة بتقييم  :124الجدول 

  ET  DG  CL  العبارات

تعمـــل المؤسســـة علـــى تـــدعيم وتفعيـــل عمليـــات الاتصـــال وتشـــجيع تبـــادل 

  .المعلومات
  5  عالية 1,01 3,50

تــدخل المؤسســة تقنيــات جديــدة للعمــل ترفــع مســتوى خــدما�ا وإنتاجهــا 

  .مقارنة بمنافسيها
 2  عالية 1,00 3,61

 1  عالية 0,94 3,62  .تعمل المؤسسة على تنويع التصميمات المقدمة للخدمات والمنتجات

 10  متوسطة 1,07 3,24  تحصلت المؤسسة على براءات اختراع زادت من قيمتها الابتكارية

تعتــبر المؤسســة التكنولوجيــا دعامــة أساســية لخلــق القيمــة المضــافة لمنتجا�ــا 

  .وخدما�ا
 4  عالية 1,05 3,51

  11  متوسطة 1,11 3,23  .تقدم المؤسسة خدمات إضافية متميزة ومبتكرة مقارنة بمنافسيها

تقـــوم المؤسســـة بالتعـــديلات في طـــرق تأديـــة خـــدما�ا ومنتجا�ـــا بنـــاء علـــى 

  .الحاجات غير المشبعة لزبائنها
  7  عالية 0,93 3,48

تعتبر المؤسسة آراء وشكاوي متعامليهـا قاعـدة للتطـوير والتحسـين المسـتمر 

 .لخدما�ا ومنتجا�ا
  3  عالية 0,96 3,53

  6  عالية 1,10 3,48  والمعنوية تشجع على المشاركة في العملية الابتكارية الحوافز المادية

  8  متوسطة 1,10 3,34  تمتلك المؤسسة ضمن أقسامها وظيفة البحث والتطوير

  9  متوسطة 1,02 3,29  تقتدي  المؤسسة بالمؤسسات الابتكارية المماثلة لها  والناجحة في مجالها
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 عالية 0,13 3,44  الإجمالي

  ) SPSS V26 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : درالمص

 المحور الثالثأفراد الدراسة حول  لإجاباتالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  أعلاهيتضح من الجدول 

 تعمل المؤسسة على تنويع التصميمات المقدمة للخدمات(حيث جاء في المرتبة الأولى الفقرة التي تنص على ) الابتكار(

، وجاء في المرتبة الثانية الفقرة التي تنص على )3.62(، ومتوسط حسابي )0.94(بانحراف معياري ) والمنتجات

حيث جاءت قيمة الانحراف ) تدخل المؤسسة تقنيات جديدة للعمل ترفع مستوى خدما�ا وإنتاجها مقارنة بمنافسيها(

  ).3.61(، وقيمة المتوسط الحسابي )1.00(المعياري 

) تقدم المؤسسة خدمات إضافية متميزة ومبتكرة مقارنة بمنافسيها(ء في المرتبة الأخيرة الفقرة التي تنص على فيما جا

في ) متوسطة(وهو ما يقابل درجة موافقة ) 3.23(، وقيمة متوسط حسابي )1.11(بقيمة انحراف معياري 

إلى  2.61توسط ما بين حيث تراوحت قيمة الم) 118(مقياس ليكرت الخماسي الموضح سابقا في جدول 

3.40.  

وانحرافها المعياري يقدر بـ ) 3.44(المتوسط الحسابي لجميع عبارات لهذا المحور يقدر ب  أن أيضانلاحظ 

  .لمحورلوهو دلالة على أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة ) 0(وتقترب من ) 3(أي اقل من ) 0.13(

 يمثل نتائج الأبعاد الخاصة بالدراسة :125الجدول 

  درجة الموافقة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  

  عالية  0.71  3.49  محور التغيير التنظيمي

  عالية  0.73  3.40  محور تنمية المعارف

  عالية  0.13  3.44  الابتكارمحور 

  ) SPSS V26 )n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 لتغيير التنظيميمحور ا:  

) 0.71(وانحرافهـا المعيــاري يقــدر بـــ ) 3.49(يقــدر ب  التغيــير التنظيمــيالمتوســط الحســابي محـور  أننلاحـظ 

  .)التغيير التنظيمي(محور وهو دلالة على أن درجة الموافقة عالية على هذا ) 0(وتقترب من ) 3(قل من أأي 
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 محور تنمية المعارف:  

أي ) 0.73(وانحرافهـا المعيـاري يقـدر بــ ) 3.40(يقدر ب  تنمية المعارف محور المتوسط الحسابي أننلاحظ 

  .)تنمية المعارف(محور وهو دلالة على أن درجة الموافقة عالية على هذا ) 0(وتقترب من ) 3(اقل من 

 محور الابتكار:  

أي ) 0.13(يقـدر بــ وانحرافهـا المعيـاري ) 3.44(يقدر ب  تنمية المعارفالمتوسط الحسابي محور  أننلاحظ 

  .)الابتكار(محور وهو دلالة على أن درجة الموافقة عالية على هذا ) 0(وتقترب من ) 3(اقل من 

  تحليل استدلالي لمتغيرات الدراسة واختبار الفرضياتتحليل استدلالي لمتغيرات الدراسة واختبار الفرضيات: : المطلب الرابعالمطلب الرابع

 التحليل العاملي: الفرع الأول

 تحليل دراستنا قبل في التحليل �ذانقوم  الماذ شرح يجب الاستكشافي العاملي التحليل إجراء في البدء قبل

 على يعمل الاستكشافي العاملي التحليلين،فالتحليل بين الفرق بتوضيح ذلك عن إجابة ويمكن التوكيدي؟ العاملي

التحليل  الماستعوبللتمثيل الجيد للفقرات  اللازمةعدد العوامل  حول بالمعلومات الباحث وتزويد الفقرات تحري

 عددلباحث لي يحدد ذالفهو لهذا فإنه يعتمد على الجانب الإحصائي  ،عرفة العوامل المتوفرةلمتكشافي العاملي الاس

يل العاملي لالعوامل وهذا الأخير يمكنه أن يعطيه أسماء هذه العوامل بعد انتهاء عملية التحليل، ولهذا فإن التح

يل حلاستعانته بالت دالباحث عنففي بعض النقاط  إلا تماماي دالاستكشافي لا يتشابه مع التحليل العاملي التوكي

تنتمي إليه بالارتكاز على مقياس نظري تم وضعه  ةقر أي فط بالعاملي التوكيدي يقوم بوضع العوامل الكامنة أولا ور 

أنه يمكن ) Bline,  2015( أكدالأخيرة  الآونة، ولكن في )Hair et al., 2010( الباحث من قبل

ي وهذا عند إعطاء للحاسوب أمر بأن دتكشافي أن يعمل عمل التحليل العاملي التوكيللتحليل العاملي الاس

 )87، صفحة 2018بوسيف، ( .يستخرج عدد خاص من العوامل حسب الإطار النظري

التحليـــل تعمال اســـه نظريـــا، تم تـــبمـــا أن دراســـتنا ارتكـــزت علـــى مقيـــاس دراســـة تم بنـــاء وتأكيـــد صـــحته وتبا .1

، وفي هـذه الحالـة للتأكـد مـن أن جميـع العبـارات صـالحة في عمليـة التحليـل الاحصـائيالعاملي الاستكشافي 

 Astrachan et., 2013. (ينصـح بإعـادة التحليـل العامـل الاستكشـافي لحـذف العبـارات الضـعيفة

al.( ) ،88، صفحة 2018بوسيف( 

في عملية التحليـل العـاملي الاستكشـافي باسـتخدام طريقـة تحليـل  SPSS V25.0 نا باستخدام برنامجقم .2

  :وكانت نتائج هذا التحليل كالآتي) ACP( الأساسيةالمكونات 
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 التغيير التنظيميبمتغير الخاصة ) ACP(التحليل العاملي الاستكشافي : 126الجدول 

  القرار الكتلة العاملية  التشبع  الرمز  رات الفرعيةمتغي  الأبعاد

  الروتين التنظيمي

 الذاكرة التنظيمية

X1 0,538 0,734  

X2 0,597 0,773  

X3 0,654 0,547  

X4 0,607 0,779  

 التكيف

X5 0,438 0,661  

X6 0,807 0,898  

X7 0,699 0,803  

X8 0,626 0,739  

القواعد القيم و 

 التنظيمية

X9 0,609 0,779  

X10 0,639 0,799  

X11 0,639 0,796  

X12 0,299 0,515 X 

مجالات التغيير 

 التنظيمي

  الهيكل التنظيمي

Z1 0,632 0,793  

Z2 0,666 0,814  

Z3 0,549 0,731  

Z4 0,645 0,803  

  الثقافة التنظيمية

Z5 0,490 0,663  

Z6 0,540 0,703  

Z7 0,661 0,759  

  التكنولوجيا

Z8 0,735 0,759  

Z9 0,662 0,779  

Z10 0,680 0,791  

Z11 0,655 0,799  

Z12 0,634 0,646  

 Z13 0,673 0,666  المهام
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Z14 0,539 0,673  

Z15 0,627 0,695  

  )SPSS V 26)n=252نامج  الباحث باستخدام بر  إعدادمن : المصدر

 الخاصة بمتغير تنمية المعرفة) ACP(التحليل العاملي الاستكشافي : 127الجدول 

  القرار الكتلة العاملية  التشبع  الرمز  متغيرات الفرعية  الأبعاد

  المعرفة إدارةعمليات 

 توليد المعرفة

A1 0,583 0,764  

A2 0,446 0,668  

A3 0,663 0,814  

A4 0,448 0,670  

  تخرين المعرفة

A5 0,452 0,673  

A6 0,550 0,742  

A7 0,638 0,798  

A8 0,671 0,819  

 نشر المعرفة

A9 0,648 0,805  

A10 0,602 0,776  

A11 0,495 0,703  

A12 0,720 0,848  

 تطبيق المعرفة

A13 0,598 0,773  

A14 0,704 0,839  

A15 0,612 0,782  

A16 0,602 0,776  

A17 0,643 0,802  

 / تكنولوجيا المعرفة

A18 0,707 0,841  

A19 0,734 0,857  

A20 0,783 0,885  

A21 0,761 0,873  

 / فريق المعرفة

A22 0,075 0,273 X 

A23 0,733 0,856  

A24 0,691 0,831  

A25 0,779 0,883  
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A26 0,672 0,820  

 )SPSS V 26)n=252الباحث باستخدام برنامج   إعدادمن : المصدر

 الابتكاربمتغير الخاصة ) ACP(التحليل العاملي الاستكشافي : 128الجدول 

  القرار الكتلة العاملية  التشبع  الرمز  المتغير

 الابتكار

Y1 0,582 0,763  

Y2 0,632 0,795  

Y3 0,559 0,748  

Y4 0,461 0,679  

Y5 0,535 0,731  

Y6 0,604 0,777  

Y7 0,488 0,699  

Y8 0,427 0,654  

Y9 0,454 0,674  

Y10 0,415 0,644  

Y11 0,561 0,749  

  )SPSS V 26)n=252الباحث باستخدام برنامج   إعدادمن : المصدر

العبـــارات الـــتي لهـــا تحميـــل مـــزدوج  بحـــذفقمنـــا ) ACP(بعـــد القيـــام بعمليـــة التحليـــل العـــاملي الاستكشـــافي 

)cross loadings ( اقل من)(حسب ) 0.40(وجودة تمثيل اقل من ) 0.50Child, D(1970.  

  )AFC(التحليل العاملي التوكيدي  .3

 الخاصة بمتغير التغيير التنظيمي) AFC(العاملي التوكيدي  التحليل: 129الجدول 

  القرار الكتلة العاملية  الرمز  متغيرات الفرعية  الأبعاد

 الذاكرة التنظيمية  الروتين التنظيمي

X1 (0.734)  

X2 (0.773)  

X3 (0.547) X 

X4 (0.779)  
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 التكيف

X5 (0.661)  

X6 (0.012) X 

X7 (0.803)  

X8 (0.739)  

القيم والقواعد 

 التنظيمية

X9 (0.779)  

X10 (0.799)  

X11 (0.796)  

X12 (0.515) X 

 مجالات التغيير التنظيمي

  الهيكل التنظيمي

Z1 (0.793)  

Z2 (0.814)  

Z3 (0.731)  

Z4 (0.803)  

  الثقافة التنظيمية

Z5 (0.663)  

Z6 (0.703)  

Z7 (0.759)  

  التكنولوجيا

Z8 (0.759)  

Z9 (0.779)  

Z10 (0.791)  

Z11 (0.799)  

Z12 (0.646)  

 المهام

Z13 (0.666)  

Z14 (0.673)  

Z15 (0.695)  

 )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 الخاصة بمتغير تنمية المعرفة) AFC(التحليل العاملي التوكيدي : 130الجدول 

  القرار الكتلة العاملية  الرمز  متغيرات الفرعية  الأبعاد

  المعرفة إدارةعمليات 
 توليد المعرفة

A1 (0.764)  

A2 (0.668)  

A3 (0.814)  

A4 (0.670)  

 A5 (0.673)   تخرين المعرفة
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A6 (0.742)  

A7 (0.798)  

A8 (0.819)  

 نشر المعرفة

A9 (0.805)  

A10 (0.776)  

A11 (0.703)  

A12 (0.848)  

 تطبيق المعرفة

A13 (0.773)  

A14 (0.839)  

A15 (0.782)  

A16 (0.776)  

A17 (0.802)  

 / تكنولوجيا المعرفة

A18 (0.841)  

A19 (0.857)  

A20 (0.885)  

A21 (0.873)  

 / فريق المعرفة

A22 (0.263) X 

A23 (0.856)  

A24 (0.831)  

A25 (0.883)  

A26 (0.821)  

 )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 الخاصة بمتغير الابتكار) AFC(ل العاملي التوكيدي التحلي: 131الجدول 

  القرار الكتلة العاملية  الرمز  المتغير

 الابتكار

Y1 (0.763)  

Y2 (0.795)  

Y3 (0.748)  

Y4 (0.679)  

Y5 (0.731)  

Y6 (0.777)  

Y7 (0.699)  
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Y8 (0.654)  

Y9 (0.674)  

Y10 (0.644)  

Y11 (0.749)  

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

قيم العبارات المتبقية بعد عملية التحليل العاملي التوكيدي  أنمن خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ 

AFC   0.60(كلها تفوق القيمة.(  

  التقييم الهيكلي لمتغيرات الدراسة: الفرع الثاني

   .بتقديم عشرة مؤشرات �دف لصلاحية وجودة ومطابقة النموذج Warp-pls v7.0يقوم برنامج

 جودة ومطابقة النموذج، مؤشرات صلاحية: 132 الجدول

  جودة ومطابقة النموذج، مؤشرات صلاحية      المؤشر

  AVIF مؤشر 
مثــل  الدراســة، وفي نمــوذجإضــافة متغــيرات كامنــة جديــدة إلى  ثم  ا المؤشــر في حالــة مــا إذاهــذ يزيــد

  .الدراسة بنموذجالخاص كامن التغير المأسية في كتل ر خطية  قيم إضافة جلأمن  هذه الطريقة

  (RSCR)مؤشر 

ث والـتي تحـ  (R2) معامل التحديدساهمات السالبة لـالممن  الدراسة  نموذجمقياس لمدى خلو  يمثل

 & Pearl,2009)حســب   Sympson لنمـــوذجلتنــاقض الظــاهري امــع حــالات  بــالموازاة

Wagner,1982)المثاليـة لهـذا المؤشـر  نبغـي أن تكـون القيمـة، كمـا ي) (RSCR=1 وهـذا يعـني

 ≥أن تكـون RSCR) (المقبولـة لــ  في النمـوذج، بالنسـبة للقـيم R2أنه لا توجد مساهمات سـلبية لــ

.(0.9  

  (SSR) مؤشر
ـــة هـــو مقيـــاس لمـــدى خلـــو النمـــوذج مـــن حـــالات الإلغـــاء الإحصـــائية     للمتغـــيرات الكامن

(Mackinnont al , 2000)   بالنسبة للقيم المقبولة لـ)(SSR) 0.7). ≥تكون  أنينبغي  

ر مؤش

(NLBCDR)  

متغـــيرين تختلـــف  أن المعـــاملات غـــير الخطيـــة ذات ويعـــني ،طيـــةالخالخوارزميـــات غـــير  أهـــممـــن يعتـــبر 

، ممـا 0.7)  ≥تكون  (NLBCDR)لـ باختلاف الاتجاه المفترض للسببية، بالنسبة للقيم المقبولة 

لعكـس الاتجـاه المفـترض  على الأقل مـن الحـالات ذات الصـلة بمسـار نمـوذج الـدعم70% يعني أن 

  .ضعيف للسببية

  ) (AFVIFمتوسط 

لقـيم ا في مثـل هـذه الطريقـة لإضـافة ،نمـوذجالإضـافة متغـيرات جديـدة كامنـة إلى ب هدا المؤشـر يزيد

لــذلك مــن المستحســن أن  ، متداخلــة او إمــا أفقيــة أو رأســية خطيــة، نمــوذج الالخطيــة الكاملــة في 

أن كــلا  )مثــالي(ومــن المستحســن �مــا معــا،  يــتم العمــل AFVIF وAVIFكــلا مــن المؤشــرات 

يــتم قيــاس عــدة  ايــنوخاصــة في النمــاذج ، 3.3أقــل مــنتكــون مســاوية  AFVIFو  AVIFمــن 
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( مقبـولاي  )اسـترخاء (معيـار أكثـر لـى ، وتـدل عمتغيرات من خلال اثنين أو أكثر من المؤشـرات

حيـــث معظـــم المتغـــيرات ذات  خاصـــة في النمـــاذج )5المؤشـــرات مســـاوية أو أقـــل مـــن عنـــدما تكـــون

  .مؤشر واحد

لـ  GoFمؤشر 

Tenenhaus  

 Michel الىنسـبة  Tenenhaus GoF بـــــــــ ويشـار إليـه ،ARS)(وهـي متشـا�ة مـع مؤشـر 

Tenenhaus  هاذ عرفـ. النمـوذجوهـو مقيـاس لتفسـير قـوة  (Tenenhaus et al ,2005) 

  .(ARS)بينما يشيرون إليه على أنه مؤشر متوسط مشترك(ARS) على أنه الجذر التربيعي لـ 

تكـون صـغيرة  إذ(GoF) (نسب لتفسـير قـوة النمـوذج لــ  (Wetzels et al, 200) اقترح كما 

  ) 1≥ وكبيرة إذا كانت(،  )0.25≥متوسطة إذا كانت ) (0.1او تساوي إذا كانت أكبر

 ,AARS)المؤشرات

APC , ARS)  

الى مــن خــلال عمليــة تقــديرات إعــادة أخــذ العينــات  P-valueايضــا قــيم وتحســب P تقــدم قــيم 

جانــــب تصــــحيحات لمواجهــــة تــــأثير ضــــغط الخطــــأ المعيــــاري المــــرتبط بإضــــافة المتغــــيرات العشــــوائية، 

ـــــــــة   (Rosenthal & Rosnow 1991).تصـــــــــحيحاتللبطريقـــــــــة مماثل

ـــلـ P مــن الأحســن أن قــيم  أن تكــون مســاوية أو أقــل (AARS) (و(APC) ,(ARS)  ـــــ

 عنـدماأكثـر اسـترخاء يكـون و 0.05.عنـد مسـتوى  ةدلالـ دات ذو معـنىحيـث يكـون   0.05مـن

      .0.05مساوية أو أقل منAPC)، (ARS) (لـ  P  تكون قيم 

نسبة التناقض 

الظاهري للنموذج لـ 

(SPR) 
Sympson  

 (تكون قيمة  مقياس لمدى التناقض الظاهري لنموذج الدراسة، ومن الناحية المثالية ينبغي أن يمثل

(SPR=1،  امــا بالنســبة للقــيم نمــوذجالهــذا يعــني عــدم وجــود حــالات للتنــاقض الظــاهري في و ،

علـى الأقـل مـن المسـارات في 70%أن ،اي 0.7 )   ≥ تكـون أنSPR ) ( (الخاصـة بـــــــــ  المقبولـة

   (Pearl,2009 & Wagner ,1982 )..من التناقض الظاهريج خالية نموذ 

  ))20162016عينوس، عينوس، ((: : المصدرالمصدر

  ((GGeenneerraall  SSEEMM  AAnnaallyyssiiss  rreessuulltt))  النتائج العامة لتحليل نموذج المعادلات الهيكلية النتائج العامة لتحليل نموذج المعادلات الهيكلية : : أولاأولا

  (model fit and quality indices) لجودةصلاحية النموذج ومؤشرات ا: 133الجدول 

  معنوية القيم  القيمة  المؤشرات صلاحية، جودة ومطابقة النموذج

 0.592 P<0.001 (APC)متوسط معامل المسار 

 R2 0.862  P<0.001(ARS) متوسط

 0.861  P<0.001  (AARS)المعدل R2 متوسط

 AVIF) VIF (  4.869  AVIF≤ 10متوسط كتلة

 AFVIF≤ 10  5.600  قة الخطية الكاملةللعلا VIFمتوسط 

 Tenenhaus  0.678  0.36 ≥GoFلـ  GoFمؤشر 
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 Sympson  1.000 0.7≥SPR (SPR)نسبة التناقض الظاهري للنموذج لـ 

 R2 1.000 0.9≥RSCR (RSCR) نسبة المساهمة لـ

 SSR)(  1.000  0.7≥SSRنسبة الإلغاء الإحصائية 

 NLBCDR(  1.000  0.7≥NLBCDR(المتغيراتنسبة الاتجاه السببية لعدم الخطية 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

من خلال الجدول نلاحظ أنّ العشر اختبارات لقياس جودة المؤشرات وصلاحية النموذج كلها قيم معنوية، 

 .(SEM)ق طريقة المعادلات الهيكلية تسمح لنا هذه المؤشرات بتحليل نموذج الدراسة واختبار الفرضيات وف إذ

  :معاملات قوة النموذج: ثانيا

 (R-square)معامل التحديد : 134الجدول 

  الابتكار  تنمية المعارف  التغيير التنظيمي  المتغير التابع

R-squared  0.901  0.897  0.789  

Adj. R-squared  0.900  0.896  0.788  

Q-squared  0.901  0.696 0.520 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

ملائمة تنبؤية لنموذج المسار  إلىالتي تكون أكبر من الصفر لمتغير كامن داخلي عاكس  Q2وتشير قيم 

   :Q2تابع معين ونستعمل القاعدة الأساسية لتفسير قيم 

 - 0.15< Q2≤0.02 :قوة تنبؤية ضعيفة.  

 - 0.35 < Q2≤0.15 :قوة تنبؤية معتدلة.     

 - 0.35≥ Q2 :قوة تنبؤية قوية.  
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 معاملات قوة النموذج: 60 الشكل

 

 )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

  

  

  

  

يســاوي علــى الابتكــار لة غيرات المســتقتنلاحــظ مــن الشــكل والجــدول أعــلاه أن معامــل التحديــد الخــاص بــالم

الــروتين التنظيمــي، التغيــير التنظيمــي وتنميــة "، وهــذا معنــاه أن المتغــيرات المســتقلة وهــي وهــو مســتوى عــال 0.789

يفســره معامــل التحديــد  ، وهــذا مــا"الابتكــار"مــن التغــيرات الــتي تحــدت في المتغــير التــابع % 78.9فســر ت" المعــارف

، 0.897يســـاوي علــى تنميـــة المعـــارف غيرات المســـتقلة تحديــد الخـــاص بـــالممعامـــل التكمـــا أن ،  ) 0.788(المعــدل 

مــن التغــيرات الــتي % 89.7فســر ت" الــروتين التنظيمــي والتغيــير التنظيمــي"وهــذا معنــاه أن المتغــيرات المســتقلة وهــي 

 يشـــير الشـــكل أيضـــا إلى )0.896(يفســـره معامـــل التحديـــد المعـــدل  ، وهـــذا مـــا"تنميـــة المعـــارف"متغـــير  تحـــدت في

الـروتين " أن، وهذا معنـاه 0.901يساوي على التغيير التنظيمي " الروتين التنظيمي" غيرتمعامل التحديد الخاص بالم

يفسـره معامـل التحديـد المعـدل  ، وهذا مـا"التغيير التنظيمي"من التغيرات التي تحدت في % 90.1فسر ي" التنظيمي

بر أكــوهــو  )0.901(و) 0.696(، )0.520( ى التــواليعلــ في حــين أن معامــل العلاقــة التنبؤيــة بلــغ، )0.900(

هنــاك قــوة تفســيرية  أنكــل هــذه المعــاملات تــدل علــى . للنمــوذج درجــة تنبؤيــة عاليــة أن، وهــذا معنــاه )0(مــن قيمــة 

  .عالية لنموذج الدراسة

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

R-squared Adj, R-squared Q-squared

التغيير التنظيمي تنمية المعارف الابتكار

 عالية، تعتبر 0.67 فوقR2 قيم أن 1998 سنة «Chine» شين ، اقترح1 إلى 0من  R2تتراوح قيمة 

 بين ما القيم حين أن في معتدلة، أي متوسطة تكون 0.67 إلى 0.33 ما بين تتراوح التي القيم أن في حين

  .غير مقبولة تعتبر 0.1 من أقل القيمة كانت وإذا ضعيفة،0.33و 0.19

 تقول القاعدة
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  F2الأثرحجم : ثالثا

  ):Cohen,1988( قاعدة عامة

 0.15<F2≤0.02 :0.35 ،تأثير ضعيف< F2≤0.15 :0.35 ، متوسطتأثير≥ F2 :تأثير قوي  

 F2 الأثرحجم : 135الجدول 

  المتغيـرات
  الابتكار  تنمية المعرفة  التغيير التنظيمي

F2  الاستنتاج  F2  الاستنتاج  F2  الاستنتاج  

X1 0.901 عالي 893  عالي  0.779  عالي 

X2  -  - 0.796  عالي  0.845  عالي 

X3  -  -  -  - 0.615  ليعا  

X4  -  -  -  - 0.756  عالي 

 )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 F2 الأثرحجم  :61 الشكل

 

 )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

0

0,05

0,1

0,15

0,2

0,25

0,3

0,35

X1 X2 X3 X4 X5 T
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مــي، التغيــير التنظيمــي علــى تنميــة المعــارف، تنميــة الــروتين التنظيمــي علــى التغيــير التنظي"اتتغــير المحجــم تــأثير 

الــروتين التنظيمــي علــى تنميــة المعرفــة "أيضــا"المعـارف علــى الابتكــار والتغيــير التنظيمــي مــع تنميــة المعرفــة علــى الابتكــار

لجيــد قيمــة الأثــر ا القيمــة المعنويــة أو F²إذ فاقــت كــل قــيم قــيم جيــدة متقاربــة الأثــر ب"وتنميــة المعــارف علــى الابتكــار

  ).0.20(والمقدرة بـ 

  ::اختبار الفرضياتاختبار الفرضيات: : المبحث الرابعالمبحث الرابع

  ).).1.11.1فف((  ::ي والابتكاري والابتكارالتنظيمالتنظيم  التغييرالتغييرعلاقة علاقة الالدراسة دراسة : : المطلب الأولالمطلب الأول

  الابتكارالعلاقة بين الروتين التنظيمي و  دراسة: الفرع الأول

كانت اكبر من قيمة   أ�ا إيجابية كما βقيمة  أنالفرضية، نلاحظ  لهذه العلاقة الهيكلية بنمذجة قيامنا بعد 

) 0.05(من  لقامستوى المعنوية  أن، كما )0.14(بلغت قيمة العلاقة  إذ) 0.12(العلاقة المعنوية المقدرة بــــــــــــ 

الروتين بان هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين فكل هذه المؤشرات ايجابية وتدل على قبول الفرضية القائلة 

  .المؤسسات محل الدراسة في التنظيمي والابتكار

 والابتكار في المؤسسات محل الدراسة النموذج الهيكلي للعلاقة بين الروتين التنظيمي: 62الشكل 

    1.1ف  

    

 
  

Y1 (0.763)◄ 

►(0.734) X1 Y2 (0.795)◄ 

►(0.773) X2 Y3 (0.748)◄ 

►(0.779) X4 Y4 (0.679)◄ 

►(0.661) X5 Y5 (0.731)◄ 

►(0.803) X7 Y6 (0.777)◄ 

►(0.739) X8 Y7 (0.699)◄ 

►(0.779) X9 Y8 (0.654)◄ 

►(0.779) X10 Y9 (0.674)◄ 

►(0.796) X11 Y10 (0.644)◄ 

  Y11 (0.749)◄ 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

  

  

  التنظيمي الروتين

β= 0.14 

P=0.001 

  الابتكار
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  )1.2ف: (ة بين مجالات التغيير والابتكاردراسة العلاق: الفرع الثاني

 العلاقةفاقت قيمة  أ�اإيجابية كما  βقيمة  أنالفرضية، نلاحظ  لهذه العلاقة الهيكلية بنمذجة بعد قيامنا

فكل هذه ) 0.05(مستوى المعنوية أقل من  أن، كما )0.842(ت قيمة العلاقة بلغ إذ) 0.12(المقدرة بـ ةالمعنوي

 والابتكار مجالات التغيير بين معنوية دلالة ذات علاقةك وتدل على صحة الفرضية القائلة بان هناالمؤشرات إيجابية 

  .الدراسة محل المؤسسات في

 في المؤسسات محل الدراسة مجالات التغيير والابتكارعلاقة بين للالنموذج الهيكلي : 63الشكل 

  2.1ف  

  

 
  

  

►(0.793) Z1   

►(0.814) Z2 Y1 (0.763)◄ 

►(0.731) Z3 Y2 (0.795)◄ 

►(0.803) Z4 Y3 (0.748)◄ 

►(0.663) Z5 Y4 (0.679)◄ 

►(0.703) Z6 Y5 (0.731)◄ 

►(0.759) Z7 Y6 (0.777)◄ 

►(0.759) Z8 Y7 (0.699)◄ 

►(0.779) Z9 Y8 (0.654)◄ 

►(0.791) Z10 Y9 (0.674)◄ 

►(0.779) Z11 Y10 (0.644)◄ 

►(0.646) Z12 Y11 (0.749)◄ 

►(0.666) Z13   

►(0.673) Z14   

►(0.695) Z15   

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 )1ف(دراسة العلاقة بين التغيير التنظيمي والابتكار : الفرع الثالث

ات ؤسســالمفي  والابتكــار ي بأبعــادهتغيــير التنظيمــالبــين علاقــة بــين  العلاقــة الهيكليــة بنمذجــة بعــد قيامنــا

وهــــي اكــــبر مــــن قيمــــة التــــأثير المعنــــوي المقــــدر بـــــ ) 0.202(إيجابيــــة إذ تقــــدر ب  βقيمــــة  أن، نلاحــــظ الاقتصــــادية

فكــل هــذه المؤشــرات تــدل علــى قبــول هــذه الفرضــية والقائلــة ) 0.05(مســتوى المعنويــة أقــل مــن  أن، كمــا )0.12(

  .ؤسسات محل الدراسةالموالابتكار في  بأبعاده يتغيير التنظيمالبين إحصائيةدلالة  اتذعلاقة هناك  بان

مجالات التغيير

β= 0.842 

P<0.001 

  الابتكار



                                                                                             دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية                                              :  الخامسالفصل 

 

304 
 

 مؤسسات محل الدراسةالوالابتكار في  بأبعاده يتغيير التنظيمالبين للعلاقة النموذج الهيكلي : 64لشكل ا

►(0.734) X1 1ف    

►(0.773) X2   

►(0.779) X4   

►(0.661) X5   

►(0.803) X7   

►(0.739) X8   

►(0.779) X9 Y1 (0.763)◄ 

►(0.779) X10 Y2 (0.795)◄ 

►(0.796) X11 Y3 (0.748)◄ 

►(0.793) Z1 Y4 (0.679)◄ 

►(0.814) Z2 Y5 (0.731)◄ 

►(0.731) Z3 Y6 (0.777)◄ 

►(0.803) Z4 Y7 (0.699)◄ 

►(0.663) Z5 Y8 (0.654)◄ 

►(0.703) Z6 Y9 (0.674)◄ 

►(0.759) Z7 Y10 (0.644)◄ 

►(0.759) Z8 Y11 (0.749)◄ 

►(0.779) Z9   

►(0.791) Z10   

►(0.779) Z11   

►(0.646) Z12   

►(0.666) Z13   

►(0.673) Z14   

►(0.695) Z15   

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

    

التنظيمي التغيير

β= 0.202 

P<0.001 

  الابتكار
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  تنمية المعارف والابتكار تنمية المعارف والابتكار   بين بين   علاقةعلاقةالالدراسة دراسة ::المطلب الثانيالمطلب الثاني

  عمليات المعرفة  والابتكار بين  علاقةالدراسة : الفرع الأول

  ))1.21.2فف. (. (في المؤسسات محل الدراسةفي المؤسسات محل الدراسة  والابتكاروالابتكار  دراسة العلاقة بين توليد المعرفةدراسة العلاقة بين توليد المعرفة: : أولاأولا

 في المؤسسات محل الدراسة والابتكار توليد المعرفةعلاقة بين للالهيكلي النموذج  :65الشكل 

    1.2ف  

    

 
  

Y1 (0.763)◄ 

  Y2 (0.795)◄ 

  Y3 (0.748)◄ 

►(0.764) A1 Y4 (0.679)◄ 

►(0.668) A2 Y5 (0.731)◄ 

►(0.814) A3 Y6 (0.777)◄ 

►(0.670) A4 Y7 (0.699)◄ 

  Y8 (0.654)◄ 

  Y9 (0.674)◄ 

  Y10 (0.644)◄ 

  Y11 (0.749)◄ 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 العلاقةفاقت قيمة  أ�اإيجابية كما  βقيمة  أنالفرضية، نلاحظ  لهذه العلاقة الهيكلية بنمذجة بعد قيامنا

فكل هذه ) 0.05(مستوى المعنوية أقل من  أن، كما )0.127(ت قيمة العلاقة بلغ إذ) 0.12(المقدرة بـ ةالمعنوي

 في والابتكار توليد المعرفة بين معنوية دلالة ذات علاقةك المؤشرات إيجابية وتدل على صحة الفرضية القائلة بان هنا

  .الدراسة محل المؤسسات

  ))2.22.2فف((..في المؤسسات محل الدراسةفي المؤسسات محل الدراسة  والابتكاروالابتكار  دراسة العلاقة بين تخزين المعرفةدراسة العلاقة بين تخزين المعرفة: : ثانياثانيا

 العلاقةفاقت قيمة  أ�اإيجابية كما  βقيمة  أنالفرضية، نلاحظ  لهذه العلاقة الهيكلية بنمذجة بعد قيامنا

فكل هذه ) 0.05(مستوى المعنوية أقل من  أن، كما )0.244(ت قيمة العلاقة بلغ إذ) 0.12(المقدرة بـ ةالمعنوي

 والابتكار تخزين المعرفة بين معنوية دلالة ذات علاقة هناك المؤشرات إيجابية وتدل على صحة الفرضية القائلة بان

  .الدراسة محل المؤسسات في

  

  توليد المعرفة

β= 0.127 

P=0.020 

  الابتكار
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 في المؤسسات محل الدراسة والابتكار تخزين المعرفةعلاقة بين للالنموذج الهيكلي : 66الشكل 

    2.2ف  

    

 
  

Y1 (0.763)◄ 

  Y2 (0.795)◄ 

  Y3 (0.748)◄ 

►(0.673) A5 Y4 (0.679)◄ 

►(0.742) A6 Y5 (0.731)◄ 

  Y6 (0.777)◄ 

►(0.798) A7 Y7 (0.699)◄ 

►(0.819) A8 Y8 (0.654)◄ 

  Y9 (0.674)◄ 

  Y10 (0.644)◄ 

  Y11 (0.749)◄ 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

  ))3.23.2فف.(.(في المؤسسات محل الدراسةفي المؤسسات محل الدراسة  والابتكاروالابتكار  ن نشر المعرفةن نشر المعرفةدراسة العلاقة بيدراسة العلاقة بي: : ثالثاثالثا

علاقة بين نشر المعرفة والابتكار في المؤسسات محل الدراسةالنموذج الهيكلي لل: 67الشكل   

    3.2ف  

    

 
  

Y1 (0.763)◄ 

  Y2 (0.795)◄ 

  Y3 (0.748)◄ 

►(0.805) A9 Y4 (0.679)◄ 

►(0.776) A10 Y5 (0.731)◄ 

  Y6 (0.777)◄ 

►(0.703) A11 Y7 (0.699)◄ 

►(0.848) A12 Y8 (0.654)◄ 

  Y9 (0.674)◄ 

  Y10 (0.644)◄ 

  Y11 (0.749)◄ 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

β= 0.244 

P<0.001 

تخزين المعرفة  الابتكار

  نشر المعرفة

β= 0.221 

P<0.001 

  الابتكار
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 العلاقةفاقت قيمة  أ�اإيجابية كما  βقيمة  أنلاحظ الفرضية، ن لهذه العلاقة الهيكلية بنمذجة بعد قيامنا

فكل هذه ) 0.05(مستوى المعنوية أقل من  أن، كما )0.221(ت قيمة العلاقة بلغ إذ) 0.12(المقدرة بـ ةالمعنوي

 فيوالابتكار  نشر المعرفة بين معنوية دلالة ذات علاقة المؤشرات إيجابية وتدل على صحة الفرضية القائلة بان هناك

  .الدراسة محل المؤسسات

  ))4.24.2فف.(.(في المؤسسات محل الدراسةفي المؤسسات محل الدراسة  والابتكاروالابتكار  دراسة العلاقة بين تطبيق المعرفةدراسة العلاقة بين تطبيق المعرفة: : رابعارابعا

 في المؤسسات محل الدراسة والابتكار تطبيق المعرفةعلاقة بين للالنموذج الهيكلي  :68الشكل 

    4.2ف  

    

 
  

Y1 (0.763)◄ 

  Y2 (0.795)◄ 

  Y3 (0.748)◄ 

►(0.773) A13 Y4 (0.679)◄ 

►(0.839) A14 Y5 (0.731)◄ 

►(0.782) A15 Y6 (0.777)◄ 

►(0.776) A16 Y7 (0.699)◄ 

►(0.802) A17 Y8 (0.654)◄ 

  Y9 (0.674)◄ 

  Y10 (0.644)◄ 

  Y11 (0.749)◄ 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 العلاقـةفاقـت قيمـة  أ�ـاإيجابيـة كمـا  βقيمـة  أنالفرضـية، نلاحـظ  لهـذه العلاقـة الهيكليـة بنمذجـة بعـد قيامنـا

فكـل هـذه ) 0.05(مستوى المعنوية أقـل مـن  أن، كما )0.145(ت قيمة العلاقة بلغ إذ) 0.12(المقدرة بـ ةالمعنوي

 تطبيـق المعرفـة والابتكـار بـين معنويـة دلالـة ذات علاقة بان هناك المؤشرات إيجابية وتدل على صحة الفرضية القائلة

  .الدراسة محل المؤسسات في

  

 

 

 

تطبيق المعرفة

β= 0.145 

P=0.009 

  الابتكار
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 .الدراسة في المؤسسات محل والابتكار تكنولوحيا المعرفة دراسة العلاقة بين: الفرع الثاني

 )5.2ف(

 المؤسسات محل الدراسة والابتكار في معرفةال تكنولوجياعلاقة بين للالنموذج الهيكلي : 69الشكل 

    5.2ف  

    
 
  

Y1 (0.763)◄ 

  Y2 (0.795)◄ 

  Y3 (0.748)◄ 

►(0.841) A18 Y4 (0.679)◄ 

►(0.857) A19 Y5 (0.731)◄ 

  Y6 (0.777)◄ 

►(0.885) A20 Y7 (0.699)◄ 

►(0.873) A21 Y8 (0.654)◄ 

  Y9 (0.674)◄ 

  Y10 (0.644)◄ 

  Y11 (0.749)◄ 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 العلاقـةقيمـة  مـن اكـبر أ�ـاإيجابية كمـا  βقيمة  أنلفرضية، نلاحظ ا لهذه العلاقة الهيكلية بنمذجة بعد قيامنا

فكـل هـذه ) 0.05(مـن  اقـلالمعنوية مستوى  أن، كما )0.236(ت قيمة العلاقة بلغ إذ) 0.12(بـ المعنوية المقدرة

 في والابتكـار تكنولوجيـا المعرفـة بـين معنويـة دلالـة ذات علاقـة الفرضـية القائلـة بـان هنـاك قبـولالمؤشـرات تـدل علـى 

  .الدراسة محل المؤسسات

 .الدراسة  في المؤسسات محل والابتكار دراسة العلاقة بين فريق المعرفة :الفرع الثالث

  )6.2ف(

 العلاقةقيمة  اقل منإيجابية كما ا�ا  βقيمة  أنلفرضية، نلاحظ  لهذه العلاقة الهيكلية بنمذجة بعد قيامنا

فكل ) 0.05(من  اكبرمستوى المعنوية  أن، كما )0.020(ت قيمة العلاقة بلغ إذ) 0.12(المقدرة بـ ةالمعنوي

 والابتكار تكنولوجيا المعرفة بين نويةمع دلالة ذات علاقة الفرضية القائلة بان هناك رفصهذه المؤشرات تدل على 

  .الدراسة محل المؤسسات في

  

تكنولوحيا المعرفة

β= 0.236 

P=0.001 

  الابتكار
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 في المؤسسات محل الدراسة والابتكار تكنولوجيا المعرفةعلاقة بين للالنموذج الهيكلي  :70الشكل 

    6.2ف  

    

 
  

Y1 (0.763)◄ 

  Y2 (0.795)◄ 

  Y3 (0.748)◄ 

►(0.856) A23 Y4 (0.679)◄ 

►(0.831) A24 Y5 (0.731)◄ 

  Y6 (0.777)◄ 

►(0.883) A25 Y7 (0.699)◄ 

►(0.821) A26 Y8 (0.654)◄ 

  Y9 (0.674)◄ 

  Y10 (0.644)◄ 

  Y11 (0.749)◄ 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

 بأبعادها والابتكارية المعارف تنمالعلاقة بين دراسة : الفرع الرابع

، نلاحـظ الاقتصاديةؤسسات المفي  بأبعادها والابتكاربين تنمية المعارف  العلاقة الهيكلية بنمذجة بعد قيامنا

، كمـا ان مسـتوى )0.12(وهي اكـبر مـن قيمـة التـأثير المعنـوي المقـدر بــ ) 0.715(إيجابية إذ تقدر ب  βقيمة  أن

كـل هـذه المؤشـرات تـدل علـى قبـول هـذه الفرضـية والقائلـة بـان هنـاك علاقـة ذات دلالـة ف) 0.05(المعنويـة أقـل مـن 

  .ؤسسات محل الدراسةالمفي  بأبعادها والابتكارمعنوية بين تنمية المعارف 

  

  

  

  

  

  

  

  

  فريق المعرفة

β= 0.020 

P=0.375 

  الابتكار
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 ات محل الدراسةفي المؤسس تنمية المعارف بأبعادها والابتكارالنموذج الهيكلي العلاقة بين : 71الشكل 

►(0.764) A1 2ف      

►(0.668) A2    

►(0.814) A3    

►(0.670) A4    

►(0.673) A5    

►(0.742) A6    

►(0.798) A7   

►(0.819) A8 Y1 (0.763)◄ 

►(0.805) A9 Y2 (0.795)◄ 

►(0.776) A10 Y3 (0.748)◄ 

►(0.703) A11 Y4 (0.679)◄ 

►(0.848) A12 Y5 (0.731)◄ 

►(0.773) A13 Y6 (0.777)◄ 

►(0.839) A14 Y7 (0.699)◄ 

►(0.782) A15 Y8 (0.654)◄ 

►(0.776) A16 Y9 (0.674)◄ 

►(0.802) A17 Y10 (0.644)◄ 

►(0.841) A18 Y11 (0.749)◄ 

►(0.857) A19    

►(0.885) A20    

►(0.873) A21    

►(0.856) A23    

►(0.831) A24    

►(0.883) A25    

►(0.821) A26    

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

  

  

  

  تنمية المعرفة

β= 0.715 

P<0.001 

  الابتكار
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  ))33فف((نمية المعارف نمية المعارف تتو و   التنظيمي التنظيمي   الروتينالروتينبين بين   علاقةعلاقةالالدراسة دراسة ::المطلب الثالثالمطلب الثالث

 :  اأبرزهــــــــ تنميـــــــة المعرفـــــــةالعديـــــــد مـــــــن الأبحـــــــاث أن الــــــــروتين التنظيمـــــــي لـــــــه علاقـــــــة إيجابيــــــــة مـــــــع  أثبتـــــــت    

(Datoussaid, 2020), (Becker, 2004).هـذين أن هنـاك علاقـة إيجابيـة بـين  هـذه الدراسـات فحسـب 

  .في المؤسسات المبحوثة المتغيرين

 في المؤسسات محل الدراسة وتنمية المعرفة علاقة بين الروتين التنظيميالنموذج الهيكلي لل :72 الشكل

   3ف  

 

 

A1 (0.764)◄ 

  A2 (0.668)◄ 

  A3 (0.814)◄ 

  A4 (0.670)◄ 

  A5 (0.673)◄ 

  A6 (0.742)◄ 

  A7 (0.798)◄ 

  A8 (0.819)◄ 

►(0.734) X1 A9 (0.805)◄ 

►(0.773) X2 A10 (0.776)◄ 

 ►(0.779) X4 A11 (0.703)◄ 

►(0.661) X5 A12 (0.848)◄ 

►(0.803) X7 A13 (0.773)◄ 

►(0.739) X8 A14 (0.839)◄ 

►(0.779) X9 A15 (0.782)◄ 

►(0.779) X10 A16 (0.776)◄ 

►(0.796) X11 A17 (0.802)◄ 

  A18 (0.841)◄ 

  A19 (0.857)◄ 

  A20 (0.885)◄ 

  A21 (0.873)◄ 

  A23 (0.856)◄ 

  A24 (0.831)◄ 

  A25 (0.883)◄ 

  A26 (0.821)◄ 

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  عدادإمن : المصدر

 التنظيمي الروتين

β= 0.20 

P<0.001 

 تنمية المعرفة
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كانت اكبر من قيمة   أ�اإيجابية كما  βقيمة  أنالفرضية، نلاحظ  لهذه العلاقة الهيكلية بنمذجة بعد قيامنا

) 0.05(من  اقلمستوى المعنوية  أن، كما )0.20(بلغت قيمة العلاقة  إذ) 0.12(العلاقة المعنوية المقدرة بـ

الروتين التنظيمي بان هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين المؤشرات تدل على قبول الفرضية القائلة  فكل هذه

 .في المؤسسات محل الدراسة وتنمية المعرفة

العلاقة بين التغيير التنظيمي وتنمية المعرفة مجتمعة على الابتكار العلاقة بين التغيير التنظيمي وتنمية المعرفة مجتمعة على الابتكار دراسة دراسة   ::الرابعالرابعالمطلب المطلب 

  ))44ف ف ((

، نلاحـظ ان قيمـة التغيـير التنظيمـي وتنميـة المعرفـة مجتمعـة علـى الابتكـاربـين  ةالعلاقـة الهيكليـ بنمذجة بعد قيامنا

β  مسـتوى المعنويـة  أن، كمـا )0.12(مـن قيمـة التـأثير المعنـوي المقـدر بــ  أكـبر وهـي) 0.869(إيجابية إذ تقـدر ب

ت دلالــة معنويــة علاقــة ذافكــل هــذه المؤشــرات تــدل علــى قبــول هــذه الفرضــية والقائلــة بــان هنــاك ) 0.05(أقـل مــن 

  .مجتمعة على الابتكار في المؤسسات محل الدراسة وتنمية المعرفة بين التغيير التنظيمي
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 بين تنمية المعرفة في المؤسسات محل الدراسةالنموذج الهيكلي للعلاقة  :73الشكل 

►(0.734) X1   

 4ف 

    
►(0.773) X2     
►(0.779) X4     
►(0.661) X5     
►(0.803) X7     
►(0.739) X8     
►(0.779) X9     
►(0.779) X10     
►(0.796) X11     
►(0.793) Z1     
►(0.814) Z2     
►(0.731) Z3     
►(0.803) Z4     
►(0.663) Z5     
►(0.703) Z6     
►(0.759) Z7     
►(0.759) Z8     
►(0.779) Z9 Y1 (0.763)◄ 
►(0.791) Z10 Y2 (0.795)◄ 
►(0.779) Z11 Y3 (0.748)◄ 
►(0.646) Z12 Y4 (0.679)◄ 
►(0.666) Z13 Y5 (0.731)◄ 
►(0.673) Z14 Y6 (0.777)◄ 
►(0.695) Z15 Y7 (0.699)◄ 
►(0.764) A1 Y8 (0.654)◄ 
►(0.668) A2 Y9 (0.674)◄ 
►(0.814) A3 Y10 (0.644)◄ 
►(0.670) A4 Y11 (0.749)◄ 
►(0.673) A5   
►(0.742) A6   
►(0.798) A7   
►(0.819) A8   
►(0.805) A9   
►(0.776) A10   
►(0.703) A11   
►(0.848) A12   
►(0.773) A13   
►(0.839) A14   
►(0.782) A15   
►(0.776) A16   
►(0.802) A17   
►(0.841) A18   
►(0.857) A19    
►(0.885) A20    
►(0.873) A21    
►(0.856) A23    
►(0.831) A24    
►(0.883) A25    
►(0.821) A26    

  تنمية المعرفة

β= 0.869 

P<0.001 

  الابتكار

التغيير التنظيمي

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر



                                                                                             دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية                                              :  الخامسالفصل 

 

314 
 

 الكلي الأثراختبار : 136الجدول 

  القرار B P القرار P قيمة B  المسار  الرمز

  1ف
  ةمقبول 0.001 0.14  الابتكار←يالروتين التنظيم  1.1ف

 مقبولة 0.001 0.202***
  مقبولة  0.001  0.842***  الابتكار←التغييرمجالات   2.1ف

  2ف

 مقبولة  0.020  0.127** الابتكار←توليد المعرفة  1.2ف

  مقبولة  0.001  0.715***

 مقبولة  0.001  0.244*** الابتكار←تخزين المعرفة  2.2ف

ولةمقب  0.001  0.221*** الابتكار←نشر المعرفة  3.2ف  

 مقبولة  0.009  0.145*** الابتكار←تطبيق المعرفة  4.2ف

 مقبولة  0.001  0.236*** الابتكار←تكنولوجيا المعرفة  5.2ف

  مرفوضة  0.375  0.020 الابتكار←فريق المـــعرفة  6.2ف

 مقبولة  0.001  0.20  تنمية المعارف← التنظيمي الروتين  3ف

  4ف
 وتنمية التغيير التنظيمي

  الابتكار← المعارف
  مقبولة  0.001  0.869***

*** P<0.01 ** P<0.05  

  )Warp PLS  v7.0)n=252الباحث باستخدام برنامج  إعدادمن : المصدر

للتغيير التنظيمي وتنمية المعارف في ظل تزايد  يشكل الروتين التنظيمي مصدرا: الفرضية الرئيسية

  درجة الابتكار

 

 

 

 

 

 

 

 القائمة بين المتغيرات الرئيسية للدراسةالنموذج الهيكلي للعلاقة : 74الشكل 

B=0.715 
P=0.001 

B=0.14 
P=0.001 

B=0. 869 
P=0.001 

B=0.202 
P=0.001 

الروتين 

 التغيير التنظيمي

 تنمية المعارف

 الابتكار

B=0.20 
P=0.001 
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ثبتت صحة جميع الفرضيات المطروحة أعلاه والتي أوالشكل  24ائج السابقة في الجدول رقم من خلال النت

وتنمية المعارف  التنظيمي للتغيير مصدراوهذا ما يثيت صحة الفرضية الرئيسية القائلة بان الروتين التنظيمي يشكل 

  .في ظل تزايد درجة الابتكار

  ياتياتتفسير النتائج ومناقشة الفرضتفسير النتائج ومناقشة الفرض  ::المطلب الخامسالمطلب الخامس

  :تفسير نتائج محاور الدراسة -1

 & v.07 SPSS v.26من خلال النتائج التي أفرز�ا معطيات الجداول بالاعتماد على برنامج

Warp-Plsيمكننا إيجاز عدد من النتائج التي توصلت إليها الدراسة الميدانية ،:  

ناث، ر مقارنة بالإغلب المبحوثين  حسب متغير الجنس تعود للذكو أن أمن خلال عينة الدراسة نجد  - 

 .تخصص المؤسسات أوا يعزى لطبيعة عمل ذوه

تضح من خلال وصف العينة  حسب متغير العمر، أن الفئة الغالبة  تعود لفئة الشباب  بين عمر    إ - 

، وهذا ما يدل على الاهتمام بالفئات الشبانية  الواعدة ذات الطاقات النشيطة والتي �دف  40و 30

 .لى المحافظة على التراكم المعرفي والاستفادة من تجارب وخبرات الفئات الكبيرةمن خلالها المؤسسة إ

تبين من خلال وصف عينة الدراسة أن اغلب المبحوثين يحملون شهادة جامعية حسب متغير المستوى  - 

 . التعليمي، وهذا ما يدل على أن المؤسسة تبحث عن منابع المعرفة والخبرة التي تضيف قيمة

 5ل وصف متغيرات الدراسة حسب  متغير الاقدمية أن النسبة الكبيرة تعود للفئة اقل من تبين من خلا - 

ويعزى ذلك للتوظيف الكبير % 31.3سنوات بنسبة  10-6وما بين % 37.3سنوات بنسبة 

 .للفئات الشبانية

ني من خلال وصف عينة الدراسة لمتغير طبيعة العمل نجد أن طبيعة العمل الغالب هو العمل الروتي - 

أي أن معظم المبحوثين يجدون أن مهاهمهم تتضمن طرقا وممارسات ذات طابع %  72.2بنسبة بلغت 

 .متكرر وروتيني

ن نسبة كبيرة تحصلت على ثلاث أمن خلال وصف عينة الدراسة لمتغير عدد الدورات التدريبية  نجد  - 

ي نسب تعطي انطباعا ، وه% 20دورات تدريبية بنسبة  3كثر من وأ %25.4دورات تدريبية بنسبة 

 .بالاهتمام بعملية التكوين والتدريب لاكتساب المعارف
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  :بالنسبة لمحور التغيير التنظيمي1-1

  :اهتمامات المؤسسات محل الدراسة فيما يلي تبرز - 

هنــاك درجــات عاليــة لاهتمــام المؤسســات المبحوثــة بمتغــير التغيــير التنظيمــي حيــت �ــتم  بتــدعيم جميــع  - 

من تغيير تكنولوجي، ثقافي،  الموارد البشرية وهدا راجع لخصوصية كـل مؤسسـة ، ا�الات الخاصة به، 

إضافة إلى الفئات العاملـة �ـا تتميـز بمسـتوى تعليمـي جـامعي يـدعم هـدا المـدخل ويتقبـل التجديـد، إلا 

أن درجـــات الاســـتجابة لأبعـــاد الـــروتين التنظيمـــي فيمـــا يخـــص الســـؤال الخـــاص باعتمـــاد المؤسســـة علـــى 

ارســات التنظيميــة الخاصــة بــالتكيف التنظيمــي أو خلــق ثقافــة التغيــير جــاءت متوســطة مثلهــا نفــس المم

مثل مرونة الهيكل التنظيمي وهدا راجع لطبيعة القيـادة الإداريـة والثقافـة التنظيميـة السـائدة في المنظمـة، 

لزبـائن والعمـلاء وحتى الركود الحاصل في السـوق الوطنيـة الـتي تتميـز بمنافسـة شـبه معدومـة وعـدم تفرقـة ا

حـين جـاءت معظـم عبـارات الدراسـة بمسـتوى عـال ممـا  بـين المنتوجـات المطروحـة وبالتـالي المفاضـلة، في

  .يعكس درجة مقبولة تراعي خصوصيات المتغير في مجالاته المذكورة

  :بالنسبة لمحور تنمية المعارف1-2

  :ز اهتمامات المؤسسات محل الدراسة فيما يليتبر - 

لمتغــير في بعــدين مهمــين يعمــلان علــى تنميــة المعــارف مــن خــلال عمليــات إدارة جــاءت عبــارات هــدا ا - 

المعرفة وفريق المعرفة، فمن خلال النتائج نلاحظ أن عبـارات هـدا المتغـير جـاءت مقبولـة تـوحي باهتمـام 

وتنميتهــا ونشــرها وتشــاركها بــين  الخارجيــة متوســط لبعــد فريــق المعرفــة ومــدى قدرتــه علــى رصــد المعرفــة

د، فيحــين جــاءت عبــارات بعــد تكنولوجيــا المعرفــة أيضــا متوســطة وهــدا مــا يعطــي انطباعــا لعــدم الأفــرا

تبنيها كعامل حاسم في إنشاء ورصـد المعرفـة ، أمـا بعـد عمليـات إدارة المعرفـة فقـد جـاءت عاليـة حيـث 

، علـى الـرغم مـن تؤكد الدور المتنامي لفريق المعرفة والأفراد على توليد المعرفـة وتخزينهـا ونشـرها وتطبيقهـا

قلــة مبادرا�ــا في منافســة المؤسســات الأجنبيــة وإيجــاد الحلــول الــتي تنمــي �ــا معرفتهــا وهــدا راجــع لــنقص 

الـــذي لا يتـــيح  في اســـتعمال انظمـــة المعلومـــات التمييـــز للعمـــلاء ، وكـــدا الجانـــب التكنولـــوجي المتوســـط

البيئـة المناسـبة  هـاتوفير  لمبحوثة بعدم تخزينها وسرعة وصولها في الوقت المناسب، كما تتميز المؤسسات ا

، من ورشات التعلم ، والعصـف الـذهني الـتي تتـيح الاسـتغلال معرفة صريحة إلىلتحويل المعرفة الضمنية 

  .الأمثل للمعارف القائمة واكتشاف معارف جديدة كليا أو منبثقة عن المعارف الحالية
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  :بالنسبة لمحور الابتكار1-3

  :ل الدراسة فيما يليز اهتمامات المؤسسات محتبر - 

تضمن هدا المحور عبارات نستدل �ا على الاهتمام بالابتكار كعامل حاسم في المنافسة السوقية ،  - 

حيث جاءت دلالة معظم العبارات بدرجات عالية تدل على مدى مساهمة عمليات التغيير 

عرفة في رفع القدرة الابتكارية التنظيمي ، إضافة لتنمية المعرفة من خلال فريق المعرفة وعمليات إدارة الم

والاهتمام �ا، وهدا على الرغم من وجود نقائص متمثلة في وحدات البحث والتطوير، وعدم 

الاقتداء بالمؤسسات الابتكارية الوطنية أو الأجنبية في الطرق التي تقوم بإنتاج أو تقديم خدما�ا، 

بالمؤسسات، ولهدا يتوجب عليها تدارك  وهدا ما يعكس تأكيد المبحوثين لدور الابتكار في الرقي

سب من خلال التعلم بالممارسة النقائص المسجلة من خلال الاستفادة من التراكم المعرفي المكت

  .تحفيز عمال المعرفة تجديد المعارف وتنميتها من خلال  برة المهنية، والعمل علىوالخ

  :تفسير نتائج اختبار الفرضيات -2

  فـــي  التغييـــر التنظيمـــي والابتكـــاربـــين  معنويـــةذات دلالـــة علاقـــة وجـــد ت :الأولـــىالفرضـــية الفرعيـــة

  علاقة مــــؤكــــدة. المؤسسات محل الدراسة

  ـــين الـــروتين التنظيمـــي  مـــن خـــلال بعـــدنـــه أ إلىتوصـــلت الدراســـة التنظيميـــة،  الـــذاكرة( توجـــد علاقـــة ب

ـــــف ـــــة، التكي ـــــة الســـــابقة   تتوافـــــق هـــــده النتيجـــــة إذ، والابتكـــــار) القواعـــــد والقـــــيم التنظيمي مـــــع الدراســـــات النظري

،  (Pluye et al , 2004) (Nelson & Winter ,1982), (Feldman &pentland, 2003)كدراسـة

للتغيـــير مـــن خـــلال المعـــارف الصـــريحة والمعـــارف الضـــمنية  أساســـيالـــروتين التنظيمـــي مصـــدر  أنعلـــى  أكـــدتوالـــتي 

يعتـبر هـذا المنظـور الـديناميكي أن ، حيـث  (Gilstrap & Timothy, 2020) أشارديناميكية كما  وإكسابه

الــروتين مســتقر ولكنــه يتغــير باســتمرار، لأن الأداء المســتمر للــروتين يــوفر انحرافــات مختلفــة عــن أنمــاط الســلوك المحــددة 

ومـن ثم فـإن الإجـراءات الروتينيـة تعمـل كمصـدر للتغيـير  ،وفقـا للظـروف الفعليـة أثنـاء الأداء لـكذو  في الروتين القـائم

( المبحــوثين تؤكــد الاســتعمال المكثــف للمعــارف الصــريحة بدرجــة كبــيرة، وهــي مــا تتفــق مــع دراســة  إجابــات أن إلا،

(Datoussaid,2015  في كون الروتين التنظيمي غير مستغل بصورة جيدة من جانبـه الضـمني بالصـورة المطلوبـة في

سســات الجزائريــة علــى اســتغلال جوانــب الــروتين عــدم قــدرة المؤ  أينــه في حالــة  شــبه كامنــة أالمؤسســات الجزائريــة، و 

 الإجــــراءاتتعمـــل المؤسســــة علــــى تقلــــيص (في  متوســــطةالضـــمنية وهــــدا مــــا تبينــــه عبـــارات الاســــتبيان الــــتي جــــاءت 

التنظيميــة الحاليــة للمؤسســة  والإجــراءاتالقواعــد (و) وتكييفهــا مــع التغيــيرات العالميــة والمحليــة التنظيميــة غــير الضــرورية
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، مـن خـلال ) تعتمـد المؤسسـة علـى نفـس العمليـات الروتينيـة لأداء المهـام المسـتقبلية(و ) تغيرات البيئـةتتناسب مع م

الاســـــتعمال المكثـــــف للاجـــــراءات الروتينيـــــة الـــــتي تتضـــــمن المعـــــارف الصـــــريحة دون الاهتمـــــام بتنشـــــيط وفـــــتح العلبـــــة 

 أشـارخـلال الـتعلم بالممارسـة ، كمـا الـتي تتضـمن المعـارف الضـمنية المتراكمـة داخلـه مـن   (Black Box)السـوداء

ـــــه  أنفي دراســـــة ثانيـــــة   (Datoussaid,2020)الباحـــــث   ـــــاج لنظـــــام نمـــــو جديـــــد تســـــتطيع مـــــن خلال الجزائـــــر تحت

 & Nonaka)ج  ذ في النسـيج الصـناعي والعمـل بنمـو  اسـتغلال روتيناتهـا الضـمنية المتبقيـةالمؤسسـات الجزائريـة 

Takeuchi, 1995) يفية، الخاص بالمعرفة الك. 

  التغييـــر فـــي ( أبعـــادتوجـــد علاقــة بـــين مجـــالات التغييـــر التنظيمـــي مـــن خـــلال نـــه أ إلىتوصــلت الدراســـة

والابتكـار، رغـم وجـود بعـض )  الهيكل التنظيمي، التغيير في الثقافـة، التغييـر التكنولوجيـا، التغييـر فـي المهـام

في المؤسسـات المبحوثــة والـتي لا تــدعم مرونــة طبيعــة الهياكــل التنظيميـة الجامــدة المتوســطة والتــي تعكـس  الإجابـات

نظـرا  الإداريـةوالمبـادرة، وبالتـالي غيـاب الاتصـال مـابين المسـتويات  الإبداعيتدفق المعلومات والمعرفة، وتحجيم العمل 

علـى مرونـة  إجابـاتهمحيـث جـاءت للمركزية الشديدة، وهو مـا تبينـه عبـارات الاسـتبيان الخاصـة بالهيكـل التنظيمـي 

ل التنظيمــي متوســطة كمــا جــاء بعــد ثقافــة المؤسســة متوســطا مــن اجــل تغييــر الممارســات الروتينيــة فــي الهيكــ

المؤسسـات المبحوثـة لا تملـك  أنيـدل علـى  وهـو مـاعالي واسـتخدام المعـارف الضـمنية  أداءالمهام التي تتطلب 

ة مـن اجـل تعـدد البـدائل في ثقافة تكييف معتقدا�ا مع الظروف الجديـدة مـن اجـل خلـق ممارسـات وروتينـات جديـد

  .المستقبلية إستراتيجيتها

 اوهـو مـمع الابتكار  تأثيرات ذفي بعد التغيير في التكنولوجيا وبعد التغيير في المهام توجد علاقة أما 

تماشـيا  تقليـل التكـاليفو  تسـاعد علـى زيـادة سـرعة الأداء لأ�ا المؤسسات المبحوثة على تغيير التكنولوجيا تركيزيبين 

  . إبداعيةا يبقى غير كافيا من اجل خلق مخرجات ذ، لكن هع متطلبات المنافسة، وزيادة سرعة التقليدم

 فـي المؤسسـات محـل  تنمية المعارف والابتكاربين  معنويةذات دلالة علاقة توجد  الفرضية الفرعية الثانية

  علاقة مــــؤكـــــدة. الدراسة

  ه النتيجـة مـع ذتتفـق هـ ذ، ابـين عمليـات ادارة المعرفـة والابتكـار توجد علاقـة تـاثيرنه ا إلىتوصلت الدراسة

-Ngoc)ودراســة ) 2018الجيــاري و ســعد، ( ،) 2019مختــاري ويعقــوب، (الدراســات النظريــة الســابقة كدراســة 

Tan, N & Gregar, A , 2018)  الا ان النتـــائج الخاصـــة بالمؤسســـات المبحوثـــة جـــاءت بعلاقـــة ،

، ، والــذي يعــزى الى عــدم قــدرة المؤسســات المبحوثــة في الاســتخدام الفعــال ليــد المعرفــةتو  في بعــد وضــعيفة مقبولــة
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ورشات الـتعلم التنظيمـي (لمهارات اكتساب وتوليد المعرفة والتي تؤكده عبارات الاستبيان خاصة فيما يتعلق بعبارات 

ي ذوالـ ،)ؤسسـات لتبـدل المعلومـاتبيئـة تحويـل معرفـة والمنافسـة مـع الم( و ) .لتوليد المعرفـة الذهنيوحلقات العصف 

المؤسسات المبحوثة نتيجـة نقـص الخـبرة المهنيـة وعـدم تـوفر البيئـة المناسـبة لتحويـل المعـارف الضـمنية  أمايشكل عائقا 

المعرفــة في  إنشــاءصــريحة نتيجــة التفــريط في اليــد العاملــة المــاهرة، كمــا توضــحه النتــائج الخاصــة بقــدرة الجزائــر علــى  إلى

ه المؤسسـات ذلا تتوافـق مـع عمليـة الـتعلم التنظيمـي في هـ أ�ـا، كمـا الأخيرةيلها للمراتب ذتكار العالمي وتمؤشر الاب

 إضـافة، الأفـرادنتيجـة الـتعلم بالممارسـة واثـر التجربـة النـاجم عـن التفـاعلات بـين ) الجديدة( التي تؤدي لتوليد المعرفة 

 .سسات المنافسةغياب ثقافة تبادل المعلومات والتعاون مع المؤ  إلى

  إجابـاتا مـا يوضـح ذوهـالمعرفـة والابتكـار  إدارةتوجـد علاقـة بـين بعـد تكنولوجيـا نـه أ إلىتوصلت الدراسة 

عينــة الاســتبيان للمؤسســات المبحوثــة علــى عبــارات الاســتبيان رغــم بعــض التبــاين الموجــود في مــدى الاعتمــاد علــى 

 الإدراكلاصـطناعي وأنظمــة توزيـع المعرفــة، وهـذا يرجــع لــنقص الــذكاء ا أنظمـةالتكنولوجيـات وأنظمــة المعلومـات مثــل 

وسـهولة المعرفة في التعامل  إدارةالدور الكبير لتكنولوجيا  إغفالالمعرفة دون  لإدارةبأهمية التكنولوجيا كعامل مساعد 

الضـعف غـير القابلـة للقيـاس، كمـا يرجـع هـذا  والصـعوبة فـي تسـيير المعـارف الضـمنية، تسيير المعرفـة الصـريحة

الـدور المنـوط  أن، في حـين وأجهـزةمجرد حواسيب، انترنيت  إلاتكنولوجيا المعلومات ما هي  أنالفكر المتمثل في  إلى

للمعـارف وخاصـة الضـمنية، وتخزينهـا ونشـرها في الوقـت المناسـب، وهـذا يتـأتى مـن خـلال  الأمثـل�ا هو الاستغلال 

 .ه التكنولوجياذة من هو مهارات وكفاءات لتعظيم الاستفادذ أفرادوجود 

  إجابــاتا مــا يوضــح ذوهــتوجــد علاقــة بــين بعــد فريــق المعرفــة والابتكــار  لا نــهأ إلىتوصــلت الدراســة كمــا 

ب الكفـاءات ذيهتم صناع المعرفة بج(العينة بالمؤسسات المبحوثة على عبارات الاستبيان خاصة فيما يتعلق بعبارات 

) دراء المعرفـة علـى اكتسـاب المعرفـة وتشـاركها وتطبيقهـا بـين العـاملينيحرص م(، ) وي الخبرات من خارج المؤسسةذو 

الكفــــاءات العاليــــة   بأصــــحابيحــــرص مــــدراء المعرفــــة علــــى الاحتفــــاظ بالمعــــارف الضــــمنية مــــن خــــلال الاهتمــــام (و 

مـع  والتي جاءت بدرجـة متوسـطة، وعـدم الاهتمـام الكـافي برصـد المعـارف الخارجيـة ودمجهـا) بتحفيزهم ماديا ومعنويا

وي الكفــاءة والفكــر المعــرفي، والــذي ذ الأفــرادوبالتــالي فــان نقــص  المعــارف الداخليــة �ــدف توســيع قاعــد�ا المعرفيــة،

 الأفــرادالمــوارد البشــرية الــتي تعمــل علــى الحــرص علــى تنميــة المعرفــة مــن خــلال المحافظــة علــى  إدارةدعــم مــن  إلىيحتــاج 

المؤسســات  لأفــرادمعــارف صــريحة، لتكــون متاحــة  إلىيخها وتحويلهــا وي المعرفــة الضــمنية، وعــدم فقــدا�م دون ترســذ

المؤسســة المســتقبلية في  إســتراتيجيةمــن خــلال التــدريب والمشــاركة وعمليــة الــتعلم التنظيمــي، وبالتــالي تبقــى جــزءا مــن 

 أن المؤسسـة نجـد في وإدار�ـاالمال المعرفي، وبناء علـى النتـائج الكليـة لبعـد تنميـة المعـارف  رأستكوين كتلة حرجة من 
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مـن  إمكانياتهـاقدرة المؤسسات المبحوثـة علـى تعبئـة  المعرفة وتنميتها وعدم إدارةتبني متوسط لمفهوم هناك 

  .المعرفة الضمنية المتراكمة

 فــي وتنميــة المعــارف  الــروتين التنظيمــي بــين معنويــةذات دلالــة علاقــة توجــد  :الفرضــية الفرعيــة الثالثــة

  علاقة مــــؤكـــــدة. المؤسسات محل الدراسة

 Datoussaid,2015 ، (Nelson & Winter) (حيث تتوافق هده النتيجة مع دراسة  

يشكل مصدر مهم  (Boîte noire)الروتين التنظيمي عبارة عن علبة سوداء أنين يؤكدان على ذوالل(1982,

وتينات الساكنة من خلال التعلم ثم استغلاله بطريقة فعالة وخلق ديناميكية للر  إذاللمعارف الصريحة والضمنية 

      (Learning by Doing)بالممارسة 

 وتنميــــة المعــــارف  التغييــــر التنظيمــــي بــــين معنويــــةذات دلالــــة علاقــــة توجــــد  :الفرضــــية الفرعيــــة الرابعــــة

  علاقة مــــؤكـــــدة. في المؤسسات محل الدراسة مجتمعين والابتكار

وبالتالي )  0.12( من قيمة التأثير المعنوي المقدر بــــــــ وهي اكبر =B  0.869حيث قدرت قيمة العلاقة 

التغيير  المتغيرات المستقلة المتمثلة في بين معنويةذات دلالة قبول الفرضية الصفرية التي تنص على وجود علاقة 

  .الدراسةفي المؤسسات محل  الابتكاروالمتغير التابع  وتنمية المعارف من خلال ابعادهما مجتمعين  التنظيمي

وبالتالي فان توفر التغيير التنظيمي وتنمية المعارف في ظل تزايد درجة الابتكار في المؤسسات المبحوثة 

  :فالفرضية الرئيسية القائلة بمستوى علاقة متوسط، ومن خلال ما سبق وبناء على نتائج الفرضيات المطروحة 

في  المعارف في ظل تزايد درجة الابتكاروتنمية  يشكل الروتين التنظيمي مصدرا للتغيير التنظيمي

بمستوى علاقة متوسط وهدا نتيجة الوضعية التي تمر بها وتتميز  محققة المؤسسات محل الدراسة

  . نقص استغلال الروتين التنظيمي خاصة من جانب المعارف الضمنية المتراكمة نتيجة المؤسسات الجزائرية
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  :خلاصة الفصل

 لى الدراسة الميدانية من خلال دراسة العلاقة بين التغيير التنظيمي وتنمية المعارف ا الفصل إذتطرقنا في ه

استبانه على مستوى مجموعة  252وأثرها في الابتكار بتوزيع ومدى العلاقة الموجودة بين الروتين التنظيمي بينهما 

 Spss v.26زمة الإحصائية من المؤسسات الجزائرية، من خلال أداة الاستبيان، وهدا باستخدام برنامج الح

  .جل معالجة البيانات والإجابة على الفرضيات المطروحةأمن  Warp-Pls v.07 برنامج و 

ومن خلال الإجابات الخاصة بأفراد العينة تبين انه توجد علاقة ذات دلالة معنوية مابين التغيير التنظيمي 

  :وتنمية المعارف في ظل تزايد درجة الابتكار كالتالي

 :على الابتكار أبعادهعلاقة ذات دلالة معنوية للتغيير التنظيمي بمختلف وجود  -1

 على الابتكار أبعادهة للروتين التنظيمي بمختلف وجود علاقة ذات دلالة معنوي - 

 على الابتكار أبعادهة �الات التغيير التنظيمي بمختلف وجود علاقة ذات دلالة معنوي - 

 .لمعارف بمختلف أبعادها على الابتكاروجود علاقة ذات دلالة معنوية لتنمية ا -2

  .المعرفة بمختلف أبعادها على الابتكار  إدارةوجود علاقة ذات دلالة معنوية لعمليات  - 

  .المعارف على الابتكار إدارةوجود علاقة ذات دلالة معنوية لتكنولوجيا  - 

  .عدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية لفريق المعرفة بمختلف أبعادها على الابتكار - 

 .وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين الروتين التنظيمي وتنمية المعارف  -3

 .تنمية المعارف بمختلف أبعادها على الابتكارو  للتغيير التنظيمي وجود علاقة ذات دلالة معنوية -4

الروتين التنظيمي يشكل مصدرا للتغيير التنظيمي وتنمية المعارف في ظل تزايد درجة  أن وبالتالي ثم إثبات

  .لابتكار في المؤسسات الجزائريةا
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جـــاءت هـــذه الدراســـة لتســـليط الضـــوء علـــى التغيـــير التنظيمـــي وتنميـــة المعـــارف كمـــدخلين أساســـيين تســـتطيع 

في الروتينـات  التغيـير وديناميكيـة داخليـةتفاعـل  المنظمة من خلالهما رفع مستوى الابتكـار، فتنميـة المعـارف يتطلـب 

المعرفة من مرحلة التوليـد إلى غايـة التطبيـق، �ـدف الاسـتغلال والاستكشـاف الأمثـل  بمساندة كل من عمليات إدارة

  .للمعارف، خاصة المعارف الضمنية المخزنة في الروتينيات والناجمة عن التعلم بالممارسة

لقد اتفقت اغلب الدراسات على أن المعرفة مورد استراتيجي لكسب القدرة التنافسية كبديل للموارد 

ية، كما تظهر أهمية تنمية المعرفة في قدرة المنظمة على توليد المعارف، تخزينها، نشرها، تطبيقها، وهدا التقليد

لايتأتى إلا من خلال عملية متكاملة مدمجة مع فريق المعرفة الذي يعمل على تقديم أفضل الطرق لتشارك المعرفة 

في التكنولوجيا، الأفراد، ثقافة المنظمة، القيادة،  واستغلالها واستكشافها، مع وجود بيئة تنظيمية مشجعة متمثلة

 .تعمل على تشارك الخبرات والتجارب وبالتالي تسهيل عملية تدفق المعرفة وإدار�ا

 نتائج الدراسة النظرية:  

  :يلي من خلال الدراسات السابقة والأدبية استنتج الباحث ما

  النشـــــيطة مـــــن خـــــلال خلـــــق مقومـــــات التكيـــــف مـــــع يعتـــــبر التغيـــــير التنظيمـــــي وســـــيلة لتحقيـــــق متطلبـــــات البيئـــــة

  .المستجدات المعرفية، التنظيمية، التكنولوجية، الثقافية

  التغيـــير التنظيمـــي يخلـــق ديناميكيـــة وحركيـــة للروتينـــات الســـاكنة ، ويتـــيح التوافـــق مـــابين التغيـــير الحاصـــل والمســـتوى

الحــاملين  الأفــرادالمرنــة، الثقافــة التنظيميــة، تغيــير المطلــوب للمعرفــة في البيئــة الخارجيــة، مــن خــلال الهياكــل التنظيميــة 

لبعــث ثقافــة تشــارك المعرفــة ونقلهــا وبالتــالي المحافظــة عليهــا مــن  أخــرىللمعرفــة والاســتفادة مــنهم في مجــالات وظيفيــة 

  .الفقدان

 تمثل المعرفة موردا استراتيجيا مهما لخلق القدرة التنافسية والثروة.  

  المعرفـة، وتـوفر فريـق  إدارةمجموعة مـن العوامـل متمثلـة في التطبيـق النـاجح لعمليـات يتطلب تنمية المعارف تكامل

غايــــة  إلىرحلــــة توليــــد المعرفــــة مللمعرفــــة دو خصــــائص نوعيــــة لــــه القــــدرة علــــى اســــتغلال المعــــارف واستكشــــافها مــــن 

  .تطبيقها

 ســـوداء والـــتي تمثـــل الروتينيـــات ســـهولة تـــدفق المعرفـــة مبـــني علـــى اســـتغلال القـــدرات الداخليـــة المتكونـــة في العلبـــة ال

  .باعتبارها منبع للمعارف الضمنية

  التحديــــد الــــدقيق للمعــــارف المناســــبة مــــن خــــلال مختلــــف المصــــادر الداخليــــة والخارجيــــة تجعــــل مــــن قــــدرة المنظمــــة

  .التنافسية متنوعة ومطلعة على انسب الحلول للمشكلات
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 لـى المنظمـات التغيـير �ـدف تنميـة معارفهـا المتقادمـة يفرض ارتفاع مستوى الابتكـار والتنافسـية بـين المؤسسـات ع

 . وجعلها مواكبة للمستوى المعرفي القائم

 نتائج الدراسة التطبيقية:  

 :استنتج الباحث مايلي الميدانيةمن خلال الدراسات 

  ووعـــي مـــن طـــرف  إدراكنســبية مقبولـــة، حيـــث نلمـــس  أهميـــة ذاتالتغيــير التنظيمـــي في الؤسســـات محـــل الدراســـة

  .التغيير بأهميةحوثين المب

  تخزين المعرفة وخاصة المعرفة الضمنية من طرف المؤسسات المبحوثة بأنظمةنقص الاهتمام بشكل كافي.  

  لقلة الاهتمـام بالمنافسـة مـع  إضافةدوي المعرفة،  الأفرادتولي المؤسسات المبحوثة اهتماما بنسب متوسطة لتحفيز

  .البيئةالمؤسسات �دف رصد المعارف المتوفرة في 

 المعرفــة، حيــث جــاءت في  إدارةالدراســة الميدانيــة عــن تــوفر بنيــة تكنولوجيــة متوســطة في تــدعيم عمليــات  أفــرزت

بــانحراف   3.43بعــد كــل مــن بعــد فريــق المعرفــة  0.11بــانحراف معيــاري قــدره  3.28بمتوســط قــدره  الأخــيرةالمرتبــة 

  .0.16ف معياري قدره  بانحرا 3.41المعرفة إدارةوبعد عمليات   0.1معياري قدره

  كشــفت الدراســة عــن تــوفر فريــق للمعرفــة يرصــد المعــارف الخارجيــة والداخليــة، حيــث جــاء بمتوســط حســابي قــدره

 .الأولىفي المرتبة  3.48

 لبعد لروتين التنظيمي في متغير الابتكار متوسط تأثيريوجد  بأنهالدراسة  أفادت. 

 يم تشــارك وتقاســم المعلومــات ووســائل الاتصــال الــتي تشــجع المؤسســة تعمــل علــى تــدع أنجميــع المبحــوثين  أكــد

 .تدعيم العمليات الابتكارية

 ـــة  إدارةعمليـــات  أنالعينـــة علـــى  أفـــراد تأكيـــد المعرفـــة وفريـــق المعرفـــة لهـــم دور مهـــم في تســـيير العمليـــات الابتكاري

 .وإنجاحها

  :فرضيات الدراسة عموما جاءت كما يلي أنومن خلال هده الدراسة نجد 

  التنظيمي وتنمية المعارف للروتيندلالة معنوية  ذاتد علاقة وجو. 

 وتين التنظيمي والابتكارين الر معنوية ب ذات دلالة توجد علاقة.  

  ة للتغيير التنظيمي على الابتكاردلالة معنوي ذاتوجود علاقة.  

  على الابتكار أبعادهانمية المعارف بمختلف لتدلالة معنوية  ذاتوجود علاقة.  

 على الابتكار أبعادهادلالة معنوية للتغيير التنظيمي وتنمية المعارف بمختلف  ذاتقة وجود علا.  
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يشــكل الــروتين التنظيمــي مصــدرا للتغييــر التنظيمــي وتنميــة المعــارف فــي : وبالتــالي فالفرضــية الرئيســية

  مؤكدة ظل تزايد درجة الابتكار

 التوصيات والمقترحات:  

نقـدم بعــض المقترحــات والتوصــيات الــتي  إليهــاة، وبنـاء علــى النتــائج المتوصــل اسـتنادا للدراســة النظريــة والميدانيــ

  :رفع القدرات الابتكارية ومواكبة البيئة النشيطة إلىتمكن المؤسسات الجزائرية من تنمية معارفها للوصول 

  مــي وحمايتهــا مــن للمعــارف المتراكمــة في الاقتصــاد الجزائــري والمدمجــة في الــروتين التنظي الأمثــلضــرورة الاســتغلال

  . دوي الخبرات الأفراد ذاكرةوخاصة المعارف الضمنية ا�سدة في  خطر الفقدان

  الاهتمــــام بــــالمورد البشــــري باعتبــــاره العصــــب الرئيســــي في اســــتغلال واستكشــــاف المعرفــــة  وتطبيقهــــا مــــن خــــلال

  .بتكارالمؤدي للا والإبداعي الذهنيالتحفيزات والمنح التشجيعية مما يتيح تنمية العمل 

  إنفاقاالبحث والتطوير واعتبارها استثمارا وليس  لأنشطةمعتبر  إنفاقتخصيص.  

  المعرفـة مـن جامعـات ومعاهـد وتعاو�ـا مـع  إنتـاج وأنظمـةنشر ثقافـة الابتكـار وتـدعيم الـروابط الخاصـة بـين مراكـز

  .المؤسسات الاقتصادية

  لجامدة لخلق ديناميكية تواكب البيئة النشيطةالروتينية ا الأنماطتجديد الممارسات وتحديثها والخروج عن. 

 مــن المصــادر لموارد المعرفيــة ممــثلا في فريــق للمعرفــة يعمــل علــى رصــد مختلــف المعــارف الفنيــة بــاقســم خــاص  إنشــاء

 .غاية تطبيقها إلىالداخلية والخارجية، وتنميتها من مرحلة توليد المعرفة 

  تفادة من المعارف الموجهة للعمل الابتكاريوحدات للبحث والتطوير �تم بالاس إنشاءضرورة. 

  اعتمــــاد نمــــوذج جديــــد للنمــــو باســــتغلال المعرفــــة الضــــمنية المتبقــــة في النســــيج الاقتصــــادي للمؤسســــات الجزائريــــة

 .للتكيف مع التغيير في ظل تزايد درجة الابتكار

  جنبيةالأضرورة توطين المعارف الفنية والتكنولوجية الناتجة عن الاحتكاك بالمؤسسات. 

 آفاق الدراسة:  

عنها واستكمالا لها ارتأينا اقتراح نقاط مهمة تكون مكملة لهده  أسفرونتائج البحث التي  أهداففي ضوء 

  :مستقبلية ومن بينها كأبحاثالدراسة  

  المعرفة والتغيير التنظيمي في رفع القدرة الابتكارية للمؤسسات إدارةتكامل.  

 ل تزايد درجة الابتكارالتغيير والبراعة التنظيمية في ظ.  

 الدور الوسيط للروتين التنظيمي: وتنمية المعرفة اثر التغيير التنظيمي    . 



 

 

 اجع والمصادرقائمة المر 
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 المراجع باللغة العربية: أولاً 

 القرآن الكريم: 

  ).9الآية . (سورة الزمر  )1

 الكتب:  

 .دار الجنادرية: عمان، الأردن .إدارة التغيير). 2018. (أحمد إبراهيم منصور )1

،الأسس النظرية و التطبيقية و التنظيمية في TQMإدارة الجودة الشاملة ). 2013. (د بن عيشاويأحم )2

 .دار الحامد للنشر و التوزيع: عمان). 1الإصدار ( المؤسسات السلعية و الخدمية

دار : عمان، الأردن). 1الإصدار ( .إدارة التغيير والتطوير التنظيمي). 2012. (أحمد يوسف دودين )3

  .ري العلميةاليازو 

  .دار وائل: عمان، الأردن). 2الإصدار ( إدارة المعرفة). 2015. (اسمهان ماجد الطاهر )4

 .دار وائل للنشر: عمان، الأردن). 2الإصدار ( إدارة المعرفة). 2015. (أسمهان ماجد الطاهر )5

النشر الجامعي : رتلمسان، الجزائ .إقتصاد المعرفة و تحقيق الميزة التنافسية). 2018. (حاج قويدر قورين )6

 .الجديد

  .دار الحامد للنشر و التوزيع: عمان). 2الإصدار ( إدارة المنظمات). 2010. (حسين حريم )7

 .دار الحامد: عمان، الأردن .إدارة المنظمات). 2015. (حسين حريم )8

عمان، ). 1الإصدار ( إعادة تصميم الهيكل التنظيمي ومقاومته كتغيير تنظيمي). 2019. (حياة غزال )9

  .دار الأيام: الأردن

مفاهيم إدارية و تقنية و تجارية في  -إدارة وصناعة الجودة). 2011. (خضر مصباح إسماعيل الطيطي )10

 .دار الحامد للنشر و التوزيع: عمان، الأردن). 1الإصدار ( الجودة

 .دار صفاء: عمان، الأردن). 1الإصدار ( إقتصاد المعرفة). 2012. (ربحي مصطفى عليان )11

  .دار صفاء: عمان، الاردن). 01الإصدار ( ادارة التغيير). 2015. (طفى عليانربحي مص )12

 -الإدارة المحلية(السلوك الإداري ). 2019. (سارة زويتي، خالد أونيسي، مريم عثمان، و عقون شراف )13

 .دار الأيام: عمان، الأردن ).التغيير التنظيمي - القيادة الإدارية

) Six Sigma(ودة الشاملة و التغيير في منظمات الاعمالإدارة الج). 2019. (الشريف بوفاس )14

 .مكتبة الوفاء القانونية: الاسكندرية). 1الإصدار (

 .المنظمة العربية للتنمية الإدارية .إدارة المعرفة). 2005. (صلاح الدين الكبيسي )15

  .دار الكتاب .رأس المال المعرفي). 2014. (عامر عبد الرحمن كساب )16
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دار اليازوري  .الأولوية التي يحتلها رأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفة). 2019. (عائشة شتاتحة )17

  .للنشر والتوزيع

المنظمات المتعلمة، النشأة، ). 2017. (عبد الحق العشعاشي، مصطفى حوحو، و عيشوش خيرة )18

  .دار الحامد للنشر والتوزيع: عمان، الأردن). 1الإصدار ( الأهداف و التطور

: لندن، انجلترا). 1الإصدار ( الابتكار المالي ومقدمة إلى الهندسة المالية). 2017. (ندوزعبد الحكيم ق )19

E.Kutub LTD. 

دراسة مقارنة بين  –دور الابتكار في تحسين أداء قطاع الاتصالات ). ). 2018. (عبد الفتاح داودي )20

  .النشر الجامعي الجديد: تلمسان، الجزائر .الجزائر ومجموعة من دول الشرق الأوسط وشمال افريقيا

الرياض،  .SPSSمقدمة في الاحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام ). 2007. (عبد الفتاح عز )21

  .دار خوارزم العلمية للنشر والتوزيع: السعودية

الامارات ). 1الإصدار ( تمثيل المعرفة واسترجاع المعلومات الرقمية). 2019. (عبد الفتاح محمد خالد )22

  .قنديل للطباعة والنشر.: ةالعربية المتحد

  .دار الجنادرية: عمان، الأردن). 1الإصدار ( إدارة التغيير). 2018. (عبد االله حسن عواد )23

: عمان، الأردن). 1الإصدار ( إدارة المعرفة و تكتولوجيا المعلومات). 2015. (عبد االله حسن مسلم )24

 .دار المعتز

  .دار هومة: الجزائر .الاصلاحات والار�ان للنفط الاقتصاد الجزائري بين). 2016. (عبد ا�يد قدي )25

مقدم ضمن المؤتمر العلمي . المخاطرة الابتكارية في بيئة الأعمال المتغيرة). 2007. (عبود نجم نجم )26

  .جامعة الزيتونة: الاردن-عمان .الدولي حول إدارة المخاطر واقتصاد المعرفة

دار : عمان، الاردن. و الخصائص و التجارب الحديثةالمفاهيم :إدارة الابتكار). 2015. (عبود نجم نجم )27

 .وائل للنشر و التوزيع

الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات ). 2015. (عز الدين علي سويسي، و نعمه عباس الخفاجي )28

  .دار الايام : عمان، الأردن .التغيير التنظيمي

 .منظور استراتيجي: ول الفكريةإدارة الأص). ). 2013. (عزة جلال نصر، و عدنان محمد محمد )29

  .دار النشر للجامعات: القاهرة

الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات ). 2015. (علي عزالدين سوسي، و نعمة عباس الخفاجي )30

 .دار الايام: عمان .التغيير التنظيمي

لهيئة الامارات استعراض تجربة ناجحة : إدارة المعرفة في القطاع العام). 2015. (علي محمد الخوري )31

  .منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية: القاهرة، مصر. للهوية
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ما بين الاقتصاد المعرفي ومفاهيمه الحديثة : الاقتصاد العالمي الجديد). 2020. (علي محمد الخوري )32

والاستثمار في  والاقتصاد الرقمي والابتكارات التكنولوجية المتسارعة دراسة عن أهمية إنتاج وإدارة المعرفة

الإصدار (التكنولوجيات المتطورة لبناء مقومات اقتصادية جديدة تستهدف التنمية المستدامة وتحسين جودة 

  .مجلس الوحدة العربية بجامعة الدول العربية: القاهرة، مصر). 1

 .21القرن  التغيير والقيادة والتنمية التنظيمية محاور الاصلاح الاستراتيجي في). 2006. (فريد النجار )33

  .الدار الجامعية: الاسكندرية، مصر

 .عمان، الأردن). 1الإصدار ( إدارة التغيير في عالم متغير). 2015. (فريد كورتل، و أمال كحيلة )34

عمان، ). 1الإصدار ( إستراتيجية إدارة المعرفة و الأهداف التنظيمية). 2013. (ليث عبد االله القهيوي )35

  .عالحامد للنشر و التوزي: الأردن

مدخل استراتيجي : تطوير المنتجات الجديدة). 2004. (مأمون عكروش نديم، و سهير عكروش نديم )36

  .دار وائل: عمان، الاردن). 1الإصدار (متكامل وعصري 

 .دار المسيرة: عمان، الأردن). 1الإصدار ( إقتصاد المعرفة). 2014. (محمد أحمد علي الحاج )37

 .الاكاديميون: عمان، الأردن). 1الإصدار ( لمعرفيالإقتصاد ا). 2015. (محمد نائف محمود )38

دراسة - دور إقتصاد المعرفة في التنمية الاقتصادية المستديمة). 2018. (مها صلاح عسكر الشمري )39

 .دار أمجد: عمان، الأردن). 1الإصدار ( اقتصادية تحليلة مقارنة في بلدان مختارة

عمان، ). 1الإصدار ( إدارة التغيير والتطوير). 2013. (ناصر جرادات، أحمد المعاني، و أحمد عريقات )40

 .دار إثراء: الأردن

  .المكتبة الأكاديمية .الابتكار وإدارته). 2014. (نصر الدين السيد )41

 .عالم الكتب الحديث: عمان، الأردن). 1الإصدار ( إدارة المعرفة). 2009. (نعيم ابراهيم الظاهر )42
 

  الرسائل والأطروحات العلمية 

 2014- 1989أثر السياسة المالية على النمو الاقتصادي المستديم في الجزائر ). 2014. (احمد ضيف )1

  .3جامعة الجزائر : كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، الجزائر. اطروحة دكتوراه - 

رفة وإنعكاسها العلاقة التكاملية بين قدرات فرق العمل و إدارة المع). 2018. (أحمد نوار نصيف الجنابي )2

كلية الدراسات . - رسالة دكتوراه- دراسة تطبيقية في المصارف التجارية الخاصة في بغداد :في تعظيم الأداء المالي

  .جامعة النيلين: العليا، السودان
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دراسة –الدوافع والمحددات : السلوك الابتكاري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة). 2016. (بلال زويوش )3

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ). أطروحة دكتوراه.( ناعات التحويلية لولاية قسنطينةعينة من قطاع الص

  .أم البواقي–جامعة العربي بن مهيدي : الجزائر

الخيار بين الحتمية البيئية و :الجزائريةالتغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية ). 2015. (توفيق برباش )4

كلية العلوم الاقتصادية ). أطروحة دكتوراه(- سطيف –سسة مامي للمشروبات دراسة حالة مؤ -الاستراتيجي

  .1جامعة سطيف : والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر

- أثر الثقافة التنظيمية في دعم إدارة المعرفة في الشركات التجارية). 2019. (توفيق سفيان توفيق حرز االله )5

: كلية الاقتصاد و العلوم الادارية، فلسطين. . - اجستيررسالة م- دراسة حالة شركة بشير السكسك وشركاه

 .الجامعة الاسلامية بغزة

) واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام ). 2017. (حاتم سماتي )6

)LMDكلية العلوم الانسانية و الاجتماعية،. 46). أطروحة ذكتوراه(من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين 

  .جامعة محمد خيضر: بسكرة

استراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية ). 2015. (حسان حامي )7

جامعة محمد لمين : كلية العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية، الجزائر. أطروحة دكتوراه–الجزائرية 

  . 2سطيف  - دباغين

: ور تكنولوجيا المعلومات المساندة لادارة المعرفة في خلق ميزة تنافسية دراسة حالةد). 2016. (حمزة بعلي )8

جامعة محمد : كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر.  عينة من البنوك العاملة في ولاية عنابة

  .خيضر بسكرة

دراسة تطبيقية على : داكرة التنظيميةمساهمة ادارة المعرفة في تطوير ال). 2017. (داهينين بن عامر )9

  .جامعة محمد خيضر بسكرة: كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر. مجموعة من المؤسسات

دراسة حالة لعدد من : إدارة المعرفة وأهميتها في تنمية رأس المال البشري). 2018. (زحل حفاظ )10

جامعة جيلالي ليابس سيدي : قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائركلية العلوم الا. المؤسسات الجزائرية

  .بلعباس

درجة مقاومة التغيير التنظيمي لدى القادة الإدارييين في مديريات ). 2007. (زينب فهيد الشوابكة )11

بوية العليا، كلية الدراسات التر ). أطروحة دكتوراه(التربية والتعليم في الأردن وعلاقتها بالفاعلية التنظيمية 

 .جامعة عمان العربية: الأردن
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قدرات إدارة المعرفة وأثرها في الإبداع المنظمي في الشركات الصغيرة و ). 2015. (صالح قويدر ملكاوي )12

رسالة -دراسة ميدانية على شركات تكنولوجيا المعلومات في الأردن:الوجه نحو الريادة كمتغير معدل:المتوسطة

 .جامعة العلوم الاسلامية العالمية: الدراسات العليا، الأردنعمان، كلية . - دكتوراه

دراسة : مساهمة الابتكار التكنولوجي في تعزيز تنافسية ا�معات الصناعية). 2019. (صفاء بياضي )13

كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، . اطروحة دكتوراه -برج بوعريريج - حالة مجمع بن حمادي

  .جامعة محمد خيضر بسكرة: الجزائر

: القيـــــــــادة التحــــويلية ودورهــــا في إدارة التغيير التنظيمي في لمؤسسة الاقتصادية). 2015. (صورية بوطرفة )14

كــلية العلــوم الاقتصــادية و ). أطروحة دكتوراه(دراسة مقارنة بين مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  .-بسكــــرة  –جــــــامعة محـــــمد خيضــر : ـوم التسييــر، بسكرةالتجــارية و علـ

دور التغيير التنظيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة ). 2016. (عبد الغني بن حامد )15

 -الأجرية، دراسة حالة المديريتان الجهويتان لحاسي الرمل وحاسي مسعود قسم الإنتاج، سونطراك الجزائر

  .- ورقلة- جامعة قاصدي مرباح : كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، الجزائر). كتوراهأطروحة د (

دراسة حالة شركة -أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية). 2013. (عبد الفتاح علاوي )16

وم التجارية وعلـوم التسييـر، كليـة العلـوم الاقتصاديـة والعل). أطروحة دكتوراه(- وحدة الأغواط - "سونلغاز"

 .3جامعة الجزائر : الجزائر

دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي، دراسة ميدانية عن تطبيق ). 2015. (عبد المالك هبال )17

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ). أطروحة دكتوراه(في جامعات الشرق الجزائري " ل، م، د"نظام 

 .1جامعة فرحات عباس، سطيف  :التسيير

دراسة ميدانية -مشروع التغيير وعلاقته بتحقيق فعالية التنظيم ). 2014. (عبد الوهاب بن علي )18

ʪلشركة الجزائرية للزجاج) (ALVERبوهران-)جامعة : كلية العلوم الاجتماعية، وهران). مذكرة ماجستير

 .2وهران 

تيجيات التغيير التنظيمي في تعزيز الميزة التنافسية في دور إسترا). 2012. (عز الدين علي محمد سويسي )19

  .جامعة عمان العربية: عمان، كلية الأعمال، الأردن. الشركات الصناعية، أطروحة دكتوراه غير منشورة

متطلبات تطبيق إدارة المعرفة و أثرها في جودة الخدمات ). 2015. (علي عبد الرحمن عقله الغويري )20

رسالة دكتوراه غير - دراسة تطبيقية في المصارف الاسلامية الأردنية:لرأس المال البشري الدور الوسيط-المصرفية

 .جامعة العلوم الاسلامية العالمية: عمان، كلية الدراسات العليا، الأردن. -منشورة
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 التغيير والتطوير التنظيمي وتأثيره على سلوك وأداء الأفراد في المنظمة). 2007. (فاطمة الزهراء بودواو )21

بومرداس، كلية العلوم الاقتصادية . - مذكرة ماجستير -دراسة حالة وحدة عمليات اتصالات الأغواط- 

  .جامعة أمحمد بوقرة: والتسيير والعلوم التجارية، الجزائر

حاضنات الأعمال كآلية لتعزيز قدرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ). ). 2018. (فاطمة الزهراء عايب )22

كلية العلوم الاقتصادية ). أطروحة دكتوراه(الة مجموعة من حاضنات الأعمال في الجزائردراسة ح- على الابتكار

 .- 1- جامعة فرحات عباس سطيف: والتجارية وعلوم التسيير

استراتيجية التغيير كرهان للتنافسية بالمؤسسة،دراسة حالة المؤسسة ). 2014. (قادة مختار محمودي )23

كلية العلوم الاقتصادية التسيير و ). أطروحة دكتوراه(يدي بلعباسس-  ENIEالوطنية للصناعات الالكترونية

  .جامعة ابي بكر بلقايد: العلوم التجارية، تلمسان

 لنقطة البيع على سلوك) L'atmosphere(تاثير متغيرات الجو العام). 2016. (رضوان عينوس )24

 .جامعة تلمسان: ائركلية العلوم الاقتصادية، ، الجز . - اطروحة دكتوراه -المستهلك الجزائري

دور ادارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في ). 2013. (ليندة رقام )25

جامعة : كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير و العلوم التجارية، سطيف). أطروحة ذكتوراه(ولاية سطيف

  .1سطيف 

ية خلق المعرفة على الإبداع التنظيمي في المؤسسات أثر عمل). 2019. (محمد حمزةحسن الصفدي )26

جامعة آل : كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، الأردن). رسالة ماجستير(العامة للضمان الاجتماعي في الأردن 

 .بيت

إستراتيجية التغيير التنظيمي المخطط في إطار مدخل أطر ). 2007. (محمد حنان عثمان عمسيب )27

، )2006 - 2000(بيق على المنشآت الصناعية في السودان قطاع الصناعات الغدائية الجودة الشاملة بالتط

 .جامعة أم درمان الإسلامية: كلية العلوم الإدارية، السودان). رسالة دكتوراه غير منشورة(

دراسة العلاقة بين النفقات العمومية والنمو الاقتصادي في الجزائر خلال الفترة ). 2012. (محمد زكاري )28

جامعة امحمد : كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، الجزائر. رسالة ماجستير- 1970-2012

  .بوقرة بومرداس 

دراسة حالة المؤسسة - إستراتيجية التغيير كرهان لتنافسية بالمؤسسة ). 2014. (محمودي قادة مختار )29

لوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، كلية الع. سيدي بلعباس - ENIEالوطنية للصناعات الإلكترونية 

  .جامعة تلمسان

. حدود التنمية المستدامة في الاستجابة لتحديات الحاضر والمستقبل). 2008. (محي الدين حمداني )30

  .جامعة الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، الجزائر. - اطروحة دكتوراه -دراسة حالة الجزائر
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إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة المتعلمة، ). 2016(. مسعودة شريفي )31

الشلف، كلية العلوم الاقتصادية ). أطروحة دكتوراه" (عملاق التكنولوجيا"دراسة حالة منظمة جنرال إلكتريك 

 .جامعة حسيبة بن بوعلي: والتجارية وعلوم التسيير

دراسة : رة المعرفة وادارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيميةاثر تكامل ادا). 2018. (منيرة مازري )32

جامعة : كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، الجزائر. اطروحة دكتوراه. ميدانية في البنوك الجزائرية

  .محمد خيضر بسكرة

رة التربية و التعليم الأردنية و درجة ممارسة عمليات نقل المعرفة في وزا). 2016. (ميرفت موسى الطوالبة )33

  .جامعة اليرموك: عمان، كلية التربية، الأردن. -رسالة دكتوراه غير منشورة- مديريا�ا و مقترحات للتطوير

دراسة حالة -تأثير إدارة التغيير على جودة الخدمات بالمؤسسات الصحية ). 2007. (نادية خريف )34

جامعة محمد : كلية العلوم الاقتصادية و التسيير، بسكرة). أطروحة دكتوراه(بسكرة-مستشفى بشير بن ناصر

  .- بسكرة- خيضر

دراسة تطبيقية في بنك : أثر إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية). 2018. (نادية عبد الرحمن أحمد فرح )35

م جامعة أ: معهد بحوث ودراسات العالم الاسلامي، السودان. ، أطروحة دكتوراه)2017- 2007(الخرطوم 

 .درمان الاسلامية

دراسة تطبيقية : ممارسات إدارة المعرفة و أثرها على الإبتكار الشامل). 2015. (هديل سعد الحياري )36

جامعة : عمان، كلية الدراسات العليا، الأردن. - رسالة دكتوراه غير منشورة- على المصارف التجارية الأردنية

  .العلوم الإسلامية العالمية

دراسة فرع –ثر السياسات الصناعية عل حجم وهيكل العمالة في القطاع أ). 2018. (وليد صيفي )37

كلية العلوم الاقتصادية .. أطروحة دكتوراه. 2013-1990: الصناعات الزراعية الغذائية في الجزائر للفترة

 .بسكرة. جامعة محمد خيضر: والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر

الاقتصادي العربي في ظل إقتصاد المعرفة ، أطروحة  واقع وآفاق التكامل). 2018. (الياس حناش )38

 .جامعة محمد بوضياف المسيلة: كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر. دكتوراه
  

 المقالات والمجلات العلمية: 

 ظل دور الاستثمار في راس المال البشري في تحقيق النمو الاقتصادي في). 2017. (احلام كركود     )1

 .524- 509، )02( 07مجلة ابعاد اقتصادية ، . اقتصاد المعرفة

مجلة دراسات . دور الابتكار في دعم وتنمية تنافسية منظمات الأعمال في الجزائر). 2015. (احمد دن )2

)07( ،250 -264. 
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 مجلة. ضرورة ملحة لتفعيل ادارة التغيير بمنظمات الاعمال: التطوير التنظيمي). 2018. (احمد ضيف )3

  .363-349دفاتر اقتصادية ، 

الدور الوسيط لعمليات إدارة المعرفة في العلاقة بين تكامل سلسلة ). 2019. (أشرف فؤاد السيد سلطان )4

  .44- 1، )02(مجلة التجارة والتمويل . بالتطبيق على قطاع الصناعات الدولية المعري: التوريد والابتكار الفني

تأثير تفاعل التوجه الاستراتيجي و ). 2020. (ظم القطاناكرم محسن الياسري، و مناف عبد الكا )5

دراسة ميدانية في بعض المدارس الثانوية في - عمليات ادارة المعرفة في تحسين الاداء الشامل للمؤسسة التعليمية

  .58-9، )16( 45واسط للعلوم الإنسانية ، . مديرية تربية محافظة البصرة

مجلة مصر . صاد المعرفة ودوره في قياس التنمية المستدامة بمصرمؤشر اقت). 2020. (اماني صلاح محمود )6

  .26- 1، )537(المعاصرة 

. دور الابتكار في تطوير أداء العاملين في جامعة البلقاء التطبيقية). 2020. (آمنة محمد إبراهيم خريسات )7

  .65- 45، )41(مجلة رماح للبحوث والدراسات 

). 2018. (ر العطوي، و زينب هادي معروف الشريفيأميرة خضير كاظم العنزي، مهند حميد ياس )8

القابليات التنظيمية و دورها في الحد من الجمود التنظيمي، دراسة تحليلية لأراء عينة من موظفي الإدارة 

  ).58( 14ا�لة العراقية للعلوم الإدارية ، . الوسطى في معمل باتا الكوفة

ا�لة العراقية . دراسة حالة في الشركة - ية في تصميم المنتوج اثر ابداع العمل). 2010. (اياد محمود الرحيم )9

  .86- 55، )27( 07للعلوم الادارية ، 

تاثير التعلم التنظيمي على الاداء في ظل توسيط الابتكار ). 2018. (ايهاب لطفي عبد العال عابد )10

ا�لة العلمية . العربيةالفني بالتطبيق على شركات قطاع الاعمال العام للغزل والنسيج في جمهورية مصر 

  .928- 895، )04( 09للدراسات التجارية والبيئية ، 

دراسة  –، تشخيص واقع تطبيق إدارة المعرفة )2019(الشيخ، بابكر ). 2019. (بابكر الشيخ )11

مجلة . استطلاعية لعينة من هيئة التدرس في عدد من كليات الاقتصاد والعلوم الإدارية في الجامعات السودانية

  ).7( 33، ) العلوم الانسانية(عة النجاح للأبحاث جام

النموذج المفاهيمي لتوطين المعرفة في الوطن العربي واستراتيجية تمكين ). 2017. (بادي سوهام )12

  ).24. (2004قراءة في تقرير المعرفة العربي: الشباب

مدى امتلاك  ،)2018(الرشيدي، بندر عبد الرحمن بن مطني . بندر عبد الرحمن بن مطني الرشيدي )13

 ).57(مجلة البحوث التربوية والنفسية . مديري المدارس الثانوية الحكومية في منطقة حائل لمتطلبات إدارة المعرفة

  .05مجلة الباحث ، . مقاربة معاصرة: إعادة هندسة الأداء الجامعي). 2007. (بوحتية قوي )14
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بداع الإداري لضمان جودة دمج مبادئ الابتكار الاستراتيجي والا). 2018. (جنان أسعد خوج )15

  .148- 115، )130( 19جمعية الثقافة من أجل التنمية ، . رؤية مستقبلية : مؤسسات التعليم العالي

أثر الاداء المؤسساتي في جذب الاستثمار الجنبي المباشر إلى ). 2020. (حديدي عابد، و شريط عابد )16

 22مجلة دراسات اقتصادية ، ). 2019- 1995(خلال الفترة  ARDLالجزائر دراسة قياسية باستخدام 

)1( ،36-54.  

مؤشرات قياس إقتصاد المعرفة في الدول العربية ، تحديات ). 2020. (حسن عبد االله عبد القادر علوبة )17

  .240- 201، )12( 4ا�لة العربية للآاب والدراسات الانسانية ، . الحاضر وآفاق المستقبل

أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة ). 2006. (شاليحسين محمد حريم، و شاكر جاب االله الخ )18

، )1( 8مجلة الزرقاء للبحوث و الدراسات ، . دراسة ميدانية في المستشفيات الأردنية الخاصة: التنظيمية

141 -171.  

مجلة . دراسة تحليلية نقدية" بيتر دركر"إدارة التغيير التنظيمي حسب نموذج ). 2016. (حماد مختار )19

  .199- 186، )3(اسات القانونية والسياسية الدر 

انعكاسات الروتين التنظيمي على الاحتفاظ ). 2017. (حميد الحدراوي رافد، و وسمي الشمري زهير )20

مجلة الغري للعلوم الاقتصادية و . دراسة تطبيقية في عدد من فروع المصرف الزراعي في محافظة واسط- بالزبائن

  ).1( 14الادارية، ، 

دمج مبادئ الابتكار الاستراتيجي والابداع الإداري لضمان جودة ). 2018. (خوخحنان أسعد  )21

  .148-115، )130(مجلة جمعية الثقافة من أجل التنمية . رؤية مستقبلية: مؤسسات التعليم العالي

إدارة المعرفة ودورها في تنمية الميزة التنافسية للقطاع الصناعي في ). 2019. (خالد أرحيل شهاب )22

مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية ، . دراسة حالة على صناعة الاتّصالات وتكنولوجيا المعلومات - العراق

15 )45.(  

أبحاث . تحليل جاهزية الاقتصاد الحجزائري للاندماج في إقتصاد المعرفة،). 2015. (خديجة لحمر )23

  .248-232، )18(اقتصادية وإدارية 

تكامل لتقنيات تخفيض التكاليف وإعادة الهندسة العمليات الإطار م). 2015. (خلف بتول عطية )24

مجلة العلوم الاقتصادية . دراسة تطبيقية في بعض الشركات التابعة لوزارة النفط،- لتطوير إستراتيجيات الشركة 

  ).86( 21والإدارية ، 

مدخل الابتكار في المنظمات السياحية ك). 2018. (خير الدين بوزرب، و أبو بكر الشريف خوالد )25

  .204- 190، )25(مجلة الدراسات التاريخية والاجتماعية . لتعزيز تنافسية القطاع السياحي
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الجزائر، تونس، (واقع البحث والتطوير والابتكار في دول المغرب العربي ). 2015. (رحمة بلهادف )26

  .32-29، )32(مجلة الاقتصاد الاسلامي العالمية ). المغرب

التغيير التنظيمي كمدخل لاحداث ادارة الجودة الشاملة ). 2016. (سارة لياس، و مريم شرقي )27

  .29-11، )20(مجلة جيل العلوم الانسانية و الاجتماعية . بالمؤسسات

). 2020. (سامر محمد عرقاوي، فادي أحمد حرز االله، سهى مفيد أبو حفيظة، و مهند أبو مويس )28

لأثر دراسة حالة في الشركة الاسلامية الفلسطينية العلاقة وا: الابتكار الإداري واستراتيجية ريادة الأعمال

  .64- 47، )1( 8مجلة جامعة فلسطين التقنية للأبحاث ، . للتنمية

إعادة هندسة عمليات تدريب الموارد البشرية باستخدام الإنترنيت في ). 2015. (سامية خرخاش )29

  ).15(صادية وعلوم التسيير مجلة العلوم الاقت. دراسة ميدانية بمؤسسة تيندال- المؤسسة الاقتصادية 

مجله جديد . واقع وأفاق اقتصاد المعرفة في الجزائر). 2014. (سعدان شبايكي، و حفيظ مليكة )30

  .54- 35، )09(الاقتصاد 

، 6، العدد . . الطريق نحو التمييز، : الجامعات وتحدي التصنيف العالمي). 2014. (سعيد الصديقي )31

  .47-8، )06( 02اتيجية ، مجلة رؤى استر . 47- 8: ، ص ص02ا�لد 

 2018- 2000الانفاق العام على التعليم العالي في الجزائر خلال الفترة ). 2019. (سعيدة خواثرة )32

  .95- 75، ))الجزء الثاني(مكرر  03العدد ( 09مجلة الاستراتيجية والتنمية ، ). واقع وتحديات(

مجلة . جية التميز والتنافس في السوقالابتكار واستراتي). 2019. (سليمة بوزيد، و مزاحم رشيد نضال )33

  .520- 502، )06( 26جامعة تكريت للعلوم الانسانية ، 

-: دور فريق المعرفة في تطبيق مبادئ إدارة المعرفة في منظمات الاعمال الحديثة). 2019. (سهام قوت )34

 12الاجتماعية ، مجلة تطوير العلوم . - قسنطينة DOTدراسة ميدانية بالمديرية العملية التصاالت الجزائر

)02( ،62 -72.  

دراسة قياسية : اثر البحث والتطوير على النمو الاقتصادي). 2016. (صباح فاضل، و صبرينة طكوش )35

  .189-173، )02( 20). 2014-1990(لحالة الجزائر

تأثير إستراتيجيات ادارة اللاتأكد في إستراتيجيات التغيير ). 2015. (صلاح الدين عواد الكبيسي )36

مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة . دراسة مقارنة في شركتي زين واسيا سيل للاتصالات المنظمي

)46( ،45 -74.  

مجلة الدراسات الاقتصادية . النمو الداخلي وانشطة البحث والتطوير). 2012. (طارق بن خليف )37

  .246-231، )05(والمالية 
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نشطة البحث والتطوير على الابتكار في أثر أ). 2016. (الطيب بالولي، و أحمد رمزي صباغ )38

  .16-1، )9(مجلة أداء المؤسسات الجزائرية .  SEM-plsالمؤسسات الصناعية الجزائرية، مقاربة باستخدام 

دراسة ميدانية : أثر التشارك المعرفي في تعزيز التعلم التنظيمي). 2020. (عادل بن عمرة، و أحمد دربان )39

 .40- 57، )6( 3مجلة الريادة لاقتصاديات الأعمال ، . ببومرداس" قنغاز"بمؤسسة انجاز القنوات 

الجينات ). 2018. (عبد الحكيم أحمد ربيع نجم، أمينة صالح سليمان، و ناجي محمد فوزي خشبة )40

الدور الوسيط لجودة الخدمة بالتطبيق على المراكز الطبية المتخصصة بجامعة : التنظيمية وعلاقتها بالاحتكار

  .172-136، )3( 42لة المصرية للدراسات التجارية ، ا�. المنصورة

التحيز المعرفي والجمود التنظيمي دالان للتغيير الاستراتيجي ). 2015. (عبد الستار مصطفى الصياح )41

 21مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية ، . دراسة اختباريه في عينة من الشركات المدرجة في سوق عمان المالي

)86( ،245 -271.  

أثر استراتيجية البحث والتطوير على ربحية ). 2013. (بد اللطيف مصيطفي، و عبد القادر مرادع )42

  .14-1، )4(مجلة أداء المؤسسات الجزائرية . المؤسسة الاقتصادية

التحول من إدارة المعلومات إلى إدارة الأصول المعرفية رؤية استشرافية ). 2010. (عبد االله حسين متولي )43

المكتبة : المؤتمر الحادي والعشرون. جات والمتطلبات وعوائد التطبيق في المكتبات الرقمية العربيةتقويمية للاحتيا

الاتحاد العربي للمكتبات والمعلومات وجمعية المكتبات . الضرورة، الفرص والتحديات: عربي أن: الرقمية العربية

  .بيروت. 720-690، الصفحات 1، 690-720: ، بيروت، ص ص01اللبنانية، ا�لد 

دراسة : اثر فريق المعرفة على منظمات الاعمال المنتجة للابتكارات التقنية). 2019. (العربي تيقاوي )44

  .475-458، )01( 10مجلة دفاتر اقتصادية ، . ميدانية

- 5، )3( 43جمعية المكتبات والمعلومات الأردنية ، . اقتصاد المعرفة). 2008. (عفاف ابو سرحان )45

70.  

دور التغيير التهظيمي في تحقيق االنجاح الاستراتيجي بحث ميداني في ). 2015. (يعلي حسون الطائ )46

  .70- 46، )82( 21مجلة العلوم الاقتصادية و الادارية ، . وزارة النفط - مركز البحث والتطوير النفطي

الخصائص الشخصية لصناع المعرفة وتأثيرها في إمكان المشاركة ). 2016. (علي عبد الفتاح الشاهر )47

، )01( �36لة العربية للادارة ، . دراسة استطلاعية لأراء عينة من التدريسيين في جامعة الموصل: بالمعرفة

31 -54.  

دراسة –دور البحث والتطوير في تفعيل القدرة الإبداعية ). 2015. (علي مكيد، و سمية ولد شرشالي )48

  .21-1، )13(اث الاقتصادية مجلة الأبح. - المدية: ميدانية في مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال
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ا�لة الجزائرية للاقتصاد والمالية . واقع التعليم العالي في ظل اقتصاد المعرفة. علي مكيد، و فاطمة يحياوي )49

)01( ،07 -27.  

دراسة ميدانية لحالة المؤسسة : واقع الابتكار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية). 2012. (عمر ملايكية )50

  .15- 1، )27/28(مجلة العلوم الانسانية . ق أهراسالوطنية للذهن بسو 

مجلة . الإطار المفاهيمي لتطبيق المقارنة المرجعية وأهميتها للمنظمات الحديثة). 2014. (العياشي زرزار )51

  ).01(دراسات وأبحاث اقتصادية في الطاقات المتجددة 

قارنة المرجعية وأهميتها للمنظمات الإطار المفاهيمي لتطبيق الم). 2017. (العياشي زرزار، و كريمة غياد )52

 ).07(مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية . الحديثة

إيجابيات ومعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الأردنية ). 2008. (عيسى يوسف قدادة )53

  .مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية ، الثالث. -دراسة استكشافية- 

مركز الامارات للدراسات . نظم إدارة المعرفة ورأس المال الفكري العربي). 2007. (غالب ياسين سعد )54

 ).124(و البحوث الاستراتيجية 

. Scopusتقييم الانتاج العلمي الجزائري في قاعدة ). 2019. (فارس شاشة، و عائشة باية بلحاج )55

  .14-10، )03(مجلة بيلوفيليا لدراسة المكتبات والمعلومات 

اثر الاقتصاد المعرفي في تحسين كفاءة الاداء لراس المال البشري ). 2021. ( محمد عطيةفاطمة عبد االله )56

مجلة كلية الاقتصاد والعلوم ). 2018-2007(دراسة قياسية على الاقتصاد السعودي خلال الفترة - 

  .68- 35، )2( 22السياسية ، 

مجلة دراسات وأبحاث . ادية الجزائريةشروط نجاح إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتص). 2017. (فتحي زرنيز )57

)27.( 

بين النمادج : تحليل دور الابتكار في النمو الاقتصادي ). 2017. (فطيمة بزعي، و زكية بن زروق )58

 .372- 359، )12( 02مجلة الاقتصاد الصناعي ، . النيوكلاسيكية ونمادج النمو الداخلي

ا�لة العربية للدراسات . والإدارة... الإرادة التغيير التنظيمي بين). 2016. (فهد بن أحمد الشعلان )59

 .56- 3، )64( 31الأمنية والتدريب ، 

تنافسية منظمات الأعمال طبقا لدور ). 2017. (كريم صلاح الدين عواد، و عبد الستار ابراهيم دهام )60

مجلة كلية بغداد . إدراة المعرفة والتوجيه نحو البحوث، دراسة استطلاعية مقارنة في منظمات الأعمال العراقية

  ).50(للعلوم الاقتصادية الجامعة 

، )05(رؤى اقتصادية . دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي). 2013. (كمال برباوي )61

85 -95. 
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مجلة . إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تغيير الثقافة التنظيمية). 2019. (لخضر دولي، و إلياس سليماني )62

 ).01( 03لأعمال ، اقتصاديات المال وا

مجلة كلية . العلاقة بين الهدم الخلاق وادارة المعرفة نمودج مقترح). 2019. (مجيد محسن محمد الغالبي )63

  ).58(بغداد للعلوم للعلوم الاقتصادية الجامعة 

أثر عمليات إدارة ). 2018. (محمد الباشا الصديق، محمدين بابكر الصاوي، و سعد بن متعاد العتيبي )64

 24مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، . على الإبداع التنظيمي في شركات الطيران العاملة بالسودانالمعرفة 

)105.(  

. تطوير المؤسسات العربية من منظور اقتصاد المعرفة). 2018. (محمد باطويح، و علم الدين بانقا )65

  ).61(دراسات تنموية 

جيات وسياسات الإستثمار في إقتصاد المعرفة في إستراتي). 2019. (محمد باطويح، و علم الدين بانقا )66

 .21- 1، )148(دراسات تنموية . الدول العربية

قراءة في مؤشر المعرفة : آليات الانتقال إلى اقتصاد المعرفة). 2017. (محمد بوقمقوم، و زليخة كيندة )67

، و علم الدين محمد عمر باطويح. 137- 120، )22(مجلة أبحاث اقتصادية وإداريه . 2016العربي لسنه 

  .76- 1، )61(دراسات تنموية . تطوير المؤسسات العربية من منظور اقتصاد المعرفة). 2018. (بانقا

: بحث مقدم للمؤتمر العلمي الرابع. متطلبات التحول نحو الاقتصاد المعرفي). 2004. (محمد خضري )68

  .د والعلوم الادارية جامعة الزيتونةكلية الاقتصا: تونس). 25- 1الصفحات (ادارة المعرفة في العالم العربي 

مجلة جامعة . دور إدارة المعرفة وتقانتها في تحقيق التطوير التنظيمي). 2012. (محمد عوض عاطف )69

  .429- 397، )01( 28دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ، 

. ات الأعمالمزايا ومعيقات الابتكار المفتوح في منظم). 2019. (محمد لمين علوان، و وسيلة السبتي )70

 .163- 145، )2( 2مجلة الاقتصاد الدولي والعولمة ، 

  .261- 246، )03(مجلة آفاق للعلوم . التغيير التنظيمي داخل المنظمة). 2016. (محمد معمري )71

. طريق الإدارة نحو الابتكار الجذري: استراتيجيات الابتكار). 2012. (محمود عبد العزيز رفاعي )72

الصفحات (كلية التجارة ومنظمة حقوق الانسان - . ية المشروعات الصغيرةمداخلة ضمن مؤتمر دعم وتنم

  .جامعة عين شمس). 404- 387

مؤشرات إدارة الابتكار في جامعتي الأزهر والاسلامية بمحافظة ). 2018. (محمود عبد ا�يد عساف )73

  .269- 225، )128( 32ا�لة التربوية ، . غزة من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس وسبل تفعيلها

- أهمية الابتكار في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة). 2014. (مداني بن بلغيث، و محمد الطيب دويس )74

  .27- 5، )3(أي دور مساهمة للجامعة؟ مجلة المؤسسة 
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 08مجلة دفاتر اقتصادية ، . متطلبات تفعيل ادارة التغيير كاستراتيجية للتطوير التنظيمي. مراد علة )75

)01( ،156 -170.  

دور البحث والتطوير في تنمية القدرات التنافسية ). 2020. (ة دريدي، و سلمى حدوشمنير  )76

 .343- 324، )2( 3مجلة آفاق للبحوث والدراسات ، . للمؤسسات

تكامل إعادة هندسة العمليات والمداخل المعاصرة لتخفيض التكاليف ). 2012. (نادية شاكر حسين )77

، دراسة تطبيقية في شعبة التكنولوجيا في الشركة العامة للثناعة )نموذج مقترح(في ظل فلسفة إدارة التغيير 

  .419 - 390، )69( 18مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، . الكهربائية في الوزيرية

. إدارة المعرفة كمدخل لتقويم الإدارة التعليمية بدولة الكويت). 2020. (نايف فايد رجا نايف الرشيدي )78

  ).11( 4النوعية ،  ا�لة العربية للتربية

مجلة . دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية). 2014. (نوال بوعلاق، و يحي سعيدي )79

  .196-181، )11(العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية 

تين إدراك التأثير المشترك للتراجع و الرو ). 2018. (هادي عبد الوهاب الآبرو، و نادية عطية عطشان )80

دراسة تطبيقية في عدد من (قدرات التعلم التنظيمي متغيرا تفاعليا:التنظيمي في خفض الإبداع التنظيمي

  .58- 27، )2( 27مجلة جامعة الملك سعود ، ). مستشفيات البصرة الحكومية

. صندوق النقد العربي. ورقة إطارية: اقتصاد المعرفة). 2019. (هبة عبد المنعم، و سفيان قعلول )81

  .ات اقتصاديةدراس

مخرجات قطاع التعليم العالي والبحث العلمي وانعكاسا�ا ). 2017. (وفاء تنقوت، و أحمد سلامي )82

  .184- 165، )07(ا�لة الجزائرية للتنمية الاقتصادية . التنموية في الجزائر بين الفعالية والركود

. الموارد البشرية الالكترونيةتوظيف المعرفة الضمنية للمديرين في إدارة ). 2016. (ولد حسين حسين )83

 .334- 314، )93( 22مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ، 

ا�لة . تحليل نفقات تسيير قطاع التعليم العالي في الجزائر). 2014. (ياقوت قديد، و محمد بوقناديل )84

  .85-73، )4(الجزائرية للمالية العامة 

مجلة الإدارة . دراسة تحليلية - ة في فندق فلسطين مكونات إدارة المعرف). 2019. (يسري محمد حسين )85

  .732-713، )42(والاقتصاد 

 المنشورات من الملتقيات الدولية والوطنية والمؤتمرات:    

–واقع أنشطة البحث العلمي والتطوير في الدول العربية ). 2016. (ابراهيم بورنان، و عبد القادر شارف )1

نحو بناء استراتيجية تمويل : ؤتمر العلمي لجامعة بني سويف بعنوانمقدمة ضمن أعمال الم.  - حالة الجزائر

 .جامعة بني سويف). 49- 35الصفحات (الطالب إلى باحث 
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واقع الابتكار في سياسة توزيع الخدمات المعرفية في ). 2016. (أبو بكر الشريف خوالد، و ثلاجية نوة )2

مدخلة ضمن أبحاث الندوة ). AGB(الخليج الجزائر  دراسة حالة بنك: المصارف التجارية العاملة في الجزائر

مركز البحث وتطوير الموارد : رماح). 232- 214الصفحات (الإبداع في عالم الأعمال : العلمية الرابعة

 .البشرية

تأليف الكسواني . متطلبات نجاح إعادة هندسة العمليات كمدخل للتغيير). 2016. (إلهام بوغليظة )3

  .كنوز المعرفة: عمان). 422 - 405الصفحات ( عالم متغير سعادة، إدارة التغيير في

المؤتمر : مقدمة ضمن . الواقع والمستقبل: دور الجامعة في صناعة المعرفة). 2005. (بلقيس غالب الشرعي )4

دور الادارة العربية في إدارة –الابداع والتجديد من أجل التنمية الانسانية : السنوي العام السادس في الادارة

 .المنظمة العربية للتنمية الادارية: مسقط. 235- 202ورشة عمل حاضنات الأعمال ، : ع المعرفةمجتم

ممارسة إستراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات  )2009( .تغريد صالح سعيفات، و أحمد عدنان الصيط )5

في المؤتمر الدولي  مداخلة مقدمة. دراسة ميدانية على القطاع المصرفي الأردني -وأثرها على الأداء المؤسسي

 .جامعة الزرقاء الخاصة: الأردن. السابع حول تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية على منظمات الأعمال

مقدمة ضمن أعمال . إدارة المعرفة بين فرص النجاح ومخاطر الفشل). 2004. (حسام طالب الكيالي )6

جامعة الزيتونة : د و العلوم الادارية، الأردنعمان، كلية الاقتصا. 19-1المؤتمر العلمي الدولي الرابع ، 

  .الاردنية

ورقة مقدمة إلى المؤتمر العربي الثاني في . وم والمداخل النظريةھإدارة المعرفة المف). 2001. (حسن العلواني )7

نمية الادارية المنظمة العربية للت: القاهرة. ة التحديات المعاصرة للإدارة العربيةھالقيادة الإبداعية فيمواج: الإدارة 

 .التابعة لجامعة الدول العربية

دراسة ميدانية (إدارة المعرفة في صناعة الضيافة الأردنية ). 2004. (حميد الطائي، و عبد الاله أبو عياشي )8

إدارة المعرفة في : المؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع بعنوان:مقدمة ضمن ). حالة عمان(لفنادق الدرجة الأولى 

 .جامعة الزيتونة الأردنية - كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية). 26- 1الصفحات (العربي العالم 

: أعمال المؤتمر العشرين. من أجل سياسة عامة لإدارة المعرفة للإدارة العمومية). 2009. (سعيد المستفيد )9

ت والمعلومات ووزارة الاتحاد العربي للمكتبا - رؤية مستقبلية–نحو جيل جديد من نظم المعلومات والمتخصصين 

  .الدار البيضاء. 1142- 1127، الصفحات 2الثقافة المغربية، ا�لد 

مداخلة مقدمة ضمن . التغيير التنظيمي وأثره في تأهيل المؤسسات الإنتاجية). 2006. (سعيد طيب )10

- 883الصفحات (الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية 

 .المركز الجامعي خميس مليانة: خميس مليانة). 894
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مداخلة . إعادة الهندسة مدخلا للأداء المتميز). 2005. ( سليمان بلعور، و عبد اللطيف مصطفى )11

  .جامعة ورقلة. مقدمة ضمن المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمؤسسات والحكومات

يمية في التغيير التنظيمي، دراسة استطلاعية لآراء عينة أثر القوة التنظ). 2016. (سليمان صادق درمان )12

تأليف سعادة الكسواني، إدارة التغيير في . من القيادات الإدارية في عدد فاكوليات الإسانية في جامعة دهوك
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مؤسستكم، لأ�ا ستكون عونا كبيرا لنا في الوصول لنتائج علمية

علمـــا أن هـــذه البيانـــات لـــن تســـتخدم إلا لأغـــراض البحـــث العلمـــي، كمـــا نشـــكركم لتعـــاونكم في انجـــاز هـــ

الدراسة ، تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير

  

حمدوني رشيد: الطالب      
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  المعلومات الشخصية والوظيفية: المحور الأول

   أنثى     ذكر            : الجنس -1

 سنة 51سنة        أكثر من  50-41سنة        من  40-30سنة         من  30أقل من  : العمر -2

 ماجستير          دكتوراه  )         مهندس(ليسانس          تقني سامي    ثانوي      :  المؤهل العلمي -3

  سنوات 10- 6من        سنوات             5أقل من       :سنوات الخبرة -4

 سنة  16أكثر من         سنة              15-11من                           

 رئيس قسم              رئيس مصلحة               رئيس مكتب    مدير        :  المستوى الوظيفي-5

  :..................................وظيفة أخرى

  غير روتيني                    روتيني: طبيعة العمل -6

           دورة           دورة واحدة               دورتان تدريبيتين    ولا:   عدد الدورات التكوينية -7

  ثلاث دورات تدريبية                أكثر من ثلاث دورات تدريبية             

  التغيير التنظيمي: المحور الثاني

  الروتين التنظيمي: أولا

  الذاكرة التنظيمية -1

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

            لمادية والبشرية لأداء مختلف أنشطتهاتتوفر لذى المؤسسة الموارد ا  1

2  
تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات تخزن فيها المعرفة ومهارا�ا 

  للاستعمال في عمليات لاحقة
          

3  
لأداء  يؤدي الأفراد الأعمال الجديدة بنفس المعارف المكتسبة

   .المهام الاستراتيجية
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4  
ؤسســــة تســــاعد علــــى تنميــــة التقاليــــد والممارســــات التنظيميــــة في الم

  .المعارف المكتسبة
          

  التكيف -2

  العبارة  
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

            تحديث المؤسسة لممارسا�ا يكون بناء على عمليات تغيير   5

6  
تعتمد المؤسسة على نفس العمليات الروتينية لأداء المهام 

  المستقبلية
          

7  
لمؤسسة لتنويع ممارسا�ا التنظيمية بناء على التغيرات المحلية تسعى ا

   .والعالمية
          

            .تتكيف المؤسسة مع الأنشطة الجديدة   8

  القواعد والقيم التنظيمية -3

            المحددة مسبقا أعمال وأنشطة المؤسسة توافق رسالتها وأهدافها  9

            بصرامة اتخضع الأنشطة إلى إجراءات وقواعد تحدده  10

11  
القواعد والإجراءات التنظيمية الحالية للمؤسسة تتناسب مع 

 متغيرات البيئة
          

            تعمل المؤسسة على تقليص الإجراءات التنظيمية غير الضرورية  12

  مجالات التغيير التنظيمي: ثانيا

  الهيكل التنظيمي -1

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

13  
ال يستجيب للمستجدات الهيكل التنظيمي للمؤسسة مرن وفعّ 

  .البيئية
          

14  
تعمل المؤسسة على تحديث وتطوير هيكلها التنظيمي حسب نوع 

   .الأنشطة
          

            هيكل المؤسسة يسمح بسهولة الاتصالات بين وحدا�ا وأقسامها  15

16  
بتحديد وتدفق المعارف التي  تنظيم المؤسسة يسمح للموظفين

  يحتاجو�ا لتأدية عملهم
          

  الثقافة -2
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  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

17  
تغير المؤسسة قيمها ومعتقدا�ا بناء على التكيف مع محيطها 

  .التنافسي
          

18  
 الممارسات تسعى المؤسسة لخلق ثقافة لذى أفرادها بضرورة تغيير

  .في الأنشطة ذات الأداء العالي
          

            ثقافة وتقاليد المؤسسة يساعدان على التعلم واكتساب المعارف  19

 التكنولوجيا -3

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

            .تواكب المؤسسة التغييرات التكنولوجية وتعمل على تطويرها  20

21  
تعمل المؤسسة على تنويع طريقة القيام بالأنشطة لتجنب الأعمال 

 .الروتينية
          

           تطبيقهاو  تقوم المؤسسة بتكوين أفرادها على التكنولوجيا الحديثة  22

23  
تتبنى المؤسسة الاستباقية في تغيير أنظمتها التكنولوجية لمخرجات 

  .أحسن
          

 المهام -4

  العبارة  الرقم
موافق غير 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

            .الواجباتو  تقوم المؤسسة بتغييرات على مستوى المسؤوليات  24

25  
تعمل المؤسسة على تغيير في تصميم الوظائف بناء على طبيعة 

 .الأعمال

     

26  
تسعى المؤسسة إلى تغيير نوعية الممارسات والأدوات التي تؤدى �ا 

 .الأعمال

     

  .تتبنى المؤسسة الاتصال بين الفاعلين لتحديد الأعمال  27
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 تنمية المعارف: المحور الثالث

  عمليات إدارة المعرفة: أولا

  توليد المعرفة -1

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

28  
تعتمد المؤسسة على ورشات التعلم التنظيمي وحلقات 

  .عصف الذهني لتوليد المعرفةال
          

29  
تعتمــــد المؤسســــة علــــى الخــــبرة المهنيــــة والمهــــارة مصــــدرا لتوليـــــد 

  المعرفة لدى العاملين
          

30  
تعمل المؤسسة على توفير البيئة المناسبة لتحويل المعرفة 

  .الضمنية إلى معرفة صريحة
          

31  
ال �تم المؤسسة بالتواصل مع المؤسسات المنافسة في مج

  .المعرفة  من أجل تبادل الخبرات
          

  تخزين المعرفة-2

  العبارة  
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

32  
تخلق التكنولوجيا المرونة والدقة اللازمة في تخزين واسترجاع 

  المعرفة
          

33  

تمتلك المؤسسة القواعد والوسائل الالكترونية لتوثيق المعارف 

والجديدة المتراكمة واسترجاعها عند الحاجة       بقة السا

  .إليها

          

34  
تعمل المؤسسة على تحفيز وتنشيط الأفراد دوي المعرفة 

   .للحفاظ عليهم
          

35  
يتم حفظ المعارف والخبرات والتجارب في قواعد المعرفة  

  كالنظم الخبيرة
          

  نشر المعرفة -3

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  ةبشد

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

36  
تحرص المؤسسة على نشر ثقافة تبادل المعرفة في كل 

  المستويات
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37  
تعتمد المؤسسة على الندوات والاجتماعات وحلقات الجودة 

  لنشر المعرفة 
          

38  
تستعين المؤسسة بالخبراء والمتخصصين من خارج المؤسسة 

 املين في المؤسسةلنقل معرفتهم وخبرا�م للع
          

39  
وسائل تكنولوجية حديثة لمشاركة ونقل   المؤسسةستخدم ت

  المعرفة
          

  تطبيق المعرفة -4

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

40  
خلال تحرص المؤسسة على تطبيق المعارف المكتسبة من 

  الخبرات والتجارب السابقة
          

41  
تستخدم المؤسسة التقنيات والنظم الحديثة للتغلب على 

  عوائق تنفيذ المعرفة
          

42  
تتنافس المؤسسة مع المؤسسات الأخرى لإيجاد أنسب الحلول 

  التي تنمي معرفتها
          

43  
تملك المؤسسة آليات وطرق تحمي �ا المعرفة المتراكمة من 

  الفقدان
          

44  
ها على تطبيق وممارسة المعارف تقوم المؤسسة بتشجيع أفراد

  المكتسبة
          

  تكنولوجيا المعرفة: ثانيا

45  
يتواجد بالمؤسسة أنظمة العمل المعرفية لدعم استمرار تجدد 

  .وإدار�ا بأفضل أسلوب المعرفة
          

46  
المكتب كتكنولوجيا مساندة  تمةتستخدم المؤسسة نظم أ

 لتوزيع المعرفة
          

47  
من أجل نظم لدعم القرار المستندة للمعرفة  يتواجد بالمؤسسة 

  .تحسين عملية إتخاد القرار 
          

48  
تمكن نظم الذكاء الاصطناعي من الحفاظ على الخبرات 

  .....)التقاعد، الوفاة،( المعرضة للفقدان بسبب
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  فريق المـــعرفة: ثالثا

  العبارة  
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

 بشدة

49  
يقوم صناع المعرفة بالرصد المنظم للمعرفة المتاحة والمتجددة 

  من مختلف المصادر
          

50  
المعرفة بجدب الكفاءات ودوي الخبرات من خارج  صناعيهتم 

  المؤسسة
          

51  
يحرص مدراء المعرفة على اكتساب المعرفة وتشاركها وتطبيقها 

  بين العاملين 
          

52  

على الاحتفاظ بالمعارف الضمنية من  يحرص مدراء المعرفة

خلال الاهتمام بدوي الكفاءات العالية بتحفيزهم ماديا 

 ومعنويا

          

53  
تسعى المؤسسة للاستفادة من معارف زبائنها �دف تحسين 

  معارفها المكتسبة 
          

  الابــــــــــــتكـــار: المحور الرابع

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
 موافق بشدة  موافق  ايدمح

54 
تعمل المؤسسة على تدعيم وتفعيل عمليات الاتصال وتشجيع 

  .تبادل المعلومات
          

55  
تدخل المؤسسة تقنيات جديدة للعمل ترفع مستوى خدما�ا 

  .وإنتاجها مقارنة بمنافسيها
         

56  
تعمل المؤسسة على تنويع التصميمات المقدمة للخدمات 

  .والمنتجات
          

            تحصلت المؤسسة على براءات اختراع زادت من قيمتها الابتكارية  57

58  
تعتبر المؤسسة التكنولوجيا دعامة أساسية لخلق القيمة المضافة 

  .لمنتجا�ا وخدما�ا
          

            .تقدم المؤسسة خدمات اضافية متميزة ومبتكرة مقارنة بمنافسيها  59

60  
ق تأدية خدما�ا ومنتجا�ا بناء تقوم المؤسسة بالتعديلات في طر 

  .على الحاجات غير المشبعة لزبائنها
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61  
تعتبر المؤسسة اراء وشكاوي متعامليها قاعدة للتطوير والتحسين 

 .المستمر لخدما�ا ومنتجا�ا
          

            الحوافز المادية والمعنوية تشجع على المشاركة في العملية الابتكارية 62

            سة ضمن اقسامها وظيفة البحث والتطويرتمتلك المؤس  63

64  
تقتدي  المؤسسة بالمؤسسات الابتكارية المماثلة لها  والناجحة في 

  مجالها
          



 

 

  :الملخص

علـــى  وأثرهـــاالكشـــف عـــن طبيعـــة العلاقـــة بـــين التغيـــير التنظيمـــي وتنميـــة المعـــارف  إلىهـــدفت هـــده الدراســـة 

الدراســـة علـــى عينـــة مـــن  وإســـقاط التنظيمـــي كمصـــدر للتغيـــير والمعرفـــة، الابتكـــار، مـــن خـــلال الانطـــلاق مـــن الـــروتين

مفـــردة مـــن  252الدراســـة، ثم اعتمـــاد اســـتبيان اســـتهدف  أهـــدافالمؤسســـات الاقتصـــادية الجزائريـــة، وقصـــد تحقيـــق 

النتــائج عــن وجــود علاقــة ذات  أظهــرت، وقــد )والأقســاممــدراء، نــواب مــدير، رؤســاء المصــالح (المؤسســات  إطــارات

 .لة معنوية بين التغيير التنظيمي وتنمية المعارف وأثرها على الابتكار في المؤسسات الجزائريةدلا

للمعـــارف الضـــمنية المخزنـــة في روتينا�ـــا كمصـــدر للتغيـــير  الأمثـــلالدراســـة بضـــرورة الاســـتغلال  أوصـــتكمـــا 

ليـة والخارجيـة لخلـق التكامـل مـع وتنمية المعارف، وتشجيع فـرق المعرفـة وتحفيزهـا في رصـد المعـارف مـن المصـادر الداخ

لــى البحــث عدوي الخــبرة والتجربــة مــن خطــر الفقــدان، زيــادة الإنفــاق  الأفــرادالمعرفــة، المحافظــة علــى  إدارةعمليــات 

  .العلمي، مواكبة المنافسة بالموازاة مع التغيير، وهدا لرفع مستوى الابتكار باعتباره توجه استراتيجي للمنافسة

 .التغيير التنظيمي، تنمية المعارف، الابتكار، الروتين التنظيمي، المؤسسات الجزائرية :الكلمات المفتاحية

Abstract: 

 This study aimed at revealing the relationship’s nature between organizational change 

and knowledge development, and its impact on innovation, by launching from the 

organizational routines as a source of change and knowledge, and projecting the study on a 

sample of Algerian economic entreprises. In order to achieve the study’s objectives, a 

questionnaire tool had been adopted, targeting 252 individuals of entreprises’ cadres 

(directors, deputy directors, departments, and heads of departments and sections). The study 

showed a significant relationship between organizational change and knowledge 

development, and an impact of such relationship on innovation. 

The study also recommended the need to make optimal use of the tacit knowledge 

stored in its routines as a source of change and knowledge development, and to encourage and 

motivate knowledge teams to monitor knowledge from internal and external sources, in order 

to create some kind of integration with knowledge management processes, to preserve 

expertised and experienced individuals from the risk of loss, to increase spending on scientific 

research, and to Keep pace with the competition and the change parallelly; this is to raise the 

innovation’s level as a strategic orientation to competition. 

Keywords: Organisational Change, Knowledge Development, Innovation, Organisational 

Routines, Algerian Entreprises. 


