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 اإهداء

 أهدي هذا العمل إلى:

 اه بواسع رحمته.  روح والدي تغمده

 روح والدتي تغمدها اه بواسع رحمته.

ى، وبƴاتها زهية، عبلة، سلم  روح أختي تغمدها اه بواسع رحمته

 .سارة، سعيدة وماك

هم اه  فظح  ينوابƴتي وابƴي الغالي  زوجي العزيزأسرتي الصغيرة، 

 لي.

وإسماعيل وأختي الغالية وكل أفراد    إخوتي اأحباء عبد الق ادر

 عائاتهم.

 كل أفراد عائلتي الثانية )عائلة زوجي المحترم( بدون استثƴاء.

 كل اأهل واأقرباء بدون استثƴاء.

ونجوة ونجمة وسعاد ولحول ومقري  كل الصديق ات زليخة وزعزع  

 .م يذكرهم ق لميوحياة وكل من ذكرهم ق لبي ول

 

 
 
 
 



 
 

 وتقديرشكر              

 الحمد ه على كثير نعمه، أن مƴحƴي القوة واإرادة إتمام هذا العمل.

أتقدم بالشكر الجزيل لعائلتي الصغيرة على صبرها وتحملها لي خال أداء هذا  

 .العمل

أتقدم بالشكر لأستاذ الدكتور سعودي محمد الطاهر لثقته وتكرمه بقبول  

معي طيلة فترة اإعداد له وعدم  اإشراف على هذا العمل وتحمله لي وصبره  

 بخله بالƴصائح والتوجيهات القيمة.

اد هذا  دعومن بعيد إأأتقدم بالشكر والعرف ان لكل من ساعدني من قريب  

  ةة العقون ناديالدكتور العمل وأخص بالذكر اأستاذة عبد اه سليمة و 

عبد    هوالدكتور عبد  ديلمي  الدكتورزيتوني و   الدكتورو   لعماري  دكتوروال

 .الكريم
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هاناΕ التي تجعل من يحفل عالϡ اأعمال اليϭ ϡϭأكثر من أϭ ϱقΕ مضى بالعديد من التحدياϭ Εالر        

سيما الصمϭد ϭااستمرار، ا  الحالΔ القائمΔ المؤسساΕ المنغلقϭ ΔالمشجعΔ على البقاء في ظل الصعΏ على

المؤسساΕ ااقتصاديΔ التي تتسابϕ نحϭ احتال أكبر الحصص السϭقيΔ على ϡ الϬائل من  أماϡ هذا الحج

 ϭنح ϕالسباϭ Δالتنافسي Δحيد في معادلϭال Εالثاب ϭلي، أين أصبح التغيير هϭالدϭ ϱϭϬالجϭ ى المحليϭالمست

إا أن تبعاتϬا تظϬر ، للمؤسسΔ على المدى القصيرنه الحالΔ القائمΔ الريادة، ϭبالرغϡ من ااستقرار الذϱ تؤم

 Εقϭففي ال ،Δدائم Δللتغيير كثقاف Δالمتبني Εبين المؤسساϭ اϬة كبيرة بينϭفج ϕيل، بحيث تخلϭعلى المدى الط

ماعيΔ الذϱ تتسارع فيه هذه اأخيرة إلى التكيف مع تحϭاΕ المحيط ϭتغيراته ϭتطϭراته التكنϭلϭجيϭ Δااجت

، باحثΔ عن الريادة في سϭقϬا، نفسه ϭغيرها، كما يسعى بعضϬا لعدϡ ااكتفاء بالتكيف ϭمحاϭلΔ صنع التغيير

 Εسياساϭ Ώا من أساليϬبما لدي Δعن كل هذا، مكتفي Δمتخلف Δالقائم Δللحال Δالمشجع Εتبقى المؤسسا Δا تقليدي

 تحقϕ لϬا سϭى التراجع ϭااندثار على المدى الطϭيل. 

         Δبالتالي الحاجϭ ،Δماسϭ Δاضحϭ للتغيير Δر الحاجϬتظ ϕعلمي إدارة  إلى بناءا على ما سب Ώϭأسل

بعيدا عن الحلϭل العشϭائيϭ Δالتلقائيϭ Δغير المخططΔ، مما يستدعي ضرϭرة تعلϡ مϬاراΕ إدارة  هذا اأخير

ϭ المدخل اأكثر مائمΔ لتبنيه ϭتنفيذه، التغيير ϭالقدرة على اختيار اأسلΏϭ اأمثل لذلϭ ،ϙاإستراتيجيΔ أ

ϭقبل كل هذا ضرϭرة خلϕ ثقافΔ التغيير بالمؤسسΔ ليس على مستϭى صناع القرار فحسϭ ،Ώإنما على 

Δبالمنظم Δاإداري Εياϭالمست Δى اأفراد في كافϭأيضا مست. 

ث تتϭالى اإبداعاΕ إن تطϭرا تكنϭلϭجيا هائا ϭمتسارعا تشϬده منظماΕ اأعمال اليϡϭ، حي          

يلغي بعضϬا بعضا ϭالبقاء لأقϭى، ا سيما بعد التحϭل من ااقتصاد المادϭ،  ϱااكتشافاΕ بدϭن انقطاع

الذϱ تحكمه اأصϭل الماديΔ الملمϭسΔ، إلى اقتصاد مبني على المعرفΔ تحكمه ϭتميزه اأصϭل غير 

 Εماϭجيا المعلϭلϭائل في تكنϬر الϭسارع في تبنيه التط ϱالذϭ ،Δأساسا على المعرف Δالقائم Δسϭالملم

صال، ϭالتي تعد البϭابΔ لمعظϡ التطϭراΕ التكنϭلϭجيΔ في الϭقΕ الحاضر، ϭيعزى هذا التطϭر ϭاات

حقϕ للمؤسساΕ التي تنتϬجه كسستراتيجيΔ يالمتسارع إلى زيادة ϭتيرة اإبداع في مختلف المجااΕ، مما 

Δأك ،قائم ΔاثتنافسيϬاقϭحصص أكبر في أسϭ المحتكر كلما ر Δضعيϭ Δالمؤسس ϕمنتجا ، حيث تحق Εأدرج

جديدا للسϕϭ، مستفيدة من ϭضعيΔ المتحرϙ اأϭل، ϭبالتالي فسن اإبداع هϭ المدخل اأساسي للتطϭر 

ااقتصادϱ أϱ مؤسسΔ اقتصاديϭ ،Δلذلϙ فسن المؤسساΕ التكيفيϭ Δالمعتمدة على اأسلΏϭ التقليدϱ في إدارة 

اإبداع المدخل اأكثر نجاعΔ إدارة التغيير  التغيير، تخسر الكثير أماϡ المؤسساΕ المبدعΔ، مما يجعل من

 ϭتحقيϕ عϭامل نجاحه.

لقد عاشΕ الجزائر مرحلΔ انتقاليΔ عملΕ خالϬا على محاϭلΔ بناء هϭيΔ جزائريΔ بحتΔ تتخلص من        

ئϡ خالϬا على التبعاΕ ااقتصاديϭ Δااجتماعيϭ Δالثقافيϭ ΔالسياسيΔ لاستعمار، محاϭلΔ بناء اقتصاد قϱϭ قا

على المϭارد الخاصΔ بϬا، ϭكنتيجΔ لϬذا التϭجه تϡ ترتيΏ أϭلϭياتϬا في هذا المجال مركزة في المقاϡ اأϭل 
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 Δااقتصادي Δالتنمي ϕلتحقي ،Δالماديϭ Δالبشريϭ Δاردها الطبيعيϭااستغال اأمثل لم ϕتحق Δعلى إرساء صناع

 Δااقتصادي Δبعيدا عن التبعي Δااجتماعي Δالرفاهيϭير للعاϭالتطϭ البحثϭ بالتالي فقد جاء اإبداعϭ ،الغربي ϡل

في المصاف الثاني، بالرغϡ من أهميΔ هذا اأخير في دفع عجلΔ التطϭر ϭالنمϭ ااقتصادϱ، إا أنϬا 

 ϡاانضما Δنيϭ بيϭمع ااتحاد اأر Δالشراك Δل الجزائر اتفاقيϭضع فيما بعد، ا سيما بعد دخϭال Εاستدرك

Δ للتجارة، ϭكانΕ نتيجΔ ذلϙ إرساء العديد من مراكز البحث ϭالتطϭير، كما عززΕ مركز للمنظمΔ العالمي

حاϭلΕ تشجيع المؤسساΕ ااقتصاديΔ على تبني هذه المقاربϭ ،Δنشر ϭالجامعΔ الجزائريΔ ماديا ϭتنظيميا، 

مؤسساΕ الجزائريΔ في ϭفقΕ الثقافΔ اإبداع فيϬا لمϭاجΔϬ تحدياΕ التغيير التي ا تفت΄ تتنامى ϭتتزايد، فϬل 

 ؟Ε التغيير ϭتحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة هذا اأخيراتبني اإبداع كمدخل لمϭاجΔϬ تحدي

تعرف الصناعΔ الصيدانيΔ عمϭما ϭصناعΔ الدϭاء بالخصϭص تطϭرا هائا في الϭقΕ الحاضر،            

مستϭى العالϡ ككل، ا سيما بعد  مستفيدة من التطϭر الحاصل في مجال البحث ϭالتطϭير الصيداني على

التطϭر الذϱ عرفته الصناعΔ الكيميائيΔ من جϭ ،ΔϬظϭϬر تكنϭلϭجيا جديدة ϭالمتمثلΔ في البيϭتكنϭلϭجيا من 

يث حققΕ جΔϬ أخرى، ϭالتي فتحΕ الباΏ على مصراعيه لابتكار ϭاإبداع في مجال تطϭير الدϭاء، ح

Δيϭذه المادة الحيϬل Δالمصنع Εعل المؤسسا Εمن جراء ااستثمار في نشاطا Δائد هائلϭع ϡى العالϭى مست

البحث ϭالتطϭير جعلΕ منϬا رائدة في هذا المجال، مستفيدة من التغير التكنϭلϭجي الحاصل في مجال 

ر من كل هذا، ϭما مدى تبنيϬا لإبداع الكيمياء ϭالبيϭتكنϭلϭجيا، فما مϭقع المؤسساΕ المصنعΔ للدϭاء بالجزائ

     تحقيϕ التميز ϭالتكيف مع التغيير؟كمقاربΔ ل

   ϭ خاص ϭا ما هϬاء منϭللد Δالمصنع Εمعتبرة من المؤسسا Δعϭا آخر تنشط في الجزائر مجمϬمنϭ ،ϡعا

الذϱ يمارس المنافسΔ  ي ϭمنϬا المختلط أيضا، إا أن أبرز هذه المؤسساΕ هϭ مجمع صيدالبالمحلي ϭاأجن

مجال تصنيع الدϭاء تفϕϭ الثاثين سنΔ، من جΔϬ،  ااحتكاريΔ على هذه اأخيرة، لما لديه من خبرة في

ϭلتجاϭبه مع العديد من عملياΕ إعادة الϬيكلΔ من جΔϬ أخرى، ϭالتي من نتائجϬا ضϡ مركز البحث ϭالتطϭير 

 Δير9111سنϭتط ϭيا نحϭأعطى المجمع دفعا ق ϱالذ ،  ϕبالتالي تحقيϭ ،منتجاته Δدة تشكيلϭجϭ يعϭتنϭ

الريادة في مجال نشاطه، فما مدى تϭفيϕ هذا اأخير في تبني اإبداع كمدخل رئيسي للنمϭ ϭالتطϭر  

 ϭالتكيف مع التغيير ϭالنجاح في إدارته؟

        ϡت΄سيسا على ما تقدΔااقتصادي Εبالمؤسسا ϭالنم ϕاإبداع في تحقي Δعيا ب΄هميϭϭهذه ، تن Δبع أهمي

إدارته، ϭكذا ضرϭرة  المقاϡ اأϭل بسبراز الحاجΔ إلى التغيير ϭأهميΔ تعلϡ مϬاراΕالدراسΔ التي تعنى في 

 اعتماد اإبداع ك΄سلΏϭ للممارسΔ الناجحΔ إدارة التغيير.

 من الطرح السابϕ تبرز إشكاليΔ الدراسΔ في التساؤل التالي:  إشكالية الدراسة:أوا. 

ب΄هميΔ التغيير؟ ϭما مدى عمϭما ϭمجمع صيدال خصϭصا دى ϭعي المؤسساΕ ااقتصاديΔ الجزائريΔ " ما م

 تبنيϬا لإبداع كمدخل إدارته؟" 
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 Δفرعي Δهذا السؤال الرئيسي أسئل Εتتمثل فيما يلي:تندرج تح 

 هل يمارس مجمع صيدال اإبداع كنشاط دائϡ من خال تبنيه لمختلف التϭجϬاΕ اإبداعيΔ؟ -

 طرϕ عملϡϬ؟ϭهل يتبنى مجمع صيدال التغيير كثقافΔ راسخΔ، تظϬر في سلϭكياΕ القادة ϭالعاملين  -

تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين التϭجϬاΕ اإبداعيΔ القائمΔ بصيدال ϭالمتمثلΔ في اإدارة باإبداع ϭاإدارة هل  -

ع التكنϭلϭجي، ϭبين تحقيϕ عϭامل اإبداعيΔ للمعرفϭ Δاإدارة اإبداعيΔ لرأس المال البشرϭ ϱكذا اإبدا

  النجاح الحرجΔ إدارة التغيير بالمجمع؟

 هل تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين تطϭير الممارساΕ اإبداعيΔ بصيدال ϭتحقيϕ التغيير الناجح ϭخفض مقاϭمته؟ -

ϭالمتمثلΔ في ااستثمار المعرفي ϭالبشرϱ  هل تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين المؤشراΕ اإبداعيΔ بصيدال -

 Δقيϭالس Δفي الحص Δالمتمثلϭ للتغيير Δااقتصادي Εبين المؤشراϭ يرϭالتطϭ البحث Εااستثمار في نشاطاϭ

ϭخفض الϭارداΕ من الدϭاء ϭعدد المنتجاΕ الجديدة ϭرقϡ اأعمال ϭالقيمΔ السϭقيϭ ΔالصادراΕ من الدϭاء 

 ؟لمجمع صيدال

اإبداع مدخل ضرϭرϭ ϱأساسي تكمن الفرضيΔ الرئيسيΔ للدراسΔ في كϭن   Ε الدراسة:فرضياثانيا. 

ϭ ،Δلϭد ϱفي أ Δااقتصادي Εللتغيير بالمؤسسا Δاإدارة الناجحϭ التغيير الناجح ϕلتحقي Εء التساؤاϭعلى ض

Δالتالي Εالفرضيا Δصياغ ϡت Δصيدال السابقϭ ماϭعم Δالجزائري Δالمؤسس Δص التي تخص بالدراسϭبالخص ،

 .من خال هذه الدراسΔ -كلϬا أϭ بعضϬا - ϭالتي سيتϡ ت΄كيدها أϭ نفيϬا

 المعرفΔإدارة اإدارة باإبداع ϭ المتمثلΔ في ) تتبنى صيدال مختلف التϭجϬاΕ اإبداعيΔ الفرضية اأولى: -

  اإبداع التكنϭلϭجي(. ، ϭكذا إستراتيجيΔالبشرϱ ب΄سلΏϭ ابتكارϱ المال رأس ϭإدارة ب΄سلΏϭ إبداعي

 .يϕ عϭامل النجاح في إدارتهϭتعمل على تحق راسخΔ ثقافΔكبنى صيدال التغيير تت: الفرضية الثانية -

تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيΔ بصيدال ϭتحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة  الϔرضية الثالثة: -

 .التغيير

   بين تطوير التوج اΕ اإبداعيΔ اأربعΔ وتح ي  عوامل النجاح في إيجابيΔ هنا  عاقΔ  الفرضية الرابعة: -

   إدارة التغيير بصيدال.

توجد هناϙ عاقΔ ·يجابيΔ بين المΆشراΕ ااقتصاديΔ للتغيير الناجح، والمساعي الفرضية الخامسة:  -

 .ااستثماريΔ في مجال اإبداع في مجمع صيدال

تسعى هذه الدراسΔ إلى الكشف عن ϭاقع اإبداع ϭالتغيير بالجزائر ϭصيدال حدود الدراسة: ثالثا. 

فسن الحدϭد المكانيΔ للدراسΔ ستنحصر على الجزائر ϭتحديدا مجمع صيدال، أما الحدϭد  ϙبالخصϭص، لذل

للدراسΔ القياسيΔ حϭل المؤشراΕ ، بالنسبΔ 0290-0222الزمنيΔ فتنحصر على الفترة الممتدة بين سنتي 

بينما الحدϭد الزمنيΔ للدراسΔ الميدانيΔ المتعلقΔ بااستبيان المقدϡ إطاراΕ اإدارة العليا ،  تصاديΔ للتغييرااق

 .0292-0292لمجمع صيدال، فتتϡ خال الفترة الممتدة بين سنتي 
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 تنبع أهميΔ الدراسΔ من أهميΔ مϭضϭع الدراسΔ نفسه، فقد أسال مϭضϭع اإبداع أهمية الدراسة:رابعا. 

، في ظل ا سيما ااقتصاديΔ منϬاالمؤسساϭ ΕاستمراريΔ لما له من بالغ اأثر على نجاح الكثير من الحبر، 

 ϭا هϬحيد فيϭال Εالثابϭ ،رϭالتطϭ لϭالتح Δسريعϭ Δا متقلبϬا أنϬاأعمال التي أقل ما يمكن أن يقال عن Δبيئ

 اأخيرة.من خال اعتماده ك΄سلΏϭ متميز للتكيف مع هذه ، التغير

المجتمعاΕ، من خال التطϭر المعرفي ϭرقي رفاهيϭ Δتطϭر كما ا يمكن إغفال أهميΔ اإبداع على        

، مما أدى إلى تغيير أسلΏϭ مجااΕالϭالتكنϭلϭجي الذϱ ينتج عن عملياΕ اإبداع ϭاابتكار في مختلف 

 .الحياة إلى اأفضل

      ϭالعديد من الباحثين إلى م ϕهذه لقد تطر Δمن هنا تكمن أهميϭ ،التغيير بشكل منفردϭ عي اإبداعϭض

تفيد المؤسساΕ أن  نتائجϬا في شكل عاقΔ سببيΔ ترى الباحثΔ أن من ش΄ن المتغيرينالدراسΔ في الربط بين 

  ا سيما الدراسΔ الميدانيΔ.المعرفي  لرصيدشيئا جديدا ل تضيفااقتصاديΔ الجزائريΔ من جϭ ΔϬأن 

، أيضا في محاϭلΔ الكشف عن ϭاقع المؤسساΕ الجزائريΔ في مجال اإبداع دراسΔتكمن أهميΔ هذه ال        

كذا محاϭلΔ الكشف عن جϭانΏ القصϭر فيϬا، إضافΔ إلى إلقاء ϭϭمدى قدرتϬا على مϭاكبΔ التغير أϭ استباقه، 

طيΔ المحليΔ لسϕϭ الدϭاء التي أقل ما الضϭء على ϭاقع صناعΔ الدϭاء بالجزائر ϭمدى نجاحϬا في تحقيϕ التغ

يقال عنϬا أنϬا متناميΔ غير مشبعϭ ،Δالكشف عن ϭضعيΔ نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ϭاإبداع فيϬا، على 

 ضϭء الدراسΔ التطبيقيϭ ΔالميدانيΔ لمجمع صيدال، باعتباره الممثل اأساسي لϬذه الصناعΔ بالجزائر.

إشكاليΔ اإبداع بالجزائر ϭالϭصϭل إلى مقترحاΕ  إلى البحث فيدراسϬ Δدف الت خامسا. أهداف الدراسة:

 تمكن من تبني هذا اأخير كمدخل إدارة التغيير بالمؤسساΕ ااقتصاديΔ الجزائريϭ Δذلϙ من خال: 

 الدراسΔ بالϭصف ϭالتحليل لمختلف الجϭانΏ المتعلقΔ بمϭضϭع اإبداع من خال استقراء ما كتΏ حϭله؛ -

ϭصف ϭالتحليل لمختلف الجϭانΏ المتعلقΔ بمϭضϭع التغيير ϭإدارة التغيير، من خال استقراء الدراسΔ بال -

 ما كتΏ حϭله.

 محاϭلΔ إبراز العاقΔ بين متغيرϱ الدراسϭ Δتحديد مداخل اإدارة اإبداعيΔ للتغيير. -

- .Δالجزائري Εالمؤسساϭ التغيير بالجزائرϭ اقع اإبداعϭالتحليل لϭ صفϭبال Δالدراس 

الدراسΔ بالϭصف ϭالتحليل لϭاقع اإبداع بصناعΔ الدϭاء عمϭما، ϭمجمع صيدال بالخصϭص باعتباره  -

بداع من خال استطاع آراء اإطاراΕ العليا بالمجمع حϭل طبيعΔ العاقΔ بين اإالممثل اأقϭى لϬا، 

 ϭالتغيير بالمجمع، من جϭ ،ΔϬدراسΔ العاقΔ بين المؤشراΕ ااقتصاديΔ لإبداع ϭالتغيير بالمجمع.

-  Δء نتائج الدراسϭعلى ض Δالجزائري Εض بالمؤسساϭϬللن Δالمقترح Εصياϭاستنباط التϭ استخاص النتائج

     الميدانيΔ لحالΔ مجمع صيدال.   
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اانتقال من دراسΔ تϡ حيث  ينباطااستالمنϬج  في إعداد هذا البحث على عتمادااتϡ  سادسا. المنϬج المتبع:

عمليΔ إدارة التغيير بصفΔ عامΔ، إلى دراسΔ أحد اأساليΏ أϭ المداخل التي يمكن أن تمارس من خالϬا ϭهي 

 ΄هϡ ااساليΏ الحديثΔ للتغيير،  اأسلΏϭ اإبداعي ك

تعميϡ بعض نتائج الدراسΔ الميدانيΔ على مختلف النشطاء في قطاع الدϭاء لقرائي كما استخدϡ المنϬج ااست 

 عديد من الخصائص.  ائريΔ عمϭما نتيجΔ لتشابϬϬا في أخرى على المؤسساΕ ااقتصاديΔ الجزϭبالجزائر، 

         ϡأأيضا استخدΕاϭد  ،ϱالنظر ϡفي القس Εالتعاريف التي جاءϭ التحليل، من أجل تحليل اأفكار

الرياضي ϭااقتصادϱ التحليل ل مجمع صيدال، ϭافΔ إلى التحليل الϭصفي لعباراΕ ااستبيان المقدϡ لعمإضا

.Δالدراس Εلنتائج اختبار فرضيا 

         ϡكما استخدΕاϭأد Δاء  المقارنϭالد Δبصناعϭ ماϭاإبداع بالجزائر عم Δضعيϭ Δمن أجل مقارن

 ة بينϬا ϭالبحث عن حلϭل لتضييقϬا.يΔ لدراسΔ الفجϭبالخصϭص مع مجمϭعΔ من الدϭل الغربيϭ Δالعرب

     ϡاستخدا ϡااختبار تϭ صفϭاإحصائي أغراض ال Ώϭاعتمادا على أ اأسلΕاϭصفي،  اإحصاء دϭال

ϭ.التي ترافقه Εمختلف ااختباراϭ ،في تحليل اانحدار الخطي المتعدد Δااقتصاد القياسي المتمثل 

 Εفتمثل ،Δالدراس Εاϭأما أدΔااجتماعي Εلتحليل البيانا Δاإحصائي Δالبرمجي ϡفي استخدا .V. 20) SPSS,) 

Εانحرافاϭ Εسطاϭمتϭ Δيϭمئ Ώنسϭ Εمن تكرارا Δا الدراسϬالتي تحتاج Εمختلف المؤشرا Ώلحسا ،

إجراء    EViews5   برمجيΕ Δاستخدم كما، ϭتحليل اانحدار ϭمختلف ااختباراΕ التي ترافقه

 لدرجΔ الثانيΔ لنماذج اانحدار المتعدد التي تϡ اقتراحϬا.ااختباراΕ من ا

، ϭنتيجΔ لكϭن مجمع صيدال إداريϭϭ مجتمع الدراسΔ في إطاراΕ يتمثلسابعا. مجتمع وعينة الدراسة: 

من اإدارة العليا  ا ϭإدارياالعدد كبير جدا ا يمكن احتϭاءه، تϡ اختيار عينΔ قصديΔ تمثلΕ في خمسين إطار

ϭاآراء اأكثر قربا للϭاقع  Εهؤاء أكثر درايΔ بمϭضϭع الدراسϭ Δبسمكانه اإفادة بالمعلϭما للمجمع، باعتبار

 .، حيث ϭزعΕ خمسين استمارة ϭاسترجعΕ كلϬامن العمال في المستϭى التشغيلي للمجمع

 المعلϭماϭ ΕالبياناΕ المستخدمΔ في الدراسΔ في:تمثلΕ مصادر  مصادر جمع البياناΕ والمعϠوماΕ: ثامنا.

 تمثلΕ فيما يلي:/ المصادر اأولية: 1

- ϭ Δالشخصي Δلين؛الماحظϭمن المسؤ Δعϭمع مجم Δالفردي Εالمقابا 

 المسح ااجتماعي الميداني ϭالمتمثل في استبيان مقدϡ لخمسين من إطاراΕ المجمع باإدارة العليا؛ -

 بعض الϭثائϭ ϕالمنشϭراΕ الداخليϭ Δتقارير التسيير التابعΔ لمجمع صيدال؛ -

-  :Δليϭالمنظمبعض التقارير الد ،Δللصح Δالعالمي Δالمنظم(Δالفكري Δللملكي Δالعالمي Δ Δطني للملكيϭد الϬالمع ،

،Δالصناعي   Δااستشرافي Εد الدراساϬمعIPIMED). 

 شملΕ ما يلي:/ المصادر الثانوية: 3

 لدϭرياΕ العربيϭ ΔاأجنبيΔ؛الكتϭ Ώا -
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 الندϭاϭ Εالملتقياϭ Εالبحϭث ϭالمذكراϭ Εالرسائل المختلفΔ؛ -

- .Δالمختلف Εاقع اانترنϭم 

في تϡ التطرϕ إلى جملΔ من الدراساΕ السابقΔ التي تناϭلΕ مϭضϭع الدراسΔ  لدراساΕ السابقة:اتاسعا. 

  كالتالي:إحدى جϭانبه ϭهي 

 في الدول اأجنبية:/ دراساΕ سابقة 1

 (EAEC- ECSC, Brusseles – Luxembourg 2004)مجموعة خبراء في الϠجنة اأروبية  الدراسة اأولى:

Antonio Hidalgo. Declan Krrace. Sylvie Blanca. Peter Schafer. Cath Whitaker.  ͞Innovation 

management and the knowledge driven économie͟. 

  222، حيث تضمنΕ مؤسساΕالدراسΔ إلى معرفΔ أثر تقنياΕ إدارة اإبداع في تحسين تنافسيΔ التϬدف    

مؤسسΔ، قدمΕ لكل ممثل لϬا )مدير( استمارة تحتϱϭ على أسئلΔ حϭل تقنياΕ إدارة اإبداع ϭالمتمثلΔ في كل 

 البشريϭ ΔتقنياΕ التطϭير ϭاابتكارمن )تقنياΕ إدارة المعرفϭ ΔتقنياΕ الذكاء السϭقي ϭتقنياΕ إدارة المϭارد 

ϭ ΕاϬاجϭإدارة ال Εتقنياϭابتكار اأعمال Εتقنياϭ إدارة المشاريع Εتقنيا) Εأن للتقنيا Δنتائج الدراس Εكانϭ ،

من المؤسساΕ المكϭنΔ لعينΔ الدراسΔ تستخدϡ  22%سابقΔ الذكر أثر في دعϡ تنافسيΔ المؤسساΕ، إا أن فقط 

ϭ ،Εا يقينا ا  20%هذه التقنياϬاستخدامϭ اϬلكن على استعداد لتعلمϭ اϬالباقي غير مطلع عليϭ ،اϬتستعمل

ب΄هميتϬا، ϭمن الصعϭباΕ التي تϭاجه استخداϡ هذه التقنياΕ عدϡ القدرة على التحكϡ في إدارة المعارف 

ميϭ ϡالمعلϭماΕ في خضϭ ϡفرة هذه اأخيرة، ϭالتحدϱ الذϱ يϭاجه صناع القرار هϭ قدرة هؤاء على تص

 ϭتعلمϬا. اإبداعبرامج من ش΄نϬا تذليل هذه الصعϭباΕ التي تحϭل دϭن إرساء تقنياΕ إدارة 

 Arther Diamound-2006.  « Schumpeter creative destruction, areview of the الدراسة الثانية:

evidence ».  

النظرياΕ التي أتى بϬا  ناقش الباحثحيث تϬدف الدراسΔ إلى تϭضيح أهميΔ نظريΔ الϬدϡ الخاϕ لشϡϭ بيتر، 

شϡϭ بيتر الذϱ يرى في بدايΔ كتاباته حϭل اإبداع مت΄ثرا بقدراΕ المؤسساΕ الكبيرة أن هذه اأخيرة هي 

شاطاΕ البحث ϭالتطϭير، ثϡ اأكثر قدرة على اإبداع، باعتبار هذا اأخير يحتاج إلى استثماراΕ كبيرة في ن

قاϭل حيث يرى أن المؤسسΔ الصغيرة بسمكانϬا اإبداع أكثر لما لدى المقاϭل من يثمن الدϭر الكبير للميعϭد ل

Εالمباد صفاϭ ا ركالمخاطرةϬالكبيرة بسمكانϭ الصغيرة Εيستنتج الباحث في اأخير أن كا من المؤسساϭ ،ة

ϕالخا ϡدϬال ϡϭϬرة قياس اإبداع من خال عملياتاإبداع من خال تبني مفϭكما يشير إلى ضر ، Δه نتيج

   لصعϭبΔ قياسه من خال النتائج.
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 : تمثΕϠ في الدراساΕ التالية:دراساΕ سابقة في الدول العربية/ 2

محمد بن يϭسف النمران العطياΕ، إدارة التغيير ϭالتحدياΕ العصريΔ للمدير "رؤيΔ  الدراسة اأولى:

لعربيΔ السعϭديΔ"، أطرϭحΔ معاصرة لمدير القرن الحادϭ ϱالعشرين، دراسΔ تطبيقيΔ على الخطϭط الجϭيΔ ا

 . 0222، دكتϭراه مقدمΔ لنيل شϬادة

العامϭ ΔالخاصΔ بمتابعΔ  العربيΔمؤسساΕ المدى اهتماϡ المديرين في تبيان  إلىالدراسΔ  تϬدف      

 Εالقدرا Δمن أجل تنمي ،Δالمختلف Δا العصريϬالتعامل مع تحدياتϭ اϬإدارت Δكيفيϭ ،Δالمختلفϭ الكبيرة Εالتغييرا

 Δالقديم Ώالمفرط باأسالي ϡاالتزا ϡعدϭ التكيف اإنساني في هذا العصر Εإعادة التجديد في ظل متطلباϭ

 الممارساΕ العمليϭ ΔالعلميΔ المتجددة حاضرا ϭمستقبا.التي تتعارض مع 

دعϡ اإدارة العليا له ϭكذا ϭهي التغيير في أϱ مؤسسΔ عملياΕ عϭامل نجاح أهϡ ن كشفΕ الدراسΔ ع     

 ϡϭϬمف ϕتطبيϭ Ώاهϭالم Ώتقدير أصحاϭ ،اϬعلي Ώالتدرϭ Δالناجح Ώالت΄سي بالتجارϭ Ώالتدري Ώير أساليϭتط

قاϭ Εكذا اانفتاح على العالϡ، كما خلص الباحث في دراسته إلى أن اإدارة العربيΔ ليسΕ تكنϭلϭجيا العا

نتيجΔ لتركيزها على المظϬر دϭن الجϭهر، ϭضعف  Ε التغيير المؤسسي العصرϱ الفعالفي مستϭى تحديا

 القدرة ϭالرغبΔ بااعتراف بالخط΄ ϭالعمل على تغييره.

تنافسي لشركاΕ صناعΔ اأدϭيΔ اأردنيΔ في ظل له النسϭر، اأداء ا: عبد الحكيϡ عبد الدراسة الثانية

 .0221اانفتاح ااقتصادϱ، رسالΔ دكتϭراه، الاذقيΔ: جامعΔ تشرين، كليΔ ااقتصاد،

      ،Δاء اأردنيϭالد Εبشركا Δفر عناصر المقدرة التنافسيϭإلى الكشف عن مدى ت Δدف هذه الدراسϬت

 ن أداء هذه اأخيرة.ϭمدى مساهمتϬا في تحسي

    Εكشف  Δدالدراسϭجϭ ذج  عنϭفقا لنمϭ Δبين عناصر المقدرة التنافسي Δإحصائي Δدال Εذا Δإيجابي Δعاق

بϭرتر )ظرϭف الطلΏ، ظرϭف العرض ااستراتيجياΕ التنافسيΔ، الشركاΕ التزϭيديΔ، دϭر الحكϭمΔ( في 

.Δاء اأردنيϭالد Εتحسين أداء شركا 

للمنشΕ ااقتصاديΔ. دراسΔ  ي ϭدϭره في ترقيΔ اأداء. اابتكار التسϭيقالثالثة: د. أحمد أمجدالالدراسة 

Δطيب Δبالبليدة. جامع Δالغازي Εباϭلكبير للمشر ϱمنش΄ة سيد Δحال،   .Δديϭالسع Δالعربي Δالمملك 

 ،المحقϕ في كافΔ مستϭياتϬاالعاقΔ بين حالΔ اابتكار التسϭيقي بالمنش΄ة ϭاأداء  إلى تبيانالدراسΔ  تϬدف

 ء بالمنشΕ ااقتصاديΔ الجزائريΔ.بتكار تسϭيقي على اأدااا ت΄ثير يϭΔكيف

أن اابتكار التسϭيقي في المنش΄ة محل الدراسΔ يت΄ثر بشكل كبير بϭضعيΕ Δ نتائج الدراسΔ في لتمث     

  كبير ϭبشكل خاص اابتكار التϭزيعي.اإبداع التسϭيقي بشكل بيت΄ثر  Ϭااأداء فياابتكار عمϭما، كما أن 

 تمثلΕ في الدراساΕ التاليΔ:   دراساΕ سابقة في الجزائر:/ 0
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في ظل سياسΔ  الصغيرة ϭالمتϭسطΔالجزائريΔ المؤسساϭ Εآفاϭ  ϕاقععباس نجمة: الدراسة اأولى: 

مقدمΔ لنيل شϬادة دكتϭراه  أطرϭحΔ، في ϭايΔ باتنΔ ΔمبدعالΔ يفت، دراسΔ حالΔ المؤسساΕ الالتجديد ϭاإبداع

 .0290-0299 كليΔ العلϡϭ ااقتصاديϭ Δعلϡϭ التسيير ،باتنΔ -العلϡϭ، جامعΔ الحاج لخضر

ϭمعϭقاته على مستϭى مخرجاΕ اإبداع إبداع تعرف على ت΄ثير العϭامل الداعمΔ لتϬدف الدراسΔ إلى ال   

ة ϭالمتϭسطΔ بالجزائر معتمدة على مجمϭعΔ من المؤسساΕ الصغير)المنتج ϭالعمليΔ اإنتاجيΔ( في عينΔ من 

Εير( المؤشراϭالتطϭ البحث ،Εماϭجيا المعلϭلϭللقائد المبدع، تكن Δالخصائص الشخصي(  . 

   .Δاإبداعي Δالعملي Εمخرجاϭ لإبداع Δامل الداعمϭللع Δإحصائي Δدال ϭد أثر ذϭجϭ عن Δالدراس Εأسفر 

" التسϭيϭ ϕالمزايا التنافسيΔ دراسΔ حالΔ مجمع صيدال لصناعΔ الدϭاء" سامية لحول  :ةالدراسة الثاني

 Δالتجاريϭ Δااقتصادي ϡϭالعل Δكلي Δالحاج لخضر باتن Δجامع ،ϡϭراه العلϭادة دكتϬلنيل ش Δمقدم Δحϭأطر

 .ϭ022ϳ- 0222علϡϭ التسيير، 

في ظل محيط تنافسي في مجمع دϭر التسϭيϕ في تحقيϕ المزايا التنافسيΔ  إلى تبيانالدراسϬ Δدف ت    

، إضافΔ إلى تطرقΕ الباحثΔ في دراستϬا للتسϭيϕ اابتكارϱ ك΄هϭ ϡسائل تحقيϕ التنافسيΔحيث  صيدال،

 Δلϭالتعرف علىمحا  ϡالتغيرأهΕا Δااقتصادي Εت΄ثيرها على المؤسساϭ Δالعالمي Δضاع ااقتصاديϭفي اأ، 

ϭ كذا ،ϕيϭخضع له التس ϱر الذϭالتطϭ محدداالتغيير ϡف على أهϭقϭالϭلصناع Δالميزة التنافسي ϡدعائϭ Ε Δ

 الدϭاء في الجزائر.

.Δمستدام Δتنافسي Εميزا ϕا سيما ااستراتيجي في تحقي ϕيϭالتس Δعن الت΄كيد على أهمي Δالدراس Εأسفر 

الجزائر دϭيس محمد الطيΏ بعنϭان: "محاϭلΔ تشخيص ϭتقييϡ النظاϡ الϭطني لابتكار في  ة:الدراسة الثالث

، أطرϭحΔ لنيل شϬادة دكتϭراه بكليΔ العلϡϭ ااقتصاديϭ Δالتجاريϭ Δعل911ϲ- 0221" ϡϭخال الفترة 

 .ϭ(0292- 0299)رقلΔ، بالتسيير، قسϡ العلϡϭ ااقتصاديΔ، جامعΔ قاصدϱ مرباح 

نظاϡ الϭطني تϬدف الدراسΔ إلى تقييϭ ϡضعيΔ اابتكار بالجزائر ϭكذا البحث ϭالتطϭير ϭتحديد ϭضعيΔ ال   

 لابتكار بالجزائر مقارنΔ مع الدϭل اأخرى.

     Δالدراس Εضعف  كشف ϙكذلϭ ،ضعف فاعليه Ώد بسبϭجϭطني لابتكار بالجزائر تقريبا غير مϭال ϡالنظا

Δ الϭطنيΔ للبحث السياس المحيط الذϱ ينشط فيه النظاϡ كالتمϭيل المالي ϭالنظاϡ المصرفي ϭعدϡ تجانس

 ϡعدϭ يرϭالتطϭ Δمϭمنظϭ Δالسياسيϭ Δالصناعي Δمϭإلى ضعف المنظ Δنتائج اأبحاث صناعيا إضاف ϕتطبي

.ϡبين مختلف الفاعلين في النظا Εالعاقا Ώغياϭ ϡالتعليϭ البحث 

مقال  "Performance et restructuration le cas de saidalمحمد فخارϱ "  ة:الدراسة الرابع

 Δر في مجلϭمنشcriad.  إعادة Εر اأداء في مجمع صيدال تبعا لعملياϭإلى تحليل تط Δدف هذه الدراسϬت

 .الϬيكلΔ التي خضعΕ إليϬا
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أما نتائج البحث تمثلΕ في استنتاج تناقضين: اأϭل هϭ أن صيدال نجحΕ في تحقيϕ أϭ تحسين        

سϭقيΔ مϬمΔ من حيث القيϡ، أما  المعداΕ الماليΔ اأساسيϭ Δتحسين انتاجيتϬا الكليΔ، بالمقابل فقدΕ حصصا

ال إلى تغذيΔ المخزϭن من المنتجاΕ النϬائيϭ Δديϭن العماء، عϭض أن ϭمالثاني هϭ أن صيدال تϭجه اآ

أما النتيجΔ النϬائيΔ للدراسΔ هي  تϭجϬϬا نحϭ تمϭيل اإبداع من خال زيادة أصϭل مركز البحث ϭالتطϭير.

تي قامΕ بϬا صيدال لϡ تؤدϱ إلى تحسين أداءها، ϭبالتالي فϬي تحتاج أن محاϭاΕ إعادة الϬيكلϭ Δالتغيير ال

 إلى إعادة النظر في أسلϭبϬا في التخطيط للتغيير ϭكيفيΔ قيادته.

التغيير، بينما تناϭلΕ لقد تناϭلΕ بعض هذه الدراساΕ مϭضϭع اإبداع ϭبعضϬا تناϭل مϭضϭع إدارة       

ϭ ،المتغيرين معا Δالالباحث Εكذا من حيث قد استفادϭ  ϱالنظر Ώا سيما الجان Εمن هذه الدراسا Δباحث

 ΔجيϬا.المنϬجمع ϡل المراجع الازϭفكرة حϭ 

الجزء اأϭل المفاهيϡ النظريΔ إدارة التغيير،  تناϭللى ثاث أجزاء، إالبحث  قسϡ عاشرا. هيكل البحث:

مفϭϬمه، دϭافعه، ل تϡ التطرϕ ماهيΔ التغيير، حيثالفصل اأϭل  ϭالذϱ يتكϭن من ثاثΔ فصϭل تناϭل

ϭمبادئه ، حيث تϡ التطرϕ لمفϭϬمه تسيير التغييرالمدخل لحϭل أما الفصل الثاني فقد كان  .ϭاستراتيجياته

 ϭصفاΕ القائد الناجح في إدارتϬا مقاϭمΔ التغييرϭمراحله، بينما الفصل الثالث فقد خصص للحديث عن 

باعتبارها نتيجΔ حتميΔ أϱ عمليΔ تغيير، حيث تϡ التطرϕ لمفϡϭϬ المقاϭمΔ، أسبابϬا ϭدϭافعϬا، ϭمراحلϬا، 

 Δامل النجاح المفتاحϭمختلف عϭ ϱالقائد التغيير Εإلى صفا ϕالتطر ϡا، كما تϬائϭاحتϭ اϬمداخل خفض ϡأهϭ

 إدارة التغيير. 

ϭيت΄لف من ثاث فصϭل  التϭجϬاΕ اإبداعيΔ في إدارة التغيير، مداخل أϭالالجزء الثاني  في حين تناϭل    

حيث تϡ التطرϕ إلى مفϭϬمϬا ϭكيفيΔ إرساء نظاϡ  اإدارة باإبداع كمدخل إدارة التغييرالفصل اأϭل  تناϭل

 رفϭ ،Δرأساإدارة اإبداعيΔ للمعلإدارة باإبداع ϭمختلف متطلباΕ نجاحه. أما الفصل الثاني فقد كان حϭل 

، حيث تϡ التطرϕ لمفϡϭϬ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ قϭماΕ للنجاح في إدارة التغييرمالمال الفكرϱ البشرϱ ك

ϭاختافϬا عن اإدارة التقليديΔ لϬا، ثϡ مراحل إدارتϬا ϭمقϭماΕ نجاحϬا، كما تϡ التطرϕ إلى مفϡϭϬ رأس 

البشرϱ، حيث تϡ إبراز معالϡ اإدارة المال الفكرϱ بالتركيز على المكϭن الرئيسي له ϭهϭ رأس المال 

الحديثΔ لϬذا اأخير ϭأهϡ التحدياϭ ΕمقϭماΕ النجاح في ذلϙ باعتباره من أهϡ عϭامل النجاح في إدارة 

، اإبداع التكنϭلϭجي ϭإدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ كمدخل إدارة التغيير التغيير، أما الفصل الثالث فكان حϭل

ϭجϬاΕ اإستراتيجيΔ إدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ عمϭما ϭنشاطاΕ البحϭث حيث تϡ التطرϕ لمختلف الت

ϭالتطϭير خصϭصا أين تبرز أهϡ المساراΕ التكنϭلϭجيΔ التي تمكن من اختيار المدخل المائϡ لإبداع 

بالمؤسساΕ ااقتصاديΔ، كما تϡ التطرϕ إلى كيفيΔ تحقيϕ مفϡϭϬ المؤسسΔ المبدعΔ، من خال  التكنϭلϭجي

 .يϕ مفϡϭϬ اإبداع عند الطلΏتحق



 المــــــــــــــــــــــــــــقدمة.
 

  

 

للدراسΔ التطبيقيΔ لدراسϭ Δاقع اإبداع بالمؤسساΕ الجزائريΔ عمϭما الجزء الثالث  خصصبينما        

 Δاختبار مدى إمكاني ϡأين ت ،Δذج للدراسϭاختيار مجمع صيدال كنم ϡص حيث تϭالقطاع الصيداني بالخصϭ

 ثاثΔ فصϭل تناϭل، ϭيت΄لف من ϭتحقيϕ عϭامل النجاح في إدارتهلتغيير لاستخداϡ اإبداع كتϭجه أϭ مدخل 

كذا ، ϭمن خال ϭصف ϭتحليل مدخاته ϭمخرجاته تقييϡ النظاϡ الϭطني لابتكار بالجزائرالفصل اأϭل 

حيث تϡ التعرض لϭصف صناعΔ الدϭاء بالجزائر ϭتحليل ϭضعيϭ،  Δاقع اإبداع في صناعΔ الدϭاء بالجزائر

ϭاقع العاقΔ بين أما الفصل الثاني فقد خصص لدراسϭ Δاختبار مقارنΔ مع المخابر العالميΔ، اإبداع فيϬا 

، أين تϭ ϡصف ϭتحليل نتائج ااتجاهاΕ اإبداعيΔ بمجمع صيدال ϭتحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير

واقع كان حϭل الثالث فقد بينما الفصل  ااستبيان المقدϡ لعينΔ الدراسΔ، ثϡ اختبار العاقΔ بين المتغيرين،

 ΕشراΆبين الم ΔالعاقΔللتغيير بصيدالو اإبداعي Δااقتصادي ΕشراΆالم Δاإبداعي ΕشراΆحيث شملت الم ،

، أما المΆشراΕ ااقتصاديΔ للتغيير ااستثماراΕ في كل من رأس المال الΒشري، والمعرفΔ والΒحث والتطوير

اأعمال، الوارداΕ من الدواء، عدد المنتجاΕ الجديدΓ، الϘيمΔ السوقيΔ فشملت كا من الحصΔ السوقيΔ، رقم 

والصادراΕ من الدواء، أين تم بناء نموΝΫ قياسي للعاقΔ بين المتغيرين شمل ستΔ معاداΕ تم تϘديرها 

 واختΒارها واستΨاι النتائج.

 



 

 

 

 

 

 

 

 الجزء اأϭل:

دخل إلϰ ـــــــــــــمΎهيΔ التغيير ϭالم
 تسييره
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من عϭلمϭ Δانفتاح على  العديد من التحϭاϭ ΕالتغيراΕفي الحقبΔ اأخيرة لقد شϬدΕ بيئΔ اأعمال 

 Εنا رئيسيا في عملياϭمك Εالتي أصبح Εماϭجيا المعلϭلϭجي باأخص تكنϭلϭر تكنϭتطϭ Δالعالمي ϕاϭاأس

، ϭإلى يϭمنا هذا عشرينا سيما في نϬايΔ القرن ال ϭن في الخدمΔ أϭ المنتج نفسه،بل كمك ،اإنتاج ϭالتϭزيع
Δكيفيϭ اأعمال Εمنش ϡا معالϬمع Εائل من  حيث تغيرϬال ϡهذا الك ϡأماϭ .اϬنشاطاتϭ اϬأداءها أعمال

التحϭاϭ ،Εالϭعي الذϱ بلغه المستϬلϙ من حيث الجϭدة ϭالسعر ϭالتميز في المنتجاΕ، من جϭ ،ΔϬمن 

خصائص المنتج الذϱ يرغΏ في بلϭغه من جΔϬ أخرى، ϭأماϭ ϡ حيث قدرته على تحديد احتياجاته ϭرغباته،

في المنتجاΕ، على المؤسساΕ التي تصبϭ ϭتجديد من تميز ϭتنϭيع الرائدة سساΕ التطϭر الذϱ حققته المؤ

، أن تعي حقيقΔ التغيير ϭأهميته، من أجل اتخاذ التدابير الازمΔ، ا أمامϬاصمϭد للتميز أϭ على اأقل ال

لمدى، من جراء تغييراΕ آنيΔ تمليϬا الضرϭرة الحتميΔ، بل من أجل اتخاذه كسستراتيجيϭ ΔرؤيΔ طϭيلΔ اإ

  جϭ ،ΔϬتبنيه كثقافΔ عمل، ϭكقيمΔ تبني المؤسسΔ على أساسϬا قراراتϬا ϭإستراتيجياتϬا من جΔϬ أخرى.

من خال الطرح السابϕ تظϬر حاجΔ المؤسساΕ ااقتصاديΔ إلى معرفΔ حقيقΔ التغيير ϭأهميته، 

يفيΔ مϭاجΔϬ المقاϭمϭ ،Δأهϭ ϡأهϡ البدائل اإستراتيجيΔ للتغيير، ϭكذا معرفΔ طرϕ التسيير الناجح له ϭك

 :هي ثاث فصϭلعϭامل النجاح الحرجΔ إدارة التغيير. ϭلϬذا الغرض قسϡ هذا الجزء إلى 

  ماهيΔ التغيير: مفϭϬمه، دϭافعه، ϭاستراتيجياته.الϔصل اأϭل: 
  المدخل إلى تسيير التغيير.الϔصل الثΎني: 
 في إدارتϬا. مقاϭمΔ التغيير ϭصفاΕ القائد الناجحالϔصل الثΎلث: 

معرفΔ مختلف المفاهيϡ حϭل التغيير، كيفيΔ إدارة التغيير  هي من هذا الجزء أما الدرϭس المستفادة        

ϭخفض مقاϭمته، ϭأهϡ عϭامل النجاح في ذلϭ ،ϙكذا صفاΕ القائد الذϱ بسمكانه قيادة عمليΔ التغيير، ليس 

 Δبل قدرته على جعل التغيير ثقاف ،Ώفحس Δلفترة معين ϡإلى تعل Δإضاف ،ϡϬكياتϭسلϭ اأفراد ϡمتجذرة في قي

  .Εضعياϭلمختلف ال Δالتغيير المائم Δاختيار إستراتيجي Δكيفي 
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 الϔصل اأϭل.
 .مΎهيΔ التغيير: مϭϬϔمه، دϭافعه، ϭاستراتيجيΎته 

أهميΔ التغيير لتحقيϕ نجاح المؤسساΕ، أϭ على اأقل ااستمرار في ظل  علىلϡ يعد يختلف اثنان          

التحϭاΕ المتسارعΔ في بيئΔ اأعمال، ϭالتي تستدعي تبني التغيير كثقافΔ قائمΔ في كل المؤسسΔ من 

ϭ .Εياϭعمال في كل المستϭ من أجل تحتاج إداريين Δصيته،  إلى هذا،المؤسسϭخصϭ التغيير Δطبيع ϡϬف

ϭلϬذا الغرض ϭاإعداد،  ااختيارإستراتيجيΔ تغيير محكمϭ Δأهميته في المؤسساΕ ااقتصاديϭ ،Δبالتالي إلى 

 ثاث مباحث رئيسيΔ هي:تϡ تقسيϡ هذا الفصل إلى 

 .: تعريفه، خصائصه ϭأنϭاعه، أهميته ϭأهدافهالتغيير مفϡϭϬ المبحث اأϭل:
 .ϭدϭافعه ريالتغي مظاهر :الثΎني المبحث

 .التغيير إستراتيجيΔسيرϭرة اختيار  :الثΎلث المبحث

 من الدرϭس المستفادة من هذا الفصل ما يلي:         

 تافه عن مفϡϭϬ التغير؛خفϡϬ حقيقΔ التغيير ϭطبيعته ϭا -

 معرفΔ أهميΔ التغيير ϭأهدافه من أجل القدرة على إقناع اأفراد بضرϭرة تبنيه؛ -

 أدΕ إلى دفع المؤسساΕ للتغيير؛التعرف على مظاهر التغير  التي  -

  التعرف على أهϡ البدائل اإستراتيجيΔ للتغيير، ϭسيرϭرة اختيار اإستراتيجيΔ المائمΔ للتغيير. -
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 .: تعريϔه، خصΎئصه ϭأنϭاعه، أهميته ϭأهدافهالتغيير مϡϭϬϔ :اأϭل المبحث
 Δنϭفي اآ ϕϭغير مسب ϡدها محيط لقد حضي التغيير باهتماϬالتي ش Εاϭللتح Δاأخيرة، نتيج

ته تϭضيح أهميϭإلى فϡϬ صحيح له، تϬا ، ϭبالتالي حاجاأعمال، ϭما لϬا من أثر على منشΕ اأعمال

ه من أجل تϭضيح الرؤيΔ للمسيريين الذين يϭدϭن تبني التغيير ϭيرغبϭن في أنϭاعϭ، ϭخصائصه ϭأهدافه

 بالمؤسسΔ. هإدراج

 .التغيير ريفتعالمطΏϠ اأϭل: 
 ϭالفϡϬ الرؤيΔ في ااختاف إلى يؤدϱ مما منϬا، إليه ينظر التي الزاϭيΔ باختاف التغيير تعاريف تختلف 

،ϙاإدراϭ بالتاليϭ الظاهرة هذه مع املعالت فيϭ ،د إنϭجϭ اضح تعريفϭ لϭمقبϭ على يساعد الجميع، من 

 .مشتركϭ Δلغϭ Δإدراϙ فϭ ϡϬجϭد

 تعΎلϰ قΎل: الكريϡ الϘرآن في أϭا:

 (1) ها على قوم حتى يغيروا ما بأنفسهم وأن اه سميع عليم".نعممغيرا نعمة أ  يك"ذلك بأن اه لم  

  .منه ϭبرغبΔ اإنسان داخل من سرادةإا ب ي΄تيا  التغيير نإذن فس

 :ΎنيΎالتغييرث Δحاله عن الشيء تغيير :لغ :ϱحغيره أϭ ،لهϭ بدلهϭ ϱعليه كان ما غير جعله أ ،ϭغير 

أϭ أنه: اانتقال من ϭضعيΔ أخرى. كعمليΔ استبدال شخص بخر أϭ شيء بخر أϭ  (2)،غيره به بدل: الشيء

 إلى Δحال منالشيء  انتقال هϭ التغيير أن ϱأ (3)ترϙ مكان نحϭ آخر أϭ ترϭ ϙضعيϭ ΔاقعيΔ من أجل أخرى.

Δحال ،Δاختافه  مختلفϭالزمن من فترة خال عليه كان عما. 

ΎلثΎالتغيير .ث Ύل" يعرف التغيير إداريا على أنه :إداريϭضع في التحϭ من عليه كان ما عكس على معين 

 المϭقف لعناصر بالنسبΔ اإدارة مϭقف في إخال ϭهϭ الحالΔ، أϭ النϭعيΔ أϭ الشكل في يكϭن قد قبل،

 تتيح إذ مϭاتيΔ تكϭن ϭقد ،الداخلمن  أϭ الخارج من ت΄تي قد التغيير قϭى أن إذ ϭالخارجي، الداخلي ،المحيط

 تϬديداΕ، أϭ فرصا تكϭن قد للتغيير الدافعΔ لقϭىإذن فا (4)."أعمالϬا تϬدد بحيث العكس أϭ للمنظمΔ فرصا

ϭالϬدف منه هϭ تغيير المعتقداϭ ΕالسلϭكياΕ  ،التغيراϭ Εهذه يتماشى بما مϭاقفϬا، يريتغ إلى اإدارة تدفع

.Δالبيئي Εمن أجل التكيف مع التغيرا Δياكل بالمنظمϬالϭ (5) 
 للضغϭط المنظمΔ طرف من مخططΔ غير أϭ مخططΔ استجابΔ" أنه على ،يس ديسع الدكتϭر يعرفه -

 ϭأساليϕ Ώطر تباعسب حركي ϭهϭ، ϭمعارف أفكارϭ مادياΕمن  الملمϭس ϭغير الملمϭس الفني التطϭرك

Δجاتن مستحدثΔ عن Εاإبداعا Δالمادي Δالفكريϭ، قدϭ نϭمنتجا يك ϭقا أϭمع Ώأخذنا بحس Ώالنجاح أسبا 

                                                           
 .53 .اأنϔاϝ: آيΔ القرآϥ الϜريم. -)1)
مΆتمر اإبΪاϭ ωالتحϝϮ اإΩارϭ ϱااقتμاϱΩ، كليΔ ااقتμاϭ ΩالعلΩ·" ϡϮارΓ التغيير ϭاستراتيΠياΕ التعامل مع مΨاϭف التغيير"، رامΰ الطمϮر،  -)2)

 ϙϮاليرم Δجامع ،ΔاريΩ1446اإ. .ι211.  سيط المعجمعنϮال 
: La rousse. . Detion, 2004), P19: Pearson édi 2ed, (Paris , Elogue de changement,Gerard .Dominique Carton - (3( 

 .ι211.  مرجع سابق، ،رامΰ الطمϮΒر -)4)
- (5)-Raymond سAlain Thiétart, Le managment, (Paris : Dahlab, 1995), P.94. 
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عن  ناتجϭ مخطط غير ، أϭاإدارة طرف من ϭمخطط إراديا يكϭن قد التغيير أن أϱ (1)"المعرفيϭ Δأساليبه

  .منتج غير عائقا كان ϭإا للنجاح، المعرفيΔ باأساليΏ اأخذ مدى على متϭقف أنه كما حتميΔ، ضرϭرة

لϭاقعنا الحالي إلى  عبارة عن عمليΔ تغيير إيجابي أϭ سلبي"بشكل عاϡ، على أنه  gerardيعرفه  -

 ϭهϭ اقع الحالي اافتراضيϭأقصى ما يمكن، لل Δمقارب Δأنه عملي ϭاقعنا، أϭ لكل اأعمال التي تغير Δنتيج

 ϭاقع اافتراضي أϭبالΏϭ(2)."المرغ ϱما أن التغيير ليس إيجابي أϭن سلبيا أيضادϭبل قد يك ،.              

العمليΔ التي من خالϬا تتحرϙ المنظمΔ من ϭضعيتϬا الحاليΔ إلى " أنهالتغيير على  Garethيعرف بينما  -

التغيير هϭ تحقيϕ على كϭن الϬدف من  Garethركز ϭ".(3) ϭضعيΔ مستقبليΔ مرغϭبΔ، لرفع كرفع كفاءتϬا

أن الϬدف من التغيير المخطط هϭ إيجاد طرϕ جديدة أϭ محسنΔ استعمال مϭاردها  الكفاءة، ϭيرى

 :مالكيϬا، كما يرى أن أهϡ محاϭر التغيير هي مداخلϭإمكاناتϬا، لرفع قدرتϬا على خلϕ  القيمϭ Δتحسين 

 Δباعتبارها مصدرا للميزة التنافسي Δارد البشريϭمن خال الم ،ϭ في التحفيز ΕاراϬحسن استغال الم

  ؛ مضافΔالقيمΔ تقديمل للالمجااΕ  اأكبر 

 Δمضاف Δأكبر قيم ϡظائف التي تقدϭارد تجاه الϭيل المϭمن خال تح ،Δظيفيϭارد الϭ؛الم 

 Δجيϭلϭالتكن Εل  اإمكاناϭللتغيير، التي تعد عادة الدافع اأϭفرص المحيط؛ ϡالمباشرة اغتنا Δسيلϭال 

  بما Δالثقافϭ يكلϬمن خال تغيير ال Δالتنظيمي Εل البيئي.   يتماشىاإمكاناϭالتحϭ      

 إلى يسعى ،ϭϭاع ϭهادف ϭمقصϭد ϭجهم تغيير عن عبارة" أنه على يعرفه ،ϭϱبع منير زيد الدكتϭر أما

ϕالخارجي الداخلي البيئي التكيف تحقيϭ ىاانتقال إل ضمني ابم Δحال Δحل على قدرة أكثر تنظيمي 

Εالتغير أما، المشكا ϭϬظاهرة ف Δم طبيعيϭحياة في ةمرتس Εن تحدث المنظماϭتخطيط د ϕبشكل مسبϭ 

 ϭالثاني ،ϭمخطط مقصϭد اأϭل أن حيث ϭالتغير، التغيير بين الفرϕهذا التعريف  حϭضي ϭ"(4)عفϱϭ تلقائي

 .تغيرا إنما اتغيير ليسΕ المخططΔ غير ااستجابΔأن  أϱ السابϕ، التعريف مع اختافه مϭضحا مخطط، غير

 ϭنظϡ التنظيϭ ϡهياكل اأفراد سلϭكياΕ تشمل عميله" أنه على التغيير عطيϱϭال سعيد الدكتϭريعرف   -

 البيئΔ مع تكيف عمليΔ هϭ ريالتغي أن أϱ (5)."البيئΔ مع التفاعلϭ التكيف بغرض مϬايϭتقي ϭالتكنϭلϭجيا اأداء

 .شاملΔ عمليΔ مϭضحا أنه ،التغيير يمسϬا أن يمكن التي المنظمΔ جϭانΏ بين كما

 ϭاقع إلى المؤسسΔ أϭ للفرد الحالي الϭاقع من التحϭل عمليΔ" أنهعلى  يريالتغ يعرف العطياΕ كتϭردال أما -

 طϭيلΔ أهداف لتحقيϕ معرϭفϭ Δطرϕ ب΄ساليΏ ،معينΔ زمنيΔ فترة خال إليه الϭصϭل في يرغΏ منشϭد آخر

ϭد كي المدى، قصيرة أϭالفرد على بالنفع تع ϭأ Δالمؤسس ϭمعا أ ،ϭأ ϭإحداث ه Εأهداف في تعديا 

Εسياساϭ اإدارة ϭفي أ ϱالتنظيمي، العمل عناصر من عنصر أ ΔدفϬهما أساسيين أمرين أحد مست، Δمائم 

                                                           
 .Ϯ22 .ص ،(ϮϬϬϭ ،سرفيس ϭايد: القاهرة) ،التغيير ϭتحدياΕ اإدارة في ϭϭ المؤتمر" المشرف ϭدϭر التغيير ،يس سعيد -(1)

Cit , P19-Gerard .Dominique Carton,Op 
- (2) 

)3(
-Gareth R .Jones, Organizational Theory Design, and Change, (America: Pearson Ed International, 2007) P.269. 

 .Ϯ2 .ص ،ϮϬϬ2 القاهرة، المعرفΔ كنϭز دار" ϭالتطϭير التغيير إدارة" ،عبϱϭ منير زيد -(4)
(5(-  .ι ،سهϔ23المرجع ن. 
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 يبينϭ (1)"،فيϬا التنظيماΕ من غيره يسبϕ لϡ للتنظيϡ جديدة تنظيميΔ أϭضاع استحداث أϭ التنظيϡ، أϭضاع

 ليس التغيير أن كما أفضل، بشكل المنظمΔ أهداف لتحقيϕ يصبϭ ϭأنه شاملΔ، عمليΔ يريالتغ أن التعريف هذا

 Δف تكيفعمليΏخ استحداثي أنه بل حسϭجϭف عن رϭأيضا يادةرال أجل نم الم΄ل. 

Ύج من التغيير تعريف .رابعϭϬنظر Δ  اردإدارةϭالم Δضالخ أحمد محسن يعرفه: البشريϱال اهذ من يرΏجان 

 إشباع من تحد التي ϭالقيϭد المشاكل على ϭالتغلϭ Ώاقعه لتغيير محاϭاته في البشرϱ الجϬد ناتج": أنه

 عليϬا ϭالت΄ثير ϭإزالتϬا القائمϭ ΔالمحدداΕ القيϭد مع الصداϡ نحϭ البشريΔ الجϭϬد من نسϭ ϕأنه، احتياجاته

 هناϙ أنأϱ  .(2) "العاقاΕ من جديدة ϭأشكال جديدة نظϡ إرساء مع تتϡ هامΔ مصالح عدة تحقيϕ أجل من

 لϭجϭد تلميحا المستϬدف التغيير صنع على التغيير قϭى ϭقدرة حركΔ على قيϭدا تضع ϭضϭابط داΕمحد

Δمϭلتغييرل مقا. ϕالفري ϡϭϬالتركيز على مف ϡيتϭ(3)  Δيϭالتغيير باعتباره حجر الزا Δفي عملي. ϭيعرفه 

Pierre Pastor ص'' أنه علىϭل في الغϭϬالمج ϱأ ΔϬاجϭم ϡعد ϡالجدة التحكϭ، مما ϱفخت إلى يؤدϭ 

لحتميϭ Δجϭد مقاϭمPastor  Δيلمح ϭ (4).''مقاϭمΔ إلى ϭبالتالي ،ϭاعي ϭغير عقاني غير يكϭنما  عادة

   ϭالغمϭض الذϱ يكتنفه في غالΏ اأحيان. للتغيير، ϭالناتجΔ عادة عن عدϡ اأكادة

      Ώذج حسϭين نمϭريالتغي فسن ل Δمن حال ϡازن عدϭى بين التϭق ΔϬجϭق للتغيير مϭϭى Δقϭنإذ أ، له مع 

 مستقبلي ϭضع إلى حالي ϭضع لتغيير محاϭلΔ كل أن إذ ،كبرى طاقΔ إلى تحتاج التغيير محاϭاΕ كل

،Ώϭاجه مرغϭى يϭهي كبرى قϭ ىϭق Δع العطالϭضع للرجϭلل ϕ(5)الساب. ϱه التغيير أن أϭ Δعملي Δناتج 

، عدϡ التϭازن من الحالΔ هذه خلϕ في التغيير إدارة ϭتكمن هل ϭالمقاϭمΔ الدافعΔ القϭى بين التϭازن عدϡ عن

 .اأفضل اأداء عن بحثا التغيير، مؤيدϱ أϱ القطيعΔ ىϭϭق التϭازن قϭى تتحرϙ حيث

التغيير هϭ عمليΔ مخططΔ تتضمن اانتقال من ϭضع حالي مرفϭض إلى ϭضع مستقبلي  إذن  

.Δااستمراريϭ Δليϭبالشم ϡيتس ،Εالحاا Ώفي أغل Δمϭاجه مقاϭيϭ ،ناتج عن تغير بيئي ،Ώϭمرغ 

ΏϠني المطΎالتغيير أهداف: الث ϭئصهΎاعه خصϭأنϭ. 
ϭتيني، أϭمه الحديث ليس مجرد إجراء رϭϬإن التغيير بمف  ϭقرارا منفردا تحتكره اإدارة العليا، بل ه

ϙارد  ،أكبر من ذلϭنجاحه إلى مساندة المϭ برنامج متكامل يحتاج لتنفيذهϭ Δمشترك Δإذ يعبر على رؤي

Δ تعمد أϭا إلى حتقبلϡϬ له، ϭلϬذا الغرض، فسن المؤسساΕ الناجالبشريΔ بكل المنظمϭ ،Δقبل ذلϙ إلى 

  يته ϭنϭع التغيير المزمع إجراءه. أهم  ،تϭضيح الϬدف من التغيير

قبل التطرϕ أهداف التغيير، يجΏ إبراز أهϡ مظاهر عدϡ التغيير ϭالتي على  :التغيير أهداف .أϭا

 (6):لتي تنبئ بضرϭرة التغيير بالمنظمΔالسلبيΔ ا ضϭئϬا نستشف أهميته ϭأهدافه، ϭفيما يلي أهϡ المظاهر
                                                           

(1(-  ،Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊالتغيمحم ΓارΩ·للمديري Δالعصري Εالتحدياϭ ر،  ،ϥΩيع، اأرίϮالتϭ شرϨلل Ϊار الحامΩ1446 ، .ι50. 
(2(-  Ϊمحسن أحم،ϱيرπالتغيير الخ ΓارΩ· ،شرϨار الرضا للΩ،مشقΩ( ،1444ι ،(  .10. 

, P.94. cit-Op ,Alain ThiétartسRaymond -(3( 
(4(-  ،ϥϮيلسϭ ΪافيΩ التغيير ΓارΩ· في Εرياψنϭ Εراυمناϭ التغيير، مفاهيم ΔيΠستراتي·ρ يعίϮالتϭ شرϨجر للϔار الΩ :Γالقاهر( ،II ،1222،(  .ι11. 

édition liaisons, 2005), P. 14. : , (ParisGestion du changement  Pastor,Pierre  -)5( 

(6(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ25-21محسن أحم. 
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 ا بالتبلد؛Ϭيصيبϭ اϬتϭحي Δضع الراهن مما يفقد المنظمϭالتشبث بالϭ د الفكرϭجم 

 ϭ ΔالسلبيΏاأفكار الجديدة؛ غيا Δمحاربϭ للقادة Δالمادي Δطغيان المنفعϭ ،المبادرة 

 الت΄خر؛ϭ بالتالي التخلفϭ ϡالتقدϭ التقليد، بدل التغييرϭ ،المحاكاةϭ Δسيادة النمطي 

  رϭتدهΕماϭالفساد؛ مق ϕاتساع نطاϭ ،Δااقتصادي Εبالتالي تراجع المؤسساϭ ،Δاإنتاجيϭ اإنتاج 

 امل اإنتاج؛ϭزيادة العاطل من عϭ ،اإنتاج Εبشكل يفقدها اقتصاديا Εالضائع في المؤسسا ϕاتساع نطا 

 المع Δزيادة نسبϭ )غيرهاϭ ϡاد خاϭمϭ قتاϭϭ داϬج( Δاإنتاجي Εالفاقد في العمليا Δفي المنتج زيادة نسب Ώي

 التاϭ ،ϡعدϡ الرشادة في استخداϡ المϭارد؛

 .أيضا Δالمنظمϭ ،Εعداء للمنتجاϭ رفض Εر حااϭϬظϭ ϙلϬالمستϭ ϕϭفقدان الس 

نجاح ϭاستمرار ز أهميΔ التغيير في رالمنظمΔ مما يب اندثارهذه المظاهر قد تتسبΏ إذا استمرΕ في  إن

كان النجاح المادϱ افاϭ Εحتى اإدراكاΕ، ففي الماضي ؤسساΕ، في عصر تغيرΕ فيه المفاهيϭ ϡالثقالم

تطϭر مفϡϭϬ النجاح إلى أϭسع من ذلϙ باعتباره منϬج متكامل على  مطلبا  تسعى إليه المؤسساΕ، أما حاليا

 (1) المنظمΔ أن تتبناه، إحداث التϭازن ϭالمفاضلΔ بين متطلباΕ كافΔ المتعاملين مع المؤسسΔ لتحقيϕ التميز.

 ϭتنمي مϬاراتϡϬ تتحدى ϭظائف يريدϭن فالعمال به، المعنيين اأطراف بتعدد التغيير أهداف تتعدد

ϡϬشخصيات ϭسعتϭ ،ϡϬخبرات ϕتحقϭ ϡϬاة لϭالتنظيمي المناخ في المسا ϕبين المتبادل الت΄ثير لتحقي ،ϡϬعاقات 

 التطϭر بسبϭ ΏأهدافϬا المنظمΔ أعمال في الكبرى اأهميΔ لϡϬ أصبحΕ فقد العماء أما، ذاتϡϬ لتحقيϭ ϕكذا

 قدرة العماء منح مما تامΔ، بسϭϬلΔ يتϭاصل العالϡ جعلϭ Εالتي المعلϭماΕ تكنϭلϭجيا بلغته الذϱ الϬائل

 تحديا يشكل مما العالϡ عبر ϭخدمϭ ،Δسعرا جϭدة اأفضل ϭاختبار المنتجاΕ بين المقارنΔ في اثلΔه

Εا التي للمنظماϭا،ئتبي في السريع التغير ظل في لاستمرار تصبϬ الصدارة يمثل العماء رضا أصبح أين 

 .ϭ(2)اإجراءاΕ السياساϭ Εضع في يشركϡϬ بعضϬا أن لدرجΔ المنظماΕ إستراتيجيΔفي 

 (3) :يريللتغ العامΔ اأهداف بعض يلي فيما

 ϕمع التعامل على القدرة تحقي Δالبيئ Δالمحيط Δالتكيف بالمنظمϭ ϕافϭالتϭ مع Εالتغيرا Δغير البيئي Δالثابت 

 ؛ϭااستمرار البقاء تحقيϕ أجل من

 ن على القدرة زيادةϭبين التعا Εعاϭالمجم Δاأهداف إنجاز المتخصص Δالعام ϕتحقيϭ ظ الرضاϭ؛يفيال 

 ϕمن مناخ خل Δاانفتاح الثقϭ الكشف ،داأفرا بينϭ شكلب ارتهدإ الصراع عن ϡيخد Δ؛المنظم 

 ى زيادةϭاأداء مست ϱالتنفيذ Δالممارسϭ Δالضعف نقاط اكتشاف خال من التشغيلي Δمعرفϭ ة نقاطϭالق 

ϭإثارة Δاارتقاء التحسين في الرغبϭ ϡالتقدϭ كل في Ε؛المجاا 

                                                           
(1(-  .Ϊالرشي ϥصالح بن سليماΔالعربي Εماψفي المن ϝتميز اأعماϭ ωي لإبداΠϬنحو بناء ·طار من ΓارΩالخامس في اإ ϱϮϨتمر العربي السΆس، الم

 .Ϊ-1440 (.ι13اϭ ωالتجΪيΪ ) المملΔϜ العربيΔ السعΩϮيΔ: اإب
(2(-  ،Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمرجع سابقمحمι ،. 61. 
(3(-  ι ،مرجع سابق ،ϱϮΒير عϨم Ϊيί16. 
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 Δتجديد اابتكار على القدرة تنميϭ Δيϭداخل الحي Εتفعيل المنظماϭ Δالمشارك Δتخفيض اإيجابيϭ Δالسلبي 

 .القائمΔ الحالΔ على ϭااستقرار الثباΕ عن الناجمϭ Δالامبااة

الازمΔ لذلϙ،  المعلϭماΕ تϭفير خال من مشاكلϬا حل على المنظمΔ مساعدةيϬدف التغيير أيضا إلى     

 مختلف في ااتصااϭ Εتبادل القراراΕ اتخاذ في ϭالمشاركΔ الامركزيΔ على قائϡ حيϱϭ نظاϡ تحقيϭϕكذا 

 خال من ϭالتقدϡ اارتقاء نحϭ ϭالدافع الرغبΔ إزكاءإلى  إضافΔ (1).الذاتيΔ الرقابϭ Δتشجيع ،Εااتجاها

 (2).الثابتΔ غير ϭالمϭاقف البيئيΔ المتغيراΕ مع لتϭافϭ ،ϕكذا تحقيϕ اϭالمتكامل الشامل ϭالتطϭير التحسين

 في يؤثر قد بل سلبيΔ نتائج في Ώبتسي غيابه فسن ،إحداثه عدϡ في التفكير من أكبر التغيير من الϬدف نإ    

Δاستمراري Δا المنظمϬأنه إذ ،نفس Δسيلϭ التكيفϬ مع Δالبيئ Δالتماشي الخارجيϭ مع Εراϭالتط Δالتي المتسارع 

       (3).قبل ذϱ من ϭتطلبا إلحاحا أكثر أصبح فالعميل الطلباϭ،Ε المنتجاΕ ϭΕمرجعياال تغيرΕ حيث بϬا، تتميز

فالتغيير يتعدى كϭنه مجرد مشرϭع مقترح يمكن قبϭله كما يمكن رفضه، بل هϭ فلسفϭ ΔثقافΔ إيجابيΔ،  إذن

  محاϭلΔ تجاهله. حتميΔ ااستمرار في إحداثه ϭالترϭيج له أقϭى من  كما أنعلى المنظمΔ تبنيϬا ϭنشرها، 

ΎنيΎدئ .ثΎالتغيير مب: ϭ ϕكما سب Δمخطط Δا يمكن البدء اإن التغيير عملي ϙلذلϭ ،عند التعريف به ϙتضح ذل

في أϱ عمليΔ تغييريΔ دϭن أن تكϭن لدينا القناعΔ الكافيΔ بضرϭرته، ϭاإمكانياΕ الازمΔ إنجاحه، ϭقبل كل 

 (4)التي يجΏ تبنيϬا ϭالتي يقϡϭ عليϬا أϱ مشرϭع تغييرϭ ϱمن أهمϬا:هذا المبادئ 

 ثمن دفع من أفضل التغيير منث تدفع أن ϡ؛التغيير عد 

 قفتم للتغيير دادعااستϭ ح علىϭى الطمϭالمستϭ ؛لأفراد الثقافي 

 التغيير تقبل نكميΕا Δمن أسرع بمعدل التدريجي ϙتل  ϡالتي تتΔاحدة دفعϭ؛ 

 رج مالكΏ ت اآخرين لدى التغييرϡ لهϭ؛أكثر قب 

 النقد Δبناءة عملي Ώا يجϬااستفادة تشجيعϭ اϬا ا منϬرفض. 

 (5) المبادئ التاليΔ للتغيير: Gerardيضيف 

  قصر Δاقتصاديϭ Δط اجتماعيϭمن ظغ Δلمϭما تفرضه الع ϡرة حياة التغيير، ا سيما أماϭدϭتنميط ن م

 مما يستدعي تغييراΕ متتاليΔ بالمؤسسΔ تماشيا مع كل هذا؛ ،انΏ الحياة سلϭكيا ϭثقافيا ϭفكرياϭجلكل 

 ازنالتغϭت ϡعد Δحال ϭيير ه Δإذ أنه عملي ، ϱالتحدϭ ،في كل مرة Δا النقاط المرجعيϬتتغير في Δدائم Δحركي

 البحث عن حالΔ استقرار حركي؛ أϱ هنا هϭ إيجاد حالΔ استقرار نسبيΔ تتϭافϕ مع حركيΔ التغيير،

  التغيير إا بعد Δن في عمليϭا يبدؤ Εالمؤسساϭ اإشباع، فاأفراد ϡعدϭ Δالتغيير مرتبط بالحاج

 ϡ إشباع معين؛اإحساس بحاجته أϭ عد

                                                           
 .ϭ2 .ص ،(ϮϬϬ2 الجامعي، الفكر دار :اإسكندريΔ) ،ريالتغي إدارة ،الصيرفي محمد -(1)
 .Ϯϯ- Ϯ2 ،ص ص سابϕ، مرجع ،الخضيرϱ أحمد محسن -(2)

(3)- Pierre Pastor,Op-Cit, P .13. 
(4(-  ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ12محم. 

  23. Cit, P.-Gerard .Dominique Carton, Op -(5( 
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  Δعملي ϭعبارة عن التغيير ه ϭϬليس حدثا لحظيا، فϭنتائج ϭأ Εعمليا ϭأحداث أ Δعϭمجم. 

 (1)لقϭانين أهمϬا:التغيير يخضع 

 ؛Ώيفشل في الغال Δمϭا يجد مقا ϱالتغيير، فالتغيير الذ Δلعملي ϙمحر Δبمثاب Δمϭالمقا    

   ϭ ϕالتغيير ا  دتجسيتطبيϕيتطاب ϙذل ϡإن تϭ ،Δليϭالفكرة اأ ϭأ Δا تختلف في  تماما مع الخطϬفسن

 نا في عمليΔ التنفيذ؛استمريالرؤيΔ كلما  التفاصيل، إذ تتضح

 ؛Δضح الرؤيϭتϭ ،Δالنتائج اإيجابي Δا سيما عند رؤي Εقϭحدة التغيير تتناقص مع ال 

 Εقϭتيرة التغيير تميل للتسارع مع الϭ التغيير Δالتغيير نفسه، حيث ، حيث تزداد سرع ϡكلما زاد حج

  يتϡ التعϭد عليه ϭتقل مقاϭمته.

خسائر الناتجΔ عن عدϡ إحداثه، فبϬذا يمكن الأهϡ مبادئ التغيير، ااقتناع بضرϭرته ϭالϭعي ب منإن   

  حϭله ϭتقبل النقد ϭالمقاϭمΔ.ااستعداد له ϭ التقصي عن تجارΏ اآخرين 

ΎلثΎئص .ثΎخصائص ثلتتم :التغيير خص Δ(2) :ما يليفي التغيير عملي 

 ϭالخارجيΔ، الداخليΔ المنظمΔ بيئΔ مستϭى على مستمرة تغيراΕ تحدث حيث :مستمرة عمϠيΔ التغيير/ 1 

  .ϭϭظائف ϭغيرها كلاهيϭ إدارةϭ تكنϭلϭجيامن  أنظمتϬا في امستمر تغييرا تستدعي

 تغييره يجΏ لما التخطيط يجΏ إذ معينΔ حاجΔ ظϭϬر نتيجΔ التغييرينش΄  حيث :مخططΔ عمϠيΔ التغيير/ 3

 التصدϱ يمكن ϭكيف ϭالمشاكل ϭاآثار المتϭقعϭ Δالنتائج التكلفϭΔ يتϡ التغيير،ϭمتى كيفأϱ  إشباعϬا

 .ϭغيرها يريالتغ عن ϭالمسؤϭل ريالتغي عن الناتجΔ لمشكاΕل

على ضϭئϬا في معلϭماΕ عن مشكاϭ Εفرص المنظمϭ ،ΔالمشاركΔ يحتاج التخطيط للتغيير إلى 

  (3) .إتباعهالازϡ  التغييراتخاذ القرار حϭل برنامج 

 عن مسؤϭلΔ العليا فاإدارة اإداريΔ، المستϭياΕ كل مϬاϡ من التغيير يعد حيث :إداريΔ مس΅ϭليΔ التغيير /0

ϡالدع ϱالماد ϱϭالمعنϭ، كذاϭ Δحل التغيير خطط على المصادقϭ Εالمشكا Δتنفيذها قرار عن الناتج 

 ϭتنفيذه للتغيير المشترϙ بالتخطيط التنفيذيΔ المستϭياΕ باقي ىϭتعن ،المائمΔ التغيير إستراتيجيΔ اريϭاخت

Δمعالجϭ مشاكلال Δميϭالي  Δكذا ،له العملي التنفيذفي  العاملين مع بالمشاركϭ دϭϬج ϡمجال في متخصص قس 

 .خارجي مستشار بمساعدة أϭ المنظمΔ داخل التغيير

 في يفشل قد إحداها في نجح ϭما أخرى منظمΔ من يختلف التغيير أسلΏϭ أن أϱ :التغيير أسΎليΏ تعدد/ 0

فسن ϭصف طريقΔ معينΔ للتغيير اتخذتϬا مؤسسΔ مماثلΔ في مجال  .للتغيير ϭاحدة ϭصفΔ يϭجد ϭا أخرى

، ϭتقييدا لاختيار، فا تϭجد نϬاتضييقا للخصائص المميزة لكل م، يعد ϭتعميمϬا على كل المؤسساΕ نشاطϬا

المؤسساΕ أϭ مجااΕ النشاط، إذ على المؤسسΔ طرح اأسئلΔ المائمΔ قبل تنفيذ كل لϭصفΔ سحريΔ للتغيير 
                                                           

  23. , P.Ibid -(1( 
(2(-  .ι ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ35 -30محم. 

(3)-Tomas G.Cammings, Christopher G. Worley. Organisation Development and change, 5ed, (Los Angeles: West 
Publishing Company, 1993), P.59.  
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أϱ تغيير، ϭتحليل جيد لبيئتϬا الداخليϭ ΔالخارجيΔ، اختيار التغيير اأكثر مائمΔ، أن الϭصفاΕ الجاهزة 

 Δنϭالتغيير المر Δا، إذ˷ يفترض في عمليϬصيتϭخص Δالنجاح، فلكل مؤسسϭ Δالنجاع Δدائم Εللتغيير ليس

سΔ عدϡ تبني حتى عملياΕ ليس هذا فحسΏ بل على المؤس (1)حيال ϭضعيΔ المؤسسϭ ΔثقافتϬا ϭكفاءاتϬا.

 Δا التغيير الناجحϬب Εا، التي قامϬسابقا قبل مراجعتϭ االبحثϬنجاح Ώعن أسبا، ϙآنذا Δالمؤسس Δضعيϭϭ، 

طبيϕ البرامج التغييريΔ السابقϭ ،Δماهي التعدياϭ Εمدى إمكانيΔ ت ،ϭمدى اختافϬا عن الϭضع الراهن

.Δالحالي Δضعيϭمع ال Εفقا لاختافاϭ اϬإدراج ϡالاز   

ϱ /مبني التغيير ϰϠع  ΔليϭالشمϭϡϭϬϔم ϡالنظ Δحϭتϔالم: ϱالتغيير أن أ ϱيحدث الذ Δيت΄ثر بالمنظم 

 العاقΔ ذاΕ النظϡ بعض في تغيير غالبا بهيعق المنظمΔ داخل النظϡ أحد تغيير أن كما الخارجيΔ، بظرϭفϬا

ϡضع مع لتنسجϭجيا التغيير كان سذاف، الجديد الϭلϭتعديل إلى اأمر احتاج مثا تكن Εالخطط ااستراتيجياϭ 

Εالسياساϭ ،Δمما التنظيمي ϱتر إلى يؤدϭت ϭضغط، أ Δمϭمقاϭ Δعن ناتج ϡف، الت΄كد عدϭالخϭ اأخيرة هذه 

 .(2)الفنيϭ Δالتطبيقاϭ ΕالممارساΕ الفنيΔ الجϭانΏ على تغيراΕ تفترض

    ϭمؤلف شامبي، مسل جيق Ώإعادة كتا ،ΔندسϬفسن أكبر، التغيير مقدار كان مالك" أنه الصدد هذا في ال 

ϙهنا Δأن حيث (3)."للنجاح أكبر فرص ϱفي ريتغي أ Δكل تغيير إلى يحتاج المنظم ،Δيحتاج قد إذ المنظم 

 أن إا ،اإداريϭ Δالسلϭكياϭ Εالقيϡ العاداϭ ، ΕكذاتحقيقϬا ϭمعايير اأهدافϭ السياساΕ تغيير إلى اأمر

ϙكلما صغيرا التغيير كان كلما أنه يرى من هنا ϡاتخاذ أكثر، تقبله تϭ قفϭتبني فضلي الرأيين بين عادل م 

 ΔشاملخطΔ ما لكل Ώلكن تغييره، يجϭ إدراج Δتقبله أجل من درجتم بشكل العملي ΔلϭϬبس. 

Ύاع .رابعϭاع تتعدد :ريالتغي أنϭالتغيير أن Ώالتصنيف معايير حس Δالمستخدم ϙناϬ(4) :ف 

 بينما بالمنظمϭ ،ΔالمجااΕ الجϭانΏ كافΔالتغيير الشامل  مليش :الجزئي ϭالتغيير الشΎمل التغيير /1

 يرهيتغ تϡ ما بين التϭازن عدϡ نشϭء ،النϭع هذا في ϭالخطϭرة ،ϭاحد جانΏ على فيقتصرتغيير الجزئي ال

 .التغيير فاعليه من يقلل الجϭانΏ،مما ϭباقي

Ϯ/ التغيير ϱدΎالم ϭ التغييرϱϭل :المعنϭيكل ىيعن فاأϬجيا بالϭلϭالتكنϭ اأداء Εمؤشراϭ، ىفيعن انيثال أما 

Ώكي بالجانϭالنفسي السلϭ ااجتماعيϭ القيميϭ، غالباϭ ما Ώالتغيير يتطل ϱفي تغييرا الماد Ώانϭالج 

Δيϭهذا المعيار إلى:المعن Ώالتغيير حس ϡما يقسϭعمϭ ، (5) 

ا بد من إعداد  ،اأهداف المحددة في مجال تحسين اأداء تحقيϕلالتغيير في م΅شراΕ اأداء ϭالنتΎئج:  3/1

يجΏ التركيز على  ا حيثيجΏ الحذر في عمليΔ مراقبΔ اأداء،   إذأكثر فعاليΔ،  تكϭن مقاييس جديدة لأداء

 ن النϭعيΔ.ايير الكميΔ دϭالعملياΕ، إذ قد يركز اأفراد على تحقيϕ المععلى أيضا  النتائج فحسΏ بل

                                                           
(1)-Julia Balgun , Stratégie du changement, 2ed, (France : édition éducation, 2005), P P.03-08 .  
(2)- Pierre Pastor : Op-Cit, P. 162. 

- .64.ι ،(1441 ،شرϨلل ϡΰار حΩ :νالريا( ،Εماψالتغيير في المن ΔيΠϬمن ،ϥاΪيϮالس ϕارρ  -(3) 
(4(- .ι ι ،مرجع سابق ،ϱϮΒير عϨم Ϊيί31- 33. 

(5)-Julia Balgun , Op-Cit, P P.03-08 .  
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3/3 :ΕΎكيϭϠد إلى  التغيير في السϭار يقϭاأد ϭالعمل أ Δأنظم ϭجيا أϭلϭتغيير في التكن ϱرة إن أϭضر

 ،Δاقف الفرديϭالمϭ التعاملϭ التفكير ϕطرϭ Εهذه اأخيرة تت΄ثر بالمعتقدا ،Δالسائدة بالمنظم Εكياϭتغيير السل

،Δالسائدة بالمنظم Δالعام Δفقا لما  كما تسيرها الثقافϭ Δتϭمتفا Ώلكن بنسϭ تغييرها هي اأخرى Ώالتي يج

 يستدعيه حجϭ ϡنϭع ϭظرف التغيير المدرج.

تحديد السلϙϭ إن ϭجϭد نظاϡ قيϡ مشتركϭ Δمحددة مسبقا يساعد المنظمΔ على  في نظϡΎ الϘيϡ: التغيير 3/0

 ، ϭفي حالΔ تناقض قيϡ التغيير المقترح دا عن أساليΏ الرقابΔ الكاسيكيΔبعي تحقيϕ التغيير المبرمجالازϡ ل

 في الحااΕ التاليΔ: ذلϙيصعΏ قد ϭ فϬذا يستدعي تعديا في هذا اأخير مع  نظاϡ القيϡ السائد

  اقعϭا تعكس ال Δالمقترح ϡ؛االقيΕاعتبارها مجرد شعارا ϡلين، حيث يتϭالمسئ Εكياϭسيما في سل 

 ؛ϡϬمسح لشخصيتϭ اأفراد ϡالغرض من التغيير طمس لقي 

 ع، اϭمتباعدة الفر Δالمنظم  .Δمشترك ϡقي ϡنظا ϕخل Ώأين يصع ،Εسيما عند اختاف الثقافا 

 ϡن تغيير أساسي في نظاϭد ،Εكياϭفي السل Δبسيط Εيستدعي تغييرا Δإن تغيير بسيط في المنظم

 القيϡ المشتركΔ، بعكس ما إذا كان التغييرعميقا ϭجذريا. 

 بحيث: مϭضϭعه حسΏ يختلف التغيير قد :مϭضϭعه حسΏ التغيير /0

 يمس قد Δاأعمال اأنشطϭ "Δباإضاف ϭالحذف أ ϭقد" مجالد أϭ ارد على يطرأϭالم Δبالزيادة" البشري ϭأ 

 ".ϭالتنميΔ التدريΏ أϭ التخفيض

  ن قدϭفي يريالتغ يك Εالسياسا Εاإجراءاϭ ϕطرϭ ما بسبقاء" العمل ϭه ϡا قائϬمن ϭا أϬبعض ϭا أϬتعديل 

ϭأ Δأخرى إضاف Ώالتغيير يستدعيه ما حس. 

 ن قدϭيكل في التغيير يكϬبسعادة التنظيمي ال ϡتقسي Εحداϭال Δاإداري ϭا أدمج أϬϭ ؛جديدة أخرى استحداث 

 ن قدϭافي  التغيير يكΔلعملي Δاإنتاجي ϭمراحله مختلف في نفسه المنتج أ. 

فيتضمن  اأϭلأما  (1)التغيير في السلϭكياΕ؛التغيير في النظاϭ ϡ هما: تصنيفين Gerard يضيف كما       

Ώانϭتعديا في أحد ج ϡالمبادئ التي  النظاϭ ،نهϭنϭبين اأشخاص الذين يك Δالمتبادل Εفي العاقا Δالمتمثل

من مراحل تطϭره يعد تغيرا  ، ϭإن في أϱيصبح أكثر تعقيدا تنظϡ أعمالϡϬ، فسن أϱ نظاϡ يتجه نحϭ التطϭر

 ، فيعبر عن استجابΔ لمجرى اأحداث، ϭتعبيرا عن شخصيتنا، ϭتتغيرالثانيأما ، يحتاج إلى التكيف

 (2) :يصنف التغيير إلى كما، سلϭكياتنا ليس فقط بقرار منا بل أيضا ϭفقا للبيئΔ المحيطΔ بنا

أϱ أن يكϭن عفϭيا ϭمفاجئا ϭغير مقصϭد، أϭ مقصϭدا ϭ مخططا  :المϘصϭد ϭالتغيير التΎϘϠئي التغيير /2

 .مخططϭ ϭإرادϱ مقصϭد أنه التغيير في اأصل أن إاله، 

 ϭهذا مراحل، ϭعلى تدريجيا ϭالتالي ϭاحدة دفعΔ اأϭل يتϡ حيث :التدريجي ϭالتغيير السريع التغيير /2 

Ώحس Δقع ازداد فكلما ،التغيير طبيعϭت Δمϭالتغيير مقا Εازداد Δبالمقابل ،التنفيذ في البطء إلى الحاج ϙهنا 
                                                           

. 19.Cit, P-Gerard .Dominique Carton, Op -(1( 
(2(-  .ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ15محم.  
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Εتغييرا Ώا اإسراع يجϬإا فيϭ Εى ذهبϭا الجدϬرك منϭϬفي جديد جمنت ظ ϕϭالتغيير كان سذا، فالس 

  .الظرف طبيعΔ مع تماشيا السرعΔ تختار أحيانا المنظمΔ فسن ϭرسϭخا، فعاليΔ أكثر التدريجي

 سياسي، ،اجتماعي اقتصادϱ، يريتغ Ϭناϙف ه،تغيير المستϬدف للنشاط ϭفقا يريالتغ تصنيف يمكن

 إجرائيا تغييرا كϭنهب يتميز، اأجل قصير سريع ريتغي إلى لمدته ϭفقا أϭ ،تكنϭلϭجي فكرϱ، تشريعي،

ϭتكيفي، ϭسط يريتغ أϭجلاأ مت، ϱالذϭ يتصل Εبالسياسا ،Δالتغيير المختلفϭ يلϭالمتصل اأجل طϭ 

Εبااستراتيجيا Εعملياϭ ادةإع ΔيكلϬالتي ،الϭ ϡϭ(1)،الزمن من عقدين من أكثر تد ϭاع هذه تتداخلϭاأن 

  .اأجل طϭيل التغيير ϭيحتϭيϬما اأجل قصير ريالتغي ،المتϭسط يريالتغ يحتϱϭ حيث

 للكيان اأساسيΔ القϭاعد يستϬدفحيث  ،أساسي هيكلي تغيير إلى للمضمϭن ϭفقا التغييرف كما يصن     

 تغيير بالمقابل ،السائد ϭالنشاط التفكير نمط في ثϭرة يحدث قد إذ ،ϭسلϭكياϭ Εمضامين قناعاΕ من رϱاإدا

 لدرجϭ Δفقا أيضا يريالتغ فصني، ϭأعماقϬا إلى ينفذ ϭا اأحداث سطح ت΄ثيره يتعدى ا ϭإجرائي شكلي

 ϭيحتاج بالغمϭض يتميز ϭالنتائج، ϭالمحفزاϭ ΕاأسباΏ العϭامل ϭمتداخل ϭمتشابϙ معقد يريتغ إلى ،التعقيد

 .اآخرين استشارة دϭن القائد يحدثه قد ϭϭاضح، بسيط ريتغي يقابله ϭمتكامل، التخصصاΕ متنϭع فريϕ إلى

 هذا في النجاح ϭإن بالمنظمΔ، خاصΔ ذاتيΔ داخليΔ دϭافعه ريتغي إلى لدϭافعه ϭفقا ريالتغي فصني 

 خارجيΔ، دϭافعه يريتغ يقابله ϭالضعف، القϭة ϭنقاط ϭالقيϭد المحدداΕ، معلϭميΔل نتيجΔ كبيرة نسبته النϭع

 ϭفقا هفصنيت، كما يمكن غϭطضال لϬذه استجابΔ التغيير إحداث على القائد الخارجيΔ التغيراΕ ربتج حيث

Δللرؤي Δااتجاه الفلسفيϭ ϱالفكر ϱله،ميح الذ ϙناϬيحمل تغيير ف Δاتجاه رؤيϭ ϱخاله من يمكن فكر ϙتحري 

 هذا في ماذها دجت إضافيΔ قϭى يستقطϭ، Ώمحدد ϭاضح جϭهرϱ إطار ϭفي معين اتجاه في التغيير قϭى

 هناϙ أن كما ϭالجديد، القديϡ بين العضϱϭ التماسϙ يحقϕ مما ϭرغباتϡϬ أهدافϡϬ مع يتϭافϕ بحيث ،التغيير

 (2) .قبϭله يسϬل كما ϭمقاϭمته رفضه يسϬل أعمى تقليد المضمϭن، عن بعيداسطحيا ϭ شكليا راييتغ

.ϭدϭافعه ريالتغي مظΎهر: الثΎني المبحث  

 معϬا ϭالتعامل البيئيΔ يراΕالتغ إدراϭ ϙإن ،نϭعϬا كان مϬما المنظماΕ ئΔبي صفاΕ منير يالتغيعد    

 التنظيميΔ التغييراΕ ىنتب خال من معϬا التكيف في المنظماΕ نجاح أسباΏ أهϡ من متكامل بشكل ϭرؤيتϬا

Δهذا مستمر، بشكل المائمϭ من ϡأهداف أه Εالمنظما Δالنجاح للبقاء الساعيϭ. 

ΏϠل المطϭهر: اأΎريالتغي مظ. 
 بين فجϭة تشكل التي الجديدة ϭالتϭجϬاΕ الجϭهريΔ التغييراΕ من العديد حاليا، اأعمال بيئΔ تشϬد

Εالمنظما Δالتقليدي Εالمنظماϭ Δمن الحديثϭ ϡا مظاهرها أهϬكما صنف Pierre Pastor (3) :إلى 

 لϭماتي مجتمع إلى صناعي مجتمع من التحϭمعل، ϭطني اقتصاد منϭ ؛عالمي اقتصاد إلى 

                                                           
(1(-ϱيرπالخ Ϊمحسن محم ι ι ،04 -31 .، مرجع سابق. 
(2(- ،ι ι ،سهϔ02 04المرجع ن. 

(3)- Pierre Pastor, op-cit, P 13. 
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 لϭمن التح Δيل التسيير إلى المدى قصير التسيير رؤيϭ؛المدى ط 

 لϭالتح ϭجيا استعمال نحϭلϭالتكن  ΔالحديثΔ؛تخصصا أكثر بطريق 

 لϭمن التح ϕϭضي عمل سϕ إلى ϭسϕ عϭخبرةحيث المن  اريااخت متن ϭعϭالتخصص تنΕعن العمل ،ا 

 .أخرى مؤسسΔ من التحϭل إمكانيϭΔ المؤقΕ، التϭظيف بعد،

 عامل نفسه الϭقΕ في شكلي تغير أϭ تحϭل أϱ أن أϱ ،متعاقبΔ آثار إلى بدϭرها تؤدϱ التحϭاΕ هذه إن   

 (1) :التاليΔ المظاهر إلى إضافΔهذا  ،هل ϭدافعا تغيير

 كانΕ حيث ،ϭالϭظيفيΔ اإداريΔ للسلϭكياΕ طتنمي هناϙ كان بالماضي :العمل أسΎليϭΏ طرϕ تعدد أϭا.

Δحيد النمط هي اإدارة مركزيϭا، الϬكان لϭ يكلϬرمي الϬال ϭه ϡالتنظي Ώكل في الغال Εمام المنظماϬ كان 

 هناϙ تكϭن أن يمكن إذ ،الϭاحدة المنظمΔ في هيكلي تركيΏ تبني الممكن من أنه تبين حاليا بينما ،نϭعϬا

Δا ما إدارة في مركزيϭ Δأخرى إدارة في مركزي Ώحس Δطبيع Δصيϭخصϭ ا،عمليϬات Δدرجϭ Δالتي الحري 

 ،حجمϬا أϭ هيكلϬا تسلسل على يتϭقف يعد لϡ المنظمΔ نجاح أن كما،  أدائϬا إنجاح عليϬا القائمϭن حتاجϬاي

 ،ϭالممارساΕ اأنشطΔ كافΔ في مبدعΔ بمبادراΕ البيئيΔ المتغيراΕ مع ϭالتفاعل التϭافϕ على يتϭقف ما بقدر

 مع تتاءϡ بحيث بالمنظمΔ خاصΔ نماذج المتغيرة، اأϭضاع في ااستقرار تحقϕ نماذج ϭضع يتطلΏ مما

 (2):يلي ما سبϕ ما تحقϕ أن يمكن ϭالتي Δالحديث يΔاإدار السلϭكياΕ أهϡ منϭ .عملϬا ϭطبيعΔ خصϭصيتϬا

 Δاليقظ Δنϭالمرϭ ل فيϭارد على الحصϭكذاالمϭ ، الترابط ϕاانطاϭ ϭ؛محددة أهداف نح 

 ير التجديدϭالتطϭ اابتكارϭ اصلϭكذا  ،المتϭلϭر تحϭر من القائد دϭر إلى راأم دϭجيه اإرشاد دϭالتϭ؛ 

 لϭتح Εحداϭإلى الكبيرة ال Δميزهات التي الصغيرة اأنظم ϕالعمل فر Εعاϭالمجمϭ ؛ذاتيا المدارة 

 لϭتح Εالمنظما Δمتعددة الرأسي Εياϭالمست، Δالمركزيϭ إلى الشديدة Εالتنظيما Δالدمج المسطحϭ بين 

Δالمركزي Δالامركزيϭ Ώحس Εاحتياجا Δبالتالي المنظمϭ ϡأكثر تنظي Δنϭمر. 

.ΎنيΎرغيت ث ϕطر ΏليΎأسϭ ارد إدارةϭال المΔر: بشريϭϬع بظϭظفين من جديد نϭمن الم ϱϭذ ΕاراϬالم 

 ظϭϬر ϭبالتالي ϭالتبعيΔ اأمر على القائمΔ التقليديΔ الطرϕ بنفس إدارتϡϬ الصعΏ من أصبح ،ϭالمعارف

 (3) :تتضمن جديدة إداريΔ أسس
 حيدϭت ϡأهداف قيϭ Εتطلعاϭ ϭأهداف مع ينظفالم Δ؛المنظم 

 بااقتناع العمال حث ϡارهϭفي ب΄د ϕتحقي Δأهداف رؤيϭ ،Δت المنظمϭر بيانϭد Δالمعرف ΕاراϬالمϭ 

Εالخبراϭ في ϙ؛ذل 

 قاعدة على ااعتماد Δبشري ،Δيϭق Δديناميكي Δمرنϭ قادرةϭ التكيف على. 

                                                           
(1(- .ι ،مرجع سابق ،Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊ162محم. 
القاهرΓ: مركΰ نتائج" )"التغيير، أϭΩاΕ تحويل اأفϜار ·لى Ωانا جايس رϭبϨسϥϮ، جيمس رϭيϨسϥϮ، ترجمϭ Δ·شراف علمي، Ω/ تϮفيق عΪΒ الرحمن  -)2)

 .ι ،(11. 1444الخΒراΕ المϨϬيΔ لإΩارΓ بميك، 
(3(- .ι ،مرجع سابق ، Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊ162محم. 
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.ΎلثΎالنظرة سيطرة ث ΔلميΎالع ϰϠةالنظر ع Δطنيϭأصبح عصر في :الΕ احد المنتج أجزاء فيهϭفي عصنت ال 

 المنتج أصبح فقد ،العالϡ عبر مختلف ϭتنظيϡ شكلبϭ ،مكان في نشاط كل يتϡ أين العالϡ، من مكان من أكثر

 عالمي لنظاϭ ϡفقا ϭتتϡ ،عالميΔ أصبحΕ أيضا فاإدارة ϭبالتالي ،عالميϭ ΔالشركΔ عالميϭ ،Δالسϕϭ عالميا،

 تكنϭلϭجيا تدعمϬا ϭالتي" تسϭيϕ تصنيع، ،، تصميϡأبحاث" اأعمال مختلف بين تنسيϭϕال ااتصال حكϡم

 التي اإلكترϭنيΔ التجارةالتي نتج عنϬا العديد من التطبيقاΕ المتميزة أهمϬا  (1)،الحديثΔ ااتصالϭ معلϭماΕال

Εفتح Ώمن جديد شكلل البا Εالتعاما Δبين التجاري Εإلى اأعمال منظما Δر، هذا باإضافϭϬظ Εشخصيا 

Δا جعل على قادرة قياديϬر أكثر مؤسساتϭاتط Δتنافسيϭ مجاراةϭ تحديات للتغييرϭه. 

 السائدة ϭالقيϭ ϡاأفكار ϭاأساليΏ اإجراءاΕ تϭافϕ عدϡ تظϬر اأعمال بيئΔ في السائدة المظاهر هذه إن   

Εبالمنظما ،Δمع التقليدي Εالحديث العصر متطلبا ϕتخلϭ ةϭا فجϬبين بينϭ اϬيشكل مما منافسي Εطاϭضغ 

 (2) :لضغϭطاΕاهذه  ϭأهϡ سلبيΔ أϭ إيجابيΔ كانΕ سϭاء التغيير إلى تدفع

 ϙر أن إدراϭاأم Ώأ تفاديا ريغتت أن يجΔ؛تحصل قد زم 

 ϙرة إدراϭالص Δحقتست التي اإيجابيϕ د خال من بالمستقبلϭϬ؛التغيير ج 

 ل التغيير ب΄ن التنبؤϭسيح Δضعي إلى المنظمϭΔ ،أفضل ϱأنه أ Δبالتالي ،للرقي فرصϭ Ώا يجϬ؛استغال 

 على سلبا سيؤثر المستقبل في سيحدث شيء ب΄ن التنبؤ Δا، المنظمϬاستمراريتϭ مما ϡالتغيير يستلز. 

ΏϠني المطΎالث :ΏΎافع أسبϭدϭ التغيير. 
 خارجيالتغيير  ، إذ قد يكϭن ϭدϭافع أسباΏ لتϭفر مانإ ،فراύ من يت΄ت ا التغيير في الرغبΔ إن       

 داخلي ϭأ تستدعي استجابΔ من قبل المنظمΕ ،Δ سياسيΔ أϭ اقتصاديΔ أϭ قانϭنيΔ، كحدϭث تحϭاالمصدر

أϭ  ،دϭن أϱ ضغط خارجي ، ك΄ن يقرر القائد تغيير الϬيكل التنظيمي لمنظمته المصدر أϱ إرادϭ ϱذاتي

 :يلي كما ذه الدϭافع ϭاأسباΏه أهϡ سرد يمكنϭ.(3) ϭيمثل الحالΔ اأكثر شيϭعا للتغيير المصدر، دϭجمز

 طرϕ اأنظمϭ،Δ الϬيكلك للمنظمΔ الداخليΔ بالبيئΔ ترتبط التي التغيراΕ تلϙ هي :الداخϠيΔ اأسبΏΎ .أϭا

 (4) :يلي ماع تخرج ا ϭعادة المϭظفين بين ϭالتعاϭنيΔ اإنسانيΔ العاقاϭΕ العمل أنظمϭΔ القيادة
 Εالتغيرا Δالمرتبط Δبطبيع ،Δا المنظمϬمناخϭ اϬهيكلϭ Ώاأساليϭ Εالسياساϭ Εاإجراءاϭ Δحل في المتبع 

Εالمشكا ϕتحقيϭ أهداف ϭΕلين العمال اتجاهاϭالمسئϭ؛ 

 Εمتطلبا Δالعمل في المشارك ϭتغير ϡاقف القيϭالمϭ زيادة العمال لدىϭ ϡϬاراتϬإلى م Δالحاج ϙإدراϭ ،

 ؛ضرϭرة التماشي مع كل هذا

 ϙإدرا Δإلى الحاج ϕمناخ بين التنسي Δالمنظم Εاحتياجاϭ اأفراد ϭ ϙبينكذل Εا العمل جماعاϬا فيϬ؛بين 

                                                           
(1(-  ι ،مرجع سابق ،ϥϮسϨبϭجيمس ر ،ϥϮسϨبϭانا جاسين رΩ11. 
(2(- .ι ι ،مرجع سابق ، Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊ121 -121محم. 

 Cit, P. 26.-arton, OpGerard .Dominique C-(3( 
(4(-  .ι ،مرجع سابق ،ϱϮΒير عϨم Ϊيί32. 
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 أهداف تغير Δره المنظمϭاأمر التنظيمي البناء في التغيير يستدعي بدϭ تغير عند نفسه Δاإدارة فلسف 

 اتϬا؛تقنيϭ ϭأسلϭبϬا

 ϭ:(1)أهمϬاالتنظيميΔ  بالجϭانΏ المتعلقΔ الدϭافع إضافΔ إلى

 طϭضغ ϭنم ،Εتمر حيث المنظما Εبحاا Ώا ترغϬسع فيϭبالت ،ϭالنمϭ ϱط تفرضه الذϭرة ضغϭحياة د 

 دعييست مما ϭثقافتϡϬ، العاملين قيϡ البشريΔ، المϭارد ϭتركيبΔ طبيعΔ المنظمΔ، عمر الحجϡ، زيادة المنتج،

 ؛العملياϭΕ التكنϭلϭجيا،ϭ التنظيϡ في تغيير

 ϙتفك Δالمفرط التخصص جراء من المنظم Εالصراعاϭ بين Δالمركزي Δالامركزيϭ ،بينϭ Εاإدارا 

 الϭحداΕ بين العمل تقسيϡ في التϭازن تحقيϕ يستدعي مما ،ϭالتكامل التنسيϕ غياϭ Ώبالتالي ،أيضا

Εاإداراϭ التكاملϭ اϬبين، ϭازنϭالعمال اإدارة بين التϭ  بينϭΔالمركزي Δالامركزيϭ في اتخاذ القرار؛ 

 الΕاجدة عادة  صراعاϭى علىالمتϭالعليا، اإدارة مست ϭالΕثقافا Δالبالي ϭ اϬالسائدة بϭ عن تبعدهاالتي 

 رقابϭ Δإجراء ،جديدة تنظيميΔ ثقافϭ Δتبني يرهايتغ يستدعي مما ،للمنظمΔ Δئالكف لإدارة الصحيح ىحالمن

 .الخصخصΔ أϭ كااندماج جديدة استراتيجياΕ تبني أϭ العليا اإدارة على

 طϭالضغ Δا تتعرض التي الماليϬا لΔالنمط ال لمنظمϭ ΔϬاقيادمن جϬل ϱ أخرى ΔϬهذا  كان فسذا ،من ج

 (2).إحداثه على ϭتساعد تستجيΏ فسنϬا امتطϭر كان إذا أما ،التغيير ترفض فϬي اتقليدي اأخير

:ΎنيΎثΏΎاأسب ΔرجيΎهي :الخ Εتغيرا Δإرادة عن خارج Δا، المنظمϬسيطرتϭ حيث Ώا التكيف يجϬمع 

 :التاليΔ اأساسيΔ المحاϭر عن تخرج ا هي ϭعمϭما

1 /ΏΎاأسب ΔعيΎااجتم ΔسΎالسيϭ ΔنيϭنΎϘالϭ: لقد ΕمϬأس Εالنزاعا Δالسياسي Εااتجاهاϭ Δفي ااجتماعي 

 سلϙϭ على حتما تؤثر ϭالتي الجماعيΔ النزعΔ إلى الفرديΔ النزعΔ على القائمΔ ااجتماعيΔ الحياة نمط تحϭل

 ϭمعرفΔ المستمرة التغييراϭ ΕمتابعΔ مجاراΕ من رينيالمس القادة على ابد إذ ϭاحتياجاتϡϬ، اأفراد ϭعمل

 (3)ما يلي: التغيراΕ هذه أمثلϭ Δمن بثارها التنبؤ من للتمكن أسبابϬا

 Εفي تغيرا Εالتقاليد، العاداϭ Δليϭالمسؤ ϭالمجتمع، نح ،ϡكذا القيϭ Εاقف ااتجاهاϭالمϭ ϭ؛العمل نح 

 ϭالسكان نم ϡϬتفاعلϭ ϭتغير Δاأنظم Εالسياساϭ Δميϭالحك Εالتحالفا Δالسياسي ϭϡ؛المجتمع في العمل قي 

 تغير Δاأنظم Δل السياسيϭللد ϭة سيطرΏعلى الغر Δالسياس Δالعالمي ϭفي اأعمال رجال تدخل Δ؛السياس 

 Ϭظϭانين من العديد رϭانين ،القϭكق Δحماي Δالمنافس ϭΔحماي Δالملكي Δالفكري ϭΔعلى الرقاب ،Εالشركا 

 ϭسلϭكياΕ اهتماماΕ من Δااجتماعي البيئΔ في تغير إلى هذا كل أدى البيئΔ، حمايϭ ϭΔالعمال العمل قانϭن

 .ϭ(4)غيرها ااستϬاϙ نمطϭ اإنتاج طرϭϕ ااقتصاديΔ البيئΔ في ϭكذا ااجتماعيΔ، العاقاϭ Εحتى

                                                           
 .ι ι ،. 60-66)1222، قΒاءمμر: Ωار ( ،تτوير أΩاء ϭتΠديد المنψماΕعلي السلمي،  -)1)
(2(-  ι ،ر، مرجع سابقϮΒالطم ΰ215رام. 
(3(-  .ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ36محم. 
(4(-  .ι ،61علي السلمي، مرجع سابق. 
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3 /ΏΎاأسب Δجيϭلϭالتكن ΔنيϘالتϭ: تصاعد ىلقد أد Εااكتشافا Δالعلمي Εااختراعاϭ ϭعلى المتزايدة قدرةال 

 المعلϭماΕ تكنϭلϭجيا استعمااΕ اتساع ϭكذا ϭالتطϭير البحث نشاطاΕانتشار ϭ ةجديدال المعارف استحداث

 العاملΔ القϭى ليتشك في ϭتغير الفنيΔ للمϬاراΕ سريعال تقادϡإلى ال العلميΔ التخصصاΕ في الϬائل تطϭرϭال

 يمϭالعل الثقافي ϭالمستϭى التفكير طرϕ تطϭر نكما أ (1).الازϡ الفني ϭالت΄هيل التدريΏ شكل في ϭبالتالي

 من ابد إذ (2) ،للتماشي معϬا التنظيميΔ البيئΔ في جديدة يراΕيتغ ϭبالتالي جديدة احتياجاΕ عنه ينتج ،لأفراد

 .ϭمحاϭلΔ تبنيه ϭإتقانه من طرف أفراد المنظمΔ تنافسيΔال تحقيϕ ش΄نه نم تكنϭلϭجي تطϭر كل على اانفتاح

0 /ΏΎاأسب ΔديΎالمجال إن :ااقتص ϱأكثر ااقتصاد Δريللتغي عرض :Ώانϭهذه الج ϡأهϭ (3) 

 Εفي تغيرا Εالمجتمع، احتياجا ϭالتي Ώإنتاج في تغيير تتطل Δا المنظمϬعملياتϭ Δاإشباع اإنتاجيϬ؛ 

 Εطرف من المتخذة القرارا Εا تنتمي التي التنظيماϬإلي Δالمنظم ϭاليأس تغييردعي ستت التيΏ اϬ؛عمل 

 تعدد تغيرϭ ϕاϭاأس Δالعالمي ϭفسالمناΔ كذا الشديدةϭ ف تغيرϭاإنتاج ظر ϭϕيϭالتس ϭΕالسياسا Δ؛المالي 

 ى هياكل في تغيرϭحيث العمل، ق Εة أصبحϭالق Δعيا، علما أكثر العاملϭϭ Δثقافϭ مما ϡيستلز ϡنظا 

 ؛ϭالصراعاΕ المشكاΕ لحل جديد ϭنمط فعاليΔ، أكثر حϭافز

 رϭϬظ Εالمنظما Δغير مباشر بشكل تؤثر التي العالميϭ أنماط على مباشر ϭΕكياϭلمنا سلΔ؛ظم 

 انخفاض Δرقاب Δلϭااقتصاد على الد ϭΏاضطرا ϕاϭاأس Δاندماج ،العالميϭ Εالشركا ϙϭالبنϭ  كذاϭ

Εالتحالفا Δر ،اإستراتيجيϭϬظϭ Εة الصغيرة الشركاϭكق Δ(4) .اقتصادي 

 Ϭانفصي كما سبϕ، فيما أسبابه ديج ϭالذϱ ،التغيير نحϭ الدافع تϭلد ϭاارتقاء التطϭر يف الرغبΔ إن     

ϱ(5)إلى: الخضير 

  ااقتصاديΔ قصيرة المدى فيما يلي:الدϭافع  ثلتتم :المدى قصيرة اقتصΎديΔ دϭافع .أϭا

 إشباع إلى سعيا ،دϭلΔ كل ϭفي منظمΔ كل لΏمط اإنتاج زيادة إن :اإنتΎ  زيΎدة نحϭ الدافع /1

 القدرة تحسين ϭبالتالي الكبيرة، اإنتاج أنظمΔ تϭفرها التي ϭالنطاϕ الحجϭ ϡفϭراΕ عن فضا المستϬلكين،

Δهدف اإنتاج زيادة ن، كما أاأقل التكاليف عن الناتج اأسعار خفض خال من التنافسي ϡللتغيير، دائ 

 .التكاليف تحمل ϭاستعداد اأطراف كافΔ تجاΏϭ يضمن

 عملياΕ أثناء الخاϡ المϭاد من الفاقد نسبΔ تقليل إلىالتغيير  يϬدف :الخϡΎ المϭاد من المستخدϡ تϠϘيل /3

 اϭتϭجيϬϬ الخاϡ المادة تكاليف تقليل ϭبالتالي اإنتاجيΔ، الكفاءةمن خال تحسين  ϭالتصنيع ϭالنقل التخزين

 ϭليس اإنتاج عϭامل من المستخدϡ من تقلل ΔأساليΏ ابتكاريϭ حلϭل إيجاد ϭالتطϭير البحث نشاطاΕ إلى

 .اأϭليΔ المادة فقط

                                                           
(1(- .ι ،مرجع سابق ، Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊ22محم. 
(2(- . ι ،61-52علي السلمي، مرجع سابق. 
(3(-  .ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ04محم. 
(4(-  .ι ،61علي السلمي، مرجع سابق. 
(5(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ53-02محسن أحم. 
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 قبϭل داهاؤم المدى، طϭيلΔ إستراتيجيΔ تبني إلى تؤدϱ العمل في اآليΔ تبني إن :العمل في اآليΔ زيΎدة /0

 تتميز لما الجديدة التكنϭلϭجيا استيعاΏعلى  تقϡϭ اآلي التشغيل فاقتصادياΕ سريعΔ، بمعداΕ الدائϡ التغيير

 .أكثر العمل ساعاΕ زيادة ϭنسبΔ أقل،فيϬا  اإجϬادϭ ϭالمعيΏ الطعاأ نسبΔتكϭن  إنتاجيΔ يΔلفاع من هب

 أϱ أهداف أهϭ ϡهي ،الربحيΔ زيادة ϭبالتالي الكلفΔ خفض التغيير دϭافع أهϡ من إن :التكΔϔϠ خϔض /0

Δمنظم Δاقتصادي ϙتبني إلى اأخيرة هذه تعمد لذل Ώا من التي اأساليϬش΄ن ،ϙاليد كفاءة كرفع ذل Δمن العامل 

 ،ϭالتجديد الحاإ أϭ الصيانΔ خال من اإنتاج خطϭط كفاءة رفع العمل، مناخ ϭتحسين التدريΏ خال

 .المتاحΔ اأمϭال ϭتدϭير ϭاستثمار ϭالربحيΔ السيϭلΔ لتحقيϕ المال رأس دϭران كفاءة رفع ϭكذا

ϱ/ ءة رفعΎϔاإدارة ك:  ϡاإدارة كفاءة رفعيت Ώصقل بالتدريϭ بالخΕرا ΕاراϬالمϭ يدهاϭتزϭ بالمعارف 

 .المجال هذا في الجديدة

ΎنيΎافع .ثϭد ΔديΎاقتص Δسطϭمت ΔϠيϭطϭ افعال مثلتت :اأجلϭد Δااقتصادي Δسطϭمت Δيلϭطϭ فيما يلي: مدىال 

 ϭالثقافي ϭاإدارϱ، التنظيمي الϬيكل بجمϭد ϭالتطϭير اإبداع طدϡيص ما كثيرا :الϬيكΔϠ إعΎدة دϭافع /1

،ϡالرئيسي التغيير هدف يصبح أين القائ ϭإعادة ه ΔيكلϬخال من ال ϙيكل تفكيϬال ϡالقضاء أجل من القائ 

 الϬيكل بنيان ϭأسس قϭاعد بناء إعادة أϭ بناء ثϭ، ϡسيطرتϬا قϭتϬا هادقافإ أϭ القائمϭ ΔالمحدداΕ القيϭد على

 .ϭاارتقاء التقدϡ أجل من ϭالتطϭير ϭاإبداع التغيير قϭى حركΔ في المرϭنΔ يحيت مما ،الجديد

 من ϭاإجراءاΕ النظϡ في التغيير نحϭ القϭيΔ الدϭافع من السϭقيΔ الحصΔ تعد :السϭقيΔ الحصΔ دϭافع /3

 مما فيه، ϭالتحكϡ السϭ ϕϭقيادة التنافسيΔ، القدرة ϭزيادة ϭزيادته السϭقي النصيΏ على المحافظΔ أجل

 ϭتϭسيع تكامل" التسϭيقيϭ Δالسياساϭ "ΕدفاعيΔ هجϭميΔ" التسϭيقيΔ اإستراتيجياΕ في يراΕيتغ يستدعي

 .المϭقف يتطلبه لما ϭفقا تسϭيقيϭ Δتكتيكاϭ"، Εانتشار

 اأخير هذا ديد،جالت على تقϡϭ الدϭليΔ اأسϭاϕ على السيطرة نإ :الدϭليΔ اأسϭاϕ عϰϠ السيطرة دϭافع /0

ϡϭدة على يقϭاإبداع، الجϭ ϡتقديϭ الفعال، النافع المفيد، الجديدϭ اأكثرϭ كذا إشباعاϭ دةϭالج Δالسعر العاليϭ 

 ϭميΔهج استراتيجياϭ Εإتباع المشرϭعاΕ تطϭر سرعΔ تقتضي المنافسΔ شدة أن كما ϭالتميز، المنخفض

 . الϬيكلي ϭالبناء ϭالتجديد باابتكار الثرϭاΕ، لخلϕ بفاعليΔ التغيير إدارة على اأثر قϭيϭΔ الت΄ثير شديدة
      ،Δالمتعلم Δالمنظم ϡϭϬمف ϕتحقي ϭما فسن الدافع الرئيسي للتغيير هϭحيث  (1)عم Ώر التغيير دمصيلع

إذ يعد مبررا ظاهرا للتغيير،  ،فسن المصدر الخارجي للتغيير يسϬل العمليΔ (2)دϭرا هاما في إحداثه،

  يمثل المنفعΔ الظاهرة من التغيير. Ϭما، ϭاجتماعهϭالمصدر الداخلي يبرر الفائدة من

 .التغيير استراتيجيΕΎسيرϭرة اختيΎر : الثΎلث المبحث
ليس من السϬل تبني أحد استراتيجياΕ التغيير دϭن دراسΔ شاملΔ لحيثياΕ الϭضع الراهن، فقبل         

 اختيار أϱ من استراتيجياΕ التغيير المتعارفΔ ا بد من القياϡ بمجمϭعΔ نشاطاΕ سيتϡ سردها فيما يلي:  
                                                           

.22.ι(1442 ،Δار الجامعيΪال :ΔريΪϨϜ11" )ااس ϥااستراتيجي في القر Ρر اإصاϭمحا " ΔميϨالتϭ ΓΩالقياϭ جار . التغييرϨال Ϊ(1) فري. 
..26 Cit, P-Gerard .Dominique Carton, Op - (2( 
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ΏϠل المطϭشخيص ت: اأ Δالتغيير التغييرطبيع Δر استراتيجيΎاختي ΔيϠيل عمϠتحϭ. 
   ϡاختيار يت Δالتغيير إستراتيجي Ώحس Δمدى طبيعϭ المشاكل Δا خال من عنه، الناجمϬتحليل تحليلϭ 

Εا، ميكانيزماϬاأطراف بالحسبان أخذا حل ΔدفϬمن ابد التغيير إدراج قبل إذا، التغيير من المست : 

 ϭالسلϭكي.جانبيه التنظيمي  منعمليΔ التشخيص تتΔ:  ϡ التغييرطبيع تشخيص .أϭا

تحديد مϭقع ϭشدة ϭمدى  خالتتϡ عمليΔ التشخيص التنظيمي من  :Δ التغييرطبيعالتنظيمي ل تشخيص/ ال1

 (1) :فيما يلي العمليΔ حيال التغيير الازϡ إدراجه ϭتتمحϭر هذه ذا سرعΔ التغيير، اتخاذ القرارϭك

 تحديد Εحداϭال ϡاأقساϭ بالتغيير تت΄ثر التي ϡلتقدي ϡ؛الكافي الدع 

 تحديد Εدة التعقيداϭجϭلتحديد المبرمج التغيير يف الم Εماϭالمعل Εاإجراءاϭ Εالتدريباϭ Δ؛الازم 

 التغيير مدى دتحدي Δمع مقارن Εقϭال ϡإحداثه الاز Εالتعليماϭ قد التي ϡتنج Δالتي لطبيعته، نتيجϭ قد 

ϡتنج Δل نتيجΔمϭلتحديد ،لمقا Δعيϭالتدخل ن ϡلخفض الاز Δمϭالمقا، 

 تحديد Δالتغيير سرع Δدرجϭ بحيث تكراره ϙهنا Δعاق Δبين عكسي Εقϭال Δمϭالمقاϭ، كان فكلما Εقϭ 

 طرديϭ ΔعاقΔ، الϭقT: Ε: التغيير،   C: هي المϭΎϘمR  ،Δبحيث:  =T/CR    . المقاϭمΔ قلΕ لأطϭ التغيير

 السرعv: .Δ تمثل بحيث  R=C.v .أكبر المقاϭمΔ كانΕ أسرع ريالتغي كان فكلما ،ϭالمقاϭمΔ السرعΔ بين

العاقΔ  صبحت أين معينا حدا يبلغ حتى التغيير ϭتكرار المقاϭمΔ بين طرديΔ عاقΔ هناϙ أن كما

 شدة فسن ϭبالتالي ϭأفرادها، المنظمΔ لدى راسخΔ ثقافΔك اعتبارهيتϭ ϡ التغيير مع اأفراد ϭيتجاΏϭ يΔعكس

Δمϭقف المقاϭمدى على تت Δسرعϭ تكرارϭ التغيير. 

 (2) يتϡ التشخيص السلϭكي من خال ما يلي: :لطبيعΔ التغيير سϭϠكيال تشخيصال /3

 تحديد Εالجماعا Δثقافيا، سياسيا، المتجانسϭ تحديدϭ اϬإنجاح في أهميت ϭ؛التغيير إفشال أ 

 مصادر Δمϭاأفراد المقاϭ المقا في ات΄ثير اأكثرϭΔم ϭا ت΄ييدا اأكثرϬل. 

 .لنجاحϬا احتماا ϭاأكثر للتغيير، اأنسΏ اإستراتيجيΔ تحديد يمكن السابϕ التحليل خال من

ϭماذا ϭكيف يتϡ  ئلΔ التاليΔ: لماذامن طرح اأس من أجل ااختيار السليϡ استراتيجيΔ التغيير المناسبΔ ا بد   

حيث يفيد الجϭاΏ على التساؤل اأϭل عن دϭافع المنظمΔ للتغيير، حيث تفيد معرفΔ هذه اأخيرة  (3)التغيير؟

مكن تحديد مجااϭ Εنطاϕ التغيير، ϭيفيد هذا بدϭره في اإجابΔ اإجابΔ عن التساؤل الثاني، بحيث يعلى 

 فيذ التغيير.عن التساؤل اأخير، بحيث تتمكن المنظمΔ من اختيار اأسلΏϭ الذϱ ستنتϬجه لتن

.ΎنيΎيل  ثϠامل تحϭعϭ رياختأسسΎ Δتنظيميا :التغيير إستراتيجيϭ كياϭالتغيير سل Δا بد منبعد تحديد طبيع ، 

 تحديد أسس ااختيار ϭتحليل عاقΔ المنظمΔ بالبيئΔ الخارجيϭ Δكذا تحليل عϭامل ااختيار.

                                                           
(1)- Hassane chebane. Résistance au changement et stratégie de minimisation, une approche de gestion de 
changement. (Algérie : Revue des sciences social et humaine de Batna, no

 09  ، 1440 )،P.72. 
(2)-Ibid،P.72. 
(3)-Abdeloihed Serhane. Gérér le changement « concept et approche », (Algérie : département de EMI, 2005) 
,p.04. 
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 عمليϭΔهϭ  الناجحΔ، المؤسسΔ سماΕ من التغيير أن بما :التغيير إستراتيجيΎ Δرياخت أسستحديد  /1

 ϭاحدة طريقΔ أϭ صفϭΔ تϭجد ا ϭأنه بحذر، ϭإدارته معه التعامل من ابد فسنه ،Ϭافي ϭمتكررة مستمرة

 الطرϕ أفضل اختيار معمϕ بشكل معه التعامل الضرϭرϱ من أصبح التغيير، عمليΔ نجاحإ إتباعϬا يمكن

 (1) :خال من ϭهذا يجابيΔسب معه يتعايشϭن اأفراد ϭجعل إحداثه، الفعالΔ ااستراتيجياϭϭ Εضع
 جعل Δخال من حقيقيا فعا التغيير إستراتيجي ϕخل Δثقاف Δصالح Δلرعاي ϕاصل استراتيجي سياϭمت، 

ΔيئϬتϭ الΔبيئ Δن اأفراد تجعلالتي  المناسبϭيشق ϡϬيطر ب΄نفسϕ ا التي التغييرϬنϭير Δمناسب، ϕخلϭ Δثقاف 

Δتجعل ابتكاري Εاستراتيجيا ϭالتميز النمϭ بدل ،تلقائيا فعا Δصياغ Εاستراتيجيا Δبراق ϡإلزاϭ اب العاملينϬ؛ 

 تحديد Δدرج Δاختيار قبل للتغيير الحاج Δصياغϭ Δفكلما ،يريالتغ إستراتيجي Εكان Δعاجل Δملحϭ كان كلما 

 ؛أكبر التغيير نحϭ ااتجاه

 نإ Δمϭمقا ϭل أϭمن للتغيير اأفراد قب ΔϬاإدارة جϭ من العليا ΔϬا من أخرى، جϬيرخت΄ ش΄ن ϭتعجيل أ 

Δفكلما ،التغيير عملي Εكان Δمϭل التغيير إحداث يرخالت΄ كان كلما أكبر المقاϭأط ϡرغ Δإليه الحاج. 

 تختلف ، حيثللتغيير المناسبΔ اإستراتيجيΔ اختيار من خال قياϡ المنظمΔ بالتحليل السابϕ، يمكنϬا      

Εااستراتيجيا Δف باختاف للتغيير المتبعϭظر Εإمكانياϭ Δالمؤسس Δعيϭنϭ نفسه التغيير. 

3/ :Δالمنظمϭ Δبين البيئ Δيل العاقϠإن تح Εالمؤسسا Δالناجح ϕامع  ستراتيجياإ تكيفا تحقϬبيئت Δقيϭالس 

 ϭعملياΕ جيدا مصممΔ لϬياكل إستراتيجيتϬا تدعيϡ إلى ϭتلج΄ ϭ(2)خفض حااΕ عدϡ اليقين التي تϭاجϬϬا،

Δإداري Δمناسب، Δفالمؤسس Δالتي هي المتكيف ϕتحق ϕافϭبين الت Δيكل اإستراتيجيϬالϭ ،Δالبيئϭ لعلϭ يكلϬال 

 النظرياΕ أن إا بϬا، تنبؤال يصعΏ التي المضطربΔ المرنΔ البيئاΕ مع تاءما اأكثر هϭ ϭالعضϱϭ، المرن

Δلتكيف ااحتمالي ϡيئالب مع التنظيΔ  مصطلح تعريف بمشاكلتحاط Δأيضا منظمϭ مصطلح ،Δقد مما بيئ 

 مشكلΔ البيئΔ تعريفمحاϭلΔ  طرح، إذ تϭالنجاح التنظيمي الشكل بين المتصلΔ العاقΔ مصداقيΔ في ϙيشك

Δفكري ΔمϬتلخيص يمكن إذ ،م ϡمفاهي Δالبيئ Δضمن تقع حيث التنظيمي Δثاث Ε(3).تصنيفا 

 Δاقع البيئϭ محدد Δهي لأفراد بالنسبϭ دϭجϭالخارجي ال ،Εيمكن للمؤسساϭ صفهϭ تعريفهϭ؛ 

 Δاقع هي البيئϭ يخضع ϙاينظر  إذ اأفراد، إدراϬا على لϬأن Δعϭممل مجمΔسϭ امل منϭالع ،Δالخارجي 

 حسΏ تجاهϬا ينصرف منϭ ϡϬكل أفراد،اب المتعلقΔ الشخصيΔ التغييراΕ على تعريفϬا في تعتمد ϭلكنϬا

 ؛المϭضϭعي الϭاقع حسϭ Ώليس لϬا ϭإدراكه رؤيته

 Δالبيئ Εاقعا ليسϭ ا مجرداϭ تخضع ،ϙلكن لإدراϭ هي Δا تفاعل، عمليϬفي اأفراد على تؤثر أن 

Εلكن المؤسساϭ في Εقϭا، ااستفادة يعاد نفسه، الϬي منϭا ادعϬتعريف ϡϬاسطتϭبالتالي ،بϭ فسن Εالمؤسسا 

                                                           
(1(-  .ι ι ،مرجع سابق ، Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊ142-146محم. 

.22p.,  ):Nathan, 1997 , (FrancePrecis de gestionCecile Geiger,  - (2( 
(3(-  .ι ι ، مرجع سابق ،ϥϮيلسϭ ΪافيΩ60-65. 
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 يمكن فالحدϭد مقبϭل، غير أمر الخارجيϭ ΔبيئتϬا المؤسسΔ بين فاصل خط إقامϭ Δإن بالبيئϭ Δتت΄ثر تؤثر

 .التغيير إستراتيجيΔ صياغΔ عند ااعتبار في هذا ϭي΄خذ ϭاختراقϬا تعريفϬا

 من مستقل جزء المؤسسΔ أن إذ ،المفتϭحΔ النظϡ لمدخل ϭفقا المنظمΔ مصطلح مفϡϭϬ تلخيص يمكن كما    

 ϭبين بينϬا الرϭابط Εلصفا ϭقفا بل فحسΏ، هارمدي بقدراΕ تتحدد ا ϭخϭاصϬا قراراتϬا ϭأن ،كبير كل

Δالبيئ Δا، المحيطϬهذه بϭ تحديد من تمكننا اأخيرة Δالتغيير طبيع ϡإحداثه الاز. 

 (1) :التاليΔ بالخصائص يميزها مفتϭح، نظاϡك المنظمΔ اعتبار إن

 Δفي ااختيار، حري ϡتصمي ϡأنه الداخلي، التنظيϭ ليس ϙهنا Δاأعمال، أداء أخرى من أفضل طريق 

ϙناϬمن العديد ف ϕالطر ϱدف نفس إلى تؤدϬ؛ال 

 ت΄خذ Δمن تحتاجه مما أكثر المنظم Δارد من البيئϭا إنتاج مϬبالتالي مخرجاتϭ تخزين Δعلى تساعدها طاق 

 ؛المϭارد درةن حالΔ في ϭالبقاء ااستمرار

 ϙازن هناϭاستقرار تϭ بين التعادل عن ناتجين Εالمدخا Εالمخرجاϭ ازن هذا أن إاϭالت Δعرض 

Εي آخر، حين من للتغيراϬفي بالتعادل ينت Εبين تحدث التي التبادل عمليا ϡالنظا Δالبيئϭ؛ 

 Δريϭالد ϱائد أن أϭع Δالمنظم Δا عن الناتجϬمن بمزيد تسمح مخرجات Εائتبي من المدخاϬ Δالخارجي 

  .تعقيدا أكثر دϭراΕ النتيجΔ لتكϭن ϭالمخرجاΕ المدخاΕ بتنϭع الدϭراΕ هذه ϭتتداخل

 تϭاجه ϭاحد، صناعي قطاع أϭ ϭاحدة، صناعΔل المنظماΕ من تجمعاΕ داخل المؤسسΔ تϭاجد إن     

Εإطارا Δبيئي Δا مما مماثلϬلأخذ ثلتتم يجعل Εتغيير باستراتيجيا Δمماثل شكل في Εصفاϭ كسعادة) تغيير 

،ϡالتنظي ،Δااستياء التصفي ϭعلى تغيير يطرأ حين لكن( ااندماج أ Εاستراتيجيا Δلبعض مثا معين 

Εا المؤسساϬجϭخرϭ عن Δضعيϭال Δازن على ينعكس هذا فسن ،للقطاع المخططϭت ϡح النظاϭمؤقتا، المفت 

 عمليΔ أن طالما التغيير، في يادةرال ميزة بتسϬيل المؤسساΕ لϬذه التنافسيΔ للميزة الدعϡ من نϭع يخلϕ مما

 إستراتيجيΔ أϭ جديدة ثقافΔ لتبني للتعليϡ، قابلϭ Δغير مميزة تظل ϭالثقافϭ Δاأفراد ϭالعملياΕ الϬيكل امتزاج

 .(2)مثا تكنϭلϭجيا مϭجΔϬ ريتغي سستراتيجيΔك ،جديدة

 تكيف عمليΔ يمثل التنظيمي التغيير تتمثل في كϭن نتيجΔ إلى يقϭدان ϭالبيئΔ المنظمΔ تعريفي نإ    

Δمع المنظم Δأن ،البيئϭ املϭالع Δداخل ااختاف تفسر الخارجي Δالمنظم ،Δلصناعϭ Δإستراتيجي Δفعال 

  Ϭما.بين العاقΔ هذه بالحسبان اأخذ من ابد للتغيير

 كانΕ التي التنظيϡ، نظريΔ إلى تمتد التغيير مداخل ذϭرج إن التغيير: إستراتيجيΔتحديد عϭامل اختيΎر  /0

ϡϭأساس على تق ΔيكليϬال ،Δظيفيϭن اإدارة علماء كان أين الϭانين عن يبحثϭق Δعام ϡفي للتنظي ϡϭالعل 

،Δة ااجتماعيϭأس ϙانين بتلϭدة القϭجϭفي الم ϡϭالعل Δاإدارة غرار على الطبيعي Δر،ت لدى العلميϭالتي ايلϭ 
                                                           

 .ι ι ،23-26. المرجع نϔسه -)1)
)( Ϩالم ΕراϭΩ ،ϝاأعما ΕراϭΩ" ع التغييرϨتم ϭعم أΪالتي ت ΩارϮالم ΔعϮتمجم ΕاΪج، معϥاϜانين،  ،اإسϮالق ،ϡالعا Ωاμااقت ،ΕقاباϨال Εسياسا

.(.Δالمالي Εااتجاها 
 .ι ι ،26-22 المرجع نϔسه -)2)
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 دراسΔ في السائد النمϭذج مثلϭ Εالتي المتغيراΕ من كبير عدد إلى التنظيميΔ الحياة تخفيض على تعمل

 .ϭالدراساΕ النظرياΕ هذه يسϭد عامΔ قϭانين عن البحث ،قريϭ ΏقΕ إلى يزال ϭا التغيير،

 من معينΔ مجمϭعΔ في التغيير إدارة تجميع إمكانيΔ في Εكشك اأخرى التنظيϡ نظرياΕ أن إا

Εشكل في المتغيرا Δصفϭ، ر أنه إاϬيسمى ما ظ ϕفي بالامنط Δالنظري Δااعتراف التنظيميϭ ϡبعد Δالقابلي 

ϡإذ ،المخطط التغيير برامج لتصمي Ώالنتائج إلى النظر يج Εالعملياϭ متداخل كنسيج ϡϬجيدا، يريالتغ لف 

 المؤسسΔ إجراءاΕ تفرض ااقتصاديΔ الϬياكل أن فكرة أن كما .فيϬا يحدثان التي للبيئϭ Δناتج منتج فكاهما

 الحϭار جعلϭ ΕالمؤسساΕ، اأفراد داخل من التغيير أجل من ϭضغϭط قϭى عنϬا تنش΄ ϭالتي الϭاحدة

 من نϭعا التغيير عمليΔ تصبح ϭهكذا البيئيΔ، أϭ ااقتصاديϭ ΔالحتميΔ الفردϱ السلϙϭ بين قائما ϭالجدل

 .(1)صائبΔ أنϬا أϭتϭماتيكيا تفترض جماعاΕ بين ϭاإقناع التفاϭض

 :(2)هي العϭامل ϭهذه أحسن، ااستراتيجياΕ أϱ تحديد من تمكن عϭامل هناϙ فسن عمϭما

 ن التغيير أهدافϭمضمϭه ΔϬالجϭ ΔدفϬ؛المست 

 اردϭالم Δالمتاح (،Δبشري ،Δمادي ،Δمعرفي Δزمني)؛ 

 د الفرصϭالقيϭ Δللمنظم Δالخارجي Δا البيئϬ؛التي تفرض 

 سيطϭ داخلي" التغيير ϭخارجي أ". 

تغيير عن اأخرى باختاف الϬدف من التغيير نفسه، فسن كان الϬدف التحϭل  إستراتيجيΔكل ف تختل

التحكϡ في التكاليف، كما أن  إستراتيجيΔنحϭ سϕϭ أضيϕ مع تميز في الخدماΕ المقدمΔ للعميل، فلن نختار 

دϭرا  إضافΔ إلى أن المϭارد المتاحΔ تلعΏ، مضمϭن التغيير ϭالجΔϬ المستϬدفΔ به، تضيϕ من مجال ااختيار

إعادة الϬندسΔ مثا، دϭن تϭفر بنيΔ تحتيΔ صلبΔ  إستراتيجيΔفلن نختار التغيير،  إستراتيجيΔهاما في اختيار 

.ϙلذل Δكافي Δبشري ΕاراϬن مϭد ϭااتصال، أϭ Εماϭالمعل Δجيϭلϭمن تكن 

رجيΔ، التغيير المختارة من طرف المنظمΔ تت΄ثر أيضا بالفرص المتاحΔ بالبيئΔ الخا إستراتيجيΔإن 

كظϭϬر تكنϭلϭجيا جديدة تمكن المنظمΔ من تغيير تشكيلΔ منتجاتϬا أϭ خلϕ سϕϭ جديدة مثا، بالمقابل فسن 

 ،Δالمقترح Εاختيار أحد ااستراتيجيا Δالمحيط قد تحد من حري ΕديداϬا من تϬى يمنعϭر منافس أقϭϬكظ

 افس الجديد عليϬا.اختيار إستراتيجيΔ التركيز على سϕϭ معينΔ مثا خϭفا من تفϕϭ المن

 Δسيط في عمليϭالتغيير إن لل Δرقع Εالتغيير، فسن كان داخليا اتسع Δرا هاما في اختيار إستراتيجيϭد

 ااختيار، أما إذا كان خارجيا، فقد يتϡ فرض طريقΔ التغيير ϭأسلϭبه، دϭن منح الفرصΔ للمنظمΔ اختيار

  في المطلΏ المϭالي. ϭالتي سيتϡ التطرϕ إليϬا  المتاحΔ، ، من بين البدائلاϭفϬلظراأنسΏ إستراتيجيΔ التغيير 

ΏϠنيال المطΎث :ΕΎالتكيف ريالتغي استراتيجيϭ التنظيمي. 
 .التغيير ستراتيجياΕإ أهϡ يلي فيماϭ ،ستراتيجياΕ التغيير باختاف المعايير المتخذة للتصنيفإتتعدد   

                                                           
 .ι ι ،22-22. المرجع نϔسه -)1)
(2(-  .ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ65محم. 
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 يتϡ تصنيف إستراتيجيΔ التغيير ϭفقا لϬذا المعيار إلى: ϭفΎϘ لدرجΔ التعϘيد:  التغيير إستراتيجيΔ .أϭا

1 /Δمن المتدرج التغيير إن :المتدر  التغيير إستراتيجي Εااستراتيجيا ،Δليس  الفعالϭ Εعلى فترا ϡإذ تت

يسمح هذا التدرج بتكيف اأفراد مع عمليΔ التغيير، ϭتتبناها المؤسسΔ في حااΕ ااستقرار  دفعϭ Δاحدة،

 (1) لبيئتϬا الخارجيϭ ،ΔالصحΔ الجيدة لبيئتϬا الداخليΔ.النسبي 

 طرف من التغيير في المشاركΔ في ϭرغبϭ ΔثقافΔ عاليΔ مϬاراΕإلى  اإستراتيجيΔ هذه تحتاج

 لدرجϭ Δفقا التغيير من النϭع هذا مثل في المشاركΔ نسبϭ Δتختلف ،مستمرين ϭتحضير ϭتحميس العاملين،

Δمϭمن المقا ،ΔϬج Δدرجϭ من التغيير إلحاح ΔϬأخرى ج.ϙضح ذلϭالي يϭالشكل المϭ ،  

( ϡالمش1الشكل رق Δفϭϔمص :)Ύ.في التغيير Δرك 

 

 

 
 
 

 .ϮϬ2.ص ،)Ω، 1446ار الحامΪ :اأرϥΩ)ر ϭالتحΪياΕ العμريΔ للمΪير" يالتغيالϨمراΩ· ،ϥارΓ  محمد المصدر:

 نϭتك Δدرج Δالمشارك Δاسعϭ في Δض انخفا حالΔمϭرة التغيير مقاϭضرϭ التغيير ،ϙيسمح مما كذل 

 .بسرعΔ حداثهإ التحفيز على يساعد ، ϭتفاصيله ϭمعرفΔ إحداثه ϭكيفيΔ التغيير تحديدب لأفراد

 نϭتك Δضعف التغيير إلحاحعند  التغيير نجاح في حسما اأكثر اأفراد على مركزة المشاركϭ Δمϭالمقا. 

 في Δن حالϭك Δمϭالمقا Δعالي Δدرجϭ التغيير إلحاح ،Δج منخفضϬاإدارة تنت Ώϭرة اإقناع أسلϭبضر 

 .الحلϭل أفضل ϭإيجاد المنظمΔ لمستقبل مشركΔ رؤيΔ خلϕ خال من ريالتغي قبϭل

 إذا أما Εكان Δمϭالمقا ،Δيϭالتغيير قϭ ،فسن ملح Ώϭاأسل ϱحيد المنفذ يعد الجبرϭيبقى الϭ ااتصال 

 .ϭالرؤيΔ اأهداف لتϭضيح العاملين مع مفتϭحا

تتضمن عمليΔ دϭريΔ تقϡϭ على حيث  (2)،لبحثهذه ااستراتيجيΔ ضمن نمϭذج يدعى نمϭذج ا تندرج      

يتϡ البحث في نتائج التغيير المدرج  ثϡالبحث المتϭاصل عن معلϭماΕ حϭل احتياجاΕ المنظمΔ للتغيير، 

  حيث تظϬر الحاجΔ لتغيير أخر ϭهكذا.

3/ Δالمرن التغيير إستراتيجي: ϱيدت أϭسين عϭج بالتغيير المرؤϭالخرϭ ف منϭالم΄ل Δالحالϭ  ΔالقائمΔكثقاف 

،Δاأمر استدعى أين إحداثه بل التغيير، أجل من التغيير تبني يعني ا هذا للمنظم ،ϙأمرا يصبح حيث لذل 

 ϭ. (3)المنفصلΔ المتباعدة يراΕيالتغ من قϭة أقل مقاϭمتϬا تكϭن ϭالمتϭاليΔ المتعددة فالتغييراΕ اعتياديا،

                                                           
(1(-  .ι ι ،مرجع سابق ،Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊ146-145محم. 

.55, P.itc-pOhristopher G.Worley. omas G.Cammings. CT (2( 
(3(-  .ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ01محم. 

Δمشارك Δاسعϭ إجبار 

Δإقناع مركزة مشارك 

Δمنخفض Δدرج Δمϭالمقا Δمرتفع   
Δمنخفض 

يريالتغ إلحاح Δجدر  

Δمرتفع  
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 Δعيϭت Δا إلى عمليϭيحتاج أ Δالتغيير المستمر، سإن تبني مثل هذه اإستراتيجي Δنشر لثقافϭ اءϭ

يرين باإداراΕ الϭسطى ϭالعليا، كما أنϬا تحتاج إلى بنى تحتيϭ Δهياكل تنظيميΔ تعلϕ اأمر باأفراد أϭ المس

  مرنΔ تتماشى ϭطبيعΔ التغييراΕ المدرجΔ دϭن الحاجΔ إلى تغييرها أϭ تعديلϬا.

0/  :ΔديΎيϘاقع الϭالم Δاختيار أيإستراتيجي ϡبرنامج التغييرن يت Δقع معين لتجربϭن احتمال  مϭحيث يك

:Ώϭهذا اأسل Εمن إيجابياϭ ،احدةϭ Δى الكلي دفعϭيا، بدل إدراجه على المستϭ(1)النجاح فيه ق 

  كذاϭ ،ϱالضعف في البرنامج التغييرϭ رϭاكتشاف نقاط القصϭ الجديدة Δاختبار أثر اأنظم Δإمكاني

 ،Δقعϭغير المت Εباϭالصعϭ ككل؛المشاكل Δا قبل تعميمه على المنظمϬبالتالي تداركϭ 

  ϕخلϭ التغيير Δيعد حافزا لتبني ثقاف Δقع معين في المنظمϭع التغيير في مϭالنجاح في مشر ϕإن تحقي

 ϭعي جماعي للحاجΔ إليه ا سيما في المنظماΕ التي يقل فيϬا الϭعي ب΄هميΔ التغيير؛

 إ ΔϬجϭارد المϭفي خفض الم Ώϭيفيد هذا اأسل ϡاأخطاء قبل تعمي ϙلتدار Δتنفيذالدارة التغيير نتيج. 

، كما يفيد المنظماΕ ذاΕ المϭاقع سلΏϭ في حااΕ عدϡ أكادة نتائج برنامج التغييريفيد هذا اأ

 تدعي تطبيϕ اأنظمΔ الجديدة بالتϭازϱ مع القديمΔ إلى حين إثباΕ جدϭاها. سالمتباعدة، كما ي

0/ Δالتغيير إستراتيجي ϱϭالتغيير يحتاج :البني ϱϭالبني ϭأ ϱدقيقا تخطيطا الجذر Δعنايϭ دد قد أنه إذ ،أكبرϬي 

 اإستراتيجيΔ هذه تحتاج، تماما تتغير التغيير من النϭع هذا بعد فالمؤسسϭ ΔظائفϡϬ، يفقدهϡ أϭ العاملين أمن

 المقاϭمΔ درجΔ انخفاض حالΔ في ϭهذا له، الدافعΔ القدرة ϭتعزيز ير،يالتغ فكرة طرح في قياديΔ براعΔ إلى

ϡعدϭ دϭجϭ Δأزم ϭفي بينما (2).للتغيير إلحاح أ Δث حالϭحد Δالقائد  يتبع ،أزمΏϭجباراإ أسل ϡد لعدϭجϭ 

Εقϭ Δللمشارك ϭشرط ،اإقناع أ ϕيضمن مما العاملين بين اإتحاد تحقي Δااطمئنان الثقϭ ، ن عندماأماϭتك 

Δمϭالمقا Δيϭق Δاأزمϭ في ϭاجأϬ، يصبح Ώϭاأسل Ώاأنس ϭقسرال ه ϡلأفراد ضررمن  يتبعه مما بالرغ.  
 أفكار،ϭ أساليϭΏ مبادئ من للقديϡ ترϙ أϱ (3)،البناء الϬدϡ على مفϱ ϡϭϬتقϡϭ استراتيجيΔ التغيير الجذر      

 ϭتطبيقϬا، ϭتحليلϬا ϭفϬمϬا الحديثΔ اإداريΔ لأساليΏ شامل مسح خال من ϭذلϙ جديدة، أخرى ϭتبني

ϡϭϬكمف Εالمنظما Δالمسطح ϭΏالتخطيط أسالي Δالعلمي ،Δجه الحديثϭبالمشاريع، دارةاإ بالعميل، الت ϕالتنسي 

ϕبتدف ،Εماϭارد تخصيص المعلϭأساس على الم Εعاϭالبرامج المشرϭ غيرهاϭ من ϡمفاهي Δلإدارة حديث. 

ΎلثΎفيصنت .ث ΕΎل التغيير استراتيجي ΎϘفϭ طبيعته:مدى التغييرϭ من هن ϙلا ϭتماشيا مع  المستمرلتغيير يدع

حيث يمكن إحداث تغيراΕ مستمرة بمستϭى أكبر من التكيفي ϭالحصϭل على نفس  ،بيئΔللالمستمر تطϭر ال

،Δمϭأقل مقاϭ لكن ب΄قل أضرارϭ ϱمن ي نتائج التغيير الجذر ϙللتغيير المتقطع من خال بينما هنا ϭدع

مدى التغيير الذϱ يلعΏ  كما ،المنظمΔ خال فتراΕ أقل للتغيير الجذرϱفيϬا ل حااΕ تϭازن متعاقبΔ تنتق

     فيما يلي تصنيف لϬا ϭفقا لϬذين المعيارين: ϭ ما في اختيار إستراتيجيΔ التغيير.ترغبه المنظمΔ دϭرا حاس

                                                           
Cit, P. 28.-Julia Balgan, Op (1( 

(2(- .ι ι ،مرجع سابق ،Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊ113-111محم. 
(3(-  .ι ι ،562-562علي السلمي، مرجع سابق. 
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النمϭذج، يكϭن هϭ التغيير الذϱ يمكن أن يحدث بطريقΔ تدريجيΔ، دϭن التعديل في إستراتيجيΔ التكيف: / 1

الϬدف كبيرا لكن تحقيقه يتϡ على فتراϭ Εلمدة طϭيلϭ ،Δا تت΄ثر المؤسسΔ في هذه الحالΔ بشكل كبير سϭاء 

إذ تغير بالتدريج ϭتعمل بالتϭازϱ مع النمϭذج القديϭ ،ϡيسير ϭفϕ خطΔ طϭيلΔ  ماديا أϭ ماليا أϭ حتى بشريا

.ϕعمي ϭ(1) المدى لتغيير كبير أ   

 3 /Δدة إستراتيجيΎء إعΎإلى  :البن Δن الحاجϭد Δبالمؤسس Εاϭيمكنه أن يحدث تح ،Δتغيير أكثر سرع ϭه

لمؤسسΔ في مرحلΔ التدهϭر، أϭ لكسعادة تقϭيϡ اأداء المالي  (2)تغيير النمϭذج أϭ إحداث تطϭير أساسي فيه،

Δبالمنظم Δالمبادئ الساري ϭاعد أϭتعديل في بعض الق، ϭتϡعلىهذه  ت Δمراحل ااستراتيجي ϡه؛ حيث يتϡد 

ϡالنظا ϡالقدي ϕتعميϭ ϡϬالف ϭتغييره رفضه نحϭ ϡبعدها تت ،ΔيئϬالمناخ ت  ϡث Δإقام ϡ(3) .الجديد النظا 

 التϭازن ϭعدϡ ااستقرار بعدϡبدϭرها  تتسϡ كافيΔ، زمنيΔ لمدة تحتاجΔ ϭيمرحل ستراتيجيΔاإ ذههإن 

 ϭاقتصاديا ϭفكريا ثقافيا اأساسيΔ البنيΔ تضع النϬايΔ في أنϬا إا المقاϭمΔ، عن ناجمΔ انتكاساΕ تشϬد كما

 ".ϭمϭالن اارتقاء" التاليΔ اإستراتيجيΔ نحϭ التقدϡ من تمكنϬا ريالتغي لعمليΔ اϭاجتماعي

  3 /Δء إستراتيجيΎϘالن اارتϭمϭ :هي Δإستراتيجي ϡالمسار تدع ϭأين المستمر، التغيير نح ϡسع يتϭالت 

ϭيدعى هذا النϭع بالتغيير   (4) العملي، لتطبيϕل طريقϬا ϭاأفكار المبادئ ت΄خذ التغيير، مجااΕ في ϭالشمϭل

التطϭرϱ أϭ التنمϭ ،ϱϭيحتاج إلى تغيير في النمϭذج، ϭلكن بطريقΔ تدريجيϭ Δحذرة، حيث يقدر المسيرϭن 

 إذ للقϭة، كميΔترا إستراتيجيΔ يصحبϬا اإستراتيجيΔ هذه (5)التحϭل الازϡ، ثϡ التخطيط للتغيير على ضϭءه.

 .المϭاليΔ لإستراتيجيΔ تمϬيدا تبديدها، ϭليس القϭة زيادة نحϭ تتجه مساراΕ تختار أنϬا

4 /Δإستراتيجي ΔيمنϬال: ϡϭهذه تق Δة على اإستراتيجيϭا التي القϬبلغت Δالمراحل في المنظم ،Δالتي  السابقϭ

  (6):لديϬا يصبح حيث الدϭلي، المستϭى على مكانΔ تمنحϬا العاديΔ، غير المزايا من مجمϭعΔ حققΕ لϬا
 ةϭق Ώجذ Δيقيϭك تسΏجذ ϙلϬا؛ اأجنبي المستϬلريادة منتجات Δنتيج 

  ةϭق Ώيلي جذϭتمΔ كΏس استقطاϭال رؤϭباعتبار اأم Δأمان، مركز المنظم Δحمايϭ Δرعايϭ اϬ؛ل 

 ةϭق Ώك علمي جذΏالمفكرين العلماء استقطاϭ Δفيرها نتيجϭلت Εللمخصصا ΔϬجϭ؛العلمي للبحث الم 

 ةϭق Ώاأفراد جذ Δفره لما نتيجϭر، من تϭف أجϭظرϭ فرص عملϭ ϕتحقي Ε؛الذا 

 ةϭق Ώجذ Δللشراك Δيع نتيجϭالتمييز التنϭ ϱفره الذϭت Δ؛المنظم 

 ةϭق Ώسياسي ثقافي، اجتماعي، جذ ϱتجارϭ.ا على الت΄ثيرϬلقدرت Δنتيج ، 

ϱ /ϱالتغيير الجذر Δذا الصنف من  :إستراتيجيϬاإشارة ل ϕالتغيير، إا أنه هذه المرة ي΄سب Εتي استراتيجيا

 Εلإستراتيجيا Δحتمي ΔسابقكمرحلΔ قع من المنظم رالذكϭفي شكل مراحل، إذ أنه متΔ  ϙمثل ذل Εالتي حقق
                                                           

Cit, P.22.-Balgan, Op Julia -(1( 
.22. Ibid, P -(2( 

(3(-   .ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ103محسن أحم. 
(4(- .ι ،سهϔ100المرجع ن. 

Cit, P23-Julia Balgan, Op (5( 
(6(-   .ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ105محسن أحم. 
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 ،ΔيمنϬال Δة في مرحلϭالقϭ ال فقد ا تتماشىالنجاحϭ ياكل البنىϬالحΔحققته،مع  الي ϱر الذϭا  (1)التطϬكما أن

ϭا إلى الدخϬما يؤهل Εالخبراϭ من المعارف Εن اكتسبϭأكثر قد تك Δتميزال في غمار إستراتيجيϭ إبداعا.   

       Δامل خارجيϭردة فعل لعϭ ،قرار سريع Δن نتيجϭع من التغيير في فترة قصيرة نسبيا تكϭيحدث هذا الن

يا مع التنظيميΔ تماش عادة مفرϭضا حيث يفرض تصحيحاΕ عميقΔ للممارساϭ ΕداخليΔ ملحΔ، كما يكϭن

 Εتغيرا،Δنيϭالقان Εالتعدياϭ جديدة للعماء Εكرغبا Δيل نسبيا  بيئيϭط Εقϭ بالمقابل يحتاج اأفراد إلى

التكيف  نكما أ (2)للتعϭد على سلϭكياΕ جديدة ϭمفاجئΔ، مما يطيل من المدة النϬائيΔ لϬذا النϭع من التغيير.

حيث كل شيء  ،سيما في المؤسساΕ الناجحΔمقاϭمΔ شديدة، االجذرϱ لطرϕ العمل تقابلϬا عادة مع التغيير 

 .تجد عذرها في حاجتϬا للتغيير ، حيثالتي تعاني من أزماΕ Εالمؤسسابعكس  ،يعمل بشكل جيد

، التغيير المراد إجراءه ϭمدىختيار أϱ إستراتيجيΔ مما سبϕ عشϭائيا، ϭإنما تϭافقا مع طبيعΔ اا يكϭن   

.ϙضح ذلϭالي يϭالشكل المϭ 

 التغيير.(: مصϭϔفΔ إستراتيجيΕΎ التغيير ϭفΎϘ لمعيΎرϱ مدى ϭطبيعΔ 33الشكل)

   
 

ϱرϭالتغيير التكيفي التغيير التط 

ϱرϭإعادة البناء التغيير الث 
 

Source :  - Julia Balgun , Stratégie du cangement, 2ed, (France : edition education, 2005)., P.25  

 ،Δرغبفمن الشكل أعاه تتضح البدائل الممكن Εسذا كانΔ  في إجراء Δالمؤسس ϱاتغيير جذرϭ  اردϭالم ϙتمل

لذلϙ، فϬي تختار إعادة البناء إذا كان ملحا أϭ التكيف إذا كان غير ذلϙ للتمكن من ااستمرار لحين تϭفر 

.ϱل الجذرϭالتح ϕا من تحقيϬارد التي تمكنϭالم  

     ϭ ،عن اأخرى Δالسابق Εأحد اإستراتيجيا Δنجاع Εتثب Δاقعيϭ Ώجد تجارϭل ب΄ن ا تϭبالتالي يمكن الق

حيث يتماشى ،  نϬا ϭباختاف مراحل حياة كل منϬاΔ أϱ ملϬا مجد، ϭلكن باختاف المنظماΕ المطبقك

 Εجياالتي التغيير المستمر مع المنظماϭلϭالتكن Δعالي Εا بالتغير السريع كالصناعاϬمن  ،يتميز محيط ϡبالرغ

ϭن، بينما يتماشى النمϭالسكϭ تستدعي ااستقرار Δعناصر بالمنظم ϙالتي أن هنا Εذج المتقطع مع الصناعا

تتميز شرϭط المنافسΔ فيϬا بااستقرار النسبي، حيث يمكن أن تبقى المنظمΔ تنافسيΔ لمدة طϭيلΔ دϭن تغيير 

.Δالكيميائي Εا، كالصناعاϬعمل ϕظ في طرϭملح ϭ تعمل في مجال معين Δبالتالي ا يمكن نصح منظم

أكثر الطرϕ أϭ اإستراتيجياΕ التغييريΔ  نإا أآخر، غيير معينΔ نجحΕ في مجال بتطبيϕ إستراتيجيΔ ت

 المنتϬجΔ شيϭعا هي إعادة البناء ثϡ التطϭرϱ، أϱ تفادϱ اأزمΔ ثϡ التخطيط لتغيير متϭسط أϭ طϭيل اأجل.
                                                           

.09.P Cit,-Op ,Wanda warhavtig (1( 
Cit, P25-Julia Balgan, Op (2( 

رمدى التغيي التحϭل  التعديل 
 تدريجي

Δيريالتغ طبيع  

 انفجار
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Ύتصنيف .رابع ΕΎالتغيير استراتيجي Ώحس Ώذا المعيار تصن: إحداثه سبϬفقا لϭ التغيير Εف إستراتيجيا

 (1)إلى:

1 /Δإستراتيجي ΔانيϘالع Δهي :الميداني Δإستراتيجي Δعلى قائم ϡنشر التعليϭ ،Δتشجيع المعرفϭ Εالبعثا 

Δهذه .الدراسي Δن عندما تتبع اإستراتيجيϭيك Ώالتغيير سب ϭة هϭالفج Δبين المعرفي Δا المنظمϬمنافسيϭ. 

3 /Δيف إستراتيجيϘال التثϭتΔعيϭ ΔϬجϭن أين :المϭيك Ώسب Δمϭنقص ليس التغيير مقا ،Δإنما المعرفϭ 

 .ϭمϭاقفه الفرد اتجاهاΕ يريتغ خال من عليϬاغلΏ الت ϭيتϡ ،ريالتغي من خϭف

0 /Δرة إستراتيجيΎاإث :ϱإثارة أ ϡل الرضا عدϭضع حϭال ϡعلى التركيز خال من القائ Εسلبيا Δالمنظم 

 .للتصحيح تحتاج التي تااΕخϭاا

0 /Δربط إستراتيجي ΕءاΎϔلتغيير الكΎب: ϕافز هنا اأمر يتعلϭبالح Δالمادي (Εالمكافئا Δالمالي )Δيϭالمعنϭ 

 (.ااجتماعي ϭالمركز ϭااحتراϡ، التقدير)

ϱ /Δيل إستراتيجيϠالميداني التح: ϱى تحليل أϭالق Δالتغيير إحداث باتجاه الضاغط، ϭ ،له Δمϭى المقاϭالق

 .المطلΏϭ التغيير نحϭ ϭالتحرϙ الثانيΔ تثبيطϭ اأϭلى عزيزلت

 حسΏ ر،يالتغي استراتيجياΕ تصنيف يمكن :المϭضϭع معيΎر حسΏ ريالتغي استراتيجيΕΎ تصنيف .ΎخΎمس

 إلى ما يلي: ريالتغي مϭضϭع معيار

 .المنظمΔ مستϭى على ϭاستراتيجياته التغيير مداخل أهϡ من: المنظمΔ مستϭى عϰϠ التغيير /1

الϭظائف المنفردة القائمΔ على مبدأ البيرϭقراطيϭ Δالتسلسل الϬيكلي  إعادة صياغΔ'' هي :الϬندسΔ إعΎدة 1/1

 ϭاإجراءاΕ للعملياΕ تصميϡ إعادة''أϭ هي  (2)،''للسلطΔ، إلى ϭحداΕ عمل مϭجΔϬ أساسا لخدمΔ العميل

ΔامϬسريع بشكل ال ϱجذرϭ''،(3) أين ϡيت Δضع دراسϭيره، لغرض الراهن للϭبالعميل ابدء تط ϱمتلقي أ 

Δاء الخدمϭداخلي س ϭخارجي، أ ϡث Εالعمليا ΔامϬال Εذا Δالقيم ،Δجمع بعدها المضاف Εماϭل المعلϭهذه ح 

 تحليلϬا بعد العملياΕ تصميϡ إعادة مرحلΔبعدها  ت΄تي، المستخدمϭ Δالنماذج ϭالمكان اأدϭاϭ Εكذا اأخيرة

 ثϭ ϡااجتماعي، الفني التصميϡ إعادة ثϡ التحسين، بدائل ثϡ العملياϭ Εمشاكل المضافΔ القيمΔ أنشطϭ Δتحديد

Δل عمليϭندس، التحϬالمبدأ اأساسي في إعادة الϭالعماء بشكل ممتاز ϡهي أن تخد Δ .لϭإا فا تحاϭ (4) 

 اندماجك اإداريΔ، اأنظمΔ لتجديد للمنظمϭ ΔالماليΔ اإداريΔ الϬياكل في جذرϱ تغير هϭ :الϬيكΔϠ إعΎدة 1/3

Εحداϭال ϭا، إلغاء أϬبعض ϭالمال رأس ريتغي ϭأ Δالعمال ϭأ Δااستثمار محفظ ϭاندماج أ Δأخرى مع المنظم 

ϭهي أجزاءها، تصغير أϭ إعادة عكس ΔندسϬحيث ال ϡى على تتϭالكلي اأعلى المستϭ Δا للمنظم ،ϱالتنفيذ 

                                                           
(1(-  .ι ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ65-64محم. 

: Dunod, 1995), P.09. , (ParisReengineering  des processusBallé, Traduit de l’anglais par Monique Sperry,   Michael (2( 
 

(3(-  ι ι ،552-554علي السلمي، مرجع سابق. 
(4(- ϱرϔج  ،ϝثاϨيϮل ϥ·ΔندسϬال ΓΩار المريخ، ·عاΩ :νخيل ه، )الرياΪه ال ΪΒ1441، تعريب: ع .ι ،(162. 
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 الϬيكلΔ إعادة تسعى حيث ϭخارجيΔ، داخليϭ Δضغϭط أسباΏ للمنظمϭ ،ΔاإداريΔ الماليΔ الϭظائف تمس فϬي

 .ϭغيرها اأنظمΔ مرϭنϭΔ القراراΕ اتخاذ سرعϭΔ اإنتاجيϭ Δكذا المϭارد استخداϡ تحسين إلى

1/0 Δإستراتيجي ΔرنΎϘف ب΄فضل المΎإن :سمن ϡأه ϕاستراتيجياته، التغيير طرϭ يه Δلدى اأداء مقارن 

Δب΄داء المنظم Εالرائدة المنظما Δتعد هي  ،في مجال نشاط المنظم Εالمتميزة في ممارسا Εبالمنظما ϭأ

 يمكن ما أكبر على مثال اأخيرة هذه باعتباراأفضل فيϬا بغض النظر عن الصناعΔ التي تعمل في إطارها، 

 (2) :خال من العمليΔ هذه تتϭϡ (1) .المجااΕ مختلف في نجاح من تحقيقه
 Δدراس Εممارسا Δجمع الرائدة، المؤسسϭ Εماϭل المعلϭبمختلف أداءها ح ϕالطر Δل) المتاحϭح 

،Εدة، اأهداف، السياساϭالتكاليف، الج ،Εااستراتيجيا ϕيϭ؛(التس 

 تحليل Εممارسا Δخال من المنظم Δا، دراسϬسجات ϡة تحديد ثϭالفج ϭ،اϬالتي البدائل خال من تصحيح 

  .الفجϭة تحليل عمليϬ Δاتيحت

 (3):منافس ب΄فضل المقارنΔ إستراتيجيΔتطبيϕ  مجااΕ أهϡمن 
 ياكلϬال Δالتخصص مدى حيث من التنظيمي Δطريقϭ ϡتقيي Εاإدارا ϭΏينستال أساليϕ ،التكاملϭ يضϭتف 

،Δالسلط Δدرج ،Δظائف هيكل الرسميϭال، Δدرج ،Δالمركزي ϕعدد اإشراف نطاϭ Εياϭالمست Δ؛التنظيمي 

 ،Εأعمال حيث من ااستراتيجيا Δالمنظم ϭاϬرؤيت ϭاϬأهداف ϭاϬاتϬجϭت ϭΔاإستراتيجي Δ؛المتبع 

 جياϭلϭالتكن، Δجيا تغير نتيجϭلϭالتكن Δبالبيئ Δالخارجي، Δاستجابϭ Εفي ريالتغي لتداعيا Ώانϭ؛اأخرى الج 

 اردϭالم Δالبشري، Δل نتيجΕلتغيرا Δفي تغيير إلى هذه اأخيرة تحتاج الذكر، سابق ϡاϬالم ϭΕاراϬالم 

 ؛ϭالمعارف

 Δالثقاف Δمن التنظيمي ϡقي Δأخاقي ϭأداء معايير ϭΕعادا ϭΕكياϭ؛سل 

 Δالبيئ Δردين الخارجيϭكالم ϭالعماء ϭالمنافسين ϭلكينϬائيين، المستϬاأطراف هذه تتغير قد حيث الن 

Δيكلي للتغير استجابϬاإستراتيجي الϭ الحاصل.  

        Δبالتالي إستراتيجيϭ عا للتغييرϭضϭإن كا من هذه العناصر قد يشكل م Δتحتاج إدارة قائم ،Δتغييري

 .بذاتϬا إنجاح أهدافϬا ϭمساعيϬا، ϭهذا ما سيتϡ التطرϕ إليه في الفصل المϭالي

مϬما تكن استرتيجيΔ التغيير التي تϡ اختيارها ا بد أن تقϡϭ خال عمليΔ التخطيط ااستراتيجي على     

 عكس ما هϭ متعارف في أبياΕ اإدارة ااسترليجيΔ،  (4)تحديد المϭارد المتاحΔ أϭا قبل تحديد اأهداف،

ϭ Εا اإمكانياϬفر لديϭيمكن أن تت Δإا أنه بتحديد لهذا أن المؤسس ،Δتغيير أكثر فعالي Δض في عمليϭلخ

 ع، كما أن اانتقال من الϭضاأهداف أϭا فسن الكثير من القدراΕ التي تملكϬا  ستبقى كامنϭ Δغير مسخرة

                                                           
 .ι ،(64.1441شرف علϰ التعريب: عΪΒ الرحماϥ تϮفيق، )القاهرΓ: بميك، أ، طريقΔ ·بداعيΔ لحل المشϜلΔ اإΩاريΔ 011جيمس هيجϨس،  -)1)
(2(-  .ι ι ،552-552علي السلمي، مرجع سابق. 
(3(-  .ι ι ،سهϔ121-122المرجع ن. 

, P.09. cit -Robert .H. Hayes, op (4( 
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ϭإلى ال ϕضالسابΔعي Δبϭالتخطيط له  ،المرغ ϡأن يت Ώيجϭ،Δ(1)تنفيذه بعناي Δمن حيث تتمكن المنظم  ϕتحقي

تϭازن مماثل لما كانΕ عليه قبل عمليΔ التغيير، ϭإا فسن هذا اأخير لن يحقϕ النجاح المتϭقع ϭتعϭد 

Δالقديم Εكياϭإلى السل Δالمؤسسϭ ، ما فسن التغييرϭبه، ا عمϭأسل ϭما كان مدخله أϬم ϕيحق ϭبد أن يتضمن أ

:Δالتالي Δا بالصيغϬالتي يمكن التعبير عنϭ Δللمؤسس ϱ(2) تحسين اأداء ااقتصاد 

 Δااقتصادي Δالفعاليϕالتدف Εمضاداϭ Ώالتسر /Δى المشاركϭللق ϡالمنظ ϕالتدف Δللتغيير = فعالي . 

ϱأ :P=V.S.T.(M/R).t ،( :بحيثp  ،تعبر عن اأداءv اإرادة في التغيير ،s  ،ΔااستراتيجيT ،ϙالتكتيM 

  الزمن( t، مقاϭمΔ التغيير  Rالϭسائل المستعملΔ في حركيΔ التغيير، 

إذ أن كا من القϭى المشاركΔ في التغيير ϭالقϭى المضادة تحتاج إلى إدارة كفءة تحسن استغال         

 اأϭلى، ϭخفض الثانيϭ ،Δهذا ما سيتϡ التطرϕ إليه احقا.

تظϬر الحاجΔ إليه ϭإلى ϭضعيΔ مرغϭبΔ،  انتقال اإرادϱ من ϭضعيΔ مرفϭضΔا التغيير عمليΔ يعد           

ϭتحقيϕ القدرة على  ،من خال ظϭϬر مظاهر سلبيΔ كالتراجع ϭالجمϭد، حيث يϬدف التغيير إلى معالجتϬا

Δالخارجي Δالقدرة على اابتكار، التكيف مع البيئ Δتنميϭ ى اأداءϭزيادة مستϭ ، بالتالي فسن التغيير أكبر منϭ

 التفكير في عدϡ إحداثه، ف΄ن تدفع ثمن التغيير أفضل من أن تدفع ثمن عدمه.

بكϭنه عمليΔ مخططϭ Δمستمرة قائمΔ على الشمϭليϭ Δالنظϡ المفتϭحϭ ،Δهϭ مسئϭليΔ يتسϡ التغيير          

خرى فما ينجح في إحداها قد ا ينجح إداريΔ بالدرجΔ اأϭلى، كما أن أسلΏϭ التغيير يختلف من مؤسسΔ أ

 ϭن اقتصاديا أϭتدريجي، كما قد يك ϭسريع أ ،ϱϭمعنϭ ϱجزئي، مادϭ ع التغيير إلى شاملϭيتنϭ ،في أخرى

اءاΕ أϭ السياساΕ أϭ رأϭ تشريعيا، كما قد يكϭن في اإج اجتماعيا أϭ سياسيا أϭ فكريا أϭ تكنϭلϭجيا

 الϭظائف أϭ الϬياكل.

، من أهϡ المظاهر التي ة العالميΔ على النظرة الϭطنيΔ، تغير أساليΏ العمل ϭاإدارةرالنظإن سيطرة        

 Δاختيار إستراتيجيϭ ،للتغيير Δيϭافع قϭد Εالصراع التي شكلϭ التناقضϭ رϭالقص Ώانϭبعض ج Εأبز

ل عمليΔ تغيير تتماشى ϭأهداف التغيير بالمؤسسΔ، ا بد من تشخيص طبيعΔ التغيير أϭا ϭمن ثϡ تحلي

المنظمΔ مع البيئϭ ،Δمن ثϡ اختيار  ر اإستراتيجيΔ، ثϡ تحليل عاقΔاختيا ϭعϭامل ااختيار بدءا بتحديد أسس

 ،ΔاإستراتيجيΔجذري ϭأ Δتكيفي ϭأ Δيϭبني ،Δمرن ϭأ Δن تدريجيϭك΄ن تك . 

 

 

                                                           
(1) - Royston Greenwood, C.R Hinings. Organizatioal design types, Traks and the dynamics of strategic change 

Mapping the winds of creative destraction, (Great Britan : Galliard, Great yarmouth, the international library of 

management,1994), P.307. 
، )الجΰائر، المϨتϯΪ الثاني للمΆسساΕ لتغيير التسيير بالمΆسساΕ ااقتصاΩيΔ الΠزائريΩ ،ΔراسΔ حالΔ ملΒنΔ اأϭراαلالتسويق ك΄ΩاΓ عمار العربي. -)2)

μااقت ΕسساΆتسيير التغيير في الم ϝϮباجي مختارح Δجامع ،ΔيΩا-  ،ΔابϨ34/11ع ϭ41/11/1440.ι ،(45.  :عن 
Fauvet, Jean Cristian et Batler. Nicolas. La sociodynamique du changement(Paris : édition d’organisation, 1220( 

  



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

29 

 

 .الϔصل الثΎني
 المدخل إلϰ تسيير التغيير. 

سبϭ ϕتمΕ اإشارة إلى أن التغيير عمليΔ مخططϭ Δا يمكن أن تترϙ لمحض الصدفΔ، فϭϬ يحتاج      

لنجاحه تضافرا للجϭϬد ϭتجنيدا للمϭارد، ϭبالتالي إلى إدارة قائمΔ بذاتϬا تعنى بكل هذا، ϭتسعى إلى إنجاح 

 .ر كان أϭ صغيرا سيما أماϡ المقاϭمΔ التي تϭاجه أϱ مشرϭع تغيير، كبيمشرϭع التغيير، 

 ϭكيفيΔ لفيما يلي سيتϡ تϭضيح مختلف جϭانΏ تسيير التغيير من مفاهيϭ ϡخصائص ϭمبادئ ϭمراح      

ϭلϬذا  .الحرجΔ لعمليΔ التغييرجاح التغلΏ على مقاϭمΔ التغيير، ϭصفاة قائد التغيير الناجح  ϭكذا عϭامل الن

 الغرض قسϡ هذا الفصل إلى ثاث مباحث هي:

ϭتسيير التغيير.ل: المبحث اأ Δماهي 
 سيرϭرة العمليΔ اإداريΔ للتغيير.المبحث الثΎني: 

 من الدرϭس المستفادة من هذا الفصل ما يلي:      

 التعرف على مختلف ϭجϬاΕ نظر المنظرين حϭل مفϡϭϬ إدارة التغيير؛ -

 معرفΔ الخصائص ϭالمبادئ ϭالفرϭض التي تقϡϭ عليϬا اإدارة الناجحΔ للتغيير؛ -

- ϭ ،التغيير Εأهدافه؛التعرف على متطلباϭ ،عناصره  

 معرفΔ على من تقع مسئϭليΔ إدارة التغيير، ϭأهϡ البدال المتϭفرة لذلϭ ،ϙما هϭ البديل اأمثل ذلϙ؛ -

 التعرف على أهϡ نماذج إدارة عمليΔ التغيير؛ -

 معرفΔ المراحل اأساسيΔ للتغيير، من أجل عدϡ التسرع في رؤيΔ النتائج؛ -
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 المبحث اأϭل: مΎهيΔ تسيير التغيير.

ا مفر منه ϭبالتالي على المنظماΕ اإحاطΔ بمختلف جϭانΏ إدارته من مبادئ  القد أصبح التغيير أمر       

  ϭمتطلباϭ Εغيرها، سيتϡ سردها تباعا فيما يلي.

 ΏϠلالمطϭاأ:  ϡϭϬϔئصالتغيير تسيير مΎالخصϭ التعريف :. 
 Ε نظر المؤلفين حϭل التغيير نفسه،التغيير ϭفقا لϭجϬا تسييرتعددΕ تعاريف  التغيير:أϭا. تعريف تسيير 

كيفيΔ استخداϡ أفضل الطرϕ اقتصادا ϭفعاليΔ إحداث  " يعرف عامر يس إدارة التغيير على أنϬا: حيث

 ϭا أبعاد التغيير الفعال، أϬالتي تملي Εلياϭااضطاع بالمسؤϭ ،أهدافه Δهي الت΄كد من التغيير، بقصد خدم

Δالمختلف Δاإداري Εللتغيير من خال الممارسا Δالفعال Δإ (1)"الممارس Δاإداري Δذن إدارة التغيير هي الممارس

 ϭ: (2)المتمثلΔ فيما يلي لعمليΔ التغيير ϭفقا أبعاده

لمجتمع ا تناسبا مع حركيΔكϭن التغيير يخضع إلى حتميΔ ااستمراريΔ في التحرϙ الفعال البعد اأϭل: / 1

 Δمن خال خط ϙذلϭ ،المستمرة Εالتقليص من مختلف المشكاϭ ،Δمع المنظم Δاأطراف المتعامل Δكافϭ

على مستϭى عال من الكفاءة ϭالخبرة ϭالدرايΔ  ي الحاجΔ إلى إدارةخاضعΔ لمعايير أداء مقبϭلϭ ،Δبالتال

 لاضطاع بمϬاϡ التغيير.

تغيراΕ الحاصلϭ ،Δيتϭقف ذلϙ على ϭجϭد خط إدارϱ جيد ϭمϭارد مدى مϭاكبΔ المنظمΔ للالبعد الثΎني: / 3

 Δحديث Δتقنيϭ Δمناسب Δأبشريϭرافك Δالعمل. حديث Ώب΄سالي Δخاص 
لتغيير، مركزا على الفرد باعتباره المحϭر اأساسي آخر إدارة ا اكما يقدϡ الدكتϭر عامر يس، تعريف     

المعالجΔ الفعالΔ للضغϭط اليϭميΔ المتغيرة التي يتعرض لϬا الشخص " :على أنϬا Ϭافي عمليΔ التغيير ϭيعرف

 Εا داخل المؤسساϬالتفاعل معϭ ،اأفكارϭ Δغير الماديϭ Δالحياة المادي Ώانϭر في جϭالتطϭ ϡللتقد Δنتيج

 ϭ." (3)خارجϬا، من خال ممارسΔ العملياΕ اإداريΔ بكفاءة ϭفعاليΔ للϭصϭل إلى الϭضع المنشϭد

عبارة عن عمليΔ إعادة تكيف مستمرة ϭتفاϭض بخصϭص "دافيد ϭيلسϭن إدارة التغيير على أنϬا يعرف      

Εقϭفي إحداثه، كما حيث ر (4)."هيكل ال Εقϭال Δن في تعريفه إدارة التغيير على أهميϭيلسϭ كز دافيد

غيير إستراتيجي كما يرى أن غرض الت ،يقتصر على اعتبار التغيير عمليΔ تكيف، مغفا الدافع الريادϱ له

بالدرجΔ اأϭلى، ϭهϭ ضمان إستراتيجيΔ المنظمϭ ΔتنافسيϬا، فابد أن يكϭن التغيير أيضا استراتيجيا ϭإدارته 

 Εا تتعارض مع قرارا Δإستراتيجي Εاتخاذ قرارا Εيعبر التغيير اإستراتيجي، عن عملياϭ ،ϙكذل

عمϭما ϭنمϭذج تفكير المسير  كير السائد بالمنظمΔالعملياϭ ،ΕتتطلΏ تغيير الطرϕ السائدة في العمل أϭ التف

هذا ا يعني التقليل من ش΄ن التغييراΕ اإجرائيΔ، فسن القياϡ بتغييراΕ إجرائيΔ كبيرة، يعد  (5)،بالخصϭص

                                                           
 .ι (155.1441المΆتمر الحاϱΩ عشر حϝϮ تحΪياΕ التغيير، )القاهرϭ :ΓايΪ سرفيس،  "ϭΩر المشرف في ·ΩارΓ التغيير"سعيΪ يس عامر،  -)1)
(2(- .ι ι ،سهϔ152-152المرجع ن. 
(3(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ،20، مرجع سابق. 
(4(-   .ι ،مرجع سابق ،ϥϮيلسϭ ΪافيΩ55. 

(5) - Pamela S.Barr. J.L.Stimpert. Anne . S.Huff. conitive change , stratégic action, and organiational renwal, 
(Great Britan : Galliard, Great yarmouth, the international library of management,1994 ), P.147. 
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،Δالداخلي Δالمنظم Εثغراϭ مشاكل ϡاجϬبالتالي يحتاج التغيير ااستراتيجي إلى  (1)قرارا استراتيجيا يϭ

 .Ώϭضع مستقبلي مرغϭ إلى Δاضحϭ Δالتخطيط، حيث تتضمن اانتقال من رؤي Δتغيير محكم Δإستراتيجي 

ااستعداد المسبϕ من خال تϭفير المϬاراΕ الفنيϭ ΔالسلϭكيΔ ''العطياΕ إدارة التغيير على أنϬا: يعرف       

خداϡ المϭارد المتاحΔ "بشريΔ، قانϭنيΔ، ماديϭ ،ΔزمنيΔ" بكفاءة خال فترة محددة ϭاإداريϭ ΔاإدراكيΔ است

التغيير ليسΕ بالعمليΔ البسيطϭ ΔالسϬلΔ بل هي  تسيير أϭ إدارةأن  أϱ )2).''ب΄قل سلبياΕ ممكنΔ على اأفراد

 سيرϭرة من اأعمال ϭالخطط ϭتركيبΔ من المϭارد ϭاأفكار.

إيجاد طرϕ جديدة، أϭ تحسين الطرϕ المϭجϭدة استعمال " :التغيير على أنϬافيعرف إدارة  Garethأما 

إلى أن  Garethيشير   (3) ."المϭارد ϭالكفاءاΕ، لرفع قابليΔ المنظمΔ في خلϕ القيمϭ Δتحسين عϭائد مالكيϬا

ϭ ϡرة إنتاج قيϭا بضرϬكما ربط فعاليت ،Δتحسيني ϭأ Δجذري Εا تبني تغييراϬائدإدارة التغيير يمكنϭع،  

ϭ:Δالتالي Δالمعادل ϕالتغيير تحق Δما فسن عمليϭ(4) عم  

  الرغبΔ = عمليΔ التغيير.× القدرة 

فالرغبΔ في التغيير تحتاج إلى إمكانياϭ ΕقدراΕ إحداثه، ϭالدافع نحϭ التغيير هϭ من يϭجد هذه       

ازمΔ إيجاد القدرة على الماديΔ الالرغبϭ ،ΔالرؤيΔ العلميΔ تكشف عن المϭارد ϭاإمكانياΕ الماديϭ Δغير 

ϭكذا استعداد  التغيير، ϭبالتالي فسن إدارة التغيير تحتاج إلى اهتماϡ جدϱ إحداثه، ϭاستعداد لمϭاجΔϬ تحدياته

، ϭحكمΔ في إدارة مϭارده ا سيما الϭقϭ ،Εالذϱ يعد المϭرد اأكثر أهميΔ في إدارة التغيير، للتغير أجله

اϕ في عمليΔ التغيير أϭ في تنفيذه قد ينقص من كفاءة نتائجه أϭ يفقده الجدϭى من فسن الت΄خر في اانط

 (5).، إضافΔ إلى اإدارة الفعالΔ للمϭرد البشرϱ ا سيما في أϭقاΕ اأزماΕإحداثه

إذن إدارة التغيير هي اإدارة العلميϭ Δالرشيدة التي تتϭلى تحديد المساراΕ السليمΔ لحركΔ قϭى       

 .، المقاϭمΔ منϬا ϭالمساندةلتغييرا

ΎنيΎئص إدارة .ثΎم التغيير: خص ϕخصائص إدارة التغيير يمكن استخاص ما سب ϡ(6)ما يلي:فيأه 

تتجه عمليΔ إدارة التغيير إلى تحقيϕ هدف محدد ϭتسعى إلى غايΔ معلϭمΔ تكϭن مقبϭلΔ من ااستϬداف:  /1

  إدارة التغيير:من اأهداف الرئيسيϭ Δ طرف قϭى التفسير.
 ؛Δا إلى إيجابيϬيلϭتحϭ Δمϭعن المقا Δالناجم Δط السلبيϭامتصاص الضغ 

 ليس مجرد تقليد؛ϭ Εاختااϭ Ώϭمن عي ϡقائ ϭإصاح ما ه 

 ؛ϡالتقدϭ اارتقاء ϭاابتكار فالتغيير يعمل نحϭ يرϭالقدرة على التط 

                                                           
(1(  -   .ι ،مرجع سابق ،ϥϮيلسϭ ΪافيΩ11. 
(2(- Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم .ι ،22، مرجع سابق. 

Cit, P.269.-Gareth R. Jones, Op -(3( 
(4(- .ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ16محسن أحم. 

(5) -Mohammad Ali Naghibi. Hediyeh Baban. Strategic change management. The challenges faced by rganizations, 
International Conference on Economics and Finance Research IPEDR vol.4 (Singapore IACSIT Press 2011) P.542. 

(6(-  Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم.ι ι ،11-12، مرجع سابق. 
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 عمليات Ώع التغيير استيعاϭلمشر Δالازم Δنϭلمتطلباته. بشكله إضفاء المر Δااستجابϭ ϡسلي  

3/ :ΔليΎعϔال  Δالفعاليϭ Δى المتصارعϭللق Δالشامل Δالقدرة على الرؤيϭ Δبحري Δقدرة إدارة التغيير على الحرك

  في الت΄ثير ϭالتϭجيه لقϭة الفعل في اأنظمΔ المستϬدف تغييرها.

 .القدرة على التكيف مع اأحداث ϭالتحكϡ في اتجاهϬا ϭمسارها، ϭلما ا صنعϬا التكيف: /0

0/ :ϡاإعاϭ لΎضيح مزايا التغيير  ااتصϭد إعامي اتصالي، لتϬالتغيير إلى ج Δحيث تحتاج عملي

.Δإيجابيϭ Δمعرفϭ ا إلى أمنϬيلϭتحϭ Δالسلبيϭ لϬالجϭ فϭحتميته للقضاء على الخϭ ،رتهϭضرϭ 

 ϱ/ :اأمان  اأمن ϕالقدرة على تحقي Δالمستفيدة منه، في حال ΕاϬالج ϭى التغيير أϭاأمر بق ϕاء تعلϭس

 لردϭد فعل المقاϭمϡϬ.Δ تعرض

ϲ/ عيΎالبعد ااجتم Εالعاداϭ ϡهيكل القيϭ ،اجدةϭالمت Δااجتماعي Εأن يحافظ التغيير على نسيج العاقا ϱأ :

ر بشرط إحداث تϭازناΕ جديدة مؤثرة ϭفاعلΔ في النظاϭ ϡالمبادئ ااجتماعيΔ، إا ما استدعى التغيي

 ااجتماعي، بحيث يشارϙ في إنجاح التغيير.

ϳ/ :جيϭلϭرة إذ تحسن  البعد التكنϭجيا جديدة متطϭلϭالتغيير إدخال تكن Δن المبرر الحتمي لعمليϭعادة ما يك

.Δمϭتقلل المقاϭ ى التغييرϭدة ما يزيد من حماس قϭاارتقاء بمعايير الجϭ Δهذه اأخيرة في اإنتاجي 

 (1)عبϱϭ الخصائص التاليΔ:زيد منير يضيف الدكتϭر 

ϴ/ :Δاقعيϭأن ترتبط إدارة التغ ال ϱاردها أϭمϭ اϬفي إطار إمكانياتϭ Δاقع العملي للمنظمϭظيير بالϭ.اϬفϭر 

2/ :ΔيϘافϭالت ϕالتغيير  تحقي Δبين عملي ϕافϭقادة التغيير، منفذيه، الت( Δى المختلفϭالق Εتطلعاϭ Εاحتياجا

  ف.ممϭليه، القϭى المحايدة، القϭى المعارضϭ ،Δاأطراف المستفيدة( مع مراعاة حدϭد ϭإمكانياΕ كل طر

13/ ΔركΎالمش ϕا مع قادة التغيير، من أجل تحقيϬتفاعلϭ لأطراف المت΄ثرة بالتغيير Δاعيϭال Δالمشارك ϱأ :

 التفاعل اإيجابي بينϬما. 

11/  :Δاأخاقيϭ ΔنيϭنΎϘال Δا الشرعيϭأ Ώالتغيير يج Εمع اتجاها Δبالمنظم ϡن القائϭتعارض القان Δفي حال

قϭيا للمقاϭمΔ، حيث يتعين على اإطار القانϭني ϭالشرعي أن يتϭافϕ مع متطلباΕ تعديله حتى ا يكϭن سندا 

 الحاضر حتى يكϭن فعاا في إحداث التغيير.

العائد، إذ أنه  تحديد يكمن التحدϱ فيأن تخضع إدارة التغيير اعتباراΕ التكلفϭ Δالعائد، ϭأϱ  الرشΎدة: /13

 حدϭد اإمكانياϭ Εالمϭارد المتϭفرة لدى المنظمΔ.، كما أن التغيير يحدث في متعلϕ بالمستقبل

10/  :ΔفΎالمض ΔيمϘالتغيير، إذ ال Δل قيمϭيتبادر السؤال حϭ ،Δللمؤسس Δمضاف Δالتغيير قيم ϕأن يحق Ώيج

ϡيقدϭ ،اϬحساب ϕتتعدد طر Dominique اϬمعايير لقياس ϭ النتائجϭ بين التكاليف Δتتمثل في المفاضل

 Δااجتماعيϭ Δأما  (2)للتغيير،ااقتصادي ،Δالمستخدم Δالماديϭ Δارد الماليϭفي الم Δتتمثل التكاليف ااقتصاديϭ

                                                           
(1(-  .ι ،مرجع سابق ،ϱϮΒير عϨم Ϊيί11. 

 52.-51 Cit, PP.-Gerard .Dominique Carton, Op - (2(  



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

33 

 

ϭالتنافسيϭ ،Δتتمثل التكاليف ااجتماعيΔ في تϬديد آمال  مثل في خلϕ الثرϭة ϭالتطϭرالنتائج ااقتصاديΔ تت

ϭΕالجماعاϭ أعمال اأفرادϭ Εحاϭأما النتائج ااجتم طم ،Δبالمنظم ϡاجدهϭحتى تϭ ازنϭفتتمثل في الت Δاعي

 ϭالتجانس ااجتماعي الممكن إحداثه، ϭتكϭن قيمΔ التغيير إيجابيΔ كلما زادΕ نتائج التغيير عن تكاليفه. 

 أهداف ϭعنΎصر إدارة التغيير.ϭمتطϠبϭ ΕΎمبΎدئ  :المطΏϠ الثΎني
على القائمين بسدارة التغيير تبنيϬا، كما أنه ثمΔ متطلباΕ ا بد من تϭفيرها، بالمقابل  هناϙ مبادϱء 

 تصبϭ إدارة التغيير إلى أهداف ا بد من تحديدها بدقϭ ،Δتحديد العناصر القائمين على تحقيقϬا.

الثابتΔ التي إنه من الصعΏ بمكان سرد مجمϭعΔ من المبادئ ϭاأسس  إدارة التغيير:ϭفرϭض مبΎدئ  .أϭا

 Εإذا كانϭ ،Δغير ثابت Εت΄ثيراϭ Δهذا أن التغيير خاضع لقضايا ديناميكي ،Δرة حتميϭا ضرϬب ϡيمثل االتزا

اإدارة التقليديΔ مشكلΔ العصر، فϬذا يجعل إدارة التغيير المشكلΔ اأكبر، هذا أنϬا تحتاج إلى ϭعي كاف 

 (1)بعض المبادئ التي تفيد إدارة التغيير عند ااسترشاد بϬا: للت΄كد من حسن تقييϡ المϭاقف بعنايϭ ،Δفيما يلي
  لϬأسϭ س أسرعϭر اإبداع الملمϭبمعدل أسرع من تغير اأفكار، حيث يستقبل البشر ص Εتتغير الماديا

 ΔلϭϬع التغيير من حيث سϭضϭعلى م Δقفϭفسن إدارة التغيير مت ϡمن ثϭ سϭر اإبداع غير الملمϭمن ص

 ϭنه ماديا أϭ معنϭيا؛حركته، ϭمن حيث ك

   منظمتعتمد ϕبالتالي يقع على عاتϭ ،بيئتهϭ العمل ϕخارج نطا Δابتكاري Εعلى قدرا Εالمنظما ΏأغلΕا 

 ل مϭاكبΔ التغير الخارجي ϭتخصيص الϭقΕ للبحث عن مϭاطن اأفكار ϭصϭر اإبداع البناءة؛اعماأ

 العليا غالبا هي التي تتخذ قرار التغ Δاإداري Εياϭالنظر المست ΕاϬجϭ في Εيير، إا أنه عادة نجد اختافا

بين العاملين ϭالقائد تجاه قضايا التغيير، مما يطرح تساؤاϭ ΕمقاϭمΔ تحتاج إلى مداخل سلϭكيΔ تساعد على 

 ؛في إلى أعاه لتخفف حدة المقاϭمΔاانسجاϭ ϡالتقبل، ϭمن اأفضل أن تتϡ العمليΔ من أسفل السلϡ الϭظي

 د منحنϭجϭ رةϭضرΔفي البداي Ώحيث يعد كل شيء جديد صع ،Εالتغييرا ϡتنظيمي لمعظ ϡإلى أن  ى تعل

 ؛يتϡ تعلمه ϭالتعϭد عليه

  التغيير المتدرج أكثر نجاحا، فسن Δا، مما يجعل إستراتيجيϬبمعدل أسرع كلما قل حجم Εتقبل التغييرا ϡيت

 المرجϭة منϬا بسبΏ ازدϭاجيΔ اأدϭار؛تطبيϕ عدد من التغييراΕ دفعϭ Δاحدة يحد من فعاليتϬا ϭمن الفائدة 

  غير Δبطريق ϭالتغيير أ ΕداϭϬمج ϡمباشرة بتحطي Δقا للتغيير، إما بطريقϭقراطي معϭيعتبر المدير البير

 مباشرة من خال سلϭكياته الجانبيΔ المؤديΔ لنفس النتيجΔ؛

 التغيير في المنظ Εترتفع معدا Εمعدا ϙترتفع بذلϭ الكبرى Εمماϭالصغيرة؛، عكتهمقا Εس المنظما 

  ف لدى اأفرادϭا، كما أن تعقيد التغيير يثير التخϬل Δالعملي Δإا بعد الممارس Δا تصبح فعال Εإن التغييرا

 " كسحال الذكاء ااصطناعي محل المجϭϬداΕ الذهنيΔ" مما يستدعي حملΔ تϭعيϭ Δمداخل سلϭكيΔ ذكيΔ ؛

 ل على أفكار زاد عدد اأخصائيين في مجال التغيير كلما كلماϭالحص Δفرص Ε؛ زادΔتغيير أكثر فعالي 

                                                           
، ι ι. )1221القاهرϭ :ΓايΪ سرفيس، ) Ε تغيير ϭتطϮير المψϨماΕ،استراتيجيا، المΆتمر السϱϮϨ اأϝϭ مΒاΩئ ·ΩارΓ التغيير سعيΪ يس عامر، -)1)

32-02. 
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 الحاليΔ اأفراد رؤيΔ تغيير أجل من ϭبالتالي التبني، أϭ للتنفيذ قابل معلن تغيير أϱأن  بالضرϭرة ليس       

Ώا يجϬاستبدال Δضح برؤيϭبمعدل أ Εن التغييراϭا ، كما أن اأفراد يتقبلϬمناقشت Δفرص ϡϬل Εأكبر كلما أتيح

 (1) لمبادئ التاليΔ:كما يمكن إضافΔ ا قبل تنفيذها ϭهϭ أفضل المداخل السلϭكيΔ لقبϭل التغيير.

 التغيير حدة Δقفϭمدى على مت ϕاأفراد تعل Δبالحال ،Δفكلما القائم ϕ؛ التغيير كان أكبر كان التعلΏأصع 

 Δمϭر عامل هي التغيير مقاϭتط Δفرصϭ ؛ البرنامج لتحسينϱالتغيير 

 Ώالربح بالخسارة إحساس تغيير كل يعقϭ ،حتى معا Δل؛ للتغيير بالنسبϭالمقب  

 عن تغييرال برنامج فصل يمكن ا Δأنظم ،ϡن تنفيذه يمكن ا كما القيϭتغيير د ϭير أϭاأخيرة؛ هذه تط 

 اأفراد يرفض Εالجماعاϭ ض التغيير دائماϭالمفر ϡϬة؛ عليϭبالق 

 Εالتغييرا Δإا هي ما الناجح Δفي مرحل Δالمستمرة التغيير عملي. 

 (2) :ما يليفتتمثل بصفΔ عامΔ في التغيير أما فرϭض

 المدير أساسا في إدارة التغيير؛ Δظيفϭ تتمثل 

  التغيير بسدارته؛ ϡϭف يقϭالمدير بسدارة التغيير فس ϡتϬي ϡإن ل 

   .ا يمكن للتغيير أن يدير نفسه 

إذن على إدارة التغيير اأخذ بϬذه المبادئ ϭالفرϭض عند التفكير في إدراج أϱ تغيير بالمنظمϭ ،Δا       

 Εقيϭالتϭ ،Δالمحيط Εااعتباراϭ ،قفϭف المϭفقا لظرϭ هذاϭ ،للتعديل بل العكس Δا غير قابلϬيعني هذا أن

مفرϭض على اأفراد، إا أنه قد الزمني، ϭالعϭامل الحضاريϭ Δغيرها، فمثا بالرغϡ من مقاϭمΔ التغيير ال

  .Εقϭال ϕلضي ϭف ما أϭظر Δأحيانا، نتيج Δتضطر إليه المنظم 

عه، ϭكذا مامح تدعي إدارة التغيير تحديد مامح التغيير المنشϭد ϭنϭتسمتطϠبΕΎ إدارة التغيير:  .ΎثΎني 

التغيير المطلϭ Ώϭالذϱ يكفل ، إضافΔ إلى أسلΏϭ المناسΏدارة القادرة على إحداثه ϭتϭجيϬه بالشكل اإ

انطاϕ التفكير ϭاإبداع، كما يجΏ تحديد طبيعϭ Δظرϭف مجتمع التغيير ϭشكل المقاϭمϭ Δحجϡ الضغϭط 

 ،ϭالقيϭد التي يفرضϬا أصحاΏ المصالح ϭجماعاΕ الضغط ϭكذا حدϭد التغيير التي ا يتعين تجاϭزها

ϭفرϭت Ώنقاط يج Δعϭا مجمϬإدارة التغيير لنجاح Ώا:تتطلϬأهمϭ التغيير Δ(3)ها قبل البدء في تنفيذ عملي 

 ؛Δختاميϭ Δيϭثانϭ Δتكميليϭ Δفي أهداف ابتدائي Δممثل Δمرحلي Εياϭلϭهدف مبرمج زمنيا يحدد أ 

  Δازنϭالتغييرم Δعلى عملي ϕلإنفا Δا؛ مخططϬإلي Δارد عند الحاجϭالم Δتضمن إتاح 

 على التغي Δالعمل القائم Εعاϭيتحديد مجمϬتدريبϭ ا على قيمه؛ر 

 حمائيϭ قائيϭ Δرقابϭ Δمتابع ϡأسبابه  نظا Δمعالجϭ ،ثهϭاانحراف قبل حدϭ رϭقع القصϭللتنبؤ بم

للحيلϭلΔ دϭن ϭقϭعه، إضافΔ إلى الرقابΔ العاجيΔ السريعϭ ΔالفاعلΔ، بمجرد حدϭث الخط΄ قبل استفحاله 

 ϭاتساع مداه أϭ انتشاره، ϭيحتاج هذا النظاϡ الرقابي إلى نظاϡ معلϭماΕ متكامل؛
                                                           

(1(- Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ι ،141-144، مرجع سابق. 
(2) - Hassane chabane-op-cit, P. 74. 

(3(-  .ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ64محسن أحم. 
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 للتمقي ϱكداس جيد لأداء التنفيذ΄ Ώϭالمطل ϭفعا ه ϡفقا  أن ما يتϭϭلل Εمعداϭ Εقϭالϭ دةϭالمخططالج . 

 (1) :ما يلي إضافΔ إلى ضرϭرة تحديد

  ،التغيير Δهذه المعايير أثناء تنفيذ عملي ϡرة استخداϭضرϭ ،إحداثه ϡالتغيير الاز ϡلتقيي Δالمعايير المائم

 للحصϭل على النتائج المرغϭبΔ؛

  التغيير Δمϭالتغيير.تحليل مقا Δيل عمليϬتسϭ اϬلخفض ϕبرنامج دقي ϡمنه تصميϭ 

        :Δالتالي Εرنس المتطلباϭ(2)يضيف برنار ب 

  Εياϭلϭأهداف المستقبل مع أ ϡأخذا بالحسبان تاء ،Δالمنظم Δء إستراتيجيϭإجراء التغيير على ض

ϡالتنظي، ϭالتغيير؛ Δعملياته مع خطϭ ϡتماشي هيكل التنظي 

 التغيير  ϡما ت Εتثبيϭ للتغيير، تنفيذه Δا تحديد الحاجϬاحدة، أهمϭ Δليس دفعϭ ،على مراحل ϡأن يت Ώيج

 إنجازه على مستϭى التنظيϡ؛   

 اأفراد اإش ϙالتغييررا ϡϬالتغيير  سيما الذين يمس Ώحس Δالمشارك Δتختلف درجϭ ،تنفيذهϭ في اإعداد له

 ر البدائل؛الأفراد لطرح ϭاختي ϭمنح الحريΔتϭفير أكبر قدر من المعلϭماΕ حϭل التغيير ، ϭالمدرج

 التغيير المدرج؛ϭ اأفراد بما يتماشى Εكياϭتغيير سل 

    .ضع الجديدϭافقا مع الϭت Δالمنظم Δعلى اأقل تعديل ثقاف ϭع تغيير يتضمن تغيير أϭمشر ϱأ 

ر، ا تباشر المنظمΔ تنفيذ عمليΔ التغيير إا بعد الت΄كد من استيفاء من أجل السير الحسن لمشرϭع التغيي     

 الجϭانΏ الماديϭ ΔالماليΔ أϭ المعنϭيΔ تجنبا لفشل أϭ تعطل المشرϭع.بهذه المتطلباΕ،  سϭاء تعلϕ اأمر 

 (3) : تتمثل عناصر إدارة التغيير فيما يلي:عنΎصر إدارة التغيير .ΎثΎلث

 Ώالجان ϱع التغيير، أϭضϭالمراد تغييره؛ م 

  التغي Δعملي Δالبادئ في ممارس ϭأ Ώالمطال ϱر؛يالمغير، أ 

 يقϭ يؤيد ϱالذ ϭهϭ ،ا أجل التغيير؛دالمؤيد للتغييرϬب Ώيطال ϭالمساعدة أ ϡ 

 ؛Δالمعارض ϭاء بالدفع أϭس ،Δقفا تجاه العمليϭم ϱيبد ϡل ϱالشخص الذ ϭهϭ ،المحايد 

  التغيير Δالرافض لعملي ϭهϭ ،ϡϭا؛المقاϬالساعي إفشالϭ 

  إفشالϭ Δمϭه للقضاء على المقاϭمؤيدϭ ا قادة التغييرϬب ϡϭالتي يق Εهي الممارساϭ ،Δمϭالمقا Δمϭمقا

 أثرها، ϭأكثر من ذلϙ الحصϭل على ت΄ييدها.

ة التغيير تحقيقا لمصالح قد تكϭن لفائد ϭى الدافعϭ ΔالساعيΔ إنجاحالق يمثل كل من المغير ϭالمؤيد     

Δالمنظم ϭؤاء، بينما ككل أϬب Δخاص  Δمϭع التغيير بدافع تمثل المقاϭا إفشال مشرϬمϬالتي ي Δى العطالϭق

مϭضϭعي ϭمنطقي، اعتقادا ب΄نه في غير صالح المنظمϭ Δاأفراد، أϭ بدافع ذاتي ك΄ن يتعارض مع 

Ϭمه مصالحϬأما المحايد فا ي ،Δع التغييرا الشخصيϭضϭن غير محفز لانتماء ،مϭيك ϙى،  لذلϭمن الق ϱأ
                                                           

.Cit, P. 292-Gareth R Jones, Op -(1( 
.Managing change, (Great Britain: 1992), P. 246 Bernard Burenes, - (2( 

(3(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ι ،141-144، مرجع سابق. 
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 ،تستميله المقاϭمΔ لفائدتϬا، أما مقاϭمΔ المقاϭمΔا ϭمن مϬاϡ إدارة التغيير أن تجعله من مؤيدϱ التغيير حتى 

 تمثل مساعي إدارة التغيير في خفض حدة المقاϭمΔ أϭ كسبϬا في صف التغيير.  ف

تتطلΏ إدارة التغيير لنجاحϬا ϭجϭد هدف محدد تصبϭ إليه كما سبϕ الذكر، هذا  :أهداف إدارة التغيير .Ύرابع

الϬدف أϭ هذه اأهداف قد تكϭن خاصΔ ناتجΔ عن ضرϭراΕ تغيير تمس نشاط المؤسسΔ نفسϬا، كما أن 

 (1) ذكرها في شكل محاϭر كما يلي:سيتϡ هناϙ أهداف عامΔ تصبϭا إليϬا كل إدارة 

 ح أϭجه القصϭر ϭااختااΕ القائمϭ Δإعادة التϭازن التشغيلي ϭاأدائي.من خال تصحي اإصاح:/ 1

 بداع.من أجل إطاϕ العنان لإ ،: التحرر من القيϭد ϭالمعϭقاΕ التي تفرضϬا الحالΔ القائمΔالتحرر/ 3

ين : فسن التغيير فقط أجل التغيير يعد تكلفΔ من غير عائد، فابد أن يكϭن الغرض منه التحسالتطϭير/ 0

ϭدةϭاإشباع ااتقاء بالجϭ .Δمؤسس ϱنجاح أ Εغيرها من محدداϭ اأداءϭ العائدϭ 

 (2)التاليΔ: إضافΔ لأهداف

- Δارد  ،تحسين أداء المنظمϭالم ϡكحسن استخداϭΔارتفاع القدرة التنافسي ϭ خفض في التكاليفϭ زيادة في

 Εالمبيعاϭ اأرباحارتفاع ϭ.لϭمعدل العائد على اأص 

يف معϬا قدرة على حل المشاكل ϭالتكالϭكرفع الدافعيϭ ΔالمϬاراΕ  ،تحسين السلϙϭ الفردϭ ϱالجماعي -

.Εفي اتخاذ القرارا Δالمشاركϭ 

- Δالذاتي Δالرقاب ϕتحقي ϭ Δبين اأهداف الفردي ϕالتطاب ϕمن خال تحقي Δبين اأفراد.التنظيمي Δرفع الثقϭ 

ما سبϕ من محاϭر داخليϭ ΔذاتيΔ يستعملϬا القائد لتقϭيϡ اأϭضاع الداخليΔ للمنظمΔ، بينما هناϙ  إن

 (3)محاϭر خارجيΔ، أكثر قϭة، تتفاعل مع اأϭلى للتكيف مع البيئΔ الخارجيϭ ،Δأهϡ هذه المحاϭر:

  التعإعادة بناء Εاحتياجاϭ Εافقا مع متطلباϭن أكثر تϭلتك ،Δى الفعل في المنظمϭق ϡامل مع العال

 الخارجي ϭالسϕϭ الخارجي، من حيث القدرة على الϭفاء بالجϭدة، الكميϭ Δالسعر؛

 للتغيير؛ Δالدافع Δالمعارف إحداث اليقظϭ Εماϭمن أجل مزيد من المعل ،ϡاانفتاح على العال 

 ا فاعاϭعض Δحتى تصبح المنظم Δالعالمي ϕاϭااندماج مع اأسϭ الخارجي ϡعلى  التكامل مع العال

ϭليس المستϭ ليϭمحليى الدΏا فحس.Δالخارجي ϕاϭاأس Εاحتياجا Δالقدرة على تلبي Δمن خال تنمي ، 

هذه اأهداف عامϭ Δتخص أϱ منظمΔ، إا أن هناϙ أهداف خاصΔ تميز كل منظمΔ عن غيرها، تعد       

 ϭاإدارة العليا.   مع العاملينرة التغيير بالتنسيϭ ϕتمثل الدافع الرئيسي للتغيير، هذه اأهداف تحددها إدا

على المنظمΔ تحديد الجΔϬ القائمΔ على التغيير، فسن كان التغيير من الداخل  مس΅ϭليΔ إدارة التغيير: .سΎخΎم

فعليϬا تحديد سلطΔ التغيير، أما إذا كان من الخارج فعليϬا اختيار المستشار اأنسΏ لذلϙ، أما إذا كان 

  رفين في التغيير ϭمϬاϡ كليϬما، ϭيظϬر اتجاهين إدارة التغيير.مختلطا فعليϬا تحديد دϭر الط

                                                           
(1(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ϱرπالخ Ϊ132-135محسن أحم. 
(2(- ،ι ،131علي السلمي، مرجع سابق . 
(3(-  .ι  ،مرجع سابق ،ϱرπالخ Ϊ132محسن أحم. 
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حيث يكϭن مشرϭع التغيير ضمن نشاطاΕ المنظمΔ، في هذه  :اإتجΎه اأϭل: اإدارة الداخϠيΔ لϠتغيير/ 1

:Εبين ثاث مقترحا Δإدارة التغيير، أين يمكن المفاضل Δا تحديد سلطϬعلي Δالحال  

1/1  ΏنΎمن ج ΔطϠاحد:مبدأ السϭ  ϡإدارة التغيير من تخطيط، تنظي Δحيث تست΄ثر اإدارة العليا عملي

ϭقراراΕ اعتمادا على خبراΕ المدراء ϭمعلϭماتϡϬ الشخصيΔ، أϭ على التقارير اآتيΔ من المستϭياΕ الدنيا 

ا يشارϙ اأفراد في أϱ من مراحل حيث  (1)للتنظيϭ ،ϡتكϭن ااتصااΕ في هذه الحالΔ ذاΕ اتجاه ϭاحد.

 (2) إدارة التغيير إا في إطار ضيϕ جدا، حيث ينفصل مصممϭا التغيير تماما عن منفذيه.

  (3) يϭضح برنار أسس المدرسΔ الكاسيكيΔ في هذا الصدد ϭهي كما يلي:

 ت Δليϭن في اإدارة العليا مسئϭيتحمل المسيرϭ ،للتغيير Δالشامل Δحديد الرؤي ϡا؛إعاϬب ϡباقي أفراد التنظي 

 التحسين المستمر؛ مفتاح نجاحϭ التغيير ϕبتحقي Δتسمح للمنظم Δمرن Δثقاف ϕخل ϭالتغيير ه 

 ؛Δار بدقϭتحديد اأدϭ امر التغييرϭلتنفيذ أ Εالجماعاϭ لأفراد ϡالمناخ المائ ϕلين خلϭعلى المسئ 

 إΔعالمي Ώلتجار Δاختي ،ختيار بعض النماذج المثاليϭر اأقراΔالمنظم Δلحال Ώ،  ياكلϬتحديد ال ϡث

 ΕالتطبيقاϭالازمΔ .للتنفيذ 

 ،يمكن استخداϡ هذا المدخل من خال المفاضلΔ بين أسلϭبين ϭفقا لظرϭف المنظمϭ ΔثقافΔ مسيريϬا     

ϭ:ذكرهما فيما يلي ϡ(4) سيت 

أين يتϡ إحداث التغيير من طرف المسئϭلين بحكϡ القϭة الϭظيفيϭ ΔالرسميΔ التي  أسΏϭϠ التϭجيه ϭاإعاϡ:أ/ 

يتمتعϭن بϬا، من خال تحديد أدϭار المرؤϭسين، ϭالقياϡ بعملياΕ اإحال الϭظيفي ϭتحديد عاقاΕ العمل 

التحفيز ϭكذا ك΄سلΏϭ للتشجيع ϭ إعان التغيير الذϱ سϭف ينجز أين يتϡ الجديدة ϭفقا لما يتطلبه التغيير، 

Δمϭخفض المقا ،ϭ ،يكليϬالتصحيح ال Εيفيد في حاا Ώϭهذا اأسلϭبϭما يلي: همن عي  
 ،ϱشديدة للبرنامج التغيير Δمϭع من إدارة التغيير، يثير عادة مقاϭإن هذا الن  ϡبالتالي نقص االتزاϭ

 ؛نتيجΔ استبعاد اأفراد عند التخطيط له ϭرسϡ معالمه الحقيقي إنجازه،

 Δالقديم Εكياϭالسلϭ Εن في الممارساϭبينما يستمر ϱقد يتظاهر اأفراد بتبني البرنامج التغيير. 

 /ΏسرϘال ΏϭϠة( أسϭϘجه الϭت(:  ϡعدϭ Δمϭة المقاϭق Δأحيانا يضطر المدير إلى فرض التغيير قسرا، في حال

التمكن من مϭاجϬتϬا من جϭ ،ΔϬضرϭرة المضي في التغيير من جΔϬ أخرى، كما أن ضرϭرة اإسراع في 

بعض التغييراΕ التي ا تحتمل الت΄جيل الناتجΔ عن رغباΕ العميل مثا، يضطر القائد أن يفرض التغيير 

، إا أنه ابد أن يعرف كيف لضيϕ الϭقϭ Εعدϡ إمكانيΔ الشرحاϙ اأفراد فيه أϭ حتى إعامϡϬ، دϭن إشر

ϡϬد أفعالϭرد ϡϬتفϭ ت΄ييدϭ ϡدع ϙكذلϭ فيه ϡϬإشراك ϡعد Ώأسباϭ التغيير Ώأسبا ϡϬل ϡك΄ن يقد ϙبذل ϡϭ(5) .يق 

                                                           
(1(-  .ι ι ،132-133علي السلمي، مرجع سابق. 

30. Cit, P. -Julia Balgan, Op - (2( 
Cit, P.242.-Op Bernard Burenes, -(3( 

Cit, P.27. -Julia Balgan, Op - (4( 
(5(-  .ι ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ142-144محم. 
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 (1)من فرض التغيير: هيحتاج القائد إلى القϭة من أجل التغيير، ϭفيما يلي مداخل القϭة التي تمكن إذن        

 Εترقيا" Δعلى المكافئ Δة المبنيϭالق ϭر زائدة"؛ أϭأج 

 على Δة المبنيϭالق Δالسلط (Εباϭالعق)؛ 

 رϭللد Δالمصاحب Δة الشرعيϭالق ϡقع المدير في التنظيϭم ϱالمركز، أϭ؛ 

 ةϭ؛ القΔالقيم Δالخبرة مرتفعϭ Δالمعرفϭ Εماϭالمدير في المعل ϡتحك ϱعلى الخبرة، أ Δالمبني 

  Δالمصداقيϭ Δعن السمع Δالناتج Δكالجاذبي ،Δة الشخصيϭق. 

كما يمكن المفرϭض،  التغيير لقبϭللعل قϭة الشخصيΔ هي اأكثر نجاحا في كسΏ تعاϭن اأفراد 

دة حيث ، كما أن العمليΔ العكسيϭ Δارعدل ϭاحتراϡج عن معاملتϡϬ بϭاءهϡ له، ϭالناتمن خال ذلϙ للقائد 

 (2) .سلϙϭ رئيسϡϬ عن طريϕ العمل الجاد ϭالتعاϭن ϭالϭاءفي يكتسΏ العاملϭن الت΄ثير 

تزاϭ ،ϡعلى مستϭى راد من إحباط، ϭغياΏ التعϬد ϭااليكϭن لϬذا اأسلΏϭ عϭاقΏ سلبيΔ على مستϭى اأف  

 .  عادة في ϭقΕ اأزماΕالمرجϭة منه، إا بنسΏ ضئيلΔ جدا، ϭيستعمل  إذ ا يؤتي ثماره برنامج التغييرϱال

 اأفراد أين يتϡ تحϭيل السلطΔ لباقي المستϭياΕ التنظيميΔ في عمليΔ التغيير، أين يقϡϭمبدأ التϭϔيض:  1/3

ل ϭاختيار الحل المناسΏ من مϬامه ϭبدائل الحلϭϭبسعداد برنامج التغيير في كل مراحله، بدءا بتحديد معالمه 

ϭالتحسس لسلϙϭ اأفراد ϭالجماعاΕ ذاΕ العاقΔ بالمشكلΔ،  ،خال التدريΏ الجماعي لتنميΔ اإدراϙ الذاتي

حل مشاكلϭ ،ϡϬيكمن دϭر اإدارة العليا في تشجيع اأفراد لحل مشاكلϡϬ باستقاليΔ ل ك΄سلΏϭ لمنحϡϬ القدرة

 من خال المفاضلΔ بين أسلϭبين: عن طريϕ التفϭيض عمليΔ التغييرتتϭ ϡ (3)بدل فرض الحلϭل من طرفϬا.

حيث ت΄تي فكرة التغيير من طرف فرد أLes groupe de bon pratique : ϭ  :أسΏϭϠ الϔرϕ الخبيرةأ/ 

 Δالخبرة العاليϭ ن بالكفاءةϭمعين يتميز ϡأفراد في قس Δعϭن في مجمϭفي مجال معين، يرغب Δاستغال فرص

، تكϭن لϡϬ خبرة ϭمعرفΔ سابقΔ في في مجال تخصصϡϬ أϭ تطبيϕ عملياΕ أϭ أنظمΔ عمل جديدة ،جديدة

يجد هذا ، ϭفي عمليΔ التنفيذ إتباعهتطبيϭ ϕممارسΔ هذه اأخيرة، حيث يقدϡ هؤاء نمϭذجا لبرنامج التغيير 

 Δالتنظيمي Εالتغيير التدريجي لتحسين التطبيقا Δتطبيقاته في حال Ώϭمعاأسل ϡالتغيير  باستمرار، إذ ا يتاء

يجد أهميته في المؤسساΕ اأقل خبرة في مجال تسيير التغيير، ϭيشترط هذا اأسلΏϭ  السريع ϭالشامل، كما

 إثباΕ نجاحϬا. Δفي حال لتطبيقاΕ على نطاϕ ضيϕ ثϡ تعميمϬا على باقي المنظمΔلنجاحه تجربΔ هذه ا

 /Ώالت ΏϭϠأسΏدري :ϡاالتزاϭ  أين ϡبالتالي تحمل يتϭ ϡϬالتزامϭ ϡϬدعم Ώالتغيير لكس Δتحسيس اأفراد ب΄همي

في شكل  التغيير في مختلف مراحله،حيث تفϭض لϡϬ اإدارة مسؤϭليΔ إنجاز برنامج مسؤϭليΔ إنجازه، 

 Εرشاϭϭ Εراϭل ما يراد تغييره في شكل دϭح Εيناϭتكϭ Εع مستقل، ي΄خذ خاله اأفراد تدريباϭيتعلمشر  ϡ

 يث يتϡ التركيز على تدريΏ اأفرادكما يمكن استخداϡ أسلΏϭ تدريΏ الحساسيΔ، ح ليΔ التغيير،تسبϕ عم
                                                           

(1(-  ،ΰيلمϭ  ϥر: آاϭر علي ·براهيم سرϭسر Δترجم ،ϥϭآخرϭ التغيير άفي تنفي ΓرΒΨالϭ Δريψالن ϡداΨاست ،ΡاΠالتغيير بن ΓارΩ· ارΩ :νالريا( ،
 .ι ι ،014-011. )1440المريخ، 

(2(-  .ι ،سهϔ016المرجع ن. 
(3(- .ι ، 132علي السلمي، مرجع سابق. 
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ϡϬلϭعي بما يحدث من حϭالϭ ،Εالتبصر بالذا ΕاراϬا، ،مϬالعاملين فيϭ Δلمشاكل المنظم Δالحساسي 

 ϭ (1)تعترض هذا اأسلΏϭ مجمϭعΔ عراقيل أهمϬا:

 اانتقال من Δبϭيالتعل صعϡ اقعي لبرامج التغييرϭال ϕإلى التطبي ϱالنظر Εحيث قد يعتبر اأفراد حلقا ،

إذ  ،ϡ التي تلقϭها حتى ϭإن كانΕ عمليΔ، مجرد تمارين مϬمΔ، لكن ا تكفي لتنفيذ برنامج تغييرϱيالتعل

 يحتاج هذا اأخير إلى عملياϭ Εاضحϭ Δمحددة؛

 التعل Εالتحسييقد تفيد حلقاϭ في التحفيز للتغيير ϡ الكامل ϡاالتزا ϕلخل Δا غير كافيϬس بحاجته، إا أن

 عدϡ جديϭ Δدعϡ الجϬاΕ العليا للتنظيϡ؛ Δبتنفيذه، ا سيما في حال

 ل فترة التحسيس؛يارتفاع تكاليف التعلϭطϭ ،ϡلكل أفراد التنظي ϡ 

 القدرة على اختبار ϡعد  ϱاقعيا أϭ Ώالتدريϭ ينϭير،أثناء إجراء التغيكفاءة التك  Δمسبق Δا عمليϬنϭك

    (2).للتغيير، حيث من الصعΏ تدارϙ النقائص ϭالعيΏϭ، مما يقلل من إمكانيΔ التعلϡ التنظيمي

       ،ϡϬلتعارض مصالح اأفراد فيما بين Δيض إيجابياته الكثيرة، إا أنه قد يفشل أحيانا نتيجϭن للتفϭقد يك

 ل اإدارة العليا في كثير من الحااϭ.Εبالتالي تعارض مقترحاΕ التغيير، مما يستϭجΏ تدخ

1/0  :ΔركΎمبدأ المش Δالصل Εذا Εفي اتخاذ القرارا Δالعالي Εالقدرا ϭϭسين، اسيما ذϭالمرؤ ϙإشرا ϡأين يت

بالتغيير، إذ يصبح لϡϬ جزء من السلطΔ للقياϡ باأعمال، ϭقد تكϭن هذه المشاركΔ ضيقΔ النطاϕ إذ تنحصر 

 Ώسع، في اختيار البديل اأنسϭأ ϕن على نطاϭأن تك ϭمن البدائل المحددة مسبقا من قبل اإدارة العليا، أ

Δالتنظيمي Εياϭتفاعا بين المست ϕمما يحق ،Ώاختيار البديل اأنسϭ ضع البدائلϭϭ Δالمشكل Δ( 3).بدءا بمناقش 
:Δالتالي Ώمن خال إحدى اأسالي Δن المشاركϭ(4)تك 

المشاركϭ Δالتعاϭن في تحديد ما يجΏ تغييره ϭالطريقΔ التي العامΔ اأفراد بإدارة أين تطالΏ ا التعϭΎن:أ/ 

ال عقد اجتماعاΕ تضϡ خ يتϡ بϬا ذلϙ، بدءا باختيار اأهداف، ϭنϬايΔ بتحديد ϭسائل تنفيذها، ϭهذا من

التي  ليليΔحϭاأفراد، ϭمستشارين خارجيين إذا استدعى اأمر لذلϙ، من أجل تϭضيح الϭسائل الت المسئϭلين

خلϕ رؤيΔ جديدة لنشاطاتϭ ،ϡϬتحديد العϭائϕ اأساسيΔ لتحقيقϬا، ϭكذا تحديد معايير القياس تمكن اأفراد من 

الازمΔ، فكلما كان عدد المتعاϭنين أكثر كان االتزاϡ بالتغيير أكبر، كما يمكنϡϬ الت΄ثير على باقي أفراد 

 من العϭائϕ التي تعترض هذا اأسلΏϭ ما يلي:، ϭلمحتملΔلتقبل التغيير ϭبالتالي احتϭاء المقاϭمΔ اتنظيϡ ال

 ؛Εاأزما Δبالتالي ا يصلح في حالϭ ،ياϭقتا طϭ Ώϭي΄خذ هذا اأسل 

  نϭبالتالي فقدان السيطرة، كما قد تكϭ ،اأفراد مع أهداف اإدارة العليا Εمقترحاϭ تعارض أفكار Δإمكاني

ϕمن تحقي Δا تمكن المؤسس Δغير خاقϭ Δتقليدي  ϡضيح عدϭدف الحقيقي من التغيير مما يستدعي تϬال

 جدϭاها، حتى إن استدعى اأمر مستشارا خارجيا؛

                                                           
 .ι522. )1445ااسΪϨϜريΔ: الΪار الجامعيΔ، ، )التنψيم "الدليل العلمي لتصميم الϬياكل ϭالممارساΕ التنψيميΔ  "أحمΪ ماهر .  -)1)

(2)- Pierre Pastor , op-cit ,P. 19. 
(3(-  .ι ι ،132-133علي السلمي، مرجع سابق. 

Cit, P.27. -Julia Balgan, Op - (4( 
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 .عداء تجاه التغييرϭ حيث يحدث إحباط ،Δعكسي Δن النتيجϭتجاهل اإدارة أفكار اأفراد تك Δفي حال 

ي ، ϭالتسيرة ذاتياملϭالفرϕ ا أفرادها ستقاليΔتميز باهذا اأسلΏϭ أكثر في حالΔ المؤسساΕ التي تيفيد        

 .اترفض أن يفرض عليϬا التغيير قسر

 /Ώ :التدخل ΏϭϠدا من طرف اأفراد، حيثأسϭن محدϭن التعاϭأين يك  Δالعام Δاإدارة العليا الرؤي ϡتصم

التفصيليΔ،  في كيفيΔ ذلϭ ،ϙكذا تصميϡ المϬاϡيجΏ تغييره ϭ للتغيير ϭأهدافه، ϭتطالΏ اأفراد بالتفكير في ما

حيث تجتمع فرϕ العمل لمعالجΔ المشكاϭ ΕالتطبيقاΕ الجديدة كما ت΄خذ على عاتقϬا مسؤϭليΔ شرح أفكار 

 Ώϭك΄سل ϡنظره ΕاϬجϭ جمعϭ ϡالتغيير لباقي أفراد التنظيϡلإعا .Εشحذ الطاقاϭ للتحفيز للتغييرϭ 

اأمϭر ϭمراقبΔ النتائج، بالمقابل فϬي تكسϡ  Ώ أكثر في سيركهذا اأسلΏϭ يسمح لإدارة العليا بالتحإن       

إذ ا يرفض اأفراد برنامجا كانϭا طرفا في  ،تخفض المشاركΔ من حدة المقاϭمΔحيث  ،دعϭ ϡالتزاϡ اأفراد

 تصميمه، كما أنϡϬ يصبحϭن أكثر درايΔ بدϭافعه ϭأهدافه ϭحيثياته. 

تتسع لتشمل العاملين، المشرفين، اإدارة العليا، إذن هناϙ من يرى أن على دائرة مديرϱ التغيير أن       

تϡ إدارة التغيير ت ϭا، إا أن هناϙ من يرى أناإدارة الϭسطى، ϭهϭ المذهΏ الذϱ تبنته السϭيد ϭاليابان أ

من طرف المدير، حيث يتمتع بقϭة هرميΔ غير قابلΔ للنقاش ϭسلطΔ تمكنه من السيطرة على باقي أجزاء 

ϭهϭ النمط المتبع من طرف اإنجليز ϭأمريكا، إا أنه بدأ يتاشى ϭ. (1)ار القيادة ϭالتحفيزالمنظمΔ متجاها أد

.Δارد البشريϭإدارة الم Εر استراتيجياϭل من خال تطϭاأ Ώلتبني المذه 

التغيير ϭكذا الخصائص التنظيميΔ  سرعΔعمϭ ϕتتϭقف عمليΔ ااختيار بين ااتجاهاΕ السابقΔ على 

 ϭأ Δقراطيϭالعكس( )بير ϭتشاركي أ( اإدارة Ώϭأسلϭ )Δمرنϭ.المخاطرϭ بين التكاليف Δازنϭ(2)الم 

خبرة  ϱن ذϭيأين تقϡϭ المنظمΔ باختيار استشاري اإدارة الخΎرجيΔ لϠتغيير )اأخرجΔ(: :ااتجΎه الثΎني/  3

 "Δأطراف متخصص ،Εاصل  أين يصبحفي مجال التغيير المعني "مراكز بحث، الجامعاϭالت Δعلى المنظم

.Εماϭللمعل Δالعكسي Δمن أجل التغذي ΕاϬمع هذه الج ϡالدائϭ (3) المستمر 

      Εخدماϭ ΕاراϬمϭ معارف ϡالتغيير باعتباره يقد Δلعملي ϡإلى مستشار خارجي كدع Δتحتاج المنظم  

Δبحيادي Δكما أنه ينظر للمشكل ،Δاضحϭϭ Δمكثف Δاحترافي ϭΏأساليϭ Εماϭمعل ϡن  يقدϭقد تك Δحديث Δعلمي

قد يعد اعترافا بالفشل في  هذاإا أن  (4)غائبΔ عن اإدارة، كما أن العائد على ااستشارة أكثر من تكلفتϬا.

فرصΔ تطϭير المϬاراΕ الداخليΔ، إضافΔ إلى غياΏ  هافقديϭ المنظمΔ أسرار يϬددالتعامل مع المشاكل، ϭقد 

نظماΕ إلى تعيين مستشار داخلي يكϭن ذϭ خبرة في هذا المجال لذلϙ تلج΄ بعض الم ،المرϭنΔ في التعامل

Δللمنظم Δالخارجيϭ Δالداخلي Δبالبيئ Δعلى قدر كبير من المعرفϭ اءهن اضملϭ .قدرته على إدارة التغييرϭ 

                                                           
(1(-  .ι ،مرجع سابق ،ϥϮيلسϭ ΪافيΩ32. 

(2(- Jean Pierre Helfer. Michel Kalika. Jacque Orsoni, Management: Stratégie et organisation, (France : vuibert, 
sans date de publication), P.400. 

(3(- Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ι ،140-141، مرجع سابق. 
(4(-  .ι ι ،132-133علي السلمي، مرجع سابق. 
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       Δعϭبين مجم ϕالتنسي Δل كيفيϭر حϭتتمح Δااستشاري Ώلدى أكبر المكات Δالمستعمل ϕالطر ϡإن معظ

ϕالمعدة مسبقا من طرف مستشارين سابقين من الطر ϡائϭالقϭ  في Εبالتالي تشابه التطبيقاϭ ،إدارة التغيير

.Ώقف على خبرة هذه المكاتϭدة التدخل متϭعلى ج ϡبينما يبقى الحك ،Δااستشاري Ώ(1)لدى كل المكات 

يكϭن للمدخل ااستشارϱ فϭائده من ناحيΔ التكلفϭ ΔالϭقΕ، لكن قد يعاني من جϭانΏ قصϭر من  قد     

 (2):ما يلي داخليااΏ تفضيل أن يكϭن فريϕ التغيير من أسبϭ ،ناحيΔ الϭعي الحقيقي بالمشكلΔ لعدϡ معايشتϬا

  Δالعميق Δ؛بالمعرفΔتفاصيل المنظم 

 مسبقا Δقائم Εااتصاا Δالتغيير؛ بين أفراد المنظم ϕفريϭ 

  ؛اإختيارΔمعين ΔمϬقادر على م Δاأفراد من المنظم ϱأ Δمعرف Δنتيج Δالجيد لأفراد المناسبين للعملي 

 ؛ϡالتعل ϡϭϬمف ϕتحقيϭ عϭالخبرة أثناء إنجاز المشر Ώاستفادة اأفراد من خال اكتسا 

 .Δنجاح المنظم ϭهϭ ل هدف أساسيϭح ϡϬاجتماعϭ اندماج اأفراد 

ϭإمكانيΔ جلΏ تطبيقاΕ جديدة  ريقيادة التغي إذ لديϬا الخبرة في ،مزايا لاستشارة ليسأنه هذا ا يعني        

Δغير معتادة بالمنظمϭϭ ، ماϭعم:Δا للمعايير التاليϬبسخضاع ϕأحد هذه الطر Δعلى فعالي ϡ(3)يمكن الحك 

 ؛Δمϭالمقا Δدرجϭ ،رضا العمال 

  Δقصيرة المدى؛ سرعϭ النتائج المباشرةϭ ،التغيير 

 .التجديد المستمرϭ بالتغيير ϡاالتزا 

ليس من الخط΄ أن تتخذ اإدارة مϭقفا ϭسطا من خال ت΄سيس فريϕ تغيير تكϭن فيه اأغلبيΔ من داخل    

 ϭهذه الطريقΔ تمكن من تراكϡ مزايا الطريقتين.  ،المؤسسϭ ،ΔمدعمΔ ببعض ااستشاريين

يتϭقف قرار التغيير على نϭعيΔ أϭ نمط اإدارة في المنظمϭ Δالتي تϡ تصنيفϬا ϭفϕ ن ناحيΔ أخرى م    

 (4) معيارϱ ااستقرار ϭالمرϭنΔ في بيئΔ التنظيϡ إلى:

في بيئΔ ، أين تعمل ϭ(5)سد الثغراΕ التي تتبع أسلϭبا دفاعيا كرد الفعلأϱ اإدارة التقليديΔ  إدارة محΎفظΔ:أ/ 

نمطيΔ، تسϭدها التقاليد ϭاأعراف ϭترفض التغيير ϭاأفكار ϭثابتΔ اأهداف إدارة المرϭنΔ، قليلϭ Δمستقرة 

 الجديدة ϭأقل قدرة على مϭاجΔϬ المشاكل المستقبليϭ Δالت΄قلϡ معϬا.
 /Ώ:علϔمتغيرة  إدارة رد ال Δتعمل في بيئϭ تعمل على المدىϭ ϡالت΄قل Δثه، بطيئϭاجه التغير بعد حدϭت

 القصير.

 /Ε :قعϭالتغير إدارة الت Δعالي Δتعمل في بيئϭمن خال اس Δمع البيئ ϡمن الت΄قل Δعالي Δدرج ϙا تملϬتعمال

مكنϬا من التعامل مع الظرϭف الحاليϭ ΔالمستقبليΔ بمرϭنΔ، أين تتϭقع حدϭث Δ التي تالسليم أساليΏ التغيير

 Ώϭ اإدارة النمϭذجيΔ المتطϭرة.التغيير ϭتخطط له ϭإدارته مسبقا بدل انتظار حدϭثه، ϭهϭ أسل
                                                           

(1)- Pierre Pastor , op-cit , P. 22. 
(2)-  Ibid , P. 22. 

(3(- . ι ،132علي السلمي، مرجع سابق. 
(4(-  Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ،61، مرجع سابق. 
(5(-  .ι ،ر، مرجع سابقϮΒالطم ΰ212رام. 
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تعمل في بيئΔ عاليΔ ااستقرار ϭدرجΔ ت΄قلمϬا عاليΔ، تتعدد فيϬا المستϭياΕ اإداريΔ،  اإدارة الΎϘنعΔ:ث/ 

 محددة اأدϭار ϭاإجراءاΕ، تستجيΏ للتغيير ϭتت΄قلϡ معه.

:ϕالي يلخص ما سبϭالمخطط الم  

 : مصفϭفΔ أنϭاع اإداراΕ.(03) رقϡ الشكل

 
 إدارة الفعل إدارة التϭقع

 اإدارة المحافظΔ Δنعاإدارة القا

 

 

 .2ϭص. )Ω، 1446ار الحامΪ :اأرϥΩ) "ر ϭالتحΪياΕ العμريΔ للمΪيري·ΩارΓ التغي، محمΪ  الϨمراϥ المصدر:

بالرغϡ من هذا التصنيف، إا أنه لϡ يعد مϭضϭع التغيير ϭبالتالي إدارته اختياريا، بل ضرϭرة 

حتميΔ نتيجΔ المخاطر التي يمكن أن تلحقϬا الحالΔ القائمΔ بالمنظمΔ، ا سيما ϭأن البيئΔ في تغير ϭتحϭل 

 (1) من أهϡ المخاطر التي تدعϭ إلى ضرϭرة إدارة التغيير ما يلي:ϭمستمرين، 

  المنتظرة؛ Εقعاϭكذا العمال من حيث التϭ العميل Εع التغيير احتياجاϭمشر Δاستجاب ϡعد 

 ظائف؛ϭللϭ Εلياϭالمختلف للمسؤ ϡالتقسي Ώالجديد، بسب ϡاستقرار النظا ϡعد 

  فيه؛ Δليس على المشاركϭ على رد الفعل حيال التغيير Δالقائم Εااتصاا 

 رϭلدى رئيس الم قص Δنقص الكفاءة التقني Ώع بسبϭفي تنفيذ المشر Δارد الازمϭالم Δلضخام ϭع أϭشر

 احتϭاء المقاϭمΔ؛ϭعلى ϭعدϡ القدرة على تبني أفكار جديدة  ϭثقل المϬاϡ الجديدة ϭانخفاض المزايا

 رϭالقص  ϭأ ،Δل التقنيϭح Ώالتدري ϡع، ك΄ن يتϭنجاح المشر ϡدعائ ϡالتي تعد من أه Ώالتدري Δفي عملي

  .التكنϭلϭجيا الجديدة المدرجΔ في النظاϡ الجديد، مع إهمال باقي السلϭكياΕ المتعلقΔ بتطϭر المϬمΔ نفسϬا

 (2) بالتالي من أهϡ أسباΏ الحاجΔ إلى إدارة التغيير:

 لخف Εضع استراتيجياϭ عمل ϕبفر ϡيدهϭتزϭ ن بالتغييرϭدϬاأفراد المتع Δرفع عزيمϭ ،Δمϭض المقا

 كنϭاة لتحديد نقاط الضعف لتقϭيمϬا؛

 على اأفرادϭ Δأثر التغيير على المنظم ϡا؛ ،تقييϬحلϭ عϭتحديد مشاكل تنفيذ المشرϭ 

  ،ان الرئيسينϭلرفعه بين اأع Εاتخاذ اإجراءاϭ ل اأفراد للتغييرϭقياس مدى قبϭ ارϭتحديد اأد

 لبعد البشرϱ فيه.اتنفيذ التحϭل إلى النظاϡ الجديد مع إدماج ، ϭكذا المتاحϭ ،ΔالمتغيراΕ المحددة

 Δن على درايϭأن تك Δلإذن على المنظم Δبمختلف النماذج اإداري ΔكافيΔمراحل  لتغييرا عمليϭ

 إحداثه ϭمختلف الجϭانΏ اأخرى ذاΕ العاقΔ بنجاح مشرϭع التغيير. 

                                                           
(1)- Pierre Pastor, Op-Cit, PP. 34-38. 
(2)- Ibid, PP. 34-38. 

 منخفض

  منخفض

           درجΔ ااستقرار
Δفي البيئ 

عالي         
 الت΄قلϡ درجΔ عالي
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 : سيرϭرة العمϠيΔ اإداريΔ لϠتغيير.الثΎنيالمبحث 

الحاجΔ إلى التغيير كفرض من فرϭض  :أϭلϬايϭاجه قادة التغيير ثاث قضايا هامΔ إدارة التغيير      

عدϡ الت΄كد من كيفيΔ التغيير، ϭيكϭن الحل  :، ϭثانيϬااستمراريΔ المنظمΔ، مما يدفع إلى ضرϭرة إحداثه

الخϭف من التغيير، ϭيكϭن الحل في ااستمراريΔ إلى حين تقييϡ  :ا العزϭف عنه، ϭثالثϬا محاϭلΔ إحداثه

Δمϭللمقا Δالسليم Δقف من أجل المعالجϭالقضايا إذن ، الم ΔϬاجϭباستعداد قائد التغيير لم ϡϭالتغيير محك

ستعداد الازمΔ الثاث بشكل إيجابي، ϭبالتالي عليه التساؤل حϭل مدى تϭصل المؤسسΔ إلى مرحلΔ اا

Δارد بشريϭم Δفر تشكيلϭكذا مدى تϭ ،الت΄كد من نجاح عمليات قادرة على إحداثه، للتغيير Δدرجϭه. 

 المطΏϠ اأϭل: نمΎذ  إدارة التغيير.
يتϭ ϡفϕ مراحل يجΏ  ،إن تحϭل المنظمΔ من ϭضع راهن ترفضه إلى ϭضع مستقبلي ترغΏ فيه      

تحديدها بدقΔ إنجاح العمليϭ ،Δلقد اجتϬد العديد من الباحثين في هذا المجال إعطاء نماذج إدارة التغيير 

 ر ϭأهϡ هذه النماذج.يتكϭن كمرجع لاستدال به من طرف المنظماΕ الراغبΔ في التغي

حسΏ كيلمان بعدة مراحل، تبدأ بتشخيص تمر إدارة التغيير  كيϠمΎن:عϭامل النجΎح الحرجΔ لنمϭذ   .أϭا

، جدϭلΔ المساراϭ ΕتطبيقϬا، ϭأخيرا تقييϡ التطبيϭ ، ϕمن ثϡالمشكاϭ Εبعدها إنشاء برنامج للتغيير

ϭ اليتضمن "Δالمنظم ،ϡالقي ϕنس ،Δالعمل، البيئ ϕفرϭ Εعاϭالمدير، المجم" Εمتغيرا Δذج على خمسϭنم

 ϭهي مϭضحΔ بالتفصيل في الشكل التالي:

 نمϭذج كيلمان للتغيير. (:04) رقϡ الشكل

 

 

 

 

 
 

 

 
 المجمϭعاϭ Εاأفراد:

 المعرفΔ بين المجمϭعاϭ Εفرϕ العمل.تبادل  -                   
                  - .ϕح الفريϭرϭ Εعاϭالتفاعل بين المجم 
                  - .Δالفعاليϭ اابتكار، الرشادة ،Εالقرارا Δصناع 

 
  النتائج = معايير النجاح                          

 
 اأداء المادϱ  لحالΔ المعنϭيΔا              

 
           .2ϭϯص. )، 1445 ،مΆتمر حوϝ تحدياΕ التغيير اأرϥΩ،)محمΪ مϮسϰ عثماϥ، تحليل اإبΪاω،  المصدر:

بمختلف جϭانΏ التغيير، داخليϭ ΔخارجيΔ إا أنه لϡ يذكر دϭر المقاϭمΔ  ألϡ كيلمانيϭضح الشكل أعاه أن 

 ϭكيفيΔ معالجتϬا.

Δالبيئ 

  -  ،Δالسريع Εلي المتبادل، -التغيراϭالمصالح -الت΄ثير الد Ώأصحا 

 Δااجتماعي Δالطاق    Δة الخفيϭالق 

 

Δالمشترك Εالقناعا  Δسϭالمعايير غير الملم 

Δالمشترك Εالقناعاϭ ϡالقي، ϕح الفريϭرϭ. 

 المدير:        

       - .ϱالخط القياد 

 كفاءة التشخيص. -      

      - Εالمشكاϭ Εالقناعا 

      Εالقرارا Δصناعϭ 

 

 

  :Δالمنظم 

 التنظيϡ الرسمي. -

- .Δالرسالϭ Δالرؤي 

 اأهداف. -

- .Δاإستراتيجي 

- .Ώالعقاϭ Ώاϭالث ϡنظ 
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 (1) د من:يرى كيلمان أنه إحداث التغيير اإيجابي اب

ϭ / السيطرةϭ الكاملالحصرΔ ذ Εعلى كل المتغيراΔالت΄ثير اإيجابي على المنظم Εك ،ا Δالثقافϭ ΕاراϬالم

 Δاإداريϭ ϕح الفريϭرϭيكلϬالϭ Δاإستراتيجي ϭ؛Δيϭح المعنϭالرϭ ى عالي من اأداءϭمستϭ اإبداع 

Ϯ /ϕافϭحيث ا يكفي أن تحدد مجال التغيير بل يفترض  ت ،Δامل نجاح المنظمϭمع ع ϕالتطبي Εاϭخط

.Δفعالϭ Δاضحϭ التغيير Δالتي تجعل عملي Δد إطار متكامل للكيفيϭجϭ 

 ΎنيΎث. :ϡذ  النظϭاس نمϭ تركيز ϡأنه يلز ϡذج النظϭمن أجل التغيير الناجح يقترح نم Εع عند جمع البيانا

ϭتعريف الحلϭل ϭتخطيط التنفيذ ϭمراقبΔ النجاح، يشمل هذا الجماعاΕ الرسميϭ Δغير  ϭتشخيص الϭضع

ϭ ϡللتنظي Δن اعتبار لأفراد بالرسميϭد Δل التقنيϭل، حيث غالبا ما يعرف المدراء الحلϭمتدا ϭعكس ما ه

تبار ت΄ثير التغيير عاماϭ ΕميزانياΕ محددة دϭن اعل ϭفقافذϭنϬا أϭ يت΄ثرϭن بϬا، ϭيراقبϭن النجاح نيالذين س

.Εياϭالمعن ϭأ ϡاالتزا ϭعليه (2)على التحفيز أϭ  فسن ϡذج النظϭنم Εناϭيركز على ااعتماد المتبادل لمك

ϡدة  ،التنظيϭكسدارة الج Δجه التغيير المختلفϭن أϭحيث يكϭ Εالعمليا Δهندسϭ Δالحديث Εماϭجيا المعلϭلϭتكن

ϭسياساΕ التعϭيض ϭإجراءاΕ قياس اأداء ت΄ثيرا على باقي الجϭانΏ في التنظيϡ كمϬاراΕ العاملين 

Εالمكافئاϭ.أخرى Εناϭإعادة ضبط لمك Εناϭالتغيير في أحد المك Ώمن المرجح أن يتطلϭ ،(3) 

متغيراΕ يشرح من خالϬا فكرته حϭل  2 لقد قدϡ ما كينزϱ نمϭذجا يتضمن مفϡϭϬ النظϭ ϡيحتϱϭ على    

 إدارة التغيير مϭضحΔ في الشكل التالي:

 زϱ للتغيير:ننمϭذج ماكي (:05) رقϡ الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .2ϭ2، ص.(ϮϬϬ2اأردن، مؤتمر حϭل تحدياΕ التغيير )محمد مϭسى عثمان، تحليل اإبداع،  المصدر:

     ϱϭن  ينطϭا، بحيث يكϬإحداث التغيير في كل من Δالسبع Εد تفاعل بين المتغيراϭجϭ ذج علىϭهذا النم

.Δحϭالمفت ϡالنظ ϡϭϬقابل للتحسين في المستقبل مطبقا لمف 

                                                           
(1(-  ،ϥعثما ϰسϮم Ϊمحم،ωتحليل اإبدا (،ϥΩالتغيير اأر ΕياΪتح ϝϮتمر حΆ1445 م  ،( .ι ι642-642. 
(2(- .ι ι ،مرجع سابق ،ΰيلمϭ ϥ322-322آا. 
(3(- .ι ،مرجع سابق ،ϥعثما ϰسϮم Ϊ614محم. 

ϡهيكل التنظي 

 اإستراتيجيΔ النظϭ ϡالقϭاعد

ϡالقي ϕنس 

نمط القيادة 
 "اإدارة العليا"

 ΕاراϬمΔالمنظم 

Δارد البشريϭالم 
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يخلϭ نمϭذج ماكينزϱ من أϱ إشارة لت΄ثير ϭت΄ثر البيئΔ الخارجيϭ ،Δهϭ أهϡ عنصر في عمليΔ التغيير      

تغير في البيئΔ الخارجيΔ، كما أهمل أيضا الي المنظمΔ مصدرها أϭ دافعϬا اأϭل هϭ أن أغلΏ التغييراΕ ف

 دϭر المقاϭمΔ في إفشال التغيير ϭكيفيΔ خفضϬا.

 ΎلثΎذ  .ثϭيز نمϔالمؤلفان التح ϡريس: قدΎهϭ ردΎϬبيك  ϡعاϭ892  ضعاϭ بتحفيز التغيير حيث ϡتϬذجا يϭنم

:Δالتالي Δ(1)المعادل ABC>D:بحيث . 

A- المستقرةϭ Δالقائم Δالرضا بالحال ϡعد. B- Ώϭالمستقبل المرغ. C- مسار التغيير. D- .تكاليف التغيير 

      ϙن هناϭأن يك Ώمستقبل رفض لحيث بين المؤلفان أنه إحداث التغيير يج ϙإدراϭ ،المستقرة Δلحال

 تيجΔ أكبر من تكاليف التغيير.يرغΏ فيه اأفراد، ϭمسار لتحقيقه، ϭإن تفاعل هذه العناصر ابد أن تعطي ن

يشير المؤلفان إلى أن التركيز يكϭن أكثر إيجابيΔ عندما يكϭن التحفيز إدارة التغيير حϭل المستقبل أكثر من 

:Δالتالي Ώهذا لأسباϭ الحاضر 

 ϭبت ϡإحال التفاؤل محل التشاؤΔالمستقبلي Δضيح الرؤيϭ ،Ϭفي تحقيق ϡرهϭ؛اتمكين اأفراد من تخيل د 

  اأمن ϡر بعدϭالشعϭ الت΄كد ϡالتقليل من عد، ϭأكثر أداء تركيز اانتباه ϡل ما يجعل التنظيϭح. 

ليف، إا أنϬما المؤلفان كيفيΔ اانتقال من الϭضع الراهن إلى الϭضع المرغΏϭ ب΄قل تكا حلقد ϭض      

يكϭن مقتنعا بالمستقبل  ϭبالتالي المقاϭمϭ Δدϭرها، حيث ا يحتاج الفرد دائما أن ،أغفا عنصر القϭة

 المرغΏϭ فيه ϭالمسار العملي، فسن التغيير يمكن أن يفرض بالقϭة، ϭهذا ما تثبته أغلΏ تجارΏ التغيير.

Ύر الحر  لبيير .رابعΎذ  المسϭهي :(1223: )نم  ،ϡالتنظي ϭحدة أϭى الϭإدارة التغيير على مست Δطريق

 (2) إعادة تجديد المؤسسϭ Δهي عمليΔ عامΔ يقϭدها المدير، ϭالتي تتϭ ϡفقا لما يلي:

  تجنيد Δلدى الالطاقΔى الدافعϭ؛ لتغييرل قΔالتنافسي ϕϭفي تشخيص المشاكل التي تع ϡϬمشاركت ϕعن طري 

  التن ϡتنظي Δل كيفيϭح Δير رؤيϭكفؤة تطϭ ،Δالجديدة صحيح Δين إجماع ب΄ن الرؤيϭتكϭ ،اϬإدارتϭ Δافسي

 لتعميمϬا، كنقطΔ بدايΔ لتحريϙ التغيير؛

   ضمانϭ ،Δعا من القمϭأن البرنامج مدف ϙاإدرا Ώتجن Δبطريق ϡالجديد على كل اأقسا ϡنشر العز

 ااتساϕ في نفس الϭقΕ مع التغييراΕ التنظيميΔ الجاريΔ بالفعل؛

  حيد الϭمن خال سياست ΕتغييراΕالجديد؛ ا ϡتؤسس العز Δهياكل نظاميϭ ϡنظϭ 

 .التغيير Δا في عمليϬللمشاكل المتنب΄ ب Δلاستجاب Εتحديد ااستراتيجياϭ المستمرة Δالمراقب 

إدارة بصفΔ عامϭ Δإدارة للقد ربط المؤلف إدارة التغيير بسدارة التنافسيϭ ،Δهذا جيد أن الϬدف اأϭل        

التغيير خاصΔ هϭ تحقيϕ التنافسيΔ، إا أنه أرج΄ إعاϡ اأفراد بعد ϭضع البرنامج ϭاإجماع عليه من طرف 

 فريϕ التغيير بدل مشاركتϡϬ من البدايϭ ،Δلعل هذا يشكل نϭعا من المقاϭمΔ لعدϡ فϡϬ أسباΏ التغيير.

                                                           
(1(-  .ι ،مرجع سابق ،ΰيلمϭ ϥ326آا. 
(2(-   .ι ،سهϔ32المرجع ن. 
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ΎمسΎذ   .خϭرنس:التغيير ااستراتيجي لنمϭر بΎبرنBernard Burenes: من أجل النجاح  هى برنار أنير

في إدارة التغيير، يجΏ إضفاء الصبغΔ اإستراتيجيΔ على مختلف مراحله، أϱ أن  ا تعمل بمعزل عن 

 (1)المسار ااستراتيجي للمنظمϭ ،Δيقترح المراحل التاليΔ إدارة التغيير:
 Δالرؤي ϕخل ϭ؛Εير ااستراتيجياϭتط 

  Δف المائمϭالظر ϕلنجاح التغييرخلϭ ،؛Δالصحيح Δالثقاف ϕخل 

 عهϭنϭ إلى التغيير Δتحديد الحاجϭ ،التغيير Δخط Δبرمجϭ ،اأفراد في اإعداد ل Δ؛همشارك 

 أخيرا تحديدϭ ،لتنفيذ التغيير ϡالمائ Εقيϭالتحسين المستمر. الت 

إا  تطرϕ لمختلف الجϭانΏ التي تمكن من إنجاح العمليΔ،ل برنار في سرد مراحل التغيير، ϭلقد فص      

 أنه لϡ يتطرϕ للمقاϭمΔ التي تنش΄ جراء التغيير ϭكيفيΔ تفاديϬا.

ΎدسΎقف  .سϭذ  المϭلإدارة التغيير نمϡϭنينبΎتϭ Εشميدي : Εالتي حدث Εالتغييرا ϡأن معظ Ώالتجار Εأثبت

على مستϭى مختلف المؤسساΕ على مر التاريخ كانΕ من القمΔ، إا أن البعض من محاϭاΕ التغيير، 

أفراد ϭشاركتϡϬ في اتخاذ القرار، ϭهي تجارΏ قليلΔ كما حدث في إحدى المؤسساΕ الخيريΔ، إا شملΕ ا

ختاف يحدث عند إعادة هيكلΔ إحدى المصانع التحϭيليϭ ،Δهنا يكمن التساؤل عن سبΏ الأن هذا لϡ يكن 

 ϭ(2)استراتيجياته، ϭالتساؤل عن سبΏ كϭن طريقΔ أكثر مائمΔ عن غيرها. طرϕ التغيير

 ϡاأفرا المؤلفانيقد Δمشارك Δذجا اتخاذ القرار يركز فيه عن درجϭد في إتخاذ القرار، التي نم

 ن ااحتفاظ بϡϬ في الظاϡ، من حيث إخطارهϭ ϡشرح القراراϭ ΕاستشارتϡϬ فيϬا، إلى التفϭيض.تتراϭح بي

 نمϭذج شميدϭ Εتانينبϡϭ اتخاذ القرار. (:3ϲالشكل)
 
 
 
 
 

 .ϯ9Ϯص. ،)Ω·1440ارΓ التغيير بϨجاΡ، )الرياΩ :νار المريخ،  ϭآخرϥϭ.آاϭ  ϥيلمΰ،  المصدر:

ϭ ،ΔϬإلماϡ المدير يمكن تبني هذا النمϭذج لشرح كيفيΔ إدارة التغيير، حسΏ درجϭ Δعي اأفراد من ج       

بعض اأسئلΔ التي تϭضح اإجابΔ عنϬا أϱ أنماط  (Vroom and jogo) يقدϡ فرϭ ϡϭجϭقϭ ،ϭمن جΔϬ أخرى

 (3)اتخاذ القرار، ϭبالتالي المشاركΔ في التغيير الازϡ تبنيϬا في عمليΔ إدارة التغيير، ϭفيما يلي بعضϬا:

 العاملين بالقرار؟ ϡالتزا Δكاشترما مدى ا ما مدى أهميϡϬ ضع أهداف التغيير؟ϭ في 

   هل لدى المديرϭ نϭالعامل Εماϭكفاءة معلϭدة؟ϭاتخاذ قرار مرتفع الج Δكافي 

 ن القرار؟ϭإذا اتخذ المدير القرار، هل من المرجح أن يقبل العامل ϭالمتاح اتخاذ القرار؟ Εقϭما ال 

                                                           
(1)-Bernard Berenes, Op- Cit, P. 257. 

(2(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ΰيلمϭ ϥ325-321آا. 
 .ι ،.325 هسنϔمرجع ال -)3)

Δإداري Δاأفراد مراقب Δحري 

 ϙيترϭ المدير يتخذ القرار

ϡاأفراد في الظا 

المدير يتخذ القرار 

 ϡيعلϭ اأفراد بهمنفردا 

المدير يتخذ القرار بعد 

ϡاإعا ϡااستشارة ث 

 المدير يثرϱ أفكاره من 

Δخال المشارك 

المدير يϭجه 

 القراراΕ المتخذة من 

 طرف اأفراد
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Δهذه اأسئل ϡإن أه  ϭه ϕفي تحقي ϱالبشر ϡالنظا Δمدى أهمي ϱالعاملين بالقرار، أ ϡالتزا Δمدى أهمي

الضرϭرϱ تϭفر مستϭى مرتفع من التحفيز أϭ استبقاء العاملين لتحقيϕ هذه أهداف التغيير، فسذا كان من 

اأهداف، يكϭن النظاϡ البشرϱ عاما حرجا لنجاح التغيير، بعكس ما إذا كان النظاϡ تقنيا، ϭالمطلΏϭ من 

 اأفراد مجمϭعΔ مϬاراΕ معينΔ فحسΏ، فيصبح االتزاϡ باأهداف أقل أهميϭ ،Δتقل ضرϭرة المشاركΔ، إا

أن هذا التحليل ا يمكن تعميمه دائما ϭفي كل المنظماϭ ،Εهذا متϭقف على ظرف التغيير نفسه، فقد يكϭن 

.ϡϬا يسمح بمشاركت Δفي نجاح التغيير، إا أن ظرف المؤسس Δاأفراد أهمي ϡالتزا 

رته، كما أن التساؤل حϭل القيϭ ϡاأهداف المشتركΔ، من أهϡ عϭامل النجاح الحرجΔ للتغيير ϭإدا

 اأهداف مختلف مستϭياΕ المنظمϭ Δأجزاءها حيث يعد نطاϕ اأهداف مشكلΔ في حد ذاته، فلدى اأفراد في

مختلفΔ، حيث تركز اإدارة العليا على اإستراتيجيϭ ،Δاإدارة الϭسطى على العملياϭ Εسيرها، ϭاإدارة 

على تبني المشاركΔ في إدارة التغيير، سن ااختاف في الϬدف يعمل على تقليل القدرة فالدنيا على العمل، 

 ϱن نمط اإدارة استبدادϭإستراتيجيته، فيمكن أن يكϭ ϡالتنظي Δإجماع خاص برسال ϕفعندما ا يمكن تحقي

 .ر مفرϭضا بعيدا عن مشاركΔ اأفرادϭيصبح التغيي

ΎبعΎذ   .سϭازن لنمϭين:التϭل Εكيرkuirt Lwin  :نظر ΔϬجϭ من  ϡة تستخدϭق ϱين أن أϭما، ل ϡفي نظا

هذه القϭى هي القϭى الدافعΔ للتغيير (1) ،بالمنظمΔ تϭجد قϭة عكسيΔ تعارضϬا، مما يخلϕ نϭعا من التϭازن

 ϭ(2 )القϭى المعارضΔ له، ϭفي حالΔ تϭازن هذه القϭى تشكل حالΔ استقرار ϭعطالϭ Δبالتالي عدϡ التغيير.
في معظϡ نماذج إدارة التغيير، ϭخاصته أن التغيير ينتج عن تعارض القϭى التي  نجد نمϭذج لϭين      

يصطدϡ بϬا التنظيϡ أϭ المجمϭعΔ أϭ الفرد، ϭشرح ذلϙ من خال طريقΔ مجال القϭة، حيث يمكن أن ي΄تي 

ϭتق Εإجراءا ϕالتغيير عن طريϱ ϭت ىالق ϭأ Δيشير الدافعϭ ،)Δى المعارضϭالتغيير )الق Δمϭين ضعف مقاϭل

  (3) ر دϭن إضعاف المقاϭمΔ ينتج عنϬا تϭتر.يإلى أن تقϭيΔ القϭى الدافعΔ للتغي

ϭى المقاϭمΔ له أϭ إحداثϬما من أجل إحداث التغيير يجΏ الرفع من القϭى الدافعΔ للتغيير أϭ خفض الق     

 (4):بين نمϭذج لϭين ثاث مراحل إدارة التغييرϭقد معا، 

1 /:Ώيϭالتذ ΔϠمرح  ϡضع الراهن.يتϭفي ال Δالرغب ϡعدϭ رتهϭضرϭ للتغيير Δالحاج ϙا إدراϬفي 

 تتخذ إجراءاΕ تقϭيΔ القϭى الدافعϭ Δإضعاف المقاϭمΔ. أين: اانتقال للحالΔ الجديدة مرحΔϠ إحداث التغيير/ 3

، حيث يصبح الϭضع الجديد جزء من تفكير ϭثقافϭ ΔممارساΕ اإدارة ϭاأفراد مرحΔϠ إعΎدة التجميد:/ 0

  .(5)أين يستقر التنظيϡ في اتزان ديناميكي جديد

                                                           
(1)- Pierre Pastor, Op-Cit, PP. 24-23. 
(2)- gareth Bornes, Op- Cit, P.276. 

(3(-  .ι ،مرجع سابق ،ΰليمϭ ϥ326آا. 
,ation development and changezOrganiThomas G. Cummings & Christorher G. Worley,  - (4( 

( New York : West publishing company, 1993), P.53.     
(5(-  .ι ،مرجع سابق ،ΰيلمϭ ϥ326آا. 
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أϱ أن نمϭذج لϭين يعرΏ عن اانتقال من مرحلΔ ااتزان المستقر الثابΕ أϱ الحالΔ القائمΔ أين       

"تتساϭى القϭى الدافعϭ Δالقϭى المعارضΔ للتغيير" إلى حالΔ اتزان ديناميكي حركي، تتساϭى فيه أيضا 

ضΔ، لكن بمفϡϭϬ إيجابي يجتمعان خاله لقبϭل حركΔ التغيير ϭجعلϬا عمليΔ مستمرة، القϭى الدافعϭ Δالمعار

 ϭحيϭيΔ في التنظيϭ ،ϡيϭضح الشكل المϭالي مراحل التغيير حسΏ كيرΕ لϭين.

نمϭذج لϭين إدارة التغيير. (:3ϳالشكل)  

 

 

 

 .2Ϯ ، ص.)1442 ، المعرفΔ كΩ ίϮϨار :القاهرϭ"( ، ΓالتطϮير التغيير ·ΩارΓ"عبϱϭ،  زيد منير المصدر:

كان كبير سيخلϭ ϕضعيΔ صراع، ϭأن هناϙ أكد لϭين أن التعارض بين قϭى المقاϭمϭ Δقϭى الدفع إذا      

، إما من خال تقديϡ الشرح ϭإعطاء اأسباϭ Ώالضغϭط لتغيير مϭقف أϱ فرد من المعارضΔطريقتين 

الطريقΔ تجاϭبا، كما قد ϭالتϬديداΕ الممارسΔ على المنظمϭ Δالتي استدعΕ التغيير، حيث قد تاقي هذه 

أما الطريقΔ الثانيϭ ،Δهي فتح النقاش الحر بين اأفراد حϭل مϭضϭع التغيير ϭفتح باΏ  ،تؤϭل إلى الفشل

 Δل كيفيϭح Εفي اتخاذ القرارا Δالمشاركϭ ،فيه Δالفعال Δالمشاركϭ في اإعداد له ϡϬإدماجϭ Εااقتراحا

 ادϱ المقاϭمΔ الحادة للتغيير.هذه الطريقΔ عادة هي اأنسΏ لتفϭ (1)تنفيذه،

ين إلى التفاصيل بالرغϡ من إيجابيته في الخطϭط العريضΔ إدارة التغيير، إذ لϭ ϡيفتقر نمϭذج ل

 .دافعΔ للتغيير، ϭما يمكن أن يضعف القϭى المعارضΔ لهيذكر ما يمكن أن يقϱϭ القϭى ال

ستدراكه، سيتϡ إدراج مراحل إدارة ا ϭ يجابياته ϭنقائصه،ما سبϕ من سرد للنماذج، ϭجد أن لكل إم     

 التغيير، بااستفادة من أفكار كل منϭ ،ϡϬإدماجϬا للحصϭل على صϭرة متكاملΔ تغطي نقائص كل نمϭذج.

 ΏϠنيالمطΎالتغيير. إدارة: مراحل الث 
، إا أنه ϭفي ء فجϭاΕ في اأداقصϭر أϭ جرΕ العادة أن يتϡ التفكير في التغيير فقط في حال ϭجϭد 

التطϭراϭ ΕاإبداعاΕ التكنϭلϭجيΔ بشكل غير مسبϕϭ، أصبحΕ المؤسساΕ الناجحΔ فيه عصر تتسارع 

حل المشكاΕ فحسϭ ،Ώمن هذا المنطلϕ، فسن المنظمΔ تبدأ لتفكر في التغيير من أجل التجديد التنظيمي ا 

مراحل مع لϬذه الد ϭسيتϡ فيما يلي سر ،مكانياΕ الازمΔ لبلϭغϬابتطϭير رؤيΔ طمϭحΔ تحدد بعدها اإ

 Δليϭشمϭ ذج أكثر تكاملϭل على نمϭالذكر للحص Δدمج أفكار كل من النماذج سالف Δلϭمحا. 

منح الحريΔ للمسيرين ϭاأفراد للتفكير في مستقبل المنظمϭ ،Δكيف يريدϭنϬا  أϱ أϭا: تطϭير ر΅يΔ جديدة:

Δالحالي ϕائϭن اأخذ بالحسبان العϭيل، دϭن على المدى الطϭارد،  أن تكϭفيما يخص المϭ Δضع رؤيϭتبدأ ب

 Δاسعϭ Εحا في إطار مناقشاϭن أكثر طمϭيشترط أن تكϭ Δالحالي Δبين الرؤيϭ اϬة بينϭتحديد الفجϭ Δمبدئي

                                                           
(1)- Pierre Pastor,Op-Cit,  PP. 24-23. 

Εااتجاهاϭ Εكياϭالتغيير في السل Ώاستيعا 
 اانتقال إلى الحالΔ الجديدة

 إدراϙ الحاجΔ للتغيير

R 

 

 

Changement  
Unfreezing  

 (إعادة التجميد)تثبيΕ التغيير

 
 إحداث التغيير

 إيقاف التجميد
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إدارة التغيير على ϭجϭد رؤيΔ مستقبليΔ تقϡϭ  حيث (1)بين اإدارة ϭاأفراد من أجل التحفيز على تحقيقϬا.

 Δضخم Εإمكانيا ϙا تملϬفي الحاضر لكن Δى كامنϭا قϬى صنع المستقبل، إذ أنϭتعمل على تحديد ق Δمتكامل

صنع التغيير المطلΏϭ، من خال تحϭيل مكامنϬا إلى طاقاΕ خصائص تؤهلϬا من للنمϭ لما تملكه من 

Δإبداعي، ϭالمستقب Δذكرلكن ا تكتمل الرؤي ϡيت Δمتكامل Δإداري Δإا من خال عملي Δام ليϬا كما يلي:مϬ(2) 

 تخطيط لبرامج التغييرابد من عملي Δ نϭأن يك Ώاأجل لما يج Δيلϭط Δعلى رؤي ϡϭتق Δضع خطϭ ϱأ ،

 Δاقعيϭ إلى برامج ϡتترج Εراϭيل، تبدأ بتصϭعلى المدى الط Δن عليه المنظمϭما تريد أن تكϭ عليه المستقبل

 يذ، ϭتترجϡ الخطΔ إلى أهداف ϭسياساϭ Εأعمال مبرمجΔ زمنيا، ϭحشد للمϭارد ϭاإمكانياΕ؛للتنف

  رةϭإلى ضر Δالتغيير، إضاف Δمتابعين لعمليϭ ،عناصر صنع المستقبل، من مشرفين، مراقبين ϡتنظي

 ϭصف اأعمال ϭالمϬاϡ الϭاجΏ القياϡ بϬا؛

 ا محل التنفيذ، من خϬضعϭ Ώيج Δى الرؤيϭحتى تتضح جد Δالمناسب Δار اإداريϭاأد Δال تنمي

 ϭالمϬاراϭ Εالقدراϭ ΕاأساليΏ المستخدمΔ في تحقيقϬا؛

  تحتاج Δليس لتحديد الرؤي ،ϱرϭفϭ ϡدائ Δيقظ ϡجيه، من خال نظاϭتϭ Δمتابع Δأيضا إلى عملي

لمتابعΔ اانحرافاΕ لتصحيحϬا فحسΏ، بل استبصار المستقبل )كما يجΏ أن يكϭن ϭكما يمكن أن يكϭن( ϭا

Δعاجي ϭاقع الخلل أϭمن خال التنبؤ بم Δقائيϭ نϭالتغيير تك Δمن خال التدخل المباشر أثناء عملي. 

:Δالجديدة تحديد العناصر التالي Δير الرؤيϭ(3)يتضمن تط 

 ؛Δد المنظمϭجϭالمباشر لϭ اإستراتيجي Ώالسب ϱأ ،ΔمϬالم 

 التي تشكل أهداف التغيير فيما بعد؛ تقديرϭ غيرهاϭ من أداء Δبϭالمرغ Εالمخرجا 

 التي من خا Δإحداثه؛لتقدير الطريق ϡالتغيير الاز Εالتي ستبين نشاطاϭ ،Εهذه المخرجا ϕا يمكن تحقيϬ 

 .للتسيير Δقابليϭ حاϭضϭϭ Δاقعيϭ ن أكثرϭالجديدة، بحيث تك Δالرؤي ϕلتحقي Δتحديد اأهداف الفرعي 

 ما تريد المنظمΔ أن تكϭن عليه فحسΏ، بل أيضا تϭضح مسار تحقيقϬا.الرؤيΔ بϬذه الطريقΔ تحديد ا يبين   

ΎنيΎااستعداد التنظيمي: .ثϭ ΅يϬالت ΔϠااستعداد  مرح Δعملي ϡتتϭ ،ينϭذج لϭفقا لنمϭ ϡالتحلل من القدي ϱأ

:Δفقا للمراحل التاليϭ للتغيير 

 هذه المرحلΔ إلى جمع مكثف للمعلϭماΕ لتشخيص الϭضع الراهن، تحتاجتشخيص الϭضع الراهن:  /1

للϭقϭف عند أهϡ النقاط التي تستϭجΏ التغيير، ϭتتϡ عمليϭϭ ،  Δفقا للرؤيΔ المطϭرة لتحديد الحاجΔ للتغيير

 (4) التشخيص هذه ϭفقا لما يلي:

 Δتخطيط الدراس Δالتركيز علىااستطاعي ϡتحديد  ، أين يتϭ ،اϬة منϭالمرج Δالنتيجϭ Δهدف الدراس

 المشكاΕ لغرض تحديد التدخل المائϡ؛

                                                           
Cit, P. 258. -, Op Bernard Burenes - (1( 

(2(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ112-113محسن أحم. 
Cit, P. 258. -, Op Bernard Burenes - (3( 

(4(-   .ι ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ124 - 120محسن أحم.  



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

50 

 

  Δالدراس ϕتحديد فري Δ؛ااستطاعيΔضاع المنظمϭ΄ن أكثر إلماما بϭيشترط أن يك ϱالذ ، 

  Δعيϭن Δيمكن من معرف Δهي استكشاف سريع للمنظمϭ ،Δااستطاعي Δالدراس Εاإجراءا Εماϭلمعل

حϭل مختلف المجااΕ في البيئتين الداخليΔ )رسالΔ، رؤيΔ، أهداف، خطط، قياداΕ، أنظمΔ، الازϡ جمعϬا 

 أفراد( ϭالخارجيΔ )منافسين، مϭردين، عماء(؛ 

 دف،  اعتمادϬضح فيه الϭع التشخيص، يϭيتضمن عرضا كاما لمشر ،Δااستطاعي Δبرنامج للدراس

 الميزانيΔ؛ϭالخطϭاΕ، المنϬج، نϭع البياناΕ المطلϭبΔ، الجدϭل الزمني 

 :عين من التحليل هماϭن ϙهناϭ اϬاستخاص النتائج منϭ ،اختصارهاϭ Εمن  ،التحليل الكمي تحليل البيانا

من خال تحليل المضمϭن من سياساΕ  ،التحليل الكيفيالكميΔ )كاانحدار ϭاارتباط(، ϭيΏ اأسالخال 

.Εالمشكاϭ اهرϭالظϭ Εى المؤثرة في مختلف المجااϭتحليل القϭ ،Εاستراتيجياϭ Εإجراءاϭ 

  ،ا مع اإدارة العلياϬمناقشتϭ ،ضع الراهنϭل التشخيص الميداني للϭتتضمن تقريرا حϭ ،Δالعكسي Δالتغذي

  لانتقال إلى التشخيص النϬائي لمشكاΕ المنظمΔ، تمϬيدا لرسϡ معالϡ التدخاΕ أϭ العاج.

تغيير لتي تϭضح الحاجΔ للا  (1) (ausal mapscط اإدراϙ أϭ خرائط السببيΔ )ئتفيد في هذا الصدد خرا   

Δالداخليϭ Δالخارجي Δالبيئ Εانطاقا من معطياϭ ،Δتحديد ااستراتيجي ϡللتغيير   من ث Δالمناسبϭت ϕذه هحق

يϭضح دϭافع كل خطϭة أϭ مرحلΔ من  في شكل نسϕ تسلسلي سببي حيث تتϡ العمليΔ ،مفϡϭϬ التعلϡ الخرائط 

.Δائيϭالعشϭ بعيدا عن التخمين Δعيϭضϭمϭ Δاقعيϭ Εالتغيير، انطاقا من معطيا Δمراحل عملي 

       Ώانϭج ϡالت تكمن أه Δثقافϭ ϡشخيص في قيΕياϭلϭأϭ Δالمنظم  ϕالتي تحق Εالمنتجاϭ Εالخدماϭ

تمϭقعϬا، ϭالعماء الحاليين ϭدرجΔ إشباعϭ ϡϬكذا درجΔ استجابتϡϬ للمنتجاΕ الجديدة، ϭما هي ركائز ميزتϬا 

 ،Δالتنافسيϭ من كل هذا تشخيص ϡاأهϭ ،اϬقع إدراجϭالمت Εراϭل التغيير، كمدى التطϭالمسيرين ح Δثقاف

Ϭقدرتϡ  ϕعلى تحقيϬإدارت Δكيفيϭ ،التكامل في اأهدافϡ  ϱإدارته لأداء الفردϭ ϡداخل اأقسا Εللصراعا

Δالتسيير بالمشارك ϡϭϬاستخدامه لمفϭ Εما مدى تقديره للكفاءاϭ ،الجماعيϭ،  Δمدى تطبيقه لمقاربϭ

ϭحااΕ عدϡ التϭازن  لمنظمϭ ΔالتϬديداΕاϭفرص تحديد مشكاΕ  أيضا يتضمن التشخيصϭ (2)،العميل

 Δاأساسي Δتحديد المشكل ϡا، أين يتϬدة فيϭجϭالم Εاϭالفجϭϭ اϬأسبابϭ اϬمجالϭ اϬحدتϭ اϬنتائجϭ اϬأعراض

 (3)يتϡ التشخيص من خال العديد من اأساليΏ أهمϬا:ϭ، ϭمدى تكرارها ϭالمشاكل الفرعيΔ المرتبطΔ بϬا

أϱ تحديد الفجϭة بين الϭضع الراهن ϭالϭضع المرغΏϭ فيه، ϭالذϱ يحدد من طرف  أسΏϭϠ الϔجϭة: 1/1

 مديرϱ المنظمϭ Δالعاملين فيϬا حتى يكϭن ϭاقعيا.

قائϡ على تحديد ظاهرة سلبيΔ في المنظمΔ ثϡ تحديد نتائجϬا المباشرة ϭغير  أسΏϭϠ اأسبϭ ΏΎالنتΎئج: 1/3

 .حتى تتضح صϭرتϬا الكاملΔتجمع هذه التحلياΕ  حيث ،اشرة ϭغير المباشرةالمباشرة، ϭأسبابϬا المب
                                                           

(1(  -Liam Fahey : V.K.Narayanan. Linking changes in revraled causal maps and environmental change –empirical 

study, (Great Britan : Galliard, Great yarmouth, the international library of management,1994), p.129 
.Cit, 122 -Pierre Pastor, Op-(2( 

(3(-  .ι ι ، مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ134-124محسن أحم. 
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ثϡ تحديد اأسباΏ  ،هي شبيΔϬ بالطريقΔ السابقΔ حيث يتϡ تشخيص المشكلΔ اأساسيΔ :مخطط إيشيكϭΎا 1/0

، ϭتفيد في تشجيع ϭتتبع المشكلΔ حتى أدنى سبΏ لϬا ،الرئيسيΔ لϬا ثϡ اأسباΏ الفرعيΔ لكل سبΏ رئيسي

 (1) .نسبيΔ لكل منϬايع جϭانΏ المشكلϭ ،Δتبيان العاقاΕ بين اأسباϭ ΏاأهميΔ الالمعنيين بدراسΔ جم

أين يرسل القائϡ بالتغيير المشكلΔ محددة ϭϭاضحΔ في تقرير إلى كافΔ اأعضاء، يقدϡ  طريΔϘ دلϔي: 1/0

هؤاء اقتراحاتϡϬ في مجمϭعاΕ يبينϭن مزاياها ϭعيϭبϬا في تقرير ϭاحد مختصر، يرسل كل تقرير إلى 

لى القائϡ كافΔ اأعضاء كل في مϭضع عمله لتقديϡ تقييϡ بدائل ااقتراحاϭ Εاختيار أنسبϬا، ترسل بعدها إ

.Δالتنفيذ بنفس الطريق Δطريق Δمناقش ϡيتϭ ا، بعدها يرسل هذا الحل إلى اأعضاءϬبالتغيير اختيار أفضل    

تناسΏ هذه الطريقΔ المشكاΕ غير المستعجلϭ Δالمعقدة بحيث تحتاج إلى ϭقΕ لدراستϬا كما تحتاج إلى 

 (2)ا إيمان اأعضاء بفعاليΔ هذا اأسلΏϭ.رئيس عارف بϬذه الطريقϭ Δقادر على التحليل ϭااختصار ϭكذ

1/ϱ :ن نش΄ة أفكار   العصف الذهنيϭل دϭالتي تح Εالعقبا ϡعلى افتراض أن أحد أه Ώϭهذا اأسل ϡϭيق

ϭلذلϙ فسن أسلΏϭ العصف  ϭ(3)السخريΔ من طرف الزماء ϭالرؤساء، ف من النقد ϭالتقييϭϡإبداعيΔ هϭ الخ

اثني  عن بحيث ا يزيد عددهϡ ن بالمϭضϭعϭع المعنيجتماإحساس، حيث يهني يعمل على إماطΔ هذا الذ

ϡ كل منϡϬ دϭتϬيئتϡϬ للتفكير بطريقΔ مرنϭ ΔابتكاريΔ، أين يق، رة الجلسΔعشرة شخصا إمكانيΔ التحكϡ في إدا

بعدها يتϡ عرض هذه الحلϭل في مجمϭعاΕ متشابΔϬ  ،أكبر قدر من ااقتراحاΕ دϭن حدϭد أϭ ضϭابط

 (4) تϬا لمعرفΔ جدϭاها، ϭمزاياها ϭعيϭبϬا ϭتكلفتϬا ϭالعائد منϬا ϭنتائجϬا لتصفيتϬا ϭاختيار أفضلϬا.ϭمناقش

يجΏ أن تكϭن المشكلΔ محددة ϭϭاضحϭ ،Δيكϭن المشاركϭن على درجΔ من المرϭنϭ Δعلى ϭعي 

 العصف الذهني. إدارة اجتماع اار ϭتصفيتϬا كما تتطلΏ مديرا كفءبϬذه الطريقϭ ،ΔمϬارة في تسجيل اأفك

1/ϲ Δحϭل: مرϭϠالح Δاليد  هي فكرة ياباني Δحϭمن مر Δارتكاز تعتبر الحل  حيث تبدأمشتق Δمن نقط

الرئيسي ϭتنبثϕ عنه حلϭا فرعيϭ ،Δبدϭرها تكϭن نقطΔ ارتكاز لحلϭل أخرى فرعيΔ تضمن هذه الفكرة 

Δل المتعارضϭحذف الحل ϡأين يت ،Δمع الرئيسي Δل الفرعيϭتكامل الحل Δلϭالمطϭ Δالمكلفϭ(5). 

طريقΔ إيشيكاϭا ، كما يمكن استخدامϬا مجتمعΔ لتحقيϕ التكامل، كاستخداϡ رϕهذه الط يمكن استعمال أحد   

ϭ Δالمشكل Εطإيجاد مسبباϭ ،لϭإيجاد الحل Δحϭالمر Δريقϡمجالس العصف الذهنيفي  الطريقتين استخدا. 

  المنظمΔ أمر مϡϬ إدارة التغيير إذ ابد من: عماليحدث على أإن تϭقع التغير الذϱ قد تϭقع التغيير:  /3

 في اأنظم Εإلى تغييرا ϱا أن تؤدϬالتي من ش΄نϭ ،Δالتي تحدث بالمنظم Εاϭصف التحϭ ياكلϬالϭ Δ

ΕااستراتيجياϭΕبعض المؤثرا ϙإدراϭ Δالخارجي Δرصد البيئϭ ، التغيير Δعملي ϙفي تحري ΔمϬ(6)؛الم 

                                                           
(1(-  .ι ،مرجع سابق ،ΰϨ65جيمس هيج. 
(2(-  .ι ι ،103-101علي السلمي، مرجع سابق. 
(3(- ،ϥϮرسΪج. نيل أنϨي.  نيجل كيϨحسن حس ΩϮارتعريب محمϜاابت Δτأنش ΓارΩ· التغييرϭ ،ار المريخΩ :ϮيΩϮالسع Δالعربي ΔϜ1440، ، )الممل(..ι56. 
(4(-  .ι ،مرجع سابق ،ΰϨ65جيمس هيج. 
(5(-  .ι ،102علي السلمي، مرجع سابق. 
(6(-  ،ι ι ،مرجع سابق ،Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊ24-62محم. 
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  إلى التغيير من خال تحدي Δحالياتقدير الحاج Δقع المنظمϭة بين مϭد الفج ϭ على ما تريد تحقيقه بين

تختلف التي  ϭمعيقΔ لسير العمل، كما تظϬر الحاجΔ للتغيير عند برϭز مظاهر سلبيΔ ضϭء الرؤيΔ الجديدة،

، ϭتحتاج هذه المرحلΔ Δن فرص، حيث ما يعتبره أحدهϡ عائقا قد يعتبره آخرϭرها من فرد آخردرجΔ ت΄ثي

 ϭϭ(1)قΕ استيعاΏ أن التغيير قد يكϭن مفيدا؛اΕ المحيط ϭتحسس الفجϭاΕ إلى ϭقΕ استيعاΏ تغير

 ه ϡيتϭ ،إدراجه Ώاجϭشكل التغيير ال ϭع أϭرةتقدير نϭالمط Δء اإستراتيجيϭذا على ض ، ϭمن خال أ

   (2)؛غيير، أϭ استجابΔ لفرص في المحيطتحديد الحاجΔ للت قصϭر في اأداء ϭالذϱ تϡ تϭضيحه عند

   من طرف بعض أفرادها، إذ ابد Δمϭيصحبه مقا Δتغيير في المنظم ϱحيث أن أ ،Δمϭى المقاϭتقدير ق

  (3) من تقدير كيفيΔ التعامل معϬا، ϭتخفيض حدتϬا، أϭ كسبϬا لصالح التغيير.

 ϭ التغيير لتحمل أعباءه عمليا ϕفري Δتقدير مدى جاهزيϭكذايا، معنϭ  على Εاإداراϭ العاملين Εقدرا

تϭقع المϬاراϭ ،  ΕكذاالمتϭقعΔ أثناء تنفيذ التغييرϭتϭقع البدائل ϭالحلϭل للمستجداΕ الطارئϭ ، Δتنفيذه

 ϭ(4)المعارف الازمΔ لقيادة التغيير، ϭإعداد الخطط التدريبيΔ الازمΔ لتϭفير المفقϭد منϬا؛

 أهداف التغيير مع ϕافϭالت΄كد من ت Δأهداف المنظم، ϭ ا في هذا الاستعراضϬالتي تعكس خبرات Ώتجار

تϭقع الدرجΔ التي ، ϭمستقبا ϭكيفيΔ التغلΏ عليϬا لاستفادة منϬا Δسابقال اΕالتغيير ل لمعرفΔ معϭقاΕالمجا

 (5)يمكن عندها ϭصϭل نتائج التغيير المتϭقعΔ إلى حد المساهمΔ الفعالΔ لمختلف المستϭياΕ التنظيميΔ؛

 عاتهϭلمشر Δا الفعليϬمدى استجابتϭ ،التغيير ΕداϭϬمدى مساندة اإدارة العليا لمج Δتعد حجر  ، إذمعرف

 ،أسباΏ النجاح ϭالفشل اأϭلى للتغيير Ϭا أهϡالزاϭيΔ نظرا لثقل ت΄ثيرها على باقي المستϭياΕ اإداريΔ، بل إن

  (6)تغيير.يستدعي تϭضيح من طرف فريϕ التغيير لمختلف جϭانΏ مشرϭع ال مما

إن الت΄كد من ااعتباراΕ سابقΔ الذكر يعمل كحافز لأفراد ϭاإداراΕ على حد سϭاء لتقبل التغيير، حيث     

  (7)من اأهميΔ بما كان إيجابيΔ اانطباع اأϭل لديϡϬ، حيث تعمل آثاره السلϭكيΔ على تحقيϕ النتائج المرجϭة.

 ،تصميϡ اإستراتيجيΔ الشاملΔ للتغيير ϭاإستراتيجياΕ الفرعيΔ لهأين يتϡ  تطϭير إستراتيجيΔ التغيير: /0

Δفي البداي Δبه المنظم Εقام ϱء التشخيص الذϭعلى ضϭ ،رةϭالمط Δالرؤي ϕفقا لما يستدعيه تحقيϭ أخذا ،

يتϡ مراجعتϬا نظاميا كل سنϭ ،ΔبصفΔ غير نظاميΔ كلما  ،بالحسبان التداخل المϭجϭد بين مختلف الϭظائف

Εفي تسلسل  استدع ϡا يتϬرة، كما أن تطبيقϭالجديدةالضر Δالرؤي ϕتحقي ϭاحدة. متكامل نحϭ Δليس دفعϭ(8) 

                                                           

 ((-  ϩάئ هΒϨيا، تΒمحاس ϭنتاجيا أ· ϭاريا أΩ· ΓررϜأخطاء مت ϭأ Εالغياباϭ العمل Εاخل جماعاΩ Εراعاμكال ،ΕشراΆل مϜاهر في شψالم ϩάه ϥϮϜت
.ΕشراΆالم ϩάتحليل هϭ ΔراسΩϭ عΒتت ϝا من خاϬيتم التعرف عليϭ ،لكΫ ϰل· ΕΩأ Δرئيسي ΔلϜمش ΩϮجϮب ΕشراΆالم 

62. p. Cit, -Pierre Pastor, Op-(1( 
.26p.Cit,  -Bernard Berenes, Op-(2( 

(3(-   Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  ،ι ι ،24-62، مرجع سابق. 
(4(- ΕϮϜيتا سϨثي ،نيس جيف ،سϮرغΒبشير ال Δالتغيير في العمل، ترجم ΓارΩ· ،ΔشريΒال Δار المعرفΩ :ν1225، )الريا.ι ،(05. 
(5(- Δايا هامπفي التغيير عامر يس، ق .ι ι ،136-133، مرجع سابق. 

.Cit, 260 -Bernard Berenes, Op-  (6( 
(7(-  .ι ι ،120-166علي السلمي، مرجع سابق. 

Cit, 260. -Bernard Berenes, Op- (8( 
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 ،Ώن التغيير فحسϭمϬجعل اأفراد ا يتف Δهنا في كيفي ϱنبل يكمن التحدϭفي اإعداد له  يشارك

ϭمϭضϭعه  من خال مناقشΔ أسبابه الرئيسيϭ Δالتعاϭن من أجل إرساء رؤيΔ مشتركΔ حϭل أهدافه ϭغاياته،

، لذلϙ يجΏ الت΄كد من طريقΔ تبرير المنتظرة ϭاإستراتيجيΔ المائمΔ لتحقيقه، ϭكذا مداه ϭϭتيرته ϭنتائجه

التغيير ϭإستراتيجيته، ϭالت΄كد من اإدراϙ الصحيح لϬا من طرف اأفراد، ϭإيجاد رϭابط فعالΔ للعمل 

مع المسئϭلين الذين لديϡϬ رؤيΔ شاملΔ للمنظمϭ Δاأفراد الذين لديϡϬ فكرة حϭل الجماعي من خال التحاϭر 

   (1)طرϕ التفكير بϬا، ϭكذا اأشخاص الذين لديϡϬ خبرة في مجال التغيير المعني.

أين يجϭ Ώضع البرامج التفصيليΔ للبدء في عمليΔ التنفيذ، أين نحتاج إلى تحديد اإعداد لعمϠيΔ التغيير:  /0 

يقظϭ Δمعارف ϭϭة بين ما نريد ϭما هϭ مϭجϭد حاليا من أنظمϭ Δعملياϭ Εكفاءاϭ Εنظϡ معلϭماΕ الفج

حϭل اأداء ϭالتنافسيΔ، لمعرفΔ نقاط الضعف التي يجΏ تحسينϬا، ϭالعملياΕ التي يجΏ التخلص منϬا، 

مفتاحΔ لكل فرد، ها ϭالقيϭ ϡالسلϭكياΕ الϭاجΏ تغييرها، كما تظϬر النشاطاΕ الΏ تعزيزϭالعناصر التي يج

 ϭ(2)تكلفΔ المϭارد البشريΔ في كل عمليΔ جديدة، كما يتضح ثاث أنϭاع من العناصر:

 للمستقبل؛ ϡفي التصمي Δا كاملϬإدراج ϡعناصر يت 

 الجديدة؛ Δالرؤيϭ ا لتتماشىϬتحسينϭ اϬتعديل Ώعناصر يج 

 .ا تماماϬحذف Ώأخرى يجϭ ،إرساؤها Ώعناصر جديدة تماما يج 

      ϱاأداء المقارن، أ ϡϭϬمف ϕفي هذا الصدد إلى تطبي Εالعديد من المؤسسا Ώمعتذه Δالمقارن  Εمؤسسا

ϭقعΕ فيϬا، مع التقليص من ϭقΕ التنفيذ ϭتحقيϕ فعاليΔ التي خطاء اأتفادϱ ل قامΕ بنفس مϭضϭع التغيير

  للعمليΔ: فيما يلي أهϡ الجϭانΏ الضرϭريΔ لإعدادϭ ،أفكار فريϕ التغييراء ثرϭإ أكثر

 إعداد برنامج التغيير  ϕا بدءا بتشكيل فريϬالتي يمس Ώانϭلين عن الجϭإدارة التغيير يتضمن مختلف المسئ

ϭتحديد النشاطاΕ ذاΕ اأϭلϭيΔ في التنفيذ، ϭتحديد اأهداف الرئيسيΔ  ثϡ التخطيط لنشاطاΕ التغييرالتغيير، 

اعاΕ الذين يحتاج التغيير إلى دعمϭ ،ϡϬكذا محاϭلΔ إشراϙ اأفراد ϭالجم عيΔ لكل نشاط، إضافΔ إلىϭالفر

 (3)كسΏ دعϡ اأشخاص ذϱϭ الصفاΕ القياديϭ Δالمؤثرة على باقي أفراد التنظيϡ لقيادة عمليΔ التغيير؛

  التغيير Ώϭتحديد أسلϭدϭϬسائل الجϭالϭ  ،إحداثه Δالازم Δالتقديري Δالميزانيϭϭله Δالزمني Δلϭ(4)؛الجد 

 (5)إضافΔ إلى ضرϭرة:

 ع التغييرϭقياس انطباع اأفراد حيال مشر ϡϬمدى قابليتϭ ϭبه ϡللقيا ϡاستعداده،  Δظيفيϭال ϡϬقياس قدراتϭ

ϙالذلϭ ΕاراϬالم ϡتعلϭ Ώحيال كل هذا من تدري Δاتخاذ التدابير الازمϭ ،الجديدة Εكياϭ؛لسل 

                                                           
Cit, 127. -Pierre Pastor, Op-(1( 

Ibid, P. 127.-(2( 
Cit, 261. -Bernard Berenes, Op-(3( 

(4(-  .ι ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ54-04محم. 
.Cit, 127 -Pierre Pastor, Op-(5( 
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 من أجل إعداد برنامج تحسيسي Δاإداري Εالكفاءاϭ Εؤاء، ا سيما إذا كان التغيير عميقا  قياس القدراϬل

 ؛بالحسبان تضارΏ المصالح  اأخذ إذ يحتاج إلى تغيير في طرϕ التفكير ϭالتسيير ϭالعمل

  دϭϬالج Δمن أجل معرف ،Δالحالي Δا مع عناصر الثقافϬمقارنتϭ ،مستقبا Δالمائم Δإعداد عناصر الثقاف

 الثقافيΔ المϭجϭدة، ϭكيفيΔ تفادϱ العمل ϭفقا للثقافΔ القديمΔ؛الازϡ بذلϬا من تϭعيϭ Δتكϭين لتقليص الفجϭة 

 ا Δعملي ϱلكل فردتحديد منفذ Δلϭالمخ Εالسلطاϭ لتغيير ،ϭ.التغيير Δاإدارة العليا، على خط Δافقϭأخذ م 

         ،Δحساس Δالتغيير، يعد ممارس ϕين فريϭالمتميزة لتك Εالخبراϭ ΕاراϬالم ϱϭإن اختيار اأفراد من ذ

:Δار التاليϭفقا لأدϭ ϡϬكل من ϡاϬمϭ ϡاختياره Ώلتحديد من يج ΕداϭϬعليه هذا من مج ϱϭ(1)لما ينط 

 يعنى بالم ϱالذ ϭهϭ ،نماذج مبتكرة؛جددϭ ϱا في إطار فكرϬضعϭل Εماϭتحليل المعلϭ Εااتجاها Δصياغ 

 يعن ϱالذ ϭهϭ ،رϭمن خال تشخيص القض ىالمط Δالتنظيمي Ώانϭالج Δفعاليϭ بكفاءة Εالمشكاϭ ايا

 الصعبϭ ΔالمسؤϭلياΕ الجديدة ϭالبحث عن المزايا ϭالفرص المتاحΔ؛

  الحرص علىϭ ،ΔϬمن ج Δالمنظم Εاستراتيجياϭ بين خططϭ بين التغيير ϕفيϭالمعني بالت ϭهϭ ،ϕفϭالم

 تقبل اأفراد للتغيير ϭتقبل المنظمΔ لفريϕ العمل ϭأفكاره ϭمجϭϬداته من جΔϬ أخرى؛

  ϭهϭ ،الخبير Εماϭهائل من المعل ϡعلى ك Δالقائمϭ ،للتغيير Δالنفسي Ώانϭالج Δليϭيتحمل مسؤ ϱالذ

 ϭالمعارف ϭالخبراϭ ΕمϬاراΕ متميزة؛

 يضاϭالتف ϡاϬالمكلف بم ϭهϭ ،لمدير  ϕفϭ ظائفϭالعمل على أداء الϭ اأفكار Δتنميϭ Εياϭلϭتحديد اأϭ

 خطϭ ΔجدϭلΔ زمنيΔ معينΔ؛

 المكلف بالسعي ل ϭهϭ ،ح من الكفيلϭجسر مفت ϕمساندة اإدارة العليا للتغيير، من خال خل Ώكس

.Δاإداري Εياϭالمست Δمع كاف Εااتصاا 

من ذϱϭ المϬاراΕ المتنϭعΔ التي تتفاعل ϭتتكامل لتحقيϕ النتائج  Δإذن فسن جماعΔ العمل تظϡ تشكيل      

 Εالمدير بسجراءاϭ الخبير ϡϭر على عرض أفكار التغيير ليقϭالمطϭ من التغيير، حيث يعمل المجدد Δقعϭالمت

ل من أن التغيير عمليΔ انتقا، ϭالتنفيذ ϭالمتابعΔ، لي΄تي الكفيل ϭالمϭفϕ من أجل استمراريΔ مجϭϬداΕ التغيير

ه، ϭتبني مقاربΔ تقلل ه يحتاج إلى خلϕ ظرϭف مائمΔ لتقبليحتمل الفشل ϭالنجاح، فسنϭالمعلϡϭ إلى المجϭϬل 

 (2)يجΏ على المنظمΔ إتباع الخطϭاΕ التاليΔ: إذ، تهمقاϭم من احتمال

 افعϭشرح الا تحسيس اأفراد بدϭ ،Δالتنافسي ϕلتحقي ϡى اأداء الازϭمستϭ ،ϕϭط السϭلتغيير كضغ Δرؤي

 الجديدة ϭالبرامج اإستراتيجيΔ المنبثقΔ عنϬا تبريرا للصعϭباΕ التي يمكن أن تϭاجه عمليΔ تنفيذ التغيير؛

  ϕعلى اأفراد كنماذج  لخل Δآثارها اإيجابيϭ Δا بدقϬضيح برامجϭتϭ ،للتغيير  Δالناجح Ώنشر التجار

 انطباع إيجابي حيال التغيير، ϭتحفيزهϡ على تنفيذه؛

                                                           
(1(- .ι ι ،132-132عامر يس، مرجع سابق. 

.Cit, 261 -Bernard Berenes, Op-(2( 
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 احتي ϡϬتف ϡتضرره Δحيال التغيير، من أجل تقليل درج ϡϬفاتϭتخϭ ϡϬاهتماماتϭ ϡϬانشغااتϭ اأفراد Εاجا

 من التغيير من جϭϭ ،ΔϬضع الشخص المناسΏ في المكان المناسΏ من جΔϬ أخرى؛ 

 يقلل  شرح تفصيلي لبرنامج التغييرϭ ϡϬالتغيير، حيث يضمن التزام ϡϬالذين يمسϭ المنفذين Δلأفراد خاص

   .مبرراته ϭفϭائدهاءاΕ يشرح فيϬا برنامج التغيير ϭتϭ ،ϡϬذلϙ من خال نشراΕ أϭ مذكراΕ أϭ لقمقاϭم

كدافع ب΄هداف شخصيΔ لكل فرد  عليا المتابعϭ Δالدعϡ المستمرين لعمليΔ التغيير، ϭربطهعلى اإدارة ال    

إداريΔ تشرف على عمليΔ التغيير، تشكيل مجمϭعΔ ب كما تقϭ.(1) ϡϭالت΄كد من مشاركΔ اأغلبيΔ فيه ،لتقبله

 ϕمراعاة تحقيϭ ،جديد ϭما ه Δفي تجرب Δنϭالتغيير تتصف بالمر Δلمرحل Δمؤقت Εإجراءاϭ Εسياسا ϙكذلϭ

Δالعكسي Δالتغذي Εماϭران معلϭدϭ ااتصال Εاϭالحرص على تعدد قنϭ Εاإجراءا Δ(2).صرام 

حيث  (3)متكامل للمستϭياΕ الثاثΔ للتنظيϡ، تغييرΔ يصبح لدى المنظمΔ برنامج في نϬايΔ هذه المرحل       

 ϡر يتϭى اإدارة العليا تحديد المحاϭعلى مستϭ Εياϭلϭاأ Δاأهداف اإستراتيجيϭراأ لتغيير،لϭم  ϡالاز

Δعائقي Δخريطϭ Εلياϭالمسئ ،Δقعϭالنتائج المتϭ فرها للنجاحϭظائف، أما على  تϭالϭ ϡبين مختلف اأقسا

 ϕا، تدفϬبين Εالعاقاϭ Εلياϭتسلسل المسئϭ Δالرقابϭ اإدارة ϕتحديد طر ϡسطى يتϭى اإدارة الϭمست

القراراϭ ΕااحتياجاΕ من الكفاءاϭ ،Εعلى مستϭى اإدارة التشغيليΔ يتϡ تحديد مخطط العمل ϭكيفيΔ التنفيذ 

 Εبين مختلف النشاطا ϕالتنسيϭϭ ،اϬياتϭلϭفقا أϭ ،اϬبين Εالعاقاϭ مراكز العمل ϡتقسيϭ اعدϭالق

 Δالتنفيذي Εاϭالخطϭ ΕاإجراءاϭΔل الزمنيϭالجداϭ Εالميزانياϭ  كذاϭالقياس ϕطر . 

ΎلثΎيذ التغيير: .ثϔتن ΔϠالمنفذين  مرحϭ القادةϭ الخبراء ϡϭتحديد للبدائل، يقϭ للمشاكل ϕبعد تشخيص عمي

  صح عدϡ ااستعجال ϭالتريث لتجنΏ المقاϭمϭ ،Δهذا بستباع الخطϭاΕ التاليΔ:بسحداث التغيير، ϭين

 ϭفير مϭتΕيزاϬتجϭ Εماϭمستشارين  ارد التنفيذ من معلϭ خبراءϭ للتنفيذ من هياكل Δداعم Δأنظمϭ

ϭ.Εحل للصراعا Δأنظمϭ ϕتنسي Δأنظمϭ Εماϭمعل Δ(4) أنظم 

  Δمن المنظم ϕالتغيير على حيز ضي Δتجرب ϡال هتنفيذث Δالخط ϕفϭله Δالمعيق Εالعقبا Δإزالϭ Δ(5)؛كامل 

  Δالمتابعϭ حيال Εاتخاذ القراراϭ ،التنفيذ Δالمرتدة من عملي Εماϭجيه من خال المعلϭالتϭ Δالرقاب

ϡالتنفيذ في ااتجاه السلي ϡا حتى يتϬلتصحيح Δالحاصل Ε(6)اانحرافا. 

        ،Δجدا في هذه المرحل ϱرϭضر Δيقظ ϡالمستمرة لسير أجل امن إن نظا Δع التغييرلمتابعϭمشر ϭ ϡتقيي

، ا سيما نقاط ااشتراϙ في العملياΕ أϭ اأقساϡ أϭ الϭظائف، حيث يجϭ Ώضع تبناةأشكال التنظيϡ الم

ϡتحك Δحϭتنفيذه في شكل ل ϡا مع ما تϬغه لمقارنتϭبل Ώلما يج Εأكيدة  (7)،مؤشرا Εكما تحتاج إلى بيانا

                                                           
(1(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم .ι ι ،110-113، مرجع سابق. 
(2(-  .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ05س. 

.Cit, 52 -, OpPierre Pastor-(3( 
(4(-  .ι ،034علي السلمي، مرجع سابق. 
(5(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ،52، مرجع سابق. 
(6(- .ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ142محم. 

.Cit,P.63 -Pierre Pastor, Op- (7( 
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للت΄كد من صحΔ البياناΕ على طϭل  نϭعيϭ Δبالتالي إلى مقاييس ϭأساليΏ كميϭ Δأخرىقياس اأداء الفعلي ل

 (1)فترة التغيير، أين يجΏ الت΄كد من عدϡ التحيز في النتائج، ϭمن أهϡ مقاييس اأداء الفعلي:

 مق Δالتكلفϭ اييس العائدϭ Δاإنتاجيϭدةϭالج Δقيϭالس Δالحصϭ Δالتنافسيϭ؛ 

   Δبالخط ϡاأهداف، امقياس االتزا()Δالميزاني ،Δالخط Εاϭخط ،Δمق أزمنϭيياΔاإداري Δ؛س المراجع 

  من خال مقاييس الرضا عن اأداءϡائϭق Δالمقابلϭ ااستقصاء  ΔالماحظϭΔالمراجعϭ  فحصϭΕالسجا. 

أقل ا يمكن تنفيذ التغيير تماما كما خطط له، ϭلكن إذا تϡ اإعداد له كما سبϕ الذكر، يكϭن التنفيذ     

،Εقعاϭ(2)انحرافا عن الت Εحيث تختفي بعض حاا Δقعϭالمت Δمϭر بعض المقاϬقد تظ ϙمن ذل ϡبالرغ ،

بعد ظϭϬر الصيغ الجديدة للتϭظيف، كالتϭظيف  حااΕ يجΏ ااستماع إليϬا ϭالبحث في أسبابϬا، ا سيماال

  المؤقϭ Εالتعاقد، مما يثير تخϭف اأفراد حيال دخلϡϬ أϭ حتى منصبϭ ،ϡϬبالتالي رفض التغيير.

 (3) مراعاة ما يلي:التغيير  قائدفي هذه المرحلΔ على       

  Ώانϭمن ج Ώجان Δليϭبحيث يتحمل كل شخص مسؤ ،Δالتغيير؛تشجيع اإدارة الذاتي 

  على التكيف مع ϡϬمساعدتϭ ،مين من التحرر من آثار الماضيϭمساعدة المقاϭ Δمϭهامش للمقا ϙتر

 التغيير ϭمنحϡϬ فرصΔ للعϭدة إلى الϭراء، للمقارنΔ بين ماضي ϭحاضر المنظمΔ بعد التغيير؛

 سيϭأتشجيع العاملين على التفكير اإبداعي بت ϡϬن بينϭالتعا ϕجل اكتشاف الفع نطاΔ؛رص المشترك 

 ائيا بل من خال  ا ينفذϭبحيث تعطي تحديد التغيير عش ΔيكليϬال ϭأ Δعيϭضϭاء المϭالتغيير، س Εياϭلϭأ

ϭتقلل من المقا Δسريعϭ Δنتائج إيجابي Ώانϭتحفز على تنفيذ باقي جϭ Δع التغمϭ(4) .ييرمشر 

التدريبيΔ  إعداد البرامج تحتاج إلىالعديد من المϬاϡ الجديدة تظϬر كضرϭرة حتميΔ للتغيير الحاصل     

تحديد النتائج  ضرϭرة لتلقينϬا، سϭاء تعلϕ اأمر بالتكنϭلϭجياΕ الجديدة أϭ طرϕ اإدارة الحديثΔ، إضافΔ إلى

ربط اأداء الفردϱ باأداء الجماعي حتى تحقϕ فكرة ϭ ،نجازاΕ الحقيقيΔالمتϭقعΔ من كل فرد ϭمقارنتϬا باإ

من الضرϭرϱ تقدير ف (5)،لمنظمΔل هداف النϬائيΔاأخدمΔ اأهداف الفرديΔ لأهداف الجماعيϭ Δبالتالي 

التدخاΕ السريعΔ حيال اانحرافاΕ  ، كما أنا ϭمعنϭيامادي ϭتحفيز العناصر الداعمΔ لحركيΔ التغيير

 6)لأفراد أمر ضرϭرϱ استمرار عمليΔ التنفيذ في المنحى الصحيح.الحاصلϭ Δشرح أسبابϬا 

     Εقϭ Δتطرح أيضا إشكالي Δفي هذه المرحل  Δيلϭلمدة ط Δالقائم Δضعيϭالبدء في التغيير، أن البقاء في ال

فسن أϱ مسير مستعد لتنفيذ تغييراΕ جزئيΔ في  ()يشكل قϭة كبيرة لما لϬا من امتيازاΕ يصعΏ التخلي عنϬا،

مركزه المϬني عند الحديث عن تغييراΕ كبيرة نما يعتقد بϭجϭد خطر على شكل تحسيناΕ للنظاϡ القائϡ، بي

                                                           
(1(-   .ι ι ،033-034علي السلمي، مرجع سابق. 

.Cit, 127 -Pierre Pastor, Op- (2( 
(3(- .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ06س. 

Cit,P.63. -Pierre Pastor, Op-(4( 
(5(-  .ι ι ،مرجع سابق ،Δايا هامπ132-104عامر يس، ق. 

..71 Cit ,P -Pierre Pastor, Op-(6( 
( (-  ϰل· Δضاف· ،ΫϮϔق نρاϨمϭ Εل سلطاϜالمسيرين في شϭ Ωلأفرا ΓΪجي Εاίامتياϭ Εضعياϭ Δالقائم Δفر الحالϮت ϭأ Ωم كل فرϬف يϮمألϭ معين ϥίاϮت

 مسϝϮΌ اإبقاء عليه فϮϬ يعلم أين هϭϭ Ϯضعه حاليا ϭلϜن ماΫا عن ما بعΪ التغيير .
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،Δإستراتيجيϭ Δعميقϭ(1)  Εصراعاϭ ،في المصالح Εقع تناقضاϭلت ϭأ ،Δالمعرفϭ إما لنقص في الخبرة

ه، لذلϙ ابد من منح الϭقΕ لإطاراϭ Εاأفراد ϭحتى النقاباΕ لتقبل ϭتفϡϬ اجتماعيΔ قد تظϬر ϭتϬدد استقرار

 (2)التغيير ϭهي: يجΏ الت΄كد من اكتمال العديد من الجϭانΏ قبل البدء في تنفيذ، كما حتميΔ التغيير

 تعطيل ϱع لتفادϭلتنفيذ المشر Δارد الازمϭفر المϭتϭ ،اراإحبهϭنقص في الم ϱد؛ط اأفراد عند اكتشاف أ 

  Εهذا من خال تكثيف حماϭ ،Δمϭالمقا ϱلتفاد Εإدارا ϭاء أفراد أϭس ϡل على أكبر قدر من الدعϭالحص

 التϭعيϭ Δالتحفيز ϭإزالΔ العراقيل ϭالصعϭباΕ المتϭقعΔ؛

  الت΄كد منΏتقبلاأفراد ل اكتساϭ الجديدة ΕاراϬالمϭ ΕلكفاءاϡϬ ل.Δبϭالمرغ Εكياϭتبني السل 

في ϭقΕ تنفيذ التغيير حسΏ نϭعه ϭظرϭفه، فسذا كان التغيير سطحيا ϭبسيطا  إذن يجΏ التفكير       

، ميقΔ، كما أنه في حالϭ Δجϭد أزمΔفالقرار سϬل ϭأقل مقاϭمΔ، بعكس ما إذا تعلϕ اأمر بتغييراΕ جذريϭ Δع

أزمΔ يزداد فسن هذا دافع كاف لاقتناع بالبدء في تنفيذ التغيير، بينما في الحااΕ العاديΔ أين ا ϭجϭد ل

اأمر صعϭبΔ، فسن ϭجϭد متضررين من الϭضع الراهن مثا دافع قϱϭ للبدء في تنفيذ عمليΔ التغيير، حيث 

 ϕجيدة، كما  أن قرار اانطاϭ Δر عاديϭر اأمϬبينما تظ ϱهرϭإجراء تغيير ج Δإقناع اأفراد ب΄همي Ώيصع

Δالمنافسϭ ϕϭالس Δأخرى، كحال Εالعماء. في التغيير تحكمه اعتبارا Εمتطلباϭ Δالمنظم Δضعيϭϭ 

طرϕ التفكير الجديدة يتϡ إرساؤها، تحتاج إلى ϭقΕ لتقبلϬا القيϭ ϡ من أثناء تنفيذ مشرϭع التغيير، العديد   

 Εكياϭدة إلى السلϭالع ϱتفاد Δالتفكير في كيفي Ώالت΄كد من أن التنفيذ أين يجϭ ،Δفقا لما خطط له.القديمϭ ϡت  

Ύرابع. ΔϠمرح  :Εكجزء من التثبي Δالتغيير في المنظم Δترسيخ تجرب ϱاأϬممارسات ϡإرساء ثقافته ، أين يت

 .كل أرجاء المنظمΔ يدة ϭالتخلي تماما عن القديمΔ فيϭترسيخ السلϭكياΕ الجدϭقيمه ϭمبادئه، 

ϭ/ امل الϭالتغيير:في ΅ثرة مالع Εتثبي ΔيϠغل عمϭ بدءا في تثبيتهϭ ع التغييرϭغلته في بعد تنفيذ مشر

 ϡϬن طريقϭيحدد ϡϬترك Ώبل يج ،Εتعليماϭ امرϭا من خال أϬدفع هؤاء إلي ϡعد Ώاأفراد، يج Εكياϭسل

من خال محاϭاΕ الفشل ϭالنجاح حتى تترسخ المϬاϡ الجديدة في سلϭكياتϭ ،ϡϬضمان  (3)،للϭضع الجديد

Δالقديم Εكياϭدة للسلϭالع ϡعدϭ ، Δا: التغيير  ترسيخلنجاح عمليϬأهمϭ امل المؤثرةϭالعديد من الع ϙ(4)هنا 

 ؛Δالازم Δارد البشريϭالمϭ Δالداعم Δفر اأنظمϭكذا تϭ ،Δالداخلي Δاستقرار البيئϭ اإدارة ϡدع 

  Εممارساϭ اقع العملϭ له كجزء منϭقبϭ أفكار التغيير ϕبتطبي ϡدهϬتعϭ ϡϬائϭϭ تحسين رضا العاملين

لى الممارساΕ الجديدة، ϭتنميΔ معارفϭ ϡϬمϬاراتϭ ϡϬرفع أداءهϡ المنظمϭ ،Δااستمرار في تدريبϡϬ ع

 بالتعاϭن ϭالمشاركΔ فيما بينϭ ،ϡϬتحفيزهϡ ماديا ϭمعنϭيا لتقبله ϭرفع حماسϭ ϡϬدافعيتϡϬ؛

 التغيير علىن Δشر تجرب ϭ Δأرجاء المنظمϕبين  تحقي ϡالتناغ Εكياϭسلϭ اϬهاأفرادقيم ϭالتغيير Δا. فلسفϬب  
                                                           

Ibid,P.72.-(1( 
.Cit, 261 -Bernard Berenes, Op-(2( 

 

( 3) - Michael Beer, Russell . A.Eisenstat, Bert Spector, A.Eisenstat, Bert Spector, Why change programs, d’ont 
produce change, (Articals about : Management of change and innovation, Bengt-Arne. Vedim),(Great Britan, 
Gallliard ,The  Internationnal labrary of management, 1994), P.425 

(4(-  .ι  ،033علي السلمي، مرجع سابق. 
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      ϡالقيϭ اعدϭالق ϡهض ϡأين يت ،ϡϬأعمالϭ اأفراد Εكياϭإرساء التغيير المنفذ في سل Δفي هذه المرحل ϡيت

ϭمناطϕ السلطϭ Δحدϭد العمل الجديدة، بحيث تصبح رϭتينياΕ يϭميϭ Δا تحتاج إلى جϭϬد للتكيف معϬا، 

    (1)داء المϬاϡ.قلص ϭقΕ أϭيت رتفع الفعاليΔتϭ عملياΕ التصحيح ϭتقل الصراعاΕ،بحيث تنقص 

تبقى المنظمΔ تعمل بالنظاϡ القديϡ بالتϭازϱ مع الجديد، إلى حين الت΄كد  عند اانتϬاء من إرساء التغيير،     

أن مخرجاΕ النظاϡ الجديد مطابقΔ لما خطط له، من ϭ (2)تقسيϡ اأدϭار ϭالمϬاϡ الجديدة بالشكل الصحيح،من 

 ϭالتخلي تماما عن الممارساΕ القديمΔ للنظاϡ القديϡ.حتى يتϡ التثبيΕ النϬائي للتغيير،  

3/ :Δالمنظم ΔفΎϘر  تغيير ثϭϬفي ظ Ώا، مما يتسبϬبالتغيير الحاصل ب Δالمنظم Δي أن تت΄ثر ثقافϬمن البدي

 Εذا اأخير، بحيث كلما كانϬل Δمϭا التغيير، مما يشكل مقاϬالتي يفرض Δالثقافϭ Δالحالي Δتعارض بين الثقاف

، ϭتحكϡ أكبر من بر، مما يستدعي إدارة حكيمΔ للتغييرϭيϭ Δصلبϭ ΔراسخΔ، كلما كانΕ المقاϭمΔ أكالثقافΔ ق

 طرف قائد ϭفريϕ التغيير، فكلما أخذΕ الثقافΔ بالحسبان كانΕ فرصΔ نجاح مشرϭع التغيير أكبر. 

    Δالمنظم Δتتمثل ثقاف()  في" Εااتجاهاϭ التقاليدϭ Εالعاداϭ Εكياϭالسلϭ ϡالقي ،Δالسائدة بالمنظم Δالنفسي

ϭيتϡ تغييرها من خال هدϡ للمامح غير المستحبϭ Δالتقليديϭ ΔالسلبيΔ للثقافΔ القديمΔ، ثϡ تصميϡ مامح 

، ثϡ تدعيمϬا من خال هاالثقافΔ الجديدة، ϭفقا للتغيير المحدث بالمنظمΔ، ثϡ غلغلΔ الثقافΔ الجديدة على أرجاء

 Ώالتدريϭ ϡالتعليϭاϭ يضϭن  (3)."لتحفيزالتفϭضحا لما يعنيه هذا المصطلح، إا أنه في هذا قد يكϭالتعريف م

، إضافΔ لكϭنϬا هذا اأخيرليΔ يفترض أن يحتϭيϬا لما تكتنفه من شمϭ حقيقΔ يصعΏ تقديϡ تعريف دقيϕ لϬاال

ΔϬفيه من ج ϡا شيء يمكن التحكϬا أنϬجه، حيث ينظر إليϭالت Δجϭبالر ،مزد ϡيتس ϕا شيء عميϬأنϭ من Δمزي

هناϙ من  كما أن (4)،أنϬا متعددة اأشكال، فقد تكϭن بناءا تحليليا أϭ متغيرا قابا للتطبيϕكما جΔϬ أخرى، 

رمϭز ϭلغϭ Δطقϭس، فاللغΔ تستخدϡ لϭصف اأحداث التنظيميϭ ،Δالرمϭز تدل  مكϭن منشيء  Ϭايرى أن

فراد أدϭارهϡ المختلفϭ ،Δفي الϭاقع تقϡϭ على المكانϭ Δالعضϭيϭ ،Δالطقϭس تمثل اأسلΏϭ الذϱ يؤدϱ به اأ

التنظيميΔ بϭصف الثقافاΕ نفسϬا، حيث تميز ثقافΔ القϭة الناتجΔ عن الϬيكل المركزϱ التي ϭالبنى الϬياكل 

يسيطر فيϬا شخص أϭ مجمϭعΔ من اأشخاص على الكل، بينما تسمح الϬياكل العضϭيΔ لمركز القϭة 

تصف الثقافΔ التنظيميΔ بقϭاعد ف جيΔ، بينما الϬياكل البيرϭقراطيΔإستراتيبمراقبΔ العملياΕ الجديϭ Δاأكثر 

Εإجراءاϭ امرϭأϭ ائحϭلϭأما هي ، Δفϭيفكل المصف.Δسائدة بالمنظم Δن فلسفϭالعمل ب΄ن تك Δ(5)سمح لثقاف 

بل هي  -عدا بعض القيϡ الراسخΔ-مجمϭعΔ أشياء ثابتΔ كما هϭ سائد ϭمعتقد تعبر ثقافΔ المنظمΔ عن  ا      

، حيث تبدأ من مجمϭعΔ الثقافاΕ الجزئيΔ التي تميز كل قسϡ أϭ ϭظيفϭ Δفقا ΔدائمΔ التحϭل ϭالتكيف مع البيئ

                                                           
Cit,P.72. -Pierre Pastor, Op-(1( 

Cit, P.425.-. A.Eisenstat, Bert Spector, Op Michael Beer, Russell (2( 

 
 ( (- الم Δا بلثقافϬافΪفي تحقيق أه ϡر هاϭΩ ΔمψϨاقϨالت Εتقلل من حااϭ ΔبϮالمرغ ΕكياϮالسل ΩΪالتي تح ΪاعϮالق ϝمن خا ΔعاليϔاخليΪا ، أض الϬان ϱ

 فراϭ Ωتμحيح المساراϭ ΕتϮجيه الطاقاΕ نحϮ الϨتائج المرغϮبϭ Δتحقيق انΪماΝ عϨاصر المψϨمΔ.تلعب ϭΩر الرقابΔ علϰ نشاρاΕ اأ
(3(-  .ι ι ،224-225عامر يس، مرجع سابق. 
(4(-  .ι ،مرجع سابق ،ϥϮيلسϭ ΪافيΩ111. 

.Cit, 263 -Bernard Berenes, Op-(5( 
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Δللمنظم Δالكلي Δالثقاف Εا تحϬالتي تندرج في مجملϭ ،اϬكل من Δصيϭلخص () رها ضمنϭالتي تندرج بدϭ ،

التي تندرج ضمن ثقافΔ أϭسع ϭهي ارها، ϭثقافΔ أϭسع ϭهي الثقافΔ الϭطنيΔ التي ا يجΏ أن تخرج عن إط

  ϭ.(1)المعرفΔ بفعل العϭلمΔ بعضϬا هاالثقافΔ العالميΔ الناتجΔ عن اندماج الثقافاϭ Εت΄ثير

 ϕϭيعϭ ،تؤيد التغيير التنظيمي أكثر من أخرى Δهياكل معينϭ Εثقافا ϙأن هنا Ώالتجار Εلقد أثبت

ثقافΔ تنظيميΔ تمنح العنصر البشرϱ اأϭلϭيΔ في جدϭل بعضϬا تحقيقه، ϭإنه من اأجدر أن تكϭن لدينا 

 ،ϡϬمن أجل Δهياكل مصممϭ ΔϬمن ج Δاء من اأفراد للمنظمϭ Δهذه الثقاف Ώأعمال اإدارة، حيث تتطل

التغيير رتبط ي، ϭϭخطϭط اتصااϭ Εاضحϭ ،ΔمسؤϭليΔ مستقلΔ بامتداد خط السلطΔ من أعلى إلى أسفل

 (2)ن اأخرى حيث أن:ع نفصالϭيΔ ا يمكن أϱ منϬا ااϭالثقافΔ التنظيميΔ برϭابط ق

  فمن أجل إدخال تغيير في اأداء التنظيمي فسنه ،Δللغاي Δيϭابط قϭاأداء التنظيمي مرتبطان برϭ Δالثقاف

 ابد أϭا من ااهتماϡ بϬيكل الثقافΔ التنظيميΔ، إذ أن هناϙ عاقΔ خطيΔ بين التغيير الثقافي ϭاأداء التنظيمي؛

  ما تتشكل منهϭ Δاأم Δأخذها بالحسبان في التغيير التنظيمي، فلثقاف Ώرها يجϭبد Δميϭإن الخصائص الق

 Δالبيئϭ Δالسياسي Δالبيئϭ التاريخϭ Δأفرادها كاللغϭ Εتصرف المنظماϭ تفكير Δامل ت΄ثير على كيفيϭمن ع

 لمϭاطنين.الشرعيϭ Δالقانϭنيϭ ،Δكذا مستϭياΕ التعليϭ ϡالممارسϭ Δقيϭ ϡاتجاهاΕ ا

     Δإذا مراجع Ώقبل البدء في تن يج ،Δللمؤسس Δالحالي Δفيذخصائص الثقاف  ϡتاؤ ϡعد Δالتغيير، ففي حال

 (3) الثقافΔ الحاليΔ بمختلف محدداتϬا مع التغيير المخطط، فسن إدارة ϭفريϕ التغيير يفكرϭن في إحدى الحلين:

  ع التغييرϭالسائدة؛تكييف مشر Δمع الثقاف 

  ن أكثر انسجاما متعديلϭمع التغيير بحيث تك ϡبما يتاء Δبعض عناصر الثقاف Ώالجديد، إذ يج ϡع النظا

 الثقافΔ الحاليΔ.  اإبقاء علىمخاطر ϭ ،التنبؤ بالصعϭباΕ التي قد تϭاجه هذا القرار ϭالϭقΕ الازϡ لتنفيذه

اأϭل يستدعي ϭجϭد اندماج كلي  تϭجد في هذا الصدد ثاث نماذج حϭل تغيير ثقافΔ المنظمΔ؛ النمϭذج     

Δالفرعي Εالثقافاϭ Δالرئيسي Δبين الثقاف،  Δالتشغيليϭ سطىϭال Εياϭاأفراد بالمست Δبحيث ا تتعارض ثقاف

Δللمؤسس Δالكلي Δمع الثقافϭ ϡϬفيما بين ϡللتنظي ϡتماسكا بين أجزاء التنظي ϕذج مما يحقϭبينما يتضمن النم ،

قد تختلف بعضϬا مع الثقافΔ الكليϭ ،Δلكن بشرط معلϭميΔ ااتجاهاϭ Εالقيϡ يΔ الثاني مزيجا للثقافاΕ الفرع

المختلفΔ أجزاء التنظيϡ لدى القادة، ϭيشكل هذا تميزا ϭاختافا قد يكϭن محمϭدا في حالΔ حسن تسييره مما 

للثقافΔ  ينجر عنه إبداعاΕ غير متϭقعΔ، بينما النمϭذج الثالث فيمثل المؤسساΕ التي ا تعير اهتماما

 (4)المتϭاجدة مما يضعϬا في مϭقف غمϭض.

                                                           

 (( -  ستراتيجي· ϝϭاأ ،ΔمψϨالم Δلثقاف ΕياϮمست Ιثا ϙاϨاله ΔعϮيشمل مجمΔاإستراتيجي Δالر΅ي ϝϮح ΕاΪمعتق ϭιرϔالϭ ΕاΪيΪϬالت  Δمψا اأنάكϭ
ما المستϯϮ الΪاخليΔ للعمل، ϭالثاني ϭهϮ اأكثر برίϭا ϭالϱά يϬψر في شϜل عاΩاϭ Εرمϭ ίϮسلϮكياϭ ΕمΒاΉΩ العمل ϭالقيم المشتركΔ بين فرϕ العمل، أ

 اإΩيϮلϮجيΔ المتΒعϭ ΔالمعتقΪاΕ الثابتΔ التي يμعب تغييرها.ϭعلϰ القيم العميقϭ ΔاأساسيΔ،  الثالث، فϮϬ بمثابΔ الϮϨاΓ الμلΔΒ التي تشتمل
(1( - Debra Meyerson Joane Martin. Cultural change « an integration between three difrent views”, (Great Britan: Galliard,  
Great yarmouth, the international library of management,1994), P.177. 

(2(- .ι ι ،مرجع سابق ،ϥϮيلسϭ ΪافيΩ111-106. 
50.-Cit,PP.49 -Pierre Pastor, Op-(3( 

50.-PP.49 ,Ibid-(4( 
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حتاج إلى بناء ثقافΔ تنظيميΔ جديدة تساعد على نجاح الممارساΕ ي إن استخداϡ أحد طرϕ التغيير

 Δاإستراتيجي ϡالتغيير، إذ ابد من استخدا ϕمن طر Δجديدة تعد طريق Δكما أن تبني ثقاف ،Δالجديدة للمنظم

 Ώبحيث يج ،ϙلذل Δتغييرها. المائم Ώحد يج ϱإلى أϭ ،للتغيير الحاصل Δالحالي Δالثقاف Δافقϭمراعاة مدى م

 ϭالمصفϭفΔ التاليΔ تبين مختلف الحااΕ الممكنΔ في هذا الصدد.

 اإستراتيجيΔ.–مصفϭفΔ: الثقافΔ  (:3ϴالشكل )
 أدر حϭل التغيير التغيير إدارة

Δالحالي Δتعزيز الثقاف Δتغيير اإستراتيجي 
 
                                    Δالحالي Δالتغيير للثقاف Δافقϭاحتمال م 

 .2ϯϯص. (ϭ889)مصر: دار قباء،  تطϭير أداء ϭتجديد المنظماΕ،السلمي، علي المصدر:

 الحااΕ التاليΔ للعاقΔ بين التغيير ϭثقافΔ المنظمΔ: تبرزمن الشكل أعاه 

 التغييرϭ لثقافΔ المϭجϭدةبين اعالي  تϭافϭϕ ،تكϭن الحاجΔ للتغيير في اإستراتيجيΔ عاليΔ إدارة التغيير:أ/ 

 ، أين يتϡ تعزيزه من خال المشاركΔ في الرؤيϭ Δتعزيز نظاϡ القيϡ الجديد من خال المكافئاΕ.المخطط

/Ώ :ΔليΎالح ΔفΎϘدة. تعزيز الثϭجϭالم Δترسيخ الثقاف ϡإذ يت ،Δطفيف Δلتغيير اإستراتيجي Δن الحاجϭأين تك 

 /Ε:التغيير ϭدة للتغيير  أدر نحϭجϭالم Δالثقاف Δافقϭم Δاحتماليϭ Δعالي Δلتغيير اإستراتيجي Δن الحاجϭهنا تك

 داϡ مختلف الرϭافع كالميزانيϭ Δإعادة التنظيϡ.منخفضΔ، أين يجΏ تعزيز نظاϡ القيϭ ϡتعديل القϭى ϭيتϡ استخ

تكϭن المقاϭمϭ Δأين تكϭن المخاطرة عاليϭ Δغير مϭافقΔ تماما للثقافΔ المϭجϭدة،  تغيير اإستراتيجيΔ: ث/

.Δالمنظم Δمن ثقاف Ώلتقتر ،Δالتفكير في تغيير اإستراتيجي ϡحيث يت ،Δعالي 

 (1) :نأن يكϭ تكيفا مع تغييراΕ البيئϭ Δهي ϱضرϭرافΔ حااΕ تكϭن فيϬا تغيير الثق عدةهناϙ عمϭما  

 التغΔعالي Δالمنافسϭ ير البيئي سريعϭسيء ، أ Δضع الشركϭ نϭ؛أن يك 

 Δيϭق Δالشرك ϡللتغير البيئي قي Δافقϭلكن غير مϭ ϭاأن ل، أϬ .ا من التغييرϬتمنع Δالقائم Δابط مع الحالϭر 

يمكن خسارته جراء الثقافΔ الحاليϭ ،Δما يمكن ربحه إذا تϡ إرساء الثقافΔ الجديدة،  إذن يجΏ تقدير ما      

الخسائر المحققϭ Δمدى تماشي الثقافΔ الحاليΔ مع ذلϙ مقارنΔ مع  من خال ϭصف عاϡ لما يجΏ تطϭيره

 عمالتفادϱ كل هذا من حيث التسلسل المرغΏϭ لأ علىجراء هذه اأخيرة، ϭمدى قدرة الثقافΔ الجديدة 

Δقعϭالنتائج المتϭ Δبϭالمرغ Εكياϭالسلϭ ، التي ϙتلϭ اϬاإبقاء علي Ώاجϭال Δمن أجل تحديد عناصر الثقاف

Δ، ضررة ϭالمنتفعΔ من الثقافΔ الحالي، ϭتحديد العناصر المتيجΏ تغييرها أخذا بالحسبان مدى إلحاح التغيير

 ϭ(2)الشيء نفسه بالنسبΔ للثقافΔ الجديدة.

الممكن تجاهل ثقافΔ المنظمϭ Δدϭرها البالغ اأهميΔ في نظريΔ اإدارة عند  إذن أصبح من غير

ϙعن التغيير التنظيمي، بل أصبح شعار غير ثقافت ϡالكا ،Δالمشاكل التنظيمي ϡأن إدارة  (3)حا لمعظϭ
                                                           

.24-66 . ι ι ،)ϮϬϬ2 ،اأردن: دار الميسرة( ،Δإدارة المعرف ϰالمدخل إل ،ϱقنديلجي، غسان العمر ϡالعلي، عامر إبراهي ΪΒالستار ع ΪΒ1)- ع ( 
), P.189. 6tion, 200a: Edition d’organis , (ParisChanger la culture, cultiver le changementé,rPierre Fou   - (2( 

(3(-  .ι ،مرجع سابق ،ϥϮيلسϭ ΪافيΩ111. 

 منخفض

Δعالي  

الحاجΔ لتغيير 
Δاإستراتيجي 

Δمنخفض  عالي 
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التخطيط التغيير أصبحΕ مجاا للتميز اإدارϱ، أصبح على المدير أن يكϭن متعدد المϬاراΕ، قادرا على 

Δالمنظم ϡقيϭ أهداف ϡاءهϭ تسمح لأفراد ب΄ن يزداد Δتنظيمي Εثقافا ϕالعمل على خلϭ ،للتغيير.  

ΎمسΎاء اا يعني التحسين المستمر:  .خϬتنفيذ برنامج التغيير انتΔبعدي Δإذ ا بد من رقاب ،Δلعملي  Δلمعرف

 Εحلقا Ώϭأسل Εالمؤسسا Ώتستعمل أغلϭ ،اϬر لتعديلϭالقص Ώانϭذا الغرض، حيث يتمكن جϬدة لϭالج

يقدمϬا هؤاء أن اأفراد من معرفΔ جϭانΏ اأداء التي تستدعي التحسين، إضافΔ إلى ااقتراحاΕ التي يمكن 

        (1)لمϬاϡ الجديدة ϭاكتشاف جϭانΏ القصϭر فيϬا.طبيϕ من جراء ممارستϡϬ للإدارة العليا لتعديل مسار الت

ΎدسΎالتغيير:  .س ΔϠيضيف رسمPastor  التغيير باعتباره Δهي رسملϭ ،إدارة التغيير Δسادس Δمرحل

 Δتكيف قصير المدى لظرف ما في البيئ ϭردة فعل أ ϭعابرة أ Δليس عمليϭ يلϭاستثمارا على المدى الط

تستفيد  ϭالداخليΔ أϭ الخارجيΔ، من أجل تϬيئϭ Δتكييف المنظمΔ لتغيراΕ مستقبليϭ ΔجعلϬا عمليΔ مستمرة، 

لمنظمΔ من خال الرسملΔ تراكϡ المعارف حϭل التغيير حيث تϭفر الجϬد ϭالϭقϭ Εالمال عند أϱ تغييراΕ ا

تحتاج المنظمΔ أجل رسملΔ التغيير إلى ذاكرة تنظيميϭ Δ (2)مستقبليΔ بدل البدء من البدايΔ في كل مرة.

 رف ذاΕ العاقΔ بϬا.تتضمن التجارΏ السابقΔ للتغيير، ناجحΔ كانΕ أϭ فاشلΔ، إضافΔ لكل المعا

       ύϭمن أجل بلΔحيث يصبح هذا اأخيرالت عملي Δذه المرحلϬغيير ل  Δثقاف Δتستفيد منه راسخΔفي  المنظم

،Δالتغيير المقبل Εعمليا  Δا مؤقتϭليس حلϭ ،تخطيط استراتيجي Δن التغيير ناتجا عن عمليϭا بد أن يك

 مشجعΔ لعمليΔ التعلϭϡمنفتحΔ على العالϡ الخارجي هيكليΔ مرنΔ  لمشكاΕ قائمΔ، كما يجΏ تϭفر بنى

ϭجϭد ثقافΔ تتقبل الخط΄ ϭالفشل باعتبار أن أϱ تجربΔ فاشلΔ ماهي ، إضافΔ إلى ضرϭرة الداخلي ϭالخارجي

.Δالتغيير المقبل Εفي عمليا Εس مستفادة لنجاحاϭ(3)إلى در   

ففي حالΔ العكس تظϬر نتائج سلبيΔ  (4)ته ϭتحقيϕ أهدافه،من الجدير أن ينجح قائد التغيير في إدار      

قϭى الدافعΔ للتغيير ϭإفشال التتمحϭر في اتجاهين كاهما أسϭء من الثاني، اأϭل سلبي يعمل على إضعاف 

مساعيϡϬ، أما الثاني، سلبي في مضمϭنه إيجابي في ظاهره، إذ يعمل على إنجاح التغيير بشتى الϭسائل، 

 غير عابئ بالقϭاعد ϭالقϭانين ϭالشرعيΔ، مما يحϭله إلى اتجاه سلبي مدمر في مضمϭنه. 

           

 

 

 

                                                           
.Cit, P.261 -Bernard Berenes, Op-(1( 

Cit, P.72. -Pierre Pastor, Op-(2( 
(3( - Jean Pierre Helfer. Michel Kalika. Jacque Orsoni, Management: Stratégie et organisation, (France : 
vuibert, sans date de publication), p.403. 

(4(-  .ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ24محسن أحم. 
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الطرϕ اقتصادا ϭفعاليΔ إحداثه ϭتحقيϕ أهدافه، ϭيفترض في أفضل على استخداϡ  تغييرال إدارةتعمل       

هذه اإدارة أن تكϭن هادفϭ ،Δفعالϭ Δرشيدة ϭتشاركيΔ، قادرة على التكيف مع اأحداث ϭصنعϬا، تحافظ 

على نسيج العاقاΕ ااجتماعيΔ المتϭاجدة، إدارة مرتبطΔ بالϭاقع العملي للمنظمϭ ،Δتحقϕ التϭافϕ بين 

ف القϭى، تحافظ على الشرعيΔ القانϭنيϭ Δاأخاقيϭ ،Δتحقϕ قيما مضافΔ، كما تتطلΏ إدارة احتياجاΕ مختل

ϭ ،Δالمنظم Δا.التغيير اأخذ بالحسبان إستراتيجيϬجزئي لثقافت ϭلϭ تعديل 

التحرر من القيϭد التي تفرضϬا الحالΔ القائمϭ ،Δتحسين أداء المنظمϭ Δتحقيϕ ة التغيير إلى تϬدف إدار       

تاح ثقافΔ الذاتيϭ ،Δكذا إعادة بناء قϭى الفعل في المنظمΔ لتكϭن أكثر تϭافقا مع احتياجاΕ التعامل ϭاانفال

ϭالتكامل مع العالϡ الخارجي، كما أنه على إدارة التغيير أن تكϭن إدارة تϭقع، حيث تملϙ درجΔ عاليΔ من 

رϭنΔ، حيث تتϭقع التغيير ϭتخطط له بدل الت΄قلϡ مع البيئϭ ،Δتتعامل مع الظرϭف الحاليϭ ΔالمستقبليΔ بم

 انتظار حدϭثه.

ϭاإعاϡ، أϭ من خال القسر ϭاإرغاϡ، كما قد تتϭلى اإدارة العليا إدارة التغيير من خال التϭجيه           

يΔ لأفراد، في قد يتϡ تفϭيض اإداراΕ بالمستϭياΕ اأخرى بالتنظيϡ، ، من خال المشاركΔ الجزئيΔ أϭ الكل

، أما إذا كان التغيير فرعيا ϭا يدخل ضمن المϬمΔ الرئيسΔ للمنظمΔ، فيتϡ أخرجتϬا، علما أن اإعداد ϭالتنفيذ

.ΕاراϬير المϭتطϭ ϡمن فرص التعل Δالمنظم ϡيحر Ώϭهذا اأسل 

تتϡ إدارة التغيير عبر مراحل تبدأ بتطϭير رؤيΔ جديدة تكϭن أكثر طمϭحا ϭتعمل على صنع قϭى         

التنظيمي للتحلل من القديϡ بدءا بتشخيص للϭضع الراهن باستخداϡ إحدى تقبل، بعدها التϬي ؤ ϭااستعداد المس

 ،Δالبيئي Εالممكن إجراءه تكيفا مع التغيرا Εقع التغييراϭت ϡمن ثϭ ،دلفيϭ ةϭكتحليل الفج Δالمتاح ϕالطر

ر إستراتيجيΔ نϬائيϭ ΔاضحΔ المعالϭ ϡتقدير المقاϭمΔ الممكنΔ، من أجل التخطيط احتϭاءها، ϭمن ثϡ تطϭي

 للتغيير، ϭاإعداد لتنفيذها. 

        Ώالتغيير المختارة، بل يج Δر  التحسين المستمر، لتعديل اعتمادا يكفي تنفيذ إستراتيجيϭالقص Ώانϭج

ϭاأفراد، ، يتϡ تثبيΕ قيمه ضمن ثقافΔ المنظمΔ برنامج التغييرلابيΔ مخرجاΕ الممكنϭ ،Δبعد الت΄كد من إيج

  أين يتϡ تعديل هذه اأخيرة جزئيا أϭ كليا.
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  .الϔصل الثΎلث
ϭ التغيير ΔمϭΎϘمΕΎϔئد صΎϘجح الΎالن .ΎϬفي إدارت 

لقد تكرر فيما سبϕ اإشارة إلى ضرϭرة اأخذ بالحسبان مقاϭمΔ اأفراد للتغيير في أكثر من مϭقف،       

ϭتخفيضϬا، هذا أن مقاϭمΔ التغيير أمر طبيعي ϭمشرϭع، أنه خرϭج على مما يبين ضرϭرة احتϭاءها 

الم΄لϭف من أساليΏ عمل ϭنظϭ ϡغيرها، ϭهϭ أمر متϭقع في أذهان قائد ϭفريϕ التغيير، ϭكلما اتسع مجال 

ن التغيير، كلما زاد احتمال المقاϭمϭ ΔزادΕ حدتϬا، ϭإن الخط΄ اأكثر شيϭعا في إدارة التغيير، التقليل م

ش΄ن الت΄ثير الذϱ يتركه التغيير على اأفراد، ϭااعتقاد ب΄ن المϡϬ هϭ إجراء التغيير دϭن ااكتراث 

 ،ϡاϭا على الدϭإذ ا ياقي التغيير، قب ،Δفϭالتخلي عن أنماط العمل الم΄ل Δيصاحبه، نتيج ϱالذ Ώلاضطرا

ϭلغرض التعرف عليϬا  .باΏ عديدةلجماعاΕ، أسفقد يϭاجه مقاϭمΔ من مسيرϱ المنظمΔ أϭ اأفراد أϭ ا

 ϡتقسي ϡا تϬإدارت Δعلى كيفيϭه:Δذا الفصل إلى المباحث التالي  
 مفϭ ϡϭϬمراحل مقاϭمΔ التغيير، ϭمداخل إدارتϬا.المبحث اأϭل: 

 أنماط القادة، ϭصفاΕ قائد التغيير:المبحث الثΎني: 

 عϭامل النجاح الحرجΔ في قيادة التغيير.المبحث الثΎلث: 
 ϭمن الدرϭس المستفادة من هذا الفصل ما يلي: 

 ϭخصائصϬا؛  إدراϙ مفϡϭϬ مقاϭمΔ التغيير -

 التعرف على مختلف التϭازناΕ التي يؤدϱ اختالϬا إلى حدϭث المقاϭمΔ؛ -

 معرفΔ أسباΏ المقاϭمΔ، من أجل معرفΔ مداخل معالجتϬا ϭبالتالي خفض المقاϭمΔ؛ -

- Δ؛ معرفΔاء كل مرحلϭاحت ϕمن أجل التعرف على طر ،Δمϭمراحل المقا ϡأه 

 معرفΔ أهϡ مداخل إدارة ϭاحتϭاء المقاϭمΔ؛ -

التعرف على أنϭاع القادة ϭصفاΕ كل نϭع، ϭبالتالي التعرف على صفاΕ القائد القادر على التغيير  -

 اإيجابي ϭالناجح؛

 معرفΔ النقاط أϭ العϭامل الحرجΔ للتغيير الناجح. -
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 ، ϭمداخل إدارتΎϬ.مϭΎϘمΔ التغييرمϭ ϡϭϬϔمراحل : اأϭلالمبحث 
كما تمر بعدة مراحل يجΏ تخطيϬا تتعدد أϭجه المقاϭمΔ بالمنظمΔ حسΏ اختاف الجΔϬ الرافضΔ للتغيير، 

     .بحذر، ϭيحتاج كل هذا إلى إدارة ϭاعيΔ لتخرج منϬا ب΄قل اأضرار

 ΏϠلالمطϭل اأϭح ΔسيΎأس ϡهيΎϔالتغيير.: م ΔمϭΎϘم 
إن العديد ممن استϬجنϭا مقاϭمΔ اأفراد للتغيير بالرغϡ من أنه ردة فعل ϭاستجابΔ طبيعيϭ ΔمتϭقعΔ لϬؤاء    

  حيثϭ(1 )تزداد المقاϭمΔ حدة كلما كانΕ المنظمΔ بيرϭقراطيΔ التنظيϭ ϡقليلΔ التغيير،تجاه شيئ مجϭϬل، 

  .أϭ عدϡ كفايتϬا ϭن تغييره فج΄ة دϭن معرفΔ اأسباΏيعتاد اأفراد على نمط معين من السلϙϭ يرفض

 :لمقاϭمΔ التغيير لقد قدمΕ العديد من التعاريفتعريف مϭΎϘمΔ التغيير:  .أϭا

"مقاϭمΔ التغيير عبارة عن استجابΔ عاطفيϭ ΔسلϭكيΔ، تجاه خطر حقيقي أϭ متϭقع، يϬدد أسلΏϭ العمل 

 . أϭ احتمالياكان تج عن اإحساس بالخطر من التغيير حقيقيا أϱ أنϬا رد فعل عاطفي ϭسلϭكي نا (2)الحالي".

    ϭيصدر من إحساسه بنقص أ ،ϡϭبه المقا ϡϭيق ϙϭا: "سلϬبالتغييركما تعرف على أن ϡعجز عن القيا 

 (3)المطلϭ Ώϭعدϡ اليقين من نتائجه، بϬدف الثباΕ في الϭضع الراهن ϭمحاϭلΔ إفشال التغيير المبرمج".

المقاϭمΔ على أنϬا " قϭة العطالΔ التنظيميΔ المعبرة عن ميل المنظمΔ للحفاظ على  Gareth يعرف 

ركز هذا التعريف على ميل ϭي (4)الحالΔ القائمΔ، إذ تتسبΏ في خفض فعاليتϬا ϭتقلل من فرص استمراريتϬا".

Ϭمج Εض في تغييراϭمن سلبيته، بدل الخ ϡضع الراهن بالرغϭإلى تفضيل البقاء في ال Δالنتائج. المنظم Δلϭ 

رد فعل سلبي من قبل الفرد أϭ الجماعΔ أϭ المنظمΔ ككل، تمثل استجابΔ عاطفيΔ إذن فالمقاϭمΔ هي 

 ϱالعمل الحالي الذ Ώϭدد أسلϬت ،Δسلبي ϭأ Δتغيير إيجابي Δقع ناتج عن عمليϭمت ϭتجاه خطر حقيقي أ Δكيϭسلϭ

 رنامج التغيير أϭ شكا في نتائجه ϭخϭفا من سلΏح له، ϭخϭفا من العجز في تنفيذ بتϡ التعϭد عليه ϭاارتيا

 إفشاله. قصد لبرنامج التغيير عن كل هذا بعملياΕ منافيΔ بعض المزايا المكتسبΔ سلفا، معبرا

ΎنيΎالتغيير: .ث ΔمϭΎϘئص مΎخص  Δتبرزمن التعاريف السالف Δمϭللمقا Δ(5) :الخصائص التالي 

 التغيير Δهي رد فعل سلبي لعملي Δمϭخطرا،  تغييرى اأفراد أن الحيث ير، المقاϭ مضراϭ أمرا سلبيا

 ؛حتى ϭإن كان إيجابيا في حقيقته

 ؛Δجماعي ϭأ Δفردي ،Δكيϭسل ϭأ Δعاطفي Δحسي Δاستجاب Δمϭالمقا 

 

                                                           
(1) - Michael A. Diamond, Psycoanalytic critique of argyris and schon "Management of change and 

innovation",(Great Britain, Gallliard ,The  Internationnal library of management, 1994) , p.274. 
(2(-  ،ϱϮلΒه ال ΪΒيميصالح بن فالح. عψالعاملين نحو التغيير التن ΕاهاΠات ΔرجΩ ϰعل ϝϮμالح ΕاΒماا لمتطلϜاست ΔمΪمق ΔراسΩ :νالريا(  ،

 ϡϮالماجستير في العل ، ΔاريΩ1445اإ ،ι ι ،(22-24. 
(3(-  ،ϱΪكيعلي الحامάالتغيير ال ρ ،يعίϮالتϭ شرϨالϭ ΔاعΒللط ϡΰار بن الجΩ :ϥاϨΒل ،Εϭاعي، )بيرΪير اإبϜϔلت ΰمرك"I ،1222 ι ،(12. 

.Cit, 274 -Gareth Bornes, Op-(4( 
(5(-  .ι ،مرجع سابق ،ϱΪ12علي الحام. 
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 حقيقيا إذ يمس مصالح اأفراد Δمϭالمقا Ώن سبϭناتج ،قد يك Εفاϭمجرد تخϭ قعاϭمت ϭل أϬعن ج Δ

 أϭ خϭفا من فقدان المزايا المكتسبΔ. شكا في مصداقيته أϭ عجزا في التكيف معه أϭ برنامج التغيير ϭنتائجه

تخضع إلى تϭازناϭ Εالتي حمايΔ مكاسبه ϭاستمراره، التغيير إلى قϭى معينΔ تعمل على إحداثه ϭ ستندي   

 Δالمحيط Δا البيئϬأخرى تفرضϭ ،اϬالتغيير نفس Δأخرى تفرزها عمليϭ ،ا إدارة التغييرϬبالتغيير، تستقر ب

  معرفΔ هذه التϭازناϭ Εت΄ثيرها المتعدد ϭالمتشابϙ على عمليΔ التغيير ϭيمكن سردها كما يلي: يجϭΏبالتالي 

ϭحتى المعنϭيϭ  ،Δااقتصاديϭ ΔالبشريΔ الجغرافيϭΔ من لديه القϭة ب΄بعادها السياسيΔتϭازنΕΎ الϭϘة:  /1

ث ϭالمتغيراϭ ،Εبسمكانه تغيير ϭفرض ما يشاء يكϭن أكثر ت΄ثيرا ϭفاعليϭ Δسيطرة على مجرياΕ اأحدا

مϭافقΔ أϭ انصياعا، فسذا كانΕ القϭة بيد القϭى الدافعΔ للتغيير، فسنه سيكتΏ له النجاح، أما إذا كانΕ بيد 

.Δالنجاح ضعيف Δفنسب Δمϭ(1)المقا  

3/ :ϕϭϘالحϭ لحΎالمص ΕΎازنϭت  ϡϬقدرتϭ ،المصالح Ώلت΄ثير أصحا Δدقيق Εالتغيير بحسابا Δترتبط عملي

على تϭليد الضغϭط المؤثرة ϭالمϭجΔϬ لقϭى التغيير، فكلما اتسع حجϡ هذه المصالح، كلما كانΕ أكثر تحكما 

في حركΔ التغيير ϭاتجاها له، حيث يصبح التغيير في حد ذاته مدعما استمراريΔ هذه المصالح ϭزيادتϬا 

ϭيسير في إطارها، هذا إن كانΕ لصالح القϭى الدافعΔ للتغيير، أما إذا كانΕ لصالح المقاϭمΔ، فسن مجرى 

 Εازناϭة فمن خال تϭالق Εازناϭا تϬاسيما إذا ساندت ،Δمϭالتغيير سيتغير في اتجاه مصالح المقا Δعملي

،Δالسلبي Δى التغيير اإيجابيϭقϭ Εالمتغيرا Δا. المصالح، يمكن رصد حركϬالتعامل مع ϡمن ثϭ (2) 

إن التعارض في المصالح ϭالذϱ تخلقه الϭظائف نفسϬا قد يشكل مقاϭمΔ،  فكل مجال نشاط أϭ فرع 

ΔϬا من جϬإلى تعارض فيما بين ϱمما يؤد ،Δمنفعته الخاص ϕل منطϭيركز ح ϡقس ϭتعارض مع  ،أϭ

ة ترتيΏ لضمان التنسيϕ المصلحΔ العامΔ للمؤسسΔ من جΔϬ أخرى، مما يستϭجΏ تصحيحاϭ Εإعاد

بين ϭااختاف في التϭجϬاΕ ن الصراع أ إذ ϭ،(3)التكامل الشامل ϭالحفاظ على القدرة على ااستمرار

 منϬااختال في التϭازناΕ فكل  نتيجΔقد يؤدϱ إلى إبطاء عمليΔ التغيير أϭ إلغائϬا، ϭالنشاطاΕ الϭظائف 

     (4)يل عمليΔ التغيير لحين تقريϭ ΏجϬاΕ النظر.مما يعمل على ت΄ج لمشكلΔ بϭجΔϬ نظر مختلفΔيرى ا

بازدياد الϭعي ϭالمعرفϭ Δارتقاء الفكر اإنساني أصبح من الجدير الحديث عن الحقϭ ،ϕϭمن اأجدر       

.Εاجباϭالϭ ϕϭازنا في الحقϭيكفل للجميع ت ϱالتغيير الذ ϭااتجاه نحϭ ضاعϭالتفكير في تغيير اأ 
     Εازناϭله.إن هذه الت Δأخرى رافضϭ للتغيير Δى دافعϭى ، قϭعين من القϭر نϬالذكر، تظ Δسابق 

هي القϭى التي تفجر الرغبΔ في التغيير ϭتϭجد الدافع نحϭه، ϭهي التي ترسϡ  الϭϘى الدافعΔ لϠتغيير: - 

نظر صϭرة المستقبل ما بعد التغيير، ϭتتكϭن هذه القϭى من أفراد متميزϭن بسمϭ الفكر ϭالمبادئ ϭبعد ال

ϭرجاحΔ العقل، تستميلϡϬ مشكاΕ المنظماϭ Εتسعدهϡ معالجتϬا، من إصاح اجتماعي ϭإدارϭ ϱغيره، 
                                                           

 .06-01ق، ι ι. محسن أحمΪ الخπيرϱ، مرجع ساب -)1)
(2(-  .ι ،سهϔ03المرجع ن. 

cit, P. 13.-Pierre Pastor, OP -)3( 

.Cit, 274 -Gareth Bornes, Op-(4( 
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ϭالقدرة على اإقناع ϭاستقطاΏ قϭى مؤيدة ϭمدعمΔ للتغيير،  ϭجϭد شخص يتميز بالقيادةϭيحتاج هؤاء إلى 

الرأϱ، مثل هذا الشخص  ϭرجاحΔ ة ϭمعرفϭ Δتقدير ϭاحتراϡمن خال ما يمتلكه من مميزاΕ فكريϭ Δخبر

، كما يؤثر على السلϭ ϙϭالفعل ϭردة الفعل، ϭبالتالي التالي نمط التفكير لدى اأفراديمكنه تغيير الرؤيϭ Δب

 (1)القدرة على التغيير، باعتبار هذا اأخير نتيجΔ فكر ϭهدف ϭأيضا نتيجΔ حاجϭ ΔمطلΏ ملح.

إبداع جديد يجر معه تغييراΕ  دفعا له، ف΄ϱدϭر هاϡ في إحداث التغيير، بل هϡ القϭة اأكثر  إن للمبدعين     

 ،ϡالنظ ϡϭϬعما بمف Δتϭمتفا Ώبنس Δالعاق Εذا Εإبداعه، بل يتعدى باقي المجاا ϡليس فقط في مجال ما ت

  سلΏϭ الحياة نفسه.فالعديد من اإبداعاΕ غيرΕ أنماط السلϭ ϙϭنظϭ ϡأساليΏ ممارسΔ اأنشطϭ ،Δفي أ

تتعدد القϭى الرافضΔ للتغيير حسΏ درجΔ خطϭرة التغيير على مصالح القϭى  الϭϘى المϭΎϘمΔ لϠتغيير: -

ى إيقاف مسيرة التغيير ϭإفشالϬا الرافضΔ، فϬناϙ المعارضϭن ϭهϡ أخطر أنϭاعϬا، حيث يعملϭن عل

باستمرار التغيير، حيث تشتد قϭة المعارضϭ ΔانتكاسϬا، اسيما ϭأن مصالحϬا في مϭضع تϬديد مستمر 

ا  (2).رتϬا على الكيان اإدارϱالتغيير كلما اشتدΕ سيط ϭيكϭن لϬا صدى سلبي على ،الحبتعارض المص

قد يϬدد  تغييرأϱ   المسؤϭلϭنسيما إذا كانΕ المعارضΔ من المستϭياΕ العليا للتنظيϡ حيث يرفض 

ϡϬإعادة النظر في مصالح Ώجϭيست ϭأ ،،Δللمنظم ϡϬقيادت Ώϭا (3)أسلϬفي غنى عن ϡجديدة ه ϡاϬتحسبا لم.    

تندرج تحΕ قϭى المقاϭمΔ فئΔ أقل خطϭرة بالرغϡ من سلبيتϬا ϭهي فئΔ الرافضين للتغيير بمجرد      

فيا، أكثر من كϭنه عاطبالϭضع الراهن ارتباطا  الرفض، إضافΔ إلى قϭى المحافظΔ على القديϭ ،ϡهي ترتبط

ϭمحسϭبا، ϭترفض الجديد إا إذا قدϡ في ثΏϭ القديϭ ،ϡهذه الفئΔ تضϡ المتقدمين في السن الذين  عقانيا

ϡϬاستمراريت ϡن في استمرار القديϭير، .ϡϬجدانϭϭ ϡϬخبرتϭ نيϬالم ϡϬسيلغي كيان ϡϬالتغيير في ظنϭ 

ΎلثΎالتغيير .ث ΔمϭΎϘم ΏΎأسب : ϡا، إن نمط التنظيϬإستراتيجيتϭ اϬثقافت ϙكذلϭ Δتعمل فيه المنظم ϱالمناخ الذϭ

المنظمΔ القائمΔ على المركزيϭϭ Δحدة ف (4)تحديد حدة المقاϭمΔ المتϭقعΔ من اأفراد،كلϬا عϭامل تسϡϬ في 

 تتعدد أسباΏ مقاϭمΔ التغيير بتعدد جϭانΏ الخسارة المتϭقعΔالسلطΔ، عادة ما تزيد فيϬا حدة المقاϭمΔ، كما 

 "Δعقانيϭ Δأمنيϭ Δيϭمعنϭ Δعاطفي ،Δاقتصادي ،Δمانفريد آف في كتابه "الحياة إذ "اجتماعي Ώل الكاتϭيق

التغيير يطلϕ كما هائا من مشاعر الخϭف من المجϭϬل، ϭفقدان الحريϭ ΔالميزاΕ أϭ" ϭالمΕϭ" أن 

  (5)."لجيدالمراكز ϭالصاحياϭ Εالمسؤϭلياϭ Εفقدان ظرϭف العمل الجيدة ϭالدخل المادϱ ا
ϭهϭ الشائع، حيث يكϭن قرار التغيير من أعلى، إذ ا يستمع الفرد إا  المقاϭمΔ من اأفراد صدرقد ت      

ϡلما يتائ  Ώا حسϬيستقبل Εماϭمعل ϱأ ϡر، كما أنه يترجϭنظرته لأمϭ مصلحتهϭ عاداتهϭ مع أفكاره

قد تكϭن المقاϭمΔ من المسئϭلين كما مرجعيته ϭϭاقعه، ϭأϱ تغيير يتعارض مع كل هذا ا يرى الفائدة منه، 
                                                           

(1(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ26-23محسن أحم. 
(2(-   .ι ι ،سهϔ24-22المرجع ن. 

(3) - Vaélrie Chanal. Vers un renouvelement des démarches d’accompagnement de l’innovation dans les PME-
PMI, (Paris : eska, 2002), P.37. 

(4(- .ι ،مرجع سابق .ϥϮرسΪج. نيل أنϨ314نيجل كي. 
(5)-Hassane chabane, Op-Cit, P.64. 
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ستقرار ϭيعتبرϭنϬا حيث ت΄تي فكرة التغيير من المستϭياΕ الدنيا للتنظيϭ ϡمن طرف أفراد يرفضϭن حالΔ اا

عائقا أϱ محاϭلΔ لإبداع، ϭيكϭن الرفض نتيجΔ ارتباط المنظمΔ بعاداϭ Εقيϭ ϡسلϭكياΕ تشكل ثقافتϬا لعدة 

 ϭأ Εمع منظما Δالمنظم Εلتعارض التغيير مع اتفاقيا ϭأ ،Δبحت Δمادي Ώن أسباϭكما قد يك ،Εاϭسن

 ا يلي:ϭيمكن سرد هذه التخϭفاΕ كم  (1)تنظيماΕ خارجيΔ مثا،

1/ :ΔيϔطΎالعϭ Δيϭالمعن ΕΎفϭن عادة لدى دعاة  التخϭفي رفض للتغيير نفسه، يك Δالعاطفي Δمϭتتمثل المقا

 Δعيϭالتغيير، بغض النظر عن ن Δفي عملي ϡϬل Δالذين ا مصلح ϙلئϭالمستقرة، اسيما أ Δالقائم Δالحال

Δ عن الخϭف من المجϭϬل الذϱ يخبئه التغيير أϭ نتائجه ϭيشكل حالΔ من عدϡ ااستقرار النفسي الناتج

.ϡϬب Δالثق ϡعدϭ اارتياح للقائمين عليه ϡعد ϭالتغيير، أ  

3/ :ΔديΎااقتصϭ Δاأمني ΕΎفϭالتخ  ϡبعد Δالجماع ϭالتغيير أمنيا، أين يشعر الفرد أ Δمϭن الدافع لمقاϭقد يك

  السيطرة على مستقبلϬا، أϱ الخϭف من المجϭϬل ϭيمكن سردها كما يلي:
 ؛Εالترقياϭ Εياϭلϭل اأϭتغيير جدϭ ظائفϭالϭ Εلياϭف من استبدال بعض المسؤϭ(2)التخ 

 ذ السائدة؛ϭالنفϭ السيطرة Εعاقا ϭأ Δف من فقدان السلطϭ(3)التخ 

 .ϡϬبالتالي اأمان النفسي لϭ Εنزع بعض اامتيازاϭ لأفراد Δدد التغيير المصالح الشخصيϬ(4)عندما ي  

 اϭ في المداخيل Εإلى تتخفيضا Δالمؤسس Δالناتج عن  حاج Εلمكافئا ϭاأعمال مثا، أ Εغيير في ميزانيا

 (5) .ير مجديΔ تنيجΔ لعدϡ السيطرة على عمليΔ التنفيذالخسارة أϭ ظϭϬر تكاليف غتϭقع 

إن هذه التخϭفاΕ قد تكϭن مبنيΔ على أساس حقيقي ϭصحيح، نتيجΔ ااطاع على البرنامج  

ϱفي هذا المجال.  التغيير Δسابق Ώتجار Ώجراء غيا Δهميϭ فϭن مجرد مخاϭكما قد تك ، 

0/ :ΔفيΎϘالثϭ ΔيϠالعم ΕΎفϭا باختاف ن التخϬتختلف حدت Δمϭالتغيير غالبا ما تجد فكرة التغيير مقا Δعيϭ

Δالثقافϭ  ينϭأداء العمل، نظرا لتك Δكيفيϭ Δالعملي Ώانϭاأمر بالج ϕعنه، اسيما إذا تعل Δالنتائج المترتبϭ

الفرد لعاداϭ Εأنماط سلϙϭ تحدد طريقΔ تصرفه ϭاستجابته للمϭاقف، ϭيشكل التغيير بالنسبΔ له خطرا يϬدد 

 ϭمن أهϡ هذه التخϭفاϭ(6) :Εيعتقد أنه ليس بسمكانه تغييرها، اأخيرة، فقد أصبح مبرمجا عليϬا هذه

  Δبϭفقر صع Δهارفارد مؤلفه )طبيع Δن كنيث بجامعϭي Ώفي هذا الصدد كتϭ ،حياة أفضل Ώϭتبني أسل

الجماهير( أين يتساءل عن سبΏ تقبل الشعΏϭ للفقر لعدة قرϭن، ϭاستنتج بعد دراسته أربع مجتمعاΕ، أن 

 ϱ(7) المتمثل في إيجاد أسلΏϭ يؤدϱ إلى حياة أفضل؛هذه اأخيرة تفضل الفقر بالرغϡ من قساϭته على التحد

                                                           
cit, P. 64.-Pierre Pastor, OP -)1( 

(2(-  ،αبر ϙرϮالتغييري ΓارΩ· شرϨلل Δالعالمي Δريμالم Δر: الشركμم ،Δالعربي ΔعΒألف) ، )الط Δشرك :Δيΰاإنجلي ΔعΒالط( ،ΔاريΩاإ ϥϭΰالمتمي Δسلسل ،
 ،ϥنجماϮ1445ل .ι ،(06. 

(3(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  ι ،111، مرجع سابق. 
(4(-  .ι ،ر، مرجع سابقϮΒالطم ΰ212رام. 
 .ι26.  محمΪ الμيرفي، مرجع سابق،  -)5)

.Cit, 274 -Gareth Bornes, Op-(6( 
(7(-  .ι ،مرجع سابق  ،αبر ϙرϮ02ي. 
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  تجميدϭ جديدة ΕاراϬم ϡرة تعلϭضرϭ ،الجديد ϡفي العمل في ظل النظا ϡϬكفاءت ϡف العمال من عدϭتخ

 (1)المϬاراΕ المكتسبϭ ،Δخسارة الخبرة ϭالمعرفΔ القديمΔ؛

 ط عمل كبيرةإذا ارتبط التغيير بϭضغ ، ϭفي  غييرتأϭ ارϭاأدϭ اقعϭالمΕلياϭالمسؤϭ قع المصالحϭت ϭأ ،

Δالمتاح Εاإمكاناϭ التكافؤ بين برنامج التغيير ϡكذاعدϭ ، .Δالفاشل Ώف من الفشل جراء التجارϭ(2)الخ 

، فالقϭاعد ϭالقيϡ الناتجΔ عن سلسلΔ من حااΕ ااستقرار أيضا ثقافΔ المنظمΔ مصدرا للمقاϭمΔقد تكϭن      

 ϕن بطرϭتجعل اأفراد يتصرف Εالثباϭاϭدϭا تعϬب ϡالقيا ϡϬتغيير يرغم ϱأϭ ،ن تفكيرϭالعملعلى  د ϕبطر 

Δمϭمقا ϕى قد، بل مغايرة سيخلϭجد ϡلين جليا عدϭر للمسئϬالمما يظϱرϭأنه من الضرϭ دةϭجϭالم Εرسا 

 ϡيرفضتغييرها، بالرغ ϙنمن ذلϭ دهϭتع Δهذا نتيجϡ نعلى إدارة اأعمال بشكل معين ا يستطيعϭ 

أكبر، لذلϙ ينصح بتبني  مقاϭمتهكلما طالΕ فترة الحالΔ القائمΔ كان التغيير أصعϭϭ Ώبالتالي  (3)،تغييره

 التغيير كثقافΔ سائدة بالمنظمΔ بدل إجراء تغييراΕ متباعدة المدى يستϬجنϬا اأفراد ϭالجماعاϭ Εحتى القادة. 

0/ :ΔعيΎااجتم ΕΎفϭالتخ  Δااجتماعي Εدد التغيير العاقاϬاقد يϬأشكال ϡأهϭ ،بين اأفراد Δنϭالمك: 

  ر باانتماء إلىϭالمدراء، مما يفقد الفرد الشع ϭمع الزبائن أ ϭف بين اأفراد أϭاصل الم΄لϭإلغاء الت

الثقΔ في فريϕ التغيير اسيما إذا ارتبط ب΄سباΏ  عدϡ إضافΔ إلى ،جماعΔ أϭ المؤسسΔ بذاتϬاالفريϕ أϭ ال

Δسلبي Εعاقا ϭأ Δبينبين شخصيϭ (4) العمال. ه 

  ما عادةΕر جماعاϭتم العمل تط Δاعد غير رسميϭقΕتسير العاقاϭ اϬكياتϭبين أفرادها،  يز سل ϱأϭ

عاقاϭ Εفرص التفاعل هذه الإضعاف قϭة من ش΄نه  القϭاعد حتى ϭإن كانΕ خاطئΔ تغيير في هذه

 (5)؛، أϭ حتى تغيير عناصر الجماعΔ نفسϬا، قد ياقي مقاϭمΔ شديدةااجتماعي

من الصعΏ تقبل التغيير الذϱ يمس تجانس الجماعΔ أϭ يغير قϭاعدها، إذ تعϭدΕ الجماعاΕ على  إذن        

 هذه القϭاعد كما تعϭد اأفراد على عناصر جماعتϭ ،ϡϬخϭفا لفقدان الجماعΔ لتجانسϬا بتغيير عناصرها.

ϱ/  :ΔتيΎمϭϠالمع ΕΎفϭالتغيالتخ Δمϭمقا Ώأسبا ϡنقص المعلمن أهϭ Δالشفافي ϡير، عدΕماϭ:اϬينتج عنϭ ، 

  اأفراد لنقاط ϙإدرا ϡضعف عدΔة التي المنظمϭنقاط القϭ  ϡاستبعاده Δفرها التغيير نتيجϭ؛يΔ(6)عن العملي 

 ضϭ ϡعدΔح أهداف التغيير نتيجϭ  ظفينϭالم ϡϬتف ϡلعد Δاأفراد في التخطيط له، إضاف Δمشارك ϡعد

 (7)لبرنامج التغيير، اسيما إذا أساء الفريϕ إدارته ϭتنفيذه ϭعدϡ ظϭϬر النتائج بالسرعΔ المطلϭبΔ؛

  عن Δنقص المعرفϭ ،اϬالقدرة على تعلم ϡف من عدϭالتخϭ بالمستقبل ϡϬل Δكلϭالم ϡاϬل اأفراد للمϬج

 (8) مل مع الϭضع الجديد ϭبالمقابل، صعϭبΔ اإفصاح عن كل هذا.كيفيΔ التعا

                                                           
.cit, P. 13-Pierre Pastor, OP -)1( 

(2(-  ΰرام .ι ،ر، مرجع سابقϮΒ234الطم. 
.Cit, 275 -Gareth Bornes, Op-(3( 

(4(-  .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ51س. 
.Cit, 274 -Gareth Bornes, Op-(5( 

(6(-  .ι ،مرجع سابق ،ϱϮΒير عϨم Ϊيί01. 
(7(-   .ι ، يرفي، مرجع سابقμال Ϊ22محم. 
(8(-  .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ51س. 
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جدϭى التغيير، أϭ عاطفيΔ لنابعΔ من تحليل ϭتقϭيϡ عقاني ϭعقانيϭ ΔمنطقيΔ  هذه اأسباΏقد تكϭن      

Δالمنظم Εكالمستفيدين الخارجيين من خدما Δخارجي ϭأ Δن داخليϭترفض التغيير نفسه، كما قد تك Δنفسيϭ ،

تكϭن هذه التخϭفاΕ تصϭرا خاطئا بعدϭ ϡجϭد تخلف إدارϱ أϭ اقتصادϱ في المنظمΔ المقصϭدة، أϭ  قدكما 

، أϭ ااعتراف بكل هذا ϭعدϡ ااقتناع بسمكانيΔ معالجته أϭ الشϙ بكفاءة القائمين عتبار التغيير أمر نظرϱا

 ϭمΔ أكثر شدة.على ذلϭ ،ϙقد يحدث أحد هذه اأسباΏ أϭ بعضϬا، ϭ قد تجتمع كلϬا مشكلΔ مقا

اسيما  حيث يرϭنه تϬديدا لمصالحϡϬ ته،أهϡ عϭامل مقاϭم على اأفراد ϭالجماعاΕ التغيير فرض يعد     

الجماعاΕ ضده ϭضد قادته، ϭالذϭ  ϱيحرض يبرز احتمااته السلبيΔإذا تكϭن رأϱ جماعي ضد التغيير، 

ما في الحفاظ على ها تلعΏ دϭرا التي (1)عماليΔ،كالنقاباΕ ال ϭالتنظيماΕ المختلفΔالتنظيϡ غير الرسمي دعمه ي

Δالقائم Δيكمن في الحفاظ على ب الحال ϱندافع ظاهرϕال س Εبدافع ضمني يكمن في ااعاقاϭ ،Δجتماعي

هذه التنظيماΕ، بحيث تحتاج إلى ϭقΕ للتفكير  الحفاظ على نطاϕ النفϭذ أϭ الت΄ثير الممارس الذϱ تتمتع به

  في الطريقΔ التي تجعلϬا تتقبل التغيير مع الحفاظ على امتيازاتϬا، حتى إن اضطرΕ للتغيير هي اأخرى.

أن يقϡϭ هؤاء  -أϱ القادة السلبيϭن-العليا  من طرف اإدارة Δسيما القادمالتغيير ا مقاϭمΔمن نتائج      

من خال تضييϭ ، ϕذلϙ صالحϭ ϡϬامتيازاتϡϬالتغيير في مϬدها، اسيما إذا كان يϬدد م بالقضاء على فكرة

 ϕأما إذا عجز القادة على القضاء على التغيير نطا ،Δسيϭالمرؤϭ امرϭاأ ϕسيع نطاϭتϭ ،Δالمشاركϭ Δالحري

  (2) ن خال:ϭقϭاه اإيجابيΔ، فϡϬ يلجؤϭن إلى اإرجاء ϭالتعطيل أطϭل فترة لقضاء مصالحϭ ،ϡϬذلϙ م

 التسرع فيه؛ ϡعدϭ رة التغييرϭفي مدى ضر ϙالتشكي 

 مع القادة؛ Εحسابا Δتصفي ϭح شخصي أϭأن التغيير طم Δى التغيير بحجϭفي ق ϙالتشكي 

  بالتغيير؛ ϡللقيا Δارد الازمϭالمϭ Εفر اإمكانياϭفي مدى ت ϙالتشكي 

 اϭ ،ا أصاϬتحقيق Δمدى إمكانيϭ ائدهϭعϭ في نتائجه ϙبه؛التشكيϭأسل Δفي مدى سام ϙلتشكي 

  ااعتمادتقليلΕجيه طا اϭتϭ ،ا إلى أغراض أخرىϬϬجيϭتϭ Δى التغيير إلى قضايا الماليϭق Δق.Δجانبي 

إن الظاهر هϭ أن مقاϭمΔ التغيير أمر سلبي إذ يعيϕ سيرϭرة تنفيذه، إا أنه أحيانا يصبح إيجابيا 

:Δانطاقا من اأبعاد التالي 

  تدفع Δمϭضيالمقاϭآثاره،اإدارة إلى تϭ سائلهϭϭ تنقل  ح أهداف التغييرϭ ااتصال Εتفعيل عملياϭ

 (3)المعلϭماϭ ،Εتعرف المديرين أكثر على انشغااΕ اأفراد ϭإعطاء فرصΔ أكبر لمناقشϭ ΔتفϡϬ التغيير؛

 Εحل المشكا ϕطرϭ ،دة في برنامج التغيير المقترحϭجϭعن نقاط الضعف الم Δمϭاتخاذ  تكشف المقاϭ

Εنا، مم ،القراراϭمضمϭ إلى إعادة النظر إذ يمكن تحسينه شكا Δتحليا يدفع المنظمϭ اϬنتائجϭ Δللعملي ϕل أد

Δتفحص المحتملϭ اϬا للت΄كد من مناسبتϬ؛ ،مقترحاتΔغير سليم Εقرارا Ώبالتالي تجنϭ(4) 

                                                           
cit, P. 64.-Pierre Pastor, OP -)1( 

(2(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ116-113محسن أحم. 
(3(-  ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ22محم. 
 .03بق، ί ιيΪ مϨير عϱϮΒ، مرجع سا  -)4)
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 ا Δتسيره المصلحϭ Δايا سيئϭيحمل ن ϱفي إفشال التغيير الذ Δمϭا تدفع إلى تفيد المقاϬكما أن ،Δلشخصي

 Ώينبئ بغياϭ ،ااجتماعي ύإلى الفرا ϱيؤد Δمϭالمقا Ώرته، كما أن غياϭضر Εإنجاز التغيير اإيجابي إثبا

   (1) قϭة الشخصيΔ الناتجΔ أساسا عن ااختاف في اآراء لدى اأفراد.

التي تϭاجϡϬϬ من طرف اأفراد، إا أن فشلϡϬ في إدارة التغيير إلى المقاϭمΔ  تبريرمن عادة المسيرين        

في الϭقΕ الذϱ يفترض منϡϬ التفكير في أسلΏϭ يمكنϡϬ  (2)هذه اأخيرة استجابΔ طبيعيΔ تجاه شيء مجϭϬل،

 من تحϭيل المقاϭمΔ إلى فرصϭ ،ΔكسΏ المقاϭمين لصالح التغيير.

Δ من المراحل تبدأ بالرفض التاϡ للتغيير، ϭتنتϬي بقبϭله ϭالتحفيز لتنفيذه التغيير بمجمϭعمقاϭمΔ تمر      

عند اإدارة الجيدة للعمليΔ، أϭ باإصرار على رفضه ϭمحاϭلΔ إفشاله في حالΔ اإدارة السيئΔ للعمليΔ من 

 . ا يليفيمجΔϬ، أϭ اكتشاف عدϡ جدϭى مشرϭع التغيير المقدϡ  من جΔϬ أخرى، ϭهذا ما سيتϡ التطرϕ إليه 

 ΏϠنيالمطΎالتغيير.الث ΔمϭΎϘمراحل م : 
        ϭلأفراد، تنظر للتغيير على أنه خطر أ Δليϭاأ Δفرص، فسن ااستجابϭ يشتمل التغيير على مخاطر

تϬديد مϭجه إليϡϬ، فتكϭن المقاϭمϭ ،Δفϭر حدϭث التغيير يبدأ التعϭد عليه ϭرؤيΔ الفرص الجديدة التي 

ϭ ،اϬاقتناع ايتيحϬالجديدة، حين Ώباأساليϕن التغيير قد بدأ في الطريϭالناجح. ا يك ϕالتطبي ϭالصحيح، نح 

ϭالمقاϭمΔ أما الفرص فتتمثل في مرحلتي ااستكشاف ϭاالتزاϡ،  تتمثل المخاطر في مرحلتي اإنكار

 بينϬا الشكل التالي:يϭالتي يبينϬا نمϭذج مراحل المقاϭمΔ "العمليΔ اانتقاليϭ "Δالتي 

 ( نمϭذج مراحل المقاϭمΔ "المرحلΔ اانتقاليΔ إلى التغيير"Ϭ8لشكل )ا
 
 
 
 
 
 

 ϲ3.ص ،(0991، )الرياΩ :νار المعرفΔ الΒشريΩ·ΔارΓ التغيير في العمل،  .نيس جيف ،سنيتا سϜوΕ المصدر:

، ي΄تي دϭر القائد في مساعدة اأفراد المϭضحΔ في الشكل أعاه في كل مرحلΔ من هذه المراحل

ϭالمجمϭعاΕ على عبϭرها بنجاح، من خال متابعΔ اأفراد لمعرفΔ ردϭد أفعالϡϬ أثناء عمليΔ التغيير 

( يتشبث الفرد بالماضي ϭفي حيث في المرحلΔ اأϭلى ϭالثانيΔ )اإنكار ϭالمقاϭمϭ ΔتحليلϬا ϭالتعامل معϬا.

المرحلتين الثالثϭ ΔالرابعΔ )ااستكشاف ϭاالتزاϡ( يبدأ اأفراد النظر نحϭ المستقبل، ϭنحϭ الفرص التي 

 .فيما يلي يمكنϬا أن تبنى ϭيتϡ سرد هذه المراحل تباعا

                                                           
.Cit, P.52-Gerard .Dominique Carton, Op-(1( 

(2) - Yves س Frederic Livian : Changement et gestion des ressources humaines, (Paris : edition d’organisation, 
2003), P.10. Source electronique : www.dimitri.wiess.com 

 

 Δالخارجي Δالبيئ 

 الماضي المستقبل

ϡاإنكار االتزا 

 المقاϭمΔ ااستكشاف

http://www.dimitri.wiess.com/
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ا مبااة،  عند اإعان عن التغيير تظϬر ااستجابΔ اأϭليΔ في شكل فترة اإنكΎر )الرفض(: .أϭا

ϭاستمراريΔ اأمر على ما هϭ عليه، ϭقد تطϭل هذه الفترة إن لϡ يتϡ التدخل من طرϕ القائد ϭمطالبΔ اأفراد 

 ϡϬاأفراد اإفصاح عن آرائ ϕليس من حϭ ،دϭذه الردϬن أنه ا مبرر لϭبالتغيير مباشرة، فبعض القادة يعتقد

من بين هذه الردϭد ϭ (1)،لى مقابل مادϱ لقاء عملϡϬحيال التغيير ϭقبϭله مباشرة، ما دامϭا يحصلϭن ع

داء، ϭالدفاع عن اإجراءاΕ القديمΔ، أاانسحاϭ ΏالϬرΏ من المسؤϭليϭ Δاالتزاϡ بالطرϕ التقليديΔ ل

 (3) يتϭجΏ على القائد في هذه المرحلϭ:Δ (2)ا منفعΔ منه ϭا حاجΔ له. هϭرفض التغيير ϭتجاهله باعتبار أن

 اأفراد ΔϬاجϭم Εماϭبالمعل ϕالحقائϭ ل التغييرϭح، ϡالتركيز على اإطار العاϭ ت΄جيل التفاصيل؛ϭ 

  .ϙالكافي لذل Εقϭال Δإتاحϭ ا للتكيف مع التغييرϬاأفراد ب ϡϭالتي يمكن أن يق Εاقتراح اإجراءا 

على القائد تتبع سلϭكياΕ اأفراد في هذه المرحلϭ ،ΔمحاϭلΔ احتϭائϡϬ، لتخفيف ϭط΄ة التغيير  إذن

  .Δاليϭالم Δإلى اانتقال للمرحل ϡϬمعظم ϭقد ا يحتاج اأفراد أ Δالقائد في إدارة هذه المرحل ϡفسذا تحك ،ϡϬعلي 

.ΎنيΎث :ΔمϭΎϘالم ΔϠأين مرح  ،Εتكثر ااحتجاجاϭ Δالسلبيϭ Ώد ااضطراϭيسϭ إلى حد كبير Δتتردى اإنتاجي

، ϭإن ϭالحϭادث ϭاإجازاΕ المرضيϭ ΔالغياΏ، كما يتϡ في هذه المرحلΔ اإعداد إفشال مشرϭع التغيير

دϭن  يههϭ عل يبقى الحال على ما إذحيث ا يمكن اكتشافϬا  (4)أخطر أنϭاع المقاϭمΔ هي المقاϭمΔ المستترة،

هϭ أϭلى بϭادر  التعبير عن المقاϭمΔ ، فسنفراد بالسلϭكياΕ القديمΔ سرايحتفظ اأ أيناستجابΔ حقيقيΔ للتغيير 

  .اسيما إذا ϭجدΕ القائد الذϱ يشارϙ اأفراد انشغااتϭ ϡϬيعمل على تجاϭز هذه المرحلΔ (5)تخفيفϬا،

 (6) القائد لخفض عاماΕ المقاϭمΔ هذه، من غضϭ Ώلϭ ϡϭقلϭ ϕإحباط ϭصراع من خال: يتدخل

 على ت ϡϬتشجيعϭ ϡϬاصل معϭالتϭ مينϭالمقا Εع التغيير؛قبل تصرفاϭلمشر Δالمشترك Δالمناقش 

  له؛ϭرة قبϭضرϭ رة التغييرϭالت΄كيد على ضر 

   التغيير لحين Δتعجيل عملي ϡعدϭ اء أكبر قدر ماالتريثϭحت.Δمϭن المقا 

 .ΎلثΎر:ثΎسϔااستϭ فΎااستكش ΔϠمرح Εاϭلى الخطϭتعد أ Δالتغيير، حي هذه المرحل ϭالتعبير على نح ϡث يت

ين عن التغيير ϭأسباΏ رفضϡϬ له، ϭهي مرحلΔ تفاϭض نسبي حϭل مضمϭن التغيير، تحفظاΕ المقاϭم

 Εرغباϭ تغيير بعض تفاصيله بما يتماشىϭΕاحتياجاϭ مين االمقϭ للتماشي مع ϡϬير قدراتϭتط ϭأ ،ϡϬفϭظرϭ

ϕتبني المدخلين معا لتحقي ϭ(7) .ااندماج التغيير، أ   

دعاة التغيير من  ا يتمكنقد قد تكϭن نتيجΔ التفاϭض بين المقاϭمين ϭالمرϭجين للتغيير الفشل، إذ 

Δمϭتكييف اإقناع المقا ϭأ ،ϡϬفقا لرغباتϭ يحدث أحد أمرلتغيير Δ(8) ين:، في هذه الحال 

                                                           
(1(-  .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ64س. 

.Cit, P.52-Gerard .Dominique Carton, Op-(2( 
(3(- .ι ،مرجع سابق ،ϥϮسϨبϭجيمس ر ،ϥϮسϨبϭانا جانيس رΩ22. 
 .ι3126..نيجل كيϨج. نيل أنΪرسϥϮ.مرجع سابق -)4)
(5(- .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ61س. 
 .24رϭبϨسϥϮ، مرجع سابق، Ω .ιانا جايϨس -)6)

.Cit, P.52-Gerard .Dominique Carton, Op-(7( 
.Ibid, P.54-(8( 
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 عه أϭضϭاء رفضا لمϭجيهإفشال التغيير سϭلمر ϭحفاظا عل ϭاه، أϭجد ϡعد ϙإدرا Δالقائم Δى الحال ،

ϭمن أهϡ مظاهر محاϭاΕ اإفشال، اإضراباϭ ΕااستقااΕ أϭ التحϭيل أϭ حتى اللجϭء إلى العدالΔ عندما 

السلطΔ التي تملكϬا المقاϭمΔ حقϕ اأفراد، ϭتنجح محاϭاΕ اإفشال عادة نتيجΔ في يكϭن مجحفا 

 عدϡ جدϭاه؛إبطاله،  أϭ ل التغيير Δ إيجاد نقاط ضعف لبرنامجϭالمستخدمΔ ضد مرϭجي التغيير بمحاϭل

   Εاϭمين في شكل إبطال برنامج التغيير، أين تحدث حفشل محاϭإحباط للمقا Δتشال Δش للرؤيϭ

 ϭالتي قد تطϭل أϭ تقصر تبعا لشدة المقاϭمϭϭ ،Δفقا لكϡ التغييراΕ الازϡ إجراؤها.   ϭإحساس بالظلϡ أحيانا،

    Ώتقار Δن النتيجϭحاجته، بالمقابل قد تكϭ ل فائدة التغييرϭح Εالمرجعياϭ النظر ΕاϬجϭ(1)  Δلϭمحاϭ

بمعتقداϭ Εثقافϭ  ΔمحاϭلΔ ااستعداد لϭاقع جديد، ،ى تجعل التغيير أكثر تقبارؤيΔ اأمϭر من زاϭيΔ أخر

  ϭرؤى جديدة، ϭتقبل التغيير المقترح من زاϭيΔ المصلحϭ Δالحاجϭ ΔالمنفعΔ التي ا تزال غير ϭاضحΔ جيدا.

 ختلف مستϭياتϬا، أين تنطلϕ طاقاتϡϬهذه المرحلΔ اأطϭل ϭتحتاج إلى تعاضد أفراد المنظمΔ في متعد      

ن تشكيل المϬماΕ الجديدة، ϭالبحث عن طرϕ جديدة لϭحيث يحاϭل العامباتجاه التركيز على المستقبل، 

للتϭاصل، ϭتعلϡ ما يمكن أن يفيدهϡ في المستقبل ϭاستطاع سبل النجاح في التغيير، ϭمحاϭلΔ استثمار 

يظϬر إفراط في ااستعداداΕ الشخصيϭ Δاارتباϙ أين  (2)،طاقاتϭ ϡϬأفكارهϡ إبداع طرϕ جديدة للعمل

الجديدة، ϭتزايد المطلΏϭ إنجازه، ϭعدϡ القدرة على التركيز، ϭانخفاض مستϭى ϭالخϭف ϭكثرة اأفكار 

 (3)القدرة على العمل ϭالتضارΏ في المسؤϭلياΕ أين يتϭجΏ على قائد التغيير ما يلي:

 Εياϭلϭالتي يمكن إنجازها التركيز على اأ،  ϡالدع ϡتقديϭϭ Ώاجدالتدريϭرة التϭ؛ الكافي مع ضر 

  ا ϡمدى تقد Δمراقب Ώأسالي ϕتشجيع اأفراد عن طريϭ ،لعمل مع التركيز على اأهداف قصيرة اأجل

.Δالمتاح ϕبكل الطر Δلϭد المبذϭϬتشجيع الجϭ ،الرفض السريع لأفكار Ώتجنϭ ،ليد اأفكار الجديدةϭت 

.Ύرابع : Ύااندمϭ ϡاالتزا ΔϠللتغيير مرح Δتقبل كامل Δهي مرحل ϭΔح الرؤيϭضϭ ا العملϬخال ϡعلى ، يت

 Εدة إلى الممارساϭللع Δلϭمحا ϱرفض أϭ ،Δالمنظم Εتينياϭالجديدة ضمن ر Εكياϭالسلϭ Εإدراج الممارسا

أين يتϡ التركيز على خطΔ العمل لتنفيذها بنجاح يكϭن  (4)منفعته،قتناع بالحاجΔ للتغيير ϭالقديمΔ، حيث يتϡ اا

ϭضع مجمϭعΔ من ا ϭتبني القيϡ الجديدة، ϭمع فيϬا اأفراد ϭالجماعاΕ جاهزين لتعلϡ الطرϕ الجديدة للعمل

Δإبداعي ϕا بطرϬل إليϭصϭال Δضيح كيفيϭتϭ القائد بما يلي: أين (5) ،اأهداف ϡϭ(6)يق 

 بϭ ،التركيز على المتميزينϭ ،اأجل Δيلϭضع اأهداف طϭ العاملين في ϙن إشراϭعمل للتعا ϕناء فري

 لتحدياΕ الجديدة؛ϭالتنسيϕ لمϭاجΔϬ ا

  Δمكافئ .ϙلذل Δتحديد المعايير العادلϭ المستجيبين للتغيير 

                                                           
Ibid , P.55.-(1( 

(2(- .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ61س. 
(3(-  .ι ،مرجع سابق ،ϥϮسϨبϭس رϨانا جايΩ21. 

.Cit, P.52-Gerard .Dominique Carton, Op-(4( 
 .65سΕϮϜ، مرجع سابق، ι. سϨيتا -)5)
(6(- .ι ،مرجع سابق ،ϥϮسϨبϭس رϨانا جايΩ21. 
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تعد هذه المرحلΔ من المراحل الحرجΔ في المقاϭمΔ إذ من الصعΏ ترϙ سلϭكياϭ ΕممارساΕ تϡ التعϭد      

 عليϬا ϭإتقانϬا، ب΄خرى جديدة أقل كفاءة في أداءها، إضافΔ إلى عاقاϭ ΕلغΔ تϭاصل جديدة. 

بالنسبΔ لكل اأفراد، فسنϡϬ قد ا يتϭاجدϭن في ذاΕ المرحلΔ  متتاليΔ بϬذا الشكل هذه المراحل قد ا ت΄تي     

 في الϭقΕ نفسه، أن كل فرد يحتاج إلى ϭقΕ معين للمرϭر بالمراحل سابقΔ الذكر.

 ΏϠلثالالمطΎثϬمداخل إدارتϭ ΔمϭΎϘالم ΔمϭΎϘم :.Ύ 
      ϡمن عد Δفإن التغيير حالϭغير م΄ل Δااتزان، إذ أنه حالΔ  بما أن التغييرϭ ،اهاϭلجد Εتحتاج إلى إثباϭ

، ϭفي نϭايا ϭقدراΕ قادتهفي معظϡ حااته يبدϭ في مظϬره إيجابيا، إا أنه لدى اأفراد شϙ دائϡ في نتائجه، 

لذلϙ عليϡϬ التحلي بالشفافيΔ لكسΏ ثقΔ هؤاء، ϭاتباع التدابير الازمΔ امتصاص المقاϭمΔ، أϭ تخفيفϬا، 

 ، ϭكسبϬا في صف التغيير.ϭالتغلΏ عليϬا
من  Ϭالتفادϱ حدϭثϭ بعديϭ ،Δاأجدى أن تكϭن قبليΔ المقاϭمΔ عمليΔ قبليΔ أ ىجϭϬد التغلΏ علقد تكϭن      

 ϭاستنتاج الجϭانΏ التي قد تشكل دافعا للمقاϭمϭ ،Δمن ثϡ تبني ϭذلϙ بتحليل برنامج التغيير (1)؛خال تϭقعϬا

 عمليΔ مقاϭمΔ المقاϭمΔأما يير ϭالتحمس له. ϭتحضير اأفراد لتقبل التغ الحلϭل المائمΔ لتجنبϬا مسبقا

البعديΔ، تعد اأصعΏ من حيث احتϭاءها إذ يصبح لأفراد انطباع سلبي يمثل تجاهلϭ ϡϬاستبعادهϡ عن 

 إدارتϬا.لتحديد مداخل المقاϭمΔ مقاϭمΔ ن يتϭجΏ تحديد العϭامل المحددة لϭفي كا الحالتي (2)،عمليΔ التغيير

في جتماعيΔ عاقاΕ ااضعف ال أحد اأسباΏ المعيقΔ للتغيير إن لمϭΎϘمΔ:مϭΎϘمΔ االعϭامل المحددة ل .أϭا

ϙلذل ،Δالمؤسس  Δرة عن الثقافϭص ϡالتغيير، بدءا برس Δالنجاح في عملي Ώأسبا ϡمن أه ϙϭفسن تعديل السل

قافيΔ المتاحϭ Δالنتائج اإستراتيجيΔ المفترضϭ ،Δمن ثϡ التنظيميΔ التي يرغΏ فيϬا قادة التغيير ϭفقا للنماذج الث

 إذا طلΏ منϡϬ تغيير سلϭكϡϬ تماما ϭليس تعديلϬا فقط. ϭتكمن الصعϭبΔ حينϬا ،ع اأفراد باانصياع لϬاإقنا
إذ  ،تحليل التغيير ϭالتنبؤ بالنتائج المترتبΔ عليه لمعالجΔ المقاϭمΔ الظاهرة ضده ϭالقادة المديرينعلى       

، أين تتϭازن قϭى المعارضΔ الΔ تϭازن، ϭهي حالΔ الϭضع الراهنن المؤسساΕ تكϭن في ح"إيقϭل لϭين 

ابد من خلϕ نϭع من عدϡ التϭازن بين الطرفين، بدءا  همع قϭى الدفع فا يكϭن التغيير، ϭمن أجل إحداث

 Δأبخفض المعارضϭ تϭامل المؤيدة للتغيير تندفع أϭا، مما يجعل العϬإزالتϡماتيكيا إلى اأماϭ،"(3)  على ϙلذل

 Δالازم Εاتخاذ اإجراءاϭ ،Δالمعارضϭ ى المؤيدةϭللتعرف على الق ϡالاز Ώالقادة التركيز على التدري

 ،Δاحدة شاملϭ Δفي رؤي Δالمعارضϭ ى المؤيدةϭأمكن تجميع الق ϭلϭ ،Ώϭازن في ااتجاه المطلϭإدارة الت

 (4) سΏ إدارة التغيير، ϭيعتمد هذا على:لحصلنا على سلسلΔ من السلϙϭ المنا

  ينϭمكتمل التكϭ التغيير، فكلما كان ناضجا Δعيه ب΄هميϭϭ ،ϱنضج متخذ القرار اإدارϭ مدى خبرة

 ϭالشخصيΔ، كلما كان معترفا ϭمتقبا لضرϭرة التغيير، ϭاستيعاΏ مطالبه ϭأسلϭبه؛
                                                           

( 1 ( -Sandra . Vandermewe, Bengt-Arne. Vedim, Making stratégic change happen,  Artical about : Management of 
change and innovation, (Great Britain, Gallliard ,The  Internationnal library of management, 1994)  , P.52. 

(2(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم .ι ،115، مرجع سابق. 
(3(- Ωι ،مرجع سابق ،ϥϮيلسϭ Ϊ56.افي.  
 .ι ι ،52-61. المرجع نϔسه -)4)
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 ϡة الضغط من  حجϭق Εكان ،Δجماعي Ώى التغيير، فسذا كان التغيير يمثل مطالϭا قϬط التي تمارسϭالضغ

 أجل التغيير قϭيϭ ،ΔمϬيمنΔ على فكر اأفراد في مختلف المستϭياΕ اإداريϭ ،Δالعكس صحيح؛

 ال Εفكلما كان ،Δخاص Δاستجاب Δدرجϭ ا الخاصϬا طابعϬا التغيير، فلكل منϬالتي بلغ Δالمرحل Δمرحل

متقدمΔ، كانΕ ااستجابΔ للتغيير أفضل حيث تظϬر معالمه، ϭأهدافه ϭبعض نتائجه، أما إذا كان التغيير 

 مجرد فكرة أϭ أمل، فϭϬ ا يلقى استجابΔ قϭيΔ نتيجΔ لغمϭض مامحه.

ΔمϭΎϘالم ΔمϭΎϘمداخل م :ΎنيΎف التي ثϭالظر ϕفϭ التغيير Δمϭخفض مقا Ώا ي: تختلف أساليϬاجد فيϭالتغيير ت

:Δمϭالتقليل من المقا Ώأسالي ϡمن أهϭ ،ميهϭمقاϭ جي التغييرϭلمر Δالشخصي Εناϭفقا للمكϭϭ ،(1)المقترح 

 البدائلϭ ،Δعن المشكل Εماϭفير المعلϭتϭ Δالشفافي ϭضاع؛ϭأثرها على تحسين اأϭ التدخل ϕطر 

  التغيير Δتنفيذ عمليϭ اأفراد في التخطيط Δمشارك، ϭافز للمنفذينرفع الحماس من خاϭفير حϭ؛ل ت 

  للتغيير Δالازم ΕاراϬعلى الم Ώالتدريϭ ϡالتعلي، ϭلدى اأفراد Δ؛تحسين القدرة التحليلي 

  ؛ϡϬمتابعتϭ Δليϭبالمسؤ ϡإشعارهϭ ϡϬتحميلϭ التغيير ϡاϬيض اأفراد على أداء بعض مϭتف 

  التغيير Δلعملي Δارة القياديϬالم، ϭالمدراء؛ϭ ااتصال بين المنفذين 

  ϱالماد ϡفير الدعϭتϭ ،للتغيير Δالخطط اأساسيϭ اأهدافϭ Δمساندة اإدارة العليا من خال تحديد الرؤي

ϭالمعنϱϭ الازمين، ϭاإشراف على أنشطΔ التغيير ϭمتابعتϬا، ϭكذا التنسيϕ بين الϭحداΕ المشتركΔ في 

 التغيير، ϭتعϭيض المتضررين ماديا أϭ معنϭيا.

 (2) الممارساΕ يجΏ تفاديϬا ϭأهمϬا:بالمقابل هناϙ بعض 

 ϭ التغيير Δالتحسيس ب΄همي Ώأن تكغياΔالتغيير أكبر من تكلف ϡعد Δأنه أكبر من التفكير في  لفϭ ،إجرائه

 ؛عدϡ القياϡ به

  عمل ϕن مساندة فريϭتنفيذه دϭ تقبلهالتخطيط للتغيير Δمن اإدارة، مما يضعف من إمكاني Ώ؛قري 

 به ϡلبرنامج التغيير مما يضعف الحافز للقيا Δاضحϭ أهداف ϡتقدي ϡ؛عد 

 التغيير، مما يعطي انط Δر ااتصال في عمليϭااستبعاد؛إهمال دϭ ميشϬباع لأفراد بالت 

  ؤاءϬل ϱϭباأفراد المتضررين منه، مما ينتج عداء ق Δالمتعلق ϙالتغيير ا سيما تل ϕائϭلتغيير.لإهمال ع 

 الت΄خر في تΔمϭالمقا ΔدئϬرها في تϭمن د ϡلى للتغيير، بالرغϭبالتنائج اأ ϡاإعا ϭأ ϡ؛قدي 

  تبنيه من ϡا يتϭ ϕرϭ هذا أخطر خط΄ إذ أنه يصبح حبرا علىϭ ،Δالمنظم Δإدراج التغيير ضمن ثقاف ϡعد

.Δالقديم Εكياϭالسلϭ Εدة للممارساϭالعϭ طرف اأفراد 

أϭ  للمدير ϭاءأϭ  من ااستمتاع ϭالرضا بالعمل لمزيدأϭ ماديا لتغيير قد يكϭن الدافع لتعاϭن اأفراد مع ا   

، ϭإن التعاϭن الفعال هϭ الذϱ أنه عملϡϬ الذϱ يجΏ أن يقϭمϭا به أϭ اعتقادهϡ المنصΏخϭفا من خسارة 

يكϭن بسرادة من اأفراد ϭليس رد فعل أϭ إرغاما، حيث يدفعϡϬ ذلϙ إلى التزامϭ ϡϬمسؤϭليتϡϬ عن النتائج، 
                                                           

(1(-  .ι ι ،033-034علي السلمي، مرجع سابق. 
(2(- Jean Pierre Helfer. Michel Kalika. Jacque Orsoni, Op-cit, p.403. 
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حيث يصل الفرد إلى اإحساس ب΄نه  ϭ(1)بالتالي حماس مرتفع لتحقيϕ ذلϭ ϙهذا ما يسمى  باالتزاϡ الداخلي،

 قϭاه الخاصϭ ،Δليس ت΄ثير قϭى خارجيΔ تحثه على العمل.يلبي احتياجاته الشخصيΔ، مت΄ثرا ب

ϭبالتالي  (2)بالمنظمΔ، هالمقاϭمΔ فحسΏ، بل بحثا عن أمنه ϭبقاءأجل عادة ا يقاϡϭ التغيير من  إن الفرد    

تϭضيح أثر التغيير على المؤسسϭ Δاأفراد ϭالجماعاϭ ،Εتحديد الجϭانΏ المستϬدفΔ من طرفه ϭفي من ا بد 

Εقϭ ϱأ،  Εياϭالعمال في مختلف المست Εضيح مختلف تصنيفاϭإلى ت Δت΄ثر مختلف البنى به، إضاف Δدرجϭ

من حيث الكفاءاΕ  اإداريϭ ،Δتϭضيح نشاطاتϡϬ الحاليϭ Δالمنتظرة، ϭتحليل الجϭانΏ التي يمسϬا التغيير

سΏ تعاϭنϡϬ في كل اأفراد فحسΏ، بل أشكال التنظيϭ ϡالسلϭكياΕ، ليس من أجل خفض مقاϭمϭϭΔالتشغيل 

 تحديد ما يجΏ فعله، ϭتقديϡ اقتراحاتϭ ϡϬتبادل الخبراΕ داخل فرϕ العمل ϭفيما بينϬا إنجاح التغيير.  

 .قΎئد التغيير: أنمΎط الΎϘدة، ϭصΕΎϔ الثΎنيالمبحث 
هذا  يتساءلاأشياء بصϭرة مختلفϭ ،Δكثيرا ما  أداءإلى مϭافقΔ اآخرين على لتنفيذ التغيير يحتاج القائد       

كيفيΔ  نϭكيف يمكنه جعلϡϬ يغيرϭ ϭن بكيفيΔ مختلفΔ بالنسبΔ لعملϡϬ،اأخير عن كيفيΔ جعل اأفراد يفكر

أداءهϡ لعملϭ ،ϡϬتبني عملياΕ جديدة ϭنظϡ إداريϭ ΔتقنيΔ معلϭمΔ جديدة، ϭكيفيΔ تغييره للعاقاΕ بينϡϬ "عمل 

من أجل تحديد صفاΕ القائد ϡ." ϭ لبعضϡϬالدع الفريϕ، المشاركΔ في المعلϭماϭ ،Εحل المشاكل، تϭفير

 المغير يجΏ أϭا التعرف على أنماط القادة بصفΔ عامΔ، لمعرفΔ أيϬا أنسΏ لقيادة التغيير.

 .أنمΎط الΎϘدة المطΏϠ اأϭل:
العصر الحديث، إدراكϡϬ أن اإعداد  ϱلقد أصبحΕ إدارة التغيير من أهϡ نقاط التركيز لدى مدير     

لمنظمΔ دائمΔ التغيير، أفضل من التخطيط لمنظمΔ مستقرة تعتبر التغيير ظاهرة تلقائيΔ تتحقϕ من خال 

تقييϡ قدراته ϭمϬاراته بدأ من المدير نفسه، فϭϬ مطالΏ بت يجي لϬا، ϭأن شرارة التغيير عادةالنمϭ التدر

، ϭأϱ هϭالتي تمكن المدير من معرفΔ أϱ نمط دة لقالي اأنماط المختلفΔ ته، ϭفيما يلϭنقاط قϭته ϭسلبيا

  ليصبح قائدا للتغيير. خصائص يجΏ أن يتميز بϬاال
تقدمي، نتيجΔ تحفظي ϭالقادة ϭفϕ هذا المعيار إلى  يصنفدة ϭفΎϘ لدرجΔ اانϔتΎح: Ύتصنيف الϘ أϭا.

 (3)العالϡ الخارجي، ϭسيتϡ تϭضيحϬما فيما يلي:القدرة على التفاعل ϭنϭعيΔ ااتصااΕ مع اختاف 

بمعرفΔ جيدة بظرϭف العمل الداخليϭ ،Δبعده عن العالϡ  التحفظييتصف القائد  :التحϔظيالΎϘئد  /1

 الخارجي، حريص على ااتجاهاΕ التقليديΔ بالمنظمϭ Δمت΄ثر بقيمϬا أكثر من ت΄ثيره عليϬا.

لت΄ثير الفعال بالمنظمϭ ΔفعاليΔ اتصااته بالعالϡ الخارجي ϭحسن : يتصف النمط التقدمي باالΎϘئد التϘدمي /3

هϭ اأكثر قدرة على هذا النمط من الϭاضح أن ϭ Δالتفاعل معϬا ϭااستفادة منϬا، ϭاستقباله لأفكار الخارجي

  قبϭله للخϭض في المجϭϬل.ϭلϡ الخارجي اقيادة التغيير، نتيجΔ انفتاحه على الع

                                                           
(1(-  ι ،مرجع سابق  ،ΰيلمϭ ϥ044آا. 

Cit, P.92.-Pierre Pastor, Op-(2( 
(3(-  ι ،مرجع سابق ،ϱيرπالخ Ϊ012محسن أحم. 
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.ΎنيΎث :ΔديΎيϘرة الΎϬالم Δلدرج ΎϘفϭ دةΎϘتصنيف ال  ϡϬارتϬفقا لدرجه مϭ ن تصنيفا آخر للقادةϭبنسϭر ϡيقد

 (1) في تϭلي القيادة سيتϡ ذكرها فيما يلي:

  يتصف هذا النمط من القادة بما يلي: الΎϘئد المΎهر: /1

 انشغاله ب Δلإدارة،قل Δتينيϭالر ϡاϬت تفاصيل المϭد ااتصال، المنتج يز اهتمامه بركϭالعميل، إا أنه محدϭ

 ϭقليل ااهتماϡ بتطϭير فرϕ العمل؛

  ϭد النمϭϬمما يفيد ج ،Δااعتماد عليه في كل أعمال المنظم ϡيتϭ ،ϕيعتبر نفسه أحد أعضاء الفري

 المتϭقعΔ في إدارة التغيير؛

 ااعتماد عليه في ϡحقيقي لإدارة. يت ϕد فريϭجϭ ϡبالتالي عدϭ ،Δأداء اأعمال اإداري 

     ،ϡاϬأكثر لقيادة التغيير، إا أن اعتماده على نفسه في تنفيذ مختلف الم ϡلعل الظاهر أن هذا النمط مائ

 يضعف من كفاءة فرϕ العمل في تنفيذ التغيير ϭتبني مبادئه.

3/ ϱرϭئد اأسطΎϘمن صفاته ما يليال :: 

  اراته فيϬر مϬتظϭ ،ا مع اآخرينϬمشاركتϭ سيع أفكارهϭتϭ ،اراته في العملϬير مϭيحرص على تط

أϭقاΕ اأزماΕ، إذ ينظر إليه كبطل أسطϭرϱ، أنه يحتفظ بالمϬاϡ الرئيسيΔ الϬامΔ لنفسه نظرا لعدϭ ϡجϭد 

 مجرياΕ اأمϭر؛الكفاءاΕ التي يمكنϬا التعامل مع مثل هذه المϬاϡ، كما أنه الϭحيد الذϱ يعرف 

  ،ارة اأفرادϬمن انخفاض م ϡلإدارة بالرغ Δتينيϭالر Εضع اإجراءاϭيبادر بϭليا يϭ  الكافي Εقϭال

.Εاأفراد على اتخاذ القرارا Ώبتدري ϡتϬا يϭ ،التعامل الفعال مع التغيير ϭللتفكير ااستراتيجي، أ 

هذا القائد ا يمكنه قيادة التغيير بنجاح أنه ا يحسن إعداد اأفراد ا لتقبل التغيير ϭا للقدرة  مثل

 يϭ.Δتينعلى تنفيذه، كما ا يملϙ الϭقΕ الكافي للتفكير في عمليΔ التغيير نظرا انشغاله بالمϬاϡ الر

 :د الفضϭلي عن غيره من القادة بما يليئيتميز القاالΎϘئد الϔضϭلي:  /0

 اأ Δمتابعϭ Δمراقبϭ ،Δاإداري ϡيركز على تعديل النظϭ ،Δاراته اإداريϬى مϭفراد، يعمل على رفع مست

 منعا لحدϭث اأخطاء؛ ممن فϭض إليϡϬ بعض أعماله

 اإطاعϭ يحرص على القراءة Δا لزيادة معرفته، مشكلته الرئيسيϭ ،Δتينيϭنشغاله إدارة اأعمال الر

 . تغيير فعالΔ إستراتيجيϭΔمراقبتϡϬ، مما يحد من ϭضع  بالتدخل في أعمال اآخرين

 (2) :من صفاته ما يليالنمط ااستراتيجي:  /0

  إعطاءϭ تحفيزϭ ،اϬتقدمϭ التغيير Δعملي Δعلى استمراري Δالمحافظϭ المستقبل Δقادر على رؤي

 الصاحياΕ الكاملΔ لأفراد، كما يحرص على تطϭير مستϭى مϬاراتϭ ϡϬقدراتϡϬ؛

  ره في يحرصϭن إغفال دϭد ،ϕأكبر للتفكير ااستراتيجي، مع المتميزين من الفري Εقϭ على تخصيص

 المتابعϭ Δحل المشكاϭ Εتϭجيه اأفراد.
                                                           

(1(-  ،ι ι ،مرجع سابق ،ϥϮΒنسϭس رϨانا جايΩ63-66. 
(2(-  ،αاΒع ΔيلϬاأسϭ ΔاريϜاابت ΓΩاء المتميزالقياΩ ،يعίϮالتϭ شرϨائل للϭ ارΩ :ϥΩ1440، )اأر.ι ι ،(11-13. 
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الجϭانΏ اإستراتيجيΔ بيظϬر جليا أن هذا النمط أكثر تجاϭبا مع تϭجϬاΕ التغيير ϭاحتياجاته اهتمامه      

 تلϬيه عمليΔ صقل مϬاراته عن تطϭير ϭتنميΔ قدراΕ مرؤϭسيه.، كما ا ϭن إغفال الجϭانΏ الرϭتينيΔد

 .تغييرقΎئد الصϭ ΕΎϔأدϭار ϭمϡΎϬ  .المطΏϠ الثΎني
سيΔ التي إن ااهتماϡ بمختلف حيثياΕ الشخص الذϱ سيتϭلى قيادة التغيير لϡ ي΄تي من فراύ، بل يعϭد للحسا 

Δا سيماتكتنف العملي ،  .Δإستراتيجيϭ Δجذري Εاأمر بتغييرا ϕإذا تعل 

الزاϭيΔ في فعاليΔ  ، حيث يمثل حجرأثناء التغيير ليس باأمر الϬين إن تϭلي القيادة :صΕΎϔ قΎئد التغيير /1

راΕ إداريΔ مختلفϭ ΔتحدياΕ ، إذ يحتاج اأمر إلى مϬاتجاه قضايا التغييرϭبلύϭ ما هϭ متϭقع  مسار التغيير

د أكبر، ϭبالتالي، من يكϭن هذا القائد، هل هϭ المدير أϭ صاحΏ الفكر التغييرϱ؟ فالمدير بدϭن ϭجϭϬ جديدة

دعϡ  أϭ يرϱ دϭن سلطΔ أϭ تفϭيضيفكر تغييرϱ ا يمكنه قيادة عمليΔ التغيير، كما أن أصحاΏ الفكر التغ

Δفي المنظم ϱϭالت΄ثير الق Εذا ΕاϬالمضي قدما الج ϡϬا يمكن ،ϭ التغيير ϕلتحقيΔمϭالمقا ΔϬاجϭم. 

عمليΔ ديناميكيΔ تعبر عن العاقΔ التفاعليΔ بين القائد ϭمرؤϭسيه أϭ "لقيادة التغييريΔ ب΄نϬا اعرف ت      

حيث يمكن للقائد أن يؤثر في سلϙϭ مرؤϭسيه ت΄ثير إيجابيا إذا أدرϙ هؤاء كفاءته، كما تعرف  (1)"تابعيه

ϭتϭجيϭ ϡϬϬإرشادهϡ، من أجل كسΏ تعاϭنϭ ϡϬحفزهϡ للعمل  قدرة الفرد في الت΄ثير على اأخرين"΄نϬا ب

Δاأهداف التنظيمي ϕلتحقي Δكفاءة عالي Ε(2)"بدرجا ϭ لϭيقjihim kotter  أستاذ إدارة التغيير في ϭهϭ

"ا غنى أϱ منظمΔ عن ϭجϭد القيادة ϭاإدارة،  أنه جامعΔ هارفارد في كتابه "قيادة التغيير" في هذا الصدد

ارة فقط يؤدϱ إلى ϭجϭد الجمϭد، ϭعدϡ مسايرة التقدϡ، نظرا لتركيزه على التفاصيل دϭن النظر فϭجϭد اإد

إلى الصϭرة الكاملϭ ،Δإلى تجنΏ المخاطرة ϭالتركيز على التخصص، ϭالتمسϙ باللϭائح ϭالقϭانين، أما إذا 

Δ دϭن ااهتماϡ تϭفر الجانΏ القيادϱ فقط، فيصبح التركيز على الخطϭط العريضΔ أϭ الصϭرة الشامل

الطاقاΕ دϭن التقيد  جنيدبالتفاصيل، ϭيسϭد عدϡ االتزاϡ بالمصادر المتاحϭ ،Δالميزانياϭ ،Εالتركيز على ت

"Δن مراعاة المخاطر المحتملϭعليه فرض التغيير د Ώمما يترت ،Δاعد الرقابϭالتغيير  .(3)بق Δأن عملي ϱأ

يح، فالقادة يغيرϭن يل القائد إداريا ϭالعكس غير صحتحتاج إلى مديرين ذϱϭ صفاΕ قياديΔ، حيث يمكن ت΄ه

ϭالمدراء يعملϭن على إدارته، اسيما ϭأن فكرة التغيير قد ت΄تي من المستϭياΕ العليا أϭ  الϭضع الراهن

صفاΕ قياديΔ تمكنه من فϭ ϡϬصياغΔ إلى الϭسطى لإدارة، فيحتاج المدير في هذه المستϭياΕ لتحقيϕ فكرته 

Ϭجϭ لϭح ΔرؤيΔ ا العϬيتمكن في Δإيجاد بيئϭ ،التغيير ϕاقع، سير فريϭ إلى Δن على تجسيد الرؤيϭكما امل

 ،ϱالفكر التغيير Ώأين يحتاج أصحا ،ϡالدنيا للتنظي Εياϭيمكن أن ت΄تي فكرة التغيير من المست Δإلى سلط

ϱفكر إدارϭ. 

                                                           
 (1) - Wanda warhavtig. Flhght to the future, Managing change in financial services for sustenable growth, 
(Europe: Limra,2005), p.47. 

 .ι13.  ،آاϭ ϥيلمΰ، مرجع سابق-)2)
(3(-  .ι ،ر، مرجع سابقϮΒالطم ΰ214رام. 
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     Δخاص Δت لكل قائد رؤي Εصفاϭϭ ،اطف اأفرادϭعϭ جدانϭ يصقدرة ؤثر في ϡϬن إليهغعلى جعلϭ 

 ϭ(1)من هذه الصفاΕ:لتغيير ϭإقناعϡϬ على تقبل أعباءه، ا ، مما يمكنه من تϭجيϡϬϬ نحϭϭيتقبلϭن آراءه

1/1 :ΔهيريΎالجم ΔمΎن القائد أكثر اأفراد  الزعϭف اأفرادإححيث يكϭلظر Δمعايشϭ أحسن ممثل  ساساϭ

 ϭأمانيϭ ϡϬطمϭحاتϡϬ. ير عن مصالحϡϬعبلϡϬ، بالقدرة على الت

ϭ/Ϯ  :Δاقعيϭابط، الϭالضϭ دϭالقيϭ ،اردϭالمϭ Εاإمكانياϭ ف السائدةϭالظرϭ ،اقعϭاارتباط بال ϱأ

 ϭالمحدداΕ التي تضع أطر اجتماعيϭ Δسياسيϭ Δاقتصاديϭ ΔثقافيΔ على حركΔ قϭى التغيير.

 ال الدائϡ باأفراد ϭانشغااتϡϬ.التϭاصل مع مجرياΕ اأحداث في الكيان اإدارϭ ،ϱااتص التϭاصل: 1/0

 (2) على القائد أن يتصف بالصفاΕ التاليΔ:كما  

1/0 :Δعيϭضϭا المϭ Δالخارجي Δالبيئي Εالمتغيرا Δقدرته على معرف ϱا بشكل عقاني أϬتحليلϭ ،Δلداخلي

ϭعيقدرϭضϭضع الراهن بمϭته على تحليل ال.Δ 

1/ϱ :Εالذا ϙفق إدراϭ Εالذا ϡكياتهعدمما يسان، آراء اآخري االقدرة على تقييϭسل ϡيϭممارساته. ه في تقϭ 

1/ϲ :ΔيمϠالس Δالر΅ي  ،ϕϭالس Εحاجا ϙينالقدرة على إدراϭتكϭ  Δرؤيϕافϭالعمال. تتϭ العماء Εمع حاجا 

 1/ϳ :مصϘالعمل،  الت ϭنح ϡϬاتجاهاتϭ ϡϬحاجات Δسين، لمعرفϭضع المرؤϭأن يضع القائد نفسه م ϱأ

 ϭنحϭ زمائϭ ،ϡϬنحϭ القيϡ التنظيميϭ.Δالمنظمϭ ΔأهدافϬا 

1/ϴ :ϱرΎكير اابتكϔالقدرة على التفكير الت  Ώϭلب΄سل Δل ابتكاريϭمن أجل إيجاد حل ϱابتكارΕلمشكا.  

ي΄تي المحϙ الرئيسي للتعرف على قادة التغيير، من خال المϬاϡ التي يضطلعϭن  دينΎمكيΔ اأهداف: 1/2

مجϭϬداΕ التغيير، لتحقيϕ ديناميكيΔ اأهداف على ضϭء إنجازاتϡϬ المشϭϬد بϬا، ϭقدراتϡϬ المميزة إدارة 

لϡϬ بϬا، ϭالقدرة على الحركΔ السريعϭ ،Δاأخذ بزماϡ المبادرة، ϭيمكن استعمال مدخل ديناميكيΔ اأهداف 

عرض  Δ، عندأبعاد السلط مدةالبعد عن الجϭانΏ الجا هذه اأخيرةحيث تتطلΏ ، لتحديد صفاΕ قائد التغيير

 Ϭ: (3)امامحϭفيما يلي أهϭ ϡتطبيϕ أفكار التغيير، 

  Ώانϭالج Δضع اأهداف )في كافϭ أثناء ،Δالقائم Εالمتغيراϭ Εء ااعتباراϭفي ض Εياϭلϭاأ Ώترتي

 ما تتغير اأϭضاع، تتغير اأهداف؛المϭضϭعيϭ ΔاإجرائيΔ التي قد تعيϕ سير عملياΕ التغيير( فعند

  تحديد أهداف اأداءϭ ϱما يمكن اعتباره أداء متميزتشخيص المتميز، من خال أهداف اأداء العاد 

اإمكانياΕ المتاحΔ، كما يستدعي اأمر ترجمΔ رقميΔ لتلϙ اأهداف ϭجدϭلتϬا لتصنيف ϭأداء عادϱ، في ظل 

ϡاϬالم، ،ϡاأهداف مع الفصل في خطط مختلف اأقسا Δديناميكي ϕإلى متميزة من أجل تحقي Δ؛من عادي 

 ع في خط΄ افتراض أن اأهداف تنتجϭقϭقادة التغيير ال Ώظف نϭليس إلى المϭ فقط Δظيفϭصرف إلى ال

Δاضعϭضع أهداف متϭ Ώاأهداف ت΄خذ بالحسبان خبرة اأفراد، إذ يج Δأيضا، فسن صياغ ، Εإمكانيا ϡتائ

                                                           
(1(- ϱيرπالخ Ϊمحسن أحم .ι ι ،25-20، مرجع سابق. 
(2(-  .ι ،مرجع سابق ،αاΒع ΔيلϬ11س. 
(3(-  .ι ι ،مرجع سابق ،Δايا هامπ24-66عامر يس، ق. 
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خذ ، مع اأفس المرجعيΔا يمكن قياس اأهداف العاديϭ Δالمتميزة بن المϭظف قليل الخبرة ϭالمعرفΔ، إذ

 قليلي الخبرة؛، اسيما لأفراد  خفاϕاعتباراΕ اإبالحسبان 

  ϡالت΄كد من عدϭ بين اأهداف ϕرة التنسيϭظائف  التعارضضرϭى الϭاء على مستϭا، سϬفيما بين

ϡاأقساϭ ϭللتنظ، أ Δالمختلف Εياϭاتصالبين المست Ώأسالي ϡباستخدا ،ϡي ϭالمعل ϕمن أسفتضمن تدف Εل إلى ما

 الجميع في النجاح ϭاإخفاϕ؛يفي، عند معالجϭ ΔمناقشΔ قضايا اأهداف، أين يشارϙ أعلى السلϡ الϭظ

  للتنبؤ Δكمي Ώأسالي ϡبين استخدا Δا، من خال المقارنϬلتصحيح Εرصد اانحرافاϭ Δأغراض الرقاب

Εالتغيير بالتقديرا Δعملي Εا،  ،مجرياϬالتعرف على أسبابϭطن فϭن مϭفي نحرافااقد يك ϭأ ϕفي التطبي 

 التقدير مما يظϬر أهميΔ التقييϡ؛

 نϭأن تك Ώبل أياأهداف عادل يج Δنظر السلط ΔϬجϭ ليس فقط من ،Δينمي ضϭ ،ا القائمين على تنفيذها

 ؛في ϭضعϬا ϙ، مشاركتϡϬ في ϭضعϬا، حيث يتمسϙ الفرد أكثر باأهداف التي يشاراانطباعهذا 

  ϕمن منطل ϡاϬزيع المϭيض، حيث ا يكفي تϭالتف Δفي عملي Δتعريف  ساكن، إذالديناميكي Ώيج

ϭفي المسؤ ϡϬسين على نصيبϭبالقياس إلى اآخرينالمرؤ ،Δالعام Δدف،  ليϬالمساهمين معه في إنجاز ال

عمليΔ التغيير ϭتحسيسϡϬ بااستقاليΔ في إنجاز أهدافϭ ϡϬتحفيزهϡ من خال تحسيسϡϬ بفعاليΔ دϭرهϡ في 

 فيد في حركيΔ اأهداف نحϭ اأفضل؛ϭتشجيعϡϬ على التقدϡ بمقترحاϭ Εأفكار قد ت

  بعد تسطير اأهداف،  ϭعن تعارض آراءه مع آراء اأفراد أ Δالناجم Εالقائد بحل المشكا ϡϭيق Δالناتج

من أجل تخفيف  كثرة اأهداف الناتجΔ عن تداخل اأعمال، ϭذلϙ من خال ϭضع أϭلϭياΕ لأهدافعن 

ϭمتحديϭ Δمتفϕ عليϬا، مع  مثيرة ϭذاΕ طابع دافعيعΏء اأعمال على المϭظفين، كما أن تحديد أهداف 

 (1)تغذيΔ عكسيΔ منتظمΔ، يعد أسلϭبا ناجحا للتغيير.

  هذه اأهداف الناتج Δل مصداقيϭح Δالطم΄نين ϡعدϭ ϙضع التنفيذ، مما يقلل انطباع الشϭضع اأهداف مϭ

 لمعلϭماΕ الازمΔ لϭضعϬا كϭنϬا أهداف جديدة ارتباطϬا بعمليΔ التغيير.عن ندرة ا

 ϭقاΕ التغييراΕ تتطلΏ بيئΔ مصممΔ لحل المشكاΕ، ففي أن المشاركΔ في ϭضع اأهداف ϭالغايإ

عرضΔ للتغيير المستمر ϭينبغي أن تخضع للتقييϡ كل حين، ϭتبدأ عمليΔ المشاركΔ في تصبح هذه اأخيرة 

ف بتقييϡ الϭضع الراهن، ϭتحليلϬا ϭت΄كيدها من طرف القائد، ثϡ تϭضيح اأهداف بحيث يمكن ϭضع اأهدا

 تحقيقϬا، ϭتكϭن محددة لما يراد إنجازه ϭقابلΔ للقياس ϭمحددة زمنيا.

 همن خال مشاركΔ العاملين في تحديد هذا ، ϭيت΄تىقيقهاالتزاϡ بالϬدف شرط ضرϭرϱ لتح إن     

 ϭ.(2)معقϭلϭ Δإدراϙ أن اأهداف عادلϭΔإدراϙ شرعيΔ سلطΔ المدير  ،تدريϭΏاستخداϡ الحϭافز ϭال

     Δفي إمكاني ϙϭاأهداف المشك Ώمن اأفضل تجن ϙاأفراد، لذل Εكياϭالفشل على سلϭ يؤثر النجاح

سذا نجح القائد في كل هذا سيتجه اأفراد بحماس ف ،تفاديا لإحباط يريتحقيقϬا، اسيما في المراحل اأϭلى للتغ

                                                           
(1(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ116-142س. 
(2(-  .ι ،مرجع سابق ،ΰيلمϭ ϥ045آا 
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نتيجΔ اإحساس باانتماء للنظاϡ  يرسمϭن أنفسϡϬ أهدافا أشد تميزانحϭ تحقيϕ اأهداف المسطرة، بل قد 

 .ϭالمشاركΔ في اأداء المتكامل

إضافΔ إلى الصفاΕ السابϕ ذكرها، هناϙ مجمϭعΔ من اأدϭار على القائد  قΎئد التغيير: ϭمϡΎϬأدϭار -3

 التكفل بϬا، ϭالجدϭل التالي يبين هذه اأدϭار القياديϭ ΔأساليΏ تنفيذها.

 اأدϭار القياديϭ ΔأساليΏ تنفيذها.: (31)الجدϭل
ΔديΎيϘار الϭاأد Ύيذهϔتن ΏليΎأس 

الϭصϭل إلϰ أقصϰ أداء من خال المثΎبرة ϭالمعرفΔ المكتسبϭ -  Δإدارته.الخبير: يمتϙϠ فϬمΎ عميΎϘ في مجΎل عمϠه 
 في حϘل التخصص؛

- .Δجيϭلϭالتكن Εراϭالتط ΔبعΎمت 
 Εحداϭفي ال ΕΎيϠالعم ΔبيΎاتس ϰϠالت΄كيد ع :ϡالمنظ

.ΎϬبين ϕالتنسيϭ ϡΎاأقسϭ 
التϠϘيل من اأعمΎل الكتΎبيϭ ،Δتحديد اأنظمϭ ΔالϘيϭ ϡالϭϘاعد  -

Δالازم .ΕΎطΎالنش ϰϠع ΔبΎالرقϭ ن السيطرةΎلضم 
 ΔبيϠل تϭتركيزه اأϭ همه :ΔنيΎاإنس ΕΎرجل العاق

.ϡيرهϭتطϭ ينϠمΎالع ΕΎجΎاحتي 
- ϡϬإشراكϭ ϡϬقدراتϭ ينϠمΎح العΎئد ينبع من نجΎϘح الΎفي  إن نج

ϭ Δليϭ΅تح.تحمل المسϔخ تنظيمي منΎمن ϕϠخ 
ϭط ΔيϠبϘالمست Δاأمد.التخطيط ااستراتيجي: الر΅ي ΔϠي -  ϰϠع Δالمنظم ΔلΎتجديد رسϭ ΔيϠالداخϭ ΔرجيΎالخ Δالبيئ Δدراس

 ضϭء الϔرص ϭالتϬديداϭ ΕنΎϘط الϭϘة ϭالضعف.
.ϡدϘالتϭ يرϭتطϠح لΎتϔالتغيير كم ϡكيل تغيير: يستخدϭ - الجديدة؛ ΕΎطΎالنشϭ ΕدراΎالمب ϰϠالتركيز ع 

 قيΎدة التغيير ϭتشجيع تϭليد اأفكΎر. -
 .ϭ22ص.  )،1440 ،لمتميΰ، )اأرΩ :ϥΩار ϭائل للϨشرΩاء اسϬيلΔ عΒاα، القياΓΩ اابتϜاريϭ Δاأ المصدر:

اتجاهاΕ للتغيير ϭاإطار الضمني له، ϭ على قائد التغيير، اإدراϙ السليϡ يϭضح الجدϭل أعاه أنه      

مدى استعداد المنظمΔ للتغيير، ما هي ثقافΔ  حϭل ϭدϭافعϡϬ لذلϙ، كما عليه طرح اأسئلΔ هلعاملين تجاها

، كما عليه أن يكϭن مبادرا في تكϭين رؤيϭ ΔاضحΔ مستقبليϭϭ ،Δضع (1)المنظمϭ Δمن هϡ جمϭϬر التغيير

 .ϭ(2)تفكيره تغيير، ϭأن يكϭن قدϭة في تصرفاتهخطΔ عمل ϭااتصال الدائϡ بالعاملين ϭإقناعϡϬ ب΄فكار ال

يمكن من مقاϭمΔ التغيير، ϭلعل أحد اأساليΏ  قائد التغيير هϭ التقليل أقصى ماإن التحدϱ الحقيقي ل       

حيث يكϭن عناصر  (3)الناجحΔ في ذلϙ هϭ تكϭين فريϕ داعϭ ϡمساند للتغيير يعمل جنبا بجنΏ مع القائد،

الفريϕ أسϭة لباقي العمال مما يمكن من جذΏ هؤاء لتقبل التغيير ثϡ مساندته، من خال احتكاكϡϬ ببعض 

 .ϱاإدارϭ ظيفيϭال ϡϬتقارب ϡا هؤاء بحكϬمϬالتي يف Δحيثياته باللغϭ نقل أهداف التغييرϭ 

Ϭا التغيير ϭتحقيϕ التϭازن طيلΔ فترة إن أϭلى ϭأهϡ مϬاϡ قائد التغييرهي تϭفير المϭارد التي يحتاج    

باعتبارها فترة انتقاليΔ تجتمع فيϬا السلϭكياΕ القديمϭ ΔمحاϭلΔ إرساء السلϭكياΕ الجديدة، كما أن  (4)التغيير،

 ϡاϬمن الم Δعϭمجم ϙا:التي هناϬأهمϭ بالتغيير ϡا القائد القائϬب ϡϭأن يق Ώ(5) يج 

  التي تمكنه Δالفعال ΕاراϬد بالمϭاجالتزϭلهمن مϭقبϭ معه ϡالت΄قلϭ التغيير ΔϬ  Εماϭد بالمعلϭكذا التزϭ

 ϭالمعارف الازϡ تϭفرها عند إحداثه؛

                                                           
(1(-  .ι ،ر، مرجع سابقϮΒالطم ΰ214رام. 
 .13سابق، Ω .ιانا جايϨس رϭيϨسϥϮ، مرجع  -)2)

.663P. : Pearson Education, 2002) (France Stratégique,Gerry Johnson. Kevan Scholes. Frédéric Fréry. -(3( 
.6Cit P.42-. A.Eisenstat, Bert Spector, Op Michael Beer, Russell  - (4( 

(5(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ι ،25-20، مرجع سابق. 
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  الزمن إح Δأهمي ϙقتهإدراϭ الفائدة منمجار داث التغيير في Ώذها ϡمن أجل عدϭ ،التغير Δه؛اة لسرع 

 ال Δأهمي ϙردإدراϭا م ϱسيما اأفراد المعنيين بالتغيير.البشر 

 للتكاليف اإدارة Δاعيϭا؛ الϬخدماتϭ Δالمنظم Εدة منتجاϭن الت΄ثير السلبي على جϭد 

 بالنظريا ϡاإلماϭ Δالقياديϭ Δاإداري Δالمعرفϭ ،لإدارة Δالحديث Ε بين مختلف اأعمال ϕالقدرة على التنسي

 قيادة التغيير؛بفعاليϭ Δكفاءة، كما أن تϭفر الرغبϭ ΔحΏ المϬنΔ أمر ضرϭرϱ لتحقيϕ الدافعيΔ المطلϭبΔ في 

  ن التغيير من أجل التغييرϭتقليدا بعد النظر، إذ ا يك ϭللتغيير تفقدهأ Δفالنظرة السطحي ،Ώدف  فحسϬال

 (1)هϭ الذϱ يضع معايير عاليϭ ،Δيعمل على تحقيقϬا، بحيث يكϭن لديه القدرة على: منه، فالقائد ااستراتيجي

 التف Δالحفاظ على العاقϭ تشجيع العمل الجماعي؛الت΄ثير على اآخرينϭ العمل بمبدأ التمكينϭ ϡϬمع Δاعلي 

   Δح الرؤيϭضϭϭ؛Δبϭالمحس Εبالمخاطرا ϡالقياϭ Εالذا Δيϭتقϭ ير المستمرينϭالتطϭ ϡالتعل 

  فالذكاء في التعامل مع الϭضر Δإدر المختلف ΕاراϬفر مϭتϭΔااستنتاج العلمي كالتحليل المنطقي اكيϭ ؛ 

   ϡرة تعلϭاضرϭϡا ستخدا Δجيϭلϭالتكن ΕاراϬتلقيلمϭا لأفرادنϬ Εماϭجيا المعلϭلϭ؛ا سيما تكن 

  جه من خال القيادة بالمثال العملي؛ϭالت Δصياغ 

     Δقائد التغييرإضاف ϡϭأن يق ϱرϭمن الضر ϕإلى ما سب :Δالتالي ϡاϬ(2) بالم 

 اقف اϭالم ΔϬاجϭن مرنا في مϭالتغيير، إذ عليه أن يك Εبتفتحلتكيف مع متطلبا ،Δالغامضϭ Δهالمستعصي 

سلطته أكثر من  زϭايا، حيث يϬتϡ بمتطلباΕ المϭقفϭتقبله لϭجϬاΕ نظر مرؤϭسيه ϭرؤيΔ المϭاقف من عدة 

ϕح الفريϭيعمل برϭ Δ؛ الرسميΔيدير بالمشاركϭ 

  التفكير اسيما في Δديϭمحدϭ أن ا يتصف بقصر النظرϭ ،احدϭ قفϭم Δلمعالج Ώأن يؤمن بتعدد اأسالي

 لمستϭياΕ العليا للتنظيϡ، حيث القراراΕ إستراتيجيϭ ΔهامΔ؛ا

  التنظيمي لقدϭ جيϭلϭاسيما بعد التسارع التكن ،ϱبالتغيير اابتكار Δالقيادة في اإدارة الحديث Εارتبط

 ،ϱابتكار Ώϭقف على فاعليته في إدارة التغيير ب΄سلϭالقائد تت Δفاعلي Εكالحاصل، أين أصبح Ώتغيير أسالي

 تغيير ابتكاريΔ لتحقيقه بكفاءة. إستراتيجيΔعلى ϭضع  بتكار، مما يتطلΏ القدرةرة بما يخدϡ أغراض اااإدا

على أساس مجال التغيير، ϭالكفاءاΕ الرئيسيϭ ΔالتكميليΔ التي يمتلكϬا في  ϭع التغييرد مشرئيتϡ اختيار قا    

د بتحقيϕ اأهداف، ϭدرجΔ المسئϭليϭ ΔالتعϭϬاإرادة القϭيΔ في تقلد  ϭالتϭاجد اانضباطهذا الصدد، ϭمدى 

ϱإليه،  التحد Δكلϭالم ϡاϬالم Εتعقيدا ΔϬاجϭا.في مϬتحقيق Εفير مستلزماϭتϭ القدرة على تحديد اأهدافϭ 

التغيير، ϭالحرص على إحداث اانسجاϡ  جϭϬديجΏ على القائد تحديد اأدϭار الازمΔ إنجاح 

ϭاستعدادهϡ  خصيϭ ،Δبين مجمϭعΔ أدϭار الجماعϭΔالتاؤϡ بين اأدϭار ϭااستعداداϭ ΕالمϬاراΕ الش

ال مفتϭح ϭفعال مع اتص ϭجϭد ϭمϬاراتϡϬ، لتحقيϕ التفاعل ϭالتكامل في إحداث التغيير، ϭيحتاج هذا إلى

ϕللتنسي أفراد الفريϕ ϬداتϭϬبين مج.ϡ  

                                                           
 .ι ι ،123-126. هنϔس المرجع-)1)
(2(-  ،ϥعاϨاف كϮن،ΔاريΩاإ ΓΩالقيا  ،Δار الثقافΩ ΔΒتϜم :ϥΩ1444)اأر .ι ،(033. 
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 ϭ: (1)هي بعض المϬاϡ التي يجΏ على القائد القياϡ بϬاΔ إلى فاضإ

 اهرϭعلى الظ ϡقدراته في الحك Δن  من أجل تنميϭفي تحليله للمضم Δامل الحرجϭالقدرة على استنباط الع

 ϭاتخاذ القراراΕ الصحيحΔ؛  يالمؤسس

 الس Δكتحليل الثقاف Δقدراته التحليلي Δمداخلتنميϭ اأفراد Εقدراϭ ا يلج΄ القائد إلى تحفيز ائدةϬنϭفبد ،ϡه

 للتغيير دϭن معرفΔ جدϭاها؛ الϭصفاΕ الجاهزة

 القدرة على الت΄ثير في الغيرϭ قدرته على تسيير التعقيد Δكذا ،تنميϭ ل قدرته عϭلى التنفيذ، حيث قد يتح

 ج التغيير إلى مجرد عمليΔ تخطيط بسيطΔ ا تϬاجϭ ϡاقع التغيير بالمنظمΔ؛برنام

 القائد ال ϙاختياراته، حيث يترϭ على خبراته ϡالقائد لقدراته على الحك Δمعرف ϱأ ،Εعي بالذاϭالϭ Δمعرف

فلسفته الشخصيΔ تؤثر على مسار التغيير، بحيث ا تتماشى غالبا التدخاϭ-  Εمن غير ϭعي منه -عادة 

 التي يختارها مع المضمϭن الحقيقي لبرنامج التغيير ϭاحتياجاته. 

فراد لتحقيϕ أهداف التغيير، ϭلعل ذلϙ ا ير هϭ تحقيϕ اإلتزاϡ الحقيقي لألتحدϱ الحقيقي لقائد التغيإن ا     

   (2)القائد ϭاأفراد ϭالقائمΔ أساسا على مصداقيΔ الϭعϭد المعلنϭ ΔالضمنيΔ. من ϭجϭد ثقΔ متبادلΔ بينإا يت΄تى 

يحتاج خالϬا قائد التغيير إلى قدراته ϭمϬاراته في قيادة إذ ، تبدϭ اأمϭر مبϬمΔ مليΔ التغييرفي بدايΔ ع    

مما يستϭجΏ إعداد ( 4)عند ممارسΔ التغيير، إذ عليه أن يكϭن القدϭة في سلϭكياته اإداريΔ( 3)التغيير،

 (5).القياداΕ المغيرة، إذ أن التغيير اإيجابي يستدعي نϭعا جديدا من القادة

التغيير يجΏ أن يتقلد اأدϭار المختلفϭ ΔالمتكاملΔ من تنظيϭ ϡتخطيط مما سبϕ يتضح أن قائد        

 استراتيجي ϭعاقاΕ إنسانيΔ مما يخϭل له القدرة على القيادة المتكاملΔ لمختلف جϭانΏ عمليΔ التغيير.

 في قيΎدة التغيير.عϭامل النجΎح الحرجΔ الثΎلث:  المبحث
        ϡϭيق Δالتغييرإحداثه، نجاح التغيير على طريق Εاϭإن فشل محاϭ في الخط΄ في اختيار  ا تكمن دائما

سن النجاح في التغيير المائمΔ التي يتϡ عليϬا، فϭإنما لغياΏ العنايΔ الازمΔ بسعداد اأرضيΔ  نϭع التغيير

تغيير بد من اإعداد القبلي أرضيΔ ال إذ ا ،أكثر من برنامج التغيير نفسه يكمن في التفكير في كيفيΔ إدراجه

Δكيϭالسل ϭأ Δاإجرائيϭ Δالنظامي Δاء من الناحيϭس، ϭامل النجاح الحرجϭع ϡلقيادة التغيير.فيما يلي أه Δ 

 ΏϠلالمطϭير :اأϭتط  Δجديدةر΅ي ϭتغيير تحديدϠل ΔجΎالح: 
أϱ برنامج تغييرϱ يقϡϭ أساسا على رؤيΔ جديدة يصبϭ إلى تحقيقϬا، كما تحركه الحاجΔ إلى  إن

Δالحاجϭ Δالرؤي ϱكاهما أϭ ،Ώϭضع مستقبلي مرغϭ ض إلىϭضع راهن مرفϭ ا  ،اانتقال منϬتحرك

 ϭضيحه احقا.محدداΕ تصبϭ إلى إنجاح مشرϭع التغيير، ϭسيتϡ ت

                                                           
 .10-Cit, PP.08-Julia Balgan, Op - (1( 

"اإبداϭ ωالتΠديد، ϭΩر في اإΩارΓ    )مμر: المΆتمر العربي السϱϮϨ الخامس  اإبداعيΩ·ϭ ΔارΓ التغيير ϭالتτوير، القياΓΩأحمΪ محمΪ الطيب.  -)2(
 .12/12/11/1440ι ،(.14 المدير العربي في اإبداϭ ωالتميز"

(3(-  .ι ،مرجع سابق ،ϥاΪيϮالس ϕارρ03. 
(4(- Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ،111، مرجع سابق. 
(5(-  .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ116س. 



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

83 

 

لϬا للتغيير يمكن بذفسن الجϭϬد التي ن ϙ رؤيΔ مناسبΔتر "إذا لϡ تكن هنارϭيقϭل ب :جديدة ر΅يΔ تطϭير .أϭا

Δل بسرعϭإلى م أن تتحΔائمϭمن المشاريع غير المت Δعϭد تسير  جمϭϬمما يجعل الج ،Εقϭالتي تستنفذ الϭ

ϭلعل المنظماΕ التي تϭاجه صعϭبΔ في تطϭير  (1)أϭ دϭن اتجاه محدد على اإطاϕ" الخاطئ ااتجاهفي 

منظϭر جدϱ لϬا كϭنϬا غير قادرة على رؤيΔ افتراضاتϬا الخاصϭ ،Δهϭ السبΏ الرئيسي في عدϡ تقبل 

كما أن العديد من القادة يصرفϭن الكثير من الϭقΕ في التخطيط ااستراتيجي لمستقبل   (2).معظمϬا للتغيير

 Δما تكϭن غير مرضيϭ ،Δلعل السبΏ ا يكمن في عدϡ كفاءة القائد في عملي المنظمΔ، إا أن النتيجΔ كثيرا

(3).عدϡ كفايΔ المϭارد بقدر ماهي مشكلΔ رؤيΔ غير محددة المعالϭ ϡاأهدافل ϭاالتخطيط 
  

" دϭن الفϡϬ الصحيح تحسين الخدمϭΔا يقصد بالرؤيΔ مجمϭعΔ الشعاراΕ البراقΔ "كالعنايΔ بالعميل، 

يراد فعله، ϭا يقصد بϬا ااستجابΔ لأساليΏ الحديثΔ لإدارة، أϭ للضغϭط التنافسيΔ قصيرة ا ϭالتاϡ لم

 Δالبقاء على الحالϭ ،ى من التغييرϭفا جد ،ϙإن كان اأمر كذلϭ ،اϬمن Δعي الكافي للغايϭن الϭاأجل، د

يΔ التغيير المطلΏϭ، إذ فمن الضرϭرϱ أن تعبر الرؤيΔ المستقبليΔ، عن عمل ،القائمϭ Δالϭضع الراهن أفضل

Δا تحفز أكثر للعمليϬأنϭ ،ال Δأن تعكس أمرين أساسيين هما: جيدةإن الرؤي Ώ(4)يج 

 يجΏ أن تمكن الرؤيΔ من حفز اأفراد ϭزيادة طاقتϭ ϡϬنشاطϡϬ، إذ تتصف بما يلي: الحΎفز: /1

1/1  :ΔذبيΎا.الجϬاأفراد حين سماع ϡاهتماϭ حيث تثير انتباه 

1/3 ΔلϭϬس  :ϡϬϔا.الϬد منϭالمقص ϡϬفϭ اϬل استيعابϬمن الس ϱأ 

ϭ/0 :اعدϭر الϭاعدة للمستقبل. المنظϭϭ رة جديدةϭحيث تعبر عن ص 

1/0 ΔلΎا.اأصϬنϭن جديدة في مضمϭأن تك Ώحيث يج : 

1/ϱ :ϕالصد ،Δبحيث تتصف بالصراح .Δالسائدة بالمنظم Δالثقافϭ قدر اإمكان للمناخ Δااستجابϭ 

لدى اأفراد أϭ القادة مما يضعف القدرة  إن كان الحافز الكافيغياΏ  مثبطاΕ التغيير ϭأسباΏ فشلهمن       

 مما يجعل ϭضعيΔ المنظمΔ بعد التغيير مماثلΔ لϭضعيتϬا قبله. ϭϭ(5)ضع رؤى طمϭحΔ، التحدϱعلى 

 فعليΔ بحيث تكϭن:ϭيلϬا إلى حقيقΔ لما يجΏ فعله لتحا ϭترجمΔ تϭجيϬيجΏ أن تتضمن الرؤيΔ  التϭجيه: /3

3/1  :ΔيϠعم.Δميϭالي Εا مع الممارساϬماءمتϭ اϬاتفاق ϱأ 

 أϱ قدرتϬا على ااستمرار لفترة طϭيلΔ دϭن تغييرها.مستϘرة:  3/3

3/0  :Δاقعيϭ نϭأن تك ϱا،أϬغير مبالغ فيϭ Δنϭمضم .ϕللتحقي Δقابلϭ 

3/0 :ΔدفΎا. هϬمحددة تسعى إلي Δد غايϭجϭ ϱأ 

                                                           
(1(-  .ι ،مرجع سابق ،ϥاΪيϮالس ϕارρ03. 
 .ι0 3. )1443)اأرϥΩ: مϜتΔΒ العΒيϜاΓ،  تϜوين الثقافΔ اإبداعيΔ،فرانسيس هϮاريب. تعريب : محمΪ سمير العطائي،  -)2)

(3) -  Robert H.Hayes, Stratégic planning سforword in reverse,  Management of change and innovation, (Great 

Britan, Gallliard ,The  Internationnal labrary of management, 1994), P.425. 
(4(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ϥϮسϨبϭس رϨانا جايΩ112-133. 
 .124.، مرجع سابق، ιمحمΪ الμيرفي -)5)
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     Ώبما تقبل عليه، إا أن الجان ϱϭق ϙإدراϭ ا إحساسϬالتي لدي ϙهي تل Δرؤي ϙالتي تمل Εإذن المؤسسا

  (1)السلبي في هذه الثقافΔ هϭ أن المؤسسΔ التي لديϬا إيمان قϱϭ بϬدفϬا فϬي تستبعد ذϱϭ الفكر المختلف،

 ،Δير الرؤيϭرة تطϭهنا تبرز ضرϭن القائد د إذϭجدا أن يك ϡϬير هذه ااعممن المϭلفكرة التطϭ ،ن يحمل أ

كما تظϬر ضرϭرة المشاركΔ في تقييϡ الرؤيΔ حيث تصبح عمليΔ التبني سϬلΔ،  ثقافΔ اإبداع ϭيؤمن بϬا،

من ش΄نه تعريض المؤسسΔ  ماالجديدة ϭالتخطيط لبلϭغϬا، لتفادϱ اانطاϕ في تنفيذ إبداع غير فعال 

  داع الجديد، أϭ مقاϭمΔ شديدة من طرف العاملين بالمنظمΔ.لمخاطر كبيرة من حيث عدϡ تقبل السϕϭ لإب

إن الغرض من مشاركΔ اأفراد في تطϭير الرؤيΔ الجديدة، ليس خفض المقاϭمΔ فحسΏ، إنما أيضا      

في ϭضع فرضياΕ حϭل المستقبل سن إشراϙ العاملين ف (2)لمعرفΔ المϬاراΕ التي يحتاجϬا كل منϡϬ لتحقيقϬا،

Ώϭليد اأفكار المرغϭت Ώأسالي ϡا باستخداϬتبادلϭ البحϭالتغيير ΕاϬجϭضع البدائل  ث عن تϭ في Δالمشاركϭ

يخفض من الفرضياΕ غير المائمΔ حϭل مستقبل المنظمΔ بعد التغيير، إضافΔ إلى تϭسيع  اإضافيΔ للمستقبل

ϭ ،لدى المشاركين ϙمجال اإدراϭن دϭيلعب ϡϬأن Δن حقيقϭيجعل العاملين يدرك ϡϬرا هاما في تشكيل مستقبل

كما يتϡ تϭضيح القيϡ الجديدة التي ستحل محل القديمϭ ،Δتϭضيح الفرϭ(3)  ϕتحديد الϭجΔϬ التي يتجϭϬن إليϬا،

  ϭما ستؤϭل إليه المنظمΔ بعد ذلϙ. ،بينϬما
ئل التغيير اجاد ϭتحديد الحاجΔ للتغيير، ϭتحليل ϭضعيΔ المنظمΔ حيال بدييتϡ تطϭير الرؤيΔ من خال إ   

 .Ώاأنس Δاختيار اإستراتيجي 

يرى ميشال ϭرϭسال أن أϭل خطϭة للنجاح في أϱ مجϭϬد فعلي للتغيير يبدأ  إيجΎد الحΎجΔ لϠتغيير: Ύ.ثΎني

من خال تشخيص  ذلϙيتϭ ϡ (4)،بتحديد دقيϭϭ ϕاضح لمشكاΕ المنظمΔ التي تعبر عن الحاجΔ للتغيير

مشترϙ لϭضع المنظمΔ الراهن، ϭنقاط ضعفϬا ϭأسباΏ تراجعϬا، ϭالعϭامل التي خلقΕ الفجϭة بينϬا ϭبين 

باقي المنظماΕ المشابϭ ΔϬالمنافسϭ ،Δقد أجمع المؤلفϭن، أن الϭقϭف على الطريϕ الصحيح للتغيير يبدأ، من 

  (5)، تجعلϡϬ يطلبϭن التغيير ϭينادϭن به ب΄نفسϡϬ.اختاϕ أزمΔ رهيبΔ، تسبΏ رعبا كبيرا لدى معظϡ اأفراد
 (6):من خال لحاجΔ للتغييربتحسيس اأفراد ليقϡϭ للقائد أن يمكن       

 Δعي ب΄ن التغيير قضيϭا نشر الϬأنه ،ا مفر منϭ استشراف للمستقبل Δي عمليϭتحϭ ضعϭ من Δل المنظم

 أفضل؛إلى ما هϭ  سيء

 علمي ر التغييردصام إبراز Ώϭب΄سل Δتشخيص المشاكل التنظيميϭ؛ 

 م Εلمنظما Δناجح Ώعن تجار Δإعطاء أمثلΔمنافس ϭأ ΔϬبين هذه اأخيرة ،شابϭ اϬة بينϭضيح الفجϭتϭ؛ 

 .Δافز اإيجابيϭالتجديد لدى اأفراد، من خال الحϭ اابتكارϭ ،في التغيير Δالرغب ϡليد قيϭت  

                                                           
 .ι3 3. فرانسيس هϮاريب. مرجع سابق. -)1)

Cit P.425.-. A.Eisenstat, Bert Spector, Op Michael Beer, Russell  - (2( 

(3)-Gerard .Dominique Carton, op-cit, P. 80. 
.3Cit P.42-. A.Eisenstat, Bert Spector, Op Michael Beer, Russell  - (4( 

(5(-  .ι ،مرجع سابق ،ϥاΪيϮالس ϕارρ01 . 
(6(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ،110، مرجع سابق. 
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مجااΕ اأداء لأهϡ مداخل تحديد الحاجΔ للتغيير، هي مساهمΔ اأفراد في تقديϡ تشخيص كامل  لعل      

الضعيف بالمنظمϭ ،Δتشخيص عاϡ لمشاكلϬا، مما يجعلϡϬ يقرϭن بالحاجΔ إلى تغيير الϭضع الراهن، بل 

.ϙلذل Δل المناسبϭن الحلϭيقترحϭ  

 Δتحليل ϭضعيΔ المنظم علىيتϭقف التغيير الناجح على مدى قدرة قائد التغيير  تحϠيل الϭضعيΎ. :ΔثΎلث

 Εالخبرا ϭالجاهزة أ Εصفاϭأخذها بالحسبان في إدراج التغيير، إذ من الخطير ااعتماد الكلي على الϭ

كيفيΔ السابقΔ الداخليΔ أϭ الخارجيϭ ،Δهذا ا يعني عدϡ جدϭى هذه اأخيرة، مما يبين ضرϭرة التطرϕ إلى 

:Δالتي يمكن حصرها في النقاط التاليϭ ،محل التغيير Δللمنظم Δضعيϭال Εتحليل مميزا 

 ا بد من تحديد فترة التغيير ϭمداه لتحديد نمط التغيير الازϭ.ϡمداه ϭدرجΔ ااستϘرار:  فترة التغيير /1

تلعΏ الفترة المتاحΔ لتنفيذ التغيير دϭرا هاما في اختيار المدخل المناسΏ لذلϙ، ففي  فترة التغيير: 1/1

 Δجه من طرف اإدارة العليا، إا أنه في هذه الحالϭالتغيير الم ϭه Ώن المدخل المناسϭيك Εاأزما Εفترا

تاح فيϬا المϭارد تكϭن الحلϭل سطحيϭ Δظاهريϭ Δمؤقتϭ Δا تمس مشاكل اأداء الحقيقيϭ ،Δفي أϭل فرصΔ ت

 ،Εإيجابيا Δلأزم ϙمن ذل ϡالمدى، بالرغ Δيلϭطϭ Δعميقϭ Δتغيير أساسي Δفي عملي Δتشرع المنظم ،Δالازم

أما في اأϭقاΕ العاديϭ  ΔالϭقΕ ، إذ تجعل اأفراد أقل مقاϭمΔ إذ يقبلϭن ϭسائل تغيير كانΕ مرفϭضΔ سابقا

لتقبل التغيير ϭالقدرة على  ءا بتϬيئΔ اأفراد ماديا ϭمعنϭيابد ريختار المداخل التدريجيΔ للتغييمتاح، فالقائد 

تنفيذه، ثϡ اانتقال إلى التغييراΕ اأساسيϭ ،Δتتϡ المفاضلΔ بين عدة مداخل حسΏ درجΔ الϭعي المكتسبΔ في 

ركيا المرحلΔ السابقΔ، فسذا كان الϭعي ضعيفا تϭلΕ اإدارة العليا تϭجيه عمليΔ التغيير، ϭيكϭن المدخل تشا

 .ϱالتغيير الجذر Δفي حال Εكياϭالسلϭ ϡالقي ϡمن تعديل نظا Δالعكس، كما تتمكن المنظم Δفي حال 

Δ للمسيرين مϬما كانΕ  ظرϭف المنظمΔ أثناء التغيير، يجΏ منح حد أدنى من الϭقΕ إعطاء الفرص

ا لحااΕ اإحباط الممكنΔ تفادي (1)لتعلϡ الممارساΕ التسييريϭ ΔالتشغيليΔ الجديدة، ϭاأفراد على حد سϭاء

كما أنه من الضرϭرϱ اختيار الϭقΕ المناسΏ للتغيير، أϭ  ،الناتجΔ عن عدϡ الت΄قلϡ مع الϭضع الجديد

 (2) باأحرى الϭقΕ الذϱ تحتاج فيه المنظمΔ للتغيير.

   (3)على قائد  التغيير قياس مدى التغيير انطاقا من بعدين هما:مدى التغيير:  1/3

  ϕ؛عمϱبالتغيير الجذر ΔايϬنϭ Δالسطحي Εالتغيير، بدءا بالتغييرا 

  .اϬكل ϭأ Δالتغيير، إذ قد يمس التغيير جزءا من المنظم Δسع 

 ϱأ ،Δالتغيير الازم Δانطاقا من البعدين يمكن للقائد تحديد درجΔإدراج التغيير ضمن  مدى إمكاني

 ϡالقي ϡنظا Δمن خال مقارن ϙذلϭ ،ذج جذرياϭتغيير النم Ώيج ϡغيرها أϭ ϡقيϭ Εتينياϭذج الحالي من رϭالنم

 .Δبϭإدارته أكثر صع Εكبيرا كلما كانϭ يفرضه التغيير، حيث كلما كان التغيير عميقا ϱالذ ϙالحالي مع ذل 

                                                           
P.425.Ibid, - (1( 

(2) -Mohammad Ali Naghibi. Hediyeh Baban. Op-cit, P.543. 
(3)- Julia Balgan, op-cit, PP.64-65. 
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الرغبΔ في اإبقاء على الحالΔ القائمϭ ،Δتحدد هذه اأخيرة الجزء أϱ درجΔ درجΔ ااستϘرار ϭالتحϔظ:  1/0

من رأسمال المنظمΔ المادϭ ϱالمعنϱϭ المراد إبقاءه حفاظا على ϭحدة المنظمϭ Δاستقرارها، من خال 

المفاضلΔ بين ما تقدمه الحالΔ القائمϭ Δما يقدمه التغيير، كما يجΏ تحديد درجΔ التحفظ التي يفرضϬا التغيير 

فسه، فالمعارف التي تقدϡ ميزة تنافسيϭ ،Δمختلف المفاهيϡ الثقافيΔ كرϭح الفريϭ ϕاالتزاϡ الفردϱ ن

 Δفقدها أثناء تنفيذ التغيير،  كما أن درج ϡالحرص على عدϭ ،اϬالحفاظ علي Ώاء للقائد، يجϭالϭ الجماعيϭ

بΔ في اإبقاء على مϭظفين المدخل المائϡ لذلϙ، فالرغϭ التحفظ تحدد مدى التغيير الازϡ إدراجه،

متخصصين ϭمتميزين ϭمطلϭبين في سϕϭ العمل، تدفع القائد إلى اختيار المدخل التشاركي في إدارة 

 التغيير، كما أنه من الصعΏ تغيير نظاϡ القيϡ لدى هؤاء نتيجΔ لاستقاليΔ التي يتمتعϭن بϬا.

ستراتيجيΔ التغيير المزمع إجراءه بين كل من ااϭالتϭازن يجΏ أن يϭفرها ϭالترابط درجΔ من التنسيϕ إن    

إذ تحتاج  Δ(1)،ستقرار في المنظمϭالتنظيϭ ϡالبيئΔ الخارجيΔ، مما يحقϕ التϭافϕ بين مفϭϬمي التغيير ϭاا

 من أجل تنفيذ استراتيجيΔ التغيير المختارة. كما تحتاج لاستقرار التغييرلتتكيف مع البيئΔالمنظماΕ إلى 

 3/  Δتغيير:درجϠل ΔحΎئل المتΎسϭالϭ ΕدراϘى الϭمستϭ عϭمن أن أحد مبادئ التن ϡلدى التغيير بالرغ 

من أجل التخطيط لبرنامج تغيير أكثر  تجاϭز اإمكانياϭ ΕالقدراΕ سساΕ الرائدة في مجال اأعمالالمؤ

ϭمن ثϡ البحث على كيفيΔ تϭفير هذه اإمكانياΕ، إا أن ذلϙ يجΏ أن يتϡ في  بحثا عن التميزطمϭحا ϭإبداعا 

 Εفر اإمكانياϭت ϡعد ϕائϭالتغيير بع ϡا حيث يصطدϬد غير مبالغ فيϭحدϭ ،لتنفيذه Εكما أنه من القدرا

 الضرϭرϱ مراعاΕ درجΔ  التنϭع في مشاريع التغيير بحيث تكϭن في حدϭد القدرة على التحكϡ فيϬا.

تجانس المنظمΔ في مختلف جϭانبϬا، إا أنه أحيانا ديد من المنظرين ضرϭرة العفترض ي درجΔ التنϭع: 3/1

تفقد هذا التجانس بسبΏ التنϭع المϭجϭد في مختلف مجااتϬا، ϭكذا درجΔ التنϭع التي يريدها القائد في 

أϱ تنϭع مشاريع التغيير في مختلف الفرϭع ϭاأقساϭ ϡالϭحداϭ ،Εالتي يشترط  ،برنامج التغيير نفسه

، فكلما كان التنϭع في الثقافاϭ ΕالعقلياΕ، كلما كانΕ صعϭبΔ تنفيذ التغييرمما يؤثر على  (2)التنسيϕ بينϬا،

 (3)ا.قيقϬتح ϭعمϭما فسن الرؤيΔ العامϭ Δاحدة ϭيكمن التنϭع في كيفيΔفي إدراج تغيير مشترϭ ϙمϭحد، 

3/3 :ΔلمنظمΎب ΕدراϘى الϭإن  مست Εا القدراϬنفس Εمستقرة ليس Δإدراج تغيير في بيئ Δبϭالمطل Εالقدرا

 (4)المطلϭبΔ في بيئΔ متغيرة باستمرار، ϭمن أجل تقييϡ قدراΕ المنظمΔ للتغيير نميز بين نϭعين.

 Δالفردي Εالقدرا، ϭΔاستعدادي Εع إلى قدراϭتتن  Δنϭمدى مر Δإذ على القائد معرف ،Δأخرى إجرائيϭ

اأفراد في تلقي الت΄هيل الازϭ ϡالسلϭكياΕ الجديدة، فكلما كانΕ هذه اأخيرة كبيرة كانΕ إمكانيΔ التغيير 

 ϡϬلتغيير أنفس Δمϭن هؤاء أقل مقاϭع إذ يكϭالتنϭ يرϭإلى أفراد مستعدين للتط Δأكبر، حيث تحتاج المنظم
                                                           

 Royston Geenwood, C.R.Hinings, Organizational Design Types, Tracks and the dinamic of strategic س (1)

change, Management of change and innovation,(Great Britain, Gallliard ,The  Internationnal library of 

management, 1994), P.321. 
Cit P.425.-Michael Beer, Russell. A.Eisenstat, Bert Spector, Op - (2( 

(3) - Julia Balgan, op-cit, PP.65-67. 
(4) - Ibid, P. 67. 
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ء التغيير سϭاء كما أن قدرة الفرد على إجرا ،أكثر من أϭلئϙ المتعلقين بعمل محدد نامج التغييرلبرϭبالتالي 

اإطاراΕ العليا ϭمϭهبتϡϬ في كسϭ Ώاء ϭمساندة اأفراد، أϭ قدرة ϭخبرة المسئϭلين في إدارة تعلϕ اأمر ب

 فراد في فتراΕ التغيير.  على مساعدة اأ()أكثر من مشرϭع تغيير، ϭكذا قدرة المسئϭلين التشغيليين

 ،Δاإداري Ε(1)القدرا  Δاإدارة الحديث Ώب΄سالي Δالمعرف ϱأ ،Δيϭالمعنϭ Δارد الماديϭاأمر للم ϕاء تعلϭس

.Δالتشغيلي ϭسطى أϭال ϭباإدارة العليا أ 

 ا ،Δالتنظيمي Εتلقدراϭ في مجال Δتركز على مجال تغيير العني خبرة المنظم Εمؤسسا ϙتغيير، حيث هنا

 ϕيϭتسϭ Εماϭمعل ϡنظϭ ا خبرة في أكثر من مجال، من تخطيطϬللتغيير، بينما أخرى لدي Δسيلϭمعين ك

ϭإنتاج ϭغيرها، مما يمكنϬا من الحصϭل على ميزاΕ تنافسيΔ مستدامΔ نتيجΔ قدراتϬا الحركيΔ في مجال 

الترابط ϭالتكامل  ϭدرجΔ التغيير، فعلى القائد تحليل درجΔ قدرة مختلف الϭحداΕ بالمنظمΔ في مجال التغيير

، حيث ا يمكن إجراء يمكن تشكيلϬا على كل المستϭياΕ ، إذ أن فرقا متخصصΔ في التغييرالمϭجϭد بينϬا

تغيير جذرϭ ϱعميϕ دϭن حيازة القدراΕ الازمΔ لذلϙ، مما يستلزϡ تبني إستراتيجيΔ تنمϭيΔ في مجال تسيير 

 ط الازمϭ Δطرϕ تقييϡ اأداء المناسبΔ.التغيير ϭتطϭير القدراϭ Εإدراج ϭسائل التخطي

إن التغيير في النظاϡ القيمي لأفراد ϭالمنظمΔ ككل، يحتاج إلى قدراΕ فرديϭ ΔتنظيميΔ خاصΔ في مجال       

، كما أن القدراϭ ΕالكفاءاΕ المϭجϭدة أحياناتسيير التغيير، بل فرϕ استشارة متخصصΔ في هذا المجال 

الازϡ للتغيير، فالمدخل التشاركي مثا يحتاج إلى مϭاهΏ إداريϭ ΔتفاϭضيΔ بالمنظمΔ تحدد نϭع المدخل 

 ي.تبني اأسلΏϭ التϭجيϬ أϭ ϭدبلϭماسيϭ ،Δفي حالΔ غيابϬا تضطر المنظمΔ إلى مستشارين خارجيين

تمثل الϭسائل مجمϭعΔ المϭارد المتاحΔ من مال ϭϭقϭ Εمϭظفين، الϭسΎئل المتΎحΔ لϠتغيير:  3/0

في مشرϭع التغيير، ϭالتي يجΏ تقييمϬا قبل البدء في اإعداد للتغيير ϭتنفيذه، حيث تحتاج استثمارها 

إذا أراد ϭ ،، إضافΔ إلى إعادة التجϬيز التي يفرضϬا التغييرد ماليΔ من أجل تكϭين أفرادهاالمنظمΔ إلى مϭار

سيما فيما يخص في لذلϙ، اه أن يمنح الϭقΕ الكاعلي ،القائد الحصϭل على نتائج مرضيΔ من مشرϭع التغيير

 (2)تغيير القيϭ ϡالسلϭكياϭ ΕالمϬاϡ الرϭتينيΔ، كما أن تϭفر أفراد بالقدراϭ Εالتحفيز الازϡ يساهϡ في إنجاحه.

تؤثر الϭسائل المتاحΔ في اإستراتيجيΔ المختارة للتغيير، فالتغيير الجذرϱ يحتاج إلى أمϭال كثيرة ϭمتسع     

الϭسائل  تحددكما  ، كما أن المدخل التشاركي أكثر تكلفΔ من التغيير المϭجه.من الϭقϭ ΕكفاءاΕ متميزة

المدير العاϡ هϭ اأكثر مائمΔ لϬذا الغرض إا أن ضيϕ ما يكϭن المتاحΔ بالمنظمϭ Δكاء التغيير، فعادة 

 أسلΏϭ اأخرجΔ. داخليين أϭ اختيار إلى اختيار أشخاص آخرين هϭقته يدفع

إرادة قϭيΔ من طرف الداعين إليه يحتاج التغيير إلى  التغيير ϭحدϭد السϠطΔ الممΎرسΔ:Δ في رغبال /0

  .تمكنϡϬ من مϭاجΔϬ المقاϭمϭ Δعدϡ التراجع، كما يجΏ أن تقترن الرغبΔ في التغيير بدعϡ من السلطاΕ العليا
                                                           

  ((-  ϕرϔع الϨμمن ي Ϯالتشغيلي ه ϯϮفي المست ϝϮΌالمس ϥأ ΔيقيΒالتط ΕراساΪمن ال ΪيΪتت العΒأث Ϊشل في برامج التغيير، حيث يتابع  لقϔال ϭأ ΡجاϨبين ال
.ϝا المجاάفي ه Δتائج المحققϨفقا للϭ تهΌافϜأين تتم م ΓΪاحϭ ΔفعΩ ليسϭ ΔيϮلϭبرامج التغيير حسب اأ άϔϨباستمرار، كما ي Δالعملي 

(1) -Mohammad Ali Naghibi. Hediyeh Baban. Op-cit, P.543. 
Cit P.425.-A.Eisenstat, Bert Spector, Op.  Michael Beer, Russell  - (2( 
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ϭدرجΔ التعϬد  بدرجϭ ΔعيϡϬ بالحاجΔ له تترجϡ إرادة اأفراد في التغييراإرادة ϭالرغبΔ في التغيير:  0/1 

Δالشخصي Δالتي تحددها المصلحϭ بتنفيذه ϡاالتزاϭ، ϭظيفي للفرد كذاϭال ϡالسل Δالعليا درج Εفاإطارا ،

،Δالخارجيϭ Δالداخلي Δالبيئ Εبتداعيا ϡϬمعرفت ϡللبدء في التغيير بحك Δن الحاجϭفي  إا أن يدرك Δن المنظمϭك

 (1)عΏ تحديد الحاجΔ للتغيير بϭضϭح لأفراد في المستϭياΕ الدنيا للتنظيϡ.حالΔ رخاء يجعل من الص
اإستراتيجيΔ المختارة لذلϙ، فكلما كانΕ قϭيΔ كلما مال القائد إلى  علىتؤثر درجΔ الرغبΔ في التغيير     

أكثر مائمΔ في حالΔ ضعف اإرادة في التغيير ϭهذا من  اختيار التغيير الجذرϱ، كما أن المدخل التشاركي

.Δالممكن Εااختيارا Δمساح Εفي التغيير اتسع Δالرغب Εكلما زادϭ ،ا في اأفرادϬخلق Δلϭأجل محا 

0/3 :ΔرسΎالمم ΔطϠد السϭالممكن  حد Δالرؤي Ώانϭعلى قائد التغيير، ج Δالممارس Δد السلطϭتحدد حد

امش المسمϭح به من التغيير، إذ يجΏ معرفΔ مراكز السلطϭ ΔأساليΏ الت΄ثير كما تحدد الϬ (2)تطϭيرها،

 عليϬا لتقبل التغيير، فقد ترفض جϬاΕ ذاΕ سلطΔ قϭيΔ بالمنظمΔ برنامجا تغييريا قد يحقϕ نجاحا كبيرا.

 يكشف عنالϭاقع  إدارة العليا كامل السلطΔ في اختيار إستراتيجيΔ التغيير، إا أنيفترض أن تكϭن ل       

الضغϭط الممارسΔ من ϭ، ساΕ العمϭميΔعلى المؤس الممارسΔ من قبل الدϭلΔرقابΔ عϭائϕ تحد من ذلϙ، كال

لجماعاΕ ذϭϭ الت΄ثير ϭا ، ϭالقادة غير الرسميينن ϭاأسϭاϕ الماليΔ على المؤسساΕ الخاصΔيالمساهم طرف

  ϭ(3)كذا الفرϭع القϭيΔ بالمؤسسΔ، قد تمثل مراكز سلطΔ تحد من حريΔ القادة في إدارة التغيير. على اأفراد

من تثمين المقترحاΕ  يمكن مماقافΔ إبداعيΔ ثالعليا للتنظيϡ القادة في المستϭياΕ  يحمل من المϡϬ أن       

 Δإا أن المفارق ،Δاأفكار اإبداعيϭهنا هي أ ϭإدارة اأعمال المدير القادر علىن المدير الناجح ه  Δبفعالي

اΕ التي تؤهله من إدارة اΕ اإبداعيΔ، أϱ أن نفس اإمكانن إدراϙ اإمكانمنعه ميϭكفاءة، ϭاأمر نفسه 

ϭبالتالي فسن اأمر يتعلϕ بالمبادئ  اأمϭر بشكل صحيح هي نفسϬا التي ا تمكنه من رؤيΔ صحيحΔ لأشياء،

يمكنϡϬ رؤيΔ ما ا يراه ذϱϭ الفكر  ذϱϭ الفكر المرن ϭالمحفز للتغييرلمدير، فسن ϭالثقافΔ التي يتبناها ا

Εالثابϭ ϕل،  ىمحفز لإبداع يشجع علالقائد أن ال كما ،المنغلϭϬارتياد المجϭ كر إذ المخاطرةϭل درϭيق

 (4)"اإبداع دائما هϭ القدرة على تغيير كل شيء، إا أن الشيء غير المتϭقع هϭ ما يحدث دϭما"

     ϭϭكيل اأشخاص ذϭكاء التغيير، إذ يعمد القائد إلى تϭ را هاما في اختيارϭد Δمراكز السلط Ώتلع

من أجل رئاسΔ فريϕ التغيير، كما أن ϭجϭد فرϕ عمل قϭيϭ Δمسيرة ذاتيا ϭذϭϭ  دالت΄ثير القϱϭ على اأفرا

 سلطΔ على العاملين، تحد من إمكانيΔ فرض التغيير ϭبالتالي اختيار المدخل التشاركي.

 ΏϠنيالمطΎين: الثϭل تكΎتغيير فع ϕفري ΕءاΎϔير الكϭتطϭ. 
عملياΕ التغيير، إذ ا بد من التعاϭن مع أشخاص يتϡ غيير أن يتكفل بمفرده بمختلف ا يمكن لقائد الت    

 .ϡكذا باقي أفراد التنظيϭ التغيير ϕفري Εير كفاءاϭبتط ϡااهتما ϱرϭكما أنه من الضر ،Δبعناي ϡاختياره 
                                                           

(1)- Julia Balgan, op-cit, PP.70-75. 
Cit P.425.-. A.Eisenstat, Bert Spector, Op Michael Beer, Russell- (2( 

(3)- Julia Balgan, op-cit, PP.70-75. 
 .ι2 3. فرانسيس هϮاريب. مرجع سابق، -)4)
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انطاقا من قدراتϡϬ في مجال عمل الفرϕ اختيار التغيير الناجح يتطلΏ   تكϭين فريϕ تغيير فعΎل: .أϭا

، تتكفل بتنفيذ برنامج التغيير من جϭ ،ΔϬدرجΔ دافعيتϭ ϡϬتحمسϡϬ للتغيير من جΔϬ أخرى، التغيير المعني

 باأفكار الجديدة. ϭاإتيانΏ مكϭنΔ من مدراء ϭمتخصصين ممن يمكنϡϬ تحقيϕ المكاس

1/ ϭ ϡΎϬمΕΎمϭϘالتغيير: م ϕليعم فري  Εللبحث في حيثيا Δمتكامل Δالتغيير كخلي ϕالتغيير فريϭ طرقه

، إضافΔ إلى اأبعاد التشغيليΔ المتعلقΔ العϭائϭ ϕاإستراتيجياΕ البديلϭ Δتحديد تائجهϭϭسائله ϭأهدافه ϭن

 (2)تتراϭح مϬاϡ فريϕ التغيير فيما يلي: بين الدϭر الرئيسي ϭالتشغيليϭ (1)،بسجراءاΕ التنفيذ

 للتغيير؛ Δالمائم Δتحديد اإستراتيجيϭ إعداد التشخيص المبدئي 

  اإعدادϭ العمل Εينمخططاϭالتك Εجيه عملياϭتϭ اردϭالمϭ Εماϭمن المعل Ε؛احتياجا 

  إجراءΕاϭالخط  Εاقتراح التصحيحاϭ ،للتغيير Δالتجريبيϭ لىϭع، اأϭللمشر ϡإعطاء اإطار العا

    ϭاانطاϕ في التنفيذ النϬائي له.

للتغيير، بحيث تكتسΏ المرϭنΔ أن تخضع بدϭرها ى رإذا كانΕ جماعاΕ العمل مناطΔ بالتغيير فاأح     

إعادة تشكيل الجماعϭ Δتغيير بعض قيمϬا  ،التغيير، ϭأهϡ جϭانΏ التغيير في فرϕ العملزمΔ للتكيف مع الا

 (4):من أهϡ مقϭماΕ فريϕ التغيير ما يليϭ (3)،أهداف الجماعΔ ىϭمبادئϬا ϭكذا أساليϭ Ώأنماط ااتصال ϭحت

 على ϕن الفريϭأن يك  Δارد الرئيسيϭالقدرة على إدارة الم ϡϬن لديϭتكϭ ،Δالمستقبلي Δل الرؤيϭح ϡتا ϕاتفا

 للشركΔ، )الϭقΕ، المال، اأفراد( ϭتركيزها في خدمΔ جϭϬد التغيير؛

 ااستقرار؛ ϱمناصر ϡأما Δاأغلبي ϡϬن لϭبحيث تك ،ϡضع القائϭحس يرفض ال ϡϬن لديϭأن يك 

  الكبير داخل  القدرة ϡااحتراϭ Δالطيب Δبالسمع ϕاأفراد لفكرة التغيير، بحيث يتمتع الفري ϡدع Ώعلى كس

 المنظمϭ Δالكفاءة أيضا، بحيث تؤخذ قراراتϡϬ بجديΔ؛

 د؛Ϭالجϭ Εقϭمن أجله بال Δالتضحيϭ ،أثناء التغيير ϡاجد الدائϭبالت ϡاالتزا 

 اأفراد إ Εتضحياϭ دϭϬنجاح التغييرتقدير ج، ϭ Εالتغييرا ϡيدع ϱافز بالشكل الذϭالح ϡنظا ϡاستخدا

 ؛السلϭكيΔ الازمΔ لتحقيϕ الرؤيΔ المنشϭدة

  تناط له بدا Εمختلف التخصصا ϕا ب΄س من إع من فريϭ ،تنفيذ التغيير Δج أفراد من خارج ادرملي

ϡجديدةاهؤاء مشاكل يرى ، إذ التنظي Δيϭمن زا Δ؛ها، عكس أفرادلمنظم 

 التغييرتحديد نقاط ال Εاحتياجا Ώظيف اأفراد حسϭتϭ Ώالتدري Δتركيز في عملي. 

كما يحتاج فريϕ التغيير إلى مساحΔ من الحريΔ في اختيار الطريϕ الذϱ يسلكه في سبيل تحقيϕ التغيير      

إذن ا بد من اختيار أفراد من مختلف مستϭياΕ التنظيϡ، مؤيدين للتغيير ϭمؤمنϭن بمبادئه،  (5)المنشϭد،

                                                           
(1)-Vaélrie Chanal, op-cit, P. 42. 
(2)- Pierre Pastor, op-cit, PP. 80-82. 

 .ι ،645. أحمΪ ماهر، مرجع سابق -)3)
(4(- ϥاΪيϮالس ϕارρ،  .ι ،02مرجع سابق. 

Great Britan: Galliard, Great yarmouth,  ,The new product developmentHirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka,  - )5(

the international library of management,1994), P.529.  



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

90 

 

متميزϭن ϭملتزمϭن بتطبيقه، ϭإمدادهϡ بالمعلϭماϭ Εالمعارف الكافيΔ حϭل التغيير، ϭإعدادهϡ لتنفيذه 

 Δليϭمسؤ ϡϬمنحϭ من ϡمينإقناع باقي أفراد التنظيϭمقاϭ ل التغيير محايدينϭرة إحداثه. بقبϭبضرϭ(1) 

        ϡϭϬإن الغرض من تبني مف ϡجديدة للقيا ϕاقتراح طر ϭأ Δالمشاكل المربك Δمعالج ϭالعمل ه ϕفر

إذا كانΕ فرϕ العمل أداة ممتازة لالتزاϭ ϡإنجاز ااعمال، فϬي ليسΕ إا أن الفكر السائد أنه باأعمال، 

 بالضرϭرة كذلϙ في مجال إيجاد أفضل اأفكار، بل إنϬا تفرض نϭعا من التفكير الجماعي ϭالبقاء في حدϭد

الفلسفΔ المتفϕ عليϬا، بحكϡ ثقافΔ المراقبΔ حيث يتϡ استϬجان اأفكار الخارجΔ عن هذا اإطار، مما يكبح 

،ϕالعمل  (2)اإبداع لدى عناصر الفري ϕإعطاء بعد جديد لفرϭ هنا في تغيير هذا الفكر ϱحيث يكمن التحد

ϱاساسا على التفكير اإبداعي بعيدا عن الفكر التقليد ϡالعمل،كما ي ،قائ ϕلفر Δمنح ااستقالي Ώج  ϕتحقيϭ

،Δالعمل المستقل ϕفر ϡϭϬمف ااتصال الفعالϭ ϡالتنظيϭ ϡالتاحϭ ϕالتنسيϭ التضامن ϡبما تحمله من مفاهي 

ϭا يتنافى  ϭ(3)إثراء اأعمال ϭتحسين خدمΔ العميل، ϭاختاف ϭتنϭع في المϬاϡ، مما يضمن رفع اأداء

من خال مفϡϭϬ فرϕ العمل المستقلΔ مع الترابط ϭالتكامل المشرϭط في عمليΔ التغيير، حيث يتϡ الربط بينϬا 

تداخل العملياϭ Εاأهداف، بتنسيϭ ϕإشراف قائد المشرϭع، كما يعمل هذا اأخير على تسيير المناخ 

                                           مكنΔ داخله.ااجتماعي على مستϭى فريϕ التغيير لتفادϱ أنϭاع الصراع الم

 التغيير  في فريϕأفراد إن ϭجϭد  :ϭتϘسيϡ اأدϭار بين عنΎصره إعطΎء الصبغΔ الΎϘنϭنيΔ لϔريϕ التغيير / 3

 تكϭن لديϡϬ رؤيΔبحيث متعϭن بسلطϭ Δنفϭذ داخل المنظمΔ يضفϭن الصبغΔ القانϭنيΔ لمشرϭع التغيير، يت

Δإستراتيجي Δاضحϭ  Δالمؤسس Δضعيϭلϭ:امه ما يليϬمن مϭ ،ع التغييرϭلمشر ϡداع ϱإدار ϕن كفريϭ(4)يعمل 
 ياته؛ϭلϭأϭ عϭفقا لمراحل المشرϭ اردϭجيه المϭتϭ شرح أسبابهϭ التغيير Εياϭلϭتحديد أ 

  Εماϭران المعلϭا ت΄مين دϬيل تبادلϬتسϭ علأخذ بالحسبان كل اأفكار التي يمكنϭالمشر ϱ؛أن تغذ 

 من خاتن Δمϭاء المقاϭاحت Δعملي ϡأهدافه؛ لظي ϕد بتحقيϬالتعϭ اأفراد في صف التغيير Ώكس 

المϭارد الماليϭ Δ اريا، من حيث تحديد اإطار العاϭ ϡاأهداف العامΔير إديبعمليΔ التغهذا الفريϕ  يعنى     

ϭفريϕ من المدراء المساعدين ϭبعض العناصر المشاركΔ، أين بشريΔ الازمΔ بتعاϭن من اإدارة العليا ϭال

بعيدة عن عادة أن اإدارة تكϭن ϭ (5)،للϭظائف التقليدϱيتϡ تحديد اأدϭار لتفادϱ تعارضϬا مع التسلسل 

 ϭقتϬا لمشرϭع التغيير،كل ا تمكنϬا من التضحيΔ ب ϭلديϬا مسؤϭلياتϬا الثقيلΔ ،المجرياΕ اليϭميΔ لأعمال

للحصϭل على تقدϡ في عمليΔ التغيير،  القراراΕ اتخاذمن الحريΔ في  كما أنϬا تفضل منح اأفراد فضاء

للقياϡ  للتغيير يكϭن تحΕ سلطتهعملي المباشر عن المشرϭع ϭإرساء فريϕ  المسئϭلفسنϬا تقϡϭ بتحديد 

 .ϭباΕ الناشئΔ عن التغييرتعنى بتذليل الصع في شكل شبكΔ تغييرمن المستϭى التشغيلي  باختيار معاϭنيه

                                                           
(1)- Hassane chabane, op-cit, P. 72. 

 .ι01. فرانسيس هϮاريب. مرجع سابق -)2)
((-  Δالرقاب Ώغيا Δي ااستقاليϨا تعϭ للتغيير، بل تحقق ϝΰعϨالتسيير المϝمن خا Δعملي Βتحقيق تحسيس مس Ϯنح Ωاأفرا ΔليϮΌبمس ΔأقΪلتغيير.اف اه 

(3)- Pierre Pastor, op-cit, P.82. 
(4)-Ibid, P.88. 
(5)-Ibid, PP. 30-29. 
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من الضرϭرϱ خفض حااΕ التناقض ϭعدϡ التϭافϕ في اإدراϙ الناتجΔ عن ϭجϭد طاقاΕ إبداعيΔ لدى      

أدϭار داخل الفريϕ في ظϭϬرها، ϭبالتالي تعظيϡ مشاركΔ كل فرد، التقسيϡ المتϭازن لكل فرد، ϭالتي يفيد 

كما يفيد ريϭ ϕبالتالي أهداف المنظمΔ حيال عمليΔ التغيير، حيث تتϭافϕ أهداف عناصر الفريϕ مع أهداف الف

التقسيϡ المتϭازن لأدϭار ϭالمϬاϡ في شعϭر الفرد بمكانته ااجتماعيΔ داخل الفريϕ من جϭ ،ΔϬرفع حسه 

.ϡدف العاϬال ϕار لتحقيϭما عليه مما يضمن التكامل في اأدϭ أخرى، إذ يعرف ما له ΔϬمن ج Δليϭبالمسئ 

القياϡ بالتجديد من خال لتفادϱ الجمϭد ϭالرϭتين في سلϭكياϭ Εأداء أعضاء الفريϕ يتϭجΏ على القائد       

Ώنفسه التدري ϕتغيير مامح الفريϭ Δالخارجي Δااتصال بالبيئϭ، كذا من حيث تϭ  تغيير اأعضاءϭ جديد

 (1)مستمر لدى اأفراد.مناخ من التحدϱ التϬيئΔ المϬاϡ بصϭرة مستمرة تشجع على اإبداع من خال 

لتحقيقϬا من خال فϡϬ نϭع مشاركΔ  اد الرؤيΔ العامΔ للتغيير، تدفعϡϬإن مشاركΔ أعضاء الفريϕ في إعد      

، بالمقابل لانتماء ϭتحقيϕ الذاϡ Ε، مما يحقϕ حاجتϬعما بمفϡϭϬ التقسيϡ المتϭازن لأدϭار ذلϙكل منϡϬ في 

 ϕمما يخل ،ϕالفري ϡيساعد في تاح Εالخبراϭ Δالمعرف ϡمناخافسن اقتسا Δالمتبادل Δالجاد  من الثق ϡاالتزاϭ

ϕأعضاءه. ب΄هداف الفري ϡأهدافه يساعد على التحا ϕفي تحقي ϕفسن نجاح الفري ،Δبعيدا عن الذاتي 

ΎنيΎث. :ΕءاΎϔالك Δتنميϭ يرϭة بين  تطϭمامن أجل تقليص الفج Εد من كفاءاϭجϭم ϭما هϭ يتطلبه التغيير ،

يجΏ اانتقال من مجرد برنامج تكϭين إلى مفϡϭϬ تطϭير الكفاءاΕ، من خال نظاϡ متكامل لت΄هيل اأفراد، 

يتصف بالمرϭنϭ Δالحركيϭ Δالتنϭع، لمϭاجΔϬ التطϭر المستمر ϭالسريع للمϬاϡ التي يفرضϬا التغيير، ϭإدماج 

 ϭ Δ (2)العمليΔ، من أجل تحقيϕ الرهاناΕ التاليΔ:مختلف المعارف التقني
 ؛Δالتعامل مع المشاكل غير ااعتياديϭ القدرة على اإبداع 

 ϭ Δالعائقي Εتحسين القدرا.ϡاجد الدائϭالتϭ Δالحركيϭ ،Δالفردي Δليϭالمسئ 

كالتدريΏ في ، كثرأ حيث ظϬرΕ أساليΏ عمليΔ القدراΕ،مشكلΔ اجϭ ΔϬقد تراجعΕ فكرة التكϭين لمل     

 Εكفاءاϭ Εخبراϭ يل معارفϭتحϭ ،اϬتقاسمϭ Εع الخبراϭتنϭ Εتبادل التطبيقاϭ ϡالتعلϭ ،مكان العمل

ϭر الحاجΔ إلى التطϭراΕ الثقافيϭ ΔااجتماعيΔ أدΕ إلى ظϬ، كما أن اأفراد من خال تطϭير بنϙ المعارف

ϡاϬيع في المϭتغي التنϭالفرد من حين آخر، ي Εلياϭحيث ار مسئ  Ώعلى نفس المنص ϕيبقى الفرد منغل

إلى مجمϭعϭ ΔاسعΔ من المϬاϡ من أجل تحقيϕ  المϬاϡ المحددة لϭظيفΔ مامن طϭال خدمته، كما يتϡ اانتقال 

في خبراΕ اأفراد، مما يساعد على تطϭير جϭدة العمل ϭفعاليΔ أكبر ϭآجال أقل، مما يدعϡ مفϡϭϬ تنϭع 

.Δنϭالمتعاϭ Δالمستقل ϕهذا با الفر Εمع ااحتياجا Δبالمنظم Εتكييف الكفاءاϭ يرϭرة تطϭإلى ضر Δإضاف

من الϭظائف ϭالمϬاϡ الجديدة، الناتجΔ عن تغييراϭ ΕتطϭيراΕ في النشاطاϭ ΕالϬياكل، ϭالناتجΔ عن إدراج 

 Εيل كفاءاϭجديدة يحتاج إلى تح Εخدماϭ Εير منتجاϭغيرها، كما أن تطϭ Εجيا جديدة كاانترانϭلϭتكن

Δالمنظم  Δجϭمزد ϡاϬبالتالي مϭ جديدة Εا.إلى نشاطاϬلتحقيق Δنϭكبيرة من المر Δتحتاج إلى درج  

                                                           
 .ι62. ،)1440-اإبΪاϭ ωالتجΪيΪسالمملΔϜ العربيΔ السعΩϮيΔ: المΆتمر العربي السϱϮϨ الخامس في اإΩارΓ ) المدير العربي ϭاإبداω،ابتϬاΝ العالي.  -)1)

(2)-Pierre Pastor, op-cit, P.92. 
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المشاركΔ الفعليΔ لأفراد في عمليϭ Δحϭ التمكين التكϭين ن مفϡϭϬ كل هذا هϭ اانتقال من لعل اأهϡ من     

        . ϭخلϕ تحدياΕ جديدة لفتح آفاϕ إبداعيΔ جديدة السلطاΕمن خال تϭزيع  (1)اتخاذ القرار ϭاالتزاϡ بتحقيقه،

 ΏϠلثالمطΎالثϭ لΎالتغيير: ااتص ΔيϠفي عم ΔركΎالمش. 
فتح ϭتنϭيع قنϭاΕ اتصال بين القادة ϭالمنفذين، كما أن المشاركΔ في تحتاج عملياΕ التغيير إلى  

  التخطيط ϭتنفيذ التغيير يضمن نجاحه ϭعدϡ مقاϭمته.

تتغير طبيعΔ اأعمال الϭظيفيϭ ΔالمϬاϡ المϭكلΔ  ،أثناء فتراΕ التغيير لمعϭϠمΕΎ:اتϭفير ااتصΎل ϭ .أϭا

ة، مما يستدعي فتح كما تظϬر مϬاϡ جديدة تماما بتقنياϭ ΕمϬاراΕ جديد ،لأفراد، باإضافΔ أϭ ااستبدال

من أجل تنشيط معلϭماΕ التغذيΔ العكسيΔ التي تقلل من  (2)قنϭاΕ ااتصال بين القادة ϭالمنفذين،ϭتنϭيع 

، إذ على الجانبين مناقشΔ القيϭ ϡاأنماط الجديدة للعمل إلىالضرر الناجϡ عن الخط΄، اسيما عند اانتقال 

من الفرد ϭالجماعΔ تختار بنفسϬا ي التي تجعل ذهنتفاديا للمقاϭمϭ ،Δذلϙ باستعمال أساليΏ العصف ال اأمر

كما قد تحدث أمϭر غير متϭقعΔ أثناء عمليΔ التغيير، تجعل من التطبيϬ ، ϕاϡ اقتناعϡϬ بضرϭرتϬاهذه الم

بين المعادلΔ التاليΔ أهϭ ، ϡتالعملي له، ليس بالسϭϬلΔ المتϭقعΔ، مما يستدعي التعامل معϬا ϭالتغلΏ عليϬا

 بحيث: C = (A.B.D)>X (3) :اϭإقناع العاملين بϬ ج إلى تϭاصل ϭتϭفير معلϭماΕ عنϬاالجϭانΏ التي تحتا

C Δالتغيير،        نجاح: احتماليA        ،ضع الراهنϭالرضا عن ال ϡعد :B :.دة بعد التغييرϭالمنش Δالحال 

Dا Εاϭد،     : الخطϭدف المنشϬال ϭنح Δلى الثابتϭأX.التغيير Δتكلف : 

لتغيير ϭعدϡ جدϭى الϭضع الحالي، ϭإيجاد تصϭر بضرϭرة اأϱ أنه على قائد التغيير إقناع اأفراد   

 ϡϬسيطرألدي ϱاأ بمدى التحسن الذ Δضيح جديϭتϭ ،بعد التغييرΔبعض النتائج اإيجابي ϕمر بتحقي 

ϭ.التغيير Δائدها أكبر من تكلفϭفϭ Δأن حاصل هذه العمليϭ ،Δالسريع 

 (4)من أجل: اتصالإقناع اأفراد بالحاجΔ إلى التغيير هϭ المدخل لنجاحه، ϭهذا من خال فتح قنϭاΕ  لعل   

  لϭالقادة، حϭ عن التغيير من خال فتح النقاش بين العاملين Εماϭجميع المعل ϡأثره على  هأسبابتقديϭ

 ؛أكثر مصداقيΔشفافيϭ Δنقاش مما يضفي على ال ،هϭإيجابيات هيان سلبياتب، ϭظمϭ Δاأفراد ϭالمجمϭعاΕالمن

  التغيير Δتعديل يطرأ على عملي ϱ΄اأفراد ب Δإحاطϭ ،Δالمفاجئ Εالقرارا ϱتفادϭاعيهϭدϭ ؛أهدافه 

 ال نشر Δإشعار اأفراد ثقافϭ ،التجديدϭ التغييرتغيير Ώأصحا ϡه ϡϬب΄ن،  Δفي المرتب ϡϬتبيان أن مصلحتϭ

، ϭتϭضيح مرϭنΔ البرنامج ϭقابليته للتعديل ϡ السائدة بينϡϬلقيϭتضمينه ل ،اأϭلى من حيث اختزال اأعباء

Δغير الرسمي Εإغفال التنظيما ϡمع عد ،ϡϬآرائϭ ϡϬمع اأفراد باإداء باقتراحات ϙ(5)؛بااشترا 

 بشكل مباشرϭ العاملين شخصيا Δالمع ،مخاطبϬحلϭ اϬالتمكن من مناقشتϭ Δد اأفعال الحقيقيϭرد Δ(6).رف 
                                                           

 .ι62.مرجع سابق، ابتϬاΝ العالي. -)1)
(2(-  .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ116س. 
(3(-  .ι ،مرجع سابق ،ϥاΪيϮالس ϕارρ36. 
(4(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ι ،112-112، مرجع سابق. 
(5(-  .ι ،ر، مرجع سابقϮΒالطم ΰ236رام. 
(6(-  .ι ،مرجع سابق ،ΕϮϜيتا سϨ22س. 
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حيث يكϭن الحϭار في  (1)؛ير، ϭتكϭن في مختلف مراحلهإن شفافيΔ ااتصااΕ هي المفتاح لنجاح التغي     

 Δمالبدايϭ ائدهϭما ف ϱل السؤال "لماذا التغيير" أϭع حϭل  ا أهدافهمشرϭح Δالثاني Δافزه، أما المرحلϭحϭ

زمΔ، اأبتϭضيح نقاط الضعف في النظاϡ الحالي ϭعناصر  ،"ماذا نغير" أϱ المحتϭى التشغيلي للتغيير

 ϭالمرحلΔ اأخيرة حϭل كيفيΔ إدراج التغيير ϭيكϭن هذا عبر مختلف قنϭاΕ ااتصال.

      Δااتصال باختاف متلقي الرسال Δبنفس  فا (2)؛تختلف طريق ϡالدنيا للتنظي Εياϭاأفراد بالمست Ώيخاط

الشيء نفسه بالنسبΔ للعماء ϭالمϭردين ϭالمساهمين ϭاأسϭاϕ الماليϭ ΔأسلΏϭ مخاطبΔ اإطاراΕ العليا، 

 ،ϕمع كل صنف مما سب Δالمقدم Εماϭتكييف المعل Ώإذ يج ،ϡغيرهϭكا بحيث ت ϡϬالتي ت Εماϭالمعل ϡقد

ϡϬا، اسي منϬيريد سماعϭ.ما المت΄ثرين المباشرين من التغيير 

 ϭϡϬإن تمسك ϭسلϭكياΕ، معتقداϭ ΕاتجاهاΕتغيير مϭاقفϡϬ من فراد بغالبا ما يحتاج القائد إلى إقناع اأ      

 بالتاليϭ ،بمϭاقفϡϬ تجاه إدارتϭ ϡϬعملϭ ϡϬتنظيمϡϬ يجعلϡϬ يعملϭن بطرϕ معينΔ تجعلϡϬ مستقرين نسبيا

اسيما تلϙ ، يتϡ تغييرها تدريجيا التخلص من المϭاقف غير المرغϭبΔمقاϭمين للتغيير، ϭمن أجل النجاح في 

صعϭبΔ للتغيير، ϭهناϙ من المϭاقف التي ا تتغير، مما يجعل القائد يتبع تجذرا ϭباعتبارها اأكثر  Δفالمتطر

لن يسفر  ،ر المϭقفييير السلϙϭ مع عدϡ تغيغسلϭكا مغايرا كاإجبار أϭ ااستبدال، إا أن هذا الحل في ت

 Ώما يجϭ اقفهϭالفرد يكتشف التناقض بين م ϙتر Δفي هذه الحال Ώلعل الحل اأنسϭ عن إيجابيته في العمل

 ϭإن فتح قنϭاΕ ااتصال المباشرة بين هؤاء ϭاإدارة يسϬل عمليΔ ااقتناع التدريجي. (3)،أن يكϭن

ف عناصر التنظيϡ، إا أن الخطر يكمن في ربالضرϭرة إجماعا كاما من طإن التغيير ا يستدعي        

سن إعاϡ اأفراد بالتغيير في بداياته يضمن لذلϙ ف (4)حالΔ ما إذا كان اتجاه اأغلبيΔ نحϭ رفض التغيير،

 للتنظيϡتفϬمϭ ϡϬتقبلϭ ϡϬتكيفϭ ϡϬرغبتϭ ϡϬالتزامϡϬ به، ϭيفضل أن يكϭن ذلϙ من طرف اإطاراΕ العليا 

ϭيتϭلى المسئϭلϭن عن الفرϭع  ،، ϭتفاديا لإحساس بالتجاهل أϭ الخطرللتحسيس ب΄هميΔ ما سيحدث

   ϭϭ(5)حداΕ العمل ϭاأقساϡ تقديϡ نفاصيل مشرϭع التغيير.

تطرح عادة مشكلتين أساسيتين فيما يخص التغيير، اأϭلى حϭل المعنى ϭالثانيΔ حϭل عدϡ اأكادة، حيث     

أϱ ما يستعمل  ،دائما مشكلΔ ااختاف بين ما نريد إيصاله من معلϭماϭ ،Εبين ما يتϡ إيصاله فعاتطرح 

   (6)من ألفاظ، كما أن هناϙ اختاف بين ما يقال ϭما يفϭ ،ϡϬمن أجل معالجΔ هذه المفارقاΕ يجΏ العمل على:

 ارϭن نفس الت΄كد من أن المشاركين في الحϭيملك ϭ ،ϡϬللف Δاتصال؛اأشكال تعدد  على الحرصالمرجعي 

 ال Εالتصرفا ϭاألفاظ أ ϱحي بفرض التغييرتفادϭتي ت Ώالتغيير ، إذ يج Εار في فتراϭن الحϭأكثر أن يك

  مرϭنϭ Δانفتاحا، مع استعمال أساليΏ الحϭار الحديثΔ من مخططاϭ ΕسيناريϭهاΕ مدعمΔ تكنϭلϭجيا؛

                                                           
(1)- Pierre Pastor : op-cit, P. 35. 
(2)- Julia Balgan : op-cit, P. 35. 

(3(-  .ι ،مرجع سابق ،ΰيلمϭ ϥ014آا. 
Cit, P.66.-OpGerry Johnson. Kevan Scholes. Frédéric Fréry. -(4( 

(5)- Julia Balgan : op-cit, P. 51. 
(6)- Pierre Pastor, op-cit, PP.90-91. 
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 اإϭ ϡϬللف Εقϭمنح الϭ ،لاستماع ϡ؛ت΄مين مناخ مائϙدرا 

 Δحϭالمطر Εللتساؤا Δاقعيϭالϭ Δالجدي Δالعكسي،  اإجاب ϡϬالفϭ Εياϭ΄الت ϱع التغيير، لتفادϭحيال مشر

 خفض المقاϭمΔ؛ الدϭافع التي من ش΄نϬاللنقاش، ϭمحاϭلΔ إعطاء ϭترϙ المجال للمعارضين 

  اϬتدريجيا استيعاب Εماϭا نقل المعلϬا سيما الجديدة من. 

 (1)، إذ يجΏ أن تتϭفر فيه العناصر التاليΔ:التغيير ϭϭقته أثر على حسن تسييرهن لطريقΔ اإعان عن كما أ 

سيما فسن ت΄جيل بعضϬا ا ،اإعان عنه يجΏ اإشارة إلى كل المعلϭماΕ حϭل التغيير ساعΔإذ  الϭضϭح؛ -

 ثقتϡϬ في قادة التغيير ϭالمرϭجين له.الحرجΔ، قد يؤدϱ إلى مقاϭمΔ قد تϭقف سير التنفيذ، مما يفقد اأفراد 

- Δاقعيϭ؛ الϱمحفزة أ Εعباراϭ Ώمرغ Ώϭلكن ب΄سلϭ ،كيفيتهϭ عهϭضϭمϭ التغيير Δالتصريح بحقيق. 

- Δ؛الدق  ϱدف  إعطاءأϬض، باإشارة للϭالغمϭ Δميϭالعم ϱتفادϭ ،ل التغيير المبرمجϭح Δالدقيق Εماϭالمعل

 Ώاأسباϭ ،نتائجهϭ آثارهϭ إحداثه منمن التغيير Δعيϭضϭكذا  المϭ ،Δالحاجϭ Δالمصلحϭ Δحيث اأهمي

حيث التكلفΔ ااجتماعيϭ Δااقتصاديϭϭ ،Δصف الϭاقع  حيث القيمϭ ،ΔالسلبيΔ من عناصره اإيجابيΔ من

Δالخاطئ Δح تفاديا للترجمϭضϭϭ Δبدق Δل إليه المنظمϭستؤ ϱالجديد الذ. 

- Δالمشترك Δاإدراكي Δالمدير المالي مثا  ؛ إذالمرجعي Δلكل فرد، فترجم Δاإدراكي Δمراعاة المرجعي Ώيج

 أسباΏ التغيير ϭنتائجه تختلف عن ما يراه مدير المϭارد البشريΔ، لذلϙ ا بد من مراعاة ما يلي:

 به؛ϭأسلϭ نتائجهϭ التغيير Ώل أسباϭح ϡنظره ΕاϬجϭ ϡتقييϭ ،اأفراد Δمرجعيϭ ϕمنط ϡتقييϭ تحديد 

 الق ΔمراجعΔاختيار اأحسن بعد المناقشϭ ،اأفراد ϕا مع منطϬمقارنتϭ ل التغييرϭمنطقه حϭ ؛ائد أفكاره 

 ϡالجدل العقي ϱتحفيز ااستماع اإيجابي تفادϭ تق Δمشترك Δإيجاد لغϭϭ Εمرجعيا Ώرϙلكلا إدرا. 

ΎنيΎالتغيير: .ث ΔيϠفي عم ΔركΎسبق المشΕ  اأفراد في التغيير في أكثر من Δرة مشاركϭاإشارة إلى ضر

يفيد ، بل في كل مراحله هفي تنفيذليس فقط إشراϙ المϭظفين المت΄ثرين بالتغيير  مناسبΔ، ا لشيء إا أن 

 (2).كل فرداصΔ أين يصبح التغيير قضيΔ خاصΔ ب، ϭإبداع طرϕ خزيادة االتزاϡ في تنفيذه في
ي تنفيذ التغيير، فقط فليس تϡϬ لمشاركΔ كϭن اأفراد ا يقاϭمϭن أفكارهϡ، لذلϙ ينصح مشاركلإن الدافع      

دفعϡϬ لتغيير يϭن التغيير فحسΏ بل ϭدعمي ايجعل اأفراد مما ر، بل أيضا في ϭضع القرار الخاص بالتغيي

ϡϬمن الطبيعي أ ،أنفسϭاأفراد في التغيير ي ϙإشرا ϡشديدة لهن عد Δمϭمقا ϕخلϭ ، نϭج ϱاإدار Ώحس

 :لتغيير من خاللمشاركΔ في ابراϭن، من جامعΔ هارفارد تكمن تحدياΕ قائد التغيير في تحفيز اأفراد ل

1 /:ΔركΎفي المش Δد الرغبΎبعمل ا إيج ϡا تت΄تىبحيث ا يمكن لشخص القيا Δهذه الرغبϭ ،فيه Ώإا   يرغ

 (3) :من خال تϭفر قϭاعد شخصيΔ سϭاء نفسيΔ أϭ ماديΔ من خال

 سϭللقائد، مما يجعل مرؤ ϱن خططه؛يالت΄ثير القيادϭيتقبلϭ جهϬن نϭه يتبع 

                                                           
(1)-Gerard .Dominique Carton, op-cit, P.92. 

(2(-  .ι ،يرفي، مرجع سابقμال  Ϊ03محم. 
(3(-Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  .ι ،343، مرجع سابق. 
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 أ Δمشترك Δسيرؤيϭمرؤϭ حدا بين القائدϭمما يمنح تفكيرا م Δهداف المنظم ϕيخلϭ ،ا؛ التزاماهϬلتحقيق 

 بالتحسين Δالداخلي Δللتغيير ااعترافمن خال  ،إثارة الرغب ϡϬلدفع ϡتحفيزهϭ Δر اأفراد في المنظمϭبد ،

ة، فالفرد كلما ϭفتح الحϭار حϭل مشاكل المنظمΔ الجϭهريΔ مما يفسح المجال أفكار ϭإبداعاΕ جديدة ϭرائد

 .ا ϭبذل جϬد أكبر في تقديϡ اأحسنϭتقبلϭا أفكاره ϭتبنϭها، كلما حاϭل تنميتϬ استمع إليه قادته

من المؤكد أنه ا يمكن تحقيϕ نجاح مساعي التغيير ϭالتطϭير بدϭن ϭجϭد سياسΔ اجتماعيΔ تعتبر       

حيث انتقلΕ المنظماΕ من تبني مفϡϭϬ التدرج في السلطΔ إلى  (1)،تميزالمشاركΔ رافعΔ حقيقيΔ لتحقيϕ ال

Δالشبكي Δالمؤسس ϡϭϬمف. 

3/ :ΔركΎمشϠيز اأفراد لϬعلى القائد  تج ،ϡϬف من رفض مبادراتϭالتخ Δر اأفراد من التغيير نتيجϭتفاديا لنف

 (2) إتخاذ التدابير الازمΔ لتغيير اعتقاداتϡϬ من خال:
  تبادلϭ نϭللتعا Δفير بيئϭبت ،ϡالتعل Δلعملي Δاجز المعيقϭبرفع الح ϙذلϭ ،Δنϭالمتعاϭ Δالمائم Δفير البيئϭت

 ؛التجديد ϭاإبداع في طرϭ ϕأساليΏ العملالخبراΕ الشخصيΔ، من أجل 

  ϡمن الفشلالتعل،  Ώإدراجه ضمن برامج التدريϭ ،اϬااستفادة من Ώيج Δمن خال اعتباره تجرب ϙذلϭ

 .لتعلϡ كيفيΔ ااستفادة من الفشل، ϭاانطاϕ منه لتصحيح اأϭضاع لأفضل

0/ :ΔركΎيج تمكين اأفراد من المشΏ  ضا  انطباعاأفراد إعطاءϭليس مفرϭ ϡϬأن التغيير من صنع ϡϬعلي

ϡϬأنه لصالحϭ ب ϡدهϭإذ يز ϡϬمع قيم ϡأن ينسج Ώكما يج ،ϡϬاجباتϭ يقلل منϭ جديدة Ε(3)من خال:خبرا  
 يد العاملين بϭتزϭ اردϭالمΕماϭالمعل Δلتنفيذ العملي Δالازم Δنظري ϡتعل Εراϭرة دϭإلى ضر Δإضاف ،

 ؛في إحداث التغيير أدϭارهϡمليϭ ،Δالت΄كد من فϬمϭ ϡϬع

 ضϭفتح المجال إخراج أفكيتϭ ،اإبداع ك΄فضل مدخل للتغيير Δجديدة ارح أهميϭ ، Δإعطاء اأهمي

 ؛القرار، ϭجعل الϬدف الرئيسي للتغيير هϭ نتائج اأداء إتخاذسلطاΕ للϭظائف العاملين ϭليس 

  اأداء Δمكافئϭ Ώϭللتغيير المطل Δافقϭالم Εكياϭجميع المشاركين، تشجيع السل ϡاإعان عنه أماϭ المتميز

 ؛ϭالتركيز على اأفراد المتعاϭنين مع التغيير، ϭحثϡϬ على مساعدة اآخرين على تقبله

 ب Δجميع اأفكار الخاص Δف التغييرمناقشϭاأفراد  مخا Εمع اهتماما Ώϭالتجاϭ ااستماعϭ رفضه ϡϬتفϭ

ستحسن استشارتϡϬ في كيفيΔ التغلΏ على المعϭقاϭ Εإعطاء ϭتساؤاتϡϬ اسيما المت΄ثرين منه مباشرة، ϭي

 ؛لحسبان في عمليΔ التخطيط للتغييرالبدائل ϭالحلϭل الممكنϭ ΔالتعϭيضاΕ المناسبϭ Δأخذ هذا با

  ،Δالقادة غير الرسمين أكثر فعالي Δ(4)إن التغيير بمشارك  Ώقع  هؤاءحيث يلعϭرا إيجابيا في تϭد

 ،Δقعϭالمت Δمϭالمقا Ώبالتالي تجنϭ التخطيط Δا أثناء عمليϬاستدراكϭ ،في تنفيذ التغيير Δالممكن Εالمشكا

 ϭكسΏ ثقΔ التنظيماΕ غير الرسميϭ ΔالنقاباΕ لنفس الغرض. ϭϡكفاءتϡϬ نفϭذهϡ ϭبااستفادة من ت΄ثيره
                                                           

(1)-Bernard De Momorillon. Et autres. Organisation et gestion de l’entreprise,(Paris : édition litec, 1995),P.25. 
(2(- Εالعطيا ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم  ι ،340، مرجع سابق. 
(3(-  .ι ،سهϔ340المرجع ن. 
(4(-  ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ01محم. 
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ير التي تدخل في إطار تفضياتϭ ϡϬفي كيفيΔ تنفيذ مشاركΔ اأفراد في جϭانΏ التغيبصح هناϙ من ين

ϭلعل هذا صحيح في حالΔ كϭن  ،عمليΔ التغيير، بينما ا يشاركϭن في القراراΕ التي تمس أهداف التغيير

قد تتسع المشاركΔ لتضϡ عناصر  ، كمالحساسيΔ التغييرأϭ ى الفكرϱ لأفراد، يفϕϭ المستϭ المقترحالتغيير 

المϭردين، ليتϡ إعادة النظر  اأكثر أهميϭ Δحتى ϭالعماء تشارين الخارجين ϭالخبراءخارج المنظمΔ كالمس

تنفذ هذه ϡϬ(1) ϭ،ماحظاتϭ هϡآراءϭ ϡϬاقتراحاتΔ من قبل القادة أخذا بالحسبان في ااستراتيجياΕ المϭضϭع

االتزاϡ يد في تبادل اأفكار ϭتضمن المزيد من اعاΕ أϭ مؤتمراΕ، تفالمشاركΔ الϭاسعΔ في شكل اجتم

 لحصϭل على نتائج أفضل.ل ϕ بين مختلف مشاريع التغييرينستϭإسراعه، ϭكذا ال ϭالقبϭل لعمليΔ التغيير

 تفقد القائد قدرته على إذ يجΏ أن ا إن إدارة التغيير بالمشاركΔ يجΏ ان تتϡ برشادة ϭدϭن إفراط،      

Δسلطته في ات الرقابϭ خاذ القرارϭ.Εقϭهدر ال 

 ΏϠيز :الرابعالمطϔتغيير. التحϠل 
         ϭت΄ثير عامل أساسي ه Εدا أكبر تحϭϬالعمل يبذل ج ϕالنتائج المسطرة للتغيير، فسن فري ϕلتحقي

 .إذ ا يمكن إخراج كل طاقاته دϭن حافز قϱϭ ،الحافز

إما اجتماعيΔ كاانتماء  للحاجاΕ، فسن الفرد تقϭده الحاجΔ حسΏ هرϡ ماسلϭالتحϔيز:  مϭϭ ϡϭϬϔسΎئل .أϭا 

Δنفسي ϭكالعا قديركالت أ Δمادي ϭإذأ ،Εاϭ اليج Εى الحاجاϭا تحديد مستϭأ ΏمشبΔراد للتعامل مع لدى اأف ع

هل هناϙ حاجΔ للتغيير؟  ϭمن أجل ذلϙ يمكن طرح اأسئلΔ التاليΔ: ،عΔ أنϬا أكثر تحفيزاالحاجاΕ غير المشب

 ؟عϬاشبعندما يتϡ التغيير، ما هي الحاجاΕ التي ي في أϱ مستϭى تتϭاجد هذه الحاجΔ ضمن هرϡ ماسلϭ؟

     ϡيرى العالϡϭفر (Vroom) ، ϭهϭمط Ώحاصل ضر ϭالعمل، أن التحفيز ه ϙϭقع في سلϭالت Δر نظريϭ

( ϭاحتمال تحقيϕ هذه الطريقΔ لϬذه الحاجnceeVal ΔالطريقΔ التي يختارها الفرد إشباع حاجاته )

(erancespE.)(2     )erance x ValencepMotivation =  Es 

حاجΔ تمثل الحاجΔ حالΔ داخليΔ من عدϡ ااتزان أϭ العجز، ϭالتي لϬا سعΔ لتنشيط السلϙϭ، فعند ϭجϭد       

ن فرد أخر، ϭيحفز الفرد باحتياجاΕ م باحتياجاΕ مختلفΔ اأفرادذ يحفز إ ،إشباعϬا د يتحفزفرما فسن ال

تΕ التجارΏ مختلفΔ باختاف فتراΕ حياته، ϭيعد إشباع ااحتياجاΕ البشريΔ مجزيا ϭرفضϬا عقϭبϭ ،Δأثب

لصالح التغيير، أين مفϡϭϬ يمكن استغال هذا الϭ مكافئΔ أϭ تجنΏ عقϭبΔ،ب΄ن الفرد يعمل للحصϭل على 

السلϙϭ على يجΏ أن تتناسΏ المكافئΔ مع الجϬد المطلΏϭ لتغيير السلϙϭ غير المرغϭ Ώϭالحصϭل 

،Ώϭ(3)المرغ  Δفي قدرته على التغيير.المحفز الذاتي النابع عن إلى أن يبلغ الفرد مرحل Δقناعته الخاص 

ذϭن لعمليΔ فالمعنϭيΔ، حيث يرى اأفراد المن المكافئاΕ الماديΔ أϭ الحϭافز ،من طرϕ تقديϡ الحϭافز      

فحسϭ ،Ώتعϭد على المستϭياΕ  بعدϡ ااستقرار ϭكϭنه عΏء إضافي أن هذه العمليΔ تعϭد عليϡϬ ،التغيير

 ϡالتغيير بحيث يض ϡتنفيذه، حيث يصمϭ افز لتقبل التغييرϭابد من ح ϙاإفادة، لذلϭ بالنفع ϡالعليا في التنظي
                                                           

(1(- .ι ،مرجع سابق ،ϥاΪيϮالس ϕارρ21. 
(2)- Hassane chabane, op-cit ,P. 73. 

(3(-  .ι ،مرجع سابق ،ΰيلمϭ ϥ325آا. 
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Ϭرغباتϭ ϡϬمع ما يمكن أن يفقده الفرد من جراء التغيير احتياجات Δمتماشيϭ Δإيجابي Εيضاϭالتفكير في تعϭ ،ϡ

Εالذا ϕتحقيϭ Δر باأهميϭض م ،كالشعϭالتفا ϭمتضررة من التغيير، فسن الحل ه Δفئ Εجدϭ إذاϭ ،اϬع

ترفع  (1)،عنϭيΔير القائمين على التغيير، ϭالتعبير على ذلϙ بحϭافز ماديϭ Δمϭإعطاء امتيازاΕ مناسبϭ Δتقد

 ، كما تمنح حϭافز للمبادرين بالتغييراستمرار في تنفيذ ϭإنجاح ϭتثبيΕ التغييرافعا لمعنϭياتϭ ϡϬتكϭن د

ϭإدراج أفكارهϭ ϡمقترحاتϡϬ  قديربااعتراف ϭالت، يكϭن التحفيز معنϭيا على طرح أفكار جديدة ϡϬتشجيعا ل

منح مكافئاΕ لمن يتعاϭنϭن مع التغيير بسزالΔ العقباΕ منظمϭ ،Δا ب΄س بمقابل مادϱ مشجع، ϭضمن عمل ال

 (2).ن مع حلقاΕ التدريΏ لتعلϡ مϬاراΕ جديدة تتماشى ϭعمليΔ التغييري، ϭأϭلئϙ المتجاϭبهعن طريق

ف الجديدة، معتقداΕ ذاتيΔ ناتجΔ عن افتقارهϡ للثقΔ في النفس على اأداء الجيد في المϭاقى البعض لد   

 ϭعيΔتبتϭفير الدعϡ لضمان تغيير هذا ااعتقاد من خال التدريϭ Ώال هϡإلى تحفيز القائدلذلϙ يحتاج 

ΎنيΎيز:  .ثϔئل التحΎسϭ ϡالمن أهϕ(3) :ما يلياأفراد على تقبل التغيير  تحفيزالتي تمكن القائد من  طر 

  حϭر ϕخلϭ يل اندماج اأفرادϬاانتماءتس Δللمنظم، ϭنستت΄مين الϕالفري ϡانسجاϭ ϕ؛ي 

 Εير القدراϭمن خال تط Ε؛التكيف المستمر مع التطبيقا 

  ،دة، التكيفϭالعميل، الج Δفيما يخص خدم Δيϭق ϡعلى قي Δقائم Δثقاف ϕخلϭ Εجيه الطاقاϭتϭ جمع

اإبداع، رϭح الفريϕ، إثراء ϭتنϭع المϬاϡ، المسؤϭليΔ نحϭ تحقيϕ اأهداف، كل هذا يجعل من اأفراد 

 في اتخاذ القرار ϭلϭ بصفΔ ضمنيΔ؛ قاسϡ جزء من السلطΔبالكفاءة التي تمكنϡϬ من ت

  تحفيز اأفراد علىΔتغ اليقظ Ώقع ما يجϭمن أجل القدرة على ت ،Δيالبيئيϡالتنظي ΔيئϬالعمل على تϭ ،يره 

ϭΔدائمϭ Δتغيير حقيقي Δثقاف ϕخلϭ من أجل القدرة على التكيف المستمر Εكياϭالسلϭ ياكلϬ؛ال 

يقϭل كϭتر في كتابه حϭل قيادة التغيير "معظϡ إذ  ،من أهϡ طرϕ التحفيز للتغيير سريعΔإظϬار نتائج كما يعد 

 ،Δسϭا نتائج ملمϭيل، إا إذا شاهدϭن على السفر الطϭلذاالناس ا يصبرϭ  قصيرة Εنجاحا ϕن تحقيϭفبد

Δمϭن إلى المقاϭف ينظمϭس ϡϬأن ϭن عن الفكرة، أϭف يتخلϭظفين سϭ(4)"المدى، فسن العديد من الم ϙذلϭ ،

، ϭتعمل كمرشد لكيفيΔ إعادة صياغΔ إمكانيΔ تطبيϕ الرؤيΔ المستقبليΔأن هذه النتائج تعتبر مقياسا لمدى 

ϭ Δتمامارؤي Δاضحϭ ، التغيير Εإقناع اأفراد ب΄ن إيجابيا Ώار نتائج مبكرة، يجϬإذا استعسر اأمر على إظ

صرار على ااستمرار في العمليϭ ،Δعدϡ التسرع في رؤيΔ النتائج الملمϭسϭ Δاإ (5)أكثر من سلبياته،

  لتشجيع العمليΔ في باقي المراكز.في اأماكن المتϭقع تحقيϕ نجاح أسرع فيϬا  ϭمحاϭلΔ إدراج التغيير أϭا
 
 

   
                                                           

(1(-  .ι ،يرفي، مرجع سابقμال Ϊ01محم. 
 .55سΕϮϜ، مرجع سابق، ι.  سϨيتا -)2)

(3)- Pierre Pastor, Op-Cit, P. 17. 
(4(- ϥاΪيϮالس ϕارρ،  .ι ،02مرجع سابق. 
(5(-  .ι ،مرجع سابق ،ϱϮΒير عϨم Ϊيί32. 
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ابΔ عاطفيΔ مقاϭمΔ تختلف حدتϬا كما يختلف مصدرها، ϭتعد المقاϭمΔ استج أϱ برنامج تغييريجد    

ϭسلϭكيΔ تجاه خطر حقيقي أϭ متϭقع ϭϭهمي، ناتج عن تغيير إيجابي أϭ سلبي، يϬدد أسلΏϭ العمل الحالي، 

شكا في نتائجه أϭ خϭفا منϬا، ϭϭفقا لتϭازناΕ القϭة ϭالمصالح يمكن الحكϡ على تفϕϭ القϭى الدافعΔ للتغيير 

Ε معنϭيϭ ΔعاطفيΔ، أϭ أمنيϭ ΔاقتصاديΔ، أϭ عمليΔ أϭ أϭ المقاϭمΔ له. قد تكϭن هذه المقاϭمΔ ناتجΔ عن تخϭفا

، رثقافيΔ، أϭ اجتماعيΔ أϭ معلϭماتيΔ. تتϭقف حدة التغيير على خبرة متخذϱ القرار ϭالϭعي ب΄هميΔ التغيي

 ϭكذا حجϡ الضغϭط التي تمارسϬا قϭى التغيير، ϭالمرحلΔ التي بلغϬا هذا اأخير.

     ϭ باإنكار Δمϭفي شكل ا الرفض،تبدأ المقا Δليϭأ Δمبااةكاستجاب ، Ώد ااضطراϭأين يس ،Δمϭالمقا ϡث

مرحلΔ ااستكشاف ϭااستفسار، ϭهي أϭلى الخطϭاΕ نحϭ التغيير، يتϡ بعدها ϭالسلبيϭ ΔااحتجاجاΕ، ت΄تي 

أين يتϡ تغيير بعض تفاصيله لصالحϭ ،ϡϬتعد أطϭل مرحلΔ إذ يستعد  ،فيϬا التفاϭض حϭل مضمϭن التغيير

اأفراد لترϙ ما ألفϭه ϭتعلϡ سلϭكياΕ جديدة، بعدها ت΄تي مرحلΔ االتزاϭ ϡااندماج، حيث يتϡ تقبل تاϡ فيϬا 

 ،Δالقديم Εكياϭدة إلى السلϭرفض العϭ ،Δالمنظم Εتينياϭكياته ضمن رϭد على تبني سلϬتعϭ تحتاج للتغييرϭ

 Δتؤمن بالشفافي Δاعيϭ ذا الشكل، إلى إدارةϬا بϬثϭتحفز هذه المراحل لحدϭ Εماϭفر المعلϭتϭ Δالمشاركϭ

  للتغيير، ϭإا تϭقفΕ عند المرحلΔ الثانيϭ ،Δإلغاء برنامج التغيير، أϭ إحداثه قسرا.

 ،ϱد قائد تغييرϭجϭ Ώجϭإنجاح برنامج التغيير يتΕحيث  بصفا ،Εقϭفي نفس ال Δقياديϭ Δإداري

Δ، إضافΔ إلى الرؤيΔ السليمϭ ،Δإدراϙ يتصف بالزعامΔ الجماهيريϭ ،Δكذا الϭاقعيϭ Δالتϭاصل ϭالمϭضϭعي

ϭكذا التفكير اابتكارϭ ϱديناميكيΔ اأهداف. كما عليه التزϭد بالمϬاراϭ ΕالمعرفΔ الذاϭ ΕإمكانيΔ التقمص 

 Δاعيϭاإدارة الϭ Εقϭفي ال ϡإلى القدرة على التحك Δفي التعقيد، إضاف ϡالتحكϭ بعد النظرϭ Δاإداريϭ Δالقيادي

إن أϱ مدخل للتغيير يجΏ أن يحقϕ مجمϭعΔ عϭامل لنجاحه ϭ كنه من مϭاجΔϬ التغيير.للتكاليف، مما يم

 أهمϬا تطϭير رؤيΔ جديدة، تطϭير الكفاءاϭ ،Εتحقيϕ ااتصال ϭالمشاركϭ ،Δالتحفيز للتغيير.
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تظϬر الحاجϭ ΔمرغϭبΔ،  أخرىإلى  تضمن اانتقال من ϭضعيΔ مرفϭضΔت ضرϭريΔ عمليΔالتغيير يعد      

ϭزيادة  التكيف مع البيئΔ الخارجيϭΔتحقيϕ  ، حيث يϬدف إلى معالجتϬابالمؤسسΔظϭϬر مظاهر سلبيΔ بإليه 

ϭتنميΔ القدرة على اابتكار، ϭبالتالي فسن التغيير أكبر أϭ من خال الرغبΔ في صنع التغيير  ،مستϭى اأداء

الشمϭليϭ Δااستمراريϭ Δط يخطالت قائمΔ علىمسئϭليΔ إداريΔ  التغييرعد ي، ϭمن التفكير في عدϡ إحداثه

ϱرϭكما أنه من الضر ،Δحϭالمفت ϡالنظϭ  ،Δأهداف التغيير بالمؤسسϭ تغيير تتماشى Δإذ ا اختيار إستراتيجي

 . المناسبΔ تحليل عاقΔ المنظمΔ مع البيئϭ ،Δمن ثϡ اختيار اإستراتيجيϭΔبد من تشخيص طبيعΔ التغيير 

ارة قائمΔ إد أن تكϭنيفترض حيث  ضل الطرϕ اقتصادا ϭفعاليΔ لتنفيذه؛ϡ أفاستخدالتغيير اإدارة على       

،Δعلى المشارك  Δااجتماعي Εا، تحافظ على نسيج العاقاϬصنعϭ قادرة على التكيف مع اأحداثϭتبط تر

Δاقع العملي للمنظمϭبحيث  بالΔقيما مضاف ϕكما  ،تحق ϕازنتحقϭى بين التϭمختلف الق ϭ تحافظ على

،Δاأخاقيϭ Δنيϭالقان Δالشرعي  Δالمنظم Δإدارة التغيير اأخذ بالحسبان إستراتيجي Ώكما تتطلϭ.اϬثقافت 

سعادة ، بمΔالتحرر من القيϭد التي تفرضϬا الحالΔ القائمϭ ،Δتحسين أداء المنظة التغيير إلى تϬدف إدار     

اانفتاح ϭالتكامل مع العالϡ الخارجي، كما أنه كثر تϭافقا مع احتياجاΕ بناء قϭى الفعل في المنظمΔ لتكϭن أ

 لتغيير بدل انتظار حدϭثه.لϭتخطط على إدارة التغيير أن تكϭن إدارة تϭقع، حيث تتϭقع 

بمشاركΔ  اأخرى راΕإداذلϙ ل ض، كما قد تفϭاقسراإدارة العليا إدارة التغيير طϭاعيΔ أϭ تتϭلى      

 ϭأ Δلأفرادكلجزئي Δا كما يمكن، يϬالمنظم مما ،أخرجت ϡيحرϭ ،ΕاراϬير المϭتطϭ ϡمن فرص التعل Δ ϡتت

 Δجديدة عملي Δير رؤيϭإدارة التغيير عبر مراحل تبدأ بتط،Δحϭطم ϡااستعداد التنظيمي للتحلل من  ثϭ ي ؤϬالت

ϡللتغيير ،القدي ΔائيϬن Δير إستراتيجيϭتط ϡمن ثϭ ،ϭاعتماد ا يكفي تنفيذ إستراتيجي Ώالتغيير، بل يج Δ

 ،Δر الممكنϭالقص Ώانϭالتحسين المستمر، لتعديل ج Εمخرجا Δبعد الت΄كد من إيجابيϭرنامج التغييرب ϡيت ،

 تثبيΕ قيمه ضمن ثقافΔ المنظمϭ Δاأفراد، أين يتϡ تعديل هذه اأخيرة جزئيا أϭ كليا. 

خطر حقيقي أϭ لاستجابϭ Δهي ، ه ϭدرجتهنϭعباختاف مقاϭمΔ تختلف حدتϬا  برنامج تغيير كلجد ي      

اقتصاديϭ  Δأ، قد تكϭن هذه المقاϭمΔ ناتجΔ عن تخϭفاΕ معنϭيΔ أϭ أمنيΔ Δأϭ سلبيΔ تغيير إيجابيلعمليΔ  متϭقع

Δثقافي ϭأ Δعملي ϭأ Δماتيϭمعل ϭأ Δاجتماعي ϭأϭ ،ϭ باإنكار Δمϭالرفضتبدأ المقا Δليϭأ Δكاستجابϭالمقا ϡث ، ،Δم

مرحلΔ ااستكشاف ϭااستفسار، ϭهي أϭلى الخطϭاΕ نحϭ التغيير، يتϡ فيϬا التفاϭض حϭل  بعدهات΄تي 

مضمϭن التغيير ϭتحفظاΕ المقاϭمين، أين يتϡ تغيير بعض تفاصيله لصالحϭ ،ϡϬتعلϡ سلϭكياΕ جديدة، بعدها 

 ϡتقبل تا ϡااندماج، حيث يتϭ ϡاالتزا Δكياتهت΄تي مرحلϭد على تبني سلϬتعϭ للتغيير . 

الϭاقعيϭ Δالتϭاصل بϭجϭد قائد بصفاΕ إداريϭ ΔقياديΔ، يتصف ب مرهϭن نجاح برنامج التغييرإن        

التحكϡ في معينΔ كمϬاراΕ كما عليه التزϭد ب ،أهدافϭالمϭضϭعيϭ Δكذا التفكير اابتكارϭ ϱديناميكيΔ ا

للتغيير يجΏ أن يحقϕ مجمϭعΔ عϭامل ن أϱ مدخل نظر ϭالقدرة على التحكϡ في الϭقΕ، كما أϭبعد ال التعقيد

 لنجاحه أهمϬا تطϭير رؤيΔ جديدة، تطϭير الكفاءاϭ ،Εتحقيϕ ااتصال ϭالمشاركϭ ،Δالتحفيز للتغيير.
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      ϡشكل العال Εغير Δجذري Εاϭتحϭ Εاأعمال لقد حفل عصرنا هذا بتغيراϭ ااقتصاد ϡعالϭ ماϭعم

اقتصاد مبني على المعلϭماϭ ΕالمعرفΔ، أين أصبحΕ  بالخصϭص، حيث تϡ اانتقال من اقتصاد مادϱ إلى

 ،Δخدم ϭص تميز كل منتج أϭبالخص Εماϭجيا المعلϭلϭتكنϭ ماϭجيا عمϭلϭرة عمل بل تميالتكنϭز سير

بل ا نكاد نرى لأساليΏ  ،عملياΕ إنتاج ϭتسϭيϭϕ اتصالϭأساليΏ طرϕ عمل  المؤسساΕ برمتϬا من

ϭاأنظمΔ التقليديϭ Δجϭدا تماما، مما يتϭجΏ على المؤسساΕ إعادة نظر معمقΔ في ϭضعيتϬا حيال هذا 

ϭى، إذ عليϬا التفكير في التغيير جديا، التطϭر الϬائل ϭالسريع في بيئΔ اأعمال، بيئΔ يكϭن البقاء فيϬا لأق

حدϭد الجϭدة ϭالتكلفϭ ،Δغيرها من الحلϭل التي كانΕ  ىليس التغيير لمجرد التغيير، فما نتكلϡ عنه اآن يتعد

الذϱ يمكن المؤسساΕ من مجاراة هذا التسارع  ذلϙإن التغيير الذϱ يجΏ التفكير فيه اآن، هϭ مجديΔ سابقا، 

اΕ الجديدة ϭالمتجددة باستمرار، إنه التغيير اإبداعي، ليس في المنتج فحسΏ، بل على في المنتجاϭ Εالخدم

مستϭى المؤسسΔ ككل من أساليϭ Ώطرϕ عمل ϭإدارة، حتى اأفراد ϭطرϕ التفكير ϭغيرها، ϭهذا ما يقϭدنا 

نجاح عمليΔ إلى ضرϭرة الحديث عن مختلف ااتجاهاΕ اإبداعيΔ للتغيير ϭعن كيفيΔ مساهمΔ اإبداع في إ

 ϭهي كالتالي: ذلϙتϡ تقسيϡ هذا الجزء إلى ثاث فصϭل لتϭضيح  ضرإدارة التغيير. ϭلϬذا الغ

    الفصل اأϭل: اإدارة باإبداع كمدخل إدارة التغيير.

  مقϭماΕ للنجاح في إدارة التغيير. :للمعرفϭ ،Δرأس المال الفكرϱ البشرϱ اإبداعيΔالفصل الثاني: اإدارة 

 دارة التغيير.كمدخل إالثالث: اإبداع التكنϭلϭجي ϭإدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ الفصل 

لى مفϡϭϬ اإبداع ϭمختلف جϭانبه التاريخيϭ Δاإداريϭ ،Δغيرها، ϭمن ثϡ إفي هذا الجزء  طرϕتيتϡ ال      

اϡ لإدارة باإبداع، دϭره في إدارة التغيير من خال تبني مفϡϭϬ اإدارة باإبداع، أين نتعلϡ كيفيΔ بناء نظ

 Δللمعرف Δاإدارة اابتكاري ϡϭϬكما نتعرف على مف ،Δاإبداعي Δتميزها الصبغ Εمخرجاϭ Εعملياϭ Εبمدخا

ϭكيف تختلف عن اإدارة التقليديΔ لϬذه اأخيرة، ϭكذا كيفيΔ مساهمتϬا في إدارة التغيير، ϭتحقيϕ عϭامل 

الذϱ تقϡϭ عليه ϭمن اع اإبداع ضا في التعرف على أهϡ أنϭالنجاح الحرجΔ للتغيير. يفيدنا هذا الجزء أي

ϭكذا مساهمته في إدارة التغيير الناجح من خال اءه مختلف اأنϭاع اأخرى ϭهϭ اإبداع التكنϭلϭجي، رج

.Δالمبدع Δالمؤسس ϡϭϬمف ϕتحقيϭ Δجيϭلϭارد التكنϭاإدارة الجيدة للم         
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 .الϔصل اأϭل
 Ύإبداع كمدخل إدارة التغيير.اإدارة ب 

لقد بدى ϭاضحا للعيان  منذ سنϭاΕ عديدة أهميΔ اإدارة الكفؤة في نجاح المؤسساΕ، إا أن الكفاءة     

 ،Εفي كل المجاا Δالمتسارع Εالتغيراϭ Εاϭفي عصر  تميزه التح Δتعد كافي ϡحدها لϭ ϡهذا الك ϡأماϭ

كمكϭن أساسي في  المعلϭماϭ ΕالمعرفΔ  ميزها تكنϭلϭجيات، التي الϬائل من اإبداعاϭ ΕالمنتجاΕ الجديدة

، ليس هذا على التكيف مع كل هذا المؤسساΕ درةي قعستدمما يحياتϬا،  ي قلصΕ في دϭرةتغالبيتϬا، ϭال

 استحداث منحى خاص بϬا في أدائϬا أعمالϬا،اإيجابي ϭاإستراتيجي ϭ التغيير قدرتϬا على فحسΏ بل

ϭبالتالي إلى ر ϭقتي ϭرϭتيني، ϭإبداع منتجاϭ ΕخدماΕ تميزها عن غيرها من المؤسساϭ ،Εليس مجرد تغيي

مختلفΔ تمكنϬا من بلύϭ هذا، فسنه ϭراء النجاح التجارϱ لمنتج أϭ خدمΔ جديدة، سيرϭرة مطϭلΔ من  إدارة

رϕ إبداعيΔ العملياϭ Εاإجراءاϭ Εالسياساϭ Εغيرها من طرϕ التسيير ϭالعمل، ϭالتي تستدعي أداءها بط

إبداعيΔ تخطط ϭتنظϭ ϡتϭجه ϭبالتالي إلى إدارة تفϕϭ مجرد الكفاءة ϭالفعاليΔ، إلى إدارة هي اأخرى، 

Ώتراقϭ  هذا الفصل إلى ϡذا الغرض قسϬلϭ .Δابتكاريϭ Δمختلف Ώب΄سالي Εالجماعاϭ ضيح  ينحثمباأفرادϭلت

 كالتالي: ماهذا، ϭه

 ϭمه، تطϭره، أنϭاعه ϭإدارته.المدخل إلى اإبداع: مفϬ: اأϭل المبحث
 اإدارة باإبداع كمدخل إدارة التغيير الناجح.المبحث الثΎني: 

 : لىهذا الفصل إيتϡ التطرϕ في 

-  Δاقتصاديϭ Δنفسيϭ Δفلسفي ،Δنظر مختلف ΕاϬجϭفقا لϭ ااطاع على مختلف التعاريف المعطاة لإبداع

Εبين بعض المصطلحاϭ جه التداخل بينهϭأϭ ،Δإداريϭ اابتكار؛ϭ منه، كااختراع Δالقريب 

 التاريخي لإبداع ϭمختلف النظرياΕ المقدمΔ في ش΄نه؛ ااطاع على التدرج  -

  التعرف على أنϭاع اإبداع في المؤسساΕ ااقتصاديϭ Δأهϡ نماذجه؛ -

 معرفΔ أهميΔ اإبداع ϭالعϭامل المؤثرة فيه، خصائصه، ϭالمعϭقاΕ التي تحϭل دϭن تبنيه؛ -

 رة اإبداع، مفϭϬمϬا، ϭدϭرة حياتϬا ϭعϭامل نجاحϬا؛إداعمليΔ  لىالتعرف ع -

 يϡ المرتبطΔ به؛هالتعرف على مفϡϭϬ اإدارة باإبداع، ϭمختلف المفا -

 معرفΔ مراحل بناء نظاϡ لإدارة باإبداع، ϭكذا أهϡ مكϭناته؛ -

 معرفΔ اإطار المنطقي الفردϱ لنظاϡ اإدارة باإبداع ϭأهϡ محدداته ϭشرϭطه؛ -

أهϡ الجϭانΏ الازϡ تϭفرها في جماعاΕ العمل اإبداعيϭ ،ΔعرفΔ اإطار المنطقي الجماعي لإدارة باإبداع م -

 .Ώاإبداع عند الطل ϡϭϬمف ϕحتى تحق 
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 .ϭإدارته أنϭاعهتطϭره،  مϭϬϔمه، :المدخل إلϰ اإبداع :اأϭل المبحث
يكϭن اإبداع هϭ السمΔ  إذ ا بد أن، ϭفعاليΔ كفاءةب المؤسساΕ ااقتصاديΔلϡ يعد كافيا أداء اأعمال في      

الحالΔ القائمΔ لϭضϭح  المؤسساΕ تميل إلى غالبيΔإا أن ϭتيرة التغيير، تماشيا مع سرعΔ المميزة أدائϬا، 

ϭ اϬاعتبار اإبداعضمامعالمϭ ،ائدهاϭلإبداع  ن ع ϕرة التطرϭذا تبرز ضرϬمخاطرة قد ا تؤتي ثمارها، ل

 ϭانبه، لتبيان الحاجΔ إليه في عمليΔ إدارة التغيير. من مختلف ج

 .اإبداع مϡϭϬϔ المطΏϠ اأϭل:
اإبداع  في اأصل إا أني اإبداع ϭالتغيير ϭك΄نϬما ϭجϬان لعملϭ Δاحدة، لقد خلط العديد بين مفϭϬم      

سذا كانΕ فمؤسسΔ للتغيير، مداخل إدارة التغيير، حيث تزيد الحاجΔ إلى اإبداع أكثر كلما اتجΕϬ ال أحد هكϭن

 .العمليΔه ، ϭفيما يلي تϭضيح لϬذجي فسن أحد أهϡ أساليΏ تحقيقه هϭ اإبداعيتϭد القياϡ بتغيير استرات

 : أهمϬا ، ϭفيما يليذϱ درس من خالهال الجانΏباختاف إبداع تعريف اختلف ي اإبداع: تعريف .أϭا

من بدع الشيء أϱ أنش΄ه على غير مثال  كلمΔ إبداع شتϕت إبداع:الϠغϭ ϱϭاإصطاحي لتعريف ال /6

ϕف. (1)سابϭاإتيان بشيء جديد غير م΄ل ϭه ϭهي (2)أ Δالفرنسي Δترجمته بالغ innovation من أصل innover 

  ϭ (4)الجديد هϭ ما يظϬر أϭل مرة. (3)أϱ جديد، novusتϕ من المصطلح الاتيني ϭتش أϱ جدد،

أفكار جديدة، مفيدة مستعملΔ لحل مشكاΕ معينΔ أϭ تجميع ϭإعادة تركيΏ "نه على أاصطاحا يعرف اإبداع 

يتطلΏ القدرة  حيث، جديدة الظϭاهر بطريϕإذن هϭ رؤيΔ  (5)"اأنماط المعرϭفΔ من المعرفΔ في أشكال فريدة

 .أمثلا يجاد الحلإ بدعممختلف ϭعلى التفكير بشكل  لΏ المعالجϭ ΔالقدرةشكلΔ تتطعلى اإحساس بϭجϭد م

9/ Δالمعرف ΕاΎف مجϠلمخت ΎϘفϭ كما يلي:: تعريف اإبداع Δفقا لمجال الدراسϭ يختلف تعريف اإبداع 

ليΔ تؤدϱ إلى حلϭل عمليΔ عق" على أنهعلϡ النفس من ϭجΔϬ نظر اإبداع  فعري تعريف عϠمΎء النϔس: 9/6

 ϡمفاهيϭ أفكارϭنϭ Δأشكال فنيϭϭ ΕظرياΔتتصف بالحداث Εا كم (6)"منتجا Ώالي مؤلف كتاϬيعرفه تشكسمي

يمكن تعزيزه بتغيير العϭامل ϭاعاΕ العديد من البشر ϭج تفنتا"على أنه  (اإبداعϭ ااكتشاف) علϡ النفس

حيث تنتقى فكرة  ليس فقط بتϭظيف مϭهبΔ ابتكاريΔ لفرد ϭاحد،بطريقΔ تفاعلنا ϭئΔ التي نعمل فيϬا يالب

ϭ Δر العمل الجالعبقريϭفي منظ ϡاϬ(7)"ماعياإل ϭاإتيان ب يعرف أيضا على أنه Δاء شيء جديدعمليϭس ،

 ϭن أصإذ  ،اختراعاكان فكرة أϭأن يك Ώيايج، ϭ يتضمن أيضا ϙفسن ذل Δجد ت΄كيد على اأصالϭحيث ي

  (8).فكار القديمΔ في ارتباطاΕ جديدةإنتاج اأ

                                           
(1(- ΓΪجل αسليم بطر ،Ϊيί  ،ϯϮΒير عϨرمΎϜاابتϭ ωاΪاإب Γدار· ،Δر المعرفϮϨار كΩ :ϥΩ1446، ) اأر.ι ،(131. 
(2(-  ϰسϮم Ϊعثمحم ϥماωاΪتحليل اإب" Ϊايϭ :Γالتغيير,) القاهر ΕياΪتح ϭ ΓارΩاإ :ϥاϮϨعشر بع ϱΩلي الحاϭΪتمر الΆ1441سرفيس:  " الم.ι ،(261 . 

(3)-Stig Ottosson, Hand book in innovation management, dynamic busness and product devolopment, (Draft, 2006), 
p.07. source electronique: www.tervix.com 
(4)-  Sandrine frendz walch et François Romon , management de l’innovation, de la strategie aux projets, (Paris: 
vuibert, 2006), p.11  

 .ι ،(41. 1442التطωϮ العربي، ) " ملتقϰ"اإبΪاω اإداريمحمΪ مقΒل  -)5)
 .                         ι ،(01. 1442) اأرΩ :ϥΩار الϔجر للϨشر ϭ التίϮيع،  اإبΪاω اإداري في القرϥ الحΎدي ϭ العشرين،برافين جيϮبتا، ترجمΔ أحمΪ المغربي،  -)6)
(7(- .ι ،سهϔ03المرجع ن. 
(8(-  ،ΩاϮيل جΒن ،ΔتوسطϤالϭ Γالصغير ΕΎسسΆϤال ΔيϤϨتϭ Γيع، ·دارίϮالتϭ شرϨلل Δالجامعي ΔسسΆالم :Εϭ1446)بير .ι ،(124. 

http://www.tervix.com/
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ليس اعتمادا على  نسبيا أϭ مطلقا، يدأϱ أن اإبداع من ϭجΔϬ نظر علماء النفس هϭ اإتيان بشيء جد       

 بتفاعل اأفراد بينϭ ϡϬمع البيئΔ المحيطΔ بϡϬ. العبقريΔ فحسΏ، بل 

ϭهϭ نتاج صراع بين  ،بتكار مفϡϭϬ جديدا"يعرف هيجل اإبداع على أنه  التعريف الϠϔسϔي لإبداع: 9/9

 ن أهميΔ اإبداع إذ أنه ليس مجردإا أن تعريف هيجل ينقص م Ϭ"(1)اليΔ القائمΔ بين الفرضيϭ Δنقيضالجد

كلما تباينΕ فاإبداع الفريد يتحقϕ  من فكرة جديدة تماما، يتمخضذ قد إخاف تϭافقي لفكرتين متناقضتين، 

ϭ ،له Δا تاأفكار المركب ،Ώقبل التركي Δعاق ϱما أϬن بينϭاإبداع  حيثك ϕيتحق ϭعناصر تبد Ώعند تركي

،Δجمع أفكار  غير متفق ϱل مس΄متبايأϭح Δا، مما يشكل تحديا لنϬلحل Δمعين Δلϭ فلتفكير المنطقيϭالم΄ل. 
 ،ااقتصاديΔأساس التنميΔ "ى أنه علاإبداع  رشϡϭ بيتجϭزيف  يعرف :لإبداع ϱااقتصΎد ريفتعال 9/3

ϭϭليف  هϭامل اإنتاج،لإعادة تϭمسبقا ع Δارد المستخدمϭاستعمال مختلف الم ϡم ،أين يت Δليفϭإحال ت ϭن أ

التطبيϕ الصناعي أϭ التجارϱ أϱ شيء جديد، منتج أϭ عمليΔ أϭ " هϭ أϭ (2)"أϭ منتجلتقديϡ خدمΔ  العناصر

ϭهϭ  (3)،"أسϭاϕ جديدة أϭ مصادر تجϬيز أϭ شكل جديد لأعمال التجاريΔ أϭ التمϭيليΔأϭ طريقΔ إنتاج 

تغيير في مكϭناΕ المنتج أϭ كيفيΔ "النتيجΔ الناجمΔ عن إنشاء طريقΔ أϭ أسلΏϭ جديد في اإنتاج ϭكذا ال

كسΏ يزة تنافسيϭ ΔاكتساΏ مالعماء ϭ احتياجاΕيعتبره أساسا للتنميΔ أنه يحقϕ إشباعا ϭ، (4)تصميمه"

مؤسسΔ من خال خفض التكاليف بافتراض طرح ال حϭاء العماء، كما أنه يحقϕ تحسينا في هامش الرب

 .التي تϭفرها ϭظائف المنتج المبدعالجϭدة  ميزا في الخدمϭ Δيحقϕ ت هكما أن إبداعاتϬا قبل المنافسين،
الطريقΔ التي يعتمد " أϭهϭ  (5)"التغيير الذϱ ينشئ بعدا جديدا لأداء" على أنه drucker يعرفه بينما    

كما  ذاΕ القدراΕ العاليΔ لخلϕ الثرϭة مستقبا،أϭ دعϡ المصادر  للثرϭة،عليϬا المقاϭل لخلϕ مصادر جديدة 

بطريقΔ  القديϡ أϭ تقديϡحال المستمر للجديد محل القديϡ، بتقديϡ شيء جديد، رى أن اإبداع هϭ اإي

 حيث ربط اإبداع بالثرϭة، ϭلمح إلى نϭعيه الجذرϭ ϱالتحسيني.  (6)."أفضل

 اإبداع ليس مجرد أنإذ ، جديدةخلϕ منتجاΕ أϭ عملياΕ أϭ نماذج عمل " ب΄نه Tabatoni يعرفهفيما       

، لϬا إخفاقاتϬا لديϬا إستراتجيϭϭ Δتيرة تطϭرϭ ،سيرϭرة من اأفعال لديϬا معناها ϭعϭائدها إنمافعل 

ϭاانجاحϬت ϭااϬهتزازاتϭ اϬاعدها، تنظيمϭتعمل في ظل  ،قϭالت΄كد ϡتجمع بين ،عد  Δالفكري Εالمحفزا

،Δالعمليϭ ϭ Δالتجربϭاϭ ϡا من حيث التعلϬجيهلخط΄ مقيدان لϭالديناميكي لإبداع.  مشيرا (7)."الت Ώإلى الجان 

تϭليفΔ جديدة من المعارف المϭجϭدة في شكل تركيΏ جديد مفيد "أنه  ul milieraP كما يعرفه      

التغيير من خال التطبيϕ "كما يعرفه على أنه ، الجانΏ المعرفي لإبداععلى  ركزحيث  (8)."لإنتاج

                                           
 .                         ι ،.01مرجع سابقبرافين جيϮبتا،   -)1)

75 -2003), pp. 73 (Paris; dunod, cept clès);( 99con rodolphe dumand, guide du management tratègique -(1( 
 (3(-  ASTRA, Defining Innovation; A new frame work to Aid Policymakers; U.S.Departement of 
Commerce’s Technology  Adminhstration , 2006-2007, p . 03 

.: Armand colin, 2007), P.276 , (Parissueéconomiq s, Dictionnaire des scienceAlain betone et autre -(0( 
 .ι.111 )، 1414عاء محمΪ سيΪ قΪϨيل. القياΓΩ اابتϜاريΩ·ϭ ΔارΓ اابتϜار، )عماΩ :ϥار الϜϔر،  -)5)
(6(-  ϥΩاأر ( Δالمعرف ΓارΩ· في Γمعاصر Εاتجاها ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊيع،  :محمίϮالت ϭ شرϨاء للϔار صΩ1442 ι ،(.352   . 

  aris: economica, 2005 ), p.15P( sordre progéséd ,nnovationI .Pierre tabatoni -(7( 
 aris: dumod 12005 ) p.16P(  Stratègie et marketing de l’innovation tèchnologique .Paul milier -(8(   
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 لى أنإ مشيرا (1)."لكن غير معرϭفعن ما هϭ مϭجϭد ϭ افاΕ التي تكشفكتشيفي لابتكاراΕ أϭ ااالϭظ

  هϭ مجϭϬل. عن مااإبداع هϭ أحد مداخل التغيير ϭأنه مجرد الكشف 

  ϭبنى إقتصاديΔ، من تنظيϡإذن اإبداع  إقتصاديا هϭ تطبيϕ أفكار جديدة خاقΔ في عناصر المجااΕ ا   

ϭϭ إمدبيعϭ ينϭتمϭ يرϭتطϭ بحثϭ Δارد بشريϭمϭ يلϭاد تمϭغيرها. 

       ، أينعمليΔ يمكن تسييرها نهفي تعريف اإبداع على كϭعلماء اإدارة كز ري :ϱالتعريف اإدار 9/4

اإبداع ب΄نه "اإتيان بفكرة أϭ منتج أϭ خدمΔ أϭ عمليΔ جديدة ذاΕ قيمΔ استعماليΔ أفضل  Ottosson يعرف

اع هϭ النجاح التجارϭ ϱاستحسان السϕϭ للشيء أϱ أن شرط اإبد ϭ(2)تحقϕ النجاح التجارϱ عند تطبيقϬا"

سلعΔ يمكن النظر إليϬا أنϬا "حيث يعرف اإبداع من خال السϕϭ على أنه  Drukerإذ يتفϕ مع الجديد، 

فسذا لϡ ياحظ الزبائن  (3)"إبتكاريΔ إذا احظϬا السϭ ،ϕϭليسΕ المس΄لΔ في التغيير التكنϭلϭجي الذϱ قد يظϬر

شركΔ على التϭصل قدرة ال" على أنهفيعرفه نجϡ أما  Δ جديدة فسنϬا ا تكϭن ابتكاريΔ.السلعΔ على أنϬا سلع

ϭ أكبر Δجديد، يضيف قيم ϭإلى ما هϕϭقدرة ال (4)."أسرع من المنافسين في الس ϱفرمنظمأ ϭأفرادا أ Δ قا

 قارنΔ معكل هذا مϭ ئمΔ أϭ تقديϡ حل أفضل،يف قيمΔ كحل مشكلΔ قابشرط أن يض على تقديϡ ما هϭ جديد

،ϕϭإلى الس Δاأعمال أن ال المنافسين في السرع Εمن اإبداع عبرة حيث ترى منظما ϱالتجار ϕفي التطبي

يعبر اإبداع عن "إيجاد فكرة جديدة فنيا كان أϭ إداريا تتعلϕ بتطϭير ما هϭ قائϡ فعا ϭتحϭيلϬا إلى ، إذ هل

 ضرϭرة تطبيϕ الفكرة ϭنجاحϬا اقتصاديا. حيث يربتط اإبداع ب (5).مشرϭع تنفيذϱ مربح اقتصاديا"

شيء  أϭ حدϭث إبداع ،مستقا أϭ فكرة جديدةليس حدثا فرديا "على أنه  Myrsf Marquisيعرفه بينما     

العملياΕ الفرعيΔ ضمن مجمϭعΔ مترابطΔ من اأنظمϭ ΔتتمتكاملΔ، يد فحسϭ ،Ώإنما هϭ عمليΔ شاملϭ Δجد

Δشم علىركز حيث  (6)."داخل المنظمΔليϭ ϭ ر اإبداعϭيما يعرفه . فالعمل الجماعي في دعمهدFlorence 

إدخال هيكلΔ عمل جديدة أϭ فتح سϕϭ جديد أϭ  ϭأب΄نه "إنتاج سلعΔ جديدة باعتماد طريقΔ عمل جديدة، 

ركز على عنصر الجدة في اإبداع بغض النظر عن كϭنϬا مطلقΔ أϭ حيث  (7)الحصϭل على مϭرد جديد"

تجاه أϱ أن يكϭن اإبداع ا ،شمϭليΔ اإبداع لمختلف المجااϭ Εليس المنتج النϬائي فحسΏنسبيΔ، كما يبين 

 .إحداث إبداع حقيقي مجااΕ نشاطϬا، حتى تتحقϕ الشمϭليϭ Δالتكامل ϭالتفاعل بينϬا،المنظمΔ في كل 

قϕ النجاح التقني يعني اإتيان بفكرة جديدة في أϱ نشاط كان ϭتطبيقه بحيث يح إداريا إذن اإبداع       

 رϱ للمنظمϭ ،Δيضيف قيمΔ استعماليΔ أفضل لمستخدمه.اϭااقتصادϭ ϱالتج

ع مع بعض بدايتداخل مفϡϭϬ اإ: منه التداخل بين اإبداع ϭبعض المصطϠحΕΎ الϘريبΔأϭجه  /3

 لϬا. المصطلحاΕ القريبΔ منه، ϭفيما يلي تϭضيح

                                           
 Ibid, p.17. - (1(   

cit, p.07. -, op Stig Ottosson (2(   
 ι ،(14. 1444) سϮريا: ,Ωار الرضا،  ·دارΓ اابتΎϜر ϭاإبΪاω، "اأسس التϨϜولوجيϭ Ύ طرائق التطΒيق"،الμرϥ،  رعΪ حسن - )3) 
 .ι132. .)1411، )عماΩ :ϥار صϔاء، القيΎدϭ Γ·دارΓ اابتΎϜرنجم عΩϮΒ نجم.  - )4) 
 .Ϝϔ1442 ،( .ι110ر، عاء محمΪ سيΪ قΪϨيل: القياΓΩ اإΩاريΩ·ϭ ΔارΓ اابتϜار، )عماΩ :ϥار ال - )5) 
 (6( - εϭرϜيم عΪن ،εϭرϜير عϬعصري،.  سϭ ملΎϜي متΠخل ·ستراتيΪم ،ΓΪيΪΠال ΕΎΠتϨϤائ تطوير الϭ ارΩ :ϥΩيع، )اأرίϮالت ϭ شرϨ1445ل لل ι ،(.42. 

00), P.05 : Vuibert, 20 Une approche évolutioniste, 2 ed (Paris « Management de l’innovationFlorence durieux.  -(7(   
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ع ϭااختراع هϭ شϡϭ بيتر حيث يعتبره "فكرة أϭ رسϡ أϭ إن أϭل من فرϕ بين اإبدا :اإختراع ϭاإبداع3/6

نمϭذج آلΔ أϭ منتج أϭ عمليΔ أϭ نظاϡ جديد أϭ محسن، يمكن أن تحصل على براءة اختراع لكن ا يعني 

Δسلع ϭرة أن تصبح منتجا أϭكما (1)،''بالضر  Δالفكري Δللملكي Δالعالمي Δعلى أنه  ااختراعتعرف المنظم

مخترع ϭتنتج حا لمشكلΔ معينΔ، بينما اإبداع يعني قياϡ المنظمΔ بسنتاج السلع أϭ تقديϡ  فكرة يتϭصل إليϬا"

  يعتبرأن اإبداع اختراع في مرحلΔ التطبيϕ، بينما أϱ  (2)،"الخدماΕ باعتماد طرائϕ لϡ يسبϕ اعتمادها

Tabatoni  ث شيء جديد في المجال احدإ"اإختراع ب΄نهϭجي، أما اإبداع هϭلϭالتكن  ϱاإقتصاد ϕالتطبي

ϭقد  ،قد تكϭن الجدة جذريΔ أϭ تحسينيϭΔ أسϭاϕ جديدة،منتجاϭ Εخدماϕ ϭ Εإذ يؤدϱ إلى خل (3)،"له

فكرة جديدة في أϱ أكثر إتساعا، إذ يعبر عن تطبيϕ  إا أن اإبداع ،اقتصرΕ هذه التفرقΔ على الجانΏ التقني

 حدث يقتصر ، أϱ أنهمشكلΔ تقنيΔ بطريقΔ جديدةل احااختراع الذϱ يعتبر  ϭDevelanهذا ما ϭضحه  مجال،

،Δعلى التقني((  اإبداع بعكس  ϱمجااال كلب يعنىالذΕ.(4) ϭرىي Martin  ϡتقف أما Εأن العديد من العقبا

اأفكار الجديدة لتجسيدها تطبيقيا ϭتجاريا، مما يؤدϱ إلى مΕϭ العديد منϬا في مϬدها، مما يدعϭ إلى 

أما  (5)لإبداع لرفع نسبΔ نجاح مخرجاΕ مراكز البحث ϭالتطϭير تطبيقيا ϭتجاريا. ضرϭرة ϭجϭد إدارة

Εعلى ل"على أنه  ااختراعفيعرف  الزيادا ϱϭهادف بينما اإبداع ينطϭ دϭمابتكار مقص ϕاإشرا Δح

حتى  ،حااته معظϡقد يكϭن مقصϭدا في  ϭاقعفي ال هإا أنأϱ أن اإبداع ناتج عن الصدقΔ،  (6)."المفاجئ

 .ϭϬ نتيجΔ عملياΕ تحليل سابقΔالناتج عن محض الصدقΔ، ف اإبداع
 تماما، بغض النظر عن الجانΏ ااقتصادϱ، اإتيان بفكرة جديدة ينيع ااختراعيرى جلدة أن        

ااقتصادϱ  ااعتباركما يدخل  ،د يكϭن جذريا أϭ تحسينيابعكس اإبداع الذϱ ق ،ϭإمكانيΔ تطبيϕ الفكرة

جتاز اإبداع يجΏ أن ي يرى أن الذϱتر شϡϭ بي متفقا مع (7).نيΔ التطبيϭ ϕالتسϭيϕ ك΄هϡ مقϭماتهϭإمكا

    (8).اااكتشافاΕ النظريϭ Δالعلميϭ ،Δأن ااختراع ليس من الضرϭرϱ أن يتبعه أϱ أثر مرادف اقتصادي

3/9 ϭ ر:اإبداعΎاابتك  ϕاإبداع يفرϭ نجلدة بين اابتكارϭك  " ϭحل اإبداع ه ϭصل إلى فكرة أϭالت

، ϭاعتبره ترجمΔ لمصطلح هϭ التطبيϕ الخاϕ لϬاأما اابتكار  creativityأϱ أنه ترجمΔ لمصطلح  (9)"جديد

innovation"  ع ترجمممتفقاΔ اإنجليزي ϡالمعاج ϡمعظΔ،   ا في الحياةϬلكن إدخالϭ ،ن جديدةϭفاأفكار قد ا تك

أنه creativity ϭللمصطلح اإنجليزϱ   ترجمΔ اابتكارأن الزياداΕ يرى بينما ، العمليΔ هϭ اابتكار الجديد

                                           
 .   ι ،(14.1444)القاهرΓ: مركΰ الخΒراΕ المϨϬيΔ لإΩارΓ بميك،  حرΏ اإبΪاω "فن اإدارΓ بΎأفΎϜر"،كريستϮف براϥΩ. تعريب عΪΒ الرحماϥ تϮفيق،  -)1) 
 (2( - .ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ352محم  . 

cit, p .16 . –Tabatoni, op  Pierre- (3(  
(( - من ه ϯΪما يتعϨبي ،ΔقيقΪال ϡϮالعلϭ Δالمعارف العلمي ϰعل ϡϮا اأخير يقάه ϥجي حيث أϮلϮϨϜالت ωاΪاإبϭ ωاΪبين اإب Δرقϔا تأتي التϨلكΫ ωاΪباقي  اإب ϰل·

ϡϮالعل،  ϕرϔكما يDevelon Βاهر الطϮψال Δψماح ϰحث العلمي قائم علΒال ϥأ ϝϮيق Ϋ· ،حث العلميΒالϭ جيϮلϮϨϜالت ωاΪانين التي بين اإبϮالق ΝتاϨاستϭ Δيعي
ن الΒحΙϮ تحملϬا، أϱ اكتشاف لما هϮ مϮجΩϮ، بعϜس اإبΪاω الϱά يقϡϮ علϰ ·نتاΝ شيء غير مϮجϭ ،ΩϮيΆكΪ أϥ اإبΪاω قΪ يثΒت نجاحه تطΒيقيا أكثر م

ن قلΔ مϜتسΒاته العلميΔ، فϥΈ العΪيΪ من اإبΪاعاΕ الψϨريΫ· ،Δ قΪ يωΪΒ مαΪϨϬ في شركΔ ما مϨتجا يحقق نجاحا باهرا، بما لΪيه من خΒرϭ ΓمϬاراΕ بالرغم م
Ϭالمϭ ΓرΒالخϭ حث العلميΒبين ال ΔجϭΩΰم Δمقارب ωاΪاإب ϥأ ϱأ ،ϥاآ Ϊريا لحψسيرا نϔا تϬل Ϊما لم تجϨيقيا، بيΒا تطϬتت نجاحΒالتي أث.Γار 

  : homme science , 2006 ) . p. 16. .(paris , L’innovation de rupture , clé de la  compétitivitéevelon Dierre P  - (4( 
, (United State: Reston verginia, 1984), P.03.Management technological innovation and interprenershipMichael J.C Martin,  - (5(      

 .ι ،352.مرجع سابق مΪ عϮاΩ الΰياΩاΕ،مح  )6) 
 . 14سليم بطرα جلΓΪ، مرجع سابق، ι. س )7) 
      Marketing 1988 newyorkفي كتابه  ennet PeterB -MC Grawنقا عن.  31رعΪ حسن الμرϥ ، مرجع سابق ، ι. س )8) 
 (9( - .ι ،مرجع سابق ،ΓΪجل α11سليم بطر. 
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المفيدة بداع هϭ تطبيϕ اأفكار الجديدة ϭبينما اإ ،لى جمع اأفكار ϭإخراجϬا ب΄سلΏϭ فريد من نϭعهالقدرة ع

 Ώجل ϭأΕاابتكارا  ϭنحϡا ااستخداϬل ϡأن  (1).العا ϱاابتكارأ ϭنان في سيا اإبداع قدϭاحدة،ا يكϭ Δعملي ϕ 

 في سياϕ جديد للحصϭل ϭجϭدةيكفي استخداϡ فكرة م إذ قد ا يكϭن هϭ نفسه مبتكر الفكرة،بدليل أن المبدع 

حيث يعتبر أن اإبداع هϭ العمليΔ التي يتϡ من خالϬا ترجمϭ،  Δيتفϕ هذا مع ما قدمه عكرϭش ،على إبداع

 ذلϙ فϭϬ يحقϕ المعادلΔ التاليΔ: اإبتكار إلى مفϡϭϬ إقتصادϱ في منظماΕ اأعمال، ϭب

innovation=Techological invention+theorical conception+commercial exploitation  

.ϱتجار ϡإبتكار تقني +إستخدا + ϱنظر ϡاإبداع = تصمي :ϱأ 

فالتصميϡ النظرϱ هϭ أفكار جديدة يمكن أن تحϭل إلى سلع ϭخدماϭ ،Εاإبتكار التقني هϭ تحϭيل 

 أمااأفكار إلى منتجاΕ ملمϭسΔ من خال تظافر العلϭ ϡالتطϭراΕ التكنϭلϭجيϭ Δتϭحيد الجϭϬد،  هذه

 الجديدة على تحقيϕ أهداف المنظمϭ Δتحسين أدائϬا.أϭ الخدمΔ اإستخداϡ التجارϱ يعني قدرة المنتج 

ناتج عن جدة ارض هذا التع ، ϭلعلترجمΔ  المصطلحينشرح ϭن في يتعاكسϭ الباحثين أنمن الϭاضح       

 نأينشتاين ااستفادة من أساليΏ يمك بالرجϭع إلى تاريخ العلϡϡϭ بϬذا المϭضϭع بالرغϡ من أصالته، ϭااهتما

ϭ نϭاإبداعلإديس ϡϭϬضيح مفϭاإبداع أينشتاين فقد ساعد ،ت Δفي التعرف على نظري،  Ώيجر تجار ϡإا أنه ل

Δكان يؤمن أن كل ماديϭ ،شيء مكتشف ϭن بينبينما  ،إبداع هϭإديس  ϕطر ϡϬف Δل ابتكاركيفيϭالحل،  Εإذ كان

 Δعلمي Εلديه مختبراϭالتط Ώيإجراء التجارΔكان يصر على أن  ،ريϭΏاإبداع يمكن إنتاجه عند الطل، ϭ إذا

ن مستفيدا من نظريتي  ا يجمع بين المفϭϬميϭبتفسن جي ،حداكل على  ϭاابتكاراإبداع  كان اآخرϭن يعرفϭن

جيϭبيتا تفرقΔ أقرΏ إلى قدϡ  حيث (2) ."حل إبداعي عند الطلΏ اكتشاف"، ليعرفه على أنه ϭإديسϭن ينأينشتا

،Δد خارج جميع اإفترا إذ يعتبر اابتكار الصحϭالتفكير غير المحد Δعمليϭ Εهدف ضا ϕلتحقي ΕياϬالبدي

عادة تحديد الممارساϭ ΕالبناءاϬ Εدف باستخداϡ التفكير التحليلي إأما اإبداع فيتحرϙ لتحقيϕ هذا الجديد، 

أϱ  (3)،العمليΔ اابتكاريΔ التحدياΕ التي تϭاجه أين تتحقϕ جميع ،المتϭفرة لتتاءϡ مع طريقΔ التفكير الجديدة

فبدϭن اابتكار ا  ،عاقΔ تكامليΔ بينϬما ϙانه أنϭ ،اابتكار هϭ حل المشكلϭ Δاابداع هϭ انجاز لϬذا الحلأن 

  مجردة. اذ يصبح أفكاريكϭن اابتكار بدϭن جدϭى إ بداعϭن امكانيΔ اإϭبد ،داعϭجϭد لاب

 ، أنϬا ا تستقر على تعريف ϭاحدϭمختلف المفاهيϡ القريبΔ منه بين من هذا الطرح لمفϡϭϬ اإبداعيت       

تتعاكس في الترجمϭ Δالتعريف أحيانا، كما أنϬا أصبحΕ تستعمل كمفراداΕ ترمز ترجمΔ مϭحدة، بل  ϭا

 لشيء ϭاحد، ϭهϭ ϭادة شيء جديد غير م΄لϭف أϭ النظر إلى اأشياء المϭجϭدة بطرϕ مختلفϭ Δجديدة.

 .ϭأهϡ نظريΎته لتدر  التΎريخي لمϡϭϬϔ اإبداع: اثΎنيالمطΏϠ ال

 Εقϭ ϱإليه حاليا أكثر من أ Δهذا ناتج عن شدة الحاجϭ ،من أصالته ϡعا جديدا بالرغϭضϭيعد اإبداع م
 .ي مراحل تطϭر هذا المفϭ ،ϡϭϬأهϡ النظرياΕ حϭلهمضى، ϭفيما يل

                                           
 . 352محمΪ عϮاΩ الΰياΩاΕ، مرجع سابق، ι.  س) 1) 
 (2( - .ι ι ،بتيا، مرجع سابقϮ166 س 165برافين جي. 
 .52 س ι ι ،64.مرجع نϔسهال - )3) 
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عند دراسΔ  1262قد ظϬرΕ كلمΔ إبداع أϭل مرة سنΔ ل: التدر  التΎريخي لمϡϭϬϔ اإبداع .أϭا 

 لΔ محل العامل في إطار الثϭرة التقنيΔفبعد أن حلΕ اآ ( 1)المحدداΕ الϭراثيΔ لإنجاز اإبداعي عند العباقرة،

 عند اإنسان بداعقدراΕ اإϭير تط ϭأصبح من الضرϭرϱ ،نشاط اإبداعي أكثر ف΄كثرلى الزداد الطلΏ عا

حيث من  ،براعΔ فرديΔحكر على فئΔ عبقريΔ من الناس ϭأنه نتاج جϬد ϭ داعباإ د أنعتقابعدما ساد اا

ثيناΕ بدأΕ منذ الثالكن ϭ (2)أϭ التنبؤ باإبداع أϭ اأمر به، بصϭرة مسبقΔ المبتكرينيΔ الصعΏ تحديد ماه

تϭجه علماء النفس إلى فϡϬ العملياΕ النفسيΔ ب بدءا، ياتهمستϭمختلف أنϭاع النشاط اإبداعي ϭتعالج اأبحاث 

بدأ ااهتماϭ  ϡمن ثϡ، إبداعالذهنيΔ المعقدة لدϭن بلύϭ العملياΕ  بسيطΔ كاإحساس ϭاإدراϭ ϙالتذكرال

اإبداع ϭاإبداع الفردϭ ϱي ائص التفكير اإبداعالبحث في مϭضϭعاΕ جديدة مثل خصϭ اختبار القدراΕب

Δا في إطار الجماع Δلϭمحاϭ  التي Εالتعرف على العملياϬن منϭ(3).يتك ϭ،النتائج ϡلى أهϭأ Εكان  ϙالتي تل

ϭ ااسϭ اϬصل إليϭسمان تϭلرϭمراحل التفكير اإبداعي ح ϭ يؤϬفي الت Δالتفريخالمتمثل ϭϭ ϡاϬالاإلϕتحق. 

    ϡد عاϬ1254ش Δعيϭن Δنقل Δالثاني Δالعالمي Ώالحر Εلما فرضته متطلبا Δع اإبداع نتيجϭضϭمن  لم

إختراعاΕ أسلحΔ الدمار ϭالقنبلΔ الذريΔ، أين بدأΕ نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير العسكريΔ في تطϭير العديد 

المجϭϬداΕ من التكنϭلϭجياΕ الجديدة، لكن علماء اإقتصاد حينϬا لϡ يرϭ أن هناϙ عاقΔ مباشرة بين 

النمϭ اإقتصادϭ ،ϱالتي كانΕ معقدة في البدايΔ، إذ كان من مع الدخل القϭمي ϭالمبذϭلΔ في البحث ϭالتطϭير 

 Εمن الدراسا Δسلسل Εأين تم ،ϱاإقتصاد ϡجيا في النظاϭلϭالتكنϭ ϡت΄ثير العل Δالتفكير في كيفي ϱرϭالضر

يΔ اإبداع، بتبني مقاربΔ مشتركΔ تجمع بين المجال حϭل اإبداع ϭالتي ركزΕ على المميزاΕ الداخليΔ لعمل

 ϱاإقتصادϭشتى اأعمالϭ التنظيمي ϙϭالسل، :Δالنقاط التالي Εهذه الدراسا Εتضمنϭ (4) 
 جديدة؛ Εعملياϭ Εير منتجاϭا في تطϬتطبيق Δكيفيϭ الجديدة Δير المعرفϭتط 

 مالي Εفي شكل مدخا Εالخدماϭ Εذه المنتجاϬل ϱالتجار ϡاإستخدا.Δ 

 ،Δالعسكري Εعن المؤسسا Δمختلف Δتتصرف بطريق Δاإقتصادي Εأن المؤسسا Εهذه الدراسا Δنتيج Εكان

كϭن بعضϬا أكثر نجاحا من هϡ في كيفيΔ تسيير المنشΕ بحيث يϭمن ثϡ تϡ تطϭير نظرياΕ عمل تسا

ϭ ΕالكامنΔ اأخرى، ϭجاءΕ الدراساΕ في السيتيناΕ لتثبΕ هذا، بالكشف عن الخصائص المميزة للمنش

Δا الداخليϬأساسا في نشاطات، ϕما صدر في هذا السيا ϡكان أهϭϭزيϭألفه أ Ώكتا ، ϡان  1253ن عاϭبعن

ϕكما أنش΄ هذا اأخير مؤسالتخيل المطل ،ϭ ،Δالمبدع Δالتربي Δالس Δفي مؤسس Εحل اإبداعي للمشكا

دراسϭ ، ΔمفϡϭϬ اإبداع ϭصنع المبدعينن مختلفΔ لتفسير نطاقΔ لبحϭث تناϭلΕ ميادينيϭيϭرϭ ،ϙكانΕ هذه ا

ϭ ،اϬانبϭإليه هذه البهذه الظاهرة بكل ج Εصلϭما ت ϡن كان أهϭث أن ااشخاص المبدعين يميلϭكثر إلى أح

دراساΕ حϭل Ε ظϬر 12أما في القرن  ϭ،(5)شدة الذكاء ϭر الجماليϭ Δالنظريϭ Δالحدس ϭاإنطϭاءاأم

                                           
3èd,(London: prentice hall 2009) p.07. ,nnovation Management and new product developmentI .rottTaul P- (1(  

 .ι ،(11.1445) القاهرΓ: المψϨمΔ العربيΔ للتϨميΔ،  ·دارΓ اإبΪاω التψϨيϤي،رفعت عΪΒ الحليم الϔاعϮرϱ،  س )2) 
,  p.07.Cit-rott, OpTaul P- (3(  

Ibid, P.08.- (4(  
Ibid, P.08.- (5(  
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، أين تϭصلΕ إلى لتسيير اإبداع حاليال بداعي ϭالتي طϭرΕ المفϡϭϬداء اإالعناصر المشاركΔ في تحقيϕ اأ

 الذϱ تصنعه كيفيΔ استعمال المؤسساΕ لمϭاردها هϭ مفتاح الت΄ثير في اإبداع. ااختافأن 

ΎنيΎاإبداع .ث ΕΎلقد :نظري ϭ النتعدد التنظير في مجال اإبداع Εاأساسيشاط اإبتكار في مختلف مجاا ،

  :من أهϡ هذه النظرياϭΕ، العلϡϭ فيما بينϬا لدراسته، ϭتسمى كل نظريΔ باسϡ منظرهاداخلΕ حيث ت
6/ ΔديΎااقتص ΕΎت :النظري Εل اإبداع، مثلϭح Δااقتصادي Εما يلي:فيالنظريا 
6/6 :Δالكاسيكي ΕΎر  النظريϭتتمح ϡأه Δالكاسيكي ΕالنظرياΕل دراساϭسميث،  لإبداع ح ϡكل من آد

ϡϭشϭ ،ϭسميث، ، فبيتر رييكارد ϡأد Δالعملتقسيعد بالنسب ϡالم ي ϙالمحر Δيϭمن زا ϕϭفي الس ϡتحك

حيث يؤدϱ إلى التخصص ϭآليΔ العمل، التي تؤدϱ بدϭرها إلى التطϭر التقني ϭبالتالي اإبداع  ،Δاإنتاجي

  :ϭيبين سميث العاقΔ بين تقسيϡ العمل ϭاإبداع من خال الشكل التالي (1)،التكنϭلϭجي

 لإبداع.  : نمϭذ  سميث(60رقϡ ) شكلال
 الطلΏ          الدخل         التطϭر التقني   )اإبداع التكنϭلϭجي(                 تقسيϡ العمل         

 التخصص                     
                   

Source : christian le bas, economie de l’innovation, (paris: economica, 1995), p. 07.          

ن ( الذϱ يرى أن التغيير المتراكϡ ناتج ع1212) Youngإا أن هناϙ من ناقض هذه النظريΔ أمثال      

،Δى المتعارضϭى الكلي،  القϭالعمل على المست ϡإذا كان تقسيϭ ،ازن ا تشرح هذه الظاهرةϭالت Δأن نظريϭ

ϕر التقني، فسن هذا غير محقϭالتط ϕى ال يحقϭ(2).بعكس ما يراه سميث جزئيعلى المست 

    ϭأما ريكارد Δاإبداعي Εفيرى أن ااكتشافا Ϭال Δليس الكليϭ Δااستعمالي Δكما ميز بين  ،أثر في القيم

رة إلى أن اإبداع إلى آخر، إشا تϭازن ϭإعادة اإنتاج التطϭريΔ الϬادفΔ إلى اانتقال من مركز إعادة اإنتاج

بالنسبΔ للمقاϭل في شكل ته إا أنه فيما بعد أقر ب΄همي ،يلعΏ دϭرا سلبيا في شكل بطالΔ آاΕالمجسد في ا

 (3).تكاليف أϭ بالنسبΔ للعامل كϭن اآلΔ ا يمكنϬا العمل بدϭن إشراف بشرϱالانخفاض في 

أن التطϭر ، هاء النظريΔ ااقتصاديΔ لإبداع ϭااقتصاد الصناعي على  آر الذϱ تقϡϭ يترب شϡϭ يرىما بين    

،Εالمجتمعا Δتحسين رفاهيϭ ϱااقتصاد ϭالمصدر الرئيسي للنم ϭجي هϭلϭ(4)التكن  Δالمرجعي ϡتقسϭ

دϭر المقاϭل الذϱ يحقϕ تϭليفاΕ في بدايΔ تنظيره حϭل اإبداع يϭضح مرحلتين، حيث تريΔ إلى بيالشϭم

قاϭل في شكل مϭجاϭ ،Εأن ظϭϬر مأϱ في  ،تطϭر يحدث بخطى متقطعΔجديدة، كما أشار إلى فرضيΔ أن ال

المجال، ϭهؤاء يؤدϭن إلى ظϭϬر مقاϭلين في مجااΕ مختلفΔ  نفسمقاϭلين في  مجال معين يؤدϱ إلى ظϭϬر

Δإيجابي Εمحدثين خارجيا (externalité ) لدة لإبداعϭم، ϭمϭالش Εل اإبداع:بيمن الفرضياϭح Δتري 

 

                                           
 08.             -a, 1995), pp. 07c: économi , (pariséconomie de l’innovationchristian le bas,  - (1)  

.80. Ibid, P- (2(  
(3) - Sophie Boutilier, Economie et économiste face à l’innovation,L’innovation et l’économie contemporaine, 
éspace cognitif et térétoriaux, collection du service des étude, « Région walonne sous la direction de Dimitri 
Uzunidiis » (Bruxelle : de boeck, 2004).p.68.   
 )4(  -Arther M. Dimoond.jr. Schumpeter’s creative destruction , a revew of the evidence (university of 
Nebraska Omaha - journal of private enterprise, volumexxii, 2006) p. 08 
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  ،جياϭلϭالتكنϭ بين ااقتصاد Δقطيع ϙظهناϭ(المكتشف Δظيفϭ ل ا تتاقى معϭالمقا Δيف)؛ 

 ازاة مع القديمϭالجديدة تحدث بالم ΕليفاϭالتΔإحداث شيء جديد Ώمن الصعϭ ،؛ 

قع شϡϭ بيتر في مفارقΔ حϭل عاقΔ حمايΔ اإبداع بالنمϭ اأقتصادϱ، بحيث يؤكد من جΔϬ أن ϭكما      

أنϬا المصدر اأساسي ϭ، ا تحفيز ϭتعزير اإبداعش΄نϬ حمايΔ اإبداع من خال براءاΕ ااختراع مثا من

مما  (2).اϡ المنافسΔ الحرة ϭحريΔ اأسϭاϕفϭϬ يرى أنϬا تقف عقبΔ أمأخرى ϭمن ناحيΔ  (1)احتكار اأرباح.

كما يرى أن اإبداع من  ،ل بين ااقتصاد ϭالتكنϭلϭجياأنه ا يمكن الفصإذ نظرته اأϭليΔ  جعله يعدل عن

إلى فكرة كما أشار  ،ف جديدة لإنتاج بحيث يتحصل على كميϭ ΔقيمΔ أكبر بنفس التكلفΔش΄نه إدخال ϭظائ

ϕالخا ϡدϬال،  ،ϡغيرها، من أين يحل الجديد محل القديϭ العمل ϕطر ϭالمنتج أ ϭأ ϡاأمر بالتنظي ϕاء تعلϭس

ئل أكثر فعاليΔ، ، للبحث عن بدادسبϭ ϕقطيعΔ عما هϭ تقليدϭ ϱغير مجد خال عمليΔ تحϭل عميقΔ لكل ما

،ϡنتاج  (3)بدل من مجرد إعادة التنظي ϭإشارة إلى  اأعمالكما يرى في هذا الصدد أن اإبداع ه Δتينيϭالر

ϡالتعل ϡϭϬمف ϭ ϱصبح يعتبره المصدر ااساسي احتكار اأرباحأالعمل الجماعي الذ. 

ϭير هي التي ستصبح في المجϬزة بمختبراΕ بحث ϭتطأϭل من أظϬر أن المؤسساΕ كان شϭمبتر       

ϭن ساهمϭر آخرϭϬهذا ما أدى إلى ظϭ ،Δالمبدع Εن  امركز المؤسساϭالمسمϭ يج نظرتهϭفي تر

النظرياΕ لحد اآن ϭبقيΕ هذه ϭهϡ أصحاΏ النظريΔ التطϭريΔ لحركيΔ قدراΕ المؤسساΕ،  ،يϭنبيتربالشϭم

يرها ختلف نتيجΔ اختاف طرϕ تسيسساΕ تيرى الشϭبيتريϭن أن المؤإذ  ،تحل أكثر مشاكل اإدارة ضغطا

    (4)ؤثر في اأداء اإبداعي.مما ي لمϭاردها، أخذا بالحسبان اعتباراΕ الϭقϭ ΕكيفيΔ تطϭيرها لقدراتϬا

6/9  Δنظريϙكاسيϭجي يؤثر في معدل النيϭلϭفي التغيير التكن ϕالمحق ϭكيف أن النم ϙكاسيϭشرح الني :

ϱاإقتصاد ϭلكن العكس غير صحي ،النمΔجي ي΄تي أساسا بمحض الصدفϭلϭأن التغيير التكنϭ ،كما  ،ح

 Δقيϭالسϭ Δاإقتصادي Δا إلى اإختاف في البيئϬنϭيرجعϭ ،اأعمال Εدة بين منشϭجϭالم Εن اإختافاϭملϬي

Εا المؤسساϬف التي تعمل فيϭالظرϭ،(5) أن ا ϙكاسيϭيرفض النيϭق Δاإنتاجي Εلمؤسسا ϕادرة على خل

  (6)حداث تغييراΕ تكنϭلϭجيΔ بسمكانϬا التغيير الجذرϱ في أنظمتϬا اإنتاجيϭ ΔالتسϭيقيΔ.مΔ إالبيئΔ المائ

لϡ تتناϭل نظريΔ التنظيϡ مϭضϭع اإبداع بشكل مباشر، بينما تناϭلΕ  لإبداع: يالتنظيمالسΕΎ  ϙϭϠنظري /9

 Δكيϭالسلϭ Δااجتماعي ϡϭالعلΔى المنظمϭب على مستϭتجا Δكيفيϭا مع مختلفϬ  من هناϭ ،Δاإداري Εالممارسا

 ϭ:(7)فيما يلي نظرة المدارس اأربعΔ لإبداع ،تبرز أهميΔ التنظيϡ في فϡϬ كيفيΔ إدارة عمليΔ اإبداع

                                           
(1)- Blandine Laperche, La proprieté industrielle, moteur ou frein, L’innovation et l’économie contemporaine, 
collection du service des étude, « Région walonne sous la direction de Dimitri Uzunidis »(Bruxelle: de boeck, 
2004).p.68. 

p.08. ,cit-op Arther M. Dimoond.jr - (2)   
. (3)-Andree Matteaccioli, Textes réunis par Roberto Camagni et Denis Maillat, Milieux innovateurs, Théories et 

pratiques, (Paris : Économica, 2006), P. 290 
cit, p.10.-Paul Trott, op- (4(  

10.. Ibid, P- (5(  
 (6( - Olivier Gauthier. Institution , innovation et croissance économique, ( Bruxelle : de boeck, 2004), P .46 

76.-, pp. 74cit-Paul Trott, op- (7)   
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 ،التحفيز : تنظر هذه المدرسΔ للمنظمΔ كϭسيلΔ لتحقيϕ أهداف محددة مسبقا من خالعϠميΔالمدرسΔ ال 9/6 

من هذا ϡ، ϭ الفعاليϭ Δفقا لقϭاعد تحقيϕ التنسيϕ بين الϭحداϭΕترشيد المϬاϡ من خال التخصص، لتنظي

 المنطلϕ يعتبر اإبداع سلسلΔ من القراراΕ الرشيدة التي تؤدϱ إلى مخرجاΕ مسبقا.

9/9  ΔنيمدرسΎاإنس ΕΎالعاقΔ:  Εضمن دراسا Δهذه المدرس Εأشارϭسترن ثهاϭϭ رنϭ،ϙإلكتري  ϙأن هنا

Δغير رسمي Εا اتصااϬتحكم Εأن هذه اأخيرة  ،جماعاϭ ،Δبالمنظم Δاجتماعي Εا عاقاϬتنظم Εنشاطاϭ

 اهاعبارة عن نظاϡ سياسي، ϭتعتبر التغيير مجمϭعΔ من الصراعاΕ بين مختلف الϭحداΕ عندما تعتقد إحد

 اإبداع يخفض من ت΄ثيرها، ϭمن هنا ظϬرΕ التفرقΔ بين الحلϭل اإبداعيϭ ΔالرϭتينيΔ للمشكاϭ.Εأن التغيير 

ϭجϭد هيكل تنظيمي ϭحيد لكل المنظماΕ، بل هياكل تتنϭع ϭفقا  أنه ا ينبغيها مفاد :الظرفيΔسΔ لمدرا 9/3

ϭااستقرار  ت΄كدللنشاطاϭ ΕالمϬاϡ التي  يقϡϭ بϬا اأفراد، فالتنظيϡ البيرϭقراطي يتاءϡ مع المϬاϡ المتميزة بال

 ϡاانتظاϭΕااستثناءا Δقلϭ،  ϱϭيكل العضϬلل Δالعكس بالنسبϭي ϱالمتميزة بالذ ϡاϬمع الم ϡالت΄كتاء ϡدعد 

ϡاانتظا ϡعدϭ ااستقرار ϡعدϭ .Δاإبداعي ϡاϬالم ϡيائ ϭϬبالتالي فϭ ،Δنϭباعتباره أكثر مر Εكثرة ااستثناءاϭ 

9/4  :ϡالنظ Δنظريϭ ياكلتركز على التحليل الديناميكيϬالϭ أكثر من البنى Εالعمليا  ،ϡالنظا ϡϭϬعما بمف

شير إلى أهميΔ التفاعل مع المحيط تر  قضايا تحتاج التسيير ϭليس مشكاΕ للحل، كما ϭاأمحيث تعتبر 

 الخارجي من أجل تدفϕ المعرفΔ التي تؤثر على القدرة على اإبداع. 

3/ :Δاإداري ΕΎادها. النظريϭر ϡفيما يلي أهϭ ل اإبداعϭح Δاإداري Εالنظريا Εتعدد 

3/1 Δن نظريΎترمϭϭ بϭبداي .ترزي:ΕΎالخمسين Δ صاϭما "لقد تϬإلى البحث عن التف في كتاب "ϕϭنه على أ

 Δالمؤسس Δإعطاء اإستقاليϭ ،ϡϬمع المستفيدين من الشيء المبتكر لإستفادة من إقتراحات Εالعاقا Δتنمي

، ϭخلϕ إجراءاϭ ΕالمستϭياΕ اإداريΔالتقليل من ا للϭحداϭ Εاأقساϡ لتحفيز المنافسϭ Δاإبداع بينϬا، ϭكذا

.Δبϭالمطل Δنϭالمر ϕتحقϭ Δللمنظم Δالرئيسي ϡتؤمن بالقي Δتنظيمي Δإلىإ (1)بيئ Δ(2) :ما يلي ضاف 

 ϭ Δاإنتاجي ϡϭϬجميع العاملينتحقيقت΄صيل مف Εقدرا Δا بتنميϬ، ϭ ϕالتي  المبادئتعمي ϡتجعل كل فرد يقد

ϭ ،الماركته لكل النتائج اإشمأفضل قدراته Δتيجابي ϕϭعلى تف Δ؛رتبΔالمنظم 

 اϭ السلع ϡفي تقدي Δالتي أثبتستمرار المنظم Εالتميزالخدماϭ ا القدرةϬفي Ε، ϭ Εسع في مجااϭالحد من الت

 ؛خبرة بϬا معرفΔ أϬ ϭاليس ل

 ال بقاء ΕالقياداΔدائم Δصل Εذا Δالرئ تنفيذي Εيبالنشاطا Δسي ،Δللتعرف علللمنظم Εالنشاطا ϕى مدى تطاب

 .ل ϭفقϬا المنظمΔمع القيϭ ϡالمبادئ التي تعم

3/9 ϭ رشΎم Δننظريϭسيم (ΕΎالخمسين Δبداي):  يفسران اإبداع منΏجان Εالمشكا Δاجه ، معالجϭإذ ت

ϭ ،نϭما يفترض أن يكϭ به ϡϭة بين ما تقϭفج Δالتغهذا المؤسس Δنتيجϭ Δالداخلي Δير في البيئΔلقد الخارجيϭ ،

 (3)ث عن البدائل ϭالحلϭل ثϡ اإبداع،البح جϭه اأداء،تحديد ف تتمثل فيأن عمليΔ اإبداع تمر بمراحل  بينا

                                           
  .11بق، ι.سليم بطرα جلΓΪ، مرجع سا س )1) 
 . 32الμرϥ، مرجع سابق، ι. رعΪ حسن  - )2) 
  .362محمΪ عϮاΩ الΰياΩاΕ، مرجع سابق، ι. س )3) 
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ϭعلى ع اقد أكدΔى المناهج القائمϭجد ϡالتقصي عن، د Ώجديدة، إذ يج Ώأسالي ϭاإبداع أحسن  ااعتبر

Εلحل المشكا Ώϭ(1)،أسل ϭ ما عنϬصا في دراستϭالظافر إلى  اأداءتΕصفا  Εهيالمنظماϭ Δ(2):المبدع  

 متميزة Δإعطاء أسبقي Δالعاملين لتنمي Εاإبداع؛قدراϭ على اأداء المتميز ϡحفزهϭ ، 

 لتح Δظفϭدا مϭϬاإبداع ج Εيجعل جميع عمليا ϱمع المستفيدين بالقدر الذ Εرغباتتعزيز العاقا ϕقي.ϡϬ 

اΕ رϭع بحث القدرضمن مش دراسΔ اإبداع ϭعاقته بالذكاءب غيلفϭردقاϡ  :(6954) نظريΔ غيϭϔϠرد 3/3

΄ن المϭاهΏ اإبداعيΔ القائلΔ بϭ تطابϕ الفرضياΕ التي ϭضعϬا نتائجالكانϭ ، Εفϭرنيا الجنϭبيΔجامعΔ كاليب

ض أن الذكاء ليس أحادϱ ، بل هي مϭزعΔ على الكل بدرجاΕ متفاϭتΔ، كما افترالمϭهϭبينعلى  ليسϭ Εقفا

ϭ اإبداع، اأبعاد Δفي عملي ϡأنه عنصر هاϭالنتائج زمرة هذه اأبعاد تقع بين زمرتين، أن Εذا Εالقدرا 

 ،التϭسعصف بالمرϭنϭ Δالطاقϭ Δتϭالتي ت ،التي تعمل على تϭليد اأفكار ϭتنϭع بدائل الحلة المتميز

ϭ قفϭافي تتϬعϭسط ا تنϭيعيش فيه المبدع من على ال ϱاردلذϭأما الزمم ، ،Δقدرة المبدع تتمثل في رة الثاني

ير لمختلف مكتسباته من التغيى المرϭنΔ في إعادة التنظيϭ ϡإلتحتاج ، ϭأنماط جديدة من المعارفعلى إنتاج 

Εالخبراϭ (3)،المعارف ϭ ،للعمال Δمشترك ϡقي Δن بمثابϭتك ،Δمحددة للمنظم Δضع رسالϭ رةϭصي بضرϭي

 (4)اأداء المتميز لإبداع.التحفيز على التدريϭ Ώالتجريϭϭ ΏقϭماΕ الجϭهريΔ للعمل، ϭالتركيز على الم

3/4 Δنظري  Bans and Staker(6916:) أكدا ع Δرة تبني هياكل تنظيميϭلى ضرΔفي  لإبداع مشجع ϡتساهϭ

حيث قدما نمطين من اإبداع اعتمادا على الϬيكل التنظيمي المعتمد، ϭهما: اإبداع الميكانيكي المائϡ  ،تطبيقه

 Δالمستقرة، للبيئϭ اإبداعϭ ،التغيير Δسريع Δالبيئ ϡيائ ϱالذ ϱϭالعض ϡبداعاإيائ ϱهذا النمط  (5)،الجذرϭ

 .اΕاذ القراراϭ Εجمع المعلϭمئϡ على مشاركΔ اأفراد في اتخقا

نϭعيΔ اإنتاج  ϭكانΕ النتائج أناإبداع للعمر، تبعيΔ  ختبر العالϡ تϭرانسا :(1261نظريΔ تϭرانس) 9-5

 (6).فرد آخر فا مناإبداعي تصل قمتϬا في مطلع الثاثينياΕ من العمر بينما يكϭن منحى نمϭها مختل

بدأ ، إا أنه بعد ذلΔ ϙ في الفرددراΕ اإبداعيΔ الكامنذا التاريخ كانΕ الدراساΕ حϭل القحتى ه        

أنه يمكن تحسين القدراΕ  اإهتماϡ بالعامل الخارجي ϭآثاره في تنميتϬا ϭتطϭيرها، حيث أثبΕ العلماء

تابعϭ Δأن هذه القدراΕ ، كالتدريباΕ المناسبΔ، طΔ بهمن خال تحسين الشرϭط المحياإبداعيΔ عند الفرد 

، ما عندما يكϭن حاصل الذكاء عاليابين ،نى الذكاء تدنΕ القدراΕ اإبداعيΔلعامل الذكاء، أϱ أنه كلما تد

  .لكن غير كاف Ε اإبداعيΔ تتراϭح بين التدنى ϭالعلϭ، أϱ أن الذكاء شرط ازϡ لإبداعفالقدرا

الذϭ ، ϱأحد مداخل إدارة التغيير بداع تعدهي أن عمليΔ اإثار نقطΔ هامϭ Δأ: (6911) نظريϭ ΔيϠسϭن 9/1

يشترط اأسلΏϭ اقتراح التغيير، تبني ϭتطبيϕ التغيير، ϭ، إدراϙ التغيير دϭره على مراحل تتمثل فييمر ب

                                           
 . 40محمΪ مقΒل، مرجع سابق، ι. س )1) 
 . 32الμرϥ، مرجع سابق، ι. رعΪ حسن  - )2) 

cit, p.10.-rott, opTaul P- (3(  
 .43محمΪ مقΒل، مرجع سابق، ι. س )4) 
  .362اΩ الΰياΩاΕ، مرجع سابق، ι.محمΪ عϮ س )5) 
 .15 س 11رفعت عΪΒ الحليم الϔاعϮرϱ، مرجع سابق، ι. س )6) 
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Δن على  (1)،اإبداعي في كل مرحلϭيلسϭ أأركز Δافز في مساهمϭالح Δهمي Ώفي بالمنظ اأعضاءغل Δم

 .اإبداعتسϬيل ϭبالتالي القضاء على الرϭتينيϭ Δ (2)تشجيع تنϭع المϬماϭ،Ε ،اإبداع

9/7 Δرفي نظريΎهϭ ميل )ΕΎالستين ΔيΎϬللمش)ن Δتينيϭا رϭتعتمد حل Δيرى المنظران أن المنظم : Εكا

Δتينيϭالرϭ ،ا إϭبحل Εللمشكا Δاأخذ (3)،المعقدةداعي ϭ Δالمشكل ϙلحث في الببالحسبان إدراϭبدائل الحل ،

ϭΔياكل المائمϬامتبني الϭكما بينا الع ،Δتينيϭل الرϭل المؤثرة في الحل، ϭ المؤثرة في ϙتلΔل اإبداعيϭالحل، 

Δعمر المنظمϭ ϡامثل حج Δدرج ،ϭ Δالتغيير لمنافس Δجيدرجϭلϭالتكن ϭ في Δالرسمي ΔدرجΕ(4).ااتصاا 

 .لى أساليΏ إبداعيΔ لمϭاجϬتϬافكلما زادΕ هذه الضغϭط كلما برزΕ الحاجΔ إ

العϭامل ϭ من أكثر النظرياΕ شمϭليΔ حيث تطرقΕ إلى مراحل اإبداع :(6970) نظريΔ هيج ϭأيكن 9/1

 احدد، ϭيقاس من خالϬار في شكل إضافاΕ جديدة ظϬي ،تغيير في برنامج المنظمΔ هاعتبرتثرة فيه، ϭالمؤ

 (5).احتمال المقاϭمϭΔ التطبيϕالمϭارد ثϡ  عدادي ϭبعدها إالنظاϡ الحال تقييϡ المتمثلΔ فيمراحل اإبداع 

9/9  ϙϠϬالمست ΕΎجΎع حΎإشب ΔنظريHamell and Prahalad,( 2003:)  Εتلعبه نشاطا ϱر الذϭر الدϬتظ

ما يقلل من أهميΔ م، لذلϙصاΕ للعميل هϭ المدخل أن اإن إذ (6)،التسϭيϕ في عمليΔ تطϭير منتجاΕ جديدة

 مطلϭبΔ من المستϬلϙ الحالي.متابعΔ منتجاΕ غير ضطر المؤسساΕ لت أين، ϭلϭجيطϭر التكنمدخل الت

 9/60 Δنظري Cristensen (9003): اإبداع التحسينيϭ ϱجه اإبداع  (7)،ميز بين اإبداع الجذرϭحيث ي

اإبداع ناΕ التي يطلبϬا في المنتجاΕ الحاليΔ، بينما يحتϱϭ يالتحسيني إلى المستϬلϙ الحالي من خال التحس

  الجذرϱ على تحسيناΕ  أكثر من ذلϙ، حيث تستϬدف أسϭاϕ جديدة.

      ϕيتضح مما سب ϡϭعليه الي ϭاإبداع إلى ماه ϡϭϬا حتى بلغ مفϬت΄تي لتضيف شيئا لسابقت Δأن كل نظري 

جΔ يقϡϭ على سلسلΔ منت ϭالذϱ لنمϭ اإقتصادϱ القائϡ على اإبداعمراحل ا أين تتضح ،من شمϭليϭ Δتكامل

 التالي: المخطط Ϭاϭضحيمن المراحل التي  هذه اأخيرة عند كل مرحلΔللقيمΔ المضافΔ، حيث ترتفع 

 مراحل النمϭ ااقتصادϱ القائϡ على اإبداع. (:66)رقϡ  الشكل

 

 
     Δن التكلفϭزب               Δن الخدمϭن التميز                          زبϭن               زبϭاإبتكارزب                        
 ϡالحج Εإقتصاديا          Εإقتصاديا ϕالنطا                 Δالشريح Εإقتصاديا              Εإقتصاديا Δالمعرف                                          
    Εالسيتنا Δا              بداي Δبداي        Εلسبعينا                       Εالثمانيا Δحاليا             بداي 

 .114، ص.)1446سليم بطرα جلΩ· ،ΓΪارΓ اإبΪاϭ ωاابتϜار، )اأرΩ :ϥΩار كϮϨر المعرفΔ،  المصدر:

                                           
  .31سليم بطرα جلΓΪ، مرجع سابق، ι. س )1) 
 .43محمΪ مقΒل، مرجع سابق، ι. س )2) 
  .362محمΪ عϮاΩ الΰياΩاΕ، مرجع سابق، ι. س )3) 
 .43محمΪ مقΒل، مرجع سابق، ι. س )4) 
 .43ع نϔسه، ι.المرج س )5) 

cit, p.07. -rott, opTPaul - (6(  
..140P cit,-op ,Clayton M. Christensen et Michel overdorf- (7(  

 بيانات إبداع معرفة معلومات
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اقتصادياΕ الحجϡ دϭن أن تϭلي اهتماϡ باهتمΕ المؤسساΕ في السيتيناΕ يتضح من الشكل أعاه أن      

في ظل إقتصادياΕ  يزϬدف تحقيϕ التمب السبعيناΕ عصر إدارة المعلϭماΕ دخلΕ في، بينما اΕمعالجΔ البيانل

ϕالنطا ، ϡعصرث Εفي الثمانينا Εدخل Δالمعرف Εالمض حيث اهتم Δالقيم ϕبتحقي Δمن خال سلسل Δاف

ϭتحقيϕ إقتصادياΕ الشريحϭ ،Δبالتغلغل أكثر في إقتصاد  التميز زبϭنلϭغا إلى المعرفΔ لخدمΔ تحϭياΕ ب

Δمن خالأص المعرف Δالقيم ϕأكثر بتحقي ϡتϬت Εير معارف ا بحϭإبداع بتطϭ ن اإبتكارجديدةϭزب Δخدم. 

الفرد في ظل  أϭا على مستϭىقد بدأ اإهتماϡ به  ، يظϬر أنج لمفϡϭϬ اإبداع إداريابالتحليل المتدر    

ي الذكاء، دى أفراد أقاء عاليإنتاج جϬد عظيϡ ل أين يمثل اإبداع ،إدارة البيرϭقراطيΔالنمϭذج التقليدϱ ل

ϭالϭ كالبحث Δظائف متخصصϭ يعاملين فيϭالحادة اإا أن  ر،التط Δفي ظل المنافس Εإلى المنظما Εنتقل

مفϡϭϬ فرϭϭ ϕحداΕ العمل المستقل ϭ Δإبداع ب΄شكاله المختلفΔلين في امشاركΔ العامك ،حديثΔمفاهيϡ ني تب

ϭاإ ΔأنظمΕقتراحا،  ،Δاإدارة المرئيϭϭ سيع العملϭتϭالتن،Δاأفقي Εظيما  Εير القدراϭتط ϡمما يدع

Δاإبداعي، ϭ ل التاليϭيبيالجدϭالتط ϡاإبداعن أه ϡϭϬفي مف Εرا. 

 .اإبداع بين الماضي ϭالحاضر ϭالمستقبل (:02)الجدϭل

Source : Jean Brilman, Les meilleurs pratiques de management Au cœur de la performance 3ed, (paris:éd d’organisation, 2001),p.89 

.        ϕإذ يتضح مما سب ،Δليϭأكثر شم Εأصبح Δاإبداعي Δد من اأفرادا أن العمليϭتنحصر في عدد محد، 

تعدى مختلف مجااΕ المنظمϭ ΔنشاطاتϬا، إضافΔ إلى أن اإبداع حاليا يجد تنحصر في المنتج بل تكما ا 

  Δ مختلف اأعϭان ااقتصاديين ϭبالتعاϭن بين مختلف الϭظائف. في مشاركنجاحه 

                                           
(( -  اϬين في بل ·نΩرϮالم Δلمشارك ϰاستشرافتسع ϭ مϬيف احتياجاتυϮبائن في تΰال Δا مشاركάكϭ ،اϬل Δالمائم Δليϭاأ ΩاϮتسريع  تحسين المϭ مϬقعاتϮت

فΔ ، كما أصΒحت المψϨماΕ تتϨافά بشϜل كΒير مع المجتمع، مما يϱΩΆ ·لϰ ضرϭرΓ قΪرΓ المجتمع علϰ اإبΪاϭ ωتϮليΪ المΪΒعين ϭضرϭرϭ ΓجΩϮ ثقاρ اإبΪاωالϨشا
Δاتيάال ΓرΪالق ϰفقط عل ϡϮا تق ΕماψϨبين الم ΔافسϨفالم ΔمψϨالم ΓرΪالمجتمع أكثر من ق ΓرΪار قΒعتΈب ϯϮا المستάه ϰعل ΔاعيΪر  ·بΒر أكΪبقϭ اπا، بل أيϬϨل مϜل

  ΪرΓ اإبΪاعيΔ للمψϨمΔ.علϰ قΪرΓ المجتمع الϱά تϨتمي ·ليه من أنψمΔ تعليم، ϭترقيϭ ،Δثقافϭ ΔاستعΪاΩ للتغيير، محΓΰϔ لإبΪاω أϭ معϮقΔ له، ما يϨعϜس علϰ الق

ϕالمستقبل اإبداع في الساب ϭ اإبداع في الحاضر 

- ϭ العرض ϙيحر ΏالطلΏاأفكار الجديدة يج 
 رغباΕ العماء؛ϭ  احتياجاΕأن تنطلϕ من  
 إبداع أحسن في المؤسساΕ الصغيرة؛ا -
 
 اإبداع عمϭما من صنع الفكر؛ -
 متخصص؛الفكرة الجيدة ا ت΄تي إا من طرف  -
 ϭا مناأفكار ذاΕ المردϭديΔ الجيدة ت΄تي أ -
 ϭ ϕيϭالتس ϡ؛أخيرا البحثطرف العماء ث  
  Δ فييالخارجطراف اأ اشتراϙا يمكن  -

 سيرϭرة التطϭير؛
الجديدة سيرϭرة  المنتجاΕسيرϭرة تطϭير  -

 تسلسليΔ؛
 نتاجيΔ اإبداع ا يمكن تحسينϬا؛إ -
قض بين طبيعΔ اإبداع )الحريϭ )ΔطبيعΔ التنا - 

 يقتل اإبداع؛الترتيΏ الزائد حيث يϡ التنظ
 .بداع يمكن أن يتضمن مخاطر جسيمΔاإ -

- Ώالطل ϕجديد، ، االعرض يخل Ώطل ϕلعرض الجديد يخل
ϭΕ؛جديدة احتياجا 
الخبرة،  تϭليف التكنϭلϭجياΕ معيمكن للمؤسساΕ الكبيرة  -

؛ةبداعاΕ من صنع المؤسساΕ الصغيراإ العديد منإا أن   

- Δعمل الجماع ϡيل الفكرة إلى إبداع يستلزϭ؛تح  
ر مختلفΔ أين يجΏ استثمار ذكاء اأفكار الجيدة لϬا مصاد -

 Ε الكل؛ϭقدرا
-  Δديϭمصدرهااأفكار اأكثر مرد  Ώمكات ϭالباحثين أ

.ϕيϭالتس Δظيفϭϭ ن مع العماءϭالتي تتعا Εالدراسا 
- ϭ ردينϭالمϭ ركاء يمكنشالالعماء ϡϬϙااشترا  Δفي عملي

ϭ ،يرϭقع بين اعادة التطϭأفكار الجيدة تتمΕالتنظيما. 
أقل أكادة ϭϭ ب΄كثر سرعΔ عملياΕ التطϭير المتزامنΔ تحدث -

. Δدقϭ تكاليف 
-  Δة عمليϭيمكن أن تحسن بق Δاإبداع.إدارة المعرف 
- Δالحري Δدرج ϭ لإبداع يمكن أن تحدد Δالازم.ϡتنظ 
 فعدϡ اإبداع أخطر. ،مخاطر اإبداعيمكن التحكϡ في  -
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 .ϭنمΎذجه أنϭاع اإبداعالمطΏϠ الثΎلث: 
     ϡضيح أهϭفيما يلي تϭ ،نماذجهϭ اعهϭرة إلى تعدد أنϭبالضر Εياته أدϭمستϭ ع مصادر اإبداعϭإن تن

 ه.يأنϭاع اإبداع ϭمختلف النماذج التي تحدد المدخل إلى تبن

أϱ ن ϭإ ،في مجااΕ متعددة بالمنظمΔيميΔ يراΕ التنظييتضمن اإبداع تشكيلΔ من التغأنϭاع اإبداع:  .أϭا 

صر اإبداع في إضافΔ الجديد للمنتج ا يقت، إذ تنظيميΔ عديدةيϭ ΔإداريراΕ يحبه تغاصت ،إبداع تكنϭلϭجي

Ώائي فحسϬن النϭفقد تك ،Εاإجراءاϭ Ώغيرها الجدة في اأساليϭϭ ،Δكثيرة  أمثل Δاقعيϭثت Εذلبϙ، ك Δشرك

Dell ϭ ϕϭبتحليل الس Εالتي قامϡج  تقييϭا للخرϬسستراتيجيبمشكاتΔ Δيتقد تتمثل في إبداعي ϡΕعند  حاسبا

ϭ العميل Εاصفاϭبم Ώا الطلϬزيعمخفض شرةمباله تبيعϭالت Δتكلف ϙبذل Δ ،ϭن اإϭفي تغيير أيضا بداع قد يك

تذكيرهϡ ب΄هميΔ ل (1)،فيϬا العاملينتΏ اعلى مك حيث علقΕ عامΔ فكر  IBM، كما فعلΕ شركΔسلϙϭ اأفراد

  .التطϭير مما جعلϬا رائدة في هذا المجال، كما خصصΕ ميزانيΔ هائلΔ لنشاطاΕ البحث ϭالتفكير اإبداعي

 : أهمϬاϭهذه  ،معيار التصنيفل ϭفقا ة أنϭاعيمكن تصنيف اإبداع إلى عد        

1/  ΎϘفϭ التتصنيف اإبداع ΔلدرجϘبيتا تقسيما لإبداع يد:عϭجي ϡتعقيده كما يلي: يقد Δدرج Ώ(2)حس 

1/6 ϱϭإبداع معقداإبداع البني ϭه : ϭ سائلϭمكثف الϭϡبالت، قابل للتحك ϡدريجيت ϭ Ώلتلغير متطل.ΕياϬس 

 .Δشكل سريع، ا يمكن التنبؤ به، ϭيستخدϡ في اإستراتيجيΔ الϬجϭميي΄تي ب اإبداع الاخطي: 1/9

، المجمϭعاΕد ϭيسϬل استخدامه من طرف اأفراشطϭ ΔيتطلΏ هذا النϭع تسϬياΕ ناإبداع المحϔز:  1/3

 .ϭا يحل مشكلΔ قائمΔ قائϡ أساسا بدافع التغيير

ج تحΕ أϱ نمϭذج من نماذج اإبداع، يركز على درا يتϭ ϡفϕ خطϭاΕ معينϭ ،Δا ين اإبداع الحر: 1/4

 يتركز على اأفراد.ϭدة، يتطلΏ تسϬياΕ كبيرة ϭي لحظΔ محد، يظϬر فالمشكاΕ الكبيرة

  .الشائعالتصنيف ϭهϭ  آخر تحسينيجذرϭ ϱ إلىيصنف اإبداع  تصنيف اإبداع ϭفΎϘ لدرجΔ التجديد: /2

2/6 ϱاإبداع الجذر ϭإبداع ا أΔطيعϘمتباعدةيحدث على  :ل Εي فتراϭفي تغيير نمط الحياة بشكل Ώتسب 

 ϱيرتبط بالبحجذرϭ فيث ϭ جديدة ϕآفاϭ ΕمجااΔفϭن ، غير معرϭمض اأفكار الجديدة بدϭأين تΕارتباطا 

Δسابق Δجسد في يت (3)،بمشكل ،ϕϭفي الس Δقفزة إستراتيجي ϕتحقϭ اϬجديدة تختلف كليا عما سبق Δعملي ϭمنتج أ

حيانا صناعΔ يخلϕ سϭقا جديدة ϭأقطيعΔ عما سبϭ ϕدث يح حيث (4)فϭϬ بمثابΔ تقدϡ كبير يختلف عما قبله

ϭيحتاج لتحقيقه إحداث ثϭرة على مستϭى اإستراتيجيϭ Δاأعمال ، اϬتماما ϭيحقϕ للمنظمΔ الريادة فيجديدة 

 ،Δالثقافϭ اأفرادϭ ل علىϭللحص Δليف اأفكار الحاليϭإعادة ت ϡأين يت ϕالخا ϡدϬأساسا على مبدأ ال ϡϭيقϭ

   للحصϭل على بدائل أفضل. ϭالنقدنقاش حيث يضع اأفراد معارفϡϬ محل ال (5)أفكار جديدة،

                                           
 . 132.برافين جيϮبيتا، مرجع سابق، ι  س )1) 
 . 24-62.المرجع نϔسه، ι ι  س )2) 

22. .cit, p –op  ,Millieraul P - (3(  
 .ι ،(02.1442) اأرΩ :ϥΩار الميسرΓ،  الريΎدϭ Γ·دارΓ مΕΎϤψϨ اأعϝΎϤ،باϝ خلف السϜارنΔ:  س )4) 

 (5) - Andrew Hargadon. Technologie broking and innovation, Linking strategy, practice, and people, (Emirald 
groupe, vol 33 n 01 , 2005), p.32. 
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هϭ ناتج عن الحاجϭ ، ΔبااستمرارييراΕ صغيرة ϭكثيرة ϭيتسϡ يمثل تغ :التحسيني أϭ التدريجياإبداع  2/9

تحسيناΕ في  كما يتضمن (1)،إلى حل مشكلΔ قائمΔ بطرϕ إبداعيϭ ،Δإيجاد طرϕ أحسن إنجاز اأعمال

  (2)العماء.طار القϭاعد الجاريΔ للسϕϭ بحيث يضمن ϭاء أفضل المنتج أϭ الخدمΔ أϭ العمليΔ، في إ

البيئي، داع مدخل من مداخل التغيير، يحدث استجابΔ للتغير أن اإب تصنيف اإبداع حسΏ مϭضϭعه: /3

ϭمعرفΔ مصدره ϭنتائجه، فسذا كان مصدره أساسا هϭ التطϭر التكنϭلϭجي مثا، فيجϭ  Ώالذϱ يستدعي فϬمه

 (3)إلى: ان التغييراΕ المنجرة عنه، ϭالتي ينتج عنϬا أنϭاعا من اإبداع ϭالتي تصنفاأخذ بالحسب

 ن بتطϭير منتجاΕ جديدة أϭ تحسين في المنتجاΕ الحاليΔ.يكϭ: في المنتجإبداع  3/6

3/9 ΔجيΎاإنت ΔيϠإبداع في العمΔمعين Εجديدة لتصنيع منتجا Εير عملياϭبتط :،  ϭأΔعملي ϭير نشاط أϭتط 

 .، أϭ الخدمΔ كمنتج في حد ذاتϬاكالتسليϡ أϭ اإعدادبالخدماΕ المرافقΔ للمنتج ϕ علتت

 .جديدة في البيع كالتسϭيϕ المباشر طرϭϕ ،من خال تطϭير طرϕ تسϭيϕ جديدة: إبداع تسϭيϘي 3/3

3/4 ϭإبداع تنظيمي أ ϱاأعمال  :إدار ϡتصميϭ يكل التنظيميϬفي ال Εيشمل تغيرا ϱاإبداع الذ ϭه

 .(4)لياΕ المؤسسϭ Δسياساϭ ΕاستراتيجياΕ جديدة ϭنظϡ رقابΔ جديدة"ϭعم

إدراج ، تطϭير أشكال جديدة للتنظيϡ، جاΕ جديدةمنتخلϕ  حسΏ هذا المعيار إلىيتر ب ϭϡش فهنبينما يص     

مجمϭعتين،  هذه اأنϭاع إلى كل مكن ضϡيكما  (5).مϭارد جديدة أϭ اϕ جديدةتطϭير أسϭيدة، طرϕ إنتاج جد

ϕ إنتاج قΔ بϬذين العنصرين من طرتضϡ كل ما له عاϭ ،(سϕϭ –منتج ليفΔ )اإبداع في تϭϭلى تمثل اأ

  .نتاجيΔ أϭ خفض في التكاليففي اإفع رالذϱ يترجϡ بϭ ،بداع في العملياΕاإالثانيΔ تمثل ، ϭϭتسϭيϭ ϕمϭارد

 (6) :لىإ لد المبذϭاإبداع ϭفقا لكميΔ الجϬصنف : يϠجϬد المبذϭلϭفΎϘ ل تصنيف اإبداع /4

ن أبحاث ϭاسعϭ Δالناتج ع ر،ثϭرة في التفكي إلىتؤدϱ  إبداعيΔهϭ فكرة  :ϭاسع النطϕΎ ياأϭل اإبداع 4/6

Δالمعرفϭ ϡفي العل،  ϱسع يتغ إلىحيث تؤدϭالتϭ ير في التفكيرΔالحالي Εما طفريا  ،في النظرياϭϬمف ϭأ

ϭذج ف يرايتغϭالمعرفي،ي النم ϡيتϭ بمن خال المشا Δرك ΕيئاϬين الϭ Εالمختبراϭ Δاأكاديمي Εالمؤسسا

 Δالمصلح ϡبحيث يخدϭ ،Δا ،ا يمكن حمايته تجارياالعام Εتحدد هذه اإبداعاϭ لسلع الجديدة كليا

ϭالتي تسب Εجياϭلϭالتكن Εتغيرا ΏكΕالمجتمعاϭ Εمث (7)،ثيرة في الصناعاΔالدقيق Εنياϭل اإلكتر. 

رϭج هϭ أϭسع نطاقا من اأϭل حيث يلتطبيϕ العملي لإبداعاΕ اأϭليϭ ،Δا Δهϭ عملي :اإبداع التطبيϘي 4/9

ϭ Δالمعيللصناع Ώϭشيغير أسلΔ استخداماته في Ώتشع Ώبسب Εالمنجزاϭ Εيراϭالتط Δحيث يزيد من نسب ،

 ϙالحياة، مثال على ذل Εمختلف مجااΕاϭكالمح Δرباء التطبيقيϬالك. 

                                           
22. .cit, p –op  ,MillierPaul  1) س(  

cit, p. 22 –, op M. Christensen et Michel overdorf Clayton 2) س(  
 .114 س 143سليم بطرα جلΓΪ، مرجع سابق، ι ι.   س )3) 
(( - س اϔيعامل في ن ϥن أϜيم ،ΕاعاϨμال ϯΪفي ·ح Δالعملي ωاΪب· ϰيتم عل ϥن أϜن ما يمϜل ،ϯأخر ΔاعϨفي ص Δفي السلع ωاΪأنه ·ب ϰقت علϮلϥاإنسا 

 .ϯأخر ΔاعϨفي ص Νاإنتا ρϮراجه في خطΩ· ΪϨع Δفي العملي ωاΪب· Ϯهϭ ،Δالمرن Δاأتمت ΔاعϨμل ΔΒسϨبال Δفي السلع ωاΪب· Ϯاآلي مثا ه 
 .ι ،30. )1411، )اأرΩ :ϥΩار حامΪ، ·دارΓ اإبΪاϭ ωاابتΎϜر .عاكف لطϔي حπاϭنΔ س )4) 
 .104جيϮبيتا، مرجع سابق، ι.  برافين س )5) 
 . 124المرجع نϔسه، ι. س )6) 
 .33رعΪ حسن الμرϥ، مرجع سابق، ι. س )7) 
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 .، ϭهϭ اإبداع الذϱ يخلϕ الحاجΔالتطبيقي اΕ ثانϭيΔ مشتقΔ من اإبداعهϭ استخدام: ااشتΎϘقياإبداع  4/3

من اء أقرΏ إلى العمهϭ ϭ ،ااشتقاقيطفيف مستϭحى من اإبداع : هϭ إبداع سريع ϭالتحسينياإبداع  4/4

 .يحقϕ مفϡϭϬ اإبداع عند الطلϭ ϡϬ ϭΏحاجاتϡϬ،نϭاع، حيث يستجيΏ لرغباتباقي اأ

أما اإبداع التطبيقي فϭϬ إسقاط هذه ، ϭلي هϭ فكرة تجريديΔ بعيدة عن أϱ مجال عمليإذن اإبداع اأ     

Δالحياة المختلف Εالفكرة على مجاا،  ϭلى هϭالتطفسذا كان اإبداع اأ Εمثا، فسن أحد اإبداعا Εاانترن Δبيقي

 ϭاأعماله Εالعمل الشبكي شبكاϭ ،ϭ ن ا ااشتقاقياإبداعϭأما اإبداعلتجارة اإلكترسيك ،Δنيϭ ي حسينالت

 .لخصائص المضافΔ للمنتج أϭ الخدمΔكبعض ا ،اانترنΕباΕ العميل عبر شبكΔ ااستجاباΕ اآنيΔ لرغيكϭن 

ΎنيΎذ  اإبداع .ثΎاإبداع إلى أن هذا اأخير يركز على مذهبينشت: نم Εير أدبيا،  Ώااجتماعيالمذه  ϱالذ

Ώ المحدداΕ الفرديϭ Δمذه، اجتماعيΔ خارجيϭΔليفΔ من عϭامل إتحاد ت نتيجΔيفترض أن اإبداع يحدث 

 Δيحدث نتيجϭϭ Δخاق Δفردي ΕاراϬمϭ Εمميزةقدرا، ϭ حيث يؤثر اأفراد في Δإن أفكار المذهبين متكامل

 ΔالبيئΔالعكس ااجتماعيϭمن هناϭ ، ر مجϬمن النتظ Δعϭباإبداعم Δماذج الخاص Ϭاأهم : 
ϭيحقϕ هذا النϭع عادة  ،اغير مخطط لϬ اكتشافاΕ: إذ تحدث بالصدفΔ صدفΔنمϭذ  اإبداع عن طريϕ ال /6

ه قائϡ على لكن ،ئΔ أثناء إجراء التجارΏ المخبريΔفاΕ الصيدانيΔ المفاجكااكتشا (1)نجاحا ϭتميزا كبيرين،

على أنه صدفΔ إا أنه لϡ يعد ينظر لإبداع ، البيئΔ المائمΔ لذلϙ تϬيئتكنϭلϭجيا مسبقϭ Δ Δعلϭ ϡيقاعدة معرف

، المبدع شخصا غير عادϱ كسديسϭن ϭغيره إذا كانϭ .شϭائي، بل هϭ عمليΔ يمكن تبنيϬاأϭ مϭهبΔ أϭ ناتج ع

Ϭفϭ اϬالتي يملك Δالمعرفϭ Δذا عائد للعزيمύليس من فرا. 

9/ Δذ  الخطيΎذا المعيار: النمϬفقا لϭ خال التف من ،يحدث اإبداعϭ ،Δالمعرفϭ ϡر ااعل بين قاعدة العلϭلتط

 : تنقسϡ النماذج الخطيΔ إلى نϭعين، ϭباΕ المϭجϭدة في السϭϕϭالحاجاϭ Εالرغ ،التكنϭلϭجي

لمطبقΔ من اااكتشافاΕ غير المتϭقعϭ ،Δعلى أساس يقϡϭ : لنمϭذ  المϭجه من خال التكنϭلϭجيΎا 9/6

من طرف ϭليΔ ع التصϭراΕ األمنتجاΕ جديدة، ثϭ ϡضأفكار  طرف علماء التكنϭلϭجيا، من أجل تطϭير

قتصر نشاط ϭظيفΔ يϭ (2)،طرحه في السϕϭ للبيع للزبائن المحتملين ثϡمϬندسϭا اإنتاج ϭالمصممϭن، 

 ϕيϭالتس Εلبيع المنتجا ϕϭس ϕذج على خلϭفي هذا النمϭاϬل ϕϭد سϭجϭ ϡبعد Δدد هذه اإستراتجيϬ(3).ت 

9/9 ϕϭجه من خال السϭذ  المϭر المؤثر: النمϭالد ϕϭاإبداع حيث يصبح للس Δير  نأي ،في عمليϭتط ϡيت

ϭ البحث Εحداϭ من خال Εير اإبداعاϭالتطΔالمحددة استجاب ϕϭالس Εر  (4).لحاجياϭبحيث تتمح Εنشاطا

 .عتبارها مصدر اأفكار الجديدة لتطϭير المنتج أϭ الخدمΔ، باباΕ العماءالتسϭيϕ حϭل حاجاϭ Εرغ

اع فيه أكبر نتيجΔ ضرϭرة فجϭة اإبديقي، ϭفΔ من النمϭذج التسϭقد يكϭن النمϭذج التكنϭلϭجي أكبر كل       

، بينما النمϭذج التسϭيقي يتضمن تحسيناΕ يمكن تحقيقϬا في النظاϡ التشغيلي تغيير ϭتكييف النظاϡ التشغيلي

                                           
 .124عϜرεϭ، مرجع سابق، ι.سϬير نΪيم   س )1) 

(2) - Anne –MARIE Guerin et Dwight Merunka. La création de nouveaux marchés par les innovation de rupture, 

De l’idée au marché, Innovation et lancement de produits (Paris : Vuibert, 2000) ; P.213. 
 .30مرجع سابق، Ω·.ιارΓ اابتϜار، ، نجم عΩϮΒ نجم  س )3) 

cit,  P.31.-Martin , opMichael J.C  - (4(  
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ن أالجديدة التي تقدمϬا صناعΔ التكنϭلϭجياΕ العاليΔ، ختراعاΕ من ااعادة هذا النمϭذج ϭيستفيد  (1)،الحالي

 (2).كما هϭ الحال في النمϭذج السϭقي ا تنجح في كل الحااϭ ،Εهذه اأخيرة نادرة الحدϭث

التكامل المتزامن للمعرفϭ ΔالمϬاراϭ ΕالقدراΕ في مفاده أن اإبداع هϭ نتيجΔ  :مϭذ  التجميع المتزامنن /3

 .لي يبين هذه السيرϭرةالشكل المϭا، ϭالتطϭيرϭ Δهي التسϭيϭ ϕالتصنيع ϭالبحث ϭثاث ϭظائف رئيسي

 نمϭذج التجميع المتزامن  (:69)رقϡ  الشكل

 

                             
 المϬاراϭ Εالمعارف                                                          

         

 .30، ص.(1445إدارة اابتƄار )اأردن: دار اƅوراق، ، نجم عبود نجم المصدر:

اانتقال ، من أجل تزامن في نشاطاϭ ΕعملياΕ اإبداعالالتكامل ϭ تحقيϕالشكل أعاه ضرϭرة  يتضح من

ϕϭالس ϡال (3)،السريع من الفكرة إلى المنتج ث ϕأين يتحق ϙعمل يجعل تل ϕتداخل في المراحل من خال فري

 لتفادϱ سلبياΕ التخصصبالتنسيϕ فيما بينϬما  ،الرؤيΔتعمل سϭيϭ Δتتقاسϡ المعلϭماϭ Εاأفكار ϭالϭظائف 

 (4):هذا النمϭذجمن مزايا ϭ ،صراع بين الϭظائف ϭتضاد اأهدافالمفرط ϭال

 ϭ Δخفض التكلفΕقϭال Εفي مختلف التخصصا ΕاراϬمن الم Δبفضل تشكيل Ώالتداؤ ϕتحقيϭ؛ 

 Δاستمراري  ϕاإبداع بفضل تكامل الفري Δره المستقبليكل إبداع ل حيث يحمعمليϭر تطϭ؛بذ 

 ال ϕالتنظيمي تحقي ϡتعلϭ المستمر من خال تناقلΔالمعارف الضمني ϙتشار. 

التطϭير على ضϭء حيث تعمل ϭحدة البحث ϭ، هذا النمϭذجΕ ذاΕ التكنϭلϭجيا العاليΔ الصناعاتتبنى     

ϭآخر التطΔهندسϭ ϡϭمن عل Εفي مختلف المجاا Εأخذا بالحسبان را ،Εاحتياجا ϕϭفرصه  السϭ كذاϭ

 المستفيدةأما المؤسساΕ  مستϭاها، ، حيث تقϡϭ بكل مراحل العمليΔ اإبداعيΔ علىاأخرى اΕ البيئيΔيرالتغ

 .ϭجيا فϬي تحتاج النمϭذج التفاعليف الصناعاΕ عاليΔ التكنϭلمن التكنϭلϭجيا المستحدثΔ من طر

سلΔ عبر مجمϭعΔ متسل ϭاحدالتكنϭلϭجي في نمϭذج ده ϭصل النمϭذج السϭقي ϭامف :النمϭذ  التΎϔعϠي /4

لمنظمΔ لميزة تالمكانياΕ ماإقدراϭ Εالمن اأنشطϭ ΔالعملياΕ المنطقيΔ، في شكل خطϭاΕ متفاعلΔ تربط بين 

Εمع القاعدة الع المجتمع مع حاجاϭملΔجيϭلϭالتكنϭ Δرة خارج  يϭالمطΔمراكز البحثك المنظم ϭ Εالصناعا

  المϭالي يϭضح سيرϭرة هذا النمϭذج.ϭالشكل   (5).بحيث يمكن إنتاج منتجاΕ جديدة ،عاليΔ التكنϭلϭجيا

 

 

                                           
.16. cit, P-Trott, opPaul - (1(  

P.32.  cit,-Martin , opMichael J.C  - (2(  
..16 cit, P-Paul Trott, op- (3(  

 .124مرجع سابق، Ω·.ιارΓ اابتϜار، ، نجم عΩϮΒ نجم  س )4) 
.16. cit, P-Paul Trott, op- (5(  

 اƅتصنيع

 اƅتسويق اƅبحث واƅتطوير
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 سيرϭرة النمϭذج التفاعلي. (:63)رقϡ  الشكل

 

 

 

 

 

 
     Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed,(London: prentice hall 2009),P.18 

حيث تعمل ϭظيفΔ  ظمΔ نظاما مفتϭحا،جعل المن إلىيϬدف  النمϭذج هذاأن  يتضح من الشكل أعاه     

رصد التطϭراΕ ت التيالتطϭير، ϭحدة البحث ϭ، ثϡ تحϭيلϬا إلى التسϭيϕ على تحديد حاجاΕ السϭ ϕϭفرصه

ϭ،اϬفرصϭ الجديدة Δجيϭلϭالتكن ΕاϬجϭالطرفين،  (1)الت Εماϭمنتج جديدإخراج فكرة حيث تجمع معل ϭأ. 

Δ كيان اجتماعي يخضع لمجمϭعΔ من على كϭن المنظمنمϭذج هذا ال: يركز النمϭذ  الشبكي لإبداع -5

Δالخارجيϭ Δالداخلي Δفي البيئ Εالمؤشراϭ املϭالربط بين ،الع Ώماأين يجϬ تفاعلϭ اتصال Δفي شكل شبك، 

يناسΏ هذا ϭ (2)،تساعد على حدϭث اإبداع على ضϭء المؤشراΕ البيئيΔ من ثقافϭ Δقيϭ ϡتقاليد ϭتكنϭلϭجيا

 .ذجϭهذا النمسيرϭرة يϭضح الشكل المϭالي ϭ ،اإبداع التحسينياΕ التي تتبنى ذج المؤسسϭمالن

 سيرϭرة تقييϡ عميليΔ اإبداع ϭفقا للنمϭذج الشبكي. (:64)رقϡ الشكل 
  
 

  
Δجيϭلϭمعارف تكن                                                                                                        

 مؤشراΕ  بيئيΔ                                                                                                              تطبيقاΕ المعرفΔ في
ΔندسϬالϭ ϡϭالعل 

 اإبداع التكنϭلϭجي                                                                        
  

Source - Michael J.C Martin, Management technological innovation and interprenership, (U. State: Reston verginia, 1984), P.35 

       Δذج لنجاحه على المعايير التاليϭهذا النم ϡϭ(3):يق   

  ϱتقبل أ ΏيجΕانتقادا Δالعملي Δمن الناحي  ΔندسيϬال ϭحتىأ  Εن اإبداعاϭتك Δجيامبرهنϭلϭ؛تكن 

 أن يك Ώنيجϭ ابداإϭ البيعϭ ع قابا لإنتاجΔالربحيϭ إشباعا ϕأنه يحق ϱأ ، ΏيستجيΕاحتياجا Δقيϭ؛س  

  ن الشيء المبدعϭأن يك Ώيجϭ ل لدى اأفراد المستعملينϭكل، اجتماعياالمجتمع كمقب ϭكما بيئيا ، Ώيج

 ؛ϭدϭليا من أجل الريادة دϭليا الحكϭميϭ Δطنيا ϭجϭϬيا د ϭالتشريعاΕأن يستجيΏ للقϭاع

                                           
cit,  P.33.-Martin, opMichael J.C  - (1(  

 .12عϜرεϭ، مرجع سابق، ι.سϬير نΪيم   س )2) 
cit,  P.35.-Martin, opMichael J.C  - (3(  

(( ΔافسϨترقب المϭ Εااختراعا ϝاستغا ϝأعما ΓارΩ·ϭ ΔيليϮتمϭ Δبشري ΩارϮم ΔسسΆالم ϯΪفر لϮتت ϥعي أΪتجاريا مما يست ΔϨرهΒم ϥϮϜت ϥأ ϱأ  Ϊالتي ق
 .Δخي السرعϮحيث يجب ت، ωس ااختراϔمت نΪاستخ ϥϮϜت 

ƅوجيااƅنوƄتƅموجه باƅوجيا  نموذج اƅنوƄتƅعلم واƅتقدم في اƅيه اƅآخر ما توصل إ 

 اƅفƄرة          اƅبحث                 اƅتصنيع             اƅتسويق        اƅمنتج اƅتجاري             

 اƅحاجات واƅرغبات في اƅمجتمع واƅسوق

 ن موجه باƅسوق

 سوق( –تداؤب اƅتوƅيفة تƄنوƅوجيا سيرورة تقييم اإبداع )تحديد 

 تسويق  تصنيع تطوير بحث و 
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  Δالمشترك Εالغاياϭ مع باقي المنافسين، لتحديد تطابقه مع اأهداف Δالتنافسي Δمن الناحي ϡأن يقي Ώيج

ل ϭاختيار ااستثمار اأنسΏ لϬا ϭفقا لقدراتϬا الماليΔ، فϬناϙ من المؤسساΕ المبدعΔ ا تتمكن من استغا

 إبداعاتϬا التكنϭلϭجيΔ فتقϡϭ ببيعϬا أϭ تبرئتϬا.

 معϭقΎته.خصΎئصه، ϭ، ϭالعϭامل الم΅ثرة فيه أهميΔ اإبداع المطΏϠ الرابع:

 همن الجدير إظϬار أهميΔ اإبداع، ϭكذا أهϡ المعϭقاΕ التي تحϭل دϭنه من أجل تبيان ضرϭرة إدارت      

 صدفϭ.Δعدϡ اعتباره ظاهرة تلقائيΔ أϭ تركه لمحض ال

د ما ، بعيϭ Δالنجاح ϭالتنافسيΔ في المنظماΕتكمن أهميΔ اإبداع في تحقيϕ ااستمرار أهميΔ اإبداع: .أϭا

رف المϭهϭبين متى سمح الϭقΕ بذلϙ، كما يحقϕ كان ينظر إليه ب΄نه نϭع من الترفيه، يتϡ مزاϭلته من ط

 (1)اإبداع مكاسΏ اقتصاديΔ تتمثل فيما يلي:

 جد Εير منتجاϭجديدة؛ يدةتط Δقيϭبالتالي حصص سϭ 

 جديدة ϕاϭا؛ فتح أسϬمن خال رفع صادرات Δليϭحيال التجارة الد Δالمؤسس Δبالتالي تعزيز مكانϭ 

 Δأعمال المنظم ϡبالتالي رفع رقϭ Δرفع اإنتاجيϭ تحسين اأداء ϭربحي ϕاتحقيϬ؛ تΔقيϭا السϬرفع قيمتϭ    

، مما يبرر اتجاه الدϭل الكبرى لاستثمار تاحفالمنافسϭ Δاان يΔ مما مضى في ظلأضحى اإبداع أكثر أهم   

  (2)،للدϭل يساهϡ في اازدهار ااقتصادϱ مما حاجاΕ جديدة اإبداع يخلϕ حيثالكبير في البحث ϭالتطϭير، 

 Δا من خال استمراريϬيمكن تبني Δعملي ϭائيا، بل هϭناتجا عش ϭأ Δهبϭيعد ينظر إليه على أنه م ϡكما ل

Ϭجيا الالجϭلϭائل في التكنϬر الϭالتط Δا نتيجϬفي Δالسرعϭ Δد اإبداعيϭسرع في انتشار اإبداع ت تي

 .ϭ.(3)تقادمه

كما يعد حافزا لقيادة الصناعΔ لممارساϭ Δ ΕالمرϭنΔ في حل المشكاΕ، يساعد اإبداع على السرع      

العماء رضا ϭالعائد على ااستثمار  ةϭزيادالنمϭ ك بداع في تحقيϕ أهداف إستراتيجيΔاإيشارϭ ، ϙجديدة

 (*)،تطϭير منتجاΕ جديدة إشباع ميϭاΕ العماءϭبالتالي  (4)،لتنميΔ المعرفΔ مناخ مائϭϕ ϡالمالكين، ϭخل

من خال المرϭنΔ في  ،ϭالتكيف مع التغير المستمر في بيئΔ اأعمال يساعد على مϭاجΔϬ المنافسΔ الحادةكما 

 .ف داخل المنظمΔاراϭ ΕالمعارϬيف ϭتفاعل الميزاϭ ΕالمعملياΕ التعديل ϭالتكي

ΎنيΎام .ثϭل الم΅ثرة العϰϠامل المؤثرة  تتمثل: اإبداع عϭعلىالع  Δأخرى اجتماعيϭ ،Δامل بيئيϭاإبداع في ع

 ϭسياسيΔ يتϡ سردها فيما يلي: 

ϭطني لابتكار ϭكذا في كل من خصائص المجتمع ϭالنظاϡ الΔ يتتجلى العϭامل البيئ Δ:يالعϭامل البيئ /6

 فيما يلي:العϭامل السياسيϭ Δالثقافيϭ ΔااجتماعيΔ، يتϡ شرحϬا 

                                           
 .ι ،23.)1411لرايΔ، ، )عماΩ :ϥار ا·دارΓ اإبΪاϭ ωاابتΎϜرخيرϱ أسامΔ محمΪ.   س )1) 

; P.213.cit-op .Guerin et Dwight Merunka-arieM–Anne  (2(  
(3)  -  .ι ،بيتا، مرجع سابقϮ01برافن جي.                                                                                                         
 .ι ι45-46 ، مرجع سΎبقϜرεϭ، نΪيم عϜرεϭ، مأمϥϮ نΪيم ع سϬير -(4)

(*)  - ·ϭ ،مϬاتΒرغϭ العماء Εاحتياجا ϰامϨبت ωاΪاإب ϰل· Δشأ الحاجϨحيث ت ،ωااخترا ϡأ Δا كانت الحاجΫا فاπأي ΔاعيΪاإب ΔحثيΒال ΕراϮا لتطϬر في لϭΩ
.ϩل مع اانترنت التي تربط العالم بأسرμتماما، كما ح ΓΪيΪج ϕاϮخلق أس 
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6/6  ϡاإالتنظيϭ يميϠئص قΎالخصΔمΎئدة في المجتمع:  العΎالس Δتؤثر الثقاف ϡالقيϭϭ Δالسلط Δالسائدة هرمي

يز بϬرميΔ طϭيلϭ ΔقϭيΔ ، حيث يائϡ اإبداع التدريجي المجتمع المتمنϭعيΔ اإبداع المائϡ على في المجتمع

 Δللسلطϭ Δااجتماعي Εالمحافظ على العاقاϭالمخاطرةϭ الت΄كد ϡالخائف من عدϭ عكس  (1)،الرافض للتغيير

ϱا اإبداع الجذر ϡيائ ϱيميل إلىالذ ϱلمجتمع الذ Ώالمستقبلاستكشاف  ح ϭاϡكما هفي لتحك ، ϱالذ ϡأن اإقلي

  ϭ(2)ن بين اأعϭان ااقتصاديين يدعϡ اإبداع أكثر من غيره.يتمتع ببنيΔ اقتصاديΔ جيدة ϭعاقاΕ تعا

6/9 Ύالنظϡ رΎطني لابتكϭفي المجتمع: ال  Δفيا تكفي الرغب  Δالتحتي Δتعزيزها بالبني Ώاإبداع، بل يج

ϙلذل Δالازم ϡأهϭ اϬ(3) :محددات 

 للبحث اأسا Δاأساسي Δالتي تعد البيئϭ ،Εالجامعاϭ يرϭالتطϭ التي ترقى مراكز البحثϭ ،التطبيقيϭ سي

 بالمϭرϭث المعرفي ϭنϭعيΔ اأفراد إلى درجΔ تسمح بالقدرة على اإبداع؛

 المبتك Εالشركاϭ لأشخاص Δالفكري Δالملكي Δحماي ϡمن أن نظا ϡالبراءة، فبالرغ ϡرة قد يحد من عدد نظا

Εيا لإبداع، من خال منع تقليداابتكاراϭحافزا قϭ يضاϭن مقابل؛ ، إا أنه يعد تعϭد ϡϬابتكارات 

 اء تقليديϭالمعارف سϭ Εماϭالمعل ϡتقاس ΕاϭقنΔ  Δث العلميϭل البحϭمما يسمح بتبادل اآراء ح ،Δرقمي ϭأ

 ϭالمعارف الجديدة محليا ϭإقليميا ϭعالميا؛

 Δلϭر الدϭافزها،  ،دϭحϭ دهاϭمن الناتج حيثقي Δفر نسبϭير ت تϭالتطϭ اإجمالي للبحث Δدرج Ώختلف حس

كما تلعΏ دϭر الممϭل اابتكارϱ من خال النظϡ المصرفيΔ فيϬا، ϭكذا  ()،كتϬا في المجال ااقتصادϱمشار

 حفز على ااستثمار في مجااΕ مدنيΔ مشابΔϬ.مما يمن خال تبنيϬا لابتكاراΕ التقنيΔ )صناعΔ الدفاع مثا( 

9/ :ΔسيΎامل السيϭلإبداع في المجت الع Δالسياسي Εالقيادا ϡدع ϱأ Δتشجيع البرامج اإبداعيϭ مع، من إنشاء

 ،Εفي مختلف المجاا ،Εعمل المنظما ϡينظ ϱني الذϭاإطار القان ϡتقديϭ Δفير البنى التحتيϭتϭ تخصيصϭ

 ،Δالازم Δيϭالمعنϭ Δافز الماديϭالحϭΔاإبداعي Εالقدرا ϭالمساعدة على نم Δضع المناهج التعليميϭ.(4) 

في تشكل أحد أهϡ العϭمل المؤثرة  (عميل، مϭرد)مؤسسΔ، الثاثيΔ ين إن عاقاΕ شراكϭ Δتعاϭن ب   

، على اإدارة العامΔ أن تكϭن إبداعيΔ المنϬج في الدϭلΔ التنميΔ أهϡ محدداΕ هذا اأخير منϭأن  (5)اإبداع،

تغيير  لϭ Δالϭظيفيϭ ،Δذلϙ من خايϭالتفكير ϭاأساليϭ Ώالسياساϭ Εاأنظمϭ ΔاإجراءاΕ التنفيذيϭ Δالرقاب

Δالتنظيمي Δالبني Δاإداريϭ اϭفير اإمكانϭتϭ ،Δكيϭاأنماط السلΕ Δالبشريϭ Δالمادي، ϭΔيئϬت  Εإحداث القيادا

ϱϭالتغيير البني ،ϭفقا أϭ Δلϭفي الد Δاإبداعي Εللمجاا Δعيϭضϭم Δضع خطϭΔيϭا التنمϬالتي  (6)،هدافϭ

 .تنعكس على إدارة اإبداع على المستϭى الجزئي

                                           
 .ι ι ،. 45-46مرجع سابقεϭ، مأمϥϮ نΪيم عϜرεϭ، نΪيم عϜر سϬير -(1)

 (2) - Andrée Matteaccioli, Muriel Tabariés, Histoire de GRMI – Les apports du GRMI à l’analyse de teritoriale de 
l’innovation, (Pais : économica, 2006), p.04.  

 .112-115مرجع سابق، Ω· ιارΓ اابتϜار، نجم عΩϮΒ نجم:  -  (3)
(*(- ΰل متϜعليه، بش ΕماψϨالم Ωاعتما ،ΪلΒلل ΔافسيϨالت ΕراΪكل القت ϰل· ϱΩΆبالمقابل ي ϮϬهريا، فϮج ΔلϭΪر الϭΩ ϥا كاΫ· رتر أنهϮب ϝϮقاء في يقΒلل Ϊاي

 فϬي تϬمل عمليΔ خلق بيΔΌ مائمϭ ΔمحΓΰϔ لإبΪاω. السϕϮ، كما أنه عΪϨما تϥϮϜ الϭΪلΔ أقل تΪخا
 .Ϯ.644سϰ عثماϥ، مرجع سابق، ιمحمΪ م -  (4)

04..pcit, -op, Andrée Matteaccioli, Muriel Tabariés(5)  
 .ΓΪ.21، مرجع سابق، ιسليم بطرα جل -  (6)



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

111 
 

3/ :ΔعيΎااجتمϭ ΔفيΎϘامل الثϭالفردإن  الع ϭالمبادر باإبداع، إا أنه محاط بمجتمع ا يمكن إغفال ت΄ثيره  ه

جماعΔ  ضمن هϭجϭدف ،ϭعاقاته ϭتراثه الفكرϭ ϱالثقافيϭمعتقداته ϭتقاليده  ه كقيϡ المجتمع الذϱ نش΄ فيهيعل

على اإبداع ϭالتنافس  هتحفيزتثقيفيΔ لϬا دϭر في ϭالϭالبحثيΔ Δ مϬنيالمؤسساΕ التعليميϭ ΔالمنشطΔ لإبداع ك

اأمر ذاته ϭتعزز عمليΔ اإبداع بالمجتمع، لنشاط البحثي ϭاϭجϭد ثقافΔ محفزة للتفتح العلمي  أن اكم (1) ،عليه

،Δااقتصادي Εى المؤسساϭد فسن  (2)على مستϭجϭ ،لϭϬض في المجϭالخϭ استعداد قيادة تقبل المخاطرةϭ

 Δثقافيا جماعي للقطيعϭ اجتماعياϭ اقتصاديا Δاعد اللعبϭتغيير قϭ هيعن الماضي  Δلإبداع.  مبيئ Δشجع 

ΎنيΎئص العمل اإبداعي .ثΎخص Δاإبداعي Δط البيئϭشرϭ: ϡنشاط منظϭ جيϬد منϬنه  اإبداع جϭأكثر من ك

Δعبقري Δمضϭتفاعلي ،ا أنه نشاط جماعي، كمϭ ا ،معقدϭ Δللمعارف العملي ϕليف خاϭت ϭهϭ Εلقدرا

،Δللمؤسس Δهريϭاإبداع أيضا ب يمكنكما  (3)الج ϡيتسϭ ،عليه Ώالتدريϭ تعلمه ϭإدارته أ:Δ(4)الخصائص التالي 

 مفاجئ؛ϭ ϱجذر ϕليس فقط اختراϭ كبير ϡإلى تقد ϱقد يؤد ϡاإبداع تحسين متراك 

 Δا يجد أهميته فقط داخل الشركϭ لإبداع Δحقيقي Δيعطيان قيم ϕϭالسϭ العميلϭهϭ ،  الجميع Δليϭمسؤ

 ϭليس  حكرا على ϭظيفΔ البحث ϭالتطϭير؛

  التي Δريتينجح اإبداع أكثر في البيئϭا طϬفي Δالمتحدي Εالمؤسساϭ ، لهفقط Δالحاضن Δفر البيئϭتتحمل  تϭ

  (5)؛ϭتتقبل المخاطر الممكنΔ جراءه المنجر عنه  التغيير

  على المؤسساإبداع ليس حكراΕا ل ىالكبر اϬالفشل فيϭا عدفس سلبيا بل سببا لي Δتسريع عجلϭإبداع؛ 

 ليس البحث اأساسي فϭ ير المستمر من مصادر اإبداعϭالتطϭ البحث التطبيقي،Ώحس ϭ فرةϭ Εماϭالمعل

 .اإبداع السباϕ هϭ القائϡ على الزمن ϭليس على الحدثϭ ،جل في اإبداععت

 اصل بين المϭالتϭ التفاعل Εتحققه عاقا ϱالذ ϡا اأساسيين )عماء منحنى التعلϬمتعامليϭ Δؤسس

 ϭ(6)مϭردين( في شكل شبكΔ إبداع من ش΄نϬا تعزيز القدرة على اإبداع؛

سيع ، أϭ تϭتϭفير الجϬد أϭ الϭقΕ أϭ التكلفΔ) أن يقدϡ اإبداع منفعΔ سϭاء من حيث درجΔ اإشباع يشترط    

خلϕ فرص جديدة ϭتسϬيل ϭ لجΔ أϭجه الضعفتعظيϡ جϭانΏ القϭة ϭمعا(، ϭكذا نطاϕ ااستخداϡ أϭ ااستفادة

الجدة ϭالحداثΔ، ، كما يشترط أن يتضمن نϭعا من ϭزيادة التعامل مع مصادر القيϭد ϭالتϬديداΕ ،استثمارها

 ،إلى مدخاته ϭأسلΏϭ إنتاجه أϭ تقديمهالجدة  على المنتج، ϭإنما تمتد مجااΕ ةدمفϡϭϬ الجحيث ا يقتصر 

 اتϭافقϭجاذبيΔ ثر كبحيث يكϭن أ (7)صائصه الفنيΔ؛مه ϭاانتفاع به، فضا عن خϭأساليΏ أϭ مجااΕ استخدا

 ϭمع النتائج ϭاأهداف ϭالغاياΕ؛ ،ناتجاهاϭ ΕمعتقداΕ المستفيديمع 

                                           
(1)  - ι ،مرجع سابق ،ϥعثما ϰسϮم Ϊ644.محم. 

08..pcit, -op, Andrée Matteaccioli, Muriel Tabariés -(2)  
 (3) - Deni Mayat, Olivier Crevoisier, Bruno lucoq, Reseaux d’innovation et dinamique teritoriale, un essai de 
typologie, (Pais : économica, 2006),  p.22. 

                                                                                          .110-112مرجع سابق، ι ι.، ·دارΓ اإبΪاϭ ωاابتΎϜرنجم عΩϮΒ نجم،  -  (4)
.22., p: économica, 2006) (Pais Tragectoires technologiques et millieux innovateur,Philippe Aydalot,  - (5)  

 (6) - Deni Mayat, Olivier Crevoisier, Bruno lucoq, Reseaux d’innovation et dinamique teritoriale, un essai de 
typologie, (Pais : économica, 2006), p22. 

 .ι ،(125.1440الΪار الجامعيΔ،   :)ااسΪϨϜريΔ ،·دارΓ الϤوارد الΒشريΔ، مΪخل لتحقيق الϤيΓΰ التΎϨفسيΔمμطϰϔ محمΩϮ أبϮ بϜر،  -  (7)
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   ϕالتكامل فيما بين أبعاد يفترض في اإبداع تحقيϭ مراحل الترابطϭ  العمل اإبداعي، مما Εناϭمكϭ

ليس على مستϭى المؤسسΔ فحسΏ بل أيضا ϭسيع مجااΕ اأعمال اإبداعيΔ يستدعي دعϡ العمل الجماعي لت

Δلϭى الدϭعلى مست،  Εالتي تفالمؤسسا Δتت΄ثر بالبيئϭااتϬتستفيد من التفاعل فيما بينϭ اϬجد في  ϕمما يحق

 يΔعملفي مخرجاΕ التجانس تحقيϭ ϕبالتالي  (1)،ن جϭϬد اأطراف المعنيΔ باإبداعبيϭالتنسيϕ التكامل 

 له. تحمسمما يحقϕ قبϭله ϭال ΔبيئΔ اإبداعيالالتكامل بين مكϭناϭ Εخصائص ، كما يشترط تحقيϕ اإبداع

تϡ مϭعΔ من البدائل التي يإن العمل اإبداعي ي΄تي كخاصΔ لجϭϬد سابقϭ Δمتراكمϭ Δمستقاة من مج       

 (2)إبداعي ك΄ن يقϡϭ على: مصداقيΔ العمل ابدقΔ مما يؤدϱ إلى دعϭ  ϡاختيارها ϭتحليلϬاتحديدها 

 ل Δد سابقϭϬج Δأعمال إبداعي ϭمجمتخصصين أ ϭبهفي نفس المجال أ Δعاق Εذا Εله؛ اا ΔϬمشاب ϭأ 

  .بالعمل اإبداعي المعني Δعاق Εذا Εالمنظما ϭا اأفراد أϬϬاجϭي Δفعلي Εمشكا 

 اϭالزمنيءالم Δم،Δ لا ϡمائ Εقيϭالعمل اإبداعي في ت ϡاشتراط تقدي ϱر التقني أϭمع التطϭ ،نتفاع به

  الحاصل يصبح التحكϡ في الϭقΕ من أهϡ محدداΕ نجاح العمل اإبداعي.
ΎلثΎاإبداع: .ث ΕΎقϭللجميع، بل إنه  مع Δمتاح Δجيϭلϭلمعارف تكن ϕمجرد تطبي ϭأ Δليد الصدفϭ ليس اإبداع

Δالمنظم Εلمشكا Εيعد أحد اإجاباϭ يل اأجلϭاانحدارعند بل ثمرة استثمار ط Δا مرحلϬمنتجات ύϭ،(3) 
ϭ قد ا يستمر إنϭ ،استمراره Δمϭالمقاϭ Εقاϭأن اإبداع أحد أشكال التغيير، فسنه يصادف العديد من المع

:Εقاϭهذه المع ϡمن أهϭ ،اϬتϬاجϭم ϡيت ϡ(4) ل 

 اإبداع Δثقاف Ώغيا ϭل المناخ ϡللفرد ال ،هالمائ Δدد مصالكرفض الجماعϬمبدع باعتباره ي ،ϡϬح Δبϭصعϭ

Δالسلط Δهرمي Ώبسب Δااتصال باإدارة العليا إبداء اآراء اإبداعي ϭالعاملين Δإلى رفض مشارك Δإضاف ،

Δافز اسيما الماديϭالح Δللعمال لانفراد ب΄فكار جديدة؛قل Δالحري ϙتر ϡعدϭ ، 

 على Δتينيϭالر Εاأكبر للنشاطا Εقϭحيث يمنح ال ،Εقϭلل Δاإدارة الفعال Ώالنشاط اإبداعي،  غيا Ώحسا

، باإضافΔ إلى نقص المϭارد الماليΔ مرن بين مختلف اأقساϭ ϡالϭظائفإضافΔ إلى غياΏ ااتصال الفعال ϭال

.ΕاراϬنقص المϭ Δالمؤهل Δاأطر الفنيϭ ،يرϭالتطϭ سائل البحثϭ كذاϭ ،Ώالتخطيط المالي المناسϭ 

  جديدة Εيعني استحداث عاقا Εاإنتاج،اإبداع في المؤسسا Δعمليϭ Δفي  إا أن (5)بين المعرف Δالرغب

، ϭالرغبΔ في اإبقاء على أساليϭ Ώطرϕ العمل الحاليΔ تفاديا للتكاليف المحتملΔ لإبداع، الراهنإبقاء الϭضع 

النفϭذ في الحفاظ على امتيازاتϭ ،ϡϬمقاϭمΔ اإدارة أϱ رغبΔ في التغيير، ذا رغبΔ المسؤϭلين ϭأصحاϭ Ώك

باأسلΏϭ المركزϱ في اتخاذ القرار خϭفا من ظϭϬر مبدعين ينافسϭن القائد في مركزه، ϭبالتالي ϭتمسكϬا 

 (6)إعاقΔ أϱ مبادرة إبداعيϭ ΔتسربϬا خارج المؤسسΔ أϭ البلد؛

                                           
.67., pcit-Denis Maillat, op -(1)  

 .ι ι125-122.مرجع سابق، مμطϰϔ محمΩϮ أبϮ بϜر، -  (2)
22.., pop, cit alot,Philippe Ayd(3)  

(4)  -  .ι ι ،مرجع سابق ،ΓΪجلي α142-142سليم بطر. 
26.., pop, cit Philippe Aydalot,(5)  

(6)  -  .ι ،ل، مرجع سابقΒمق Ϊ42محم. 
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 قيادة تحفز التغيير Ώغيا Εبالتعليما ϡااهتماϭ Δتينيϭالعمل الجماعي ،الرϭ ااتصال الفعال Ώغياϭ(1)؛ 

 العم Δشفافي ϡعد،Δاإبداعي Δا  ليϬااندماج في Δبϭصعϭالتخصص المفرط Δلدى  ،نتيج Εفر خبراϭت ϡعدϭ

Δالمشكل Ώانϭمختلف ج ϡϬالقدرة على ف ϡبالتالي عدϭ ،ل  الفرد خارج تخصصاتهϭالحل Δفي معرف ϕاإخفاϭ

Δالمناسب Εالخياراϭعي باأهϭال Δإلى قل Δإضاف ،Δالكلي Δر الرؤيϭقصϭ Δ(2)؛داف العام 

، بسعادة بناء طرϭ ϕرؤى ϭأداء العمليϭ ،Δالتي ا حدياΕ عدة نتيجΔ تغيير النمϭذجما يϭاجه اإبداع تك     

يمكن فϬمϬا بلغΔ النمϭذج القديϡ، مما يخلϕ مقاϭمΔ من أعضاء هذا اأخير، أين يصبح اأداء الجيد ϭالثقΔ من 

 Δر إا بالممارسϬركائز نجاح اإبداع، كما أن اإبداع ا يظ ϡأه ϕتحقي ϡإن عدϭ ،Δاأفكار اابتكاري ϕتطبيϭ

 تجربΔ تمكننا من معرفΔ نقاط ضعف اأفكار اابتكاريΔ.ائج إيجابيΔ ا يعني الفشل بل نت

من طرف بل أيضا تحتاج المنظمΔ إلى تجنيد كل العاملين، ليس فقط على مستϭى البحث ϭالتطϭير،  

Δلى ثقافϭد اأϭسطى، بحيث تقϭالϭ العامل المحفز لنشرها.  اإدارة العليا Δفر الثانيϭتϭ ،التغيير 

 .ϭعϭامل نجΎحΎϬ دϭرة حيΎتΎϬ، مϭϬϔمΎϬ :إدارة اإبداع: خΎمسالمطΏϠ ال
 لϬا في أداء ااتجاهاه التي تتبنعلى المنظمΔ إذ ااستمراريΔ، ترض فيه ، بل يفنشاطا عابرا اإبداعليس      

أنماط ϭأنظمΔ صناعيΔ جديدة، ϭ اتنظيم، ϭاجديد اإداري اأسلϭب أن تقϡϭ بسرساء نظاϡ جديد يستلزϡ ،نشاطاتϬا

إنما هذا إجراء تغييراΕ عند كل تحϭل بيئي، ϭ ا يعني طبيعΔ التغيير المرنΔ؛ϭ يتاءϡا مبشريΔ مكيفΔ ب

 . يحصل، ϭبالتالي فϭϬ يحتاج إدارة ϭاعيΔ ذاΕ خصائص مختلفΔ Δ مرنΔ تتكيف مع أϱ تغيرإرساء أنظم

ك΄ϱ عمليΔ تتϡ داخل حتى أصبح عمليΔ معياريΔ  لقد أخذ اإبداع في التطϭر إدارة اإبداع: مϡϭϬϔ .أϭا      

Δقياسي ΔمϬأداء م Ώأنه يتطل ϱأ ،Δالمنظم ϡا ، يتϬاالعاملين المتخصصين لتعيين من خالϬ لينϭمسؤϭ ،

 .المنظمϭϭΔضعه على رأس قائمΔ أهداف  ،بالتالي ابد من تصميϡ حيز كاف لإبداعϭ ،عليϬا

أنه ما دامΕ العملياΕ  -ت΄ثرا بالمفϡϭϬ التقليدϱ لإدارة - يرى المسيرϭن ϭاأفراد على حد سϭاء          

مما يقف  ϭ(3)الطرϕ التي تتبناها المؤسسΔ تحقϕ نجاحاΕ لحد اآن فسنϬا تمثل أحسن الطرϕ أداء اأعمال،

دارة أكثر مرϭنΔ تمنح مساحΔ للتجديد ϭالتغيير عائقا أماϡ اإبداع، ϭيدعϭ للحاجΔ إلى استحداث طرϕ إ

ϭ ،Δير بالمؤسسϭالتطϭ التي يتخذها القادة Ώاأساليϭ Δاأنشط Δعϭا "مجمϬتعرف إدارة اإبداع على أن

لتشكيل اأنظمϭ ΔصياغΔ الخطط التي تϬدف إلى تحفيز اأفراد على تقديϡ اأفكار اإبداعيϭ ΔإخراجϬا بشكل 

نϭلϭجيا جديدة ϭالتي تستمر من لحظΔ تقديϡ اأفكار اابتكاريΔ حتى لحظΔ إيصالϬا منتجاΕ أϭ خدماΕ أϭ تك

، مع اإدارة المتعارفΔيخضع لنشاطاΕ ك΄ϱ نشاط اعتيادϱ بالمؤسسΔ أϱ أن اإبداع  (4)للمستفيدين النϬائيين"

 جΔ اأϭلى.نϬا تتعامل مع اأصϭل الفكريΔ بالدرإذ أن ما يميزها كϭ، ااختاف في كيفيΔ ممارستϬا

                                           
185-186.cit, pp  -Jean Brilman, op (1)  

(2(  -  .ι ι ،مرجع سابق ،ϥعثما ϰسϮم Ϊ146-144محم 
 (3 ) - Clayton M. Christensen et Michel overdorf, Répendre au défi du changement radical, Harverd busness review, 
sur l’innovation, (Paris : edition d’organisation, 2003), p. 139. 

 .ι ،112.)1444، )القاهرΩ :Γار غريب، ·دارΓ التϤيΰ"نΫΎϤج ϭتقϨيΕΎ اإدارΓ في عصر العولΔϤ" .علي السلمي س )4) 
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ها ϭقيمϬا ϭعملياتϬا مΆسسΔ قاΩرΓ علϰ اإبΪاΫ· ωا استطاعت ·ΩارΓ مϮارΩ كل أChristensen ϥيرى          

ωاΪاإب Ϯنح Δا عن مساهمϭأ ϝتتساء ϥيه يجب أϨΒا تϬϨϜيم ϱάال ωاΪنمط اإب ϝϮح ϝ΅ل التساΒقϭ ، ر كلμϨع

،ΔسسΆير المϮاصر في تطϨالع ϩά(1)من ه  ϡتتناسى فعادة ما تقيϭ Δاردها الماديϭم Δالتقليدي Εاردها المؤسساϭم

ϭ Δكالمعرف Δسϭردين، كماالعاغير الملمϭالمϭ مع العماء Δق  ϡاϬفي شكل م Δالرسمي Εتركز على العمليا

 تحاϭل تقنين القيϭ ϡالمعتقداΕ بدل مرϭنتϬا.ϭتتناسى العملياΕ غير الرسميΔ في شكل مϬاراΕ، فيما  

      Δشرك ΕعقدIBM  ϡرة ، ي، منتدى عالميا لإبداع1441عاϭبضر ϱذاتغيير نادϬذج اإدراكي لϭالنم 

ϭ ،اأخير ΕنتيالكانΔج  ϙتصل إلى إدرا ϡل Εقϭال ϙحتى ذل Εفسذا كان اإبداع صحيح لإبداع، أن المؤسسا

إذا كان ، ϭتغير الϭاقع فعا أϭ خدمΔ جديدة فكرة أϭ نمϭذج عمل مبدع إلىالسابقا يتحقϕ عندما يصل الفرد 

منتجاΕ التطϭير إبداع ااستثماراΕ الضخمΔ المخصصΔ للبحث ϭرن العشرين قائϡ على قالفي اإبداع 

 المعرفΔ الجديدة تتمتع بالحمايΔ ، أنϭتطϭر منتجاΕ مشتقΔ خطاهاالصغيرة المؤسساΕ تتبع بينما  ،جديدة

، أين تندمج ثقافΔ تنظيميΔى اإبداع كتتبن اليا،حالمؤسساΕ الرائدة فقد أصبحΕ  استخدامϬا،من إعادة 

اء هذه بعد تحليل أدϭ ،، ا جϬدا خاصا ب΄فراد معينينيϭميالعملياΕ اإبداعيΔ مع ثقافΔ المنظمΔ كسلϙϭ حياة 

، ظϬر أن سبΏ نجاحϬا أنϬا صاغΕ قيمΔ أساسيΔ ا يمكن الحياد عنϬا في المؤسساΕ من طرف المختصين

متطلباΕ السϕϭ تناسϭ Ώير ϭالتكيف ϭالتطϭر المستمر بما يΕ للتغيؤيΔ مشتركΔ، كما أسسΕ عاداشكل ر

 ().تحقيϕ مفϡϭϬ اإبداع عند الطلΏأϱ  (2).باستمرارامتيازاتϬا الفريدة للعماء عرض ، ϭب΄سلΏϭ متميز

ΎنيΎرة .ثϭبعيدا عن اإب إدارة اإبداع: سيرΔالعبقريϭ Δهبϭداع الناتج عن الم  Δفاإبداع عملي ،Δالصدف ϭ

ركبϭ Δيمكن التخطيط لϬا ϭتقسيمϬا إلى مϬاϡ فرعيΔ تحتاج إلى مϬاراΕ متباينΔ، كما يجΏ تϭفير البيئΔ م

Δأهداف المنظم ύϭبلϭ Δنتائج إبداعي ϕتحقيϭ Δالمشاركϭ دϭϬلتفعيل الج Δالمائمϭ ، لϭح Εالكتابا Εقد تعدد

 تتϡ بشكل متسلسل ϭمستقل، بل تتϡ ا هذ اأخيرةمراحل العمليΔ اإبداعيϭ ،Δيعϭد السبΏ في ذلϙ إلى كϭن 

 (3):مجمϭعΔ مراحل للعمليΔ اإبداعيϭ Δهي waltقدϡ عالϡ النفس اأمريكي  ، فقدبشكل متشابϭ ϙمتداخل
 معين Δر بحاجϭالشعϭ ϡااهتما ϡمن ثϭ ،Δالبحث؛ϭ ϡع ااهتماϭضϭل مϭح Εماϭجمع المعلϭ اإعداد 

  التفاعل بين ϱااحتضان، أΔالم المشكل Δشخصيϭϭ معارفه، بدعϭ ماتهϭ؛معلΔل الممكنϭليد الحلϭت ϡأين يت 

 ؛Δهريϭر الفكرة الجϭϬظϭ ،ذجيϭل إلى الحل النمϭصϭاأفكار لل Ώترتي ϡأين يت ،ύϭالبر 

 من ص ϕاالتحقϬتطبيق Εمستلزماϭ ϕطرϭ Δإمكانيϭ الفكرة Δح. 

، رها عمليΔ فرديΔااعتبب دععلى التفكير اإبداعي عند الفرد المبفي ذكره لمراحل اإبداع  waltركز    

،Δالتشاركي Δمن شارأكما  عكس المقارب ϡبالرغ ،Δد مشكلϭجϭ رةϭاإ إلى ضر Δأن مراحل العمليΔا  بداعي

 فقد تظϬر العديد من اأفكار الجديدة دϭن الشعϭر بϭجϭد مشكلΔ. ،المنظمΔ مشكاΕتϭجϬϬا دائما 

                                           
cit, 136.-Clayton M. Christensen et Michel overdorf, op- (1(  

 .33محمΪ عϮاΩ الΰياΩاΕ، مرجع سابق، ι. س )2) 
 ((- Ϊبعي ΓΪيΪار الجϜاأف ύϮلΒار لϮالحϭ يرϜϔج المخطط في التϬϨالم ωاΒمن ·ت ΔعϮالمجم ϭأ Ωرϔن الϜالتي تم Δالعملي Ϯالطلب ه ΪϨع ωاΪاإبϡϮϬϔا عن م ΔقريΒالع. 
 .41سليم بطرα جلΓΪ، مرجع سابق، ι.   س )3) 
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حيث   (1)،"إدارة اإبداع التكنϭلϭجي "في كتابه حϭل  اإبداع التكنϭلϭجي خص بالدراسbright  Δأما      

الحرفيين عند مزاϭلتϡϬ أعمالϡϬ، أϭمن اقتراحاΕ إما من خال اكتشافاΕ العلماء أϭ  ،المرحلΔ اأϭلىتبدأ 

أϭ نظريΔ من خال تركيΏ لما هϭ مϭجϭد من تقنياΕ  قتراح تصميϡ، ثϡ ادراسΔ احتياجاΕ السϕϭ خال

اختبار  التصاميϡ، ثϡهذه Δ مراجعأين يتϡ  ابقΔ القϭاعد النظريΔ مع المفاهيϡ التقنيϭ.Δمعارف، ϭمحاϭلΔ مط

 Δذج مبدئتجريبي لمدى إمكانيϭير نمϭيتط ϡالجديدصن، بعدها يت ϡللتصمي Δع بدائل تطبيقيϡث ،  ϕϭاختبار الس

قد أثبΕ منفعته حيث يكϭن  التبني الϭاسع لإبداع،Ϭا، لت΄تي مرحلΔ من خال تسϭيϕ كمياΕ صغيرة من

 Δفاعليته اإنتاجيϭ ΔااجتماعيϭΔالربحي، ϡيت ϡجديدة ث ϕاϭأسϭ Εاستخداماϭ Εتبني هذا اإبداع في مجاا. 

 .بالدمج بين كل من اأفكارالسابقΔ  مراحل عمليΔ اإبداع كعمليΔ يمكن إداراتϬالسرد  فيما يلي

6/ ϙإدرا )ΎϬصنعϭأ ΔϠالمشك ϙلإبداع )إدرا ΔجΎن : أيالح Δالمؤسس ϙرة اإبداعتدرϭفي مجال معين ضر 

ممارسΔ العصف الذهني بين أفراد المستϭى ااستراتجي ابتكار أفكار  تϡأين ي، هجمع المعلϭماΕ عنϭتبدأ ب

تفيد شبكاΕ اإبداع حيث لباΕ العماء، جديدة قائمΔ على تϭجϬاΕ الصناعϭ Δالفرص المتاحΔ بالسϭ ϕϭمتط

 اء ϭمϭردينعممن  المائϡ من خال المعرفΔ التي يقدمϬا أطراف الشبكΔ في اختيار المسار اإبداعي

ϭل البيئϭح Εماϭالمعل ϡϬاخبراء ممن لديϬتغيراتϭ Δالخارجي Δ،(2  ϭ ϡاإستراتمن ث ϡضع معالϭاي Δلجديدة جي

  يزة.ب΄ساليΏ متم اϭظائفϬ حتى تتمكن المؤسسΔ من أداء (3)من اأسلΏϭ اإبداعي، Ϭاا يخلϭ تصميم بحيث

ااستعداد ϭما يتضمن من ميل الفرد نحϭ مجال معين، مرحلΔ على مستϭى اأفراد التϬيؤ ϭيتϡ في هذه ال    

 Εفير اإمكاناϭتϭ Δغل فيه، حيثالازمϭللت Δالماحظ Δأن يتميز بدق Ώيج  ،Εد المشكاϭجϭالتحسس لϭ

لدى أذهان اأفراد العاديين، ϭهذا ما هذه المشكاΕ  بشكل إبداعي، ϭقد ا تتبادر Ϭاϭمدى الحاجΔ إلى حل

بϭس ϭمانسفيلد أن عمليΔ  إذ يقϭل المحلانالمشكاΕ الخفيΔ أϭ المصطنعΔ،  يدعϡ فكرة أن اإبداع هϭ حل

 ϭأ Δا مشكلϬما قد تسبق Δد فرصϭجϭر المبدع بϭااإبداع تبدأ بشع ϭن بشكل مخطط أϭقد تكϭ ،مما  (4).فج΄ة

 فقد (5)؛فرصΔ لتطϭير أفكار جديدةتعد إذ العمل اأفراد ϭفرϕ يΔ احتياجاΕ يستدعي ضرϭرة ااهتماϡ بتلب

عن فرصΔ لإبداع في شكل حاجΔ غير مشبعΔ أϭ مشكلΔ بدϭن  ابحثتبذل المؤسساΕ المبدعΔ مبالغ كبيرة 

  .ϭالفكريΔ إرساء مخابر للتعلϡ تدفع اأفراد من خالϬا إلى تطϭير أطرهϡ المرجعيΔ من خالحل، 

أϭ الحل الجديد، ϭالتي تعتمد على النشاط  يجاد الفكرةإان المشكلΔ : أين يتϡ احتضتϔكير اابتكΎرϱال /9

ϭمϬاراته ϭمعلϭماته، ϭالتي تزيد كلما زادΕ الرغبΔ في اإبداع ϭمعارفه على خبراته ϭالفكرϱ للفرد المبدع، 

،Δالقائم Δنبذ الحالϭ(6) إلى التفكير ال Δيستدعي نجاح هذه المرحلϭمستمر بال ϕإعادة تحديدها بطرϭ Δمشكل

أϭ صعبΔ، ر ϭتقبل البدائل مϬما كانΕ غريبϭ ، Δاستخداϡ عصف اأفكاϬا من زاϭيا مختلفΔيلإϭالنظر  جديدة،

                                           
cit,  P.03.-Martin, opMichael J.C  1) س(  

(2) - Bernard blank, Note sur la notion de reseaux d’innovation, (Paris : économica, 2006),  P.345. 
 . 112برافين جيϮبيتا، مرجع سابق، ι. س )3) 
 .  126رجع سابق، ι.نΒيل جϮاΩ، م س )4) 

(5) - Rosabeth Moss Kanter. De la pose de rustine au changement réel, Harverd busness review, sur l’innovation, 
(Paris : edition d’organisation, 2003),  P.216. 

 .32، مرجع سابق، ι.نجم عΩϮΒ نجم  س )6) 
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أين تϭفر المؤسساΕ المناخ المائϡ لأفراد لممارسΔ التفكير اابتكارϭ ، ϱااستفادة من التجربϭ Δالخط΄

منحϡϬ ااستقاليϭ Δتحفيزهϡ ماديا ϭمعنϭيا، أين تذهϭ ،ϭ Ώمعدة لϬذا الش΄نخليΔ تنظيميΔ متخصصΔ بتϭفير 

 Εالرائدةالمؤسسا  ϙالمدىبتبني إلى أبعد من ذل Δيلϭط Δمن  إثرها تبحث استراتيجي Δقعϭعن فرص غير مت

 (1)الΔ،البطϭ جتماعي لإقليϡ الذϱ تتϭاجد فيه كالمدارس ϭاأحياء الفقيرةخال دعϭ ϡحل مشكاΕ القطاع اا

مما ينعكس على نمϭها في المستقبل، فالطفل جيد التكϭين اليϡϭ هϭ العامل المبدع في الغد، ϭبالتالي فسن 

 عاقΔ شراكΔ بين المؤسساΕ ااقتصاديϭ Δالصالح العاϡ يعد نمϭذجا جديدا لإبداع يخدϡ الطرفين معا. 

من ϭاقع خبراتϡϬ الϭظيفيΔ، أϭ أن تكϭن  نتϡ عمليΔ احتضان المشكلΔ من طرف العاملين مستفيديتقد       

كما قد يكϭن  (2)من خال برامج البحϭث ϭالتطϭير التي تخططϬا المنظمΔ دعما لمفϡϭϬ التفكير اإبداعي.

مصدر الفكرة ليس ϭجϭد مشكلΔ أساسا بل تكنϭلϭجيا جديدة تمكن من إبداع منتجاΕ أϭ عملياΕ جديدة كما 

لمعلϭماΕ، إضافΔ إلى التطϭيراΕ التي يدرجϬا المنافسϭن على منتجاتϭ ϡϬالتي هϭ الحال بالنسبΔ لتكنϭلϭجيا ا

تصبح مϭضϭعا للتقليد، أϭ من خال التراخيص أϭ براءاΕ ااختراع، إضافΔ إلى نتائج دراساϭ Εأبحاث 

  ϭ(3)المؤسساΕ المشابϭ ،.ΔϬكذا مقترحاΕ العماء رعلى مستϭى الجامعاΕ أϭ مراكز البحث ϭالتطϭي

يقϡϭ المبدع بتحليل المشكلΔ إلى عϭاملϬا الجزئيϭ Δالتفكير في العاقاΕ بينϬا، ϭإعادة تنظيمϬا بالشكل       

 ϡا، أين يتϬإلى حل ϱيؤد ϱماالالذϭ ،Εخبراϭ معارفϭ ليف بين ما بالعقل من أفكارϭف  تϭمن ظر Δبالبيئ

الحذر من الت΄ثر  يتϭخين يجΏ أتϭليف مكϭناΕ ما هϭ مركΏ إلى مركΏ جديد، إعادة ، حتى يتسنى ϭأحداث

Δالسابق Εأن يتصف ،الكلي بالخبرا Ώإا أصبح حا عاديا  الحل حيث يجϭ ،ϕااختراϭ ع من التفردϭبن

.Δعادي Δائي (4)لمشكلϭبشكل عش ϱتجر Δهذه المرحل Δالمبدع Εالمؤسسا ϙفر ا تترϭمخابر ، حيث ت

، ϭتجربΔ سϭن فيϬا تجربΔ أفكارهϡ اإبداعيΔيمار (5)متخصصϭ ΔمستقلΔ عن العمل ااعتيادϱ لأفراد،

مستفيدين من اأساليΏ المتطϭرة للمحاكاة ϭالتصميϡ التي  راΕ التكلفΔباالتكنϭلϭجياΕ الجديدة بعيدا عن اعت

.Δالفاشل Δفي تقليل عدد اأفكار اإبداعي ϡمما يساه ،Δالحديث Εماϭجيا المعلϭلϭفرها تكنϭت  

العϭامل الشعϭريϭ ΔالاشعϭريΔ في شخصيΔ الباحث، ϭمحاϭلΔ إراديϭ ΔعفϭيΔ  داخل في هذه المرحلΔتت       

Δل المناسبϭالحلϭ Δض (6)؛لتلمس المشكلϭمϭ ماتهϭمعلϭ الباحث Δالتفاعل بين شخصي ϡع البحثأين يتϭ.  

البحث، تتضح اأمϭر ϭتتجلى الشكϙϭ حϭل مϭضϭع  أين: الحϭϠل ϭاأفكΎر اإبتكΎريΔالمΎϔضΔϠ بين  /3

ϭترابطϬا، ϭتحدث عادة عند إعطاء العقل الظاهر  فيϬا تنظيϭ ϡإعادة ترتيΏ أفكاره لΔ يستطيع اإنسانϭحا

Δ، أين يقϡϭ العقل الباطن بسعادة ترتيΏ للمعلϭماΕ ينالمشكلΔ المع فيكير بعض فتراΕ الراحΔ بعدϡ التف

بزύϭ إبداعي، ϭيفسر  في صϭرة ϭالعاقاΕ حتى ينتϬي إلى ما يمثل حا نمϭذجيا، فيتدفϕ إلى العقل الظاهر

                                           
.219cit, P.-Rosabeth Moss Kanter.op

 
- (1(  

  .1443ι ،(.135)مμر: Ωار الϜتب،  -مΪخل ·نتΎجي سالتΎϨفسيΔ في القرϥ الحΎدي ϭالعشرين أحمΪ سيΪ مμطϰϔ.   س )2) 
  .ι ،.136المرجع نϔسه  س )3) 
 . 126نΒيل جϮاΩ، مرجع سابق، ι. س )4) 

.221cit, P.-Rosabeth Moss Kanter.op
 

- (5(  
 . 12ع سابق، ι.مرج رفعت عΪΒ الحليم الϔاعϮرϱ، س )6) 
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لتعبر عن أفكار إبداعيΔ، هناϙ من يستطيع  شخصيΔ الفرد فطر عليϬا فيبϭجϭد ملكΔ ذاتيΔ  العلماء هذا

ϭهناϙ العكس، ϭهذا ما يميز بين الشخصيΔ المبدعϭ Δغير  Δإدراϙ قيمتϬا ϭتϭظيفϬا في صϭر أعمال إبداعي

،Δي (1)المبدعϭϬاإعداد ل ϡذهت  Δالخصائص ا تقتصر  حتىالعملي ϱϭمن اأفراد ذ Δضيق Δعلى فئ

Δع اإبداع (2)؛اإبداعيϭضϭل مϭالخبرة ح Ώاكتساϭ Ώالتدريϭ ϡالتعل Δبمختلف  من خال عملي Δاإحاطϭ

ϭمحاكاة اافكار بمساعدة تكنϭلϭجيا تجريΏ مليΔ ، كما تساعد عجϭانΏ المشكلΔ من خال العمل الجماعي

Δفي تسريع عملي Εماϭنجاحا؛ المعلϭ (3)اختيار اأفكار اأكثر تميزا  ϱيثرϭ Δالتكلفϭ Εقϭمما يختصر ال

  ةϭيساهϡ في سرعΔ اتخاذ القرار حيال المϭارد الازمΔ لتنفيذ الفكر ،منحنى التعلϡ لدى اأفراد

، حيث يتϡ تجربتϬا على نطاϕ ضيϕأين يتϡ قبϭل الفكرة لتجسيدها في شكل منتج جديد،  التحϭ ϕϘالتنϔيذ: /4

Ϭتقييم ϡاقتصاديا اثϭ لتنفيذ اأفكار  (4)،تقنيا Δارد الازمϭاتخاذ القرار حيال الم Δفي تسريع عملي ϡمما يساه

تفيد شبكاΕ اإبداع في دعϡ هذه المرحلΔ أين تقϡϭ المؤسسΔ بتجربΔ إبداعاتϬا  (5)،المقبϭلΔ في المراحل اأϭلى

ϭل مدى تϭفر خصائص المϭاد اأϭليϭ Δالسلع المكملϭ ،Δاستشارة مϭرديϬا حعلى عينΔ من العماء الϭفيين 

 ϡيت ϡمن ثϭ  Δالممكن Εالتحسينا Δمن خالإضاف Εماϭمعل Δالعكسي Δقد تقبل بعض اأفكار  إذ (6)،التغذي

اختبار صاحيϭ Δمن ثϭ ، ϡتصبح مائمΔ احقا لياالتحϭل إلى منتج لكن ا تقبل في السϭ ،ϕϭقد ترفض حا

يجΏ أن  ،نتاج بالكمياΕ المطلϭبΔاإمقابل حجϡ السϕϭ لضمان عائد معقϭل، حيث يتϡ  يهف يااستثمار المال

تكϭن التكاليف ϭ (7)تتجه هذه الخطϭة اتجاه إبداعي نحϭ التصنيع لزيادة الكفاءة ϭخفض التكلفϭ Δرفع الجϭدة.

Δعالي Δظائ  (8)؛في هذه المرحلϭ لكل ϱϭمعنϭ ϱتجديد مادϭ ا تجسيد عملي للفكرةϬأن.Δف المنظم  

اعاΕ نأϭ حتى الص مϭردينعماء أϭعمال أϭ من من طرف مستϬدفيه  اإبداع تبني يعد :اإبداع إنتشΎر /5

فشل مساعي اإبداع  أنه يعبر عن نجاح أϭ ،الϬدف الرئيسي لسياساϭ ΕاستراتيجياΕ اإبداع ،اأخرى

Δ(9)؛بالمنظم  Δقف انتشار اإبداع على درجϭيتϭت΄ثير ا سيما اإبداعيحدث ، حيث جدته ϱأين، ا خلفياالجذر 

مكϭنΔ له، ϭالتي اأجزاء الادة اأϭليΔ الداخلΔ في تركيبه ϭيغير معالϡ الم إذ اعاΕ ذاΕ العاقΔ بهتت΄ثر الصن

غيير هذا اأخير ϭفϕ ، كما يؤثر ت΄ثيرا أماميا حيث يدخل في تركيΏ منتج آخر بتتمثل صناعΔ في حد ذاتϬا

 حتى ثقافΔ المستϬلϙ نفسϬا.ااستϬاكي ϭ سلϙϭفسنه يغير ال ،ااستϬاϙا إذا كان منتجا نϬائي ، أمتغيير اأϭل

في هذه المرحلΔ إضافΔ تحسيناΕ  تحدثيرتبط انتشار اإبداع على آراء المستخدمين اأϭائل له، حيث      

 Εصفاϭيعجدϭداف مستخدمين جدد، يدة في اإبداع أغراض التنϬاستϭ  ϕاϭفتح أسϭϭ ،طلجديدة Εمجاا Ώ

                                           
 .ι ،12.المرجع نϔسه س )1) 
 . 126نΒيل جϮاΩ، مرجع سابق، ι. س )2) 

.222cit, P.-Rosabeth Moss Kanter.op
 

- (3(  
 . ι .01.نجم عΩϮΒ نجم، مرجع سابق س )4) 

.223cit, P.-op Rosabeth Moss Kanter.
 

- (5(  
cit  P.345.-Bernard blank, op- (6( 

 .134بيتا، مرجع سابق، ι.برافين جيϮ س )7) 
 .124نΒيل جϮاΩ، مرجع سابق، ι. س )8) 
 . ι .05.نجم عΩϮΒ نجم، مرجع سابق - )9)
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 أساليΏ إنتاجه، لى المنتج، إضافΔ إلى رؤى العمال حϭلرغباته ع جديدة، قد ي΄خذ ب΄فكار المستϬلϙ بسضفاء

 ϭ(1)من أهϡ العϭامل المساعدة على انتشار اإبداع ما يلي:

 تيرة التغϭ Εحيث كلما كان ،Δير في الصناعΔبطيئ  ΕكانΔا جذريϬالتبني  إبداعات Δبطيئϭالعكϭ؛س صحيح 

  من ش΄نه تغيير ϱفي تبني اإبداع الذ Δالتشغيلتتردد المنظم ϡنظاϭ العكس صحيح؛ نمط اإنتاجϭ الحالي 

  عمتفعل Δالمنافس Εاإبداع في مختلف المنظما ΔحفاظليΔقيϭا السϬبالتالي انتشار اإبداع ا على حصتϭ؛ 

 د Δاإبداع رج Δا جاذبي Δالميزة النسبيϭمع Δا مقارنϬد، ما لتي يقدمϭجϭم ϭافقه مع  هϭت Δإلى درج Δإضاف

 (2)؛ϭالصناعاΕاϭ Εأϭساط العماء ؤسسالمب داعباإ انتشار Ϭا عϭامل تتحكϡ فيلك ،القيϭ ϡالمعتقداΕ السائدة

 تجارياϭ التصنيع،  ،كلما كان اإبداع مائما ماديا Δكيفيϭ ϡالتصميϭ ،اϬيϭالتي يحت Δاضحا في المعرفϭϭ

 كلما كانϬΕاراϭ Εالنظاϡ التشغيلي الازϭ ،ϡنϭلϭجيا التي يحتاجϬا لتصنيعه ϭالمϭغير معقد من حيث التك

  ϭااستخداϡ، كلما زاد احتمال اعتمادها ϭانتشارها. سϭϬلΔ للفϡϬالفكرة أكثر 

      ϕالفائدة ا يحق ϕااقتصاد ككل، أين يحق Δأثره على مصلح ϕيحقϭ ينتشر ϡما ل Δاإبداع قيمته ااقتصادي

ϭمستϭى المعيشϭ ،Δمن أجل تحقيϕ اانتشار الϭاسع لإبداع على المنظمΔ  Δ منه، حيث يرفع اإنتاجيΔالكامل

ϙلذل Δاتخاذ التدابير الازم Δا:  ،المبدعϬمن أهمϭ(3) 

  Εااحتياجا ϡϬتعمل على ف ϕيϭتس Δتبني إستراتجيϭ ϕاϭتحديد اأسϭاتغيراتعن كشف الϬ اتجاهاتϭاϬ؛ 

 كفء Εماϭمعل ϡتبني نظا  Εماϭعناستقصاء المعل ϕاϭاأس ϭ مراكز البحثϭ؛ اباقي عنΔصر الشبك 

 ا تعتمد عل Δتنافسي Εميزا ϕأين يمكن تحقي Δمتخصص Δتبني إستراتجيΔ؛ى اأسعار بل على الخبرة التقني 

 Δجيا عاليϭلϭا، تبني تكن Δثق Ώعنصر لكس ϡباعتباره أه ϱالتجار ϡالتركيز على تحسين ااسϭنϭلزب. 

:ΎدسΎس ϡϠالتع ΔϠاإبداع الجديد في بدايته أداء أقل من اإبداع الحالي، : مرح ϕبفعل عادة ما يحقϭ إا أنه

التعلϡ سرعان ما يرتفع أداءه إلى مستϭى أعلى من اإبداع الحالي ا سيما إذا كان هذا اأخير في نϬايΔ دϭرة 

 ،ϭتحسين اإنتاجيΔلتكلفΕ Δ محاϭلΔ خفض اتسϭد نشاطا أين (4)حياته، أين يتϡ إحال اإبداع الجديد محله،

ϡى التعلϭمن خال رفع مست  ϡالحج Εاقتصاديا ύϭلبل Δارد اإنتاجيϭالم Εترشيد استخداماϭ ،إلى أقصاه

Δللمحافظ .Δقيϭالس Δا سرعان ما حيث  (5)على الحصϬأن ،Δهذه المرحل ύϭالرائدة ببل Εا تكتفي المؤسسا

زϱ على تنشيط نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير إدخال إبداع جديد، ϭهنا تظϬر تفقد مزاياها، حيث تعمل بالتϭا

 القϭة اإبداعيΔ بين المؤسساΕ الرائدة ϭالتابعΔ من جϭ ،ΔϬبين الدϭل المتقدمϭ Δالدϭل الناميΔ من جΔϬ أخرى.

داع في حيث تشمل كا من اإب ،عمليΔ اإبداع على إدخال مستجداΕ على المنتج، بل تفϕϭ هذاا تقتصر     

 الذϱتكنϭلϭجيا المنتج نفسه من ϭظائف ϭخدماϭ ،Εهذا ما يسمى باإبداع التكنϭلϭجي ϭتكنϭلϭجيا التصنيع 

                                           
(1) - Amina Béji-Bécheur et Bernard Pras, Degré de novation et utilisateur leader : (France : vuibert, 2000) , P.223. 

, P.223.Ibid 
- (2(  

 .12رجع سابق، ι.نΒيل جϮاΩ، م س )3) 
(4) - Jean-  Yves Prax, Bernard Buisson, Philippe Silbersahn, Objectif : innovation « stratégie pour construire 

l’entreprise innovante », (Paris : dunod,2005), P.55. 
 . 120نΒيل جϮاΩ، مرجع سابق، ι. س )5) 
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يشمل أيضا اإبداع في العملياΕ من الفكرة حتى التصنيع النϬائي للمنتج، من زيادة الجϭدة ϭسرعΔ اإنتاج 

ϭΔخفض التكلف ϭ.غيرهاϭ Δالصيان ΔلϭϬيحتاج كل هذا إل (1)سϭ من إدارة ،Δأخرى للمنظم Ώانϭى إبداع في ج

Ϭذا أهميته فϭإذا خص اإبداع التكنϭلϭجي بذكر مراحله،  ،ϭتنظيϭ ϡمϭارد بشريϭ Δإستراتجيϭ Δغيرها

ا تختلف  كما، باعتباره الϬدف النϬائي للمنظمϭ ،Δمن خاله ϭأجله تنبثϕ باقي أنϭاع اإبداع السابϕ ذكرها

كالتسϭيϕ مثا، فسذا كان معيار نجاح الخدمΔ  لتي تϡ ذكرها إا في جϭانΏ بسيطΔنϭاع عن ااأمراحل باقي 

أϭ المنتج الجديد، اقتصاديا ϭتقنيا ϭتجاريا، فسن معيار نجاح باقي اأنϭاع من اإبداع يكمن في تحسينϬا أداء 

 نϬائيΔ للمنظمΔ.اأعمال ϭبلύϭ اأداء المتميز، الذϱ يϬدف إلى تحقيϕ إبداعاΕ جديدة في المخرجاΕ ال

تبسيطا لعمليΔ معقدة تقنيا ϭاجتماعيا ϭاقتصاديا،  اإبداع في الترتيΏ السابϕ ذكرهسيرϭرة ميϡ عتيعتبر      

نتيجΔ  ،اإبداع عادة ا يتبع خطϭاΕ بϬذا الϭضϭح ϭالترتيΏ أنه ظاهرة غير خطيϭ Δغير بسيطΔف

لمراحل أϭ تتخطى أخرى حسΏ كفاءة إدارة اإبداع بعض اخر ؤأϭ تمعلϭماΕ التغذيΔ العكسيΔ التي قد تقدϡ ل

في أخرى، تتداخل فيϬا مخرجاΕ اأϭلى مع  البعضϭ أن بعض المراحل تتϡ في منظمΔ ما بالمنظمΔ، كما

Δالثاني Εفي شكل  ،مخرجا ،Ώا إحداث إبداع مركϬأخرى بالدمج بين Εمؤسسا ϡϭتربلتق Δالكل ط بينشبك. 

ΎنيΎح إدارة اإب .ثΎامل نجϭنأيا بد أن ت΄خذ إدارة اإبداع بعدا استراتيجيا،  :داعع  ϡير يتϭتط Δالرؤي

 (2) من خال: لتحقيقϬا ΔإدراجϬا ضمن قيϡ المؤسسϭ ،Δتحديد الϭسائل الازمϭ اإبداعيΔ طϭيلΔ المدى

  اردϭير مما يسمح بتخصيص المϭالتطϭ اضح للبحثϭ تبنيΔالازم ϭϬجيϭاتϬ  اأكثر Εعاϭالمشر ϭنح

 ϭϭقف تلϙ التي تخرج عن إطار تطلعاΕ المنظمΔ قبل هدر المال ϭالϭقΕ في أبحاث جانبيϭ ΔعشϭائيΔ.  نفعا،

  ا يمكنϭ ،رϭϬكبير للظ Εقϭ التي تحتاج إلى Δالجذري Εلإبداعا Δاسيما بالنسب ،Εقϭإدارة جيدة لل

  ؛يΔ البرϭز أϭا متاحΔتحفيزها تحΕ ضغϭط الϭقΕ، بعكس اابتكار التحسيني، فكلما كان أسرع كانΕ إمكان

 Ώاإبداع عند الطل ϡϭϬمف ϕاأفكار الجديدة افرتباع اأبا تحقي ύϭار لبلϭالحϭ ج مخطط في التفكيرϬد لمن

 ليΔ الازمΔ.مبعيدا عن مفϡϭϬ العبقريϭ ،Δبالتالي أϱ فرد أن يصبح مبدعا بستباع التدريباΕ العقليϭ Δالع

 Δجيدة إدارة المعرف Δد ممارسϭجϭ بالمنΔظم ϙامتاϭ ،Δين  اسيما الضمنيϭذاكرة لتدΕاستثمار  الخبراϭ

، ϭااستفادة من أخطائϬا في تعديل بناءها لتفادϱ ذلϙ مستقبا، إضافΔ إلى ضرϭرة ϬاالمشاركΔ الداخليΔ ل

   (*)المعارف الخارجيΔ لتϭجيه برامجϬا؛كذا ϭالمعرفΔ في مجال العمل نظريا ϭعمليا ت΄مين القدر الكافي من 

 ا تفكيرالشجيع تϬمزجϭ اأفكار ϡتصاد ϡأين يت ،Δالجماعي بدا من التفكير خارج الجماع  Ώإعادة ترتيϭ

 ؛ضد الحدسالتفكير  ϭتشجيع ،ϭالنظر للمشكلΔ على أنϬا فرصϭ، Δبالتالي رؤيΔ جديدة لأشياء أنماط التفكير،

  ،التفكير معاϭ تزامن اأداءϡإعادة ت أين يتΏا رتيϭاأدϭ Δالمتاح Ε Δيϭاأفكار الثان ϡالمتنافرة، لحل ض

 ،ΔمϬإنجاز م ϭأ Δالتيمشكلϭ التي يحتاج Εاϭذا الغرض، لكن بعد التفكير في اأدϬغير معدة ل ϭاـــــقد تبدϬ 

                                           
 .341برافين جيϮبيتا، مرجع سابق، ι. س )1) 
 ι ،113-115.المرجع نϔسه س )2) 

علϰ  هϩά الخΒراΕ غاϝ في أنشطΔ ·عاΓΩ التϜϔير في أساليب أΩاء العمل، ϭيحتاΝ هάا ·لϰ أفراΩ لΪيϬم الخΒرΓ في انتقاء المعلϮماΕ المتΒايϭ ،ΔϨإΩراϙشنأϱ اا (*)
 Ρتاϔاانϭ اϬاعل معϔالتϭ Δالمشارك Ωرϔال ϰخعل Ώاكتسا ϥقرار التغيير.أساليب الغير، كما أ Ϋاتخا ΔيΌيΒال Εار التغيراψأحسن من انت ΓΪيΪج ΔΌالعمل في بي ΓرΒ  
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Ώϭفرة ما يفيد إنجاز اإبداع المطلϭالمت Εاϭنجد من بين اأدϭ ففي  ،الشيء المراد إبداعه قد تتغير النظرة

Δتحديد المشكل ϡالعادة يت  Δمائم Δلϭاألمحاϭ ΕاϭدΕاراϬجد  المϭالتي ا ت Εبالتالي تجاهل المشكاϭ ،اϬمع

 تكرار هذه الممارسΔبϭ، ϭإعادة ترتيبϬاأدϭاΕ للتعامل معϬا، بينما اأحسن تحديد اأدϭاϭ ΕالمϬاراΕ أϭا 

 ؛(*)المتϭفرةϭاΕ يتϡ حل المشكلΔ الحقيقيΔ، بدا من إعادة تحديد المϬمΔ لتاؤϡ ااستخداϡ المراد لأد

 الكريس ت Δباأفكار اإبداعي Δخاص Εتشكيل قاعدة بياناϭ ،للتفكير اإبداعي ΕقϭاعارجستاϬ Εقϭ 

 ،Δتشجيع الحاجϭال Εعلى الجماعا Εالتخصصاϭ Εمتعددة الثقافا،ϡالمفاهيϭ اأفكارϭ في اأداء Δ(1)مشارك 

  ϭالتي يصعΏ تقليدها. ،المتضاربϭ ΔالمتطرفΔاإبداع يكϭن غالبا ϭليد اأفكار  فقد أثبتΕ الدراساΕ أن

  ϙإدراϭ تسيير تفاعلϭ ظائفتداخلϭا، الϬفيما بين ϭ معΔالخارجي Δالبيئ Εبين  كالتفاعل (2).متغيرا

إضافΔ  في صناعاΕ مشابΔϬ أϭ مكملΔ،التطϭير ϭبالجامعاϭ Εمراكز البحث  نظرائϡϬالمϬندسين بالمنظمΔ مع 

 .ϭالمϭردين ϭالمϭزعين ϭحتى المنافسين مع العماء بحث ϭالتطϭيرϭال التسϭيϕ تيإلى تفاعل ϭظيف

 (3):ما يلي فϭϬ يستدعي إدارة تستجيΏ إلى إذن اإبداع سلسلΔ من اأنشطϭ Δالϭظائف المترابطΔ،يعد        

 ϭ Δد مبدعϭϬجΔاخاقϬأهدافϭ اϬرؤيتϭ Δالمنظم ϡاعتبار اإبداع جزء من قيϭ ،؛ 

 أ Δالحاج Δفي البيئ Δفرص ϭ اϬلاستثمار في Δخارجي ϭإجراء تغأ ΔحاجΔفي المنظم Ε؛ييرا  

  دϭجϭة بϭفجϭ ،Δى اأداء الحقيقي للمنظمϭفيه ين مست Ώϭى المرغϭأهداف المست ϕلتحقيϭ؛النم 

من ش΄نϬا تغيير معالϡ  التيا بد من تجنيد الطاقاϭ Εتبني العديد من المفاهيϡ  بداعللنجاح في إدارة اإ    

ϭهذا ما يقϭد إلى الحديث عن ما يسمى باإدارة باإبداع في المبحث المϭالي للكشف  ،أعماللمΔ إدارة المنظ

 اإبداع عند الطلΏ.  تحقيϕ رة على تحقيϕ المؤسسΔ المبدعΔ، أϱعن مميزاΕ اإدارة القاد

 داع كمدخل إدارة التغيير النΎجح.المبحث الثΎني: اإدارة بΎإب  

شكله النϬائي في المؤسساΕ ااقتصاديΔ في شكل خدمΔ أϭ منتج جديد، إا أنه قائϡ في يظϬر اإبداع في      

اأساس على سيرϭرة من العملياϭ Εالمفاهيϭ ϡالنظϡ الازϡ تϭفر الشرϭط اإبداعيΔ في إدارتϬا، ϭبشكل 

ينظϡ العمليΔ  يجΏ تϭفر نظاϡ لإدارة باإبداع أϭضح، يجΏ تϭفر إدارة تؤدϱ كل مϬامϬا بشكل إبداعي، أين

 . محققا عϭامل النجاح المفتاحΔ للتغييراإبداعيΔ في مختلف مستϭياتϬا ϭمراحلϬا ϭمجااتϬا، 

 .المرتبطΔ بΎإدارة بΎإبداع طΏϠ اأϭل: ت΄صيل المΎϔهيϡالم
     ،Δاإدارة باإبداع بدق ϡϭϬا، كاإبداع اإ ا بد منمن أجل تحديد مفϭأ ϡتحديد بعض المفاهي ،ϱإدارة دار

 .اإبداع، ϭالمدير المبدع

بسنتاج سلعΔ أϭ خدمΔ، أΕ  ϡلقعيقصد به خلϕ قيمΔ أϭ إنتاج فكرة جديدة مفيدة سϭاء ت اإبداع اإدارϱ: .أϭا

بالϭسائل ϭاإجراءاϭ ΕالعملياΕ، أϭ بااستراتيجياϭ Εالسياساϭ Εالبرامج التنظيميϭ ،Δذلϙ من قبل أفراد 

                                           
(*)  - ΔمψϨم ϡϮتق ϥكأ  ωϭا مابمشرϬيΪمع ما ل ϡللتاء ϡاϬالم ΪيΪا من تحΪا بϨاما معيϬتحقق ·س ϥاراته أϬن لمϜكيف يم ΩΪليه ثم يح· Ωرϔال ΏάجϨي ،.ΕاراϬمϭ من 

 (1) - Jean-  Yves Prax, Bernard Buisson, Philippe Silbersahn, op-cit, P.55. 
..29 cit, P-Paul Trott, op- (2(  

cit . p . 173 –ean brilman . op J- (3(  
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أϭ هϭ استحداث شيء جديد على مستϭى المنظمΔ، كϭحدة أϭ نظاϡ  .(1)معقديعملϭن معا في نظاϡ اجتماعي 

ريΔ جديدة أϭ إبداع نظϡ إدا محاسبي جديد مثا،نظاϡ  ،اتصااΕ جديد، أϭ تطϭير نظϭ ϡإجراءاΕ جديدة

Εالعمليا Δ(2).كسعادة هندس   ϱأ.Δإدارة المنظم Ώكل أسالي ϭإدراج الجدة على بعض أ ϭه ϱأن اإبداع اإدار 

ΎنيΎشكل من اأشكال أخذا"تعني إدارة اإبداع  إدارة اإبداع: .ث ϱ΄ب Δالتي تعنى بسدراج الجدة للمنظم Δالعملي 

كما تعرف  ϭ"(3)هي أحد أهϡ مداخل التغيير، بالحسبان ااعتباراΕ المؤسساتيϭ Δالثقافيϭ Δالرشادة ϭالمالϭف

عملياΕ التفكير ϭالتخطيط ϭالتنظيϭ ϡالرقابϭ Δالقيادة  العمليΔ التي ترعى اإبداع ϭتنميه، من خال" على أنϬا

اإبداعي، كسيجاد اآلياΕ المساعدة على اإبداع،  مناخالϭاقعيΔ على المبدعين ϭأنشطتϡϬ اإبداعيϭ ،Δتϭفير ال

ϭاستثمار النϭاتج اإبداعيΔ، أϱ أن إدارة اإبداع تكمن في إدارة اأفكار ϭالمفاهيϭ ϡإبداعاΕ اأفراد من 

ϭ هϭ العمليΔ التي تمكن الفرد أϭ المجمϭعΔ من إتباع أ (4)"ال اكتشاف المبدعين، ϭدراسϭ Δتقييϡ إبداعاتϡϬخ

.Δالعبقري ϡϭϬالفريدة بعيدا عن مفϭ اأفكار الجديدة ύϭار، لبلϭالحϭ ج المخطط في التفكيرϬأن   (5)المن ϱأ

Εجيه الممارساϭتϭ ϡالتي تعنى بدع Δإدارة اإبداع هي العملي  .Δا إضفاء الجدة للمنظمϬالتي من ش΄ن 

ΎلثΎلى  المدير المبدع: .ثϭاأ Δظيفϭللمدير يعد اإبداع ال ϡتنظيϭ أخرى من تخطيط Δإداري Δعملي ϱقبل أ

ϭجيهϭتϭ Δمن إعادة رقاب ϱا الفكر اإدارϬا من أنماط أبدعϬما يكتنفϭ Δاسيما في ظل اإدارة الحديث ،ϡتقسي 

 (*)،ما يجعل اإبداع الϭظيفΔ اأϭلى للمديرϭ (6)،ظيميالتنϡ التعلϭ ة باأهدافاإدارϭ الجϭدة الشاملϭΔالعمل 

المسؤϭل العاϡ للمؤسسΔ، بل  يقصد بالمدير ا، ϭاإداريΔ بشكل مختلف مليΔ إنجاز باقي الϭظائفيجعل ع هأن

ى المسؤϭلϭن بسدارة خدمΔ العماء، حيث يعن حتىϬا انطاقا من قسϡ الماليΔ مسؤϭليإن اإبداع يخص كل 

 هذا من منطلϕ النظرة التكامليΔ لإبداع.ϡ،(7) ϭستدعيه مجال تخصصϬيالعمليΔ اإبداعيΔ بما 

    Δمختلف Εما يحيط به من مؤثراϭ Δقدراته العقليϭ تفكيره ϡباستخدا ϡيلتز ϱالذ ϭما يقع  ،المدير المبدع هϭ

أϭ أسلΏϭ جديدة سلعΔ أϭ جديدة أϭ تقديϡ خدمΔ  تحΕ تصرفه من مϭارد بشريϭ Δماديϭ ΔمعرفيΔ لطرح فكرة

 ، فاإبداع هϭ العمليΔ التي يستطيع اأفراد من خالϬا تغيير العالϡ إلى اأحسن، لذا فقد صنفعمل جديد

 اأϭلى عمليا. ϭل بينما هيكϭظيفΔ خامسΔ كامتداد لϭظائف فاي

Ύإبداع: .رابعΎالنظر إلى "اإدارة باإبداع تعني  اإدارة بΔالفنيϭ Δاإداري Εالمشكاϭ اأشياءϭ اهرϭالظ، 

ϭ العملϭ الفرد Εلتفاعا Δفϭجديدة غير م΄ل Εعاقاϭ رϭبمنظ ϡالتقد ϕالمجتمع لتحقيϭ Δرالمنظمϭالتطϭ".(8)  

                                           
(1) -  ،ΔسيϨي"،سليم ·براهيم الجϤيψϨج تϬء نΎϨنحو ب" ωاΪإبΎب Γاإدار  ،ΔاريΩاإ ΔميϨللت Δالعربي ΔمψϨريا: المϮ1442)سι ،(. 42. 
 .143، مرجع سابق، ι. م بطرα جلΓΪسلي س )2) 

(3) - -Julian Birkinshawa, Gary Hamel, Managment innovation,  (London busness school: Academy of management 
review. Vol 33.N. 04, 2008), P .826. Source éléctronique: www.faculyylondon.edu.  

 .42سابق،ι. سليم ·براهيم الحسيΔϨ، مرجع  -  (4)
 .33محمΪ عϮاΩ الΰياΩاΕ، مرجع سابق، ι. س )5)
  .42 .راهيم الحسيΔϨ، مرجع سابق، ιسليم ·ب -  (6)

(*) 
- ϭب Εجعلϭ ،جد اإدارة باأهدافϭفر يϭجعل درϭ ،ظائف اإدارةϭ جدϭل يϭاإبداع هي ما جعل فاي Δدة إلى تاريخ اإدارة نجد أن عمليϭجد بالعϭرتر ي

في هذا فسيϭ ،Δإن الفكر اإدارϱ اإبداعي هϭ الذϱ نقل الفكر ااستراتيجي من الميدان الدفاعي الحربي إلى الميدان اإدارϭ ،ϱالعمليΔ جاريΔ المزايا التنا
.Δاإداري ϡالنظ Εإلى مجاا Δالتقنيϭ الفنϭ Ώاإبداع من اأد ϡالعصر لنقل نظ 

(7) - Symon Dery, An entegrate approach to innovation management, (project leaders international). P .05 Source 
éléctronique: www.project- leaders.net 

 .42اهيم الحسيΔϨ، مرجع سابق، ι سليم ·بر -(  8)
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يقϡϭ المدير المبدع بالتفكير ϭالتصϭر ϭااستقصاء ϭالتخمين ϭالحدس بϬدف فϡϬ اأشياء ، في اإدارة باإبداع

عملياϭ Εالربط بينϬا، من أجل تكϭين شيء جديد ϭأصيل سϭاء أداة أϭ أسلΏϭ عمل، أϭ عمليΔ أϭ سلعΔ أϭ ϭال

خدمΔ، كسيجاد أفكار جديدة في القيادة أϭ أساليΏ جديدة في اتخاذ القراراΕ، إعادة تصميϡ الϬيكل التنظيمي، 

ϭ لخفض التكاليف Δإيجاد طريق ϭأ ،Εالسلطاϭ Εلياϭزيع المسؤϭإيجاد إعادة تϭ ،دة معاϭالحفاظ على الج

Δطريق ،ϡϬائϭ Ώكسϭ الزبائن ύϭهياإدارة باإبداع مزيج من ثاث عناصر أساستمثل إذن  أفضل لبل Δي، 

إجراء بحث حϭل حلϭل هذه الفكرة، أϱ الحل ϭ ،إيجاد رؤيΔ أϭ فكرة جديدة، ϭهي مرحلΔ التفكير اإبداعي

Εاإبداعي للمشكا ، ϡاتخاذ قرار تنفيذثϱ،  هي مراحلϭ ΔاإبداعالعمليΔبالتالي فاإدارة  يϭ ،Δاأساسي

 اإبداع اإدارϭ ϱإدارة اإبداع.ϭ ) (*)التفكير اإبداعي لدى المدير المبدع(أϱ شمل كا من اإبداع تباإبداع 

 بل تعنى -ϭبمحض العبقريΔاتي ذيحدث بدافع  الذϱ ليس باإبداع التلقائي - إذن اإدارة باإبداع تعنى    

ينتج عنه عملياΕ أΏ  ϭ عمل جديد،تصميϡ أسلϭ من أجل (1)المϭجه ϭالمدفϭع بشكل مقصϭد،باإبداع 

عاΕ على اإبداع في أϱ من مجااΕ امϭتشجيع اأفراد ϭالج (2)منتجاΕ أϭ أعمال أϭ حتى أسϭاϕ جديدة،

 رϭعاΕ إبداعيΔ.المنظمϭ ،Δليس بالضرϭرة أن يكϭنϭا منخرطين في ϭحداΕ بحث  ϭتطϭير أϭ مش

عمليΔ  ، إا أنϬا ا تكفي عند غياΏ إطار لعمليΔ اإبداع، إذ تشمللتقييϡقد تملϙ المنظمϭ Δسائل فعالΔ ل     

 ϡء -التقييϭعلى ضΔاإبداع المرجعيΔعن ا -ي Εإاستفسارا Δستراتيجيϭمϭ دالقيادة Εمخرجاϭ Δأنشطϭ Εخا

Ε حϭل المساحاΕ الجϭهريΔ للتغيير لت΄سيس منظمΔ مبدعΔ، عمليΔ اإبداع، كما يحتاج اأفراد إلى إيضاحا

ϭمن  ،على ضϭء اإبداع، يكمن في االتزاϡ ااستراتيجي بالنمϭ من خال اإبداع لإستراتيجيΔفسن تقييمنا 

 بالغ اله سيكϭن له، أن استغالبشرϱرأس المال  ا سيما ،جنيد المϭاردأجل تحقيϕ هذا االتزاϡ ابد من ت

ϭبالتالي على المؤسساΕ تϬيئΔ المناخ المناسΏ لإبداع  ككل، العالϡالمنظمϭ Δالسϭ ϕϭعلى معالϡ ثر اأ

 ر نظاϡ لإبداع محكϡ اإعداد.ϭيتϡ هذا في إطا ،دϭن انتظار أيΔ نتيجΔر المϭارد ϭتϭفي

 .لمϭاجΔϬ تحديΕΎ التغيير بداعدارة بΎإإمراحل ϭأطر بنΎء نظϡΎ ل .المطΏϠ الثΎني
أصبحΕ إدارة بل  ،تكتيكيΔالϭا  ليΔدارة التشغيلϡ تعد حϭل اإ التي تϭاجه الفكر اإدارϱ حاليا سئلΔإن اأ    

Δتصنع المستقبل ،إستراتيجي Δعن كيفيح الحاضرممن خال تغيير ما إدارة إبداعي Εليس Δكما أن القضي ، Δ

سين في اإبداع ϭتلϙ مر فيϡϬ لتجعلϡϬ منغفي دراسΔ القϭى التي تؤثان ب΄فكار جديدة، بل اإتيتعليϡ اإداريين 

المشكلΔ اإداريΔ حاليا ليسΕ في ندرة اأفكار الجديدة إطاϕ مشرϭعاΕ ناجحΔ، بل في عنه، فتبعدهϡ التي 

 ،Δد إلى النتائج المرضيϭالتي تق Εتحدد العملياϭ التي تغلف اأفكار الجديدة Εا يت΄تى ت΄طير العملياϭ هذا إا

مان لϬذا التحليل هϭϭ ϭد نظاϡ له مدخاته ϭعملياته ϭمخرجاته، ϭلعل أϭل من لج΄اإبداع  اعتبارمن خال 

الذϱ اعتبر اإبداع نظاϡ فرعي ضمن نظاϡ التغيير اإدارϱ، حيث يساعد على فϡϬ السلϙϭ اإبداعي في 

ϭ ،المعقدة Δااجتماعي Δاأنظم ϡϬدالتغيير بشيء من فϭϭ ذجϭفيما يلي نمϭ ،اإبداعي مانااختاف ϙϭللسل. 

                                           
 .المΪΒعΔ بالمψϨمΔاكتشاف الطاقاΪ Ε مϬاϡ المΪير المωΪΒ هϮ استغاϭ ϝحا يعϨي هάا استΒعاΩ اأفراΩ المΪΒعين بل بالعϜس، ·Ϋ أϥ أ -(*)

 .104جيϮبيتا، مرجع سابق، ι.  برافين س )1) 
cit, p.06. -Symon Dery, op- (2(  
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 المراحل التاليΔ: إتباععلى المنظمΔ  ،بناء نظاϡ لإدارة باإبداعل إدارة بΎإبداع:لحل بنΎء نظϡΎ امر أϭا. 

تبدأ دراسΔ الجدϭى عند اإحساس بϭجϭد مشكلΔ تحتاج  :دراسΔ الجدϭى من بنΎء نظϡΎ لإدارة بΎإبداع /6

دارϱ اإنظاϡ ال حϭل قدرةالتساؤل يدϭر د فرصΔ لتطϭير المنظمϭ ،Δإلى نظاϡ جديد لحلϬا، فالمشكلΔ اليϡϭ تع

 ،تطϭير هذا النظاϡ منهذا ما تجيΏ عنه دراسΔ الجدϭى  (1)،بشكل غير م΄لϭف جديد على حل المشكلΔال
Δالمتضمنϭ ى  لكل منϭالجد Δدراس ϭ ،Δدااقتصاديϭالمردϭ Δتتضمن  ،تتضمن التكلفϭ ،Δى التنظيميϭالجدϭ

تتضمن قدرة ϭسلطاϭ Εمسؤϭلياϭ ،Εالجدϭى العملياتيϭ Δمϭارد  التغيير من احتياجاΕعلى تلبيϡ Δ النظاقدرة 

، أما الجدϭى ار القيϭ ϡالسلϭكياΕ الجديدةفي إط اإدارة ϭاأفراد المشاركين في النظاϡ على التشغيل

ϡفتتضمن مدى تقدي Δل اإستراتيجي ϡميزة النظاΔفرصا  تنافسي Δرجديدة تمنح المنظمϭ(2).أفضل للتط 

     Εتعتبر بعض المؤسسا Δبينما تعتبرممارس ،Δضمني Δاإبداع سياسΔاضحϭ Δها أخرى مبادرة إستراتيجي 

 مϭاطن الضعفϬ ϭااستغالϭمن خال فϡϬ الممارساΕ الراهنϭ Δتحديد نقاط القϭة  لϬا ϭمن الممكن التخطيط

، ϭعلى المϭضϭعΔلى ضϭء أهداف التغيير ، ϭمن ثϡ تطϭير رؤيΔ جديدة ϭϭضع خطΔ إجرائيΔ عϭعاجϬا

  دارة إستراتيجيΔ بالدرجΔ اأϭلى.إϭبالتالي يحتاج اإبداع  (3)،ضϭء مختلف الممارساΕ بالمنظمϭ ΔخارجϬا

تسعى المؤسساΕ التطϭريΔ لتحقيϕ اإبداع من خال البحث في حاجاΕ العماء لتحقيقϬا، ϭالبحث في         

الرغباϭ Εحتى اأماني لبلϭغϬا في بينما تسعى المؤسساΕ الطمϭحΔ إلى البحث لحلϬا،  جاريΔالمشكاΕ ال

تحتاج إلى تطϭير رؤيتϬا بحيث تتماشى  فϬيϭبالتالي  (4)،المتاحϭΔصنع المشكاΕ استغال الفرص 

لى ، ϭتϬيئΔ المϭارد ا سيما البشريϭ ΔالتكنϭلϭجيΔ لتحقيقϬا، ا سيما ϭأن إشباع الرغبΔ ينطϱϭ عϭطمϭحاتϬا

  .ϭلىضرϭرة إدراج تكنϭلϭجيا متطϭرة ϭمϬاراΕ عاليΔ عكس الحاجΔ أن الثانيΔ أقل إلحاحا من اأ

أين يتϡ البحث المنϬجي في مشكلΔ تطϭير أϭ بناء نظاϡ : متطϠبΕΎ نظϡΎ اإدارة بΎإبداع ϭتحديد تحϠيل /9

 جمعتبحيث  ،داϡ تحليل النظϡاستخداΕ أصغر يمكن دراستϬا بلإدارة باإبداع، من خال تجزئتϬا إلى ϭح

 ϡعن أهداف النظا ϕدفالحقائϬالتي المست Εالعملياϭ ظائفϭالϭ العناصرϭ ،فيهس ϡبين  ،تت Δالفاعل Εالعاقاϭ

ϭالعمϭ Δناته اأفقيϭدمك Δل أداءهيϭل على تقرير حϭللحصϡا محلل النظاϬالتي يطرح Δمن بين اأسئلϭ ،:(5) 
 اإدارة باإبداع ا ϡبناءه؟لمما أهداف نظا ϭيره أϭزمع تط 

 دمج Δما مدى إمكانيϭ ما أنشطته ϭ Δإضاف ϭتحديث أϭ تبسيطΕجديدة؟ نشاطا 

  اردϭالما الم ΔبشريΔالماديϭ الϭمعرΔلإبداع في Δالتي ت المتاح Δالتنظيمي Δما البيئϭاϬ؟عمل في  

 ؟ϡالنظا Εما هي متطلبا Δالسابق Δعن اأسئل Δتحديدها من خال اإجاب ϡالتي يتϭ. 

 ϡالنظا Δاتج اإبداع المنتظرة من أنشطϭن ϭأ Ε؟ما هي مخرجا ϭ معايير اأداءϭ Δما هي مقاييس الرقاب

Δلϭ؟ المقبΕهل هذه المخرجاϭ تساعد على حل المشكاΕ  ϕتحقيϭ الفرص ϡاغتناϭ؟التغيير أهداف 

                                           
(1)  -  ι ι ،مرجع سابق ،ΔيϨ110-113سليم ·براهيم الحس. 
 .101جيϮبيتا، مرجع سابق، ι.  برافين س )2) 

cit, p.06. -Symon Dery, op- (3(  
cit, p.10. -Stig Ottosson, op (4(  

(5)  -  ι ι ،مرجع سابق ،ΔيϨ110-113سليم ·براهيم الحس. 
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لمϭاجΔϬ المنافسΔ  الطلΏ هϭ تحقيϕ مفϡϭϬ اإبداع عند ،لعل الϬدف الرئيسي من نظاϡ اإدارة باإبداع      

ϕالنطا Δاسعϭا إلى إنتاج م (1)؛Ϭتدفع عاملي Εالمؤسسا Εأين أصبحΕفي مختلف النشاطا Δإبداعي Εخرجا 

  .نشاطاΕ المؤسسΔل يتعدى اإبداع إطار ϭحدة البحث ϭالتطϭير إلى ك حيثبشكل مستمر ϭشمϭلي، 
داعيΔ، حيث يتϡ رسϡ خريطΔ إرشاديΔ لتطبيϕ نظاϡ ذاته عمليΔ إبيϡ بالتصم :اعتصميϡ نظϡΎ اإدارة بΎإبد /3

ϱاإدار ϡاإدارة على تغيير النظا Δافقϭهذا بعد مϭ ،الي،الح اإدارة باإبداع المستقبلي  Δمن خال المفاضل

ϭ ،المقترح ϡد النظاϭعϭϭ ،ϡالقائ ϡبين النظا ϡا  هذا اأخيرارتفاع تكاليف إرساءمن بالرغϬأقل بكثير من إا أن

Δيشمل الت تكلفϭ ،إرساءه ϡصمعد Δاإداري Εكا من القرارا ϡيϭ اϬبعض Εعاقاϭ ،تنفيذها Εآلياϭ Εإجراءا

 (2)يϡ ثاث أنشطΔ:ارة باإبداع، ϭتتضمن عمليΔ التصمببعض، ϭأثر ذلϙ على نظاϡ اإد

  Δظيفيمراجعϭال ϡالنظا ΕمتطلباΔ المعرفيϭΔ؛ 

  ،الجديد ϡذج للنظاϭير نمϭتطϭليتضمن تعيين الخصا Δ؛ئص المعرفيΔارد الازمϭالمϭ لناتج اإبداعي 

 قف.رفع تقرير لϭالت ϭإدارة اتخاذ قرار ااستمرار أ 

ن خال م (3)د سϭاء دϭرا حيϭيا في كل مرحلΔ،مليΔ التطϭير على حيلعΏ اإداريϭن ϭالمبدعϭن في ع      

تت΄ثر بالعديد من العϭامل  تيال ϭباأخص مرحلΔ التصميϡ ،تقديϡ المقترحاϭ ΕالتϭصياΕمساهمتϡϬ في 

تخدامϬا بفاعليΔ، كما ϭاس اϬظاϡ إلى مستϭياϭ Εبدائل عديدة منϡ الن، حيث يحتاج مصمالمϭارد المتاحΔك

على النظاϭ ،ϡϬ ϡتبيان مدى اعتمادهϡ تإلى معلϭماΕ حϭل متطلباΕ اإدارة ϭالمبدعين لتحقيϕ فاعلي يحتاج

سائر اأنظمϭ ΔالϬياكل بيا، إضافΔ إلى ضرϭرة تقϭيϡ للϭصϭل إلى تصميϡ مرض للجميع نس ،الجديد

Δالتنظيمي ϭΏالعمل اأنس Ώأساليϭ Δاإداري Δمن أجل اختيار اأنظم Δاإداري ϡفي النظ Δالمستخدم Ώاأسالي، 

التصميϡ ثϭ ϡالمبدعين،  ϭكيفيΔ تلبيته لمتطلباΕ اإدارة النظرϱالتصميϭ،  ϡيكϭن التصميϡ على مرحلتين

ϱللنظا العملي الذ Δسائل الازمϭالϭ اردϭعلى اإدارةتحدد فيه الم ΕماϬزع المϭكما ت ،ϡ المبدعينϭ. 
بالحسبان محتϭى  االمراد تحقيقه أخذ يϡ المدخاΕ، إذ أنϬا تمثل الϬدفقبل تصم لنظاϡامخرجاϡ Ε تصم    

Εالمخرجا ϭاϬع شكل عرضϭ Δحϭالمطر Δدد البدائل اإبداعيϭ ϡالمائ Εقيϭاالت ϡمدى تكرار  أفكارلتقديϭ

إضافΔ إلى تنسيϭ ϕمدى تماشي هذه المخرجاΕ مع الرؤيΔ المطϭرة من طرف قائد التغيير، الحاجΔ إليϬا، 

 ϡتصمي ϡيت ϡمن ثϭ ،Εمع اإداراϭ اأفكار بين المبدعين ϕتدفϭ اتصال Ώأساليϭ ،النشاط اإبداعي ϡتنظيϭ

ازϡ للحصϭل على ال (*)ع، اسيما رأس المال الفكرϱالمدخاΕ أϱ المϭارد الازمΔ لنظاϡ اإدارة باإبدا

 تϭخي التϭقيΕ المناسϭ.Ώحجϡ المشاركين في العمليΔ  النϭاتج اإبداعيΔ، كما يجΏ تحديد

انطاقا من عمليΔ تحديد يتϡ تϭفير المϭارد الازمΔ  :تϭفير المϭارد الازمΔ لبنΎء نظϡΎ اإدارة بΎإبداع /4

أدبياΕ اإدارة حϭل نماذج اإبداع  قدمهت ϭااستفادة ممارساء النظاϡ الجديد لإبداع المتطلباΕ التي يحتاجϬا إ

                                           
(1)  - .ι ι ،بيتا، مرجع سابقϮ101-132برافين جي. 
(2)  -  .ι ι ،مرجع سابق ،ΔيϨ111-116سليم ·براهيم الحس. 

cit, p.06. -Symon Dery, op- (3(  
(*)-  ΔلϜا مشϨر هϬψمعين، ت ωاΪب· Νإنتا ϡίالا ϱرϜϔال ϝالما αفير رأϮتϨلف· Νيحتا ΪيΪج Δمعرف ϡاψ رΩاμم ϰيمعرف.ΔϔلϜم ϭأ Δمحمي ϥϮϜت Ϊق ΓΪيΪج Δ 
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 (1)،من معلϭماΕ حϭل الرϭتينياϭ Εالثقافϭ Δااستراتيجيϭ Δالبنى الϬيكليϭ ΔاأدϭاΕ الازمΔ لعمليΔ اإبداع

   (2) ما يلي:التϭصياΕ  من أهϭ ،ϭϡفϭراΕ النظاϡ الحالي ϭاستغالإرساء النظاϡ الجديد لاستفادة منϬا 

 ا Δفي تلبي Εياϭلϭاردالتدرج باأϭالم Δديϭنظرا لمحد Εاحتياجاϭ ، اإدارة باإبداع Εالتدرج في استخداما

 ،Δاإداري Εظيفمن  ابتداءفي المجااϭ؛ المبدعين تΔتينيϭاءا باأعمال الرϬانتϭ 

 اإبداع الذاتياا Ώϭسع باتجاه اإبداع  عتماد على أسلϭالتϭ ،الجماعيϭاΏϭزيع  مرن ستعمال أسلϭفي ت

Δللمنظم Δالحقيقي Εااحتياجا Δار لتلبيϭ؛اأد 

مع باقي  قابلΔ للتطϭير ϭالمϭاءمϱΔ المنظمΔ امتاكϬا التي تنϭالت΄كد من أن المϭارد إضافΔ إلى ضرϭرة    

البشريΔ مع خطΔ اأطر  أنظمΔ اإدارة في البيئΔ الداخليϭ Δالخارجيϭ ،Δكذا ضرϭرة تكامل خطΔ ت΄هيل اأطر

Δ(3)،الفني Ώعمل  كما يج Δالفني لت΄مين استمراريϭ ϱاإدار ϡفير الدعϭالتϡالتقييϭ Δمن حيث المتابع ϡنظا. 
تفاديا  التخطيط للتنفيذ من خال جدϭلتهيتϡ  أين :تشغيل نظϡΎ اإدارة بΎإبداع ϭالتدرΏ عϠيه ϭإدامته /5

 ،كل ما سبϕ على المحϙار النظاϭ ،ϡتعد أصعΏ مرحلΔ إذ أنϬا تضع باختثϡ لفجϭاΕ اانقطاع في التنفيذ، 

Εاختبار المدخا ϡأين يت ϭال،Εالمخرجاϭ قاعدة المعارفϭ Εا لما عملياϬله، من حيث مدى مطابقت ϡصم 

ϭل إلى النظاϡ الجديد، إما دفعϭ Δاحدة أϭ مرحليا، از هذه ااختباراΕ بنجاح، يتϡ التحϭفي حال اجتي

ع النظاϡ القديϭ ،ϡتحتاج عمليΔ اانتقال هذه إلى تدريΏ اأفراد المحϭلϭن إلى النظاϡ الجديد على ϭبالتϭازϱ م

ائه أساليΏ اإبداع، ϭبعدها ت΄تي مرحلΔ إدامΔ النظاϡ الجديد من خال المراقبΔ المستمرة ϭالمحافظΔ على أد

ديل من خال تلبيΔ التكييف ϭالتع أخطاء التصميϡ، أϭ إما من خال تصحيح (4)المرتفع ϭتطϭيره باستمرار،

  .ن ماحظΔ أثناء التصميϡ، أϭ تلبيΔ للتغيراΕ الحاصلΔ أثناء عمليΔ التطبيϕمتطلباΕ لϡ تك

من أجل التعرف على مدى فاعليΔ النظاϡ من حيث المائمΔ  :تϘييϡ مشرϭع بنΎء نظϡΎ اإدارة بΎإبداع /1

 Δااستمراريϭ Δالفعاليϭ الكفاءةϭϭϭس Εالمخرجا.Δكيϭالسل ϭأ Δالنفعي ϭأ Δالخدمي ϭأ Δ(5) اء اأدائي  

من أجل إدراϙ  (*)إطار منطقي ابد من ϭضع هذه اأخيرة ضمن من أجل ت΄سيس نظاϡ لإدارة باإبداع     

 .مϭضϭع اإبداع، ϭفϭ ϡϬتبيان تداخاΕ ت΄ثيراتϬا اΕمتغير

 .ΎنيΎإبداع:ثΎي لإدارة بϘر المنطΎتجسيد اإط ϭه  ϡالعمل فيه، حيث يعطي ملخصا لنظا Δخطϭ اإبداع

ستراتيجياΕ التنفيذ، مϭضحا إϭ المϮضϮعيϭ Δالمؤشراϭ ΕالمتغيراΕ أهدافالعناصر اإبداع شاما 

Δا المنطقيϬعاقاتϭ اϬفر  ،ترتيباتϭميسرة، إذ يϭ Δاضحϭ Δع اإبداعي بطريقϭمما يساعد على السير بالمشر

ϡالتقييϭ Δللمتابع Δم ،أداة فعالϭأهدافه ύϭن شاما  ،ن أجل بلϭعلى اإطار المنطقي لإدارة باإبداع أن يك

                                           
(1) - -Crees Eveleens, Innovation management, a literature review of innovation process models and their 
implications (2010).p. 10.   source éléctronique: www.lectoreatinnovatie.nl 

(2)  -  .ι ι ،مرجع سابق ،ΔيϨ116-113سليم ·براهيم الحس. 
et de la  sllection du service des étudeocSystème de veille et appropriation de connaissance par l’entreprise, aux, C  eanJ -)3(

statistique du ministre de la région wallace, l’innovation et l’économie contemporaine, (Bruxelle, De Boch, 2004), p . 224.  
(4)  -  .ι ι ،مرجع سابق ،ΔيϨ131-112سليم ·براهيم الحس. 
(5(  - . ι ،سهϔ131المرجع ن. 

ϰ ترتيب هϮ أسلΏϮ أϭ أΩاΓ تحليليΩ·ϭ ΔاريΔ فعالΔ إنجاί المشرϭعاΕ عمϮما، ϭمشرϭعاΕ اإبΪاϭ ωالΒحث ϭالتطϮير بΔϔμ خاصΔ، فالمϨطق، يعΩϮ ·ل -(*)
ωاΪلإب Δالرئيسي Δالعام ρϮالخط Νاستخرا ϰار العمل فيشير ·لρ· ا، أماϬعمل Εآلياϭ ΔيΒΒا السϬعاقاتϭ ،ωاΪاإبϭ حثΒال Εاصر متغيراϨع ϩارϜتمثيل أفϭ ،

 ρϭريقΔ معالجتϬا ϭعرضϬا.
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للتنبؤ ϭالقياس للسلϙϭ اإبداعي، كما يجΏ أن يكϭن سϬا بالقدر مϭثϕϭ بϬا ϭدقيقا إلى درجΔ تجعله أداة 

ϭأن تϬا، الذϱ يسمح لنا بتنظيϡ المتغيراΕ الرئيسيΔ المؤثرة في اإبداع ϭإدراϙ معناها ϭالتمكين من ماحظ

كما يفترض فيه تحقيϕ عϭامل ، يΔمستجداΕ البيئاليكϭن مرنا بحيث يمكن من إدراج التغييراΕ الناتجΔ عن 

، كماعليه تϭاء المقاϭمϭΔالتحفيز ϭااتصال ϭاح يϭ Δتنفيذهاالنجاح إدارة التغيير كالمشاركΔ في تطϭير الرؤ

 ϭ (1)هي: ساϭ Εتعيϕ سيرϭرة اإبداع فيϬاحلϭا لمشكاΕ غالبا ما تتϭاجد في معظϡ المؤس أن يϭجد

  Δيل مشكلϭتحϬجϭتΕال ا Δارد البشريϭير اأفكار مϭتط ϭ؛ بدلنحΔثϭرϭالم Εعلى الممارسا Δالمحافظ 

 مΔجماعي Εإلى انشغاا Δيل اأفكار الفرديϭتح Δكيفيϭ ،اإبداع ϭإدارة اأفكار نح Δ؛شكل 

  ءϭعلى ض Δبالمنظم Εإدارة مختلف النشاطا ΔكيفيΔحقيقي Εا إلى إبداعاϬيلϭتحϭ لأفراد Δ؛اأفكار اابتكاري 

  Δككل إلى فضاء إبداعي.كيفي Δيل المنظمϭتحϭ Δاإبداعي Εاانشغاا ϭنح Εجه القياداϭيل تϭتح 

Εهذه المشكا Δإرساء على  أجل معالج Δاللى لإبداع عمنطقي إطار المنظمϱيين الفردϭمست ϭ.الجماعي 

نتيجΔ يحدث  : إن السلϙϭ اإبداعي الفردϱدارة بΎإبداع عϰϠ المستϭى الϔردϱاإطΎر المنطϘي لإ /6

سلϙϭ النϬائي الداء ϭاأمتغيراΕ عديدة ماديϭ Δذهنيϭ Δتنظيميϭ Δبيئيϭϭ Δراثيϭ Δتقنيϭ ،Δمن الخط΄ النظر إلى 

حيث يصبح الت΄ثير  (2)دϭن النظر إلى تفاعل هذه العناصر التي تحدد ااختاف في اأداء بين اأفراد، للفرد

 .ذلϭϙالشكل المϭالي يبين ، في هذه اأخيرة هϭ الذϱ يحدد السلϙϭ المرغΏϭ لدى المϭظف

 إطار العمل المنطقي للسلϙϭ اإبداعي على المستϭى الفردϱ. : (65) رقϡ لشكلا

  
 
 
 
 
 
 
 

 .)1442اإΩاريΔ،  للتنميΔ العربيΔ، )سϮريا: المψϨمω ΔاΓ باإبΪسليم ·براهيم الجϨسيΔ، اإΩاراƅمصدر: 
منΔ في الفرد نفسه ϭأخرى ن السلϙϭ اإبداعي الفردϱ ينبع عن عϭامل كايتضح من الشكل أعاه أ   

،Δما حيث خارجيϬن لدى الفرد ت΄ثرا بكليϭيتكϱأ ، ϙث إدراϭفط حدϱر ϙإدراϭ Ώمكتس Δللمشكل  ϭأ

Δكذا االفرصϭ ϙϭيتغير السلϭ ،لناتج اإΔالفرد للمشكل ϙا مع  ،بداعي بتغير إدراϬافقϭت ϭا أϬمدى تعارضϭ

 (3) يحتاج السلϙϭ اإبداعي الفردϱ إلى:ϭ عن اآخرين،مختلفا  يكϭن إدراϙ المبدعحيث إدراϙ اآخرين 

                                           
(1)- Andrew H. Van de Ven. Cental problems in the managment of innovation,(USA: Instetute for research and of 
management”JSTOR” science, 1986) , p.590. Source éléctronique: www.umn.edu 

(2)  -  ι ι ،مرجع سابق ،ΔϨ10-13سليم ·براهيم الحسي. 
 .ι ،16.المرجع نϔسه  -  (3)

 :اƅمثير اƅخارجي
 مواجهة مشƄلة -

  :اƅمثير اƅداخلي
 اƅمبادرة واƅحاجة -
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إذ أنه  ،اإبداعي، ϭيجعله في حالΔ تطϭر مستمر يشكل التعلϡ النسϕ الديناميكي المؤثر في السلϙϭ التعϡϠ:أ. 

اأساس في اكتساϭ Ώتراكϡ المعرفΔ، كما أن التعلϡ عمليΔ سابقϭ ΔاحقΔ لإبداع، حيث أن اإبداع ا يمكن أن 

ϡن قدر من التعلϭإ ،يحدث دϭريا إا بقدر من اإبداعϭتطϭ يصبح ديناميكياϭ ϡإلى اأما ϡا يتقد ϡن التعل. 

 .Ώ:ΕراΎϬالمϭ ΕدراϘال  Δالازم Δفر اأهليϭتساعد ،للعمل بنجاححيث ت ϭ ΕاراϬرفع اأداء. على الم 

ΕΎالرغبϭ افعϭتنشط  :الد Εاأداءالرغبا ϭه نحϬجϭتϭ تثيرهϭ ϙϭالسل ،ϭاϬالت΄ثير علي ϡالتحفيز.ب يت 

.Ε :Δالمبدع Δالشخصي  Ώتلع Δالمبدع Δرا هاماالشخصيϭفي  دϙϭجيه السلϭت، ϭامن صفاتϬ (1):ما يلي 

 ϭالتعامل مع ما هϭ جديد. ،Δ القائمΔشكاΕ المعقدة ϭالصعبϭ ،Δنبذ الحالالمأϱ حل  الميل إلϰ التعϘيد: -

- :ϙالش ΔلΎله حϭفيما ح ϙالشϭ Δفϭغير م΄ل Δطرح أسئل ϱعند اآخرين ،أ ϡمسلϭ يϬبدي ϭما  ،حتى فيما يبد

 ؛الجϭاϭ Ώالتفسير الجديد يخلϕ االتزاϡ الذاتي في إيجاد

بداع أهميتϬا، فسن للحدس أهميته في إ يز به من منطϭ ϕمنϬجتمت املطرϕ العلميΔ بفسذا كان ل الحدس: -

Ώاأساليϭ زمان البحث الجاد ،العديد من اأفكارϭ اإبداع التي تحدث بعيدا عن مكان Δمضϭ؛ما يسمى ب 

ي العمل ϭالبحث، ϭليس المحفز المادϱ الخارجي، بل حΏ العمل ϭرغبΔ أϱ حافز المبدع ف اإنجΎز الذاتي: -

  اته.دحيث يحس المبدع بمتعΔ اإبداع اسيما حين يتلمس الناس مجϭϬ (2)؛ϕ الذاΕفي تحقي

 من ϭاجباϭ Εحدϭد بيرϭقراطيΔ؛ يد انطاقه الذهنييمكن أن يق مماالنفϭر  :النϭϔر من المحدداϭ ΕالϘيϭد -

خال الدمج  من يحتاج اإبداع على المستϭى الفردϱ قدرة على إدارة اأفكار نحϭ ااتجاه اإيجابي     

 Εما لديه من مرجعياϭ Δالتفاعل بين ما لدى الفرد من صفاة إبداعيϭϭافعϭد  Εخلفياϭ Εخبراϭ ΕاراϬمϭ

،Δهريϭا الجϬقدراتϭ Δالمنظم Δن كل هذا في إطار رسالϭأن يك ϙمن ذل ϡاأهϭ ،Εاهتماماϭ(3)  حتى ا تضيع

من اأفراد المميزين  فئΔعلى صر اإبداع حتى ا يقت، ϭاأفكار المتشعبΔاأفكار الجيدة في خضϭ ϡفرة 

Δالمنفردين بصفاة ابتكاريϭ، بما يلي ϡ(4) :على الفرد أن يلتز 

  ضϭضع الفرϭϭ ،Δالمنطقي Εافتراض العاقاϭ على التخيل Δقدرة عاليϭ العلمي في البحث Ώϭاأسل

 ش΄ن طبيعتϬا ϭمستϭاها ϭاتجاهاتϬا؛العلميΔ ب

 في البحث ع ΔجيϬالمنϭ Δعيϭضϭاهرالمϭهر الظϭجϭ اأشياء Εقدرة على استرجاع اأحداث  ،ن دااϭ

 ϭمϬارة في تحديد مجااΕ ااستفادة منϬا. ،السابقϭ ،Δتخيل نتائجϬا ϭالت΄ثيراΕ المتبادلΔ بينϬا

 في التفكير Δااستقالي،  ϕطر Δتلزمه بمتابع Εمسلماϭ Εالتقيد بفرضيا ϡعدϭفي التفكير؛ Δمعين 

  عالتكامل في النظر إلϭضϭبالم Δالمرتبط Εجميع ااحتماا Δطرح البدائل للت΄كد من تغطيϭ ؛ى اأشياء 

 اϬعرض اأفكارمϭ Ώترتيϭ Δرة في صياغ، ϭΕارة في التقاط  ،قدرة على إيجاد مخارج للمشكاϬمϭ

 ؛، ϭمستϭى من المخاطرة، ϭقدرة على التعامل مع المقاϭمΔأفكار جديدة ϭتحليلϬا

 

                                           
(1)  - .ι ι ،مرجع سابق ،ΓΪجلي α23-22سليم بطر. 
 .ι160.)، 1442)ااسΪϨϜريΩ :Δار الϜϔر الجامعيΔ،  داريϭ ΔاإبΪاعيΔ،القيΎدΓ اإمحمΪ الμيرفي.  - )2(

cit , p.592. -Op Andrew H. Van de Ven. -(3(  
(4)  - .ι ι ،ار، مرجع سابقϜاابتϭ ωاΪاإب ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ111نجم ع. 
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 العاقϭ Ώالبحث في اأسباϭ Εالخلفياϭ Εراϭى ت΄هيلي  اامنظϭبالنفس مع مست Δالثقϭϭϱعلى الرأ Εثبا.  

تϬميش ϭلعل أهϡ أسباΏ  ،لقد أثبتΕ الدراساΕ أن القليل جدا من اأفكار اإبداعيΔ تجد طريقϬا للنجاح    

، بيئΔال ϭ Δفرصيهϭ التفكير قصير المدى حيال المشكاΕ التنظيم اكتشاف استعمااتϬا ϭϡعد أغلΏ اأفكار

ϭعدϡ الربط بين المشكاΕ، فالعديد من المشكاΕ الحاليΔ ناتجΔ عن عدϡ إيجاد حلϭل لمشكاΕ عالقΔ، كما 

ϭبالتالي  (1)حلϭل في أقساϡ أخرى ذاΕ ارتباط مباشر بϬا. غياΏأن العديد من المشكاΕ في قسϡ معين سببϬا 

 ϡ: (2) اإبداعيϭ Δاستغال أفكارهϡ اابتكاريΔ ما يليالتي يجΏ أن ي΄خذ بϬا اأفراد لتنميΔ قدراتϬمبادئ المن 

 على ااستمرار اإصرار ϭ على الفشل ΏاالتغلϬحل Δلϭمحاϭ Δالعالق Εع إلى المشكاϭالرجϭ؛ 

 التحلي بΔاإيجابي  Εباعتبار المشكاΕالعقبا ϱتحدϭ تقبل النقدϭ Δعلى الفشل بسرع Ώللتغل Δ؛فرص متاح 

 ح المرحϭالمخاطرة مع  ،ر ϱاأفعالأϭ في اأفكار Δنϭبالتالي مرϭ المزاح في التفكير Ώϭ؛أسل 

 اأهداف ،الحماس ϕفي تحقي Δالجامح Δالرغب ϱالمدى أ Δيلϭ؛ط 

 ϱأداء اأعمال تفاد Δالتقليدي ϕ(3)الطر ϭ.اقتناص الفرصϭ Εجديدة في حل المشكا Εااتيان بتبصرا 
     Δالمبدع Δلقياس الشخصي Δالشائع Ώاستعدادل ليتحمن اأساليϭ اأفراد ΕااهتماماΔاإبداعي ϡϬقياس  ،تϭ

ز في مϬاراΕ دراسϭ ، Δكذا التعرف على مجااΕ التميالذهنيΔ Δمرϭنالقدرة على اكتساΏ المعرفϭ Δال

يجϭ  Ώبالتالي، الظϭاهر ϭتحليلϬا، ϭاستخداϡ قϭائϡ الخصائص السلϭكيΔ للشخصيΔ المبدعΔ السابϕ ذكرها

تحقيقϬا من خال  مكنعلى اإبداع ليسΕ صفاΕ مϭرϭثΔ فحسΏ، بل ي رةدقأن ال إدراϙفرد كل  على

ϭأن المشكاΕ يمكن حلϬا ب΄كثر من  ،اكتسابϬا ϭممارستϬا ϭتثمينϬا، ϭمن الضرϭرϱ إلزاϡ النفس بالتميز

  .حل اأϭلى يحقϕ التفϕϭ في المراحل اأخيرة من العمل اإبداعياااقتناع ب΄ن الفشل في المرϭبديل، 
إن السلϙϭ اإبداعي ممكن الحدϭث إذا تناسقΕ المثيراΕ الخارجيΔ مع العϭامل النفسيΔ الداخليΔ للفرد،     

يجΏ أن إذ  (4)يؤدϱ إلى العكس حتما. رϭكذا مع المناخ التنظيمي السائد، ϭأϱ خلل في تناغϡ هذه العناص

 Ώظيفته حتى يتمكن من اإبداع، بينيحدث تناسϭϭ فالفرد الذ (5)الفرد Δنϭيحتاج إلى مر ϱانتقال بين ل

ا، ϭكذا أين يكϭن الطلΏ محدϭد ،منحه ϭظيفΔ محدϭدة الخبراΕ ، ا يمكنداء مϬامه بطرϕ إبداعيΔأ البدائل

يقϭد هذا إلى ، ϭفكارهحينϬا الفرد المبدع الحريΔ في إطاϕ العنان أ الطرϭ ϕاإجراءاΕ، حيث ا يجد

 دى الفرد، ϭمدى ت΄ثيره في عمليΔ اإبداع. الحديث عن أنماط التفكير اإبداعي ل

ير عن اأفكار، التعب القدرة علىΔ ϭ الϭعيدرجة كدبعϭامل ع يت΄ثر التفكير اإبداعي التϔكير اإبداعي: 6/6

ϭدرجΔ التجريد ϭ Δنϭالمرϭاقعي مقابل الخيالϭي، التفكير الϭΔالخارجي Δسيطرة البيئ Δالداخلي ϭغيرها أϭ،(6) 

ختاف آراء البعض في نفس المشكلΔ عن البعض اآخر، لذلϙ ابد من التمييز بين نϭعين ϭهذا ما يفسر ا

                                           
. 3cit , p.59-Op Andrew H. Van de Ven. -(1(  

 .ι ،(66 1442)مμر: Ωار الϔارϕϭ للϨشر ϭالتίϮيع،  ·دارΓ اإبΪاϱω، بيتر كϙϮ، ترجمΔ خالΪ العامر -  (2)
(3)  -  . ϥϮماجيرس ΰالفريقشارل Γم ·دارψن ΡΎΠالفريق "دليل ن ΓدΎر "قيϭر علي ·براهيم سرϭسر Δترجم(νار الالرياΩ :5144، مريخ ι ،(21. 

. 1cit , p.59-Op Andrew H. Van de Ven. -(4(  
(5(  -  ،ϙϮع سابقمرجبيتر ك.ι ι ،55-56. 
(6(  -  .ι ،بيتا، مرجع سابقϮ64برافين جي. 
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، المتشعΏ التفكير، ϭيعني دراسΔ القضيΔ بعمϕ لتحديدها بدقϭΔ ،المتقارΏالعقاني التفكير  ؛من التفكير

 ϭالجدϭل التالي يبين خصائص كليϬما:، فحص القضيΔ من ϭجϬاΕ نظر مختلفϭ Δيعني

 .المتΎϘرΏالتϔكير أسϭϠبي التϔكير المتشعϭ Ώ مΎϘرنΔ بين :(03)الجدϭل
Ώالتفكير المتشع Ώالتفكير المتقار 

مرϭنΔ التعامل مع كل اأفكار المعرϭضΔ، حتى ϭإن 
 كان ااقتراح اأϭل هϭ اأفضل

ΔجيϬدف محدد المنϬفقا لϭ التصرف في العمل 
 Ώالترتيϭ. 

ϭدف هϬل على العديد الϭا من اأفكار الحص Δلممكن
Δا في هذه المرحلϬاقعيتϭ ىϭن النظر إلى مستϭد. 

 التصرف في العمل ب΄مانΔ )الت΄كد من عدϡ إخفاء 
 .جداϭل اأعمال(

 Ϭا، أϱ المϭافقΔييماإضافΔ إلى اأفكار بدا من تق
 على اأفكار ϭإضافΔ بعض النقاط إليϬا بدا من 

 المϭافقΔ عليϬا.

 بارالبحث عن أفضل الحلϭل بدا من اعت
الخياراΕ المتاحΔ بدϭن قيمΔ، )محاϭلΔ تحسين اأداء  

 بدا من تبسيط اأمϭر(
ت΄جيل عمليΔ اتخاذ القراراΕ قدر اإمكان، ف΄فضل  تϭليد اأفكار )أϱ الت΄مل في اأفكار ϭتطϭيرها(

 Δليϭاأ Δل الجزئيϭالتي تربط بين الحل ϙتل Εالقرارا 
 اϭلΔ إيجاد السبلالتحرر من قيϭد التفكير التقليدϭ ϱمح

  Δالقديم Εد المعتقداϭالتي تمكن من التخلص من قي 
Δاكتشاف بعض اأفكار الحديث. 

 نع القراراϭ Εعدϡ ص داستخداϡ المعايير السائدة عن
 .Δمحايدة التركيز عن أهداف العملي 

 
 Δمائم ϡعند عد Δالمتاح Ώكل اأسالي ϡاستخدا

Δالمستخدم Ώاأسالي 
 ع مراعاة سياسΔ المنظمΔ.طرح أسئلΔ صعبΔ م

 . بتصرف.341، ص.)Ω· ،1442ارΓ اإبΪاω )مμر: Ωار الϔارϕϭبيتر كϙϮ، ترجمΔ خالΪ العامرϱ، المصدر: 
      ϕالحقائϭ Δالرسمي Εيبنى على أساس اإجراءا ،Δاإداري Δإن اتخاذ القرار العقاني في النظري

ϭ الحدسϭ ΔϬإلى البدي Δإضاف ،Εماϭالمعلϭ المعارفϭما يسمى بالتفكير ،Δالتجرب  ϡل التقاربي حيث يتϭالحص

ϕللمنط Δلϭاعد مقبϭرأسي، إلى قϭ ϱتقليدϭ منطقيϭ صف أنه عقانيϭيϭ ، Δاحد للمشكلϭ جد حلϭحيث ي

 ϡتدرس معظϭ ،المحددة بشكل جيدϭ Δاضحϭجه للمشاكل الϭيϭ ،دةϭجϭجميع المعارف الم ϕاتفا Δكنتيج

انحرافا عن  بالمقابل، يمثل التفكير المتشعΏ الجانΏ اأيسر للتفكير الذهني،ϭيمثل المدارس طرϕ استعماله، 

العرف ϭالتقليد، ϭيحدد على أساس افتراضاΕ معينϭ ،Δليس فيه إجراءاΕ ثابتΔ للمتابعϭ ،Δا قϭاعد لامتثال، 

ر مشتتΔ حيث تكϭن اأفكا ،ϭيϭجه من أجل تحقيϕ غايϭ Δاحدةϭيϭصف على أنه تحليلي ϭجانبي ϭانحرافي، 

،ΔϬاأفكار المتشابϭ يϬالبدي Ώبدل البحث عن السب ،Δلكل مشكل Δل متعددة ممكنϭل إلى حلϭصϭفي ال ϭ يمثل

، ϭبالرغϡ من ااعتقاد بكϭن التفكير الجانبي يعد ضربا من التحرر من كل ما كير الذهنيالجانΏ اأيمن للتف

كن تلقينه، إا أن هناϙ طرϕ تمكن من ϭن ϭا يمبدعهϭ تقليدϭ ϱمϬيكل ϭمدرϭس، ϭيقϡϭ به أشخاص م

ϭمحاϭلΔ رؤيΔ  ،لΔ بين البدائلضمن خال التدرΏ على التركيز ϭالتخيل ϭالمفاϭتنظيϡ ممارسته،  هعلمت

 ϙمن خال تفكي ϕالخا ϡدϬال ϡϭϬمف ϡتعلϭ ،ا المعارف إاأشياء بشكل مختلفϬزيعϭاعادة تϭ ل علىϭلحص

    (1).ادة ϭنيΔ اإبداع المت΄تيΔ أساسا من إدراϙ الحاجΔ إليهϭأهϡ من ذلϭ ϙجϭد اإر ،معارف جديدة

      Εللمشاكل المعقدة، إذ أن العمليا Ώالتفكير المناس ϭهϭ ،عينϭمزيج من الن ϭϬأما التفكير اإبداعي ف

تار اإبداعيΔ تستعمل التفكير المتشعΏ لتϭليد اأفكار اأساسيΔ للتقϭيϡ من خال عالϡ التخيل، ثϡ تصنف ϭتخ

هي أن ، ϭتنظϭ ϡتحقϕ من خال التفكير المنطقي ϭالعقاني، ϭالمشكلΔ اأساسيΔ في هذا النϭع من التفكير

                                           
 .ι00. فرانسيس هϮاريب. مرجع سابق، -)1)
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.Δالجانبي Δتعترض اأفكار اإبداعي Δالرأسي Δالمنطقي Ώالتفكير اإبداعي أ كما (1)اأسبا Δحتاج إلى ين عملي

يΔ التي يمكن اكتسابϬا من خال ااطاع ، ϭإلى الخبراΕ العمليΔ كالذكاء ϭالصبر ϭالفراسΔصفاΕ شخص

ϭتتبع منϬجيΔ عمليΔ في  (2)،هϭϡمحاϭلΔ رؤيΔ المشكاϭ Εالفرص من ϭجΔϬ نظر على خبراΕ اآخرين،

عمϬا ϭإيجاد حلϭل لϬا، ϭقبل كل ذلϙ ثقΔ الفرد في نفسه ϭد ϭضرϭرة البحث في معϭقاΕ اإبداع التفكير،

لمنظمΔ دϭر في ذلϙ، حيث تϭفر المناخ المائϡ لإبداع من تحفيز مادϱ كما أن لبالتعلϭ ϡالتجريϭ ΏااجتϬاد. 

 (4) بالخصائص التاليϭ:Δعمϭما يتميز هذا اأخير   ϭ،(3)معنϭ ϱϭتخصيص الϭقΕ للتفكير اإبداعي
  مدخل ϡبين البدائلالتفكير اانتقاداستخدا Δالمفاضل Δفي عملي ϱ؛ 

  كل متحملΔا فرصا يمكن أن تسفر شكلϬفي طيات  ΔϬاجϭم ϱرϭأنه ليس من الضرϭ ،عن عمل إبداعي

 مكن محايدتϬا أϭ تحϭيلϬا إلى فرص؛بل ي ،كافΔ التϬديداΕ التي نϭاجϬϬا

 ϭ ليف بين التفكير التقاربيϭالتفكير التΏالمتشع،  Δا بالمشكلϬارتباط ϭامل التي يبدϭالدمج بين الع ϱأ

Δبعيدة كل البعد عن المشكل ϭالتي تبد ϙتلϭ اضحاϭ، باϭ.اϬمراحل التعامل مع Δلتالي معرف  

 ،ϭيختص بتكϭين مشكلΔ ما تكϭينا جديدا إذن فسن التفكير اإبداعي ينفي أϭ يغير اأفكار المقبϭلΔ سابقا،   

على المؤسسϭ(5)  Δعمϭما فسن اأفراد مجبϭلϭن على ااكتشاف ϭاابتكار مما يدفعϡϬ ارتياد مجااΕ جديدة،

 (6)من ϭسائل التفكير اإبداعي ما يلي:ئمΔ لتنميΔ اهتماماتϭ ϡϬأفكارهΔϭ ،ϡ المافير البيئϭفقط رعايتϭ ϡϬت

 :ل إليه، إا  تحديد هدف إبداعيϭصϭدف اإبداعي عادة بعقل الفرد، إذ أنه يعرف ما يريد الϬاجد الϭيت

Δدف أنه يمكن أن يفتقر إلى القدرة اابتكاريϬهذا ال ϕجديدة لتحقي Δفرص ϭأΔلعل المبالغϭ ،  في تحديد

Δالفرص المتاح ϭا إبداعيا نحϬϬجيϭتϭ اجزϭالح ϕ؛اأهداف تمكن الفرد من اخترا 

  :هΎتسخيرها الفرد ا يعاني  تحديد ااتج Δاأفكار بل إلى كيفي Δفقا إذ ابد أن ن ،إجرائيامن قلϭ بتكر

أجل تϭجيه اأفكار  ا الحاضر ϭالمستقبلي منتϭجϬϬا فϡϬ نحيث عليالمنظمΔ، بداع إطارنا المرجعي لإب

احتمال النجاح  يريامن الضرϭرϱ ترتيΏ أفكارنا اختيار اأمثل حسΏ مع أنه كما Ϭا ϭفقه،اإبداعيϭ Δتطبيق

 مماع جديد إرساء مشرϭ بداعي من خاليمكن تحفيز التفكير اإ، كما لمجϭϬد المبذϭل ϭالϭقϭ Εالتكاليفϭا

 يعمل اافراد على إيجاد حلϭل لϬا. (7)هرة من قبل.يؤدϱ إلى اكتشاف مشكاΕ في المؤسسΔ لϡ تكن ظا

نظريΔ الحل اإبداعي في الحلϭل  1206عاG.altshuller  ϡرللقد قسϡ المϬندس الرϭسي جنرش ألتش     

Εياϭمست Δإلى خمس Ε(8) :للمشكا 

ϭا عΔ في قطاع الصناحلϭل رϭتينيΔ: تستخدϡ فيϬا الطرائϕ المعرϭفΔ داخل ااختصاص  المستϭى اأϭل:

 من إجمالي الحلϭل؛ %31تشاف ϭتغطي يحتاج إلى اك

                                           
 .35-30الμرϥ، مرجع سابق، ι ι . حسن  س )1)

. 5cit , p.59-Op Andrew H. Van de Ven. -(2(  
(3(-  .ι ،مرجع سابق ،α112سليم بطر. 
(4(-  .ι ι ،مرجع سابق ،ΩϮمحم ϰϔطμ144-122م. 

. 159cit, p.-Sam Stern, op -Alan G.Robinson -(5(  
(6)-  ι ι ،بيتا، مرجع سابقϮ25-23برافين جي. 

 160.cit, p.-Sam Stern, op -Alan G.Robinson -(7(  
(8)- .ι ،مرجع سابق ،ΔيϨ12سليم ·براهيم الحس. 
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مشكاΕ تحل بالطرϕ المعرϭفϭ Δلكن على نطاϕ أϭسع ϭ ،تحسين بسيط في النظاϡ الحالي المستϭى الثΎني:

 إجمالي الحلϭل؛من  ϭ05%يحتاج إلى شيء من القبϭل ϭيغطي  ،من ااختصاص

إلى  يϭجهتحتاج حلϭل معرϭفΔ خارج قطاع الصناعϭϭ Δ تحسين أساسي في النظاϡ الحالي، المستϭى الثΎلث:

Εاϭالفجϭ Εالتناقضا، ϭ ل %12يغطيϭ؛من إجمالي الحل 

، ϭيحدث في مجااΕ العلϡϭ لهϭاستخداϡ مبادئ أداء جديدة  ،خلϕ جيل جديد للنظاϡ الحالي المستϭى الرابع:

 من إجمالي الحلϭل؛ ϭ ،40%يغطي أكثر من مجااΕ التكنϭلϭجيا

 من إجمالي الحلϭل. %41اما ϭيغطي مأϭ إبداع جϭهرϱ لنظاϡ جديد ت اكتشاف علمي الخΎمس:المستϭى 

إن كل مستϭى من هذه المستϭياΕ يتطلΏ معارف أϭسع من سابقتϬا، ϭعدد أكبر من الحلϭل السابقΔ قبل      

دϭر في ظϭϬر  *)(*ن لطريقΔ تغيير التفكيركما أ (*)،لمستϭى الخامسأن تصل إلى الحل اأكثر إبداعا في ا

 (1) ن جيϭبيتا أهϡ هذه الطرϕ:يأفكار إبداعيϭ ،Δيذكر براف
لغرض الϭصϭل  تلفتين يحدد فيϬا المشتبϬاΕهي عمليΔ بناء عاقΔ عقانيΔ بين فكرتين مخ التداعي الحر: -

 إلى إبداع لϡ يحدد هدفه بعد، ϭهϭ إبداع طϭيل المدى.

القϭى تحليل  ϭيعمل، ل على تنسيϕ العمل لتعزيز اإبداع: تϭفير بيئΔ تعمتشكيل بيئΔ منسΔϘ لϠعمل -

 على تحقيϕ ذلϭ .ϙالقϭى الداخليΔ الدافعΔ لإبداع ϭالمقاϭمΔ له ،الخارجيΔ الكابحΔ لإبداع ϭالقϭى المشجعΔ له

ϭتفيد في خلϕ بدائل إبداعيΔ، ي لϙ فأϱ تجسيد اأفكار لتسϬيل تصϭرها، كما يساعد ذ عϠϘي:التخريط ال -

Δالتخطيط على المدى ا عملي Ώسط، كما يجϭل إلى اأفضللمتϭصϭ؛رصد أفكار اآخرين لل 

يزاΕ شمل جميع المتϭ ،تضϡ هذه البيئΔ جميع تϭجϬاΕ التفكير المختلفΔ تغيير البيئΔ المحيطΔ بΎلϔرد: -

 Δالتحفيزي Δالمخ المادي Ώانϭاس بحيث تسمح لكل جϭر بشكل مختل رىتحيث  ،للعمبالجميع الحϭ؛فاأم 

ثϡ طرح  ،هي طريقΔ تحفيز العقل على اإبداع، حيث يتϡ طرح سؤال رئيسي حϭل  المشكلΔ التسΎ΅ل: -

Δأصل المشكل ύϭهكذا حتى بلϭ نفسه Ώاϭل الجϭ؛سؤال ح 

-  ϰϠع ΏϠالتغΕΎبϘالعΕالعقبا : Δالصرامϭ ف من الفشلϭالفرد، كالخ ϕϭفي المعايير، التي تع  Δاأطر الثابتϭ

ϭالخϭ ،Δالتفكير خارج للمرجعيϭ التقاليدϭ Εالعادا ϕف من اختراΔف من تج ،المعيϭالخϭ.اأفكار Ώري 

من خال اقتراح مجااΕ للنقاش  بداعييمكن أن تساهϡ المنظمΔ في تحريض ϭتنشيط عمليΔ التفكير اإ      

أكثرها تϭافقا مع ف ϭاختيار ئحتى إن لϡ تكن مϭضϭعا لمشكلΔ معينϭ ،Δمنح الحريΔ لأفراد للتنقل عبر الϭظا

 (2)اهتماماتϭ ϡϬمϬاراتϭ ،ϡϬتمكينϡϬ من التϭاصل مع أعϭان خارجين ممن لϡϬ عاقΔ بالمϭضϭع المقترح،

Δالتالي Ώانϭالج Δالعملي Δعلى التفكير اإبداعي من الناحي Ώ(3):تتضمن برامج التدري 

                                           
 خاϝ السϮϨاΕ السابقΔ .Δالمتراكمϭ، لϜن قΒل Ϋلك ابΪ من اإحاΔρ بالمعارف المتϮاجΓΪ بΪ لϨا من معرفΔ عميقϭ ΔجΪيΓΪ أϱ أنه لΒلύϮ الحل اإبΪاعي ا -(*)

(**)- ϭ ار فيϜمن اأف ΪيΪالع Ωسر Δريقρ هيϭ ،νا الغرάϬل ΔمΪالمستخ ϕي من أهم الطرϨهάف الμالع ΏϮأسلϭ Δبالغراب ΰهي تتميϭ ،يرμاقت ق Δلخيالي
أكΒر كلما كاϥ احتماϝ بلύϮ الϜϔرΓ اإبتϜاريΔ أكΒر، أين يتم تسجيل اأفϜار في أكثر من ϭسيلΔ ثم ·عاΓΩ تطϮيرها  ϭالقϭ ΓϮالجرأΓ، حيث كلما كاϥ عΩΪ اأفϜار

.Δار بين الجماعϜاأف ΔافسϨتشجيع مϭ ،ا احقاϬم عليϜيتم تأجيل الحϭ ΓΪيΪار جϜبأف 
(1(  -  .ι ،بيتا، مرجع سابقϮ22برافين جي. 

. 264cit, p.-opSam Stern,  -Alan G.Robinson -(2(  
(3)  -  .ι ،مرجع سابق ،ϱرϮاعϔالحليم ال ΪΒ12رفعت ع. 
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  سائل تعزيز التفكيرϭ أكثر من ϭأ Δسيلϭ على Ώلذهني؛العصف اكاإبداعي التدري 

  تغييرΔنϭن الفرد أكثر مرϭليك Εفي حل المشكا Δالسلبي Ώل اأسالي Δالمختلف ϕتقبا للطرϭ ؛حلΕلمشكا 

 Δإبداعي ϕبطر Εافع اآخرين لحل المشكاϭارة الت΄ثير على دϬين مϭ؛تك 

  Εعقبا Εليسϭ Δإيجابي Εتحديا Εح المثابرة لدى الفرد من خال اعتبار المشكاϭر Δ؛تنمي 

 M ،الطاقE Δتمثل  ،2MC=EطاقΔ الممثلΔ بالمعادلΔ اين للاد برافين جيϭبيتا من نظريΔ إنشتقد استفل     

Δ2 ،الكتلC ءϭالض Δالتفكير اإبداعي ،سرع Δلشرح عملي Δبيتا هذه المعادلϭجي ϕقد طبϭ،  حيث يبدأ اإبداع

فاإبداع هϭ تحϭيل مجمϭعΔ من  عمليΔ التفكير،في ϭسرعϭ،  Δيحتاج اأمر إلى طاقΔ كبيرة للتفكير ،بفكرة

اأفكار إلى مجمϭعΔ أخرى من اأفكار اإنتاجيΔ، لذلϙ فالسرعΔ المستغرقΔ لطرح أفكار جديدة هي عامل 

إنشتاين -ستخرج نظريΔ جيϭبيتاتبيϕ معادلΔ إنشتاين على اإبداع هاϡ لتحقيϕ اإبداع عند الطلϭ ،Ώبتط

 ϭ ϭCارد المخصصΔ لإبداع.مالجϬد المادϱ أϭ ال M، اعيΔبالقيمΔ اإبد Eلإبداع بتعϭيض صحيح لـ: 

  .9القيمΔ اإبداعيΔ=المϭارد )سرعΔ التفكير(: ϭتصبح المعادلΔ، سرعΔ التفكير

لمعرفΔ المتاحΔ هذا اأخير على ا ا حاϭل ممارسΔ اإبداع، اعتماديمكن أϱ فرد أن يصبح مبدعا إذا م     

Δبي ،أكثر من العبقريϭجي ϡقد تكلϭلتحفيز التفكير اإبداعي (*)تا في هذا المجال عن غرف اإبداع Δسيلϭك، 

طرϕ جديدة تجريΏ يتϡ مناخا يساعد على إطاϕ العنان للمϭاهΏ اابتكاريΔ بين اأفراد، أين  تيححيث ت

المشاركΔ على  مما يحفزهϡ (1)للتشغيل في سياϕ أصغر ثϡ نقلϬا ϭتعلمϬا على مستϭى المؤسسΔ ككل،

ϭاالمخاطϭ رة ϱالتحدϭ لتغييرϕϭالتفϭ اأهداف ϕكذا، في تحقيϭ Δالتفكير خارج المعيϭ الخبرة Δتنمي.  

التحفيز على اإبداع يعني تϭفير الضرϭف الماديϭ ΔالمعنϭيΔ المائمΔ للفرد التي  :عϰϠ اإبداع التحϔيز 6/9

ضمنΔ في استراتيجيΔ المؤسسΔ باعتبار اإبداع عبارة عن ممارسΔ متϭ (2)تمكنه من العمل ب΄سلΏϭ إبداعي،

ϭرسالتϬا، فسنه من الضرϭرϱ أن يتϡ قياسه ك΄ϱ نشاط اعتيادϱ في المنظمϭ ،Δإخضاعه لمؤشراΕ أداء 

ϭتحفيز اأفراد من خال نتائج القياس،  (3)معينΔ من أجل الحكϡ على فعاليΔ العمليΔ اإبداعيΔ عبر الزمن،

Ε النجاح فحسΏ، بل يجΏ ااعتراف ب΄ن إعان ϭقف على حااسن التقدϡ في اإبداع ا يتبالرغϡ من ذلϙ ف

تقدير ϭفقا ال ϭيكϭن، يΔ، لذا يجΏ تقدير المبادراΕ مϬما كانΕيعادل فϡϬ اإخفاϕ في اأهم احجالن

، فالدافع في البدايΔ اإبداعيدفع إلى استمراريΔ  مام (4)،زيΔ التي يفضلϬا متلقϭا المكاف΄ةلإستراتيجيΔ التحفي

، مما يدفع الفرد إلى العمل بشكل مختلف معنϭيΔ حϭافز ماديΔ أϭخصيا بالدرجΔ اأϭلى، إما في شكل يكϭن ش

                                           
Ϭا تمثل غرفΔ اإبΪاω صϮرΓ مμغرΓ للمΆسسΔ، بطابق ما يحΙΪ في اأϭلϰ ما يحΙΪ في الثانيϭ Δتساهم في خلق سياϕ جΪيΪ للمΆسسϭ Δتغيير ثقافت -(*)

مختلف أنϮاω التϜϔير اإبΪاعي لسلϮكياϭ ΕاإجراءاΕ اإبΪاعيΔ المرغϮبϭ Δكάا تعلم ϭممارسϭ Δخلق تϮجه فϜرϱ ·بΪاعي، أين يتم تعلم ϭتحϔيϭ ΰممارسΔ ا
ϭتμمم غرف اإبΪاω بحيث تحΰϔ  ) كما تعΪ مركΰا يجمع اأفϜار المختلΔϔ في مختلف المجااΕ التي قΪ تϱΩΆ ·لϰ تحϮاΕ جάريΔ.مثا الست لقΒعاΕ)ا

Ϋϭ ΔقعϮغير المت Εااμعمل ااتϭ ϝقت الخياϭ سائل للترفيه منϭ اάكϭ Ώر إجراء التجارΒمختϭ ΔΒتϜحث، مΒلل ϝاμاتϭ ΕماϮجيا معلϮلϮϨϜفير تϮلك بت
 اأفراΩ علϰ ااتμاϝ بϜل ما يحϮΒنه خارΝ العمل لخلق جϮ من الراحΔ للϜϔر إρاϕ العϨاϥ لإبΪاϭ ω·جراء اارتΒاρاΕ الممΓ .ΔϨϜلمساعΪآخر، 

 .331بق، ι. برافين جيϮبيتا، مرجع سا -(1)
833., p.cit-opJulian Birkinshawa, Gary Hamel, -(2(  

cit, p.10. -Simon Dery, op -(3(  
(4)  -  .ι ،مرجع سابق ،ϙϮ112بيتر ك. 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

100 
 

يصبح من الصعΏ إيقاف الفرد عن  ،أداء العمل بشكل إبداعي جϬا نحϭ اإبداع، إا أنه بمجرد تحسسمت

  .من اإبداعالحافز الشخصي للتعلϡ يكϭن أكثر فاعليΔ من رصد حافز لتحقيϕ ناتج فسن  (1)لϙ،ذ
      Δن المكافئϭأن تك ΏايجϬاستبدال Δمن حيث إمكاني Δمرن،  Δتϭقϭمϭϭ Δاضحϭمكاف΄ته Ώليعرف الفرد سب، 

حيث يجΏ أن يدرϙ الفرد أن اأداء المرتفع سيتϡ مكاف΄ته، ϭهذا يحتاج إلى تقييϡ أداء اأفراد من أجل تقدير 

بجϭانΏ ضعفϡϬ من جΔϬ  يبصرهϡذاتيΔ لدى اأفراد حيث ϭتطϭير القدراΕ ال ،المناسبΔ من ناحيΔ المكاف΄ة

 (2) :أخرى، ϭرفع معنϭياΕ اأفراد ذϱϭ اأداء المرتفع، ϭمن أهϡ طرϕ تحفيز العاملين

 ككلربط اأ ϕب΄هداف الفري Δهداف الفردي، ϭ؛ϡفي حفز زماءهϭ التخطيط Δالمستخدمين في عملي ϙإشرا 

 ϱعلى أساس فرد Δعكسي Δتغذي ϡتقدي، ϭنيتقدϬإرشاد م ϡتيϭ ،نϭبما يعمله اآخر ϡكل مستخد Δعيϭ؛ 

إن اهتماϡ الرؤساء ϭإصغائϡϬ لأفكار المقدمΔ من مرؤϭسيϡϬ يعد حافزا لإبداع، إضافΔ إلى ثقتϡϬ في قدرة   

هؤاء على أداء عملϡϬ دϭن رقابΔ، كما أن الدعϡ المالي إنجاح أفكارهϡ اإبداعيΔ يزيد من تشجيعϡϬ على 

تفرض اإلماϡ بمنظϭمΔ ااحتياجاϭ  Εالدϭافع التي تحكϡ إن سامΔ عمليΔ التحفيز ر في اإبداع. ϭااستمرا

 حسΏ التغيراΕ في بيئتϬا. (*)أخذا بالحسبان الفرϕϭ بين اأشخاص ϭالتبدل في ااحتياجاΕسلϙϭ كل فرد 

ة باإبداع هي العمليΔ اإدار اإطΎر المنطϘي لإدارة بΎإبداع عϰϠ المستϭى الجمΎعي ϭالتنظيمي: /9

عامل يقϡϭ من خالϬا بتϭظيف رأس المال الفكرϱ الذϭ  ϱأΔ اإداريΔ اأϭلى لكل إدارϭ ϱظيفاإداريΔ أϭ ال

تϭفير المناخ  لذلϙ على المؤسسΔ ،اع ϭالتقليدلتحقيϕ نϭاتج إبداعيΔ بدل اإتب يمتلكه أϭ تمتلكه المنظمΔ ككل

  العناصر التي يجΏ التركيز عليϬا.ϭفيما يلي أهϡ المشجع على اإبداع، 

9/6 :Δالعمل اإبداعي ΔفΎϘيم ث Δكبيئ Δمن خال ت΄ثيرها على اأشياء المرئي Δمؤسس ϱعمل أ Δثقاف Δكن رؤي

النظاϡ تماسϭ ϙز استقرار تعز كما ل سلϭكϡϬ،تشكهϭيΔ منظمϭ Δ هؤاء منحتإذ  (3)،العاملين ϭسلϙϭعمل ال

ثقافΔ المنظمϭ Δالقيϡ قيϭ ϡانسجاϡ بين  تحقϕن الضرϭرϱ كما أنه م، عيل االتزاϡ الجماϭتسϬ ااجتماعي

فكلما  ،مما يؤثر على أداءهΔ ϡالباطنالظاهرة مع قيمϡ  ϡϬسلϭكياتϬالحقيقيΔ لدى اأفراد، حتى ا تتناقض 

لثقافΔ  زادΕ صعϭبΔ التغيير، كما أن الفϡϬ الخاطئ ،النماذج الفكريΔ السائدة فيزادΕ درجΔ التنافر المعرفي 

 (4).نحϭ المنحى المرغΏϭ تغييرهاعلى يؤدϱ إلى عدϡ القدرة  ،السائدة أϭ عدϡ استيعاΏ ماهيتϬا العمل

ينبغي أن يتحϭل اإبداع »بشركΔ "بϭلجراϡ إنترناشيϭنال": ل مسؤϭبالنسبΔ لثقافΔ العمل اإبداعيΔ، فيقϭل    

Δمؤسسي Δحيث يرى البعض أنه ينبغي تبني  (5)«ذاته إلى قيم ΔاثقافϬبينما يرى  ،من أجل تشجيع اإبداع بعين

، حتى تكϭن مع مناخ المؤسسΕ Δيكفي أن تتϭافϕ ثقافΔ العمل أيا كانأنه  -لرأϱ اأرجحϭهϭ ا - ϭنآخر

إا أن اأرجح  ،ϭجϭد ثقافΔ عمل ϭاحدة بالمؤسسΔ ا بد منبعض أنه الكما يرى . صالحΔ لتحقيϕ اإبداع

                                           
 .ι ،142-114. برافين جيϮبيتا مرجع سابق -  (1)
(2)  -  .ι ،مرجع سابق ،ϱرϮاعϔالحليم ال ΪΒ113رفعت ع. 

(*)- ϰعل ωΪΒالم ΔΌافϜم ϥΈف  ΔبϮالعقϭ ،اπا أيΰيϔتح Ϊار يعϜتجريب اأفϭ الخطأ Δح فرصϨم ϥس صحيح، كما أϜالعϭ Ϊيΰيم المΪتق ϰفعه ·لΪي ΓΪالجي ϩارϜأف
.ϥϭالتعا ϰعل ΰحاف Ϊيع ϩرϭΪاجح بϨالعمل الجماعي ال ΔΌافϜمϭ ،ΰيϔعا من التحϮن Ϊتع Δلϭالمحا ϡΪع ϰعل ΔبϮالخطأ أقل من العق ϰعل 

 .24-22سابق، ι .بيتر كϙϮ، مرجع  -  (3)
(4)-  .ι ،مرجع سابق ،ϱرϮاعϔالحليم ال ΪΒ156رفعت ع. 
(5)  -  .ι ،مرجع سابق ،ϙϮ121بيتر ك. 
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ϡ من إمكانيΔ غه اإبداعيΔ بالراتلف اأقساϡ كل حسΏ تϭجϬه ϭدرجΔ إسϬامثقافاΕ فرعيΔ لدى مخت ϭجϭد

حتاج بعض اأقساϡ إلى تفقد  (1)،نحϭ اأهداف اإبداعيΔ هعلى القائد أن يحسن إدارتإذ  ϭجϭد صراع بينϬا

حتاج ي أحد جϭانبه كاإتقان ϭاالتزاϡ، بينمافي البيرϭقراطيΔ التي تخدϡ اإبداع من مركزيΔ القرار ϭنϭع 

اإبداعيΔ، كما أن هيكل عضϱϭ يسمح بالمرϭنΔ الازمΔ انطاϕ اأفكار ϭ القرارلبعض إلى ا مركزيΔ ا

ااتصااΕ ف (2)قد تؤدϱ إلى حااΕ إبداعيΔ متميزة، ،التي تبدϭ متناقضΔ ظاهريا ϭΕالسلϭكيايϡ مزيجا من الق

Δمثا غير الرسمي Δظائف الرسميϭإ التي تتخلل ال ϱتؤدϬلى ظϱر اختاف فكرϭ Δاإبداعي Δالعملي ϡيخد، 

 أعضاء المنظمΔ. كلأن ا تتعارض مع الثقافΔ الرئيسيΔ المتحكمϭ ،Δالتي يشترϙ فيϬا  بشرط

إن الثقافΔ السائدة في معظϡ المؤسساΕ من حيث ϭضع ااستراتيجياΕ هي تحديد اأهداف مسبقا ϭمن        

اع اعتبار اأهداف بمثابΔ أجزاء من العملياΕ القابلΔ لاستخداϡ في يستدعي اإبدبينما ϭالتنفيذ،  تخطيطثϡ ال

أين  ،مكن من ااستجابΔ للتغيراΕ غير المتϭقعϭ Δتطϭير ااستراتيجياΕ الطارئΔتالظرϭف المختلفΔ، حيث 

Δظرفيϭ Δتصبح اأهداف متحرك، ϭ تتلخصϡبال قي Δاإبداعي ΔالثقافΕسما Δتشير لا  التي (3) التاليΔلنمطي 

Δط العريضϭفسح المجال لبقدر ما تشير إلى الخطϭ ،.ϡقيϭ Εمن اتجاها Δللثقاف Δنϭلتباين في الخصائص المك 

 عمل ليس ل Εل إلى مجااϭالتح ϡعدϭ Δللمنظم Δارة اأصليϬبالم ϡااالتزاϬ Ϭفي Δهريϭ؛اقدرة ج 

 ϭر Δتنميϭ ،لدى العاملين Δح اانتماء للمنظمΔاعتقاد اأفضلي،  ϱن أن أϭتكϭاأفضل؛ ϙمؤسست 

  ا مبدعينباعتقادϭنϭأن يك Ώيج Δعناصر المنظم ϡمن خال اانفتاح  ،΄ن معظ ϙذل ϕالعمل على تحقيϭ

ϡϬاهبϭاإيمان بمϭ على آراء اآخرين ،ϭ ϕاإيمان بعمل الفريϭ رϭغيرد Εفي  ااتصاا Δالرسميϙ؛نل 

  Εالنظر إلى المشكاΔليϭالبشم Ώالتجريϭ Δالممارس ϭالميل نحϭ ،الفشل ϡ؛ مستمرين رغ 

 ة إلى تبني أفكار جديدة، من خϭالتغيير اإبداعي في الدع Δالسائد؛ال غرس ثقاف ϙϭالسلϭ أنماط التفكير 

 تتمكين اأفراد من الϭمع ل صا ϡϬدةقياداتϭجϭمن المعارف الم ϡϬتمكينϭ Δااستقاليϭ Δ؛مع قدر من الثق 

 العماء Εرغباϭ Εبحاجا ϡاعتقاد صري ،ااهتماϭالعائد ال Δح ب΄همي.ϱماد 

من أجل تنميΔ الميزاΕ الحسيΔ  ،مناخ إبداعيϡ المؤسسΔ باإبداع ϭتϬيئΔ تبدأ الثقافΔ اإبداعيΔ بالتزا    

ϭ Δالمعرفيϭأداء الت ϡϬقع منϭا تتϬالقيادة للعاملين ب΄ن ΔعيϭϡاϬمختلف م Ώϭ(4)،ب΄سل  ϕبمجرد البدء في تطبيϭ

Δا إستراتيجيϭ ϕااإبداع على نطاϬالنجاح فيϭ سع،  Δالمؤسس Δلىتصبح قيمϭهي أداء العمل بشكل  اأ

      ϭ.(5)بالتالي يصبح اإبداع جزءا من ثقافΔ المنظمϭ، Δبقبϭل اأفراد لϬذه القيمΔ يصبح بسمكانϡϬ تبنيϬا ،مختلف

يتماشى يميΔ بما المنظمΔ اإبداعيΔ هي التي تستطيع إدراج تغيراΕ على مكϭناΕ الثقافΔ التنظكما أن 

ϭ ΕترسخΕ نغϡ من صعϭبΔ التخلي عن ثقافΔ تكϭϭبالر (6).هذا ما يسمى باإبداع الثقافيϭ ،ϭالتغيير البيئي

                                           
.cit, p.29.-Stig Ottosson, op- (1(  

(2)- .ι ،مرجع سابق ،ϙϮ142-125بيتر ك. 
(3)-  .ι ،سهϔ122المرجع ن. 
(4(  - .ι ،بيتا، مرجع سابقϮ142برافن جي. 
 .ϔ335سه، ι.المرجع ن -  )5)
(6(  - .ι ،مرجع سابق ،ΓΪجل α21بطر. 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

106 
 

Δأكثر إا أن البقاء بمعزل عن التغير (*)،في أرجاء المنظم Δالحاصل Εا Δتعرف هذه العمليϭ ،رةϭخط

 (1)مجمϭعΔ عقباΕ أهمϬا:

  Δمϭمما يست لتغييرالعاملين مقا Δالجديدةعي إدارة دالثقاف ϡا؛الق القيϬعلي Ώالتدريϭ على اإبداع Δائم 

 Δااستقاليϭ على التغيير Δاإبداع القائم Εالتناقض بين متطلبا،  ϡعلى اانسجا Δالقائم Δالمنظم Δثقافϭ

 تدعي خلϕ التϭازن ϭالتϭافϕ بينϬا؛مما يس ،ϭالنظاميϭ Δاانضباط

  الجديدة مبدأ Δفي المعرف ϙيالتشارϭ يقتا حتى ΄خذΔنتشر على كل أرجاء المنظم،  Δمما يتنافى مع السرع

 ؛التي يتطلبϬا اإبداع ϭأهدافه في اختراϕ السϕϭ أϭا

 .Δلϭالمحا ϡبالتالي عدϭ القدرة على مجاراة المنافسين ϡعدϭ ف من اإبداعϭالخ 

عكس الثقافΔ المحافظΔ التي بم΄لϭف ϭتنادϱ بالمرϭنϭ Δاانفتاح، ال نيتطلΏ اإبداع ثقافΔ تشجع الخرϭج ع    

Ώاأساليϭ المبادئϭ ر لأهدافϭحدة تصϭϭ Δمشترك Δيϭه ϕمما ي ،تعمل على تحقي ϕحقΔاإنتاجيϭ ϕالتنسي ،

ϭ ماإذ  ،اإبداعبالمقابل يحبطϬالمزج بين ϱرϭإحال إحداها لأخرى،  بدل من الضرϭازن بينϭالت ϕخل 

 ،ϕالمطل ϡالنظاϭ ϕالتحرر المطلϭبيكالت ϕفي Δالتقليدي Δمن ن اأنظم Δالشبكيϭ خالϕفر Δالعمل المستقل. 

     ϡف لعل القي Δأصالϭ تغييرهاهي العنصر اأكثر تجذرا Ώبالتالي من الصعϭ Δالمنظم Δكما أن  (2).ي ثقاف

من الضرϭرϱ أن تسعى المؤسسΔ إلى تحقيϕ التلف بين القيϭ ϡالمناخ ϭ ا،ϭأخرى هناϙ قيϡ قابلΔ للتغيير 

تعتبر القيϡ معيارا للمقارنΔ بين البدائل ، إذ ϭقعΔ في إطار من الكفاءةالمت Εلϙϭ من أجل صياغΔ السلϭكياϭالس

Δالعام Δحد للثقافϭكعامل مϭ ،Δكيϭتصبح عبارة أإا  (3).السل Δإلى درج ϡفي ت΄طير القي Δنه ا ينبغي المبالغ

ن يكϭن التغيير من خال اإبداع أϭل قيمΔ يمكن أكما عن قϭاعد رسميΔ تقيد تϭجϬاϭ ΕسلϭكياΕ اأفراد، 

 بالمنظمΔ تندرج تحتϬا خدمΔ العميل كقيمΔ عاليΔ تϭجه سلϭكياΕ اإدارة ϭالعاملين. 

9/9 :ΔريΎدة اابتكΎيϘماالقيادة  الϭعم  ϡϬثقتϭ ϡϬاحترام Ώالقدرة على كسϭ هي فن التعامل مع اآخرين

ϡكما أن القيادة عل ،ϡϬنϭتعاϭ، إذ أنه على ال Δااجتماعي ϡϭقدر من العلϭ اإدارة بشكل خاص ϡبعل ϡقائد اإلما

 ϭ (5)تقϡϭ القيادة على ثاث أسس هي: ϭ.(4)النفسيϭ Δالقدرة على تϭظيفϬا في تϭجيه سلϙϭ اآخرين

 هي القدرة على الت΄ثير على اآخرين. الϭϘة: -

 تϡϬ.بسراد لكنهϭ عمليΔ التحكϡ في أفعال ϭأفكار اآخرين ϭ الت΄ثير: -

- :ΔطϠة. السϭالق Δممارس ϕهي ح 

استخداϡ الحد اأدنى من العϭامل سابقΔ الذكر ϭلعل الت΄ثير هϭ ح بإن مبدأ التمييز في القيادة اإبداعيΔ يسم   

سلϙϭ يصدر من جانΏ بعض أعضاء فريϕ العمل أϭ" ϭبالتالي القيادة اإبداعيΔ هي كثر فعاليΔ، العامل اأ

                                           
(*)- ϯيرKUHN اصر المرϨا، فالعΪاقع عميق جϭ ϰعل ϡϮالسطح يق ϰعل ϩحر فما تراΒسطح ال ϰعل ΔيΪجلي ΔتلϜك Δالثقاف ϥأ ΩΪμا الάئفي ه Δمن الثقاف ΔΒ

 مستمرΓ، أين يمϜن تغيير السطح فقط، عΪϨما نتمϜن من تغيير ما يقع تحته.كالسلϮكياΕ تغάيϬا كل أنϮاω القيم ϭااعتقاΩاϭ ΕاإيΪيϮلϮجياϭ ΕاافتراضاΕ ال
 .22مرجع سابق، Ω·.ιارΓ اإبΪاϭ ωاابتϜار، نجم عΩϮΒ نجم،  -  )1)
(2(  -  .ι ،مرجع سابق ،ϱرϮاعϔالحليم ال ΪΒ166رفعت ع. 
(3(  -  .ι ،مرجع سابق ،ϙϮ141بيتر ك. 
(4(  - .ι ،الحليم، مرجع سابق ΪΒ122 رفعت ع. 
 .ι ،122. المرجع نϔسه -  )5)
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ϭالقيادة اإبداعيΔ هي  (1)."تكار أϭ تغيير افتراضاϭ Εقيϡ أساسيΔ داخل فريϕ العملالمؤسسΔ، يؤدϱ إلى اب

"ϭ Δا غير المترابطϬعاقات ϡفريدة تنظ Δا البعض بطريقϬا تالقادرة على جمع اأفكار الجديدة مع بعضϬجعل

 ،أها بطريقΔ مختلفϭΔالدϭر القيادϱ ينبثϕ من كϭن القائد المبدع هϭ الذϱ يرى المشكلϭ Δيقر (2)"بؤرة إبداع

مϬمΔ تسعى إلى البحث عن مصادر ϭمϭارد جديدة استثمارها إلى جانΏ اامكانياΕ الحاليΔ "كما تعرف أنϬا 

 (3)."في ضϭء المتغيراΕ البيئيΔبحيث تؤدϱ إلى تعظيϡ الثرϭة ϭالتغيير ϭالتحسين المستمر 

ϭإدراϙ قدراتϡϬ  ء اأفراداحتراϡ آراباالتزاϭ ϡبالتالي دϭر اإبداع في نمϭ المؤسسΔ، إدراϙ على القائد     

أن يكϭن قدϭة من خال سلϭكياته يه علϭ ،مقاϭمتهمن الفكريΔ، أين يتعاϭن فريϕ العمل مع فريϕ القيادة بدا 

Δفسن نجاح كما عليه أن يتميز ب (4)،اإبداعي ،Δالتكلف Εلأفراد لإبداع بعيدا عن اعتبارا Δمنح الحريϭ Δنϭالمر

 Δ يبدأ بفكرة لدى القائد يحققϬا عبر مميزاΕ يتسϡ بϬا، ϭالجدϭل التالي يبين مميزاΕ القائد المبدع.المؤسس

( ϡل رقϭ04الجد): ئد المبدعΎϘال Εمميزا.  
 القائد المبدع خصائص القيادة

 •ϡالتعل. 
 .ااستماع• 
 اأسلΏϭ الشخصي.• 
 التعامل مع العاملين.• 
 التفاعل مع المϭردين• 
ل مع حاملي التفاع• 

ϡϬاأس. 
 •Δالعكسي Δفير التغذيϭت. 
 •.ϙϭالسل 

ϭالمϭاطنين ϭالعماء  العماليصل إلى مجمϭعΔ من المϭضϭعاϭ Εيتفاعل مع • 
 ϭالمϭردين.

 يستمع جيدا لجميع اأفكار.• 
 يتϭلى المخاطر ϭينفذ المϬاϡ ب΄سلΏϭ جيد.• 
 يشجع العمل ب΄سلΏϭ مختلف ϭأفضل.• 
 ع حلϭل إبداعيΔ.يطلΏ المشاركΔ في ϭض• 
 طϭيل المدى. أداءيطلΏ الدعϡ من أجل • 
 ϭيتفϡϬ مراحل الفشل ϭيشجع التجريΏ. النجاحيكافئ على • 
 س ϭإيجابي من خال عمله.مص متحϭكشخكقدϭة يقدϡ نفسه • 

 .104.ص )، 1442، اأرΩ :ϥΩار الϔجرجيϮبتا، اإبΪاω اإΩارϱ في القرϥ الحاϭ ϱΩالعشرين، )برافين  المصدر:

يΔ هي القيادة التي تبحث عن الفرص ϭتسعى إلى استثمارها، ϭهي الϭحيدة القادرة على بداعإذن القيادة اإ    

Δ هجϭميΔ تبحث عن الفرص لمنظمΔ، من خال استراتيجيلتϭازن لإدارة التغيير نحϭ التميز ϭالتفϭ ϕϭإعادة ا

  (5).لمستثمرة ϭمϭاجΔϬ مقاϭمΔ التغييرا، ϭاستراتيجيΔ دفاعيΔ تكمن في الحفاظ على الفرص اقتناصϬا

     Δللمنظم Δالداخلي Δالقائد المبدع ا تنحصر ضمن البيئ ϡاϬإن م،  Δالخارجي Δبل تمتد إلى عناصر البيئ

Δعاق ϡϬمن حيث الت΄ثير  ممن ل Δبالمنظم.ϡϬ(6):بما يلي لقائد المبدعا كما يتصف علي 

  عمل الالقدرة على تحديد اتجاهϭ غالبا ماϭاآخرين؛ ن غامضا بعض الشيءيك Ώلجذ 
   يشجع على تقبل المأن مبدأهϭ ϡتعل Δخاطرالفشل يعد فرص 
 .ϡϬااستفادة منϭ في الرؤى Εتقبل ااختافاϭ Δى عال من الثقϭعمل تتمتع بمست ϕين فرϭتك 
إلى أهϡ من عدى ا تنحصر مϬاϡ القائد اإبداعي في التخطيط ϭالتنظيϭ ϡالتϭجيه ϭالرقابΔ فحسΏ، بل تت      

 Ϭ (7)ا ما يلي:ذلϭ ،ϙمن أهم

                                           
(1(  -  .ι ،مرجع سابق ،ϙϮ121بيتر ك. 
 .641، مرجع سابق، ι. عاء محمΪ سيΪ قΪϨيل -  )2)
 .ι ،611. المرجع نϔسه -  )3)
 .146-145ن جيϮبيتا، مرجع سابق ι ι. يبراف -  )4)
 .221، مرجع سابق، ι. عاء محمΪ سيΪ قΪϨيل -  )5)
 .126-135رجع سابق، ι بيتر كϙϮ، م - )6)
(7(- .ι ،الحليم، مرجع سابق ΪΒ124رفعت ع . 
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  يرϭتطϭ ،رة الرالتفكير ااستراتيجيϭللص Δمستقبلي ΔملاشؤيΔ ظمللمن Δرسال ϡتصميϭ ،Δ ϙبناء إدرا ϭأ

 ϙمشترΔالتنظيمي Εياϭللتغيير من عبر المست Δهادف Δانتقادي Δتبني رؤيϭ ،؛خال اإبداع المستمر 

  ماقيتبني اابتكار  ΕاتجاهاϭسلϭكياϭΕمرϭ ،تقليل ااعتماد على القائدϭ Εالتحفيز على المبادراϭ ، اعاة

 إبداع أعلى؛بلύϭ مستϭياΕ محفزا ϭممتعا ϭمساعدا لأن يكϭن تصميϡ العمل 

 Δلتعزيز التنافسي Δالحديث Δتبني المداخل اإداري، ΔندسϬكسعادة ال ϕالخا ϡدϬالϭ ،Δدة الشاملϭالجϭ ،

 ϭاإدارة بالمبادرة بدا من رد الفعل؛، عمل ذاتيΔ عاملين ضمن فرϭϕالتمكين الفاعل للϭالمخاطرة 

  Δالعالمي ϕϭجه بالسϭالتحلي بسرادة التغيير قبل إ ،التϭرة التغييرادϭ ، Δبين العاملين داخليا، إدارة المنافس

 ؛ϭتحديد سبل عبϭرها (*)من خال تحديد الفجϭة التنافسيΔا يخارجϭ أفرادا ϭفرقا،

 ا ϕϭالفر ϙإدراϡاϬالم ϡك΄ساس لتصمي ϡتميزه Εمجااϭ بين العمال ΔلفرديϡϬبحيث تمثل تحديا ل ، 

ϭϬلϭمع مي Ώتتناسϡ Ϭقدراتϭ ،ϡϭاأهداف لكن يسمح ل ϡليصم Δبقدر من الحري ϡϬا؛Ϭغϭسبل بل ΔيئϬت 

 ظفϭيكافئ المϭ ليشجع Δن أفكارا جديدة متضمنϭغير مثقلين  ،لمخاطرةين الذين يقترح ϡϬالت΄كد من أنϭ

΄عباء العمل الرϭتيني، ϭيخصص لϡϬ مكانا ϭϭقتا للت΄مل ϭالمناقشϭ Δالسماح بحيز من اأخطار ϭتϭفير ب

ϭ Εماϭالتي تالمعل Εالمؤشراϭ المعارفΕالمشكا Δ؛بشكل إبداعي مكن من معالج 

  يلϭتحΔممتع Δد العمل إلى ممارسϭΔافع لبناء الشخصي، Δالكامن Δاإبداعي Δإ، مما يدفع لتفجير الطاق Δضاف

 (1)،رصد اإيجابياϭ Εالخرϭج بالجديد ϭالفريدتقϭيϡ تجارΏ اآخرين ϭإلى ضرϭرة 

      Εفر هذه الصفاϭالصغيرةعادة تت Δالمؤسس Ώ(2)،لدى صاح  Δالشخصي Δافع المصلحϭحيث يعكس د

ة من كمن التحدϱ في تحقيϕ اإدارة باإبداع في ت΄مين هذا النϭع من القادϭϱ ،أكثر من المؤسسΔ الكبرى

 قيادة تحϭيليϭ Δمؤثرة. يϬي΄خال إعادة صياغΔ سياساΕ ااختيار ϭالتدريϭ Ώالتطϭير ϭالمسار الϭظيفي بما 

9/3 Δالبيئ Δالتنظيمي ΕΎمنظمϠل Δباإبداع اإدارة تحتاج :المبدع Ώϭالتغيير إدارة ك΄سل Δلبيئ Δتعمل تنظيمي 

 على تعمل ϭظيفيϭ Δممارساϭ Εمعايير قيϡ على يقϭ ϡϭعلمي، فكرϱ منϬج في اإبداعيΔ ااتجاهاΕ بلϭرة على

 بين مشتركΔ قيمΔ اإبداع تجعل التي ϭاأساليΏ النظϭ ϡإيجاد ،ϭمطلΏϭ متجدد تنظيمي كϬدف اإبداع ترسيخ

مصادر الربح  مصدرا منفي اأنشطΔ اليϭميΔ للمؤسسΔ، حيث يصبح دمج اإبداع  القائد علىإذ  (3)،العاملين

ع قϭاعد تحدد ϭتنظϡ عمليΔ اإبداع، إذ أن لكل منظمϭ Δض ا يجΏ هأنمن ϭبالرغϭΔ.(4)  ϡالنمϭ ϭالتنافسي

 ϱا الذϬبϭإا أن بعضجده مائما لتأسل ،ϙذل ϭت Ώيج Δالتي الخصائص الرئيسي Εفرها في كل المؤسسا

 (5)ص:قيمϬا ϭاتجاهاتϬا، ϭفيما يلي بعض هذه الخصائرة باإبداع، مϬما كانΕ اإدا حقيϕتصبϭا إلى ت

  ،ϭجه النمϭا تبحث إذت Δالمبدع Δيل؛ المؤسسϭأرباح قصيرة المدى بل تخطط إلى اأمد الط ϕعن تحقي 

                                           
 الϔجΓϮ التϨافسيΔ يتم تحΪيΪها من خاϝ المقارنΔ بالمϨافس الϨمΫϮجي عالميا. -(*)

 .ΓΪ24، مرجع سابق، ι.سليم بطرα جل -)1)
(2(-  .ι  ،مرجع سابق ،ΩاϮيل جΒ123-121ن. 
(3(  -  .ι ،مرجع سابق ،ϱرϮاعϔ120رفعت ال. 
(4(  -  .ι ،بيتا، مرجع سابقϮ145برافن جي. 

cit, p .12.-Paul Trott, op – )5 ( 
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  يل، من أجل القدرة على استثمارϭالعلمي على المدى الطϭ جيϭلϭير التكنϭالتط Δد بتبني إستراتيجيϬالتع

 ؛Ϭؤاءكثر اهتماما باأفكار الجديدة، للحفاظ على المبتكرين من التحϭل إلى المؤسساΕ اأ

 اليقضΔالخارجي Δرصد البيئϭ Δ  Δمعين Δظيفϭ ن في إطار غير رسمي؛كنشاط رسمي، في إطارϭكما قد تك 

 ل المخاطرةϭبشرط ال قب Δقعϭالمخاطرة؛التي تحمل فرصا مت Δالمشاريع من حيث درج Δازن في محفظϭت 

 ظائف، اسيما اأكثر ارتباطا كϭالتفاعل بين مختلف ال ϕإدارة تحقيϭ ،يرϭالتطϭ البحثϭ ϕيϭالتس

 الصراعاΕ بينϬا نتيجΔ اختاف اأهداف، ϭاانفتاح على التكنϭلϭجيا المتطϭرة بالبيئΔ الخارجيΔ؛

 Δتينيϭالر Δميϭالي Εازن بين النشاطاϭاإبداع؛ ،الت Εبين نشاطاϭ ،اϬفي Δبϭالكفاءة المطل ϕتحقيϭ 

 للتمكن من تسيي ،Δالمدرج Εالجديدة للعمل؛التكيف مع التغييرا ϕبالطر Δالداخلي Δر اأنشط 

 Δالعامϭ Δجيϭلϭالتكنϭ Δالعلمي Εالخبراϭ المعارفϭ ΕاراϬمن الم Δعϭمتن Δفير تشكيلϭا تϬحسن إدارتϭ؛ 

  الجديدة، حتى ا تؤثر Δإدارة المشاريع اإبداعي Δع مستقلϭالكبرى تعمد إلى فتح فر Εالمؤسسا Εأصبح

Δا ااعتياديϬعما على نشاطات ( بمبدأsmall is butiful)؛ 

     ϡيقدTrott  ،لإبداع Δالمفرغ Δذج للحلقϭط التي تنمϭيشرح من خاله الشر ϕمن تحقي Δمكن المؤسس

 ϡلالمناخ المائ.Δمستدام Δميزة تنافسي Δمن ثمϭ ،إبداع المستمر  

 .الحلقΔ المفرغΔ لإبداع :(61)رقϡ  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èdition,(London: prentice hall, 2009).p .96  
      

عاليΔ  تطϭيرϭ بحثحداϭ Εمن خال ما لدى المنظمΔ من منتجاΕ جديدة، ϭتكتسΏ السمعΔ اإبداعيΔ حيث   

 Δاإبداعي Δرة، تسمح السمعϭمتط Εماϭجيا معلϭلϭتكنϭأكث Ώار اأفراد إبداعبجذ Δا ا يكفي ذ، إا أن هللمنظم

مساحϭ Δترϭ ، ϙمنح الϭقΕ لعملياΕ التفكير اإبداعي، تحفيز اأفراد على اإبداع إذ عليϬا ،استدامΔ اإبداع

مما يحفز المبدعين ϭيقلل حااΕ اإحباط  (*)،ϭتشجيع اأفكار الناجحΔ ديدةللخط΄ ϭتجريΏ اأفكار الج

ϡϬمن ما (**)لدي ،Δاإبداعي Δالسمع ϡجديدة ش΄نه دع Δإبداعي Δل في حلقϭالدخϭ، يحتاج اأفراد إلى  حيث

Δما يساهم الشفافي Δبطبيع ϡعي تاϭϭنϭ به Δفي شكل م في المنظمϬ.معارفϭ Εارا 

                                           
(*)-  ΔاجحϨار الϜتشجيع اأفΓΪيΪج ΕتجاϨير مϮتط ϰل· ϱΩΆا ،التي تϬΒاحμار بϬاإش ϝمن خا، Δالمالي ΕافϜالم، Εالرحا، .Δالعلمي ΕعثاΒال 

(**)- ϝاء اأعماΩضمن أ Ωار اأفراϜأف ΝراΩ· ϥم. حيث أϬيΪل ρاΒاإح Εتقليل حااϭ Ωاأفرا ΕياϮϨرفع مع ϰل· ϱΩΆي ،ΓΪيΪج ΕاعاΪا لخلق ·بϬيقΒتطϭ 

 ƅلمنظمة اƅسمعة اإبداعية

 جذب اأفراد اƅمبدعين

 اƅمحافظة على اƅمبدعين
 

 تشجيع اƅمنظمة ƅإبداع

 تطوير منتجات إبداعية

 أفراد محفزين
 

أفƄار جديدة  استعداد اƅمظمة ƅقبول      
جديدة
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ة النظر في اافتراضاΕ المϭضϭعΔ لت΄سيس الϬياكل ادإع ا بد من ،البيئΔ ذاΕ التغير السريع إطار في   

 ϭ(1)من بين المبادئ الϭاجΏ ااستعانΔ بϬا عند تصميϡ الϬيكل الذϱ تنتϬجه المنظمΔ ما يلي: ،Δالمؤسسي

 سائϭالϭ Δازن بين اأهداف اإستراتيجيϭالت ϕا؛التن لتحقيϬلتحقيق ΔلϬالمسϭ Δالازم Δظيمي 

 سين تϭاععدد المرؤ Δابع لدرجϭ ،ϡϬإلى تماد الرئيس علي Δيكل التنظيمي مقلصϬال Εياϭنى حد؛أدمست 

 اج أن الامركزيϭمن ر ϡغالبا بالرغ Δإا أن بعض المركزي ،Δاإبداعي Εهي اأكثر تناسبا مع المؤسسا Δ

Δيل المشاريع اإبداعيϭاأمر بتم ϕن مفيدة اسيما إذا تعلϭ؛ما تك 

 إل Δظيفϭال ϡظفيإعادة تقسيϭصغيرة تمكن من إدراج م ϡاϬن ى مϭجديدة، د ΕاراϬمϭ Εخبراϭ ن بمعارف

 ؛يؤثر هذا على القدرة على رؤيΔ الصϭرة كاملΔ أن

  Δبدرج Δظيفيϭال ϡاϬتحديد الم ϡعد ΏيجΔقد الفرد قدحتى ا يف عاليϡاϬاصل مع باقي المϭ؛رته على الت 

 النجاح في هذا من خال مع أكثر من مدير، من أ التعامل ϡيتϭ ،في التكيف مع التغير Δجل السرعϕاتفا 

ϭاأϭ المدراء على اأهدافϡϬالمبدعين بين رؤسائ Εتشت ϱلتفاد Εالطلبا ϕتنسيϭ Εياϭ؛ل 

 ااتصال Δيل عمليϬن با يناسيما ب ،تسϭاصلϭاظتناأفراد الذين يتϡ، .Εماϭالمعل ϕمن أجل تفعيل تدف 

حريΔ اختيار أسلΏϭ ب إذ أنه يتميز ،ائمΔ لإدارة باإبداعمل العضϱϭ أكثر أن الϬيك مما سبϕ يتضح     

 ته علىمركزه في التنظيϡ، إضافΔ إلى قدر أكثرطΔ القرار تتϭقف على مدى خبرة ϭمعرفΔ الفرد العمل، ϭسل

مما  تيϭ ΔمرϭنΔ في السلϙϭ حيال العملالتكيف مع التغير المستمر، ϭالمشاركΔ في اتخاذ القرار ϭالرقابΔ الذا

 أنϭبالرغϡ من  للϭظيفϭϱ ،Δالϭضعيϭ ΔشخصيΔ الفرد المؤد Δقيϕ التاؤϡ بين احتياجاΕ الϭظيفيسمح بتح

أن المؤسساΕ في حاجΔ إلى ϭجϭد  مسار اإبداع، إا أن الϭاقع بين أحد العϭامل التي تعرقل Δالبيرϭقراطي

 Δتينيϭالر Δظيفϭال ϡا تنظϬإذ أن ،Δقراطيϭإفسبعض مظاهر البير.Δر اأكثر أهميϭاأم ϡ(2)اح المجال أما 

 (3):اعيΔ ما يليمن مقϭماΕ البيئΔ التنظيميΔ اإبد      

  نϭشركاء حتى تكϭ عاملينϭ للجميع من عماء Δاإبداعي Εااتجاهاϭ ϡإعان القي Δالمنظم ϡأما Δلϭمسؤ

Δبϭمكت Εبدل أن تبقى مجرد شعارا Εااتجاهاϭ ϡالقي ϙ؛الجميع على تبني تل(*)  

 اϭفير المϭتϭ يرϭالتطϭ استكشاف رتشجيع البحثϭ اقعϭاستقراء ال Δا  ئل الجديدةالبداد الازمϬتحليلϭ

  محاكاة التجارΏ السابقΔ؛لتغلΏ على ϭتجريبϬا فعليا، ϭمتابعΔ نتائجϬا ϭصϭا للحل اإبداعي، ϭا

 تمكينهϭ الفرد ΕاراϬمϭ Δمعرف Δم تنميϬه لمن خال زيادة فΔالعلميϭ Δالعمليϭ Δر النظريϭأم  ϱللعمل الذ

من ممارسΔ اأساليϭ Ώالϭسائل المتجددة  همقلدة، ϭتمكينغير ال رϭح النظرة الناقدة ث تنمϭ لديهيقϡϭ به، بحي

تدريΏ فعالΔ، تتيح فرصΔ اكتشاف  إستراتيجيΔهذا من خال ϭأكثر إبداعا،  على أساس علمي ϭعملي ϭجعلϬا

 ؛قيϭ ϡاتجاهاΕ إيجابيΔ جديدةتبني مما يؤدϱ إلى  ،القصϭر في مϬاراته ϭميϭاتهقدراته ϭجϭانΏ الفرد ل

                                           
(1)  -  .ι ،مرجع سابق ،ϙϮ111-114بيتر ك. 
(2)  -  .ι ،سهϔ142المرجع ن. 
(3)  - .ι ι ،مرجع سابق ،ΔيϨ315-343سليم ·براهيم الحس. 

علϰ اسشتراف المستقΒل ϭتΪرϙ أهميΔ اأΩاء المتميϭ ،ΰالتركيΰ علϰ الϜϔر كعμϨر مϭ ،ωΪΒأϭ  ϥتعملمن بين هϩά القيم ϭااتجاهاΕ أϥ تϥϮϜ اأفπل  -(*)
 يϥϮϜ غالΒيΔ اأفراΩ مΪΒعين أϱ تحقيق ما يسمϰ برأα الماϝ ااجتماعي.
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 يكي مع البيئالتفاعل الدينام Δالبيئي Εالمنظماϭ ،Δالخارجي Δϡغيرهϭ ردينϭالمϭ جل القدرة أمن ، كالعماء

Δإبداعي Εإلى إمكانيا Δالبيئي Εالتحدياϭ Εقاϭالمعϭ يل الفرصϭ؛على تح  

ϭالتي تت΄تى من   (1)،يظϬر ما يسمى بمعضلΔ اإبداع Δاإبداعي Δمن خال التحليل السابϕ للبيئΔ التنظيمي   

Δتين في أداء ال حاجϭالرϭ إلى ااستقرار Εبشكل سريالمنظما Δميϭالي Δتينيϭالر ϡاϬم ،ΔϬكفؤ من جϭ ع

ϭاحϬجد اجت Εمنتجاϭ ير أفكارϭفي المستقبل، إلى تط Δن منافسϭبالتالي إلى محيط إبداعييدة حتى تكϭ، 

ϭازن النظاϭ ϡمعضلΔ في تخلا ما يحقϕ يير المؤسساΕ حاليا، ستفي  تعقيداϭهذا ما يطرح أكثر المشاكل 

 Εاإجراءاϭ اعدϭمي )القϭتيني اليϭيتعارض مع المناخ الر ϱير المناخ اإبداعي الذϭتط Δتكمن في كيفي

 أن هناϙ بعض إا ،ϭالحل الشائع هϭ فصل نشاطاΕ اإنتاج عن نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ،ϭالقϭانين(

  .ϬاΔ، حيث من الصعΏ إحداث إبداعاΕ بعيدة عنناΕ التي تتϡ من خال العمليΔ اإنتاجياإبداعاϭ Εالتحسي

     Δتتضمن عمليΕعلى تعقيدا ϱϭالتي تحت Εاإبداع العديد من المجاا  Δعلى المنظم Ώمعاليج Ώϭا، تجاϬ

Δالمتعلق ϙا  ا سيما تلϬرقابتبما يحدث ببيئت ϕا خارج عن نطاϬإا أن بعض ،Δما الخارجي ϭهϭ ،اϬتحكمϭ اϬ

΄كد تالعدϡ بطريقΔ مباشرة بالقدرة على تسيير  ير اإبداع مرتبطين أن تسيمما يب، فيϬا ديمثل جانΏ عدϡ الت΄ك

ϭعادة ما تكϭن  (*)،مليΔ اإبداعيϭ Δالثاني حϭل ϭسائلϬااأϭل حϭل ماهيΔ مخرجاΕ الع ،شقين المكϭن من

 Εالت΄كدقرارا ϡتزامن  عد Δللتخمين نتيج Δالمحدخاضع Εقϭاتخاذ القرار مع ال Εقϭالمعد ل Ώلجل Εماϭ

 .ϭكيفيΔ تغيرها عبر الϭقΕت΄كد العدϡ لتي تشرح حااΕ ا أكΪ تالعϭ  ϡΪفيما يلي خريطϭ ،ΔالمعرفΔ حϭله

 .(: خريطΔ عدϡ الت΄كد12الشكل)

 أكادة العملياΕعدϡ                        عالي                          
ΔندسيϬال Εأبحاث التشغيل التطبيقا 

 تطϭير الϬندسΔ رص السϭقيΔ مع القدراΕ التقنيΔإدماج الف

 
 

Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èdition,(London: prentice hall, 2009), p. 78. 

ملياΕ معا، يكϭن المدخاϭ Εالعأكادة عدϡ في حالΔ ارتفاع الشكل أعاه أربع حااΕ لعدϡ الت΄كد، ف برزي     

أما في ، Δإجراء اأبحاث اأساسي اتجاهمحدد ϭكيفيΔ بلϭغه أيضا، ϭيكϭن ا الϬدف النϬائي غير ϭاضح ϭغير

ϭهϭ رغبΔ يكϭن الϬدف النϬائي معرϭف  ،المدخاΕأكادة عدϡ المخرجاϭ Εانخفاض  أكادةعدϡ حالΔ ارتفاع 

هندسΔ التطϭير ϭرقابΔ سيرϭرة اإنتاج ϭمراجعΔ مبϬمΔ، أين يكϭن ااتجاه ا ϬتحقيقطريقΔ  نلك العميل،

العملياϭ Εطرϕ أكادة عدϡ المدخاϭ Εانخفاض أكادة عدϡ ارتفاع عند بينما  الكفاءة ϭطرϕ خفض التكاليف.

التي تصحبϬا عادة  ف التكنϭلϭجياي، ϭتختار تكيالحالي Ϭاإبداع استعمااΕ مفيدة عن قيقϬا، تبحث المنظمΔتح

عدϡ ليف ϭاأداء، لكن بالمقابل تحسيناϭ Εبعض اإبداعاΕ الجديدة، أما في حالΔ انخفاض عدϡ تحكϡ في التكا

                                           
78.        -cit, pp. 77 -Paul Trott, op-(1)  

 تجΪ لϬا ρلΒا أϭ سϮقا، كما يمϜن أϥ تعرف المψϨمΔ احتياجاΕ عمائϬا لϜن تجϬل كيϔيΔ تحقيقϬا.فمثا قΪ تطϮر المψϨمΔ تϮϨϜلϮجيا جΪيΓΪ لϜن قΪ ا  - (*) 

 اأƂادة اƃمدخات

عاƃي
ي

منخفض 
 منخفض
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ϭل تحسين المنتجاΕ المϭجϭدة أϭ المدخاϭ Εكذا العملياΕ أϱ أن السϕϭ محددة المعالϭ ϡتتمحϭر حأكادة 

 ϭ مفتاح النجاح.ϭهنا يكϭن الϭقΕ ه ،اداع منتجاΕ جديدة تماما، من خال إدماج فرص السϭ ϕϭالتكنϭلϭجيإب

كما  التحسيني، اإبداعالجذرϭ ϱأقل عند  بداعتكϭن أكبر عند اإϭالتي  إذن يحتاج اإبداع إلى المخاطرة    

إا أن هذا ااختيار  (1)،أكثر مخاطرة من تϭجيϬه لعدة ابتكاراϭ Εاحد إبداعأن تϭجيه كل رأس المال في 

 ϭعدϡ القدرة على التقدϡ في البحث ϭالتطϭير. شتيتϬاتϭمن ثϡ  ،يقلل من المϭارد المتاحΔ لكل مشرϭع

يرتبط النشاط اإبداعي بشكل كبير بدرجΔ تϭظيف المϭارد من قبل بداع: إالمϭارد المدعمΔ لإدارة  9/4

 :أهمϬا فيما يليϭالمؤسسΔ أغراض اإبداع، 

فسن نشاطاΕ  زانيΔ سنϭيΔ،بعكس باقي نشاطاΕ المنظمΔ التي تدار ϭفقا لمي المϭارد المΎليΔ:دارة إ 9/4/6

طاΕ إضافΔ إلى تنافس باقي نشا ،، ϭأن رؤϭس اأمϭال محدϭدةاإبداع تحتاج إلى مقاربΔ طϭيلΔ المدى

ϭاهتماماΕ المنظمΔ  ،عمليΔ تخضع اعتباراΕ ثقافيΔ من جΔϬالهذه ϭيل، فسن المنظمΔ على أكبر قدر من التم

 (2):التمϭيل المناسΏطريقΔ امل التاليΔ دϭرا في اختيار مϭما تلعΏ العϭى، ϭعϭطبيعΔ نشاطϬا من جΔϬ أخر

 المؤسس Εمع نفقا ΔالمقارنΕفي نفس مجال النشاط ا، Δيϭالسن Δمن مداخيل المنظم Δثابت Δتحديد نسبϭ 

 يل المدىϭط ϭأهداف النم ϭΔالحاج Δلاستقرار درج ϭالتغيير ال Δير؛ناتج عن مشاريع ادرجϭالتطϭ لبحث 

 يليϭعليه تحديد برنامج تم ϕير ،متفϭالتطϭ مشاريع البحث Εل احتياجاϭض حϭ؛من خال التفا 

ϕ يط تحقبشر ،ل من طرف المدير المباشر لهتحديد ميزانيΔ البحث ϭالتطϭير الخاصΔ بكل مجاكما يمكن 

 Δمعين Δنسبϭ ،Δالمقدم Δالكلي Δاأداء اإبداعي مسبقامن المعرف ϡتقيي ϕطر Δفاعلي ϡعد ϡاقترح بعض  ،أما

 (3):للتمϭيلمخاطرة احثين طرقا أكثر مائمϭ Δأقل الب

  يل الجزئيϭالتم Δع، من أجل اختمن طريقϭالمشر Δارد في بدايϭار المشاريع بخال استثمار جزء من الم

 ر ϭفقا للنتائج المحققΔ؛تشكل متϭاϭاختيار أحسنϬا ϭمن ثϡ تمϭيلϬا ب

  تقدير آثارΔفي المحيط ،اإبداع على المنظم Εالتقني  كالتعدياϭظيفيϭال ϭ القيميϭفي التعديا Ε

 المؤسسΔ.بالقطاع الذϱ تنتمي إليه ، إضافΔ إلى مؤشراΕ خاصΔ منتجاϭ ΕعملياΕ المشرϭع اإبداعي

تطϭير مجال غرض تمϭيل ذاتيا، كما يمكن أن تستفيد المنظمΔ من مساعداΕ حكϭميΔ معتبرة لقد يكϭن ال    

المؤسساΕ التي تعمل  ϭأ في المؤسساΕ الصناعيΔ بشكل عاϡ،ع أϭ كمساعداΕ لتشجيع اإبدا ،معين

أفراد مؤهلين في شكل مساعداΕ لتϭظيف المؤسسΔ  أϭ ،كز البحث العمϭميΔ بشكل خاصابالمشاركΔ مع مر

إذ أنϬا قد  ،على أنϬا استثمار طϭيل المدىاإبداع يجΏ النظر إلى نفقاϭ Ε ،اإبداعيΔ امشاريعϬلعمل بل

 Ώيل. قصيرة المدى، لكنتخفض من المكاسϭعلى المدى الط Δالمنظم ϭفي نم ϡتساه 

المساعدة على التعلϭ ϡاإبداع، إا أن  اإستراتيجيΔمن المϭارد المعلϭماΕ تعد  :لمعϭϠمΕΎاإدارة  9/4/9

حجϡ المعلϭماΕ المتاحΔ عادة يفϕϭ معدل استخدامϬا المنطقي، ϭيتجسد الدϭر الرئيسي إدارة المعلϭماΕ في 

                                           
(1(  - . ι ι ،نجم، مرجع سابق ΩϮΒ21-21نجم ع. 

                  267.                                                                                          -cit, pp. 265 -Paul Trott,op -(2)  
132 ., p: Maxima, 2006) (Paris Gestion de l’innovation technologique,elissa Schilling. François Thérin. M- (3) 
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حد التحدياΕ التي أϭإن مليΔ صنع القرار اإبداعي، ة على انتقاء الحقائϕ التي من ش΄نϬا دعϭ ϡقيادة عالقدر

احتفاظ كϭن المعلϭماΕ مصدر للقϭة ϭالسلطΔ لدى العديد من المؤسساϭ Εاأفراد الذين يفضلϭن اتϭاجϬϬا 

 (1) :هيعΔ مستϭياΕ لثقافΔ المعلϭماΕ أرب ϭعمϭما تϭجد ،ϭالتي غالبا ما تفقد أهميتϬا مع الϭقΕ أنفسϡϬ، بϬا

- :Δيϔظيϭال ΔفΎϘذ الثϭالنفϭ ةϭالق Δلممارس Δسيلϭ Εماϭعد ،أين تعتبر المعل Ώبالتالي يجϭنشرها؛ ϡ 

- :Δالمشترك ΔفΎϘبين المدير الث Δمتبادل Δجد ثقϭلتحسين  ينأين ت Εماϭالمعل ϡظفين في استخداϭالمϭ؛اأداء 

-  ΔفΎϘث:Δالمساعدة لرفأين يبحث الط بحثي Εماϭسبلان في المعلϭ أفضل للمستقبل ϡϬالتغيير اإيجابي؛ ف 

ϭالبحث عن  ،الجذريΔ المتϭقعϭΔالتغيراΕ  اأزماΕن للتعامل مع احيث يستعد الطرف الϔكر ااستكشΎفي: -

 ϕطر.ϡϬب Δخاص Δتنافسي Εإنشاء ميزا 

التطلع إلى المستϭى ϭ ،ني كحد أدنىاستϭى الثبالتالي تحتاج المؤسسΔ اإبداعيΔ إلى العمل في إطار الم    

.Δماتيϭالمعل Δالرابع من أنماط الثقاف 

9/4/3 ϭ Εقϭاإبداعي:إدارة ال Εقϭزيعت الϭمن خال ت Εقϭإدارة ال ϡدف  هتϬب Δالمختلف ϡاϬبين الم Δبفعالي

ϭالحقيقي، أما ال Εقϭنإنجازها في ال ϱالذ Εقϭال ϭϬاإبداعي ف Εالتف خصصهق Εالتحليل لعملياϭ كير

كيفيΔ استغاله ، ϭإدارة الϭقΕ اإبداعي تقϡϭ على اأداءϭالتخطيط المستقبلي، ϭتنظيϡ العمل ϭتقييϡ مستϭى 

 صيص ϭقΕ لإبداع ϭصنع جدϭل لأعمال،ديϡ أفكار إبداعيΔ بسرعΔ أكبر، من خال تخبحيث يساهϡ في تق
للمعلϭماϭ ΕالخبراΕ، كما يجΏ أن باعتباره بنكا ا في إطار محدϭد إلماضي عدϡ التعلϕ باعلى المبدع  كما

 (2).نقائص تحتاج للتخلص منϬا للتمكن من تغيير المستقبل ϭالتحكϡ فيهاϡ بالحاضر ϭما يكتنفه من ϭلي ااهتمن
فسن سرعΔ تطϭيره تسمح بالتقدϡ قبل المنافسين أϭ تخفيض  ،ي السϕϭإذا تعلϕ اأمر بطرح منتج جديد ف     

ϱالذ Εقϭي الϕϭحده في السϭ ن المنافس فيهϭربح قدرمن الزمن يعني  ربح قدر أنمع إبداعه الجديد، كما  ك 

قΔ للسϕϭ ت΄خذ اكما أن المنظمΔ السب ،هامش أحسنقا العائد على السعر ϭبالتالي من المبيعاΕ اإضافيΔ محق

 (3)،أكبر اϭقت تج يدϭ ،ϡϭبالتالي حيازة منى كسϭ Ώاء العديد من العماءالحصΔ اأكبر فيه، إضافΔ إل

ϭتط Δبالتالي فسن سرعϭ من باقي Δيϭلϭاإبداعإدارة أهداف ير المنتج أكثر أ،  Δالعمل بخطى سريع Ώإذ يج

 (4) يلي: ϭمن العϭامل المساعدة على اإدارة الفعالΔ للϭقΕ اإبداعي ما ،انطاقا من بدايΔ المشرϭع

 قع ااستراتيجϭالتمϭ Δاإستراتيجي Δح الرؤيϭضϭ Δا التنافسيϬن ميزتϭلما تريد أن تك Δالمنظم Δمعرفϭ ،ي

 ااختيار الخاصΔ بمميزاΕ المنتج؛ مما يخفض آجال

  التجديد Ώبالتالي يجϭ ،Δأخطار إضافيϭ في آجال Ώا تتسبϬفي ϡجيا غير المتحكϭلϭإن التكن Δتدريجيا لمعرف

 ؛راجه على منتجاΕ أخرى بالتدريجثϡ إد ،حد ϭظائف منتج معينأدراج اإبداع على كسأثره على العميل 

  التزامن ϕظائففتطبيϭالϭ ϡاϬالم Εع. ي مختلف إبداعاϭالمشر Δا من بدايϬمتابعتϭ اϬمن خال تعبئت 

                                           
(1)  - .ι ι ،مرجع سابق ،ΔيϨ315-313سليم ·براهيم الحس. 
 .ΓΪ122، مرجع سابق، ι. سليم بطرα جل -  (2)

78 jean brilman, op, cit, p. 1 - (3) 
Ibid, p. 178        - (4) 
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عكس، لدϭ لنا سريعا قد يبدϭ للتغيير بطيئا ϭابأن ما ي ،في دراسته عن الϭقHenri Bergson Εيقϭل      

فسن  ،ϭϭفقا لϬذه الرؤيΔ للϭقΕ (1)،هناϙ فترة معاشϭ Δفترة محسϭسΔن أبمفارقΔ الفترة، إذ  هما أسماإضافΔ ل

 .الϭقΕ الذϱ نتϭقعه للتغيير هϭ الϭقΕ المحسϭس ϭالϭقΕ الذϱ قضيناه للتغيير هϭ الϭقΕ المعاش

يز بين أنϭاع من التغيير، حيث كلما يميمكن الت ،ϭϭتيرته )أϱ سرعΔ تنفيذه( ،أϭ شدة التغييرϭفقا لحدة      

 Εحدزاد Εزادϭ تيرة التغييرϭ،العكس تهϭ ن جذرياϭمال التغيير إلى أن يك، :ϙضح ذلϭت Δالتالي Δفϭالمصفϭ 

 (: التغيير ϭالϭقΕ اإبداعي.12)رقϡ  الشكل
 درجة ااستقرار        

                                                           
 

.  
 

 قϱϭ جدا                  قϱϭ          ضعيف                               
p.23, éd ( Paris: Pearson éducation, 2004) éme: Élogue de changement 2Gerard Dominique Carton Source: 
ير ϭشدته كلما ترتبΕ عنه تغيراΕ أعمϕ إا أن احظ من المصفϭفΔ أنه كلما زادΕ سرعΔ التغيي      

 المبالغΔ في أϱ منϬما قد تكϭن له عϭاقΏ سلبيΔ كالتراجع أϭ الضعف. 

 .اإبداع ϭحمΎيΔقيΎس  ثΎلثΎ. إشكΎليΕΎ نظϡΎ اإدارة بΎإبداع: 
كما أنه  ك΄ϱ نشاط ما في المنظمΔ، يحتاج اإبداع إلى قياسه لمعرفΔ مدى نجاحه ϭإمكانيΔ إدارته،      

 يحتاج إلى حمايΔ لاستفادة من مخرجاته ϭتعϭيض تكاليفه.
أمكن ϭضع أϭ بدرجΔ أكبر، فسذا اإبداع تثار مشكلΔ قياس  ،كما هϭ الحال مع المعارف اإبداع:/ قيΎس 6

 فسننتيجΔ لطبيعته الخاصΔ، لذلϙ  ،مع اإبداعكذلϙ المعرفΔ في قϭاعد ϭإطاراΕ محددة، فاأمر ليس 

Εر المؤسساϭمن هذا فمن الضر ϡبالرغ ،Δد اإبداعي بدل النتيجϬتكافئ الجϱ قياسه،  Δمن خال مقارن ϙذلϭ

أϭ قياس  ،إبداع مع ما هϭ منفذا أهدافأϭ مقارنΔ  ،مع التحسين الحاصل في المؤسسΔ محققΔاإبداعاΕ ال

 Ε: (2) اأسبقيΔ كما يلييمكن قياسه من خال مؤشرا كما ،مقارنΔ بالمنافسينالن خال اإبداعي م اأداء

6/6  ΔيϘكرة:اأسبϔليدها  لϭت ϡعدد اأفكار التي ت ϡتقيي ϡيتϭصل إلϭفترة التϭ اϬي Δعدد اأفكار المرشح

 .ϭاأفكار المرفϭضΔ قبل التجريΏ ،للتطبيϭ ϕمدة تطبيقϬا

تي يجΏ أن تقلص ϭال ،تتمثل في الفترة ما بين تبني الفكرة ϭتحϭيلϬا إلى نمϭذج أϭلي أسبϘيΔ المنتج: 6/9

، ىاΕ اأخرد المنتجاΕ الجديدة مقارنΔ بالشركعد، ϭمن المؤشراΕ المستخدمΔ لϬذا الغرض ،أكبر ما يمكن

 ϙتل ϭأϕϭا السϬغϭقبل بل Εالتي فشل ، ϭا في أϬالعمل علي ϡالجديدة التي يت Εاحد آنعدد المنتجاϭϙتل ϭأ ، 

  تحقيقϬا احتكار أطϭل.المخاطرة ϭ احتϭائϬا على ،Δ لتكنϭلϭجيا ϭعملياΕ جديدةتطلبالم

 

                                           
 ducation, 2004),p23.é ( paris, pearson , éditionéme, 2Elogue de changementGerard Dominique Carton,  -(1(  

 .114-142مرجع سابق، Ω· .ι ιارΓ اإبΪاϭ ωاابتϜار،  نجم عΩϮΒ نجم، -  )2)

 ضغط تراجع  ثϭرة
 تϭتر تطϭرϱ إصاح تحسين

ϕتدريجي تعديل اخترا 

 وتيرة اƃتغيير

       سريع جدا

 سريع
 بطيئ

                             
ϡهد 
 

                         
 تكل
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6/3   :ϕϭالس ΔيϘأسبϭ ،ϕϭالس Δفي تكاليف أسبقي ϡالتحك ΏيجΔالمستخدم Εالفترة ما بين  ،من المؤشرا

ϭصلΕ للسϕϭ مقارنΔ مع أفضل عدد المنتجاΕ الجديدة التي ، أϕϭϭج للسظϭϬر الفكرة حتى ϭصϭل المنت

نسبΔ المنتجاΕ الناجحΔ إلى إجمالي المنتجاΕ من خال  ، أϭالتي حققΕ دϭيا في السϕϭ، أϭ تلϙ منافس

ϕϭبالس Δمن خال المدرج ϭاإبداع.، أ Δفترة استرداد تكلف  

فϕ على ϭيΔ من الدخل المنئع، كالنسبΔ الميتϡ من خالϬا قياس اإبداالتي بعض المقاييس باإضافΔ إلى      

تقيس قيمΔ اإبداع فعا، إذ من الضرϭرϱ فϡϬ عمليΔ أنϬا ا إا عدد براءاΕ ااختراع، ϭالبحث ϭالتطϭير 

ديا لدى ، مما يشكل تحلمؤسسΔيΔ لقيمΔ السϭقالعلى  هاأثرϭ، ϭمخرجاتϬا Ϭااإبداع نفسϬا ϭالعاقΔ بين مدخات

Εالتنبؤ بنتائجه  ،المؤسسا Δإمكانيϭ ،فيه ϡعناصر التحكϭ Εالعملياϭ إذ أن اإبداع يختلف من حيث المعايير

 Εمجااϭأخرى، مالت΄ثير Δبالتالي ، ما يجعل نتائج القياس تتباين من مؤسسϭي ϱن في ابتكار مكفالتحد

يجΏ تحديد الϬدف  ذلϭ ،ϙلبلύϭ اإبداعيϭ ،Δتعمل كمؤشراΕ للتنبؤ به ح جميع تفاصيل العمليΔمقاييس تϭض

 Εمن القياس حتى يتسنى تحديد المدخاΕالمخرجاϭ Δاأنشطϭكر في هϭيرى بيتر درϭ ، أن ذا الصدد

من ه اإبداع ماهϭ إا ϭسيلΔ لتحقيϕ اأداء في المستقبل، ϭبالتالي فϭϬ مادة للقياس ك΄ϱ نشاط، إا أن ما يميز

 Εتناقضاϭ Δسϭغير ملم Εناϭقياس أداءمك Ώتجعل من الصع ،Δثقافيϭ Δكيϭمن هذا على  (1)،هسل ϡبالرغ

 ،ϙذل ϕلتحقي Ώالسعي إيجاد أسالي Δفيما يلي المؤسسϭال Εاϭضعالمساعدة على خطϭ (2):مقاييس لإبداع 

 ϭ ،ا في أداء العملتحديد الغرض من اإبداعϬمساهمتϭ Δقعϭالمت Εكذا المخرجاϭ ايس نجاحمقايϬ؛ 

 اإبداع Δتحسين عملي Εتحدياϭ تحديد فرصϭ ،لتحفيز اإبداع Δالمستخدم Δاأنشط Δ؛قائم 

 ل مقاييس اإبداع اϭح Εجمع بيانا Δدةتحديد إمكانيϭ؛لمنش 

 .زيادة الربحϭ العمل ϭإلى نم Δلإبداع المؤدي Δالمقاييس العملي Δمراجعϭ ضع التقاريرϭ ϕتحديد طر 

قد اج المزيد من المخرجاΕ اإبداعيϭ ،Δإن المقاييس الجيدة لإبداع تساعد على تحفيز عمليΔ اإبداع ϭإنت     

 قياس هذا اأخير من خالϬا. يتϭ، ϡمخرجاΕ اإبداع Εجرز بجامعΔ ميلبϭرن مدخارϭحدد 

 نمϭذج المقاييس اإبداعيΔ للمدخاϭ ΕالمخرجاΕ. (:45الجدϭل)
Εقياس المدخا Εقياس المخرجا 

 البحث ϭالتطϭير• 
 استخداϡ التكنϭلϭجيا.• 
 •.Δاإبداعي Εالعمليا ϭأ Εبالمنتجا Δالمتعلق Εالنفقا 
 •ϕيϭالتسϭ Ώالتدري Εنفقا 

 ديدة.تقديϡ منتجاΕ محسنΔ أϭ ج• 
 ϭيΔ للمبيعاΕ من المنتجاΕ اإبداعيΔ.النسبΔ المئ• 
•Δالفكري Δالملكي 
 •Δاأداء المالي للشرك 

 .115.، ص)ϭ ،1442العشرين، )اأرΩ :ϥΩار الϔجر اإبΪاω اإΩارϱ في القرϥ الحاϱΩ افين جيϮبتا،بر المصدر: 

مكن استخدامه بمعزل عن باقي المقاييس، ا يمنϬا  اييس تحمل نϭعا من الصدϕ، إا أن كإن هذه المقا    

 Δسϭغير الملمϭ Δسϭأن تشمل المقاييس الملم Ώيج Εمؤشرا Δعϭضع مجمϭل Δكما أن جمع مقاييس مختلف

ϭΔغير ااقتصاديϭ Δارد ااقتصاديϭبالم Δالمتعلقϭ ϭ Εالعملياϭالنتائج.  

                                           
 ..142),p1, 200d’organisation tionidé ( paris: ,sdes connaissance Innovation et managementDebra M. Amidon,  -(1(   

 .115-110ن جيϮبيتا، مرجع سابق، ι ι. يبراف -  )2)
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لمحققΔ من المنتجاΕ الجديدة، عدد ا الحصΔ السϭقيΔ يمكن قياس اإبداع باستعمال مؤشراΕ عمليΔ مثل      

،Δااختراع المحقق Εقياس إشباع العما براءاϡمعدل  ء القائϭ في اآجال المحددة Δالمسلم Εعلى عدد المنتجا

يمكن استخداϡ هذه المؤشراΕ كلϭحΔ تحكϡ لدى المدير اتخاذ القراراΕ اإبداعيΔ، إا أنϬا ϭ( 1)اإرجاع.

 ϭما أϱ ما يمكن اعتباره منتجا جديدا مΔ،كعدϡ دقΔ المفاهيϡ المستخد ،Ϭاتئمتعاني من معϭقاΕ تحد من ما

هذا اأخير كما يمكن تقييϡ  (*)ريΔ للعمل اإبداعي.الصفΔ الذاتيϭ Δالتطϭ ϭϭالتطϭير يمكن اعتباره تكلفΔ للبحث

 ϱعيا، كاأثر التجارϭتقييما نϭإثراء اإرث القدرة على  Δجي للمؤسسϭلϭالتكنϭاأثر ع Δرة العامϭلى الص

استخاص عϭامل  ،طرϕ إدارته ϭنتائجه المحققϭ ،ϭΔإجراء اارتباطاΕ بين خصائص المشرϭع Ϭالنشاطات

 تاحΔ التي تشكل قاعدة خبرة للمشاريع المستقبليΔ.فالم النجاح

من حمايته من أجل ااستمرار في اإبداع، ϭمن أجل تحقيϕ قيمΔ من الناحيΔ العمليΔ ابد  حمΎيΔ اإبداع: /9

ط أن تبذل المؤسسΔ فمن المحب (2)ى اإبداع يمكن حمايتϬا،لتماما، حتى مجرد التحسيناΕ التي تضاف إ

 Δتكاليف جراء عمليϭ Δد هائلϭϬالمبدع جϭائدهϭا تكاد تجني ع ϡب΄ اإبداع، ث Δنسخ ϡد، حتى تتϬجϭ Δقل تكلف

ϭسائل على ااستمرار فيه، ϭمن أهϡ  اعد حافزت إذن فحمايΔ اإبداع دϭن حمايΔ اإبداع.ϭتحقيϕ عائد مجز ب

 فتسمح بالكشϭالتي حقϕϭ النسخ ϭاأسرار التجاريϭ ،ΔالعامΔ التجاريΔ المسجلϭ Δبراءة ااختراع حمايΔ ال

Δالفكري Δالملكي Δل϶خرين مع حماي Εنغرس. ،عن اإبداعاϭلدى الك Δانين محكمϭالتي تتلخص  (3)تقرها قϭ

 ϭمنح مالϙ البراءة حϕ إبعاد اآخرين عن نطاϕ إبداعه. ،عامΔ بدا من ااحتكار المحدϭدفي إعان اإبداع لل

يعد اإبداع مϭضϭعا جديدا بالرغϡ من أصالته مما أدى إلى ااختاف في تعريفه، ϭعمϭما فϭϬ يعني      

ϭ ،مختلف Ώϭاأشياء ب΄سل Δإلرؤي Ώينس Δالتنظيمي Εمن التغييرا Δاإبديتضمن اإبداع تشكيل ϙناϬا، فϬاع ي

 تفاعليΔ، بلϭغا إلى اإبداع الشبكي.ϭ من خطيϭΔالتكنϭلϭجي، كما تتعدد نماذج اإبداع التنظيمي ϭالتسϭيقي 

لبلύϭ أهدافه، من خال إتباع المنϬج المخطط في التفكير ϭالحϭار لبلύϭ  كفئΔيحتاج اإبداع إلى إدارة       

، ة مختلفΔرإداجل بلύϭ مخرجاΕ إبداعيΔ ابد من ϭجϭد أϭ ،لعبقريΔأفكار جديدة ϭفريدة بعيدا عن مفϡϭϬ ا

حدد التي ت Δمنطقيالر اإط إدارϱ لتحديدنظاϡ  تقϡϭ أساسا على ϭجϭدϭالتي ما يسمى باإدارة باإبداع، 

ثقافΔ عمل ϭقيϭ  ϡكذا، تحفيزمحدداΕ كالتعلϭ ϡالمϬاراϭ Εالحتاج إلى تسلϭكياΕ الفرد ϭالجماعΔ، حيث 

إضافΔ إلى ضرϭرة ϭجϭد بيئΔ تنظيميΔ مشجعΔ على  ،ابتكاريΔ بصفاΕيΔ قائمΔ على اإبداع، ϭقيادة تنظيم

تϭفير المϭارد  ϭكذاحقϕ التϭازن بين النشاطاΕ اليϭميϭ ΔاإبداعيΔ، كالϬيكل العضϱϭ الذϱ  ياإبداع، 

افΔ إلى ضرϭرة قياس اإبداع الازمΔ سϭاء بشريϭ Δماليϭ Δمعلϭماتيϭ Δمعرفيϭ Δكذا إدارة جيدة للϭقΕ باإض

 ب΄حد الϭسائل المتاحΔ لمعرفΔ مدى نجاحه، ϭمن ثϡ حمايته من التقليد لاستفادة من عϭائده ϭاسترجاع تكاليفه.

 

                                           
cit, P. 130.  -, opelissa Schilling. François ThérinM- (1(  

ا جيΪا قΪ يϭΪΒ للΒعض غير Ϋلك، ϭيختلف هάا التقييم حسب المرجعيΔ )ممϝϮ، ما يعتΒرϩ الΒعض أΩاءأϥ أΩاء اإبΪاعي، أϱ االΔϔμ الάاتيΔ لعمليΔ تقييم  -(*)
ϮريΔ فتعϨي تΒعيΔ مستϬلك، مساهم، ϭغيرهم) كما أϥ عϡΪ تا΅ϭ ϡسائل التقييم المحاسΒيΔ احتياجاΕ اإبΪاω، قΪ تΆثر علΩ ϰقΔ هάا اأخير. أما الΔϔμ التط

 Ϝن تحΪيΪ تϜاليف المϮارΩ التي تستعمل في المشرωϭ أماϡ عϡΪ معلϮميΔ العمل الϱά ستقϡϮ به.قياα أΩاء مستقΒلي لعملياΕ غير معرϭفϭ ،Δكيف يم
.198, P. : Toulouse1, 2000) , (ParisCapital risque et innovation:  Cathrine Casamata  - )2(  

(3)  - ι ι ،بيتا، مرجع سابقϮ162-163 .برافن جي. 
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 الϔصل الثΎني.
 يΔ لϠمعرفϭ ،Δرأس المΎل الϔكرϱ كمϭϘمΕΎ لϠنجΎح في إدارة التغيير.اإدارة اإبداع

اد المبني على المعرفΔ، أين أصبحΕ المعرفΔ المكϭن الرئيسي إن ما يميز عصرنا هذا هϭ ااقتص     

 Δالخدم ϭأ Δاأكبر من سعر السلع Ώأصبح الجانϭ ،اإنتاج Ώأساليϭ ϕطرϭ Εالخدماϭ Εلمختلف المنتجا

هذه المعرفΔ التي تتجدد ϭتتغير باستمرار إبداع منتجاϭ ΕخدماΕ جديدة في مϭجه للمعرفΔ التي يحتϭيϬا، 

هتϡ العديد من المنظرين ب΄هϡ الجϭانΏ التنظيميΔ التي من ش΄نϬا تحقيϕ مفϡϭϬ المنظمΔ اكل مرة، أين 

. فϬناϙ من ينادϱ بتطبيϕ البنى ياإبداع التغيير المبدعϭ ،Δأϱ البنى ϭإستراتيجياΕ التسيير التي تمكنϬا من

ى مستϭى اإدارة ϭتقنياΕ تحليل المحيط عل التنبؤالعضϭيΔ بدل الميكانيكيΔ، كما أن هناϙ من يشجع 

ϭهناϙ من ينادϱ بضرϭرة ϭجϭد قاعدة معرفيϭ ΔاتصااΕ فعالΔ أمثال  ،(Ansoff)اإستراتيجيΔ أمثال 

(Daft)أما ، Rothwell  رةϭإلى ضر Δاإبداع إضاف Δن عمليϭلϭد أفراد مبدعين يتϭجϭ رةϭأكد على ضر

 Δجيϭلϭالتكن Δالمصادر الخارجيϭ ϕاϭتبني اإبدالتفاعل مع اأسϭ ،Δاع كسستراتيجي Εاϭغيرها من المحاϭ

التي كانΕ تدϭر حϭل العϭامل المساعدة على تحقيϕ مفϡϭϬ المنظمΔ المبدعϭ ،Δلكن لϡ يتطرϕ أحدهϡ إلى 

  Nonakaالعملياϭ ΕالنشاطاΕ التي تحتاجϬا العمليΔ، بينما هناϙ دراساΕ حديثΔ تطرقΕ إلى هذا، أمثال 

ϭTakichi  ϭTrottرϭعلى ، مركزين على ضر Δقدرة المنظمϭ ،ا الفعالϬاستخدامϭ Δالمعرف ϡتراكϭ ة حيازة

 .يΔالتعلϡ التنظيمي من خال عملياتϬا الداخل

         Δإن إدارة المعرف ،Δاعد معرفϭمن معارف في شكل ق Δمن مجرد إدارة ما لدى المنظم Εرها انتقلϭبد

ϭاكتشاف مجااϭ Εهϭ تϭليد المعرفΔ الجديدة ϭذاكرة تنظيميΔ، إلى نشاط أكثر ارتباطا باإبداع ϭالتغيير 

في إطار اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ، كما أن هذه منتجاϭ Εخدماϭ Εطرϕ عمل جديدة،  إبداعغرض لتطبيقϬا 

. اأخيرة مرتبطΔ بشكل مباشر برأس المال الفكرϱ البشرϱ، كϭنه الϭحيد القادر على تϭليد المعرفΔ الجديدة

ثاث مباحث لتϭضيح دϭر اإدارة اإبداعيΔ للمعرفϭ Δرأس المال ذا الفصل إلى ϭلϬذا الغرض تϡ تقسيϡ ه

 الفكرϱ البشرϱ، في إدارة التغيير ϭهي:

 ماهيΔ المعرفϭ Δمظاهر التحϭل إلى ااقتصاد المبني على المعرفΔ.المبحث اأϭل: 

 يΔ للمعرفϭ Δدϭرها في إدارة التغيير.بداعاإدارة اإالمبحث الثΎني: 

 .في إدارة التغييرϭدϭره رأس المال الفكرϱ البشرϱ الثΎلث:  المبحث

 أما الدرϭس المستفادة من هذا الفصل هي: 

 في نتائج التحϭل إلى اقتصاد المعرفΔ؛ Δااطاع على أهϡ مامح التغيير في هذا القرن ϭالمتمثل -

 معرفΔ ماهيΔ المعرفϭ Δأهϡ الفرϭقاΕ بينϬا ϭبين البيانلϭ ΕالمعلϭماΕ؛ -

 اختافϬا عن اإدارة التقليديΔ لϬا؛لتعرف على مراحل اإدارة اإبداعيΔ للمعرفϭ ،Δا -

 التعرف على أهϡ المفاهيϡ المرتبطΔ برأس المال الفكرϱ عمϭما ϭالبشرϱ بصفΔ خاصΔ؛ -

 معرفΔ أهϡ العϭامل المؤديΔ إلى حيازة رأس مال فكرϱ بشرϭ ،ϱكيفيΔ دعمه إدارة التغيير. -
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 مΎهيΔ المعرفϭ ΔمظΎهر التحϭل إلϰ ااقتصΎد المبني عϰϠ المعرفΔ. :المبحث اأϭل

مدلϭاتϬا،         ϕم جΔ لع ماΕ  نتي ϭالمعلϭ Εنا خرى كالبيا عن مصطلحاΕ أ Ϭا  في مفϭϬم  Δف لف المعر تخت

سي  كϭن أسا له كم ϭدخϭ ردϭم Ϭذا ال ϭالدϭر الذϱ تلعبه في خلϕ معارف جديدة، ϭلقد أدى ااهتماϡ المتزايد ب

فϭ ،Δفي مخت لى المعر قائϡ ع يد  صاد جد لى ظϭϬر اقت مل، إ ساليΏ الع جاϭ Εأ لذϱ لف المنت يا ا ϭعا ق عد داف ي

ϭ        .مدخا فعاا للتغيير اإبداعي 
 ϰل إلϭل: التحϭاأ ΏϠالمطΔد المعرفΎالعشريناقتصϭ احدϭرن الϘمامح التغيير في ال ϡأه :. 

قائϡ على اآلϭ Δاليد العاملϭ ΔالطاقΔ، ك΄هϡ مصادر القϭة ϱ لقد انتقل مفϡϭϬ ااقتصاد من اقتصاد ماد       

 للنشاط ااقتصادϱ في جميع المجااΕ.  ىاأϭل هذه اأخيرة الركيزةϭالثرϭة، إلى اقتصاد المعرفΔ الذϱ يعتبر 

 .مϡϭϬϔ ااقتصΎد المعرفي: تعريϔه، مظΎهره، خصΎئصه ϭأهميته .أϭا
      ϭمن صع ϡببالرغΔ  التي ترمياقتصاد تعريف Εتعدد المصطلحا Δنتيج ،Δالمعرف  ،ϡϭϬلنفس المف

مكϭناته، يΔ ما يتميز به من تعقيد نتيجΔ املمϭسل، ϭϭالشبكي ϭالاملمϭس ϭاافتراضي كااقتصاد الرقمي

في القطاعاΕ  خال عملياϭ ΕخدماΕ المعرفΔ يمكن تعريفه على أنه "ذلϙ ااقتصاد الذϱ ينشئ الثرϭة من

أϭ أنه "ااقتصاد  (1)عتماد على اأصϭل البشريϭ Δالاملمϭسϭ Δفϕ قϭاعد ϭخصائص جديدة".المختلفΔ، باا

الذϱ يدϭر حϭل الحصϭل على المعرفϭ ΔتϭظيفϬا ϭابتكارها، بϬدف تحسين نϭعيΔ الحياة، بكافΔ مجااتϬا من 

عقل البشرϱ كرأس خال ااستفادة من خدمΔ معلϭماتيΔ ثريϭ ،ΔتطبيقاΕ تكنϭلϭجيΔ متطϭرة، ϭاستخداϡ ال

في طبيعΔ المحيط ااقتصادϱ،  راΕ اإستراتيجيΔللمال، ϭتϭظيف البحث العلمي إحداث مجمϭعΔ من التغي

 ،Δلمϭالع Εانسجاما مع تحدياϭ Δتنظيمه ليصبح أكثر استجابϭΕااتصااϭ Εماϭجيا المعلϭلϭتكنϭ  Δعالميϭ

Δإلى  (2)."المعرف Δإضاف ،Δر اقتصاد المعرفϭالبعد اإنسانإذن من محاϭ Δالمعرف Εماϭجيا المعلϭلϭي، تكن

ϭ ،اإبداعϭالتي تعمل على اΔلمϭتميزها ع Δلتكيف مع بيئ Δالمعرف Δعالميϭ Εأد Δلمϭإذا كان السائد أن العϭ ،

Δاقتصاد المعرف ϡϭϬز مفϭإلى بر، Δلمϭرا هاما في تكريس العϭد Ώرها تلعϭبد Δ(3).فسن المعرف 

6 /:Δد المعرفΎهر اقتصΎر ااقتصاد الجديد ما يلي: مظϭϬإلى ظ Εالمظاهر التي أد ϡ(4)من أه 

: إذا كان التطϭر التقني في القرن الماضي، يعنى بتنميΔ رأس تزايد حصΔ رأس المΎل غير المنظϭر 6/6

المال المادϱ، فسنه حاليا ϭمنذ السبعيناΕ، ساهϡ في زيادة رأس المال غير المنظϭر أكثر، حيث مثل معدل 

، بينما أصبح ا يمثل 12ي رأس مال المنظϭر ثلثي إنتاجيΔ العمل، خال الجزء الثاني من القرن النمϭ ف

 ؛سϭى ربع أϭ خمس إنتاجيΔ العمل في القرن العشرين

6/9  :ΕΎمϭϠالمعϭ Δالمعرف Δϔكثي ΔعΎرع المستمر في الصنΎالتس Δفي سن Ε1225فقد ساهم  Ώ54%  من

Δعϭالدخل المحلي اإجمالي لمجمOCDE  ، Δقياس جديدة للقيم Δسيلϭ ذه اأخيرة إلى إدراجϬمما أدى ب

                                           
 .ι ،15.)1442ئΓΰ محمΪ الغΰاϱϭ، المϬϨج ϭااقتμاΩ المعرفي، )عماΩ :ϥار الميسرΓ، عΪΒ الرحماϥ الϬاشمي، فا - )1)  
 .ι ،(16،1442سعΪ غالب يس، ·ΩارΓ المعرفΔ، )اأرΩ ،ϥΩار المϨاهج للϨشر ϭالتίϮيع،  - )2)  

economica, 2000), P.23. Michel de la pierre, Philippe Moati, E. Mouhoud, Connaissance et mondialisation, (Paris:- )3( 
.23.: Ed la découverte, 2000), P , (ParisconnaissanceForay Dominique, l’économie de la  - )4(  
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 Δفي سن Εحيث شكل Εللمؤسسا Δالمضاف Δالقطاع المعرفي في القيم Δعلى مساهم Δقائم Δ1222المضاف ،

35%  Εلمؤسسا Δالمضاف Δمن إجمالي القيم(OCDE) ، قدϭΕاأخيرة. ارتفع Εاϭبشكل معتبر خال السن 
تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ محل الفرد في العديد من المϬاϡ، بالمقابل تحل : ΎلΔ الم΅هΔϠارتΎϔع نسبΔ العم 6/3

تطرح طلبا على اليد العاملΔ المؤهلΔ استخدامϬا، إضافΔ إلى تزايد نشاطاΕ اإبداع ϭتسارع تغيراΕ المحيط 

ϭالمست Δعالي ΕاراϬمϭ Εبالتالي إلى كفاءاϭ Δالمعرف Δكثيف Εإلى نشاطا Εالمؤسسا Δحاجϭ.ى 

، النشاطاΕ كثيفΔ المعرفΔتكنϭلϭجيا المعلϭماΕ في تطϭير ساهمΕ  تكنϭلϭجيΎ المعϭϠمΕΎ:في تطϭر ال 6/4

راΕ إنتاجيΔ اسيما في مجال معالجΔ المعلϭماϭ Εترميز المعارف، ϭظϭϬر صناعاϭ Εحيث أسϬمΕ في ϭف

Εالبرمجيا Δجديدة كصناع() من اإبد Δهائل Δجϭر مϭϬإلى ظ Δالرقمن Εفقد أد.Δاليϭالمت Δجيϭلϭالتكن Ε(1)اعا  

6/5 ΔعديΎϘال ΕΎجΎع لاحتيΎمن اإشب ΔϠمرح ύϭϠالناتج عن  كان: بϭ ،Δالصناعي Δارتفاع المداخيل في الحقب

السلع ااستϬاكيΔ الماديΔ، اأصل في التغيير البنيϱϭ الϬاϡ الحاصل في بنيΔ الطلΏ، مترجما باانتقال إلى 

ϭاكي الاملمϬرة تحالنمط ااستϭإلى ضر Εدفع المؤسسا ϱالذϭ ،اسϬع أكثر في منتجاتϭتنϭ تميز ϕ(2).قي 

: حيث ارتفعΕ نفقاΕ البحث ϭالتطϭير ϭالتسϭيϕ أكثر من ذϱ اانتΎϘل المكثف إلϰ إستراتيجيΕΎ اإبداع 6/1

 لسϭقيΔ،تاج مرتبطΔ أكثر باليقظΔ اقبل للحصϭل على نشاطاϭ ΕمنتجاΕ كثيفΔ المعرفϭ ،Δتبني إستراتيجيΔ إن

 ϭ(3)التي أدΕ إلى تنϭع ϭتميز تشكيلΔ منتجاΕ تستجيΏ لطلΏ أكثر تجزئΔ من ذϱ قبل.

6/7 ΕΎمتعددة الجنسي ΕΎهرة الم΅سسΎظ Εبتمازج الثقافا Εحدة سمحϭم Δليϭمعايير د ΕرϬأين ظ :

مع  ϭالمعارف المحليΔ، حيث تراجع دϭر المقاϭلين من الباطن، ϭتحϭل إلى عاقاΕ تعاϭن طϭيلΔ المدى

 (4)مϭردين مختارين بعنايΔ لتϭفير التكنϭلϭجيا المكملΔ بالجϭدة ϭالتميز الفائقين.

إذ أن اقتصاد المعرفΔ نفسϬا تلϙ التي تدعϭا إلى التغيير في المؤسساΕ ااقتصاديΔ، هي هذه المظاهر    

 جاح إدارة التغييرعبارة عن دافع للتغيير حتى تتماشى هذه المؤسساΕ مع تداعياΕ هذا ااقتصاد، ϭعامل ن

Εقϭالتغيير. في نفس ال Δطا في عمليϭش Εن قد قطعϭلمفاهيمه تك Εإذ أنه بتبني المؤسسا ، 

 (5)لقد انبثقΕ عن هذا ااقتصاد حقائϕ مغايرة عما كانΕ عليه ϭأهمϬا:خصΎئص ااقتصΎد المعرفي:  /2

 ن من رأس المالϭل هيكل ااقتصاد المكϭتح ϱالماد ϭاأرض ϭالعمل، إل Εماϭجديدة من المعل Δليفϭى ت

ϭΔالمعرف،  Εماϭللمعل Δمضاف Δقيم Δإلى سلسل ،Δالخدمϭ لمزيج المنتج Δللعناصر المادي Δهجرة القيمϭ

 ϭ(6)المعرفΔ، حيث انتقلΕ الثرϭة من المؤسساΕ الصناعيΔ إلى مؤسساΕ قائمΔ على المعرفΔ؛

                                           
  (( -  من حيث ΕسساΆالم ϯϮمست ϰعل Γعي تغييرا في كل مرΪيست ϱάال ΕماϮجيا المعلϮلϮϨϜعن التغير في ت ΔاتجϨال Δاإنتاجي Εارقاϔم ΕرϬυ أين

Ϭاقض التجϨجيا، مما يتϮلϮϨϜالت ϩάه ΪائϮأحيانا ع ϕϮϔت Ϊاليف قϜت ϰل· ϱΩΆيم، مما يψϨل التϜشϭ Εاΰأحيانا يϜمع فΔا تساهم في رفع اإنتاجيϬأن Γر ϥا أ· ،
 عمليΔ جماعيΔ. عمليΔ خلق المعرفΔ هϩά المϔارقΔ تقلμت نتيجΔ تϜثيف عملياΕ التعليم ϭالتϮϜين في هάا المجاϮϬυϭ ،ϝر التψϨيم الشϜΒي الϱά جعل

..456, P: Toulouse1, 2000) Olivier Bomsel .Gilles LE BLANC, (Paris - )1(  
l’économie fondée sur la connaissance et l’impératif d’un nouveau régime de croissance pour les Boujmil Ahmed,  - )2( 

économies maghrébines, (Biskra colloque international sur l’économie de la connaissance,2005), PP.187-188. 
..189 , pIbid - )3( 

Ibid, p.190.  - )4( 
 .312ـι ι ،310، مرجع سابق يس، سعΪ غالب - )5) 
(6( -   ،ΕساϮالاملم ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒمرجع سابق، نجم ع.ι11. 
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 الت΄كد، ف ϡعدϭ Εعالما لاحتماا Δنايمثل اقتصاد المعرفϬالتغير Δدائم Εأنماط من الممارسا ϙ  ا يمكننا

 (1)لما يكتنفϬا من تعقيد، إذ علينا البحث عن مناهج جديدة مساعدة على الكشف عنϬا؛ بعϭاقبϬاالتنبؤ 

  محلϭ ،Δرقيϭ ϕثائϭ في Ώا التنقيϭمن العاملين اعتاد Δكامل Εعاϭمحل مجم Εماϭجيا المعلϭلϭتكن Εحل

، ي شيء من الماضي، ϭأصبحΕ المعرفΔبالمقابل، أصبح اأمان الϭظيف (2)ا،خط إنتاج كان العمل فيه يدϭي

  (3).رتفاع معدل عمال المعرفΔ مقابل عمال التصنيعالحائل الϭحيد دϭن فقدان الϭظيفΔ، مما أدى إلى ا

  رϭϬا في اظϬائد مقابل تناقصϭن تزايد العϭهذا راجع لقانϭ ،ϱالثابتاقتصاد التقليد Δلتكاليف اأمامي Δ

ϭ بينما تتراجع التكاليف المتغيرة ،Δجيا العاليϭلϭالتكنϭ Δالمعرف Εذا Εلى من المنتجاϭحدة اأϭإنتاج ال Δالعالي

 بخط منحدر عند إنتاج ϭحداϭ Εنسخ إضافيΔ؛

 ،حϭتتص ااقتصاد المعرفي اقتصاد مفت Εالمعارف بين مؤسساϭ ضع تنتقل فيه اأفكارϭارع فيه على م

قدرة  ، حيث يتطلΔΏ، مما يجعله اقتصاد سريع التحϭللسريΔ التي تميز الصناعΔ التقليدينسبيا من ا قدϡ، خال

  (4)المؤسساϭ Εإعادة تقسيϡ العمل بينϬا.، مما أدى إلى إعادة تنسيϕ العاقاΕ بين بسرعΔ على التعلϭ ϡالتكيف

 ن الϭسعرا من المكϭ Δن المعرفي أكبر تكلفϭكمأصبح المك ،Δخدم ϭمنتج أ ϱأ ϱالمصدر  ا أصبحماد

 الدائϡ لتحقيϕ الميزة التنافسيΔ؛

 فاارتب ،Δة بالمعرفϭا يط القϭ ،Δن معرفϭة دϭالق Δمستحيل مكن ممارسΕة، فقد أحدثϭق Δلد المعرفϭأن ا ت 

 Δ؛المعرفϡϬمع ϡϬمن أخذ معرفت ϡϬة التي تمكنϭبالتالي القϭ ،للفرد Δسائل اإنتاج من المؤسسϭ Δا لملكيϭتح 

  ϡϭϬر مفϭϬظ ،Εأينإدارة المتناقضا  ϡلتعظي Δا المؤسسϬالتي تحتاج إلي Δالمسير بين العقاني ϕفϭي

 (5)اأساليΏ المتبعΔ لتحقيϕ كليϬما.عϭائدها، ϭاإبداع الذϱ تحتاجه لتطϭير أعمالϬا، بالرغϡ من تناقض 

 Δالممارس Εالجماعي، من خال مجتمعا ϡϭϬإلى المف ϡللتعل ϱالفرد ϡϭϬاانتقال من المف  Δالمعرف Εشبكاϭ

  ϭ(6)الخبرة ϭالمشاركΔ فيϬا بخلϕ ما يسمى بالمعرفΔ التعاϭنيΔ؛

 ردا متجددايستϭم Δمن طرف  عمل اقتصاد المعرف Δذج الندرة، إذ أن استعمال المعرفϭمما يستبعد نم

  (7)شخص ا يمنع استخدامϬا من طرف آخر مما أدى إلى اانتقال من النمϭ الخطي إلى النمϭ اأسي؛

 التي ي Εاإنترنيϭ Δكاأقمار الصناعي ،Δسائل حديثϭاستخدامه ل Δنتيج Δالفائق Δبالسرع Δتميز اقتصاد المعرف

ϭ Εماϭاسع للمعلϭ ؛المعارف تسمح بتبادلϡعبر أقطار العال Δللمعرف ϕ(8)مما أدى إلى اانتشار الفائ 

 ϕالجديدة من إطاره الضي Δإنتاج المعرفϭ يرϭالتطϭ البحث ϡϭϬانتقل مف  ،ϙسع من ذلϭالمتخصص إلى أϭ

 Δالتي ا يعد إنتاج المعرف Εفالعديد من المجاا ،Δللقيم Δالمستخدم ϭأ Δاء المنتجϭس Εحيث شمل كل النشاطا

                                           
 .ι61. )،1442، "بميك")القاهرΓ: مركΰ الخΒراΕ المϬϨجيΔ لإΩارρ ،п Γ يϜϤن تغييرϩتغيير مΎ ا ، اإدارΓ بΎلϤعرفΔعΪΒ الرحماϥ تϮفيق،   - )1)
 .ι15، ،المرجع نϔسه  - )2)

Bill Walf.edu www. : source electronique 02.p. , ( 2001),Introduction to knowledge managementWalf. Bill   - )3( 
9.0, p.cit-op , Elmouhoub Mouhoud,Michel de la pierre, Philippe Moati -) 4( 

 (5) - Marie-Astrid Le Theule, Yannick Froda, La creativité dans l’entreprise,  L’innovation et l’économie 
contemporaine, « collection du service des études,  Region walonne s» (Bruxelle : de boeck, 2004), P. 187. 

 .12ـΪΒ12 الرحماϥ تϮفيق، اإΩارΓ بالمعرفΔ، مرجع سابق، ι ι،ع - )6)
(7( - ،ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ113نجم ع. 
(8( -  ،ι ι ،سهϔ111-114المرجع ن. 
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ن ااستعمال، مما زاد من صعϭبϙ Δ من خال عمليΔ التعلϡ الناشئΔ عفيϬا نشاطا أساسيا، إا أنه يمكنϬا ذل

  (1)ن غير المباشرين لϬا؛قياسϬا حيث من الصعΏ حصر المنتجي

 ينتج عن اΕخارجيا Δقتصاد المعرف؛Δالحدي Δتناقص التكلف Δنتيج ،Δمرتفع Εإيرادا Εذا Εمنتجاϭ ،(2) 

إضافΔ إلى الدϭر الذϱ يلعبه ااقتصاد المادϱ في  :اإبداعي إدارة التغييرفي  أهميΔ ااقتصΎد المعرفي /9

كما  ،تصاد المعرفΔ يستمد خصϭصيته من دϭره في المستقبلالحاضر، ϭجذϭره الضاربΔ في الماضي، فسن اق

 (3) تكمن أهميΔ ااقتصاد المعرفي  فيما يلي:

 ا قدرة Εبلمؤسساϭالنم ϕل السائرة في طريϭا على أرجاء ا على الدϬاهبϭز عالميا، من خال نشر مϭلبر

 (4)اقتصادياΕ الحجϭ ϡالنطاϕ؛مفϡϭϬ المعرفΔ متعددة الثقافاΕ بفعل عϭلمϭ Δالظاهرة العالϡ، مستفيدة من 

 ظيف أثر على تحديد لهϭالت Εاتجاهاϭ اإنتاج Δإذ (5)،طبيع  Δإعادة هيكل Ώلتعزيز يتطل ϡالعا ϕلإنفا

 ϭمنظϭمΔ فاعلΔ للبحث ϭالتطϭير؛ ل البشرϭ ϱتبني ثقافΔ معلϭماتيϭΔتطϭير رأس الما المعرفΔ بكل مستϭياتϬا

  Εأصبح ΕالمؤسساΔأكثر إيمانا  تبحث على فرد على درجϭ ،Δجيϭلϭارة التكنϬالمϭ Δمن المعرف Δعالي

مما أدى إلى ظϭϬر مفϡϭϬ الرأسماليϭن الجدد، حيث يصبح المالϙ للمعرفΔ هϭ اأكثر بثقافΔ التغيير ϭاإبداع، 

 ، حيث تقسϡ المعرفΔ التنظيميΔ إلى مجمϭعاΕ متجانسΔ تعيد المؤسسΔآخرتقسيϡ العمل منحى  خذثراء، كما أ

 ؛ل معرفيمجاكل تحديد محتϭى نشاطاتϬا ϭفقا للقدراΕ التي تمتلكϬا في  لϬامن خا

 المسيركالت Δز على خدمϭ ،القرار Ώأصبح صاح ϱالذ ϙلϬنالتفكير تϭبكل زب Δخاص Εفير خدماϭ؛في ت 

  ل من العمل الحقيقيϭالبيني إلى العمل اافتراضي، التح ϙسعبفعل التشبيϭ ϱالداخ الذ ϙلي من التشار

 التجارة اإلكترϭنيΔ؛جديدة بفعل اانترنيΕ، ككما ظϬرΕ نشاطاΕ ( 6)،جي للمعلϭماϭ Εالمعارفϭالخار

 ،Δالمعرف Δكثيف Εالمجاا ϭاأكبر من ااستثمار نح Δ(7)انتقال النسب Δزة الدقيقϬاأجϭ Εنياϭكاإلكتر 

 .لنظريΔ ااقتصاديΔمبادئ امما أدى إلى تحدϱ تتسϡ بالعائد الحدϱ اأعلى ϭالتي ، Ε عن بعدااتصاا

إن التطϭر المتسارع في طرϕ إنتاج ϭنشر المعرفΔ أدى إلى تغيير كمي ϭنϭعي في طبيعΔ العاقΔ بين       

ث انتقل بداع، حياإتطϭير ϭالبحث ϭالϭ التعليϡفي  رالمعرفϭ ΔالتنميΔ ااقتصاديΔ، مما يؤكد أهميΔ ااستثما

ϱرϭالتايل ϡالتنظي ϡϭϬجديدة مف Εالذكاء ااصطناعي، أين إلى رافعا ،Εماϭالمعل ϡن، نظاϭمع الزب Δكالعاق ،

 Δالجادة للربط بين الرؤي Δلϭالمحا Δإدارة المعرف Εا، حيث أصبحϬأعمال ϡتعيد تنظي Εالمؤسسا Εأصبح

ϡاϬللم Δعلى ، مع التحالكاسيكي Δالجديدة القائم Εلمعرفاديا،Εالعملياϭ Εالمنتجا Ώفي تركي Δالداخل Δ(8)  

                                           
13.-PP,11cit,-opDominique foray,  -) 1( 

  (( -  Εالخارجيا(Externalité)ثر بالسΆا ت ،Δمجاني Δعام ΕتجاϨعن م ΓارΒع·ϭ ،Ϊعائϭ ΔϔلϜت Εكعمليا ϕϮ،ϕϮالس Εلعمليا Δمشجع Εلياعن  نما ك ϝمثا
 قيق اأرباΫ.Ρلك، برϭتϮكϮاΕ اإنترنت التي تستخϡΪ بشϜل مجاني، من أجل تعΰيΰها كقاعΓΪ لاقتμاΩ الرقمي بالرغم من ·مϜانيΔ استخΪامϬا كمμاΩر لتح

p,185.cit, -Boujmil Ahmed, op  - )2(  
 .12ماϥ الϬاشمي، مرجع سابق، ι،عΪΒ الرح - )3)

cit, P,125. -Debra M, Amidon, op - )4( 
(5( -  ،Εعليا ϰϔطμربحي مΔعرفϤال Γيع، ،·دارίϮالتϭ شرϨاء للϔار صΩ :ϥΩ1442)اأر،ι ι ،(320325ـ. 
 .ι ،(126،1445لتίϮيع،، )اأرϥΩ: الϮراϕ للϨشر ϭا، ·دارΓ الϤعرفΔ، الϤفΎهيم ϭاإستراتيΠيϭ ΕΎالعϤليΕΎنجم عΩϮΒ نجم - )6) 
 (7( - ،ι ι ،سهϔ122ـ122المرجع ن. 

séminaire international sur «la connaissance un , l’économie et la gestion de la connaissance, A bdelkder Djeflat - )8(

nouveau levier et défi de la compétitivité pour les entreprises et les économies (Biskra : U. M.Khider,2005), P,13. 
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ى تغيير ااقتصاد يقدϡ اقتصاد المعرفΔ العديد من المزايا ϭعناصر قϭة تعمل علاقتصΎد المعرفΔ:  ذخم /3

 (1) فسن هناϙ ما يؤخذ عليه:بالرغϡ من ذلϙ  ،التقليدϭ ϱأسسه

  ،Δالقائم Δا تلغي العديد من اأعمال التقليديϬالجديدة المجال لفرص اأعمال بشكل كبير، لكن Δتفسح المعرف

 تلϙ التي تحل التكنϭلϭجيا الرقميΔ محلϬا، بالرغϡ من قدرتϬا على تقديϡ قيϡ مضافΔ؛ اسيما

 التي ترشد الم Εالميكانيزما Ώا، كماغياϬبمالكي Δبشكل كبير في مجال  حتاجين للمعرف Δفر المعرفϭقد تت

أغراض ربحيΔ  إضافΔ إلى احتكار المعرفΔ سϭاء ندرتϬا في المجااΕ اأكثر أهميΔ،ا يϡϬ المنظمΔ بقدر 

Δتجاري ϭأ Δصناعيϭترخيصا لما تنتجه.ي مما أ ϙتمل Εإن كانϭ المقلدة تعمل ب΄قل كفاءة حتى Εجعل المؤسسا 

 Δالحدي Δانخفاض التكلف Δإلى خفض اأرباح، باس للمعرف ϱيؤدΔالمبتكرة للمعرف Εبحيث  تثناء المنظما

، فالمعرفΔ الصريحΔ قبل ظϭϬر حركΔ التابع، تمنحϬا فرصΔ التفرد المعرفي ϭبالتالي ربح المتحرϙ اأϭل

 (2)؛المعرفي في المجال مما يشكل عقباΕ أماϡ ااستثمار مما يجعلϬا من الخارجياΕ، ()قابلΔ لاستنساخ

  قع أن يضل هذا اأخيرϭالتي من المت Δالغنيϭ ل الفقيرةϭبين الد Δاسعϭ ةϭيحدث ااقتصاد المعرفي فج

 Ε(3) أخرى كالقرصنΔ المعلϭماتيϭ ،ΔصعϭبΔ حمايΔ الملكيΔ الفكريΔ؛حكرا عليϬا، إضافΔ إلى عقبا

  ا ك΄داة استغالϬن استخدامϭد Δفي أعمال إداري Εماϭجيا المعلϭلϭقد تستغل تكن Εبعض المؤسسا

Δالمعرف Δليد القيمϭتϭ اϬا إلى خزنϬيدفع منتجي ،Δليدها للقيمϭتϭ Δالمعرف ϡد معايير استخداϭجϭ ϡكما أن عد ،

 القائϡ أساسا على إنتاج القيمΔ من المعرفΔ المشتركΔ؛ϭ في اأقتصاد مما يحد من النمϭ اأسي ،نشرهابدل 

ϭااندماج في ااقتصاد المعرفي، ا بد من تكثيف عملياΕ التدريΏ  لمن أجل تخطي هذه العراقي      

يزانياΕ جيدة للبحث ϭالتطϭير ϭتعزيز قدراΕ اأفراد في البحث ϭااكتشاف ϭحل المشكاϭ Εتخصيص م

 جΏ تطابϕ مجااΕ المعرفΔ المدرسΔالعلمي ϭاابتكار ϭتϭفير المناخ المائϡ إنتاج المعرفϭ Δتعزيزها، كما ي

 مع العالϡ الحقيقي ϭاحتياجاته، ϭأن تكϭن محفزة على تعلϡ المعارف ϭالمϬاراΕ الجديدة.

محفزاΕ للمنظمΔ لتجنيد طاقاتϬا الϭاقع أنϬا في بالرغϡ من المخذ التي تبدϭا سلبيΔ في ظاهرها، إا       

ϭمϭاردها لمϭاجΔϬ تحدياΕ اقتصاد المعرفϭ Δااستفادة من ϭفϭراته في إدارة التغيير بالمنحى الذϱ يعϭد 

 منظمΔ بالمعايير الدϭليΔ للتسيير ϭالمنافسΔ.  تحقيϕبالنتائج المرجϭة ϭ يϬاعل

 : مΎهيΔ المعرفϭ ΔمΎϔرقΎتΎϬ.المطΏϠ الثΎني

        Δالتنميϭ ϭبالنم Δالمترجمϭ ،ةϭخاقا للثرϭ أصا إنتاجياϭ ردا هاماϭم Εأصبح Δاضحا أن المعرفϭ Εبا

 إذن ما هي المعرفΔ؟ ،على المستϭى الكلي ϭالربحيΔ على المستϭى الجزئي

اهيϡ التمييز بينϬا ϭبين مجمϭعΔ من المف ا بد منعطاء مفϡϭϬ دقيϕ للمعرفΔ، إ تعريف المعرفΔ: .أϭا
،Δالمضاف ϡمن القي Δا سلسلϬا، حيث تشكل في مجملϬل Δنϭالمكϭ اϬب Δفيما يلي:( 4)المرتبط Δالمتمثلϭ 

                                           
(1( - ،ι ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ112-112نجم ع. 
 )(  -  مما ،Δسخ المجانيϨي الϨΒت Ϯنح ϩااتجا ϰل· Δالرقمي Δالمعرف ϰعل Δالقائم ΕسساΆفع المΪعامما يΩ  ΔريϜϔال ΔيϜالمل ϕϮر بحقψϨال ΓΩعا· Γرϭضر ϰل·

 حيث ما يϨطΒق علϰ العμر الϨμاعي لم يعΪ مائما في عμر الرقمϭ ΔϨالشϜΒيΪ، .Δا غير مائم للجميععلϰ أساα أϥ نψاما ϭاح
 .322-326، مرجع سابق، Ε،ι ιربحي مμطϰϔ عليا -  )2)
(3( - ،ι ،سهϔ322المرجع ن. 

.cit, P,14-Abdelkader Djeflat, op - )4( 
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:ΕΎنΎمن اأحداث، حيث تصف جزءا مما حدث "هي  البي Δغير المترابط Δعيϭضϭالم ϕمن الحقائ Δعϭمجم

في شكل أرقاϡ، أϭ حرϭف، أϭ ϭا تقدϡ أحكاما أϭ تفسيراΕ أϭ قϭاعد، ϭا تعبر على ما يجΏ فعله، ϭتظϬر 

 ليسΕ ذاΕ قيمΔ بشكلϬا اأϭلي مϭاد خاϡ أϭليΔ،"هي  أϡ(1) ،ϭ"كلماΕ أϭ إشاراΕ أϭ صϭر دϭن سياϕ أϭ تنظي

ΔمϭϬمفϭ مفيدة Εماϭل إلى معلϭتتح ϡما ل، ϭ ا من طرف الفكرϬترجمت ϡعي، يتϭن ϭن في شكل كمي أϭقد تك

Εماϭمعنى في شكل معل Ε(2)."اإنساني لتصبح ذا Εماϭالمعل  ϡلنظا Εمدخا Εبالتالي تمثل البيناϭ. 

حيث يكϭن لϬا سياϭ  ϕ حاسϭبيا أϭ معا، لخلϕ قيمΔ لϬانتاج معالجΔ البياناΕ يدϭيا أ" المعϭϠمΕΎتمثل  بينما

ϡانتظاϭ محدد Δقيϭثϭى عالي من المϭمستϭ داخلي  ،Δالدقϭ،Εمجرد جمع للبيانا Εليس Εماϭأن المعل ϱأ 

حيث يقϭل درϭكر أن  (3)،"مر ربطا بين هذه البياناΕ فيما بينϬا أϭ بمعلϭماΕ سابقΔحيث يستدعي اأ

الشيء الذϱ يغير الحالΔ المعرفيΔ للشخص "هي  ϭأ (4)"المعلϭماΕ هي بياناΕ ترتبط ضمنيا بسياϕ أϭ هدف"

 ()لϭمΔ.إذ يجΏ أن تتميز بخصائص تحقϕ الجϭدة الازϡ تϭفرها في المع (5)"في مϭضϭع ما أϭ مجال ما

Δالمعرف Ύي ف أمϬ" ϡالقيϭ ا مزيج من الخبرةϬأن ϭا، أϬتساعد في إيجاد معنى ل Δابط سببيϭر Δبسضاف Εماϭمعل

  ϭ"(6)المعلϭماΕ السياقيϭ Δبصيرة الخبير التي تزϭد بسطار عاϡ لتقييϭ ϡدمج الخبراϭ ΕالمعلϭماΕ الجديدة

تستخϡΪ في ·جراء عملياΕ معيΔϨ أϭ حل  ، حيثالمعلϭماϭ ΕالبياناΕ عبارة عن مصادر للمعرفΔإذن ف   

كما أن المعلϭماΕ شيئا فشيئا تكمل معرفΔ الفرد أϭ المنظمΔ  ،قϭ ΔتحΪيΪ الخطط ϭالΒرامجمشϜاΕ عال

ϭ.أكبر Δا قيمϬإعطائ Δالمعالج ϭيل أϭالتحϭ Δالترجمϭ ا من خال ااستماعϬتثريϭ رهاϭأما  (7)تطΔالمعرف 

  (8)"ي أϭ البسيط لأمϭر، ϭهذا ما يميز العلϡ عنϬا كϭنه إدراϙ كلي ϭمركΏاإدراϙ الجزئ"هي  اصطاحا

إن النظرة التقليديΔ تعتبر المعلϭماΕ عبارة عن تدفϕ، بينما المعرفΔ عبارة عن مخزϭن، ϭهذا ما        

تاج إلى يتناقض مع النظرة الحديثΔ، فسضافΔ للمكϭن الرئيسي للمعرفΔ المتمثل في المعلϭماΕ فسنϬا أيضا تح

كما أن حل المشكاΕ يحتاج إلى دمج بين هذه المعلϭماΕ المدركΔ  (9)خيرة،قدراΕ إدراكيΔ لفϡϬ هذه اأ

  ϭالمعرفΔ المخزنΔ لدى الفرد إضافΔ إلى البعد ااجتماعي للمعرفΔ مما يجعلϬا تدفقا.

    

                                           
(1( -  ،ι ،مرجع سابق ،ϥعليا ϰϔطμ32ربحي م. 

» pour l’entreprise dans un contexte de  Knowledge management Les rôdions d’efficacité du «ualem Aliounat, Bo - )2(

croissance informationnelle  (colloque international sur : l’économie de la connaissance), (Biskra; U.M. Khider,2005),P,62. 
(3) -Filmon A. Uriarte .Jr, Introduction to the knowledge managment, (Japan : ASEAN solidarity fund, 2008), 
P,01. Source éléctronique:www.aseanfondation.org 

(4( - ι ،غالب يس، مرجع سابق Ϊ15.سع. 
(5( - ι ι ،مرجع سابق ،ϥعليا ϰϔطμ53-51.ربحي م. 
(( - πي يتϨمί Ϊبع ϰنجم ·ل ΩϮΒا نجم عϬϔϨμي Δاآنيϭ قيتϮمن التϭ ني يشملϮمπم Ϊبعϭ ،(ΔليΒمستق ،Γحاضر ،Δماضي( ΔيϨمΰال Γترϔالϭ ،رارϜالتϭ ΔاثΪالح

ϭالتقΪيم ϭالϮسائط.  الΪقΔ، الμلΔ بالحاجΔ، ااكتماϝ، الϮعي، اأΩاء ϭالϨطاϭ( ϕاسع أϭ ضيق، Ωاخلي أϭ خارجي)، ϭبعΪ شϜلي يتπمن الϮضϭ ΡϮالتμϔيل، 
 استخΪامϬا في مختلف التطΒيقاϭ ،ΕقابليΔ المراجعϭ ،Δ·مϜانيΔ الϮصϝϮ ·ليϬا ϭقابليΔ قياسϬا ϭكάا عϡΪ التحيΰ.·ضافΔ ·لϰ المرϭنΔ في 

(6( - ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊمحم.ι ،154، مرجع سابق. 
cit, P.62.-Boualem Aliouat, op -) 7( 

 .52.، مرجع سابق، Ειربحي مμطϰϔ عليا - )8)
 (9)-Marie-Astrid Le Theule, Yannick Froda, La creativité dans l’entreprise,  L’innovation et l’économie 
contemporaine, , collection du service des études, « Region walonne» (Bruxelle : de boeck, 2004),P.167. 
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إطاراΕ مرجعيΔ تسمح المعرفΔ "مجمϭعΔ منظمϭ ΔممثلΔ من المعلϭماΕ التي يتϡ إدراجϬا في كما تمثل 

 Δأحيانا متناقضϭ Δجزئيϭ Δمختلف Εخاص من خال ترجما ϕالعمل في سياϭ ،Δمعين Εبسدارة نشاطا Δللمؤسس

"Δمϭالخلط بين بالتالي (1)للمعل ϡعد Ώيج Δالمعرفϭ Δمϭا تمكن  ،المعلϬنϭك Δمϭتتميز عن المعل Δمن فالمعرف

ا يمكن ، بينما ()، قدرة على التعلϭ ϡقدرة إدراكيΔخلϕ معارف جديدة، كما أن المعرفΔ بالمقاϡ اأϭل

تحتاج ، بينما (2)تحدث بمجرد نسخϬاكما أن إعادة إنتاج المعلϭمϭ() Δحدها خلϕ معلϭماΕ جديدةمΔ لمعلϭل

Δا من فرد آخر،  المعرفϬيلϭتحϭ ارهاϬإظ ϭا أϬإخراج Ώردا إدراكيا يصعϭباعتبارها م ،ϡالتعل Δإلى عملي

، ϭيرى نϭناكا أن المعلϭماΕ عبارة عن تدفϕ من الرسائل، أما (3)ر مما نستطيع قϭله()حيث نعلϡ أكث

  (4)معرفΔ تنتج عن تنظيϡ هذا التدفϕ.ال

المعرفΔ التي تعبر عن قدرة المنظمΔ "΄نϬا بف المعرفϭ Δفقا لمعيار المعرفΔ التي ترغΏ فيϬا المنظمΔ تعر   

Δإنجاز العمل بطريق ϱالتصرف، أϭ ϡϬالمستمرين على الف ϡالتقدϭ رϭالتط ϕالعمل لتحقي Δفي بيئ Δ(5)"فاعل ،

مϭ Δتحقيϕ الميزة التنافسيΔ أϱ ترجمΔ المعرفΔ بعد فϬمϬا إلى نشاطاϭ ΕممارساΕ قادرة على خدمΔ المنظ

، ϭبالتالي المعرفΔ هي حصيلΔ المزاϭجΔ بين المعلϭماϭ ΕالمϬاراΕ لدى اأفراد، مما يؤدϱ إلى تحسين لϬا

 Εاأفضل.القدرا Δإلى الممارس Δالمؤدي Δالعملي ϭ:هيϭ يرهاϭتعمل على تط ϡبمفاهي Δ(6) ترتبط المعرف 

 ال،Δغير رسمي ϭأ Δرسمي Δعبر الزمن خبرة السابق Δالمتراكمϭ Δاراته المتخصصϬمϭ الفرد Δمعرف ϱأ 

 ؛Δمϭالعمل مع التعقيد بعكس المعل Δإمكاني ϱالتعقيد أ 

 ϡالحك ϱعلى الح، أ Δاقف الجديدة؛قدرة المعرفϭالمϭ ،Εماϭعلى المعل ϡك 

  االحدس، القدرة على إيجادϬحل ϡتشبه أخرى ت Εل لمشكاϭحل ϭليد الحل من الصفر؛ϭإلى ت Δالحاج ϡعد 
 .Δالمستخدمϭ رةϭالمط Δالمعرف Δعيϭالتي تؤثر على نϭ ،Εالمعتقداϭ ϡالقي 

  ϭ ،جياϭلϭابتكارها التكن ϡت Δمادي Ώضمن أسالي Δ؛هي تجسيد للمعرفΔتشغيلي Εل لمشكاϭحل ϡلتقدي 

 Δعالي Δني بدرجϬااحتراف الم ϱأ ،Δ؛البراع 

 ال ،الذكاء ϱأΔالعاق Εاقف ذاϭفي الم Δالمعرف ϡاستخداϭ اابتكارϭ ϡالتعلϭ ؛قدرة على التفكير المنطقي 

ϭهϭ النظر فيϭ الخبرةϭ Δالمعرف ϡمن خال تراك Ώتكتس Δاستداليϭ Δإنتاجي Δذهني Εمظاهر  عبارة عن قدرا

 ϭهϭ القدرة على ااستنباط ϭالقياس ϭتكϭين العاقاϭ Εابتكار الحلϭل. ،ϭدااΕ اأشياء ϭتغيير الظϭاهر

 

                                           
(1) - Abdelkader Djeflat, op-cit, P.15 ا عنϮقϨم  ,  
Durand T, L’Alchimie  de la compétence, Revue Française de gestion, N :127,janvier-fevrier.2000.  

(( - Βا الϬπمع بع ΕماϮاء المعلΰبين أج Εا الترابطاάكϭ ،Δϔاقف مختلϮفي م ΕماϮبين المعل Δالمقارن ϝمن خا Δمعرف ϰل· ΕماϮالمعل ϝϮعض، حيث تتح
 .قب أϭ نتائج استخΪاϡ المعلϮماϭ ،Ε(Εكάا مساهمΔ المعلϮماΕ في اتخاΫ القراراΕ )عϮاحϝϮ ما يϜϔر فيه اآخرϥϭ حϝϮ هϩά المعلϮما  ϭالحϮار

  (( - اقشϨا مϨانϜمΈب ϥϮϜيϭ شيء ϥبشأ ΕماϮا كم من المعلϨيΪل ϥϮϜما يΪϨتهفع  ϕفي السيا Δحيث تعمل المعرف ،ωϮضϮا المάϬب Δا معرفϨيΪل ϥϮϜكاء تتάب
 .نماϭ ρالقϯϮ المتμلΔ بالϨمΝΫϮ اأصلي، ϭكάا تحيΰاتϨا ϭتϔسيراتϨا ااجتماعيϭ ΔالثقافيΔااجتماعي اأكΒر للمعϰϨ الϱά يشمل اأ

(2)-  Abdelkader Djeflat, op-cit, P,15 
 (3)-  Foray Dominique, op-cit, P,10.   

 (4( -  ،ι ،مرجع سابق ،Εعليا ϰϔطμ60ربحي م. 
(5( -  ،ι ،سهϔ65المرجع ن 
. 
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  ؛Εالتقنياϭ اعتمادا على المعارف ϡاϬالقدرة على تنفيذ الم ϱارة، أϬالم 

  ϱأ ،ΔاالحكمϬفي Ώϭالجديدة المرغ ΕاϬجϭل التϭالقدرة على قبϭ ،Ώاϭالصϭ ΄بين الخط Δالتفرق. 

حكيمΔ حϭل المϭاقف  استخداϡ المعرفΔ للϭصϭل إلى قراراΕحيث يتϡ ذرϭة الϬرϡ المعرفي الحكمΔ تمثل     

  .، إذ تϭاجه أعقد العملياΕ التي يمارسϬا العقل البشرϱ لتصفيΔ المعرفϭ ،Δفتح آفاϕ معرفيΔ جديدةΔالمختلف

ΎنيΎث. :Δئص المعرفΎفي كل مك خص Δللمعرف Δد لخصائص ثابتϭجϭ ا اϬزمان، اختاف طبيعتϭ ان

السياϕ ااجتماعي ϭااقتصادϭ ϱالفكرϭ ϱالثقافي الذϱ تنتج فيه، بالرغϡ من هذا، فϬناϙ مامح ϭϭمضمϭنϬا 

 (1) مميزة ϭخصائص تكϭينيΔ مشتركΔ بينϬا، يتϡ ذكرها فيما يلي:

 ذا اأخϬإدراكا لϭ عياϭϭ ،اقعϭتفاعل النشاط الذهني للعقل مع ال Δالمعرف Ώير من حيث متغيراته تتطل

 ϭعناصر تشكيله ϭالقϭى المحفزة للتطϭر ϭالتغير؛

 Εذا Δالمعرف ،Εقϭع في نفس الϭضϭمϭ(2)  في عقل الفرد Δا مخزنϬإذ أن Εي ذاϬتخضع لمعتقداته فϭ

 ، تϭضع في ϭسائط مختلفΔيتϡ تشاركϬا ϭ ϭتصبح مϭضϭعا، عندماϭإدراكه لأمϭر، 

  رϭالتط Δدائم Δرة حيالمعرفϭا دϬلϭΔمتكاملϭ Δتخضع للتحديث بحيث تصبح أكثر انسجاما مع اة متداخل ،

ϭ ΔالحقيقΕااحتياجا Δالحل قدرة على تلبي ϡتقديϭϡدائ ϭنم Δي في حالϬف Εل للمشكاϭ بااستعمال؛ Ώا تنضϭ 

  اليقين، عكس ϙإدراϭ Δبالحقيق Δضغطترتبط المعرف Εتح Δاقعϭال Εماϭعد المعلϭ المخاطرةϡ كد.تال΄ 

 (3) تميز المعرفΔ أيضا، بكϭنϬا:ت     

  للسماح Δكافي Δبدرج Δا قياسيϬإا أن ،Δا كسلعϬتحد من المتاجرة ب Δكافي Δبدرج Δسϭغير ملم Δالمعرف

 بالتنافس بϬا، لذا يتϡ المتاجرة بϬا ك΄صل على نطاϭ ϕاسع؛

 يم Δأثيري Δالمعرفϭ ،دϭالحدϭ Εا تخطي المسافاϬكنΔإمكانيϭ Δالدقϭ Δليϭالتعليل. تتميز بالشمϭ ،التجريد 

Δإلى الخصائص التالي Δ(4) :إضاف 

  Δليدها المعرفϭت ϡحيث يت ،Εϭتمϭ لدϭااستقراء تϭ لاستنباط Δالبحث العلمي المتضمن Εمن خال عمليا

 ϙإلى تل Δالمعرف Εϭا، كما يشير مϬبسحال أخرى جديدة محل Δالمعرف Εϭكما تم ،Ώالتركيϭ التحليلϭ

 تلقينϬا للغير أϭ استخدامϬا؛دϭن  دزنΔ في مختلف الϭسائط أϭ رؤϭس اأفراالمعارف الساكنϭ Δالمخ

 ϙالتمل Δالمعا إمكاني Ώف΄غل ،ϡمن خال التعلΔالعالي Δالقيم Εأين رف ذا Εا من طرف المؤسساϬتملك ϡيت ،

 يتϡ تحϭيلϬا إلى براءاΕ اختراع أϭ أسرار تجاريΔ تتمتع بالحمايΔ القانϭنيΔ؛

 ϭ التخزين Δحيث الإمكاني ،ΔمشاركΔسائط التقليديϭيصح هذا على  تخزن في مختلف الϭ ،Δنيϭاإلكترϭ

 Δالضمني Δأن المعرف ،Δالصريح Δ؛ يمكنالمعرفϡالتعل Δا مع اأفراد من خال عمليϬتقاسم 

  Δن قابلϭالحال مع اأشياء التي تك ϭا كما هϬقياس Δبϭالتبنؤصعϭ Δالنمذجϭ اإحصاءϭ ؛للعد 

                                           
 .123مي، مرجع سابق، ι،عΪΒ الرحماϥ الϬاش - )1)

Dimension cognitive et organisation duale de l’entreprise: Le manager et , Et autresFrederic Créplet.  - )2(

l’entrepreneur, L’innovation et l’économie contemporaine,  « Region walonne» ( Bruxelle : de boeck, 2004), P.197. 
 .ι ι11-11، ،الΰياΩاΕ، مرجع سابقϮاΩ محمΪ ع - )3)
 .33-12عΩϮΒ نجم، مرجع سابق، ι ι،نجم  - )4)
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 ت ΔالمعرفϬا، جد قيمتϬا عند تبادل Δااستعمالي Δأن القيم ϱاأϬر إا عند تبادلϬا تظ Δعكس السلع  ،للمعرف

 الماديΔ التي تنفصل فيϬا القيمتين ااستعماليϭ ΔالتبادليΔ؛

    ϡيتϭ ،اكتنازهاϭ اϬتخزينϭ اϬااحتفاظ ب Ώيجϭ Δي ملكيϬبالتالي فϭ ،كشيء Δمن ينظر إلى المعرف ϙهنا

هناϙ من ينظر إليϬا على أنϬا  نظيمϬا ϭجمعϬا ϭقياسϬا، بالمقابلΔ الحصϭل عليϬا ϭتالتركيز هنا في كيفي

 ϡالتعليϭ التكييفϭ ϡااقتساϭ ϕا، كالخلϬل Δالديناميكي Ώانϭعلى الج Δالتركيز في هذه الحال ϡيتϭ ،Δعملي

حيح، فلϬا خϭاص ϭكا ϭجϬتي النظر ص ϭ(1)التطبيϭ ϕااتصال، إذ أن لϬا مكϭناΕ دائمΔ التغيير ϭالتجديد،

خϭاص العمليΔ، كما أنϬا نظاϡ معقد، إذ أنϬا ظاهرة إبداعيΔ خاقΔ تتطلϭ Ώجϭد ϭالشيء المدرϙ بالحϭاس، 

 ،Δمائم Δيبيئϭهنا في ϱكمن التحد  Εتحديد استعماا.Δا المنظمϬ(2)المعارف التي تمكل 

عمليΔ ل المذهΏ العقلي أن المعرفΔ متصان بنظريΔ المعرفΔ في الفلسفΔ الغربيΔ، إذ يقϭ مذهباناϙ هن    

 ϙإذ أن هنا ،Δمثالي Δا من معرفعقليϬاستنباط ϡيتϭ ،Δالخبرة الحسي Δاسطϭا يمكن تبريرها ب Δسابق Δ

على عكس المذهΏ التجريبي الذϱ  ،القائϡ على البديϬياΕ )الرياضياΕ نمϭذجا( ϭالتفكير المنطقيااستدال 

Δالسابق Δد للمعرفϭجϭ اس ،يقر ب΄نه اϭبالح ϙد مدرϭجϭ ϡأن العالϭ، ϭ ماϭل عمϭالنظرة ح Εف΄يا كان

Δالتنافسي Εالمصدر الجديد للميزا Εفسن هذه اأخيرة أصبح Δالمعرف  Εكر في هذا للمؤسساϭل بيتر درϭيقϭ ،

الصدد "إن إنتاج المعرفΔ  سيصبح المحدد اأساسي للتنافسيϭ ،Δالميزة الϭحيدة التي يمكن أن تحققϬا 

Δأخرى" المؤسس Δمؤسس ϱا أكثر من أϬااستفادة من معارفϭ لϭا هي القدرة على الحصϬ(3)لنفس 

ΎلثΎث. :Δط المعرفΎنمطيا أنمϭ احدا متجانساϭ عاϭالمعارف ن Εا يم إذ ،ليسϭ ا شكا محدداϬا ليس لϬصفϭ كن

زء القابل للتحديد ، فϬي ا تقدϡ إا جزءا من معرفتϬا ϭهϭ الجمنتجا المنظمΔتقدϡ عندما ف ،في إطار ϭاحد

ϭتداؤΏ فرϭ  ϕعاقاتϡϬ المتميزة رؤϭس أفرادهابϬ ϭالتظل المعرفΔ اأكثر أهميΔ داخل ،ϭالنقل ϭربما التقليد

ن طريϭ ϕطريقتϬا في فϡϬ اأشياء، ϭالمتكϭنΔ ع التي تمثل معرفتϬا الخاصΔتϬا العمل فيϬا، إضافΔ إلى ثقاف

ϭالعاملين بمؤهاتϡϬ تϬا في إنشاء الميزة التنافسيΔ يقلأعمال ϭطرالخبرة ϭالتفاعل بين رؤيتϬا 

ϡϬصياتϭخصϭϭ ، كذاϬن معϭالتي يتفاعل Δالتنافسي Δالبيئϭ ϕϭ(4)،االس Δاع المعرفϭأن ϡفيما يلي أهϭ: 

6/ :Δالضمني Δالمعرفϭ Δالصريح Δالمعرف  Δالضمني Δالمعرف Δهي المعرف Εكياϭسلϭ اجد في أذهانϭالتي تت

من  هذا ϭ (5)ريحΔ هي المعرفΔ الممكن تخزينϬا في ϭسائط تقليديΔ أϭ تكنϭلϭجيΔ،الفرد، ϭالمعرفΔ الص

، أين ابد أن تتحϭل إلى قاعدة معرفيΔ أن المعرفΔ التنظيميΔ اأϭلحϭل المعرفΔ، يرى  مدخلين المنطلϕ ظϬر

ل المعرفΔ في قائمΔ على أنظمΔ معلϭماΕ تساعد عما Δيتحϭل العمل المعرفي اإنساني إلى أنظمΔ عمل معرفي

Δتينيϭالر Δإنجاز اأعمال المعرفي، ϭ تكامل المعارف الجديدة، كذاϭ ليدϭت Δيرى الثاني أن المعرفϭ Δفي ضمني

                                           
(1( - ،ι ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ123-124ع. 

Cutting costs and making profits through knowledge Ninna Helander, Marianne Kuko,Pasi Veetanen,  – )2(

managment, .(Corotia: in-thec, 2010), P.05. 
, 2010), . Lile1: F.S.E.SParis( Management des connaissances..   , LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  – )3(

P.31. 
(4( -  ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ03.نجم ع. 

cit, P.04.-Ninna Helander, Marianne Kuko,Pasi Veetanen, op – )5( 
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ϭالرؤϭس لخبرة ϭالقيϭ ϡالمعلϭماΕ السابقΔ تمثل مزيجا من ا، ϭϭهي ما يبقى في رؤϭس اأفراداأصل 

ϭعمϭما  ϭ ،.(1)ا يمكن تحϭيلϬا إلى قاعدة معرفيΔلجديدةالخبيرة التي تقدϡ إطارا لتقييϡ الخبراϭ ΕالمعلϭماΕ ا

 ϭالمترجمΔ في أنظمتϬا ϭسلϭكياΕ اأفراد ϭالجماعاΕ بϬا. (2) خبراϭ ΕثقافΔ المنظمΔ، يϬما يعبرعنلفسن ك

 الستيناΕ، حيث يقϭل في هذا الصددإن أϭل من ميز بين هذين النϭعين من المعرفΔ هϭ ميشل بϭاني في     

أن المعرفΔ الضمنيΔ هي ذكاء ϭإدراϭ ϙقدراΕ داخليΔ على ااستدال، ف أكثر مما يمكن قϭله، ϭننا نعر"إ

إا أن هذا التحليل لϡ يحض  ϭ"،(3) ذاكرة كما في الفϡϬ العاϡ لϬاϭليس نϭعا من مستϭدعاΕ المعرفΔ أ

التمييز في كتابه )الشركاΕ  حيث أعاد اأهميΔ لϬذا، (I.Nonaka)بااهتماϡ كفايΔ، إا ب΄عمال إيكابيرϭ نϭناكا 

 )Δللمعرف ΔالخاقΔا "  (1221) سنϬعلى أن Δالصريح Δهارفارد لأعمال، حيث عرف المعرف Δفي مجل

"ϡالتعلϭ للنقل Δقابلϭ ،ا كمياϬالمعبر عن ،Δالصلب ،Δالمرمزة، النظامي ،Δالقياسي ،Δالرسمي Δ(4)المعرف ϭكما ه ،

إجراءاΕ عملϬا ϭلتجاريΔ، كما تظϬر في منتجاΕ الشركϭ ΔخدماتϬا الحال مع براءاΕ ااختراع، ϭاأسرار ا

ϭΔالضمني Δا، بينما عرف المعرفϬأعمال ϡمعايير تقييϭ اϬخطط Δغير الرسمي Δا " المعرفϬعلى أن ϭ ،Δالذاتي

ϭالمعبر عنϬا بالطرϕ النϭعيϭ ΔالحدسيΔ غير القابلΔ للنقل ϭالتعليϭ ،ϡتتϭاجد في عمل اأفراد ϭالفرϕ داخل 

Δ(5)"المؤسس، Δا على إنشاء المعرفϬتعد أساس قدرتϭ ،اϬصيتϭخص Δهي التي تعطي للمنظمϭ. 

اسيما أن هذا متϭقف على إرادة  ،تشاركϬا ϭخزنϬا Δبϭصعبعن الصريحΔ ضمنيΔ الΔ المعرفتتميز      

لتفاعل مع الغير تتراكϡ بالدراسϭ Δالخبرة ϭتتطϭر با ،مالكϬا، كما ا يمكن تصنيفϬا أϭ ترتيبϬا بشكل نظامي

نϬا اأصل في خلϕ أ ،ϭتعد اأهϡ في المنظمϭ،(6) Δتنمϭ بفعل التجربϭ Δالخط΄ ϭخبراΕ النجاح ϭالفشل

Δت الجديدة، المعرفϭمين، بعد تقني يتضمن المعارف العمليϬتضمن بعدين مΔ  يملفي شكل ،Εا الفرد كخبراϬ

دراكاΕ اإϭي متعلϕ بالنماذج الفكريϭ ΔالمعتقداΕ حتى دϭن معرفته بالنظرياΕ ذاΕ العاقΔ بϬا، ϭبعد إدراك

  ϭ(8)حسΏ نϭناكا ϭتاكيشي فسن المعرفΔ الصريحΔ أقل قدرة على اإبداع من المعارف الضمنيΔ. (7)،سلϭكيΔال

ϭمعالجته ϭهϭ مدخل سكϭني، باعتبارها المعرفΔ في سياϕ ما يمكن تخزينه ϭضع المدخل اأϭل  إذن    

مدخل حركي أϱ أنϬا ϭهϭ ،ني ϭضعϬا في سياϕ عملياتي باعتبارها ممارسΔ للخبرةذهني، أما الثانشاط 

  (9).كتساϭ Ώإدراϙ الحقائϕامستمرة  ليسΕ معطى إنما هي سيرϭرة

 9/ :ΎϬتΎاستخدام ΎϘفϭ Δتقس المعرفϡ ال إلى Δاإمعرف Δجرائي Δالعملي ϭأ ϱكيف أ Δمعرف(Know How)،  ϱأ

أϱ معرفΔ نطاϕ المϭضϭع  ،(Know What)معرفΔ ماذا  أϱ اإدراكيΔالمعرفϭ ΔكيفيΔ عمل اأشياء، 

 ،Δالمشكلϭϭالسب Δبالمعرف Δي ϱلماذا أ Δمعرف(Know Why) ،Δالمختلف Δالمعرف Εبين مجاا Εالعاقا ϡϬف ϱأ ،

                                           
(1( - ι ،مرجع سابق ،Εعليا ϰϔطμ52.ربحي م. 

.33P. ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  – )2( 
(3( - ι ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ22-22.ع. 
(4( - ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ00.نجم ع. 
 .ι ،.00المرجع نϔسه س )5)

(6) -Filmon A. Uriarte .Jr, op-cit, P.01.  
(7( - ،ι ،الستار العلي، مرجع سابق ΪΒ36ع. 

cit, P.17.-Abdelkader Djeflat, op - )8(  
(9( - ،ι ،غالب يس، مرجع سابق Ϊ12سع. 
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ϭهي المعرفΔ  (Care Why)معرفΔ لماذا أϱ معرفΔ اأغراض ϭϭتستخدϡ في السياقاΕ المعقدة ϭغير المؤكدة، 

تجتمع هذه اأنϭاع لتكϭين المعرفϭ Δ (1)ي تϭجه الخياراΕ اإستراتيجيϭ ،ΔتتطلΏ مجمϭعΔ سياقيΔ اجتماعيΔ.الت

التنظيميΔ التي ا يمكن اعتبارها مجرد مجمϭع المعارف الفرديΔ منفصلΔ، بل هي نتاج التظافر ϭالتكامل بينϬا 

الجماعيΔ المعرفϭ Δهϭ المعرفΔ الفرديϭ Δ ،أين يبرز تقسيϡ آخر للمعرفΔ (2).رالتشارϭ ϙالتحاϭخال  من

ϭ ΔالمعرفΔل المعارف ال، التنظيميϭحيث تتحΔف فردي ،Δتنظيمي ϡمن ثϭ Δإلى جماعي ϙكلما كرس العمل المشتر

  .اأكثر تعقيداϭبالتالي القدرة على أداء المϬاϡ الجماعيΔ رجمϭ Δتناقل المعارف الفرديΔ فيما بينϡϬ أكثر أمكن ت

3/ Ώحس Δالمعرف  :ΎدرهΎاأفرادتصنف المص Δكمعرف Δإلى داخلي Δمعرف  ϡϬعلى خبرات Δالمشتمل Δفي المنظم

ϡϬافتراضاتϭ ϡϬذاكرتϭ ϡϬمعتقداتϭ ϭϡϬاراتϬم، Δعن اإستراتيجي Δالناتج Δكذا المعرفϭ ϭΔالداخلي Εالمؤتمرا 

ϭ ،Δنيϭاإلكتر Εالمكتباϭ.Δااختراع الداخلي Εبراءا  ،Δالخارجي Δقففتتأما المعرفϭ  مع Δع العاقϭعلى ن

كمراكز أϭ اانتساΏ للمجتمعاΕ التي تسϬل عليϬا استنساخ المعرفΔ،  ،المنظماΕ اأخرى الرائدة في الميدان

 Εالجامعاϭ المالبحثϭ نϭالمنافسϭالزبائنϭ نϭردϭ،(3) رة لحتاحيث تϭرصد متط ϡج إلى نظ.Δلمعرف 

4/  :ΎϬتΎيϭلمست ΎϘفϭ Δالمعرف ϙميشل زا ϡكما يقد(M.H.Zack)  Δالقائم Εفي الشركا Δتصنيفا آخر للمعرف

:Εياϭهي ثاث مستϭ ،Δ(4)على المعرف 

4/6 :Δهريϭالج Δالمعرف Δاأدنى من المعرف ϕاعد  ،هي النطاϭق Ώبسب Δبا من أجل الصناعϭن مطلϭيكϭ

 اعΔ معينΔ.المعرفΔ اأساسيΔ لدخϭل صنتعد اللعبϭ ،Δا يضمن للمنظمΔ تنافسيΔ طϭيلΔ اأمد، إا أنϬا 

4/9  :ΔدمϘالمت Δالمعرف ϙمن امتا ϡفبالرغ ،Δالتنافسيϭ البقاء Δتتمتع بقابلي Δالتي تجعل المنظم Δهي المعرف

إا أنϬا تختلف عنϬا في قدرتϬا على التميز في معرفتϬا  ،منظمΔ نفس المستϭى من المعرفΔ مع المنافسين

.Δقيϭس Δشريح ϭأ ϕϭفي س Δميزة تنافسيϭ مركز Ώلكس 

هي المعرفΔ التي تمكن المنظمΔ من قيادة صناعتϬا ϭمنافسيϬا، ϭتميز نفسϬا بشكل : ΔالمعرفΔ اابتكΎري 4/3

كبير عنϭ ،ϡϬجعلϬا قادرة على تغيير قϭاعد اللعبΔ نفسϬا في مجال صناعتϬا ارتباطϬا بابتكار الجديد في 

هتماϡ خاص بالنسبΔ اب ىض أن يعنلمعرفΔ هϭ الذϱ يفترهذا النϭع من اϭلعل  ،المعرفϭ Δمصادر قدراتϬا

 دارة التغيير فيϬا.إللمؤسساΕ التي تتبنى اإبداع كمدخل 

من جϭ ،ΔϬمعرفΔ  المعارف التمييز بين هذه اأنϭاع منيكمن التحدϱ بالنسبΔ للمنظماΕ في القدرة على       

 (5)رى.من جΔϬ أخلϬا ااستعمااΕ اابتكاريΔ  دϭإيجاϭكيفيΔ إنشائϬا أماكن تϭاجدها 

Ύرابع.  :ΔديΎااقتص ΕΎفي الم΅سس Δالمعرف Δبالمأهمي Δالمعرف Δتكمن أهميΔااقتصادي Εفيما تضيفه  ؤسسا
ϭاندماجϬا فيه، ϭتبرز هذه اأهميΔ في  هذه اأخيرة إلى ااقتصاد الجديدلϬا من قيمϭ ،Δدϭرها في تحϭيل 
.Δللمنظم Δالثاث Δاإداري Εياϭ(6)المست 

                                           
(1( -  ،ι ι ،مرجع سابق ،ϰϔطμم Ε25-20ربحي عليا. 

.33P. ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  – )2( 
 .06الΰياΩاΕ، مرجع سابق، ι،عϮاΩ  أحمΪ  محمΪ س )3)
(4( - ،ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ05نجم ع. 

05.P.cit, -opNinna Helander, Marianne Kuko,Pasi Veetanen,  – )5( 
(6( - ،ι ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ62-65ع. 
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، ϭتدعϡ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ ارساΕ اليϭميΔأين يتϡ ااشتراϙ في المعرفΔ لدعϡ المم Ϡي:المستϭى التشغي /6

نشطΔ اأمعاماϭ Εالاابداع بشكل أسرع، ϭتمكن من ممارسϭ Δكذا  تكيف مع التغييرهذا المستϭى على ال

 .ي الϭقΕ الحقيقيلمعرفΔ لأفراد فتϭصيل ا يفϬا، كما تساهϡ فيϬامΔ في بيئΔ إلكترϭنيϭ ،Δكذا خفض تكالال

خلϕ سياϕ للعمل ϭيدϭر التفكير حϭل شبكاΕ المعرفϭ ΔمجتمعاΕ الممارسΔ، المستϭى التكتيكي:  /2 

ϭ ،اأفضل Εنقل الممارساϭ ϡعلى التعل ϡأداؤه، قائ ϱإنشاءالجار  Δمن خال أنشط Εالقدرا Δتنميϭ Δالمعرف

في قدرة كل فرد على ااطاع  هنان التحدϭ ، ϱيكمكالتدريϭ Ώالتعلϡ الجماعي ،جماعيΔ تدعϡ فϡϬ المعنى

 .ليقϡϭ بالتكاماΕ الممكنΔ مع معارفه ϭتكϭين أخرى جديدة (1)على معارف باقي اأفراد،

يتϡ التفكير في القيمϭ ΔمكϭناتϬا، لتشمل كا من البعد النقدϭ ϱالمعنϱϭ غير المستϭى اإستراتيجي:  /3

برز مفϡϭϬ رأس المال الفكرϱ بجانΏ المادϭ ،ϱاأصϭل غير يين الملمϭس، بدا من القيمΔ الماديΔ فحسΏ، أ

الملمϭسΔ بجانΏ الملمϭسΔ كما ظϬر مفϡϭϬ شبكاΕ القيمΔ، أين تمثل كل منظمΔ عقدة في شبكاΕ قيϡ معقدة 

 معتمدة على بعضϬا، ϭتقϡϭ على التعاϭن ϭخلϕ بيئΔ أعمال يمكن أن ينجح فيϬا الجميع.

 ي عمليΔ اتخاذ القراراϭ Εحل المشكاϭ ،Εإثراء البحث العلمي ϭالتكنϭلϭجيبشكل عاϡ تفيد المعرفΔ ف    

 (2)بااستجابΔ لتغيراΕ المحيط المتسارعϭ ،Δبالتالي تحقيϕ التنميΔ ااقتصاديϭ ΔااجتماعيΔ، كما تساهϡ في:

 الجماعي؛ϭ ϱتحفيز اإبداع الفردϭ اأكثر إبداعا ϡللتركيز على اأقسا Δالمجال للمنظم Δإتاح 

  ا ااستفادة يمكنϬاستخدام ϭا، أϬعبر المتاجرة ب ΔائيϬن Δكسلع Δجديدة؛إمن المعرف Εبداع منتجا 

 تشكϭ ،ϡϬتإدارة منش Δجيه المديرين إلى كيفيϭيريتϭتط Δهال اأساس الحقيقي لكيفي ϭاإعادة تشكيلϬ. 

      Δإلى إدارة المعرف Δإلى الحاج Εإدارة اأعمال التي أد Ε(3) :يليما  من تحديا 

 Δأفكار  تمكن إيجاد آلي Ώمن إعادة ترتي ΔاعامليالمنظمϬ المتراك ϡϬخبراتϭϡالتعل ϡϭϬمن خال مف Δ؛م 

 .ن عبرهاϭالزب Εحاجا Δخدمϭ ،ϕϭفي الس Δل على مكانϭفي الحص Εماϭجيا المعلϭلϭتكن ϡاستخدا Δكيفي 

معارفϬا قائϡ على اإبداع ϭاابتكار، تحتاج المنظماΕ لمϭاجΔϬ هذه التحدياΕ إلى أسلΏϭ مختلف إدارة     

Δكيفي ϭحيث يصبح الشغل الشاغل ه ϭ ϙا.تشارϬاسترجاعϭ اϬخزن Δالمعارف أكثر من كيفي Δرسملϭ ليدϭت 

 الثΎني: اإدارة اابتكΎريΔ لϠمعرفϭ ΔدϭرهΎ في إدارة التغيير. بحثالم
رفΔ، فقد كانΕ هذه العمليΔ سائدة منذ لقد تجاϭزΕ المؤسساΕ الناجحΔ في هذا العصر مفϡϭϬ إدارة المع     

حيث تمكن من تϭليد المعرفΔ  ،بطرϕ ابتكاريΔ ة المعرفΔالثϭرة الصناعيΔ، إا أن الجديد في اأمر هϭ إدار

ϭتنفتح على مجااΕ تنفيذها، هذه اأخيرة تلعΏ دϭرا فاعا في إنجاح عمليΔ التغيير بالمؤسساΕ  الجديدة

Δالمساعدة في التإزمن ن ، حيث تمكااقتصاديϭ دϭالقي Δكيفال Δااقتصادي Δالبيئ Εبكل  مع متطلبا Δالحالي

 .ϭائϡϬكسϭ ، Ώكذا زيادة عϭائد المنظمϭ ،Δرضا العمال ϭالعماء ϭتداعياتϬا

 

                                           
05.P. cit,-op en,Ninna Helander, Marianne Kuko,Pasi Veetan – )1( 

(2( - Ϊمحم  ΩاϮع ،ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰ05ال. 
 .12العلي، مرجع سابق، ι،عΪΒ عΪΒ الستار  - )3)
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 نش΄تΎϬ، مϭϬϔمΎϬ، متطϠبΎتϭ ΎϬاستراتيجيΎتΎϬ. المعرفΔ:اابتكΎريΔ إدارة ا المطΏϠ اأϭل:
معرفΔ في عصر متميز بالتغير ϭالتطϭر المستمرين، إدامΔ عمل المنظماΕ من إن الغايΔ من إدارة ال      

يدϭر خال امتاϙ ميزة تنافسيΔ مستدامΔ تتمتع بالحمايϭ ΔصعϭبΔ المحاكاة بفضل المعرفΔ التي تحتϭيϬا، ا 

ل، ϭإنما يدϭر إذا عن إدارة المعرفΔ التقليديΔ التي تضمن للمنظمΔ مجرد البقاء السلبي في بيئΔ اأعما الحديث

الحديث اآن ϭأكثر مما مضى عن إدارة المعرفΔ بطرϕ ابتكاريΔ تضمن للمنظمΔ تكيفϬا مع التغير المستمر، 

ϭالقدرة على إبداع معارف جديدة، أϱ أننا نبحث عن إدارة المعرفΔ التي تنشئ أسϭاقا جديدة ϭتنشئ ϭتنمي 

ف ϭتحافظ على العماء الحاليين، ϭتحقϕ القيمϭ Δتخفض التكالي ئد المعرفيΔ، تجذΏ العماء الجددالعϭا

 المضافΔ العاليΔ ليس فقط من خال العملياΕ التحϭيليΔ للمϭاد، ϭإنما من عملياϭ ΕأنشطΔ المعرفΔ نفسϬا.

إن إدارة المعرفΔ ليسΕ حديثΔ الظϭϬر كما يبدϭ للكثير، فسن  الجذϭر اإداريΔ إدارة المعرفΔ اابتكΎريΔ: .أϭا

سنΔ قبل المياد، أين ظϬرΕ طرϕ إنتاج ϭتدϭين المعرفΔ في كتاباΕ  3444اريخيΔ تعϭد إلى لϬا جذϭر ت

تركϬا السϭمريϭن في جنΏϭ العراϕ على ألϭاح الطين )لقانϭن حامϭرابي(، بينما اختار المصريϭن تدϭين 

Ϭرها معارفϭجذ Εامتدϭ ،البردى ϕراϭعلى أ ϡ لϭأ Εأين بني ،Δنان القديمϭعإلى حضارة الي Δفي مكتب Δام

ثϡ أصبحΕ أكثر  ϡ.ϕ، 400، ثϡ ظϬرΕ تجارة الكتΏ الفلسفيΔ لسقراط في سنϕϡ Δ.أثينا في القرن السادس 

تنظيما مع بناء أكاديميΔ أفاطϭن ϭمدرسΔ أرسطϭ، فقد حاϭل أفاطϭن استكشاف المعرفΔ باعتبارها إدراكا 

مع هيϡϭ، بينما هيغل يرى أنϬا ذهن ϭرϭح ϭحكما، أما أرسطϭ ϭلϙϭ انطلقا من التجربΔ كما هϭ الحال 

 (1).دارة المعرفΔبلϭرة اإطار الفكرϱ إϭصϭا إلى ميشال ϭبϭاني ϭفيليرΕ الذين ساهمΕ أفكارهϡ في 

            Δإدارة المعرف ϡϭϬجاء مفϭ رϭلتبل ΕدϬم ،Δاإداري Εالعديد من الممارسا ΕرϬلقد ظ ϡϭϬبالمف

أدناه ϭالتي تعتبر سيرϭرة من التغييراΕ على مستϭى لظاهرة في الشكل تمثلΕ في الممارساΕ االجديد 

 .الممارساΕ اإداريΔ بالمؤسساΕ ااقتصاديΔ تماشيا مع سيرϭرة من التغيراΕ في بيئΔ اأعمال 

 .بالمفϡϭϬ الجديد (: الممارساΕ اإداريΔ الممϬدة لظϭϬر مفϡϭϬ إدارة المعرف12Δ) رقϡ الشكل

.12ص. (.1446، )اأردن: دار الميسرة، المدخل إلϰ إدارة المعرفϭ ،Δآخرϭن العلي عبد عبد الستار المصدر:  

                                           
 .ι ،12،هسنϔمرجع ال - )1)

 ΓΩϮالج ΓارΩ· ،Εالعمليا ΔسΪϨه ΓΩعا·( ϝيل اأعماϮتح
 ثقافΔ المψϨمΔ) الشاملΔ، تغيير

Δالمعرف ΓارΩ· 
Δالمتعلم ΔمψϨالم 

ϱرϜϔال ϝالما αرأ 

 ابتϜارا

ΕماϮالمعل ΓارΩ· 

Δالمعرف ΓΪم قاعψن 
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ϭ Δللمعرف Δر إدارة اابتكاريϭϬلظ ΕدϬم Εمن الممارسا Δعϭضح الشكل مجمϭيϬا.فيما يلي شرح ل 

تϬاج على هذه اأخيرة ان ،أن التغيير هϭ الثابΕ الϭحيد في حياة المنظماΕ تحϭيل ϭتغيير اأعمΎل: /1

 (1)للمعرفϭ ،Δمن أهϡ عملياΕ التحϭيل الممϬدة لϬذه اأخيرة ما يلي: بداعيΔالتغيير الفعال من خال اإدارة اإ
6/6 :ΔϠمΎدة الشϭإدارة الج  Δهي إستراتيجيϕبتحقي ϡل على رضا  تلتزϭللحص Δدة عاليϭج Εذا Εمخرجا

حيث مϬدΕ إلى ظϭϬر إدارة المعرفΔ من  ، من مبادئϬا الشمϭليϭ ،ΔالشراكΔ مع الزبϭن ϭالمϭرد،الزبϭن

 .التحسين المستمرϭكذا ، ϭرأس المال الفكرϭ ،ϱفرϕ العملخال اعتمادها على التϭجه بالنتائج، 

6/9 Δالمنظم ΔفΎϘتغيير ث:  Δالمختلف Δالبيئي Εراϭللتغيير عندما تتعارض مع التط Δالتنظيمي Δتخضع الثقاف

 لعل الثقافΔ المعرفيϭ ΔاابتكاريΔ هي اأكثر استϬدافا عن غيرها.، ϭϭالتي تبحث المنظماΕ للتكيف معϬا

6/3  :Δاإداري ΕΎيϠالعم Δدة هندسΎإع Εللعمليا ϱجذر ϡكبيرة هي إعادة تصمي Εتحسينا ϕلتحقي ،Δاإداري

 ϭعلى الϬياكل اأفقيΔ ،في الكلفϭ Δالجϭدة ϭالخدمϭ ΔالسرعΔ، إذ أنϬا ترتكز على العملياΕ أكثر من الϭظائف

ϭفرϕ العمل، ϭتحϭيل الϭظائف من مϬاϡ بسيطΔ إلى أعمال مركبΔ تعمϕ مسؤϭليΔ العمل المشترϭ ϙتمنح 

مما مϬد إلى ظϭϬر إدارة  ،ϭالتϭجه الزبϭني بداععلى دعϡ مفϡϭϬ التعلϭ ϡاإ ركزϭت استقاليΔ للعاملين،

Δفر هذه ،المعرفϭإذ ت ΔندسϬإعادة ال Εارامن معل اأخيرة احتياجاϬمϭ Εماϭ.ϡالتعل ϡϭϬمف ϡدعϭ Ε 

يعمل اابتكار على تحϭيل إدارة اأعمال من ϭظيفΔ إداريΔ تكيفيΔ إلى مϬمΔ خاقΔ، بالنظر إلى  اابتكΎر: /9

 لمعرفΔ.ل اإبداعيΔدارة اإما يعتبره الزبϭن ذا قيمϭ ،Δلعل هذا من أهϡ محاϭر 

3/ :ΕΎمϭϠجديد إدارة المع ϡقي Δفي إضاف Εماϭإدارة المعل Εساهم ϡاسيما تعظي Δإدارة المعرف Εة في عمليا

 تطبيقاΕ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ.اناϭ Εالمعلϭماϭ Εالمعرفϭ Δرضا الزبϭن، من خال المشاركΔ في البي

4/ :Δعدة المعرفΎق ϡنظ ϡتستخد ϭ لتعزيز ϡعدة نظ Δالذكاء المنظم Εا، كتطبيقاϬإثراء قاعدة معارف

Ώاكتساϭ ليدϭااصطناعي، إذ تعمل على ت  Δنشرهاالمعرفϭ قدرة المنظ Εا، كما عززϬمشاركتϭ على Δم

،Δالمعرف ϡاإبداع. اإنتاج باستخداϭ ϡكذا القدرة على التعلϭ ϕϭللس Δالسريع Δااستجابϭ 

5-  :ϱكرϔل الΎرأس الم Εالبرمجياϭ ،Δالمعارف العامϭ جياϭلϭالتكنϭ Εااختراعاϭ ع اأفكارϭمجم ϱأ

لعملياϭ ΕاإبداعاΕ الناتجΔ أساسا عن رأس المال البشرϱ، مما أدى إلى ϭالتصاميϭ ϡقϭاعد البياناϭ Εا

 ظϭϬر إدارة المعرفΔ التي تعمل أساسا أجل الحفاظ على ملكيΔ المنظمΔ لϬذه اأصϭل ϭتنميتϬا.

1-  ΔالمنظمΔمϠا :المتع Δا في هي المنظمϬالمستمر لتي يشتغل كل فرد في Ώمن خال التجري Εحل المشكا

غيير الشامل لمϭاجΔϬ البيئاΕ المتغيرة، حيث تعمل على تغيير هيكل المنظمΔ من عمϭدϱ إلى أفقي، ϭتبني الت

ϭالمϬاϡ من رϭتينيΔ إلى أدϭار التمكين، ϭأنظمΔ الرقابΔ الرسميΔ إلى مشاركΔ في المعلϭماϭ Εالمعارف ϭمن 

 داخليا ϭخارجيا.  الثقافΔ الجامدة إلى المرنϭ Δالمتكيفϭ ،ΔإستراتيجيΔ التنافس إلى التعاϭن

لمعرفΔ كان نتيجΔ انتقال مفϡϭϬ إدارة التغيير، من العمل ل اابتكاريΔ دارةاإ، أن ظϭϬر خاصΔ القϭل   

 لمعرفΔ لدعϡ عملياته المعقدة.ابتكاريΔ ل التلقائي إلى التغيير المخطط، حيث يحتاج هذا اأخير، إلى إدارة

                                           
 .ι، ι،64-61هسنϔمرجع ال - )1) 
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ΎنيΎث. :ΔمعرفϠل ΔريΎاإدارة اابتك ϡϭϬϔالمتعارف، تعرف على  مϭ ϱا التقليدϬبشكل Δإدارة المعرف Εإذا كان

"الجϬد المنظϡ الϭاعي المϭجه من قبل المنظمΔ من أجل التقاط ϭجمع ϭتصنيف ϭتنظيϭ ϡخزن كافΔ أنϬا 

أنϭاع المعرفΔ ذاΕ العاقΔ بنشاطϬا ϭجعلϬا جاهزة للتداϭل ϭالمشاركΔ بين أفراد ϭأقساϭϭ ϡحداΕ هذه 

لنشاطاΕ ليف يشير هذا التعرحيث  (1)يرفع مستϭى كفاءة اتخاذ القراراϭ Εاأداء التنظيمي".المنظمΔ بما 

 ϡا، إا أنه أغفل أهϬدة قراراتϭجϭ Δرها في أداء المنظمϭكذا دϭ ،ϱا التقليدϬبشكل Δالتي تناط بسدارة المعرف

يΔ بداع، فسن اإدارة اإفΔ الجديدةيΔ للمعرفϭ Δهي تϭليد ϭابتكار المعربداععنصر يميز اإدارة الحديثΔ أϭ اإ

"عمليΔ التنسيϕ المنظϭ ϡالمقصϭد أفراد ϭتكنϭلϭجيا ϭهيكل المنظمΔ حϭل تحقيϕ للمعرفΔ تعرف على أنϬا 

"العمليΔ مشيرا إلى الϬدف اأساسي إدارة المعرفϭ Δهϭ اإبداع، كما تعرف ب΄نϬا  (2)التجديد ϭاإبداع"

"المقاربΔ الجماعيϭ ΔالتكامليΔ ابتكار  أϭ أنه (3)خاϕ للمعرفϭ Δإنشاءها"،المنظمϭ ΔالمنϬجيΔ لاستخداϡ ال

"Δللمؤسس Δل الفكريϭاأص ϡاستخداϭ نشرϭ ϡتنظيϭ رصدϭ(4)  ،Δل المؤسسϭأصل من أص Δاعتبار المعرف ϱأ

 "مجمϭعΔ اأنشطϭ ΔالعملياΕ التي تساعد المنظمΔ على تϭليد المعرفϭ Δالحصϭل عليϬا، كما تعرف ب΄نϬا

ϭاختيارها، ϭاستخدامϬا ϭتنظيمϬا ϭنشرها، ϭالعمل على تحϭيل المعرفΔ إلى منتجاϭ ،Εاستخداϡ مخرجاتϬا 

في صناعΔ القراراϭ ،Εحل المشكاϭ Εرسϡ عملياΕ التعلϭ ϡبناء منظϭمΔ متكاملΔ للتخطيط 

إضافΔ إلى ، للمعرفΔجديدة من أهϡ مϬاϡ اإدارة اابداعيΔ ح أن إنشاء المعرفΔ اليتضحيث  (5)اإستراتيجي".

 Ϭا في مختلف المجااΕ.أهميΔ تطبيϕ مخرجات

دارة اابتكاريΔ للمعرفΔ على أنϬا "جϬد منظϡ في نشاطاϭ ΕعملياΕ تسعى اإمما سبϕ يمكن تعريف      

ϭاستخدامϬا ϭتطبيقϬا في مختلف أϭجه  هاالمنظمΔ من خالϬا إلى تحصيل ϭحفظ ϭتقاسϡ المعرفϭ Δتϭليد

للعمل على تكييف المنظمΔ مع تغيراΕ بيئتϬا الداخليϭ ΔالخارجيΔ، لضمان ااستمراريϭ Δتحقيϕ الحاجΔ إليϬا 

.Δمستدام Δتنافسي Εإل ميزا Δللمعرف Δدف اإدارة اابتكاريϬ(6):ىإذن ت 

  اϬل عليϭالحص Δكيفيϭ Δهريϭالج Δا؛تحديد المعرفϬا إعادة استعمالϬخزنϭ من مختلف مصادرها 

 التنظيم Δالبيئ ϕخلΔفي المعرف Δعلى المشارك Δالمشجع Δا  يϬحمايتϭ؛Δى المعرفي للمنظمϭلرفع المست 

 التنافس؛ϭ ϡالتعل Εفير إمكاناϭتϭ يرهاϭتحفيز تطϭ Δالمعرف Δنشر ثقاف 

  ائد منϭالع ϡتعظيϭ ،ظاهرةϭ Δإلى صريح Δيل المعارف الضمنيϭفي تح Δالمنظم Εتقنيا Δالت΄كد من فاعلي

 خداϡ ااختراعاϭ Εالمعارف، ϭالمتاجرة باابتكاراΕ التي بحϭزتϬا(؛الملكيΔ الفكريΔ )عبر است

 ϭ ،من الميدان Δبجمع اأفكار الذكي Εنشر أفضل الممارسا ،Δالمنظمϕتحقيϭ التكيف البيئي؛اϭ إبداع 

                                           
(1( - ،ι ،مرجع سابق ،Εعليا ϰϔطμ111ربحي م. 

(2) –Bill Walf. Op- cit, p.04. 
 .26مرجع سابق ،Ω، ،ιارΓ المعرفΔنجم عΩϮΒ نجم، · - )2)

(3) – Kimiz Dalkiz, Knowledge management in theorey and practice, (USA: Elsevier. Inc, 2005), P,05. Source 
éléctronique: www.books-elsevier.com. 

(3( - ،ι ،مرجع سابق ،Εعليا ϰϔطμ111ربحي م. 
(4( - ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ61،محم. 
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 ؛Εالنشاطاϭ ظائفϭلأعمال في مختلف ال Δالقيم ϕخل 

 Δالكافيϭ Δالازم Δليد المعرفϭتجتϭ يرϭالت΄كد من تطϭ ،رة مستمرةديϭبص Δتحديث المعرفϭ نشر دϭ ،

 المعرفΔ إلى كل اأطراف ذاΕ العاقΔ؛

  قادرة على السعي إلى إيجاد قيادةϭ ،Δبسدارة المعرف Δالعاق Εذا Εفي العمليا ϡمدخل التحك ϕتطبيϭ بناء

 ؛لمعرفϭ ،Δتحقيϕ قدرة الرفع في أسϭاϕ اأعمال عن طريϕ رأس المال الفكرϱبتكاريΔ لاادارة اإ

من لبقاء في عالϡ متغير، تسعى المنظمΔ إلى إدامΔ عملϬا لΔ في محيط اأعمال، صلفي ظل التغيراΕ الحا    

لتمتعϬا بالحمايϭ ،،  Δلعل المعرفΔ هي العامل اأساسي لتحقيϕ ذلϙقϭيΔتنافسيΔ لميزة  Ϭاكمتاا خال

 (1)أهميΔ هذه اأخيرة في كϭنϬا:ϭتكمن ارة جديϭ ΔابتكاريΔ لϬا. ϭصعϭبΔ التقليد نسبيا، من خال إد

 Δفرص Δالمنظم Εداϭجϭرفع مϭ لتخفيض التكاليف  ϕجديدة، كما تعمل على تنسي Εليد إيراداϭلت Δالداخلي

 ؛التنظيميتحسين اأداء ϕ أهدافϬا ϭتعزيز قدرتϬا على أنشطتϬا في اتجاه تحقي

  فير إطار عملϭبت Δللمنظم ϱاستثمار رأس المال الفكر Δأداة فاعل ϡتعظيϭ ،Δالتنظيمي Δلتعزيز المعرف

 قيمتϬا عبر التركيز على المحتϭى؛

 ل على الميزة أϭللحص Δفر فرصϭجديدة، كما ت Δمعرف ϕلخل Δالبشري Δاإبداعي Εداة لتشجيع القدرا

  (2)التنافسيΔ الدائمϭ ΔمϭاجΔϬ التغيراΕ البيئيΔ غير المستقرة.

     Δعمليϭ Δكسلع Δر مدخلين ،بين المعرفϬيظ  Δتنميϭ بناء Δمن أنشط Δل يعتبرها حزمϭاأ ،Δإدارة المعرف

ϭمعالجΔ المشكاΕ بااعتماد على المعرفΔ المتماثلΔ في اإجراء  ϭالقياسيΔأصϭل المعرفΔ، قائϡ على الترميز 

 Δين المعرفϭتك Δالثاني يركز على أنشطϭ ،ذج المحدد مسبقاϭالنم ϭابتكارهاأϭ ϭنشرهاϭ اϬفي Δقائ ،المشارك ϡ

Δاأفراد على الشخصي Δمعرفϭ Δمتباين Εلحل مشكا Δعالي Δنϭا بمرϬيختلف نمط  ماك (3) ،التي يمكن استخدام

فϬي تصبح بمثابΔ معلϭماΕ يمكن إدارتϬا  لمعرفΔ باختاف نϭعيΔ المعرفΔ، فسذا كانΕ المعرفΔ سببيΔ،اإدارة 

نϬا "مقاربΔ نظميΔ إدارة استخداماϭ Εتعرف على أمن خال استخداϡ تكنϭلϭجيا المعلϭماϭ Εااتصال، 

المعلϭماΕ لتحقيϕ التدفϕ المستمر للمعرفΔ نحϭ اأشخاص المناسبين ϭفي الϭقΕ المناسϭ Ώاتخاذ القرار 

، فϬي تدار من خال عملياϭ ΕعاقاΕ بين اأفراد ذϭϭ بينما إذا كانΕ معرفΔ درايΔ فنيΔ (4)المناسϭ Ώالفعال"

تتداخل مع إدارة اأفراد، حتى إن بيتر درϭكر يقϭل إدارتϬا اأفراد، فسن  Δϡ هالمعرفمصدر المعرفϭ ،Δأن 

،Δمعرف ϭϭإدارة أفراد ذ ϙإنما هناϭ ،Δد لما يسمى بسدارة المعرفϭجϭ ا  (5)أنه اϬب΄ن ϕتعرف من هذا المنطلϭ

"Δبالمنظم Δل الفكريϭااص Δخرطنϭ تحديد Δبسدارة (6)" عملي ϡرة ااهتماϭمن ضر ϡبالرغϭ  اأفراد أكثر من

 Δل أن إدارة المعرفϭإا أنه ا يمكن الق ،Δنه في ظل اقتصاد المعرفϭيتقلد ϱر الجديد الذϭالد Δقبل نتيج ϱذ

                                           
(1( - ،ι ι ،مرجع سابق ،Εعليا ϰϔطμ111-111ربحي م. 
(2( - ،ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ64محم. 
(3( - ،ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال Ϊأحم  Ϊ12محم. 

(4) – Kimiz Dalkiz, op-cit, P,05.  
(5( - ،ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،ΩϮΒ22نجم ع. 

(6) -Filmon A. Uriarte .Jr, op-cit, P,01.  
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من  ،إدارة رافعΔ المعرفΔ، فϬي في جانΏ منϬا فسنϬا تتعدى ذلϙ إلى أدϭار جديدة ،هي مجرد إدارة أفراد

 Δالتحتي Δالبني ϡإعادة استخداϭ ϡخال استخدا Εماϭجيا المعلϭلϭمن تكن ϡبدع ،Δن المعرفي للمنظمϭالمخزϭ

 ϭتقاسϡ لياΕ المعرفΔ من تحصيلϭااتصال، ϭهϭ مجال إدارة المعرفΔ الصريحΔ، كما تمثل أيضا إدارة عم

ϭ زيعϭتϭ،Δل المعرفϭأص ϡتعظيϭ قياسϭ ليدϭتϭ Δ( 1)خرطنϭ جياϭلϭل أن مدخل تكنϭبالتالي ا يمكن الق

 مترابطين ϭمتداخلين ϭمتكاملين.، فϬما مدخلين اختياريين إدارة المعرفΔأفراد، المعلϭماϭ Εمدخل ا

حيث تقϡϭ بتحليل المعلϭماΕ  ()، أكثر من مجرد إدارة للمعلϭماΕ،لمعرفΔلاابتكاريΔ دارة اإكما أن       

ي لتصنيفϬا ϭتبϭيبϬا ϭكافΔ اأصϭل المعرفيΔ المتϭفرة ϭإدارة العملياΕ المتعلقΔ بϬا، ϭتستند إلى منϬج علم

ϭحفظϬا في قϭاعد المعرفΔ، كما تستفيد من النظϡ الخبيرة لاستدال المعرفي، ϭالذكاء اإنساني 

 ϭ.(2)ااصطناعي لتϭليدها، ϭتستفيد من تقنيΔ المعلϭماϭ Εااتصال في أكثر من مجال

المعرفΔ، فسن هذا يساعد على أن اإدارة اابتكاريΔ للمعرفΔ تقϡϭ أساسا على المشاركΔ في تϭليد       

، حيث تϭفر معرفΔ متكاملΔ اأبعاد تنظيميا ϭϭظيفيا، داخليا ϭخارجيا، ϭير رؤيΔ مشتركΔ إدارة التغييرتط

قائمΔ على تϭليد ليس التغيير لمجرد التغيير، ϭأنϬا تعمل على تحقيϕ التغيير اإستراتيجي الϬادف ϭ كما

دϱ إلى ترسيخ ثقافΔ التغيير المستمر بالمنظمΔ، لتطبيϕ المعارف الجديدة ؤفسنϬا ت ،المعرفΔ الجديدة باستمرار

.Δا يتغير بالمنظم ϱحيد الذϭبالتالي يصبح التغيير الشيء الϭ ،ليدهاϭت ϡالتي يت 

ΎلثΎاإدارة اإ .ث ΕΎبϠمتطϭ دئΎبداعمبΔمعرفϠل Δتحتاج إلى  :يϭ ءϱعلى مباد Δللمعرف Δاإدارة اإبداعي ϡϭتق

 تϡ سردها فيما يلي:متطلباΕ ي

عن مثيلتϬا في باقي العلϡϭ، اإبداعيΔ للمعرفΔ دارة اإتختلف مبادئ  اإبداعيΔ لϠمعرفΔ:/ مبΎدϱء اإدارة 6

إذ أنϬا ا تقع ضمن حدϭد المنطϕ القاطع ϭاأحكاϡ الثابتΔ، فϬي قϭاعد نسبيΔ لحقائϕ نسبيΔ تقبل التعديل 

ذ ا يمكن حصرها بقϭاعد أساسيΔ، بل هي مجرد درϭس تعلمϬا إ غيير، ϭا تصل إلى مستϭى ااتساϭϕالت

 ϭ(3)قد اقترح ستيفن ديننج ستΔ مبادئ إدارة المعرفϭ Δهي: ،لمجاالممارسϭن في هذا ال
 الخيار اإستراتيجي؛ ϭا هϬاأعمال مما يجعل تقاسم Δاستمراريϭ هي سر بقاء Δالمعرف 

  Εذا Εهي أساسالالمصالح الجماعا Δمشترك  ϡتقاسΔذاتي لتحقيقه؛ إذ المعرف ϡالتزاϭ ϙجد هدف مشترϭي 

 ؛ϱرϭالد ϱإلى التفاعل الماد Δالمشترك Δاافتراضي Εتحتاج الجماعا 

 بعد خارجي ـ داخليϭ ،بعد داخلي ـ خارجي Δالمعرف ϡا مع  ،لتقاسϬمعارف Δالمنظم ϡأن تتقاس Ώإذ يج

 ،Δالخارجي ΕاϬالعكسالجϭالتكامل بين المϭ التفاعل ϕ؛، لتحقيΔالخارجيϭ Δعارف الداخلي 

 .Δالمعرف ϡتقاس ϡيدعϭ Εيساعد في حل أعقد المشكا Δالسابق Εالسرد القصصي للخبرا 

                                           
(1( - ،ι ،مرجع سابق ،ϰϔطμم Ε102ربحي عليا. 
(( -  ΏϮالحاس Εبرمجياϭ ثائقϮمع ال ϡل عاϜتتعامل بشϭ ،اϬاسترجاعϭ اϬنΰخϭ اϬنقلϭ اϬسريت ϥضماϭ اϬψϔحϭ ΕماϮالمعل ϰل· ϝϮصϮمن الπالتي ت

· Νتحتاϭ Δالسرعϭ ΔقΪا من حيث الϬمن فاعليتπالتي ت ΔريμΒال Δسائل السمعيϮالϭ.ΕياناΒال ΪاعϮق ΓارΩ·ϭ ΕماϮيف المعلϨμمثل ت ΕاϭΩأϭ ΕاراϬم ϰل 
(2( - ،ι ،مرجع سابق ،ϰϔطμم Ε154ربحي عليا. 
(3( - ،ι ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ23-21نجم ع. 
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لقد ركز ستيفن على جانϭ Ώاحد من إدارة المعرفϭ Δهϭ تقاسϭ ϡمشاركΔ المعرفΔ، نظرا أهميΔ هذا        

 (1)البعد إا أنه أغفل جϭانΏ عدة يمكن تداركϬا فيما يلي:

 ؛ إدارةΔا يعد أكثر كلفϬإدارت ϡإا أن عد Δمكلف Δعملي Δالمعرف 

 لϭاقدمت التي الحلϬ  إذ ا ،Δجيϭلϭالتكنϭ Δل اإنسانيϭمن الحل Δمتكامل Δليفϭن تϭابد أن تك Δإدارة المعرف

 تستطيع التكنϭلϭجيا ϭحدها تقديϡ حلϭل شاملΔ للمشكاΕ اإستراتيجيϭ Δالتكتيكيϭ ΔالتشغيليΔ؛

 اجه إدارة اϭة تϭا مصدر قϬنϭابتكارها، لكϭ اϬأكثر من قضايا تحصيل Δبالمعرف Δالمشارك Εمشكا Δلمعرف

 إذ يصعΏ ااقتناع بتقاسمϬا ϭتناقلϬا ϭنشرها، اسيما إذا تعلϕ اأمر بالخبرة ϭالمϬارة؛ ،ϭتميز

  يرϭتط Ώإذ يج ،Ώالمعرفي فحس ϡالتراك ϕليس تحقيϭ Δللمعرف Εفي إيجاد استخداما Δتكمن الحكم 

 عملياΕ معالجΔ المعرفΔ بحيث تشكل تطبيقاΕ فعليΔ تدخل في إنتاج المعرفΔ الجديدة بالمؤسسΔ؛

 (2) إضافΔ إلى ما يلي: 

  Δالبيئ Εابϭثϭ Εى، يحمل متغيراϭالمحت ϕعميϭ جهϭع اأϭمتنϭ ما معقدا، متعدد اأبعادϭϬمف Δتعد المعرف

قϭالΏ كميΔ مصيرها الفشل، بالمقابل فϬي تحتاج إلى  ϭالثقافΔ التي تϭجد فيϬا، لذا فسن محاϭلΔ نمذجتϬا في

  تقنياΕ تبصير في مخططاΕ تمثل التدفقاΕ المنطقيΔ لϬا، تماشيا مع طبيعتϬا غير الساكنΔ؛

  Δمما يجعل إدارة المعرف ،Εالمنظماϭ Εالجماعاϭ اأفراد Δعند تضاعف معرف Δأسي Δة بدالϭتتضاعف الق

   ϭمϭضϭعيΔ؛بعدا سياسيا مϬما بلغΕ من تجريد 

 ،Δالمعرف Δمشاركϭ في عمليتي ابتكار Δإدارة المعرف Δي تحتا (3)تتمثل إشكاليϬبالتالي فϭ Εج إلى ميكانيزما

غايتان متضادتان ظاهريا ϭمتكاملتان عمليا ϭهما؛ التراكϡ المعرفي الذϱ يجعل  لϬا جديدة إدارتϬا، كما أن

 ϭ(4)رة من اأعمال الϬادفΔ إلى تطϭير معارف جديدة.سير ϬاالمعرفΔ مخزϭنا ساكنا، ϭاإبداع الذϱ يجعل

 1/ :ΔمعرفϠل Δاإدارة اإبداعي ΕΎبϠجد   متطϭفسنه ا ت Δبالمنظم Δتقليدي Δظيفϭ ϱ΄ك Εليس Δأن إدارة المعرف

 ϡمعال ϡرسϭ ،اϬل ϙمشتر ϡϭϬفي تحديد مف Δأفراد المنظم Δا، مما يستدعي مشاركϬلتتبع Δاعد عامϭق ϙهنا

سن إدارة المعرفΔ عمليΔ غير ف  بالمقابل (5)راتيجيΔ المعرفΔ المائمΔ لطبيعΔ نشاط المنظمϭ.ΔغاياΕ است

، حيث تشكل هذه اتϬا بشبكاΕ القيمΔمنتϬيΔ، إذ ا يمكن التحكϡ في حركيΔ المعرفϭ ΔطبيعتϬا المتغيرة ϭعاق

 (6)كΔ، لذلϙ فϬي تحتاج إلى:اأخيرة حلقΔ مغلقΔ ا يعلϡ بدايتϬا من نϬايتϬا، نتيجΔ لنشاطاتϬا المتشاب

 Δالحالي Δالمعرف ϡرة الت΄كد من مدى استخداϭإلى ضر ϱمما يؤد ،Δإدارة المعرف Δتحديد أهداف إستراتيجي، 

االتزاϡ اإستراتيجي المستداϡ بدعϭ ، ϡكذا ϭتحديد كيفيΔ تحديثϬا، ϭمدى الحاجΔ إلى تطϭير معارف جديدة

 ϭت΄سيس البنيΔ التحتيΔ الازمΔ لذلϙ؛ من ϭجϭد خليΔ إدارة المعرفΔ بدالجϭϬد الϬادفΔ تجاه المعرفΔ، إذ ا

                                           
(1( - ،ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ61محم. 
 (2( - ،ι ،غالب يس، مرجع سابق Ϊ55سع. 

cit, P.05.-der, Marianne Kuko,Pasi Veetanen, opNinna Helan – )3( 
.43P. ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  – )4( 

(5) –Bill Walf. Op- cit, p.04. 
 (6( - ،ι ι ،مرجع سابق ،ϰϔطμم Ε124-162ربحي عليا. 
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 اΔتنظيمي Δبالتالي إرساء خليϭ د من طرف اإدارة العلياϬالتعϭ ϡإدارة  اهتما Εفي عمليا Δمتخصص

 ،Δ؛المعرفΔإدارة المعرف ϡالمتمثل في نظاϭ ىϭإدارة المحت ϡإلى نظا Δ(1)إضاف 

  دارة إالتكييف ااستراتيجي Δاستراتيجيϭ ،ΔϬمن ج Δارد البشريϭإدارة الم Δمع استراتيجي Δالمعرف

 لتحقيϕ التكامل ϭالتفاعل بين أنϭاع المعرفΔ الضمنيϭ ΔالصريحΔ؛ (2)تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ من جΔϬ أخرى،

  فرϭمع ت ،Δليد المعرفϭتϭ اكتشاف Δالمرن، بحيث يمكن من العمل بحريϭ ϡيكل التنظيمي المائϬال ΔيئϬت

   مركزيΔ عاليϭ Δتشجيع التنظيماΕ غير الرسميΔ لتشارϙ المعرفΔ؛ا

     ϭ ين اأفرادϭتكϭ إبداعي إلى تحسيس Ώϭب΄سل Δإدارة المعرف Ώكما تتطل ϕالتحفيز لخل Ώتغيير أسالي

Δالمعرفي Δالمشارك Δثقاف ϙعلى ذل Δالمشجع Δفير البيئϭتϭ،(3) :إلى Δ(4) إضاف 

 ا Εالعملياϭ ϡبالنظ ϡفير ااهتماϭالجديدة من خال ت Δليد المعرفϭفي زيادة القدرة على ت ϡلتي تساه

 ل مع المستخدمين ϭأصحاΏ المصالح لتحديد المعرفΔ المتϭقعΔ؛صاϭتلاϭ ΕϭالمϬاراΕ الازمΔ لذلϙ، المؤها

 ا، كما تحتاج إلϬرؤيتϭ اϬأهدافϭ Δالمنظم ϡا، أخذا بالحسبان قيϬيل تناقلϬلتس Δالمعرفي Εاϭى قادة تعدد القن

 لتغيير؛ليفϬمϭن المϬاϡ الحقيقيΔ إدارة المعرفϭ Δيقدرϭن اإبداع، ϭيحفزϭن 

 ا؛Ϭئϭى اأداء المعرفي على ضϭمست ϡيϭتقϭ Δلقياس أداء إدارة المعرف Εاختيار مؤشرا 

 ذج  إرساءϭشامإنم Δلمصادر  لدارة المعرفϭ Δالخارجيϭ Δالداخلي Δالمعرف Δالضمنيϭ Δا الصريحϬاعϭأن

 مجϭϬلϭ ΔلمجااتϬا )العماء، العاقاΕ، نظϭ ϡذاكرة، منتجاϭ Εخدماϭ ΕعملياΕ، أفراد ϭجماعاϭ.)Εحتى ال

 دϭجϭ  ،Δالتخصص بالمنظم Εلتشمل مختلف مجاا Εالتخصصا ϱأفراد متعددϭما أسماه بيتر  كذا

 (5)درϭكر بعمال المعرفϭ Δالمتخصصين في إدارة المعرفΔ كمجال تخصص قائϡ بذاته.

أϱ جعل المنظمΔ تعمل بما  (6)يΔ للمعرفΔ بعدا التعلϭ ϡالتϭليد،بداعن تضϡ عملياΕ اإدارة اإيجΏ أ      

إضافΔ إلى القϭة المحركΔ المتجددة للمنظمΔ،  تعرفه في كل أنحائϬا، ϭكذا إنشاء المعرفΔ الجديدة باعتبارها

ار كمستϭى أعلى، ϭيتجه من ضرϭرة أن يكϭن نمϭذجا تحفيزيا، ينتقل من التعلϡ كمستϭى أدنى إلى اابتك

التغيير اإبداعي دعϡ ي، المعرفΔ كرصيد إلى المعرفΔ كتدفϕ يحقϕ القيمϭ Δيعظϡ الميزة التنافسيϭ ΔيديمϬا

في  (1441رسملΔ المعرفΔ )حϭل  في كتابه D.Skyrmeقدϡ معرفΔ التي يحتاجϬا في كل مراحله، ϭقد بال

  (7)، عϭامل نجاح سبعϭ Δهي:هذا الصدد

 ا Δن؛معرفϭإثراء رضا الزبϭ يرϭا في تطϬن، استخدامϭلزب 

 ؛Δالمعرف Δن هذه اأخيرة كثيفϭبحيث تك ،Εالخدماϭ Εفي المنتجا Δالمعرف 

                                           
(1) -Filmon A. Uriarte .Jr, op-cit, P,16.  
(2) 

- Yue-Yang Chen- hui, Ling Hang, Chang Jang Christian, The knowledge management strategic alignement 

model, and its impact on performance, an empirical examination(Croatia: in-tech, 2010), P.35 source 
éléctronique : www.intechweb.org.  

.33P. ,cit-, op, LavoisierghzalaLouis Emine, Imade Bou–Jean  - )3( 
(4( - .ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ21محم. 

(5) - Bill Walf. Op- cit, p.04. 
(6( - ،ι ι ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم، مرجع سابق ΩϮΒ112-112نجم ع. 
 .ι،ι116-112 المرجع نϔسه،  - )7)
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 ؛ϡϬلدي Δاابتكاري Δالثقاف Δتنميϭ Εير الكفاءاϭفي اأفراد، من خال تط Δالمعرف 

 الخبرة ال ϕمن أجل التمكن من تحقي ،Εفي العمليا ΔالمعرفΔ؛في النقا ازمΔط الحرج 

 ا في المستقبل؛Ϭاستخدام Δالمعرف Εدعاϭمستϭ ،Δالذاكرة التنظيمي 

 ؛Δخارج المنظمϭ داخل Δالمعرف Εمن خال تحسين تدفقا Εفي العاقا Δالمعرف 

 .استغالهϭ يرهϭتطϭ )Δل المعرفيϭاأص( ϱقياس رأس المال الفكر 

في ااستخداϡ اأϭلى ، تتمثل إبداعيا ناϙ قϭتين محركتين إدارة المعرفΔأن ه  Skyrmeكما يرى      

اأفضل للرصيد المعرفي المؤسسي، أϱ أن نحسن معرفΔ ما نعرف، كي ا يتϡ إعادة ابتكار معرفΔ مϭجϭدة 

أصا، أϭ اإخفاϕ في حل مشكاΕ نجحΕ المؤسسΔ في حلϬا سابقا، أما القϭة المحركΔ الثانيΔ، فتتمثل في 

 يع ϭتعزيز اابتكار ϭإنشاء معارف جديدة ϭتϭظيفϬا.التركيز على الطرϕ الفعالΔ في تشج

Ύاإدارة اإبداع .رابعΔمعرفϠل Δتغيير يϠل Δداعم ΔستراتيجيΈك: Εعندما كانϭ ϕإدارة في الساب Δتمارس  المعرف

Εرا مساندا غير رئيسي في المنظماϭد Δالمعرف Εإلى ، كان Δتثير انتباه إدارة المنظم Εمشكا Δتنش΄ نتيج

ϭ د نقصϭجϭااضح فيϬϬاجϭلم Δإدارة اأزمϭ دϭϬتجنيد الج ϡأكثر ته، أين يت Δالعملي Εبينما حاليا أصبح ،

إدارة المعرفΔ حكرا  أين تعد منϬجيΔ، إذ تقϡϭ على مبادئ ϭمفاهيϡ، إما عن طريϕ منϬجيΔ البحث ϭالتطϭير

في مفاهيϡ  ن التطϭرع ϭΔليس مناطا باأقساϡ اأخرى، بعكس المقاربΔ الحديثϭ Δالناتج على قسϡ متخصص

لمعرفϭ ،ΔظϭϬر المؤسساΕ القائمΔ على المعرفΔ أϭ الخاقΔ لϬا ϭكذا المؤسساΕ التي تتعامل مع ا إدارة

 (1):على ثاث أنماط من اأفراد في إنشاء المعرفϭ ،Δهϭ ، ϡالتي تقϡϭالمعرفΔ كمنتج صرف

- ،Δالمعرف ϭالت إستراتيجي Δة المعرفيϭن بتحديد الفجϭالمعني ϡهϭ Δننافسيϭيعنϭ  ار الجديدةϭبالبحث في اأد

 ΔللمعرفΔالالتنظيمي Δن إعادة بناء اإستراتيجيϭلϭيتϭ ، على أساس Δللمنظم Δتميزها المعرفي.شامل 

- ،Δالمعرف ϭنيϬم ϭلϭالمسؤ ϡهϭϭ ،Δالسببي Δن عن إنشاء المعرفΔالفني Δالدراي،  Δبالمعرف ϡااهتما ϱأ

Δكيفيϭ عϭضϭا كمϬإنشائ ϭاستخدا.Δعلى المعرف Δالقائم Δهريϭالجدارة الج Δتمثل هذه الفئϭ ،اϬم 

- Δل المعرفΎن في مجال المعرفعمϭالذين يعمل ϙلئϭأ ϡهϭ ، Δالسابق Δللفئ ϡن الدعϭيقدمϭ Δ تصنيفمن جمعϭ 

ϭ زيعϭتϭ ΔلϭلجدΔتنفيذها. ،لمعرف Δكيفيϭ ،Δالمعرف ϭنيϬم Εاحتياجاϭ Δن لغϭمϬ(2)إذ يف 

6/ Ύط إستراتيجيΎأنم:Δالمعرف Ε  يمكنΔإستراتيجي ،Δأن ت΄خذ شكلين أساسيين في المنظم Δالمعرف   ϙذلϭ

 يتϡ ذكرهما فيما يلي:ϭ ϭكاهما يخدϡ مستϭى معينا من التغيير، ϭفقا لمدى أهميΔ المعرفΔ فيϬا،

1/1 :Δيϔظيϭ ΔستراتيجيΈك Δالمعرف Δأحد اإستراتيجي إستراتيجي Δتعد إدارة المعرف ،Δفي هذه الحال Εا

 Δبين المعرف Δة المعرفيϭبتحليل الفج ϡتϬبحيث ت ،Δللمنظم Δالشامل Δمن اإستراتيجي Δالمنبثق Δظيفيϭال

 Δا تحليل اإستراتيجيϭأ Ώا. إذ يجϬخدماتϭ اϬفريدة لمنتجات Δلضمان قيم ΔدفϬالمستϭ Δالمتاح Δالتنظيمي

فيΔ المتاحΔ بكفاءة ϭفعاليΔ لمϭاجΔϬ تحدياΕ الشاملΔ في إطار رسالتϬا ϭأهدافϬا، من أجل إدارة المϭارد المعر

                                           
 (1( - ،ι ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ416-156نجم ع. 

(2) -Bill Walf. Op- cit, p.16. 
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ϭبالتالي فسن  ،التغيير، ϭاستثمار الفرص التنافسيϭ ،Δابتكار القيمΔ المستندة على نماذج اأعمال الجديدة

 Δتخزين المعرفϭ ينϭتكϭ Ώاستقطا ϕطري Δعبارة عن خارط Δظيفيϭ Δكسستراتيجي Δالمعرف Δإستراتيجي

،ϱرأس المال الفكرϭ(1 ) ا حيثϬيلϭتحϭ اϬهندست ϕبطرϭ ،رصيدهاϭ اϬلϭأصϭ Δى الفني للمعرفϭبالمست ϡتϬت

،ϡإعادة ااستخداϭ ϡااستخداϭ ϡنماذج من أجل التقاسϭ Εإجراءاϭ اعدϭجيا  (2)إلى قϭلϭتكن Δر أهميϬأين تظ

.Δالميزة التنافسي ϕلتحقي Δالمنظم Δظيف لمعرفϭأفضل ت ϕتحقيϭ Δهذه الرؤي ϕفي تحقي Εماϭالمعل 

6/2 :ΔفسيΎتن ΔستراتيجيΈك Δالمعرف Δفي  إستراتيجي Δالحال مع إدارة المعرف ϭإدارة اأعمال كما ه Εاعتاد

جيلϬا اأϭل، على أن اإستراتيجيΔ الشاملΔ هي المرشد اأϭل طϭيل اأمد أعمال المنظمΔ، إذ ا ينبغي 

، تصبح نه مع الجيل الثاني لϬاΔ، إا أتناقض اإستراتيجيΔ الشاملΔ مع إستراتيجياΕ اأعمال الجزئي

، ϭلكن تبقى مϭجΔϬ بداعأين ترتبط إدارة المعرفΔ بسدارة اإ (3)اإستراتيجيΔ نفسϬا عبارة عن منتج معرفي،

من طرف اإستراتيجيΔ الشاملΔ، بالمقابل تخضع هذه اأخيرة للمراجعΔ العميقΔ من طرف إدارة المعرفΔ في 

أين تعكس إدارة المعرفΔ اإستراتيجيΔ التنافسيΔ  ،غΔ إستراتيجيΔ جديدةفتراΕ إنشاء المعرفΔ الجديدة لصيا

Δا للمنظمϬر التغيير فيϭمحاϭ شركاء اأعمال، كما تعبرϭ الفريدة للزبائن Δين القيمϭتك Δإذ تركز على أنشط ،

ي هيكل ف تϬا ااستراتيجيΔمكانديد تساعد على تحتثمار المϭارد غير الملمϭسϭ ،Δعن جاهزيΔ المنظمΔ اس

 ابتكار المعرفϭ Δالتكنϭلϭجيا الجديدة.على عملياΕ المنظمΔ  قييϡ ت΄ثيرالصناعΔ من خال ت

   ϡالمنظ تتسΔالتي تتبنى هذه اإستراتيجي Εهي الجدارة  ما Δالسريع، أين تصبح المعرفϭ اسعϭبالتغيير ال

اصل على المعارف الجديدة، ϭتقϡϭ تحقيϕ ميزتϬا التنافسيΔ من خال البحث المتϭفي الجϭهريΔ التي تعتمدها 

على ثقافΔ تحفز على اابتكار ϭالمبادرة ϭالمرϭنϭ ΔااستجابΔ السريعΔ للتغيراϭ Εتقاسϡ المعرفϭ ،Δالعمل 

Δالمشترك Δالممارس Εجماعاϭ المدارة ذاتيا ϕالتي (4)،على أساس الفر Εتدعى المؤسساϭ  جهϭتتبنى هذا الت

Δالذكي Εن (5)،بالمؤسساϭالتي تكϭ  Δا الداخليϬالتكامل بين معرفتϭ ااندماجϭ التفاعل ϕا القدرة على تحقيϬل

مع اإشاراϭ Εالمعطياϭ Εالمعلϭماϭ Εالمعارف بالبيئΔ  ن تكنϭلϭجيا المعلϭماϭ Εااتصال،ϭما لديϬا م

     الخارجيΔ، حيث يستدعي اأمر استحداث نمϭذج قائϡ على نظريΔ اأنظمΔ المعقدة. 

المساندة  من أهϡ القϭى المحفزة لتطϭير إستراتيجيΔ المعرفΔ ة لتطϭير إستراتيجيΔ المعرفΔ:الϭϘى المحϔز /9

Δإبداعي ϕ(6) ما يلي: إدارة التغيير بطر 

  ماهي( Δالمختلف Δعن اأسئل Δبϭأج ϡلأعمال، حيث تحتاج هذه اأخيرة إلى تقدي Δشامل Δد إستراتيجيϭجϭ

ن المنظمΔ من التنافس؟ ماهي فجϭاΕ المعرفΔ الحرجΔ؟ ما مϭقع المعرفΔ الϭاجΏ الحصϭل عليϬا حتى تتمك

 المنظمΔ؟( هذه التساؤاΕ تحتاج إلى إستراتيجيΔ إدارة المعرفΔ لإجابΔ عنϬا؛

                                           
(1( - ،ι ι ،غالب يس، مرجع سابق Ϊ123-121سع. 

(2) -Loan Dimitra, Simona Iuliana Caramihai, Op-cit, P.47.   
(3( - ،ι ،الستار العلي، مرجع سابق ΪΒ125ع. 
(4( - ،ι ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ102-106نجم ع. 

 ,Intelligent manufacturing paradigm in knowledge societyra, Simona Iuliana Caramihai. Loan Dimit - )5(

(Croatia: in-tech, 2010), P.35.  source éléctronique : www.intechweb.org.  
(6( - ،ι ι ،الستار العلي، مرجع سابق ΪΒ122-125ع. 
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 البقاء في Δبϭصع Δحϭالمفت Δالعالمي Δالمنافس ϕϭس  Δسϭملم Δابتكاري Εن إضافاϭدϭ في ظل التقليد

Εالخدماϭ Εللمنتجا Εالعملياϭ؛ 

 Δنϭالتي تساعد على التكيف مع س المر Δجيالتنظيميϭلϭالتكنϭ اابتكار العلمي Δامجال نشاطفي  رعϬ؛ 

 ال Δااستجاب Δفرصلسريع  Εاحتياجاϭبتقليص ϕاϭرة اإبداع من خال ابتكار  اأسϭالجديدة. رفامعالد 

ار إستراتيجيΔ معرفΔ هذه القϭى حافزا قϭيا لتجنيد المنظمΔ لكل طاقاتϬا ϭمϭاردها، لتصميϭ ϡاختيتعد     

 ϭكسبϬا لصالح التغيير بدا من أن تϬدده.         د إدارة التغيير لتحدϱ هذه القϭىتسان

3/ :Δالمعرف Δذ  إستراتيجيϭرتر  نمϭذج بϭلللقد شكل نمΔلتحليل هيكل المنافس Δى الخمسϭهريا  قϭا جϭتح

قتصاد المعرفي، ϭأصبح من الضرϭرϭ ϱضع في الفكر اإستراتيجي، إا أنه ا يتاءϡ مع قϭانين عمل اا

من المبادرين لذلϙ في كتابه  Jones Peterنمϭذج مماثل لتحديد أبعاد إستراتيجيΔ المعرفϭ ،Δقد كان 

Knowledge strategy .رترϭذج بϭذجه من نمϭحى نمϭقد استϭ 

 للقϭى الخمسΔ إستراتيجيΔ المعرفΔ. جϭنس نمϭذج بيتر (:90)رقϡ  الشكل

 
 .303، ص.(9001رة، يدار المس :، المدخل إلϰ إدارة المعرفΔ، )اأردنϭآخرϭن العϠيعبد عبد الستΎر المصدر:

 :ϭهي مع مجمϭعΔ من المϭاردتتفاعل ϭعمليΔ إدارة المعرفΔ إستراتيجيΔ  من الشكل أعاه أن يتضح    

  في Δالمتمثل Δارد المعرفϭمϱالب رأس المال الفكرϱشر ϭارد المتجددةϭالم ϭ؛Δالتنافسي Δالمعرف 

  جد هذهϭأين تϭ ،أن تعرف Ώماذا يجϭ عن ماذا تعرف Δالتي تمثل اإجاب Δاإستراتيجي Δارد المعرفϭم

 المعرفϭ ،Δكيف يتϡ تحϭيلϬا إلى ممارساϭ ΕإجراءاΕ؛

 Δنيϭالزب Δا *المعرفϬما لدى اأفراد منϭ، ل كيϭح ϡϬاراتϬمϭنϭاء الزبϭ Ώكس Δمعه في Δالعاق ϡدعϭ؛ 

 Δالتنظيمي Εالقدرا، ϭ ΕاراϬالمϭ Εكذا الخبراϭ ،المميزة لأفراد ΕاراϬالمϭ Δالشخصي Δتمثل المعرف

 ؛الجماعيΔ الفريدة ϭالمتراكمϭ ،Δالقيϡ المحϭريΔ للمنظمϭ ،Δالقيادة اإداريϭ ،ΔقدراΕ التعلϡ التنظيمي

 Δهريϭالجدارة الج، ϭف ϕϭتتف ϱتعني نشاط اأعمال الذ Εللمنظما Δبالنسبϭ ،اϬعلى منافسي Δيه المنظم

 خدمΔ الزبϭن.البراعΔ التكنϭلϭجيϭ ،Δ ،القائمΔ على المعرفΔ، فسن هذا النشاط قد يرتبط بالبحث ϭالتطϭير

                                           
 ء، Ω·ϭارΓ سلسلΔ التϮريϭ ΪشϜΒاΕ القيمϭ ،ΔالتϮريΪ الخارجي، التي تمثل العϨاصر اأساسيΔ في تϮϜين القيمΔ.·ضافΔ ·لϰ المعرفΔ حϝϮ المستϔيΪين، الشركا - )*)

Δالمعرف ΩارϮم 

 Δعمليϭ Δالمعرف Δستراتيجي·
Δالمعرف ΓارΩ· 

Δاإستراتيجي Δالمعرف ΩارϮم 

ΔنيϮبΰال Δالمعرف ΩارϮم  ΕاراΪالجϭ ΔيميψϨالت ΕراΪالق
 يΔالجϮهر
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إذ ي΄خذ بالحسبان المعرفΔ يساهϡ في التخطيط لبرنامج تغييرϱ يتسϡ بالشمϭليΔ، من نماط اأهذه ϭفر إن ت     

، ϭفي راΕ الجϭهريΔ للمنظمΔ، إذ ا يخرج عن نطاϕ الجدا، كما يتصف بالϭاقعيΔتنظيميΔكل المستϭياΕ ال

يتϭجΏ على المنظمΔ التخطيط أهداف متحركΔ في ظل مدخاΕ معرفيΔ  ظل بيئΔ مستمرة التغيير

فϭ ΔمعلϭماتيΔ متحركΔ، تحقϕ من خالϬا التفاعل بين البياناϭ Εالمعلϭماϭ Εالمعارف ϭحتى اإشاراΕ الضعي

 جماعاΕ العمل في مختلف مستϭياΕ التنظيϭϡالتفاعل بين ، يΔ، مع مثيلتϬا بالبيئΔ الداخليΔللبيئΔ الخارج

    ϭبالتالي التكيف المستمر ϭبلύϭ مفϡϭϬ المنظمΔ الذكيϭ(1) .Δتحقيϕ التكامل بين أهدافϬا لتحقيϕ التعلϡ المستمر،

4/ :Δالمعرف Δير إستراتيجيϭمراحل ت تتمثل مراحل تطΔالمعرف Δير إستراتيجيϭتتماشىل ط ϭ Εالتغيير تداعيا

 (2):يليفيما 

 Δاأهداف اإستراتيجيϭ Δالرؤي Δصياغϭ اأعمال Δ؛لبرنامج التغيير تحليل بيئ 

 لدى الجميع Δاضحϭ Δالمؤسس Δ(3)؛الت΄كد من أن إستراتيجي  

 Δالحالي ΕديداϬالتϭ كذا الفرصϭ ،Δالتنظيمي Δضعف المعرفϭ ةϭتحليل نقاط ق  Δللمعرف Δقعϭالمتϭ

ΔالخارجيΔالمنافس Εا مع احتياجاϬمقارنتϭ ،في استثمار فرص اأعمال؛ Δت΄ثيرها على خطط المنظمϭ ، 

 ΄ب Δالعاق Εذا Δالمعرف Εتحديد مجااΔعمالاأ نشط ، ϡتقديϭ ϡالقي Δاإبداع المضاف Εتداعياϭ ؛ 

 Εاϭاأعمال من أجل الكشف عن فج Δاأداء أنشط Εاأداء  تحديد مؤشراΔالمعرفي Εاϭبالتالي الفجϭ؛ 

 Δاأعمال اأساسي Δى أداء أنشطϭالمستقبلي على مستϭ ء ت΄ثيرها الحاليϭفي ض Δالمعرف Ε؛تحليل مجاا  

  ،دةϭكالج( ء معايير محددةϭعلى ض Δالمعرف Εمجاا ϡاابتكارالتميزتقييϭ اإبداع ،). 

ء رؤيΔ مطϭرة ϭطمϭحΔ تسعى اختاϕ المشكاΕ ثϡ على ضϭمن الجدير أن تكϭن عمليΔ التقييϡ هذه      

من  (4)حلϭل من خال تحليل )ماذا لϭ )ϭفي ضϭء فرص المستقبل التي تمثل تϬديداΕ اليϡϭ،الالبحث عن 

تحقيϕ القدرة على ابتكار المعرفΔ بدل البحث في مجرد يكϭن الϬدف منϬا  ΔيمعرفراتيجيΔ صياغΔ إست أجل

صميϡ البرامج العمليΔ المعدة للتنفيذ لدعϡ أنشطΔ تطϭير مجااΕ المعرفΔ تمن ثϭ ، ϡسد ثغراΕ اأداء

ϭالجΔء اأهداف التنظيميϭعلى ض Δا هريϭΔالمعرفي Εاϭا إلى: لعمل على تقليص الفجϬالتي يمكن تصنيفϭ(5) 

:ΔيϠة الداخϭجϔتتمثل في  ال Δالذاتي Εة القدراϭفجΔمن معرف Δبين ما لدى المنظم، ϭما تستطيع أن تϭ فره فعا

ر يتطϭ ،ϭفجϭة إمكاناΕ تغيير الحالΔ الراهنϭ ،Δكذا الفجϭة بين ما تستطيع المنظمΔ فعله ϭما يجΏ فعلهل

 Δالحالي Δإلى ما ينبغي معرفتالمعرف ،Δةالداخليϭخفضا ه تعزيزا لنقاط القϭ .لنقاط الضعف 

                                           
(1) –Loan Dimitra, Simona Iuliana Caramihai. Op-cit, P.43.   

 .346-343العلي، مرجع سابق، ι ι.عΪΒ عΪΒ الستار  - )2)
Innovation et management des Laurent et Grégory Gruz,  -a MercierDebraM. Amidon, traduction par Uunik – )3(

connaissance (Paris : ed d’organisation, 2001),  P143. 

(4) -Loan Dimitra, Simona Iuliana Caramihai. Intelligent manufacturing paradigm in knowledge society, 
(Croatia: in-tech, 2010), P.35.  source éléctronique : www.intechweb.org.  

(5( - .ι ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ121-162نجم ع. 
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:ΔرجيΎة الخϭجϔما تستطيع فع الϭ Δة بين ما تعمله المنظمϭله حيال الفرصتتمثل في الفج  ،Δالبيئي ΕديداϬالتϭ

ϭΏما يجϭ ة بين ما تستطيع فعلهϭافعله حيال الفجϬمما يستدعي ،  Δالمعرف Δالعليا على أهمي Εانفتاح القيادا

 ϭ.(2)تكييف نشاطاΕ إدارة المعرفΔ مع التϭجϬاΕ ااستراتيجيΔ للمنظمΔ (1)،في ϭلϭج مجااΕ أعمال جديدة

       Δاجه إدارة المعرفϭا:تϬأهمϭ دϭالتغيير المنش Δا على خدمϬقد تعيق Εمشكا Ε(3)في بعض المنظما 

  ϡا تتاء Εممارساϭ Εير قدراϭإلى تط ϱبمعزل عن اإدارة العليا مما يؤد Δعمل إدارة المعرف

 ϭتϭجيϬاΕ المنظمϭ ،Δتعكس معتقداϭ ΕتϭجϬاΕ شخصيΔ أكثر؛ 

 الس Δإدارة المعرف Εإمكاناϭ Εيج الخاطئ لقدراϭاأعمال التر Εتركيزها على احتياجا ϡعدϭ ،ΔϬائد من ج

Δتنافسي Εميزا ϕما يقلل من فرص تحقي Δقيϭالفرص السϭ أخرى ΔϬ؛ من ج 

  Δالكامل Δالدراي ϡعدϭ ،Δارد الكافيϭتخصيص الم ϡلعدϭتطبيق حΕيل.  اϭعلى المدى الط Δإدارة المعرف 

رفϭ Δالحرص على تناسΏ كميΔ المعارف مع مشاركΔ المعϭفير ثقافΔ تنظيميΔ تدعϡ إذن ابد من ت     

ϭتحديثϬا  إستراتيجيΔ تنظيميϭ ΔفلسفΔ إداريΔ داعمΔ انسياΏ المعرفΔ بالمنظمΔ نيمستϭى جϭدتϬا، ϭتب

Δالخارجيϭ Δالداخلي Δف البيئϭمع ظر Ώالمتغيرة باستمرار لتتناس. 

 .ϭتداعيΕΎ التغيير يΔ لϠمعرفΔبداعالمطΏϠ الثΎني: دϭرة اإدارة اإ
        Εى اإداراϭا في نفس مستϬضعϭ نϭلϭيحاϭ ،Δمنظم Δإداري Δعملي Δمن يرى أن إدارة المعرف ϙهنا

تفتقد  المعرفϭ Δأداء يمكن قياسه بسϭϬلΔ، إا أن مϬاϡ محددة ϭأنشطΔ ملمϭسΔالϭظيفيΔ اأخرى، التي لديϬا 

لنظر إليϬا على أنϬا دϭرة حياة. نسبيا لϬذه الخصائص، أنϬا تتعامل مع مϭارد غير ملمϭسΔ، لذلϙ يجدر ا

ا بل كينϭنΔ ا تϭلد من عدϭ ،ϡإنما تϭلد هذا التصϭر إدراϙ القادة بحقيقΔ أن المعرفΔ ليسΕ شيئيعمϕ حيث 

 بيئΔ تنظيميϭ ،Δتنمϭ من خال التراكϡ المعرفي ϭقدراΕ اابتكار ϭاإبداع.في 

ن إدارتϬا ϭضبطϬا ϭتحديد أشكالϬا ϭت΄طير أن المعرفΔ يمك هل صحيح :هϭϭ إن تساؤل آخر يطرح نفسه    

ϭ دهاϭل حدϭيقϭ ،Δا في قاعدة معرفيϬخزنK-E.Sveiby  في هذا الصدد، أن إدارة Δأحد مؤسسي إدارة المعرف

أنϬا معرفΔ إنسانيΔ بالدرجΔ اأϭلى، كما يقϭل  ،المعرفΔ مصطلح يفتقر إلى المعاني الصحيحΔ التي ينشدها

، ϭإن كل ما في اأصل هي ضمنيΔحتى المعرفΔ الصريحΔ  ،كل اأحϭالي درϭكر أن المعرفΔ ضمنيΔ ف

اأدϭاΕ المتاحΔ من  ته من مضامين معرفيϭ ،Δاستخداϭϡرقمن يمكن فعله هϭ ترميز ما يمكن ترميزه

ϭما  عرفΔ جديدة،مفيز سبل ابتكار تكنϭلϭجيا المعلϭماϭ ΕتϭجيϬϬا نحϭ تفعيل عمليΔ المشاركΔ بالمعرفϭ Δتح

 (4)مفϭϬمϬا القائϡ على فرضياΕ سردها الفيلسϭف بϭاني كما يلي: ،معرفΔ أكثر صعϭبΔ لإدارةيجعل ال

 محددة من Δل إليه من خال سلسلϭصϭا يمكن ال Δااكتشاف الحقيقي للمعرف Δعϭضϭاعد المϭ؛الق 

 ϭ Δعام Δإن المعرفΔالصريح Δالمعرفϭ ،Δد  شخصيϭتع.Δالضمني Δرها إلى المعرفϭجذ 

                                           
(1) -Filmon A. Uriarte .Jr, op-cit, P,01.  

.33P. ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  – )2( 
 .ι ،ι113-116نجم عΩϮΒ نجم، ·ΩارΓ المعرفΔ، مرجع سابق، - )3)
 .ι311، المرجع نϔسه، س )4)
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ا يمكن التعبير عن كل ما  ، إذفي كيفيΔ استقطاΏ المعرفΔ الخفيΔ في أذهان اأفراد هنا التحدϱ يكمن      

بسلϬاϡ من أفكار   Nonaka  ϭTakuchiالعالمان ،ϭلعل أϭل من قدϡ طرحا ϭاضحا لϬذه العمليΔنعرف، 

قي النماذج المقدمΔ نه عن بابنمϭذج إدارة المعرفΔ، اختلف في مضمϭ قد جاء الدكتϭر نجϡ عبϭدϭ بϭاني،

، حيث لϡ يرتكز على إدارة المعرفΔ كعمليΔ فحسΏ، بل أضاف بعدين أساسيين هما المعرفΔ كرصيد، اسابق

 Δالي يبين مراحل إدارة المعرفϭالشكل المϭ ،الميزة ϡكمصدر لتعظي Δالمعرفϭفقا لϭذاϬ .ذجϭالنم 

 يزة(.)الرصيد، التدفϕ، المإدارة المعرفΔ (: نمϭذج 11)رقϡ  الشكل

 
 .112.ص ،)1445)اأرϥΩ: الϮراϕ للϨشر ϭالتίϮيع،نجϡ عبϭد نجϡ، إدارة المعرفΔ،  :المصدر

ضمن مرحلتين أساسيتين هما التعلϭ ϡاابتكار. يتبين من الشكل أعاه أن اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ تت    

حديد مصادرها، ثϭ ، ϡتااهتماϡ بالمعرفϭ ΔالحاجΔ إليϬاحيث يضϡ التعلϡ مراحل فرعيΔ، تشمل كا من 

Δعي بالمعرفϭل المعرف الϭكذا تحديد أصϭ ،Δرها بالمنظمϭدϭ اϬأهميتϭΔإدارة المعرف Εبعمليا ϡالقياϭ Δ بينما ،

تضϡ مرحلΔ اابتكار كيفيΔ تحϭيل معرفΔ المنش΄ة إلى ميزة، ϭكيفيΔ تعظيϡ المعرفΔ لϬذه الميزة ϭاستدامتϬا 

  قيϕ رافعΔ المعرفΔ، التي تساهϡ في خدمΔ مراحل إدارة التغيير ϭتحقيϕ عϭامل نجاحه.ϭتح

بالرغϡ من غياΏ إطار عاϭ ϡمحدد إدارة المعرفΔ، إا أن خطϭطا عريضΔ يمكن ϭضعϬا ϭاتباعϬا      

،Δا للصدفϬترك ϡعدϭ(1) ϭ ،اϬا الخاص في تطبيقϬبϭأسل Δاإدارة فيما يلي طرح لمراحل علما أن لكل مؤسس

 فحسΏ.الفϡϬ غرض ل متداخلϭ Δمتعاضدة ا يمكن فصلϬا ϭإنما تϡ تمييزهاريΔ للمعرفϭ ،Δهي مراحل اابتكا

                                           
cit, P.38.-DebraM. Amidon, op – )1( 

 المعرفΔ تعψيم
 Γΰالمي 

 Δالمعرف
Ϊرصي 

 Δالمعرف
Δعملي 

 ·عاΓΩ استخΪاϡ المعرفΔ/تحسين المعرفΔ/جΪيΓΪ تماما 

Δالمعرف ΔامΪاست ϭأ ،Δيم، رافعψتع 

Εالعاقا ،ϥϮبΰال/ϕرϔال ،Ωاأفرا/Γاكرάم، الψϨال/Εعمليا ،ΕتجاϨم 

Δتحسين المعرف/Δالتقاسم/ المعرفϭ شرϨال/Ώاكتساϭ ΏحثاستقطاΒير /الϮالتطϭ 

ΔلϮϬمج /ΔϨكام/ΔيϨضم/Δصريح 

Δخارجي/Δر المعرفΩاμم/ΔاخليΩ 

Δعي المعرفϭ 

 ϡااهتما
Δبالمعرف 

 Γΰتحقيق مي
Δلمعرف 

 ϝϮأص ΪيΪتح
Δالمعرف 

 اابتϜار

 التعلم
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اانسانيϭ Δكذا المϭجϭدة  أين يتϡ استخاص المعرفΔ من مختلف مصادرهااستϘطϭ ΏΎجذΏ المعرفΔ:  .أϭا

 .دارة المعرفΔفي الϭسائط الرقميϭ Δالماديϭ ،ΔنقلϬا ϭخزنϬا في قϭاعد أϭ نظϡ إ

إن هذه العمليΔ بحكϡ طبيعΔ المعرفΔ، تتضمن أنشطΔ معقدة ϭحركيΔ، تتطلΏ أدϭاΕ تمثيل ϭنمذجΔ ا      

تستخدϡ على مستϭى إدارة المعلϭماΕ، مما جعل الحاجΔ ملحΔ لتطϭير حقل جديد من العلϭ ϡϭالمعرϭف 

Δالمعرف ΔندسϬب(*) Εماϭجيا المعلϭلϭتعد تكنϭ Δاأساسي Δذا الغرض الدعامϬلϭ ، Δالمعرف Ώاستقطا Δتمر عملي

 ثϡ بناء نظاϡ المعرفΔ. اجΔ من المعرفΔ، ثϡ الحصϭل عليϬا ϭتخزينϬابعدة مراحل تبدأ بتحديد الح

6/  :)Δالمعرف ϰإل ΔجΎتحديد الح( Δمن أجل ترف تشخيص المعرف Δى المنظمϭعلى مست Δالمعرف Ώا تطل

حل مشكاΕ جϭهريΔ، أϭ استباϕ مشكاΕ متϭقعΔ في المستقبل، فكرϱ، بل استجابΔ لضغط الحاجΔ الملحΔ ل

ϭكذا التكنϭلϭجيا  يدة ϭاأساليϭ ΏالتقنياΕ المبتكرةكما ابد أن تكϭن هناϙ حاجΔ للمعرفΔ حϭل النظϡ الجد

المطϭرة ϭالمستخدمΔ من طرف المنافسين، إضافΔ إلى ضرϭرة فϡϬ أعمϭ ϕمعرفΔ أϭسع بالسϭ ϕϭاتجاهاته 

إضافΔ إلى المعرفΔ  ،لمستقبليϭ ،Δبسلϙϭ الرϭاد ϭهيكل المنافسϭ ،Δقϭاعد ϭقيϭد اللعبΔ الحاليΔالحاليϭ Δا

Δالمضاف Δالقيمϭ Δللقيم Δالمتبادل Εمعقدة من العاقا Δن شبكϭالشركاء الذين يشكلϭ (1)،اأفضل بالزبائن 

لمعالϡ إستراتيجيΔ تغيير من أجل تطϭير رؤيϭ ΔاضحΔ ا (2)إضافΔ إلى تحقيϕ التϭازن الداخلي ϭالخارجي،

 .إلى فرص ϬاتϬديداتالبيئΔ الخارجيϭ ،Δتحϭل   تتماشى ϭكل هذه المعطياϭ ،Εتستفيد من الفرص التي تتيحϬا

إن هدفا أكبر يتحقϕ من خال تحديد ϭتشخيص الحاجΔ إلى المعرفϭ Δهϭ ابتكار المعرفΔ الجديدة، ϭهذا      

على ضϭء تغيراΕ المحيط الخارجي  (3)،منϬا في المنظمϭ ΔالمطلΏϭخال المقارنΔ بين المϭجϭد  من

 Δالازم Δبالتالي المعرفϭ Δإدراجه بالمنظم ϡإلى التغيير الاز Δالتي تحدد الحاج Εاته في كل المجااϭتحϭ

 لتنفيذه، أϱ أن هناϙ تكامل ϭتفاعل بين نشاطاΕ إدارة المعرفϭ Δإدارة التغيير اسيما في مرحلΔ اإعداد.

التحسس لدϭر المعرفΔ في أعمال المنظمϭ ،Δالنظر في مصادرها انطاقا من رصيدها بدأ هذه المرحلΔ تب    

ϭقد أسماها نجϡ بمرحلΔ ااهتماϡ بالمعرفΔ ضمن  ،المعرفي مϬما كان محدϭدا أϭ ϭاسعا، سطحيا أϭ عميقا

ما أعمال المنظمϭ Δ يΔ فيمرحلΔ التعلϭ ϡالمتعلقΔ بالمعرفΔ كرصيد، مما يخلϭ ϕعيا بالمعرفΔ اأكثر أهم

 (4)إنشاء القيمϭ ΔاكتساΏ الميزة التنافسيϭ.Δ اتخاذ القراراΕمن أجل  المعرفΔمختلف أنماط أن تقدمه يمكن 

ϭتعد هذه المرحلΔ من أهϡ التحدياΕ التي تϭاجه  ،تشخيص المعرفΔ الϭاجΏ البحث عنϬاعمليΔ ال حددت    

 إذ يجΏ( 5)،استخراجϬاϭكذا كيفيΔ  املين للمعرفϭ ΔمϭاضعϡϬشخاص الحمنظماΕ اأعمال من حيث تحديد اأ

  (6)يتϡ في هذه المرحلϭ:Δ ،بالمنظمΔ مع الرؤيΔ المطϭرة أن تتاءϡ المعرفΔ المراد جمعϬا

 

                                           
(*( - :ΔعرفϤال ΔسΪϨبتمثيل ه Δالمعرف αΪϨϬم ϡϮيق ΔΒاعي المعارف المستقطϨكاء ااصطάال ΔيϨتق ϡاΪا ،باستخϬثيقϮت Δمن صح Ϊثم التأك ΪاعϮق ϝمن خا ،

 Ϊاϭ ϝااستϨتاϭ ،ΝبϨاء تسϬياΕ التϔسير ϭالشرΡ لΪعم مΪμاقيΔ القراراΕ التي يقترحϬا نψاϡ المعرفΔ.ااستΪاϭ ϝااستϨتاΝ، ثم ϭضع خϮارίمياΕ ااست
(1( -  ΩاϮع Ϊمحم،ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰ124ال. 

(2) –Loan Dimitra, Simona Iuliana Caramihai. Op-cit, p.48. 
 .125ربحي مμطϰϔ علياΕ، مرجع سابق، - )3)

.33P. ,cit-, op, Lavoisiermine, Imade BoughzalaLouis E–Jean  – )4( 
(5( - ،ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ21محم. 
(6( - ،ι ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم، مرجع سابق ΩϮΒنقا عن110نجم ع .Dennis Winosky  هفي كتاب  Δالمعرف ΓارΩ· عنVirginia):(2001 . 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

120 
 

 ؛Δفي إدارة المعرف Εالتفضياϭ ϡالقيϭ التي تحدد ااتجاه Δإدارة المعرف Δتحديد ثقاف 

 المماϭ Δإدارة المعرف Δ؛تحديد إستراتيجيΔجيا المائمϭلϭالتكنϭ Εرسا 

  ا، إتحديد أهدافϬعملياتϭ اردهاϭمϭ اϬكفاءتϭ Δالشرك Εالتي قد تنحصر في تحسين قدرا ،Δدارة المعرف

ϕحا، كتحقيϭن أكثر طمϭكما قد تك ϭ الريادة؛اإبداعϭ التميز 

   تحديد معاييرΔا. أداء إدارة المعرفϬا في أداء أعمالϬلقياس مدى نجاح 

 .لمرحلΔ يتϡ التفاعل مع المعرفΔ كرصيد، ϭتϬيئ للمراحل التاليΔ، حيث يتϡ إدارة المعرفΔ كعمليΔهذه ا في    

9 /:Δالمعرف ϰϠل عϭالحص  Δل على المعرفϭالحص ϡيتΔمن مصادرها الداخلي  Δتقليدي Εمن خال تقنيا

المباشر أϭ  تقنياΕ متطϭرة كالعصف الذهني أϭكالمقاباϭ Εالماحظϭ ΔالمعايشΔ في ميدان العمل، 

الϨقاε بين جماعاϭ ΕالخΒراϭ Εالممارساϭϭ Εتحليل السيناريϭهاΕ افΔ إلى خرائط المعرفΔ اافتراضي، إض

ΕاراΩاإϭ فت أما المصادر ،العمل Δمثل في تالخارجي ΔيميΩاأكا Ιاأبحاϭ ΔاعϨμال ϝين في مجاμالمخت

ϭ ΔيقيϮالتس Ιاأبحاϭ المستشارينϭ ΩΪالج ϝالعماϭ اάإلى  ،يتاإنترنك Δالزبائن إضافϭ نϭردϭالمϭالشركاء 

ϭ نحتىϭحيث  (1)،المنافس Εالخدماϭ Εر المنتجاϭالتي تط Εالحاجا Δيعد العماء المصدر المتجدد لمعرف

ϡϬل Δااستجابϭ التفاعلϭ ϡϬاإصغاء ل Ώإذ يج ،ϕيϭللتس Δالعائقي القابل ϕيϭالتس ϡϭϬمف ϕ(2)،من خال تحقي 

المϭاد ϭت΄ثيراتϬا في المنتجاϭ Εمصدر اأساسي للمعرفΔ حϭل السϕϭ الصناعيΔ أما المϭردϭن يعدϭن ال

ϭالخدماϭ ،Εيمكن تفعيلϬا من خال العاقΔ التكامليΔ بين المنظمϭ ΔمϭرديϬا، أما المنافسϭن فϡϬ المصدر 

 ϡϬحيث يمكن ااستفادة من أعمال ،Δاأكثر ت΄ثيرا للمعرفϭاϬمن ϡلفرص التعل ϡϬخدماتϭ ϡϬكما أن منتجات ،

 Δاليد العامل ΏبااستقطاΔالتنافسي Δيعد مصدرا هاما للمعرف Δالمنافس Εن  ،لمؤسساϭيقدم ϡϬأما الشركاء ف

 ϭتعظϡ المنفعΔ إذا كانΕ المصلحΔ متبادلΔ بين الطرفين. ،إليϬا المنظمΔ رمعرفΔ التي تفتقال

، إذ أنϬا تفقد قيمتϬا (*) Ϭا اإنسانيΔنتيجΔ لطبيعت لمعرفΔ الضمنيΔإن التحدϱ في كل هذا هϭ استقطاΏ ا     

ستنتشر خارجا ϭتستثمر، كما أن المعرفΔ  مϬما حاϭلΕ المنظمΔ ااحتفاظ بϬاتخزينϬا، ϭϭبمجرد ترميزها 

مما  ،ضمن فضاء المنظمΔ يϭ ΔسعتϬا الديناميكيΔ على النمϭالضمنيΔ بتحϭلϬا إلى صريحΔ، ستفقد قدرتϬا الذات

Δتحديث عاق Δيؤثر على سرع .Δاعد اللعبϭالتغير الحاصل في ق Δاكبϭمϭ Δبالبيئ Δالمنظم 

3/ :Δتخزين المعرف  ϡتت Δعبر أشكال مختلف Δتخزين المعرف Δا، عمليϬالمراد تخزين Δالمعرف Δعيϭن Ώحس

Δا فالمعرف Δالضمني Δكذا المعرفϭ ΔاالصريحϬالتعبير عنϭ اϬلممكن التصريح ب  Δمادي ϡا في دعائϬتخزين ϡيت

بينما المعرفΔ الكامنΔ في سلϭكياΕ اأفراد ϭمϬاراتϡϬ فيتϡ تخزينϬا خبيرة، النظϭ ϡالقϭاعد معرفϭϭ Δثائϕ كال

                                           
 .ι ι ،152-164، المرجع نϔسه -)1)

.171cit, P.-. Amidon, opM Debra – )2( 
مليΔ، مما تπم المعرفΔ الπمϨيΔ كا من مϬاراΕ العمل الϨاتجΔ عن التراكم المستمر للمعرفΔ المϜتسΔΒ بالتعلم باعتΒارها متاίمΔ مع الممارسΔ الع -)*) 

ارΏ العماϭ ϝمحاϭاΕ التجΪيϭ ΪاابتϜار، ϭكάا يμعب عمليΔ استقطابϬا ϭتحϮيلϬا ·لϰ صريحΔ، ·ضافΔ ·لϰ المعرفΔ المتراكمϭ ΔالϨاتجΔ عن ممارسΔ تج
، ϭعماϝ المعرفΔ بΔϔμ خاصϭ ΔالϨاتجΔ عن العمل الطϮيل بالمψϨمϭ ،Δالتأثير اإيجابي الϱά تمارسه ثقافتϬا ϭقيمϬا عمϮماالمعرفΔ الجماعيΔ بين العاملين 

Ϊراكا عميقا في تحΩ·ϭ عياϭ يتطلب ρاأنما ϩάل نمط من هϜم، فϬها عليΪتقاليϭاستقطابه ΔΒاسϨالم ΕياϨالتقϭ ΕاϭΩاأ Ϊي،  Δملح Γرϭضر ΩϮجϭ ϰل· Νكما يحتا
رف استقطاΏ نωϮ محΩΪ مϬϨا، فليس كل معرفΔ ضمϨيΔ تحتاΝ ·لϰ أϥ تΒμح صريحϭ ΔمϜتϮبΫ· ،Δ أϥ العمليΔ مϜلΔϔ من جΔϬ، كما أϥ هϨاϙ من المعا

 تعلق مϬϨا باأسرار التϮϨϜلϮجيϭ Δالتجاريϭ ،ΔعϨاصر الميΓΰ التϨافسيΔ التي يجب حمايتϬا.الπمϨيΔ ما ا يجίϮ الϜشف عϨه ϭتحϮيله ·لϭ ϰثائق اسيما ما 
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ϭتمثل عمليΔ تخزين  (1)تصال،شبكاΕ ااϭ عبر عمليΔ التعلϡ الجماعيعبر دعائϡ بشريΔ حيث يتϡ تناقلϬا 

Ε الحديثΔ في تفعيل هذه العمليΔ المعرفΔ جسرا بين التقاط المعرفϭ ΔاسترجاعϬا، ϭتساهϡ تكنϭلϭجيا المعلϭما

ϭ Δين الذاكرة التنظيميϭتكΔالمستقبلي Εفرص التغيرا ΔϬاجϭالمعرفي لم ϡسيع التراكϭتϭ،(2)  ϡتتϭ إدارة

 Εفقا لمتطلباϭ ن المعرفيϭرة أعمال المخزϭسير ΔϬالتغيير المستقبلي من ج Εمتطلباϭ ،ΔϬمن ج Δالمنظم

، تميز بمعداΕ عاليΔ لدϭران العملاسيما بالنسبΔ للمنظمΔ التي تϭقد باتΕ هذه العمليΔ ضرϭريΔ  (3).أخرى

.ϡϬعند مغادرت ϡϬمع ϡϬحيث يحمل اأفراد معارف  

    Δالتنظيمي Δلخزن المعرف ΔامϬال Ώمن اأسالي Δالمعرف Εدعاϭا تحتاج إلى التحديث  ،إن مستϬإا أن

Δالمعارف بسرع ϡلتقاد Δابالمستمر نتيج Εالجديدة ، تماشيا مع عمليا Εالخبراϭ الجديدة Δتكار المعرف

،ϱالذكاء ااقتصاد Εر التداخل مع نشاطاϬحديثا، أين يظ Δالمستقطب Δالخارجي Δالمعرفϭ(4)  فسن  بالمقابل

لذلϙ تظϬر الحاجΔ إلى بناء نظاϡ  (5)،القيمΔ المستقبليΔ للمعرفΔ المخزنΔ ا تتϭقف على قيمتϬا لحظΔ تϭليدها

 ،أغراض عملياΕ التغيير الازمΔ ل على خزن ϭاسترجاع ϭتحديث المعرفϭ ΔتعديلϬاإدارة المعرفΔ، يعم
 ،Δالحال مع الصريح ϭكما ه Δالضمني Δالكافي للمعرف ϡالدع ϡا ا تقدϬأن خزن هذه المعارف كماإا أن 

إا  ،حاليΔيرϭرة إلى كينϭنΔ، مما يؤدϱ إلى تخليϬا عن خاصيΔ النمϭ بفعل الحقائϭ ϕالتجارΏ السيحϭلϬا من 

النظϡ تعمل من خال تقنياΕ التعلϭ ϡاإدراϙ، تمكنϬا من استكشاف الحقائϕ الجديدة ϭتعلمϬا  بعضهناϙ  أن

Δالذاتي من خال الممارس Ώالتدريϭ،  قدϭ الذكاء Εااستفادة من تقنياϭ رϭفي التط ϡهذه النظ Εأخذ

 Δالشبكي Δسبϭالحϭ اأداء الفاعل مع الطبيعلااصطناعي ϕتحقيΔالتنظيمي Δللمعرف Δعϭالمتنϭ المعقدة Δ.  
    ϭمست ϡعند تقيي Δإدارة المعرف ϡفي نظا Δالمخزنϭ Δالمستقطب Δالمعرف Δر قيمϬتظΔفي أداء المنظم ϡى التقد 

ϭ Εدة المنتجاϭنجϭالزب Εلرغبا Δااستجاب Δسرعϭ Δارد المتاحϭظيف المϭفي ت Δنϭالمرϭ أغراض التغيير. 

ΎنيΎر المعر .ثΎابتك:Δال فϭ ϕاϭعندما تتغير اأسΔالخارجي بيئ Δمϭالتي تصبح ، اعم ϙهي تل Δالناجح Δالمنظم

د المعرفΔ الجديدة باستمرار، ϭقد أكد نϭناكا ϭتاكيشي على أن المعرفΔ تتϭسع من خال تحϭيل يتϭلتتمكن من 

Δإلى جماعي Δالفردي Δيل المعرفϭتحϭ ،Δإلى صريح Δبالتالي فس (6)،المعارف الضمنيϭ ابتكارن  Δالمعرف

ϭلعل هذه  (7)،الجديدة يت΄تى من خال إعادة تϭليف للمعارف المϭجϭدة أخذا بالحسبان البعد ااجتماعي

Δللمعرف Δعن اإدارة الحديث Δاإدارة التقليدي Εهي التي ميز ΔالمرحلΔالرأسمعرفي ϡϭϬر مفϬبديا  ، أين ظ

، كما أنϬا المرحلΔ اأكثر ارتباطا بسدارة التغيير ضΕ لϬاعن الرأسماليΔ التي اثبتΕ فشلϬا في أϭل أزمΔ تعر

 اإبداعي إذ أنϬا تقدϡ المعرفΔ الجديدة التي يمكن تϭظيفϬا في سياقاΕ جديدة أغراض التجديد ϭالتطϭير.

                                           
P.42.  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)1( 

(2(- ،ι ι ،مرجع سابق ،ϰϔطμم Ε122-122ربحي عليا. 
 ..01العلي، مرجع سابق، ι، عΪΒ  عΪΒ الستار -)3)

P.42.  ,cit-, op, Lavoisierouis Emine, Imade BoughzalaL–Jean  –)4( 
(5(- ،ι ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ144-22محم. 
 .ι ،22،)1442)القاهرΩ :Γار الϔجر،  ·دارΓ الϤعرفΔ "الرأسϤعرفيΔ بΪيا"حسϨي عΪΒ الرحماϥ الشيمي.  -)6)

 (7) - Marie- Astrid Le Theule. Yannick Fronda, La creativité dans l’entreprise, « L’innovation et l’économie 
contemporaine, collection du service des étude,  Region walonne»( Bruxelle : de boeck, 2004), P. 164 
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لقد قدمΕ عدة نماذج في هذا السياϕ، لكن يبقى نمϭذج نϭناكا ϭتاكيشي لعملياΕ ابتكار المعرفΔ من        

لى اإطاϕ، إذ أسϡϬ في تطϭير إدارة المعرفϭ Δيقϡϭ هذا النمϭذج على فكرة جϭهريΔ تتلخص أهمϬا ع

Δللمعرف Δيليϭتح Εا أربع عملياϬترافق Δالضمنيϭ Δالصريح Δللمعرف Δتفاعلي Δنيϭحلز Δد حركϭجϭب،  ϱتؤد

المعرفΔ هي التي من  ϭإن تفاعاΕ اأفراد مع هذه اأنماط ،إلى تϭليد ϭابتكار المعرفΔ التنظيميΔ الجديدة

)Δالمنظم ،Εاأفراد، الجماعا( Δأساسي Εياϭمست Δفي ثاث Δالمستمرة للمعرف Δنيϭالحلز Δ(1)تشكل الحرك 

 التي يϭضحϬا الشكل التالي: تاكيشي - ϭتتلخص هذه العملياΕ التحϭيليΔ في نمϭذج نϭناكا

 الحركΔ الحلزϭنيΔ للمعرفΔ. (: 99)رقϡ  الشكل      

 
 .22ص. ،)1442سعΪ غالب يس، ·ΩارΓ المعرفΔ، )اأرΩ ،ϥΩار المϨاهج للϨشر ϭالتίϮيع،  المصدر:

     ϙإلى فضاء مشتر Δن إيجابيϭلتك Δللمعرف Δنيϭالحلز Δافتراضي - تحتاج الحرك ϭأ ϱلتفاعل   -ماد

ϭأن ثقافΔ المنظمΔ تؤثر في السلϭكياΕ  ،يΔالمفاهيϡ اإنسانϭالما إدراكيا لأفكار ϭع ،اأفراد ϭفرϕ العمل

 Δلالتي تعتبر أساسي Δليد المعرفϭمن خالت Δلصالح إدارة المعرف Δالمنظم Δتسخير ثقاف ϱ(2)يجر: 

 اϬإدارت Ώالتي تج Δالمعرف Δل ماهيϭح Εين افتراضاϭء برنامج التغيير تكϭ؛على ض 

 ϭ Δالفردي Δبين المعرف Δتحديد العاق ΔمييظتنالالمعرفΔ ϡϭϬعلى مف Δقائم Δذكي Εإرساء عاقا ϡأين يت ،

 (3)؛اأنظمΔ المعقدة

 ؛Δاقف معينϭفي م Δالمعرف ϡاستخدا Δللتفاعل ااجتماعي تحدد كيفي Δإيجاد بيئ 

 .Δا في أنحاء المنظمϬزيعϭتϭ اϬمن صحت ϕالتحقϭ Δليد المعرفϭا تϬمن خال ϡالتي يت Δالعملي Δصياغ 

عرفΔ إبداع معارف جديدة تساهϡ في إدارة التغيير بالمنظمΔ، سϭاء تعلϕ اأمر إن من ش΄ن نظاϡ إدارة الم    

 Δالضمني Δير المعرفϭمن خال تط ϭااستقراء، أϭ جديدة من خال المشاهدة Δليف معارف صريحϭبت

 ϡالعصف الذهني عن بعد، باستخداϭ Δالبحثي Εالمعارف من خال المؤتمرا ϱϭبين ذ Δااجتماعي Δبالمشارك

                                           
(1(- ،ι ،غالب يس،مرجع سابق Ϊ20سع. 
(2(- ،ι ι ،مرجع سابق ،Εعليا ϰϔطμ144-22ربحي م. 

.6P.4  ,cit-, op, Lavoisierne, Imade BoughzalaLouis Emi–Jean  -)3( 

(1( ΔيϨضم ΓرϜف
 Ωرϔفي  لل ΓرϜϔضع الϭ

( ϯϮاسع.0مستϭ ( 

(3 ( ΔاقشϨام ΓرϜϔل
 مع اآخرين. 

ϭشرΡ  ) تϮضيح1)
الϜϔرΓ ل϶خرين ϭتحϮيلϬا 

Δيμن ϰل· 

) ·Ϋا كانت للتطΒيق تϮضع 2)
.Δالممارسϭ Δضع التجربϮم 

) اختΒارها، تعΪيلϬا 6)
 ϭ·يπاحϬا.

(5.ϯأخر Δصريح Δمعرف ΕخاΪم ( 

) نشر المعرفϭ Δتعميم 2)
.ΔمψϨالم ϕنطا ϰعل Δالتجرب 
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ϭااتصال عن بعدال Εشبكاϭ ،Δالبصري Δبالتالي فسائل السمعيϭ ، اتسن ϭالجديدة ليس ذ Δليد المعرفϭجاه ت

 :، ϭفيما يلي تϭضيح لذلϙ من خال اأنماط اأربعΔ لتحϭيل المعرفϭΔاحد، ϭإنما يتϡ بشكل حلزϭني

رفΔ ضمنيΔ جديدة، من تحϭيل المعرفΔ الضمنيΔ إلى مع ي عمليΔه :Socialisation التطبيع ااجتمΎعي/ 6

عبر  لنماذج العقليϭ ΔالمϬاراΕ الفنيΔاϭالخبراΕ المشاركΔ في ϭ التفاعل المباشر مع اآخرين،خال 

Δالممارسϭ المحاكاةϭ Δالعملي، الماحظ Ώالتدريϭ كذا الϭلق Εا مناقشاϬخال ϡالتي تت Δغير الرسمي Εاءا

كما تفيد في  ،تعظيϡ الثقΔ المتبادلΔ بين المشاركينللϭϭ Δسي ،العصف الذهني إذ تمثل منتدى للحϭار اإبداعي

، ϭيرى نϭناكا ϭتاكيشي أن السبيل لمشاركΔ المعرفΔ هϭ تϭجيه النماذج الذهنيΔ لأفراد لتسير في اتجاه ϭاحد

.Δدف الرئيسي للمنظمϬفي ال Ώتص Δ(1)إيجاد أهداف مشترك  

راϙ إدϭهي ذكاء  "1252personal knowledge" على رأϱ بϭاني في كتابه أن المعرفΔ الضمنيΔإا     

ليل المنطقي كما ا تعتمد على عناصر التح ،غالبا ما تصدر دϭن ϭعي ϭقدراΕ داخليΔ على ااستدال

افتراضاΕ غير المبرهن على صحتϬا ϭكذا أيضا لΕ المنطقيΔ فحسΏ، بل تستند دااااستالمعرϭفΔ ك

بعكس النظرة  (2)،إخراجϬا ϭبالتالي ا يمكنر عنϬا حديثا أϭ كتابΔ، يتϡ التعبي الممارساΕ الذاتيΔ التي ا

 .خراجϬا ϭتقنينϬا لغرض مشاركتϬاإالعامΔ للمعرفΔ الضمنيΔ كϭنϬا ما يدϭر في عقϭل الناس  ϭالتي ينبغي 

أϱ تحϭيل المعرفΔ من ضمنيΔ إلى صريحϭ ،Δهي عمليΔ تحديد لفظي  :Externalisation اإخرا / 9

ضمنيΔ تتحϭل من خالϬا إلى مفاهيϡ ظاهرة في شكل نماذج أϭ تناظراΕ، قد تخلϕ هذه العمليΔ للمعرفΔ ال

Δاللفظي Εالتعبيراϭ Δر الذهنيϭبين الص Εاϭا تساعد على تنشيط إ، فجϬيعد  ،التفاعل بين اأفرادا أنϭ

منطϭ ϕيΔ منظمΔ اإخراج مفتاح خلϕ المعرفΔ الجديدة، حيث يمكن نمذجتϬا من غير تناقضاϭ ΕبلغΔ منϬج

Δاليϭالم Δيدا للمرحلϬاني ، إا أن مترابط تمϭكما إنه يرى ب ،Δإلى صريح Δالضمني Δيل المعرفϭا يمكن تح

ا تϭجد الحاجΔ إلى ذلϭ ،ϙيرى أن ااشتراϙ في المعرفΔ الضمنيΔ هϭ ركيزة أϭ فعل اتصالي في صϭرة 

ϭتفاعل إنساني، إذن ا يϭجد تدرج خطي Δ متمحϭرة حϭل إدراكاΕ أساسيΔ جدا قϭطاشتراكاΕ غير من

ϭهذا ما جاء كا   (*)،فϬما جانبان في عمليΔ معرفيϭ Δاحدة للمعرفΔ من الحالΔ الضمنيΔ إلى الحالΔ الظاهرة،

ϭذلϙ من  "The knowledge creating campany 1995من نϭناكا ϭتاكيشي في الدراسΔ التي قاما بϬا بعنϭان"

Ϭل مفϭخال إعادة النظر ح ،Δالضمني Δالمعرف ϡϭا اجتماعيا  ةحيث بينا أن هذه اأخيرϬيمكن تطبيع

 (3)ة يمكن تنظيمϬا منϬجيا في صϭرة نظاϡ معرفي.رفي صϭرة مفاهيϡ ظاهالتعبير عنϬا لفظيا ϭ ϭمشاركتϬا

                                           
, (Great Britan: Galliard, Great yarmouth, the The new product developmentHirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka,  -) 1(

international library of management,1994), P.529.  
 .ι ،،51حسϨي عΪΒ الرحماϥ الشيمي. مرجع سابق -)2) 
شتراϙ في المعرفΔ يحΙΪ اتμاϝ ملحϭ υϮاتμاϝ ضمϨي غير مϨطϕϮ في ΫاΕ الϮقت، ϥ·ϭ فϜرΓ أϥ المعرفΔ الπمϨيΔ يلϡΰ جعلϬا υاهرΓ، ااعΪϨما يتم -)*) 

المعرفϭ ،ΔقϬυ Ϊر  ، ϭهي فϜرΓ أسϬل لϬϔم فϜرΓ ااشتراϙ فيفحسب نشأΕ من اعتΒار المعرفΔ الπمϨيΔ خΒرΓ أϭ محتϯϮ مخϥϭΰ لم يتم التعΒير عϨه لψϔيا
ϡاΪا ااستخάه Δتاكيشي لخلق المعرفϭ ناكاϮن ΝΫϮرافي نمΒا من ها ، حيث اعتϬفي ϙااشتراϭ اجتماعيا ΔيϨمπال Δيع المعرفΒا تطϬيتم من خال Δاجتماعي Δعملي

Δصريحϭ Γاهرυ اهيمϔم ΓرϮيا في صψϔا لϬϨير عΒن التعϜالتي يم ΓاشرΒالم ΓرΒالخ ϝخا، ϭ ϥي أϨا ا يعάمي هϮϬϔاقص بين مϨت ϙاϨناكا، بهϮنϭ انيϮϭ نما·
 .عϜس نϮناكا لϮصف معرفΔ أϭ مϬارΓ شخμيΔ غير معΒر عϬϨا لψϔيا، ،مμطلح المعرفΔ الπمϨيΔ بϮاني استعملحيث في المμطلحاΕ كاϥ ااختاف 

.527., Pcit-op, Hirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka - )3(  
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إذ أنϬا  ،تج عن أهميتϬا في فϭ ϡϬمعالجΔ المشكاϭ Εاتخاذ القراراΕانبالمعرفΔ الضمنيΔ ااهتماϡ إن هذا       

Ώالنماذج تتخطى مقدرة اأساليϭ Δالفكري Δالرياضيϭ Ϭب Δالصل Δثيقϭ ϡاإلى مفاهي  ϡالحكϭ الحدسϭ رϭكالشع

Δاءمϭالمϭ ΔالنسبيϭΔا علميϬأكثر من Δفني Δهي ممارسϭ ،،  ليسϭ ثارهاتعرف بϭ صفϭا تϭ ϙا تدرϬحيث أن

  عمال ا يمكن اختزالϬا في نمϭذج رياضي. اأ اأكثر أهميΔ ا سيما ϭأن تعقيداΕ من خال التحليل، ϭهي

تحϭيل المعرفΔ الظاهريΔ إلى معرفΔ ظاهريΔ جديدة، ϭهي عمليΔ تنظيϡ : أCombination ϱ الدمج/ 3

ϭتتضمن هذه العمليΔ دمجا  (1)بشكل يحϭلϬا إلى نظاϡ معرفي متكامل،الصريحΔ للمفاهيϭ ϡالمعارف 

من خال مراجعΔ الϭثائϭ ϕااجتماعاϭ ΕالمحادثاΕ عبر  لمجمϭعاΕ مختلفΔ من المعارف الظاهرة ϭهذا

ϭسائل ϭشبكاΕ ااتصال، ϭكذا تصنيف ϭإضافϭ Δدمج ϭتبϭيΏ المعرفΔ الظاهرة، ϭمن أشكال هذا النϭع من 

Δإنشاء المعرفϭ يلϭالتح، Ώالتدريϭ ϡالجديدة من  ،التعلي Δالمعرف ϕرا هاما في خلϭسطى دϭاإدارة ال Ώتلعϭ

 ذلϙ. في حيث تساهϡ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ ،بكي للمعلϭماϭ Εالمعارف المقننϭ ΔالمدϭنΔخال الربط الش

: أϱ تحϭيل المعرفΔ من ظاهريΔ إلى ضمنيΔ، أϱ عمليΔ تجسيد InternalizationاإدخΎل )التضمين(/ 4

 Δمعرف ϭأ ،Δمشترك Δرة نماذج عقليϭلأفراد في ص Δالضمني Δاعد المعرفϭالظاهرة ضمن ق Δالمعرف ،Δتقني

.Δبالمنظم Δا قيمϭأين تصبح هذه المعارف أص ،ϡثيقا بالتعلϭ ارتباطا Δحيث ترتبط هذه العملي 

المتراكمϭ Δ الجديدة مستمر للمعرفΔ التنظيميΔ، يجΏ إجراء تطبيع للمعرفΔ الضمنيΔ ابتكارحتى يحدث     

ϱى الفردϭن جدباقي مع  على المستϭحلز ϙيبدأ بذلϭ ،Δابتكاريد اأعضاء في المنظم Δتصبح ، المعرفϭ

 ،Δالتنظيمي Δجزءا من الثقاف Δالضمني Δإدارة التغييرالمعرف Δلعل هذا غايϭ. 

    Δليد المعرفϭت Δعاإلى اأخذ بالحسبان اأبالجديدة تحتاج عملي Δااجتماعيϭ Δالتنظيميϭ Δد ااقتصادي

Δجيϭلϭالتكنϭ Δالثقافيϭϭ ، المنظمكذا Εضمن مخططا Δإدراج العملي.Δالتشغيلϭ Δالتكتيكيϭ Δااستراتيجي Δ(2) 

تكثف المنظماΕ جϭϬدا أين  (3)،مϭجΔϬ إداريا ك΄نشطΔ البحث ϭالتطϭيربطرϕ رسميΔ المعرفϭ Δيتϡ إنتاج 

حل مشكاΕ تطبيقيϭ ΔالمتضمنΔ تطبيϕ لمحاϭلΔ في  ،نحϭ اأبحاث التطبيقيΔ ذاΕ العاقΔ المباشرة بمϬمتϬا

لخلϕ معرفΔ جديدة تجد  ،المعرفΔ المطϭرة في مختلف التخصصاΕبين  ϭالدمج نتائج البحث اأساسي

Δبالمنظم Δالصناعيϭ Δا التجاريϬاستخدامات،  ϕمن خال تحقي Δغير رسمي ϕبطر Δالمعرف ϕكما يمكن خل

 (4)للتعلϭ ϡإنتاج المعرفΔ. اقد يكϭن فضاء اأن أϱ نشاط إنتاجيا كان أϭ استϬاكي ForayمفϡϭϬ التعلϭ ،ϡيقϭل 

 هي:ϭإنشاء المعرفΔ  لتحفيز عمليΔ عϭاملمجمϭعΔ من التجتمع  المعرفΔ: بتكΎرالعϭامل المسΎعدة عϰϠ إ /9

9/6 :Δالتنظيمي ΔيΎتبر تع الغ Δالتنظيمي Δحيثالغاي ،Δالمعرف ϕن خلϭحلز ϙمحر  Δهر اإستراتيجيϭيكمن ج

Δاستغال المعرفϭ ϡتراكϭ ϕخلϭ Ώعلى اكتسا Δالتنظيمي Εالقدرا Δفي تنمي Δر عقلي لرؤيϭمن خال تص ،

Ϭتطبيق ϡا ثϬتنميتϭ ليدهاϭت Ώاجϭال Δالمعرف Δعيϭبن Δمتصلϱتنفيذ ϱا إجرائيا ضمن إطار إدار. 

                                           
 ( 1 (-ΪΒفيق، مرج عϮت ϥالرحما، ι ،132ع سابق. 

.6P.4  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)2( 
39.-cit,PP,36-Dominique. Op Foray - )3( 

39.Ibid, P. - )4( 
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ينبغي أن يسمح للفرد ϭالجماعΔ بالعمل بشكل مستقل بقدر اإمكان لخلϕ فرص غير  ااستϘال الذاتي: 9/9

 (1)سعيا لتحقيϕ الϬدف النϬائي للمنظمΔ، ب΄نفسϡϬلϭ ϡϬظرϭف بيئΔ عمϡϬ هؤاء حدϭد مϬام ديحدمتϭقعΔ، أين 

ϭتغيير قيساعد ااستقال الذاتي ،Δاعد اللعبϭ  Δالتكيفبدل ااستجاب Δللتغي.Ώير البيئي فحس 

9/3 Δاإبداعي ϰضϭϔفيال ϙالتشكي ϱمن المعارف: أ ϡقائ ϭرنا  ،ما هϭمنظϭ إعادة النظر في تفكيرناϭ

ϭ اأساسياتجاهاتناΔ تجاه الع،ϡهذا ناتج عن إدخال التغير الϭ  Ώيارا في أساليϬمما يحدث ان ،Δالبيئي للمنظم

 Δاأطر المعرفيϭ Δتينيϭالعمل الرϭاإنساني ϙر اإدراϭضى  ،يطϭلد هذه الفϭتتϭ ،جديدة Δمعرف ϕبالتالي خلϭ

 ،Δد عندما يطرح القادة أهدافا صعبϭبشكل مقص ϭأ ،Δالحقيقي Εاأزما Δث يزيد حيبشكل طبيعي في حال

 اأفراد على تعريف المشكاϭ ΕتسϭيΔ مϭقف اأزمΔ.اهتماϡ  كزتالتϭتر داخل المنظمϭ ،Δير

9/4 :ΕΎمϭϠفرة المعϭ  ϭالحش ϙا يقصد بذلΔاجيϭاازد ϭماتي أϭبلالمعل ،Δ  دϭز حدϭتتجا Εماϭد معلϭجϭ

 Δتسرع عملي Εماϭفسن غزارة المعل ،Δلأفراد في المنظم Δالتشغيلي Εالمتطلبا،Δفي  ابتكار المعرف ϙفااشترا

 ϡϬلبعض Δظيفيϭد الϭالحد ϡاقتحاϭ ،Δالضمني Δفي المعرف ϙيشجع ااشترا Δعن الحاج Δالفائض Εماϭالمعل

البعض، ϭإعطاء منظϭراΕ مختلفΔ للمعلϭماΕ الجديدة، ϭيمكن ت΄صيل هذا المفϡϭϬ في المنظمΔ من خال 

 ،Δظائف متباينϭ ϭأ Εير اأفراد بين مجااϭعلتد ϡمتعددةمما يساعده Εراϭمن منظ ϡϬأعمال ϡϬى ف.  

ΎلثΎث. :ΔلمعرفΎب ΔركΎالمش  ،Δبالمعرف Δالمشارك ϡϭϬل "يعني مفϭالمتبادل أصϭ التفاعل المستمر Δعملي

ϭبين هذه اأخيرة ϭالمستفيدين  العمل في المنظمϭ ،Δفرϕ ظϭرة ϭغير المنظϭرة بين اأفرادالمعرفΔ المن

  على ثاثΔ مصادر مϬمΔ للمعرفΔ هي:في هذا المستϭى ϭتستند المشاركΔ بالمعرفϭ"(2)،  ΔالمنظماΕ اأخرى

 ؛Δالعاق Εذا Εباقي المؤسساϭ Δى المنظمϭعلى مست ϱأ Δداخل الصناع Δبالمعرف Δالمشارك 

 مراكز اإبداع؛ϭ Εجامعاϭ Δمعاهد بحثيϭ استشارة Εن من شركاϭالمستشار 

 كالمؤتمرا ،Δالمتاح Δالمصادر العام.Εراϭالمنشϭ Εالمجاϭ Ε 

      ϙتشار ϡيت Δالمعرف Δداخل المنظمΔغير الرسمي Εى التنظيماϭع على مست ϭأ Εالجماعاϭ العمل ϕبر فر

،Δالرسمي ϭيعد  ϙالتشار،Δا،  (3)مصدرا هاما للميزة التنافسيϬن تشاركϭد Δليد المعرفϭإذ ا يكفي ت  Δمعرفϭ

 .ي استفادة المنظمΔ من المزيج الكلي للمعرفΔ المتاحϭ Δالمتϭلدة فيϬا، ϭبالتالمن معارف البقيΔما لدى كل فرد 

     Δباعتبارها معرف ϡالتعل Δلأفراد بفعل عملي Δالضمني Δلتناقل المعرف Ώاأنس Δالطريق Δالمعرف Δتعد مشارك

ستفيدين، تتϭقف درجϭ ΔكثافΔ المشاركΔ بالمعرفΔ على نطاϕ إتاحΔ المعرفΔ للمϭ (4)،سلϭكيΔ يصعΏ ترميزها

بفعاليΔ لتحسين اأداء ϭاكتساΏ ميزاϬ  Εاϭكذا درجΔ انفتاح المعرفΔ لاستخداϭ ϡمدى ااستعداد لتطبيق

Δتفغالبا ما يرفض اافراد إ (5)،تنافسيϡباعتبارها مصدرا لتميزه ϡلغيره ϡϬمعارف Δاحϭ ، إلى تجدر اإشارة

فرϕ المشاريع ϭقد ت΄خذ شكل  ا الضمنيΔ،مدى أهميΔ مجتمعاΕ الممارسΔ في المشاركΔ بالمعرفΔ اسيم

                                           
.529., P cit-op Hirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka, - )1(  

(2(- ι ،غالب يس، مرجع سابق Ϊ142،سع. 
(3(- Ω· ،نجم ΩϮΒنجم ع،ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف Γ142ار. 

.36, P cit-op ,A bdelkder Djeflat - )4(  
(5(- ،ι ،غالب يس، مرجع سابق Ϊ142سع. 
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مجتمعاϭ ،  Εتعتبرϭكاء المعرفΔ أϭ عبر  التدريΏ من خال زماء الخبرة القدامى أϭ المتنϭعΔ معرفيا

( Δالمعرفles cauminauté de connassance) ϙا سيما تل Δفي المعرف Δاإطار اأكثر تنظيما للمشارك ،

ميكانيزماϭ Εتحديد  متعددϱ التخصصاΕ اختيار عناصر الفريϕأين يتϡ  حϭيلϬا إلى صريحΔ،التي ا يمكن ت

حيث ا يتϡ إدارة  ϭحتى التكنϭلϭجيا المستخدمΔ لϬذا الغرض، العمليϭΔأسلΏϭ إدارة  ϡϬتبادل المعرفΔ بين

ϡϬبين ϡالتناغϭ ϙالتشارϭ نϭلتكريس التعا Δالمعرف Εبل إدارة أعضاء مجتمعا Δلغ المعرف ϡϬن لديϭحيث تك( Δ

يتϡ تحديد طبيعΔ  كما، مشتركϭ Δيتعدϭن انتماءاتϡϬ الϭظيفيΔ التخصصيϭ Δيتقبلϭن الصراع أϭ تصادϡ اآراء(

 (1).المحددة مسبقا ϭالخضϭع للتقييϡ المشكاϭ Εالمعارف المراد تطϭيرها، في ظل ϭحدة اأهداف

   Δع المعرفϭفقا اختاف نϭ Δبالمعرف Δالمشارك Δطبيعϭ Ώϭإذن يختلف أسل،  Δامل الثقافيϭهذه بعض العϭ

:Δفي المعرف ϙ(2)التي يمكن اعتمادها للتشار 

 التش Δإيجاد رابط بين عمليϭ Δأهداف المنظمϭ Δفي المعرف ϙقيمارϭ اϬا مع أعتكاملϬمال Δميϭالي Δ؛المنظم 

 الشبك ϡدعΕياϬالتس ϡتقديϭ Δغير الرسمي Εدف الت΄كد مناϬب ، Δالفعال في المعرف ϙث التشارϭ؛حد 

 ت Ώناسϙالتشار Δلعملي ϡالمقد ϡالدع ϡحج  Δأنظم ϡاستخداϭ لϭد المبذϬالتحفيزمع الج  ϡلدع.Δالعملي 

مدخا إستراتيجيا ابد من تϭظيفه لجعل اإستراتيجيΔ منظϭرة كمخطط مستقبلي عمال اأ خرطنΔ عدت   

.Δأ (3)للمنظمϭ Δأفراد المعرف Εعاقا Ώالتي  -ن ااتجاه الشبكي زاد من تشعϭا  أصبحϬمϬا يمكن ف

Δالتقليدي ϕزاد -بالطرΕ أك Εاϭإلى أد Δالحاج Δالمنظم Δلتحديد معرف Δالتي تعد ثر فعاليϭ اجدهاϭأماكن تϭ

،Δإدارة المعرف Εلى إشكالياϭ(4)أ Δالمعرف Δتعد خرطنϭ اأعمال Δعلى غرار خرطن  Δالمستحدث Εاϭأكثر اأد

Δتضمن ااستدال على فاعلي Δفر طريقϭيمالك، حيث ت Δالمعرف .ϡϬااستفادة منϭ ϡϬع إليϭالرجϭ Δبسرع 

6/ :Δالمعرف Δخرطن ϡبا مساعدا لتقاسϭأسل Δا تمثل خرائط المعرف Εمن خال تحديد مسارا ،Δل المعرفϭصϭل

العرض المرئي للمعرفΔ الحيϭيΔ  "تعني خارطΔ المعرفϭ Δ ،من أجل طلبϬا عند الحاجϬ Δايكالϭتحديد م ،يϬاإل

من تحديد إرثϬا المعرفي لنظماΕ دائما محيث تحتاج ال (5)،"تحقيϕ أهداف اأعمال اإستراتيجيΔالمؤديΔ إلى 

ϭفقا لمعايير الازϡ ت΄كيدها ϭتطϭيرها ϭتلϙ التي يتϡ تجاهلϬا  ϭالمفتاحΔ تحديد المعارف الجϭهريΔأجل 

محاϭر رئيسيΔ تحدد مال إلى ترجمΔ إستراتيجياΕ اأع حيث يتϭ(6) ϡبالتالي فϬي أداة اتخاذ القرار،محددة، 

ϭتكϭن في شكل معالجاϭ ΕإجراءاΕ لمϭاد ترافϕ معلϭماΕ  ،معرفΔلل ϭالحرجΔ ااستراتيجيΔ مجااΕال

بطريقΔ ممϭ Δمعارف أخرى متعددة الخلفياϭ ΕبمستϭياΕ متعددة من التفصياΕ، يفضل أن تكϭن مص

تساؤاΕ كيف ϭأين ϭلماذا، ϭقد تكϭن في مفتϭحΔ، تمكن من تمثيل معارف مضافϭ ،Δتشتمل الخارطΔ على ال

 ϡϬاقع خبرتϭفي م Εعاϭالمجمϭ خرائط لأفراد ϭأ ،Δس مكتسبϭخرائط لدر ϭأ ،Δثقϭم Δارد معرفيϭشكل م

                                           
.6P.4  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)1( 

(2(- ،ι ، غالب يس، مرجع سابق Ϊ144سع. 
 .ι146،نجم عΩϮΒ نجم، ·ΩارΓ المعرفΔ، مرجع سابق، -)3)

.70P.  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)4( 
(5(- ،ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ20محم . 

..72P  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)6( 
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في شكل  ϭتحتϱϭ الخارطΔ على كل المعارف بالمنظمΔ (1)المحددة، كما ظϬرΕ نماذج تشمل الثاثΔ معا.

Εسرد قصصي لحااϭ نماذجϭ Εماϭرسϭ صϭنص  Δفي بيئ Εالممارسا ϡأهϭ ،اϬب Εالفشل التي مرϭ النجاح

هي ϭظيفΔ أساسيΔ أϡ فرعيΔ بالمنظمΔ يمكن هل  ،أهميΔ إدارة المعرفΔخارطΔ الϭتϭضح  (2)،اأعمال

أماكن Ϭ ϭامحركاΕ البحث عنϬ ϭاصناعϭجندة المعرفϭ ΔالمتضمنΔ لقϭاعد المعرفΔ ، كما تتضمن أأخرجتϬا

 (3)ما يلي:، إضافΔ إلى كذا خطΔ عمل إدارة المعرفΔكيفيΔ تحديثϬا ϭϭتϭاجدها 

 Δقادة المعرف،  Δمعين Εاصفاϭم ϡϬفر فيϭأن تت Ώكالالذين يج Δالرؤيϭ ،Δاضحϭقدرة على التغييرال ϭ ϡالتحك

 Εالعاقا ϡدعϭ Δإدارة المعرف Εفي عمليا ΔالمعرفيΔالخارجيϭ Δ؛الداخلي 

 Εالتطبيقا،  Δالمعرف Εضيح تطبيقاϭت ϱأ Δالحاليϭأ ϱا من إطارها النظرϬإخراجϭ ،لدةϭ؛الم 

 Δسابق Εمنظمالب ،ممارساΔ ،اϬخارج ϭأ .Δا الخاصϬا في تجاربϬتستفيد من Εا كخبراϬتستخدم 

     Δا بكفاءة لضمان التحديد الجيد أماكن المعرفϬإدارت Ώيج ،Δالمعرف Δخرطن Δعملي Δفعاليϭ من أجل نجاح

ϭ Εا عبر مساراϬل إليϭصϭفي ال Δالسرعϭ ،Δفي المنظم Δالمتاح Εللخبرا Ώصيف المناسϭالتϭ ،Δاضح

 ϭ ،(5)تتطلΏ خرطنΔ المعرفΔ ما يلي:ϭ(4)المطلϭبΔ في كل مشرϭع جديد

 ا؛Ϭمن أجل نجاح Δافز المائمϭإيجاد الحϭ ،Δالمعرف Δل خرطنϭح Δجماعي Δتحديد رؤي 

 الممثϭ اجدهاϭاقع تϭمϭ ا اأفضلϬممارساتϭ Δالمنظم Εخبراϭ Δا في كل مجال تحديد معرفϬلين اأفضل ل

 ؛يد المسار المعرفي الرابط بينϬاϭكذا مستخدميϬا، ϭتحد

    Δفي المنظم Δالمعرف Δفي التعرف على محفظ Δالمعرف Δفي برامج إدارة  تفيد خارط Εياϭلϭاأ Ώترتيϭ

Δ(6)،المعرف Δالمعرفي Εاϭتقدير الفجϭ اأداء Εاϭبالتالي فجϭ ،اϭأد ϡϭحيث تق Εا إدارة المعϬنظمϭ Δرف

Εاϭ( 7)،بتقليص هذه الفجϭ ،ة بين اأعمالϭكذا الفجϭ ،المنافس ϡة أماϭة كما تفيد في تقليص الفجϭبين الفج

، كما تمكن من تقييϡ عملياΕ إدارة المعرفΔ مع استراتيجيΔ في تكنϭلϭجيا المعلϭماΕالفجϭة لعاملين ϭا

لفرديϭ Δالجماعيϭ ،Δبالتالي القدرة على إدارة التغيير دارة المعرفΔ اإنظاϡ تالي تصميϭ ϡتطϭير ϭبال ،اأعمال

 (8)التنظيمي ϭالثقافي ϭالϬيكلي، كما تمكن من التقييϡ المϭضϭعي لأداء ϭتحديد محاϭر التحسين المستمر.

      Δاجد المعرفϭبا يقتصر اأمر على تحديد أماكن ت ،Δد أفكار افترا فياإبداع  يكمن بلالمنظمϭجϭ ض

ا ϭبالتالي  ،على إدراكϬا ϭتقاسمϬا ϭااستفادة منϬا قدرةال ϭيكمن التحدϱ في (9)بيئΔ الخارجيΔ،أفضل في ال

 خريطΔ المعرفΔ باستمرار استخدامϬا في عمليΔ مراقبΔ برامج إدارة المعرفΔ.بد من تجديد 

                                           
(1(-،ι مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ142،محم. 
(2(-  Ϊأحم ΩاϮع Ϊمحم ،ΕاΩياΰال،ι ،20مرجع سابق. 
 . 34العلي، مرجع سابق، ι، عΪΒ عΪΒ الستار -)3)
(4(-،ι ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم، مرجع سابق ΩϮΒ146نجم ع. 
(5(-،ι ،مرجع سابق ،Εعليا ϰϔطμ113ربحي م. 

..72P  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)6( 
(7(- ΩاϮع Ϊمحمι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰ20،ال. 

, P. 69. t (Pearson education, 2002)read ahead implementaing knowledge managmen . TheRudvard. Kipling –)8(

Source éléctronique: www.phptr.com 
 .144.، مرجع سابق، ι حسϨي محمΪ الشيمي -)9)



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

121 
 

 9/  :ΔلمعرفΎب ΔركΎالمش ΕΎبϘفي ع ϕحدالعل اإخفاϭ أن ϡϬف ϡناتج عن عد Δالمعرف Δإنتاج مشارك Ε

،Δبقدر ما هي جماعي Δفردي Εليس Δبما يلي: (1)المعرف ϕتتعل Εبعقبا Δفي المعرف Δالمشارك ϡ(2)كما قد تصطد 

  إلى Δن، إضافϭما يعرف ϡفي تقاس Δن فرصϭالتي تجعل العاملين ا ير Δللمنظم Δالصلب ΔرميϬالال Δثقاف

 ؛ القائمΔ على أن المعرفΔ قϭة ا مبرر لتقاسمϬا

 القدر Δا؛عقبϬالفعال ل ϡن التقاسϭل دϭمما يح ،Δالتطبيقي ϭأ Δاء الذهنيϭس ،Δالمعرف ϡلمستل Δة اإدراكي 

 ارϭالح Δلغ Ώا غياϬلمستحقي Δالمعرف ϙل مالϬبالتالي جϭ العكسϭ لدةمما يعيϭالم Δااستفادة من المعرف ϕ؛ 

 التدرϭ ϡا من خال التعليϬالتي ا يمكن نقل ،Δالضمني Δالمعرف ϡتقاس Δبϭا قياسيا في صعϬصيفϭا تϭ ،Ώي

 أدلΔ العمل، إذ تتطلϭ Ώقتا من أجل تكرارها أماϡ اآخرين، ϭتعلمϬا ببطء، ϭرؤيϭ ΔممارسΔ؛

  Δالدراي Δقل Ώأسبا ϭأ ،Εياϭلϭاأ Ώترتيϭ Εقϭبال Δمتعلق Ώإما أسبا ،Δالمعرف ϡيرفض اأفراد اقتسا

Δين المعرفϭتدϭ Δالمشارك Ώالت ب΄ساليϭ ϡالتعلي ΕاراϬمϭ Ώافزها كما أ (3)؛دريϭح ϡنظاϭ Δالمنظم Δن ثقاف

 .ي المعرفΔيلعبان دϭرا في إعاقΔ المشاركΔ، فاأجدى أن يجد اأفراد منفعΔ حقيقيΔ في ااشتراϙ ف

نجاح إدارة التغيير، إذ تعمل على تطϭير رؤيΔ مشتركΔ بين أهϡ عϭامل ي المعرفΔ المشاركΔ فعد ت      

كما أنϬا تدعϡ عمليΔ التنفيذ من ϕ، اا يجعلϬا رؤيΔ متكاملΔ التϭجϬاϭ Εاأفاأفراد متعددϱ التخصصاΕ مم

.ΕاراϬالمϭ المعارف ϱتغيير متعدد ϕين فرϭا في تكϬخال مساهمت  

Ύرابع.  ΔϠرسمϭ ϕزيعتطبيϭتϭ رفΎفرة، إن معيار النجاح في إد :المعϭالمت Δالمعرف ϡاستخدا ϭه ،Δارة المعرف

ϭبالتالي  يسمح بعمليΔ تعلϡ جديدة مما، أغراض التطϭير ϭالتغييرϭاستثمارها في الϭقΕ المناسϭ  Ώالمϭلدة

لكنϬا تت΄تى بشكل أكثر  ،دمج المعارف فحسΏا تت΄تى من خال  هذه اأخيرةإذ أن  ،ابتكار معارف جديدة

ϡعمقا من خال التعلϭ Δظف (4)،كثافϭأن ت Ώأهداف إذ يجϭ Δأهداف المنظم ϕفي تحقي Δير بشكل التغي المعرف

ϭما استخدمنا منϬا في تغيير عملياΕ  الفجϭة بين ما لدينا من معارف ، فمن معايير تقييϡ إدارة المعرفΔخاص

ϭتعمل الغايΔ التنظيميΔ بمثابΔ آليΔ للرقابΔ على مدى تطبيϕ المعرفΔ داخل المنظمΔ  (5)اأعمال ϭتحسينϬا،

.ϙلذل Δمدى الحاجϭ(6) ر الحاϬجحيث تظΔ إ Δفية الى إعادلماس Δالمعرف ϡاϬإس Δير أعمال  تفكير في كيفيϭتط

،Δجي (7)المنظمϭتϭاإبداع ϭا نحϬϬ أن Ώالتجار Εقد أثبتϭ ،4.5%  البحث Εعن نشاطا Δالناتج Δمن المعرف

 . نتيجΔ التطبيϕ غير المدرϭس لϬا اقتصاديا ϭتقنيا ϭتجاريا  ϭ(8)التطϭير تصل إلى مرحلΔ اانتشار،

لقاء تكاليف اكتساϭ Ώإنشاء ϭخلϕ المعرفΔ ابد من تϭزيعϬا بشكل كفء على  للحصϭل على عائد     

مستϭى المنظمΔ، من أجل تطبيقϬا ϭإثباΕ فعاليتϬا، فالمعرفΔ بدϭن تطبيϕ تكلفΔ من غير عائد، ϭإذا كان 

                                           
(1(- ،ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ21ع. 
 .111-142ق، ·ΩارΓ المعرفι ι ،Δ،نجم عΩϮΒ نجم، مرجع ساب -)2)
(3(- ،ι ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ26-20ع. 

.529., Pcit -opHirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka,  -)4(   
(5(-ι ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال ΩاϮع Ϊ140-143.محم. 
(6(-،ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ125ع. 
 .20.ع سابق، ι، مرجحسϨي عΪΒ الرحماϥ الشيمي-)7)

.(8)- Synthia Roberts-Gray Thomas Gray, Implementing innovation, Model to bridge the gap between diffution and utilization 
(Management of change and innovation,),(Great Britan, Gallliard ,The  Internationnal labrary of management, 1994), P.437 
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المعرفي  العائد على ااستثمار المادϱ يقاس بالربحيϭ Δت΄ثيرها في اأداء المالي، فسن ااستثمار في رأسمال

، الكفاءة، ااستقرار، الت΄ثير اإستراتيجي على اإبداعيرة، )رضا الزبϭن، النمϭ، يقاس ب΄دϭاϭ Εمعايير مغا

ϭالبحث في مشكاتϬا ϭمحاϭلΔ إيجاد الحلϭل  تح المجال لمناقشΔ نتائج التطبيϕف نكما أ (1)المدى الطϭيل(،

 ،ϕخبرايسمح باأحسن لنقائص التطبيϭ ج بمعارفϭالخرΔرأس المال المعرفي بالمنظم ϱجديدة تثر Ε 

فما  (2)،، ناهيϙ عن إمكانيΔ تحقϕ المشاركΔ الفعليΔ للمعرفΔ من خال تطبيقϬاϭتحقϕ مفϡϭϬ رسملΔ المعارف

Δالفعلي Δالممارسϭ ϕل إدراكه من خال التطبيϬالتلقين يسϭ Ώإدراكه من خال التدريϭ مهϬف Ώيصع. 

تحقيϕ مϭجاΕ متعاقبΔ من اإبداع الجذرϱ، تتخللϬا استمراريΔ مؤسسيΔ مقابل إن المؤسساΕ القادرة على     

Δفردي Δالخاص Δالتقني Ώاهϭانخفاض في الم ϭجي، ا يمكن تفسيره بمجرد ارتفاع أϭلϭتقطع تكن Εكان  ϭأ

بيئΔ بالالمعرفيϭ Δالفرص  خداϡ هذه المϬاراΕ الجديدةجماعيΔ، بل إن استمراريΔ حيازة ϭاستغال ϭاست

Δالخارجي ،ϙما يفسر ذل ϭالتي  (3)هϭ Δبالمنظم Δالخاص Δالبشري Εالكفاءاϭ Εللقدرا Δالمفتاح Εماϭفسن المق

هي القدرة على تحϭيل القدراΕ التقنيΔ إلى إبداعاΕ حقيقيΔ  ،ت΄خذ ϭقتا مطϭا لتطϭيرها ϭالحفاظ عليϬا

لداخليΔ المحددة لكيفيΔ ااستجابϭ Δالتحقيϕ الفعلي لمفϡϭϬ التعلϭ ،ϡإذا استطعنا الكشف عن العملياΕ ا

.Εالتغيير المستمر بالمنظما ϡϭϬمف ϕتحقيϭ ،Δاإبداعي Δيمكننا شرح ااستمراري ،Δضϭجيا المعرϭلϭللتكن 

     ،Δإدارة المعرفϭ بين اإبداع Δمتبادل Δما كان ف لعل العاق ϕن تطبيϭا دϬأهداف ϕأن تحق Δإدارة المعرف

 عرفΔ جديدة من خال التعلϡأن اإبداع بدϭره يؤدϱ إلى إنتاج م كمانافسيΔ، مخرجاتϬا في شكل إبداعاΕ ت

ما يدعϡ إن ϭ (4)،جعل العاقϭ Δطيدة بين صناع المعرفϭ Δالمبدعين برأϱ درϭكريمما  ϭمحاϭاΕ التحسين،

 هأعضاء ينΔ متباينΔ يتϡ تبادلϬا بهذا التداخل هϭ العمل الجماعي لفريϕ يضϡ أفرادا بمϬاراϭ ΕخلفياΕ معرفي

كما تشترϭ ، ϙالتϭصل إلى طرϕ غير مبتكرة سابقا في حل المشكاΕ للتمكن من اإبداع على مستϭى عال

ϭليΔ الد المنافسϭΔ مؤثرة في كل منϬما، سϭاء خارجيΔ كالعϭلمΔإدارة المعرفΔ مع التغيير في القϭى ال

ϭ الزبائنϭنϭن المتميزϭردϭكالم Δداخلي ϭا، أ Δالمعيق Εضعف كفاءة اأداء ااختناقاϭ Δالمعرف Δنسيابي

ϭرة الϭإلى ضر Δالدافعϭ Δالمتنافس Δجيϭلϭالتكن ΕاالقدراϬاإنساني تكيف مع ϙϭالسلϭ  Εقدراϭ Εمن إمكانيا

 .عΔ إلى ضرϭرة دراستϬا ϭاستيعابϬاϭالداف

جميع مجااΕ اإبداع عمليΔ فكريΔ تجمع بين المعرفΔ المت΄لقϭ Δالعمل الخاϕ في مما سبϕ يتبين أن     

المنظمΔ، أين تبرز الحاجΔ إلى خصائص متعددة ϭمطϭرة في اأفراد لمϭاكبΔ التغيراΕ المتسارعΔ في 

أدϭاΕ التغيير اإستراتيجي من خال اإبداع القائϡ أساسا على التطϭر في عملياΕ تϭليد  ئبيئتϬا، ϭتϬي

ة إدارة رأس المال البشرϱ بالمؤسساΕ مما يϭلد الحاجΔ إلى إبداع طرϕ جديدϭتطبيϕ المعرفΔ الجديدة، 

 ااقتصاديϭ Δالتي من ش΄نϬا تϭفير مϭارد بشريΔ بالخصائص التي تتجاϭ ΏϭتداعياΕ التغيير اإبداعي.

 

                                           
(1(-ι ،الستار العلي، مرجع سابق ΪΒ53.ع. 

.529., P cit-, op Hirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka,-)2(  
190..cit, P-Paul trott, op -)3( 

(4(-،ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰال  ΩاϮع Ϊ322محم. 
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 ."جديدة لϠمϭارد البشريΔ إدارةنحϭ " ϭدϭره في إدارة التغيير. رأس المΎل الϔكرϱ البشرϱالمبحث الثΎلث: 
     ϕتعنى إدارة التغيير بتحقي Δالخارجيϭ Δالداخلي Εالمتطلبا Ώالتغيير حس ، Δسريع Δفي بيئϭ مستمرةϭ

صعΏ التمييز بين اأطراف أصبح من ال ،متغيراϭ Εعϭامل صعبΔ التحديد ϭالسيطرة اتتداخل فيϬالتحϭل 

ذا ϭه أجل ااستجابΔ السريعΔ لكل ذلϙ، من التمكين اإدارϱ لأفراد من امزيدمما يتطلΏ ، التي ت΄تي بالتغيير

هذا  ϭلعل اانتقال إلى استخداϡ ،من أϱ عامل آخر كرϱ أكثر أهميΔ في إدارة التغييرما يجعل رأس المال الف

سϭاء التقليديΔ  ممارساΕالعديد من ال يحتاج إلى تغييريرا جذريا يذاته تغحد لقيمΔ يعد في لكمصدر  اأخير

في اإدارة اإبداعيΔ للتغيير،  المال الفكرϱرأس ϭنظرا أهميΔ ، ستϭى المفاهيϭ ϡالقيϭ ϡالسلϭكياΕعلى م

 .باعتباره أهϡ مكϭناته البشرϱ رأس المال سيتϡ التطرϕ أهϡ جϭانبه بالتركيز على

.ϱالبشر ϱكرϔل الΎرأس الم ϡϭϬϔل: مϭاأ ΏϠالمط 
قبل الحديث عن رأس المال الفكرϱ البشرϱ، بشكل خاص ϭمفصل، تجدر اإشارة أϭا لمفϡϭϬ رأس       

 مال الفكرϱ بشكل عاϡ من حيث تعريفه ϭأنϭاعه ϭدϭره في إدارة التغيير.ال

بالرغϡ من جدة التنظير في هذا المجال، إا أنه : ϭدϭره في إدارة التغيير مϡϭϬϔ رأس المΎل الϔكرϱ .أϭا

 تنافسيΔ المنظماΕ. في  لقي اهتماما غير مسبϕϭ من طرف الباحثين نظرا أهميته

ف ستيϭارΕ يرتع ϭأهمϬاقد قدمΕ العديد من التعريفاΕ لرأس المال الفكرϱ ل الϔكرϱ:تعريف رأس المΎل  /1

 Εة الجديدة للمنظماϭالثر ،ϱماس، في كتابه )رأس المال الفكرϭالمادة ": حيث يعرفه على أنه (،0002)ت

Δمن الفكري  ΔمعرفΕماϭمعلϭ ϭ Δفكري Δملكيϭخبرة، ϭ لتنشئ ϡا في ااستخداϬضعϭ ةالثرالتي يمكنϭ.(1) 

رأس المال الفكرϱ مصطلح  مصطلحيقابل ϭ ،على دϭر رأس المال الفكرϱ في تكϭين الثرϭة مركزا

Δسيϭالمحاسبي ل ،الاملم Ώيعبر عن الجانϭسهϭمصطلح الملم ϱا في رأس المال المادϬيقابلϭ ،يΕا  ϡالقائ

  Ϭما.بينيعطي الجدϭل التالي شرحا مفصا للفرϭ ϕعلى المادياΕ ممكنϭ ΔسϬلΔ القياس، 

 (: الفرϕϭ بين رأس المال المادϭ ϱالفكرϱ: .0) رقϡ ل جدϭال

 ϱدΎل المΎرأس الم ϱكرϔل الΎرأس الم 

ΔسيΎاأس Δالسم. 
 .المϭقع

  .النمϭذ  الممثل
 .العϭائد

  .نمط الثرϭة
  .اأفراد
ΔيمϘال. 

 .الϭϘة ϭالضعف
Ύح ΔاأهميΎلي. 

 ϱدΎر –مϭمنظϭ سϭمϠم. 
Δداخل الشرك. 

 Δاآل. 
 .ΎقصΔمتن

 .في المϭارد
  .العمΎل اليدϭيϭن

 .قيمΔ استعمΎل ϭقيمΔ تبΎدل
 .دϭرة تΎϘدϡ )ضعف(

Δقض اأهميΎتن. 

ϱر ،أثيرϭغير منظϭ ،سϭمϠغير م. 
 .في ر΅ϭس اأفراد

 .الϔرد
 .متزايدة

 .في اانتبΎه ϭالتركيز
Δا المعرفϭنيϬمϭ لΎعم.  

  .قيمΔ تبΎدل عند ااستعمΎل
ϭق( تعزيز ذاتيϭ ليدϭرة تϭد)ة. 

.Δتزايد اأهمي 

 .991 .(، ص0090ازϭرϱ يال :نجϡ عبϭد نجϡ، إدارة الا ملمϭساΕ، )اأردن المصدر:

                                           
(1)–Patricia Ordonez de Pablos, Measuring and reporting knowledge- based resources, the intellectual report, (Spain: 
university of Oviedo) p.01. sourcecéléctronique: www.warwick.ac.uk 
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لصلبΔ اΕ اϭسملمالمϭرد البشرϱ، حتى الا تركيز رأس المال الفكرϱ حϭلأن كل أعاه الجدϭل  يϭضح

 على رأس المال البشرϱ. يقترن بشكل أكبر همصدرها المϭرد البشرϱ، مما جعل الحديث عنقϭاعد البياناΕ ك

يعد تغييرا في حد ذاته، تترتΏ عنه  رأس المال الفكرϱن : إدϭر رأس المΎل الϔكرϱ في إدارة التغيير /2

على مستϭى  في إدارة التغيير،دϭر هاϡ  تعدياΕ جذريϭ ΔتحسينيΔ على مستϭى المنظمΔ، إا أنه بالمقابل، له

 المϭالي يϭضح ذلϭ .ϙالشكل Δ المنظمΔ، اأفراد ϭالتنظيϭ ϡالتكنϭلϭجيا ϭكذا ثقاف

 إدارة الا ملمϭساϭ Εالت΄ثير على مكϭناΕ التغيير التنظيمي. (:23)رقϡ الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 .ι ،(112 1414نجم عΩϮΒ نجم، ·ΩارΓ الا ملمϮساΩ·( ،ΕارΓ ما ا يقاα)، )اأرϥΩ، الΒاϭίرϱ  لمصدر:ا 

ساليΏ بين اأصϭل الملمϭسϭ Δرأس المال الفكرϱ، ا بد من من أجل تحقيϕ التϭازن في الرؤيϭ Δاأ    

 ϭ ، (1)ذلϙ من خال:ϭمفاهيϡ إدارة رأس المال الفكرϬ ،ϱجيΔ تقϡϭ على أسس إدارة التغييرمن

  جرد حصرϭسϭا ملمΔالمنظم Εن ياϭتمϬهذا ما يجعل المسيرين يϭ ،Εساϭالحال في جرد الملم ϭكما ه ،

 لفكرϭ ،ϱالتي كانΕ في غفلΔ عنϬا في ظل المبادئ المحاسبيϭ ΔالماليΔ التقليديΔ؛ϭينتبϭϬن لقيمΔ رأس المال ا

 ضعف تحديدϭ ةϭنقاط ق  Δطبيعϭلاأϭص  Δسϭالاملم Δ؛ تتمكن من، بحيث بالمنظمΔفعاليϭ ا بكفاءةϬإدارت 

  إدارتهϭ ϱبت΄ثير رأس المال الفكر ϡااهتماϡϬأس Δالمصالح من حمل Ώزبائن على أصحاϭ ردينϭمϭ 

 تطϭير عاقاΕ إيجابيϭ ΔطϭيلΔ اأمد معϡϬ؛ϭمϭزعين ϭأفراد، ل ϭمجϬزين

ضمن إستراتيجيΔ المنظمϭ ΔأنظمتϬا ϭأساليبϬا اإداريϭ ΔالماليΔ  رأس المال الفكرϱإن إدراج       

Δالمحاسبيϭ، Δا سيحدث نقلϭ في التفكيرΕالممارساϭ ϡلمصدرا ل هما يجعلم ،لمفاهيΔمϭالمحاسبين  اسيما مقا

ϭقادرين على التعامل ا ϡϬما يجعل Δالمحاسبي ϡϬن في مبادئϭسلمرن مع الاالماليين الذين ا يجدϭيملم ،Εا

ϭتنقصϡϬ الخبرة في فϬمϬا ϭتϭظيفϬا بكفاءة في أداء عملϬ ،ϡϬا سبϕ لϡϬ التعامل معϭكذا اأفراد الذين لϡ ي

بالرغϡ من ، ى التغيير ϭحتميتهدراϙ جدϭϭتحتاج إدارة التغيير إلى طرϕ مرنΔ لتغيير أفكارهϭ ϡإقناعϡϬ إ
                                           

 .ι ι ،(22-145. 1414 ،)اأرϥΩ، الΒاϭίرϱ ·دارΓ الا ملϤوسΕΎ، ، )·دارΓ مΎ ا يقαΎ(،نجم عΩϮΒ نجم،   - )1)

 اƅمنظمة

 اأفراد

 
 ااƅتƄنوƅوجي اƅتنظيم ثقافة اƅشرƄة

اƅقيادة اإستراتيجية ƅرأس 
 اƅمال اƅبشري اƅمبتƄرون

 اƅثقافة اƅموجهة ƅلتغيير 
 اƅثقافة اƅموجهة ƅلعاقات

 قيم اإنجاز واƅواء

 اƅهيƄل اƅمسطح
 اƅتنظيم اأفقي

 اƅروتينيات اƅتنظيمية

 اƅتƄنوƅوجيا اƅمرنة 
 نظم اإنتاج اƅناعمة

 تنوع اƅعمليات

ƅا( ريƄفƅمال اƅا ملموساتإدارة رأس ا) 
 اƅنموذج.  اƅهيƄلة،  اƅوعي، مرحلة اƅرؤيـــــة:  -

 اƅتدفق. اƅرصيد،   اƅقياس واƅتقييم، مرحلة ااستخدام: -
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 Εكياϭسل ϡϬمن العاملين لدي Δفئ ϙفسن هنا ϙذل Εانطباعاϭ Δهي، خيرهذا اأ الحيإيجابيϭ ،ن منهϭإذ يستفيد 

كما  لمنظمΔ،لϭذϱϭ المبادراΕ اابتكاريϭ ،Δهؤاء هϡ المكϭنϭن لرأس المال الفكرϱ البشرϱ  ئΔ المتميزينالف

تضمن رأس المال الفكرϱ كا يϭ (1).لصالحϬا، على إدارة التغيير جذبϡϬ اد محايدينأن هناϙ فئΔ من اأفر

 Ϭا:كل منلمϭجز ϭفيما يلي شرح ، رأس المال الزبϭنيϭرأس المال البشرϭ ϱ رأس المال الϬيكلي من

من  أϱ كل ما يبقى في المنظمΔ، Δ في جϭانبϬا الصلبΔملمϭسهϭ ملكيΔ المنظمΔ الارأس المΎل الϬيكϠي:  -

معرفΔ صريحΔ في شكل ما تحϭل من معارف اأفراد إلى  تتمثل في كلϭ، معارف بعد مغادرة العمال لϬا

Εإجراءاϭ Εاعد بياناϭعمل ق Δأدلϭ Εبرمجياϭ ϭΕبراءا ϭ Εاستراتيجياϭ بنىϭ ΔأنظمϭΔثقاف ،Δالتي  تنظيميϭ

 (2) لمϬاϡ المتϭقعΔ منه.البنيΔ التحتيΔ الضرϭريΔ لرأس المال البشرϱ للقياϡ با في مجملϬا مثلت

 ااقΔ المنظمΔ المتميزة مع عماءهيتمثل في القيمΔ المضافΔ الناتجΔ عن ع رأس المΎل الزبϭني )العائϘي(: -

شكل شراكΔ إلى عاقΔ طϭيلΔ اأمد في  Ϭا، أين يتϡ تحϭيلمعϬا ϭمختلف المتعاملين اأساسيين ϭمϭرديϬا

ϡاءهϭ اϬمن خال Ώيعد التزام تكس ϱا منالذϡϬ الرϭ ،اϬابالتعامل معϬب΄نشطت Δتبادلي Δفي مشارك Δغبϭ ، ما

خال تحديد  من (3)إدارة الزبϭن، كϭن إدارة المعرفΔ في جانΏ منϬاالمال الفكرϱ،  رأسمن  اجزءيجعلϬا 

 مصدرا أساسيا للمعرفΔ. الزبϭن أصبح ا سيما ϭقدϭتجسيدها من خال اإبداع  الحاجياΕ المتجددة له

ϭقدرتϡϬ على تقديϡ  مجمϭع مϬاراϭ Εخبراϭ Εمعارف العاملين في المنظمΔ" هϭ لمΎل البشرϱ:رأس ا -

القدرة على  لϬا ،كافΔ المستϭياΕ امتاϙ المنظمΔ نخبΔ متميزة من العاملين على"أϭ هϭ    (4)،حلϭل للعماء

يف لرأس المال الفكرϱ على أنه تعر عادةيقدϡ هذا التعريف ϭ (5)،"تشكيل هذا النظاϡ بطرϕ متميزة إعادة

ϭفيما   (6)بالمنظمΔ، المصدر اأساسي لباقي اأصϭل الملمϭسϭ Δغير الملمϭسΔهϱ ϭ باعتبار المϭرد البشر

  .يلي تفصيل حϭل هذا اأخير نظرا أهميته

رأس المال الفكرϱ  ميزما ي إن: في إدارة التغيير أهميتهϭ رأس المΎل البشرϱلاأسΎسيΕΎ الϔكريΎ.  ΔثΎني

أن معرفΔ اأفراد مبنيΔ على  المتغيرة، كما يتميز بالندرةقادر عل العمل في الظرϭف بشرϱ كϭنه ال

خبراتϡϬ الذاتيϭ ΔمعارفϡϬ التطبيقيΔ الممزϭجΔ مع خصϭصيϭ ΔثقافΔ المنظمΔ، ما يجعلϬا صعبΔ التقليد 

  .ϭالتغيير عملياΕ اإبداع ϭركيزتϬا في المنظماΕ الحديثΔ مستدامΔ لدىتنافسيΔ ة ميز ، مما يجعلهϭاإحال

1 /  :ϱل البشرΎلرأس الم Δكريϔال ΕΎسيΎرديمكن عد اأسϭالم  ϱتحقق ماا فكريا، إذارأسالبشرΕ  فيه

Δاعد المعرفيϭالق Δعϭبـ لماذا  المتن ϡااهتما Δإلى معرف Δلماذا( إضاف Δكيف، معرف Δماذا، معرف Δمعرف(Car 

Way )ϭإبداع العاملال ϙتحري ϭنح ΔϬجϭالتي تعبر عن قدرة ،ين ذاتيامϭ لفالت Δكذا معرفϭ ى ــالمسيرين عل 

                                           
(1( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.333. 
(2)–Andrew Kok. Intellectual Capital Management as Part of KnowledgeManagement Initiatives at Institutions of 

Higher Learning, (South Africa : University of Johannesburg, Electronic Journal of Knowledge Management 
Volume 5. Issue 2. 2007), p.01. sourcecéléctronique: www.ejkm.com 

(3( - Ω· ،نجم ΩϮΒنجم عι ،مرجع سابق ،ΕساϮالا ملم Γار ι. 106-152. 
(4( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.333. 

 .122مΪ عϮاΩ الΰياΩاΕ، مرجع سابق، ι.مح - )5)
(6( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.334. 
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ماعي، تتحقيϕ اندماج اأفراد في جماعاΕ مبدعϭ Δمتماسكϭ ΔشبكاΕ عمل تϬدف إلى بناء رأس مال إج

ϭتحقيϕ التϭافϕ بين الخبراϭ ΕالمϬاراΕ المجتمعϭ ΔتحϭيلϬا إلى ممارساΕ تنفيذيΔ فاعلΔ تصΏ في الميزة 

جديدة للمعرفΔ القائمΔ  المعارف ϭالخبراΕ لتحقيϕ تϭليفاΕ تداؤΏتحقيϭ ϕكذا امΔ للمنظمΔ، ستدالتنافسيΔ الم

يعد المϭرد البشرϱ رأسماا فكريا إذا كما  (1)المعرفΔ. سملΔفي نفس المجال أϭ مجااΕ أخرى لتحقيϕ ر

 Δمضاف ϡيل معارفه إلى قيϭا العماء.يتمكن من تحϬلمن خال حيازة المنظم (2)احظ Δ:(3)ما يلي 

  Εمن القابليا Δليفϭلتت Δالازم Δااستراتيجي ΕاراϬفي الم ΔالمتمثلΕفير اإمكانياϭ Δريϭن في  الضرϭتكϭ

ϡى ااستراتيجي للتنظيϭ؛المست 

  Εمن الكفاءا Δليفϭت ΕاراϬفي الم Δاالمتمثل Δى أداء جيدالازمϭبمست ϡاϬى  نجاز المϭن بالمستϭتكϭ

 ؛التكتيكي

 من ال Δليفϭت Εجياϭلϭن تكنϭتكϭ Δى من النتائج الماديϭمست ϕلتحقي Δالازم ϕالطرϭ سائلϭفي ال Δالمتمثل

    في المستϭى التشغيلي.

اإرث المعرفي التنظيمي الذϱ يشكل المعرفΔ الخاصΔ بالمنظمΔ، دϭر المϭرد البشرϱ في إزكاء يبرز هنا      

Δمعرف ϭفي شكل تراخيص أ Δن المعارف التقنيϭأداء  إذ قد تك ϕإا أن طر ،Εلكل المنظما Δمتاح Δتجاري

حتى  (4)اأفراد ϭاستخدامϡϬ لϬا، أϱ تراكϡ المعارف ϭالخبراΕ لديϡϬ، هϭ ما يضفي صفΔ الخصϭصيΔ لϬا،

 .عند مغادرة بعض اأفراد للمنظمΔ، فسن هذا اإرث يبقى لدى بقيΔ العاملين بϬا، ϭالذϱ يعد جزءا من ثقافتϬا

أين يتϡ ااستفادة منϬا في  (*)أن تصبح المعرفΔ رأسماا فكريا، في إدارة المϭارد البشريΔ اΕمن أهϡ التحدي   

بحيث تفيد المستثمرين لتϭسيع  ،يدركϭن قيمتϬاطرف مبتكريϬا أϭ الذين المجال المناسΏ لϬا، سϭاء من 

مما جعل قيمΔ  ،دϭاϡنطاϕ تطبيقاتϬا لتتصل بقطاع أϭسع من المجتمع ϭتقديϡ خدماϭ ΕمنتجاΕ مبتكرة على ال

 ϱااقتصاد المعرفي تكمن في العائد على ااستثمار في رأس المال البشر Δإنتاجيϭ Δالمتمثل في إبداعي

ϭلتحقيϕ ما سبϕ فسن المدخل   (6)مما يمكن هذا اأخير من حريΔ اختيار مكان عمله نتيجΔ لتميزه، (5)،الفرد

ϡ ااحتياجاΕ يصΔ التي ت΄خذ بϭجϬاΕ النظر المتعددة لتقيالفعال هϭ استخداϡ فرϕ المϭارد البشريΔ المتخص

 (7)العامΔ للمجتمع ϭتϭقعاته بااستفادة من المشاركΔ الفاعلΔ لكل من:

 ال Εاابتكارا ϭناقل Εاإبداع إلى بيانا Δترجم ϡϬع المبتكرمخذين يمكنϭضϭبالم Δصل Εذا Δكذا تلفϭ ،

 ؛ن في العاقاΕ العامΔاأفراد العاملي

 ارجال اأ Ώϭالمطل ϡال بالكϭفير اأمϭعمال القادرين على تϱالبشر ϱ؛ستثمار رأس المال الفكر 

                                           
 .1442ι ι ،(. 112-112لي صالح، سعΪ علي العΩ· ،ϱΰϨارΓ رأα الماϝ الϜϔرϱ في المψϨماΕ اأعماϝ، )اأرϥΩ: الياϭίرϱ، أحمΪ ع - )1)

(2( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.333. 
(3)– Bill Walf, op-cit, p. 20. 

P,189. cit,-Paul Trott, op -) 4(  
ϝ فϜرϱ يشير ·لϰ أϥ المعرفΔ قΪ تΒμح بمثابΔ الخϡϮμ في حالΔ عϡΪ جΩϮتϬا أϭ عϡΪ تغطيΔ عϮائΪها لتϜاليف ااستثمار فيϬا، تحϝϮ المعرفΔ ·لϰ رأسما - )*)

 ا يسمϰ رأسماا فϜريا حتϰ يحقق الغايΔ الϬϨائيΔ مϨه ϭهϮ ااستخΪاماΕ المϔيϭ ΓΪاإبΪاعيΔ.كما 
 .115-113سعΪ علي العϱΰϨ، مرجع سابق، ι ι أحمΪ علي صالح،  - )5)

(6( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.333. 
 .ι ι ،. 112-114سعΪ علي العϱΰϨ، مرجع سابقأحمΪ علي صالح،  - )7)
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  Δالمحافظϭ Δفي المنظم ϱالبشر ϱرأس المال الفكر Εإبداعا ϡن عن قيϭنيين الذين يدافعϭالخبراء القان

 Εعلى الملكياΕبراءاϭ Δكذاااختراع الفكريϭ ،  التي Δميϭالحك ΕيئاϬاعشجع تالϭمعين اأن.Εمن اإبداعا Δ 

   ϱبالتالي فسن رأس المال الفكر ϱالعمل البشر Εشبكا ϡϭϬعلى مف ϡالتي تحتاج  ،قائϭ متميز Ώϭإلى أسل

 كالجامعاϭ .Εحديث إدارتϬا، ϭكذا مشاركΔ مختلف اأقطاΏ ذاΕ العاقΔ لت΄مينه بالكϭ ϡالنϭع الازمين

2 /ϱالبشر ϱكرϔل الΎرأس الم Δتكمن أهمي :في إدارة التغيير أهميΔ  نهϭفي ك ϱالبشر ϱرأس المال الفكر

 تهتتعاظϡ أهميϭ ،في إدارة التغييرϭبالتالي فϭϬ أحد أهϡ عϭامل النجاح  (1)، إبداع اإستراتيجيا لمصدر

ϡامل  بتعاظϭأساسا عن ااقتصادالع Δامل الناتجϭهذه الع ϡأهϭ ،Δعلى المعرف ϡ(2):ما يلي القائ 
 Δاابتكاري Εل إلى  تزايد المؤسساϭللتح Δالجديدة القابل ϡالمفاهيϭ هائل من اأفكار ϡالتي تحتاج إلى ك

 لحاجΔ إلى أفراد مميزين ϭمتفردين؛منتجاϭ ΕخدماΕ جديدة متميزة، ϭهذا ما يدعϭ إلى ا

  التي Δالمختص Εالخدما ϭأ ،Δجيا العاليϭلϭالتكن Εمثل مؤسسا ،Δالمعرف Δكثيف Εل إلى المؤسساϭالتح

Ϭأفراد م Ώرةتتطلϭالمطϭ المعقدة ϡعلى التعامل مع المفاهي Δقدرة عالي ϱϭ؛نيين ذ 

 العاقا Δكثيف Εمعتزايد المؤسسا Δالكثيف Εالتي تتميز بالعاقاϭ ،Δاإنساني Ε ϙϭالبنϭ ،ϕ(الزبائن )كالفناد، 

 ؛مما يتطلΏ أفراد يحسنϭن التعامل ϭإدارة العاقاΕ اسيما في فتراΕ الذرϭة

 Εالمؤسسا ϭجه نحϭالت ،Δالعالمي ϡا التي تتسϬالتي تعمل ب Εع البيئاϭأفراد بتن Εع ثقافاϭتنϭ ها، مما

 ؛متنϭعΔ للعمل بكفاءة في بيئاϭ ΕثقافاΕ متنϭعΔليΔ عاليϭ Δخبرة تصابخبراΕ ايتطلΏ أفرادا 

 العمل ϕϭني المتميز في سϬالمϭ على ا ،ندرة العمل المعرفي Δبالتالي المنافسϭ ϱرأس المال الفكر Ώجتذا

 مما يدعϭ إلى ضرϭرة المحافظΔ عليه ϭكسϭ Ώاءه.بشرϱ، ال

، ماللعإن اأهميΔ الحقيقيΔ لرأس المال البشرϱ ا تكمن في المدخاΕ منه كما في السابϕ )عدد ا      

Δالخدم Εاϭسط سنϭمت ،ΕاداϬإنما ،(الشϭ نتائجϭ Εمن مخرجا ϕالعديد من المنظ، ففيما يحق ϙقد تمتل Εما

ϭهذا يفسر جϭϬد قϕ ميزة تنافسيΔ في استخدامϡϬ، إا أن بعضϬا ا يح ،ي الشϬاداΕ العاليΔنفس الكϡ من حامل

 Δاعيϭال Εبين المنافسينبالمنظما Δالقائم Ώاهϭالم Ώا، كما يفسر حرϬاختيار عاملي Δفي عملي Ώذا الجانϬ.  

     ϱرأس المال البشر Δيكلي، حيث يعند مقار كما تبرز أهميϬنته برأس المال الϡنه  تسϭهذا اأخير بك

المال البشرϱ  في نفس الϭقΕ، كما أن رأس اϭتدفق اكϭنه رصيدب المال البشرϱ رأسيتسϡ  بينما ارصيد

ϡبينما رأس المال  يتزايد بااستخدا ،Δليد الذاتي للمعرفϭر بالتϭيتطϭΔمعرفته الصريح ϡيكلي تتقادϬمما ال ،

التراكϡ المعرفي ϭالخبرة ϭالتعلϡ الناشئ عن البشرϱ بفعل أقل من دϭرة حياة رأس المال  دϭرة حياتهيجعل 

 .، مما يساهϡ في تحقيϕ مبدأ المشاركΔ في إدارة التغييرϭتشاركϬا بين اأفراد تبادل المعارف

 .: آليΕΎ بنΎء رأس المΎل الϔكرϱ البشرϱالمطΏϠ الثΎني
 يΔ الصناعΔ.آليΔ ااستقطاϭ Ώآل لبناء رأس المال فكرϱ البشرϱ هما: هناϙ آليتين 

                                           
(1)– Patricia Ordonez de Pablos, Op-cit, p.04. 

 .132-132 .، مرجع سابق، ι ιملمϮساΕنجم عΩϮΒ نجم، ·ΩارΓ الا  - )2)
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ϡ في ظل ااتجاهاΕ السائدة في منظماΕ اأعمال اليϭ آليΔ استϘطΏΎ رأس المΎل الϔكرϱ البشرϱ: .أϭا

، التنافسيΔ الشديدة، ا بد من ااهتماϡ بمϭضϭع استقطاΏ المϭارد كالعϭلمΔ، التϭجه نحϭ خدمΔ الزبϭن

 ϭ(1)من أهϡ اإستراتيجياΕ المائمΔ لذلϙ: ،ةالبشريΔ الكفء

1/  ΏΎطϘالعمل:است ϕϭل من سϭϘالع  Δأساسي Δدعامϭ ،Δحرج Δيعد ميزة تنافسي ϱأن رأس المال البشر

المϬاراϭϭ Εالنادرة المتميزة  متابعΔ العقϭل ح على إدارة المϭارد البشريΔأصب ،لتطϭر منظماΕ اأعمال

ϭال ΕالخبراΔا متقدمϬاتفيد في زيادة رصيدهإذ  ،لجذب Εزيادة عملياϭ أن  إذ، إبداعا المعرفي Δعلى المنظم

، إضافΔ إلى قدرة على ضϭء إستراتيجيΔ اأعمال درϙ ما تحتاج من خال نظاϡ فعال لاختيار ϭااختبارت

 .التعلϡ المتبادل بين العمال الجدد ϭالحاليين قيϕعاليΔ على تح

2/ Εشجرة ال: شجرة الجدارا ΕرϬقد ظ Εجداراϭإلكتر Δارد البشريϭإدارة الم Δهي عبارة عن كطريقϭ ،نيا

مخطط يϭضح المϬاراϭ Εالخبراϭ Εالمعارف المطلϭبΔ للمنظمϭ Δالسيرة الذاتيΔ لديϡϬ، لتحديد المزيج 

 Ώاسيϭالح Εني من خال شبكاϭاإلكتر Ώااستقطا ϕهذا عن طري ϡيتϭ ،بينϭالصحيح من اأفراد المطل

 ϡالتي تقد ϱالبشر ϱرأس المال الفكر ϕاϭأس ϡاستخدا ΕياϬتس:Δهذه الطريق ϡتقدϭ 

 ا؛Ϭفي ϡϬعرضا لقدراتϭ Δعبر الشبك Δارد البشريϭر المϭحض 

 الم Δ؛عرضا لأنشطΔفي الشبك Δارد البشريϭتميزة للم 

 .Δتحديد اأشخاص المائمين بسرعϭ Δالشركϭ ϡالتراسل بين المتقدϭ Δالمحادث Δإمكاني 

3/ :ϡيϠالتعϭ Δالمعرف ΕΎمنظم Δالمعاهد الة إن زيار مراجعϭكلΕال ياϭ ماϬباعتبارها مصدرا م ،Εجامعا

ϡϬاستقطابϭ Ώاهϭاكتشاف الم،  Εالمقدراϭ ΕاراϬالم ϱϭاختيار ذ ϡاإدارة العليا، حيث يت Εياϭلϭتعد من أ

 الخاصΔ استخداϡ مϬاراتϡϬ التحليليϭ ΔاإبداعيΔ في حل المشكاΕ الفريدة من نϭعϬا.

ΎنيΎث. :ϱالبشر ϱكرϔل الΎرأس الم ΔعΎصن ϭبل إنه إن تط ،Δليد اللحظϭ نϭلن يك ϱفكر ϱير رأس مال بشر

يحتاج إلى استراتيجيΔ طϭيلΔ المدى ت΄خذ بالحسبان ااحتياجاΕ الحاليϭ ΔالمستقبليΔ للمنظمΔ من هذا 

لΔ للربط بين أدϭاΕ العمل الجديدة ϭاأنظمΔ المبتكرة اϭتتطلΏ هذه العمليΔ استخداϡ طرϕ فع (2)اأصل،

Δالتنظيمي ϡالتصاميϭ فϭ ،Δيالمائم:ϱالبشر ϱرأس المال الفكر Δلصناع Δالمائم Εاإستراتيجيا ϡ(3)ما يلي أه 

1/ :Δالمعرف Δدف إلى  خريطϬحيث ت ،ϱالبشر ϱرأس المال الفكر Δفي صناع Δفاعلϭ Δمرن Δهي طريق

ϭ Εتحديد فجϭا التعرف على محفظΔ المعارف في المنظمϭ Δالمركز المعرفي لϬا مقارنΔ مع منافسيϬا،

 Ϭا من خال صناعΔ المطلΏϭ منϬا.المعرفΔ من أجل تقليص

2/ :Δكريϔال Δء اأنسجΎا البعض بنϬمن بعض ϡتتعل Δابتكاري Δعϭفيه مجم ϙتحل  ،تمثل تشكيا فرقيا يشار ϡث

بانتϬاء المشرϭع المعني، ϭتϭفر هذه اإستراتيجيΔ ااستقاليϭ Δالمرϭنϭ ΔالتفاعاΕ الكثيفϭ ΔالمتنϭعΔ بين 

                                           
 .ι ι156-162 ، المرجع نϔسه س )1)

(2) - Jean Marie Peretti. Gestion des ressources humaines, (France : Vuibert, 19ed), p .04.         
 .ι ι ،166-162. سعΪ علي العϱΰϨ، مرجع سابق .أحمΪ علي صالح - )3)



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

144 
 

ف المϬنيين ϭالمتخصصين ϭاابتكاريين، ϭتؤدϱ إلى التعلϡ السريع ϭزيادة الرافعΔ المعرفيϭ Δتحقيϕ مختل

 )ϭ (1تتميز هذه اإستراتيجيΔ لنجاحϬا بما يلي: ،اانتقال السريع من الفكرة إلى المنتج

  ϱللتفكير اابتكار Δالمائم Δفير البيئϭامن حيث ت ϕلعقلتجانس منطقي في خصائص أعضاء الفري ،Δي

 المعرفي؛ كالخبرة الϭاسعϭ Δالحس

 Δالمنظم Εحاجاϭ Ώتفاعل حقيقي إنتاج أفكار تتناسϭ ،للتنفيذ؛ هذه تمكن عال من جعل Δاأفكار قابل 

 لدى مراكز القرار؛ Δاأفكار المقترح Δقدرة على اإقناع ب΄همي 

 باإ ϡالتنظيمي بدل ااهتما ϡالمدير بالتعل ϡتϬحيث ي ،Δامر؛القيادة الذكيϭإعطاء اأϭ شراف 

 لرأس المال البش ϱرϭالد ϡبالتقيي Δيϭالمعنϭ Δافز الماديϭربط الحϱر ϭ على Δ؛اأفضلالمحافظ   

فتح اقتراحاϭϭ Εإن إرساء نظاϡ  (2)لإتيان ب΄فكار جديدة إا أنϡϬ ينتظرϭن الفرصΔ لذلϙ،يميل كل اأفراد    

ϭمحفز ماديا  ϭاضح اأهدافϭ يكϭن معلنا بحيث نظمΔحϭل مشكاΕ الم هϡأفكار لمتابعϭ ΔمعالجΔ المجال

  ، من ش΄نه تحقيϕ قفزاΕ في مجال اإبداع.ϭمنح الدعϡ المادϭ ϱالمعنϱϭ لتجربΔ اأفكار الجديدة، ϭمعنϭيا

ΎلثΎث. Δالتغيير آلي ϰϠى عϭرد مستϔال Δϔظيϭالϭ :افقا إنϭظيفته الفرد بين تϭϭ منه، ابد أمر Δنتيجϭ Δللبيئ 

Δظيف الفردب المحيطϭϭالمتغيرة تهϭ هذا تجعل ،باستمرار ϕافϭغير الت ϕعلى لذا باستمرار، محق Δالمنظم 

 ينتج أن يمكن أين لأفراد طΔاالمن اأدϭار ،التغيير يشمل ، حيثبينϬما ااتزان إعادة الدϭاϡ على مراجعته

ϡعد ϕبين اتفا ΕاراϬالم Εاحتياجاϭ Ώالمناص Δالحالي Εمتطلباϭ رϭالحال الد،Δفي انخفاض عنه ينتج مما ي 

 خال من الϭظيفΔ مع الفرد اتفاϕ تحقيϕ إما استراتيجيين إتباع يمكن ،ااتفاϕ هذا تحقيϕ أجل منϭ ،اأداء

Ώير التدريϭالتطϭ ϭ،التعيين ϭأ ϕاتفا Δظيفϭإعادة خال من الفرد مع ال ϡ(3)،العمل تصمي ϭمن ϡى أهϭالق 

Δالداخلي Δالخارجيϭ ى على راتغيي تفرض التيϭمست Δظيفϭبالتالي الϭ (4):يلي ما الفرد 
 جي تغييرϭلϭمستمر تكن Ώفي تسب ϡظائف تقادϭال ϭبالتالي تغيرها أϭ في تغيير ΕاراϬ؛اأفراد م 

 تدخل Δيريتغ في المنافس Εاϭالعمل خط Εإجراءاϭ شكل من تغير جديدة Δظيفϭ؛ال 

 Εااتجاها Δالعلمي Δك لإدارة الحديث(Δالقرار اتخاذ يف العمال مشارك ،)ظائف اجديد شكا تفرضϭ؛لل 

 ϡحج Δع يفرض المنظمϭظفين، من معين نϭف المϡظف فضلي الكبير الحجϭالعكس المتخصص، المϭ؛ 

 .الϭظائف ϭأ اأفراد مستϭى على تغييرا يستدعي هذا كل      

 (5) :حيث مناأفراد  يكϭن التغيير على مستϭى: اأفراد مستϭى عϰϠ التغيير/ 6

 حيث من اأفراد معارف في رييتغ Εماϭالمعل Δالمبادئ العلميϭ ϡالمفاهيϭ Εالنظرياϭ اأسسϭ Δالعلمي 

Δفي اأفراد ب΄داء المرتبط ϡϬ؛أعمال 

 

                                           
(1( -  .ι ι ،سهϔ162-166المرجع ن. 

, » surgissent vraiment sent les innovationmcom reative «L’entreprise cSam Stern, -Alan G.Robinson - )2( 
(France : edition d’organisation, 2000), P.261 

(3(- ،ϥϭآخرϭ ΰيلمϭ ϥبقآاΎمرجع س ،.ι040. 
(4(-  .ι ι ،126-122علي السلمي، مرجع سابق. 
 .ι040. ،آاϭ ϥيلمϭ ΰآخرϥϭ، مرجع سابق -)5)



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

141 
 

 ارة في تغييرϬفي اأفراد كفاءة زيادة حيث من الم ϡ؛للمعارف عملي استخدا 

 تغيير Εااتجاها Δتحسين من لأفراد النفسي ΕاϬجϭ نظرال ϭعن ىرؤال Ώانϭالعمل ج Δاأنظمϭ؛ 

 افع اأهداف تغييرϭالدϭ مما Ώϭفي التغيير مع يتجا Δرفع المنظمϭ الحس Δليϭا بمسؤϬتحقيق. 

 : مجمϭعΔ من الممارساΕيتϡ تحقيϕ ما سبϕ من خال        

6/6Ώإدارة من ابد إذ :التدري Ώبحيث  التدريϱمعارف زيادة إلى تؤد ΕاراϬمϭ ير اأفرادϭتطϭ ϡϬاتجاهات 

ϡآراءهϭ لϭالعمل، ح ϭاراتϬيل مϭتحϡϬ خبراتϭ إلى ϡϬقΔهريϭج Εميز دراϭΕا Δير أداء ل ،تنافسيϭفراد اأتط

 .ϭ(1)يعتبر التدريΏ من أهϡ الرافعاΕ التي من ش΄نϬا ترسيخ ϭتثبيΕ التغيير،العالمي، لمستϭى ل حتى يرقى

إذ  ،ϭϭظيفته الفرد بين التϭافϕ تحقيϕ في ϭالمنظمΔ الفرد يشترϙ أين :الϭظيϔي المسΎر ϭتنميΔ تخطيط 6/9

ϡϭاراته بتحديد هذا اأخير يقϬحاته مϭطمϭ ظيفϭيالΔ ϭليϭتقليص حا ϕأداء الفرϭ Δظيفϭمع تماشيا بنجاح ال 

  (2).المناسبΔ للϭظائف نالمناسبي للعمال السليϡ ااختيار على فتعمل المنظمΔ أما فيϬا، يحصل الذϱ التغيير

ا يتϡ الكشف عنϬا نتيجΔ لغياΏ د في المنظمΔ يحمل قدرة كامنΔ على اإبداع، ϭلكن إن كل فر التحϔيز: 6/3

  Ϭ. (3)ااجرعمليΔ تقييϡ مϭضϭعيΔ أفكار اافراد ϭلعل التقدير المادϭ ϱالمعنϱϭ قادرين على استخ
اطاΕ نشمنح الفرصΔ للفرد للتنقل بين الϭظائف حتى يكϭن لديه حϭصلΔ عن أعمال  التنΏϭΎ الϭظيϔي: 6/4

Εا من خال ما لديه من قدراϬره فيϭد Δا، مما يمكنه من معرفϬكذا أهدافϭ Δا المنظمϬظيفϭتϭ. (4)   
حيث  ،الϭظيفΔ تصميϡ إعادة خال منالتغيير على مستϭى الϭظيفΔ  يتϡ :الϭظيΔϔ مستϭى عϰϠ يريالتغ /9

 تجميع طريقΔ في النظر إعادة ،طϭΔاأنش ϭالصاحياϭ Εالسلطاϭ ΕالعاقاΕ التكنϭلϭجيا في لتغييرايستدعي 

Δفي اأنشط ϡاϬالم ϡاϬالمϭ في ،Δظيفϭتشكيل الϭ ϡاϬالتتابع التشابه أساس على جديدة مϭ التكاملϭ بين 

Δاأنشط ،ϡاϬالمϭ منϭ ϡأحدث  أهϭΏإعادة أسالي ϡظائف تصميϭ(5):ما يلي ال 
 سعϭاأفقي الت ϱدϭالعمϭ Δظيفϭن حتى ،للϭع تكاما أكثر تكϭتنϭا ϭΔسلط Δحريϭ أكثرϭ Δبنتائج معرف 

 ؛أكثر ϭإبداع ϭأداء دافعيϭ Δبالتالي ذاتيΔال رقابΔالϭ المسؤϭليϭ Δرϭح العمل قيمΔ من يزيد مما العمل،

 منح Δنϭفي مر Εقاϭالعمل أ  ϕفϭلϭالفرد يتحرى أين ،المرن العمل جد Δمϭخال المدا Εقاϭالعمل أ 

،ϱهرϭيبقى الجϭ لديه Εقϭره أداء الϭال أمΔكذا شخصيϭ التفكير ϕبطر Δظيفته مشاكل حل في إبداعيϭ؛ 

 تغيير ϡاϬالم Εاجباϭالϭ، ϭفي تغيير Εالسلطا Εالصاحياϭ Δالمالي Δاإداريϭ Δاإشرافيϭ Δالتنظيميϭ مما 

 .ϭالشخصيϭ ΔالمϬارة الخبرة حيث من الϭظيفΔ شاغل مϭاصفاΕ غيير، ϭتالتغيير نجاح على يساعد

 تغيير Εظيفي العاقاϭال،Δ ϭتحسين Εظائف بين ااتصااϭاأطراف الϭ Δالداخلي،  ϱظفأϭرئيسه المϭ 

 ؛كذلϭ ϙالمϭردين العماء مع أϭ ϱالخارجيϭ، Δمرؤϭسيه

                                           
. 555P.cit, -n, opFrédérik Livia–Yves  - )1(  

 .162-156جع سابق، ι ι رسعΪ علي العϱΰϨ، م .أحمΪ علي صالح  - )2)
. 309P.: vuibert, 2000)   , (ParisInnovation et entrepreneuriat, De l’idée au marchéJean mary Choffray,  - )3(  

.260cit , P.-Sam Stern, op-Alan G.Robinson - )4(  
(5(

 .ι504. ،مϭ ΰآخرϥϭ، مرجع سابقآاϭ ϥيل -
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Ύرابع. ϡϠكذا  :التنظيمي التعϭ ،ϡالتنظي ϡعلϭ التسيير Εفي أدبيا ϕϭاهتماما غير مسب ϡالتعل ϡϭϬلقد تلقى مف

 (1) .كيد على أهميته في أداء النشاطاΕ المستقبليΔبعض المϬتمين ااقتصاديين، حيث تϡ الت΄

"عمليΔ التفاعل المتكامل المحفز بالمعرفϭ Δالخبراϭ ΕالمϬاراΕ هϭ  التعلϡ :مϡϭϬϔ التعϡϠ التنظيمي /6   

أϱ كلما زادΕ نسبΔ التعلϡ لدى الفرد  .(2)الجديدة التي تؤدϱ إلى تغيير دائϡ نسبيا في السلϭ ϙϭنتائج اأعمال"

عمليΔ تفاعل أϱ أنه أداء أعماله، ϭاته ϭخبراΕ غيره، كلما أحدث هذا تغييرا جϭهريا في سلϭكياته من خبر

 .ϭالشكل التالي يبين هرميΔ التعلϡ ،ما يميزه عن التدريϭ Ώالتعليϡ، المتميزان ب΄نماط رسميϭΔهذا  ،اجتماعي

 (: هرميΔ التعلϭ ϡتغيير السلϙϭ.10)رقϡ الشكل 

 

 .150.ص ،(1445اأردن، الϭراϕ، )إدارة المعرفΔ، ، نجϡ عبϭد نجϡ :المصدر

        Ώأن يجϡينعكس التعل Δى التغيير الخارجيϭحيث تحتاج ق ،Ώمن  على نتائج اأعمال باإيجا ϡإلى التعل

 ،ناميكياΕ المختلفΔ للتعلϡفϡϬ الدي يمكنϬا ،ادة في التعامل مع المعرفΔإذ أن المنظمΔ الج (3)،أجل التكيف معϬا

كل جانΏ من المعرفΔ لمن خال رسϡ خرائط حϭل مϬامϬا ϭمشرϭعاتϬا اليϭميΔ إتقان التعلϡ الضرϭرϱ، ف

نشاط تعلϡ مناظر له يدعمه، ϭكل نمط للتعلϡ يدعϡ بؤرة تركيز مختلفΔ لأداء، فالتعلϡ الحقيقي هϭ تحϭل 

يدا، ندرϙ أن المعرفΔ القديمΔ ليسΕ خاطئϭ Δإنما أصغر من الϬيكل العميϕ لفϬمنا، فعندما نتعلϡ شيئا جد

،ϡ(4)الاز ϡاأكبر للعالϭ مع النظرة الجديدة ϡمعارفنا لتنسج ϡتنظي Ώإذ يج. 

، فϬناϙ التعلϡ ااعتيادϭ ϱالذϱ يسϭد في فتراΕ ااستقرار التنظيمي ،لتعلϡعديدة لأنماط يمكن التمييز بين     

 ϭمبادئ ϭقϭاعد جديدة تϬزالتنظيمي، أين يتϡ إدراج مفاهيϡ  ظϬر في فتراΕ التغييرذϱ يال ϭالتعلϡ ااستثنائي

 ϡااستقرار، حيث يتدخل التعل Ώتذبذϭ ϕبعم Δجديدااستثنائي القديم ϡف  إنشاء نظاϭيميز اأفراد في الظر

تعلϡ ييز بين اليمكن التمكما  (5)، من خال تعلمϡϬ الذϱ ينمϭ بϭتيرة أسيΔ مع تجاربϡϬ الخاصΔ.الجديدة

ϭالقائϡ على  التعلϡ التϭليدϭϱ ،الغير في ممارساتϡϬ يدϭر حϭل تقليدϭالذϱ يتϡ استجابΔ لأحداث، ϭتكيفي ال

ϭالتعلϭ  ϡهناϙ التعلϡ الفردϱ نحϭ الفرص المتاحΔ بالبيئΔ. المنظمΔ تϭجيه قدراϭ ،Εالذϱ يعمل على اإبداع

                                           
. cit, P.16-Trott, Op Paul -)1(  

(2( -  ،ι ، مرجع سابق ،ϥϭآخرϭ ΰيلمϭ ϥ51آا. 
(3( - ،ι ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ150-151نجم ع. 
(4( - ،ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ301ع. 
(5( -  ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒنجم ع،ι152-164. 
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لح للجماعاϭ ،Εمجمϭع التعلماΕ الفرديΔ ليسΕ مماثلΔ للتعلϡ الجماعي، فاأطر التي تصلح لأفراد قد ا تص

التعلϡ المتعلقΔ بالمعلϭماϭ ΕالمعرفΔ معقدة بدرجΔ أكبر عند المستϭى الجماعي، كما أن عملياΕ  (*)،الجماعي

من المعرفΔ لمساندة عملϬا، كما أن كل نمط معرفي يعتمد في نجاحه  تاج الجماعΔ إلى أنماط مختلفΔحيث تح

ϭيبقى التعلϡ اأهϡ هϭ ذلϙ الذϱ  (1).لكل منϬا لغته الخاصΔ لحل المشكاΕ ،أنماط اتصاليΔ مختلفΔعلى 

 يساعد المنظمΔ على تغيير افتراضاتϬا ϭمبادئϬا ϭأسس أعمالϬا، ϭكذا سرعΔ تحϭله إلى قيمΔ حقيقيΔ لϬا.

9/ ΕΎالتنظيمي: آلي ϡϠال التع Εالتحديا ϡكر أن أهϭيرى درΔاجه المنظمϭبناء  في عصر تي ت ϭه ،Δالمعرف

غير المجديΔ، يتϡ التخلي عن المعارف القديمΔ  ، بحيثϭالمتϭاصل التغيير الذاتي Δ إدارةممارساΕ منϬجي

إذ يرى أن  ،تطϭير تطبيقاΕ جديدةϭتعلϡ كيفيΔ إبداع أشياء جديدة من خال التحسين المتϭاصل لكل نشاط، ب

ϭ الحصϭل على المعرفΔ لحل المشكاΕ بناء على مقدماϭ Εل هالجانΏ اأ ،(2)للتعلϡ جانبين من النشاط

Δقائم Δالجان ،منطقيϭالثاني Ώ إر ϭجديدة، ه Δمنطقي Εتلغي ساء مقدما Δمناهج عقلي ϭنماذج أ ϱأ

بϝΪ المΪخل المϔϨرDouble loop(  Ω)بالمΪخل المΝϭΩΰ للتعلم،  ϩChris Arggris اسمأهάا ما ϭ (3)،المϭجϭدة

(Single loop( Ϋ·  ϥا اأخيرأάال ه ΪاعϮي القϨΒت ϰعل ϡϮيقΓΪيΪاء جΩخل يتحقق  ،لأΪالم ΝϭΩΰما التعلم مϨبي

ϭϭضعϬا محل تسا΅ϝ باستمرار تماشيا مع الخΒراΕ  ·رساءها،عΪϨما يتم تعΪيل مستمر لϩάϬ القϮاعΪ التي تم 

ϭϭاقعϭ ϡϬكيفيΔ  نع حاضرهϡإذ يكتشف اأفراد كيفيΔ ص ،تغيراΕ المحيطمع كάا ϭ المϜتسΔΒ عΒر الϮقت

التعلϡ من التجارΏ الماضيϭ ΔالتجريΏ القدرة على تحديد ϭحل المشكاϭ Ε تغييره، من خال تطϭير

كيϙ في النماذج الذهنيΔ لكل الشخصيΔ لأفراد ϭالتش ΔبراعالΕ اأفضل ل϶خرين، اعتمادا على ϭالممارسا

ϡϬسع باستمرار  (4).منϭالتي ت ϙهي تل Δالمتعلم Δا،إذن فالمنظمϬا على صنع مستقبلϬحيث ا يكفي  (5)قدرت

هذه  ϭتتميز دϱ الذϱ يعظϡ قدرتϬا على اإبداع،البقاء فحسΏ، بل يجΏ أن يقترن التعلϡ التكيفي بالتعلϡ التϭلي

 ϭ:(6)هيفيما بينϬا شبكيا تتفاعل  Δ عناصربخمس )(Managment, 2000في كتابه  R.DaftحسΏ  اأخيرة

يحرض على دعϡ اأفراد اسيما  حيث، ب΄دϭار ϭمϬاϡ جديدة في منظماΕ التعلϡ يضطلع القائد الϘيΎدة: -

 ،ϡϬعاقته ب Δيϭتقϭ المساهمين ب΄فكار جديدةϡϬمع Δمشترك Δبناء رؤيϭ د المϭϬفي حتى ا تتبدد ج Δنظم

Δمتعارض Εا محل الممارساتجاهاϬضعϭϭ لأفراد Δاختيار النماذج الذهنيϭ كما لديه القدرة على إبراز ،Δ.  

- :Δالشبكي  ϕعلى الفر ϡالشبكي القائ ϡالمعارف بفضل التنظيϭ Εماϭل المعلϭصϭϭ رانϭد Δحيث إمكاني

.Εجيا الشبكاϭلϭبتكن ϡالمدعϭ ،المدارة ذاتيا 

- :ΔفΎϘالمستمر. الث ϡالتحسين المستمر المرتكز على التعلϭ Δالشفافيϭ اانفتاحϭ ϡعلى التقاس Δقائم Δثقاف 

                                           
تϬم ϭجΪارتϬم ϭاستيعابϬم ϭفϬمϬم لما يريϥϭΪ تعلمه، فϥΈ التعلم )اسيما ابالرغم من أϥ التعلم ا يتم ·ا بطريقΔ فرΩيΫϭ Δاتيا، ·Ϋ يختلف اأفراΩ في قΪر - )*)

ل اأفراΩ بالمψϨمΔ الϮاحΓΪ يشϜل قاعΓΪ المعرفΔ فيϬا، الπمϨي) ا يتم ·ا في ·ρار اجتماعي تϔاعلي، فϥΈ العΪيΪ ممن يعتقΪ أϥ مجمωϮ المϮاهب ϭالمعارف لϯΪ ك
 .اأساسيΔ تϬاΓ أΩاء υϭيϭϔلϜن في الحقيقΔ، ا أحΪ من أفراΩ المψϨمΔ يعرف أϭ يϬϔم فϬما كاما كيف تقϡϮ المψϨمΔ بأعمالϬا، ϭكيف تجتمع υϭائف هϩά اأخير

(1( - ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ122ع. 
  .ι ،113،المرجع نϔسه - )2)

 cit, P.193.-rott, OpTPaul -)3(   
(4( - ،ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ164نجم ع. 
(5( - ،ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ303ع. 
(6( - ،ι ι ،مرجع سابق ،Δالمعرف ΓارΩ· نجم ΩϮΒ121-162نجم ع. 
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 ϭتحϭاتϬا.مسبϕϭ من حيث ااستجابΔ للبيئΔ  الذϱ يجعل المنظمΔ مرنΔ بقدر غير :جيالتعϡϠ اإستراتي -

- ،Δالمعرف ϰϠع ΏϠاء  الطϭس Δعلى المعرف Δقائم Δتنافسي Εميزا ϕتحقي ϱاأϬليدها داخليا باستقطابϭت ϭأ. 

شتراϙ فيϬا تϭثيϕ الممارساΕ اأفضل في قϭاعد بياناΕ لامعيار آخر يتمثل في ضرϭرة  إضافΔيمكن     

ΔلϭϬا بسϬتطبيقϭ نجاحϭ Δدقϭ ،اϬمعيار جديد للتميز غرضل كما يمكن التغيير في ϕهذا  (1)،خلϭ ϰعΪما ي

Δالتف ،بالذاكرة التنظيمي ϡا كان هذا مؤشرا إيجابيا للتعلϬكلما زاد استخدامΔللمنظم Δالعالي Δالفاعليϭ (2)،نظيمي 

 سبΏ رداءة تϭثيϕ التجارΏ السابقΔب ن ذاكرة المنظمΔΔ ضئيلΔ تستخدϡ مإا أن التجارΏ أثبتΕ أن نسب

ضياع الكثير من ϭمن درϭسϬا المتعلمϭ  Δبالتالي عدϡ ااستفادة ،السابقϭϭΔالفصل بين المشرϭعاΕ الجديدة 

د نϭه درϭكر أهميΔ المعرفΔ الضمنيΔ في ، ϭقالخبرة ϭالمعرفΔ السياقيΔ التي تϡ تϭليدها ϭتقاسمϬا بين اأفراد

ϭا يمكن فظيا بل يمكن فقط البرهنΔ عليϬا، حيث يرى أن المϬارة ا يمكن شرحϬا ϭتفسيرها ل ،جالهذا الم

سيرϭرة التعلϭ ϡدϭره في تراكϡ المعرفϭ Δتكϭين اإرث ، )Trott-(1993بين ϭي (3)،تعلمϬا إا بالتلمذة ϭالخبرة

حركيΔ اأعمال اليϭميΔ أϭ عند محاϭلΔ فϬمه ل Nonakaن أعمال لمعرفي بالمنظمΔ، مستلϬما فكرته ما

،Εتينياϭ(4)الر  Δالمنظم Εقدراϭ Εير كفاءاϭرها في تطϭدϭ ،Δر في شكل معارف ضمنيϬالتي تظϭ

Δر  ،اإبداعيϭقد طϭTrott .Δالداخلي Δالمعرف ϡذج لتراكϭهذه اأفكار في شكل نم 

 .تراكϡ المعرفΔ التنظيميϭ Δفقا لمفϡϭϬ التعلϡترΕϭ ل نمϭذج: (15) رقϡ الشكل

 
Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èd,(London: prentice hall, 2009), P.199. 

     ϙمن الجدير تمل ،Δالمتخصص Εالخبراϭ ة من المعارفϭثر Δفي المنظم Δالمتخصص Δظيفيϭال ϡاأقسا

ار أفكار بفي شكل استشاراΕ داخليΔ غير رسميΔ اخت ،في مجااΕ تخصص أخرى مناقشتϬا مع الزماء

Δظيفيϭا الϬمدى فعاليتϭ اأفراد، Δكمناقش  ϕيϭمع زماء في التس Δجيϭلϭمن أجلأفكار تكن .Δنصائح تجاري 

ملΕ كلما استعأثبتΕ التجارΏ أنه إن استعمال التكنϭلϭجيا بدϭره، يعد من أهϡ آلياΕ التعلϡ التنظيمي، إذ      

ϭأصبحΕ أكثر فعاليϭ Δكفاءة، حيث تتراكϡ لدى المؤسسΔ الخبراΕ التي  التكنϭلϭجيا كلما تطϭرΕ أكثر

                                           
(1( - ،ι ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ21-20ع. 
 .ΩϮΒ126 نجم ·ΩارΓ المعرفΔ، مرجع سابق، ι،نجم ع - )2)
(3( - ،ι ،فيق، مرجع سابقϮت ϥالرحما ΪΒ111ع. 

cit, P,194.-Paul trott, op- )4(  

 ، Ω·ϭراϙ احتياجاΕ اأعماϝ.بمΪμاقيϭ Δاحتراϡالعاملين،  بين معارفقشاΕ رسميϭ Δغير رسميΔ للمϨا

ϭ Εعاقا ΙϭΪن حϜلم ت ΓΪيΪج Δمعرفي ΕاρاΒاسابقارت (ΓΪيΪالج( Δافπالم Δبالمعرف ΔمψϨالم υاϔاحتϭ تراكم 

فϜار ا يϱΩΆ ·لϰ ضياعϬا، بل بالعϜس، سيتم استخΪامϬا في استعمااΕ جΪيΓΪ تϱΩΆ ·لϰ برϥ· ίϭ تشارϙ اأ
.ΔمψϨالم ΓاكرΫ ا ضمنϬراجΩ· يتم ΓΪيΪمعارف ج 
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ϭلقد  ،تمكنϬا من إيجاد طرϕ أكثر إنتاجيΔ استعمالϬا ϭتطϭير البنى التنظيميΔ التي تحسن من استخدامϬا

Δعن تكرار اأفراد لعملي Δالناتج ϡالتعل Εر مصطلح منحنياϬام ظϬا، مما يمكن من اأداء اأفضل ل، ϭ ϕيحق

     b-Y=axالعاقΔ التاليΔ:الناتج عن استخداϡ التكنϭلϭجيا  التعلϡ التنظيمي 

ساعاΕ العمل المباشرة  (a)من الϭحداϭ ،Εتمثل  (x)ساعاΕ العمل المباشرة الازمΔ إنتاج  Yتمثل    

، حيث تتناقص عدد ساعاΕ العمل المباشرة (1)لتعلϡمعدل ا (b)تمثل ϭ إنتاج الϭحدة اأϭلى من المنتج

 .(b)من الϭحداΕ بتزايد معدل التعلϡ  (x)الازمΔ إنتاج 

د بينΕ الدراساΕ أن السبΏ في في ϭتيرة التعلϡ من مؤسسΔ أخرى، ϭق انحرافاϭ ΕاضحΔ تظϬر عادة    

ϙاابتدائيأن ااستثمار في الت ذل ϡف عل ϡفي تسارع معدل التعل Ώهمراحلي يتسب Δير  المتقدمϭة علىقدرالبتط 

 ،خبراΕ الماضيΔ تؤدϱ إلى القدرة على فϡϬ المعلϭماΕ الجديدة ϭاستعمالϬا بفعاليΔالامتصاص المعارف، فسن 

  .لتكنϭلϭجيا الجديدةلϭفϡϬ سلϭكياΕ المكϭناΕ اأساسيΔ  ا،ϭالمشاريع اأكثر نجاح على فϡϬ البدائل مما يساعد

 "نحϭ تكϭين رأس مΎل فكرϱ بشرϱ "لبشريΔ في إدارة التغيير: الدϭر الجديد إدارة المϭارد االمطΏϠ الثΎلث
أماϡ التحدياΕ التي تϭاجه المنظماΕ ااقتصاديΔ اليϭ ϡϭأكثر من أϭ ϱقΕ مضى، عليϬا إعادة النظر في   

 . منظماΕفي نجاح ϭبقاء ال هادϭركانتϬا ϭممϭاردها البشريΔ أخذا بالحسبان طريقΔ إدارتϬا ل
إضافΔ إلى ضرϭرة أن تشارϙ إدارة المϭارد  الجديدة إدارة المϭارد البشريϭ:ΔالممΎرسΕΎ التحديΕΎ  .أϭا

بناء قدرة المساهمΔ في ة للتغيير، من خال البشريΔ في تنفيذ إستراتيجيΔ المنظمΔ، عليϬا أن تصبح إدار

املين مدركين لمϬمتϡϬ في ريادة اأسϭاϕ العالميΔ، جعل العب ،منظمΔ على تبني التغيير ϭااستعداد لمϭاجϬتهال

 Δعلى ااستجاب ϡتصميϭ Δالعمال للتغيير إلى عزيم Δمϭل مقاϭأن تح Δارد البشريϭإدارة الم ΔمϬمن مϭ

Δاكبϭالمϭ،  في حال Δالمنظم Δا في تغيير ثقافϬمساهمت ϙمن ذل ϡأهϭ ،التحفيزϭ ف باإثارةϭاستبدال الخϭ

ϙاستدعى اأمر لذلϭ ، هذا ما يلي:من ϕفي تحقي Δارد البشريϭاجه إدارة المϭالتي ت Εالتحديا ϡ(2)أه 

1 /ΕΎالتحدي Δارد البشريϭقف الجديدة إدارة المϭا: يت Δارد بشريϭفر مϭمنبإبداع على ت Δعالي Δدرج 

كاء هϡ أن اأفراد اأكثر ذ فااعتقاد السائد هϭ، إا أن معيار الجϭدة يختلف من مؤسسΔ أخرى، الجϭدة

إذ  ،، إا أن هذا غير كافالدراسيϡϬ Δإنجازات على اختيار اأفراد ϭفϕالمؤسسΔ لي تعتمد اأكثر إبداعا ϭبالتا

 ، فالعديد من المبدعين لϡ يجلسϭا على مقاعد الدراسΔ قط.التخطيط ϭالبحث في نطاϕ أϭسع يϬاع

للتفكير ϭالسلϙϭ  ن خال دفعϡϬإبداع ملحتى تحقϕ أعلى معداΕ  المؤسسΔتنميΔ مϭاهΏ يمكن      

بدل استخداϡ اأساليΏ المباشرة التي  اإبداع تلقائياتبني ثقافΔ مما يؤدϱ إلى  ،اإبداعي بطرϕ غير مباشرة

Δمϭمن خال تدفع للمقا ϙذلϭ ،Δعϭع في المجمϭالتن ϕمن التفاعل ك ،تحقي Δالمختلف Ώانϭالج ϱϭبين اأفراد ذ

ϭأفكار أين تثار أسئلΔ  ،جمع بين المدافعين ϭالمعارضينالϭكذا ، لكل منϡϬاء لتعزيز جϭانΏ القصϭر الذك

                                           
106.., Pcit-opMelissa Schilling. François Thérin - )1(  

(2( -  .ι ι ،الستار العلي، مرجع سابق ΪΒ31-34ع. 
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Δالجمع بين ،غير نمطي ϭأ ϱϭاإفكار اأ ذϭ ΔابداعيϬالقدرة على تطبيق ϱϭذ ،ϭ دفع اأفراد العاديين للعمل في

 (1):إبداعيΔ ما يليستثارة السلϭكياΕ اϭمن التϭجϬاΕ الفعالΔ ا ،جماعΔ يكϭن فيϬا اإبداع هϭ الثقافΔ السائدة

 ؛Δالمعني Δالجماع ϭالفرد أ ϡالتي تائ ϡسائل التعلϭ مع ϡبما يتاء Δارد المتاحϭالم ϕسيع نطاϭت 

  ل اأعمالϭعلى تنا ϡϬاإبداع، من خال حث Δا قيمϬاقف التي تتجلى فيϭالم ϙمساعدة اأفراد على إدرا

 Εالنظر في العاقاϭ ،أكثر تعقيدا Ώأساليϭ جديدة ϕبين بطر Δتقبل البدائلالمتبادلϭ رϭالتسرع اأم ϡعدϭ.(2) 

  ΕاراϬم Δالصراع في العمل،تنمي Δعلى إبداع  اأفراد لمعالج ϡتحفيزهϭ جديدة لنفس Εاستخداما

Εااإمكانيا Δحريϭ ϡالنظ ϡللجمع بين احترا ϡϬعيتϭتϭ ، Εالصاحيا ϡحسن استخداϭ لفكرΕالسلطاϭ.(3) 

  فقاتعيين اأفرادϭ للΕاϭمي Ώاهϭالمϭ، ϭ ΔنϬأين تتصل الم ،Ώفي المكان المناس Ώضع الشخص المناسϭ

 ( 4)لبلύϭ حلϭل إبداعيϬ ،Δاϡمالمنح قسϡ من الحريΔ في اتخاذ القرار حϭل طرϕ تنفيذ ϭبالخبرة ϭالمϬارة، 

    ،Δرة إبداعيϭبص Εحل المشكا ΕاراϬم Δا بد من تنمي ϕلما سب Δإضافϭاإبداع Εالبحث عن المشكا ،Δي

عني أن هناϙ مشكلΔ ماثلΔ للعيان، ϭنريد حلϬا بشكل إبداعي ϭذلϙ ، فاأϭلى تداعيϭΔكذا صنع المشكاΕ اإب

ϭ Δفϭج عن اأطر الم΄لϭمن خال الخرΕالمحددة في حل المشكا Ώأما اأسالي ،Δتعني أ، فالثاني Δن المشكل

تعلϕ ببناء تف ،النظر، أما صنع المشكاϭ ΕتتطلΏ التفكير بشكل غير م΄لϭف ϭبعيد مϭجϭدة ϭلكن غير بارزة

Δاإيجابي Δد إلى الريادة. نم المشكلϭيق ϱاإبداع الذ ϭهϭ ،اϬالعمل على إشباعϭ جديدة Δحاج ϕلخل ϡالعد 

تختلف أساليΏ ترϭيج التفكير ϭالسلϙϭ اإبداعي من مؤسسΔ أخرى، بل داخل المؤسسΔ الϭاحدة، ϭأيا     

داϭ ϡغياΏ مϬاراΕ استخ التقليديΔ كالقيادة (5)داخلϬا،السلبي فعا أماϡ المناخ البيئي من هذه اأساليΏ ا يجدϱ ن

 ،ااختصاصاΕإلى تداخل في  هذا اأخير تاجيح، كما ϭضيϕ الϭقΕ المخصص لإبداعاأسلΏϭ المقترح 

لى مستϭى فبقدر ما يطلΏ التخصص ع ،العمل الفكرϭ ϱالمϬني للباحثين من أجل تحقيϕ التناغϭ ϡالتكامل في

Δى الجماعϭض على مستϭمرف ϭϬمف (6)،اأفراد ف ϡبالرغΔن مزايا التخصص في رفع اإنتاجي  ϡالتعلϭ

ϭالتدريΏ، إا أن اإفراط فيه ϭعزل ϭظيفΔ البحث ϭالتطϭير عن باقي الϭظائف قد يحرϡ المنظمΔ من العديد 

ما يجعل اإبداع قسϡ جزءا منϬا فقط، مهذا ال من الفرص اإبداعيΔ، حيث يتطلΏ اإبداع نظرة شمϭليΔ يكϭن

اإداراΕ الϭسطى ابتكار اأساليϭ Ώالطرϕ على ϭ ،أين تحدد اإدارة العليا رؤيΔ للمستقبلمسؤϭليΔ الجميع، 

ϭالمϬندسϭن عليϡϬ ابتكار الجديد من الخدماϭ Εالمنتجاϭ ،Εالعمال عليϡϬ ابتكار أساليΏ جديدة إرضاء 

 ني مفϡϭϬ الفرϕ المدارة ذاتيا من أجل زيادة رافعΔ العمل الفكرϭ ϱالمϬني.لذلϙ ابد من تب (7).العماء

                                           
(1(  - .ι ι ،مرجع سابق ،ϙϮ101-101بيتر ك  
(2  )- .ι ،مرجع سابق ،ΓΪجل α25سليم بطر. 

.169.                                                                                                                Jean brilman, op, cit, p- (3) 
(4)  - .ι ،ل، مرجع سابقΒمق Ϊ123محم. 
 .ϱ112، مرجع سابق، ι.رفعت عΪΒ الحليم الϔاعϮر -(5)
(6(- .ι ،مرجع سابق ،ΓΪجلي α21سليم بطر. 
(7(- .ι ι ،مرجع سابق ،εϭرϜيم عΪن ϥϮ122-120مأم. 
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9/ :Δارد البشريϭالجديدة إدارة الم ΕΎرسΎاجه الم الممϭالتغيير التي ت Εتحديا ϡأماΕؤسسا  ،Δااقتصادي

ابΔ لϬذه مرϭنΔ لاستجتكϭن أكثر  المϭارد البشريΔ التي تϭد تحقيϕ مفϡϭϬ اإدارة باإبداع أن على إدارة

ΕالتحدياΕللكفاءا Δقعيϭن إدارة تϭأن تكϭ ، ϭ،المدى Δيلϭط Δرؤي Ε(1)ذا  ϙذلϭيتحق من خالϕ (2):ما يلي  

  اإدارة Εمنفذة لقراراϭ ،اعد العملϭقϭ انينϭن معدة للقϭا، فبدا من أن تكϬظيفتϭا لϬأدائ Δتغيير طريق

Δير كفاءة المنظمϭا أن تدخل في تطϬتبيان ،العليا، عليϭ اϬعمل أقسام Δأن  ،كيفيϭ ،اϬالتغيير في Εمجااϭ

بحيث تصبح المسئϭلΔ على تحديد التركيΏ التنظيمي للمنظمϭ ΔطريقΔ أداءها  ،تعمل كشريϙ إستراتيجي

فيΔ عمل المنظمΔ، من أجل تصميϭ ϡاضح لϬا، ϭفϡϬ أϭضح لكي ، ϭاختيار نماذج اأعمال اأفضللأعمال

 ϭاقتراح أفضل الممارساΕ في برامج التغيير؛ يير،تيجيΔ التغإستراϭمعϭقاΕ تنفيذ 

 اإ Εاستثمار الممارساϭ تحديدΔبداعي Δقع التنافسي للمنظمϭفي تعزيز الم Δارد البشريϭللم، Δالمساهمϭ  في

 ؛ϭ ،ϡإيصال قضايا العاملين لإدارة العليا، ϭااهتماϡ بالمϭاضيع التي تϬمϬإدارة التغيير

 ϭ نيينϬى المϭرفع مستϭ تحسين Δالحديث Εالنظريا Ώمن خال استيعا ،Δارد البشريϭالعاملين في إدارة الم

 ϭالكاسيكيΔ إدارة المϭارد البشريΔ، إضافΔ إلى ضرϭرة تمكينϡϬ من التكنϭلϭجيا الجديدة؛

  Δارد البشريϭالحيازة لت΄هيل الم ΕاراϬا منمϬالتي تمكن ϭ ،Εالمستجدا Ώاستيعا ϕفي التتحقي Δنϭنقل المر

تحكϡ في التكنϭلϭجيا الحديثΔ، اسيما تكنϭلϭجيا الحل المشكاϭ Εاتخاذ القراراϭ ،Ε القدرة على، Ϭϭنبين الم

  ؛المشاركΔ الفعالΔ في تنفيذ التغيير ب΄ساليΏ إبداعيΔ من المعلϭماϭ Εااتصال، للتمكن

 برامج التحفيز ϡفي تصمي Δنϭالمر ϱعلى الحماس الفرد ϡϭاا ،بحيث تقϭ Εإدارة الصراعاϭ بدا Εختافا

معقدة، ϭإعادة صياغΔ من تسϭيΔ الشرϭط ϭاأحكاϡ، إضافΔ إلى ضرϭرة تبسيط السياساϭ ΕاإجراءاΕ ال

، من أجل مزيد من الحريΔ في اتخاذ القرار، ϭتدريΏ المϭظفين على عدϡ قبϭل الحل اأϭل ائحΔ العمل

ستثنائيϭ ،Δالعمل في ظل مستϭياΕ مرتفعΔ للمشكلϭ ،ΔمحاϭلΔ تطϭير العديد من الحلϭل البديلϭ Δالجديدة ϭاا

 .Δفϭأفكار جديدة غير م΄ل ϕخلϭ ،من ااختاف 

 تϡصمي Εعاϭالمجمϭ بين اأفراد ϕثيϭ تفاعل Εظائف ذاϭ العمل علىϭ ،ΕاراϬمن خال  تعدد الم

  كما يجΏ أن يعكس تقييϡ اأداء، اإنجاز الفردϭ ϱالجماعي طϭيل اأمد؛ التناΏϭ الϭظيفي،

 حيازة م ،ϕالخا ϙϭمن السل Δعالي Δعلى درج Δارد بشريϭϭ ،Δالكميϭ دةϭبالج ϡمن ااهتما Δمعتدل Δدرج

  غمϭض.عاليΔ من الϭقبϭل مخاطرة ϭدرجϭ،  Δبالمقابل اهتماϡ مقبϭل بالعملياϭ Εالنتائج

 ا سيما ،Δنϭبحيث تصبح أكثر مر Δيضيϭالتع Δإدارة  إعادة النظر في السياس Δلمϭع Εاϭمحا ϡأما

حتاج إلى معاملΔ تعϭيضيΔ خاصΔ، تي تالالمتميزة لكفاءاΕ ا خاصΔتدϭيل سϕϭ العمل مϭارد البشريϭ Δال

Δالمنافس Εإلى المؤسسا ϡϬلϭتح ϱربط اأجر بنتائج هذه اأخيرة لتفاد ϭأ Δالشرك ϡϬفي أس Δ(3)؛كالمشارك  

                                           
(1) - Jean Marie Peretti. Gestion des ressources humaines, (France : Vuibert, 19ed), p .02.         

 .12-12سعΪ علي العϱΰϨ، مرجع سابق، ι ι. أحمΪ صالح،  س )2)
) 3) - Ariel Mendez. GRH « Mutations économiques et téchnologiques » (France : Univercité méditéranée, cahiers 
français n’’333), pp.38-43. 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

142 
 

 Δالتحفيز  شخصنϭ ϡالتقييϭ يضϭالتع Εسياساϭ،ينϭالتكϭ ظيفϭال الت ϡفقا حيث يتϭ تعامل مع كل فرد

ل عمله ϭمساهماته في تطϭير منظمته، ϭبالتالي تمكينه من استخراج ه ϭإبداعاته في مجااتلقدراته ϭمجϭϬد

Δاانصياع لمتطلباتهكل طاقاته الكامنϭ ر معهϭالتحاϭ رة ااستماع انشغااتهϭإلى ضر Δ(1).، إضاف  

 س فيϭالاملم Ώالبحث عن الجانϭ الفرد Δاإبداعي، الحدس ، هتحليل شخصيϭ تنميته )كالميل إلى التفكيرϭ

مما يساهϡ في إدارة   ϭ (2)الذكاء ϭااستعداد للتعامل مع الحااϭ Εالفرص ϭالتحدياϭ ΕالمسئϭلياΕ الجديدة،

 التغيير ϭخفض المقاϭمΔ من خال تϭفر الحافز الذاتي في تبني التغيير ϭاالتزاϡ بتنفيذه. 

ل الفكرϱ البشرϱ إدارة للمعرفϭ ΔالمϬاراΕ، إا أن معظϡ المنظماΕ ا تدرϙ دϭرها تعد إدارة رأس الما     

منϬا،  ااقتصادϭ ϱتحقيϕ المردϭد اءة لتطϭير عمليΔ ااستثمار فيϬاϭا تحسن إدارتϬا بكف ذلϙ ميز فيتالم

أفراد الذين ا يϭفر معلϭماΕ مفيدة عن اϭ المϬاراϭ ΕالمعرفΔ بدقΔ يحددكما أن ϭصف الϭظائف عادة ا 

يمتلكϭنϬا، إذ يبدϭ جليا أن إدارة المϬاراϭ ΕالمعرفΔ ا تؤدى بمعزل عن ϭظيفΔ إدارة المϭارد البشريΔ، بدءا 

 (3)بسستراتيجيΔ اأعمال لتحديد المقدراΕ الجϭهريΔ المنشϭدة، ϭهنا يظϬر عنصران أساسيان هما:

 ( بالعمل نفسه Δالمعارف المرتبطϭ ΕاراϬإدارة المϭ ؛تحديد)Δما تحتاجه المنظم 

 .)دϭجϭم ϭالمعارف لدى اأفراد العاملين )ما هϭ ΕاراϬإدارة المϭ تحديد 

يث طبيعΔ اأداء فاأϭل يعنى بدراسΔ متطلباΕ المϬاراϭ Εالمعارف المرغϭبΔ في الϭظائف من ح    

ϱ تلϙ المϬاراΕ أϱ أن يمتلϙ رأس المال البشر (*)على ضϭء المقدرة الجϭهريΔ لأعمال. ϭماهيته ϭمقداره

 .Δالمقادير الدقيقϭ المكان المناسبينϭ في الزمان Δالمعارف المتخصصϭمن خال ف أما العنصر الثاني ϕيتحق

 استخداϡ نتائج تحليل الϭظائف أغراض ϭضع الشخص المناسΏ في المكان المناسΏ، أϱ إدارة المϭجϭد من

 ΕاراϬالم،Εالكفاءاϭ(4) قا Δبالتالي يمكن إعادة صياغϭ Δن حاسمϭالتي يمكن أن تك ΕاراϬالمϭ Δالمعرف Δئم

Δللمنظم Δهريϭالج Εء التغيير المبرمجفي إدارة المقدراϭعلى ض ،Δ(5):العمل على . بالتالي على المنظم 

  تحديدΕاϭد من بين  الفجϭجϭارالمϬالمΕالمع اϭما يتطلبه  ارفϭ ،التغييرΏد متخصص  مما يتتطلϭجϭ

 لخفضϬا؛ Δالمناسبϭالتحفيز ستقطاϭ ΏااالتدريΏ سياساΕ ه الفجϭاϭ Εتحديد في تحليل الϭظائف لتحديد هذ

  ϡϬاراتϬرة مسايرة مϭبضر ϡϬإعامϭ ،Δفي شكل مشاريع ب΄كثر فعالي ϡϬاختيار العاملين الذين يمكن ضم

 ؛للمقدرة الجϭهريΔ للمنظمϭ ،ΔتحديثϬا بشكل دϭرϱ لتتماشى ϭتغيراΕ المحيط

 القدرا ϱϭاأفراد ذ Ώاستقطا ϡيقد ϱف المتغيرة، فالفرد الذϭاأكثر تاءما مع الظر Δالعالي Δاإبداعي Ε

 (6)يقدϡ حلϭا ناجحΔ للزبائن يعد رأسماا فكرياϭ من أرباح ϭحصص ϭتنافسيΔ المنظمΔ معرفϭ ΔمϬارة تزيد

.Δخارج المنظم Ώالحفاظ عليه من التسرϭ Δا بد من إدارته بفعالي 

                                           
(1) - Jean Marie Peretti. Op-cit, pp .04-08.         

(2( - .ι ،مرجع سابق ،ΕساϮالاملم ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ65نجم ع.  
(3( -  .ι ι ،سهϔ142المرجع ن. 
 .خاصΔ بϬا، بΈتΒاω أساليب ماϝ بحيث تميΰ مϨتجاتϬا عن غيرهاميΓΰ لأعماϝ التي تقϡϮ بϬا مψϨمΔ اأعΓ الجϮهريΔ علϰ أنϬا القΪراΕ المتعرف المقΪر - )*)

éd d’organisatin, 2006),P.549.:  (France changement et gestion des ressources humainesFrédérik Livian, –Yves - )4(  
 .111-114سعΪ علي العϱΰϨ، مرجع سابق، ι ι  .أحمΪ علي صالح - )5)
 .324العلي، مرجع سابق ، ι  عΪΒعΪΒ الستار   - )6)
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علميΔ  ،متداخلΔالمختلفϭ Δلفكرϱ البشرϱ مجمϭعΔ من العناصر الا المال يتطلΏ تشكيل ϭإدارة رأس      

Δاجتماعيϭ Δسياسيϭ Δثقافيϭ Δجيϭلϭتكنϭ :اϬ(1)من بين 

 الدمج إرساء Εمن خال عاقا Δصناعي Ώأقطا، ϭ ϕن بين تحقيϭالتعاΕيئاϬالبحث ال Εالقطاعاϭ Δي

 ؛معارف جديدةتكϭين ϭ معرفΔ المتاحΔلاستفادة من الالبشريΔ الازمΔ ااقتصاديΔ لخلϕ القدرة 

  ΔيئϬتΔمعرفي بيئΔ ال ΔيئϬبنيمن خال تΔ Δإعادة النظر في  التحتيϭ ،Εماϭجيا المعلϭلϭمن تكن Δالمناسب

اإجراءاϭ Εالقϭانين السائدة بحيث ت΄خذ بالحسبان تكϭين رأس المال الفكرϱ البشرϭ ،ϱالتركيز على 

عدϡ تشتيΕ الجϭϬد ϭإهدار المϭارد، كما يجΏ تϭفر ثقافΔ معرفيΔ  العناصر الجϭهريΔ الممثلΔ له، من أجل

 على مستϭى اإداراΕ العليا، ϭالتنافس على أساسϬا عالميا ϭليس محليا فحسΏ؛

  المال الرأس لاإدارة الجيدة ϱالمتاحفكر  ϕد لخلϭϬبذل الجϭ ،ارد جديدةϭم Δقبل التفكير في إضاف

 (2)،البشرϕϭϱ الداخليΔ استخداϡ رأس المال تطϭير السϭ ،ي أفرادهاالمعرفΔ الخاصΔ بالمنظمϭ Δالمجسدة ف

 ϡلعد Δالفعالي Δقليلϭ ΔاكيϬإذ تعد است ،Δالخارجي Δالمعرف Ώائبدل جلϭااحتϬثقافتϭ Δالمنظم Δصيϭا على خصϬ 

ϭينه، يحتاج رأس المال الفكرϱ البشرϱ إلى فتراΕ طϭيلϭ ΔعملياΕ معقدة ϭمتتابعϭ ΔاستثماراΕ كبيرة لتك   

حتى تلϙ المϬاراΕ المستقطبΔ من سϕϭ العمل جاهزة تحتاج إلى عملياΕ تحϭيل معارفϬا ϭانسيابϬا 

في جانΏ كبير منه هϭ البشرϱ مما يبين أن  إدارة رأس المال الفكرϭ،  ϱتشاركϬا لتحقيϕ التراكϡ المعرفي

Δالتكامل بينا بد من إذن  (3).إدارة للمعرف ϕارد البش تحقيϭإدارة الم Δري ϭΔهذه  ، حيث تعملإدارة المعرف

على تشجيع اأفراد على التعلϡ المستمر، ϭدعϡ القدرة على التعامل المرن مع المحيط ϭالتنبؤ اأخيرة 

على اختيار ϭتنفيذ تϡϬ بالتغيراΕ الممكنϭ ،Δالقدرة على التكيف ϭالتقبل ϭااستجابΔ، كما أنϬا تمكن من مساعد

مال المنظمΔ، من خال تϭفير المعرفΔ الداخليΔ حϭل العملياϭ ΕالمعرفΔ العملياΕ اأكثر مائمΔ أع

أن المشاركΔ في المعرفΔ تساعد  إضافΔ إلىالخارجيΔ التي تفيد في مراقبΔ المحيط ϭالتخطيط على ضϭءه. 

، العملياΕ اابتكاريΔ في المنظمΔمϭاجΔϬ تحدياΕ السϕϭ من خال الحلϭل المبتكرة للمشكاϭ Εتطϭير  على

كما أن زيادة الرصيد المعرفي لدى اأفراد يزيد من دافعيتϡϬ لتحسين اأداء ϭتحسين قيمتϡϬ السϭقيΔ، مما 

أن أϭلى مسؤϭلياΕ إدارة المعرفΔ إضافΔ إلى  (4)يحقϕ الرضا الϭظيفي ϭيرفع دافعيتϡϬ نحϭ اإبداع ϭالتغيير.

حاϭرة ϭلقاءاΕ النخبΔ الممثلΔ له، ϭخلϕ هي استخراج المعرفΔ الضمنيΔ من رأس المال البشرϱ من خال الم

 استثمار معطياΕ رأس المال البشرϱمنϭطΔ بال ϭهي أيضا (5)بيئΔ تسمح بالتحاϭر ϭنقل الخبراΕ بين اأفراد.

 اΕ لعدϡ استثمارها من طرف المنافسين. لϭمϭتطبيقϬا لتحقيϕ التفϕϭ التنافسي ϭالحفاظ على سريΔ المع

                                           
(1( -  Ϊمحم ΩاϮع ι ι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰ125-120ال. 
 .132-132لمϮساΕ، مرجع سابق، ι ι نجم عΩϮΒ نجم، ·ΩارΓ الا م - )2)

(3)– Patricia Ordonez de Pablos, Op-cit, p.06. 
(4( -  .ι ،الستار العلي، مرجع سابق ΪΒ321ع. 
 .042-046سعΪ علي العϱΰϨ، مرجع سابق، ι ι.  .أحمΪ علي صالح - )5)
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ϭاإدارة في إدارة المϭارد البشريΔ ممن لديϡϬ خبرة العمل  ϭمسؤϭلين ϭظفينكل هذا إلى تعيين ميحتاج    

Δاإبداعي Εلين في في البيئاϭمع باقي المسؤ Δارد البشريϭإدارة الم ϡاϬم ϡإذ ابد من تقاس ،ϙبل أكثر من ذل ،

 .صلمختلف مستϭياΕ الϬيكل التنظيمي لحيازة رؤيΔ مشتركϭϭ ΔاضحΔ حϭل كيفيΔ التعامل مع هذا اأ

ΎنيΎإدا .ث ϕائϭعϭ طرΎين رأسمخϭفي تك Δارد البشريϭل ال رة المΎالم:ϱكرϔ بعض ال ϙمخاطرهنا  Ώيج

 (1):اϬأهمعند التϭجه نحϭ تكϭين رأس مال فكرϱ بشرϱ،  على إدارة المϭارد البشريΔ التنبه لϬا

 ϱرأس المال الفكر ϡتقاد  ϱخبراتهالبشرϭ اراتهϬير مϭر  الناتج عن عجز الفرد عن تطϭفقا للتطϭ

 بيئيΔ يجΏ الكشف عنϬا ϭمعالجتϬا؛ نتيجΔ أسباΏ شخصيΔ، أϭ تنظيميΔ أϭ ،الحاصل في مجال تخصصه

  قدرة الفرد على اإحباط الناتج عن ϡهأفكارتجسيد عد  ΏبسبΔتنظيمي ϭأ Δمادي ϭأ Δنفسي ϕائϭع  Ώيج

، إذ ي΄تϭن ب΄فكار غالبا اسيما المبدعينلشعϭر باانتماء ϭعدϡ ا ،عدϡ القدرة على التكيف مع البيئΔ، كإزالتϬا

 Δبالرعاي ϡϬإحاطت Ώسائد، هؤاء يج ϭلما ه Δن مناقضϭما تكΔالمناسب .ϡلاستفادة من أفكاره 

 ϡعدϭ ،البحث عن التميز التنظيمي Δديϭلرأس محد Δالفكري Εمالتشجيع المساهما ϱالفكر Δبقاء  ،المنظمϭ

 دحضمما يؤدϱ إلى  ،اندثار أϭ الϬجرة لمؤسساΕ منافسΔالمعرفΔ مخزϭنΔ في عقϭلϡϬ، مما يعرضϬا ل

 ؛بداعيϭ ΔاإبداعالمبادراΕ اإ

 ا Δااقتصادي Εأكثر تميزا، تزايد التعقيدا Εلتي تحتاج إلى كفاءا ϡالصغيرة التي تقد Εر الشركاϭϬظϭ

 تحفيزاΕ لأفراد المتميزين، أكثر من الشركاΕ الكبرى، مما يؤدϱ إلى تحϭل هؤاء إليϬا.

  جرة، بالمقابل ارتفاع تناقصϬالϭ في السن ϡالتقد Ώبسب Δالعالي Εن الكفاءاϭلطلامخزΏ  كذا تغيرϭ ،اϬعلي

مغادرة اأفراد المتميزين للمنظمϭ Δالعمل نتيجΔ التطϭر التقني، إضافΔ إلى  ارستمراعΔ العمل بسرعϭ Δيطب

Δالخاص ϡϬلمصلحت  Δمنافس Εاانتقال لشركا ϭدأϭبالقي ϡϬر إحساسϭف ϡϬعلي Δالممارس Δبعد أن  ،التنظيمي

 ،ϡϬا متميزين في مجااتϭحتى أصبح Δاا طائلϭأم Δالمنظم ϡϬعلي Εا مماأنفقϬانتقال  يشكل خطرا علي(

مر نفسه بالنسبΔ لحااϭ ، ΕاأافسΔ(، كما تحملϬا تكاليف إضافيΔأسرارها ϭذكاءها التنافسي إلى مؤسساΕ من

 (2)تعلϡ خبراتϭ ϡϬمϬاراتϡϬ من طرف باقي اأفراد.، اسيما إن لϡ يتϡ نقل ϭالتقاعد

 ارأ يعد ϱس المال الفكرϱأقل تضررا من نظيره الماد ϱالتي ي لبشر Δالقطيع ϡأما ϱا اإبداع الجذرϬحدث

في جاح ϭجد له مجاا للنيϭ دائϡ التجددنتيجΔ لكϭنه ϭهذا كل ما سبϕ من عملياϭ Εأساليϭ ΏمنتجاΕ،  عن

التي يمكن أن  رΏ للتضرر في نϭاحي أخرى باعتباره قائϡ على السمعϭ ΔالعاقاΕنه أقكل الظرϭف، إا أ

Δككل  ،تتاشى بسرع Δتاشي المؤسس Ώمما يسبΕعلى  إذا أساء ϕهذا ما ا ينطبϭ ،ϱا البشرϬإدارة رأسمال

ϡلاستخدا Δالتي تظل قابل Δل الماديϭرةما يدفع إلى م ،اأصϭمخاطره ضر ϡا بشكل جي تقييϬ(3).دإدارت  

إن ما تفتقر إليه مؤسساΕ اليϡϭ هϭ إدارة الاملمϭسياΕ بشكل فعال، فبعد أن استϭعΏ القادة أهميΔ هذه       

اأخيرة أخذϭا يبحثϭن عن ϭسائل إظϬارها في القϭائϡ المحاسبيΔ ك΄صϭل ϭليسΕ كخصϡϭ. إا أن من يجϬل 

                                           
 .ι ι054-053.  المرجع نϔسه، س )1)
(2( - ι ،مرجع سابق ،ΕساϮالاملم ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ54 .نجم ع. 
 .51-51 .ه ، ι ιالمرجع نϔس - )3)
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مشكلΔ القياس، إذ يمكن للمنظمΔ أن تضع  كمنتϭهنا  (1)كيفيΔ تحديدها بدقΔ ا يمكنه قياسϬا بشكل صحيح.

تحصل بسϭϬلΔ، إا أنϬا تجد صعϭبΔ كبيرة إزاء العϭائد التي  نفاϕ على تدريΏ رأسمالϬا البشرϱميزانيΔ لإ

 ،Ώا جراء هذا التدريϬفالاعليϭائد المتϭتحدد بالعϭ غالبا تحمل Εساϭملم Δقع.ϕقد ا تتحقϭ ϕالتي قد تتحق 

 .البشرϱ يΎس رأس المΎل الϔكرϱق: المطΏϠ الرابع
بل كل شيء، ϭإنما تتنافس أϭا ϭقϭا بالمϭاد،  التكنϭلϭجيا الصلبΔتدرϙ منظماΕ اليϡϭ أنϬا ا تتنافس ب     

Εساϭمن الاملم Δا  بحزمϬلϭب΄ص Εللمنظما Δقيϭالس Δالتي تجعل من القيمϭ ،Δهر إنشاء القيمϭالتي تعد ج

مما أدى إلى برϭز ( 2)المحددة بالقيمΔ الملمϭسΔ، ة مراΕ من قيمتϬا الدفتريΔبر بعدالملمϭسϭ ΔالاملمϭسΔ، أك

أصبح هذا النشاط جزءا ا قد ، ϭأنه ا قيمΔ لما ا يمكن قياسه الاملمϭسΔ، باعتبار اأصϭلفكرة قياس 

إدارة  ةفكر ϭاأنكرالعديد من المنظرين  إا أن (3)يتجزأ من أعمال المؤسسΔ في العديد من الدϭل المتطϭرة.

قياس التمكن من ن بالمقابل فس (*)رأس المال الفكرϱ انطاقا من أنه ما ا يمكن قياسه ا يمكن إدارته،

كما تبين اأصϭل اأكثر تكϭينا  (4)،الاملمϭساΕ يجعل الكشϭفاΕ الماليΔ للمنظمΔ تعكس حقيقΔ قيمتϬا

تقدϡ معلϭماΕ أكثر إفادة لمستداΕϭ ،ϡ الحقيقيΔ لأداء اتعطى رؤيϭ ΔاضحΔ عن المحركاϭلثرϭتϬا، 

كما تؤدϱ عمليΔ قياس رأس المال الفكرϱ إلى ϭعي أكبر لϬذا اأخير  للمستثمرين الحاليين ϭالمحتملين.

ير مكانΔ العديد من المنظماΕ التي إلى دϭره الكبير في تطϭ أهميته تعϭد حيث ،ϭبكيفيΔ حسن استخدامه

 الجدϭل التالي يبين ذلϭ ،.ϙمعايير ترتيΏ كبرى الشركاΕ في العالϡ ما غيرم ،منحته اأهميΔ التي يستحقϬا

 إعادة ترتيΏ كبرى الشركاΕ العالميϭ Δفقا لمعيار رأس المال الفكرϱ. (:07)رقϡ الجدϭل 

رأس المΎل 
ϱكرϔال 

ϡااس ϕبΎالس Ώالترتي  Ώالترتي
 الجديد

254381 GE 8 1 
219202 P FISER  138 2 
204515 MICROSOFT 21 3 
188538 PHILIP MOTRIS 34 4 
176409 EXXON MOBIL  1 5 
173964 INTEL 110 6 
155402 SBC COMUNICATION 49 7 
145679 INTEL COMUNICATION 19 8 
141471 VERIZON COMUNICATION 32 9 
139494 MERK 88 10 

 ( Anderson D.G et Mbastan C.D 2004)ن ع. 001.سعد غالΏ يس: مرجع سابϕ، صالمصدر: 

                                           
-, traduction et adaptation par Eurika Mercier. Innovation et management des connaissancesDebra.M.Amidon- )1( 

Laurent et Gregory, Gruz,(Paris : ed d’organisation, 2001), p,28. 
  (2( - ،ι ،مرجع سابق ،ΕساϮالاملم ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ42نجم ع. 

cit, p.125.-Debra.M.Amidon, op- )3(  
عΪيΪ من المΆشراΕ ا شك من أϥ القياϭΫ α أهميΔ كΒيرΓ علميا، ·ا أϥ المشϜلΔ اإΩاريΔ في كل مجاϝ من مجااΕ اإΩارΓ أبعΪ من مجرΩ الحاجΔ للقياα، فال - )*)

حΫϭ Δكاء تϨافسي ϭغيرها من المحΩΪاΕ، كما أϥ القياα يمϜن اعتΒارϩ الماليΔ المطϮرΓ إΩارΓ أمϮاϝ المψϨمΔ لم تϨجح في Ϋلك ϭ ϥϭΩجΩϮ ر΅يϭ ΔخياراΕ صحي
ϭ( مثا ϯأخر Δأساسي ΕاϮامل مع خطϜالتي تت Δاأساسي ΓϮالخط Ϯه αالقيا ϥأ ϝϮن القϜلك يمάل ،ϱارΩا أنه ليس الحل اإ· ،ΔاريΩ· ΔلϜمش ϝالما αعي رأ

 فق رأα الماϝ الϜϔرϱ).نمΝΫϮ لرأα الماϝ الϜϔرΩ· ،ϱارΓ تΪ الϜϔرϱ، تحΪيΪ هيϜلته،
 .142 .العلي، مرجع سابق، ι عΪΒ  عΪΒ الستار - )4)
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أكبر شركΔ،  00.من أصل  09كانΕ في المرتبMicrosoft   Δمثا شركΔ  أعاه من الجدϭل يظϬر 

كانΕ تحتل المرتبΔ التي  EXXONMOBILبعكس شركΔ  ،أصبحΕ تحتل المرتبΔ الثالثϭ Δفقا للمعيار الجديد

  .لمنظماΕرأس المال الفكرϱ بابين مكانΔ مما ي المرتبΔ الخامسΔ، في΄صبحΕ فاأϭلى 

: تعاني عمليΔ قياس رأس المال الفكرϱ البشرϱ من ϱمشكاΕ قيΎس رأس المΎل الϔكرϱ البشر .أϭا

 (1) يتϡ ذكرها فيما يلي:مشكاΕ ا بد من أخذها بالحسبان، 

 ا لقياسϬعلي ϕمتف Δطريق Ώرأس ال غياϭ ϱبين مدخاته عمال الفكر Εالعاقاϭ ناتهϭعلى مك ϕااتفا ϡد

 (2)تيجΔ للطبيعΔ الضمنيΔ المعقدة للمعرفΔ اسيما إذا تعلقΕ بالقدراΕ الجϭهريΔ للمنظمΔ؛ن اته،ϭمخرج

 لا Δكافي Εفر بياناϭت ϡعدΕالمنظما Εمساϭليدها  ،ملϭت Δتضمن تفعيل عملي Δا بطريقϬالتعامل مع Δكيفيϭ

 Δهذا لحداثϭ اϬاستخدامϭ اϬإدارتϭبقياسه؛ ϡااهتما Δحداثϭ ،عϭضϭالم 

  الربط Δبϭبين صعϱرأس المال الفكر Εمخرجاϭ Εمدخا، Δتحدل نتيج Δبϭائدصعϭمن ااستثمار  يد الع

 ؛قساϡ على مستϭى المنظمΔفراد ϭاأϭصعϭبΔ تقدير العائد عن العاقاΕ التداؤبيΔ بين اأ ،هفي

 إهمال تسجΕللمنظما Δسϭارد الاملمϭمن طرف  يل المΔالتقليدي Δ؛المحاسب  

قياس رأس  لغرضقد ظϬرΕ العديد من النماذج ل :البشرϱ رأس المΎل الϔكرϱ نمΎذ  قيΎس ϭتϘييΎ. ϡثΎني

ϱالمال الفكر Δخاص Δبصف ϱالبشرϭ Δعام Δرحيث  ،بصفϬفي  يظϭ ،ا بشكل صريحϬهذا اأخير في بعض

تختلف في نقاط ϭتتفϕ في أخرى مما يجعل البحث ا يزال جاريا، من أجل إيجاد البعض اآخر ضمنيا، كما 

 ϭفيما يلي أهمϬا: ،ثر تϭحيدا ϭشمϭامقاييس أك
1/ :Δازنϭط المتΎϘالن ΕΎقΎذ  بطϭنم  ϱظيف رأس المال الفكرϭأثر ت ϡذج على تقييϭيساعد هذا النم

في بدايKaplan &Norton   ΔالمنظمΔ، من خال استخداϡ المؤشراΕ الماليϭ Δغير الماليϭ Δالمطϭر من قبل ب

يقيس أداء المنظمΔ ب΄سلΏϭ متميز إذ يϭازن بين الجϭانΏ الماليΔ ϭ Δ،التسعيناΕ بالϭاياΕ المتحدة اأمريكي

إلى  مϭ ΔإستراتيجيتϬا، من خال ترجمتϬايحاϭل ربط عمليΔ التقييϡ برسالΔ المنظ كما (3)،داءأϭغير الماليΔ ل

يمΔ من خال ما تضيفه المنظمΔ في أنشطتϬا من ق ،الماليϭ Δغير الماليΔ اءمΔ شاملΔ من مؤشراΕ اأدحز

Δسϭغير ملمϭ Δسϭا، ااب (4).ملمϬجديدة أهم Εناϭتحسين نشاط اأعمالبحيث يضيف مكϭ ϡالتعلϭ تكار 

ϭالزبائن Εعاقا ،Δين القيمϭتكϭ  Εسياϭين ا ملمϭفي تك ϱرأس المال البشر Εيتضح التفصيل في مساهماϭ

 Δالمنظمϭمستϭ العاملين Εالعالي فقط.خاف النماذج اأخرى التي تركز على تحديد قدرا ϡى انجازه 

ϭبناء القدراΕ الذاتيΔ منظمΔ في تحقيϕ اأهداف الماليΔ على فحص درجΔ نجاح ال نمϭذجاليرتكز     

تتمثل Δ منظϭراΕ عيتكϭن من أربϭالمϭجΔϬ نحϭ استقطاΏ اأصϭل غير الملمϭسΔ لتحقيϕ النمϭ المستϬدف، 

 تتفاعل فيما يينϬا لتحقيϕ القيϡ المضافΔ. لتعلϭ ϡالنمϭأصحاΏ المصلحΔ، ا ،تϭليد القيمΔ، عملياΕ اأعمال :في
 

                                           
(1( -  ι ،مرجع سابق ،ΕسياϮالاملم ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ112-115نجم ع. 
( 2( -  ι ،غالب يس: مرجع سابق Ϊ113سع. 
(3( - ι ،الستار العلي، مرجع سابق ΪΒ113 .ع. 
(4( - ι ι ،غالب يس، مرجع سابق Ϊ112-112 .سع. 
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 الشكل المϭالي نمϭذج البطاقاΕ المتϭازنΔ:يبين  

 (: نمϭذج البطاقاΕ المتϭازنΔ..0) رقϡ  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  

مؤشراΕ خاصΔ به،  مجمϭعΔ كل مجالفي يستخدϡ نمϭذج البطاقاΕ  يتضح من الشكل أعاه أن    

إا أنϬا تشكل حزمΔ متكاملΔ في الت΄ثير ϭالنتائج المرتبطΔ بالمسار  ،المϭضϭعΔ لكل مجالاختاف اأهداف 

ϱلرأس المال الفكر Δالمضاف Δين القيمϭلتك Δمتكامل Δإذ أن كل مجال يشكل سلسل ،Δاإستراتيجي للمنظم. 

المال  أϭل شركΔ أعدΕ تقريرا سنϭيا لتحليل رأس سكاندياكانSkandia Navigator:  Εنمϭذ   /2

 Εأين عين ،ϱالفكرEdvensson  مديراϱرأس المال الفكر ϡلقسϭ ،ل رأسϭله نظرة جديدة ح Εكان ϱمال الذ

Δالشرك، ϭإلى رأسأن القيم مفادها ϡتنقس Δللمنظم Δقيϭالس Δϱمال ماد ϭ آخر ،ϱأن فكرϭهذا اأخير  ϭه

Δالدفتريϭ Δقيϭالس Δبين القيم ϕالفر Δللمنظمϭ ، قسمه ϱهذا اأخير إلى رأس مالذϭ ،آخر هيكليϭ ϱال بشر

لقياس المكϭناΕ المعرفيΔ،  19منϬا  ،مؤشر 9.2على ضϭء  تنظيمي ϭآخر زبϭني، ϭيتϡ قياسϬا إلى رأسمال

ϭ21 .Δالتقليدي Εناϭعلى هذ (1)لقياس المك Ώما يعاϭذجال اϭإلى اضطكثرة  نم ϱمما يؤد ،Εالمؤشرا Ώرا

لفكرϱ، إا أن العديد من الشركاΕ اعتمدته لشمϭله على رأس المال تقييϡ رأس المال االرؤيΔ اإستراتيجيΔ ل

سابقا )المؤشراΕ المادϭ ϱالفكرϱ لقياس القيمΔ السϭقيΔ للمنظمΔ، كما يتضمن مقارنΔ بين اأداء التنظيمي 

Δ )المؤشراΕ غير الماليΔ(، ضمن منظϭر مستقبلي لتحليل القدراΕ التنافسي احاليالماليϭ )Δاأداء التنظيمي 

Δحيث ،للمنظم ϭ ل الكشف عن المداخيلϭيحاΔسϭغير الملم Εداϭجϭالم Δءة لزيادة شفافيϭالمخب ϡالقي. 

3/  :ϱيدϭذ  السϭمؤشريتضمن النمΕلقياس ا اΔسϭل غير الملمϭى التشغيلي  أصϭكذا على المستϭ

ضرϭرة أن Ϭما يقر بإذ أن كلي ،نمϭذج بطاقΔ النقاط المتϭازنΔ يقترΏ منϭاإستراتيجي للمنظمΔ، المستϭى 

΄ن النقϭد ب، كما يتفقان أن ترفϕ بالمؤشراΕ الماليΔ في الكشϭفاΕ السنϭيΔ للمنظمΔيجΏ غير الماليΔ المقاييس 

 )2(:ما يليكما يختلفان في، Ε الممكنΔ لقياس السلϙϭ البشرϭ ،ϱلكن يختلفان من حيث المفϡϭϬ تمامادϭاأحد اأ

                                           
 .ι ،. 112المرجع نϔسه  -) 1)
(2( -  ΩاϮع Ϊمحمι ،مرجع سابق ،ΕاΩياΰ113 .ال. 

 ؤشراتاأهداف اƅماƅتعلم واƅنمو:

 قدرات اƅتحسين واابتƄار

 مؤشراتأهداف و  اƅرؤية اإستراتيجية:

 رؤية اƅقائمة على اƅمعرفةاƅتحديد 

 واƅمؤشرات وƅيد اƅقيمة: اأهدافت

قتصاديا اجتماعيا و  قدرات إنشاء اƅقيمة
 تطوريا

 مؤشراتو  أصحاب اƅمصلحة:أهداف

واءهم من خال  درات تحقيقق
 خدمات اƅقيمة اƅمضافة

 مؤشراتأهداف و  عمليات اأعمال:

 قدرات اƅتغيير في عمليات اأعمال

 تحسين اƅعمليات

 إدارة اƅعاقات

 اƅمعرفة إدارة

 إدارة اƅموازنة واƅتƄلفة

 .133.، ص)1414)اأرϥΩ، الΒاϭίرϱ ،ملموساتنجم عبود نجم، إدارة اƅااƃمصدر: 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

110 
 

  يركز ϱيدϭذج السϭالعلى اعتبار اأالنم ΔϬفراد الجϭ.Εالبطاقا Δبعكس نظري ،Εليد اإيراداϭحيدة لت 

  ذج يركزϭالنم ϱيدϭالسΔر المعرفي للشركϭ؛ بينما ا يناقش ،على المنظϙذل Δازنϭمؤشر النقاط المت 

 ذج رض تيفϭالنم ϱيدϭرةالسϭضر ϡم تصميΕل ؤشراϭكل أصل من اأص ϭلرأس  ترتبط بنم Δنϭالمك

ϭ ϱكف معدل تجديدهالمال الفكرϭاستقرار اءة اانتفاع بهϭ ه Δازنϭالنقاط المت Ώϭمخاطر فقدانه، بعكس أسلϭ

.ϱلرأس المال الفكر Δر اأربعϭا مع المحاϬازنتϭمϭ Δالتقليدي Δيعتمد على المقاييس المالي ϱالذ 

اما أكثر اهتم لملمϭسΔ السϭيديΔبالرغϡ من عالميΔ طريقΔ البطاقاΕ، إا أن طريقΔ مؤشر اأصϭل غير ا    

 رأس المال البشرϭ ϱتنميته، ϭبالتالي ا بد من المزيد من الجϭϬد للدمج بين الطريقتين.ب

أصϭل الملمϭسΔ على ضϭء ϭكذا املمϭسΔ الهϭ مدخل غير نقدϱ لقياس اأصϭل غير  :Sveibyنمϭذ   /3

كϭن ن أهϡ م، إذ أمΔلمنظل ستخراج القيمΔ السϭقيΔكار، الكفاءة ϭااستقرار( اأربعΔ مؤشراΕ )النمϭ، اابت

إذ أنϬا المϭرد المؤثر  أصل اأصϭل، Sveibyأفراد كما يسميϬا  في اأصϭل غير الملمϭسΔ هي جداراΕ ا

 لقياس رأس المال الفكرSveiby .ϱمباشرة في تشكيل باقي اأصϭل، ϭالجدϭل التالي يبين نمϭذج 

 :Sveibyصϭل غير الملمϭسΔ لـ مرقاΏ اأ (:01) جدϭلال

 ΔالقيمΔقيϭالس 
Δسϭل غير الملمϭاأص Δسϭل الملمϭاأص 

 المؤشراΕ / الϬيكل الخارجي الϬيكل الداخلي القدراΕ الجϭهريΔ لأفراد
    ϭالنم 
 اابتكار    
 الكفاءة    
 ااستقرار    

 .012 .سعد غالΏ يس، مرجع سابϕ، صالمصدر: 

مكϭن من القدراΕ الجϭهريΔ لأفراد ϭالϬيكل  Sveiby يتبين من الجدϭل أعاه أن رأس المال الفكرϱ لدى  

كϭن ليس فقط من الزبائن، كما هϭ الحال في باقي النماذج ϭإنما الداخلي ϭالϬيكل الخارجي، هذا اأخير م

لذهنيΔ للزبائن االصϭرة ϭ الشϬرةϭالسمعϭ ΔالعامΔ التجاريϭ Δااسϡ التجارϭ ϱالشركاء ϭيدرج المϭردين 

Δهذا م ،عن المنظمϭعليه Ώأما ما يعا ،Δأن  ا يميزه عن البقيSveiby  فرديا، بينما ϱاعتبر رأس المال البشر

ϡ نفس للقيمΔ، كما يعاΏ عليه أنه استخدإذ أنه المصدر اأصلي ، ل الجماعي للمنظمΔمفي الع أهميته تكمن

 Δسϭغير الملمϭ Δسϭل الملمϭلقياس اأص Εكلالمؤشرا Εناϭمكϭ Δمن اختاف ماهي ϡمابالرغϬي. 

إن هذه اأساليΏ تجتمع على رأϭ ϱاحد، ϭهϭ تجريد المϭظفين من نظϡ الرقابΔ الماليΔ، حيث يحتاجϭن    

 ϭنظϡ تساعد على الحϭار المفتϭح للمشاركΔ في إستراتيجيΔ المنظماΕ. ،لابتكار من الحريΔ إلى متسع أكبر

Ύرابع. ϱالبشر ϱكرϔل الΎسبي لرأس المΎالمح ΏنΎالج. 
يدعϭ إلى إعادة النظر في الطرϕ المحاسبيΔ التقليديΔ  ،التطϭر الحاصل في إدارة المϭارد البشريΔ إن       

Εالذ ،في قياس أداء المنظما ،ϱأصبحاسيما عند اإفصاح عن رأس المال البشر ϱ Δمضاف Δاقتصادي Δقيم، 

.Δللمنظم Δتنافسي Δميزة إستراتيجيϭ ال Εلϭالتي تنا Δث المحاسبيϭإا أن البح ϱتعريف برأس المال البشر
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ϭل نϭتتنا Δإحصائي Εل على بياناϭالحص Ώدة، كما أنه من الصعϭتصنيفاته ما تزال محدϭ اعهϭأنϭ ع رأس

في النظاϡ المحاسبي ϭحسابه بدقΔ، بالمقابل هناϙ حاجΔ ملحΔ لدى المسيرين في  المال البشرϱ المراد قياسه

لكشϭفاΕ الماليΔ للتشغيل ل هياحظ افتقار ،اϡ المحاسبي الحاليحيازة مثل هذه البياناΕ. فسن المدقϕ في النظ

 ،ΕيزاϬالتجϭ مع المكائن ϡحيث يتعامل هذا النظا ،ϱالقياس المحاسبي الصحيحين لرأس المال البشرϭ

ϭيتϡ استقطاع بعض المصاريف سنϭيا من قيمتϬا أغراض  ،كمϭجϭداϭ Εأصϭل مسجلΔ بكلفΔ شرائϬا

عليϡ كمصرϭفاϭ ،Εهذا ما تستثماراΕ في رأس المال البشرϱ في مجال التدريϭ Ώالااندثار، بينما تسجل اا

 Εذه ااستثماراϬل Δن على أن اإدارة السليمϭالذين يؤكد ،Δيتنافى مع آراء المختصين في إدارة المعرف

 لكϭنتفرد بϬا ϭأدائϬا المالي، كما يتميز بخاصيΔ ي بسنتاجيΔ المنظماϭΕااستفادة منϬا ترتبط ارتباطا ϭثيقا 

المعنϱϭ يتجدد مع مستجداΕ  ته ϭمعارفه ϭمϬاراته، ϭأن عمرهامنحنى إنتاجيته يتصاعد بنفس منحنى قابلي

، ϭا يندثر إا بانتϬاء عمره الزمني، أϱ أنه ا يخضع لقانϭن تناقص الغلΔ، لذلϙ ا بد أن يكϭن العصر

 Δعلى اأقل نفس اأهمي ϱا لرأس المال البشرϬالتي نالتΔاإنتاجي Δفي العملي Δالمستعمل Εا بد من  إذ، اآا

بخصϭص اأساليΏ المحاسبيΔ انسجاما مع ااقتصاد المعرفي ϭالتغيراΕ التي  صياغΔ قϭاعد تقييميΔ جديدة

Εا على المنظماϬائد  ،ألزمϭالت΄كد من الع ϡمن عد ϡبالرغ ϱرأس المال البشر Εإغفال استثمارا ϡعدϭ

مصرϭفاΕ( عمليΔ  ما يجعل تصنيف نفقاΕ رأس المال البشرϱ )أيϬا استثمار ϭأيϬامنه، المستقبليΔ المحققΔ م

 (1)ثاث نظرياΕ تعد المداخل اأساسيΔ لتعريف رأس المال البشرϭ :ϱفيما يلي غايΔ في التعقيد،

1/ :ΔريΎالتج ΔϘϔالص ΔϔϠك ΕΎديΎاقتص Δاأكثر كف نظري Δللطريق Δاختيار المنظم Δاءة في تفترض هذه النظري

استخداϡ العاملين فيϬا، إما باستقطاΏ اأفراد ذϱϭ القدراΕ المميزة أϭ تدريϭ Ώترقيϭ Δنقل العاملين 

Δتنجر عن المدخلين كلف مختلفϭ ،اϬدين بϭجϭالم،  Δاأكثر كفاءة عند المقارن Ώϭاأسل Δتختار المنظمϭ

 قΔ التجاريΔ.بينϬما، أϭ تدمج بين المدخلين بعد مقارنΔ الكلفΔ المتعلقΔ بالصف

2/ :ϱل البشرΎرأس الم Δتقرر مقدار المبالغ المستثمرة في  نظري Δعلى أن المنظم Δتؤكد هذه النظري

المϭارد البشريΔ من خال مقارنتϬا بالعϭائد المستقبليΔ المحتملΔ مقترنΔ بتحقيϕ التحسن في اإنتاجيΔ، كما 

بحيث  ،إكسابϡϬ المϬاراΕ المطلϭبΔ للعمل تؤكد على ضرϭرة تركيز ااستثماراΕ على تدريΏ العاملين

 .تكϭن غير سϬلΔ التقليد لتجنΏ سرقتϬا من طرف شركاΕ منافسΔ أϭمقلدة

تفترض هذه النظريΔ أن المϬاراΕ الجϭهريΔ هي أساس نظريΔ المنظمΔ ذاΕ النظرة المستندة لϠمϭرد:  /3

لتطϭير الداخلي لϬا، هذه المϬاراΕ يجΏ أن تحقيϕ الميزة التنافسيΔ للمنظمϭ ،Δالتي يتϡ اكتسابϬا من خال ا

 Δع من  تتمثل فيتتصف بخصائص هامϭهذا النϭ ،ΔلϭϬبس Δالحركϭ النقلϭ التقليد ϡالندرة، عد ،Δالقيم

المϭارد البشريΔ هϭ الذϱ يمكن اعتباره رأسمال فكرϱ بشرϭ ϱالذϱ يستحϕ الرعايϭ Δااستثمار فيه، من 

 الميΔ التنافسيΔ في ظل التغيراΕ الحاليΔ.مي في السϕϭ العينظتأجل التفϕϭ ال

                                           
 .132-135 .سعΪ علي العϱΰϨ، مرجع سابق، ι ιأحمΪ صالح،  س )1)
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ϭن معارف ϭمϬاراΕ البشرϱ أنه مجمϭع العاملين الذين يمتلكالفكرϱ مما سبϕ يمكن تعريف رأس المال     

البشرϱ يمثل تلϙ الفكرϭ ϱااستثمار في رأس المال  ،ϭذاΕ قيمΔ للشركΔ في زيادة ثرϭتϬاϭقابلياΕ منفردة 

 كفاءة لتحقيϕ المزايا التنافسيϭ ΔالقيمΔ المنفردة ϭصعبΔ التقليد ϭااستياء.رادها بلمدخاΕ التي يستخدمϬا أفا

كيف يمكن تحديد هذا النϭع من العاملين ϭفرزهϡ لϭضعϡϬ في الكشف  :هϭالسؤال الذϱ يطرح نفسه إن      

يمكن اعتبارها المتميزة، ا ϭاتΏ المدفϭعΔ للمϬاراΕ ن الرإذ أ ϭعي استثماراΕ رأس المال البشرϱ؟الن

،ϱد في رأس المال البشرϭا غير، ااستثمار المقص ϡدهϭϬالمساعي  إذ يعتبر مقابا لج ϭد هϭبل المقص

المبذϭلΔ لتحسين الكفاءة اإنتاجيϭ Δتطϭير نϭعيΔ المنتجاϭ Εالخدماϭ Εالتنϭيع ϭالتميز لغرض الحصϭل 

د البشريΔ بشكل اأهداف اإستراتيجيΔ للمϭار على مزايا تنافسيΔ، إذ ينبغي امتاϙ إسϬاماΕ فاعلΔ في ϭضع

ϭا يجيده المنافس ϱالتفرد العاليين كخاصيتين أساسيتين لاستثمار البشرϭ Δن، أخذا بالحسبان القيم

  ϭ(1)من هذا المنطلϕ فسن التكاليف التي يمكن اعتبارها استثمارا في رأس المال البشرϱ هي: ،اإستراتيجي

 ϡااستخداϭ تتضمن تكاليف  كلف اإعدادϭ ،ϱير رأس المال البشرϭلى من تطϭفي المراحل اأ

الترقيΔ مع كϭكذا تكاليف التحϭيل الداخليϭ،  Δاإعان ϭالمسابقاΕفقاΕ ااختيار ϭالتعيين ااستقطاΏ كن

 .التفرد ϭالقيمΔبخاصيتي  Δ اقترانϬا بالعاملين المتميزينالتذكير أن هذه التكاليف تϭصف استثماراΕ في حال

 ير رأϭسطى من تطϭال Δفي المرحل ϡاكلف التعل Ώكتكاليف تدري ،ϱالبشر ϱلعاملين س المال الفكر

 .التطبيع ااجتماعي الجددالمϭجϭدين بالمنظمϭ Δكذا الداخلين الجدد إليϬا، ϭكذا تكاليف 

 كلف ااستبدال في المراحل ا،ϱير رأس المال البشرϭلتط ΔائيϬلتكاليف ااستغناء لن Δالمتضمنϭ  عن

 الجدد لشغل مناصبϭ ϡϬتكلفΔ الϭقΕ الضائع.العمال ϭنفقاΕ استقطاϭ ΏتدريΏ  عدϡ كفاءتϡϬ ةالعاملين ϭخسار

    Δرسمل Δتبرز في هذا الصدد مشكل Δارد البشريϭاأفراد (2)،الم Ώاتϭر Εعلى أساس  فسذا كان ϡϬيضاتϭتعϭ

 ϡى التعليϭمستϭال Εغيرها من المحدداϭ Δالخدم Εاϭسنϭ فالسؤال يطرالخبرة ،ϡالتقييϭ للتحديد Δقابل Δح صلب

القدراϭ ΕملمϭسΔ كالعاقاΕ التي يمتلكϬا الفرد مع الجمعياΕ العلميϭ ΔالمϬنيΔ عن باقي المؤهاΕ الا

ϭغيرها من العϭامل التي تعد اأساس  ،المϭاهϭ Ώالذكاءϭ لعمل برϭح الجماعϭ Δالϭاء في العملالخاصΔ با

اء فااكتف ،ϭمسبباΕ تميزه ϭالتي من الصعΏ تقديرها أϭ قياسϬا بدقΔ رϱ البشرϱي تكϭين رأس المال الفكف

 الفكرϱ تعد عمليΔ مضللϭ Δا تعطي القيمΔ الحقيقيΔ لرأس المال Δ الذكرΔ سابقبالمعايير اانتقائيΔ أϭ الملمϭس

 يد قيمته.ϭتحد هالبشرϱ، إذ يجΏ أن يحظى هذا اأخير باهتماϡ أكبر على أساس شمϭلي من حيث قياس

إن البحث عن مقياس دقيϕ لقياس ϭتحديد قيمΔ رأسمال المنظمΔ البشرϭ ϱتطϭير محاسبΔ المϭارد     

البشريΔ، لϡ ي΄تي من فراϭ ،ύإنما من حاجΔ المنظماΕ لزيادة فϬمϬا لمϭاردها اأساسيΔ بما يساعد على 

 .ستعداداΕ الازمΔ للمحافظΔ عليϬاتطϭير سياساتϬا حيال الحϭافز ϭاا

 

                                           
 .ι ι ،. 100-102نϔسهمرجع ال - )1 )
(2( - ι ι ،نجم، مرجع سابق ΩϮΒ100-103 .نجم ع. 
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من خال قدرته على ϭتحقيϕ عϭامل نجاحه، إن حيازة رأس مال فكرϱ بشرϱ يساهϡ في إدارة التغيير       

ϭكذا خفض المقاϭمΔ إلى أدنى حد، فسن  ،ع في كل مرحلΔ من مراحلهتϭفير المϬاراΕ الازمΔ لتحقيϕ اإبدا

ϡ تفϡϬ التغيير ϭدϭافعه إذ بسمكانϬ أفراد،مخاطبΔ اأفراد ذϱϭ المϬاراΕ اإبداعيΔ يكϭن أكثر إقناعا من بقيΔ ا

قدرة هذه المϬاراΕ على تطϭير رؤيΔ إلى كما أن هؤاء يكϭن لديϡϬ الحافز الذاتي للتغيير، إضافϭ Δأهدافه، 

ϭكذا قدرتϡϬ على تحليل ϭضعيΔ المؤسسΔ حيال إستراتيجياΕ التغيير، ϭبالتالي جديدة قائمΔ على اإبداع، 

ن حيازة رأس مال بشرϱ بالمفϡϭϬ الحديث يعني حيازة مϭارد بشريΔ تؤمن بالطرϕ اختيار أنسبϬا. كما أ

 Δالمشاركϭ ،العمل المدارة ذاتيا ϕللعمل كفر Δكذا تعزيز في تالحديثϭ ،اϬبتحقيق ϡاالتزاϭ حديد اأهداف

في  لخدمΔ أغراض التغييرϭتشجيع التϭاصل ϭااتصال المستمر أغراض التغذيΔ بالمعلϭماϭ Εالمعارف 

 مختلف مراحله.
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الذϱ ينشئ الثرϭة من خال عملياϭ Ε ،المعرفΔقائϡ على اقتصاد  انتقل ااقتصاد من مادϱ إلى لقد     

ϭΕفي مختلف القطاعا Δالمعرف Εمن  خدماϭ ،اعد جديدةϭق ϕفϭ رأس المال غير Δمظاهره تزايد حص

إضافΔ تطϭر هائل في تكنϭلϭجيا المعلϭماϭ ،Εرفϭ ΔالمعلϭماΕ التسارع في الصناعΔ كثيفΔ المعϭالمنظϭر 

لتحقيϕ  بلύϭ مرحلΔ إشباع ااحتياجاΕ القاعديΔ، حيث انتقلΕ المؤسساΕ بكثافΔ إلى إستراتيجياΕ اإبداعإلى 

 Εللمؤسسا Δالفرص Δأعلى من اإشباع، حيث يمنح اقتصاد المعرف Εياϭز عالميا بفضل  الصغيرةمستϭللبر

ϭϬظϬر مف ،Εمتعددة الثقافا Δالمعرف ϡϭϭ من Δعالي Δبدرج ϱعلى رأس المال البشر Δيركز اقتصاد المعرف

ϭ ارةϬالم ،Δالمعرف Δانخفاض التكلفϭالتيϭ ،Δل المعرفيϭلأص Δخذ هذا ااقتصاد الحدينه يقلص  تعد من مϭك

 لرغϡ من تقديمϬا للقيϡ المضافΔ.تكنϭلϭجيا محلϬا باالالتي تحل لغي العديد من اأعمال القائمΔ يϭمن اأرباح 

سدارة الجϭدة الشاملϭ Δتغيير ثقافΔ كممارساΕ مϬدΕ لظϭϬر مفϡϭϬ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ ال العديد من     

Δغيرها، المنظمϭ  تعنى Δللمعرف Δاإدارة التقليدي Εإذا كانϭ ϕتحقيϭ Δمن المعرف Δجيه رصيد المنظمϭبت

Δا، فاإدارة اإبداعيϬال رافعتϬ  الجديدة Δليد المعرفϭعلى ت Δالتي تساعد المنظم Εالعملياϭ Εتعنى بالنشاطا

 ϕلخل Δالبشري Εتشجيع القدراϭ ،للتخطيط اإستراتيجي Δمتكامل Δمϭبناء منظϭ القرار Δا في صناعϬاستخدامϭ

لى مبدأ المشاركΔ تقϡϭ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ عϭ التغيير. التي تساهϡ في إنجاح برامجالمعارف الجديدة 

 Δالمشاركϭ للتغيير Δمشترك Δير رؤيϭمما يساعد على تط Δليد المعرفϭالتزاماتنفيذه، كما تحتاج في في ت 

 Δالتنافسي Δبحيث تعكس إستراتيجي Δالمعرف Δضع إستراتيجيϭل ،Δأهدافا إستراتيجيϭ إستراتيجيا مستداما

حيث يتϡ هداف التغيير، ϭفقا أ الداخليϭ ΔالخارجيΔ تحليل الفجϭةتحϭاΕ بيئΔ اأعمال ϭللمنظمΔ على ضϭء 

 Δإلى المعرف Δتحديد الحاجϭلϭهي أϭ ،ا من مختلف مصادرهاϬمراحل اإدارة  ىالعمل على استقطاب

 ،تϭليد المعرفΔ الجديدة ϭهي أهϡ مرحلΔلت΄تي مرحلϭ ، ، Δمن ثϡ الحصϭل عليϬا ϭتخزينϬامعرفΔاإبداعيΔ لل

ϡليف المعارف  حيث يتϭتΔالصريحϭ Δتضمين،  الضمنيϭ دمجϭ إخراجϭ من تطبيع Δن المعرفϭفي إطار حلز

Δتنظيمي Δد غايϭجϭ التي تحتاج إلىϭ ϭاستقال ذاتي لΕالجماعاϭ تعد أفراد ، Δكمرحل Δفي المعرف Δالمشارك

Δاليϭال ،م Εضح مساراϭالتي ت Δمن خال خرائط المعرف ،Δللمعرف Δاإدارة اإبداعي Εنشاطا ϡمن أهΔمعرف  

ϭ ،اϬمستخدميϭ اϬمالكي Δمتكاملϭ متعددة Δمعرفي Δحيازة مرجعيϭ Εالخبراϭ المعارف ϙحيث تفيد في تشار

  اأبعاد حϭل كيفيΔ إدراج المعرفΔ الجديدة في إستراتيجيΔ التغيير.

التفكير  حيث أصبح من الجدير ؤديΔ للكفاءة في إدارة التغيير،لقد استنفذΕ اإداراΕ كل اأساليΏ الم       

جديا في العنصر اأكثر أهميϭ Δهϭ العنصر البشرϱ، في إطار إدارة رأس المال الفكرϱ البشرϱ، أنه ϭحده 

القادر على مϭاجΔϬ مطالΏ التغيير في عصر المعرفϭ ،Δلعل تحϭل المنظماΕ إلى التعامل مع رأس المال 

المرتبطΔ في العديد من الجϭانΏ التنظيميΔ  الفكرϱ يعد تغيرا جذريا في حد ذاته، ϭيحتاج بدϭره إلى التغيير

 Δالصناع ϭأ ،Ώااستقطا Δمن خال العديد من البدائل تتمثل في آلي ϱالبشر ϱبناء رأس المال الفكر ϡيتϭ ،به

ϭكذا آليΔ التعلϭ ،ϡكلϬا آلياΕ تعمل على مϭاكبΔ التغير من خال  لتغيير على مستϭى الفرد ϭالϭظيفΔأϭ ا

  مϬاراΕ للتكيف معه. تϭفير الكفاءاϭ Εال
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 .الϔصل الثΎلث
 دارة التغيير.كمدخل إϭإدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ اإبداع التكنϭلϭجي  
ميزة التنافسيΔ بمختلف لمجااΕ، المحرϙ اأكثر أهميΔ لليعد اإبداع التكنϭلϭجي في العديد من ا       

ع متغيراΕ المحيط، ϭبالتالي، هϭ مدخل أساسي مداخلϬا، ϭالتي ا تت΄تى إا من خال القدرة على التكيف م

، د باإيجاΏ ليس فقط على المؤسساΕخر فسن اإبداع التكنϭلϭجي يعϭآ انΏمن ج، في إدارة التغيير الناجح

بل على المجتمع ككل من حيث تحسين الخدماΕ ااجتماعيΔ كالصحϭ ،Δالتغذيϭ Δالرفاهيϭ ،Δحتى على 

 Merton مفسر في جزء منه بارتفاع مستϭى العمل ϭرأس المال، ϭيقϭلمستϭى النمϭ في الدخل الفردϱ ال

Solow   ،جيϭلϭد أساسا إلى التغيير التكنϭيع ϱااقتصاد ϭفي هذا الصدد، أن الجزء غير المفسر من النم

 Δبل سنϭا جائزة نϬأخذ عن ϱالذϭ9119.ا بتقبل فكرتهϬى أصحابϬالتي انت Εبعد العديد من اانتقادا ، 

كما أن التطϭر التكنϭلϭجي يرفع من ϭتيرة اإبداع لدى المؤسساϭ ،Εكذا شدة المنافسϭ Δخفض دϭرة        

التغيير في المؤسساΕ أϭ القطاع ككل، ϭبالتالي تسارع آجال إدراج منتجاΕ جديدة في السϭ ،ϕϭتقادϡ سريع 

صناعΔ التكنϭلϭجيا الحديثΔ  للمنتجاΕ الحاليϭ ،Δتقسيϡ كبير للسϕϭ اسيما عند استغال التطϭر الحاصل في

للمعلϭماϭ Εااتصال التي تسϬل العمل في الϭقΕ الحقيقي، ϭهذا ما يحتϡ على المؤسساΕ تبني اإبداع 

التكنϭلϭجي كضرϭرة إستراتيجيΔ لمجاراΕ التغير المتسارع ϭإدارة التغيير الناجح، مما يشكل تحديا كبيرا 

.Εهذا الفصل للمؤسسا ϡتقسي ϡذا الغرض تϬلϭ :إلى ثاث مباحث هي كالتالي 

 المدخل إلى اإبداع التكنϭلϭجي ϭإدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ.المبحث اأϭل: 
 اإبداع التكنϭلϭجي مدخل إستراتيجي للتغيير.المبحث الثΎني: 

 تكنϭلϭجيا المعلϭماϭ Εدϭرها في إدارة التغيير.المبحث الثΎلث: 
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 ع التكنϭلϭجي ϭإدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ.المبحث اأϭل: المدخل إلϰ اإبدا
التكنϭلϭجي، لذلϙ تجدر  Δ للمϭارد التكنϭلϭجيϭ Δإدارة اإبداعئإن عاقϭ Δطيدة تربط بين اإدارة الكف        

 .التغيير ϭكيفيΔ مساهمتϬا في إدارة من تϭضيح هذه العاقΔإلى المفاهيϡ اأساسيΔ لكليϬما، للتمكن  اإشارة

 إشكΎليΔ إدارته.ϭϭل: مΎهيΔ اإبداع التكنϭلϭجي المطΏϠ اأ
سيما في اآϭنΔ اأخيرة، نظرا أهميته في نجاح بداع التكنϭلϭجي باهتماϡ كبير القد حضي اإ      

Εمن خال قدرته على مجارا ،Εالمنظما Δاستمراريϭ ا Δالخارجي Δفي البيئ Εاϭالتح Εسيما احتياجا

 ϡ جϭانبه ϭكيفيΔ إدارته بحيث يساهϡ في إدارة التغيير بنجاح. العميل، مما يستϭجΏ إبراز أه

إلى اإبداع  يلي يتϡ التطرϕ فيما مϡϭϬϔ اإبداع التكنϭلϭجي: تعريϔه، أنϭاعه، تحديΎته، ϭأبعΎده: .أϭا

 التكنϭلϭجي من حيث التعريف ϭاأنϭاع ϭالمصادر ϭكذا اأبعاد المتعددة للقيمΔ المت΄تيΔ منه.
 عن النشاطاΕ التقليديΔ المتميزة بااستمراريΔ،اإبداع التكنϭلϭجي يختلف  بداع التكنϭلϭجي:تعريف اإ /1

كادة ϭعدϡ اأ الصفΔ المنفردة للمشرϭع ϭالتϭقيΕ المحدد لنشاطاتهبحيث يتميز  ،ا ϭليس مϬمΔمشرϭعكϭنه 

Δسائل الازمϭح الϭضϭ ϡعدϭ نشاطا Δعϭيتضمن مجمϭ ،Εارتداد القرارا Δقابلي ϡعدϭ محددة من خال Ε

أϱ  ()،عمليΔ تقϭيϡ للتطϭر التقني"نه أ ϭيعرف علىطبيعϭ ΔدرجΔ ا أكادة ϭتعقيد المϬاϡ الازϡ القياϡ بϬا. 

ل التطϭر التقني إلى تكنϭلϭجيا ϭقدراΕ جديدة من خال البحث التطبيقي، ϭفقا لمجال يتحϭ عمليΔ أنϬا

ϡ طرحه في السϕϭ، بحيث يشترط أن ثمليΔ تطϭير للمنتج نشاطϬا ϭمϬمتϬا ثϡ إدراجϬا في المنتج من خال ع

Δللمنظم Δاقتصادي Δقيم ϡجي لإبداع، (1)"يقدϭاϭذج التكنϭفقا للنمϭ تسلسل "يعرف على أنه  كما حيث عرف

تقديϡ شيء جديد للمستϬلϙ، بدءا لغرض سيرϭرة متضمنΔ في نشاطاΕ التسϭيϕ، أϱ أنه  (2)"تسϭيقي تتابعي

 ،تعديل للنظاϡ التقنيعمليΔ ما يمكن اعتباره ك، لمنتج أϭ خدمΔ جديدة حتى تسϭيقϬايدة بالبحث عن فكرة جد

من حين آخر، من خال تقديϡ بدائل لاحتياجاΕ غير المشبعΔ،  ()حيث تعدل المنظمΔ نظامϬا التقني

فضاء لخلϕ جي يعتبر اإبداع التكنϭلϭ ،ϭعمϭما ϭالحلϭل للمشكاΕ القائمϭ ،Δمن ثϡ تصميϡ الحل، ϭتطبيقه

.Δضمني Δعبارة عن معرف ϡا بشكل عاϬن مخرجاتϭتك ،Δجماعي ϡرة تعلϭكسيرϭ ،اϬاعϭب΄ن Δالمعرف 

من خال ما سبϕ يمكن تعريف اإبداع التكنϭلϭجي على أنه عمليΔ مساندة للتعلϡ التنظيمي، مت΄تيΔ من       

النظاϡ التقني للمنظمΔ أϭ جزء منه، من  ييرأϭ تغ نشاطاΕ التطϭير التقني أϭ التسϭيϕ، تقϡϭ على أساس تعديل

 خال عملياΕ تجديد تحسينيΔ أϭ جذريΔ، تحتاج لنجاحϬا إلى القدرة على إدارة المشاريع. 

قد يكϭن مϭضϭع اإبداع التكنϭلϭجي المنتج أϭ العمليΔ، كما قد يكϭن جذريا أنϭاع اإبداع التكنϭلϭجي:  /2

 (3):ما يلي شرح أنماط اإبداع التكنϭلϭجي في كل من الحااΕ السابقΔأϭ تحسينيا، تركيبيا أϭ هندسيا، ϭفي

                                           
( (-  ΔاتجϨال Εي، ااكتشافاϨر التقϮيمثل التط ΓΩعا ϱάحث اأساسي الΒما عن الϮمست ϰيتم علϭ Εكالجامعا ΔميϮالعم ΕسساΆالم ϯ هϨحث، أكثر مΒال ΰمراك

.Ρالطرϭ يرϮيع، التطϨμيقي، التΒحث التطΒال ΕاρشاϨب Γاأخير ϩάه ϰϨحيث تع ،ΔيΩاμااقت ΕسساΆفي الم 

. 15. cit, P-Sandrine Frendz,op-)1(   

. 21. Ibid, P-)2(   
((- العايمث ΕاΫ Δرعيϔال Δمψاأن ΔعϮي مجمϨلتق ϡاψϨاءقل الϭΪال Εلشركا ΔΒسϨبال (ΔانيΪيμال ΕتجاϨالم Νمثا )·نتا ،Δالرئيسي ΔمψϨالم ΔمϬبم ΓاشرΒالم Δ  .  

78.-Cit, P P. 75 –, op Melissa Schilling. François Thérin-)3(  
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2/1 :ΔيϠبل إبداع العمΎϘفي شكل  إبداع المنتج م Δاإنتاجي Δللعملي ΔائيϬالن Εيعني إبداع المنتج، المخرجا

ϭاإنتاج أ Εمن تقنيا Δالمؤسس Εإدارة نشاطا ϕخاص بطر ϭϬف ،Δأما إبداع العملي ،Εخدما ϭأ Εمنتجا 

التسϭيϭ ،ϕالتي تϭجه إلى تحسين فعاليϭ Δكفاءة اإنتاج، ϭيعد النϭعين عمليتين متكاملتين، إذ أن اإبداع في 

 في العمليΔ.  اإبداع في المنتج يستدعي تحسين العمليΔ يؤدϱ إلى إحداث إبداعاΕ جديدة في المنتج، كما أن

لمنتج، ϭالتي تعطي امكϭناΕ  في تركيبي هϭ تغييراإبداع ال اإبداع الϬندسي مΎϘبل اإبداع التركيبي: 2/2

فϭϬ تغيير في التصميϡ العاϡ للمنتج أϭ العمليΔ أϭ الطريقΔ التي تتفاعل  اإبداع الϬندسي أما، لهالشكل النϬائي 

 ().اإبداعاΕ الϬندسيΔ تحتاج إلى تغيير في المكϭناΕ أغلΏأن  إذمتكاملين،  Ϭماإا أن ،بϬا المكϭناϭΕتترابط 

2/3 :ϱبل الجذرΎϘاإبداع التحسيني م  ϭه ϱككلاإبداع الجذر ϡى العالϭاإبداع الجديد على مست،  ϱالذϭ

ا تركز على الكفاءاΕ المϭجϭدة كϭنϬا التكنϭلϭجيا التي يحتϭيϬا  ، ϭتتميزيتميز عن كل المنتجاΕ المϭجϭدة

Δالقيم ΔملϬا مϬتجعل ϭأΕللكفاءا ϡإبداع هاد ϭرة شيئا بينما اإب، ، إذن هϭداع التحسيني ا يتضمن بالضر

ϭ ،أخرى Εقطاعا ϭأ Εفا في مؤسساϭن معرϭقد يكϭ ،متميزا ϭيجديدا أ Εتضمن تغييرا بسيطا في التطبيقا

محسن للكفاءاΕ إبداع  ، فϭϬقائϡ على المعارف المتϭاجدة بالمؤسسϭΔيتميز بكϭنه ، أϭ المنتجاΕ المϭجϭدة

Εالقدراϭ ،إϭالتي ي Δما. ن ااستمراريϬللتمييز بين Δالمعايير المستعمل ϡمن أه ϱا لإبداع الجذرϬحقق 

 (1)من خال ما سبϕ تظϬر ستΔ مستϭياΕ لإبداع التكنϭلϭجي:    

 المنتج ϕخل،  Εبمنتجا Δمشبع Δحالي Εاحتياجا Δاء ااستجابϭس ϕϭمنتج جديد تماما في الس ϡتصمي ϱأ

 ته احتياجاΕ غير مشبعΔ تماما )احتياجاΕ جديدة(.حاليΔ، لكن بطريقΔ مختلفΔ جذريا، أϭ استجاب

  ϕϭدة حاليا في السϭجϭم Εمنتجا Δإدراج منتج في تشكيل ϱتقليد المنتج، أΔفϭمعر Εاحتياجا Ώتستجيϭ. 

  Εمتغيرا Δإضاف ϱسيع الخط، أϭالإلى خط ت Εدة،المنتجاϭجϭفي  م Εتعديا Δالكسضاف ϭظائف أϭالشكل. 

 تحسي Δتحسين المنتج، بسضافΕعلى المنتج بمنحه خصائص أكثر تكيفا مع احتياجا Δمختلف Εنا ϕϭالس. 

 قعϭد أصا. ،إعادة التمϭجϭجديدة لمنتج معين م Εدف إلى إبراز استعمااϬت Δتجاري Εهي عملياϭ 

 ϡن تغيير خصائص ،إعادة التصميϭاآجال د ϭالتصنيع لخفض تكاليفه أ Δتعديل في عملي ϱهأ .Δاأساسي 

 (2):أهمϬاأϭ مزدϭجΔ،  نϭلϭجي داخليΔ أϭ خارجيΔتكϭن مصادر اإبداع التكاع التكنϭلϭجي: مصΎدر اإبد /3

 جياϭلϭكمصدر لإبداع التكن Δيبدأ اإبداع من خال القدرة على إنتاج أفكار جديدة  ،لقدرة اابتكاري

،Δفϭل معرϭحل Δعن تتابع منطقي لسلسل Δن هذه اأخيرة ناتجϭبحيث تك ،ϕعما سب Δمختلفϭ  معيارϭ

  ()؛ااختاف قد يترجϡ على مستϭى السϕϭ أϭ على مستϭى صانعϬا، حتى ϭإن كانΕ معرϭفΔ لدى اآخرين

                                           
(( - م ϰل· ΔمψϨالم Νي تحتاΒتركي ωاΪب· ΙاΪمن أجل ·ح Δيϔكي ϝϮح ΔسيΪϨه Δمعرف ϰل· Νسي فيحتاΪϨϬال ωاΪما اإبϨتج، بيϨللم ΓΪيΪالج ΕناϮϜالم ϝϮعارف ح

 ا أϭ جΰئيا.ترابط ϭعمل اأجΰاء فيما بيϬϨا لتشϜيل الψϨاϡ الϜلي، كما أϥ تغيير خμائص معيΔϨ في الψϨاϡ يΪعϮ ·لϰ ضرϭرΓ تعΪيل خμائص أخرϯ له، كلي
31.-P P. 30 Cit. –Pierre Develan, Op -)1( 

20-Cit, P P.18–, OpMelissa Schilling. François Thérin-)2( 
((- الشامل ϝϮحث في الحلΒالϭ Δالقائم Εرضياϔيك في الϜالتشϭ ،ΕاϜللمش ΔيΩغير اعتيا ϝϮحلϭ براهين Ωيجا·ϭ ،يرψϨالتϭ Ϊالتجري ϰل· ϝϮليس كالميϭ Δ

ϭالمشϜاΕ بطرϕ غير اعتياΩيϭ ،Δكάا التحϜم في العملياϭ ΕالϮسائل القاعΪيΔ للمجاϝ الϱά يωΪΒ فيه مع الجΰئيΔ المΆقتϭ ،Δكάا القΪرΓ علϰ الψϨر لأشياء 
ϝفي كل مجا Δϔمختل ΔراكيΩ· رψن ΕاϬجϭ Γίمما يسمح له بحيا ،ϝفحسب، بل يجب العمل في أكثر من مجا Ϊاحϭ ϝه في مجاμμتخ ϡΪع  .  
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  ،جيϭلϭما لإبداع التكنϬمصدرا م ،Δحتى العملي ϭأ Δالخدم ϭائي للمنتج أϬن المستعمل النϭيمكن أن يك

 ؛إيجاد الϭسائل الازمΔ إشباعϬاز حيث يعرف هذا اأخير احتياجاته الخاصΔ غير المشبعϭ ،Δيملϙ الحاف

 جي جماعياϭلϭن مصدر اإبداع التكنϭا  ،قد يكϬمضافا إلي ،Δأفراد المنظم Δالفردي Εنتاج اإبداعا ϭهϭ

 مختلف العملياϭ ΕالعاقاΕ ااجتماعيϭ Δالعϭامل المϭضϭعيΔ التي تنظϡ سلϙϭ هؤاء؛

  Δمع متعاملي المنظم Δزعالعاقϭمϭ ردينϭمϭ ع إبداعي  ينمن عماءϭمراكز بحث للعمل معا في مشرϭ

 تتبادل من خاله المعارف ϭالمعلϭماϭ Εالمϭارد اأخرى، في شكل عاقاΕ تحالف بمختلف أنϭاعϬا؛

  جي، قدϭلϭلإبداع التكن Δير المصدر اأكثر أهميϭالتطϭ د البحثϭϬير، حيث تعد جϭالتطϭ البحث ϡقس

ϭجيا أϭلϭبالتكن ΔϬجϭد مϭϬن هذه الجϭتك ϕϭبدفع من الس. 

 Δميϭير العمϭالتطϭ مراكز البحث Δميϭالمخابر العمϭ Εا ، كالجامعا Εير إبداعاϭفي تط ϡالتي تساه

 تستطيع المؤسسΔ ااقتصاديΔ بمفردها تحقيقϬا لعدϡ تϭفر المϭارد الازمΔ لذلϙ؛

  ،Δجيϭلϭالتكن Εعاϭن التي المجمϭكما قدقد تك ،Δنشاط عديدةبلد، أين تغطي تمتد خارج ال محلي Εقطاعا 

تجϬيزاΕ( ϭالϬدف منϬا  -منتجاΕ مكملΔ  -مشترϱ( أϭ )منتج  -ترتبط فيما بينϬا من خال العاقΔ )مϭرد 

 ϕ التفاعل الذϱ تحتاجه المؤسساΕ لتطϭير اإدراϙ المشترϙ للمعارف قبل تحϭيلϬا.يتحقϭتبادل المعارف 

 ϭ أساس تطϭر المؤسساΕهالتكنϭلϭجي ى أن اإبداع يتفϕ ااقتصاديϭن علتحديΕΎ اإبداع التكنϭلϭجي:  /2

قد تفتح بدϭرها مجاا ه ϭحتى التطϭر ااجتماعي، حتى إن سلبيات تكيف مع التغير ϭالتميز التنافسيϭال

اإبداع لمشاريع جديدة، كالتلϭث ϭانخفاض المناعϭ ،Δالتي تطرح حقا جديدا للبحث ϭالمعرفΔ، أين يصبح 

 ϕخل Δجي عمليϭلϭلمعارف التكن Δحل لجديدة تطبيقيΔاقعيϭ Ε(1)،مشكا :Εذه الرهاناϬفيما يلي شرح لϭ(2) 

 4/1  :Δر الم΅سسϭلتط ΔϠسيϭ جيϭلϭاإبداع التكن Δهام Δسيلϭ Δجي خاصϭلϭالتكنϭ Δأصبح اإبداع عام

من  من خال ااستفادة ϭمϭاجΔϬ المنافسΔ الحادة، Ϭا التكنϭلϭجيΔتلتطϭر المؤسسΔ من خال تعظيϡ قدرا

من خال مرϭنΔ  الثϭرة العلميϭ ΔالتكنϭلϭجيΔ ا سيما تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ التي تفتح آفاϕ لإبداع المستمر

ϡإلى قدر ،التصمي Δمن خال ابتكار بدائل جديدة.ته إضاف ،Δالطاق Δأزم ϭأ Δ(3)على تخطي مشكل  

خارجي تضطر التغيراΕ في المحيط ال العديد مناإبداع التكنϭلϭجي ϭسيΔϠ لϠتكيف مع التغير البيئي:  4/2

ϭ Δإلى إعادة نظر شامل Ε؛ مستمرةالمؤسسا 

لقد أثبتΕ التجارΏ أن معظϡ المؤسساΕ الناجحϭ Δاأكثر اإبداع التكنϭلϭجي كعΎمل لϠتميز التنΎفسي:  4/3

 قافΔ سائدة بϬا.تنافسيϭ ،Δالتي حققΕ تميزا في منتجاتϬا ϭخدماتϬا، هي تلϙ التي تبنΕ اإبداع كسستراتيجيϭ Δث

4/4 Δريع اإبداعيΎمستمر من المش ϕتدف ϰئي، إلΎع إبداع استثنϭل من مشرΎϘع : حيث أصبح اإبدااانت

،Δبالمنظم ΔيكلϬمϭ مستمرة Δأين  عملي Δفي المؤسس Δبين المشاريع اإبداعي Δر ما يسمى بالمنافسϬظ

                                           
15.-, P P. 11 Ibid-)1(  

30.-t, P P. 28Ci–Sandrine, Op-)2( 
قانϮنيΔ، صالح مϱΪϬ محسن العامرϱ . العلϡϮ التϮϨϜلϮجيϭ ΔالتψϨيميΔ المΆثرΓ في اابتϜار التϮϨϜلϮجي، )Ωمشق: مجلΩ Δمشق للعلϡϮ ااقتμاΩيϭ Δال - )3)

 Ϊ11المجل ΩΪ1445، 41. الع.ι ،(102. 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

113 
 

ارد المϭجΔϬ للمشاريع المتزامنΔ أكثر مما تحقϕ مفϡϭϬ تضافر المϭارد، حيث تحقϕ المϭأين ي (1)الϭاحدة،

 .ϬاالمشتركΔ بينن التقنياϭ ΕالعملياΕ تحققه المϭارد المϭجΔϬ لمشاريع منفصلΔ، كما تستفيد من التضافر بي

طرح مشكلΔ كيفيΔ التعامل مع العاملين ذϭϭ الكفاءاΕ ت أينالرهΎنΕΎ ااجتمΎعيΔ لإبداع التكنϭلϭجي:  4/5

قادمΔ ا تتماشى ϭالتطϭر الحاصل، ϭلعل التكϭين ليس الحل اأنسΏ دائما، ϭبالتالي المرتبطΔ بمنتجاΕ مت

 فسن المسؤϭليΔ ااجتماعيΔ تحتϭ ϡضع هذا البعد في مقدمΔ القراراΕ الخاصΔ باإبداع التكنϭلϭجي.

ل إبداع إن القيمΔ المقدمΔ للعميل من خا اأبعΎد المتعددة لϘϠيمΔ المϘدمΔ من اإبداع التكنϭلϭجي: /5

 (2):تكنϭلϭجي معين عبارة عن مزيج من العϭامل أهمϬا

  اϬجيا التي يتضمنϭلϭالخصائص المميزة للتكنΔالمقدم Δظيفϭجي كالϭلϭاإبداع التكن ϡااستخدا ΔلϭϬسϭ؛ 

  Δللمنفع Δالمختلف Εالرافعا ϙلϬللمست Δالمقدم Δالمائمϭ Δالجماليكالراح Ώالجانϭ المحيط؛ ϡاحتراϭ 

 التي Δالقيم Ϭاإبداعيكتسب Εك ا من خال شبكا ϡجيا اإعاϭلϭتكن Δفمثا تتزايد قيم ،Δجيا المكملϭلϭالتكن

 مائمΔ لتسϬيل التفاعل بين المستعملين.البرمجياΕ الϭ كنϭلϭجيΔ المتϭفرة كالحاسباΕاآلي بتزايد القاعدة الت

اجدة من حيث الخصائص التكنϭلϭجيا المتϭ بالتالي فسن المستϬلϙ للتكنϭلϭجيا الجديدة يقارن بينϬا ϭبين       

، ϭمن حيث التكنϭلϭجيا المكملϭ ΔالمساحΔ التي تغطيϬا، ϭيقع ااختيار على التكنϭلϭجيا التي تϭفر المميزة لϬا

Δجيا القديمϭلϭحتى إن استدعى اأمر اإبقاء على التكن ،Δلإبداع  ،أكبر قيم Δالمنتج Εبالتالي على المؤسساϭ

 ر التكنϭلϭجي، اأخذ بالحسبان هذه الجϭانϭ ΏااعتباراΕ في إدارتϬا للتغيير المزمع إجراءه.ك΄سلΏϭ للتغيي

ΎنيΎالمراحل .ثϭ ΕΎليΎاإشك ،Δجي: اأهميϭلϭيثرى : إدارة اإبداع التكن Εجي من عملياϭلϭاإبداع التكن

 Ε تفكير ϭتخطيط ϭتنظيϡضا من خال عملياΕ تنظيميϭ Δاعيϭ ΔمتضمنΔ لعملياااكتشاف ϭااختراع، لكن أي

 ϭتϭجيه، ϭفيما يلي مبرراΕ الحاجΔ إدارة اإبداع التكنϭلϭجي، أهϡ اإشكالياΕ التي تϭاجϬϬا، ϭمراحلϬا:

 ( 3)تكمن أهميΔ إدارة اإبداع التكنϭلϭجي في النقاط التاليΔ:أهميΔ إدارة اإبداع التكنϭلϭجي:  /1

 تفكϭ تخطيط Δلعملي Δجي بحاجϭلϭن اإحساس حيث ير، اإبداع التكنϭدϭ Δتلقائي Δاجد بطريقϭا يت

 ؛ ϭمحددة من العملياΕ ي تفرض على المنظمΔ سيرϭرة معينΔبعكس العملياΕ التشغيليΔ المعتادة التبحاجته، 

  ،Δفسن ااختاف بين منظمتين تطرحان نفس المشاريع اإبداعي ،ϡجي يحتاج إلى تنظيϭلϭاإبداع التكن

اϭ Εتستخدϡ نفس التكنϭلϭجيا ϭالϭسائل، هϭ كيفيΔ تنظيϡ هذه المشاريع ϭكيفيϭ ΔتستجيΏ لنفس ااحتياج

 ؛لذϱ يصنع الفرϕ في مخرجاΕ كليϬماإدراجϬا ضمن أعمال المنظمϭ ،Δهϭ ا

  جي اإبداعϭلϭإلى التكن ΔبحاجΔفسنه بالمقابل يسفر عن  متابع ،Δمضاف Δقيم ϡجيه، فسذا كان اإبداع يقدϭتϭ

Ώ ت΄مين المردϭديϭ Δاستباϕ المنافسين من خال تحقيϕ آجال أقل، ϭالتجاΏϭ مع تكاليف، ϭبالتالي يج

.Δفي البداي Δقعϭالمت Εمع النفقا ϕافϭأن تت Ώيج Δاإبداعي Δللعملي ΔائيϬالعماء، كما أن النتائج الن Εاحتياجا 

                                           
Cit, P.66.-Pierre Develan, Op-)1( 

123.-P P. 116 Cit,–, OpThérinSchilling. François Melissa -)2( 
.42-P P 41Cit, –OpSandrine Frendz,  -)3(  
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إذ أن اأنظمΔ  ،اابتكاريΔ داع التكنϭلϭجي إلى إدارة فعالΔ حتى ϭإن كان هذا يتنافى مع طبيعتهاإبيحتاج     

الرسميΔ تتضمن عϭائϕ على السلϭكياΕ التي قد تعيϕ ظϭϬر مشاريع إبداعيΔ كافيΔ، إا أنϬا تعد  داريΔاإ

.Δالجماعي في إنجاز المشاريع اإبداعي ϕالتنسيϭ ϡاانسجا ϕلتحقي Δهام Δسيلϭ إدارة اإ Δبداعكما تكمن أهمي 

Δقدرة المنظم ϕجي في تحقيϭلϭا التكنϬاستغالϭ أن اإبداع ا ، ا سيما على اكتشاف الفرص في المحيطϭ

Δن نتاج الحاجϭيك Δاقتناص للفرص البيئي ϭجي معين بقدر ما هϭلϭنتاج اكتشاف تكن ϭ(1)،أ ϭΔترجم Δلϭمحا 

 اإشاراΕ الضعيفΔ للبيئΔ الخارجيΔ إلى معلϭماΕ يمكن ااستفادة منϬا في إبدع منتج أϭ عمليΔ جديدة.

انطاقا من نتائج اجتماع فريϕ التسيير للتكنϭلϭجيا ϭاإبداع ب΄ϭربا إشكΎليΕΎ إدارة اإبداع التكنϭلϭجي:  /2

Δفي مجال0001 سن Δمحل مناقش Εإشكاليا Δجد ستϭهي: ، تϭ جيϭلϭ(2) إدارة اإبداع التكن 

 قياس أداء مشاريع اإبداع ϡكيف يت Δلقياس نا بد من  إذ ؟بالمنظم Δفعال ΕاجاحمؤشراϬ فشل ϭاأϬ؛  

 تغذي Ώجϭمشاريع اإبداع؟ مما يستϭ Δالمنظم Δالتفكير اإستراتيجي كيف يمكن الربط بين إستراتيجي Δ

 ؛راΕ المكتسبΔ من مشاريع اإبداعالخبب

  ϡعميل ل Εبما كان التنبؤ باحتياجا Ώالعماء المستقبلين؟ إذ أنه من الصع Εكيف يمكن تحديد احتياجا

 ϕϭجد بعد، في سϭ؛ يϱاأمر باإبداع الجذر ϕبعد، اسيما إذا تعل ϕتخل ϡل 

 Δبالمؤسس Δإنجاح مشاريع اإبداع؛ ؟كيف يمكن تحسين اإبداعي Δارد الازمϭالمϭ ϡمن حيث التنظي 

 يمكن  كيفΔالباحثين بالمنظمϭ على أساس  ينغير مؤهلهؤاء زال إذ ا ي ؟تسيير المبدعين ϡاϬلتسيير الم

 في العمل ϭفϕ معايير المϬاϡ الϭظيفيΔ المعتادة؛ ϭنستمريث معايير المشرϭع، حي

  بين مختلف أطراف اإبداع؟ تستدعي إدارة ϡالتضافر الاز ϕمن كيف يمكن تحقي Δعϭجيه مجمϭاإبداع ت

         ϭ()أهدافϡϬ من العمليΔ اإبداعيΔ؛حيث تختلف ϭجϬاΕ نظر مختلف اأفراد  ،كل دϭره الخاصلاأطراف 

أكادة في عدϡ حيث تكمن مشكلΔ الا (3)، إشكاليتي التعقيد ϭالا أكادة.ϭاجه إدرة اإبداع التكنϭلϭجيكما ت   

مما يستϭجΏ آلياΕ تنبؤ دقيقΔ للتعرف على ، خاذ قراراΕ بش΄ن عملياΕ اإبداعتϭفر قاعدة من الخبرة ات

 دϱ له ϭكذا أثره على المنتجاΕ الحاليϭ،Δالتقييϡ ااقتصا مستϭياΕ اأداء المتϭقعΔ لإبداع التكنϭلϭجي الجديد

فنيϭ ΔتسϭيقيΔ كافيϭ Δ، أين تظϬر الحاجΔ إلى قدراΕ بشريϭ ΔماليΔ Δ متغيرةيϭذلϙ تحΕ ظرϭف بيئ

أما التعقيد فيكمن في صعϭبϭ(4)  Δضرϭرة تكاتف جϭϬد التسϭيϭ ϕالبحث ϭالتطϭير ϭالمصالح اأخرى،

لمنظمϭ ΔالنشاطاΕ اإبداعيΔ، بما يتضمنه البعدان من تناقضاΕ في التϭفيϕ بين النشاطاΕ التشغيليΔ المعتادة ل

 ل.اأهداف ϭالϭسائ

                                           
)1(-  .ΕاΪيΒبراهيم ع· ΪمحمΓΪيΪΠال ΕΎΠتϨϤتطوير الρ ،3  ،يعίϮالتϭ شرϨائل للϭ ارΩ :ϥΩ1446)اأر.ι ،(10. 

50. -P P.46 Cit,–OpSandrine Frendz, -)2(  
(( - ير علϮالتطϭ حثΒا قسم الϬر ·ليψϨيق حيث يϮرجل التس ϯما يرϨالمعرفي، بي Ϊالرصي ΓΩياί ف فيΪϬمن الϜحيث ي ΔيϨالتق ΕاϜحل المش Δا عمليϬأن ϰ

لعليا فتψϨر أنϬا عمليΩ· ΔراΝ مϨتج جΪيΪ بالسϭ ϕϮخلق أسϮاϕ جΪيϭ ،ΓΪيϜمن الΪϬف في ·رضاء العماء من حيث السعر ϭالجϭ ΓΩϮ التϔرΩ، أما اإΩارΓ ا
يجي لϔرϭ ιتΪϬيΪاΕ المحيط  )سϮقيϭ ΔتϮϨϜلϮجيϭ ،(Δتقييم لϨقاρ ضعف ϭقΓϮ المψϨمΔ حياϝ هϩά اأخيرϭ ،ΓاتخاΫ قرار اانطاϕ للعمليΔ أنϬا تϮقع ·سترات

ϭ ϥ· ،محΓΩΪفي مشرωϭ اإبΪاω انطاقا من هάا التحليل، بيϨما رئيس مشرωϭ اإبΪاω يψϨر ·لϰ العمليΔ علϰ أنϬا تϮجيه الϮسائل ϭالطرϕ لΒلύϮ أهΪاف 
 .Ϭاتحقيق التπافر بيϭϨ ير الϜفء للمعلϮمΔ يحقق التقارΏ في اللغΔ بين مϬاϡ هϩά اأρرافالتسي

46.-, P P. 42Ibid-)3( 
)  4 (- .ΕاΪيΒبراهيم ع· Ϊمحم ،.ι ،31مرجع سابق. 
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مستوى إدارة اإبداع  
 التكنولوجي

  كل مشروع
 إبداع

  الموارد
Δالتكنولوجي 

  Δمح ظ
المشاريع 
 Δاإبداعي 

  ظ ور
ال كرة 
Δاإبداعي 

  Δفعالي Δدراس
 Δالمشاريع اإبداعي 

 )قبل البدء(

  تحديد
المشاريع 
Δاإبداعي 

  انجاز
 المشاريع

  تجنيد
التكنولوجيا 
الموجودة 

 Εلاستخداما
Δاإبداعي 

  البحث عن
 فرص جديدة

  Δمائم Δمراجع
المشروع 

احتياجاΕ السو  
و اأهداف 
Δاإستراتيجي 

  Δت يي  ال عالي
الت نيΔ للمشاريع 

Δال ائم 

   التنظي
إنجاز 
 المشروع

  Δقيادة عملي
 انجاز المشروع

  تجديد محاور
Δاإبداع بالمنظم 

  تجنيد
الموارد 
 Δالازم
 للمشروع

  اتخاذ قرار
أ  المشاريع 
 يج  طرح ا

  Δمراقب
عمليΔ انجاز 
 المشروع

  استخدا  التكنولوجيا
 Δالمتوفرة و رسمي

 التكنولوجيا الموجودة

إذن إدارة اإبداع التكنϭلϭجي تعطي مجمϭعΔ متنϭعΔ من العملياΕ المتداخلΔ )الماحظΔ، تقييϡ تطϭر     

كنϭلϭجيا المطϭرة، احتياجاΕ العميل، ϭالتطϭر التكنϭلϭجي، اختيار العملياϭ ΕالمنتجاΕ الجديدة، حمايΔ الت

.Δعϭمتن Εالتي تحتاج إلى قدراϭ )ر مخرجاتهϭϬع، تسريع ظϭتسيير عمل مشر 

      Εااختياراϭ ΔϬجϭاأعمال الم Δعϭجي على أنه مجمϭلϭيمكن تعريف إدارة اإبداع التكن ϕمما سب

 المنجزة لتشجيع ظϭϬر مشاريع إبداعيϭ Δاتخاذ قرار إرساءها ϭتحقيϕ السير الحسن لϬا.

باإضافΔ إلى الϭظائف اإداريΔ المعرϭفΔ التي تحتاجϬا عمليΔ اإبداع مراحل إدارة اإبداع التكنϭلϭجي:  /3

ϭتنظيϭ ϡتϭجيه ϭمراقبΔ، فسنϬا تمر بمراحل أكثر ارتباطا بالعمل  كنϭلϭجي كعمليΔ إداريΔ، من تخطيطالت

 ذج المصفϭفي إدارة اإبداع التكنϭلϭجي.ϭيبين الشكل المϭالي النمϭ ،ϭϭالتي سبϕ اإشارة إليϬا اإبداعي

 مراحل إدارة اإبداع التكنϭلϭجي(: النمϭذج المصفϭفي إدارة اإبداع التكنϭلϭجي: 20)  رقϡ الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
Source : Sandrine Frendz, op-cit, p.46. 

  )1(فقا للنمϭذج المصفϭفي، ϭهي:اإبداع التكنϭلϭجي ϭمشرϭع تظϬر من خال الشكل أعاه مراحل إدارة 

- :Δكرة اإبداعيϔر الϭϬظ ΔϠمرح  ϭجيا جديدة، أϭلϭحد أقصى من فرص اأعمال )تكن Ώتحتاج إلى استقطا

.Δالمنظم Δا ضمن إستراتيجيϬإدراج Ώجديدة للعماء(، يج Εاحتياجا 

 ا ϭاقتصاديا.تقنييتϬا ئمΔ الفكرة احتياجاΕ السϭ ،ϕϭفاعلمراجعΔ مدى ما دراسΔ فعΎليΔ المشرϭع: -

                                           
Cit, P. 46.–, Op Sandrine Frendz-)1( 
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ϭفترة ϭميزانيΔ تتضمن عملياΕ تنظيϭ ϡتحديد للنتائج المراد بلϭغϬا مرحΔϠ إطاϕ المشرϭع اإبداعي:  -

 التقنيϭ ΔالماليΔ(.المشرϭع ϭتϭفير المϭارد ϭتϭفير الϭسائل الازمΔ لانجاز )تشكيل فريϕ  المشرϭع

مشرϭع إلى النϬايΔ المرغϭبΔ، مع احتراϡ اآجال أين يجΏ قيادة ϭتϭجيه المرحΔϠ إنجΎز المشرϭع:  -

  .محيطالالمستجداΕ المفاجئΔ بلمؤسسΔ، أخذا بالحسبان ϭالميزانياΕ المحددة ϭإثراء اإرث التكنϭلϭجي ل

 متطϠبΕΎ إدارة اإبداع التكنϭلϭجي:  المطΏϠ الثΎني:
إدارة ϭد ϭإرث المنظمΔ التكنϭلϭجي، تحتاج إدارة اإبداع التكنϭلϭجي من أجل نجاحϬا، إلى إدارة مϭار     

 .   ارة مشاريع اإبداع التكنϭلϭجيإدϭكذا نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير، 

إن تحكϡ المنظمΔ في التكنϭلϭجيا الحديثΔ ا يقل أهميΔ في عمليΔ اإبداع إدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ:  أϭا.

ϡذا اأخير، إذ تساهϬقع اإستراتيجي لϭجي، عن التمϭلϭبالتالي  التكنϭ ،Δالمستقبليϭ Δمشاريعه الحالي ϡفي دع

 .Δالقرار بالمؤسس Εياϭالتركيز عليه في كل مست Ώتعد نشاطا هاما، يج Δجيϭلϭارد التكنϭفسن إدارة الم 

تعني ϭ ϭلϭجϭسϭتعني فنϭن الصناعΔ،  تكنϭس :تت΄لف من مقطعين همايϭنانيΔ اأصل كلمΔ  تكنϭلϭجيا   

ϡعل ϭأ Δالتقني ϡعل ϱأ ،Δن الصناعيϭالتطبيقي للفن ϡي ف أما اصطاحا (1).العلϬ معقدة من Δعϭتعني "مجم

 ،Εتصنيع المنتجاϭ إنتاجϭ ϡا بتصميϬفي ϡالتي يسمح التحك ،Εالعملياϭ Εالكفاءاϭ ،Δالتقنيϭ Δالمعارف العلمي

اΕ العمل ϭالتقنياΕ المرتبطΔ أكثر بالمعارف العمليϭ Δهي عمليΔ محكمΔ قائمΔ على الفϡϬ العميϕ لميكانيزم

"Δ(2)التطبيقي ϭ اϬيصفH.CKMAN  في كتابهTechnlogy  بينما يرى ،Εالعملياϭ Εا كا من المنتجاϬأنDOUSSEL 

،Δاقعيϭ نتائج ϕلتحقي Δللمعرف ϕا تطبيϬ(3)أن  Δجيϭلϭارد التكنϭبالتالي فالمϭا  هيϬجيا التي تملكϭلϭكل التكن

 خدماϭ ،Εالقياϡ بالعملياΕ المختلفΔ.المنتجاϭ Εالسϭ ΔالمتاحΔ لتصميϭ ϡإنتاج ϭتسϭيϕ المؤس

رى بϭرتر في إطار تحليله لنظريΔ سلسلΔ القيمΔ، أن الفائدة اإستراتيجيΔ للتكنϭلϭجيا تختلف من ي      

ا تتسبΏ مباشرة تكنϭلϭجيا مفتاحΔ، أϱ أنϬ ل المϭارد التكنϭلϭجيΔ لمؤسسΔ مامؤسسΔ أخرى، حيث قد تمث

 ،لϬا حضϭر ϭاسع في نشاط المؤسسΔ بالنسبΔ أخرى تكنϭلϭجيا أساسيΔ في النجاح التنافسي لϬا، ϭقد تكϭن

 ،ΔلϭϬا من طرف المنافسين بسϬيمكن محاكاتϭϕفي أثرها التنافسي غير عمي ϡلكن التحكϱرϭا ضرϬ  لتمكن

يمكن أن تقدϡ ميزاΕ حديثΔ الظϭϬر ϭجيا المنظمΔ من ااستمرار في مجال نشاطϬا، كما أن هناϙ تكنϭل

 Εإذا أدرج Δجيا مفتاحϭلϭيرها عمليا، بحيث تصبح تكنϭتط ϡجيا جذريا إذا تϭلϭتحدث تغيرا تكن ϭأ Δتنافسي

 ΕاϬجϭ Εأيا كانϭ ،Δمعين Εخدما ϭأ Εل تعريفالضمن منتجاϭهذا المصطلح  نظر حϬعلى  جتمعت افسن

  ، ϭعمϭماϭاعيΔ لبلύϭ هذا الϬدفتالي فϬي تحتاج إلى إدارة ϭبال تϬا في إنجاح اإبداع التكنϭلϭجيأهمي

على أنϬا "مجمϭعΔ النشاطاϭ ΕالعملياΕ التي تعمل على تحϭيل المعارف  ارد التكنϭلϭجيΔإدارة المϭ فتعر

"Δحاسمϭ Δهام Δفرص اقتصاديϭ Δتنافسي Εإلى ميزا ،Δبالمؤسس Δالمتاح Δالعمليϭ Δ(4).العلمي  

                                           
(1 (- ι ،حن، مرجع سابقμحسن ال Ϊ133 .رع. 

cit, P. 101. –Sandrine Frendz, op -)2(  
Cit, P. 243.–Paul Trott, OP-)3( 

.101 .Cit, P–, OpFrendz Sandrine-)4( 
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تحديد طرϕ استعمال التكنϭلϭجيا في المشاريع العديد من الϭظائف كة المϭارد التكنϭلϭجيΔ إدارتتضمن      

ΔاإبداعيΔجيا خارجيϭلϭشراء تكن ϭأ Δل شراكϭض حϭالتفاϭ ، إلى Δ(1):إضاف 

 من أجل تمي Δللمؤسس Δجيϭلϭارد التكنϭاجرد المϬمتϬجيا التي تؤثر في مϭلϭا؛ يز التكنϬقيم Δسلسلϭ 

 اإرث ا ϡجيتقييϭلϭلتكن Δللمؤسس ϭ مدى مساهمتهϭ ،التغييرϭ اإبداع Δا في كل هذا؛في عمليϬمدى تحكم 

 ن اϭتك ϱالذ Εقϭفي ال Δالخارجي Δبالبيئ Δجيϭلϭالتكن Εمن خال تتبع التغيرا ،Δجيϭلϭالتكنϭ Δالعلمي Δليقظ

 ؛فيه المؤشراΕ ضعيفΔ بالنسبΔ للمنافسين، من أجل ااستفادة من فرصΔ المتحرϙ اأϭل

  Δثاحمايϭرϭج لمϭلϭالتكنϭ Ώالتسري Δلϭا على حتى تحاف المحاكاةي من محاϬعلى قدرت Δظ المنظم

 سدارة رأس المال الϭثائقي ϭحمايΔ الملكيΔ الصناعيΔ؛كفيϬا، ϭهذه المϬمΔ تناط للعديد من اأطراف  التميز،

 ثإثراء اϭرϭأ لم ϭير الداخلي أϭالتطϭ البحث Εجي، من خال نشاطاϭلϭإلى التكن Δا، إضافϬخرجت

 .ϭرسملΔ هذه التكنϭلϭجيا من خال عملياΕ اإبداع التكنϭلϭجي ()،شراءها أϭ تقاسمϬا مع مؤسساΕ أخرى

 جياستغال اإϭلϭما يأقصى  رث التكن Εفي النشاطا Δمكن إحداث التميز، من خال تحسين التنافسي

 ،Δالحاليϭجيا أϭلϭجديدة من خال نقل التكن Εير نشاطاϭتط ϭأ ،Εجياϭلϭمن التكن Δعϭالربط بين مجم ϭ

.ϕاϭفي كل اأس Δالفكري Δالملكي ϕϭاستغال حق 

يتϡ الحكϡ على جϭدة إدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ من خال تقييϡ إنجازاΕ كل ϭظيفΔ من ϭظائفϬا ϭأهمϬا      

 .فيما يلي ϭظيفΔ البحث ϭالتطϭير، ϭسيتϡ التطرϕ إليϬا

.ΎنيΎالب ث ΕΎطΎير:إدارة نشϭالتطϭ حث  Δجي، إرساء البنى المائمϭلϭاإبداع التكن Δإستراتيجي ϡاϬم ϡمن أه

ϭيكمن التساؤل في هذا الصدد، عما إذا كانΕ  ،للتكيف مع التغيير، ϭلعل ϭظيفΔ البحث ϭالتطϭير أهمϬا

.Ώمتخصص فحس ϡا تقتصر على قسϬأن ϡككل، أ Δير تخص المنظمϭالتطϭ البحث Ε(2)نشاطا 

البحث  كاديميϭن ϭالصناعيϭن على حد سϭاء أناأ يرى ،تقليدياشΎطΕΎ البحث ϭالتطϭير: مϡϭϬϔ ن /1

العمل الخاϕ القائϡ على قϭاعد نظاميΔ، من أجل زيادة المخزϭن المعرفي المتضمن لمعارف "هϭ ϭالتطϭير 

في  RousselفϬا كما يعر ϭ".(3)استعمال هذا المخزϭن للحصϭل على تطبيقاΕ جديدة ،اأفراد ϭثقافΔ المجتمع

تطϭير معارف جديدة ϭاستعمال المعارف العلميΔ، أϭ "على أنϬا  ابه الجيل الثالث للبحث ϭالتطϭيركت

Εفي مختلف المجاا Δربط المعرفϭ ΔندسيϬحيث أصبح س النظريعكمما  (4)"،ال ،Δالعلمي Δللمعرف Δة الحديث

لجذΏ إذ تتعاϭن المؤسساΕ  تاجϬا منتجاتϬا،مؤسسΔ تϭفير كل جϭانΏ التكنϭلϭجيا التي تحالمن الصعΏ على 

 .ن تكϭن رائدة في كل هذه المجااΕالمعارف العلميΔ من مختلف مصادرها، ϭا يمكن لمؤسسϭ Δاحدة أ

                                           
103.-102., P PbidI-)1(  

  ((- ج ΔجيϮلϮϨϜير تϮتط ϭلخلق أ ΕسساΆم ΔعϮسائل بين مجمϮمن تشاركا في الπحيث تت ΔجيϮلϮϨϜالت Εيتم تقاسم ااستثمارا Δشراك Δعاق ϝمن خا ΓΪيΪ
Ϩف تحسين تΪϬا، بϬافسيتϡاقتساϭ ااϬϨبي Δر المحتملρلمخا . 
.(Bruxelles: Boeck, 2006), p. 211Management de l’innovation, Keith Pavitt,  –John Bessant  –Joe Tidd -)2(  

  innovation.net-www.global’s Frascat Manual, 2002), OCDE, (, Defining research and devolopmentRajnish Tiwari-)3(  
cit; P 243.-, opPaul Trott-)4( 

http://www.global-innovation.net/
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حيث تغيرΕ طريقΔ إدارة  ،لقد تغيرΕ نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير بشكل ملحϭظ في السنϭاΕ اأخيرة     

قصر دϭرة حياة ϭ ن العϭامل، كاانفجار التكنϭلϭجيلعديد مالمنظماΕ لمϭاردها التكنϭلϭجيΔ بفعل ا

 (1):هيϭالتكنϭلϭجيا ϭبالتالي دϭرة حياة المنتج التي تليϬا، ϭعمϭما مرΕ إدارة البحث ϭالتطϭير ب΄ربع أجيال 

يمتد في فترة اأربعينياΕ، حيث كانϭ ΕظيفΔ البحث ϭالتطϭير مستقلΔ بشكل كامل عن  الجيل اأϭل: -

 Εالقطاعاϭ ΔالمصنعΔقϭميا ،المسϭباعتبارها نشاطا عم  ،ϡأجل الصالح العاϭ ا ا تحميϬا.حتى أنϬاكتشافات 

بعد الحرΏ العالميΔ الثانيΔ، بقيϭ ΕظيفΔ البحث ϭالتطϭير مركزيΔ التنظيϡ، إا أنه من حيث  الجيل الثΎني: -

ين تϡ تحقيϕ استجابΔ شبه نسبيΔ التكاليف اعتمدΕ في جانΏ منϬا على التعاقد مع القطاعاΕ اإنتاجيΔ، أ

 لأسϭاϭ ϕمتطلباΕ التصنيع، بالمقابل فقدΕ جزءا من التماسϙ طϭيل اأجل.

حيث تϡ تحقيϕ ااندماج المحكϭ ϡالتنسيϕ بين الطرفين ϭالمشاركΔ الϬامΔ من ϭحداΕ  الجيل الثΎلث: - 

تطϭير ترتبط مع الث ϭلبحاالعمل، أين تϡ إدراج طرϕ التخطيط ااستراتيجي، إدارة محفظΔ مشاريع 

 (2)المعارف ϭالنظϡ الحاليΔ، دϭن إعاقΔ للرؤيΔ طϭيلΔ اأجل، إضافΔ إلى إدراج البعد التسϭيقي.

أين تϡ إدراج المستϬلϙ كطرف في عمليΔ اإبداع، ϭتبني المقاربتين التسϭيقيϭ ΔالتكنϭلϭجيΔ الجيل الرابع:  -

 أساسيΔ بدل ااعتماد الكلي على مراكز البحث العمϭميΔ.في البحϭث امؤسسΔ الصناعيϭ ،Δااستثمار في ال

ϭا يقتصر على  تϭحمف إلى نظاϡ اجتماعينشاطاΕ البحث ϭالتطϭير حϭلΕ اإبداع ة الحديثΔ لرإن النظ  

Δير المتخصصϭالتطϭ (3)،أعمال مراكز البحث ϭ Δعلى تغيير طريق Εالمؤسسا ϡجه التغير هذه تحتϭإن أ

 ث ϭالتطϭير ϭفيما يلي أهϡ الخصائص التنظيميΔ الازϡ تϭفرها.إدارتϬا لنشاطاΕ البح

 نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير.لالخصائص التنظيميΔ  (:09)الجدϭل
 الخصائص التنظيميΔ      احتياجاΕ البحث ϭالتطϭير

-  ϭجه النمϭت 
-  ΔظϘالي 
 االتزاϡ التكنϭلϭجي -
 تϘبل المخΎطر -
 التعϭΎن بين الϭظΎئف  -
 اانϔتΎح -
 التϭازن -
 اإدراϭ ϙالϭعي  -
 إدارة المشΎريع  -
- ϕϭجه السϭت 
-  ΔϠتشكيΕراΎϬم Δعϭمتن  
- ΔميϠالع Δإدارة الحري 

- ϭ ϭيل عن اأرباح قصيرة المدى.تفضل النمϭر على المدى الطϭالتط 

 قدرة المنظمΔ على التيقظ ϭ اانفتاح على على فرصϬا ϭ تϬديداتϬا. -

 ل المدى في مجال تطϭير التكنϭلϭجيا.ااستعداد لاستثمار طϭي -

 درجΔ من المخاطرة ضمن محفظΔ نشاطاتϬا المتϭازنΔ.ااستعداد إدراج فرص ب -

 ااحتراϡ المتبادل بين اأفراد ϭ التعϬد بالعمل الجماعي بين الϭظائف. -

 القدرة على إدراϙ تحديد ϭإدراج الميزاΕ الحقيقيΔ للتكنϭلϭجيا الخارجيΔ المتطϭرة. -

 جديدة. خلϕ إبداعاΕعلى العمل ϭ القدرة على إدارة معضاΕ اإبداع، -

 درجΔ عاليΔ من الϭعي ب΄هداف إستراتيجيΔ اأعمال. -

- .Δاأنظم ϭ ΕاراϬإدارة جيدة للمشاريع من حيث الم 

 الϭعي باحتياجاΕ السϭ ϕϭ طبيعΔ التغير فيه. -

- .Εالتخصصاϭ ΕاراϬالمϭ يع في المعارفϭالتن 

 حريΔ للباحثين لتحقيϕ عϭائد إيجابيϭ ΔجذΏ اأفراد اأكثر كفاءة.منح ال -

Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èdition,(London: prentice hall, 2009), P. 291. 

                                           
  (1(- ι ،حن، مرجع سابقμحسن ال Ϊ112 .رع. 

: Village Mondial, 2005), P. 62. (Paris Fabriquer le futur,Eric Seulliet,  –Laurent Ponthou  –Pierre Musso -)2(  
(3)-Dimitri Uzunidis . Systèmes nationaux d’innovation, entreprise et état,  L’innovation et l’économie 
contemporaine, espace cognitif et térétoriaux, collection du service des étude, « Region walonne sous la direction 
de Dimitri Uzunidis »( Bruxelle : de boeck, 2004), P. 119. 
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  .ϨشاρاΕالر بمعϝΰ عن باقي نشاρاΕ الΒحث ϭالتطϮير أϥ تΪا ϰيتπح من الجϝϭΪ أعاϩ أنه لم يعΪ ممϨϜا عل

إن الϬدف النϬائي لنشاطاΕ البحث ϭالتطϭير لدى المؤسساΕ نشΎطΕΎ إدارة البحث ϭالتطϭير: / 2

 ϡمن أهϭ ،ϕيϭللتس Δجديدة قابل Εير منتجاϭتط ϭل، هϭاأ ϡبالمقا Δالتي تبحث عن الربحي Δااقتصادي

جديدة ϭتطϭيرها، إدراج تحسيناΕ تكنϭلϭجيΔ اكتشاف تكنϭلϭجيا )نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير على مستϭاها 

 Δث الجاريϭاستغال نتائج البحϭ ،Δفي الصناع Δجيا المستعملϭلϭالتكن Δيϭتقϭ تحسين ،Δالحالي Εعلى المنتجا

يصعΏ تحديد نϬاياΕ عمليΔ البحث ϭبداياΕ عمليΔ التطϭير، إذ إذ  (1)بالجامعاϭ Εمختلف مراكز البحث(،

العلϡϭ إنتاج يتضمن  بحيثبطريقΔ أكثر عمϭميΔ في المجال الصناعي،  يمكن أن يستعمل مصطلح بحث

 Δنظامي Δجديدة، بينما يعرف أكاديميا على أنه "مقارب Εإنتاج منتجا Δالقديم ϡϭاستعمال العلϭ الجديدة

 يدة إا ما تعلϕ بعمليΔففي الجامعاΕ مثا، ا ينتج عن عمليΔ البحث منتجاΕ جد (2)اكتشاف معارف جديدة"

 ،ϡي التعليϬتنتϭ ،لى بمعارف جديدةϭي اأϬير عمليتين متكاملتين إذ تنتϭالتطϭ ما تعد عمليتي البحثϭعمϭ

.Δسϭملم Δمادي Εبمنتجا Δا: الثانيϬفيما يلي شرح لكل منϭ(3) 

- :ΔسيΎث اأسϭير  البحϭتط ϭدة أϭجϭالم Δالمعرف Εمن استعماا Δاسعϭ Δتتمثل في العمل على إيجاد تشكيل

Δمراكز البحث  معرفϭ Εعادة في مخابر الجامعا ϡتتϭ ،Δاأساسي ϡϭع إلى العلϭجديدة في مجال معين، بالرج

.Δعلمي Εفي شكل اكتشافا Δعلمي Εنشرها في مجا ϡهذا النشاط يت Εمخرجاϭ ،الكبرى  

- :ΔيϘث التطبيϭرة من خال البح البحϭالمطϭ Δالمبادئ العلميϭ دةϭجϭث تتضمن استعمال المعارف المϭ

اأساسيΔ، من أجل حل مشكاΕ معينϭ Δتؤدϱ إلى ظϭϬر تكنϭلϭجيا جديدة، تتضمن تطϭير براءاΕ اختراع 

 Εمؤسساϭ Δالصناعي Εهذا النشاط كا من المؤسسا ϡتتقاسϭ جديدة Εر منتجاϭϬفيما بعد إلى ظ ϱتؤد

.Δميϭمراكز بحث عمϭ Εمن جامعا Δميϭالعم Εاأعمال الكبرى، مع المؤسسا 

هي شبيΔϬ بنشاط البحϭث التطبيقيΔ باعتبارها تستعمل نتائج البحϭث اأساسيΔ حتى أن الحدϭد  ر:التطϭي -

إا أنϬا تركز أكثر على تطϭير منتجاΕ جديدة، ϭتعنى بحل مشكاϭ ΕاقعيΔ  ،تظϬر أحياناا بينϬا تكاد 

 Δمتعلقϭذه اأخيرةϬتحسين أداء ب Δلϭلمحا Δاستكشافي Δتجريبي Εحيث تتضمن دراسا .Εالعملياϭ Εالمنتجا 

- :ΔنيϘالت ΕΎفي شكل خفض  الخدم ϭأ Δاإنتاجي Εأداء العمليا ϭالمنتج أ Εتعنى بتحسين خدما Εهي نشاطا

.Δالتقني Ώانϭغيرها من الجϭ ،Εالمنتجا ϡفي تصمي Εتغييرا ϭفي التكاليف أ 

حليل اقتصادϱ للمنتج المزمع عمليΔ ت ا بد منالبحث ϭالتطϭير أنه نشاطاΕ يرى المدخل الحديث إدارة     

اتخاذ قرار التطϭير من عدمه، كما  ليΔاϭالقيϭد الم ϭالتسϭيقيΔ طط اإنتاجيϭΔالخمقارنΔ مع اأهداف تطϭيره، 

 Ώيج ϱكبيرةاختبار نجاحه التجار Εاتخاذ قرار اإنتاج بكميا ،ϭ البحث Εامل نجاح نشاطاϭفيما يلي ع

 ϭ(4)التطϭير:

 

                                           
.53. Cit, P-Dominique Foray, Op -)1(  

  )2( - ι ،حن، مرجع سابقμحسن ال Ϊ112 .رع. 
550.-Cit, P. 253-, OpPaul Trott-)3( 

  (4(-  .ι ،حن، مرجع سابقμحسن ال Ϊ112رع. 
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 مباشرة Εد ارتباطاϭجϭ ؛Δير في كامل المنظمϭالتطϭ البحث Εبين نشاطا 

 Δبرامج مخطط Δ؛صياغΏليس فنيا فحسϭ قياϭس ΔϬجϭير مϭالتطϭ ن إدارة البحثϭأن تك Ώكما يج ، 

 ؛ϕيϭالتس Δفي مرحل Δقصيرة المدى من المشاريع المبدئي Δقيادة زمني ϕالقدرة على تحقي 

فبالنسبΔ للمشاريع  (1)نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير،إضافΔ إلى ضرϭرة اأخذ بالحسبان مجال تركيز       

 Δللمؤسس Δا مخابر البحث المركزيϬفتعنى ب Δللمشاريع المستقبلي Δأما بالنسب ،Δجه لفرع محدد بدقϭفت Δالحالي

Ϭيلϭتح ϡالتشغيل،ث Δع عند مرحلϭر شكل جديد  كما ا إلى الفرϬير اظϭالتطϭ البحث Εنشاطا ϡسيما لتنظي

 ϭالمتمثلΔ في تجزئΔ هذه النشاطاΕ عالميا لاستفادة من تنϭع المعارف ϭالمϬاراΕ.المؤسساΕ الكبرى، 

ΎلثΎريع ك .ثΎلمشΎجي:اإدارة بϭلϭإدارة اإبداع التكن ΏϭϠع  ΄سϭجي، يعني المشرϭلϭع اإبداع التكنϭمشر

 Δجديدة في شكل سلع مادي Εانجاز منتجاϭ يرϭتطϭ ϡبتصمي Δمن خاله المنظم ϡϭتق ϱخالذ ϭأΕدما  ϭأ

 .ϭيحتاج هذا اأخير إلى تنظيϡ مختلف عن المϬاϡ المعتادة بالمنظمΔ ()،عملياΕ تصنيع أϭ تكنϭلϭجيا

1/  ϡϭϬϔريعمΎفي شكل مش ϡإلى الشكل الجديد في شكل مشاالتنظي Εالمنظما ϡر: لقد انتقل تنظي ϡيع، لتتاء

قد تكϭن هذه المشاريع منفصلΔ ف (2)ااعتياديΔ. أجل النشاطاΕ بالمϭازاة مع الشكل التقليدϱ مع إدارة اإبداع

اليΔ تامΔ عن مϬامϡϬ تماما عن التنظيϡ التقليدϱ للمنظمΔ، حيث يمنح عناصر فريϕ المشرϭع اإبداعي استق

Δااعتيادي  ϡϬد هؤاء إلى مراكز عملϭيعϭ عϭرئيس المشر Δسلط Εن تحϭع، بحيث يصبحϭخال مدة المشر

ن رئيس المشرϭع بمثابΔ مدير لمؤسسΔ صغيرة. يكϭن هذا النمط فعاا من ناحيΔ يكϭϭعند نϬايΔ المشرϭع، 

اآجال ϭالتكاليف ϭاأداء التقني، حيث يمكن من التفرύ التاϡ إنتاج اأفكار اإبداعيϭ Δتطϭير ϭتحسين 

ة المϭارد إا أن لديه نقاط ضعف تتمثل في ندر (3)الرϭتينيΔ للمنظمΔ،دة بعيدا عن اانشغااΕ منتجاΕ جدي

Δ على مستϭى المϬاϡ بالتنظيϡ التقليدϱ طيلΔ فترة المشرϭع، كما أن استبعاد هؤاء من نشاطϡϬ ئالبشريΔ الكف

إا أن هذا ااتجاه يعد اأنسΏ من حيث إدارة التغيير،  (4)،ااعتيادϱ يؤثر على كفاءتϡϬ حياله في المستقبل

، بالمقابل في مشرϭع التغييرركΔ كل أفراد المنظمΔ يحد من مشا إا أنهيخفف من ϭط΄ة مقاϭمته،  بحيث

تحΕ عناصر فريϕ المشرϭع يكϭن يمكن أن تكϭن مشاريع اإبداع منسقΔ مع التنظيϡ التقليدϱ للمنظمΔ حيث 

مما إا هامشا ضئيا من السلطΔ  رئيس المشرϭعلا تكϭن حيث مسؤϭليΔ مدراء اأقساϡ التي ينتمϭن إليϬا، 

ϭانخفاض قدرته على  ة المشرϭعϭبالتالي عدϡ التحكϡ الكلي في سيرϭر لديه،رار يقلل من مساحΔ الق

 (5).هالتفاϭض بش΄ن مϭارد

                                           
  ., p.212 cit-Keith Pavitt,op –John Bessant  –Joe Tidd -)1(       

 (( -  ϥϮϜت Ϊالمشاق ϩάريع ه ϕϮء بسيط من سΰبج ϰϨتع Δئيΰج ϥϮϜت Ϊقϭ ،ΓيرΒك ϭأ Γصغير ،Δمستقل ϭأ ΔسسΆالم Εاρفي نشا ΔϨمπمت ،ΔيϨتحسي ϭأ Δريάج
 ϙاϨه ϥكما أ ،Δعام ϭأ ΓΩΪمح Εاρنشا ϝϮح ϥϮϜت Ϊق ،ΔمψϨالم ϕϮر من سΒاأك Δμللح ΓΪيΪج ΕماΪخϭ ΕتجاϨيم مΪبتق ϰϨتع ،Δشامل ϭأ ΔمψϨمشاريع الم

 ϭأخرϯ مϮجΔϬ للرقابΔ علϰ المرΩϭΩيΔ. علϰ التϜاليف قابΔمϮجΔϬ للر
(2)-Sandrine Frendz, Op-Cit, P P 135-137. 
 (3)-Katrine Cormican, David O’Sullivan, Devloping aSelf Audit to Support Product Innovation Management, 
(Ireland : Computer Integrated Manifacturing Research Unit ). P.06. www.CIMRU.Com 

140.-Cit, P P, 137-Sandrine Frendz, Op-)4( 
141.-Ibid,p. 140-)5(  
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قد يحد من اأداء الجيد لϬذا اأخير،  ϱ يتزامن مع مشرϭع اإبداع،إن العمل ااعتيادϱ للمنظمϭ Δالذ      

ϭع اإبداعي تلج΄ المؤسساΕ إلى ضخامΔ المشرين، ϭفي حالΔ مما يستدعي ضرϭرة خلϕ تϭازن بين ااثن

أداء، إضافΔ إلى تفادϱ المقاϭمΔ الممكنΔ اأخير ب΄كثر إنشاء فرϭع خاصΔ مستقلΔ تنظيميا ϭقانϭنيا إدارة هذا 

.ϱاأمر باإبداع الجذر ϕا  اسيما إذا تعلϬبين Εتفاديا للصراعاϭ ،Δتعدد المشاريع اإبداعي Δأما في حال

من خال ϭضع قϭاعد تنظيميΔ تنظϡ عمل كل ريΔ، تلج΄ المؤسساΕ إلى إدارتϬا الحϭمنحϬا مساحΔ أكبر من 

 ،Δسائل المطبقϭالϭ ϕضيح الطرϭع بتϭاعد تسمح لرئيس كل مشرϭمن المشاريع، هذه الق Δمتجانس Δعϭمجم

كل هذا  سبϕيكما  ϭ(1)تحديد المبادئ ϭالحدϭد التي يجΏ احترامϬا على ضϭء خصائص كل مشرϭع،

 ϭ(2)اختيار، تسمح باستبعاد المشاريع المكلفΔ دϭن تبرير من طرف إستراتيجيΔ اأعمال. عمليتي تخطيط

 Δمساحϭ Δالرقاب Εع، أين تقل إجراءاϭبين عناصر المشر Δالشفافيϭ Δالثق Εعلى عاقا Δهذه الطريق ϡϭتقϭ

 ϭهذا ما يتماشى مع اإدارة الناجحΔ للتغيير. ،΄أكبر من التجربϭ Δالخط

إن اعتباراΕ التكلفϭ Δاآجال ϭالضغϭط التقنيΔ نظيϡ المسΎندة إدارة المشΎريع اإبداعيΔ: عمϠيΕΎ الت /2

عادة ما تحد من الحريΔ اابتكاريΔ في مشاريع اإبداع، لذلϙ طϭرΕ طرϕ جديدة لدعϡ مشاريع اإبداع 

 (3):تضعϬا المؤسسΔ أϭ فريϕ المشرϭع أجل تبادل المعارف ϭالخبراϭ Εأهϡ هذه الطرϕ ما يلي
2/1 :Δعيϭضϭم ΕΎمنتدي ϡل  تنظيϭير إثراء المعارف حϭالتطϭ البحث ϡقس ϭأ Δمن قبل اإدارة العام ϡتنظ

 مϭضϭع معين في مجال المشاريع أϭ التكنϭلϭجيا.
2/2 :Δجيϭلϭالتكن ΕΎعΎأشخ ااجتم Δعϭحتى الشركاءاص من يجتمع مجمϭ خارجيينϭ في   خبراء داخلين

 .لΔ المنتجاΕالتنϭيع ϭالتميز في تشكيϭ التطϭيرمجمϭعΔ مشاريع إبداعيΔ، بغرض إطار التسيير المتزامن ل

الصحΔ كهي جماعΔ بحث تنظϡ بطلΏ من الϬيئاΕ العمϭميΔ للبحث في مشكلΔ اجتماعيΔ  شبكΕΎ البحث: 2/3

Δميϭأفقييمثا العم ϭديين أϭشركاء عم Εهذه الشبكا ϡقد تض ،Δداخل المنظم Δرة ملحϭمن خال ضر ϭن.، أ 

2/4  :ΔيϘالتطبي ΕΎرسΎالمم ΕΎعΎتتميز بجم Εالمتبادل بين أفراد الجماعهي جماعا ϡا االتزاϬنشاطات ،Δ

ϙهدف مشتر ϭنح ΔϬجϭم ϭ ϡϬلϬهدف ،Δمشترك Δلغϡ  ل ليسϭاأ ،Ώا فحسϬتقاسمϭ بل إنتاج معارف جديدة

ϭال ϕاالتطبيϬلح اقعي ل Δاستجاب،Δكامن ϭظاهرة أ Δليس يرتبط أفرادها من خا اجϭ ارϭل التكامل في اأد

تعد سبΏ نجاحϬا، قد  بالمرϭنΔ التي ، تتميزغير رسمي ϭتشكل عادة بشكل إرادϱ ،تنظيميϭفقا للتدرج ال

ϭ منتجي ϡلتغيير بيئي معينتض Δما استجاب Δل مشكلϭح Δنظرة متكامل ϕلخل Δمستعملي نفس التقني ϡتساهϭ ،

ϡمفي تفاع هذه اأشكال من التنظي Δال المنظمϬكما، ع بيئت  ،Ώليس التكيف معه فحسϭ التغيير ϕفي خل ϡتساه

في ظϭϬر مشاريع إبداع جديدة نتيجΔ للصيغΔ  اϬإضافΔ إلى مساهمتϭهذا جϭهر التميز في إدارة التغيير. 

  .خبراΕ بين عناصر متعددة التخصصاΕغير الرسميΔ التي تتميز بϬا، ϭتبادل المعلϭماϭ Εالمعارف ϭال

                                           
Ibid, P. 141.-)1( 

cit, p.06.-Katrine Cormican, David O’Sullivan, op-)2(  
50.-P P. 42 Ibid,-)3( 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

131 
 

من أهϡ الخصائص التي يتميز بϬا المشرϭع ϭالتي تجعله اأنسΏ إدارة يϡ بΎلمشΎريع: خصΎئص التنظ/ 3

 (1) اإبداع التكنϭلϭجي ما يلي:

3/1  ϱكرة: أϔالϭ ΔجΎإلى الت΄ليف بين الح ϱالبحث، مما يؤدϭ جياϭلϭالتكنϭ ϕϭبين الس ϱϭتفاعل ق ϕتحقي

من اإبداعاΕ كانΕ بدفع من التكنϭلϭجيا  %90ارΏ أن الفكرة النϬائيΔ لت΄مين مشرϭع اإبداع، فقد أثبتΕ التج

ϭ90% ϕϭبدفع من الس Εا كانϬبالتالي ، منϭ10 % .Ώالتفاعل بين هذه اأقطا Δنتيج Εكان Εمن اإبداعا 

كفاءاϭ Ε مϭارد ماليϭ Δماديϭ Δبشريϭ ΔتكنϭلϭجيΔ لمشرϭعافترة تاح خال تالتسيير المستϘل لϠمϭارد:  3/2

باستغالϬا باستقاليΔ عن التسيير التقليدϱ للمنظمΔ، أين يشترط تحقيϭ  ϕعمشرالϡϭ رئيس فرديϭ ΔجماعيΔ، يق

حقϕ بحيث يتنظيϡ العمل ϭكذا  مفϡϭϬ الجدةϭتحقيϕ  تحسس للمخاطر الممكنΔأجل( ϭالالثاثيΔ )تكلفΔ، جϭدة، 

تشجيع ϭاتصااΕ تنظيϡ اإضافΔ إلى ضرϭرة التϭازن بين الرقابΔ على التشغيل ϭالحريΔ في التفكير، 

اختاف المرجعياΕ  لناتجΔ عناإدارة الصراعاϭ Ε ،ااجتماعاΕ داخل الفريϕ لمناقشΔ سير المشرϭع

ϭ.المصالحϭ تعارض اأهدافϭ Δط الممارسϭالضغϭ Εالسلطاϭ Εالتخصصاϭ (2)اآراء 

 (3)لمقترحΔ من خال:من بين امشاريع الϭاجΏ اانطاϕ فيϬا اختيار اليتϡ  :اإبداعيΎ ΔريعاختيΎر المش 1/1

 ظيفيا(؛ϭϭ جياϭلϭتكن ϭ ا )تنافسياϬعلى مخرجات Ώد الطلϭجϭ ا من حيثϬكل من Δاختبار مائم 

 ا؛Ϭالمعبر عن Εر التقني االمختار مع ااحتياجاϭالتط ϡتاء ϡكعد ،Δالممكن ϡأخطاء التقيي ϱتفاد 

 من حيث التق Δقدرة المنظم Δنمراجع،Εالكفاءاϭ Δمدى  يϭالمش Δع مع اإستراتيمائمϭرΔالشامل Δ؛جي 

 له؛ Δارد المخصصϭهامشا ربحيا جيدا يفسر الم ϕع، بحيث يحقϭمن المشر Δديϭالمرد ϡتقيي 

  ϡقياس(تقيي ϡث Ώترتيϭ ا مخاطرةمختلف المشاريع اإبداعيمخاطر  )تصنيفϬاختيار أقل Δالمقترح Δ؛ 

3/4 Εالخبرا ΔϠرسم :ϡالمعارف اسيما ا يتϭ Εماϭين المعلϭكذا تدϭ ،ع نفسهϭالمشر Εل مخرجاϭح Δلتقني

، لاستفادة من الكفاءاϭ ΕالقدراΕ المطϭرة خال المشرϭع حتى بعد انتϬاءه، ϭذلϙ على هحϭل تسيير

 العراقيل التي ϭاجΕϬ المشرϭع لتفاديϬا مستقبا. اد، ϭكذا ااستفادة من مستϭى المϬاϡ ااعتياديΔ لأفر

تعنى اإدارة المتزامنΔ للمشاريع اإبداعيΔ بسدارة العاقΔ المتداخلΔ إبداعيΔ: اإدارة المتزامنΔ لϠمشΎريع ا /4

ϭالبشريϭ ΔالتجϬيزاΕ أϭ تقاسϡ التكنϭلϭجيا أϭ  ستغال المشترϙ للمϭارد الماليΔبين المشاريع، من خال اا

ϕاϭاجدة في اأسϭالمعارف المت ، Δمن المشاريع بطريق Εعاϭا )إدارة مجمϬتعرف على أنϭ أخذا Δشامل

قد تكϭن هذه المشاريع مكملΔ لبعضϬا  (4)بالحسبان التداخاΕ المϭجϭدة بين مشاريع المجمϭعΔ الϭاحدة(.

ما ، ϭأخرى تϬدد بعضϬا البعض، ϭمشاريع متنافسΔ فيىالبعض يستفيد أحدها أϭ كاها من مخرجاΕ اآخر

 تحتاج إلى إدارة حكيمΔ لأϭلϭياΕحيث  (5)أϭ لتقديمϬا مخرجاΕ مماثلΔ، بينϬا استعمالϬا نفس المϭارد

                                           
cit, p. 170.-Pierre Develan, op-)1( 

00.2-, P P 199Cit-Sandrine Frendz, Op-)2( 
216.-200 .,  P PIbid-)3(  

Cit, P 113.-Sandrine Frendz, Op - )4(  
: Vuibert, 2001), p.134.. (France Managment de l’innovation,Florence Durieux,  - )5(  
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ن المشاريع، ϭالتفكير اسيما إذا تزامنΕ الحاجΔ إلى نفس المϭرد، إذ يجΏ البحث عن ميكانيزماΕ للتنسيϕ بي

 Δاتبادل في كيفيΔارد اسيما المعرفيϭالحقيقي. لم Εقϭ(1)في ال 

عيΔ هϭ خفض التكاليف ϭالتجاΏϭ إن الغرض من اإدارة المتزامنΔ لمجمϭعΔ من المشاريع اإبدا     

ϭالتسارع في  المنتجاΕ لاحتياجاΕ المتزايدة للعماء، ϭاستجابΔ ارتفاع درجΔ التنϭع ϭالتخصيص في

المي، من ϭحيازة مϭقع جيد في السϕϭ الع هϡ هذه الطريقΔ في التميز الدϭليالتطϭر التكنϭلϭجي، كما تسا

  التحكϡ في اأسϭاϭ ϕالمنافسΔ الحادة.مختلف الثقافاϭ Εكذا خال اأخذ بالحسبان 

 المبحث الثΎني: اإبداع التكنϭلϭجي مدخل إستراتيجي لϠتغيير.
تعريف ئيسيΔ للمنظمϭ ΔالرسالΔ الرالتكنϭلϭجي بتحديد خطϭاΕ المدخل اإستراتيجي لإبداع أϭلى تبدأ        

 ،Δالخدم ϭائي للمنتج أϬالن ϡالمستخد ϡأعمال جقي ϡϭϬير مفϭتط ϡاثϬئϭهذا  ،ديد على ضϭ ϙباعتباره المحر

اأϭل لإبداع في العصر الحالي، فقد يصبح أحد أعضاء فريϕ اإبداع في المنظمΔ من خال قاعدة بياناته 

ϭا يعد اإبداع إستراتيجيا إا إذا تحϭل من مϭرد  ،حϭل احتياجاته ϭرغباته التي تدخل في تصميϡ المنتج

Δهريϭج Εس إلى مقدراϭغير ملم Δللمنظم Δتنافسي Δلد قيمϭت.  

 التكنϭلϭجي.ϭالتغيير اإبداع  اإستراتيجي ϭإستراتيجيΔالتحϠيل المطΏϠ اأϭل: 
قبل اندفاع المنظمΔ نحϭ مشرϭع إبداعي ما استغال تكنϭلϭجيا جديدة في السϕϭ أϭ فكرة جديدة من       

ميϡ إستراتيجيΔ إبداع تكنϭلϭجي تتϭافϕ مع اإستراتيجي من أجل تص ϬاتϭجϬبدعيϬا، ا بد من تحديد طرف م

Δللمنظم Δالشامل Δاإستراتيجي ΕاϬجϭت  ،ΔϬمن جΔإستراتيجيϭ أخرى ΔϬالتغيير المتبناة من ج . 

لكل منظمΔ رؤيΔ حϭل ما تصبϭ إليه تحديد التϭجه اإستراتيجي لϠمنظمΔ عϰϠ ضϭء تحϭاΕ المحيط:  .أϭا

الϭظيفيΔ، إا أنϬا محل تطϭير من حين آخر، ϭفقا لتغيراΕ المحيط إستراتجيتϬا الشاملϭ ΔإستراتيجياتϬا 

الخارجي ϭالداخلي، التي قد تدفعϬا إلى تغيير رؤيتϬا للمستقبل ϭتϭجϬϬا اإستراتيجي، ϭبالتالي أهدافϬا 

قبل البدء في سرد ، ϭبالتالي ϭغاياتϬا طϭيلΔ اأمد على المستϭى الكلي ϭعلى مستϭى النشاطاϭ Εالϭظائف

بين اإستراتيجيΔ العقانيΔ فيΔ تصميϡ إستراتيجيΔ اإبداع التكنϭلϭجي، تجΏ اإشارة إلى ضرϭرة ااختيار كي

ϭ ادهاϭمن بين رAnsoffΔريϭالتط Δاإستراتيجيϭ ، ادهاϭمن رϭ Mintzberg،(2)   ذجا حيثϭلى نمϭتمثل اأ

 ϡالتقيي Εفرصمن خال خطيا يتضمن عملياϭ الضعفϭ ةϭالمحيط تحليل نقاط الق ΕديداϬتϭ ، ϡرااختياث 

ϭ رϭتعاني من قص Δإا أن هذه اإستراتيجي ،Δمϭالمرس Δء الخطϭإذ أنه  فيالتنفيذ على ض ،Δضعيϭتحليل ال

من الصعΏ على المؤسسΔ فϡϬ محيطϬا المتغير باستمرار ϭبسرعϭ ،Δبالتالي من الصعΏ تϭقع المستقبل، 

يϭ ϡϬجϬاΕ نظر مختلفΔ حϭل نقاط قϭة ϭضعف مؤسستϭ ،ϡϬهذا ما إضافΔ إلى أن المسيرين باإدارة العليا لد

ϭكذا  اϭتغيراتϬ بيئΔتحاϭل اإستراتيجيΔ التطϭريΔ تفاديه، حيث تؤمن أنه من الصعΏ جدا إدراϙ تعقيد ال

 ىـــــمنحى التغيير المستقبلي، لذلϙ فϬي تمثل عمليΔ حركيΔ على مر الϭقΕ، حيث تضع في البدايΔ أهدافا عل

                                           
.611.Cit, P-Sandrine Frendz, Op - )1(  

., p.117 cit-op Keith Pavitt, –John Bessant  –Joe Tidd  -)2(  
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 يϬا، ثϡ قياس آثار هذه التغييراΕبتبني التغييراΕ التي ترغΏ ف المحيط الداخلي ϭالخارجي معطياΕ ضϭء 

Δاليϭالم Εل التغييراϭاتخاذ القرار حϭ تعديل اأهدافϭ تكييف ϡمن ثϭ Δالسابق Εء نتائج العملياϭعلى ض 

ϭ المحيط كذا Εماϭمعلϭ ،بالتالي يالجديدةϭ ،فضلا يعني هذا تجاهل التحليل العقاني  Δجϭمزد Δاتخاذ مقارب

 .       ، ϭفيما يلي تϭضيح لذلϙت΄خذ بسيجابياΕ اإستراتيجيتين

1/  :ΔمنظمϠل ΔليΎالح Δضعيϭال ϡييϘت ϡيتΔللمنظم Δالحالي Δضعيϭال ϡسائل التحليل  من تقييϭ ϡخال استخدا

 اإستراتيجي، لتحليل المحيط الداخلي ϭالخارجي للمنظمϭ Δاكتشاف تحϭاته.

ϭتحليل اأعϭان  ،خال نمϭذج القϭى الخمس منيتϡ تحليل المحيط الخارجي حϠيل المحيط الخΎرجي: ت 1/1

.Δالمتعاملين مع المؤسس 

نتمكن من تحديد جاذبيΔ قطاع  ،من خال تحليل القϭى الخمس للتنافسيΔ نمϭذ  بϭرتر لϭϘϠى الخمس: /أ

قϭة المنظمϭ ،Δبالتالي عليϬا متابعΔ التغيراΕ على مؤسسΔ فيه، حيث تؤثر كل منϬا معين ϭفرص ϭتϬديداΕ ال

.ΕديداϬالت Ώتجنϭ ى من أجل استغال الفرصϭ(1)التي تطرأ على هذه الق ϭ:ى فيϭ(2) تتمثل هذه الق 

 Ϭامل أهمϭالتي تت΄ثر بعϭ Δتنتمي إليه المنظم ϱفي القطاع الذ Δالحالي Δالنسبي حدة المنافس ϡالحجϭ ا العدد

تي تتناسΏ عكسا مع بين المنافسين ال افسيΔ القطاع، ϭكذا درجΔ التميزطردا مع تنالذϱ يتناسΏ  للمنافسين

Δعلى  ،حدة المنافس Ώالطل Δبارتفاع نسب Δاكما تنخفض حدة المنافسΕترتفع بارتفاع  لمنتجاϭ جϭاجز الخرϭح

.ϕϭمن الس  ϡتصمي Δجي أخذإذ على المنظمϭلϭاإبداع التكن Δا بالحسبان اإستراتيجيϭملهذه الع ϡبحيث تقد ،

 ϭالتقليل من عدد المؤسساΕ القادرة على منافستϬا؛ ميزا تمكنϬا من خلϕ سϕϭ خاصΔ بϬامنتجاΕ أكثر ت

 القطاع Δجاذبي Δالتي تت΄ثر طرديا بدرجϭ ،ديد الداخلين الجددϬعكس ،تϭ ل إلى القطاعϭالدخ ϕائϭيا مع ع

، ϭجϭد منافسين لى المϭردين أϭ المϭزعينلϭصϭل إارتفاع تكاليف اانطاϕ، الϭاء للعامΔ، صعϭبΔ ا)

 إبداع منتج بميزاΕ تصعΏ على الراغبين في دخϭل القطاع محاكاته؛ المنظمΔعلى ϭ ،أقϭياء(

  ردين، حيث تقلϭض مع المϭهذه اأخيرة القدرة على التفاϭ السلع، عند انخفاض حيال اأسعارϭ اآجال

نظمΔ من مϭرد ϭاحد، أϭ في حالΔ ارتفاع تكاليف اانتقال ، أϭ إذا كانΕ غالبيΔ مشترياΕ المعدد المϭردين

إذ على المنظمΔ  ،تارΕ إستراتيجيΔ التكامل العمϭدϱمن مϭرد آخر، كما تقل حاجΔ المنظمΔ للمϭرد إذا اخ

 تصميϡ إستراتيجيΔ إبداعيΔ مناسبΔ باتخاذ التدابير التي تمكنϬا من رفع قدرتϬا على التفاϭض مع المϭردين؛

 ض مع العماء، القدرة عϭد من العماء يضاعف من قدرة هؤاء إذ ألى التفاϭلعدد محد Δمنظم Δن تبعي

ϭ ،اϬض معϭالعكس على التفا،Δمرتفع Εالتميز في المنتجا Δدرج Εامل  اإذ إذا كانϭالتركيز على الع Ώيج

 ϭخصϭصيΔ؛ من خال إبداع منتجاΕ أكثر تميزا العميل ى التفاϭض معالتي من ش΄نϬا رفع قدرتϬا عل

 

                                           
  )1( -  .ι ،مرجع سابق ،ϝϮلح Δ22سامي. 

Cit,  . 170.-, OpMelissa Schilling. François Thérin- )2(  
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 فت ،Δالبديل Εديد المنتجاϬ Εنفس  هذه اأخيرةكلما كان ϱالتؤد ΕتالخدماϬي تؤديΔالمؤسس Εكلما  ا منتجا

إذ يقتضي اأمر إبداع منتجاΕ جديدة بخصائص ، سيما إن كان السعر أحد معايير المقارنΔ زاد خطرها ا

 ء ϭجϭدة عاليΔ.تجعل من الصعΏ استبدالϬا مϬما كانΕ المنتجاΕ البديلΔ ذاΕ أدا

كالبرمجياΕ جاذبيΔ منتج معين ملϭ ،Δالتي تحسن من المنتجاΕ المك تتمثل في قϭة سادسΔ بϭرترأضاف     

في حالΔ  ر سϕϭ منتج معينأن تتسبΏ في بطء تطϭالمنتجاΕ المكملΔ أنه بسمكان  إذبالنسبΔ للحاسΏ اآلي، 

ϭبالتالي على المنظمΔ تحليل التغيراΕ الطارئΔ  (1)،جهذا المنت الداخلΔ في تركيΏعدϡ مائمتϬا للتكنϭلϭجيا 

 ϭعلى التكنϭلϭجيا الداخلΔ في تركيبϬا ϭمدى تماشيϬا مع منتجاتϬا محل التطϭير. ى المنتجاΕ المكملΔعل

Ώ/  :ΔلمنظمΎب Δالعاق ϱϭيل اأطراف ذϠا تحϬكل طرف من متعاملي ΕديداϬتϭ تحليل فرص Δعلى المنظم

سبΔ لϬا، حيث تختار المساهمين ϭالمϭردين ϭالعماء ϭالعمال ϭالجماعاΕ المحليϭ ΔأيϡϬ أكثر أهميΔ بالن

 ϭالمϭزعين ϭالمجϬزين ϭالمنافسين اأكثر مائمΔ لتϭجϬاتϬا اإبداعيΔ الجديدة.
 :من خالنقاط قϭة ϭضعف المنظمΔ ل اتحديد تحليل المحيط الداخلي يتضمنتحϠيل المحيط الداخϠي:  1/2

ϭنقاط قϭة  ()أين يتϡ تحليل القيمΔ التي تقدمϬا النشاطاΕ الداعمϭ ΔالرئيسيΔ،لϘيمΔ لبϭرتر: نمϭذ  سϠسΔϠ اأ. 

ϭضعف كا منϬا، بمعرفΔ النقاط اأكثر تقديما للميزة التنافسيΔ المستدامϭ ،Δالنشاطاϭ Εالمϭارد اأكثر 

 ϭصعϭبΔ التقليد مراريϭΔااستإستراتيجيΔ بالنسبΔ للمؤسسΔ، بحيث يجΏ أن تتصف هذه المϭارد بالقدرة 

ϭ،ϡالتقيي Δ(2)قابلي Δالداعمϭ Δالرئيسي Δمن خال اارتباط بين اأنشط Δالقيم ϕتتجلى الميزة  ،حيث تخلϭ

كما أن الفارϕ  ،العماء ϭالمϭردينϬ ϭا بالمقارنΔ مع ساسل المنافسينالتنافسيΔ من خال تحديد مϭقع سلسلت

نافسΔ، تاختاف الطريقΔ التي يؤدى بϬا نفس النشاط في المنظماΕ المفي الميزة التنافسيΔ يمكن أن ينتج عن 

 ϭ( 3)التنسيϕ بين مختلف اأنشطΔ بالسلسلΔ. من حيث حسن تϭظيف المϭارد

 .Ώ :Δهريϭالج ΕءاΎϔالكϭ ΕدراϘعن قدرة تحديد ال Δهي ناتجϭ ،التي تصنع التميز ااستراتيجي Εهي القدرا

كمجااΕ أساسيΔ من خبراΕ المؤسسϭ ،Δالذϱ يجعل من الصعΏ  يΔمؤسسΔ على تϭليف المعارف العملال

تقليد القدراΕ الجϭهريΔ الناتجΔ عنϬا، ϭقد تجتمع العديد من الكفاءاΕ الجϭهريΔ لتحقيϕ مركز ربح، كما 

 تشارϙلعديد من مراكز الربح، ϭهذا ما يبين ضرϭرة تشجيع المصدر لكفاءة جϭهريϭ Δاحدة  تكϭنيمكن أن 

 ϭ(5)من أجل تحديد الكفاءاΕ الجϭهريΔ للمؤسسΔ يجΏ التساؤل حϭل: (4)،مراكز الربح المختلفΔ المϭارد بين
  ارد مصدرا أساسياتشكل هلϭفي ؟ للتميز هذه الم ϡالظاهرةهل تساه Δائي؟ القيمϬالن ϙلϬالمست ϭللعميل أ 

 ؟Εمن النشاطا Δاسعϭ Δتغطي تشكيل ϡاحد، أϭ إطار نشاط Εهل تتعدى هذه الكفاءا 

 

                                           
 )1( -  ι ،حن مرجع سابقμحسن ال Ϊ166رع. 
 (( - اΪاإم ،Εاخلي، العملياΪال ΩاΪتتمثل في )اإمϭ ΝϮتϨللم ϱΩين الماϮϜالت ΔمϬم ϰلϮتت ΕاΌخمس ف ϰل· Δالرئيسي Δقسم اأنشطϨت ϭ ،يقϮالخارجي، التس Ω

Ϩافسيϭ ،Δتتمثل في خΪماΕ بعΪ الΒيع)، حيث تشϜل المحاϭر الرئيسيΔ للμراω التϨافسي، أما اأنشطΔ الΪاعمΔ فتϨقسم ·لϰ أربع فΌاΕ تساهم في خلق الميΓΰ الت
 .تطϮير، ·ΩارΓ المϮارΩ الΒشريΔ)القاعΓΪ الϬيϜليΔ للمψϨمΔ )اإΩارΓ العامϭ Δالتخطيط اإستراتيجي، المحاسϭ ΔΒالتمϮيل، الΒحث ϭال

Cit,  P 177.-, OpMelissa Schilling. François Thérin  -)2(  
 )3( -  ι ι ،مرجع سابق ،ϝϮلح Δ48عن  25-20سامي.édition, 1993) P –: enter  Michel Poter l’avantage concurrentiel des notions (Paris   

183.-. 177 Cit,  PP-, OpThérinMelissa Schilling. François -)4(   
., p. 184bidI -)5( 
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 ؟ هل)Εجياϭلϭعن الربط بين العديد من التكن Δن ناتجϭالتقليد، )ك΄ن تك Δصعب Εهذه الكفاءا 

الكفاءاΕ الجϭهريΔ عادة نتيجΔ الربط بين العديد من المعارف ϭالخبراϭ ΕالتكنϭلϭجياΕ تكϭن ت     

با في ظمΔ سبيصبح مصدر نجاح المن ن الصعΏ تقليدها، إا أنه أحياناϭالمϬاراΕ عبر سنϭاΕ عديدة تجعل م

ϭهذا ما  ،للمنظمΔبالنسبΔ غير ذاΕ أهميΔ أصبحΕ جϭهريΔ من خال التحفيز على تقϭيΔ كفاءاΕ جمϭدها، 

يتنافى مع مبادئ إدارة التغيير، مما يعطل من ظϭϬر كفاءاΕ جϭهريΔ جديدة، ϭيحد من مرϭنΔ المنظمΔ في 

 (1) يΔ الكفاءاΕ الجϭهريΔ المتحركΔ.تبني مساراΕ إبداعيΔ تكنϭلϭجيΔ جديدة، مما أدى إلى ظϭϬر نظر

Ε/ Δالمتحرك Δهريϭالج ΕءاΎϔالك Δنظري Dynamic competence-based :  الإنΔالخارجي بيئΔ دائمΔ  ،التغير

ϭتϬال اتماشى مع ϙفي ذلΔالداخلي بيئΔإϭ ،Δالتغيير الداخلي Εن تسيير عمليا  ϡϬمن خال ف ϡايت Εلتغيرا

 (2)،الجϭهريΔ اقعيا للتحدياΕ التي تϭاجه المسيرين، من ناحيΔ الكفاءاϭ ،Εهذا ما يقدϡ شرطا Δϭالخارجي

معينΔ  اϭالتي من الضرϭرϱ تطϭيرها بحيث تتماشى ϭهذا التغيير ليس على مستϭى منتج أϭ تكنϭلϭجي

 (3).يدةستجابΔ للفرص الجدلا لتكيف السريع لتنظيمϬا ϭعملياتϬافحسϭ ،Ώإنما تطϭير معارف عمليΔ تسمح با

       ϡالمتحدة، قا Εاياϭما للقطاع الصناعي بالϬا منكعند دراست  Lèvent Hal ϭCohen  Δبسعادة صياغ

عبارة عن  ى كاهما أن نفقاΕ هذه اأخيرةااستثمار في البحث ϭالتطϭير، حيث ير المفϡϭϬ التقليدϱ لدϭر

Δاامتصاص لدى المنظم Εاستثمار في قدرا tycapaciOrganisation absorptive ،(4)  ϱأϡϬف  ϡاستخداϭ

 Δالخارجي Δالالمعرفϭ Δحتما مرتبطΔقعϭالمتϭ Δا السابقϬخبرتϭ اϬكما بين كل من  ،بمعارفNelson  ϭ

Winter،(5) Δميϭاأعمال الي Δاإ أن ممارس Εتيناϭر ما يسمى بالرϭϬإلى ظ ϱار يؤدϬمن خال إظ ،Δبداعي

ϭالتي تحركϬا المعرفΔ الضمنيΔ لدى  ،يناΕ المتحركΔالكفاءاΕ التي يجΏ الϭثϕϭ بϬا لتحقيϕ مفϡϭϬ الرϭت

 Δا إلى ميزة تنافسيϬيلϭيمكن تح ΕاراϬمϭ لتشكيل معارف ،Δبالممارس ϡالتعلϭ Δعن التجرب Δالناتجϭ اأفراد

،Δيقيϭمعارف تسϭ جياϭلϭث المعرفي من تكنϭرϭا للمϬت عند إضافت Ώالتي من الصعϭا  قليدهاϬتعديل ϡإذ يت

أن هذه  ىإل نظريΔ الكفاءاΕ الخاصΔ بالمؤسسΔفي  Cary Hamel ϭC.KPrahalad أشار عبر الزمن، كما 

إذا أرادϭ Εلϭج عالϡ الريادة،  خمس أϭ سΕ كفاءاΕ جϭهريΔ أساسيΔ اأخيرة ليس بسمكانϬا تطϭير أكثر من

 إذ (6).مستϬلϙتحϭيل هذه الكفاءاΕ إلى أشياء يريدها ال ، كيفيϭΔالبراعΔ في كل هذا )Ώ( تقليدها،بحيث يصع

 عليϬا أن تكϭن في إطار السلϡ التكنϭلϭجي، حيث ا يمكن أن تكϭن في مسار تكنϭلϭجي ϭتتعلϡ في آخر.

                                           
125-126, PP.Ibid-)1( 

Cit, P.184.-Paul Trott, Op  - )2(  
188.-Ct, P P 186-, OpMelissa Schilling. François Thérin  - ) 3(  

 (4) -  Paul Trott, op-cit, par : Cohen, w.m. and. Levent hal. D.A. (1990); A new. Perspective on Learning and 
innovation, Administrative science quarterly, Vol, 35. N.1. 120-52. 

Ibid, P. 186. -)5(  
)( -  يرμق Ρا، كما تحقق أرباϬمحاكات ϰعل ΓرΩالقا ΕسساΆالم Δقلϭ ΔهريϮا الجϬراتΪر قάتج Δفي حال ϯΪالم ΔيلϮρ أرباحا ΔسسΆتحقق الم ϥن أϜفييم ϯΪالم Γ 

ϭقΪرΓ مϨخΔπϔ علϰ المحاكاΓ، بيϨما ا تحقق أرباحا في حالΔ  حالΔ عϡΪ تجάر كϔاءاتϬا الجϮهريΔحالΔ ارتϔاω القΪرΓ علϰ المحاكاΓ، بيϨما تحقق أرباΡ ضΌيلΔ في 
.Γالمحاكا ϰعل ΓرΪالق ωاϔارت  

(6)-Ibid, p.187. par: Nelson.R.R. And wrinter. San evolutionary Heavy of economic change, Harvard university, Boston. 
(1982). 
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تبنيه، المنظمΔ بعد إجراء التحليل السابϕ، يتϭ ϡضع اأهداف العامϭ Δفقا للتغير التكنϭلϭجي الذϱ تريد      

مϭ ΔرؤيتϬا، ϭمن ثϡ رصد التغيراΕ بالمحيط لتعديل ϭيتϭقف هذا على مكانΔ اإبداع في إستراتيجيΔ المنظ

 .Εماϭمختلف مصادر المعلϭ ،Δااتصال غير الرسمي Εاϭباستغال قن ϙذلϭ ،الخطط كل مرةϭ هذه اأهداف

Δاإستراتيجي Εمختلف ااختياراϭ ،Δالمنظم Δقع اإبداع في إستراتيجيϭفيما يلي شرح لمϭ Δالممكن. 

 Ε البحث ϭالتطϭير ضمن مΎϘربΔ إستراتيجيΔ شΎمΔϠ لإبداع ϭالتغيير التكنϭلϭجي.إدارة نشΎطΎالمطΏϠ الثΎني: 
أϭ دعϡ مϭقفϬا في  تستعمل مشاريع اإبداع من أجل العديد من أنϭاع التمϭقع ااستراتيجي كالتنϭيع      

، قد التميز ϭغيرها، ϭحسΏ خصائص قطاعاΕ النشاط ϭااختيار ااستراتيجي للمؤسسΔأϭ  السϕϭ الحالي

يكϭن اإبداع عاما فرعيا في تنافسيΔ هذه اأخيرة كما قد يكϭن عنصر محددا ϭأساسيا لنشاطϬا. ϭفيما يلي 

 ϭفقا لتϭجϬاتϬا. التكنϭلϭجي كيفيΔ اختيار المؤسسΔ إستراتيجيΔ اإبداع لشرح 

Δ اإبداع التي تϭليϬا لتقييϭ ϡتحديد مϭقع أϭ مكان في إستراتيجيΔ المنظمΔ:التكنϭلϭجي مϭقع اإبداع  أϭا.

:Δالتالي Δعلى اأسئل Δاإجاب Ώيج ،Δا الشاملϬله ضمن إستراتيجيت Δ(1) المنظم 

 امل هل يعϭ؟ فتبر اإبداع أحد العΔلنجاح المنظم Δمجال المفتاح Ώقد يمثل اإبداع عاما  النشاطحس

، فمثا صناعΔ أكبر قيΔسϭ صتحقيϕ حصاستمرار في عامل اأساسي لحيث يعتبر ال ()مفتاحا للنجاح،

ϭالزراعΔ الغذائيΔ  Δيعد اإبداع عاما مفتاحا في نجاحϬا، بينما صناعΔ التجϬيزاΕ الجϭي الميكرϭبرϭسيسϭر

 عϭامل مفتاحΔ للنجاح أكبر من اإبداع؛على رد الفعل عتبر التحكϡ في الجϭدة ϭالقدرة يمثا، 

 ساح استراتيجي دهل يع ϭأ ϕالضغط البيئي، بعكس ا تبد إذ؟ اإبداع عائ Εإا تح Εع بعض المؤسسا

 تظϬر ثاث أنϭاع من السلϭكياΕ اإستراتيجيΔ بϬذا الصدد.بداع في قلΏ إستراتيجيتϬا، ϭأخرى تضع اإ

  يعتمد هذاϭ ،Δبالمؤسس ΔمϬم Δحيث ا يعطى لإبداع مكان ،Δاإبداع عند الحاج ϱالتكيف، أ Δإستراتيجي

 خرى للنمϭ، كاستخداϡ اإبداعاΕ المطϭرة من طرف مؤسساΕ أخرى؛النϭع من المؤسساΕ على طرϕ أ

  ،رد الفعل Δأين إستراتيجي ϡتستخدΔحدث مااإبداع  المؤسس ΔϬاجϭلم ϕϭر منتج جديد في السϭϬكظ ،

 ساحا استراتيجيا؛عتبر خلϕ ميزة تنافسيΔ جديدة ϭلكن ا ي في هϡيجعلϬا تطϭر منتجاتϬا لمϭاجϬته، مما يسا

 اإستراتيجΔريϭالتط Δي، ϭيϕبشكل مستمر ستعمل اإبداع لخل Δميزة تنافسي Δحمايϭ  املϭأخذا بالحسبان الع

 كالتطϭراΕ التقنيϭ ،Δيعد اإبداع في هذه الحالΔ كساح استراتيجي لϬا. رفيΔ التي لϬا ت΄ثير على المنظمΔالظ

  اإبداع يعد هلΔما في عرض المؤسسϬال متغيرا م Δأحد عناصر التنافسي ϭ؟ أΔمن خال قياس ففرعي

في عرض المؤسسΔ إذ قد يكϭن ذا أهميΔ أساسيΔ، أϭ في نفس مستϭى باقي  أهميته يمكن معرفΔ مدى اإبداع

.Ώفحس Δللمؤسس Δالعناصر التنافسي 

     ϕذكرها فيما يلي:اإبداع أن  يتبينمما سب ϡقع ااستراتيجي، سيتϭاع التمϭالعديد من أن ϕلتحقي ϡ(2)يستخد  

                                           
85.-, P P 82cit-, opSandrine Frendz -)1(  

((- Ϯالج ΕاءاϔϜتختلف عن الϭ ،ΔافسيϨت Γΰيم ميΪالتي تسمح بتقϭ للعميل Δقيم ϡΪاصر التي تقϨهي تلك الع :Δتاحϔالم ϭأ Δالحرج ΡجاϨامل الϮع Δهري
 للمΆسسéventuelle  .Δاρ القΓϮ التي تمثل اأΩاء للمΆسسΔ، حيث تمثل هϩά اأخيرΓ نق

82.-.78, P P Ibid-)2( 
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  ϡدع ϡدع ϭا، أϬللريادة في مجال نشاط Δالمؤسس ϭك΄ن تصب ،Δالحالي ϕϭفي الس Δحيازة ميزة تنافسي ϭأ

 مϭقعϬا التنافسي على مستϭى قطاع نشاط كامل أϭ جزء منه؛

 اختϕاحد، راϭجديد، إما من خال اانتقال داخل الفرع ااستراتيجي ال ϕϭس  Δع اإستراتيجيϭبين الفر ϭأ

بااندماج   أϭ بين مجااΕ اأعمال اإستراتيجيΔ المختلف1Δ) ()،جال أعمال إستراتيجيΔالمختلفΔ، أϭ داخل م

 .)أϱ المقاϭلΔ من الباطن( الكلي أϭ الجزئي، أϭ شبه ااندماج

 .مثا ϡاأ Δلϭد الدϭج عن حدϭمن خال الخر ،Δلمجال عمل المنظم Δسيع اأبعاد الجغرافيϭت 

   Εمن ااستراتيجيا ϱا، إن اختيار أϬمع منافسي Δمقارن Δللمؤسس Δجيϭلϭالتكن Δضعيϭقف على الϭمت Δالسابق

 Δا الماليϬاحتياجات Δا غير قادرة على تغطيϬاأحيان تجد نفس Ώفي أغلϭ ،يل المدىϭا ااستراتيجي طϬϬجϭتϭ

ديد ϭالتكنϭلϭجيϭ Δحتى البشريΔ، مما يقϭدها إلى اللجϭء إلى التعاϭن مع مؤسساΕ أخرى، ϭتجد أمامϬا الع

 من ااختياراΕ اإستراتيجيΔ في هذا الصدد، يتϡ شرحϬا فيما يلي. 

ΎنيΎلف:  .ثΎالتح ΕΎاستراتيجيϭ جيϭلϭأمااإبداع التكنΔالجديدة من المنافس Εياϭالمست ϡ  التغير المتسارعϭ

تجاΕ في بيئΔ اأعمال، لج΄Ε العديد من المنظماΕ إلى مشاركΔ منافسيϬا في مϭاردها ϭخبراتϬا لتطϭير من

بدل المنافسΔ غير المجديΔ، حيث تتمكن  من خال تطϭير تكنϭلϭجياΕ جديدةجديدة ϭϭلϭج أسϭاϕ جديدة، 

سمح بحيازة المؤسساΕ من مϭاجΔϬ الصعϭباΕ التقنيϭ ΔالماليΔ في إطار نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير، حيث ت

Δجيا الخارجيϭلϭالتكن Δزيعيϭالتϭ Δالتصنيعي Δبناها التحتي Δيϭتقϭكذϭ ،ير معارف جديدةϭتبادل  من خال ا تط

أين يتحقϕ مفϡϭϬ التعلϡ على أϭسع نطاϕ،  ،اϭ Εتحقيϕ التكامل بينϬايالمϬاراϭ Εالخبراϭ Εحتى الرϭتين

Δالفكري Δالملكي Δن على تكاليف حمايϭإلى التعا Δالتقليد، إضاف Δصعب Δبالتالي ميزة تنافسيϭ،(2)  ϡتنقسϭ

 إلى أنϭاع: تحالفاستراتيجياΕ ال
هي إستراتيجيΔ اتحاد بين مؤسستين متنافستين أϭ أكثر، ϭا تعني نϬايΔ المنافسΔ  تحΎد:إستراتيجيΔ اا /6

تماما، حيث يتضمن تعاϭنا أفقيا يربط بين متنافسين في مشرϭع إبداعي، ϭيتضمن تشاركا ϭتبادا في 

 (3) .المشاركينرفع قϭة سϭ ϕϭ التكاليفخفض ϭالمϭارد من أجل التحكϡ السريع في التكنϭلϭجيا الجديدة 

ϭير بشكل عادل بين طرفي ϭعϭائد البحث ϭالتط أين يتϡ تقاسϡ تكاليف :Joint ventureعاقΔ التعϭΎن  /9

 ،Δن في شكلالتحالف بعيدا عن المنافسϭقد تك Δا تندرج في نفس مجال التنافسبين  شراك Εمؤسسا،(*) 

يغيΏ فيϬا ، ϭتلف كليا في مجال كفاءاتϬا الجϭهريΔحيث تخ، الشراكΔ بين الجامعϭ ΔمؤسسΔ صناعيΔك

ث حي (4) ،المجااΕ ذاΕ اأهميΔ المشتركΔ تحقϕ مرϭنΔ أكبر فيكما التعادل في تقاسϡ التكاليف ϭالعϭائد، 

                                           
(( -  ااستراتيجي ωرϔالFilière stratégique  لكϬالمست ϰتج علϨيع المίϮت ϰحت Δليϭاأ ΓΩءا من الماΪتج معين، بϨبم Δالخاص ΕاρشاϨيشمل كل ال :

يتπمن مجمϮعΔ الϨμاعاΕ التي تلΒي حاجΔ معيΔϨ )الطاقΔ مثا كمجاϝ أعماϝ، تتπمن ف Cirème stratégiqueمجاϝ اأعماϝ اإستراتيجيΔ  . أماالϬϨائي
،ϥϮكارب ،ϝϭبتر ،ίغا :Δالتالي ΕاعاϨμا. الϬل ΔيلΪΒال ΕاعاϨμال ϭأ (ϱϭϮن 

Ibid, P. 215.-)2( 
Ibid, P 96.-)3( 

)*( -  كرافتمثا Δال شرك ϥϭبرا Δشركϭ اϮϜالشϭ ΓϮϬالق Νفي ·نتا Δμμالمتخ Δشركϭ ،ΔليΰϨمϭرϬϜال ΔاعϨμفي ال ΔμμمتخϮϜفي  ساي Δμμالمتخ
 تعماϝ المΰϨليالتίϮيع اأϭتϮماتيϜي للمشرϭباΕ التي اجتمعت في عاقΔ شراكΔ إنتاΝ مωίϮ مشرϭباΕ ساخΔϨ قΓϮϬ، شاϱ، شϮϜاΔρ لاس

Cit, P. 217.-Paul Trott, Op-)4(  
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ϭل مؤسسΔ ما أخرى انجاز مϬمΔ خت أين، ياعمϭدكما قد ت΄خذ شكا  (1)،تضϡ مϭاردها اقتراح عرض جديد

المؤسسΔ صاحبΔ المشرϭع  تستفيد حيثاإنتاج المشترϭ ،ϙالترخيص ϭ قاϭلΔ من الباطنكالم ،ما بدا منϬا

إضافΔ إلى  ϭ(2)يستفيد الطرف الثاني من نشاط ربحي طϭيل المدى نسبيا. ،خفضا للϭقϭ ΕالتكلفΔ اإبداعي

المستϬلϙ لتستفيد من المعلϭماΕ التي تقدمϬا هذه اأخيرة حϭل تطبيقاΕ  المجϬزين،مع  عاقاΕ التعاϭن

ف اإنتاج في شكل فض تكاليخϭاستعمااته لمنتجاتϬا، ϭبالتالي خفض تكاليف البحث ϭالتطϭير، إضافΔ إلى 

Εناϭا تعديل للمكϬل إنتاجϬإلى ،مما يس Δإضاف ϱن القطرϭالتعا Εعاقا  ϭأ Εمنتجا Εذا Εبين مؤسسا

ϭصناعΔ  لΔ، كصناعΔ الحاسباΕبداعيΔ متكامخدماΕ متكاملΔ، حيث تتضمن تعاϭن بين مجمϭعΔ مشاريع إ

.Εن (3)البرمجياϭتعا Εعاقا ΕرϬرد كما ظϭى  (4)،مع المϭعلى مست Δجيا المفتاحϭلϭالتكن Δمن أجل مراقب

 ،ϡالقي Δالتي سلسلϭا خفضϬللمنتج، من ش΄ن Δالرئيسي Εناϭالمك Δتكلف ϭجديدة من خال  ذاك Εير منتجاϭتط

 .، إضافΔ إلى تخفيض آجال إدراج المنتج الجديد للسϕϭةنتج جديداانفتاح على تكنϭلϭجيا إنتاج ϭمكϭناΕ م

حيث ت΄خذ مجمϭعΔ من المؤسساΕ على عاتقϬا مسؤϭليΔ  تحΎد في مشΎريع البحث ϭالتطϭير:اا /3

ر ϭكذا تϭفير التجϬيزاϭ ΕالخبراΕ، النشاطاΕ الكبرى للبحث ϭالتطϭير، ϭتتضمن مقاسمΔ التكاليف ϭالمخاط

ϭير،  أين ،أفقيا التي قد ت΄خذ شكاϭالتطϭ البحث Εأرباح نشاطاϭ أطراف ااتحاد تكاليف ϡا منتتقاسϬسلبيات 

 ϡتتقاس ،Δللمعرف Δمالك ΔϬن جϭأن تكϭ ا مع الطرف اآخرϬديا، كما قد ت΄خذ شكا تلقى عائد أقلخبراتϭعم 

(R&D Consortia)، ϭϬزيع، تصنيع، تجϭت( اϬبمختلف تخصصات Εتتضمن العديد من المؤسسا ،)ϡيز، تصمي

 Δا في خفض المنافسϬتكمن الفائدة منϭ ،يرϭالتطϭ في مجال البحث Δلϭن لمدة مطϭتتعاϭ ،المخاطرϭ التكاليف

Δحيد معايير الصناعϭكذا تϭ Δجيا الحديثϭلϭحيازة التكنϭ.(5) 

4/ Ύقيد العنΔعيΎالصنIndustry clusters  :ϱزين التمركز الجغرافي أϬمج( ،Δصناعي Εمؤسسا Δعϭلمجم ،

Δالمرافق Εالمؤسسا ،Εمقدمي الخدما Εال حتى الجامعاϭ ΕكااϭالϭΕيساعد  مما( في مجال معين، تنظيما

 ϕاإبداععلى تحقي Εرفع اإشبكاϭ ،سابقا Δمنافس Εمع مؤسسا Δفي ااستقرار على نتاجي ϡحيث تساه ،

 تنافسيΔ.الميزة لا ليشكل مصدرا هام مماانفتاح السϭ ϕϭتنفيذ اأعمال، ϭالتخصص ϭالمستϭى الكلي، 

تعبر عن شكل جديد من المنظماΕ، إذ تحقϕ مفϡϭϬ المنظمΔ اافتراضيΔ، التي تربط بين  شبكΕΎ اإبداع: /5

المنظماΕ الصناعيϭ ΔمؤسساΕ التجϬيز، ϭالعاقاΕ السϭقيΔ، تفيد في إنتاج ϭتسϭيϕ المنتجاΕ بشكل أكثر 

Δى الع ،فعاليϭعلى مست Εمنظما Εتشمل هذه الشبكاϭ ،يرϭتطϭ بحث ،ϕيϭإنتاج، تس Εعمليا ϡتض ϡال

المشترϙ بحريϭ Δدϭن  حيث يؤدى العمل (6)تصميϡ، تϭزيع، تجϬيز، ϭتساعد هذه الشبكاΕ على اإبداع،

 تصميماΕ.في شكل تطϭير منتجاΕ أϭ اختبار إلى ظϭϬر نشاطاΕ غير مسبϭقΔ  رقابΔ مشددة

                                           
Cit, P .97.-Sandrine Frendz, Op-)1(  

P. 98. Ibid,-)2( 
Cit, P.98. -Sandrine Frendz, Op -)3(  

 (4)- Joe Tidd – John Bessant – Keith Pavitt,op-cit , p.301.  
290.-Cit, P P. 289-Melissa, Op-)5( 

 cit, P 60.-Pierre Develan,op -)6( 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

104 
 

غير اأساسيΔ في المؤسسΔ،  ليΔ أخرجΔ النشاطاΕلقد انتشرΕ عماأخرجΔ أϭ المϭΎϘلΔ من البΎطن:  /1

خفض التكاليف، إضافΔ إلى ااستفادة من تخصص مؤسساΕ المقاϭلΔ من الباطن ϭبالتالي استغال  ϭبϬدف

،Δالرئيسي Εالمال في إنجاح النشاطاϭ Εقϭمن أ (1)الϭا،  حدϬالتي يمكن أخرجت Εالبحث النشاطا Δظيفϭ

 ϭفي حالΔ فريϕ بحث ϭتطϭير بطيء العمل ،عادة في الحااΕ المستعجلϭ ، Δتستعمل هذه الطريقϭΔالتطϭير

.Δأساسي Δالتي ا تعتبر اإبداع كسستراتيجي Εالمؤسسا Δفي حال ϭغيابه تماما، أ ϭ(2)أ  

إن تقديϡ ترخيص لمؤسسΔ معينΔ يخϭل لϬا حϕ استغال الملكيΔ الفكريΔ لمؤسسΔ أخرى، التراخيص:  /7

هذه نظريا تϭفر  (3)،كيΔ الفكريΔ لϬذه اأخيرة حϭل منتج أϭ تكنϭلϭجيا جديدةدفع حقϕϭ حمايΔ الملب

ϭتجنΏ المخاطر  ليا، كخفض تكلفΔ التطϭير الداخليتطϭير هذه التكنϭلϭجيا داخاإستراتيجيΔ ميزاΕ عديدة ل

 االمقابل لϭϬالدخϭل السريع للسϕϭ، ب Δ عنه، ϭكذا التطϭير السريع للمنتجاΕالتكنϭلϭجيϭ ΔالتجاريΔ الناتج

، ϭكذا ϭجϭدة المنتج ϭحجϡ اإنتاجمساϭئ أهمϬا، غياΏ الرقابΔ على الجϭانΏ التشغيليΔ كتحديد السعر 

مرتبطΔ  اتجΔ عن التراخيصالتكاليف ϭالعϭائد النفبينما عمليا  ،يتكييف المنتج مع خصائص المستϬلϙ المحل

Εقدراϭ Δاإستراتيجيϭ ،ΔϬمن ج ϕϭالسϭ Δجيϭلϭالتكن Δأخرى.     بطبيع ΔϬمن ج Δالمؤسس 

ϭهي مؤسساΕ صغيرة  Start upكما ظϬر مؤخرا نϭع جديد من المؤسساϭ Εهي مؤسساΕ تدعى      

 (4 )في شكل مشاريع إبداع صغيرة.اأساسي هϭ تطϭير إبداعاΕ جديدة منبثقΔ عن مؤسساΕ كبيرة، هدفϬا 

كما يجΏ تحديد  (5)يار الصحيح للشريϙ اأمثل،، ابد من ااختتحالفمن أجل النجاح في إستراتيجيΔ ال      

أهداف التحالف، ϭتحتاج هذه اإستراتيجيΔ إلى إرادة ϭقدرة على التعلϡ المشترϭ ϙتجاهل لاختافاΕ في 

الثقافΔ التنظيميϭ ،Δاستعداد للتغيير الناتج عن فرض العديد من التعدياϭ ΕالتغيراΕ الازمΔ للتحالف، ϭإا 

 Δل إلى منافسϭكذا صراتحϭ Δالتنافسي Δخسارة للمعرفϭ ،ϕأشد من السابΕالثقافا ϡتاؤ ϡعن عد Δناتج Εعا 

ϭاأهداف، ϭلقد أثبتΕ التجارΏ أن أكثر عاقاΕ التحالف الناجحΔ هي تلϙ القائمΔ على تعزيز القدرة على 

Ϭفϭ اϬتعلم Δلϭمحاϭ بين الطرفين Δالثقافي Εقاϭتحديد الفر Ώالتغيير، كما يجϭ ااإبداعϬم،  Εكذا ااختافاϭ

أϭ الفجϭة في اأهداف ϭالغاياΕ. كما يجϭ Ώجϭد مستϭى كاف من الثقΔ بين أطراف التحالف، ϭالتشابه 

 التركيز على التعاϭن ϭاستبعاد فكرة المنافسϭ  .Δكذاالجزئي في عملياΕ التشغيل، 

ح الحرجΔ إدارة التغيير، حقϕ أهϡ مبادئ النجايتباع أحد إستراتيجياΕ التحالف، ااحظ جليا أن ي   

المشاركϭ ΔااتصااΕ الفعالΔ بحيث تتشارϙ أطراف التحالف في المخاطر ϭالتكاليف من جϭ ،ΔϬالمشاركΔ ك

يد اأهداف طϭيلΔ المدى ϭϭضع خطط التغيير، ϭحتى التنفيذ المشترϙ لمشرϭع التغيير، ϭذلϙ بنسΏ دفي تح

Δالتحالف المتبع Δإستراتيجي Ώحس Δتϭامل  ، كمامتفاϭالعϭ ϕعلى العديد من الحقائ Δفي انفتاح المنظم ϡتساه

ال اانفتاح على كفاءاΕ من خ تطϭير الكفاءاϭ، ϭΕالتكنϭلϭجياΕ مما يساعدها على تطϭير رؤيتϬا

                                           
(1)-Joe Tidd – John Bessant – Keith Pavitt,op-cit , p.301. 

 290.-Cit, P P. 289-, Opng. François ThérinMelissa Schilli-)2( 
 .,303 Ibid -)3( 

Cit, P. 70.-Sandrine Frendz, Op-)4( 
226. -Cit, P P. 225-Paul Trott, Op-)5( 
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، مما يخلϕ نϭعا من التحفيز الذاتي لدى اأفراد من أجل إثباΕ الذاΕ من جϭ ،ΔϬالرغبΔ في إخراج الطرفين

مشاركϭ Δغيرها، ϭبالتالي ϭ ϭاتصااΕاإبداعيΔ الكامنΔ نتيجΔ تϭفر المناخ المائϡ من منافسϭ Δتنفيذ اأفكار 

 فرϕ عمل ذاΕ مستϭى عالي من اإدراϭ ϙالمسؤϭليϭ Δالتشارϭ ϙالتداؤΏ؛  

ΎلثΎث.  Δاإستراتيجي ΕراΎالبحثلااختي ΕΎطΎير نشϭالتطϭ  في تحديد ΎرهϭدϭΔجيϭلϭالتكن ΕراΎالمس. 
     ϕكبرى، ياح تحق Δمالي Ώمكاس Δجيا عاليϭلϭن بمدىزة تكنϭمره ϙإا أن ذل  Δقيϭا مع الفرص السϬتاؤم

 Εاسيما المنتجا ،ϕفر من السابϭجيا حاليا أϭلϭالتكن Εكما أن فرص اختيار استعماا ،ϕϭالس Εاحتياجاϭ

ختياراΕ محدϭدة التكنϭلϭجيΔ التي تستϬدف أكثر من سϕϭ عبر مجمϭعΔ من الصناعاΕ، إا أن هذه اا

،Δاعدها المعرفيϭقϭ اϬاتجاهϭ Δقع المؤسسϭ(1)بم  .Δجيϭلϭالتكن Εالمسارا ϡϭϬر مفϭϬمما أدى إلى ظ 

ترتبط نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير مباشرة بتحديد : ϭحدة البحث ϭالتطϭير ΕالمحدداΕ اإستراتيجيΔ لϘرارا /6

Δالمؤسس Δر الكبرى استراتيجيϭا  المحاϬمما يستدعي إدارت،Δدا إا أنه   )2(بفعاليϭجϭ احدة لϭ Δفعل لطريق

ϙأ هنإذ أ، ذل ϱأϭ Δمؤسس ϱΔتنافسي بيئΔ صيϭاخصϬالتغيير التي  ت Δطريقϭت Δا، أين تحتاج المؤسسϬتميز ب

تحليل المحدداΕ التي من ش΄نϬا ϭϭمϭاردها في مجال صناعتϬا،  اأخذ بالحسبان قϭاعدها المعرفيΔإلى 

ϭمن ثϡ اختيار المسار  ،اطاΕ البحث ϭالتطϭير ضمن إستراتيجيΔ أعمالϬاتϭضيح مداخل إدراج نش

يΔ على مسئϭلي ϭحدة البحث ϭالتطϭير، تكϭين رؤ ϭبالتالي ،Δالمائم ΔاإستراتيجيΔ اإبداعيϭالتكنϭلϭجي 

 (3) فيما يلي: Ϭاϡ شرحهذه المحدداΕ التي سيتأخذا بالحسبان  ϭاعيΔ للمستقبل

العϭامل ااقتصاديΔ  على ضϭء د التغيراΕ التكنϭلϭجيΔ الممكنΔ في المستقبلرصأϱ  :بيئΔتϭقعΕΎ ال -

نϭلϭجياΕ تحتاج المؤسسΔ لفϬمϬا ϭااجتماعيϭ ΔالسياسيΔ، إذ يجΏ التنبؤ بالمنافسين المقبلين، ϭأϱ التك

ϭفي المستقب Δن محل منافسϭاأعمال التي ستكϭ Εجياϭلϭما هي التكنϭ ،Δجيϭلϭالتكن Δلإحداث المفاجئ. 

، ا يعني هذا القدرة على ل ثقافΔ المؤسسϭ ΔمحفظΔ مشاريعϬاالتنبؤ بالمخاطر الممكنΔ حيا تحϠيل المخΎطر: -

Δعقاني Εبتحليا Δغني Εلكن يمكن هذا التحليل من اتخاذ قراراϭ ،Δالتخلص من المخاطر كلي. 

- :ΔيϠيϠدرة التحϘالϭ ΔظϘالي  Δعلى المنظمϙامتا Δذاتي Δتحليلي Εت قدرا Δا من ترجمϬحتى المكنϭ Εماϭمعل

 Δالخارجي Δللبيئ Δالضعيف Εجديدةاإشارا Εإبداعا ϕير لتحقيϭالتطϭ البحث Εى نشاطاϭ(4).على مست 

- :Δجيϭلϭالتكن ΔليΎعϔالϭ ΔϔϠالتك ΔرنΎϘال م Δمراجع ΏيجΔاجدة لدى المؤسسϭجيا المتϭلϭا،  تكنϬمدى فعاليتϭ

المؤسسΔ حينϬا إلى اتخاذ قرار أϭ  تضطرد منϬا مϬمل القيمΔ، حيث إذ أنϬا عرضΔ للتقادϡ، مما يجعل العائ

 تϭجه تكنϭلϭجي جديد تماشيا مع المستجداΕ في هذا المجال.

 (5)،سيما عندما تكϭن أسϭاقϬا في مرحلΔ اانحداريار صعΏ اأماϡ خعادة المؤسساΕ ااقتصاديΔ تكϭن      

ϭلϭما تملكه من تكن ϡجيا جديدة فسما ااستمرار في استخداϭلϭحيازة تكن ϭأ ،Δا القائمϬجيا حفاظا على حالت

                                           
Cit, P.261-Paul Trott, Op-)1(  

rsitaire,1994), p.191.: presses unive , (Grenobles:Les enjeux économique Genie industrielMichel Hollard,  -)2(  
 262Cit, P.-Paul Trott, Op-) 3( 

, p.195.Cit-Op Michel Hollard, Genie industriel: - )4(  
109-Cit, P P. 108-Sandrine Frendz, Op - )5(  
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اتيجيΔ للتكيف مع السϭ ،ϕϭمϬما يكن مجال النشاط، فسن إدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ تتϭقف على اإستر

 ،Δبينما المتبناة من طرف المؤسس ،Δجيϭلϭاردها التكنϭم ϡالتكاليف إلى إعادة تنظي Δحيث تحتاج إستراتيجي

تراتيجيΔ التنافسيΔ إلى التحكϡ في التكنϭلϭجيا حديثΔ الظϭϬر، أما إستراتيجيΔ التركيز فتحتاج إلى تحتاج اإس

التحكϡ في التكنϭلϭجيا المفتاحϭ .Δفي الحالتين اأخيرتين قد تحتاج المؤسسΔ إلى تطϭير الكفاءاΕ المفتاحΔ في 

 ϭجيΔ الجديدة.حالΔ تقادϡ الكفاءاϭ ΕالخبراΕ بحيث تصبح غير متحكمΔ في التكنϭل

حتاج إلى ϭجϭد المنظمΔ في ϭضعيΔ ت، لمنفعΔ من نشاطاΕ البحث ϭالتطϭيرإن القدرة على تعظيϡ ا       

Δهذا  (1)،جيدة إستراتيجيϭ ،Δا الخاصϬلفائدت Δجيϭلϭالتكن Εراϭاستعمال التطϭ ϡϬالقدرة على ف ϙحيث تمتل

ϭتϭاجه هذه تراتيجيΔ اأعمال بشكل متزامن، يحتاج إلى تϭقع التطϭراΕ التكنϭلϭجيϭ Δكذا التخطيط إس

نتيجΔ تعلقϬا بالمستقبل، كما أنه على المنظمΔ اختيار المجااΕ التي لديϬا اإمكانيΔ في  العمليΔ عدϡ ت΄كد عال

Δالمعارف المتراكمϭ ΕاراϬا، من حيث المϬجي  أن تبدع فيϭلϭللمسار التكن Δالتابع ϡالتعل Δمن خال عملي

في حالΔ اختيارها  تϭى نظامϬا التكنϭلϭجي ϭالتنظيميعلى مسحيث تحتاج إلى تغييراΕ  ()،لمنظمΔحالي لال

ϭخفض القدرة على التعلϭ ،ϡبالتالي خفض القدرة  مما يؤدϱ إلى رفع الاأكادةتغيير مسارها التكنϭلϭجي، ل

لمنظمΔ إا عند الت΄كد من ϭا تختاره ا لفايكϭن مك عادة ما خرآ اانتقال من مسارف (2)،على البحث ϭالتطϭير

ϭئد. االعϭ اليϭضح الشكل المϭرةيϭير. ضرϭالتطϭ البحث Δاأعمال مع إستراتيجي Δتكامل إستراتيجي 

 عمليΔ اتخاذ القرار في ϭحدة البحث ϭالتطϭير بالتكامل مع إستراتيجيΔ المنظمΔ. (: 91) رقϡ  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èdition,(London: prentice hall, 2009), P. 262. 

                                           
Cit, P. 262.-Paul, Trott, Op -) 1( 

)( ا ΪϨين عμμمتخ Ωيف أفراυϮت Ωا بمجرϬالΪΒن استϜالمعارف ا يم ϩάاه Εاءاϔك ϥآخر، أ ϰجي ·لϮلϮϨϜمن مسار ت ϝلانتقا ΔيΩفر ϥϮϜرا ما تΩنا ΔمψϨم
.Δمتراكم ΔيميψϨتϭ ΔجيϮلϮϨϜت ΔيϨالتي تملك معارف ضمϭ ،Δمترابط ϯأخرϭ Δمستقل ،Δμμمتخ Εجماعا Νبل نتا 

., p.174 cit-Keith Pavitt,op –John Bessant  –Joe Tidd  - )2(  

 Δالشامل Δاإستراتيجي 

 إستراتيجيΔ اأعمال

  Businessesما هي أهداف اأعمال 

كيف يمكن لوحدة البحث و التطوير أن تشار  

 إستراتيجيΔ البحث و التطوير 

حصΔ وحدة 
البحث 

والتطوير  من 
 الموارد

رصد 
 التكنولوجيا

Δت ني Εخدما 

 تسيير نشاطاΕ البحث و التطوير

المشاريع 
Δال ائم 

اختيار مشاريع 
 جديدة

 تسيير نشاطاΕ البحث و التطوير

 ماذا يمكن أن ت د 
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مجمϭعϭ ΔاسعΔ من العϭامل إرساء أهداف  اختيارن عمليΔ تخطيط اأعمال تتضمن يϭضح الشكل أعاه أ    

إستراتيجياΕ  إلى تطϭيرϭما يجΏ فعله، مما يؤدϱ  لتساؤل حϭل ما يمكنا من خالالمنظمϭ ΔكيفيΔ تحقيقϬا، 

في اليϭ ΔالمستقبليΔ لتمϭيلϬا اختيار المشاريع الحϭحدة البحث ϭالتطϭير، يجΏ على مستϭى اأعمال، بالمقابل 

 .فعله ϭماذا يجΏ أن تفعل Ϭاما يمكنعϭ التساؤل عن احتياجاΕ اأعمالΔ ،ϭالممكنالمϭارد  حدϭد

    ϡا تت Εذكرها العمليا ϕى السابϭير ارة العليااإدعلى مستϭالتطϭ ا إدارة البحثϭ بل من منفردين ،

ϭإن هذا التϭجه يتعدى التساؤل حϭل مركزيΔ أϭ ا مركزيΔ إدارة ϭحدة  (1)خال التحاϭر المستمر بينϬما،

 Εراϭفϭ من ϡاإنتاج، بالرغϭ يرϭالتطϭ ة بين البحثϭد فجϭجϭ إلى ϱتؤد Δير، إذ أن المركزيϭالتطϭ البحث

 تميز بسϭϬلΔتتعاني من انخفاض ااتصااΕ بين الباحثين، بينما  ϬيزاΕ، كما أن الامركزيΔفϭ Δالتجالتكل

Εحداϭالϭ ϡتشجااتصال بباقي اأقساϭ ،،الكبيرة Εفي المنظما Δلϭاقع  يع المقاϭالم Δل في حالϬن أسϭالتي تك

لϭحدة مع عمليΔ التصنيع. المنفصلΔ للبحϭث ϭالتطϭير، حيث تحافظ المنظمΔ على العاقΔ بين نشاطاΕ هذه ا

ϭتتجه بعض المنظماΕ الكبرى إلى المزاϭجΔ بين التϭجϬين، حيث تفضل ا مركزيΔ البحϭث ϭالتطϭير 

 ϡكبيرة تتركز في القيا Δث مركزيϭبح Εالتصنيع، كما تحافظ على مختبرا Δا مع عمليϬحفاظا على عاقت

،Δالتطبيقيϭ Δث اأساسيϭ(2)بالبح ϭمتفا Ώن هذا بنسϭيكϭاϬنفس Δلϭالد Δثقاف ϭأ Δجه كل منظمϭت Ώحس ،Δت. 

انطاقا من التحليل السابϕ، يمكن المنظمΔ:  إستراتيجيΔمداخل إدرا  نشΎطΕΎ البحث ϭالتطϭير ضمن  /9

في  ϭSchole Feildيحدد  ،مداخل عدةإدراج نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ضمن أعمال المنظمΔ من خال 

 ϭهما: النمϭ ϭالحمايϭ ،Δتندرج تحتϬمانشاطاΕ الشكلين من  (The development of R & D -1223) كتابه

  (3)أربع مجمϭعاΕ من النشاطاΕ تتمثل في:

العملياΕ أϭ المنتجاΕ  لبحث ϭالتطϭير في حل المشكاΕ حϭليتمحϭر دϭر ا نشΎطΕΎ من أجل البΎϘء: 9/6

ϕϭفي الس Δاأعمال الح ، من خالالتي تضمن بقاء المنظم ϡدعϭ ΔحمايΔالي . ϡا من التقادϬمنتجات Δحمايϭ 

9/9 :ΔفسيΎمن أجل التن ΕΎطΎنش  Δالتنافسي Δضعيϭعلى ال Δللمحافظ Δالعملي ϭعلى المنتج أ Εإجراء تحسينا

 رجΔ التكنϭلϭجيا المميزة للمنظمΔالتكنϭلϭجيΔ للمنظمϭ ،Δتحتاج إلى تعزيز نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير حسΏ د

 اتحسينلأعمال ϭالقϱϭ النمϭ المستمر  ستϭجΏ تحقيϕي نϭلϭجي:التϕϭϔ التكنشΎطΕΎ من أجل  9/3

على التطϭراϭ  Εحدة البحث ϭالتطϭيرانفتاح إلى  هذا حتاجيϭ ،ملياΕ اأكثر ارتباطا بالتنافسيΔلمنتجاϭ Εالعل

Δجيϭلϭالتكن Δيقيϭتحديد الفرص التسϭسيع اأعمالϭر فرص أعمال جديدة في شكل تϬالحالي ، أين تظΔ.  

ى ، ϭتحتاج إلجديدة خلϕ ميزة تكنϭلϭجيϭΔ اانفتاح على أعمال جديدة: أϱ تغيير النمϭذ ΎطΕΎ نش 9/4

لتطϭير تكنϭلϭجيا جديدة تماما، ϭبالتالي الحاجΔ إلى مستϭى عال من  مستϭى عال من التجديد ϭاإبداع

مجال تخصص  بالتراكϡ المعرفي ليس في ىتعنϭ تϭسيع ϭتعميϕ القدراΕ التكنϭلϭجيΔل البحث اأساسي

 مستقبل.الالمنظمΔ فحسΏ، بل أيضا في المجااΕ التي يمكن أن تكϭن ذاΕ أهميΔ في 

                                           
, P. 262.Cit-Paul, Trott, Op -)1(  

)2(  - ι ι ،حن، مرجع سابقμحسن ال Ϊ112-112رع. 
.652-Cit P P. 257-Paul Trott, Op- ) 3( 
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تراتيجيΔ لنشاطاϭ Εفقا للتحليل السابϕ حϭل المحدداΕ اإس اختيار المنظمΔ أحد هذه المداخليتϭقف       

ϭنϭعيΔ  في حجϡ المؤسسΔلϭϭ Δفقا لمحدداΕ أخرى تختلف أهميتϬا من قطاع آخر، ϭالمتمث البحث ϭالتطϭير

Δالمصنع Εالمنتجا ϭ دف من اإبداعϬالϭ.Δير بالمنظمϭالتطϭ حدة البحثϭ Δ(1)مكان ϭيعد النم ϕذج السابϭ

من إدارة  رϱ اأعمال ϭϭحدة البحث ϭالتطϭير، حيث يفيد كا من مدييϕ التϭازنحقدليا للمنظمΔ في ت

Δالمنظم Δضعيϭϭ ير بما يتماشىϭالتطϭ البحث Εمستمرة من التحليل نشاطا Δحيث يتضمن عملي ،

عند عدϡ تاؤمϬا مع أداء ϭالتصحيح، من خال اانتقال من صنف آخر من النشاطاΕ سابقΔ الذكر، 

Δامل الخارجيϭمع العϭ Δالمنظم  Δضعيϭاختيار ال ϡمن ثϭ ،في المحيط الخارجي Δالحاصل Εالتغيراϭ

 اتيجيΔ المنظمϭ Δفقا اعتباراΕ تكنϭلϭجيΔ.المائمΔ، كما يفيد في إعادة تصنيف ϭضعيΔ إستر

   Εير، الكبرى إلى ااستثمار أقصى ما يما سيما تتجه المنظماϭالتطϭ البحث Εكن في نشاطاϭ تحتاجϙلذل 

Δجيϭلϭا التكنϬين محفظتϭفي تك Δالداخل Εجياϭلϭمن التكن Δاسعϭ Δعϭإلى مجم، Δالمتمثلϭ :(2) فيما يلي 
 جيا الرئيϭلϭالتكنΔسي، ϭتعد بعدا إتϭ كعنصر أساسي Δالمؤسس Εمنتجا Ώدخل في تركي ϡستراتيجيا في قس

 ϭمحركا لمخابره، ϭتحتاج إلى كفاءاΕ معرفيΔ جϭهريϭ ΔإستراتيجيΔ. البحث ϭالتطϭير

 Δجيا المكملϭلϭالتكن، ϭر لϭسيسϭبرϭير المنتج، مثل الميكرϭفي تط ΔمϬلهي م.Εعديد من الصناعا 

  Δجيا المحيطϭلϭالتكنPereferic،  اأعمالفا تدخل Εلكن تدخل ضمن نشاطاϭ ين المنتجϭمثل ، ي تك

 البرمجياΕ بالنسبΔ للكϭمبيϭتر.

 ال Δجيا حديثϭلϭالتكنϬر ظϭEmerging،  قعϭين المنتج، لكن من المتϭتدخل في تك ϡجيا جديدة لϭلϭهي تكن

 ت΄ثيرها المستقبلي عليه بشكل أϭ بخر. 

Ε اأعمال الحائزة على ϭحداΕ بحث ϭتطϭير تنϭيع أسϭاقϬا أفقيا، بالنسبΔ في هذا اإطار تحاϭل منظما     

 ϡااستفادة من فرص التقدϭ ،Δالصناعي Δاإنتاجي Εللمنتجا Δديا بالنسبϭعمϭ ،)ΔائيϬالجديدة )الن Εللمنتجا

نϭلϭجيا، التكنϭلϭجي، إا أنه بالرغϡ من ذلϙ ليس لديϬا كامل الحريΔ في اختيار طريقΔ إدارتϬا لϬذه التك

 ϭ (3)التي تقسϡ إلى نϭعين أساسيين: تيجΔ المخاطر التي تϭاجه العمليΔن

  تسير عادة من خالϭ ،من طرف المنافسين Δجيϭلϭالتكن Εتقليد اإبداعا ΔلϭϬسϭ مخاطر المحاكاة

 ϭالتϭزيع ϭالعامΔ المعنϭيΔ المكملΔ كااسϡ التجارϱبراءاΕ ااختراع ϭالتراخيص، أϭ مراقبΔ اأصϭل 

 ϭالخدماΕ الخاصΔ للرفع من تخصصϬا التنظيمي، كما يجΏ الحرص على الحد من سϭϬلΔ التقليد.

 Εالقدرا ϡتختلف درجالناتج عن ت مخاطر هدϭ ،أكادته ϡعدϭ ر التقنيϭاتصاعد التطϬ  جيا إلىϭلϭمن تكن

، قبل السϕϭأخرى، حيث يصعΏ على المنظمΔ اتخاذ قرار أϱ المساراΕ التكنϭلϭجيΔ يجΏ إتباعه، ϭمدى ت

بمخرجاΕ العمليΔ، اسيما  ت΄كد العاليΔالمϬاراΕ الازϡ استخدامϬا اسيما في حالΔ عدϡ الكما يصعΏ تحديد 

 في حالΔ اإبداعاΕ الجذريΔ التي تحتاج إلى جذΏ أفراد ذϱϭ خبرة عاليΔ في العمل مع المشاكل المعقدة. 

                                           
.cit, p.176-op ,dd . John Bessant . Keith PavitJoe Ti - ) 1( 

 Cit, P. 262.-Paul Trott, Op - )2( 
0.28-, P P. 279 cit-op Keith Pavitt, .John Bessant  .Joe Tidd  - )3( 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

105 
 

   ϭجاهزة للنجاح في إدارة التكن Δصفϭ جدϭما ا تϭعم Δإذ تختلف من منظم ،Δجيϭلϭالتكن Εاإبداعاϭ جياϭل

ا تؤدϱ إلى نفس النتائج حتى في  أن كل تجربΔ إبداعيΔ مستقلΔ بذاتϬا حيث أن أسباΏ نجاحϬا قد أخرى، إذ

 (2)لكن هناϙ معايير هامΔ تفيد في ذلϙ: (1)نفس الظرϭف،

  Δتابع Δالالمشاريع اإبداعيΕختيارا Δجيϭلϭالتكن، ϭاجدةإلى  اجالتي تحتϭللمعارف المت ϡير دائϭإذ تط 

 تϭفر سلϡ للخبراΕ التكنϭلϭجيΔ بالمϭازاة مع السلϡ الϬرمي التقليدϱ؛تستدعي  ، كماالمعرفΔ المستقبليΔتشكل 

  في ϡϭاإبداع تق Δفي عملي Δا المؤسسϬالتي تحتاج إلي Δجيϭلϭارد التكنϭإذ أن الم ،Δاإنساني Εإدارة العاقا

نϬا على المعارف الضمنيΔ لأفراد، ϭالنابعΔ أساسا عن عاقاΕ العمال فيϬا، ϭبالتالي على الجزء اأكبر م

 إدارة الباحثين ϭمعرفΔ كبيرة بالعماء.  :إدارة المϭارد التكنϭلϭجيΔ ااهتماϡ بجانبين أساسيين هما

خفاض فرص هؤاء في ، ϭبالتالي انتنظيϡ مخابر البحث تسطحإن المشكلΔ في إدارة الباحثين تكمن في      

باإضافΔ أكثر مرϭنΔ، أعمال يدفع بعضϡϬ لانتقال إلى ϭحداΕ اانتقال عبر التدرج الϬرمي للسلطΔ، مما 

 (3):كما يلي Pavittإلى معايير يضعϬا 

 ؛Δجيϭلϭالتكن Εإرساء اإبداعا Δالمتخصص Εالجماعاϭ ظائفϭتكامل الϭ القدرة على قيادة 

 تقليد Δل إمكانيϭ؛ التساؤل حΔجيϭلϭاستغال الفرص التكن ،Δالحالي ΕاراϬالمϭ ϡاϬالمϭ ϕاϭاأس 

 .Δجي بالمنظمϭلϭالتكن ϡالمدى للتراك Δيلϭالقدرة على اتخاذ نظرة ط 

من الخط΄ الحكϡ على نجاح تكنϭلϭجيا معينΔ في مؤسسΔ معينΔ أϭ قطاع معين ϭتعميϡ ذلϙ على البقيΔ، فما     

ϭصحيح أن التكنϭلϭجيا تؤثر على اأداء التنافسي ϭلكن بنسΏ  (4)رى.ينجح في أحدها قد ا ينجح في أخ

متفاϭتΔ، ففي بعض المؤسساΕ تؤثر أسعار المϭاد اأϭليΔ على اأداء التنافسي أكثر مما تفعل التكنϭلϭجيا، 

ϭالتطϭ حدة البحثϭ تحتاجه ϱى ااستثمار الذϭأخذ هذا بالحسبان عند تقدير مست Εبالتالي على المؤسساϭ.ير 

من خال التحليل السابϕ تبرز  بΎلم΅سسΕΎ ااقتصΎديΔ: التكنϭلϭجيϠ ΔمسΎراΕااختيΎراΕ ااستراتيجيΔ ل /3

 (5)مجمϭعΔ من المساراΕ التكنϭلϭجيΔ الممكن اتباعϬا:

3/6 ΕراΎالمس Δجيϭلϭردين: التكنϭالم ϰϠجي م المعتمدة عϭلϭن التغيير التكنϭقفاحيث يكϭت  Εعلى التغييرا

على  ،، إذ يقتصر التغيير على مستϭى المنظمΔالمϭردϭن على تكنϭلϭجيا اإنتاججريϬا يϭجيΔ التي التكنϭل

 Δاإبداع، كيفي Δإستراتيجي Δالرئيسي ΔمϬن المϭحيث تك ،Δاإنتاجي Δالعملي Εغيرها من مدخاϭ اإنتاج ϕطر

استدامتϬا.       ا أنه من الصعΏ إميزاΕ تنافسيΔ غير تكنϭلϭجيΔ  استعمال التكنϭلϭجيا الخارجيΔ استخاص

3/9  :ϡالحج ΕΎديΎاقتص ϰϠالمعتمدة ع Δجيϭلϭالتكن ΕراΎالمسϭ ϡعلى تصمي Ώاإنتاجيترت Δأنظم ϡاستخدا 

ϭالمنتجاΕ المعقدة )السياراΕ مثا( تراكϡ تكنϭلϭجي ناتج عن عمليΔ التعلϡ، يساهϡ في القدرة على التحكϡ في 

، ϭبالتالي تحقيϕ ميزة بكمياΕ كبيرة اإنتاجϭمن ثϡ  تالي التحكϡ في التكلفΔنتاج ϭبالعملياΕ التصميϭ ϡاإ

                                           
Cit, P. 218.-Pierre Tabatoni, Op  - ) 1(  

112.-Cit, P P 109-Sandrine Frendz, Op  - ) 2(  
Cit, P. 280.-Paul Trott, Op  - ) 3(  

., p.176 cit-Keith Pavitt,op –John Bessant  –Joe Tidd - ) 4( 
., p.176 cit-Keith Pavitt,op –John Bessant  –Joe Tidd   - )5(  
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في إدراج المعرفΔ التكنϭلϭجيΔ الجديدة سϭاء داخليΔ أΔ  ϭفي هذه الحال التكلفΔ، يكمن التغيير التكنϭلϭجي

اع جذرϱ خارجيΔ على مستϭى التصاميϭ ϡنماذج اإنتاج، إا أن المخاطرة تكϭن كبيرة في حالΔ ظϭϬر إبد

Ώ المعقدة التي طϭرتϬا خال سنϭاΕ خبرتϬا، إذ من الصع المؤسسΔ إلى التخلي عن أنظمΔ اإنتاج يضطر

 . إرساء أخرى جديدة بنفس الكفاءة

3/3  :ΔميϠالع Δالمعرف ΔفΎكث ϰϠع ΔئمΎϘال Δجيϭلϭالتكن ΕراΎالمس ϡن المصدر اأساسي للتراكϭحيث يك

التϭجه الرئيسي للتراكϡ المعرفي في هذه ϭالبحث ϭالتطϭير، التكنϭلϭجي ناتج عن نشاطاΕ مخابر 

اليقظΔ المستمرة  تكمن فيالمؤسساΕ هϭ البحث العمϭدϱ لتسϭيϕ المنتجاΕ الجديدة، أما إستراتيجيΔ اإبداع 

 Δجيϭلϭالتكن Εراϭالتط ϡاستخداϭ رϭϬالظ Δجلحديثϭ ،عن البحث اأساسي ΔالناتجΔل إضافيϭأص Ώ  Δإنتاجي

Δيقيϭتسϭ  ،اϬاستخدام ϡجي الحاصل.حيث يتϭلϭالتغيير التكنϭ ظائف بما يتماشىϭالϭ ϡاأقسا ϡإعادة تنظي 

3/4 ΕΎمϭϠالمع ΔفΎكث ϰϠع ΔئمΎϘال Δجيϭلϭالتكن ΕراΎالمس ϭالمعرفي ه ϡالمصدر اأساسي للتراك :

ي في إرساء ϭبرمجياΕ التطبيقاΕ، حيث يكمن الϬدف اأساس ϭمϭردϱ تجϬيزاΕ اإعاϡ اآلي جياΕالبرم

سيما مؤسساΕ التϭزيع حيث تفيدها في لمعدة لغرض معالجΔ المعلϭماΕ، اϭاستخداϡ اأنظمΔ المعقدة ϭا

المϬمΔ اأساسيΔ إستراتيجيΔ اإبداع هي ϭتماشي المنتجاϭ ΕالخدماΕ مع احتياجاϭ ΕطلباΕ العماء، 

 لϕ خدماΕ جديدة ϭثϭريϭ.Δخ قدة لتكنϭلϭجيا معالجΔ المعلϭماΕإرساء ϭاستخداϡ اأنظمΔ المع

حيث ، بتϭريد اآاϭ Εالϭسائلتقϡϭ المؤسساΕ المϭردة : اإمدادلتكنϭلϭجيΔ الΎϘئمΔ عϰϠ المسΎراΕ ا 3/5

ϭاستخداϡ عϭامل يكمن في تصميϭ ϡبناء  المصدر اأساسي للتراكϡ المعرفيϭ، تملϙ نظاما مميزا لإنتاج

Δمن المستعملين اأساسيينلمكتتستفيد من الخبرة احيث ، اإنتاج المتخصص Δسب  Εماϭفي شكل معل ϭأ

 ϭأ Εكياϭسل ،Εتحسيناϭ Εجي مع رغباϭلϭر التكنϭليف التطϭت Δلϭجي في محاϭلϭيكمن التغيير التكن

 Εتداخل عملياϭ التعقيدϭ Δاإنتاج، حيث تركز على العماء، أخذا بالحسبان التكلف ،Δاأداء أكثر من التكلف

 .    المباشر ϭالمستϬلϙ النϬائي العميلرضا أعلى مستϭى من بلύϭ ستراتيجيΔ اإبداع ϭمن المϬاϡ الرئيسيΔ إ

مصدر التكنϭلϭجيا المناسΏ، التساؤل حϭل  التكنϭلϭجياختيار المسار على المؤسسΔ عند محاϭلتϬا إذن      

   ϭالتϬديداΕ الممكنΔ.بداع فيϬا ϭالفرص ϭمكانΔ اإ في تحقيϕ ميزاΕ تنافسيϬΔا تكيفيΔ مشاركϭ التي تستخدمϬا

Ύجي .رابعϭلϭالتغيير التكنϭ لإبداع Δر ااختيار جليا بين : البدائل اإستراتيجيϬيظ ،ϕمن خال التحليل الساب

 رϭ ϱالتحسيني.ذإستراتيجيتين أساسيتين لإبداع التكنϭلϭجي ϭهما اإبداع التكنϭلϭجي الج

6/ :ϱجي الجذرϭلϭجيا ال سبداعب ما يسمى اإبداع التكنϭلϭتكن ϭأ Εخدما ϭأ Εيعني إدراج منتجاϭ Δقطيع

أϭ مؤسساΕ صغيرة حديثΔ النش΄ة،  ن حكرا على بعض المؤسساΕ الكبيرةجديدة جذريا في السϭ ،ϕϭالذϱ كا

ح القرن الϭاحد ϭالعشرين على أدبياΕ جديدة كعϭلمΔ المباداΕ فتحتى نϬايΔ القرن العشرين، بينما ان

 5لمϭازين القائمΔ، أين أصبحΕ المؤسسΔ مرغمΔ على إطاϕ إبداعاΕ جذريΔ كل ϭالمنافسΔ الدϭليΔ، قلΏ ا

 ϭذا  60أϬت΄ثرا ب Δااقتصادي Εتنتشر تدريجيا في كل القطاعاϭ ،Εماϭهذا جليا في قطاع المعل ϭيبدϭ ،Εاϭسن
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Δجيا الذاتيϭلϭا التكنϬعلى قدرت ϙمن أجل ذل Εتعتمد المؤسساϭ ،بالتالي الريادة  (1)،اأخيرϭ من خال البحث

التعارض بين الϭاقع ϭالمفترض، ϭϭتغيير إدراϙ اأفراد،  عن مصادر حقيقيΔ لإبداع بتكϭين معرفΔ جديدة

 المنظمϭ.Δ من خال نجاح أϭ فشل سابϕ بϭكذا مصادر فجائيΔ كاستغال فرصΔ في البيئΔ الخارجيΔ، أ

تتميز المؤسسΔ المتبعΔ لϬذه : الجذرϱ إستراتيجيΔ التغيير التكنϭلϭجي Δالمتبني΅سسΔ مالخصΎئص  6/6

 Δليفϭا تϬيمثل اإبداع فيϭ ،ϕϭالسϭ المنتجϭ بالتميز في الفكرة Δجيااإستراتيجيϭلϭمن التكن ϭϡارد النظϭالمϭ 

يتطلΏ استثمارا كبيرا ϭجϬدا قϭيا في البحϭث كما التقليد،  ئصعϭ ΏبطيϭالمϬاراΕ الجديدة، مما يجعله 

بالسϕϭ  المنتجإطالΔ فترة ϭجϭد  في هنا لمخاطر، ϭيكمن التحدϱالϬندسيϭ Δتقبل اأساسيϭ Δالتطبيقيϭ Δا

المؤسسΔ تحتاج كما ، عر العالي الذϱ يعϭض نفقاΕ البحثمن خال الس ل تقليدهقبϭتϭزيع أكبر قدر ممكن 

قبل  درج تحسيناΕ على منتجϬاتأسرع للحفاظ على الفجϭة بينϬا ϭبين المنافسين، بحيث  تعلΕ ϡاإلى معد

 (3)كما يحقϕ المنافع التاليΔ: (2)،تقليده لتبقى دائما في المركز اأϭل، في انتظار ابتكار جذرϱ جديد

لتكنϭلϭجيا جديدة في السϕϭ كمتحرϙ  إن إدراج المؤسسΔ الريΎدة التكنϭلϭجيϭ Δدعϡ العامΔ التجΎريΔ: /أ

 Δا بسمعϬد عليϭل، تعϭأ Δجيϭلϭفي شكل ريادة تكن Δتساعد مستدام ϡا على دعϬحصتϭ Δا التجاريϬعامت

، فالداخل إلى السϕϭ عماء حϭل الشكل ϭالخصائص ϭالسعرالسϭقيΔ، حيث تتمكن من صياغΔ متطلباΕ ال

ϱ ذالمت΄خرا يجد منحنى الخبرة لدى المستϬلϙ قد بلغ مرحلΔ متقدمΔ تجعله أكثر معرفΔ بخصائص المنتج 

من عϭائد ااحتكار  التي تستفيد تدراكϬا قبل المؤسسΔ الرائدةصعΏ على المنافس اسيريد تϭفرها فيه، ϭالتي ي

 لمنتج الجديد ممكنΔ التقليد.Ε مماثلΔ، حتى ϭإن كانΕ تكنϭلϭجيΔ افي الفترة ما قبل دخϭل المنافسين بمنتجا

Ώ/ :درةΎل النϭأصΎر بϔبيستفيد  الظ ϕϭجديد الداخل للس ϱارد النادرة،سبداع جذرϭل على المϭمن الحص 

ϭزيع المتميزة كقنϭالت Εاϭ ردينϭمع الم Εعاقاϱاإذن اإدارϭ .أخرى Εالتي قد ا تمنح لمؤسساϭ(4) 

/Ε :جديدة Ύجيϭلϭتكن  ϰل إلΎϘليف اانتΎلتك ϙϠϬفاء هؤاءح تحمل المستϭ من Δحتى عند  يث تستفيد المؤسس

ع تكاليف إضافيΔ للتحϭل إلى يكϭن المستϬلϙ مستعدا دائما لدفا دخϭل منتجاϭ Εتكنϭلϭجيا أحسن منϬا، إذ 

ϭتكلفΔ تعلϡ  لفΔ اأϭليΔ لشراء المنتج الجديدϭالتك مثلΔ في تكاليف المنتجاΕ المكملΔتكنϭلϭجيا جديدة ϭالمت

 (5):كما يقدϡ اإبداع الجذرϱ عدة ميزاΕ أهمϬا، التكنϭلϭجيا الجديدة التي يحتϭيϬا

 ؛Εلاحتكار المؤق Δميزة السعر اأعلى نتيج 

 تميزة زيا Δنتيج Εدة المبيعاϭ ،على المنتج الجديد Ώبالتالي زايد الطلϡالحج Εاقتصاديا ϕ؛تحقي 

  ϕطر ϭأ Εالعمليا ϭأ Δليϭاد اأϭعندما يخص اإبداع كا من الم ϕالتي تتحق Δالمنخفض Δميزة التكلف

 ϭسعر دϭن ااعتيادϱ في السϕϭ؛ ، ϭبالتالي انخفاض تكلفΔ اإنتاجالعمل

                                           
. 09.  Pierre Develan, L’innovation de rupture, clé de la compétitivité, (Paris, herm science, 2006), P  - ) 1( 

 ) 2( -  ι ι ،ار، مرجع سابقϜاابت ϭ ωاΪاإب ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ34-12نجم ع. 
142-Cit, P P. 140-, OpMelissa Schilling. François Thérin  - )3(  

, Une  il le premier à lancer une innovation–Faut Assayag et Delphine Manceau,  –anuelle Le Nagard Emm  - ) 4( 

analyse de l’aventage de pionier, De l’idée au marché, (Paris : vuibert, 2000), p.11.  
 ) 5( -  .ι ،ار، مرجع سابقϜاابت ϭ ωاΪاإب ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ113نجم ع. 
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  اإبداع الجذيلغيϱر Δالسابق Εإذ كليا اإبداعا  Δإضاف ϡحتى إن تϭ ،جياϭلϭيفصل بين عصرين من التكن

ر ϭالمنافسΔ العالميΔ الشديدة ينتش إا أنه مع الϭقΕ داع القديϡ إبقائه فترة أطϭل بالسϕϭ،تحسيناΕ على اإب

  مΕϭ العديد من الصناعاΕ.مما يتسبΏ في  (1)،اإبداع الجديد ليلغي القديϡ تماما مϬما كان ϭاء الزبائن له

  ϕأيحق ϱاإبداع الجذر ،Δالفكري Δالملكي ϕϭلحق Δفي ظل إدارة فعال Δا حيث رباحا طائلϬرائϭ يجني من

ϭمنحه  يعتبر مصدرا محركا للنمϭ ااقتصادϱكما  ،عϭائد طϭيلΔ المدى حسΏ فترة الحمايΔ المحددة قانϭنيا

Δيϭالحي Δللصنا (2)،صف ϡحيث يعطي الشكل العا ،Δمعين Δفي حقب Δع ϙϭالسلϭ Δاضح في نمط المعيشϭ تغييرϭ

سϭاء بالنسبΔ للجΔϬ المنجزة له أϭ المستفيدة  ،ااجتماعي ϭالنمϭ ااقتصادϱ على المستϭى الكلي ϭالجزئي

 .من انتشاره من خال ااستثمار في شراء براءاΕ ااختراع أϭ التراخيص ϭكذلϙ التقليد ϭاإتباع

قائما على أهميته في  الذϱ أعطاه مفϭϬما خاصاشϡϭ بيتر اϡ باإبداع الجذرϱ إلى أعمال يعϭد ااهتم      

،Δااقتصاديϭ Δياكل الصناعيϬر الϭتطϭ Δبل يتعدى إلى  (3)المنافس Ώنه ا يقتصر على المنتج فحسϭك

 ϕاϭاأسϭكل Δاعد اللعبϭعلى تغيير ق ϱمه لإبداع الجذرϭϬمف ϡϭيقϭ ،Δليϭاد اأϭيامصادر الم ، ϕكما تحق

المؤسسΔ من خاله مركزا احتكاريا مؤقتا، ϭأرباحا عاليΔ قصيرة المدى، مما يحقϕ حالΔ عدϡ تϭازن قصيرة 

 )4(زϭل بسعادة السعر إلى سعر المنافسΔ.تالمدى سرعان ما 

إبداعاΕ جذريΔ تدمر صناعاΕ ضخمΔ ناجحΔ،  تϭجد إذϭجΔϬ نظر مناقضΔ، لتحليل السابϕ قد يكϭن ل     

ا أن صفΔ ااحتكار سرعان ما تنتϬي بسبΏ التقليد، ϭقد عϭلج هذا باستعمال براءاΕ ااختراع حيث يدفع كم

 إنتاج الϭاسعإضافΔ إلى الفترة ااستباقيΔ للمنظمΔ المبدعΔ، التي تصل إلى ا ،المقلد ثمنا مقابل ترخيص

 قϕ ديمϭمΔ ااحتكار ϭالتقدϡ التنافسي.كما أنϬا فرصΔ إدراج تحسيناΕ على المنتج، تح ϭ،(5)بالتالي سعر أقل

بالرغϡ من الميزاΕ الكثيرة التي يتميز بϬا الداخل اأϭل إلى السϕϭ، فϬناϙ مخΎطر المتحرϙ اأϭل:  6/9

 (6) أسباΏ تجعله ا يفعل ذلϙ مبكرا ϭأهمϬا:

تمثل ϭت ،يحققه يتكبد المتحرϙ اأϭل تكاليف كبرى تخفض من هامش الربح الذϱ ارتΎϔع تكΎليف التطϭير: /أ

تكاليف التجارΏ الفاشلΔ تقنيا ϭتجاريا، ϭكذا  ϭكذانفقاΕ البحث ϭالتطϭير الخاصΔ باإبداع الناجح تجاريا  في

 أحيانا. ϭحتى السلع المكملϭ Δالمϭردين ϭالمϭزعين الازمϭ Δالبنى التحتيΔ تاجتكاليف تطϭير عملياΕ اإن

Ώ/ ردينϭالم ΏΎغي :Δزيع المائمϭالت Εاϭقنϭ  إلى إنتاج القطع التي تضطرأين Δالمؤسس  Δا لعمليϬتحتاج

  أϭ مساعدة المϭردين ϭالمϭزعين في ذلϙ. طϭير خدماΕ التϭزيع التي تحتاجϬاϭكذا ت اإنتاج

/Ε  ΎجيϭلϭالتكنΔϠالمكم ϭعدةΎالمس  Ύاإنت ϰϠجيا  :عϭلϭن جديدة إن إدراج تكنϭد ϕϭدة في السϭالج Δعالي

 (7).مما يتϭجΏ تصنيعϬا أحيانا ،Ϭايعيϕ تبني نفس الجϭدةبلϬا لبنى التحتيΔ الازمϭ ΔاملΔ تϭفر التكنϭلϭجيا المك

                                           
Cit, P. 26.-Paul Milier, Op  - ) 1(  

, p.11.Cit-Op Assayag et Delphine Manceau, –Emmmanuelle Le Nagard   - )2(   
., p.176cit-op Keith Pavitt, –John Bessant  –Joe Tidd   - ) 3(  

  )4(-  .ι ،ار، مرجع سابقϜاابت ϭ ωاΪاإب ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ110نجم ع 
, p.11. Cit-Op Assayag et Delphine Manceau, –le Le Nagard Emmmanuel  - )5(   

 .ι ،111 بΪاϭ ω اابتϜار، مرجع سابقنجم عΩϮΒ نجم، ·ΩارΓ اإ -)6(  
Cit, P. 262.-Paul Trott, Op - ) 7(  
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أهϡ تحد للمؤسسΔ التي تسعى إلى تبني إبداع جذرϱ هϭ عدϡ اليقين  :عدϡ أكΎدة احتيΎجΕΎ المستϠϬكين ث/

ته إلى حاجعادة يجϬل  هذا اأخيركما أن  (1)لدفعه، المستϬلϙ خصائص المنتج ϭالسعر الذϱ يستعد حϭل

إلى  ، إضافΔهبداع بما يتϭافϕ مع رغباتاإتعديل  مما يستϭجΏالتكنϭلϭجيا الجديدة عند بدايΔ ظϭϬرها، 

إذ أن هناϙ إبداعاΕ مصممΔ  ،أكادةيس كل إبداع يϭاجه هذه الاإا أنه ل ،ضرϭرة تكϭينه لتعلϡ استعماله

 بΔ مزدϭجΔ بين نشاطاΕ التسϭيϭ ϕالبحث ϭالتطϭير.مقار تبنيلمما يدعϭا  (2)،احتياجاΕ معبر عنϬا مسبقا

       ،ϱاأساسي لإبداع الجذر ϙذج المحرϭيعد تغيير النمϱأ ϡجذريا للعال Δمختلف Δدة إلى تبني رؤيϭبالعϭ ،

 ϡϭفتاريخ العل،ϱمع اإبداع الجذر ϱازϭ(3)΄ن البحث العلمي يسير بالت  Δالعلمي Εراϭحيث تحدث التط

نϭلϭجيΔ تلغي النظرياΕ السابقΔ، حيث ت΄تي بشرϭحاΕ ا تتمكن هذه اأخيرة من مϭضϭعا لثϭراΕ تك

الذϭ ϱ ،يصحبه تغييرا في السلϭكياϭ Εحتى احتياجاΕ المجتمع العلمي مما يحدث تغيرا في النمϭذج ،شرحϬا

،Εماϭجيا المعلϭلϭرة تكنϭا، كما حدث بعد ثϬنفس Δن  )4(يصحبه تغيرا في الصناعϭمصدر كل التي ا تفت΄ تك

ϭلعله القطاع الϭحيد الذϱ لϡ يصل في دϭرة حياته إلى مرحلΔ النضج، نتيجΔ اإبداعاΕ المستمرة  ،إبداع

Δالسريعϭ،)5(  إن هذاϭ ر التقنيϭل تسمح باستمرار االتطϭأدى إلى التفكير في حل ϱنفسه الذ ،Δأجيال اآتي

 نشاطاتϬا على ضϭء مبادئ التنميΔ المستدامΔ.تعد مصدرا لفرص جديدة لإبداع، حيث تقϡϭ المؤسسΔ ب ϭالتي

      ،Δسع من المؤسسϭى أϭعلى مست ϙالتحر ϭه ϱلخفض مخاطر اإبداع الجذر Δل الرئيسيϭلعل أحد الحل

Δى المجتمع ككل، أنه يشكل تغيرا في ثقافϭعلى مست ϱتحت، هذا اأخير أ Δبني ϡكما يستلز Δتقني Δي

  )6(تقبله اجتماعيا.ϭ ϭى مختلف القطاعاΕ ااقتصاديΔعلى مستϭتكنϭلϭجيΔ تسϬل انتشاره 

1/3  :ϱة اإبداع الجذرΎرة حيϭرة دϭرة حياة اإبداع عن دϭتختلف دΔفϭسمح ، فبينما تحياة المنتج المعر

عطي التϭجيϬاΕ الازمΔ تبتϭقع مدى انتشار المنتج انطاقا من اإحصائياΕ اأϭلى للبيع، كما  خيرةاأ ههذ

 لϬذه اأخيرة، فبالنسبΔ Δالجذري اΕعندما يتعلϕ اأمر باإبداع اΔ، فسنه مشكϙϭ في صحΔ هذعند كل مرحل

1.% Δا فاشلϬ(7)،من ϭ:يصبح منحناها من الشكل التالي 

 من اإبداعاΕ الجذريΔ.  % .1(: دϭرة حياة  01الشكل ) 

 

 

 

 
Source : Paul Milier,stratègie et marketing de l’innovation tèchnologique ( paris: dunod, 2005 ), P.03. 

                                           
, P. 262.: economica, 2002 ) (Paris Innovaion et entrepreneuriat,Pierre Endré Julien,  - ) 1( 

, P. 262.: Toulouse1, 2000) (Paris: Capital risque et innovation,  Cathrine Casamata - ) 2( 
82.-Cit, P P. 75-Pierre Develan, Op - (3( 

 (4( -William J.Abernathy. Kim B. Clarc. Innovation : Mapping the winds of creative destraction, (Great Britan: 
Galliard, Great yarmouth, the international library of management,1994), P P. 75-82. 

225. .Cit, P-Pierre Tabatoni, Op - (5( 
 (6(-   ι ،ار، مرجع سابقϜاابتϭ ωاΪاإب ΓارΩ· ،نجم ΩϮΒ122.نجم ع. 

Cit, P 30.-Paul Milier, Op - (7( 

 

 Δ  المح Εالمبيعا 

 الوقα( Ε( خروج
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من اإبداعاΕ الجذريΔ ا تحقϕ مبيعاϭ Εيكϭن ملϬا الخرϭج من السϕϭ،  .1%يتضح من الشكل أعاه أن 

  :بينما يصبح نمϭذج دϭرة حياة المنتج صالحا إذا تعدى اإبداع مرحلΔ اانطاϭ ϕيكϭن كالتالي

 ترة اانطاϕ الناجحΔ.بعد ف دϭرة حياة المنتجاΕ (:30الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Paul Milier, stƌatègie et ŵaƌketiŶg de l’iŶŶovatioŶ tèchŶologiƋue ; paƌis: dunod, 2005), P.30. 

، إذ يعتمد نجاحه على ضمن انتشارهنا يكفي طرح المنتج في السϕϭ حتى يتضح من الشكل أعاه أنه  

ϕاانطا Δرة حيف ،تعديه مرحلϭد ϱتبدأ اة اإبداع الجذر،ϕϭرا أين  قبل طرحه في السϭد ϕيϭالتس Ώيلع

شاط تطϭير من خال دϭرة حياة المشرϭع، ϭالتي تشرح ن في ذلϙ، إذ يتدخل في مرحلΔ البحث أيضا هاما

 أϱ قبل دϭرة حياة المنتج نفسه، ϭالشكل المϭالي يفسر ذلϙ: ،لمنتج الجديد قبل طرحها

 إبداع الجذرϱ بين دϭرتي حياة المنتج ϭالمشرϭع.دϭرة حياة ا :(32)الشكل

 

 

 

 

 

 
Source: Paul Milier,stƌatègie et ŵaƌketiŶg de l’iŶŶovatioŶ tèchŶologiƋue ; paƌis: duŶod, 2005Ϳ, P.36. 

يϭضح الشكل أعاه أن دϭرة حياة اإبداع الجذرϱ تت΄لف من دϭرتي حياة اأϭلى خاصΔ بمشرϭع     

يسير اإبداع الجذرϱ قبل مرحلΔ  نيΔ خاصΔ بالمنتج الجديد ϭتفصلϬما مرحلΔ انتقاليΔ، حيثاإبداع ϭالثا

ϭعϭائϕ خاصΔ بϬا، تختلف عن مثيلتϬا  اانطاϕ من طرف مخابر البحث أϭ خليΔ التطϭير، ب΄هداف ϭقϭاعد

عن تكاليف  ϭميزانيته عبارة ،بعد الطرح، فالϬدف خال دϭرة حياة المشرϭع هϭ صنع منتج صالح تقنيا

مϭجΔϬ لاستثمار، بالعكس عند طرح المنتج في السϕϭ، فϭϬ يسير من طرف ϭظيفΔ التسϭيϕ أين يصبح 
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ما يفسر القطيعϭ  ΔالميزانيΔ تحقϕ التϭازن بين التكاليف ϭالعϭائد، ϭهذا ،الϬدف نمϭ ϭانتشار المنتج

يϭما بعد يϡϭ لϬا يخضع التي اΕ التحسين من خالتتضح صϭرة المنتج الجديد  حيث  )1(،المϭضحΔ بالشكل

ϭفقا لفϡϬ المستϬلϙ لϭظيفته ϭخدماته من جϭϭ ،ΔϬفقا لتعرف المؤسسΔ على رغباΕ المستϬلϭ ϙماحظاته 

أكادة التي تكتنف اإبداع من جΔϬ أخرى، ϭيلعΏ التسϭيϕ دϭرا هاما في هذه المرحلΔ اانتقاليΔ لخفض الا

 ،ϱاالجذر Εكياϭفي سل Εيد لتغيراϬالتمϭ .Δظيفيϭالϭ Δعاداته الشرائيϭ ϙلϬلمست 

كما لϡ تعد ناتجΔ بالضرϭرة عن اضطراباΕ اقتصاديΔ، بل  ()لقد تقلصΕ دϭراΕ اإبداع بشكل كبير،     

نتيجΔ عϭلمΔ المباداϭ ΕالمنافسΔ ب΄قل تكاليف لليد العاملΔ، مما أدى إلى ظϭϬر إبداعاΕ جذريΔ ليس في 

ϭ ىϭقص Εاϭتميزها ذر Εجاϭعبر الزمن.شكل م ϡمنتظ ϭإنما بشكل نمϭ ،(2)أخرى دنيا 

هي إستراتيجيΔ تقϡϭ على إضفاء تحسيناΕ على المنتجاΕ أϭ الخدماΕ إستراتيجيΔ اإبداع التحسيني:  /2

 .Δالحالي Δالبيئ Εماϭاجدة، انطاقا من معلϭالمت 

Ε طϭيلϭ ΔيسبΏ اانقطاع بعكس اإبداع الجذرϱ الذϱ يحدث على فترا :التحسيني دϭرة حيΎة اإبداع 2/1

التغيير في تكنϭلϭجيا التشغيل ϭالمϬاراϭ Εبرامج اإنتاج ϭالسϕϭ، مراريΔ كبيرة ϭيحتاج إلى ϭيحتاج إلى است

فسن اإبداع  ،يΔ التي يقدمϬانϭالميزاΕ التنافسيΔ اآ إضافΔ إلى احتمال الفشل ،ϭالمϭزعين ϭالمϭردين

 Δجزئي Εتعديا ϡصغيرة التحسيني يقدϭلا Δلتحسين الميزة التنافسيϭ ،العماءϭ ϕϭاأفضل للس Δستجاب

نتيجΔ اإضافاΕ  مفاجئتϬا، مما جعله المقاربΔ اأكثر شيϭعا، اسيما أنه قد يؤدϱ إلى إبداع جذرϱ مϭاستدا

 ϱاإبداع الجذر( المقاربتين معا ϕبالتالي تحقϭ ،المستمرةϭ:ϙالي يبين ذلϭالشكل المϭ .)التحسيني معا 

 (: ااستمراريΔ في اإبداع التحسيني المؤديΔ إلى إبداعاΕ جذريΔ.11)رقϡ ل الشك 

 

 

 

 .9.9 .، ص (.ϭ000د نجϡ، إدارة اإبداع ϭاابتكار، )اأردن: دار الϭراϕ، نجϡ عب المصدر:

في كل مرة إبداعاΕ أحسن أداء من عنϬا ااستمراريΔ في التحسين ينتج  يتضح من الشكل أعاه أن     

 Ϭا حتى تحقϕ إبداعا جذريا، ϭهذا ما أثبتته التجارΏ السابقΔ في هذا المجال، ϭسيشرحه الشكل أدناه:سابقات

 

 

 

 

                                           
Cit, P. 36.-Paul Milier, Op - (1( 

43.-Cit, p p. 42-lan, OpPierre Deve - (2( 
. 

 التحسينΕΎ المستمرة

ϭالΎΒثΕ Δاإستراتيجي 
 داع الجذرϱ بلإ
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 اانتقال من اإبداع التحسيني نحϭ اإبداع الجذرϱ. :(33)رقϡ  الشكل

 

 

 

 

 

 
 

Souƌce: Paul Milieƌ, stƌatègie et ŵaƌketiŶg de l’iŶŶovatioŶ tèchŶologiƋue ;paƌis: duŶod, 2005), P.36. 

ذاΕ فتراΕ  (S) يحتϱϭ على مجمϭعΔ منحنياΕ لإبداع الجذرϱ (S)ن منحنى يتضح من الشكل أعاه أ   

،ϱرة اإبداع الجذرϭخال د Δالمدرج Δالمتتالي Εأداء أقل، ما يفسر التحسيناϭ أقصر ϭ اإبداع  هتمثلالتي

 (2).بدϭره قد يتضمن منحنياΕ أصغر ϭهذا اأخير (1)،التحسيني

      Δطفيف Εبسضافا Εتبدأ التحسينا()  Δبالمبادئ اأساسي Δالمنخفض Δالمعرف Δالجديدة، لنتيج Δجيϭلϭلتكن

 Δتبدأ بالتسارع عندما تصبح للمؤسس ϡللتحسين، ث Δالمختلف ϕضيح الطرϭلت Δد هائلϭϬحيث تحتاج إلى ج

ى النشاطاΕ التي تحقϕ تحسيناΕ كبيرة، معرفϭ ΔفϡϬ عميقين للتكنϭلϭجيا الجديدة، حيث يركز المطϭرϭن عل

تسمح برفع مستϭى اأداء بسرعϭ ،Δتصل هذه الجϭϬد إلى نقطΔ تنخفض فيϬا نتائج التحسين عندما تصل 

في التسطح. ϭقد ا تصل  ϭ(S)ترتفع التكلفΔ الحديΔ للتحسين ϭيبدأ منحنى  ()التكنϭلϭجيا إلى حدϭدها،

 (3)ى تفاجئ بظϭϬر تكنϭلϭجياΕ جديدة، قد تخفض من عائداتϬا ϭتميزها.التكنϭلϭجيا إلى حدϭدها النϬائيΔ حت

حيث كل منحنى يبدأ بفترة عدϡ استقرار ثϡ  ،دϭرϱتغيير ير التكنϭلϭجي ييبين أن التغ (S)إن منحنى       

فسيΔ تحسيناΕ سريعΔ ثϡ انحدار، ليعϭض بتكنϭلϭجيا جديدة ثϡ بنفس المراحل ϭالتي من ش΄نϬا قلΏ البنيΔ التنا

 )4(.بالϬدϡ الخاϕ شϭمبترلقطاع معين ϭخلϕ رϭاد جدد، ما أسماه 

ن التحسين في ، ϭيكمدϭرة ديمنج للتحسينتقϡϭ عمليΔ التحسين على نمϭذ  اإبداع التحسيني:  2/2

 ϭأ Εاϭخط ϭأ Εناϭارد، بخفض مكϭاع المϭدر في كل أنϬكل أشكال ال Δبسزال Εاتجاهين، إما بسدخال تحسينا

ϭتتكرر دϭرة  ،ضرϭريΔ في العمليΔ أϭ المنتج، أϭ بسضافΔ مكϭناΕ أϭ سماϭ ΕتنϭيعاΕ جديدة فيه سماΕ غير

                                           
P. 81 ,: Dunod, 2002) (Paris , , Maitriser l’innovation technologiqueMaurice Reyne - (1( 

22. .Cit, P-Pierre Develan, Op - (2( 
((-  ϥϮϜي ΓΪيΪجيا الجϮلϮϨϜااستثمار في الت ϰعل Ϊالعائ ϥ·ΔيϨالتحسي ΩϮϬالج ΔايΪا في بϔضعيϨس ا يم، بيϜالع ΙΪحϨعϬϨن مϜالتم Ϊا. 
( (- Ϩم ϝاستعما ϝلك من خاΫϭ ،Δالقيم ΔملϬح مΒμها حيث تΩϭΪح ϰجيا ·لϮلϮϨϜل فيه التμت ϱάقت الϮقع الϮن تϜرين أنه يمψϨمن الم ΪيΪالع ϯير ϰϨح
(S،جياϮلϮϨϜالت ϩάه ϝϮح Εتحليل بيانا ϝمن خا ΓΪيΪجيا جϮلϮϨϜر تϮϬυ قعϮا اأخير تάϬن لϜكما يم ،(  ωالقطا ϭأ ،ϯأخر ΕسساΆرف مρ ا منϬائΩأϭ

( ϰϨحϨم ϥكما أ ،ΔϬجيا من جϮلϮϨϜللت Δالحقيقي ΩϭΪالح ϝϮح ΕسساΆبين الم ϕاϔات ΪجϮأنه ا ي Ϋ· ،لكΫ رϮμتت قΒأث Ώالتجار ϥل، ·ا أϜكS جياϮلϮϨϜلت (
مϮϜناΕ التϮϨϜلϮجيا المϜملΔ التي من شأنϬا ·بطاء أϭ كΔ مϔاجΔΌ معيΔϨ تختلف عن أخرϯ نتيجΔ تغيراΕ غير متϮقعΔ في السϕϮ، ·ضافΔ ·لϰ تغيراΕ تϮϨϜلϮجي

( ϰϨحϨثر في مΆت Ϊق ΔسسΆير بالمϮالتط Εاρنشا ϥجيا، كما أϮلϮϨϜالت Γحيا ΓرϭΩ ωسرا·S.اϬب ϡϮالتحسين التي تق ΩϮϬج ϝمن خا ،ΔيϨجيا معϮلϮϨϜلت ( 
82.-Cit, P P. 80-, OpMelissa Schilling. François Thérin - (3( 

Ibid, P .92. - (4( 

( ϰمنحنs)  يϠالك
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التحسين هذه كل مرة مشكلΔ إبداعا تحسينيا جϭهريا، أكثر ϭأحسن أداء من سابقه، حتى يبلغ مداه أϭ يشكل 

.ϱين إبداع جذرϭلتك ϕعما سب Δم (1)قطيع ϡبالرغϭأهمن مزاياه Ώϭا، إا أن له عيϬ:(2) 

  ϡهريا؛يتحقعدϭن اختراقا جϭلتك Εالتحسينا ϡتراك Εإا في حاا ،Δقيϭالس Δفي الحص Δقيادة حاسم ϕ 

  ،)مثا Εنياϭالتغير )االكتر Δسريع ϕϭالتي تنتمي إلى س Δيشكل اإبداع التحسيني خطرا على المنظم

 Δ التغير )النفط مثا(.فϬي تستقبل المنافسين الذين ي΄تϭن بالجديد دائما، بعكس الصناعاΕ بطيئ

لتحسيني مما حال دϭن رؤيΔ أهميته في التطϭر ااقتصادϱ، بالمقابل، ادϭر اإبداع  تريب ϭϡش لقد أهمل     

إلى أهميته إذ يقϭل "إن اإبداع هϭ إضافاΕ تعتمد على اأفكار ϭالرؤى المتقدمϭ Δالخبرة أكثر بϭرتر يشير 

 .إلى عدة أنϭاعاإبداع التحسيني ϭينقسϡ  (3)حدا"ا تكنϭلϭجيا رئيسيا ϭاقمن كϭنه اخترا

 يتنϭع اإبداع التحسيني ϭفقا لعمϕ التحسيناΕ المدرجϭ ،Δأهϡ أنϭاعه ما يلي:  :أنϭاع اإبداع التحسيني 2/3

فشل اإبداع فنيا  ϱتفادبالتالي المنظمΔ الرائدة، ϭباللحاϕ  على قدرة: يعتمد اإبداع التحسيني الجϭهرϱ /أ

ϭخفض التكاليف المتعلقΔ  يا ϭكذا التكلفΔ العاليΔ، حيث تتطلΏ قدرة ضئيلΔ في مجال البحث اأساسيϭاقتصاد

ϭلكن قدرة كبيرة في مجال التطϭير ϭالϬندسΔ لمحاكاة اابتكاراΕ الجذريΔ،  (4)،بسدراϙ الزبϭن للمنتج الجديد

أϭ تعدياΕ  ،عن المؤسسΔ الرائدةمع تحسيناΕ جديدة تتفϕϭ فيϬا  هذه اأخيرةحيث تقϡϭ المؤسسΔ بتقليد 

إلى أسϭاϕ أϭسع أϭ  إنشاء أسϭاϕ جديدة حيث تضيف للمنتج مزاياها ϭقدرتϬا على التحسين ϭالϭصϭل

كبعد  قادرة على مجاراة المبدع اأصلي أϭ التفϕϭ عليه أϭ تكلفΔ أقل، حيث قد تكϭن قطاعاΕ جديدة

المنافسΔ المباشرة كبعد دفاعي، كما يستفيد من الفترة  هجϭمي، أϭ اإنفراد في قطاع سϭقي مائϡ بعيدا عن

آراء المستϬلكين، كما دراج الفاصلΔ بين دخϭل اإبداع اأϭل إلى السϭ ϕϭعمليΔ التقليد، ϭالتي تسمح له بس

ϭتتبعه بشكل شبه  ϭيعد اإبداع اأكثر شيϭعا (5)يستفيد من المستϬلكين الذين ينتظرϭن المنتج المحسن.

تتمكن من تبني اإبداع  اإذ  ϭ،(6)المتϭسطϭ Δبعض المؤسساΕ المبتدئΔ ()ساΕ الصغيرةحصرϱ المؤس

 .نسΏ في ااقتراΏ من العماءاأيعد ϭ (7)الجذرϱ لما يكتنفه من بحث أساسي ϭتطبيقي طϭيلي المدى.

 Ώ/  :التميز ϭنح ΔϬجϭالتحسين الم Δإستراتيجي ،Δسطϭالمتϭ الصغيرة Εالمؤسسا Δحيث هي إستراتيجي

ى قدراΕ ضئيلΔ تقϡϭ بتطϭير منتجاΕ في مرحلΔ النضج، ϭتϭجيϬϬا لسϕϭ محددة ϭمحدϭدة، أين تعتمد عل

 ( 8)،استنساخياسمى المؤسسΔ المتبنيΔ لϬذه اإستراتيجيΔ بالمقلد تϭقدرة هندسيΔ قϭيϭ ،Δ في البحث ϭالتطϭير

                                           
.Concepts, Méthodes, Mise en œuvre,(Paris: Dunod, 2005)P.228 « :Strategie Marc Xuereb–Jean Alain Tietart. –Raymond  -)1(  

 .ι ،. 162مرجع سΎبق، ، ·دارΓ اإبΪاϭ ω اابتΎϜرنجم عΩϮΒ نجم -)2)
 .ι ،. 162المرجع نϔسه -)3)

., P 229Cit-, OpMarc Xuereb–tart. Jean Alain Tie–Raymond  -)4(  

 .ι. 114 ،مرجع سΎبق، ، ·دارΓ اإبΪاϭ ω اابتΎϜرنجم عΩϮΒ نجم-)5)  
 ((. - Ϭكما أن ،ϩثير لتخسرϜا الϬيΪليس ل Ϋ· ،ωاΪا لإبϮأكثر مي Γغيرμال ΕسساΆالم ΪتعΩارϮالم ϡاΪاستخ ϰعل ΓرΪا أكثر ق ،ϭ ωϭير مشرΪرف مρ ار منΪت

بسيطΔ التψϨيم تϮجه جΩϮϬها للϨشاρ اأساسي )مϨتج أϭ نϬا Ϯ·ضافΔ ·لϰ ك ،برΡϭ المΒاΩرΓ هتمتعلفي الΒيϭ ΔΌاستغالϬا  ιرϔحسن اكتشاف الأϭ مقاϝϭ ي
(ΓΪيΪج ΔمΪخ، Εمع التغيرا Ώϭفي التجا Δا مرنϬمما يجعل ،ΔيϮϨالمعϭ ΔيΩاμا ااقتϬاستثمارات ΔيΩϭΪثير لمحϜا أقل بϬب  Γرρالمخا ΔرجΩ ϥيميل كما  ،كما أ

 .·لϰ التجΪيϭ ΪااستعΪاΩ للمحاϭلΔ، عϜس المΆسساΕ الΒϜرϬϯا اأفراΩ في
, p 20.Cit-OpPierre Develan,  -)6(   

Ibid, p 20 -)7(   
, P 229.Cit-, OpMarc Xuereb–Jean Alain Tietart. –Raymond  -)8(  
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أين ينتشر ϭيعرف على نطاϭ ϕاسع،  حيث تدخل المؤسسΔ السϕϭ في المراحل المت΄خرة لدϭرة حياة المنتج،

ناΕ على للت΄كد من نجاحه، ϭااستفادة من مزايا الحجϡ في السϕϭ الϭاسعΔ، تقل هنا المخاطرة، ϭتكϭن التحسي

ϭطرϭ ϕأساليΏ العمل ϭاإنتاج ϭالتϭزيع ϭالبيع ϭاإعان ϭغيرها، كما تستفيد من  مستϭى التكلفΔ في المϭاد

،Δاسعϭ ϕاϭإا أن هذا ال أسϕϭل المبكر إلى السϭصϭالϭ ،Δالسمعϭ Δتكمن  ،نمط ا يستفيد من مزايا العامϭ

 أهميته في نقل التكنϭلϭجيا الفنيϭ ΔاكتساΏ الخبرة الفنيϭ ΔاإداريΔ لفتح آفاϕ اانتقال إلى اأنماط اأϭلى.

/Ε   Ύاإنت Δفي اإنتاج  :الكفءإستراتيجي Δعلى كفاءة عالي Δمحاكلتعتمد هذه اإستراتيجي Εالمنتجا Εا

جϬا، ϭالضغط على التكاليف حيث ا تتطلΏ جϭϬد كبيرة في البحث ϭالتطϭير، تكϭن الجديدة في مرحلΔ نض

Δاإبداع ضئيل Δنسب ،ϡالحج Εاقتصادياϭ Δتعتمد على (1)تنحصر في اإنتاجيϭ  لمحاكاة المنتج ϡمعدل التعل

للمؤسساΕ في حالΔ عدϡ القدرة الفنيϭ ΔاإداريΔ هذا ث الجديد اسيما بالنسبΔ لإبداعاΕ بطيئΔ التقادϭ ،ϡيحد

 .اأϭلى على ااستجابΔ للمنتج الجديد في مراحل تطϭره

حيث تقدϡ المؤسسΔ منتجاΕ : ( CPJ Conception au plus juste) التصميϡ ب΄كثر دقΔ إستراتيجيΔ ث/

أϱ تϭخي التميز في كل  ا،كϭن اأحسن ϭاأسرع ϭاأقل سعرتجديدة تعطي قيمΔ مضافΔ أكبر للعميل، 

 فرسملΔ المعارϭإدارة المشاريع اإبداعيϭ Δ لتϭفيϕ بين الϬندسΔ المتزامنΔالجϭانΏ السابقϭ ،Δذلϙ من خال ا

العماء من خال إرساء منتجاΕ كل من  إشباع ϭالعماء، ϭهذا لتحقيϭ ϕالتطϭير المشترϙ مع المϭردين

ϭمنت ϡمثيرة بتصمي ΕخدماΔأقل تكلف Εجاϭ ،امش الربحϭالمساهمين من خال زيادة هϭ ، اأفراد من خال

Δنϭالمتعا Εالجماعا Εال ،تحفيزاϭ Δالمعارف العلمي Δمن خال رسمل Εير الكفاءاϭتطϭ كذاϭ ،اϬفي ϙتشار

إلى تطϭير الϬندسΔ  في ذلϙتحتاج المؤسسϭ Δ (2).العمل الجماعي بالمشرϭع اإبداعيϭ تقدير ااحتراف

داء مراحل أ ϙ من خال تعيين  جماعاΕ متكاملΔبالمشاريع، ϭذل جϬا مع مفϡϭϬ اإدارةلمتزامنϭ Δاندماا

ϭرة ، إضافΔ إلى ضر(ϭتسϭيϕ تسϭيقيϭ Δتقنيϭ Δتصنيع دراساΕيقضϭ ΔالعمليΔ اإبداعيΔ بشكل متزامن )

لمرتفعΔ المشرϭع اإبداعي ϭالكلفΔ ا تكاليف ϭالشركاء الماليين، لتكبد التطϭير المشترϙ مع المϭردين

 كل هذا في إطار مشرϭع إبداعي قائϡ على: ،للمنتجاΕ الجديدة

تطϭير ϭإنجاز بطريقΔ متدفقϭ Δتصميϡ  عمليΔالعرϭض اإبداعيΔ  تمثلإستراتيجيΔ العرϭض اإبداعيΔ: أ/ 

 ذه اإستراتيجيΔ على التكنϭلϭجياϭمستمرة، منتجاϭ ΕخدماΕ جديدة، تقيϡ من خال أسϭاϕ مختلفϭ ،Δتركز ه

تظϬر جليا لدى العميل الذϱ يقتني هذه  حيثلكفاءاΕ الجϭهريΔ بالمؤسسϭ ،Δالتي من الصعΏ محاكاتϬا، ϭا

.Εأين  (3)المنتجا ،Ώا، فحسϬمن Δقعϭالمت Δديϭا، ليس على أساس المردϬاقϭأسϭ عماءها Δتختار المؤسس

التالي فϬي تركز على شريحΔ ملϬا منتجاتϬا، ϭبحϭإنما ϭفقا لدرجΔ تقييمϡϬ للتكنϭلϭجيا ϭالكفاءاΕ التي ت

 ،Εالخدما ϭأ Εلصنف معين من المنتجا Δالكلي ϕϭمن الس Δخاصϭ Δمعينϭل Δنجاح هذه تحتاج المؤسس

 Δإضاف ،Δأجزاء إستراتيجي Δبدل محفظ Εكفاءا Δفي شكل محفظ Δهريϭا الجϬإلى تحديد كفاءات ،Δاإستراتيجي

                                           
 Cit, p.23.-Op Philippe Aydalot,-)1(  

.183-. 182 , P PCit-pOJean Brilman,  -)2(  

88.-, P P 85Cit-, OpSandrine Frendz -)3(  
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ϭالتكنϭلϭجيΔ  اسϡ المعارف اأساسيϭ ΔالتطبيقيΔتتق إلى حاجتϬا إلى إدارة مجمϭعΔ مشاريع بشكل متزامن،

اΕ المفتاحΔ فيما بينϬا، ϭبناء بنيΔ تحتيΔ تكنϭلϭجيΔ مشتركΔ، كما تحتاج إلى مشاريع خاصΔ بسنتاج المنتج

يجΏ  حيثي تصنيع منتجاتϬا النϬائيϭ ،Δالتي تختلف باختاف احتياجاΕ عماءها، ف الϭسيطΔ التي تستعملϬا

ϭ ،اϬاالتنبؤ بϬجياتϭلϭتكنϭ Δالمؤسس ϕاϭالربط بين أس Δلϭاإبداعي. (1)محا ϕيϭمجال نشاط التس ϭهϭ 

Ώ/ اإبداعي ϕيϭال يمكن استعمال: التس ϕيϭللتس Δالكاسيكي ϕمع مشاريع اإبداع فيطر ϡا ا تتاءϬإا أن ،

سϭيϕ اإبداعي الذϱ احتياجاΕ العميل المستقبلي الذϱ لϡ يϭجد بعد، ϭبالتالي يجΏ إتباع طرϕ خاصΔ بالت

يعرف التسϭيϭ ϕ (2).مفتاحا للنجاح في مشاريع اإبداعيعتبر تحديد احتياجاΕ العميل المستقبلي عاما 

ϭهϭ معني  (3)،"التسϭيϕ الذϱ يتخيل ϭيعمل على تحقيϕ حلϭل لϡ يفكر فيϬا المستϬلϙ"على أنه  اإبداعي،

إذ  (4)ارساΕ التسϭيقيΔ، )سعر، منتج، ترϭيج، تϭزيع(،بϭضع اأفكار الجديدة مϭضع التطبيϕ الفعلي في المم

المϬندس ينظر إليϬا ϭϭفقا لمجال عمله، ف مΔ للعميل ϭحاجاته حسϭ ΏجΔϬ نظرهينظر كل طرف في المنظ

كما  ،كل هذاϭالممϭل من حيث السعر، إذ يجΏ بناء عرض يتϭافϕ مع  ااستخداϡمن حيث  المصمϭϡ اتقني

ϭ المساعدة في اختيار ϡالمنتج الجديديقد ϕإطا Εحيث  ،قϕيϭيقا قبليا أكثر منه  يعتبر التسϭاإبداعي تس

كان اإبداع التكنϭلϭجي هϭ  ϭإذا ( 5).الذϱ قد ا يجد سϭقا لمنتجاته الجديدة بعديا، بعكس التسϭيϕ الكاسيكي

Δرة الصناعيϭالث Δفي بداي ϕيϭإلى التس Δالحاج ϕخل ϱأدى إلى ض (6).الذ ϱنفسه الذ ϭϬرة إعادة النظر فϭر

Δالتقليدي Δيقيϭالتس Ώفي اأسالي .Δالمتسارع Εاابداعاϭ Δفي عصر المعرف 

 - :ΔيϘيϭالتسϭ Δجيϭلϭى التكنϭϘفر بين الΎحدة متحر التضϭك Δللمنظم Δالنظر إلى القاعدة المعرفي Ώيج Δك

ضϡ حيث يتϡ لتسϭيقيϭ ،Δخبراϭ ،Εتكمن هذه الحركيΔ في اليقظΔ التكنϭلϭجيϭ ΔامكϭنΔ من مϬاراϭ Εمعارف 

 Δيقيϭالفرص في شكل معارف تس(Δسعر فعال Δإستراتيجي ،Δزيعيϭن تϭتعا Εجديدة، عاقا ϕاϭتحديد أس) ،

 ،)Δاد معينϭم Δفعالي Εتراخيص جديدة، إثبا( Δجيϭلϭتصنيع لمع الفرص في شكل معارف تكن Εير عملياϭتط

 (8):جمϭعΔ مراحل هيϭتمر هذه العمليΔ بم (7).اعاΕ جديدةإبد ϭمن ثϡجديدة 

 العل Εااكتشافاϭ جياϭلϭللتكن Δالمكملϭ Δالحالي Εسيع مجال التطبيقاϭرة؛متϭالمط Δي 

 اختيار Εيرأ ،عدد من التطبيقاϭاانتقال من البحث إلى التط ϱ العماء لإعداد ل Δائي؛بمشاركϬلمنتج الن 

 ال Δض اإبداعيϭالمختار، من خال تحديد العر ϕالتطبي ϕϭس ϡتقييΔب ،ممكنΔالدمج بين المعايير التقني 

Δالتجاريϭ Δالمعايير ااقتصاديϭ؛ 

 تحديدها ϡالتي ت ϕϭأجزاء الس Ώاقتصاديا اأقل مخاطرة باأجزاء ءابد ترتيϭ اأكثر كفاءة تقنياϭ؛ 

                                           
Ibid, P. 88. -)1(   

Ibid, P. 88.-)2(  
)3(-  ،ϝϮلح Δسامي،ΔفسيΎϨالت ΎايΰϤالϭ التسويق ( ϩراϮكتΩ Δحϭرρائر: أΰرالجπلخ Νالحا Δجامع-ΔϨ1442، بات .ι ،(116 :Δكر ترجمϭرΩ عن: بيتر ،

.Γالقاهر ،αصليب بطر 
)4(-  .ι ،سهϔ112المرجع ن ،Γالقاهر ،ϱارϜيق اابتϮالتس ،Δجمع Ϯ1440، عن نعيم حافظ أب. 

90.-P. 88P, Cit-Op William J.Abernathy. Kim B. Clarc, -)5(  
.: edition d’organisation, 1990), p.112 Luc Boyer. Noel Equlbey, Histoire de Management, (Paris- (6( 

199.-P P. 197Cit, -, OpPaul Trott-)7(  
94.-. 90 , P PCit-OpSandrine Frendz, -)8(  
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إن جميع ϭ ϭالتسϭيϕ، إبداعن شرعيتان هما ايقϭل بيتر درϭكر في هذا الصدد "إن العمل لديه ϭظيفتا     

تكϭن غير ذاΕ جدϭى إذا لϡ ياحظ المستϬلكϭن نتيجΔ السلعΔ على أنϬا جديدة بداع لجϭϬد لتحقيϕ اإا

 اإبداع.مما يبين اقتران نشاطاΕ التسϭيϕ ب ϭ،(1)أفضل"

       ϕجي في إدارة التغيير، ف ،مما سبϭلϭاإبداع التكن Δر مساهمϬمن خال التحليل ااستراتيجيتظ 

اإستراتيجيΔ لنشاطاΕ البحث ϭالتطϭير، ϭكذا ااختياراΕ Ε ااختيارا ، ϭتحليلارجيللمحيط الداخلي ϭالخ

 Εقد تمكن Δن المنظمϭتك ،Δجيϭلϭالتكن Εللمسارا Δتريد من اإستراتيجي ϱا حيال التغيير الذϬضعيتϭ تحليل

ϭ Δضع رؤيϭ تستطيع إحداثه، كما تصبح قادرة علىϭحيال أهداف التغيير Δأسيس ، كمااضح ϡاإدارة اه Ώϭل

، ϭالتي يكϭن المشاركϭ Δااتصال مبدأمفϡϭϬ الفرϕ المدارة ذاتيا، التي تقϡϭ أساسا على  من تحقيϕبالمشاريع 

حافزها اأϭل حافزا ذاتيا يقϡϭ على الرغبΔ في إخراج أفكارهϡ اإبداعيΔ إلى النϭر ϭتحقيϕ ذاتϡϬ من خال 

  .الحالΔ القائمϭ ، Δإخراج المنظمΔ من إطارنجاحϡϬ في تجسيدها في شكل منتجاϭ ΕخدماΕ جديدة

 )الم΅سسΔ المبدعΔ(. عند الطΏϠالمطΏϠ الثΎلث: نحϭ نمϭذ  لم΅سسΔ قΎئمΔ عϰϠ اإبداع 
ى مدحتى تحقϕ المؤسسΔ صفΔ اإبداعيΔ، عليϬا ليس تبني إبداع جديد ϭااستمرار في استغاله على ال       

، ϭتحتاج لذلϙ تقبا من طرف تبني إبداعاΕ متجددة في كل مرة لمن خابل عليϬا تحقيϕ الديمϭمΔ  ،الطϭيل

.ϱاإبداع الجذر ϡϭϬالجميع لمف  

قϡϭ أϭا بϭضع نمن أجل بناء نمϭذج لمؤسسΔ قائمΔ على اإبداع،  فرضيΕΎ اإبداع الجذرϱ الϭحيد: .أϭا

 ϡث ϱاإبداع الجذر Δلكن أحاديϭ ،Δمبدع Δلمؤسس Εنفي كنفرضيا ϭكيد أϭبت ϡϭق ،Εبعض هذه الفرضيا ϭل أ

Δالمبدع Δالمؤسس Εمرتكزا ϡلاستنتاج في اأخير أه، ϭكاآتي Εن الفرضياϭ(2):تك 

 جيا جديدϭلϭإبداع جديد انطاقا من تكن ϕيϭاجدة من أجل تسϭمت Δرةالمؤسسϭمط ϭ؛ة أ 

 ؛Δالمبدع Δما للمؤسسϬرا مϭتضمن تط Εخدماϭ Εمنتجا Δإلى تشكيل ϱاإبداع الجديد يؤد 

 ؛المϕϭدها في السϭجϭ الϭتبقى على نفس الخط طϭ Δا الجذريϬع إبداعاتϭا تن Δؤسس 

 تكرس رأسمال جيد Δالمؤسسϭ ،ائϭأقصى حد من الع Ώمن خال  دتعمل لجلϱالذ ϱهتتبن اإبداع الجذر.  

 .بالشكل المϭالي كما هϭ مϭضح يكϭنإذا أردنا قياس أداء المنظمΔ على ضϭء هذه الفرضياΕ س     

 شكل المؤسسΔ القائمΔ على إبداع جذرϭ ϱاحد. :(35)رقϡ ل لشكا

 

 

 

 

 
Source: Paul Milier, stƌatègie et ŵaƌketiŶg de l’iŶŶovatioŶ tèchŶologiƋue ; paƌis: duŶod , 2005 Ϳ, p.31. 

                                           
 .ι ،34 مرجع سΎبقعΪ حسن الμحن، ر -)1(  

, P P. 50.Cit-, OpDevelanPirre  -)2(  

 نضج

ϕانطا 

مϭ تدهϭر
ن
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      ϡϭتق Δعند المؤسس ،Δا على شكل شريحϬر مبيعاتϭبحيث تط ϕϭبالس ϱبسدراج إبداع جذر ϕاانطا

ϭجديدة، مدير تك Εخدماϭ Εير منتجاϭتط ϭنح ΔϬجϭمϭ Δمرنϭ Δصغيرة حركي Δمؤسس Δن في هذه المرحل

 Δن قياديا يدافع من أجل إنجاحمثل هذه المؤسسϭل. سيكϭالمقا Εيتميز بصفاϭ ،إبداعه ϭ ،ϭالنم Δفي مرحل

ϭبذلϙ تزيد في  ،ϭتتϭسع تطϭر تشكيلΔ المنتجاΕ أϭ الخدماΕتتحسن تكنϭلϭجيا اإبداع المدرج أكثر، ϭت

تكϭن التحسيناΕ صغيرة ϭاأسعار أقل، المؤسسΔ في هذه  ،اختراϕ السϭ ،ϕϭيصبح اإبداع هنا تحسينيا

فΔ الϭظائف ϭالمسؤϭلياΕ بدقϭ ،Δهي المرحلΔ التي يتخذ فيϬا ϭالمرحلΔ، تصبح محددة البنيϭ ΔالϬياكل ϭمعر

بمرϭر الϭقΕ يتشبع ϭ على مستϭى المؤسسΔ ككل.اإبداع شكله الكامل، ليس فقط في المنتج أϭ الخدمΔ بل 

هيكل يصبح السϭ ،ϕϭتستقر المبيعاΕ مشكلΔ مرحلΔ النضج، ينحصر فيϬا اإبداع على تغيراΕ صغيرة، 

كما تبحث المؤسسΔ عن أسباΏ المثاليΔ التنظيميΔ،  ،المؤسسΔ أكثر صابϭ ،Δيتϡ التركيز أكثر على التكاليف

تكϭن هذه المرحلΔ حرجΔ  (1)بشكل مسبϭ ϕفقا إمكانيتϬا،به يمكن القياϡ ميل إلى تحديد ما يجϭ Ώحيث ت

بالنسبΔ للمسيرين، حيث تكϭن تحΕ ضغط المساهمين، مما يجعلϡϬ يقϭمϭن بعكس ما يجΏ فعله بالتفكير 

في اأخير ت΄تي مرحلΔ التدهϭر، أين يشبع السϕϭ تماما ϭتتدهϭر ϭ .مما يبعدهϡ عن اإبداع قصير المدى،

 يعاϭ Εتدفϕ اأفكار التحسينيΔ على المنتج أϭ الخدمϭ ،Δيصبح التنظيϡ أكثر صابΔ.المب

        Δاستمراري ϡاحد، مما يشكل عدϭ مع إبداع Εϭيمϭ يحيا Εذج من المؤسساϭاضح أن هذا النمϭمن ال

قليل المؤسسΔ، بعد أن تسبΏ في تغير جذرϭ ϱديناميكيΔ المؤسسΔ نحϭ منعرج هاϭ ϡمخاطرة مع المجϭϬل 

من المؤسساΕ التي تقبلϬا ϭتخϭض فيϬا، ϭلذلϙ يجΏ معرفΔ تسيير حالΔ عدϡ ااستمراريΔ التي يتسبΏ فيϬا 

 (2)اإبداع الجذرϱ، من أجل ااستفادة من فرصه، ϭنقاط قϭته ϭتفادϱ تϬديداته ϭنقاط ضعفه.

، أما الفرضيΔ اأϭلى الفرضياΕ السابقϭ Δقصϭر البعض اآخرتϡ إثباΕ صحΔ بعض  هأن مما سبϕ يتضح    

 ϕيϭالنجاح في تس ϭه Δالمبدع Δدف الرئيسي للمؤسسϬأن ال Δمحقق ΔالثانيϭاϬإبداع ϱكما أن اإبداع الجذر ،

الفرضيΔ الرابعϭ ϭ Δيع في تشكيلΔ المنتجاϭ Εالخدماϭ Εبالتالي تطϭير المؤسسΔ،من خصائصه تحقيϕ التن

إدارة فعالϭ Δلكن ليس Ώ رأسماا جيدا، ϭجيΔ اإبداع، يتطلبدϭرها محققΔ، إذ أن النجاح في تنفيذ إستراتي

مما ينقض الفرضيΔ الثالثΔ أن البقاء في إطار إبداع جذرϭ ϱاحد يؤدϱ إلى حدϭث  ،إبداع جذرϭ ϱاحد

حالΔ عدϡ ااستمراريΔ الناتجΔ عن مرحلΔ التدهϭر التي يبلغϬا في النϬايΔ، اسيما أماϭ ϡجϭد مؤسساΕ ا 

 قائمΔ على اإبداع المستمر.عداد مؤسسΔ من إتباع خطϭاΕ معينΔ إ ϭبالتالي ا بد ،جديد دائماتفت΄ تقدϡ ال

ΎلثΎاإبداع المستمر: .ث Δلتبني إستراتيجي Δالتدابير الازم ϱإبداع جذر ϱعما  إن فترة حياة أ Εقد تقلص

يد، ϭتحϭله إلى إبداع قابل كما أن الفترة الفاصلΔ بين اختراع جد سنϭاΕ،  90كانΕ عليه في الماضي إلى 

ϭستعمϡ هذه  ϭ،(3)تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ اΕ أϭ أقل، اسيما في قطاع الصحΔسنϭ .للتسϭيϕ تقلصΕ إلى 

                                           
 Harvard busness review,Répendre au défi du changement radical, Clayton M. Christensen et Michel overdorf,  -)1( 

sur l’innovation, (Paris : édition d’organisation, 2003) p.128. 
52.-Cit, p p 51-Pirre Develan, Op -)2(  

65.-cit, P P. 60-Jean Brilman, op -)3(  
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Εماϭجيا المعلϭلϭا بتكنϬا في مختلف نشاطاتϬاتصال Εعلى باقي القطاعا ϡف ،اأرقاϭالتدابير ي ϡما يلي أه

 (1):نطاقا من ثقافΔ اإبداع الجذرϱالازمΔ لتبني إستراتيجيΔ إبداعيΔ حقيقيΔ ا
  نϭالتي سيك Δاأساسي Εاإبداعا Δء معرفϭعلى ض Δالإدارة المؤسسϬا أثر على مستقبلϬ؛ 

 رؤΔالمدى لإبداع تمتد على مدى  ي Δيلϭعلى اأقل 90ط Εاϭ؛سن 

  ϕتحقي ϕاإبداع الساب ϭمع فترة نم ϱع اإبداع الجذرϭيل تمكن من للتزامن ااستثمار في مشرϭتم

 (2)؛غير ϭاضحΔ من حيث إمكانيΔ التحقϕ ها سيما ϭأن عϭائد ،المشرϭع المستقبلي من خال عائداته

  اإنتاج، عبارة Δفي عملي Δبϭالمطل Εالتزايد في التحسيناϭ ،Δبالمؤسس Δالتحسيني Εالتناقص في اإبداعا

 ؛عن إشاراΕ للحاجΔ إلى إبداع جذرϱ يجΏ أن تعد له

 تسيير حا Δلكإن عملي ،ϡالفرص أمر هاϭ Δالجاذبي ϱمعيار Ώحس Δازنϭمت Δجيϭلϭتكن Δن غير كاف فظ

ϱإدارة اإبداع الجذر Δساكن Δا عمليϬفي التغيير ،أن Δحركي Ώيتطل ϱع اإبداع الجذرϭ؛بينما مشر 

 أخرى، حي Εفي مؤسسا Δلحظ ϱر في أϬقد يظ ϱالتقصي عن مدى ت΄ثيرها على  ثاإبداع الجذر Ώيج

 ؛لكل نشاط دϭرة حياة، ϭمن الضرϭرϱ أخذها بالحسبان في تسيير المنظمΔ، كما أن ال المؤسسΔمستقبل أعم

  Ώيجل ϱن  ،رباحا كما يشكل مخاطر على المدى القصيرأاإبداع الجذرϭاϬالخطر الحقيقي يكمن في التϭ

.Δهذه المخاطر من البداي ϡفي تقيي 

إذ أن إدراج منتج تحكϡ في ϭقΕ إطاϕ اإبداع الجديد، ال ϭإن التحدϱ الذϱ يϭاجه المؤسساΕ المبدعΔ ه     

جديد في منتصف دϭرة حياة المنتجاΕ القائمΔ قد يقضي على هذه اأخيرة تماما في الϭقΕ الذϱ ا تزال 

،Δمجزي Δمضاف ϡقي ϡ(3)قادرة على تقدي  ϕϭا لإبداع الجديد في السϬعن إدراج Δالمؤسس Εبالمقابل إذا ت΄خر

 ؤسساΕ المنافسΔ تقدϡ إبداعا مشابϬا في ϭقΕ مبكر مما يحرمϬا من مزايا المتحرϙ اأϭل.قد تتفاجئ بالم

        ϱالجادة لتبني اإبداع الجذر Εبعض المقترحا ϙهنا ϕلما سب ΔإضافΔكسستراتيجي Δهي:  دائمϭ 

 جياϭالمعرفΔ اللحظيΔ بفعل تكنϭلϭفي عصر المعلϭمΔ  المؤسساΕ إن ϭجϭدر في المϬمΔ: يالتغي /9

 Δمϭحيث أصبح القرار مركزا على المعل ،Εماϭالمعلϭ تتبنى Εقصيرة المدى، جعل المؤسسا Εالمؤشرا

السرعΔ، حيث تϭجه ϭ ؤيتϬا في كلماΕ كالمرϭنϭ ΔالتكيفإستراتيجياΕ قصيرة المدى، تتلخص ر

 Εين، متناسين أن كبرى المؤسساϭالتك Δمحكم Δد رؤيϭجϭ نϭد ،Δب΄حداث خارجي Δاإستراتيجي ،Δالحالي

 Δميϭالي Εتتعدى اانشغاا Δتبني مقاربϭ ،Δجذري Εعن إبداعا Δناتج Εا من خال منتجاϬنجاح Εحقق

إا أن المسيرين عادة ا يفكرϭن في إدراج اإبداع ضمن اإستراتيجيΔ إا في  ،راΕ السعر ϭالبϭرصΔكمؤش

ϕ في مثل هذه اإستراتيجيΔ التي تحتاج اأϭقاΕ الحرجΔ للمؤسسΔ، أين ا الϭقϭ Εا الϭسائل تسمح باانطا

Εساϭإلى استثمار هائل في الا ملم ϱأ ،ϙالعمل المشترϭ ϡϬدافعيتϭ ϡϬكفاءاتϭ إلى ذكاء اأفرادΔيϭإرادة قϭ ، 

                                           
  64.-Cit, P P. 63-Pierre Develan, Op-)1(  

 (2)-Hirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka, The new product development, (Great Britan : Galliard, Great yarmouth, 
the international library of management,1994), P.522.  

 .  165، مرجع سابق، ι.كريستϮف فريΪريك فϥϮ براϥΩ س )3) 
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من أجل تحقيϕ إبداعاΕ جذريΔ يجΏ اإعداد لتفكير إستراتيجي ليس حيال المنتج أϭ من اإدارة العليا، ف 

ϭردين أϭالم ϭأ ϕاϭاأس Δالمؤسس Δبل حيال رؤي ،Ώجيا فحسϭلϭى اإدارة  ،التكنϭعلى مست ϡهذا ا يتϭ

 اأعϭان ذϱϭ العاقΔ.مختلف العليا فحسΏ، بل من خال التبصر ϭالتطلع لمنتجاΕ المستقبل مع 
قليل من  ϭقفزة نحϭ المجϭϬلفي حركيΔ المؤسسϭ Δمنعرج هاϡ  اجذري ااإبداع الجذرϱ تغير يعد     

 Εض فيه تحسنالمؤسساϭأن تحسن إدارته،التفا Δنتائج إا أن المسيرين ، إذن على المؤسس Δن رؤيϭدϭهي 

  (1) :كϭن ϭهذا ناتج عن هحيال Δ مما يجعلϡϬ يتخذϭن تϭجϬاΕ عكسيΔبسرعϭ Δيرفضϭن حااΕ الفشل الممكن

 المدى Δيلϭط Δرؤي Ώيتطل ϱالقر ،اإبداع الجذرϭ اقع يدفع المسيرين للتصرفϭار على المدى بينما ال

إضافΔ إلى الضغط الممارس من طرف  ،قصير المدى اأداءعلى أساس يقيمϭن فاأفراد مثا  ،القصير

 ؛المساهمين لتلبيΔ احتياجاتϡϬ قصيرة المدى على حساΏ احتياجاΕ العماء طϭيلΔ المدى

  Δضعيف الميل عند مرحل ϱمنحنى اإبداع الجذرϕسرعان ما يرتفع عند تعدي اانطاϭϬعي  ،اϭإا أن ال

 بϬذه الديناميكيΔ غائΏ عند كثير من اأفراد، مما يجعلϡϬ يحكمϭن على فشل مشرϭع اإبداع من بدايته. 

 أشخاص ض ϱن بين يدϭجي عادة ما تكϭلϭالتكنϭ ϱالقرار ااقتصاد Δفي هذا المجالسلط Δعيفي المعرف ،

Ϭحيث ا تتعدى معرفتϡ  اأعمال ϡل رقϭحϭتجز Εالمنتجا Δئϭلتكاليفا ϭامϭϬ؛شال 

 أن اأ Δجديد نتيج ϱفي إطار إبداع جذر ϱتقبل تغيير جذر Δبϭتحقيقه فرادصع ϡϬمن Ώϭالمطل  ϡϬنفس ϡه

ϡني في إطار اإبداع القديϬالم ϡϬا نجاحϭالذين حقق، Δبϭبالتالي صعϭ ΔلϭϬمج ϡاϬفا من مϭ؛التخلي عنه خ 

  رةϭتغيير ثقافضرΔالمنظم Δ المس ϱاإبداع الجذر ϭحنحϭال ϱاإبداع الجذر Δالتخلي عن ثقافϭ ،يد؛تمر 

  ϡϭالكبيرةعادة ما تق Εجديدة ضمن تشكي المؤسسا Εمنتجا ϭا أϬعلى منتجات Εالبسدراج تحسيناϬلكن تϭ ،

ϭتحϭا عن التكنϭلϭجيا التي  غييرا لقϭاعد اللعبΔتإذ أنه يعد  (2)،الخϭض في إبداع جذرϱ جديد نادرا ما تتقبل

مما يشكل  (3)،استثماراΕ كبيرة ϭتعديل أنظمΔ اإنتاج ϭطرϕ العمل ϭحتى النسيج ااجتماعيϭيحتاج  ،تتقنϬا

 مخاطرة كبيرة لϬا.

 Δجيا المستقبليϭلϭالتكن Εقعاϭأساسا على إدارة جيدة لت ϡقائ ϱاإبداع الجذر  Δكامل Δمما يستدعي إحاط

مϬمΔ المؤسسϭ Δتϭقع التطϭر التكنϭلϭجي في للمعارف التكنϭلϭجيΔ المتعلقΔ بكل المجااΕ التقنيΔ المرتبطΔ ب

.Δللفترة المقبل ϱاإبداع الجذر ϡا  لتحديد معالϬ(4)كل من 

المتمϭقعΔ على ϭ ،الجذرϱ اإبداع صمع فرستمراريΔ هي فترة تزامن مخاطر اإذن مرحلΔ الا      

ماشى اإبداع الجديد مع ، ا سيما عند عدϡ معلϭميΔ السϕϭ المستϬدفΔ بحيث قد ا يتمستϭياΕ حديΔ قصϭى

 بالمقابل سيحقϕ عϭائد ضخمΔ في حال نجاحه. (5)رغباΕ العماء،

                                           
49.-. 48 , P PCit-OpPierre Develan, -)1(   

.26.Philippe Aydalot, op, cit, p(2)  
uropean societies, Erab and AContinuity and change in  -, The technological erauijezev. Nnewenh-H.Dobers-)3( 

(international instetut Konrad –Adenauer- Stiftung,1985), p.31. 
Méthodes et outils pour concevoire des produis  , «, Maitriser l’innovation technologiqueMaurice Reyne-)4( 

nouveaux », (Paris : Dunod, 2002), P.143. 
., P 229Cit-, OpMarc Xuereb–Alain Tietart. Jean –Raymond  -)5(  
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إن المؤسساΕ اأكثر كفاءة هي تلϙ التي تحسن تسيير اانتقال السلس من إستراتيجيΔ اإبداع المتزامن:  /2

 (1) إبداع جذرϱ إلى آخر من خال إستراتيجيتين متزامنتين هما:

 المطب Δل اإستراتيجيϭعلى خفض التكاليف للحص Δالقائمϭ ،النضج Δفي مرحل Δالخدم ϭعلى المنتج أ Δق

 ؛على السعر التنافسي

 لتاإ Δالمتضمنϭ ϱعلى اإبداع الجذر Δالقائم Εالخدما ϭأ Εعلى المنتجا Δالمطبق Δا عستراتيجيϬقيمت ϡظي

 لتحقيϕ أكبر إشباع للعميل.

 ،ϭهذا يعني ϭجϭد مشرϭعي إبداع متنافسين ،ϭبشكل متزامن معا تينإذن من المϡϬ تطϭير اإستراتيجي    

السلطϭ Δالت΄ثير الممارس، ϭكذا ϭ ϭالتعلϡ القدرة على التغييرϭالمنفعϭ Δالتحفيز ϭيختلفان من حيث التحليل 

معلϭماΕ اأفراد، مما قد يتسبΏ في إعاقΔ مشاريع اإبداع هذه، كما قد يؤدϱ هذا التناقض إلى دفع اأفراد 

دعين إيجاد أفكار ϭتطبيقاΕ جديدة، حيث تحتاج إلى قائد كفؤ إدارة هذا التناقض من خال حل المب

،Δالناتج Εلحيازةتما ك (2)الصراعا Δضطر المؤسس Δمختلف Εياϭلϭأϭ Δمختلف ΕاراϬهيكل مختلف، كما  مϭ

منتجاتϬا، ϭيتϡ تحتاج إلى القدرة على تكييف إستراتيجيΔ المؤسسΔ مع كل مرحلΔ من مراحل دϭرة حياة 

 (3) باعتباره مجال نشاط إستراتيجي بحد ذاته، ϭذلϙ من خال: ،سϕϭ( -يفΔ )منتجلϭتالتركيز على ال

  Εالخدما ϭأ Εجديدة من خال المنتجا ϕاϭأس Δعلى منافس Δإدارة قائمΔالنضج  الحالي ϭأ ϭالنم Δفي مرحل

ϕيϭالتس Ε؛من خال نشاطا 

  على Δإدارة قائمϭأ Εير منتجاϭم تط Δللمؤسس Δالحالي ϕϭجديدة في الس Εن خال اإبداع التحسيني خدما

ϱهرϭالج  Δ؛في مرحلϕاانطا 

 جديدة ϕاϭجديدة في أس Εخدماϭ Εير منتجاϭعلى تط Δإدارة قائم،  Δهي اإستراتيجيϭ ،اأكثر مخاطرة

لجذرϱ، هذا النϭع من التغيير قائمΔ على اإبداع اهي ϭ، من ش΄نϬا تحقيϕ الميزة التنافسيΔ المستقبليΔبالمقابل 

حيث تحقϕ المؤسسΔ أرباحا ϭالعمل يسير بصϭرة جيدة، حيث  ،ظمΔيجΏ أن يتϡ في أϭقاΕ رخاء المن

ϡالمناخ المائϭ اردϭفر المϭبحيث ت ϱع اإبداع الجذرϭمشر Δف متابعϭتستطيع في ظل هذه الظر. 

في اختيار نϭع  اإبداعمؤسساΕ مفϡϭϬ شبكاΕ قد تستغل ال استخداϡ شبكΕΎ اإبداع في اختيΎر اإبداع: /3

بتزايد مستعمليϬا، كما ا يتزايد سلعΔ معنيΔ  استعمالحيث أن الربح الناتج عن  ،اإبداع الذϱ تستثمر فيه

بعض المؤسساΕ تنتج سلعΔ ما ϭمكϭناتϬا ف (4)تظϬر أهميΔ إبداع معين إا بتϭفر المكϭناΕ المكملΔ له،

كما أن تصميما  ،أكبر حصΔ سϭقيΔ من ااستفادة، بغيΔ شكلΔ في منتجϬا اأساسي تϭاجه مالمكملΔ، حتى ا

قد  ،يΔ نتيجΔ تزايد الطلΏ عليه ϭاتساع مساحΔ مستخدميه، إضافΔ إلى ذلϙقمعينا قد يفرضه السϕϭ دϭن الب

 اΕـــــاج منتجــاΕ إنتـيفرض تصميϡ معين من خال القϭانين ϭالتعدياΕ الحكϭميϭ ،Δبالتالي تتجه المؤسس

                                           
65.-P P. 60 Cit,-OpPierre Develan,  -)1(  

cit, p.218.-Pierre Tabatoni, op-)2(  
65..Cit, P-Pierre Develan, Op -)3(  

Cit, P.211.-Paul Trott, Op -)4(  
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  ϕتتف Εخدماϭهذه اأخيرةϭ Δا التجاريϬعامت Δحمايϭ اϬيقϭا  ،لضمان تسϬالكثير بتبني Δالمؤسس Εإا فقدϭ

كبرى  اΕمؤسستϭجد كما  ،عدϡ قدرتϬا على تبني التكنϭلϭجيا المتحكمΔ في السϭ ϕϭألتكنϭلϭجيا مغايرة 

ϭ Δجيا معينϭلϭم ضغط علىالقادرة على فرض تكن Δالعاق Εذا ΕزينالمؤسساϬزعين  ن مجϭمϭ ردينϭمϭ

تحسن اختيار التكنϭلϭجيا المتحكمΔ في السϭ ϕϭليس التي تحتϱϭ على أكثر التكنϭلϭجيا تميزا،  بحيث ،بتبنيϬا

 (1)إذ قد تنتϬي هذه اأخيرة بالفشل إن لϡ تجد سϭقا لϬا.

    ϡϭذج يقϭرتر نمϭى الخمس بϭللقΔأساسي Δالقطاع م على فرضي Δهي أن بنيϭاإبداع  يحدث ينماستقرة، ب

 Εفي فتراΕااضطرابا Δن بني ،ااقتصاديϭأين تكΔ ذجϭرتر القطاع متغيرة تماما، إذ أن نمϭعلى  ب ϡϭيق

مما يجعله أقل تكيفا مع اإبداع الجذرϱ الذϱ  ،فسيΔ قائمΔ على المعطياΕ الحاليΔإمكانيΔ تحقيϕ ميزاΕ تنا

 نمϭذج بϭرتر مع متغيراΕ جديدة يϭضحϬا الشكل التالي:تكييف  يجΏ إذيقϡϭ أساسا على تϭقعاΕ المستقبل، 

 الميزة المستقبليΔ )القϭى الجديدة الممارسΔ على المنظمΔ(.تكييف نمϭذج بϭرتر مع (: 35)رقϡ  الشكل

 

 

 

 

 

 
 

Source : pierre develon , l’innovation de rupture , clé de la  compétitivité .(paris : homme science , 2006 ),, P. 148. 

 ىبحيث ي΄خذ بالحسبان اإبداع الجذرϭ ،ϱيعن نمϭذج بϭرتر من أجل تكييفيϭضح الشكل أعاه أنه   

 (2)إتباع الخطϭاΕ التاليΔ: يجΏ يجΏ إدراج متغيراΕ تϭقعيΔ، أين اآنيΔ،بالميزة التنافسيΔ المستقبليΔ ا 

 بالتالي الحϭ ،Δالمستقبلي Δالتفكير في الميزة التنافسي ،Δلمشاريع اإبداع المستقبلي Δاستطاعي Δإلى دراس Δاج

 ϱحيث يصبح الخطريعفاإبداع الجذر ،ϕϭاعد السϭق Δال امن منافسي الغد  يد صياغϡϭيϡتحديده ϡالازϭ ،؛ 

  Ώاجϭال ΔااأسئلϬالتي  طرح Δالمضاف Δااقتصادي Δن تجاهل القيمϭل التميز دϭل اإبداع، ا حϭن حϭتك

 ؛تطϭير خدماΕ مصاحبΔ للمنتج ، كما يجΔΏ باعتبارها المسϕϭ الϭحيد لϬذا اإبداعتحققϬا المؤسس

 عماء الم ϡه ϡϬدراست ϡليس العماء الحاليينسالعماء الازϭ ا ،تقبلϭ Εفي عمليا Δجيا المستعملϭلϭلتكن

Δبالمنظم Δالقيم Δسلسل Εناϭرد أحد مكϭغيرها تجعل المϭ اإمداد ،ϡ؛التصمي 

 جديدة Εعن بعد القطاعا Δالصيان ،Εللمنتج )كالبرمجيا Δالمصاحب Εر كالخدماϭϬالظ ، Δلصناع Δبالنسب

ϭ ،)اآلي ϡاااإعاϬب΄خرجت Δالمؤسس ϡϭفيرها داخليا؛ لتي تقϭت ϭأ 

  التفكير في Ώإحيج Εال العملياϭأداء ا Δظائف بما كيفيϭالجديدةل Δجيϭلϭمع المبادئ التكن Ώϭ؛يتجا 

                                           
115.-Cit, P P. 110-, OpMelissa Schilling. François Thérin -)1(  

103 -102Cit, P P.-Pierre Develan, Op -)2(  

 

 
ما يϨتψرϩ لمستϬلك 

الخΪماΕ  الϬϨائي
 Δاأساسي

 القطاعاΕ جΪيΓΪ الϮϬψر

 سϕϮ في حالΔ ·عاΓΩ بϨاء

ϝاإحا Εعمليا 

ΩΪج ϥϭΩرϮم ΔسسΆالم 
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 ردين الجدد الذين يمϭعناصر اإبداع الجديدة كالم Ώجل ϡϬسكنϭالمϭ ΕيزاϬغيرهاد اأاحال التجϭ Δليϭ؛ 

 أخذ Ώالبعد السياسي يج Δى التنافسيϭك ،بالحسبان ك΄حد الق Δى الضاغطϭانين، القϭفي الق Εالتعديا

 ؛طر الصناعيΔ، التنميΔ المستدامΔ()خفض التلϭث، المخا

 Εقعاϭائي تϬاأيسا المستعمل الن ϕما إذا تعلΔسيطϭ حيث  ،مر بسلع ϕتراف Δا المباشرعادة المؤسسϬعميل 

 ϭالحلϭل التي يريدها.  ϱ يستϬلكهذالمنتج الالنϬائي الذϱ يعد أكثر معرفΔ بمشكاϭ  Εتتجاهل المستعمل

فقد تتغير إحداها جذريا، مما  ،إن هذه القϭى المشكلΔ لإبداع الجذرϱ ا تتغير في آن ϭاحد بالضرϭرة      

 ره إلى ظϭϬر إبداعاΕ جذريΔ جديدة.ϭيؤدϱ بد ،ديد للمؤسسΔجى نمϭذج اقتصادϱ يؤدϱ إل

     Δالمبدع Δالمؤسس ϡϭϬالمدى  ا بد منإذن من أجل تبني مف Δيلϭط Δالعمل على أساس رؤيϭ اϬتغيير ثقافت

 ،Δبالمؤسس Δالعاق ϱϭلمختلف اأطراف ذ Δلأهداف اآني Ώل قصيرة المدى التي تستجيϭبينما بدل الحل

، كما عليϬا تحقيϕ مبدأ المشاركΔ من خال مفϡϭϬ شبكاΕ تغفل عϭامل استمراريتϬا على المدى الطϭيل

 Δالمعارف الازمϭ Εماϭفير المعلϭلت ϡاصل الدائϭالت Ώجϭالتي تستϭ ϡغيرهϭ العماءϭ ردينϭاإبداع مع الم

زها في ذلϙ المصلحΔ المشتركΔ في الϭقΕ الحقيقي، حيث تعمل كفريϕ عمل على المستϭى المϭسع، ϭحاف

Δيل. ،بين أطراف الشبكϭإدارة التغيير على المدى الط Δامل نجاح حرجϭا عϬن هذه العناصر في مجملϭتكϭ 

أنه ا يمكن تطϭير إبداعاΕ تكنϭلϭجيΔ بعيدا عن اإستراتيجيΔ الشاملΔ للمنظمΔ، فسنه من الجدير        

ϭجي على ضϭء هذه اأخيرة، أين يجΏ الدمج بين إيجابياΕ اإستراتيجيΔ اإعداد إستراتيجيΔ اإبداع التكنϭل

ثϡ اختبار هذه اأهداف في كل مرة ضϭء التغيراΕ البيئيΔ  العقانيϭ ΔالتطϭريΔ، من خال ϭضع أهداف على

حسΏ المدخاΕ من المعلϭماΕ التي تϭفرها اليقظΔ المستمرة على المحيط، تحقيقا لمفϡϭϬ اأهداف 

 . على أعلى مستϭى ، مما يستدعي ϭجϭد أنظمΔ معلϭماΕ مزϭدة بتكنϭلϭجيا المعلϭماϭ ΕااتصالΔالمتحرك

ΕΎمϭϠالمع Ύجيϭلϭلث: تكنΎفي إدارة التغيير. المبحث الث Ύرهϭدϭ 

اإبداعاΕ التي شϬدتϬا صناعΔ  عدإذ تلقد ارتبطΕ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ بسدارة التغيير ارتباطا تبادليا،       

ϭلϭااتصالتكنϭ Εماϭتتتغي ،جيا المعل Εإجراء تغييرا Δرا رئيسيا يدفع المنظم ΔϬمن جϭ ،تتكيف معهϭ ϡاء

تساهϡ في تقديϡ المعرفΔ اإبداعيΔ التي تساعد المنظمΔ على التغيير ϭتجعل  المعلϭماΕ تكنϭلϭجيا نأخرى فس

Δللمنظم Δقيمϭ معنى Εتين ،إدارته ذاϭليس مجرد تغيير رϭتقلبسيط  ي ϭجي أϭلϭر التكنϭيد أعمى للتط. 
 .مΔ في إدارة التغيير اإبداعييتكنϭلϭجيΎ المعϭϠمΕΎ كمصدر لϘϠالمطΏϠ اأϭل: 

       Εماϭجيا المعلϭلϭا  تعرف تكنϬيل، »على أنϭتخزين تح ،Δالتي تسمح بمعالج Εمن التقنيا Δعϭمجم

ϭاحدة ϭهي  .(1)«اإلكترϭني للمعلϭمΔ تمد على الترميزعتداϡ المعلϭمϭ ،Δالتي في معظمϬا استرجاع، ϭاستخ

مكϭناϭ  Εتتكϭن تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ من .(2)من اأدϭاΕ الرئيسيΔ التي يستثمرها اإنسان لمϭاجΔϬ التغيير

ϭ Δأداء ماديϭ Εالقرارا Δلصناع Δبϭالمطل Εماϭاستخراج المعلϭ اϬمعالجتϭ Εفي إدخال البيانا ϡزة تستخدϬأج

                                           
                       Sandrine Ffrendz, op, cit, p 281.                                                                                            - (1)  

(2)  - ι ،حن، مرجع سابقμحس ال Ϊ16 .رع. 
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، ϭتتنϭع إلى حϭاسΏ المعالجΔ المϭزعΔ )مرتبطΔ بشبكاϭ ،)ΕحϭاسΏϭ(1) Ώاأعمال على الϭجه المطل

ϡخاد( Δالمركزي Δالمعالج-)(2)،عميل ϭ التي Δالمنظم Δالتفصيلي Εالتعليماϭ Εتشتمل على اإيعازا Εبرمجيا

ϭبرمجياϭ  Εماϭ ،Εتشتمل على برمجياΕ النظاϡر على المكϭناΕ الماديΔ للحاسΏϭ في نظاϡ المعليطتس

الحاسϭ ΏϭالبرمجياΕ التطبيقيΔ التي تقدϡ خدماΕ حسΏ حاجΔ المستخدϡ لت΄ديΔ نشاطاته ϭإدارة  تشغيل

 (4).اتصااϭ ΕااتصااΕ بعيدة المدىتكنϭلϭجيا اϭتكنϭلϭجيا التخزين إضافΔ إلى  (3)،أعماله

أحدثΕ قفزاΕ  ير بطرϕ إبداعيΔ، حيثيتقدϡ تكنϭلϭجيا المعلϭماϭ Εااتصال قيمΔ مضافΔ إدارة التغ      

 Εماϭالمعلϭ Δالمادي Εناϭى المكϭليس فقط على مست Εللمؤسسا ϡتنظيϭ ،العمل ϕفي طر Δعيϭنϭ Δكمي

ϭهذه اأخيرة Εنشاطا، .Δخارج المؤسسϭ داخل Εبين النشاطا Εإدارة العاقا Δبل أيضا في طريق 

تلعΏ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ : ر اإبداعيياآثΎر الكميΔ لتكنϭلϭجيΎ المعϭϠمΕΎ عϰϠ إدارة التغي .أϭا

 ϭ (5)ااتصال دϭرا هاما في اإدارة بصفΔ عامϭ Δإدارة التغيير ϭاإبداع بصفΔ خاصϭ ،Δذلϙ من خال:

 Δبالمساف Δالمتعلق Εالعقبا Δإزال ϭر  خفض أϭحيث يمكن للباحثين من التحا ،Δمϭمستقبل المعلϭ بين مرسل

 ى إلكترϭني؛طار منتدϭعبر العالϡ كله، في إ في أϭ ϱقΕمعا 

 بالتالي خفض اآجالϭ ،Εماϭالمعل Δلمعالج ϡالاز Εقϭم خفض الΔالمعالج Εماϭن خال زيادة المعل 

 ϭكذا تسϬيل التطبيقاΕ اإبداعيΔ؛ ذ، مما يتيح الϭقΕ لنشاط اإبداع ϭالتفكير اإبداعيϭالسرعΔ في التنفي

 مما يفيد ،Εماϭسع القدرة على تخزين المعلϭال ت Δمحفظ ϱمسيرΔمشاريع اإبداعي  Εالخبرا Δمن رسمل

 ، لاستفادة منϬا في المشاريع المقبلΔ؛ϭماϭ Εالمعارف الخاصΔ بكل مشرϭع حتى بعد نϬايتهالمعل بتخزين

 إدارة المشاري Εفي نشاطا ΔائلϬالنقل الϭ التخزين Εإمكانياϭ Δالمعالج Δتفيد سرع ϡتقييϭ ع، من حيث تقدير

 ϭكذا تصميϡ المنتجاΕ؛ ϭالتبادل اإلكترϭني للبياناΔ Ε المشرϭععمتابϭ ϭتحليل المخاطر التكاليف

ΎنيΎإدارة التغيير اإبداعي: .ث ϰϠع ΕΎمϭϠالمع Ύجيϭلϭلتكن Δعيϭر النΎا إن  اآثϬالتي تقدم Δالكمي Εراϭفϭال

Εماϭجيا المعلϭلϭفي تكن Δعيϭقفزة ن Εأحدث  ϕاإدارة أداء اأعمال، اسيما في مجال طرϬأهمϭ (6) :التغيير 

 ال ϱرϭيعد من الضر ϡالتغييرل ϕأفراد فري ϱر المادϭالتبادل المعرفي حضϭ Δأغراض المناقشϙذلϭ ، 

 Δالبصري Δالسمعي Εالمؤتمراϭ Δاافتراضي Ε؛بفضل ااجتماعاΕماϭجيا المعلϭلϭفرها تكنϭالتي ت 

 من خال قاعدة ا Δقعϭل التكاليف المتϭح Εع استخاص بياناϭبسمكان رئيس المشر Δالمشترك Εلبيانا
 Δ التسيير المتكامل؛يمن خال برمج متابعΔ اأداء من للمنظمΔ، مما يمكنه

 Δالمستقبلي Εللمنتجا Δالمحاكاة الرقمي ϕن حيث  ،تحقيϭذج التجريبي للمنتج الجديد أن يكϭيمكن للنم

مما يسمح بتبادل  ،Ώالتسيير التقني للبياناϭ Εالتصميϡ بمساعدة الحاس يΔمجإفتراضيا من خال استعمال بر

 .المصممين ب΄قل تكلفϭ Δأقل مخاطرلعديد من التصاميϡ بين ا

                                           
(1)  -  Ϊياسينسعι ،110 .، مرجع سابق.                                                                                                      
 .1442ι ،(. 31)عماΩ ،ϥار الميسرΓ  ،داريΔنψم الϤعلومΕΎ اإعامر ·براهيم قΪϨليحي عاء الΪين عΪΒ القاΩر الجϨابي،  -(  2)
(3)  - ι ،غالب يس، مرجع سابق Ϊ112 .سع. 
(4)  -  ι ،ليحي، مرجع سابقΪϨ31عامر ·براهيم ق. 

218-p. 181 Sandrine Frendz, op, cit, p- ( 5 )   
184-3p. 18 Ibid, p- ( 6 )   
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  Εماϭجيا المعلϭلϭلما تقدمه تكن Δااتصال إضافϭ اϬحيال محيط Δفي  من خال للمؤسس Δالسريع Δااستجاب

Δالخارجي Δبالبيئ Δالحاصل Εاϭللتح Ώمتقل ϕϭ(1):من خال س 

 Ώالعماء الحاليين ترق Εالعمل لتحسين ر احتياجا ϕطر ϭمن العماء؛أ Δمتجانس Εعاϭمجم Εغبا 

 السعرت ϕائϭز عϭا لتجاϬخدماتϭ Δالمنظم Εجي في منتجاϭلϭ؛شجيع التميز التكن 

 صيصتخ ϡلكين العرض بتصميϬمن المست Δمعين Εبفئا Δخاص Ε؛منتجا 

 أغرا Δالخارجيϭ Δالداخلي Εإحداث تظافر الكفاءاϭ Εالخبراϭ Εالكفاءا Ώيراض استقطاϭالتطϭ ؛لبحث 

 الϙير، لتدارϭالتطϭ البحث Εفي عمليا Δطرح المن سرعϭ الحقيقي. تجالتغيير Εقϭالجديد في ال 

تزايد الحاجΔ إلى المعلϭماϭ ΕالمعرفΔ في  يرجع دϭر تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ في التغيير اإبداعي إلى    

ارف التي يمكنϬا تقديمه ϭمعالجته ϭنشره المنظماΕ الصناعيΔ، من خال الكϡ الϬائل من المعلϭماϭ Εالمع

مختلف اأطراف ذاΕ  فΔ منجلΏ المعربفيد في تفعيل ϭتسريع عمليΔ التعلϡ تكما  (2)أغراض اإبداع.

 Δالتي بالعاق ΕاϬجϭالتϭ Εاإطاع على مختلف التغيراϭ ϡϬمنتجاتϭ التعرف على المنافسينϭ ا الت΄ثيرϬسمكان

ϭ Εبالماقتناص الفرص على المنظما Δحيط مبكراالمتاح، Δالتصنيع التقليدي ϕطر Εا غيرϬحيث  (3)،كما أن

زΕ مجال التصنيع غ إذاستغال بيئΔ المعلϭماΕ المكثفϭ ΔالبرمجياΕ المطϭرة، بأتاحΕ طرقا جديدة لإبداع 

تربط بين ϭلمΔ نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير حيث ااتصال على عتعمل تكنϭلϭجيا كما  ϭالمنتجاΕ نفسϬا،

التعاϭن الدϭلي في إبداع تكنϭلϭجياΕ جديدة، كما مما يفتح آفاϕ  ،لف النشطاء في قطاع صناعي معينمخت

  (4)ل.يسمح بامتداد مراكز البحث ϭالتطϭير للمؤسسΔ الϭاحدة على مستϭى العالϡ كك

بϕ تتϡ إن هذا التطϭر في تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ أدى إلى قصر دϭرة حياة اإبداع، فسذا كانΕ في السا    

ϭي اليϬف ،Εاϭخال سنΕأحيانا ساعاϭ ϡأياϭ رϭϬمجرد ش ϡ على ما ϡلعل اإبداع في عصرنا هذا قائϭ ،

تϭفره صناعΔ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ من شبكاϭ ΕبرمجياΕ الذكاء ااصطناعي، التي بسمكانϬا التعامل مع 

،Δعϭالمخاطر المتنϭ Δالمفرط Εذه  (5)التعقيداϬل Δالمدرك Δإن المؤسسϭ جيا، هيϭلϭذه التكنϬل Δالمالكϭ Δالحقيق

 Δتنافسي Εز بميزاϭالتي تستطيع الفϭ Δا من قبل الجميع.أصليϬيمكن حيازت Δأين يصبح اإبداع قيم ،Δدائم 

ن تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ، فسإيجابياΕ : مقابل تكنϭلϭجيΎ المعϭϠمΕΎاستخداϡ  عدϡ التحكϡ فيمخΎطر  .ΎثΎلث

 Εلنشاطا Δالرقمي Δمخاطرالمعالجϭ Δحرج Εضعياϭ إلى ϱالتغيير قد تؤدϭ ا كبيرة  اإبداعϬ(6):أهم. 

 ،اإبداعϭ التغيير ϕماتي لدى اأفراد في فريϭالمعلϭ التشبع اإدراكي Δفي ل نتيج ΔائلϬال ΔلϭϬالسϭ لقدرة

، حيث تذهΏ المعلϭماΕ الجيدة ϭسط الϭفرة لϭماΕ إلكترϭنياتخزين ϭتحϭيل كϡ هائل من المعارف ϭالمع

                                           
                                                                                       211.                             .cit, p-Salsman, op -( 1  )  

  .ΓΪ. 116، مرجع سابق، ιبطرα جل -  (2)
 .112-112 .ن جيϮبيتا، مرجع سابق، ι ιيبراف -  (3)

on et l’économie contemporaine,  collection L’innovati, Stratégie de localisation de la R.D, et autreDENIS Carré, -)4( 

du service des étude, « Region walonne »( Bruxelle : de boeck, 2004),, p. 260.           
 .ΓΪ.116، مرجع سابق، ι بطرα جل -  (5)

                                                                284.                                            -281 .cit, pp -, opFrendz eandrinS (6)  
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فترة معينΔ  فيأن الفرد ا يمكنه معالجΔ إا جزء محدϭد من المعلϭماle mogne  ΕالمفرطΔ حيث يقϭل 

Δالمخزن Εماϭن عادة أقل بكثير عن ما تحتاجه المعلϭالتي تكϭ. 

  Δليϭع اإبداع، إذ قد يا مسؤϭنعتمعناصر مشرϭفي تقدي دϬراتϡ Ϭاتخاذ قراراتϭϡ  Εماϭعلى المعل

اليΔ لتحليل تركيز على المؤشراΕ المالك، اأكادة التي تميز اإبداع ϡبالحسبان حااΕ عد الرقميΔ دϭن اأخذ

 ؛Ϭادϱ إلى التقدير الخاطئ لدϭن اأخذ بالحسبان المؤشراΕ النϭعيΔ مما يؤ مردϭديΔ المشرϭع

 حيد نماذج اتخاذ القرارϭلغي مما ي ت Δعيϭضϭمϭ Δصيϭالحد من القدرةخصϭ Δضعيϭ ؛ كلΔاابتكاري 

      Εماϭجيا المعلϭلϭجيدة من تكن Δبني ϭإن حيازة قاعدة أ،ϡأمر ها ϭقدرة إا أنه من الضر ϕأيضا تحقي ϱر

إذ عليϬا أن ا تكϭن عائقا  ،ϕ التغيير المفترضيلتكيف مع مستجداΕ المحيط الخارجي ϭتحقهذه اأخيرة ل

Δالفرص المحيط ϡعد (1)،أماϭ اϬعن التشغيل غير الكامل ل ΔالناتجϭاϬمائمت ϡ كثير من ال، مما يستدعي

ΕاراϬالمϭ المعارف ϭى الكلي أيضا، البنى الϭإنما على المستϭ ،Ώفحس Εى المؤسساϭليس على مست ،Δتحتي

 ن طبيعΔ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ في المؤسساΕ أϭ حتى الدϭل، يظϬر اتساع الفجϭة بين الرϭاد ϭالتابعين.إذ أ

Ύل .رابعϭعدة تكنΎء قΎإرس ΕΎبϠالتغيير: متط ΕΎتحدي ΔϬاجϭلم ΕΎمϭϠمعϠل Δجيϭ Εماϭجيا المعلϭلϭتكن Ώتلع

ϭااتصال دϭرا هاما في قϬر قيϭد الزمان ϭالمكان ϭكذا خفض التكاليف ϭالتنسيϕ داخل ϭبين المنظماΕ، كما 

تنبؤ ϭ بϭ ΔمحاسبϭΔرقا المنظماΕ من تϭريد ϭتصنيع ϭتسϭيϕتلعΏ دϭرا هاما في مختلف ϭظائف 

 (3)ا أن حيازة هذه التكنϭلϭجيا ا يكفي إذ يجΏ مطابقتϬا للعديد من الشرϭط أهمϬا:إ ϭ،(2)تخطيط
  ،Εأخذا بالحسبان تغير هذه ااحتياجا ،Δالمستقبليϭ Δالمستفيد اآني Εا احتياجاϬمائمتϭ جياϭلϭالتكن Δاستجاب

 مما يستϭجΏ مϭاكبΔ هذه التكنϭلϭجيا لϬذه التغيراΕ؛

 جيا المϭلϭتكنϭ ϡفرةتكامل نظϭالمت Εماϭكذا  ،علϭ ،دةϭجϭجيا المϭلϭمع التكن Δالمعرف ϡمثا تكامل نظ

 التناغϭ ϡالتϭافϕ بين هذه اأخيرة ϭقدراΕ المستخدمين من خال التحسين ϭالتطϭير المتزامن لكليϬما؛

 ا ϙالكبيرة، لذل Εرة صالح للمنظماϭالصغيرة ليس بالضر Εسع، فما يصلح للمنظماϭالتϭ رϭالتط Δبد قابلي

ϱتحسبا أ Δسع من البدايϭالقابل للتϭ المرن ϡمن التصمي  Δسع بالمنظمϭتϭ رϭ؛تطΔالبيئي Εللتغيرا Δاستجاب 

  ϕنطاϭ Δمع سع Δافقϭن متϭتك Δالمتاح Εأن الخيارا ϱأ ،Εالبرمجياϭ زةϬبين اأج ϕافϭرة التϭضر

 ااتصااΕ من جϭ ΔϬالقدراΕ الحاسϭبيΔ لأجϬزة من جΔϬ أخرى.

ج عملϬا، بحيث تكϭن أكثر تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ تغيراΕ أساسيΔ في تϭجϬاΕ المؤسساϭ Εنماذتعرض      

غير نحن فسيتغير المنافس ϭيحتل الريادة، لذلϙ على المؤسساΕ تبني هذه تلϡ نقدرة على اإبداع، فسن 

اع المتسارع، إذ أصبح التكنϭلϭجيا اسيما مع الكϡ الϬائل من الخبراϭ Εالبدائل التنافسيΔ التي يϭفرها اإبد

اراΕ جديدة في إدارة المشرϭعاΕ العالميΔ، أين Ϭمن الضرϭرϱ تجريΏ هذه البدائل مما يبرز الحاجΔ إلى م

.Δد التجارة العالميϭتختفي حد 

                                           
, p. 29) d  oganisation, 1991: éparis (, , reusir en ingénierie de l’informationPierre Reduine (1) 

 .ι ι.161-160 ،عامر ·براهيم قΪϨليحي، مرجع سابق -  (2)
 .ι ι ،.112-114عΪΒ الستار عΪΒ العلي، مرجع سابق -  (3)
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 .ϭتحديΕΎ التغيير Δ معϭϠمΕΎ إدارة اإبداعظمالمطΏϠ الثΎني: أن
ϭاء تعلϕ اأمر بالمعلϭماΕ الخارجيΔ، كتغيير سلϡ ϙϭ في إدارة اإبداع، سϬإن فعاليΔ المعلϭماΕ أمر م    

، ϭبالتالي فسن التحكϡ في أنظمΔ اإبداعل مشرϭع اجآالمستϬلϙ مثا، أϭ الداخليΔ كتحليل اانحرافاΕ في 

 Εماϭالتغيير نجاح حرج لمشاريع اإبداععامل المعلϭϭ ، يعرفΕماϭالمعل ϡفرد " على أنه نظا ϡنظا- Δآل، 

ϭيستعمل لتحقيϕ ذلϙ  ،ساعدة اأفراد في عملياΕ التنفيذ ϭالتسيير ϭاتخاذ القراراΕينتج معلϭماΕ لم

Δآلي ΕيزاϬتج ϭ Εبرمجياϭ اعدϭقϭنماذج للتحليلϭ Δيϭيد Εعمليا ϭ التخطيطΔالرقابϭ اتخاذ القرارϭ"(1). كما 

  (2).المنظمΔ اتصال المعلϭماΕ فيϭتخزين ϭمعالجϭ Δسمح بحيازة ي

نظاϡ معلϭماΕ متكامل ϭنظاϡ معلϭماΕ متخصص، اΕ حسΏ طريقΔ التنظيϡ إلى معلϭمتتنϭع أنظمΔ ال      

 Δسيلϭ لϭلحيث يمثل اأ ϙتشار Εماϭالمعل ϡفي بين كل المعنيين ث ϡϬاحتياجات Ώا حسϬإمعالجت ϡطار تنظي

 Εاحتياجا Ώمكيفا حس ،ΔمϬخاص بكل م Εماϭمعل ϡإرساء نظا Εبالمقابل تفضل بعض المؤسسا ،ϱمركز

إن ااختيار غير ϭارد بين التϭجϬين بل ϭ (3)اأنظمΔ الفرعيΔ، اأخيرة، ϭالتي تتبادل المعلϭماΕ مع باقيهذه 

ϭمركزيΔ  ،يΔ في ϭظائف المؤسسΔزإن تحقيϕ كليϬما أمر ضرϭرϱ من أجل تحقيϕ التϭازن بين الامرك

Δا الحرجϬا ا يمكن تصنيفكم (4).بعض نشاطاتϬ إلى ϕمجال التطبي Ώاحسϭل التالي:يع عدة أنϭا الجدϬبين 

 أنϭاع أنظمΔ المعلϭماΕ حسΏ مجال التطبيϕ:(: 14) الجدϭل

Εالتطبيقا  ϡع نظاϭن
Εماϭالمعل 

 مثال المستخدمين

 Εالتطبيقا
Δظيفيϭال(*) 

نظمΔ معالجΔ أ
Εالمبادا 

ΕاϬاجϭعمال ال ϡالبيع دع،  Εماϭتبادل المعل 

Εتبادل البيانا ϡتشخيص اأع كل العمال نظا ϡطاءدع 
Δالمعرف ϡدع ϡمشاريع اإبداع نظ ϕالخبيرة عناصر فر Δاأنظم 

 ϡدع
Εالقرارا 

 Εماϭمعل Δأنظم
 المسيرين

نظاϡ ، اليقظΔ اإستراتيجيΔ اإطاراΕ المسيرة
 المتكامل رالتسيي

Εالقرارا ϡدع ϡنظا Εالقرار لمستشارين-الخبراء-اإطارا ϡالتفاعلي لدع ϡالنظا 
العمال المعنيϭن بمعالجΔ  يΔالنظϡ المكتب ااتصال

Εالبيانا 
Δنيϭاإلكتر Εالمراسا 

 قاعدة البياناΕ كل اأجراء نظاϡ ااتصال
نظاϡ دعϡ العمل 

 الجماعي
 البرمجياΕ الجماعيΔ عناصر فرϕ مشاريع اإبداع

Source: sandrine frendz et François Romon , management de l’innovation, (Paris: vuibert, 2006), p .293.                

      Δعام Δالمع ،بصف ϡن نظاϭحتى يكϭإلى ل ϡالمائ Εقϭل في الϭصϭمن حيث ال ϡنافعا لعناصر التنظي Εما

 (5) :المعلϭمΔ الجيدة، ابد من التنسيϕ بين ثاث أنظمΔ فرعيϭ Δهي

  التفاعل بين اأفراد ϕفرعي تنظيمي يحق ϡهياكنظاϭ Εالعمليا ϡاϬالمϭ؛Δل المنظم 

                                           
     , l’intelligence économique, comment donnez de la valeur runo Martinet, U.Yves Michel MartinetB-)1(

concurrentielle, a l’information, (paris ed d’organisation, 2001), p.183.         
                                                                                      Sandrine frendz, op, cit, p 293.                  -)2(   

Ibid, p.294.-)3(  
cit, p.221-Claud Salzman, op-)4( 

(*)-  ΕماϮم المعلψϨل ΔيϔيυϮال ΕيقاΒا؛ من التطπأيΝاإنتا ΕماϮمعل ϡاψيق،  نϮالتسϭΔشريΒال ΩارϮالمϭ ΔΒالمحاسϭ Δالماليϭ. 
      Sandrine frendz, op, cit, p. 294.                                                                                            -)5()  
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  على كل ϱϭفرعي تطبيقي يحت ϡاإنتاج النظاϭ التسيير Εاجدةتطبيقاϭ؛ ،متΔالمكتسب Εكذا التطبيقاϭ 

 فرعي ن ϡلظا Εالشبكاϭ Δالتقني Δعلى كل البنى التحتي ϱϭيحت Εماϭجيا المعلϭلϭتكن 

 يل غير الكامل له،إن عدϡ تكيف نظاϡ معلϭماΕ المؤسسΔ مع طبيعΔ عملϬا ϭتنظيمϬا، يؤدϱ إلى التشغ      

يؤدϱ إلى ϭكفاءة مستعمليϬا  تكنϭلϭجيا المعلϭماΕالتكافؤ بين قدرة عدϡ تكلفΔ غير مجديΔ، كما أن  مما يجعله

التي تبدϭ بسيطΔ في الحاضر، إا أنϬا تشكل عجزا في خصϡϭ التشغيل طϭيلΔ المدى ϭ ،قصϭر في استغالϬا

إذ أن انفصالϬا يؤدϱ إلى جϬل  ،Δ الفرعيΔ سابقΔ الذكراأنظم تكاملمن الضرϭرϱ كما أنه  (1)،مستقبا

فرصϬا ϭعدϡ التϭافϕ بين الحاجاΕ الحقيقيΔ للمنظمΔ مع ما يقدمه النظاϡ الكلي لمعلϭماتϬا، لالمستعملين 

 ،اسيما في حالΔ انفصال إدارة نظاϡ المعلϭماΕ عن باقي التنظيϡ، مما يؤدϱ إلى ضياع جϭϬد الطرفين سدى

 عمΔ للعمليΔ اإبداعيΔ.ادϭماΕ الأهϡ أنظمΔ المعلϭفيما يلي  ،تطϭير تطبيقاΕ إبداعيΔ مما يحϭل دϭن

انطاقا من التعريف العاϡ لنظاϡ المعلϭماΕ،  :"مϭϬϔمϭ ΎϬأنϭاعΎϬ "أنظمΔ معϭϠمΕΎ إدارة اإبداع .أϭا

عالجϭ Δتخزين مϭنظاϡ معلϭماΕ يϬدف إلى إنتاج ϭحيازة " أنه:على يمكن تعريف نظاϡ معلϭماΕ اإبداع 

إدارة ϭ زامنΔ لمجمϭعΔ مشاريعتاإدارة المϭ ستعملΔ إدارة كل مشرϭع إبداعيϭاتصال المعلϭماΕ الم

هذا النظاϡ التفاعل بين اأفراد ϭبين المϬاϡ يحقϕ إذن  (2) ."المϭارد التكنϭلϭجيϭ Δاإدارة اإستراتيجيΔ لإبداع

من في نظاϡ تضيكϭن نظاϡ معلϭماΕ خاص باإبداع أϭ ماإبداعيΔ في إطار هياكل ϭعملياΕ اإبداع، قد 

استغال نظاϡ ك ،معلϭماΕ أغراض إبداعيΔالكما يمكن استعمال باقي أنظمΔ  ،معلϭماΕ المنظمΔ ككل

 Εماϭمعلϭ ،ع اإبداعϭمشر Δديϭلتقدير مرد Δللتغيير:فيما يلي المحاسب Δلإدارة اإبداعي Δالداعم Δاأنظم 
6/  ΕΎمϭϠالمع Δرار اإبداعأنظمϘϠل Δيالداعم:  Εكان Δالقرار، مستقل ϡلدع Δالمتاح Εماϭالمعل Δتتعدد أنظم

إلى مرحلSIMON  Δأϭ جزءا من النظاϡ المتكامل، حسΏ مراحل اتخاذ القرار الكاسيكيϭ Δالتي يصنفϬا 

 احل اتخاذ القرار:التقييϭ ،ϡالجدϭل التالي يبين أمثلΔ عن هذه اأنظمϭ Δفقا لمرϭااختيار النمذجΔ،  ،الذكاء
( :ϡل رقϭ66الجدΎϬل Δالداعم Δاأنظمϭ رارϘذ الΎمراحل اتخ :). 

 لΔأنظمΔ الداعمΔ للقرار في كل مرحأمثلΔ عن ا مراحل اتخاذ القرار

.Δتعريف المشكلϭ الذكاء: تحديد 
 فϡϬ الϭضعياϭ Εالبحث عن قϭاعد للتطبيϕ: نمذجΔال

 اأنسΏ.تطبيϕ القϭاعد اختيار البديل  ااختيار:
 التقييϡ: تقييϭ ϡتطبيϕ البديل المختار

 Εاسخبارا ϡلنظاϭالخارجي  حϭ الداخلي Δمحيط المنظم 
 النظاϡ التفاعلي لدعϡ القرار

 Εمخزن البيانا 
 ااتصال ϭالتبادل ، تحليل الحساسيΔ، محاكاة

Source : sandrine Frendz et François Romon, management de l’innovation, (Paris: vuibert, 2006), p. 295.                         

هذه  عمليΔ التسيير بصفΔ عامϭ ،Δإدارة اإبداع بصفΔ خاصϭ ،Δتختلفتعتبر عمليΔ اتخاذ القرار جϭهر 

Εى التنظيم القراراϭفقا للمستϭيحد ي ϱاالذ Εماϭفي المعل Εها )تشغيلتخاذد ااحتياجاΔإداري ي ϭأΔ  ϭأ

ϭلعل القراراΕ اإستراتيجيΔ هي اأكثر ارتباطا بعمليΔ إدارة التغيير اإبداعي، لتعلقϬا بحل ، Δ)(3)إستراتيجي

                                           
.cit, p.23-Pierre Reduine, op )-)1(   

                                                                 295.                                          . dz, op, cit, pnreFndrine Sa -)2(  
 .ι. 122، (9009نψم الϤعلومΕΎ مΪخل لتحقيق ميΰاΕ تΎϨفسيΔ )ااسΪϨϜريΔ. الΪار الΎΠمعيΔ،معالي فϬمي حيΪر،    -  (3)
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انطاقا من ϭ ،المشكاΕ المعقدة ϭااستجابΔ السريعΔ للمϭاقف غير المتϭقعΔ التي تنتج عنϬا ظرϭف متغيرة

 تغيير كما يلي:التحليل السابϕ يتϡ تصنيف اأنظمΔ الداعمΔ للقرار في اإدارة اإبداعيΔ لل

اإستراتيجيΔ اليقظΔ مصطلحاΕ ديا للدخϭل في نقاش حϭل اتف نظϡΎ اليϘظϭ ΔالذكΎء ااستراتيجي: 6/6

ϱالذكاء ااقتصادϭ، اختيار مصت ϡال ϱالذكاء ااقتصادϭ Δيعبرذطلح اليقظ ϱ  عن" Εالعمليا Δعϭمجم

ديين لتحديد استراتيجياتϡϬ، أϭ أنϬا العمليϭ ΔمΔ المفيدة لأعϭان ااقتصالالمنسقΔ من بحث ϭمعالجϭ Δنشر للمع

Δ بϬدف إيجاد منافذ لفرص جديدة ϭخفض المسبϕ للمؤشراΕ المحيطتيقض المعلϭماتيΔ المتضمنΔ لل

يجي تارستإضمن نظاϡ معلϭماΕ نشاطاΕ هذه الإدراج  في تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ أين ساهمΕ (1)"الاأكادة

عنصرا أساسيا في إدارة اإبداع، من خال تϭقع ظϭϬر  ستراتيجيΔاإيعد نظاϡ معلϭماΕ اليقظϭ ، Δمتطϭر

Δجيϭلϭتكن Εإبداعاϭ ،ϙاϬالجديدة لاست Εاϭالمي، ϭلمحيط التنافسي تيقظ لالϭ أثرهϭ ااجتماعيϭ نيϭالقان

في دعϡ هذا  دϭرا هاما ϭماΕلتكنϭلϭجيا المع تلعϭΏ (2).لى اإبداع حتماإعلى الϭضعيΔ الحاليΔ التي تقϭد 

 Δفره شبكϭمن خال ما ت ϡالنظاΕاانترن ϭ Δنيϭالتجارة اإلكتر Δل تقنيϭح Εماϭالعماء من معل Εاتجاها

للمنتجاΕ كذا القدرة على المقارنΔ السعريϭ Δالنϭعيϭ Δ ،التكنϭلϭجيϭΔاإبداعاϭ ، Εالمعارف ϭالمستϬلكين

مكن من ت التي من أهمϬا سϕϭ الخبرةϭحالΔ اأسϭاϕ العالميϭϭ ΔضعيΔ المؤسسΔ حيالϬا، ϭ ،الجديدة عالميا

ن تكنϭلϭجيا سبالتالي فϭ (3).ن لحل المشكاΕ المعقدة ب΄ساليΏ مبتكرةيااتصال المباشر بالخبراء العالمي

 Δليفϭفي الت ϡااتصال تمكن من التحكϭ Εماϭ(الاأكادة –التعقيد )المعل Δالشامل Δاليقظ Εنشاطا ϡبحيث تدع ،

 (4):أيضاه اأخيرة ϭمن نشاطاΕ هذ ،متكاملΔ إستراتيجيΔل أنظمΔ معلϭماϭ Εالذكاء ااقتصادϱ من خا

 ت،Δحديد المحيط محل اليقظ ϭالمراد الحص Εماϭتحديد المعلϭاأشخاص المنϭ اϬل عليϭ؛ϙطين بذل 

  جمعϭ ر أحداتحليلϭϬالتي تنبئ بظ Δالضعيف Εكذا المؤشراϭ Εماϭمستقبا ثالمعل Δالتي تحتاج  ،معينϭ

ϭ Δقدرة على الرصد إلى يقظϭϙاإدراϭ ا أغراض اتخاذ القرار ،التحليلϬاستخاص المعاني منϭ. 

 ϭدϭره في إدارة اإبداع ϭالتغيير: ينظϡΎ المعϭϠمΕΎ ااستراتيج 6/9   
 ϭااستراتيجي ه Εماϭالمعل ϡفي ن"نظا ϡيساه Εماϭمعل ϡظا ϕتحقيϭ ،اϬتطبيقϭ Δإعداد اإستراتيجي

تكنϭلϭجيا المعلϭماϭ  Εتعدقد يكϭن إنتاجيا أϭ تسϭيقيا أϭ غيره،  (5)."يا المعلϭماΕأهدافϬا بدعϡ من تكنϭلϭج

زاΕ تنافسيΔ نظاϡ معلϭماΕ يساهϡ في تحقيϕ مي"كما يمكن تعريفه على أنه  ساسي في تركيبه.اأعنصر ال

 ϭأ ΔمستديمΔير إبداع معين (6)."عارضϭيمكنه تط Δظيفϭال ϭباختاف النشاط أ ϡنظا ϱأن أ ϱفي  أ ϡيساه

 (7) يلي: ميزاته مامن يعد نظاϡ معلϭماΕ استراتيجي. ϭ ،تكϭين ميزة تنافسيΔ أϭ يكϭن هϭ اإبداع نفسه

                                           
                                                         295.                                                 .cit, p -dz, opnreFandrine S)-)1(  

Ibid, p. 295.                                                                                                         ) -)2(  
: les échos, 2000), source  (France rise,,L’avenement de la grande et petite entreplinda M.Appligate  -)3( 

électronique ,www.lesechos.fr.                                                                                                        
 .296 .cit, p -rendz, opFandrine S-)4( 

8.                                                                                        6 .man, op, cit, phardieu, gutTubert H-)5( 
--47.                                                                                                              .cit, p -jeanes obrien, op-)6(  

ez votre systheme d’information tRéinven « defi de la net économie esL. et Xavier Daloz Claude salsman-)7(

autour d’internet, (Paris : Dunod, 2002), p. 130.                                                                                                               
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 هري ايحدث تغيرϭفي اأهداف اج ϭ Εاإنتاجالعملياϭ  كذاϭ ،Εللمنظما Δالبيئي Εفي العاقا ϭأ ،Εالخدماϭ

 بين المنظماΕ المتنافسΔ؛ مϭقع جيدϭيساعد على الحصϭل على  ،تغيراΕ في إدارة اأعمال

  ت΄مين ϭجديدة بتكاليف أقل، أ Εخدماϭ Εأكبر بنفس التكاليف؛يساعد في عرض منتجا ϭأفضل أ Δقيم 

 يرقدرته على تϭج ط Εدمنتجا Δدالتقلييدة صعب Δز المنظمϭعلى ال من خاله تتجا Δد المنافسϭتحد.Δكلف 

 (1):الميزاΕ التاليΔ إضافΔ إلى 

 مع ا Εالعاقا Δنϭردينلمتعاممرϭمن م Δلين المباشرين للمنظم ϭزϬزعين، مجϭ؛عماء، مϡغيرهϭ ،ين 

   ااتجاه Εذا Ε؛تطبيقاΔظائف المؤسسϭ اأفقي، للعديد من 

  ϡعلى يقد Δقائم Εتشغيل الخدماΕماϭا في اآجال المقدرة السريع للمعلϬتحقيقϭ،  ϱϭالحجز الج ϡ؛كنظا 

 Δميزة تنافسي ϕفي تحقي ϡيساه ϭأ ϭن هϭسيما إذا كان المنتج  ا ،الميزة يك Δالخدم ϭعلى اتصال مباشر أ

 نشاطاΕ المنظمΔ في مجال معين. اغير جذرييبحيث كلϬا، أن يشمل أحد ϭظائف المنظمΔ أϭ يمكن ، كما هب

ااستراتيجي أثر على تنافسيΔ المنظمϭ ،Δهذه اأخيرة تتϭقف أساسا على القدرة  Εالمعلϭمان لنظاϡ ذإ      

ج يستجيΏ لرغباΕ معظϡ من خال تحسين مردϭديϭ Δجϭدة المنتجاϭ ،Εتحقيϕ منت ،عيΔ بشكل كبيراإبدا

ϭتطϭير  ،إعداد الخصائص المميزة للتنظيϭ ϡإعادة، Δل، ϭإرساء حركيΔ قائمΔ على نشاطاΕ فعاالمستϬلكين

ϱϭ الخبرة اأدϭار إلى ذϭتحϭيل  ،Εطرϕ التسيير من خال تحقيϕ ا مركزيΔ النشاطاϭ Εالمسؤϭليا

Δالمعرفϭ ظيفϭالتمكن الϭ ،ر أساسي في إدارة اإبداع من يϭد Εماϭجيا المعلϭلϭفيه أن لتكن ϙمما ا شϭ

تى الصيانΔ من خال بالمنظمΔ سϭاء التصنيع أϭ التصميϭ ϡح اإستراتيجيϭΔماΕ لخال دعمϬا لنظϡ المع

Εتسارع Εاإ  تقنيا Ώأساليϭ ϡلتغيير أشكال التنظيϭ جيدارة بنفسϭلϭر ما  ،تيرة التغيير التكنϬأين ظ

فن التحكϡ في التغيير الذϱ ينتج عنه إبداعاΕ في طريϕ التعميϡ، حيث يصبح اإبداع هϭ المدخل بيسمى 

  .ϭحيد للنجاح الفعلي في إدارة التغييراأكثر نجاعϭ Δربما ال
في حال حسن استغالϬا، التصميΔ  ϡفسيامن أمثلΔ اأنظمΔ أϭ البرمجياΕ التي قد تصبح إستراتيجيϭ Δتن       

 بمساعدة الحاسΏ، نظاϡ الϬندسΔ الصناعيΔ، هندسΔ النظϭ ،ϡغيرها.

التμميم نتيجΔ قϮμر أساليب للمΪϨϬسين هي برمجيΔ مϮجΔϬ بالخιϮμ  ::التصميϡ بمسΎعدة الحΎسΏ أ/

نه ϭقΕ التصميϡ، كما أ يخفض من ،هذه التقنيΔال عماست إذ أن( 2)ر تميΰا،ث·بΪاω تμميماΕ أك في ΔلتقليΪيا

تشكيلΔ المنتجاΕ الجديدة لتشمل أكبر شريحΔ ممكنΔ من المستϬلكين، كما  ϭسيعالمرϭنΔ الازمΔ لتحقϕ ي

 منتجϭبالتالي تقليص دϭرة حياة ال (3)تساعد في عمليΔ التعديل ϭالتغيير في التصاميϡ اسيما المعقدة منϬا.

ر نماذج عديدة لنفس المنتج استجابΔ للمتطلباΕ المتباينϭ Δخفض أهميΔ اقتصادياΕ الحجϡ، حيث يتϡ تطϭي

ϭالخاصΔ للعماء عما ب΄هϡ مبادئ إدارة التغيير ϭهϭ مقاربΔ الزبϭن، كما يمكن استعمال نفس المكϭناΕ في 

                                           
  .106 .، مرجع سابق، ιالقΪϨيلجي ·براهيم رامع -  (1)
(2)  -  ΓΪجل αبقبطرΎمرجع س ،ι ،. 352. 

., p.500cit -opSandrine Frendz, )-)3( 
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ب΄قل تكلفΔ، مما مϭذج إلى آخر بدϭن جϬد ϭبسرعϭ Δالعديد من النماذج، ϭنتيجΔ لمرϭنتϬا يمكن اانتقال من ن

 من تϭافϕ فتراΕ اإنتاج مع الطلϭ Ώالعمل في الϭقΕ الحقيقي.يمكن 

 /Ώ:ΔعيΎالصن ΔندسϬال ϡΎلتح نظ Εصياϭالت ϡتقديϭ اإنتاج Εعمليا Δبدراس ϡهذا النظا ϡϭسيق ϡا، أين يتϬين

 ،Εا مع اأداء الفعلي للكشف عن اانحرافاϬلمقارنت Εا بقاعدة البياناϬتخزينϭ Δالقياسي Εاصفاϭضع المϭ

ϭخادل متتمثΕ  ϡهذا النظا Εمختلف في مخرجا Δشاملϭ Δمنسق Εماϭمعل ϡلتقدي Δبالمؤسس Εماϭالمعل ϡنظ

ثϡ  ،رغباϭ Εآراء العماء جراء التعدياΕ عليϬا حسϭ ،Ώإحϭل المنتج الجديد ϭيقياسϭتظيفيا ϭϭإنتاجيا 

ϡتصنيع الحج ϕϭفي الس Ώϭالمطل، ϭ ،التعديل اآني Δمتىإمكاني ϙلذل Δالحاج ΕرϬإلى  ،ظ Δإضاف Εماϭمعل

Εير المنتجاϭتطϭ لتحديد سقف تكاليف اإبداع ،Δالمالي Εالميزانياϭ يرϭالتطϭ كذا ،البحثϭ  Εماϭمعل

 ،Εالعملياϭ ادϭفي الم Δالحديث Εاإبداعاϭ المنتج Εاصفاϭل مϭح ϕيϭالتسϭ اأمانϭ دةϭمعايير الج

المنتج الجديد، من تصميϭ ϡمϭاد ϭتكاليف  Δ من مϭاصفاΕئمقا ، فϬيمخرجاΕ هذا النظاϡ أما .ϭ(1)غيرها

ϭبرامج التحكϡ في الرجل اآلي،  ،ϭيستعمل هذا النظاϡ تقنيΔ التصميϡ بمساعدة الحاسϭ،(2) Ώجϭدة ϭغيرها

الذϱ  نتجكما يمكن تϭصيله باΕ التصنيع أغراض الرقابΔ من أجل التعديل للϭصϭل إلى مϭاصفاΕ الم

ار السϕϭ من خال إنتاج كمياΕ قليلΔ، كما تساعد في باأنظمΔ على اخت حيث تساعد هذه (3)يريده العميل،

 ϭتقليص حياة المنتج.التكنϭلϭجي عمليΔ اإبداع 

 مكنتالتي ، الحاسΏ ةساعدبمبرمجياΕ التصنيع برمجياΕ أخرى ا تقل أهميΔ عن سابقتϬا ك إضافΔ إلى      

 التي ،التخطيط بمساعدة الحاسϭ Ώكذا برمجياΕ ختبارها،تصنيع حجϡ صغير من المنتجاΕ المبتكرة ا من

 Δحديث Δعلمي Ώالقرار،  تفيدتستعمل أسالي ϡفي دع ،ϡالنظ Δإلى هندس Δمن البرامج تستعمل إضاف ϡهي حزϭ

  (4)،نشاطاΕ نظϡ المعلϭماΕ تمتΔأ

      ϡيساه ϡااستراتيجانظا Εماϭإبداع يلمعل Δإدارة التغيير بطريق ϡمن خال في دع ،Δمع  هاملتكي ϡدع ϡنظا

 .، ϭاللذان يشكان ما يسمى بنظاϡ المعلϭمΔ اإستراتيجيϭΔنظϡ معلϭماΕ اإدارة العليا ،القرار ااستراتيجي

6/9  :Δاإستراتيجي ΔمϭϠالمع ϡΎاإستراتيجي، نظ Εماϭالمعل ϡينبغي أن نميز بين نظاsystème 

d’information stratégique, (SI-S) اإ Δمϭالمعل ϡنظاϭ Δستراتيجيsystème d’information stratégique, 

(S-IS)،  Εماϭالمعل ϡالحديث عنه، أما الثاني فيمثل نظا ϕسب ϱالتنافسي الذ Εماϭالمعل ϡل يعني نظاϭفاأ

إذ يركز على مشاكل صناعΔ القراراΕ بعيدة المدى، على المستϭى اإستراتيجي، ϭالذϱ يخدϡ اإدارة العليا، 

 ظاϡ دعϡ القرار اإستراتيجي، ϭنظاϡ معلϭماΕ التنفيذ لإدارة العليا. ϭالذϱ يجمع بين ن

فير يعمل هذا النظاϡ على دعϡ حل المشكاΕ المعقدة، ϭتϭ النظϡΎ التΎϔعϠي لدعϡ الϘرار ااستراتيجي: أ/

 سريعΔرعϭ Δمϭضϭعيϭ ،ΔااستجابΔ الجياΕ المختلفΔ للحلϭل المقترحΔ بسستراتيإمكانيΔ اختيار العديد من اإ

                                           
28. .cit, p -, opoitBen) -)1( 

(2)  -   ι ،ر، مرجع سابقΪمي حيϬ352معالي ف.                                        
 152. ., p)1988 ,bertiaris,ed, vuP ( ,sformaton, et gestion des organisationsystème d’inRoberd reix, )  -)3( 

cit, p.500. -Sandrine Frendz, op) -)4(  
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، إضافΔ إلى تحسين فعاليΕ Δ الكميΔ في ϭقΕ قياسيالمتϭقعΔ، من خال إجراء التحلياللمϭاقف غير  

كϭن هذا تϭي ،لϭقϭ ΕالجϬد للتحليل ϭالتخطيط للمستقبل ϭالتفكير اإبداعي ϭإدارة التغييرϭتϭفير ااإدارة، 

هذا  ملتϭيش، فرعي إدارة النماذجϡ ظانϭ دارة الحϭارإنظاϭ ϡ فرعي إدارة البياناΕنظاϡ  النظاϡ من

كنماذج الميزاϡ،  Ε القرار عن غيره من أنظمΔ المعلϭماΕعالتي تميز نظاϡ دقاعدة النماذج على اأخير 

Δخطط ااندماج، الرأسماليϭ(1) تكامل بين مختلف النماذجذ أإ ϙتفاعل بين، ن هنا ϙبين كما أن هناϭ اϬ قاعدة

.Εالبيانا ϭهذه ال ϡمعارف إن استخداϭ ΕاراϬم Ώاكتساϭ ϡالقرار يتيح للمدراء فرصا للتعل ϡنماذج في دع

من إذ يمكن  خطيط ااستراتيجي ϭإدارة التغيير،جديدة، كما يمكنه تقييϡ القرار ϭنتائجه بسرعΔ في إطار الت

 فϭريا ϭاتخاذ القرار بناء عليϬا.النتائج ϭمعرفΔ  ،عملياΕ المؤسسΔ لعدة سنϭاΕ محاكاة

رار اإبداعي من خال دعمϬا لنظϡ القاتخاذ عمليΔ ف مراحل تدعϡ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ مختل كما      

ϭ Δالخارجي Εظائف اااستخبارϭϭ Εياϭبمختلف مست Εماϭالمعل ΔأنظمΔا تمكن  (2)،لمؤسسϬهذا ا يعني أن

 اتخاذ القرار إلى عمليΔ العϭدة علىمن اختيار البديل ϭإنما تساعد على أداء هذه العمليΔ بكفاءة. كما تساعد 

.Δإقناع اأفراد  (3)من البداي Δبمن أجل عملي.Δمϭالمقا ϱالبديل المختار لتفاد 

      Δبكيفي ϕا، فاأمر يتعلϬفرتϭ من ϡبالرغ ϡفي هذا النظا Δبϭاأكثر صع Δالمرحل Εماϭيعد جمع المعل

ن اأمϭر ع LES SIGNEAUX FAIBLESراΕ الضعيفΔ اشϭماΕ اأكثر جϭدة ϭكيفيΔ رصد اإاستϬداف المعل

Εتحدياϭ في شكل فرص Δالتنبؤ ب΄حداث مستقبليϭ المستقبل Εا في قراراϬتحدث بعد، نظرا أهميت ϡالتي ل.        

/Ώ :إبداعΎيذ لإدارة بϔالتن ΕΎمϭϠمع ϡاإدارة العليا في  نظ ϡدع ϡتتمثل نظΔحϭفر   لϭت Δنيϭإلكتر ϡتحك

لتي يحتاجϭنϬا في داخليΔ كانΕ أϭ خارجيϭ ،Δا اإستراتيجيΔ،ع للمعلϭماΕ للمدراء الϭصϭل السϬل ϭالسري

 ϭ:(4)غيرها، ϭيتميز هذا النظاϡ بكϭنه ϭالتخطيط ااستراتيجي عملياΕ التحليل
 الف ϡاستخدا Δمائم Δبطريق ϡمصمΕتتبع للبياناϭ تلخيصϭ ؛رد من جمع 

 ϭرة جداϭفي ص Δالمختلف Εماϭعرض المعل Δص لإمكانيϭنصϭ ϭΕماϭكذا  رسϭ ،Δبياني Εضيحاϭتϭ

Δامل النجاح الحرجϭعϭ اأداء Εياϭل مستϭالسريع إلى تقارير حϭ لϬل السϭصϭال،  Δالتقارير ااستشاريϭ

ϡا بانتظاϬتحديث ϡالتي يت Εاأداء؛مم ،التي تبين اانحرافا Δمراجعϭ Δا يسمح بالمتابع 

 مباشإمكϭ لϭصϭال Δمن التة راني Εياϭالبحث متعدد المستΕاعد البياناϭ؛فصيل في مختلف ق 

 للف ϡالتي تستخد Δئيϭالض Εاإشارا Δفير تقنيϭتΕ  Εالنشاطاϭ Εفي البيانا Δهريϭالج Εالتغيرا ϭاانتباه نح

.Εبااجتماعا Δل الخاصϭإعداد الجداϭ اعيدϭإدارة الم Δفر تقنيϭغيرها، كما يϭ 

اقتϬا بالبيئΔ التي تعمل دير بخصϭص المؤسسϭ Δعين النمϭذج الذهني للمسإن مثل هذا النظاϡ يمكنه تح 

 نتيجΔ إمكانيΔ  ،الرقابϭ Δاتخاذ القرارϭإمكانيΔ التحليل ϭرفع أداءه من خال رفع جϭدة التخطيط تϭفيرϭفيϬا، 

                                           
 .112 .سابق، ι عمϨاϝ الϜرϱΩ، مرج -  (1)
(2)  -  ،Ϊمرجع سابق، ·سماعيل السيι. 152.  
(3)   ،ϱΩرϜال ϝاϨمرجع سابق، م ι104.  

.                                                                                                             54 .cit, p -op Jeanes obrien, -)4( 
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اإحاطΔ بمختلف جϭانΏ المؤسسΔ بسرعϭ ΔسϭϬلϭ ،Δبالتالي القدرة على التفكير ب΄سلΏϭ إبداعي متكامل، 

مع نظϡ  التنفيذابد من تحقيϕ التكامل بين نظاϡ معلϭماΕ إذ لύϭ نتائج التغيير المرجϭة، ϭشامل من أجل ب

 .دعϡ القرار على مستϭى اإدارة الϭسطى لتتبع التحلياΕ الجاريΔ بϬا

اأكثر استخداما في جمع  عد نظاϡ التسيير المتكاملي نظϡΎ التسيير المتكΎمل كϭسيΔϠ إدارة اإبداع: /9 

ϭقيادة مشاريعϬا اإبداعيΔ،  مكنϬا من معرفΔ مϭاردها الداخليΔحϭل المؤسسΔ، حيث ي معلϭماΕغيل الϭتش

تطبيϕ حاسϭبي يϬدف إلى جمع ϭتكامل عملياΕ التسيير بالمؤسسΔ باقتراح مرجعياϭ" Εهϭ عبارة عن 

في  استرجاعϬاϭإدخال المعلϭماΕ مرة ϭاحدة  من فϭائدهϭ". (1) ϭااعتماد على قϭاعد تسيير مϭحدة (*)مϭحدة

ϭ Εقϭ من طرف الجميعلحظكلϭ يا. 

إلى تحليل كϡ هائل من أين تحتاج المؤسسΔ  ،نظاϡ التسيير المتكامل من مجال عمل إدارة اإبداع يϭسع     

 ϕفي تدف ϡفسن التحك ،Δالخارجيϭ Δالداخلي ΕماϭالمعلΕماϭسائل جمع  المعلϭ من خال ϙذلϭ ،ϱرϭأمر ضر

عناصر المبدعΔ  أن هذا النϭع من اأنظمΔ يجبر الإا ،اجاΕ الخاصΔ للمستعملينالمعلϭماϭ Εفقا لاحتي

، ، إذ يبدϭ أقل تاءما مع الطبيعΔ اابتكاريΔ التي يجΏ أن تتϭفر في المشاريع اإبداعيΔللتعامل بشكل رسمي

ϭ لϭيقRoussel  في كتابه(1441-  sociologies pour le manager) أنه يمكن إضفاء بعض اا Δستقالي

الϭظيفيΔ مع ااختياراΕ المقترحΔ من  التطبيقاΕالϭظيفيΔ على نظاϡ التسيير المتكامل من خال تكييف 

 .(3)بما يلي:هذه البرمجيϭ Δتتميز  (2).طرف مؤسساΕ تطϭير البرمجياϭ Εالمستشارين المختصين

 Δفعاليϭ رة اأعمال كفاءةϭق ،سيرϭالجيدة في ال Εماϭفير المعلϭالتكامل من خال ت ϕالحقيقي، أين يحق Ε

 ؛كجمع البياناΕ العملياΕ المتكررةعمال، كما يخفض بين ϭظائف منشΕ اأ

 Δبالمؤسس Εالعملياϭ Εخفض في تكاليف مختلف اإجراءا،  ϡأكبر بين مختلف اأقسا ϕتنسيϭ نϭتعاϭ

 اإلكترϭنيΔ؛ليΔ في مجال التجارة كفاءة ϭمنافسΔ عاإضافΔ إلى  ،ϭالϭظائف ϭرقابΔ أكبر عليϬا

  قدرة جردϭ اتخاذ القرار ϡالقدرة على دعϭ ظائفϭالرداءة في ال ϕهالقدرة على تحديد مناط.Δائل 

 ϕϭالس Εمع احتياجا Δالمنظم Εتكييف قدراϭ تعديل، .ϕϭث السϭالمساعدة في بحϭ 

   ϭالتسيير المتكامل يساعد على اإبداع، من حيث ت ϡمن يرى أن نظا ϙهناϭ Εماϭيله فيره للمعلϬتس

Εإتاح للعملياϭ التنظيميته Εحيث يحتاج إلى تكييف العمليا ،ϙبينما يرى البعض عكس ذل ،Εقϭفقا للϭ Δ

أين يجΪ اأفراΩ نشاρاتϬم مسيرΓ من خاϭ،  ϝتϭحيد العملياϭΕ Εالرϭتينياتحديد ϭاضح للمϬاϭ ϡ احتياجاته،

رتϡϬ اإبداعيΔ، حيث يقلل من إمكانيΔ تطϭير قدϭيقلل من  سلبϡϬ استقاليتϡϬب مما يشعرهϡ ،رشاشΔ الϜمΒيϮت

 Ώالتي تكاد تغي Δغير الرسمي Δاأنظمϭ Δااجتماعي Εالتي تت΄تى أساسا من خال العاقا Δالمعارف الضمني

 ϕيقفي ظل هذا النظاϡ، كما أنه يقلل من أداء المعرفΔ الصريحΔ، أن هذه اأخيرة تجد فعاليتϬا عند تح

                                           
 .ير من ρرف برمجيΔ من نϔس الϭ ωϮϨمن خاϭ ϝاجϬاΕ متماثلΔسأϱ أϥ كل الΒياناΕ المستخΪمΔ من ρرف مختلف الجϬاΕ تϥϮϜ في شϜل ϭاحΪ ي -(*)

299-297 .cit, pp -dz, opnreFandrine S) -)1(  
                301.                                                                                                                         .bid, pI-)2()  

                                                                                                   93.                  -cit, pp. 92 -Trott, op Paul-)3() 
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نظاϡ من تحفيز اأفراد لإبداع هذا اليخفض كما  .(1)منيΔ لتحقيϕ اإبداع في العملالتكامل مع المعرفΔ الض

Δالمخاطرة.يالرقابطبيعته  نتيج Δمما يخفض من إمكاني ،Εالعملياϭ على اأعمال Δالمحاسبيϭ Δ ϭ Ώبالتالي يج

ϭتفادϱ سلبياته  ،ϭقيΕمعرفΔ مجااΕ استخداϡ هذا النظاϡ من أجل اانتفاع من مكاسΏ الفعاليϭ Δالكفاءة ϭالت

 بين نظاϡ التسيير المتكامل ϭاحتياجاΕ اإبداع. قضϭفيما يلي تϭضيح لنقاط التنا، على عمليΔ اإبداع

( ϡل رقϭ11الجد :)التسيير المتكاملال ϡنظاϭ تناقض بين مبادئ اإبداع. 
  احتياجاΕ نظاϡ التسيير المتكامل

 
 تنافس بين المبادئ

 بداعتاحΔ لإفالعϭامل الم

 الرقابϭ Δاانضباط• 

• Εجيه اإجراءاϭالكفاءة من خال ت

 .ϭΕالرϭتينيا

 •Δمنتظم Εماϭمعل، .Δطϭمضبϭ Δدقيق 

 المشاركΔ في عملياΕ مصممΔ مسبقا• 

 استقاليΔ اأفراد• 

 الحريΔ العلميϭ Δت΄مين مناخ إبداعي.• 

 •.Εماϭع في المعلϭتنϭ ثراء 

ل المشاركΔ المفتϭحΔ بين فرϕ العم• 

Δظيفيϭال 

Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed ,(London: prentice hall, 2009), p.94.                             

 Εأكد Δاإبداع، إا أن التجرب Εالتسيير المتكامل في عمليا ϡى نظاϭجد ϡمن هذا التحليل لعد ϡأن كبرى بالرغ

 ، ϭهذا لقدرتϬا على استغال إيجابياته على اإبداع ϭالتحكϡ في سلبياته.لمؤسساΕ اإبداعيΔ تتبناها

 ΕΎمϭϠالمع Ύجيϭلϭلث: تكنΎالث ΏϠإدارة التغيير.المطϭ لإبداع المعرفي Δالداعم 
على  ة، التي تعملدإن أهϡ مداخل الحصϭل على ميزاΕ تنافسيΔ هϭ اإبداع المستمر للمعرفΔ الجدي     

 مجال.أكثر من  فيأهميتϬا تطبيقاΕ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ  أين تجدمسايرة التغيير المستمر، 

 Ϭا:لتمييز بين نϭعين منيمكن ا يدة ϭإدارة التغيير:دϭدϭرهΎ في إبداع المعرفΔ الج قϭاعد البيΎنΕΎ .أϭا

6/ :ΕΎنΎدع البيϭمست  Εمخزن للبيانا ϭا من مختلف يالتي هϬل عليϭالحص ϡاحدة، تϭ Δمصادرها ضمن خط

 (2)تاءϭ ϡطبيعΔ بيئΔ اأعمال في المنظمΔ،يبحيث  ،يللحتϭالابليΔ التϭسع ه قϭمϭقع ϭاحد، أين يفترض في

المستخلصΔ من مختلف نظϡ  تحليل للبياناΕ الجاريϭ Δالتاريخيϭ ΔاإحصائيΔااستعاϭ ϡ أدϭاΕحيث يϭفر 

Δاإداري Εأغراض التحليا Εماϭالمعل Δصناعϭ ،Εما يميز (3)القراراϭل ه Δلتحسين أن بياناته قابل

، إلى المعلϭماΕ دϭن اللجϭء إلى نظϡ المعلϭماΕ المتخصصΔ السريع ϭالتحديث، كما يقدϡ خدمΔ الϭصϭل

تسمح بتجميع المعلϭماΕ المختلفΔ المصادر في مجمϭعاΕ متناسقϭ ،ΔإعطائϬا معنى حسΏ الحاجΔ  حيث

تزال في مرحلΔ النمϭذج التجريبي بالمؤسساϭ ،Εستكϭن ϭسيلΔ دعϡ حقيقي  إا أن هذه اأنظمΔ ا ،إليϬا

 ذر، إيتغيفي أϭقاΕ الأكثر ت΄ثيرا يكϭن المستϭدع ϭ (4)إدارة اإبداع في حالΔ نجاح اإرساء النϬائي لϬا.

علϭماΕ الم بفضل Ϭاتحديد التغيير المطلΏϭ بϭ بشيء من التحليل المنظمΔتشخيص ϭضعيΔ من يمكن 

 ديد المعرفΔ التنظيميΔ.جتفيد في تا Ϭكما أن الخارجيϭ Δمن بيئتϬالمنظمΔ ردة من مختلف أنظمΔ معلϭماΕ االϭا

                                           
       , p.93.                                                                                                                      Ibid)-(1(   

(2)  -  ΪΒعι ι ،العلي، مرجع سابق ΪΒ150-151 .الستار ع.  
 cit, p. 301.                                                                                                                  -Sandrine Frendz, op- (3()))))à  

(4)  - ι ،العلي، مرجع سابق ΪΒالستار ع ΪΒ156 .ع.  
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 9/ :ΕΎنΎالبي ϡأكثر تعمقا في التحليل  منج Εالبيانا ϡدعمنجϭمن مست  ،Εإذالبيانا  ϕيتصف بعم

يبحث في بياناΕ سابقΔ  التحليل أغراض النمذجϭ Δالتنبؤ بالسلϙϭ المستقبلي في مختلف المجااΕ، حيث

تصنيف مجاميع من اأشياء ما يمكنه ϭ Δبالتالي اكتشاف معرفΔ جديدة. كتحركاΕ مستقبليبمتϭفرة للتنبؤ 

ϭتفيد في اتخاذ قرار عدϡ  ،ادين عن السدنعتمترضين ϭالمقحسΏ الخϭاص المميزة لϬا، مثا تصنيف الم

Δ في مجاميع البياناΕ، مثال على ذلϙ تكϭين تشكيلΔ إيجاد الترابطاΕ المشترك هفائمن ϭظϭ ضϡϬ مجددا.إقرا

يفيد منجϡ البياناΕ في تكϭين كما  (1)مجتمعΔ من طرف زبϭن نعرف خصائصه. المنتجاΕ التي يمكن اقتنائϬا

 المعرفΔ الجديدة من خال تجميع التحلياϭ ΕالتنبؤاΕ لفتراΕ متتاليΔ آجال طϭيلΔ حϭل مجال معين.

نظاϡ إذ أن المعلϭمΔ في اأصل هي مدخاΔ،  Εفيد في إدارة المعرفيϭمنجϡ البياناΕ إن كا من مستϭدع،    

قد استحدثΕ أخيرا مستϭدعاΕ للمعرفΔ المعلϭماΕ باتجاه هذه النظϭ ،ϡ انسيابيΔإدارة المعرفΔ حيث تسϬل 

Δللمعرف ϡمناجϭ،  ابطϭإلى ر ΔاإضافϬب تصل Εالبيانا ϡمناجϭ Εدعاϭاأكثلمست Εالعمليا ϡر تعقيداتخد، 

.ΎنيΎالجديدة: ث Δلمراحل إبداع المعرف Δالداعم Ύجيϭلϭالتكن  Ώناكاحسϭالمعنϭ Δمترال، فسن المعرف Εماϭطان ب

ϭتشكيل المعرفΔ، إا أنϬما يختلفان من حيث تϭاجدهما،  ϕإذ أن المعلϭماΕ هي ϭسيط مϡϬ لخل ،باستمرار

Δاجد في رسالϭتت Δمϭفي  ،فالمعل Δاجد المعرفϭا تصبح بينما تتϬاختراع ϡيت Δذاكرة اإنسان، فكل معرف

ϭكباقي أنظمΔ معلϭماΕ المؤسسΔ،  ،تبادل بين المعلϭمϭ ΔالمعرفΔمناϙ عمليΔ تحϭيل همعلϭمϭ Δبالتالي 

 Δسائل رسميϭ يرϭفي تط Εماϭجيا المعلϭلϭتكن ϡلتساه Εكفاءا ϕبالتالي خلϭ ،نشر المعارفϭ ϡتقاس ΔيكلϬ

جانΏ كبير من المعرفΔ غير  رسملΔدϡ القدرة على عϬذا الصدد ϭالمتمثلΔ في جديدة، إا أن هناϙ عϭائϕ ب

 القابلΔ للترميز، ϭهي المعرفΔ الضمنيϭ ،Δبالتالي يجΏ التمييز بين نϭعين من أنظمΔ المعرفϭ Δهي:

 للجم Δقابل Δمرمزة( أين تصبح المعرف Δمعرف( Εاعد بياناϭفي شكل ق Δمعرف Δالتخزي عأنظمϭ إعادةϭ ن

 عمال من طرف الغير؛ااست

  Δتعتبر المعرف ΔيفأنظمϬΔاجتماعي Δا عملي،  Δعلى تحديد مصادر المعرف Δفي هذه الحال ϡيعمل النظا

 .فحسϭ Ώالربط بين مالϙ المعرفϭ ΔطالبϬا

لخدمΔ مختلف  ϭااتصال المعلϭماΕ اعمϭما فسن هذه اأنظمΔ تلقى دعما كبيرا من طرف تكنϭلϭجي   

Δمراحل إدارة المعرف. 

متخصصΔ تساعد على تϭليد المعرفΔ  أنظمΔ قد أϭجدΕل تϭليد المعرفΔ:عϰϠ التكنϭلϭجيΎ المسΎعدة  /6

عمال معرفΔ المϭجϭدة بالمنظمΔ، إذ تساعد الجديدة، تدعى ب΄نظمΔ العمل المعرفي التي تتعدد حسΏ حقϭل ال

كما في كل المجااΕ، الخارجيΔ Δ المعرفيبالمϭازاة مع التطϭراΕ ي بحث المعرفΔ المتϭفرة داخليا المعرفΔ ف

 ϱϭحيث تحت ،Δمجال المعرف Ώحس Εااستشارا ϡا على تساعد على تقديϬالتي يحتاج Δالمتخصص Εاϭاأد

Δعمال المعرف،  Δالعالي Εالقدرا Εذا Εماϭمثل الرسϭال ΕاϭأدΕااتصااϭ ϕثائϭإدارة الϭ تحليل ϭ Εبرمجيا

                                           
(1)  - ι ،سهϔ161-152 .المرجع ن.  
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ϡالتصمي، ϭل إلى قϭصϭال ΔلϭϬسϭ Δكذا سرعϭΔالمعارف الخارجيϭ Εتعد ا (1).اعد البياناϭ الخبيرة Δأنظم

تصمϡ بناء على ϭ (*)تعمل بتقنيΔ الذكاء ااصطناعي،ϭالتي  المساعدة على تϭليد المعرفΔاأنظمΔ أهϡ من 

ϭلϬا القدرة على  ،معرفΔ دقيقϭ ΔكثيفΔ حϭل المجال محل الدراسΔ، كما تقϡϭ على أساس التحليل التجريبي

تتضمن ϭسائل ϭليϭ ،Δكذا استدال معارف جديدة انطاقا من الحا ،يΔ ااستدال التي تقϡϭ بϬاتفسير عمل

بدرجΔ عاليΔ من التعقيد تساعد على كشف اأعطال أϭ التنبؤ ب΄حداث مستقبليΔ على أسس علميΔ، إضافΔ إلى 

درة في مجااΕ متقدمΔ، كن هذه النظϡ من الحصϭل على الخبراΕ النامت، ϭإمكانيΔ تعديل المعرفϭ ΔتحديثϬا

، كما تفيد في يحل المشكاΕ من خال محاكاة الماضϭϭكذا نقل الخبراϭ Εالمعارف من أماكن متباعدة، 

ϡ حلϭل للمشكاΕ تماما كما يفعل يقدϭكذا ت (2)،إدارة مشاريع اإبداع ϭتطϭير المنتجاϭ Εتقدير المخاطر

تثرϭ ϱ ،ثير أفكارا جديدةتخبرة ϭالمعرفΔ البشريϭ ،Δالكما تخلد اإنسان الخبير في مجال معرفي معين، 

ساهϡ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ أيضا في دعϡ مراحل ي لدى اأفراد اأقل معرفϭ Δخبرة، ϭتالمخزϭن المعرف

Δليد المعرفϭت Δفيما يلي عملي Δضحϭ(3):الم  

 6/6 Δضمني ϰإل Δالضمني Δيل المعرفϭبين :تح Εالتفاعاϭ Εالكفاءا ϡمن خال دع  ϙاأشخاص لتشار

 Δالجماعي Εسائل ااتصال كالبرمجياϭ Εإمكانيا ϡباستخدا Εالخبراϭ المعارفgroup ware  Δخدم ϡالتي تقد

 ϭتحتϱϭ على مؤتمراΕ فيديϭ ،ϭدردشϭ Δنصϭص. ،اللقاءاΕ المتزامنΔ في الϭقΕ الحقيقي ϭعلى المباشر

6/9 Δصريح ϰإل Δالضمني Δيل المعرفϭفي ع :تح Ώϭالحاس ϡا يساهϬبعد جمع Δترميز المعرفϭ Δأرشف Δملي

 ذلϙ.دϭرا فعاا في   ϡlist servise ئϭخدمΔ القϭا  group ware جماعيΔلأين تلعΏ البرمجياΕ ا ،ϭإخراجϬا

6/3 :Δصريح ϰإل Δالصريح Δيل المعرفϭتخزين  تحϭ زيعϭتϭ على نشر Εماϭجيا المعلϭلϭتعمل تكن

Δالصريح Δاسترجاع المعرفϭ ليف المعارف كما ت ،المرمزةϭالذكاء ااصطناعي على ت Εعمل برمجيا

على نشر المعارف ϭاسترجاعϬا  ،البياناΕ اΕتعمل مناجϡ مستϭدعϭ، ةالصريحϭ Δابتكار معارف جديد

إذ  ،كما تساعد المϭاقع اإلكترϭنيΔ على تصنيف المعارف ϭϭضعϬا في سياقϬا المطلϭ، Ώϭالϭصϭل إليϬا

.Δمعرف Δخارط Δتصبح بمثاب 

أين يتϡ اكتشاف فضاءاΕ  ،من خال ما يسمى بالتعلϡ عن بعدحϭيل المعرفΔ الصريحΔ إلϰ ضمنيΔ: ت 6/4

 المعرفΔ الصريحϭϭ ،ΔضعϬا في سياقϬا المϭضϭعي ϭالتطبيقي.

1/ Δالمعرف ΔركΎمش ϰϠعدة عΎالمس Ύجيϭلϭالعمل المعرفي التي تساند العمل  :التكن Δإلى أنظم Δباإضاف

 ϙهنا ،ϱالفردΔتربط بين مراكز العمل المعرفي باعتبارها من المصادر تسا أنظمϭ Δفي المعرف Δند المشارك

ϭ ،Δالممارس Εتدعى مجتمعاϭ Δللخبرة التنظيمي ΔمϬللربط بين  اعتمد أساستالم Εجيا الشبكاϭلϭعلى تكن

                                           
  .ι ι ،121-120 المرجع نϔسه -  (1)
 (*) -  ΓرϮمط ΔيϨسع في تهي تقϮاصه، حيث يتم التϮخ Γمحاكا νلغر ،ϩكاءΫ Ωحث في أبعاΒال ϝمن خا ϥبحيث تحاكي اإنسا ΔبϮم المحسψϨير الϮتط ϰعمل عل

مختلف مجااΕ المعرفϭ ،Δبالتالي القΪرΓ علϰ حل المشϜاΕ المعقϭ ΓΪالعمل في المجااΕ  مجااΕ استخΪاϡ الحاسΏϮ بΈعطائه قΪراΕ التقΪير ϭالψϨر في
 -أيπا الشΔϜΒ العΒμيΔ التي تحاكي ρريقΔ معالجΔ المعلϮماΕ التي تتم في الψϨم العΒμيΔ الΒيϮلϮجيΔ في الΪماύه تطΒيقات منϭ ،ساϥالخطرΓ علϰ اإن

, (paris ed d’organisation, 2000), marketing, de la banque et l’assurance-, eBernard Lavoisier, Emmanuel, copin-)2( 

p.20.                
(3)  -  ι ،العلي، مرجع سابق ΪΒالستار ع ΪΒ141-144ع.  
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على للعمل  ،رفي الرسميϭ Δغير الرسميΔ، كالبرمجياΕ الجماعيϭ Δكذا مؤتمراΕ الϭيΏعجماعاΕ العمل الم

ϭتكϭين أفكار جديدة ϭالتفاϭض حϭل  اإبداعيΔالتعاϭن ϭالتنسيϕ الجماعي، ϭتعمل على إدارة المشاريع 

ϭ ،المعقدة Εل المشكاϭبحل Εللمسافا Δالبصري Δااتصال السمعي Εفر إمكانياϭالت ϡيسمح هذا النظا ،Δيلϭط

 Δالكل فرد في الجمبالعمل بكل استقاليΔالعمل اليع Δلϭكذا مزاϭ ،العمل اإبداعي Δن إعاقϭمي دϭ.(1)  

3/ :Δزيع المعرفϭت ϰϠعدة عΎالمس Ύجيϭلϭالتكن  Δزيع المعرفϭعلى ت Εماϭجيا المعلϭلϭمن خال تعمل تكن

Εالبيانا Δمعالج Εبرمجيا ϭ النسخ علىΏيϭال ϭالبرمΔالداخلي Εالشبكا ،Δالجماعي Εجيا ϭ ،Εاعد البياناϭق

متاحΔ لت΄مين أساسياΕ نشر الϭثائϕ من خال صفحاΕ الϭيϭ ،Ώتؤمن عالميΔ منصΔ اانترنΕ بدϭرها تعد 

 (2) .هذه الϭسيلΔ البلύϭ السϬل للمعارف ϭإمكانيΔ الربط بين المعارف ذاΕ الصلΔ عالميا

كϭنϬا تقدϡ إلى  ،لخدمΔ المنظمΔ الϭاحدة أكثر من إدارة المعرفϭ ΔماΕللقد امتد دϭر تكنϭلϭجيا المع     

ن العديد من المنظماΕ ذاΕ المصالح أϭ اأهداف المشتركΔ في شكل شبكاΕ شراكΔ أϭ ع بيخدماتϬا للجم

 ϭأ Εا البعض في إطار ما يسمى بالشركاϬمعارف بعضϭ Εتستفيد من خبراϭ نياϭن تتعامل إلكترϭتعا

Δاافتراضي Εالمنظما،  Δلتشكل شبك Εماϭجيا المعلϭلϭنيا بتكنϭإلكتر Δمرتبط Εهي منظماϭفيما ت ϙتشار

د قدراتϭϭ ϡϬظائفϡϬ حأين تϭ، ϭماϭ ΕالمϬاراϭ Εالتكاليف ϭالϭصϭل إلى أسϭاϕ بعضϬا البعضلينϬا المعب

لϬا، كما  رلكنϬا تختلف عن المنظماΕ ااعتياديΔ كϭنϬا مϭجϭدة ϭا يمكن رؤيتϬا إذ ا مق ،كمنظمϭ Δاحدة

التفكير ϭالتنظيϡ اتجاه جديد ϭهϭ  قاΕ بين العاملين ϭالمدراء ϭحتى الزبائن، إذ يتحϭلاأنϬا تختلف في الع

ϭخصϭصياته ϭطبيعته إرضائه ϭكسϭ Ώائه، ϭتكϭن هذه المنظماΕ أكثر ϭحاجاته التركيز على الزبϭن 

 Δنϭا مكϬلتتكامل فيما بين ،ϡϬل Δالتنافسي Δهريϭالج Εالميزاϭ Εن اإمكانياϭا تجمع بين شركاء يقدمϬقا إذ أنϭتف

من أسϭاقϬا، ϭقدرتϬا على معرفΔ متطلباΕ لقربϬا ϭتكيفا معه  يريغجابΔ للتأنϬا أكثر است كماميزة أخرى، 

 ϭقدرة كل منϬا اانتفاع من مϭارد اأخرى، ϭإمكانيΔ انتϬاز الفرص السϭقيΔ.   ،التغيير على العاملين

 اإبداع مشرϭعك ،التنظيϡ اإبداعي المختلفΔأشكال كما تدعϡ أنظمΔ المعلϭماΕ الداعمΔ للعمل الجماعي       

ϭϙع مشترϭضϭمϭ Δاعد مشتركϭق ϡتقاس ϡحيث يت ،Δالممارس Εجماعا،  Εماϭالمعل ϙتشار ϕأين تحق

ϭإدارة التغيير، إضافΔ إلى تنظيϡ إدارة  رف ϭالخبراΕ التكنϭلϭجيΔ المخزنϭ Δالمفيدة للعمليΔ اإبداعيϭΔالمعا

Δالمنتشرة بالمؤسس Δالتقني Εالصادرة من العديد من ال ،البياناϭ.اϬتسرب ϭا أϬتفاديا لضياع Δظيفيϭال  ϕفر 

مما يجعل إدارة اإبداع التطبيϭ،  ϕإعادة استعمال المعرفΔخلϕ عمليΔ إن مشاريع اإبداع متضمنΔ ل      

اأساسي أنظمΔ المعرفΔ، إا أن اأهميΔ الفائقΔ لتكنϭلϭجيا المعلϭماΕ في تحقيϕ تنافسيΔ المؤسساΕ قد تمثل 

Δ ضعيفΔ لإبداع، كما هϭ حاصل على المستϭى الكلي، حيث اقترنΕ القطاعاΕ خطرا يقϭد إلى رؤي

كما يجΏ عدϡ الخلط بين نظاϡ إدارة المعرفϭ Δنظاϡ المعلϭماϭ ΕلϭجيΔ المبدعΔ بالصناعΔ الرقميΔ، التكن

،Δبالمعرف Δ(3)المتعلق Δآلي Δمجرد عملي Δتجعل إدارة المعرف Δد إلى مقاربϭتق Δالمعرف Δإذ أن أنظم. 

                                           
                                     20.                                                                                    .cit, p -, opBenoit)-)1(  

(2 )-  ι ،العلي، مرجع سابق ΪΒالستار ع ΪΒ124ع.  
                                                     303.      -cit, pp. 302 -Sandrine Frendz, op)-)3(  
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أϱ إبداع اإبداع التكنϭلϭجي أهϡ أنϭاع اإبداع ϭأبلغϬا ت΄ثيرا في عمليΔ إدارة التغيير، إذ أن  يعد        

، ϭيعد ل ϭأساليΏ إنتاج ϭإدارةتكنϭلϭجي يؤدϱ بالضرϭرة إلى تغييراΕ في باقي المجااΕ من طرϕ عم

النظاϡ التقني للمنظمΔ أϭ جزء في تعديل عمليΔ مساندة للتعلϡ التنظيمي تقϡϭ على أساس اإبداع التكنϭلϭجي 

Δجذري ϭأ Δتجديد تحسيني Εمنه، من خال عمليا ϕيϭالتس ϭير التقني أϭالتط Εمن نشاطا Δمت΄تي ،ϭ تحتاج

 حيث يدخل كمتغير أساسي في إحداث التطϭر ااقتصادϱ. ،لنجاحϬا إلى القدرة على إدارة المشاريع

لميزاΕ التنافسيϭϭ ،ΔسيلΔ للتكيف البيئي، كما يعد مصدرا إبداعاΕ اإبداع التكنϭلϭجي مصدرا ل عتبري    

 تتحدىلبلύϭ أهدافه،  كفئΔإلى إدارة فϭϬ يحتاج ϭبالتالي  ،Δ المبدعΔأخرى متتاليΔ تحقϕ مفϡϭϬ المؤسس

رة إداϭ الجيدة للمϭارد البشريΔ المتميزةاإدارة ستقبلي مجϭϬل ϭكيفيΔ التعامل مع عميل مϭالقياس اΕ إشكالي

اختاف مرجعياتϡϬ، إضافΔ إلى إشكاليتي الاأكادة الناتج عن  ين أهداف مختلف اأطراف بالمنظمΔب التناقض

ϭالتعقيد، ϭϡجي إدارة  تتϭلϭمن جرضمن اإبداع التكن ،Δجيϭلϭارد التكنϭللم Δاعيϭ إثراء إدارةϭ ϡتقييϭ د

ϡاستخداϭ Δحمايϭ إ Δإضاف ،Δجيϭلϭتكنϭ Δعلمي Δيقظϭير، لى إدارة نϭالتطϭ البحث Εي أينشاطا ϕحق Ώϭأسل

 ϭرسملΔ الخبراΕ المشاركϭΔ التسيير المستقل للمϭاردϭ التلف بين الفكرة ϭالحاجΔ بالمشاريع اإدارة

ϭااستغال Δعϭمتنϭ متميزة Εير السريع إبداعاϭالتطϭ اردϭللم ϙالمشتر. 

يمكن  أينأهداف إستراتيجيΔ التغيير المتبناة،  على ضϭءيتϡ اإعداد إستراتيجيΔ اإبداع التكنϭلϭجي        

ϭيتϡ هذا ، حسΏ مϭقع اإبداع في إستراتيجيΔ المنظمϭ ΔثقافتϬا لرؤيتϬاأϭ فرعيا أن يكϭن محددا رئيسيا 

 Δريϭتط Δاأهداف، ضمن إستراتيجي Δاأعمال،متحرك Δالمستمرة في بيئ Εاϭت΄خذ بالحسبان التح ϭ فقاϭ

تظϬر اختياراΕ ، أين تحليل المخاطرϭ زها التحليل اإستراتيجي كتϭقعاΕ المحيطيجيΔ يبرلمحدداΕ إسترات

 ،Δأخرى من أجل التنافسيϭ من أجل البقاء Εير، تتمثل في نشاطاϭالتطϭ البحث Εإدارة نشاطا Δإستراتيجي

ستϭى نشاطاΕ من أجل التفϕϭ التكنϭلϭجي ϭأخرى من أجل تغيير النمϭذج كليا، حيث يخدϡ كل نشاط منϬا م

، تبرز مساراΕ تكنϭلϭجيΔ تختار ϭفقا لمعطياΕ البيئتين الداخليϭ ΔالخارجيϭΔ معينا من مستϭياΕ التغيير.

المنظمΔ أحدها تماشيا ϭأهداف التغيير المسطرة، ϭانطاقا من اختيار المنظمΔ أحد هذه المساراΕ تكϭن قد 

 Ώترغ ϱجي الذϭلϭالتغيير التكن ϭنمط اإبداع أ Εحددϭتحقيقه تستطيعϭ تبنيه ϭن جذريا أϭفسما أن يك ،

اإبداع ϭا يمكن القϭل ب΄ننا نجحنا في تبني اإبداع التكنϭلϭجي كمدخل للتغيير إن لϡ نحقϕ مفϡϭϬ  .تحسينيا

 ،Ώإلى عند الطل Δالمدى، إضاف Δيلϭالرؤى طϭ Εاإستراتيجيا ϭنح Δالمنظم ΔمϬمن خال تغيير في م ϙذلϭ

متزامن أين تتخلل القفزاΕ التكنϭلϭجيΔ الجذريΔ إبداعاΕ تحسينيΔ، تضمن تحقيϕ مفϡϭϬ اإبداع ال

 ااستمراريΔ التنافسيΔ للمؤسسΔ، لحين ظϭϬر إبداع جذرϱ جديد.

سيما ϭأنϬا تدخل في تكϭين أهϡ مقϭماΕ التغيير اإبداعي، اا المعلϭماΕ بدϭرها من يتكنϭلϭجتعد       

التشبع ϭكتϭحيد نماذج اتخاذ القرار  ،بالرغϡ من بعض مخاطرهامختلف مصادر القيمΔ في العصر الحالي 

΄نظمΔ اليقظϭ ΔاأنظمΔ الداعمΔ كفي هذا المجال، Ϭا اإدراكي، حيث تظϬر أنظمΔ إدارة اإبداع ك΄هϡ تطبيقات

 إدارة المعرفϭ ،Δالتي تدعϡ في مجملϬا مراحل اتخاذ قراراΕ التغيير اإبداعي ϭكذا تنفيذه.
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       Δمخاصϕد في عصر تميز ا سبϭفي مختلف  هأن التغيير المنش Δالمتسارع Εراϭالتطϭ Εاϭالتح

في حدϭثϬا، هϭ التغيير اΕ رئيسيΔ حددالمجااΕ، التي تدخل المعلϭماϭ Εالمعرفϭ Δتكنϭلϭجيا المعلϭماΕ كم

ϭالمعرفي اإبداعي، س ϭأ ϱجياء في المجال اإدارϭلϭالتكن ϭأ ϱالبشر ϭا يعني هذا ا ،أϭ ختيار أحد

      عل لتحقيϕ مفϡϭϬ المنظمΔ المبدعΔ. اϭإنما تبنيϬا بشكل متكامل ϭمتف دϭن اأخرى، المقارباΕ سابقΔ الذكر

يتضمن تشكيلϭ ΔاسعΔ من التغييراϭ  Εفϭ ،Ϭنطاϕ تطبيقه مفϡϭϬ اإبداع حسΏ مجال دراستهيتباين       

 Δا، التي التنظيميϬإلي Ώمن ااعتقاد السينس ϡبالرغϭ ائد ب΄ن اإبداع ناتج عنΔالعبقري ϡϭϬإا أنه في كثير  ،مف

يحتاج اإبداع إلى إدارة كفئΔ لبلύϭ أهدافه، من خال إتباع المنϬج من اأحيان عمليΔ مخططϭ Δمقصϭدة، إذ 

ϭ فريدةالمخطط في التفكيرϭ أفكار جديدة ύϭار لبلϭالح . 

النظر للمشكاΕ اإداريϭ ΔالفنيΔ تحقϕ إدارة مختلفΔ، ابد من ϭجϭد  من أجل تحقيϕ التغيير اإبداعي     

بمنظϭر ϭعاقاΕ جديدة غير م΄لϭفΔ لتفاعاΕ الفرد ϭالمنظمϭ Δالمجتمع لتحقيϕ التطϭر، تقϡϭ أساسا على 

 ،الكفاءاϭ ΕالمϬاراϭ Εالتحفيزتϭفير التعلϭ ϡمن خال يحدد سلϭكياΕ الفرد  ϭجϭد نظاϡ لإدارة باإبداع

قائمΔ على اإبداع، إضافΔ إلى ϭقيادة ثقافΔ عمل ϭقيϡ تنظيميΔ  من خال إرساء الجماعΔذا سلϭكياϭ Εك

يحقϕ التϭازن بين النشاطاΕ  لى اإبداع، كالϬيكل العضϱϭ الذϱضرϭرة ϭجϭد بيئΔ تنظيميΔ مشجعΔ ع

، ϭكذا إدارة جيدة الازمΔمعرفيΔ المعلϭماتيϭ Δالماليϭ Δالبشريϭ Δالاليϭميϭ Δاإبداعيϭ ،Δكذا تϭفير المϭارد 

Εقϭائده.، للϭحمايته من التقليد لاستفادة من عϭ مدى نجاحه Δرة قياس اإبداع لمعرفϭإلى ضر Δإضاف 

تعنى بالنشاطاΕ  حيث اإدارة التقليديΔ للمعرفΔ ليحل محلمفϡϭϬ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ، لقد ظϬر      

القرار ϭبناء منظϭمΔ  Δ الجديدة ϭاستخدامϬا في صناعϭΔالعملياΕ التي تساعد المنظمΔ على تϭليد المعرف

تقϡϭ على مبدأ المشاركΔ في تϭليد المعرفΔ مما يساعد على تطϭير رؤيΔ  إذمتكاملΔ للتخطيط اإستراتيجي، 

لϭضع  يجيا مستداما ϭأهدافا إستراتيجيΔمشتركΔ للتغيير ϭالمشاركΔ في تنفيذه، كما تحتاج التزاما إسترات

  .ستراتيجيΔ التنافسيΔ للمنظمΔ على ضϭء تحϭاΕ بيئΔ اأعمالاإلمعرفΔ بحيث تعكس إستراتيجيΔ ا

        Δالتغيير في عصر في لقد أصبح من الجدير التفكير جديا في العنصر اأكثر أهمي Ώمطال ΔϬاجϭم

 ،Δالمعرف ϭهϭϱرأس المال البشر،  ϙذلϭ ى الفرد حيثمنϭالتغيير على مست ϭأ ،Ώااستقطا Δآلي  ،Δظيفϭالϭ

 .  أϭ صنعه لتكيف معهϭار يمϭاكبΔ التغيلتϭفير الكفاءاϭ ΕالمϬاراΕ  أجلϭكذا آليΔ التعلϡ، من 

ا يتكنϭلϭجاسيما بظϭϬر في عمليΔ إدارة التغيير،  المدخل اأساسياإبداع التكنϭلϭجي  يعد       

Εماϭالمعل، ϭبالضر ϱجي يؤدϭلϭإبداع تكن ϱفي إذ أن أ Εرة إلى تغييراΕدرا يعتبر مصكما ، باقي المجاا

كيفيΔ التعامل مع عميل مستقبلي مجϭϬل، تحسن يحتاج إلى إدارة  فϭ ، ϭϬبالتاليللميزاΕ التنافسيΔ ب΄نϭاعϬا

 Δارد بشريϭمϭ متميزةΔلحظ ϱفي أ Δا مغادرة المنظمϬكذا ، يمكنϭ Δإضاف ،Δجيϭلϭارد التكنϭللم Δاعيϭ إدارة

، ϭيقترن نجاح إستراتيجيΔ تطϭريΔ متحركΔ اأهدافبحث ϭالتطϭير ϭفϕ إلى قدرة على إدارة نشاطاΕ ال

Δجي كمدخل للتغيير  إستراتيجيϭلϭيحقبتاإبداع التكن ϙذلϭ ،Δالمبدع Δالمنظم ϱأ ،Ώاإبداع عند الطل ϡϭϬمف ϕ

 .من خال تغيير في مϬمΔ المنظمΔ نحϭ اإستراتيجياϭ Εالرؤى طϭيلΔ المدى



       

 

 

 

 

 الجزء الثΎلث

 Δاقع العاقϭل ΔسيΎقي Δدراس
بين اإبداع ϭإدارة التغيير 
ΔلΎح Δلجزائر، دراسΎب 

 -مجمع صيدال -
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  ϡا سيما أما ϡϭالي Δااقتصادي Εأن التغيير الناجح في المؤسسا ،Δالنظري Δاتضح من خال الدراس

مرهϭن بتبني اإبداع  تداعياΕ العϭلمϭ Δاانفتاح، عمال التي تفرضϬاالرهاناΕ المطرϭحϭ ΔتحدياΕ بيئΔ اأ

عدϡ جدϭاها، ا تقليديΔ في إدارة التغيير ϭثقافΔ دائمΔ بمنظماΕ اأعمال، حيث أثبتΕ اأساليΏ ال كمدخل

سيما أماϡ ما تحققه المؤسساΕ العالميΔ من إبداعاΕ متϭاليϭ ΔمتسارعΔ، عملΕ على تقليص دϭرة حياة 

ϭ ،Εالخدماϭ ΕالمنتجاϬللمست Δالمقدم Εالمنتجا Δيع تشكيلϭلتن Εخيارا ϡمما يجعل هذا اأخير أما ،ϙ

ϭفره  عديدة، حيث يصبح هϭما ت ϡا سيما أما ،Εالمؤسسا Εضاϭلمعر ϱحيد في النجاح التجارϭال ϡالحك

Ε في تقنياΕ التجارة اإلكترϭنيΔ من إمكانيΔ إجراء المقارناΕ السعريϭ ΔالنϭعيΔ بين المعرϭض من المنتجا

 ϙلϬككل، أين اصبح للمست ϡقدرة أكبر على اتخاذ القرار الشرائي اأكثر أرجاء العالϭ اإشباعا، كمرشادة 

  .ϭاءه الدائϡعلى ، ϭبالتالي أصبح من الصعΏ الحصϭل أصبح أكثر ϭعيا باحتياجاته ϭرغباته

الحاصل  التكنϭلϭجيطϭر من الت ا سيما في الدϭل المتقدمΔ استفادΕ العديد من المؤسساΕلقد        

سذا كان بضرϭرة اإبداع في تحقيϕ النجاح في إدارة التغيير الذϱ أصبح ضرϭرة ا اختيارا، ف منϬا اϭϭعي

في بيئΔ اأعمال، فماهϭ ϭاقع المؤسساΕ الجزائريΔ في هذا المجال ϭما مدى هذا ϭاقع المؤسساΕ الرائدة 

لتغيير ϭإدارته، ϭإجابΔ على هذا التساءل تϡ اختيار مجمع إمكانيΔ تبنيϬا لإبداع كمدخل رئيسي إحداث ا

صيدال كنمϭذج للدراسΔ التطبيقيΔ، باعتباره المؤسسΔ اأكثر نشاطا في مجال البحث ϭالتطϭير، بدليل 

من المنتجاΕ الجديدة، التي اقΕ قبϭا ϭرϭاجا  ع ϭتطϭيرها للعديدحيازتϬا أكبر عدد من براءاΕ ااخترا

ϭنΔ اأخيرة في السϕϭ المحليϭ Δبعض اأسϭاϕ الجϭϬيϭ ،Δبالرغϡ من كϭن المجمع ينشط ا سيما في اآ

دϭيΔ الجنيسΔ، إا أنه استطاع الصمϭد أماϡ المعرϭض من اأدϭيΔ اأصليΔ التي يفضلϬا في مجال اأ

جزائر اأطباء عند كتابتϡϬ لϭصفاΕ الدϭاء، فسن صيدال تمكنΕ من حيازة أكبر حصΔ في سϕϭ الدϭاء بال

 ϭحققΕ الريادة فيه، بممارستϬا للمنافسΔ ااحتكاريΔ في إنتاج الدϭاء الجنيس.

تϡ التعرض أϭا سي ،من أجل الحكϡ على ϭاقع اإبداع بالجزائر عمϭما ϭمجمع صيدال بالخصϭص        

ϭمن ثϡ يتϡ مع النظاϡ العالمي لابتكار، إلى تقييϡ النظاϡ الϭطني لابتكار بالجزائر من خال مقارنته 

Δ سيΔ تقييϡ لمجمع صيدال من خال دراϭبعدها عمل، التطرϕ إلى ϭاقع اإبداع في صناعΔ الدϭاء بالجزائر

ϭح Δاقع الل ميدانيϭ امل النجاح في إدارة التغيير، منϭع ϕتحقيϭ بصيدال Δاإبداعي Εبين ااتجاها Δعاق

دراسΔ العاقΔ بين  ، ϭكذااراΕ المجمعمن إطتϡ تϭزيعه على مجمϭعΔ  خال معالجΔ نتائج استبيان 

ناΕ االمؤشراΕ اإبداعيΔ بصيدال ϭالمؤشراΕ ااقتصاديΔ للتغيير فيه،  من خال المعالجΔ اإحصائيΔ لبي

 فيما يلي: جزءتمثلΕ المحاϭر اأساسيΔ لϬذا ال ، حيثلمصادر المϭثϭقΔااقتصاديΔ تϡ جمعϬا من مختلف 

 ني لابتكار ϭϭاقع اإبداع في صناعΔ الدϭاء بالجزائر.تقييϡ النظاϡ الϭطاأϭل:   ϔصللا

 ϭاقع العاقΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيΔ بمجمع صيدال ϭتحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير.الϔصل الثΎني: 
 ϭاقع العاقΔ بين المΆشراΕ اابΪاعيϭ ΔالمΆشراΕ ااقتμاΩيΔ للتغيير بμيΪاϝ. :لثالΎΜ فصللا
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 .لϔصل اأϭلا
 Ύلجزائر.ب الدϭاء يϡ النظϡΎ الϭطني لابتكΎر بΎلجزائر، ϭϭاقع اإبداع في صنΎعΔتϘي

    Δالجذري Εللتغيرا Δاستجاب ،Δالجزئيϭ Δالكلي Δااقتصادي ϡالنظ Εناϭمك Εقد طال Δاليϭمتϭ Δعميق Εإن تغيرا

ϭالتسارع في التطϭ في اانفتاح Δالمتمثلϭ ،القرن العشرين ΔايϬاسيما في ن Δجي، الحاصلϭلϭاإبداع التكنϭ ر

فجϭة ϭالذϱ استفادΕ منه قϭى التغيير العالميΔ الرائدة في مختلف المجااϭ ،Εالتي كشفΕ بالمقابل عن ال

Εبين المؤسساϭ اϬالكبيرة بين Δصا ااقتصاديϭالجزائر خصϭ ماϭعم Δل الناميϭبالد Δكفاي ϡمما يبين عد ،

خيرة ϭالمتمثلΔ في اإصاحاΕ ااقتصاديϭ ΔالϬيكليΔ التي لϡ مجϭϬداΕ التغيير المبذϭلΔ على مستϭى هذه اأ

Δليϭالد Δا، كالتنافسيϬاأهداف المخطط ل ϕمثا، تحق  ϭمما يدع ،Δالمحلي ϕاϭحتى اكتفاء اأس ϕتحق ϡا لϬبل إن

إلى ضرϭرة التفكير في أساليΏ تغيير أكثر نجاعΔ، تماشيا مع تحϭل المؤسساΕ العالميΔ نحϭ اقتصاد مبني 

لى المعرفΔ، مما يستϭجΏ تبني اإبداع كمقاربΔ شاملΔ ا تعنى بالمنتج النϬائي فحسΏ، بل تشمل كل ع

Δاإنتاجي Δنشا ،مراحل العمليϭ ظائفϭ كذاϭهذا من خالϭ ،ككل Δالمؤسس Εالالعمل على تفعيل  طا ϡنظا

، فما اع على المستϭى الجزئيعلى المستϭى الكلي كبنيΔ تحتيΔ تمϬد إلى تفعيل مساعي اإبد ϭطني لابتكارال

حققته  Δ مع مامقارن سϕϭ الدϭاء من هذا اأخير ةمدى نجاح هذا النظاϡ في تحقيϕ مساعيه، ϭما مدى استفاد

 ؟ ϭلغرض اإجابΔ عن هذا التساءل سيتϡ التعرض للمباحث التاليΔ:الدϭل المتقدمΔ في هذا المجال

 في الجزائر.ϭاقع اإبداع ϭنظاϡ اابتكار المبحث اأϭل:  -

 ϭاقع الصناعΔ الصيدانيΔ بالجزائر، ϭتقييϡ مجϭϬداΕ اإبداع فيϬا.المبحث الثΎني:  -
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 .ابتكΎر في الجزائرϭاقع اإبداع ϭنظϡΎ االمبحث اأϭل: 
تقييϡ مدخاϭ ΕمخرجاΕ النظاϡ الϭطني لابتكار، ϡ عمليΔ اإبداع على المستϭى الكلي من خال يتق      

المؤسساΕ البحثيΔ  سϭاء على مستϭى نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير بالدرجΔ اأϭلى،لذϱ يرتكز بدϭره على ϭا

Δااقتصادي ϭى اأشخاص الطبيعيين. أϭحتى على مستϭ ،Δالخاصϭ Δالعام 

Εمدخا ϡييϘل: تϭاأ ΏϠرا المطΎطني لابتكϭال ϡΎلجزائر لنظΎب. 

أϱ دϭلΔ في كل من المϭارد الماليϭ Δالبشريϭ Δالبنى الϬيكليΔ تتمثل مدخاΕ النظاϡ الϭطني لابتكار       

 ،Εالبحثي البحϭ الطابع العلمي Εذا Εى المؤسساϭاء على مستϭير سϭالتطϭ البحث Εنشاطا Δالمسخرة لخدم

 .أϭ على مستϭى المؤسساΕ ااقتصاديΔ عامΔ أϭ خاصϭ Δالتي تعنى بنشاطاΕ البحث التطبيقي ϭالتطϭير

   ϡييϘا. تϭمراكز أ Εهيϭ:لجزائرΎير بϭالتطϭ تع البحث Εهيئاϭ فر بالجزائر مراكزϭالبحث تت Εنى بعمليا

ϭمراكز Ϭا ي΄خذ على عاتقه مسؤϭليΔ اإشراف على عملياΕ البحث ϭالتطϭير كالجامعاϭ Εالتطϭير، فبعض

 .حث الجامعي، ϭالبعض اآخر يلعΏ دϭر الدعϭ ϡالمتابعϭ Δالتمϭيل كالϭكالΔ الϭطنيΔ لتطϭير البالبحث

يعد النظاϡ الϭطني لابتكار بالجزائر حديث  / التطϭر التΎريخي لمنظϭمΔ العϭ ϡϠالتكنϭلϭجيΎ بΎلجزائر:1

، إذ طالما أخذΕ برامج البحث العلمي ϭالتطϭير التكنϭلϭجي في المقاϡ الثاني حيث انصΏ نسبيا النش΄ة

ϭتحقيϕ ااستغال اأمثل لϬا في مختلف القطاعاΕ، ااهتماϡ على تعظيϡ المنفعΔ من المϭاد اأϭليΔ بالباد، 

تحتيΔ بنى البعض البالرغϡ من ذلϙ فقد كانΕ  بالسلΏ،  يΔبالمؤسساΕ الجزائر انعكس على حالΔ اإبداع مما

 Δاضعϭير المتϭالتطϭ ركحتى قبل ااستقال، تنشط للبحثϭد باستϬمعϭ ϱϭϭك ،المركز النϭ مراكز ϡأه Εان

 تغطي محفظΔ متنϭعΔ من المجااΕ يϭضحϬا الجدϭل التالي: ϭ226جزائر حتى سنΔ البحث ϭالتطϭير بال

( ϡل رقϭ13الجد:) Δير بالجزائر حتى سنϭالتطϭ مراكز البحث ϡأهϭ226. 
Δالسن ϡل ااسΎالمج 
1331 
1391 
1391 
1391 
1391 
1391 
1391 
1399 
1399 
1391 
1391 
1391 
1311 
1311 
1311 

ϭالتطϭ طني للبحثϭجيا.المركز الϭلϭالجي ϡϭير في عل 
 المركز الϭطني للبحث في علϡ اانسان ϭاأعراف.

.Δيϭϭالن Εد الدراساϬمع 
 مركز البحث في المϭارد البيϭلϭجيϭ Δعلϡ اأرض.

.Δالجاف ϕمركز البحث في المناط 
 المركز الجامعي للبحث ϭالدراساϭ Εاإنجاز.

ϭلϭنقل التكنϭ Δجيϭلϭالتكنϭ Δالعلمي Εماϭجيا.مركز المعل 
 مركز البحث في ااقتصادϱ التطبيقي.
 مركز البحث في الϬندسϭ Δاإعمار.

 مركز الدراساΕ الϭطني لتϬيئΔ الحدϭد.
.Δاابحاث الزراعيϭ Εمركز الدراسا 
.Δيϭϭجيا النϭلϭالتكنϭ ϡϭمركز العل 

 مركز البحث في ااقتصاد التطبيقي ϭالتطϭير.
ϭلϭالتكنϭ Δالعلمي Δمϭمركز البحث في المعل..Δجي 

ϱالصيد البحرϭ Εالمحيطا ϡمركز البحث في عل 

 الجيϭلϭجيا
 علϡ اانسان

Δيϭϭϭجيا النϭلϭالتكن 
 بيϭلϭجيا
 جيϭلϭجيا

Δاجتماعي ϡϭعل 
 تكنϭلϭجيا

 اقتصاد تطبيقي
Δهندس 

 تطϭير الحدϭد
Δزراع 

Δيϭϭجيا نϭلϭتكن 
Εماϭاقتصاد المعل 

 تكنϭلϭجيا
Εالمحيطا ϡعل 

La source : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau (Algeria : African rapport, 2006), p.10.                



-المجمع صيد -اقΔ بين اإبداع ϭإدارة التغيير بΎلجزائر، دراسΔ حΎلΔالجزء الثΎلث: دراسΔ قيΎسيΔ لϭاقع الع  

 

283 

 

أنه بعد فترة ااستقال ظϬر اهتماϭ ϡاضح بنشاطاΕ البحث ϭالتطϭير في  أعاه ياحظ من الجدϭل     

 يدة.دمختلف المجااΕ مما يدل على سياسΔ تسريع النمϭ العلمي ϭالتكنϭلϭجي بالϭطن حيث شملΕ مجااΕ ع

      Δقلϭ Δالجزائري Δلϭالد Δلحداث Δالتسيير الفرنسي، نتيجϭ جيهϭالتϭ طني لابتكار لإشرافϭال ϡخضع النظا

 Δالخبرة في هذا المجال إلى غاي Δسنϭ260 ϭ ت΄سيس قطاع ϡااجتماعي تϭ ϱير ااقتصادϭفي إطار التط

ϭكان الϬدف اأساسي بعد  العلمي،تϡ ت΄ميϡ كل معاهد البحث  حيث ،ض متخصص في البحث ϭالتطϭيريعر

ريع إمكانيΔ اللحاϕ سااستقال هϭ خلϕ قابليΔ لمحاكاة جϭϬد البحث ϭالتطϭير في البلدان الناجحΔ اقتصاديا ϭت

أϭلى محاϭاتϬا الذاتيΔ في بناء إستراتيجيϭ20Ϯ  ΔسنΔ شϬدΕ الجزائر  كما. ϭتقليص الفجϭة التكنϭلϭجيΔ ،بϬا

ϭ ا للبحث العلميϬب Δبحث جديدة تشرف على هذا خاص Εهيئاϭ  إنشاء هياكل ϡجي، حيث تϭلϭير التكنϭالتط

حتى  سساته أثر سلبا على مردϭد النظاϡ،النشاط، ϭلكن عدϡ استقرار الϭصايΔ اإداريΔ لقطاع البحث ϭمؤ

 Δسنϭ22Ϯ  Δاضحϭ Δلدى الجزائر سياس Εرϭصحيث تبلϭطني لابتكار،  بخصϭال ϡإنشاء  أينالنظا ϡت

 Δمخابر بحشبكϭ ا بمعاهدϬدعمϭ ،للبحث العلمي Δطنيϭفي هذا النشاط Δالجامع ϙإشراϭ ،من أجل ثϭ ،

تحقيϕ ااستقرار اإدارϱ لϬيئاϭ Εهياكل البحث العلمي تϡ إبقاء نشاطاته تحϭ Εصايϭ Δزارة التعليϡ العالي 

بمϭجϭϭ222-Ϯ11Ϯ   Ώالبحث العلمي، كما تϡ إصدار برنامج خماسي خاص بالبحث العلمي يشمل الفترة 

 ϡرق( ن خاصϭقانϭϭ-22 Δدخل حيز التنفيذ الفعلي سن ϱالذ )Ϯ111  Δسن Δليمتد إلى غايϮ116 ϡحيث ت ،

تحديد اأهداف المرجϭة ϭالمتمثلΔ أساسا في دمج نشاطاΕ البحث العلمي ϭالتطϭير التكنϭلϭجي ضمن 

  نيد المϭارد الماليϭ ΔالبشريΔ الازمΔ. مخططاϭ ΕمقتضياΕ التنميΔ ااقتصاديϭ Δالثقافيϭ Δااجتماعيϭ ،Δتج

حث في مختلف مركز ب ϭ62مخبر على مستϭى الϬياكل الجامعيϭ621 ϭ ،Δمن نتائج هذا المخطط إنشاء 

ϭ ،Δالعلمي Εالتخصصا ϙإشراϭ0211  عا ماϭن Δتعد هذه النتائج قريبϭ ،البحث العلمي Εباحث ضمن نشاطا

 ϡالبحث ايلما خطط له بينما ل Ώلعلميبلغ نصي Δنسب %ϭ ϡكما خطط له، مما أدى إلى  من الناتج المحلي الخا

، حيث تϡ تϭسيع مجااΕ البحث المستϬدفϮ112-Ϯ1ϭϮ Δإرفاϕ فانϭن معدل ϭمكمل لأϭل يمتد للفترة 

ϭمعالجΔ العϭائϭ ϕااختااΕ في القانϭن اأϭل، أين تϡ التركيز عل تطϭير المϭارد البشريΔ من حيث عدد 

مخبر(  ϭ111( ϭرفع عدد المخابر على مستϭى الجامعاΕ إلى)باحث 0Ϯ202لازϡ بلϭغه )الباحثين ا

 Εمع الصناعاϭ اϬد هذه اأطراف فيما بينϭϬالتكامل بين جϭ ϕالتنسيϭ ،Δإرساء مراكز بحث متخصصϭ

اجاΕ عاليΔ التكنϭلϭجيΔ، حيث تϡ تϭفير التجϬيزاϭ Εالϭسائل الازمΔ لذلϭ ،ϙتϭجيه نشاطاΕ اإبداع نحϭ ح

 ( 1).ااقتصاد الϭطني دϭن إغفال الجانΏ التشريعي ϭالمالي

كانΕ أϭلى محاϭاΕ إرساء هياكل رسميΔ لنشاطاΕ ، فأما الϬيئاΕ المشرفΔ على عملياΕ البحث العلمي   

، ϭالمحافظCONRS Δ، حيث أنشئ المكتΏ الϭطني للبحث العلمي في السبعيناΕالبحث ϭالتطϭير ϭاابتكار 
                                                           

علϡϮ أρرϭحΔ مقΪمΔ لϨيل شϬاΓΩ الΪكتϮراϩ في ال ،9009-6991محϭΎلΔ تشΨيص ϭتقييم الϡΎψϨ الوطϨي لابتΎϜر في الΰΠائر للفترϭΩ Γيس محمΪ الطيب،  -)1)
ΔيΩاμااقت ،ΔيΩاμاقت ΕراساΩ صμ1411، تخ ،ι ι ،135-100. 
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عدϡ ااستقرار المؤسساتي الذϱ عرفته هذه لϡ تتϭج بالنجاح، نتيجΔ ، إا أن نشاطاتϬا HCRث العليا للبح

 عملياΕ الحل ϭالت΄سيس المتϭاليϭ ،Δالجدϭل التالي يϭضح ذلϙ. بسبΏالϬياكل 

 ( ϡل رقϭلجزائر 64الجدΎير بϭالتطϭ كل البحثΎيϬريخي لΎر التϭالتط :). 
ΕΎيئϬاإدارة الت΄سيس ال ϕϠالغ 

ϠميمجϠس البحث الع 
 منظمΔ التعϭΎن العϠمي

 المجϠس الم΅قΕ لϠبحث العϠمي
 مندϭبيΔ الطΎقΕΎ المتجددة

 المجϠس الϭطني لϠبحث العϠمي ϭالتϘني
 المندϭبيΔ العϠيΎ لϠبحث

Ύجيϭلϭالتكنϭ لبحثΎب ΔϔϠزارة المكϭال 
ΔلبيئΎب ΔϔϠزارة المكϭال 
 سكرتΎريΎ الدϭلΔ لϠبحث

Δلϭالد ΎريΎسكرت 
 الϘطΎعيΔ لتشجيع ϭبرمجϭ ΔتϘييϡ البحثالجمعيΔ بين 

 الϭزارة المكΔϔϠ بΎلتعϠيϡ العΎلي ϭالبحث العϠمي
 ϭزارة البحث العϠمي ϭالتعϠيϡ العΎلي

 مديريΔ التنسيϕ البحثي
 ϭزارة مكΔϔϠ بΎلبحث العϠمي

1313 
1311 
1393 
1311 
1311 
1331 
1331 
1331 
1331 
1331 
1331 
1333 
1339 
1331 
1333 

 Δفرنسي– Δجزائري 
 Δفرنسي– Δجزائري 

 ϭزارة التعϠيϡ العΎلي
 المكتΏ الرئΎسي

 مكتΏ رئيس الϭزراء
 المكتΏ الرئΎسي

 مكتΏ رئيس الϭزراء
 مكتΏ رئيس الϭزراء

ΕΎمعΎزارة الجϭ 
Δزارة التربيϭ 

 مكتΏ رئيس الϭزراء
 مكتΏ رئيس الϭزراء

 ϭزارة التعϠيϡ العΎلي ϭالبحث العϠمي
 يϭزارة التعϠيϡ العΎلي ϭالبحث العϠم
 ϭزارة التعϠيϡ العΎلي ϭالبحث العϠمي

1311 
1391 
1391 
1311 
1311 
1331 
1331 
1331 
1331 
1333 

 لحد اآن ύ ن
1331 

 لحد اآن
 لحد اآن
 لحد اآن

La source : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, African rapport, 2006, Algeria, p.01. 

إرساء هياكل للبحث ϭالتطϭير إا أنϬا عرفΕ مرحلΔ  اϭاΕبالرغϡ من محيϭضح الجدϭل أعاه أنه     

لمحتϭى ϭالنشاط، مما أدى مطϭلΔ من عدϡ ااستقرار الناتجΔ عن إعادة الϬيكلϭ Δتغيير التسمياΕ دϭن تفعيل ا

 ستراتيجيϭ ΔاضحΔ الرؤيΔ في هذا المجال.إإدارة عملياΕ البحث ϭالتطϭير، نتيجΔ عدϭ ϡجϭد عمليΔ  إلى فشل

جادة في هذا المجال إرساء قانϭن تϭجيه برامج البحث ϭالتطϭير التكنϭلϭجي، رقΔ  ϡنΕ أϭل محاϭلكا     

(11- 22 Εϭ1222، أ)(1)  برامجϭ أهداف Εضعϭ جي، أينϭلϭير التكنϭالتطϭ يج لإبداعϭمن أجل التر

الϭطني ϭفي  ، كما جاء هذا القانϭن ليؤكد على أϭلϭيΔ هذه النشاطاΕ على المستϭى1441 -1222للفترة 

 مخبر بحث معتمدة على مستϭى مختلف الجامعاϭ ΕمؤسساΕ التعليϡ العالي. 524إطاره تϡ إنشاء 

 ،بالرغϡ من هذا ااهتماϡ، إا أن عϭائϕ كثيرة تقف أماϡ فعاليΔ نشاطاϭ ΕمخرجاΕ عمليΔ البحث ϭالتطϭير   

 ل، نتيجΔ غياΏ البرمجΔ المϭضϭعيΔككاΕ الصناعϭ Δااقتصاد جعدϡ ارتباط مϭاضيع البحث باحتيامن بينϬا 

 ϡتقييϭ Δمتابعϭاϭ البحث Δعملي Εمخرجاϭ Εاختيار نشاطا Δحري ϙير، حيث تترϭالبحث لتط Εمجاا

 .ا أدى بالباحثين الجادين إلى مغادرة البادكبير منϬا تخدϡ مخابر أجنبيΔ، مم للباحثين، كما أنϬا في جزء

تشرف على اابتكار ϭالبحث العلمي هياكل متعددة : ϭلϭجيΎ بΎلجزائرمكϭنΕΎ النظϡΎ الϭطني لϠعϭ ϡϠالتكن/ 1

 ϡزارة التعليϭ التسيير كا من Δظيفϭ لىϭا، حيث تتϬالتنفيذ فيما بينϭ ااستشارةϭ ظائف التسييرϭ ϡتتقاس

 Δالبحث العلمي منذ سنϭ العاليϭ222  Δمتمثل Δير فمن خال هيئϭالتطϭ للبحث العلمي Δالعام Δي المديري

نفيذ سياسΔ لتكنϭلϭجي، تعنى بالتسيير المالي ϭالبشرϭ ϱاإدارϱ لمختلف مراكز ϭϭحداϭ Εمخابر البحث ϭتا
                                                           

 .ϭ22المرجع نفسه.ص. -(1)
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عبر  ، كما أϭكلΕ نشاطاΕ اابتكار ϭاإبداع لϭزارة الصناعϭ ΔترقيΔ ااستثماراΕ،الدϭلΔ في هذا المجال

،Δللتنافسي Δالعام Δالمديري  ϱالذ ،Δالصناعي Δطني للملكيϭد الϬالمعϭ Δالفكري Δالملكي ϕϭحق Δيعنى بحماي

ϭالماديΔ للمخترعين الجزائريين ϭاأجانϭ ،Ώتشترϙ بقيΔ الϬيئاΕ الحكϭميΔ في تسيير نشاطاΕ البحث العلمي 

ϭالتطϭير التكنϭلϭجي بشكل مباشر بسدارة مراكز البحث العلمي ϭالتطϭير التكنϭلϭجي التابعΔ لϬا إداريا، ϭكذا 

اΕ على مستϭى هياكلϬا، إما في شكل لجان قطاعيΔ دائمΔ على مستϭى كل دائرة ترقيϭ Δتسيير هذه النشاط

ϭالشكل المϭالي يϭضح  ϭ (1)زاريΔ أϭ في شكل لجان مشتركΔ بين القطاعاΕ بغيΔ التنسيϭ ϕالتعاϭن بينϬا.

 .الϬيكل التنظيمي للنظاϡ الϭطني للعلϭ ϡالتكنϭلϭجيا

( ϡ31الشكل رق:) ال ϡيكل التنظيمي للنظاϬجياالϭلϭالتكنϭ ϡطني للعلϭ. 
  

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, African rapport, 2006, Algeria, p.11. 

      
ϭϭكااΕ البحث ϭالتطϭير،  ϬيئاΕيتبين من الشكل أعاه أن النظاϡ الϭطني لابتكار يتكϭن من العديد من ال   

على رأسϬا المجلس العلمي لأبحاث العلميΔ  عليϬا مجمϭعΔ من الϭزاراΕ كل في مجالϬا،تشرف 

،Δجيϭلϭالتكنϭ  في هذا المجال، من طرف Δطنيϭال Δالسياس Δمراقبϭ ص تخطيطϭااستشارة بخص ϡكما تقد

                                                           
(1(-  ϱάيϔϨالت ϡϮر بتاريخ  21-11المرسΩاμ1221-41-13ال. 

Εزاراϭدة  اأخرى الΎإعϭ التعميرϭ Δزارة الصحϭ
 كΔϠ المستشϔيΕΎهي

ϭزارة التعϠيϡ العΎلي ϭالبحث 
 العϠمي

ϭحداΕ البحث 
ΔصΎالخ 

معΎهد اأبحΎث 
Δرعيϔال 

الϭكΎلΔ الϭطنيΔ لتطϭير 
 البحث الصحي

منظمΕΎ اأبحΎث 
Δميϭالعم 

المخΎبر 
ΔمعيΎالج 

ΔلΎكϭال  Δطنيϭال
 لتϘييϡ اأبحΎث
 ϭنتΎئج التطϭير
 التكنϭلϭجي

 الصندϕϭ الϭطني
ϭالتطϭير لأبحΎث 

 التكنϭلϭجي

ΔميϠث العΎمي لأبحϠس العϠالمج 
Δجيϭلϭالتكنϭ  

Δمϭالحك 
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، بينما (2)**العلمي ϭالثاني تابع لϭزير التعليϡ العالي ϭالبحث1(*)المجالس ااستشاريΔ أحدها تابع للϭزير اأϭل

عمليΔ البحث العلمي ϭالتطϭير التكنϭلϭجي، فتϭكل إلى الϭكااΕ المشرفΔ عبر مختلف اإشراف المباشر عن 

مراكز البحث ϭالجامعاϭ ΕأهمϬا الϭكالΔ الϭطنيΔ لتطϭير البحث في الصحϭ ΔالϭكالΔ الϭطنيΔ لتطϭير البحث 

   :أهمϬا ليفيما يϭ ،البحث ϭالتنميΔ التكنϭلϭجيΔفي الجامعاϭ ،ΕالϭكالΔ الϭطنيΔ لتثمين نتائج 

تنقسϡ هيئاΕ البحث ϭالتطϭير إلى: قطاع التعليϡ العالي، مراكز البحث  هيئΕΎ البحث ϭالتطϭير: 1/1

Δمراكز البحث الخاصϭ ΔميϭاالعمϬفيما يلي نبذة عنϭ ،: (3) 

ϭكان  بالجزائر العاصمϭ212 Δ سنΔ ل جامعΔ جزائريΔ فيلقد أسسΕ فرنسا أϭ قطΎع التعϠيϡ العΎلي: أ.

في كل من  إضافΔ إلى بعض المراكز الملحقϭ26Ϯ، Δى سنΔ حتϭكانΕ الϭحيدة طابϬا أغلبϡϬ فرنسيϭن، 

قد خضعΕ الجامعΔ الجزائريΔ إلى عدة عملياΕ إعادة هيكلΔ تماشيا مع الطمϭحاϭ ، ΕقسنطينϭϭΔهران 

كانΕ أϭلى هذه العملياϭ ، ΕيΔ الدϭلΔ المستقلΔ حديثاϭالثقافيϭ Δمع ϭضع Δااقتصاديϭ ΔالتحϭاΕ ااجتماعي

 Δلسن ΔيكلϬإعادة الϭ26ϭ اهϭمحتϭ ϡالتعلي ϕتغيير طر ϡمن ، حيث ت Εمقاييس،تخصصاϭ ϭ ϡحتى تنظي

 Δإعادة هيكل Εكما خضع ،Δإدارة الجامعϭ Δسن Δثانيϭ222  التحرر ϭنح Δل من المركزيϭالتح Δنتيج

ϭ ،ϕϭاانفتاح على اقتصاد السϭ حيث ،ϱلصالح ااقتصاد الجزائر Δلمϭااستفادة من فرص الع Δلϭمحا

يتϭجΏ إعادة النظر في دϭر الجامعΔ في تϭجيه نشاطاΕ التعليϭ ϡالبحث نحϭ مجااΕ العلϭ ϡالتكنϭلϭجيا التي 

 دل التركيز على المخرجاΕ الكميΔ فحسΏ.ب صناعϭ ΔالمجااΕ الحياتيΔ اأخرىتخدϡ احتياجاΕ ال

ϭقد نتج عن إعادة  ،Ϯ11Ϯسنϭ2111  Δإلى  ϭ226سنΔ  2111ه المرحلΔ انتقل عدد الباحثين من في هذ     

 Δالعمل الجماعي بين الجامعϭ ،جياϭلϭالتكنϭ ϡالعل Δفي سياس Δالامركزي Δمقارب ϭنح Εاϭهذه التح ΔيكلϬال

 أن مخرجاΕ اإ اإيجابي.ϭتحقيϕ التغيير  ϭمراكز البحث اأخرى، مما يحفز لابداع ϭخلϕ المعرفΔ الجديدة

ة، إا أن هذه العاقاϭ Εالعمل المشترϙ ا تزال غير كافيΔ، فبالرغϡ من امركزيΔ البحث ϭالتطϭير المتبنا

مما  حال دϭن التشارϙ الحقيقي للمعرفΔ،لمركزيΔ الممارسΔ من طرف الدϭلϭ ΔتحكمϬا في زماϡ اأمϭر ا

 ه.جعل التنسيϭ ϕالعمل المشترϙ من الصعΏ تحقيق

.Ώ Δميϭا مراكز البحث العمϬعلي Ώالتي يغلϭ Εى الجامعاϭعلى مست Δلϭالبحث المبذ ΕداϭϬلمج Δباإضاف :

هناϙ مراكز بحث أكثر تخصصا تعالج كا منϬا مشكاΕ مطرϭحΔ في مجال  ،الطابع اأكاديمي المϭجه

 ϭالجدϭل التالي يϭضح هذه المراكز. ،تخصصϬا

 

 
                                                           

(*  )- .Δالقطاعي ϥر΅ساء اللجاϭ ،ΕاρشاϨال ϩάϬيين بϨراء المعίϮمن ال ϥϮϜم 
)**(

ϭر΅ساء اللجاϥ المشتركΔ بين القطاعاϭ Εممثلين عن كل لجϭ ΔϨممثلين عن المΆسساΕ العمϮميΫ ΔاΕ مϥϮϜ من ίϭير التعليم العالي ϭالΒحث العلمي  -
.Δالخاصϭ ΔميϮالعم ΕسساΆالم ϯΪير لϮالتطϭ حثΒال ΰممثل عن مراكϭ جيϮلϮϨϜالتϭ الطابع العلمي 

)3( Houcine Khelfaoui et Simone Eseau,( Algeria: African rapport, 2006), p.01. 
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 ( ϡل رقϭالجدϭ2 مراكز الب :).بالجزائر Δميϭحث العم 
ϡالمجال اإس 

 مركز البحث في علϡ الفضاء ϭالفيزياء الفضائيϭ Δالجيϭلϭجيا
 Δجيا المتقدمϭلϭير التكنϭمركز تطCDTA 

 Δيϭϭالن Εير التقنياϭمركز تطCDTN 
ΕيزاϬتشغيل التجϭ مركز البحث 

 Δالرقابϭ ϡالتعلي Εمركز البحث العلمي في تقنياCSC 
 ايϭ Δاأمنمركز الراديϭ للحم

 مركز تطϭير الطاقاΕ المتجددة
 المركز الϭطني لتقنياΕ الفضاء

Δجيϭلϭالتكنϭ Δالعلمي Δمϭمركز البحث في المعل 
 مركز البحث العمي ϭتقنياΕ التحليل الفيزيϭكيميائي

 parazismphieالمركز الϭطني للبحث التطبيقي في 
Δالغذائي Δالزراع Δمركز البحث في صناع 

 لتطϭير الزراعΔ الصحراϭيΔالمعϬد التقني 
Δيϭالصحرا ϕفي المناط Δير الزراعϭتط Δبيϭمند 

ϱفي مجال الصيد البحر Δاأبحاث المطبقϭ Εمركز الدراسا 

ΔئيΎفض Ύفيزيϭ Ύجيϭلϭجي 
ΔدمϘالمت Ύجيϭلϭالتكن 
Δيϭϭالن Ύجيϭلϭالتكن 

 التجϬيز
ΔبΎرقϭ ϡحيϠت 

ϭرادي 
 الطΎقΕΎ المتجددة
 تكنϭلϭجيΎ الϔضΎء

 لعϠميϭ Δ التكنϭلϭجيΔالمعϭϠمΕΎ ا
 الϔيزيϭكيميΎء

parazismphie 
Δالغذائي Δالزراع 

Δيϭالصحرا Δالزراع 
Δيϭالصحرا Δالزراع 

ϱالصيد البحر 
Source: Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, (Algeria : African rapport, 2006) ,p.11. 

كز البحث بحيث تغطي مختلف مجااΕ تمتع الجزائر بمحفظΔ متنϭعΔ من مرايتضح من الجدϭل أعاه    

.Δجيا المختلفϭلϭالتكنϭ ϡϭالعل 

.Ε ΔصΎير الخϭالتطϭ ا مراكز البحثϬتملك Δصناعي Εلشركا Δير تابعϭتطϭ هي عبارة عن مراكز بحث :

 : الدϭلϭ Δالجدϭل التالي يϭضح هذه المراكز ϭمجااتϬا

( ϡل رقϭالجدϭ6.بالجزائر Δير الخاصϭالتطϭ مراكز البحث :) 
 المجال اسϡ المركز

ϙنطراϭير سϭالتطϭ مركز البحث  Δالمؤسس سنϭ261 
 Δسن ϙنطراϭبس ϕل الملحϭللبتر ϱد الجزائرϬالمعϭ222 

 ϭ222الملحϕ بسϭنطراϙ سنCERHID  Δمركز البحث لتقييϡ الϬيدرϭكابير ϭمشتقاتϬا 
 (ϭ222مركز البحث ϭالتطϭير التابع لمجمع صيدال )

 EREMمنجميΔ مركز الدراساϭ Εاأبحاث ال

 الϬيدرϭكΎبير
 الϬيدرϭكΎبير
 الϬيدرϭكΎبير
 صنΎعΔ الدϭاء

ϡجΎمن 
Source: Hoicine Khelfaoui et Simone Eseau, African rapport, 2006, Algeria ,p.12. 

مركز سϭنطراϙ يتضح من الجدϭل أعاه العدد المتϭاضع لمراكز البحث الخاصΔ بالجزائر ϭالمنحصرة في 

 ϭهϭا، اهاأكبرϬمشتقاتϭ Εقاϭالمحر ϡمركز تقييϭ لϭللبتر ϱد الجزائرϬالمع ϡا مركز  ،سيما بعد انضماϬيليϭ

 تطϭير لمجمع صيدال، ϭهي مراكز شبه عمϭميΔ كϭنϬا تابعΔ لمؤسساΕ اقتصاديΔ مساهمΔ.البحث ϭال

1/1 Δالبحثي ΕاΎكϭالثاالϭ ،ير البحث الجامعيϭتعنى بتط Δكالتين إحداها عامϭ إلى ϡتعنى بالبحث : تنقس Δني

 ي المجال الصحي ϭهي:ف

هدفϬا تطϭير ϭتقييϡ نشاطاΕ البحث بالتنسيϕ مع  :ANDRUالϭكΎلΔ الϭطنيΔ لتطϭير البحث الجΎمعي  أ.

 ϭمن مϬاϡ هذه الϭكالΔ مايلي: ،( ϭالمعاهد الجامعيPNRΔمجااϭ Εبرامج البحث الϭطني )

 نفيذها؛تبرامج سنϭيϭ ΔطϭيلΔ المدى للبحث ϭمحاϭلΔ  عدادإ -
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 طرف في عمليΔ تقييϡ هذه المشاريع؛تكϭن الϭكالΔ  البحث ϭتϭفير التمϭيل الازϡ لϬا، بحيثمتابعΔ مشاريع  -

 ϭرة نشر ϭتنفيذ نتائج البحث؛الت΄كيد على ضر، ϭϭتمϭيل اأبحاث الجامعيΔ من خال دعϡ حفيز الباحثينت -

 ليϭ ΔالϭثائقيΔ الازمΔ للمشاريع؛اϭالمϭارد الم اΕتحديد ϭتϭفير ااحتياجاΕ من التجϬيز -

 مين المباداϭ Εالعاقاϭ ΕالمشاركΔ في المعلϭماϭ Εالمعارف ϭالخبراΕ بين مختلف المجااΕ.΄ت -

.Ώ ل الصحيΎير في المجϭالتطϭ بحثϠل Δطنيϭال ΔلΎكϭال ϕتطبيϭ ϕفي تحقي Δبالمساهم Δكالϭتعنى هذه ال :

 المϬاϡ سابقΔ الذكر أعاه.حϭ ،Δهي مكلفΔ بـاأبحاث بالتنسيϕ مع البرامج الϭطنيΔ للص

Δ الجزائريΔ تعاني مشكلΔ ثباΕ في الميزانيΔ مقابل تطϭر كبير في ما فيما يخص التمϭيل، فسن الجامعأ    

Εما زاده ،ااحتياجاϭا Δالمقدم Εالخدما Δعيϭء نϭسϭ اردϭكفاءة تسيير هذه الم ϡن إدارةكما أ ،اتساعا عد 

 تزال تابعΔ في مجملϬا لϭزارة التعليϡ العالي ϭالبحث العلمي من حيث المϭارد ϭالبرامج الجامعΔ الجزائريΔ ا

Εحتى تحديد المخرجاϭ، أ Δاضح في جعل الجامعϭ ا بعيدة بشكلϬحدمما يجعل  Δنشر المعرفϭ ϕان خلϭأع

قابل تستفيد بالم، ϭتحفيز اإبداع ϭالتطϭر التكنϭلϭجي، بالمϭازاة مع احتياجاΕ الصناعϭ Δالمجتمع ككل

الذϱ يلعΏ دϭرا هاما في تشجيع تطϭير المشاريع  ،الجزائر من برنامج اأمϡ المتحدة التطϭيرϱ بالجزائر

Δالتنمي ϡدعϭ جيهϭن في مجال تϭا تفعيل التعاϬهدفϭ ،يكليϬمن خال برامج التعديل ال Δالبحثي  ϭنح Δالبشري

،Δالتطبيقي Δالمساهم  ϭه Ώل مكتϭكان أϭVNDP  Δسنϭ260 .  

Δ عمϭما ϭالجزائر خصϭصا، يقتصر على خلفإن الحديث عن تقييϡ النظاϡ الϭطني لابتكار في الدϭل المت     

ϡ عمليΔ اإبداع في الدϭل المتقدمΔ من يتقييتϡ تقييϡ اإبداع في القطاعاΕ ضعيفϭ ΔمتϭسطΔ التكنϭلϭجيا، بينما 

 Δجيا العاليϭلϭخال اإبداع في مجال التكنhigh-tech  Εاإبداعاϭ ϡϭأساسا على العل Δالقائمϭ اأكثر تعقيدا

الجذريΔ. إذن اإبداع في الجزائر ما هϭ إا انعكاس لعملياΕ التعلϡ على مستϭى بنياϭ Εهياكل صغيرة 

Δتقليديϭ، أكثر Δغير الرسمي Εا العاقاϬالتي تحكمϭ Δالنظاميϭ Δمن الرسمي . 

طϭير غير محددة ϭغير ϭاضحΔ بشكل رسمي على إن نشاطاΕ اإبداع ϭاابتكار ϭالبحث ϭالت 

على  للدϭلΔقرار الذϱ تشϬده البيئΔ العامΔ ستراتيجيΔ المؤسساΕ، من جΔϬ أخرى فسن عدϡ ااستإمستϭى 

كلϬا تدخل ضمن معيقاΕ تطϭر النظاϡ  ،المحيط السياسي ϭالمؤسساتي ϭالتمϭيليϭمستϭى ااقتصاد الكلي 

في  مما جعله، ϭهيئاΕ مراكز البحث العاقاΕ بين المؤسساΕ الصناعيΔإضافΔ إلى ضعف  ،الϭطني لابتكار

 (1) :يلي لعل أسباΏ ذلϙ تعϭد لماقيΔ لتحقيϕ مفϡϭϬ التعلϡ الجماعي، ϭϭعدϡ قدرة حقيΔ حالΔ عطال

 على التفاعل مع اأنظمΔ اإنتاجيΔ لضمان الحركيΔ التكنϭلϭجيΔ الذاتيΔ الكافيΔ. عدϡ قدرة مراكز البحث -

ϭبΔ بناء المعرفΔ المحليΔ عبر المعرفΔ الضمنيΔ التي تميز المؤسساΕ الصغيرة الناميϭ Δالتي لϡ تنجح صع -

 لمتميزة بالتنافسيΔ غير المستقرة؛في مϭاكبΔ ااحتياجاϭ ΕالتداعياΕ الجديدة على مستϭى البيئΔ ا

                                                           
)1( Abdelkader djeflat, CoŶstructioŶ des systèŵe d’iŶŶovatioŶ eŶ phase de decolage daŶs les pays AfriaiŶs, 

(France : Reseau Mag Tech, Laboratoire Clerse/ CNRS. Univercité de Lile 01 globelics DAKAR,  2009), P.05. 
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-  ϡالتعل Δالمعتمدة في عملي Εالتقنيا Δفعالي ϡبحيث ا تقدعد Δفرص حقيقي ϡ؛لتΕجديد معارف المؤسسا 

-  Εاستقرار الكفاءا ϡالمعري مماعد Δلى تراكميϭاأ Δبالدرج ϕفعي.ϡϬلدي ϡر منحى التعلϭتطϭ Δ 

 ،قد تتخذها الدϭلΔ من أجل تشجيع البحث العلمي ϭاإبداع التكنϭلϭجيالتي لعديد من الممارساΕ ا       

تحقيϕ التعاϭن بين الجامعϭ Δفي مجال البحث،  اإعفاءاΕ المقدمΔ للمؤسساΕ الصغيرةϭعاϭاΕ البحث ك

ϭلعل  ،انطاϕ نظاϡ ابتكار ϭطني حقيقي رفأن بنى تحتيϭ ΔاضحΔ ابد أن تتϭ ϭالمؤسساΕ ااقتصاديΔ، إا

ل تجميع تنش΄ من أج التي (1)يΔإرساء ما يسمى بالمراكز التقنيΔ الصناع ،لتحقيϕ ذلϙالفعالΔ أحد الϭسائل 

منتجاΕ من ϭالمشاركΔ في تحسين جϭدة مخرجاته  ،حقيϕ التطϭر التقني في قطاع معينتالϭسائل ϭالمϭارد ل

Εخدماϭ ، Εقع ااحتياجاϭمن خال ت ϙذلϭϭ Δالتقني Εراϭالبحث  التيالتط Εنشاطا Δمتابعϭ ،اϬتصحب

، ϭالتطϭير الجماعيϭ Δنشر المعارف التكنϭلϭجيϭ ،Δتحϭيل نتائج البحث ϭالتطϭير نحϭ المجال الصناعي

 )Δالصناعي Εبين القطاع الخاص )المتمثل في المؤسسا Δالشراك Δا من عاقϬتϭتستمد هذه المراكز قϭ

ϭالقطاع العاϡ المتمثل في البنيΔ التحتيΔ للبحث ϭالتطϭير، بحيث تتمكن من تحليل ϭتكيف ϭنقل التكنϭلϭجيا 

 Δلالازم ϕطر ϭجديدة أ Εمنتجا ϡضحإتصميϭالي يϭالشكل المϭ ،بين هذه اأطراف. نتاج جديدة Δالعاق 

 .: العاقΔ بين المراكز التϘنيϭ ΔالمخΎبر ϭالم΅سسΕΎ(37رقϡ ) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

La source : Abdelkader djeflat, Construction des système d’innovation en phase de decolage dans les p. A,( France : DAKAR,  2009), P.05. 

ل أن هذه المراكز التقنيΔ تلعΏ دϭر الϭسيط بين مخابر البحث بالمؤسساΕ الصناعيΔ من يظϬر من الشك   

 Δالتقييمي Εكذا المنظماϭ ،Δالمتخصصϭ Δالجماعي Εالدراسا ϡحيث تت Εالجامعاϭ مراكز البحثϭ ΔϬج

 Εء معطياϭعلى ض ϙكل ذل ،Δللمشاريع اإبداعي Δلϭكذا الممϭ ااختراع Εلبراءا Δالمانح Ώكالمكات Δالبيئ

 .ϭليϭ ،ΔلخدمΔ الصناعΔ بصفΔ عامΔالداخليϭ Δالد

                                                           
)1( Ibid, p.07. 

 مخابر البحث

 المحيط

 منظماΕ تقييميΔ مراكز تϘنيϭ Δالدϭليالداخلي 

Δجماعي Εدراسا Δمتخصص Εدراسا 

Δالصناع 
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 .، في مجال المراكز التقنيΔ الصناعيΔالجدϭل التالي الفجϭة بين الدϭل المتقدمϭ Δالدϭل المغاربيΔيϭضح 

( ϡل رقϭ12الجدΔالصناعي Δل المراكز التقنيϭل حϭد Δعϭبين مجم Δمقارن :) Δ1442لسن . 
Δلϭعدد المراكز الد Ύريخ الت΄سيس لعدد العمΎيل تϭالتم ΔيئϬشكل ال )ΔيϠيكϬال Δضعيϭال( 
Ύفرنس 
 تϭنس
 الجزائر
Ώالمغر 

ϭ6 
2 
Ϯ 
2 

Ϯ211 
222 
Ϯϭ1 

21 

ϭ222 
ϭ262 
ϭ221 
Ϯ112 

 عمϭمي 22%
 عمϭمي 21%

ϭ11% خاص 
 عمϭمي 21%

 قانϭن خاص.
.Δعام Δاقتصادي Εمؤسسا 

.Δمساهم Δمؤسس 
.Εجمعيا 

La source: Abdelkader djeflat, Construction des système d’innovation en phase de decolage dans les p.A (France : DAKAR,  2009), P.06.          
تقنيين مركزين  ، حيث تتϭفر علىأن الجزائر هي أقل الدϭل نشاطا في هذا المجاليتضح من الجدϭل أعاه 

كما يظϬر أن مساهمΔ الدϭلΔ غائبΔ من  ،جلϭدلنسيج ϭالا حϭل، ϭالثاني ΕالتجϬيزا صناعΔ حϭلاأϭل فقط، 

 ϭ (1)عليه ϭمن أجل تفعيل النظاϡ الϭطني لابتكار يجΏ اأخذ باانشغااΕ التاليΔ:كليϬما،  حيث التمϭيل في

 ااختبار ϭالخبراΕ؛ϭن حيث التحليل تقديϡ خدماΕ تقنيΔ للقطاع الصناعي م -

- Εإدراج اإبداع في المؤسسا ϕتحقيϭ ين اϭكذا لمتخصصالتكϭ ،Δجيϭلϭالتكنϭ Δماتيϭالمعل Δ؛اليقظ 

 جديدة؛ ب΄خرى ϭتحقيϕ التكيف، ϭإحال التجϬيزاΕ الحاليΔ بعد تحديد ااحتياجاΕ منϬاتحϭيل التكنϭلϭجيا  -

 ؛دريبيΔلتϭاالمساعدة التقنيϭ ،  ΔكذاالعقϭدتسϬيل من خال التكنϭلϭجيا الجديدة  حيازةالمساعدة على  -

 .ΎنيΎث ϡييϘير عتϭالتطϭ البحث ΕΎطΎيل نشϭتم ΔيϠلجزائرمΎب : 

 تراجع النمϭ ااقتصادϱ شϬدΕ الجزائر في منتصف الثمانيناΕ أزمΔ اقتصاديϭ ΔسياسيΔ خطيرة، حيث

ϭتزايدΕ التصدير Εن في مقابل عائداϭالدي Εمن  ،خدما ،ϡالفرد من الناتج المحلي الخا Ώحيث انخفض نصي

Ϯ261  نϭملي Δار سنϭدϭ226إلى ، ϭ226  نϭملي Δفي سنϭ222.(2)  نϭالدي Δمما أدى إلى إعادة هيكل

نتج عنϬا  ،ϭاانطاϕ في عملياΕ إعادة الϬيكلΔ ااقتصاديϭ Δالتي تمخض عنϬا حريΔ المباداϭ Εاأسعار

انفتاح ϭ ستيراد ϭحتى اانتاجغياΏ احتكار الدϭلΔ لاϭانخفاض في العملϭ Δارتفاع في معداΕ الفائدة، 

 .تشجيع ااستثمار الخاص المحلي ϭالخارجي ϭأدϭار جديدة للمؤسسΔ العمϭميϭ Δالبنϭϙϭلحدϭد ا

ركيزة اأساسيΔ تبقى الالمحرϭقاΕ بالرغϡ من هذه المجϭϬداΕ إنعاش ااقتصاد الجزائرϱ، إا أن       

لخاϡ، من الناتج المحلي ا ϭ01% من مداخيل الميزانيΔ، %61طي أكثر من غلاقتصاد الجزائرϱ حيث ي

حيث تعد الجزائر سابع أكبر احتياطي من الغاز الطبيعي في العالϭ ،ϡثاني  ،من الصادراϭ20% Εأكثر من 

 Δأكبر مصدر له، كما تحتل المرتبϭ2 .لϭ(3)من حيث احتياطي البتر 

، ϭالجدϭل التالي يϭضح في تطϭر مستمر خال السنϭاΕ اأخيرةϭϬ أما عن الناتج المحلي اإجمالي ف    

 .Ϯ11Ϯ-Ϯ112للفترة  الناتج المحلي اإجماليطϭر ت

                                                           

cit. p 01. Abdelkader djeflat, op. -) 1(  

 .cit, p 06 -Lahouel Ali.op- (2) 

.), p.01, 2006African rapporte: Algeri (Houcine Khelfaoui et Simone Eseau,-)3(  
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( ϡل رقϭالجدϭ2 رϭتط :)للفترة  الناتج المحلي اإجماليϮ11Ϯ-Ϯ112. 
 Δ 1111 1113 1111 1119حسΎبϭ ΕΎطني

 ϡ ب خنϱرΎالتج ϕϭ2622    $111 سعر السϭ922 621ϭ2900 222ϭ0921 ϭ12202921 
 Ϯ0Ϯϭ090Ϯ 012ϭ2900 022209ϭ 201029ϭ2 $ 111ااحتيΎطي المحϠي اإجمΎلي
 Δلسن ϕϭخ سعر الس ϡ 222 $ 111   1111نϭ29Ϯϭ 6Ϯ2Ϯ19Ϯ2 66ϭ2Ϯ9Ϯ2 6221296Ϯ 

sourse : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, op-cit, p. 10ير اإفريقيϭالتط ϙعن بن     

 لتطϭر الحاصل في نسبيا من خال ا اااقتصاد الجزائرϱ يحقϕ استقرار يتضح أنأعاه من الجدϭل      

ϡا المحلي الخاϬناتج ϭمعدل نمΏ 692% ، حيث قدر ΔلسنϮ11Ϯ ϭ% 292 Δلسن Ϯ112، ϭ292%   ΔلسنϮ112. 

 Δ01% من الزراعϭ Δ΄تيمن الناتج المحلي الخاϡ مت ϭ1%حيث ب ،Ϯ1ϭϮسنϮ1ϭϭ  ϭ090%  ΔسنϮ96  Δ%بينما بلغ 

Εقاϭالنشاط الصناعي خارج  (1).من المحر Δبينما تمثل نسب Εقاϭ692%المحر  ΔلسنϮ1ϭϮ ϭ09Ϯ%  Δلسن

Ϯ1ϭϭ من إجمالي الناتج المحليϭ ،من المركز المالي الجيد للجزائر إا أن ϡللبحث  بالرغ ΔϬجϭالم Δالنسب

 .ϭالجدϭل التالي يϭضح بعض النسΏ لبعض الدϭل ،الدϭل المتقدمΔ مقارنΔ معضعيفΔ جدا ϭالتطϭير 

 اΕ البحث ϭالتطϭير عبر العالϡ.(: النسΏ المخصصΔ لنشاطϭ2رقϡ ) الجدϭل
Δلϭأ الد.ϡ.ϭيد الϭيسرا بريطانيا السϭالجرائر  يطالياإ اليابان ألمانيا فرنسا س 

 11% 1393% 1399% 1191% 1191% 1399% 191% 1993% 1931% (PIBالنسبΔ من )
 .(Ϯ110- Ϯ1ϭϮالمخطط ااستراتيجي طϭيل المدى منشϭراΕ داخليΔ لمجمع صيدال ) المصدر:

الϭاياΕ بالمقابل تمثل  ،عف نسبΔضن الجزائر مقارنΔ مع باقي الدϭل تشكل أأ يϭضح الجدϭل أعاه     

Δ إلى كϭنϬا نفقاΕ حكϭميΔ نتيجΔ لتدني ضافإΔ، غير قابل للمقارنϭالفارΔ  ϕ اأكبرالمتحدة اأمريكيΔ النسب

Δااقتصادي Εالمؤسسا ΕاماϬإس Δءا أن هذه النسبϭما يزيد اأمر سϭ ،ا، فϬفي جزء كبير من Δي فغير مستغل

Εر جفاϭفيسϭأجراها البر Δاإبداع بالجزائر مركز دراس ϡلتقيي Δلϭافي محا  Δالمخصص Δعلى الميزاني

 ϭالجدϭل التالي يϭضح ذلϙ:، يتϡ استغاله فعافقط Ϭا من ϭ6%استنتج أن  ،لتمϭيل نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير

( ϡل رقϭ11الجد:) المي ϙاϬيرمعدل استϭالتطϭ للبحث Δلفترة ل زانيϭ222-Ϯ110. )حدة )مليار دينارϭال 
. ϭ222 Ϯ111 Ϯ11ϭ Ϯ11Ϯ Ϯ110 عϭالمجم 

Δالمخصص Δار الميزانيϭمليار د 
 الميزانيΔ المستϬلكΔ مليار دϭار

 % المعدل

11919 
991 

11911 

31911 
191 

13913 

33911 
991 

19919 

31931 
191 

11911 

31911 
991 

19933 

191999 
1199 

19913 
La source: Abdelkader djeflat, Construction des système d’innovation en phase de decolage dans les p.A (France : DAKAR2009), P.06.,  
Par : Syndicat National des chercheurs Algériens  

ضافΔ إلى أن معدل استϬاكϬا ضئيل جدا، إن النسبΔ المϭجΔϬ للبحث ϭالتطϭير تعد نسبΔ ضئيلΔ نسبيا، إ       

د الباحثين دع ، ϭتدنيغياΏ قϭانين ت΄سيسيΔ قϭيΔ في هذا المجال ϭيعϭد هذا إلى العديد من العϭامل أهمϬا

 (2)من اإجمالي. ϭ1%يقل عن الذϱ المستغلين 

                                                           
 .Ϯ1ϭ0 التقرير السنϱϭ لبنϙ الجزائر-  (1)

.cit, P.12 -, Op Abdelkader djeflat-)2(  
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     ϭ ϕالتنسي Ώغيا ϭه Δالبحثي Δمϭالرئيسي في ضعف المنظϭ لϭاأ Ώاضح أن السبϭالتفاعل بين من ال

ϭكذا البنى كااتصااϭ Εالتكϭين اأساسي،  يΔ التحتيΔ القاعديΔنضعف الب إضافΔ إلى مختلف الفاعلين بϬا،

المتقدمΔ كالجامعاϭ Εالمعاهد البحثيϭ ΔالشركاΕ ااقتصاديϭ Δحتى الϬيئاΕ الرسميϭ Δغير الرسميΔ التي تعنى 

 Δالفكري Δانين الملكيϭبتعديل قϭ ΔالشراكϭالضرائΏ،  ارد أن تفعيل  يؤكدمماϭاابتكار من م ϡنظا Εناϭمك

 لتحقيϕ اإبداع بالجزائر.رج نϬا يعد عامل نجاح ϭتحد حϭالتفاعل الحقيقي بي يΔبشريϭ Δتمϭيليϭ Δمؤسسات

 .ΎلثΎثΎجيϭلϭالتكنϭ ϡϠل العΎفي مج ϱل البشرΎرأس الم ϡييϘلجزائر تΎالناشط : ب ϱزع رأس المال البشرϭيت

ث العلمي ϭالتكنϭلϭجي بين كل من الجامعاϭ Εمراكز البحث العمϭميϭ Δشبه العمϭميϭ Δبعض في مجال البح

 .Ϯ116لسنϭ  Δالجدϭل التالي يϭضح تϭزع الباحثين حسΏ مجال النشاط ،ϭكااΕ البحث

( ϡل رقϭ11الجد:) زعϭمجال النشاط الباحثين ت Ώحس  ΔلسنϮ116 
 عدد البΎحثين لعمΎلعدد ا ع مشΎريع البحث هيئΕΎ البحثعدد        

 الطاقΔ المتجددة
 التكنϭلϭجيا المتطϭرة

Δاإنساني ϡϭالعلϭ الكيمياءϭ الفيزياء ϡعل 
)Δاأبحاث القاعدي( Εالجامعا 

11 
3 
9 

31 

393 
193 

11 
311 

1331 
193 
119 

3911 

991 
131 
111 

3911 
 11 1911 9911 1111 

sourse : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, Algeria : African rapport, 2006), p. 10.  

 ϭϮ1ϭϭ 20التي بلغΕ سنΔ  ،تمثل النسبΔ اأكبر من هيΕ البحثمعاΕ جاالأعاه أن  جدϭليتضح من ال    

،Δل التالي: جامعϭا الجدϬضحϭي Δظϭملح Εراϭقد طرأ على عدد الباحثين في ما بعد التدرج تطϭ 

( ϡل رقϭالجدϮϮر التاريخي لعدد الϭالتط :)الباحثين Δللفترة  في ما بعد التدرج طلبϭ22Ϯ-Ϯ11ϭ 
Εاϭ2 السنϮ- 20 26- 20 2Ϯ- 20 Ϯ111-Ϯ11ϭ 1111-1111 

Δ20 عدد الطلبϮϮ ϭϭ210 ϭ022Ϯ ϭ2ϮϮ2 616ϭ0 
sourse : rapport de mesrs, 2012. Source électronique : www.mesrs.dz. Houcine Khelfaoui, op-cit, p.11. 

في الفترة ما  ا ملحϭظاتطϭرسجل  في ما بعد التدرج قد الطلبΔ الباحثينعدد أن دϭل أعاه يتضح من الج    

 .تقريبا أضعاف عشرة بين الثمانيناϭ Εمطلع القرن الϭاحد ϭالعشرين بما يعادل

   Ώيتبين أن ما يقار ϕ06 %مما سب Εة البحث متمركزة في الجامعاϭمن ق،  Δأن أغلبي ϱالباحثين عبارة أ

حϭل ديمقراطيϭ222  Δإعادة الϬيكلΔ التي طرأΕ على الجامعΔ سنΔ  ا سيما بعد باحثين،طلبϭ Δتذة عن أسا

ϡالتعلي Δجزائريϭ Δعربيϭ،  ضحالتيϭعن ارتفاع معدل اأساتذة الجزائريين ي Εل التالي: هأسفرϭالجد 

( ϡل رقϭالجدϮ0الجزا Εاأساتذة الجزائريين إلى إجمالي اأساتذة بجامعا Δنسب :)ة ئر للفترϮ11ϭ-Ϯ112. 
Δالسن Ϯ11ϭ Ϯ11Ϯ Ϯ110 Ϯ112 

 Ϯ22 620 ϭ2206 ϭ0261 العدد الكلي لأساتذة
 ϭϮ2 006 ϭ00ϭ2 ϭ021ϭ عدد اأساتذة الجزائريين

 %99.66 %91.57 %53.95 2696% المعدل
sourse : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, ( Algeria African rapport), 2006, p.15. 
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      Δحتى بلغ التغطي Ώاأجان Ώل أعاه أن عدد اأساتذة الجزائريين قد ارتفع على حساϭيتضح من الجد

   الكاملΔ تقريبا، مما يشكل مؤشرا إيجابيا عن ثراء رأس المال الفكرϱ بالجزائر. 

 طالϭ Ώبلغ ϭϭ00حيث كان في مطلع الستيناΕ  اعدد الطلبΔ ما قبل التدرج تطϭرا هامشϬد ما ك   

(ϭ011111 ) ΔسنϮ1ϭϭ   قادر على تغيير مسار ااقتصاد ϱين رأس مال بشرϭالجزائر بتك ϡمما يعكس اهتما

جامعاΕ جزائريϭ1  ،Δعلى  Ϯ112تمΕ إعادة هيكلΔ جديدة نفذΕ سنΔ  نفس الغرضϭل ،الϭطني نحϭ اأفضل

ϡهي نظاϭ  .ل( راهد .استرمϭكت) طني بعدهϭال Ώتعميمه على كامل الترا ϡت ϱدف إلى تحسين حيث ، االذϬي

دϭليا، ϭكذا خفض فترة  نتϬا بالخارج، ϭرفع مϭثϭقيΔ الطلبΔ الجزائريمخرجاΕ الجامعΔ تماشيا مع مثيا

 Δالجامع Εتكييف مخرجاϭ العملالتدرج ϕϭسϭ Δالصناع Εمع احتياجا ϭ ϡالتدريس باستخدا ϕتحسين طر

Δجيا الحديثϭلϭا، التكنϬتقديمϭ Δل على المعرفϭإلى المقار في الحص Δلنإضاف Δالمرجعي Δج التدريسمراب. 

مستϭى الت΄طير ا يزال ضعيفا نتيجΔ التطϭر الϬائل في عدد الطلبΔ مقابل  إا أنبالرغϡ من هذه الجϭϬد     

طالΏ سنϮ0  Δبعد ما كان أستاذ مقابل  Ϯ0أستاذ أϱ أستاذ مقابل  21ϭ21عددهϡ حيث بلغ  ،عدد اأساتذة

Ϯ111أϭ ،تاذ مقابل سϭϮ  Δسنϭ221من أجلϭ ذا الغرضϬلϭ ،  طني لابتكارϭال ϡالنظا Εتحسين مدخا

 Δلϭج الدϬقينإتنتϭالمتف Δطن اسيما للطلبϭين خارج الϭالتك Δستراتيجي، :ϙضح ذلϭل التالي يϭالجدϭ 

ϡل رقϭالجد (Ϯ2)نين خارج البادϭالمك Δر عدد الطلبϭتط :. 
 الفرϕ 1111 الفرϭ222 Ϯ11Ϯ ϕ البلد المضيف

 اإجمالي
 فرنسا
 ألمانيا
 بلجيكا
 إيطاليا
 إسبانيا
 ϡ ϭ أ
 اليابان

ϭ6102 
Ϯ12 
ϮϮϮ 
222 

66 
22 

ϭ22 
ϭϮ 

ϭ2126 
002 
0ϭ2 
200 

22 
ϭ00 
ϭ26 

22 

-ϭ0 
-ϭ2 
-2ϭ 
-12 
-ϭϮ 

02+ 
22+ 
00+ 

21111 

 

 

 

 

 

 

 

22220  

 

 

 

 

 

 

 

sourse : : rapport de mesrs, 2012. Source électronique : www.mesrs.dz.  Houcine Khelfaoui Op-cit, p. 13,     

أن العدد اأكبر من الطلبΔ المكϭنين خارج الجزائر مϭجϬين استكمال دراساتϡϬ أعاه من الجدϭل يتضح     

شيء إا ل ا ϭϮ1ϭϭقد تضاعف هذا الرقϡ بالضعف سنϭ Δبلجيكا، U.K العليا في فرنسا، ϭألمانيا ϭااتحاد 

 لنشاطاΕ البحث ϭاإبداع.تنميΔ الكفاءاΕ لتحضيرها ل

 مخرجΕΎ النظϡΎ الϭطني لابتكΎر بΎلجزائر.تϘييϡ المطΏϠ الثΎني: 
إا أنه من  ،عمليΔ تقييϡ مدخاΕ النظاϡ الϭطني لابتكار حكما أϭليا عن نجاعΔ هذا اأخيرتعطي      

 Δمخرجاته لمعرف ϡتقيي ϱرϭالضرΕهذه المدخا Δديϭا ب مدى مردϬا مع مثيلتϬمقارنتϭ ل أخرى من أجلϭد

من خال مجمϭعΔ من هذا اأخير Ε مخرجايمكن تقييϭ ، ϡالحكϡ النϬائي على نجاعΔ النظاϡ الϭطني لابتكار

 .في الدϭلϭΔعدد براءاΕ ااختراع  منشϭراΕ العلميΔعدد ال المؤشراΕ أهمϬا
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ل تحسين مدخاΕ النظاϡ بالرغϡ من الجϭϬد سابقΔ الذكر حϭ: أϭا. تϘييϡ عدد المنشϭراΕ العϠميΔ بΎلجزائر

فسن المخرجاΕ لϡ تكن في المستϭى المنتظر، ϭالجدϭل  سيما مجال التكϭين ما بعد التدرج،الϭطني لابتكار ا

 (.ϭ220- Ϯ11ϭالمϭالي يϭضح نسبΔ المنشϭراΕ العلميΔ الجزائريΔ من إجمالي المنشϭراΕ العالميΔ للفترة )

( ϡل رقϭالجدϮ2Δالعلمي Εراϭالمنش Δنسب :) .Δليϭمقابل الد Δالجزائري 
Δالمجال/ السن ϭ220 ϭ220 Ϯ11ϭ 

Δجيا اأساسيϭلϭالبي 
Δأبحاث طبي 

Δجيϭلϭبي Εتطبيقا 
 كيمياء
 فيزياء

 علϡ الفضاء ϭ ج
ΔندسϬال 

Εالرياضيا 

1919 
1911 
1911 
1939 
1939 
1933 
1933 
1919 

1911 
1911 
1911 
1913 
1911 
1931 
1933 
1913 

1911 
1911 
1911 
1911 
1993 
1911 
1993 
1913 

 111 111 111 المجمϭع
source : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, (Algeria : African rapport, 2006) , p .20. 

ϭالذϱ  .منشϭر Ϯ22إلى  ϭ22يظϬر أن عدد المنشϭراΕ في تطϭر حيث انتقل من أعاه بالنظر للجدϭل 

ϭهي نسبΔ ضئيلΔ بالنظر إلى  Ϯ112 (1)حلي لسنΔ منشϭر م Ϯ112 ϭϮ211منشϭر دϭلي لسنϭϮ22  Δ بلغ 

يظϬر أن هذا العدد متϭاضع جدا مقارنΔ مع  المϭضحΔ أعاه، حيث نسϭΏتؤكد ذلϙ ال ،عدد الباحثين

Δليϭالد Εراϭالمنش  Δنسب Εمن المجاا ϱيبلغ في أ ϡبحيث لϭ% من هذه اأخيرة. 

        Δالعالي Δجيϭلϭالتكن Εذا Εالمنتجا Δأما عن حص ϱالقطاع الصناعي الجزائر Εمن إجمالي صادرا

Ώ Εفقدرϭ1  Δار أمريكي لسنϭن دϭمليϮ112  مقابلϭ902  Εالصادرا ϡار أمريكي حجϭمليار د

Δما نسبته  ،الصناعي ϱلتصبح 1902%أ Δتقل هذه النسبϭ ،%19111ϭϮ  ،للباد Δاإجمالي Εمن الصادرا

 Ώ المقدرةϭ0290 هي نسبϭ ،ار أمريكيϭمما يبين اعتماد الجزائر في مليار د ،ΔملϬن مϭتكاد تك Δ

Εقاϭا على المحرϬصادرات،  ،Δليϭالد Δعربيا إذ ا مجال للمقارن Ώءا إذا ما قارنا هذه النسϭيزيد اأمر سϭ

مليار د أ على التϭالي كمنتجاΕ ذاΕ  220مليار د.أ ϭ 262حيث نجد تϭنس ϭالمغرΏ تصدر ما قيمته 

ϱأ ،Δالعالي Δجيϭلϭ296%ما نسبته  التكن ϭ%292 .Δالصناعي Εالي من إجمالي الصادراϭف (2) على الت ϡبالرغ

 Δجيا إا بنسبϭلϭفي نقل التكن ϡيساه ϡمن المعدل المرتفع لاستثمار اأجنبي المباشر بالجزائر إا أنه ل

ابتكار، ضئيلΔ ارتكازها على قطاع المحرϭقاΕ، كما يسجل ضعف العاقاΕ بين عناصر النظاϡ الϭطني ل

بدل التعاϭن في عملياΕ اإبداع، ϭلعل هذا  راΕ التي يحتاجϬا القطاع الصناعيإذ تقتصر على تϭفير اإطا

لدى مسيرϱ المؤسساΕ الϭطنيϭ Δعدϡ  صناعي ϭضعف ثقافΔ البحث ϭالتطϭيرناتج عن ضعف الϬيكل ال

 لمشاريع الجديدة.  ϭاالدراساΕ نجاز استفادتϡϬ من اأبحاث الجامعيϭ ،Δااعتماد على الشركاΕ اأجنبيΔ في إ
                                                           

.123.ι الطيب، مرجع سابق Ϊيس محمϭΩ -( 1)  
.123.ι سهϔ2) - المرجع ن( 
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 .ΎنيΎث ϡييϘر من حيثتΎطني لابتكϭال ϡΎالنظ ΕΎااختراع مخرج Εبراءا:  Δعلى نجاع ϡمعايير الحك ϡأحد أه

براءاΕ اختراع تحمي اكتشافاΕ المؤسساϭ ΕالϬيئاΕ النظاϡ الϭطني لابتكار القدرة على الحصϭل على 

Δاأفراد لمدة معينϭ ،لى مϭتعد أϭΔراحل الحماي  Ώدراسته من خال مكات ϡيت ϱالذϭ براءة اختراع Ώإيداع طل

 . أقصاها عاϭ ϡنصف، أين يتϡ قبϭل الملف ϭتمنح البراءة أϭ يرفض لعدϡ استيفاءه الشرϭط ةمختصΔ لمد

1/  ϡييϘقع الجزائر من حيث تϭم:ϡلΎااختراع عبر الع Εطني ب براءاϭال ϡالنظا Δعلى نجاع ϡالحك Δغي

ااختراع المϭدعΔ  لϭضعيΔ اإبداع عالميا من حيث براءاΕ أϭاسيتϡ التعرض كار بالجزائر، لابت

 الجزائر في هذا المجال.ϭمϭقع  ، لمعرفΔ أكثر البلدان إبداعامϭعΔ من دϭل العالϭϡالممنϭحΔ لمج

ن يكϭن بالدرجΔ إن الحكϡ على نجاعΔ أϱ نظاϡ ابتكار كا عبر العΎلϡ: المϭدعΔ تϘييϡ براءاΕ ااختراع  1/1

اأϭلى من خال تقييϡ عدد الطلباΕ المϭدعΔ من طرف دϭلΔ ما، ا سيما تلϙ المϭدعΔ من طرف مقيميϬا، 

 سيتϡ التعرض لϬذا بشيء من التفصيل. ϭفيما يلي

مما ا شϙ فيه أن  تϭزيع طϠبΕΎ براءاΕ ااختراع المϭدعΔ بين الدϭل المتϘدمϭ ΔالنΎميΔ عبر العΎلϡ:أ/ 

من  بينϬا ϭبين الدϭل الناميΔ براءاΕ ااختراع، إا أن المقارنΔ ضرϭريΔتسجل الحصΔ اأكبر متقدمΔ الدϭل ال

بالرغϡ  ارتقاΏ القفزاΕ غير المتϭقعΔ لبعض الدϭل الناميΔ في هذا المجالϭ ،أجل تحديد حجϡ الفجϭة بينϬما

ϭ Ώأسبا ϡف عند أهϭقϭالϭ ،يرϭالتطϭ البحث Εيل نشاطاϭدمن ضعف مصادر تمϭة حتى بين  هذه جϭالفج

 طلباΕ براءاΕ ااختراع بين هذه الدϭل.، ϭالجدϭل التالي يϭضح تϭزيع الدϭل الناميΔ فيما بينϬا

( ϡ11الجدول رق :)ااختراع توزيع Εبراءا Εعبر الع طلبا Δوالنامي Δال بين الدول المت دم.     
     

عΪد 
 ΕΎΒالطل

ΔϨلس 
1414 

ϥاΪلΒال 
ΔميΎϨال 

الϤϨو 
1442-

4141  

 الϨسΔΒ من
 Ϥج·Ύلي  
 ΕΎاعΪاإي  

ΕΎΒد الطلΪعωϮالمجم 
 

ΔالΒلΪاϥ المتقΪم  

2101 2119 2118 

  7,2 100 1 979 000 1 846 000 1 915 000 

أفريقيΎ ج 6323  الوϡ أ 321 456 106 456 226 490 24,8 7,5 
 الصين 838 289 604 314 177 391 19,8 24,3 الΰΠائر 806

Ϩتيناأرج 4.717  -1,1 17,4 344 598 348 596 391 002 ϥΎبΎالي 
342 εغاداϨΒ632 170 523 163 101 170 8,6 4,0 ال Ύكوري 

 ϡ أ للΒراءاΕ 150 146 580 134 961 150 7,6 12,2 الشيلي 1.076
1.220 ΎϜري Ύ417 62 59 583 245 59 3,0 0,6- كوست ΎنيΎϤأل 
 رϭسيΎ 849 41 564 38 500 42 2,1 10,2 مصر 2.230

5.638 ΎنيسيϭΪا 089 42 477 37 449 35 1,8 5,4- أنΪϨك 
197 ΎيϨ346 26 681 23 887 24 1,3 5,1 غي Ύأسترالي 
140 ϥΎاخستίΎيل 917 22 944 21 686 22 1,1 3,4 كίراΒال 
185 Ύ379 23 465 22 929 21 1,1 2,4- لتواني ϡ ΓΪتحϤال  

رنسΎف 419 16 693 15 580 16 0,8 5,7 مΪغشقر 43  

1.034 ΏغرϤسيك 581 16 281 14 576 14 2,1 0,7 الϜϤال 
 الΪϨϬ 71099 812 36 287 34 1,9 -6,9 الفلΒين 3.393

300 ϭيرΒهونغ كونغ 586 158 759 148 383 182 9,2 22,6 ال 

 أخرϯ 586 158 759 148 383 182 9,2 22,6 رϭمانيا 1.418
 

Source: WIPO Statistics Database, 2012 .2100. Source electronique : www.who.com dernier consultation ; 25/02/2014 

http://www.who.com/
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 أن طلباΕ براءاΕ ااختراع تتركز في الدϭل المتقدمΔ أكثر من الدϭل الناميΔأعاه يظϬر من الجدϭل       

إا  ،ناتج عن قدرتϬا الماليϭ ΔااقتصاديΔ القϭيϭ ، Δهذامن إجمالي الطلبا6Ϯ Ε% حيث تحتكϡ على أكثر من

أن هذا التحليل ا ينطبϕ على الجزائر حيث تϭدع عددا متϭاضعا من الطلباΕ بالرغϡ من كبر ناتجϬا 

ϭمع الد Δدع  لالمحلي على اأقل مقارنϭل التي تϭغيرها من الدϭ Ώالمغرϭ الدخل، كمصر Δسطϭمت Δالنامي

ما يدل على أن نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ϭالمجسدة لرغϡ من ضئالΔ دخلϬا، من الجزائر باطلباΕ أكبر م

هي مرتبطΔ بمدى ϭجϭد  في شكل طلباΕ براءاΕ اختراع ليسΕ مقتصرة على القدرة الماليΔ للدϭلΔ بقدر ما

 حس  درجΔ التمركز.الشكل التالي يبين توزيع هذه الطلباΔϭ Ε سائدة في هذا المجال. فسياسΔ قائمϭ Δثقا

 .حس  درجΔ التمركز براءاΕ ااختراع المودعΔ طلباΕتوزيع  (:02لشكل رقϡ )ا

      
    

 .2101سنΔ  من إعداد الباحثΔ انطاقا من بياناΕ المنظمΔ العالميΔ لحمايΔ الملكيΔ ال كريΔ المصدر:
فيما لمت دمΔ عدد براءاΕ ااختراع المودعΔ من طرف الدول احج  ال جوة بين  أعاه يتضح من الشكل     

بين ا والتي يبررها حج  ال درة على التمويل، إا أن هذا ا ينطب  على الصين حيث تعد هذه اأخيرة من 

بالم ابل فإن ال ند والبرازيل وأستراليا تحرز بين الدول متوسطΔ الدخل إا أن ا تحتل الصدارة بعد الو   أ، 

ة وفرنسا بالرغ  من فار  الدخل بين ا، بالم ابل فإن الدول عددا أكبر من الطلباΕ م ارنΔ مع المملكΔ المتحد

تسجل أكبر حصΔ وال جوة كبيرة بين ا  فإن جنو  إفري يا ،التي تسجل عدد براءاΕ اختراع أقل تمركزا

وبين باقي الدول كالمغر  والجزائر، بالم ابل فإن دوا أقل دخا كمصر مثا تح   عدد أكبر بكثير من 

خا كالجزائر مثا، وهذا ما ي΅كد أن مشكلΔ اابداع والبحث والتطوير ليسΕ مشكلΔ تمويل دول أكثر من ا د

 Δيج  التخطيط لتح ي  أهداف اب در ما هي مشكل Δيج  تبني ا ور΅ي Δوهذا ما ل  تستطعه الجزائر ث اف.     

 Ώ. يمينϘغير المϭ يمينϘبين الم ϡلΎعبر الع Δدعϭااختراع الم Εزيع براءاϭمن ا كزتتر :ت Εإيداعا

مϭزعΔ  %2ب΄رϭبا، بمعنى أقل من  Ϯ1%في أمريكا الشماليϮ2%  ϭ Δآسيا ϭفي  % 21البراءاΕ ب΄كثر من 

ϡل العالϭعبر باقي دϭ Δتϭمتفا Ώغير المقيمين بنسϭ زع بين المقيمينϭرها تتϭبد Ώهذه النسϭ ، الجدول 

 .ϭPCTعبر  عبر المكات العال  دول مختلف في المودعΔ براءاΕ ااختراع  يعزوت يوضحالتالي 
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( ϡل رقϭ19الجد:)  ااختراع Εزيع براءاϭت Δدعϭالمϡعبر  عبر العالϭ عبرϭ بين المقيمينPCT. 

 
   www.who.com:  e electroniqueSourc Source: WIPO Statistics Database, October 2012 

على إيداعاΕ  تعتمد، أ ϭاليابان ϭااتحاد اأرϭبييظϬر أن الدϭل المتقدمΔ كالϡ ϭ أعاه من الجدϭل   

حيث تسجل هذه اأخيرة  اخصϭصالدϭل الناميΔ عمϭما ϭالجزائر المقيمين أكثر من غير المقيمين، بعكس 

مزدϭجΔ حيث تقل لديϬا عدد اإيداعاΕ عمϭما ϭتلϙ المقدمΔ من طرف المقيمين بالخصϭص بالرغϡ فجϭة 

بالرغϡ من كϭنϬا من بين الدϭل ذاΕ الدخل د اإيداعاΕ في اآϭنΔ اأخيرة من النمϭ الذϱ شϬدته في عد

نمϭا جϭهريا  حققϬΕا إا أن أيضا بالمقابل فسن الصين ϭالتي تعد من الدϭل المتϭسطΔ الدخل ،فϕϭ المتϭسط

 مما جعلϬا تحتل الصدارة عالميا حيث بلغϮ1ϭϮ ΕسنΔ المϭدعΔ لاΕ خص حصΔ المقيمين من الطلبفيما ي

%2ϭ92 ،ϭΏ  Εقدر (26162ϭ )Ώطل ϭبال Δمقارن ϡ( 261أϮ06 Ώاليابانطلϭ ،) (02Ϯ026 .)Ώطل  

تقيϡ نسبΔ أϭعدد براءاΕ ااختراع  :ϭمϭقع الجزائر منΎϬ الممنϭحΔ عبر العΎلϡ عتϘييϡ براءاΕ ااخترا 1/1

المϭدعΔ من طرف أϱ دϭلΔ المجϭϬداΕ التي تبذلϬا هذه اأخيرة في مجال البحث ϭالتطϭير ϭاإبداع 

ى الϭعي ب΄هميΔ هذه اأخيرة في إثراء النظاϡ الϭطني لابتكار أϱ دϭلϭ ،Δمدى انتشار ثقافΔ دعمϭما، ϭم

                                                           

 *(1) - the Patent Cooperation Treaty  ϱأ Εلبراءا Δليϭالد Δحيث  ااختراع( )ااتفاقي ϡتبرئته أكثر من مرة، حيث يت ϡاحد أن تتϭ يمكن ابتكار
اابتكار في باد ϭتتϡ تبرئته في بلد تبرئته أϭل مرة في بلد المنش΄ ثϡ في بلدان أخرى أغراض التجارة ϭتدϭيل التكنϭلϭجيا ϭاأسϭاϕ، كما قد ينش΄ 

تكار ϭالبحث ϭالتطϭير القاعديΔ، كما أنه ليس كل اختراع يمكن تبرئته، كما أن عدد بأخرى، ϭعمϭما براءاΕ ااختراع تعد مؤشرا لفعاليΔ نشاطاΕ اا
   الطلباΕ متϭقف على نظاϡ التبرئΔ الϭطني في كل بلد.

 البلد عدد اإيداعاΕ الم دمΔ للمكات  )*PCT )1 عدد اإيداعاΕعΒر
  المجموع الم يمين غير الم يمين 

 الجزائر 897 94 803 766

 الو   أ 503,582 247,750 255,832 97,561
 الμين 526,412 415,829 110,583 64,486

 اليابان 342,610 287,580 55,030 51,519

   اأوروبي 142,793 71,898 70,895 80,275

 دانيمار  1,771 1,574 197 48

 مصر 2,209 618 1,591 1,537

 كوريا 8,057 8,018 39 37

 فرنسا ύ 2,099 14,655 16,754 متاح

 ألمانيا 59,444 46,986 12,458 2,946
 كندا 35,111 4,754 30,357 26,759
 ال ند 42,291 8,841 33,450 28,456
 أندونيسيا 5,838 541 5,297 4,847
 شيلي 2,792 339 2,453 2,199
 اأردن ύ 360 40 400 متاح

 كازاخستان 1,732 1,415 317 132
 ماليزيا 6,452 1,076 5,376 4,687

 المغر  1,049 169 880 857
 643 347 990 Δالسعودي 

 ش إفري يا 7,245 656 6,589 6,140
 اليمن ύ 37 7 44 متاح

 أستراليا 25,526 2,383 23,143 18,847
 ال يتنا  3,560 300 3,260 2,945
 اسرائيل 6,886 1,360 5,526 5,525

http://www.who.com/
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 Εضح عدد براءاϭا، بينما تϬهذه المساعي اابداع في Δنجاع Δحϭااختراع الممنϭΕداϭϬفيما يلي المجϭ ،

على نجاعΔ مساعي  ϡسيتϡ تقييϡ براءاΕ ااختراع الممنϭحΔ في العالϭ ϡإجراء المقارناΕ الازمΔ للحك

.ϙضح ذلϭل التالي يϭالجدϭ ،صاϭفي الجزائر خصϭ ماϭعم Δل الناميϭاإبداع بالدϭ يرϭالتطϭ البحث 

 ( ϡل رقϭ11الجد):  Δلسن ϡعبر العال Δحϭااختراع الممن Εزيع الجعرافي لبراءاϭالتϮ1ϭϭ. 

 

   www.who.com:  Source electronique 1Source: WIPO Statistics Database, October 201 

حيث ت΄تي الϡ ϭ أ في نسبΔ البراءاΕ الممنϭحΔ في غالبيتϬا تابعΔ للدϭل المتقدمΔ،  أن يتبين الجدϭل من

أقل من سابقتيϬا فبينما تحقϕ  منحتحقϕ معدل  ، هذه اأخيرة الصدارة ϭت΄تي بعدها مباشرة اليابان ϭالصين

 Ώاليابان معدل منح يقارϭ أ ϡ ϭ22%ال ϭ% 62  ،اليϭمعدل منح  فسن الصينعلى الت ϕ0 %تحقϮ ،

Δالمتحدة اأمريكي Εاياϭلل Δللمقيمين بالصين أكبر منه بالنسب Δحϭالممن Εب بالمقابل نجد أن البراءاϭ معدل

يبين تركيز الصين على نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير مما  ، Ϯϭ.2%يقدر Ώساϱϭ تقريبا ϭتممنح للمقيمين 

معدل المنح بليابان تحقϕ معدا مضاعفا عن كليϬما بينما ابنفس المستϭى الذϱ تبلغه كل من الϡ ϭ أ 

، ϭهذا ما مما يعكس جϭϬدها المحليϭ ΔالذاتيΔ في نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ϭاإبداع 20 % نسبΔلمقيمين ل

 يϭضحه الشكل التالي:

ϝϮعϔالم Δساري ΕراءاΒال ΩΪح عϨاتب المϜحسب م ΔحϮϨالمم ωااخترا Εبراءا ΩΪع 

 البلد الϤΠϤوω المقيمين ύ المقيمين 
 الجزائر   1,546 93 1,453 4,625

105,463 16,610 1,267 17,877   Ύأسترالي 
   الصين  172,113 112,347 59,766 696,939

 شيلي  1,013 104 909 8,644

 كوريا  6,290 6,243 47 -

1,597 37 73 110  ϙدانيمار 
 مصر  483 61 422 3,187

 ϡ التبرئΔ اأوروبي  62,112 32,585 29,527 

 فرنسا  10,213 8,815 1,398 435,915
 ألمانيا  11,719 8,208 3,511 527,917
 كندا  20,762 2,150 18,612 137,368

 الϬند 5,168 776 4,392 41,361
 اليابان 224,505 197,594 40,729 1,542,096

 اأردن 40 15 25 320
 كازاخازختان  1,887 1,608 279 581

 ماليزيا  2,353 310 2,043 96
 المغرΏ   979 126 853 غ متاح
1,933 235 17 252  Δع السعودي 

 جنوΏ أفريقيا  5,296 567 4,729 6,530

 اسرائيل  5,104 734 4,370 24,338
 الو ϡ أ  224,505 108,626 115,879 2,113,628

9,990 1,796 48 1,844  ϡالفيتنا 

http://www.who.com/
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( ϡ02الشكل رقΔحϭااختراع الممن Εغير المقيمين من براءاϭ المقيمين Δحص :) عالميا  ΔلسنϮ1ϭϭ.  

 

Δ.من إعداد الباحثΔ انطاقا من بياناΕ المنظمΔ العالميΔ للملكيΔ الفكري المصدر:          

من الشكل يتضح أن اليابان ϭألمانيا ϭكϭريا ϭكازاخستان تسجل نسبΔ منح للمقيمين أكبر منϬا لغير       

اΕ الممنϭحΔ للمقيمين بعكس الدϭل المتبقيϭ ΔمنϬا الجزائر التي تسجل نسبΔ ضئيلΔ جدا من البراء، المقيمين

Ώ المقدرةϭ20  بينما يمنح غير المقيمين بالجزائر براءة اختراعϭ220  ااختراع Εأن براءا ϱبراءة، أ

.Δا اابتكاريϬمتϭهذا ما يعكس ضعف منظϭ ا لغير المقيمينϬللجزائر في غالبيت Δحϭالممن 

، Δحϭمنمن البراءاΕ المجدا ددا ضئيا ع سجلنϬا تإذ أ، فجϭة مزدϭجΔسجل تدϭل الناميΔ بالمقابل فسن ال  

 يϭضحه الشكل التالي:في جزء كبير منϬا لغير المقيمين، ϭهذا ما  ϭالتي 

( ϡ12الشكل رقϡفي العال Δحϭااختراع الممن Εزيع براءاϭت :)  ΔلسنϮ1ϭϭ.  

  

من إعداد الباحثΔ انطاقا من بياناΕ المنظمΔ العالميΔ للملكيΔ الفكريΔ. المصدر:     

براءاΕ كا من الϡ ϭ أ ϭاليابان ϭالصين ϭبعدها ااتحاد اأرϭبي، تحرز أغلبيΔ اليتضح من الشكل أن       

 Δلسن ϡعبر العال ΔحϭالممنϮ1ϭϭ ا، بالمقابل فسنϬاتذكر أمام Δل الناميϭالد Δالشكل التالي يبين تحصϭ ، Ώرتي

 البراءاΕ الممنϭحΔ حسΏ درجΔ تمركزها.
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  ( ϡ11الشكل رق:) التر Εالبراءا Ώتمركزهاتي Δدرج Ώحس Δحϭممن  

.   م̫نوحةا للراءاǮ الأقل المركز ذاǮ ادول           .ام̫نوحة للراءاǮ الأكر المركز ذاǮ ادول              

 

من إعداد الباحثΔ انطاقا من بياناΕ المنظمΔ العالميΔ للملكيΔ الفكريΔ. المصدر:  

بان ϭالϡ ϭ أ ϭالصين ت΄خذ الحصΔ اأكبر من البراءاΕ الممنϭحΔ بالنسبΔ للدϭل يتضح من الشكل أن اليا    

ذاΕ التمركز العالي للبراءاΕ، بالمقابل فسن جنΏϭ إفريقيا ϭالϬند ϭإسرائيل ت΄خذ الحصΔ اأكبر من 

Δحϭالممن Εالتمركز اأقل البراءا Εل ذاϭللد Δلببالنسب Δاء بالنسبϭبينما تسجل الجزائر ت΄خرا س ، Εراءا

 ااختراع الممنϭحΔ على مستϭى العالϡ عمϭما أϭ على مستϭى الدϭل ذاΕ التمركز اأقل أϭ الضعيف.  

ساريΔ مليϭن براءة اختراع  7.8 ما يقارΏإن  :عبر العΎلϡ سΎريΔ المϔعϭلϘييϡ براءاΕ ااختراع ت 1/3 

ϡ( بينما  ϡ0.1 ( ϭاليابان ) 2.0منϬا ) كان للϡ ϭ أ القسϡ اأكبرϭ ، 1.9% بمعدل نمϮ1ϭϭ ϭلغايΔ سنΔ  المفعϭل

، ϡ 2.24 مϭزعΔ على الϡ ϭ أ Ώ 2102 مليϭن لسنΔ 8.1 تفع هذا الرقϡ ليصلر، ϭاالعكس بالنسبΔ للϬند ϭرϭسيا

Ώ اليابانϭ0.7 لليابان ϡ،  زيعϭضح التϭالي يϭالشكل المϭ ،ϡل العالϭعلى باقي د Δزعϭم Δالمتبقي Δالنسبϭ

Δساري Εالجغرافي للبراءا  Δسن Δإلى غاي ϡل في العالϭالمفعϮ1ϭϮ.  

( ϡ13الشكل رق): Δحتى سن ϡل في العالϭالمفع Δساري Εزيع الجغرافي للبراءاϭالتϮ1ϭϮ.   

  
 من إعداد الباحثΔ انطاقا من بياناΕ المنظمΔ العالميΔ للملكيΔ الفكريΔ. المصدر:
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أستراليا ال ند
إسرائيل الشيلي
ال يتنا  جنو  إفري يا
الجزائر مصر
Δالسعودي الدانيمار  
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براءاΕ ااختراع  يمن إجمال 01%قرΏ من تكϡ على أاليابان تحالϡ ϭ أ ϭ أن أعاه يتضح من الشكل    

( 2%(، أما الباقي )ϭ1- 12%بنسΏ متقاربΔ )بين  ساريΔ المفعϭل في العالϡ، تليϬا ألمانيا ϭالصين ϭفرنسا

ϡل العالϭزع على باقي دϭزيع مϭالي يبين تϭالشكل المϭ ،التمركز.ال Δدرج Ώل حسϭالمفع Δساري Εبراءا 

( ϡ11الشكل رق:)  Εزيع براءاϭت Δالتمركز لسن Δدرج Ώل حسϭالمفع Δااختراع ساريϮ1ϭϭ.  

 

 من إعداد الباحثΔ انطاقا من بياناΕ المنظمΔ العالميΔ للملكيΔ الفكريΔ. المصدر:
    Εل ذاϭللد Δل بالنسبϭالمفع Δساري Εاأكبر من البراءا Δاليابان ت΄خذ الحصϭ أ ϡ ϭيتضح من الشكل أن ال

ت΄خذ ϭألمانيا بنسΏ متقاربΔ، بينما يقل التمركز في باقي الدϭل، بالمقابل  التمركز العالي بعدها الصين

الشيلي ϭالفيتناϡ الحصΔ اأكبر بالنسبΔ للدϭل منخفضΔ التمركز تليϬا جنΏϭ أفريقيا ϭالجزائر ϭمصر، بينما 

قبϭا من ت΄خذ باقي الدϭل الحصΔ اأقل بنسΏ متفاϭتϭ ،Δيتضح من هذا التحليل أن الجزائر تحقϕ مركزا م

عكس ϭضعيتϬا بالنسبΔ  حيث براءاΕ ااختراع ساريΔ المفعϭل مقارنΔ مع الدϭل منخفضΔ التمركز على

Δحϭالممنϭ Δدعϭالم Εللبراءا.+- 

1/  ϡييϘت Δضعيϭ :لجزائرΎااختراع ب Εالتعرض براءا ϡليا من حيثلقد تϭالجزائر د Δرب لمقارن Εاءا

 .  اأخرى للϭقϭف على أهϡ أسباΏ القصϭر فيϬ جϭانΏمن ، إا أنه من الضرϭرϱ تقييمϬا ااختراع

إن اهتماϡ الجزائر بحيازة براءاΕ ااختراع حديث براءاΕ ااختراع في الجزائر: لالتطϭر التΎريخي  /1

ϭهذا راجع اهتماماΕ ذاΕ أϭلϭيΔ أكبر ϭهي محاϭلΔ بناء الϭϬيΔ الϭطنيϭ Δالتخلص من تبعاΕ  ،العϬد

اΕ، مما يفسر حصيلΔ الجزائر من براءاΕ ااختراع ساريΔ المفعϭل ϭالتي يمكن ااستعمار في كل المجا

ϭصفϬا بالمتϭاضعΔ بمقارنتϬا بباقي الدϭل، ϭالجدϭل التالي يϭضح  التطϭر التاريخي لبراءاΕ ااختراع 

 في الجزائر.
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(ϡل رقϭ13الجد :)( ااختراع بالجزائر للفترة Εبراءا Δضعيϭϭ222-Ϯ110) 
 ΔبراءاΕ سΎري

 المϔعϭل 
 Εبراءا 
ΔمϠمس 

 ΕΎإيداع 
 المϘيمن

 شΎϬداΕ إيداعύ ΕΎ المϘيمين
 ΔفيΎإض 
 مجمϭع 
ΕΎاإيداع 

 Δسن 
  عϰϠ مستϭى الϭطن PCT حسΏ اعيداإ

011 
91 
42 
10 

017 
211 
022 
498 
119 
812 

4121 

084 
040 

91 
78 

009 
211 
291 
111 
191 
191 

0141 

42 
01 
02 
10 
40 
01 
18 
19 
18 
84 
90 

/ 
/ 
/ 

11 
211 
281 
014 
400 
114 
704 
711 

217 
248 
027 

08 
40 
01 
01 
04 
47 
00 

0410 

10 
11 
12 
17 
14 
12 
10 
10 
14 
10 

019 
284 
019 
047 
004 
028 
090 
104  
119 
812 

0141 

0998 
0999 
2111 
2110 
2112 
2110 
2114 
2111 
2111 
2117 
2100 

يرة اختراع في دعϡ  تنافسيΔ المؤسساΕ الصغالمصدر: رحماني أسماء، مذكرة ماجستير، دϭر براءة ا
 Δمؤسس Δحال Δدراس ،ΔسطϭالمتϭϮ112 AMPMECA-IND  Δمرداس، كليϭقرة، بϭأحمد ب Δجامع ،

 عن المعϬد الϭطني للملكيΔ الصناعيϮ112-Ϯ112. .Δااقتصاد ϭالتجارة ϭالتسيير، 
      ϭمن الجد Εع إيداعاϭااختراع تضاعف خال ياحظ أن مجم Εل الفترةطلبا (ϭ222 -Ϯ110) 

إا أن هذا التطϭر كان لصالح غير ( Ϯ110-Ϯ1ϭϭبينما تضاعف مرتين خال الفترة )مراΕ تقريبا، ثاث 

عبر المكتΏ الϭطني لإيداع إلى اإيداع عبر القناة الدϭليΔ )جمعيΔ  من اإيداع Ε تحϭادالتي شϭϬالمقيمين 

ϭالشكل حΏ البراءة امتياز أكبر اكتسائϬا طابع العالميΔ. حمايΔ ااختراعاΕ الدϭليϭ )Δالتي تعطي لصا

 .  ϭ222-Ϯ1ϭϭلبراءاΕ ااختراع بالجزائر للفترة المϭالي بϭضح ااتجاه العاϡ ا

   .ϭ222-Ϯ1ϭϭلبراءاΕ ااختراع بالجزائر للفترة  ااتجاه العاϡ (:22رقϡ )الشكل      

 
  Εانطاقا من بيانا Δالمصدر: من إعداد الباحث.Δالصناعي Δطني للملكيϭد الϬالمع 

أن براءاΕ ااختراع سϭاء المϭدعΔ أϭ الممنϭحϭ ΔالبراءاΕ ساريΔ المفعϭل في أعاه يتضح من الشكل      

 1ϭ-10شϬاداΕ اإضافيΔ استقرارا طيلΔ الفترة ϭالتي تتراϭح بين لتطϭر إيجابي ϭمستمر، بينما تسجل ا

Ϭا بعد انتϬتمنح لطالب Δإضافي ΕاداϬمن طرف ش Δدعϭااختراع الم Εبراءا ϕبالمقابل تحق ،Δاء فترة الحماي

 المقيمين الجزائريين شبه استقرار، حيث تتزايد بمعدل ضئيل جدا.
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 1/1 Ύلمصدره ΎϘفϭ ااختراع Εبراءا ΕΎبϠزيع طϭط تΎل النشΎمجϭ:   ااختراع Εبراءا Εقد  إن طلبا

كما قد تكϭن من هيئاΕ أϭ طبيعيين أϭ معنϭيين، تكϭن من أكثر من مصدر فسما أن تكϭن من أشخاص 

 Δلسن Δدعϭااختراع الم Εزيع براءاϭضح تϭل التالي يϭالجدϭ ،ΕمؤسساϮ1ϭ1  .فقا لمصدرهاϭ                    

( ϡل رقϭ01الجد :) Δدعϭااختراع الم Εزيع براءاϭفقا لمصدرها تϭ ΔلسنϮ1ϭ1 .بالجزائر 
ΕداΎϬش 

 ΔفيΎإض 
 مجمϭع

ΕΎاإيداع 
Εالبراءا Δطبيع 

Δيϭص معنΎص  أشخΎع اأشخϭمجم
Δيϭالمعن 

 مجمϭع طϠبΕΎ شخΎص طبيعيΔأ
 اأشخΎص 
 Δالطبيعي 

ΕΎمراكز م΅سس 
 بحث 

 ΕΎمعΎج 
 ϭمعΎهد

 خϭاص بΎحثين

0 811 724 7 8 709 0 14 17 

.Δالصناعي Δطني للملكيϭد الϬني: المصدر: المعϭمصدر إلكترwww.inapi.fr 

المϭدعΔ من طرف اأشخاص المعنϭيين أكبر منϬا عن تلϙ  عدد البراءاΕ لجدϭل أعاه أنيظϬر من ا   

ϙمرد ذلϭ من طرف اأشخاص الطبيعيين Δدعϭلى على ت المϭير إلى قدرة اأϭالتطϭ البحث Εيل نشاطاϭم

، بينما يسجل اأشخاص الطبيعين الخϭاص عددا أكبر من الطلباΕ عن تلϙ المϭدعΔ من طرف أكثر

في الدϭل المتقدمΔ، بالمقابل فسن المؤسساΕ تسجل عددا أكبر بكثير من بينما يحدث العكس حثين البا

Ϭذه اأخيرة هϭ البحث النشاط اأساسي لالطلباΕ بعكس المعاهد ϭالجامعاϭ Εمراكز البحث بالرغϡ من أن 

براءاΕ ااختراع  تتϭزع، كما ϭالتطϭير، ϭهذا يدل على ضعف منظϭمΔ البحث ا سيما اأساسي بالجزائر

 . ذلϙالمϭدعΔ من مختلف المصادر على مجمϭعΔ من النشاطاϭ ،Εالجدϭل التالي يϭضح 

( ϡل رقϭ0الجدϭ.مجال النشاط Ώحس Δدعϭااختراع الم Εزيع براءاϭت :)  

 الصنف المجال التقني اأصل اإجمالي

 Aetc  غير المϘيمين المϘيمين

 Δ AحΎجيΕΎ الحيΎة اليϭمي  326  7  333

 B تϔنيΕΎ الصنΎعϭ ΔالنϘل  38  18  56

 C كيميΎء ميتϭϠغجي  58  4  62

194  6  188  ϕرϭالنسيج، ال D 

 E البنΎء  5  0  5

29  3  26  Δء، تدفئΎربϬك ،ϙنيΎميك F 

 G الساح  15  24  39

 H فيزيΎء  37 11  48
  ضϭء 36 4 40

 اإجمΎلي  729 77 806

 www.inapi.frمصدر إلكترϭني: ني للملكيΔ الصناعيΔ.المصدر: المعϬد الϭط
المساهمΔ الكبيرة لغير المقيمين، مقارنΔ مع طلباΕ المقيمين في مختلف  جلياأعاه يظϬر من الجدϭل    

Εاابتكار، النشاطاϭ لابداع Δطنيϭال Δمϭالحي، مما يؤكد ضعف المنظ Εاكما يتضح أن حاجيا Δميϭة الي

(، Ϯ2%اعΔ النسيج ϭالϭرϕ )( من اإجمالي، ϭتليϬا صن21%البراءاΕ المϭدعΔ ) ت΄خذ الحصΔ اأكبر من

بالمقابل فسن  المجااΕ عاليΔ التكنϭلϭجيا كتقنياΕ الصناعϭ Δالميكنيϙ تسجل نسبا ضئيلΔ تكاد ا تذكر ϭهي 

عاليΔ  ، مما يبين عدϡ اهتماϡ الدϭلΔ الجزائريΔ بالتخصصاΕفي غالبيتϬا مϭدعΔ من طرف غير المقيمين

Δلϭد ϱطني لابتكار أϭال ϡالنظا Δعلى نجاع ϡالتي تعد في اأصل المؤشر اأساسي للحكϭ جياϭلϭالتكن . 
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سبقΕ اإشارة إلى أن حصΔ غير المقيمين من البراءاΕ المϭدعΔ أكبر بكثير من تلϙ المϭدعΔ من        

نϭيين تقϡϭ بسيداع طلباΕ لحمايΔ طرف المقيمين، ϭبالتالي فسن دϭا أجنبيΔ عبر أشخاص طبيعيين ϭمع

 Δليϭعبر القناة الد ϭأ ،Εلمنح البراءا Δطنيϭال Ώا، عبر المكاتϬاختراعاتPCT  ، لϭللد Ώفيما يلي ترتيϭ

 .Ϯ1ϭ1لسنΔ  طلباΕ براءاΕ ااختراع لغير المقيمينل المϭدعΔالعشرة اأϭلى 

( ϡل رقϭ0الجدϮ لϭااختراع للد Εبراءا Ώلطل Εعدد اإيداعا :) Δلى في الجزائر لسنϭالعشرة اأϮ1ϭ1. 
Εل عدد الطلباϭالد Δالرتب 

133  Ύ11 فرنس 

 11 الϡ ϭ أ  126

82  ΎنيΎ13 ألم 

 11 الصين  79

 19 الجزائر  77

 11 اليΎبΎن 77

48  ϰالعظم ΎنيΎ19 بريط 

 11 إيراندا  28

24  ΎليΎ13 إيط 

22 ΎنيΎ11 إسب 

Δطني للملكيϭد الϬالمصدر: المع .Δالفكري 
فرنسا ت΄تي في المقاϡ اأϭل من حيث طلباΕ براءاΕ ااختراع المϭدعΔ يتضح من الجدϭل أعاه أن 

       بالجزائر، ϭهذا راجع لكϭنϬا البلد اأكثر تعاما مع الجزائر اقتصاديا، تليϬا في ذلϙ الϡ ϭ أ ϭألمانيا ϭالصين. 

( ϡلى من طل22الشكل رقϭل العشرة اأϭالد Δحص :).ااختراع بالجزائر Εبراءا Εبا 

 
  انطاقا من بياناΕ المعϬد الϭطني للملكيΔ الصناعيΔ .Δالمصدر: من إعداد الباحث

ألمانيا ϭالصين ϭالطلباΕ تتقاسمϬا كل من فرنسا ϭالϡ ϭ أ ما يقارΏ ثاثΔ أرباع ل يتبين أن شكمن ال     

إيداعاϭ ،ΕيتناسΏ هذا مع تϭزيع المتعاملين ϭاليابان بينما تتقاسϡ باقي الدϭل أعدادا ضعيفΔ من ا

 .ااقتصاديين اأϭائل مع الجزائر

 .مΎϘرنΔ مع مجمϭعΔ من الدϭل منحمعداΕ الطϭ ΏϠمعداΕ ال من حيث تϘييϡ براءاΕ ااختراع 3/1

Ε إن أهϡ المؤشراΕ التي تمكن من تقييϭ ϡالحكϡ على مدى فعاليΔ النظاϡ الϭطني لابتكار هي براءا       

 ااختراع ϭفيما يلي جدϭل يϭضح ϭضعيΔ الجزائر مقارنΔ مع مجمϭعΔ من الدϭل حيال براءاΕ ااختراع.

ائرحصة ادول العرǭ الأوى م̬ طلباǮ براءاǮ اخراع اجز 
فرنسا الو   أ
ألمانيا الصين
الجزائر اليابان
بريطانيا العظمى إيراندا
إيطاليا إسبانيا



-المجمع صيد -اقΔ بين اإبداع ϭإدارة التغيير بΎلجزائر، دراسΔ حΎلΔالجزء الثΎلث: دراسΔ قيΎسيΔ لϭاقع الع  

 

305 

 

( ϡل رقϭااختراع. 00الجد Εل من حيث براءاϭد Δعϭمجمϭ بين الجزائر Δمقارن :) 
 الجزائر السعϭديΔ مصر اليϭنΎن اسرائيل اسبΎنيΎ فرنسΎ المعΎيير                       

 81729 3721 3.799 88.752 025789 711..3. 05.9759 المنح السنϱϭ لϠمϘيمينمتϭسط 

 97.9 9795 97.3 9788 97.0 97.0 97.0 حصيΔϠ المϘيمين من براءاΕ ااختراع

 2792. 1708. 0.729. 58.799 ..8907. .83013 ..1.327. متϭسط اايداع السنϱϭ لϠمϘيمين

ΕΎبϠيمين من الطϘالم ΔϠ97.1 9795 9715 97.8 97.2 .972 .972 حصي 

 .973 97.0 .978 9721 9785 9733 ..97 معدل المنح

 89.721 1721.. 18.739 2.792. 33.759. 11721. .853.73 متϭسط المنح السنϱϭ لغير المϘيمين

 970 9705 .972 97.3 .972 .978 .978 حصΔ عير الϘيمين من براءاΕ ااختراع

 18.785 5721.. 01.729 1.759. 5.257.5 ..927. 1810721 متϭسط اايداع لغير المϘيمين

:Δبالمراجع التالي Δبااستعان Δالمصدر: من إعداد الباحث 
"، ϭ226- Ϯ112دϭيس محمد الطيΏ بعنϭان: "محاϭلΔ تشخيص ϭتقييϡ النظاϡ الϭطني لابتكار في الجزائر خال الفترة  -

تصاديϭ Δالتجاريϭ Δعلϡϭ التسيير، قسϡ العلϡϭ ااقتصاديΔ، جامعΔ قاصدϱ أطرϭحΔ لنيل شϬادة دكتϭراه بكليΔ العلϡϭ ااق
 ،Δرقلϭ ،مرباحϮ1ϭ1- Ϯ1ϭϭ Δالفكري Δللملكي Δالعالمي Δالمنظم Εعن قاعدة بيانا .WIPO  :الفترة (ϭ226- Ϯ110.) 

صيلΔ أن الجزائر تحتل المراتΏ اأخيرة بعد السعϭديΔ، سϭاء من حيث حأعاه يظϬر من الجدϭل       

المقيمين من البراءاΕ الممنϭحΔ، أϭ من حيث معدل الطلباΕ المϭدعϭ Δكذا متϭسط المنح السنϭ ϱϭمتϭسط 

 (19ϭ2)تبدϭ قريبΔ من إسرائيل مثا ( 19ϭ)اإيداع السنϱϭ للمقيمين، فسذا كانΕ نسبΔ المنح لدى الجزائر 

براءة( فϮ092  ϭϬائر من براءاΕ ااختراع )فϬي بالقيϡ بعيدة جدا، فبينما يبلغ متϭسط المنح للمقيمين بالجز

الشيء نفسه بالنسبΔ للطلباΕ المϭدعΔ، فبينما  مرة، ϭ2أϱ ما يعادل أكثر من براءة(  0229Ϯ)  في إسرائيل

( بالنسبΔ لϬذه  ϭϮ129ϭ0فسن متϭسط الطلباΕ ) (19ϭ2)مثيله بسسرائيل ( 19ϭ0)يقترΏ معدل اايداع للجزائر 

ϭ ما يعادل بالن( 22912)اأخيرة ϱللجزائر، أ ΔسبϮϭ  لϭمع الد Δالمقارن Δلϭن محاϭمرة تقريبا هذا د

Ώالنسϭ ϡاضحا من حيث القيϭ ϕر الفارϬاسبانيا حيث يظϭ كفرنسا Δظا ، المتقدمϭرا ملحϭمما يعكس قص

فيما يخص الجϭϬد اإبداعيΔ من طرف الباحثين الجزائريين، ϭتصبح الϭضعيΔ أكثر سϭءا عند معرفΔ أن 

كانΕ أفراد، مما يكشف عن ضعف المؤسساΕ ااقتصاديΔ في  (Δ%01 البراءاΕ الممنϭحΔ في أغلبϬا )نسب

هذا المجال، مما يمثل مؤشرا لعدϡ فاعليΔ نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير التكنϭلϭجي ϭاابتكار في مراكز 

الصناعي البحث ϭالجامعاϭ ΕالمؤسساΕ الصناعيΔ عمϭميΔ كانΕ أϭ خاصΔ، حيث تمثلΕ حصΔ القطاع 

ϭ2  Δحϭالممن Εبراءة من مجمل البراءا Δلغاي ΔسنϮ1ϭϮ ،تمثلϭ ϭ1  Εا لبراءاϬمما  ،صيدالمجمع من

ن نجاعΔ إستراتيجيΔ المجمع ϭقدرته على تنϭيع تشكيلΔ منتجاته ϭتطϭيرها، من خال ااستثمار في ييب

نΔ مع المؤسساΕ الϭطنيΔ على اأقل مقار (1)من رقϡ أعماله. ϭ92%نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ϭالبالغ 

 .Δإفريقي ϭأ Δحتى عربي ϭأ Εكان Δل غربيϭمع باقي الد Δاأخرى إذ ا مجال للمقارن 

                                                           
121-122.ι ι ،الطيب، مرجع سابق Ϊيس محمϭΩ -   (1) 
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تضمن تقرير ϭحدة ااستثماراΕ ااقتصاديΔ حϭل اابداع  بداع بΎلجزائر:التϘييϡ الدϭلي لنشΎطΕΎ اإ /3

 ΔلسنϮ110 (*1) ( 2قياس أداء اابتكار لـϮ  Δلϭدϭϭ  Δا عربيϬمن ϭ2  Εمن خال قياس مؤشرا )Δأفريقي

 Εاابتكار في شكل براءا Εعن مخرجا Εكذا مؤشراϭ ،امل المساعدة عليهϭالعϭ اابتكار Εل مدخاϭح

مديرا لشركاΕ على  22انطاقا من بياناΕ م΄خϭذة من استطاع لـ  Ώاختراع هذه المؤشراΕ تحس

( حϭل ϭضعيΔ اابتكار Ϯ11Ϯ- Ϯ116) من  المستϭى العالمي، حيث تضمن ااستطاع مرحلتين اأϭلى

( حϭل تϭقع ϭضعيΔ اابتكار لϬذه الفترة، Ϯ110-Ϯ1ϭϭفي هذه الشركاΕ خال هذه الفترة ϭالثانيΔ ) للفترة 

 Δيبرز التقرير أن الجزائر تحتل المرتبϭ ،التغيير Δإمكاني Δإجراء مقارن ϡ06ث  Δالمرتبϭ ،Εللمدخا Δبالنسب

02  Εللمخرجا Δبالنسبϭ02  ϭأن المؤشر الكلي لابتكار ه ϱاابتكار أ Δلبيئ Δ00بالنسب  Ώهي أحد المراتϭ

Δ دϭلϭ Δالثامن ϭϭشرة عربيا من أصل تحتل المرتبΔ العا Ϭااأخيرة في مجال اابتكار، ϭاأسϭأ من ذلϙ كϭن

 (2) المؤشراΕ.عربيا ϭأفريقيا ϭبفارϕ شاسع في قيϭ ϡأفريقيا من أصل تسعΔ دϭل أϱ أنϬا اأخيرة دϭليا 

ضئالΔ مدخاΕ النظاϡ الϭطني  إضافΔ إلىكنتيجΔ للمقارنΔ بين مدخاΕ النظاϭ ϡمخرجاته، يتضح أنه     

حيث تمثل حصΔ المليϭن دϭار أمريكي الϭاحد  ،أضعفلابتكار، فسن نسبΔ المخرجاΕ إلى المدخاΕ تعد 

صΔ الباحث الϭاحد من المنشϭراΕ براءة اختراع، ϭح 1922من مخصصاΕ الدϭلΔ للبحث ϭالتطϭير هي 

 Δ19العلميϭϮ ϭ ليϭر دϭر محلي، 1900منشϭير  (3)منشϭالتطϭ البحث Δمϭلعل ما يفسر هذا خلل منظϭ

 ϭبعد المنظϭمΔ الصناعيΔ عن مجال البحث العلمي ϭالتطϭير التكنϭلϭجي.

ئرϱ يعتمد أكثر على لعل أهϡ أسباΏ تردϭ ϱضعيΔ اإبداع ϭاابتكار بالجزائر كϭن ااقتصاد الجزا   

 Δخاص Δبصف Εالصادراϭ Δعام Δاأكبر في الناتج المحلي بصف Δيمن على النسبϬي ϱالذ Εقاϭقطاع المحر

(2092ϭ% ) Δالجزائر لسن Εمن إجمالي صادراϮ1ϭ1،  القطاع الصناعي Ε(%292) بالمقابل تمثل صادرا 

 ΔسنϮ11ϭ،(**) ا للϭد نمϬتيرته بشكل كما أن النسيج الصناعي بالجزائر يشϭ تتزايد ϱالذϭ قطاع الخاص

تصاعدϱ سنϭيا، إا أن ما يميزه هϭ الطابع العائلي ما يحد من إمكانيΔ اإبداع بمعناه الϭاسع، بالمقابل 

.Δالكلي ϭأ Δالجزئي Δالخصخصϭ Δالتجزئ ϭالحل أ Εعمليا Δد منحى تنازليا نتيجϬيش ϡفالقطاع العا 

      ϕط يتبينمما سبϭال ϡهذه مأن النظاϭ ،Δيϭانعاش ق Δا:حارني لابتكار بالجزائر يحتاج إلى عمليϬ(4) ل 

 . استخداϡ المعرفΔ المحليϭ Δتحسين قدراΕ التعلϭϡ ،بناء الكفاءاΕالتحسين الامركزϱ للمعارف من خال  -

                                                           
ϭالبحث ϭالتحليل ϭهي مستقلΔ عن أϱ هيئΔ إداريΔ أϭ شركϭ Δبالتالي لϬا الحريΔ الكاملΔ  صاديϭ ΔالتجاريΔهيئΔ رائدة عالميا في مجال التنبؤاΕ ااقت - (*1)

 في التحليل المϭضϭعي غير المتحيز
1414، ΔيΪϨϬال ΕاعاϨμال ΕاΩاتحاϭ ϝاأعما ΓارΩ· ΔليϜار العالمي لϜشر اابتΆ122-122. عن تقرير م ι.ι ،سهϔ2) -  المرجع ن( 

.122.ι ،سهϔ3) -  المرجع ن( 
Ε، انخ اض نسبΔ صادراΕ الجزائر الصناعيΔ ليس نتيجΔ انخ اض الناتج الصناعي ب در ما هو ناتج عن ارت اع الناتج المت΄تي من قطاع المحروقا - ( **)

شركΔ صناعي21ϮϮ2  Δبحجϡ يعادل ثلث النشاط التجارϱ بالجزائر  Ϯ112سنΔ ث يمثل النشاط الصناعي إضافΔ إلى طبيعΔ النسيج الصناعي بالجزائر، حي
 .شركϭϮ00Ϯ0 Δ، من إجمالي المؤسساΕ البالغ شركΔ خاصϭϭ200 ΔذاΕ ملكيΔ أϭ تسيير أجنبي ϭ  شركاΕ منϬا ϭ26Ϯتمثل 

)4( Abdekader djeflat, op-cit, p.11. 
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-  Δللمعرف ϱجيمن خال التحسين المركزϭلϭالتكن ϡالتعل ϭقلن Δجيا الخارجيϭلϭمن خال نشاط ،التكن Εا

 .البحث ϭالتطϭيرمن خال نشاطاΕ خلϕ المعرفΔ الجديدة ، ϭالبحث ϭالتطϭير ϭمجمϭعاΕ التعلϡ التكنϭلϭجي

 .مجϭϬداΕ اإبداع فيΎϬتϘييϡ بΎلجزائر، ϭ دϭائيΔالمبحث الثΎني: ϭاقع الصنΎعΔ ال

اعي هاϡ للسياسΔ تجاريΔ، بقدر ما هϭ بعد اجتم ϭأصناعيΔ علميΔ أϭ  شكاليΔإا يعد الدϭاء مϭضϭعا       

تعد المنتجاΕ الصيدانيΔ من السلع اأكثر خصϭصيΔ من حيث ضرϭرة تحديث الϭسائل انيΔ، حيث الصيد

أكثر من أϱ سلعΔ أخرى، نتيجΔ  نتجالم االازمΔ لضمان حد أقصى من اأمان للفرد عند استϬاكه لϬذ

ض فخجΔ لϬذه المادة الحيϭيΔ، إلى تحرϱ ارتباطϬا المباشر بحياة الفرد ϭصحته، مما يدفع المؤسساΕ المنت

Δيϭلأد Δس قدر اإمكان، اآثار الجانيϭ Εللتعديا Δاستمال Εاا نمما جعله أكثر المنتجاϬانين بش΄نϭلق، 

ϭالحرص على عملياΕ مراقبتϬا ϭتسجيلϬا ϭتصنيعϬا ϭخزنϬا ϭتϭزيعϬا ϭتسϭيقϬا، ϭحتى من حيث التكϭين 

 ϭاقع صناعΔ الدϭاء. ، مما يستدعي ااطاع علىيΔ العاملΔ في هذا القطاعالطبي ϭالصيداني للمϭارد البشر

.ϡلΎلعΎاء بϭالد ΔعΎاقع صنϭ :لϭاأ ΏϠالمط 
تنافسيΔ، إذ أنϬا قائمΔ أساسا على اإبداع الذϭ ϱمن أكثر الصناعاΕ ديناميكيϭ ΔربحيΔ  دϭاءصناعΔ التعد      

استعمال لتشاف ϭتطϭير ϭإنتاج ϭتϭزيع أدϭيΔ جديدة يمنحϬا ميزاΕ تنافسيΔ مستدامϭ ،ΔالϬدف منϬا اك

Δقائي زيادة في رفاهيϭال Ώالعاجي، إلى الجان Ώا الجانϬاني، كما تتعدى انشغاتϭالحيϭ ϱالمجتمع البشر.  

حيث  ϭ2Ϯ1انطاقا من سنΔ  مرΕ الصناعΔ الصيدانيΔ على مراحل عدة :دϭاءصنΎعΔ الأϭا. نش΄ة ϭتطϭر 

 ((extraction des substances actives des droguesما يسمى Ώ نتاج اأدϭيΔ باستعمال الصيادلΔ في إ بدأ

Δيϭذه اأدϬالعاج ب Δعلى فعالي ϕا اأثر العميϬالتي كان لϭ،(1) ϭ Δالصيداني Δللصناع Δالجدي Δاإنطاق Εكان

ϭكان أϭل دϭاء  (les médécament de synthese)الحديثΔ في نϬايΔ القرن التاسع عشر بتطϭير ما يسمى بـ 

 Δسن ϕϭس ϱل الذϭالبراسيتام ϭع هϭمن هذا النϭ222  Δسن ϕϭاأسبرين المس ϭالثاني هϭϭ220.(2)  حتىϭ

Δسن ϭ221  Εاءكانϭللد Δالفردي Δيميز هذا المجال الصناع ϱأين ،هي الطابع الذ  Δنستخدميكان الصيادلϭ 

بداعاϭ ΕااكتشافاΕ في هذا المجال بمحض إذ كانΕ اإ ،الكيميائيΔ اعتمادا على التجربΔ دϭالمϭا Ώاأعشا

نسϭلين ϭالمضاداΕ اأكϭظϬرΕ في هذه الفترة إبداعاΕ هامΔ  يانا أخرى،حالصدفΔ أحيانا، ϭالحاجΔ أ

Δيϭاكتشاف البنيسيلين ، كماالحي ϡت  Δسنϭ2Ϯ2  Δل مصنع إنتاجه سنϭأنشئ أϭϭ22ϭ .ϭأ بعد اكتشاف بال.ϡ

                                                           
(1)-  Εمذكرة ماجستير في اإقتصاد الصناعي، فري  يحي، استراتيجيا ،Δالتكامل العمود  في قطاع الصناعϮ1ϭϭ-Ϯ1ϭϮ  ،بسكرة، الجزائر Δجامع

       Ϯ2/12/Ϯ1ϭ2 rwww.biskra.theses.f. مصدر إلكتروني: تاريخ التص ح .ϭ12ص. كليΔ العلو  اإقتصاديΔ والتجاريΔ وعلو  التسيير

 
(2) - Lahouel Ali, le tƌiple ƌole de l’Ġtat daŶs l’iŶdustƌie phaƌŵaĐeutiƋue AlgĠƌieŶŶe,( Algérie : Université Djilali Liabes, Sidi Bel  

Abes, 2013), p.03 

http://www.biskra.theses.fr/
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Δيϭالحي Εل (1)،المضادا Δرنتيجϭتط Δالكيميائي Δالصناع ،ϭ تبني ϭنح Δاانطاق Δبمثاب Εإاعتبر Δستراتيجي

 Δاضحϭاءلϭإرساء مخاب (2)،تصنيع الدϭΕى المؤسساϭير على مستϭتطϭ ر بحث. 

      Ώبعد الحرΔالثاني Δالعالمي  Εمن اإنتاج الصيداني لسد ااحتياجا Δكافي Δإلى تغطي Δماس Δالحاج Εكان

دخلΕ الصناعΔ مرحلتϬا الثانيΔ، حيث جندΕ الطاقاϭ Εاأمϭال لϬذا الغرض  أينمادة الحيϭيΔ، من هذه ال

 ϭكانΕ أϭلى بداياΕ ااهتماϡ المباشر بشاطاΕ البحث ϭالتطϭير، ϭتكاثر المؤسساΕ المصنعΔ للدϭاء.

حيث تϡ تقليص  ،ΔأخذΕ الصناعΔ الصيدانيΔ مسارا آخر دخϭا إلى مرحلتϬا الثالث (ϭ201- ϭ221)في الفترة 

التي أخذΕ على ϭ ،ضϡ العديد من الفرϭعمعاΕ الكبرى بعدد المؤسساΕ المصنعΔ للدϭاء ϭالتϭجه نحϭ المج

 (3)دارة بالمشاريع.ϭانتϬاج أسلΏϭ اإ ،طϭير باعتباره استثمار طϭيل اأجللتعاتقϬا مسؤϭليΔ البحث ϭا

    Δا الرابعϬاء مرحلتϭالد Δصناع Εدخل Εبعد الثمانينا   Δالعيادي Ώالتجارϭ ،Δأكثر بالمراقب ϡأين زاد ااهتما

Ϭرغباتهحيث أصبح المستϭ عيا باحتياجاتهϭ أكثر ϙل  Εأفضل، مما أدى بالمؤسسا Δبحثا عن رفاهي

 (4) الصيدانيΔ للبحث أكثر من أجل تطϭير ϭابتكار منتجاΕ جديدة ϭمرنϭ Δتϭسيع تشكيلΔ منتجاتϬا.

    Δالصيداني Δالصناع ΕدϬكان له شϭ ،من القرن الفارط Εالتسعينا ΔايϬعليه في ن Εا عميقا عما كانϭتح

ي حركΔ ظϬرΕ ثϭرة البيϭ تكنϭلϭجيا التي تسببΕ فعندما اسيما  ،أثر على عناصر العرض ϭالطلΏ معا

من  (ϭbig Pharmaأدى إلى ϭادة شركاΕ ضخمΔ جدا ) ،ϭااستحϭاذ ϭالتنازل رهيبΔ من عملياΕ ااندماج

في مؤسساΕ صغيرة متخصصΕ  Δ، بالمقابل ظϬرغزϭ اأسϭاϭϕتطϭير القدرة على البحث ϭالتطϭير أجل 

 Δمرحل Δير.رتفاع تكاليف اإاإلى  مما أدى ،من مراحل اإنتاجمعينϭالتطϭ ارتفاع تكاليف البحث Δنتاج نتيج 

 .ΎنيΎاء:ثϭالد ΔعΎالصيد هيكل صن Δأشكاا عديدة من المؤسستتضمن الصناع ΔانيΕا  ϡاأحجا Δمختلف

Δالبشريϭ Δجيϭلϭالتكن Εالقدراϭ،  إلى ما يلي:حيث Δائيϭالد Δالصناع ϡ(5) تقس 

- Δليϭالمادة اأ Δهي صناعϭ  Δللصناع Δهي المادة المستخدمϭ ،ائيϬاإنتاج الن Δالعنصر اأساسي في عملي

 ϭغير طبيعيΔ )كيميائيΔ(. د طبيعΔئي ϭيمكن أن تتكϭن من مϭاالتحϭيليϭ ،ΔلϬا دϭر مϡϬ في جϭدة المنتج النϬا

- .Δالفارغ Εاϭالكبسϭ التغليفϭ Δالتعبئ Εمستلزما Δصناع 

 (6) لصناعΔ التحϭيليϭ Δتنقسϡ إلى:لصناعΔ المنتج النϬائي  -

 .المالكΔ لبراءة ااختراع ϭا يمكن تصنيعϬا إا من طرف الشركΔ أدϭيΔ أصليΔ خاضعΔ لبراءة اختراع -

- Ώجϭبم Δمصنع Δيϭلبراءة اختراع أد Δالمالك Δترخيص من الشرك. 

 ع دϭن ترخيص من الشركΔ اأصليΔ.صنالتي انتΕϬ مدة احتكار براءة اختراعϬا ϭتالجنيسϭ ΔدϭيΔ اأ -
                                                           

ح ااقتصادϱ، رسالΔ دكتϭراه في ااقتصاد ϭالتخطيط، عبد الحكيϡ عبد ه النسϭر، اأداء التنافسي لشركاΕ صناعΔ اأدϭيΔ اأردنيΔ في ظل اانفتا -(1)
 .Ϯ2(، ص Ϯ112)سϭريا: جامعΔ تشرين، كليΔ ااقتصاد، 

 .ϭ12فريϙ يحي، مرجع سابϕ، ص. - (2)
 .ϭ12المرجع نفسه، ص. - (3)

)4( - Lahouel Ali, op-cit, p.06. 
 .Ϯ2عبد الحكيϡ عبد ه الستϭر، مرجع سابϕ، ص -  (5)
 .01فسه، ص. المرجع ن-  (6)
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تتϭلى مختلف مراحل عمليΔ إنتاج  متعددة الجنسياΕ،الشركاΕ إن المؤسساΕ الرائدة المتمثلΔ أساسا في    

ϭ ،Δكذا اإنتاج النϬائي ϭناΕ من المϭاد اأϭليϭ Δالϭسيطϭ ΔالتطبيقيΔ حتى المكالدϭاء بدءا من البحϭث اأساسي

دة ϭابتكار أدϭيΔ جديدة ϭالتϭزيع، ϭبالتالي ϭبحكϡ خبرتϬا فϬي تملϙ القدرة على إنشاء ϭحداΕ إنتاجيΔ جدي

ن خال م هذه المؤسساΕ نشاطاتϬا عبر العالϡتϭزع  الذϱ حققته، كما من خال منحنى التعلϡ باستمرار

 لدϭل المتقدمΔ من حيث التسيير ϭالتمϭيل ϭالتكنϭلϭجيا.ة تابعΔ لعادتكϭن التراخيص ϭعاقاΕ الشراكΔ التي 

    ϭيتمثل فيع الثاني الن ( المبتكرة Εالمؤسساinnovatriceالتي تعن Εهي المؤسساϭ )ى بس Δيϭنتاج اأد

ديدة )اأصليΔ(، أما كانϬا إنتاج بعض اأدϭيΔ الجبراءاΕ اختراعϬا من جΔϬ، كما بسم Δالتي انتΕϬ مدة حماي

ϭهي المؤسساΕ غير القادرة على ابتكار  ،المؤسساΕ المقتصرة على إعادة اإنتاج النϭع الثالث يتمثل في

مؤسساΕ العرض  ف( من طرAPIالمحتϭياΕ الفعالΔ )الرئيسيΔ( للدϭاء ) اءشربحيث تكتفي بأدϭيΔ جديدة، 

 Δالعالمي(suppliers) الرائدةأ ϱأ( Δاأصلي Εمن طرف المؤسسا ϭ  ϭاء تالمأϭتعيد إنتاج الدϭ ،)لϭاأ ϙحر

، أϭ تحΕ مسمياΕ عالميΔ (Δ خاصΔ بϬامعا) ماماته تحΕ مسمياΕ جديدة رضعϭت ،اأخيرة همراحلفي 

ϭل للد، ϭهϭ الطابع المميز ϭالتي تختلف بدϭرها عن المسمياΕ اأصليΔ للدϭاء اأصليجنيسΔ، لأدϭيΔ ال

 ع إنتاج المكϭناΕ الفعالΔ للدϭاء.تستطيϬا فقط السائرة في طريϕ النمϭ حيث التكنϭلϭجيا بسيطϭ Δالقليل من

:Δائيϭالد ΔعΎئص الصنΎخص .ΎلثΎاء بما ثϭالد Δ(1) يلي: تتميز صناع 

- ϭالد Εاتعدد المنتجاϬع استخداماتϭتنϭ Δائي ϭاداختاف المϭ لكل المستخد ΔامϬإن من ϕاختاف طرϭا؛Ϭتاج 

اعتماد هذه الصناعΔ على ااكتشافاΕ العلميΔ بقϭة ϭبالتالي فϬي تتطلΏ رؤϭس أمϭال كبيرة للبحث  -

 يد نظرا لخطϭرة الخط΄ أϭ التقصير؛ϭضرϭرة االتزاϡ بشرϭط التصنيع الصيداني الج ،ϭالتطϭير

 يه الطلΏ علقابل فسن ، بالمهϭ الطبيϭ Ώليس المستϬلϙ النϬائيصاحΏ قرار الشراء في معظϡ اأحيان  -

 قابل للت΄جيل نظرا أهميته؛ ضعيف المرϭنΔ السعريϭ Δكذلϙ الدخليϭ Δهϭ غير

خاصΔ نتيجΔ الطبيعΔ ااستثنائيΔ لمخرجاتϬا، باعتبارها مϭجΔϬ لت΄مين ظرϭف تحΕ  دϭائيΔتعمل الصناعΔ ال -

 ϭالمراقبϭ Δالتسϭيϕ؛ للتسجيل نين محليϭ ΔدϭليΔ صارمΔالصحΔ العامΔ، لذلϙ فϬي تعمل في ظل قϭا

Δ رأس المال، نتيجΔ لحاجتϬا إلى نشاطاΕ البحث اأساسي ناعΔ الصيدانيΔ من الصناعاΕ كثيفالص -

ϭ التطبيقيϭا Δليϭد Εمنظماϭ Δلϭيل من طرف الدϭي تحتاج إلى تمϬبالتالي فϭ ،اابتكارϭ يرϭ؛أخرىلتط 

لصيداني نتيجΔ معداΕ اانتاج العاليϭ Δاتساع ستراتيجيΔ التسϭيϕ اإنظاϡ التϭزيع يشكل جزءا هاما في  -

ΔدفϬالمست ϕϭرة ،السϭضرϭ .Δسرعϭ Δفعاليϭ ائي بكفاءةϬالن ϙلϬإلى المست Δالصيداني Εإيصال المنتجا 

مϬاراΕ اءاΕ علميϭ ΔمϬنيϭ ΔخبراΕ متخصصϭ ΔتتطلΏ كفبالتخصص الشديد ϭ دϭائيΔتتميز الصناعΔ ال -

 .مقارنΔ مع باقي القطاعاϭ Εكذا اتساع سϭقϬا Δ نتيجΔ ارتفاع معدل الربحيΔعاليΔ، كما تتميز بشدة المنافس

                                                           
 .01المرجع نفسه، ص.  -  (1)
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ارتباطϬا بالصحΔ العمϭميΔ،  ،Δ باأϭلϭيΔ عند تخصيص الميزانيΔ العمϭميΔدϭائيتحضى الصناعΔ ال -

ϭ اϬااستثمار في Εاإشراف على عملياϭالΔالخاص Εزيع من طرف السلطاϭمن خال منح التراخيص ت. 

تركز إنتاج الدϭاء لدى عدد قليل من المخابر ϭالشركاΕ العالميΔ حيث تمثل الϡ.ϭ.أ ϭاليابان ϭأϭرϭبا ي      

0Ϯ%  Δيϭمقتصرة على اأدϭ Δقليل Δبنسب Δل الناميϭالد ϡاء، بالمقابل تساهϭالعالمي للد ϕϭمن السΔالجنيس.() 

من تكاليفϬا على المϭاد  %21إلى  21ن فϕ ما نسبته منس تيالمؤسساΕ المصنعΔ للدϭاء الجن بالم ابل فإن

(، مما يعرض إمكانيΔ قدرتϬا على تقديϡ أدϭيΔ ب΄سعار تنافسيΔ للخطر، APIاأϭليϭ ΔالمكϭناΕ الفعالΔ للدϭاء )

 Ϭذه المϭاد بتكاليف أقل ϭهذا ما يدفع المؤسسΔ المصنعΔ للدϭاءلϭبالتالي فϬي تبحث دائما على عارضين 

 Δلين جدد "خارج إطار العارضين لمع عارضاأصلي، للبحث عن شراك Δمادة الفعال ϙذلϭ ،"المعتادين

مثال على ذلϙ الϬند ϭالصين، باعتبارهما اأكثر جاذبيΔ من حيث التكاليف اأقل،  ،لتحقيϕ أرباح أكثر

ϭالكفاءة العاليΔ في التركيΏ، من جϭ ΔϬاتساع سϭقϬا من جΔϬ أخرى، إضافΔ إلى استراتيجيΔ التطϭير 

في أϭرϭبا في تخصصاΕ الكيمياء ϭالصيدلΔ  جϬا، ϭكذا سياسΔ التكϭين الخارجيتكار التي تنتϭϬااب

 .كثر في هذا المجاللحيازة معارف جديدة ϭمϬاراϭ ΕخبراΕ أ ϭالϭاياΕ المتحدة،

ϭل الجنΏϭ إلى إعادة النظر في إن هذا المنحى الذϱ تنتϬجه دϭل الشمال في صناعΔ الدϭاء يدعϭ د      

اسيما  ،يتϬا دϭليا، من أجل اارتقاء بصناعتϬا ϭالرفع من مصداقهذا المجالراتيجيΔ التي تتبعϬا في ستاإ

.ϕϭاقتصاد الس Εتحديا ϡأما 

Ύرابع . ϡييϘت ϕϭاءسϭالد :ΔلميΎالع  ΕدϬش ϕϭالس Δص، الصيدانيϭاء بالخصϭالد ϕϭسϭ ماϭا عمϭنم

ϭالتطϭير، ϭمن ثϡ اابتكاراϭ ΕااكتشافاΕ العلميΔ نتيجΔ ااستثمار في نشاطاΕ البحث كبيرين ϭازدهارا 

تمكن مالكϬا من رصد أكبر الحصص السϭقيΔ في العالϡ،  ،المتناميϭ Δالمحتكرة في شكل براءاΕ اختراع

 اله من أثر على الصحΔ العمϭميΔ.مϭنتيجΔ لتزايد الحاجΔ للدϭاء ل

 Ώا حسϬالتي يقدم Εاإحصائيا( Δلي للصحϭالمركز الدIMSفس ،) بـ Εاء قدرϭللد Δالعالمي ϕϭن الس

211  Δار أمريكي، سنϭ1442مليار د ϱϭسن ϭ6.0، بمعدل نم%  ϭ214  Δ144، مقابل 1442مليار لسن 

 Δار لسنϭأ 1224مليار د.ϡ.ϭاأكبر منه )تمثل ال Δالنسب Ώ تقدرϭ 22%  ϡث Δبيϭاأر ϕϭالسϮϭ%  ϡاليابان ث

ϭϮ%حديثا الصين إلى قا Εالئم( كما دخل Δ( ائلϭل العشرة اأϭدtop ten ،Δالصيداني Δالصناع ϕϭفي س )

ϭإذا كانΕ الريادة اأمريكيΔ ليسΕ محا للنقاش حيال الصناعΔ الصيدانيΔ، فسن السϕϭ اأϭرϭبيΔ بدϭرها 

، ϭالجدϭل ستطاعΕ إثباΕ هϭيتϬا الذاتيΔاسيما بعد التعدياΕ المدرجΔ اسيما في مجال الملكيΔ الصناعيΔ ا

 لي يϭضح سϕϭ الدϭاء لمجمϭعΔ الدϭل اأϭلى حسΏ ترتيبϬا.التا

 

                                                           

 (  ) - .Δمع مخابر عالمي Δمدة براءت ا اختراع ا أو من خال الشراك Ε التي انت Δإما من خال إنتاج اأدوي 
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( ϡل رقϭ31الجد:) .اϬترتيب Ώلى حسϭل اأϭالد Δعϭاء لمجمϭالد ϕϭس 
Ϯ112 Ϯ1ϭϭ  

قيمΔ اسو   التطور
 بالمليون دوار

قيمΔ اسو  بالمليون  التطور الترتي 
 دوار

 الدولΔ الترتي 

6 301,095 01 3 322,290 1ϭ الو   أ 
17 89,865 02 16 111,642 1Ϯ اليابان 
 الصين 10 66,805 22 03 45,261 24
 ألمانيا  12 44,916 7 04 41,287 2-
 فرنسا 12 41,197 6 05 40,452 5-
 البرازيل 16  28,465 23 10 17,629 8
 إيطاليا 10  28,357 7 06 27,085 1-
 اسبانيا 12 22,679 2 07 22,722 1
 كندا 12  22,294 3 09 19,143 0
-11 19,830 08 6 21,564  ϭ

1
 المملكΔ المتحدة

Source : Source: IMS World Review 2012 Analys.  source electronique: 

aspx-hub/pages/default-info/knowledge-www.abpi.org.uk/industry 

 

تليϬا اليابان  ،Ϯ112-Ϯ1ϭϭ في الفترة ϡ أ تحتل الصدارة في سϕϭ الدϭاء أن الϭ أعاه يتضح من الجدϭل       

ثϡ الصين ϭبعدها ألمانيا ϭفرنسا، أما البرازيل فقد حققΕ نمϭا ملحϭضا فبعد أن  كانΕ تحتل المرتبΔ العاشرة 

 Δالسادس Εتيرة أعلى أصبحϭب ϭاء بالصين تنمϭالد ϕϭالمتحدة، كما ياحظ أن س Δالمملك Ώعلى حسا ϙذلϭ

    .   فسن الϡ ϭ أ تفϕϭ باقي الدϭل ب΄ضعاف من حيث القيϡ، أما من باقي الدϭل

Δيϭلأد Δاأخيرة، حيث  بالنسب Εاϭفي السن ϕϭاجا غير مسبϭر Εفقد اق Δالجنيس Εمبيعا Εقدر

من السϕϭ  %20تمثل المؤسساΕ العشرة اأϭائل  كما ،مليار دϭار Ϯ112 ،02نΔ اأدϭيΔ الجنيسΔ لس

الدϭاء ϭبالرغϡ من الريادة التي تحققϬا الϡ ϭ أ في صناعΔ الدϭاء اأصلي، إا أن  ،سيالعالميΔ للدϭاء الجن

 رالتالي تطϭيϭضح الجدϭل ϭ (1)مليار دϭار(. 00الدϭاء اأمريكي ϭالمقدر بـ ) ϕمن سϭ %60 يمثل الجنيس

 :حصΔ الدϭاء الجنيس عالميا

( ϡل رقϭ35الجد:) ϭاء الجنيس عالميا رتطϭالد Δحص. 
Εاϭ1411 1442 1446 1445 1440 السن 

 %35 %02.5 %32.21 %33.6 %31.22 الدϭاء الجنيس
 %65 %51.5 %61.42 %66.0 %22.41 الدϭاء اأصلي

 .، قسϡ التسϭيϕالمصدر: منشϭراΕ داخليΔ لصيدال

يتضح أن الطلΏ على اأدϭيΔ الجنيسΔ في تزايد على حساΏ اأدϭيΔ اأصليΔ مما يبين أعاه من الجدϭل     

 ارتفاع ثقΔ المستϬلϙ النϬائي فيϬا مما يدل على فعاليتϬا.

 

                                                           
)1( - Lahouel Ali, op-cit, pp. 14-15. 

http://www.abpi.org.uk/industry-info/knowledge-hub/pages/default-aspx
http://www.abpi.org.uk/industry-info/knowledge-hub/pages/default-aspx
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     Δلسن ϡفي العال Δعلى الصح ϕالي  1446بلغ اإنفاϭكما بلغمن الناتج المحلي اإجمالي،  % 2.2ح 

 :الجدϭل التاليإا أن هذه اأرقاϡ تتباين من دϭلΔ أخرى يϭضحϬا  دϭار أمريكي، 216متϭسط الفرد 

( ϡل رقϭمجم36الجد Εنفقا :) للفترة ،Δميϭالعم Δل على الصحϭمن الد Δعϭ1444-1446. 
 نϕΎϔ عϰϠ الصحΔاجمΎلي اا 

 ( %من النΎتج المحϠي) 
 نسبΔ اإنϕΎϔ الحكϭمي 

Δالصح ϰϠع 
 نسبΔ اإنϕΎϔ الخΎص 

Δالصح ϰϠع 
 نصيΏ الϔرد من إجمΎلي

  Δالصح ϰϠع ϕΎϔاإن 
 )بΎلدϭار(

9000 9001 9000 9001 9000 9001 9000 9001 
 641 13 61.9 91.7 16.6 73.3 4.9 3.5 الجزائر
 99 19 51.1 59.9 46.46 40.6 1.3 5.1 مصر
Ύ3937 9693 90.3 90.1 79.4 79.4 66.0 60.6 فرنس 

 409 309 93 93.1 77 71.4 3.3 4.0 سعϭديΔال
.ϡ.ϭ1769 4570 54.9 51.3 5.1 43.7 65.3 63.9 أ 
 

 ι142-142:. www.who.com.ص ،1442 )ااحصاءاΕ الصحيΔ العالميΔمψϨمΔ الμحΔ العالميΔ ) المصدر:

يث ح ،لدϭل الناميϭ Δالدϭل المتقدمΔن افي اإنفاϕ الصحي بيالفجϭة كبيرة أن يتضح أعاه من الجدϭل     

دϭار ليرتفع في  21دϭار أمريكي ϭيقابله في مصر  102( 1446سنΔ يبلغ نصيΏ الفرد في الجزائر )

دϭار أمريكي )نتيجΔ القدرة الشرائيΔ التي يتميز بϬا مϭاطنيϬا(، بالمقابل  021المملكΔ العربيΔ السعϭديΔ إلى 

دϭار ϭهذا  6212دϭار أمريكي بينما في الϭاياΕ المتحدة اأمريكيΔ  3232يقدر نصيΏ الفرد في فرنسا 

  في الدϭل الناميΔ (ϭ6.3%  %3.3)المخصصΔ للصحΔ  حيث تتراϭح بين ناتج عن نسبΔ اإنفاϕ الحكϭمي 

كما  المتقدمΔ ) المذكϭرة في الجدϭل(، ( في الدϭل%15.3 -11) )المذكϭرة في الجدϭل( بينما تتراϭح بين

Ϭتنت Εالخاص هذه النفقاϭ ϡالقطاع العا ϡحيث يتقاس ،Εفي تحمل هذه النفقا Δمتباين Εل سياساϭج هذه الد

Δالمتحدة اأمريكي Εاياϭال ϭ في مصر Δيبلغ أحيانا  ،مناصف ϱالخاص الذ ϕمن خال اإنفا ϕحيث يسد الفر

، إنفاϕ على الصحΔل ϭΔلالمم أضحΕ المصادر الخارجيΔ هي ϭبالنسبΔ للدϭل منخفضΔ الدخل، فقد 25%

Δهي الغالب Δلϭالد Δتعد مساهم Δديϭالسع Δالعربي Δالمملكϭ فرنساϭ بينما الجزائر. 

كما تحتل الدϭل المتقدمΔ الصدارة في صناعΔ الدϭاء سϭاء اأصلي أϭ الجنيس، فϬي أيضا تحتل الصدارة     

) أمريكا الشماليΔ، اليابان،  ن العالϡمن سكا %15لـ تابع من الطلΏ على الدϭاء  %22في استϬاكه، إذ أن 

يبين  الجدϭل التاليϭ (1)،سكان العالϡباقي من  %25الدϭاء لـ  علىالطلΏ  يمثل( %11أϭرϭبا(. ϭالباقي ) 

Ώنسϭ ϡل قيϭمن الد Δعϭاء في مجمϭالد ϙاϬاست Δعلى سبيل المقارن. 

 

 

  

                                                           

 .Ϯϭ1فري  يحي، مرجع ساب  ، ص. - (1) 

http://www.who.com/


-المجمع صيد -اقΔ بين اإبداع ϭإدارة التغيير بΎلجزائر، دراسΔ حΎلΔالجزء الثΎلث: دراسΔ قيΎسيΔ لϭاقع الع  

 

313 

 

 .Ϯ112 الدϭللدϭاء في مجمϭعΔ من ااستϬاϙ قيمϭ ΔنسبΔ  :(39رقϡ ) الجدϭل
Δن ن المنطقϭالسكان ملي  ϙاϬااست Δقيم 

 (دϭارمليϭن )
 ϙاϬااست Δنسب 

 من اإجمالي
 حصΔ الفرد من الدϭاء

 دϭار
Δأمريكا الشمالي 
Δبا الغربيϭرϭأ 

 اليابان

311 
111 
119 

331 
111 
111 

3199 
1191 
1191 

311 
191 
111 

 199 1399 131 331 صنعΔمدϭل المجمϭعΔ ال
 ϕسطالشرϭاا 

Δالشرقيϭ سطϭبا الϭرϭأ 
 الصين ϭجنΏϭ شرϕ آسيا

ΔنديϬشبه الجزيرة ال 
 مناطϕ أخرى

191 
199 

1111 
1111 
1991 

31 
91 
11 
11 
11 

393 
999 
193 
391 
393 

19 
111 

31 
13 

311 
 119 111 319 9111 المتϭسط

 3191 191 119193 391 الϭطن العربي
داء التنΎفسي لشركΕΎ صنΎعΔ اأدϭيΔ اأردنيΔ في ظل اانϔتΎح د ه النسϭر، اأبعبد الحكيϡ ع المصدر:

 .331(، ص.1113ااقتصΎدϱ، رسΎلΔ دكتϭراه في ااقتصΎد ϭالتخطيط، )سϭريΎ: جΎمعΔ تشرين، كϠيΔ ااقتصΎد، 
ϭ Δالعربي ،من الدϭل الناميΔ عمϭما تقدمΔ هي اأكثر استϬاكا للدϭاءأن الدϭل الم أعاه يظϬر من الجدϭل     

 ϭ92%دϭار للفرد، ϭبنسبϭ029Ϯ  Δهϭ  ،أضعف استϬاϙ بعد شبه الجزيرة الϬنديΔالتي سجلΕ  خصϭصا

دϭار  600من اإجمالي، ϭ 6290%، بينما سجلΕ الدϭل المصنعΔ نسبΔ من إجمالي ااستϬاϙ العالمي

درجΔ رفاهيΔ الدϭلΔ، بالرغϡ مما يبين أن ااتجاه العاϡ استϬاϙ الدϭاء تابع بالدرجΔ اأϭلى إلى حصΔ الفرد، 

ضح عدϡ التغطيΔ الكافيΔ للدϭل العربيΔ احتياجاΕ مϭاطنيϬا من هذه المادة ϭي، مما ااستغناء عنه Δبϭصعمن 

 ϭالجدϭل التالي يϭضح حجϡ سϕϭ الدϭاء بالدϭل العربيΔ. ،الحيϭيΔ جدا

 .Ϯ116لسنΔ  (: حجϡ سϕϭ الدϭاء في البلدان العربي02Δلجدϭل رقϡ )ا
 % نسبΔ الصناعΔ الϭطنيϡ( Δ.د( حجϡ الصناعΔ الϭطنيΔ دϭار(مليϭن ) ااستϬاϙ المحلي ϭلΔالد

Δديϭالسع 
 مصر
ϕالعرا 
 الجزائر
Ώالمغر 
Δريϭس 
 تϭنس

Εاإمارا 
 اليمن
 ليبيا
 لبنان

 السϭدان
Εيϭالك 
 فلسطين
 قطر
 أخرى

1111 
1311 
1311 
1111 

311 
311 
913 
931 
911 
131 
399 
311 
191 
131 
131 
131 

119 
1111 

131 
111 
111 
133 
111 
111 

91 
/ 

19 
191 

- 
31 
- 

11 
 

19 
31 
11 
11 
31 
31 
11 
11 
11 
- 

11 
91 
- 

11 
- 

11 

 11193   
 .391ص. مرجع سΎبϕ، سϭر،ند ه البالمصدر: عبد الحكيϡ ع
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اأكبر من تغطي النسبΔ  التي من بين الدϭل العربيΔ،اأϭلى  هي الدϭلΔيظϬر أن مصر  أعاه من الجدϭل     

بالدرجΔ اأϭلى  ϭلعل هذا راجع  ، % ϭ2Ϯالمقدرة بـ ااستϬاϙ المحلي من خال الصناعΔ المحليΔ للدϭاء

ثقΔ  سياسΔ فعالϭ Δأخذ باأϭلϭياΕ في مجال صناعΔ الدϭاء، ϭمن ناحيΔ أخرى تؤكد هذه النسبϭΔجϭد إلى 

، بالمقابل فسن السعϭديΔ % 21بنسبϭ  Δريالدϭاء المحلي، تليϬا في ذلϙ المغرϭ Ώسلالفرد المصرϭϭ ϱاء 

 Δضئيل Δتقدر بـتسجل نسب(Ϯ2%ϭ اءϭللد Δالمحلي Δمن التغطي )Δرد %02 بالتالي نسبϭة من الخارج،مست 

 Δل العربيϭاء في الدϭللد ϙلϬفسنه يمثل أكبر مست ،ϱدϭا الفرد السعϬالجيدة التي يتمتع ب Δنظرا للقدرة الشرائيϭ

 من ااستϬاϙ العربي.  ϭ290% أϱ بنسبϮ2Ϯ1 Δحيث يقدر هذا ااخير 

 Δطني بنسبϭال ϙاϬي تغطي ااستϬالباقي استيراد %21أما الجزائر فϭ Δالمحلي Δمع  ،من الصناع

 ϭاء هϭللد Δل العربيϭالد ϙاϬمع إجمالي است Δاء مقارنϭالجزائر للد ϙاϬ29اإشارة أن معدل استϮ%  فقط

يبين أن حصΔ الفرد الϭاحد من الدϭاء ضئيلΔ جدا بالجزائر مقارنΔ مع مما بالرغϡ من كبر عدد سكانϬا، 

Δعربي ϡأ Εكان Δل أخرى غربيϭا في دϬاء ا تزال عاج، مثيلتϭللد Δالعربي Δما فسن الصناعϭعم Δزة عن تغطي

Ώالطل ϡالعلمي  ،المحلي حج ϡالتقد Ώكبيرة جدا، بسب Δاأجنبي Δائيϭالد Δبين الصناعϭ اϬة بينϭالفجϭ

سبΏ الثقافΔ التي تتبناها بϭ ،لتكنϭلϭجي ϭااهتماϡ بالبحث اأساسي في هذا المجال في هذه الدϭل من جϭΔϬا

 عكس مثيلتϬا بالدϭل العربيΔ. ،هذه الدϭل ϭالمتمثلΔ في تحقيϕ الرفاهيϭ Δالراحϭ ΔالصحΔ الجيدة لمϭاطنيϬا

ابع للتطϭر أϭ النمϭ في نظاϡ الصحΔ إن قطاع الدϭاء في الجزائر تبΎلجزائر:  ϭ .Ύاقع سϕϭ الدϭاءمسΎخ

المتميز بالطلΏ المتزايد على المنتجاΕ الصيدانيΔ، إا أنه عمϭما يعاني من صعϭباΕ في طرϕ التسيير التي 

كما يت΄ثر هذا القطاع بحركΔ التحرير الجد  ،(1224) اإقتصاد المϭجه(، إلى غايΔ )  تميز اإقتصاد الϭطني

 ايΔ.سريعϭ Δغير متحكϡ فيϬا كف

بالجزائر للعديد من التطϭراΕ منذ  ءخضعΕ صناعΔ الدϭا :بΎلجزائر / التطϭر التΎريخي لصنΎعΔ الدϭاء6

  (1)نش΄تϬا، ϭفيما يلي أهϡ مراحل تطϭرها:

، جسر قسنطينΔ بالجزائر Bioticتقتصر على مؤسسϭ Δاحدة ϭهي ) ااستقال كانΕ صناعΔ الدϭاءقبل  -

 ،Δااستق(1251العاصم Δعشيϭ ، 1261ال ( Δمؤسس ΕأنشئPhrmal)Δدار البيضاء، العاصم ،  

كان التنظيϡ السائد بالجزائر هϭ احتكار عملياΕ اإنتاج ϭالتϭزيع ϭااستيراد  1262-1261في الفترة مابين  -

( Δالمركزي Δإنشاء الصيدلي ϡبالجزائر ت Δالصيداني Δير الصناعϭفي إطار تطϭ ،Δلϭمن طرف الدCPA ،

مϭ ،)Δالتي تحتكر عمليΔ استيراد ϭإنتاج ϭتϭزيع الدϭاء على كامل التراΏ الϭطني، ضمΕ فيما العاص ,1262

 .(Biotic et Pharmal 1965, et unité d’elharrache 1971)بعد ثاث مخابر ϭالمتمثلΔ في 

                                                           

: Cas de  : opportunité concurrentielle pour les entreprises ion technologiqueSekhaƌ KahiŶa, PaƌteŶaƌiat d’iŶŶovat (1)

:  PAR 105.-: 2012), pp.103 : Univercité de Mouloud Maamrri, Tizi ouzou SAIDAL. These de magistére, (Algerie

idia.org/wiki/industrie pharmaceutique.       Et    fr.wikipwww.leem.org 

http://www.leem.org/
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يΔ في إطار تطϭير الصناعΔ الصيدانيΔ، أكثر من ثاثين صيدليΔ صناعيΔ أنشئΕ من طرف جامعاΕ أرϭب -

Δميϭعم Δتجاري Εحداϭ إنشاء ϡر ،كبرى، كما تϭد باستϬمع ϭ(SOCOTHYD, 1969, Alger). 

-  ϡت Δسن Δع المديϭفي مشر ϕ1221اانطا Δباشر نشاطه سن ϱالذϭ ،1222. 

فصل اإنتاج عن التϭزيع ϭجϭϬيΔ عملياΕ التϭزيع، نش΄Ε نتيجΔ لعملياΕ إعادة الϬيكلΔ  بالجزائر أغراض  -

في الϭسط،  ( Encopharm et Enapharmفي الغرΏ ) Ε(Ecopharm) جϭϬيΔ تمثلΕ في ثاث مؤسسا

 ،Δبعناب Ώϭحدة الحبϭϭ ،Δبجسر قسنطين Δحدة اأشربϭ ،Δإنتاجي Εحداϭ تتضمن هاتين اأخيرتين ثاثϭ

 .(Biotic, Pharmal, Antibiotical de Medea)تضϡ كا من  ةϭصيدال بالعاصمΔ، هذه اأخير

فسن  ϭتشجيع ااستثمار، ،ϭتبني قانϭن النقد ϭالقرض التجارة الخارجيΔعن احتكار  لي الدϭلΔنتيجΔ لتخ -

تحϭاΕ كبيرة طرأΕ على صناعΔ الدϭاء كمثيلتϬا من الصناعاΕ بالجزائر، أدΕ إلى ϭلϭج الخϭاص 

( ϱالتنفيذ ϡϭاستيراد، طبقا للمرسϭ زيعϭتϭ إنتاج Εعمليا Ώاأجانϭ46  Δيليϭيف1221ج ϱالذ ) رض على

مستϭردϱ الدϭاء اانطاϕ في نشاط اإنتاج بعد مرϭر سنتين من بدأ نشاط ااستيراد، تشجيعا لإنتاج المحلي 

  .(ϭLPAكانΕ أϭل بادرة في هذا المجال، المخبر الصيداني الجزائرϱ ) للدϭاء،

نΏ، إضافΔ إلى اأزمΔ نتيجΔ للتحϭاΕ اأخيرة خضع القطاع العاϡ لمنافسΔ شديدة من قبل الخϭاص ϭاأجا -

هذا اأخير في أزمΔ ماليΔ اظطرته إلى إعادة هيكلΔ جديدة، كانΕ نتيجتϬا تحϭيل ااقتصاديΔ آن ذاϭ ،ϙقع 

.Δمساهم Δصيدال إلى شرك  

ϭالمنتجين ϭالمستϭردين  يتكϭن قطاع الدϭاء بالجزائر من القطاع العاϡ: تنظيϡ السϕϭ الجزائريΔ لϠدϭاء /6

 1) (.اإداراΕ المϭجϭΔϬالمϭزعين الخϭاص بالجملϭΔ ϭ ΔالصيدلياΕ الخاص

6/6 :ϡΎع العΎطϘزع بين كل من ي الϭاإنتΔزيع بالجملϭالتϭ تاج ϭΔزيع بالتجزئϭالت:  

  اا Ύنت:  Δل بنسبϭمن اإنتاج المحلي %32.2تمثل صيدال المنتج اأ. 

  :ΔϠلجمΎزعين بϭالم Δالمجسدة في مؤسسDigroumed ا Δالتي تغطي شبكϭ Δميϭالعم Εلمؤسسا

محفظΔ نشاطاتϬا حيث دخلΕ مجال إنتاج اأدϭيDigroumed  Δ( ϭبعدها بسنϭاΕ نϭعΕ 1222المستϭردة )

 Δا سنϬقبل تصفيت Δ1442الجنيس. 

 :ΔلتجزئΎزعين بϭالم  Δتغطي قراب Δشبك ϙهنا Ε1444كان  Δتسيرها مؤسس Δميϭعم ΔصيدليEndimed 

ϭال Ώالترا Δعلى كاف Δزعϭم Εصيدليا (،اصϭخ Δا لصالح صيادلϬالتنازل عن ϡتϭ Εا صفيϬإا أن ،)طني 

 ϕϭمن طرف الصند Δلϭالممϭ مجانا Δيϭاأد ϡرها في تسليϭالتي ينحصر د Δميϭالعم  Εإلى الصيدليا Δإضاف

 الϭطني للضمان ااجتماعي ϭالمϭجΔϬ لذϱϭ اأمراض المزمنΔ ضئيلϭا الدخل.

                                                           
(1( -Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami. vers un marche maghrébin du médicament, (France :IPIMED*, 2012), 

P.109.  Source electronique : www.ipimed.fr 

* IPIMED : l’iŶstitut de prospective Economique du mande Méditerranéen. 

http://www.ipimed.fr/
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 ΕΎيϔمستشϠل Δالمركزي Δالصيدلي (PCH) :إنشاؤها  هي ϡت ϱتجارϭ طابع صناعي Εذا Δميϭعم Δمؤسس

.Δميϭالعم Εين المستشفياϭترشيد برامج تمϭ ϕلغرض تنسي 

6/9 :ΔصΎالخ ΕΎالصيدليϭ ردينϭالمستϭ المنتجين  Δكان  1224حتى سنΔلϭاء حكرا على الدϭالد ϕϭبعد  ،س

 Εرفع ϙاص العمل في مج هذه اأخيرةذلϭللخ Εسمحϭ زيعيراستال ااااحتكارϭالتϭ اإنتاجϭ الذين دϭ ،

 Δسن ϡبلغ عددهϭ ،زعين لهϭالم ϭاء أϭردين للدϭى المستϭاء على مستϭسريعا سϭ ا تزايدا هاماϭ1410عرف 

، أما مϭزعϭ الجملΔ 1221مصنع مقابل ϭاحد فقط سن1221ϭ ،62  Δمستϭرد مقابل أربعΔ سنΔ  135أكثر من )

 ϡ364بلغ عدده  Δسن Δأكثر م1221مقابل ستϭ ، مقابل  2644ن Δ3126صيدلي  Δن  ،(1221سنϭأما المنتج

 ϡϬأهمϭ اضعاϭرا متϭا حضϭاص فقد سجلϭالخBiopharm(14%ϭ ،)LPA(0.6% ،)مخبرϭ Salem  (0.3% ،)

ϭTikmapharma(0.6%ϭ )Prodiphal (0.1%.)((*  ير اإنتاجϭفي تط Δالمخابر اأجنبي Εبالمقابل ساهم

  Sanofi Aventis    (16%ϭ ،)pfiser (11%،)مخبر المحلي بنسΏ متفاϭتϭ ΔأهمϬا

6/3 ΔϠلجمΎاص بϭزعين الخϭطني. :المϭال Ώى التراϭعلى مست Εين الصيدلياϭفي تم ϡϬيكمن نشاط 

6/4 :ΔϬجϭالم Εذ  اإداراϭنف Εذا Εمن اإدارا Δعϭجيه القطاع الصيداني مجمϭني لتϭالقان Ώتعنى بالجان

ϭزارة  ϭ ،ϕϭأهمϬا ϭϭزارة الحمايΔ ااجتماعيϭϭ Δزارة الصناعϭΔت΄ثير مباشر على مختلف مستϭياΕ الس

 Δهذه اأخيرة هي ، إا أالصحΔزارة الصحϭ اء )استيراد نϭالد ϕϭجيه نشاط سϭتϭ ϡالفاعل في تنظي Ώالعص

ϭ Ώالضرائϭ ϙالجمارϭ Δالبنكي Εالميكانيزماϭ تحديد اأسعارϭ اءϭدة(، الدϭعلى الج Δاعد الرقابϭر قϭأما د

العمل ϭالضمان ااجتماعي ينحصر أساسا في نشاطاΕ صندϕϭ الضمان ااجتماعي ϭالتي تعنى  ϭزارة

، (CTR)بتعϭيض مصاريف الرعايΔ الصحيϭ Δاأدϭيϭ Δالتي يتϡ تحديدها من طرف اللجنΔ التقنيΔ للتعϭيض 

Δمرجعي Δا انطاقا من تعريفϬيضϭتع ϡالتي يت Δيϭالتي تحدد اأدϭ ، Δزارة الصناعϭ ا بينماϬل Εكلϭالتي أϭ

ϭ اϬاقعي لϭϭ د تطبيقيϭجϭ إا أنه ا ،Δالصيداني Εير الصناعاϭتط ΔمϬا م ϡلϭ ϕϭظ في السϭت΄ثير ملح

.Δالصيداني Εبش΄ن إدارة المؤسسا Δسياس Δتسن أي 

بينما اهتمΕ الجϬاΕ المختصΔ باإطار القانϭني المطبϕ في سϕϭ الدϭاء نظرا لحساسيته ϭارتباطه 

تسجيل اأدϭيΔ  ثحيمن ( 1224) ا سيما بدءا من سنϭ  ΔميΔ، حيث تϭ ϡضع قϭانين صارمΔبالصحΔ العم

Εتعليما ϭأ Εرياϭد ϭأ Εطني في شكل ماحظاϭاإنتاج ال Δحمايϭ Δالجنيس Δيϭتشجيع اأدϭ تحديد اأسعارϭ، 

ϭط  تنفيذها، كما أن مما أدى كنتيجΔ لذلϙ إلى عدϡ تناسϕ أϭ تجانس القϭانين ϭعدϡ الشفافيΔ، اسيما حϭل شر

يداع طلΏ الدخϭل إدخϭل الدϭاء إلى السϕϭ ) سϭاء المنتج داخليا أϭ المستϭرد( حيث يتϡ  ϡهناϙ قϭانين تحك

 Δالعملي Δمتابع ϡيتϭ ،Δالصيداني Εالمنتجا Δطني لمراقبϭالخبير الϭ زارةϭدراسته من طرف ال ϡيتϭ ϕϭللس

   (2)(.1221سنϭ012-21  Δفقا لتعليماΕ المرسϡϭ التنفيذϱ المعدل) 

                                                           

 .Ϯ112هذه اإحصائياΕ لعا   (*) 
(2) Ibid, 10. 
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 (1224كما أن هناϙ قϭانين للرقابΔ على جϭدة المنتجاΕ الصيدانيΔ التي كانΕ نتيجΔ لتحرير اإقتصاد )

  ϭ:)1تتمثل فيما يلي

  ϱالتنفيذ ϡϭ21-65المرس- ϱردة  1221فيفرϭالمستϭ Δالمحلي Δالصيدان Εالمنتجا Δخاص بمطابق ϭهϭ

 أيضا خدماΕ الدϭلΔ في هذا المجال؛تاج(، كان ينظϡ ستيراد ϭالتϭزيع ϭاإنمن حيث اا)

  ϱالتنفيذ ϡϭإنشاء 1224-24-104المرس Εعمليا Δالخاص بمتابعϭ ϭظتن ϡيϭ Δلمراقب Δعمل المخابر المحلي

Δالصيداني Ε؛المنتجا 

  ϱالتنفيذ ϡϭبر  -26-355المرسϭعمل  1226أكتϭ ϡتنظيϭ إنشاء Δخاص بمتابع ϭهϭالمخابر ش Δبك

ش΄نϬا تحقيϕ التظافر الازϡ لتعظيϡ قدراΕ التحليل من بكΔ التي شتجارϭ Ώتحليل الجϭدة، هذه الالخاصΔ بال

 ϭالرقابΔ على الجϭدة على المستϭى الϭطني.

تميزΕ سϕϭ الدϭاء بالجزائر عمϭما بتزايد الطلΏ على  عرض ϭالطΏϠ عϰϠ الدϭاء بΎلجزائر:/ تϘييϡ ال9

العجز بااستيراد، مما هذا تغطيΔ  ةغطيته، مما أدى إلى ضرϭرعرض محلي كاف لت هالدϭاء دϭن أن يقابل

  .Δميϭالعم Δبشكل كبير أثقل كاهل الخزين Δرة ااجتماعيϭأدى إلى رفع الفات 

بعد إفريقيا من حيث الطلΏ على الدϭاء المرتبΔ الثالثΔ  الجزائر تحتل الطΏϠ عϰϠ الدϭاء ϭخصΎئصه: 9/6

مليار دϭار سنϭيا، ϭهذا الرقϡ مرشح للزيادة السنϭيΔ المستمرة نتيجΔ  344قدر ب΄كثر من يϭ ،الجنϭبيϭ Δمصر

مما يجعلϬا أكثر استقطابا الجيدة،  ااجتماعيϭΔالتغطيΔ الصحيϭ Δ اع مستϭى المعيشΔارتفϭللنمϭ السكاني 

ϭ Δالتي تشكل مشكل يعد استϬاϙ الدϭاء القسϡ اأكبر من تكاليف الصحϭΔلإستثمار اأجنبي المباشر، 

دϭار سنΔ  165إلى  1221نΔ سدϭار  10من من الدϭاء  ϱالجزائر حصΔ الفردانتقلΕ قد فسياساΕ الصحΔ، ل

1446.)2((  ϭل التاليϭالجد  Δقعϭاء المتϭعلى الد Ώتيرة الطلϭ ضحϭي Δ1415حتى سن. 

 ( ϡل رقϭ39الجد: ) اء ااتجاهϭعلى الد Ώللطل ϡ1415 -1445للفترة  بالجزائر العا. 

 Source : Etude sur les prévision de demande , direction marketing et de l’information medical, Groupe saidal, 2003. 

بحيث ا يمكن تغطيته تزايد ϭتيرته من سنΔ أخرى، تأن الطلΏ على الدϭاء أعاه يتضح من الجدϭل     

محليا إذا بقيΕ السياسΔ العامΔ للصحΔ على ما هي عليه حاليا، ϭبالتالي من الضرϭرϱ إعادة النظر في 

Ϭيج لإنتاج المحلي لϭالترϭ ،اء بالجزائرϭالد Δصناع Εميكانيزما .Δيϭذه المادة الحي 

، ما يعادل 1411حيث بلغΕ سنΔ تعد الجزائر ثالث سϕϭ صيدانيΔ في إفريقيا : Ώ. العرض من الدϭاء

3.05  Δار سنϭ1411مليار د،  ϭا %14بمعدل نحϬفي معظم ϕϭهذه الس Δ24(، بالمقابل فسن تغذي(% 

                                                           
(1 ) Ibid, 10. 

 
(2) Ibid, 10. 

 

 Δ 1445 1446 1442 1442 1442 1414 1411 1411 1413 1410 1415ـنـــــــــــــــــــالس
 6960 6610 6650 6690 6600 6070 6040 6060 910 950 930 الطلΏ )مليϭن ϭحدة(
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ϭعلى نفس اأصناف الصيدانيΔ التي  ،يسΔاستيراد، حتى الϭحداΕ اإنتاجيΔ المحليΔ تركز على اأدϭيΔ الجن

ϕϭالس Εا تغطي إا جزءا بسيطا من احتياجا. 
تتϡ تغطيته الذϭ ، ϱفي اآϭنΔ اأخيرة نمϭا هائابالجزائر شϬد سϕϭ الدϭاء  / تطϭر سϕϭ الدϭاء بΎلجزائر:3

لصناعΔ الصيدانيΔ صيدال تتخذ ϭضعيΔ المحتكر في ا، ا سيما ϭأن خال ااستيراد في جزء كبير منهمن 

Δتعد صيدال في بينما  ،الجزائري Ώن أجانϭآخرϭ ،على ااستيراد ϡϬاص يقتصر نشاطϭخ ϡϬباقي الناشطين ف

 .1411-1444يϭضح الجدϭل التالي ϭضعيΔ سϕϭ الدϭاء بالجزائر للفترة ، ϭالغالΏ شريكΔ فيϬا

( ϡل رقϭ40الجد :) اء بالجزائر للفترةϭالد ϕϭر سϭار(.ا .1411-1444تطϭحدة )دϭل 
Εاϭي السنϠالمح  Ύاء (9)ااستيراد (6)اانتϭالد ϕϭس Δقيم 

 Δطنيϭ(3) ال 
 Δلسن ΔلنسبΎر بϭ9000التط  Δحص 

 (3)من(6)
 Δحص 

 (3) (9) (6) (3)من(9)
2000 
2001 

2002 

2003 

2004 

2005 

2006 
2007 

2008 

2009 

2010 

2011 

2012 

111 442 500 
93 043 200 

106 585 600 

100 843 800 

225 000 000 

232 400 000 

455 000 000 
586 574 000 

533 900 400 

771 324 400 

800 000 000 

1 050 000 000 

1 150 000 000 
 

457 094 380 
492 396 377 

619 804 810 

615 483 659 

877 425 980 

1 068 678 140 

1 185 492 173 
1 445 652 495 

1 844 557 869 

1 734 367 374 

1 664 703 324 

1 850 000 000 

2 300 000 000 

568 536 880 
585 439 577 

726 390 410 

716 327 459 

1 102 425 980 

1 301 078 140 

1 640 492 173 
2 032 226 495 

2 378 458 269 

2 505 691 774 

2 464 703 324 

2 900 000 000 

3 450 000 000 
 

100 
83 

80       

90 

202 

209 

408 
526 

479 

692 

718 

942 

1 032 
 

100 
108 

136 

135 

192 

234 

259 
316 

404 

379 

364 

140 

550 

100 
103 

128 

126 

194 

229 

289 
357 

418 

  441 

434 

510 

607 
 

20 
16 

15 

14 

20 

18 

28 
29 

22 

31 

32 

36 

33 
 

80 
84 

85 

86 

80 

82 

72 
71 

78 

69 

68 

64 

67 
 

Source : Mohamed Wadi zerhouni.vers un marche maghrébin du médicament, (France :IPIMED, 2012), P.15.  

أن ϭتيرة التطϭر في اإنتاج المحلي  للدϭاء ϭالتي بلغΕ عشرة أضعاف تفϕϭ  أعاه يتضح من الجدϭل   

 Δأضعاف سن Δست Εاء التي بلغϭالد ϕϭس ϭتيرة نمϭ كذاϭ ،أضعاف Δخمس Εتيرة ااستيراد التي بلغϭ1411 

 Δمع سن Δفسن ف1444مقارن ϙمن ذل ϡرة ا، بالرغϭمقت Δاء تبقى عاليϭمع اإنتاج المحلي، استيراد الد Δارن

Ώ اءϭالد Εارداϭ Εاأخيرة، حيث انخفض Εاϭطرأ في السن ϱمن التحسن الذ ϡ31بالرغ%  Δ1411سن 

 Δبسن Δ1444مقارن Ώ 24، حيث كان معدل ااستيراد يقدر %  Δأصبح 1444سنϭ ،62%  Δأين 1411سن ،

 Δبنسب Δطنيϭال ϕϭ33أصبح اإنتاج المحلي يغطي الس%  Δتقدر بع 1411سن Δالمحلي Δالتغطي Δنسب Εد ما كان

 Ώ14%   Δاء.1444سنϭاص من اإنتاج المحلي للدϭالخ Δفيما يلي نسبϭ ، 

( ϡل رقϭاء.01الجدϭاص من اإنتاج المحلي للدϭالخ Δمساهم :) 

مذكرة لنيل شϬادة  يΔ،سϭيقϭدϭرها في بناء اإستراتيجياΕ الت ة المعرفΔ، إدارحسن بϭزناϕ المصدر:
 . ياΕئالمعϬد الϭطني لإحصا عن . (Ϯ1ϭϮ)الجزائر: جامعΔ الحاج لخضر الماجيستير، 

 Ϯ2% أن مساهمΔ الخϭاص في اإنتاج المحلي للدϭاء ضئيلΔ جدا ϭا تتعدى أعاه  يتضح من الجدϭل       

ϭاعتماد الصناعΔ الصيدانيΔ في  ،كثر من اانتاجعلى هذا القطاع طابع ااستيراد أ يبين أنه يغلΏ مما

Εاϭ1111 1119 1111 1119 1111 السن 

 ϡ اص من إϭالخ Δ27 %11 %13 %11 %11 حص% 
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حيث يزيد عدد  ،في مجمع صيدالأساسا العمϭمي ϭالمتمثلΔ  قطاعي جزء كبير منϬا على الفالجزائر 

 .Ε(1)من الϭاردا %21 إذ يقدر نصيبϬاϭتعد فرنسا المصدر اأساسي لϬا  ا،مستϭرد ϭϮ1 المستϭردين للدϭاء

جϭϬداΕ مجمع صيدال في م منحصرة أساسايعكس كل ما سبϕ ضعف الصناعΔ الصيدانيΔ بالجزائر ال   

نتاجيΔ إنشاء ϭحداΕ إبمساهماΕ ضئيلΔ جاءΕ نتيجΔ اشتراط الدϭلΔ على هؤاء ضرϭرة ϭبعض الخϭاص 

     .للتجارة الخارجيΔ بعد تحريرها لسϕϭ الدϭاء ϭرفع احتكارها لتجارها، بعد سنتين  من نشاط ااستيراد

مما يعزز  1414-1444بالمقابل تشϬد صادراΕ الجزائر من الدϭاء نمϭا ملحϭظا خال الفترة          

 مكانتϬا حيال التجارة الخارجيϭ ،Δالجدϭل التالي يϭضح هذا.

( ϡل رقϭترة 49الجدϔاء خال الϭالجزائر من الد ΕدراΎر صϭتط :)ار. .9060-9000ϭحدة. دϭال 

ا
Δلسن
 1444
 1441
 1441
 1443
 1440
 1445
 1446
 1442
 1442
 1442
 1414
 

Ε
صادرا

ال
 

122012
 065011
 563624
 202254
 212200
 

* 

0212034
 1216013
 1206261
 1615221
 1121412
 

Source : Mohamed Wadi zerhouni,.vers un marche maghrébin du médicament, (France :IPIMED, 2012), P.13.  

ذلϙ بϭتيرة متذبذبΔ  يتضح أن الجزائر تسجل تطϭرا إيجابيا في صادراΕ الدϭاء إا أنأعاه جدϭل من ال

، بينما شϬدΕ  %54نسبϭ1442  ΔسنΔ  %61زيادة مضاعفΔ بنسبΔ  1441شϬدΕ سنΔ حيث ، غير مستقرة

 Δضا سنϭ1414انخفاضا ملح  Δ51بنسب%  Δبسن Δ1442مقارن. 

 1446بلغΕ حصتϬا من الصادراΕ سنΔ اسبانيا ϭالسعϭديϭ Δمن الدϭل أهمϬا زائر الدϭاء للعديد تصدر الج   

المغرΏ أما  ،1441سنΔ  (23.0%)بعد ماكانΕ  (%04.6( )1442)لسنΔ بلغΕ حصتϬا فرنسا ϭϭكذا  (،22.3%)

نتيجΔ تمكنϬا من تحقيϕ  1414سنΔ  (%4.3) إلىلتنخفض  1444سنΔ  (%22.6)  بلغΕ حصتϬا من الصادراΕف

إضافΔ إلى  (*)(%25)ء الذاتي بنسبΔ كبيرة، ϭكانΕ هذه الدϭل هي اأكثر استيرادا من الجزائر بنسبΔ ااكتفا

  (2).1414 سنΔ (%12.2) حصتϬا من الصادراΕ التي بلغϭΕ ،أخرىدϭل السنغال ϭ ϭϭاليمن ϭليبياالنيجر 

إنتاج المحلي لخفض فاتϭرة بالتالي فسن التحدϱ يكمن في دفع المنتجين المحليين لإستثمار أكثر في ا   

Ώبنس Εارداϭال Εنسبيا، حيث انخفظ ϙفي ذل Εا نجحϬأنϭ اء، ا سيماϭللفترتين  (%0، %6) استيراد الد

(1442،1442) ϭ(1442،1414)  Εللتزايد خال الفترا Εا رجعϬل، إا أنϭالجد Εالي إنطاقا من بياناϭعلى الت

 Δ( 1411، 1414) للفترتين  (%10، %11)الاحقϭ (1411 ،1411)  من أن اإنتاج المحلي ϡالي بالرغϭعلى الت

 (1442،1442)للفترة  ϭ00%بϭتيراΕ متباينΔ حيث كانΕ نسبΔ الزيادة  (1444،1411)عرف تزايد خال الفترة 
                                                           

ودورها في بناء اإستراتيجيات اƅتسويقية، دراسة ميدانية: مجمع صيدال، مذƄرة ƅنيل شهادة اƅماجيستير،  حسن بوزناق، إدارة اƅمعرفة - )1 (
 .ϭ12.، ص(ƄϮ1ϭϮلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير،  -باتنة–زائر: جامعة اƅحاج ƅخضر )اƅج

 (*) 22-%  Δهذه الدول لسن Εواردا ΔقيمϮ1ϭ1. 
(2) Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami. Op-cit, p.12. 
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 Ε(،1411،1411)للفترة  %14بينما كان  ( اإحصاءϭ اآلي ϡطني لإعاϭالمركز ال Εفقا لمعطياϭϭCNIS )

مليϭن دϭار في اأربعΔ اأشϬر اأϭلى من سنΔ  646.16داΕ من المنتجاΕ الصيدانيΔ بلغΕ فسن الϭار

 ϭلعلϬا بادرة نحϭ انخفاض الϭارداΕ. ،1411مقارنΔ مع نفس الفترة لسنΔ  %13.1أϱ بانخفاض  1)(.،1413

  Δدف المسطر لسنϬما فسن الϭ1415عم  Δالمحلي Δبمساعدة المخا 24%أن تبلغ التغطي ϙذلϭ ا ،Δبر اأجنبي

مقابل  1411سنΔ  35%استϬاϙ اأدϭيΔ الجنيسΔ حيث بلغΕ نسبتϬا  يسيما ϭأن الجزائر شϬدΕ ارتفاعا ف

%13.22 Δبعدما حقق ،1440سنΕ Δأكبر سن Δاء نتاجإمعدل بلغ بينما  ،(%02.5) 1442 نسبϭالجنيس الد 

انضماϡ الجزائر للمنظمΔ العالميΔ  ياΕلتداعنتيجϭ Δ 2)(1442سنΔ  42 %، مقابل 1411سنΔ  25%بالجزائر 

 في قامΕ هذه اأخيرة بϭضع قانϭن لحمايΔ براءاΕ اإختراع ϭالذϱ دخل حيز التنفيذ (OMC) للتجارة

 Δيليϭالصيدان (،1443)ج Δا الصناعϬالتي تستفيد منϭي ϱالتنفيذ ϡϭكما نص المرس ،Δ(120-21 ،1221 )

بدءا من  ،يϡϭ 114لبشرϭ ،ϱالذϱ يتϡ قبϭله أϭ رفضه في غضϭن اΕ الصيدانيΔ لاستϬاϙ اتجبتسجيل المن

منتجاΕ جديدة في غضϭن أربع سنϭاϭ14  ΕكنتيجΔ لϬذا المرسϡϭ تϡ تسجيل لتسجيل العلمي ϭالتقني له، يϡϭ ا

(1444–1440،)  Δأخذ في اارتفاع منذ سن ϡإلى 1445إا أن هذا الرق Δالجزائري Εل السلطاϭمن مي ϡبالرغ ،

 لمنتجاΕ الجنيسΔ أكثر من المنتجاΕ الجديدة.تسجيل ا

 .ϭاقع اإبداع في صنΎعΔ الدϭاء بΎلجزائرالمطΏϠ الثΎني: 
مرحلΔ انتقاليΔ ديمϭغرافيا، أين يشϬد عدد اأفراد المسنين ارتفاعا ملحϭظا، كما أن نسبΔ الجزائر تشϬد 

( Εفياϭال Δمع استقرار نسب Δزيادة مطردة مقارن Εاليد عرفϭ05الم% ) اختفاء بعض اأمراض Δنتيج

Δبالتالي مما أدى إلى ارتفاع في عدد السكان ،المعديϭ Δارتفاع تكاليف الصح،  Ώمن الناتج  %54)ما يقار

 Δسن ϡم (، 1442المحلي الخا Ώجϭؤاء ا سيما من إما يستϬل Δالصحي Δفير الرعايϭلت Δصارم Δستراتيجي

تقييϡ يلي ، ϭفيما البحث ϭالتطϭير في هذا المجال ϭبالتالي ضرϭرة دعϡ نشاطاΕ حيث تϭفير الدϭاء

 لϭضعيΔ هذه اأخيرة بالعالϡ عمϭما ϭالجزائر بالخصϭص.

ϡييϘا. تϭأ Δل الصحΎير في مجϭالتطϭ البحث ϰϠع ϕΎϔاإن :ϡلΎفي الع  Δن أن صناعϭيرى بعض المحلل

دϭيΔ الجديدة المعتمدة تتمثل في أزمΔ انخفاض عدد اأ ،بمرحلΔ انتقاليΔ رالمنتجاΕ الصيدانيΔ تم

ϡمن ،لاستخدا ϡبالرغ ( يرϭالتطϭ البحث Εأقل من 1444-1225مستحضر في الفترة  33تزايد نفقاϭ )

مليار  15( بالمقابل ارتفاع تمϭيل البحث ϭالتطϭير الصحي من 1411-1445)مستحضر في الفترة 12

 ϡيا عاϭار أمريكي سنϭ02إلى  1225د  ϡيا عاϭار سنϭانخفاض في 1414مليار د Εكما سجل ،

حيث ا تستبدل البراءاΕ المنقضيΔ مدتϬا ببراءاΕ جديدة، إضافΔ إلى أن العائد على  ،المϭافقاΕ الجديدة

                                                           

14.cit. p.-Op. Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami  -(1)  
(2)-Ibid. pp.20-21 
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 Δير نسبϭالتطϭ على البحث ϕار أمريكي ينفϭالجديدة انخفض )انخفاض العائد عن كل د Δيϭ24اأد% 

يد اليΔ اأدϭيΔ الجنيسΔ المϭفرة حاليا بشكل متزا(، ϭهذا نتيجΔ فع1445-1414( ϭ)1440-1226للفترتين )

Δاأصلي Δيϭالجن) (*)كبديل جزئي لأد Δالصيداني Εصفاϭال Εيفبعدما كان( تمثل Δ02س% ϡعا )من  1444

 (1)( حاليا. %22حجϡ سϕϭ الϭاياΕ المتحدة اأمريكيΔ أصبحΕ تمثل ) 

الدϭاء إلى البحث عن عملياΕ دمج قد أدΕ هذه اأزمΔ في مجال البحث ϭالتطϭير في مجال    

 Δرابط Εفبعدما كان Δاذ في هذه الصناعϭاستحϭRMA ph 01  ϭعض  Δ11انتقل إلى  ،1222سن  ϭعض

 Δفي 1411سن Ώإا أن هذا تسب ،Εخفض النفقاϭ زرالت ϕتحقيϭ Δالبحثي Δالتحتي Δمن أجل ترشيد البني ،

المعنϭيΔ للقائمين على عمليΔ البحث، فضا عن اضطراΏ كبير في برامج البحث الجاريϭ Δتثبيط الرϭح 

Δالناشئ ϕاϭالسريع لأس ϭالنم ϡائد مبررة ا سيما أماϭن فϭير دϭالتطϭ التي قد  ،ارتفاع تكاليف البحث

-1445للفترة  %54إلى  %62تتسبΏ في خفض الحصΔ السϭقيΔ للدϭل المتقدمΔ في هذا المجال من 

ϭهذا النمϭ ، %12إلى  %11قل بنفس الفترة من نتناشئΔ التي ست، لصالح اأسϭاϕ السبعΔ عشرة ال1415

إنشاء تحالفاΕ  إلىϭهذا ما أدى بالشركاΕ  ،سيكϭن من نصيΏ المنتجاΕ أϭ اأدϭيΔ الجنيسΔ بالمقاϡ اأϭل

ϭهذا ما يϭفر حافزا يشجع على تطϭير ، جديدة أϭ استحϭاذ شركاΕ في اأسϭاϕ الناشئΔ ا سيما الϬند

ائمΔ لاحتياجاΕ الصحيΔ في اأسϭاϕ الناشئϭ Δالبلدان الناميϭ ΔتكثيفϬا. ϭاعتماد استراتيجياΕ المنتجاΕ الم

، ϭالجدϭل التالي تسعير ϭتسϭيϕ جديدة تتماشى مع خصائص اأسϭاϕ غير متكافئΔ التϭزيع في الدخل

 يϭضح نفقاΕ البحث ϭالتطϭير الصحي في مجمϭعΔ من الدϭل.

( ϡل رقϭ43الجد :)ع ϕΎϔاإن Δل الصحΎير في مجϭالتطϭ البحث ϰϠ:لϭمن الد Δعϭفي مجم 
 اانفاϕ على نسبΔ البلد

  RD  من 
 الناتج المحلي

 Δنسب 
RD  الصحي 
 PIBمن 

 Δمϭالحك Δمساهم 
  ϭRDيل مفي ت

  PIB الصحي نسبΔ من

 ΔنسبRD الصحي 
  ϕمن إجمالي اإنفا 

  RD  على

 RDنسبΔ اإنفاϕ على  
  ϕمن إجمالي اإنفا 

 كϭمي الصحيالح
 ϡ.ϭ 1.22 4.22 .433 32.2 3.22.أ
 1.20 10.12 4.10 4.22 3.61 السϭيد
    4.62 3 سϭيسرا
 4.11 1.62 4.41 4.64 0.12 اسرائيل
 4.00 5.42 4.43 4.52 3.33 اليابان

ϙ4.31 5.32 4.41 4.12 4.32 المكسي 
 1.63 12.52 4.15 4.25 1.11 فرنسا

 www.who.com مΪμر ·لϜترϭني: 14(، ص..1411) احصائياΕ الصحΔ العالميΔميΔ، منظمΔ الصحΔ العال المصدر:
 عمϭما، اهتماماΕ متباينΔ بين مختلف الدϭل في اإنفاϕ على البحث ϭالتطϭيرأعاه ياحظ من الجدϭل 

اإنفاϕ على البحث ϭالتطϭير في مجال  ϭتباين في ،من الناتج المحلي ϭ (4.32% ،1.22%)التي تتراϭح بين

Δصا، الصحϭح بين  خصϭالتي تتراϭ%32.2 يرϭالتطϭ على البحث ϕمن إجمالي اإنفا  ϡϭا الϬتحتلϭ ،أ

                                                           

عتااΕ التنكسيΔ تكون في الغال  عاليΔ وتواجه م اومΔ من اأج زة بالم ابل فإن أسعار اأدويΔ الجديدة ذاΕ اأولويΔ المستخدمΔ في عاج اأورا  واا (*) 
.Δال عالي Δ ضعي Εالتي ترفع تكالي  ا اسيما إذا كان 

 www.who.com :. مصدر إلكترونيϮ10(، ص. Ϯ1ϭϮلصحΔ العالميΔ" )أفريل. منظمΔ الصحΔ العالميΔ احصائياΕ ا -)1(

http://www.who.com/
http://www.who.com/
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ϭ%1.622 ا إسرائيلϬتحتلϭϭ ، قد( الصيداني ϡر ما يسمى بالعالϬظG7 pharma) تعنϭي  Δل السبعϭالد

تحتل التي ، ϭالجديدةدϭيΔ من اأ %64حيث تطلϕ سنϭيا   (1)،يΔالكبرى ϭالرائدة في مجال الصناعΔ الصيدان

، دϭار سنϭيا في نشاطاΕ البحث ϭالتطϭيرمليار  34حيث تصرف  ،المركز اأϭل في اكتشاف الدϭاء

 ϭزع هذه القيمΔ عالميا ϭفϕ الترتيΏ المϭضح في الجدϭل أدناه.ϭت

( ϡل رقϭير 00الجدϭالتطϭ البحث Δميزاني :)اء في مجال صناϭالد Δعϡفي العال. 
 المخبر القيمΔ )مليار دϭار(

991 
191 
991 
393 
191 
13 

P Fisen  

Aventis 

Claxosmith Kline 

Novartis 

Jhanson et jhanson 

ϡل العالϭباقي د 
 .، مركز البحث ϭالتطϭيرصيداللمنشϭراΕ داخليΔ المصدر: 

       Δل أعاه يتضح أن نسبϭمن الجدϮ0 ϱار أϭا المخابر   %21 مليار دϬالتي تنفق Δتقريبا تمثل الميزاني

بينما تتقاسϡ ، تϭجه لأبحاث اأساسيΔ أغراض إبتكار أدϭيΔ جديدة، )المادة الفعالΔ للدϭاء(ϭالعالميΔ الرائدة، 

Δباقي المخابر باقي النسب  .Δالجنيس Δيϭير اأدϭجه عادة أغراض تطϭتϭ 

Ώمن الماحظ غيا  Εل نفقاϭح ΕاحصائياΔل الناميϭا الدϬالجزائر من بينϭ في هذا المجال ϡعد Δنتيج ،

تϭفر نظاϡ معلϭماΕ كفء في هذه اأخيرة من جϭ ،ΔϬنتيجΔ ضئالΔ مساهماتϬا في مجال البحث ϭالتطϭير 

بالشؤϭن  منظمΔ الصحΔ العالميΔعمϭما ϭفي مجال صناعΔ الدϭاء خصϭصا من جΔϬ أخرى، حيث تعنى 

تعنى بتحديد  ، أينلϬذه اأخيرةيمثل البحث ϭتنسيϕ عملياΕ البحث الدϭر اأساسي الصحيΔ لϬذه الدϭل، حيث 

 Δإنشاءها سن ϡالتي ت Δث الصحيϭللبح Δااستشاري Δعبر اللجن ،Δميϭالعم Δالصح Εالبحث في مجاا Εياϭلϭأ

(1252 ،Δير التي تتبناها المنظمϭالتطϭ البحث Εياϭلϭأϭ Εبين اتجاها ϕبالتنسي ϡϭالتي تقϭ ) التي ϙتلϭ

تتبناها مختلف اأقاليϡ عبر العالϡ منعا لحااΕ اازدϭاج غير الضرϭريϭ ،Δتقر اللجنΔ المكلفΔ بالبحث 

من إجمالي نفقاΕ البحث ϭالتطϭير تϭجه لمجال الصحΔ، كما  ϭ %1التطϭير بمجال الصحΔ كحد أدنى

لبحث ϭالتطϭير في مجال من المساعداΕ اإنمائيΔ لدعϡ الصحΔ ل 5%اقترحΕ نفس اللجنΔ أن تخصص 

 ،Δصي ب اكمالصحϭالبحثت Εياϭلϭتحديد أ ϭاϭفقا لتخصيص مϭ Εياϭلϭل اأϭضع جدϭيررϭالتطϭ د البحث 

بتكار لعالميΔ بش΄ن الصحΔ العمϭميϭ ΔاااقترحΕ اإستراتيجيΔ ا كما في هذا المجال. آليΔ لصنع القرار ϭϭضع

تعاϭن ϭالمشاركϭ Δالتنسيϕ في مجال البحث ϭالتطϭير في مجال ϭالملكيΔ الفكريΔ اإجراءاΕ التاليΔ لتحسين ال

:ϱϭالحي Ώالطϭ Δ2(الصح(  

                                                           

 ) ( - و. .أ، اليابان، بريطانيا، فرنسا، ألمانيا، سويسرا، أيطاليا.
(1( -Sekhar Kahina, op-cit,p.198. 

  عمليΔ تمويل ن  اΕ البحث والتطوير، البحث والتطوير لتلبيΔ احتياجاΕ ت رير فري  الخبراء ااستشاريين المعني بتنظي  وتنسي -(2) 
 ،Δالعالمي Δالصح Δالو   أ: منظم( ،Δفي البلدان النامي ΔالصحϮ1ϭϮ.ص ،)Ϯ12 :مصدر إلكتروني .www.who.com 
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 بلύϭ المستϭى اأمثل للمϭارد؛مي في مجال البحث ϭالتطϭير لتحفيز التعاϭن ϭالتنسيϕ على الصعيد العال -

 ϭالتطϭير؛ تبادل المعلϭماΕ في مجال أنشطΔ البحثلتحسين  ةنشاء آلياΕ جديدإدراسΔ مدى الحاجΔ إلى  -

-  ϡدعϭفي Δل الناميϭمن قبل الد Δالفعال Δاابتكار تعزيز المشارك Δعملي ϭΔجيϭلϭا التكنϬ؛بناء قدرات 

بخصϭص عمليΔ تمϭيل نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ا سيما في الدϭل اقتراحاΕ كما يقدϡ فريϕ الخبراء     

   ϭ) (1هي: بتكارϱالناميϭ ،ΔالمتمثلΔ في أربعΔ مصادر للتمϭيل اا

 إضافΔ ضريبΔ غير مباشرة جديدة )على التبغ أϭ الكحϭلياΕ مثا(؛ -

 ؛المساهماΕ التطϭعيΔ من الشركاϭ ΕالمستϬلكين -

- Δالصيداني Εا الصناعاϬطن التي تحققϭعلى اأرباح العائدة إلى ال Δ؛فرض ضريب 

 .قدمϬا المانحϭن الجدد لتمϭيل البحث ϭالتطϭيري ياأمϭال الت -

 راعت يي  محاواΕ ااختأيضا صناعΔ الدواء فإنه من اأجدر نشاطاΕ اإبداع في مجال من أجل ت يي       

الجدϭل التالي يϭضح تϭزيع طلباΕ براءاΕ ااختراع في مجال الصناعΔ و  الطلباΕ المودعΔ، ت ييمن خال 

 Δلى المصنعϭل اأϭبين الد Δا الصيدانيϬل Εا بلغϬ26علما أنϮ100 ككل ϡفي العال Ώلس طل ΔنϮ1ϭϭ.   

(ϡل رقϭ19الجد:) Δالمصنع ϰلϭل اأϭبين الد Δالصيداني ΔعΎل الصنΎااختراع في مج Εبراءا ΕΎبϠزيع طϭت ΎϬل  Δ1111لسن . 
و   أ و   أ Δالمملك 

 المتحدة
 سويتزر
 لند

 الدول أستراليا كندا الصين فرنسا ألمانيا إيطاليا اليابان كوريا روسيا السويد
 

 

123,173 

 

15,563 

 

23,615 

 

7,748 

 

5,692 

 

10,514 

 

28,798 

 

7,370 

 

31,204 

 

18,328 

 

38,194 

 

6,297 

 

3,647 

 
 العدد
 

- www.who.com :Source eletronique  Source: WIPO Statistics Database, October 2012 

مريكيΔ تحتل المرتبΔ اأϭلى من حيث الطلΏ على أن الϭاياΕ المتحدة اأأعاه  يتضح من الجدϭل      

تطϭر  يبينالجدϭل التالي ϭ، تليϬا الصين ϭألمانيا ϭاليابان، في مجال الصناعΔ الصيدانيΔ براءاΕ ااختراع

 .2100-2111 صناعΔ الدϭاء في العالϡ خال الفترةبراءاΕ ااختراع في مجال  باΕلط عدد

(ϡل رقϭ11الجد:)  رϭتط Εالبراءطلبا Δفي مجال الصناع Δدعϭااختراع الم Εاءاϭللفترة  دϮ111-Ϯ1ϭϭ.    

- www.who.com :,  Source eletroniquee, October 2012Source: WIPO Statistics Databas 

Ε براءا طلباΕل 0002-0000أن صناعΔ الدواء ش دΕ نموا بارزا في ال ترة أعاه يتضح من الجدول  

اجΔ نتيجΔ للح (9.2-%والم در  ) 0099-0002في ال ترة  ط يف ع به تراجع ،1..9%قدر   ااختراع

 تح ي  الرفاهيΔ في هذا المجال.لمواج Δ اأمراض المستعصيΔ و المتزايدة إلى أدويΔ جديدة

                                                           
 .22المرجع ن سه. ص.  - 1))
( *)  Δبسن Δم ارنϮ111 ( **) -   Δبسن Δم ارنϮ110 

 

 

 السنΔ 1444 1441 1441 1443 1440  * تطϭر 1442 1442 1442 1414 1411  التطور**
 العدد  704 64 223 69 673 73 772 78 613 75 16,9% 73345 73769 72126 69258  69311 1.4%-

http://www.who.com/
http://www.who.com/
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عموما فإن ااهتما  بنشاطاΕ البحث والتطوير والطل  على براءاΕ ااختراع في نمو مستمر لكنه       

Δضئيل Εولو بمعدا Δالدول العربي Εول ذا السأحاد  الجان  حيث ا وجود لمساهما ، Εاقتراحا Εب  قدم

Δيل تحفيزيϭفي شكل مصادر تم Δل الناميϭير في الدϭالتطϭ البحث Εالخبراء  لنشاطا ϕمن طرف فري

Δالعالمي Δالصح Δ1)  (:ااستشاريين بمنظم  

)المشاركΔ في تطϭير أدϭيΔ جديدة من جامعاϭ ΕمؤسساΕ بحث ϭشركاΕ بيϭلϭجيΔ  المصدر المفتϭح -

 ؛ليف الفشل(ϭالشركاΕ الناشئϭ Δتϭزيع تكا

استخداϡ براءاΕ ااختراع المحميΔ لتغطيΔ  مجمϭعاΕ براءاΕ ااختراع )التفاϭض حϭل تϭفير تراخيص -

 البلدان الناميΔ(؛أمراض نقص المناعΔ في 

- ( Δيϭلϭاأ Εذا Δالمراجع ϡتسمح قسائϭ )ΔملϬتعالج أحد اأمراض الم Δالمنتج Εللشركا ϡحافز مالي يقد

 ذاΕ أϭلϭيΔ للبحث فيϬا؛جعΔ أدϭيΔ القسيمΔ بمرا

 مراضتشريعاΕ أدϭيΔ اأمراض النادرة، ϭهϭ مخطط مصمϡ لتعزيز تطϭير المنتجاΕ التي تعالج اأ -

 ؛النادرة ϭتϭفير الحϭافز الكافيΔ للبحث فيϬا

حيث يقدϡ الصندϕϭ حϭافز ماليΔ طϭيلΔ اأجل للشركاΕ المبتكرة للدϭاء مقابل صندϕϭ المردϭد الصحي ) -

 (؛لأدϭيΔ ذاΕ اأثر الصحي اأكبرخفض اأسعار 

حقϕϭ الملكيΔ الفكريΔ القابلΔ للنقل ϭهي مكافئΔ للشركاΕ التي تقϡϭ بتطϭير منتجاΕ لمكافحΔ اأمراض  -

Δقيϭالس Δتمديد للحصري Δفي صبغ ΔملϬ؛الم 

 ؛(ناميΔ ) تعزيز البحϭث الراميΔ إلى مكافحΔ اأمراض التي تعاني منϬا الدϭل ال لملكيΔ الفكريΔ الخضراءا -

- Εالبيانا Δل إلغاء حصريϭا ح Εمن أجللمنتجا Δغير المحمي Εفرالمنتجاϭتراجع أسعارها زيادة تϭ؛ 

-  ΔائيϬائز الكبيرة في المراحل النϭير، الجϭللتطϭ Εللشركا Δالضريبي ΕاإعفاءاΔل بالنسب .ΔملϬأمراض الم 

من طرف  الدϭل الناميΔ خصϭصا يتضح مما سبϕ اهتماϡ كبير بتحفيز نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير في    

Δللصح Δالعالمي Δالمنظم ϙذلϭ ، من أجل ϕا لتحقيϬجزئيا، مما يدل على دفع ϭلϭ اءϭمن الد Δالمحلي Δالتغطي

في حياة ϭرفاهيΔ المجتمعاΕ، مما يستدعي إعادة النظر في ميكانيزماΕ الصناعΔ المحليΔ  أهميΔ هذا اأخير

ϭالتطϭ البحث Εنشاطاϭ ماϭاء عمϭصا بالجزائر. للدϭاإبداع خصϭ ير 

  في مجΎل صنΎعΔ الدϭاء بΎلجزائر: نشΎطΕΎ البحث ϭالتطϭير ϭاإبداع ثΎنيΎ. تشخيص

      Δاة اأساسيϭنه النϭمن ك ϡير بالرغϭالتطϭ البحث Εنشاطا Ώغيا Δالصيداني Δإن ما يميز الصناع

Ε تكنϭلϭجيΔ محليΔ، حيث بلغ عدد داعابلتطϭير أϱ صناعϭ ،Δهذا ما يشرح غياΏ تكنϭلϭجيا محليϭ Δإ

 المغرΏ جϭϬيا فسنϭإذا ما قارناها   )2(إيداع في المجال الصيداني،  22(  1414-1445يداعاΕ للفترة )اإ

                                                           
 .Ϯϭ1 سه، ص. المرجع ن - 1))

P. 35.cit.-Op. Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami .)2( 
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لصالح المجال الصيداني، أما بالنسبΔ  1411سنΔ طلباΕ  2 المغرΏ حيث حققΕ ،متقدمΔ عليϬا ϭتϭنس

 614مخبر ϭ 102مركز بحث، 35ارنΔ مع الجزائر، حيث تملϙ لتϭنس فϬي متقدمΔ أكثر في هذا المجال مق

إيداع طلΏ براءة  244منϬا تنشط في البيϭتكنϭلϭجيا، كما قدمϭ54%  Εحدة متخصصΔ في البحث العلمي، 

كما تسجل الجزائر معدا ا يقارن مع باقي الدϭل  (1)(1225-1440اختراع للمنتجاΕ الصيدانيΔ للفترة )

 عدد المنشϭراΕ العلميΔ، أما بالنسبΔ للمنشϭراΕ في المجال الصيداني فا تكاد تذكر. حتى العربيΔ من حيث

هناϙ غياΏ شبه كلي لϬياكل البحث ϭالتطϭير، ϭإن ϭجدΕ فϬي  أما على مستϭى المؤسساΕ، فسن      

Δالمطابق Εرها اأساسي في إجراء ال تقتصر على إجراء اختباراϭدة، بينما يتمثل دϭالج Δمراقبϭ Εتعديا

 ،Δهريϭالج Εالتحسيناϭك ϕϭلتحسين الذ Δبسيط Εفي تعديا Εاإبداع  في مختلف المؤسسا Εما تتمثل ملفا

 ϭتقديϡ الدϭاء، بينما اإبداع التكنϭلϭجي فϭϬ غائΏ تماما. 

       Εاإمكانيا Ώللبحث في الجزائر ليس غيا Δاأساسي Δإن المشكل (إنمϭ ،)Δماليϭ Δماديϭ Δارد بشريϭا م

، التي من ش΄نϬا تحقيϕ التفاعل بين مختلف الفاعلين في هذا بداعيكمن في غياΏ سياسϭ Δطنيϭ ΔاضحΔ لإ

ثقافΔ فرϕ العمل، ϭكذا غياϭϭ Ώاإتصال بين الباحثين  لجماعيΔالمجال، هذا إضافΔ إلى غياΏ اإرادة ا

 .البحث، ϭبين مراكز البحث ϭالصناعΔالعاقΔ بين الجامعϭ Δمراكز 

حكϡ على ϭاقع اابداع بالصناعΔ الصيدانيΔ بالجزائر يمكن أيضا استخداϡ النسبΔ المϭجΔϬ أجل المن   

ϭمجمع صيدال  ،جمالي رقϡ أعمال مجمϭعΔ من المخابر الصيدانيΔإلنشاطاΕ البحث ϭالتطϭير من 

ϙضح ذلϭل التالي يϭالجدϭ Δكمؤشر للمقارن. 

( ϡل رقϭير في20الجدϭالتطϭ البحث Δميزاني :) .Δمن المخابر الصيداني Δعϭمجم 
 Pfiser   Aventis Schering ploigh G.Saidal المخΎبر

 % 1.5 %13.5 %17 %15 النسبΔ المϭجΔϬ لϠبحث ϭالتطϭير من رقϡ اأعمΎل.
 (.Ϯ11Ϯ – Ϯ1ϭϭمنشϭراΕ داخليΔ لمجمع صيدال )المخطط ااستراتيجي طϭيل المدى )  المصدر:

مΔ تالمؤسسΔ الϭحيدة المϬه أن مجمع صيدال ) باعتبار أعاهة ϭتحليل الجدϭل من الماحظ من قراء       

بعد من المخابر اأقل اهتماما بϬذا المجال مقارنΔ ا يزال بنشاطاΕ البحث ϭالتطϭير في المجال الصيداني 

لتطϭير داع ϭاتϭجه الصناعΔ الصيدانيΔ نحϭ اإبϭهذا ما يعكس ضعف  ،مع باقي المخابر ϭبفϭارϕ كبيرة

ا( نجد أن اانتاج الصيداني ) فرنسا مث مثيلتϬا في إحدى الدϭل عإذا ما قارنا هذه اأرقاϡ م، ϭالصيداني

 Δالفرنسي Δالصيداني Δالصناع Εمع الجزائر حيث حقق Δفي هذه اأخيرة مزدهر نسبيا مقارن( Ϯ2  مليار

ϭ Εصادرا ϭرϭيϭ90  استثمار ϭرϭنتاجيإمليار ي ϭϮϭ1 حدة انϭ( Δا  02تاجيϬجيا منϭلϭل البيϭح

 Ϯ112. (2)، لسنΔ مليار علبΔ دϭاء تنتج سنϭيا 6يϭتكنϭلϭجيا( ϭبϭال

                                                           
(1) -  Ibid. P. 30. 
(2) «groupe IMT des solutions pour le changement » Dossier N=°50. France : Revue Annuelle française », passerelles Mai 

 2012).p. 6. 
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.ΎلثΎاء: ثϭالد ΔعΎل اإبداع في صنΎالجزائر في مج ΕΎعϠجديدة فسن  تط Εإلى منتجا Δللحاج Δاستجاب

Δالجزائري Δمϭالحك  Εمع مخابر خارأبرم Δالشراك Εايالعديد من عاقاϭكال Δجي Δالمتحدة اأمريكي Εا

ϭ بافرنساϭكϭ ϭ اأردنϭ نياϭلϭبϭ إيطالياϭ،نسϭتϭ سياϭأن  رϭ ا سيما Δالجزائري ϕϭلإستثمار  الس Δجذاب

المباشر ϭغير المباشر( ما يفسر تزايد عاقاΕ الشراكϭ Δالتحالف معϬا في إطار إنتاج ϭتϭزيع اأجنبي )

 (1)ي:يل ϭأهϡ مشاريع التعاϭن ϭالشراكΔ ما ،الدϭاء

-  Δلأمراض المزمن ΔϬجϭالم Δالجنيس Δيϭإنتاج اأد ΕاϬبين مختلف الج Δالشراك Δيϭتقϭ تنشيط

 التعاϭن في مجال نقل التكنϭلϭجيا؛ϭالسرطان، إضافΔ إلى تكثيف 

- Δلϭب΄سعار معق Δيϭاأد Δاء بالجزائر، من أجل إتاحϭمن الد Δالمحلي ϕϭالس Εا سيما  تحديد احتياجا

 المزمنΔ؛ أصحاΏ اأمراض

-  ΔϬجϭالم Δالجنيس Δيϭاأد Δاإستثمار في صناعϭ جياϭلϭتكنϭسيع ااستثمار في الجزائر بسدراج البيϭت

Δاع اأمراض السرطانيϭمختلف أن Δ؛لمعالج 

 ؛باعتباره الناشط العمϭمي الϭحيد في هذا المجال تحديث ϭتطϭير قدراΕ مجمع صيدال -

ϭالمساعدة في إنشاء ϭحداΕ التعاϭن في مجال  البيϭصيدانيΔ، للقاحاϭ ΕالمنتجاΕنقل تكنϭلϭجيا صناعΔ ا -

 Δالجراحϭ Δالطبي ΕيزاϬالتجϭ.Εتبادل الخبراϭ ينϭالتك 

قطΏ تكنϭلϭجي يتضمن مϭاقع إنتاج  متمثل في قررΕ الحكϭمΔ الجزائريΔ إنشاء مشرϭع كبير كما     

اديمي أمريكي، ϭبعض المؤسساϭ ، Εذلϙ بالتعاϭن بين المؤسساΕ الكبرى ϭقطΏ أكجديدةϭمراكز بحث 

ϭالذϱ يعد تحديا لتطϭير الكفاءاϭ Εتكϭين اأفراد ϭتلقين المعارف العلميΔ  (2)اأϭربيΔ لقيادة هذا المشرϭع،

ϭΔالجزائري Δى الجامعϭالبعض على مست Δإضافϭ يل بعض المقاييسϭهذا ما يستدعي تحϭ ،Δالعملي،  ϙذلϭ

  التسيير على مستϭى الصناعΔ الصيدانيΔ المحليΔ.ثقافΔ البحث ϭالتطϭير ϭمن أجل إدراج 

إن هذا المشرϭع يعد بادرة جيدة من أجل تطϭير صناعΔ بيϭ صيدانيϭ ΔالمϭجΔϬ حاليا من خال       

Δكيميائي Εلي نح بينما ،منتجاϭالد ϕالسباϭ الحالي ϱالتحدΔفي مجال الصح Δالتنافسي ϭ،  مجال ϭه

القϭانين التي تنظϡ  تϡ سن بعضمن أجل نجاح أهداف هذا المشرϭع ، المتقدمΔالبيϭتكنϭلϭجيا، ϭالتكنϭلϭجيا 

 (3) ا:اأدϭيΔ الجنيسϭ ΔأهمϬإنتاج ϭاستϬاϙ  استيراد تشجيععمليΔ اا

تسجيل اأدϭيΔ اأصليΔ المستϭردة ا يتϡ إا في حالΔ غياΏ أدϭيΔ جنيسΔ مماثلϭ Δفي حدϭد التسعيرة  -

( Δ؛ %15المرجعي)زيادة 

                                                           
(1) - Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami. Op-cit. P. 30. 

 )منشوراΕ داخليΔ بمجمع صيدال. -)2(
(3)-Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami. Op-cit., pp. 18-19. 
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اأدϭيΔ ذاΕ العامΔ في شكلϬا الجنيس يتϡ تشجيعϬا من طرف السلطاΕ المختصΔ العمϭميΔ، كما أن  إنتاج -

 ؛أصلي أϭ جنيسهذه المنتجاΕ ا يسمح استيراد مثيلتϬا من الخارج سϭاء 

- Εمحليا يلقى دعما بارزا من طرف السلطا Δالجنيس Δيϭإنتاج اأد،  ϕϭمن خال اإعفاء من الحق ϙذلϭ

 تسعيرة أϭ تعريفΔ مرجعيΔ للتعϭيض.ضافΔ إلى إرساء ϭالضرائΏ إ

لرقابΔ المشددة من إا أن هذه التدابير لϡ تدخل حيز التطبيϕ حتى اآن نتيجΔ التسيير الجامد للنظاϭ ،ϡا

 .ϭالضرائϭ Ώالجمارϭϙزارة الصحΔ طرف اإداراΕ المتمثلΔ في 

Ύم .رابع  Ύاندم ϭربي لدغنحΎاإبداع في صنع Δإستراتيجي ϡ:اءϭالد ΔعΎ  ر المسجلϭمن التط ϡبالرغ

على مستϭى النظاϡ الصحي الجزائرϱ عمϭما، ϭالصناعΔ الصيدانيΔ خصϭصا ا سيما بعد اإنفتاح على 

اقتصاد السϭ ،ϕϭدϭره في تحرير ااقتصاد الجزائرϱ مما أدى إلى ازدϭاجيΔ هذا القطاع " عمϭمي 

أن الجزائر ا تزال ناشئΔ في هذا المجال ϭتحتاج إلى  Ϭما، إاϭخاص" على حساΏ التنسيϭ ϕالتكامل بين

إعادة النظر في ميكانيزماΕ صناعΔ الدϭاء من حيث إعطاء اأϭلϭيΔ لنشاطاΕ البحث ϭالتطϭير باعتبارها 

 Δالصيداني Δالصناعϭ ماϭأن ااقتصاد المغاربي عمϭ ،ااستيراد ϕج من م΄زϭحيد للخرϭالمنفذ ال

ائص التي تميزها تقريبا، إضافΔ إلى بعض نقاط التكامل بينϬا، فسنه من بالخصϭص تتشابه في الخص

 .الضرϭرϱ تشجيع ااندماج بين هذه الدϭل لتحقيϕ التكامل بينϬا ا سيما في مجال البحث ϭالتطϭير

من المتϭقع أن يرتفع عدد سكان المغرΏ  :في صنΎعΔ الدϭاءدϭاعي الحΎجΔ إلϰ ااندمΎ  المغΎربي / 6

 Δ144إلى  1414سن Δن نسمϭملي، (أكثر من  %11 ϡϬ64من ،)Δالديمغرافي يفرض على  سن ϭهذا النم

ة المتزايدة المϭجΔϬ دϭل المغرΏ إعادة النظر جديا في السياسΔ الصحيΔ التي تتبناها، ا سيما أماϡ الفاتϭر

ϭالتي تزيد بمقدار  ϭار(د 044) ϭالمϭجΔϬ للصحΔ حيث تبلغ التكلفΔ المتϭسطΔ السنϭيΔ للفردلϬذا القطاع، 

هذه القيمΔ تعد عاليΔ إذا ما  ،دϭار للفرد سنϭيا( 24الدϭاء فتمثل ) أما تكلفΔ (OCDE)عن دϭل  %14إلى  6

Δطنيϭال Δبتكاليف الصح Εرنϭل   (*)قϭاء لدϭالد Εمع نفقا Εرنϭإذا ما ق Δبينما تعد منخفضOCDE (544 

إستراتيجيΔ  اختيارالمرجعيΔ التي تسمح بϭضع أϭلϭياΕ اأخذ بالحسبان هذه  ϭبدϭندϭار للفرد سنϭيا(، 

صناعΔ الدϭاء ϭتطϭيره، فسن سياسΔ الدϭاء قد تتعرض لخطر استغالϬا أغراض ربحيΔ بعيدا عن 

 اأصل في ϭجϭدها.غراض ااجتماعيΔ التي تعد اأ

رساء إل من اأحϭال أن دϭل الجنΏϭ تتبنى إنتاج الدϭاء الجنيس ϭليس لديϬا ϭا يمكنϬا حاليا ب΄ϱ حا

جنΏϭ( بسمكانϬا تحقيϕ التϭازن  -فسن عاقاΕ تعاϭن )شمال ،قϭاعد البحث اأساسي لتصنيع الدϭاء اأصلي

ϭذلϙ من خال تحليل نقاط الضعف في الصناعΔ الحاليΔ لدϭل الجنΏϭ،  ،بين اإنتاج المحلي ϭااستيراد

 Δالعلمي Δيل المعرفϭتحϭknow how  يلϭعلى المدى الط،  Δالحالي Δضعيϭز الϭتجا ϭمن أجل اانتقال أ

نحϭ اإنتاج المحلي، إا أن التحدϱ هنا يكمن في ندرة أϭ غياΏ  (façonnageمن مجرد التجميع )
                                                           

 ]ϭ2% ، تونس%ϭϮ، المملكΔ المتحدة ϭ6%فرنسا   [بالجزائر بينما  %21إلى  Ϯ1%تتراوح نسبΔ تكاليف الدواء إلى تكاليف الصحΔ الوطنيΔ، من  (*) 
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 ،الكفاءاΕ محليا. ا سيما بالنسبΔ لتلϙ اأدϭيΔ التي يصعΏ تقليدها احتϭائϬا على جزيئاΕ مبتكرة حديثا

ϭا يمكن استبدال هذه اأدϭيΔ )ا يϭجد لϬا بدائل( ا سيما تلϙ  ،(*)إختراعϭبالتالي فϬي محميΔ ببراءاΕ ا

المتعلقΔ باأمراض الخطيرة ϭالمعديΔ أيضا ) سرطان، سيدا، أمراض القلϭ Ώاأمراض اأيضيϭ ،)Δعادة 

ديا في ما نجد هذه الجزيئاΕ مكلفΔ جدا ϭهي التي ترفع من فاتϭرة استراد الدϭاء، ϭبالتالي يجΏ التفكير ج

 ( Δالعلمي Δقادرة على امتصاص المعرف Δير قاعدة صناعيϭتطknow how Δث اأساسيϭمراكز للبحϭ )

أن الصناعΔ المحليΔ للدϭاء في الجزائر كما هϭ الحال في دϭل المغرΏ غير قادرة لحد ، ϭفي هذا المجال

فسن الحل اأمثل يكمن  ،طنين منفردةالساعΔ على تϭفير الدϭاء بالكميϭ ΔالنϭعيΔ الكافيΔ لسد احتياجاΕ المϭا

 Εيلبي المتطلبا ϱϭصناعي صيداني ق Ώقط ϕل، لخلϭاء في هذه الدϭللد Δالمحلي Εفي اندماج الصناعا

Δقعϭالمتϭ Δى ،الحاليϭير على أعلى مستϭالتطϭ البحث ϕيفتح آفاϭأخذا ب ، Εياϭلϭ΄ Εير الكفاءاϭتط

Δجيϭلϭجيه نتائج اأ التكنϭتϭ ϡتقييϭ Δمتابعϭاإنتاجي ϡالنظا ϭإذ أن بحاث نح ،Ώϭسطي ) جنϭن المتϭالتعا- 

ϭأϭا ϭقبل كل  ،سياسΔ طمϭحΔ تحتاج إلى إعادة هيكلΔ كبيرة ϭاستثمار مالي ϭبشرϱ كبيرين يعدشمال( 

شيء تحتاج إلى تشجيع ϭإنجاح ااندماج الجϱϭϬ )دϭل المغرϭ )Ώا يعني هذا منع عاقاΕ التعاϭن 

 .خبراΕ مع دϭل شمال المتϭسطϭالشراكϭ Δتبادل ال

ن قطاع الدϭاء في دϭل المغرΏ في إ الجزائر مΎϘرنΔ مع دϭل المغرΏ:صنΎعΔ الدϭاء في  / تشخيص9

اختلفΕ في إن ، حتى ϭ)*(*هذه الدϭل  معϭاحدة ϭمشتركΔ في الجزائر ن إشكاليΔ الدϭاء أ ، كماأϭج تطϭره

القليلΔ الماضيΔ في تطϭير صناعΔ صيدانيΔ تسمح حيث نجحΕ في السنϭاΕ  ،نمط التنظيϭ ϡمسار التطϭير

كما أن المϭقف القانϭني لسϕϭ الدϭاء جيد ϭا يحتاج إلى  ،لϬا حاليا بتغطيΔ جزء من اإستϬاϙ المحلي

Εعلى المنتجا Δالرقابϭ زيعϭالتϭ التسجيل Εا عملياϬحيث تتبع معظم Δعميق Εتعديا ، ϡإلى نظا Δإضاف

من أجل تفادϱ ازدϭاجيΔ ، ه ϭزارة الصحϭ ΔالمركزيΔ الصيدليΔ لكل دϭلΔالشراء المركزϱ الذϱ تنظم

 الجنيس من أجل قدرة أكثر على تϭفير الدϭاء الصناعΔ المحليΔ للدϭاءهذه الدϭل كما تشجع ، التϭريد

داΕ تفعيل التبا، ϭكذا حقيϕ اإكتفاء الذاتي من الدϭاءϭت تسϬيل نقل التكنϭلϭجياϭالجϭدة ϭالتكلفΔ المائمΔ ب

التحسين المستمر من خال منحنى التعلϡ ، كما تحقϕ مفϡϭϬ الخارجيΔ من خال تصدير الفائض من اإنتاج

Δليϭالد Δالمنافس Δبالتالي امكانيϭΔا ااستراتيجيϬمما يجعل ،  Ώعلى اأقل في الفترة لاأنس Ώل المغرϭد

أجل ابتكار أدϭيΔ أصليΔ خاصΔ بϬا، إا  الحاليΔ نتيجΔ لعدϡ قدرتϬا على تمϭيل نشاطاΕ البحث اأساسي من

لمؤسساΕ المصنعΔ للدϭاء الجنيس تنتظر المϭزعين المشكلΔ اأساسيΔ في تبني هذه اإستراتيجيΔ أن اأن 

( ذاΕ الجϭدة ϭالتكلفΔ التي تحقϕ السعر التنافسي، ϭلعل API) الخارجيين للمكϭناΕ الفعالΔ للدϭاء

 ا تقليص مدة براءاΕ اختراع هذه المكϭناΕ لتصبح في متناϭلϬا.ستراتيجيΔ شراكΔ مع هؤاء بسمكانϬإ
                                                           

 لنسخ الجزيئاΕ الم مΔ احتياجات ا. OMCبعض دول افري يا الجنوبيΔ كال ند والبرازيل قررΕ استخدا  قاعدة التراخيص اإجباريΔ التي أقرت ا  (*) 
ي دول ( لت يي  صناعΔ الدواء فϮ1ϭϭ-Ϯ1ϭϮ( ودراسΔ ميدانيΔ قا  ب ا متخصصون في الصحΔ سنΔ )Ϯ1ϭϮ) IPEMEDهذا ما وضحه ت رير  )*(* 

 المغر  ) تونس، الجزائر، المغر (، والتي أقرΕ ضرورة التعاون المغاربي لتح ي  التكامل بين ا وسد ثغراΕ بعض ا بعضا.
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بالرغϡ من دعϡ الدϭلΔ للصناعΔ المحليΔ للدϭاء من حيث خفض حقϕϭ الجمارϭ ،ϙتخفيض أϭ اإعفاء 

 Ώل المغرϭاء بدϭللد Δااجتماعي Δكذا التغطيϭ اأسعار Εتثبي Δسياسϭ Δالمضاف Δعلى القيم Δمن الضريب

 ϭير الدϭاء الجنيس بϬا يبقى محدϭد نتيجΔ العديد من اأسباΏ أهمϬا:العربي، إا أن تط

-  Δالجنيس Δيϭإحال بعض اأد ϕح Ώبدلغيا Δإلى ماأصلي Δإضاف ،ϡالتقاد Δف ،شكل  Δي مدة حمايϬعندما تنت

 ا؛جديدة ϭمطϭرة منϬأشكال اأدϭيΔ تلج΄ هذه الدϭل لتصنيعϬا، في الϭقΕ الذϱ تعد المؤسساΕ الرائدة 

- Δاء الجنيس منخفضϭالمريض في الد Δ؛ ثقΔل النااميϭا سيما في الد 

- ϡالاز Εقϭالϭ ϡفر أحيانا بالحجϭالتي قد ا تت Δليϭين بالمادة اأϭفي التم Δ؛التبعي 

 غياΏ نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ϭاإبداع التكنϭلϭجي ا سيما في الجزائر )ما عدا صيدال(. -

ختاف الذϱ نيΔ للدϭل المغاربيΔ، هϭ أيضا اادماج في الصناعΔ الصيداإن ما يدعϭ إلى ضرϭرة اان

ϭجد أن  ،أفارقΔثاثϭ Δالتي قاϡ بϬا متخصصϭن للدϭل ال يميز سϕϭ الدϭاء في كل منϬا، فعند دراسΔ محايدة

 %34بالنسبΔ لتϭنس ϭ %02مقابل  %24المغرΏ هي اأكثر تغطيΔ للسϕϭ الϭطني من احتياجاΕ الدϭاء) 

بالرغϡ من ازدϭاجيΔ النشاط ما تصدر إفريقيا ϭبعض دϭل أϭربا، أما تϭنس فسبΔ للجزائر(، كبالن

العاϭ ϡالخاص( إا أنه يسير ϭيϭجه من طرف ϭزارة الصحϭ Δبعض المؤسساΕ العمϭميΔ بϬا ) الصيداني

زدϭاجيΔ، ا سيما مما ساهϡ لحد اآن في خفض تكاليف الدϭاء، ϭانتظاϡ عمليΔ التمϭين ϭعدϡ اا ،التابعΔ لϬا

من خال رفع أسعار اأدϭيΔ التعϭيض الذاتي  آليΔتحقϕ  كما، برامج الصحΔ العمϭميΔعلى عند التركيز 

Δريϭفي برامج الصح الضر Δالمستعمل Δيϭيض اأدϭلتعϭ ،Δ اءϭالمتزايد باإنتاج المحلي للد ϡإن هذا اإهتما

 ϕϭلس Δالمحلي Δالتغطيϭ Δنس أدى إلى رفع الحصϭبتΔاء بسنϭ2مقابل  %54 بـ (1411) الد%  Δسن

بالرغϡ من أن هناϙ بعض النصϭص ϭ (،%24)بنسبΔ  راديأما الجزائر فقد بقيΕ تابعΔ لاست )1)(.1222)

Δنيϭاء (*)القانϭتحسين قطاع الد Δالتي تلمح إمكاني،  Δاإداريϭ Δالتقني Δبه كالرقاب ϡإا أنه يبقى الكثير للقيا

 ISOتطبϕ قϭاعد اء للبنى العمϭميΔ للصحΔ، ا سيما ϭأن الجزائر التمϭين بالدϭ لضبط السϭ ،ϕϭت΄مين

 ،Δليϭالد Δاعد الصيدلϭليس قϭ اعدفسبالمقابلϭتحترمان الق Ώالمغرϭ نسϭدة  ن تϭمعايير الجϭ Δليϭالد

 عضا.الدϭليϭ ،Δهذا ما يؤكد ضرϭرة ااندماج بين هذه الدϭل لتحقيϕ التكامل بينϬا ϭسد ثغراΕ بعضϬا ب

3 / Ύااندم ϰϠعدة عΎامل المسϭاء العϭالد ΔعΎربي لصنΎفي العديد من  :المغ Ώل المغرϭد ϙتشتر

 ،ϡاء صغيرة الحجϭإنتاج الد Εحداϭ محليا، تعدد Δالجنسي Δيϭفي إنتاج اأد Δيϭا اإرادة القϬالنقاط أهم

ستدعي إرساء قϭاعد صارمϭ Δمتفرقϭ Δغير تنافسيΔ، مشاكل التمϭين ا سيما للقطاع العاϭ ،ϡهذا ما ي

 (1()تفعيله من خال التدابير التاليΔ:لتنظيϡ سϕϭ الدϭاء ϭتشجيع التϭسع ϭااندماج المغاربي ϭالممكن 

                                                           

12 .cit. P-Op. Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami (1)  

 بعكس تونس والمغر  التي وضعΕ م اييس قانونيΔ وماليΔ لت عيل البحث والتطوير. (*) 
66.-PP.64.Ibid )2(  
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ϭنسبΔ تغطيتϬا  ،نظاϡ معلϭماΕ فعال للصحΔ الϭطنيΔ، يϭفر كامل المعلϭماΕ حϭل اأدϭيΔ المصنعΔ محليا -

 من خال التصنيع الداخلي لϬا.  المستϭردةاأدϭيΔ لتϭفير  خطيطلتاحتياج منϬا، ϭسϕϭ المحليΔ لتحديد االل

- Δيϭلأد Δااجتماعي Δعن التغطي Εماϭل اأمراض اأكثر انتشارا  ،معلϭفير دليل حϭكذا تϭا من أجل Δلتغطي

 الكافيΔ من الدϭاء كما ϭنϭعا، ϭتغطيΔ اجتماعيΔ لتسϬيل اقتناءه من طرف مختلف مستϭياΕ المجتمع.

بعد التدرج الجامعي، ϭليس  التكϭين اأكاديمي ϭدراساΕ ما نالسلطاΕ العمϭميΔ بضرϭرة تحسي تحسيس -

 Ώكما يج ،Ώاء فحسϭالد Δالتغيرإطار رساء إالعاملين في صناعϭ ني مرن يتماشىϭا.قانϬالمزمع إدراج Εا  

الدϭل الثاثΔ تنفيذ التكاماΕ الممكنΔ بين ϭ ،لكل دϭلΔالدϭاء  منالعرض ϭالطلΏ  خصائصتحديد  -

 لتحقيϕ فرع مغاربي إنتاج الدϭاء؛تحديد العϭائϭ ϕالفرص حيال ااندماج المغاربي لسϕϭ الدϭاء ، ϭϭتفعيلϬا

التنسيϕ في عملياΕ التسجيل ϭالحصϭل على من أجل تحقيϕ  (*)الشراء المشترϙ لأدϭيϭ ΔاللقاحاΕ،تعزيز  -

بين دϭل المغرΏ على ضϭء النمϭذج الذϱ تبنته دϭل  لسϭ ،ϕϭااعتراف المتبادلإلى االتصريحاΕ للدخϭل 

 ؛تحاد ااقتصادϭ ϱالنقدϱ لدϭل غرΏ إفريقياϭالدϭل العناصر في اااإتحاد اأϭربي 

ϭتحسين تϭزيع  ϭتطϭير الدϭاء الجنيس جديدةالمراض اأتطϭير ϭإنتاج الدϭاء لمϭاجΔϬ التعاϭن في مجال  -

 ϭتطϭير حجϡ التبادل التجارϭ ϱالعلمي بين دϭل المغرΏ؛ ،الدϭاء في المنطقΔ لكل فئاΕ المجتمع

( ϭتϭظيف إطاراΕ من الدϭل الثاثΔ سكرتاريا دائمΔ) رساء منظماΕ متخصصΔ على مستϭى المنطقΔإ -

ϭكذا قϭانين مشتركΔ إدراج لتي تحكϡ عملياΕ الشراء المشتركΔ، تعنى بت΄مين التنسيϕ في مجمϭعΔ القϭاعد ا

يرϱ للبنى التحتيϭ ΔالسϬر على جϭدة اإنتاج المحلي ϭاإعداد لمخطط تطΔ ،ϭ للسϕϭالمنتجاΕ الصيداني

 ؛تجاريϭ ΔالصناعيΔالϭنشاء جمعيΔ مستقلΔ عن منتجي الدϭاء تضمن التباداΕ العلميΔ كذا إ، ϭلتصنيع الدϭاء

-  Εبين مختلف كليا Εالعاقا ΔيϭتقΕنقابا  Δكل المتخصصين في هذا المجالالصيدلϭ باϭلد،Δل المغاربي 

ϕتحقيϭ Δالمصنع Δيϭاأد Δمراقبϭ ني لتسجيلϭدة ،تجانس اإطار القانϭعلى الج Δمخابر للرقاب Δإرساء شبكϭ 

Δليϭالد Δفقا للمعايير الصيدليϭ ϕتحقيϭ ، ϕϭفي الس ϡكذاالتحكϭ ؛Δالحمايϭ بين التحرير  

غرافي المغرΏ مقارنΔ مع النمϭ الديم إنشاء لجنΔ مغاربيΔ لمتابعΔ التطϭر في الصناعΔ الصيدانيΔ بدϭل -

تنشيط المكتΏ المغاربي للمعلϭمΔ الصيدانيϭ Δالذϱ يعتبر بمثابΔ نقطϭ ، Δالتكنϭلϭجي ϭأماϡ التطϭر

Δاصل بين النشطاء المغاربϭمع المعايير الد الت ϕدة بما يتطابϭعلى الج Δالمراقب Δحيد أنظمϭمن أجل ت Δليϭ

Δدة مشتركϭج ΕاداϬلحيازة شϭ ،ردة.تقϭالمستϭ محليا Δالمنتج Δيϭاأد Δعلى مراقب ΔيϭϬالقدرة الج Δيϭ 

تحديد نمϭذج الملكيΔ الفكريΔ من خال  بين دϭل المغرΏ ستراتيجيϭ ΔاضحΔ لإبداع المشترϙاعداد اإ -

كرافعΔ للتقدϡ في  Ϭااستخدامϭ ضمن أϭلϭياΕ أهداف التطϭير إدراجϬاϭ المتبناة لمϭاجΔϬ رهاناΕ التعاϭن

 (1)ثقافΔ مشتركΔ لإبداع مع الشركاء. ϭ تطϭير ثقافΔ داخليΔ للملكيΔ الفكريΔإضافΔ إلى ، بداع المشترϙاإ

                                                           

 في هذه المجااΕ محققϭ ΔفϭراΕ الحجϡ، 1224خبرة منذ مما أكسبϬا ϭهي من بين التكاماΕ المϭجϭدة فعا بين دϭل المغرΏ العربي،  - (*) 
20.Christophe Saunière, , innovation collaborative, et propriété intellectuelle  ( France, inpi, 2012), p.-Jean (1)  
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 .الϔصل الثΎني

 ϭاقع العاقΔ بين ااتجΎهΕΎ اإبداعيΔ بمجمع صيدال ϭتحϘيϕ النجΎح في إدارة التغيير.
انيΔ تبني هذا ااخير كمدخل إدارة من أجل تقييϡ المؤسساΕ الجزائريΔ في مجال اإبداع، ϭمدى إمك      

أهϡ دϭافع اختيار مجمع صيدال كنمϭذج لإبداع بالجزائر التغيير، تϡ اختيار مجمع صيدال كنمϭذج، ϭمن 

Δالخاصϭ Δميϭالعم Δالجزائري Εحققه في مجال اإ ،من بين مختلف المؤسسا ϱد إلى المركز الذϭبداع يع

 ϙبأكبر عدد من باعتباره المال Εيراإض ،ااختراع بالجزائرراءاϭتطϭ إلى امتاكه لمركز بحث Δمما  ،ف

 ϭ.2%حيث يخصص المجمع ما نسبته  ،رؤيΔ طϭيلΔ المدىبداعي كثقافΔ متجذرة ضمن يعكس تϭجϬه اإ

يادة المحليΔ في مجال ، مما جعله يحقϕ الرمن قيمΔ رقϡ ااعمال لإنفاϕ على نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير

Δالجنيس Δيϭاأد، ϭل المخبرϭمن  كذا حص ϡدة، بالرغϭالج ΕاداϬاء على العديد من شϭالمجمع على حد سϭ

 Δنه يعرف منافسϭكذا محليا اسيما من  ةشديدكϭ إلى نجاح المجاخال عاطالققبل عالميا Δمع في ص، إضاف

Δاأفريقيϭ Δل العربيϭهي تصدير منتجاته للعديد من الدϭ ، Δفي الجزائر من حيث اإسابق Δلتصدير يجابي

Εقاϭمن استيراد  ،خارج المحر Εالسياسي من طرف السلطا ϡالدعϭ Δنيϭالقان Δالحماي ϡمن عد ϡبالرغ

إضافΔ إلى ϭجϭد منتجاΕ يصنعϬا المجمع ϭهي غير قابلΔ للتعϭيض  ،من جΔϬ ،اأدϭيΔ التي ينتجϬا المجمع

 مما أدى ،الم΄منΔ Δ المستϭردةدϭيمما يدفع المستϬلϙ إلى اقتناء اأ*،جراءالصندϕϭ الϭطني لأ فمن طر

خفض الحصΔ السϭقيΔ لمنتجي الدϭاء المحليين عمϭما ϭصيدال  إلى رفع فاتϭرة استيراد اأدϭيϭ ،Δبالتالي

، مما يشكل تحديا لصيدال لتبني إستراتيجيΔ إبداعيΔ تقϱϭ مركزه التنافسي، ϭتمكنه من مϭاجΔϬ خصϭصا

ة المجمع على تبني اإبداع كمقاربΔ حديثΔ للتصدϱ لتحدياΕ تحدياΕ التغيير ببيئΔ ااعمال، فمامدى قدر

ϙذل ϕلتحقي Δامل النجاح الحرجϭع ϕتحقيϭ لالتغييرϭ عن هذا التساءل غرض؟ Δالتعرض في  اإجاب ϡسيت

:Δالتالي Δر الرئيسيϭهذا الفصل إلى المحا 

 التعريف بمجمع صيدال ϭتقييϭ ϡاقع اإبداع فيه؛ :ϝϭلΒϤحث اأا -

 اختبار العاقΔ بين التϭجϬاΕ اإبداعيϭ Δعϭامل النجاح في إدارة التغيير بمجمع صيدال. :نيلΒϤحث الΎΜا -

 
 
 
 
 

                                                           
إا أن هذه المشكلΔ حلϭ Εلϭ جزئيا، حيث تϡ اعتماد اأسعار المحليΔ لأدϭيΔ المنتجΔ داخليا بتعϭيض من طرف الضمان  - )*(

 ااجتماعي.
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 المبحث اأϭل: التعريف بمجمع صيدال ϭتϘييϭ ϡاقع اإبداع فيه.
يعد مجمع صيدال من المؤسساΕ الجزائريΔ العمϭميΔ القليلΔ التي أثبتΕ مكانتϬا محليا ϭدϭليا، ϭأكثرها    

لاستثمار اأجنبي المباشر، إضافΔ إلى كϭنϬا المؤسسΔ الϭحيدة بالجزائر بعد سϭناطراϙ التي  استقطابا

 تملϙ مركزا للبحث ϭالتطϭير، مما يعزز مكانته في مجال اإبداع محليا ϭدϭليا.

 المطΏϠ اأϭل: التعريف بΎلمجمع.
بغيΔ تحقيϕ مؤسساΕ الجزائريΔ، مر مجمع صيدال بالعديد  من عملياΕ إعادة الϬيكلΔ كمثياته من ال    

مما ϭتكيفا مع مستجداΕ بيئΔ اأعمال المحليϭ ΔالدϭليΔ،  همرϭنϭ ΔشفافيΔ أكبر في عملياته ϭنشاطات

إفريقيا، ϭفي هذا الصدد سيتϡ التعرض إلى أهϭ ϡأسفرعن حيازة مجمع له مكانته في سϕϭ الدϭاء محليا 

 بمختلف مديرياته ϭفرϭعه.له التنظيمي إضافΔ إلى التطرϕ إلى هيك ،مراحل تطϭر المجمع

إعادة هيكلΔ عن المجمع الصيداني " صيدال" بالجزائر  نتجلقد  :نش΄ة ϭتطϭر مجمع صيدال أϭا.

 Δسن Εالتي ت΄سس Δالمركزي Δللصيدليϭ262  " Δلمخابر فرنسي ϡت΄مي ΔنتيجMerell  ϭLabaz ϭToremde "

ار استيراد ϭتصنيع ϭتسϭيϕ المنتجاΕ الصيدانيΔ من طرف الحكϭمΔ الجزائريΔ في إطار مϬمΔ احتك

ϱالبشر ϙاϬلاست ΔϬجϭا فيما يلي:المϬأهم Εتمثل ΔيكلϬإعادة ال Εقد مر المجمع على العديد من عملياϭ ، 

-  Δسنϭ20ϭ حدة إنتاجϭ Ε؛ت΄سسΔي 

-  Δسنϭ202 فرمال ( ل إلى فرعينϭللتح Δحدة اانتاجيϭال Εرϭب تطϭ.)ϙتيϭي 

-  Δسنϭ22Ϯ Εتم Δالمركزي Δلى للصيدليϭأ Δل الفرع اإ ،إعادة هيكلϭذه ااخيرة إلى حيث حϬنتاجي ل

 ( ϡϭلإنتاج الصيداني بمقتضى مرس Δطنيϭ Δمؤسسϭ6ϭ/2Ϯ الصادر في أفريل )ϭ22Ϯ. 

-  Δسنϭ222 صيدال Δلتصبح مؤسس Δهذه المؤسس Δتسمي Ε؛تغير 

- Δسن ϭ220  ΔمϬلصيدال م Εي نتاجإأسندϭالحي Εا المضاداϬمن خال ضم Δ Δيϭالحي Εع المضاداϭلمشر

 ؛كيميائيϭ Δمقره بالمديΔالزة الشركΔ الϭطنيΔ للصناعاΕ ان بحياالذϱ ك

-  Δسنϭ222 ϙآنذا Δااقتصادي Εلإصاحا Δتسيير ذاتي نتيج Εذا Δميϭعم Δصيدال إلى مؤسس Εلϭ؛تح 

-  Δسنϭ220 صيدال إل Εلϭىتح ϡϬأس Εذا  Δطنيϭ Δبعدها بثاث مؤسس ،Εاϭسن  Εصيدال تح Εأصبح

 Δالقابض Δالشرك Δصايϭ(كيمياء- Δصيدل) Δالصناعي ΔيكلϬإعادة ال Ώجϭ؛بم  

-  Δسنϭ220 صيدال إلى إ Εخضع Δعادة هيكلΔصناعي Δثاني،  ϡخارجيا، ثϭ داخليا Δالمؤسس ϡتقيي ϡحيث ت

ن كانΕ أϭع، بعد حيث تϡ تنظيمϬا عمϭديا إلى ثاث فر ،ϭ222فيفر1Ϯ  ϱتحϭيلϬا إلى مجمع صناعي في 

ϡالتنظي Δائي، مركزيϬا النϬأصبح شكلϭ ، هيϭ Δا الرئيسيϬمتϬفي إطار م Δميϭالعم Δالقابض Δنتاج إالشرك

Δالمتفاعلϭ المقلدة Δالصيداني Εزيع المنتجاϭتϭ،  البحث Εر المجمع هدفه ااجتماعي إلى عملياϭكما ط

 ؛ϭ222مركز للبحث ϭالتطϭير بالحراش سنΔ  نشاءإϭالتطϭير في مجال الطΏ البشرϭ ϱالبيطرϱ من خال 
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-  Δسنϭ222 الل دخ( Δلϭالمنق ϡالقي Δرصϭم 211مجمع إلى بϡϬأس Εبالجزائر حيث عرض )ن دجϭلي 

 Ϯ1119111دج للسϡϬ الϭاحد حيث ϭزع على  211من رأسمالϬا للتداϭل بقيمϮ1%  Δالمجتمع للبيع بطرح 

ϡϬس Ώ011 كحد أدنى ϡمساه، ϕاء كرال مما مكنه من تحقيϭالد ϕϭاميادة في س  ΕاداϬالعديد من ش ϕحق

 .ϭ (Ϯ111 V  (211ϭ )ISO)رمزها  (Ϯϭ/ϭϮ/Ϯ110) بتاريخالجϭدة كانΕ أϭلϬا 

ϭفي إطار قانϭن النقد ϭالقرض ϭالتعدياΕ  ،جيΔ الناتجΔ عن اانفتاحمن أجل مϭاجΔϬ المنافسΔ الخار    

 عيققامΕ صيدال بتϭ ،ضمن برنامج طمϭح إعادة الϬيكلϭΔى ااستثماراΕ الخارجيΔ بالجزائر، المدرجΔ عل

 Δرائدة ابتداء من سن Δعالمي Δمع مخابر صيداني Δد الشراكϭالعديد من عقϭ220، ϭاهمأϬ(AVENTIS, PFIZER). 

على ϭ ،طرتϬاϬا تبقى بعيدة عن اأهداف التي سأن تميز الذϱ حققته صيدال محليا إابالرغϡ من ال       

مما دفعϬا إلى تبني مشرϭع تطϭير  ،السϕϭ المحليϭ Δخفض فاتϭرة الϭارداΕ من الدϭاء Ϭا تغطيΔرأس

 حيث أصبح مركزϱ التنظيϮ1ϭ0، ϡحيث خضع المجمع إعادة هيكلΔ ثالثΔ سنΔ  ،ايالمجمع صناعيا ϭتنظيم

 .الفرϭع الثاثϭ Δتحϭيل المجمع إلى مجمϭعΔ مصانع برئاسΔ مدير ϭاحد حذفب

.ΎنيΎث  ϡديϘع مديريتϭفرϭ ΕΎ:يبلغ رأسماله  مجمع صيدال مجمع صيدال ϡϬأس Εذا Δشرك ϭهϮ211  نϭملي

ϱدينار جزائر،  Δمركزي Δير لمتضمن لمديريϭالتطϭ ثاثلتسيير مركز للبحثϭ  Δمديريϭ Δتجاري Εحداϭ

 يϭضح الϬيكل التنظيمي لمجمع صيدال. ϭ ،(22)الشكل نتاجيΔإالتسϭيϭ ϕااعاϡ الطبي ϭثاث فرϭع 

ϭيكل التنظيمي لمجمع صيداليتكϬمن ن ال: 

1/  :ϡاأ Δالم΅سس ϡكا منتض ϡاأ Δللمجمع الشرك Δاإدارة العام ϭΔالتجاري Εحداϭال ϭ مركز البحث

 (1) :ما يلييفϡ مϬاϡ الشركΔ اأتتمثل ϭ، ϭالتطϭير

 قيادة مختلف عملياΕ التخطيط؛ϭ ستراتيجيΔ المجمعاإعداد إ -

- ϭ التسيير Εالتحسين؛متابإعداد سياساϭ Δمن خال الرقاب Δالصناعيϭ Δالماليϭ Δااقتصادي Δااستراتيجي Δع 

تϭزيع منتجاΕ الفرϭع من خال الϭحداΕ التجاريΔ الثاثϭ ،Δتطϭير المنتجاΕ الصيدانيΔ من خال مركز  -

 البحث ϭالتطϭير.

.Δالتالي Εمن المديريا ϡاأ Δن الشركϭتتك 

1/1 :ΔمΎنتت اإدارة العϭللمجمعاإدارة  ك Δمن: العام 

- :ϡΎا إلى  الرئيس المدير العϬϬجيϭلت Εاتخاذ القراراϭ ل على تسيير مجمع صيدالϭل ااϭالمسؤ ϭه

 كما يمثل الشؤϭن الداخليϭ ΔالخارجيΔ لصيدال. ،المدراء المركزيين

- ϡΎاأمين الع: ϭل الثاني  هϭفي حال ،على تسيير المجمعالمسؤ ϡالمدير العا ϡاϬلى مϭغيابه.حيث يت Δ 

                                                           
(1)  - 

Rapport de gestion 2004, p. 28. 
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( ϡ11الشكل رق:) .يكل التنظيمي لمجمع صيدالϬال 
 
 
 
 

 

Δاإدارة العام 

 المدير العا 

 اأمين العا 

مديريΔ اادارة 
Δوالملكي 

مديريΔ التنظي  
Δواأنظم 

مديريΔ الماليΔ  مديريΔ البرمجΔ مديريΔ المشاريع
Δ ظوالمح  

 مديريΔ الموارد
Δالبشري 

مركز البحث 
 والتطوير

ار ال س  التج  فروع المجمع 

مديريΔ التسوي  
Δالطبي Δوالمعلوم 

 مديريΔ البيع
 واإمداد

دارة مديريΔ اإ
Δوالمالي 

 بيوتي  فرمال

يكالنتيبيوتأ  

نΔالوحدة التجاريΔ بات  
و.Ε. الجزائر 
Δالعاصم 

 و.Ε وهران

امΔ.لمجمع صيدال، المديريΔ الع وثائ  داخليΔ: المصدر  
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 تتكϭن المديرياΕ الϭظيفيΔ من: لمديريΕΎ الϭظيϔيΔ:ا 1/1      

 :Δارد البشريϭالم Δلت مديريϭىت Δارد البشريϭبتحديد ىحيث تعن ،تسيير الم  Δعيϭنϭ ينϭالتك Εمجاا

تحديد سياسيΔ اأجϭر ϭنظاϡ الحϭافز ϭϭضع سياسϭϭ ΔعيΔ تتنظيϡ برامج الϭااطاراΕ الϭاجΏ تϭظيفϬا 

.Εحداϭالϭ عϭبمختلف الفر Δالمماثل ϡمع اأقسا ϕبالتنسي Δارد البشريϭالم 

- :Δظϔالمحϭ ΔليΎالم Δلى تسيير النشاط مديريϭتتΕال ا Δمتابعϭ للمجمع ΔالماليΔالمالي Δر  ،محفظϬحيث تس

ϭمتابعϭ،  Δتسيير المϭارد الماليϭ Δفقا للقيϭد الماليΔ المفرϭضΔ ،الϭظائف ϭالنشاطاΕ على تمϭيل مختلف

Δرصϭالب( اϬال لديϭاأم Δن  حركϭالديϭ ϭ)Δالخزين Δفقا ى بتحديد سعر بيع اكما تعن ،مراقبϭ Εلمنتجا

عار سϭ ΔمقارنΔ مع المستϭى العاϡ لأالϭزارة المعنيسقف المحدد من طرف لظرϭف اانتاج ϭفي حدϭد ال

Δالصيداني Εالمحاسب ،في مجال المنتجا Δر على إعداد الميزانيϬيكما تس Δϭϡالتحك Δحϭلϭ تقارير التسيير. 

نتاج ϭتϭفير تسيير عملياΕ التصنيع كالتنسيϕ مع فرϭع ϭϭحداΕ اإبالمديريΔ  تعنى :مديريΔ المشΎريع -

Δارد البشريϭالم Δالازم Δجيϭلϭالتكنϭ Δالماديϭ Δالتقنيϭ:إلى Δإضاف ، 

 نتاج؛سياساΕ اإϭϭϭضع برامج  ،نتاج ϭمتابعΔ عملياΕ تطϭير المنتجاϭϭΕسائل اإϕ تحسين طر -

 ؛نتاجيΔ مقارنΔ مع المخططاϭ Εاأهداف اانتاجيΔتحليل ϭدراسΔ كفاءاϭ ΕقدراΕ الفرϭع اإ -

 ستقطاΏ شركاء جدد.تسيير عاقاΕ الشراكΔ الجاريϭ Δا -

- Δالبرمج Δضع  : تعنىمديريϭϭ سطϭالمتϭ يلϭ؛مع قيد التنفيذأهداف المجبالتخطيط على المدى الط 

- :Δاأنظمϭ ϡالتنظي Δالمجمع ب ىتعن مديري Εنشاطاϭ ظائفϭ بمختلف ϕالتنسيϭ ϡن التنظيϭأشؤϭ Δنظم

 ااتصال.ϭΔ ϭدة الشامجالمعلϭماΕ، نظاϡ ال

 ماكه.أبالشؤϭن ااداريΔ للمجمع ϭإدارة  ىتعن لمϠكيΔ:مديريΔ اإدارة ϭا -

ϭذلϙ من  ،معللمج طبيعاϡ التسϭيϭ ϕاإϭالبالشؤϭن التجاريΔ  ىيعن ϭاإعاϡ الطبي:جΎرϱ الϘسϡ الت -

نتاجيϭ ΔالبيعيΔ للمجمع ϭإنشاء شبكΔ للمندϭبين الطبيين عبر كامل خال دراساΕ السϭ ϕϭتϭجيه السياسΔ اإ

       .(Info saidal ; Saidal Santé; Saidal échoبااضافΔ إلى إصدار مجمϭعΔ مجاΕ ) ،يالتراΏ الϭطن

 :يحتϱϭ الفرع التجارϱ على

- Δالطبي Δمϭالمعلϭ ϕيϭالتس Δتعن ،مديريϭاختيار  تسييرب ى Δالبيعسياعمليϭ اإنتاج Εاختيار ساϭ ،

ϭ يرϭللتط Δالقابل ΕجاϭاالمنتΔالت ،لشراك Εضع سياساϭϭصدير،  ϡϭبكما تقϕϭالس Εير دراساϭتط، ϭ إعداد

 لمجمع ϭآخر المستجداΕ به ϭنشر معلϭماΕ عن منتجاΕ المجمع.لشرياΕ الداخليΔ نال

 دارة ϭالماليΔ للفرع.دارة ϭالماليϭ Δتعني بشؤϭن اإمديريΔ اإ -

 ثاث ϭحداΕ بتϭزيع منتجاΕ المجمع عبر التراΏ الϭطني، ϭتتϭزع عبر  ىمديريΔ البيع ϭاإمداد ϭتعن -

 جل التقرΏ أكثر من العماء.أتجاريΔ ) باتنΔ، الجزائر، ϭهران( ϭهذا من 
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نشاطاΕ تطϭير اأدϭيΔ ب ىيعن ϭ222 سنΔتϡ إنشاء مركز البحث ϭالتطϭير  مركز البحث ϭالتطϭير: -

اعد ، كما يسϭالتحكϡ في تغيراΕ السϕϭ ،التقنياΕ الصيدانيΔتطϭير ϭϭتنϭيع تشكيلΔ منتجاΕ الفرϭع، 

 01 حائز على خبرة أكثر من هϭ ،Δϭيسعيϭ Δتغيير سلϡ المنتجاΕ الجننتاج في الرقابΔ على النϭاΕ اإϭحد

 Δفي صناع Δهذه اأخيرةسن،  ϡفي التحك Δعالي Δعلمي Δمعرفϭ ϡعلϭ Δكيميائيϭالفيزي Δالرقابϭ Δصيدلϭ تسيير

Δيϭب ،اأد Δاأكثر أهمي Δيϭل اأدϭح Δثائقيϭ طني.كما يتضمن قاعدةϭال Ώالترا 

 كال.ييϭتيببيϭتيϭ ϙأنتϭفرمال  هي: يΔ،نتاجإصيدال من ثاث فرϭع  مجمع يتكϭن فرϭع المجمع:/ 3

يتكϭن من مخبر للرقابΔ على الجϭدة ، مليϭن دج 211مقره بالدار البيضاء برأسمال قدره  :فرع فرمΎل 3/1

Εحداϭال Δخدمϭ، ϭ مصانع Δتقع إثاث Δلى فينتاجيϭحدتي  بيضاءالدار ال اأϭϭ ،للمجمع Δبمقر اإدارة العام

Δعنابϭ Δتا التحق، اللتين قسنطين .Δاد الصيدانيϭين بالمϭللتم Δطنيϭال Δللمؤسس Δتابع Εبالفرع بعد ما كان 

   ϕϭ22يتميز الفرع بخبرة تف Δسن، ϭعا Δعلمي Δتمعرفϭ ،Δتحليل هائلϭ Δرقاب Δإمكانيϭ Δنتج مصانع لي

 ϕϭتسϭ أقرامنتج ص 22فرمال ( Δبمختلف اأصناف الصيداني ϱصيداني لاستعمال البشر ϭ Δأشرب

ϭ ،Ώمحاليل للشرΕاϭكبسϭ ϭ.)لينϭأنسϭ ϡمراه ϭ Δ62تبلغ قدرته اانتاجي Δحدة بيع للسنϭ نϭملي،  ϕتحقϭ

 Ώأعمال يقار ϡرقϮ222 ن دجϭعامل.221 أكثر منكما تشغل  ،ملي 

ϭأهϡ مشاريع الشراكΔ التي  Ϯ111نسخISO 2111  Δبقا للمعايير برنامج شϬادة النϭعيΔ طالتزمΕ فرمال ب   

  (2)فيما يلي: تتمثل المصانع المكϭنΔ لهϭ (1)(ili liliنسϭلين مع المخابر اأمريكيΔ )أبرمϬا هي مشرϭع اأ

دϡ المصانع د أقيعالعاصمΔ بϭاد السمار، ϭ لصناعيΔ للجزائرمقره بالمنطقΔ ا مصنع الدار البيضΎء: أ.

ϭالمك( لفرع فرمال Δمنذ نϭ222) اϬلمخبر اباز الفرنسي قبل ت΄ميم Δتابع Εينتج أصنافا  ،حيث كان

 سنϭيا،مليϭن  20 أكثر من نتاجيΔتبلغ قدرته اإ، (ϭمحاليلأشربϭ Δمراهϭ ϡصيدانيΔ متنϭعΔ ) أقراص 

 ر العالميΔ.يلعΏ المصنع دϭرا رئيسيا في إبراϡ عقϭد الشراكΔ مع المخابϭعامل  2Ϯϭأكثر منϭيشغل 

.Ώ Δفي إنتاج اأشكال  :مصنع قسنطين Δقسنطين Δايϭل Δالصناعي Δاقع بالمنطقϭيتخصص هذا المصنع ال

ϭيشغل  ،مليϭن ϭحدة بيع للسنϭϭ ΔنتاجيΔ قدرته اإ فϕϭت، ϭالسائلΔ من أشربϭ Δمحاليل ϭصناعΔ اأنسϭلين

Ϯ02 عمال ،عامل Δلين متضمنϭيد عامل على زهذا اأخير حائ ،مصنع اانسΔ  في ألمانيا Δنϭمكϭ Δمؤهل

حيث ينتج المصنع ثاث أنϭاع من اأنسϭلين ) السريع، القاعدSANOFI-AVENTIS،  ϱمن طرف مخابر  

 ϭيكϭن في شكل حقن. ،ϭالمتϭسط(

.Ε ΔبΎبقدرة إنتاج  :مصنع عن Δن  6متخصص في إنتاج اأشكال الجافϭحدةمليϭ ϡيشغل  ،بيع للعاϭ01 

 ن تنفيذ(.اعϭأ ϭϭ1 تحكϭ0ϭ ϡ إطار 22عامل ) 

                                                           
 منشورات داخلية ƅفرع فرمال، اƅتعريف بفرع فرمال. - )1 (
 مال.مجلة اخبارية يصدرها فرع فر  - )2 (
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3/1 :ϙتيϭ22يقدر رأسماله ااجتماعي بـ ،الحراشمقره ااجتماعي ب فرع بيϭ1 .ϡقدرته  ،دج ϕϭتف

 Δحدة  21اانتاجيϭ نϭملي ϭهϭ ،بيعϭخصائص السمϭ Δجيϭلϭبيϭالميكرϭ Δكيميائيϭمكلف بالتحاليل الفيزي ϡ

أين  ،ه إعادة تنظيϭ ϡحدة العبϭر التي أصبحΕ تابعΔ لϬاأخذ على عاتقϭكذا التسيير التقني ϭالϭثائقي، كما 

Δشراك Εع، كما دخل في عدة عاقاϭلكل الفر Δالجمركي Εبتخليص المعاما ϡϭتقϭ ،الفرع ع يض Ώما يقار

ϭيتميز   (1)ما في تحقيϕ ثقΔ العميل المستقبلي انطاقا من قدراته الحاليΔأمنتج قيد التطϭير الداخلي،  21

عمال بشكل مستمر رقϡ اأ عرفϭϭمن أهϡ  أهدافه تحسين المردϭديΔ،  Δ من الخبراΕ التقنيΔبقاعدة هائل

 (2)تضمن ثاث مصانع هي:ϭي نتاج ،ϭسائل اإالمنتجاϭ Εديد جإبداعيΔ من خال تستراتيجيΔ إϭاتباع 

إنتاج  يتϭفر على أربع خطϭط ،عامل 2ϭϭيتϭفر على أزيد من  ،ϭ20ϭتϡ تدشينه سنΔ  مصنع الحراش: أ.

 Δأشرب (ϭ ϡمراهϭ أقراصϭ)دة ،محاليلϭالج Δفر على مخبر لمراقبϭيت، ϭ Δكيميائيϭمكلف بالتحاليل الفيزي

 مليϭن ϭحدة مباعϮ1 Δطاقته اانتاجيΔ تبلغ ϭالتسيير التقني ϭالϭثائقي، 

.Ώ :Δمصنع جسر قسنطين  Δدشن سنϭ222، جدا Δجيا حديثϭلϭبتكن Δمختص في إنتاج المحاليل المكثف ،

يتϭفر على خمس خطϭط إنتاج ϭ ،مراقبΔ الجϭدةكما يتϭفر على مخبر ل ،عامل 222يتϭفر على أكبر من 

، التحاليل المكثفΔ على شكل أكياساأمبϭاΕ، المحاليل المكثفΔ  يل، اأقراص ϭالملبساϭ(،ΕرشΔ التحام

)Εراϭعلى شكل قارΔطاقته اإنتاجي ϕϭتفϭ ، نϭيملي .Δحدة مباعϭ 

.Ε لمصنع شرشΎ:  Δالصناعي Δاد باح بشرشابمقره بالمنطقϭ،ل  Εرشاϭ ن من ثاثϭيتكϭا( ،Δأشرب

المحاليل المكثفΔ" كما يحتϱϭ على مخبر لمراقبΔ الجϭدة مكلف بالتحاليل  ،كياساأقراص ϭالكبسϭاϭ Εاأ

.ϡϭخصائص السمϭ Δجيϭلϭبيϭالميكرϭ Δكيميائيϭلϭالفيزي 

 متϭقف حاليا.ϭنتاج التحاميل إكشيدة( متخصص في اعيΔ بباتنΔ )ϭجϭد بالمنطقΔ الصنم مصنع بΎتنΔ: ث.

 ،ϭ222مليϭن دج، باشر نشاطه سنΔ  221يقدر رأسماله بـ  ،متϭاجد بϭايΔ المديΔ يϭتيكΎل:بيتفرع ان 3/3

 ،مليϭن ϭحدة مباع2Ϯ Δإنتاجه  فϕϭيϭ ،يΔينليسبينييϭ Δغير الينليسبينييختص في إنتاج المضاداΕ الحيϭيΔ ال

ϭحدتين لايحتϭ على ϱϭجانت  Δدة، يتميز بطاقϭعلى الج Δمخابر للتحليل تسمح بالرقابϭ Δمطبعϭإ Δنتاجي

Δيϭالحي Εفي التركيبا Δارة عاليϬمϭ Δهائل، Δيϭالحي Εخبرة في إنتاج المضاداϭيϭ ،الفرع أيضا بسنتاج  ىعن

 :يتكϭن من الϭحداΕ التاليϭΔ ،نϭاع المϭاد اأϭليΔ الداخلΔ في تركيΏ بعض المنتجاΕ الصيدانيΔأبعض 
 طن. 021 تفϕϭنتاجيΔ إبطاقϭ  Δحدة إنتاج المادة الفعالΔ البينيسيلينيϭ Δغير البينيسيلينيΔأ. 

 .Ώ  Ύحدة إنتϭ:Δالصيداني ΕΎاد التخصصϭعلى بنا م ϱϭاأ ،تينيتحت Δيϭفي إنتاج اأد Δلى متخصصϭ

 .ϭياميلϭن ϭحدة مباعΔ سن 61يΔ، بطاقΔ إنتاجيΔ تبلغ ينليسبينيغير ال نتاج اأدϭيΔإخرى ϭاأ ،يΔينليسبينيال

                                                           
 .مجلة إخبارية يصدرها فرع نيوتيك )1 (

Zaraouni Rachid, directeur général de Biotic -  ) 2(  
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 يتϬا.سكما يحتϱϭ الفرع على مخازن مجϬزة نظاميا لتخزين المϭاد اأϭليϭ ΔالمنتجاΕ النϬائيΔ نتيجΔ لحسا

 ϡΎϬم .ΎلثΎه:صيدال مجمع ثϔضعϭ تهϭط قΎϘنϭ  تتمثل Δمجمع صيدال في قدرته على الحفاظ على رؤي

، ϭلذلϙ فϭϬ مناط بمجمϭعΔ من الϭطني ϭالجϭ ϱϭϬالت΄مل في دخϭل السϕϭ الدϭليΔالريادة على المستϭى 

المϬاϡ تصبϭ في مجملϬا إلى تحقيϕ هذه الرؤيΔ، كما للمجمع نقاط قϭة يرتكز عليϬا لتحقيϕ أهدافه ϭنقاط 

 ΕديداϬيل المدى، كما تصادفه تϭط ϱيرϭزها من خال برنامج تطϭل تجاϭا.ضعف يحاϬل إزاحتϭيحا 

1/  ϡΎϬقيمهأهدافه  صيدال مجمعمϭ : تتمثل Δالمجمع اأساسي ΔمϬفم Εمنتجا ϕيϭتسϭ إنتاجϭ يرϭي تط

 (1) :ما يليمϬاϡ فرعيΔ تتمثل في ϭ ،Δتندرج تحΕ هذه المϬمالبشرϭ ϱالبيطرϱ الصيدانيΔ لاستعم
 اء؛ϭدة ϭمراقبΔ تحليل ϭتركيΏ الدϭت΄مين الج، ϭاأساس الفعال للمضاداΕ الحيϭيΔ إنتاج -

 المنتجاΕ عبر كامل التراΏ الϭطني؛تϭزيع ϭ ،بحث التطبيقي ϭتطϭير اأدϭيΔ الجنيسΔال -

 تقديϡ خدماΕ التحليل ϭالتركيϭ ،.ΏيانΔ ذاتيΔ للتجϬيزاϭ Εنقل السلعص، ϭإنتاج ϭسائل التعبئϭ Δالتغليف -

 (2)فتتمثل فيما يلي:اأساسيΔ  أهداف المجمعأما عن     
 عيل نشاطاΕ إدارة الجϭدة الشاملΔ؛ل تفإرضاء الزبϭن من خا -

 لتكنϭلϭجيΔ؛تنϭيع ϭتϭسيع تشكيلΔ المنتجاΕ من خال تفعيل نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير ϭكذا اليقظΔ ا -

نتاج ϭاستغال الطاقاΕ المتاحΔ، السϕϭ الدϭليΔ من خال رفع اإ من أجل ϭلϭج ستمر΄مين التعاϭن المت -

 خال التكϭين، ϭخفض التكاليف.ϭالعنايΔ برأس المال البشرϱ من 

 في الشكل التالي: مϭضحϭ Δهي ،رؤيته ϭأهدافه تساعده على تحقيϕمجمϭعΔ من القيϡ المجمع  يتبنى     

( ϡمجمع صيدال.20الشكل رق ϡقي :) 

 
 

Δداخلي Εراϭلمجمع صيدالالمصدر: منش Δالعام Δالمديري ،. 
                                                           

 .Ϯϭ2- Ϯϭ2ساميΔ لحϭل، مرجع سابϕ، ص ص  - (1)
 .ϭ12فريϙ يحي، مرجع سابϕ، ص  - (2)

التضامن ااجتماعي
Solidarité

االتزا 
Redevabilité

Δالمصداقي
Crédibilité

 Δالنزاه
Intégrité

انضباطا
Discipline

 Δالش افي
Trensparence
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  (1) لمجمع فيمΎ يϠي:تتمثل نΎϘط قϭة ا مجمع صيدال:ϭضعف نΎϘط قϭة / 1

 ؛مقابل جϭدة عاليϭ Δأسعار تنافسيΔ جاΕ المطϭرة، ϭصϭرة جيدة للعامΔتشكيلϭ ΔاسعΔ من المنت  -

 ؛الϭطن عبر اأدϭيΔ تϭزيعΔ جيدة لمنتجاΕ صيدال مقارنΔ مع الخϭاص ϭتغطيΔ كاملΔ من حيث سمع -

 قيϕ اقتصادياΕ الحجϡ.ار دينار جزائرϱ( مما يسمح لϬا من تحيمل Ϯ92رأسمال معتبر ) -

 تنفيذيا؛ϭتقنيا ϭإداريا  مϭارد بشريΔ مؤهلϭ ΔذاΕ خبرةسنϭ ،Δ 01يدانيΔ تفϕϭ الصناعΔ الص خبرة في مجال -

 ء للمجمع أϭ مركز البحث ϭالتطϭير؛الحصϭل على شϬاداΕ إيزϭ عديدة سϭا -

 التمϭيل؛ قدرة علىدخϭل المجمع إلى بϭرصΔ الجزائر للقيϡ المنقϭلΔ من أجل رفع ال -

 كاليف اأدϭيΔ التي تنتجϬا صيدال؛مما ينعكس على جϭدة ϭت ،الخبرة في مجال البحث ϭالتطϭير -

 (2) أما عن نقاط الضعف بالمجمع متتمثل أساسا في:         

 ، ϭانخفاض عدد اأدϭيΔ المطϭرة مقارنΔ مع المستϬدفΔ؛ϭانقطاعاΕ متكررة غياΏ مخطط تسϭيقي فعال -

أصناف بعض االتغطيΔ المحليΔ لغياϭ، ϭ Ώت΄خير تسجيل اأدϭيΔ المطϭرة ض اأدϭيΔ المسجلΔتعϭي ت΄خير -

 العاجيΔ كالسرطان ϭالقلϭ ،ΏغياΏ المعرفΔ العلميϭ ΔالعمليΔ حϭل هذه التخصصاΕ مما يصعϭ ΏلϭجϬا؛

 ما الجديدة؛عدϡ استخداϡ تكنϭلϭجيا المعلϭماΕ في الترϭيج للمنتجاΕ ا سيϭ تكنϭلϭجيا غير متطϭرة، -

-  Δضئيل Δمعنسب Δير مقارنϭالتطϭ للبحث ΔϬجϭم Δالمخابر العالمي ϭين الكافي لϭالتك Ώ؛غياΕبعض التخصصا 

-  Εبعض المجاا ϙإا أن هنا Δهذه المقارب Δمن إيجابي ϡع المجمع، فبالرغϭالقرار لدى فر Δتكريس امركزي

 كعقϭد الشراء ϭالترميز المتبع في قϭاعد البياناΕ.  التي تستدعي تبني المركزيΔ في اتخاذ القرار حيالϬا،

 (3) يϠي: فيمΎ اأسΎسيΔالمجمع  ΕتϬديداϭفرصه: تتمثل المجمع  ΕتϬديدا / 3

 مستϭردة؛نسبΔ كبيرة منϬا  ما ϭأنسي صعϭبΔ الحصϭل على المϭارد اأϭليΔ ا -

 درين اأجانϭ Ώالمستϭردين الخϭاص؛ϭجϭد منافسΔ قϭيΔ من طرف المص -

-  Δديد اتفاقيϬتtrips  للتجارة، حيث Δالعالمي Δالجزائر للمنظم ϡانضما Δاسيما في حال ،Δالفكري Δالملكي ϕϭلحق

 فاع اأسعار؛تطالΏ بالبراءة اأصليΔ ما لϡ يتϡ تسجيل منتجاتϬا إضافΔ إلى احتمال ارت

لح المϭردين في القدرة على احتكار المϭردين للمادة اأϭليϭ ،ΔأنϬا تتسϡ بالندرة فϬي تشكل نقطΔ لصا -

 حΏ البراءة لحقϕϭ ااستيراد؛حتكار صاإضافΔ ا ().التفاϭض مع صيدال

ϭهϡ  ،قدرة تفاϭض كبيرة لدى العماء ϭالمستϬلكين نتيجΔ أن عماء صيدال غير مباشرين )أطباء( -

 عشاΏ؛المعالجΔ باأ ظϭϬر إضافΔ إلى، أنϬا تتمتع بالشϬرة، صليΔ بدل الجنيسΔيفضلϭن ϭصف اأدϭيΔ اأ

                                                           
 منشϭراΕ داخليΔ، أخبار صيدال. - (1)
 المرجع نفسه. – (2)

cit, P.233.-, Op anSekhar Kahi (3) 
() - ال Δالتكامل العمود  من الخلف حيث ترت ع أسعار المادة اأولي Δمما يصع  على المجمع التوجه نحو استراتيجيΔفي  داخل

.Δالدوائي Δالصناع 
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 ، مما يضعف من الحصΔ السϭقيΔ لصيدال؛ااستيرادلقطاع الخاص ϭالناشط أساسا في النمϭ المتزايد ل -

 تفضيل المستϬلϭ  ϙكذا اأطباء ϭحتى الجϬاΕ المعنيΔ بتعϭيض اأدϭيΔ اأصليΔ أكثر من الجنيسΔ؛ -

، جنيستنجϡ عنϬا زيادة مبالغΔ في أسعار الدϭاء الالتي قد  omc منظمΔ التجارة العالميΔمخاطر اانضماϡ ل -

 ل خطر على عاقاΕ الشراكΔ للمجمع؛ϭربما اختفاء بعضϬا نتيجΔ اتفاقياΕ حمايΔ التصنيع الدϭائي، مما يشك

منتجاته محميΔ ببراءاΕ اختراع ϭتمتعه بمعدل نمϭ جيد، ϭانتمائه  كϭن أما عن فرص المجمع فتتمثل في     

 (1) الشراكΔ مع مخابر ϭشركاΕ عالميΔ. لعديد من عاقاϭ ΕاتفاقياΕل هعقدϭكذا  Δ كبيرة،لقطاع ذϭ مردϭدي

منتج بالجزائر للدϭاء إا  22بالرغϡ من ϭجϭد كϭنه الرائد في مجاله على مستϭى الجزائر، ف إضافΔ إلى    

ضافΔ إلى الخاصيΔ ، إ)منافسΔ احتكاريΔ( %62نتاج المحلي بنسبΔ صيدال يلعΏ دϭر المحتكر لإمجمع أن 

 التي يتميز بϬا سϕϭ الدϭاء ϭالمتمثلΔ في التزايد المستمر للطلΏ على الدϭاء.

 تحϘيϕ التغيير اايجΎبي.في صيدال ϭمدى نجΎحΎϬ ببداع تϘييϡ مجϭϬداΕ اإالمطΏϠ الثΎني: 

المنشϭد ابد  يجابيبداع بمجمع صيدال ϭمدى نجاحϬا في تحقيϕ التغيير اإمن أجل تقييϡ مجϭϬداΕ اإ     

 Εكل من مدخا Δمن دراس Εمخرجاϭ على ϡللحك Δكمي Εمن خال مؤشرا Δإجراء المقارنϭ التغيير Δعملي

 ايΔ المدخاϭ Εأثرها على المخرجاΕ.فمدى ك

تقييϡ ااستراتيجيΔ اإبداعيΔ بمجمع من أجل : في مجΎل اإبداعتϘييϭ ϡاقع ϭتطϠعΕΎ مجمع صيدال أϭا. 

ها ك΄سلΏϭ لبلύϭ التغيير الناجح، ا بد من تقييϡ كل اتجاه من التϭجϬاΕ اإبداعيΔ صيدال ϭمدى اعتماد

للتغيير، ϭمعرفΔ مدى ϭجϭد نظاϡ لإدارة باإبداع، ϭإدارة إبداعيΔ للمعرفϭ Δرأس المال البشرϭ ϱكذا ϭاقع 

اΕ، باعتبار اإبداع التكنϭلϭجي بالمجمع، ϭمن جΔϬ أخرى ااطاع على تطلعاΕ المجمع في هذه المجا

 التغيير إستراتيجيΔ استشرافيΔ تبحث في الϭضعيΔ المستقبليΔ للمنظمΔ على ضϭء الϭضعيΔ الحاليΔ لϬا.

1/  ϡييϘاإت ΔيϠعم Εبداع بمجمع صيدالمدخا:  Εااتجاها ϡاتضح أن أه Δالنظري Δمن خال الدراس

Δااقتصادي Δبالمنظم Δداعباإدارة باإ تتمثل في كل من اإبداعي ϭاإدارة بشإدارة رأس المال الϭ ϱر

حيث تϡ  ،ير كميا عن كل تϭجه، ϭمن أجل التحليل الكمي تϡ التعبداع التكنϭلϭجيباابتكاريΔ للمعرفϭ Δكذا اإ

مر نفسه بالنسبΔ لإدارة اابتكاريΔ للمعرفΔ المϭارد البشريΔ اأبالتعبير عن إدارة رأسمال البشرϱ بااستثمار 

كميا في شكل انفاϕ في ااستثمار في عمليΔ التكϭين باعتبارها المϭرد اأساسي للمجمع في تϡ التعبير عنϬا 

أما عن اابداع التكنϭلϭجي فقد تϡ التعبير عنه من خال ااستثمار في  (*)الحصϭل على معارف جديدة.

اأϭل ϭالمتمثل  بينما التϭجه ،نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير من خال النفقاΕ المϭجΔϬ لمركز البحث ϭالتطϭير

مكن الحكϡ عليه من خال التقدير ا تقابله مؤشراΕ كميΔ، يمتغيرا كيفيا  هفي اإدارة باإبداع باعتبار

 بداع بالمجمع.تقييϡ مجϭϬداΕ اإدارة طϭيلϭ ΔمتϭسطΔ المدى حيال نشر ثقافΔ اإالشخصي ب
                                                           

 .ϭ12فريϙ يحي، مرجع سابϕ، ص . - (1)
ما المعرفΔ الصريحΔ في شكل براءاΕ وغيرها فالمجمع ا يمل  بالنسبΔ للمعرفΔ الضمنيΔ ا يمكن تكميم ا باعتبارها مخزنΔ في ع ول اأفراد بين - )* (

  قاعدة بياناΕ حول ا، كما أن ا ا تنتج بشكل نظامي وسنو .
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1/1  ϡييϘت ϱدΎيϘالϭ ϱالنمط اإدار ΕΎعϠتطϭء  مجمع صيدالΎإبداعفي إرسΎاإدارة ب ϡΎنظ. 

تامΔ في عمليΔ اتخاذ القرار شبه حيث تمنح استقاليΔ  ،دارةالامركزϱ في اإ النمطاعتمدΕ صيدال      

أسلΏϭ كما تشجع إدارة المجمع  ،بداعϭهذا دعما لرϭح المسؤϭليΔ الذاتيϭ Δتشجيع اإ ،على مستϭى الفرϭع

حيث  ،أسلΏϭ اإدارة باأهداف ىتبنتكما  ،بداعيلتفكير اإتحفيز على العمل المشترϭ ϙدعϡ اللفرϕ العمل 

يتϡ تحديد حيث  ،مدى تقدمϬاΔ متابعثϡ  ،لتعديلللقياس ϭاقابلΔ  متϭسطΔ المدىϭهداف طϭيلΔ أيتϡ تسطير 

 بداع.عمليΔ اإب΄هميΔ هذا اأسلΏϭ في إدارة ϭعيا  (1)،اانحرافاϭ ΕأسبابϬا لتفاديϬا مستقبا

بداعي من خال تϭزيع ب΄هميΔ النمط الامركزϱ في تحقيϕ اأداء المتميز ϭاإ القيادةبالرغϡ من ϭعي    

ر التحϭل إلى النمط المركزϭ ϱالمزمع اقراتخذΕ إا أن إدارة المجمع  ،دارة ϭاتخاذ القرارمسؤϭلياΕ اإ

تطبيΕ  ϕ الناتجΔ عن سϭءلمشكالهذا يعϭد ϭ ،ضمن مشرϭع تطϭير المجمع Ϯ1ϭ2في مطلع عاϡ  تنفيذه

عنه اختااΕ على مختلف المستϭياϭ Εكذا  نتجمما ي ،عدϡ تϭحيد المعاماϭ Εقϭاعد البياناΕالامركزيΔ ك

Δمكنكما ي (*).تكاليف إضافي Δى إدارة المجمع في النقاط التاليϭعلى مست Δالمسجل Εااختاا ϡ(2):حصر أه  

 ى الرقابΔ؛اΏ الشفافيΔ في العملياϭ Εضعف بنغي، ϭغياΏ ااتصااΕ الرسميΔ من أعلى إلى أسفل ϭالعكس -

، اختااΕ عديدة على طϭل سلسلΔ إدارة اأعمالينتج عنϬا  ، ممالمسؤϭلياϭ Εحدϭدهال حتϭزيع غير ϭاض -

 انقطاعاΕ على مستϭى العملياΕ التشغيليΔ؛ϭكذا 

 .رقابΔ على التسييرالتحليل ϭالϭ غياΏ التϭجيه ϭالمتابعΔ الجديϭ ،Δكذا غياΏ نظاϡ معلϭماΕ متكامل -

سابقΔ الذكر،  من أجل تسϭيΔ ااختااΕ اإدارة بΎإبداع: تحϘيϕ مϡϭϬϔتطϠعΕΎ المجمع في  1/1

في إطار ااستثمار  (projet Icone، )تطϭيريا أسمته مشرϭع المنظمΔ الجديدة ϭضعΕ إدارة صيدال مشرϭعا

من أجل تقϭيΔ مركزها  (1415-1442للفترة )أϭرϭ(  مليار 134) ϭالمقدر Ώ في مضاعفΔ عدد ϭحداΕ اإنتاج

Δاأفريقيϭ Δل العربيϭالد ϡير مركزها أماϭتطϭ ،محليا ϱالرياد،  Δا المتمثل في تغطيϬحϭإلى طم Δهذا إضافϭ

( ϕϭالس Ε22أكثر احتياجا% )Εالباد كما  ،من ااحتياجا Ώϭحدة إنتاج في جنϭ قع صيدال إنشاءϭتت

شركΔ أيضا أعلنΕ نطقΔ )الحمى الصفراء، الماريا (، فيما تي تحتاجϬا هذه الم)تمنراسΕ(، إنتاج اأدϭيΔ ال

Δيتيϭالك Δشمال أفريقيا القابض  Δيϭاأد Δلصناع Δل شركϭمع مجمع صيدال إنشاء أ Δشراك ϕقيع اتفاϭت

صندϕϭ ( فϬي لصالح ال%1(، أما ) %02بنسبΔ متساϭيΔ في رأس المال ) المضادة للسرطان بالجزائر

 ،علما أن هذا الشريϙ قد حقϕ نجاحا في ثمانيΔ استثماراΕ في شمال إفريقيا ني الجزائرϱ لإستثمار،الϭط

                                                           
 جياني.اƅسيدة مقابلة مع مدير، مرƄز اƅبحث واƅتطوير  )1 (
بعكس ما إذا كان  ،ضئيا Δ مستقلΔ يكϭن فيϬا التخفيضكل فرع يقدϡ طلبيΔ مϭاد أϭلي أن الامركزيΔ المشكاΕ الناتجΔ عن سϭء استخداϡمثال على  - (*)

 .تقدϡ طلبيϭ Δاحدة لكل الفرϭع يستفيد فيϬا الجميع على حسϡ مضاعف ، حيثالتنظيϡ مركزيا
(2)-  F.Akasem. vers une nouvelle organisation «  projet Icôe » Conférence annuelle de saidal , 2012, p. 54. 
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مع  تماشىت اهدافأحيث يتضمن  (1).1414صريΔ رائدة سنΔ مكبر حصΔ في شركΔ إضافΔ إلى حيازته أ

Δالتغيير الحالي Εتداعيا، ϭأ ϡأهΕحاϭطمϭ (2).المجمع حيال هذه المشاريع هداف 

 فاتϭرة ااجتماعيΔ في هذا المجال؛ال يضϭتخف ،دللسياسΔ الصحيΔ للبل المجمعϡ دع -

يادة الذϱ أصبح على المحϙ رالمساهمΔ في نمϭ السϭ ϕϭالمجمع على حد سϭاء ϭالحفاظ على مϭقع ال -

 نافسΔ المحليϭ ΔالدϭليΔ؛بتزايد الم

 يس؛يادة في سϕϭ الدϭاء الجنرمؤسسΔ مرجعيΔ في المجال الصيداني ϭتحقيϕ الأن يصبح المجمع  -

-  Δمن خال تغطي Δلϭالد ϡاء %21دعϭمن الد ϕϭالس Ε؛من احتياجا 

 ؛هلϭسائل ϭطرϕ العمل المزمع تنفيذΔ الكليΔ لتمتنتيجΔ اأ ،هياكل ϭطرϕ عمل΄هيل المنظمΔ من إعادة ت -

لΔ المدى يرسمϬا قائد تبني ثقافΔ جديدة قائمΔ على المشاركϭ ΔحركيΔ دائمΔ للتغيير ϭفقا لرؤيΔ طϭي -

تحقيϭ ϕالتطϭير الصناعي كبعين ااعتبار مبادئ التسيير الحديثϭ ،Δإرساء المشاريع الكبرى  اأخذ (*)،المجمع

 تحقيϕ الجϭدة. ،بين الϭحداΕ الصناعيϭ Δالنشاطاϭ Εالϭظائف ϭالعملياϭ Εطرϕ العمل تجانسالمركزيϭ Δال

 اءائد بشكل تشاركي مع لجنΔ قيادة مكϭنΔ من رؤساء ϭمدرعمل القيجل تحقيϕ هذه الطمϭحاΕ، أمن       

حيث  ،كما يقϡϭ المشرϭع التطϭيرϱ على ثقافΔ تداϭل المϬاϡ ،التفاعل المتبادل مع لجنΔ تشغيليϭΔب ،الفرϭع

من أجل تنϭيع الخبراΕ اإداريϭ Δحيازة  شراف فيما بينϡϬ من حين آخريتداϭل رؤساء فرϕ العمل مϬاϡ اإ

جل اإحاطΔ بكل الجϭانΏ المرتبطΔ أذا من كϭ (3).شمϭليΔ حϭل استراتيجيΔ المجمع ϭتطلعاتهنظرة أكثر 

جابي القائϡ على كاملΔ تساهϡ في تحقيϕ التغيير اإيبالنشاط الرئيسي للمنظمϭ ΔاكتساΏ معارف ϭخبراΕ مت

 .معاسيما بالنسبΔ للϭظائف اأكثر ارتباطا بمϬمΔ المج ،بداعالتجديد ϭاإ

  (4) هذه المقاربΔ التشاركيϭ ΔالتعاϭنيΔ تسمح للمجمع بتحقيϕ اأهداف المتحركΔ التاليΔ: إن     

-  Εمع اامكانيا ϕافϭالتغيير بحيث تت ΕاϬجيϭت ϡللمجإعادة رس Δهريϭالقدرة الجϭ Δ؛معالتشغيلي 

- Δللمنظم Δالقيادي ΕاϬجϭالت ϡتدعϭ ϡظائف بحيث تخدϭال ϡتنظيϭ ،على Δ؛ فمختل ت΄مين الكفايΕياϭالمست 

 ϭالتجانس ϭالتنسيϕ بين الϭظائف ϭالنشاطاΕ. ،الشفافيϭ Δااتصال المفتϭح ϭالفعال -

- ϡϬرؤسائϭ العمال ϭ ،عϭالمشر Εعلى بصيرة بمجريا Δر اأساسي في حركيϭلكل فرد في المجمع الد

 ϭنجاح المشرϭع ϭذلϙ من خال:

 شراϙ المϭظفين في الرؤيΔ الجديدة؛إϭ، ت΄مين ااتصال من اأسفل إلى اأعلى ϭالعكس -     

 تϭجيه عملياΕ التسيير ϭإدارة ااعمال نحϭ اأهداف الجديدة للمشرϭع. -     

                                                           
، المصدر اإلكتروني Ϯ1ϭϮعان " مدير المواد البشريΔ والتسوي ، شركΔ شمال أفري يا ال ابضΔ، رندة سم - )1 ( 

www.northafricaholding.com 

cit, p.54.-F.Akasem. op- (2)  
 السيد المدير العا :   درقاو   - (*)

, p. 60.4cit, p.5-F.Akasem. op -)3(  
(4) Ibid, p .60  

http://www.northafricaholding.com/
http://www.northafricaholding.com/
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هداف حقيقيΔ أϭ حالجديدة، ϭتحΕ شعار" ن ستراتيجيΔ لمشرϭع المنظمΔهداف اإأجل تحقيϕ اأمن      

  (1) شغيليΔ التاليΔ:ستراتيجيϭ "ΔضعΕ إدارة المجمع اأهداف التتستجيΏ لأهداف اإ

 ؛كذا في مجال التنظيϭϡ (Bonnes pratiques)جعل المجمع فاعل مرجعي في مجال الممارساΕ الجيدة  -

 نقطاعمن خال خفض حااΕ اامداد باأدϭيΔ، ت΄مين استمراريΔ اإمع، ϭنتاجيΔ الكليΔ للمجتحسين اإ -

ϭ Δى الخدمϭتحسين مستϭانسيابϭ Εيل المباداϬايتتسϬ؛ 

-  ϡرϬال Εياϭتبسيط التنظيمي خفض عدد مستϭاتخاذ القرار Εاإ ،عمليا ϕخفض نطاϭ؛شراف 

 لمتϭاجدة ϭتحديد ااحتياجاΕ منϬا؛تطϭير الكفاءاΕ اϭتحقيϕ الحجϡ اأمثل للعمالϭ ،ΔمركزيΔ الϭظائف  -

 ؛اشرمداد بالنشاطاΕ التجاريΔ بشكل مبارتباط سلسلΔ اإ من خالإرساء مسار تϭزيع مباشر  -

ط الرقابϭ Δتفعيل نشا ،داء المتميز من خال تحديد ϭمتابعΔ اأهداف الفرديϭ ΔالجماعيΔتطϭير ثقافΔ اأ -

 .حاسبΔ التحليليϭ Δالتحليل الماليالممن خال إرساء ϭالتحليل 

 هي:ϭالتي يرتكز عليϬا في تحقيϕ أهداف التغيير لعل أهϡ القϭى الجϭهريΔ للمجمع       

ما يدفع يعزز شϬرة المجمع ممما  ،التمϭقعϭااتجاه نحϭ النمϭ تختار  تراتيجي كمؤسسΔ عمϭميΔسالمϭقع اإ -

 من شركاء ϭمϭظفين؛ قبال المتميزين إليهإإلى 

 صنف(؛  Ϯ11لϭ ΔاسعΔ من المنتجاΕ )ملكيΔ المجمع لتشكي -

 ؛ني ϭالدϭائيمϭرϭث معرفي معتبر في المجال الصيدا، ϭدϭيΔ الجنيسΔخبرة طϭيلΔ في مجال اأ -

 ϭمستϭى تعليمي جيد أفراد المجمع؛كفاءة ، ϭإرادة ϭالتزاϡ فرϕ العمل -

 حΔ.مطرϭدارϱ ب΄هϡ محاϭر التحسين ϭالتطϭير ϭالتغيير الϭعي الطاقϡ القيادϭ ϱاإ -

 :المقرر إجراءه بالمجمع فيما يلي لتغييرالمحاϭر الكبرى لتتمثل  بΎلمجمع: محϭΎر التغيير 1/3

إعادة النظر في قائمΔ الϭظائف المرجعيΔ من خال  التϭظيف ϭالميل نحϭ خفض العمالΔعمليΔ  التحكϡ في -

ϭ،Εلياϭالمسؤϭ ارϭزيع اأدϭالتنظي إعادة ت ΔيكلϬ؛كقاعدة إعادة الΔمي 

دة ϭاانفتاح على نجاز ϭحداΕ جديإتعديل المϭاقع المتϭاجدة ϭتطϭير صناعي ضخϡ يتضمن برنامج  -

 البيϭتكنϭلϭجيا؛

ما يلحيازة تكنϭلϭجيا جديدة ϭتحقيϕ المعايير الدϭليΔ فستراتيجيΔ مع مؤسساΕ دϭليΔ تجسيد العاقاΕ اإ -

 اΕ الجيدة في الصناعΔ الصيدانيΔ؛يخص الممارس

 مستϭى التشغيلي فتتمثل في:الϭالتطϭير على محاϭر التغيير  أما      

 لتمϭين بالمادة اأϭليϭ ΔتنظيمϬا؛مراجعΔ عملياΕ ا -

- Δدة الشاملϭالج ϡبرنامج نظا Εفقا لتداعياϭ العمل ϕطر Δإعادة صياغϭ رة اأعمالϭسير Δ؛مراجع 

 ϭمراكز العمل؛تحليل نظاϡ المعلϭماϭ Εإرساء الشبكاϭ Εتحقيϕ ااتصال المتبادل بين المϭاقع  -
                                                           

(1)  - Ibid, p. 61. 
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 .داريΔطϭير الكفاءاΕ التقنيϭ Δاإبرنامج تكϭين يركز على ت -

ϭع ϭاإبقاء على متضمنΔ لحذف الفر عمليΔ إعادة هيكلΔ فتتمثل فيإصاحاΕ الϬيكليΔ بالنسبΔ آخر اأما    

Δمركزي Δتسييرها من طرف إدارة المجمع بصف ϡيتϭ ا اإنتاج فقطϬمتϬم ،Δالصناعي Εحداϭأن ،ال ϱمجمع ال أ

 :لمجمعناعي لالتطϭير الصبرنامج  الشكل التالي يϭضح، ϭالتسيير ϭالقيادة مركزϱشخص معنϱϭ يصبح 

 صيدال: مجمعمحاϭر الكبرى للتطϭير الصناعي ب: ال(22رقϡ )الشكل 
 
 
 
 
 
 
   
 

 

 

 

Source : F.Akasem , vers une nouvelle organisation «projet Icôe » Conférence annuelle de saidal, 2012, p.64. 

 EMTEاإيطاليBonotti  ،Δيتϡ بناؤها من طرف المؤسساΕ الدϭليΔ ) ي سيتϡ إنشاؤهاالمصانع الجديدة الت    

Δاإسباني  Δالجزائري ΔالمؤسسϭSoftalΔقع صيدال تغطيϭمقابل   15% ، حيث تت Δالمحلي ϕϭ2من الس% 

Δالحالي،  Δسن Εرد التي بلغϭاء المستϭرة الدϭهذا لتخفيض فاتϭ1413 (11 .)ارϭكما 1)(مليار د  ϡقيع عقد تϭت

 ϭ  (Noramتϡ تϭقيع عاقΔ تعاϭن مع مؤسسΔ كϭيتيϮ1ϭϮ ،Δفي أفريل  NovonordiskشراكΔ مع مخبر 

Manifactring)، برامج العملϭ ϕϭللس Δأساسي Εإلى دراسا Δإضاف. 

عمل يث يح ،قϭيϭ Δرائدة في مجالϬا على اأقل جϭϬياϭإن البرنامج التطϭيرϱ للمجمع يعد بمؤسسΔ جديدة    

ϭالجدϭل التالي  ،Δفلقيϡ المضالأكثر شفافيϭ Δانسيابيϭ Δتقديما  تصبحمع بحيث يϡ للمجتطϭير سلسلΔ الق على

 Δدة لسنϭالمنش ϡالقي Δيبين الشكل الجديد لسلسلϮ1ϭ2. 
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 .لمجمع صيدال Ϯ1ϭ2 الشكل الجديد لسلسلΔ القيϡ المنشϭدة لسنΔ : (22) رقϡ شكلال
                     Εدف                            النشاطاϬد                     الϭالبرنامج المنش 

 Source : F.Akasem , vers une nouvelle organisation «projet Icôe » Conférence annuelle de saidal, 2012, p.65. 

ال ها تحقيϕ مبادئ المسؤϭليΔ ااجتماعيΔ من خنفيذاϭر الجديدة التي تϬتϡ إدارة المجمع بتمن أهϡ المح       

إدماج اانشغااΕ ااجتماعيΔ البيئيϭ ΔااقتصاديΔ أثناء ممارستϬا لنشاطاتϬا، ϭ ااستثمار في أخاقياΕ العمل،

في مارس  Ϯ6111إيزϭ د معيار من خال اعتما ،تتعامل معϡϬ نϭكذا في تفاعاتϬا مع مختلف اأطراف الذي

Ϯ1ϭ0،  بحيث يسمح هذا ϱى اأداء ااقتصادϭالبيئي.بربط مستϭ ى اأداء ااجتماعيϭيسمح  مما (1)مست

ϭأهϡ المبادئ التي ساهϡ في تحقيϕ التنميΔ المستدامΔ، كمؤسسΔ مسؤϭلΔ اجتماعيا حيث تصيدال ببااعتراف 

 يϭضحϬا الشكل التالي:، عمالالنشرها لدى جميع إدارة المجمع ل حاϭتالتي المسؤϭليΔ ااجتماعيΔ  تقϡϭ عليϬا

( ϡ21الشكل رق :)Δااجتماعي Δليϭبصيدال. مبادئ المسؤ 

 
 .بصيدال من إعداد الباحثΔ اعتمادا على ϭثائϕ داخليΔ المصدر:

                                                           
 Ϯ1ϭ0نوفمبر،  -1ϭأخبار صيدال، اƅنشرة اƅداخلية رقم  - )1 (

Δااجتماعي Δالمس΅ولي

االتزا 
احتراϡ مبادئ القانون

Δالش افي

السلو  اأخاقي .احترا  ح و  اإنسان

ااعتراف بحقوϕ اأطراف المتعامل معϬا 

 
 
 
 
 
 

 ΕΎطΎالنش
Δالداعم 

إدارة ϭقيΎدة 
Δالم΅سس. 

  .عمΎلبعΔ اأرشΎدة الϘراراϭ ΕمتϭΎحϭكمΔ  .تصنيف جديد لϠعمل

 Δى من المركزيمستϭتحϘيϕ  /مراقبΔ التسيير /المحΎسبΔ التحϠيϠيΔ /تسيير الميزانيΔ .المΎليΔ التمϭيل
ΕΎمϭϠالمع ϡΎنظ. ΕΎمل/ الشبكΎالتسيير المتك ϡΎنظ.  ϡالتنظيϭ Δى من المركزيϭمستϭϡغΎتسيير  /التن

ΕيزاϬالتجϭ ئلΎسϭين /الϠالمستعم ϡدع. 
ϭتنظيϡ أمثل لϠرقΎبΔ  تحϘيϕ سيΎسΔ الجϭدة . إعΎدة صيΎغΔ برنΎمج الجϭدة .الجϭدةإدارة 

.ΎϬيϠع 
إدارة المϭارد 

 .ريΔالبش
ΕΎقعϭتصنيف جديد  /تسيير الت

 .إعΎدة النظر في ااجϭر /لϭϠظΎئف
 Δإدارةمركزي Δارد البشريϭجديدة  /الم ΔسΎسي

 إدارة المسΎر الϭظيϔي. /اأداء / تϘييϡ أجϭرل
مركز البحث إعΎدة هيكΔϠ  .البحث التطϭير

 ϭالتطϭير.

ϔϠجيتسيير المϭلϭير التكنϭالتط ϡدعϭ ΕΎ. 

 التغيير  .تصنيف عمϠيΕΎ الشراء /ϭظيΔϔ المركزيΔ  .ة النظر في العمϠيΕΎإعΎد .الشراء
  الناجح

 
 

 ΕΎطΎالنش
Δالرئيسي 

تمϭين ϭتسيير 
 .المخزϭن

ΔنΎالصيϭ  Ύاامداد  .اانت
 التϭزيع

ϕيϭالتسϭ البيع 

- ϔظيϭ ي تفصل
التمϭين ϭالمخزϭن 
 ϡمن حيث التنظي

Ϡعمϭ ينϭالتم ΕΎي
 Δتغطي ϕطرϭ

ϭ نϭالمخزϘل الن
ϭ إدارة ΕΎيϠعم

 .المخزϭن

-   Ύاانت ΔغΎدة صيΎإعϭ Δمراجع
Ύالصيϭن.Δ 

 .نتΎ إدارة ϭمتΎبعΔ اإ -
 .الكΎϔءة ϭاأداء -
 إدارة الصيΎنϭ ΔأجΎل التدخل -
اإنتΎ  دة ϭبين الجΕΎ ϭالعاق -

 .ϭالتطϭير التكنϭلϭجي

تسيير -
ΕΎقعϭالت 

إدارة -
ΕΎالمبيع 

 .مركزيΔ الϭظيϔتين  -
 .العمل ϕطر التنΎغϡ بين -
 .تسيير حسΏΎ العماء -
- ΔريΎالتج ΔسΎالسي. 
 .العاقΔ مع الزبϭن -
 .تنظيϡ عمϠيΕΎ البيع -
ااتصΎل بين المنتج -

 .ϭالعميل
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، تعتبر  ضماناΕ هتإن اامكانياΕ الداخليΔ للمجمع ϭمساندة المساهمين ϭكذا تعزيز القيϡ التي تعكس ثقاف      

 Ε(1)رىكبأكيدة لنجاحا ϭ ا تحقاسيماϬتعكس نجاأن Δسϭملم ϭنم Δديناميكي ϕ Δج عϬنϭ Δاإستراتيجي Εالخيارا

من  %ϭϭزيادة ) سنϭاΕ اأخيرة حيث تعرف المؤشراΕ ااقتصاديΔ تحسنا ملحϭظا في ال ،العصرنΔ المتبع

في  %60في القيمΔ المضافΔ للتشغيل ϭϭ0% ϭفي الدخل الصافي  Ϯ1ϭ1-Ϯ1ϭϮ، ϭ02%رقϡ اأعمال بين 

Δالخزين،  Δانخفاضا بقيمϭϭ696 ϱس في معدل الدخل الفردϭفي العمال أدى إلى ارتفاع محس Ώ يقدرϮ2%). 

 عحيث يض ،معيير هϭ الثابΕ الϭحيد بالمجمن الماحظ من خال تحليل برنامج التطϭير للمجمع أن التغ     

 .بلΔ للتغيير ϭالتعديلمتحركΔ قا اهدافهذا اأخير أ

 ϭ اقعϭ .ΎنيΎث.ϱيرϭمج التطΎر البرنΎفي إط ϱل البشرΎل إدارة رأس المΎالمجمع في مج ΕΎعϠتط 
هميΔ كبرى ϭعيا أرأس المال البشرϱ  ىأϭل (Ϯ1ϭϭ- Ϯ1ϭ2)في إطار مشرϭع تطϭير مجمع صيدال       

رساء ϭإ إرساء نظاϡ أجϭر جديده، بالمجمع، ϭأهϡ محاϭر التطϭير هذ في نجاح مساعي التغيير تهب΄همي

نقاط ضعف إدارة  المϭارد البشريΔ  وهذا من أجل ال ضاء على، GPEC*برمجيΔ تسيير الكفاءاϭ Εالعمل 

 :تتمثل فيما يليالتي  بصيدال

- Δفϭظيف غير معرϭإلى معايير ت Δإضاف ،.ΔنيϬالم Εتسيير المسارا Ώغياϭ ينϭالتك Εعمليا ϡتقيي Ώغيا 

 عدϭ ϡضϭح المϬاϡ نتيجΔ غياΏ ملفاΕ تحليل الϭظائف.ϭ ،ل الفاعل بين هياكل المجمعغياΏ ااتصا -

- .ϡالتنظيϭ الكيمياءϭ Δنقص المتخصصين في الصيدل 

نظرا لنقاط الضعف المستخلصΔ من خال تحليل نظاϡ اأجϭر السابϕ  إرسΎء نظϡΎ أجϭر جديد:مشرϭع  /1

ϭالمد Εر جديد فقد تضمنϭأج ϡالتخطيط لنظا ϡت Δالسابق Δن  Δ0للعمالϮ6 اϬفقط،  221مركز عمل المستعمل من

في مراكز عمل غير متϭاجدة على  ϭ ،Δباقي العمالΔ متمϭقع(2126)عامل من اجمالي العمال01Ϯ1  Δيعمل فيϬا 

Δنϭالجدي، المد ϡضع النظاϭ قدϭفمبر  دϭى المجمع منذ نϭر قيد التنفيذ على مستϭلأجϮ1ϭϮ ،إلى  ىأد مما

 Εتغييراϡللنظا Εناϭى ثاث مكϭمراكز العمل، على مست Δنϭر تتمثل في مدϭاأج ϡسلϭΕيضاϭن التعϭقان. 

     Εالجديدة في إعدادها على إعداد بطاقا Δنϭالمد Εظائف اعتمدϭصف الϭ Δظيفϭ(-  صفاϭ تتضمن )كفاءة

Εنشاطاϭ ϡاϬا من مϬاحتياجاتϭ ظائفϭاجدة بالمجمع ،للϭالمت Εصيفا للكفاءاϭتϭ، ϙذلϭ  جيهϭمن أجل إعادة ت

ϡϬل Δالمناسب ϡاϬالمϭ ظائفϭلل Εالكفاءا،  Δهذه العملي Εقد تمϭ ،Δالخارجي Εمن الكفاءا Εتحديد ااحتياجاϭ

  (2)مركز عمل(. -جديدة للثنائيΔ )مϭظف مصفϭفΔأسفرΕ عن ϭ ،بالمشاركΔ الجماعيΔ للمϭظفين

 رϱ.بشال النفقاΕ ااستثمار في رأس المتطϭر الجدϭل المϭالي يϭضح    

                                                           
 أخبار صيدال، اƅسيد مدير اƅمجمع " دوقاوي" –)1 (

( Gestion prévisionnelle des emplois et des compenser.GPEC - ) *( 
(2)  - yous hamida. Etat d’avaŶĐeŵeŶt du plan de développement de ressource humaine, conférence anuelle 

de saidal 2012,p.06. 
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  ( ϡل رقϭ31الجد :) ϱااستثمار في رأس المال البشر Εنفقا. 
Εاϭالسن Δالدائم Δالعمال Δ6مصاريف العمال %التغير عدد العمال نسبϭ1 التغيير  دج% Δاأجري Δ6الكتلϭ1 التغير دج% 

Ϯ111 
Ϯ11ϭ 
Ϯ11Ϯ 
Ϯ110 
Ϯ112 
Ϯ112 
Ϯ116 
Ϯ110 
Ϯ112 
Ϯ112 
Ϯ1ϭ1 
Ϯ1ϭϭ 
Ϯ1ϭϮ 

22% 
22% 
22% 
22% 
22% 
22% 
22% 
22% 
26% 
26% 
26% 
26% 
26% 

- 
02ϭϮ 
0260 
0016 
02ϭ0 
2ϭ12 
2Ϯ20 
2060 
2201 
2620 
2212 
2ϭ22 
2160 

- 
- 

1292Ϯ 
1291ϭ 

1290 
12900 
10902 
1Ϯ92Ϯ 
1Ϯ922 

2922 
-6.02 

-4.7 

-3.12 

1253.0714 

1315.725 

1429.416 

1498.085 

1800  
1995 

2122 

2454 

2630 

2925 

3345 

3237 

3674 

- 

05 

08.64 

04.8 

20.15 

10.83 

06.36 

15.64 

07.17 

11.21 

14.36 

-109ϮϮ 
ϭ092 

ϭϭ2ϭ92 
ϭϮ12 
ϭ020 
ϭ206 
ϭ222 
Ϯ122 
ϮϮ0Ϯ 
Ϯ2ϮϮ 
Ϯ622 
Ϯ622 

01ϭ2902 
0Ϯ269ϭϭ 
02ϭ1920 

- 
12 
ϭϭ. 
ϭ1 
Ϯ2 
ϭϭ 
12 
ϭ0 
10 
11 
ϭϭ 
12 
ϭ2 

 .Ϯ111-Ϯ1ϭϮللفترة  من إعداد الباحثΔ انطاقا من تقارير التسيير المصدر:
      Δاء بالنسبϭفي تزايد مستمر س ϱااستثمار في رأس المال البشر Εل أعاه أن نفقاϭر من الجدϬيظ

ر جفي جزء منϬا إلى الزيادة في اأϭيمكن تفسير هذه الزيادة عمϭما أϭ الكتلΔ اأجريΔ، لمصاريف العمال 

 Δلϭتقره الد ϱالذϭ ϱالقاعدΏكذا إلى الزيادة في عدد  بنسϭ ،Δتϭمتفا Δيϭظفين الجددسنϭانطاقا  ،المϭ بينما

 Δمن سنϮ112  Δتيرة الزيادة في عدد اأفراد ت΄خذ منحى معاكسا حتى سنϭ ΕبدأϮ1ϭ1  أين بدأ عدد اأفراد

 Δظϭملح Ώفي التناقص بنس(-69Ϯ،-290 ،-09ϭϮ )Εاϭللسن  (Ϯ1ϭ1 ،Ϯ1ϭϭ ،Ϯ1ϭϮ )اليϭعلى الت،  Δهذا نتيجϭ

 Δلصالح العمال Δقتϭالم Δالعمال Δالزائدة من خال خفض نسب Δفي خفض العمال Εجديدة تمثل Δاج سياسϬانت

ΔϬمن ج Δاإ ،الدائم ϡعدϭحال الخارجي للمتقاعدين،  Δلسن Δالدائم Δالعمال Δنسب Εحيث بلغϮ1ϭϮ  ( ،26%) 

بالمقابل تشϬد نفقاΕ ااستثمار في رأس المال  ،في السنϭاΕ السابقϭ26% Δ  %22بعد ما كانΕ تتراϭح بين 

هميته في أماϡ المجمع بالعنصر البشرϭ ϱقناعته بمدى تمما يϭضح اه ،مستمرا بϭتيرة متغيرة االبشرϱ تزايد

ϭ الذϱ يحققه حيث اهتمΕ بمنح عاϭاΕ تماشيا مع النم ،قبل اإدارة العليا ر المسطرة منيتحقيϕ أهداف التغي

 ϡيا لدى العمال للتميز المجمع في رقϭاإاأعمال، مما يشكل حافزا ق Δلخدم ϡϬظائفϭل ϡداع بفي أداءه

تغيير لتخطط إدارة المϭارد البشريΔ كما ، ϭالتغيير ϭحيازة رأس مال بشرϱ أكثر ϭاء ϭخبرة ϭدرايϭ ΔمϬارة

 من نسبΔ اأجر القاعدϭ ϱالتكاليف ااجتماعيΔ.التعϭيضاΕ لترفع اأجر بحيث تخفض نسبΔ العاϭاΕ  هيكل

ϭإدارة هذا اأخير عمϭما، يدل على إدراϙ  ا ااهتماϡ غير المسبϕϭ بالمϭارد البشريΔ بالمجمعإن هذ      

Δارد البشريϭصا المϭرأس خص Δاأهداف الجديدةال ب΄همي ϭفي قيادة التغيير نح ϱله. مال البشر 

1 Δء برمجيΎع إرسϭالتسي/ مشر:ΕءاΎϔالكϭ عملϠقعي لϭإدارة المجمع ير الت Εلقد انطلق  ΔسنϮ1ϭϭ  في

يدير عملياΕ حيث  ،حل مشكلΔ التكϭينمن أجل ( GPEC) برمجيΔ التسيير التϭقعي للعمل ϭالكفاءاΕ مشرϭع

 .من العمالΔ ستراتيجيΔ للمجمعالتكϭين الازمΔ لكل سنΔ بالتنسيϕ مع ااحتياجاΕ اإ

 التالي سيرϭرة التخطيط لعملياΕ التكϭين بالمجمع:يϭضح الشكل          
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( ϡ91الشكل رق :).ين في مجمع صيدالϭالتك ΔيϠرة عمϭسير 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.   ، مصلحΔ التكϭينϭثائϕ داخليΔ بمجمع صيدال المصدر:  

Ε تعد تقليديا، إا أن إدارة كانيϭضح الشكل أعاه مراحل عمليΔ تحديد ااحتياج من العمالϭ ،Δالتي        

جل كفاءة ϭفعاليΔ أكثر ϭالعمل في الϭقΕ الحقيقي أϭتطϭير نشاطاΕ المجمع، من Δ المجمع ϭفي إطار أتمت

لتϭقعي للϭظائف اتϡ اتخاذ قرار إرساء برمجيΔ التسيير  ،عمال أكثر جديϭ Δابتكارأϭاستثمار الϭقΕ في 

Εالكفاءاϭ، ا Εضح مجرياϭالي يϭل المϭالجدϭ.لتنفيذ 

 

Ε .ϡ عϰϠ مستϭى الϔرع 
Εحداϭالϭ 

Ε .ϡ عϰϠ مستϭى الϔرع 
Εحداϭالϭ 

Ε .ϡ عϰϠ مستϭى 
Εحداϭال 

Ε .ϡ عϰϠ مستϭى 
 الϔرع

ϭمست ϰϠع Ε .ϡى 
 الϔرع

 ϰϠين عϭالتك ΔحϠمص
 مستϭى الϔرع

 إباύ الϭحداΕ عن تحديد احتيΎجΎتΎϬ من التكϭين

 Ύجϭ ΕΎميزانيΔ التكϭين لϭϠحداϭ Εإباύ الϔرعتحيد احتي

إعداد مخطط ϭميزانيΔ التكϭين من طرف الϔرع ϭإرسΎلΎϬ إلϰ المديريΔ العΎمΔ لϠمجمع 
Δارد البشريϭمϠل Δاإدارة المركزي 

 Δميزانيϭ خطط Δمراجع
 التكϭين

 ϭضع المخطط حيز التكϭين

 قصيرةتϘييϡ الرضΎ عن عϠميΔ التكϭين بعد اانتΎϬء بϔترة 

ΕΎل تحسينΎإدخ 

ϡييϘترة قصيرة تϔء بΎϬين بعد اانتϭالتك ΔميϠعن ع Ύالرض 

 إعداد ميزانيΔ فعΎلΔ لϠتكϭين

 ا

ϡنع 

 ا

 ا

ϡنع 

ϡنع 
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 .GPECتنفيذ برمجيΔ إعداد ϭبرنامج (: 22رقϡ )الجدϭل 

Εالنشاطا Δالقائم ΔϬالج Ϯ1ϭϭ Ϯ1ϭϮ 
قائمΔ لϭماΕ المϭجΔϬ لقاعدة البياناΕ )تحضير المع -
 الحقيبΔ البيداغϭجيϭ)Δ ائف ϭالكفاءاΕ الازمΔ، لϭظا

 ϕفري + Δارد البشريϭن المΎلج ϕفري
 نإدارة المϭارد البشريϭ Δ مستشΎري

31% 11% 

Δااحصائي Εدة تشغيل البياناΎيϘال Δء من لجنΎرين+ أعضΎ100% مستش / 
 100% / + مستشΎرين + تϘيين GRHفريϕ   *اانطاϕ في تجربΔ البرمجيΔ للتقييϡ اآلي احتياجاΕ التكϭين

 Source: Yous Hamida Etat d’avancement du plan de développement de ressource humaine, conférence de  saidal 2012, p. 15. 

       Δخارجي Δاستشاري Εمن خدما Δارد البشريϭتستعين إدارة الم Δمن هذه البرمجي Δالمنفع ϡمن أجل تعظي

في انتظار اإرساء النϬائي ϭ(، emploitic) مكتΏ متخصصحϭل تقييϡ الكفاءاΕ من خال عقد اتفاقيΔ مع 

 ϡا تϬاستغالϭ ،Δين، للفترالتعللبرمجيϭالتك Εة بير عن احتياجاϮ1ϭϭ-Ϯ1ϭ0 :ل التاليϭا الجدϬضحϭي 

 ( ϡل رقϭين لل21الجدϭالتك Εاحتياجا :)فترة Ϯ1ϭϭ-Ϯ1ϭ0. 
 اأفراد المكϭنين Ϯ1ϭϮ-Ϯ1ϭ0/مϭضϭع التكϭين اأفراد المكϭنين Ϯ1ϭϭ/ مϭضϭع التكϭين

Δالصيداني Εالتخصصا. 
 .تسيير ϭمراقبΔ الجϭدة
 .عمالالتسϭيϭ ϕإدارة اأ

 .اإعاϡ اآلي
 .اأمن ϭالمحيط

ϭ60 
22 
ϭ0 
22 

ϭ1Ϯ 

Δالصيداني Εالتخصصا 
 التسϭيϭ ϕإدارة ااعمال

ϭ اآلي ϡااتصال ااعاϭ Εماϭجيا المعلϭلϭتكن 
) certificationمراقبϭ Δإدارة الجϭدة )

 تقنياΕ اانتاج الصيداني
Δالصيان 

 اأمن الصناعي

133 

101 

53 
91 

911 
91 

2 
 2122 ϭ162 2602 

    Source: Yous Hamida Etat d’avancement du plan de développement de ressource humaine, conférence de saida-l2012, p. 16. 

إا أنه ، أن المجمع ϭبالرغϡ من معرفته الجϭهريΔ في مجال صناعΔ الدϭاء من الجدϭل أعاه من الماحظ    

ϭهذا من أجل تحسين مخرجاΕ المجمع من ، تكϭين أكبر عدد ممكن في هذا المجال يϭلي اهتماما كبيرا حيال

كما يϬتϡ  ،من ϭلϭج مجااΕ تكنϭلϭجيΔ جديدةϭاكتساΏ معارف جديدة تمكن  ، يسΔنالمنتجاΕ الصيدانيΔ الج

لتسيير جمع بتكϭين المسؤϭلين في مجال اأساليΏ الحديثΔ إدارة اأعمال من أجل اانفتاح على طرϕ امال

 جمعنتيجΔ لتحϭل الم كاΕ(ببرمجياΕ، شϡ اآلي )عافي مجال اإ ، إضافΔ إلى التكϭينالعالميΔ اأكثر نجاحا

، ϭمن أجل تحقيϕ مساعي التنميΔ المستدامΔلتحقيϕ تكϭين في مجال اأمن ϭالبيئΔ ال، ϭكذا Δ الكليΔتمتنحϭ اأ

 .ϭدϭليϭ Δ Δطني لمناقصΔ مϭضϭعامحاϭر هذه اليΔ إدارة المϭارد البشر جعلΕ ،جϭدة أكبر في هذا المجال

يجابيا حϭل إرادة المجمع في إثراء مϭرϭثϬا إياΕ التكϭين ليس إا مؤشرا هذا ااهتماϡ غير المسبϕϭ بعمل    

ϭϭعي القيادة ب΄هميΔ ، المعرفي، ϭتسريع عجلΔ التطϭير ϭكذا ϭلϭج مجااΕ جديدة لفتح آفاϕ مستقبليΔ جديدة

 التزاϡ بتحقيϕ أهداف المجمع.يشكل حافزا لدى اأفراد ل مما ،بشرϱ في تحقيϕ ذلϙرأس المال ال

ر يصناعΔ الدϭاء من بين الصناعاΕ اأكثر حاجΔ إلى تϭف تعد ϠمعرفΔ بΎلمجمع:إبداعيΔ لدارة اثΎلثΎ. اإ     

من حيث ϭ مستمر،ال التحسين ϭالتطϭير ϭتحقيϕمين الجϭدة ΄حاجΔ لتا سيما من حيث ال ،إرث معرفي كبير

تؤثر على حياة الفرد بصفΔϬ Δ لفئΔ خاصΔ من المجتمع Ϭϭا مϭجمخرجات نأالرقابϭ Δالتϭزيع، إذ ϭالتصنيف 
                                                           

)*(-  Δلسن Δالبرمجي Δتجرب Δمرحل ΕاجلϮ1ϭϮ نϭصيف المدϭت Δاء من عمليϬزيع العماللحين اانتϭإعادة تϭ الجديدة لمراكز العمل Δ  ل علىϭمن أجل الحص
 المعلϭماΕ التي تحتاجϬا قاعدة البياناΕ في شكلϬا النϬائي.
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 ،ϭإدارة المعرفΔ بالخصϭص مباشرة، ϭهذا ما يستدعي أن تتمϭقع الجϭدة في مركز انشغااΕ إدارة اأعمال

مر إلى ضرϭرة بل يتعدى اأ ،اليΔ من اإدارةكما تستدعي مشاركϭ ΔتعϬد كل أفراد المجمع، ϭمسؤϭليΔ ع

التزاϡ المϭردين ϭالمϭزعين من خال حيازة المعرفΔ الازمΔ أداء أدϭارهϡ بالشكل الصحيح كل في مجاله، 

، لϬذا الغرض فقد اهتϡ المجمع بتϭفير المعارف لتقديϡ منتج يتϭافϕ مع المعايير المطلϭبϭ ΔالمطبقΔ عالميا

تطϭير نظاϡ الجϭدة الشاملϭ Δكذا نظاϡ المعلϭماΕ، من أجل صادرها، كما عمل على الجديدة من مختلف م

Δأهداف المجمع في مجال إدارة المعرف ϕتحقي. 

يسعى المجمع للحصϭل على معارف جديدة إثراء مسΎعي المجمع في الحصϭل عϰϠ معΎرف جديدة:  /1

ع، ϭكذا عاقاΕ الشراكΔ مع مختلف إرثه المعرفي من مختلف مصادرها كالتراخيص ϭبراءاΕ ااخترا

 لتزϭيد كمصدر نظامي التكϭين برامج المخابر العالميΔ لنقل المعرفΔ التكنϭلϭجيϭ ΔالعمليΔ، إا أنه يعتمد على

أكثر ارتباطا بثقافϭ ΔمϬمϭ Δ خاصΔ بϡϬ نϡϬ من ابتكار معارف داخليΔ جديدةبمعارف جديدة تمك اأفراد

 .نفقاΕ ااستثمار في عملياΕ التكϭينϭالجدϭل التالي يϭضح  ،المجمع

( ϡل رقϭ2الجدϭينϭالتك Εااستثمار في عمليا Εنفقا :)  للفترةϮ111-Ϯ1ϭϮ. ن دجϭحدة . مليϭال  

 .Ϯ111-Ϯ1ϭϮللفترة  من إعداد الباحثΔ انطاقا من تقارير التسيير المصدر:

بلغΕ  معتبرةذلϙ ميزانياΕ لخصص ن المجمع يϬتϡ بعمليΔ تكϭين اأفراد ϭيأيظϬر  أعاه من الجدϭل     

بعمليΔ تحصيل المعرفΔ الخارجيΔ لدعϡ  اإدارة العليا تماϡه( مما يفسر اϮ1ϭ1مليϭن دج ) سنΔ  60حتى 

Εبه.المجمع  قدرا Δابتكار معارف جديدة خاصϭ ينϭتكϭ Δهريϭالج 

يا مع فتراΕ التغيير التي تطرأ ، ϭهذا تماشتيرة الزيادة في ميزانيΔ التكϭينفي ϭ اكما يظϬر الجدϭل تذبذب     

مϬارة ل المعرفϭ Δاليلتحص ،على المجمع في كل مرة ϭالتي يحتاج للتكيف معϬا إلى رفع في ميزانيΔ التكϭين

( Δالازم Εاϭللسن )دةϭادة الجϬااستعداد لحيازة ش Εين في فتراϭكالتك(Ϯ11ϭ ،Ϯ112 ،Ϯ112 ) حيث ترتفع

ذلϙ اأمر بالنسبΔ للتكϭين الذϱ تلقاه ك، تشϬد انخفاضا ملحϭظا بعدهاميزانيΔ التكϭين في هذه الفتراΕ كي 

 النظاϡ المحاسبي الجديدحϭل استغال البرمجياΕ الحديثΔ ك (Ϯ112 ،Ϯ1ϭ1 ،Ϯ1ϭϭ) لسنϭاΕ اأفراد خال ا

ϭ Δالتخطيط للعمالϭ التنبؤ Δبرمجيϭالتسيير المتكامل ΔبرمجيϬين لϭالتك Δذه ، مما يبرر الزيادة في ميزاني

لمنتجاΕ الجديدة ا فيما يخص طرϕ إنتاجلتطϭير مϬاراتϡϬ اسيما  تكϭينا مستمرا ءكما يتلقى هؤا الفترة،

Δكفاءة عاليϭ ارةϬم Ώالتي تتطل Εلنفقا Δين ، إضافϭالعليااتك Εالتي  إطارا Δالتسيير الحديث Ώل أساليϭح

 Δعصري Ώمن إدارة التغيير ب΄سالي ϡϬالتمكن Εالتغيراϭ طتتماشى Εاϭبالمجمع تكيفا مع التح Δارئ

Εراϭالتطϭ .Δالبيئي 

Δ2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 السن 
 ύ متΎح ύ 1220 1246 1542 1709 1775 2410 253 431 متΎح ύ متΎح 1393 1113 العدد 

 11 19 93 19 19 11 11 31 11 31 39 13 31 التكاليف
 11- 19- 11 11 9911 9 19 31- 1999 199- 1199- 91 - %التغير
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أن إدارة الجϭدة ϭإدارة اابتكار يشتركان في مبدأ هاϭ ϡهϭ  / نظϡΎ إدارة الجϭدة الشΎمΔϠ بΎلمجمع:1     

 ϙي مجمع صيدال حيال الحديث عن مساع ا بد منالتحسين المستمر، لذل Δدة الشاملϭالج ϡتسيير نظا

 هداف المجمع.أϭحتى  حسين ϭالتطϭير في عملياϭ ΕنشاطاΕانΏ التهϡ جϭأللϭقϭف على 

يسعى المجمع إلى تجديد ϭتحديث المعارف التقنيΔ حϭل مϬمΔ المجمع )المنتجاΕ الصيدانيϭ ،)Δكذا       

 )*(حيازة ϭتطϭير معارف جديدة حϭل مجااΕ جديدة كالبيϭتكنϭلϭجي
ϭهذا من خال مشرϭع تحديث  ،

رϭبي للجϭدة، أϭ –مسجلΔ في إطار برنامج جزائرϱ  (ϭ01Ϯ2 Iso)لجϭدة ϭفقا للقاعدة مختبراΕ مراقبΔ ا

ϭاستخاص السلϭكياΕ التقنيΔ  ،حيث تتخصص هذه القاعدة في المتطلباΕ التقنيΔ للرقابΔ على الجϭدة

ϭΔالتقني Δكيϭالسل Δالمعرف (Savoir faire technique) ير الكفاءاϭلبرنامج تط Δالمتضمنϭ ،للمخبر Δالتقني Ε

ϭتخضع المختبراΕ إلى ϭهذا بمرافقΔ الخبراء اأϭرϭبيين، على مستϭى مخابر الجϭدة بكل فرϭع المجمع، 

 Δخاص Δرقابϭ دة منϭلي الجϭا مسؤϬب ϡϭيق Δغير مبرمجΕمن النشاطا ϕمع أجل التحق Δمن حيث المطابق ،

Δالفعاليϭ الكفاءة Εجراء ال ،متطلبا Δالمسجل Εاانحرافا ϡمن أهϭ:ما يلي Δ(1) مراقب  

- Εحد للبياناϭالترميز الم Ώتناقضغيا Εفي بعض الحااϭ ،لϭمن حيث المدل Εإلى تباين البيانا Δإضاف ، 

 تاϡ بين هذه البياناΕ، التي يفترض أن تكϭن نفسϬا اسيما أنϬا بياناΕ تخص مشاريع البحث ϭالتطϭير.

 متابعΔ الجديΔ للدراساϭ Εاأبحاث؛غياΏ ال -

Δ التقنيϭ Δكذا المتابع ،طيΔ غير الكافيΔ من حيث متابعΔ عملياΕ التفاعل بين تصميϭ ϡتطϭير المنتجاΕالتغ -

.Εبين العمليا ϕالتنسيϭ 

مليΔ انتقال المسؤϭليΔ التقنيΔ )الصيدانيΔ( عكما أن نتاج ϭمϭاقع التϭزيع، نقص في التنسيϕ بين مϭاقع اإ -

 Δغير محددة، اسيما بالنسبϭ Δثقϭللحرارة.غير م Δالحساس Δيϭلأد 

لقد تضمنΕ عمليΔ تحليل ϭضعيΔ المجمع إلى ϭضع تشكيلΔ هائلΔ من العملياΕ قيد التحسين في إطار      

إعادة صياغΔ نظاϡ الجϭدة الشاملΔ للمجمع ككل، في إطار برنامج تضمن مجمϭعΔ نشاطاΕ تمحϭرΕ في 

   (**)المحاϭر التاليΔ: على يث ركزΕ، حالمكتسباΕ المعرفيΔ لدى اأفراد أغلبϬا على زيادة

 نته قϭائϭ ϡصف الϭظائف ϭالكفاءاΕ.تحديد اانحرافاΕ في الكفاءاΕ المتϭاجدة مقارنΔ مع ما تضم -

-  Εين لسد الثغراϭذا الش΄نإعداد برنامج تكϬب Δفي المجال  ،المسجل Δدة العالميϭالج Εاصفاϭم ϕلتحقيϭ

الشراكΔ اسيما في اآϭنΔ اأخيرة ضمن برنامج أϭ مشرϭع  تϭقع صيدال العديد من عقϭد ،الصيداني

                                                           
)  *(- .Δ هو من المشاريع الكبرى التي ينو  المجمع تح ي  ا لل ترة الاح 

                  
upe «La qualité au centre de nos préoccupation, conference deBoudraa Souad, Management de la qualité du gro -)1( 

saidal, 2012, p. 25. 

هذا بعد مراجعΔ شاملΔ إدارة الجودة بالمجمع وم ارنت ا مع التطبي اΕ الدوليΔ، ومن ث  وضع سياسΔ جودة مطب Δ على  -)**(  
 مستوى المجمع ككل.
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المخابر الرائدة عالميا ϭهما  عحيث أمضى مسؤϭل الجϭدة مؤخرا على عقد شراكΔ م ،تطϭير المجمع

Novonordisk ϭAbbot .ى المجمع ككلϭعلى مست Δالمضاف Δهذا من أجل رفع القيمϭ 

 Ϯ1ϭϭ-Ϯ1ϭ2: (ϭ)للفترة  رللتحسين المستم فيما يلي مخطط الجϭدة        

 ؛تسير ϭت΄مين الجϭدة(د ϭتنفيذ ϭمتابعΔ سياسΔ الجϭدة )إعدا -

- Δليϭمع المخابر الد Δالشراك Εتفعيل عاقاϭ يرϭ؛تط 

 ؛ساϕ نظاϡ التϭثيϕ من أجل ϭضع مرجعياΕ مϭحدة ϭمعدلϭ Δفقا للمتطلباΕ الخاصΔتمراجعΔ ا -

 ه المسؤϭلياϭ Εنطاϕ اإشراف؛صل تظϬر فيإتاحΔ مخطط للϬيكل التنظيمي مف -

-  Δالرقاب Εنشاطا Δى المجمع ككل، مركزيϭدة على مستϭالتي ا على الج Δالرسمي Εباعتبارها من النشاطا

Δا لامركزيϬالبرامج ابد من: ،يمكن إخضاعϭ هذه اأهداف ϕلتحقيϭ 

ة المϭارد البشريΔ، مركز البحث طراف بالمجمع اسيما إدارة الجϭدة، إدارة المعرفΔ، إدارϡ مختلف اأاالتز -

 لجماعي ϭالمشترϙ بين هذه اأطراف؛ϭالتطϭير، ϭكذا العمل ا

 ؛التكϭين ϭالتϭظيفالكفاءاΕ الازمΔ من خال  ϭتϭفيرتϭفير الϭسائل ϭتحفيز اأفراد،  -

- ϭاأد Δإعادة صياغϭ ،دةϭالج Δظيفϭ ىϭعلى مست Εلياϭالمسؤϭ اتخاذ القرار.ار Εعمليا Δمراجع 

طالما تمكن المجمع من تشخيص جϭانΏ القصϭر فيه، ϭخلص إلى مجمϭعΔ أهداف يسعى لتحقيقϬا من        

 يجابي نحϭ التميز ϭالبرϭز العالمي.يجابي للتغيير اإإفϬذا مؤشر  ،جل تحسين مخرجاتهأ

  (1) يتضمن برنامج تطϭير نظاϡ المعلϭماΕ المحاϭر التاليΔ: برنΎمج نظϡΎ المعϭϠمΕΎ المستϬدف:/ 3

 ؛ضبط ϭتسϭيΔ العملياΕ على مستϭى المجمع ككل -

- Εحيد ترميز البياناϭتϭ ،Δالتسيير المائم Εتحديد مؤشرا 

  ؛(ERPإرساء برمجيΔ التسيير المتكامل )  -

 ؛منيΔعقلنϭ Δتطϭير البنى التحتيΔ الشبكيϭ Δاأ -

 مستعملين للنظاϡ في عمليΔ تطϭيره؛مشاركΔ المسيرين ϭال -

 العماء(.تقديϡ خدماΕ جيدة أعϭان الصحΔ )ϭ ؛لتحقيϕ قيϡ مضافΔ Δ الϭاΏتخداϭ ϡسائل شبكترشيد اس -

قد تϡ نمذجΔ نظاϡ المعلϭماΕ المستϬدف بحيث يكϭن شاما ϭمتكاما يعكس مساراϭ ΕاحتياجاΕ ل     

Εماϭالمعارف  المعلϭΔϬللمجمع من ج ϡالقي Δى سلسلϭالمجمع مع م ،على مست Εكما يشمل تعاما Εناϭك

  نظاϡ القيϡ من مϭردين ϭعماء.

 

 

                                                           
(1)  - Laƌouďi ouahiďa, les systğŵes d’iŶfoƌŵatioŶ VeĐteuƌs de l’haƌŵoŶisatioŶ de ŵethodes de tƌavail, conference de 
saidal, 2012, p. 37. 
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 .: نمϭذج نظاϡ المعلϭماΕ المستϬدف(2Ϯرقϡ ) الشكل

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  
 

          
 
 

   Source: Laroubi ouahiba, Les S.I. Vecteurs de l’harmonisation de methdes de travail, conference de saidal, 2012, p.37. 
 

 قد تمثلΕ محفظΔ المشاريع فيما يخص نظاϡ المعلϭماΕ فيما يلي:ل       

نتاج من خال نظاϡ اإϭالمبيعاϭ Ε)تسيير المخزϭن  تϭفير ϭسيلΔ اتخاذ القراراΕ :المشرϭع اأϭل

Monitoring.Ώاϭال Δابϭن على اتصال ببϭبحيث تك ) 

 .عي للϭظائف ϭالكفاءاΕ آلياالتϭق تطϭير نظاϡ معلϭماΕ التسيير المشرϭع الثΎني:

إعادة ت΄هيل البنيΔ  تϬيئΔ البنيΔ التحتيΔ لتكنϭلϭجيا المعلϭماϭ Εااتصال ϭذلϙ من خال المشرϭع الثΎلث:

تجϬيزاΕ هندسيΔ ن خال تϭحيد التشكيلΔ المتبناة )التحتيΔ للشبكΔ الداخليΔ على مستϭى المجمع ككل، م

 Εشبكاϭϭاعدϭق Εبيانا.) 

ليΔ بمختلف ح( من خال الربط بين الشبكاΕ المSSC/VPNإنجاز شبكΔ انترنΕ مؤمنΔ )  ع:المشرϭع الراب

 Δ (LS.VIMAX , SHDSL , ADSL.) مع كل مϭقعيففرϭع المجمع عبر رϭابط اتصال متك

 من خال: ϭSCMالعاقΔ مع الزبϭن  (CRM) إرساء نظاϡ إدارة العاقΔ مع المϭرد  المشرϭع الخΎمس:

 ؛بيعال ىمتΔ قϭتأ -

 بالمعلϭماΕ التي يحتاجϬا أعϭان الصحϭ Δالباحثين. هإعادة صياغΔ مϭقع الϭاΏ للمجمع ϭتزϭيد -

ϭإثراءه، ϭذلϙ بشكل مركزϱ  يير المتكامل تطϭرϱ يمكن تحسينهإرساء نظاϡ التس المشرϭع السΎدس:

 .دة البياناϭ Εالمعلϭماϭ Εالرمϭزϭقاعدة بياناϭ Εحيدة لضمان ϭح

وديا وأفقياΔ التشغيليΔ عمنظاϡ التسيير المتكامل: تحقيϕ مستوى من التكامل والتغطي  

 تطبيقات
المواد    

 خفض كلفΔ المنتج
 تحسين
Δالعاق 

 مع المورد

نظاϡ القيادة ومتابعΔ القيϡ المضافΔ للمجمع ،وسيلΔ دعϡ القرار  

 تطبيقات
Δداخلي 
 تسϬيل

 العمليات
Δلرفع اانتاجي 

 تطبيقات
 العميل
 تحسين

العاقΔ مع العميل لرفع 
 مستوى الخدمΔ والدخل

الــــــــــــــــعمال  

Ώالوا Δاانترنت وبواب Δشبك 

 المستوى 
  ااستراتيجي

 المستوى 
 التاكتيكي

 إدارة قوى البيع

 التنفيذ في
 الوقت الحقيقي 

Δسلسل 
 ϡالقي 

 تسيير 
 Δسلسل 
 اامداد

 

Δالم΅سس Εعميل مورد تكامل تطبي ا 
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 ر شبكΔ اانترنΕ لتحسين ااتصال الداخلي.عبلكترϭنيΔ إرساء مشرϭع المراسلΔ اإ المشرϭع السΎبع: 

 ( Ώاϭ Δابϭإلى ب ΔإضافWebاصل مع مرϭتسمح بالتϭ Εالملفاϭ Εماϭالمعل ϡتسمح بتقاس Δجماعي )كز اتخاذ ا

 ϡاصل على نظاϭكذا التϭ القرارERP  ϡنظاϭGPEL  . 

 ن المعلϭماΕ لتامين استمراريΔ النشاطاϭ Εتفادϱ اانقطاعاΕ.إرساء برمجيΔ لحمايϭ Δأم المشرϭع الثΎمن:

 .IPإرساء نظاϡ الϭϬاتف الذكيΔ  المشرϭع التΎسع:

 .إرساء مشرϭع المؤتمراΕ السمعيΔ البصريΔ المشرϭع العΎشر:

       ϡلنظا Δالمضاف Δالقيم ϡتعظيϭ من أجل تفعيل ϡت ،Εماϭظفين على المعلϭين المϭتك Εحلقا Δبرمج

بϭظيفΔ نظاϡ  ىϭكذا تزϭيد المجمع بقسϡ متخصص يعن ،زاϭ Εالبرمجياϭ ΕأسلΏϭ العمل الجديدالتجϬي

Εماϭندس على كما  ،المعلϬظيف مϭت ϡع تϭالفرϭ ى كل من المقرϭينمستϭت ϡع نظاϭظر من إرساء مشر

 الي:راΕ تشغيليΔ يϭضحϬا المخطط التفϭنتاجيΔ إداريϭϭ ΔإالمعلϭماΕ الجديد، تحقيϕ العϭائد في شكل 

( ϡ93الشكل رق:) .بالمجمع Εماϭالمعل ϡائد المنتظرة من نظاϭالع 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  
 
 

 

Source: Laroubi ouahiba, Les S.I. Vecteurs de l’harmonisation de nos methodes de travail, conference de saidal, 2012, p. 45. 

         ϡحسن استغافي إن التحكϭ Εماϭالمعل ϡتماشي هلنظاϭللمجمع، يمكنه من مع اأهداف اإ ه Δستراتيجي

 ،ستراتيجياته المستجدةتطϭر نظاϡ المعلϭماΕ يتطϭر المجمع تبعا إبحيث  ،تحقيϕ القدرة التنافسيΔ المرجϭة

لنظاϡ المعلϭماΕ مما يعيϕ  هتسييرمه ϭسϭء المجمع في حالΔ عدϡ تحكبن تلحϕ أإا أن مخاطر كبيرة يمكن 

ϭدفعا لخليΔ نظاϡ المعلϭماΕ بالمجمع لتحسين قيادة النظاϡ  ،ذا ما يجعله تحديا لدى اإدارة العليانجاحه، ϭه

 ، ϭالشكل التالي يϭضح اأهداف الجديدة لنظاϡ المعلϭماΕ المستϬدف.ϭتعظيϡ أداءه

 .ن قياسϬاكعوائد ماليΔ  يم
 تصحيح الناتجΔ عن عدϡ التجانس.حذف مϬاϡ ال -
عاϡ اآلي، من خال ااقتصاد في موارد اإ -

 المركزيΔ وتناغϡ التقنيات.
وتقليل عمليات  الفرعيΔ،البرمجيات التطبيقيΔ تقليص -

.ϕوااتسا ϕالتواف ϡعن عد Δالناتج ΔيكلϬإعادة ال 

 نوعيΔ ا يمكن قياسϬا د كيفيΔئعوا
- Δتحسين عمليات الرقاب. 
 .مجااتال تكامل وظيفي بين مختلف -
 .مرجعيات أكثر تجانسا تحليليا وتنظيميا -

يليΔشغوراΕ التفعوائد مرتبطΔ بالو  

Δعوائد نوعي 
 إدراج تقنيات عمل جديدةوانخفاض تكاليف الاجودة  -
 التحكϡ في مجمل العمليات وسيرورة اأعمال. -
 تموقعϬا. مركزيΔ الوظائف وإعادة -
 تحديث وتعديل العمليات -

Δعوائد كمي 
 .اليف العمل وتعظيϡ رأس المال المستثمرالتحكϡ في تك -
- .Δعن المركزي Δالناتج ϡااستفادة من اقتصاديات الحج 
 .ارتفاع المبيعات والϬوامش والمداخيل -

داريΔالعϭائد المرتبطاإنتاجيΔ اإ  
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( ϡ19الشكل رق :)دفϬالمست Εماϭالمعل ϡاأهداف الجديدة لنظا.

 

 Source: Laroubi ouahiba, Les S.I. Vecteurs de l’harmonisation des methodes de travail, conference de saidal, 2012 . p . .30  

 

كما يؤمن قادة المجمع ب΄ن نظاϡ المعلϭماΕ  المزϭدة تكنϭلϭجيا المعلϭماϭ ΕااتصااΕ الحديثΔ يعد        

 ،ى ااستثمار بشكل هائل في هذا المجالϭهذا ما دفعه إل ،يجابي ب΄ϱ مؤسسϭΔاحد من أهϭ ϡسائل التغيير اإ

.ϙضح ذلϭالي يϭالمخطط المϭ 

( ϡ99الشكل رق:) تغييرϠل ΔϠسيϭك ΕΎمϭϠالمع ϡΎنظ. 
      ϕϭالعميل/الس 

     سيرϭة التغيير
         ϡالتنظي 

 
 المجمع 

    
    

 الكفاءاΕ                        التكنϭلϭجيا                                       

                                                  Εحاϭالطمϭ Δير في الرؤيϭتطϭ ى عالي من اأداءϭمست 
Source: Laroubi ouahiba, Les S.I Vecteurs de l’harmonisation des methodes de travail, conference de saidal, 2012  . p..32 

تكنϭلϭجيا اآلي، ϭحشد  ب΄ن نظاϡ المعلϭماΕ ليس مجرد نظاϡ لإعاϡيؤمن مسيرϱ المجمع   

Εالكفاءاϭ ϡالتنظيϭ جياϭلϭبين كل من التكن ϡتناغ ϭبل ه ،Ώفحس Εماϭالمعل،  Εماϭء المعلϭكل هذا على ض

المرتدة من السϭ ϕϭالعماء مما يؤدϱ إلى سيرϭرة تغيير متϭاصلΔ، تؤدϱ إلى رفع في اأداء بشكل 

 ا يؤدϱ أحيانا إلى تغيير في طمϭحاΕ المجمع ϭرؤيته طϭيلΔ المدى.متϭاصل كم

 

 Δتحسين الرؤي
وتطويرها

المشاركΔ في تحقيϕ واء 
العماء

تحسين العاقΔ مع العماء

تحسين ااتصاات أفقيا 
وعموديا

Δتحسين اانتاجي

تخفيض مخاطر اانقطاعات

شفافيΔ وسرعΔ المبادات

توفير المعلومات المساعدة في 
اتخاذ القرار

التنسيϕ بين نشاطات الفروع 
والوحدات 

توافϕ وتناغϡ طرϕ العمل

أداء 
متواصلال  

اأداء 
متواصلال  

 ϡنظا
 المعلومات
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أهϡ الناشطين  نيعد مجمع صيدال مبداع التكنϭلϭجي بصيدال: ϭتطϠعΕΎ المجمع في مجΎل اإرابعϭ .Ύاقع 

المجمع من  ىالدϭاء بالخصϭص، حيث يعنلϭجي في الجزائر عمϭما ϭفي سϕϭ بداع التكنϭفي مجال اإ

ϭمϭاجΔϬ  ،ث ϭالتطϭير بتطϭير أدϭيΔ جديدة من أجل تحقيϕ متطلباΕ الصحΔ العمϭميΔخال مركز البح

Δيϭالمتزايد على اأد Ώنشاطه  ،الطل Εاϭسن Δالمركز طيل ϕبالفعل فقد حقϭ من  ئنشأاأهداف التي بعض

، لمجمعل لسϭقيΔحصΔ االرفع في ساهϡ تϭبالتالي أسعار معقϭلΔ  ،نتاج الدϭاءΔ تكاليف إجلϬا ϭالمتمثلΔ في تدنيأ

 ϭبالتالي قدرة المجمع على منافسΔ المنتجاΕ اأجنبيΔ. القدرة الشرائيΔ للفرد الجزائرϱ، معكما تتماشى 

لتطϭير اأدϭيΔ الجنسيϭ Δحقϕ للمجمع إمكاني211ϭ  Δيزϭ تمكن المختبر من الحصϭل على شϬادة اإ       

كما يعد تي تدخلϬا على اأدϭيΔ في كل مرة، ناΕ اليزϭ من خال التحسيالحصϭل على العديد من شϬاداΕ اإ

Δالجامعϭ صل بين المجمعϭ Δالمجلس العلمي  المركز حلق Εصيدال  لمجمعتطبيقا لقرارا Δلسنϭ222 ، إا أنه

 ϭبعد تقييϡ نتائج هذا التعاϭن ϭصف بالمتϭاضع جدا نتيجΔ تدني مردϭديته.

حتى براءة اختراع  ϭ2 في بفضل مركز البحث ϭالتطϭير حرزها المجمعأتمثلΕ براءاΕ ااختراع التي      

 Δسن(Ϯ1ϭ2مما مكنه من احتال الصدارة محليا في )  اضع هذهذا المجالϭمن ت ϡرن  ابالرغϭإذا ما ق ϡالرق

رجع سببه إلى عدϭ ϡضعه كϬدف رئيسي بالمركز يالمجمع  ، ϭإن تدني عدد براءاΕمع دϭل أخرى

ج مجال السϭ  ϕϭخفض الفاتϭرة ااجتماعيΔ، كما ا ينϱϭ المركز ϭلϭ يΔ، فالϬدف اأعلى هϭ تغطϭالمجمع

ϭكϭن المجمع  ،غير جنيسΔ( نتيجΔ لضخامΔ ميزانيΔ مثل هذا المشرϭع) بداع الجذرϭ ϱإنتاج أدϭيΔ أصليΔاإ

صل بعد ن المϬمΔ الرئيسيΔ للمجمع هي إنتاج اأدϭيΔ الجنيسΔ، كما أنه لϡ يأا دغير قادر حاليا على تϭفيرها ع

ستراتيجيΔ إتبني يشباع السϕϭ المحليΔ ما بالϭ ϙلϭج مϬماΕ جديدة تماما. ϭهذا ا ينفي كϭن المجمع إإلى 

أنه ليس عدد صرح مسؤϭلي مركز البحث ϭالتطϭير حيث ي، ا فقطالتكنϭلϭجي، ϭإن كان تحسينيبداع اإ

الجϭϬد المبذϭلΔ في مجال تطϭير  ع، بلللمجم بداعيΔإستراتيجيΔ ااإاΕ ااختراع المحققΔ هϭ ما يعكس ءبرا

Εتحسين المنتجاϭ، رة من طرف المركزϭالمط Εكذا عدد المنتجاϭ (1)  .  

1 ϡييϘير/ تϭالتطϭ مركز البحث ΕΎطΎنش ::Δر التاليϭير في المحاϭالتطϭ مركز البحث Ε(2) تتمثل نشاطا 

 ؛ستراتيجيΔ للمجمعمرتبطΔ بالمϬاϡ اإالصيداني ال تطϭير محاϭر بحث في مجال العلϡϭ الطبيϭ Δاإبداع -

تطϭير الصناعي الϭ، دϭيΔ مع كل من ϭظيفتي اانتاج ϭالتسϭيϕاأالمشاركΔ في ϭضع سياسΔ تطϭير  -

Δالحساس Δيϭالأدϭ ،كلمشارϱϭالتكافؤ الحي Εدراساϭ Εفي إنجازا Δ؛ 

Δ متابعϭ ،التقنيΔ المنجزة قا من الدراساΕالمشاركΔ في اقتراح قائمΔ اأدϭيΔ الϭاجΏ تطϭيرها انطا -

 ؛لإنتاجيΔ الازمΔ بالمϭاد اأϭل دϭضع شرϭط على أساس رقابΔ دقيقΔ للتزϭيϭ ،استقرار اأدϭيΔ المطϭرة

 ، ϭالرقابΔ على اأدϭيϭ ΔجϭدتϬا؛تحقيϕ التدرج في حجϡ التصنيع ابتداء من المخبر إلى السلϡ الصناعي -

                                                           
 م ابلΔ مع مديرة مركز البحث والتطوير ) جياني(. - )1 (
 منشورات داخلية ƅمجمع صيدال، مرƄز اƅبحث واƅتطوير. - )2 (
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 ؛نتاجيΔمختلف الفرϭع اإϭالمساعدة التقنيΔ ل اص باأدϭيΔ المطϭرة،ϡ الطبي الخعاالمساهمΔ في تϭفير اإ -

- Δنشر اأعمال التقنيϭ تثمينϭ Δنتائج اأ ،ترقيϭ؛Δبحاث العلمي 

طاراΕ المساهمΔ في تدريΏ اإΔ التكنϭلϭجيϭ ،Δتحقيϕ تناغϡ المϭارد البشريϭ Δالماديϭ ΔالتقنيΔ لتحقيϕ اليقظ -

 الفنيΔ للمجمع؛

  (1) التاليΔ: براركز البحث ϭالتطϭير من المخيتكϭن م      

سائلΔ، في أشكال صيدانيΔ مختلفϬ ( Δاضجنيسϭ ΔعرالدϭيΔ اأيقϡϭ بتصميϡ تركيباΕ  مخبر الجΎلينϭس: -

 Δ، مساحيϕ، تحاميل ϭغيرها.بصل

- :ΔئيΎليل الكيمΎدة، بطاتالت΄كد من  مخبر التحϭالج Εاصفاϭمع م Δليϭاد اأϭالم ϕϭا ϕطر ϡلتحليل تصمي

.Εالثباϭ ااستقرار Εدراسا Δمتابعϭ 

- Δث السميΎمختبر اأبح: Δمϭعلى المقا ϡقدرة الجس Δمعرفϭ Δالسمي Ώبالتجار ϡϭإلى الت΄كد من  ،يق Δباإضاف

 مطابقΔ المϭاد اأϭليϭ ΔالمنتجاΕ للمϭاصفاΕ العالميϭ Δمدى فعاليتϬا.

- :Ύجيϭلϭبرϭل مختبر الميكر Δالازم Εصاϭبالفح ϡϭمي يقϭنقاءها الجرثϭ Δاد العقيمϭالم Δلت΄كد من قائم

 ϭمدى تطابقϬا مع مϭاصفاΕ الجϭدة.

عΔ المكتسبΔ يقϡϭ بالدراساΕ المتعلقΔ بعلϡ المناعΔ في مجال مرض فقدان المنا مراض المنΎعΔ:أمخبر  -

 حديثΔ الظϭϬر.ϭغيرها من اأمراض 

تتمثل المϬاϡ المϭكلΔ إليه في إنجاز شبكϭ  ΔلϭجيΔ(:)اليϘظΔ التكن عاϡ التϘني ϭالعϠميقسϡ التϭثيϭ ϕاإ -

 معلϭماΕ مϭثقϭ ΔمتطابقΔ مع أهداف ϭاحتياجاΕ التطϭير يتϡ تحديثϬا باستمرار.

ϭتϭضيح  ،Ϭا طبقا للمϭاصفاΕ العالميϭΔضع نظاϡ ت΄مين الجϭدة ϭطرϕ ضمانيقϡϭ ب قسϡ ضمΎن الجϭدة: -

 ر.جل ضمان عمليΔ التحسين المستمأطريقΔ سيرها من 

- :Δن الصيدانيϭ΅الش ϡالض قس Δالعلميϭ Δالتقني Εبتحليل الملفا ϡϭليق Δلتسجيل اأسماء التجاري Δريϭدى ر

إضافΔ إلى  ،ي لحمايΔ الملكيΔ الصناعيΔ، كما يقϡϭ بتصميϡ المجسماΕ الϬندسيΔ لأدϭيΔ المطϭرةالϭطن المعϬد

 Δالعلمي Εاϭالندϭ Εالملتقيا ϡلياتنظيϭدϭ طنياϭ. 

  (2) ن بين النتائج الϬامΔ التي حققϬا مركز البحث ϭالتطϭير لمجمع صيدال ما يلي:م      

-  Ώير ما يقارϭتطϭ11 اء منذ إنشϭد Δاءه حتى سنϮ1ϭϮ؛ 

 تراع التي تϡ إيداع طلباΕ أجلϬا؛حصϭل المركز على براءاΕ ااخ -

-  Δادة أحسن ابتكار لسنϬل المركز على شϭحصϮ110 له من طرف ا Ε؛لمنظمنحΔالفكري Δللملكي Δالعالمي Δم 

-  Δمع إقام Δالرائدة في مجال الشراك Δمخابر البحث اأجنبي.Δالصيداني Εمنتجا 

                                                           
 اƅمرجع نفسه. - )1 (
 .اƅمرجع نفسه - )2 (
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يجابيا في الϭضعيΔ الماليϭ Δاإستراتيجيϭ Δالتنافسيϭ Δعاقته مع العماء إحقϕ المجمع تطϭرا لقد      

ϕϭالسϭΔنتيج ϙذلϭ ، للمركز إدا Εالتي منح Δا علميا يشجع على البحث إلى ااستقاليϭج ϕريا، مما يخل

 Εاستغال خبراϭ Δن مع المخابر اأجنبيϭالتعا Δإلى سياس Δير معارف جديدة، إضافϭتطϭ ϱالعلمي الجد

 .تطبيϕ الفرϭع لنتائج المركزϭ، خارجيϭ Δباحثين من خارج المجمع

يع تشكيلΔ منتجاته من خال تحسين ϭتنϭمن آثار مجϭϬداΕ البحث ϭالتطϭير على نشاطاΕ المجمع       

من خال  اأكبرسϭقيΔ الحصΔ الحصϭله على تطبيϕ الفرϭع لنتائج اأبحاث التي يحققϬا المركز، ϭبالتالي 

إضافΔ إلى تمكنه من تϭفير  ،منافسΔ حادة تشϬدها سϕϭ اأدϭيϡ Δنϭع تقريبا، ϭصمϭده أما Ϯ11تسϭيقه لـ 

مما مكنه من فرض هيمنته  (*)Δ تائϡ كل الفئاΕ ااجتماعيΔأدϭيΔ لبعض اأمراض المزمنΔ ب΄سعار منخفض

كما أصبحΕ للمجمع مكانΔ في السϕϭ الدϭليΔ على ، على السϭ ϕϭدفع المخابر اأجنبيΔ إلى خفض أسعارها

  (1) ، اليمن، التشاد، بϭركينافاسϭ، النيجر(ليبياحيث يصدر لمجمϭعΔ من الدϭل ) ،اأقل عربيا ϭإفريقيا

مدعϡ من طرف  صادϕ مجلس مساهماΕ الدϭلΔ على برنامج تطϭير المجمع بقرض استثمارϱما ك       

( Δميϭالعم Δالخزينϭ6  إنشاء )دف تمصانع أخرى  6مليار دينارϬير جديد بϭتطϭ مركز بحثϭ ϕϭالس Δغطي

 Δبنسب Δطنيϭب %21ال( يل اأمدϭدف طϬϮ1Ϯ1) (2)  هذاϭ ،من أجل Εارداϭاء خفض الϭمن الد. 

1/ Ϙجيتϭلϭر في اإبداع التكنΎااستثم ϡالت :يي ϡجييرعن بعتϭلϭااستثمار في اإبداع التكن  Εكميا بالنفقا

 ϭالجدϭل المϭالي يϭضح ذلϙ. ،المϭجΔϬ لاستثمار في نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير

(  ϡل رقϭ2الجدϮ Εااستثمار في نشاطا Εنفقا :)يرϭالتطϭ للفترة  البحثϮ111-Ϯ1ϭϮ. 
Εاϭعلى اانف السن ϕاR-Dϭ92 %  منCA التغير% 

Ϯ111 62092680 - 

Ϯ11ϭ 77860065 1991 
Ϯ11Ϯ 89436210 11919 
Ϯ110 90054915 19% 
Ϯ112 96997320 19 
Ϯ112 98944110 11 
Ϯ116 104141250 19919 
Ϯ110 116031720 11993 
Ϯ112 164777124 11931 
Ϯ112 161725760 -11 
Ϯ1ϭϭ 190332000 11913 
Ϯ1ϭϮ 204000000 19931 

 .Ϯ111-Ϯ1ϭϮللفترة  المصدر: من إعداد الباحثΔ انطاقا من تقارير التسيير    
ϭالتغير  تماشىالبحث ϭالتطϭير بϭتيرة متغيرة ت ميزانيΔفي  امستمر اتزايد أعاه أن هناϙ يظϬر الجدϭل    

  .جمععمال المأ رقϡمن  ϭ92%هذه الميزانيΔ نسبΔ مئϭيΔ مقدرة Ώ  حيث تمثل ،في رقϡ ااعمال

                                                           

 .Ϯ112( ابتداء من سنΔ %20ب ضل التعويض الذ  يمنحه صندو  الضمان ااجتماعي الذ  يبلغ ) هذا (*) 
 (Ϯ112- Ϯ1ϭϮتقارير اƅتسيير )  )1 (

 Boumediene Derkaoui PDG du groupe Saidal, Nos obgectifs stratégiques, conference de saidal, 2012 )2(  
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رفع اإنتاج ϭتϭسيع أجل من  / تϘييϡ عاقΕΎ الشراكϭ ΔالتحΎلف بمجمع صيدال أغراض البحث ϭالتطϭير:3

تاج تحديث ϭسائل اإنϭمجال النشاط ϭتنϭيع تشكيلΔ منتجاته ϭفقا أϭلϭياΕ الحاجϭ Δبالتالي خفض اإستراد 

 هدماجناϭكذا  للمجمع رفع الحصΔ السϭقيΔعلميϭ ،Δبالتالي ϭتطϭير المعرفΔ ال تماشيا مع التطϭر التكنϭلϭجي

 ϕϭحتى العالميفي الس ϭقد ، اإقليمي أϭ،Δالشراك Εهذا اأخير العديد من عاقا ϡا أبرϬأجل تفعيلϭ على ،

ϭϭضع سياسΔ جيدة استقطاϭ Ώاختيار الشركاء ϭتحديد مشاريع  ،ستراتيجيϭ ΔاضحΔ للشراكΔإضع ϭالمجمع 

المساهمΔ في متابعΔ مراحل مشرϭع ، إضافΔ إلى ضرϭرة ϭلϭياΕ احتياجاΕ السϕϭ المحليΔتتماشى مع أ

.Δالمختلط Εالشركا Εبتشريعا Δالمرتبط Δنيϭالقانϭ Δاإداري Εالتكفل بالعملياϭ ،Δالشراك 

    :Δاع من الشراكϭيعتمد مجمع صيدال على ثاث أن 

 دϭعق Δالتصنيع اإمتيازي (façonnage)ا ϡϭلمجمع بتصنيع ، حيث يقΔلأطراف اأجنبي Δيϭأد، 

 Δليϭالمادة اأϭ جياϭلϭمن نقل للتكن ϙيستفيد من خال ذلϭ اإنتاج ϕطرϭبتكاليف أقل؛ 

 استعمال برا ،التراخيصϭ اقتناء رخص انتاج ϱا؛أϬمدت ΔيϬاإختراع غير المنت Εءا 

  حيث  Δمختلط Δايشراك ϡتقاسϭ يل جزء من اإنتاجϭفي تم ϙالشري ϡاإدارة.ساهϭ لمخاطر 

الجدϭل التالي عاقاΕ الشراكΔ المبرمΔ من طرف مجمع صيدال مع العديد من المخابر ϭالشركاΕ يبين      

 العالميΔ التي لϬا ϭزنϬا في هذا المجال.  

( ϡل رقϭ53الجد:)من طرف مجمع صيدال مع العديد من المخابر Δالمبرم Δالشراك Εعاقا. 
Δد تاريخ العق أطراف الشراك

 ϭبدايΔ اإنجاز
مساهمΔ  رأس المال الطاقΔ اإنتاجيΔ المقر

 صيدال

 , PSMفايزر شركΔ مختلطΔ  -صيدال
USA 

01/09/6991 
 09/01 /9009 

الدار 
 البيضΎء

 %30 مϠيϭن د   69 مϠيϭن ϭحدة  30

 رϭن بϭانϙ  -صيدال
 (Rhon polenc ) فرنسا

64/09/6991 
09/  /9006 

مϠيϭن ϭحدة  90 
ΔعΎمب 

 %30 مϠيϭن دϭار 91

 التجمع الصيداني اأϭربي. 
(somedial) 

67/09/6991 

09/9006 
ϭاد السمΎر 
 الجزائر.ع

مϠيϭن ϭحدة  97
ΔعΎمب 

  %50 مϠيϭن د  910

ϙرديسϭنϭفϭبيارفابر  -ن 
)ϙفرنسا،الدنمار ( 

63/06/6999  
05 /9004 

 ϰاد عيسϭ 
ϭزϭ ϱتيز 

 اأنسϭلين
ϘمΎنΎالسرط ΕΎمϭ 

 %60 مϠيϭن د  9170

 دار الدϭاء
 ) صيدار( 

04/6999 
99/05/9009 

جسر 
Δقسنطين 

 %30 مϠيϭن د  690 مϠيϭن ϭحدة  1

.ϭتافكtaphco, 
Acdima-25%, Spimaco-20% 
dPM- 10%Digroumed 10% 

01/07/9000 
09/9004 

Δيبϭن د  151  الرϭيϠ35 م% 

 %40 يϭن د  مϡ 699 Ϡ .مϠيϭن ϭ 3 شرشΎل 90/66/9000 ( Medactaميداكتا )سϭيسرا 

 من إعداد الباحثΔ اعتمادا على منشϭراΕ داخليΔ.المصدر: 
يتضح من الجدϭل أن نسبΔ مساهمΔ صيدال في كل عاقاΕ الشراكΔ التي قامΕ بϬا ϭبالتالي تبعيتϬا لتسيير 

ما دفع الطرف الثاني من الشراكΔ مما يدفع هذا اأخير بسماءه للشرϭط التي قد ا تتناسϭ ΏأϭلϭياΕ المجمع، م
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، ϭعمϭما فسن عاقاΕ الشراكΔ %51هذا اأخير إلى محاϭلΔ استدراϙ  اأمر ϭرفع نسبΔ مشاركΔ المجمع إلى 

هذه تعد بϭلϭج مجااΕ جديدة )مرض السرطان مثا( ا سيما على المدى الطϭيل، مما يعزز مكانتϬا 

مϭاطن، كما تخفف العΏء على الخزينΔ التنافسيϭ ،ΔااجتماعيΔ حيث تϭفر اأدϭيΔ ب΄سعار أقل ϭفي متناϭل ال

 .العمϭميΔ من حيث تعϭيض الدϭاء من جϭ ΔϬخفض فاتϭرة الدϭاء المستϭرد من جΔϬ أخرى

على غرار باقي المؤسساΕ الϭطنيΔ، عمدΕ إلى البحث عن تحالفاΕ  ااستقاليΔ بعد ما منحΕ صيدال  

Εاتفاقيا ϡإبراϭ ،Δا اإستراتيجيϬير قدراتϭلتط Δاستراتيجي  Δيϭصيدال بسنتاج أد ϡϭحيث تق ،Δمع مخابر عالمي

، ϭدفع إتاϭة لϬذه اأطراف، خاصΔ باأطراف اأجنبيΔ في ϭحداتϬا اإنتاجيΔ سϭاء لحسابه أϭ لحساΏ الشركاء

.Εل التالي يبين هذه التحالفاϭالجدϭ 

 (ϡل رقϭ54الجد): لصيدال Δاإستراتيجي Εالتحالفا. 
Δحدة اإ تاريخ العقد الشراكϭنتاج Εالمنتجا 
 Omeprezale, Tamoxifene, Aciclovir فارمال Ram pharma 11/1222اأردن 

ϡفارϭلϭسϭ 1440 أنافال Δيϭالحي Εالمضادا  Δيϭالحي Εالمضادا 
 منصΏ شغل ϭ ،114حدة pfiser  14/1222  34فايزر

.ΔيϠداخ Εراϭمنش ϰϠدا عΎاعتم ΔحثΎالمصدر: من إعداد الب 
 هذه ما يلي:اΕ الشراكϭ ΔالتحالفاΕ اإستراتيجيΔ من أهϡ نتائج عاق

 اϬالجيد في ϡالتحكϭ جياϭلϭمما أدى إلى  نقل التكنΕالمنتجا Δيع تشكيلϭ؛(310إلى  144من ) تن 

 اء المحليϭأكبر في الد Δثقϭ Δمن حيث إنتاج بعض قدرة تنافسي Δليϭالمخابر الد Δمنافس Δإمكانيϭ ،

 اأدϭيΔ كاأنسϭلين؛

 زيادة القدرة Δالبشري Εالقدراϭ Εرفع الكفاءاϭ Δاإنتاجي Δتزايد  ، مما أدى إلىعلى استغال الطاق

 ؛التϭزيع عملياΕ  رقϡ أعمال المجمع، ϭزيادة صادراته، ϭتسϬيل

ع نسبΔ مساهمΔ الشريϙ بـ سبΏ  رفبتشكل تϬديدا للمجمع  بالرغϡ من هذا فسن عاقاΕ التحالف هذه قد     

الجزائريϭ Δالسماح ϭذلϙ لتجنΏ حااΕ فسخ العقϭد ا سيما بعد انفتاح السϭ51%  ϕϭالجزائرϱ بـ   02%

، ϭبالتالي زيادة المنافسΔ المحليΔ، فتح فرϭع خاصΔ بالطرف اأجنبي بعد الفسخ بتسجيل الدϭاء مما يؤدϱ إلى

 غياΏ المشاركΔ الفعليΔ في المعرفΔ العمليΔ بين عمال الطرفين. إضافΔ إلى 

إيمانا من المجمع ب΄هميΔ نشاطاΕ البحث  ع حيΎل إستراتيجيΔ اإبداع التكنϭلϭجي:/ تطϠعΕΎ المجم1

ϭالتطϭير في دعϡ إستراتيجيΔ اإبداع التكنϭلϭجي، فسنه ϭضع من بين أϭلϭياته التطϭيريΔ دعϡ مركز 

 جيدة محليا ، ϭهي نسبΔمن رقϡ اأعمال %0بحيث تبلغ نسبΔ ته، رفع ميزاني البحث ϭالتطϭير من خال

Δمقارن Δلكن ا تزال ضعيف Δليϭا في المخابر الدϬع بناء مركز بحث  ، كما يتضمنمع مثيلتϭالمخطط مشر

جمع من حيث تحسين ϭتطϭير تشكيلΔ منتجاته تماشيا مع تطϭر ϭتطϭير جديد يلبي ااحتياجاΕ المتزايدة للم

.Δالمحلي ϕϭالس Εاحتياجا 
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ΎنيΎلمجمع. ثΎاابداع ب ΕداϭϬمج ΕΎمخرج ϡييϘتغيير( تϠل ΔديΎااقتص Εالم΅شرا ϰϠمن :)أثر اإبداع ع 

من خال دراسΔ التغير في  اير عنϬا كميعبيتϡ التس ،بداع بالمجمعأجل تقييϡ مخرجاΕ مجϭϬداΕ اإ

Εمن المؤشرا Δعϭفي مجم Δالمتمثل Δاأعمال ااقتصادي ϡرقϭ اءϭمن الد Εاإنتاج الصادراϭ  Δالنتيجϭ

 Δالمضاف Δالقيمϭ Δللمجالصافي Δيϭمع السنϭمن ال Εارداϭالϭ Δقيϭالس Δالقيم.Δقيϭالس Δكذا الحصϭ اءϭد 

مϭما ϭمركز لϭقϭف على أثر المجϭϬداΕ اإبداعيΔ للمجمع عل :/ تϘييϡ رقϡ أعمΎل المجمع ϭإنتΎجه1

نتاج ϭرقϡ اأعمال لمقارنΔ بين ϭتيرة اإل (1111-1331) دراسΔ الفترةتϡ سي البحث ϭالتطϭير خصϭصا،

 ،مععلى مخرجاΕ المج ستنتاج مدى ت΄ثير هذا اأخيرشاء المركز االفترة قبل ϭبعد ان خال

( ϡل رقϭ99الجد:)  ر فيϭاإكل من التطϭ اأعمال ϡبعد رقϭ ير.نتاج قبلϭالتطϭ إنشاء مركز البحث 
Εاϭالسن ( اانتاجϭ1 3 )اأعمال %التغير دج ϡالتغير رق% 

ϭ226 
ϭ220 
ϭ222 
ϭ222 
Ϯ111 
Ϯ11ϭ 
Ϯ11Ϯ 
Ϯ110 
Ϯ112 
Ϯ112 
Ϯ116 
Ϯ110 
Ϯ112 
Ϯ112 
Ϯ1ϭ1 
Ϯ1ϭϭ 
Ϯ1ϭϮ 

91131 
13113 

111319 
111313 

39119 
111913 
111111 
111391 
111919 
119139 
111311 
139111 
133119 
133311 
131119 
131111 
139993 

- 
11 

1191 
13993 

-09.53 

-11.81 

15.64 

07.64 

02.7 

01.72 

-08.84 

05.56 

10.46 

-1.16 

05.23 

-3.85 

-2.64 

1311911 
3191991 
1133993 
1131131 
1133911 
9131191 
9311111 
1113111 
1111111 

19311991 
1311991 
9939111 
3131991 
3913111 

11131111 
11111111 
11111111 

- 
1393 

13919 
13 

-10.6 

19% 
11911 
19119 

19% 
11 

19919 
11911 
19931 
-1.85 
19911 
19911 

11 
    .Ϯ111-Ϯ1ϭϮللفترة  ثΔ انطاقا من تقارير التسييرمن إعداد الباح المصدر:

في رقϡ ااعمال منذ تزايدا سنϭيا في قيمΔ اانتاج ϭ يتضح أنه هناϙأعاه من خال تحليل نتائج الجدϭل     

 Δسنϭ226  حتىϮ1ϭϮ  تيرة متغيرة خال هذهϭمن الماحظ الفترة، بϭتيرة اانتاج أϭ اأكن ϭمر ما ه

لϡ ترتفع  )ϭهي السنΔ التي باشر فيϬا مركز البحث ϭالتطϭير  نشاطه(، Ϯ111سنΔ عد بعمال بالنسبΔ لرقϡ اأ

، حيث كان التطϭر في رقϡ اأعمال ϭاإنتاج متذبذبا بل على العكس ،نشاءهإ من قبلمقارنΔ عما كانΕ عليه 

زا على تطϭر هذه بين التزايد ϭالتناقص، فيما كان ينتظر أن يكϭن لنشاطاΕ البحث ϭالتطϭير أثرا بار

Εالمؤشراϭ ، ل التاليϭضح الجدϭيريϭالتطϭ مركز البحث Εمخرجا Εخال الفترة  مبيعاϮ112- Ϯ112:  

( ϡل رقϭ26الجد :)يرϭالتطϭ مركز البحث Εمخرجا Εللفترة  مبيعاϮ112-Ϯ112. 

 .Ϯ111-Ϯ1ϭϮللفترة  من إعداد الباحثΔ انطاقا من تقارير التسيير المصدر:

Δالسن Ϯ112 Ϯ116 Ϯ110 Ϯ112 Ϯ112 
Ε1119919 1193111 13199131 11991331 3113911 )دج( المبيعا 
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أن مبيعاΕ المركز في تذبذΏ بين الزيادة ϭالنقصان مما يبين عدϡ انتظاϭ ϡتيرة  أعاه يتضح من الجدϭل     

 مما يفسر التذبذΏ الحاصل في باقي المؤشراΕ.نشاطه، 

داع تؤثر مجϭϬداΕ البحث ϭالتطϭير ϭاإبيفترض أن  :الصΎفيΔ لϠمجمع ϡ الϘيمΔ المضΎفϭ ΔالنتيجΔيتϘي /1

ϭبالتالي القدرة Δ الصافيΔ المحققΔ، جالقيمΔ المضافϭ Δالنت يجابيΔ على مستϭىإبصفΔ عامΔ في تحقيϕ نتائج 

 .ϭاقع صيدال في هذا المجالϭالجدϭل المϭالي يϭضح  ،على خفض ديϭنϬا

( ϡل رقϭ99الجد:) الم Δر القمϭن المجمع خال الفترة تطϭديϭ Δالصافي Δالنتيجϭ ΔضافϮ111-Ϯ1ϭϮ. 
Εاϭالسن  ΔفΎالمض ΔيمϘص  التغير  د   116ال Δن %التغير  116النتيجϭالتغير الدي% 

Ϯ111 
Ϯ11ϭ 
Ϯ11Ϯ 
Ϯ110 
Ϯ112 
Ϯ112 
Ϯ116 
Ϯ110 
Ϯ112 
Ϯ112 
Ϯ1ϭ1 
Ϯ1ϭϭ 
Ϯ1ϭϮ 

- 
- 

1139913 
33339111 

3393913 
3919911 

11939139 
11919111 
11119911 
91999193 
91119391 
91119931 
93139133 

- 
- 
- 

1999 
13911 
-06.8 

15.42 

13.83 

27.68 

26.28 

-27% 

24.63 

12.40 

- 

- 

487.34 

482.24 

427.87 

430.55 

549.48 

872.15 

1346.64 

2871.81 

1102.00 

2060.48 

1965.16 

- 
- 
- 

-01.03 

-11.28 

0.6 

27.62 

58.72% 

54.4 

13.25 

-61% 

86.9 

04.62 

- 
- 

991191 
11199111 
11911119 
11911319 

9191199 
939331 
199331 

9191991 
- 
- 
- 

- 

- 
- 

11931 

11991 
19991 

-2.6 

1.40 

10 

-13.31 
- 

- 

- 

 .2012-2000 من إعداد الباحثΔ بااستعانΔ بتقارير التسيير المصدر:
، نتيجΔ الجϭϬد ϭالنتيجΔ الصافيΔ القيمΔ المضافΔ كل من ا كبيرا فينمϭظر فيه تفي الϭقΕ الذϱ ين       

، في ϭتيرة تزايدهاانخفاضا إذ بϬا تشϬد  المبذϭلΔ على مستϭى المجمع ϭمركز البحث ϭالتطϭير خصϭصا،

  تطϭير.النتيجΔ مجϭϬداϬ  Εافيما كان يتϭقع انخفاض ،ن الديϭن في ارتفاع مستمرفسبالمقابل 

3 :Δيϭمن اأد Εارداϭالϭ ΕدراΎالص ϡييϘاإأترض من المف/ ت ΕداϭϬمج Ώببداع ن تلع ϡصيدال تغييرا في سل

 يϭضح ϭارداϭ ΕصادراΕ الدϭاء. التالي جدϭلأدϭيϭ ،ΔالصادراتϬا ϭكذا انخفاضا في ϭارداΕ الجزائر من ا

 .1111-1111لϔϠترة  : تϘيϡ الصΎدراϭ ΕالϭارداΕ من الدϭاء(91رقϡ )الجدϭل 
Εاϭاء السنϭالد Εارداϭ  التغير% Εغيرالت الصادرا % 

Ϯ111 33139342550   - 
Ϯ11ϭ 35692212333 ϭ910 39846898 - 
Ϯ11Ϯ 44935848725 ϭ9Ϯ2 17117640 -57.04 
Ϯ110 44690268480 1922 47166534 175.54 
Ϯ112 63709900408 ϭ92Ϯ 60165139 27.56 
Ϯ112 78398228350 ϭ9Ϯ0 56183000 -06.61 
Ϯ116 86114151447 ϭ9ϭ 55000000 -02.10 
Ϯ110 100270457053 ϭ9ϭ6 22000000 -60 
Ϯ112 119084656023 ϭ9ϭ2 17500000 -20.45 
Ϯ112 125984446047 ϭ96 31000000 77.14 
Ϯ1ϭϭ 123853927306 1922 - - 
Ϯ1ϭϮ 134772500000 ϭ912 - - 

 .2012-2000 من إعداد الباحثΔ بااستعانΔ بتقارير التسيير المصدر:
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، ϭ2091-  1696ϭ-   ،-02.10 ،-60تيرة الصادراΕ في تناقص ϭبنسΏ كبيرة )  من الجدϭل يظϬر أن     

- 20.45 ( Εاϭلسن )Ϯ11Ϯ ،Ϯ112 ،Ϯ116 ،Ϯ110 ،Ϯ112اليϭعلى الت )،  Δسن ΕدϬبينما شϮ110 ،

Ϯ112 ،Ϯ112 ( ارتفاعا )ϭ02 ،Ϯ092 ،ϭ209ϭ2اليϭتجاهإا أن اا ،( على الت  Εللصادرا ϡالعاϭϬفي  ف

فبينما كان من المنتظر ارتفاعϬا نتيجΔ المجϭϬداΕ المبذϭلΔ من طرف المجمع عمϭما،  ،انخفاض مستمر

ϭ ،صاϭير خصϭالتطϭ تيرة كبيرة مركز البحثϭبϭ اء ارتفاعا مستمراϭالجزائر من الد Εارداϭ دϬبالمقابل تش

 يما كان من المنتظر انخفاض فاتϭرة اأدϭيΔ أϭ على اأقل ثباتϬا.ف ،ϭمتزايدة

تعد الحصΔ السϭقيΔ من المؤشراΕ المϬمΔ للحكϡ على نجاح مساعي أϱ  لحصΔ السϭقيΔ لصيدال:/ تϘييϡ ا1

 بداع ϭالتغيير، ϭفيما يلي جدϭل يϭضح الحصΔ السϭقيΔ لصيدال محليا.مؤسسΔ اقتصاديΔ في مجال اإ

 (ϡل رقϭ93الجد :) الحص ϡتقييΔ لصيدال Δقيϭللفترة  السϮ111-Ϯ1ϭϮ. 
Εاϭالم السن ϕϭالس Δد (قيم( ΔيϠل صيدال  % التغير (1) حΎأعم ϡال د ( 310)رق Δقيϭالس Δالحص ΔيϠمح% 

Ϯ111 
Ϯ11ϭ 
Ϯ11Ϯ 
Ϯ110 
Ϯ112 
Ϯ112 
Ϯ116 
Ϯ110 
Ϯ112 
Ϯ112 
Ϯ1ϭ1 
Ϯ1ϭϭ 
Ϯ1ϭϮ 

41218923800 
42444369333 
51794707524 
52663304725 

80047150408 
95447092350 

119165351447 
140955229693 
153553265847 
182013450463 
183373927306 
211265000000 
267547500000 

- 
1913 
1911 
1911 
1991 
1911 
1919 
1911 
1913 
1.11 
1913 
1919 
1911 

1133911 
9131191 
9311111 
1113111 

11111911 
19311991 
1311991 
9939111 
3131991 
3913111 

111391111 
111119111 
111119111 

191111 
191113 
191131 
191193 
191111 
1.1131 
191911 
191913 
191131 
191913 
191111 
191911 
191111 

ϭتقرير الدراساΕ ااستشرافيΔ حϭل  Ϯ111-Ϯ1ϭϮمن إعداد الباحثΔ اعتمادا على تقارير التسيير  المصدر:
.Δاء الجزائريϭالد ϕϭسRapport de EPIMED (2000-2012) 

في الϭقΕ الذϱ  ،خال سنϭاΕ الدراسΔ تناقصاالمحليΔ   الحصΔ السϭقيΔ المسجلΔ لصيدال معداΕ تشϬد      

، بالمقابل هناϙ نمϭا المسجلΔ في الحقبΔ اأخيرة ϭالتغيير بداعكان من المتϭقع زيادتϬا نتيجΔ مجϭϬداΕ اإ

 .متزايدا في قيمΔ السϕϭ المحليΔ للدϭاء، مما يبين نشاط باقي المتعاملين في هذا المجال

 صيدال.مجمع ن التϭجΕΎϬ اإبداعيϭ Δعϭامل النجΎح في إدارة التغيير ب: اختبΎر العاقΔ بيثΎنيالمبحث ال
من خال مختلف التϭجϬاΕ  التغيير إدارة أهϡ مداخل اإبداع هϭ من خال الدراسΔ النظريΔ تبين أن     

دارة اإبداعيϭ ΔالمتمثلΔ أساسا في اإدارة باإبداع )أϱ اعتماد اإبداع في عملياΕ اإدارة المختلفΔ(، اإ

اإبداعيΔ للمعرفϭ ،Δاإدارة الحديثΔ لرأس المال البشرϭ ،ϱاإبداع التكنϭلϭجي من خال نشاطاΕ البحث 

ϭالتطϭير،  ϭمن خال هذا المبحث سيتϡ اختبار هذا على مستϭى مجمع صيدال للϭقϭف على ϭاقع اإبداع 

قيϕ عϭامل النجاح في هذه اأخيرة، ϭلϬذا خير كمدخل أساسي لعمليΔ إدارة التغيير لتحϬذا األ هبه ϭمدى تبني

 الغرض سيتϡ اختبار مجمϭعΔ من الفرضياΕ الفرعيΔ التي سيتϡ إدراجϬا احقا.
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 :ϝϭطلب اأϤالϭ Εـفرضمتغيرا.ΔراسΪال ΕΎي  

ااتجاهاΕ العاقΔ بين  إمكانيΔ استخداϡ اإبداع كمدخل إدارة التغيير سيتϡ اختبار من أجل اختبار    

Δاإبداعي  ϡالتي سيت Εالمتغيراϭ اختبارها ϡالتي سيت Εفيما يلي الفرضياϭ ،امل النجاح في إدارة التغييرϭعϭ

.Δاعتمادها في تحليل هذه العاق 

:Δالدراس Εا. متغيراϭمتغير تابع. أϭ Δمستقل Εمتغيرا Δفي أربع Δالدراس Εتتمثل متغيرا 

مجمϭعΔ من يشمل نجاح في إدارة التغيير، ϭالذϱ يتمثل المتغير التابع في عϭامل ال / المتغير التΎبع:.

Ϭتبني Ώالتي يج Δاإداري ϡهذا النجاحالمفاهي ϕا لتحقي  Δير رؤيϭتطϭ Δالقيادة اابتكاري ϡϭϬفي مف Δالمتمثلϭ

 Δصياغ ϡقد تϭ ،حϭااتصال المفتϭ العمل المدارة ذاتيا ϕفرϭ Δاإدارة بالمشارك ϡϭϬمف ϕتحقيϭ جديدة

ه المفاهيϡ يتϡ اإجابΔ عليϬا من طرف المϭظفين حسΏ سلϡ ليكرΕ ذϭ الخمس درجاΕ، عباراΕ تشمل كل هذ

من أجل الحكϡ على مدى تϭفر هذه المفاهيϡ بالمجمع ϭالتي تشكل في مجملϬا متغيرا ϭاحدا هϭ عϭامل النجاح 

 . في إدارة التغيير

 /ΔϠϘالمست Εمن المفالمتغيرا Δعϭفي مجم Δالمستقل Εالتي تجتمع : تتمثل المتغيرا Δاإداري Εكياϭالسلϭ ϡاهي

 في مجملϬا لتحقيϕ مفϡϭϬ اإبداع بالمؤسسϭ ΔالمتمثلΔ فيما يلي.

 تعني إدارة المجمع ب΄سلΏϭ إبداعي.اإدارة بΎإبداع:  -

-  :ΔمعرفϠل Δاإدارة اإبداعي Ώϭب΄سل Εا في حل المشكاϬاستخدامϭ الجديدة Δسعي المجمع إلى ابتكار المعرف

ϱابتكار  ϭإبداع أΕمنتجا ϭ.دةϭجϭالم Δجديدة للمعرف Εكذا إيجاد استخداماϭ ،عمل جديدة ϕطرϭ Εخدما 

-  :ϱل البشرΎلرأس الم Δل المجمعاإدارة اإبداعيϭأصل من أص Δارد البشريϭتعني اعتبار الم ϭ استثماره

Δإبداعي Εمخرجا ϕا ،لتحقيϬتقليص Ώيج Δليس تكلفϭ. 

نشاطاΕ البحث رϕ إنتاج جديدة من خال لمجمع على إبداع منتجاϭ Εطقدرة ا اإبداع التكنϭلϭجي: -

 ϭالتطϭير.

ΎنيΎث:ΔراسΪال ΕΎضع فرضي . فرضيϭ تمΕا Δفرعي Εا فرضياϬتحت ΝرΪϨت Δا أساسيΒااخت ϰعل ΔقΪي الϔπرت. 

 / الفرضيΔ اأسΎسيΔ اأϭلϰ: تتϰϨΒ صيΪاϝ مΨتلف التوجΕΎϬ اإبΪاعيΔ في ·دارتΎϬ للϤΠϤع.6

 حت هϩά الفرضيΔ مϤΠوعΔ فرضيΕΎ فرعيΔ تتΜϤل فيΎϤ يلي: تΪϨرج ت

 -  .(ωاΪباإب ΓارΩاإ( ΔاريΩا اإϬفي ممارسات ΏϮكأسل ωاΪاإب ϝاΪصي ϰϨΒتت 

 . معارفϬا بأسلΏϮ ·بΪاعي·ΩارΓ علϰ  صيΪاϝ عملت -

- ΏϮبأسل ϱرϜϔا سيما ال ϱشرΒا الϬرأسمال ϝاΪير صيΪاعي تΪب·.  

-  Δستراتيجي· ϝاΪصي ϰϨΒتت .ΓΪيΪج ΕتجاϨير مϮجي لتطϮلϮϨϜالت ωاΪاإب  

 9/ Δساأ الفرضيΎسΔي ΔنيΎΜال : ΡجاϨامل الϮتحقيق ع ϰتعمل علϭ التغيير Δثقاف ϝاΪصي ϰϨΒفي إدارة التغيير.تت 
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3:ΔلثΎالث ΔسيΎاأس Δرضيϔامل النجاح  / الϭع ϕتحقيϭ بصيدال Δاإبداعي Εبين ااتجاها Δإيجابي Δجد عاقϭت

 يير.في إدارة التغ

 يلي: تندرج تحΕ هذه الفرضيΔ فرضياΕ جزئيϭ Δتتمثل فيما

 تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين اإدارة باإبداع ϭتحقيϕ عϭامل النجاح الحرجΔ إدارة التغيير بمجمع صيدال. -

 .بصيدال تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين اإدارة اإبداعيΔ للمعرفϭ Δتحقيϕ عϭامل النجاح الحرجΔ إدارة التغيير -

ϭتحقيϕ عϭامل النجاح الحرجΔ إدارة  يΔ لرأس المال الفكرϱاإبداعتϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين اإدارة  -

 .بمجمع صيدال التغيير

 بمجمع صيدال. ϭتحقيϕ عϭامل النجاح الحرجΔ إدارة التغييرالتكنϭلϭجي اإبداع تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين  -

4/  :Δالرابع ΔسيΎاأس Δب الفرضي Δوتح ي  عوامل هنا  عاق Δاأربع Δاإبداعي Εين تطوير التوج ا

   النجاح في إدارة التغيير بصيدال.

     Δعϭلمجم ϡنتائج ااستبيان المقد Δمن خال معالج Εاختبار هذه الفرضيا ϡسيت( من Δنϭ21مك  )من فرد

كرϭنباخ دϭ  تϡ اعتماد مؤشر ألفا اإجاباΕهذه اختبار مصداقيΔ اإطاراΕ بمجمع صيدال، ϭمن أجل 

(Alpha de Cronbach) ϭ ϱالذΏ جيدة جدا   1922 قدر Δهي نسبϭعلى ϡعن  للحك Εاإجابا Δمصداقي

.Δحϭالمطر Δاأسئل  

  إجابات أفراد العينΔ حول واقع اإبداع والتغيير في مجمع صيدال: اختبارو تحϠيل المطΏϠ الثΎني:   

بداع والتغيير بمجمع صيدال سيت  أوا إجراء تحليل واقع اإإجاباΕ اأفراد حول من أجل اختبار      

وص ي إجاباΕ اأفراد حول ااتجاهاΕ اإبداعيΔ وكذا عوامل النجاح في إدارة التغيير، ث  إجراء اختبار 

.Δاأولى والثاني Δاأساسي Δال رضي 

يتϡ التحليل أين سصيدال: التحليل الوصفي إجابات أفراد العينΔ حول واقع اإبداع والتغيير في مجمع أوا. 

إلى  ϭ (ϭالتي تنقسϡ إلى جزئين، اأϭل منااستبيان من ( 22إلى  ϭالϭصفي لنتائج أسئلΔ القسϡ اأϭل )من 

Ϯ2) الجزء الثاني منϭ ،به Δإبداعي Εد اتجاهاϭجϭ مدىϭ اقع اإبداع بصيدالϭ لϭل  22إلى  01، حϭح

في إدارته، أين يتϡ استخداϡ كل من التكراراΕ المطلقϭ  Δاقع التغيير بصيدال ϭمدى تبنيه لعϭامل النجاح

ϭالنسبيϭ Δالتي تبين نسΏ اإجاباΕ السلبيϭ Δالمحايدة ϭاإيجابيΔ عن ااقتراحاΕ أϭ اأسئلϭ ،Δكذا المتϭسط 

الحسابي الذϱ يبين مدى ميل البياناΕ للتمركز حϭل قيمΔ معينΔ )إيجابيΔ أϭ سلبيΔ(، إضافΔ إلى اانحراف 

 رϱ الذϱ يقيس مدى تشتΕ القيϭ ϡبعدها عن ϭسطϬا الحسابي بحيث تϡ اعتماد ثاث درجاΕ للتقييϡ:المعيا

 يكϭن التقييϡ لإجاباΕ ضعيف؛ ϭϮ92أقل من  ϭالمتϭسط ينحصر بين  -

 يكϭن التقييϡ لإجاباΕ متϭسط؛ ϭ092أقل من  Ϯ92المتϭسط ينحصر بين  -

 لإجاباΕ جيد. يكϭن التقييϡ 2إلى  092المتϭسط ينحصر بين  -
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كان جيدا ϭيعبر عن تقارΏ اإجاباϭ ΕميلϬا نحϭ  صفرنحراف المعيارϱ فكلما اقتربΕ قيمه إلى الأما اا

ما عبر عن تباعد اإجاباΕ لك صفرإذ كلما ابتعدΕ قيϡ اانحراف عن ال ،المركز )المتϭسط(، ϭالعكس صحيح

 ΕاϬجϭ سط  مما يعبر عن اختافϭبعدها عن المتϭ اϬتشتتϭ.Δل الظاهرة محل الدراسϭالنظر ح 

تϡ : التحليل الوصفي إجابات أفراد العينΔ حول مدى وجود مامح واتجاهات اإبداع في مجمع صيدال /1

التحليل الϭصفي لϭاقع اإبداع بمجمع صيدال من خال تحليل نتائج إجاباΕ الجزء اأϭل من القسϡ اأϭل من 

تي قسمΕ إلى أربع أجزاء حيث خصص الجزء اأϭل اختبار مؤشر ، ϭالϮ2إلى  ϭااستبيان لأسئلΔ من 

اإدارة باإبداع، ϭالجزء الثاني اختبار مؤشر اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ، أما الجزء الثالث فقد خصص 

  اختبار مؤشر رأس المال الفكرϱ البشرϱ، بينما خصص الجزء الرابع لمؤشر اإبداع التكنϭلϭجي.

يϭضح الجدϭل المϭالي نتائج حϭل ϭاقع اإدارة باإبداع )مدى ϭجϭد نظاϡ ة بΎإبداع: م΅شر اإدار 1/1

 ϡتقيي ϡل، أين تϭاأ ϡلى من القسϭالعشرة اأ Εلإدارة باإبداع( في مجمع صيدال من خال تحليل اإجابا

 Δهذا اأخير القيم ϕسط الحسابي فكلما فاϭالمت Δفقا لقيمϭ اأفراد Εجيدا.كلما  092إجابا ϡكان التقيي 

( ϡل رقϭ11الجد:) .مؤشر  اإدارة باإبداع Ώبمجمع صيدال حس Εمن اإطارا Δعين Εإجابا Εتكرارا 

 
 مصدر: أعد الجدϭل اعتمادا على نتائج ااستبيان.ال

فراد في غالبيتϬا ذاΕ تقييϡ متϭسط ϭبانحرافاΕ معياريΔ تفϕϭ من الجدϭل أعاه أن إجاباΕ اأيتضح        

الϭاحد مما يبين ب΄ن صيدال تتبنى مفϡϭϬ اإدارة باإبداع ϭلكن ليس بالقدر الكافي ϭالذϱ يمكنϬا من تϭفير 

 اانحراف الت يي 
المعيار    

ال  العبارة إيجابيΔ حياديΔ سلبيΔ متوسط  الرق  
 تكرار % تكرار % تكرار %

تتبنى صيدال إستراتيجيϭ ΔاضحϮϮ ϭϭ ϭ2 12 61 01  Δ 3,42 1,592 متوسط
 .لإبداع

1ϭ 

 1Ϯ دائمΔ.افΔ تتبنى صيدال اإبداع كثق Ϯ2 ϭϮ ϭ6 12 61 01 3,44 1,592 متوسط

المس΅ولين بصيدال من تحين على  Ϯ2 ϭ2 12 12 62 0Ϯ 3,70 1,374 جيد
 البيئΔ الخارجيΔ محليا دوليا.

10 

تشجع صيدال مواردها البشريϭ0 ϭ2 12 22 Ϯ2  Δ 02 3,18 1,561 متوسط
 على اإبداع.

12 

توفر صيدال بيئΔ مائمΔ للت كير  Ϯ1 Ϯ1 ϭ1 21 Ϯ1 21 3,04 1,551 متوسط
 إبداعيا

12 

تشار  اإدارة العليا اأفراد في  ϭ2 ϮϮ ϭϭ 21 Ϯ1 02 3,08 1,627 متوسط
 .ستراتيجيΔ اإبداعالتخطيط إ

16 

تخصص صيدال موارد كافيϭ2 Ϯ6 ϭ0 06 ϭ2  Δ 02 2,80 1,552 متوسط
 أغراض اإبداع.

10 

هنا  تواصل بين اإدارة العليا  ϭ2 ϭ2 10 22 Ϯ2 02 3,14 1,414 متوسط
 اأفراد إبراز أفكاره  اإبداعيΔ.و

12 

النمط التنظيمي لصيدال يساعدها  0Ϯ ϭ6 ϭ2 12 21 Ϯ2 3,32 1,558 متوسط
 Δعلى تح ي  أهداف إستراتيجي

 اإبداع.

09 

تتبنى صيدال اأسالي  الحديثϮϮ ϭϭ Ϯ2 ϭ2 21 Ϯ2  Δ 3,14 1,654 متوسط
 لإدارة كاإدارة باأهداف وإعادة 

Δال ندس 

10 

سطمتو  1,226 3,23 0ϭ96  ϭ292  2296   مدى تبني صيدال لم  و  اإدارة
 باإبداع

∑  
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المناخ الجيد لإبداع ϭتحقيϕ نتائجه المرجϭة، ϭهذا ما تϭضحه القيمΔ المتϭسطΔ اإجماليΔ لأسئلΔ العشرة 

(09Ϯ0  بلغ ϱبانحراف معيار )ϭ9ϮϮ6  ( Δالبالغ Δاإيجابي Εاإجابا Δكذا نسبϭ2296  Δهي نسبϭ ) Δبالمائ

غير كافيΔ للحكϡ بجϭدة نظاϡ اإدارة بالمجمع ϭϭصفه باابتكارϱ، بالمقابل فسن نسبΔ اإجاباΕ السلبيΔ التي 

بΔ كافيΔ للحكϡ على عدϡ فعاليΔ نظاϡ ( ϭهي نس0ϭ96%تنفي تماما ϭجϭد نظاϡ لإدارة باإبداع بصيدال )

( Δالقيم ϕϭسط يفϭمما 092اإدارة باإبداع بالمجمع، ما عدا السؤال الثالث فسن تقييمه كان جيدا حيث المت ،)

( Δبينما باقي 62%يبين أن اأفراد متفقين بنسب .Δالخارجي Δلين بصيدال منفتحين على البيئϭب΄ن المسؤ )

أن صيدال ا تتبنى استراتيجيϭ Δاضحϭ ΔثقافΔ دائمΔ لإبداع بالقدر الكاف ϭبالتالي  اأسئلΔ فϬناϙ اتفاϕ على

 ϡϬا تشجعϭ اإبداع Δضع استراتيجيϭ أفرادها في ϙا تشارϭ ϱللتفكير اابتكار Δالمائم Δفر البيئϭي ا تϬف

ه قيϡ المتϭسط الحسابي على ممارسته بالقدر الذϱ يمكنϬا من تحقيϕ أهدافϬا اإبداعيΔ بقϭة، ϭهذا ما تϭضح

( Δلأسئلϭ-Ϯ-2-2-6-0( ح بينϭالتي تترا )0912 ϭ0922( الجيدة Δن القيمϭهي دϭ )092  كما ،)ϕϭفما ف

يتضح أن صيدال تϭفر مϭارد متϭاضعΔ أغراض اإبداع ϭهذا ما تϭضحه قيمΔ المتϭسط الحسابي للسؤال 

ا أسلΏϭ اإدارة المتبع ا يساعدان على تحقيϕ (، كما أن النمط التنظيمي ϭكذ%22( ϭبنسبΔ )Ϯ92الثامن )

أهداف اإستراتيجيΔ اإبداعيΔ بفعاليΔ، حيث تميل صيدال إلى النمط التنظيمي المركزϭ  ϱأساليΏ اإدارة 

.Δدة الشاملϭإدارة الج Δلإدارة ما عدا مقارب Δالحديث Ώاأساليϭ ϱϭا إلى النمط العضϬأكثر من ميل Δالتقليدي 

ϭاستكماا للتحليل السابϕ فسن قيϡ اانحراف المعيارϱ تفϕϭ الϭاحد في غالبيتϬا ϭتتراϭح بين  بالمقابل    

(ϭ9002 ϭϭ9622 ϡعلى نفس الحك ϡϬاتفاق ϡعدϭ ،رافضϭ اأفراد  بين مساند Εإجابا Εضح تشتϭمما ي )

ينΔ مقتصرة على ϭيعϭد تفسير هذا إلى غمϭض التϭجϬاΕ اإداريΔ للمجمع لدى اأفراد بالرغϡ من كϭن الع

( Δالمحايدين البالغ Δهذا ما تفسره نسبϭ إداريينϭ Εإطارا%ϭ292 ن نمط اإدارة المتبعϭممن ا يعلم )

.ϙعلى ذل ϡالحك Εض مؤشراϭلغم Δنتيج ϱابتكار ϭأ ϱبصيدال تقليد 

1/1  :ΔّمعرفϠل Δاقع اإدارة اإبداعم΅شر  اإدارة اإبداعيϭ لϭالي نتائج حϭل المϭضح الجدϭي Δللمعرف Δي

ϭمدى قدرة مجمع صيدال على ابتكار معارف جديدة، ϭهذا من خال تحليل اإجاباΕ الثمانيΔ الثانيΔ )من 

، أين تϡ تقييϡ إجاباΕ اأفراد ϭفقا لقيمΔ المتعلفΔ بسدارة المعرفΔ ( من القسϡ اأϭل ϭ2إلى السؤال  ϭϭالسؤال 

ن ، ϭاقترΏ اانحراف المعيارϱ م092القيمΔ لمتϭسط افكلما فاϭ ϕاانحراف المعيارϱ المتϭسط الحسابي 

 .كلما كان التقييϡ جيدا الصفر
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( ϡل رقϭ11الجد:) .Δللمعرف Δمؤشر  اإدارة اإبداعي Ώبصيدال حس Εمن اإطارا Δعين Εإجابا Εتكرارا 

 

 ϰالمصدر: أعد الجدول اعتمادا عل Δبرمجي ΔمعالجSPSS  نتائج ااستبيان.ل 
      Εا ذاϬاأفراد في غالبيت Εل أعاه يتضح أن إجاباϭمن الجد  ϕϭتف Δمعياري Εبانحرافاϭ سطϭمت ϡتقيي

الϭاحد مما يبين ب΄ن صيدال تتبنى مفϡϭϬ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفϭ Δلكن بقدر متϭسط ϭغير كافي. ϭهذا ما 

( Δالثماني Δلأسئل Δاإجمالي Δسطϭالمت Δضحه القيمϭ09تϮ2 ( بلغ ϱبانحراف معيار )ϭ9ϭ26 Δكذا نسبϭ )

Δالبالغ Δاإيجابي Εاإجابا (%2ϭ902  اϬصفϭϭ بالمجمع Δدة إدارة المعرفϭبج ϡللحك Δغير كافي Δهي نسبϭ )

 Ϯ292باإبداعيΔ، بالمقابل فسن نسبΔ اإجاباΕ السلبيΔ التي تنفي تماما ϭجϭد إدارة إبداعيΔ للمعرفΔ بصيدال )

فϭ ΔمحاϭلΔ بالمائϭ )Δهي نسبΔ هامΔ للحكϡ على ضرϭرة إعادة النظر في أسلΏϭ المجمع في إدارته للمعر

 .ϙفي ذل ϱتبني المدخل اابتكار 

(، مما يبين أن 092كان جيدا حيث المتϭسط يفϕϭ القيمΔ ) ϭϮ  ϭϭ6إن تقييϡ اإجابتين عن السؤالين      

( Δ6 %اأفراد متفقين بنسبϮ من مختلف مصادرها Δالمعرف Ώب΄ن صيدال تسعى إلى استقطا )ا ،Δلخارجي

بحوث التي انت Ε مدة حمايت ا، وكذا الحصول على التراخيص والختراع اابراءاΕ حيث تعمد إلى اقتناء 

درة على إنتاج معارف جديدة من خال صيدال قا( ب΄ن 66%وبنسبΔ ) .جامعيΔ ومخرجاΕ مراكز البحث

بينما باقي اأسئلΔ ف نا  ات ا   .وتطوير معارف جديدة من خال عملياΕ التكوين Ε اختراعتسجيل ا لبراءا

  يصيدال ا تمل  قسما متخصصا في إدارة المعرفΔ بالمعنى العمي  والكاف واابتكار ، وبالتالي فعلى أن 

 بشكل واإدارة العليا اأفراد كما ا تح   التواصل بين  ،ا تمل  خرائط توضح مالكي المعرفΔ ومستح ي ا

 اانحراف الت يي 
المعيار    

 الرق  العبارة إيجابيΔ حياديΔ سلبيΔ متوسط
كرارت % تكرار %  تكرار % 

لدى صيدال قسϡ متخصص إدارة  Ϯ1 ϭ1 01 ϭ2 21 Ϯ2 3,18 1,674 متوسط
 (9…معرفΔ )توثيϕ، تخزينال

ϭϭ 

تسعϰ صيدال إلϰ استقطاϭ2 12 Ϯ1 ϭ1 6Ϯ 0ϭ  Ώ 3,52 1,529 جيد
المعرفΔ من مختلف مصادرها 

 (مثا الخارجيΔ، )براءات اختراع

ϭϮ 

Ϯ2 ϭ2 Ϯ2 ϭ2 22 ϮϮ 2,92 1,589 متوسط لدى صيدال خرائط توضح مالكي  
 المعرفΔ ومستحقيϬا

ϭ0 

هناϙ تواصل دائϡ بين إدارة  0Ϯ ϭ6 Ϯ2 ϭ2 21 Ϯ1 2,94 1,557 متوسط
المعرفΔ واإدارة العليا لتوفير 

 ااحتياجات من المعارف.

ϭ2 

توفر صيدال مساحΔ حريϭ0 ϭ2 12 22 Ϯ2  Δ 02 3,20 1,498 متوسط
 ϡأفكاره Δلأفراد لتجرب

 عيΔ إنتاج معارف جديدة.اإبدا

ϭ2 

صيدال قادرة علϰ إنتاج معارف  ϭ6 12 ϭ2 12 66 00 3,64 1,562 جيد
 جديدة )براءلت اختراع مثا(.

ϭ6 

تحفز صيدال اأفراد علϰ تقديϮ2 ϭ2 ϮϮ ϭϭ 21 Ϯ2  ϡ 3,26 1,639 متوسط
أفكار جديدة لحل المشكات 

.Δإبداعي ϕبطر Δالقائم 

ϭ0 

تشجع صيدال أفرادها علϮ1 ϭ1 Ϯ6 ϭ0 22 Ϯ0  ϰ 3,26 1,614 متوسط
.Δالمعرف ϡتقاس 

ϭ2 

∑ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفϭ9ϭ26 09Ϯ2 Ϯ292  13999  91999  Δ متوسط
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فكار جديدة لحل المشكاΕ ال ائمΔ أفراد على ت دي  ألز يتح كما أن  لتوفير ااحتياجاΕ من المعارف،دائ   

Δإلى أن ا ، يمكن وص ه بالمتوسط والمتواضع  بطر  إبداعي Δا تشجع   إضاف Δوا ك اي Δعلى ت اس  المعرف

Δحري Εتوفر ل   مساحا Δإنتاج معارف جديد كافي Δأفكاره  اإبداعي Δوهذا ما توضحه قي  المتوسط  ،ةلتجرب

( Δالحسابي لأسئلϭϭ-ϭ0-ϭ2-ϭ2-ϭ0-ϭ2( التي تتراوح بين )Ϯ92Ϯ 09وϮ6  الجيدة Δوهي دون ال يم ). 

( مما يϭضح تشتϭ9222 ϭϭ9602 Εإن قيϡ اانحراف المعيارϱ تفϕϭ الϭاحد في غالبيتϬا ϭتتراϭح بين )     

رة إجاباΕ اأفراد بين السلبيϭ Δاإيجابيϭ Δعدϡ اتفاقϡϬ على نفس الحكϭ ϡيعϭد تفسير هذا إلى حداثΔ مفϡϭϬ إدا

 Δالمحايدين البالغ Δهذا ما تفسره نسبϭ Δبالمجمع خاصϭ ماϭعم Δالمعرف%Ϯ0902. 

1/3  :ϱالبشر ϱكرϔل الΎارد م΅شر رأس المϭاقع ااستثمار في المϭ لϭالي نتائج حϭل المϭضح الجدϭي

البشريΔ عاليΔ الكفاءة ϭمدى قدرة مجمع صيدال على تϭفير رأس مال بشرϱ فكرϱ قادر على اإبداع 

( من القسϡ اأϭل،  Ϯ2إلى السؤال  ϭ2ابتكار، ϭهذا من خال تحليل اإجاباΕ الستΔ الثالثΔ )من السؤال ϭا

أين تϡ تقييϡ إجاباΕ اأفراد ϭفقا لنسبϬا ϭقيمΔ المتϭسط الحسابي ϭاانحراف المعيارϱ، فكلما كان المتϭسط 

 ϱϭيسا ϭاحد كلما كا 092أكبر أϭمن ال Ώأقر ϱاانحراف المعيارϭ.جيدا ϡن التقيي 

 ( ϡل رقϭ11الجد:)   مؤشر Ώبمجمع صيدال حس Εمن اإطارا Δعين Εإجابا Εتكراراϱرأس المال البشر. 

 
 اإستبيان. لنتائج  SPSSمعالجΔ برمجيΔ  أعد الجدول إعتمادا على المصدر:

        ϭمت ϡتقيي Εا ذاϬاأفراد في غالبيت Εل أعاه يتضح أن إجاباϭسط من الجدΔمعياري Εبانحرافاϭ  ϕϭتف

الϭاحد مما يبين ب΄ن صيدال تستثمر في مϭاردها البشريϭ Δتقر ب΄هميتϬا في تحقيϕ أهداف التϭسع ϭاإبداع، 

 Δسطϭالمت Δضحه القيمϭهذا ما تϭ ،Δغير كافيϭ Δسطϭا بالمتϬصفϭ دها في هذا المجال يمكنϭϬإا أن ج

ϡال العبارة تكرار % تكرار % تكرار % متوسط انحراف التقييϡرق  

 ا تشار  إدارة الموارد البشريΔ اإدارة العلي 0Ϯ ϭ6 ϭ6 12 2Ϯ Ϯ6 3,46 1,528 متوسط

 .اتيجيΔ اإبداعفي وضع إستر

ϭ2 

 تعمل صيدال على إعادة تصمي  الوظائف Ϯ2 ϭ2 ϭ6 12 26 Ϯ2 3,52 1,542 جيد

 بحيث تتائ  مع احتياجاΕ اإبداع. 

Ϯ1 

طورΕ إدارة الموارد البشريΔ نظا  حوافز  ϭ0 ϮϮ ϭϭ 22 ϮϮ 02 3,06 1,449 متوسط

 يشجع اإبداع والمبدعين.

Ϯϭ 

 تطوير مواردها تعمل صيدال على  Ϯ6 ϭ0 Ϯ1 ϭ1 22 Ϯ0 3,28 1,429 متوسط

 البشريΔ من خال التدري  والتكوين.

ϮϮ 

 يتماشى نظا  اأجور مع مستوى ϮϮ Ϯ1 ϭ1 26 Ϯ2 22 3,00 1,429 متوسط

 .Δاسيما اإبداعي ،Εوالم ارا Εالك اءا 

Ϯ0 

 لمواردااختيار است طا  وتتماشى شروط  Ϯ2 ϭϮ 01 ϭ2 26 Ϯ0 2,94 1,557 متوسط

 بداعإستراتيجيΔ اإريΔ مع البش 

Ϯ2 

∑ ت يي  ااستثما وإدارة رأس المال البشر   ϮϮ900  2ϭ900  01966 3,21 1,203 متوسط
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( ϭ9Ϯ10( بانحراف معيارϱ بلغ ) 09Ϯϭاأϭل للقسϡ اأϭل ϭهي ) اإجماليΔ لأسئلΔ الستΔ الثالثΔ من الجزء

( Δالبالغ Δاإيجابي Εاإجابا Δكذا نسبϭ%2ϭ900  ة ااستثمار في رأسϭعلى ق ϡللحك Δغير كافي Δهي نسبϭ )

 Δد إدارة إبداعيϭجϭ التي تنفي تماما Δالسلبي Εاإجابا Δإدارته بالمجمع، بالمقابل فسن نسبϭ ϱالمال البشر

( ϭهي نسبΔ كافيΔ 01966%ا سيما الكفاءاΕ بصيدال )لϬذا اأخير  كافرأس المال البشرϭ ϱاستثمار ل

للحكϡ على عدϡ كفايΔ ااستثماراΕ المبذϭلΔ في هذا المجال لبلύϭ أهداف اإستراتيجيΔ اإبداعيΔ للمجمع، 

 ريϭ .Δضرϭرة بذل جϭϬد أكبر لتحقيϕ اإدارة الحديثϭ ΔاابتكاريΔ للمϭارد البش

(، أن اأفراد ϭ092هϭ تقييϡ جيد، حيث المتϭسط يفϕϭ القيمΔ ) Ϯ1يϭضح تقييϡ اإجابΔ عن السؤال      

( Δهذا 26%متفقين بنسبϭ اإبداع Εمع احتياجا ϡظائف بحيث تتائϭال ϡب΄ن صيدال تعمل على إعادة تصمي )

ابϕ بين احتياجاΕ الϭظائف ϭمϭاصفاΕ نتيجΔ الجϭϬد المبذϭلΔ في اآϭنΔ اأخيرة في محاϭلΔ لتحقيϕ التط

شاغليϬا ϭمن ثϡ القدرة على تصميϭ ϡظائف أكثر أداءا ϭتقديما للقيϡ المضافϭ ΔخدمΔ أهداف اإبداع. بينما 

باقي اأسئلΔ فϬناϙ اتفاϕ على أن إدارة المϭارد البشريΔ ا تشترϙ بفعاليΔ مع اإدارة العليا في ϭضع 

( كما أن مجϭϬداΕ 0926، بمتϭسط ) ϭ2تϭضحه قيϡ المتϭسط الحسابي للعبارة  إستراتيجيΔ اإبداع، ϭهذا ما

تماشى بقϭة مع إستراتيجيϭ Δأهداف اإبداع، بينما يميل اأفراد لإجابΔ بعدϡ المϭافقΔ تالتدريϭ Ώالتكϭين ا 

( Εعلى العباراϮϭ-Ϯ0-Ϯ2( ا بينϬسطاتϭح متϭالتي تتراϭ )Ϯ922 ϭ0916 تما ϡالتي تقضي بعدϭ ) ϡشي نظا

اأجϭر ϭالحϭافز مع مستϭى الكفاءاϭ ΕالمϬاراΕ اسيما اإبداعيΔ، إضافΔ إلى عدϡ المϭافقΔ على شرϭط 

 استقطاϭ Ώاختيار المϭارد البشريΔ، حيث ا تتماشى مع إستراتيجيϭ Δأهداف اإبداع. 

( مما يϭضح تشتϭ92Ϯ2ϭϭ9220 Εإن قيϡ اانحراف المعيارϱ تفϕϭ الϭاحد في غالبيتϬا ϭتتراϭح بين )    

 Δكفايϭ Δارد البشريϭدة إدارة المϭل جϭح ϱعلى نفس الرأ ϡϬاتفاق ϡعدϭ Δاايجابيϭ Δاأفراد بين السلبي Εإجابا

ااستثمار فيϬا، ϭيعϭد تفسير هذا إلى تنϭع عينΔ الدراسΔ من إطاراϭ Εإداريين مما يجعل البعض أكثر 

ϭهذا ما تفسره نسبΔ ض اآخر اسيما اإداريϭن، البع استفادة من الجϭϬد المبذϭلΔ في هذا المجال من

Δالمحايدين البالغ % ϮϮ900   ا من ااستثمارϭيستفيد ϡلϭ اϭيتضرر ϡاإداريين الذين لϭ Εاإطارا Δهي نسبϭ

في هذا المجال من جϭ ،ΔϬأϭلئϙ الذين تنقصϡϬ الدرايΔ في مجال إدارة المϭارد البشريϭ ΔعاقتϬا 

 داعيΔ.باإستراتيجيΔ اإب

يϭضح الجدϭل المϭالي نتائج حϭل ϭاقع اإبداع التكنϭلϭجي بمجمع صيدال  م΅شر اإبداع التكنϭلϭجي: 1/1

ϭمدى قدرته على إبداع ϭابتكار منتجاΕ صيدانيΔ جديدة، ϭهذا من خال تحليل اإجاباΕ الخمسΔ اأخيرة 

ϡ إجاباΕ اأفراد ϭفقا لنسبϬا ϭقيمΔ المتϭسط ( من القسϡ اأϭل، أين تϡ تقيي Ϯ2إلى العبارة  Ϯ2)من العبارة 

 ϱϭيسا ϭسط أكبر أϭفكلما كان المت ،ϱاانحراف المعيارϭ من 092الحسابي Ώأقر ϱاانحراف المعيارϭ 

 كلما كان التقييϡ جيدا. صفرال

 



 ΔلΎح Δلجزائر، دراسΎإدارة التغيير بϭ بين اإبداع Δاقع العاقϭل ΔسيΎقي Δلث: دراسΎالمجمع صيد -الجزء الث-  

 

371 

 

( ϡمؤشر  31الجدول رق Ώمن اإطارات بمجمع صيدال حس Δتكرارات إجابات عين :)اإبداع التكنولوجي.  

      ϰالمصدر: أعد الجدول اعتمادا عل Δبرمجي Δمعالج SPSS  ااستبياننتائج ل.  

اΕ اأفراد في غالبيتϬا ذاΕ تقييϡ متϭسط ϭبانحرافاΕ معياريΔ تفϕϭ يتضح من الجدϭل أعاه أن إجاب   

الϭاحد مما يبين ب΄ن صيدال تستثمر في مجال البحث ϭالتطϭير ϭتقر ب΄هميته في تحقيϕ أهداف التϭسع 

ϭتنϭيع تشكيلΔ المنتجاϭ Εإبداع طرϕ عمل ϭمنتجاΕ جديدة، إا أن جϭϬدها في هذا المجال يمكن ϭصفϬا 

 Δسطϭبالمت Δلأسئل Δاإجمالي Δسطϭالمت Δضحه القيمϭهذا ما تϭ ،Δمع المخابر العالمي Δمقارن Δغير كافيϭ

( ϭكذا نسبϭ902Ϯ Δ( بانحراف معيارϱ بلغ ) 0901الخمسΔ اأخيرة من الجزء اأϭل للقسϡ اأϭل ϭهي )

( Δالبالغ Δاإيجابي Ε2%اإجاباϮ92 ة ااستثمارϭعلى ق ϡللحك Δغير كافي Δهي نسبϭ )  البحث Εفي نشاطا

ϭالتطϭير ϭجϭدة إدارة نشاطاΕ اإبداع التكنϭلϭجي بالمجمع، بالمقابل فسن نسبΔ اإجاباΕ السلبيΔ التي تنفي 

(Ώ المقدرةϭ جيϭلϭد إبداع تكنϭجϭ تماما%Ϯϭ96 Εااستثمارا Δكفاي ϡعلى عد ϡللحك Δكافي Δهي نسبϭ )

Δأهداف اإستراتيجي ύϭفي هذا المجال لبل Δلϭأكبر  المبذ Εاستثماراϭ دϭϬرة بذل جϭضرϭ ،للمجمع Δاإبداعي

 .Δالصيداني Δلنجاح الصناع Δفي هذا المجال باعتباره الركيزة اأساسي 

         ϡالمعال Δاضحϭ ا غيرϬجي بالمجمع إا أنϭلϭإبداع تكن Δد استراتيجيϭجϭ على Δأفراد العين ϕيتف

Εاأهداف حيث تعتمد صيدال على إدراج تحسيناϭ  ىϭا حتى ترقى لمستϬالتي تنتج Δيϭعلى اأد Δبسيط

 ϕϭا السϬالتي تفتقر إلي Δيϭفير اأدϭالتطبيقي لتϭ للبحث اأساسي Δجدي Δلϭمحا ϱد، بعيدا عن أϭدة المنشϭالج

 ϕالتنسي Ώإلى غيا Δا. إضافϬل على تراخيص إنتاجϭالحص Δبϭصعϭ ،اϬاء مدة تبرئتϬانت ϡعد Δنتيج Δالمحلي

شاطاΕ البحث ϭالتطϭير ϭباقي الϭظائف ا سيما اإنتاج ϭالتسϭيϕ مما يفسر ضخامΔ مخزϭن الجيد بين ن

 Δنتيج ϭد بدائل أفضل، أϭجϭل Δائي نتيجϬالن ϙلϬاجا لدى المستϭالتي ا تلقى ر Εا سيما المنتجا Δالسن ΔايϬن

ل مع المخابر العالميΔ غير لتقادمϬا، كما يرى أفراد عينΔ الدراسΔ ب΄ن عاقاΕ الشراكΔ التي أبرمتϬا صيدا

 ( Εللعبارا Δالحسابي Εسطاϭالمت ϡضحه قيϭهذا ما تϭ .يرϭالتطϭ البحث Εلنشاطا ΔكافيϮ2-Ϯ6-Ϯ0-Ϯ2  ، )

 ( Ώ 09المقدرةϮ2- 092-  090 - 09Ϯ2.اليϭعلى الت ) 

 انحرافلرا
معيار    

 الرقϡ  العبارة إيجابيΔ حياديΔ سلبيΔ متوسط
 تكرار % تكرار % تكرار %

لدى صيدال إستراتيجيΔ إبداع  ϭ2 12 Ϯ2 ϭ2 22 Ϯ0 3,28 1,715 متوسط
 تكنولوجي واضحΔ المعال  واأهداف.

Ϯ2 

ي  نستعمل وحدة البحث والتطوير بالت ϮϮ ϭϭ Ϯ1 ϭ1 22 Ϯ2 3,40 1,525 متوسط
نتاج.التسوي  واإك مع باقي الوظائف  

Ϯ6 

لدى صيدال عاقاΕ شراكΔ كافيϮϮ ϭϭ ϮϮ ϭϭ 26 Ϯ2  Δ 3,30 1,529 متوسط
 لدع  نشاطاΕ البحث والتطوير.

Ϯ0 

تطور صيدال منتجات ا في إطار  Ϯ2 ϭϮ Ϯ2 ϭϮ 2Ϯ Ϯ6 3,24 1,546 متوسط
 اإدارة بالمشاريع.

Ϯ2 

ن لدى صيدال بنيΔ تحتيΔ جيدة م  ϮϮ ϭϭ 02 ϭ0 22 ϮϮ 2,98 1,684 متوسط
ى تكنولوجيا المعلوماΕ تساعدها عل

 اإبداع.

Ϯ2 

جيت يي  نشاطاΕ اإبداع التكنولو  Ϯϭ96  Ϯ296  2Ϯ92 3,24 1,382 متوسط  ∑
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(، مما Ϯ922) إلى عدϡ المϭافقΔ حيث يقدر متϭسطϬا Ϯ2 Ώبينما يميل اأفراد في إجاباتϡϬ عن العبارة        

( Δ22يبين أن اأفراد متفقين بنسب  Εماϭجيا المعلϭلϭجيدة من تكن Δتحتي Δبني ϙب΄ن صيدال ا تمل )Δبالمائ

ϭااتصال تساعدها على اإبداع، بالرغϡ من استثماراتϬا في هذا المجال في اآϭنΔ اأخيرة ا سيما في مجال 

مجيΔ التخطيط للمϭارد البشريϭ ،ΔبرمجيΔ المحاسبΔ التحليليΔ برمجياΕ التسيير )برمجيΔ التسيير المتكامل ϭبر

ϭالتسيير المالي( ϭكذا في مجال الشبكاΕ حيث تعمد صيدال على تعميϡ الشبكΔ الداخليΔ إضافΔ إلى مϭقعϬا 

في شبكΔ اانترنΕ الذϱ يسϬل الϭلϭج السريع للمعلϭماϭ ΕتسϬيل التϭاصل الداخلي ϭالخارجي، مما 

 ل ااهتماϡ أكثر بااستثمار في هذا المجال ϭتفعيل استخداماΕ بنيتϬا التكنϭلϭجيΔ الحاليΔ.يستϭجΏ على صيدا

( مما يϭضح تشتϭ92Ϯ2ϭϭ90ϭ2 Εإن قيϡ اانحراف المعيارϱ تفϕϭ الϭاحد في غالبيتϬا ϭتتراϭح بين )    

بالمائΔ، مما  Ϯ296المقدرة Ώ ارتفاع نسبΔ اإجاباΕ الحياديΔ يبين إجاباΕ اأفراد بين السلبيϭ ΔاايجابيΔ مما 

ϡϬظائفϭ في ϡϬانغاقϭ بالمجمع Δالمختلف Εبصيدال على النشاطا Δارد البشريϭانفتاح الم ϡيبين عد. 

  Εد ممارساϭجϭمحايد لϭ معارضϭ تتباين بين مساند Δالدراس Δيتضح أن آراء أفراد عين ϕمن التحليل الساب

.ϙضح ذلϭالشكل التالي يϭ بالمجمع Δإبداعي  

ϡالشكل رق ( ϡ19رق) :.للتغيير Δات اإبداعيϬحول التوج Δتوزيع إجابات أفراد العين  

 

من إعداد الباحث اعتمادا على نتائج ااستبيان.المصدر :   
       Δن بنسبϭالباقي  21من الشكل يتضح أن اأفراد يتفقϭ بصيدال Δإبداعي ΕاϬجϭد تϭجϭ على Δبالمائ

ϭ بين محايدين Δن مناصفϭل ينقسمϭضح تباين آراء اأفراد حϭبصيدال، مما ي Δإبداعي ΕاϬجϭد تϭجϭنافين ل

.ϡالمعال Δاضحϭ Δإستراتيجيϭ Δثقافϭ Δمدى تبني صيدال لإبداع كمقارب 

لقد تϡ التحليل الϭصفي  التحϠيل الϭصϔي إجΎبΕΎ أفراد العينΔ حϭل ϭاقع إدارة التغيير في مجمع صيدال: /1

صيدال ϭمدى تبنيه لعϭامل النجاح الحرجΔ للتغيير، من خال تحليل نتائج  لϭاقع إدارة التغيير بمجمع

(. ϭيϭضح الجدϭل 22إلى  01ااستبيان إجاباΕ الجزء الثاني من القسϡ اأϭل من ااستبيان للعباراΕ من )

بϬا ϭقيمΔ المϭالي نتائج حϭل ϭاقع إدارة التغيير بمجمع صيدال ϭهذا من خال تقييϡ إجاباΕ اأفراد ϭفقا لنس

 ϱϭيسا ϭفكلما كان المتسط أكبر أ ،ϱاانحراف المعيارϭ سط الحسابيϭ092المت  Ώأقر ϱاانحراف المعيارϭ

 كلما كان التقييϡ جيدا. صفرمن ال
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( ϡمؤشر 11الجدول رق Ώمن اإطارات بمجمع صيدال حس Δتكرارات إجابات عين :).عوامل نجاح إدارة التغيير  

 ااستبيان.نتائج ل  SPSSمعالجΔ برمجيΔ حث اعتمادا على من إعداد الباالمصدر : 
يتبين من الجدϭل أعاه أن إجاباΕ اأفراد معظمϬا ذاΕ تقييϡ متϭسط ϭبانحرافاΕ معياريΔ تفϕϭ الϭاحد    

مما يبين ب΄ن صيدال تقر ب΄هميΔ التغيير ϭضرϭرة إدارته بفعاليΔ، إا أنϬا ا تحقϕ المستϭى المرغϭ Ώϭالجيد 

عϭامل التي تضمن لϬا النجاح في إدارته، ϭهذا ما تϭضحه القيمΔ المتϭسطΔ اإجماليΔ لعباراΕ الجزء من ال

ϭ لϭاأ ϡالثاني من القس( 09هيϮ0( بلغ ϱبانحراف معيار )ϭ9Ϯ20ا Εاإجابا Δكذا نسبϭ ) Δالبالغ Δإيجابي

(%2ϭ916 على نجاح المجمع في إدارة التغيير ϡللحك Δغير كافي Δهي نسبϭ ) اسيما Δأهدافه اأساسي ϭنح

 Εاإجابا Δا بالمجمع، بالمقابل فسن نسبϬبعكس مثيلت Δتيرة متسارعϭر بϭتتط Δالخارجي Δبالبيئ Εأن المتغيراϭ

(Ώ تغيير تقدر ΕداϭϬد مجϭجϭ التي تنفي تماما Δالسلبي%Ϯϭ96 Δكفاي ϡعلى عد ϡللحك Δكافي Δهي نسبϭ )

 الت يي 
 
 
 

انحراف معيار   الرق    العبارة إيجابيΔ حياديΔ سلبيΔ متوسط
 

 تكرار % تكرار % تكرار %

تتبنى صيدال التغيير كث افΔ سائدة  Ϯ2 ϭϮ ϭ2 12 22 Ϯ2 3,40 1,565 متوسط
 .مع ككلبالمج

01 

تضع صيدال إستراتيجيΔ واضحΔ المعال   0Ϯ ϭ6 ϭ6 12 2Ϯ Ϯ6 3,32 1,504 متوسط
 .متبناةلبرامج التغيير ال

0ϭ 

تتطاب  خطط وأهداف التغيير طويلΔ اأجل  ϭ0 Ϯ1 ϭ1 26 Ϯ0 02 3,16 1,490 متوسط
.Δوالبشري Δصيدال المادي Εمع إمكانيا 

0Ϯ 

تتماشى غاياΕ برامج التغيير مع تغيراϮϮ ϭϭ Ϯ2 ϭ2 21 Ϯ2  Ε 3,12 1,637 متوسط
 .المحيط محليا ودوليا

00 

للمساهمΔ في  تح يز كافي لدى اأفراد Ϯ1 ϭ6 12 22 ϮϮ 21 3,28 1,526 متوسط
 إنجاح برامج التغيير.

02 

ت د  صيدال حوافز ماديΔ ومعنويϮ1 ϭ2 10 26 Ϯ0  Δ 21 3,28 1,499 متوسط
 Εللمستجيبين للتغيير كالمكافئا Δوالترقي 

02 

تعتمد صيدال في إدارت ا للتغيير على    ϮϮ ϭϭ ϭ2 12 61 01 3,42 1,540 متوسط
 م  و  فر  العمل.

06 

تلتز  فر  العمل بتح ي  أهداف مشروع  ϭ6 12 01 ϭ2 22 Ϯ0 3,20 1,714 متوسط
 التغيير.

00 

يΔ لدى صيدال الك اءاΕ الازمΔ والكاف ϭ2 12 Ϯ1 ϭ1 6Ϯ 0ϭ 3,60 1,629 جيد
 إنجاح برامج التغيير.

02 

تشار  اإدارة العليا اأفراد في وضع  Ϯ2 ϭϮ Ϯ2 ϭϮ 2Ϯ Ϯ6 3,34 1,673 متوسط
 أهداف التغيير.

02 

اإدارة على اتصال دائ  مع اأفراد في  ϭ2 ϮϮ ϭϭ 22 Ϯ2 01 3,22 1,645 متوسط
 فتراΕ التغيير لت دي  المعلوماΕ واإرشاد 

21 

هنا  اتصال بين مختلف اإدارا0Ϯ ϭ6 Ϯ2 ϭϮ 22 ϮϮ  Ε 3,24 1,598 متوسط
 واأقسا  لمعالجΔ قضايا التغيير المع دة.

2ϭ 

لف ال روع لم ارنΔ هنا  اتصال بين مخت Ϯ6 ϭ0 Ϯ2 ϭ2 26 Ϯ0 3,06 1,634 متوسط
وظروف سيره في كل  نتائج التغيير

 من ا.

2Ϯ 

م اومΔ صيدال قادرة على خ ض  ϭ6 12 0Ϯ ϭ6 2Ϯ Ϯ6 3,22 1,730 متوسط
 التغيير.

20 

 22 تتمكن صيدال من كس  واء الم اومين  ϭ2 12 01 ϭ2 2Ϯ Ϯ6 3,20 1,726 متوسط
∑ ت يي  عوامل النجاح في إدارة التغيير  Ϯ69Ϯ2  ϮϮ966  2ϭ916 3,27 1,287 متوسط
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لمجال لبلύϭ اأهداف اإستراتيجيΔ للمجمع، ϭضرϭرة بذل جϭϬد المجϭϬداϭ Εالمساعي المبذϭلΔ في هذا ا

 باعتباره ضرϭرة ا اختيار.  إدارة التغييرأكبر في 

       Δإنجاح برامج التغيير، بنسب Δالكافيϭ Δالازم Εد الكفاءاϭجϭ على Δأفراد العين ϕ6%يتفϮ سطϭمتϭ ،

غيير ϭϭصفϬا بالمتϭسطΔ، بحيث تتبنى صيدال التغيير ، بالمقابل فϡϬ يحكمϭن بعدϡ كفايΔ باقي عϭامل الت096

 Δاضحϭ Δإستراتيجي ϙي ا تملϬبالتالي فϭ سائدة بالمجمع ككل Εليسϭ ،ا حكر على اإدارة العلياϬإا أن Δكثقاف

 Δا الماديϬاأجل مع إمكانيات Δيلϭأهداف التغيير طϭ خطط ϕلبرامج التغيير المتبناة بحيث تتطاب ϡالمعال

 Δالبشريϭ اأفراد Εضحه إجاباϭهذا ما تϭ ،لياϭدϭ المحيط محليا Εبرامج التغيير مع تغيرا Εتتماشى غاياϭ

( Ε0-01على العباراϭ-0Ϯ-00( تنحصر بين Εسطاϭبمت )09ϭϮ  ϭ092) 

  ϡفي إنجاح برامج التغيير، بحيث ا تقد Δالتحفيز الكافي لدى اأفراد للمساهم Ώالجميع على غيا ϕكما يتف

ز ماديϭ ΔمعنϭيΔ جيدة للمستجيبين للتغيير كالمكافئاϭ Εالترقيϭ ،Δهذا ما تϭضحه اإجاباΕ عن صيدال حϭاف

( Ε02-02العبارا(  Ώ سط يقدرϭبمت )09Ϯ2). 

       ϡالعمل، مما يقلل من التزا ϕمراكز العمل أكثر من فر ϡϭϬا للتغيير على مفϬتعتمد صيدال في إدارت

ير اسيما في ظل نقص ااتصااΕ بين اأفراد ϭاإدارة في فتراΕ اأفراد بتحقيϕ أهداف مشرϭع التغي

 Εبين مختلف اإداراϭ ΔϬمن ج Εاإرشاد لتصحيح اانحرافاϭ Εماϭمن المعل Εااحتياجا ϡالتغيير لتقدي

ϭاأقساϡ لمعالجΔ قضايا التغيير اسيما المعقدة منϬا من جΔϬ أخرى، ϭكذا بين مختلف الفرϭع لمقارنΔ نتائج 

( 2ϭ-2Ϯ-21-02-02-00-06غيير ϭظرϭف سيره في كل منϬا. ϭهذا ما تقره إجاباΕ اأفراد للعباراΕ ) الت

 .(ϭ092Ϯ 0916بمتϭسطاΕ تتراϭح بين )

أما عن مقاϭمΔ اأفراد للتغيير فسن أفراد العينΔ يحكمϭن بقدرة صيدال على خفض مقاϭمϭ Δرفض       

Ϭيمكن ϱلكن ليس بالقدر الكافي الذϭ ا من كالتغيير Εضحه إجاباϭهذا تϭ ،مين لصالح التغييرϭاء المقاϭ Ώس

 Εتقل عن المفترض. 22-20اأفراد للعبارا Εسطاϭبمت 

.ΎنيΎحول واقع اإبداع والتغيير في مجمع صيدال: ث Δواقع  الحك  علىمن أجل  اختبار إجابات أفراد العين

، اختبار ال رضيΔ  (T pour echantion unique)اإبداع والتغيير بمجمع صيدال سيت  استخدا  اختبار 

من خال اختبار فرضيت ا ال رعيΔ، للحك  على مدى وجود توج اΕ إبداعيΔ بمجمع اأساسيΔ اأولى 

صيدال، ث  اختبار ال رضيΔ اأساسيΔ الثانيΔ للحك  على مدى تبني ث افΔ التغيير بالمجمع ومدى سعيه لتح ي  

 عوامل النجاح في إدارته.

اختبار هذه الفرضياΕ يتϡ المقارنΔ مع مستϭى المعنϭيΔ المحسΏϭ من خال نتائج ااستبيان ϭمستϭى       

المعنϭيΔ المرجعي ϭالذϱ يمثل نسبΔ الخط΄ المقبϭلΔ لقبϭل الفرضيΔ العديمΔ في حالΔ ما إذا كانΕ قيمΔ مستϭى 

 Δالمرجعي Δيϭى المعنϭأكبر من مست Δبϭالمحس Δيϭالمعن:ϱأλ� < λ�  حيث:ب 

المعنϭيΔ المحسϭبΔ. مستوى   :  ��  
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 ϱϭتساϭ Δالمرجعي Δيϭى المعنϭ1912مست  : �� 
ϭ اإبداع بصيدال من  مؤشرات اإبداع بصيدال: وجود/ اختبار مدى Εسيت  الحك  على مدى وجود م΅شرا

 :ضيΔ اأساسيΔ اأولى، وذل  من خال اختبار ال رضيΔ اإحصائيΔ التاليΔخال اختبار ال ر

Δالعديم Δ0:الفرضيH  :  تا ΪجϮاΪبمجمع صي ΔاعيΪب· ΕاϬجϮت ΩϮجϮل Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆمϝ  

    ا.حتت ابل ا ال رضيΔ البديلΔ في حالΔ عد      
  مΆشراΫ ΕاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ لϮجΩϮ تϮجϬاΕ ·بΪاعيΔ بمجمع صيΪاϮ.ϝجΪ ت:   H 1 :لفرضيΔ البديلΔا

 غΔ فرضياΕ فرعيΔ إحصائيΔ اختبار كل منϬا على حدى.ϭاختبار هذه الفرضيΔ يجΏ صيا

سيتϡ الحكϡ على مدى تبني صيدال لمفϡϭϬ  اإدارة بΎإبداع بمجمع صيدال: ϭجϭد م΅شر مدى اختبΎر /

.Δالتالي Δاإدارة باإبداع من خال اختبار الفرضي 

  :ϰلϭاأ Δرعيϔال Δالعديم Δرضيϔال 
.ϝاΪبمجمع صي ωاΪباإب ΓارΩاإ ΩϮجϮل Δائيμإح ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮا ت  : H01    

الفرعيΔ اأولϰ: لفرضيΔ البديلΔا     

.ϝاΪبمجمع صي ωاΪباإب ΓارΩاإ ΩϮجϮل Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮت : H.1 .1   

 يϭضح الجدϭل التالي نتائج ااختبار.

(ϡل رقϭنتائج اختبار62الجد :)  مؤشرωاΪبΈب ΓارΩبمجمع صيدال اإ. 
 t Δدرج 

 Δالحري 
 مستϭى 

Ώϭالمحس Δيϭالمعن 
 مجΎل الثΔϘ لϠمتϭسط المتϭسط

ϰالحد اأدن ϰالحد اأقص 
 3999 1911 39111 19111 13 119111 اإدارة بΎإبداع

 .  Spss من ·عΪاΩ الΒاحثΔ من خاϝ معالجΔ نتائج ااستΒياϥ باستخΪاϡ برمجيΔالϤصΪر:      
�ϱ  λمستϭى المعنϭيΔ المحسΏϭ أقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعي، أ أن أعاه يتضح من الجدϭل  > λ�. 

 ϡϭϬلتبني صيدال لمف Εمؤشرا ϙمنه فسن هناϭ ،Δالبديل Δل الفرضيϭقبϭ Δالعديم Δبالتالي رفض الفرضيϭ

 اإدارة باإبداع.

مدى تبني صيدال  ىسيتϡ الحكϡ عل بمجمع صيدال: يΔ لϠمعرفΔاإدارة اإبداع ϭجϭد م΅شرمدى اختبΎر  /

 من خال اختبار الفرضيΔ التاليΔ. يΔ للمعرفΔاإبداعلمفϡϭϬ اإدارة 

 : ثΎنيΔالϔرضيΔ العديمΔ الϔرعيΔ ال 
.ϝاΪبمجمع صي Δللمعرف Δاإدارة اإبداعي ϡϮϬϔي مϨΒلت Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮا ت  : H01    

 الفرعيΔ الثانيΔ: لفرضيΔ البديلΔا   
.ϝاΪبمجمع صي Δللمعرف Δاإدارة اإبداعي ϡϮϬϔي مϨΒلت Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮت : H.1 .1   

 يϭضح الجدϭل التالي نتائج ااختبار.
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(ϡل رقϭنتائج اختبار66الجد :)  اإبداعاإدارة مؤشرΔللمعرف Δبمجمع صيدال ي. 
 t  Δدرج 

Δالحري 
 مستϭى 

Ώϭالمحس Δيϭالمعن 
 ϭسطمجΎل الثΔϘ لϠمت المتϭسط

ϰالحد اأدن ϰالحد اأقص 
 3913 1.39 3913 19111 13 19,615 اإبداعيΔ لϠمعرفΔاإدارة 

 .  Spss من ·عΪاΩ الΒاحثΔ من خاϝ معالجΔ نتائج ااستΒياϥ باستخΪاϡ برمجيΔالϤصΪر:      
   ϱالمرجعي، أ Δيϭى المعنϭأقل من مست Ώϭالمحس Δيϭى المعنϭل أن مستϭيتضح من الجد  λ� > λ� . 

 ϡϭϬلتبني صيدال لمف Εمؤشرا ϙمنه فسن هناϭ ،Δالبديل Δل الفرضيϭقبϭ Δالعديم Δبالتالي رفض الفرضي

 .يΔ للمعرفΔ بصيدالاإدارة اإبداع

مدى تبني  سيتϡ الحكϡ على بمجمع صيدال: يΔ لرأس المΎل البشرϱاإدارة اإبداع ϭجϭد م΅شراختبΎر  /

 من خال اختبار الفرضيΔ التاليΔ.يΔ لرأس المال البشرϱ عاإبداصيدال لمفϡϭϬ اإدارة 

: ثΎلثΔالϔرضيΔ العديمΔ الϔرعيΔ ال   

    H03 : ا تϭجد مؤشراΕ ذاΕ دالΔ إحصائيΔ لتبني مفϡϭϬ اإدارة اإبداعيΔ لرأس المال البشرϱ بصيدال.

الفرعيΔ الثالثΔ: لفرضيΔ البديلΔا     

.ϝاΪيμب ϱلرأس المال البشر Δاإدارة اإبداعي ϡϮϬϔي مϨΒلت Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮت : H.1 .3   

 يϭضح الجدϭل التالي نتائج ااختبار.

(ϡل رقϭنتائج اختبار60الجد :)  اإبداعاإدارة مؤشرϱلرأس المال البشر Δبمجمع صيدال ي. 
 t Δدرج 

 Δالحري 
 مستϭى 

Ώϭالمحس Δيϭالمعن 
 مجΎل الثΔϘ لϠمتϭسط المتϭسط

 الحد اأقصϰ لحد اأدنϰا
 3.99 1.19 3911 19111 13 119193 رأس المΎل البشرϱم΅شر 

 .  Spss من ·عΪاΩ الΒاحثΔ من خاϝ معالجΔ نتائج ااستΒياϥ باستخΪاϡ برمجيΔالϤصΪر:      
   ϱالمرجعي، أ Δيϭى المعنϭأقل من مست Ώϭالمحس Δيϭى المعنϭل أن مستϭيتضح من الجد:  λ� > λ� . 

الي رفض الفرضيΔ العديمϭ Δقبϭل الفرضيΔ البديلϭ ،Δمنه فسن هناϙ مؤشراΕ لتبني صيدال لمفϡϭϬ بالت

Δبصيدال. اإدارة اإبداعي ϱلرأس المال البشر 

مدى ϭجϭد إستراتيجيΔ  سيتϡ الحكϡ على بمجمع صيدال: التكنϭلϭجي اإبداع ϭجϭد م΅شراختبΎر  /

 ل اختبار الفرضيΔ التاليΔ.صيدال من خا بمجمعلإبداع التكنϭلϭجي 

 : رابعΔالϔرضيΔ العديمΔ الϔرعيΔ ال 
.ϝاΪيμجي بϭلϭلإبداع التكن Δد إستراتيجيϭجϭ تعبر عن Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮا ت  : H00    

    Δ:الفرعيΔ الرابع لفرضيΔ البديلΔا

.ϝاΪجي بمجمع صيϭلϭلإبداع التكن Δد إستراتيجيϭجϭ تعبر عن Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮت : H.1 .0   

 يϭضح الجدϭل التالي نتائج ااختبار.    
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(ϡل رقϭنتائج اختبار62الجد :) جي بمجمع صيدالϭلϭمؤشر اإبداع التكن. 
 t Δدرج 

 Δالحري 
 مستϭى 

Ώϭالمحس Δيϭالمعن 
 مجΎل الثΔϘ لϠمتϭسط المتϭسط

ϰالحد اأدن ϰالحد اأقص 
 3913 1.19 3911 19111 13 119913 التكنϭلϭجي اإبداع

 .  Spss من ·عΪاΩ الΒاحثΔ من خاϝ معالجΔ نتائج ااستΒياϥ باستخΪاϡ برمجيΔالϤصΪر:      
�λ  أن مستϭى المعنϭيΔ المحسΏϭ أقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعي، أϱأعاه يتضح من الجدϭل     > λ� . 

ديلϭ ،Δمنه فسن هناϙ مؤشراΕ لتبني صيدال لمفϡϭϬ بالتالي رفض الفرضيΔ العديمϭ Δقبϭل الفرضيΔ الب

 لرأس المال البشرϱ بصيدال. إدارة اإبداعيΔا

مدى ϭجϭد أϭ  سيتϡ الحكϡ على بمجمع صيدال: مدى ϭجϭد عϭامل النجΎح في إدارة التغييراختبΎر  /

Δ الثاني باختبار اأساسي صيدال من خال اختبار الفرضيΔ بمجمع تحقϕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير

:Δالتالي Δالفرضي 

  :Δالعديم Δرضيϔال 
.ϝاΪامل النجاح في إدارة التغيير بمجمع صيϭع ϕتعبر عن تحق Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮا ت  : H0   

 الفرعيΔ الثالثΔ: لفرضيΔ البديلΔا   
.ϝاΪامل النجاح في إدارة التغيير بمجمع صيϭع ϕتعبر عن تحق Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ ΕشراΆم ΪجϮت : H.1   

 يϭضح الجدϭل التالي نتائج ااختبار.

(ϡل رقϭنتائج اختبار62الجد :) جي بمجمع صيدالϭلϭمؤشر اإبداع التكن. 
 t  Δدرج 

Δالحري 
 مستϭى 

Ώϭالمحس Δيϭالمعن 
 مجΎل الثΔϘ لϠمتϭسط المتϭسط

ϰالحد اأدن ϰالحد اأقص 
 3911 1931 39191 19111 13 19.393 عϭامل نجΎح إ. التغيير

 .  Spss     :رΪصϤالΔبرمجي ϡاΪباستخ ϥياΒنتائج ااست Δمعالج ϝمن خا ΔاحثΒال ΩاΪمن ·ع  

�λ  أن مستϭى المعنϭيΔ المحسΏϭ أقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعي، أϱ أعاه يتضح من الجدϭل > λ� . 

تعبر عن تحقϕ عϭامل سن هناϙ مؤشراΕ بالتالي رفض الفرضيΔ العديمϭ Δقبϭل الفرضيΔ البديلϭ ،Δمنه ف

 النجاح في إدارة التغيير بمجمع صيدال.

      ،Εقد تحقق Δالثانيϭ لىϭاأ Δاأساسي Δيتضح أن الفرضي Δالسابق Εمن ااختبارا ϱأن صيدال تتبنى أ

Δاإبداعي ΕاϬجϭمختلف الت Δامل النجاح في إدارة التغييمحل الدراسϭع ϕفيما ، كما أنه يعمل على تحقيϭ ،ر

يلي سيتϡ اختبار العاقΔ بين هذين المتغيرين، أϱ مدى اعتماد مجمع صيدال على اإبداع بمختلف تϭجϬاته 

كمدخل لتحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير، أϱ هل إن نجاح المجمع في إدارة التغيير يعϭد إلى تبنيه 

 لإبداع ك΄سلΏϭ لإدارة أϡ نتيجΔ أمϭر أخرى.  
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 .اختΎΒر ϭاقع العاقΔ بين ااتΎΠهΕΎ اإبΪاعيΔ بصيΪاϭ ϝعوامل الΡΎΠϨ في ·دارΓ التغيير ب الΎΜلث:الϤطل

اأخير للتغيير كثقافϭ Δمدى تϭفر عϭامل النجاح في  ابعد تقييϭ ϡاقع اإبداع بمجمع صيدال ϭمدى تبني هذ    

إبداعيΔ بصيدال بالرغϡ من تϭاضعϬا مع إدارة التغيير فيϬا، سيتϡ اختبار مدى ϭجϭد عاقΔ بين الممارساΕ ا

 مساعي التغيير فيه. أϱ اختبار مدى اختيار صيدال لإبداع كمدخل للتغيير ϭتحقيϕ عϭامل النجاح في إدارته.

لقد تϡ اختيار أسلΏϭ اانحدار الخطي المتعدد اختبار مدى ϭجϭد عاقΔ السببيΔ بين المتغيرين اإبداع      

اΕ اارتباط ϭالتحديد اختبار مدى ϭجϭد ارتباط بين المتغيرين. ϭلϬذا الغرض تϭ ϡالتغيير، ϭكذا معام

:Δالتالي Δاإحصائي Εضع الفرضياϭ 

 :ΔϤيΪالع Δالفرضي  

.ϝاΪيμمساعي التغيير بϭ ΔاعيΪاإب ΕاϬجϮبين الت Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ Δعاق ΪجϮا ت  : H0  

:ΔϠالبدي Δرضيϔال 

1H:  إح Δدال Εذا Δجد عاقϭمساعي التغيير بصيدال.تϭ Δاإبداعي ΕاϬجϭبين الت Δصائي  

اختبار هذه الفرضياΕ يتϡ المقارنΔ مع مستϭى المعنϭيΔ المحسϭبΔ من خال نتائج ااستبيان، ϭمستϭى 

ϭالذϱ يمثل نسبΔ الخط΄ المقبϭلΔ لقبϭل النمϭذج المقدر بحيث يتϡ قبϭل الفرضيΔ العديمΔ المعنϭيΔ المرجعي 

 إذا كانΕ قيمΔ مستϭى المعنϭيΔ المحسϭبΔ أقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ بحيث:في حالΔ ما 

 λc : .Δبϭالمحس Δيϭى المعنϭمست   λt : ϱϭتساϭ Δالمرجعي Δيϭى المعنϭ1912مست . 

أما بالنسبΔ لقϭة العاقΔ بين المتغيرين فيتϡ الحكϡ عليϬا من خال معاماΕ اارتباط فكلما كانΕ دϭن        

 كلما كان اارتباط قϭيا. ϭ11%كلما كان اارتباط ضعيفا ϭكلما اقترΏ من  21%ال 

يتϡ اختبار قϭة اارتباط  :إدارة التغييراختبΎر مدى اارتبΎط بين ااتجΎهΕΎ اإبداعيϭ Δعϭامل نجΎح  أϭا.

تباط ϭاتجاه العاقΔ بين كل من مؤشراΕ اإبداع ϭمساعي التغيير بصيدال من خال حساΏ معامل ار

)بيرسϭن( بين مؤشراΕ اإبداع مجتمعϭ Δمساعي التغيير أϭا، ثϡ حساΏ معاماΕ اارتباط بين هذه 

 ϱضيح أϭتϭ في ااختبار Δهذا من أجل الدقϭ ،مؤشر التغيير ثانياϭ )كل على حدا( Δمنفصل Εالمؤشرا

 المؤشراΕ اإبداعيΔ أكثر ارتباطا بتحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير.

يبين الجدϭل التالي  :إدارة التغييربين ااتجΎهΕΎ اإبداعيΔ مجتمعϭ Δعϭامل النجΎح في  اختبΎر اارتبΎط /1 

معامل اارتباط بين كل من مؤشر اإبداع الذϱ يمثل حصيلΔ المؤشراΕ اأربعΔ المدرϭسΔ سابقا ϭمؤشر 

 التغيير، ϭقيمΔ اانحراف التي تمثل درجΔ تشتΕ القيϡ عن المركز.
 .إدارة التغييرمعاماΕ اارتباط ϭالتحديد بين ااتجاهاΕ اإبداعيΔ مجتمعϭ Δعϭامل نجاح اختبار  (:91دϭل رقϡ )الج

 الϤϨوΫج R معΎمل اارتΎΒط  R 2معΎمل التحΪيR 2ajusté  ΪمعΎمل التحΪيΪ الϤعϝΪ اانحراف الϤعيΎري
0,6620 0,7350 0,7570 0,870+ 1 

 
 باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ. على معالجΔ نتائج ااستبيان : أعد الجدول اعتمادالمصدرا
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 إدارة التغييريتضح من الجدϭل أن نسبΔ اارتباط بين  ااتجاهاΕ اإبداعيΔ مجتمعϭ Δعϭامل نجاح       

 ϱϭ1920تسا  ϱ20أ ( احدϭيقل عن ال ϱبانحراف معيار ،Δ1966بالمئ Δدق Δمما يضفي على النسب )

 سبΔ كافيΔ للحكϡ على قϭة اارتباط بين المتغيرين.ϭتمركزا أكبر ϭهي ن

مϭجبΔ أنه كلما زاد ااهتماϡ بسرساء استراتيجيΔ اإبداع بالمجمع تϭضح إشارة معامل اارتباط ال ماك  

 مما يسمح لنا باستكمال التحليل. ،أكثر، كلما تحققΕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير ϭالعكس صحيح

يبين الجدϭل التالي  :إدارة التغييرين ااتجΎهΕΎ اإبداعيΔ منϔصϭ ΔϠعϭامل نجΎح ب اختبΎر اارتبΎط /1 

 معاماΕ اارتباط بين مؤشراΕ اإبداع اأربعΔ المدرϭسΔ سابقا كل على حدا ϭمؤشر التغيير.

ϡاارتباط (: 17) الجدول رق Εوعوامل نجاح  معاما Δمن صل Δاإبداعي Εيرإدارة التغيبين ااتجاها.  

 
 .SPSS باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ : أعد الجدول اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيانالمصدر

أن نسΏ اارتباط بين ااتجاهاΕ اإبداعيΔ كل على حدا ϭعϭامل النجاح في التغيير  هأعا ضح الجدϭلϭي 

 اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ بحيث: ب الخاصللحكϡ على قϭة اارتباط بين المتغيرين ما عدا المؤشر  جيدة

19002  += 1R ، ارتباط Δامل النجاح في إدارة التغييمؤشر اإدارة باإبدتمثل نسبϭد اع بعϭجϭ تعبر عنϭ ر

 Εعلى اإبداع بالمجمع، كلما شارك Δبسرساء إدارة قائم ϡأنه كلما زاد ااهتما ϱما، أϬبين Ώجϭمϭ ϱϭارتباط ق

 في تحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير.

19200 + = 3R ،  تعبر عنϭ امل النجاح في إدارة التغييرϭبع ϱارتباط مؤشر رأس المال البشر Δتمثل نسب

ارتباط قϭ ϱϭمϭجΏ بينϬما، أϱ أنه كلما زاد ااهتماϡ بالكفاءاΕ بالمجمع ϭااستثمار في تنميϭ Δتطϭير ϭجϭد 

 هذا المϭرد كلما شارϙ في تحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير.

200 .1+= 1R ،  تعبر عنϭ امل النجاح في إدارة التغييرϭجي بعϭلϭارتباط مؤشر اإبداع التكن Δتمثل نسب

ارتباط قϭ ϱϭمϭجΏ بينϬما، أϱ أنه كلما زاد ااهتماϡ بسرساء بنى تحتيΔ للبحث ϭالتطϭير ϭتمϭ Εجϭد 

 إدارتϬا بشكل ابتكارϱ كلما شارϙ ذلϙ في تحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة التغيير.

يير، فتمثل نسبΔ ارتباط مؤشر اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ بعϭامل النجاح في إدارة التغ ، 1R =- 19620أما 

ϭتعبر عن ϭجϭد ارتباط متϭسط ϭسالΏ بينϬما، مما يبين عدϡ مشاركΔ إدارة المعرفΔ في تحقيϕ عϭامل 

النجاح في إدارة التغيير، ϭتفسير هذا غياΏ الϭعي ب΄هميΔ المعرفϭ ΔإدارتϬا ب΄سلΏϭ إبداعي بحيث تمكن من 

 ر. خلϕ معارف جديدة، ϭمدى ت΄ثير كل هذا في تحقيϕ مساعي ϭأهداف التغيي

يتϡ اختبار  :إدارة التغييراختبΎر مدى ϭجϭد عاقΔ السببيΔ بين ااتجΎهΕΎ اإبداعيϭ Δعϭامل نجΎح  ثانيا.

من خال تحليل اانحدار الخطي  إدارة التغييرمدى ϭجϭد عاقΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيϭ Δعϭامل نجاح 

عΔ( تدخل في تكϭين متغير مستقل ϭاحد البسيط باعتبار المتغيراΕ اأربعΔ )ااتجاهاΕ اإبداعيΔ اأرب

 ااتΎΠهΕΎ اإبΪاعيΔ  اإدارΓ بΎإبΪاω ·دارΓ الϤعرفΔ رأα الϝΎϤ الΒشري بΪاω التϨϜولوجياإ

0, 731+ =R4 0,837+= R3 0,697-=0 R2 0,738+=0 R1 طΎΒمل اارتΎمع 
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ϭأساسي ϭهϭ اإبداع أϭا، ϭتحليل اانحدار الخطي المتعدد بين مؤشراΕ اإبداع اأربعΔ المدرϭسΔ كل على 

 حدا كمتغيراΕ مستقلΔ منفردة، ϭمؤشر التغيير كمتغير تابع ثانيا.

: إدارة التغييرϭ Δعϭامل النجΎح في اختبΎر مدى ϭجϭد عاقΔ السببيΔ بين ااتجΎهΕΎ اإبداعيΔ مجتمع /1

من خال تحليل  إدارة التغييريتϡ اختبار مدى ϭجϭد عاقΔ السببيΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيϭ Δعϭامل نجاح 

اانحدار الخطي البسيط باعتبار المتغيراΕ اأربعΔ )مؤشراΕ اإبداع اأربعΔ( تدخل في تكϭين متغير 

 ϭالجدϭل التالي يϭضح نتائج تحليل ϭاختبار اانحدار الخطي البسيط.مستقل ϭاحد ϭأساسي ϭهϭ اإبداع، 

(ϡل رقϭ0الجدϮ.التغييرϭ بين اإبداع Δنتائج تحليل اانحدار الخطي البسيط للعاق :) 

  λ�  Δالمحسوب t  Δقيم  Bêta  ابت انحراف الخطأϮالث ΝΫϮمϨال 
0,880 0,151  0,303 0,046 1 
ΔااتجاهاΕ اإبداعي 0,995 0,089 0,851 11,236 0,000  

 .باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ أعد الجدول اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيانالمصدر: 

 يتπح الجϝϭΪ أϥ معاΩلΔ اانحΪار الخطي الΒسيط تϥϮϜ من الشϜل التالي:
ỷ = ,ͲͶ + ,ͻͻͷx 

أϱ ااتجاهاΕ  )مΆشراإبΪاω) من المعاΩلΔ أعاϩ يتπح أϥ هϨاϙ عاقΔ سΒΒيΔ ·يجابيΔ بين كل من       

 اإبداعيΔ مجتمعΔ مع عϭامل النجاح في إدارة اتغيير. 

�λ أΏΔ :ϱ أقل من المعنϭيΔ المرجعييبين الجدϭل أعاه أن مستϭى المعنϭيΔ المحسϭ ااختبΎر: > λ�، 

المستقل ϭبالتالي رفض الفرضيΔ العديمϭ Δقبϭل الفرضيΔ البديلΔ، مما يبين صحΔ العاقΔ بين المتغير 

 )اإبداع( ϭالمتغير التابع )عϭامل النجاح في إدارة التغيير(.

Ϯ/  حΎامل نجϭعϭ ΔϠصϔمن Δاإبداعي ΕΎهΎبين ااتج Δالسببي Δد عاقϭجϭ ر مدىΎإدارة التغييراختب : ϡيت

من خال تحليل  إدارة التغييراختبار مدى ϭجϭد عاقΔ السببيΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيϭ Δعϭامل نجاح 

 رϭسΔ كل على حدا كمتغيراΕ مستقلΔ منفردة،اانحدار الخطي المتعدد بين مؤشراΕ اإبداع اأربعΔ المد

ϭهي اإدارة باإبداع ϭرأس المال البشرϭ ϱاإبداع التكنϭلϭجي اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ مع عϭامل النجاح 

 ϭاختبار اانحدار الخطي المتعدد. في إدارة التغيير كمتغير تابع. ϭالجدϭل التالي يϭضح نتائج تحليل

 (ϡل رقϭ93الجد:) .التغييرϭ بين اإبداع Δنتائج تحليل اانحدار الخطي المتعدد للعاق 
 

 .SPSS أعد الجدϭل اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيان باستخداϡ البرمجيΔ اإحصائيΔ المصدر:

 لخطي المتعدد تكϭن من الشكل التالي:أن معادلΔ اانحدار ا أعاه يتضح من الجدϭل      

ỷ = Ͳ,ͳͳ + Ͳ,ʹͺʹxͳ − Ͳ,Ͳͻxʹ + Ͳ,ͷͷͷx͵ + Ͳ,ʹʹ͵xͶ 

  λ�  Δالمحسوب t  Δقيم  الϨمΝΫϮ الثϮابت انحراف لخطأ  
0,696  0,297 0,117  
0,021 0,393 0,118 0,282 ωاΪإبΎب Γاإدار 
0,585 2,388 0,143 -0,079 ΔعرفϤلل ΔاعيΪاإب Γاإدار 
 رأα الϝΎϤ الفϜري الΒشري 0,555 0,166 0,550- 0,002
 اإبΪاω التϨϜولوجي 0,223 0,104 3,345 0,038
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من المعادلΔ أعاه يتضح أن هناϙ عاقΔ سببيΔ إيجابيΔ بين كل من اإدارة باإبداع ϭرأس المال         

بين اإدارة تغيير بينما هناϙ عاقΔ سلبيΔ لالبشرϭ ϱاإبداع التكنϭلϭجي مع عϭامل النجاح في إدارة ا

 اإبداعيΔ للمعرفϭ Δعϭامل النجاح.

: يبين الجدϭل أعاه أن مستϭى المعنϭيΔ المحسΏϭ لكل من المتغير اأϭل ϭالثالث ϭالرابع أϱ ااختبΎر

( 1912)اإدارة باإبداع ϭرأس المال البشرϭ ϱاإبداع التكنϭلϭجي( أقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعي )

:ϱأλt > λc  ، بالتالي رϭ بين هذه Δالعاق Δمما يبين صح ،Δالبديل Δل الفرضيϭقبϭ Δالعديم Δفض الفرضي

   المتغيراϭ Εالمتغير التابع )عϭامل النجاح في إدارة التغيير(.

بينما مستϭى المعنϭيΔ المحسΏϭ للمتغير الثاني أϱ )اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ( أكبر من مستϭى       

:ϱالمرجعي أ Δيϭالمعنλt < λc ، ϭ ϡمما يبين عد ،Δالبديل Δرفض الفرضيϭ Δالعديم Δل الفرضيϭبالتالي قب

بالتالي يمكن قبϭل ، ϭ)عϭامل النجاح في إدارة التغيير(ϭجϭد عاقΔ بين هذا المتغير ϭالمتغير التابع 

 النمϭذج مع استبعاد المتغير الثاني ϭهϭ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ لعدϡ استيفائϬا لشرϭط ااختبار.

ϭمعامل التحديد المعدل )أين تϡ استبعاد ت΄ثير عدد المتغيراΕ المستقلΔ على  ما تϭضح نسبΔ معامل التحديدك

أن النسبΔ المفسرة من إجمالي التغير في المتغير التابع )عϭامل نجاح التغيير( تقدر بنسبΔ  ،النمϭذج(

%0092  Δهي نسبϭ(جيدة بالمقابل يمثل الباقي%Ϯ692 ت΄ثير Δهي نسبϭ ) غير Δائيϭالعش Εالمتغيرا

ϭهϭ  ،ير جيدة للنمϭذجارنΔ مع اأϭلى مما يبين درجΔ تفسالمدرجΔ بالنمϭذج ϭهϭ نسبΔ ضئيلΔ نسبيا مق

مؤشر لجϭدة نمϭذج العينϭ .Δالجدϭل التالي يϭضح تحليل التباين للنمϭذج أعاه أين يتϡ ااعتماد على 

.Ώϭفيشر اختبار معامل التحديد المحس Δإحصائي  

  ( ϡل رقϭل تحليل التباين02الجدϭجد :) التغييرϭ بين اإبداع Δللعاق.   

 . SPSS ائج ااستبيان باستخدا  البرمجيΔ اإحصائيΔأعد الجدول اعتمادا على معالجΔ نت المصدر:

λtأ : مستوى المعنويΔ المرجعي  يبين الجدول أعاه أن مستوى المعنويΔ المحسو  أقل من       > λc ،

 وبالتالي رفض ال رضيΔ العديمΔ وقبول ال رضيΔ البديلΔ، مما يبين جودة نسبΔ معامل التحديد.

     Εكا إن ااختبارا Δكان الغرض منه ااطاع على السابق ϱالذϭ ل من ااستبيانϭاأ ϡل نتائج القسϭح Εن

 ΔϬمن ج Δقائم Δاستراتيجيϭ Δمدى تبني هذا اأخير للتغيير كثقافϭ اقع اإبداع بمجمع صيدالϭ مدى Δودراس

 Δالتت΄ثير وجود عاق Εغيير. ول د وارتباط بين الم اربتين أ  مدى تبني صيدال لإبداع كمدخل إدارة عمليا

أس رΕ نتائج ااختبارعموما على تواضع الممارساΕ اإبداعيΔ بصيدال من ج Δ، وتواضع مساعي التغيير 

ب ا من ج Δ. بالرغ  من ذل  ف د توضح أن هنا  عاقΔ سببيΔ وارتباط بين ما عموما باستثناء عامل واحد 

نه ا عاقΔ إيجابيΔ بين ما، ول ذا الغرض وهو اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ حيث اتضح من سلبيΔ ااختبار أ

Sig F F Εسط المربعاϮمت Δالحري ΕرجاΩ Εالمربعا ωϮمجم ΝΫϮمϨال 
0  اانحΪار 61,412 4 15,353 35,033

 الϮΒاقي 19,721 45 0,438  
 الϜلي 81,133 49   
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لم΅شراΕ اأربعΔ اومن أجل إض اء الواقعيΔ والموضوعيΔ على هذه العاقΔ والت΄كد من حسن اختيار 

كمتغيراΕ مست لΔ عملΕ الباحثΔ من خال ال س  الثاني من ااستبيان استطاع للرأ  حول مدى وجود هذه 

 Δفي حال Δفي صيدال. تطوير وما إذا ت  العاق Δاأربع Δاإبداعي Εااتجاها Δتنمي 

    العاقΔ بين إمكΎنيΔ تطϭير ااتجΎهΕΎ اإبداعيΔ بصيدال ϭتحϘيϕ عϭامل نجΎح إدارة التغيير:اختبار  ثالثا. 

 ϙمن ذل ϡبالرغ Δالتي تؤثر في المتغير التابع محل الدراس Δالمستقل Εعادة ما يسيء الباحث اختيار المتغيرا

تحليل ϭااختبار نتائج إيجابيΔ تϭحي بϭجϭد  عاقΔ سببيϭ Δارتباط قϭيين بينϬما، ϭلϬذا الغرض يظϬر ال

 Εبين هذه المتغيرا Δاستكمال ااختبار من خال تحليل العاق Δالباحث Ε΄ع في هذا الخط΄ ارتϭقϭال ϱلتفادϭ

منيΔ بين كل مؤشر من في شكل استطاع للرأϱ قدϡ أفراد نفس العينΔ السابقΔ بحيث يحتϱϭ عاقΔ ض

 Εير ااتجاهاϭتطϭ Δتنمي Δامل النجاح في إدارة التغيير، في حالϭمع ع Δالدراس Δاإبداع سابق Εمؤشرا

اإبداعيΔ بصيدال، أϱ التقصي عن مدى إمكانيΔ تبني اإبداع كمدخل إدارة التغيير بصيدال من خال 

 كانΕ عينΔ قصديΔ استϬدفΕ اإطاراΕ العليا بصيدال.استطاع آراء أفراد العينΔ ا سيما ϭأن هذه اأخيرة 

1/  ΕΎهΎير ااتجϭتط ΔنيΎبين إمك ΔعاقϠي لϔصϭيل الϠحالتحΎامل نجϭع ϕيϘتحϭ بصيدال Δإدارة  اإبداعي

تϡ التحليل الϭصفي إجاباΕ اأفراد بمجمع صيدال حϭل مدى إمكانيϭ Δجϭد عاقΔ بين اإتجاهاΕ   التغيير:

ر في حالΔ تنميتϬا ϭتطϭيرها مع عϭامل النجاح الحرجΔ للتغيير، من خال تحليل نتائج اإبداعيΔ للتغيي

ϭيϭضح الجدϭل  ،(21إلى  22ل من القسϡ الثاني من ااستبيان للعباراΕ من )ϭااستبيان إجاباΕ الجزء اأ

ϭاانحراف المعيارϱ، المϭالي نتائج التحليل من خال تقييϡ إجاباΕ اأفراد ϭفقا لنسبϬا ϭالمتϭسط الحسابي 

 ϱϭيسا ϭسط أكبر أϭمن  092فكلما كان المت Ώأقر ϱاانحراف المعيارϭ جيدا. الصفر ϡكلما كان التقيي 

(ϡل رقϭ99الجد:) ل اϭح Εزيع اإجاباϭالنجاح في إدارة التغيير.ت ϕتحقيϭ بصيدال Δاإبداعي Εير ااتجاهاϭبين تط Δلعاق 

 اانحراف التقييم
 ϱالمعيار  

طمتϮس  ΔيΒسل ΔيΩيجابي حيا· Δ  . ΕΎبΎلإج ΔيΒسϨال ΕراراϜالت 

 ...2 99.2 91 4,03 0,978 جيد
العاقΔ بين تبني مفϬوϡ اإدارة باإبداع 
 وتحقيϕ عوامل النجاح في إدارة التغيير.

 ..2 ..99 4,21 0,974 جيد
19 
 

اإبداعيΔ  دارةبين تطوير مفϬوϡ اإعاقΔ ال
.إدارة التغيير وتحقيϕ عوامل نجاحلمعرفΔ ل  

 10.2 90.2 2.0 4,21 1,166 جيد
قيϕ تحرأس المال البشري وتطوير العاقΔ بين 

.إدارة التغييرعوامل النجاح في   

 2..10 .... ...90 4,17 0,898 جيد

لوجي اإبداع التكنووتطوير  تنميΔ العاقΔ بين
إدارة التغيير.تحقيϕ عوامل النجاح في و  

 21.10 1.11 99.01 4,15 0,916 جيد
يدال العاقΔ بين تطوير ااتجاهات اإبداعيΔ بص

.وتحقيϕ عوامل النجاح في إدارة التغيير  

 . SPSS أعد الجدϭل اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيان باستخداϡ البرمجيΔ اإحصائيΔ المصدر:
       

( 2يث تفϕϭ متϭسطاتϬا الدرجΔ )يتبين من الجدϭل أعاه أن إجاباΕ اأفراد كلϬا ذاΕ تقييϡ جيد ح     

 ϕمما يبين باتفا Δا الحسابي عاليϬسطϭ لϭح Εتمركز اإجابا Δدرج ϱاحد أϭتقل عن ال Δمعياري Εبانحرافا
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 Δلإبداع )اإدارة باإبداع، اإارة اإبداعي Δاأربع Εااتجاها ϭأ Εير المؤشراϭتط Δعلى أهمي Δأفراد العين

ال البشرϱ، اإبداع التكنϭلϭجي( من أجل تحقيϕ عϭامل النجاح في إدارة للمعرفΔ، ااستثمار في رأس الم

( بانحراف  29ϭ2التغيير، ϭهذا ما تϭضحه أيضا القيمΔ المتϭسطΔ اإجماليΔ للمؤشراΕ اأربعϭ Δهي )

( ϭهي نسبΔ جيدة جدا للحكϡ على %0292Ϯ( ϭكذا نسبΔ اإجاباΕ اإيجابيΔ البالغΔ )192ϭ6معيارϱ بلغ )

ع كمدخل إدارة التغيير بالمجمع اسيما ϭأن المتغيراΕ بالبيئΔ الخارجيΔ تتطϭر بϭتيرة متسارعΔ، اإبدا

(Ώ تقدر  Δالتي تنفي تماما هذه اأهمي Δالسلبي Εاإجابا Δبالمقابل فسن نسب%ϭϭ912 Δضعيف Δهي نسبϭ )

(Ώ المقدرةϭ المحايدين Δا كما تقل أكثر نسبϬمع سابقت Δمما يؤك2922%مقارن )د صΔح .ϕالتحليل الساب 

 لتغييرانΡΎΠ ·دارΓ عوامل تحقيق ااتΎΠهΕΎ اإبΪاعيϭ Δتطوير العاقΔ بين  نتΎئج ااستΒيϥΎ حوϝ اختΎΒر /9

:ϝاΪبصي Δااختبار من خال استخدا  إحصائي Δعملي Εتم (T pour echantion unique) 

:Δالتالي Δائيμاإح Εرضياϔضع الϭ حيث تم 

 :ΔϤيΪالع Δالفرضي 

.ϝاΪيμالتغيير ب ΓارΩ· في ΡجاϨتحقيق الϭ ωاΪاإب ΕشراΆير  مϮبين تط Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ Δعاق ΪجϮا ت  :H0 

:لفرضيΔ البديلΔا  

.ϝاΪيμالتغيير ب ΓارΩ· في ΡجاϨتحقيق الϭ ωاΪاإب ΕشراΆير مϮبين تط Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ Δعاق ΪجϮت  : H 1 

    Δالمقارن ϡيت Εى  اختبار هذه الفرضياϭمستϭ من خال نتائج ااستبيان Δبϭالمحس Δيϭى المعنϭمع مست

 Δبϭالمحس Δيϭى المعنϭمست Δقيم Εما إذا كان Δفي حال Δالعديم Δل الفرضيϭقب ϡالمرجعي، بحيث يت Δيϭالمعن

  مستوى المعنويΔ المحسوبλ�  :Δ أقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ بحيث:
0.0.ستوى المعنويΔ المرجعيΔ وتساو  م  : λ�و 

 جϝϭΪ التالي يΒين نتائج ااختΒار:ال
ϡال(:  76) الجدول رق Δوتحقي تجاهاتاا طويربين تعاق Δعوامل نجاحاإبداعي ϕ بصيدال إدارة التغيير. 

39%  Δمتوسط       مجال الثق  Δمعنوي
اإجابات

TΔم قيم
 ϡ .ا.الخط΄

 
 الحد اأدنϰ  الحد اأقصϰ العبارة

 

4,31 3,75 
تطوير اإدارة باإبداع العاقΔ بين  0,138 29,132 1,000  4,029

 ϕالنجاح في إدارة التغيير.وتحقي 

4,48 3,93 4,48 
اإبداعيΔ  دارةبين تطوير اإعاقΔ ال 0,138 30,525 0,000

 .إدارة التغييرنجاح الوتحقيϕ لمعرفΔ ل

4,54 3,88 4,54 
رأس المال البشري طوير تالعاقΔ بين  0,165 25,533 0,000

 .إدارة التغييرتحقيϕ النجاح في و

4,42 3,91 4,42 

اإبداع التكنولوجي تطوير  العاقΔ بين 0,127 32,820 0,000
 إدارة التغيير.تحقيϕ النجاح في و

  4.15 
0.000  0,130  

 .SPSS حμائيΔباستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإ أعد الجدول اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيان الϤصΪر:
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يبين الجدϭل أعاه أن مستϭى المعنϭيΔ المحسΏϭ لكل من المؤشراΕ اأربعΔ أϱ )اإدارة باإبداع        

λt( أϭ1912:ϱرأس المال البشرϭ ϱاإبداع التكنϭلϭجي( أقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعي ) > λc  

ا يبين صحΔ العاقΔ بين تطϭير ااتجاهاΕ بالتالي رفض الفرضيΔ العديمϭ Δقبϭل الفرضيΔ البديلΔ، مم       

اإبداعيϭ Δعϭامل النجاح في إدارة التغيير، بمعنى أن صيدال تقر ب΄هميΔ تطϭير ϭتنميΔ اإبداع بمختلف 

 المجااϭ Εاعتماده كمدخل لتحقيϕ النجاح في إدارة التغيير.

      :ΔϘل الثΎمج  Δى ثقϭل أعاه يتبين ب΄نه عند مستϭي % 22من الجد Εعلى عبارا Δافقϭالم Δتضح أن نسب

( Δقان القيمϭيف ϱالجيد أ ϡحد أقصى ا يقان عن التقييϭ ح بين حد أدنىϭحيث أن 092ااستبيان تترا ،)

( من اأفراد المϭافقين على ϭجϭد عاقΔ بين تبني مفϡϭϬ اإدارة باإبداع ϭتحقيϕ عϭامل النجاح %0296)

(، ϭنفس الشيء بالنسبΔ لباقي المؤشراΕ اإبداعيΔ، مما يدل ϭ290ϭ 0902في إدارة التغيير محصϭرة يبن )

 التغيير.  ةعلى إيجابيΔ ااختبار ϭبالتالي الت΄كيد على ضرϭرة تبني اإبداع كمقاربΔ إدار

يتϡ تحليل  تحϠيل ϭاختبΎر العاقΔ بين تطϭير ااتجΎهΕΎ اإبداعيϭ Δخϔض مϭΎϘمΔ التغيير بصيدال: -3

Δاختبار العاقϭ  التغيير بصيدال من خال تحليل نتائج Δمϭخفض مقاϭ Δاإبداعي Εير ااتجاهاϭبين تط

  قد  أفراد ن س العينΔ الساب Δ بحيث ااستبيان حϭل العاقΔ بين هذه المتغيراΕ في شكل استطاع للرأ

مليΔ ااختبار وقبل ع م اومΔ اأفراد للتغيير بصيدال، يحتو  على عباراΕ توضح المداخل اإبداعيΔ لخ ض

 .ذل يت  أوا التطر  إلى أه  مظاهر م اومΔ التغيير بصيدال، والجدول التالي يوضح 

    ( ϡتكرارات إجابات 99الجدول رق :)مؤشر  أفراد ال Ώحس ΔعينΔمظاهر المقاوم.  

ΔباستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائي أعد الجدول اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيان الϤصΪر:  
 يتبين من الجدϭل أعاه أن اأفراد يϭافقϭن على العبارΕ الϭاردة حϭل مظاهر المقاϭمΔ بحيث:  

امتناع عن العمل ϭ غياباΕ في مجمع صيدال من مظاهر المقاϭمΔمن أفراد العينΔ يتفقϭن على أنه   %62 -
 تقييϡ جيد؛هϭ ϭ 0926، بمتϭسط ϭعدϡ التجاΏϭ مع التغيير

الجديدة،  من عدϡ القدرة على أداء المϬاϡ الخϭف المقاϭمΔدϭافع من أنه ن على يتفقϭفراد اأمن  %66 -
امتناع عن العمل ϭعدϡ التجاΏϭ مع ϭ غياباΕأϭ  ϭبالتالي فقدان المنصΏ أϭ الترقيΔ أϭ انخفاض اأجϭر

 ييϡ جيد؛ϭتق 0926بمتϭسط ϭذلϙ  ،هϭحيثيات هϭجϬل أهداف بعدϡ جدϭى برنامج التغييرااعتقاد  اϭكذ ،التغيير
 ϭتقييϡ جيد. 291Ϯبمتϭسط  ااعتقاد بعدϡ كفاءة قائد التغييرهϭ  للمقاϭمΔ الدافعيتفقϭن على أن  % 02-

ϡانحراف  التقيي 
 معياري

 الرقϡ   العبارة إيجابيΔ حياديΔ سلبيΔ متوسط
كرارت % تكرار % تكرار %  

 جيد
1,567 3,56 

ϭ6 12 Ϯ1 ϭ1 62 0Ϯ  Εغيابا Δامتناع ومن مظاهر الم اوم
 عن العمل وعد  التجاو  مع التغيير.

1ϭ 

 جيد
1, 493 3,.6 

ϭ6 12 ϭ2 12 66 00   Δدوافع الم اوم Εمن عد   الخوفكان
 ال درة على أداء الم ا  الجديدة، 

1Ϯ 

 جيد
1,56 3,.6 

ϭ2 10 Ϯ1 ϭ1 66 00 ااعت اد بعد  كان الد Δافع للم اوم
جدوى البرنامج التغيير  وج ل 

 أهداف وحيثياΕ التغيير.

10 

 جيد
1, 436 2,00 

ϭϮ 16 ϭ2 10 02 00 كان الدافع Δااعت اد بعد   للم اوم
 ك اءة قائد التغيير.

12 
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إن هذه الدϭافع عادة ما تظϬر في حالΔ غياΏ البعد اابتكارϱ في برنامج التغيير فكلما طلΏ من اأفراد      
ضح نتائج ϭاإبداع. ϭالجدϭل التالي ي ϡندما يطلΏ منϬالتغيير كانΕ المقاϭمΔ أشد، بينما تقل ϭربما تنعدϡ ع

.Δمϭمؤشر مظاهر المقا Ώحس Δأفراد العين Εاختبار إجابا 
( ϡ91الجدول رق :)مؤشر  أفراد الإجابات  اختبار Ώحس ΔعينΔمظاهر المقاوم.  

 .Β spssرمجيΔ اإحμائيΔباستخΪاϡ ال أعد الجدول اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيان الϤصΪر:

يبين الجدϭل أعاه أن مستϭى المعنϭيΔ المحسΏϭ إجاباΕ اأفراد حϭل مظاهر المقاϭمΔ أقل من       

λt( أϱ:1912مستϭى المعنϭيΔ المرجعي ) > λc  ϭ ،Δالبديل Δل الفرضيϭقبϭ Δالعديم Δبالتالي رفض الفرضي

 أفراد للتغيير.مما يبين صحΔ العباراΕ الϭاردة حϭل مظاهر مقاϭمΔ ا

:ΔϘل الثΎمج Δى ثقϭل أعاه يتبين عند مستϭل مظاهر  22% من الجدϭاأفراد ح Εفي إجابا Δأن مجال الثق

( Δقان القيمϭحد أقصى يفϭ ح بين حد أدنىϭتترا Δافقϭالم Δجيد، حيث أن نسب Δمϭ0المقا) 

بصيدال:  يΔ وخفض مقاومΔ التغييراإبداع نتائج ااستبيان حول العاقΔ بين تطوير ااتجاهاتتحليل  3/1
من خال تحليل نتائج  ،خ ض م اومΔ دور اإبداع في بمجمع صيدالالوص ي إجاباΕ اأفراد  التحليلت  

يوضح الجدول (. و22إلى  2ϭ) من الجزء الثاني من ال س  الثاني من ااستبيان للعباراΕ إجاباΕااستبيان 

العاقΔ من خال ت يي  إجاباΕ اأفراد وف ا لنسب ا وقيمΔ المتوسط الحسابي ل ذه  التحليل الوصفينتائج  الموالي

واانحراف المعيار  أقر  من الواحد كلما  092واانحراف المعيار ، فكلما كان المتوسط أكبر أو يساو  

  والجدول التالي يوضح ذل . كان الت يي  جيدا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ااختبار
 

ارة  ـــــــــــــالعب  
39%  Δمجال الثق مستوى معنويΔ  المتوسط 

 اإجابات
Δ الحريΔدرج TΔقيم 

ϰالحد اأقص ϰالحد اأدن 
4,01 3,11 3,560 

,000 49 
16,064 

 Εغيابا Δامتناع عن العمل ومن مظاهر الم اوم
 وعد  التجاو  مع التغيير.

4,08 3,24 3,660 
,000 49 

17,335 
  Δدوافع الم اوم Εمن عد  ال درة على  الخوفكان

 .أداء الم ا  الجديدة

4,10 3,22 3,660 
,000 49 

16,592 
كان الدافع للم اومΔ ااعت اد بعد  جدوى البرنامج 

 التغيير  وج ل أهداف وحيثياΕ التغيير.
 ااعت اد بعد  ك اءة قائد التغيير. للم اومΔ كان الدافع 19,801 49 000, 4,020 3,61 4,43
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ϝϭΪΠالتغيير.للعاالتحليل الوصفي : (79رقم ) ال Δوخفض مقاوم Δبين تطوير ااتجاهات اإبداعي Δق 

 . SPSSباستخدا  البرمجيΔ اإحصائيΔ أعد الجدول اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيانالمصدر: 

  
( مما 2فراد كل ا ذاΕ ت يي  جيد حيث ت و  متوسطات ا الدرجΔ )إجاباΕ اأمن الجدول أعاه أن بين يت       

خال يبين بات ا  أفراد العينΔ على أهميΔ تطوير وتبني المدخل اإبداعي في خ ض م اومΔ التغيير وذل  من 

، وكذا دوافعه وأهميته   عن وإعام وبرنامج التغييرعداد أهداف في اإواإداراΕ مشاركΔ اأفراد 

ااتصال الدائ  ، إضافΔ إلى معنو الماد  والتح يز من خال العن ما يمكن خسارته جراء التغيير    تعويض

وقΕ منح كذا و سواء بالمجمع أو خارجه   ناجحΔرااستدال بتجالبرنامج التغيير و بين المدراء والمن ذين

وتبني اعيΔ، والعمل ااعتياد  اإبد مشاريعالتح ي  التوازن بين ، كما أن افي لممارسΔ الت كير اإبداعيك

، )أن يطل  من  خ ض حااΕ م اومΔ التغييرسائدة بالم΅سسΔ وأسلو  للتغيير ي΅د  إلى إبداع كث افΔ ا

مس΅ولين تتوفر لدي    ولعل كل هذا يمكن تح ي ه بوجود .اإبداع أقل رفضا من أن يطل  من  التغيير(

الواقعيΔ والموضوعيΔ والر΅يΔ السليمΔ و΄ثير اإيجابي، المعرفΔ والخبرة والم اراΕ، وال درة على الت

(  29ϭ0، وهذا ما توضحه أيضا ال يمΔ المتوسطΔ اإجماليΔ للعباراΕ وهي )احتياجاΕ المنظمΔ ومشاكل ا

( وهي نسبΔ جيدة جدا للحك   21%( وكذا نسبΔ اإجاباΕ اإيجابيΔ البالغΔ )ϭ916ϭبانحراف معيار  بلغ )

المتغيراΕ بالبيئΔ الخارجيΔ تتطور  اإبداع كمدخل إدارة التغيير بالمجمع اسيما وأنضرورة تبني على 

 اانحراف التقييم
الϤعيΎري   

 سلΒيϤ Δتوسطال

% 

ΔديΎحي 

% 

ΔبيΎΠي· 
% 

. ΕΎبΎلإج ΔيΒسϨال ΕراراϜالت 

 78 12 10 4,12 1,365 جيد
، التغييروبرنامج عداد أهداف مشاركΔ اأفراد في اإ -

 .المقاومΔيقلل  دوافعه وأهميتهعن وإعاϡ اأفراد 

 78 08 14 4,22 1,298 جيد
تعويض اأفراد عن ما يمكن خسارته جراء التغيير  -

 المقاومΔ. يخفض منوتحفيزهϡ ماديا ومعنويا 

 80 10 10 4,16 1,315 جيد
لبرنامج التغيير  ااتصال الدائϡ بين المدراء والمنفذين -

.Δيقلل من المقاوم 

 التغيير. يخفض من مقاومΏ Δ ناجحΔرااستدال بتجاإن  - 84 08 08 4,32 1,168 جيد

 82 12 06 4,10 1,329 جيد

سائدة بالمؤسسΔ وأسلوΏ للتغيير إبداع كثقافΔ إن تبني ا -
 ϰالتغييريؤدي إل Δخفض حاات مقاوم ϙمن Ώأن يطل( ،

 .اإبداع أقل رفضا من أن يطلΏ منϙ التغيير(

 78 12 10 4,06 1,376 جيد
- Δالتفكير  تمنح المؤسس Δأفرادها وقتا كافيا لممارس

 هϡ علϰ التغييرزاإبداعي وبالتالي حف

 78 12 10 4,04 1,370 جيد
اإبداعيΔ، والعمل  مشاريعالتحقيϕ التوازن بين  -

 خفض حاات المقاومΔ.ي، لمؤسسΔااعتيادي ل

 80 10 10 4,12 1,335 جيد
فراد علϰ يطمئن اأ وياسنفي تقديϡ منتجات جديدة  النجاح -

 نجاح برامج التغيير وعدϡ مقاومتϬا.

 78 16 06 3,98 1,464 جيد
عداد لبرامج التغيير ϙ مختلف اإدارات في اإاشترا -

 قلل من حاات المقاومΔ.يوتنفيذها 

 84 08 08 4,22 1,217 جيد

 المعرفΔ والخبرة والمϬاراتمسؤولين تتوفر لديϡϬ  وجود -
الواقعيΔ والموضوعيΔ و يلϰ الت΄ثير اإيجابوالقدرة ع

 المقاومΔ. خفض يمكن منلرؤيΔ السليمΔ وا
 ور اإبداع في خفض مقاومΔ التغييرد 80 10.4 9.6 4,13 1,061 جيد
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( وهي ϭϭ912%بوتيرة متسارعΔ، بالم ابل فإن نسبΔ اإجاباΕ السلبيΔ التي تن ي تماما هذه اأهميΔ  ت در  )

 ،Δ ضعي Δنسب(  المحايدين والم درة Δمما ي΅كد 2922%كما ت ل أكثر نسب )Δيل الساب .التحل صح 

 بصيدال: اإبداعيΔ وخفض مقاومΔ التغيير اختبار نتائج ااستبيان حول العاقΔ بين تطوير ااتجاهات 1/0 

  Δااختبار من خال استخدا  إحصائي Δعملي Εتم (T pour echantion unique)  ضعϭ حيث تم

:Δالتالي Δائيμاإح Εرضياϔال 

:ΔϤيΪالع Δ0الفرضيH : تاΕاΫ Δعاق ΪجϮ  بين Δائيμح· ΔالΩيرϮتط ωاΪاإب .ϝاΪيμالتغيير ب Δمϭض مقاϔخϭ 

 Δالبديل Δ1الفرضيH :بين ت Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ Δعاق ΪجϮωاΪير اإبϮا تط Δمϭض مقاϔخϭϝاΪيμلتغيير ب 

اختبار هذه ال رضياΕ يت  الم ارنΔ مع مستوى المعنويΔ المحسوبΔ من خال نتائج ااستبيان ومستوى    

يΔ المرجعي، بحيث يت  قبول ال رضيΔ العديمΔ في حالΔ ما إذا كانΕ قيمΔ مستوى المعنويΔ المحسوبΔ المعنو

 مستوى المعنويΔ المرجعيλ�   Δ و: مستوى المعنويΔ المحسوبλ�.Δ:أقل من مستوى المعنويΔ المرجعيΔ بحيث:

 يΔ وخ ض م اومΔ التغيير.الجدول التالي يوضح نتائج اختبار العاقΔ بين تطوير ااتجاهاΕ اإبداع

(ϡل رقϭالتغيير21الجد Δمϭخفض مقاϭ Δاإبداعي Εير ااتجاهاϭبين تط Δاختبار العاق :) 

 spss باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ أعد الجدول اعتمادا على معالجΔ نتائج ااستبيان المصدر:

يبين الجدول أعاه أن مستوى المعنويΔ المحسو  إجاباΕ اأفراد حول دور اإبداع في خ ض        

λt ( أ :1912معنويΔ المرجعي )الم اومΔ أقل من مستوى ال > λc وقبول و Δالعديم Δبالتالي رفض ال رضي

ال رضيΔ البديلΔ، مما يبين صحΔ العاقΔ بين تطوير ااتجاهاΕ اإبداعيΔ وخ ض م اومΔ اأفراد للتغيير، 

في  بمعنى أن صيدال ت ر ب΄هميΔ تطوير وتنميΔ اإبداع بمختلف المجااΕ واعتماده كمدخل لتح ي  النجاح

 إدارة التغيير والت ليل من م اومته بل وكس  اأفراد لصالح التغيير.

:Δمجال الثق  Δ ااستبيان تتراوح  % 22من الجدول أعاه يتبين عند مستوى ث Εعلى عبارا Δ المواف Δأن نسب

 Δفراد ( من اأ%21، حيث أن )(092)بين حد أدنى وحد أقصى ا ي ان عن الت يي  الجيد أ  ي وقان ال يم

مما يدل على  (،2922و 0920)المواف ين على وجود عاقΔ بين اإبداع وخ ض م اومΔ التغيير محصورة يبن 

 وبالتالي الت΄كيد ضرورة تبني اإبداع كمدخل لخ ض م اومΔ التغيير. ،إيجابيΔ ااختبار

 : تحليل ااختبارات وتقييϡ الفرضيات.ثالثالمطلΏ ال
صائيΔ لنتائج ااستبيان، يمكن استخاص النتائج حول واقع اإبداع والتغيير حإبعد إجراء ااختباراΕ ا    

، على تبني اإبداع كمدخل إدارة التغيير وتح ي  عوامل الم تاحΔ لنجاحه هذا اأخيربصيدال ومدى قدرة 

 ومن ث  محاولΔ ت يي  ال رضياΕ الموضوعΔ والحك  على مدى صدق ا.

 

39%  Δمجال الثق  الΨطأ ϡ  المتوسط       
 الϤتوسط

Δمعنوي 
اإجابات   

 Δدرج 
Δالحري 

TΔارة  ـــــــــــــالعب قيم  
ϰالحد اأقص  ϰالحد اأدن 

4,44 3,83 4,134 0,150 0,000 49 27,543  Δدور اإبداع في خفض مقاوم.  
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 مكنΕ نتائج ااختبار الوصول للنتائج التاليΔ:مخرجات ااستبيان:  أوا. تحليل نتائج اختبار 

- Δالمعنوي Εنتائج اختبارا Εل د بين Δحديث في ممارسات ا أن صيدال تتبنى اإبداع ك΄سلو   اإحصائي

 Δاإداري ،Δبعيدا عن الطر  الت ليدي Εأ  ما يسمى باإدارة باإبداع، بينما يوضح التحليل الوص ي لإجابا

 ج ودا أكبر.أنه ايوجد إجماع قو  على هذا مما يستدعي 

أن صيدال تتبنى م  و  اإدارة اابداعيΔ للمعرفΔ، أ  أن ا  اΕ المعنويΔ اإحصائيΔاختبارتوضح نتائج  -

توفير وحيازة المعارف الجديدة من مختلف  واستغاله من خال هإثراء مخزون ا المعرفي وتجديد تعمل على

ر المناخ المائ  ابتكار معارف جديدة وتطوير استخدامات ا، إا أن التحليل الوص ي لنتائج يمصادرها وتوف

مما حيث كان الت يي  متوسطا لمعظ  العباراΕ،  ،ذل  لااستمارة يبين أنه ا يوجد إجماع قو  لأفراد حو

 .مما هي عليه ترسيخ هذه الث افΔ أكثرضرورة يستدعي 

صيدال ت ت  برأسمال ا البشر  من حيث إدارته ب΄سلو   أن اΕ المعنويΔ اإحصائيΔاختباريتبين من نتائج  -

إبداعي ي و  على المشاركΔ في اتخاذ ال رار وتوفير المناخ للت كير اإبداعي من خال التجربΔ والخط΄ وكذا 

لى ذل  حيث التح يز الماد  والمعنو  على ذل ، إا أن التحليل الوص ي يوضح أنه ايوجد إجماع قو  ع

  كان الت يي  متوسطا في مجمله، مما يستدعي تكثيف ااهتما  ب ذا الجان .

تتبنى صيدال إستراتيجيΔ اإبداع التكنولوجي لتطوير منتجاΕ جديدة وتحسين منتجات ا الحاليΔ، وهذا وما  -

نه ا يوجد إجماع قو  ت΅كده اختباراΕ المعنويΔ اإحصائيΔ، بينما يوضح التحليل الوص ي إجاباΕ اأفراد أ

على ذل ، مما يستلز  ترسيخ ث افΔ اإبداع ا سيما التكنولوجي على مستوى المجمع ككل وليس على مستوى 

 مركز البحث والتطوير فحس .

-  Δفي تكريس م اهي  التسيير الحديث Δللتغيير والمتمثل Δتعمل صيدال على تح ي  عوامل النجاح الم تاح

لمشاركΔ وروح ال ري  والتح يز وكذا تعزيز ااتصااΕ المتبادلΔ من أعلى إلى أس ل للتغيير كاإدارة با

والعكس، وتبادل المعارف والخبراΕ والم اراΕ، وتحلي المس΅ولين بص اة قياديΔ إيجابيΔ للتمكن من احتواء 

التحليل الوص ي وهذا ما توضحه نتائج اختباراΕ المعنويΔ اإحصائيΔ، بينما توضح نتائج  م اومΔ التغيير،

إجاباΕ اأفراد أنه ا يوجد إجماع قو  على ذل  حيث كان الت يي  متوسطا في مجمله، مما يستدعي ترسيخ 

 ث افΔ التغيير أكثر.

توضح نتائج اختباراΕ اارتباط وكذا المعنويΔ اإحصائيΔ أن هنا  عاقΔ ارتباط إيجابيΔ وقويΔ بين  - 

ها صيدال وقدرت ا على تح ي  عوامل النجاح الحرجΔ للتغيير، ويتضح هذا ااتجاهاΕ اإبداعيΔ التي تتبنا

نموذج اانحدار الخطي البسيط بين عوامل نجاح إدارة التغيير كمتغير تابع  واإبداع كمتغير عند اختبار 

مست ل، حيث يتضمن هذا اأخير مختلف التوج اΕ اإبداعيΔ مجتمعΔ في متغير واحد، بينما توضح نتائج 

ختبار اانحدار الخطي المتعدد الذ  ي΄خذ كل م΅شر إبداعي كمتغير مست ل على حدا، أن هنا  عاقΔ ا

إيجابيΔ بين كل من م΅شر اإدارة باإبداع واإدارة اإبداعيΔ لرأس المال البشر  واإبداع التكنولوجي مع 
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يΔ بين اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ عوامل النجاح في إدارة التغيير، بينما ا توجد عاقΔ ذاΕ دالΔ إحصائ

 تدخل كمتغير فاعل وم΅ثر في تح ي  النجاح في إدارة التغيير. وعوامل النجاح في التغيير أ  أن ا ا

يسطلع آراء اأفراد حول إمكانيΔ اختبار المعنويΔ لعباراΕ ال س  الثاني من ااستبيان والذ   من خال -

ير في حالΔ تطوير وترسيخ مختلف التوج اΕ اإبداعيΔ على مستوى اعتماد اإبداع كمدخل إدارة التغي

المجمع، في محاولΔ للم ارنΔ بين واقع العاقΔ بين اإبداع والتغيير بصيدال وبين تطلعاته في هذا المجال، 

يمكن لصيدال اعتماد اإبداع كمدخل إدارة التغيير، ا سيما وأن من ش΄نه خ ض م اومΔ التغيير  هتبين أن

.Δوال سري Δبدل اأسالي  الت ليدي ،Δباعتماد أسالي  إبداعي 

اإبداع والتغيير بصيدال وااختباراΕ العاقΔ بين إن م ارنΔ بسيطΔ بين ااختباراΕ اأولى حول واقع       

ح تطوير التوج اΕ اإبداعيΔ وتح ي  عوامل النجاح في إدارة التغيير، تسمإمكانيΔ الثانيΔ حول العاقΔ بين 

من ج Δ بالت΄كيد على ضرورة تبني ث افΔ إبداعيΔ لتح ي  النجاح في إدارة التغيير وبالتالي توفي  الباحثΔ في 

اختيار المتغيراΕ ذاΕ العاقΔ الح ي يΔ والموضوعيΔ بموضوع الدراسΔ وهو التغيير، ومن ج Δ أخرى 

ليه، حيث أن النس  والمتوسطاΕ توضح ال جوة بين واقع اإبداع بمجمع صيدال وبين ما يج  أن يكون ع

المحسوبΔ من خال إجاباΕ أفراد العينΔ في ال س  اأول من ااستبيان، والخاصΔ بواقع اإبداع والتغيير 

بصيدال متوسطΔ في غالبيت ا، بينما كل النس  والمتوسطاΕ المحسوبΔ من خال إجاباΕ أفراد العينΔ في 

طوير اإبداع كمدخل للتغيير بصيدال جيدة. مما يبين ضرورة تبني ال س  الثاني من ااستبيان، والخاصΔ بت

 اإبداع كث افΔ دائمΔ بالمجمع ووضع إستراتيجيΔ إبداعيΔ واضحΔ وراسخΔ وتجنيد الموارد لتح ي  أهداف ا. 

من خال تحليل نتائج ااختبار يمكن الحك  على مدى مصداقيΔ ال رضياΕ  تقييϡ فرضيات الدراسΔ: ثانيا.

 ضوعΔ كما يلي:المو

 وبالتالي:اأولى ضياΕ ال رعيΔ لل رضيΔ اأساسيΔ رقبول ال  - 

 حديث في ممارسات ا اإداريΔ.تتبنى صيدال اإبداع ك΄سلو    -       

 تعمل صيدال على إدارة معارف ا ب΄سلو  إبداعي.  -       

  .تدير صيدال رأسمال ا البشر  ا سيما ال كر  ب΄سلو  ابتكار -       

 تتبنى صيدال إستراتيجيΔ اإبداع التكنولوجي لتطوير منتجاΕ جديدة.  -       

بداعيΔ في صيدال تتبنى مختلف التوج اΕ اإوالتي ت ضي ب΄ن  ال رضيΔ اأساسيΔ اأولى بالتالي قبول

 المندرجΔ تحت ا. رعيΔ ال رضياΕ إدارت ا للمجمع، من خال قبول ال

تتبنى ث افΔ التغيير وتعمل على تح ي  عوامل  والتي ت ضي ب΄ن صيدال انيΔال رضيΔ اأساسيΔ الث قبول  -

 النجاح في إدارة التغيير.

-  Δالثالث Δاأساسي Δال رضي Εتح Δالمندرج Δال رعي Εقبول ال رضيا Δالثالث Δوبالتالي:باستثناء ال رضي 

 جΔ إدارة التغيير بمجمع صيدال.توجد عاقΔ إيجابيΔ بين اإدارة باإبداع وتح ي  عوامل النجاح الحر -
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 توجد عاقΔ بين اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ وتح ي  عوامل النجاح الحرجΔ إدارة التغيير بصيدال.ا  -

      وتح ي  عوامل النجاح الحرجΔ إدارة بشرتوجد عاقΔ إيجابيΔ بين اإدارة اإبداعيΔ لرأس المال ال -

 التغيير بمجمع صيدال.

 قΔ إيجابيΔ بين اإبداع التكنولوجي وتح ي  عوامل النجاح الحرجΔ إدارة التغيير بمجمع صيدال.توجد عا -

د عاقΔ إيجابيΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيΔ بصيدال وجالتي ت ول بو ال رضيΔ اأساسيΔ الثالثΔبالتالي قبول 

ا، باستثناء  Δ تحتدرجالمن قبول ال رضياΕ ال رعيΔ ل، من خاوتح ي  عوامل النجاح في إدارة التغيير

 ال رضيΔ ال رعيΔ الثالثΔ حول عاقΔ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ بعوامل النجاح الحرجΔ للتغيير.

قبول ال رضيΔ الرابعΔ وال ائلΔ ب΄ن هنا  عاقΔ بين تطوير التوج اΕ اإبداعيΔ اأربعΔ وتح ي  عوامل  -

كانيΔ اعتماد صيدال على اإبداع كمدخل إدارة التغيير في حالΔ النجاح في إدارة التغيير بصيدال، وبالتالي إم

 تطويره ونشر ث افΔ اإبداع وترسيخ ا أكثر في المنظمΔ ككل وتوفير المناخ المح ز لذل .

امل النجاح الم تاحΔ ويتضح من دراسΔ وتحليل واختبار العاقΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيΔ ومدى تح ي  ع      

المجمع يمل  ث افΔ قائمΔ على اإبداع  ، أن العمال ا سيما اإطاراΕ واإداريين يجمعون ب΄نلتغييردارة اإ

أكثر، إن كان على  والتغيير إذ يح   مختلف الم΅شراΕ الدالΔ على ذل ، إا أنه بحاجΔ إلى ترسيخ ذل 

لما تح   م  و  اإبداع مستوى ال ياداΕ أو المستوياΕ الوسطى والدنيا من التنظي ، فكلما تح   ذل  ب وة ك

  عند الطل  في مواج Δ تحدياΕ التغيير. 
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 لفصل الΎΜلث: ϭاقع العاقΔ بين الΆϤشراΕ اابΪاعيϭ ΔالΆϤشراΕ ااقتصΎديΔ للتغيير بصيΪاϝ.ا

ارة ل د ت  اختبار مستوى أو مدى نجاح مساعي مجمع صيدال في تح ي  عوامل النجاح الحرجΔ في إد       

ا  للحك  على نجاحه في عمليΔ التغيير وتح ي  ال دف من ا، إذكافيا يعد  التغيير، إا أن التحليل ب ذا الشكل ا

 لمجمع ا سيما واشكاليΔ البحث تخصبد من قياس مدى تح   اأهداف ااقتصاديΔ لعمليΔ التغيير في ا

النجاح في عمليΔ التغيير من خال اختبار  بالدراسΔ الم΅سساΕ ااقتصاديΔ وبالتالي ا يمكن الحديث عن

العمليΔ في شكل م΅شراΕ اقتصاديΔ، ل ذا  النجاح في مساعي إدارة التغيير، دون  التطر  لمخرجاΕ هذه

Δ والخروج بنتائج واقعيΔ وتوصياΕ تتس  بالشموليΔ، عمدΕ الباحثΔ إلى الغرض واستكمال الدراسΔ الميداني

اعي ومج وداΕ المجمع في تبني استراتيجيΔ إبداعيΔ من خال ااستثمار في محاولΔ ل ياس العاقΔ بين مس

رأسمال ا البشر  والمعرفي وكذا ااستثمار في نشاطاΕ البحث والتطوير، والم΅شراΕ ااقتصاديΔ التي 

 ،Δالمتوالي Δالتغيير وإعادة ال يكل Εاع مدى تبني صيدال لإبدمن أجل اختبار ح   ا المجمع من خال عمليا

.Δاقتصادي Εالتغيير، من منظور اقتصاد  وباعتماد م΅شرا Δكمدخل لتح ي  النجاح في عملي 

      ϡاختيار الفترة لقد ت(Ϯ111 - Ϯ1ϭϮ ) ϱأ  Δابتداء من سنϮ111 أساس Δلباعتبارها سن ϙذلϭ ، نϭك

ستراتيجيΔ كسبداع اإ يجابي ϭالفعال من خال تبنىالمجمع في هذه السنΔ اتخذ اتجاها جديدا نحϭ التغيير اإ

نف المجمع فعليا أعمال البحث ϭالتطϭير في هذه السنΔ من خال مركز البحث ئمثلى لتحقيϕ ذلϙ، حيث است

 Δانشاءه سن ϡث ϱير الذϭالتطϭϭ222،  التحسين المستمر Εعمليا Δالمجمع فعليا انطاقا من هذه السن ϡكما اهت

  .شϬاداΕ الجϭدةه بالعديد من تفي مختلف المجااϭ Εالتي تϭج

 الΪراسΔ. نϤوΫج Εمتغيراϭ ΕفرضيΎ :المبحث اأول

سيتم اختΒار  ،التغيير·يجابيΔ لعمليΔ  تحقيق مخرجاΕ اقتμاΩيΔمن أجل اختΒار ·مϜانيΔ استخΪاϡ اإبΪاω كمΪخل ل

ν Ε أϥ تϥϮϜ المخرجارااقتμاΩيΔ التي يϔت ، ϭمجمϮعΔ من المΆشراΕاإبΪاعيΔااستثماراΕ العاقΔ بين 

  . اأكثر استΪϬافا من عملياϭ Εخطط التغيير
 ϭمتغير تابع، تتمثل متغيراΕ الدراسΔ في أربعΔ متغيراΕ مستقلΔ: الΪراسΔ نϤوΫجمتغيراΕ  المطلΏ اأول: 

Δتابع Εكمتغيرا Δاقتصادي Εباعتماد مؤشرا ϙذلϭ كل على حدى يتغير في كل مرة. 

Ε كميΔ يمكن اعتمادها للتعبير عن المتغير المستقل اأϭل ϭهϭ لغياΏ بيانانتيجΔ  المتغيراΕ المستϭ :ΔϠϘا.أ

 المتمثلΔ فيما يلي:تغيراΕ المستقلΔ اإدارة باإبداع باعتباره متغيرا كيفيا ا يمكن تكميمه تϡ اعتماد الم

 كل الجϭϬد ااستثماريΔ التي يقϡϭ بϬا المجمع لتϭفير ϭابتكار المعرفΔ يقصد به ااستثمΎر المعرفي: / 

الجديدة، ϭالتي تضϡ تكاليف جمع ϭتخزين ϭمعالجΔ المعرفϭ Δتكاليف الحصϭل عليϬا من مختلف مصادرها 

 نغيرها، ϭأϭ اأغراضتكنϭلϭجيا المعلϭماΕ المستخدمΔ لϬذه ϭ اΕ ااختراع ϭالتراخيص ϭالتكϭينكبراء

 Εبيانا ϙاعتماد تكاليف المجمع ا يمل ϡت Εل هذه المتغيراϭح Δيϭسنϭ Δفر بشكل نظاميϭالتي تتϭ ينϭالتك

 .ϭ ،Conيرمز لϬا في النمϭذج Ώ نظامي ϭسنϱϭ تعبيرا عن ااستثمار في حيازة ϭابتكار معارف جديدة
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1 :ϱل البشرΎر في رأس المΎا/ ااستثمϬمختلف التكاليف التي يبذل ϡارد  تضϭالمجمع من أجل حيازة م

ϭ افزϭالحϭ رϭتشمل اأجϭ ابتكاراϭ أكثر إبداعا Δبشري Δالعلمي Εالتظاهراϭ Εالمؤتمراϭ Εالخرجا

يدخل التكϭين ك΄حد مكϭناΕ  ، حيثϭ ،CHيرمز لϬا في النمϭذج Ώ ا ϭالخدماϭ Εغيرهايϭالتعϭيضاϭ Εالمزا

متغير مستقل بذاته معبرا عن ااستثمار نتيجه اعتباره رأس المال البشرϱ، إا أنه اسبعد في ااستثمار 

 مشكلΔ اإمتداد الخطي المتعدد في نمϭذج اانحدار المقدر احقا.  حدϭثفي ي تفاديا لتسببه فالمعر

تمثل كافΔ تكاليف نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير المϭجΔϬ لمركز البحث  ااستثمΎر في اإبداع التكنϭلϭجي:/ 3

 .ϭRDيرمز لϬا في النمϭذج Δ،  Ώ السابقΔ مباشرةϭالتطϭير، ϭالتي تتمثل في نسبΔ مئϭيΔ من رقϡ أعمال السن

.ΎنيΎالمتغير ثΕبع اΎالتΔ: تمثل المتغيرتΕالتابع اΔ  في Εن المخرجاϭيفترض أن تك Δاقتصادي Εمؤشرا

 Δأااقتصادي Δاأهداف القياسيϭإ ϱ Δعبمتتغيير ستراتيجيΔ ، ا على حداϬكل مؤشر من Δاختبار عاق ϡبحيث يت

 ه المؤشراΕ ااقتصاديΔ فيما يلي:، ϭتتمثل هذ(مستقلΔالمتغيراΕ ال )بالمؤشراΕ اإبداعيΔ سابقΔ الذكر 

1 :Δقيϭالس Δمجمع صيدال من إجمالي تتمث/ الحص Δمن خال في حص Ώتحسϭ اء بالجزائرϭالد ϕϭلس 

، حيث يفترض أن تكϭن هناϙ قيمΔ السϕϭ اإجماليΔ لكل سنΔ ىحساΏ حاصل قسمΔ رقϡ أعمال صيدال عل

 .ϭ ،  PMيرمز لϬا في النمϭذج Ώللمجمع تغيير ϭرفع الحصΔ السϭقيΔعاقΔ إيجابيΔ بين مساعي ال

ها المجمع على مستϭى مركز رطϭيتتمثل في عدد المنتجاΕ الجديدة التي  عدد المنتجΕΎ الجديدة: 1/1

البحث ϭالتطϭير، ϭيفترض أنه كلما زادΕ مساعي ااستثمار في مجال اإبداع ا سيما البحث ϭالتطϭير 

  .ϭNPيرمز لϬا في النمϭذج Ώ  لما نتج عن ذلϙ منتجاΕ جديدةϭالتكϭين ϭرأس المال الفكرϭ ϱالبشرϱ، ك

ϭالتي يفترض أن يزيد بزيادة  تتمثل في قيمΔ المبيعاΕ التي تحققϬا المؤسسΔ سنϭيا، رقϡ اأعمΎل: /3

 .ϭCAيرمز له في النمϭذج Ώ  ،ااستثمار في مجال اإبداع

Ϭا الدϭلΔ لقاء استيرادها لأدϭيΔ التي ا تتϭفر تتمثل في التكاليف التي تنفق فΎتϭرة استيراد الدϭاء: 1/1

 .ϭIMيرمز لϬا في Ώ .محليا، ϭالتي يفترض أن تتناقص كلما ارتفعΕ ااستثماراΕ في مجال اإبداع 

ϭالتي يفترض أن ، قيمΔ اأسϡϬ المتداϭلΔ في السϕϭ صيدال في السϭ ϕϭهيمثل قيمΔ ت :ϘيمΔ السϭقيΔال  1/9

 .ϭ TBيرمز لϬا في النمϭذج Ώ ،في مجال اإبداع تزيد كلما زاد ااستثمار

تتمثل في رقϡ اأعمال الناتج عن تصدير الفائض عن احتياجاΕ السϕϭ المحليΔ  الصΎدراΕ من الدϭاء: 1/6

 .ϭEXيرمز لϬا في ϭ . Ώالتي يفترض أن تتزايد كلما ارتفعΕ ااستثماراΕ في مجال اإبداع،من الدϭاء 

 ϭكيفيΔ جϤع الΒيΎنϤϨ .ΕΎوΫجفرضيΕΎ ال .الϤطلب الΎΜني

     ΕياناΒكما جمعت ال ،Εرضياϔمن ال ΔعϮضع مجمϭ للتغيير تم ΔيΩاμااقت ΕشراΆار المΒمن أجل اخت

 Γترϔلل Δϔر مختلΩاμمن م ΔميϜ1411-1444ال. 
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بين عاقΔ  حϭ ϝϮجϭΩϮهي الϔرضيΔ الخامسΔ للΪراسΔ،  تμب فرضيΔ الϨمϤϨ: ΝΫϮوΫجأϭا. فرضيΕΎ ال

 ΕشراΆللتغييرالم ΔيΩاμااقت Εااستثماراϭ اعاΪبإب Δي ،ϝاΪيμϭتح ΝرΪϨاتتϬ ال ΕرضياϔالΔرعيϔ :Δالتالي 

بمجمع الحΔμ السϮقيϭ Δ  يΔاإبΪاع ااستثماراΕ بينهناϙ عاقΔ إيجابيΔ تϭجد اأϭلϰ:  فرعيΔ/ الفرضيΔ ال6

ϝاΪفي عملي صي ΡجاϨلل ϱΩاμشر اقتΆكمΕالتغيير. ا 

بمجمع  رقϡ اأعمالϭ يΔاإبΪاع ااستثماراΕهناϙ عاقΔ إيجابيΔ بين تϭجد : ΎΔنيالث ϔرعيΔ/ الϔرضيΔ ال2

 صيدال كمؤشر اقتصادϱ للنجاح في عملياΕ التغيير.

بمجمع صيدال ϭمؤشر  يΔاإبΪاع ااستثماراΕبين عاقΔ عكسيΔ هناϙ تϭجد  Δ:يΔ الثΎلث/ الϔرضيΔ الϔرع3

 استيراد الدϭاء بالجزائر.

يϭ ΔعΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ اإبΪاع ااستثماراΕ هϨاϙ عاقΔ ·يجابيΔ بينتϭجد  Δ:رابعيΔ ال/ الفرضيΔ الفرع4

 التغيير. اΕكمΆشر اقتμاϱΩ للϨجاΡ في عملي مجمع صيΪاϝب

هناϙ عاقΔ إيجابيΔ بين تبني إستراتيجيΔ اإبداع ϭارتفاع القيمϭ Δجد ت :خΎمسΔيΔ الالϔرضيΔ الϔرع /5

 اقتصادϱ للنجاح في عملياΕ التغيير. السϭقيΔ لمجمع صيدال كمؤشر

1 Δالفرضي / Δالفرعي:ΔدسΎجد  السϭبين ت Δإيجابي Δعاق ϙهناΕاع ااستثماراΪاإبΔي ϭاءϭالد Εصادرا 

 بمجمع صيدال كمؤشر اقتصادϱ للنجاح في عملياΕ التغيير.

من مصادر عديدة ϭالجدϭل تϡ جمع البياناΕ التي سيتϡ استخدامϬا اختبار الفرضياΎ  Ε. تجميع البيΎنΕΎ:يثΎل

 التالي يϭضح البياناΕ التي ستستخدϡ في عمليΔ ااختبار.

 ( ϡل رقϭ81الجد:)  Δااحصائي Εالبيانا)Δالدراس Εالتغيير )متغيراϭ لإبداع Δااقتصادي Εل المؤشراϭح . 

Δالسن  Δالحص
Δقيϭالس 

PM (ϭ) 

 رقϡ اأعمال

CA 0ϭ1 

(Ϯ) 

Εارداϭمن  ال 
 الدϭاء

Imp (0) 

 ث ϭالتطϭيرالبح
RD (2) 

 استثمار
  Conمعرفي

6ϭ1 (2) 

 رأس المال 
ϱالبشر 

 CH(6) 

 Εع المنتجا 
 الجديدة

NP (0) 

 يمΔقال
Δقيϭالس 

TB (2) 
Ϯ111 1,1004 4139512 33139342550 69456570 31 62092680 11 780 

Ϯ11ϭ 1,1220 5190671 35692212333 62092680 49 77860065 14 535 

Ϯ11Ϯ 1,1132 5962414 44935848725 77860065 37 89436210 12 430 

Ϯ110 1,1159 6003661 44690268480 89436210 36 90054910 15 400 

Ϯ112 1,0802 6466488 63709900408 90054915 46 92286960 01 345 

Ϯ112 1,0691 6596274 78398228350 96997320 32 98944110 17 061 

Ϯ116 1,0582 6942750 86114151447 98944110 4 120591710 36 221 

Ϯ110 1,0542 7735448 100270457053 104141250 42 131502610 29 211 

Ϯ112 1,0631 9692772 119084656023 116031720 45 164777120 38 385 

Ϯ112 1,0520 9513280 125984446047 164777124 67 161725760 52 400 

Ϯ1ϭ1 1,0610 11196000 123853927306 161725760 53 190332080 11 480 

Ϯ1ϭϭ 1,0568 12000000 134772500000 190332000 45 204000000 17 720 

Ϯ1ϭϮ 1,0448 12000000 267547500000 204000000 40 204000000 13 780 

ء قيمΔ سϕϭ الدϭاϮ111-Ϯ1ϭϮ ϭأعمال صيدال للفترة من إعداد الباحثΔ اعتمادا على:  رقϡ  (ϭ)المصدر: 
 Δالمحلي Δد من تقرير مستخرجϬمعΔااستشرافي Εالدراسا . EPIMED  (0)  تقريرEPIMED. 

 (Ϯ( )2( )6)  تقارير التسيير للفترة منϮ111-Ϯ1ϭϮ .(2)  Δنسبϭ92% .اأعمال ϡمن رق 
  Chargée des affaires pharmaceutiques. Mme.Hamami(0)مϭقع صيدال اإلكترϭني (2)
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تتπمن الΪراسΔ نمΫϮجا : ϭكيفيΔ اختΎΒر الϤϨوΫج ΪراسϤϨΔوΫج الل الΎϨϤسب شϜلالΪيΪ حت المطΏϠ الثΎلث: 

Δحيث يتغير المتغير  بست ،ΔلΩفي كل معا Δمستقل Εمتغيرا ΔعϮمجمϭ بين متغير تابع Δضح العاقϮت ΕاΩمعا

ح ϭقاΩر علϭ ϰمن أجل تقΪير نمΝΫϮ صحي التابع من معاΩلΔ أخرϯ بيϨما تΒقϰ المتغيراΕ المستقلΔ نϔسϬا،

 ثم اختيار الطريقΔ المϨاسΔΒ للتقΪير. ،التΆΒϨ لϔتراΕ احقΔ ا بΪ من الΪقΔ في اختيار الشϜل الرياضي المϨاسب

من خاϝ رسم شϜل اانتشار  ΪراسΔيتم تحΪيΪ شϜل نمΝΫϮ الΪراسϤϨ :ΔوΫج الل الΎϨϤسب شϜلالحΪيΪ أϭا. ت

  Ϝل مϬϨا.لع، ϭفيما يلي أشϜاϝ اانتشار للعاقΔ بين المتغيراΕ المستقلϭ Δالمتغير التاب

6 :Δالسوقي Δج الحصΫوϤϨسب لΎϨϤل الϜالمائم لل/ الش ΝΫϮمϨل الϜش Δاانتشار التالي ϝاϜين أشΒت.ΔقيϮالس Δμح  
.الΒشرϱ اϝمااستثمار المعرفي ϭالΒحث ϭالتطϮير، ϭالرأα الشϜل اانتشار بين الحΔμ السϮقيϭ Δ (:57رقم ) الشϜل  

 
 . SPSS من ·عΪاΩ الΒاحثΔ باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ الϤصΪر:

مار المعرفي ϭالΒحث أϥ العاقΔ خطيΔ بين الحΔμ السϮقيϭ Δكل من ااستث أعاϩ يتπح من أشϜاϝ اانتشار    

ϭ ،يرϮالتطϭال αمرأϱشرΒال ϝار الخطي الماΪاانح Ωبالتالي سيتم اعتماϭ ، ،ارΒااختϭ يرΪالتق Δفي عملي ΩΪتع

لتالي يϥϮϜ الشϜل الخطي المتعΩΪ لϨمΝΫϮ العاقΔ بين الحΔμ السϮقيϭ Δرأα الماϝ الΒشرϭ ϱالΒحث ϭبا

 ϭالتطϮير ϭااستثمار المعرفي كما يلي:

PMt = ߙͳ + �ܦ�ͳ.ͳߚ + �݊ܥͳ.ʹߚ +  t+ �t�ܥͳ.͵ߚ
 بحيث: 

.ΔقيϮالس Δμللح ΔائيΪاابت Δ1ߙ: قيم 
.ΓΪاحϭ ΓΪحϮير بϮالتطϭ حثΒااستثمار في ال Δالتغير في قيم ΪϨع ΔقيϮالس Δμالتغير في الح Δ1.1ߚ: قيم 

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Δالتغير في قيم ΪϨع ΔقيϮالس Δμالتغير في الح Δ1.1ߚ: قيم 

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Δالتغير في قيم ΪϨع ΔقيϮالس Δμالتغير في الح Δ3.1ߚ : قيم 
 t�: المتغير العشϮائي.

 1/  :ϝΎϤج رقم اأعΫوϤϨسب لΎϨϤل الϜالش Δاانتشار التالي ϝاϜين أشΒالمائم لرقم اأت ΝΫϮمϨل الϜشϝعما.  
.لΒشرϱاϝ امرأα الحث ϭالتطϮير، ϭϭااستثمار المعرفي ϭالΒرقم اأعماϝ شϜل اانتشار بين  (:51رقم ) الشϜل  

 
 . SPSS مجيΔ اإحμائيΔمن ·عΪاΩ الΒاحثΔ باستخΪاϡ الΒر الϤصΪر:
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مار المعرفي ϭالΒحث ϭكل من ااستث رقم اأعماϝأϥ العاقΔ خطيΔ بين  السابقΔ يتπح من أشϜاϝ اانتشار    

ϭ ،يرϮالتطϭال αمرأϱشرΒال ϝار، اΒااختϭ يرΪالتق Δفي عملي ΩΪار الخطي المتعΪاانح Ωبالتالي سيتم اعتماϭ ،

 ΩΪل الخطي المتعϜالش ϥϮϜبالتالي يϭϝبين رقم اأعما Δالعاق ΝΫϮمϨير  لϮالتطϭ حثΒالϭ ϱشرΒال ϝالما αرأϭ

 ϭااستثمار المعرفي كما يلي:

CA = ߙʹ + ܦ�ʹ.ͳߚ + ݊ܥʹ.ʹߚ +  t� +�ܥʹ.͵ߚ
 بحيث:

.ϝلرقم اأعما ΔائيΪاابت Δ2ߙ: القيم 
.ΓΪاحϭ ΓΪحϮير بϮالتطϭ حثΒااستثمار في ال Δالتغير في قيم ΪϨع ϝالتغير في رقم اأعما Δ1.2ߚ: قيم 

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Δالتغير في قيم ΪϨع ϝالتغير في رقم اأعما Δ1.2ߚ: قيم 

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Δالتغير في قيم ΪϨع ϝالتغير في رقم اأعما Δ3.2ߚ : قيم 
 t�: المتغير العشϮائي.

ارΩاΕ من الϭΪاء.للϮشϜل الϨمΝΫϮ المائم تΒين أشϜاϝ اانتشار التاليΔ : الϭΪاءاستيراد الشϜل الΎϨϤسب لϤϨوΫج  /3  
ري.ϭااستΎϤΜر الϤعرفي ϭالΒحث ϭالتطوير، ϭرأα الϝΎϤ الΒشاستيراد الϭΪاء شϜل اانتشΎر بين  (:59رقم ) الشϜل  

 
 . SPSS من ·عΪاΩ الΒاحثΔ باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔالϤصΪر: 

مار المعرفي ϭالΒحث ϭكل من ااستثاستيراΩ الϭΪاء أϥ العاقΔ خطيΔ بين أعاϩ  شϜاϝ اانتشاريتπح من أ    

ϭ ،يرϮالتطϭال αمرأϱشرΒال ϝار، اΒااختϭ يرΪالتق Δفي عملي ΩΪار الخطي المتعΪاانح Ωبالتالي سيتم اعتماϭ ،

ماϝ الΒشرϭ ϱالΒحث ϭالتطϮير ϭرأα الاستيراϭ Ωبالتالي يϥϮϜ الشϜل الخطي المتعΩΪ لϨمΝΫϮ العاقΔ بين 

 ϭااستثمار المعرفي كما يلي:

IM = ߙ͵ + ܦ�͵.ͳߚ + ݊ܥ͵.ʹߚ +  t� +�ܥ͵.͵ߚ

 بحيث: 
 3ߙ: القيمΔ اابتΪائيΔ استيراΩ الϭΪاء .

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮير بϮالتطϭ حثΒااستثمار في ال Δالتغير في قيم ΪϨاء عϭΪال Ωالتغير في استيرا Δ1.3ߚ: قيم 
.ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Δالتغير في قيم ΪϨاء عϭΪال Ωالتغير في استيرا Δقيم :β1.3 

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Δالتغير في قيم ΪϨاء عϭΪال Ωالتغير في استيرا Δقيم : β3.3 
 t�: المتغير العشϮائي.

4ΓΪيΪΠال ΕΎΠتϨϤد الΪج عΫوϤϨسب لΎϨϤل الϜاا: / الش ϝاϜين أشΒت Δالمائم نتشار التالي ΝΫϮمϨل الϜش

ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪلع. 
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 .ϭالΒحث ϭالتطويرϭالΒشري بين عΪد الϨϤتΕΎΠ الΪΠيϭ ΓΪااستΎϤΜر الϤعرفي شϜل اانتشΎر للعاقΔ  (:10الشϜل رقم )

 
   SPSS من ·عΪاΩ الΒاحثΔ باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ الϤصΪر:

مار المعرفي ϭكل من ااستثعΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ أϥ العاقΔ خطيΔ بين  أعاϩ ريتπح من أشϜاϝ اانتشا    

ϭ ،يرϮالتطϭ حثΒالϭال αمرأϱشرΒال ϝير اΪالتق Δفي عملي ΩΪار الخطي المتعΪاانح Ωبالتالي سيتم اعتماϭ ،

 ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪبين ع Δالعاق ΝΫϮمϨل ΩΪل الخطي المتعϜالش ϥϮϜبالتالي يϭ ،ارΒااختϭ ϝالما αرأϭ

 الΒشرϭ ϱالΒحث ϭالتطϮير ϭااستثمار المعرفي كما يلي:

NP = ߙ + ܦ�ͳ.Ͷߚ + ݊ܥͶ.ʹߚ +  t� +�ܥͶ.͵ߚ
 بحيث: 

.ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪع ΔائيΪاابت Δ4ߙ: القيم 
.ΓΪاحϭ ΓΪحϮير بϮالتطϭ حثΒااستثمار في ال Δالتغير في قيم ΪϨع ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪالتغير في ع Δ1.4ߚ: قيم 

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Δالتغير في قيم ΪϨع ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪالتغير في ع Δ1.4ߚ: قيم 
.ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Δالتغير في قيم ΪϨع ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪالتغير في ع Δ4.͵ߚ : قيم 

 t�: المتغير العشϮائي.
للقيمΔ السϮقيΔ شϜل الϨمΝΫϮ المائم تΒين أشϜاϝ اانتشار التاليΔϤ Δ السوقيΔ: الشϜل الΎϨϤسب لϤϨوΫج القي /5

ϝاΪيμل. 
.ستΎϤΜر الϤعرفي ϭالΒشري ϭالΒحث ϭالتطوير ϭااالقيΔϤ السوقيΔ شϜل اانتشΎر بين  (:61رقم ) الشϜل  

  
 . SPSS من ·عΪاΩ الΒاحثΔ باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ الϤصΪر:

    Ϝح من أشπاانتشاريت ϝا ϩبين  أعا Δخطي Δالعاق ϥأ ΔقيϮالس Δكل من ااستثالقيمϭ حثΒالϭ مار المعرفي

ϭ ،يرϮالتطϭال αمرأϱشرΒال ϝار، اΒااختϭ يرΪالتق Δفي عملي ΩΪار الخطي المتعΪاانح Ωبالتالي سيتم اعتماϭ ،

أα الماϝ الΒشرϭ ϱالΒحث ϭبالتالي يϥϮϜ الشϜل الخطي المتعΩΪ لϨمΝΫϮ العاقΔ بين القيمΔ السϮقيϭ Δر

 ϭالتطϮير ϭااستثمار المعرفي كما يلي:

TBt = ߙͷ + �ܦ�ͳ.ͷߚ + �݊ܥͷ.ʹߚ +  ��ܥͷ.͵ߚ
 بحيث: 
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.ΔقيϮالس Δالقيم ΔائيΪاابت Δ5ߙ: القيم 
.ΓΪاحϭ ΓΪحϮير بϮالتطϭ حثΒااستثمار في ال Δالتغير في قيم ΪϨع ΔقيϮالس Δالتغير في القيم Δ1.5ߚ: قيم 

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Δالتغير في قيم ΪϨع ΔقيϮالس Δالتغير في القيم Δ1.5ߚ: قيم 
.ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Δالتغير في قيم ΪϨع ΔقيϮالس Δالتغير في القيم Δ3.5ߚ: قيم 

 t� : المتغير العشϮائي.
   6 /  :ΕدراΎج الصΫوϤϨسب لΎϨϤل الϜااالش ϝاϜين أشΒت Δالمانتشار التالي ΝΫϮمϨل الϜئم ش

μاΩراΕ الϭΪاء بμيΪاϝ.ل  
.ϭااستΎϤΜر الϤعرفي ϭالΒحث ϭالتطوير، ϭرأα الϝΎϤ الΒشريالصΎدراΕ شϜل اانتشΎر بين  (:91رقم ) الشϜل  

 
 . SPSS من ·عΪاΩ الΒاحثΔ باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ الϤصΪر:

مار المعرفي ϭكل من ااستثالμاΩراΕ من الϭΪاء لعاقΔ خطيΔ بين أϥ ا أعاϩ يتπح من أشϜاϝ اانتشار    

ϭ ،يرϮالتطϭ حثΒالϭال αمرأϱشرΒال ϝير اΪالتق Δفي عملي ΩΪار الخطي المتعΪاانح Ωبالتالي سيتم اعتماϭ ،

ϭرأα الماϝ الμاΩراΕ من الϭΪاء ϭااختΒار، ϭبالتالي يϥϮϜ الشϜل الخطي المتعΩΪ لϨمΝΫϮ العاقΔ بين 

 ϭ ϱالΒحث ϭالتطϮير ϭااستثمار المعرفي كما يلي:الΒشر

Ext = ߙ + �ܦ�ͳ.ߚ + �݊ܥ.ʹߚ +  t� +��ܥ.͵ߚ
 بحيث: 

.ΕراΩاμلل ΔائيΪاابت Δ6ߙ: القيم 
.ΓΪاحϭ ΓΪحϮير بϮالتطϭ حثΒااستثمار في ال Δالتغير في قيم ΪϨاء عϭΪمن ال ΕراΩاμالتغير في ال Δ1.6ߚ: قيم 

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Δالتغير في قيم ΪϨاء عϭΪمن ال ΕراΩاμالتغير في ال Δ1.6ߚ: قيم 
 عΪϨ التغير في قيمΔ ااستثمار في رأα الماϝ الΒشرϱ بϮحϭ ΓΪاحΓΪ.الμاΩراΕ من الϭΪاء  : قيمΔ التغير في: ߚ3.6

 t� : المتغير العشϮائي.
يΒμح الϨمΝΫϮ اإجمالي كما يلي:           

 
PM = ߙͳ + �ܦ�ͳ.ͳߚ + �݊ܥͳ.ʹߚ +  t� +��ܥͳ.͵ߚ

CA = ߙʹ + �ܦ�ʹ.ͳߚ + �݊ܥʹ.ʹߚ +   +t� +��ܥʹ.͵ߚ
IM = ߙ͵ + �ܦ�͵.ͳߚ + �݊ܥ͵.ʹߚ +  t� +��ܥ͵.͵ߚ

NP = ߙͶ + �ܦ�ͳ.Ͷߚ + �݊ܥͶ.ʹߚ +  t� +��ܥͶ.͵ߚ

 TB = ߙͷ + �ܦ�ͳ.ͷߚ + �݊ܥͷ.ʹߚ +  t� +��ܥͷ.͵ߚ
Ext = ߙ + �ܦ�ͳ.ߚ + �݊ܥ.ʹߚ +  t� +��ܥ.͵ߚ
 

    .ΔΒاسϨير المΪالتق Δريقρ يجب اختيار ΝΫماϨال ϩάير هΪمن أجل تق  

ΎنيΎث:ΔΒسΎϨϤير الΪالتق Δر طريقΎاختي .  ،ΔΒاسϨير المΪالتق Δريقρ يجب اختيار Δالسابق Εرضياϔار الΒمن أجل اخت

أحاΩيΔ ااتجاϩ فΈنϨا لسϨا بΩΪμ معاΩاΕ آنيΔ فΈنϨا ا  عاقΔحتϭ ϱϮأϥ معاΩاΕ الϨمΝΫϮ التي تم ·عΪاΩها ت

 Εالمتغيرا ΩΪع ϥأϭ ،Δا المعممϭ المرحلتين ΕاΫ ϭأ ΔجϭΩΰالم ϯغرμال Εالمربعا Δريقρ ϡاΪاستخ Νنحتا
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يع Ϩا ا نحتاΝ ·لϰ اختΒار عϡΪ ااستقرار، ϭأϥ تίϮيع الΒياناΕ معلϭ ϡϮهϮ التίϮأقل من عΩΪ المشاهΪاΕ فΈن

 ϥΈاحقا) ف νا اافتراάار هΒيعي )سيتم اختΒاالطΒاخت ϥϮϜست ΕاراΒنه ااختΈا فάل هϜل Δنتيجϭ ،Δمعلمي Εرا

نسΔΒ الخطأ في من قليل تال من حيثاρ ϡريقΔ المربعاΕ الμغرϯ العاΩيΔ باعتΒارها اأنسب Ϊسيتم استخ

 )1) :يلي التقΪير، ϭتقϡϮ هϩά الطريقΔ علϰ مجمϮعΔ من الϔرضياΕ أهمϬا ما

 المتغير العشϮائي مωίϮ تίϮيع Βρيعي./ 1

 القيمΔ المتϮسطΔ للمتغير العشϮائي عΪϨ كل قيمΔ من قيم المتغير المستقل تساϱϭ الϔμر. /1

 قيم المتغير المستقل، أϱ ا ϭجΩϮ لمشϜلΔ عϡΪ ثΒاΕ التΒاين. قيم المتغير العشϮائي مستقلΔ عن/3

الΒعض، أϱ ا  عΪϨ كل قيمΔ من قيم المتغير المستقل مستقلΔ عن بعϬπاالقيمΔ التي يأخάها المتغير العشϮائي /0

 ϭجΩϮ لارتΒاρ الάاتي بيϬϨا.

5/ Ϊبالتالي عϭ ،اϬϨا بيΪضعيف ج ϭأ ϡΪعϨم ρاΒارت ΩϮجϭ ϱائيا، أμح· Δمستقل Δسيريϔالت Εالمتغيراϡ  ΩϮجϭ

.ΩΪالخطي المتع ΩاΪاامت ϭالخطي، أ ΩΪالتع ΔلϜمش 

μحΔ هϩά الϔرضياΕ مسΒقا من أجل التمϜن من استخΪاρ ϡريقΔ المربعاΕ الμغرϯ العاΩيΔ يتم التسليم ب       

 .من خاϝ ااختΒاراΕ من الΪرجΔ الثانيΔ لتقΪير معاΩاΕ الϨمΝΫϮ، حيث يتم اختΒار صحتϬا احقا

ΎلثΎر ثΎاختب Δيϔتحديد كي .ΕΎذ  فرضيϭعين من ااختب :النمϭمن خال ن Εاختبار هذه الفرضيا ϡيت:Εارا 

1 /:ϰلϭاأ Δمن الدرج ΕراΎما يلي:في تتمثل ااختب 

: يقيس النسبΔ المفسرة من إجمالي التغير في المتغير التابع، بحيث كلما اقتربΕ اختبΎر معΎمل التحديد 1/1

 النسبΔ من الϭاحد كلما كانΕ جيدة.

فكلما اقتربΕ النسبΔ متغير التابع، : يقيس قϭة ϭنϭع اارتباط بين المتغيراΕ المستقلϭ ΔالمعΎمل اارتبΎط 1/1 

من الϭاحد كلما كان اارتباط أقϭى، أما اإشارة فتعبر عن طرديΔ أϭ عكسيΔ العاقΔ، فسذا كانΕ سالبΔ فسن 

 العاقΔ عكسيΔ بين المتغيرين ϭالعكس، ϭسيتϡ اعتماد نϭعين من اارتباط:

 ستقلΔ مجتمعΔ مع المتغير التابع.اارتباط المتعدد ϭالذϱ يقيس نسبΔ ارتباط المتغيراΕ الم -

اارتباط الجزئي ϭالذϱ يقيس نسبΔ اارتباط الصافيΔ بين كل متغير مستقل على حدى ϭالمتغير التابع مع  -

 تثبيΕ ت΄ثير المتغيراΕ المستقلΔ اأخرى.

 1/3 ΔئيΎاإحص Δيϭالمعن ΕراΎاختب:  Εدنϭزيع ستيϭت ϡحيث يستخد(t )الصغيرة، أن العي Εأقل للعينا Δن

الذϱ يقيس ( F) ثϡ اختبار فيشرϭذلϙ اختبار معنϭيΔ معلماΕ النمϭذج كل على حدى، ، مشاهدة 01من 

Δذج مجتمعϭالنم Εمعلما Δيϭمعن Δمقارن ϡأين يت ، ΔبϮالمحس ΔيϮϨالمع ϯϮمست λcمع  Δيϭى المعنϭمست

 Δالمرجعيλt  ل Δيϭ2المسا% ϭ ΄خط Δ22نسب% Δثق Δا، بحيث نسب Δتقبل الفرضي Δالعاق Εإذا تحقق Δلعديم

:Δالتالي  λt < λc. 
                                                           

.ϭ12-ϭ12 ،ص ص ،)Ϯ111 ،Δالدار الجامعي :Δااسكندري( ، والتطبي Δااقتصاد ال ياسي بين النظري ،Δعبد ال ادر محمد عبد ال ادر عطي -)1( 
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9:ΔنيΎΜال ΔرجΪمن ال ΕراΎΒار / ااختΒاخت Ϯه  Εفرضيا Ϊأح ϕالتي تخرϭ ارΪاانح ΕاϜمش ΩϮجϭ ϯΪلم

 يلي: ρريقΔ المربعاΕ الμغرϭ ،ϯتتمثل هϩά ااختΒاراΕ فيما

ع التίϮيع الطΒيعي، Ϋϭلك باستخΪاϡ يتم اختΒار بأϥ سلسلΔ الϮΒاقي تتΒ :للΒواقي اختΎΒر التوίيع الطΒيعي 9/6

من القيمΔ المحسϮبΔ فتقΒل الϔرضيΔ العΪيمΔ القائلΔ بأ ϥ  قلفΫΈا كانت القيمΔ الجϭΪليΔ أ  Jaque-BerraاختΒار 

 سلسلΔ الϮΒاقي مίϮعΔ تίϮيعا Βρيعيا.

العشϮائي عΒر يقΪμ باارتΒاρ الάاتي ϭجΩϮ ارتΒاρ بين قيم المتغير  اختΎΒر مشϜلΔ اارتΎΒط الάاتي: 9/9

 .ϭ ϩDWاختΒارϩ باستخΪاϡ ·حμائيΩ Δيربن ϭاتسϥϮ رالΰمن، ϭيتم تقΪي

لمϭ ϯΪجΩϮ ارتΒاρ بين قيم المتغيراΕ المستقلΔ قيما بيϬϨا ϭيتم قياسϬا  هϮ اختΒاراختΎΒر التعΪد الΨطي:  9/3

ين المتغيراΕ المستقلϭ ΔاختΒارها من خاϝ المقارنΔ بين معامل التحΪيΪ للϨمϭ ΝΫϮمعامل التحΪيΪ الϱά يربط ب

 فيما بيϬϨا، بحيث يجب أϥ يϕϮϔ اأϝϭ الثاني حتϰ يتم الحϜم بعϭ ϡΪجΩϮ تعΩΪ خطي.

ϭالتΒاين في  في الجΰء اأϝϭ خط اانحΪار تΒاين مϭ ϯΪجΩϮ اختاف في ختΒار هϮ ا اختΎΒر ثΕΎΒ التΎΒين: 9/4

المتغير المستقل بقيم المتغير العشϮائي بحيث  ϭالϱά يعΩϮ أساسا ·لϭ ϰجΩϮ ارتΒاρ بين قيم، اأخير مϨه الجΰء

اعتماΩا  Pagan and breush اختΒارϭيتم اختΒارϩ اعتماΩا علϰ يتغير هάا اأخير بتغير قيم المتغير المستقل، 

 Δائيμح· ϰتربيععل ϱكا Test du Khi-deux ،نه ا بΈف ΔليϭΪأقل من الج ΔبϮالمحس Δا كانت القيمΫ· حيث

 في التΒاين.يϮجΪ هϨاϙ اختاف 

ϤحثالΒ نيΎΜال ΕΎϤير معلΪج: تقΫوϤاعي نΪللتغيير اإب ΔديΎااقتص ΕشراΆϤر  الΎΒاختϭتهΎفرضي Δصح. 

نمΝΫϮ العاقΔ بين المΆشراΕ ااقتμاΩيΔ للتغيير ϭااستثمار في أخϩά يالشϜل الرياضي الϱά س ربعΪ اختيا      

ر المائمΔ، سيتم تقΪير معلماΕ الϨمΝΫϮ باستخΪاϡ أسلΏϮ مجااΕ اابΪاω المختلϭ ،ΔϔبعΪ اختيار ρريقΔ التقΪي

اانحΪار الخطي المتعρϭ ΩΪريقΔ المربعاΕ الμغرϯ، كمرحلΔ أϭلϰ ثم اختΒار فرضياΕ هϩά الطريقΔ التي 

.Δثالث Δا كمرحلϬتحليلϭ ΔراسΪال Εار فرضياΒا، ثم اختϬلي· Γسلف اإشار 

:ϝϭطلب اأϤال ΕΎϤير معلΪا تق ΕشراΆϤج الΫوϤاعي:نΪللتغيير اإب ΔديΎاقتص  ΝΫϮمϨال Εير معلماΪمن أجل تق

.ϯΪح ϰعل ΔلΩكل معا Εير معلماΪيجب تق 

بعΪ تحΪيΪ الشϜل الخطي لمعاΩلΔ الحΔμ السϮقيΔ من خاϝ شϜل اانتشار  تقΪير معΎدلΔ الحصΔ السوقيΔ: أϭا.

 Δائيμاإح ΔرمجيΒال ϡاΪباستخ ΔلΩالمعا ϩάه Εير معلماΪسيتم تقSPSS ، يرΪضح نتائج التقϮالتالي ي ϝϭΪالجϭ. 
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  معالم معاΩلΔ الحΔμ السϮقيΔ.نتائج تقΪير  (:19الϝϭΪΠ رقم )        
 معΎمل FاختΎΒر

 اارتΎΒط 
 

 معΎمل
 ΪيΪالتح 
 ϝΪعϤال 

 معΎمل
 ΪيΪالتح 
   

 متغير التΎبع الΎΜبت الϤتغير الϤستقل

5.099 

(0.091)  

-0.791 0.501 

 

0.662 RD.           Con .          CH 

)-4,728E-011(.) 1,048E-010(. )-3,970E-010( 
(-0,128)    .    (0,161)    .     ( -1,126) 

(0.919 (    .      )0.171  (  .    )0.906 )  
(359.0- (    .    )053.0(  .    )043.0-)  

 
0.129 
4,993 

0,001 
 

 

PM 
ΕماΎعϤال 

  TاختΎΒر 
ΔويϨعϤال ϡ 

  الΰΠئيΎΒ  .Δطϡ اارت

 .ϭ (SPSSبرمجيΔ 20من ·عΪاΩ الΒاحثΔ اعتماΩا علϰ بياناΕ الجϝϭΪ رقم ) الϤصΪر:
     ϭΪمن الجϝ :ل التاليϜالش άتأخ ΔقيϮالس Δμالح ΔلΩمعا ϥح أπيت 

PMt = 0.129 -4,728E-011 �1,048+�ࡰE-010 3,970-  �E-010 ��. 

       ϥبأ ΔلΩالمعا Εضح معلماϮت: 

-  ΔΒسϨب ΔقيϮالس Δμض الحϔخϨبحيث ت ΔقيϮالس Δμالحϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في ال ΔسيϜع Δالعاق

4,728E-011  %  يركلϮالتطϭ حثΒال Εاρااستثمار في نشا Ωاί ما.  

 ستثمار المعرفي بϮحϭ ΓΪاحΓΪالعاقρ ΔرΩيΔ بين ااستثمار المعرفي ϭالحΔμ السϮقيΔ بحيث كلما ίاΩ اا -

 . % ΕΩ1,048E-010 الحΔμ السϮقيίΏ Δا

-  ΓΪحϮا اأخير بάه Ωاί بحيث كلما ΔقيϮالس Δμالحϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ ΔسيϜع Δالعاق

Ώ ΔقيϮالس Δμت الحπϔكلما انخ ΓΪاحϭ3,970E-010  %.  

.ΎنيΎث :ϝΎϤرقم اأع ΔدلΎير معΪتق  ΔلΩل الخطي لمعاϜالش ΪيΪتح Ϊبعϝل اانتشار سيتم من  رقم اأعماϜش ϝخا

 Δائيμاإح ΔرمجيΒال ϡاΪباستخ ΔلΩالمعا ϩάه Εير معلماΪتقSPSS . 

 معالم معاΩلΔ رقم اأعماϝ.  نتائج تقΪير  (:13الϝϭΪΠ رقم )
 اختΎΒر

DW 

 معΎمل FاختΎΒر
 اارتΎΒط 

R 

معΎمل 
 ΪيΪالتح
ϝΪعϤ2الR  

معΎمل 
ΪيΪالتح  

2R 

 متغير الΎΜبت الϤتغير الϤستقل

 التΎبع 

6.103 

 

331.659 

(0.000)  

0.996 0.911 

 

0.996 RD.           Con .          CH 

) 6,273  ( .(-1,632   ( .  )  47,259  (  

(1,134)     . (-0,167)  .  (8,954) 

(0.00( .  )0.176 (  .  )0.911 )  

(0.695 (  . )-0.379(  .  )0.479)  

 

1156304286 
2,990 
0,015 

 

CA 
ΕماΎعϤال 

  TاختΎΒر 
ΔويϨعϤال ϡ 
 ϡ اارتΎΒط

6.167 551.501 

0.000 

0.996 0.919 0.996 CH                   RD 

(47.113(     .     )6.275) 
1,193)     .( 9,526)) 

(0.26)    .    (0.000) 

(0.353)    .   (0.949) 

 

 

1104365418 

5,053 

0.000 

 

CA 
ΕماΎعϤال 

  TاختΎΒر 
ΔويϨعϤال ϡ 
 ϡ اارتΎΒط

6.71 1074,162 

0.000 

0,995a 0,989 0,990 CH 
(52,706) 
(32,774) 
(,0000) 
(,9950) 

 

1114743014 
5,009 
0,000 

CA 
ΕماΎعϤال 

  TاختΎΒر 
ΔويϨعϤال ϡ 
 ϡ اارتΎΒط

 .ϭ (SPSSبرمجيΔ 20من ·عΪاΩ الΒاحثΔ اعتماΩا علϰ بياناΕ الجϝϭΪ رقم ) الϤصΪر:
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 ΔلΩمعا ϥح أπيت ϝϭΪمن الجϝتأخ رقم اأعما άϝاϜأش Δثاث:  
.Δالمستقل Εكل المتغيرا ϥاΒبالحس άيأخ :ϝϭل اأϜالش 

CAt6= 115630428.+,ʹ͵�ࡰ� − ͳ,͵ʹ 47,259+  ���. 
قلين.    يأخά بالحسΒاϥ الΒحث ϭالتطϮير ϭرأα الماϝ الΒشرϱ كمتغيرين مست :الشϜل الثاني  

 CAt9= 1104365411+,ʹͷ� 47,113+�ࡰ��. 
 يأخά بالحسΒاϥ رأα الماϝ الΒشرϱ كمتغير مستقل شϜل الثالث:ال

CAt3= 1114743014 +52,706��. 
   ΔلΩالمعا Εضح معلماϮت :ϥبأ ϰلϭاأ 

 ͵,ʹبقيمϭ  Δرقم اأعماϝ، بحيث يΰيΪ  رقم اأعماϝ العاقρ ΔرΩيΔ بين ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير -

 ϭالتطϮير، بϮحϭ ΓΪاحΓΪ.كلما ίاΩ ااستثمار في نشاρاΕ الΒحث 

- ϝض رقم اأعماϔخϨبحيث ي ،ϝرقم اأعماϭ بين ااستثمار المعرفي ΔسيϜع Δالعاق  Δبقيمͳ,͵ʹ    Ωاί كلما

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب 

- ϝرقم اأعماϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ ΔيΩرρ Δالعاق ϝرقم اأعما  Ϊيΰبحيث ي ، Δبقيم 

 ا ίاΩ ااستثمار في رأα الماϝ الΒشرϱ بϮحϭ ΓΪاحΓΪ.كلم 47,259

 :Δالثاني ΔلΩالمعا Εضح معلماϮت 

 ,ʹͷبقيمϭ  Δرقم اأعماϝ، بحيث يΰيΪ  رقم اأعماϝ العاقρ ΔرΩيΔ بين ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير -

.ΓΪاحϭ ΓΪحϮير، بϮالتطϭ حثΒال Εاρااستثمار في نشا Ωاί كلما 

 بقيمΔ ، بحيث يΰيΪ  رقم اأعماϝ استثمار في رأα الماϝ الΒشرϭ ϱرقم اأعماϝالعاقρ ΔرΩيΔ بين ا -

22.991 .ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Ωاί كلما 

:Δالثالث ΔلΩالمعا Εضح معلماϮت 

- ϝرقم اأعماϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ ΔيΩرρ Δالعاق ϝرقم اأعما  Ϊيΰبحيث ي ، Δبقيم 

52,706 .ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Ωاί كلما 

.ΎΜلΎث  ΔدلΎير معΪائرالتقΰΠلΎاء بϭΪمن ال Εا :واردا ΪيΪتح Ϊاء بعϭΪمن ال ΕاΩارϮال ΔلΩل الخطي لمعاϜلش

،  SPSSمن خاϝ شϜل اانتشار سيتم تقΪير معلماΕ هϩά المعاΩلΔ باستخΪاϡ الΒرمجيΔ اإحμائيΔ  بالجΰائر

 جϝϭΪ التالي يϮضح نتائج التقΪير.ϭال

   معالم معاΩلΔ استيراΩ الϭΪاء بالجΰائر.نتائج تقΪير  (:14الϝϭΪΠ رقم )
 معΎمل FاختΎΒر

 اارتΎΒط 
R 

 معΎمل
 ΪالتحΪي 
 ϝΪعϤ2الR  

ΪيΪمل التحΎمع
2R 

متغير التΎبع الΎΜبت الϤتغير الϤستقل

63.963 

(0.06)  

0.907 0.714 

 

0.193 RD.           Con .          CH 

) 964,882  ( .)-1249,869   ( .  )  335,608  (  

(1,637)     .     (-1, 201)     .     (0,597) 
(515.0 (      .     )0.91  (     .    )0.631 )  

(695.0   .    )   (-379.0 )    .    (0.479)  

 

-5905253664 

-0.143 

0.889 
 

Imp 
ΕماΎعϤال 

  TاختΎΒر 
ΔويϨعϤال ϡ 

 ارتΎΒطϡ ا

 .ϭ (SPSSبرمجيΔ 20من ·عΪاΩ الΒاحثΔ اعتماΩا علϰ بياناΕ الجϝϭΪ رقم ) الϤصΪر:
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       ΔلΩمعا ϥح أπيت ϝϭΪائر من الجΰاء بالجϭΪال Ωل التالي:استيراϜالش άتأخ 
Impt = -5905253664+ૢ, ૡૡ�ࡰ� − ૢ, ૡૢ  335,608+  ���. 

 :معاΩلΔ بأϥتϮضح معلماΕ ال   
-  ΔالعاقΩرρيرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في ال Δائر، يΰاء بالجϭΪال Ωاستيراϭ بحيث ت Ϊيΰ  من ΕاΩارϮال Δقيم

Δاء بقيمϭΪير، 964,882 الϮالتطϭ حثΒال Εاρااستثمار في نشا Ωاί كلما .ΓΪاحϭ ΓΪحϮب 

الϮارΩاΕ من الϭΪاء  تϨخϔض قيمΔ بحيث ϭاستيراΩ الϭΪاء بالجΰائر،العاقΔ عϜسيΔ بين ااستثمار المعرفي  -

 Δ1249,869بقيم   .ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Ωاί كلما 

ϭاستيراΩ الϭΪاء بالجΰائر، بحيث تΰيΪ  قيمΔ الϮارΩاΕ استثمار في رأα الماϝ الΒشرϱ االعاقρ ΔرΩيΔ بين  -

Δاء بقيمϭΪااستثمار  335,608 من ال Ωاί كلماϱشرΒال ϝالما αفي رأ .ΓΪاحϭ ΓΪحϮب 

.Ύرابع  ΔدلΎير معΪتق:ϝاΪبصي ΓΪيΪΠال ΕΎΠتϨϤد الΪع  ΔلΩل الخطي لمعاϜالش ΪيΪتح Ϊبع ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪع

ϝاΪيμب  Δائيμاإح ΔرمجيΒال ϡاΪباستخ ΔلΩالمعا ϩάه Εير معلماΪل اانتشار سيتم تقϜش ϝمن خاSPSS . 

 مϨتجاΕ الجΪيΓΪ بμيΪاϝ.  معالم معاΩلΔ عΩΪ النتائج تقΪير  (:15الϝϭΪΠ رقم )
 معΎمل FاختΎΒر

 اارتΎΒط 
R 

ϡ Ε 
 ϝΪعϤال 
2R  

ΪيΪمل التحΎمع
2R 

 متغير الΎΜبت الϤتغير الϤستقل

التΎبع   

6.153 

(0.941)  

0.596 0.640 

 

0.355 RD.           Con .          CH 

) -2,997E-007  ( .)ૡ, ૢࡱ − ૠ  ( .)2,778E-007  (  

(-1,044)     .     (1,690)     .     (1,015) 
(337.0 (      .     )0.695  (     .    )0.394 )  

(39.0   .    )   (496.0 )    .    (-0.399)  

 

-19,871 
-,991 

0.341 
 

 

NP 
ΕماΎعϤال 
  TاختΎΒر 
ΔويϨعϤال ϡ 
 ϡ اارتΎΒط

 .ϭ (SPSSبرمجيΔ 20من ·عΪاΩ الΒاحثΔ اعتماΩا علϰ بياناΕ الجϝϭΪ رقم ) الϤصΪر:
 ΔلΩمعا ϥح أπيت ϝϭΪمن الجϝاΪيμب ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪل التالي: عϜالش άتأخ 

NPt = -19,871-2,997E-007�ࡰ + ͺ,ͷͷͻE − ͲͲ2,778+  �E-007��. 
   :ϥبأ ΔلΩالمعا Εضح معلماϮت 

-  ΔالعاقΔسيϜير عϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في ال ϝاΪيμب ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪعϭ ضث ت، بحيϔخϨ   ϩάه

Γاأخير  Δ2,997بقيمE-007 اا Ωاί يركلماϮالتطϭ حثΒال Εاρستثمار في نشا .ΓΪاحϭ ΓΪحϮب 

-  ΔالعاقΔيΩرρ   Ϊيΰبحيث ت ،ϝاΪيμب ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪعϭ بين ااستثمار المعرفي Γاأخير ϩάه Δبقيم ͺ,ͷͷͻE − ͲͲ .ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Ωاί كلما 

- Ωرρ Δبحيث العاق ،ϝاΪيμب ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪعϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ Δي Γاأخير ϩάه

 ΪيΰتΔ2,778 بقيمE-007 .ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Ωاί كلما 

.ΎمسΎخ Ϥالقي ΔدلΎير معΪتق:Δالسوقي Δ القيمبع ΔلΩل الخطي لمعاϜالش ΪيΪتح Ϊل اانتϜش ϝمن خا ΔقيϮالس Δ شار

 Δائيμاإح ΔرمجيΒال ϡاΪباستخ ΔلΩالمعا ϩάه Εير معلماΪسيتم تقSPSS يرΪضح نتائج التقϮالتالي ي ϝϭΪالجϭ ،. 
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 .  Δ السϮقيΔمعالم معاΩلΔ القيمنتائج تقΪير  (:11الϝϭΪΠ رقم )

 .ϭ (SPSSبرمجيΔ 20من ·عΪاΩ الΒاحثΔ اعتماΩا علϰ بياناΕ الجϝϭΪ رقم ) الϤصΪر:
 ΔلΩمعا ϥح أπيت ϝϭΪائر من الجΰاء بالجϭΪال Ωل التالي:استيراϜالش άتأخ 

TBt = 593,671+͵,ͶͻͳE − ͲͲ�ࡰ� − ͷ,͵E − ͲͲ� −  ʹ,ͲͺͲE − ͲͲ ��. 
   :ϥبأ ΔلΩالمعا Εضح معلماϮت 

Δ السϮقيΔ القيم، بحيث تΰيΪ  لμيΪاΔϝ السϮقيΔ القيمϭ العاقρ ΔرΩيΔ بين ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير -

 ،ϝاΪيμل Δ3,491بقيمE-006 .ΓΪاحϭ ΓΪحϮير، بϮالتطϭ حثΒال Εاρااستثمار في نشا Ωاί كلما 

بقيمΔ لμيΪاΔ ϝ السϮقيΔ القيم Ϩخϔض، بحيث تلμيΪاΔϝ السϮقيϭ ΔالقيميΔ بين ااستثمار المعرفي العاقΔ عϜس -

2,080E-006 .ΓΪاحϭ ΓΪحϮااستثمار المعرفي ب Ωاί كلما 

القيمϨ   Δخϔض، بحيث تϭالقيمΔ السϮقيΔ لμيΪاϝيΔ بين ااستثمار في رأα الماϝ الΒشرϱ العاقΔ عϜس -

ϝاΪيμل ΔقيϮالس  Δ4,433بقيمE-007  .ΓΪاحϭ ΓΪحϮب ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأ Ωاί كلما 

    .ΎدسΎس ΕدراΎالص ΔدلΎير معΪالقيمبع :تق ΔلΩل الخطي لمعاϜالش ΪيΪتح Ϊ ل اانتشارϜش ϝمن خا ΔقيϮالس Δ

 Δائيμاإح ΔرمجيΒال ϡاΪباستخ ΔلΩالمعا ϩάه Εير معلماΪسيتم تقSPSS .  

 .  لم معاΩلΔ الμاΩراΕمعا نتائج تقΪير (:17الϝϭΪΠ رقم )
معΎمل  FاختΎΒر

 RاارتΎΒط

 ΪيΪالتح ϡ
ϝΪعϤ2 الR  

معΎمل 
ΪيΪ2التحR   

متغير  الΎΜبت الϤتغير الϤستقل
 التΎبع

6.003 
(0.414)  

0.613 0.006 
 

0.  376  RD.           Con .          CH 

)0,529(. )- 0,370  ( .)-0,588  ( .  
(1,123) . (-0,462) . (-1,599) 

(.6760 ( . )0.113  (  . )0.369 )  
(-0.519 (  . )-0.903(  . )0.449)  

 
68908305 

2,437 
0,059 

PM 
ΕماΎعϤال 

  TاختΎΒر 
ΔويϨعϤال ϡ 
 ϡ اارتΎΒط

 .ϭ (SPSSبرمجيΔ 20من ·عΪاΩ الΒاحثΔ اعتماΩا علϰ بياناΕ الجϝϭΪ رقم ) الϤصΪر:
 ΔلΩمعا ϥح أπيت ϝϭΪائر من الجΰاء بالجϭΪال Ωل التالي:تاستيراϜالش άأخ 

Ext = 68908305+, ૢ�ࡰ� − . ૠ� −  , ૡૡ ��. 
   :ϥبأ ΔلΩالمعا Εضح معلماϮت 

صاΩراΕ صيΪاϝ من الϭΪاء ، بحيث تΰيΪ صاΩراϭ Ε العاقρ ΔرΩيΔ بين ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير -

 نشاρاΕ الΒحث ϭالتطϮير، بϮحϭ ΓΪاحΓΪ. كلما ίاΩ ااستثمار في 0,529، بقيمΔ صيΪاϝ من الϭΪاء

صاΩراΕ صيΪاϝ من ، بحيث تϨخϔض ϭصاΩراΕ صيΪاϝ من الϭΪاء العاقΔ عϜسيΔ بين ااستثمار المعرفي  -

 كلما ίاΩ ااستثمار المعرفي بϮحϭ ΓΪاحΓΪ. 3700, بقيمΔالϭΪاء 

معΎمل  FاختΎΒر
 اارتΎΒط

R 

 معΎمل
 ΪيΪالتح 
 ϝΪعϤ2الR  

 معΎمل
ΪيΪالتح 

2R   

متغير  ΎΜبتال الϤتغير الϤستقل
 التΎبع

0.596 

(0.131)  

0.426 --0.691  0.  811  RD.           Con .          CH 

)3,491E-006(. )-5,673E-006  ( .)-2,080E-006  (  

(1,059)     .     (-1,011)     .     (-0,739) 
(0.416 (      .     )0.349  (     .    )0.39 )  
(-0.953   .    )   (-0.347 )    .    (0.356)  

 

.11..29 
2,955 
0,018 

 

TB 
ΕماΎعϤال 

  TاختΎΒر 
ΔويϨعϤال ϡ 
 ϡ اارتΎΒط



 ΔلΎح Δلجزائر، دراسΎإدارة التغيير بϭ بين اإبداع Δاقع العاقϭل ΔسيΎقي Δلث: دراسΎالمجمع صيد -الجزء الث-  

 

404 

 

 Ϩخϔض، بحيث تϭΪاءϭصاΩراΕ صيΪاϝ من اليΔ بين ااستثمار في رأα الماϝ الΒشرϱ العاقΔ عϜس -

 كلما ίاΩ ااستثمار في رأα الماϝ الΒشرϱ بϮحϭ ΓΪاحΓΪ. 0,588بقيمΔ صاΩراΕ صيΪاϝ من الϭΪاء 

بعد تقدير معلماΕ النمϭذج ت΄تي مرحلΔ اختبار هذه  تϘييϭ ϡاختبΎر معϠمΕΎ النمϭذ : المطΏϠ الثΎني:  

ى للت΄كد من معنϭيΔ المعلماϭ ،Εإذا تϡ إثباΕ اأخيرة إحصائيا ϭاقتصاديا من خال اختباراΕ من الدرجΔ اأϭل

.Εجدϭ اانحدار إن Εمشكا Δلمعالج Δالثاني Δمن الدرج Εاانتقال إلى اختبارا ϡيت ϙذل 

بعΪ تقΪير معاΩلΔ الحΔμ السϮقيΔ لμيΪاϭ ϝاستخراΝ المعلماΕ  اختبΎر معϠمΕΎ معΎدلΔ الحصΔ السϭقيΔ: أϭا.

ستثمار في كل من الΒحث ϭالتطϮير ϭالمعرفϭ Δرأα الماϝ الΒشرϱ، سيتم التي تعΒر عن العاقΔ بيϬϨا ϭبين اا

Βمن ما ·اخت Ϊالتأكϭ Εالمعلما ϩάار هϱΩاμاقتϭ ائيμح· ϝϮلΪا مϬيΪل ϥا كاΫ:Δالتالي Δرضيϔار الΒحيث يتم اخت ،  

.10H : Δإيجابي Δعاق ϙجد هناϭا ت Δإحصائي Δدال Εبينذا Εاع ااستثماراΪاإبΔي ϭالس Δμبمجمع الح ΔقيϮ

ϝاΪفي عملي صي ΡجاϨلل ϱΩاμشر اقتΆكمΕالتغيير. ا 

      Δفرعي Εفرضيا ΔعϮمجم Δرضيϔال ϩάتحت ه ΝرΪϨتتمثل فيما يلي: ت 

بين مؤشر ااستثمار المعرفي ϭمؤشر الحصΔ السϭقيΔ ذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد  -

 بمجمع صيدال.

الحصΔ مؤشر ϭبين مؤشر ااستثمار في البحث ϭالتطϭير ذاΕ دالΔ إحصائيΔ  هناϙ عاقΔ إيجابيΔا تϭجد  -

 السϭقيΔ بمجمع صيدال.

رأس المال البشرϭ ϱمؤشر في بين مؤشر ااستثمار ذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد  -

 الحصΔ السϭقيΔ بمجمع صيدال.

ا في Ϭيتم تعϮيϬπا بالϔرضيΔ الΪΒيلϭ Δالتي تϨاقΔ πابقفي حالΔ عϡΪ قϝϮΒ أحΪ الϔرضياΕ الϔμريΔ الس       

 المΪلϝϮ تماما.

1:ϰلϭاأ Δمن الدرج ΕراΎااختب /  ΕاراΒاختϭ ،Δئيΰالجϭ ΓΩΪالمتع ρاΒاارت Εتتمثل في كل من معاما

:ΔليϜالϭ Δئيΰالج ΔيϮϨالمع 

ΓΪ للحϜم علϰ قΓϮ العاقΔ بين ) نسΔΒ جي=4.221RنسΔΒ معامل اارتΒاρ المتعΩΪ ) عتΒرتمعΎمل اارتΎΒط:  6/6

 الحΔμ السϮقيΔ لμيΪاϭ ϝالجΩϮϬ اإبΪاعيΔ به.

6/9 :ϝΪعϤال ΪيΪمل التحΎمعϭ ΪيΪمل التحΎفي  مع Δالمتمثل ϝΪالمع ΪيΪمعامل التحϭ ΪيΪمعامل التح ΔΒنس ϝمن خا

=0.662 2R ϭ=0.501 2R  في Δالمتمثل Εالمتغيرا ϥح أπالي يتϮالت ϰير علϮالتطϭ حثΒالRD   ااستثمارϭ

ϭالΒاقي يϔسرϩ المتغير   %54تϔسر التغير في الحΔμ السϮقيΔ بϨسϭ  ΔΒااستثمار الΒشرCon   ϱ المعرفي

 العشϮائي غير المΪرΝ في الϨمΝΫϮ المقΪر، ϭهي نسΔΒ متϮسطΔ للحϜم علϰ مΪμاقيΔ المعاΩلϭ ΔصحΔ معالمϬا. 

6/3 :ΔئيΰΠط الΎΒاارت ΕماΎال مع ρاΒاارت Εر معاماΒحث تعΒفي ال Δالمتمثل Δالمستقل Εللمتغيرا Δئيΰج

ϱشرΒااستثمار الϭ ااستثمار المعرفيϭ يرϮالتطϭ  اϬΒالتي نسϭ ΔقيϮالس Δμمع المتغير التابع المتمثل في الح
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، عن نسΔΒ  ( PM.RDR (    .    )0.053 =PM.ConR (  .   )0.043-PM.CH= R=-0.359) : علϰ التϮاليكالتالي 

 ي بين كل متغير مستقل علϰ حΪا ϭالمتغير التابع، ϭتΒين نتائج ااختΒار أϥ:اارتΒاρ الμاف

- ρاΒصافي اارت Ϯهϭ سالب ΔقيϮالس Δμالحϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في ال (0.359-=PM.RDR  ) مما

 ϥين أΒي ΔالعاقΔسيϜبين المتغيرين ع ϔمع ال ϰافϨا ما يتάهϭلϜمع الشϭ ΔϬمن ج ΔعϮضϮالم Δااق رضي ϱΩاμت

 νترϔالم Δالعاق ϩάϬلϯأخر ΔϬمن ج. 

- ρاΒبين ااستثمار  صافي اارت ϥين أΒجب مما يϮم ΔقيϮالس Δμالحϭ المعرفيΔالعاق  ΔيΩرρبين المتغيرين 

من جΔϬ لϩάϬ العاقΔ المϔترν ااقتμاϱΩ  شϜلرضيΔ المϮضϮعΔ من جϭ ΔϬمع الϰ مع الϔشامϭهάا ما يت

ϯضأخر ρاΒاارت ΔΒنس ϥا ، ·ا أΪج Δϔعي(0.053 =PM.ConR  ) 5.3أي%  Δالعاق ϩάين ضعف هΒت ΔΒهي نسϭ. 

- ρاΒصافي اارت Ϯهϭ سالب ΔقيϮالس Δμالحϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ (0.043-PM.CH= R  ) مما

 ΔسيϜين عΒبين المتغيريني Δالعاق  ϰافϨا ما يتάهϭلمع الϜش  ϱΩاμااقت νترϔالم.Δالعاق ϩάϬل 

6/4 :ΔويϨعϤال ΕراΎΒاخت  Δائيμاإح ΔيϮϨالمع ΕاراΒكانت نتائج اخت Δئيΰبين الج Δللعاق ΓرΪللمعالم المق

 TالحΔμ السϮقيϭ ΔالΒحث ϭالتطϮير، ااستثمار المعرفي، رأα الماϝ الΒشرϱ علϰ التϮالي باستخΪاϡ اختΒار 

 ( .PM.RDλc.(    .      )0.171 =PM.Conλc. (  .    )0.906PM.CH=λc= 0.919)  كما يلي:

ن قيمΔ مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ مأكبر بكثير Δ في مجملϬا أنϬا تϮضح قيم مستϯϮ المعϮϨيΔ المحسϮب      λt ،بالتاليϭ λt < λc  ،للصفر Δيϭمسا Δقيϭالس Δالحص Δمعادل Εأن معلما ϱأ Δالبديل Δمنه رفض الفرضيϭ

ϭالمعرفϭ Δرأس المال  طاΕ البحث ϭالتطϭيرنشافي كل من  ϭقبϭل الفرضيΔ العديمΔ، أϱ أن ااستثمار

،ϱبمجمع صيدال. البشر Δقيϭالس Δا تفسر التغير في الحص 

للمعنϭيΔ اإحصائيΔ الكليΔ لمعالϡ المعادلΔ المقدرة للحصΔ السϭقيΔ أن مستϭى  Fبالمقابل يϭضح اختبار فيشر  

λcF 0.091المعنϭيΔ المحسϭبϭ Δهي ) λtأقل من المرجعيΔ أϱ  أن  (= > λc  Δالبديل Δل الفرضيϭمما يعني قب

.Δالعديم Δرفض الفرضيϭ 

         Εيتضح من ااختبارا  Δيϭمعنϭ Δالمعادل Δا ما يقضي بصحϬتناقض بين النتائج فمن ϙأن هنا Δالسابق

معالمϬا ϭبالتالي قبϭلϬا، كمعامل التحديد ϭمعامل اارتباط المتعدد ϭاختبار المعنϭيΔ الكليΔ، بينما تقضي 

تباراΕ اأخرى برفض المعادلϭ Δهي اختباراΕ المعنϭيΔ الجزئيϭ ΔمعاماΕ اارتباط الجزئيΔ، إضافΔ ااخ

إلى التناقض بين الشكل ااقتصادϱ المفترض لعاقΔ المتغيراΕ المستقلΔ بالمتغير التابع ϭبين ما تϭضحه 

 ΕداϭϬمجϭ Δقيϭالس Δبين الحص Δطردي Δن العاقϭحيث يفترض أن تك ،Δااستثمار في كل من البحث المعادل

كل هذه التناقضاΕ بمعادلΔ  نϭالتطϭير ϭالمعرفϭ Δرأس المال البشرϱ، عكس ما ϭضحته المعادلϭ ،ΔلϬذا فس

 Δدال ϡلعدϭ ،ΔϬمن ج Εبين هذه المتغيرا Δالحقيقي Δتعبيرها عن العاق ϡا لعدϬتقضي برفض Δقيϭالس Δالحص

ϡبالتالي عدϭ ،إحصائياϭ ا اقتصادياϬقصة هذرقد معالم Εلفترا ϭلϭ للتقدير Δيرة.ه المعادل 
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1/ :ΔنيΎالث Δمن الدرج ΕراΎااختب  Δالدرج Εى اختباراϭعلى مست Δلϭغير مقب Δقيϭالس Δالحص Δأن معادل

.Δالثاني Δمن الدرج Εداع لاختبارا ϙلى، فليس هناϭاأ 

    ( ϡرق ϕضح الملحϭيϮحذف كل من ا Δفي حال Δاإحصائي Εااختبارا ) الثانيϭ لϭلمتغير المستقل اأ

ϭالمتمثلين في البحث ϭالتطϭير ϭااستثمار المعرفي، ϭالتي تبين عدϡ مصداقيΔ معادلΔ الحصΔ السϭقيΔ حتى 

 د عدϡ تفسير أϱ من هذه المؤشراΕ التغير في الحصΔ السϭقيΔ لصيدال. كؤبعد عمليΔ الحذف مما ي  

      ( ϡرق ϕضح الملحϭاإحص0ي Εااختبارا ) Δالحص Δاعتماد الشكل غير الخطي لمعادل Δفي حال Δائي

 ،)Δالدراس Εلبيانا Δيعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب ϱج الذϭغاريمي المزدϭالشكل الل( ،Δقيϭالس

 ϭتϭضح هذه ااختباراΕ في مجملϬا عدϡ مصداقيΔ هذه المعادلϭ Δعدϡ معنϭيΔ معالمϬا مما أدى إلى رفضϬا. 

.ΎنيΎر  ثΎل بصيدال:اختبΎاأعم ϡرق ΔدلΎمع ΕΎمϠمع  Νاستخراϭ ϝاΪيμب ϝلتي رقم اأعماΩير معاΪتق Ϊبع

 ϝالما αرأϭ Δالمعرفϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في كل من الϭ اϬϨبي Δر عن العاقΒالتي تع Εالمعلما

قتμاϱΩ، حيث يتم كاϥ لΪيϬا مΪلϝϮ ·حμائي ϭاالΒشرϱ بμيΪاϝ، سيتم اختΒار هϩά المعلماϭ ΕالتأكΪ مما ·Ϋا 

:Δالتالي Δرضيϔار الΒاخت 

 2.0H : جدϭا ت Δإيجابي Δعاق ϙهنا Δإحصائي Δدال Εبينذا Εاع ااستثماراΪاإبΔي ϭاأعمال ϡبمجمع  رق

 صيدال كمؤشر اقتصادϱ للنجاح في عملياΕ التغيير.

 تΪϨرΝ تحت هϩά الϔرضيΔ مجمϮعΔ فرضياΕ فرعيΔ تتمثل فيما يلي:

أعمال رقϡ بين مؤشر ااستثمار في البحث ϭالتطϭير ϭ ذاΕ دالΔ إحصائيΔ عاقΔ إيجابيΔ هناϙ ا تϭجد  -

 مجمع صيدال.

معرفي ϭ مؤشر رقϡ اأعمال بين مؤشر ااستثمار الذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد  -

 مجمع صيدال.

رقϡ رأس المال البشرϭ ϱستثمار في بين مؤشر ااذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد  -

 اأعمال بمجمع صيدال.

ا في Ϭيتم تعϮيϬπا بالϔرضيΔ الΪΒيلϭ Δالتي تϨاقΔ πفي حالΔ عϡΪ قϝϮΒ أحΪ الϔرضياΕ الϔμريΔ السابق       

 المΪلϝϮ تماما.

1/ :ϰلϭاأ Δمن الدرج ΕراΎااختب Βاختϭ ،Δئيΰالجϭ ΓΩΪالمتع ρاΒاارت Εتتمثل في كل من معاما Εارا

:ΔليϜالϭ Δئيΰالج ΔيϮϨالمع 

للحϜم علϰ قΓϮ العاقΔ  ) نسΔΒ جيΓΪ جΪا=4.226RنسΔΒ معامل اارتΒاρ المتعΩΪ ) عتΒرتمعΎمل اارتΎΒط:  6/6

 .في كلتا المعاΩلتين ϭالجΩϮϬ اإبΪاعيΔ بμيΪاϝرقم اأعماϝ بين 

6/9 :ϝΪعϤال ΪيΪمل التحΎمعϭ ΪيΪمل التحΎمعامل التح مع ΔΒنس ϝفي من خا Δالمتمثل ϝΪالمع ΪيΪمعامل التحϭ ΪيΪ

4 .221= 2R ϭ4.222= 2R ϭ ϰلϭاأ ΔلΩللمعا ΔΒسϨالي بالϮالت ϰ2 =221.4علR ϭ4.222= 2R ΔلΩللمعا ΔΒسϨبال 
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ϭااستثمار   ϭ Conااستثمار المعرفي  RDالثانيΔ يتπح أϥ المتغيراΕ الثاثΔ المتمثلΔ في الΒحث ϭالتطϮير 

 ϱشرΒالCH  سر التغيϔت ΔΒسϨب ϝاΪيμب ϝائي غير   %22.2ر في رقم اأعماϮالمتغير العش ϩسرϔاقي يΒالϭ

 ،ϰلϭاأ ΔلΩمعالم المعا ΔاقيΪμم ϰم علϜن الحϜبالتالي يمϭ ΓΪسير جيϔت ΔΒهي نسϭ ،رΪالمق ΝΫϮمϨفي ال ΝرΪالم

 ΔΒسϨب ϝالتغير في رقم اأعما ϥسراϔي ϱشرΒال ϝالما αرأϭ يرϮالتطϭ حثΒال ϥأϭ22.2%  Ϩبال ΔلΩللمعا ΔΒس

 الثانيΔ، مما يΒين مΪμاقيΔ معالم المعاΩلΔ الثانيϭ ،Δبالتالي يجب ·جراء ااختΒاراΕ اأخرϯ لاختيار بيϬϨما. 

6/3 :ΔئيΰΠط الΎΒاارت ΕماΎحث  معΒفي ال Δالمتمثل Δالمستقل Εللمتغيرا Δئيΰالج ρاΒاارت Εر معاماΒتع

Βشرϱ مع المتغير التابع المتمثل في رقم اأعماϝ بμيΪاϭ ϝالتي ϭالتطϮير ϭااستثمار المعرفي ϭااستثمار ال

، عن نس0.372- =CA1.ConR (  . )0.695CA1.CH= R )  ΔΒ((  .  CA1.RDR=0.479) نسϬΒا كالتالي علϰ التϮالي: 

:ϥار أΒين نتائج ااختΒتϭ ،المتغير التابعϭ اΪح ϰافي بين كل متغير مستقل علμال ρاΒاارت 

- Βصافي اارتρا Ϯهϭ جبϮم ϝاΪيμب ϝير رقم اأعماϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في ال(479.0=.RDCA1R ) مما

 ϥين أΒي ΔالعاقΔيΩرρ ا ما يت بين المتغيرينάهϭشام ϰ ينΒتϭ ،Δالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜمع الش

 الϨسΔΒ قΓϮ العاقΔ بين المتغيرين.

 - ρاΒصافي اارت ϭ ر بين ااستثمار المعرفيϮهϭ سالب ϝاΪيμب ϝ0.372(.    قم اأعما- =.ConCA1R    ) مما

 ϥين أΒيΔالعاق  ΔسيϜا ما يت بين المتغيرينعάهϭϨمع فا ϰ.Δالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜالش 

- ρاΒصافي اارت Ϯهϭ جبϮم ϝاΪيμب ϝرقم اأعماϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ 

  (695.0.CH= CA1R ) ينΒمما ي  ϥأΔالعاق ΔيΩرρ ا ما يتماش بين المتغيرينάهϭ مع ϰ ϩάϬل ϱΩاμل ااقتϜالش

 العاقΔ، ·ا أنϬا نسΔΒ ضعيΔϔ تΒين ضعف اارتΒاρ بين المتغيرين.

بيϨما المعاΩلΔ الثانيϭ ΔبعΪ حάف المتغير المستقل الثاني ϭالمتمثل في ااستثمار المعرفي نتيجΔ لعϡΪ لتϨاقπه    

ϱΩ المϔترν للعاقΔ من جϭ ΔϬعϡΪ معϮϨيته اإحμائيΔ من جΔϬ أخرϯ، أعطت نتائج مع الشϜل ااقتμا

 :Ώ ϱشرΒال ϝالما αرأϭ يرϮالتطϭ حثΒالϭ ϝبين رقم اأعما Δئيΰالج ρاΒاارت Εمعاما ΕرΪل حيث قπأف 

(353.0=.RDCA2R (  .  )949.0.CH= CA2R )  اليϮالت ϰهي  علϭ بي Δالعاق ΓϮق ϰم علϜللح ΓΪنسب جي ϩάن ه

.ϝمع رقم اأعما Εالمتغيرا 

6/4 :ΔويϨعϤال ΕراΎΒبين  اخت Δللعاق ΓرΪللمعالم المق Δئيΰالج Δائيμاإح ΔيϮϨالمع ΕاراΒرقم كانت نتائج اخت

ϝار  اأعماΒاخت ϡاΪالي باستخϮالت ϰعل ϱشرΒال ϝالما αير، ااستثمار المعرفي، رأϮالتطϭ حثΒالϭ ϝاΪيμبT 

 ϰلϭاأ ΔلΩ0.286( كما يلي:للمعا =.RDCA1λc.(    .      )176.0 =.ConCA1λc. (  .    )000.0.CH=1CAλc.        .) 

     ΔبϮالمحس ΔيϮϨالمع ϯϮضح قيم مستϮلاستثمار المعرفيت ΔΒسϨا  بالϬى أنϭمست Δأكبر بكثير من قيم

 Δالمرجعي Δيϭالمعنሺλt = Ͳ.Ͳͷሻ  بالتاليϭ ،ሺλt < λcሻ Δأن المعلم ϱا أϬب Δالخاص  Δيϭمنه مساϭ ،للصفر

رقم ، ا تفسر التغير في في المعرفΔ رفض الفرضيΔ البديلϭ Δقبϭل الفرضيΔ العديمΔ، أϱ أن ااستثمار

ϝاأعما ϝاΪيμب. 
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 ،بμيΪاϝ قم اأعماϝللمعنϭيΔ اإحصائيΔ الكليΔ لمعالϡ المعادلΔ المقدرة لر Fبالمقابل يϭضح اختبار فيشر      

λcF 0.000)أن مستϭى المعنϭيΔ المحسϭبϭ Δهي  λtأقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ أϱ أن  (= > مما  ��

Δرفض الفرضيϭ Δالبديل Δل الفرضيϭباستثناء  يعني قب Δالسابق Εهذا ما يتماشى مع باقي ااختباراϭ ،Δالعديم

Δ المتغير المستقل الثاني ϭهϭ ااستثمار المعرفي مما أدى إلى حذفه من المعادلΔ لغرض الحصϭل على معادل

 أكثر مصداقيϭ ΔدالΔ إحصائيا ϭاقتصاديا.

بعد حذف المتغير المستقل الثاني ϭالمتمثل في ااستثمار المعرفي أصبحΕ النتائج أفضل، حيث ارتفع       

 بعΪ مΎ كϥΎ ( CH= CA2R.949.0)  معامل اارتباط الجزئي الخاص بااستثمار في رأس المال البشرϱ إلى 

(695.0  .CH= CA1R  )إحصائيا، كم Δيϭمعن Εأصبح Δالمعادل ϡلرأس المال  %95 عند ا أن معال Δبالنسب

ϱالبشرϭ ،74% يرϭالتطϭ للبحث Δمن فسن بالنسبϭ Δالبديل Δل الفرضيϭقبϭ Δالعديم Δبالتالي رفض الفرضيϭ ،

تطϭير ،  إا أنه عند حذف المتغير المستقل المتمثل في البحث ϭالمعالϡ المعادلΔ الثانيΔ تختلف عن الصفر

 Δى ثقϭبمست ϱأ Δيϭذج أكبر معنϭ22يصبح النم%. 

          ϡعدϭ لىϭاأ Δالمعادل Δصح ϡإجماع بين النتائج على عد ϙأن هنا Δالسابق Εيتضح من ااختبارا

 Εالمتغيرا Δالمفترض لعاق ϱإلى التناقض بين الشكل ااقتصاد Δا، إضافϬلϭقب ϡبالتالي عدϭ اϬمعالم Δيϭمعن

متغير التابع ϭبين ما تϭضحه هذه المعادلΔ، حيث يفترض أن تكϭن العاقΔ طرديΔ بين رقϡ المستقلΔ بال

ϱ بصيدال، عكس اأعمال ϭمجϭϬداΕ ااستثمار في كل من البحث ϭالتطϭير ϭالمعرفϭ Δرأس المال البشر

Δضحته المعادلϭ لى ماϭاأ Δالثاني Δل مبدئي للمعادلϭقب ϡاستيفاءها لاخبتحفض ، بينما يت Δمن الدرج Εتبارا

بينما حققΕ المعادلΔ الثالثΔ ااختباراΕ من الدرجΔ اأϭلى بمستϭى  %02مع خفض لمستϭى الثقΔ إلى  اأϭلى

 Δلحذف  % 22ثق Δنتيج.Δيته ااحصائيϭا انخفاض معنϬير كمتغير مستقل منϭالتطϭ البحث  

1 / :ΔنيΎالث Δمن الدرج ΕراΎىااختبϭمن الد على مست ΕااختباراΔالثاني Δد رجϭجϭ الكشف عن مدى ϡسيت ،

  .مشكاΕ اانحدار التي من ش΄نϬا خرϕ أحد فرضياΕ طريقΔ المربعاΕ الصغرى

6/6 ΔدلΎعϤواقي الΒيعي لΒيع الطίر التوΎΒاخت La normalité: ا اϬبأن ϝرقم اأعما ΔلΩاقي معاϮب Δار سلسلΒخت

قارنΔ مستϯϮ المعϮϨيΔ المحسΏϮ لتίϮيع الϮΒاقي مب Jarque-bera·جراء اختΒار مίϮعΔ تίϮيع Βρيعي يجب 

بحيث يمϜن القϝϮ بأϥ الϮΒاقي مίϮعΔ تίϮيع Βρيعي ·Ϋا كانت القيمΔ ) 4.45مع مستϮىϰ المعϮϨيΔ المرجعي )

ΔبϮالمحس ΔيϮϨالمع ϯϮأ لمستϭ ،Δر من المرجعيΒالتالي نتاك ϝϭΪضح الجϮار ااج ئيΒلتين ختΩ1)لمعا (ϭ(3.( 

 ائج اختΒار التίϮيع الطΒيعي للϮΒاقي.نت(: 11الϝϭΪΠ رقم )

 ( ΔلΩ1المعا( ( ΔلΩ3المعا( 
Jaque-bera λc0.114 

0.93 
1.29 
0.52 

  spss .من ·عΪاΩ الΒاحثΔ اعتماΩا علϰ برمجيΔ  : الϤصΪر 
      ΔبϮالمحس ΔيϮϨالمع ϯϮمست Δقيم ϥح أπيت ϝϭΪمن الج Δالمرجعي Δر من القيمΒأك  ϱأλt < λc  ΔΒسϨبال

 .      لϜليϬما ، ϭبالتالي قϝϮΒ الϔرضيΔ العΪيمϭ ΔمϨه الϮΒاقي مίϮعΔ تίϮيع ΒρيعيعاΩلتينلϜا الم
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9/9  ΔلϜد مشΪتعϤطي الΨاد الΪاامتMulticolinearity : ρاΒارت ΩϮجϭ ΪϨالخطي ع ΩΪالتع ΔلϜر مشϬψت

بحيث تطرΡ مشϜلΔ  اختΒار Ϋلك،kleinخطي بين المتغيراΕ المستقلΔ أϭ المϔسرϭ ،ΓيعتمΪ علϰ اختΒار كاين 

 RD.CH 2R  <CA.RD.CH 2RاامتΪاΩ الخطي بين الΒحث ϭالتطϮير ϭرأα الماϝ الΒشرϱ في حالΔ تحقق الشرρ التالي:  

   ϥار أΒضح نتائج ااختϮت ϱϭيسا ϱشرΒال ϝالما αرأϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ال ρاΒ4.202معامل اارت =RD.CH R  

 :يتπح أCA.RD.CH 2R ϥ= 4.222ارنته بمعامل التحΪيΪمق ϭعRD.CH 2R ΪϨ =0.898 يΒμح  بالتالي

RD.CH 2R  >CA.RD.CH 2R       هϨمϭ الخطي ΩاΪاامت ΔلϜمش ΪجϮا ت ϝرقم اأعما ΔلΩما  في معاϨبي ،Δالثاني

ϱشرΒال ϝالما αرأ Ϯهϭ اΪاحϭ من متغيرا مستقاπا تتϬار أنΒا ااختάϬع لπي ا تخϬف Δالثالث ΔلΩالمعا. 

يشير اختاف التΒاين ·لϭ ϰجΩϮ ارتΒاρ بين التغير  :Heteroscedasticity ثΕΎΒ التΎΒينعϡΪ اختΎΒر  9/3

العشϮائي، ϭيمϜن القϝϮ بϮجΩϮ مشϜلΔ عϡΪ ثΒاΕ التΒاين ·Ϋا كانت قيمΔ  رفي المتغير المستقل ϭالتغير في المتغي

ϭ ،ΔليϭΪر من الجΒأك ΔبϮتربيع المحس ϱكاΒضح نتائج ااختϮالتالي ي ϝϭΪار:الج  

 اختΒار كاϱ تربيع لمعاΩلΔ رقم اأعماϝ. (:19الϝϭΪΠ رقم )
( ΔلΩ3المعا(  ( ΔلΩ1المعا(   

ϱشرΒال ϝالما αرأ ϱشرΒال ϝالما αير رأϮالتطϭ حثΒال  

0,846 0,846 ,000  Δالمحسوب Khi-deux 

90 10 12 Δالحري Δدرج 
01.1 0..1 0..1 1Δالجدولي   Khi-deux  

 حثΔ اعتماΩا علϰ نتائج ااختΒار.: من ·عΪاΩ الΒاالمΪμر
       :ϥح أπيت ϝϭΪمن الجΔالجدولي Khi-deux  < ΔالمحسوبKhi-deux للمعادلتين Δبالنسب 

 ϭبالتالي ا ϭجΩϮ لمشϜلΔ عϡΪ ثΒاΕ التΒاين.

 15يشترρ اختΒار اارتΒاρ الάاتي أϥ تϥϮϜ العيΔϨ مϮϜنΔ من  : Autocorélation اارتΎΒط الάاتي 9/4

 ΓΪمشاه ϰعل ϱϮتحت ΔراسΪال ϥأϭ ،اأقل ϰ13عل  ϰنΩاأ Ϊالح ΪϨار عΒتائج ااختϨب άسيتم اأخ ΓΪمشاه

ϭ ΕاΪللمشاهϮ15 ه  Ϯهϭ Δالمستقل Εالمتغيرا ΩΪع ΪϨعϭ1  Δبين قيم Δالمقارن ϝار من خاΒحيث يتم ااخت

 Δائيμح·DW  Δمع قيم ΔبϮالمحسDW  Δقيم ،Γاأخير ϩάϬقيمتين ل ϙاϨحيث ه ΔليϭΪنيا  الجΩdl  Δقيمϭ

 ϯϮμقdu  ΔيϮϨمع ϯϮمست ΪϨ5ع% 

n=15    k=2ϭ   λ) عΪϨ ختΒارنتائج ااالجϝϭΪ التالي Ϯضح ي = Ͳ.Ͳͷ  ). 
 رقم اأعماϝ.تي لمعاΩل Ωيربن ϭاتسϥϮ لارتΒاρ الάاتياختΒار  (:90الϝϭΪΠ رقم )

 ( ΔدلΎعϤ9ال) ( ΔدلΎعϤ3ال) 
DW ΔحسوبϤ1.78 6.167 ال 

2du 1.54 1.36 
3dl 0.95 1.08 

4-du 2.46 2.64 
 : من ·عΪاΩ الΒاحثΔ اعتماΩا علϰ نتائج ااختΒار.المΪμر

                                                           

 .2ϭ2.مرجع ساب ، ص ،Δ1(-  عبد ال ادر محمد عبد ال ادر عطي(  
 .2ϭ2 .2( - المرجع ن سه، ص ( 

  .2ϭ2المرجع ن سه، ص. -(3)
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 du  > DW  >  dl-4   تϥϮϜ المعاΩلΔ خاليΔ من مشϜلΔ اارتΒاρ الάاتي ·Ϋا تحقق ما يلي:       

:ϰلϭاأ ΔلΩللمعا ΔΒسϨبال       > DW>  0.95  9.41 
:Δالثاني ΔلΩللمعا ΔΒسϨبال  > DW>  1.08  9.14 

 .بالϨسΔΒ للمعاΩلتين من المقارنΔ يتπح أنه ا ϭجΩϮ لمشϜلΔ اارتΒاρ الάاتي      

3 / :ϝΎϤرقم اأع ΔدلΎتقييم مع ΔلΩمعالم المعا ϥح أπيت Δالثانيϭ ϰلϭاأ ΔرجΪمن ال ΕاراΒنتائج ااخت ϝمن خا

Δائي الثانيμح· ΔالΩ ΕاΫ ϝر، لرقم اأعماϔμي تختلف عن الϬبالتلي فϭ Δالϭ من مشاكل Δخالي ΔلΩمعا

 αرأϭ يرϮالتطϭ حثΒااستثمار في الϭ ϝبين رقم اأعما Δير عن العاقΒللتع ΔلΩالمعا ϝϮΒبالتالي قϭ ،ارΪاانح

ϱشرΒال ϝالما  Δثق ϰلϮمست ΪϨن عϜلϭ20% Δثق ϯϮمست ΪϨائيا عμح· ΔيϮϨي معϬف Δالثالث ΔلΩما المعاϨ25، بي%. 

       ( ϡرق ϕضح الملحϭااخت12ي ) ϡرق Δاعتماد الشكل غير الخطي لمعادل Δفي حال Δاإحصائي Εبارا

 ،)Δالدراس Εلبيانا Δيعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب ϱج الذϭغاريمي المزدϭاأعمال، )الشكل الل

 ϭتϭضح هذه ااختباراΕ في مجملϬا عدϡ مصداقيΔ هذه المعادلϭ Δعدϡ معنϭيΔ معالمϬا مما أدى إلى رفضϬا.

.ΎΜلΎلجزائر: ثΎاء بϭمن الد Εارداϭال ΔدلΎمع ΕΎمϠر معΎائر  اختبΰاء بالجϭΪمن ال ΕاΩارϮال ΔلΩير معاΪتق Ϊبع

 αرأϭ Δالمعرفϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في كل من الϭ اϬϨبي Δر عن العاقΒالتي تع Εالمعلما Νاستخراϭ

كاϥ لΪيϬا مΪلϝϮ ·حμائي ϭاقتμاΫϭ ،ϱΩلك الماϝ الΒشرϱ بμيΪاϝ، سيتم اختΒار هϩά المعلماϭ ΕالتأكΪ مما ·Ϋا 

:Δالتالي Δرضيϔار الΒباخت 

 30.H: جد اϭت ϙهنا Δعكسي Δعاق Δإحصائي Δدال Εبين ذاΕاع ااستثماراΪاإبΔمؤشر  يϭ بمجمع صيدال

 استيراد الدϭاء بالجزائر.

 تندرج تحΕ هذه الفرضيΔ فرضياΕ جزئيϭ Δتتمثل فيما يلي:

بين مؤشر ااستثمار في البحث ϭالتطϭير بمجمع صيدال ذاΕ دالΔ إحصائيΔ سيΔ هناϙ عاقΔ عكا تϭجد  -

 ϭمؤشر استيراد الدϭاء بالجزائر.

بين مؤشر ااستثمار المعرفي بمجمع صيدال ϭمؤشر ذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ عكسيΔ ا تϭجد  -

 استيراد الدϭاء بالجزائر.

بين مؤشر ااستثمار في رأس المال البشرϱ بمجمع صائيΔ ذاΕ دالΔ إحهناϙ عاقΔ عكسيΔ ا تϭجد  -

 صيدال ϭمؤشر استيراد الدϭاء بالجزائر.

ا في Ϭيتم تعϮيϬπا بالϔرضيΔ الΪΒيلϭ Δالتي تϨاقΔ πفي حالΔ عϡΪ قϝϮΒ أحΪ الϔرضياΕ الϔμريΔ السابق       

 المΪلϝϮ تماما.

1:ϰلϭاأ Δمن الدرج ΕراΎااختب / Εتتمثل في كل من معاما  ΕاراΒاختϭ ،Δئيΰالجϭ ΓΩΪالمتع ρاΒاارت

:ΔليϜالϭ Δئيΰالج ΔيϮϨالمع 

) نسΔΒ جيΓΪ للحϜم علϰ قΓϮ العاقΔ بين =4.242RنسΔΒ معامل اارتΒاρ المتعΩΪ ) عتΒرتمعΎمل اارتΎΒط:  6/6

 ϭالجΩϮϬ اإبΪاعيΔ بμيΪاϮ.ϝارΩاΕ من الϭΪاء بالجΰائر ال
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من خاϝ نسΔΒ معامل التحΪيϭ Ϊمعامل التحΪيΪ المعϝΪ المتمثلΔ في  ϝΪ:معΎمل التحΪيϭ ΪمعΎمل التحΪيΪ الϤع 6/9

4.213= 2R ϭ4.260= 2R  في Δالمتمثل Δالثاث Εالمتغيرا ϥح أπالي يتϮالت ϰير علϮالتطϭ حثΒالRD 

تϔسر التغير في الϮارΩاΕ من الϭΪاء بالجΰائر بϨسϭCH   ΔΒااستثمار الΒشرϭ Con   ϱااستثمار المعرفي

26.0%   ϰم علϜللح ΓΪسير جيϔت ΔΒهي نسϭ ،رΪالمق ΝΫϮمϨفي ال ΝرΪائي غير المϮالمتغير العش ϩسرϔاقي يΒالϭ

 مΪμاقيΔ المعاΩلϭ ΔصحΔ معالمϬا. 

6/3 :ΔئيΰΠط الΎΒاارت ΕماΎحث  معΒفي ال Δالمتمثل Δالمستقل Εللمتغيرا Δئيΰالج ρاΒاارت Εر معاماΒتع

مع المتغير التابع المتمثل في الϮارΩاΕ من الϭΪاء بالجΰائر  ار الΒشرϭϱالتطϮير ϭااستثمار المعرفي ϭااستثم

، عن  ( RDImpR (    .    )379.0- =.ConImpR (  .   )695.0.CH= ImpR.=479.0) : علϰ التϮاليϭالتي نسϬΒا كالتالي 

 Βار أϥ:نسΔΒ اارتΒاρ الμافي بين كل متغير مستقل علϰ حΪا ϭالمتغير التابع، ϭتΒين نتائج ااخت

- ρاΒصافي اارت Ϯهϭ جبϮاء مϭΪمن ال ΕاΩارϮالϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في ال (479.0=.RDImpR  )

 ϥين أΒمما ي ΔالعاقΔيΩرρ بين المتغيرين  ϰافϨا ما يتάهϭ بحيث ،Δالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜمع الش

Βااستثمار في ال ΩϮϬبين ج ΔسيϜع Δالعاق ϥϮϜت ϥأ νترϔاء.يϭΪمن ال ΕاΩارϮالϭ يرϮالتطϭ حث 

- ρاΒاء سالب  صافي اارتϭΪمن ال ΕاΩارϮالϭ بين ااستثمار المعرفي(379.0- =.ConImpR ) ϥين أΒمما يΔالعاق 

 ΔسيϜا ما يت بين المتغيرينعάهϭشام ϰ ρاΒاارت ΔΒنس ϥا أ· ،Δالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜمع الش

 .ي نسΔΒ تΒين ضعف هϩά العاقϭΔه  )% 32.1ضعيΔϔ نسΒيا )

- ρاΒصافي اارت Ϯهϭ جبϮاء مϭΪمن ال ΕاΩارϮالϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ (695.0.CH= ImpR )

 ϥين أΒمما يΔالعاق ΔيΩرρ كما  بين المتغيرين ،Δالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜمع الش ϰافϨا ما يتάهϭ

 رتΒاρ بين المتغيرين.أنϬا نسΔΒ ضعيΔϔ جΪا تΒين ضعف اا

6/4 :ΔويϨعϤال ΕراΎΒاخت  Δائيμاإح ΔيϮϨالمع ΕاراΒكانت نتائج اخت Δئيΰبين الج Δللعاق ΓرΪللمعالم المق

ϭالΒحث ϭالتطϮير، ااستثمار المعرفي، رأα الماϝ الΒشرϱ علϰ التϮالي باستخΪاϭ ϡالϮارΩاΕ من الϭΪاء 

 .     ( .19.0 =.ConImpλc. (  .    )515.0.CH=Impλc.    ) (     .RDImpλc.= 0.631) : كما يلي TاختΒار 

ن قيمΔ مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ مأكبر بكثير Δ في مجملϬا أنϬا تϮضح قيم مستϯϮ المعϮϨيΔ المحسϮب      λt ،بالتاليϭ λt < λc  Δمعادل Εأن معلما ϱاء أϭΪمن ال ΕاΩارϮللصفر، ال Δيϭمسا Δمنه رفض الفرضيϭ

ϭالمعرفϭ Δرأس  نشاطاΕ البحث ϭالتطϭيرفي كل من  الفرضيΔ العديمΔ، أϱ أن ااستثمارالبديلϭ Δقبϭل 

 .بالجزائر الϭارداΕ من الدϭاءا تفسر التغير في  المال البشرϱ بصيدال،

أن  من الدϭاء كليΔ لمعالϡ المعادلΔ المقدرة للϭارداΕللمعنϭيΔ اإحصائيΔ ال Fبالمقابل يϭضح اختبار فيشر      

λcF 0.06المعنϭيΔ المحسϭبϭ Δهي ) مستϭى λtأقل من مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ أϱ أن  (= > λc  مما

.Δالعديم Δرفض الفرضيϭ Δالبديل Δل الفرضيϭيعني قب 
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         Εيتضح من ااختبارا  Δيϭمعنϭ Δالمعادل Δا ما يقضي بصحϬتناقض بين النتائج فمن ϙأن هنا Δالسابق

امل التحديد ϭمعامل اارتباط المتعدد ϭاختبار المعنϭيΔ الكليΔ، بينما تقضي معالمϬا ϭبالتالي قبϭلϬا، كمع

 Δإضاف ،Δاارتباط الجزئي Εمعاماϭ Δالجزئي Δيϭالمعن Εهي اختباراϭ Δاأخرى برفض المعادل Εااختبارا

تϭضحه  إلى التناقض بين الشكل ااقتصادϱ المفترض لعاقΔ المتغيراΕ المستقلΔ بالمتغير التابع ϭبين ما

المعادلΔ، حيث يفترض أن تكϭن العاقΔ عكسيΔ بين الϭارداΕ من الدϭاء بالجزائر ϭمجϭϬداΕ ااستثمار في 

كل من البحث ϭالتطϭير ϭالمعرفϭ Δرأس المال البشرϱ بصيدال باعتباره المنتج اأساسي للدϭاء بالجزائر، 

Δبمعادل Εذا فسن كل هذه التناقضاϬلϭ ،Δضحته المعادلϭ عكس ما  ϡا لعدϬاء تقضي برفضϭمن الد Εارداϭال

تعبيرها عن العاقΔ الحقيقيΔ بين هذه المتغيراΕ من جϭ ،ΔϬلعدϡ دالΔ معالمϬا اقتصاديا ϭإحصائيا، ϭبالتالي 

 عدϡ قدرة هذه المعادلΔ للتقدير ϭلϭ لفتراΕ صغيرة.

    1:ΔنيΎالث Δمن الدرج ΕراΎاء غي / ااختبϭمن الد Εارداϭال Δأن معادل Εى اختباراϭعلى مست Δلϭر مقب

.Δالثاني Δمن الدرج Εداع لاختبارا ϙلى، فليس هناϭاأ Δالدرج 

    ( ϡرق ϕضح الملحϭالثاني 2يϭ لϭحذف كل من المتغير المستقل اأ Δفي حال Δاإحصائي Εااختبارا )

لΔ الϭارداΕ من الدϭاء ϭالمتمثلين في البحث ϭالتطϭير ϭااستثمار المعرفي، ϭالتي تبين عدϡ مصداقيΔ معاد

 د عدϡ تفسير أϱ من هذه المؤشراΕ التغير في الϭارداΕ من الدϭاء بالجزائر. ؤحتى بعد عمليΔ الحذف مما ي ك

     ( ϡرق ϕضح الملحϭمن 6ي Εارداϭال Δاعتماد الشكل غير الخطي لمعادل Δفي حال Δاإحصائي Εااختبارا )

ϱج الذϭغاريمي المزدϭالشكل الل( ،اءϭالد  ،)Δالدراس Εلبيانا Δيعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب

 ϭتϭضح هذه ااختباراΕ في مجملϬا عدϡ مصداقيΔ هذه المعادلϭ Δعدϡ معنϭيΔ معالمϬا مما أدى إلى رفضϬا. 

بعΪ تقΪير معاΩلΔ عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ  رابعΎ. اختبΎر معϠمΕΎ معΎدلΔ عدد المنتجΕΎ الجديدة بصيدال:

ϭ ϝاΪيμير بϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في كل من الϭ اϬϨبي Δر عن العاقΒالتي تع Εالمعلما Νاستخرا

ϭالمعرفϭ Δرأα الماϝ الΒشرϱ بμيΪاϝ، سيتم اختΒار هϩά المعلماϭ ΕالتأكΪ مما ·Ϋا كاϥ لΪيϬا مΪلϝϮ ·حμائي 

:Δالتالي Δرضيϔار الΒحيث يتم اخت ،ϱΩاμاقتϭ 

40.H : جدϭا تΔيجابي· Δعاق ϙاϨه  Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫبين Εاع ااستثماراΪاإب Δي ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪعϭ

 التغيير. اΕكمΆشر اقتμاϱΩ للϨجاΡ في عملي مجمع صيΪاϝب

 تΪϨرΝ تحت هϩά الϔرضيΔ مجمϮعΔ فرضياΕ فرعيΔ تتمثل فيما يلي:

المϨتجاΕ الجΪيΓΪ ااستثمار المعرفي ϭعΩΪ  مΆشرا تϮجΪ هϨاϙ عاقΔ ·يجابيΫ ΔاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ بين  -

.ϝاΪبمجمع صي 

ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير ϭعΩΪ المϨتجاΕ  مΆشرا تϮجΪ هϨاϙ عاقΔ ·يجابيΫ ΔاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ بين  -

.ϝاΪبمجمع صي ΓΪيΪالج 
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ااستثمار في رأα الماϝ الΒشرϭ ϱعΩΪ  مΆشرا تϮجΪ هϨاϙ عاقΔ ·يجابيΫ ΔاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ بين  -

ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم .ϝاΪبمجمع صي 

ا في Ϭيتم تعϮيϬπا بالϔرضيΔ الΪΒيلϭ Δالتي تϨاقΔ πفي حالΔ عϡΪ قϝϮΒ أحΪ الϔرضياΕ الϔμريΔ السابق       

 المΪلϝϮ تماما.

1:ϰلϭاأ Δمن الدرج ΕراΎااختب /  ΕاراΒاختϭ ،Δئيΰالجϭ ΓΩΪالمتع ρاΒاارت Εتتمثل في كل من معاما

:ΔليϜالϭ Δئيΰالج ΔيϮϨالمع 

للحϜم علϰ قΓϮ العاقΔ  ) نسΔΒ مقϮΒل4.526R=ΔنسΔΒ معامل اارتΒاρ المتعΩΪ ) عتΒرتاارتΎΒط:  معΎمل 6/6

 ϭالجΩϮϬ اإبΪاعيΔ بμيΪاϝ.عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ بين 

6/9 :ϝΪعϤال ΪيΪمل التحΎمعϭ ΪيΪمل التحΎفي  مع Δالمتمثل ϝΪالمع ΪيΪمعامل التحϭ ΪيΪمعامل التح ΔΒنس ϝمن خا

4 .355= 2R ϭ10.4= 2R  في Δالمتمثل Δالثاث Εالمتغيرا ϥح أπالي يتϮالت ϰير علϮالتطϭ حثΒالRD  

تϔسر التغير في عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ بμيΪاϝ بϨسϭCH   ΔΒااستثمار الΒشرϭ Con   ϱااستثمار المعرفي

10%  ϔسير ضعيϔت ΔΒهي نسϭ ،رΪالمق ΝΫϮمϨفي ال ΝرΪائي غير المϮالمتغير العش ϩسرϔاقي يΒالϭ بالتاليϭ Δ

 المعاΩلΔ.  يمϜن الحϜم علϰ عϡΪ مΪμاقيΔ معالم

6/3 :ΔئيΰΠط الΎΒاارت ΕماΎحث  معΒفي ال Δالمتمثل Δالمستقل Εللمتغيرا Δئيΰالج ρاΒاارت Εر معاماΒتع

ϱشرΒااستثمار الϭ ااستثمار المعرفيϭ يرϮالتطϭ  ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪمع المتغير التابع المتمثل في ع

ϭ ϝاΪيμا كالتالي بϬΒاليالتي نسϮالت ϰعل : (-399.0=.RDNPR (    .    )496.0 =.ConNPR (  .   )39.0.CH= NPR ) ،

:ϥار أΒين نتائج ااختΒتϭ ،المتغير التابعϭ اΪح ϰافي بين كل متغير مستقل علμال ρاΒاارت ΔΒعن نس 

 -ρاΒالج صافي اارت ΕتجاϨالم ΩΪعϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في الϮهϭ سالب ϝاΪيμب ΓΪيΪ 

 (-399.0=.RDNPR  ) ϥين أΒمما ي ΔالعاقΔسيϜبين المتغيرين ع  ϰافϨا ما يتάهϭ νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜمع الش

 ΕتجاϨالم ΩΪعϭ يرϮالتطϭ حثΒااستثمار في ال ΩϮϬبين ج ΔيΩرρ Δالعاق ϥϮϜت ϥأ νترϔبحيث ي ،Δالعاق ϩάϬل

.ϝاΪيμب ΓΪيΪالج 

 - ρاΒبين  صافي اارتϮهϭ جبϮم ϝاΪيμب ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪعϭ ااستثمار المعرفي(496.0 =.ConNPR) مما

 ϥين أΒيΔالعاق  ΔيΩرρا ما يت بين المتغيرينάهϭمعشام ϰ  ϥكما أ ،Δالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜالش

 .هϩά العاقΔ قϭΓϮهي نسΔΒ تΒين   )% 02.1نسΔΒ اارتΒاρ جيΓΪ نسΒيا )

- ρاΒصافي اارت Ϯهϭ جبϮم ϝاΪيμب ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪعϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ 

  (39.0.CH= NPR )  ϥين أΒمما يΔالعاق ΔيΩرρ ا ما يتماش بين المتغيرينάهϭ مع ϰ ϩάϬل ϱΩاμل ااقتϜالش

 العاقΔ، كما أنϬا نسΔΒ ضعيΔϔ تΒين ضعف اارتΒاρ بين المتغيرين.
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6/4 :ΔويϨعϤال ΕراΎΒكا اخت ΩΪبين ع Δللعاق ΓرΪللمعالم المق Δئيΰالج Δائيμاإح ΔيϮϨالمع ΕاراΒنت نتائج اخت

 ϡاΪالي باستخϮالت ϰعل ϱشرΒال ϝالما αير، ااستثمار المعرفي، رأϮالتطϭ حثΒالϭ ϝاΪيμب ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم

 (.        .NP.RDλc.(    .      )0.695 =NP.Conλc. (  .    )0.337NP.CH=λc= 0.394) كما يلي:  TاختΒار 

أكبر بكثير من قيمΔ مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ تϮضح قيم مستϯϮ المعϮϨيΔ المحسϮبΔ في مجملϬا أنϬا      ሺλt = Ͳ.Ͳͷሻ   بالتاليϭ ،ሺλt < λcሻ  Δمعادل Εأن معلما ϱأϝاΪيμب ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪع  Δيϭمسا

 ϱأ ،Δالعديم Δل الفرضيϭقبϭ Δالبديل Δمنه رفض الفرضيϭ ،البحث للصفر Εأن ااستثمار في كل من نشاطا

 .عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ بμيΪاϭϝالتطϭير ϭالمعرفϭ Δرأس المال البشرϱ بصيدال، ا تفسر التغير في 

المϨتجاΕ الجΪيΓΪ  للمعنϭيΔ اإحصائيΔ الكليΔ لمعالϡ المعادلΔ المقدرة لعدد Fبالمقابل يϭضح اختبار فيشر   

ϝاΪيμال ،ب Δيϭى المعنϭهي )أن مستϭ Δبϭ0.941محس λcF أكبر من مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ أϱ أن  (= λt < �� Δرفض الفرضيϭ Δالعديم Δل الفرضيϭمما يعني قب .Δالسابق Εهذا يتماشى مع ااختباراϭ ،Δالبديل 

          Δيϭمعن ϡعدϭ Δالمعادل Δصح ϡإجماع بين النتائج على عد ϙأن هنا Δالسابق Εيتضح من ااختبارا

مϬا ϭبالتالي عدϡ قبϭلϬا، إضافΔ إلى التناقض بين الشكل ااقتصادϱ المفترض لعاقΔ المتغيراΕ المستقلΔ معال

بالمتغير التابع ϭبين ما تϭضحه المعادلΔ، حيث يفترض أن تكϭن العاقΔ طرديΔ بين عدد المنتجاΕ الجديدة 

البشرϱ بصيدال ا سيما البحث  ϭمجϭϬداΕ ااستثمار في كل من البحث ϭالتطϭير ϭالمعرفϭ Δرأس المال

ϭالتطϭير، عكس ما ϭضحته المعادلϭ ،ΔلϬذا فسن كل هذه التناقضاΕ بمعادلΔ عدد المنتجاΕ الجديدة تقضي 

برفضϬا لعدϡ تعبيرها عن العاقΔ الحقيقيΔ بين هذه المتغيراΕ من جϭ ،ΔϬلعدϡ دالΔ معالمϬا اقتصاديا 

 .يرةقصلΔ للتقدير ϭلϭ لفتراϭ Εإحصائيا، ϭبالتالي عدϡ قدرة هذه المعاد

   1  :ΔنيΎالث Δمن الدرج ΕراΎااختب / Εى اختباراϭعلى مست Δلϭالجديدة غير مقب Εعدد المنتجا Δأن معادل

.Δالثاني Δمن الدرج Εداع لاختبارا ϙلى، فليس هناϭاأ Δالدرج 

ϡرق ϕضح الملحϭي (حذف المتغير المستقل 0 Δفي حال Δاإحصائي Εااختبارا ) المتمثلين فيϭ الثانيϭ لϭاأ

البحث ϭالتطϭير ϭااستثمار المعرفي، ϭالتي تبين عدϡ مصداقيΔ معادلΔ عدد المنتجاΕ الجديدة حتى بعد 

 د عدϡ تفسير أϱ من هذه المؤشراΕ التغير في عدد المنتجاΕ الجديدة بصيدال. ؤعمليΔ الحذف مما ي ك

   ( ϡرق ϕضح الملحϭ2يΔاإحصائي Εااختبارا )  Εعدد المنتجا Δاعتماد الشكل غير الخطي لمعادل Δفي حال

 ،)Δالدراس Εلبيانا Δيعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب ϱج الذϭغاريمي المزدϭالجديدة، )الشكل الل

 ϭتϭضح هذه ااختباراΕ في مجملϬا عدϡ مصداقيΔ هذه المعادلϭ Δعدϡ معنϭيΔ معالمϬا مما أدى إلى رفضϬا. 

 .ΎمسΎياخت خϘال ΔدلΎمع ΕΎمϠر معΎمب:Δقيϭالس Δ  Νاستخراϭ ϝاΪيμل ΔقيϮالس Δالقيم ΔلΩير معاΪتق Ϊبع

 ϝالما αرأϭ Δالمعرفϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في كل من الϭ اϬϨبي Δر عن العاقΒالتي تع Εالمعلما

μاقتϭ ائيμح· ϝϮلΪا مϬيΪل ϥا كاΫ· من ما Ϊالتأكϭ Εالمعلما ϩάار هΒسيتم اخت ،ϱشرΒالϱΩار اΒأين يتم اخت ،

:Δالتالي Δرضيϔال 
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50.H  : جدϭا ت Δإيجابي Δعاق ϙهنا Δإحصائي Δدال Εبين ذاΕاع ااستثماراΪاإبΔي ϭ لمجمع Δقيϭالس Δالقيم

 صيدال كمؤشر اقتصادϱ للنجاح في عملياΕ التغيير.

 تندرج تحΕ هذه الفرضيΔ مجمϭعΔ فرضياΕ فرعيΔ تتمثل فيما يلي:

القيمΔ السϭقيΔ بين مؤشر ااستثمار المعرفي ϭمؤشر  ذاΕ دالΔ إحصائيΔ عاقΔ إيجابيΔهناϙ ا تϭجد  -

 لمجمع صيدال.

القيمΔ ستثمار في البحث ϭالتطϭير ϭمؤشر مؤشر اا بينذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد  -

 السϭقيΔ لمجمع صيدال.

 ϭمؤشربين مؤشر ااستثمار في رأس المال البشرΔ  ϱدالΔ إحصائيهناϙ عاقΔ إيجابيΔ ذاΕ ا تϭجد  -

 القيمΔ السϭقيΔ لمجمع صيدال.

ا في Ϭيتم تعϮيϬπا بالϔرضيΔ الΪΒيلϭ Δالتي تϨاقΔ πفي حالΔ عϡΪ قϝϮΒ أحΪ الϔرضياΕ الϔμريΔ السابق       

 المΪلϝϮ تماما.

1/ :ϰلϭاأ Δمن الدرج ΕراΎالم ااختب ρاΒاارت Εتتمثل في كل من معاما ΕاراΒاختϭ ،Δئيΰالجϭ ΓΩΪتع

:ΔليϜالϭ Δئيΰالج ΔيϮϨالمع 

Δ للحϜم علϰ قΓϮ العاقΔ متϮسط) نس4.016R= ΔΒنسΔΒ معامل اارتΒاρ المتعΩΪ ) عتΒرتمعΎمل اارتΎΒط:  6/6

 Δ السϮقيΔ لμيΪاϭ ϝالجΩϮϬ اإبΪاعيΔ به.قيمبين ال

6/9 :ϝΪعϤال ΪيΪمل التحΎمعϭ ΪيΪمل التحΎمعام مع ΔΒنس ϝفيمن خا Δالمتمثل ϝΪالمع ΪيΪمعامل التحϭ ΪيΪل التح 

 =0.181 2R ϭ=0.12 2R الث Εالمتغيرا ϥح أπالي يتϮالت ϰير علϮالتطϭ حثΒفي ال Δالمتمثل Δااستثمار  اثϭ

 ϱشرΒااستثمار الϭ المعرفي  ΔΒسϨب ΔقيϮالس Δμسر التغير في الحϔائي  %18.1تϮالمتغير العش ϩسرϔاقي يΒالϭ

 لϨمΝΫϮ المقΪر، ϭهي نسΔΒ ضعيΔϔ جΪا ϭبالتالي الحϜم علϰ عϡΪ مΪμاقيΔ معالم المعاΩلΔ. غير المΪرΝ في ا

6/3 :ΔئيΰΠط الΎΒاارت ΕماΎحث  معΒفي ال Δالمتمثل Δالمستقل Εللمتغيرا Δئيΰالج ρاΒاارت Εر معاماΒتع

السϮقيϭ Δالتي نسϬΒا  قيمΔالϭالتطϮير ϭااستثمار المعرفي ϭااستثمار الΒشرϱ مع المتغير التابع المتمثل في 

، عن نسΔΒ اارتΒاρ  (TB.RDR (    .    )0.345- =TB.ConR (  .   )0.953-TB.CH= R=0.356) كالتالي علϰ التϮالي: 

:ϥار أΒين نتائج ااختΒتϭ ،المتغير التابعϭ اΪح ϰافي بين كل متغير مستقل علμال 

- ρاΒصافي اارت ϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في الϮهϭ جبϮم ΔقيϮالس Δالقيم (60.35=.RDTBR  ) ينΒمما ي

 ϥأ ΔالعاقΔيΩرρ ا ما يت بين المتغيرينάهϭشام ϰΔالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜمع الش ΔΒا نسϬا أن· ،

 .متϮسطΔ ا تΒين قΓϮ اارتΒاρ بين المتغيرين

- ρاΒسالب م صافي اارت ΔقيϮالس Δالقيمϭ بين ااستثمار في المعرفي ϥين أΒما يΔالعاق  ΔسيϜبين المتغيرينع 

 قΔ، كما أϥ نسΔΒ اارتΒاρ متϮسطΔ.مع الشϜل ااقتμاϱΩ المϔترν لϩάϬ العاϰ فاϭϨهάا ما يت

 (539.0- =.ConTBR  ) ΔΒهي نسϭبين المتغيرين. ا  Δالعاق ΓϮين قΒت 
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- ρاΒس صافي اارت ΔقيϮالس Δالقيمϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأϮهϭ الب (395.0-.CH= TBR  ) مما

 ΔسيϜين عΒبين المتغيريني Δالعاق  ϰافϨا ما يتάهϭ ΔΒنس ϥكما أ ،Δالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜمع الش

 اارتΒاρ متϮسطΔ ا تΒين قΓϮ العاقΔ  بين المتغيرين.

3/4  ΕراΎΒاخت:ΔويϨعϤال  Δائيμاإح ΔيϮϨالمع ΕاراΒكانت نتائج اخت Δئيΰبين الللمالج Δللعاق ΓرΪقيمعالم المق Δ

  كما يلي: TالسϮقيϭ ΔالΒحث ϭالتطϮير، ااستثمار المعرفي، رأα الماϝ الΒشرϱ علϰ التϮالي باستخΪاϡ اختΒار 

(93.0 =.RDTBλc.    .      ))0.342 =.ConTB λc. (  .    )416.0.CH=TB λc. ) 

   Ϯضح مستϮتΕب ياϮالمحس ΔيϮϨا المعϬا أنϬفي مجمل Δمكبر أ Δالمرجعي Δيϭى المعنϭن مستλt   ،بالتاليϭ λt < λc  ،للصفر Δيϭمسا Δقيϭالس Δالقيم Δمعادل Εأن معلما ϱأ Δل الفرضيϭقبϭ Δالبديل Δمنه رفض الفرضيϭ

ا تفسر  ϭالمعرفϭ Δرأس المال البشرϱ، نشاطاΕ البحث ϭالتطϭيرفي كل من  العديمΔ، أϱ أن ااستثمار

، إذ أن مستϭى للمعنϭيΔ اإحصائيΔ الكليΔ ذلF ϙصيدال، ϭيؤكد اختبار فيشر ل Δ السϭقيΔقيمالتغير في ال

 Δبϭالمحس Δيϭ0.119)المعن λcF =)  ϱأ Δالمرجعي Δأكبر من القيمλt < �� .Δالعديم Δل الفرضيϭبالتالي قبϭ 

المϬا يتضح من ااختباراΕ السابقΔ أن النتائج تجمع على عدϡ صحΔ المعادلϭ Δعدϡ معنϭيΔ مع         

إحصائيا ϭاقتصاديا، حيث يفترض أن تكϭن العاقΔ طرديΔ بين القيمΔ السϭقيϭ ΔمجϭϬداΕ ااستثمار في كل 

 ϡا لعدϬبالتالي رفضϭ ،Δضحته المعادلϭ عكس ما ،ϱرأس المال البشرϭ Δالمعرفϭ يرϭالتطϭ من البحث

 قتصاديϭ.Δكذا عدϡ تطابقϬا مع الفرϭض اا قدرتϬا على التقدير ϭلϭ لفتراΕ قصيرة

أن معادلΔ القيمΔ السϭقيΔ غير مقبϭلΔ على مستϭى اختباراΕ الدرجΔ Δ الثΎنيΔ: جااختبΎراΕ من الدر /1

.Δالثاني Δمن الدرج Εداع لاختبارا ϙلى، فليس هناϭاأ 

    ( ϡرق ϕضح الملحϭالثاني 2يϭ لϭحذف كل من المتغير المستقل اأ Δفي حال Δاإحصائي Εااختبارا )

ثلين في البحث ϭالتطϭير ϭااستثمار المعرفي، ϭالتي تبين عدϡ مصداقيΔ معادلΔ القيمΔ السϭقيΔ حتى ϭالمتم

 د عدϡ تفسير أϱ من هذه المؤشراΕ التغير في القيمΔ السϭقيΔ بصيدال. كؤبعد عمليΔ الحذف مما ي  

      ( ϡرق ϕضح الملحϭيϭ1اعتماد الشكل غير ال Δفي حال Δاإحصائي Εااختبارا ) Δالقيم Δخطي لمعادل

 ،)Δالدراس Εلبيانا Δيعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب ϱج الذϭغاريمي المزدϭالشكل الل( ،Δقيϭالس

 ϭتϭضح هذه ااختباراΕ في مجملϬا عدϡ مصداقيΔ هذه المعادلϭ Δعدϡ معنϭيΔ معالمϬا مما أدى إلى رفضϬا. 

.ΎدسΎس  ΔدلΎمع ΕΎمϠر معΎاءاختبϭΪال ΕدراΎدال:بصي ص  ϝاΪيμاء بϭΪال ΕراΩصا ΔلΩير معاΪتق Ϊبع

طϮير ϭالمعرفϭ Δرأϭ αاستخراΝ المعلماΕ التي تعΒر عن العاقΔ بيϬϨا ϭبين ااستثمار في كل من الΒحث ϭالت

ϱشرΒال ϝالماϱΩاμاقتϭ ائيμح· ϝϮلΪا مϬيΪل ϥا كاΫ· مما Ϊالتأكϭ Εالمعلما ϩάار هΒحيث يتم ، سيتم اخت ،

 يΔاإبΪاع ااستثماراΕبين ذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد : 60H.:   ليΔاختΒار الϔرضيΔ التا

ϭاءϭالد Εالتغيير. صادرا Εللنجاح في عمليا ϱبمجمع صيدال كمؤشر اقتصاد 

 تΪϨرΝ تحت هϩά الϔرضيΔ مجمϮعΔ فرضياΕ فرعيΔ تتمثل فيما يلي:
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مؤشر ااستثمار في البحث ϭالتطϭير ϭارتفاع  بينذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد  -

 مجمع صيدال.ب صادراΕ الدϭاء

 معرفي ϭ مؤشر صادراΕ الدϭاءبين مؤشر ااستثمار الذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد  -

 مجمع صيدال.ب

صادراΕ ال البشرϭ ϱرأس المبين مؤشر ااستثمار في ذاΕ دالΔ إحصائيΔ هناϙ عاقΔ إيجابيΔ ا تϭجد  -

 بمجمع صيدال. الدϭاء

    Δريϔμال Εرضياϔال Ϊأح ϝϮΒق ϡΪع Δفي حال، Ϯتعν πاقϨالتي تϭ ΔيلΪΒال ΔرضيϔبالϬ.تماما ϝϮلΪا في الم 

1/ :ϰلϭاأ Δمن الدرج ΕراΎااختب  ΕاراΒاختϭ ،Δئيΰالجϭ ΓΩΪالمتع ρاΒاارت Εتتمثل في كل من معاما

:ΔليϜالϭ Δئيΰالج ΔيϮϨالمع 

للحϜم علϰ قΓϮ العاقΔ  ) نسΔΒ مقϮΒل4.613R=ΔنسΔΒ معامل اارتΒاρ المتعΩΪ ) عتΒرتمعΎمل اارتΎΒط:  6/6

 ϭالجΩϮϬ اإبΪاعيΔ بμيΪاϝ.قيمΔ صاΩراΕ الϭΪاء بين 

6/9 :ϝΪعϤال ΪيΪمل التحΎمعϭ ΪيΪمل التحΎفي  مع Δالمتمثل ϝΪالمع ΪيΪمعامل التحϭ ΪيΪمعامل التح ΔΒنس ϝمن خا

4 .326= 2R ϭ4.441= 2R  يرϮالتطϭ حثΒفي ال Δالمتمثل Δالثاث Εالمتغيرا ϥح أπالي يتϮالت ϰعلRD  

تϔسر التغير في صاΩراΕ صيΪاϝ من الϭΪاء بϨسϭCH   ΔΒااستثمار الΒشرϭ Con   ϱااستثمار المعرفي

عيϭ Δϔبالتالي ϭالΒاقي يϔسرϩ المتغير العشϮائي غير المΪرΝ في الϨمΝΫϮ المقΪر، ϭهي نسΔΒ تϔسير ض  32.6%

 .ΔلΩمعالم المعا ΔاقيΪμم ϡΪع ϰم علϜن الحϜيم 

6/3 :ΔئيΰΠط الΎΒاارت ΕماΎحث  معΒفي ال Δالمتمثل Δالمستقل Εللمتغيرا Δئيΰالج ρاΒاارت Εر معاماΒتع

بμيΪاϝ ااΩراΕ من الϭΪاء ϭالتطϮير ϭااستثمار المعرفي ϭااستثمار الΒشرϱ مع المتغير التابع المتمثل في 

ϭ :اليϮالت ϰا كالتالي علϬΒالتي نس (0.449=Exp.RDR (  .  )0.903- =Exp.ConR (  .   )-0.51Exp.CH= R ) عن ،

:ϥار أΒين نتائج ااختΒتϭ ،المتغير التابعϭ اΪح ϰافي بين كل متغير مستقل علμال ρاΒاارت ΔΒنس 

 -ρاΒصافي اارت ϭ يرϮالتطϭ حثΒمن بين ااستثمار في ال ϝاΪصي ΕراΩصا Ϯهϭ جبϮاء مϭΪال 

 (449.0=.RDExpR  ) ϥين أΒمما ي ΔالعاقΔيΩرρ ا ما يت بين المتغيرينάهϭشام ϰ νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜمع الش

 لϩάϬ العاقϭ ،Δهي نسΔΒ جيΓΪ للحϜم علϰ قΓϮ اارتΒاρ بين المتغيرين.

 - ρاΒصافي اارت Ϯهϭ اء سالبϭΪمن ال ϝاΪصي ΕراΩصاϭ بين ااستثمار المعرفي(903.0 =.ConExpR) مما

 ϥين أΒيΔالعاق  ΔسيϜا ما يت بين المتغيرينعάهϭϨمع فا ϰ ϥكما أ ،Δالعاق ϩάϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜالش

 Δϔضعي ρاΒاارت ΔΒين   )% 14.5نسΒت ΔΒهي نسϭ.Εالمتغيرا ϩάبين ه ρاΒضعف اارت 

- ρاΒصافي اارت ϝاΪصي ΕراΩصاϭ ϱشرΒال ϝالما αبين ااستثمار في رأ Ϯهϭ اء سالبϭΪ519.0-)  من ال 

.CH= ExpR)  ϥين أΒمما يΔالعاق ΔسيϜا بين المتغيرين عϨا ما يتάهϭمع ف ϰ ،Δالعاق ϩάϬل ϱΩاμل ااقتϜالش

 بالرغم أنϬا نسΔΒ جيΓΪ تΒين قΓϮ اارتΒاρ بين المتغيرين.
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6/4 :ΔويϨعϤال ΕراΎΒللم اخت Δئيΰالج Δائيμاإح ΔيϮϨالمع ΕاراΒبين كانت نتائج اخت Δللعاق ΓرΪعالم المق

صاΩراΕ صيΪاϝ من الϭΪاء ϭالΒحث ϭالتطϮير، ااستثمار المعرفي، رأα الماϝ الΒشرϱ علϰ التϮالي 

 (.        .RDExp λc.(    .      )0.113 =.ConExp λc.(.    )0.676Exp.CH= λc.= 0.369) كما يلي:  TباستخΪاϡ اختΒار 

أكبر بكثير من قيمΔ مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ سϮبΔ في مجملϬا أنϬا تϮضح قيم مستϯϮ المعϮϨيΔ المح     ሺλt = Ͳ.Ͳͷሻ   بالتاليϭ ،ሺλt < λcሻ  Δمعادل Εأن معلما ϱاء أϭΪمن ال ϝاΪصي ΕراΩللصفر، صا Δيϭمسا

ϭمنه رفض الفرضيΔ البديلϭ Δقبϭل الفرضيΔ العديمΔ، أϱ أن ااستثمار في كل من نشاطاΕ البحث ϭالتطϭير 

، ϭيؤكد اختبار فيشر صاΩراΕ صيΪاϝ من الϭΪاءأس المال البشرϱ بصيدال، ا تفسر التغير في ϭالمعرفϭ Δر

F  المقدرة Δالمعادل ϡلمعال Δالكلي Δاإحصائي Δيϭاء،للمعنϭΪمن ال ϝاΪصي ΕراΩصا  Δيϭى المعنϭأن مست

λcF 0.414المحسϭبϭ Δهي ) λtأكبر من مستϭى المعنϭيΔ المرجعيΔ أϱ أن  (= < ني قبϭل مما يع ��

Δرفض الفرضيϭ Δالعديم Δالفرضي . Δالسابق Εهذا ما يتماشى مع باقي ااختباراϭ ،Δالبديل 

          Δيϭمعن ϡعدϭ Δالمعادل Δصح ϡإجماع بين النتائج على عد ϙأن هنا Δالسابق Εيتضح من ااختبارا

ترض لعاقΔ المتغيراΕ المستقلΔ معالمϬا ϭبالتالي عدϡ قبϭلϬا، إضافΔ إلى التناقض بين الشكل ااقتصادϱ المف

صاΩراΕ صيΪاϝ من بالمتغير التابع ϭبين ما تϭضحه المعادلΔ، حيث يفترض أن تكϭن العاقΔ طرديΔ بين 

ϭمجϭϬداΕ ااستثمار في كل من البحث ϭالتطϭير ϭالمعرفϭ Δرأس المال البشرϱ بϬا، عكس ما الϭΪاء 

تقضي برفضϬا لعدϡ صاΩراΕ صيΪاϝ من الϭΪاء عادلϭ Δضحته المعادلϭ ،ΔلϬذا فسن كل هذه التناقضاΕ بم

 ΔϬإحصائيا من جϭ ا اقتصادياϬمعالم Δدال ϡلعدϭ ،ΔϬمن ج Εبين هذه المتغيرا Δالحقيقي Δتعبيرها عن العاق

 أخرى، ϭبالتالي عدϡ قدرة هذه المعادلΔ للتقدير ϭلϭ لفتراΕ قصيرة.

   1/   :ΔنيΎالث Δمن الدرج ΕراΎااختب Δاء أن معادلϭΪمن ال ϝاΪصي ΕراΩى صاϭعلى مست Δلϭغير مقب

.Δالثاني Δمن الدرج Εداع لاختبارا ϙلى، فليس هناϭاأ Δالدرج Εاختبارا 

   ( ϡرق ϕضح الملحϭيϭϭحذف كل من المتغي Δفي حال Δاإحصائي Εااختبارا )الثاني  رϭ لϭالمستقل اأ

لتي تبين عدϡ مصداقيΔ معادلΔ صادراΕ الدϭاء حتى المعرفي، ϭا رϭالمتمثلين في البحث ϭالتطϭير ϭااستثما

 بصيدال. من الدϭاء في الصادراΕ  رد عدϡ تفسير أϱ من هذه المؤشراΕ التغيكؤبعد عمليΔ الحذف مما ي  

      ( ϡرق ϕضح الملحϭيϭϮ Εالصادرا Δاعتماد الشكل غير الخطي لمعادل Δفي حال Δاإحصائي Εااختبارا )

ϭغاريمي المزدϭج الذϱ يعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسبΔ لبياناΕ الدراسΔ(، من الدϭاء، )الشكل الل

 ϭتϭضح هذه ااختباراΕ في مجملϬا عدϡ مصداقيΔ هذه المعادلϭ Δعدϡ معنϭيΔ معالمϬا مما أدى إلى رفضϬا. 

.ΕΎرضيϔال ϡييϘتϭ رΎئج ااختبΎيل نتϠلث: تحΎالث ΏϠالمط 
لمجϭϬداΕ اإبداعيΔ في مجمع صيدال ϭالمتمثلΔ في ااستثمار في كل من بعد صياغΔ العاقΔ بين ا       

، مع المؤشراΕ اإقتصاديΔ لعمليΔ التغيير كمتغيراΕ مستقلϭ Δالمعرفϭ Δرأس المال البشرϱ رالبحث ϭالتطϭي

في صيدال ϭالمتمثلΔ في كل من الحصΔ السϭقيϭ Δرقϡ اأعمال ϭعدد المنتجاΕ الجديدة بضيدال ϭقيمته 
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ذا صادراته  من الدϭاء ϭالتي يفترض أن تتزايد كلما زاد ااستثمار في المجااΕ سابقΔ الذكر، ϭقيϭ Δكالس

 Δسابق Εالتي يفترض أن تتناقص كلما زاد ااستثمار في المجااϭ ϙاء بالجزائر كذلϭمن الد Εارداϭمع الϭ

كϡ على قبϭله أϭ رفضه، سيتϡ في مϭذج رياضي، ϭتϡ اختباره إحصائيا للحنالذكر، كمتغيراΕ تابعΔ في شكل 

.ϕا مسبϬصياغت ϡالتي ت Εالفرضيا Δعلى مصداقي ϡالحكϭ تحليل نتائج ااختبار Ώهذا المطل 

من أجل رفض أϭ قبϭل الفرضياΕ المϭضϭعΔ ا بد من تحليل نتائج تحϠيل نتΎئج ااختبΎر: أϭا.          

   من الناحيΔ ااقتصاديΔ. الشكلϭالبحث عن أسباΏ حدϭثϬا بϬذا  اΕ اإحصائيΔااختبار

6 /ΔاعيΪاإب ΕوداϬΠϤالϭ ϝاΪلصي Δالسوقي Δبين الحص Δر العاقΎΒئج اختΎتحليل نت :Εάأخ  Δμالح ΔلΩمعا

 السϮقيΔ في عاقتϬا مع كل من الΒحث ϭالتطϮير، المعرفϭ Δرأα الماϝ الΒشرϱ الشϜل الخطي التالي:
PMt = 0.129 -4,728E-011 �1,048+�ࡰE-010 3,970-  �E-010 ��. 

       ،ϱشرΒال ϝالما αرأϭ يرϮالتطϭ حثΒكل من الϭ ΔقيϮالس Δμبين الح ΔسيϜع Δعاق ΩϮجϭ ΔلΩضح المعاϮت

 ϝϭΪفي ال ΔيΩاμااقت ΕراساΪمن ال ΪيΪضح العϮا، حيث تϬϨبي ΔيΩرρ Δالعاق ϥϮϜت ϥأ νترϔمن الم ϥفيما كا

في  ϭكάا ااستثمار في راα الماϝ الΒشرϱ في نشاρاΕ الΒحث ϭالتطϮير المتقΪمΔ أنه كلما ίاΩ ااستثمار

Δالعلمي Εااكتشافا ΕΩاί ΔسسΆالم  ϕرρ في ΕاϨل تحسيϜفي ش Γاأخير ϩάه ϯϮمست ϰا علϬيقاتΒبالتالي تطϭ

رفع  اإنتاΝ أϭ علϰ مستϯϮ المϨتج الϬϨائي لϬا، أϭ في شϜل مϨتج جΪيΪ تماما يϔتح لϬا أسϮاقا جΪيϭ ΓΪبالتالي

، ·ما بسسب عϡΪ كϔايΔ ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير ءحμتϬا السϮقيϥ·ϭ ،Δ أϱ خرϕ لϩάϬ القاعΓΪ يعΪ استثϨا

حμص بقيΔ المΆسساΕ، من أϭ لϮجΩϮ مΆسساΕ مϨافسΩ Δخلت السϕϮ بمϨتج جΪيΪ جάريا اسحΫϮ علϰ جΰء 

فΒالرغم  ،ϕϮ يعΩϮ للسΒب اأϭϝϭبΈسقاρ هάا التحليل علϰ حالΔ مجمع صيΪاϝ فϥΈ تϔسير تϨاقص حμته بالس

 Γتيرϭ Ϊايΰمن ت ϩάااستثمارهΕاأقل  ا ϰعل ϭأ ΔقيϮا السϬتμا من رفع حϬϨϜيم ϱάال ϯΪلغ المΒا لم تϬا أن·

ϬاتΒاقص المستمر اثϨفي الت Εάبلغت  ،فأخ ϥأ ΪعΒ11ف%  ΔϨ1441س  ϔانخ ΔϨف سμϨأكثر من ال ϰت ·لψ

1411، ϭا ΔافسϨالم αيمار ϝاΪمجمع صي ϥنه احتأΈاء فϭΪلل ΔيϨρϮال ϕϮفي الس ΔاريϜ رΒتجين أكϨلم ΩϮجϭ ا

مϨه خΒرΓ في هάا المجاϝ ليقΪمϮا مϨتجاΕ جΪيΓΪ جάريا تϨقص من حμته بالسϕϮ، بل يمϜن نسب هάا التϨاقص 

 ·لϰ التΰايΪ في الϮارΩاΕ من اأϭΩيΔ التي تحتاجϬا السϕϮ المحليϭ Δالتي تتميΰ بالتμاعΪ المستمر في قيمتϬا.

بالمقابل فϥΈ المعاΩلΔ تϮضح أϥ هϨاϙ عاقρ ΔرΩيΔ بين كل من الحΔμ السϮقيϭ Δااستثمار المعرفي      

 Ιاإر Ωاί ااستثمار المعرفي كلما Ωاί أنه كلما ϱيا أΩاμاقت νترϔل المϜا ما يتطابق مع الشάهϭ ،ϝاΪيμب

ϬϨϜتم ΓΪيΪارها لمعارف جϜابت ΔانيϜم· ΕΩاί اάكϭ ΔسسΆص المعرفي بالمμبالتالي حϭ اϬتجاتϨير مϮا من تط

 ،ϕϮر بالسΒأك ΔقيϮالس Δμبين الح ϱΩاسب الطرϨا التάه Ϋ· ،ϝاΪاقع مجمع صيϭ ا ا يتطابقάه ϥا أ·

ϭااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير ا يعΩϮ ·لϰ تΰايϭ ΪتيرΓ ااستثمار المعرفي بل العϜس، ·Ϋ أϥ المتمعن في 

تϨاقص، ϭهάا يعϨي أϥ هάا اارتΒاρ الطرϱΩ بيϬϨا ϭبين ااستثمار نسب الحΔμ السϮقيΔ لμيΪاϝ يجΪها في 

، ϭهάا راجع ·لϰ اقتμار Ωϭليل Ϋلك عϡΪ معϮϨيتϬا اإحμائيΔ المعرفي يعΩϮ ·لϰ تϨاقص ϭتيرΓ هάا اأخير
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بعض المحاϭاΕ ، ·ضافΔ ·لϰ مجمع صيΪاϝ علϰ التϮϜين للحϝϮμ علϰ معارف جΪيΓΪ بشϜل نψامي

ϰ المعرفΔ من مμاΩر أخرϯ كالتراخيص ϭالΒراءاϭ ،Εالتي ا تملك عϬϨا المΆسسΔ المحتشمΔ للحϝϮμ عل

 .ΝΫϮمϨا بالϬراجΩ· ن منϜيم ϱϮϨل سϜبشϭ Δاميψن Εبيانا 

 رقم أعمالϬامعاΩلΔ  أخΕά: صيΪاϝب ϭالϬΠϤوداΕ اإبΪاعيΔرقم اأعϝΎϤ تحليل نتΎئج اختΎΒر العاقΔ بين / 2

 ر، المعرفϭ Δرأα الماϝ الΒشرϱ الشϜل الخطي التالي:في عاقتϬا مع كل من الΒحث ϭالتطϮي
CAt6= 115630428.+,ʹ͵�ࡰ� − ͳ,͵ʹ 47,259+  ���. 

كل من ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير ϭرأα رقم اأعماϭ ϝمعاΩلΔ أعاϭ ϩجΩϮ عاقρ ΔرΩيΔ بين التϮضع     

Ϭل ϱΩاμل ااقتϜمع الش ϰا ما يتماشάهϭ ،ϱرϜϔال ϝالما ،Δالعاق ϩά حثΒأكثر بااستثمار في ال ϡااهتما ϥأ Ϋ·

لم يسΪϨ بمϮارΩ بشريϭ  ΔالتطϮير ϭكάا المϮرΩ الΒشرϱ باعتΒارهما متاίمين ·Ϋ اجϯϭΪ من ااستثمار التقϨي ما

ΫاΕ مϬارΓ عاليΔ تحقق ااستغاϝ اأمثل لάϬا اأخير، مما يϨعϜس علϰ جΓΩϮ المϨتجاΕ الحاليϭ ΔابتϜار 

 ΕتجاϨا مممϬائϨفعه اقتΪتϭ لك أكثرϬتستميل المست ΓΪيΪاج  ΕاراΒين ااختΒتϭ ،ΔسسΆالم ϝيرفع من رقم أعما

Ϝع ϝتربط  ااستثمار المعرفي برقم اأعما ΔسيϜع Δعاق ϥΈيا، بالمقابل فΒنس Δالعاق ϩάه Δصح Δائيμس اإح

· ،Δالعاق ϩάϬل νترϔل المϜبين ااستثمالش ΔيΩرρ Δعاق ΩϮجϭ νترϔي Ϋ ارΒباعت ϝرقم اأعماϭ ار المعرفي

 Γίحيا ϥأ Ϋ· ،ΔيΩاμااقت ΕسساΆفي الم Ρل نجاϜل Δاأساسي Γΰالركي   ΔيϨمπال ϭأ Δريحμاء الϮس Δالمعرف

 ϝخاΩ· ا فيϬمساهمت ϝمن خا ΕتجاϨالم ΔيلϜتش ΰتميϭ ΓΩϮجϭ يعϮϨتϭ سيعϮت ϰتعمل عل ΓΪيΪمعارف ج

Ϊح ϰعل ΕتجاϨالمϭ Νاإنتا ϕرρ ϰعل ΕاϨعماء  تحسي Ώاستقطاϭ اء العماء الحاليينϭ من Ϊيΰاء، مما يϮس

جϭ ΩΪبالتالي الرفع من رقم اأعماϭ ،ϝبΈسقاρ هάا التحليل علϭ ϰضعيΔ صيΪاϝ فϥΈ استثمارϩ المعرفي ا يϔسر 

حتϰ التغير في رقم اأعماϭ ،ϝهάا راجع أϭا لعϡΪ كϔايΔ ااستثمار في عملياΕ التϮϜين بما يϔϜي إثراء 

خϥϭΰ المعرفي لϯΪ اأفراΩ مما يϨعϜس سلΒا علϰ أΩاءهم ϭ·نتاجيتϬم ϭقΪراتϬم اابتϜاريϭ Δبالتالي علϰ رقم الم

 ΓΪيΪالمعارف الج ϰعل ϝϮμللح ΔمψتϨغير مϭ Δر قليلΩاμم ϰعل ϝاΪصي Ωاعتما Δضاف· ،ϝاأعما

يΔ رأα الماϝ المعرفي في ϭاستغالϬا، ϭهάا نتيجΔ عϭ ϡΪجΩϮ ثقافΔ أΩ· ϭراϙ كافي لϯΪ القياΩاΕ بمϯΪ أهم

 ربحيΔ المΆسسϭ ،Δبالتالي لم يتم ϭضعϬا ضمن اأϭلϮياΕ ااستراتيجيΔ بالمجمع. الرفع من

بيϨت نتائج ااختΒاراΕ اإحμائيΔ عϡΪ مΪμاقيΔ المعلمΔ الخاصΔ بااستثمار المعرفي بالمقابل يحقق     

άف هάا المتغير من معاΩلΔ رقم اأعماϝ للحϝϮμ علϰ المتغيرين المتΒقيين نتائج ·يجابيΔ نسΒيا، مما أϯΩ ·لϰ ح

 نتائج أفπل، ϭكانت المعاΩلΔ الجΪيΓΪ من الشϜل التالي: 
CAt9= 1104365411+,ʹͷ� 47,113+�ࡰ��. 

      Δسر التغير في قيمϔكمتغيرين مستقلين، أين ي ϱشرΒال ϝالما αرأϭ يرϮالتطϭ حثΒال ϥاΒبالحس άحيث تأخ

، بيϨما  % 25رأα الماϝ الΒشرϱ التغير الحاصل في رقم أعماϝ صيΪاϝ، عΪϨ مستϯϮ ثقΔ ااستثمار في 

 Δثق ϯϮمست ΪϨير عϮالتطϭ حثΒالتغير في ااستثمار في ال ϩسرϔأعطت نتائج   %20ي ΔلΩالمعا ϩάه ϥأϭ ،

ϝϮ مستϯϮ الثقΔ ·يجابيΔ سϮاء علϰ مستϯϮ ااختΒاراΕ من الΪرجΔ اأϭلϰ أϭ الثانيΔ، تم قϮΒلϬا مع التحϔظ ح
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في معلمΔ الΒحث ϭالتطϮير، ϭمن نتائج اختΒار هϩά المعاΩلΔ اتπح أϥ ااستثمار المعرفي بالϜاΩ يϔسر التغير 

 ϝالما αرف التغير في ااستثمار في رأρ ر منΒأك ΔرجΪسر بϔا اأخير مάه ϥأϭ ،ϝاΪصي ϝفي رقم أعما

ΔشريΒها الΩارϮم ϰأكثر عل Ϊتعتم ϝاΪصي ϥأ ϱأ ،ϱشرΒار  الΒنتائج اخت ϩΪكΆا ما تάهϭ ،اϬفي رفع رقم أعمال

 . 3tAC= 1114743014 +52,706��المعاΩلΔ الثالثϭ Δالتي أخΕά الشϜل التالي:             .

أين تم حάف المتغير المستقل المتمثل في ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير نتيجΔ انخϔاν مستϯϮ الثقΔ في     

 ϥاΒبالحس άيأخϭ نتائجه Δيجابي· ΕاراΒاخت ΔلΩالمعا ϩάحققت ه Ϊقϭ ،Ϊحيϭ كمتغير مستقل ϱشرΒال ϝالما αرأ

 Δثق ϯϮمست ΪϨا عϬلϮΒق  ϰل· ΕΩ25أ%. 

 أخΕά: صيΪاϝب ϭالϬΠϤوداΕ اإبΪاعيΔوارداΕ من الϭΪاء بΎلΰΠائر تحليل نتΎئج اختΎΒر العاقΔ بين ال/ 3

 ، المعرفϭ Δرأα الماϝ الΒشرϱ الشϜل الخطي التالي:معاΩلΔ الϮارΩاΕ في عاقتϬا مع كل من الΒحث ϭالتطϮير
Impt = -5905253664+ૢ, ૡૡ�ࡰ� − ૢ, ૡૢ 335,608+ ���. 

       Δعاق ΩϮجϭ ΔلΩضح المعاϮبين ت ΔيΩرρاءϭΪائر من  الΰالج ΕاΩارϭ ϭمن كل  αرأϭ يرϮالتطϭ حثΒال
 νترϔمن الم ϥفيما كا ،ϱشرΒال ϝااستثمار في الما Ωاί أنه كلما νترϔأنه ي Ϋ· ،ΔسيϜع Δعاق ϥϮϜت ϥأ

ϱشرΒال ϝالما αا رأάكϭ يرϮالتطϭ حثΒال، ϰا علάس هϜاء يتحس انعϭΪمن ال ΔيϨρϮال ΕتجاϨالم ΓΩϮن ج
ϭكάا تϮسع تشϜيلΔ مϨتجاته بΈضافϭ ΔمϨتجاΕ صيΪاϝ بالخιϮμ باعتΒارϩ المϨتج اأϝϭ للϭΪاء بالجΰائر، 

،ΓΪيΪج ΕتجاϨأكثر  م ΔيϨρϮال ΔيϭΩاء اأϨائي اقتϬϨلك الϬالمست ΰيϔتحϭ أكثر ΔيϨρϮال ϕϮبالتالي ·ثراء السϭ
 ϭبالتالي انخϔاν فاتϮرΓ الϭΪاء بالجΰائر.

بالمقابل فϥΈ معاΩلΔ الϮارΩاΕ من الϭΪاء تϮضح ϭجΩϮ عاقΔ عϜسيΔ مع ااستثمار المعرفي ϭهάا ا        

عاقΫ· ،Δ أϥ ااستثمار المعرفي يعمل علϰ حياΓί معارف جΪيΓΪ من يتϨاقض مع الشϜل المϔترν لϩάϬ ال

 ΓΪيΪج ΕاراϬم Ώاكتساϭ ΔسسΆبالم ΔهريϮالج ΕراΪرها ما من شأنه رفع القΩاμرفع مختلف م ϰتعمل عل

·نتاجيΔ العماϭ ϝقΪراتϬم اابتϜاريϭ Δبالتالي تϮسيع تشϜيلΔ المϨتجاΕ ما من شأنه خϔض فاتϮرΓ ااستيراΩ، ·ا 

 ϥااستثمار أϭ اءϭΪمن ال ΕاΩارϮسي بين الϜاسب العϨا التάه ϥأ Ϋ· ،ϝاΪمجمع صي Δحال ϰق علΒطϨا ا يάه

 Ϊايΰسر التϔس مما يϜبل بالع ،ΓΪيΪار المعارف الجϜابتϭ ااستثمار في جلب Γتيرϭ Ϊايΰت ϰل· ΩϮالمعرفي ا يع

 μائيΔ لمعلمΔ ااستثمار المعرفي.  المستمر في فاتϮرΓ ااستيراϭ ،Ωهάا مايΆكϩΪ اختΒار المعϮϨيΔ ااح

معاΩلΔ عΩΪ  أخΕά: صيΪاϝب ϭالϬΠϤوداΕ اإبΪاعيΔ عΪد الϨϤتΕΎΠ الΪΠيΓΪتحليل نتΎئج اختΎΒر العاقΔ بين / 4
 المϨتجاΕ الجΪيΓΪ في عاقتϬا مع كل من الΒحث ϭالتطϮير، المعرفϭ Δرأα الماϝ الΒشرϱ الشϜل الخطي التالي:

NPt = -19,871-2,997E-007�ࡰ + ͺ,ͷͷͻE − ͲͲ2,778+  �E-007��. 
عΩΪ المϨتجاΕ مع في الΒحث المعرفي ϭالΒشرϭϭ ϱجΩϮ عاقΔ عϜسيΔ بين ااستثمار المعاΩلΔ أعاΒ  ϩينت   

άϬل νترϔالم ϱΩاμل ااقتϜاقض مع الشϨا ما يتάهϭ ،ΓΪيΪالجϩ أنه من Ϋ· ،Δاسب  العاقϨيت ϥأ νϭرϔالم

تطϮير ϭكάا المعرفρ ΔرΩا مع عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيϭ ،ΓΪكل تϨاقض مع هάا المϨطق يعΪ ااستثمار في الΒحث ϭال

 ϩάفي ه Εااستثمارا Δايϔك ϡΪا عάكϭ حثيΒالϭ العمل المعرفي ΕماΰانيϜالخلل في ميϭ ϥίاϮالت ϡΪضربا من ع

 Ε الΒحث ϭالتطϮير،المجااΫ· ،Ε أϥ ابتϜار مϨتجاΕ جΪيΓΪ قائم أساسا علϰ كثافΔ المعرفϭ ΔتϮضيϬϔا في نشاρا
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  Δايϔك ϡΪأساسا لع ΩϮيع ϝاΪبمجمع صي Εالمتغيرا ϩάبين ه ΔسيϜالع Δالعاق ϩάسر هϔما ي ϥΈبالتالي فϭ ااستثمار

من رقم أعماله، ϭهي نسΔΒ ضΌيلΔ جΪا مقارنΔ مع  % 1.5في مجاϝ الΒحث ϭالتطϮير ·Ϋ ا تتعϯΪ نسΒتϬا 

 Δضاف· ،Δالعالمي ΕسساΆبالم Δالجاري ΕاΪالمع.ΓΪيΪالمعارف الج Γίين في حياϮϜالت ϰعل ϩارμاقت ϰل· 

         ،ϱشرΒال ϝالما αااستثمار في رأϭ ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪر بين عϬψت ΔيΩرρ Δعاق ϙاϨه ϥΈبالمقابل ف

 ϱشرΒال ϝالما αاسب ااستثمار في رأϨيت ϥأ νترϔأنه ي Ϋ· بين المتغيرين Δالحقيقي Δمع العاق ϰا يتماشάهϭ

ϭاأكثر فعاليΔ بالمΆسسΔ فϜلما عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ باعتΒارϩ الركيΓΰ اأساسيϭ ΔالمϮرΩ الرئيسي  ρرΩا مع

ίاΩ ااهتماϡ به ϭتحϔيϩΰ ماΩيا ϭمعϮϨيا كلما كاϥ أكثر ϭاء للمΆسسϭ ،Δكάا اρمϨΌانه علϰ الجانب الماϱΩ من 

طرϕ اإنتاϭ Νكάا مϨتجاΕ بار جΪيΓΪ تترجم ίياΓΩ قΪرته اابتϜاريϭ ΔتقΪيم أفϜ علϰحياته، مما يϨعϜس ·يجابا 

نϬائيΔ جΪيΓΪ، ·ا أϥ هϩά العاقΔ بالرغم من ·يجابيتϬا ·ا أنϬا غير معϮϨيΔ ·حμائيا، ϭبالتالي فϥΈ التغير في 

مار الΒشرϱ ا يϔسر التغير في عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ بمجمع صيΪاϝ، ·ا أϥ هϩά السلΒيΔ في المعϮϨيΔ ثااست

ي الϮاقع ا يعΩϮ سϬΒΒا لعϭ ϡΪجΩϮ عاقρ ΔرΩيΔ حقيقيΔ بين هάين المتغيرين بقΪر ما يمϜن تϔسيرϩ  اإحμائيΔ ف

ϱشرΒال ΩرϮااستثمار في الم Δايϔك ϡΪا اأخيربعάلغ هΒلم ي Ϋ· ، رΪالق  ΕتجاϨالم ΩΪع ϰس ·يجابا علϜعϨي ϱάال

.ΓΪيΪالج  

معاΩلΔ القيمΔ  أخΕά: صيΪاϝب ϬΠϤوداΕ اإبΪاعيϭΔالالقيΔϤ السوقيΔ تحليل نتΎئج اختΎΒر العاقΔ بين / 5

 السϮقيΔ في عاقتϬا مع كل من الΒحث ϭالتطϮير، المعرفϭ Δرأα الماϝ الΒشرϱ الشϜل الخطي التالي:
TBt = 593,671+͵,ͶͻͳE − ͲͲ�ࡰ� − ͷ,͵E − ͲͲ� −  ʹ,ͲͺͲE − ͲͲ ��. 

       Δعاق ΩϮجϭ ϝاΪيμل ΔقيϮالس Δالقيم ΔلΩين معاΒكل من ااستثمار المعرفي  تϭ Γاأخير ϩάبين ه ΔسيϜع

يϔترϭ νجΩϮ عاقΔ ·يجابيΔ  المϔترν لϩάϬ العاقΫ· ،Δ أنه ااقتμاϭ ϱΩالΒشرϭ ،ϱهάا ما يتϨافϰ مع الشϜل

ϥΈا، فϬϨيجابا  بي· ϥساϜعϨي ϱشرΒالϭ ااستثمار المعرفي ϰعل ΓΩϮج ϝمن خا ΔسسΆللم ΔيΩاμااقت Δالسمع

، ϭبالتالي علϰ ماءتϬا الماليΔ مما يستقطب المساهمين لشراء أسϬمϬا ϭبالتالي الرفع من مϨتجاتϬا ϭتϮϨعϬا

 ϱرϜϔال ϝالما αرأ αأساليب قيا Ϊأح ϥليل أΪب ،ΔسسΆللم ΔقيϮالس Δر عن القيمΒالتي تعϭ  Γاأخير ϩάه Δقيم

لسϮقيΔ للمΆسسϭ ΔالمϥϮϜ أساسا من رأα الماϝ المعرفي ϭالΒشرϱ، من خاϝ حساΏ الϔرϕ بين القيمΔ ا

ϭالقيمΔ الΪفتريΔ المقابلΔ لϬا، فϜلما ارتϔعت القيمΔ السϮقيΔ ارتϔعت قيمΔ رأα الماϝ الϜϔرϭ ϱالعϜس، ϭهάا ما 

 ϝاΪصي ϰق علΒطϨا ي Δالتغير في القيم ϥسراϔا ي ϱشرΒالϭ المعرفي ϝالما αالتغير في ااستثمار في رأ ϥأ Ϋ·

Βيا، فΩاμاقتϭ ائياμح· ϝاΪيμب ΔقيϮالس ΓΪايΰالمت ΓتيرϮلالرغم من ال Δالقيم ϥالمعرفي، ·ا أϭ ϱشرΒاستثمار ال

السϮقيΔ لμيΪاϝ في تϨاقص مستمر نسΒيا، ϭيعΩϮ هάا لعϡΪ كϔايΔ هϩά ااستثماراΕ، فΒالرغم من ϭتيرتϬا 

  .ϝاΪيμل ΔقيϮالس Δيرفع من القيم ϱάال ϯΪلغ المΒا لم تϬا أن· ،ΓΪاعμالمت   

القيمΔ السϮقيΔ مع المعاΩلϭ ΔجΩϮ عاقρ ΔرΩيΔ بين ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير بالمقابل تϮضح       

ϱΩاμاقع ااقتϮمع ال ϰا ما يتماشάهϭ ،ϝاΪيμحث  ،لΒال Εاρنشا ϰأكثر عل ΔسسΆقت المϔأنه كلما أن Ϋ·
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يعطي  أمϜن الرفع من كϔاءΓ عملياΕ اإنتاϭ ΝجΓΩϮ المϨتجاϭ ΕابتϜار مϨتجاΕ جΪيΓΪ مماϭالتطϮير كلما 

مما يرفع من قيمΔ هϩά  ،المساهمين انطΒاعا جيΪا حϝϮ ماءΓ المΆسسϭ Δبالتالي ·قΪامϬم علϰ اقتϨاء أسϬمϬا

اأخيرϭ Γالتي تعΒر عن القيمΔ السϮقيΔ أϱ مΆسسΔ، ·ا أϥ هάا التحليل ا يϨطΒق علϰ صيΪاϝ بالرغم من 

ϥ هάا التϨاسب Έر ϭالتغير في القيمΔ السϮقيΔ، ف·يجابيΔ العاقΔ بين التغير في ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮي

 Δاقص القيمϨت ϰل· ϯΩير مما أϮالتطϭ حثΒال ϰعل ϕاϔللتغير في اإن ΔμاقϨالمت ΓتيرϮناتج عن ال ϱΩالطر

 ΔيϮϨالمع ΕاراΒاخت ϩΪكΆا ما تάهϭ ،ϝاΪيμل ΔقيϮالالس ΔيΒالتي سلϭ Δالعاق ϩάϬسير لϔت ϡΪين عΒللثاني.ت ϝϭاأ   

معاΩلΔ صاΩراΕ  أخΕά: صيΪاϝب ϭالϬΠϤوداΕ اإبΪاعيΔصΎدراΕ الϭΪاء تΎئج اختΎΒر العاقΔ بين تحليل ن/ 1

 الϝϭΪء بμيΪاϝ في عاقتϬا مع كل من الΒحث ϭالتطϮير، المعرفϭ Δرأα الماϝ الΒشرϱ الشϜل الخطي التالي:
Ext = 68908305+, ૢ�ࡰ� − . ૠ� −  , ૡૡ ��. 

    ϥ· άهϭ ،ϱشرΒالϭ كل من ااستثمار المعرفيϭ ϝاΪيμاء بϭΪمن ال ΕراΩاμتربط بين ال ΔيΒسل Δا ما عاق

ااستثمار لحياΓί ، فϥΈ أί ϱياΓΩ في ϔترν أϥ تϥϮϜ العاقρ ΔرΩيΔ بيϬϨايتϨافϰ مع الϮاقع ااقتμاΫ· ،ϱΩ ي

في تϮفير التحϔيΰ المائم ϭ معارف جΪيϭ ΓΪااستثمار في رأα الماϝ الΒشرϱ للرفع من كϔاءته ϭمϬاراته

يϨعϜس علϰ ارتϔاω الطلب الخارجي عليϬا  ،مϨتجاϭ ΕتϮϨيعϬا ϭتميΰهاالتحسين جΓΩϮ ابتϜار يعمل علϰ ل

فΒالرغم من محاϭاΕ صيΪاϝ ااستثماريΔ في مجاϝ المعرفϭ ΔالمϮرΩ الΒشرϱ ·ا ϭبالتالي ارتϔاω صاΩراتϬا، 

اϝ هميΔ رأα المأنخϔاϭ ،νهάا ما يعϜس عΩ· ϡΪراϙ صيΪاϝ أϥ صاΩراتϬا في تάبΏά مستمر مع ميϝϮ لا

 مما يϨعϜس سلΒا علϰ مخμμاتϬا لاستثمار فيه ϭبالتالي ضعف صاΩراتϬا. الϜϔرϱ في تحسين صϮرتϬا ϭΩليا

       ϰأنه عل Ϋ· ا حقيقيάهϭ ،يرϮالتطϭ حثΒال Εقاϔنϭ اءϭΪال ΕراΩتربط بين صا Δيجابي· Δعاق ϥΈبالمقابل ف

التي من شأنϬا اارتقاء بجΓΩϮ مϨتجاΕ المΆسسΔ  اكΰ الΒحث ϭالتطϮير تتم عمليΔ التحسين المستمرمستϯϮ مر

 Δا ا يتطابق مع حالάه ϥا، ·ا أϬϨم ΕراΩاμال ΓΩياί بالتاليϭ اϬلي عليϭΪمن الطلب ال Ϊيΰمما ي Δالعالمي ϰل·

ϭ حثΒال Δانيΰمي Δايϔك ϡΪناتج عن ع ϱΩاسب الطرϨا التάه ϥأ Ϋ· ϝاΪصي Ώάبάت ϰس علϜير مما انعϮالتط

.Δالعاق ϩάϬل ΔيΒالسل Δائيμاإح ΕاراΒااخت ϩΪكΆا ما تάهϭ اϬراتΩصا 

        ΩاϜبال ϝاΪير في صيϮالتطϭ حثΒالϭ ϱشرΒال ϝالما αااستثمارفي رأ ϥح أπسر يمن التحليل السابق يتϔ

ابي ϭالϔاعل في تحقيق المΆشراΕ اإقتμاΩيΔ التغير في رقم أعماله، بعيΪا عن ·مϜانيΔ قΪرتϬا علϰ التاثير اإيج

 ΔقيϮالس Δالقيمϭ ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪعϭ ΔقيϮالس Δμفي رفع الح Δالمتمثلϭ ،اجحϨللتغيير ال ϯاأخر

 تشارϙ ااستثماراΕ المعرفيΔ في تحقيق أϱ مϬϨا.ا ϭكάا خϔض فاتϮرΓ الϭΪاء، بيϨما  ءϭالμاΩراΕ من الϭΪا

:ΕΎتقييم الفرضي .ΎنيΎمن ث  Εفرضيا ϰم علϜن الحϜيم ϱΩاμالتحليل ااقتϭ Δائيμاإح ΕاراΒنتائج ااخت

 الΪراسΔ كما يلي:
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     ΔقيϮالس Δμبين التغير في الح Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ Δعاق ΪجϮبالتالي ا تϭ ϰلϭاأ Δرضيϔال ϝϮΒيتم ق

ϭبالتالي اتϮجΪ عاقΫ ΔاΕ ا ث تم رفض الϔرضياΕ الϔرعيΔ لϬيϭالتغير في ااستثماراΕ اإبΪاعيΔ بμيΪاϝ، ح

ϱشرΒال ϝالما αرأϭ Δالمعرفϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في كل من ال Δائيμح· ΔالΩ ΔقيϮالس Δμالحϭ. 

 رقم اأعماϝتϮجΪ عاقΫ ΔاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ بين التغير في ثانيϭ Δبالتالي لϔرضيΔ الل رفض جΰئييتم      

Ϊيμب ΔاعيΪاإب Εالتغير في ااستثماراϭح ،ϝث تم يا Δرضيϔال ϝϮΒقΔرعيϔال Δالثالثϭ ϰلϭاأ  Δرضيϔال ϩάϬل

ϱشرΒال ϝالما αرأϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في كل من ال Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ Δعاق ΪجϮبالتالي تϭ  ا·

قم أنϬا مقϮΒلΔ علϰ مستϯϮ الϔرضيΔ الϔرعيΔ الثانيΫ· ،Δ ا تϮجΪ عاقΫ ΔاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ بين التغير في ر

 .اأعماϝ بμيΪاϭ ϝالتغير في ااستثمار المعرفي

ϮارΩاΕ من الϭΪاء ϭبالتالي ا تϮجΪ عاقΫ ΔاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ بين التغير في ال Δلثثايتم قϝϮΒ الϔرضيΔ ال     

ث تم رفض الϔرضياΕ الϔرعيϭ Δبالتالي اتϮجΪ عاقΫ ΔاΕ يϭالتغير في ااستثماراΕ اإبΪاعيΔ بμيΪاϝ، ح

μح· ΔالΩϱشرΒال ϝالما αرأϭ Δالمعرفϭ يرϮالتطϭ حثΒبين ااستثمار في ال Δاءمع   ائيϭΪمن ال ΕاΩارϮال. 

 عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيϭ ΓΪبالتالي ا تϮجΪ عاقΫ ΔاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ بين التغير في  رابعΔيتم قϝϮΒ الϔرضيΔ ال   

ϭبالتالي اتϮجΪ عاقΫ Δاϔ ، ΕرعيΔال Ϭافرضياتث تم رفض يϭالتغير في ااستثماراΕ اإبΪاعيΔ بμيΪاϝ، ح

 .بμيΪاϭΓ ϝعΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΪالتطϮير ϭالΒحث ϭالمعرفي ϭالΒشرΩ ϱالΔ ·حμائيΔ بين ااستثمار 

     Δالخامس Δرضيϔال ϝϮΒبين التغير في  يتم ق Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ Δعاق ΪجϮبالتالي ا تϭΔقيϮالس Δالقيم 

 ΔاعيΪاإب Εالتغير في ااستثماراϭح ،ϝاΪيμافرضياتيث تم رفض بϬ Δرعيϔال ، ΕاΫ Δعاق ΪجϮبالتالي اتϭ

 .ϭالقيمΔ السϮقيΔ بμيΪاϝالتطϮير ϭالΒحث ϭالمعرفي ϭالΒشرΩ ϱالΔ ·حμائيΔ بين ااستثمار 

     ΔسΩالسا Δرضيϔال ϝϮΒبين التغير في  يتم ق Δائيμح· ΔالΩ ΕاΫ Δعاق ΪجϮبالتالي ا تϭ من ΕراΩاμال

ϭبالتالي اتϮجΪ عاقΔ ، الϔرعيϬ Δافرضياتيث تم رفض ير في ااستثماراΕ اإبΪاعيΔ بμيΪاϝ، حϭالتغ الϭΪاء

 .صاΩراΕ الϭΪاء بμيΪاϭϝالتطϮير ϭالΒحث ϭالمعرفي ϭالΒشرΫ ϱاΩ ΕالΔ ·حμائيΔ بين ااستثمار 

حμائيΔ بين التغير في يمϜن القϝϮ أϥ الϔرضيΔ اأساسيΔ القائلΔ بأنه ا تϮجΪ عاقΫ ΔاΩ ΕالΔ ·بالتالي      

باستثϨاء المΆشر  مقϮΒلΔ  ااستثماراΕ اإبΪاعيΔ بμيΪاϭ ϝالتغير في المΆشراΕ ااقتμاΩيΔ للتغيير الϨاجح

 ϱأ ،ϱشرΒال ϝالما αا رأάكϭ يرϮالتطϭ حثΒفي ال Εااستثمارا ϩسرϔت Ϋ· ϝبرقم اأعما ιالخا ϥأ ΩϮϬالج

Ε اإقتμاΩيΔ للتغيير ·ا علϰ مستϯϮ رقم أعمالϬا ϭبشϜل اإبΪاعيΔ بμيΪاϝ ا ترقϰ ·لϰ تحقيق المΆشرا

ΔقيϮا السϬتμلرفع ح ϰأنه ا يرق Ϋ· اضعϮالتغير  ،مت Γتيرϭ أقل من ϝاΪصي ϝفي رقم أعما Ϊايΰالت Γتيرϭ ϥ· بل

 يϨعϜس سلΒا علϰ باقي المΆشراΕ.  ·جماا مما يϔسر انخϔاν حμتϬا السϮقيϭ Δهάا ما ءفي سϕϮ الϭΪا
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ψϨاϡ الϨρϮي لابتϜار بالجΰائر حΪيث الϨشأΓ نتيجΔ لخرϭجϬا من مرحلΔ انتقاليΔ أعاΕΩ بعΪها ترتيب يعΪ ال    

أϭلϮياتϬا، ·ا أنه في اآϭنΔ اأخيرΓ استΪركت الϭΪلΔ هάا حيث ϭضعت ·شϜاليΔ الΒحث ϭالتطϮير ضمن 

ϯ مΪخاΕ هάا الψϨاϡ، في مختلف المجااΕ، بالرغم من Ϋلك فϥΈ قϮμرا كΒيرا يسجل علϰ مستϮأϭلϮياتϬا 

من حيث الϜم ϭالϜيف، حيث تϨشط بالجΰائر مراكΰ بحث ϭتطϮير عامϭ ΔخاصΔ، أكاΩيميϭ ΔمتخΔμμ، ·ا 

تعمل بمعϝΰ عن بعϬπا، مما يعيق حركيΔ مشاركΔ المعرفΔ العلميϭ ΔالψϨريΔ، ·ضافΔ ·لϰ غياΏ شΒه تاϡ أنϬا 

Ωاμااقت ΕسساΆالم ϯϮمست ϰير علϮالتطϭ حثΒال ΰبالرغم من لمراك ΔايϬأهميت .ϮمϨال Δفع عجلΩ في 

         ΔϬجϮالم ϡاتج المحلي الخاϨمن ال ΔΒسϨال ϥائر، ·ا أΰالمالي للج ΰالمرك Γبالرغم من ماء ΕاρشاϨل

ضعيΔϔ جΪا مقارنΔ مع باقي الϝϭΪ سϮاء العربيΔ أϭ اأفريقيϭ ،Δا مجاϝ للمقارنΔ مع  اإبΪاϭ ωالΒحث ϭالتطϮير

  . Ϋ· ،Δ1% ا تتعϯΪ الϝϭΪ المتقΪم

    Γاأخير Δنϭفي اآ ΙΪرا هائا حϮتط ϥ· في ϱشرΒال ϝالما αالفي حجم رأΔمϮψϨم ΔيϨρϮللعلم  ال

حاϥϭΩ ϝ الحϝϮμ علΓ  ϰ التأρير ϭغياΏ المتابعΔ الجΪيΔمن أساتρϭ ΓάلΔΒ باحثين، ·ا أϥ ا جϭ ΩϮالتϮϨϜلϮجيا

،ΔقعϮالمت Εاصل الحقي المخرجاϮالت Ώلغيا Δائر بالرغم من نتيجΰاعي بالجϨμسيج الϨالϭ Δقي بين الجامع

 الψϨاϡ الϨρϮي لابتϜار ϭمخرجاتهفϥΈ مقارنΔ بسيطΔ بين مΪخاΕ  ، بالمقابلالمساعي المϭάΒلΔ لتحقيق Ϋلك

 ،ΔليϭΪال ϭأ Δالمحلي Δالعلمي ΕراϮشϨاء من حيث المϮا سΪج ΔيلΌض Ϊتع ΕخاΪمن الم Γاأخير ϩάه ΔΒنس ϥين أΒت

 جΪيΓΪ.ال اتϮϨϜلϮجيالمϨتجاΕ أϭ المن حيث أϭ  يث براءاΕ ااختراω المΩϮعΔ أϭ الممϮϨحΔأϭ من ح

من أهم معπاΕ اإبΪاω بالجΰائر غياΏ التϔاعل ϭالعمل المشترϙ بين عϨاصر الψϨاϡ الϨρϮي لابتϜار، 

، لمعرفϭ ΔتطΒيقϬاϭبالتالي قطيعΔ بين الψϨاϡ ااقتμاϭ ϱΩمϮψϨمΔ العلم ϭالتϮϨϜلϮجيا، مما يعيق مشاركΔ ا

 تϜار معارف جΪيϭ ،ΓΪافتقار اإرΙ المعرفي العلمي ϭالعملي لϯΪ اأفراϭ ΩالمΆسساϭ.Εبالتالي ·عاقΔ عمليΔ اب

تعΪ صϨاعΔ الϭΪاء من أكثر الϨμاعاΩ ΕيϨاميϜيϭ ΔتϨافسيϭ ΔربحيΔ، نتيجΔ لما تتميΰ به سϕϮ الϭΪاء، عن 

ϭΪال ϰالمستمر للطلب عل Ϊايΰغيرها من حيث الت Ϊقϭ ،ϩعن غير ΔبيΫأكثر جا ωا القطاάاء، مما يجعل ه

نجاحا كΒيرا من ااستثمار في نشاρاΕ استϔاΕΩ المخابر العالميΔ من خμائص سϕϮ الϭΪاء بحيث حققت 

يث ا تΰاϝ الΒحث ϭالتطϮير، جعلت مϬϨا رائΓΪ في صϨاعΔ الϭΪاء، ·ا أϥ اأمر ليس نϔسه بالϨسΔΒ للجΰائر، ح

ϜلΔ عϡΪ القΪرΓ علϰ التغطيΔ الάاتيΔ للسϕϮ المحليΔ للϭΪاء ϭتغطي هάا العجΰ المقΪر مش هϩά اأخيرΓ تعاني

Ώ24%  اΪج ΔنيΪمت Ϊالتي تع Δحμال ϰعل ϕاϔمن اإن Ωرϔال Δμيث عن حΪالح ϥϭΩ ،Ωااستيرا ϝمن خا

ϭ ،اϬانϜلس ΔافيϜال Δحيμال Δفير التغطيϮت ϰعل ΔلϭΪال ΰين عجΒمما ي ،ϝϭΪمع باقي ال Δمقارن ϰا ·لάه ϯΰيع

نقص ااهتماϡ بϨشاρاΕ الΒحث ϭالتطϮير ϭاإبΪاω في مجاϝ صϨاعΔ الϭΪاء ϭالتي من شأنϬا تغيير هάا 

في صϨاعΔ الϭΪاء ϭهϮ مجمع الϮضع، ا سيما ϭأϥ الϨاشط الϮحيΪ الϱά يعϰϨ بϨشاρاΕ الΒحث ϭالتطϮير 

 ϝاΪمن بالرغم صيΔيسϨالج ΔيϭΩير اأϮتط ϰعل ϩارμشط باقتϨأجانب ، حيث يϭ ιاϮهم خϭ اقي المتعاملين

.Γيع في مراحله اأخيرϨμالت ϭأ ،Ωااستيرا ϝفي مجا 
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 ϭΪΒالتي ي ΔاليϜاإش ϩάϬل ϝϮأهم الحل ϥ· أنه ϝϭΩ بين ΝماΪتحقيق اان Ϯا محليا، هϬحل ϥبما كا ΔبϮعμمن ال

ϭ حثيΒالϭ امل العلميϜمن أجل تحقيق الت ،ΏالمغرΩين من الماϮالتم ϰحتϭ ،اإنتاجيΓ  Δاأساسي Δليϭاأ

لϨμاعΔ الϭΪاء، ϭيعΪ هάا التϜامل الϮΒابΔ ·لϰ صϨاعϭΩ Δاء مغاربيΔ ضخمΔ تغϨي عن الحاجΔ استيراΩ الϭΪاء 

 علϰ المϯΪ القμير ϭالمتϮسط، ϭعن التΒعيΔ الغربيΔ للماΓΩ الϔعالΔ لϨμع الϭΪاء علϰ المϯΪ الطϮيل.

ي مجاϝ الΒحث ϭالتطϮير في صϨاعΔ الϭΪاء، كما أنه سΒقت اإشارΓ أϥ مجمع صيΪاϝ يعΪ الϨاشط الϮحيΪ ف

محل اختيار للΪراسΔ الميΪانيΔ لمϮضωϮ الΒحث،  هالمΆسسΔ اأكثر حياΓί لΒراءاΕ ااختراω بالجΰائر مما جعل

ϝاΪصي ϥالتي أجريت، أ Δائيμار اإحΒااخت Εعمليا ϝمن خا ΔراسΪال ϩάت هϨبي Ϊقϭ خل تΪكم ωاΪاإب ϰϨΒت

أϱ ، لمϡϮϬϔ اإΩارΓ باإبΪاωامل الϨجاΡ الحرجΔ لάϬا اأخير، Ϋϭلك من خاϝ تϨΒيه ϭϮتحقيق ع إΩارΓ التغيير

 ϝالما αرأϭ Δللمعرف ΔاعيΪاإب ΓارΩاإ ϡϮϬϔا مάكϭ ،ΔاريΩا اإϬفي ممارسات ΏϮكأسل ωاΪاإب ϰϨΒا تتϬأن

ΓΪ، كما تϮضح ااختΒاراΕ أϥ الΒشرϱ، كما تتϰϨΒ صيΪاϝ ·ستراتيجيΔ اإبΪاω التϮϨϜلϮجي لتطϮير مϨتجاΕ جΪي

 تϨΒي اإبΪاω بμيΪاϝ من شأنه خϔض مقاϭمΔ التغيير من ρرف اأفراϭ Ωتغيير مسارها لμالح المجمع.

 ΔيΩاμااقت ΕشراΆالمϭ ωاΪاإب ΕشراΆبين م Δللعاق ΩΪار الخطي المتعΪنتائج تحليل اانح ϥΈبالمقابل ف

 ϥت أϨالمتللتغيير بيϭ ϝاΪيμب ωاΪاإب ΕشراΆحث مΒال Εاρااستثمار في نشاϭ في ااستثمار المعرفي Δمثل

 ،ϱشرΒال ϝالما αا ااستثمار في رأάكϭ يرϮالتطϭ  Δللتغيير، المتمثل ΔيΩاμااقت ΕشراΆسر التغير في المϔا ت

 ΕاΩارϮض الϔخϭ اءϭΪمن ال ΕراΩاμالϭ ΔقيϮالس Δالقيمϭ ΓΪيΪالج ΕتجاϨالم ΩΪعϭ ΔقيϮالس Δμفي كل من الح

Ϊمن ال ϝفحسب، من خا ϝسر التغير في رقم اأعماϔلت ϝاΪيμب ωاΪااستثمار في اإب Εعمليا ϭΪا تعϭ ،اءϭ

ااستثمار في الΒحث ϭالتطϮير ϭااستثمار الΒشرϱ، بيϨما يΒقϰ ااستثمار المعرفي غير قاΩر علϰ تϔسير التغير 

ϔايΔ هϩά ااستثماراϭ ،ΕعϡΪ بلϮغϬا في أϱ من المΆشراΕ الستΔ، ا لعϭ ϡΪجΩϮ هϩά العاقϭ ،Δ·نما لعϡΪ ك

 ي للمΆشراΕ ااقتμاΩيΔ للتغيير.لϬا تϨμع التغيير في المسار اإيجابالمستϯϮ الϱά يجع
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 لخـــــــــــــــــــاتمـــــــــــΔ:ا
الركيزة اأساسيΔ لنجاح منظماΕ  إذ أنهأهميΔ اإبداع بمختلف مداخله واتجاهاته،  حولا يختلف اثنان        

في العصر الحالي، وأنه المصدر اأول للتطور التكنولوجي ال ائل الذ  يش ده العال  اليو ،  اأعمال

  وقΕ مضى، ا سيما أما  التطور الكبير الذ  ح  ته صناعΔ أوالرفاهيΔ التي تعيش ا البشريΔ أكثر من 

اعاΕ اأخرى، تكنولوجيا المعلوماΕ وااتصال والتي كان ل ا ال ضل في تسريع عجلΔ النمو في ال ط

مما يوضح ضرورة تبني اإبداع كمدخل إدارة التغيير ولتح ي  والتطور التكنولوجي ال ائل والسريع ب ا،  

 اللبنΔ اأساسيΔ للتطور ااقتصاد  في أ  بلد. اأخيرةعوامل نجاحه بالم΅سساΕ ااقتصاديΔ باعتبار هذه 

الم΅سساΕ ااقتصاديΔ إلى أسالي  إبداعيΔ تواجه ب ا بعيدا عن العشوائيΔ والصدفΔ والروتين، تحتاج       

تغيير النظا  اإدار  الذ   أول ما تحتاجه في هذا المجال هو بيئΔ اأعمال، ولعل يف التحواΕ المضطردة

 تتبناه، إذ ل  يعد لأسالي  اإداريΔ الت ليديΔ حاجΔ أما  التطور ال ائل في أسالي  اإدارة الحديثΔ، التي أكثر ما

.Δالتنظي  وعمل ال ري  والش افي Δفي اتخاذ ال رار ومرون Δيميزها المشارك 

ل د انت ل م  و  المعرفΔ من مجرد كون ا موردا لتح ي  الك اءة وال عاليΔ في العمل، إلى كون ا أصا      

Δ التغيير وموردا استراتيجيا يح   للم΅سساΕ ااقتصاديΔ ميزاΕ تنافسيΔ مستدامΔ، ويمكن ا ليس من مجاب 

فحس ، بل من صنع التغيير ن سه، وبلوύ الريادة في مجال نشاط ا، وبالتالي فإن أسلو  إدارة  والتكيف معه

هذا المورد أو اأصل يج  أن يكون في مستوى أهميته، بعيدا عن اإدارة الت ليديΔ للمعرفΔ، إذ يتطل  اأمر 

طر واأسالي  والعملياΕ التي تمكن من ابتكار المعرفΔ إدارة ابتكاريΔ ت دف في الم ا  اأول إلى إرساء اأ

الجديدة باستمرار، وإيجاد مداخل لتطبي  ا ونشرها وتعظي  المن عΔ من ا، مما يمكن من ابتكار معارف أخرى 

جديدة، وبالتالي تح ي  م  و  رسملΔ المعرفΔ، وإثراء اإرث المعرفي للم΅سسΔ، مما ي΅من ل ا الب اء 

 في بيئΔ سريعΔ  التغير والتحول. ةوااستمرار ب و

ا يمكن الت΄مل في نجاح مساعي التغيير إن ل  تتغير النظرة السائدة حول أهميΔ المورد البشر  في هذه     

العمليΔ، فا يك ي إعامه بالتغيير وتوجي ه إلى أسالي  العمل الجديدة وت΄هيله لل يا  بالسلوكياΕ الجديدة التي 

يج  اعتباره رأسمال وأصل يج  تعظي  المن عΔ منه واستثماره، ا تكل Δ يج  ت ليص ا  ي رض ا التغيير، بل

أقصى ما يمكن، مما يستوج  إعادة نظر معم Δ في أسالي  إدارة هذا اأصل بدءا من كي يΔ التخطيط 

راكه جاΕ منه وصوا إلى كي يΔ التخطيط للمسار الم ني الذ  سيتدرج فيه، إضافΔ إلى ضرورة إشالاحتي

 ونشر ث افΔ الت كير اإبداعي وتح يز المبدعين ماديا ومعنويا. ومتابعΔ عمليΔ التغيير ط وتن يذفي عمليΔ تخطي

للموارد  ك ئΔا يكتمل البرنامج التغيير  دون م اربΔ تكنولوجيΔ ت و  على اإبداع التكنولوجي وإدارة       

التكنولوجيΔ بالم΅سسΔ، ولعل أه  من ذل  كله أن تتبنى الم΅سسΔ م اربΔ مزدوجΔ تجمع بين اإبداع الجذر  

واإبداعي التحسيني، حيث يح   ل ا اأول مزايا المتحر  اأول، بينما يح   ل ا الثاني ااستمراريΔ في 

 مح  Δ م  و  الم΅سسΔ المبدعΔ. حيازة عوائد في ال ترة ال اصلΔ بين كل إبداع جذر  وآخر،
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يعد ال طاع الصيداني من ال طاعاΕ اأكثر جاذبيΔ، لما يتميز به من خصوصيΔ من حيث زيادة الطل        

 Εبااستثمار في نشاطا Δعموما وعلى الدواء بالخصوص، مما دفع المخابر العالمي Δالصيداني Εعلى المنتجا

دويΔ مما مكن ا من تح ي  الريادة في هذا المجال. مما أدى إلى إحداث البحث والتطوير ابتكار وتطوير اأ

فجوة بين ا وبين المخابر والم΅سساΕ المصنعΔ للدواء بالدول الناميΔ عموما والعربيΔ بالخصوص، مما أدى 

.Δل ذه المادة الحيوي Δالغربي Δالتبعي Δإلى ضرورة الت كير في ااندماج فيما بين ا للخروج من مشكل 

الج ود المبذولΔ من حيث  عΔ المحليΔ للدواء، مما يعبر علىيتخذ مجمع صيدال موقع الرائد في الصنا       

تطوير منتجاΕ جديدة بالجودة والسعر المناسبين م ارنΔ مع باقي المتدخلين، بالرغ  من هذا فإن مجمع 

عي إعادة نظر معم Δ في في المتوسط من السو  المحليΔ للدواء، مما يستد %0صيدال ا يغطي سوى 

إبداعيΔ شاملΔ تمكنه من تح ي  حصص سوقيΔ أكبر  ستراتيجيΔاأسالي  العمل بالمجمع من ج Δ، وتبني 

.Δأقوى للطل  المحلي على الدواء، وفتح آفا  للتجارة الدولي Δوتغطي 

       Δفي اإدارة العام Δالعامل Εمن اإطارا Δمن مجموع Δالمكون Δالدراس Δللمجمع، على أن هذا  تت   عين

اأخير يتبنى اإبداع كمدخل إدارة التغيير بمختلف اتجاهاته ومداخله، بينما ت΅كد الدراسΔ ال ياسيΔ ب΄ن 

 Εاإبداع بصيدال قادرة ف ط على رفع رق  أعماله، بينما ا تزال عاجزة عن تح ي  الم΅شرا Εمج ودا

قيΔ، والت ليص من الوارداΕ من الدواء وبالم ابل الرفع من ااقتصاديΔ للتغيير والمتمثلΔ في رفع الحصΔ السو

الصادراΕ منه، وكذا رفع ال يمΔ السوقيΔ وعدد المنتجاΕ الجديدة المطورة، مما يستدعي ضرورة تطوير 

 ، يح   ذل .Ϯ1ϭϭ-Ϯ1ϭ2ر΅يΔ أكثر عم ا وطموحا، ولعل البرنامج التطوير  المزمع تن يذه لل ترة 

 ي:لمن أه  النتائج التي يمكن استخاص ا من هذه الدراسΔ ما ي :راحاتوااقت ئجالنتا       
-  Δيعبر التغيير عن عمليΔوالنظ  الم توح Δعلى الشمولي Δومستمرة قائم Δمن اانتقال تتضمن  ،مخطط

Δضϭمرف Δضعيϭ  أخرىإلى  ،Δال درة على اابتكاررفع و التكيفي دف إلى تح ي  ومرغوب Δاأداء وتنمي.         

حتى وفعالΔ ورشيدة وتشاركيΔ، قادرة على التكيف مع اأحداث و التغيير أن تكون هادفΔإدارة ي ترض في   -

وتح   التواف  بين احتياجاΕ مختلف ال وى،  ج العاقاΕ ااجتماعيΔ المتواجدةصنع ا، تحافظ على نسي

Δوتح   قيما مضاف Δواأخاقي Δال انوني Δو  التحسين المستمر.، وتتبنى متحافظ على الشرعي   

Δ وتحسين أداء المنظمΔ وتح ي  ت دف إدارة التغيير إلى التحرر من ال يود التي ت رض ا الحالΔ ال ائم -

 تغيير والتخطيط له بدل انتظاره.توقع الالعال  الخارجي ومع  للتكيف  اإعادة بناء قوى ال عل فيت ا، وث اف

، رها، تتوقف على خبرة متخذ  ال رار والوعي ب΄هميΔ التغييمصدروم اومΔ تختلف حدت ا التغيير يجد  -

 وكذا حج  الضغوط التي تمارس ا قوى التغيير، والمرحلΔ التي بلغ ا هذا اأخير.

ضوعيΔ، الواقعيΔ والتواصل والموبيتصف بص اΕ إداريΔ وقياديΔ، نجاح برنامج التغيير وجود قائد يستلز   -

Δالسليم Δإلى الر΅ي Δاأهدافوإدرا إضاف Δوكذا الت كير اابتكار  وديناميكي Εوبعد النظر والتحك   ،  الذا

 مما يمكنه من مواج Δ التغيير.  الوقΕ واإدارة الواعيΔ للتكاليففي التع يد، إضافΔ إلى ال درة على التحك  في 
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تطوير الك اءاΕ، إن أ  مدخل للتغيير يج  أن يح   مجموعΔ عوامل لنجاحه أهم ا تطوير ر΅يΔ جديدة،  -

 وتح ي  ااتصال والمشاركΔ، والتح يز للتغيير.

-  Δإبداعي Εمخرجا ύالتغيير، أجل بلو ΔلعمليΔ على  ابد من وجود إدارة مختل Δاإبداع، أ  النظر قائم

للمشكاΕ اإداريΔ وال نيΔ بمنظور وعاقاΕ جديدة غير م΄لوفΔ لت اعاΕ ال رد والمنظمΔ والمجتمع لتح ي  

توفر إطارا من العمل ال رد  والجماعي تسوده ث افΔ وقي  وسلوكياΕ ت و  على اإبداع  إذ أن التطور، ا

 بدل م اومته والت كير اإبداعي، تساه  في التح يز على التغيير

إذا كانΕ اإدارة الت ليديΔ للمعرفΔ تعنى بتوجيه رصيد المنظمΔ من المعرفΔ وتح ي  رافعت ا، فاإدارة  -

رفΔ الجديدة واستخدام ا داعيΔ للمعرفΔ، تعنى بالنشاطاΕ والعملياΕ التي تساعد المنظمΔ على توليد المعاإب

Δللتخطيط  في صناع Δمتكامل Δلخل  المعارف ااستراتيجيال رار وبناء منظوم Δالبشري Εوتشجيع ال درا ،

 الجديدة التي تساه  في إنجاح برامج التغيير.

رأس المال البشر ، أنه وحده ال ادر على اأكثر أهميΔ وهو ير جديا في العنصر أصبح من الجدير الت ك -

مواج Δ مطال  التغيير في عصر المعرفΔ، ولعل تحول المنظماΕ إلى التعامل مع رأس المال ال كر  يعد 

  .هتغيرا جذريا في حد ذاته، ويحتاج بدوره إلى التغيير في العديد من الجوان  التنظيميΔ المرتبطΔ ب

يعد اإبداع التكنولوجي أه  أنواع اإبداع وأبلغ ا ت΄ثيرا في عمليΔ إدارة التغيير، إذ أن أ  إبداع تكنولوجي  -

Εفي باقي المجاا Εأو  وي و  ،ي΅د  بالضرورة إلى تغييرا Δعلى أساس تعديل في النظا  الت ني للمنظم

Δأو جذري Δتجديد تحسيني Εالتعامل مع عميل  تت ندارة الي ف و يحتاج إلى إ، وبالتجزء منه، من خال عمليا

اج Δ إشكاليتي الاأكادة والتع يد، وومإدارة التناقض بين أهداف مختلف اأطراف بالمنظمΔ، ومست بلي 

 .م  و  اإبداع عند الطل ، أ  المنظمΔ المبدعΔوتح ي  

تدخل في تكوين مختلف مصادر ال يمΔ  أن اأه  م وماΕ التغيير اإبداعي، إذ تعد تكنولوجيا المعلوماΕ من  -

تظ ر أنظمΔ إدارة اإبداع ك΄ه  تطبي ات ا في هذا المجال، ك΄نظمΔ دع  ال رار وبالرغ  من بعض مخاطرها، 

 اإبداعي، وأنظمΔ الي ظΔ التي تدع  في مجمل ا مراحل اتخاذ قراراΕ التغيير اإبداعي وكذا تن يذه.

ن ت΄كيد ال رضيΔ اأساسيΔ للبحث والمتمثلΔ في كون اإبداع هو المدخل ل د مكنΕ الدراسΔ النظريΔ م      

.Δاقتصادي Δللتغيير في أ  م΅سس Δاأساسي والضرور  لتح ي  اإدارة الناجح 

 .النتائج التاليΔ استخاص منفقد مكنت يΔ أما الدراسΔ التطبيق
ضئيلΔ م ارنΔ مع دول أخرى غربيΔ ، سواء من حيث مدخاته التي تعد ضعف النظا  الوطني لابتكار -

 Εبين عناصره، أو من حيث المخرجا Δإلى غيا  التنسي  والت اعل والمشارك Δإضاف ،Δوإفري ي Δوحتى عربي

التي تعد ضئيلΔ جدا م ارنΔ مع المدخاΕ ن س ا وبالتالي ا مجال للم ارنΔ مع دول أخرى، ويرجع هذا 

Ε اإبداع والبحث والتطوير سواء على المستوى الكلي أو ال صور إلى غيا  المتابعΔ الجديΔ لنشاطا

.Δاإبداعي Δالجزئي، وكذا غيا  التناغ  بين عناصر المنظوم 
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ان الم د  لعينΔ من اإطاراΕ العاملΔ في اإدارة العامΔ يبينΕ نتائج ااختباراΕ اإحصائيΔ لنتائج ااستب       

Δخال الدراس Εلل صل الثاني من الجزء لصيدال، والتي تم Δالثالث أن: الميداني 

ولكن  ،بعيدا عن الطر  الت ليديΔ لإدارةحديث في ممارسات ا اإداريΔ تتبنى صيدال اإبداع ك΄سلو   -

 .بإجماع متوسط 

توفر المناخ المائ  ابتكار معارف جديدة وتطوير بحيث للمعرفΔ،  اإبداعيΔم  و  اإدارة  صيدال تتبنى -

 .متوسطإجماع ذل  بتخدامات ا، إا أن اس

ت ت  صيدال بإدارة رأسمال ا البشر  ب΄سلو  إبداعي ي و  على المشاركΔ في اتخاذ ال رار وتوفير المناخ  -

 يوجد إجماع قو  على ذل .  للت كير اإبداعي، وكذا التح يز الماد  والمعنو ، إا أنه ا

لوجي لتطوير منتجاΕ جديدة وتحسين منتجات ا الحاليΔ، ولكن اإبداع التكنو استراتيجيΔتتبنى صيدال  -

 بإجماع متوسط.

-  Δفي تكريس م اهي  التسيير الحديث Δللتغيير والمتمثل Δتعمل صيدال على تح ي  عوامل النجاح الحرج

ل للتغيير كاإدارة بالمشاركΔ وروح ال ري  والتح يز وكذا تعزيز ااتصااΕ المتبادلΔ من أعلى إلى أس 

والعكس، وتبادل المعارف والخبراΕ والم اراΕ، وتحلي المس΅ولين بص اة ال ائد المبتكر للتمكن من احتواء 

 يوجد إجماع قو  على ذل .ا م اومΔ التغيير، ولكن 

هنا  عاقΔ إيجابيΔ بين كل من م΅شر اإدارة باإبداع واإدارة اإبداعيΔ لرأس المال البشر  واإبداع  - 

التكنولوجي مع عوامل النجاح في إدارة التغيير، بينما ا توجد عاقΔ ذاΕ دالΔ إحصائيΔ بين اإدارة 

تدخل كمتغير م΅ثر في تح ي  النجاح في  التغيير، أ  أن ا ا إدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ وعوامل النجاح في

هنا  عاقΔ إيجابيΔ وقويΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيΔ التي تتبناها صيدال  نإدارة التغيير بصيدال، وبالتالي فإ

 وقدرت ا على تح ي  عوامل النجاح الحرجΔ للتغيير.

وخ ض  ح في إدارة التغييرإن ترسيخ م اهي  اإبداع بمجمع صيدال ب وة يمكن ا من تح ي  عوامل النجا -

  م اومته، بشكل أفضل.

    Εاإبداع بصيدال بين Εبين م΅شرا Δلنماذج اانحدار المتعدد حول العاق Δاإحصائي Εنتائج ااختبارا

 Εوالم΅شراΔااقتصادي Δخال الدراس Εلل صل الثالث من الجزء للتغيير فيه، والتي تم Δالثالث أن: الميداني 

ا  -بالرغم من التطϮر المسجل فيϬا - رأα الماϝ الΒشرϭϱالمعرفϭ Δكل من الΒحث ϭالتطϮير  ااستثمار في -

 يϔسر التغير في الحΔμ السϮقيΔ التي تسجل تϨاقμا مستمرا، فيما يϔترν أϥ يحقق المجمع تΰايΪا فيϬا، 

-  ،ϝاΪيμب ΔاعيΪاإب Εااستثماراϱأ  Δالمعرفϭ يرϮالتطϭ حثΒااستثمار في كل من الϱشرΒال ϝالما αرأϭ  ا

 ،Εااستثمارا ϩάه ϰعل ϕاϔر المسجل في اانϮالرغم من التطΒاء، فϭΪائر من الΰالج ΕاΩارϭ سر التغير فيϔت

ϥا ا  ·ا أάه ،Γاأخير ϩάاضا في هϔتحقق انخ ϥأ νترϔمستمر، فيما ي Ϊايΰاء في تϭΪائر من الΰالج ΕاΩارϭ
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 ϰا ·لάه ΩϮبل يع ،Δالعاق ϩάه Ώي غياϨيع ΙΪيح ϱάال ϯϮا المستϬغϮبل ϡΪعϭ Εااستثمارا ϩάه Δايϔك ϡΪع

 التغيير في مسار ϭارΩاΕ الجΰائر من الϭΪاء.

-  ϥ·ااستثمار المعرفϭ يϱشرΒال ϭ يرϮالتطϭ حثΒا -الϬر المسجل فيϮسر التغير في  -بالرغم من التطϔا ت

 تمرا، فيما يϔترν أϥ تحقق ارتϔاعا.عΩΪ المϨتجاΕ الجΪيΓΪ  بμيΪاϝ، بحيث تحقق هϩά اأخيرΓ تάبάبا مس

-  ϥ·ااستثمار المعرفϭ يϱشرΒال ϭ يرϮالتطϭ حثΒا -الϬر المسجل فيϮسر التغير في  -بالرغم من التطϔا ت

 القيمΔ السϮقيΔ لμيΪاϝ، بحيث تحقق هϩά اأخيرΓ تάبάبا مستمرا، فيما يϔترν أϥ تحقق ارتϔاعا متΰايΪا.

-  ϥ·ااستثمار المعرفϭ شريΒالϱ ϭ يرϮالتطϭ حثΒا -الϬر المسجل فيϮسر التغير في  -بالرغم من التطϔا ت

 صاΩراΕ صيΪاϝ من الϭΪاء، بحيث تحقق هϩά اأخيرΓ تάبάبا مستمرا، فيما يϔترν أϥ تحقق ارتϔاعا متΰايΪا.

-  ϥ· ااستثمارϱشرΒال ϭ يرϮالتطϭ حثΒااستثماال ϩάه ϥأ ϱأ ،ϝاΪيμب ϝسر التغير في رقم اأعماϔت Εرا

 ΩϮϬالج ϥأ ϱلك، أΫ سر ااستثمار المعرفيϔما ا يϨبي ،ϝاΪصي ϝف المتمثل في الرفع من رقم أعماΪϬحققت ال

هάا ا يعϨي غياΏ هϩά العاقΔ، بل ، ϭمما يΒين ضعϬϔاϝ ا تساهم حتϰ في رفع رقم أعمالϬا المعرفيΔ بμيΪا

 Εااستثمارا ϩάه Δايϔك ϡΪع ϰل· ΩϮا يعάه ϥΈس فϜالع ϰالتغيير في عل ΙΪيح ϱάال ϯϮا المستϬغϮبل ϡΪعϭ

.ϝاΪيμل ΔقيϮالس Δμمسار الح 

عمϮما، يمϜن القϝϮ أϥ ااستثماراΕ اإبΪاعيΔ بμيΪاϝ ا تϔسر التغير في المΆشراΕ ااقتμاΩيΔ للتغيير،    

ϥ الجΩϮϬ عΪا  مΆشر رقم اأعماΫ· ϝ تϔسرϩ ااستثماراΕ في الΒحث ϭالتطϮير ϭكάا رأα الماϝ الΒشرϱ، أϱ أ

 ΕشراΆتحقيق الم ϰل· ϰا ترق ϝاΪيμب ΔاعيΪاإبΔيΩاμل  ااقتϜبشϭ اϬرقم أعمال ϯϮمست ϰللتغيير ·ا عل

 Γتيرϭ أقل من ϝاΪصي ϝفي رقم أعما Ϊايΰالت Γتيرϭ ϥ· بل ،ΔقيϮا السϬتμلرفع ح ϰأنه ا يرق Ϋ· ،اضعϮمت

ΔقيϮا السϬتμح νاϔسر انخϔاء ·جماا مما يϭΪال ϕϮالتغير في س  .ΕشراΆباقي الم ϰا علΒس سلϜعϨمما ي 

 يΔ كما يلي:تطبيقتقييϡ فرضيات الدراسΔ المما سبϕ يمكن    
بداعيΔ في إدارت ا صيدال تتبنى مختلف التوج اΕ اإوالتي ت ضي ب΄ن  ال رضيΔ اأساسيΔ اأولى قبول -

 المندرجΔ تحت ا. رعيΔ ال رضياΕ للمجمع، من خال قبول ال

تتبنى ث افΔ التغيير وتعمل على تح ي  عوامل  والتي ت ضي ب΄ن صيدال ال رضيΔ اأساسيΔ الثانيΔ قبول -

 النجاح في إدارة التغيير.

د عاقΔ إيجابيΔ بين ااتجاهاΕ اإبداعيΔ بصيدال وتح ي  وجالتي ت ول بو ال رضيΔ اأساسيΔ الثالثΔقبول  -

ا، باستثناء ال رضيΔ  Δ تحتدرجالمن ل ال رضياΕ ال رعيΔقبو ل، من خاعوامل النجاح في إدارة التغيير

 ال رعيΔ الثالثΔ حول عاقΔ اإدارة اإبداعيΔ للمعرفΔ بعوامل النجاح الحرجΔ للتغيير.

قبول ال رضيΔ الرابعΔ وال ائلΔ ب΄ن هنا  عاقΔ بين تطوير التوج اΕ اإبداعيΔ اأربعΔ وتح ي  عوامل  -

صيدال، وبالتالي إمكانيΔ اعتماد صيدال على اإبداع كمدخل إدارة التغيير وخ ض النجاح في إدارة التغيير ب

 م اومته في حالΔ نشر ث افΔ اإبداع وترسيخ ا أكثر في المنظمΔ ككل وتوفير المناخ المح ز لذل .
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رفض ال رضيΔ اأساسيΔ الخامسΔ التي ت ول بوجود عاقΔ إيجابيΔ بين الم΅شراΕ اإبداعيΔ بصيدال  -

بينما تϡ قبϭل  ال رضياΕ ال رعيΔ المندرجΔ تحت ا، أغلبيΔوالم΅شراΕ ااقتصاديΔ للتغيير، نتيجΔ رفض 

 ،ϱااستثمار البشرϭ بين هذا اأخير Δإيحابي Δجد عاقϭاأعمال، حيث ت ϡبرق Δالمتعلق Δجزئي للفرضي

 قϡ أعمال صيدال، ϭبالتالي:ϭالبحث ϭالتطϭير، بينما ا تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين ااستثمار المعرفي ϭر

ا تϭجد عاقΔ إيجابيΔ بين المجϭϬداΕ ااستثماريΔ لصيدال في مجال اإبداع ϭتحقيϕ التغير اإيجابي       

في المؤشراΕ ااقتصاديΔ للتغيير بصيدال، ϭأن هذه المجϭϬداΕ ا تفسر إا التغير في رقϡ أعمالϬا ϭبشكل 

ϭالس Δاضع ا يرقى إلى رفع الحصϭللمجمع.مت Δقي 

التي يمكن اعتمادها ϭعϭامل نجاح مفتاحΔ تعد من النتائج السابقΔ يمكن استخاص بعض النقاط التي      

 لتحقيϕ إدارة إبداعيΔ للتغيير سϭاء على المستϭى الكلي أϭ الجزئي:

 تعزيز ϭتفعيل مدخاΕ النظاϡ الϭطني لابتكار ϭتحقيϕ التنسيϭ ϕالمشاركΔ بين عناصره؛ -

المتابعΔ الجديΔ لنشاطاΕ اإبداع ϭالبحث ϭالتطϭير على المستϭيين الكلي ϭالجزئي ا سيما التطبيقيΔ بحيث  -

 Ώلتتناس Δبϭالمرغ Εالمخرجا ϕلتحقي Δالخارجي Δبالبيئ Δالثقافيϭ Δااقتصاديϭ Δجيϭلϭالتكن Εالتغيراϭ تتماشى

 اΕ المنظϭمΔ العالميΔ من جΔϬ أخرى؛مع مدخاΕ منظϭمΔ اإبداع ϭاابتكار الϭطنيΔ من جϭ ،ΔϬمخرج

-  Δااقتصادي Εاانشغاا ϭنح Δالتطبيقيϭ Δجيه اابحاث اأساسيϭتΕتحفيز الباحثين  لمنشϭ اأعمال

 بالجامعاϭ Εمراكز ϭهيئاΕ البحث ϭالتطϭير لتحقيϕ ذلϙ؛

نشاطاΕ  تعزيز ااستثمار في الصناعΔ الصيدانيΔ عمϭما ϭصناعΔ الدϭاء بالخصϭص، من خال تϭجيه -

 Δاأبحاث اأساسي ϭنح Δجيه جزء من الميزانيϭتϭ طنياϭ فرةϭغير المت Δالجنيس Δيϭاأد ϭير نحϭالتطϭ البحث

 في اأدϭيΔ اأصليΔ التي من ش΄نϬا فتح آفاϕ جديدة لصناعΔ الدϭاء بالجزائر ϭخفض فاتϭرة استيراده؛

لمشاركΔ في المعرفΔ الصيدانيΔ بدل ااكتفاء تفعيل عاقاΕ الشراكΔ مع المخابر العالميΔ من خال تعزير ا -

 Ώد التركيϭالجمع بعق ϭأ(le façonnage   ؛) 

نشر ثقافΔ التغيير ϭاإبداع على مستϭى مجمع صيدال خصϭصا ϭمنشΕ اأعمال عمϭما، لتحقيϕ إدارة  -

 إبداعيΔ للتغيير ϭالخرϭج من دائرة الحلϭل المؤقتϭ ΔالعشϭائيΔ لمشكاتϬا؛

ر ϭالقياداΕ اإبداعيϭ ،Δتعزيز ااستثمار في رأس المال الفكرϱ ا سيما رأس المال البشرϱ ت΄طير الكϭاد -

 Εالتغير اإيجابي في المؤشرا ϕمن خال تحقي ،Εذه المؤسساϬااستمرار لϭ البقاء ϕمن ش΄نه تحقي ϱالذ

 ااقتصاديΔ للتغيير من حصΔ سϭقيϭ Δرقϡ أعمال ϭصادراϭ ΕقيمΔ سϭقيϭ Δغيرها؛

افΔ المشاركΔ في المعرفΔ على مستϭى اأفراد ϭالجماعاΕ بمختلف المستϭياϭ ،Εتعزيز أساليΏ نشر ثق -

 ϭسبل ϭمصادر حيازتϬا ϭتفعيل عملياΕ إدارتϬا ϭالتشجيع على ابتكار ϭتϭليد المعرفΔ الجديدة؛

-  Δحيد للمعرفϭال ϙائي باعتباره المالϬالن ϙلϬالتغيير على المستϭ اإبداع Δظائف التركيز في عمليϭبال

 ϭالصفاΕ المرغϭبΔ في المنتج أϭ الخدمΔ المطϭرة.



    
 
 
 
 
 
 
 
 

 Δقائم 
 المراجع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



.راجع                                                                مة الم                                                                ق ائ  

 

434 

 

  باللغΔ العربيΔ:المراجع أوا.  
1Ώالكت / 

1- ΔيϨالحس  ΔميϨللت Δالعربي ΔمψϨريا: المϮمي، ) سψج نϬϨاء مϨب Ϯنح ،ωاΪباإب ΓارΩسليم ·براهيم ، اإ
 ،ΔاريΩ1442اإ (. 

1-  ،ΩاϮع Ϊمحم ΕاΩياΰاال ΓارΩ· في Γمعاصر ΕشراتجاهاϨاء للϔار صΩ :ϥΩاأر ( Δ1442، لمعرف(. 
3-  ،Γار الميسرΩ :ϥالمعرفي، )عما Ωاμااقتϭ جϬϨالم ،ϱϭاΰالغ Ϊمحم Γΰفائ ، ϥالرحما ΪΒاشمي عϬ1442ال( 
0- Ϊال ، ΔريΪϨϜااس( ΔافسيϨالت Γΰخل لتحقيق الميΪم ،ΔشريΒال ΩارϮالم ΓارΩ· ، ΩϮمحم ϰϔطμر مϜب Ϯار أب

 ،Δ1440الجامعي( 
5-  ΔمΪمق ΔراسΩ :νيمي،  )الرياψϨالتغيير الت Ϯالعاملين نح Εه ، اتجاها ΪΒصالح بن فالح. ع ϱϮلΒال

  .)1445لعلϡϮ اإΩاريΔ ، استϜماا لمتطلΒاΕ الحϝϮμ علΩ ϰرجΔ الماجستير في ا
 )،1441)ااسΪϨϜريΔ. الΪار الجامعيΔ،نψم المعلϮماΕ مΪخل لتحقيق ميΰاΕ تϨافسيΔ حيΪر معالي فϬمي ،   -6
 2- ، Ϊمحسن أحم ϱيرπالتغيير الخ ΓارΩ· ،شرϨار الرضا للΩ،مشقΩ( ،1444.( 
 )1442الرياΩ·ϭ ΓΩارΓ مψϨماΕ اأعماϝ، ) اأرΩ :ϥΩار الميسرΓ،  .السϜارنΔ باϝ خلف -2
 )Ω·1444ارΓ التميΰ"نماϭ ΝΫتقϨياΕ اإΩارΓ في عμر العϮلمΔ"، )القاهرΩ :Γار غريب،  .السلمي علي -2

14-  ،ΕماψϨالم ΪيΪتجϭ اءΩير أϮار )السلمي، علي تطΩ :ΓاءالقاهرΒ1444، ق.( 
 ).1441السϮيΪاρ ϥارϕ، مϬϨجيΔ التغيير في المψϨماΕ، )الرياΩ :νار حϡΰ للϨشر،  -11
 .)1442حسϨي عΪΒ الرحماΩ· .ϥارΓ المعرفΔ "الرأسمعرفيΔ بΪيا" )القاهرΩ :Γار الϔجر،  الشيمي -11
الμرϥ رعΪ حسن ، ·ΩارΓ اابتϜار ϭاإبΪاω، "اأسس التϮϨϜلϮجيا ρ ϭرائق التطΒيق"، ) سϮريا: ,Ωار  -13

 .) 1444الرضا، 
10- Ϊيرفي محمμال ، ΓارΩ· ار ،التغيرΩ رϜϔالجامعي، ال ،ΔريΪϨϜ1446 اإس،  - 
15-  ،Δر الجامعيϜϔار الΩ :ΔريΪϨϜااس( ،ΔاعيΪاإبϭ ΔاريΪالغ ΓΩالقيا .Ϊيرفي محمμ1442ال( 

 16-  ΰر رامϮالطم ΓارΩ·" ،"ف التغييرϭالتعامل مع مخا Εاستراتيجياϭ التغيير ϝϮالتحϭ ωاΪتمر اإبΆم
 ϙϮاليرم Δجامع ،ΔاريΩاإ ϡϮالعلϭ Ωاμااقت Δكلي ،ϱΩاμااقتϭ ϱارΩ1446اإ. 

العامرϱ صالح مϱΪϬ محسن. العلϡϮ التϮϨϜلϮجيϭ ΔالتψϨيميΔ المΆثرΓ في اابتϜار التϮϨϜلϮجي، )Ωمشق:  -12
 Ϊالمجل ،ΔنيϮالقانϭ ΔيΩاμااقت ϡϮمشق للعلΩ Δ11مجل ΩΪ1445، 41. الع( 

 12-  ، ϥمراϨسف الϮبن ي Ϊمحم Εالتغيالعطيا ΓارΩ·ي Δللمدير "ر΅ي Δالعصري Εالتحدياϭ لمدير ر Γمعاصر
 .)ϭ1446التίϮيع،  Ωار الحامΪ للϨشر :اأرϥΩ) القرϥ الواحد ϭالعشرين"

12-  ،ΔميϨللت Δالعربي ΔمψϨالم :Γيمي، ) القاهرψϨالت ωاΪاإب ΓارΩ· ، الحليم ΪΒرفعت ع ϱرϮاعϔ1445ال( 
14- αبر  ΔعΒألف) ، )الط Δشرك :Δيΰاإنجلي ΔعΒالط( ،ΔاريΩاإ ϥϭΰالمتمي Δالتغيير، سلسل ΓارΩ· ، ϙرϮي

 ،ϥنجماϮشر لϨلل Δالعالمي Δريμالم Δر: الشركμم ،Δ1445العربي( 
11-   ρ ،ϩن تغييرϜتغيير ما ا يم ،Δبالمعرف ΓارΩاإ ، ϥالرحما ΪΒفيق عϮتп  ΕراΒالخ ΰمرك :Γالقاهر(

Ωلإ ΔجيϬϨبميك، الم :Γ1442ار( 
11-  ،Δر المعرفϮϨار كΩ :ϥΩار، ) اأرϜاابتϭ ωاΪاإب ΓارΩ· ،ϯϮΒير عϨم Ϊيί ، αسليم بطر ΓΪ1446جل ،(

.ι131. 
جϮاΩ نΒيل ، ·Ωارϭ ΓتϨميΔ المΆسساΕ الμغيرϭ ΓالمتϮسطΔ، )بيرΕϭ: المΆسسΔ الجامعيΔ للϨشر  -13
 .)1446تίϮيع، ϭال
، ترجمΔ أحمΪ المغربي، اإبΪاω اإΩارϱ في القرϥ الحاϭ ϱΩ العشرين، ) اأرΩ :ϥΩار  جيϮبتا برافين -10

 .) 1442الϔجر للϨشر ϭ التίϮيع، 
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 ،)Ω·1411ارΓ اإبΪاϭ ωاابتϜار، )اأرΩ :ϥΩار حامΪ،  .حπاϭنΔ عاكف لطϔي -15
16-  ،Δار الرايΩ :ϥار، )عماϜاابتϭ ωاΪاإب ΓارΩ· :Ϊمحم Δأسام ϱ1411خير( 
رϭبϨسΩ ϥϮانا جايس ، جيمس رϭيϨسϥϮ، ترجمϭ Δ·شراف علمي، Ω/ تϮفيق عΪΒ الرحمن "التغيير،  -12

 )،1444أϭΩاΕ تحϮيل اأفϜار ·لϰ نتائج" )القاهرΓ: مركΰ الخΒراΕ المϨϬيΔ لإΩارΓ بميك، 
 )،1442سعΪ غالب يس، ·ΩارΓ المعرفΔ، )اأرΩ ،ϥΩار المϨاهج للϨشر ϭالتίϮيع،  -12
 ·ΩارΓ التغيير في العمل، :نيس جيف، ترجمΔ بشير الΒرغϮثي مركΰ القعيΪ للترجمΔ سϨيتا سΕϮϜ س -12

 ،ΔشريΒال Δار المعرفΩ :νالريا( ،Ϊالقعي Ϊبراهيم محم· :Δالترجم ϰ1225·شراف عل(. 
34-  :ϥΩاأر( ،ϝاأعما ΕماψϨفي الم ϱرϜϔال ϝالما αرأ ΓارΩ· ،ϱΰϨعلي الع Ϊعلي ، سع Ϊصالح أحم

،ϱرϭί1442 اليا،( 
عامر سعيΪ يس ، "ϭΩر المشرف في ·ΩارΓ التغيير" المΆتمر الحاϱΩ عشر حϝϮ تحΪياΕ التغيير،  -31

 )1441)القاهرϭ :ΓايΪ سرفيس، 
عامر سعيΪ يس ،)"مΒاΩ· ΉΩارΓ التغيير)، المΆتمر السϱϮϨ اأϝϭ استراتيجياΕ التغيير ϭتطϮير  -31

 ،ΕماψϨسرفيس ، 1221الم Ϊايϭ :Γ1221،  القاهر،" 
 )،1440عΒاα سϬيلΔ ، القياΓΩ اابتϜاريϭ ΔالΪاء المتميΰ، )اأرΩ :ϥΩار ϭائل للϨشر ϭالتίϮيع،  -33
30- Ϊيί ϱϮΒير عϨم ، "ΓارΩ· ير التغييرϮالتطϭ "(Γار :القاهرΩ ίϮϨك Δ1442 ، المعرف( 
 )1446)اأرΩ :ϥΩار ϭائل للϨشر ϭالتίϮيع،  3المϨتجاΕ الجΪيρ ،ΓΪ عΒيΪاΕ محمΪ ·براهيم. تطϮير -35
سΪϨϜريΔ: الΪار عΪΒ القاΩر محمΪ عΪΒ القاΩر عطيΔ، ااقتμاΩ القياسي بين الψϨريϭ ΔالتطΒيق، )اا -36

 ،Δ1444الجامعي.( 
32- ϥالتغيير,) م عثما ΕياΪتح ϭ ΓارΩاإ :ϥاϮϨعشر بع ϱΩلي الحاϭΪتمر الΆالم " ωاΪتحليل اإب" ϰسϮم Ϊحم

 ) 1441 ،القاهرϭ :ΓايΪ سرفيس
سϬير نΪيم عϜرεϭ، تطϮير المϨتجاΕ الجΪيΓΪ، مΪخل ·ستراتيجي متϜامل  عϜرεϭ مأمϥϮ نΪيم ،  -32

 س ) ϭ1445عμرϱ، )اأرΩ :ϥΩار ϭائل للϨشر ϭ التίϮيع، 
علي الحامϱΪ، التغيير الάكي "مركΰ لتϜϔير اإبΪاعي، )بيرΕϭ، لϨΒاΩ :ϥار بن الجϡΰ للطΒاعϭ ΔالϨشر  -32

ρ ،يعίϮالتϭI ،1222(. 
 )1442علياΕ ربحي مμطΩ· ، ϰϔارΓ المعرفΔ )اأرΩ :ϥΩار صϔاء للϨشر ϭالتίϮيع، -04
 )،1442الميسرΓ ، نψم المعلϮماΕ اإΩاريΔ )عماΩ ،ϥار ϭآخرϥϭ قΪϨليحي عامر -01
 )1414القياΓΩ اإΩاريΩ·ϭ ΔارΓ اابتϜار، )عماΩ :ϥار الϜϔر،  .محمΪ سيΪ قΪϨيل عاء -01

03-  ،Δار الثقافΩ ΔΒتϜم :ϥΩاأر( ،ΔاريΩاإ ΓΩاف ، القياϮن ϥعاϨ1444ك،( 
 )1442كϙϮ بيتر ، ترجمΔ خالΪ العامرΩ· ،ϱارΓ اإبΪاω )مμر: Ωار الϔارϕϭ للϨشر ϭالتίϮيع،  -00
05- ϝثاϨيϮل · ، ϥ· ϱرϔه ج ΪΒتعريب: ع ،ΔسΪϨϬال ΓΩار المريخ، عاΩ :νخيل ه، )الرياΩ1441،( 
ترجمΔ سرϭر علي ·براهيم  ماجيرسϥϮ شارلΰ . قياΓΩ الϔريق "Ωليل نجاΡ نψم ·ΩارΓ الϔريق" -06

 )1445، مريخ: Ωار الالرياν)سرϭر
 ).1443)مμر: Ωار الϜتب،  "·نتاجيمΪخل "مμطϰϔ أحمΪ سيΪ. التϨافسيΔ في القرϥ الحاϭ ϱΩالعشرين  -02
 )1442مقΒل محمΪ "اإبΪاω اإΩارϱ" ملتقϰ التطωϮ العربي، ) -02
02-  ϱرϭίاΒال ،ϥΩاأر( ،(αما ا يقا ΓارΩ·( ،ΕساϮالا ملم ΓارΩ· ، ΩϮΒ1414نجم نجم ع( 
عΩ· ، ΩϮΒارΓ المعرفΔ، المϔاهيم ϭاإستراتيجياϭ ΕالعملياΕ، )اأرϥΩ: الϮراϕ للϨشر  نجم نجم -54

 )ϭ1445التίϮيع،
 .)1411نجم نجم عΩϮΒ: القياΩ·ϭ ΓΩارΓ اابتϜار، )عماΩ :ϥار صϔاء،  -51
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 )Ε ،1443)اأرϥΩ: العΒيϜا، تϜوين الثقافΔ اإبداعيΔ، العطائي: محمΪ سمير يبهϮاريب فرانسيس. تعر -51
ρريقΔ ·بΪاعيΔ لحل المشϜلΔ اإΩاريΔ،  ·شراف علϰ التعريب: عΪΒ الرحماϥ  144هيجϨس جيمس ،  -53

 )1441تϮفيق، )القاهرΓ: ·صΪاراΕ بميك، 
ϭيلسΩ ϥϮافيΪ ، ترجمΔ تحيΔ عمارΓ، ·ستراتيجيΔ التغيير، مϔاهيم ϭمϨاυراϭ ΕنψرياΕ في ·ΩارΓ التغيير،  -50

  .)ϭII ،1222التίϮيع ρ )القاهرΩ :Γار الϔجر للϨشر
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 )1442)اأرΩ ،ϥΩار المϨاهج للϨشر ϭالتίϮيع،  ، ·ΩارΓ المعرفΔ،يس سعΪ غالب -56

. نيل أنΪرسΩ· .ϥϮارΓ أنشطΔ اابتϜار ϭالتغيير، تعريب محمΩϮ حسن حسϨي، )المملΔϜ العربيΔ كيϨج نيجل
 .)Ω :1440ار المريخ، ΔالسعΩϮي

2 /:Εالمقااϭ Εالملتقياϭ ΕتمراΆالم 
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 ΓارΩالخامس في اإ ϱϮϨتمر العربي السΆالم :ΔيΩϮالسع ΔاإسالعربيΪيΪالتجϭ ωاΪ1440-ب ( 
52-  .ΝاϬور اآخر"العالي ابتψالمن"ωاإبداϭ تمر العربي  المدير العربيΆالم :ΔيΩϮالسع Δالعربي ΔϜالممل

 ΓارΩالخامس في اإ ϱϮϨسالسΪيΪالتجϭ ωاΪ34/11) 1440-اإب. 
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  .عϨابΔ -المΆسساΕ ااقتμاΩيΔ، جامعΔ باجي مختار

64- Ϊلمجمع صي ϱيرϮالتط ωϭالمشر( ϝاprojet IconeϝاΪلمجمع صي ϱϮϨتمر السΆائر  () المΰالج
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-0991محاϭلΔ تشΨيص ϭتقييم النψاϡ الوطني لابتϜار في الΠزائر للفترΓ ، محمϭΩ Ϊيس الطيب -61
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 ، Δ1411جامع( 
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4 /Εالتقارير المنشوراϭ: 
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 .Ϯ111-Ϯ1ϭϮتقارير التسيير لمجمع صيدال للفترة  -01

 المواقع اإلكترونية.
71- .Δالصناعي Δطني للملكيϭد الϬالمع www.inapi.dz  :10/10آخر تص ح/Ϯ1ϭ2 

التنافسي لشركات صناعΔ اأدويΔ اأردنيΔ في ظل اانفتاح عبد الحكي  عبد ه النسور. اأداء  -72
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( ϡرق ϕااستمارة.1الملح :) 
 

Δالشعبي Δالديمقراطي Δالجزائري ΔوريϬالجم 
 وزارة التعليϡ العالي والبحث العلمي

-باتنΔ -جامعΔ الحاج لخضر  

 كليΔ العلوϡ ااقتصاديΔ والتجاريΔ وعلوϡ التسيير
 تخصص تسيير

                                           .Δبوصوردي صليح :Δالتاريخ:                                        الطالب

30- 30- 3310  

 

 طلΏ مأ ااستمارة

 

اإبداع كمدخل إدارة التغيير في المؤسساΕ ااقتصاديΔ. دراسΔ  في إطار إنجاز مشرϭع بحث بعنϭان:          

( Δضع عامϭب ϙذلϭ ،Δالمرفق Δاأسئل Δعلى قائم Δاإجاب ϡمن سيادتك ϭمجمع صيدال. أرج Δحالx Δفي الخان ،)

Δالمناسب. .Δاقعيϭϭ Δعيϭضϭم ϡن إجاباتكϭأن تك ϭأرج ϡالعل Δلخدم 

 أعدكϡ بالمحافظΔ على سريΔ المعلϭماΕ التي تقدمϭنϬا، ϭأنϬا لن تستخدϡ إا أغراض البحث.            

 راسΔ. أشكركϡ جزيل الشكر على تعاϭنكϭ ،ϡأقدر لكϡ هذه المساعدة التي قدمتمϭها إنجاز هذه الد

 وشكرا.
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 وتحقيϕ عوامل النجاح الحرجΔ إدارة التغيير.القسϡ اأول: العاقΔ بين ااتجاهات اإبداعيΔ بصيدال 
  أسئلΔ حول مدى تبني صيدال لاتجاهات اإبداعيΔ للتغيير.

.Δاأسئل  ϕمواف
 تماما

أميل 
Δللموافق 

ϡا أعل  ϡأميل لعد
Δالموافق 

ا 
ϕأواف 

 أوا: اإدارة باإبداع.
  .تتبنى صيدال إستراتيجية واضحة لإبداع -1 

)هل هناϙ نظاϡ لإدارة باإبداع(. دائمةاإبداع كثقافة  تتبنى صيدال  -2  
.المسؤولين بصيدال منفتحين علϰ البيئΔ الخارجيΔ محليا ودوليا -0  
  .تشجع صيدال مواردها البشريΔ علϰ اإبداع -0
ϱ- للتفكير اإبداعيئتوفر صيدال بي Δمائم Δ.  
ϲ-  اإدارة العليا اأفراد في التخطيط ϙتشار .Δا اإبداعيϬإستراتيجيت  
ϳ-  أغراض اإبداع.تخصص ص Δيدال موارد كافي  
ϴ-  Δاإبداعي ϡتواصل بين اإدارة العليا واأفراد إبراز أفكاره ϙهنا.  
.داعالنمط التنظيمي لصيدال يساعدها علϰ تحقيϕ أهداف إستراتيجيΔ اإب  -2   

ارة باأهداف وإعادة هندسΔ كاإد ،تتبنϰ صيدال اأساليΏ الحديثΔ لإدارة  -13
   يات.العمل

 

     

.Δللمعرف Δثانيا: اإدارة اإبداعي 
 دارة المعرفΔ )توثيϕ، تخزين، واسترجاعلدى صيدال قسϡ متخصص إ  -1
.لمعرفΔ(ا  
ءات تسعϰ صيدال إلϰ استقطاΏ المعرفΔ من مختلف مصادرها الخارجيΔ، )برا -3

مراكز البحث الداخليΔ والخارجيΔ(بحوث جامعيΔ ومخرجات  اختراع، تراخيص،  
المعرفΔ ومستحقيϬا.لدى صيدال خرائط توضح مالكي    -0  
0- ϡتواصل دائ ϙواإدارة العليا لتوفير ااحتياجات م بين هنا Δن إدارة المعرف

.المعارف  
ϱ-  أفكار Δلأفراد لتجرب Δحري Δإنتاج توفر صيدال مساح Δاإبداعي ϡارف معه

 جديدة.
ϲ-  إنتاج م ϰعارف جديدة )براءلت اختراع مثا(.صيدال قادرة عل  
ϳ-  أفكار جديدة لح ϡتقدي ϰبتحفز صيدال اأفراد عل Δل المشكات القائم ϕطر

.Δإبداعي 
ϴ- .Δالمعرف ϡتقاس ϰتشجع صيدال أفرادها عل 

     

 ثالثا: رأس المال الفكري البشري.
بداعيΔ.تشارϙ إدارة الموارد البشريΔ اإدارة العليا في وضع اإستراتيجيΔ اإ  -1  
بداع.تعمل صيدال علϰ إعادة تصميϡ الوظائف بحيث تتائϡ مع احتياجات اإ  -3  
طورت إدارة الموارد البشريΔ نظاϡ حوافز يشجع اإبداع والمبدعين.  -0  
بشريΔ من خال التدريΏ تعمل صيدال علϰ تنميΔ وتطوير مواردها ال  -0

 والتكوين.
ϱ-  .Δارات، اسيما اإبداعيϬاأجور مع مستوى الكفاءات والم ϡنظا ϰيتماش  
ϲ-   ϰشروط تتماش ϰعل Δوااختيار للموارد البشري Ώااستقطا Δتتضمن إستراتيجي

.Δاإبداعي Δمع اإستراتيجي 

     

اإبداع التكنولوجي.رابعا:   
إستراتيجيΔ إبداع تكنولوجي واضحΔ المعالϡ واأهداف. لدى صيدال  -1  
ويϕ تعمل وحدة البحث والتطوير بالتنسيϕ مع باقي الوظائف اسيما التس  -3

 واإنتاج.
لدى صيدال عاقات شراكΔ كافيΔ لدعϡ نشاطات البحث والتطوير.  -0  

تطور صيدال منتجاتϬا في إطار اإدارة بالمشاريع.  -0  
ϱ-   لدى صيدال ϰجيدة من تكنولوجيا المعلومات وااتصال تساعدها عل Δتحتي Δبني

 اإبداع.
 
 
 

     

      أسئلΔ حول مدى تحقϕ عوامل نجاح التغيير
.Δا  اأسئل

ϡأعل 
 ا 
ϕأواف 

ϡأميل لعد 
Δالموافق 

أميل 
Δللموافق 

 ϕأواف
 تماما

.تتبنϰ صيدال التغيير كثقافΔ سائدة بالمجمع ككل  -1       
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ناها في كل صيدال إستراتيجيΔ واضحΔ المعالϡ لبرامج التغيير التي تتبتضع   -3
 مرة.
0-  Δالمادي Δاأجل مع إمكانيات المؤسس Δخطط وأهداف التغيير طويل ϕتتطاب 

.Δوالبشري 
يا.تتماشϰ غايات برامج التغيير مع متغيرات المحيط الخارجي محليا ودول -0  

ϱ-  وتحفيز Δفي إنجاح براكافيين  لدى اأفراد بصيدال دافعي Δمج للمساهم
 التغيير.

ϲ-  للمستجيبين للتغيير كالمكافئ Δأو معنوي Δصيدال حوافز مادي ϡتقد Δات والترقي  
ϳ-  .العمل ϕفر ϡوϬمف ϰا للتغيير علϬتعتمد صيدال في إدارت  
ϴ-  .أهداف مشروع التغيير ϕالعمل بتحقي ϕفر ϡتلتز  
كافيΔ إنجاح برامج التغيير.Δ واللدى صيدال الكفاءات الازم  -2  

وضع أهداف التغيير. تشارϙ اإدارة العليا اأفراد في  -13  

اجات من اإدارة علϰ اتصال دائϡ مع اأفراد في فترات التغيير لتقديϡ ااحتي  -11
لنصح واإرشاد لتصحيح اانحرافات.المعلومات وا  

يما بين مختلف اإدارات واأقساϡ لمعالجΔ قضايا التغيير اس هناϙ اتصال -13
 المعقدة منϬا.

ره، في هناϙ اتصال بين مختلف الفروع لمقارنΔ نتائج التغيير، وظروف سي -10
 كل منϬا.

10-  Δخفض مقاوم ϰورفض التغيير. صيدال قادرة عل  
 1ϱ -   واتتمكن صيدال من Ώء المقاومين لصالح التغيير.كس 

 إبداعيΔ فعالΔ والنجاح في إدارة التغيير.حول العاقΔ بين تطوير اتجاهات أسئلΔ  :انيالقسϡ الث
.Δا  ااسئل

ϡأعل 
 ا 
ϕأواف 

ϡأميل لعد 
Δالموافق 

أميل 
Δللموافق  

 ϕأواف
 تماما

في إدارة  أوا: جاح  العاقΔ بين تبني مفϬوϡ اإدارة باإبداع وتحقيϕ عوامل الن
 :التغيير

بداعي  اعمالϬوتدير أ، يريأكبر لقضايا التغ قتص وتخصقيادات وجود  إن -1 شكل إ ب
يدي ير تقل صياغΔ غ من  Ϭا  هداف يمكن ضوعيΔ لت أ يΔ ومو يدة واقع يجد ضعيΔ غي ر و

 المنظمΔ إلϰ اأحسن.
بداع( لمن مسؤولين وعمال) صيدال يتبنإن  -2 مΔ إ فΔ دائ يا  كثقا حافزا ذات شكل  ي

 ر.يللتغي
فراد مشاركΔ حوافز ماديΔ وأخرى معنويΔ، عند  تقديϡ  إن   -3 كار اأ يدةب΄ف حل  جد ل

 Δالمشكات القائمϡإثراء برنامج التغيير.في   يساه 
هداف ومامح أفراا Δشاركإن م – 4 كارهϡ د في وضع أ يϕ أف ير، وتطب نامج التغي بر

 .، يعد حافزا لتقبلهاإبداعيΔ لتنفيذ التغيير
لف مع صيدال  Δكارشإن  -5 نامج ئالϬيمخت في وضع بر حث  كز الب يΔ ومرا ات العلم

 فكار جديدة لحل المشكات.ألحصول علϰ يؤدي إلϰ االتغيير 
تقــديϡ والمرؤوســين طيلــΔ عمليــΔ التغييــر ل مســؤولينبــين الت اتصــاا إن وجــود  -6

 Δهدافاأالمعلومات وااستفسارات ومعالج يϕ أ في تحق جاح  ر يالتغي خطاء، يدعϡ الن
 اإبداعي.

لϰ قالدائϡ بالبيئΔ الخارجيΔ والتصال إن اا - 7  جاح درة ع يدعϡ الن ستغال فرصϬا  ا
 .ريالتغي في تحقيϕ أهداف

مل دارةاإحرص إن  -8 فرϕ ع كوين  لϰ ت طرϕ  ع شكات ب جΔ الم عد لمعال يدة، ي جد
 .تحقيϕ التغييرأسلوبا ناجحا ل

وϡ التطــوير تحقيــϕ مفϬــيــؤدي إلــϰ  يــر وفقــا للمســتجداتيهــداف التغأتغييــر إن  -9
 .المستمر للكفاءات

لϰ  ،مسؤولينلدى الوقوة الت΄ثير الخبرة إن توفر  -10 مل ع يه يع فرϕ اتوج فراد و أ
 نحو اإبداع. لالعم

 
جاحوتحقيلمعرفΔ اإبداعيΔ ل دارةمفϬوϡ اإ طويربين تعاقΔ ال ثانيا: إدارة  ϕ عوامل ن

  :التغيير
1- ϰتاج إن قدرة المجمع عل ف إن يدة،معر من Δ جد كن  طوير  تم يد مسارت يرل جد  لتغي

  .اإبداعي
من م -2 فΔمإدارة ال Δشاركا بد  طوير(  عر حث والت طوي)الب في ت يا  ر مع اإدارة العل

 .لتغييرلجديدة أهداف 
عϡϬ علــϰ التفكيــر شــجي ،ماديــΔ ومعنويــΔ لأفــراد زحــوافلϡ إدارة المجمــع يتقــدإن  -3

 .اإبداعي وإنتاج معارف جديدة لخدمΔ التغيير
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بΔ والخط΄، ر بيتوفإن  -4 في التجر  Δمن الحري Δمساح ϡϬلأفراد تمنح  Δمرن Δعد يئ ي
 .لخدمΔ التغيير جديدة إيجاد أفكارϡϬ علϰ ل تحفيزا

ع اأفراد علϰع يشجإن ت -5 سϡ م كن، ϡϬرفاتقا لΔ امن المشاركϡϬ  Δيم جاح لفعا في إن
 .التغييربرامج 

مال توفرإن  -6 فΔ خرائط تبين  في تال يدعϡومستحقيϬا، كي المعر  Δصل والمشارك وا
 إدارة التغيير.

، دائϡ بين إدارة المعرفΔ بالمؤسسΔ، وباقي العمال وكذا اإدارة العلياالتواصل إن ال -7
عارفو لوضع أهداف وبرامج التغيير، من الم يدعϡتوفير ااحتياجات  نامج  ،  يذ بر تنف

 التغيير بنجاح.
فاءات ب ليفك جيد، معرفي مخزون إن وجود -8 طوير ك فرϕ عمل فرااأت كوين  د، وت

 .يΔ للمشكاتإبداع قادرة علϰ تنفيذ برامج التغيير بنجاح، وإيجاد حلولمدارة ذاتيا، 
 إدارة التغيير.تحقيϕ عوامل النجاح في رأس المال البشري وتطوير : العاقΔ بين اثالث
بد أن  -1 فا  يا  شريΔ اإدارة العل موارد الب شارϙ إدارة ال يΔ ت طوير رؤ هداف(ي ت  )أ

ستراتيجيΔوضع برامج التغيير وتنفيذها ومتابعتϬا، في إطار وجديدة  مΔ  إ لΔ قائ متكام
 علϰ اإبداع.

2-  ϰعل ϡتطوير نظا Δتحديات التغيير. فعال حوافزإدارة الموارد البشري ΔϬلمواج 
ــΏ أن  -3 ــΔ،يج ــترϙ إدارة المعرف ــوفير  تش ــد وت ــي تحدي ــريΔ ف ــوارد البش وإدارة الم

 ااحتياجات من المϬارات والمعارف التي تحتاجϬا عمليΔ التغيير.
 ،إدارة الموارد البشريΔ إلϰ وضع برامج تدريΏ وتكوين لتطوير الكفاءات يسعإن  -4

مΔ  ،تهظيفووكذا تحقيϕ التوافϕ بين مϬارات الفرد و فاءات الاز توفير الك  ϰل يؤدي إ
 .غييرللت
إدارة الموارد البشريΔ إلϰ إعادة تصميϡ وظائف المؤسسΔ لتحقيϕ مفϬوϡ  يسعإن  -6

 التغيير. حقيϕ أهداف، يعمل علϰ تفرϕ العمل المدارة ذاتيا )استقاليΔ فرϕ العمل(
 إدارة التغيير.النجاح في اإبداع التكنولوجي ووتطوير  تنميΔ : العاقΔ بينارابع

، اتمستجدوفقا للتجديد اأهداف قائمΔ  Δ إبداع تكنولوجيإستراتيجيإن تطوير  -1
 أهدافيمكنϬا من تطوير 
 Δواقعي Δاإبداعي لتغييرلموضوعي. 

2- ϙلذل  Δا تعد نشاطات وحدة البحث والتطوير مصدرا أساسيا لعرض المؤسسϬ  علي
ير ثرϡ حوافز ماديΔ ومعنويΔ للمساهمين في إيتقد برامج التغي يذ  عرض وتنف هذا ال اء 

 التكنولوجي بكفاءة.
يل  -3 يΔ والعمـل المشـترϙ إن تفع بـين عمـال عاقـات الشـراكΔ مـع مؤسسـات خارج

 لالتزاϡ بتحقيϕ أهداف التغيير. اأفراد الطرفين يحفز
لف لالمؤسسΔ  يتبنإن  -4 بين مخت يدة  جات جد طوير منت يΔ ت في عمل  Δمبدأ المشارك

طوير حث والت سويϕ، والب سيما الت شريΔ تاجواإن الوظائف ا موارد الب فزة  وال عد ق ي
 .نوعيΔ في إدارة التغيير

5-  ϰل ير ع في إدارة التغي  Δبدأ المشارك يين، م تحقϕ عاقات الشراكΔ مع أعوان دول
س يتϡ تقا يث  لوجي ح ير التكنو برامج التغي شترϙ ل يذ م تالي تنف ستوى، وبال لϰ م ϡ أع

 .التكاليف والمخاطر
وفرϕ العمل بمشاريع  والتطوير واإدارة العليا البحثدائϡ بين وحدة التواصل إن ال -6

مات  ،اإبداع والتغيير بادل المعلو فاتأغراض ت لϰ الوتصحيح اانحرا يؤدي إ  رسي، 
 لمشاريع. الجيد لϬذه ا

تار  -7 فΔتح فΔ المعر لϰ كثا قائϡ ع لوجي ال سار التكنو صيدال" الم " Δس لذلϙ  ،مؤس
د ومعــارفϡϬ تكيفــا مــع التطــورات تϬــتϡ بتطــوير كفــاءات ومϬــارات اأفــراعليϬــا أن 

.Δالتكنولوجي 
يل  -8 يΔ وتفع نΏ إن تقو عوان أجا مع أ  Δشراك قات ال فاءات يعا طوير ك في ت  ϡساه

 وقدرات العاملين من خال تقاسϡ المعارف والخبرات والمϬارات فيما بينϬا.
يدةمنتجلتطوير  (اإدارة بالمشاريع)ϡ مفϬولالمؤسسΔ إن تبني  -9 لϰ  ات جد مل ع يع

  .تحقيϕ مفϬوϡ فرϕ العمل المستقلΔ التي تدعϡ وتساهϡ في إنجاح مساعي التغيير
طوير  -10 صاإن ت شبكات واات يا ال من تكنولوج  Δي يΔ تحت يΔبن يΔ والخارج ، ل الداخل

عاملين علϰسϬي ير  ل عمليات ااتصال، بين المسؤولين واأفراد ال نامج التغي يذ بر تنف
Ϭالن ϙلϬائي.وكذا مع المست 

11- ϰالمجمع  عل ϡدع ،Δالكفاءات المتحرك ϡوϬاأفراد من خال مف Ώتماشيا مع تدري
 Δم Ϭكوين م في ت  Δل سيΔ الداخ فاءات اأسا سيما الك صل، ا  لوجي الحا طور التكنو الت

.Δالمؤسس 
من رفع كفاءة العاملين من حيث  المؤسسΔ تمكن البرمجيات الجاهزة  إن حيازة -12

كا خاطرتقدير وتقييϡ الت يل الم جات، ليف، تحل صميϡ المنت سΔ وت عΔ مشاريع هند ، متاب
 توفير كϡ هائل من المعرفΔ التكنولوجيΔ في مكان العمل، والتكوين عن بعد.واإبداع، 

 .: دور اإبداع في خفض مقاومΔ التغييراسماخ
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ن له صدى واسع وآثار اوك، غيير قامت به مؤسستϙ بشكل إبداعيبعد اختيارϙ أهϡ ت 
 يΔ:ابيΔ بالمؤسسΔ. أجΏ عن ااقتراحات التالإيج
 امتناع عن العمل، وعدϡ التجاوΏ مع التغيير. ،من مظاهر المقاومΔ: غيابات -1
2-  Δتالي  الخوفكانت دوافع المقاوم يدة، وبال Ϭاϡ الجد لϰ أداء الم قدرة ع من عدϡ ال

 فقدان المنصΏ، أو الترقيΔ، أو انخفاض اأجور.
ــدافع للمقاومــ -3 ــامج التغييــري وجϬــل أهــداف كــان ال Δ ااعتقــاد بعــدϡ جــدوى البرن

 وحيثيات التغيير.
 ااعتقاد بعدϡ كفاءة قائد التغيير. للمقاومΔ كان الدافع -4
نامج عداد أهداف مشاركΔ اأفراد في اإ -5 يروبر فراد التغي عاϡ اأ عه عن ، وإ دواف

 .المقاومΔيقلل  وأهميته
يا  -6 يا ومعنو يزهϡ ماد ير وتحف جراء التغي سارته  كن خ ما يم عن  فراد  عويض اأ ت

 المقاومΔ. يخفض من
 لبرنامج التغيير يقلل من المقاومΔ. ااتصال الدائϡ بين المدراء والمنفذين -7
 التغيير. يخفض من مقاومΏ Δ ناجحΔرااستدال بتجاإن  -8
حاات سلوΏ للتغيير يؤدي إلϰ سائدة بالمؤسسΔ وأإبداع كثقافΔ إن تبني ا -9 خفض 

 .، )أن يطلΏ منϙ اإبداع أقل رفضا من أن يطلΏ منϙ التغيير(مقاومΔ التغيير
ف -10 تالي ح بداعي وبال ير اإ يا لممارسΔ التفك هϡ زتمنح المؤسسΔ أفرادها وقتا كاف

 علϰ التغيير.
بين  -11 يادي ل مشاريعالتحقيϕ التوازن  مل ااعت خفض ي، سسΔلمؤاإبداعيΔ، والع

.Δحاات المقاوم 
ير  وياسنفي تقديϡ منتجات جديدة  النجاح -12 برامج التغي جاح  لϰ ن فراد ع يطمئن اأ

 وعدϡ مقاومتϬا.
في اإاشترا -13 لف اإدارات  يذها ϙ مخت ير وتنف برامج التغي حاات يعداد ل من  لل  ق

.Δالمقاوم 
والمϬارات، والقدرة علϰ الت΄ثير المعرفΔ والخبرة مسؤولين تتوفر لديϡϬ  وجود -14

الواقعيΔ والموضوعيΔ والرؤيΔ السليمΔ احتياجات المنظمΔ ومشاكلϬا، واإيجابي، 
 المقاومΔ. خفض يمكن من

 
      ( ϡرق ϕ3الملح):/ورأس المال البشري و البحث والتطوير. أ Δالسوقي Δنتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  الحص 

 
Modèle R R-

deux 
R-deux 
ajusté 

E- standard  Changement dans les statistiques 

V-de R-
deux 

Variation 
de F 

Sig. de F Durbin-
Watson 

1 
,791

a 
,625 ,550 ,0182061 ,625 8,332 ,007 ,946 

 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
t Sig. Corrélations 

A E- standard simple Partielle 

(Constante) ,132 ,015 9,064 ,000    
capital humain -3,876E-010 ,000 -1,174 ,268 -,790 -,348 

R et d -4,741E-011 ,000 -,135 ,895 -,757 -,043 

             a. Valeurs prédites : (constantes), capital humain, R et d 
             b. Variable dépendante : part de marché. 

          /Ώ .ورأس المال البشري Δالسوقي Δنتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي البسيط بين  الحص 
Modèle non standardisés t Sig. Corrélations 

A E-standard simple Partielle Partie 

(Constante) ,132 ,014 9,500 ,000    

capital humain -4,299E-010 ,000 -4,275 ,001 -,790 -,790 -,790 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,790a ,624 ,590 ,0173747335677 1,006 

a. Valeurs prédites : (constantes), capital humain b. Variable dépendante : part de marché 
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  (ϡرق ϕ0الملح )  ورأس المال المعرفي والبشري والبحث Δالسوقي Δنتائج اختبار نموذج اانحدار غير الخطي المتعدد بين الحص

 والتطوير.
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté E- standard  

1 ,857a ,735 ,647 ,0876229099173 

 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
t Sig. Corrélations 

A E- 
standard 

simple Partielle Durbin-
Watson 

(Constante 4,119 2,201 1,872 ,094    
log rdd -,320 ,468 -,685 ,511 -,840 -,222 1,145a 

logchh -,473 ,477 -,993 ,347 -,844 -,314  

log con ,150 ,332 ,452 ,662 -,363 ,149  

 
 

: نتائج اختبار نموذج اانحدار غير الخطي المتعدد بين  رقϡ اأعمال ورأس المال المعرفي والبشري و البحث )40الملحق رقم )
 والتطوير.

Modèl
e 

R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

E- standard  Changement dans les statistiques Durbin
-

Watso
n 

Variation 
de R-deux 

Variation 
de F 

ddl1 ddl2 Sig.  
de F 

1 ,994a ,988 ,983 ,01879745 ,988 239,010 3 9 ,000 1,571 

 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
t Sig. Corrélations 

A E-standard simple Partielle Partie 

(Constante 2,890 ,472 6,122 ,000    
log rdd ,106 ,100 1,057 ,318 ,951 ,332 ,039 

log con ,014 ,071 ,200 ,846 ,525 ,066 ,007 

logchh ,746 ,102 7,290 ,000 ,993 ,925 ,271 

a. Valeurs prédites : (constantes), logchh, log con, log rdd 
b. Variable dépendante : log ca 

 

( ϡرق ϕالملحϱ) : /ويرنتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  ااستيراد ورأس المال البشري و البحث والتطأ 

Modèle Coefficients non standardisés t Sig. Corrélations 

A Erreur standard simple Partielle Partie 

(Constante) -72722755625,916 27507024713,98 -2,644 ,025    
c- humain -68,808 593,659 -,116 ,910 ,861 -,037 -,016 

R et dnt2 1609,741 793,201 2,029 ,070 ,904 ,540 ,275 

 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté E-standard  Durbin-Watson 

1 ,904a ,817 ,780 29482791326,914 1,910 

a. Valeurs prédites : (constantes), Recherche et dévelopement, capital humain 
b. Variable dépendante : Importation 
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/Ώ.نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  ااستيراد ورأس المال البشري    

Modèle Coefficients non standardisés t Sig. Corrélations 

A E- standard simple Partielle Partie 

(Constante) -44084449779,149 26749866423,834 -1,648 ,128    
c- humain 1085,143 193,309 5,614 ,000 ,861 ,861 ,861 

 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,861a ,741 ,718 
33401616759,6

71 
1,626 

a. Valeurs prédites : (constantes), capital humain 
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b. Variable dépendante : Importation 

الواردات من الدواء ورأس المال المعرفي   نتائج اختبار نموذج اانحدار غير الخطي المتعدد بين): 6الملحق رقم )
 والبشري والبحث التطوير.

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,956a ,914 ,885 ,09004424167 1,759 

 

Modèle C- non standardisés t Sig. Corrélations 

A E- standard  simple Partielle Partie 

(Constante ,743 2,261 ,329 ,750    
log rdd ,516 ,481 1,072 ,312 ,930 ,337 ,105 

logchh 1,088 ,490 2,221 ,053 ,942 ,595 ,217 

log con -,364 ,341 -1,066 ,314 ,394 -,335 -,104 

a. Valeurs prédites : (constantes), log con, log rdd, logchh 
b. Variable dépendante : log Imp 
 

( ϡرق ϕالملحϳ) : /نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  المنتجات الجديدة  ورأس المال البشري والبحث والتطوير.أ 
 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

t Sig. Corrélations 

A E-standard simple Partielle Partie 

(Constante) 13,254 15,304 ,866 ,407    

capital humain 3,436E-007 ,000 1,040 ,323 ,268 ,312 ,307 

R et d -3,588E-007 ,000 -,813 ,435 ,188 -,249 -,240 

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,360a ,130 -,045 16,403 1,590 

a. Valeurs prédites : (constantes), Recherche et dévelopement2, capital humain 

b. Variable dépendante : Nouveau produit 

 
  /Ώ الخطي البسيط بين  المنتجات الجديدة  ورأس المال البشري.نتائج اختبار نموذج اانحدار 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e 

R R-
deux 

R-
deux 
ajusté 

Erreur 
standa

rd  

Changement dans les statistiques 

Variatio
n de R-
deux 

Variati
on de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 
Variation 

de F 

1 
,268

a 
,072 -,012 16,148 ,072 ,853 1 11 ,375 

 

 
Modèle Coefficients non 

standardisés 
t Sig. Corrélations 

A E-standard simple Partielle Partie 

(Constante) 6,870 12,932 ,531 ,606    
capital humain 8,633E-008 ,000 ,924 ,375 ,268 ,268 ,268 

a. Valeurs prédites : (constantes), capital humain 
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يرنتائج اختبار نموذج اانحدار غير الخطي المتعدد بين عدد المنتجات الجديدة ورأس المال المعرفي والبشري والبحث والتطو (:8لملحق رقم )   
 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

E-
standard  

Changement dans les 
statistiques 

Durbin-
Watson 

Variation de F Sig. de F 

1 ,429a ,184 -,088 ,5501433 ,676 ,588 1,804 

 
 

Modèle Coefficients non 
standardisés 

t Sig. Corrélations 

A E-standard  simple Partielle Partie 

 

(Constante -9,011 13,817 -,652 ,531    
log rdd -2,650 2,940 -,901 ,391 ,177 -,288 -,271 

log con ,835 2,085 ,401 ,698 ,291 ,132 ,121 

logchh 3,091 2,993 1,033 ,329 ,289 ,325 
,311 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), logchh, log con, log rdd 
b. Variable dépendante : log npp 

 

( ϡرق ϕ2الملح) : /ورأس المال البشري و البحث والتطويرنأ Δالسوقي Δتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  القيم.         
  

Modèle Coefficients non standardisés t Sig. Statistiques de colinéarité 

A Erreur 
standard 

simple Partielle 

(Constante) 415,705 170,013 2,445 ,037   
capital humain -1,208E-006 ,000 -,366 ,723 ,034 -,121 

R et d 1,974E-006 ,000 ,416 ,687 ,073 ,137 

 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur standard 
de l'estimation 

Changement dans les statistiques Durbin- 

Variation de 
R-deux 

Variation 
de F 

Sig. Variation 
de F 

Watson 

1 ,141a ,020 -,198 152,798 ,020 ,092 ,913 ,663 

a. Valeurs prédites : (constantes), Recherche et dévelopement, capital humain 
b. Variable dépendante : Titre boursse 

/Ώو Δالسوقي Δالبحث والتطوير. نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي البسيط بين  القيم     

Modèle Coefficients non standardisés t Sig. Corrélations 

A E- standard Corrélation simple Partielle 

 
(Constante) 440,611 148,924 2,959 ,014    
R et d 3,153E-007 ,000 ,232 ,821 ,073 ,073 

 
Modèle R R-

deux 
R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimation 

 

Variation 
de F 

Sig. 
Variation 

de F 

Durbin-Watson    
                            

           
1 ,073a ,005 -,094 146,034 ,054 ,821 ,688 

a. Valeurs prédites : (constantes), Recherche et dévelopement 
b. Variable dépendante : Titre boursse 

 



.ϕالمـــــــــاحــــــــــــــ 

 نتائج اختبار نموذج اانحدار غير الخطي بين  القيمΔ السوقيΔ ورأس المال المعرفي والبشري والبحث  (:01الملحق رقم )

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux 
ajusté 

E-
standard  

Changement dans les statistiques D-W 

Variation de 
R-deux 

Variation 
de F 

Sig. de F 

1 ,303a ,092 -,249 ,1260523 ,092 ,270 ,845 ,656 

Modèle Coefficients non 
standardisés 

t Sig. Corrélations 

A E-
standard 

simple Partielle Partie 

 

Constante 3,577 3,166 1,130 ,291    
log rdd ,541 ,717 ,754 ,472 ,015 ,258 ,254 

log con -,215 ,510 -,422 ,684 -,163 -,147 -,142 

logchh -,448 ,689 -,650 ,534 -,080 -,224 -,219 

 

 
b. Variable dépendante : log tb 
a. Valeurs prédites : (constantes), logchh, log con, log rdd 

 

 نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  الصادرات ورأس المال البشري والبحث والتطوير.أ/ ): 11الملحق رقم )
 

Modèle Coefficients non standardisés t Sig. Corrélations 

A Erreur standard simple Partielle Partie 

(Constante) 49075861,82 22775148,355 2,155 ,075    

capital humain -,738 ,372 -1,985 ,094 -,466 -,630 -,615 

R et d ,752 ,511 1,471 ,192 -,217 ,515 ,456 

 
Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté E- standard  Durbin-Watson 

1 ,652a ,425 ,233 15036330,115 1,934 

a. Valeurs prédites : (constantes), Recherche et dévelopement2, capital humain 
b. Variable dépendante : Exportaion 

      /Ώ  بين  الصادرات ورأس المال البشري.نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي البسيط 
 

Modèle Coefficients non standardisés t Sig. Corrélations 

A Erreur 
standard 

simple Partielle 

(Constante 
capital 
humain 

 66636991,737 
20950287,

382 
3,181 ,015    

 -,247 ,177 -1,393 ,206 -,466 -,466 

 
Modèle R R-

deux 
R-deux 
ajusté 

E- standard  Changement dans les statistiques 

Variati
on de 

F 

ddl1 Sig. 
Variation 

de F 

Durbin-
Watson 

1 ,466a ,217 ,105 16239673,732 1,941 1 ,206 1,413 

 
a. Valeurs prédites : (constantes), capital humain 
b. Variable dépendante : exportation 

a. Valeurs prédites : (constantes), log con, log rdd, logchh 
b. Variable dépendante : log part 
 
 
 
 



.ϕالمـــــــــاحــــــــــــــ 

ورأس المال المعرفي والبشري و البحث والتطوير.الصادرات من الدواء نتائج اختبار نموذج اانحدار غير الخطي المتعدد بين  ):11) الملحق رقم  

 
Récapitulatif des modèlesb 

 

Modèle R R-deux R-deux 
ajusté 

E -standard  Changement dans les statistiques D-W 

Variation 
de F 

Sig de F 

1 ,627a ,393 ,029 ,21658252 1,079 ,437 1,996 

 
 

Modèle Coefficients non 
standardisés 

t Sig. Corrélations 

A E- standard simple Partielle Partie 

(Constante) 12,495 6,805 1,836 ,126    
log rdd 1,894 1,437 1,317 ,245 -,163 ,508 ,459 

log con -,099 ,946 -,105 ,921 -,161 -,047 -,037 

logchh -2,402 1,399 -1,717 ,147 -,425 -,609 -,598 

 
  
 

 
 
 

 
 

a. Valeurs prédites : (constantes), logchh, log con, log rdd 
b. Variable dépendante : log exx 

 



 :ملخصال 

العديد من التحوات والتطورات من عومة وانفتاح على اأسواق  عام ااقتصاد واأعمال اليوم وأكثر من أي وقت مضى واجهي
العامية، والŢ Ŗدث بالتوازي مع التحول إى اقتصاد مبř على امعرفة، والŖ مخض عǼها تطورات تكǼولوجية ǿائلة غرت معام 

رئيسيا مختلف عمليات امؤسسات الصǼاعات واجتمعات على حد سواء، ا سيما تكǼولوجيا امعلومات الŖ أصبحت مكونا 
ااقتصادية بل ي امǼتج أو اŬدمة نفسها، كما أصبحت امعرفة تشكل القسم اأكر من سعر ǿذǽ اأخرة، بامقابل فقد بلغ 

ف عملية امستهلك الǼهائي معرفة وإدراكا كبرين باحتياجاته ورغباته حيال امǼتجات الŖ يقتǼيها، ما جعل ǿذا اأخر أحد أطرا
أمية التغير ي Ţقيق ذلك، ا سيما وأن ب  اţاذ القرار فيها، وǿذا ما يدفعها إى ضرورة ااستجابة هذǽ التحوات وعيا مǼها

مؤسسات عامية ا تفتأ تقدم اŪديد، ما أدى إى قصر دورة حياة امǼتجات وتǼوعها، مستفيدة من التطور التكǼولوجي وامعري 
اع اŪديد دائما، أين أصبح لزاما على امؤسسات الŖ تصبو للǼجاح أو على اأقل البقاء ي ظل بيئة شديدة التǼافسية اūاصل وإبد

تقف فيها امؤسسات على موضع قدم اقتǼاص أكر اūصص السوقية، ما يدعو للتفكر اŪاد ي ضرورة اانفتاح على اأساليب 
دارة التغير بǼجاح وجارات ǿذا التسارع ي امǼتجات واŬدمات اŪديدة، حيث أصبح اأمر اأكثر إبداعا وابتكارا للتمكن من إ

يتعدى حدود اŪودة والتكلفة الŖ كانت حلوا جدية فيما سبق، إذ أن التغير امǼشود ǿو التغير اإبداعي ليس ي امǼتج 
أيضا، أين ترز إشكالية الدراسة والŖ تدور حول مدى أمية  فحسب، بل ي طرق العمل واإدارة والتفكر واإدراك والثقافة

اإبداع ي إدارة التغير بامؤسسات ااقتصادية، حيث هدف ǿذǽ الدراسة إى التعرف على اإطار الǼظري لكل من إدارة التغير 
أثر التوجهات اإبداعية مختلف  وكذا اإبداع، بوصف ǿذا اأخر أǿم أسلوب ي Ţقيق عوامل ųاحها، كما هدف إى تبيان

أنواعها وماذجها، على Ţقيق عوامل الǼجاح امفتاحة للتغير ي امؤسسات ااقتصادية باţاذ جمع صيدال موذجا، إضافة إى 
 واقع الǼظام الوطř لابتكار والصǼاعة الصيدانية باŪزائر. ىإلقاء الضوء عل

الǼظام الوطř لابتكار والذي وضحه التقييم الكمي والǼوعي لكل من مدخاته كشفت الدراسة عن قصور بارز ي       
، نتيجة لغياب التفاعل بن مكوناته من جهة، وضعف ااستثمار ي ǿذا اجال من جهة أخرى، ما يدعو إى ضرورة هوخرجات

 ة وتغير ثقافتها Ŵو اإبداع واابتكار.إعادة الǼظر ي إدارة الدولة مكتسباها امعرفية والبشرية وامالية واهيكلي
كما أبرزت الدراسة عدم قدرة الصǼاعة الصيدانية احلية على تغطية السوق احلية من اأدوية، نتيجة لغياب اسراتيجية       

أولوياها والركيز أكثر على إبداعية واضحة امعام تأخذ بأولويات البحث والتطوير ي ǿذا اجال، ما يدعو إى ضرورة إعادة ترتيب 
نشاطات اإبداع والتطوير للǼهوض هذǽ الصǼاعة وŢقيق التغطية احلية وتغير التوجه Ŵو اإبداع اūقيقي لصǼاعة اأدوية اأصلية 

 بدل ااكتفاء بتطوير وتصǼيع اأدوية اǼŪيسة، مقلدة ي ذلك امؤسسات الكرى ما Źد من فعاليتها.
لت الدراسة إى أن Ǽǿاك عاقة إŸابية بن التوجهات اإبداعية بصيدال وعوامل الǼجاح امفتاحة إدارة التغير، إا أن كما توص   

ǿذا اأخر م يوفق ي Ţقيق امؤشرات ااقتصادية للتغير، إذ أبرزت الدراسة عدم وجود عاقة إŸابية بن كل من امؤشرات 
وقية وقيمة سوقية والصادرات والواردات من الدواء وعدد امǼتجات اŪديدة، مع امؤشرات ااقتصادية للتغير من حصة س

ااقتصادية لإبداع اجسدة ي ااستثمار البشري وامعري والبحث والتطوير، بيǼما حققت عاقة إŸابية مع مؤشر رقم اأعمال 
وǿذا ناتج تواضع مسامات اجمع ي جال ااستثمار اإبداعي ولكن بشكل متواضع ا يرقى حŕ لرفع اūصة السوقية للمجمع، 

بالرغم من الوعي بأميته، ما يساǿم ي ضعف التغطية احلية لسوق الدواء، إا أن اجمع Źاول استدراك ǿذا من خال مشروع  
بداع كبعد اسراتيجي ومدخل حقيقي إدارة إجراء التغيرات الازمة وتطوير البŘ اهيكلية، وإدراج اإ إى  كبر يهدف من خاله

 التغير وااستجابة لتحديات احيط. 
 



Résumé  
Le monde de l'économie et des affaires est confronté aujourd'hui plus que jamais, à de 

nombreuses mutations et développements, entre autres la mondialisation et de l'ouverture aux 
marchés mondiaux, qui se produisent en parallèle avec la transition vers une économie fondée 
sur la connaissance. Ces changements ont entraîné des développements technologiques 
énormes modifiant les industries et les communautés, en particulier les technologies de 
l'information qui sont  devenues un composant principal des diverses opérations des 
entreprises économiques, que ce soit dans le produit ou le service lui-même. Aussi, la 
connaissance constitue la majeure partie du prix de ce dernier, et le consommateur final est 
devenu connaisseur de ses besoins et désirs sur les produits, ce qui a fait de lui un membre 
dans le processus de prise de décision. Tous ces paramètres imposent à l’entreprise de 
répondre à ces changements, d'autant plus que les institutions mondiales ne cessent pas 
d’introduire de  nouvelles offres, qui ont conduit à réduire le cycle de vie du produit et à la 
diversité de l’offre. Pour réussir ou au moins survivre dans un environnement concurrentiel 
sévère, les entreprises ont intérêt à réfléchir sérieusement sur la nécessité d’introduire des 
méthodes plus créatives et innovantes pour pouvoir gérer le changement avec succès, telles 
que le changement créatif qui n’est pas seulement dans le produit, mais aussi dans le 
processus de travail, la gestion et la pensée, et aussi la culture. La problématique de ce travail 
s’articule  autour de l'importance de l’innovation dans la gestion du changement dans les 
entreprises économiques. Cette étude vise à identifier le cadre théorique de la gestion du 
changement et l’innovation, elle vise également à démontrer l'impact des approches créatives 
(tous types et modèles inclus) sur la réalisation des facteurs clés de succès du changement 
dans les entreprises économiques en prenant comme terrain d’étude le complexe Saidal, pour 
analyser la réalité du système national d'innovation et d'industrie pharmaceutique en Algérie. 
      En se basant sur une évaluation quantitative et qualitative de chacune des entrées et sorties 
de ce système, l'étude y a révélé clairement des lacunes, issues de l'absence d'interaction entre 
ses composantes d'une part, et la faiblesse des investissements dans ce domaine d'autre part, 
ce qui appelle à la nécessité de revoir la gestion de l'Etat de ses connaissances et ressources 
humaines et financières et structurelles, et modifier sa culture vers la créativité et l'innovation. 

L'étude a également souligné l’incapacité de l'industrie pharmaceutique locale de  
couvrir le marché local de médicament, résultant de l'absence d'une stratégie créative 
clairement définie qui priorise la recherche et le développement dans ce domaine. Ceci 
appelle à la nécessité de redéfinir les priorités et de se concentrer davantage sur les activités et 
l'innovation pour atteindre une couverture locale et changer l'orientation vers une véritable 
innovation pour l’industrie de médicaments originaux plutôt que de développer simplement 
l’industrie de médicaments génériques, imitant de cette façon  les grandes institutions, ce qui 
limite son efficacité. 

L'étude a également constaté qu'il existe une relation positive entre les tendances 
créatives à Saidal et les facteurs clés de réussite de la gestion du changement, mais Saidal n'a 
pas réussi à atteindre les indicateurs économiques du changement. L'étude a également mis en 
évidence l'absence d'une relation positive entre tous les indicateurs économiques de 
changement (la part de marché, la valeur du marché, les exportations et les importations du 
médicament et le nombre de nouveaux produits), et les indicateurs économiques de 
l’innovation (les investissements au capital  humain, connaissance, et de recherche et 
développement), également l’existence d’une relation positive obtenue avec l'indice du chiffre 
d'affaires mais modeste, ne pouvant même pas augmenter la part de marché du groupe. Ceci 
est le résultat de la faible contribution de Saidal dans le domaine de l'investissement créatif 
malgré la conscience de son importance ce qui, influe à la faiblesse de la couverture du 
marché local de médicament. 

 


