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 اإهداء

 أهدي هذا العمل إلى:

 اه بواسع رحمته.  روح والدي تغمده

 روح والدتي تغمدها اه بواسع رحمته.

اتها زهية، عبلة، سلم  روح أختي تغمدها اه بواسع رحمته ى، وب

 .سارة، سعيدة وماك

ي الغالي  زوجي العزيزأسرتي الصغيرة،  تي واب هم اه  فظح  ينواب

 لي.

وإسماعيل وأختي الغالية وكل أفراد    إخوتي اأحباء عبد الق ادر

 عائاتهم.

اء.  كل أفراد عائلتي الثانية )عائلة زوجي المحترم( بدون استث

اء.  كل اأهل واأقرباء بدون استث

ونجوة ونجمة وسعاد ولحول ومقري  كل الصديق ات زليخة وزعزع  

 .م يذكرهم ق لميوحياة وكل من ذكرهم ق لبي ول

 

 
 
 
 



 
 

 وتقديرشكر              

ي القوة واإرادة إتمام هذا العمل. ح  الحمد ه على كثير نعمه، أن م

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  

صائح والتوجيهات القيمة.  بخله بال

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

 



 
 

رس  الف
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رس  المحتويات ف
ع. ض  الصفح                                                                                                 الم

 .    .....   ........................................اإهداء...............................................................

 .....    ..........................................................................................................الشكر

ئم  ................................................................................ق ي  .....    ..............المحت

ل................................................................................................ ئم الجدا  .....    ق

ل........... ئم اأشك  .....    .....................................................................................ق

...........................................................................      ي-.................................أالمقدم
ل: ماهي ال المدخل لتسالجزء اأ  ..........................................................ييره..........تغيير 

استراتيجياته. .. افعه،  مه، د ل: ماهي التغيير: مف  ..............................................الفصل اأ
ل: أهدافهالتغيير مف المبحث اأ اعه، أهميته  أن  4....................................: تعريفه، خصائصه 
ل:  4التغيير..................................................................................... تعريف المطل اأ
اعه خصائصه التغيير أهداف المطل الثاني:  6..............................................................أن
افعه ريالتغي مظاهر المبحث الثاني:  .........................................................................د

ل المطل  1...................................................................................ريالتغي مظاهر: اأ
افع أسبا: الثاني المطل  4...........................................................................التغيير د

رة اختيار : الثالث المبحث  ...........................................................التغيير استراتيجياسير
ل المطل  ....................................لتغييرا اختيار استراتيجيتحليل عملي  شخيص التغييرت: اأ
 .......................................................التنظيمي التكيف ريالتغي استراتيجيا: الثاني المطل

 9.....................................................................الفصل الثاني: المدخل إلى تسيير التغيير. 
ل: ماهي تسيير التغيير........................................................................  1.....المبحث اأ

ل:  الخصائصتسيير التغيير مفالمطل اأ  1...................................................: التعريف 

عناصر إدارة التغيير.............................................. ، أهداف   11المطل الثاني: مبادئ، متطلبا
رة العملي اإداري للتغيير........................  44........................................المبحث الثاني: سير

ل: نماذج إدارة التغيير. ........................  44....................................................المطل اأ
05المطل الثاني: مراحل إدارة التغيير.............................................................................  

ا... الفصل الثالث: صفا القائد الناجح في إدارت م التغيير   61...........................................مقا
ا................................. مداخل إدارت م التغيير،  مراحل مقا ل: مف  64.............المبحث اأ  

م  ل مقا ل: مفاهي أساسي ح  64...........................................................لتغيير.االمطل اأ
م التغيير..............................  5............................................المطل الثاني: مراحل مقا
ا.................... مداخل إدارت م  م المقا  1.........................................المطل الثالث: مقا
صفا قائد التغيير..................  0...........................................المبحث الثاني: أنماط القادة، 

ل: أنماط القادة..............................................  0.......................................المطل اأ
ا قائد التغيير:........................... م ار  أد  ..................................المطل الثاني. صفا 

امل النجاح الحرج في قيادة التغيير..........................  ............................المبحث الثالث: ع
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ير رؤي جديدة  ل: تط  ...............................تحديد الحاج للتغيير.....................المطل اأ
................ ير الكفاءا تط ين فري تغيير فعال   ....................................المطل الثاني: تك
المشارك في عملي التغيير......................  9..................................المطل الثالث: ااتصال 

 96..............................المطل الرابع: التحفيز للتغيير...................................................
 5...............................الجزء الثاني:  ااتجاها اإبداعي لتسيير التغيير...........................

ل: اإدارة باإبداع كمدخل إدارة التغيير.  ..............  5.......................................الفصل اأ
إدارته............... اعه  ره، أن مه، تط ل: المدخل إلى اإبداع: مف  51.......................المبحث اأ

ل: مف اإبداع....................................................... المطل  51...........................اأ
أه نظرياته.....  5.........................................المطل الثاني: التدرج التاريخي لمف اإبداع 

نماذجه..... اع اإبداع   0 ..................................................................المطل الثالث: أن
قاته............ مع امل المؤثرة فيه، خصائصه،  الع  5.....................المطل الرابع: أهمي اإبداع 
ا............ امل نجاح ع ا  رة حيات ا، د م  4.......................المطل الخامس: إدارة اإبداع: مف
 1.........................المبحث الثاني: اإدارة باإبداع كمدخل إدارة التغيير الناجح.....................

صيل المفاهي المرتبط باإدارة باإبداع ل: ت  1.................................................المطل اأ
اج تحديا التغيير....المطل الثان أطر بناء نظا لإدارة باإبداع لم  11....................ي. مراحل 

ما النجاح في إدارة التغيير".  . "مق رأس المال الفكر البشر  ، الفصل الثاني: اإدارة اإبداعي للمعرف
................................................................ .................................................0 

. ل إلى ااقتصاد المبني على المعرف مظاهر التح ل: ماهي المعرف   0.......................المبحث اأ
العشرين. احد  : أه مامح التغيير في القرن ال ل إلى اقتصاد المعرف ل: التح  0.............المطل اأ

ا............................... مفارقات  6......................................المطل الثاني: ماهي المعرف 
رها في إدارة التغيير......... د  69...............................المبحث الثاني: اإدارة اابتكاري للمعرف 

ل: اإدارة اابتكاري ال ا..المطل اأ استراتيجيات ا  ا، متطلبات م ا، مف ت : نش  5.................معرف
تداعيا التغيير... رة اإدارة اإبداعي للمعرف   ........................................المطل الثاني: د

ره في إدارة التغيير. "نح رأس المال الفكر البشر المبحث الثالث:  ارد  إدارةد جديدة للم
 94......................................................"...................................................البشري

.......................................... ل: مف رأس المال الفكر البشر  94.................المطل اأ
......................المطل الثاني: آليا  55................................. بناء رأس المال الفكر البشر

ين رأس مال فكر  ارد البشري في إدارة التغيير" نح تك ر الجديد إدارة الم المطل الثالث: الد
................."  5..........................................................................................بشر

.........................................  ...................المطل الرابع: قياس رأس المال الفكر البشر
جي كمدخل إدارة التغيير.................... ل ارد التكن إدارة الم جي  ل  9.الفصل الثالث: اإبداع التكن

.الم جي ل ارد التكن إدارة الم جي  ل ل: المدخل إلى اإبداع التكن  5...............................بحث اأ
إشكالي إدارته......... جي  ل ل: ماهي اإبداع التكن  5..........................................المطل اأ

ل  6............................جي...............................المطل الثاني: متطلبا إدارة اإبداع التكن
جي مدخل إستراتيجي للتغيير................... ل  11.............................المبحث الثاني: اإبداع التكن
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جي. ل التغيير التكن إستراتيجي اإبداع  ل: التحليل اإستراتيجي   11...........................المطل اأ
جي... ل إدارة اإبداع التكن  1.....................................المطل الثاني: ااختيارا اإستراتيجي 

رها في إدارة التغيير........... د ما  جيا المعل ل  6..................................المبحث الثالث: تكن
ما كمصدر للقيم في إدارة التغيير اإبداعي......المطل اأ جيا المعل ل  6.....................ل: تكن

تحديا التغيير ما إدارة اإبداع   66....................................….....المطل الثاني: أنظم معل
إدارة اقع العاق بين اإبداع  التغيير بالجزائر، دراس حال مجمع صيدال.  الجزء الثالث: دراس قياسي ل

..................................................................................................................5 
اء  اقع اإبداع في صناع الد طني لابتكار بالجزائر،  ل:  تقيي النظا ال  .....الجزائر.بالفصل اأ

نظا اابتكار في الجزائر..................................................... اقع اإبداع  ل:   المبحث اأ
طني لابتكار بالجزائر ل: تقيي مدخا النظا ال  .............................................المطل اأ

ط  91.........................ني لابتكار بالجزائر.........................المطل الثاني: مخرجا النظا ال

ا دا اإبداع في تقيي مج ائي بالجزائر،  اقع الصناع الد  15............................المبحث الثاني: 
............................ اء بالعال اقع صناع الد ل:   15........................................المطل اأ

اء بالجزائر................. اقع اإبداع في صناع الد 1....................................المطل الثاني:  5 
اقع العاق امل النجاح في إدارة التغيير بين ااتجاها اإبداعي بالفصل الثاني:  تحقي ع  11...صيدال 

اقع اإبداع فيهال تقيي  ل: التعريف بمجمع صيدال   11............................................…مبحث اأ
ل: التعريف بالمجمع................  11..............................................................المطل اأ

دا اإبداع  ا في تحقي التغيير اايجابي..المطل الثاني: تقيي مج مدى نجاح  145..............بصيدال 
امل النجاح في إدارة الت ع ا اإبداعي  ج  161........صيدالغيير بالمبحث الثاني: اختبار العاق بين الت

............................... فرضـيا الدراس ل: متغيرا   164..................................المطل اأ
التغيير  اقع اإبداع  ل  اختبار إجابا أفراد العين ح  160.....صيدال:.............بالمطل الثاني: تحليل 

. تقيي الفرضيا  1........................................................المطل الثالث: تحليل ااختبارا 
اقع العاق بين  المؤشرا ااقتصادي للتغيير  ااستثماراالفصل الثالث:   195........صيدال.باابداعي 

...... ذج الدراس فرضيا نم ل: متغيرا   19...................................................المبحث اأ
ذج  ل: متغيرا نم ..................المطل اأ  19....................................................الدراس

................................. كيفي جمع البيانا  19.....................المطل الثاني. فرضيا الدراس 
ذج المؤشرا ااقتصادي للتغيير اإبداعي   199...........اختبار صح فرضياته.المبحث الثاني: تقدير نم

ذج المؤشرا ااقتصادي للتغيير اإبداعي...... ل: تقدير معلما نم  199........................المطل اأ
ذج................................ اختبار معلما النم  454................................المطل الثاني: تقيي 

.............................المطل  تقيي الفرضيا 4.........................الثالث: تحليل نتائج ااختبار  9 
 4الخاتم .........................................................................................................

.............................................................النتائج   4...............................ااقتراحا
 414............................قائم المراجع......................................................................

 444..............................................................................الماحق...........................
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رس اأشكال  .ف
ان الشكل                                                              رق الشكل              الصفح          عن

ف المشارك في التغ )الشكل رق  ..………………...……......................…………........يير(: مصف
طبيع التغيير.5)رق  الشكل فقا لمعيار مدى  ف إستراتيجيا التغيير   0......................(: مصف
...............................03) رق الشكل اع اإدارا ف أن  4......................................(: مصف

ذج كيلمان للتغيير.............................04الشكل رق )  41...........................................(: نم

ذج ماكينز للتغيير..........................................05الشكل رق )  44...........................(: نم
تاني56الشكل رق ) ذج شميد   46..............................................نب اتخاذ القرار.......(: نم
ين للتغيير....................5الشكل رق ) ذج ل  4.....................................................(: نم

: الثقاف 5رق ) الشكل ف .–(: مصف  65............................................................اإستراتيجي
م "المرحل اانتقالي إلى التغيير"....................... (59الشكل رق ) ذج مراحل المقا  5..........: نم
ذج سميث لإبداع.....................................5الشكل رق )  5.................................(: نم

 1..............................................مراحل النم ااقتصاد القائ على اإبداع(: )رق  الشكل
ذج التجميع المتزامن................)رق  الشكل  ..................................................(:  نم

ذج التفاعلي.1الشكل رق ) رة النم  9................................................................(: سير
ذج4الشكل رق ) فقا للنم رة تقيي عميلي اإبداع   9...............الشبكي....................... (: سير
........0الشكل رق ) ى الفرد  1..................(: إطار العمل المنطقي للسل اإبداعي على المست

 49...................................................................الحلق المفرغ للإبداع(: 6) رق الشكل
كد.........الشكل رق )  0................................................................(: خريط عد الت
ق اإبداعي. (:الشكل رق ) ال  04..................................................................التغيير 
ر مف إدارة المعرف بالمف الجديد..... 91الشكل رق ) دة لظ  907.......(: الممارسا اإداري المم
.27الشكل رق ) ى الخمس إستراتيجي المعرف ذج بيتر للق  901........................................(: نم
، الميزة(.29الشكل رق ) ذج إدارة المعرف )الرصيد، التدف  919.........................................(: نم
............... 22الشكل رق ) ني للمعرف  918.................................................(: الحرك الحلز
نا التغيير التنظيمي........23الشكل رق ) ثير على مك الت سا   159...................(: إدارة الا ملم
.............24الشكل رق ) تغيير السل  277..................................................(: هرمي التعل 
ذج تر لتراك المعرف (22)الشكل رق  ............: نم فقا لمف التعل  274...................التنظيمي 

............26رق )  الشكل ازن ذج البطاقا المت  213...................................................(: نم

جي........................ 72الشكل رق )  ل في إدارة اإبداع التكن ذج المصف  292...............(: النم
.(:)الشكل رق  ير بالتكامل مع إستراتيجي المنظم التط حدة البحث   4.......عملي اتخاذ القرار في 
 ( رة حياة 25الشكل رق .  59% (: د  . 225............................................من اإبداعا الجذري
رة حياة المنتجا 30الشكل رق ) ....................(: د  290....................بعد فترة اانطا الناجح
رتي حياة المنتج (13)الشكل رق  رة حياة اإبداع الجذر بين د ع.......ا: د 902....................لمشر  

...........32الشكل رق )  291.............(: ااستمراري في اإبداع التحسيني المؤدي إلى إبداعا جذري
.......................33الشكل رق )  292..............(: اانتقال من اإبداع التحسيني نح اإبداع الجذر
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احد.............32الشكل رق )  296............................(: شكل المؤسس القائم على إبداع جذر 
رتر39) الشكل رق ذج ب ى الجديدة الممارس على مع  (: تكييف نم الميزة المستقبلي )الق
.)  261.......................................................................................................المنظم

جيا16الشكل رق ) ل التكن طني للعل  يكل التنظيمي للنظا ال  0.......................................(: ال
......30الشكل رق ) المؤسسا المخابر   211.................................(: العاق بين المراكز التقني 
دع حس درج التمركز.....(: 1الشكل رق ) ب براءا ااختراع الم زيع ط  96....................ت
غير 19الشكل رق ) ح عالميا لسن (: حص المقيمين   99...5المقيمين من براءا ااختراع الممن
ح في العال لسن 45الشكل رق ) زيع براءا ااختراع الممن  99...............................5(: ت
ح حس درج تمركزها.......................................4الشكل رق )  155(: ترتي البراءا الممن
ل في العال حتى سن 4الشكل رق ) زيع الجغرافي للبراءا ساري المفع    155.................5(:الت
ل حس درج التمركز لسن 41الشكل رق ) زيع براءا ااختراع ساري المفع  15...........5(: ت
   15 .......................55-99ااختراع بالجزائر للفترة  (: ااتجاه العا لبراءا44) الشكل رق

لى من طلبا براءا ااختراع بالجزائر.40الشكل رق ) ل العشرة اأ  154....................(: حص الد
يكل التنظيمي لمجمع 46الشكل رق )  114صيدال...........................................................(: ال
 11(: قي مجمع صيدال...........................................................................4الشكل رق )

ير الصناعي ب: ال(4رق )الشكل  ر الكبرى للتط  144.................صيدال..................... مجمعمحا
دة لسن (: 49الشكل رق ) 5 الشكل الجديد لسلسل القي المنش  140.......................لمجمع صيدال 0
لي ااجتماعي(: 05الشكل رق )  140بصيدال..................................................... مبادئ المسؤ
ين في مجمع صيدال............................................... 0الشكل رق ) رة عملي التك  14(: سير
دف........................................................0الشكل رق ) ما المست ذج نظا المعل  101(: نم
ما 01الشكل رق ) ائد المنتظرة من نظا المعل  104بالمجمع...........................................(: الع
دف............................................04الشكل رق ) ما المست  100(: اأهداف الجديدة لنظا المعل
سيل للتغيير.................00الشكل رق ) ما ك  100..........................................(: نظا المعل
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الر         ق مضى بالعديد من التحديا  أكثر من أ  هانا التي تجعل من يحفل عال اأعمال الي 

المشجع على البقاء في ظل الصع على ااستمرار، ا  الحال القائم المؤسسا المنغلق  د  سيما الصم

ائل من  أما هذا الحج قي على  ال المؤسسا ااقتصادي التي تتساب نح احتال أكبر الحصص الس

السبا نح  حيد في معادل التنافسي  لي، أين أصبح التغيير ه الثاب ال الد الج  ى المحلي  المست

بالرغ من ااستقرار الذ تؤم ر ، للمؤسس على المدى القصيرنه الحال القائم الريادة،  ا تظ إا أن تبعات

ق  ، ففي ال بين المؤسسا المتبني للتغيير كثقاف دائم ا  ة كبيرة بين يل، بحيث تخل فج على المدى الط

ااجت جي  ل راته التكن تط تغيراته  ا المحيط  ماعي الذ تتسارع فيه هذه اأخيرة إلى التكيف مع تح

ل صنع التغيير محا ا لعد ااكتفاء بالتكيف  ا، نفسه غيرها، كما يسعى بعض ق ، باحث عن الريادة في س

سياسا  ا من أسالي  ا تقليدي تبقى المؤسسا المشجع للحال القائم متخلف عن كل هذا، مكتفي بما لدي

يل.  ااندثار على المدى الط ى التراجع  ا س  تحق ل

بالتالي الحاج           ، ماس اضح  ر الحاج للتغيير  أسل علمي إدارة  إلى بناءا على ما سب تظ

ارا إدارة  هذا اأخير رة تعل م ، مما يستدعي ضر غير المخطط التلقائي  ائي  ل العش بعيدا عن الحل

اإستراتيجي أ  ، القدرة على اختيار اأسل اأمثل لذل تنفيذه، التغيير   المدخل اأكثر مائم لتبنيه 

إنما على   ، ى صناع القرار فحس رة خل ثقاف التغيير بالمؤسس ليس على مست قبل كل هذا ضر

يا اإداري بالمنظم ى اأفراد في كاف المست  .أيضا مست

، حي           ده منظما اأعمال الي متسارعا تش جيا هائا  ل را تكن الى اإبداعا إن تط ث تت

ن انقطاع ل من ااقتصاد الماد  ،ااكتشافا بد ى، ا سيما بعد التح البقاء لأق ا بعضا  يلغي بعض

ل غير  تميزه اأص ، إلى اقتصاد مبني على المعرف تحكمه  س ل المادي الملم الذ تحكمه اأص

ما  جيا المعل ل ائل في تكن ر ال الذ سارع في تبنيه التط  ، س القائم أساسا على المعرف الملم

ر اات يعزى هذا التط ق الحاضر،  جي في ال ل را التكن اب لمعظ التط التي تعد الب صال، 

، مما  تيرة اإبداع في مختلف المجاا جه كسستراتيجي يالمتسارع إلى زيادة  حق للمؤسسا التي تنت

اثتنافسي أك ،قائم اق حصص أكبر في أس ضعي المحتكر كلما ر  أدرج منتجا ، حيث تحق المؤسس 

ر  بالتالي فسن اإبداع ه المدخل اأساسي للتط ل،  ضعي المتحر اأ ، مستفيدة من  جديدا للس

المعتمدة على اأسل التقليد في إدارة  لذل فسن المؤسسا التكيفي   ، ااقتصاد أ مؤسس اقتصادي

، مما يجعل من اإبداع المدخل اأكثر نجاع إدارة التغيير  التغيير، تخسر الكثير أما المؤسسا المبدع

امل نجاحه.  تحقي ع

ي جزائري بحت تتخلص من         ل بناء ه ا على محا لقد عاش الجزائر مرحل انتقالي عمل خال

ل بناء اقتصاد ق قا السياسي لاستعمار، محا الثقافي  ااجتماعي  ا على التبعا ااقتصادي  ئ خال

ل  ا في هذا المجال مركزة في المقا اأ يات ل جه ت ترتي أ ذا الت كنتيج ل ا،  ارد الخاص ب على الم
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، لتحقي التنمي ااقتصادي  المادي البشري  اردها الطبيعي  على إرساء صناع تحق ااستغال اأمثل لم

ير للعاالرفاهي ااجتماعي بعيدا عن التبعي ااقتصادي  التط البحث  بالتالي فقد جاء اإبداع  ل الغربي، 

ا  ، إا أن النم ااقتصاد ر  في المصاف الثاني، بالرغ من أهمي هذا اأخير في دفع عجل التط

ني اانضما  بي  ل الجزائر اتفاقي الشراك مع ااتحاد اأر ضع فيما بعد، ا سيما بعد دخ استدرك ال

ير، كما عزز مركز للمنظم العالمي التط كان نتيج ذل إرساء العديد من مراكز البحث   للتجارة، 

تنظيميا،  نشر الجامع الجزائري ماديا   ، ل تشجيع المؤسسا ااقتصادي على تبني هذه المقارب حا

ل  تتزايد، ف اج تحديا التغيير التي ا تفت تتنامى  ا لم مؤسسا الجزائري في فق الثقاف اإبداع في

اج تحدي امل النجاح في إدارة هذا اأخيراتبني اإبداع كمدخل لم تحقي ع  ؟ التغيير 

ق الحاضر،             را هائا في ال ص تط اء بالخص صناع الد ما  تعرف الصناع الصيداني عم

ير الصيداني على التط ر الحاصل في مجال البحث  ى العال ككل، ا سيما بعد  مستفيدة من التط مست

جيا من  ل تكن المتمثل في البي جيا جديدة  ل ر تكن ظ  ، ر الذ عرفته الصناع الكيميائي من ج التط

اء، ح ير الد اإبداع في مجال تط التي فتح البا على مصراعيه لابتكار  يث حقق ج أخرى، 

ي ذه المادة الحي ائد هائل من جراء ااستثمار في نشاطا عل المؤسسا المصنع ل ى العال ع ى مست

جي الحاصل في مجال  ل ا رائدة في هذا المجال، مستفيدة من التغير التكن ير جعل من التط البحث 

اء بالجزائ قع المؤسسا المصنع للد جيا، فما م ل تكن البي ا لإبداع الكيمياء  ما مدى تبني ر من كل هذا، 

التكيف مع التغيير؟كمقارب ل      تحقي التميز 

ا ما ه خاص     اء من ع معتبرة من المؤسسا المصنع للد ا آخر تنشط في الجزائر مجم من  ، عا

اأجن ا المختلط أيضا، إا أن أبرز هذه المؤسسا ه مجمع صيدالبالمحلي  من الذ يمارس المنافس  ي 

،  ااحتكاري على هذه اأخيرة، لما لديه من خبرة في ، من ج اء تف الثاثين سن مجال تصنيع الد

ير  التط ا ض مركز البحث  التي من نتائج يكل من ج أخرى،  به مع العديد من عمليا إعادة ال لتجا

ير9111سن  يا نح تط بالتالي تحقي  ، الذ أعطى المجمع دفعا ق دة تشكيل منتجاته،  ج يع  تن

ر   التط في هذا اأخير في تبني اإبداع كمدخل رئيسي للنم  الريادة في مجال نشاطه، فما مدى ت

النجاح في إدارته؟  التكيف مع التغيير 

سيسا على ما تقد         همي اإبداع في تحقي النم بالمؤسسا ااقتصاديت بع أهمي هذه ، تنعيا ب

اراالدراس التي تعنى في  أهمي تعل م ل بسبراز الحاج إلى التغيير  رة  المقا اأ كذا ضر إدارته، 

سل للممارس الناجح إدارة التغيير.  اعتماد اإبداع ك

 من الطرح الساب تبرز إشكالي الدراس في التساؤل التالي:  إشكالية الدراسة:أوا. 

عي المؤسسا ااقتصادي الجزائري " ما م صا دى  مجمع صيدال خص ما  ما مدى عم همي التغيير؟  ب

ا لإبداع كمدخل إدارته؟"   تبني
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 تتمثل فيما يلي:تندرج تح هذا السؤال الرئيسي أسئل فرعي 

؟ - ا اإبداعي ج  هل يمارس مجمع صيدال اإبداع كنشاط دائ من خال تبنيه لمختلف الت

العاملين  - كيا القادة  ر في سل ، تظ ؟هل يتبنى مجمع صيدال التغيير كثقاف راسخ  طر عمل

اإدارة هل  - المتمثل في اإدارة باإبداع  ا اإبداعي القائم بصيدال  ج جد عاق إيجابي بين الت ت

كذا اإبدا اإدارة اإبداعي لرأس المال البشر  امل اإبداعي للمعرف  بين تحقي ع جي،  ل ع التكن

  النجاح الحرج إدارة التغيير بالمجمع؟

مته؟ - خفض مقا تحقي التغيير الناجح  ير الممارسا اإبداعي بصيدال  جد عاق إيجابي بين تط  هل ت

جد عاق إيجابي بين المؤشرا اإبداعي بصيدال - البشر  هل ت المتمثل في ااستثمار المعرفي 

قي  المتمثل في الحص الس بين المؤشرا ااقتصادي للتغيير  ير  التط ااستثمار في نشاطا البحث 

اء  الصادرا من الد قي  القيم الس رق اأعمال  عدد المنتجا الجديدة  اء  اردا من الد خفض ال

 ؟لمجمع صيدال

ن    الدراسة:فرضياثانيا.  أساسي تكمن الفرضي الرئيسي للدراس في ك ر  اإبداع مدخل ضر

 ، ل اإدارة الناجح للتغيير بالمؤسسا ااقتصادي في أ د ء التساؤا لتحقي التغيير الناجح  على ض

صيدال السابق ت صياغ الفرضيا التالي ما  ص التي تخص بالدراس المؤسس الجزائري عم ، بالخص

ا كيدها أ نفي ا - التي سيت ت ا أ بعض  .من خال هذه الدراس -كل

ا اإبداعي الفرضية اأولى: - ج  المعرفإدارة اإدارة باإبداع  المتمثل في ) تتبنى صيدال مختلف الت

سل إبداعي سل ابتكار المال رأس إدارة ب كذا إستراتيجيالبشر ب جي(. ،  ل   اإبداع التكن

امل النجاح في إدارتهتعمل على تحق راسخ ثقافكبنى صيدال التغيير تت: الفرضية الثانية -  .ي ع

رضية الثالثة: - امل النجاح في إدارة  ال تحقي ع جد عاق إيجابي بين ااتجاها اإبداعي بصيدال  ت

 .التغيير

   بين تطوير التوج ا اإبداعي اأربع وتح ي  عوامل النجاح في إيجابي هنا  عاق  الفرضية الرابعة: -

   إدارة التغيير بصيدال.

شرا ااقتصادي للتغيير الناجح، والمساعي الفرضية الخامسة:  - يجابي بين الم توجد هنا عاق 

 .ااستثماري في مجال اإبداع في مجمع صيدال

صيدال حدود الدراسة: ثالثا.  التغيير بالجزائر  اقع اإبداع  تسعى هذه الدراس إلى الكشف عن 

ص، لذل د  بالخص تحديدا مجمع صيدال، أما الحد د المكاني للدراس ستنحصر على الجزائر  فسن الحد

ل المؤشرا ، بالنسب 0290-0222الزمني فتنحصر على الفترة الممتدة بين سنتي  للدراس القياسي ح

د الزمني للدراس الميداني المتعلق بااستبيان المقد إطارا اإدارة العليا ،  تصادي للتغييرااق بينما الحد

 .0292-0292لمجمع صيدال، فتت خال الفترة الممتدة بين سنتي 
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ع اإبداع أهمية الدراسة:رابعا.  ض ع الدراس نفسه، فقد أسال م ض  تنبع أهمي الدراس من أهمي م

االمؤسسا استمراري لما له من بالغ اأثر على نجاح الكثير من الحبر،  ، في ظل ا سيما ااقتصادي من

ا ه  حيد في الثاب ال ر،  التط ل  سريع التح ا متقلب  ا أن بيئ اأعمال التي أقل ما يمكن أن يقال عن

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

ر كما ا يمكن إغفال أهمي اإبداع على         تط ر المعرفي رقي رفاهي  ، من خال التط المجتمعا

اابتكار في مختلف  جي الذ ينتج عن عمليا اإبداع  ل ، مما أدى إلى تغيير أسل مجااالالتكن

 .الحياة إلى اأفضل

من هنا تكمن أهمي هذه لقد تطر العديد من الباحثين إلى م       التغيير بشكل منفرد،  عي اإبداع  ض

ن المتغيرينالدراس في الربط بين  ا في شكل عاق سببي ترى الباحث أن من ش تفيد المؤسسا أن  نتائج

أن  .المعرفي  لرصيدشيئا جديدا ل تضيفااقتصادي الجزائري من ج    ا سيما الدراس الميداني

اقع المؤسسا الجزائري في مجال اإبداع دراستكمن أهمي هذه ال         ل الكشف عن  ، أيضا في محا

اكب التغير أ استباقه،  ا على م ا، إضاف إلى إلقاء مدى قدرت ر في ان القص ل الكشف عن ج كذا محا

ا في تحقي التغ مدى نجاح اء بالجزائر  اقع صناع الد ء على  اء التي أقل ما الض طي المحلي لس الد

ا، على  اإبداع في ير  التط ضعي نشاطا البحث  الكشف عن   ، ا متنامي غير مشبع ا أن يقال عن

ذه الصناع بالجزائر. الميداني لمجمع صيدال، باعتباره الممثل اأساسي ل ء الدراس التطبيقي   ض

ل إلى مقترحا  إلى البحث فيدراس دف الت خامسا. أهداف الدراسة: ص ال إشكالي اإبداع بالجزائر 

ذل من خال:   تمكن من تبني هذا اأخير كمدخل إدارة التغيير بالمؤسسا ااقتصادي الجزائري 

له؛ - ع اإبداع من خال استقراء ما كت ح ض ان المتعلق بم التحليل لمختلف الج صف   الدراس بال

إدارة التغيير، من خال استقراء الدراس بال - ع التغيير  ض ان المتعلق بم التحليل لمختلف الج صف 

له.  ما كت ح

تحديد مداخل اإدارة اإبداعي للتغيير. - ل إبراز العاق بين متغير الدراس   محا

- . المؤسسا الجزائري التغيير بالجزائر  اقع اإبداع  التحليل ل صف   الدراس بال

ص باعتباره  - مجمع صيدال بالخص ما،  اء عم اقع اإبداع بصناع الد التحليل ل صف  الدراس بال

ا،  ى ل ل طبيع العاق بين اإالممثل اأق بداع من خال استطاع آراء اإطارا العليا بالمجمع ح

التغيير بالمجمع. دراس العاق بين المؤشرا ااقتصادي لإبداع   ،  التغيير بالمجمع، من ج

ء نتائج الدراس  - ض بالمؤسسا الجزائري على ض صيا المقترح للن استنباط الت استخاص النتائج 

     الميداني لحال مجمع صيدال.   



 المــــــــــــــــــــــــــــقدمة.
 

 ه
 

ج المتبع: ج  في إعداد هذا البحث على عتماداات  سادسا. المن اانتقال من دراس ت حيث  ينباطااستالمن

هي  ا  ، إلى دراس أحد اأسالي أ المداخل التي يمكن أن تمارس من خال عملي إدارة التغيير بصف عام

 ه ااسالي الحديث للتغيير،  اأسل اإبداعي ك

ج ااست  اء لقرائي كما استخد المن تعمي بعض نتائج الدراس الميداني على مختلف النشطاء في قطاع الد

ا في أخرى على المؤسسا ااقتصادي الجزبالجزائر،  ما نتيج لتشاب  عديد من الخصائص.  ائري عم

اأأيضا استخد          ،  د التعاريف التي جاء في القس النظر التحليل، من أجل تحليل اأفكار 

صفي لعبارا ااستبيان المقد لعمإضا ااقتصاد التحليل ل مجمع صيدال، اف إلى التحليل ال الرياضي 

.  لنتائج اختبار فرضيا الدراس

اكما استخد          اء  المقارن أد بصناع الد ما  ضعي اإبداع بالجزائر عم من أجل مقارن 

العرب ل الغربي  ع من الد ص مع مجم ا.ي لدراس الفجبالخص ل لتضييق البحث عن حل ا   ة بين

ااختبار ت استخدا      صف  ااعتمادا على أ اأسل اإحصائي أغراض ال صفي،  اإحصاء د ال

مختلف ااختبارا التي ترافقه.  ااقتصاد القياسي المتمثل في تحليل اانحدار الخطي المتعدد، 

، فتمثل  ا الدراس  (,V. 20) SPSS. في استخدا البرمجي اإحصائي لتحليل البيانا ااجتماعيأما أد

انحرافا سطا  مت ي  نس مئ ا الدراس من تكرارا  ، لحسا مختلف المؤشرا التي تحتاج

مختلف ااختبارا التي ترافقه إجراء    EViews5   برمجي استخدم كما، تحليل اانحدار 

ا.ااختبارا من ا  لدرج الثاني لنماذج اانحدار المتعدد التي ت اقتراح

ن مجمع صيدال إداري مجتمع الدراس في إطارا يتمثلسابعا. مجتمع وعينة الدراسة:  نتيج لك  ،

اءه، ت اختيار عين قصدي تمثل في خمسين إطار إدارياالعدد كبير جدا ا يمكن احت من اإدارة العليا  ا 

ما للمجمع، باعتبار بسمكانه اإفادة بالمعل ع الدراس  ض اقع  هؤاء أكثر دراي بم اآراء اأكثر قربا لل

ى التشغيلي للمجمع امن العمال في المست استرجع كل زع خمسين استمارة   .، حيث 

: ثامنا. وما البيانا المستخدم في الدراس في:تمثل مصادر  مصادر جمع البيانا والمع ما   المعل

 تمثل فيما يلي:/ المصادر اأولية: 1

لين؛الماحظ الشخصي  - ع من المسؤ  المقابا الفردي مع مجم

المتمثل في استبيان مقد لخمسين من إطارا المجمع باإدارة العليا؛ -  المسح ااجتماعي الميداني 

تقارير التسيير التابع لمجمع صيدال؛ - را الداخلي  المنش ثائ   بعض ال

-  : لي ، المنظمبعض التقارير الد طني للملكي  العالمي للملكي الفكري)المنظم العالمي للصح د ال ، المع

، د الدراسا ااستشرافي   الصناعي  .(IPIMEDمع

 شمل ما يلي:/ المصادر الثانوية: 3

ا - ؛الكت  اأجنبي ريا العربي   لد
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؛ - الرسائل المختلف المذكرا  ث  البح الملتقيا  ا   الند

- . اقع اانترن المختلف  م

ع الدراس  لدراسا السابقة:اتاسعا.  ض ل م في ت التطر إلى جمل من الدراسا السابق التي تنا

هي  انبه    كالتالي:إحدى ج

 في الدول اأجنبية:/ دراسا سابقة 1

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

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

management and the knowledge driven économie . 

دف       222، حيث تضمن مؤسساالدراس إلى معرف أثر تقنيا إدارة اإبداع في تحسين تنافسي الت

المتمثل في كل  ل تقنيا إدارة اإبداع  ا )مدير( استمارة تحت على أسئل ح ، قدم لكل ممثل ل مؤسس

ارد  تقنيا إدارة الم قي  تقنيا الذكاء الس اابتكارمن )تقنيا إدارة المعرف  ير  تقنيا التط  البشري 

ا  اج تقنيا ابتكار اأعمالتقنيا إدارة ال كان نتائج الدراس أن للتقنيا (تقنيا إدارة المشاريع   ،

، إا أن فقط  ن لعين الدراس تستخد  22%سابق الذكر أثر في دع تنافسي المؤسسا من المؤسسا المك

 ، ا يقينا ا  20%هذه التقنيا استخدام ا  لكن على استعداد لتعلم ا  الباقي غير مطلع علي ا،  تستعمل

اجه استخدا هذه التقنيا عد القدرة على التحك في إدارة المعارف  با التي ت من الصع ا،  هميت ب

اجه صناع القرار ه قدرة هؤاء على تص التحد الذ ي فرة هذه اأخيرة،  ما في خض  مي المعل

ن إرساء تقنيا إدارة  ل د با التي تح ا تذليل هذه الصع ن ا. اإبداعبرامج من ش  تعلم

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

evidence ».  

د الخا لش بيتر،  ضيح أهمي نظري ال دف الدراس إلى ت ا  ناقش الباحثحيث ت النظريا التي أتى ب

ثرا بقدرا المؤسسا الكبيرة أن هذه اأخيرة هي  ل اإبداع مت ش بيتر الذ يرى في بداي كتاباته ح

ير، ث اأكثر قدرة على اإبداع، باعتبار هذا اأخير يحتاج إلى استثمارا كبيرة في ن التط شاطا البحث 

د ل ر الكبير للميع ل من يثمن الد ا اإبداع أكثر لما لدى المقا ل حيث يرى أن المؤسس الصغيرة بسمكان قا

المباد صفا ا ركالمخاطرة  الكبيرة بسمكان يستنتج الباحث في اأخير أن كا من المؤسسا الصغيرة  ة، 

د الخا رة قياس اإبداع من خال عملياتاإبداع من خال تبني مف ال ه نتيج ، كما يشير إلى ضر

ب قياسه من خال النتائج.    لصع
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 : تمث في الدراسا التالية:دراسا سابقة في الدول العربية/ 2

التحديا العصري للمدير "رؤي  الدراسة اأولى: ، إدارة التغيير  سف النمران العطيا محمد بن ي

ي ا ط الج العشرين، دراس تطبيقي على الخط ح معاصرة لمدير القرن الحاد  "، أطر دي لعربي السع

ادة راه مقدم لنيل ش  . 0222، دكت

دف       الخاص بمتابع  العربيمؤسسا المدى اهتما المديرين في تبيان  إلىالدراس  ت العام 

، من أجل تنمي القدرا  ا العصري المختلف التعامل مع تحديات ا  كيفي إدارت  ، المختلف التغييرا الكبيرة 

عد االتزا المفرط باأسالي القديم  إعادة التجديد في ظل متطلبا التكيف اإنساني في هذا العصر 

مستقبا.التي تتعارض مع  العلمي المتجددة حاضرا   الممارسا العملي 

امل نجاح أه ن كشف الدراس ع      كذا هي التغيير في أ مؤسس عمليا ع دع اإدارة العليا له 

تطبي مف  اه  تقدير أصحا الم ا،  التدر علي سي بالتجار الناجح  الت ير أسالي التدري  تط

جيا العا ل ، كما خلص الباحث في دراسته إلى أن اإدارة العربي ليس تكن كذا اانفتاح على العال قا 

ى تحديا ضعف   التغيير المؤسسي العصر الفعالفي مست هر،  ن الج ر د نتيج لتركيزها على المظ

العمل على تغييره. الرغب بااعتراف بالخط   القدرة 

ر، اأداء ا: عبد الحكي عبد الدراسة الثانية ي اأردني في ظل له النس تنافسي لشركا صناع اأد

: جامع تشرين، كلي ااقتصاد، راه، الاذقي ، رسال دكت  .0221اانفتاح ااقتصاد

      ، اء اأردني فر عناصر المقدرة التنافسي بشركا الد دف هذه الدراس إلى الكشف عن مدى ت ت

ا في تحسي  ن أداء هذه اأخيرة.مدى مساهمت

دالدراس  كشف     ج ذج  عن  فقا لنم عاق إيجابي ذا دال إحصائي بين عناصر المقدرة التنافسي 

( في  م ر الحك ، د يدي ، الشركا التز ف العرض ااستراتيجيا التنافسي ، ظر ف الطل رتر )ظر ب

. اء اأردني  تحسين أداء شركا الد

يقالثالثة: د. أحمد أمجدالالدراسة  ره في ترقي اأداء. اابتكار التس د . دراس  ي  للمنش ااقتصادي

با الغازي بالبليدة. جامع طيب ة سيد لكبير للمشر .   ،حال منش دي  المملك العربي السع

دف اأداء  إلى تبيانالدراس  ت ة  يقي بالمنش االعاق بين حال اابتكار التس يات  ،المحق في كاف مست

ثير يكيف يقي على اأدااا ت .بتكار تس  ء بالمنش ااقتصادي الجزائري

ضعي  نتائج الدراس في لتمث      ثر بشكل كبير ب ة محل الدراس يت يقي في المنش أن اابتكار التس

ما، كما أن  ثر  ااأداء فياابتكار عم يقي بشكل بيت زيعي.اإبداع التس بشكل خاص اابتكار الت   كبير 

:   دراسا سابقة في الجزائر:/ 0  تمثل في الدراسا التالي
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سطالجزائري المؤسسا آفا  اقععباس نجمة: الدراسة اأولى:  المت في ظل سياس  الصغيرة 

اإبداع اي باتن مبدعال يفت، دراس حال المؤسسا الالتجديد  ح، في  راه  أطر ادة دكت مقدم لنيل ش

، جامع الحاج لخضر عل التسيير ،باتن -العل  .0290-0299 كلي العل ااقتصادي 

دف الدراس إلى ال    امل الداعم لت ثير الع ى مخرجا اإبداع إبداع تعرف على ت قاته على مست مع

( في عين من  العملي اإنتاجي ع من المؤسسا الصغير)المنتج  سط بالجزائر معتمدة على مجم المت ة 

ير( المؤشرا التط ، البحث  ما جيا المعل ل  .  )الخصائص الشخصي للقائد المبدع، تكن

   . مخرجا العملي اإبداعي امل الداعم لإبداع  د أثر ذ دال إحصائي للع ج  أسفر الدراس عن 

اء" سامية لحول  :ةالدراسة الثاني المزايا التنافسي دراس حال مجمع صيدال لصناع الد ي  " التس

التجاري  ، جامع الحاج لخضر باتن كلي العل ااقتصادي  راه العل ادة دكت ح مقدم لنيل ش أطر

 .0222 -022عل التسيير، 

ي في تحقي المزايا التنافسي  إلى تبيانالدراس دف ت     ر التس في ظل محيط تنافسي في مجمع د

سائل تحقي التنافسيحيث  صيدال، ه  ي اابتكار ك ا للتس ، إضاف إلى تطرق الباحث في دراست

ل  ثيرها على المؤسسا ااقتصادي االتغيرأه  التعرف علىمحا ت ضاع ااقتصادي العالمي   ،في اأ

، كذا  ي ر الذ خضع له التس التط ف على أه محدداالتغيير  ق دعائ الميزة التنافسي لصناعال   

اء في الجزائر.  الد

. ي ا سيما ااستراتيجي في تحقي ميزا تنافسي مستدام كيد على أهمي التس  أسفر الدراس عن الت

طني لابتكار في  ة:الدراسة الثالث تقيي النظا ال ل تشخيص  ان: "محا يس محمد الطي بعن الجزائر د

عل "0221 -911خال الفترة  التجاري  راه بكلي العل ااقتصادي  ادة دكت ح لنيل ش ، أطر

، جامع قاصد مرباح  ، بالتسيير، قس العل ااقتصادي  .(0299 -0292)رقل

ضعي ال    تحديد  ير  التط كذا البحث  ضعي اابتكار بالجزائر  دف الدراس إلى تقيي  طني ت نظا ال

ل اأخرى.  لابتكار بالجزائر مقارن مع الد

كذل ضعف  كشف الدراس      د بسب ضعف فاعليه،  ج طني لابتكار بالجزائر تقريبا غير م النظا ال

عد تجانس النظا المصرفي  يل المالي  طني للبحث السياس المحيط الذ ينشط فيه النظا كالتم  ال

عد  ير  م التط منظ السياسي  م الصناعي  تطبي نتائج اأبحاث صناعيا إضاف إلى ضعف المنظ

. غيا العاقا بين مختلف الفاعلين في النظا التعلي   البحث 

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

ر في مجل  ر اأداء في مجمع صيدال تبعا لعمليا إعادة  .criadمنش دف هذه الدراس إلى تحليل تط ت

ا يكل التي خضع إلي  .ال
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ل ه أن صيدال نجح في تحقي أ تحسين         أما نتائج البحث تمثل في استنتاج تناقضين: اأ

، بالمقابل فقد حصصا ا الكلي تحسين انتاجيت ، أما  المعدا المالي اأساسي  م من حيث القي قي م س

جه اآ ض أن مالثاني ه أن صيدال ت ن العماء، ع دي ائي  ن من المنتجا الن ال إلى تغذي المخز

ير. التط ل مركز البحث  يل اإبداع من خال زيادة أص ا نح تم ج ائي للدراس هي  ت أما النتيج الن

التغيير ال يكل  ا إعادة ال ي تحتاج أن محا بالتالي ف ا صيدال ل تؤد إلى تحسين أداءها،  تي قام ب

كيفي قيادته. ا في التخطيط للتغيير  ب  إلى إعادة النظر في أسل

ع إدارة        ض ل م ا تنا بعض ع اإبداع  ض ل بعض هذه الدراسا م ل لقد تنا التغيير، بينما تنا

كذا من حيث قد استفاد الالباحث المتغيرين معا،  باحث من هذه الدراسا ا سيما الجان النظر  

جي  ا.المن ل المراجع الاز جمع  فكرة ح

للى ثاث أجزاء، إالبحث  قس عاشرا. هيكل البحث: ل المفاهي النظري إدارة التغيير،  تنا الجزء اأ

ل ل تنا ن من ثاث فص ل  الذ يتك افعه، ل ت التطر ماهي التغيير، حيثالفصل اأ مه، د مف

ل أما الفصل الثاني فقد كان  .استراتيجياته مه تسيير التغييرالمدخل لح مبادئه ، حيث ت التطر لمف

م التغييرمراحله، بينما الفصل الثالث فقد خصص للحديث عن  ا مقا  صفا القائد الناجح في إدارت

ا،  مراحل ا،  افع د ا  ، أسباب م باعتبارها نتيج حتمي أ عملي تغيير، حيث ت التطر لمف المقا

امل النجاح المفتاح  مختلف ع ا، كما ت التطر إلى صفا القائد التغيير  ائ احت ا  أه مداخل خفض

 إدارة التغيير. 

ل     ا اإبداعي في إدارة التغيير، مداخل أالالجزء الثاني  في حين تنا ج ل  الت لف من ثاث فص يت

ل ل  تنا كيفي إرساء نظا  اإدارة باإبداع كمدخل إدارة التغييرالفصل اأ ا  م حيث ت التطر إلى مف

ل  مختلف متطلبا نجاحه. أما الفصل الثاني فقد كان ح رأساإدارة اإبداعي للمعلإدارة باإبداع   ،  رف

ما للنجاح في إدارة التغييرمالمال الفكر البشر ك ، حيث ت التطر لمف اإدارة اإبداعي للمعرف ق

ا، كما ت التطر إلى مف رأس  ما نجاح مق ا  ا، ث مراحل إدارت ا عن اإدارة التقليدي ل اختاف

ه رأس المال  ن الرئيسي له  ، حيث ت إبراز معال اإدارة المال الفكر بالتركيز على المك البشر

امل النجاح في إدارة  ما النجاح في ذل باعتباره من أه ع مق أه التحديا  ذا اأخير  الحديث ل

ل جي كمدخل إدارة التغيير التغيير، أما الفصل الثالث فكان ح ل ارد التكن إدارة الم جي  ل ، اإبداع التكن

ث حيث ت التطر لمختلف الت نشاطا البح ما  جي عم ل ارد التكن ا اإستراتيجي إدارة الم ج

جي التي تمكن من اختيار المدخل المائ لإبداع  ل صا أين تبرز أه المسارا التكن ير خص التط

جي ل ، من خال  التكن ، كما ت التطر إلى كيفي تحقي مف المؤسس المبدع بالمؤسسا ااقتصادي

 .ي مف اإبداع عند الطلتحق
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ما الجزء الثالث  خصصبينما         اقع اإبداع بالمؤسسا الجزائري عم للدراس التطبيقي لدراس 

، أين ت اختبار مدى إمكاني  ذج للدراس ص حيث ت اختيار مجمع صيدال كنم القطاع الصيداني بالخص

جه أ مدخل  امل النجاح في إدارتهلتغيير لاستخدا اإبداع كت لف من تحقي ع يت ل،  ل تنا  ثاث فص

ل  طني لابتكار بالجزائرالفصل اأ مخرجاته تقيي النظا ال تحليل مدخاته  صف  كذا ، من خال 

اء بالجزائر ضعي  ،اقع اإبداع في صناع الد تحليل  اء بالجزائر  صف صناع الد حيث ت التعرض ل

ا  ، اإبداع في اختبار مقارن مع المخابر العالمي اقع العاق بين أما الفصل الثاني فقد خصص لدراس 

امل النجاح في إدارة التغيير تحقي ع تحليل نتائج ااتجاها اإبداعي بمجمع صيدال  صف  ، أين ت 

، ث اختبار العاق بين المتغيرين، ل الثالث فقد بينما الفصل  ااستبيان المقد لعين الدراس واقع كان ح

شرا  شرا ااقتصادي للتغيير بصيدالو اإبداعيالعاق بين الم شرا اإبداعي الم ، حيث شملت الم

حث والتطوير شري، والمعرف وال شرا ااقتصادي للتغيير ااستثمارا في كل من رأس المال ال ، أما الم

، رقم  يم السوقي فشملت كا من الحص السوقي ، ال اأعمال، الواردا من الدواء، عدد المنتجا الجديد

ديرها  والصادرا من الدواء، أين تم بناء نمو قياسي للعاق بين المتغيرين شمل ست معادا تم ت

ا النتائج. ارها واست  واخت

 



 

 

 

 

 

 

 

ل:  الجزء اأ

الم هي التغيير  دخل إل ـــــــــــــم
 تسييره
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د بيئ اأعمال  التغيرافي الحقب اأخيرة لقد ش ا  انفتاح على  العديد من التح لم  من ع

نا رئيسيا في عمليا  ما التي أصبح مك جيا المعل ل جي باأخص تكن ل ر تكن تط ا العالمي  اأس

زيع الت اي القرن ال ن في الخدم أ المنتج نفسه،بل كمك ،اإنتاج  منا هذا عشرينا سيما في ن ، إلى ي
كيفي ا معال منش اأعمال  ائل من  حيث تغير مع أما هذا الك ال ا.  نشاطات ا  أداءها أعمال

من   ، ، من ج التميز في المنتجا السعر  دة  ل من حيث الج عي الذ بلغه المست ال  ، ا التح

رغباته، أما  حيث قدرته على تحديد احتياجاته  غه من ج أخرى،  خصائص المنتج الذ يرغ في بل

ر الذ حققته المؤ يع الرائدة سسا التط تن ، على المؤسسا التي تصب تجديد من تميز  في المنتجا

د للتميز أ على اأقل ال اصم ، ا أمام أهميته، من أجل اتخاذ التدابير الازم ، أن تعي حقيق التغيير 

يل اإ رؤي ط ، بل من أجل اتخاذه كسستراتيجي  رة الحتمي ا الضر لمدى، من جراء تغييرا آني تملي

ا من ج أخرى. إستراتيجيات ا  ا قرارات كقيم تبني المؤسس على أساس تبنيه كثقاف عمل،   ،   ج

أهميته،  ر حاج المؤسسا ااقتصادي إلى معرف حقيق التغيير  من خال الطرح الساب تظ

ك كذا معرف طر التسيير الناجح له  أه أه البدائل اإستراتيجي للتغيير،   ، م اج المقا يفي م

ذا الغرض قس هذا الجزء إلى  ل امل النجاح الحرج إدارة التغيير.  لع  :هي ثاث فص

ل:  صل اأ استراتيجياته.ال افعه،  مه، د   ماهي التغيير: مف
ني:  صل الث   المدخل إلى تسيير التغيير.ال
لث:  صل الث صفا القائد الناجحال م التغيير  ا. مقا  في إدارت

س المستفادة         ل التغيير، كيفي إدارة التغيير  هي من هذا الجزء أما الدر معرف مختلف المفاهي ح

كذا صفا القائد الذ بسمكانه قيادة عملي التغيير، ليس   ، امل النجاح في ذل أه ع مته،  خفض مقا

، بل قدرته على جعل التغيير ثقاف  ، إضاف إلى تعل لفترة معين فحس كيات سل متجذرة في قي اأفراد 

  . ضعيا  كيفي اختيار إستراتيجي التغيير المائم لمختلف ال
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ل. صل اأ  ال
ته  استراتيجي افعه،  مه، د هي التغيير: م  .م

، أ على اأقل ااستمرار في ظل  علىل يعد يختلف اثنان           أهمي التغيير لتحقي نجاح المؤسسا

التي تستدعي تبني التغيير كثقاف قائم في كل المؤسس من  ا المتسارع في بيئ اأعمال،  التح

 . يا عمال في كل المست صيته،  إلى هذا،المؤسس من أجل تحتاج إداريين  خص ف طبيع التغيير 

بالتالي إلى   ، ذا الغرض اإعداد،  ااختيارإستراتيجي تغيير محكم أهميته في المؤسسا ااقتصادي ل

 ثاث مباحث رئيسي هي:ت تقسي هذا الفصل إلى 

ل: أهدافهالتغيير مف المبحث اأ اعه، أهميته  أن  .: تعريفه، خصائصه 
ني المبحث افعه ريالتغي مظاهر :الث  .د

لث المبحث رة اختيار  :الث  .التغيير إستراتيجيسير

س المستفادة من هذا الفصل ما يلي:           من الدر

ا - طبيعته   تافه عن مف التغير؛خف حقيق التغيير 

رة تبنيه؛ - أهدافه من أجل القدرة على إقناع اأفراد بضر  معرف أهمي التغيير 

 أد إلى دفع المؤسسا للتغيير؛التعرف على مظاهر التغير  التي  -

رة اختيار اإستراتيجي المائم للتغيير. - سير   التعرف على أه البدائل اإستراتيجي للتغيير، 
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ل المبحث أهدافهالتغيير م :اأ اعه، أهميته  أن ئصه  ه، خص  .: تعري
ن  دها محيط لقد حضي التغيير باهتما غير مسب في اآ ا التي ش اأخيرة، نتيج للتح

ا من أثر على منش اأعمال ما ل بالتالي حاجاأعمال،  ا ،  ضيح أهميإلى ف صحيح له، ت ته ت

أهدافه اع ،خصائصه  ن في أن يرغب ن تبني التغيير  د ضيح الرؤي للمسيريين الذين ي ه من أجل ت

. هإدراج  بالمؤسس

ل:   .التغيير ريفتعالمط اأ
ي باختاف التغيير تعاريف تختلف  ا، إليه ينظر التي الزا  الف الرؤي في ااختاف إلى يؤد مما من

، د إن، الظاهرة هذه مع املعالت في بالتالي اإدرا ل اضح تعريف ج  على يساعد الجميع، من مقب

د  .مشترك لغ إدرا ف ج

ا: رآن في أ ل: الكري ال ل ق  تع

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

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

 : ني حغيره أ: حاله عن الشيء تغيير :لغ التغييرث  غير، عليه كان ما غير جعله أ بدله له، 

خر أ  (2)،غيره به بدل: الشيء خر أ شيء ب ضعي أخرى. كعملي استبدال شخص ب أ أنه: اانتقال من 

اقعي من أجل أخرى. ضعي   إلى حال منالشيء  انتقال ه التغيير أن أ (3)تر مكان نح آخر أ تر 

، حال  .الزمن من فترة خال عليه كان عمااختافه  مختلف

لث ل" يعرف التغيير إداريا على أنه :إداري التغيير .ث  من عليه كان ما عكس على معين ضع في التح

ن قد قبل، عي أ الشكل في يك ، أ الن قف في إخال ه الحال قف لعناصر بالنسب اإدارة م  الم

ى أن إذ الخارجي، الداخلي ،المحيط تي قد التغيير ق ن قد ،الداخلمن  أ الخارج من ت اتي تك  تتيح إذ م

دد بحيث العكس أ للمنظم فرصا ا ت ىإذن فا (4)."أعمال ن قد للتغيير الدافع لق ، أ فرصا تك ديدا  ت

ا، يريتغ إلى اإدارة تدفع اقف كيا  ،التغيرا هذه يتماشى بما م السل دف منه ه تغيير المعتقدا  ال

. ياكل بالمنظم من أجل التكيف مع التغيرا البيئي  (5) ال
ر يعرفه - ط المنظم طرف من مخطط غير أ مخطط استجاب" أنه على ،يس ديسع الدكت  للضغ

رك س الفني التط س غير الملم  أسالي طر تباعسب حركي ه ،معارف أفكار ماديامن  الملم

ن قد ،الفكري المادي اإبداعا عن جاتن مستحدث قا أ منتجا يك  النجاح أسبا أخذنا بحس مع

                                                           
ريم. -)1) : آي القرآ ال ا  .53 .اأن
ر،  -)2) ف التغيير"، رام الطم ا يا التعامل مع م استراتي ار التغيير  العل " ا  ، كلي ااقت ا ااقت ار  التح اإ ا  تمر اإب م

، جامع اليرم  اري سيط المعجمعن  .211. .1446اإ  ال
: La rousse. . Detion, 2004), P19: Pearson édi 2ed, (Paris , Elogue de changement,Gerard .Dominique Carton - (3( 

ر -)4)  .211.  مرجع سابق، ،رام الطم
- (5)-Raymond سAlain Thiétart, Le managment, (Paris : Dahlab, 1995), P.94. 
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ن قد التغيير أن أ (1)"المعرفي أساليبه عن  ناتج مخطط غير ، أاإدارة طرف من مخطط إراديا يك

رة ، ضر قف أنه كما حتمي   .منتج غير عائقا كان إا للنجاح، المعرفي باأسالي اأخذ مدى على مت

، على أنه  gerardيعرفه  - اقعنا الحالي إلى  عبارة عن عملي تغيير إيجابي أ سلبي"بشكل عا ل

ه  اقع الحالي اافتراضي  اقعنا، أ أنه عملي مقارب أقصى ما يمكن، لل نتيج لكل اأعمال التي تغير 

اقع اافتراضي أ  ما أن التغيير ليس إيجابي أ (2)."المرغبال ن سلبيا أيضاد               .، بل قد يك

ا الحالي إلى " أنهالتغيير على  Garethيعرف بينما  - ضعيت ا تتحر المنظم من  العملي التي من خال

ا ، لرفع كرفع كفاءت ب دف من  Garethركز  (3)."ضعي مستقبلي مرغ ن ال التغيير ه تحقي على ك

يرى اردها  الكفاءة،  دف من التغيير المخطط ه إيجاد طر جديدة أ محسن استعمال م أن ال

تحسين  ا على خل  القيم  ا، لرفع قدرت ر التغيير هي مداخلإمكانات ا، كما يرى أن أه محا  :مالكي

 ارد البشري باعتبارها مصدرا للميزة التنافسي ارا في التحفيز ، من خال الم حسن استغال الم

  ؛ مضافالقيم تقديمل للالمجاا  اأكبر 

 ظائف التي تقد أكبر قيم مضاف ارد تجاه ال يل الم ، من خال تح ظيفي ارد ال  ؛الم

 جي ل ل  اإمكانا التكن سيل المباشرة اغتنا فرص المحيط؛للتغيير، التي تعد عادة الدافع اأ  ال

  الثقاف بما يكل  ل البيئي.   يتماشىاإمكانا التنظيمي من خال تغيير ال       التح

ر أما د جهم تغيير عن عبارة" أنه على يعرفه ،بع منير زيد الدكت  إلى يسعى ،اع هادف مقص

 حل على قدرة أكثر تنظيمي حال ىاانتقال إل ضمني ابم الخارجي الداخلي البيئي التكيف تحقي

ن تحدث المنظما حياة في ةمرتسم طبيعي ظاهرة ف التغير أما، المشكا  بشكل مسب تخطيط د

ل أن حيث التغير، التغيير بين الفرهذا التعريف  حضي (4)"عف تلقائي د اأ  الثاني ،مخطط مقص

ضحا مخطط، غير ، التعريف مع اختافه م  .تغيرا إنما اتغيير ليس المخطط غير ااستجابأن  أ الساب

ريعرف   - كيا تشمل عميله" أنه على التغيير عطيال سعيد الدكت  نظ التنظي هياكل اأفراد سل

جيا اأداء ل ايتقي التكن  البيئ مع تكيف عملي ه ريالتغي أن أ (5)."البيئ مع التفاعل التكيف بغرض م

ان بين كما ا أن يمكن التي المنظم ج ضحا أنه ،التغيير يمس  .شامل عملي م

ردال أما - ل عملي" أنهعلى  يريالتغ يعرف العطيا كت اقع من التح  اقع إلى المؤسس أ للفرد الحالي ال

د آخر ل في يرغ منش ص سالي ،معين زمني فترة خال إليه ال ف طر ب يل أهداف لتحقي معر  ط

د كي المدى، قصيرة أ  أهداف في تعديا إحداث ه أ، معا أ المؤسس أ الفرد على بالنفع تع

دف التنظيمي، العمل عناصر من عنصر أ في أ اإدارة سياسا  مائم ،هما أساسيين أمرين أحد مست

                                                           
ر التغيير ،يس سعيد -(1)  .22 .ص ،( ،سرفيس ايد: القاهرة) ،التغيير تحديا اإدارة في  المؤتمر" المشرف د

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

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

ير التغيير إدارة" ،عب منير زيد -(4) ز دار" التط  .2 .ص ،2 القاهرة، المعرف كن
(5(-  . سه،   .23المرجع ن
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ضاع ، أ ضاع استحداث أ التنظي ا التنظيما من غيره يسب ل للتنظي جديدة تنظيمي أ  يبين (1)"،في

، عملي يريالتغ أن التعريف هذا  ليس التغيير أن كما أفضل، بشكل المنظم أهداف لتحقي يصب أنه شامل

جخ استحداثي أنه بل حسف تكيفعملي  ف عن ر ل  .أيضا يادةرال أجل نم الم

اردإدارة   نظرج من التغيير تعريف .رابع  جانال اهذ من يرضالخ أحمد محسن يعرفه: البشري الم

د ناتج": أنه اته في البشر الج د المشاكل على التغل اقعه لتغيير محا  إشباع من تحد التي القي

د من نس أنه، احتياجاته د مع الصدا نح البشري الج ا القائم المحددا القي ثير إزالت ا الت  علي

 هنا أنأ  .(2) "العاقا من جديدة أشكال جديدة نظ إرساء مع تت هام مصالح عدة تحقي أجل من

ابط دامحد دا تضع ض ى قدرة حرك على قي دف التغيير صنع على التغيير ق د تلميحا المست ج  ل

م ي  (3)يت التركيز على مف الفري .لتغييرل مقا  يعرفه .في عملي التغيير باعتباره حجر الزا

Pierre Pastor ص'' أنه على ل في الغ اج أ المج  فخت إلى يؤد مما ،الجدة التحك عد م

نما  عادة م إلى بالتالي ،اعي غير عقاني غير يك م  Pastorيلمح  (4).''مقا د مقا ج لحتمي 

الناتج عادة عن عد اأكادة ض الذ يكتنفه في غال اأحيان. للتغيير،     الغم

ذج حس       ين نم ازن عد من حال ريالتغي فسن ل ى بين الت ج ق ق ىق للتغيير م  نإذ أ، له مع

ا كل ل كل أن إذ ،كبرى طاق إلى تحتاج التغيير محا  مستقبلي ضع إلى حالي ضع لتغيير محا

، اجه مرغ ى ي ى هي كبرى ق ع العطال ق ضع للرج  ناتج عملي ه التغيير أن أ .(5)الساب لل

ازن عد عن ى بين الت م الدافع الق ازن من الحال هذه خل في التغيير إدارة تكمن هل المقا ، عد الت

ى تتحر حيث ازن ق  .اأفضل اأداء عن بحثا التغيير، مؤيد أ القطيع ىق الت

ضع مستقبلي  إذن   ض إلى  ضع حالي مرف التغيير ه عملي مخطط تتضمن اانتقال من 

. ااستمراري لي  ، يتس بالشم م في أغل الحاا اجه مقا ي ، ناتج عن تغير بيئي،   مرغ

ني المط ئصه التغيير أهداف: الث اعه خص  .أن
تيني، أ مه الحديث ليس مجرد إجراء ر قرارا منفردا تحتكره اإدارة العليا، بل ه  إن التغيير بمف

ارد  ،أكبر من ذل نجاحه إلى مساندة الم برنامج متكامل يحتاج لتنفيذه  إذ يعبر على رؤي مشترك 

قبل ذل إلى   ، ذا الغرض، فسن المؤسسا الناجالبشري بكل المنظم ل ا إلى حتقبل له،   تعمد أ

دف من التغيير ضيح ال ع التغيير المزمع إجراءه. أهم  ،ت ن   يته 

ا التي على  :التغيير أهداف .أ قبل التطر أهداف التغيير، يج إبراز أه مظاهر عد التغيير 

فيما يلي أه المظاهر أهدافه،  ا نستشف أهميته  ئ رة التغيير بالمنظمالسلبي ا ض  (6):لتي تنبئ بضر
                                                           

(1(-  ، مرا العطيا سف ال التحديا العصري للمديريار التغيمحم بن ي ،  ،ر  يع، اأر الت شر   .50. ، 1446ار الحام لل
،محسن أحم  -)2) ير شر، ار التغيير الخ ار الرضا لل مشق، ( ،1444 ،(  .10. 

, P.94. cit-Op ,Alain ThiétartسRaymond -(3( 
(4(-  ، يلس ار التغيير افي  ريا في  ن را  منا ي التغيير، مفاهيم  يع ستراتي الت شر  جر لل ار ال  :  .II ،1222،(  .11، )القاهر

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

(6(-  . ، مرجع سابق،   ير  .25-21محسن أحم الخ
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 ا بالتبلد؛ يصيب ا  ت ضع الراهن مما يفقد المنظم حي التشبث بال د الفكر   جم

  محارب اأفكار الجديدة؛ غياالسلبي طغيان المنفع المادي للقادة   المبادرة، 

 خر؛ الت بالتالي التخلف  التقد  التقليد، بدل التغيير  المحاكاة،   سيادة النمطي 

  ر ماتده اتساع نطا الفساد؛ مق  ، بالتالي تراجع المؤسسا ااقتصادي  ، اإنتاجي  اإنتاج 

 امل اإنتاج؛ زيادة العاطل من ع  اتساع نطا الضائع في المؤسسا بشكل يفقدها اقتصاديا اإنتاج، 

 زيادة نسب المع غيرها(  اد خا  م قتا  دا  ي في المنتج زيادة نسب الفاقد في العمليا اإنتاجي )ج

ارد؛ عد الرشادة في استخدا الم  ،  التا

 .المنظم أيضا  ، عداء للمنتجا ر حاا رفض  ظ ل  المست  فقدان الس 

استمرار ز أهمي التغيير في رالمنظم مما يب اندثارهذه المظاهر قد تتسب إذا استمر في  إن نجاح 

الثقالم ، في عصر تغير فيه المفاهي  ، ففي الماضي ؤسسا حتى اإدراكا كان النجاح الماد افا 

، أما حاليا ج متكامل على  مطلبا  تسعى إليه المؤسسا سع من ذل باعتباره من ر مف النجاح إلى أ تط

المفاضل بين متطلبا كاف المتعاملين مع المؤسس لتحقي التميز. ازن   (1) المنظم أن تتبناه، إحداث الت

ن فالعمال به، المعنيين اأطراف بتعدد التغيير أهداف تتعدد ارات تتحدى ظائف يريد  تنمي م

، سعت شخصيات اة ل تحق خبرات ثير لتحقي التنظيمي المناخ في المسا ، بين المتبادل الت  عاقات

ا المنظم أعمال في الكبرى اأهمي ل أصبح فقد العماء أما، ذات لتحقي كذا ر بسب أهداف  التط

ائل جيا بلغته الذ ال ل ما تكن اصل العال جعل التي المعل ل يت ، بس  قدرة العماء منح مما تام

دة اأفضل اختبار المنتجا بين المقارن في اثله ، سعرا ج  تحديا يشكل مما العال عبر خدم

ا التي للمنظما  الصدارة يمثل العماء رضا أصبح أين ا،ئتبي في السريع التغير ظل في لاستمرار تصب

ا أن لدرج المنظما إستراتيجيفي   .(2)اإجراءا السياسا ضع في يشرك بعض

 (3) :يريللتغ العام اأهداف بعض يلي فيما

 اف التكيف بالمنظم المحيط البيئ مع التعامل على القدرة تحقي  الثابت غير البيئي التغيرا مع الت

 ؛ااستمرار البقاء تحقي أجل من

 ن على القدرة زيادة عا بين التعا ظ الرضا تحقي العام اأهداف إنجاز المتخصص المجم  ؛يفيال

 ؛المنظم يخد شكلب ارتهدإ الصراع عن الكشف ،داأفرا بين اانفتاح الثق من مناخ خل 

 ى زيادة ة نقاط معرف الضعف نقاط اكتشاف خال من التشغيلي الممارس التنفيذ اأداء مست  الق

 ؛المجاا كل في التقد اارتقاء التحسين في الرغب إثارة

                                                           
(1(-  . ما العربيصالح بن سليما الرشي تميز اأعما في المن ي لإبدا  طار من ار نحو بناء  تمر العربي الس الخامس في اإ س، الم

: اإب ي ي ) الممل العربي السع التج  .13.) 1440-ا 
(2(-  ، مرا العطيا سف ال  .61 .، مرجع سابقمحم بن ي
، مرجع سابق،   -)3) ير ع  .16ي م
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 ي تجديد اابتكار على القدرة تنمي  السلبي تخفيض اإيجابي المشارك تفعيل المنظما داخل الحي

 .القائم الحال على ااستقرار الثبا عن الناجم الامبااة

دف التغيير أيضا إلى      ا حل على المنظم مساعدةي فير خال من مشاكل ما ت ،  المعل الازم لذل

 مختلف في ااتصاا تبادل القرارا اتخاذ في المشارك الامركزي على قائ حي نظا تحقيكذا 

 خال من التقد اارتقاء نح الدافع الرغب إزكاءإلى  إضاف (1).الذاتي الرقاب تشجيع ،ااتجاها

ير التحسين كذا تحقي االمتكامل الشامل التط اف،  اقف البيئي المتغيرا مع لت  (2).الثابت غير الم

دف نإ      في يؤثر قد بل سلبي نتائج في بتسي غيابه فسن ،إحداثه عد في التفكير من أكبر التغيير من ال

ا المنظم استمراري را مع التماشي الخارجي البيئ مع التكيف سيل أنه إذ ،نفس  التي المتسارع التط

ا، تتميز ، المنتجا مرجعياال تغير حيث ب        (3).قبل ذ من تطلبا إلحاحا أكثر أصبح فالعميل الطلبا

،  إذن ثقاف إيجابي له كما يمكن رفضه، بل ه فلسف  ع مقترح يمكن قب نه مجرد مشر فالتغيير يتعدى ك

نشرها،  ا  ى من  كما أنعلى المنظم تبني يج له أق التر ل تجاهله. حتمي ااستمرار في إحداثه    محا

ني دئ .ث لذل ا يمكن البدء اإن التغيير عملي مخطط كما سب  :التغيير مب تضح ذل عند التعريف به، 

قبل كل  اإمكانيا الازم إنجاحه،  رته،  ن لدينا القناع الكافي بضر ن أن تك في أ عملي تغييري د

ا:هذا المبادئ  من أهم ع تغيير  ا أ مشر التي يق علي ا   (4)التي يج تبني

 ؛التغيير عد ثمن دفع من أفضل التغيير منث تدفع أن 

 ح على قفتم للتغيير دادعااست ى الطم  ؛لأفراد الثقافي المست

 ؛احدة دفعالتي تت  تل من أسرع بمعدل التدريجي االتغيير تقبل نكمي 

 له ت اآخرين لدى التغيير رج مالك  ؛أكثر قب

 ا يج بناءة عملي النقد ا ااستفادة تشجيع ا ا من  .رفض

 (5) المبادئ التالي للتغيير: Gerardيضيف 

  اقتصادي قصر ط اجتماعي  لم من ظغ رة حياة التغيير، ا سيما أما ما تفرضه الع تنميط ن مد

فكرياجلكل  ثقافيا  كيا   مما يستدعي تغييرا متتالي بالمؤسس تماشيا مع كل هذا؛ ،ان الحياة سل

 ازنالتغ التحد ، إذ أنه عملي يير ه حال عد ت ا النقاط المرجعي في كل مرة،  حركي دائم تتغير في

اف مع حركي التغيير،  البحث عن حال استقرار حركي؛ أ هنا ه إيجاد حال استقرار نسبي تت

  ن في عملي التغيير إا بعد المؤسسا ا يبدؤ عد اإشباع، فاأفراد  التغيير مرتبط بالحاج 

  إشباع معين؛اإحساس بحاجته أ عد

                                                           
 .2 .ص ،(2 الجامعي، الفكر دار :اإسكندري) ،ريالتغي إدارة ،الصيرفي محمد -(1)
، مرجع ،الخضير أحمد محسن -(2)  .2 - ،ص ص ساب

(3)- Pierre Pastor,Op-Cit, P .13. 
يرفي، مرجع سابق،   -)4)  .12محم ال

  23. Cit, P.-Gerard .Dominique Carton, Op -(5( 
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  ع أحداث أ عمليا أ نتائجليس حدثا لحظيا، ف عبارة عن التغيير ه عملي  .مجم

ا:التغيير يخضع  انين أهم  (1)لق

 ؛ م يفشل في الغال م بمثاب محر لعملي التغيير، فالتغيير الذ ا يجد مقا     المقا

    إن ت ذل يتطابالتغيير ا  دتجسيتطبي  ، لي ا تختلف في  تماما مع الخط أ الفكرة اأ فسن

 نا في عملي التنفيذ؛استمريالرؤي كلما  التفاصيل، إذ تتضح

 ؛ ضح الرؤي ت  ، ق ا سيما عند رؤي النتائج اإيجابي  حدة التغيير تتناقص مع ال

 ق كلما زاد حج التغيير نفسه، حيث ، حيث تزداد سرع التغيير تيرة التغيير تميل للتسارع مع ال

مته. تقل مقا د عليه    يت التع

عي ب منإن    ال رته  ذا يمكن الأه مبادئ التغيير، ااقتناع بضر خسائر الناتج عن عد إحداثه، فب

.ااستعداد له  التقصي عن تجار اآخرين  م المقا تقبل النقد  له    ح

لث ئص .ث  (2) :ما يليفي التغيير عملي خصائص ثلتتم :التغيير خص

ي التغيير/ 1  ى على مستمرة تغيرا تحدث حيث :مستمرة عم ، الداخلي المنظم بيئ مست  الخارجي

ا في امستمر تغييرا تستدعي جيامن  أنظمت ل غيرها كلاهي إدارة تكن   .ظائف 

ي التغيير/ 3 ر نتيج التغييرينش  حيث :مخطط عم  تغييره يج لما التخطيط يج إذ معين حاج ظ

ا قع النتائج التكلف يت التغيير،متى كيفأ  إشباع  التصد يمكن كيف المشاكل اآثار المت

ل ريالتغي عن الناتج لمشكال  .غيرها يريالتغ عن المسؤ

المشارك يحتاج التخطيط للتغيير إلى   ، فرص المنظم ما عن مشكا  ا في معل ئ على ض

ل برنامج    (3) .إتباعهالاز  التغييراتخاذ القرار ح

لي التغيير /0 ا من التغيير يعد حيث :إداري مس يا كل م ، المست ل العليا فاإدارة اإداري  عن مسؤ

 تنفيذها قرار عن الناتج المشكا حل التغيير خطط على المصادق كذا ،المعن الماد الدع

يا باقي ىتعن ،المائم التغيير إستراتيجي ارياخت  تنفيذه للتغيير المشتر بالتخطيط التنفيذي المست

مي مشاكلال معالج د كذا ،له العملي التنفيذفي  العاملين مع بالمشارك  الي  مجال في متخصص قس ج

 .خارجي مستشار بمساعدة أ المنظم داخل التغيير

لي تعدد/ 0  في يفشل قد إحداها في نجح ما أخرى منظم من يختلف التغيير أسل أن أ :التغيير أس

جد ا أخرى ا مؤسس مماثل في مجال  .للتغيير احدة صف ي صف طريق معين للتغيير اتخذت فسن 

ا ا على كل المؤسسا نشاط اتضييقا للخصائص المميزة لكل م، يعد تعميم جد ن تقييدا لاختيار، فا ت  ،

المؤسسا أ مجاا النشاط، إذ على المؤسس طرح اأسئل المائم قبل تنفيذ كل لصف سحري للتغيير 
                                                           

  23. , P.Ibid -(1( 
(2(-  . يرفي، مرجع سابق،    .35 -30محم ال

(3)-Tomas G.Cammings, Christopher G. Worley. Organisation Development and change, 5ed, (Los Angeles: West 
Publishing Company, 1993), P.59.  
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صفا الجاهزة  ، أن ال ، اختيار التغيير اأكثر مائم الخارجي ا الداخلي  تحليل جيد لبيئت أ تغيير، 

ن  ا، إذ يفترض في عملي التغيير المر صيت النجاح، فلكل مؤسس خص للتغيير ليس دائم النجاع 

ا. كفاءات ا  ثقافت ضعي المؤسس  س عد تبني حتى عمليا ليس هذا فحس بل على المؤس (1)حيال 

ا التغيير الناجح  ا، التي قام ب االبحث سابقا قبل مراجعت  ،ضعي المؤسس آنذا ،عن أسبا نجاح

ضع الراهن ا عن ال ماهي التعديا مدى إمكاني ت ،مدى اختاف  ، طبي البرامج التغييري السابق

. ضعي الحالي فقا لاختافا مع ال ا     الاز إدراج

لي  ع مبني التغيير/  ح النظ مالشم ت ثر بالمنظم يحدث الذ التغيير أن أ :الم  يت

ا ف ، بظر  العاق ذا النظ بعض في تغيير غالبا بهيعق المنظم داخل النظ أحد تغيير أن كما الخارجي

ضع مع لتنسج جيا التغيير كان سذاف، الجديد ال ل  الخطط ااستراتيجيا تعديل إلى اأمر احتاج مثا تكن

، السياسا تر إلى يؤد مما التنظيمي م ضغط، أ ت كد عد عن ناتج مقا ف، الت  اأخيرة هذه الخ

ان على تغيرا تفترض  .(2)الفني التطبيقا الممارسا الفني الج

، إعادة كتا مؤلف شامبي، مسل جيق     ندس  فسن أكبر، التغيير مقدار كان مالك" أنه الصدد هذا في ال

، كل تغيير إلى يحتاج المنظم في ريتغي أ أن حيث (3)."للنجاح أكبر فرص هنا  يحتاج قد إذ المنظم

ا معايير اأهداف السياسا تغيير إلى اأمر كذاتحقيق كيا القي العادا ،   أن إا ،اإداري السل

قف اتخاذ أكثر، تقبله ت كلما صغيرا التغيير كان كلما أنه يرى من هنا  تبني فضلي الرأيين بين عادل م

ل تقبله أجل من درجتم بشكل العملي إدراج لكن تغييره، يج ما لكل شاملخط   .بس

اع .رابع اع تتعدد :ريالتغي أن نا المستخدم التصنيف معايير حس التغيير أن  (4) :ف

مل التغيير /1 ان كافالتغيير الشامل  مليش :الجزئي التغيير الش ، المجاا الج  بينما بالمنظم

رة ،احد جان على فيقتصرتغيير الجزئي ال ع هذا في الخط ء ،الن ازن عد نش  يرهيتغ ت ما بين الت

،مما باقي ان  .التغيير فاعليه من يقلل الج

د التغيير / ل :المعنالتغيير  الم يكل ىيعن فاأ جيا بال ل  ىفيعن انيثال أما ،مؤشرا اأداء التكن

كي بالجان ان في تغييرا الماد التغيير يتطل ما غالبا ،القيمي ااجتماعي النفسي السل  الج

ي ما يقس التغيير حس هذا المعيار إلى:المعن عم  ، (5) 

ئج:  3/1 النت شرا اأداء  ا بد من إعداد  ،اأهداف المحددة في مجال تحسين اأداء تحقيلالتغيير في م

ن مقاييس جديدة لأداء ،  تك يج التركيز على  ا حيثيج الحذر في عملي مراقب اأداء،   إذأكثر فعالي

، إذ قد يركز اأفراد على تحقي المععلى أيضا  النتائج فحس بل .ايير الكمي دالعمليا عي  ن الن

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

- .64. شر، 1441)،  ار ح لل  : ، )الريا ما ي التغيير في المن ، من ا ي ار الس   -(3) 
(4(- . ، مرجع سابق،   ير ع  .33 -31ي م

(5)-Julia Balgun , Op-Cit, P P.03-08 .  
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3/3 : كي د إلى  التغيير في الس ار يق جيا أ أنظم العمل أ اأد ل رة إن أ تغيير في التكن ضر

 ، اقف الفردي الم التعامل  طر التفكير  ثر بالمعتقدا  ، هذه اأخيرة تت كيا السائدة بالمنظم تغيير السل

، فقا لما  كما تسيرها الثقاف العام السائدة بالمنظم ت  لكن بنس متفا التي يج تغييرها هي اأخرى 

ظرف التغيير المدرج. ع  ن  يستدعيه حج 

: التغيير 3/0 ي محددة مسبقا يساعد المنظم على  في نظ ال د نظا قي مشترك  ج تحديد السل إن 

في حال تناقض قي التغيير المقترح دا عن أسالي الرقاب الكاسيكيبعي تحقي التغيير المبرمجالاز ل  ، 

ذا يستدعي تعديا في هذا اأخير مع  نظا القي السائد : ذليصع قد  ف  في الحاا التالي

  اقع ؛االقي المقترح ا تعكس ال لين، حيث يت اعتبارها مجرد شعارا كيا المسئ  سيما في سل

 ؛ مسح لشخصيت  الغرض من التغيير طمس لقي اأفراد 

 ع، ا .  المنظم متباعدة الفر ، أين يصع خل نظا قي مشترك  سيما عند اختاف الثقافا

ن تغيير أساسي في نظا  ، د كيا إن تغيير بسيط في المنظم يستدعي تغييرا بسيط في السل

جذريا.  ، بعكس ما إذا كان التغييرعميقا   القي المشترك

عه حس التغيير /0 ض عه حس يختلف التغيير قد :م ض  بحيث: م

 ارد على يطرأ قد" مجالد أ الحذف أ باإضاف" اأعمال اأنشط يمس قد  أ بالزيادة" البشري الم

 ".التنمي التدري أ التخفيض

  ن قد ا قائ ه ما بسبقاء" العمل طر اإجراءا السياسا في يريالتغ يك ا أ من ا أ بعض  تعديل

 .التغيير يستدعيه ما حس أخرى إضاف أ

 ن قد يكل في التغيير يك حدا تقسي بسعادة التنظيمي ال  ؛جديدة أخرى استحداث ا أدمج أ اإداري ال

 ن قد  .مراحله مختلف في نفسه المنتج أ اإنتاجي لعمليافي  التغيير يك

؛التغيير في النظا  هما: تصنيفين Gerard يضيف كما        كيا لأما  (1)التغيير في السل فيتضمن  اأ

ان المبادئ التي  النظا تعديا في أحد ج نه،  ن المتمثل في العاقا المتبادل بين اأشخاص الذين يك

ر ، فسن أ نظا يتجه نح التط إن في أيصبح أكثر تعقيدا تنظ أعمال ره يعد تغيرا  ،  من مراحل تط

تتغيرالثانيأما ، يحتاج إلى التكيف تعبيرا عن شخصيتنا،   ، فيعبر عن استجاب لمجرى اأحداث، 

فقا للبيئ المحيط بنا كياتنا ليس فقط بقرار منا بل أيضا   (2) :يصنف التغيير إلى كما، سل

ئي التغيير /2 د التغيير الت ص دا  مخططا  :الم د، أ مقص غير مقص مفاجئا  يا  ن عف أ أن يك

د أنه التغيير في اأصل أن إاله،   .مخطط إراد مقص

ل يت حيث :التدريجي التغيير السريع التغيير /2   هذا مراحل، على تدريجيا التالي احدة دفع اأ

قع ازداد فكلما ،التغيير طبيع حس م ت  هنا بالمقابل ،التنفيذ في البطء إلى الحاج ازداد التغيير مقا
                                                           

. 19.Cit, P-Gerard .Dominique Carton, Op -(1( 
(2(-  . يرفي، مرجع سابق،    .15محم ال
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ا اإسراع يج تغييرا ى ذهب إا في ا الجد رك من  التغيير كان سذا، فالس في جديد جمنت ظ

خا، فعالي أكثر التدريجي   .الظرف طبيع مع تماشيا السرع تختار أحيانا المنظم فسن رس

دف للنشاط فقا يريالتغ تصنيف يمكن ، يريتغ ناف ه،تغيير المست  سياسي، ،اجتماعي اقتصاد

، تشريعي، جي فكر ل نهب يتميز، اأجل قصير سريع ريتغي إلى لمدته فقا أ ،تكن  إجرائيا تغييرا ك

سط يريتغ أ ،تكيفي ، بالسياسا يتصل الذ ،جلاأ مت يل التغيير المختلف  المتصل اأجل ط

يكل ادةإع عمليا بااستراتيجيا اع هذه تتداخل (1)،الزمن من عقدين من أكثر تد التي ،ال  اأن

سط يريالتغ يحت حيث ما اأجل قصير ريالتغي ،المت ي يل التغيير يحت   .اأجل ط

ن فقا التغييرف كما يصن      دفحيث  ،أساسي هيكلي تغيير إلى للمضم اعد يست  للكيان اأساسي الق

كيا مضامين قناعا من راإدا رة يحدث قد إذ ،سل  تغيير بالمقابل ،السائد النشاط التفكير نمط في ث

ثيره يتعدى ا إجرائي شكلي ا إلى ينفذ ا اأحداث سطح ت  لدرج فقا أيضا يريالتغ فصني، أعماق

امل متداخل متشاب معقد يريتغ إلى ،التعقيد ض يتميز النتائج، المحفزا اأسبا الع  يحتاج بالغم

ع فري إلى ن القائد يحدثه قد اضح، بسيط ريتغي يقابله متكامل، التخصصا متن  .اآخرين استشارة د

افعه فقا ريالتغي فصني  افعه ريتغي إلى لد ، خاص ذاتي داخلي د  هذا في النجاح إن بالمنظم

ع ميل نتيج كبيرة نسبته الن ، معل د المحددا ة نقاط القي افعه يريتغ يقابله الضعف، الق ، د  خارجي

ذه استجاب التغيير إحداث على القائد الخارجي التغيرا ربتج حيث طضال ل  فقا هفصنيت، كما يمكن غ

نا له،ميح الذ الفكر ااتجاه الفلسفي للرؤي  تحري خاله من يمكن فكر اتجاه رؤي يحمل تغيير ف

ى هر إطار في معين اتجاه في التغيير ق ى يستقط ،محدد اضح ج  هذا في ماذها دجت إضافي ق

اف بحيث ،التغيير  هنا أن كما الجديد، القدي بين العض التماس يحق مما رغبات أهداف مع يت

ن، عن بعيداسطحيا  شكليا راييتغ ل أعمى تقليد المضم مته رفضه يس ل كما مقا له يس  (2) .قب

ني المبحث هر: الث افعه ريالتغي مظ .د  

ما المنظما ئبي صفا منير يالتغيعد     ا كان م ع ا التعامل البيئي يراالتغ إدرا إن ،ن  مع

ا ا التكيف في المنظما نجاح أسبا أه من متكامل بشكل رؤيت  التنظيمي التغييرا ىنتب خال من مع

 .النجاح للبقاء الساعي المنظما أهداف أه من هذا مستمر، بشكل المائم

ل المط هر: اأ  .ريالتغي مظ
د هري التغييرا من العديد حاليا، اأعمال بيئ تش ا الج ج ة تشكل التي الجديدة الت  بين فج

ا مظاهرها أه من الحديث المنظما التقليدي المنظما  (3) :إلى Pierre Pastor كما صنف

 ل ماتي مجتمع إلى صناعي مجتمع من التح  ؛عالمي اقتصاد إلى طني اقتصاد من ،معل

                                                           
ير-)1)  .04 -31 .، مرجع سابق،   محسن محم الخ
(2(- ، سه،    .02 04المرجع ن

(3)- Pierre Pastor, op-cit, P 13. 
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 ل يل التسيير إلى المدى قصير التسيير رؤي من التح  ؛المدى ط

 ل جيا استعمال نح التح ل  ؛تخصصا أكثر بطريقالحديث  التكن

 ل ع س إلى ضي عمل س من التح ع خبرةحيث المن  اريااخت متن  عن العمل ،االتخصص تن

ظيف بعد، ، الت ل إمكاني المؤق  .أخرى مؤسس من التح

ا هذه إن    رها تؤد التح ل أ أن أ ،متعاقب آثار إلى بد ق في شكلي تغير أ تح  عامل نفسه ال

 (1) :التالي المظاهر إلى إضافهذا  ،هل دافعا تغيير

ا. لي طر تعدد أ كيا طتنمي هنا كان بالماضي :العمل أس ظيفي اإداري للسل  كان حيث ،ال

حيد النمط هي اإدارة مركزي ا، ال يكل كان ل رمي ال  كان مام المنظما كل في الغال التنظي ه ال

ا ع احدة المنظم في هيكلي تركي تبني الممكن من أنه تبين حاليا بينما ،ن ن أن يمكن إذ ،ال  هنا تك

صي طبيع حس أخرى إدارة في مركزي ا ما إدارة في مركزي ا،عملي خص  التي الحري درج ات

اي ن حتاج ا القائم ا إنجاح علي قف يعد ل المنظم نجاح أن كما،  أدائ ا تسلسل على يت ا أ هيكل  ،حجم

قف ما بقدر اف على يت  ،الممارسا اأنشط كاف في مبدع بمبادرا البيئي المتغيرا مع التفاعل الت

ضاع في ااستقرار تحق نماذج ضع يتطل مما  مع تتاء بحيث بالمنظم خاص نماذج المتغيرة، اأ

ا صيت ا طبيع خص كيا أه من .عمل  (2):يلي ما سب ما تحق أن يمكن التي الحديث ياإدار السل

 ن اليقظ ل في المر ارد على الحص كذاالم  ؛محددة أهداف نح اانطا الترابط ، 

 ير التجديد اصل اابتكار التط لكذا  ،المت ر تح ر من القائد د ر إلى راأم د جيه اإرشاد د  ؛الت

 ل حدا تح عا العمل فر ميزهات التي الصغيرة اأنظم إلى الكبيرة ال  ؛ذاتيا المدارة المجم

 ل يا متعددة الرأسي المنظما تح  بين الدمج المسطح التنظيما إلى الشديدة المركزي ،المست

ن أكثر تنظي بالتالي المنظم احتياجا حس الامركزي المركزي  .مر

. ني لي طر رغيت ث ارد إدارة أس ر: بشريال الم ع بظ ظفين من جديد ن ارا ذ من الم  الم

ر بالتالي التبعي اأمر على القائم التقليدي الطر بنفس إدارت الصع من أصبح ،المعارف  ظ

 (3) :تتضمن جديدة إداري أسس
 حيد  ؛المنظم أهداف مع ينظفالم تطلعا أهداف قي ت

 اره بااقتناع العمال حث د ، أهداف رؤي تحقي في ب ر بيانت المنظم ارا المعرف د  الم

 ؛ذل في الخبرا

 بشري قاعدة على ااعتماد ، ي  .التكيف على قادرة مرن ديناميكي ق

                                                           
(1(- . ، مرجع سابق،  مرا العطيا سف ال  .162محم بن ي
فيق ع الرحمن  -)2) / ت شراف علمي،  ، ترجم  س ي ، جيمس ر س ب لى انا جايس ر ار  ا تحويل اأف : مرك نتائج" )"التغيير، أ القاهر

ار بميك،  ي لإ را الم . 1444الخ  ،(11. 
(3(- . مرا العطيا ، مرجع سابق،  سف ال  .162محم بن ي
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. لث لمي النظرة سيطرة ث طني ةالنظر ع الع احد المنتج أجزاء فيه أصبح عصر في :ال  في عصنت ال

، من مكان من أكثر  المنتج أصبح فقد ،العال عبر مختلف تنظي شكلب ،مكان في نشاط كل يت أين العال

، الس عالميا،  عالمي لنظا فقا تت ،عالمي أصبح أيضا فاإدارة بالتالي ،عالمي الشرك عالمي

ي تصنيع، ،، تصميأبحاث" اأعمال مختلف بين تنسيال ااتصال حكم ا التي" تس جيا تدعم ل  تكن

ماال ا  (1)،الحديث ااتصال معل ا العديد من التطبيقا المتميزة أهم ني التجارةالتي نتج عن  التي اإلكتر

ر، هذا باإضاف إلى اأعمال منظما بين التجاري التعاما من جديد شكلل البا فتح  شخصيا ظ

ا جعل على قادرة قيادي ر أكثر مؤسسات  .هتحديات للتغيير مجاراة تنافسي اتط

ر اأعمال بيئ في السائدة المظاهر هذه إن    اف عد تظ  السائدة القي اأفكار اأسالي اإجراءا ت

، بالمنظما ة تخل الحديث العصر متطلبا مع التقليدي ا فج ا بين بين طا يشكل مما منافسي  ضغ

اء التغيير إلى تدفع طااهذه  أه سلبي أ إيجابي كان س  (2) :لضغ

 ر أن إدرا  ؛تحصل قد زمأ تفاديا ريغتت أن يج اأم

 رة إدرا د خال من بالمستقبل حقتست التي اإيجابي الص  ؛التغيير ج

 ن التنبؤ ل التغيير ب ا يج بالتالي ،للرقي فرص أنه أ أفضل، ضعي إلى المنظم سيح  ؛استغال

 ن التنبؤ ا، المنظم على سلبا سيؤثر المستقبل في سيحدث شيء ب  .التغيير يستلز مما استمراريت

ني المط افع أسب: الث  .التغيير د
ت ا التغيير في الرغب إن        فر مانإ ،فرا من يت افع أسبا لت ن د  خارجيالتغيير  ، إذ قد يك

االمصدر ث تح ني، كحد ،  سياسي أ اقتصادي أ قان  داخلي أ تستدعي استجاب من قبل المنظم

ذاتي يكل التنظيمي لمنظمته المصدر أ إراد  ن يقرر القائد تغيير ال ن أ ضغط خارجي ، ك أ  ،د

جمز عا للتغيير المصدر، د اأسباه أه سرد يمكن (3).يمثل الحال اأكثر شي افع   :يلي كما ذه الد

ا ي اأسب .أ يكلك للمنظم الداخلي بالبيئ ترتبط التي التغيرا تل هي :الداخ ، ال  طر اأنظم

ني اإنساني العاقا العمل أنظم القيادة ظفين بين التعا  (4) :يلي ماع تخرج ا عادة الم
 بطبيع المرتبط التغيرا ، ا المنظم ا مناخ  حل في المتبع اإجراءا السياسا اأسالي هيكل

لين العمال اتجاها أهداف تحقي المشكا  ؛المسئ

 اقف القي تغير العمل في المشارك متطلبا ارات زيادة العمال لدى الم إدرا الحاج إلى م  ،

رة التماشي مع كل هذا  ؛ضر

 ا العمل جماعا بينكذل  اأفراد احتياجا المنظم مناخ بين التنسي إلى الحاج إدرا ا في  ؛بين

                                                           
، مرجع سابق،   -)1) س ب ، جيمس ر س ب  .11انا جاسين ر
(2(- . مرا العطيا ، مرجع سابق،   سف ال  .121 -121محم بن ي

 Cit, P. 26.-arton, OpGerard .Dominique C-(3( 
(4(-  . ، مرجع سابق،  ير ع  .32ي م
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 ره المنظم أهداف تغير  اإدارة فلسف تغير عند نفسه اأمر التنظيمي البناء في التغيير يستدعي بد

ا ب ا؛تقني أسل  ات

افع إضاف إلى ان المتعلق الد االتنظيمي  بالج  (1):أهم

 ط ، نم ضغ ا ترغ بحاا تمر حيث المنظما سع في ، بالت ط تفرضه الذ النم رة ضغ  حياة د

، زيادة المنتج، ، عمر الحج ارد تركيب طبيع المنظم ، الم ، العاملين قي البشري  دعييست مما ثقافت

جيا، التنظي في تغيير ل  ؛العمليا التكن

 اإدارا بين، الامركزي المركزي بين الصراعا المفرط التخصص جراء من المنظم تفك 

ازن تحقي يستدعي مما ،التكامل التنسي غيا بالتالي ،أيضا حدا بين العمل تقسي في الت  ال

ا التكامل اإدارا ازن ،بين  في اتخاذ القرار؛ الامركزي المركزيبين  العمال اإدارة بين الت

 اجدة عادة  صراعاال ى علىالمت ا  البالي ثقافاال العليا، اإدارة مست  عن تبعدهاالتي السائدة ب

 رقاب إجراء ،جديدة تنظيمي ثقاف تبني يرهايتغ يستدعي مما ،للمنظم ئالكف لإدارة الصحيح ىحالمن

 .الخصخص أ كااندماج جديدة استراتيجيا تبني أ العليا اإدارة على

 ط ا تتعرض التي المالي الضغ النمط ال لمنظما ل اقيادمن ج  هذا  كان فسذا ،من ج أخرى  ل

ي اتقليدي اأخير ر كان إذا أما ،التغيير ترفض ف ا امتط  (2).إحداثه على تساعد تستجي فسن

: ني رجي اأسبث ا، المنظم إرادة عن خارج تغيرا هي :الخ ا التكيف يج حيث سيطرت  مع

ما ر عن تخرج ا هي عم  :التالي اأساسي المحا

عي اأسب/ 1 س ااجتم ني السي ن م لقد :ال  في ااجتماعي ااتجاها السياسي النزاعا أس

ل  سل على حتما تؤثر التي الجماعي النزع إلى الفردي النزع على القائم ااجتماعي الحياة نمط تح

، اأفراد عمل  معرف المستمرة التغييرا متابع مجارا من رينيالمس القادة على ابد إذ احتياجات

ا ثارها التنبؤ من للتمكن أسباب  (3)ما يلي: التغيرا هذه أمثل من ب

 لي التقاليد، العادا في تغيرا ، المجتمع، نح المسؤ اقف ااتجاها كذا القي  ؛العمل نح الم

 مي السياسا اأنظم تغير تفاعل السكان نم  ؛المجتمع في العمل قي السياسي التحالفا الحك

 ل السياسي اأنظم تغير  ؛السياس في اأعمال رجال تدخل العالمي السياس على الغرة سيطر للد

 انين من العديد رظ انين ،الق ، على الرقاب الفكري الملكي حماي المنافس حماي كق  الشركا

ن ، حماي العمال العمل قان كيا اهتماما من ااجتماعي البيئ في تغير إلى هذا كل أدى البيئ  سل

، العاقا حتى ا نمط اإنتاج طر ااقتصادي البيئ في كذا ااجتماعي  .(4)غيرها ااست

                                                           
ماعلي السلمي،  -)1) ديد المن ت اء  وير أ ار ( ،ت ر:  اءم  .66-60 .،  )1222، ق
ر، مرجع سابق،   -)2)  .215رام الطم
(3(-  . يرفي، مرجع سابق،   .36محم ال
(4(-  .  .61علي السلمي، مرجع سابق، 
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جي اأسب/ 3 ل ني التكن  على المتزايدة قدرةال ااختراعا العلمي ااكتشافا تصاعد ىلقد أد :الت

ير البحث نشاطاانتشار  ةجديدال المعارف استحداث جيا استعماا اتساع كذا التط ل ما تكن  المعل

رال ائل تط ارا سريعال تقادإلى ال العلمي التخصصا في ال ى ليتشك في تغير الفني للم  العامل الق

هيل التدري شكل في بالتالي ر نكما أ (1).الاز الفني الت ى التفكير طر تط  يمالعل الثقافي المست

ا التنظيمي البيئ في جديدة يرايتغ بالتالي جديدة احتياجا عنه ينتج ،لأفراد  من ابد إذ (2) ،للتماشي مع

ر كل على اانفتاح جي تط ل نه نم تكن إتقانه من طرف أفراد المنظم تنافسيال تحقي ش ل تبنيه   .محا

دي اأسب/ 0 : ريللتغي عرض أكثر ااقتصاد المجال إن :ااقتص ان  (3) أه هذه الج

 ا المنظم إنتاج في تغيير تتطل التي المجتمع، احتياجا في تغيرا  ؛اإشباع اإنتاجي عمليات

 ا تنتمي التي التنظيما طرف من المتخذة القرارا ا اليأس تغييردعي ستت التي المنظم إلي  ؛عمل

 ا تعدد تغير ف تغير كذا الشديدة فسالمنا العالمي اأس ي اإنتاج ظر  ؛المالي السياسا التس

 ى هياكل في تغير ة أصبح حيث العمل، ق  نظا يستلز مما ثقاف عيا، علما أكثر العامل الق

افز ، أكثر ح  ؛الصراعا المشكا لحل جديد نمط فعالي

 ر كيا أنماط على مباشر غير مباشر بشكل تؤثر التي العالمي المنظما ظ  ؛ظملمنا سل

 ل رقاب انخفاض ا اضطرا ااقتصاد على الد كذا  البن الشركا اندماج ،العالمي اأس

ر ،اإستراتيجي التحالفا ة الصغيرة الشركا ظ  (4) .اقتصادي كق

ر يف الرغب إن      لد اارتقاء التط ، فيما أسبابه ديج الذ ،التغيير نح الدافع ت  انفصي كما سب

 (5)إلى: الخضير

ا افع .أ دي د افع  ثلتتم :المدى قصيرة اقتص   ااقتصادي قصيرة المدى فيما يلي:الد

دة نح الدافع /1 ل كل في منظم كل لمط اإنتاج زيادة إن :اإنت  زي  إشباع إلى سعيا ،د

لكين، را عن فضا المست فرها التي النطا الحج ف  القدرة تحسين بالتالي الكبيرة، اإنتاج أنظم ت

 للتغيير، دائ هدف اإنتاج زيادة ن، كما أاأقل التكاليف عن الناتج اأسعار خفض خال من التنافسي

 .التكاليف تحمل استعداد اأطراف كاف تجا يضمن

يل /3 اد من المستخد ت دف :الخ الم اد من الفاقد نسب تقليل إلىالتغيير  ي  عمليا أثناء الخا الم

، الكفاءةمن خال تحسين  التصنيع النقل التخزين جي الخا المادة تكاليف تقليل بالتالي اإنتاجي  ات

ير البحث نشاطا إلى ل إيجاد التط امل من المستخد من تقلل أسالي ابتكاري حل  ليس اإنتاج ع

لي المادة فقط  .اأ

                                                           
(1(- . مرا العطيا ، مرجع سابق،  سف ال  .22محم بن ي
 .61-52علي السلمي، مرجع سابق،  . -)2)
(3(-  . يرفي، مرجع سابق،   .04محم ال
(4(-  .  .61علي السلمي، مرجع سابق، 
(5(-  . ، مرجع سابق،   ير  .53-02محسن أحم الخ
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دة /0 يل إستراتيجي تبني إلى تؤد العمل في اآلي تبني إن :العمل في اآلي زي ل داهاؤم المدى، ط  قب

، بمعدا الدائ التغيير جيا استيعاعلى  تق اآلي التشغيل فاقتصاديا سريع ل  تتميز لما الجديدة التكن

ن  إنتاجي يلفاع من هب اد المعي الطعاأ نسبتك ا  اإج  .أكثر العمل ساعا زيادة نسب أقل،في

ض /0 افع أه من إن :التك خ  أ أهداف أه هي ،الربحي زيادة بالتالي الكلف خفض التغيير د

ا من التي اأسالي تبني إلى اأخيرة هذه تعمد لذل اقتصادي منظم ن ، ش  من العامل اليد كفاءة كرفع ذل

ط كفاءة رفع العمل، مناخ تحسين التدري خال  ،التجديد الحاإ أ الصيان خال من اإنتاج خط

ران كفاءة رفع كذا ل لتحقي المال رأس د ير استثمار الربحي السي ال تد  .المتاح اأم

ءة رفع / ارا رابالخ صقل بالتدري اإدارة كفاءة رفعيت  :اإدارة ك يدها الم  بالمعارف تز

 .المجال هذا في الجديدة

ني افع .ث دي د سط اقتص ي مت افعال مثلتت :اأجل ط سط ااقتصادي د يل مت  فيما يلي: مدىال ط

افع /1 دة د يك إع ير اإبداع طديص ما كثيرا :ال د التط يكل بجم ، التنظيمي ال  الثقافي اإدار

، يكل إعادة ه الرئيسي التغيير هدف يصبح أين القائ يكل تفكي خال من ال  القضاء أجل من القائ ال

د على ا هادقافإ أ القائم المحددا القي ت ا ق اعد بناء إعادة أ بناء ث ،سيطرت يكل بنيان أسس ق  ال

ن يحيت مما ،الجديد ى حرك في المر ير اإبداع التغيير ق  .اارتقاء التقد أجل من التط

افع /3 قي الحص د قي الحص تعد :الس افع من الس ي الد  من اإجراءا النظ في التغيير نح الق

قي النصي على المحافظ أجل ، القدرة زيادة زيادته الس  مما فيه، التحك الس قيادة التنافسي

يقي اإستراتيجيا في يرايتغ يستدعي مي" التس يقي السياسا" دفاعي هج سيع تكامل" التس  ت

يقي تكتيكا ،"انتشار قف يتطلبه لما فقا تس  .الم

افع /0 ا ع السيطرة د لي اأس ا على السيطرة نإ :الد لي اأس  اأخير هذا ديد،جالت على تق الد

دة على يق دة كذا إشباعا اأكثر الفعال، النافع المفيد، الجديد تقدي اإبداع، الج  السعر العالي الج

ر سرع تقتضي المنافس شدة أن كما التميز، المنخفض عا تط  ميهج استراتيجيا إتباع المشر

ثير شديدة ي الت ، لخل بفاعلي التغيير إدارة على اأثر ق ا يكلي البناء التجديد باابتكار الثر  . ال
      ، ما فسن الدافع الرئيسي للتغيير ه تحقي مف المنظم المتعلم ر التغيير دمصيلع حيث  (1)عم

را هاما في إحداثه، ل العملي (2)د إذ يعد مبررا ظاهرا للتغيير،  ،فسن المصدر الخارجي للتغيير يس

اجتماعهالمصدر الداخلي يبرر الفائدة من   يمثل المنفع الظاهرة من التغيير. ما، 

لث المبحث ر : الث رة اختي  .التغيير استراتيجيسير
ضع الراهن، فقبل          ن دراس شامل لحيثيا ال ل تبني أحد استراتيجيا التغيير د ليس من الس

ع نشاطا سيت سردها فيما يلي:    اختيار أ من استراتيجيا التغيير المتعارف ا بد من القيا بمجم
                                                           

.22. (1442 ، ار الجامعي : ال ري ر اإصا ااستراتيجي في القر 11" )ااس مي " محا الت القيا  جار . التغيير   .(1) فري ال
..26 Cit, P-Gerard .Dominique Carton, Op - (2( 
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ل المط ر استراتيجي التغيير التغييرطبيع شخيص ت: اأ ي اختي يل عم  .تح
ا خال من عنه، الناجم المشاكل مدى طبيع حس التغيير إستراتيجي اختيار يت     تحليل تحليل

ا، ميكانيزما دف اأطراف بالحسبان أخذا حل  : من ابد التغيير إدراج قبل إذا، التغيير من المست

ا كي.جانبيه التنظيمي  منعملي التشخيص تت  : التغييرطبيع تشخيص .أ  السل

مدى  خالتت عملي التشخيص التنظيمي من  : التغييرطبيعالتنظيمي ل تشخيص/ ال1 شدة  قع  تحديد م

ر هذه ذا سرع التغيير، اتخاذ القرارك تتمح  (1) :فيما يلي العملي حيال التغيير الاز إدراجه 

 حدا تحديد ثر التي اأقسا ال  ؛الكافي الدع لتقدي بالتغيير تت

 دة التعقيدا تحديد ج ما لتحديد المبرمج التغيير يف الم  ؛الازم التدريبا اإجراءا المعل

 ق مع مقارن التغيير مدى دتحدي  قد التي لطبيعته، نتيج تنج قد التي التعليما إحداثه الاز ال

مل نتيج تنج عي لتحديد ،لمقا م لخفض الاز التدخل ن  ،المقا

 ق بين عكسي عاق هنا بحيث تكراره درج التغيير سرع تحديد م ال  ق كان فكلما ،المقا

م قل لأط التغيير ،  Rبحيث:  =T/CR    . المقا م ق :T: التغيير،   C: هي الم  طردي عاق، ال

م السرع بين م كان أسرع ريالتغي كان فكلما ،المقا . :v تمثل بحيث  R=C.v .أكبر المقا  السرع

م بين طردي عاق هنا أن كما العاق  صبحت أين معينا حدا يبلغ حتى التغيير تكرار المقا

 شدة فسن بالتالي أفرادها، المنظم لدى راسخ ثقافك اعتبارهيت  التغيير مع اأفراد يتجا يعكس

م قف المقا  .التغيير تكرار سرع مدى على تت

كيال تشخيصال /3 كي من خال ما يلي: :لطبيع التغيير س  (2) يت التشخيص السل

 ا تحديد ثقافيا، سياسيا، المتجانس الجماعا تحديد  ؛التغيير إفشال أ إنجاح في أهميت

 م مصادر ثير اأكثر اأفراد المقا ييدا اأكثر مالمقا في ات ا ت  .ل

ا احتماا اأكثر للتغيير، اأنس اإستراتيجي تحديد يمكن الساب التحليل خال من  .لنجاح

: لماذامن طرح اأس من أجل ااختيار السلي استراتيجي التغيير المناسب ا بد    كيف يت  ئل التالي ماذا 

افع المنظم للتغيير، حيث تفيد معرف هذه اأخيرة  (3)التغيير؟ ل عن د ا على التساؤل اأ حيث يفيد الج

ره في اإجاب اإجاب عن التساؤل الثاني، بحيث يعلى  يفيد هذا بد نطا التغيير،  مكن تحديد مجاا 

جه لتن  فيذ التغيير.عن التساؤل اأخير، بحيث تتمكن المنظم من اختيار اأسل الذ ستنت

. ني يل  ث امل تح ع تنظيميا :التغيير إستراتيجي رياختأسس  كيا   ، ا بد منبعد تحديد طبيع التغيير سل

امل ااختيار. كذا تحليل ع تحليل عاق المنظم بالبيئ الخارجي   تحديد أسس 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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، المؤسس سما من التغيير أن بما :التغيير إستراتيجي رياخت أسستحديد  /1  عمليه  الناجح

جد ا أنه بحذر، إدارته معه التعامل من ابد فسنه ،افي متكررة مستمرة  احدة طريق أ صف ت

ا يمكن ر من أصبح التغيير، عملي نجاحإ إتباع  الطر أفضل اختيار معم بشكل معه التعامل الضر

ن اأفراد جعل إحداثه، الفعال ااستراتيجيا ضع  (1) :خال من هذا يجابيسب معه يتعايش
 اصل استراتيجي سيا لرعاي صالح ثقاف خل خال من حقيقيا فعا التغيير إستراتيجي جعل  ،مت

يئ ن اأفراد تجعلالتي  المناسب بيئال ت نفس يشق ا التي التغيير يطر ب ن  ثقاف خل ،مناسب ير

 ؛اب العاملين إلزا براق استراتيجيا صياغ بدل ،تلقائيا فعا التميز النم استراتيجيا تجعل ابتكاري

 كان كلما ملح عاجل كان فكلما ،يريالتغ إستراتيجي صياغ اختيار قبل للتغيير الحاج درج تحديد 

 ؛أكبر التغيير نح ااتجاه

 م نإ ل أ مقا ا من أخرى، ج من العليا اإدارة ج من للتغيير اأفراد قب ن  تعجيل أ يرخت ش

م كان فكلما ،التغيير عملي ل التغيير إحداث يرخالت كان كلما أكبر المقا  .إليه الحاج رغ أط

ا       ، يمكن  تختلف ، حيثللتغيير المناسب اإستراتيجي اختيار من خال قيا المنظم بالتحليل الساب

ف باختاف للتغيير المتبع ااستراتيجيا عي المؤسس إمكانيا ظر  .نفسه التغيير ن

3/ : المنظم يل العاق بين البيئ  امع  ستراتيجياإ تكيفا تحق الناجح المؤسسا إن تح قي بيئت  الس

ا، اج ا تدعي إلى تلج (2)خفض حاا عد اليقين التي ت ياكل إستراتيجيت  عمليا جيدا مصمم ل

اف تحق التي هي المتكيف فالمؤسس ،مناسب إداري يكل اإستراتيجي بين الت ، ال يكل لعل البيئ  ال

، المرن ا، تنبؤال يصع التي المضطرب المرن البيئا مع تاءما اأكثر ه العض  النظريا أن إا ب

، مصطلح أيضا منظم مصطلح تعريف بمشاكلتحاط  يئالب مع التنظي لتكيف ااحتمالي  قد مما بيئ

ل  طرح، إذ تالنجاح التنظيمي الشكل بين المتصل العاق مصداقي في يشك  مشكل البيئ تعريفمحا

م فكري  (3).تصنيفا ثاث ضمن تقع حيث التنظيمي البيئ مفاهي تلخيص يمكن إذ ،م

 د هي لأفراد بالنسب محدد اقع البيئ ج ، الخارجي ال  ؛تعريفه صفه يمكن للمؤسسا

 اينظر  إذ اأفراد، إدرا يخضع اقع هي البيئ ا على ل ع أن امل من سممل مجم ، الع  الخارجي

ا ا في تعتمد لكن ا ينصرف من كل أفراد،اب المتعلق الشخصي التغييرا على تعريف  حس تجاه

ا إدراكه رؤيته اقع حس ليس ل عي ال ض  ؛الم

 تخضع ا مجردا اقعا ليس البيئ ، ا تفاعل، عملي هي لكن لإدرا  في اأفراد على تؤثر أن

ق في لكن المؤسسا ا، ااستفادة يعاد نفسه، ال ا ادعي من اسطت تعريف  المؤسسا فسن بالتالي ،ب

                                                           
(1(-  . مرا العطيا ، مرجع سابق،   سف ال  .142-146محم بن ي

.22p.,  ):Nathan, 1997 , (FrancePrecis de gestionCecile Geiger,  - (2( 
(3(-  . ، مرجع سابق ،   يلس  .65-60افي 
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ثر تؤثر ا المؤسس بين فاصل خط إقام إن بالبيئ تت ل، غير أمر الخارجي بيئت د مقب  يمكن فالحد

ا ا تعريف خذ اختراق  .التغيير إستراتيجي صياغ عند ااعتبار في هذا ي

ح النظ لمدخل فقا المنظم مصطلح مف تلخيص يمكن كما      من مستقل جزء المؤسس أن إذ ،المفت

ا أن ،كبير كل ا قرارات اص ، هارمدي بقدرا تتحدد ا خ ابط لصفا قفا بل فحس ا الر  بين بين

ا، المحيط البيئ  .إحداثه الاز التغيير طبيع تحديد من تمكننا اأخيرة هذه ب

ح، نظاك المنظم اعتبار إن  (1) :التالي بالخصائص يميزها مفت

 اأعمال، أداء أخرى من أفضل طريق هنا ليس أنه الداخلي، التنظي تصمي في ااختيار، حري 

نا دف نفس إلى تؤد الطر من العديد ف  ؛ال

 خذ ارد من البيئ من تحتاجه مما أكثر المنظم ت ا إنتاج م  على تساعدها طاق تخزين بالتالي مخرجات

ارد درةن حال في البقاء ااستمرار  ؛الم

 ازن هنا ازن هذا أن إا المخرجا المدخا بين التعادل عن ناتجين استقرار ت  عرض الت

ي آخر، حين من للتغيرا  ؛البيئ النظا بين تحدث التي التبادل عمليا في بالتعادل ينت

 ري ائد أن أ الد ا عن الناتج المنظم ع  الخارجي ائتبي من المدخا من بمزيد تسمح مخرجات

را هذه تتداخل ع الد ن المخرجا المدخا بتن را النتيج لتك   .تعقيدا أكثر د

اجد إن      اجه احد، صناعي قطاع أ احدة، صناعل المنظما من تجمعا داخل المؤسس ت  ت

ا مما مماثل بيئي إطارا  كسعادة) تغيير صفا شكل في مماثل تغيير باستراتيجيا لأخذ ثلتتم يجعل

، ، التنظي  لبعض مثا معين استراتيجيا على تغيير يطرأ حين لكن( ااندماج أ ااستياء التصفي

ا المؤسسا ج ضعي عن خر ازن على ينعكس هذا فسن ،للقطاع المخطط ال ح النظا ت  مؤقتا، المفت

ع يخل مما ذه التنافسي للميزة الدع من ن يل المؤسسا ل  عملي أن طالما التغيير، في يادةرال ميزة بتس

يكل امتزاج ، قابل غير مميزة تظل الثقاف اأفراد العمليا ال  إستراتيجي أ جديدة ثقاف لتبني للتعلي

ج ريتغي سستراتيجيك ،جديدة جيا م ل  .(2)مثا تكن

دان البيئ المنظم تعريفي نإ     ن نتيج إلى يق  تكيف عملي يمثل التنظيمي التغيير تتمثل في ك

امل أن ،البيئ مع المنظم  فعال إستراتيجي لصناع، المنظم داخل ااختاف تفسر الخارجي الع

  ما.بين العاق هذه بالحسبان اأخذ من ابد للتغيير

ر  /0 امل اختي رج إن التغيير: إستراتيجيتحديد ع ، نظري إلى تمتد التغيير مداخل ذ  كان التي التنظي

يكلي أساس على تق ، ال ظيفي ن اإدارة علماء كان أين ال انين عن يبحث  العل في للتنظي عام ق

، ة ااجتماعي انين بتل أس دة الق ج ر،ت لدى العلمي اإدارة غرار على الطبيعي العل في الم  التي ايل
                                                           

سه -)1) . المرجع ن   ،23-26. 
)( را الم  ، را اأعما ع التغيير " عم أ تم ار التي ت ع الم ا تمجم اج، مع انين،  ،اإس ، الق ا العا ، ااقت قابا سياسا ال

.(.  ااتجاها المالي
سه -)2)  .22-26،   المرجع ن
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ذج مثل التي المتغيرا من كبير عدد إلى التنظيمي الحياة تخفيض على تعمل  دراس في السائد النم

انين عن البحث ،قري ق إلى يزال ا التغيير، د عام ق  .الدراسا النظريا هذه يس

ع في التغيير إدارة تجميع إمكاني في كشك اأخرى التنظي نظريا أن إا  من معين مجم

ر أنه إا ،صف شكل في المتغيرا  القابلي بعد ااعتراف التنظيمي النظري في بالامنط يسمى ما ظ

 جيدا، يريالتغ لف متداخل كنسيج العمليا النتائج إلى النظر يج إذ ،المخطط التغيير برامج لتصمي

ا يحدثان التي للبيئ ناتج منتج فكاهما ياكل أن فكرة أن كما .في  المؤسس إجراءا تفرض ااقتصادي ال

احدة ا تنش التي ال ى عن ط ق ، اأفراد داخل من التغيير أجل من ضغ ار جعل المؤسسا  الح

، أ ااقتصادي الحتمي الفرد السل بين قائما الجدل عا التغيير عملي تصبح هكذا البيئي  من ن

ض ماتيكيا تفترض جماعا بين اإقناع التفا ت ا أ  .(1)صائب أن

ما امل هنا فسن عم امل هذه أحسن، ااستراتيجيا أ تحديد من تمكن ع  :(2)هي الع

 ن التغيير أهداف دف الج همضم  ؛المست

 ارد ،) المتاح الم ، بشري ، مادي  ؛(زمني معرفي

 د الفرص ا البيئ الخارجي للمنظم القي  ؛التي تفرض

 خارجي أ داخلي" التغيير سيط". 

ل  إستراتيجيكل ف تختل دف التح دف من التغيير نفسه، فسن كان ال تغيير عن اأخرى باختاف ال

التحك في التكاليف، كما أن  إستراتيجينح س أضي مع تميز في الخدما المقدم للعميل، فلن نختار 

دف به، تضي من مجال ااختيار الج المست ن التغيير  ارد المتاح تلع، مضم را  إضاف إلى أن الم د

فر بني تحتي صلب  إستراتيجيفلن نختار التغيير،  إستراتيجيهاما في اختيار  ن ت ندس مثا، د إعادة ال

. ارا بشري كافي لذل ن م ااتصال، أ د ما  جي المعل ل  من تكن

ثر أيضا بالفرص المتاح بالبيئ الخا إستراتيجيإن  ، التغيير المختارة من طرف المنظم تت رجي

ا أ خل س جديدة مثا، بالمقابل فسن  جيا جديدة تمكن المنظم من تغيير تشكيل منتجات ل ر تكن كظ

 ، ديدا المحيط قد تحد من حري اختيار أحد ااستراتيجيا المقترح ا من ت ى يمنع ر منافس أق كظ

فا من تف المن ا.اختيار إستراتيجي التركيز على س معين مثا خ  افس الجديد علي

سيط في عملي  را هاما في اختيار إستراتيجي التغيير، فسن كان داخليا اتسع رقع التغيير إن لل د

ن منح الفرص للمنظم اختيار به، د أسل  ااختيار، أما إذا كان خارجيا، فقد يت فرض طريق التغيير 

، ، من بين البدائلافلظراأنس إستراتيجي التغيير  ا  المتاح الي. التي سيت التطر إلي   في المطل الم

نيال المط  .التنظيمي التكيف ريالتغي استراتيجي: ث
 .التغيير ستراتيجياإ أه يلي فيما ،ستراتيجيا التغيير باختاف المعايير المتخذة للتصنيفإتتعدد   

                                                           
سه -)1) . المرجع ن   ،22-22. 
(2(-  . يرفي، مرجع سابق،   .65محم ال
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ا يد:  التغيير إستراتيجي .أ ذا المعيار إلى: ف لدرج التع فقا ل  يت تصنيف إستراتيجي التغيير 

، ااستراتيجيا من المتدرج التغيير إن :المتدر  التغيير إستراتيجي/ 1 ليس  الفعال إذ تت على فترا 

احدة، تتبناها المؤسس في حاا ااستقرار  دفع  يسمح هذا التدرج بتكيف اأفراد مع عملي التغيير، 

.النسبي  ا الداخلي الصح الجيدة لبيئت  ، ا الخارجي  (1) لبيئت

اراإلى  اإستراتيجي هذه تحتاج  طرف من التغيير في المشارك في رغب ثقاف عالي م

ع هذا مثل في المشارك نسب تختلف ،مستمرين تحضير تحميس العاملين،  لدرج فقا التغيير من الن

م ، من المقا .أخرى ج من التغيير إلحاح درج ج ضح ذل الي ي الشكل الم  ،  

ف المش1الشكل رق )  رك في التغيير.(: مص

 

 

 
 
 

ار  محمد المصدر:  ، مرا ير" يالتغيال ري للم يا الع التح  .2.ص ،)1446 ،ار الحام :اأر)ر 

 ن مض انخفا حال في اسع المشارك درج تك رة التغيير مقا ، التغيير ضر  يسمح مما كذل

 .بسرع حداثهإ التحفيز على يساعد ، تفاصيله معرف إحداثه كيفي التغيير تحديدب لأفراد

 ن م ضعف التغيير إلحاحعند  التغيير نجاح في حسما اأكثر اأفراد على مركزة المشارك تك  .المقا

 ن حال في م ك ، التغيير إلحاح درج عالي المقا ج منخفض رة اإقناع أسل اإدارة تنت  بضر

ل ل أفضل إيجاد المنظم لمستقبل مشرك رؤي خل خال من ريالتغي قب  .الحل

 م كان إذا أما ، المقا ي حيد المنفذ يعد الجبر اأسل فسن ملح، التغيير ق  ااتصال يبقى ال

حا ضيح العاملين مع مفت  .الرؤي اأهداف لت

ذج ا تندرج       ذج يدعى نم ري تق على حيث  (2)،لبحثهذه ااستراتيجي ضمن نم تتضمن عملي د

ل احتياجا المنظم للتغيير،  ما ح اصل عن معل يت البحث في نتائج التغيير المدرج  ثالبحث المت

هكذا. ر الحاج لتغيير أخر    حيث تظ

يدت أ :المرن التغيير إستراتيجي /3 سين ع ج بالتغيير المرؤ ف من الخر ل  كثقافالقائم  الحال الم

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

الي المتعددة فالتغييرا اعتياديا، ن المت ا تك مت ة أقل مقا  (3) .المنفصل المتباعدة يرايالتغ من ق

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،   مرا العطيا سف ال  .146-145محم بن ي

.55, P.itc-pOhristopher G.Worley. omas G.Cammings. CT (2( 
(3(-  . يرفي، مرجع سابق،   .01محم ال

 إجبار اسع مشارك

 إقناع مركزة مشارك

م درج منخفض المقا  مرتفع 
 منخفض

يريالتغ إلحاح جدر  

 مرتفع
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عي  ا إلى عملي ت اء نشر لثقاف التغيير المستمر، سإن تبني مثل هذه اإستراتيجي يحتاج أ

هياكل تنظيمي تعل اأمر باأفراد أ المس ا تحتاج إلى بنى تحتي  العليا، كما أن سطى  يرين باإدارا ال

ا. ن الحاج إلى تغييرها أ تعديل طبيع التغييرا المدرج د   مرن تتماشى 

0/  : دي ي اقع ال قع معين لتجرب برنامج التغييرن يت اختيار أيإستراتيجي الم ن احتمال  م حيث يك

: من إيجابيا هذا اأسل احدة،  ى الكلي دفع  يا، بدل إدراجه على المست  (1)النجاح فيه ق

  كذا  ، الضعف في البرنامج التغيير ر  اكتشاف نقاط القص إمكاني اختبار أثر اأنظم الجديدة 

 ، قع با غير المت الصع ا قبل تعميمه على المنظم ككل؛المشاكل   بالتالي تدارك

  خل قع معين في المنظم يعد حافزا لتبني ثقاف التغيير  ع التغيير في م إن تحقي النجاح في مشر

همي التغيير؛ عي ب ا ال  عي جماعي للحاج إليه ا سيما في المنظما التي يقل في

 ج إ ارد الم  .تنفيذالدارة التغيير نتيج لتدار اأخطاء قبل تعمي يفيد هذا اأسل في خفض الم

اقع سل في حاا عد أكادة نتائج برنامج التغييريفيد هذا اأ ، كما يفيد المنظما ذا الم

اها. سالمتباعدة، كما ي از مع القديم إلى حين إثبا جد  تدعي تطبي اأنظم الجديدة بالت

دد قد أنه إذ ،أكبر عناي دقيقا تخطيطا الجذر أ البني التغيير يحتاج :البني التغيير إستراتيجي /0  ي

، يفقده أ العاملين أمن ع هذا بعد فالمؤسس ظائف  اإستراتيجي هذه تحتاج، تماما تتغير التغيير من الن

م درج انخفاض حال في هذا له، الدافع القدرة تعزيز ير،يالتغ فكرة طرح في قيادي براع إلى  المقا

د عد ث حال في بينما (2).للتغيير إلحاح أ أزم ج د لعد جباراإ أسلالقائد  يتبع ،أزم حد  ج

ن عندماأما ، ااطمئنان الثق يضمن مما العاملين بين اإتحاد تحقي شرط ،اإقناع أ للمشارك ق  تك

م ي المقا   .لأفراد ضررمن  يتبعه مما بالرغ قسرال ه اأنس اأسل يصبح ،اجأ في اأزم ق
د على مف تق استراتيجي التغيير الجذر        أفكار، أسالي مبادئ من للقدي تر أ (3)،البناء ال

ا الحديث اإداري لأسالي شامل مسح خال من ذل جديدة، أخرى تبني م ا ف ا، تحليل  تطبيق

، العلمي التخطيط أسالي المسطح المنظما كمف جه الحديث  التنسي بالمشاريع، دارةاإ بالعميل، الت

، بتدف ما ارد تخصيص المعل عا أساس على الم  .لإدارة حديث مفاهي من غيرها البرامج المشر

لث تماشيا مع  المستمرلتغيير يدع لا من هن طبيعته:مدى التغيير ف ل التغيير استراتيجي فيصنت .ث

ر ال ل على نفس  ،بيئللالمستمر تط الحص ى أكبر من التكيفي  حيث يمكن إحداث تغيرا مستمرة بمست

، م أقل مقا قل أضرار  لكن ب دع للتغيير المتقطع من خال بينما هنا من ي نتائج التغيير الجذر 

ازن متعاقب تنتق ا ل حاا ت مدى التغيير الذ يلع  كما ،المنظم خال فترا أقل للتغيير الجذرفي

را حاس ذين المعيارين:  ما في اختيار إستراتيجي التغيير.ترغبه المنظم د فقا ل ا       فيما يلي تصنيف ل

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

(2(- . ، مرجع سابق،   مرا العطيا سف ال  .113-111محم بن ي
(3(-  .  .562-562علي السلمي، مرجع سابق،  
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ن التعديل في إستراتيجي التكيف: / 1 ، د ن ه التغيير الذ يمكن أن يحدث بطريق تدريجي ذج، يك النم

اء  ثر المؤسس في هذه الحال بشكل كبير س ا تت  ، يل لمدة ط دف كبيرا لكن تحقيقه يت على فترا  ال

يل  ماديا أ ماليا أ حتى بشريا ف خط ط يسير   ، ذج القدي از مع النم تعمل بالت إذ تغير بالتدريج 

.    (1) المدى لتغيير كبير أ عمي

دة إستراتيجي/ 3  ء إع ن الحاج إلى  :البن ا بالمؤسس د ، يمكنه أن يحدث تح ه تغيير أكثر سرع

ير أساسي فيه، ذج أ إحداث تط ي اأداء المالي  (2)تغيير النم ر، أ لكسعادة تق لمؤسس في مرحل التده

اعد أ المبادئ الساري بالمنظم  ده؛ حيث يت مراحل ااستراتيجي علىهذه  تت ،تعديل في بعض الق

يئ، بعدها تت تغييره رفضه نح الف تعمي القدي النظا  (3) .الجديد النظا إقام ث  المناخ ت

، زمني لمدة تحتاج يمرحل ستراتيجياإ ذههإن  رها  تتس كافي ازن عد ااستقرار بعدبد  الت

د كما ، عن ناجم انتكاسا تش م ا إا المقا اي في أن  اقتصاديا فكريا ثقافيا اأساسي البني تضع الن

ا ريالتغي لعملي ااجتماعي  ".مالن اارتقاء" التالي اإستراتيجي نح التقد من تمكن

ء إستراتيجي/ 3   سع يت أين المستمر، التغيير نح المسار تدع إستراتيجي هي: مالن اارت  الت

ل خذ التغيير، مجاا في الشم ا اأفكار المبادئ ت ع بالتغيير   (4) العملي، لتطبيل طريق يدعى هذا الن

ن  حذرة، حيث يقدر المسير لكن بطريق تدريجي  ذج،  يحتاج إلى تغيير في النم  ، ر أ التنم التط

ءه. ، ث التخطيط للتغيير على ض ل الاز ا اإستراتيجي هذه (5)التح ة، كميترا إستراتيجي يصحب  إذ للق

ا ة زيادة نح تتجه مسارا تختار أن يدا تبديدها، ليس الق الي لإستراتيجي تم  .الم

يمن إستراتيجي/ 4 ة على اإستراتيجي هذه تق :ال ا التي الق ، المراحل في المنظم بلغت التي  السابق

ا ع حقق ل ، غير المزايا من مجم ا العادي ى على مكان تمنح لي، المست ا يصبح حيث الد   (6):لدي
 ة يقي جذ ق ل جذك تس ا؛ اأجنبي المست  نتيج لريادة منتجات

  ة يلي جذ ق س استقطاك تم ال رؤ ا رعاي حماي أمان، مركز المنظم باعتبار اأم  ؛ل

 ة فيرها نتيج المفكرين العلماء استقطاك علمي جذ ق ج للمخصصا لت  ؛العلمي للبحث الم

 ة فره لما نتيج اأفراد جذ ق ر، من ت ف أج  ؛الذا تحقي فرص عمل ظر

 ة يع نتيج للشراك جذ ق فره الذ التمييز التن  ؛المنظم ت

 ة ثير.تجار سياسي ثقافي، اجتماعي، جذ ق ا على الت  ، نتيج لقدرت

ذا الصنف من  :إستراتيجي التغيير الجذر/  تي استراتيجيا التغيير، إا أنه هذه المرة يسب اإشارة ل

قع من المنظم رالذك سابقكمرحل حتمي لإستراتيجيا  التي حقق مثل ذل  في شكل مراحل، إذ أنه مت
                                                           

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

(3(-   . ، مرجع سابق،  ير  .103محسن أحم الخ
(4(- . سه،   .100المرجع ن

Cit, P23-Julia Balgan, Op (5( 
(6(-   . ، مرجع سابق،  ير  .105محسن أحم الخ
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 ، يمن ة في مرحل ال الق ر الذ حققته،مع  اليالحياكل البنى ال فقد ا تتماشىالنجاح  ا  (1)التط كما أن

ا إلى الدخ الخبرا ما يؤهل ن اكتسب من المعارف  تميزال في غمار إستراتيجي أكثر قد تك    .إبداعا 

امل خارجي        ردة فعل لع ن نتيج قرار سريع،  ع من التغيير في فترة قصيرة نسبيا تك يحدث هذا الن

ن ، كما يك ضا حيث يفرض تصحيحا عميق للممارسا داخلي ملح يا مع التنظيمي تماش عادة مفر

،تغيرا  ني التعديا القان يل نسبيا  بيئي كرغبا جديدة للعماء  ق ط بالمقابل يحتاج اأفراد إلى 

ع من التغيير. ذا الن ائي ل ، مما يطيل من المدة الن مفاجئ كيا جديدة  د على سل التكيف  نكما أ (2)للتع

ا عادة مع التغيير  م شديدة، االجذر لطر العمل تقابل حيث كل شيء  ،سيما في المؤسسا الناجحمقا

ا للتغيير ، حيثالتي تعاني من أزما المؤسسابعكس  ،يعمل بشكل جيد  .تجد عذرها في حاجت

ن    افقا مع طبيع اا يك إنما ت ائيا،  ، التغيير المراد إجراءه مدىختيار أ إستراتيجي مما سب عش

. ضح ذل الي ي  الشكل الم

طبيع 33الشكل) ر مدى  ف لمعي ف إستراتيجي التغيير   التغيير.(: مص

   
 

ر  التغيير التكيفي التغيير التط

ر  إعادة البناء التغيير الث
 

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

 ، ارد  اتغيير جذر المؤسس في إجراء  سذا كان رغبفمن الشكل أعاه تتضح البدائل الممكن تمل الم

فر  ي تختار إعادة البناء إذا كان ملحا أ التكيف إذا كان غير ذل للتمكن من ااستمرار لحين ت ، ف لذل

. ل الجذر ا من تحقي التح ارد التي تمكن   الم

اقعي تثب نجاع أحد اإستراتيجيا السابق عن اأخرى،       جد تجار  ن ا ت ل ب بالتالي يمكن الق

لكن باختاف المنظما المطبقك ا مجد،  ا أ مل باختاف مراحل حياة كل من ا  حيث يتماشى ،  ن

جياالتي التغيير المستمر مع المنظما  ل ا بالتغير السريع كالصناعا عالي التكن بالرغ من  ،يتميز محيط

ن، بينما يتماشى النم السك ذج المتقطع مع الصناعا التي أن هنا عناصر بالمنظم تستدعي ااستقرار 

ن تغيير  يل د ا بااستقرار النسبي، حيث يمكن أن تبقى المنظم تنافسي لمدة ط ط المنافس في تتميز شر

. ا، كالصناعا الكيميائي ظ في طر عمل بالتالي ا يمكن نصح منظم تعمل في مجال معين  ملح

أكثر الطر أ اإستراتيجيا التغييري  نإا أآخر، غيير معين نجح في مجال بتطبي إستراتيجي ت

يل اأجل. سط أ ط ، أ تفاد اأزم ث التخطيط لتغيير مت ر عا هي إعادة البناء ث التط ج شي  المنت
                                                           

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

ل رمدى التغيي التح  التعديل 
 تدريجي

يريالتغ طبيع  

 انفجار



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

26 

 

ذا المعيار تصن: إحداثه سب حس التغيير استراتيجي تصنيف .رابع فقا ل ف إستراتيجيا التغيير 

 (1)إلى:

اني إستراتيجي/ 1 ، نشر التعلي على قائم إستراتيجي هي :الميداني الع  البعثا تشجيع المعرف

ن عندما تتبع اإستراتيجي هذه .الدراسي ة ه التغيير سب يك ا المنظم بين المعرفي الفج  .منافسي

يف إستراتيجي/ 3 ج عيتال التث ن أين :الم م سب يك ، نقص ليس التغيير مقا  إنما المعرف

ف اغل الت يت ،ريالتغي من خ اقفه الفرد اتجاها يريتغ خال من علي  .م

رة إستراتيجي/ 0 ل الرضا عد إثارة أ: اإث ضع ح  المنظم سلبيا على التركيز خال من القائ ال

 .للتصحيح تحتاج التي تااخاا

ءا ربط إستراتيجي/ 0 لتغيير الك افز هنا اأمر يتعل :ب ي( المالي المكافئا) المادي بالح  المعن

، التقدير)  (.ااجتماعي المركز ااحترا

يل إستراتيجي/  ى تحليل أ :الميداني التح م له،  ،التغيير إحداث باتجاه الضاغط الق ى المقا الق

لى عزيزلت  .المطل التغيير نح التحر الثاني تثبيط اأ

مس ر حس ريالتغي استراتيجي تصنيف .خ ع معي ض  حس ر،يالتغي استراتيجيا تصنيف يمكن :الم

ع معيار ض  إلى ما يلي: ريالتغي م

ى ع التغيير /1 ى على استراتيجياته التغيير مداخل أه من: المنظم مست  .المنظم مست

دة 1/1 ندس إع يكلي  إعادة صياغ'' هي :ال التسلسل ال قراطي  ظائف المنفردة القائم على مبدأ البير ال

ج أساسا لخدم العميل حدا عمل م ، إلى   اإجراءا للعمليا تصمي إعادة''أ هي  (2)،''للسلط

ام ضع دراس يت أين (3)،''جذر سريع بشكل ال يره، لغرض الراهن لل  متلقي أ بالعميل ابدء تط

اء الخدم ام العمليا ث خارجي، أ داخلي س ، القيم ذا ال ما جمع بعدها المضاف ل المعل  هذه ح

ا كذا اأخيرة تي، المستخدم النماذج المكان اأد ا بعد العمليا تصمي إعادة مرحلبعدها  ت  تحليل

 ث ااجتماعي، الفني التصمي إعادة ث التحسين، بدائل ث العمليا مشاكل المضاف القيم أنشط تحديد

ل عملي ندس، التح ل.  هي أن تخد العماء بشكل ممتازالمبدأ اأساسي في إعادة ال  (4) إا فا تحا

دة 1/3 يك إع ياكل في جذر تغير ه :ال ، اأنظم لتجديد للمنظم المالي اإداري ال  اندماجك اإداري

حدا ا، إلغاء أ ال  أخرى مع المنظم اندماج أ ااستثمار محفظ أ العمال أ المال رأس ريتغي بعض

ندس إعادة عكس هي أجزاءها، تصغير أ ى على تت حيث ال ، ا للمنظم الكلي اأعلى المست  التنفيذ

                                                           
(1(-  . يرفي، مرجع سابق،    .65-64محم ال

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

 .552-554علي السلمي، مرجع سابق،    -)3)
ر -)4) ،  ج ثا ي ندس ل ار المريخ، عا ال  : خيل ه، )الريا . 1441، تعريب: ع ه ال  ،(162. 
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ي ظائف تمس ف ، اإداري المالي ال ط أسبا للمنظم ، داخلي ضغ يكل إعادة تسعى حيث خارجي  ال

ارد استخدا تحسين إلى ن القرارا اتخاذ سرع اإنتاجي كذا الم  .غيرها اأنظم مر

رن إستراتيجي 1/0 فضل الم ف ب  لدى اأداء مقارن يه استراتيجياته، التغيير طر أه إن :سمن

داء المنظم أ بالمنظما المتميزة في ممارسا تعد هي  ،في مجال نشاط المنظم الرائدة المنظما ب

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

 (2) :خال من العملي هذه تت (1) .المجاا مختلف في نجاح من تحقيقه
 ما جمع الرائدة، المؤسس ممارسا دراس ل المعل ل) المتاح الطر بمختلف أداءها ح  ح

، دة، اأهداف، السياسا ، التكاليف، الج ي ااستراتيجيا  ؛(التس

 ا، دراس خال من المنظم ممارسا تحليل ة تحديد ث سجات ا، الفج  التي البدائل خال من تصحيح

ة تحليل عملي اتيحت   .الفج

فضل المقارن إستراتيجيتطبي  مجاا أهمن   (3):منافس ب
 ياكل يض التكامل، ينستال أسالي اإدارا تقيي طريق التخصص مدى حيث من التنظيمي ال  تف

، ، درج السلط ظائف هيكل الرسمي ، درج ،ال يا عدد اإشراف نطا المركزي  ؛التنظيمي المست

 ، ا المنظم أعمال حيث من ااستراتيجيا ا رؤيت ا أهداف ات ج  ؛المتبع اإستراتيجي ت

 جيا ل جيا تغير نتيج ،التكن ل ان في ريالتغي لتداعيا استجاب ،الخارجي بالبيئ التكن  ؛اأخرى الج

 ارد ا في تغيير إلى هذه اأخيرة تحتاج الذكر، سابق لتغيرال نتيج ،البشري الم ارا الم  الم

 ؛المعارف

 كيا عادا أداء معايير أخاقي قي من التنظيمي الثقاف  ؛سل

 ردين الخارجي البيئ لكين المنافسين العماء كالم ائيين، المست  اأطراف هذه تتغير قد حيث الن

يكلي للتغير استجاب   .الحاصل اإستراتيجي ال

بالتالي إستراتيجي         عا للتغيير  ض ، تحتاج إدارة قائم إن كا من هذه العناصر قد يشكل م تغييري

الي هذا ما سيت التطر إليه في الفصل الم ا،  مساعي ا  ا إنجاح أهداف  .بذات

ما تكن استرتيجي التغيير التي ت اختيارها ا بد أن تق خال عملي التخطيط ااستراتيجي على      م

ا قبل تحديد اأهداف، ارد المتاح أ ،  (4)تحديد الم  عكس ما ه متعارف في أبيا اإدارة ااسترليجي

ا اإمكانيا  فر لدي ، إا أنه بتحديد لهذا أن المؤسس يمكن أن تت ض في عملي تغيير أكثر فعالي لخ

غير مسخرة ا  ستبقى كامن  ا فسن الكثير من القدرا التي تملك ضاأهداف أ  ع، كما أن اانتقال من ال

                                                           
س،  -)1) اري 011جيمس هيج ل اإ بداعي لحل المش : بميك، أ، طريق  فيق، )القاهر .1441شرف عل التعريب: ع الرحما ت  ،(64. 
(2(-  .  .552-552علي السلمي، مرجع سابق،  
(3(-  . سه،    .121-122المرجع ن

, P.09. cit -Robert .H. Hayes, op (4( 
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ب عيضالساب إلى ال ،يج أن يت التخطيط له  ،المرغ تحقي  من حيث تتمكن المنظم (1)تنفيذه بعناي

د  تع قع  إا فسن هذا اأخير لن يحق النجاح المت ازن مماثل لما كان عليه قبل عملي التغيير،  ت

كيا القديم ما فسن التغيير ، المؤسس إلى السل به، ا عم ما كان مدخله أ أسل بد أن يتضمن أ يحق م

: ا بالصيغ التالي التي يمكن التعبير عن  (2) تحسين اأداء ااقتصاد للمؤسس 

مضادا التدفالفعالي ااقتصادي  / التسر  ى المشارك  . للتغيير = فعالي التدف المنظ للق

،  s، اإرادة في التغيير vتعبر عن اأداء،  pبحيث: )، P=V.S.T.(M/R).t: أ ، Tااستراتيجي  Mالتكتي

سائل المستعمل في حركي التغيير،  م التغيير  Rال   الزمن( t، مقا

ى المضادة تحتاج إلى إدارة كفءة تحسن استغال          الق ى المشارك في التغيير  إذ أن كا من الق

هذا ما سيت التطر إليه احقا.  ، خفض الثاني لى،   اأ

ضا التغيير عملي يعد            ضعي مرف ،  انتقال اإراد من  ب ضعي مرغ ر الحاج إليه إلى  تظ

ا دف التغيير إلى معالجت د، حيث ي الجم ر مظاهر سلبي كالتراجع  تحقي القدرة على  ،من خال ظ

تنمي القدرة على اابتكار، التكيف مع البيئ الخارجي ى اأداء  زيادة مست بالتالي فسن التغيير أكبر من ، 

ن تدفع ثمن التغيير أفضل من أن تدفع ثمن عدمه.  التفكير في عد إحداثه، ف

لي يتس التغيير           ه مسئ  ، ح النظ المفت لي  مستمرة قائم على الشم نه عملي مخطط  بك

لى، كما أن أسل التغيير يختلف من مؤسس أ خرى فما ينجح في إحداها قد ا ينجح إداري بالدرج اأ

ن اقتصاديا أ  ، سريع أ تدريجي، كما قد يك معن جزئي، ماد  ع التغيير إلى شامل  يتن في أخرى، 

جيا ل ن في اإج اجتماعيا أ سياسيا أ فكريا أ تكن اءا أ السياسا أ رأ تشريعيا، كما قد يك

ياكل. ظائف أ ال  ال

اإدارةرالنظإن سيطرة         ، تغير أسالي العمل  طني ، من أه المظاهر التي ة العالمي على النظرة ال

اختيار إستراتيجي  ي للتغيير،  افع ق الصراع التي شكل د التناقض  ر  ان القص أبز بعض ج

من ث تحلي ا  ، ا بد من تشخيص طبيع التغيير أ أهداف التغيير بالمؤسس ل عملي تغيير تتماشى 

امل ااختيار بدءا بتحديد أسس ، ث تحليل عاقاختيا ع من ث اختيار  ر اإستراتيجي  ، المنظم مع البيئ

 ، ي أ تكيفي أ جذرياإستراتيجي ، بني ن تدريجي أ مرن ن تك  . ك

 

 

                                                           
(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. 
ا عمار العربي. -)2) رالالتسويق ك ن اأ راس حال مل  ، زائري ي ال سسا ااقتصا سسا لتغيير التسيير بالم ت الثاني للم ائر، الم ، )الج

سسا ااقت ، جامع باجي مختارح تسيير التغيير في الم ي ،  -ا اب .41/11/1440 34/11ع  عن:  .45)، 
Fauvet, Jean Cristian et Batler. Nicolas. La sociodynamique du changement(Paris : édition d’organisation, 1220( 

  



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

29 

 

ني صل الث  .ال
 المدخل إل تسيير التغيير. 

، ف يحتاج       ا يمكن أن تتر لمحض الصدف تم اإشارة إلى أن التغيير عملي مخطط  سب 

تسعى إلى إنجاح  ا تعنى بكل هذا،  بالتالي إلى إدارة قائم بذات ارد،  تجنيدا للم د  لنجاحه تضافرا للج

ع التغيير،  ع تغيير، كبيمشر اجه أ مشر م التي ت  .ر كان أ صغيرا سيما أما المقا

مراح       مبادئ  خصائص  ان تسيير التغيير من مفاهي  ضيح مختلف ج  كيفي لفيما يلي سيت ت

امل الن كذا ع صفاة قائد التغيير الناجح   م التغيير،  ذا  .الحرج لعملي التغييرجاح التغل على مقا ل

 الغرض قس هذا الفصل إلى ثاث مباحث هي:

 ماهي تسيير التغيير.ل: المبحث اأ
ني:  رة العملي اإداري للتغيير.المبحث الث  سير

س المستفادة من هذا الفصل ما يلي:        من الدر

ل مف إدارة التغيير؛ - ا نظر المنظرين ح ج  التعرف على مختلف 

ا اإدارة الناجح للتغيير؛ - ض التي تق علي الفر المبادئ   معرف الخصائص 

أهدافه؛التعرف على متطلبا التغيير،  -   عناصره، 

؛ - ما ه البديل اأمثل ذل  ، فرة لذل أه البدال المت لي إدارة التغيير،   معرف على من تقع مسئ

 التعرف على أه نماذج إدارة عملي التغيير؛ -

 معرف المراحل اأساسي للتغيير، من أجل عد التسرع في رؤي النتائج؛ -
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هي تسيير التغيير. ل: م  المبحث اأ

ان إدارته من مبادئ  القد أصبح التغيير أمر        بالتالي على المنظما اإحاط بمختلف ج ا مفر منه 

غيرها، سيت سردها تباعا فيما يلي.   متطلبا 

لالمط  ئصالتغيير تسيير م  :اأ الخص  .: التعريف 
ا. تعريف تسيير  ا تسييرتعدد تعاريف  التغيير:أ ج فقا ل ل التغيير نفسه،التغيير    نظر المؤلفين ح

ا: حيث فعالي إحداث  " يعرف عامر يس إدارة التغيير على أن كيفي استخدا أفضل الطر اقتصادا 

ا أبعاد التغيير الفعال، أ  ليا التي تملي ااضطاع بالمسؤ كد من التغيير، بقصد خدم أهدافه،  هي الت

ذن إدارة التغيير هي الممارس اإداري إ (1)"الممارس الفعال للتغيير من خال الممارسا اإداري المختلف

فقا أبعاده  (2) :المتمثل فيما يلي لعملي التغيير 

ل: / 1 ن التغيير يخضع إلى حتمي ااستمراري في التحر الفعال البعد اأ لمجتمع ا تناسبا مع حركيك

ذل من خال خط  التقليص من مختلف المشكا المستمرة،   ، كاف اأطراف المتعامل مع المنظم

بالتال  ، ل الدراي  ي الحاج إلى إدارةخاضع لمعايير أداء مقب الخبرة  ى عال من الكفاءة  على مست

ا التغيير.  لاضطاع بم

ني: / 3 اكب المنظم للالبعد الث ارد مدى م م د خط إدار جيد  ج قف ذل على  يت  ، تغيرا الحاصل

تقني حديث  سالي العمل. حديث رافكأبشري مناسب   خاص ب
ر عامر يس، تعريف      ر اأساسي آخر إدارة ا اكما يقد الدكت لتغيير، مركزا على الفرد باعتباره المح

يعرف ا افي عملي التغيير  ا الشخص " :على أن مي المتغيرة التي يتعرض ل ط الي المعالج الفعال للضغ

ا داخل المؤسسا  التفاعل مع اأفكار،  غير المادي  ان الحياة المادي  ر في ج التط نتيج للتقد 

د ضع المنش ل إلى ال ص فعالي لل ا، من خال ممارس العمليا اإداري بكفاءة   (3) ".خارج

ا يعرف       ن إدارة التغيير على أن يلس ص "دافيد  ض بخص تفا عبارة عن عملي إعادة تكيف مستمرة 

ق ق في إحداثه، كما حيث ر (4)."هيكل ال ن في تعريفه إدارة التغيير على أهمي ال يلس كز دافيد 

غيير إستراتيجي كما يرى أن غرض الت ،يقتصر على اعتبار التغيير عملي تكيف، مغفا الدافع الرياد له

إدارته  ن التغيير أيضا استراتيجيا  ا، فابد أن يك تنافسي ه ضمان إستراتيجي المنظم  لى،  بالدرج اأ

يعبر التغيير اإستراتيجي، عن عمليا اتخاذ قرارا إستراتيجي ا تتعارض مع قرارا   ، كذل

تتطل تغيير الطر السائدة في العمل أ التف  ، ذج تفكير المسير  كير السائد بالمنظمالعمليا نم ما  عم

ص ، فسن القيا بتغييرا إجرائي كبيرة، يعد  (5)،بالخص ن التغييرا اإجرائي هذا ا يعني التقليل من ش

                                                           
ار التغيير"سعي يس عامر،  -)1) ر المشرف في  اي سرفيس،  "  : يا التغيير، )القاهر تمر الحا عشر ح تح .1441الم  (155. 
(2(- . سه،    .152-152المرجع ن
مرا العطيا-)3) سف ال .  محم بن ي  .20، مرجع سابق، 
(4(-   . ، مرجع سابق،  يلس  .55افي 

(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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، ثغرا المنظم الداخلي اج مشاكل  بالتالي يحتاج التغيير ااستراتيجي إلى  (1)قرارا استراتيجيا ي

 . ضع مستقبلي مرغ اضح إلى   إستراتيجي تغيير محكم التخطيط، حيث تتضمن اانتقال من رؤي 

ا: يعرف        كي ''العطيا إدارة التغيير على أن السل ارا الفني  فير الم ااستعداد المسب من خال ت

اإدراكي است " بكفاءة خال فترة محددة اإداري  زمني  ، ، مادي ني ، قان ارد المتاح "بشري خدا الم

قل سلبيا ممكن على اأفراد ل بل هي  تسيير أ إدارةأن  أ )2).''ب الس التغيير ليس بالعملي البسيط 

اأفكار. ارد  تركيب من الم الخطط  رة من اأعمال   سير

افيعرف إدارة  Garethأما  دة استعمال " :التغيير على أن ج إيجاد طر جديدة، أ تحسين الطر الم

ا ائد مالكي تحسين ع ، لرفع قابلي المنظم في خل القيم  الكفاءا ارد  إلى أن  Garethيشير   (3) ."الم

رة إنتاج قي  ا بضر ، كما ربط فعاليت ا تبني تغييرا جذري أ تحسيني ائدإدارة التغيير يمكن   ،ع

: ما فسن عملي التغيير تحق المعادل التالي   (4) عم

  الرغب = عملي التغيير.× القدرة 

جد هذه        الدافع نح التغيير ه من ي قدرا إحداثه،  فالرغب في التغيير تحتاج إلى إمكانيا 

غير  اإمكانيا المادي  ارد  الرؤي العلمي تكشف عن الم  ، ازم إيجاد القدرة على المادي الالرغب

اج تحدياته استعداد لم بالتالي فسن إدارة التغيير تحتاج إلى اهتما جد إحداثه،  كذا استعداد  التغيير، 

رد اأكثر أهمي في إدارة التغيير، للتغير أجله الذ يعد الم  ، ق ارده ا سيما ال حكم في إدارة م  ،

خر في اانط ى من فسن الت ا في عملي التغيير أ في تنفيذه قد ينقص من كفاءة نتائجه أ يفقده الجد

قا اأزماإحداثه رد البشر ا سيما في أ  (5).، إضاف إلى اإدارة الفعال للم

ى        لى تحديد المسارا السليم لحرك ق الرشيدة التي تت إذن إدارة التغيير هي اإدارة العلمي 

المساندةلتغييرا ا  م من  .، المقا

ني ئص إدارة .ث  (6)ما يلي:فيأه خصائص إدارة التغيير يمكن استخاص ما سب م التغيير: خص

داف:  /1 ل من ااست ن مقب م تك تسعى إلى غاي معل تتجه عملي إدارة التغيير إلى تحقي هدف محدد 

ى التفسير.   إدارة التغيير:من اأهداف الرئيسي  طرف ق
 ؛ ا إلى إيجابي يل تح م  ط السلبي الناجم عن المقا  امتصاص الضغ

 ليس مجرد تقليد؛ اختاا   إصاح ما ه قائ من عي 

 ؛ التقد اابتكار فالتغيير يعمل نح اارتقاء  ير   القدرة على التط

                                                           
(1(  -   . ، مرجع سابق،  يلس  .11افي 
مرا العطيا -)2) سف ال . محم بن ي  .22، مرجع سابق، 

Cit, P.269.-Gareth R. Jones, Op -(3( 
(4(- . ، مرجع سابق،  ير  .16محسن أحم الخ

(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. 

مرا العطيا  -)6) سف ال .محم بن ي  .11-12، مرجع سابق،  
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 ع التغيير استيعا عمليات ن الازم لمشر ااستجاب لمتطلباته. بشكله إضفاء المر   سلي 

3/ : لي ع الفعالي  ال ى المتصارع  القدرة على الرؤي الشامل للق قدرة إدارة التغيير على الحرك بحري 

دف تغييرها. ة الفعل في اأنظم المست جيه لق الت ثير    في الت

ا التكيف: /0 لما ا صنع مسارها،  ا  التحك في اتجاه  .القدرة على التكيف مع اأحداث 

0/ : اإعا ل  ضيح مزايا التغيير  ااتص د إعامي اتصالي، لت حيث تحتاج عملي التغيير إلى ج

. إيجابي معرف  ا إلى أمن  يل تح السلبي  ل  الج ف  حتميته للقضاء على الخ رته،   ضر

ا المستفيدة منه، في حال القدرة على تحقي اأمان  اأمن: /  ى التغيير أ الج اء تعل اأمر بق س

. تعرض م د فعل المقا  لرد

عي / العادا البعد ااجتم هيكل القي  اجدة،  : أ أن يحافظ التغيير على نسيج العاقا ااجتماعي المت

، إا ما استدعى التغيي فاعل في النظا المبادئ ااجتماعي ازنا جديدة مؤثرة  ر بشرط إحداث ت

 ااجتماعي، بحيث يشار في إنجاح التغيير.

جي: / ل رة إذ تحسن  البعد التكن جيا جديدة متط ل ن المبرر الحتمي لعملي التغيير إدخال تكن عادة ما يك

. م تقلل المقا ى التغيير  دة ما يزيد من حماس ق اارتقاء بمعايير الج  هذه اأخيرة في اإنتاجي 

ر  :زيد منير يضيف الدكت  (1)عب الخصائص التالي

/ : اقعي اردها أ أن ترتبط إدارة التغ ال م ا  في إطار إمكانيات اقع العملي للمنظم  ا.ظيير بال ف  ر

2/ : ي اف اف بين عملي التغيير  تحقي الت ى المختلف )قادة التغيير، منفذيه، الت تطلعا الق احتياجا 

إمكانيا كل طر د  اأطراف المستفيدة( مع مراعاة حد  ، ى المعارض ى المحايدة، الق ليه، الق   ف.مم

رك /13 ا مع قادة التغيير، من أجل تحقي المش تفاعل ثرة بالتغيير  اعي لأطراف المت : أ المشارك ال

ما.   التفاعل اإيجابي بين

11/  : اأخاقي ني  ن ا الشرعي ال ن القائ بالمنظم مع اتجاها التغيير يج أ في حال تعارض القان

ن سندا  اف مع متطلبا تعديله حتى ا يك الشرعي أن يت ني  ، حيث يتعين على اإطار القان م يا للمقا ق

ن فعاا في إحداث التغيير.  الحاضر حتى يك

دة: /13 العائد، أ  الرش العائد، إذ أنه  تحديد يكمن التحد فيأن تخضع إدارة التغيير اعتبارا التكلف 

.، كما أن التغيير يحدث في متعل بالمستقبل فرة لدى المنظم ارد المت الم د اإمكانيا   حد

10/  : ف يم المض ل قيم التغيير، إذ ال يتبادر السؤال ح  ، يج أن يحق التغيير قيم مضاف للمؤسس

يقد ا،  ا Dominique تتعدد طر حساب النتائج  معايير لقياس تتمثل في المفاضل بين التكاليف 

ااجتماعي  ، أما  (2)للتغيير،ااقتصادي  المادي المستخدم ارد المالي  تتمثل التكاليف ااقتصادي في الم

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،  ير ع  .11ي م

 52.-51 Cit, PP.-Gerard .Dominique Carton, Op - (2(  
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رالنتائج ااقتصادي تت التط ة  ديد آمال  مثل في خل الثر تتمثل التكاليف ااجتماعي في ت  ، التنافسي

الجماعا أعمال اأفراد  حا  ، أما النتائج ااجتم طم اجده بالمنظم ازن حتى ت اعي فتتمثل في الت

ن قيم التغيير إيجابي كلما زاد نتائج التغيير عن تكاليفه.  تك  التجانس ااجتماعي الممكن إحداثه، 

ني دئ  :المط الث ب مب صر إدارة التغيير.متط عن  أهداف 
ء  فيرها، بالمقابل  هنا مباد ا، كما أنه ثم متطلبا ا بد من ت على القائمين بسدارة التغيير تبني

ا. تحديد العناصر القائمين على تحقيق  ،  تصب إدارة التغيير إلى أهداف ا بد من تحديدها بدق

ا دئ  .أ ض مب اأسس  إدارة التغيير:فر ع من المبادئ  الثابت التي إنه من الصع بمكان سرد مجم

إذا كان   ، ثيرا غير ثابت ت ، هذا أن التغيير خاضع لقضايا ديناميكي  رة حتمي ا ضر يمثل االتزا ب

عي كاف  ا تحتاج إلى  ذا يجعل إدارة التغيير المشكل اأكبر، هذا أن اإدارة التقليدي مشكل العصر، ف

فيما يلي  ، اقف بعناي كد من حسن تقيي الم ا: للت  (1)بعض المبادئ التي تفيد إدارة التغيير عند ااسترشاد ب
  ل أس س أسرع  ر اإبداع الملم تتغير الماديا بمعدل أسرع من تغير اأفكار، حيث يستقبل البشر ص

ل  ع التغيير من حيث س ض قف على م من ث فسن إدارة التغيير مت س  ر اإبداع غير الملم من ص

من حيث ك يا؛حركته،   نه ماديا أ معن

   بالتالي يقع على عات منظمتعتمد بيئته،   اأغل المنظما على قدرا ابتكاري خارج نطا العمل 

ر اإبداع البناءة؛اعماأ ص اطن اأفكار  ق للبحث عن م تخصيص ال اكب التغير الخارجي   ل م

 يا اإداري العليا غالبا هي التي تتخذ قرار التغ ا النظر المست ج يير، إا أنه عادة نجد اختافا في 

كي تساعد على  م تحتاج إلى مداخل سل مقا القائد تجاه قضايا التغيير، مما يطرح تساؤا  بين العاملين 

ظي من اأفضل أن تت العملي من أسفل السل ال التقبل،  ماانسجا   ؛في إلى أعاه لتخفف حدة المقا

 د منحن ج رة  ، حيث يعد كل شيء جديد صع في البدايضر إلى أن  ى تعل تنظيمي لمعظ التغييرا

د عليه التع  ؛يت تعلمه 

  ا، مما يجعل إستراتيجي التغيير المتدرج أكثر نجاحا، فسن يت تقبل التغييرا بمعدل أسرع كلما قل حجم

من الفائدة  ا  احدة يحد من فعاليت ار؛تطبي عدد من التغييرا دفع  اجي اأد ا بسب ازد ة من  المرج

  دا التغيير أ بطريق غير قا للتغيير، إما بطريق مباشرة بتحطي مج قراطي مع يعتبر المدير البير

؛ كياته الجانبي المؤدي لنفس النتيج  مباشرة من خال سل

 ترتفع بذل معدا ترتفع معدا التغيير في المنظ مما الكبرى   س المنظما الصغيرة؛، عكتهمقا

  ف لدى اأفراد ا، كما أن تعقيد التغيير يثير التخ إن التغييرا ا تصبح فعال إا بعد الممارس العملي ل

كي ذكي ؛ مداخل سل عي  " مما يستدعي حمل ت دا الذهني  " كسحال الذكاء ااصطناعي محل المج

 ل على أفكار زاد عدد اأخصائيين في مجال التغيير كلما كلما ؛ زاد فرص الحص  تغيير أكثر فعالي

                                                           
ار التغيير سعي يس عامر، -)1) ئ  ا تمر الس اأ م ،استراتيجيا، الم ما ير الم تط اي سرفيس، )  تغيير   : . )1221القاهر   ،

32-02. 
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رة ليس         الحالي اأفراد رؤي تغيير أجل من بالتالي التبني، أ للتنفيذ قابل معلن تغيير أأن  بالضر

ا يج ضح برؤي استبدال ن التغييرا بمعدل أ ا ، كما أن اأفراد يتقبل أكبر كلما أتيح ل فرص مناقشت

ل التغيير. كي لقب ه أفضل المداخل السل :كما يمكن إضاف ا قبل تنفيذها   (1) لمبادئ التالي

 قف التغيير حدة ، بالحال اأفراد تعل مدى على مت ؛ التغيير كان أكبر كان التعل فكلما القائم  أصع

 م ر عامل هي التغيير مقا ؛ البرنامج لتحسين فرص تط  التغيير

 ل؛ للتغيير بالنسب حتى معا، الربح بالخسارة إحساس تغيير كل يعق   المقب

 أنظم عن تغييرال برنامج فصل يمكن ا ، ن تنفيذه يمكن ا كما القي ير أ تغيير د  اأخيرة؛ هذه تط

 ض التغيير دائما الجماعا اأفراد يرفض ة؛ علي المفر  بالق

 المستمرة التغيير عملي في مرحل إا هي ما الناجح التغييرا. 

ض  (2) :ما يليفتتمثل بصف عام في التغيير أما فر

 ظيف المدير أساسا في إدارة التغيير؛  تتمثل 

  ف يق التغيير بسدارته؛ ت المدير بسدارة التغيير فس  إن ل ي

   .ا يمكن للتغيير أن يدير نفسه 

ا         ، ض عند التفكير في إدراج أ تغيير بالمنظم الفر ذه المبادئ  إذن على إدارة التغيير اأخذ ب

قي  الت  ، ااعتبارا المحيط قف،  ف الم فقا لظر هذا  ا غير قابل للتعديل بل العكس،  يعني هذا أن

م التغيير ال غيرها، فمثا بالرغ من مقا امل الحضاري  الع ض على اأفراد، إا أنه قد الزمني،  مفر

  . ق ف ما أ لضي ال  تضطر إليه المنظم أحيانا، نتيج ظر

ني  ب إدارة التغيير:  .ث نتسمتط د  كذا مامح تدعي إدارة التغيير تحديد مامح التغيير المنش عه، 

ه بالشكل اإ جي ت الذ يكفل ، إضاف إلى أسل المناسدارة القادرة على إحداثه  التغيير المطل 

ط  حج الضغ م  شكل المقا ف مجتمع التغيير  ظر اإبداع، كما يج تحديد طبيع  انطا التفكير 

زها د التغيير التي ا يتعين تجا كذا حد جماعا الضغط  ا أصحا المصالح  د التي يفرض  ،القي

فر ع نقاط يج ت ا مجم ا:تتطل إدارة التغيير لنجاح أهم  (3)ها قبل البدء في تنفيذ عملي التغيير 

 ؛ ختامي ي  ثان تكميلي  يا مرحلي ممثل في أهداف ابتدائي  ل  هدف مبرمج زمنيا يحدد أ

  ازن ا؛ مخطط لإنفا على عملي التغييرم ارد عند الحاج إلي  تضمن إتاح الم

 عا العمل القائم على التغي تدريبيتحديد مجم  ا على قيمه؛ر 

 حمائي قائي  رقاب  معالج أسبابه  نظا متابع  ثه،  اانحراف قبل حد ر  قع القص للتنبؤ بم

ث الخط قبل استفحاله  ، بمجرد حد الفاعل عه، إضاف إلى الرقاب العاجي السريع  ق ن  ل د للحيل

ما متكامل؛ يحتاج هذا النظا الرقابي إلى نظا معل  اتساع مداه أ انتشاره، 
                                                           

مرا العطيا -)1) سف ال .  محم بن ي  .141-144، مرجع سابق،  
(2) - Hassane chabane-op-cit, P. 74. 

(3(-  . ، مرجع سابق،  ير  .64محسن أحم الخ
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 ق معدا للفقا  أن ما يت فعا ه المطل كداس جيد لأداء التنفيذ للتمقي ال دة   . المخططالج

رة تحديد  (1) :ما يلي إضاف إلى ضر

  ،رة استخدا هذه المعايير أثناء تنفيذ عملي التغيير ضر المعايير المائم لتقيي التغيير الاز إحداثه، 

؛ ب ل على النتائج المرغ  للحص

  م التغيير يل عملي التغيير.تحليل مقا تس ا   منه تصمي برنامج دقي لخفض

        : رنس المتطلبا التالي  (2)يضيف برنار ب

  يا ل ، أخذا بالحسبان تاء أهداف المستقبل مع أ ء إستراتيجي المنظم إجراء التغيير على ض

عملياته مع خط التغيير؛ ،التنظي  تماشي هيكل التنظي 

 تثبي ما ت  التغيير ا تحديد الحاج للتغيير، تنفيذه  احدة، أهم ليس دفع  يج أن يت على مراحل، 

؛    ى التنظي  إنجازه على مست

 تختلف درج المشارك حس التغيير  سيما الذين يمس التغييررا اأفراد اإش تنفيذه،  في اإعداد له 

ل التغيير ، المدرج ما ح فير أكبر قدر من المعل اختي منح الحريت  ر البدائل؛الأفراد لطرح 

 التغيير المدرج؛ كيا اأفراد بما يتماشى   تغيير سل

    .ضع الجديد افقا مع ال ع تغيير يتضمن تغيير أ على اأقل تعديل ثقاف المنظم ت  أ مشر

ع التغيي      كد من استيفاء من أجل السير الحسن لمشر ر، ا تباشر المنظم تنفيذ عملي التغيير إا بعد الت

اء تعل اأمر  ،  س ع.بهذه المتطلبا ي تجنبا لفشل أ تعطل المشر المالي أ المعن ان المادي   الج

لث صر إدارة التغيير .ث  (3) : تتمثل عناصر إدارة التغيير فيما يلي:عن

 ع التغيير، أ الجان ض  المراد تغييره؛ م

  ر؛يالمغير، أ المطال أ البادئ في ممارس عملي التغي 

 يق ه الذ يؤيد  ا أجل التغيير؛دالمؤيد للتغيير،    المساعدة أ يطال ب

 ؛ اء بالدفع أ المعارض ، س قفا تجاه العملي ه الشخص الذ ل يبد م  المحايد، 

  ه الرافض لعملي التغيير  ، ا؛المقا  الساعي إفشال

  إفشال م  ه للقضاء على المقا مؤيد ا قادة التغيير  هي الممارسا التي يق ب  ، م م المقا مقا

ييدها. ل على ت أكثر من ذل الحص  أثرها، 

المؤيد      الساعي إنجاحالق يمثل كل من المغير  ن لفائد ى الدافع  ة التغيير تحقيقا لمصالح قد تك

ؤاء، بينما ككل أ المنظم م  خاص ب ع التغيير بدافع تمثل المقا ا إفشال مشر م ى العطال التي ي ق

ن يتعارض مع  اأفراد، أ بدافع ذاتي ك نه في غير صالح المنظم  منطقي، اعتقادا ب عي  ض م

مه مصالح ، أما المحايد فا ي ع التغييرا الشخصي ض ن غير محفز لانتماء ،م ى،  لذل يك أ من الق
                                                           

.Cit, P. 292-Gareth R Jones, Op -(1( 
.Managing change, (Great Britain: 1992), P. 246 Bernard Burenes, - (2( 

مرا العطيا-)3) سف ال .  محم بن ي  .141-144، مرجع سابق،  
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ا إدارة التغيير أن تجعله من مؤيد التغيير حتى  ما من م م المقا ا، أما مقا م لفائدت  ،تستميله المقا

ا في صف التغيير.  ف م أ كسب  تمثل مساعي إدارة التغيير في خفض حدة المقا

د هدف محدد تصب إليه كما سب الذكر، هذا  :أهداف إدارة التغيير .رابع ج ا  تتطل إدارة التغيير لنجاح

ا، كما أن  را تغيير تمس نشاط المؤسس نفس ن خاص ناتج عن ضر دف أ هذه اأهداف قد تك ال

ا كل إدارة  ا إلي ر كما يلي:سيت هنا أهداف عام تصب  (1) ذكرها في شكل محا

اأدائي.من خال تصحي اإصاح:/ 1 ازن التشغيلي  إعادة الت ااختاا القائم  ر  جه القص  ح أ

ا الحال القائمالتحرر/ 3 قا التي تفرض المع د   بداع.من أجل إطا العنان لإ ،: التحرر من القي

ير/ 0 ن الغرض منه التحسالتط ين : فسن التغيير فقط أجل التغيير يعد تكلف من غير عائد، فابد أن يك

دة . اإشباع ااتقاء بالج غيرها من محددا نجاح أ مؤسس اأداء   العائد 

: إضاف لأهداف  (2)التالي

ارد  ،تحسين أداء المنظم - زيادة في خفض في التكاليف  ارتفاع القدرة التنافسيكحسن استخدا الم

ل. اأرباحارتفاع المبيعا   معدل العائد على اأص

الجماعي - ارا  ،تحسين السل الفرد  الم التكالكرفع الدافعي  ا قدرة على حل المشاكل  يف مع

.  المشارك في اتخاذ القرارا

 رفع الثق بين اأفراد.التنظيمي من خال تحقي التطاب بين اأهداف الفردي  تحقي الرقاب الذاتي -

، بينما هنا  إن ضاع الداخلي للمنظم ي اأ ا القائد لتق ذاتي يستعمل ر داخلي  ما سب من محا

ر: أه هذه المحا  ، لى للتكيف مع البيئ الخارجي ة، تتفاعل مع اأ ، أكثر ق ر خارجي  (3)محا

  احتياجا التعإعادة بناء افقا مع متطلبا  ن أكثر ت ، لتك ى الفعل في المنظم امل مع العال ق

السعر؛ دة، الكمي  فاء بالج الس الخارجي، من حيث القدرة على ال  الخارجي 

 المعارف إحداث اليقظ الدافع للتغيير؛ ما  ، من أجل مزيد من المعل  اانفتاح على العال

 ا فاعا ا العالمي حتى تصبح المنظم عض ااندماج مع اأس على  التكامل مع العال الخارجي 

ليس المست لي  .ا فحسمحليى الد ا الخارجي  ، من خال تنمي القدرة على تلبي احتياجا اأس

، إا أن هنا أهداف خاص تميز كل منظم عن غيرها، تعد        تخص أ منظم هذه اأهداف عام 

 اإدارة العليا.   مع العاملينرة التغيير بالتنسي تمثل الدافع الرئيسي للتغيير، هذه اأهداف تحددها إدا

م لي إدارة التغيير: .سخ على المنظم تحديد الج القائم على التغيير، فسن كان التغيير من الداخل  مس

، أما إذا كان  ا اختيار المستشار اأنس لذل ا تحديد سلط التغيير، أما إذا كان من الخارج فعلي فعلي

ر الط ا تحديد د ر اتجاهين إدارة التغيير.مختلطا فعلي يظ ما،  ا كلي م   رفين في التغيير 

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،   ر  .132-135محسن أحم الخ
(2(- ،  . 131علي السلمي، مرجع سابق، 
(3(-  . ، مرجع سابق،   ر  .132محسن أحم الخ
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تغيير/ 1 ي ل ل: اإدارة الداخ ه اأ ، في هذه  :اإتج ع التغيير ضمن نشاطا المنظم ن مشر حيث يك

: ا تحديد سلط إدارة التغيير، أين يمكن المفاضل بين ثاث مقترحا   الحال علي

ن  1/1 ط من ج ثر اإدارة العليا عملي إدارة التغيير من تخطيط، تنظي  احد:مبدأ الس حيث تست

يا الدنيا  ، أ على التقارير اآتي من المست مات الشخصي معل قرارا اعتمادا على خبرا المدراء 

احد. ن ااتصاا في هذه الحال ذا اتجاه  تك  ، ا يشار اأفراد في أ من مراحل حيث  (1)للتنظي

ا التغيير تماما عن منفذيه.  (2) إدارة التغيير إا في إطار ضي جدا، حيث ينفصل مصمم

هي كما يلي: ضح برنار أسس المدرس الكاسيكي في هذا الصدد    (3) ي

 لي ت ن في اإدارة العليا مسئ ا؛إعا حديد الرؤي الشامل للتغيير، يتحمل المسير  باقي أفراد التنظي ب

 التحسين المستمر؛ مفتاح نجاح  التغيير ه خل ثقاف مرن تسمح للمنظم بتحقي التغيير 

 ؛ ار بدق تحديد اأد امر التغيير  الجماعا لتنفيذ أ لين خل المناخ المائ لأفراد   على المسئ

 ياكل  ، لحال المنظمر اأقرااختي ،ختيار بعض النماذج المثالي لتجار عالميإ ث تحديد ال

 للتنفيذ. الازمالتطبيقا 

ا      ثقاف مسيري ف المنظم  فقا لظر بين   ،يمكن استخدا هذا المدخل من خال المفاضل بين أسل

 (4) سيت ذكرهما فيما يلي:

:أ/  اإعا جيه  الرسمي التي  أس الت ظيفي  ة ال لين بحك الق أين يت إحداث التغيير من طرف المسئ

تحديد عاقا العمل  ظيفي  القيا بعمليا اإحال ال سين،  ار المرؤ ا، من خال تحديد أد ن ب يتمتع

فقا لما يتطلبه التغيير،  ف ينجز أين يت الجديدة  سل للتشجيع  إعان التغيير الذ س كذا ك التحفيز 

م يكلي، ، خفض المقا بهذا اأسل يفيد في حاا التصحيح ال   ما يلي: همن عي
 ، م شديدة للبرنامج التغيير ع من إدارة التغيير، يثير عادة مقا بالتالي نقص االتزا  إن هذا الن

رس معالمه الحقيقي إنجازه،  ؛نتيج استبعاد اأفراد عند التخطيط له 

 كيا القديم السل ن في الممارسا   .قد يتظاهر اأفراد بتبني البرنامج التغيير بينما يستمر

سر/  ة( أس ال جه ال عد  :)ت م  ة المقا أحيانا يضطر المدير إلى فرض التغيير قسرا، في حال ق

رة اإسراع في  رة المضي في التغيير من ج أخرى، كما أن ضر ضر  ، ا من ج ت اج التمكن من م

جيل الناتج عن رغبا العميل مثا، يضطر القائد أن يفرض التغيير  بعض التغييرا التي ا تحتمل الت

ن إشر ، د عد إمكاني الشرحا اأفراد فيه أ حتى إعام ق  ، إا أنه ابد أن يعرف كيف لضي ال

د أفعال تف رد ييد  ت كذل دع  أسبا عد إشراك فيه  ن يقد ل أسبا التغيير   (5) .يق بذل ك

                                                           
(1(-  .  .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(-  . يرفي، مرجع سابق،    .142-144محم ال



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

38 

 

ة التي تمكن إذن         فيما يلي مداخل الق ة من أجل التغيير،   (1)من فرض التغيير: هيحتاج القائد إلى الق

 ة المبني على المكافئ "ترقيا ر زائدة"؛ أ الق  أج

 ة المبني على با) السلط الق  ؛(العق

 ر ة الشرعي المصاحب للد قع المدير في التنظي الق  ؛المركز، أ م

 ة ؛ الق الخبرة مرتفع القيم المعرف  ما   المبني على الخبرة، أ تحك المدير في المعل

  المصداقي ، كالجاذبي الناتج عن السمع  ة الشخصي  .ق

ن اأفراد  ة الشخصي هي اأكثر نجاحا في كس تعا للعل ق ض،  التغيير لقب كما يمكن المفر

الناتمن خال ذل للقائد  احتراج عن معاملت باءه له،  ارعدل  دة حيث ، كما أن العملي العكسي 

ثير  ن الت اءفي يكتس العامل ال ن  التعا  (2) .سل رئيس عن طري العمل الجاد 

ى اأف   اق سلبي على مست ذا اأسل ع ن ل االيك د  غيا التع ى راد من إحباط،  على مست  ، تزا

يستعمل  إذ ا يؤتي ثماره برنامج التغييرال ة منه، إا بنس ضئيل جدا،  ق اأزماالمرج  .  عادة في 

يض:  1/3 يا التنظيمي في عملي التغيير، أين يقمبدأ الت يل السلط لباقي المست  اأفراد أين يت تح

بدائل الحلبسعداد برنامج التغيير في كل مراحله، بدءا بتحديد معالمه  امه  اختيار الحل المناس من م ل 

،  ،خال التدري الجماعي لتنمي اإدرا الذاتي الجماعا ذا العاق بالمشكل التحسس لسل اأفراد 

سل لمنح القدرة ر اإدارة العليا في تشجيع اأفراد لحل مشاكل باستقالي ل ك يكمن د  ، حل مشاكل

ا. ل من طرف يض عملي التغييرتت  (3)بدل فرض الحل بين: عن طري التف  من خال المفاضل بين أسل

ر الخبيرةأ/  تي فكرة التغيير من طرف فرد أ : Les groupe de bon pratique  :أس ال حيث ت

الخبرة العالي  ن بالكفاءة  ع أفراد في قس معين يتميز ن في مجم استغال فرص في مجال معين، يرغب

معرف سابق في في مجال تخصص أ تطبي عمليا أ أنظم عمل جديدة ،جديدة ن ل خبرة  ، تك

ذجا لبرنامج التغيير  ممارس هذه اأخيرة، حيث يقد هؤاء نم يجد هذا ، في عملي التنفيذ إتباعهتطبي 

التغيير  باستمرار، إذ ا يتاء معاأسل تطبيقاته في حال التغيير التدريجي لتحسين التطبيقا التنظيمي 

الشامل، كما يشترط هذا اأسل  السريع  يجد أهميته في المؤسسا اأقل خبرة في مجال تسيير التغيير، 

ا على باقي المنظملنجاحه تجرب هذه ا ا. في حال لتطبيقا على نطا ضي ث تعميم  إثبا نجاح

: دريأس الت/  بالتالي تحمل يت أين  االتزا التزام  همي التغيير لكس دعم  تحسيس اأفراد ب

لي إنجازه،  لي إنجاز برنامج مسؤ ض ل اإدارة مسؤ في شكل  التغيير في مختلف مراحله،حيث تف

رشا  را  ل ما يراد تغييره في شكل د ينا ح تك خذ خاله اأفراد تدريبا  ع مستقل، ي   يتعلمشر

، ح لي التغيير،تسب عم  يث يت التركيز على تدري اأفرادكما يمكن استخدا أسل تدري الحساسي
                                                           

(1(-  ، يلم ر: آا   براهيم سر ر علي  ، ترجم سر ر في تنفي التغيير آخر ال ري  دا الن ، است ا ار ار التغيير بن  : ، )الريا
. )1440المريخ،    ،014-011. 

(2(-  . سه،   .016المرجع ن
(3(- .  .132علي السلمي، مرجع سابق ، 
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ل عي بما يحدث من ح ال  ، ارا التبصر بالذا ا، ،م العاملين في  الحساسي لمشاكل المنظم 

ا: ع عراقيل أهم  (1) تعترض هذا اأسل مجم

 ب اانتقال من اقعي لبرامج التغيير يالتعل صع ، حيث قد يعتبر اأفراد حلقا النظر إلى التطبي ال

، لكن ا تكفي لتنفيذ برنامج تغييريالتعل م ، مجرد تمارين م إن كان عملي ها حتى  إذ  ، التي تلق

محددة؛ اضح   يحتاج هذا اأخير إلى عمليا 

 التحسييقد تفيد حلقا التعل ا غير كافي لخل االتزا الكامل  في التحفيز للتغيير  س بحاجته، إا أن

؛ بتنفيذه، ا سيما في حال ا العليا للتنظي دع الج  عد جدي 

 ل فترة التحسيس؛يارتفاع تكاليف التعل ط  ،   لكل أفراد التنظي

 اقعيا أ  عد القدرة على اختبار التدري  ين  ا عملي مسبق  ير،أثناء إجراء التغيكفاءة التك ن ك

، مما يقلل من إمكاني التعل التنظيمي العي     (2).للتغيير، حيث من الصع تدار النقائص 

       ، يض إيجابياته الكثيرة، إا أنه قد يفشل أحيانا نتيج لتعارض مصالح اأفراد فيما بين ن للتف قد يك

ج تدخ .بالتالي تعارض مقترحا التغيير، مما يست  ل اإدارة العليا في كثير من الحاا

1/0  : رك سين، اسيما ذ القدرا العالي في اتخاذ القرارا ذا الصل مبدأ المش أين يت إشرا المرؤ

ن هذه المشارك ضيق النطا إذ تنحصر  قد تك بالتغيير، إذ يصبح ل جزء من السلط للقيا باأعمال، 

سع، في اختيار البديل اأنس  ن على نطا أ من البدائل المحددة مسبقا من قبل اإدارة العليا، أ أن تك

يا التنظيمي ، مما يحق تفاعا بين المست اختيار البديل اأنس ضع البدائل   ( 3).بدءا بمناقش المشكل 
: ن المشارك من خال إحدى اأسالي التالي  (4)تك

ن:أ/  الطريق التي العام اأفراد بإدارة أين تطال ا التع ن في تحديد ما يج تغييره  التعا المشارك 

هذا من سائل تنفيذها،  اي بتحديد  ن ، بدءا باختيار اأهداف،  ا ذل ال عقد اجتماعا تض خ يت ب

لين سائل الت المسئ ضيح ال ، من أجل ت مستشارين خارجيين إذا استدعى اأمر لذل التي  ليليحاأفراد، 

كذا تحديد معايير القياس تمكن اأفراد من  ا،  ائ اأساسي لتحقيق تحديد الع  ، خل رؤي جديدة لنشاطات

ثير على باقي أفراد  نين أكثر كان االتزا بالتغيير أكبر، كما يمكن الت ، فكلما كان عدد المتعا الازم

م اتنظي ال اء المقا بالتالي احت ائ التي تعترض هذا اأسل ما يلي:، لمحتمللتقبل التغيير   من الع

 ؛ بالتالي ا يصلح في حال اأزما يا،  قتا ط خذ هذا اأسل   ي

  ن بالتالي فقدان السيطرة، كما قد تك مقترحا اأفراد مع أهداف اإدارة العليا،  إمكاني تعارض أفكار 

غير خاق ا تمكن المؤسس من تحقي ضيح عد  تقليدي  دف الحقيقي من التغيير مما يستدعي ت ال

اها، حتى إن استدعى اأمر مستشارا خارجيا؛  جد

                                                           
يمي  "أحم ماهر .  -)1) الممارسا التن ياكل  يم "الدليل العلمي لتصميم ال ، ، )التن ار الجامعي : ال ري  .522. )1445ااس

(2)- Pierre Pastor , op-cit ,P. 19. 
(3(-  .  .132-133علي السلمي، مرجع سابق،  

Cit, P.27. -Julia Balgan, Op - (4( 
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 .عداء تجاه التغيير ، حيث يحدث إحباط  ن النتيج عكسي  في حال تجاهل اإدارة أفكار اأفراد تك

التسيرة ذاتياملالفر ا أفرادها ستقاليتميز باهذا اأسل أكثر في حال المؤسسا التي تيفيد         ي ، 

ا التغيير قسر  .اترفض أن يفرض علي

دا من طرف اأفراد، حيثأس التدخل: /  ن محد ن التعا تصم اإدارة العليا الرؤي العام  أين يك

تطال اأفراد بالتفكير في ما أهدافه،  ايج تغييره  للتغيير  كذا تصمي الم  ، ،  في كيفي ذل التفصيلي

لي شرح أفكار  ا مسؤ خذ على عاتق التطبيقا الجديدة كما ت حيث تجتمع فر العمل لمعالج المشكا 

سل  ا نظره ك ج جمع  . لإعاالتغيير لباقي أفراد التنظي  شحذ الطاقا  للتحفيز للتغيير 

ي تكس   أكثر في سيركهذا اأسل يسمح لإدارة العليا بالتحإن        مراقب النتائج، بالمقابل ف ر  اأم

التزا اأفراد محيث  ،دع  ا طرفا في  ،تخفض المشارك من حدة المقا إذ ا يرفض اأفراد برنامجا كان

حيثياته.  أهدافه  افعه  ن أكثر دراي بد  تصميمه، كما أن يصبح

تتسع لتشمل العاملين، المشرفين، اإدارة العليا، إذن هنا من يرى أن على دائرة مدير التغيير أن       

اليابان أ يد  ه المذه الذ تبنته الس سطى،  ت إدارة التغيير ت ا، إا أن هنا من يرى أناإدارة ال

سلط تمكنه من السيطرة على باقي أجزاء  ة هرمي غير قابل للنقاش  من طرف المدير، حيث يتمتع بق

التحفيزالمنظم متجاها أد أمريكا، إا أنه بدأ يتاشى (1) .ار القيادة  ه النمط المتبع من طرف اإنجليز 

. ارد البشري ر استراتيجيا إدارة الم ل من خال تط  لتبني المذه اأ

قف عملي ااختيار بين ااتجاها السابق على  كذا الخصائص التنظيمي  سرععم تت التغيير 

قراطي أ  أسل اإدارة )تشاركي أ العكس( )بير  ) المخاطر.مرن ازن بين التكاليف   (2)الم

ني/  3 ه الث (: :ااتج تغيير )اأخرج رجي ل خبرة  ن ذيأين تق المنظم باختيار استشاري اإدارة الخ

 " ، أطراف متخصص اصل  أين يصبحفي مجال التغيير المعني "مراكز بحث، الجامعا على المنظم الت

. ما ا من أجل التغذي العكسي للمعل الدائ مع هذه الج  (3) المستمر 

خدما       ارا  م   تحتاج المنظم إلى مستشار خارجي كدع لعملي التغيير باعتباره يقد معارف 

، كما أنه ينظر للمشكل بحيادي اضح أسالي احترافي مكثف  ما  ن  يقد معل علمي حديث قد تك

ا. قد يعد اعترافا بالفشل في  هذاإا أن  (4)غائب عن اإدارة، كما أن العائد على ااستشارة أكثر من تكلفت

قد  ددالتعامل مع المشاكل،  ، إضاف إلى غيا  هافقدي المنظم أسرار ي ارا الداخلي ير الم فرص تط

ن في التعامل ن ذ خبرة في هذا المجال لذل تلج بعض الم ،المر نظما إلى تعيين مستشار داخلي يك

الخارجي للمنظم  قدرته على إدارة التغيير. اءهن اضمل على قدر كبير من المعرف بالبيئ الداخلي 

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،  يلس  .32افي 

(2(- Jean Pierre Helfer. Michel Kalika. Jacque Orsoni, Management: Stratégie et organisation, (France : vuibert, 
sans date de publication), P.400. 

مرا العطيا -)3) سف ال .  محم بن ي  .140-141، مرجع سابق،  
(4(-  .  .132-133علي السلمي، مرجع سابق،  



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

41 

 

ع        ل كيفي التنسي بين مجم ر ح إن معظ الطر المستعمل لدى أكبر المكات ااستشاري تتمح

ائ المعدة مسبقا من طرف مستشارين سابقين من الطر بالتالي تشابه التطبيقا في  الق إدارة التغيير، 

. قف على خبرة هذه المكات دة التدخل مت ، بينما يبقى الحك على ج  (1)لدى كل المكات ااستشاري

ر من  قد      ان قص ، لكن قد يعاني من ج ق ال ائده من ناحي التكلف  ن للمدخل ااستشار ف يك

ا عي الحقيقي بالمشكل لعد معايشت ن فري التغيير من أسب ،ناحي ال  (2):ما يلي داخلياا تفضيل أن يك

  ؛بالمعرف العميق  تفاصيل المنظم

 فري التغيير؛ بين أفراد المنظم ااتصاا قائم مسبقا 

  ؛اإختيار م معين  الجيد لأفراد المناسبين للعملي نتيج معرف أ اأفراد من المنظم قادر على م

 ؛ تحقي مف التعل ع   استفادة اأفراد من خال اكتسا الخبرة أثناء إنجاز المشر

 . ه نجاح المنظم ل هدف أساسي  اجتماع ح  اندماج اأفراد 

ا الخبرة في ،مزايا لاستشارة ليسأنه هذا ا يعني         إمكاني جل تطبيقا جديدة  ريقيادة التغي إذ لدي

ما ، غير معتادة بالمنظم :عم ا للمعايير التالي  (3)يمكن الحك على فعالي أحد هذه الطر بسخضاع

 ؛ م درج المقا  رضا العمال، 

  قصيرة المدى؛ سرع النتائج المباشرة   التغيير، 

 .التجديد المستمر  االتزا بالتغيير 

ن فيه اأغلبي من داخل     سيس فري تغيير تك سطا من خال ت قفا  ليس من الخط أن تتخذ اإدارة م

مدعم ببعض ااستشاريين  ،  هذه الطريق تمكن من تراك مزايا الطريقتين.  ،المؤسس

ف ن ناحي أخرى م     ا  التي ت تصنيف عي أ نمط اإدارة في المنظم  قف قرار التغيير على ن يت

ن في بيئ التنظي إلى: المر  (4) معيار ااستقرار 

:أ/  فظ با دفاعيا كرد الفعلأ اإدارة التقليدي  إدارة مح في بيئ ، أين تعمل (5)سد الثغرا التي تتبع أسل

، قليل مستقرة  ن اأفكار ثابت اأهداف إدارة المر ترفض التغيير  اأعراف  دها التقاليد  ، تس نمطي

ا. قل مع الت اج المشاكل المستقبلي  أقل قدرة على م  الجديدة 
عل:/  تعمل على المدى تعمل في بيئ متغيرة  إدارة رد ال قل  ثه، بطيئ الت اجه التغير بعد حد ت

 القصير.

قع: /  قل مع البيئ من خال استعمل في بيئ عالي التغير إدارة الت ا تمل درج عالي من الت تعمال

ث  التي تالسليم أسالي التغيير قع حد ، أين تت ن المستقبلي بمر ف الحالي  ا من التعامل مع الظر مكن

ه أسل ثه،  إدارته مسبقا بدل انتظار حد تخطط له  رة.التغيير  ذجي المتط   اإدارة النم
                                                           

(1)- Pierre Pastor , op-cit , P. 22. 
(2)-  Ibid , P. 22. 

 .132علي السلمي، مرجع سابق،  . -)3)
مرا العطيا  -)4) سف ال .  محم بن ي  .61، مرجع سابق، 
(5(-  . ر، مرجع سابق،   .212رام الطم
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:ث/  نع ،  اإدارة ال يا اإداري ا المست ، تتعدد في ا عالي قلم درج ت تعمل في بيئ عالي ااستقرار 

قل معه. تت ، تستجي للتغيير  اإجراءا ار   محددة اأد

: الي يلخص ما سب   المخطط الم

.(03) رق الشكل اع اإدارا ف أن  : مصف

 
قع  إدارة الفعل إدارة الت

 اإدارة المحافظ نعاإدارة القا

 

 

مرا المصدر: يريار التغي، محم  ال ري للم يا الع التح  .2ص. )1446 ،ار الحام :اأر) "ر 

رة  بالتالي إدارته اختياريا، بل ضر ع التغيير  ض بالرغ من هذا التصنيف، إا أنه ل يعد م

ل  تح أن البيئ في تغير  ، ا سيما  ا الحال القائم بالمنظم حتمي نتيج المخاطر التي يمكن أن تلحق

رة إدارة التغيير ما يلي:مستمرين،   (1) من أه المخاطر التي تدع إلى ضر

  قعا المنتظرة؛ كذا العمال من حيث الت ع التغيير احتياجا العميل   عد استجاب مشر

 ظائف؛ لل ليا   عد استقرار النظا الجديد، بسب التقسي المختلف للمسؤ

  ليس على المشارك فيه؛  ااتصاا القائم على رد الفعل حيال التغيير 

 ر ع بسب نقص الكفاءة التقني لدى رئيس الم قص ارد الازم في تنفيذ المشر ع أ لضخام الم شر

انخفاض المزايا ا الجديدة  ؛على عد القدرة على تبني أفكار جديدة  ثقل الم م اء المقا  احت

 ر ، أ  القص ل التقني ن يت التدري ح ع، ك في عملي التدري التي تعد من أه دعائ نجاح المشر

ا م نفس ر الم كيا المتعلق بتط جيا الجديدة المدرج في النظا الجديد، مع إهمال باقي السل ل   .التكن

 (2) بالتالي من أه أسبا الحاج إلى إدارة التغيير:

 يده بفر عمل ضع استراتيجيا لخف تز ن بالتغيير  د رفع عزيم اأفراد المتع  ، م ض المقا

ا؛ يم اة لتحديد نقاط الضعف لتق  كن

 على اأفراد ا؛ ،تقيي أثر التغيير على المنظم  حل ع   تحديد مشاكل تنفيذ المشر

  ،ان الرئيسين اتخاذ اإجراءا لرفعه بين اأع ل اأفراد للتغيير  ار قياس مدى قب تحديد اأد

المتغيرا المحددة  ، كذا المتاح ل إلى النظا الجديد مع إدماج ،   لبعد البشر فيه.اتنفيذ التح

ن على دراي  مراحل  لتغييرا عمليكافي بمختلف النماذج اإداري لإذن على المنظم أن تك

ع التغيير.  ان اأخرى ذا العاق بنجاح مشر مختلف الج  إحداثه 

                                                           
(1)- Pierre Pastor, Op-Cit, PP. 34-38. 
(2)- Ibid, PP. 34-38. 

 منخفض

  منخفض

           درج ااستقرار
 في البيئ

عالي         
قل درج عالي  الت
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نيالمبحث  تغيير.الث ي اإداري ل رة العم  : سير

اجه قادة التغيير ثاث قضايا هام إدارة التغيير       اي ل ض  :أ الحاج إلى التغيير كفرض من فر

رة إحداثه ، مما يدفع إلى ضر ااستمراري المنظم ثاني ن الحل  :،  يك كد من كيفي التغيير،  عد الت

ل إحداثه ا محا ثالث ف عنه،  ن الحل في ااستمراري إلى حين تقيي  :ا العز يك ف من التغيير،  الخ

م قف من أجل المعالج السليم للمقا اج القضايا إذن ، الم التغيير محك باستعداد قائد التغيير لم

صل المؤسس إلى مرحل اا ل مدى ت بالتالي عليه التساؤل ح ستعداد الازم الثاث بشكل إيجابي، 

ارد بشري فر تشكيل م كذا مدى ت كد من نجاح عمليات قادرة على إحداثه، للتغيير،   .هدرج الت

ذ  إدارة التغيير. ل: نم  المط اأ
ضع مستقبلي ترغ فيه       ضع راهن ترفضه إلى  ل المنظم من  ف مراحل يج  ،إن تح يت 

د العديد من الباحثين في هذا المجال إعطاء نماذج إدارة التغيير  لقد اجت  ، تحديدها بدق إنجاح العملي

ن كمرجع لاستدال به من طرف المنظما الراغب في التغي أه هذه النماذج.يتك  ر 

ا ذ   .أ ح الحرج لنم امل النج ن:ع م حس كيلمان بعدة مراحل، تبدأ بتشخيص تمر إدارة التغيير  كي

بعدها إنشاء برنامج للتغيير من ثالمشكا  أخيرا تقيي التطبي ،  ا،  تطبيق ل المسارا  ، جد

" اليتضمن  ، المنظم ، نس القي فر العمل، البيئ عا  ذج على خمس متغيرا "المدير، المجم نم

ضح بالتفصيل في الشكل التالي:  هي م

ذج كيلمان للتغيير. (:04) رق الشكل  نم

 

 

 

 

 
 

 

 
اأفراد: عا   المجم

فر العمل.تبادل  -                    عا   المعرف بين المجم
                  - . ح الفري ر عا   التفاعل بين المجم
                  - . الفعالي ، اابتكار، الرشادة   صناع القرارا

 
  النتائج = معايير النجاح                          

 
يا                اأداء الماد  لحال المعن

 
،  المصدر: ا ، تحليل اإب س عثما ،)محم م تمر حو تحديا التغيير اأر            .2ص. )، 1445 ،م

ضح الشكل أعاه أن  م  أل كيلماني ر المقا خارجي إا أنه ل يذكر د ان التغيير، داخلي  بمختلف ج

ا.  كيفي معالجت

 البيئ

  -  ، لي المتبادل، -التغيرا السريع ثير الد  أصحا المصالح -الت

ة الخفي    الطاق ااجتماعي   الق

 

س  القناعا المشترك  المعايير غير الملم

القناعا المشترك ح الفري ،القي   .ر

 المدير:        

       - .  الخط القياد

 كفاءة التشخيص. -      

المشكا -        القناعا 

 صناع القرارا      

 

 

  :  المنظم

 التنظي الرسمي. -

- . الرسال  الرؤي 

 اأهداف. -

- .  اإستراتيجي

- . العقا ا   نظ الث
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 (1) د من:يرى كيلمان أنه إحداث التغيير اإيجابي اب

السيطرة /  ثير اإيجابي على المنظمعلى كل المتغيرا ذ الكاملالحصر  ارا الثقاف ك ،ا الت الم

ح الفري اإداري  يكلر ال ؛ اإستراتيجي  ي ح المعن الر ى عالي من اأداء  مست  اإبداع 

اف/  ، حيث ا يكفي أن تحدد مجال التغيير بل يفترض  ت امل نجاح المنظم ا التطبي مع ع خط

. فعال اضح  د إطار متكامل للكيفي التي تجعل عملي التغيير   ج

ني  : .ث ذ  النظ اس نم ذج النظ أنه يلز تركيز  ع عند جمع البيانا من أجل التغيير الناجح يقترح نم

ضع غير  تشخيص ال مراقب النجاح، يشمل هذا الجماعا الرسمي  تخطيط التنفيذ  ل  تعريف الحل

ن اعتبار لأفراد بالرسمي للتنظي  ل التقني د ل، حيث غالبا ما يعرف المدراء الحل عكس ما ه متدا

ن النجاح نيالذين س يراقب ا،  ن ب ثر ا أ يت ن ن اعل فقافذ ميزانيا محددة د ثير التغيير عاما  تبار ت

. يا ذج النظ فسن  عليه (2)على التحفيز أ االتزا أ المعن نا نم يركز على ااعتماد المتبادل لمك

دة  ،التنظي جه التغيير المختلف كسدارة الج ن أ ما الحديث هندس العمليا حيث يك جيا المعل ل تكن

ارا العاملين  ان في التنظي كم ثيرا على باقي الج يض إجراءا قياس اأداء ت سياسا التع

نا أخرى.المكافئا نا إعادة ضبط لمك من المرجح أن يتطل التغيير في أحد المك  ،(3) 

يحت على     ذجا يتضمن مف النظ  ل  2 لقد قد ما كينز نم ا فكرته ح متغيرا يشرح من خال

ضح في الشكل التالي:  إدارة التغيير م

ذج ماكي (:05) رق الشكل  ز للتغيير:ننم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سى عثمان، تحليل اإبداع،  المصدر: ل تحديا التغيير )محمد م 2، ص.(2اأردن، مؤتمر ح 2. 

ن  ينط      ا، بحيث يك د تفاعل بين المتغيرا السبع إحداث التغيير في كل من ج ذج على  هذا النم

. ح  قابل للتحسين في المستقبل مطبقا لمف النظ المفت

                                                           
(1(-  ، س عثما ،محم م ،) تحليل اإبدا يا التغيير اأر تمر ح تح . )،  1445 م  642-642. 
(2(- . ، مرجع سابق،   يلم  .322-322آا 
(3(- . ، مرجع سابق،  س عثما  .614محم م

 هيكل التنظي

اعد الق  اإستراتيجي النظ 

 نس القي

نمط القيادة 
 "اإدارة العليا"

ارا   المنظمم

ارد البشري  الم
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ه أه عنصر في عملي التغيير        ، ثر البيئ الخارجي ت ثير  ذج ماكينز من أ إشارة لت يخل نم

ل ه أن أغل التغييرا ف ا اأ ، كما أهمل أيضا الي المنظم مصدرها أ دافع تغير في البيئ الخارجي

ا. كيفي خفض م في إفشال التغيير  ر المقا  د

لث  ذ  .ث يز نم ريس: قد المؤلفان التح ه رد  ضعا  892عا  بيك ت بتحفيز التغيير حيث  ذجا ي نم

:  . بحيث:ABC>D (1)المعادل التالي

A- المستقرة  تكاليف التغيير. -D .مسار التغيير -C .المستقبل المرغ -B .عد الرضا بالحال القائم 

ن هنا       إدرا مستقبل رفض لحيث بين المؤلفان أنه إحداث التغيير يج أن يك لحال المستقرة، 

إن تفاعل هذه العناصر ابد أن تعطي ن مسار لتحقيقه،   تيج أكبر من تكاليف التغيير.يرغ فيه اأفراد، 

ل المستقبل أكثر من  ن التحفيز إدارة التغيير ح ن أكثر إيجابي عندما يك يشير المؤلفان إلى أن التركيز يك

: هذا لأسبا التالي  الحاضر 

 ره في تحقيق، ضيح الرؤي المستقبليإحال التفاؤل محل التشاؤ بت  ؛اتمكين اأفراد من تخيل د

  ر بعد اأمن الشع كد  ل ما يجعل التنظي أكثر أداء تركيز اانتباه ،التقليل من عد الت  .ح

ض       قل تكا حلقد  ضع المرغ ب ضع الراهن إلى ال ما المؤلفان كيفي اانتقال من ال ليف، إا أن

ة رها، حيث ا يحتاج الفرد دائما أن ،أغفا عنصر الق د م  ن مقتنعا بالمستقبل  بالتالي المقا يك

هذا ما تثبته أغل تجار التغيير. ة،  المسار العملي، فسن التغيير يمكن أن يفرض بالق  المرغ فيه 

ر الحر  لبيير .رابع ذ  المس ،  هي :(1223: )نم حدة أ التنظي ى ال طريق إدارة التغيير على مست

فقا لما يلي: التي تت  دها المدير،  هي عملي عام يق  (2) إعادة تجديد المؤسس 

  ى الدافعلدى الالطاق تجنيد ؛ لتغييرل ق  عن طري مشاركت في تشخيص المشاكل التي تع التنافسي

  ل كيفي تنظي التن ير رؤي ح كفؤة تط  ، ن الرؤي الجديدة صحيح ين إجماع ب تك ا،  إدارت افسي 

ا، كنقط بداي لتحري التغيير؛  لتعميم

   ضمان  ، عا من القم نشر العز الجديد على كل اأقسا بطريق تجن اإدرا أن البرنامج مدف

ق مع التغييرا التنظيمي الجاري بالفعل؛  ااتسا في نفس ال

  حيد ال هياكل نظامي تؤسس العز الجديد؛ اتغييرا من خال سياست  نظ 

 .ا في عملي التغيير تحديد ااستراتيجيا لاستجاب للمشاكل المتنب ب  المراقب المستمرة 

ل         دف اأ هذا جيد أن ال  ، إدارة للقد ربط المؤلف إدارة التغيير بسدارة التنافسي إدارة بصف عام 

اإجماع عليه من طرف  ضع البرنامج  ، إا أنه أرج إعا اأفراد بعد  التغيير خاص ه تحقي التنافسي

م لعد ف أسبا التغيير. عا من المقا لعل هذا يشكل ن  ،  فري التغيير بدل مشاركت من البداي

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،  يلم  .326آا 
(2(-   . سه،   .32المرجع ن
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مس ذ   .خ رنس:التغيير ااستراتيجي لنم ر ب من أجل النجاح  هى برنار أنير :Bernard Burenesبرن

في إدارة التغيير، يج إضفاء الصبغ اإستراتيجي على مختلف مراحله، أ أن  ا تعمل بمعزل عن 

يقترح المراحل التالي إدارة التغيير:  ،  (1)المسار ااستراتيجي للمنظم
 ؛ خل الرؤي ير ااستراتيجيا  تط

  ف المائم ؛، لنجاح التغييرخل الظر  خل الثقاف الصحيح

 عه ن  ؛همشارك اأفراد في اإعداد ل، برمج خط التغيير، تحديد الحاج إلى التغيير 

 أخيرا تحديد قي المائ لتنفيذ التغيير،   التحسين المستمر. الت

،ل برنار في سرد مراحل التغيير، لقد فص       ان التي تمكن من إنجاح العملي إا  تطر لمختلف الج

ا. كيفي تفادي م التي تنش جراء التغيير   أنه ل يتطر للمقا

دس قف  .س ذ  الم نينبلإدارة التغيير نم ت أثبت التجار أن معظ التغييرا التي حدث : شميدي 

ا التغيير،  ، إا أن البعض من محا ى مختلف المؤسسا على مر التاريخ كان من القم على مست

، إا شمل ا هي تجار قليل كما حدث في إحدى المؤسسا الخيري شاركت في اتخاذ القرار،  أفراد 

هنا يكمن التساؤل عن سب الأن هذا ل يكن   ، يلي ختاف يحدث عند إعادة هيكل إحدى المصانع التح

ن طريق أكثر مائم عن غيرها. طر التغيير التساؤل عن سب ك  (2)استراتيجياته، 

ذجا اتخاذ القرار يركز فيه عن درج مشارك اأفرا المؤلفانيقد  د في إتخاذ القرار، التي نم

ح بي يض.تترا ا، إلى التف استشارت في شرح القرارا  ، من حيث إخطاره   ن ااحتفاظ ب في الظا

تانينب اتخاذ القرار. (:3الشكل) ذج شميد   نم
 
 
 
 
 

،  المصدر: يلم .آا   ار المريخ،  آخر  : ، )الريا جا  .9ص. ،)1440ار التغيير ب

عي اأفراد من ج        ذج لشرح كيفي إدارة التغيير، حس درج  إلما المدير يمكن تبني هذا النم  ،

ق، من ج أخرى ج ا أ أنماط  (Vroom and jogo) يقد فر  ضح اإجاب عن بعض اأسئل التي ت

ا: فيما يلي بعض ا في عملي إدارة التغيير،  بالتالي المشارك في التغيير الاز تبني  (3)اتخاذ القرار، 

 ضع أهداف التغيير؟ كاشترما مدى ا ما مدى أهمي التزا العاملين بالقرار؟  في 

   ن هل لدى المدير ما العامل دة؟كفاءة معل  كافي اتخاذ قرار مرتفع الج

 ن القرار؟ ق المتاح اتخاذ القرار؟ إذا اتخذ المدير القرار، هل من المرجح أن يقبل العامل  ما ال

                                                           
(1)-Bernard Berenes, Op- Cit, P. 257. 

(2(-  . ، مرجع سابق،   يلم  .325-321آا 
 .325.،  هسنمرجع ال -)3)

 حري اأفراد مراقب إداري

يتر  المدير يتخذ القرار 

 اأفراد في الظا

المدير يتخذ القرار 

يعل   اأفراد بهمنفردا 

المدير يتخذ القرار بعد 

 ااستشارة ث اإعا

 المدير يثر أفكاره من 

 خال المشارك

جه  المدير ي

 القرارا المتخذة من 

 طرف اأفراد
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مدى أهمي التزا العاملين بالقرار، أ مدى أهمي النظا البشر في تحقي ه  إن أه هذه اأسئل

ى مرتفع من التحفيز أ استبقاء العاملين لتحقي هذه أهداف التغيير، فسذا كان من  فر مست ر ت الضر

المطل من  ن النظا البشر عاما حرجا لنجاح التغيير، بعكس ما إذا كان النظا تقنيا،  اأهداف، يك

، إا رة المشارك تقل ضر  ، ، فيصبح االتزا باأهداف أقل أهمي ارا معين فحس ع م  اأفراد مجم

ن  قف على ظرف التغيير نفسه، فقد يك هذا مت  ، في كل المنظما أن هذا التحليل ا يمكن تعميمه دائما 

.  التزا اأفراد أهمي في نجاح التغيير، إا أن ظرف المؤسس ا يسمح بمشاركت

إدا امل النجاح الحرج للتغيير  ، من أه ع اأهداف المشترك ل القي  رته، كما أن التساؤل ح

أجزاءها حيث يعد نطا اأهداف مشكل في حد ذاته، فلدى اأفراد في يا المنظم   اأهداف مختلف مست

اإدارة  سيرها،  سطى على العمليا  اإدارة ال  ، ، حيث تركز اإدارة العليا على اإستراتيجي مختلف

دف يعمل على تقليل القدرة فالدنيا على العمل،  على تبني المشارك في إدارة التغيير، سن ااختاف في ال

ن نمط اإدارة استبداد  إستراتيجيته، فيمكن أن يك فعندما ا يمكن تحقي إجماع خاص برسال التنظي 

ضا بعيدا عن مشارك اأفراديصبح التغيي  .ر مفر

بع ذ   .س ازن لنم ين:الت ج نظر:  kuirt Lwinكير ل ة تستخد  من  ين أن أ ق في نظا ما، ل

ازن عا من الت ا، مما يخل ن ة عكسي تعارض جد ق ى الدافع للتغيير (1) ،بالمنظم ت ى هي الق هذه الق

بالتالي عد التغيير. عطال  ى تشكل حال استقرار  ازن هذه الق في حال ت ى المعارض له،   ( 2)الق
ين       ذج ل ى التي  نجد نم خاصته أن التغيير ينتج عن تعارض الق في معظ نماذج إدارة التغيير، 

تي  ة، حيث يمكن أن ي شرح ذل من خال طريق مجال الق ع أ الفرد،  ا التنظي أ المجم يصطد ب

يشير الدافع أ ت ىالق التغيير عن طري إجراءا تق  ،) ى المعارض م التغيير )الق ين ضعف مقا ل

ى الدافع للتغي ي الق تر.يإلى أن تق ا ت م ينتج عن ن إضعاف المقا   (3) ر د

ى الدافع للتغيير أ خفض الق      ما من أجل إحداث التغيير يج الرفع من الق م له أ إحداث ى المقا

ين ثاث مراحل إدارة التغييرقد معا،  ذج ل  (4):بين نم

1 /: ي ضع الراهن.يت  مرح التذ عد الرغب في ال رته  ضر ا إدرا الحاج للتغيير   في

. أين: اانتقال للحال الجديدة مرح إحداث التغيير/ 3 م إضعاف المقا ى الدافع  ي الق  تتخذ إجراءا تق

دة التجميد:/ 0 اأفراد مرح إع ممارسا اإدارة  ثقاف  ضع الجديد جزء من تفكير  ، حيث يصبح ال

  .(5)أين يستقر التنظي في اتزان ديناميكي جديد

                                                           
(1)- Pierre Pastor, Op-Cit, PP. 24-23. 
(2)- gareth Bornes, Op- Cit, P.276. 

(3(-  . ، مرجع سابق،  ليم  .326آا 
,ation development and changezOrganiThomas G. Cummings & Christorher G. Worley,  - (4( 

( New York : West publishing company, 1993), P.53.     
(5(-  . ، مرجع سابق،  يلم  .326آا 
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ين يعر عن اانتقال من مرحل ااتزان المستقر الثاب أ الحال القائم أين        ذج ل أ أن نم

ى فيه أيضا  ى المعارض للتغيير" إلى حال اتزان ديناميكي حركي، تتسا الق ى الدافع  ى الق "تتسا

المعار ى الدافع  ا عملي مستمرة، الق جعل ل حرك التغيير  ، لكن بمف إيجابي يجتمعان خاله لقب ض

ين. الي مراحل التغيير حس كير ل ضح الشكل الم ي  ، ي في التنظي  حي

ين إدارة التغيير. (:3الشكل) ذج ل نم  

 

 

 

،  زيد منير المصدر: ير التغيير ار"عب  .2 ، ص.)1442 ، المعرف ك ار :القاهر ، )"التط

ى الدفع إذا       ق م  ى المقا ين أن التعارض بين ق أن هنا أكد ل ضعي صراع،  كان كبير سيخل 

قف أ فرد من المعارضطريقتين  ط لتغيير م الضغ إعطاء اأسبا  ، إما من خال تقدي الشرح 

التي استدع التغيير، حيث قد تاقي هذه  ديدا الممارس على المنظم  با، كما قد الت الطريق تجا

ل إلى الفشل فتح با  ،تؤ ع التغيير  ض ل م هي فتح النقاش الحر بين اأفراد ح  ، أما الطريق الثاني

ل كيفي  المشارك في اتخاذ القرارا ح المشارك الفعال فيه،  إدماج في اإعداد له  ااقتراحا 

م الحادة للتغيير.هذه الطريق عادة هي اأنس لتف (1)تنفيذه،  اد المقا

ذج ل ط العريض إدارة التغيير، إذ ل يفتقر نم ين إلى التفاصيل بالرغ من إيجابيته في الخط

ى ال ى المعارض لهيذكر ما يمكن أن يق الق ما يمكن أن يضعف الق  .دافع للتغيير، 

جد أن لكل إم      نقائصه،ما سب من سرد للنماذج،  ستدراكه، سيت إدراج مراحل إدارة ا  يجابياته 

ذج. رة متكامل تغطي نقائص كل نم ل على ص ا للحص إدماج  ،  التغيير، بااستفادة من أفكار كل من

نيالمط   التغيير. إدارة: مراحل الث
د  ج ر أ جر العادة أن يت التفكير في التغيير فقط في حال  ا في اأداقص في ء فج ، إا أنه 

، أصبح المؤسسا الناجح فيه عصر تتسارع  جي بشكل غير مسب ل اإبداعا التكن را  التط

، فسن المنظم تبدأ لتفكر في التغيير من أجل التجديد التنظيمي ا  من هذا المنطل  ، حل المشكا فحس

ح تحدد بعدها اإ ير رؤي طم ابتط غ ذه الد سيت فيما يلي سر ،مكانيا الازم لبل مراحل مع ل

لي  شم ذج أكثر تكامل  ل على نم ل دمج أفكار كل من النماذج سالف الذكر للحص  .محا

ي جديدة: ير ر ا: تط ا  أ أ ن كيف يريد  ، اأفراد للتفكير في مستقبل المنظم منح الحري للمسيرين 

ائ الحالي ن اأخذ بالحسبان الع يل، د ن على المدى الط ارد،  أن تك ضع رؤي فيما يخص الم تبدأ ب

اسع  حا في إطار مناقشا  ن أكثر طم يشترط أن تك بين الرؤي الحالي  ا  ة بين تحديد الفج مبدئي 

                                                           
(1)- Pierre Pastor,Op-Cit,  PP. 24-23. 

ااتجاها كيا   استيعا التغيير في السل
 اانتقال إلى الحال الجديدة

 إدرا الحاج للتغيير

R 

 

 

Changement  
Unfreezing  

 (إعادة التجميد)تثبي التغيير

 
 إحداث التغيير

 إيقاف التجميد
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ا. اأفراد من أجل التحفيز على تحقيق د رؤي مستقبلي تق  حيث (1)بين اإدارة  ج إدارة التغيير على 

ا تمل إمكانيا ضخم  ى كامن في الحاضر لكن ا ق ى صنع المستقبل، إذ أن متكامل تعمل على تحديد ق

ا من للنم لما تملكه من  ا إلى طاقا خصائص تؤهل يل مكامن ، من خال تح صنع التغيير المطل

ام لي إا من خال عملي إداري متكامل يت ذكرلكن ا تكتمل الرؤي المستقب ،إبداعي  (2)ا كما يلي:م

 ن  تخطيط لبرامج التغييرابد من عملي يل اأجل لما يج أن يك ضع خط تق على رؤي ط ، أ 

اقعي  را تترج إلى برامج  يل، تبدأ بتص ن عليه المنظم على المدى الط ما تريد أن تك عليه المستقبل 

؛للتنف اإمكانيا ارد  حشد للم أعمال مبرمج زمنيا،  سياسا  تترج الخط إلى أهداف   يذ، 

  رة متابعين لعملي التغيير، إضاف إلى ضر تنظي عناصر صنع المستقبل، من مشرفين، مراقبين، 

ا؛ اج القيا ب ا ال الم  صف اأعمال 

 ا محل التنفيذ، من خ ضع ى الرؤي يج  ار اإداري المناسب حتى تتضح جد ال تنمي اأد

ا؛ اأسالي المستخدم في تحقيق القدرا  ارا   الم

  ليس لتحديد الرؤي تحتاج ، ر ف جيه، من خال نظا يقظ دائ  ت أيضا إلى عملي متابع 

ا ن(  كما يمكن أن يك ن  ، بل استبصار المستقبل )كما يج أن يك ا فحس لمتابع اانحرافا لتصحيح

اقع الخلل أ عاجي قائي من خال التنبؤ بم ن   .من خال التدخل المباشر أثناء عملي التغيير تك

: ير الرؤي الجديدة تحديد العناصر التالي  (3)يتضمن تط

 ؛ د المنظم ج المباشر ل ، أ السب اإستراتيجي  م  الم

 التي تشكل أهداف التغيير فيما بعد؛ تقدير غيرها  ب من أداء   المخرجا المرغ

 التي ستبين نشاطا التغيير الاز إحداثه؛لتقدير الطريق التي من خا  ،  ا يمكن تحقي هذه المخرجا

 .قابلي للتسيير حا  ض اقعي  ن أكثر   تحديد اأهداف الفرعي لتحقي الرؤي الجديدة، بحيث تك

ذه الطريق تحديد ا يبين    ا.الرؤي ب ضح مسار تحقيق ، بل أيضا ت ن عليه فحس  ما تريد المنظم أن تك

ني ااستعداد التنظيمي: .ث ي  تت عملي ااستعداد  مرح الت ين،  ذج ل فقا لنم أ التحلل من القدي 

: فقا للمراحل التالي  للتغيير 

ضع الراهن:  /1 ضع الراهن، تحتاجتشخيص ال ما لتشخيص ال  هذه المرحل إلى جمع مكثف للمعل

رة لتحديد الحاج للتغيير تت عملي  ، فقا للرؤي المط ج التغيير،  ف عند أه النقاط التي تست ق لل

فقا لما يلي:  (4) التشخيص هذه 

 تحديد  ، أين يت التركيز علىااستطاعي تخطيط الدراس ا،  ة من النتيج المرج هدف الدراس 

؛  المشكا لغرض تحديد التدخل المائ

                                                           
Cit, P. 258. -, Op Bernard Burenes - (1( 

(2(-  . ، مرجع سابق،   ير  .112-113محسن أحم الخ
Cit, P. 258. -, Op Bernard Burenes - (3( 

(4(-   . ، مرجع سابق،   ير   .124 - 120محسن أحم الخ
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  ؛ااستطاعي تحديد فري الدراس ضاع المنظم ن أكثر إلماما ب  ، الذ يشترط أن يك

  عي هي استكشاف سريع للمنظم يمكن من معرف ن  ، ما اإجراءا الدراس ااستطاعي لمعل

ا  ، الاز جمع ، أنظم ، أهداف، خطط، قيادا ، رؤي ل مختلف المجاا في البيئتين الداخلي )رسال ح

ردين، عماء(؛  الخارجي )منافسين، م  أفراد( 

 دف،  اعتماد ضح فيه ال ع التشخيص، ي ، يتضمن عرضا كاما لمشر برنامج للدراس ااستطاعي

ل الزمني  ، الجد ب ع البيانا المطل ج، ن ، المن ا ؛الخط  الميزاني

 :عين من التحليل هما هنا ن ا  استخاص النتائج من اختصارها،  من  ،التحليل الكمي تحليل البيانا 

اارتباط(، ي اأسالخال  ن من سياسا  ،التحليل الكيفيالكمي )كاانحدار  من خال تحليل المضم

. المشكا اهر  الظ ى المؤثرة في مختلف المجاا  تحليل الق  ، استراتيجيا  إجراءا 

  ،ا مع اإدارة العليا مناقشت ضع الراهن،  ل التشخيص الميداني لل تتضمن تقريرا ح  ، التغذي العكسي

يدا لرس معال التدخا أ العاج. ، تم ائي لمشكا المنظم   لانتقال إلى التشخيص الن

ضح الحاج للا  (1) (ausal mapscط اإدرا أ خرائط السببي )ئتفيد في هذا الصدد خرا    تغيير لتي ت

الداخلي ذه هحق تالمناسب للتغيير   من ث تحديد ااستراتيجي، انطاقا من معطيا البيئ الخارجي 

ة أ مرحل من  في شكل نس تسلسلي سببي حيث تت العملي ،مف التعل الخرائط  افع كل خط ضح د ي

. ائي العش عي بعيدا عن التخمين  ض م اقعي   مراحل عملي التغيير، انطاقا من معطيا 

ان        ثقاف الت تكمن أه ج ياشخيص في قي  ل المنتجا التي تحق  المنظم أ الخدما 

ا  ما هي ركائز ميزت كذا درج استجابت للمنتجا الجديدة،  درج إشباع  العماء الحاليين  ا،  قع تم

 ، اأه من كل هذا تشخيص التنافسي ا،  قع إدراج را المت ل التغيير، كمدى التط ثقاف المسيرين ح

كيفي إدارتعلى تحقي  قدرت إدارته لأداء الفرد  التكامل في اأهداف،  للصراعا داخل اأقسا 

استخدامه لمف التسيير بالمشارك ما مدى تقديره للكفاءا  مدى تطبيقه لمقارب  ،الجماعي، 

ديداافرص تحديد مشكا  أيضا يتضمن التشخيص (2)،العميل الت ازن  لمنظم  حاا عد الت

ا، أين يت تحديد المشكل اأساسي  دة في ج ا الم ا الفج أسباب ا  ا مجال حدت ا  نتائج ا  أعراض

ا المشاكل الفرعي المرتبط ب ا: ،مدى تكرارها   (3)يت التشخيص من خال العديد من اأسالي أهم

ة: 1/1 ج الذ يحدد من طرف  أس ال ضع المرغ فيه،  ال ضع الراهن  ة بين ال أ تحديد الفج

اقعيا. ن  ا حتى يك العاملين في  مدير المنظم 

ئج: 1/3 النت غير  أس اأسب  ا المباشرة  قائ على تحديد ظاهرة سلبي في المنظم ث تحديد نتائج

ا المب أسباب غير المباشرةالمباشرة،  ا الكاملتجمع هذه التحليا  حيث ،اشرة  رت  .حتى تتضح ص
                                                           

(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(-  . ، مرجع سابق ،   ير  .134-124محسن أحم الخ
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ا 1/0 ث تحديد اأسبا  ،هي شبي بالطريق السابق حيث يت تشخيص المشكل اأساسي :مخطط إيشيك

ا ث اأسبا الفرعي لكل سب رئيسي ا ،الرئيسي ل تفيد في تشجيع تتبع المشكل حتى أدنى سب ل  ،

اأهمي الالمعنيين بدراس جم تبيان العاقا بين اأسبا   ، ان المشكل ايع ج  (1) .نسبي لكل من

ي: 1/0 اضح في تقرير إلى كاف اأعضاء، يقد  طري دل أين يرسل القائ بالتغيير المشكل محددة 

احد مختصر، يرسل كل تقرير إلى  ا في تقرير  ب عي ن مزاياها  عا يبين هؤاء اقتراحات في مجم

ا، ترسل بعدها إ اختيار أنسب ضع عمله لتقدي تقيي بدائل ااقتراحا  لى القائ كاف اأعضاء كل في م

. يت مناقش طريق التنفيذ بنفس الطريق ا، بعدها يرسل هذا الحل إلى اأعضاء      بالتغيير اختيار أفضل

ا كما تحتاج إلى  ق لدراست المعقدة بحيث تحتاج إلى  تناس هذه الطريق المشكا غير المستعجل 

كذ ااختصار  قادر على التحليل  ذه الطريق  .رئيس عارف ب  (2)ا إيمان اأعضاء بفعالي هذا اأسل

ة أفكار   العصف الذهني: /1 ن نش ل د يق هذا اأسل على افتراض أن أحد أه العقبا التي تح

التقييإبداعي ه الخ الرؤساء، ف من النقد  لذل فسن أسل العصف  (3)السخري من طرف الزماء 

عع المعنيجتماإحساس، حيث يهني يعمل على إماط هذا الذ ض اثني  عن بحيث ا يزيد عدده ن بالم

، أين يق، رة الجلسعشرة شخصا إمكاني التحك في إدا ابتكاري يئت للتفكير بطريق مرن   كل من دت

ابط د أ ض ن حد عا متشاب  ،أكبر قدر من ااقتراحا د ل في مجم بعدها يت عرض هذه الحل

ا.مناقش اختيار أفضل ا  ا لتصفيت نتائج ا  العائد من ا  تكلفت ا  ب عي مزاياها  اها،  ا لمعرف جد  (4) ت

عي  على  ن  ن على درج من المر ن المشارك يك  ، اضح ن المشكل محددة  يج أن تك

ارة في تسجيل اأفك م  ، ذه الطريق ا كما تتطل مديرا كفءب تصفيت  العصف الذهني. إدارة اجتماع اار 

ح /1 ل: مر ح اليد  هي فكرة ياباني الح من نقط ارتكاز تعتبر الحل  حيث تبدأمشتق من مر

ل أخرى فرعي تضمن هذه الفكرة  ن نقط ارتكاز لحل رها تك بد  ، ا فرعي تنبث عنه حل الرئيسي 

ل المتعارض ، أين يت حذف الحل ل الفرعي مع الرئيسي ل تكامل الحل المط  .(5)المكلف 

ا مجتمع لتحقي التكامل، كاستخدا رهذه الط يمكن استعمال أحد    ا ، كما يمكن استخدام طريق إيشيكا

ل، طإيجاد مسببا المشكل  ح إيجاد الحل  .مجالس العصف الذهنيفي  الطريقتين استخداريق المر

قع التغيير:  /3 قع التغير الذ قد ت   المنظم أمر م إدارة التغيير إذ ابد من: عماليحدث على أإن ت

 ا أن تؤد إلى تغييرا في اأنظم ن التي من ش  ، ا التي تحدث بالمنظم ياكل صف التح ال  

إدرا بعض المؤثراااستراتيجيا رصد البيئ الخارجي  م في تحري عملي التغيير ،   (6)؛الم

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،   .65جيمس هيج
(2(-  .  .103-101علي السلمي، مرجع سابق،  
(3(- ، رس ج. نيل أن ي.  نيجل كي ارتعريب محم حسن حس ار المريخ، التغيير ار أنش اابت  : ي  .56..)1440، ، )الممل العربي السع
(4(-  . ، مرجع سابق،   .65جيمس هيج
(5(-  .  .102علي السلمي، مرجع سابق، 
(6(-  ، ، مرجع سابق،   مرا العطيا سف ال  .24-62محم بن ي
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  قع المنظم حالياتقدير الحاج إلى التغيير من خال تحدي ة بين م على ما تريد تحقيقه بين  د الفج

ء الرؤي الجديدة، ز مظاهر سلبي ض ر الحاج للتغيير عند بر تختلف التي  معيق لسير العمل، كما تظ

ثي تحتاج هذه المرحل ن فرص، حيث ما يعتبره أحده عائقا قد يعتبره آخررها من فرد آخردرج ت  ،

ق استيعا تغير ا إلى  تحسس الفج ن مفيدا؛ا المحيط   (1)ق استيعا أن التغيير قد يك

 يت ه اج إدراجه،  ع أ شكل التغيير ال رةتقدير ن ء اإستراتيجي المط من خال أ ، ذا على ض

ضيحه عند الذ ت ت ر في اأداء     (2)؛غيير، أ استجاب لفرص في المحيطتحديد الحاج للت قص

   م من طرف بعض أفرادها، إذ ابد ، حيث أن أ تغيير في المنظم يصحبه مقا م ى المقا تقدير ق

ا لصالح التغيير. ا، أ كسب تخفيض حدت ا،    (3) من تقدير كيفي التعامل مع

  اإدارا على  كذايا، معنتقدير مدى جاهزي فري التغيير لتحمل أعباءه عمليا قدرا العاملين 

ل للمستجدا الطارئ ، تنفيذه الحل قع البدائل  قع أثناء تنفيذ التغييرت كذاالمت ارا  ،  قع الم ت

ا؛ د من فير المفق إعداد الخطط التدريبي الازم لت  (4)المعارف الازم لقيادة التغيير، 

 اف أهداف التغيير مع كد من ت ا في هذا الاستعراض  ،أهداف المنظم الت تجار التي تعكس خبرات

قاالمجا ا سابقال االتغيير ل لمعرف مع ا لاستفادة من قع الدرج التي ، مستقبا كيفي التغل علي ت

؛ يا التنظيمي قع إلى حد المساهم الفعال لمختلف المست ل نتائج التغيير المت ص  (5)يمكن عندها 

 عاته ا الفعلي لمشر مدى استجابت دا التغيير،  تعد حجر  ، إذمعرف مدى مساندة اإدارة العليا لمج

، بل إن يا اإداري ثيرها على باقي المست ي نظرا لثقل ت لى للتغيير ا أهالزا الفشل اأ  ،أسبا النجاح 

ع ال مما ان مشر ضيح من طرف فري التغيير لمختلف ج   (6)تغيير.يستدعي ت

اء لتقبل التغيير، حيث      اإدارا على حد س كد من ااعتبارا سابق الذكر يعمل كحافز لأفراد  إن الت

ة. كي على تحقي النتائج المرج ، حيث تعمل آثاره السل ل لدي   (7)من اأهمي بما كان إيجابي اانطباع اأ

ير إستراتيجي التغيير: /0 اإستراتيجيا الفرعي لهأين يت  تط  ،تصمي اإستراتيجي الشامل للتغيير 

ء التشخيص الذ قام به المنظم في البداي على ض رة،  ، أخذا فقا لما يستدعيه تحقي الرؤي المط

ظائف د بين مختلف ال ج بصف غير نظامي كلما  ،بالحسبان التداخل الم  ، ا نظاميا كل سن يت مراجعت

ا يت في تسلسل  استدع رة، كما أن تطبيق احدة. متكامل نح تحقي الرؤي الجديدةالضر  (8)ليس دفع 

                                                           

 ((-  ئ ه يا، ت نتاجيا أ محاس اريا أ  رر  الغيابا أ أخطاء مت اخل جماعا العمل  راعا  ، كال شرا ل م اهر في ش ت ه الم
. شرا تحليل ه الم راس  ع  ا من خا تت يتم التعرف علي لك،  ل  ل رئيسي أ  ج مش شرا ب  الم

62. p. Cit, -Pierre Pastor, Op-(1( 
.26p.Cit,  -Bernard Berenes, Op-(2( 

مرا العطيا   -)3) سف ال ،  محم بن ي  .24-62، مرجع سابق،  
يتا س -)4) ثي ،نيس جيف ،س رغ ، ار التغيير في العمل، ترجم بشير ال شري ار المعرف ال  : .1225، )الريا  ،(05. 
ايا هام -)5) . في التغيير عامر يس، ق  .136-133، مرجع سابق،  

.Cit, 260 -Bernard Berenes, Op-  (6( 
(7(-  .  .120-166علي السلمي، مرجع سابق،  

Cit, 260. -Bernard Berenes, Op- (8( 
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 ، ن التغيير فحس م نبل يكمن التحد هنا في كيفي جعل اأفراد ا يتف في اإعداد له  يشارك

غاياته، ل أهدافه  ن من أجل إرساء رؤي مشترك ح عه  من خال مناقش أسبابه الرئيسي التعا ض م

نتائجه تيرته  كذا مداه  كد من طريق تبرير المنتظرة اإستراتيجي المائم لتحقيقه،  ، لذل يج الت

ابط فعال للعمل  إيجاد ر ا من طرف اأفراد،  كد من اإدرا الصحيح ل الت إستراتيجيته،  التغيير 

ر  ل الجماعي من خال التحا اأفراد الذين لدي فكرة ح لين الذين لدي رؤي شامل للمنظم  مع المسئ

كذا اأشخاص الذين لدي خبرة في مجال التغيير المعني. ا،     (1)طر التفكير ب

ي التغيير:  /0  ضع البرامج التفصيلي للبدء في عملي التنفيذ، أين نحتاج إلى تحديد اإعداد لعم أين يج 

ما الفج نظ معل كفاءا  عمليا  د حاليا من أنظم  ج ما ه م معارف ة بين ما نريد  يقظ 

ا،  العمليا التي يج التخلص من ا،  ، لمعرف نقاط الضعف التي يج تحسين التنافسي ل اأداء  ح

ر النشاطا ال تعزيزالعناصر التي يج اج تغييرها، كما تظ كيا ال السل القي  مفتاح لكل فرد، ها 

اع من العناصر: ارد البشري في كل عملي جديدة، كما يتضح ثاث أن  (2)تكلف الم

 ا كامل في التصمي للمستقبل؛  عناصر يت إدراج

 الرؤي الجديدة؛ ا لتتماشى  تحسين ا   عناصر يج تعديل

 .ا تماما أخرى يج حذف  عناصر جديدة تماما يج إرساؤها، 

مؤسسا  المقارن معتذه العديد من المؤسسا في هذا الصدد إلى تطبي مف اأداء المقارن، أ      

ع التغيير ض تحقي فعالي التي خطاء اأتفاد ل قام بنفس م ق التنفيذ  ا، مع التقليص من  قع في

ري لإعداد ،أفكار فري التغييراء ثرإ أكثر ان الضر : فيما يلي أه الج   للعملي

 ا بدءا بتشكيل فري  إعداد برنامج التغيير ان التي يمس لين عن الج إدارة التغيير يتضمن مختلف المسئ

تحديد اأهداف الرئيسي  ث التخطيط لنشاطا التغييرالتغيير،  ي في التنفيذ،  ل تحديد النشاطا ذا اأ

الجم عي لكل نشاط، إضاف إلىالفر ل إشرا اأفراد  كذا محا  ، اعا الذين يحتاج التغيير إلى دعم

المؤثرة على باقي أفراد التنظي لقيادة عملي التغيير؛  (3)كس دع اأشخاص ذ الصفا القيادي 

  دتحديد أسل التغيير سائل الج ل الزمني لهالميزاني التقديري الازم إحداثه،  ال  (4)؛الجد

رة:  (5)إضاف إلى ضر

 ع التغيير ظيفي  ،استعداده للقيا به مدى قابليت قياس انطباع اأفراد حيال مشر قياس قدرات ال

الذل ارا  تعل الم اتخاذ التدابير الازم حيال كل هذا من تدري  كيا الجديدة،   ؛لسل

                                                           
Cit, 127. -Pierre Pastor, Op-(1( 

Ibid, P. 127.-(2( 
Cit, 261. -Bernard Berenes, Op-(3( 

(4(-  . يرفي، مرجع سابق،    .54-04محم ال
.Cit, 127 -Pierre Pastor, Op-(5( 
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 الكفاءا اإداري من أجل إعداد برنامج تحسيسي ؤاء، ا سيما إذا كان التغيير عميقا  قياس القدرا  ل

العمل التسيير   ؛بالحسبان تضار المصالح  اأخذ إذ يحتاج إلى تغيير في طر التفكير 

  د ، من أجل معرف الج ا مع عناصر الثقاف الحالي مقارنت إعداد عناصر الثقاف المائم مستقبا، 

ة  ين لتقليص الفج تك عي  ا من ت ؛الاز بذل فقا للثقاف القديم كيفي تفاد العمل  دة،  ج  الثقافي الم

 ل لكل فردتحديد منفذ عملي ا السلطا المخ افق اإدارة العليا، على خط التغيير.، لتغيير   أخذ م

         ، ين فري التغيير، يعد ممارس حساس الخبرا المتميزة لتك ارا  إن اختيار اأفراد من ذ الم

: ار التالي فقا لأد ا كل من  م دا لتحديد من يج اختياره   (1)لما ينط عليه هذا من مج

 ه الذ يعنى بالم نماذج مبتكرة؛جدد،  ا في إطار فكر  ضع ما ل تحليل المعل  صياغ ااتجاها 

 ه الذ يعن ر،  ان التنظيمي من خال تشخيص القض ىالمط فعالي الج المشكا بكفاءة  ايا 

؛ الفرص المتاح البحث عن المزايا  ليا الجديدة  المسؤ  الصعب 

  الحرص على  ، استراتيجيا المنظم من ج بين خطط  في بين التغيير  ه المعني بالت  ، ف الم

داته من ج أخرى؛ مج أفكاره  تقبل المنظم لفري العمل   تقبل اأفراد للتغيير 

  ه ما الخبير،  القائم على ك هائل من المعل ان النفسي للتغيير،  لي الج الذ يتحمل مسؤ

ارا متميزة؛ م الخبرا   المعارف 

 يضا ا التف ه المكلف بم ف  لمدير،  ظائف  العمل على أداء ال تنمي اأفكار  يا  ل تحديد اأ

؛ ل زمني معين جد  خط 

 ه المكلف بالسعي ل ح من الكفيل،  كس مساندة اإدارة العليا للتغيير، من خال خل جسر مفت

. يا اإداري  ااتصاا مع كاف المست

تتكامل لتحقي النتائج  إذن فسن جماع العمل تظ تشكيل       ع التي تتفاعل  ارا المتن من ذ الم

المدير بسجراءا  ر على عرض أفكار التغيير ليق الخبير  المط قع من التغيير، حيث يعمل المجدد  المت

دا التغيير ف من أجل استمراري مج الم تي الكفيل  ، لي المتابع ل من أن التغيير عملي انتقا، التنفيذ 

ل  النجاح، فسنالمعل إلى المج ف مائم لتقبليحتمل الفشل  تبني مقارب تقلل ه يحتاج إلى خل ظر ه، 

م من احتمال : إذ، تهمقا ا التالي  (2)يج على المنظم إتباع الخط

 افع شرح الا تحسيس اأفراد بد  ، ى اأداء الاز لتحقي التنافسي مست  ، ط الس رؤي لتغيير كضغ

اجه عملي تنفيذ التغيير؛ با التي يمكن أن ت ا تبريرا للصع البرامج اإستراتيجي المنبثق عن  الجديدة 

  آثارها اإيجابي على اأفراد كنماذج  لخل ا بدق  ضيح برامج ت نشر التجار الناجح  للتغيير، 

تحفيزه على تنفيذه؛  انطباع إيجابي حيال التغيير، 

                                                           
(1(- .  .132-132عامر يس، مرجع سابق،  

.Cit, 261 -Bernard Berenes, Op-(2( 
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 فات حيال التغيير، من أجل تقليل درج تضرره تف احتي تخ اهتمامات  انشغاات  اجا اأفراد 

ضع الشخص المناس في المكان المناس من ج أخرى؛   ،  من التغيير من ج

 يقلل  شرح تفصيلي لبرنامج التغيير الذين يمس التغيير، حيث يضمن التزام  لأفراد خاص المنفذين 

م ذل من خال نشرا أ مذكرا أ لقمقا  ، ا برنامج التغيير ت ائدهاءا يشرح في ف    .مبرراته 

ربطهعلى اإدارة ال     الدع المستمرين لعملي التغيير،  هداف شخصي لكل فرد  عليا المتابع  كدافع ب

كد من مشارك اأغلبي فيه ،لتقبله ع ب كما تق (1).الت إداري تشرف على عملي التغيير، تشكيل مجم

مراعاة تحقي  ن في تجرب ما ه جديد،  إجراءا مؤقت لمرحل التغيير تتصف بالمر كذل سياسا 

ما التغذي العكسي ران معل د ا ااتصال  الحرص على تعدد قن  (2).صرام اإجراءا 

اي هذه المرحل        ، تغيير يصبح لدى المنظم برنامج في ن يا الثاث للتنظي حيث  (3)متكامل للمست

ر يت  ى اإدارة العليا تحديد المحا يا على مست ل راأ لتغيير،لاأهداف اإستراتيجي اأ الاز  م

خريط عائقي ليا  ، المسئ قع النتائج المت فرها للنجاح  ظائف، أما على  ت ال بين مختلف اأقسا 

ا، تدف  العاقا بين ليا  تسلسل المسئ الرقاب  سطى يت تحديد طر اإدارة  ى اإدارة ال مست

كيفي التنفيذ  ى اإدارة التشغيلي يت تحديد مخطط العمل  على مست  ، ااحتياجا من الكفاءا القرارا 

ا، التنسي بين مختلف النشاطا  يات ل ا، فقا أ العاقا بين اعد تقسي مراكز العمل  الق

ا التنفيذي  الخط ل الزمنياإجراءا  الجدا  . طر القياسكذا  الميزانيا 

لث يذ التغيير: .ث المنفذين  مرح تن القادة  تحديد للبدائل، يق الخبراء  بعد تشخيص عمي للمشاكل 

ين :بسحداث التغيير،  ا التالي هذا بستباع الخط  ، م التريث لتجن المقا   صح عد ااستعجال 

 فير م يزات تج ما  مستشارين  ارد التنفيذ من معل خبراء  أنظم داعم للتنفيذ من هياكل 

. أنظم حل للصراعا أنظم تنسي  ما   (4) أنظم معل

  إزال العقبا المعيق لهف الخط ال هتنفيذث تجرب التغيير على حيز ضي من المنظم  (5)؛كامل 

  اتخاذ القرارا حيال المتابع ما المرتدة من عملي التنفيذ،  جيه من خال المعل الت الرقاب 

ا حتى يت التنفيذ في ااتجاه السلي  .(6)اانحرافا الحاصل لتصحيح

        ، ر جدا في هذه المرحل ع التغييرلمتابع المستمرة لسير أجل امن إن نظا يقظ ضر تقيي  مشر

ضع تبناةأشكال التنظي الم ظائف، حيث يج  ، ا سيما نقاط ااشترا في العمليا أ اأقسا أ ال

ح تحك ا مع ما ت تنفيذه في شكل ل غه لمقارنت كما تحتاج إلى بيانا أكيدة  (7)،مؤشرا لما يج بل

                                                           
مرا العطيا-)1) سف ال . محم بن ي  .110-113، مرجع سابق،  
(2(-  . ، مرجع سابق،  يتا س  .05س

.Cit, 52 -, OpPierre Pastor-(3( 
(4(-  .  .034علي السلمي، مرجع سابق، 
مرا العطيا-)5) سف ال .  محم بن ي  .52، مرجع سابق، 
(6(- . يرفي، مرجع سابق،   .142محم ال

.Cit,P.63 -Pierre Pastor, Op- (7( 
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أخرىقياس اأداء الفعلي ل أسالي كمي  عي بالتالي إلى مقاييس  ل  ن كد من صح البيانا على ط للت

من أه مقاييس اأداء الفعلي: كد من عد التحيز في النتائج،   (1)فترة التغيير، أين يج الت

 التكلف مق دةاإنتاجي اييس العائد  قي الج الحص الس  ؛التنافسي 

   اأهداف، امقياس االتزا بالخط() ، الميزاني ا الخط ، خط  ؛س المراجع اإداريييامق أزمن

  ائمن خال مقاييس الرضا عن اأداء المقابل ق  .السجافحص  المراجعالماحظ  ااستقصاء 

ن التنفيذ      لكن إذا ت اإعداد له كما سب الذكر، يك أقل ا يمكن تنفيذ التغيير تماما كما خطط له، 

، قعا قع حيث تختفي بعض حاا (2)انحرافا عن الت م المت ر بعض المقا ، بالرغ من ذل قد تظ

ا، ا سيماال البحث في أسباب ا  ظيف  حاا يج ااستماع إلي ظيف، كالت ر الصيغ الجديدة للت بعد ظ

بالتالي رفض التغيير.  ، ف اأفراد حيال دخل أ حتى منصب التعاقد، مما يثير تخ   المؤق 

 (3) مراعاة ما يلي:التغيير  قائدفي هذه المرحل على       

  ان لي جان من ج ، بحيث يتحمل كل شخص مسؤ  التغيير؛تشجيع اإدارة الذاتي

  مساعدت على التكيف مع مين من التحرر من آثار الماضي،  مساعدة المقا م  تر هامش للمقا

حاضر المنظم بعد التغيير؛ راء، للمقارن بين ماضي  دة إلى ال منح فرص للع  التغيير 

 سي ن بين أتشجيع العاملين على التفكير اإبداعي بت  ؛رص المشتركجل اكتشاف الفع نطا التعا

 ائيا بل من خال  ا ينفذ يكلي بحيث تعطي تحديد التغيير عش عي أ ال ض اء الم يا التغيير، س ل أ

سريع تقلل من المقا ان نتائج إيجابي  تحفز على تنفيذ باقي ج ع التغم   (4) .ييرمشر

رة حتمي للتغيير الحاصل      ر كضر ا الجديدة تظ التدريبي  إعداد البرامج تحتاج إلىالعديد من الم

، إضاف إلى جيا الجديدة أ طر اإدارة الحديث ل اء تعل اأمر بالتكن ا، س رة لتلقين تحديد النتائج  ضر

ا باإ مقارنت قع من كل فرد  ربط اأداء الفرد باأداء الجماعي حتى تحق فكرة  ،نجازا الحقيقيالمت

بالتالي  ائياأخدم اأهداف الفردي لأهداف الجماعي  ر تقدير ف (5)،لمنظمل هداف الن من الضر

يامادي تحفيز العناصر الداعم لحركي التغيير معن التدخا السريع حيال اانحرافا  ، كما أنا 

ا  شرح أسباب ر استمرار عملي التنفيذ في المنحى الصحيح.الحاصل   6)لأفراد أمر ضر

ق      يل  في هذه المرحل تطرح أيضا إشكالي  ضعي القائم لمدة ط البدء في التغيير، أن البقاء في ال

ا، ا من امتيازا يصع التخلي عن ة كبيرة لما ل فسن أ مسير مستعد لتنفيذ تغييرا جزئي في  ()يشكل ق

، بي د خطر على شكل تحسينا للنظا القائ ج ني عند الحديث عن تغييرا كبيرة نما يعتقد ب مركزه الم

                                                           
(1(-   .  .033-034علي السلمي، مرجع سابق،  

.Cit, 127 -Pierre Pastor, Op- (2( 
(3(- . ، مرجع سابق،  يتا س  .06س

Cit,P.63. -Pierre Pastor, Op-(4( 
(5(-  . ، مرجع سابق،   ايا هام  .132-104عامر يس، ق

..71 Cit ,P -Pierre Pastor, Op-(6( 
( (-  ل ضاف   ، ق ن ا م ل سلطا  المسيرين في ش ا جي لأفرا  امتيا ضعيا  فر الحال القائم  م كل فر أ ت ف ي مأل ا معين  ت

ا عن ما بع التغيير . ن ما ل ضعه حاليا   مس اإبقاء عليه ف يعلم أين ه 
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، إستراتيجي صراعا  (1)عميق  قع تناقضا في المصالح،  ، أ لت المعرف إما لنقص في الخبرة 

دد استقرار ت ر  تف اجتماعي قد تظ حتى النقابا لتقبل  اأفراد  ق لإطارا  ه، لذل ابد من منح ال

ان قبل البدء في تنفيذ، كما حتمي التغيير كد من اكتمال العديد من الج هي: يج الت  (2)التغيير 

 ع لتفاد تعطيل ارد الازم لتنفيذ المشر فر الم اراإحبه، ت  د؛ط اأفراد عند اكتشاف أ نقص في الم

  هذا من خال تكثيف حما  ، م اء أفراد أ إدارا لتفاد المقا ل على أكبر قدر من الدع س الحص

؛ قع با المت الصع إزال العراقيل  التحفيز  عي   الت

  كد من تقبلاأفراد ل اكتساالت ارا الجديدة  الم .ل لكفاءا  ب كيا المرغ  تبني السل

بسيطا  إذن يج التفكير        فه، فسذا كان التغيير سطحيا  ظر عه  ق تنفيذ التغيير حس ن في 

ع ، بعكس ما إذا تعل اأمر بتغييرا جذري  م أقل مقا ل  د أزمفالقرار س ج ، كما أنه في حال  ، ميق

د ل ج أزم يزداد فسن هذا دافع كاف لاقتناع بالبدء في تنفيذ التغيير، بينما في الحاا العادي أين ا 

ضع الراهن مثا دافع ق للبدء في تنفيذ عملي التغيير، حيث  د متضررين من ال ج ، فسن  ب اأمر صع

جيدة، كما  أن قرار اانطا  ر عادي  ر اأم هر بينما تظ همي إجراء تغيير ج يصع إقناع اأفراد ب

المنافس متطلبا العماء. في التغيير تحكمه اعتبارا أخرى، كحال الس   ضعي المنظم 

ع التغيير، العديد    ا القي  من أثناء تنفيذ مشر ق لتقبل طر التفكير الجديدة يت إرساؤها، تحتاج إلى 

كيا  دة إلى السل كد من أن التنفيذ أين يج التفكير في كيفي تفاد الع الت  ، فقا لما خطط له.القديم   ت 

:  مرح .رابع اأ ترسيخ تجرب التغيير في المنظم كجزء من التثبي إرساء ثقافته ، أين يت ممارسات

مبادئه،  كيا الجدقيمه  التخلي تماما عن القديم فيترسيخ السل  .كل أرجاء المنظم يدة 

امل ال / ي تثبي التغيير:في ثرة مالع غل عم بدءا في تثبيته  ع التغيير  غلته في بعد تنفيذ مشر

ن طريق  ، بل يج ترك يحدد تعليما امر  ا من خال أ كيا اأفراد، يج عد دفع هؤاء إلي سل

ضع الجديد ضمان  (3)،لل  ، كيات ا الجديدة في سل النجاح حتى تترسخ الم ا الفشل  من خال محا

كيا القديم دة للسل ا: التغيير  ترسيخلنجاح عملي ، عد الع أهم امل المؤثرة   (4)هنا العديد من الع

 ؛ ارد البشري الازم الم فر اأنظم الداعم  كذا ت  ، استقرار البيئ الداخلي  دع اإدارة 

  ممارسا اقع العمل  له كجزء من  قب ده بتطبي أفكار التغيير  تع ائ  تحسين رضا العاملين 

ااستمرار في تدريب ع  ، رفع أداءه المنظم ارات  م تنمي معارف  لى الممارسا الجديدة، 

؛ دافعيت رفع حماس  يا لتقبله  معن تحفيزه ماديا   ، المشارك فيما بين ن   بالتعا

 كيا التناغ بين  تحقيأرجاء المنظم  شر تجرب التغيير علىن سل ا  ا. فلسف التغيير هاأفرادقيم   ب
                                                           

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(-  .  .033علي السلمي، مرجع سابق،  
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القي       اعد  ، أين يت هض الق أعمال كيا اأفراد  يت في هذه المرحل إرساء التغيير المنفذ في سل

ا،  د للتكيف مع ا تحتاج إلى ج مي  تينيا ي د العمل الجديدة، بحيث تصبح ر حد مناط السلط 

،بحيث تنقص  تقل الصراعا ق أيت رتفع الفعاليت عمليا التصحيح  .قلص  ا     (1)داء الم

اء من إرساء التغيير،      كد  عند اانت از مع الجديد، إلى حين الت تبقى المنظم تعمل بالنظا القدي بالت

ا الجديدة بالشكل الصحيح،من  الم ار  أن مخرجا النظا الجديد مطابق لما خطط له، من  (2)تقسي اأد

ائي للتغيير،   .حتى يت التثبي الن  التخلي تماما عن الممارسا القديم للنظا القدي

3/ : ف المنظم ر  تغيير ث ا، مما يتسب في ظ ثر ثقاف المنظم بالتغيير الحاصل ب ي أن تت من البدي

ذا اأخير، بحيث كلما كان  م ل ا التغيير، مما يشكل مقا الثقاف التي يفرض تعارض بين الثقاف الحالي 

م أكالثقاف ق ، كلما كان المقا راسخ صلب  تحك أكبر من بر، مما يستدعي إدارة حكيم للتغييري   ،

ع التغيير أكبر.  فري التغيير، فكلما أخذ الثقاف بالحسبان كان فرص نجاح مشر  طرف قائد 

ااتجاها "في  ()تتمثل ثقاف المنظم     التقاليد  العادا  كيا  السل ، القي  النفسي السائدة بالمنظم

، ث تصمي مامح  السلبي للثقاف القديم التقليدي  يت تغييرها من خال هد للمامح غير المستحب 

، ث غلغل الثقاف الجديدة على أرجاء فقا للتغيير المحدث بالمنظم ا من خال هاالثقاف الجديدة،  ، ث تدعيم

التدري  االتعلي  يض  ن  (3)."لتحفيزالتف ضحا لما يعنيه هذا المصطلح، إا أنه في هذا قد يك التعريف م

اال ا لما تكتنفه من شم حقيق يصع تقدي تعريف دقي ل ي ا هذا اأخيرلي يفترض أن يحت ن ، إضاف لك

ا شيء يمكن التحك فيه من ج ا أن جه، حيث ينظر إلي ج الت ا شيء عمي يتس بالر ،مزد مزي من أن

ن بناءا تحليليا أ متغيرا قابا للتطبيكما ج أخرى،  ا متعددة اأشكال، فقد تك هنا من  كما أن (4)،أن

ن منشيء  ايرى أن ز تدل  مك الرم  ، صف اأحداث التنظيمي س، فاللغ تستخد ل طق لغ  ز  رم

س تمثل اأسل الذ يؤد به اأ الطق  ، ي العض اقع تق على المكان  في ال  ، اره المختلف فراد أد

ياكل  يكل المركز التي البنى ال ة الناتج عن ال ا، حيث تميز ثقاف الق صف الثقافا نفس التنظيمي ب

ة  ي لمركز الق ياكل العض ع من اأشخاص على الكل، بينما تسمح ال ا شخص أ مجم يسيطر في

اأكثر  قراطيإستراتيبمراقب العمليا الجدي  ياكل البير ، بينما ال اعد ف جي تصف الثقاف التنظيمي بق

إجراءا امر  أ ائح  ف ، أما هيل .يفكل المصف ن فلسف سائدة بالمنظم ن تك  (5)سمح لثقاف العمل ب

معتقد تعبر ثقاف المنظم عن  ا       ع أشياء ثابت كما ه سائد  بل هي  -عدا بعض القي الراسخ-مجم

التكيف مع البيئ ل  فقا دائم التح ظيف  ع الثقافا الجزئي التي تميز كل قس أ  ، حيث تبدأ من مجم

                                                           
Cit,P.72. -Pierre Pastor, Op-(1( 

Cit, P.425.-. A.Eisenstat, Bert Spector, Op Michael Beer, Russell (2( 

 
 ( (- ا بلثقاف الم اف ر ها في تحقيق أه اقم  تقلل من حاا الت ب  كيا المرغ اع التي تح السل اخليعالي من خا الق ا ، أض ال  ان

ا اأ ر الرقاب عل نشا .تلعب  م اصر الم ما ع تحقيق ان ب  تائج المرغ جيه الطاقا نح ال ت حيح المسارا  ت  فرا 
(3(-  .  .224-225عامر يس، مرجع سابق،  
(4(-  . ، مرجع سابق،  يلس  .111افي 

.Cit, 263 -Bernard Berenes, Op-(5( 



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

59 

 

ا تح الثقاف الكلي للمنظم التي تندرج في مجمل ا،  صي كل من رها ضمن () لخص التي تندرج بد  ،

طني التي ا يج أن تخرج عن إط هي الثقاف ال سع  هي ارها، ثقاف أ سع  التي تندرج ضمن ثقاف أ

ثير ت ا هاالثقاف العالمي الناتج عن اندماج الثقافا  لم بعض   (1).المعرف بفعل الع

يع  هياكل معين تؤيد التغيير التنظيمي أكثر من أخرى،  لقد أثبت التجار أن هنا ثقافا 

ن لدينا  إنه من اأجدر أن تك ا تحقيقه،  ل بعض ي في جد ل ثقاف تنظيمي تمنح العنصر البشر اأ

 ، هياكل مصمم من أجل اء من اأفراد للمنظم من ج  أعمال اإدارة، حيث تتطل هذه الثقاف 

لي مستقل بامتداد خط السلط من أعلى إلى أسفل مسؤ  ، اضح ط اتصاا  التغيير رتبط ي، خط

ابط ق ا ااالثقاف التنظيمي بر  (2)ن اأخرى حيث أن:ع نفصالي ا يمكن أ من

  فمن أجل إدخال تغيير في اأداء التنظيمي فسنه ، ي للغاي ابط ق اأداء التنظيمي مرتبطان بر الثقاف 

اأداء التنظيمي؛ ، إذ أن هنا عاق خطي بين التغيير الثقافي  يكل الثقاف التنظيمي ا من ااهتما ب  ابد أ

  ما تتشكل منه رها يج أخذها بالحسبان في التغيير التنظيمي، فلثقاف اأم  مي بد إن الخصائص الق

البيئ  البيئ السياسي  التاريخ  أفرادها كاللغ  تصرف المنظما  ثير على كيفي تفكير  امل ت من ع

اتجاها ا قي  الممارس  يا التعلي  كذا مست  ، ني القان اطنين.الشرعي   لم

، قبل البدء في تن يج إذا مراجع      التغيير، ففي حال عد تاؤ  فيذخصائص الثقاف الحالي للمؤسس

ن في إحدى الحلين: فري التغيير يفكر ا مع التغيير المخطط، فسن إدارة   (3) الثقاف الحالي بمختلف محددات

  ع التغيير  مع الثقاف السائدة؛تكييف مشر

  ن أكثر انسجاما متعديل ع النظا الجديد، إذ يج بعض عناصر الثقاف بما يتاء مع التغيير بحيث تك

ق الاز لتنفيذه ال اجه هذا القرار  با التي قد ت .  اإبقاء علىمخاطر  ،التنبؤ بالصع  الثقاف الحالي

ذج      ؛ النم ل تغيير ثقاف المنظم جد في هذا الصدد ثاث نماذج ح د اندماج كلي  ت ج ل يستدعي  اأ

الثقافا الفرعي التشغيلي  ،بين الثقاف الرئيسي  سطى  يا ال بحيث ا تتعارض ثقاف اأفراد بالمست

مع الثقاف الكلي للمؤسس ذج مما يحق تماسكا بين أجزاء التنظي للتنظي فيما بين  ، بينما يتضمن النم

القي ي الثاني مزيجا للثقافا الفرع مي ااتجاها  لكن بشرط معل  ، ا مع الثقاف الكلي قد تختلف بعض

دا في حال حسن تسييره مما  ن محم اختافا قد يك يشكل هذا تميزا  المختلف أجزاء التنظي لدى القادة، 

ذج الثالث فيمثل المؤسسا التي ا تعير اهتماما ، بينما النم قع للثقاف  ينجر عنه إبداعا غير مت

ض. قف غم ا في م اجدة مما يضع  (4)المت

                                                           

 (( -  ستراتيجي ، اأ  م يا لثقاف الم ا ثا مست ع اله ي اإستراتيجييشمل مجم ا ح الر ر معتق ال ا  ي م  الت ا اأن ك
القيم المشترك بين فر العمل، أ ا العمل  م كيا  سل رم  ا  ل عا ر في ش ال ي ا  ه اأكثر بر الثاني  اخلي للعمل،  ما المست ال

ل التي تشتمل ا ال ،  الثالث، ف بمثاب ال اأساسي عب تغييرها.عل القيم العميق  ا الثابت التي ي المعتق ع  جي المت ل ي  اإ
(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(- . ، مرجع سابق،   يلس  .106-111افي 
50.-Cit,PP.49 -Pierre Pastor, Op-(3( 

50.-PP.49 ,Ibid-(4( 
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حتاج إلى بناء ثقاف تنظيمي جديدة تساعد على نجاح الممارسا ي إن استخدا أحد طر التغيير

، كما أن تبني ثقاف جديدة تعد طريق من طر التغيير، إذ ابد من استخدا اإستراتيجي  الجديدة للمنظم

، بحيث يج  إلى أ حد يج تغييرها. المائم لذل افق الثقاف الحالي للتغيير الحاصل،  مراعاة مدى م

ف التالي تبين مختلف الحاا الممكن في هذا الصدد.  المصف

: الثقاف  (:3الشكل ) ف .–مصف  اإستراتيجي
ل التغيير التغيير إدارة  أدر ح

 تغيير اإستراتيجي تعزيز الثقاف الحالي
 
افق التغيير للثقاف الحالي                                      احتمال م

،السلمي، علي المصدر: تجديد المنظما ير أداء   .2ص. (889)مصر: دار قباء،  تط

: تبرزمن الشكل أعاه  ثقاف المنظم  الحاا التالي للعاق بين التغيير 

ن الحاج للتغيير في اإستراتيجي عالي إدارة التغيير:أ/  اف ،تك دةبين اعالي  ت ج  التغيير لثقاف الم

.المخطط تعزيز نظا القي الجديد من خال المكافئا  ، أين يت تعزيزه من خال المشارك في الرؤي 

/ : لي ف الح دة. تعزيز الث ج ، إذ يت ترسيخ الثقاف الم ن الحاج لتغيير اإستراتيجي طفيف  أين تك

دة للتغيير  أدر نح التغيير:/  ج افق الثقاف الم احتمالي م ن الحاج لتغيير اإستراتيجي عالي  هنا تك

يت استخ ى  تعديل الق ، أين يج تعزيز نظا القي  .منخفض إعادة التنظي افع كالميزاني   دا مختلف الر

: ث/ دة،  تغيير اإستراتيجي ج افق تماما للثقاف الم غير م ن المخاطرة عالي  م أين تك ن المقا تك

. ، لتقتر من ثقاف المنظم ، حيث يت التفكير في تغيير اإستراتيجي  عالي

ما   ا تغيير الثق عدةهنا عم ن في راف حاا تك هي ضر  (1) :نأن يك تكيفا مع تغييرا البيئ 

 المنافس عاليالتغ ضع الشرك سيء ، أير البيئي سريع  ن   ؛أن يك

 ي افق للتغير البيئي قي الشرك ق ا من التغيير. اأن ل، أ لكن غير م ابط مع الحال القائم تمنع  ر

ما يمكن ربحه إذا ت إرساء الثقاف الجديدة،  إذن يج تقدير ما        ، يمكن خسارته جراء الثقاف الحالي

يره صف عا لما يج تط الخسائر المحقق مدى تماشي الثقاف الحالي مع ذل مقارن مع  من خال 

مدى قدرة الثقاف الجديدة   عمالتفاد كل هذا من حيث التسلسل المرغ لأ علىجراء هذه اأخيرة، 

قع النتائج المت ب  كيا المرغ تل التي ، السل ا  اج اإبقاء علي من أجل تحديد عناصر الثقاف ال

تحديد العناصر المتيج تغييرها أخذا بالحسبان مدى إلحاح التغيير المنتفع من الثقاف الحالي،  ، ضررة 

 (2)الشيء نفسه بالنسب للثقاف الجديدة.

رها البالغ اأهمي في نظري اإدارة عند  إذن أصبح من غير د الممكن تجاهل ثقاف المنظم 

، الكا عن التغيير التنظيمي، بل أصبح شعار غير ثقافت أن إدارة  (3)حا لمعظ المشاكل التنظيمي
                                                           

.24-66 .   ،) ، )اأردن: دار الميسرة، 2 ، المدخل إل إدارة المعرف  ) 1)- ع الستار ع العلي، عامر إبراهي قنديلجي، غسان العمر
), P.189. 6tion, 200a: Edition d’organis , (ParisChanger la culture, cultiver le changementé,rPierre Fou   - (2( 

(3(-  . ، مرجع سابق،  يلس  .111افي 

 منخفض

 عالي

الحاج لتغيير 
 اإستراتيجي

 عالي منخفض
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، قادرا على  ارا ن متعدد الم ، أصبح على المدير أن يك التخطيط التغيير أصبح مجاا للتميز اإدار

قي المنظم اءه أهداف  ن يزداد  العمل على خل ثقافا تنظيمي تسمح لأفراد ب   .للتغيير، 

مس اء اا يعني التحسين المستمر:  .خ ، إذ ا بد من رقاب بعديتنفيذ برنامج التغيير انت لمعرف  لعملي

تستعمل أغل المؤسسا أسل حلقا  ا،  ر لتعديل ان القص ذا الغرض، حيث يتمكن ج دة ل الج

ان اأداء التي تستدعي التحسين، إضاف إلى ااقتراحا التي يمكن  ا هؤاء أن اأفراد من معرف ج يقدم

ا.طبي من جراء ممارست للإدارة العليا لتعديل مسار الت ر في ان القص اكتشاف ج ا الجديدة          (1)لم

دس هي رسمل التغيير باعتباره  Pastorيضيف رسم التغيير:  .س مرحل سادس إدارة التغيير، 

ليس عملي عابرة أ ردة فعل أ تكيف قصير المدى لظرف ما في البيئ  يل  استثمارا على المدى الط

ا عملي مستمرة،  جعل تكييف المنظم لتغيرا مستقبلي  يئ  ، من أجل ت تستفيد  الداخلي أ الخارجي

المال عند أ تغييرا ا ق  ال د  فر الج ل التغيير حيث ت لمنظم من خال الرسمل تراك المعارف ح

تحتاج المنظم أجل رسمل التغيير إلى ذاكرة تنظيمي  (2)مستقبلي بدل البدء من البداي في كل مرة.

، إضاف لكل المعا ا.تتضمن التجار السابق للتغيير، ناجح كان أ فاشل  رف ذا العاق ب

ذه المرحل حيث يصبح هذا اأخيرالت عمليمن أجل بل        في  المنظمتستفيد منه راسخ ثقاف  غيير ل

، ا مؤقت  عمليا التغيير المقبل ليس حل ن التغيير ناتجا عن عملي تخطيط استراتيجي،  ا بد أن يك

فر بنى ، كما يج ت  مشجع لعملي التعلمنفتح على العال الخارجي هيكلي مرن  لمشكا قائم

الخارجي رة الداخلي  الفشل باعتبار أن أ تجرب فاشل ماهي ، إضاف إلى ضر د ثقاف تتقبل الخط  ج

. س مستفادة لنجاحا في عمليا التغيير المقبل    (3)إلى در

تحقي أهدافه،من الجدير أن ينجح قائد التغيير في إدار       ر نتائج سلبي  (4)ته  ففي حال العكس تظ

ل سلبي يعمل على إضعاف  ء من الثاني، اأ ر في اتجاهين كاهما أس إفشال التتمح ى الدافع للتغيير  ق

سائل،  نه إيجابي في ظاهره، إذ يعمل على إنجاح التغيير بشتى ال ، أما الثاني، سلبي في مضم مساعي

نه.  له إلى اتجاه سلبي مدمر في مضم ، مما يح الشرعي انين  الق اعد   غير عابئ بالق

           

 

 

 

                                                           
.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(-  . ، مرجع سابق،  ير  .24محسن أحم الخ
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يفترض في أفضل على استخدا  تغييرال إدارةتعمل        تحقي أهدافه،  فعالي إحداثه  الطر اقتصادا 

ا، تحافظ  صنع ، قادرة على التكيف مع اأحداث  تشاركي رشيدة  فعال   ، ن هادف هذه اإدارة أن تك

اف بين  تحق الت  ، اقع العملي للمنظم اجدة، إدارة مرتبط بال على نسيج العاقا ااجتماعي المت

، كما تتطل إدارة احتياجا مختل تحق قيما مضاف  ، اأخاقي ني  ى، تحافظ على الشرعي القان ف الق

 ، ا.التغيير اأخذ بالحسبان إستراتيجي المنظم ل جزئي لثقافت  تعديل 

دف إدار        تحقي ة التغيير إلى ت تحسين أداء المنظم   ، ا الحال القائم د التي تفرض التحرر من القي

اانفال افقا مع احتياجا التعامل  ن أكثر ت ى الفعل في المنظم لتك كذا إعادة بناء ق  ، تاح ثقاف الذاتي

قع، حيث تمل درج عالي من  ن إدارة ت التكامل مع العال الخارجي، كما أنه على إدارة التغيير أن تك

المستقبلي بم ف الحالي  تتعامل مع الظر  ، قل مع البيئ تخطط له بدل الت قع التغيير  ، حيث تت ن ر

ثه.  انتظار حد

جيه            لى اإدارة العليا إدارة التغيير من خال الت ، كما قد تت اإرغا ، أ من خال القسر  اإعا

، ، من خال المشارك الجزئي أ الكل يا اأخرى بالتنظي يض اإدارا بالمست ي لأفراد، في قد يت تف

التنفيذ ا، علما أن اإعداد  ، فيت أخرجت م الرئيس للمنظم ا يدخل ضمن الم ، أما إذا كان التغيير فرعيا 

. ارا ير الم تط  هذا اأسل يحر المنظم من فرص التعل 

ى          تعمل على صنع ق حا  ن أكثر طم ير رؤي جديدة تك تت إدارة التغيير عبر مراحل تبدأ بتط

ااستعداد المس ي ؤ  ضع الراهن باستخدا إحدى تقبل، بعدها الت التنظيمي للتحلل من القدي بدءا بتشخيص لل

 ، قع التغييرا الممكن إجراءه تكيفا مع التغيرا البيئي من ث ت دلفي،  ة  الطر المتاح كتحليل الفج

ي من ث تط اءها،  ، من أجل التخطيط احت م الممكن اضح المعال تقدير المقا ائي  ر إستراتيجي ن

اإعداد لتنفيذها.   للتغيير، 

ر  التحسين المستمر، لتعديل اعتمادا يكفي تنفيذ إستراتيجي التغيير المختارة، بل يج         ان القص ج

كد من إيج بعد الت  ، اأفراد، ، يت تثبي قيمه ضمن ثقاف المنظم برنامج التغييرلابي مخرجا الممكن

  أين يت تعديل هذه اأخيرة جزئيا أ كليا.
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لث صل الث   .ال
م التغيير  ئد صم جح ال . الن  في إدارت

قف،        م اأفراد للتغيير في أكثر من م رة اأخذ بالحسبان مقا لقد تكرر فيما سب اإشارة إلى ضر

اءها  رة احت ج على مما يبين ضر ع، أنه خر مشر م التغيير أمر طبيعي  ا، هذا أن مقا تخفيض

كلما اتسع مجال  فري التغيير،  قع في أذهان قائد  ه أمر مت غيرها،  نظ  ف من أسالي عمل  ل الم

عا في إدارة التغيير، التقليل م إن الخط اأكثر شي ا،  زاد حدت م  ن التغيير، كلما زاد احتمال المقا

ن ااكتراث  ن الم ه إجراء التغيير د ااعتقاد ب ثير الذ يتركه التغيير على اأفراد،  ن الت ش

 ، ا ا على الد ، إذ ا ياقي التغيير، قب ف ل لاضطرا الذ يصاحبه، نتيج التخلي عن أنماط العمل الم

م من مسير المنظم أ اأفراد أ ا اجه مقا ، أسفقد ي ا  .با عديدةلجماعا لغرض التعرف علي

ا ت تقسي  :هعلى كيفي إدارت   ذا الفصل إلى المباحث التالي
ل:  ا.المبحث اأ مداخل إدارت م التغيير،  مراحل مقا  مف 

ني:  صفا قائد التغيير:المبحث الث  أنماط القادة، 

لث:  امل النجاح الحرج في قيادة التغيير.المبحث الث  ع
س المستفادة من هذا الفصل ما يلي:   من الدر

م التغيير - ا؛  إدرا مف مقا  خصائص

؛ - م ث المقا ا إلى حد ازنا التي يؤد اختال  التعرف على مختلف الت

؛ - م بالتالي خفض المقا ا  ، من أجل معرف مداخل معالجت م  معرف أسبا المقا

؛ معرف - اء كل مرحل ، من أجل التعرف على طر احت م  أه مراحل المقا

؛ - م اء المقا احت  معرف أه مداخل إدارة 

بالتالي التعرف على صفا القائد القادر على التغيير  - ع،  صفا كل ن اع القادة  التعرف على أن

الناجح؛  اإيجابي 

امل الحرج للتغيير الناجح. -  معرف النقاط أ الع

 

 

 

 

 

 

 



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

64 

 

لالمبحث  مراحل : اأ م التغييرم  .م مداخل إدارت  ، 
م بالمنظم حس اختاف الج الرافض للتغيير،  جه المقا ا تتعدد أ كما تمر بعدة مراحل يج تخطي

قل اأضرار ا ب اعي لتخرج من يحتاج كل هذا إلى إدارة       .بحذر، 

لالمط  ل اأ سي ح هي أس م التغيير.: م  م
ؤاء     قع ل مت استجاب طبيعي  م اأفراد للتغيير بالرغ من أنه ردة فعل  ا مقا جن إن العديد ممن است

ل،  قليل التغيير،تجاه شيئ مج قراطي التنظي  م حدة كلما كان المنظم بير   حيث( 1)تزداد المقا

ن معرف اأسبايعتاد اأفراد على نمط معين من السل يرفض ة د ا ن تغييره فج   .أ عد كفايت

ا م التغيير:  .أ م التغيير لقد قدم العديد من التعاريفتعريف م  :لمقا

دد أسل العمل  قع، ي ، تجاه خطر حقيقي أ مت كي سل م التغيير عبارة عن استجاب عاطفي  "مقا

كي نا (2)الحالي". سل ا رد فعل عاطفي   . أ احتمالياكان تج عن اإحساس بالخطر من التغيير حقيقيا أ أن

، يصدر من إحساسه بنقص أ     ا: "سل يق به المقا  عجز عن القيا بالتغييركما تعرف على أن

ل إفشال التغيير المبرمج". محا ضع الراهن  دف الثبا في ال عد اليقين من نتائجه، ب  (3)المطل 

ة العطال التنظيمي المعبرة عن ميل المنظم للحفاظ على  Gareth يعرف  ا " ق م على أن المقا

ا". تقلل من فرص استمراريت ا  ، إذ تتسب في خفض فعاليت ركز هذا التعريف على ميل ي (4)الحال القائم

ض في تغييرا مج ضع الراهن بالرغ من سلبيته، بدل الخ  ل النتائج. المنظم إلى تفضيل البقاء في ال

م هي  رد فعل سلبي من قبل الفرد أ الجماع أ المنظم ككل، تمثل استجاب عاطفي إذن فالمقا

دد أسل العمل الحالي الذ  ، ت قع ناتج عن عملي تغيير إيجابي أ سلبي كي تجاه خطر حقيقي أ مت سل

اارتيا د عليه  فا من العجز في تنفيذ بت التع خ فا من سلح له،  خ  رنامج التغيير أ شكا في نتائجه 

 إفشاله. قصد لبرنامج التغيير عن كل هذا بعمليا منافي بعض المزايا المكتسب سلفا، معبرا

ني م التغيير: .ث ئص م م تبرزمن التعاريف السالف  خص  (5) :الخصائص التالي للمقا

 م هي رد فعل سلبي لعملي التغيير خطرا،  تغييرى اأفراد أن الحيث ير، المقا مضرا  أمرا سلبيا 

إن كان إيجابيا في حقيقته  ؛حتى 

 ؛ ، فردي أ جماعي كي م استجاب حسي عاطفي أ سل  المقا

 

                                                           
(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(-  ، ل يميصالح بن فالح. ع ه ال اها العاملين نحو التغيير التن رج ات ا الح عل  ماا لمتطل م است راس مق  : ،  )الريا

اري ، الماجستير في العل  ، 1445اإ   ،(22-24. 
(3(-  ، كيعلي الحام يع،  التغيير ال الت شر  ال اع  ار بن الج للط  : ا ، ل اعي، )بير ير اإب  .I ،1222  ،(12"مرك لت

.Cit, 274 -Gareth Bornes, Op-(4( 
(5(-  . ، مرجع سابق،   .12علي الحام
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 م حقيقيا إذ يمس مصالح اأفراد ن سب المقا فا ناتج ،قد يك مجرد تخ قعا  ل أ مت  عن ج

نتائجه . شكا في مصداقيته أ عجزا في التكيف معه أ برنامج التغيير  فا من فقدان المزايا المكتسب  أ خ

ى معين تعمل على إحداثه  ستندي    استمراره، التغيير إلى ق ازنا التي حماي مكاسبه  تخضع إلى ت

ا البيئ المحيط  أخرى تفرض ا،  أخرى تفرزها عملي التغيير نفس ا إدارة التغيير،  بالتغيير، تستقر ب

يمكن سردها كما يلي: يجبالتالي  المتشاب على عملي التغيير  ثيرها المتعدد  ت ازنا    معرف هذه الت

ة:  /1 ازن ال بعادها السياسيت ة ب البشري الجغرافي من لديه الق ،  ااقتصادي  ي حتى المعن

سيطرة على مجريا اأحدا فاعلي  ثيرا  ن أكثر ت فرض ما يشاء يك بسمكانه تغيير   ، المتغيرا ث 

ى الدافع للتغيير، فسنه سيكت له النجاح، أما إذا كان بيد  ة بيد الق افق أ انصياعا، فسذا كان الق م

. م فنسب النجاح ضعيف   (1)المقا

3/ : الح لح  ازن المص قدرت  ت ثير أصحا المصالح،  ترتبط عملي التغيير بحسابا دقيق لت

ى التغيير، فكلما اتسع حج هذه المصالح، كلما كان أكثر تحكما  ج لق الم ط المؤثرة  ليد الضغ على ت

ا  زيادت اتجاها له، حيث يصبح التغيير في حد ذاته مدعما استمراري هذه المصالح  في حرك التغيير 

، فسن مجرى  م ى الدافع للتغيير، أما إذا كان لصالح المقا يسير في إطارها، هذا إن كان لصالح الق

ازنا  ة فمن خال ت ازنا الق ا ت ، اسيما إذا ساندت م عملي التغيير سيتغير في اتجاه مصالح المقا

، ى التغيير اإيجابي السلبي ق ا. المصالح، يمكن رصد حرك المتغيرا   (2) من ث التعامل مع

،  فكل مجال نشاط أ فرع  م ا قد يشكل مقا ظائف نفس الذ تخلقه ال إن التعارض في المصالح 

ا من ج ، مما يؤد إلى تعارض فيما بين ل منط منفعته الخاص تعارض مع  ،أ قس يركز ح

إعاد ج تصحيحا  ة ترتي لضمان التنسي المصلح العام للمؤسس من ج أخرى، مما يست

الحفاظ على القدرة على ااستمرار ا ن الصراع أ إذ (3)،التكامل الشامل  ج بين ااختاف في الت

ظائف  ا، النشاطا ال ازنا فكل  نتيجقد يؤد إلى إبطاء عملي التغيير أ إلغائ ااختال في الت  من

ج نظر مختلفيرى ا ج لمشكل ب ا النظر.مما يعمل على ت ج      (4)يل عملي التغيير لحين تقري 

من اأجدر         ، ارتقاء الفكر اإنساني أصبح من الجدير الحديث عن الحق المعرف  عي  بازدياد ال

. اجبا ال ازنا في الحق  ااتجاه نح التغيير الذ يكفل للجميع ت ضاع   التفكير في تغيير اأ
ازنا      أخرى رافض له.إن هذه الت ى دافع للتغيير  ى ، ق عين من الق ر ن  سابق الذكر، تظ

تغيير: -  ى الدافع ل هي التي ترس  ال ه،  جد الدافع نح ت ى التي تفجر الرغب في التغيير  هي الق

بعد ال المبادئ  ن بسم الفكر  ى من أفراد متميز ن هذه الق تتك رة المستقبل ما بعد التغيير،  نظر ص

غيره،  إدار  ا، من إصاح اجتماعي  تسعده معالجت رجاح العقل، تستميل مشكا المنظما 
                                                           

، مرجع ساب -)1) ير . محسن أحم الخ  .06-01ق،  
(2(-  . سه،   .03المرجع ن

cit, P. 13.-Pierre Pastor, OP -)3( 

.Cit, 274 -Gareth Bornes, Op-(4( 
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د شخص يتميز بالقيادةيحتاج هؤاء إلى  مدعم للتغيير،  ج ى مؤيدة  استقطا ق القدرة على اإقناع 

خبر احترامن خال ما يمتلكه من مميزا فكري  تقدير  معرف  ، مثل هذا الشخص  رجاح ة  الرأ

ب بالتالي التالي نمط التفكير لدى اأفراديمكنه تغيير الرؤي  ردة الفعل،  الفعل  ، كما يؤثر على السل 

مطل ملح. أيضا نتيج حاج  هدف   (1)القدرة على التغيير، باعتبار هذا اأخير نتيج فكر 

ة اأكثر  إن للمبدعين      ر ها في إحداث التغيير، بل ه الق إبداع جديد يجر معه تغييرا  دفعا له، فد

 ، ت عما بمف النظ ليس فقط في مجال ما ت إبداعه، بل يتعدى باقي المجاا ذا العاق بنس متفا

في أ  ، أسالي ممارس اأنشط نظ    سل الحياة نفسه.فالعديد من اإبداعا غير أنماط السل 

تغيير: - م ل ى الم ى  ال رة التغيير على مصالح الق ى الرافض للتغيير حس درج خط تتعدد الق

ن عل ا، حيث يعمل اع ه أخطر أن ن  نا المعارض ، ف ا الرافض إفشال ى إيقاف مسيرة التغيير 

ديد مستمر  ضع ت ا في م أن مصالح ا، اسيما  ة المعارض انتكاس باستمرار التغيير، حيث تشتد ق

ا صدى سلبي على ،الحبتعارض المص ن ل ا على الكيان اإدارالتغيير كلما اشتد سيط يك ا  (2).رت

يا العليا للتنظي حيث يرفض  نسيما إذا كان المعارض من المست ل دد  تغييرأ   المسؤ قد ي

ج إعادة النظر في مصالح ،، أ يست ا (3)أسل قيادت للمنظم ا جديدة ه في غنى عن     .تحسبا لم

هي فئ الرافضين للتغيير بمجرد       ا  رة بالرغ من سلبيت م فئ أقل خط ى المقا تندرج تح ق

هي ترتبط  ، ى المحافظ على القدي ضع الراهن ارتباطا  الرفض، إضاف إلى ق نه عاطبال فيا، أكثر من ك

هذه الفئ تض المتقدمين في السن الذين  عقانيا  ، ترفض الجديد إا إذا قد في ث القدي با،  محس

ن في استمرار القدي استمراريت . ،ير جدان خبرت  ني   التغيير في ظن سيلغي كيان الم

لث م التغيير .ث ا، إن نمط التنظي : أسب م إستراتيجيت ا  كذل ثقافت المناخ الذ تعمل فيه المنظم 

امل تس في  ا ع قع من اأفراد،كل م المت حدة ف (4)تحديد حدة المقا المنظم القائم على المركزي 

، كما  م ا حدة المقا ، عادة ما تزيد في قعالسلط ان الخسارة المت م التغيير بتعدد ج  تتعدد أسبا مقا

 " عقاني أمني  ي  معن ، عاطفي  ، اقتصادي ل الكات مانفريد آف في كتابه "الحياة إذ "اجتماعي يق

" أن  الميزا أ "الم فقدان الحري  ل،  ف من المج التغيير يطل كما هائا من مشاعر الخ

الدخل الماد ا ف العمل الجيدة  فقدان ظر ليا  المسؤ الصاحيا    (5)."لجيدالمراكز 
م من اأفراد صدرقد ت       ن قرار التغيير من أعلى، إذ ا يستمع الفرد إا  المقا ه الشائع، حيث يك

ا حس  لما يتائ ما يستقبل ر، كما أنه يترج أ معل نظرته لأم مصلحته  عاداته  مع أفكاره 

أ تغيير يتعارض مع كل هذا ا يرى الفائدة منه،  اقعه،  لين كما مرجعيته  م من المسئ ن المقا قد تك
                                                           

(1(-  . ، مرجع سابق،   ير  .26-23محسن أحم الخ
(2(-   . سه،    .24-22المرجع ن

(3) - Vaélrie Chanal. Vers un renouvelement des démarches d’accompagnement de l’innovation dans les PME-
PMI, (Paris : eska, 2002), P.37. 

(4(- . . مرجع سابق،  رس ج. نيل أن  .314نيجل كي
(5)-Hassane chabane, Op-Cit, P.64. 
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ن حال اا من طرف أفراد يرفض يا الدنيا للتنظي  تي فكرة التغيير من المست ا حيث ت ن يعتبر ستقرار 

ا لعدة  كيا تشكل ثقافت سل قي  ن الرفض نتيج ارتباط المنظم بعادا  يك ل لإبداع،  عائقا أ محا

، أ لتعارض التغيير مع اتفاقيا المنظم مع منظما أ  ن أسبا مادي بحت ، كما قد يك ا سن

فا كم  (1)تنظيما خارجي مثا،  ا يلي:يمكن سرد هذه التخ

1/ : ي ط الع ي  ف المعن ن عادة لدى دعاة  التخ م العاطفي في رفض للتغيير نفسه، يك تتمثل المقا

عي  لئ الذين ا مصلح ل في عملي التغيير، بغض النظر عن ن الحال القائم المستقرة، اسيما أ

يشكل حال من عد ااستقرار النفسي الناتج ل الذ يخبئه التغيير أ نتائجه  ف من المج  عن الخ

. عد الثق ب   التغيير، أ عد اارتياح للقائمين عليه 

3/ : دي ااقتص ف اأمني  م التغيير أمنيا، أين يشعر الفرد أ الجماع بعد  التخ ن الدافع لمقا قد يك

يمكن سردها كما يلي: ل  ف من المج ا، أ الخ   السيطرة على مستقبل
 ؛ الترقيا يا  ل ل اأ تغيير جد ظائف  ال ليا  ف من استبدال بعض المسؤ  (2)التخ

 ذ السائدة؛ النف ف من فقدان السلط أ عاقا السيطرة   (3)التخ

 . بالتالي اأمان النفسي ل نزع بعض اامتيازا  دد التغيير المصالح الشخصي لأفراد    (4)عندما ي

 ا غيير في ميزانيا اأعمال مثا، أ لمكافئا الناتج عن  حاج المؤسس إلى تتخفيضا في المداخيل 

قع  ر تكاليف غت  (5) .ير مجدي تنيج لعد السيطرة على عملي التنفيذالخسارة أ ظ

صحيح، نتيج ااطاع على البرنامج   ن مبني على أساس حقيقي  فا قد تك إن هذه التخ

همي جراء غيا تجار سابق في هذا المجال.  التغيير ف  ن مجرد مخا  ، كما قد تك

0/ : في الث ي  ف العم ا باختاف ن التخ م تختلف حدت عي التغيير غالبا ما تجد فكرة التغيير مقا

ين  الثقاف كيفي أداء العمل، نظرا لتك ان العملي  النتائج المترتب عنه، اسيما إذا تعل اأمر بالج

دد  يشكل التغيير بالنسب له خطرا ي اقف،  استجابته للم أنماط سل تحدد طريق تصرفه  الفرد لعادا 

ا هذه : (6)يعتقد أنه ليس بسمكانه تغييرها، اأخيرة، فقد أصبح مبرمجا علي فا  من أه هذه التخ

  ب ن كنيث بجامع هارفارد مؤلفه )طبيع فقر صع في هذا الصدد كت ي تبني أسل حياة أفضل، 

، أن  استنتج بعد دراسته أربع مجتمعا ن،  الجماهير( أين يتساءل عن سب تقبل الشع للفقر لعدة قر

ته على التحد  (7) المتمثل في إيجاد أسل يؤد إلى حياة أفضل؛هذه اأخيرة تفضل الفقر بالرغ من قسا

                                                           
cit, P. 64.-Pierre Pastor, OP -)1( 

(2(-  ، ر بر شر ار التغييري ري العالمي لل ر: الشرك الم ، م ع العربي : شرك ألف) ، )الط ي ع اإنجلي ، )الط اري ، سلسل المتمي اإ
 ، نجما . 1445ل  ،(06. 

مرا العطيا-)3) سف ال  .111، مرجع سابق،   محم بن ي
(4(-  . ر، مرجع سابق،   .212رام الطم
يرفي، مرجع سابق،  -)5)  .26.  محم ال

.Cit, 274 -Gareth Bornes, Op-(6( 
(7(-  . ،  مرجع سابق،  ر بر  .02ي
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  تجميد ارا جديدة  رة تعل م ضر ف العمال من عد كفاءت في العمل في ظل النظا الجديد،  تخ

؛ المعرف القديم خسارة الخبرة   ، ارا المكتسب  (1)الم

 ط عمل كبيرةإذا ارتبط التغيير ب ار في  غييرتأ ، ضغ اأد اقع  لياالم المسؤ قع المصالح  ، أ ت

اإمكانا المتاح كذاعد التكافؤ بين برنامج التغيير   ، . ف من الفشل جراء التجار الفاشل  (2)الخ

ن       مقد تك القي الناتج عن سلسل من حاا ااستقرار أيضا ثقاف المنظم مصدرا للمقا اعد  ، فالق

ن بطر  االثبا تجعل اأفراد يتصرف د ا تع أ تغيير يرغم القيا ب ن تفكير،   بطر العملعلى  د

م ى قد، بل مغايرة سيخل مقا لين جليا عد جد ر للمسئ رالمما يظ أنه من الضر دة  ج  رسا الم

ده نمن ذل يرفضتغييرها، بالرغ   نعلى إدارة اأعمال بشكل معين ا يستطيع هذا نتيج تع

متهكلما طال فترة الحال القائم كان التغيير أصع بالتالي  (3)،تغييره أكبر، لذل ينصح بتبني  مقا

حتى القادة.  الجماعا  ا اأفراد  جن  التغيير كثقاف سائدة بالمنظم بدل إجراء تغييرا متباعدة المدى يست

0/ : عي ف ااجتم دد التغيير العاقا ااجتماعي  التخ اقد ي أه أشكال ن بين اأفراد،   :المك

  ر باانتماء إلى ف بين اأفراد أ مع الزبائن أ المدراء، مما يفقد الفرد الشع ل اصل الم إلغاء الت

االفري أ ال سبا  عد إضاف إلى ،جماع أ المؤسس بذات الثق في فري التغيير اسيما إذا ارتبط ب

بينبين شخصي أ عاقا سلبي  (4) العمال. ه 

  ر جماعاما عادة اعد غير رسمي تم العمل تط تسير العاقاق ا  كيات أ بين أفرادها،  يز سل

إن كان خاطئ تغيير في هذه اعد حتى  نه  الق ة من ش فرص التفاعل هذه الإضعاف ق عاقا 

م شديدةااجتماعي ا، قد ياقي مقا  (5)؛، أ حتى تغيير عناصر الجماع نفس

د الجماعا على  إذن         اعدها، إذ تع من الصع تقبل التغيير الذ يمس تجانس الجماع أ يغير ق

ا بتغيير عناصرها. فا لفقدان الجماع لتجانس خ  ، د اأفراد على عناصر جماعت اعد كما تع  هذه الق

/  : تي م ف المع م التغيالتخ نقص المعلمن أه أسبا مقا ا:ماير، عد الشفافي  ينتج عن  ، 

  ة التي المنظمضعف عد إدرا اأفراد لنقاط فرها التغيير نتيج استبعاده  نقاط الق ؛ي  (6)عن العملي

 ض ظفين  ح أهداف التغيير نتيجعد  عد مشارك اأفراد في التخطيط له، إضاف لعد تف الم

؛ ب ر النتائج بالسرع المطل عد ظ تنفيذه   (7)لبرنامج التغيير، اسيما إذا أساء الفري إدارته 

  نقص المعرف عن ا،  ف من عد القدرة على تعلم التخ كل ل بالمستقبل  ا الم ل اأفراد للم ج

ب اإفصاح عن كل هذا.كيفي التعا بالمقابل، صع ضع الجديد   (8) مل مع ال

                                                           
.cit, P. 13-Pierre Pastor, OP -)1( 

. رام  -)2) ر، مرجع سابق،   .234الطم
.Cit, 275 -Gareth Bornes, Op-(3( 

(4(-  . ، مرجع سابق،  يتا س  .51س
.Cit, 274 -Gareth Bornes, Op-(5( 

(6(-  . ، مرجع سابق،  ير ع  .01ي م
(7(-   . يرفي، مرجع سابق ،   .22محم ال
(8(-  . ، مرجع سابق،  يتا س  .51س



ره.تسييماهية التغيير والمدخل إلى                                                    :اأول ج                                          زءال   

69 

 

ن       منطقي  هذه اأسباقد تك ي عقاني عقاني  تق ى التغيير، أ عاطفي لنابع من تحليل  جد

ن داخلي أ خارجي كالمستفيدين الخارجيين من خدما المنظم ، نفسي ترفض التغيير نفسه، كما قد تك

دة، أ  قدكما  د تخلف إدار أ اقتصاد في المنظم المقص ج را خاطئا بعد  فا تص ن هذه التخ تك

عد ااقتناع بسمكاني معالجته أ الش بكفاءة القائمين عتبار التغيير أمر نظرا ، أ ااعتراف بكل هذا 

ا مشكل مقا ا،  قد تجتمع كل قد يحدث أحد هذه اأسبا أ بعض  ،  م أكثر شدة.على ذل

الجماعا التغيير فرض يعد      م على اأفراد  امل مقا ديدا لمصالح ته،أه ع نه ت اسيما  حيث ير

ن رأ جماعي ضد التغيير،  الذ  يحرض يبرز احتمااته السلبيإذا تك ضد قادته،  الجماعا ضده 

،كالنقابا ال التنظيما المختلفالتنظي غير الرسمي دعمه ي را التي (1)عمالي ما في الحفاظ على ها تلع د

بدافع ضمني يكمن في ااعاقا ال سندافع ظاهر يكمن في الحفاظ على ب الحال القائم  ، جتماعي

ثير الممارس الذ تتمتع به ذ أ الت ق للتفكير  الحفاظ على نطا النف ، بحيث تحتاج إلى  هذه التنظيما

ا، حتى إن اضطر للتغيير هي اأخرى. ا تتقبل التغيير مع الحفاظ على امتيازات   في الطريق التي تجعل

ممن نتائج       ن-العليا  من طرف اإدارة سيما القادمالتغيير ا مقا أن يق هؤاء  -أ القادة السلبي

دد م بالقضاء على فكرة دها، اسيما إذا كان ي امتيازاتالتغيير في م ذل صالح  من خال تضيي ، 

، أما إذا عجز القادة على القضاء على التغيير نطا  سي المرؤ امر  سيع نطا اأ ت  ، المشارك الحري 

ذل م  ، ل فترة لقضاء مصالح التعطيل أط ن إلى اإرجاء  ، ف يلجؤ اه اإيجابي   (2) ن خال:ق

 عد التسرع فيه؛ رة التغيير   التشكي في مدى ضر

 ح شخصي أ تصفي حسابا مع القادة؛ ى التغيير بحج أن التغيير طم  التشكي في ق

  ارد الازم للقيا بالتغيير؛ الم فر اإمكانيا   التشكي في مدى ت

 ا ا أصا،  مدى إمكاني تحقيق ائده  ع به؛التشكي في نتائجه   لتشكي في مدى سام أسل

  جيه طا اااعتمادتقليل ت ا إلى أغراض أخرى،  جي ت ى التغيير إلى قضايا المالي  .ق ق  جانبي

رة تنفيذه، إا أنه أحيانا يصبح إيجابيا  م التغيير أمر سلبي إذ يعي سير إن الظاهر ه أن مقا

:  انطاقا من اأبعاد التالي

  م تدفع ضيالمقا آثاره،اإدارة إلى ت سائله  تنقل  ح أهداف التغيير  تفعيل عمليا ااتصال 

تف التغيير؛ إعطاء فرص أكبر لمناقش  تعرف المديرين أكثر على انشغاا اأفراد   ، ما  (3)المعل

 طر حل المشكا دة في برنامج التغيير المقترح،  ج م عن نقاط الضعف الم اتخاذ  تكشف المقا

نا، مم ،القرارا مضم ا تحليا يدفع المنظم إلى إعادة النظر إذ يمكن تحسينه شكا  نتائج ل أد للعملي 

ا تفحص المحتمل كد من مناسبت ا للت ؛ ،مقترحات  (4)بالتالي تجن قرارا غير سليم

                                                           
cit, P. 64.-Pierre Pastor, OP -)1( 

(2(-  . ، مرجع سابق،   ير  .116-113محسن أحم الخ
يرفي، مرجع سابق،   -)3)  .22محم ال
، مرجع سا  -)4) ير ع  .03بق،  ي م
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 تسيره المصلح ا ايا سيئ  م في إفشال التغيير الذ يحمل ن ا تدفع إلى تفيد المقا ، كما أن لشخصي

ينبئ بغيا  م يؤد إلى الفرا ااجتماعي،  رته، كما أن غيا المقا إنجاز التغيير اإيجابي إثبا ضر

ة الشخصي الناتج أساسا عن ااختاف في اآراء لدى اأفراد.    (1) ق

م  تبريرمن عادة المسيرين         اج من طرف اأفراد، إا أن فشل في إدارة التغيير إلى المقا التي ت

ل، ق الذ يفترض من التفكير في أسل يمكن  (2)هذه اأخيرة استجاب طبيعي تجاه شيء مج في ال

مين لصالح التغيير. كس المقا  ، م إلى فرص يل المقا  من تح

م تمر       عمقا التحفيز لتنفيذه التغيير بمجم له  ي بقب تنت  من المراحل تبدأ بالرفض التا للتغيير، 

ل إفشاله في حال اإدارة السيئ للعملي من  محا ، أ باإصرار على رفضه  عند اإدارة الجيدة للعملي

هذا ما سيت التطر إليه  ع التغيير المقد  من ج أخرى،  ى مشر ، أ اكتشاف عد جد  . ا يليفيمج

نيالمط  م التغيير.الث  : مراحل م
لي لأفراد، تنظر للتغيير على أنه خطر أ         فرص، فسن ااستجاب اأ يشتمل التغيير على مخاطر 

رؤي الفرص الجديدة التي  د عليه  ث التغيير يبدأ التع ر حد ف  ، م ن المقا ، فتك جه إلي ديد م ت

ا،  ن التغيير قد بدأ في الطريباأسالي الجديدة، حيناقتناع ايتيح  الصحيح، نح التطبي الناجح. ا يك

،  تتمثل المخاطر في مرحلتي اإنكار االتزا م أما الفرص فتتمثل في مرحلتي ااستكشاف  المقا

التي   " م "العملي اانتقالي ذج مراحل المقا ا نم ا الشكل التالي:يالتي يبين  بين

م "المرحل اانتقالي إلى التغيير"8لشكل )ا ذج مراحل المقا  ( نم
 
 
 
 
 
 

و المصدر: شريار التغيير في العمل،  .نيس جيف ،سنيتا س ار المعرف ال  :  3.ص ،(0991، )الريا

ضح في الشكل أعاه في كل مرحل من هذه المراحل ر القائد في مساعدة اأفراد الم تي د ، ي

د أفعال أثناء عملي التغيير  رها بنجاح، من خال متابع اأفراد لمعرف رد عا على عب المجم

ا. التعامل مع ا  م تحليل المقا الثاني )اإنكار  لى  في حيث في المرحل اأ ( يتشبث الفرد بالماضي 

نح الفرص التي  ( يبدأ اأفراد النظر نح المستقبل،  االتزا الرابع )ااستكشاف  المرحلتين الثالث 

يت سرد هذه المراحل تباعا ا أن تبنى   .فيما يلي يمكن

                                                           
.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 

 

 البيئ الخارجي 

 الماضي المستقبل

 اإنكار االتزا

م ااستكشاف  المقا

http://www.dimitri.wiess.com/
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ا ر )الرفض(: .أ لي في شكل فترة اإنك ر ااستجاب اأ ا مبااة،  عند اإعان عن التغيير تظ

مطالب اأفراد  ل هذه الفترة إن ل يت التدخل من طر القائد  قد تط استمراري اأمر على ما ه عليه، 

ليس من ح اأفراد اإفصاح عن آرائ  د،  ذه الرد ن أنه ا مبرر ل بالتغيير مباشرة، فبعض القادة يعتقد

ن ع ا يحصل له مباشرة، ما دام قب د  (1)،لى مقابل ماد لقاء عملحيال التغيير  من بين هذه الرد

االتزا بالطر التقليدي ل لي  ر من المسؤ ال ، أاانسحا  الدفاع عن اإجراءا القديم داء، 

تجاهله باعتبار أن ا حاج له. هرفض التغيير  : (2)ا منفع منه  ج على القائد في هذه المرحل  (3) يت

 اج اأفراد ما م ل التغيير الحقائ بالمعل جيل التفاصيل؛ التركيز على اإطار العا ،ح  ت

  . ق الكافي لذل إتاح ال ا للتكيف مع التغيير   اقتراح اإجراءا التي يمكن أن يق اأفراد ب

ة التغيير  إذن ط ، لتخفيف  ائ ل احت محا  ، كيا اأفراد في هذه المرحل على القائد تتبع سل

  . الي ، فسذا تحك القائد في إدارة هذه المرحل قد ا يحتاج اأفراد أ معظم إلى اانتقال للمرحل الم  علي

. ني : ث م ،  أين مرح الم تكثر ااحتجاجا السلبي  د ااضطرا  يس تتردى اإنتاجي إلى حد كبير 

ع التغيير ، كما يت في هذه المرحل اإعداد إفشال مشر الغيا اإجازا المرضي  ادث  إن الح  ،

م المستترة، م هي المقا اع المقا ا  (4)أخطر أن ن  يهه عل يبقى الحال على ما إذحيث ا يمكن اكتشاف د

كيا القديم سرايحتفظ اأ أيناستجاب حقيقي للتغيير  م ، فسنفراد بالسل ادر  التعبير عن المقا لى ب ه أ

ا، ز هذه المرحل (5)تخفيف يعمل على تجا جد القائد الذ يشار اأفراد انشغاات    .اسيما إذا 

صراع من خال: يتدخل إحباط  قل  ل  م هذه، من غض   (6) القائد لخفض عاما المقا

 تشجيع على ت اصل مع  الت مين  ع التغيير؛قبل تصرفا المقا  المناقش المشترك لمشر

  له؛ رة قب ضر رة التغيير  كيد على ضر  الت

   عد تعجيل عملي التغيير لحين اء أكبر قدر ماالتريث  .حت م  ن المقا

 . لث ر:ث س ااست ف  ا مرح ااستكش لى الخط ث يت التعبير على نح التغيير، حي هذه المرحل تعد أ

م ن التغيير، تحفظا المقا ل مضم ض نسبي ح هي مرحل تفا أسبا رفض له،  ين عن التغيير 

رغبا  ير قدرات للتماشي مع مين االمق احتياجاتغيير بعض تفاصيله بما يتماشى  ، أ تط ف ظر

   (7) .ااندماج التغيير، أ تبني المدخلين معا لتحقي

جين للتغيير الفشل، إذ  المر مين  ض بين المقا ن نتيج التفا دعاة التغيير من  ا يتمكنقد قد تك

م فقا لرغبات، أ تكييف اإقناع المقا  (8) ين:، في هذه الحال يحدث أحد أمرلتغيير 

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،  يتا س  .64س

.Cit, P.52-Gerard .Dominique Carton, Op-(2( 
(3(- . ، مرجع سابق،  س ب ، جيمس ر س ب  .22انا جانيس ر
.مرجع سابق -)4) رس ج. نيل أن  .3126..نيجل كي
(5(- . ، مرجع سابق،  يتا س  .61س
س -)6) . انا جاي ، مرجع سابق،  س ب  .24ر

.Cit, P.52-Gerard .Dominique Carton, Op-(7( 
.Ibid, P.54-(8( 
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 عه أ ض اء رفضا لم جيهإفشال التغيير س اه، أ حفاظا عل لمر ، ى الحال القائم إدرا عد جد

ء إلى العدال عندما  يل أ حتى اللج ااستقاا أ التح ا اإفشال، اإضرابا  من أه مظاهر محا

ن مجحفا  ا اإفشال عادة نتيج في يك تنجح محا م حق اأفراد،  ا المقا السلط التي تملك

ل جي التغيير بمحا اه؛إبطاله،  أ ل التغيير  إيجاد نقاط ضعف لبرنامجالمستخدم ضد مر  عد جد

   ا مين في شكل إبطال برنامج التغيير، أين تحدث حفشل محا ش للرؤي تشال إحباط للمقا

فقا لك التغييرا الاز إجراؤها.   إحساس بالظل أحيانا،  ، م ل أ تقصر تبعا لشدة المقا  التي قد تط

ن النتيج تقار     حاجته، بالمقابل قد تك ل فائدة التغيير  المرجعيا ح ا النظر  ل  (1)ج محا

ي أخر ر من زا اقع جديد، ،ى تجعل التغيير أكثر تقبارؤي اأم ل ااستعداد ل ثقاف  محا بمعتقدا 

اضح جيدا. المنفع التي ا تزال غير  الحاج  ي المصلح  تقبل التغيير المقترح من زا   رؤى جديدة، 

تحتاج إلى تعاضد أفراد المنظم في متعد       ل  ا، أين تنطل طاقاتهذه المرحل اأط يات  ختلف مست

ل العامباتجاه التركيز على المستقبل،  البحث عن طر جديدة لحيث يحا ما الجديدة،  ن تشكيل الم

ل استثمار  محا استطاع سبل النجاح في التغيير،  تعل ما يمكن أن يفيده في المستقبل  اصل،  للت

أفكاره إبداع طر جديدة للعمل اارتبا أين  (2)،طاقات  ر إفراط في ااستعدادا الشخصي  يظ

كثرة اأفكار  ف  ى الخ انخفاض مست عد القدرة على التركيز،  تزايد المطل إنجازه،  الجديدة، 

ج على قائد التغيير ما يلي: ليا أين يت التضار في المسؤ  (3)القدرة على العمل 

 يا ل اجدالتدري تقدي الدع  ،التي يمكن إنجازها التركيز على اأ رة الت  ؛ الكافي مع ضر

  تشجيع اأفراد عن طري أسالي مراقب مدى تقد ا لعمل مع التركيز على اأهداف قصيرة اأجل، 

. ل بكل الطر المتاح د المبذ تشجيع الج تجن الرفض السريع لأفكار،  ليد اأفكار الجديدة،   ت

. ااندم : رابع ح الرؤي هي مرحل تقبل كامل للتغيير مرح االتزا  ا العمل ض على ، يت خال

دة إلى الممارسا  ل للع رفض أ محا  ، تينيا المنظم كيا الجديدة ضمن ر السل إدراج الممارسا 

، حيث يت اا ن  (4)منفعته،قتناع بالحاج للتغيير القديم أين يت التركيز على خط العمل لتنفيذها بنجاح يك

الجماعا جاهزين لتعل الطر الجديدة للعمل ا اأفراد  تبني القي الجديدة، مع في ع من ا  ضع مجم

ا بطر إبداعي ل إلي ص ضيح كيفي ال ت  (6)يق القائد بما يلي: أين (5) ،اأهداف 

 ب التركيز على المتميزين،  يل اأجل،  ضع اأهداف ط ن إشرا العاملين في  ناء فري عمل للتعا

اج ا  لتحديا الجديدة؛التنسي لم

  مكافئ . تحديد المعايير العادل لذل  المستجيبين للتغيير 

                                                           
Ibid , P.55.-(1( 

(2(- . ، مرجع سابق،  يتا س  .61س
(3(-  . ، مرجع سابق،  س ب س ر  .21انا جاي

.Cit, P.52-Gerard .Dominique Carton, Op-(4( 
يتا -)5) . س ، مرجع سابق،   .65س
(6(- . ، مرجع سابق،  س ب س ر  .21انا جاي
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د       ممارسا ت التع كيا  م إذ من الصع تر سل تعد هذه المرحل من المراحل الحرج في المقا

اصل جديدة.  لغ ت خرى جديدة أقل كفاءة في أداءها، إضاف إلى عاقا  ا، ب إتقان ا   علي

تي      ذا الشكل هذه المراحل قد ا ت ن في ذا المرحل  متتالي ب اجد بالنسب لكل اأفراد، فسن قد ا يت

ر بالمراحل سابق الذكر. ق معين للمر ق نفسه، أن كل فرد يحتاج إلى   في ال

لثالالمط  مداخل إدارتث م  م الم  .: م
فإن التغيير حال من عد       ل بما أن التغيير  ااتزان، إذ أنه حال غير م اها،  تحتاج إلى إثبا لجد

ره إيجابيا، إا أنه لدى اأفراد ش دائ في نتائجه،  قدرا قادتهفي معظ حااته يبد في مظ ايا  ، في ن

ا،  ، أ تخفيف م اتباع التدابير الازم امتصاص المقا لذل علي التحلي بالشفافي لكس ثق هؤاء، 

ا ا في صف التغيير.التغل علي كسب  ، 
ن       د التغل علقد تك م عملي قبلي أ ىج ن قبلي المقا اأجدى أن تك  ، ث بعدي من  التفاد حد

ا قع من ث تبني ذل بتحليل برنامج التغيير (1)؛خال ت  ، م ان التي قد تشكل دافعا للمقا  استنتاج الج

ا مسبقا ل المائم لتجنب التحمس له. تحضير اأفراد لتقبل التغ الحل مأما يير  م المقا  عملي مقا

استبعاده عن  اءها إذ يصبح لأفراد انطباع سلبي يمثل تجاهل  ، تعد اأصع من حيث احت البعدي

امل المحددة لفي كا الحالتي (2)،عملي التغيير ج تحديد الع م ن يت م مقا ا.لتحديد مداخل المقا  إدارت

ا امل المحددة ل .أ م االع :م م في جتماعي عاقا ااضعف ال أحد اأسبا المعيق للتغيير إن لم

، لذل رة عن الثقاف  المؤسس فسن تعديل السل من أه أسبا النجاح في عملي التغيير، بدءا برس ص

فقا للنماذج الث ا قادة التغيير  من ث التنظيمي التي يرغ في  ، النتائج اإستراتيجي المفترض قافي المتاح 

اإقنا ا ،ع اأفراد باانصياع ل ب حين ا فقط. تكمن الصع ليس تعديل ك تماما   إذا طل من تغيير سل
م الظاهرة ضده القادة المديرينعلى        التنبؤ بالنتائج المترتب عليه لمعالج المقا إذ  ،تحليل التغيير 

ين  ل ل ن في ح"إيق ضع الراهنن المؤسسا تك هي حال ال ازن،  ى المعارض ال ت ازن ق ، أين تت

من أجل إحداث ن التغيير،  ى الدفع فا يك ازن بين الطرفين، بدءا  همع ق ع من عد الت ابد من خل ن

ت أبخفض المعارض  امل المؤيدة للتغيير تندفع أ ا، مما يجعل الع لذل على  (3)"،ماتيكيا إلى اأماإزالت

اتخاذ اإجراءا الازم   ، المعارض ى المؤيدة  القادة التركيز على التدري الاز للتعرف على الق

 ، احدة شامل المعارض في رؤي  ى المؤيدة  ل أمكن تجميع الق  ، ازن في ااتجاه المطل إدارة الت

يعتمد هذا على:لحصلنا على سلسل من السل المنا  (4) س إدارة التغيير، 

  ين مكتمل التك همي التغيير، فكلما كان ناضجا  عيه ب  ، نضج متخذ القرار اإدار مدى خبرة 

به؛ أسل استيعا مطالبه  رة التغيير،  متقبا لضر ، كلما كان معترفا   الشخصي
                                                           

( 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. 

مرا العطيا-)2) سف ال . محم بن ي  .115، مرجع سابق، 
، مرجع سابق،  -)3) يلس   .56.افي 
سه -)4) . المرجع ن   ،52-61. 
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 ة الضغط من  حج ، كان ق ى التغيير، فسذا كان التغيير يمثل مطال جماعي ا ق ط التي تمارس الضغ

العكس صحيح؛  ، يا اإداري يمن على فكر اأفراد في مختلف المست م  ، ي  أجل التغيير ق

 فكلما كان ال ، درج استجاب خاص ا الخاص  ا طابع ا التغيير، فلكل من مرحل المرحل التي بلغ

بعض نتائجه، أما إذا كان التغيير  أهدافه  ر معالمه،  ، كان ااستجاب للتغيير أفضل حيث تظ متقدم

ض مامحه. ي نتيج لغم  مجرد فكرة أ أمل، ف ا يلقى استجاب ق

م م الم : مداخل م ني ف التي ث ف الظر م التغيير  ا ي: تختلف أسالي خفض مقا اجد في التغيير ت

: م من أه أسالي التقليل من المقا ميه،  مقا جي التغيير  نا الشخصي لمر فقا للمك  (1)المقترح، 

 البدائل  ، ما عن المشكل فير المعل ت ضاع؛ الشفافي  أثرها على تحسين اأ  طر التدخل 

  تنفيذ عملي التغيير افز للمنفذينرفع الحماس من خا ،مشارك اأفراد في التخطيط  فير ح  ؛ل ت

  ارا الازم للتغيير التدري على الم  ؛تحسين القدرة التحليلي لدى اأفراد ،التعلي 

  ؛ متابعت لي  إشعاره بالمسؤ تحميل  ا التغيير  يض اأفراد على أداء بعض م  تف

  ارة القيادي لعملي التغيير المدراء؛ ،الم  ااتصال بين المنفذين 

  فير الدع الماد ت الخطط اأساسي للتغيير،  اأهداف  مساندة اإدارة العليا من خال تحديد الرؤي 

حدا المشترك في  كذا التنسي بين ال ا،  متابعت اإشراف على أنشط التغيير  المعن الازمين، 

يا. يض المتضررين ماديا أ معن تع  التغيير، 

ا:بالمقابل هنا بعض  أهم ا   (2) الممارسا يج تفادي

  همي التغيير أنه أكبر من التفكير في  لف عد التغيير أكبر من تكلفأن تكغيا التحسيس ب إجرائه، 

 ؛عد القيا به

  ن مساندة فري عمل تنفيذه د  ؛قري من اإدارة، مما يضعف من إمكاني تقبلهالتخطيط للتغيير 

 اضح لبرنامج التغيير مما يضعف الحافز للقيا به  ؛عد تقدي أهداف 

 ر ااتصال في عملي التغيير، مما يعطي انط ااستبعاد؛إهمال د ميش   باع لأفراد بالت

  ؤاء ائ التغيير ا سيما تل المتعلق باأفراد المتضررين منه، مما ينتج عداء ق ل  لتغيير.لإهمال ع

 خر في ت مالت دئ المقا رها في ت لى للتغيير، بالرغ من د  ؛قدي أ اإعا بالتنائج اأ

  ا يت تبنيه من ر  هذا أخطر خط إذ أنه يصبح حبرا على   ، عد إدراج التغيير ضمن ثقاف المنظم

. كيا القديم السل دة للممارسا  الع  طرف اأفراد 

ن اأفراد مع ا    ن الدافع لتعا الرضا بالعمل لمزيدأ ماديا لتغيير قد يك أ  للمدير اءأ  من ااستمتاع 

فا من خسارة  ا به أ اعتقاده المنصخ م ن الفعال ه الذ أنه عمل الذ يج أن يق إن التعا  ،

ليت عن النتائج،  مسؤ ليس رد فعل أ إرغاما، حيث يدفع ذل إلى التزام  ن بسرادة من اأفراد  يك
                                                           

(1(-  .  .033-034علي السلمي، مرجع سابق،  
(2(- Jean Pierre Helfer. Michel Kalika. Jacque Orsoni, Op-cit, p.403. 
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هذا ما يسمى  باالتزا الداخلي، نه  (1)بالتالي حماس مرتفع لتحقي ذل  حيث يصل الفرد إلى اإحساس ب

ثرا ب ، مت ى خارجي تحثه على العمل.يلبي احتياجاته الشخصي ثير ق ليس ت  ، اه الخاص  ق

بقاءأجل عادة ا يقا التغيير من  إن الفرد     ، بل بحثا عن أمنه  م فحس ، هالمقا بالتالي  (2)بالمنظم

في من ا بد  دف من طرفه  ان المست تحديد الج  ، الجماعا اأفراد  ضيح أثر التغيير على المؤسس  ت

ق يا  ،أ  ضيح مختلف تصنيفا العمال في مختلف المست ثر مختلف البنى به، إضاف إلى ت درج ت

ا التغيير ان التي يمس تحليل الج المنتظرة،  ضيح نشاطات الحالي  ت  ، من حيث الكفاءا  اإداري

مالتشغيل  ، ليس من أجل خفض مقا كيا السل ، بل أشكال التنظي  ن في كل اأفراد فحس س تعا

ا إنجاح التغيير.   فيما بين تبادل الخبرا داخل فر العمل  تقدي اقتراحات   تحديد ما يج فعله، 

نيالمبحث  ص الث دة،  ط ال ئد التغيير: أنم  .ق
افق اآخرين على لتنفيذ التغيير يحتاج القائد        كثيرا ما  أداءإلى م  ، رة مختلف هذا  يتساءلاأشياء بص

،اأخير عن كيفي جعل اأفراد يفكر كيفي  نكيف يمكنه جعل يغير ن بكيفي مختلف بالنسب لعمل

كيفي تغييره للعاقا بين "عمل  م جديدة،  تقني معل نظ إداري  تبني عمليا جديدة   ، أداءه لعمل

فير حل المشاكل، ت  ، ما ، المشارك في المعل من أجل تحديد صفا القائد  ". لبعضالدع الفري

ا أنس لقيادة التغيير. ، لمعرف أي ا التعرف على أنماط القادة بصف عام  المغير يج أ

ل: دة المط اأ ط ال  .أنم
العصر الحديث، إدراك أن اإعداد  لقد أصبح إدارة التغيير من أه نقاط التركيز لدى مدير     

لمنظم دائم التغيير، أفضل من التخطيط لمنظم مستقرة تعتبر التغيير ظاهرة تلقائي تتحق من خال 

أن شرارة التغيير عادةالنم التدر ا،  اراته بدأ من المدير نفسه، ف مطال بت يجي ل م تقيي قدراته 

سلبيا ته  فيما يلنقاط ق أ هالتي تمكن المدير من معرف أ نمط دة لقالي اأنماط المختلف ته،   ،

اال   ليصبح قائدا للتغيير. خصائص يج أن يتميز ب
ا. ح: تصنيف ال أ ت ف لدرج اان ف هذا المعيار إلى  يصنفدة  تقدمي، نتيج تحفظي القادة 

عي ااتصاا مع اختاف  ن ما فيما يلي:القدرة على التفاعل  ضيح سيت ت  (3)العال الخارجي، 

ئد  /1 ظيال بعده عن العال  التحفظييتصف القائد  :التح  ، ف العمل الداخلي بمعرف جيدة بظر

ا. ثيره علي ا أكثر من ت ثر بقيم مت  الخارجي، حريص على ااتجاها التقليدي بالمنظم 

دمي /3 ئد الت حسن : يتصف النمط التقدمي باال فعالي اتصااته بالعال الخارجي  ثير الفعال بالمنظم  لت

ا، استقباله لأفكار الخارجي ااستفادة من ا  التفاعل مع اضح أن   ه اأكثر قدرة على هذا النمط من ال

ل.ل الخارجي اقيادة التغيير، نتيج انفتاحه على الع ض في المج له للخ   قب

                                                           
،  مرجع سابق،   -)1) يلم  .044آا 

Cit, P.92.-Pierre Pastor, Op-(2( 
، مرجع سابق،   -)3) ير  .012محسن أحم الخ
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. ني : ث دي ي رة ال ف لدرج الم دة  ارت  تصنيف ال فقا لدرجه م ن تصنيفا آخر للقادة  بنس يقد ر

لي القيادة سيت ذكرها فيما يلي:  (1) في ت

هر: /1 ئد الم   يتصف هذا النمط من القادة بما يلي: ال

 تيني لإدارة،قل انشغاله ب ا الر د ااتصال، المنتج يز اهتمامه بركت تفاصيل الم العميل، إا أنه محد

ير فر العمل؛  قليل ااهتما بتط

  د النم ، مما يفيد ج يت ااعتماد عليه في كل أعمال المنظم  ، يعتبر نفسه أحد أعضاء الفري

قع في إدارة التغيير؛  المت

 د فري حقيقي لإدارة. يت ااعتماد عليه في ج بالتالي عد   ،  أداء اأعمال اإداري

     ، ا لعل الظاهر أن هذا النمط مائ أكثر لقيادة التغيير، إا أن اعتماده على نفسه في تنفيذ مختلف الم

تبني مبادئه.  يضعف من كفاءة فر العمل في تنفيذ التغيير 

ر /3 ئد اأسط  :: من صفاته ما يليال

  اراته في ر م تظ ا مع اآخرين،  مشاركت سيع أفكاره  ت اراته في العمل،  ير م يحرص على تط

د  ج ام لنفسه نظرا لعد  ا الرئيسي ال ، أنه يحتفظ بالم ر ، إذ ينظر إليه كبطل أسط قا اأزما أ

حيد الذ يعرف  ، كما أنه ال ا ا التعامل مع مثل هذه الم ر؛الكفاءا التي يمكن  مجريا اأم

  ،ارة اأفراد تيني لإدارة بالرغ من انخفاض م ضع اإجراءا الر ق الكافي  ليا ييبادر ب ال

. ت بتدري اأفراد على اتخاذ القرارا ا ي  للتفكير ااستراتيجي، أ التعامل الفعال مع التغيير، 

ا للقدرة  مثل هذا القائد ا يمكنه قيادة التغيير بنجاح أنه ا يحسن إعداد اأفراد ا لتقبل التغيير 

ا الر ق الكافي للتفكير في عملي التغيير نظرا انشغاله بالم .تينعلى تنفيذه، كما ا يمل ال  ي

لي:  /0 ض ئد ال لي عن غيره من القادة بما يليئيتميز القاال  :د الفض

 متابع اأ مراقب   ، يركز على تعديل النظ اإداري  ، اراته اإداري ى م فراد، يعمل على رفع مست

ض إلي بعض أعماله ث اأخطاء؛ ممن ف  منعا لحد

 اإطاع ا لزيادة معرفته، مشكلته الرئيسي يحرص على القراءة   ، تيني نشغاله إدارة اأعمال الر

ضع  بالتدخل في أعمال اآخرين ، مما يحد من   . تغيير فعال إستراتيجيمراقبت

 (2) :من صفاته ما يليالنمط ااستراتيجي:  /0

  إعطاء تحفيز  ا،  تقدم المحافظ على استمراري عملي التغيير  قادر على رؤي المستقبل 

؛ قدرات ارات  ى م ير مست  الصاحيا الكامل لأفراد، كما يحرص على تط

  ره في يحرص ن إغفال د ، د ق أكبر للتفكير ااستراتيجي، مع المتميزين من الفري على تخصيص 

جيه اأفراد. ت حل المشكا   المتابع 
                                                           

(1(-  ، ، مرجع سابق،   نس س ر  .66-63انا جاي
(2(-  ، ا يل ع اأس اري  يع، اء المتميزالقيا اابت الت شر  ائل لل ار   : .1440، )اأر   ،(11-13. 
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احتياجاته اهتمامه       ا التغيير  ج با مع ت ر جليا أن هذا النمط أكثر تجا ان اإستراتيجي بيظ الج

تينيد ان الر سيه.، كما ا ن إغفال الج تنمي قدرا مرؤ ير  اراته عن تط يه عملي صقل م  تل

ني م  .المط الث ار  أد ئد الص   .تغييرق
د للحسا  ، بل يع تي من فرا لى قيادة التغيير ل ي سي التي إن ااهتما بمختلف حيثيا الشخص الذ سيت

.  ، ا سيماتكتنف العملي إستراتيجي  إذا تعل اأمر بتغييرا جذري 

ئد التغيير /1 لي القيادة :ص ق ين إن ت ي في فعالي  ، حيث يمثل حجرأثناء التغيير ليس باأمر ال الزا

قع  مسار التغيير اتجاه قضايا التغييربل ما ه مت تحديا ، إذ يحتاج اأمر إلى م را إداري مختلف 

ن ج جديدة ؟ فالمدير بد ن هذا القائد، هل ه المدير أ صاح الفكر التغيير بالتالي، من يك د أكبر، 

يضيفكر تغيير ا يمكنه قيادة عملي التغيير، كما أن أصحا الفكر التغ ن سلط أ تف دع  أ ير د

ثير الق في المنظم ا ذا الت ملتحقي التغيير ، ا يمكن المضي قدما الج اج المقا  .م

ا اعرف ت       ن سيه أ "لقيادة التغييري ب مرؤ عملي ديناميكي تعبر عن العاق التفاعلي بين القائد 

ثير إيجابيا إذا أدر هؤاء كفاءته، كما تعرف  (1)"تابعيه سيه ت حيث يمكن للقائد أن يؤثر في سل مرؤ

ا ب ثير على اأخرين"ن حفزه للعمل  قدرة الفرد في الت ن  ، من أجل كس تعا إرشاده جي  ت

ل  (2)"بدرجا كفاءة عالي لتحقي اأهداف التنظيمي ه أستاذ إدارة التغيير في  jihim kotterيق

اإدارة،  أنه جامع هارفارد في كتابه "قيادة التغيير" في هذا الصدد د القيادة  ج "ا غنى أ منظم عن 

د اإد ج ن النظر ف ، نظرا لتركيزه على التفاصيل د عد مسايرة التقد د،  د الجم ج ارة فقط يؤد إلى 

انين، أما إذا  الق ائح  التمس بالل التركيز على التخصص،  إلى تجن المخاطرة   ، رة الكامل إلى الص

رة الشامل ط العريض أ الص فر الجان القياد فقط، فيصبح التركيز على الخط ن ااهتما ت  د

التركيز على ت  ، الميزانيا  ، د عد االتزا بالمصادر المتاح يس ن التقيد  جنيدبالتفاصيل،  الطاقا د

" ن مراعاة المخاطر المحتمل ، مما يترت عليه فرض التغيير د اعد الرقاب أ أن عملي التغيير  .(3)بق

ه ، حيث يمكن ت العكس غير صحتحتاج إلى مديرين ذ صفا قيادي ن يل القائد إداريا  يح، فالقادة يغير

ضع الراهن يا العليا أ  ال تي من المست أن فكرة التغيير قد ت ن على إدارته، اسيما  المدراء يعمل

يا لتحقي فكرته  سطى لإدارة، فيحتاج المدير في هذه المست صياغ إلى ال صفا قيادي تمكنه من ف 

ج ل  ا الع رؤي ح إيجاد بيئ يتمكن في اقع، سير فري التغيير،  ن على تجسيد الرؤي إلى  كما امل

 ، ، أين يحتاج أصحا الفكر التغيير يا الدنيا للتنظي تي فكرة التغيير من المست إلى سلط يمكن أن ت

 .فكر إدار

                                                           
 (1) - Wanda warhavtig. Flhght to the future, Managing change in financial services for sustenable growth, 
(Europe: Limra,2005), p.47. 

، مرجع سابق-)2) يلم  .13.  ،آا 
(3(-  . ر، مرجع سابق،   .214رام الطم
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اطف اأفراد، صفا ت لكل قائد رؤي خاص      ع جدان   ن إليهغعلى جعل يصقدرة ؤثر في 

ن آراءه جي نحيتقبل إقناع على تقبل أعباءه، ا ، مما يمكنه من ت :لتغيير   (1)من هذه الصفا

1/1 : هيري م الجم ن القائد أكثر اأفراد  الزع ف اأفرادإححيث يك معايش لظر أحسن ممثل  ساسا 

، بالقدرة على الت . ير عن مصالحعبل حات طم  أماني 

/  : اقعي ابط، ال الض د  القي ارد،  الم اإمكانيا  ف السائدة  الظر اقع،  أ اارتباط بال

ى التغيير. ثقافي على حرك ق اقتصادي  سياسي   المحددا التي تضع أطر اجتماعي 

اصل: 1/0 ااتص الت  ، اصل مع مجريا اأحداث في الكيان اإدار .الت انشغاات  ال الدائ باأفراد 

:كما    (2) على القائد أن يتصف بالصفا التالي

1/0 : عي ض ا الم ا بشكل عقاني أ قدرته على معرف المتغيرا البيئي الخارجي  تحليل  ، لداخلي

عيقدر ض ضع الراهن بم  .ته على تحليل ال

1/ : فق إدرا الذا كياتهعدمما يسان، آراء اآخري االقدرة على تقيي الذا  ي سل  ممارساته. ه في تق

1/ : يم ي الس ،  الر ينالقدرة على إدرا حاجا الس افرؤي  تك العمال. تت  مع حاجا العماء 

مص: /1  اتجاهات نح العمل،  الت سين، لمعرف حاجات  ضع المرؤ أ أن يضع القائد نفسه م

ا  أهداف .المنظم  نح القي التنظيمي  ،  نح زمائ

1/ : ر كير اابتك سل  القدرة على التفكير الت ل ابتكاري لب   .لمشكاابتكار من أجل إيجاد حل

مكي اأهداف: 1/2 ن  دين ا التي يضطلع تي المح الرئيسي للتعرف على قادة التغيير، من خال الم ي

قدرات المميزة إدارة  ا،  د ب ء إنجازات المش دا التغيير، لتحقي ديناميكي اأهداف على ض مج

يمكن استعمال مدخل ديناميكي اأهداف  اأخذ بزما المبادرة،   ، القدرة على الحرك السريع ا،  ل ب

ان الجا هذه اأخيرةحيث تتطل ، لتحديد صفا قائد التغيير عرض  ، عندأبعاد السلط مدةالبعد عن الج

 (3) :امامحفيما يلي أه تطبي أفكار التغيير، 

  ان ضع اأهداف )في كاف الج ، أثناء  المتغيرا القائم ء ااعتبارا  يا في ض ل ترتي اأ

اإجرائي التي قد تعي سير عمليا التغيير( فعند عي  ض ضاع، تتغير اأهداف؛الم  ما تتغير اأ

  ما يمكن اعتباره أداء متميزتشخيص المتميز، من خال أهداف اأداء العاد تحديد أهداف اأداء 

، في ظل  ا لتصنيف أداء عاد لت جد ، كما يستدعي اأمر ترجم رقمي لتل اأهداف  اإمكانيا المتاح

ا ، ،الم  ؛من عادي إلى متميزة من أجل تحقي ديناميكي اأهداف مع الفصل في خطط مختلف اأقسا

 ع في خط افتراض أن اأهداف تنتج ق ظف ن قادة التغيير ال ليس إلى الم ظيف فقط  صرف إلى ال

اضع ضع أهداف مت خذ بالحسبان خبرة اأفراد، إذ يج  تائ إمكانيا ، أيضا، فسن صياغ اأهداف ت

                                                           
ير -)1) . محسن أحم الخ  .25-20، مرجع سابق،  
(2(-  . ، مرجع سابق،  ا يل ع  .11س
(3(-  . ، مرجع سابق،   ايا هام  .24-66عامر يس، ق
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، إذ المعرف ظف قليل الخبرة  المتميزة بن الم خذ ، مع اأفس المرجعيا يمكن قياس اأهداف العادي 

 قليلي الخبرة؛، اسيما لأفراد  خفااعتبارا اإبالحسبان 

  كد من عد الت رة التنسي بين اأهداف  ظائف  التعارضضر ى ال اء على مست ا، س فيما بين

يا المختلف للتنظ، أ اأقسا ، باستخدا أسالي اتصالبين المست ل إلى ما من أسفتضمن تدف المعل ي

ظ مناقش قضايا اأهداف، أين يشار أعلى السل ال ؛يفي، عند معالج  اإخفا  الجميع في النجاح 

  ا، من خال المقارن بين استخدا أسالي كمي للتنبؤ رصد اانحرافا لتصحيح أغراض الرقاب 

ا،  ،مجريا عملي التغيير بالتقديرا طن فالتعرف على أسباب ن م  في التطبي أ في نحرافااقد يك

؛ ر أهمي التقيي  التقدير مما يظ

 ن ج نظر السلط بل أياأهداف عادل يج أن تك ينمي ض، ليس فقط من  ا القائمين على تنفيذها، 

ا، حيث يتمس الفرد أكثر باأهداف التي يشاراانطباعهذا  ضع ا ، مشاركت في  ضع  ؛في 

  ا من منطل زيع الم يض، حيث ا يكفي ت يج تعريف  ساكن، إذالديناميكي في عملي التف

سين على نصيب في المسؤ ، بالقياس إلى اآخرينالمرؤ دف،  لي العام المساهمين معه في إنجاز ال

ره في  تحفيزه من خال تحسيس بفعالي د عملي التغيير تحسيس بااستقالي في إنجاز أهداف 

أفكار قد ت  فيد في حركي اأهداف نح اأفضل؛تشجيع على التقد بمقترحا 

  الناتج يق القائد بحل المشكا الناجم عن تعارض آراءه مع آراء اأفراد أ  ،بعد تسطير اأهداف

يا لأهدافعن  ل ضع أ ذل من خال  من أجل تخفيف  كثرة اأهداف الناتج عن تداخل اأعمال، 

ظفين، كما أن تحديد أهداف  ء اأعمال على الم ذا طابع دافعيع ا، مع  مثيرة  متف علي متحدي 

با ناجحا للتغيير. ، يعد أسل  (1)تغذي عكسي منتظم

  ل مصداقي هذه اأهداف الناتج نين ح عد الطم ضع التنفيذ، مما يقلل انطباع الش  ضع اأهداف م

ا بعملي التغيير.عن ندرة ا ا أهداف جديدة ارتباط ن ا ك ضع ما الازم ل  لمعل

الغايإ ضع اأهداف  ، ففي أن المشارك في   قا التغييرا تتطل بيئ مصمم لحل المشكا

تبدأ عملي المشارك في تصبح هذه اأخيرة  ينبغي أن تخضع للتقيي كل حين،  عرض للتغيير المستمر 

ضيح اأهداف بحيث يمكن ضع اأهدا كيدها من طرف القائد، ث ت ت ا  تحليل ضع الراهن،  ف بتقيي ال

محددة زمنيا. قابل للقياس  ن محددة لما يراد إنجازه  تك ا،   تحقيق

ر لتح إن      دف شرط ضر تىقيقهاالتزا بال يت  همن خال مشارك العاملين في تحديد هذا ، 

ال افز  ل إدرا أن اأهداف عادلإدرا شرعي سلط المدير  ،تدرياستخدا الح  (2).معق

كيا اأفراد، لذل من اأفضل تجن اأهداف المشك في إمكاني      الفشل على سل يؤثر النجاح 

لى للتغ ا، اسيما في المراحل اأ سذا نجح القائد في كل هذا سيتجه اأفراد بحماس ف ،تفاديا لإحباط يريتحقيق

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،   يتا س  .116-142س
(2(-  . ، مرجع سابق،  يلم  045آا 
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ن أنفس أهدافا أشد تميزانح تحقي اأهداف المسطرة، بل قد  نتيج اإحساس باانتماء للنظا  يرسم

 .المشارك في اأداء المتكامل

ار -3 ئد التغيير: مأد ار على القائد  ق ع من اأد إضاف إلى الصفا الساب ذكرها، هنا مجم

أسالي تنفيذها. ار القيادي  ل التالي يبين هذه اأد الجد ا،   التكفل ب

ل أسالي تنفيذها.: (31)الجد ار القيادي   اأد
دي ي ار ال يذه اأد لي تن  أس

ه  ل عم م عمي في مج المعرف المكتسب  - إدارته.الخبير: يمت ف برة  ل إل أقص أداء من خال المث ص ال
ل التخصص؛  في ح

- . جي ل را التكن بع التط  مت
حدا  ي في ال بي العم كيد ع اتس : الت المنظ

. التنسي بين  اأقس 
اعد  - ال ي  ال تحديد اأنظم   ، بي ل الكت يل من اأعم الت

. الازم ط ب ع النش الرق ن السيطرة   لضم
بي  ل ت تركيزه اأ : همه  ني رجل العاق اإنس

. يره تط ين  م ج الع  احتي
إشراك - قدرات  ين  م ح الع ئد ينبع من نج ح ال في  إن نج

لي  تح.تحمل المس خ تنظيمي من  خ من
ي ط ب ي المست ل المنظم ع  - ي اأمد.التخطيط ااستراتيجي: الر تجديد رس ي  الداخ رجي  دراس البيئ الخ

الضعف. ة  ط ال ن ديدا  الت رص  ء ال  ض
. د الت ير  تط ح ل ت ط الجديدة؛ - كيل تغيير: يستخد التغيير كم النش درا   التركيز ع المب

ر. - ليد اأفك تشجيع ت دة التغيير   قي
اأ المصدر: اري  ، القيا اابت ا يل ع شراء اس ائل لل ار   : ، )اأر  .22ص.  )،1440 ،لمتمي

ل أعاه أنه       ضح الجد اإطار الضمني له،  على قائد التغيير، اإدرا السلي ي اتجاها للتغيير 

، كما عليه طرح اأسئل هلعاملين تجاها افع لذل ل د مدى استعداد المنظم للتغيير، ما هي ثقاف  ح

ر التغيير من ه جم ضع (1)المنظم   ، اضح مستقبلي ين رؤي  ن مبادرا في تك ، كما عليه أن يك

فكار ال إقناع ب ااتصال الدائ بالعاملين  ة في تصرفاتهخط عمل  ن قد أن يك  .(2)تفكيره تغيير، 

لعل أحد اأسالي  قائد التغيير ه التقليل أقصى ماإن التحد الحقيقي ل        م التغيير،  يمكن من مقا

مساند للتغيير يعمل جنبا بجن مع القائد، ين فري داع  ن عناصر  (3)الناجح في ذل ه تك حيث يك

ة لباقي العمال مما يمكن من جذ هؤاء لتقبل التغيير ث مساندته، من خال احتكاك ببعض  الفري أس

 . اإدار ظيفي  ا هؤاء بحك تقارب ال م حيثياته باللغ التي يف  نقل أهداف التغيير 

ارد التي يحتاج     فير الم ا قائد التغييرهي ت أه م لى  ازن طيل فترة إن أ تحقي الت ا التغيير 

كيا الجديدة، كما أن  (4)التغيير، ل إرساء السل محا كيا القديم  ا السل باعتبارها فترة انتقالي تجتمع في

ا  ع من الم ا:التي هنا مجم أهم ا القائد القائ بالتغيير   (5) يج أن يق ب

  ارا الفعال التي تمكنه د بالم اجالتز لهمن م قب قل معه  الت ما   التغيير  د بالمعل كذا التز

فرها عند إحداثه؛  المعارف الاز ت

                                                           
(1(-  . ر، مرجع سابق،   .214رام الطم
، مرجع  -)2) س ي س ر . انا جاي  .13سابق، 

.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( 

مرا العطيا-)5) سف ال .  محم بن ي  .25-20، مرجع سابق،  
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  قتهإدرا أهمي الزمن إح من أجل عد ذها الفائدة منمجار داث التغيير في   ه؛اة لسرع التغير، 

 ردإدرا أهمي ال  سيما اأفراد المعنيين بالتغيير.البشر ا م

 اعي للتكاليف اإدارة ا؛ ال خدمات دة منتجا المنظم  ثير السلبي على ج ن الت  د

 اإلما بالنظريا القيادي  القدرة على التنسي بين مختلف اأعمال  الحديث لإدارة، المعرف اإداري 

ب في  ر لتحقي الدافعي المطل ن أمر ضر ح الم فر الرغب  كفاءة، كما أن ت  قيادة التغيير؛بفعالي 

  ن التغيير من أجل التغيير ، فالنظرة السطحي للتغيير تفقدهأ تقليدا بعد النظر، إذ ا يك دف  فحس ال

ن لديه القدرة على: منه، فالقائد ااستراتيجي ا، بحيث يك يعمل على تحقيق  ،  (1)ه الذ يضع معايير عالي

 الحفاظ على العاق التف ثير على اآخرين  تشجيع العمل الجماعي؛الت العمل بمبدأ التمكين   اعلي مع 

   ح الرؤي ؛ض ب القيا بالمخاطرا المحس ي الذا  تق ير المستمرين  التط  التعل 

  فالذكاء في التعامل مع ال ارا إدر المختلف ضر فر م  ؛ ااستنتاج العلمي كالتحليل المنطقي اكيت

   رة تعل جي ا ستخدااضر ل ارا التكن ما ا لأفرادنتلقيلم جيا المعل ل  ؛ا سيما تكن

  جه من خال القيادة بالمثال العملي؛  صياغ الت

ر أن يق قائد التغييرإضاف      : إلى ما سب من الضر ا التالي  (2) بالم

 اقف ا اج الم ن مرنا في م ، بتفتحلتكيف مع متطلبا التغيير، إذ عليه أن يك الغامض  هالمستعصي 

اقف من عدة  رؤي الم سيه  ا نظر مرؤ ج قفتقبله ل ت بمتطلبا الم ايا، حيث ي سلطته أكثر من  ز

ح الفري يعمل بر ؛ الرسمي   يدير بالمشارك

  دي التفكير اسيما في محد أن ا يتصف بقصر النظر  احد،  قف  أن يؤمن بتعدد اأسالي لمعالج م

؛ا هام ، حيث القرارا إستراتيجي  يا العليا للتنظي  لمست

  التنظيمي لقد جي  ل ، اسيما بعد التسارع التكن ارتبط القيادة في اإدارة الحديث بالتغيير اابتكار

 ، سل ابتكار قف على فاعليته في إدارة التغيير ب تغيير أسالي كالحاصل، أين أصبح فاعلي القائد تت

ضع  بتكار، مما يتطل القدرةرة بما يخد أغراض اااإدا  تغيير ابتكاري لتحقيقه بكفاءة. إستراتيجيعلى 

ا في  ع التغييرد مشرئيت اختيار قا     التكميلي التي يمتلك الكفاءا الرئيسي  على أساس مجال التغيير، 

مدى  اجد اانضباطهذا الصدد،  ي في تقلد  الت التعاإرادة الق لي  درج المسئ د بتحقي اأهداف، 

كل إليه،  التحد ا الم اج تعقيدا الم ا.في م فير مستلزما تحقيق ت  القدرة على تحديد اأهداف 

ار الازم إنجاح  ديج على القائد تحديد اأد الحرص على إحداث اانسجا  ج التغيير، 

ارا الش الم ااستعدادا  ار  ار الجماعالتاؤ بين اأد ع أد بين مجم  ، استعداده  خصي

يحتاج هذا إلى التكامل في إحداث التغيير،  ، لتحقي التفاعل  ارات د م فعال مع اتص ج ح  ال مفت

دات للتنسي أفراد الفري   .بين مج

                                                           
س المرجع-)1) . هن   ،123-126. 
(2(-  ، عا اف ك ،ن اري ،  القيا اإ ار الثقاف ت  : م . 1444)اأر  ،(033. 
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ا إلى فاضإ ا التي يج على القائد القيا ب  (1) :هي بعض الم

 اهر ن  من أجل تنمي قدراته في الحك على الظ امل الحرج في تحليله للمضم القدرة على استنباط الع

؛  يالمؤسس  اتخاذ القرارا الصحيح

 مداخلتنمي قدراته التحليلي كتحليل الثقاف الس قدرا اأفراد  ا يلج القائد إلى تحفيز ائدة  ن ، فبد ه

صفا الجاهزة اها؛ ال ن معرف جد  للتغيير د

 ثير في الغير القدرة على الت ل قدرته ع كذا ،تنمي قدرته على تسيير التعقيد  لى التنفيذ، حيث قد يتح

؛برنام اقع التغيير بالمنظم اج   ج التغيير إلى مجرد عملي تخطيط بسيط ا ت

 اختياراته، حيث يتر القائد ال ، أ معرف القائد لقدراته على الحك على خبراته  عي بالذا ال معرف 

عي منه -عادة  فلسفته الشخصي تؤثر على مسار التغيير، بحيث ا تتماشى غالبا التدخا  -من غير 

احتياجاته.  ن الحقيقي لبرنامج التغيير   التي يختارها مع المضم

لعل ذل ا ير ه تحقي اإلتزا الحقيقي لألتحد الحقيقي لقائد التغيإن ا      فراد لتحقي أهداف التغيير، 

تى  د ثق متبادل بينإا يت ج . من  الضمني د المعلن  ع القائم أساسا على مصداقي ال اأفراد     (2)القائد 

م ملي التغييرفي بداي ع     ر مب اراته في قيادة إذ ، تبد اأم م ا قائد التغيير إلى قدراته  يحتاج خال

كياته اإداري( 3)التغيير، ة في سل ن القد ج إعداد ( 4)عند ممارس التغيير، إذ عليه أن يك مما يست

عا جديدا من القادة  (5).القيادا المغيرة، إذ أن التغيير اإيجابي يستدعي ن

تخطيط مما سب يتضح أن قائد         المتكامل من تنظي  ار المختلف  التغيير يج أن يتقلد اأد

ان عملي التغيير. ل له القدرة على القيادة المتكامل لمختلف ج عاقا إنساني مما يخ  استراتيجي 

لث:  المبحث ح الحرج الث امل النج دة التغيير.ع  في قي
ا التغييرإحداثه، نجاح التغيير على طريق يق         في الخط في اختيار  ا تكمن دائما إن فشل محا

ع التغيير ا، فإنما لغيا العناي الازم بسعداد اأرضي  ن سن النجاح في التغيير المائم التي يت علي

تغيير بد من اإعداد القبلي أرضي ال إذ ا ،أكثر من برنامج التغيير نفسه يكمن في التفكير في كيفي إدراجه

كي اإجرائي أ السل اء من الناحي النظامي  امل النجاح الحرج ،س   لقيادة التغيير.فيما يلي أه ع

لالمط  ير :اأ ي  تط تغيير تحديد جديدةر ج ل  :الح
ا، كما تحركه الحاج إلى  إن أ برنامج تغيير يق أساسا على رؤي جديدة يصب إلى تحقيق

الحاج كاهما أ الرؤي   ، ضع مستقبلي مرغ ض إلى  ضع راهن مرف ا  ،اانتقال من  تحرك

سيت ت ع التغيير،   ضيحه احقا.محددا تصب إلى إنجاح مشر

                                                           
 .10-Cit, PP.08-Julia Balgan, Op - (1( 

وير، القياأحم محم الطيب.  -)2( الت ار التغيير  تمر العربي الس الخامس  اإبداعي  ر: الم ار    )م ر في اإ ديد،  الت "اإبدا 
التميز"  .14.)، 12/12/11/1440 المدير العربي في اإبدا 

(3(-  . ، مرجع سابق،  ا ي  .03ار الس
مرا العطيا -)4) سف ال .  محم بن ي  .111، مرجع سابق، 
(5(-  . ، مرجع سابق،  يتا س  .116س
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ا ير .أ ي تط ل ب :جديدة ر د التي ن  رؤي مناسبتر "إذا ل تكن هناريق ا للتغيير يمكن بذفسن الج ل

ل بسرع ائمإلى م أن تتح ع من المشاريع غير المت د تسير  جم ، مما يجعل الج ق التي تستنفذ ال

" الخاطئ ااتجاهفي  ن اتجاه محدد على اإطا ير  (1)أ د ب في تط اجه صع لعل المنظما التي ت

ه السب الرئيسي في عد تقبل   ، ا الخاص ا غير قادرة على رؤي افتراضات ن ا ك ر جد ل منظ

ا للتغيير ق في التخطيط ااستراتيجي لمستقبل   (2).معظم ن الكثير من ال كما أن العديد من القادة يصرف

، إا أن النتيج كثيرا لعل السب ا يكمن في عد كفاءة القائد في عملي المنظم  ، ن غير مرضي  ما تك

اأهدافل االتخطيط  ارد بقدر ماهي مشكل رؤي غير محددة المعال  (3).عد كفاي الم
  

ع الشعارا البراق "كالعناي بالعميل،  ن الف الصحيح تحسين الخدما يقصد بالرؤي مجم " د

ط التنافسي قصيرة ا التا لم ا ااستجاب لأسالي الحديث لإدارة، أ للضغ ا يقصد ب يراد فعله، 

البقاء على الحال  ى من التغيير،  ، فا جد إن كان اأمر كذل ا،  عي الكافي للغاي من ن ال اأجل، د

ضع الراهن أفضل ال ، عن عمل ،القائم  ر أن تعبر الرؤي المستقبلي ، إذ فمن الضر ي التغيير المطل

ا تحفز أكثر للعملي  (4)يج أن تعكس أمرين أساسيين هما: جيدةإن الرؤي ال، أن

فز: /1 ، إذ تتصف بما يلي: الح نشاط زيادة طاقت   يج أن تمكن الرؤي من حفز اأفراد 

1/1  : ذبي ا.الج اهتما اأفراد حين سماع  حيث تثير انتباه 

ل 1/3 :  س ا.ال د من ف المقص ا  ل استيعاب  أ من الس

اعد: 0/ ر ال اعدة للمستقبل. المنظ رة جديدة   حيث تعبر عن ص

ل 1/0 ا.اأص ن ن جديدة في مضم  : حيث يج أن تك

1/ : ، الصد . بحيث تتصف بالصراح الثقاف السائدة بالمنظم  ااستجاب قدر اإمكان للمناخ 

أسبا فشلهمن        لدى اأفراد أ القادة مما يضعف القدرة  إن كان الحافز الكافيغيا  مثبطا التغيير 

، التحدعلى  ح ا قبله. (5)ضع رؤى طم ضعيت ضعي المنظم بعد التغيير مماثل ل  مما يجعل 

جيه: /3 جييج أن تتضمن الرؤي  الت ترجم ت ا إلى حقيق لما يج فعله لتحا  ن:يل  فعلي بحيث تك

3/1  : ي .عم مي ا مع الممارسا الي ماءمت ا   أ اتفاق

رة:  3/3 ن تغييرها.مست يل د ا على ااستمرار لفترة ط  أ قدرت

3/0  : ن اقعي ا،أ أن تك غير مبالغ في ن  . مضم  قابل للتحقي

3/0 : دف ا. ه د غاي محددة تسعى إلي ج  أ 

                                                           
(1(-  . ، مرجع سابق،  ا ي  .03ار الس
اريب. تعريب : محم سمير العطائي،  -)2) ،فرانسيس ه وين الثقاف اإبداعي ،  ت ا ي ت الع : م  .3 0. )1443)اأر

(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(-  . ، مرجع سابق،   س ب س ر  .133-112انا جاي
يرفي -)5)  .124.، مرجع سابق، محم ال
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إدرا ق بما تقبل عليه، إا أن الجان      ا إحساس  إذن المؤسسا التي تمل رؤي هي تل التي لدي

ي تستبعد ذ الفكر المختلف، ا ف دف ا إيمان ق ب   (1)السلبي في هذه الثقاف ه أن المؤسس التي لدي

 ، ير الرؤي رة تط ن القائد د إذهنا تبرز ضر ير هذه ااعممن الم جدا أن يك ن يحمل أ، لفكرة التط

ا، يؤمن ب ،  ثقاف اإبداع  ل رة المشارك في تقيي الرؤي حيث تصبح عملي التبني س ر ضر كما تظ

ا، لتفاد اانطا في تنفيذ إبداع غير فعال  غ التخطيط لبل نه تعريض المؤسس  ماالجديدة  من ش

.لمخاطر كبيرة من حيث عد تقبل الس لإب م شديدة من طرف العاملين بالمنظم   داع الجديد، أ مقا

، إنما أيضا       م فحس ير الرؤي الجديدة، ليس خفض المقا إن الغرض من مشارك اأفراد في تط

ا، ا كل من لتحقيق ارا التي يحتاج ل المستقبل سن إشرا العاملين ف (2)لمعرف الم ضع فرضيا ح في 

ليد اأفكار المرغ ا باستخدا أسالي ت ا التغييرالبح تبادل ج ضع البدائل  ث عن ت المشارك في 

سيع  اإضافي للمستقبل ل مستقبل المنظم بعد التغيير، إضاف إلى ت يخفض من الفرضيا غير المائم ح

ن دمجال اإدرا لدى المشاركين،  ن حقيق أن يلعب را هاما في تشكيل مستقبل يجعل العاملين يدرك

ا، ن إلي ج التي يتج ضيح الفر  (3)تحديد ال ت  ، ضيح القي الجديدة التي ستحل محل القديم كما يت ت

ما . ،بين ل إليه المنظم بعد ذل   ما ستؤ
ير الرؤي من خال إ    ضعي المنظم حيال بدييت تط تحليل  تحديد الحاج للتغيير،  ئل التغيير اجاد 

 .  اختيار اإستراتيجي اأنس

ني تغيير: .ث ج ل د الح د فعلي للتغيير يبدأ  إيج ة للنجاح في أ مج ل خط سال أن أ ر يرى ميشال 

اضح لمشكا المنظم التي تعبر عن الحاج للتغيير من خال تشخيص  ذليت  (4)،بتحديد دقي 

بين  ا  ة بين امل التي خلق الفج الع ا،  أسبا تراجع ا  نقاط ضعف ضع المنظم الراهن،  مشتر ل

ف على الطري الصحيح للتغيير يبدأ، من  ق ن، أن ال قد أجمع المؤلف  ، المنافس باقي المنظما المشاب 

، تسب رعبا كبيرا لدى معظ اأفراد .اختا أزم رهيب نفس ن به ب يناد ن التغيير    (5)، تجعل يطلب
 (6):من خال لحاج للتغييربتحسيس اأفراد ليق للقائد أن يمكن       

 ن التغيير قضي عي ب ا نشر ال ي عملي استشراف للمستقبل أنه ،ا مفر من ضع تح ل المنظم من 

 أفضل؛إلى ما ه  سيء

 سل علمي ر التغييردصام إبراز  ؛تشخيص المشاكل التنظيمي ب

 بين هذه اأخيرة ،شاب أ منافسإعطاء أمثل عن تجار ناجح لمنظما م ا  ة بين ضيح الفج  ؛ت

 . افز اإيجابي التجديد لدى اأفراد، من خال الح اابتكار  ليد قي الرغب في التغيير،    ت

                                                           
اريب. مرجع سابق. -)1)  .3 3. فرانسيس ه

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(-  . ، مرجع سابق،  ا ي  . 01ار الس
مرا العطيا-)6) سف ال .  محم بن ي  .110، مرجع سابق، 
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مجاا اأداء لأه مداخل تحديد الحاج للتغيير، هي مساهم اأفراد في تقدي تشخيص كامل  لعل      

ضع الراهن، بل  ن بالحاج إلى تغيير ال ا، مما يجعل يقر تشخيص عا لمشاكل  ، الضعيف بالمنظم

. ل المناسب لذل ن الحل   يقترح

لث : .ث ضعي يل ال قف التغيير الناجح على مدى قدرة قائد التغيير  تح ضعي المنظم علىيت  تحليل 

صفا الجاهزة أ الخبرا  أخذها بالحسبان في إدراج التغيير، إذ من الخطير ااعتماد الكلي على ال

رة التطر إلى  ى هذه اأخيرة، مما يبين ضر هذا ا يعني عد جد  ، كيفي السابق الداخلي أ الخارجي

: التي يمكن حصرها في النقاط التالي ضعي للمنظم محل التغيير،   تحليل مميزا ال

رار:  فترة التغيير /1 درج ااست .مداه  مداه لتحديد نمط التغيير الاز  ا بد من تحديد فترة التغيير 

، ففي  فترة التغيير: 1/1 را هاما في اختيار المدخل المناس لذل تلع الفترة المتاح لتنفيذ التغيير د

جه من طرف اإدارة العليا، إا أنه في هذه الحال  ن المدخل المناس ه التغيير الم فترا اأزما يك

ل فرص ت في أ  ، ا تمس مشاكل اأداء الحقيقي مؤقت  ظاهري  ل سطحي  ن الحل ارد تك ا الم تاح في

 ، يل المدى، بالرغ من ذل لأزم إيجابيا ط عميق  ، تشرع المنظم في عملي تغيير أساسي  الازم

ض سابقا سائل تغيير كان مرف ن  م إذ يقبل ق ، إذ تجعل اأفراد أقل مقا ال قا العادي   أما في اأ

يابد ريختار المداخل التدريجي للتغييمتاح، فالقائد  معن يئ اأفراد ماديا  القدرة على  ءا بت لتقبل التغيير 

عي المكتسب في  تت المفاضل بين عدة مداخل حس درج ال  ، تنفيذه، ث اانتقال إلى التغييرا اأساسي

ن المدخل تشا يك جيه عملي التغيير،  ل اإدارة العليا ت عي ضعيفا ت ، فسذا كان ال ركيا المرحل السابق

 . كيا في حال التغيير الجذر السل  في حال العكس، كما تتمكن المنظم من تعديل نظا القي 

ق إعطاء الفرص ف المنظم أثناء التغيير، يج منح حد أدنى من ال ما كان  ظر  للمسيرين م

اء التشغيلي الجديدة، اأفراد على حد س ا لحاا اإحباط الممكن تفادي (1)لتعل الممارسا التسييري 

ضع الجديد قل مع ال ق المناس للتغيير، أ  ،الناتج عن عد الت ر اختيار ال كما أنه من الضر

ق الذ تحتاج فيه المنظم للتغيير.  (2) باأحرى ال

   (3)على قائد  التغيير قياس مدى التغيير انطاقا من بعدين هما:مدى التغيير:  1/3

  ؛عم اي بالتغيير الجذر ن  التغيير، بدءا بالتغييرا السطحي 

  .ا  سع التغيير، إذ قد يمس التغيير جزءا من المنظم أ كل

، أ  إدراج التغيير ضمن  مدى إمكانيانطاقا من البعدين يمكن للقائد تحديد درج التغيير الازم

ذل من خال مقارن نظا القي  ذج جذريا،  غيرها أ يج تغيير النم قي  تينيا  ذج الحالي من ر النم

 . ب كبيرا كلما كان إدارته أكثر صع  الحالي مع ذل الذ يفرضه التغيير، حيث كلما كان التغيير عميقا 

                                                           
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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ظ:  1/0 التح رار  تحدد هذه اأخيرة الجزء أ درج درج ااست  ، الرغب في اإبقاء على الحال القائم

استقرارها، من خال  حدة المنظم  المعن المراد إبقاءه حفاظا على  من رأسمال المنظم الماد 

ا التغيير  ما يقدمه التغيير، كما يج تحديد درج التحفظ التي يفرض المفاضل بين ما تقدمه الحال القائم 

االتزا الفرد ن ح الفري  مختلف المفاهي الثقافي كر  ، فسه، فالمعارف التي تقد ميزة تنافسي

الحرص على عد فقدها أثناء تنفيذ التغيير،  كما أن درج  ا،  اء للقائد، يج الحفاظ علي ال الجماعي 

، فالرغ التحفظ تحدد مدى التغيير الاز إدراجه، ظفين المدخل المائ لذل ب في اإبقاء على م

بين في س العمل، تدفع القائد إلى اختيار المدخل التشاركي في إدارة  مطل متميزين  متخصصين 

ا. ن ب  التغيير، كما أنه من الصع تغيير نظا القي لدى هؤاء نتيج لاستقالي التي يتمتع

فرها الترابط درج من التنسي إن     ازن يج أن ي ستراتيجي التغيير المزمع إجراءه بين كل من ااالت

اا مي التغيير  اف بين مف ، مما يحق الت البيئ الخارجي إذ تحتاج  (1)،ستقرار في المنظمالتنظي 

 من أجل تنفيذ استراتيجي التغيير المختارة. كما تحتاج لاستقرار التغييرلتتكيف مع البيئالمنظما إلى 

تغيير:درج  /3  ح ل ئل المت س ال درا  ى ال مست ع   لدى التغيير بالرغ من أن أحد مبادئ التن

القدرا سسا الرائدة في مجال اأعمالالمؤ ز اإمكانيا  من أجل التخطيط لبرنامج تغيير أكثر  تجا

إبداعا  حا  ، إا أن ذل يج أن يت في  بحثا عن التميزطم فير هذه اإمكانيا من ث البحث على كيفي ت

فر اإمكانيا  ائ عد ت ا حيث يصطد التغيير بع د غير مبالغ في كما أنه من القدرا لتنفيذه، حد

ا. د القدرة على التحك في ن في حد ع في مشاريع التغيير بحيث تك ر مراعا درج  التن  الضر

ع: 3/1 رة العفترض ي درج التن ا، إا أنه أحيانا ديد من المنظرين ضر انب تجانس المنظم في مختلف ج

ع التي يريدها القائد في  كذا درج التن ا،  د في مختلف مجاات ج ع الم تفقد هذا التجانس بسب التن

التي يشترط  ،برنامج التغيير نفسه  ، حدا ال اأقسا  ع  ع مشاريع التغيير في مختلف الفر أ تن

ا، ب تنفيذ التغييرمما يؤثر على  (2)التنسي بين ، كلما كان صع العقليا ع في الثقافا  ، فكلما كان التن

حد،  م ع في كيفيفي إدراج تغيير مشتر  يكمن التن احدة  ما فسن الرؤي العام   (3)ا.قيقتح عم

3/3 : لمنظم درا ب ى ال ا القدرا إن  مست ب إدراج تغيير في بيئ مستقرة ليس نفس القدرا المطل

عين. من أجل تقيي قدرا المنظم للتغيير نميز بين ن ب في بيئ متغيرة باستمرار،   (4)المطل

 ع إلى قدرا استعدادي ،القدرا الفردي ن  تتن ، إذ على القائد معرف مدى مر أخرى إجرائي

كيا الجديدة، فكلما كان هذه اأخيرة كبيرة كان إمكاني التغيير  السل هيل الاز  اأفراد في تلقي الت

م لتغيير أنفس  ن هؤاء أقل مقا ع إذ يك التن ير  أكبر، حيث تحتاج المنظم إلى أفراد مستعدين للتط
                                                           

 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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لئ المتعلقين بعمل محدد نامج التغييرلبربالتالي  اء كما أن قدرة الفرد على إجرا ،أكثر من أ ء التغيير س

لين في إدارة تعل اأمر ب خبرة المسئ مساندة اأفراد، أ قدرة  اء  هبت في كس  م اإطارا العليا 

لين التشغيليين كذا قدرة المسئ ع تغيير،   فراد في فترا التغيير.  على مساعدة اأ()أكثر من مشر

 ، سالي اإدارة الحديث  (1)القدرا اإداري ، أ المعرف ب ي المعن ارد المادي  اء تعل اأمر للم س

. سطى أ التشغيلي  باإدارة العليا أ ال

 ا ، تغيير، حيث هنا مؤسسا تركز على مجال تغيير العني خبرة المنظم في مجال تلقدرا التنظيمي

ي  تس ما  نظ معل ا خبرة في أكثر من مجال، من تخطيط  سيل للتغيير، بينما أخرى لدي معين ك

ا الحركي في مجال  ل على ميزا تنافسي مستدام نتيج قدرات ا من الحص غيرها، مما يمكن إنتاج 

حدا بالمنظم في مجال التغيير التكامل  درج التغيير، فعلى القائد تحليل درج قدرة مختلف ال الترابط 

ا د بين ج يا ، إذ أن فرقا متخصص في التغييرالم ا على كل المست ، حيث ا يمكن إجراء يمكن تشكيل

ي في مجال تسيير  ، مما يستلز تبني إستراتيجي تنم ن حيازة القدرا الازم لذل عمي د تغيير جذر 

سائل التخطي إدراج  ير القدرا  تط .التغيير  طر تقيي اأداء المناسب  ط الازم 

تنظيمي خاص في مجال        المنظم ككل، يحتاج إلى قدرا فردي  إن التغيير في النظا القيمي لأفراد 

دة أحياناتسيير التغيير، بل فر استشارة متخصص في هذا المجال  ج الكفاءا الم ، كما أن القدرا 

ع المدخل  ضي بالمنظم تحدد ن تفا اه إداري  الاز للتغيير، فالمدخل التشاركي مثا يحتاج إلى م

ا تضطر المنظم إلى مستشارين خارجيين في حال غياب  ، ماسي جي أ دبل  ي.تبني اأسل الت

تغيير:  3/0 ح ل ئل المت س ظفين، ال م ق  ارد المتاح من مال  ع الم سائل مجم تمثل ال

تنفيذه، حيث تحتاج استثمارها  ا قبل البدء في اإعداد للتغيير  التي يج تقييم ع التغيير،  في مشر

ار ين أفرادهاالمنظم إلى م ا التغييرد مالي من أجل تك يز التي يفرض إذا أراد  ،، إضاف إلى إعادة التج

ع التغيير ل على نتائج مرضي من مشر ق الكاعلي ،القائد الحص ، اه أن يمنح ال سيما فيما يخص في لذل

التحفيز الاز يساه في إنجاحه. فر أفراد بالقدرا  ، كما أن ت تيني ا الر الم كيا  السل  (2)تغيير القي 

متسع      ال كثيرة  سائل المتاح في اإستراتيجي المختارة للتغيير، فالتغيير الجذر يحتاج إلى أم تؤثر ال

كفاءا متميزة ق  جه.من ال سائل  تحددكما  ، كما أن المدخل التشاركي أكثر تكلف من التغيير الم ال

كاء التغيير، فعادة  ن المتاح بالمنظم  ذا الغرض إا أن ضي ما يك المدير العا ه اأكثر مائم ل

. داخليين أ اختيار إلى اختيار أشخاص آخرين هقته يدفع  أسل اأخرج

: في رغبال /0 رس ط المم د الس حد ي من طرف الداعين إليه يحتاج التغيير إلى  التغيير  إرادة ق

عد التراجع، كما يج أن تقترن الرغب في التغيير بدع من السلطا العليا م  اج المقا   .تمكن من م
                                                           

  ((-  ر ع ال يقي أ المس في المست التشغيلي ه من ي راسا التط ي من ال تت الع شل في برامج التغيير، حيث يتابع  لق أث جا أ ال بين ال
. ا المجا تائج المحقق في ه فقا لل ته  اف اح أين تتم م فع  ليس  ي  ل  العملي باستمرار، كما ي برامج التغيير حسب اأ

(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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الرغب في التغيير:  0/1  عي بالحاج له تترج إرادة اأفراد في التغييراإرادة  د  بدرج  درج التع

التي تحددها المصلح الشخصي ظيفي للفرد كذا ،االتزا بتنفيذه  ، فاإطارا العليا درج السل ال

، الخارجي ن الحاج للبدء في التغيير بحك معرفت بتداعيا البيئ الداخلي  ن المنظم في  إا أن يدرك ك

.حال رخاء يجعل من الص يا الدنيا للتنظي ح لأفراد في المست ض  (1)ع تحديد الحاج للتغيير ب
ي كلما مال القائد إلى  علىتؤثر درج الرغب في التغيير      ، فكلما كان ق اإستراتيجي المختارة لذل

، كما أن المدخل التشاركي هذا من  اختيار التغيير الجذر أكثر مائم في حال ضعف اإرادة في التغيير 

. كلما زاد الرغب في التغيير اتسع مساح ااختيارا الممكن ا في اأفراد،  ل خلق  أجل محا

0/3 : رس ط المم د الس ان الرؤي الممكن  حد د السلط الممارس على قائد التغيير، ج تحدد حد

يرها، ثير كما تحدد ال (2)تط أسالي الت ح به من التغيير، إذ يج معرف مراكز السلط  امش المسم

ي بالمنظم برنامجا تغييريا قد يحق نجاحا كبيرا. ا ذا سلط ق ا لتقبل التغيير، فقد ترفض ج  علي

ن ل        اقع  إدارة العليا كامل السلط في اختيار إستراتيجي التغيير، إا أنيفترض أن تك  يكشف عنال

، كال ائ تحد من ذل لرقاب ع ميعلى المؤس الممارس من قبل الد ط الممارس من ، سا العم الضغ

ا المالي على المؤسسا الخاصيالمساهم طرف اأس القادة غير الرسميينن  ثير ا ،  لجماعا ذ الت

، قد تمثل مراكز سلط تحد من حري القادة في إدارة التغيير. على اأفراد ي بالمؤسس ع الق   (3)كذا الفر

يا  يحمل من الم أن        من تثمين المقترحا  يمكن مماقاف إبداعي ثالعليا للتنظي القادة في المست

، إا أن المفارق  بفعالي  إدارة اأعمال المدير القادر علىن المدير الناجح ه هنا هي أاأفكار اإبداعي

اأمر نفسه  ، أ أن نفس اإمكانن إدرا اإمكانمنعه ميكفاءة،  ا التي تؤهله من إدارة ا اإبداعي

ا التي ا تمكنه من رؤي صحيح لأشياء، ر بشكل صحيح هي نفس بالتالي فسن اأمر يتعل بالمبادئ  اأم

المحفز للتغييرلمدير، فسن الثقاف التي يتبناها ا يمكن رؤي ما ا يراه ذ الفكر  ذ الفكر المرن 

الثاب ل،  ىمحفز لإبداع يشجع علالقائد أن ال كما ،المنغل  ارتياد المج كر إذ المخاطرة  ل در يق

ما" قع ه ما يحدث د  (4)"اإبداع دائما ه القدرة على تغيير كل شيء، إا أن الشيء غير المت

كيل اأشخاص ذ      كاء التغيير، إذ يعمد القائد إلى ت را هاما في اختيار  تلع مراكز السلط د

ثير الق على اأفرا ذ  دالت مسيرة ذاتيا  ي  د فر عمل ق ج من أجل رئاس فري التغيير، كما أن 

بالتالي اختيار المدخل التشاركي.  سلط على العاملين، تحد من إمكاني فرض التغيير 

نيالمط  ين: الث ل تك ءا فري تغيير فع ير الك  .تط
ن مع أشخاص يت غيير أن يتكفل بمفرده بمختلف ا يمكن لقائد الت     عمليا التغيير، إذ ا بد من التعا

 . كذا باقي أفراد التنظي ير كفاءا فري التغيير  ر ااهتما بتط ، كما أنه من الضر  اختياره بعناي
                                                           

(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. 
اريب. مرجع سابق، -)4)  .3 2. فرانسيس ه
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ا ل: .أ ين فري تغيير فع انطاقا من قدرات في مجال عمل الفر اختيار التغيير الناجح يتطل   تك

تحمس للتغيير من ج أخرى، التغيير المعني درج دافعيت   ، ، تتكفل بتنفيذ برنامج التغيير من ج

متخصصين ممن يمكن تحقي المكاس ن من مدراء   باأفكار الجديدة. اإتيان مك

مم  /1 طرقه التغيير فري التغيير كخلي متكامل للبحث في حيثيا  ليعم فري التغيير: م

ن أهدافه  اإستراتيجيا البديل تحديد تائجهسائله  ائ  ، إضاف إلى اأبعاد التشغيلي المتعلق الع

التشغيلي (1)،بسجراءا التنفيذ ر الرئيسي  ا فري التغيير فيما يلي: بين الد ح م  (2)تترا

 تحديد اإستراتيجي المائم للتغيير؛  إعداد التشخيص المبدئي 

  اإعداد ينمخططا العمل  جيه عمليا التك ت ارد  الم ما   ؛احتياجا من المعل

  اإجراء اقتراح التصحيحا  الخط التجريبي للتغيير،  لى  ع، اأ إعطاء اإطار العا للمشر

ائي له.     اانطا في التنفيذ الن

رها ى رإذا كان جماعا العمل مناط بالتغيير فاأح      ن أن تخضع بد للتغيير، بحيث تكتس المر

ان التغيير في فر العملزم للتكيف مع الا أه ج ا  ،التغيير،  تغيير بعض قيم إعادة تشكيل الجماع 

حت أنماط ااتصال  كذا أسالي  ا  ما فري التغيير ما يلي (3)،أهداف الجماع ىمبادئ  (4):من أه مق

 ن الفري على ارد الرئيسي  أن يك ن لدي القدرة على إدارة الم تك  ، ل الرؤي المستقبلي اتفا تا ح

د التغيير؛ تركيزها في خدم ج ، المال، اأفراد(  ق ، )ال  للشرك

 ن ل اأغلبي أما مناصر ااستقرار؛ ، بحيث تك ضع القائ ن لدي حس يرفض ال  أن يك

  ااحترا الكبير داخل  القدرة على كس دع اأفراد لفكرة التغيير، بحيث يتمتع الفري بالسمع الطيب 

؛ الكفاءة أيضا، بحيث تؤخذ قرارات بجدي  المنظم 

 د؛ الج ق  التضحي من أجله بال اجد الدائ أثناء التغيير،   االتزا بالت

 تضحيا اأفراد إ د  افز بالشكل الذ يدع التغييرا  ،نجاح التغييرتقدير ج استخدا نظا الح

دة كي الازم لتحقي الرؤي المنش  ؛السل

  س من إع من فري مختلف التخصصا تناط له بدا ا ب ج أفراد من خارج ادرملي تنفيذ التغيير، 

ي جديدةاهؤاء مشاكل يرى ، إذ التنظي  ؛ها، عكس أفرادلمنظم من زا

 ظيف اأفراد حس احتياجا التغييرتحديد نقاط ال ت  .تركيز في عملي التدري 

كما يحتاج فري التغيير إلى مساح من الحري في اختيار الطري الذ يسلكه في سبيل تحقي التغيير      

د، ن بمبادئه،  (5)المنش مؤمن ، مؤيدين للتغيير  يا التنظي إذن ا بد من اختيار أفراد من مختلف مست

                                                           
(1)-Vaélrie Chanal, op-cit, P. 42. 
(2)- Pierre Pastor, op-cit, PP. 80-82. 

. أحم ماهر، مرجع سابق -)3)  ،645. 
ا -)4) ي .  ،ار الس  .02مرجع سابق، 

Great Britan: Galliard, Great yarmouth,  ,The new product developmentHirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka,  - )5(

the international library of management,1994), P.529.  
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إعداده لتنفيذه  ل التغيير،  المعارف الكافي ح ما  إمداده بالمعل ن بتطبيقه،  ملتزم ن  متميز

لي  مينإقناع باقي أفراد التنظي من منح مسؤ مقا ل التغيير محايدين  رة إحداثه. بقب  (1)بضر

فر العمل ه معالج المشاكل المربك أ اقتراح طر جديدة للقيا إن الغرض من تبني مف        

ي ليس إا أن الفكر السائد أنه باأعمال،  إنجاز ااعمال، ف إذا كان فر العمل أداة ممتازة لالتزا 

د البقاء في حد عا من التفكير الجماعي  ا تفرض ن رة كذل في مجال إيجاد أفضل اأفكار، بل إن  بالضر

جان اأفكار الخارج عن هذا اإطار، مما يكبح  ا، بحك ثقاف المراقب حيث يت است الفلسف المتف علي

، إعطاء بعد جديد لفر العمل  (2)اإبداع لدى عناصر الفري حيث يكمن التحد هنا في تغيير هذا الفكر 

تحقي  ج منح ااستقالي لفر العمل،كما ي ،قائ اساسا على التفكير اإبداعي بعيدا عن الفكر التقليد

، ااتصال الفعال مف فر العمل المستقل التنظي  التاح  التنسي   بما تحمله من مفاهي التضامن 

، مما يضمن رفع اأداء ا ع في الم تن تحسين خدم العميل، اختاف  ا يتنافى  (3)إثراء اأعمال 

ا  ط في عملي التغيير، حيث يت الربط بين التكامل المشر من خال مف فر العمل المستقل مع الترابط 

ع، كما يعمل هذا اأخير على تسيير المناخ  إشراف قائد المشر اأهداف، بتنسي  تداخل العمليا 

اع الصراع الم ى فري التغيير لتفاد أن                                            مكن داخله.ااجتماعي على مست

ري التغيير / 3 ني ل ن ء الصبغ ال صره إعط ار بين عن سي اأد د  :ت ج  التغيير  في فريأفراد إن 

ع التغيير، يت ني لمشر ن الصبغ القان ذ داخل المنظم يضف نف ن بسلط  ن لدي رؤيبحيث متع  تك

ضعي المؤسس  اضح إستراتيجي امه ما يلي:ل من م ع التغيير،  ن كفري إدار داع لمشر  (4)يعمل
 ياته؛ ل أ ع  فقا لمراحل المشر ارد  جيه الم ت شرح أسبابه  يا التغيير  ل  تحديد أ

  ما ران المعل مين د ا ت يل تبادل علأخذ بالحسبان كل اأفكار التي يمكن تس  ؛أن تغذ المشر

 م من خاتن اء المقا د بتحقي أهدافه؛ لظي عملي احت التع  كس اأفراد في صف التغيير 

اأهداف العامير إديبعملي التغهذا الفري  يعنى      ارد المالي  اريا، من حيث تحديد اإطار العا  الم

ن من اإدارة العليا ال ، أين بشري الازم بتعا بعض العناصر المشارك فري من المدراء المساعدين 

ا مع التسلسل  ار لتفاد تعارض ظائف التقليديت تحديد اأد ن  (5)،لل بعيدة عن عادة أن اإدارة تك

مي لأعمال ا الثقيل ،المجريا الي ليات ا مسؤ ا من التضحي ب لدي ع التغيير،كل ا تمكن ا لمشر  قت

ا تفضل منح اأفراد فضاء ل على تقد في عملي التغيير،  القرارا اتخاذمن الحري في  كما أن للحص

ا تق بتحديد  لفسن إرساء فري  المسئ ع  ن تح سلطتهعملي المباشر عن المشر للقيا  للتغيير يك

نيه ى التشغيلي  باختيار معا  .با الناشئ عن التغييرتعنى بتذليل الصع في شكل شبك تغييرمن المست

                                                           
(1)- Hassane chabane, op-cit, P. 72. 

اريب. مرجع سابق -)2)  .01. فرانسيس ه
((-  ي ااستقالي غيا الرقاب ع للتغيير، بل تحقق ا تع لي اأفرا نح تحقيق تحسيس مس عملي من خاالتسيير الم  لتغيير.اف اهأق بمس

(3)- Pierre Pastor, op-cit, P.82. 
(4)-Ibid, P.88. 
(5)-Ibid, PP. 30-29. 
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د طاقا إبداعي لدى       ج اف في اإدرا الناتج عن  عد الت ر خفض حاا التناقض  من الضر

التي يفيد  ازن لكل فرد،  بالتالي تعظي مشارك كل فرد، التقسي المت رها،  ار داخل الفري في ظ أد

اف أهداف عناصر الفري مع أهداف الف بالتالي أهداف المنظم حيال عملي التغيير، حيث تت كما يفيد ري 

رفع حسه   ، ر الفرد بمكانته ااجتماعي داخل الفري من ج ا في شع الم ار  ازن لأد التقسي المت

. دف العا ار لتحقي ال ما عليه مما يضمن التكامل في اأد لي من ج أخرى، إذ يعرف ما له   بالمسئ

ج على القائد        أداء أعضاء الفري يت كيا  تين في سل الر د  القيا بالتجديد من خال لتفاد الجم

تغيير مامح الفري نفسه التدري كذا من حيث ت ،ااتصال بالبيئ الخارجي  تغيير اأعضاء   جديد 

رة مستمرة تشجع على اإبداع من خال  ا بص يئ الم  (1)مستمر لدى اأفراد.مناخ من التحد الت

ع مشارك  اد الرؤي العام للتغيير، تدفعإن مشارك أعضاء الفري في إعد       ا من خال ف ن لتحقيق

ار ذلكل من في  ازن لأد تحقي الذا ، مما يحق حاجتعما بمف التقسي المت ، بالمقابل لانتماء 

، مما يخل  الخبرا يساعد في تاح الفري االتزا الجاد  من الثق المتبادل مناخافسن اقتسا المعرف 

هداف الفري ، فسن نجاح الفري في تحقي أهدافه يساعد على التحا أعضاءه. ب  بعيدا عن الذاتي

ني : .ث ءا تنمي الك ير  ة بين  تط د من كفاءا مامن أجل تقليص الفج ج ما ه م ، يتطلبه التغيير 

هيل اأفراد،  ، من خال نظا متكامل لت ير الكفاءا ين إلى مف تط يج اانتقال من مجرد برنامج تك

إدماج  ا التغيير،  ا التي يفرض السريع للم ر المستمر  اج التط ع، لم التن الحركي  ن  يتصف بالمر

:مختلف المعارف التقني ، من أجل تحقي الرهانا التالي العملي   (2) 
 ؛ التعامل مع المشاكل غير ااعتيادي  القدرة على اإبداع 

  تحسين القدرا العائقي. اجد الدائ الت الحركي   ، لي الفردي  المسئ

ين لمل      ،مشكل اج قد تراجع فكرة التك ر أسالي عملي القدرا كالتدري في ، كثرأ حيث ظ

كفاءا  خبرا  يل معارف  تح ا،  تقاسم ع الخبرا  تن تبادل التطبيقا  التعل  مكان العمل، 

ير بن المعارف ااجتماعي أد إلى ظ، كما أن اأفراد من خال تط را الثقافي  ر الحاج إلى التط

ا يع في الم ليا الفرد من حين آخر، يتغي التن يبقى الفرد منغل على نفس المنص  حيث ار مسئ

ال خدمته، كما يت اانتقال  ظيف مامن ط ا المحددة ل ا من أجل تحقي  الم اسع من الم ع  إلى مجم

ع  آجال أقل، مما يدع مف تن فعالي أكبر  دة العمل  ير ج في خبرا اأفراد، مما يساعد على تط

. ن المتعا تكييف الكفاءا بالمنظم مع ااحتياجا هذا با الفر المستقل  ير  رة تط إضاف إلى ضر

الناتج عن إدراج  ياكل،  ال يرا في النشاطا  تط ا الجديدة، الناتج عن تغييرا  الم ظائف  من ال

يل كفاءا  خدما جديدة يحتاج إلى تح ير منتجا  غيرها، كما أن تط جيا جديدة كاانتران  ل تكن

ج  المنظم ا مزد بالتالي م ا.إلى نشاطا جديدة  ن لتحقيق   تحتاج إلى درج كبيرة من المر

                                                           
ا العالي.  -)1) ،ابت اإبدا ار ) المدير العربي  تمر العربي الس الخامس في اإ : الم ي يسالممل العربي السع التج ا   .62. ،)1440-اإب

(2)-Pierre Pastor, op-cit, P.92. 
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ين ن مف كل هذا ه اانتقال من لعل اأه من      المشارك الفعلي لأفراد في عملي ح التمكين التك

االتزا بتحقيقه، زيع  (1)اتخاذ القرار          . خل تحديا جديدة لفتح آفا إبداعي جديدة السلطامن خال ت

لثالمط  ل الث ي التغيير: ااتص رك في عم  .المش
المنفذين، كما أن المشارك في تحتاج عمليا التغيير إلى   ا اتصال بين القادة  يع قن تن فتح 

مته. عد مقا تنفيذ التغيير يضمن نجاحه    التخطيط 

ا ل  .أ فير ااتص :ات م كل  ،أثناء فترا التغيير لمع ا الم الم ظيفي  تتغير طبيع اأعمال ال

ارا جديد ،لأفراد، باإضاف أ ااستبدال م ا جديدة تماما بتقنيا  ر م ة، مما يستدعي فتح كما تظ

يع  المنفذين،تن ا ااتصال بين القادة  ما التغذي العكسي التي تقلل من  (2)قن من أجل تنشيط معل

، اسيما عند اانتقال  اأنماط الجديدة للعمل إلىالضرر الناج عن الخط ، إذ على الجانبين مناقش القي 

ذل باستعمال أسالي العصف ال اأمر  ، م ا ي التي تجعل ذهنتفاديا للمقا الجماع تختار بنفس من الفرد 

اهذه الم رت قع أثناء عملي التغيير، تجعل من التطبي ، ا اقتناع بضر ر غير مت كما قد تحدث أم

ا التغل علي ا  ، مما يستدعي التعامل مع قع ل المت تالعملي له، ليس بالس بين المعادل التالي أه ، 

ان التي تحتا االج ما عن فير معل ت اصل   بحيث: C = (A.B.D)>X (3) :اإقناع العاملين ب ج إلى ت

C التغيير،        نجاح: احتماليA        ،ضع الراهن دة بعد التغيير.: B: عد الرضا عن ال  الحال المنش

Dا ا د،     : الخط دف المنش لى الثابت نح ال  : تكلف التغيير.Xأ

رة اأ أنه على قائد التغيير إقناع اأفراد    ر بضر إيجاد تص ضع الحالي،  ى ال عد جد لتغيير 

ضيح جدي اأ بمدى التحسن الذ سيطرألدي  ت  مر بتحقي بعض النتائج اإيجابيبعد التغيير، 

ائدها أكبر من تكلف التغيير. ف أن حاصل هذه العملي   ،  السريع

ا  لعل    هذا من خال فتح قن  (4)من أجل: اتصالإقناع اأفراد بالحاج إلى التغيير ه المدخل لنجاحه، 

  ل القادة، ح ما عن التغيير من خال فتح النقاش بين العاملين  أثره على  هأسبابتقدي جميع المعل

عاالمن المجم اأفراد   ؛أكثر مصداقيشفافي نقاش مما يضفي على ال ،هإيجابيات هيان سلبياتب، ظم 

  إحاط اأفراد ب تعديل يطرأ على عملي التغيير  ، اعيهتفاد القرارا المفاجئ د  ؛أهدافه 

 إشعار اأفراد ثقاف ال نشر التجديد،  ن ه أصحا التغييرتغيير  تبيان أن مصلحت في المرتب  ،ب

لى من حيث اختزال اأعباء قابليته للتعديل  السائدة بينلقيتضمينه ل ،اأ ن البرنامج  ضيح مر ت  ،

، مع عد إغفال التنظيما غير الرسمي آرائ  (5)؛بااشترا مع اأفراد باإداء باقتراحات 

 بشكل مباشر المع ،مخاطب العاملين شخصيا  حل ا  التمكن من مناقشت د اأفعال الحقيقي   (6).رف رد
                                                           

ا العالي. -)1)  .62.مرجع سابق، ابت
(2(-  . ، مرجع سابق،  يتا س  .116س
(3(-  . ، مرجع سابق،  ا ي  .36ار الس
مرا العطيا-)4) سف ال .  محم بن ي  .112-112، مرجع سابق،  
(5(-  . ر، مرجع سابق،   .236رام الطم
(6(-  . ، مرجع سابق،  يتا س  .22س
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ن في مختلف مراحلهإن شفافي ااتصاا هي المفتاح لنجاح التغي      تك ار في  (1)؛ير،  ن الح حيث يك

مالبداي  ائده  ل السؤال "لماذا التغيير" أ ما ف ع ح ل  ا أهدافهمشر افزه، أما المرحل الثاني ح ح

ى التشغيلي للتغيير عناصر  ،"ماذا نغير" أ المحت ضيح نقاط الضعف في النظا الحالي  ، اأبت زم

ا ااتصال. ن هذا عبر مختلف قن يك ل كيفي إدراج التغيير   المرحل اأخيرة ح

يا الدنيا للتنظي بنفس  فا (2)؛تختلف طريق ااتصال باختاف متلقي الرسال       يخاط اأفراد بالمست

ا المالي أسل مخاطب اإطارا العليا،  اأس المساهمين  ردين  الم الشيء نفسه بالنسب للعماء 

 ، ما المقدم مع كل صنف مما سب ، إذ يج تكييف المعل ما التي ت كا بحيث تغيره قد المعل

ا، اسي من ثرين المباشرين من التغيير.يريد سماع  ما المت

اقف من فراد بغالبا ما يحتاج القائد إلى إقناع اأ       اتجاهاتغيير م ، معتقدا  كيا  إن تمسك سل

ن بطر معين تجعل مستقرين نسبيا تنظيم يجعل يعمل عمل  اقف تجاه إدارت   بالتالي ،بم

من أجل النجاح في  مين للتغيير،  بمقا اقف غير المرغ اسيما تل ، يت تغييرها تدريجيا التخلص من الم

اقف التي ا تتغير، مما يجعل القائد يتبع تجذرا باعتبارها اأكثر  فالمتطر هنا من الم ب للتغيير،  صع

كا مغايرا كاإجبار أ ااستبدال، إا أن هذا الحل في ت قفييير السل مع عد تغيغسل لن يسفر  ،ر الم

ما يج  اقفه  لعل الحل اأنس في هذه الحال تر الفرد يكتشف التناقض بين م عن إيجابيته في العمل 

ن ل عملي ااقتناع التدريجي. (3)،أن يك اإدارة يس ا ااتصال المباشرة بين هؤاء   إن فتح قن

رة إجماعا كاما من طإن التغيير ا يستدعي         ، إا أن الخطر يكمن في ربالضر ف عناصر التنظي

سن إعا اأفراد بالتغيير في بداياته يضمن لذل ف (4)حال ما إذا كان اتجاه اأغلبي نح رفض التغيير،

ن ذل من طرف اإطارا العليا  يفضل أن يك التزام به،  رغبت  تكيف  تقبل  م   للتنظيتف

همي ما سيحدث تفاديا لإحساس بالتجاهل أ الخطرللتحسيس ب ع  ،،  ن عن الفر ل لى المسئ يت

ع التغيير. اأقسا تقدي نفاصيل مشر    (5)حدا العمل 

ل عد اأكادة، حيث      الثاني ح ل المعنى  لى ح تطرح عادة مشكلتين أساسيتين فيما يخص التغيير، اأ

بين ما يت إيصاله فعاتطرح   ، ما أ ما يستعمل  ،دائما مشكل ااختاف بين ما نريد إيصاله من معل

من أجل معالج هذه المفارقا يج العمل على:  ، ما يف    (6)من ألفاظ، كما أن هنا اختاف بين ما يقال 

 ار كد من أن المشاركين في الح ن نفس الت ،  يملك  اتصال؛اأشكال تعدد  على الحرصالمرجعي للف

 حي بفرض التغييرتفاد األفاظ أ التصرفا ال ار في فترا التغيير ، إذ يج تي ت ن الح أكثر أن يك

جيا؛ ل ها مدعم تكن سيناري ار الحديث من مخططا  انفتاحا، مع استعمال أسالي الح ن    مر

                                                           
(1)- Pierre Pastor : op-cit, P. 35. 
(2)- Julia Balgan : op-cit, P. 35. 

(3(-  . ، مرجع سابق،  يلم  .014آا 
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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 اإ ق للف  منح ال مين مناخ مائ لاستماع،  ؛ت  درا

 ح اقعي للتساؤا المطر ال الف العكسي،  اإجاب الجدي  يا  ع التغيير، لتفاد الت حيال مشر

ل إعطاء تر المجال للمعارضين  محا اللنقاش،  ن افع التي من ش ؛ الد م  خفض المقا

  ا ما تدريجيا استيعاب ا نقل المعل  .ا سيما الجديدة من

قته أثر على حسن تسييرهن لطريق اإعان عن كما أ  :التغيير  فر فيه العناصر التالي  (1)، إذ يج أن تت

ح؛ - ض ل التغيير ساعإذ  ال ما ح ا ا ،اإعان عنه يج اإشارة إلى كل المعل جيل بعض سيما فسن ت

قف سير التنفيذ، مما يفقد اأفراد  م قد ت ، قد يؤد إلى مقا جين له.الحرج المر  ثقت في قادة التغيير 

اقعي - عبارا محفزة أ؛ ال سل مرغ  لكن ب كيفيته،  عه  ض م  .التصريح بحقيق التغيير 

دف  إعطاءأ  ؛الدق - ض، باإشارة لل الغم مي  تفاد العم ل التغيير المبرمج،  ما الدقيق ح المعل

اأسبا  نتائجه،  آثاره  عي إحداثه منمن التغيير  ض كذا  الم  ، الحاج المصلح  حيث اأهمي 

السلبي من عناصره اإيجابي من  ، اقع  حيث القيم صف ال  ، ااقتصادي حيث التكلف ااجتماعي 

ح تفاديا للترجم الخاطئ ض ل إليه المنظم بدق   .الجديد الذ ستؤ

يج مراعاة المرجعي اإدراكي لكل فرد، فترجم المدير المالي مثا  ؛ إذالمرجعي اإدراكي المشترك -

، لذل ا بد من مراعاة ما يلي: ارد البشري نتائجه تختلف عن ما يراه مدير الم  أسبا التغيير 

 به؛ أسل نتائجه  ل أسبا التغيير  ا نظره ح ج تقيي  مرجعي اأفراد،  تقيي منط   تحديد 

 اختيار اأحسن بعد المناقشمراجع الق ا مع منط اأفراد،  مقارنت ل التغيير  منطقه ح  ؛ائد أفكاره 

 لكلا إدرار مرجعيا إيجاد لغ مشترك تق تحفيز ااستماع اإيجابي تفاد الجدل العقي. 

ني ي التغيير: .ث رك في عم رة مشارك اأفراد في التغيير في أكثر من  سبق المش اإشارة إلى ضر

، ا لشيء إا أن  ثرين بالتغيير  مناسب ظفين المت يفيد ، بل في كل مراحله هفي تنفيذليس فقط إشرا الم

إبداع طر خزيادة االتزا في تنفيذه في  (2).كل فرداص أين يصبح التغيير قضي خاص ب، 
، لذل ينصح مشاركلإن الدافع       ن أفكاره م ن اأفراد ا يقا ي تنفيذ التغيير، فقط فليس ت لمشارك ك

ضع القرار الخاص بالتغيي دفع لتغيير ين التغيير فحس بل دعمي ايجعل اأفراد مما ر، بل أيضا في 

م شديدة لهن عد إشرا اأفراد في التغيير يمن الطبيعي أ ،أنفس ن ، خل مقا حس اإدار ج

ن، من جامع هارفارد تكمن تحديا قائد التغيير في تحفيز اأفراد ل  :لتغيير من خاللمشارك في ابرا

1 /: رك د الرغب في المش تىبحيث ا يمكن لشخص القيا بعمل ا إيج هذه الرغب ا تت إا   يرغ فيه، 

اء نفسي أ مادي من خال اعد شخصي س فر ق  (3) :من خال ت

 س ثير القياد للقائد، مما يجعل مرؤ ن خططه؛يالت يتقبل جه  ن ن  ه يتبع

                                                           
(1)-Gerard .Dominique Carton, op-cit, P.92. 

(2(-  . يرفي، مرجع سابق،   .03محم  ال
مرا العطيا-)3) سف ال .  محم بن ي  .343، مرجع سابق، 
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 سيرؤي مشترك أ مرؤ حدا بين القائد  يخل هداف المنظم مما يمنح تفكيرا م ا؛ التزاماه،   لتحقيق

 تحفيزه لدفع للتغيير ااعترافمن خال  ،إثارة الرغب الداخلي بالتحسين ر اأفراد في المنظم  ، بد

رائد إبداعا جديدة  هري مما يفسح المجال أفكار  ل مشاكل المنظم الج ار ح ة، فالفرد كلما فتح الح

ل تنميت استمع إليه قادته ها، كلما حا تبن ا أفكاره  د أكبر في تقدي اأحسنتقبل بذل ج  .ا 

د سياس اجتماعي تعتبر        ج ن  ير بد التط من المؤكد أنه ا يمكن تحقي نجاح مساعي التغيير 

حيث انتقل المنظما من تبني مف التدرج في السلط إلى  (1)،تميزالمشارك رافع حقيقي لتحقي ال

 .مف المؤسس الشبكي

3/ : رك مش يز اأفراد ل ، على القائد  تج ف من رفض مبادرات ر اأفراد من التغيير نتيج التخ تفاديا لنف

 (2) إتخاذ التدابير الازم لتغيير اعتقادات من خال:
  تبادل ن  فير بيئ للتعا ، بت اجز المعيق لعملي التعل ذل برفع الح  ، ن المتعا فير البيئ المائم  ت

، من أجل  أسالي العملالخبرا الشخصي اإبداع في طر   ؛التجديد 

  إدراجه ضمن برامج التدري  ،من الفشلالتعل ا،  ذل من خال اعتباره تجرب يج ااستفادة من

ضاع لأفضل اانطا منه لتصحيح اأ  .لتعل كيفي ااستفادة من الفشل، 

0/ : رك ضا  انطباعاأفراد إعطاء  يج تمكين اأفراد من المش ليس مفر علي أن التغيير من صنع 

ده ب أنه لصالح ، كما يج أن ينسج مع قيم إذ يز اجبات يقلل من    (3)من خال:خبرا جديدة 
 يد العاملين ب ارد تز ماالم را تعل نظري الازم لتنفيذ العملي المعل رة د ، إضاف إلى ضر

م ع كد من ف الت  ، ارهملي  ؛في إحداث التغيير أد

 ض فتح المجال إخراج أفكيت فضل مدخل للتغيير،  إعطاء اأهمي ، جديدة ارح أهمي اإبداع ك

ليس  ظائف العاملين  دف الرئيسي للتغيير ه نتائج اأداء إتخاذسلطا لل جعل ال  ؛القرار، 

  مكافئ اأداء افق للتغيير المطل  كيا الم اإعان عنه أما جميع المشاركين، تشجيع السل المتميز 

حث على مساعدة اآخرين على تقبله نين مع التغيير،   ؛التركيز على اأفراد المتعا

 ف التغييرمناقش جميع اأفكار الخاص ب التجا مع اهتماما اأفراد  مخا ااستماع  تف رفضه 

ي ثرين منه مباشرة،  إعطاء تساؤات اسيما المت قا  ستحسن استشارت في كيفي التغل على المع

أخذ هذا با يضا المناسب  التع ل الممكن  الحل  ؛لحسبان في عملي التخطيط للتغييرالبدائل 

  ، قع  هؤاءحيث يلع  (4)إن التغيير بمشارك القادة غير الرسمين أكثر فعالي را إيجابيا في ت د

 ، قع م المت بالتالي تجن المقا ا أثناء عملي التخطيط  استدراك المشكا الممكن في تنفيذ التغيير، 

ثيره ذه بااستفادة من ت النقابا لنفس الغرض. كفاءت نف  كس ثق التنظيما غير الرسمي 
                                                           

(1)-Bernard De Momorillon. Et autres. Organisation et gestion de l’entreprise,(Paris : édition litec, 1995),P.25. 
مرا العطيا -)2) سف ال  .340، مرجع سابق،   محم بن ي
(3(-  . سه،   .340المرجع ن
يرفي، مرجع سابق،   -)4)  .01محم ال
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ان التغيبصح هنا من ين في كيفي تنفيذ مشارك اأفراد في ج ير التي تدخل في إطار تفضيات 

ن في القرارا التي تمس أهداف التغيير ن  ،عملي التغيير، بينما ا يشارك لعل هذا صحيح في حال ك

قد تتسع المشارك لتض عناصر  ، كمالحساسي التغييرأ ى الفكر لأفراد، يف المست المقترحالتغيير 

الخبراءخارج المنظم كالمس حتى العماء تشارين الخارجين  ردين، ليت إعادة النظر  اأكثر أهمي  الم

ع ض تنفذ هذه  (1)،ماحظات هآراء اقتراحات من قبل القادة أخذا بالحسبان في ااستراتيجيا الم

اسع في شكل اجتم ، تفالمشارك ال تضمن المزيد من اعا أ مؤتمرا االتزا يد في تبادل اأفكار 

ل لعملي التغيير كذا ال القب ل على نتائج أفضل.ل  بين مختلف مشاريع التغييرينستإسراعه،   لحص

ن إفراط،       د  تفقد القائد قدرته على إذ يج أن ا إن إدارة التغيير بالمشارك يج ان تت برشادة 

.خاذ القرار سلطته في ات الرقاب ق  هدر ال

يز :الرابعالمط  تغيير. التح  ل
ثير عامل أساسي ه          دا أكبر تح ت لتحقي النتائج المسطرة للتغيير، فسن فري العمل يبذل ج

ن حافز ق ،الحافز  .إذ ا يمكن إخراج كل طاقاته د

ا  ئل .أ س يز:  م  ده الحاج حس هر ماسلالتح ، فسن الفرد تق إما اجتماعي كاانتماء  للحاجا

، إذأ مادي كالعا قديركالت أ نفسي ى الحاجا اليج ا ا تحديد مست راد للتعامل مع لدى اأف عمشب أ

ا أكثر تحفيزاالحاجا غير المشب : ،ع أن هل هنا حاج للتغيير؟  من أجل ذل يمكن طرح اأسئل التالي

؟ اجد هذه الحاج ضمن هر ماسل ى تت اشبعندما يت التغيير، ما هي الحاجا التي ي في أ مست  ؟ع

قع في سل العمل، أن التحفيز ه حاصل ضر مطه ، (Vroom) فريرى العال      ر نظري الت

ذه الحاج nceeValالطريق التي يختارها الفرد إشباع حاجاته ) احتمال تحقي هذه الطريق ل  )

(erancespE.)(2     )erance x ValencepMotivation =  Es 

د        ج ، فعند  ا سع لتنشيط السل التي ل حاج تمثل الحاج حال داخلي من عد ااتزان أ العجز، 

ا د يتحفزفرما فسن ال يحفز الفرد باحتياجا م باحتياجا مختلف اأفرادذ يحفز إ ،إشباع ن فرد أخر، 

أثب  ، ب ا عق رفض يعد إشباع ااحتياجا البشري مجزيا  ت التجار مختلف باختاف فترا حياته، 

ل على  ن الفرد يعمل للحص ،ب ب لصالح التغيير، أين مف يمكن استغال هذا ال مكافئ أ تجن عق

ل  الحص د المطل لتغيير السل غير المرغ  السل على يج أن تتناس المكافئ مع الج

،  قناعته الخاص في قدرته على التغيير.المحفز الذاتي النابع عن إلى أن يبلغ الفرد مرحل  (3)المرغ

افز       افز ،من طر تقدي الح ، حيث يرى اأفراد المن المكافئا المادي أ الح ي ن لعملي فالمعن ذ

د علي ،التغيير ء إضافي أن هذه العملي تع نه ع ك يا  بعد ااستقرار  د على المست تع  ، فحس

تنفيذه، حيث يصم التغيير بحيث يض  افز لتقبل التغيير  اإفادة، لذل ابد من ح العليا في التنظي بالنفع 
                                                           

(1(- . ، مرجع سابق،  ا ي  .21ار الس
(2)- Hassane chabane, op-cit ,P. 73. 

(3(-  . ، مرجع سابق،  يلم  .325آا 
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رغبات متماشي مع ما يمكن أن يفقده الفرد من جراء التغيير احتياجات  يضا إيجابي  التفكير في تع  ،

تحقي الذا ر باأهمي  ض م ،كالشع جد فئ متضررة من التغيير، فسن الحل ه التفا ا، إذا  ع

تقد مإعطاء امتيازا مناسب  افز مادي  التعبير على ذل بح يير القائمين على التغيير،  ترفع  (1)،عن

ن د تك يات  تثبي التغييرافعا لمعن إنجاح  افز للمبادرين بالتغييراستمرار في تنفيذ   ، كما تمنح ح

يا على طرح أفكار جديدة تشجيعا ل ن التحفيز معن الت، يك مقترحات  قديربااعتراف  إدراج أفكاره 

س بمقابل ماد مشجع، ضمن عمل ال ا ب  ، ن مع التغيير بسزال العقبا منظم ن منح مكافئا لمن يتعا

بهعن طريق لئ المتجا أ عملي التغييري،  ارا جديدة تتماشى   (2).ن مع حلقا التدري لتعل م

اقى البعض لد    ف الجديدة، معتقدا ذاتي ناتج عن افتقاره للثق في النفس على اأداء الجيد في الم

ال هإلى تحفيز القائدلذل يحتاج  فير الدع لضمان تغيير هذا ااعتقاد من خال التدري   عيتبت

ني يز:  .ث ئل التح  (3) :ما يلياأفراد على تقبل التغيير  تحفيزالتي تمكن القائد من  طرالمن أه س

  ح خل ر يل اندماج اأفراد  مين ال ،للمنظم اانتماءتس انسجا الفرينستت  ؛ي 

 ير القدرا  ؛التكيف المستمر مع التطبيقا من خال تط

  ،دة، التكيف ي فيما يخص خدم العميل، الج خل ثقاف قائم على قي ق جيه الطاقا  ت جمع 

لي نح تحقي اأهداف، كل هذا يجعل من اأفراد  ، المسؤ ا ع الم تن ، إثراء  ح الفري اإبداع، ر

؛ قاس جزء من السلطبالكفاءة التي تمكن من ت ل بصف ضمني  في اتخاذ القرار 

  قع ما يج تغ اليقظتحفيز اأفراد على ، من أجل القدرة على ت يئ التنظييالبيئي العمل على ت  يره، 

دائم خل ثقاف تغيير حقيقي  كيا من أجل القدرة على التكيف المستمر  السل ياكل   ؛ال

ار نتائج كما يعد  ل قيادة التغيير "معظ إذ  ،من أه طر التحفيز للتغيير سريعإظ تر في كتابه ح ل ك يق

 ، س ا نتائج ملم يل، إا إذا شاهد ن على السفر الط ن تحقي نجاحا قصيرة  لذاالناس ا يصبر فبد

م ن إلى المقا ف ينظم ن عن الفكرة، أ أن س ف يتخل ظفين س ذل (4)"المدى، فسن العديد من الم  ،

تعمل كمرشد لكيفي إعادة صياغ إمكاني تطبي الرؤي المستقبليأن هذه النتائج تعتبر مقياسا لمدى   ،

ن إيجابيا التغيير ، اضح تمامارؤي  ار نتائج مبكرة، يج إقناع اأفراد ب إذا استعسر اأمر على إظ

اإ (5)أكثر من سلبياته، س  ، عد التسرع في رؤي النتائج الملم صرار على ااستمرار في العملي

ا ل إدراج التغيير أ ا  محا قع تحقي نجاح أسرع في   لتشجيع العملي في باقي المراكز.في اأماكن المت
 
 

   
                                                           

(1(-  . يرفي، مرجع سابق،   .01محم ال
يتا -)2) .  س ، مرجع سابق،   .55س

(3)- Pierre Pastor, Op-Cit, P. 17. 
ا -)4) ي .  ،ار الس  .02مرجع سابق، 
(5(-  . ، مرجع سابق،  ير ع  .32ي م
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م استج أ برنامج تغييريجد     تعد المقا ا كما يختلف مصدرها،  م تختلف حدت اب عاطفي مقا

دد أسل العمل الحالي،  همي، ناتج عن تغيير إيجابي أ سلبي، ي قع  كي تجاه خطر حقيقي أ مت سل

ى الدافع للتغيير  المصالح يمكن الحك على تف الق ة  ازنا الق فقا لت ا،  فا من شكا في نتائجه أ خ

فا م ناتج عن تخ ن هذه المقا م له. قد تك ، أ عملي أ أ المقا اقتصادي ، أ أمني  عاطفي ي   معن

همي التغيي عي ب ال قف حدة التغيير على خبرة متخذ القرار  . تت ماتي ، أ اجتماعي أ معل ، رثقافي

ا هذا اأخير. المرحل التي بلغ ى التغيير،  ا ق ط التي تمارس  كذا حج الضغ

م باإنكار       لي في شكل ا الرفض،تبدأ المقا د ااضطرا ، مبااةكاستجاب أ ، أين يس م ث المقا

تي  ، ت ااحتجاجا ا نح التغيير، يت بعدها السلبي  لى الخط هي أ ااستفسار،  مرحل ااستكشاف 

ن التغيير ل مضم ض ح ا التفا ل مرحل إذ يستعد  ،في تعد أط  ، أين يت تغيير بعض تفاصيله لصالح

ا  ااندماج، حيث يت تقبل تا في تي مرحل االتزا  كيا جديدة، بعدها ت تعل سل ه  اأفراد لتر ما ألف

 ، كيا القديم دة إلى السل رفض الع  ، تينيا المنظم كياته ضمن ر د على تبني سل تع تحتاج للتغيير 

اعي تؤمن بالشفافي  ذا الشكل، إلى إدارة  ا ب ث تحفز هذه المراحل لحد ما  فر المعل ت المشارك 

إلغاء برنامج التغيير، أ إحداثه قسرا.  ، قف عند المرحل الثاني إا ت   للتغيير، 

 ، د قائد تغيير ج ج  ، حيث  بصفاإنجاح برنامج التغيير يت ق قيادي في نفس ال إداري 

عي ض الم اصل  الت اقعي  كذا ال  ، إدرا يتصف بالزعام الجماهيري  ، ، إضاف إلى الرؤي السليم

إمكاني التقمص  المعرف الذا  ارا  د بالم ديناميكي اأهداف. كما عليه التز كذا التفكير اابتكار 

اعي  اإدارة ال ق  التحك في التعقيد، إضاف إلى القدرة على التحك في ال بعد النظر  اإداري  القيادي 

اج التغيير.للتكاليف، مما يم امل لنجاحه  كنه من م ع ع إن أ مدخل للتغيير يج أن يحق مجم

التحفيز للتغيير.  ، المشارك تحقي ااتصال   ، ير الكفاءا ير رؤي جديدة، تط ا تط  أهم
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ري عمليالتغيير يعد       ضت ضر ضعي مرف ،  أخرىإلى  تضمن اانتقال من  ب ر الحاج مرغ تظ

ر مظاهر سلبي بإليه  ابالمؤسسظ دف إلى معالجت زيادة  التكيف مع البيئ الخارجيتحقي  ، حيث ي

ى اأداء بالتالي فسن التغيير أكبر أ من خال الرغب في صنع التغيير  ،مست تنمي القدرة على اابتكار، 

لي إداري  التغييرعد ي، من التفكير في عد إحداثه لي ااستمراري ط يخطالت قائم علىمسئ الشم

ر ، كما أنه من الضر ح ،  النظ المفت أهداف التغيير بالمؤسس إذ ا اختيار إستراتيجي تغيير تتماشى 

من ث اختيار اإستراتيجيبد من تشخيص طبيع التغيير   ،  . المناسب تحليل عاق المنظم مع البيئ

فعالي لتنفيذه؛ أفاستخدالتغيير اإدارة على        نيفترض حيث  ضل الطر اقتصادا  ارة قائم إد أن تك

، ا، تحافظ على نسيج العاقا ااجتماعي  على المشارك صنع تبط ترقادرة على التكيف مع اأحداث 

اقع العملي للمنظم ازنتحق كما  ،تحق قيما مضافبحيث  بال ى بين الت تحافظ على  مختلف الق

، اأخاقي ني  ا.كما تتطل إدارة التغيير اأخذ بالحسبان إستراتيجي المنظم  الشرعي القان  ثقافت

دف إدار      تحسين أداء المنظة التغيير إلى ت  ، ا الحال القائم د التي تفرض سعادة ، بمالتحرر من القي

ن أ ى الفعل في المنظم لتك افقا مع احتياجا بناء ق التكامل مع العال الخارجي، كما أنه كثر ت اانفتاح 

قع  قع، حيث تت ن إدارة ت ثه.لتخطط على إدارة التغيير أن تك  لتغيير بدل انتظار حد

لى       اعي أ تت بمشارك  اأخرى راإداذل ل ض، كما قد تفاقسراإدارة العليا إدارة التغيير ط

ا كما يمكن، ي لأفرادكلجزئي أ  ، يحر المنظم مما ،أخرجت ارا ير الم تط تت  من فرص التعل 

ير رؤي جديدة عملي  ،إدارة التغيير عبر مراحل تبدأ بتط ح ااستعداد التنظيمي للتحلل من  ث طم ي ؤ  الت

ائي للتغيير ،القدي ير إستراتيجي ن  التغيير، بل يج اعتماد ا يكفي تنفيذ إستراتيجي، من ث تط

 ، ر الممكن ان القص كد من إيجابي مخرجا التحسين المستمر، لتعديل ج ، يت رنامج التغييرببعد الت

اأفراد، أين يت تعديل هذه اأخيرة جزئيا أ كليا.   تثبي قيمه ضمن ثقاف المنظم 

ا  برنامج تغيير كلجد ي       م تختلف حدت عباختاف مقا درجتهن خطر حقيقي أ لاستجاب هي ، ه 

قع ي أ أمني أ سلبي تغيير إيجابيلعملي  مت فا معن م ناتج عن تخ ن هذه المقا اقتصادي  أ، قد تك

ماتي أ عملي أ ثقافي م باإنكار ، أ اجتماعي أ معل لي الرفضتبدأ المقا ، ، ث المقاكاستجاب أ م

تي  ل  بعدهات ض ح ا التفا ا نح التغيير، يت في لى الخط هي أ ااستفسار،  مرحل ااستكشاف 

كيا جديدة، بعدها  تعل سل  ، مين، أين يت تغيير بعض تفاصيله لصالح تحفظا المقا ن التغيير  مضم

ااندماج، حيث يت تقبل تا  تي مرحل االتزا  كياتهت د على تبني سل تع  . للتغيير 

ن نجاح برنامج التغييرإن         ، يتصف ب مره قيادي د قائد بصفا إداري  اصل بج الت اقعي  ال

ديناميكي ا كذا التفكير اابتكار  عي  ض د ب ،أهدافالم ارا كما عليه التز التحك في معين كم

، كما أبعد ال التعقيد ق القدرة على التحك في ال امل ن أ مدخل نظر  ع ع للتغيير يج أن يحق مجم

التحفيز للتغيير.  ، المشارك تحقي ااتصال   ، ير الكفاءا ير رؤي جديدة، تط ا تط  لنجاحه أهم
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ا جذري غير شكل العال       تح اأعمال لقد حفل عصرنا هذا بتغيرا  عال ااقتصاد  ما  عم

ص، حيث ت اانتقال من اقتصاد ماد إلى ، أين أصبح  بالخص المعرف ما  اقتصاد مبني على المعل

 ، ص تميز كل منتج أ خدم ما بالخص جيا المعل ل تكن ما  جيا عم ل رة عمل بل تميالتكن ز سير

ا من ي اتصالأسالي طر عمل  المؤسسا برمت تس بل ا نكاد نرى لأسالي  ،عمليا إنتاج 

ا حيال هذا  ضعيت ج على المؤسسا إعادة نظر معمق في  دا تماما، مما يت ج اأنظم التقليدي 

ا لأق ن البقاء في السريع في بيئ اأعمال، بيئ يك ائل  ر ال ا التفكير في التغيير جديا، التط ى، إذ علي

ل التي كان  ىليس التغيير لمجرد التغيير، فما نتكل عنه اآن يتعد غيرها من الحل  ، التكلف دة  د الج حد

الذ يمكن المؤسسا من مجاراة هذا التسارع  ذلإن التغيير الذ يج التفكير فيه اآن، ه مجدي سابقا، 

الخدم ، بل على في المنتجا  المتجددة باستمرار، إنه التغيير اإبداعي، ليس في المنتج فحس ا الجديدة 

دنا  هذا ما يق غيرها،  طر التفكير  إدارة، حتى اأفراد  طر عمل  ى المؤسس ككل من أسالي  مست

عن كيفي مساهم اإبداع في إ رة الحديث عن مختلف ااتجاها اإبداعي للتغيير  نجاح عملي إلى ضر

ذا الغ ل ضيح  ضرإدارة التغيير.  ل لت  هي كالتالي: ذلت تقسي هذا الجزء إلى ثاث فص

ل: اإدارة باإبداع كمدخل إدارة التغيير.     الفصل اأ

رأس المال الفكر البشر اإبداعيالفصل الثاني: اإدارة   ، ما للنجاح في إدارة التغيير. :للمعرف   مق

جي الفصل  ل ارد التكن إدارة الم جي  ل  دارة التغيير.كمدخل إالثالث: اإبداع التكن

من ث إفي هذا الجزء  طرتيت ال       غيرها،   ، اإداري انبه التاريخي  مختلف ج لى مف اإبداع 

ره في إدارة التغيير من خال تبني مف اإدارة باإبداع، أين نتعل كيفي بناء نظ ا لإدارة باإبداع، د

، كما نتعرف على مف اإدارة اابتكاري للمعرف  مخرجا تميزها الصبغ اإبداعي عمليا  بمدخا 

امل  تحقي ع ا في إدارة التغيير،  كذا كيفي مساهمت ذه اأخيرة،  كيف تختلف عن اإدارة التقليدي ل

من اع اإبداع ضا في التعرف على أه أنالنجاح الحرج للتغيير. يفيدنا هذا الجزء أي الذ تق عليه 

جي، رج ل ه اإبداع التكن اع اأخرى  كذا مساهمته في إدارة التغيير الناجح من خال اءه مختلف اأن

. تحقي مف المؤسس المبدع جي  ل ارد التكن          اإدارة الجيدة للم
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ل صل اأ  .ال
 إبداع كمدخل إدارة التغيير.اإدارة ب 

، إا أن الكفاءة      ا عديدة أهمي اإدارة الكفؤة في نجاح المؤسسا اضحا للعيان  منذ سن لقد بدى 

 ، التغيرا المتسارع في كل المجاا ا  أما هذا الك حدها ل تعد كافي في عصر  تميزه التح

المنتجا الجديدة ائل من اإبداعا  جيات، التي ال ل المعرف  ميزها تكن ما  ن أساسي في  المعل كمك

ال ا،  رةتغالبيت ا،  ي قلص في د ، ليس هذا على التكيف مع كل هذا المؤسسا درةي قعستدمما يحيات

ا على فحس بل اإستراتيجي  التغيير قدرت ا،اإيجابي  ا أعمال ا في أدائ  استحداث منحى خاص ب

، ليس مجرد تغيي خدما تميزها عن غيرها من المؤسسا إبداع منتجا  تيني،  ر قتي  بالتالي إلى ر 

ل من  إدارة رة مط راء النجاح التجار لمنتج أ خدم جديدة، سير ا من بل هذا، فسنه  مختلف تمكن

التي تستدعي أداءها بط العمل،  غيرها من طر التسيير  السياسا  اإجراءا  ر إبداعي العمليا 

، إلى إدارة هي اأخرى،  الفعالي جه بالتالي إلى إدارة تف مجرد الكفاءة  ت تنظ  إبداعي تخطط 

ذا الغرض قس هذا الفصل إلى  تراق ل  . ابتكاري سالي مختلف  الجماعا ب ضيح  ينحثمباأفراد  لت

ه  كالتالي: ماهذا، 

ل المبحث إدارته.المدخل إلى اإبداع: مف: اأ اعه  ره، أن  مه، تط
ني:   اإدارة باإبداع كمدخل إدارة التغيير الناجح.المبحث الث

 : لىهذا الفصل إيت التطر في 

اقتصادي  - نفسي  ، فلسفي  ا نظر مختلف ج فقا ل ااطاع على مختلف التعاريف المعطاة لإبداع 

بين بعض المصطلحا جه التداخل بينه  أ  ، اابتكار؛ إداري  القريب منه، كااختراع 

نه؛ ااطاع على التدرج  - مختلف النظريا المقدم في ش  التاريخي لإبداع 

أه نماذجه؛ - اع اإبداع في المؤسسا ااقتصادي    التعرف على أن

ن تبنيه؛ - ل د قا التي تح المع امل المؤثرة فيه، خصائصه،  الع  معرف أهمي اإبداع 

ا؛إداعملي  لىالتعرف ع - امل نجاح ع ا  رة حيات د ا،  م  رة اإبداع، مف

مختلف المفا -  ي المرتبط به؛هالتعرف على مف اإدارة باإبداع، 

ناته؛ - كذا أه مك  معرف مراحل بناء نظا لإدارة باإبداع، 

طه؛ - شر أه محدداته   معرف اإطار المنطقي الفرد لنظا اإدارة باإبداع 

، عرف اإطار المنطقي الجماعي لإدارة باإبداع م - فرها في جماعا العمل اإبداعي ان الاز ت أه الج

 .  حتى تحق مف اإبداع عند الطل
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ل المبحث مه، :المدخل إل اإبداع :اأ ره،  م اعهتط  .إدارته أن
ن اإبداع ه السم  إذ ا بد أن، فعالي كفاءةب المؤسسا ااقتصاديل يعد كافيا أداء اأعمال في       يك

ا،  ح  المؤسسا تميل إلى غالبيإا أن تيرة التغيير، تماشيا مع سرع المميزة أدائ ض الحال القائم ل

ا  اعتبار اإبداعضمامعالم ائدها،  رة التطر لإبداع  ن ع ذا تبرز ضر مخاطرة قد ا تؤتي ثمارها، ل

 انبه، لتبيان الحاج إليه في عملي إدارة التغيير. من مختلف ج

ل:  .اإبداع م المط اأ
م       احدة، لقد خلط العديد بين مف ان لعمل  ج ما  ن ك التغيير  اإبداع  في اأصل إا أني اإبداع 

ن سذا كان فمؤسس للتغيير، مداخل إدارة التغيير، حيث تزيد الحاج إلى اإبداع أكثر كلما اتج ال أحد هك

د القيا بتغيير استرات ذجي فسن أحد أه أسالي تحقيقه ه اإبداعيت ضيح ل فيما يلي ت  .العمليه ، 

ا فيما يليذ درس من خالهال الجانباختاف إبداع تعريف اختلف ي اإبداع: تعريف .أ ا ،   : أهم

اإصطاحي لتعريف ال /6 غ  ه على غير مثال  كلم إبداع شتت إبداع:ال من بدع الشيء أ أنش

ف. (1)ساب ل  innover من أصل innovation ترجمته بالغ الفرنسي هي (2)أ ه اإتيان بشيء جديد غير م

ل مرة. (3)أ جديد، novusت من المصطلح الاتيني تش أ جدد، ر أ   (4) الجديد ه ما يظ

إعادة تركي "نه على أاصطاحا يعرف اإبداع  أفكار جديدة، مفيدة مستعمل لحل مشكا معين أ تجميع 

ف من المعرف في أشكال فريدة اهر بطريإذن ه رؤي  (5)"اأنماط المعر يتطل القدرة  حيث، جديدة الظ

د م ج القدرةشكل تتطعلى اإحساس ب  .أمثلا يجاد الحلإ بدعممختلف على التفكير بشكل  ل المعالج 

ا المعرف /9 ف مج ف لمخت فقا لمجال الدراس كما يلي:: تعريف اإبداع   يختلف تعريف اإبداع 

س: 9/6 ء الن م ج نظر اإبداع  فعري تعريف ع ل عملي عق" على أنهعل النفس من  لي تؤد إلى حل

مفاهي  نأفكار  الي مؤلف كتا ا كم (6)"منتجا تتصف بالحداثظريا أشكال فني  يعرفه تشكسمي

امل اعا العديد من البشر ج تفنتا"على أنه  (اإبداع ااكتشاف) عل النفس يمكن تعزيزه بتغيير الع

ا يالب احد،بطريق تفاعلنا ئ التي نعمل في هب ابتكاري لفرد  ظيف م حيث تنتقى فكرة  ليس فقط بت

ر العمل الجالعبقري  ا في منظ اء شيء جديدعملي اإتيان ب يعرف أيضا على أنه (7)"ماعياإل ، س

ن أصإذ  ،اختراعاكان فكرة أ  كيد على اأصال فسن ذل يتضمن أيضا  ،يايج أن يك جد ت حيث ي

  (8).فكار القديم في ارتباطا جديدةإنتاج اأ

                                           
،  ي، سليم بطر جل -)1) ير ع رم اابت ا  ، دار اإب ر المعرف ار ك  : .1446، ) اأر  ،(131. 
س  -)2) اما عثمحم م اي "تحليل اإب  : يا التغيير,) القاهر ار  تح : اإ ا لي الحا عشر بع تمر ال .1441سرفيس:  " الم  ،(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  

ل  -)5) ا اإداريمحم مق . 1442التط العربي، ) " ملتق"اإب  ،(41. 
بتا، ترجم أحم المغربي،  -)6) دي  العشرين،برافين جي ا اإداري في القر الح يع،  اإب شر  الت جر لل ار ال  : . 1442) اأر  ،(01                         . 
(7(- . سه،   .03المرجع ن
(8(-  ، ا يل ج ، ن توسط ال سس الصغير  ي ال ت يع، دار  الت شر  سس الجامعي لل : الم . 1446)بير  ،(124. 

http://www.tervix.com/
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ج نظر علماء النفس ه اإتيان بشيء جد        ليس اعتمادا على  نسبيا أ مطلقا، يدأ أن اإبداع من 

، بل  . العبقري فحس مع البيئ المحيط ب  بتفاعل اأفراد بين 

ي لإبداع: 9/9 س ه نتاج صراع بين  ،بتكار مف جديدا"يعرف هيجل اإبداع على أنه  التعريف ال

نقيضالجد  ن أهمي اإبداع إذ أنه ليس مجردإا أن تعريف هيجل ينقص م (1)"الي القائم بين الفرضي 

افقي لفكرتين متناقضتين،  كلما تباين فاإبداع الفريد يتحق  من فكرة جديدة تماما، يتمخضذ قد إخاف ت

، ا تاأفكار المركب له،  ما أ عاق قبل التركي ن بين عند تركي عناصر تبد يتحق اإبداع  حيثك

، ل مسمتبايأ جمع أفكار  غير متفق ا، مما يشكل تحديا لن ح فلتفكير المنطقي ل معين لحل ل  .الم
د ريفتعال 9/3 زيف  يعرف :لإبداع ااقتص  ،ااقتصاديأساس التنمي "ى أنه علاإبداع  رش بيتج

ليف  ه امل اإنتاج،لإعادة ت ارد المستخدم مسبقا ع ليف م ،أين يت استعمال مختلف الم ن أ إحال ت

التطبي الصناعي أ التجار أ شيء جديد، منتج أ عملي أ " ه أ (2)"أ منتجلتقدي خدم  العناصر

يليأ طريق إنتاج  يز أ شكل جديد لأعمال التجاري أ التم ا جديدة أ مصادر تج ه  (3)،"أس

كذا ال نا المنتج أ كيفي "النتيج الناجم عن إنشاء طريق أ أسل جديد في اإنتاج  تغيير في مك

كس يزة تنافسي اكتسا مالعماء  احتياجايعتبره أساسا للتنمي أنه يحق إشباعا ، (4)تصميمه"

مؤسس من خال خفض التكاليف بافتراض طرح ال حاء العماء، كما أنه يحق تحسينا في هامش الرب

ا قبل المنافسين، دة  ميزا في الخدم يحق ت هكما أن إبداعات ظائف المنتج المبدعالج فرها   .التي ت
ه  (5)"التغيير الذ ينشئ بعدا جديدا لأداء" على أنه drucker يعرفه بينما     الطريق التي يعتمد " أ

ل لخل مصادر جديدة  ا المقا ة،علي ة مستقبا،أ دع المصادر  للثر كما  ذا القدرا العالي لخل الثر

، بتقدي شيء جديد، رى أن اإبداع ه اإي بطريق  القدي أ تقديحال المستمر للجديد محل القدي

التحسيني.  (6)."أفضل عيه الجذر  لمح إلى ن ة،   حيث ربط اإبداع بالثر

نه Tabatoni يعرفهفيما         اإبداع ليس مجرد أنإذ ، جديدةخل منتجا أ عمليا أ نماذج عمل " ب

ائدها إنمافعل  ع ا معناها  رة من اأفعال لدي ر ،سير تيرة تط ا إستراتجي  ا لدي ا إخفاقات ، ل

اانجاح اا ت ا هتزازات اعدها، تنظيم كدتعمل في ظل  ،ق المحفزا الفكري  تجمع بين ،عد الت

، ا من حيث التعل االتجرب  العملي جيهلخط مقيدان ل  إلى الجان الديناميكي لإبداع.  مشيرا (7)."الت

دة في شكل تركي جديد مفيد "أنه  ul milieraP كما يعرفه       ج ليف جديدة من المعارف الم ت

التغيير من خال التطبي "كما يعرفه على أنه ، الجان المعرفي لإبداععلى  ركزحيث  (8)."لإنتاج

                                           
بتا،   -)1)  .                         01.، مرجع سابقبرافين جي

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( 
ر،  -)5) ار ال  : ار، )عما ار اابت اري  يل. القيا اابت  .111. )، 1414عاء محم سي ق
ار المعرف ) اأر  -)6) ، اتجاها معاصر في  ا يا ا ال يع،  :محم ع شر  الت اء لل  .   352.)،  1442ار ص

  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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ظ د  افا التي تكشفكتشيفي لابتكارا أ ااال ج فعن ما ه م  لى أنإ مشيرا (1)."لكن غير معر

أنه مجرد الكشف  ل. عن مااإبداع ه أحد مداخل التغيير    ه مج

، من تنظيإذن اإبداع  إقتصاديا ه تطبي أفكار جديدة خاق في عناصر المجاا ا      بنى إقتصادي

إمدبيع  ين  تم ير  تط بحث  ارد بشري  م يل   .غيرهااد تم

       ، أينعملي يمكن تسييرها نهفي تعريف اإبداع على كعلماء اإدارة كز ري :التعريف اإدار 9/4

نه "اإتيان بفكرة أ منتج أ خدم أ عملي جديدة ذا قيم استعمالي أفضل  Ottosson يعرف اإبداع ب

ا" استحسان الس للشيء أ أن شرط اإبد (2)تحق النجاح التجار عند تطبيق اع ه النجاح التجار 

ا "حيث يعرف اإبداع من خال الس على أنه  Drukerإذ يتف مع الجديد،  ا أن سلع يمكن النظر إلي

ر جي الذ قد يظ ل ل في التغيير التكن ليس المس  ، ا الس فسذا ل ياحظ الزبائن  (3)"إبتكاري إذا احظ

ا سلع .السلع على أن ن ابتكاري ا ا تك صل قدرة ال" على أنهفيعرفه نج أما   جديدة فسن شرك على الت

قا  أفرادا أ فرمنظمأ قدرة ال (4)."أسرع من المنافسين في السإلى ما ه جديد، يضيف قيم أكبر 

 قارن معكل هذا م ئم أ تقدي حل أفضل،يف قيم كحل مشكل قابشرط أن يض على تقدي ما ه جديد

، في التطبي التجار من اإبداع عبرة حيث ترى منظما اأعمال أن ال المنافسين في السرع إلى الس

ا إلى ، إذ هل يل تح ير ما ه قائ فعا  يعبر اإبداع عن "إيجاد فكرة جديدة فنيا كان أ إداريا تتعل بتط

ع تنفيذ مربح اقتصاديا" ا اقتصاديا. حيث يربتط اإبداع ب (5).مشر نجاح رة تطبي الفكرة   ضر

ث إبداع ،مستقا أ فكرة جديدةليس حدثا فرديا "على أنه  Myrsf Marquisيعرفه بينما      شيء  أ حد

إنما ه عملي شامل جد  ، ، يد فحس ع مترابط من اأنظم تتمتكامل العمليا الفرعي ضمن مجم

ر اإبداع  ليشم علىركز حيث  (6)."داخل المنظم  Florenceيما يعرفه . فالعمل الجماعي في دعمهد

نه "إنتاج سلع جديدة باعتماد طريق عمل جديدة،  إدخال هيكل عمل جديدة أ فتح س جديد أ  أب

رد جديد" ل على م ا مطلق أ حيث  (7)الحص ن ركز على عنصر الجدة في اإبداع بغض النظر عن ك

، كما يبين  ائي فحسنسبي ليس المنتج الن لي اإبداع لمختلف المجاا  ن اإبداع ا ،شم تجاه أ أن يك

ا،المنظم في كل  التفاعل بين التكامل  لي  ا، حتى تتحق الشم  .إحداث إبداع حقيقي مجاا نشاط

تطبيقه بحيث يح إداريا إذن اإبداع        ق النجاح التقني يعني اإتيان بفكرة جديدة في أ نشاط كان 

التج يضيف قيم استعمالي أفضل لمستخدمه.اااقتصاد   ،  ر للمنظم

جه  /3 ريبأ ح ال بعض المصط ع مع بعض بدايتداخل مف اإ: منه التداخل بين اإبداع 

ضيح فيما يلي ت ا. المصطلحا القريب منه،   ل

                                           
 Ibid, p.17. - (1(   

cit, p.07. -, op Stig Ottosson (2(   
،  رع حسن - )3)  ر يق"،ال ولوجي  طرائق التط ، "اأسس الت ا اإب ر  ار الرضا،  دار اابت ريا: , . 1444) س  ،(14 
رنجم ع نجم.  - )4)  دار اابت د  اء، القي ار ص  :  .132. .)1411، )عما
ار ال - )5)   : ار، )عما ار اابت اري  يل: القيا اإ  .110. )، 1442ر، عاء محم سي ق
ر - )6)  يم ع ، ن ر ير ع عصري،.  س مل  ي مت ستراتي خل  ، م ي ت ال ائ تطوير ال ار   : يع، )اأر شر  الت  .42.)،  1445ل لل

00), P.05 : Vuibert, 20 Une approche évolutioniste, 2 ed (Paris « Management de l’innovationFlorence durieux.  -(7(   
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اإبداع3/6 ل من فر بين اإبدا :اإختراع  ااختراع ه ش بيتر حيث يعتبره "فكرة أ رس أ إن أ ع 

ذج آل أ منتج أ عملي أ نظا جديد أ محسن، يمكن أن تحصل على براءة اختراع لكن ا يعني  نم

رة أن تصبح منتجا أ سلع على أنه  ااختراعتعرف المنظم العالمي للملكي الفكري  كما (1)،''بالضر

ا" صل إلي ، بينما اإبداع يعني قيا المنظم بسنتاج السلع أ تقدي  فكرة يت تنتج حا لمشكل معين مخترع 

، بينما أ  (2)،"الخدما باعتماد طرائ ل يسب اعتمادها   يعتبرأن اإبداع اختراع في مرحل التطبي

Tabatoni  نه جي، أما اإبداع هث شيء جديد في المجال احدإ"اإختراع ب ل التطبي اإقتصاد  التكن

خدما  إذ يؤد إلى خل (3)،"له ا جديدة،منتجا  ن الجدة جذري أ تحسيني أس قد  ،قد تك

فكرة جديدة في أ أكثر إتساعا، إذ يعبر عن تطبي  إا أن اإبداع ،اقتصر هذه التفرق على الجان التقني

ضحه  مجال،  حدث يقتصر ، أ أنهمشكل تقني بطريق جديدةل احااختراع الذ يعتبر  Develanهذا ما 

، أن العديد من العقبا تقف أما  Martin رىي (4).مجااال كلب يعنىالذ  اإبداع بعكس  ))على التقني

دها، مما يدع إلى  ا في م تجاريا، مما يؤد إلى م العديد من اأفكار الجديدة لتجسيدها تطبيقيا 

د إدارة ج رة  تجاريا. ضر ير تطبيقيا  التط أما  (5)لإبداع لرفع نسب نجاح مخرجا مراكز البحث 

هادف بينما اإبداع ينط على ل"على أنه  ااختراعفيعرف  الزيادا د  ح اإشرا مابتكار مقص

،  (6)."المفاجئ دا في  اقعفي ال هإا أنأ أن اإبداع ناتج عن الصدق ن مقص حتى  ،حااته معظقد يك

، ف اإبداع  . نتيج عمليا تحليل سابقالناتج عن محض الصدق
، اإتيان بفكرة جديدة ينيع ااختراعيرى جلدة أن          تماما، بغض النظر عن الجان ااقتصاد

ن جذريا أ تحسينيابعكس اإبداع الذ ق ،إمكاني تطبي الفكرة ااقتصاد  ااعتباركما يدخل  ،د يك

ماتهإمكا ه مق ي ك التس جتاز اإبداع يج أن ي يرى أن الذتر ش بي متفقا مع (7).ني التطبي 

ر أن يتبعه أ أثر مرادف اقتصادي أن ااختراع ليس من الضر  ، العلمي     (8).اااكتشافا النظري 

ر:اإبداع  3/9 اإبداع يفر  اابتك نجلدة بين اابتكار  صل إلى فكرة أ حل اإبداع ه "  ك الت

اأما اابتكار  creativityأ أنه ترجم لمصطلح  (9)"جديد اعتبره ترجم لمصطلح ه التطبي الخا ل  ،

innovation"  ا في الحياة   ،معظ المعاج اإنجليزي ع ترجمممتفقا لكن إدخال ن جديدة،  فاأفكار قد ا تك

أنه  creativityللمصطلح اإنجليز   ترجم اابتكارأن الزيادا يرى بينما ، العملي ه اابتكار الجديد

                                           
فيق،  -)1)  . تعريب ع الرحما ت ف برا ر"،كريست أف ا "فن اإدار ب ار بميك،  حر اإب ي لإ را الم : مرك الخ .1444)القاهر  ،(14   . 
 (2( - . ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  .  352محم ع

cit, p .16 . –Tabatoni, op  Pierre- (3(  
(( - ما يتع من ه ، بي قيق العل ال ا اأخير يق عل المعارف العلمي  جي حيث أ ه ل ا الت اإب ا  رق بين اإب لكا تأتي الت ا  ل باقي  اإب

ر  ،العل اهر الط Develonكما ي حث العلمي قائم عل ماح ال حث العلمي،  يق أ ال ال جي  ل ا الت انين التي بين اإب تا الق است يعي 
يقيا أكثر م ت نجاحه تط ا ق يث ك أ اإب ي  ، ج نتا شيء غير م ا ال يق عل  س اإب ، بع ج ا، أ اكتشاف لما ه م ح تحمل ن ال

ارا بالرغم م م ر  يه من خ تجا يحقق نجاحا باهرا، بما ل ،  ق ي م في شرك ما م ري اعا ال ي من اإب ، ف الع اته العلمي تس ن قل م
الم ر  الخ حث العلمي  ج بين ال ا مقارب م ، أ أ اإب ريا لح اآ سيرا ن ا ت ما لم تج ل يقيا، بي ا تط تت نجاح .التي أث  ار

  : 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(      

،مح  )6)  ا يا ا ال .مرجع سابق م ع  ،352. 
. س )7)  ، مرجع سابق،   . 14سليم بطر جل
. س )8)  ر ، مرجع سابق ،        Marketing 1988 newyorkفي كتابه  ennet PeterB -MC Grawنقا عن.  31رع حسن ال
 (9( - . ، مرجع سابق،   .11سليم بطر جل
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عهالقدرة ع سل فريد من ن ا ب إخراج المفيدة بداع ه تطبي اأفكار الجديدة بينما اإ ،لى جمع اأفكار 

ا ااستخدانح  اابتكاراأ جل  نان في سيا اإبداع قد اابتكارأ أن  (1).العا ل احدة،ا يك   عملي 

ن ه نفسه مبتكر الفكرة،بدليل أن المبدع  دةيكفي استخدا فكرة م إذ قد ا يك ل ج  في سيا جديد للحص

ش ،على إبداع ا ترجم  ،يتف هذا مع ما قدمه عكر حيث يعتبر أن اإبداع ه العملي التي يت من خال

ب : اإبتكار إلى مف إقتصاد في منظما اأعمال،   ذل ف يحق المعادل التالي

innovation=Techological invention+theorical conception+commercial exploitation  

. : اإبداع = تصمي نظر + إبتكار تقني +إستخدا تجار  أ

يل  اإبتكار التقني ه تح  ، خدما ل إلى سلع  فالتصمي النظر ه أفكار جديدة يمكن أن تح

د،  هذه حيد الج ت جي  ل را التكن التط س من خال تظافر العل   أمااأفكار إلى منتجا ملم

ا.أ الخدم اإستخدا التجار يعني قدرة المنتج  تحسين أدائ  الجديدة على تحقي أهداف المنظم 

اضح        لعلترجم  المصطلحينشرح ن في يتعاكس الباحثين أنمن ال ناتج عن جدة ارض هذا التع ، 

ع بالرغ من أصالته، ااهتما ض ذا الم ع إلى تاريخ العل ب  نأينشتاين ااستفادة من أسالي يمك بالرج

ن  ضيح مف اإبداعلإديس إا أنه ل يجر تجار  ،في التعرف على نظري اإبداع أينشتاين فقد ساعد ،ت

كان يؤمن أن كل مادي ن بينبينما  ،إبداع ه شيء مكتشف،  ل ابتكاركيفي ف طر  إديس إذ كان  ،الحل

إذا  ،اإبداع يمكن إنتاجه عند الطلكان يصر على أن  ،رييإجراء التجار التطلديه مختبرا علمي 

ن ن يعرف ميبتفسن جي ،حداكل على  اابتكاراإبداع  كان اآخر ن مستفيدا من نظريتي  ا يجمع بين المف

ن ينأينشتا بيتا تفرق أقر إلى قد  حيث (2) ."حل إبداعي عند الطل اكتشاف"، ليعرفه على أنه إديس جي

، د خارج جميع اإفترا إذ يعتبر اابتكار الصح يا لتحقي هدف ضا عملي التفكير غير المحد البدي

البناءا دف باستخدا التفكير التحليلي إأما اإبداع فيتحر لتحقي هذا الجديد،  عادة تحديد الممارسا 

فرة لتتاء مع طريق التفكير الجديدة اجه أين تتحق جميع ،المت أ  (3)،العملي اابتكاري التحديا التي ت

ذا الحلأن  اابداع ه انجاز ل ما انه أن ،اابتكار ه حل المشكل  ن اابتكار ا  ،عاق تكاملي بين فبد

د لاب ى إ بداعن امكاني اإبد ،داعج ن جد ن اابتكار بد   مجردة. اذ يصبح أفكاريك

احدمختلف المفاهي القريب منه بين من هذا الطرح لمف اإبداعيت        ا ا تستقر على تعريف   ، أن

حدة، بل  ا ا أصبح تستعمل كمفرادا ترمز ترجم م التعريف أحيانا، كما أن تتعاكس في الترجم 

جديدة. دة بطر مختلف  ج ف أ النظر إلى اأشياء الم ل ادة شيء جديد غير م ه  احد،   لشيء 

نيالمط ال ريخي لم اإبداع: اث ته لتدر  الت  .أه نظري

ق  هذا ناتج عن شدة الحاج إليه حاليا أكثر من أ  عا جديدا بالرغ من أصالته،  ض يعد اإبداع م
فيما يل لهمضى،  أه النظريا ح  ، ر هذا المف  .ي مراحل تط

                                           
.  س) 1)  ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  . 352محم ع
 (2( - . بتيا، مرجع سابق،    .166 س 165برافين جي
سهال - )3)  .مرجع ن  .52 س 64،  
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ا  ريخي لم اإبداع .أ ل مرة سن ل: التدر  الت ر كلم إبداع أ عند دراس  1262قد ظ

راثي لإنجاز اإبداعي عند العباقرة، رة التقنيفبعد أن حل اآ ( 1)المحددا ال  ل محل العامل في إطار الث

كثرلى الزداد الطل عا ر ،نشاط اإبداعي أكثر ف  عند اإنسان بداعقدرا اإير تط أصبح من الضر

د  داعباإ د أنعتقابعدما ساد اا أنه نتاج ج حيث من  ،براع فرديحكر على فئ عبقري من الناس 

رة مسبق المبتكريني الصع تحديد ماه ثينا بدأ منذ الثالكن  (2)أ التنبؤ باإبداع أ اأمر به، بص

اع النشاط اإبداعي تعالج اأبحاث  جه علماء النفس إلى ف العمليا النفسي ب بدءا، ياتهمستمختلف أن ت

التذكرال اإدرا  ن بل العمليا  بسيط كاإحساس  بدأ ااهتما  من ث، إبداعالذهني المعقدة لد

عا جديدة مثل خص اختبار القدراب ض اإبداع اإبداع الفرد ي ائص التفكير اإبداعالبحث في م

ل ا في إطار الجماع التعرف على العمليا التي  محا ن من لى أه النتائج، (3).يتك التي تل  كان أ

ااس  ا  صل إلي سمان ت لر يؤ  مراحل التفكير اإبداعي ح ا  التفريخالمتمثل في الت  .تحقالاإل

د عا     عي 1254ش ع اإبداع نتيج لما فرضته متطلبا الحر العالمي الثاني نقل ن ض من  لم

ير العديد  ير العسكري في تط التط ، أين بدأ نشاطا البحث  القنبل الذري إختراعا أسلح الدمار 

ا ل ير أن هنا عاق مباشرة بين  جيا الجديدة، لكن علماء اإقتصاد حين ل دا من التكن المج

ير  التط ل في البحث  مي المبذ ، إذ كان من مع الدخل الق التي كان معقدة في البداي  ، النم اإقتصاد

، أين تم سلسل من الدراسا  جيا في النظا اإقتصاد ل التكن ثير العل  ر التفكير في كيفي ت الضر

التي ركز على المميزا الداخلي لعمل ل اإبداع  ي اإبداع، بتبني مقارب مشترك تجمع بين المجال ح

شتى اأعمالاإقتصاد  : ،السل التنظيمي   (4) تضمن هذه الدراسا النقاط التالي
 عمليا جديدة؛ ير منتجا  ا في تط كيفي تطبيق ير المعرف الجديدة   تط

 الخدما في شكل مدخا مالي ذه المنتجا   .اإستخدا التجار ل

 ، كان نتيج هذه الدراسا أن المؤسسا اإقتصادي تتصرف بطريق مختلف عن المؤسسا العسكري

ير نظريا عمل تسا ا أكثر نجاحا من ه في كيفي تسيير المنش بحيث يمن ث ت تط ن بعض ك

جاء الدراسا في السيتينا لتثب هذا، بالكشف عن الخصائص المميزة للمنش الكامن اأخرى،   

ا الداخلي زيكان أه ما صدر في هذا السيا ،أساسا في نشاطات ان  1253ن عا ، كتا ألفه أ بعن

، ، كما أنش هذا اأخير مؤسالتخيل المطل حل اإبداعي للمشكا في مؤسس الس التربي المبدع

كان هذه ا  ، ر ي ل مياديني ث تنا صنع المبدعينن مختلف لتفسير نطاق لبح دراس ، مف اإبداع 

ا،  انب صل إليه هذه البهذه الظاهرة بكل ج ن كان أه ما ت ث أن ااشخاص المبدعين يميل كثر إلى أح

اءاأم اإنط الحدس  النظري  ر 12أما في القرن  (5)،شدة الذكاء ر الجمالي  ل  ظ دراسا ح

                                           
3èd,(London: prentice hall 2009) p.07. ,nnovation Management and new product developmentI .rottTaul P- (1(  

،  س )2)  ر اع ي،رفعت ع الحليم ال ي ا الت ،  دار اإب مي م العربي للت : الم .1445) القاهر  ،(11. 
,  p.07.Cit-rott, OpTaul P- (3(  

Ibid, P.08.- (4(  
Ibid, P.08.- (5(  
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ر المفداء اإالعناصر المشارك في تحقي اأ التي ط صل إلى لتسيير اإبداع حاليال بداعي  ، أين ت

ثير في اإبداع. ااختافأن  اردها ه مفتاح الت  الذ تصنعه كيفي استعمال المؤسسا لم

ني ، اأساسيشاط اإبتكار في مختلف مجاا النتعدد التنظير في مجال اإبداع  لقد :نظري اإبداع .ث

تسمى كل نظري باس منظرهاداخل حيث ت ا لدراسته،    :من أه هذه النظريا، العل فيما بين
دي /6 ل اإبداع، مثل ت :النظري ااقتص  ما يلي:فيالنظريا ااقتصادي ح
6/6 : ر  النظري الكاسيكي ل دراساالنظريا الكاسيكي أه تتمح كل من آد سميث،  لإبداع ح

ش  ، ي المحر الم ي العملتقسيعد بالنسب أد سميث، ، فبيتر رييكارد تحك في الس من زا

بالتالي اإبداع  ،اإنتاجي ر التقني  رها إلى التط آلي العمل، التي تؤد بد حيث يؤد إلى التخصص 

جي ل اإبداع من خال الشكل التالي (1)،التكن   :يبين سميث العاق بين تقسي العمل 

ذ  سميث(60رق ) شكلال  لإبداع.  : نم
جي(                 تقسي العمل          ل ر التقني   )اإبداع التكن  الطل          الدخل         التط

 التخصص                     
                   

Source : christian le bas, economie de l’innovation, (paris: economica, 1995), p. 07.          

ن ( الذ يرى أن التغيير المتراك ناتج ع1212) Youngإا أن هنا من ناقض هذه النظري أمثال      

، ى المتعارض ى الكلي،  الق إذا كان تقسي العمل على المست ازن ا تشرح هذه الظاهرة،  أن نظري الت

ر التقني، فسن هذا غير محق ى ال يحق التط  (2).بعكس ما يراه سميث جزئيعلى المست

ليس الكلي ال فيرى أن ااكتشافا اإبداعي أما ريكارد     كما ميز بين  ،أثر في القيم ااستعمالي 

ادف إلى اانتقال من مركز إعادة اإنتاج ري ال ازن إعادة اإنتاج التط رة إلى أن اإبداع إلى آخر، إشا ت

را سلبيا في شكل بطال آاالمجسد في ا همي ،يلع د ل في شكل ته إا أنه فيما بعد أقر ب بالنسب للمقا

ن إشراف بشرالانخفاض في  ا العمل بد ن اآل ا يمكن  (3).تكاليف أ بالنسب للعامل ك

ااقتصاد الصناعي على  آر الذ تق يترب ش يرىما بين     ر ، هاء النظري ااقتصادي لإبداع  أن التط

، تحسين رفاهي المجتمعا جي ه المصدر الرئيسي للنم ااقتصاد  ل تقس المرجعي  (4)التكن

م ضح مرحلتين، حيث تري إلى بيالش ل اإبداع ي ليفا في بداي تنظيره ح ل الذ يحق ت ر المقا د

ر يحدث بخطى متقطعجديدة، كما أشار إلى فرضي أن ال ر مأ في  ،تط أن ظ  ، جا ل في شكل م قا

ر لين في  مجال معين يؤد إلى ظ لين في مجاا مختلف  نفسمقا ر مقا ن إلى ظ هؤاء يؤد المجال، 

لدة لإبداع ( externalité) محدثين خارجيا إيجابي م ،م ل اإبداع:بيمن الفرضيا الش  تري ح

 

                                           
 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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  ،جيا ل التكن ظهنا قطيع بين ااقتصاد  ظيف المكتشف) ل ا تتاقى مع   ؛(يف المقا

 ازاة مع القديم ليفا الجديدة تحدث بالم من الصع إحداث شيء جديدالت  ؛، 

، بحيث يؤكد من ج أن كما       ل عاق حماي اإبداع بالنم اأقتصاد قع ش بيتر في مفارق ح

ن حماي اإبداع من خال براءا ااختراع مثا من تعزير اإبداعش ا المصدر اأساسي ، ا تحفيز  أن

ا تقف عقب أمأخرى من ناحي  (1)احتكار اأرباح. اف يرى أن حري اأس مما  (2).ا المنافس الحرة 

لي  جعله يعدل عن جياأنه ا يمكن الفصإذ نظرته اأ ل التكن كما يرى أن اإبداع من  ،ل بين ااقتصاد 

ظائ نه إدخال  قيم أكبر بنفس التكلفش إلى فكرة كما أشار  ،ف جديدة لإنتاج بحيث يتحصل على كمي 

د الخا ،  ،ال غيرها، من أين يحل الجديد محل القدي اء تعل اأمر بالتنظي أ المنتج أ طر العمل  س

ل عميق لكل ما غير مجد خال عملي تح قطيع عما ه تقليد  ، ، للبحث عن بدادسب  ئل أكثر فعالي

، تيني إشارة إلى  اأعمالكما يرى في هذا الصدد أن اإبداع ه نتاج  (3)بدل من مجرد إعادة التنظي الر

 .صبح يعتبره المصدر ااساسي احتكار اأرباحأالعمل الجماعي الذ  مف التعل

مبتر        ر أن المؤسسا كان ش ل من أظ تطأ زة بمختبرا بحث  ير هي التي ستصبح في المج

ن ساهم ر آخر هذا ما أدى إلى ظ  ، ن  امركز المؤسسا المبدع المسم يج نظرته  في تر

م نبيتربالش ،  ،ي ري لحركي قدرا المؤسسا النظريا لحد اآن بقي هذه ه أصحا النظري التط

ن أن المؤإذ  ،تحل أكثر مشاكل اإدارة ضغطا بيتري يرها ختلف نتيج اختاف طر تسيسسا تيرى الش

ا يرها لقدرات كيفي تط ق  اردها، أخذا بالحسبان اعتبارا ال     (4)ؤثر في اأداء اإبداعي.مما ي لم

كاسينظري  6/9 جي يؤثر في معدل الني ل كاسي كيف أن النم المحق في التغيير التكن : شرح الني

تي أساسا بمحض الصدفلكن العكس غير صحي ،النم اإقتصاد جي ي ل أن التغيير التكن كما  ،ح، 

قي  الس ا إلى اإختاف في البيئ اإقتصادي  ن يرجع دة بين منش اأعمال،  ج ن اإختافا الم مل ي

ا المؤسسا ف التي تعمل في كاسي أن ا (5)،الظر ادرة على خل لمؤسسا اإنتاجي قيرفض الني

.م إالبيئ المائ يقي التس ا اإنتاجي  ا التغيير الجذر في أنظمت جي بسمكان ل   (6)حداث تغييرا تكن

ل  لإبداع: يالتنظيمالس  نظري /9 ع اإبداع بشكل مباشر، بينما تنا ض ل نظري التنظي م ل تتنا

كي  السل ى المنظمالعل ااجتماعي  ب على مست من هنا  ا مع مختلفكيفي تجا  ، الممارسا اإداري

 (7):فيما يلي نظرة المدارس اأربع لإبداع ،تبرز أهمي التنظي في ف كيفي إدارة عملي 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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ميالمدرس ال 9/6  سيل لتحقي أهداف محددة مسبقا من خالع  ،التحفيز : تنظر هذه المدرس للمنظم ك

ا من خال التخصص، لتنظي حداترشيد الم اعد تحقي التنسي بين ال فقا لق من هذا  ، الفعالي 

 المنطل يعتبر اإبداع سلسل من القرارا الرشيدة التي تؤد إلى مخرجا مسبقا.

نيمدرس  9/9 سترن ثهاأشار هذه المدرس ضمن دراسا  :العاق اإنس ،رن  أن هنا  إلكتري

ا اتصاا غير رسمي أن هذه اأخيرة  ،جماعا تحكم  ، ا عاقا اجتماعي بالمنظم نشاطا تنظم

حدا عندما تعتقد إحد ع من الصراعا بين مختلف ال تعتبر التغيير مجم  اهاعبارة عن نظا سياسي، 

.أن التغيير  تيني للمشكا الر ل اإبداعي  ر التفرق بين الحل من هنا ظ ثيرها،   اإبداع يخفض من ت

فقا  أنه ا ينبغيها مفاد :الظرفيس لمدرا 9/3 ع  ، بل هياكل تتن حيد لكل المنظما د هيكل تنظيمي  ج

ا المتميزة بال قراطي يتاء مع الم ا اأفراد، فالتنظي البير ا التي  يق ب الم كدللنشاطا  ااستقرار  ت

يكل العض  ،قل ااستثناءااانتظا  ا المتميزة بالذ يالعكس بالنسب لل كتاء مع الم  دعد الت

عد اانتظا . عد ااستقرار  ا اإبداعي بالتالي ف يائ الم  ، ن  كثرة ااستثناءا باعتباره أكثر مر

9/4  : ياكلتركز على التحليل الديناميكي نظري النظ ال ،  العمليا أكثر من البنى  عما بمف النظا

ليس مشكا للحل، كما اأمحيث تعتبر  شير إلى أهمي التفاعل مع المحيط تر  قضايا تحتاج التسيير 

 الخارجي من أجل تدف المعرف التي تؤثر على القدرة على اإبداع. 

3/ : ادها. النظري اإداري فيما يلي أه ر ل اإبداع   تعدد النظريا اإداري ح

ن نظري 3/1 :بداي .ترزيب ترم صا  الخمسين ما "لقد ت نه على أ" إلى البحث عن التف في كتاب

إعطاء اإستقالي المؤسس   ، تنمي العاقا مع المستفيدين من الشيء المبتكر لإستفادة من إقتراحات

كذا ا،  اإبداع بين اأقسا لتحفيز المنافس  حدا  يا اإداريالتقليل من ا لل المست خل إجراءا   ،

. ب ن المطل تحق المر  (2) :ما يلي ضاف إلىإ (1)بيئ تنظيمي تؤمن بالقي الرئيسي للمنظم 

  صيل مف اإنتاجي تجعل كل فرد يقد التي  المبادئتعمي  ،ا بتنمي قدرا جميع العاملينتحقيقت

؛رتب على تف تيجابي الماركته لكل النتائج اإشمأفضل قدراته،   المنظم

 التميزالخدما التي أثبتستمرار المنظم في تقدي السلع ا ا القدرة  سع في مجاا  ، في الحد من الت

ا معرف أ اليس ل  ؛خبرة ب

 سي يبالنشاطا الرئ تنفيذي ذا صل دائمالقيادا ال بقاء ، ى مدى تطاب النشاطا للتعرف علللمنظم

المبادئ التي تعم ا المنظممع القي  فق  .ل 

رش  3/9 ننظري م اجه ، معالج المشكا جانيفسران اإبداع من  :(بداي الخمسين) سيم إذ ت

ن،  ما يفترض أن يك ة بين ما تق به  لقد الخارجيير في البيئ الداخلي نتيج التغهذا المؤسس فج  ،

ه اأداء،تحديد ف تتمثل فيأن عملي اإبداع تمر بمراحل  بينا ل ث اإبداع،البح ج الحل  (3)ث عن البدائل 

                                           
، مرجع سا س )1)  .سليم بطر جل   .11بق، 
. رع حسن  - )2)  ، مرجع سابق،  ر  . 32ال
. س )3)  ، مرجع سابق،  ا يا ا ال   .362محم ع
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ى المناهج القائمعلى ع اقد أكد اإبداع أحسن  ااعتبر أسالي جديدة، إذ يج التقصي عن، د جد

ما عن  (1)،أسل لحل المشكا صا في دراست هيالمنظما  صفاالظافر إلى  اأداءت   (2):المبدع 

 اإبداع؛قدرا العاملين لتنمي إعطاء أسبقي متميزة حفزه على اأداء المتميز   ، 

 ظف لتح دا م  .قي رغباتتعزيز العاقا مع المستفيدين بالقدر الذ يجعل جميع عمليا اإبداع ج

رد 3/3 ردقا  :(6954) نظري غي عاقته بالذكاءب غيلف ع بحث القدرضمن مش دراس اإبداع  ا ر

بيجامع كاليب رنيا الجن ا نتائجالكان ، ف ضع اه اإبداعي القائل ب تطاب الفرضيا التي  ن الم

قفا بينعلى  ليس  ه ، كما افترالم ت زع على الكل بدرجا متفا ض أن الذكاء ليس أحاد ، بل هي م

 القدرا ذا النتائج زمرة هذه اأبعاد تقع بين زمرتين، أنأنه عنصر ها في عملي اإبداع، اأبعاد 

ع بدائل الحلة المتميز تن ليد اأفكار  الطاق تالتي ت ،التي تعمل على ت ن  سعصف بالمر  ،الت

قف  افي تت ع سط ا تن اردلذ يعيش فيه المبدع من على ال ، ، أما الزمم قدرة المبدع تتمثل في رة الثاني

ن في إعادة التنظي إلتحتاج ، أنماط جديدة من المعارفعلى إنتاج  ير لمختلف مكتسباته من التغيى المر

الخبرا ن بمثاب قي مشترك للعمال،  (3)،المعارف  ، تك ضع رسال محددة للمنظم رة  صي بضر ي

هري للعمل، التركيز على الم ما الج التجري ق  (4)اأداء المتميز لإبداع.التحفيز على التدري 

رة تبني هياكل تنظيمي أكدا ع Bans and Staker(6916:)  نظري 3/4 تساه في  لإبداع مشجعلى ضر

هما: اإبداع الميكانيكي المائ  ،تطبيقه يكل التنظيمي المعتمد،  حيث قدما نمطين من اإبداع اعتمادا على ال

هذا النمط  (5)،الجذر بداعاإيائ العض الذ يائ البيئ سريع التغيير، اإبداع المستقرة، للبيئ 

مئ على مشارك اأفراد في اتخقا جمع المعل  .ااذ القرارا 

رانس) 9-5 رانسا :(1261نظري ت عي اإنتاج  كان النتائج أناإبداع للعمر، تبعي  ختبر العال ت ن

ها مختل ن منحى نم ا في مطلع الثاثينيا من العمر بينما يك  (6).فرد آخر فا مناإبداعي تصل قمت

ل القحتى ه         بدأ ، إا أنه بعد ذل  في الفرددرا اإبداعي الكامنذا التاريخ كان الدراسا ح

يرها، حيث أثب العلماء تط ا  آثاره في تنميت أنه يمكن تحسين القدرا  اإهتما بالعامل الخارجي 

ط المحياإبداعي عند الفرد  تابع أن هذه القدرا ، كالتدريبا المناسب، ط بهمن خال تحسين الشر

ن حاصل الذكاء عاليابين ،نى الذكاء تدن القدرا اإبداعيلعامل الذكاء، أ أنه كلما تد ، ما عندما يك

، أ أن الذكاء شرط از لإبداعفالقدرا العل ح بين التدنى    .لكن غير كاف  اإبداعي تترا

ن 9/1 س ي الذ ، أحد مداخل إدارة التغيير بداع تعدهي أن عملي اإثار نقط هام أ: (6911) نظري 

ره على مراحل تتمثل فييمر ب تطبي التغيير، ، إدرا التغيير د يشترط اأسل اقتراح التغيير، تبني 

                                           
. س )1)  ل، مرجع سابق،   . 40محم مق
. رع حسن  - )2)  ، مرجع سابق،  ر  . 32ال

cit, p.10.-rott, opTaul P- (3(  
. س )4)  ل، مرجع سابق،   .43محم مق
.محم ع س )5)  ، مرجع سابق،  ا يا   .362ا ال
. س )6)  ، مرجع سابق،  ر اع  .15 س 11رفعت ع الحليم ال
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ن على  (1)،اإبداعي في كل مرحل يلس افز في مساهم أأركز  م في بالمنظ اأعضاءغل همي الح

، ،اإبداع ما ع الم تيني  (2)تشجيع تن يل بالتالي القضاء على الر  .اإبداعتس

رفي نظري 9/7 ه ( ميل  ي الستين تيني للمش)ن ا ر كا : يرى المنظران أن المنظم تعتمد حل

تيني ا إ، الر لحث في الببالحسبان إدرا المشكل  اأخذ (3)،المعقدةداعي للمشكا بحل ، بدائل الحل

ياكل المائم امتبني ال تيني، كما بينا الع ل الر ل اإبداعيتل المؤثرة في  ،ل المؤثرة في الحل  ،الحل

عمر المنظم جيدرج التغيير لمنافس ، درج امثل حج  ل  (4).ااتصاادرج الرسمي في  التكن

ط كلما برز الحاج إ افكلما زاد هذه الضغ ت اج  .لى أسالي إبداعي لم

أيكن 9/1 لي حيث تطرق إلى مراحل اإبداع :(6970) نظري هيج  امل  من أكثر النظريا شم الع

ار في شكل إضافا جديدة ظي ،تغيير في برنامج المنظم هاعتبرتثرة فيه، المؤ  احدد، يقاس من خال

بعدها إالنظا الحال تقيي المتمثل فيمراحل اإبداع  ارد ث  عدادي  م التطبيالم  (5).احتمال المقا

ج المست  9/9 ع ح ر الذ تلعبه نشاطا  Hamell and Prahalad,( 2003:)نظري إشب ر الد تظ

ير منتجا جديدة ي في عملي تط ما يقلل من أهمي م، لذلصا للعميل ه المدخل أن اإن إذ (6)،التس

ر التكنمدخل الت جيط ل الحالي.متابع منتجا غير ضطر المؤسسا لت أين، ل ب من المست  مطل

اإبداع التحسيني :Cristensen (9003) نظري 9/60  جه اإبداع  (7)،ميز بين اإبداع الجذر  حيث ي

ل الحالي من خال التحس ، بينما يحت يالتحسيني إلى المست ا في المنتجا الحالي اإبداع نا التي يطلب

ا جديدة. دف أس ، حيث تست   الجذر على تحسينا  أكثر من ذل

ا حتى بلغ مف اإبداع إلى ماه عليه الي يتضح مما سب       تي لتضيف شيئا لسابقت  أن كل نظري ت

تكامل لي  ج يق على سلسل منت الذ لنم اإقتصاد القائ على اإبداعمراحل ا أين تتضح ،من شم

، حيث ترتفع   التالي: المخطط اضحيمن المراحل التي  هذه اأخيرة عند كل مرحلللقيم المضاف

 مراحل النم ااقتصاد القائ على اإبداع. (:66)رق  الشكل

 

 
ن التكلف      ن الخدم               زب ن التميز                          زب ن               زب                         اإبتكارزب
                                          المعرف إقتصاديا              إقتصاديا الشريح                 النطا إقتصاديا          إقتصاديا الحج 
 حاليا             بداي الثمانيا                       لسبعينا        بداي ا              بداي السيتنا    

،  المصدر: ر المعرف ار ك  : ار، )اأر اابت ا  ار اإب  ،  .114، ص.)1446سليم بطر جل

                                           
. س )1)  ، مرجع سابق،    .31سليم بطر جل
. س )2)  ل، مرجع سابق،   .43محم مق
. س )3)  ، مرجع سابق،  ا يا ا ال   .362محم ع
. س )4)  ل، مرجع سابق،   .43محم مق
.المرج س )5)  سه،   .43ع ن

cit, p.07. -rott, opTPaul - (6(  
..140P cit,-op ,Clayton M. Christensen et Michel overdorf- (7(  

 بيانات إبداع معرفة معلومات
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لي اهتما باهتم المؤسسا في السيتينا يتضح من الشكل أعاه أن       ن أن ت اقتصاديا الحج د

ما دخل في، بينما امعالج البيانل في ظل إقتصاديا  يزدف تحقي التمب السبعينا عصر إدارة المعل

اف من خال سلسل بتحقي القيم المض حيث اهتم المعرف دخل في الثمانينا عصرث ، النطا

يا ب غا إلى المعرف لخدم تح نل بالتغلغل أكثر في إقتصاد  التميز زب  ، تحقي إقتصاديا الشريح

ت أكثر بتحقي القيم من خالأص المعرف ير معارف ا بح ت ن اإبتكارجديدة إبداع بتط  .خدم زب

ر أنج لمف اإبداع إداريابالتحليل المتدر     ىقد بدأ اإهتما به  ، يظ ا على مست الفرد في ظل  أ

ذج التقليد ل قراطيالنم د عظي ل أين يمثل اإبداع ،إدارة البير ي الذكاء، دى أفراد أقاء عاليإنتاج ج

ظائف متخصص كالبحث ال يعاملين في  نتقل إلى المنظما في ظل المنافس الحادة اإا أن  ر،التط

شكاله المختلفلين في امشارك العامك ،حديثمفاهي ني تب حدا العمل المستقل  إبداع ب مف فر 

،  ،قتراحاأنظم اإ سيع العمل اإدارة المرئي ،التنت ير القدرا  ظيما اأفقي مما يدع تط

ل التالي  ،اإبداعي  .را في مف اإبداعن أه التطيبيالجد

ل المستقبل (:02)الجد الحاضر   .اإبداع بين الماضي 

Source : Jean Brilman, Les meilleurs pratiques de management Au cœur de la performance 3ed, (paris:éd d’organisation, 2001),p.89 

، إذ يتضح مما سب        . لي د من اأفرادا أن العملي اإبداعي أصبح أكثر شم  ،تنحصر في عدد محد

ا، إضاف إلى أن اإبداع حاليا يجد تنحصر في المنتج بل تكما ا  نشاطات تعدى مختلف مجاا المنظم 

ظائف. في مشاركنجاحه  ن بين مختلف ال بالتعا ان ااقتصاديين     مختلف اأع

                                           
(( -  ا ن ين في بل  ر م  استشرافتسع لمشارك الم يف احتياجات بائن في ت ا مشارك ال ك ا،  لي المائم ل ا اأ تسريع  تحسين الم م  قعات ت

شا اال ج ثقا اإب ر  ضر عين  لي الم ت ا  ر المجتمع عل اإب ر ق ل ضر ير مع المجتمع، مما ي  ل ك اف بش ما تت حت الم ف ، كما أص
اتي ر ال ما ا تق فقط عل الق افس بين الم م فالم ر الم ر المجتمع أكثر من ق ار ق عت ا المست ب اعي عل ه ر  ب ر أك بق ا  ا، بل أي ل م ل

س عل الق ع ق له، ما ي ا أ مع ا للتغيير، مح لإب استع ثقاف   ، ترقي م تعليم،  ليه من أن تمي  ر المجتمع ال ت .عل ق م اعي للم   ر اإب

 اإبداع في الحاضر  المستقبل اإبداع في الساب

 اأفكار الجديدة يجالطل يحر العرض  -
 رغبا العماء؛  احتياجاأن تنطل من  
 إبداع أحسن في المؤسسا الصغيرة؛ا -
 
ما من صنع الفكر؛ -  اإبداع عم
تي إا من طرف  -  متخصص؛الفكرة الجيدة ا ت
تي أ - دي الجيدة ت  ا مناأفكار ذا المرد
ي     ؛أخيرا البحثطرف العماء ث التس
   فييالخارجطراف اأ اشتراا يمكن  -

ير؛ رة التط  سير
ير  - رة تط رة  المنتجاسير الجديدة سير

؛  تسلسلي
ا؛إ -  نتاجي اإبداع ا يمكن تحسين
طبيع التنا -   ) قض بين طبيع اإبداع )الحري

 يقتل اإبداع؛الترتي الزائد حيث ي التنظ
 .بداع يمكن أن يتضمن مخاطر جسيماإ -

لعرض الجديد يخل طل جديد، ، االعرض يخل الطل -
 ؛جديدة احتياجا

جيا معيمكن للمؤسسا الكبيرة  - ل ليف التكن الخبرة،  ت
؛ةبداعا من صنع المؤسسا الصغيراإ العديد منإا أن   

يل الفكرة إلى إبداع يستلز عمل الجماع -   ؛تح
ا مصاد - ر مختلف أين يج استثمار ذكاء اأفكار الجيدة ل

  الكل؛قدرا
دي  - الباحثين أ مكات  مصدرهااأفكار اأكثر مرد

. ي ظيف التس ن مع العماء   الدراسا التي تتعا
ردين  - الم في عملي  ااشترا ركاء يمكنشالالعماء 

ير،  قع بين اعادة التط  .التنظيماأفكار الجيدة تتم
ير المتزامن تحدث - كثر سرع عمليا التط أقل أكادة  ب

دق .  تكاليف 
ة عملي  -  اإبداع.إدارة المعرف يمكن أن تحسن بق
.الازم لإبداع يمكن أن تحدد  درج الحري -  تنظ
 فعد اإبداع أخطر. ،مخاطر اإبداعيمكن التحك في  -
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لث:  اع اإبداعالمط الث ذجه أن  .نم
ضيح أه      فيما يلي ت نماذجه،  اعه  رة إلى تعدد أن ياته أد بالضر مست ع مصادر اإبداع  إن تن

مختلف النماذج التي تحدد المدخل إلى تبن اع اإبداع   ه.يأن

ا  اع اإبداع:  .أ أ ن إ ،في مجاا متعددة بالمنظميمي يرا التنظييتضمن اإبداع تشكيل من التغأن

جي ل صر اإبداع في إضاف الجديد للمنتج ا يقت، إذ تنظيمي عديدةي إداريرا يحبه تغاصت ،إبداع تكن

ائي فحس ن الن اإجراءا، فقد تك شرك ك ،ذلب ثتاقعي كثيرة  أمثل، غيرها الجدة في اأسالي 

Dell  ج  تقييالتي قام بتحليل الس ا للخر عند  حاسبا يتقد تتمثل في إبداعي سستراتيجيبمشكات

اصفا العميل  ا الطل بم زيعمخفض شرةمباله تبيع ن اإ،  بذل تكلف الت في تغيير أيضا بداع قد يك

ا العاملينت اعلى مك حيث علق عام فكر  IBM، كما فعل شركسل اأفراد همي ل (1)،في تذكيره ب

ا رائدة في هذا المجال، كما خصص ميزاني هائل لنشاطا البحث التفكير اإبداعي ير مما جعل   .التط

اعيمكن تصنيف اإبداع إلى عد         اهذه  ،معيار التصنيفل فقا ة أن  : أهم

ف  /1 بيتا تقسيما لإبداع يد:علدرج التتصنيف اإبداع   (2)حس درج تعقيده كما يلي: يقد جي

سائل  : ه إبداع معقداإبداع البني 1/6 .لتلغير متطل  دريجيت بالت، قابل للتحكمكثف ال يا  س

تي ب اإبداع الاخطي: 1/9 ميي ج يستخد في اإستراتيجي ال  .شكل سريع، ا يمكن التنبؤ به، 

ز:  1/3 يا ناإبداع المح ع تس ل استخدامه من طرف اأفراشط يتطل هذا الن عاد يس ، المجم

 .ا يحل مشكل قائم قائ أساسا بدافع التغيير

ا ين اإبداع الحر: 1/4  ، ا معين ف خط ذج من نماذج اإبداع، يركز على درا يت  ج تح أ نم

ر فالمشكا الكبيرة يا كبيرة ي لحظ محد، يظ  يتركز على اأفراد.دة، يتطل تس

ف لدرج التجديد: /2   .الشائعالتصنيف ه  آخر تحسينيجذر  إلىيصنف اإبداع  تصنيف اإبداع 

طيعإبداع ا أ اإبداع الجذر 2/6  تسب في تغيير نمط الحياة بشكلي فترا متباعدةيحدث على  :ل

آفا جديدة  فيث يرتبط بالبحجذر  فمجاا  ن ، غير معر مض اأفكار الجديدة بد  ارتباطاأين ت

، جسد في يت (3)،بمشكل سابق تحق قفزة إستراتيجي في الس ا  منتج أ عملي جديدة تختلف كليا عما سبق

أقطيع عما سب دث يح حيث (4)ف بمثاب تقد كبير يختلف عما قبله قا جديدة  حيانا صناع يخل س

يحق للمنظم الريادة فيجديدة  اأعمال ، اتماما  ى اإستراتيجي  رة على مست يحتاج لتحقيقه إحداث ث

 ، الثقاف ل على اأفراد  ليف اأفكار الحالي للحص د الخا أين يت إعادة ت يق أساسا على مبدأ ال

ل على بدائل أفضل. النقدنقاش حيث يضع اأفراد معارف محل ال (5)أفكار جديدة،    للحص

                                           
بيتا، مرجع سابق،   س )1)   . 132.برافين جي
سه،    س )2)   . 24-62.المرجع ن

22. .cit, p –op  ,Millieraul P - (3(  
:  س )4)  ارن ،با خلف الس دار م اأع د  ،  الري ار الميسر  : .1442) اأر  ،(02. 

 (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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يتس يمثل تغ :التحسيني أ التدريجياإبداع  2/9 كثيرة  ه ناتج عن الحاج ، بااستمرارييرا صغيرة 

إيجاد طر أحسن إنجاز اأعمال  ، تحسينا في  كما يتضمن (1)،إلى حل مشكل قائم بطر إبداعي

، في إ اء أفضل المنتج أ الخدم أ العملي اعد الجاري للس بحيث يضمن    (2)العماء.طار الق

عه: /3 ض البيئي، داع مدخل من مداخل التغيير، يحدث استجاب للتغير أن اإب تصنيف اإبداع حس م

مه جي مثا، فيج  الذ يستدعي ف ل ر التكن نتائجه، فسذا كان مصدره أساسا ه التط معرف مصدره 

التي تصنفاأخذ بالحسب اعا من اإبداع  ا أن التي ينتج عن  (3)إلى: ان التغييرا المنجرة عنه، 

.يك: في المنتجإبداع  3/6 ير منتجا جديدة أ تحسين في المنتجا الحالي  ن بتط

جي 3/9 ي اإنت ير عمليا جديدة لتصنيع منتجا معينإبداع في العم ير نشاط أ عمليأ  ،: بتط  تط

اكالتسلي أ اإعدادبالخدما المرافق للمنتج  علتت  .، أ الخدم كمنتج في حد ذات

ي 3/3 ي ي جديدة: إبداع تس ير طر تس ي المباشر طر ،من خال تط  .جديدة في البيع كالتس

تصمي اأعمال  :إدار إبداع تنظيمي أ 3/4 يكل التنظيمي  ه اإبداع الذ يشمل تغيرا في ال

نظ رقاب جديدة"عم استراتيجيا جديدة  سياسا   .(4)ليا المؤسس 

ير أشكال جديدة للتنظي، جا جديدةمنتخل  حس هذا المعيار إلىيتر ب ش فهنبينما يص      إدراج ، تط

ير أسيدة، طر إنتاج جد ارد جديدة أ ا جديدةتط اع إلى كل مكن ضيكما  (5).م عتين،  هذه اأن مجم

ذين العنصرين من طرتض كل ما له عا ،(س –منتج ليف )اإبداع في تلى تمثل اأ  إنتاج ق ب

ارد م ي    .نتاجي أ خفض في التكاليففي اإفع رالذ يترج ب ،بداع في العمليااإالثاني تمثل ، تس

لف ل تصنيف اإبداع /4 د المبذ فقا لكمي الجصنف : يج  (6) :لىإ لد المبذاإبداع 

ل اإبداع 4/6 رة في التفكي إلىتؤد  إبداعيه فكرة  :اسع النط ياأ اسع الناتج ع ر،ث ن أبحاث 

المعرف سع يتغ إلىحيث تؤد  ،في العل  الت ما طفريا  ،في النظريا الحاليير في التفكير  أ مف

ذج ف يرايتغ يئا رك بمن خال المشا يت المعرفي،ي النم المختبرا ين ال المؤسسا اأكاديمي 

، بحيث يخد المصلح  لسلع الجديدة كليا تحدد هذه اإبداعا ا ،ا يمكن حمايته تجارياالعام

جيا التي تسب ل المجتمعاك تغيرا التكن نيا الدقيقمث (7)،ثيرة في الصناعا   .ل اإلكتر

ي 4/9 ، ا ه عملي :اإبداع التطبي لي ل حيث يلتطبي العملي لإبداعا اأ سع نطاقا من اأ ج ه أ ر

المنجزا بسب تشع استخداماته في شيغير أسل المعيللصناع  يرا  ، حيث يزيد من نسب التط

امختلف مجاا الحياة، مثال على ذل  رباء التطبيقي كالمح  .الك

                                           
22. .cit, p –op  ,MillierPaul  1) س(  

cit, p. 22 –, op M. Christensen et Michel overdorf Clayton 2) س(  
.   س )3)  ، مرجع سابق،    .114 س 143سليم بطر جل
(( - س ا ن أ يعامل في ن ، يم اعا ح ال ا العملي في  ب ن أ يتم عل  ن ما يم ، ل اع أخر ا في السلع في ص ب قت عل أنه   اإنسال

 . اع أخر راجه في خط اإنتا في ص ا في العملي ع  ب ه   ، اع اأتمت المرن س ل ا في السلع بال ب  اآلي مثا ه 
ن س )4)  ا ي ح ر .عاكف لط اابت ا  ، دار اإب ار حام  : . )1411، )اأر  ،30. 
.  برافين س )5)  بيتا، مرجع سابق،   .104جي
. س )6)  سه،   . 124المرجع ن
. س )7)  ، مرجع سابق،  ر  .33رع حسن ال
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قياإبداع  4/3 ي مشتق من اإبداعه استخدام: ااشت ه اإبداع الذ يخل الحاجالتطبيقي ا ثان  ،. 

حى من اإبداع : ه إبداع سريع التحسينياإبداع  4/4 من اء أقر إلى العمه  ،ااشتقاقيطفيف مست

اع، حيث يستجي لرغباتباقي اأ ،ن حاجات  .يحق مف اإبداع عند الطل  

أما اإبداع التطبيقي ف إسقاط هذه ، لي ه فكرة تجريدي بعيدة عن أ مجال عمليإذن اإبداع اأ     

لى ه  ،الفكرة على مجاا الحياة المختلف بيقي اانترن مثا، فسن أحد اإبداعا التطفسذا كان اإبداع اأ

ن ا ااشتقاقياإبداع ، العمل الشبكي شبكا اأعماله  ، أما اإبداعلتجارة اإلكترسيك ي حسينالت ني

ن   .لخصائص المضاف للمنتج أ الخدمكبعض ا ،اانترنبا العميل عبر شبك ااستجابا اآني لرغيك

ني ذ  اإبداع .ث الذ  ااجتماعيالمذه  ،ير أدبيا اإبداع إلى أن هذا اأخير يركز على مذهبينشت: نم

امل إتحاد ت نتيجيفترض أن اإبداع يحدث   المحددا الفردي مذه، اجتماعي خارجيليف من ع

ارا فردي خاق يحدث نتيج  م إن أفكار المذهبين متكامل حيث يؤثر اأفراد في  ،مميزةقدرا 

من هناالعكس ااجتماعيالبيئ  ر مج ،  ع من النتظ  : اأهم ماذج الخاص باإبداعم
ذ  اإبداع عن طري ال /6 ع عادة  ،اغير مخطط ل اكتشافا: إذ تحدث بالصدف صدفنم يحق هذا الن

تميزا كبيرين، ه قائ على لكن ،ئ أثناء إجراء التجار المخبريفا الصيداني المفاجكااكتشا (1)نجاحا 

عل يقاعدة معرف جيا مسبق   ل يئتكن على أنه صدف إا أنه ل يعد ينظر لإبداع ، البيئ المائم لذل ت

هب أ ناتج ع اأ م ائي، بل ه عملي يمكن تبني غيره إذا كان .ش ن  ، المبدع شخصا غير عاد كسديس

ا ف المعرف التي يملك  .ليس من فراذا عائد للعزيم 

ذ  الخطي /9 ذا المعيار: النم فقا ل ، خال التف من ،يحدث اإبداع  المعرف ر ااعل بين قاعدة العل  لتط

جي ل الرغ ،التكن دة في السالحاجا  ج عين، با الم  : تنقس النماذج الخطي إلى ن

جيا 9/6 ل جه من خال التكن ذ  الم ، على أساس يق : لنم قع لمطبق من اااكتشافا غير المت

ير جيا، من أجل تط ل ضأفكار  طرف علماء التكن را األمنتجا جديدة، ث  من طرف لي ع التص

ن،  المصمم ا اإنتاج  ندس ظيف ي (2)،طرحه في الس للبيع للزبائن المحتملين ثم قتصر نشاط 

ي  ذج على خل س لبيع المنتجا التس افي هذا النم د س ل ج دد هذه اإستراتجي بعد   (3).ت

جه من خال الس 9/9 ذ  الم ر المؤثر: النم ير  نأي ،في عملي اإبداع حيث يصبح للس الد يت تط

حدا البحث  ير اإبداعا من خال  ر  (4).لحاجيا الس المحددة استجابالتط نشاطا بحيث تتمح

رغ ل حاجا  ي ح ير المنتج أ الخدم، بابا العماءالتس  .عتبارها مصدر اأفكار الجديدة لتط

جي أكبر كل        ل ذج التكن ن النم ذج التسقد يك ة اإبديقي، ف من النم رة فج اع فيه أكبر نتيج ضر

تكييف النظا التشغيلي ا في النظا التشغيلي تغيير  يقي يتضمن تحسينا يمكن تحقيق ذج التس ، بينما النم

                                           
يم   س )1)  ير ن .س ، مرجع سابق،  ر  .124ع

(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. 
ار، ، نجم ع نجم  س )3)  .ار اابت  .30مرجع سابق، 

cit,  P.31.-Martin , opMichael J.C  - (4(  
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ذج يستفيد  (1)،الحالي ، ختراعا من ااعادة هذا النم جيا العالي ل ا صناع التكن ن أالجديدة التي تقدم

ث قي ا تنجح في كل الحاا، هذه اأخيرة نادرة الحد ذج الس  (2).كما ه الحال في النم

ذ  التجميع المتزامنن /3 القدرا في مفاده أن اإبداع ه نتيج  :م ارا  الم التكامل المتزامن للمعرف 

ظائف رئيسي البحث ثاث  التصنيع  ي  هي التس ير  ا، التط رةالشكل الم  .لي يبين هذه السير

ذج التجميع المتزامن  (:69)رق  الشكل  نم

 

                             
المعارف                                                           ارا   الم

         

وراق، ، نجم عبود نجم المصدر: ار )اأردن: دار ا  .30، ص.(1445إدارة اابت

رة  يتضح من عمليا اإبداعالالتكامل  تحقيالشكل أعاه ضر اانتقال ، من أجل تزامن في نشاطا 

تداخل في المراحل من خال فري عمل يجعل تل أين يتحق ال (3)،السريع من الفكرة إلى المنتج ث الس

ظائف  اأفكار ال ما  تتقاس المعل ي  ما  ،الرؤيتعمل س  لتفاد سلبيا التخصصبالتنسي فيما بين

ال تضاد اأهدافالمفرط  ظائف  ذجمن مزايا  ،صراع بين ال  (4):هذا النم

  قخفض التكلف ارا في مختلف التخصصا ال  ؛تحقي التداؤ بفضل تشكيل من الم

 ره المستقبليكل إبداع ل حيث يحمعملي اإبداع بفضل تكامل الفري  استمراري ر تط  ؛بذ

 تشار المعارف الضمنيالمستمر من خال تناقل تعل التنظيمي تحقي ال. 

جيا العالي الصناعاتتبنى      ل ذج ذا التكن حدة البحث ، هذا النم ء حيث تعمل  ير على ض التط

هندسآخر التط كذا فرصه  الس احتياجا، أخذا بالحسبان را في مختلف المجاا من عل 

اها، ، حيث تق بكل مراحل العملي اإبداعي علىاأخرى ا البيئييرالتغ  المستفيدةأما المؤسسا  مست

جيا المستحدث من طر ل لمن التكن ذج التفاعليف الصناعا عالي التكن ي تحتاج النم  .جيا ف

ي /4 ع ذ  الت قي امف :النم ذج الس صل النم ذج ده  جي في نم ل ع متسل احدالتكن سل عبر مجم

ا متفاعل تربط بين  ، في شكل خط العمليا المنطقي لمنظم لميزة تالمكانيا ماإقدرا المن اأنشط 

جيملمع القاعدة الع المجتمع مع حاجا ل التكن رة خارج  ي  الصناعا  مراكز البحثك المنظمالمط

جيا ل ذج.الشكل   (5).بحيث يمكن إنتاج منتجا جديدة ،عالي التكن رة هذا النم ضح سير الي ي   الم

 

 

                                           
.16. cit, P-Trott, opPaul - (1(  

P.32.  cit,-Martin , opMichael J.C  - (2(  
..16 cit, P-Paul Trott, op- (3(  

ار، ، نجم ع نجم  س )4)  .ار اابت  .124مرجع سابق، 
.16. cit, P-Paul Trott, op- (5(  

تصنيع  ا

تطوير بحث وا تسويق ا  ا
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ذج التفاعلي. (:63)رق  الشكل رة النم  سير

 

 

 

 

 

 
     Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed,(London: prentice hall 2009),P.18 

ذج هذاأن  يتضح من الشكل أعاه      دف  النم حا،جعل المن إلىي ظيف  ظم نظاما مفت حيث تعمل 

فرصه ي على تحديد حاجا الس  ا إلى التس يل ير، حدة البحث ، ث تح را ت التيالتط رصد التط

ا، فرص جي الجديدة  ل ا التكن ج ما الطرفين،  (1)الت  .أ منتج جديدإخراج فكرة حيث تجمع معل

ذ  الشبكي لإبداع -5 ذج هذا ال: يركز النم ن المنظمنم ع من على ك  كيان اجتماعي يخضع لمجم

الخارجي المؤشرا في البيئ الداخلي  امل  تفاعل ماأين يج الربط بين ،الع  ،في شكل شبك اتصال 

جيا ل تكن تقاليد  قي  ء المؤشرا البيئي من ثقاف  ث اإبداع على ض يناس هذا  (2)،تساعد على حد

الي  ،اإبداع التحسينيا التي تتبنى ذج المؤسسمالن ضح الشكل الم رة ي  .ذجهذا النمسير

ذج الشبكي. (:64)رق الشكل  فقا للنم رة تقيي عميلي اإبداع   سير
  
 

  
جي ل                                                                                                         معارف تكن

 مؤشرا  بيئي                                                                                                              تطبيقا المعرف في
ندس ال  العل 

جي                                                                         ل  اإبداع التكن
  

Source - Michael J.C Martin, Management technological innovation and interprenership, (U. State: Reston verginia, 1984), P.35 

ذج لنجاحه على المعايير التالي           (3):يق هذا النم

  ندسي  من الناحي العملي انتقادايج تقبل أ ن اإبداعا  حتىأ ال جيامبرهن تك ل  ؛تكن

 البيع ابداإ نيج أن يك قي احتياجايستجي ، أ أنه يحق إشباعا الربحيع قابا لإنتاج    ؛س

  ن الشيء المبدع ل لدى اأفراد المستعملين يج أن يك يج ، كما بيئيا كل، اجتماعياالمجتمع كمقب

اع التشريعاأن يستجي للق يا د  ج طنيا  مي  ليا الحك ليا من أجل الريادة د  ؛د

                                           
cit,  P.33.-Martin, opMichael J.C  - (1(  

يم   س )2)  ير ن .س ، مرجع سابق،  ر  .12ع
cit,  P.35.-Martin, opMichael J.C  - (3(  

(( افس ترقب الم ار أعما استغا ااختراعا  يلي  تم ار بشري  سس م فر ل الم عي أ تت ره تجاريا مما يست التي ق  أ أ ت م
 . خي السرع س ااخترا ،حيث يجب ت مت ن  ت استخ

وجياا نو ت موجه با وجيا  نموذج ا نو ت علم وا تقدم في ا يه ا  آخر ما توصل إ

تجاري              منتج ا تسويق        ا تصنيع             ا بحث                 ا رة          ا ف  ا

سوق مجتمع وا رغبات في ا حاجات وا  ا

سوق  ن موجه با

وجيا سيرورة تقييم اإبداع )تحديد  نو يفة ت تو  سوق( –تداؤب ا

 تسويق  تصنيع تطوير بحث و 
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  الغايا المشترك يج أن يقي من الناحي التنافسي مع باقي المنافسين، لتحديد تطابقه مع اأهداف 

نا من المؤسسا المبدع ا تتمكن من استغا ، ف ا المالي فقا لقدرات ا  ل اختيار ااستثمار اأنس ل

ا. ا أ تبرئت جي فتق ببيع ل ا التكن  إبداعات

ثرة فيه أهمي اإبداع المط الرابع: امل الم ئصه،  ،الع ته.خص ق  مع

رة إدارت       نه من أجل تبيان ضر ل د قا التي تح كذا أه المع ار أهمي اإبداع،   همن الجدير إظ

.عد اعتباره ظاهرة تلقائي أ تركه لمحض ال  صدف

ا التنافسي في المنظماتكمن أهمي اإبداع في تحقي ااستمرار أهمي اإبداع: .أ النجاح  د ما ، بعي 

لته من ط ع من الترفيه، يت مزا نه ن ، كما يحق كان ينظر إليه ب ق بذل بين متى سمح ال ه رف الم

 (1)اإبداع مكاس اقتصادي تتمثل فيما يلي:

 ير منتجا جد قي جديدة؛ يدةتط  بالتالي حصص س

 ا جديدة ا؛ فتح أس لي من خال رفع صادرات  بالتالي تعزيز مكان المؤسس حيال التجارة الد

 بالتالي رفع رق أعمال المنظم رفع اإنتاجي  اتحقي ربحي تحسين اأداء  ؛ ت قي ا الس     رفع قيمت

اان ي مما مضى في ظلأضحى اإبداع أكثر أهم    ل الكبرى لاستثمار تاحفالمنافس  ، مما يبرر اتجاه الد

ير،  التط ل يساه في اازدهار ااقتصاد مما حاجا جديدة اإبداع يخل حيثالكبير في البحث    (2)،للد

ا من خال استمراري  ائيا، بل ه عملي يمكن تبني هب أ ناتجا عش كما ل يعد ينظر إليه على أنه م

جيا الالج ل ائل في التكن ر ال ا نتيج التط السرع في سرع في انتشار اإبداع ت تيد اإبداعي 

 .(3).تقادمه

، يساعد اإبداع على السرع       ن في حل المشكا المر كما يعد حافزا لقيادة الصناع لممارسا  

العماء رضا العائد على ااستثمار  ةزيادالنم ك بداع في تحقي أهداف إستراتيجياإيشار ، جديدة

خل ا العماءبالتالي  (4)،لتنمي المعرف مناخ مائ المالكين،  ير منتجا جديدة إشباع مي  (*)،تط

اج المنافس الحادةكما  ن في  ،التكيف مع التغير المستمر في بيئ اأعمال يساعد على م من خال المر

التكي المعمليا التعديل  تفاعل الميزا  المعاريف   .ف داخل المنظمارا 

ني ام .ث ثرة الع امل المؤثرة  تتمثل: اإبداع عل الم أخرى اجتماعي  علىالع  ، امل بيئي اإبداع في ع

 سياسي يت سردها فيما يلي: 

امل البيئ /6 امل البيئ :يالع النظا ال يتتجلى الع كذا في كل من خصائص المجتمع  طني لابتكار 

ا  ، يت شرح ااجتماعي الثقافي  امل السياسي   فيما يلي:الع

                                           
.   س )1)  رخير أسام محم اابت ا  ار ادار اإب  : ، ، )عما .)1411لراي  ،23. 

; P.213.cit-op .Guerin et Dwight Merunka-arieM–Anne  (2(  
(3)  -  . بيتا، مرجع سابق،                                                                                                           .01برافن جي
ير -(4) يم ع س ، مأم ن ر يم ع ، ن بقر  .46-45  ، مرجع س

م،  -  (*) ات رغ ام احتياجا العماء  ا بت ل اإب شأ الحاج  ، حيث ت ا فاا كانت الحاج أ ااخترا اعي أي حثي اإب را ال ا لتط ر في ل
. ل مع اانترنت التي تربط العالم بأسر ي تماما، كما ح ا ج  خلق أس
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يمي اإالتنظي  6/6 ئص ق مالخص ئدة في المجتمع:  الع السائدة هرمي السلط القي تؤثر الثقاف الس

عي اإبداع المائ على في المجتمع ي ، حيث يائ اإبداع التدريجي المجتمع المتمن ق يل  رمي ط يز ب

المخاطرةالمحافظ على العاقا ااجتماعي للسلط  كد  الخائف من عد الت عكس  (1)،الرافض للتغيير 

أن اإقلي الذ ، كما هفي لتحكا المستقبلاستكشاف  ح لمجتمع الذ يميل إلىالذ يائ ا اإبداع الجذر

عاقا تعا ان ااقتصاديين يدع اإبداع أكثر من غيره.يتمتع ببني اقتصادي جيدة    (2)ن بين اأع

ر النظ 6/9 طني لابتك اإبداع، بل يج تعزيزها بالبني التحتي  فيا تكفي الرغب  في المجتمع: ال

ا أه الازم لذل  (3) :محددات

 التي تعد البيئ اأساسي للبحث اأسا  ، الجامعا ير  التط التي ترقى مراكز البحث  التطبيقي،  سي 

عي اأفراد إلى درج تسمح بالقدرة على اإبداع؛ ن ث المعرفي  ر  بالم

 الشركا المبتك رة قد يحد من عدد نظا البراءة، فبالرغ من أن نظا حماي الملكي الفكري لأشخاص 

يا لإبداع، من خال منع تقليداابتكارا حافزا ق يضا  ن مقابل؛ ، إا أنه يعد تع  ابتكارات د

 اء تقليدي المعارف س ما  ا تقاس المعل ث العلمي  قن ل البح ، مما يسمح بتبادل اآراء ح أ رقمي

عالميا؛ إقليميا   المعارف الجديدة محليا 

 ل ر الد افزها،  ،د ح دها  فر نسب من الناتج حيثقي ير ت ت التط ختلف حس درج اإجمالي للبحث 

ا في المجال ااقتصادمشار كذا  ()،كت ا،  ل اابتكار من خال النظ المصرفي في ر المم كما تلع د

ا لابتكارا التقني )صناع الدفاع مثا(  .مما يمن خال تبني  حفز على ااستثمار في مجاا مدني مشاب

9/ : سي امل السي تشجيع البرامج اإبداعي أ دع القيادا السياسي لإبداع في المجت الع مع، من إنشاء 

 ، ، في مختلف المجاا ني الذ ينظ عمل المنظما تقدي اإطار القان فير البنى التحتي  تخصيص ت

 ، ي الازم المعن افز المادي   (4).ضع المناهج التعليمي المساعدة على نم القدرا اإبداعيالح

ن ب    تعا ، الثاثي ين إن عاقا شراك  رد)مؤسس مل المؤثرة  (عميل، م في تشكل أحد أه الع

ل التنمي أه محددا هذا اأخير منأن  (5)اإبداع، ج في الد ن إبداعي المن ، على اإدارة العام أن تك

الرقاب اإجراءا التنفيذي  اأنظم  السياسا  اأسالي  ذل من خايالتفكير   ، ظيفي ال تغيير  ل 

فير اإمكانا اإداري البني التنظيمي ت  ، كي البشري اأنماط السل يئ ،المادي  إحداث القيادا  ت

فقا أ، التغيير البني ل  عي للمجاا اإبداعي في الد ض يضع خط م ا التنم التي  (6)،هداف

ى الجزئي  .تنعكس على إدارة اإبداع على المست

                                           
ير -(1) ر س يم ع ، ن ر يم ع  .46-45 .،  مرجع سابق، مأم ن

 (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.  

ار، نجم ع نجم:  -  (3)  .112-115مرجع سابق،  ار اابت
ل مت -)*) ما عليه، بش ، اعتما الم ل افسي لل را الت كل الق ل ت هريا، ف بالمقابل ي  ل ج ر ال ا كا  رتر أنه  قاء في يق ب اي لل

خا ل أقل ت ما ت ال ، كما أنه ع . الس ا مح لإب مل عملي خلق بي مائم  ي ت  ف
، مرجع سابق، محم م -  (4)  .644.س عثما

04..pcit, -op, Andrée Matteaccioli, Muriel Tabariés(5)  
 .21.، مرجع سابق، سليم بطر جل -  (6)
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3/ : عي ااجتم في  امل الث ثيره  ه الفردإن  الع المبادر باإبداع، إا أنه محاط بمجتمع ا يمكن إغفال ت

تقاليده  ه كقي المجتمع الذ نش فيهيعل الثقافيمعتقداته  تراثه الفكر  دف ،عاقاته  جماع  ضمن هج

المنشط لإبداع ك نيالمؤسسا التعليمي  ر في الالبحثي  م ا د التنافس  هتحفيزتثقيفي ل على اإبداع 

د ثقاف محفزة للتفتح العلمي  أن اكم (1) ،عليه اأمر ذاته تعزز عملي اإبداع بالمجتمع، لنشاط البحثي اج

، ى المؤسسا ااقتصادي د فسن  (2)على مست ل، ج ض في المج الخ استعداد قيادة تقبل المخاطرة 

ثقافيا جماعي للقطيع  اجتماعيا  اعد اللعب اقتصاديا  تغيير ق  شجع لإبداع.  مبيئ  هيعن الماضي 

ني ئص العمل اإبداعي .ث ط البيئ اإبداعي خص نشاط منظ :شر جي  د من نه  اإبداع ج أكثر من ك

تفاعلي ،ا أنه نشاط جماعي، كممض عبقري ا ،معقد  ليف خا للمعارف العملي  لقدرا ه ت

، هري للمؤسس يتس اإبداع أيضا ب يمكنكما  (3)الج التدري عليه،  :إدارته أ تعلمه   (4)الخصائص التالي

 مفاجئ؛ ليس فقط اخترا جذر   اإبداع تحسين متراك قد يؤد إلى تقد كبير 

 ا يجد أهميته فقط داخل الشرك الس يعطيان قيم حقيقي لإبداع  هالعميل  لي الجميع  ،  مسؤ

ير؛ التط ظيف البحث   ليس  حكرا على 

  ريتينجح اإبداع أكثر في البيئ التي ا ط المؤسسا المتحدي في فر البيئ الحاضن لهفقط ،  تتحمل  ت

  (5)؛تتقبل المخاطر الممكن جراءه المنجر عنه  التغيير

  ا ل ىالكبر اعلى المؤسساإبداع ليس حكرا  إبداع؛تسريع عجل ا عدفس سلبيا بل سببا ليالفشل في

 ليس البحث اأساسي ف ير المستمر من مصادر اإبداع  التط ،البحث التطبيقي  ما فرة  حس المعل

ليس على الحدث ،جل في اإبداععت  .اإبداع السبا ه القائ على الزمن 

 اصل بين الم الت ا اأساسيين )عماء منحنى التعل الذ تحققه عاقا التفاعل  متعاملي ؤسس 

ا تعزيز القدرة على اإبداع؛ ن ردين( في شكل شبك إبداع من ش  (6)م

اء من حيث درج اإشباع يشترط     ق أ التكلف) أن يقد اإبداع منفع س د أ ال فير الج سيع ، أ تت

كذا نطا ااستخدا أ ااستفادة معا(،  ة  ان الق جه الضعفتعظي ج يل  لج أ تس خل فرص جديدة 

ديدا ،استثمارها الت د  عا من زيادة التعامل مع مصادر القي ، ، كما يشترط أن يتضمن ن الحداث الجدة 

إنما تمتد مجاا ةدمف الجحيث ا يقتصر  أسل إنتاجه أ تقديمهالجدة  على المنتج،   ،إلى مدخاته 

اانتفاع به، فضا عن خأسالي أ مجاا استخدا ؛مه  ن أ (7)صائصه الفني افقجاذبي ثر كبحيث يك  ات

معتقدا المستفيديمع  ؛ ،ناتجاها  الغايا اأهداف   مع النتائج 

                                           
، مرجع سابق،  -  (1) س عثما  .644.محم م

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. 

رنجم ع نجم،  -  (4) اابت ا  .، دار اإب                                                                                           .110-112مرجع سابق،  
.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. 

ر،  -  (7) ط محم أب ب فسيم ي الت خل لتحقيق ال ، م شري وارد ال ري ،دار ال ،   :)ااس ار الجامعي .1440ال  ،(125. 
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التكامل فيما بين أبعاد يفترض في اإبداع تحقي    نا العمل اإبداعي، مما  مراحل الترابط  مك

ى المؤسس فحس بل أيضا سيع مجاا اأعمال اإبداعي يستدعي دع العمل الجماعي لت ليس على مست

ل ى الد ثر بالبيئ التي تفالمؤسسا  ،على مست ااتتت تستفيد من التفاعل فيما بين ا  مما يحق  جد في

د اأطراف المعني باإبداعبيالتنسي التكامل   يعملفي مخرجا التجانس تحقي بالتالي  (1)،ن ج

خصائص ، كما يشترط تحقي اإبداع نا  ال بيئ اإبداعيالالتكامل بين مك له   له. تحمسمما يحق قب

مستقاة من مج        متراكم  د سابق  تي كخاص لج ع من البدائل التي يإن العمل اإبداعي ي ت م

اتحديدها  ن يق على: مصداقي العمل ابدق مما يؤد إلى دع  اختيارها تحليل  (2)إبداعي ك

 د سابق ل  أ مشاب له؛ اا ذا عاق بهفي نفس المجال أ مجمتخصصين أ أعمال إبداعي ج

  .ا اأفراد أ المنظما ذا عاق بالعمل اإبداعي المعني اج  مشكا فعلي ي

 ا قي مائ لا ،م الزمنيءالم ر التقني أ اشتراط تقدي العمل اإبداعي في ت مع التط نتفاع به، 

ق من أه محددا نجاح العمل اإبداعي.   الحاصل يصبح التحك في ال
لث ق اإبداع: .ث جي متاح للجميع، بل إنه  مع ل ليد الصدف أ مجرد تطبي لمعارف تكن ليس اإبداع 

يعد أحد اإجابا لمشكا المنظم يل اأجل  ا مرحل اانحدارعند بل ثمرة استثمار ط  (3)، منتجات
قد ا يستمر إن  م استمراره،  المقا قا  أن اإبداع أحد أشكال التغيير، فسنه يصادف العديد من المع

: قا من أه هذه المع ا،  ت اج  (4) ل يت م

 دد مصالكرفض الجماع للفرد ال ،هالمائ ل المناخ غيا ثقاف اإبداع ، مبدع باعتباره ي ب ح صع

، إضاف إلى رفض مشارك العاملين ااتصال باإدارة العليا إبداء اآراء اإبداعي بسب هرمي السلط

افز اسيما المادي فكار جديدة؛قل الح عد تر الحري للعمال لانفراد ب  ، 

 تيني على ق اأكبر للنشاطا الر ، حيث يمنح ال ق حسا النشاط اإبداعي،  غيا اإدارة الفعال لل

ال ظائفإضاف إلى غيا ااتصال الفعال  ال ارد المالي مرن بين مختلف اأقسا  ، باإضاف إلى نقص الم

. ارا نقص الم اأطر الفني المؤهل  ير،  التط سائل البحث  كذا   ،  التخطيط المالي المناس

  عملي اإنتاج،اإبداع في المؤسسا يعني استحداث عاقا جديدة الرغب في  إا أن (5)بين المعرف 

ضع  طر العمل الحالي تفاديا للتكاليف المحتمل لإبداع، الراهنإبقاء ال الرغب في اإبقاء على أسالي   ،

أصحا ك لين  م اإدارة أ رغب في التغيير، ذا رغب المسؤ مقا  ، ذ في الحفاظ على امتيازات النف

ا  بالتالي تمسك ن القائد في مركزه،  ر مبدعين ينافس فا من ظ باأسل المركز في اتخاذ القرار خ

ا خارج المؤسس أ البلد؛ تسرب  (6)إعاق أ مبادرة إبداعي 

                                           
.67., pcit-Denis Maillat, op -(1)  

ر، -  (2) ط محم أب ب .مرجع سابق، م  125-122. 
22.., pop, cit alot,Philippe Ayd(3)  

(4)  -  . ، مرجع سابق،    .142-142سليم بطر جلي
26.., pop, cit Philippe Aydalot,(5)  

(6)  -  . ل، مرجع سابق،   .42محم مق
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 تيني ااهتما بالتعليما غيا قيادة تحفز التغيير العمل الجماعي ،الر  (1)؛غيا ااتصال الفعال 

 عد شفافي العم، ا  لي اإبداعي ب ااندماج في فر خبرا لدى  ،نتيج التخصص المفرطصع عد ت

ان المشكل بالتالي عد القدرة على ف مختلف ج ل  الفرد خارج تخصصاته،  اإخفا في معرف الحل

عي باأهالخيارا المناسب ر الرؤي الكلي، إضاف إلى قل ال قص  (2)؛داف العام 

اجه اإبداع تك      ذجما ي التي ا حديا عدة نتيج تغيير النم  ، أداء العملي رؤى  ، بسعادة بناء طر 

الثق من  م من أعضاء هذا اأخير، أين يصبح اأداء الجيد  ، مما يخل مقا ذج القدي ا بلغ النم م يمكن ف

ر إا بالممارس  إن عد تحقي أه ركائز نجاح اإبداع، كما أن اإبداع ا يظ  ، تطبي اأفكار اابتكاري

.ائج إيجابي ا يعني الفشل بل نت  تجرب تمكننا من معرف نقاط ضعف اأفكار اابتكاري

ير،   التط ى البحث  من طرف بل أيضا تحتاج المنظم إلى تجنيد كل العاملين، ليس فقط على مست

لى ثقاف د اأ سطى، بحيث تق ال فر الثاني العامل المحفز لنشرها.  اإدارة العليا  ت  التغيير، 

مسالمط ال م :إدارة اإبداع: خ ت، م رة حي ح د امل نج  .ع
، ترض فيه ، بل يفنشاطا عابرا اإبداعليس       ا في أداء ااتجاهاه التي تتبنعلى المنظم إذ ااستمراري  ل

ا ب أن تق بسرساء نظا جديد يستلز ،نشاطات أنماط أنظم صناعي جديدة،  اتنظيم، اجديد اإداري اأسل

؛ يتاءا مبشري مكيف ب ل بيئي،  ا يعني طبيع التغيير المرن إنما هذا إجراء تغييرا عند كل تح

اعي ذا خصائص مختلف  مرن تتكيف مع أ تغيرإرساء أنظم بالتالي ف يحتاج إدارة   . يحصل، 

ا       ر إدارة اإبداع: م .أ ك عملي تت داخل حتى أصبح عملي معياري  لقد أخذ اإبداع في التط

م قياسي ، أ أنه يتطل أداء م ا ، يت المنظم لين االعاملين المتخصصين لتعيين من خال مسؤ  ،

ا  .المنظمضعه على رأس قائم أهداف  ،بالتالي ابد من تصمي حيز كاف لإبداع ،علي

اء           اأفراد على حد س ن  ثرا بالمف التقليد لإدارة - يرى المسير أنه ما دام العمليا  -ت

ا تمثل أحسن الطر أداء اأعمال، مما يقف  (3)الطر التي تتبناها المؤسس تحق نجاحا لحد اآن فسن

يدع للحاج إلى استحداث طر إ التغيير عائقا أما اإبداع،  ن تمنح مساح للتجديد  دارة أكثر مر

 ، ير بالمؤسس اأسالي التي يتخذها القادة التط ع اأنشط  ا "مجم تعرف إدارة اإبداع على أن

ا بشكل  إخراج دف إلى تحفيز اأفراد على تقدي اأفكار اإبداعي  صياغ الخطط التي ت لتشكيل اأنظم 

ا منتجا أ خدما أ تك التي تستمر من لحظ تقدي اأفكار اابتكاري حتى لحظ إيصال جيا جديدة  ل ن

ائيين" ، مع اإدارة المتعارفيخضع لنشاطا ك نشاط اعتياد بالمؤسس أ أن اإبداع  (4)للمستفيدين الن

ا ل الفكري بالدرإذ أن ما يميزها ك، ااختاف في كيفي ممارست ا تتعامل مع اأص لى.ن  ج اأ

                                           
185-186.cit, pp  -Jean Brilman, op (1)  

(2(  -  . ، مرجع سابق،   س عثما  146-144محم م
 (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. 

" .علي السلمي س )4)  ي اإدار في عصر العول تق ج  "ن ي ار غريب، دار الت  : .)1444، )القاهر  ،112. 
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ار كل أ Christensenيرى           ار م ا استطاعت  ا  ر عل اإب سس قا ا م عمليات ا  قيم ها 

ا ا عن مساهم نح اإب يه يجب أ تتساء أ ا ت ا ال يم ل التسا ح نمط اإب ق ر كل ،  ع

، سس ير الم اصر في تط تتناسى فعادة ما تقي  (1)من ه الع اردها المادي  اردها المؤسسا التقليدي م م

س كالمعرف  ردين، كماالعاغير الملم الم ا  ق مع العماء  تركز على العمليا الرسمي في شكل م

، فيما   ارا ا.تتناسى العمليا غير الرسمي في شكل م نت المعتقدا بدل مر ل تقنين القي   تحا

رة ، ي، منتدى عالميا لإبداع1441عا  IBMعقد شرك       ذاتغيير ناد بضر ذج اإدراكي ل  النم

ق ل تصل إلى إدرا  جنتيالكان اأخير،  فسذا كان اإبداع صحيح لإبداع، أن المؤسسا حتى ذل ال

ذج عمل مبدع إلىالسابقا يتحق عندما يصل الفرد  اقع فعا أ خدم جديدة فكرة أ نم إذا كان ، تغير ال

ير إبداع ااستثمارا الضخم المخصص للبحث رن العشرين قائ على قالفي اإبداع  منتجا التط

ر منتجا مشتق خطاهاالصغيرة المؤسسا تتبع بينما  ،جديدة  المعرف الجديدة تتمتع بالحماي ، أنتط

ا،من إعادة  ، أين تندمج ثقاف تنظيميى اإبداع كتتبن اليا،حالمؤسسا الرائدة فقد أصبح  استخدام

ميالعمليا اإبداعي مع ثقاف المنظم كسل حياة  فراد معينيني دا خاصا ب اء هذه بعد تحليل أد ،، ا ج

ا في المؤسسا من طرف المختصين ا صاغ قيم أساسي ا يمكن الحياد عن ا أن ر أن سب نجاح ، ظ

، كما أسس عاداشكل ر ر المستمر بما ي للتغيؤي مشترك التط التكيف  متطلبا الس تناس ير 

سل متميز ا الفريدة للعماء عرض ، ب  ().تحقي مف اإبداع عند الطلأ  (2).باستمرارامتيازات

ني رة .ث العبقريبعيدا عن اإب إدارة اإبداع: سير هب  ، فاإبداع عملي  داع الناتج عن الم  الصدف

فير البيئ م ، كما يج ت ارا متباين ا فرعي تحتاج إلى م ا إلى م تقسيم ا  يمكن التخطيط ل ركب 

بل أهداف المنظم تحقي نتائج إبداعي  المشارك  د  ل ، المائم لتفعيل الج قد تعدد الكتابا ح

ن  د السب في ذل إلى ك يع  ، مستقل، بل تت ا هذ اأخيرةمراحل العملي اإبداعي  تت بشكل متسلسل 

متداخل هي waltقد عال النفس اأمريكي  ، فقدبشكل متشاب  ع مراحل للعملي اإبداعي   (3):مجم
 ر بحاج معين الشع من ث ااهتما  البحث؛،  ع ااهتما  ض ل م ما ح جمع المعل  اإعداد 

  معارفه، بدع شخصي الم المشكلااحتضان، أ التفاعل بين ماته  ؛معل ل الممكن ليد الحل  أين يت ت

 ؛ هري ر الفكرة الج ظ ذجي،  ل إلى الحل النم ص ، أين يت ترتي اأفكار لل  البر

 االتحق من ص مستلزما تطبيق طر  إمكاني   .ح الفكرة 

، رها عملي فرديااعتبب دععلى التفكير اإبداعي عند الفرد المبفي ذكره لمراحل اإبداع  waltركز    

، ، بالرغ من شارأكما  عكس المقارب التشاركي د مشكل ج رة  ا  بداعيأن مراحل العملي اإ إلى ضر

ا دائما  ج . ،المنظم مشكات د مشكل ج ر ب ن الشع ر العديد من اأفكار الجديدة د  فقد تظ

                                           
cit, 136.-Clayton M. Christensen et Michel overdorf, op- (1(  

. س )2)  ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  .33محم ع
 ((- ي بعي ار الج ل اأف ار ل الح ير  ج المخطط في الت ا الم ت ع من  ر أ المجم ن ال ا ع الطلب ه العملي التي تم قري ا عن ماإب  .الع
.   س )3)  ، مرجع سابق،   .41سليم بطر جل
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جي خص بالدراس  brightأما       ل ل  اإبداع التكن جي "في كتابه ح ل حيث   (1)،"إدارة اإبداع التكن

لىتبدأ  من اقتراحا إما من خال اكتشافا العلماء أ  ،المرحل اأ ، أ لت أعمال الحرفيين عند مزا

د من تقنيا  قتراح تصمي، ث ادراس احتياجا الس خال ج أ نظري من خال تركي لما ه م

ل مط محا .معارف،  اعد النظري مع المفاهي التقني ، ثهذه  مراجعأين يت  ابق الق اختبار  التصامي

ذج مبدئتجريبي لمدى إمكاني  ير نم اختبار الس  ، ثع بدائل تطبيقي للتصمي الجديدصن، بعدها يت يتط

ي كميا صغيرة من تي مرحل من خال تس اسع لإبداع،ا، لت ن  التبني ال قد أثب منفعته حيث يك

فاعليته اإنتاجي  ا جديدة ث يت ،الربحيااجتماعي  أس استخداما   .تبني هذا اإبداع في مجاا 

السرد  فيما يلي  .بالدمج بين كل من اأفكارالسابق  مراحل عملي اإبداع كعملي يمكن إدارات

( إدرا /6 صنع ج لإبداع )إدرا المشك أ رة اإبداعتدر المؤسس ن : أيالح  في مجال معين ضر

ما عنتبدأ ب ى ااستراتجي ابتكار أفكار  تأين ي، هجمع المعل ممارس العصف الذهني بين أفراد المست

متط الفرص المتاح بالس  ا الصناع  ج تفيد شبكا اإبداع حيث لبا العماء، جديدة قائم على ت

ا أطراف الشبك في اختيار المسار اإبداعي ردينعممن  المائ من خال المعرف التي يقدم م  اء 

ل البيئ ما ح اخبراء ممن لدي المعل تغيرات لجديدة جي ايضع معال اإستراتمن ث   2)، الخارجي 

سالي متم اظائف حتى تتمكن المؤسس من أداء (3)من اأسل اإبداعي، اا يخل تصميم بحيث   يزة.ب

يؤ يت في هذه ال     ى اأفراد الت ما يتضمن من ميل الفرد نح مجال معين، مرحل على مست ااستعداد 

فير اإمكانا  غل فيه، حيثالازم ت ،  يج أن يتميز بدق الماحظ للت د المشكا ج التحسس ل

قد ا تتبادر امدى الحاج إلى حل هذا ما هذه المشكا  بشكل إبداعي،  لدى أذهان اأفراد العاديين، 

،  يدع فكرة أن اإبداع ه حل ل المحلانالمشكا الخفي أ المصطنع مانسفيلد أن عملي  إذ يق س  ب

ا مشكل أ  د فرص ما قد تسبق ج ر المبدع ب ن بشكل مخطط أ ااإبداع تبدأ بشع قد تك ة،  مما  (4).فج

رة ااهتما بتلب فر ي احتياجا يستدعي ضر ير أفكار جديدةتعد إذ العمل اأفراد   فقد (5)؛فرص لتط

ن  ابحثتبذل المؤسسا المبدع مبالغ كبيرة  عن فرص لإبداع في شكل حاج غير مشبع أ مشكل بد

ير أطره المرجعي من خالحل،  ا إلى تط   .الفكري إرساء مخابر للتعل تدفع اأفراد من خال

رال /9 كير اابتك التي تعتمد على النشاط  يجاد الفكرةإان المشكل : أين يت احتضت أ الحل الجديد، 

التي تزيد كلما زاد الرغب في اإبداع معارفه على خبراته الفكر للفرد المبدع،  ماته،  معل اراته  م

، إعادة تحديدها بطر مستمر باليستدعي نجاح هذه المرحل إلى التفكير ال (6)نبذ الحال القائم مشكل 

يا مختلفيلإالنظر  جديدة، استخدا عصف اأفكاا من زا ما كان غريب ،  تقبل البدائل م ، ر  أ صعب

                                           
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. 
. س )3)  بيتا، مرجع سابق،   . 112برافين جي
، م س )4)  ا يل ج .ن  .  126رجع سابق، 

(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. 

.نجم ع نجم  س )6)   .32، مرجع سابق، 
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الخط فر المؤسسا المناخ المائ لأفراد لممارس التفكير اابتكار ، ااستفادة من التجرب  أين ت

فير  نخلي تنظيمي متخصص بت ذا الش يا، أين تذه ، معدة ل معن تحفيزه ماديا  منح ااستقالي 

يل المدىبتبني إلى أبعد من ذل  الرائدةالمؤسسا  قع من  إثرها تبحث استراتيجي ط عن فرص غير مت

حل مشكا القطاع اا اأحياء الفقيرةخال دع  اجد فيه كالمدارس  ،البط جتماعي لإقلي الذ تت  (1)ال

بالتالي فسن  ين الي ه العامل المبدع في الغد،  ها في المستقبل، فالطفل جيد التك مما ينعكس على نم

ذجا جديدا لإبداع يخد الطرفين معا.  الصالح العا يعد نم  عاق شراك بين المؤسسا ااقتصادي 

ن  نت عملي احتضان المشكل من طرف العاملين مستفيديتقد        ، أ أن تك ظيفي اقع خبرات ال من 

ا المنظم دعما لمف التفكير اإبداعي. ير التي تخطط التط ث  ن  (2)من خال برامج البح كما قد يك

جيا جديدة تمكن من إبداع منتجا أ عمليا جديدة كما  ل د مشكل أساسا بل تكن ج مصدر الفكرة ليس 

جيا ا ل التي ه الحال بالنسب لتكن ن على منتجات  ا المنافس يرا التي يدرج ، إضاف إلى التط ما لمعل

أبحاث  عا للتقليد، أ من خال التراخيص أ براءا ااختراع، إضاف إلى نتائج دراسا  ض تصبح م

ي التط ى الجامعا أ مراكز البحث  كذا مقترحا العماء رعلى مست  ،.   (3)المؤسسا المشاب

ا بالشكل        إعادة تنظيم ا،  التفكير في العاقا بين ا الجزئي  امل يق المبدع بتحليل المشكل إلى ع

ا، أين يت  ماالالذ يؤد إلى حل  ، خبرا معارف  ليف بين ما بالعقل من أفكار  ف  ت بالبيئ من ظر

نا ما ه مرك إلى مرك جديد، إعادة ، حتى يتسنى أحداث ليف مك خين يج أت ثر  يت الحذر من الت

إا أصبح حا عاديا  الحل حيث يج أن يتصف ،الكلي بالخبرا السابق  ، ااخترا ع من التفرد  بن

. ائي (4)لمشكل عادي فر ا تتر المؤسسا المبدع هذه المرحل تجر بشكل عش مخابر ، حيث ت

مستقل عن العمل ااعتياد لأفراد، ا تجرب أفكاره اإبداعييمار (5)متخصص  ن في تجرب س  ،

جيا الجديدة بعيدا عن اعت ل التصمي التي  را التكلفباالتكن رة للمحاكاة  مستفيدين من اأسالي المتط

. ، مما يساه في تقليل عدد اأفكار اإبداعي الفاشل ما الحديث جيا المعل ل فرها تكن   ت

ي  داخل في هذه المرحلتت        عف ل إرادي  محا ري في شخصي الباحث،  الاشع ري  امل الشع الع

ل المناسب الحل ض (6)؛لتلمس المشكل  م ماته  معل   .ع البحثأين يت التفاعل بين شخصي الباحث 

ض بين  /3 ريالم ر اإبتك اأفك ل  ع  أين: الح ض ل م تتجلى الشك ح ر  البحث، تتضح اأم

إعادة ترتي أفكاره ل يستطيع اإنسانحا ا تنظي  تحدث عادة عند إعطاء العقل الظاهر  في ا،  ترابط

ما ينالمشكل المع فيكير بعض فترا الراح بعد التف ، أين يق العقل الباطن بسعادة ترتي للمعل

ذجيا، فيتدف إلى العقل الظاهر ي إلى ما يمثل حا نم رة العاقا حتى ينت يفسر  في ص بز إبداعي، 

                                           
.219cit, P.-Rosabeth Moss Kanter.op

 
- (1(  

.   س )2)  ط العشرين أحم سي م دي  فسي في القر الح جي سالت نت خل  تب،  -م ار ال ر:    .135.)، 1443)م
سه  س )3)    .136.، المرجع ن
. س )4)  ، مرجع سابق،  ا يل ج  . 126ن

.221cit, P.-Rosabeth Moss Kanter.op
 

- (5(  
، س )6)  ر اع .مرج رفعت ع الحليم ال  . 12ع سابق، 
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د ملك ذاتي  العلماء هذا ج ا فيب ، هنا من يستطيع  شخصي الفرد فطر علي لتعبر عن أفكار إبداعي

ر أعمال إبداعي ا في ص ظيف ت ا  غير  إدرا قيمت هذا ما يميز بين الشخصي المبدع  هنا العكس، 

، على فئ ضيق من اأفراد ذ الخصائص ا تقتصر  حتىالعملي  ذهت اإعداد لي (1)المبدع

ع اإبداع (2)؛اإبداعي ض ل م اكتسا الخبرة ح التدري  اإحاط بمختلف  من خال عملي التعل 

ان المشكل من خال العمل الجماعي جيا تجري ملي ، كما تساعد عج ل محاكاة اافكار بمساعدة تكن

ما في تسريع عملي نجاحا؛ المعل يثر  (3)اختيار اأفكار اأكثر تميزا  التكلف  ق  مما يختصر ال

ارد الازم لتنفيذ الفكر ،منحنى التعل لدى اأفراد   ةيساه في سرع اتخاذ القرار حيال الم

يذ: /4 التن ل الفكرة لتجسيدها في شكل منتج جديد،  التح  ا على نطا ضيأين يت قب ، حيث يت تجربت

اقتصاديا اث تقييم ارد الازم لتنفيذ اأفكار  (4)،تقنيا  مما يساه في تسريع عملي اتخاذ القرار حيال الم

لى ل في المراحل اأ ا  (5)،المقب تفيد شبكا اإبداع في دع هذه المرحل أين تق المؤسس بتجرب إبداعات

فيين  ا حعلى عين من العماء ال ردي ، استشارة م السلع المكمل لي  اد اأ فر خصائص الم ل مدى ت

ما من خالإضاف التحسينا الممكن  من ث يت  قد تقبل بعض اأفكار  إذ (6)،التغذي العكسي معل

قد ترفض حا  ، ل إلى منتج لكن ا تقبل في الس اختبار صاحي من ث ، تصبح مائم احقا لياالتح

ل، حيث يت  يهف يااستثمار المال باإمقابل حج الس لضمان عائد معق يج أن  ،نتاج بالكميا المطل

دة. رفع الج خفض التكلف  ة اتجاه إبداعي نح التصنيع لزيادة الكفاءة  ن التكاليف  (7)تتجه هذه الخط تك

ظائ  (8)؛في هذه المرحل عالي معن لكل  تجديد ماد  ا تجسيد عملي للفكرة  .أن   ف المنظم

ر /5 دفيه  اإبداع تبني يعد :اإبداع إنتش عمال أ من من طرف مست ردينعماء أ اعا نأ حتى الص م

استراتيجيا اإبداع ،اأخرى دف الرئيسي لسياسا  فشل مساعي اإبداع  أنه يعبر عن نجاح أ ،ال

قف انتشار اإبداع على درج  (9)؛بالمنظم ثير ا سيما اإبداعيحدث ، حيث جدتهيت  أين، ا خلفياالجذر ت

ثر الصن لي الداخل في تركيبه يغير معال الم إذ اعا ذا العاق بهتت التي اأجزاء الادة اأ ن له،  مك

ا ثيرا أماميا حيث يدخل في تركي منتج آخر بتتمثل صناع في حد ذات ف ، كما يؤثر ت غيير هذا اأخير 

ل ائي ، أمتغيير اأ اا إذا كان منتجا ن اكي  سلفسنه يغير ال ،ااست ا.ااست ل نفس  حتى ثقاف المست

ائل له، حيث       في هذه المرحل إضاف تحسينا  تحدثيرتبط انتشار اإبداع على آراء المستخدمين اأ

يعجدصفا  داف مستخدمين جدد، يدة في اإبداع أغراض التن ا  است  مجاا طلجديدة، فتح أس

                                           
سه س )1)  .المرجع ن  ،12. 
. س )2)  ، مرجع سابق،  ا يل ج  . 126ن

.222cit, P.-Rosabeth Moss Kanter.op
 

- (3(  
.نجم ع نجم، مرجع سابق س )4)   .01 . 

.223cit, P.-op Rosabeth Moss Kanter.
 

- (5(  
cit  P.345.-Bernard blank, op- (6( 

.برافين جي س )7)   .134بيتا، مرجع سابق، 
. س )8)  ، مرجع سابق،  ا يل ج  .124ن
.نجم ع نجم، مرجع سابق - )9)  .05 . 
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ل بسضفاء فكار المست خذ ب لرغباته ع جديدة، قد ي  أسالي إنتاجه، لى المنتج، إضاف إلى رؤى العمال ح

امل المساعدة على انتشار اإبداع ما يلي:  (1)من أه الع

 حيث كلما كان تيرة التغ ، ا جذريكان  بطيئير في الصناع  ؛س صحيحالعكبطيئ التبني  إبداعات

  نه تغيير نظا التشغيلتتردد المنظم في تبني اإبداع الذ من ش العكس صحيح؛ نمط اإنتاج   الحالي 

  قيحفاظلي اإبداع في مختلف المنظما المنافس عمتفعل ا الس  ؛بالتالي انتشار اإبداع ا على حصت

 ا مقارن معالميزة النسبي ا جاذبي اإبداع رج د د، ما لتي يقدم ج افقه مع  ه م إضاف إلى درج ت

المعتقدا السائدة امل تتحك فيلك ،القي  ساط العماء ؤسسالمب داعباإ انتشار ا ع أ  (2)؛الصناعاا 

 تجاريا كيفي التصنيع،  ،كلما كان اإبداع مائما ماديا  التصمي  ا،  ي اضحا في المعرف التي يحت

المغير معقد من حيث التك ا لتصنيعه  جيا التي يحتاج ل ، ن النظا التشغيلي الاز  كلما كانارا 

ل للفالفكرة أكثر  انتشارها. س ، كلما زاد احتمال اعتمادها    ااستخدا

يحق أثره على مصلح ااقتصاد ككل، أين يحق الفائدة ا يحق       اإبداع قيمته ااقتصادي ما ل ينتشر 

اسع لإبداع على المنظم   منه، حيث يرفع اإنتاجيالكامل من أجل تحقي اانتشار ال  ، ى المعيش مست

ا:  ،المبدع اتخاذ التدابير الازم لذل  (3)من أهم

  ي تعمل على ف ااحتياجا ا تبني إستراتجي تس  ؛ااتجاهات اتغيراتعن كشف التحديد اأس

 ما كفء ما  تبني نظا معل ا عناستقصاء المعل ؛ اباقي عنمراكز البحث  اأس  صر الشبك

 ؛ى اأسعار بل على الخبرة التقنيتبني إستراتجي متخصص أين يمكن تحقي ميزا تنافسي ا تعتمد عل 

 جيا عالي ل نالتركيز على تحسين ااس التجار باعتباره أه عنصر لكس ثق ا، تبني تكن  .لزب

: دس بفعل عادة ما يحق اإبداع الجديد في بدايته أداء أقل من اإبداع الحالي، : مرح التع س إا أنه 

رة  اي د ى أعلى من اإبداع الحالي ا سيما إذا كان هذا اأخير في ن التعل سرعان ما يرتفع أداءه إلى مست

د نشاطا أين (4)حياته، أين يت إحال اإبداع الجديد محله، ل خفض اتس  ،تحسين اإنتاجيلتكلف  محا

ى التعل ارد اإنتاجي لبل اقتصاديا الحج  من خال رفع مست ترشيد استخداما الم إلى أقصاه، 

. للمحافظ قي ا سرعان ما حيث  (5)على الحص الس ، أن ا تكتفي المؤسسا الرائدة ببل هذه المرحل

ا ر تفقد مزاياها، حيث تعمل بالت هنا تظ ير إدخال إبداع جديد،  التط ز على تنشيط نشاطا البحث 

ل النامي من ج أخرى. الد ل المتقدم  بين الد  ، التابع من ج ة اإبداعي بين المؤسسا الرائدة   الق

داع في حيث تشمل كا من اإب ،عملي اإبداع على إدخال مستجدا على المنتج، بل تف هذاا تقتصر     

جيا التصنيع  ل جي تكن ل هذا ما يسمى باإبداع التكن  ، خدما ظائف  جيا المنتج نفسه من  ل  الذتكن

                                           
(1) - Amina Béji-Bécheur et Bernard Pras, Degré de novation et utilisateur leader : (France : vuibert, 2000) , P.223. 

, P.223.Ibid 
- (2(  

، م س )3)  ا يل ج .ن  .12رجع سابق، 
(4) - Jean-  Yves Prax, Bernard Buisson, Philippe Silbersahn, Objectif : innovation « stratégie pour construire 

l’entreprise innovante », (Paris : dunod,2005), P.55. 
. س )5)  ، مرجع سابق،  ا يل ج  . 120ن
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سرع اإنتاج  دة  ائي للمنتج، من زيادة الج يشمل أيضا اإبداع في العمليا من الفكرة حتى التصنيع الن

غيرها. خفض التكلف ل الصيان  ، من إدارة يحتاج كل هذا إل (1)س ان أخرى للمنظم ى إبداع في ج

غيرها إستراتجي  ارد بشري  م جي بذكر مراحله،  ،تنظي  ل ذا أهميته فإذا خص اإبداع التكن

اع اإبداع الساب ذكرها أجله تنبث باقي أن من خاله   ، ائي للمنظم دف الن ا تختلف  كما، باعتباره ال

اع عن ااأمراحل باقي  ان بسيطن ي مثا، فسذا كان معيار نجاح الخدم  لتي ت ذكرها إا في ج كالتس

ا أداء  اع من اإبداع يكمن في تحسين تجاريا، فسن معيار نجاح باقي اأن تقنيا  أ المنتج الجديد، اقتصاديا 

دف إلى تحقي إبداعا جديدة في المخرجا ال بل اأداء المتميز، الذ ي .اأعمال  ائي للمنظم  ن

رة مي عتيعتبر       اقتصاديا،  اإبداع في الترتي الساب ذكرهسير اجتماعيا  تبسيطا لعملي معقدة تقنيا 

غير بسيطف الترتي أنه ظاهرة غير خطي  ح  ض ذا ال ا ب نتيج  ،اإبداع عادة ا يتبع خط

ما التغذي العكسي التي قد تقد ل لمراحل أ تتخطى أخرى حس كفاءة إدارة اإبداع بعض اخر ؤأ تمعل

، كما لى مع  البعض أن بعض المراحل تت في منظم ما بالمنظم ا مخرجا اأ في أخرى، تتداخل في

، في شكل  ،مخرجا الثاني ا إحداث إبداع مرك  .الكل ط بينشبك تربلتق مؤسسا أخرى بالدمج بين

ني ح إدارة اإب .ث امل نج خذ إدارة اإبداع بعدا استراتيجيا،  :داعع ير يت  نأيا بد أن ت الرؤي تط

يل المدى سائل الازم اإبداعي ط تحديد ال  ، ا ضمن قي المؤسس ا إدراج  (2) من خال: لتحقيق

  ارد ير مما يسمح بتخصيص الم التط اضح للبحث  جي الازمتبني  عا اأكثر  ات نح المشر

.  نفعا، ائي عش ق في أبحاث جانبي  ال  قف تل التي تخرج عن إطار تطلعا المنظم قبل هدر المال 

  ا يمكن ر،  ق كبير للظ ، اسيما بالنسب لإبداعا الجذري التي تحتاج إلى  ق إدارة جيدة لل

، بعكس اابتكار التحسيني، فكلما كان أسرع كان إمكان ق ط ال ا متاحتحفيزها تح ضغ ز أ   ؛ي البر

 ار لبل اأفكار الجديدة افرتباع اأبا تحقي مف اإبداع عند الطل الح ج مخطط في التفكير  د لمن

الع بالتالي أ فرد أن يصبح مبدعا بستباع التدريبا العقلي   ، .مبعيدا عن مف العبقري  لي الازم

 د ممارس جيدة إدارة المعرف امتا ظمبالمن ج  ، ين  اسيما الضمني استثمار  الخبراذاكرة لتد

رة االمشارك الداخلي ل ا في تعديل بناءها لتفاد ذل مستقبا، إضاف إلى ضر ااستفادة من أخطائ  ،

مين القدر الكافي من  عمليا ت ا؛كذا المعرف في مجال العمل نظريا  جيه برامج    (*)المعارف الخارجي لت

 ا تفكيرالشجيع ت مزج ، أين يت تصاد اأفكار  إعادة ترتي  الجماعي بدا من التفكير خارج الجماع

ا فرص ،بالتالي رؤي جديدة لأشياء أنماط التفكير،  ؛ضد الحدسالتفكير  تشجيع ،النظر للمشكل على أن

  ،التفكير معا ا رتيإعادة ت أين يتتزامن اأداء  ي  المتاح اأد المتنافرة، لحل ض اأفكار الثان

 ، م ا التي يحتاج التيمشكل أ إنجاز م ذا الغرض، لكن بعد التفكير في اأد  اـــــقد تبد غير معدة ل

                                           
. س )1)  بيتا، مرجع سابق،   .341برافين جي
سه س )2)  .المرجع ن  ،113-115 

راشنأ اا (*) إ  ، اي ما المت ر في انتقاء المعل م الخ ي ل أفرا ل ا  يحتا ه اء العمل،  ير في أساليب أ عا الت را غا في أنشط  عل  ه الخ
تا  اان ا  اعل مع الت ر المشارك  ي اتخا قرار التغيير.أساليب الغير، كما أ اكتسا خعل ال ي ار التغيرا ال ي أحسن من انت   ر العمل في بي ج
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فرة ما يفيد إنجاز اإبداع المطل ا المت نجد من بين اأد ففي  ،الشيء المراد إبداعه قد تتغير النظرة 

ل مائم  العادة يت تحديد المشكل ا األمحا اراد جد  الم بالتالي تجاهل المشكا التي ا ت ا،  مع

ا  ارا أ الم ا  ا، بينما اأحسن تحديد اأد ا للتعامل مع اأد  تكرار هذه الممارسب ،إعادة ترتيب

م لتاؤ ااستخدا المراد لأد ، بدا من إعادة تحديد الم فرةا يت حل المشكل الحقيقي  ؛(*)المت

 تشكيل قاعدة بيانا خاص باأفكار اإبداعي الكريس ت  ق اعارجستاق للتفكير اإبداعي، 

 ، التخصصا على الجماعا التشجيع الحاج ،متعددة الثقافا  المفاهي اأفكار   (1)مشارك في اأداء 

ليد اأفكار  فقد أثبت الدراسا أن ن غالبا  المتطرفاإبداع يك   التي يصع تقليدها. ،المتضارب 

  ظائفتداخل تسيير تفاعل إدرا ا، ال بين  كالتفاعل (2).متغيرا البيئ الخارجيمع  فيما بين

ندسين بالمنظم مع  مراكز البحث  نظرائالم ير بالجامعا  ،التط إضاف  في صناعا مشاب أ مكمل

ظيف ي تيإلى تفاعل  يرال التس التط حتى المنافسين مع العماء بحث  زعين  الم ردين   .الم

،يعد         ظائف المترابط ال  (3):ما يلي ف يستدعي إدارة تستجي إلى إذن اإبداع سلسل من اأنشط 

  د مبدع اخاقج أهداف ا  رؤيت اعتبار اإبداع جزء من قي المنظم   ؛، 

 ا  فرص في البيئ الحاج أ   ؛ييرا في المنظمحاج إجراء تغأ خارجي لاستثمار في

  د ة بج ، فج ى اأداء الحقيقي للمنظم ى المرغ فيه ين مست  ؛النملتحقي أهداف المست

تبني العديد من المفاهي  بداعللنجاح في إدارة اإ     ا تغيير معال  التيا بد من تجنيد الطاقا  ن من ش

الي للكشف  ،أعماللم إدارة المنظ د إلى الحديث عن ما يسمى باإدارة باإبداع في المبحث الم هذا ما يق

، أعن مميزا اإدارة القاد .  تحقي رة على تحقي المؤسس المبدع  اإبداع عند الطل

إب   ني: اإدارة ب جح.المبحث الث  داع كمدخل إدارة التغيير الن

ر اإبداع في       ائي في المؤسسا ااقتصادي في شكل خدم أ منتج جديد، إا أنه قائ في يظ شكله الن

بشكل  ا،  ط اإبداعي في إدارت فر الشر النظ الاز ت المفاهي  رة من العمليا  اأساس على سير

ا بشكل إبداعي، أين ام فر إدارة تؤد كل م ضح، يج ت فر نظا لإدارة باإبداع أ ينظ العملي  يج ت

ا،  مجاات ا  مراحل ا  يات امل النجاح المفتاح للتغييراإبداعي في مختلف مست  . محققا ع

هيالم صيل الم ل: ت إبداع ط اأ إدارة ب  .المرتبط ب
     ، ا، كاإبداع اإ ا بد منمن أجل تحديد مف اإدارة باإبداع بدق ، تحديد بعض المفاهي أ إدارة دار

المدير المبدع  .اإبداع، 

ا : .أ اء ت اإبداع اإدار ، أ  لقعيقصد به خل قيم أ إنتاج فكرة جديدة مفيدة س بسنتاج سلع أ خدم

ذل من قبل أفراد   ، البرامج التنظيمي السياسا  ، أ بااستراتيجيا  العمليا اإجراءا  سائل  بال

                                           
م -  (*) ا مابمشر  كأ تق م ي ا للتاء مع ما ل ي الم ا من تح ا ب اما معي س اراته أ تحقق  ن لم ليه ثم يح كيف يم ر  ج ال .، ي ارا م  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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ن معا في نظا اجتماعي  حدة أ نظا  .(1)معقديعمل ، ك ى المنظم أ ه استحداث شيء جديد على مست

إجراءا جديدة ير نظ  ري جديدة أ إبداع نظ إدا محاسبي جديد مثا،نظا  ،اتصاا جديد، أ تط

.أ   (2).كسعادة هندس العمليا  أن اإبداع اإدار ه إدراج الجدة على بعض أ كل أسالي إدارة المنظم

ني  العملي التي تعنى بسدراج الجدة للمنظم ب شكل من اأشكال أخذا"تعني إدارة اإبداع  إدارة اإبداع: .ث

ف المال الرشادة  الثقافي  كما تعرف  (3)"هي أحد أه مداخل التغيير، بالحسبان ااعتبارا المؤسساتي 

ا تنميه، من خال" على أن القيادة  العملي التي ترعى اإبداع  الرقاب  التنظي  التخطيط  عمليا التفكير 

فير ال ت  ، أنشطت اإبداعي اقعي على المبدعين  اإبداعي، كسيجاد اآليا المساعدة على اإبداع،  مناخال

إبداعا اأفراد من  المفاهي  ، أ أن إدارة اإبداع تكمن في إدارة اأفكار  اتج اإبداعي استثمار الن

تقيي إبداعاتخ دراس  ع من إتباع أ (4)"ال اكتشاف المبدعين،   ه العملي التي تمكن الفرد أ المجم

. الفريدة بعيدا عن مف العبقري ار، لبل اأفكار الجديدة  الح ج المخطط في التفكير  أ أن   (5)المن

جيه الممارسا ت .  إدارة اإبداع هي العملي التي تعنى بدع  ا إضفاء الجدة للمنظم ن  التي من ش

لث لى  المدير المبدع: .ث ظيف اأ تنظي للمدير يعد اإبداع ال قبل أ عملي إداري أخرى من تخطيط 

جيه ت ا الفكر اإدار من إعادة رقاب  ا من أنماط أبدع ما يكتنف  تقسي، اسيما في ظل اإدارة الحديث 

دة الشاملالعمل  لى للمدير (6)،ظيميالتن التعل ة باأهدافاإدار الج ظيف اأ  (*)،ما يجعل اإبداع ال

ظائفيجعل ع هأن ، بل  يقصد بالمدير ا، اإداري بشكل مختلف ملي إنجاز باقي ال ل العا للمؤسس المسؤ

ليإن اإبداع يخص كل  ن بسدارة خدم العماء، حيث يعن حتىا انطاقا من قس المالي مسؤ ل ى المسؤ

 هذا من منطل النظرة التكاملي لإبداع. (7)،ستدعيه مجال تخصصيالعملي اإبداعي بما 

ما يحيط به من مؤثرا مختلف     قدراته العقلي  ما يقع  ،المدير المبدع ه الذ يلتز باستخدا تفكيره 

معرفي لطرح فكرة مادي  ارد بشري  أ أسل جديدة سلع أ جديدة أ تقدي خدم  تح تصرفه من م

ا تغيير العال إلى اأحسن، لذا فقد صنفعمل جديد  ، فاإبداع ه العملي التي يستطيع اأفراد من خال

ظائف فاي ظيف خامس كامتداد ل لى عمليا. ل بينما هيك  اأ

إبداع: .رابع الفنيالنظر إلى "اإدارة باإبداع تعني  اإدارة ب المشكا اإداري  اأشياء  اهر   ،الظ

العمل  ف لتفاعا الفرد  ل عاقا جديدة غير م ر  المجتمع لتحقي التقد بمنظ رالمنظم    (8)."التط

                                           
(1) -  ، سي براهيم الج ي"،سليم  ي ج ت ء ن ا "نحو ب إب ،  اإدار ب اري مي اإ م العربي للت ريا: الم  .42 .)، 1442)س
. م بطر جلسلي س )2)   .143، مرجع سابق، 

(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.  

، مرجع  -  (4) براهيم الحسي . سليم   .42سابق،
. س )5) ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  .33محم ع
ب -  (6) ، مرجع سابق، سليم    .42 .راهيم الحسي

(*) 
جعل ب - جد اإدارة باأهداف،  فر ي جعل در ظائف اإدارة،  جد  ل ي دة إلى تاريخ اإدارة نجد أن عملي اإبداع هي ما جعل فاي جد بالع رتر ي

العملي جاري المزايا التنا  ، إن الفكر اإدار اإبداعي ه الذ نقل الفكر ااستراتيجي من الميدان الدفاعي الحربي إلى الميدان اإدار  ، في هذا فسي
. التقني إلى مجاا النظ اإداري الفن   العصر لنقل نظ اإبداع من اأد 

(7) - Symon Dery, An entegrate approach to innovation management, (project leaders international). P .05 Source 
éléctronique: www.project- leaders.net 

بر -(  8) ، مرجع سابق،  سليم   .42اهيم الحسي
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دف ف اأشياء ، في اإدارة باإبداع الحدس ب التخمين  ااستقصاء  ر  التص يق المدير المبدع بالتفكير 

اء أداة أ أسل عمل، أ عملي أ سلع أ ال أصيل س ين شيء جديد  ا، من أجل تك الربط بين عمليا 

يكل التنظيمي،  ، إعادة تصمي ال ، كسيجاد أفكار جديدة في القيادة أ أسالي جديدة في اتخاذ القرارا خدم

، أ إيجاد طريق لخفض التكاليف  السلطا ليا  زيع المسؤ إيجاد إعادة ت دة معا،  الحفاظ على الج

، طريق ائ كس   ،ي هياإدارة باإبداع مزيج من ثاث عناصر أساستمثل إذن  أفضل لبل الزبائن 

هي مرحل التفكير اإبداعي ل هذه الفكرة، أ الحل  ،إيجاد رؤي أ فكرة جديدة،  ل حل إجراء بحث ح

بالتالي فاإدارة  ياإبداعالعملي هي مراحل  ،اتخاذ قرار تنفيذث ، اإبداعي للمشكا  ، اأساسي

إدارة اإبداع. ) (*)التفكير اإبداعي لدى المدير المبدع(أ شمل كا من اإبداع تباإبداع   اإبداع اإدار 

 بل تعنى -بمحض العبقرياتي ذيحدث بدافع  الذ ليس باإبداع التلقائي - إذن اإدارة باإبداع تعنى    

د،باإبداع  ع بشكل مقص المدف جه  ينتج عنه عمليا أ   عمل جديد،تصمي أسل من أجل (1)الم

ا جديدة، الج (2)منتجا أ أعمال أ حتى أس عا على اإبداع في أ من مجاا امتشجيع اأفراد 

ير أ مش تط حدا بحث   ا منخرطين في  ن رة أن يك ليس بالضر  ، .المنظم عا إبداعي  ر

سائل فعال ل      ا ا تكفي عند غيا إطار لعملي اإبداع، إذ تشمللتقييقد تمل المنظم  عملي  ، إا أن

ء -التقيي  مستراتيجي إاستفسارا عن ا -ياإبداع المرجعيعلى ض مخرجا دالقيادة  أنشط  خا 

، عملي اإبداع، كما يحتاج اأفراد إلى إيضاحا سيس منظم مبدع هري للتغيير لت ل المساحا الج  ح

ء اإبداع، يكمن في االتزا ااستراتيجي بالنم من خال اإبداع لإستراتيجيفسن تقييمنا  من  ،على ض

اردأجل تحقي هذا االتزا ابد من ت ن له، أن استغالبشررأس المال  ا سيما ،جنيد الم  بالغ اله سيك

الس على معال ثر اأ يئ المناخ المناس لإبداع  ككل، العالالمنظم  بالتالي على المؤسسا ت

في ارد ت ن انتظار أي نتيجر الم  ر نظا لإبداع محك اإعداد.يت هذا في إطا ،د

ني ء نظ ل .المط الث أطر بن إإمراحل  اج تحدي التغيير بداعدارة ب  .لم
اجه الفكر اإدار حاليا سئلإن اأ     ل اإ التي ت أصبح إدارة بل  ،تكتيكيالا  ليدارة التشغيل تعد ح

 ، كما أن القضي ليس عن كيفيح الحاضرممن خال تغيير ما إدارة إبداعي تصنع المستقبل ،إستراتيجي

فكار جديدة، بل اإتيتعلي اإداريين  ى التي تؤثان ب تل مر في لتجعل منغفي دراس الق سين في اإبداع 

، بل في عنه، فتبعده التي  عا ناجح المشكل اإداري حاليا ليس في ندرة اأفكار الجديدة إطا مشر

 ، د إلى النتائج المرضي تحدد العمليا التي تق طير العمليا التي تغلف اأفكار الجديدة  تى ت هذا إا ا يت

ل من لجاإبداع  اعتبارمن خال  لعل أ مخرجاته،  عملياته  د نظا له مدخاته  ذا التحليل ه  مان ل

، حيث يساعد على ف السل اإبداعي في  الذ اعتبر اإبداع نظا فرعي ضمن نظا التغيير اإدار

دالتغيير بشيء من ف اأنظم ااجتماعي المعقدة،  ذج  فيما يلي نم  .للسل اإبداعي مانااختاف، 

                                           
س،  أ أ -(*) عين بل بالع عا اأفرا الم ا است ي ه ير الم ه استغا حا يع ا الم ماكتشاف الطاقا  م ع بالم  .الم

.  برافين س )1)  بيتا، مرجع سابق،   .104جي
cit, p.06. -Symon Dery, op- (2(  
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ا.  ء نظ امر أ إبداع:لحل بن : إتباععلى المنظم  ،بناء نظا لإدارة باإبداعل إدارة ب  المراحل التالي

إبداع /6 ء نظ لإدارة ب ى من بن د مشكل تحتاج  :دراس الجد ج ى عند اإحساس ب تبدأ دراس الجد

ا، فالمشكل الي تع ، إلى نظا جديد لحل ير المنظم ر د فرص لتط ل قدرةالتساؤل يد دار اإنظا ال ح

ف جديد على حل المشكلال ل ى  (1)،بشكل غير م ير هذا النظا منهذا ما تجي عنه دراس الجد  ،تط
ى  لكل من المتضمن ،  دراس الجد دااقتصادي المرد تتضمن  ،تتضمن التكلف   ، ى التنظيمي الجد

ارد  التغيير من احتياجاعلى تلبي  النظاقدرة  ى العملياتي م الجد  ، ليا مسؤ تتضمن قدرة سلطا 

اأفراد المشاركين في النظا على التشغيل كيا الجديدةفي إط اإدارة  السل ى ار القي  ، أما الجد

رجديدة تمنح المنظم فرصا  تنافسيميزة النظا ل اإستراتيجي فتتضمن مدى تقدي  (2).أفضل للتط

، بينما تعتبرممارس تعتبر بعض المؤسسا      اضحاإبداع سياس ضمني  ها أخرى مبادرة إستراتيجي 

ا من الممكن التخطيط ة  ل تحديد نقاط الق اطن الضعف ااستغالمن خال ف الممارسا الراهن   م

ا ضع خط إجرائي ععاج ير رؤي جديدة  من ث تط ء أهداف التغيير ،  على ض ض على الم  ،

ا خارج ء مختلف الممارسا بالمنظم  لى.إبالتالي يحتاج اإبداع  (3)،ض   دارة إستراتيجي بالدرج اأ

البحث في          ا،  ري لتحقي اإبداع من خال البحث في حاجا العماء لتحقيق تسعى المؤسسا التط

ا،  جاريالمشكا ال ح إلى البحث لحل ا في بينما تسعى المؤسسا الطم غ حتى اأماني لبل الرغبا 

يبالتالي  (4)،المتاحصنع المشكا استغال الفرص  ا بحيث تتماشى  ف ير رؤيت تحتاج إلى تط

ا حات أن إشباع الرغب ينط عطم ا، ا سيما  جي لتحقيق ل التكن ارد ا سيما البشري  يئ الم ت لى ، 

ارا عالي عكس الحاج أن الثاني أقل إلحاحا من اأ م رة  جيا متط ل رة إدراج تكن   .لىضر

يل /9 إبداع تحديد تح ب نظ اإدارة ب ير أ بناء نظا : متط جي في مشكل تط أين يت البحث المن

ح ا إلى  ا بلإدارة باإبداع، من خال تجزئت  جمعتبحيث  ،دا تحليل النظاستخدا أصغر يمكن دراست

دفالحقائ عن أهداف النظا  العمليا التي المست ظائف  ال العناصر  العاقا الفاعل بين  ،تت فيهس، 

العم ناته اأفقي  ل أداءهي دمك ل على تقرير ح ا محلل النظاللحص من بين اأسئل التي يطرح  ،:(5) 
 يره أ بناءه؟لمما أهداف نظا اإدارة باإبداع ا  زمع تط

 ما مدى إمكاني دمج تحديث أ إضاف  ما أنشطته   جديدة؟ نشاطاتبسيط 

  ارد اما البيئ التنظيمي التي ت المتاح لإبداع فيمعرال الماديبشري الما الم   ؟عمل في

 ؟  .التي يت تحديدها من خال اإجاب عن اأسئل السابق ما هي متطلبا النظا

 اتج اإبداع المنتظرة من أنشط النظا معايير اأداء  ؟ما هي مخرجا أ ن ما هي مقاييس الرقاب 

ل تحقي  تساعد على حل المشكا هل هذه المخرجا؟ المقب  ؟التغيير أهدافاغتنا الفرص 

                                           
، مرجع سابق،    -  (1) ي براهيم الحس  .110-113سليم 
.  برافين س )2)  بيتا، مرجع سابق،   .101جي

cit, p.06. -Symon Dery, op- (3(  
cit, p.10. -Stig Ottosson, op (4(  

، مرجع سابق،    -  (5) ي براهيم الحس  .110-113سليم 
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دف الرئيسي من نظا اإدارة باإبداع       اج المنافس  الطل ه تحقي مف اإبداع عند ،لعل ال لم

ا إلى إنتاج م (1)؛اسع النطا  خرجا إبداعي في مختلف النشاطاأين أصبح المؤسسا تدفع عاملي

لي،  شم ير إلى ك حيثبشكل مستمر  التط حدة البحث    .نشاطا المؤسسل يتعدى اإبداع إطار 
إبد /3 ، حيث يت رس خريط إرشادي لتطبي نظا ذاته عملي إبي بالتصم :اعتصمي نظ اإدارة ب داعي

افق اإدارة على تغيير النظا اإدار هذا بعد م من خال المفاضل  الي،الح اإدارة باإبداع المستقبلي، 

د النظا المقترح،  ع  ، ا  هذا اأخيرارتفاع تكاليف إرساءمن بالرغ بين النظا القائ أقل بكثير من إا أن

يشمل الت تكلف ا ي كا من القرارا اإداري صمعد إرساءه،  عاقا بعض آليا تنفيذها،  إجراءا 

أثر ذل على نظا اإد تتضمن عملي التصمببعض،  :ارة باإبداع،   (2)ي ثاث أنشط

  ظيفيمراجع  ؛المعرفي متطلبا النظا ال

  ،ذج للنظا الجديد ير نم ؛ئص المعرفي ليتضمن تعيين الخصاتط ارد الازم الم  لناتج اإبداعي 

 قف.رفع تقرير ل  إدارة اتخاذ قرار ااستمرار أ الت

ن في ع       المبدع ن  ير على حيلع اإداري ،ملي التط يا في كل مرحل را حي اء د ن خال م (3)د س

صيامساهمت في  الت امل  تيال باأخص مرحل التصمي ،تقدي المقترحا  ثر بالعديد من الع تت

ارد المتاحك بدائل عديدة من الن، حيث يحتاج مصمالم يا  ، كما اس اظا إلى مست ا بفاعلي تخدام

المبدعين لتحقي فاعلي يحتاج ل متطلبا اإدارة  ما ح تبيان مدى اعتماده تإلى معل على النظا ، 

ل إلى تصمي مرض للجميع نس ،الجديد ص ي لل رة تق ياكل بيا، إضاف إلى ضر ال سائر اأنظم 

أسالي العمل اأنس التنظيمي  ،اأسالي المستخدم في النظ اإداري من أجل اختيار اأنظم اإداري 

ن التصمي على مرحلتين التصمي ث المبدعين،  كيفي تلبيته لمتطلبا اإدارة النظرالتصمي  ،يك

سائل الازم للنظا العملي الذ ال ارد  ما على اإدارةتحدد فيه الم زع الم  .المبدعين ، كما ت
دفقبل تصم لنظاامخرجا  تصم     ا تمثل ال ، إذ أن ى  االمراد تحقيقه أخذ ي المدخا بالحسبان محت

ا المخرجا ح ع شكل عرض قي المائ دد البدائل اإبداعي المطر مدى تكرار  أفكارلتقدي االت

ا،  رة من طرف قائد التغيير، الحاج إلي إضاف إلى تنسي مدى تماشي هذه المخرجا مع الرؤي المط

من ث يت تصمي   ، مع اإدارا تدف اأفكار بين المبدعين  أسالي اتصال  تنظي النشاط اإبداعي، 

ارد الازم لنظا اإدارة باإبدا ل على ال (*)ع، اسيما رأس المال الفكرالمدخا أ الم از للحص

، كما يج تحديد اتج اإبداعي .حج المشاركين في العملي  الن قي المناس خي الت  ت

إبداع /4 ء نظ اإدارة ب ارد الازم لبن فير الم ارد الازم  :ت فير الم انطاقا من عملي تحديد يت ت

ا إ ل نماذج اإبداع  قدمهت ااستفادة ممارساء النظا الجديد لإبداع المتطلبا التي يحتاج أدبيا اإدارة ح

                                           
(1)  - . بيتا، مرجع سابق،    .101-132برافين جي
(2)  -  . ، مرجع سابق،   ي براهيم الحس  .111-116سليم 

cit, p.06. -Symon Dery, op- (3(  
ل  -(*) ا مش ر ه ا معين، ت ب ر الا إنتا  فير رأ الما ال لفت ي يحتا  ر ا معرف ج ا .يمعرف م ل ي ق ت محمي أ م   ج
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ا الازم لعملي اإبداع اأد يكلي  البنى ال ااستراتيجي  الثقاف  تينيا  ل الر ما ح  (1)،من معل

ا  را النظا الحالي استغالإرساء النظا الجديد لاستفادة من صيا  من أه، ف    (2) ما يلي:الت

 يا في تلبي ا ل اردالتدرج باأ دي الم التدرج في استخداما اإدارة باإبداع ، احتياجا نظرا لمحد

 ، ظيفمن  ابتداءفي المجاا اإداري ؛ المبدعين ت تيني اءا باأعمال الر  انت

 سع باتجاه اإبداع  عتماد على أسل اإبداع الذاتياا زيع  مرن ستعمال أسلاالجماعي، الت في ت

ار لتلبي ااحتياجا الحقيقي للمنظم  ؛اأد

رة     ارد إضاف إلى ضر كد من أن الم ا التي تنالت اءم المنظم امتاك الم ير  مع باقي  قابل للتط

هيل اأطر رة تكامل خط ت كذا ضر  ، الخارجي البشري مع خط اأطر  أنظم اإدارة في البيئ الداخلي 

مين استمراري عمل  كما يج (3)،الفني الفني لت فير الدع اإدار  التقييالت  .نظا من حيث المتابع 
إدامته /5 يه  التدر ع إبداع  لتهيت  أين :تشغيل نظ اإدارة ب تفاديا  التخطيط للتنفيذ من خال جد

ا اانقطاع في التنفيذ،  ا تضع باختث لفج تعد أصع مرحل إذ أن  ،  ،كل ما سب على المحار النظا

،ال أين يت اختبار المدخا المخرجا قاعدة المعارف  ا لما عمليا   صم له، من حيث مدى مطابقت

احدة أ مرحليا، از هذه ااختبارا بنجاح، يت التحفي حال اجتي ل إلى النظا الجديد، إما دفع 

از م ن إلى النظا الجديد على بالت ل تحتاج عملي اانتقال هذه إلى تدري اأفراد المح  ، ع النظا القدي

المحافظ على أد تي مرحل إدام النظا الجديد من خال المراقب المستمرة  بعدها ت ائه أسالي اإبداع، 

يره باستمرار، تط ، أ إما من خال تصحيح (4)المرتفع  التع أخطاء التصمي ديل من خال تلبي التكييف 

، أ تلبي للتغيرا الحاصل أثناء عملي التطبيمتطلبا ل تك   .ن ماحظ أثناء التصمي

إبداع /1 ء نظ اإدارة ب ع بن يي مشر من أجل التعرف على مدى فاعلي النظا من حيث المائم  :ت

ااستمراري  الفعالي  .المخرجا سالكفاءة  كي   (5) اء اأدائي أ الخدمي أ النفعي أ السل

سيس نظا لإدارة باإبداع      ضع هذه اأخيرة ضمن من أجل ت من أجل إدرا  (*)إطار منطقي ابد من 

ا امتغير ثيرات تبيان تداخا ت ف  ع اإبداع،  ض  .م

 . ني إبداع:ث ي لإدارة ب ر المنط خط العمل فيه، حيث يعطي ملخصا لنظا  ه تجسيد اإط اإبداع 

عي المؤشرا المتغيرا أهدافالعناصر اإبداع شاما  ض ضحا إ الم ستراتيجيا التنفيذ، م

ا المنطقي عاقات ا  فر  ،ترتيبات ميسرة، إذ ي اضح  ع اإبداعي بطريق  مما يساعد على السير بالمشر

التقيي ن شاما  ،ن أجل بل أهدافهم ،أداة فعال للمتابع  على 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)  -  . ، مرجع سابق،   ي براهيم الحس  .116-113سليم 
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)  -  . ، مرجع سابق،   ي براهيم الحس  .131-112سليم 
سه،  . -  )5)  .131المرجع ن

ل -(*) طق، يع  ، فالم ير ب خاص التط حث  ال ا  عا اإب مشر ما،  عا عم اري فعال إنجا المشر ا تحليلي   ترتيب ه أسل أ أ
ا ل استخرا الخط العام الرئيسي لإب ار العمل فيشير  ا، أما  آليا عمل ي  ا الس عاقات  ، ا اإب حث  اصر متغيرا ال ار ع تمثيل أف  ،

ا. عرض ا   ريق معالجت
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ا دقيقا إلى درج تجعله أداة  ث ب ا بالقدر م ن س القياس للسل اإبداعي، كما يج أن يك للتنبؤ 

التمكين من ماحظ إدرا معناها  ا، الذ يسمح لنا بتنظي المتغيرا الرئيسي المؤثرة في اإبداع  أن ت

ن مرنا بحيث يمكن من إدراج التغييرا الناتج عن  امل ، يمستجدا البيئاليك كما يفترض فيه تحقي ع

ير الرؤ تنفيذهاالنجاح إدارة التغيير كالمشارك في تط اح ي  ااتصال  مالتحفيز  اء المقا ، كماعليه ت

جد اجد في معظ المؤس أن ي ا لمشكا غالبا ما تت احل رة اإبداع في تعي سير  (1) هي: سا 

  يل مشكل جتح ارد البشري ال ات ير اأفكار م ؛ بدلنح تط ث ر  المحافظ على الممارسا الم

 يل اأفكار الفردي إلى انشغاا جماعيم كيفي تح  ؛شكل إدارة اأفكار نح اإبداع، 

  ء ا إلى إبداعا حقيقيكيفي إدارة مختلف النشاطا بالمنظم على ض يل تح  ؛اأفكار اابتكاري لأفراد 

  يل المنظم ككل إلى فضاء إبداعي.كيفي تح جه القيادا نح اانشغاا اإبداعي  يل ت  تح

يين الفرداللى لإبداع عمنطقي إطار المنظم إرساء على  أجل معالج هذه المشكا  الجماعي. مست

ي لإ /6 ر المنط رداإط ى ال إبداع ع المست نتيج يحدث  : إن السل اإبداعي الفرددارة ب

من الخط النظر إلى   ، تقني راثي  بيئي  تنظيمي  ذهني  ائي الداء اأمتغيرا عديدة مادي  سل الن

ن النظر إلى تفاعل هذه العناصر التي تحدد ااختاف في اأداء بين اأفراد، للفرد ثير  (2)د حيث يصبح الت

ظف الي يبين ، في هذه اأخيرة ه الذ يحدد السل المرغ لدى الم  .ذلالشكل الم

. : (65) رق لشكلا ى الفرد  إطار العمل المنطقي للسل اإبداعي على المست

  
 
 
 
 
 
 
 

مصدر:  ارا ، اإ سي براهيم الج م ا باإبسليم  ريا: الم ،  للتنمي العربي، )س اري  .)1442اإ
امل كايتضح من الشكل أعاه أ    أخرى ن السل اإبداعي الفرد ينبع عن ع من في الفرد نفسه 

، ما حيث خارجي ثرا بكلي ن لدى الفرد ت ث إدرا ، أيتك أ  للمشكل مكتس إدرا رفط حد

كذا االفرص يتغير السل  ا مع  ،بداعي بتغير إدرا الفرد للمشكللناتج اإ،  افق ا أ ت مدى تعارض

ن إدرا المبدعحيث إدرا اآخرين   (3) يحتاج السل اإبداعي الفرد إلى: عن اآخرين،مختلفا  يك

                                           
(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 

، مرجع سابق،    -  (2) براهيم الحسي  .10-13سليم 
سه  -  (3) .المرجع ن  ،16. 

خارجي مثير ا  :ا
لة -  مواجهة مش

داخلي مثير ا   :ا
حاجة - مبادرة وا  ا

تسب م  اإدراك  ا

فطرياإ مهارات دراك ا قدرات وا  ا

تعلم شخصية ا ا
صية

دوافع  ا
رغ وا
جهد بات ا

مبذو  ا
ل

سلوك  ا
اإبداع

ي
افأة م تقويم ا  وا

-

- 
 
 
-
-
-
-
-
-
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:أ.  ر مستمر يشكل التعل النس الديناميكي المؤثر في السل التع يجعله في حال تط إذ أنه  ،اإبداعي، 

احق لإبداع، حيث أن اإبداع ا يمكن أن  ، كما أن التعل عملي سابق  تراك المعرف اأساس في اكتسا 

ن قدر من التعل ريا إا بقدر من اإبداعإ ،يحدث د تط يصبح ديناميكيا   .ن التعل ا يتقد إلى اأما 

 .: را الم درا  فر اأهلي الازم  ال ارا  تساعد ،للعمل بنجاححيث ت  رفع اأداء. على الم

الرغب افع  ه نح اأداءالرغبا تنشط  :الد ج ت تثيره  ا، السل  ثير علي  التحفيز.ب يت الت

. : را هاماالشخصي المبدع تلع  الشخصي المبدع جيه السلفي  د  (1):ما يلي امن صفات ،ت

يد: - نبذ الحالالمأ حل  الميل إل التع  ، الصعب  التعامل مع ما ه جديد. ، القائمشكا المعقدة 

- : ل الش له ح الش فيما ح ف  ل مسل عند اآخرين ،أ طرح أسئل غير م ي  ما  ،حتى فيما يبد بدي

التفسير الجديد يخل االتزا الذاتي في إيجاد ا   ؛الج

جتمت املطر العلمي بفسذا كان ل الحدس: - من ا، فسن للحدس أهميته في إ يز به من منط  بداع أهميت

اأسالي زمان البحث الجاد ،العديد من اأفكار  مض اإبداع التي تحدث بعيدا عن مكان   ؛ما يسمى ب

ز الذاتي: - رغب أ حافز المبدع ف اإنج ليس المحفز الماد الخارجي، بل ح العمل  البحث،  ي العمل 

  اته.دحيث يحس المبدع بمتع اإبداع اسيما حين يتلمس الناس مج (2)؛ الذافي تحقي

د - ي ال ر من المحددا  ر  :الن ؛ يد انطاقه الذهنييمكن أن يق مماالنف قراطي د بير حد اجبا   من 

ى الفرد قدرة على إدارة اأفكار نح ااتجاه اإيجابي      خال الدمج  من يحتاج اإبداع على المست

ما لديه من مرجعيا  افعالتفاعل بين ما لدى الفرد من صفاة إبداعي  خلفيا  د خبرا  ارا  م

، هري ا الج قدرات ن كل هذا في إطار رسال المنظم  اأه من ذل أن يك  ، حتى ا تضيع  (3)اهتماما

فرة  من اأفراد المميزين  فئعلى صر اإبداع حتى ا يقت، اأفكار المتشعباأفكار الجيدة في خض 

 (4) :على الفرد أن يلتز بما يلي ،المنفردين بصفاة ابتكاري

  ض ضع الفر  ، افتراض العاقا المنطقي قدرة عالي على التخيل  اأسل العلمي في البحث 

ا؛العلمي ب اتجاهات اها  مست ا  ن طبيعت  ش

 جي في البحث ع المن عي  ض اهرالم هر الظ ج قدرة على استرجاع اأحداث  ،ن داا اأشياء 

ا ثيرا المتبادل بين الت ا  تخيل نتائج  ، ا. ،السابق ارة في تحديد مجاا ااستفادة من  م

 مسلما تلزمه بمتابع طر  ،ااستقالي في التفكير  معين في التفكير؛عد التقيد بفرضيا 

  عالتكامل في النظر إل ض كد من تغطي جميع ااحتماا المرتبط بالم طرح البدائل للت  ؛ى اأشياء 

 ا عرض اأفكارم ترتي  ارة في التقاط  ،قدرة على إيجاد مخارج للمشكا ،رة في صياغ  م

ا تحليل مأفكار جديدة  قدرة على التعامل مع المقا ى من المخاطرة،  مست  ؛، 

 

                                           
(1)  - . ، مرجع سابق،    .23-22سليم بطر جلي
يرفي.  - )2( د اإمحم ال ،القي اعي اإب ،  داري  ر الجامعي ار ال  : ري  .160.)، 1442)ااس

cit , p.592. -Op Andrew H. Van de Ven. -(3(  
(4)  - . ار، مرجع سابق،   اابت ا  ار اإب  .111نجم ع نجم، 
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 العاق الخلفيا البحث في اأسبا  را  هيلي  اامنظ ى ت   .ثبا على الرأالثق بالنفس مع مست

ا للنجاح     ميش لعل أه أسبا  ،لقد أثبت الدراسا أن القليل جدا من اأفكار اإبداعي تجد طريق ت

ا عد أغل اأفكار فرصيه التفكير قصير المدى حيال المشكا التنظيم اكتشاف استعماات ، بيئال  

، كما  ل لمشكا عالق ، فالعديد من المشكا الحالي ناتج عن عد إيجاد حل عد الربط بين المشكا

ا  ا. غياأن العديد من المشكا في قس معين سبب ل في أقسا أخرى ذا ارتباط مباشر ب بالتالي  (1)حل

ا اأفراد لتنمي قدراتمبادئ المن  خذ ب استغال أفكاره اابتكاري ما يليالتي يج أن ي  (2) : اإبداعي 

 االتغل على الفشل  على ااستمرار اإصرار ل حل محا ع إلى المشكا العالق   ؛الرج

 تحد العقباباعتبار المشكا  اإيجابيالتحلي ب تقبل النقد   ؛فرص متاح للتغل على الفشل بسرع 

 ح المرح اأفعالأ المخاطرة مع  ،ر ن في اأفكار  بالتالي مر  ؛أسل المزاح في التفكير 

 يل المدى أ الرغب الجامح في تحقي اأهداف ،الحماس  ؛ط

 اقتناص الفرص. (3)الطر التقليدي أداء اأعمال تفاد  ااتيان بتبصرا جديدة في حل المشكا 
استعدادل ليتحمن اأسالي الشائع لقياس الشخصي المبدع      قياس  ،ت اإبداعيااهتماما اأفراد 

نالقدرة على اكتسا المعرف ال كذا التعرف على مجاا التميالذهني مر ارا دراس ،  ز في م

كي للشخصي المبدع الساب ذكرها ائ الخصائص السل استخدا ق ا،  تحليل اهر  يج  بالتالي، الظ

، بل ي رةدقأن ال إدرافرد كل  على ث فحس ر ا من خال  مكنعلى اإبداع ليس صفا م تحقيق

ر إلزا النفس بالتميز من الضر ا،  تثمين ا  ممارست ا  كثر من  ،اكتساب ا ب أن المشكا يمكن حل

ن الفشل في المربديل،  لى يحق التف في المراحل اأخيرة من العمل اإبداعياااقتناع ب   .حل اأ
امل النفسي الداخلي للفرد،      ث إذا تناسق المثيرا الخارجي مع الع إن السل اإبداعي ممكن الحد

أ خلل في تناغ هذه العناص يج أن إذ  (4)يؤد إلى العكس حتما. ركذا مع المناخ التنظيمي السائد، 

ظيفته حتى يتمكن من اإبداع، بينيحدث تناس  ن فالفرد الذ (5)الفرد  انتقال بين ل يحتاج إلى مر

امه بطر إبداعيأ البدائل دة الخبرا ، ا يمكنداء م ظيف محد د ،منحه  ن الطل محد كذا أين يك ا، 

، حيث ا يجد اإجراءا ا الفرد المبدع الحري في إطا العنان أ الطر  د هذا إلى ، فكارهحين يق

ثيره في عملي اإبداع. الحديث عن أنماط التفكير اإبداعي ل مدى ت  دى الفرد، 

كير اإبداعي: 6/6 ثر التفكير اإبداعي الت امل ع يت عيدرجة كدبع ير عن اأفكار، التعب القدرة على  ال

ن  التجريد درج اقعي مقابل الخيالالمر  (6)،غيرها أ الداخلي سيطرة البيئ الخارجيي، التفكير ال

عين هذا ما يفسر ا ختاف آراء البعض في نفس المشكل عن البعض اآخر، لذل ابد من التمييز بين ن

                                           
. 3cit , p.59-Op Andrew H. Van de Ven. -(1(  

، ترجم خال العامر -  (2) ا، بيتر ك يع،  دار اإب الت شر  ار لل ار ال ر:   .66)،  1442)م
دار الفريقشارل ماجيرس .  -  (3) م  د الفريق "دليل ن ن ر "قي براهيم سر ر علي  ار الالريا)ترجم سر  .21)،  5144، مريخ: 

. 1cit , p.59-Op Andrew H. Van de Ven. -(4(  
(5(  -  ، .ع سابقمرجبيتر ك   ،55-56. 
(6(  -  . بيتا، مرجع سابق،   .64برافين جي
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، المتشع التفكير، يعني دراس القضي بعم لتحديدها بدق ،المتقارالعقاني التفكير  ؛من التفكير

ا نظر مختلف يعني ج ما:، فحص القضي من  ل التالي يبين خصائص كلي  الجد

ل رن بين :(03)الجد كير المتشع  م بي الت كير أس رالت  .المت
 التفكير المتقار التفكير المتشع

إن  ، حتى  ض ن التعامل مع كل اأفكار المعر مر
ل ه اأفضل  كان ااقتراح اأ

جي دف محدد المن فقا ل  التصرف في العمل 
 .الترتي 

دف ه ل على العديد ال لممكن ا من اأفكار الحص
ا في هذه المرحل اقعيت ى  ن النظر إلى مست  .د

كد من عد إخفاء  مان )الت  التصرف في العمل ب
ل اأعمال(  .جدا

افقييماإضاف إلى اأفكار بدا من تق  ا، أ الم
ا بدا من  إضاف بعض النقاط إلي  على اأفكار 

ا. افق علي  الم

ل بدا من اعت  بارالبحث عن أفضل الحل
ل تحسين اأداء   ، )محا ن قيم الخيارا المتاح بد

ر(  بدا من تبسيط اأم
يرها( تط مل في اأفكار  ليد اأفكار )أ الت فضل  ت جيل عملي اتخاذ القرارا قدر اإمكان، ف ت

لي  ل الجزئي اأ  القرارا تل التي تربط بين الحل
مح د التفكير التقليد  ل إيجاد السبلالتحرر من قي  ا

د المعتقدا القديم    التي تمكن من التخلص من قي
 .اكتشاف بعض اأفكار الحديث

عد ص داستخدا المعايير السائدة عن  نع القرارا 
 .  محايدة التركيز عن أهداف العملي

 
استخدا كل اأسالي المتاح عند عد مائم 

 اأسالي المستخدم
.طرح أسئل صعب م  ع مراعاة سياس المنظم

، المصدر:  ، ترجم خال العامر اربيتر ك ار ال ر:  ا )م  . بتصرف.341، ص.)1442، ار اإب
الحقائ       ، يبنى على أساس اإجراءا الرسمي  إن اتخاذ القرار العقاني في النظري اإداري

الحدس  ، إضاف إلى البدي  ما المعل ، ما يسمى بالتفكيرالمعارف  ل التقاربي حيث يت  التجرب الحص

ل للمنط اعد مقب رأسي، إلى ق تقليد  منطقي  صف أنه عقاني  ي احد للمشكل ،  جد حل  حيث ي

تدرس معظ  المحددة بشكل جيد،  اضح  جه للمشاكل ال ي دة،  ج كنتيج اتفا جميع المعارف الم

انحرافا عن  بالمقابل، يمثل التفكير المتشع الجان اأيسر للتفكير الذهني،يمثل المدارس طر استعماله، 

اعد لامتثال،  ا ق  ، ليس فيه إجراءا ثابت للمتابع  ، يحدد على أساس افتراضا معين التقليد،  العرف 

انحرافي،  جانبي  صف على أنه تحليلي  احدةي جه من أجل تحقي غاي  ن اأفكا ،ي ر مشتت حيث تك

، اأفكار المتشاب ي  ، بدل البحث عن السب البدي ل متعددة ممكن لكل مشكل ل إلى حل ص يمثل  في ال

ن التفكير الجانبي يعد ضربا من التحرر من كل ما كير الذهنيالجان اأيمن للتف بالرغ من ااعتقاد بك  ،

يق به أشخاص م س،  مدر يكل  م ا يمبدعه تقليد  كن تلقينه، إا أن هنا طر تمكن من ن 

المفاتنظي ممارسته،  هعلمت التخيل  ل رؤي  ،ل بين البدائلضمن خال التدر على التركيز  محا

د الخا من خال تفكي  تعل مف ال ا المعارف إاأشياء بشكل مختلف،  زيع ل على اعادة ت لحص

د اإر ،معارف جديدة ج تي أساسا من إدرا الحاج إليهأه من ذل  ني اإبداع المت     (1).ادة 

ه التفكير المناس للمشاكل المعقدة، إذ أن العمليا       عين،  أما التفكير اإبداعي ف مزيج من الن

تخ ي من خال عال التخيل، ث تصنف  ليد اأفكار اأساسي للتق تار اإبداعي تستعمل التفكير المتشع لت

ع من التفكير المشكل اأساسي في هذا الن العقاني،  تحق من خال التفكير المنطقي  هي أن ، تنظ 

                                           
اريب. مرجع سابق، -)1)  .00. فرانسيس ه
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. حتاج إلى ين عملي التفكير اإبداعي أ كما (1)اأسبا المنطقي الرأسي تعترض اأفكار اإبداعي الجانبي

الفراسصفا شخص الصبر  إلى الخبرا العملي كالذكاء  ا من خال ااطاع ،  ي التي يمكن اكتساب

ج نظر على خبرا اآخرين، الفرص من  ل رؤي المشكا  جي عملي في  (2)،همحا تتبع من

قا اإبداع التفكير، رة البحث في مع د ضر قبل كل ذل ثق الفرد في نفسه  ا،  ل ل ا إيجاد حل عم

اد.  ااجت التجري  فر المناخ المائ لإبداع من تحفيز ماد كما أن لبالتعل  ، حيث ت ر في ذل لمنظم د

ق للتفكير اإبداعي تخصيص ال ما يتميز هذا اأخير   (3)،معن  :عم  (4) بالخصائص التالي
  ؛ في عملي المفاضل بين البدائلالتفكير اانتقاداستخدا مدخل 

  ا فرصا يمكن أن تسفر شكلكل متحمل اج  في طيات ر م أنه ليس من الضر عن عمل إبداعي، 

ا اج ديدا التي ن ا إلى فرص؛بل ي ،كاف الت يل ا أ تح  مكن محايدت

  ليف بين التفكير التقاربي ا بالمشكل  ،المتشعالتفكير الت امل التي يبد ارتباط أ الدمج بين الع

تل التي تبد بعيدة كل البعد عن المشكل ا.با ،اضحا    لتالي معرف مراحل التعامل مع

ل سابقا،    ينا جديدا إذن فسن التفكير اإبداعي ينفي أ يغير اأفكار المقب ين مشكل ما تك  ،يختص بتك

اابتكار مما يدفع ارتياد مجاا جديدة، ن على ااكتشاف  ل ما فسن اأفراد مجب على المؤسس  (5)عم

ت ،  المافير البيئفقط رعايت  أفكاره سائل التفكير اإبداعي ما يلي:ئم لتنمي اهتمامات   (6)من 

 :ل إليه، إا  تحديد هدف إبداعي ص دف اإبداعي عادة بعقل الفرد، إذ أنه يعرف ما يريد ال اجد ال يت

دف أنه يمكن أن يفتقر إلى القدرة اابتكاري لعل المبالغأ فرص جديدة لتحقي هذا ال في تحديد  ، 

ا إبداعيا نح الفرص المتاح جي ت اجز   ؛اأهداف تمكن الفرد من اخترا الح

  :ه فقا إذ ابد أن ن ،إجرائيامن قل اأفكار بل إلى كيفي تسخيرها الفرد ا يعاني  تحديد ااتج بتكر 

، بداع إطارنا المرجعي لإب جا ف نحيث عليالمنظم المستقبلي منت جيه اأفكار  ا الحاضر  أجل ت

تطبيق فقه،اإبداعي  ر ترتي أفكارنا اختيار اأمثل حس مع أنه كما ا  احتمال النجاح  يريامن الضر

التكاليفا ق  ال ل  د المبذ  مماع جديد إرساء مشر بداعي من خاليمكن تحفيز التفكير اإ، كما لمج

ا. (7)هرة من قبل.يؤد إلى اكتشاف مشكا في المؤسس ل تكن ظا ل ل  يعمل اافراد على إيجاد حل

سي جنرش ألتش      ندس الر ل  1206عا  G.altshullerرللقد قس الم نظري الحل اإبداعي في الحل

يا  (8) :للمشكا إلى خمس مست

ل: ى اأ ف داخل ااختصاص  المست ا الطرائ المعر : تستخد في تيني ل ر ا ع في قطاع الصناحل

تغطي يحتاج إلى اك ل؛ %31تشاف   من إجمالي الحل

                                           
، مرجع سابق،   . حسن  س )1) ر  .35-30ال

. 5cit , p.59-Op Andrew H. Van de Ven. -(2(  
(3(-  . ، مرجع سابق،   .112سليم بطر
(4(-  . ، مرجع سابق،   ط محم  .144-122م

. 159cit, p.-Sam Stern, op -Alan G.Robinson -(5(  
بيتا، مرجع سابق،    -(6)  .25-23برافين جي

 160.cit, p.-Sam Stern, op -Alan G.Robinson -(7(  
(8)- . ، مرجع سابق،  ي براهيم الحس  .12سليم 
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ني: ى الث سع  ،تحسين بسيط في النظا الحالي المست لكن على نطا أ ف  مشكا تحل بالطر المعر

يغطي  ،من ااختصاص ل  ل؛من  %05يحتاج إلى شيء من القب  إجمالي الحل

لث: ى الث ف خارج قطاع الصناع  تحسين أساسي في النظا الحالي، المست ل معر جهتحتاج حل إلى  ي

ا الفج ل %12يغطي  ،التناقضا   ؛من إجمالي الحل

ى الرابع: يحدث في مجاا العل لهاستخدا مبادئ أداء جديدة  ،خل جيل جديد للنظا الحالي المست  ،

جيا ل يغطي أكثر من مجاا التكن ل؛ 40%،   من إجمالي الحل

ى  مس:المست هر لنظا جديد ت اكتشاف علمي الخ يغطي مأ إبداع ج ل. %41اما   من إجمالي الحل

ل السابق قبل       عدد أكبر من الحل ا،  سع من سابقت يا يتطل معارف أ ى من هذه المست إن كل مست

ى الخامسأن تصل إلى الحل اأكثر إبداعا في ا ر  *)(*ن لطريق تغيير التفكيركما أ (*)،لمست ر في ظ د

يذكر براف  ، :يأفكار إبداعي بيتا أه هذه الطر  (1) ن جي
اهي عملي بناء عاق عقاني بين فكرتين مخ التداعي الحر: - ا المشتب ل  تلفتين يحدد في ص لغرض ال

يل المدى. ه إبداع ط  إلى إبداع ل يحدد هدفه بعد، 

عمل - فير بيئ تعمتشكيل بيئ منس ل ى تحليل  يعمل، ل على تنسي العمل لتعزيز اإبداع: ت الق

ى المشجع له الق م له ،الخارجي الكابح لإبداع  المقا ى الداخلي الدافع لإبداع  . الق  على تحقي ذل

ي:التخريط ال - رها، كما يساعد ذ ع يل تص ، ي ل فأ تجسيد اأفكار لتس تفيد في خل بدائل إبداعي

سط، كما يج التخطيط على المدى ا عملي ل إلى اأفضللمت ص  ؛رصد أفكار اآخرين لل

رد: - ل ا التفكير المختلف تغيير البيئ المحيط ب ج يزا شمل جميع المت ،تض هذه البيئ جميع ت

ان المخ المادي التحفيزي  اس بحيث تسمح لكل ج ر بشكل مختل رىتحيث  ،للعمبالجميع الح  ؛فاأم

ل: - ل  المشكل التس ث طرح  ،هي طريق تحفيز العقل على اإبداع، حيث يت طرح سؤال رئيسي ح

هكذا حتى بل أصل المشكل ا نفسه  ل الج  ؛سؤال ح

بالتغ ع  - الصرام : العقباالع ف من الفشل  اأطر الثابت  في المعايير، التي تع الفرد، كالخ

الخ  ، التفكير خارج للمرجعي التقاليد  ف من تج ،المعيف من اخترا العادا   ري اأفكار.الخ

تنشيط عملي التفكير اإ       من خال اقتراح مجاا للنقاش  بداعييمكن أن تساه المنظم في تحريض 

ظا منح الحري لأفراد للتنقل عبر ال  ، عا لمشكل معين ض اختيار ئحتى إن ل تكن م افقا مع ف  أكثرها ت

ع المقترح، ض ان خارجين ممن ل عاق بالم اصل مع أع تمكين من الت  ، ارات م  (2)اهتمامات 

ان التالي  (3):تتضمن برامج التدري على التفكير اإبداعي من الناحي العملي الج

                                           
اعي ا -(*) ل الحل اإب ي أ أنه ل ج ا من معرف عميق  اج ب ل لك اب من اإحا بالمعارف المت ل  ن ق . المتراكم، ل ا السابق  خا الس

ار في  -(**) ي من اأف ريق سر الع هي   ، ا الغر م ل ي من أهم الطر المستخ ه ف ال هي تتمي بالغراب أسل الع ير،  لخيالي اقت ق
ار ، حيث كلما كا ع اأف الجرأ يرها  الق  عا تط سيل ثم  ار في أكثر من  ر، أين يتم تسجيل اأف اري أك ر اإبت ر كلما كا احتما بل ال أك

. ار بين الجماع افس اأف تشجيع م ا احقا،  م علي يتم تأجيل الح ي  ار ج  بأف
(1(  -  . بيتا، مرجع سابق،   .22برافين جي

. 264cit, p.-opSam Stern,  -Alan G.Robinson -(2(  
(3)  -  . ، مرجع سابق،  ر اع  .12رفعت ع الحليم ال
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  سائل تعزيز التفكير سيل أ أكثر من   لذهني؛العصف اكاإبداعي التدري على 

  نتغيير ن الفرد أكثر مر ؛حل تقبا للطر المختلف ل اأسالي السلبي في حل المشكا ليك  لمشكا

 افع اآخرين لحل المشكا بطر إبداعي ثير على د ارة الت ين م  ؛تك

  ليس عقبا ح المثابرة لدى الفرد من خال اعتبار المشكا تحديا إيجابي   ؛تنمي ر

بيتا من نظري إنشتقد استفل       M ،الطاق Eتمثل  ،2MC=Eطاق الممثل بالمعادل اين للاد برافين جي

ء 2C ،الكتل بيتا هذه المعادل لشرح عملي التفكير اإبداعي ،سرع الض حيث يبدأ اإبداع  ،قد طب جي

ع من  عملي التفكير،في سرع  ،يحتاج اأمر إلى طاق كبيرة للتفكير ،بفكرة يل مجم فاإبداع ه تح

، لذل فالسرع المستغرق لطرح أفكار جديدة هي عامل  ع أخرى من اأفكار اإنتاجي اأفكار إلى مجم

بتط  ، بيتاتبي معادل إنشتاين على اإبداع ها لتحقي اإبداع عند الطل إنشتاين -ستخرج نظري جي

يض صحيح لـ:  د الماد أ ال M، اعيبالقيم اإبد Eلإبداع بتع  C ارد المخصص لإبداع.مالج

ارد )سرع التفكير(: تصبح المعادل، سرع التفكير =الم   .9القيم اإبداعي

ل ممارس اإبداع، اعتماديمكن أ فرد أن يصبح مبدعا إذا م      لمعرف المتاح هذا اأخير على ا ا حا

بي ،أكثر من العبقري سيل لتحفيز التفكير اإبداعي (*)تا في هذا المجال عن غرف اإبداعقد تكل جي  ،ك

اه اابتكاري بين اأفراد، أين  تيححيث ت طر جديدة تجري يت مناخا يساعد على إطا العنان للم

ى المؤسس ككل، ا على مست تعلم ا  المشارك على  مما يحفزه (1)للتشغيل في سيا أصغر ث نقل

االمخاط التحد رة  التفكير خارج المعي كذا، في تحقي اأهداف التفلتغيير    .تنمي الخبرة 

يز 6/9 ي المائم للفرد التي  :ع اإبداع التح المعن ف المادي  فير الضر التحفيز على اإبداع يعني ت

سل إبداعي، ضمن في استراتيجي المؤسس باعتبار اإبداع عبارة عن ممارس مت (2)تمكنه من العمل ب

إخضاعه لمؤشرا أداء   ، ر أن يت قياسه ك نشاط اعتياد في المنظم ا، فسنه من الضر رسالت

تحفيز اأفراد من خال نتائج القياس،  (3)معين من أجل الحك على فعالي العملي اإبداعي عبر الزمن،

ن إعان قف على حااسن التقد في اإبداع ا يتبالرغ من ذل ف ، بل يج ااعتراف ب  النجاح فحس

ما كانيعادل ف اإخفا في اأهم احجالن ، لذا يج تقدير المبادرا م ن، ي فقا ال يك تقدير 

ةلإستراتيجي التحفي ا المكاف ا متلق ، فالدافع في البداي اإبداعيدفع إلى استمراري  مام (4)،زي التي يفضل

ن ش لى، إما في شكل يك افز مادي أخصيا بالدرج اأ ي ح ، مما يدفع الفرد إلى العمل بشكل مختلف معن

                                           
تغيير ثقافت -(*) سس  ي للم تساهم في خلق سيا ج ل ما يح في الثاني  ، بطابق ما يح في اأ سس غر للم ر م ا ص ا تمثل غرف اإب

ممارس ا ي  تح اعي، أين يتم تعلم  ب ر  جه ف ممارس خلق ت ا تعلم  ك ب  اعي المرغ اإجراءا اإب كيا  اعي لسل ير اإب ا الت مختلف أن
عا)ا .مثا الست لق ري ا ج ل تح ار المختل في مختلف المجاا التي ق ت  ا يجمع اأف ا بحيث تح  ) كما تع مرك مم غرف اإب ت

قع  اا غير المت عمل اات قت الخيا  سائل للترفيه من  ا  ك ر إجراء التجار  مخت ت  حث، م ا لل ات ما  جيا معل ل فير ت لك بت
. لمساعآخر،  ا المم ا جراء اارت ا  ا لإب ا الع ر إ نه خار العمل لخلق ج من الراح لل ل ما يح ا ب  اأفرا عل اات

بيتا، مرجع سا -(1) . برافين جي  .331بق، 
833., p.cit-opJulian Birkinshawa, Gary Hamel, -(2(  

cit, p.10. -Simon Dery, op -(3(  
(4)  -  . ، مرجع سابق،   .112بيتر ك
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ا نح اإبداع، إا أنه بمجرد تحسسمت يصبح من الصع إيقاف الفرد عن  ،أداء العمل بشكل إبداعي ج

،ذ ن أكثر فاعلي من رصد حافز لتحقي ناتج فسن  (1)ل   .من اإبداعالحافز الشخصي للتعل يك
ن المكافئ       ايج أن تك ت  ،مرن من حيث إمكاني استبدال ق تهاضح م  ،ليعرف الفرد سب مكاف

هذا يحتاج إلى تقيي أداء اأفراد من أجل تقدير  ته،  حيث يج أن يدر الفرد أن اأداء المرتفع سيت مكاف

ة ير القدرا ال ،المناسب من ناحي المكاف ان ضعف من ج  يبصرهذاتي لدى اأفراد حيث تط بج

من أه طر تحفيز العاملين يا اأفراد ذ اأداء المرتفع،  رفع معن  (2) :أخرى، 

 هداف الفري ككلربط اأ ؛ ،هداف الفردي ب في حفز زماءه  إشرا المستخدمين في عملي التخطيط 

 نيتقد ،تقدي تغذي عكسي على أساس فرد تي إرشاد م ن،   ؛عي كل مستخد بما يعمله اآخر

سي يعد حافزا لإبداع، إضاف إلى ثقت في قدرة    إصغائ لأفكار المقدم من مرؤ إن اهتما الرؤساء 

، كما أن الدع المالي إنجاح أفكاره اإبداعي يزيد من تشجيع على  ن رقاب هؤاء على أداء عمل د

افع التي تحك إن سام عملي التحفيز ر في اإبداع. ااستمرا الد م ااحتياجا   تفرض اإلما بمنظ

التبدل في ااحتياجاسل كل فرد  ا. (*)أخذا بالحسبان الفر بين اأشخاص   حس التغيرا في بيئت

التنظيمي: /9 عي  ى الجم إبداع ع المست ي لإدارة ب ر المنط ة باإبداع هي العملي اإدار اإط

لى لكل إدار ظيفاإداري أ ال ظيف رأس المال الفكر الذ  أ اإداري اأ ا بت عامل يق من خال

اتج إبداعي بدل اإتب يمتلكه أ تمتلكه المنظم ككل التقليدلتحقي ن فير المناخ  لذل على المؤسس ،اع  ت

ا.فيما يلي أه المشجع على اإبداع،    العناصر التي يج التركيز علي

9/6 : ف العمل اإبداعي ثيرها على اأشياء المرئي كبيئ يم ث كن رؤي ثقاف عمل أ مؤسس من خال ت

ي منظم  هؤاء منحتإذ  (3)،العاملين سلعمل ال ،تشكه ك النظا تماس ز استقرار تعز كما ل سل

ر كما أنه م، عيل االتزا الجماتس ااجتماعي القي قي انسجا بين  تحقن الضر ثقاف المنظم 

كياتالحقيقي لدى اأفراد، حتى ا تتناقض  فكلما  ،مما يؤثر على أداءه الباطنالظاهرة مع قيم  سل

ب التغيير، كما أن الف الخاطئ ،النماذج الفكري السائدة فيزاد درج التنافر المعرفي  لثقاف  زاد صع

ا العمل  (4).نح المنحى المرغ تغييرهاعلى يؤد إلى عد القدرة  ،السائدة أ عد استيعا ماهيت

ل     ، فيق نال": ل مسؤبالنسب لثقاف العمل اإبداعي لجرا إنترناشي ل اإبداع »بشرك "ب ينبغي أن يتح

اثقاف حيث يرى البعض أنه ينبغي تبني  (5)«ذاته إلى قيم مؤسسي بينما يرى  ،من أجل تشجيع اإبداع بعين

اف ثقاف العمل أيا كانأنه  -لرأ اأرجحه ا - نآخر ن مع مناخ المؤسس يكفي أن تت ، حتى تك

احدة بالمؤسس ا بد منبعض أنه الكما يرى . صالح لتحقي اإبداع د ثقاف عمل  إا أن اأرجح  ،ج

                                           
بيتا مرجع سابق -  (1) . برافين جي  ،142-114. 
(2)  -  . ، مرجع سابق،  ر اع  .113رفعت ع الحليم ال

اف الم عل -(*) ب  ف م العق ا،  ا أي ي ار يع تح تجريب اأف ح فرص الخطأ  س صحيح، كما أ م الع ي  يم الم ل تق فعه  ار الجي ي أف
. ر يع حاف عل التعا اجح ب اف العمل الجماعي ال م  ، ي عا من التح ل تع ن ب عل ع المحا  عل الخطأ أقل من العق

، مرجع  -  (3)  .24-22سابق،  .بيتر ك
(4)-  . ، مرجع سابق،  ر اع  .156رفعت ع الحليم ال
(5)  -  . ، مرجع سابق،   .121بيتر ك
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د امثقافا فرعي لدى مخت ج درج إس ه  ج  من إمكاني غه اإبداعي بالراتلف اأقسا كل حس ت

ا د صراع بين حتاج بعض اأقسا إلى تفقد  (1)،نح اأهداف اإبداعي هعلى القائد أن يحسن إدارتإذ  ج

ع  ن قراطي التي تخد اإبداع من مركزي القرار  ، بينمافي البير االتزا انبه كاإتقان  حتاج ي أحد ج

ن الازم انطا اأفكار  القرارلبعض إلى ا مركزي ا ، كما أن هيكل عض يسمح بالمر اإبداعي

كياي مزيجا من الق ااتصاا ف (2)قد تؤد إلى حاا إبداعي متميزة، ،التي تبد متناقض ظاهريا السل

ظائف الرسمي مثا غير الرسمي  ،يخد العملي اإبداعي ر اختاف فكرلى ظتؤد إ التي تتخلل ال

ا  بشرط التي يشتر في  ، . كلأن ا تتعارض مع الثقاف الرئيسي المتحكم  أعضاء المنظم

من         ضع ااستراتيجيا هي تحديد اأهداف مسبقا  إن الثقاف السائدة في معظ المؤسسا من حيث 

اع اعتبار اأهداف بمثاب أجزاء من العمليا القابل لاستخدا في يستدعي اإبدبينما التنفيذ،  تخطيطث ال

، حيث  ف المختلف ير ااستراتيجيا الطارئتالظر تط قع  أين  ،مكن من ااستجاب للتغيرا غير المت

ظرفي  لنمطيتشير لا  التي (3) التالي سماالثقاف اإبداعي بال قيتتلخص  ،تصبح اأهداف متحرك 

ط العريض فسح المجال لبقدر ما تشير إلى الخط  ،. قي ن للثقاف من اتجاها   لتباين في الخصائص المك

 ل إلى مجاا عمل ليس ل عد التح ارة اأصلي للمنظم  هري في ااالتزا بالم  ؛اقدرة ج

 ن أن أ  ،اعتقاد اأفضليح اانتماء للمنظم لدى العاملين، تنمي ر  مؤسست اأفضل؛تك

  ا مبدعينباعتقاد ن العمل على تحقي ذل من خال اانفتاح  ،ن معظ عناصر المنظم يج أن يك

اهب اإيمان بم ر اإيمان بعمل الفري ، على آراء اآخرين   ؛نلالرسمي في  ااتصاا غيرد

  ليالنظر إلى المشكا التجري البشم الميل نح الممارس   ؛ مستمرين رغ الفشل، 

 ة إلى تبني أفكار جديدة، من خ السل السائد؛ال غرس ثقاف التغيير اإبداعي في الدع  أنماط التفكير 

 دةقيادات مع ل صاتتمكين اأفراد من ال ج ااستقالي تمكين من المعارف الم  ؛مع قدر من الثق 

 رغبا العماء همي العائد الاعتقاد صري ،ااهتما بحاجا  .ح ب  ماد

يئ تبدأ الثقاف اإبداعي بالتزا     ت من أجل تنمي الميزا الحسي  ،مناخ إبداعي المؤسس باإبداع 

قع من أداء التالمعرفي  ا تت ن اعي القيادة للعاملين ب سل مختلف م بمجرد البدء في تطبي  (4)،ب

ا إستراتيجي ااإبداع على نطا  النجاح في لىتصبح قيم المؤسس  ،سع  هي أداء العمل بشكل  اأ

ا ،مختلف ذه القيم يصبح بسمكان تبني ل اأفراد ل       (5).بالتالي يصبح اإبداع جزءا من ثقاف المنظم ،بقب

نا الثقاف التنظكما أن  يتماشى يمي بما المنظم اإبداعي هي التي تستطيع إدراج تغيرا على مك

ب التخلي عن ثقاف تكبالر (6).هذا ما يسمى باإبداع الثقافي، التغيير البيئي ترسخ نغ من صع  

                                           
.cit, p.29.-Stig Ottosson, op- (1(  

(2)- . ، مرجع سابق،   .142-125بيتر ك
(3)-  . سه،   .122المرجع ن
(4(  - . بيتا، مرجع سابق،   .142برافن جي
.المرجع ن -  )5)  .335سه، 
(6(  - . ، مرجع سابق،   .21بطر جل
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تعرف هذه العملي ا الحاصل أكثر إا أن البقاء بمعزل عن التغير (*)،في أرجاء المنظم رة،  خط

ا: ع عقبا أهم  (1)مجم

  م ا؛الق القي الجديدةعي إدارة دالثقاف مما يست لتغييرالعاملين مقا التدري علي  ائم على اإبداع 

 ااستقالي ثقاف المنظم القائم على اانسجا  ،التناقض بين متطلبا اإبداع القائم على التغيير 

اانضباط ا؛مما يس ،النظامي  اف بين الت ازن   تدعي خل الت

  مما يتنافى مع السرع  ،نتشر على كل أرجاء المنظميقتا حتى خذ يالتشار في المعرف الجديدة مبدأ

ا أهدافه في اخترا الس أ ا اإبداع   ؛التي يتطلب

 . ل بالتالي عد المحا عد القدرة على مجاراة المنافسين  ف من اإبداع   الخ

ج ع     اانفتاح، ال نيتطل اإبداع ثقاف تشجع الخر ن  تناد بالمر ف  ل عكس الثقاف المحافظ التي بم

اأسالي المبادئ  ر لأهداف  حدة تص ي مشترك  اإنتاجيحق مما ي ،تعمل على تحقي ه ، التنسي 

ماإذ  ،اإبداعبالمقابل يحبط  ر المزج بين ازن بينإحال إحداها لأخرى،  بدل من الضر  خل الت

 ، النظا المطل  .العمل المستقل فرخال الشبكي من ن اأنظم التقليدي في بيكالتالتحرر المطل 

أصال ف لعل القي      بالتالي من الصع تغييرهاهي العنصر اأكثر تجذرا  كما أن  (2).ي ثقاف المنظم 

المناخ  ا،أخرى هنا قي قابل للتغيير  لف بين القي  ر أن تسعى المؤسس إلى تحقي الت من الضر

كياالس تعتبر القي معيارا للمقارن بين البدائل ، إذ قع في إطار من الكفاءةالمت ل من أجل صياغ السل

حد للثقاف العام كعامل م  ، كي طير القي إلى درج تصبح عبارة أإا  (3).السل نه ا ينبغي المبالغ في ت

كيا اأفراد،  سل ا  ج اعد رسمي تقيد ت ل قيم يمكن أكما عن ق ن التغيير من خال اإبداع أ ن يك

العاملين.  كيا اإدارة  جه سل ا خدم العميل كقيم عالي ت  بالمنظم تندرج تحت

9/9 : ري دة اابتك ي ماالقيادة  ال ثقت  عم القدرة على كس احترام  هي فن التعامل مع اآخرين 

، كما أن القيادة عل ن قدر من العل ااجتماعي إذ أنه على ال ،تعا قائد اإلما بعل اإدارة بشكل خاص 

جيه سل اآخرين ا في ت ظيف القدرة على ت  (5) تق القيادة على ثاث أسس هي: (4).النفسي 

ة: - ثير على اآخرين. ال  هي القدرة على الت

ثير: - أفكار اآخرين  الت .بسراد لكنه عملي التحك في أفعال   ت

- : ط ة. الس  هي ح ممارس الق

ثير ه ح بإن مبدأ التمييز في القيادة اإبداعي يسم    لعل الت امل سابق الذكر  استخدا الحد اأدنى من الع

، العامل اأ سل يصدر من جان بعض أعضاء فري العمل أ "بالتالي القيادة اإبداعي هي كثر فعالي

                                           
اصر المر KUHNير -(*) ا، فالع اقع عميق ج حر فما ترا عل السطح يق عل  ي عل سطح ال تل جلي ا ال أ الثقاف ك  من الثقاف ئفي ه

اافتراضا ال جيا  ل ي اإي ا  ااعتقا ا القيم  ا كل أن ي كيا تغ ن من تغيير ما يقع تحته.كالسل ما نتم ن تغيير السطح فقط، ع ، أين يم  مستمر
ار، نجم ع نجم،  -  )1) اابت ا  .ار اإب  .22مرجع سابق، 
(2(  -  . ، مرجع سابق،  ر اع  .166رفعت ع الحليم ال
(3(  -  . ، مرجع سابق،   .141بيتر ك
(4(  - .  .122 رفعت ع الحليم، مرجع سابق، 
سه -  )5) . المرجع ن  ،122. 
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، يؤد إلى اب قي أساسي داخل فري العملالمؤسس القيادة اإبداعي هي  (1)."تكار أ تغيير افتراضا 

ا غير المترابط " ا البعض بطريق فريدة تنظ عاقات ا تالقادرة على جمع اأفكار الجديدة مع بعض جعل

يقر (2)"بؤرة إبداع ن القائد المبدع ه الذ يرى المشكل  ر القياد ينبث من ك  ،أها بطريق مختلفالد

ا  ارد جديدة استثمارها إلى جان اامكانيا الحالي "كما تعرف أن م م تسعى إلى البحث عن مصادر  م

التحسين المستمر  التغيير  ة  ء المتغيرا البيئيبحيث تؤد إلى تعظي الثر  (3)."في ض

، إدرا على القائد      ر اإبداع في نم المؤسس إدرا قدرات  ء اأفراداحترا آراباالتزا بالتالي د

ن فري العمل مع فري القيادة بدا  ، أين يتعا متهمن الفكري كياته يه عل ،مقا ة من خال سل ن قد أن يك

، فسن نجاح كما عليه أن يتميز ب (4)،اإبداعي منح الحري لأفراد لإبداع بعيدا عن اعتبارا التكلف ن  المر

ل التالي يبين مميزا القائد المبدع.المؤسس الجد ا،  ا عبر مميزا يتس ب   يبدأ بفكرة لدى القائد يحقق

ل رق ) ئد المبدع :(04الجد   .مميزا ال
 القائد المبدع خصائص القيادة

 .التعل• 
 .ااستماع• 
 اأسل الشخصي.• 
 التعامل مع العاملين.• 
ردين•   التفاعل مع الم
ل مع حاملي التفاع• 
 .اأس
فير التغذي العكسي•   .ت
 •.  السل

يتفاعل مع •  عا  ض ع من الم العماء  العماليصل إلى مجم اطنين  الم
ردين.  الم

 يستمع جيدا لجميع اأفكار.• 
سل جيد.•  ا ب ينفذ الم لى المخاطر   يت
أفضل.•  سل مختلف   يشجع العمل ب
ض•  .يطل المشارك في  ل إبداعي  ع حل
يل المدى. أداءيطل الدع من أجل •   ط
. النجاحيكافئ على •  يشجع التجري  يتف مراحل الفشل 
ة يقد نفسه •  إيجابي من خال عمله.مص متحكشخكقد  س 

العشرين، )برافين  المصدر: ار في القر الحا  ا اإ بتا، اإب جرجي ار ال  :  .104.ص )، 1442، اأر

حيدة القادرة على بداعإذن القيادة اإ     هي ال تسعى إلى استثمارها،  ي هي القيادة التي تبحث عن الفرص 

إعادة ا التف  ازن لإدارة التغيير نح التميز  ، من خال استراتيجيلت مي تبحث عن الفرص لمنظم  هج

ا استراتيجي دفاعي تكمن في الحفاظ على الفرص اقتناص م التغييرا،  اج مقا م   (5).لمستثمرة 

ا القائد المبدع ا تنحصر ضمن البيئ الداخلي للمنظم      بل تمتد إلى عناصر البيئ الخارجي  ،إن م

ثير  ممن ل عاق .بالمنظم من حيث الت  (6):بما يلي لقائد المبدعا كما يتصف علي

  لجذ اآخرين؛ ن غامضا بعض الشيءيكغالبا ما عمل الالقدرة على تحديد اتجاه 
   يشجع على تقبل المأن مبدأه  خاطرالفشل يعد فرص تعل 
 . ااستفادة من تقبل ااختافا في الرؤى  ى عال من الثق  ين فر عمل تتمتع بمست  تك
، بل تت       الرقاب فحس جيه  الت التنظي  ا القائد اإبداعي في التخطيط  إلى أه من عدى ا تنحصر م

من أهم  ،  (7) ا ما يلي:ذل

                                           
(1(  -  . ، مرجع سابق،   .121بيتر ك
يل -  )2) . عاء محم سي ق  .641، مرجع سابق، 
سه -  )3) . المرجع ن  ،611. 
. يبراف -  )4) بيتا، مرجع سابق    .146-145ن جي
يل -  )5) . عاء محم سي ق  .221، مرجع سابق، 
، م - )6)  .126-135رجع سابق،  بيتر ك
(7(- .  . 124رفعت ع الحليم، مرجع سابق، 
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  ير تط رة الرالتفكير ااستراتيجي،  تصمي رسال ظمللمن ملاشؤي مستقبلي للص أ بناء إدرا ، 

يا التنظيميمشتر  تبني رؤي انتقادي هادف للتغيير من عبر المست  ؛خال اإبداع المستمر، 

  مركياسلاتجاها  ماقيتبني اابتكار تقليل ااعتماد على القائد،  التحفيز على المبادرا  اعاة ، 

ن تصمي العمل  مساعدا لأن يك ممتعا  يا محفزا   إبداع أعلى؛بل مست

 ندس ،تبني المداخل اإداري الحديث لتعزيز التنافسي د الخا كسعادة ال ال  ، دة الشامل ، الج

 اإدارة بالمبادرة بدا من رد الفعل؛، عمل ذاتي عاملين ضمن فرالتمكين الفاعل للالمخاطرة 

  جه بالس العالمي بين العاملين داخليا، إدارة المنافس ، رة التغييرادالتحلي بسرادة التغيير قبل إ ،الت

فرقا، ة التنافسيا يخارج أفرادا  رها (*)من خال تحديد الفج  ؛تحديد سبل عب

 اإدرا الفر ا ساس لتصمي الم مجاا تميزه ك  ، بحيث تمثل تحديا للفردي بين العمال 

ل ا؛ بقدر من الحري ليصم اأهداف لكن يسمح ل، قدرات تتناس مع مي غ يئ سبل بل  ت

 ظف يكافئ الم ن أفكارا جديدة متضمن ليشجع  كد من أن غير مثقلين  ،لمخاطرةين الذين يقترح الت

فير ب ت السماح بحيز من اأخطار  المناقش  مل  قتا للت يخصص ل مكانا  تيني،  عباء العمل الر

ما  المؤشرا التي تالمعل  ؛بشكل إبداعي مكن من معالج المشكاالمعارف 

  يل ضاف إ، مما يدفع لتفجير الطاق اإبداعي الكامن ،افع لبناء الشخصيد العمل إلى ممارس ممتعتح

رة  ي تجار اآخرين إلى ضر الفريدتق ج بالجديد  الخر  (1)،رصد اإيجابيا 

فر هذه الصفا       افع المصلح الشخصي  (2)،لدى صاح المؤسس الصغيرةعادة تت حيث يعكس د

ع من القاد ،أكثر من المؤسس الكبرى مين هذا الن ة من كمن التحد في تحقي اإدارة باإبداع في ت

ظيفي بما  المسار ال ير  التط التدري  يخال إعادة صياغ سياسا ااختيار  مؤثرة. ي يلي   قيادة تح

منظم التنظيمي البيئ 9/3 سل باإبداع اإدارة تحتاج :المبدع ل  تعمل تنظيمي لبيئ التغيير إدارة ك

رة على ج في اإبداعي ااتجاها بل  على تعمل ظيفي ممارسا معايير قي على يق علمي، فكر من

دف اإبداع ترسيخ  بين مشترك قيم اإبداع تجعل التي اأسالي النظ إيجاد ،مطل متجدد تنظيمي ك

، حيث يصبح دمج اإبداع  القائد علىإذ  (3)،العاملين مي للمؤسس مصادر الربح  مصدرا منفي اأنشط الي

التنافسي تنظ عملي اإبداع، إذ أن لكل منظم ض ا يج هأنمن بالرغ  (4).النم  اعد تحدد  ع ق

ا الذ  ب ، إا أن بعضجده مائما لتأسل فرها في كل المؤسسا التي الخصائص الرئيسي يج ت ذل

ا إلى ت ما كان اإدا حقيتصب فيما يلي بعض هذه الخصائرة باإبداع، م ا،  اتجاهات ا   (5)ص:قيم

  ، جه النم يل؛ المؤسس المبدع ا تبحث إذت  عن تحقي أرباح قصيرة المدى بل تخطط إلى اأمد الط

                                           
جي عالميا. -(*) م افس ال ها من خا المقارن بالم ي افسي يتم تح ج الت  ال

.سليم بطر جل -)1)  .24، مرجع سابق، 
(2(-  . ، مرجع سابق،   ا يل ج  .123-121ن
(3(  -  . ، مرجع سابق،  ر اع  .120رفعت ال
(4(  -  . بيتا، مرجع سابق،   .145برافن جي

cit, p .12.-Paul Trott, op – )5 ( 
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  يل، من أجل القدرة على استثمار العلمي على المدى الط جي  ل ير التكن د بتبني إستراتيجي التط التع

ل إلى المؤسسا اأ  ؛ؤاءكثر اهتماما باأفكار الجديدة، للحفاظ على المبتكرين من التح

 رصد البيئ الخارجياليقض ظيف معين    ن في إطار غير رسمي؛كنشاط رسمي، في إطار   كما قد تك

 ل المخاطرة قع بشرط ال قب ازن في محفظ المشاريع من حيث درج المخاطرة؛التي تحمل فرصا مت  ت

 ظائف، اسيما اأكثر ارتباطا ك إدارة تحقي التفاعل بين مختلف ال ير،  التط البحث  ي  التس

؛ رة بالبيئ الخارجي جيا المتط ل اانفتاح على التكن ا نتيج اختاف اأهداف،   الصراعا بين

 تيني مي الر ازن بين النشاطا الي بين نشاطا اإبداع؛ ،الت ا،  ب في  تحقي الكفاءة المطل

 للتمكن من تسيي ،  ر اأنشط الداخلي بالطر الجديدة للعمل؛التكيف مع التغييرا المدرج

 العام جي  ل التكن الخبرا العلمي  المعارف  ارا  ع من الم فير تشكيل متن ا ت  ؛حسن إدارت

  ع مستقل إدارة المشاريع اإبداعي الجديدة، حتى ا تؤثر أصبح المؤسسا الكبرى تعمد إلى فتح فر

ا ااعتيادي  ؛(small is butifulبمبدأ ) عما على نشاطات

ذج للحلق المفرغ لإبداع،  Trottيقد      ط التي تنم مكن المؤسس من تحقي يشرح من خاله الشر

.لالمناخ المائ  من ثم ميزة تنافسي مستدام   إبداع المستمر، 

 .الحلق المفرغ لإبداع :(61)رق  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èdition,(London: prentice hall, 2009).p .96  
      

ير بحثحدا من خال ما لدى المنظم من منتجا جديدة، تكتس السمع اإبداعي حيث    عالي  تط

رة، تسمح السمع اإبداعي  ما متط جيا معل ل ا ا يكفي ذ، إا أن هللمنظم ار اأفراد إبداعبجذ أكثتكن

ا ،استدام اإبداع ق لعمليا التفكير اإبداعي، تحفيز اأفراد على اإبداع إذ علي منح ال مساح تر ، 

تجري اأفكار الج يقلل حاا اإحباط  (*)،تشجيع اأفكار الناجح ديدةللخط  مما يحفز المبدعين 

، من ما (**)لدي نه دع السمع اإبداعي ل في حلق إبداعي جديدة ش يحتاج اأفراد إلى  حيث ،الدخ

معارف.في شكل م في المنظم به نعي تا بطبيع ما يساهم الشفافي  ارا 

                                           
اجح  -(*) ار ال يتشجيع اأف تجا ج ير م ل تط ا ،التي ت  اح ار ب اف المالي ،من خا اإش . ،الرحا ،الم عثا العلمي  ال

اء اأعما -(**) ار اأفرا ضمن أ را أف م. حيث أ  ي ا ل تقليل حاا اإح يا اأفرا  ل رفع مع ، ي  ي اعا ج ب ا لخلق  يق  تط

سمعة اإبداعية  لمنظمة ا

مبدعين  جذب اأفراد ا

مبدعين محافظة على ا  ا
 

إبداع منظمة   تشجيع ا

 تطوير منتجات إبداعية

 أفراد محفزين
 

قبول       مظمة  ار جديدة  استعداد ا أف
جديدة
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ياكل ادإع ا بد من ،البيئ ذا التغير السريع إطار في    سيس ال ع لت ض ة النظر في اافتراضا الم

جه المنظم ما يلي: ،المؤسسي يكل الذ تنت ا عند تصمي ال اج ااستعان ب  (1)من بين المبادئ ال

 سائ ال ازن بين اأهداف اإستراتيجي  ا؛التن لتحقي الت ل لتحقيق المس  ظيمي الازم 

 سين ت ، ابع لدرج اععدد المرؤ يكل التنظيمي مقلص إلى تماد الرئيس علي يا ال  نى حد؛أدمست

 اج أن الامركزي ، إا أن بعض المركزي غالبا بالرغ من ر  هي اأكثر تناسبا مع المؤسسا اإبداعي

يل المشاريع اإبداعي ن مفيدة اسيما إذا تعل اأمر بتم  ؛ما تك

 ظيف إل ظفيإعادة تقسي ال ا صغيرة تمكن من إدراج م ن ى م ارا جديدة، د م خبرا  ن بمعارف 

رة كامل أن  ؛يؤثر هذا على القدرة على رؤي الص

  ظيفي بدرج ا ال اقد الفرد قدحتى ا يف عالييج عد تحديد الم اصل مع باقي الم  ؛رته على الت

 يت النجاح في هذا من خال مع أكثر من مدير، من أ التعامل  اتفاجل السرع في التكيف مع التغير، 

اأ تنسي الطلبا لتفاد تشت المبدعين بين رؤسائالمدراء على اأهداف  يا   ؛ل

 يل عملي ااتصال ن با يناسيما ب ،تس اصل . ،اظتناأفراد الذين يت ما  من أجل تفعيل تدف المعل

يك مما سب يتضح      حري اختيار أسل ب إذ أنه يتميز ،ائم لإدارة باإبداعمل العض أكثر أن ال

سل معرف الفرد العمل،  قف على مدى خبرة  ، إضاف إلى قدر أكثرط القرار تت  ته علىمركزه في التنظي

الرقاب الذا المشارك في اتخاذ القرار  ن في السل حيال العملالتكيف مع التغير المستمر،  مر مما  تي 

ظيفيسمح بتح شخصي الفرد المؤد قي التاؤ بين احتياجا ال ضعي  ، ال ظيف  أنبالرغ من  لل

قراطي امل التي تعرقل البير اقع بين أحد الع د  مسار اإبداع، إا أن ال ج أن المؤسسا في حاج إلى 

تيني  ظيف الر ا تنظ ال ، إذ أن قراطي .إفسبعض مظاهر البير ر اأكثر أهمي  (2)اح المجال أما اأم

ما البيئ التنظيمي اإبد        (3):اعي ما يليمن مق

  ن شركاء حتى تك عاملين  ااتجاها اإبداعي للجميع من عماء  ل أما المنظم إعان القي  مسؤ

ب ااتجاها بدل أن تبقى مجرد شعارا مكت   (*)؛الجميع على تبني تل القي 

 ا فير الم ت ير  التط استكشاف رتشجيع البحث  اقع  ا  ئل الجديدةالبداد الازم استقراء ال تحليل

ا ا للحل اإبداعي،  ص ا  متابع نتائج ا فعليا،  ؛لتغل على تجريب   محاكاة التجار السابق

 تمكينه ارا الفرد  م م تنمي معرف  العلميه لمن خال زيادة ف العملي  ر النظري  للعمل الذ  أم

ح النظرة الناقدة ث تنم لديهيق به، بحي تمكينغير ال ر سائل المتجددة  همقلدة،  ال من ممارس اأسالي 

ا جعل عملي  ، تتيح فرص اكتشاف  إستراتيجيهذا من خال أكثر إبداعا،  على أساس علمي  تدري فعال

ان الفرد ل ج اتهقدراته  مي اراته  ر في م اتجاها إيجابي جديدةتبني مما يؤد إلى  ،القص  ؛قي 

                                           
(1)  -  . ، مرجع سابق،   .111-114بيتر ك
(2)  -  . سه،   .142المرجع ن
(3)  - . ، مرجع سابق،   ي براهيم الحس  .315-343سليم 

ل  -(*) ااتجاها أ ت اأف أ  تعملمن بين ه القيم   ، ر م ر كع التركي عل ال  ، اء المتمي ر أهمي اأ ت ل  عل اسشتراف المستق
عين أ تحقيق ما يسم برأ الما ااجتماعي. ي اأفرا م  ي غال
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 المنظما البيئي يكي مع البيئالتفاعل الدينام  ، غيره الخارجي ردين  الم جل القدرة أمن ، كالعماء 

التحديا البيئي إلى إمكانيا إبداعي قا  المع يل الفرص    ؛على تح

ر ما يسمى بمعضل اإبداع اإبداعي من خال التحليل الساب للبيئ التنظيمي    تى من   (1)،يظ التي تت

تين في أداء ال حاج الر مي بشكل سريالمنظما إلى ااستقرار  تيني الي ا الر ، م كفؤ من ج ع 

اح منتجا جد اجت ير أفكار  ن منافس في المستقبل، إلى تط  ،بالتالي إلى محيط إبداعييدة حتى تك

معضل في تخلا ما يحق يير المؤسسا حاليا، ستفي  تعقيداهذا ما يطرح أكثر المشاكل  ازن النظا 

اإجراءا  اعد  مي )الق تيني الي ير المناخ اإبداعي الذ يتعارض مع المناخ الر تكمن في كيفي تط

انين( ير ،الق التط  أن هنا بعض إا ،الحل الشائع ه فصل نشاطا اإنتاج عن نشاطا البحث 

التحسي   .ا، حيث من الصع إحداث إبداعا بعيدة عننا التي تت من خال العملي اإنتاجياإبداعا 

ا، تجا معاليج على المنظم  اإبداع العديد من المجاا التي تحت على تعقيداتتضمن عملي     

ا  ا سيما تل المتعلق ا خارج عن نطا رقابتبما يحدث ببيئت ، إا أن بعض ه ما الخارجي ا،  تحكم ا 

ك ا ديمثل جان عد الت كد تالعد بطريق مباشرة بالقدرة على تسيير  ير اإبداع مرتبطين أن تسيمما يب، في

ن من ل ماهي مخرجا الع ،شقين المك ل ح ااأ سائل ل  الثاني ح ن  (*)،ملي اإبداعي  عادة ما تك

كدقرارا  ق المحدخاضع للتخمين نتيج تزامن  عد الت ما لجل المعد لق اتخاذ القرار مع ال

له كد العد لتي تشرح حاا ا أك تالع  فيما يلي خريط، المعرف ح قت  .كيفي تغيرها عبر ال

كد12الشكل)  .(: خريط عد الت

 أكادة العملياعد                        عالي                          
ندسي  أبحاث التشغيل التطبيقا ال

قي مع القدرا التقنيإدماج الف ندس رص الس ير ال  تط

 
 

Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èdition,(London: prentice hall, 2009), p. 78. 

كد، ف برزي      العأكادة عد في حال ارتفاع الشكل أعاه أربع حاا لعد الت ن المدخا  مليا معا، يك

غير اضح  ائي غير  دف الن ن ا ال يك غه أيضا،  كيفي بل أما في ، إجراء اأبحاث اأساسي اتجاهمحدد 

انخفاض  أكادةعد حال ارتفاع  ف  ،المدخاأكادة عد المخرجا  ائي معر دف الن ن ال ه رغب يك

ن ااتجاه ا تحقيقطريق  نلك العميل، ، أين يك م مراجع مب رة اإنتاج  رقاب سير ير  هندس التط

طر خفض التكاليف. انخفاض أكادة عد ارتفاع عند بينما  الكفاءة  طر أكادة عد المدخا  العمليا 

ا، تبحث المنظمتح تختار تكيالحالي اإبداع استعماا مفيدة عن قيق جياي،  ل ا عادة  ف التكن التي تصحب

بعض اإبداعا الجديدة، أما في حال انخفاض عد تحك في التكا اأداء، لكن بالمقابل تحسينا  عد ليف 

                                           
78.        -cit, pp. 77 -Paul Trott, op-(1)  

ن ق ا  - (*)  ي ل جيا ج ل م ت ر الم ا.فمثا ق تط ي تحقيق ل كي ن تج ا ل م احتياجا عمائ ن أ تعرف الم قا، كما يم ا أ س ل ا   تج ل

مدخات ادة ا  اأ

ي عا
ي

منخفض 
 منخفض



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

151 
 

ر حأكادة  تتمح كذا العمليا أ أن الس محددة المعال  دة أ المدخا  ج ل تحسين المنتجا الم

جيإب ل التكن ق ه ،اداع منتجا جديدة تماما، من خال إدماج فرص الس  ن ال   مفتاح النجاح.هنا يك

ن أكبر عند اإالتي  إذن يحتاج اإبداع إلى المخاطرة     أقل عند  بداعتك كما  التحسيني، اإبداعالجذر 

جيه كل رأس المال في  ه لعدة ابتكارا احد إبداعأن ت جي إا أن هذا ااختيار  (1)،أكثر مخاطرة من ت

ع ارد المتاح لكل مشر اتمن ث  ،يقلل من الم ير. شتيت التط  عد القدرة على التقد في البحث 

ارد المدعم لإدارة  9/4 ارد من قبل بداع: إالم ظيف الم يرتبط النشاط اإبداعي بشكل كبير بدرج ت

ا فيما يليالمؤسس أغراض اإبداع،   :أهم

:دارة إ 9/4/6 لي ارد الم فقا لمي الم ،بعكس باقي نشاطا المنظم التي تدار  ي فسن نشاطا  زاني سن

يل المدى دةاإبداع تحتاج إلى مقارب ط ال محد س اأم أن رؤ طا إضاف إلى تنافس باقي نشا ،، 

اهتماما المنظم  ،عملي تخضع اعتبارا ثقافي من جالهذه يل، فسن المنظم على أكبر قدر من التم

ا من ج أخر عطبيع نشاط ما تلع العى،  را في اختيار م يل المناسطريق امل التالي د  (2):التم

 ي ،في نفس مجال النشاط االمقارن مع نفقا المؤسس  تحديد نسب ثابت من مداخيل المنظم السن

 يل المدى ير؛ناتج عن مشاريع ادرج التغيير ال لاستقرار درج الحاج أهداف النم ط التط  لبحث 

 يلي ير ،متف عليه تحديد برنامج تم التط ل احتياجا مشاريع البحث  ض ح  ؛من خال التفا

ير الخاص بكل مجاكما يمكن  التط  يط تحقبشر ،ل من طرف المدير المباشر لهتحديد ميزاني البحث 

، نسب معين  اقترح بعض  ،أما عد فاعلي طر تقيي اأداء اإبداعي مسبقامن المعرف الكلي المقدم

أقل الب يلمخاطرة احثين طرقا أكثر مائم   (3):للتم

  يل الجزئي ع، من أجل اختمن طريق التم ارد في بداي المشر ار المشاريع بخال استثمار جزء من الم

ا ب يل من ث تم ا  ااختيار أحسن ؛تشكل مت فقا للنتائج المحقق  ر 

  ظيفيالتقني  كالتعديا في المحيط ،اإبداع على المنظمتقدير آثار  في التعدياالقيمي  ال

ع اإبداعي عمليا المشر .بالقطاع الذ تنتمي إليه ، إضاف إلى مؤشرا خاص منتجا   المؤسس

ن ال     مي معتبرة لقد يك يل ذاتيا، كما يمكن أن تستفيد المنظم من مساعدا حك ير مجال غرض تم تط

،ع أ كمساعدا لتشجيع اإبدا ،معين المؤسسا التي تعمل  أ في المؤسسا الصناعي بشكل عا

مي بشكل خاصابالمشارك مع مر ظيف المؤسس  أ ،كز البحث العم أفراد مؤهلين في شكل مساعدا لت

يل المدىاإبداع يج النظر إلى نفقا  ،اإبداعي امشاريعلعمل بل ا استثمار ط ا قد  ،على أن إذ أن

يل. قصيرة المدى، لكنتخفض من المكاس   تساه في نم المنظم على المدى الط

ماإدارة  9/4/9 ما تعد  :لمع ارد المعل اإبداع، إا أن  اإستراتيجيمن الم المساعدة على التعل 

ما في  ر الرئيسي إدارة المعل يتجسد الد ا المنطقي،  ما المتاح عادة يف معدل استخدام حج المعل

                                           
 .21-21نجم ع نجم، مرجع سابق،   . -  )1)

                  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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قيادة عالقدر ا دع  ن حد التحديا التي أإن ملي صنع القرار اإبداعي، ة على انتقاء الحقائ التي من ش

ا  اج ن ات اأفراد الذين يفضل السلط لدى العديد من المؤسسا  ة  ما مصدر للق ن المعل احتفاظ ك

ا ، ب ق أنفس ا مع ال جد ،التي غالبا ما تفقد أهميت ما ت ما أرب عم يا لثقاف المعل  (1) :هيع مست

- : ي ظي ف ال ذ الث النف ة  سيل لممارس الق ما    نشرها؛بالتالي يج عد ،أين تعتبر المعل

- : ف المشترك جد ثق متبادل بين المدير الث ما لتحسين  ينأين ت ظفين في استخدا المعل  ؛اأداءالم

ف  - :ث ما المساعدة لرفأين يبحث الط بحثي سبلان في المعل  التغيير اإيجابي؛ ف أفضل للمستقبل 

في: - كر ااستكش قعالتغيرا  اأزمان للتعامل مع احيث يستعد الطرف ال البحث عن  ،الجذري المت

.طر   إنشاء ميزا تنافسي خاص ب

ى الثبالتالي تحتاج المؤسس اإبداعي إلى العمل في إطار الم     ى  ،ني كحد أدنىاست التطلع إلى المست

. ماتي  الرابع من أنماط الثقاف المعل

ق  9/4/3 ق اإبداعي:إدارة ال زيعت ال ق من خال ت دف  هت إدارة ال ا المختلف ب بفعالي بين الم

ق الحقيقي، أما ال ق الذ نإنجازها في ال التحليل لعمليا التف خصصهق اإبداعي ف ال كير 

ى  تقيي مست تنظي العمل  ق اإبداعي تق على اأداءالتخطيط المستقبلي،  إدارة ال كيفي استغاله ، 

ل لأعمال،دي أفكار إبداعي بسرع أكبر، من خال تخبحيث يساه في تق صنع جد ق لإبداع   صيص 
د إلماضي عد التعل باعلى المبدع  كما ، كما يج أن باعتباره بنكا ا في إطار محد الخبرا ما  للمعل

ما يكتنفه من لي ااهتمن التحك فيها بالحاضر  ا للتمكن من تغيير المستقبل   (2).نقائص تحتاج للتخلص من
يره تسمح بالتقد قبل المنافسين أ تخفيض  ،ي السإذا تعل اأمر بطرح منتج جديد ف      فسن سرع تط

ق الذ حده في السي ال ن المنافس فيه   ربح قدرمن الزمن يعني  ربح قدر أنمع إبداعه الجديد، كما  ك

بالتالي من المبيعا اإضافي محق خذ اكما أن المنظم السب ،هامش أحسنقا العائد على السعر  ق للس ت

اء العديد من العماءالحص اأكبر فيه، إضاف إل بالتالي حيازة منى كس   (3)،أكبر اقت تج يد، 

ي من باقي بالتالي فسن سرع تط ل إذ يج العمل بخطى سريع  ،اإبداعإدارة أهداف ير المنتج أكثر أ

ع ق اإبداعي ما ،انطاقا من بداي المشر امل المساعدة على اإدارة الفعال لل  (4) يلي: من الع

 قع ااستراتيج التم ح الرؤي اإستراتيجي  ا التنافسي ض ن ميزت معرف المنظم لما تريد أن تك ي، 

 ااختيار الخاص بمميزا المنتج؛ مما يخفض آجال

  بالتالي يج التجديد  ، أخطار إضافي ا تتسب في آجال  جيا غير المتحك في ل تدريجيا لمعرف إن التكن

ظائف منتج معينأدراج اإبداع على كسأثره على العميل   ؛راجه على منتجا أخرى بالتدريجث إد ،حد 

  ظائففتطبي التزامن ال ا  ع. ي مختلف إبداعا الم ا من بداي المشر متابعت ا   من خال تعبئت

                                           
(1)  - . ، مرجع سابق،   ي براهيم الحس  .315-313سليم 
. سليم بطر جل -  (2)  .122، مرجع سابق، 

78 jean brilman, op, cit, p. 1 - (3) 
Ibid, p. 178        - (4) 
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ل       ق Henri Bergsonيق ابأن ما ي ،في دراسته عن ال عكس، لد لنا سريعا قد يبد للتغيير بطيئا 

سن أبمفارق الفترة، إذ  هما أسماإضاف ل فترة محس ق (1)،هنا فترة معاش  ذه الرؤي لل فسن  ،فقا ل

ق المعاش ق الذ قضيناه للتغيير ه ال ال س  ق المحس قعه للتغيير ه ال ق الذ نت  .ال

اع من التغيير، حيث كلما يميمكن الت ،تيرته )أ سرع تنفيذه( ،أ شدة التغييرفقا لحدة       يز بين أن

زاد حدزاد  العكس ته،تيرة التغيير  ن جذريا  : ،مال التغيير إلى أن يك ضح ذل ف التالي ت  المصف

ق اإبداعي.12)رق  الشكل ال  (: التغيير 
 درجة ااستقرار        

                                                           
 

.  
 

 ق جدا                  ق          ضعيف                               
p.23, éd ( Paris: Pearson éducation, 2004) éme: Élogue de changement 2Gerard Dominique Carton Source: 
ف أنه كلما زاد سرع التغيي       شدته كلما ترتب عنه تغيرا أعم إا أن احظ من المصف ير 

اق سلبي كالتراجع أ الضعف.  ن له ع ما قد تك  المبالغ في أ من

إبداع:  لي نظ اإدارة ب . إشك لث س  ث يقي  .اإبداع حم
إمكاني إدارته،       ، يحتاج اإبداع إلى قياسه لمعرف مدى نجاحه  كما أنه  ك نشاط ما في المنظم

يض تكاليفه. تع  يحتاج إلى حماي لاستفادة من مخرجاته 
س 6 ضع أ بدرج أكبر، فسذا اإبداع تثار مشكل قياس  ،كما ه الحال مع المعارف اإبداع:/ قي أمكن 

إطارا محددة، فاأمر ليس  اعد  ، لذل  ،مع اإبداعكذل المعرف في ق  فسننتيج لطبيعته الخاص

ر المؤسسا ، بالرغ من هذا فمن الضر د اإبداعي بدل النتيج ذل من خال مقارن  ،قياسه تكافئ الج

أ قياس  ،إبداع مع ما ه منفذا أهدافأ مقارن  ،مع التحسين الحاصل في المؤسس محققاإبداعا ال

 (2) : اأسبقي كما يلييمكن قياسه من خال مؤشرا كما ،مقارن بالمنافسينالن خال اإبداعي م اأداء

ي  6/6 كرة:اأسب ليدها  ل صل إليت تقيي عدد اأفكار التي ت ت ا فترة الت عدد اأفكار المرشح ي

ا مدة تطبيق ض قبل التجري ،للتطبي   .اأفكار المرف

ي المنتج: 6/9 لي أسب ذج أ ا إلى نم يل تح تي يج أن تقلص ال ،تتمثل في الفترة ما بين تبني الفكرة 

ذا الغرض ،أكبر ما يمكن ، ىا اأخرد المنتجا الجديدة مقارن بالشركعد، من المؤشرا المستخدم ل

ا السأ تل  غ ا في أ ، التي فشل قبل بل  ، أ تلاحد آنعدد المنتجا الجديدة التي يت العمل علي

عمليا جديدةتطلبالم جيا  ل ا على ، لتكن ائ ل.المخاطرة  احت ا احتكار أط   تحقيق

 

                                           
 ducation, 2004),p23.é ( paris, pearson , éditionéme, 2Elogue de changementGerard Dominique Carton,  -(1(  

ار،  نجم ع نجم، -  )2) اابت ا  . ار اإب  .114-142مرجع سابق،  

رة  ضغط تراجع  ث
ر إصاح تحسين تر تط  ت

 تدريجي تعديل اخترا

تغيير  وتيرة ا

       سريع جدا

 سريع
 بطيئ

                             
 هد
 

                         
كل  ت
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6/3   : ي الس ، أسب الفترة ما بين  ،من المؤشرا المستخدميج التحك في تكاليف أسبقي الس

ل المنت ص ر الفكرة حتى  صل للس مقارن مع أفضل عدد المنتجا الجديدة التي ، أج للسظ

يا في الس، أ تل منافس نسب المنتجا الناجح إلى إجمالي المنتجا من خال  ، أالتي حقق د

  فترة استرداد تكلف اإبداع.، أ من خال المدرج بالس

ا قياس اإبداالتي بعض المقاييس باإضاف إلى       ف على ي من الدخل المنئع، كالنسب الميت من خال

ير  التط ا ا إا عدد براءا ااختراع، البحث  ر ف عملي أن تقيس قيم اإبداع فعا، إذ من الضر

العاق بين مدخات ا  ا ااإبداع نفس قالعلى  هاأثر ،مخرجات ديا لدى ، مما يشكل تحلمؤسسي لقيم الس

إمكاني التنبؤ بنتائجه  ،المؤسسا عناصر التحك فيه،  العمليا  إذ أن اإبداع يختلف من حيث المعايير 

ثيرمجاا  ن في ابتكار مكفالتحد يبالتالي ، ما يجعل نتائج القياس تتباين من مؤسس أخرى، مالت

ض تعمل كمؤشرا للتنبؤ به ح جميع تفاصيل العمليمقاييس ت  ، لبل اإبداعي دف  ذل،  يج تحديد ال

المخرجامن القياس حتى يتسنى تحديد المدخا  كر في هاأنشط  يرى بيتر در أن ذا الصدد ، 

بالتالي ف مادة للقياس ك نشاط، إا أن ما يميز سيل لتحقي اأداء في المستقبل،  من ه اإبداع ماه إا 

تناقضا  س  نا غير ملم ، تجعل من الصع قياس أداءمك ثقافي كي  بالرغ من هذا على  (1)،هسل

 ، ا الفيما يلي المؤسس السعي إيجاد أسالي لتحقي ذل  (2):مقاييس لإبداع ضعالمساعدة على خط

  ،ا في أداء العملتحديد الغرض من اإبداع مساهمت قع   ؛ايس نجاحمقاي كذا المخرجا المت

 تحديا تحسين عملي اإبداع  ؛قائم اأنشط المستخدم لتحفيز اإبداع، تحديد فرص 

 ل مقاييس اإبداع ا دةتحديد إمكاني جمع بيانا ح  ؛لمنش

 .زيادة الربح مراجع المقاييس العملي لإبداع المؤدي إلى نم العمل  ضع التقارير   تحديد طر 

إنت      ، إن المقاييس الجيدة لإبداع تساعد على تحفيز عملي اإبداع  قد اج المزيد من المخرجا اإبداعي

رن مدخارحدد  ا. يت ،مخرجا اإبداع جرز بجامع ميلب  قياس هذا اأخير من خال

ل) . (:45الجد المخرجا ذج المقاييس اإبداعي للمدخا   نم
 قياس المخرجا قياس المدخا

ير•  التط  البحث 
جيا.•  ل  استخدا التكن
 •.  النفقا المتعلق بالمنتجا أ العمليا اإبداعي
ي•  التس  نفقا التدري 

 ديدة.تقدي منتجا محسن أ ج• 
.النسب المئ•   ي للمبيعا من المنتجا اإبداعي
 الملكي الفكري•
 اأداء المالي للشرك• 

بتا،بر المصدر:  ار في القر الحا افين جي ا اإ جر اإب ار ال  :  .115.، ص)1442، العشرين، )اأر

، إا أن كإن هذه المقا     عا من الصد ا  اييس تحمل ن مكن استخدامه بمعزل عن باقي المقاييس، ا يمن

س  غير الملم س  ع مؤشرا يج أن تشمل المقاييس الملم ضع مجم كما أن جمع مقاييس مختلف ل

غير ااقتصادي ارد ااقتصادي    .النتائجالعمليا  المتعلق بالم

                                           
 ..142),p1, 200d’organisation tionidé ( paris: ,sdes connaissance Innovation et managementDebra M. Amidon,  -(1(   

. يبراف -  )2) بيتا، مرجع سابق،    .115-110ن جي
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قي يمكن قياس اإبداع باستعمال مؤشرا عملي مثل       لمحقق من المنتجا الجديدة، عدد ا الحص الس

، معدل  ء القائقياس إشباع العما براءا ااختراع المحقق على عدد المنتجا المسلم في اآجال المحددة 

ا ( 1)اإرجاع. ، إا أن ح تحك لدى المدير اتخاذ القرارا اإبداعي يمكن استخدا هذه المؤشرا كل

قا تحد من ما ،كعد دق المفاهي المستخد ،اتئمتعاني من مع  ما أ ما يمكن اعتباره منتجا جديدا م

ير يمكن اعتباره تكلف للبحث التط التط هذا اأخير كما يمكن تقيي  (*)ري للعمل اإبداعي.الصف الذاتي 

عيا، كاأثر التجار  جي للمؤسس  إثراء اإرث القدرة علىتقييما ن ل رة العام اأثر عالتكن لى الص

ع النشاطات إجراء اارتباطا بين خصائص المشر نتائجه المحقق،  امل  ،طر إدارته  استخاص ع

.فالم النجاح  تاح التي تشكل قاعدة خبرة للمشاريع المستقبلي

ي اإبداع: /9 من أجل تحقي قيم من الناحي العملي ابد  حم من حمايته من أجل ااستمرار في اإبداع، 

ا،لتماما، حتى مجرد التحسينا التي تضاف إ ط أن تبذل المؤسس فمن المحب (2)ى اإبداع يمكن حمايت

تكاليف جراء عملي  د هائل  ائدهالمبدع ج د، حتى تت نسخ ب اإبداع، ث ا تكاد تجني ع ج قل تكلف 

ن حماي اإبداع.تحقي عائد مجز ب من أه  اعد حافزت إذن فحماي اإبداع د سائل على ااستمرار فيه، 

، العام التجاري المسجل براءة ااختراع حماي ال اأسرار التجاري  فتسمح بالكشالتي حق النسخ 

خرين مع حماي الملكي الفكري نغرس. ،عن اإبداعا ل انين محكم لدى الك التي تتلخص  (3)تقرها ق

دفي إعان اإبداع لل  منح مال البراءة ح إبعاد اآخرين عن نطا إبداعه. ،عام بدا من ااحتكار المحد

ما ف يعني       عم عا جديدا بالرغ من أصالته مما أدى إلى ااختاف في تعريفه،  ض يعد اإبداع م

سل مختلف،  نا اإبديتضمن اإبداع تشكيل من التغييرا التنظيمي ينس إلرؤي اأشياء ب ا، ف اع ي

يقي  التس جي، كما تتعدد نماذج اإبداع التنظيمي  ل غا إلى اإبداع الشبكي. من خطيالتكن ، بل  تفاعلي

ار لبل  كفئيحتاج اإبداع إلى إدارة        الح ج المخطط في التفكير  لبل أهدافه، من خال إتباع المن

فريدة بعيدا عن مف ا د أ ،لعبقريأفكار جديدة  ج ، ة مختلفرإداجل بل مخرجا إبداعي ابد من 

دالتي ما يسمى باإدارة باإبداع،  ج حدد التي ت منطقيالر اإط إدار لتحديدنظا  تق أساسا على 

، حيث  الجماع كيا الفرد  الحتاج إلى تسل ارا  الم قي  كذا، تحفيزمحددا كالتعل  ثقاف عمل 

قيادة تنظيم د بيئ تنظيمي مشجع على  ،ابتكاري بصفاي قائم على اإبداع،  ج رة  إضاف إلى ضر

يكل العض الذ  ياإبداع،  ، كال اإبداعي مي  ازن بين النشاطا الي ارد  كذاحق الت فير الم ت

ق باإض كذا إدارة جيدة لل معرفي  ماتي  معل مالي  اء بشري  رة قياس اإبداع الازم س اف إلى ضر

استرجاع تكاليفه. ائده  من ث حمايته من التقليد لاستفادة من ع سائل المتاح لمعرف مدى نجاحه،  حد ال  ب

 

                                           
cit, P. 130.  -, opelissa Schilling. François ThérinM- (1(  

اتي لعملي تقييم  -(*) اعي، أ اال ال اء اإب اءأ أ عض أ ر ال ، ما يعت ا التقييم حسب المرجعي )مم يختلف ه لك،  عض غير  ا ق ي لل ا جي
ا اأخير. أما ال التط ق ه ثر عل  ، ق ت ا ي احتياجا اإب سائل التقييم المحاس غيرهم) كما أ ع تا  لك، مساهم،  عي مست ي ت ري فتع

كيف يم  ، ف لي لعمليا غير معر اء مستق مي العمل ال ستق به.قيا أ ار التي تستعمل في المشر أما ع معل اليف الم ي ت  ن تح
.198, P. : Toulouse1, 2000) , (ParisCapital risque et innovation:  Cathrine Casamata  - )2(  

بيتا، مرجع سابق،   -  (3)  .162-163 .برافن جي
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ني. صل الث  ال
ح في إدارة التغيير.اإدارة اإبداع نج م ل كر كم ل ال رأس الم  ، معرف  ي ل

ن الرئيسي إن ما يميز عصرنا هذا ه ااقتص      ، أين أصبح المعرف المك اد المبني على المعرف

أصبح الجان اأكبر من سعر السلع أ الخدم  أسالي اإنتاج،  طر  الخدما  لمختلف المنتجا 

ا،  ي جه للمعرف التي يحت خدما جديدة في م تتغير باستمرار إبداع منتجا  هذه المعرف التي تتجدد 

ا تحقي مف المنظم اكل مرة، أين  ن ان التنظيمي التي من ش ه الج هت العديد من المنظرين ب

ا من إستراتيجيا التسيير التي تمكن أ البنى   ، نا من يناد بتطبي البنى ياإبداع التغيير المبدع . ف

، كما أن هنا من يشجع  ي بدل الميكانيكي ى اإدارة تقنيا تحليل المحيط عل التنبؤالعض ى مست

اتصاا فعال أمثال  ،(Ansoff)اإستراتيجي أمثال  د قاعدة معرفي  ج رة  هنا من يناد بضر

(Daft)أما ، Rothwell  رة ن عملي اإبداع إضاف إلى ضر ل د أفراد مبدعين يت ج رة  أكد على ضر

جي  ل المصادر الخارجي التكن ا  ، تبني اإبدالتفاعل مع اأس ا اع كسستراتيجي غيرها من المحا

لكن ل يتطر أحده إلى   ، امل المساعدة على تحقي مف المنظم المبدع ل الع ر ح التي كان تد

، بينما هنا دراسا حديث تطرق إلى هذا، أمثال  ا العملي النشاطا التي تحتاج   Nonakaالعمليا 

Takichi  Trottر قدرة المنظم على ، مركزين على ضر ا الفعال،  استخدام تراك المعرف  ة حيازة 

ا الداخل  .يالتعل التنظيمي من خال عمليات

، إن إدارة المعرف          اعد معرف رها انتقل من مجرد إدارة ما لدى المنظم من معارف في شكل ق بد

التغيير  ، إلى نشاط أكثر ارتباطا باإبداع  ليد المعرف الجديدة ذاكرة تنظيمي اكتشاف مجاا ه ت

ا  طر عمل جديدة،  إبداعغرض لتطبيق خدما  ، كما أن هذه منتجا  في إطار اإدارة اإبداعي للمعرف

ليد المعرف الجديدة حيد القادر على ت نه ال ، ك . اأخيرة مرتبط بشكل مباشر برأس المال الفكر البشر

ذا الغرض ت تقسي ه رأس المال ذا الفصل إلى ل ر اإدارة اإبداعي للمعرف  ضيح د ثاث مباحث لت

هي: ، في إدارة التغيير   الفكر البشر

ل:  .المبحث اأ ل إلى ااقتصاد المبني على المعرف مظاهر التح  ماهي المعرف 

ني:  رها في إدارة التغيير.بداعاإدارة اإالمبحث الث د  ي للمعرف 

لث:  المبحث ره رأس المال الفكر البشر الث  .في إدارة التغييرد

س المستفادة من هذا الفصل هي:   أما الدر

المتمثل - ؛ ااطاع على أه مامح التغيير في هذا القرن  ل إلى اقتصاد المعرف  في نتائج التح

؛ - ما المعل بين البيانل  ا  قا بين أه الفر  معرف ماهي المعرف 

، ا - ا؛لتعرف على مراحل اإدارة اإبداعي للمعرف ا عن اإدارة التقليدي ل  اختاف

؛ - البشر بصف خاص ما   التعرف على أه المفاهي المرتبط برأس المال الفكر عم

كيفي دعمه إدارة التغيير. -  ، امل المؤدي إلى حيازة رأس مال فكر بشر  معرف أه الع
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ل . :المبحث اأ د المبني ع المعرف ل إل ااقتص هر التح مظ هي المعرف   م

ا،        ات مدل م  ج لع ما  نتي المعل نا  خرى كالبيا عن مصطلحا أ ا  م في مف ف  لف المعر تخت

سي  ن أسا ك له كم دخ رد  م ذا ال لقد أدى ااهتما المتزايد ب ر الذ تلعبه في خل معارف جديدة،  الد

، في مخت ف لى المعر قائ ع يد  صاد جد ر اقت لى ظ مل، إ سالي الع أ جا  لذ لف المنت يا ا عا ق عد داف ي

 مدخا فعاا للتغيير اإبداعي.        
ل إل  ل: التح د المعرفالمط اأ العشريناقتص احد  رن ال  .: أه مامح التغيير في ال

ة  لقد انتقل مف ااقتصاد من اقتصاد ماد        ه مصادر الق ، ك الطاق اليد العامل  قائ على اآل 

ة، إلى اقتصاد المعرف الذ يعتبر  ل هذه اأخيرة الركيزةالثر .  ىاأ  للنشاط ااقتصاد في جميع المجاا

ا أهميته .أ ئصه  هره، خص ه، مظ د المعرفي: تعري  .م ااقتص
، نتيج تعدد المصطلحا التي ترمياقتصاد تعريف  ببالرغ من صع       ،  المعرف لنفس المف

س اافتراضي كااقتصاد الرقمي الاملم سل، الشبكي  ناته، ي ما يتميز به من تعقيد نتيج املم مك

ة من خدما المعرف يمكن تعريفه على أنه "ذل ااقتصاد الذ ينشئ الثر في القطاعا  خال عمليا 

، باا خصائص جديدة".المختلف اعد  ف ق س  الاملم ل البشري  أ أنه "ااقتصاد  (1)عتماد على اأص

ا من  عي الحياة، بكاف مجاات دف تحسين ن ابتكارها، ب ا  ظيف ت ل على المعرف  ل الحص ر ح الذ يد

استخدا ال رة،  جي متط ل تطبيقا تكن  ، ماتي ثري عقل البشر كرأس خال ااستفادة من خدم معل

ع من التغي ظيف البحث العلمي إحداث مجم ت ،  را اإستراتيجيللمال،  في طبيع المحيط ااقتصاد

 ، لم انسجاما مع تحديا الع ااتصااتنظيمه ليصبح أكثر استجاب  ما  جيا المعل ل عالمي  تكن

، إضاف إلى  (2)."المعرف ر اقتصاد المعرف البعد اإنسانإذن من محا ما المعرف  جيا المعل ل ي، تكن

لمالتي تعمل على ااإبداع،  لم أد عالمي المعرف لتكيف مع بيئ تميزها ع إذا كان السائد أن الع  ،

ز مف اقتصاد المعرف لم ،إلى بر را هاما في تكريس الع رها تلع د  (3).فسن المعرف بد

6 /: د المعرف هر اقتص ر ااقتصاد الجديد ما يلي: مظ  (4)من أه المظاهر التي أد إلى ظ

ر 6/6 ل غير المنظ ر التقني في القرن الماضي، يعنى بتنمي رأس تزايد حص رأس الم : إذا كان التط

ر أكثر، حيث مثل معدل  ، ساه في زيادة رأس المال غير المنظ منذ السبعينا ، فسنه حاليا  المال الماد

ر ثلثي إنتاجي العمل، خال الجزء الثاني من القرن النم ف ، بينما أصبح ا يمثل 12ي رأس مال المنظ

ى ربع أ خمس إنتاجي العمل في القرن العشرين  ؛س

6/9  : م المع ع كثي المعرف  رع المستمر في الصن من  %54  1225فقد ساهم في سن التس

ع سيل قياس جديدة للقيم ،  OCDEالدخل المحلي اإجمالي لمجم ذه اأخيرة إلى إدراج  مما أدى ب

                                           
اشمي، فا - )1)   ، ع الرحما ال ار الميسر  : ا المعرفي، )عما ااقت ج  ، الم ا .)1442ئ محم الغ  ،15. 
يع،  - )2)   الت شر  اهج لل ار الم  ، ، )اأر ار المعرف ،1442سع غالب يس،   ،(16. 

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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، 1222المضاف قائم على مساهم القطاع المعرفي في القيم المضاف للمؤسسا حيث شكل في سن 

ا اأخيرة. ارتفعقد ، (OCDE)من إجمالي القيم المضاف لمؤسسا  35%  بشكل معتبر خال السن
ع نسب العم 6/3 هارت ، بالمقابل تحل : ل الم ا ما محل الفرد في العديد من الم جيا المعل ل تكن

تسارع تغيرا المحيط  ا، إضاف إلى تزايد نشاطا اإبداع  تطرح طلبا على اليد العامل المؤهل استخدام

ارا عالي المست م بالتالي إلى كفاءا   ى.حاج المؤسسا إلى نشاطا كثيف المعرف 

ر ال 6/4 :في تط م جي المع ل ير ساهم  تكن ما في تط جيا المعل ل ، النشاطا كثيف المعرفتكن

ف م في  ر صناعا حيث أس ظ ترميز المعارف،  ما  را إنتاجي اسيما في مجال معالج المعل

ج هائل من اإبد ()جديدة كصناع البرمجيا ر م .فقد أد الرقمن إلى ظ الي جي المت ل   (1)اعا التكن

عدي 6/5 ج ال ع لاحتي الناتج عن  كان: ب مرح من اإشب  ، ارتفاع المداخيل في الحقب الصناعي

، مترجما باانتقال إلى  ا الحاصل في بني الطل ، اأصل في التغيير البني ال اكي المادي السلع ااست

اكي الاملم رة تحالنمط ااست الذ دفع المؤسسا إلى ضر اس،  ع أكثر في منتجات تن  (2).قي تميز 

ل المكثف إل إستراتيجي اإبداع 6/1 ي أكثر من ذ اانت التس ير  التط : حيث ارتفع نفقا البحث 

تبني إستراتيجي إن  ، منتجا كثيف المعرف ل على نشاطا  ،تاج مرتبط أكثر باليقظ اقبل للحص قي  لس

تميز تشكيل منتجا تستجي لطل أكثر تجزئ من ذ قبل. ع   (3)التي أد إلى تن

سس متعددة الجنسي 6/7 هرة الم حدة سمح بتمازج الثقافا ظ لي م ر معايير د : أين ظ

يل المدى ن ط ل إلى عاقا تعا تح لين من الباطن،  ر المقا ، حيث تراجع د مع  المعارف المحلي

التميز الفائقين. دة  جيا المكمل بالج ل فير التكن ردين مختارين بعناي لت  (4)م

، هي هذه المظاهر     ا إلى التغيير في المؤسسا ااقتصادي ا تل التي تدع إذ أن اقتصاد المعرف نفس

عامل ن  جاح إدارة التغييرعبارة عن دافع للتغيير حتى تتماشى هذه المؤسسا مع تداعيا هذا ااقتصاد، 

ق طا في عملي التغيير. في نفس ال ن قد قطع ش  ، إذ أنه بتبني المؤسسا لمفاهيمه تك

د المعرفي:  /2 ئص ااقتص ا:خص أهم  (5)لقد انبثق عن هذا ااقتصاد حقائ مغايرة عما كان عليه 

 ن من رأس المال ل هيكل ااقتصاد المك ما العمل، إل اأرض الماد تح ليف جديدة من المعل ى ت

ما  ،المعرف ، إلى سلسل قيم مضاف للمعل الخدم هجرة القيم للعناصر المادي لمزيج المنتج 

؛ ة من المؤسسا الصناعي إلى مؤسسا قائم على المعرف ، حيث انتقل الثر  (6)المعرف

                                           
  (( -  سسا من حيث عي تغييرا في كل مر عل مست الم ما ال يست جيا المعل ل اتج عن التغير في ت ارقا اإنتاجي ال ر م أين 

اقض التج جيا، مما يت ل ائ ه الت اليف ق ت أحيانا ع ل ت يم، مما ي  ل الت ش ا  ا تساهم في رفع اإنتاجيمع فأحيانا ي ا أ ر أن  ،
ي ال جعل يم الش ر الت  ، ا المجا ين في ه الت ثيف عمليا التعليم  ت نتيج ت ارق تقل . عملي خلق المعرف ه الم  عملي جماعي

..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( 
، مرجع سابق يس، سع غالب - )5)   .312ـ310،  
(6( -   ، سا ار الاملم  .11.مرجع سابق، نجم ع نجم، 
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 كد، ف عد الت ا يمكننا   أنماط من الممارسا دائم التغيرنايمثل اقتصاد المعرف عالما لاحتماا 

االتنبؤ  اقب ا؛ بع ا من تعقيد، إذ علينا البحث عن مناهج جديدة مساعدة على الكشف عن  (1)لما يكتنف

  محل  ، رقي ثائ  ا التنقي في  عا كامل من العاملين اعتاد ما محل مجم جيا المعل ل حل تكن

ي ظيف (2)ا،خط إنتاج كان العمل فيه يد أصبح المعرفبالمقابل، أصبح اأمان ال ، ي شيء من الماضي، 

، مما أدى إلى ا ظيف ن فقدان ال حيد د   (3).رتفاع معدل عمال المعرف مقابل عمال التصنيعالحائل ال

  ر ا في اظ ائد مقابل تناقص ن تزايد الع هذا راجع لقان  ،  لتكاليف اأمامي الثابتاقتصاد التقليد

، بينما تتراجع التكاليف المتغيرة  جيا العالي ل التكن لى من المنتجا ذا المعرف  حدة اأ العالي إنتاج ال

؛ نسخ إضافي حدا   بخط منحدر عند إنتاج 

 ،ح المعارف بين مؤسسا تتص ااقتصاد المعرفي اقتصاد مفت ضع تنتقل فيه اأفكار  ارع فيه على م

، خال للسري التي تميز الصناع التقليدينسبيا من ا قد قدرة  ، حيث يتطل، مما يجعله اقتصاد سريع التح

التكيف ا.، مما أدى إلى إعادة تنسي العاقا بين بسرع على التعل  إعادة تقسي العمل بين   (4)المؤسسا 

 ن ال سعرا من المك ن المعرفي أكبر تكلف  ، كمأصبح المك المصدر  ا أصبحماد أ منتج أ خدم

؛  الدائ لتحقي الميزة التنافسي

 فاارتب ، ة بالمعرف ، ا يط الق ن معرف ة د ة، فقد أحدثمستحيل مكن ممارس الق لد المعرف ق  أن ا ت

؛المعرف  ة التي تمكن من أخذ معرفت مع بالتالي الق سائل اإنتاج من المؤسس للفرد،  ا لملكي   تح

  ر مف ، ظ ا المؤسس لتعظي  أينإدارة المتناقضا ف المسير بين العقاني التي تحتاج إلي ي

ا، بالرغ من تناقض  ير أعمال اإبداع الذ تحتاجه لتط ائدها،  ما.ع  (5)اأسالي المتبع لتحقي كلي

 شبكا المعرف  اانتقال من المف الفرد للتعل إلى المف الجماعي، من خال مجتمعا الممارس

؛ ني ا بخل ما يسمى بالمعرف التعا المشارك في   (6)الخبرة 

 ردا متجددايست ذج الندرة، إذ أن استعمال المعرف من طرف  عمل اقتصاد المعرف م مما يستبعد نم

ا من طرف آخر مما أدى إلى اانتقال من النم الخطي إلى النم اأسي؛   (7)شخص ا يمنع استخدام

 اإنترني التي ي ، كاأقمار الصناعي  سائل حديث تميز اقتصاد المعرف بالسرع الفائق نتيج استخدامه ل

ما  اسع للمعل ؛المعارف تسمح بتبادل   (8)مما أدى إلى اانتشار الفائ للمعرف عبر أقطار العال

 إنتاج المعرف الجديدة من إطاره الضي ير  التط ،  انتقل مف البحث  سع من ذل المتخصص إلى أ

، فالعديد من المجاا التي ا يعد إنتاج المعرف  اء المنتج أ المستخدم للقيم حيث شمل كل النشاطا س

                                           
فيق،   - )1) عرفع الرحما ت ل ن تغييرتغيير م ا ، اإدار ب ار п،  ي جي لإ را الم : مرك الخ  .61. )،1442، "بميك")القاهر
سه  - )2)  .15، ،المرجع ن

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. 

،ع - )6) ، مرجع سابق،   ار بالمعرف فيق، اإ  .12ـ12 الرحما ت
(7( - ، ، مرجع سابق،  ار المعرف  .113نجم ع نجم، 
(8( -  ، سه،    .111-114المرجع ن
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ا ذل ا نشاطا أساسيا، إا أنه يمكن ب  من خال عملي التعل الناشئ عفي ن ااستعمال، مما زاد من صع

ا حيث من الصع حصر المنتجي ا؛قياس   (1)ن غير المباشرين ل

 قتصاد المعرف خارجياينتج عن ا؛ ، نتيج تناقص التكلف الحدي منتجا ذا إيرادا مرتفع  ،(2) 

د المعرفي /9 ر الذ يلعبه ااقتصاد الماد في  :اإبداعي إدارة التغييرفي  أهمي ااقتص إضاف إلى الد

ره الضارب في الماضي، فسن اق جذ ره في المستقبلالحاضر،  صيته من د كما  ،تصاد المعرف يستمد خص

 (3) تكمن أهمي ااقتصاد المعرفي  فيما يلي:

 ل السائرة في طري النمبلمؤسسا ا قدرة ا على أرجاء ا على الد اهب ز عالميا، من خال نشر م لبر

، مستفيدة من  لم الظاهرة العال ؛مف المعرف متعددة الثقافا بفعل ع النطا  (4)اقتصاديا الحج 

 ظيف أثر على تحديد له اتجاها الت لإنفا العا لتعزيز يتطل إعادة هيكل  إذ (5)،طبيع اإنتاج 

ا يات ير رأس الما المعرف بكل مست ماتيتط تبني ثقاف معل ير؛ ل البشر  التط م فاعل للبحث   منظ

  أكثر إيمانا  تبحث على فرد على درجالمؤسسا أصبح  ، جي ل ارة التكن الم عالي من المعرف 

اإبداع،  ن الجدد، حيث يصبح المال للمعرف ه اأكثر بثقاف التغيير  ر مف الرأسمالي مما أدى إلى ظ

عا متجانس تعيد المؤسسآخرتقسي العمل منحى  خذثراء، كما أ  ، حيث تقس المعرف التنظيمي إلى مجم

امن خا ا في  ل فقا للقدرا التي تمتلك ا  ى نشاطات  ؛ل معرفيمجاكل تحديد محت

 ل الذ أصبح صاح القرار، ز على خدم المسيركالت نالتفكير ت فير خدما خاص بكل زب  ؛في ت

  ل من العمل الحقيقي سعبفعل التشبي البيني إلى العمل اافتراضي، التح لي من التشار الداخ الذ 

المعارفالخار ما  ر نشاطا ( 6)،جي للمعل ، ككما ظ ؛جديدة بفعل اانترني ني  التجارة اإلكتر

 ، زة الدقيق (7)انتقال النسب اأكبر من ااستثمار نح المجاا كثيف المعرف اأج نيا   كاإلكتر

 .لنظري ااقتصاديمبادئ امما أدى إلى تحد تتس بالعائد الحد اأعلى التي ،  عن بعدااتصاا

عي في طبيع العاق بين        ن نشر المعرف أدى إلى تغيير كمي  ر المتسارع في طر إنتاج  إن التط

، مما يؤكد أهمي ااستثما التنمي ااقتصادي ير البحث ال التعليفي  رالمعرف  ث انتقل بداع، حياإتط

ر ، الذكاء ااصطناعي، أين إلى رافعا جديدة مف التنظي التايل ما ن، نظا المعل ، كالعاق مع الزب

ل الجادة للربط بين الرؤي  ا، حيث أصبح إدارة المعرف المحا أصبح المؤسسا تعيد تنظي أعمال

ا ،لمعرفاديا الجديدة القائم على ، مع التحالكاسيكي للم العمليا   (8) الداخل في تركي المنتجا 

                                           
13.-PP,11cit,-opDominique foray,  -) 1( 

  (( -  الخارجيا(Externalité)ثر بالس ، ا ت تجا عام مجاني ار عن م ، ع عائ ل  ، كعمليا ت ليا مشجع لعمليا الس مثا عن  نما ك
ر لتح ا ا كم ام اني استخ م ا الرقمي بالرغم من  ها كقاع لاقت ي ل مجاني، من أجل تع ا اإنترنت التي تستخ بش ك ت .لك، بر  قيق اأربا

p,185.cit, -Boujmil Ahmed, op  - )2(  
،ع الرح - )3) اشمي، مرجع سابق،   .12ما ال

cit, P,125. -Debra M, Amidon, op - )4( 
(5( -  ، ط عليا عرفربحي م يع، ،دار ال الت شر  اء لل ار ص  : ،1442)اأر  .325ـ320)،  
لينجم ع نجم - )6)  الع ي  اإستراتي هيم  ف ، ال عرف دار ال ا،  شر  را لل : ال يع،، )اأر ،1445لت  ،(126. 
 (7( - ، سه،    .122ـ122المرجع 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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:  ذخم /3 د المعرف ة تعمل علاقتص عناصر ق ى تغيير ااقتصاد يقد اقتصاد المعرف العديد من المزايا 

أسسه  (1) فسن هنا ما يؤخذ عليه:بالرغ من ذل  ،التقليد 

  ، ا تلغي العديد من اأعمال التقليدي القائم تفسح المعرف الجديدة المجال لفرص اأعمال بشكل كبير، لكن

؛ اسيما ا على تقدي قي مضاف ا، بالرغ من قدرت جيا الرقمي محل ل  تل التي تحل التكن

 ا، كماغيا الميكانيزما التي ترشد الم فر المعرف بشكل كبير في مجال  حتاجين للمعرف بمالكي قد تت

،ا ي المنظم بقدر  ا في المجاا اأكثر أهمي اء ندرت أغراض ربحي  إضاف إلى احتكار المعرف س

صناعي أ تجاري إن كان تمل ترخيصا لما تنتجه.ي مما أ قل كفاءة حتى   جعل المؤسسا المقلدة تعمل ب

 بحيث  تثناء المنظما المبتكرة للمعرفيؤد إلى خفض اأرباح، باس للمعرف انخفاض التكلف الحدي

ل بالتالي ربح المتحر اأ ا فرص التفرد المعرفي  ر حرك التابع، تمنح ، فالمعرف الصريح قبل ظ

، ()قابل لاستنساخ ا من الخارجيا  (2)؛المعرفي في المجال مما يشكل عقبا أما ااستثمار مما يجعل

  قع أن يضل هذا اأخير الغني التي من المت ل الفقيرة  اسع بين الد ة  يحدث ااقتصاد المعرفي فج

ا، إضاف إلى عقبا ؛حكرا علي ب حماي الملكي الفكري صع  ، ماتي  (3) أخرى كالقرصن المعل

  داة استغال ا ك ن استخدام ما في أعمال إداري د جيا المعل ل بعض المؤسسا قد تستغل تكن

ليد القيم المعرف ا ت ا إلى خزن ، يدفع منتجي ليدها للقيم ت د معايير استخدا المعرف  ج ، كما أن عد 

؛ في اأقتصاد مما يحد من النم اأسي ،نشرهابدل   القائ أساسا على إنتاج القيم من المعرف المشترك

ااندماج في ااقتصاد المعرفي، ا بد من تكثيف عمليا التدري  لمن أجل تخطي هذه العراقي      

تخصيص م حل المشكا  ااكتشاف  تعزيز قدرا اأفراد في البحث  ير  يزانيا جيدة للبحث التط

تعزيزها، كما ي فير المناخ المائ إنتاج المعرف  ت اابتكار   ج تطاب مجاا المعرف المدرسالعلمي 

ارا الجديدة. الم ن محفزة على تعل المعارف  أن تك احتياجاته،   مع العال الحقيقي 

ا سلبي في ظاهرها، إا        خذ التي تبد ا في بالرغ من الم اقع أن ا ال محفزا للمنظم لتجنيد طاقات

د  راته في إدارة التغيير بالمنحى الذ يع ف ااستفادة من  اج تحديا اقتصاد المعرف  اردها لم م

اعل ة  ي .  تحقيبالنتائج المرج المنافس لي للتسيير   منظم بالمعايير الد

ني .المط الث ت رق م هي المعرف   : م

التنمي         المترجم بالنم  ة،  خاقا للثر أصا إنتاجيا  ردا هاما  اضحا أن المعرف أصبح م با 

ى الجزئي الربحي على المست ى الكلي  ؟ ،على المست  إذن ما هي المعرف

ا : .أ ، إ تعريف المعرف ع من المف ا بد منعطاء مف دقي للمعرف بين مجم ا  اهي التمييز بين
، ا سلسل من القي المضاف ا، حيث تشكل في مجمل ن ل المك ا   المتمثل فيما يلي:( 4)المرتبط ب

                                           
(1( - ، ، مرجع سابق،   ار المعرف  .112-112نجم ع نجم، 
 )(  -  مما ، سخ المجاني ي ال ل ااتجا نح ت سسا القائم عل المعرف الرقمي  فع الم ري  عامما ي ي ال ر بحق المل عا ال ر  ل ضر

اح اما  . ،ا غير مائم للجميععل أسا أ ن ي الش ر الرقم  اعي لم يع مائما في ع ر ال ق عل الع ط  حيث ما ي
ط عليا -  )2) ،ربحي م  .322-326، مرجع سابق،  
(3( - ، سه،   .322المرجع ن

.cit, P,14-Abdelkader Djeflat, op - )4( 
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: ن عي غير المترابط من اأحداث، حيث تصف جزءا مما حدث "هي  البي ض ع من الحقائ الم مجم

ر  تظ ا تعبر على ما يج فعله،  اعد،  ف، أ ا تقد أحكاما أ تفسيرا أ ق ، أ حر في شكل أرقا

ن سيا أ تنظي ر د ،"هي  أ، (1)"كلما أ إشارا أ ص لي اد خا أ لي م ا اأ  ليس ذا قيم بشكل

م مف ما مفيدة  ل إلى معل ا من طرف الفكر  ،ما ل تتح عي، يت ترجمت ن في شكل كمي أ ن قد تك

ما ما (2)."اإنساني لتصبح ذا معنى في شكل معل  .بالتالي تمثل البينا مدخا لنظا  المعل

متمثل  بينما يا أ" المع انتاج معالج البيانا يد بيا أ معا، لخل قيم ل ا سيا   حاس ن ل حيث يك

انتظا قي محدد  ث ى عالي من الم مست ،  داخلي  ،الدق ما ليس مجرد جمع للبيانا  أ أن المعل

ما سابقحيث يستدعي اأ ا أ بمعل كر أن  (3)،"مر ربطا بين هذه البيانا فيما بين ل در حيث يق

ما هي بيانا ترتبط ضمنيا بسيا أ هدف" الشيء الذ يغير الحال المعرفي للشخص "هي  أ (4)"المعل

ع ما أ مجال ما ض فرها في المع (5)"في م دة الاز ت .إذ يج أن تتميز بخصائص تحق الج م  ()ل

القي "ي ف أم المعرف ا مزيج من الخبرة  ا، أ أن ابط سببي تساعد في إيجاد معنى ل ما بسضاف ر معل

ما الجديدة المعل دمج الخبرا  د بسطار عا لتقيي  بصيرة الخبير التي تز ما السياقي    (6)"المعل

البيانا عبارة عن مصادر للمعرفإذن ف    ما  جراء عمليا معي أ حل  ، حيثالمعل تستخ في 

ا عال رامجمش ال ي الخطط  تح ما شيئا فشيئا تكمل معرف الفرد أ المنظم  ،ق  كما أن المعل

ا قيم أكبر. يل أ المعالج إعطائ التح الترجم  ا من خال ااستماع  تثري رها   المعرفأما  (7)تط

مركاإدرا الجزئ"هي  اصطاحا نه إدرا كلي  ا ك هذا ما يميز العل عن ر،    (8)"ي أ البسيط لأم

هذا ما         ن،  ، بينما المعرف عبارة عن مخز ما عبارة عن تدف إن النظرة التقليدي تعتبر المعل

ا أيضا تح ما فسن ن الرئيسي للمعرف المتمثل في المعل ، فسضاف للمك تاج إلى يتناقض مع النظرة الحديث

ما المدرك  (9)خيرة،قدرا إدراكي لف هذه اأ كما أن حل المشكا يحتاج إلى دمج بين هذه المعل

ا تدفقا.   المعرف المخزن لدى الفرد إضاف إلى البعد ااجتماعي للمعرف مما يجعل

    

                                           
(1( -  ، ، مرجع سابق،  ط عليا  .32ربحي 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 

 .15.سع غالب يس، مرجع سابق،  - )4)
، مرجع سابق،   - )5) ط عليا  .53-51.ربحي م
(( - ي يت م ل بع  ا نجم ع نجم  اآني ي قيت  ني يشمل من الت م بع م  ،( لي ، مستق ، حاضر ي )ماضي م تر ال ال رار،  الت اث  الح

يل،  الت ض  من ال لي يت بع ش اخلي أ خارجي)،  اسع أ ضيق،  طا ) ال اء  عي، اأ ، ال ، ااكتما ل بالحاج ، ال ق سائط.  ال ال يم  التق
ن في  ل المر .ضاف  ا ع التحي ك ا  قابلي قياس ا  لي ص  اني ال م  ، قابلي المراجع  ، يقا ا في مختلف التط ام  استخ

ا - )6) يا ا ال .محم ع  .154، مرجع سابق، 
cit, P.62.-Boualem Aliouat, op -) 7( 

ط عليا - )8)  .52.، مرجع سابق، ربحي م
 (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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ا في كما تمثل  ما التي يت إدراج ممثل من المعل ع منظم  إطارا مرجعي تسمح المعرف "مجم

أحيانا متناقض  جزئي  العمل في سيا خاص من خال ترجما مختلف   ، للمؤسس بسدارة نشاطا معين

" م المعرف يج عد الخلط بين بالتالي (1)للمعل م  ا تمكن  ،المعل ن م ك من فالمعرف تتميز عن المعل

ل قدرة إدراكيخل معارف جديدة، كما أن المعرف بالمقا اأ ا يمكن ، بينما ()، قدرة على التعل 

ما جديدةم لمعلل م ()حدها خل معل اكما أن إعادة إنتاج المعل تحتاج ، بينما (2)تحدث بمجرد نسخ

ا من فرد آخر،  المعرف يل تح ارها  ا أ إظ ردا إدراكيا يصع إخراج ، باعتبارها م إلى عملي التعل

له()حيث نعل أكث ما عبارة عن تدف من الرسائل، أما (3)ر مما نستطيع ق ناكا أن المعل يرى ن  ،

.ال   (4)معرف تنتج عن تنظي هذا التدف

ا المنظم تعر    فقا لمعيار المعرف التي ترغ في ا بف المعرف  المعرف التي تعبر عن قدرة المنظم "ن

التصرف، أ إنجاز العمل بطريق التقد المستمرين على الف  ر  ، (5)"فاعل في بيئ العمل لتحقي التط

ممارسا قادرة على خدم المنظ ا إلى نشاطا  م تحقي الميزة التنافسي أ ترجم المعرف بعد ف م 

ا ارا لدى اأفراد، مما يؤد إلى تحسين ل الم ما  ج بين المعل بالتالي المعرف هي حصيل المزا  ،

هي: العملي المؤدي إلى الممارس اأفضل.القدرا  يرها   (6) ترتبط المعرف بمفاهي تعمل على تط

 ال، المتراكم عبر الزمن خبرة السابق رسمي أ غير رسمي اراته المتخصص  م  أ معرف الفرد 

 ؛ م  التعقيد أ إمكاني العمل مع التعقيد بعكس المعل

 اقف الجديدة؛قدرة المعرف على الح، أ الحك الم  ، ما  ك على المعل

  االحدس، القدرة على إيجاد ل لمشكا تشبه أخرى ت حل ليد الحل من الصفر؛ حل  عد الحاج إلى ت
 . المستخدم رة  عي المعرف المط التي تؤثر على ن  ، المعتقدا  القي 

   ،جيا ل ؛هي تجسيد للمعرف ضمن أسالي مادي ت ابتكارها التكن ل لمشكا تشغيلي  لتقدي حل

 ني بدرج عالي ، أ ااحتراف الم  ؛البراع

 اقف ذا العاقأ ال ،الذكاء استخدا المعرف في الم اابتكار  التعل   ؛قدرة على التفكير المنطقي 

النظر في ه الخبرة  استدالي تكتس من خال تراك المعرف  مظاهر  عبارة عن قدرا ذهني إنتاجي 

اهر تغيير الظ ل. ،داا اأشياء  ابتكار الحل ين العاقا  تك القياس   ه القدرة على ااستنباط 

 

                                           
(1) - Abdelkader Djeflat, op-cit, P.15 ا عن ق   ,  م
Durand T, L’Alchimie  de la compétence, Revue Française de gestion, N :127,janvier-fevrier.2000.  

(( - ا ال ما مع بع اء المعل ا الترابطا بين أج ك  ، اقف مختل ما في م ل معرف من خا المقارن بين المعل ما  عض، حيث تتح المعل
ار ما  الح ر فيه اآخر ح ه المعل اح ما ي ما في اتخا القرارا )ع ا مساهم المعل ك  ،( ما ا المعل  .قب أ نتائج استخ

  (( - اقش ا م ان م ي ب ما بشأ شيء  ا كم من المعل ي ما ي ل ، حيث تعمل المعرف في السيا  تهفع ض ا الم ا معرف ب ي كاء تت ل ب
ر للمع ال يشمل اأ الثقافيااجتماعي اأك ا ااجتماعي  سيرات ت ا  ات ا تحي ك م اأصلي،  ل بال الق المت  .نما 

(2)-  Abdelkader Djeflat, op-cit, P,15 
 (3)-  Foray Dominique, op-cit, P,10.   

 (4( -  ، ، مرجع سابق،  ط عليا  .60ربحي م
(5( -  ، سه،   65المرجع ن
. 
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  ؛ التقنيا ا اعتمادا على المعارف  ارة، أ القدرة على تنفيذ الم  الم

  أ ، االحكم ا الجديدة المرغ في ج ل الت القدرة على قب  ، ا الص  .التفرق بين الخط 

ر المعرفي الحكم تمثل      ة ال ل إلى قراراحيث يت ذر ص اقف  استخدا المعرف لل ل الم حكيم ح

فتح آفا معرفي جديدةالمختلف  ، ا العقل البشر لتصفي المعرف اجه أعقد العمليا التي يمارس   .، إذ ت

ني : .ث ئص المعرف د لخصائص ثابت للمعرف في كل مك خص ج ا ا  زمان، اختاف طبيعت ان 

ا  ن نا مامح مضم الثقافي الذ تنتج فيه، بالرغ من هذا، ف الفكر  ااقتصاد  السيا ااجتماعي 

ا، يت ذكرها فيما يلي: يني مشترك بين خصائص تك  (1) مميزة 

 ذا اأخ إدراكا ل عيا  اقع،  ير من حيث متغيراته تتطل المعرف تفاعل النشاط الذهني للعقل مع ال

التغير؛ ر  ى المحفزة للتط الق  عناصر تشكيله 

 المعرف ذا ، ق ع في نفس ال ض ا مخزن في عقل الفرد  (2)م ي ذا إذ أن تخضع لمعتقداته ف

ر،  عا، عندماإدراكه لأم ض ا  تصبح م سائط مختلفيت تشارك ضع في   ، ت

  ر رة حيالمعرف دائم التط ا د متكاملل ، تخضع للتحديث بحيث تصبح أكثر انسجاما مع اة متداخل 

ي في حال نم دائتقدي الحل قدرة على تلبي ااحتياجاالحقيق   ا تنض بااستعمال؛ ل للمشكا ف

  إدرا اليقين، عكس اقع تح ضغطترتبط المعرف بالحقيق  ما ال عد المعل  كد.تال المخاطرة 

ا:ت      ن  (3) تميز المعرف أيضا، بك

  ا قياسي بدرج كافي للسماح ، إا أن ا كسلع س بدرج كافي تحد من المتاجرة ب المعرف غير ملم

اسع؛ صل على نطا  ا ك ا، لذا يت المتاجرة ب  بالتنافس ب

 د، المعرف أثيري يم الحد ا تخطي المسافا  إمكانيكن الدق  لي  التعليل. تتميز بالشم  التجريد، 

 (4) :إضاف إلى الخصائص التالي

  ليدها المعرف ، حيث يت ت تم لد  ااستقراء ت من خال عمليا البحث العلمي المتضمن لاستنباط 

ا، كما يشير م المعرف إلى تل  ، كما تم المعرف بسحال أخرى جديدة محل التركي التحليل 

المخ س اأفراالمعارف الساكن  سائط أ رؤ ن  دزن في مختلف ال ا؛د ا للغير أ استخدام  تلقين

 غل المعا إمكاني التمل ، ف ا من طرف المؤسسا أين رف ذا القيم العاليمن خال التعل ، يت تملك

؛ ني ا إلى براءا اختراع أ أسرار تجاري تتمتع بالحماي القان يل  يت تح

  حيث الإمكاني التخزين ، سائط التقليديمشارك يصح هذا على  تخزن في مختلف ال  ، ني اإلكتر

، أن المعرف الضمني  ؛ يمكنالمعرف الصريح ا مع اأفراد من خال عملي التعل  تقاسم

  ن قابل ا كما ه الحال مع اأشياء التي تك ب قياس التبنؤصع النمذج  اإحصاء   ؛للعد 

                                           
اش - )1) ،ع الرحما ال  .123مي، مرجع سابق، 

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. 
، مرجع سابقا محم ع - )3) ا يا ، ،ال  11-11. 
،نجم  - )4)  .33-12ع نجم، مرجع سابق،  
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 ا، جد قيمتالمعرف ت اأ أن القيم ااستعمالي ا عند تبادل ر إا عند تبادل عكس السلع  ،للمعرف ا تظ

؛ التبادلي ا القيمتين ااستعمالي   المادي التي تنفصل في

يت     اكتنازها،  ا  تخزين ا  يج ااحتفاظ ب ي ملكي  بالتالي ف هنا من ينظر إلى المعرف كشيء، 

تالتركيز هنا في كيفي ا  ل علي ا، بالمقابل الحص قياس ا  جمع ا  ا  نظيم ا على أن هنا من ينظر إلي

التعلي  التكييف  ااقتسا  ا، كالخل  ان الديناميكي ل يت التركيز في هذه الحال على الج  ، عملي

التجديد، نا دائم التغيير  ا مك ااتصال، إذ أن ل تي النظر ص (1)التطبي  ج اص كا  ا خ حيح، فل

اس،  د الشيء المدر بالح ج ا ظاهرة إبداعي خاق تتطل  ا نظا معقد، إذ أن ، كما أن اص العملي خ

 ، .تحديد استعماا  كمن التحد هنا فييبيئ مائم ا المنظم  (2)المعارف التي تمكل

، إذ يق مذهبانا هن     عملي ل المذه العقلي أن المعرف متصان بنظري المعرف في الفلسف الغربي

، إذ أن هنا  ا من معرفعقلي مثالي يت استنباط  ، اسط الخبرة الحسي  سابق ا يمكن تبريرها ب

ذجا( التفكير المنطقيااستدال  يا )الرياضيا نم على عكس المذه التجريبي الذ  ،القائ على البدي

د للمعرف السابق ج نه ا  اس ،يقر ب د مدر بالح ج ما  ،أن العال  ل عم يا كان النظرة ح ف

كر في هذا للمؤسسا  المعرف فسن هذه اأخيرة أصبح المصدر الجديد للميزا التنافسي ل بيتر در يق  ،

ا  حيدة التي يمكن أن تحقق الميزة ال  ، الصدد "إن إنتاج المعرف  سيصبح المحدد اأساسي للتنافسي

ا أكثر من أ مؤسس أخرى" المؤسس ااستفادة من معارف ل  ا هي القدرة على الحص  (3)لنفس

لث : .ث ط المعرف نمطيا أنم احدا متجانسا  عا  ا يم إذ ،ليس المعارف ن ا شكا محددا  ا ليس ل صف كن 

احد ه الجمنتجا المنظمتقد عندما ف ،في إطار  ا  ي ا تقد إا جزءا من معرفت زء القابل للتحديد ، ف

ربما التقليد س أفرادهاب التظل المعرف اأكثر أهمي داخل ،النقل  تداؤ فر  عاقات المتميزة رؤ

ا، إضاف إلى ثقاف ا العمل في ا الخاصت ن ع التي تمثل معرفت المتك ا في ف اأشياء،  ن طري طريقت

ا  التفاعل بين رؤيت طرالخبرة  ا في إنشاء الميزة التنافسي يقلأعمال  العاملين بمؤهات ت

صيات ن معكذا ، خص البيئ التنافسي التي يتفاعل اع المعرف (4)،االس   :فيما يلي أه أن

6/ : المعرف الضمني كيا هي المعرف المعرف الضمني  المعرف الصريح  سل اجد في أذهان  التي تت

المعرف الص ،الفرد،  جي ل سائط تقليدي أ تكن ا في  من  هذا  (5)ريح هي المعرف الممكن تخزين

ر ، يرى  مدخلين المنطل ظ ل المعرف لح ل إلى قاعدة معرفي أن المعرف التنظيمي اأ ، أين ابد أن تتح

ل العمل المعرفي اإنساني إلى أنظم عمل معرفي ما تساعد عما يتح ل المعرف في قائم على أنظم معل

تيني تكامل المعارف الجديدة، كذا  ،إنجاز اأعمال المعرفي الر ليد  في ضمني يرى الثاني أن المعرف ت

                                           
(1( - ، فيق، مرجع سابق،    .123-124ع الرحما ت

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. 
، مرجع سابق،   - )4) ار المعرف  .03.نجم ع نجم، 

cit, P.04.-Ninna Helander, Marianne Kuko,Pasi Veetanen, op – )5( 
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س اأفراداأصل  ما السابق تمثل مزيجا من ا، هي ما يبقى في رؤ المعل القي  س لخبرة  الرؤ

ما ا المعل ا إلى قاعدة معرفيلجديدةالخبيرة التي تقد إطارا لتقيي الخبرا  يل ا يمكن تح ما  (1).،  عم

ما يعبرعنلفسن ك ، ي ثقاف المنظم ا. (2) خبرا  الجماعا ب كيا اأفراد  سل ا   المترجم في أنظمت

اني في      عين من المعرف ه ميشل ب ل من ميز بين هذين الن ل في هذا الصددإن أ ، حيث يق  الستينا

له، ننا نعر"إ قدرا داخلي على ااستدال، ف أكثر مما يمكن ق إدرا  أن المعرف الضمني هي ذكاء 

دعا المعرف أ عا من مست اليس ن إا أن هذا التحليل ل يحض  (3)،" ذاكرة كما في الف العا ل

ناكا  عمال إيكابير ن ، إا ب ذا، (I.Nonaka)بااهتما كفاي التمييز في كتابه )الشركا  حيث أعاد اأهمي ل

 ) ا "  (1221) سنالخاق للمعرف في مجل هارفارد لأعمال، حيث عرف المعرف الصريح على أن

" التعل قابل للنقل  ا كميا،  ، المعبر عن ، الصلب ، المرمزة، النظامي ، القياسي ، كما ه (4)المعرف الرسمي

اأسرار ا ا الحال مع براءا ااختراع،  خدمات ر في منتجا الشرك  ، كما تظ ا لتجاري إجراءا عمل

ا، بينما عرف المعرف الضمني معايير تقيي أعمال ا  ا " المعرف غير الرسمي خطط ،  على أن الذاتي

الفر داخل  اجد في عمل اأفراد  تت  ، التعلي الحدسي غير القابل للنقل  عي  ا بالطر الن المعبر عن

ا على إنشاء المعرف ،(5)"المؤسس تعد أساس قدرت ا،  صيت  .هي التي تعطي للمنظم خص

ا بصعبعن الصريح ضمني ال المعرفتتميز       خزن ا  قف على إرادة  ،تشارك اسيما أن هذا مت

ا بشكل نظامي ا أ ترتيب ا، كما ا يمكن تصنيف ر با ،مالك تتط الخبرة  لتفاعل مع الغير تتراك بالدراس 

الفشل خبرا النجاح  الخط  ا اأصل في خل أ ،تعد اأه في المنظم (6)،تنم بفعل التجرب  ن

مين، بعد تقني يتضمن المعارف العمليت الجديدة، المعرف ، يملفي شكل  تضمن بعدين م ا الفرد كخبرا

بعد إدراك ا،  ن معرفته بالنظريا ذا العاق ب المعتقدا حتى د دراكا اإي متعل بالنماذج الفكري 

كيال . (7)،سل تاكيشي فسن المعرف الصريح أقل قدرة على اإبداع من المعارف الضمني ناكا    (8)حس ن

ل  إذن     ني، باعتبارها المعرف في سيا ما يمكن تخزينه ضع المدخل اأ ه مدخل سك معالجته 

ا في سيا عملياتي باعتبارها ممارس للخبرةذهني، أما الثانشاط  ضع ا ه ،ني  مدخل حركي أ أن

رة إدرا الحقائامستمرة  ليس معطى إنما هي سير   (9).كتسا 

 9/ : ت ف استخدام أ  ،(Know How)معرف كيف أ أ العملي جرائي اإمعرف ال إلى تقس المعرف 

ع  ،(Know What)معرف ماذا  أ اإدراكيالمعرف كيفي عمل اأشياء،  ض أ معرف نطا الم

 ، ، (Know Why)معرف لماذا أ ي بالمعرف السبالمشكل ، أ ف العاقا بين مجاا المعرف المختلف

                                           
، مرجع سابق،  - )1) ط عليا  .52.ربحي م

.33P. ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  – )2( 
فيق، مرجع سابق،   - )3)  .22-22.ع الرحما ت
، مرجع سابق،  - )4) ار المعرف  .00.نجم ع نجم، 
سه س )5)  .00.، المرجع ن

(6) -Filmon A. Uriarte .Jr, op-cit, P.01.  
(7( - ،  .36ع الستار العلي، مرجع سابق، 

cit, P.17.-Abdelkader Djeflat, op - )8(  
(9( - ،  .12سع غالب يس، مرجع سابق، 
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غير المؤكدة،  هي المعرف  (Care Why)معرف لماذا أ معرف اأغراض تستخد في السياقا المعقدة 

.الت ع سياقي اجتماعي تتطل مجم  ، جه الخيارا اإستراتيجي ين المعرف  (1)ي ت اع لتك تجتمع هذه اأن

ا  التكامل بين ، بل هي نتاج التظافر  ع المعارف الفردي منفصل التنظيمي التي ا يمكن اعتبارها مجرد مجم

التحاخال  من الجماعي المعرف ه المعرف الفردي  ،أين يبرز تقسي آخر للمعرف (2).رالتشار 

ل المعارف ال، التنظيميالمعرف  ، ف فرديحيث تتح من ث تنظيمي كلما كرس العمل المشتر إلى جماعي 

تناقل المعارف الفردي فيما بين أكثر أمكن ت ا الجماعي رجم    .اأكثر تعقيدابالتالي القدرة على أداء الم

:  المعرف حس /3 دره في المنظم المشتمل على خبرات  معرف إلى داخلي كمعرف اأفرادتصنف المص

افتراضات ذاكرت  ارات معتقدات   المؤتمرا الداخلي كذا المعرف الناتج عن اإستراتيجي ،م

 ، ني .المكتبا اإلكتر ،  براءا ااختراع الداخلي ع العاق مع  قففتتأما المعرف الخارجي على ن

،  ،المنظما اأخرى الرائدة في الميدان ا استنساخ المعرف ل علي كمراكز أ اانتسا للمجتمعا التي تس

الجامعا  المالبحث  ن  الزبائنالمنافس ن  رة لحتاحيث ت (3)،رد .ج إلى نظ رصد متط  لمعرف

4/  : ت ي ف لمست تصنيفا آخر للمعرف في الشركا القائم  (M.H.Zack)كما يقد ميشل زا المعرف 

: يا هي ثاث مست  ،  (4)على المعرف

4/6 : هري اعد  ،هي النطا اأدنى من المعرف المعرف الج با من أجل الصناع بسب ق ن مطل يك

ا  يل اأمد، إا أن ا يضمن للمنظم تنافسي ط  ، ل صنتعد اللعب .المعرف اأساسي لدخ  اع معين

4/9  : دم ، فبالرغ من امتا المعرف المت التنافسي هي المعرف التي تجعل المنظم تتمتع بقابلي البقاء 

ى من المعرف مع المنافسين ا  ،منظم نفس المست ا على التميز في معرفت ا في قدرت ا تختلف عن إا أن

. قي ميزة تنافسي في س أ شريح س  لكس مركز 

ري 4/3 ا بشكل : المعرف اابتك تميز نفس ا،  منافسي ا  هي المعرف التي تمكن المنظم من قيادة صناعت

ا بابتكار الجديد في  ا ارتباط ا في مجال صناعت اعد اللعب نفس ا قادرة على تغيير ق جعل  ، كبير عن

ا مصادر قدرات ع من العل  ،المعرف  هتما خاص بالنسب اب ىض أن يعنلمعرف ه الذ يفترهذا الن

ا.إللمؤسسا التي تتبنى اإبداع كمدخل   دارة التغيير في

اع منيكمن التحد بالنسب للمنظما في القدرة على        معرف  المعارف التمييز بين هذه اأن  ، من ج

اجدها  ا أماكن ت ا ااستعماا اابتكاري  دإيجاكيفي إنشائ  (5)رى.من ج أخل

:  .رابع دي سس ااقتص فيما تضيفه  ؤسسا ااقتصاديتكمن أهمي المعرف بالمأهمي المعرف في الم
يل  رها في تح د  ، ا من قيم تبرز هذه اأهمي في  هذه اأخيرة إلى ااقتصاد الجديدل ا فيه،  اندماج
. يا اإداري الثاث للمنظم  (6)المست

                                           
(1( -  ، ، مرجع سابق،   ط  .25-20ربحي عليا م

.33P. ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  – )2( 
ا  أحم  محم س )3) ،ع ، مرجع سابق،  ا يا  .06ال
(4( - ، ، مرجع سابق،  ار المعرف  .05نجم ع نجم، 

05.P.cit, -opNinna Helander, Marianne Kuko,Pasi Veetanen,  – )5( 
(6( - ، فيق، مرجع سابق،    .62-65ع الرحما ت
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ى التشغي /6 ميأين يت ااشترا في المعرف لدع المم ي:المست ما ارسا الي جيا المعل ل تدع تكن  ،

ى على ال تمكن من ممارس كذا  تكيف مع التغييرهذا المست نشط اأمعاما الاابداع بشكل أسرع، 

كذا خفض تكالال  ، ني ا، كما تساه فيام في بيئ إلكتر صيل ا يف ق الحقيقيلمعرف لأفراد فت  .ي ال

ى التكتيكي:  /2  ، المست مجتمعا الممارس ل شبكا المعرف  ر التفكير ح خل سيا للعمل يد

نقل الممارسا اأفضل،  تنمي القدرا من خال أنشط  إنشاءالجار أداؤه، قائ على التعل  المعرف 

التعل الجماعي ،جماعي تدع ف المعنى يكمكالتدري  في قدرة كل فرد على ااطاع  هنان التحد ، 

ين أخرى جديدة (1)على معارف باقي اأفراد، تك  .ليق بالتكاما الممكن مع معارفه 

ى اإستراتيجي:  /3 المعن غير المست ا، لتشمل كا من البعد النقد  نات مك يت التفكير في القيم 

، أ س، بدا من القيم المادي فحس ل غير يين الملم اأص  ، برز مف رأس المال الفكر بجان الماد

، أين تمثل كل منظم عقدة في شبكا قي معقدة  ر مف شبكا القيم س كما ظ س بجان الملم الملم

ا الجميع. خل بيئ أعمال يمكن أن ينجح في ن  تق على التعا ا،   معتمدة على بعض

جيبشكل عا تفيد المعرف ف     ل التكن إثراء البحث العلمي   ، حل المشكا  ي عملي اتخاذ القرارا 

، كما تساه في: ااجتماعي بالتالي تحقي التنمي ااقتصادي   ،  (2)بااستجاب لتغيرا المحيط المتسارع

 الجماعي؛ تحفيز اإبداع الفرد   إتاح المجال للمنظم للتركيز على اأقسا اأكثر إبداعا 

  ا ااستفادة يمكن ا، أ استخدام ائي عبر المتاجرة ب  بداع منتجا جديدة؛إمن المعرف كسلع ن

 تشك  ، ت جيه المديرين إلى كيفي إدارة منش يريت  .اإعادة تشكيل هال اأساس الحقيقي لكيفي تط

 (3) :يليما  من تحديا إدارة اأعمال التي أد إلى الحاج إلى إدارة المعرف      

 ؛م من خال مف التعلخبرات المتراك اعامليالمنظم من إعادة ترتي أفكار  تمكن إيجاد آلي 

 .ن عبرها خدم حاجا الزب  ، ل على مكان في الس ما في الحص جيا المعل ل  كيفي استخدا تكن

اج هذه التحديا إلى أسل مختلف إدارة      اابتكار، تحتاج المنظما لم ا قائ على اإبداع  معارف

ا.تشار  حيث يصبح الشغل الشاغل ه كيفي استرجاع ا  رسمل المعارف أكثر من كيفي خزن ليد   ت

ره في إدارة التغيير. بحثالم د معرف  ري ل ني: اإدارة اابتك  الث
ز المؤسسا الناجح في هذا العصر مف إدارة المع      ، فقد كان هذه العملي سائدة منذ لقد تجا رف

، إا أن الجديد في اأمر ه إدار رة الصناعي ليد المعرف  ،بطر ابتكاري ة المعرفالث حيث تمكن من ت

را فاعا في إنجاح عملي التغيير بالمؤسسا  الجديدة تنفتح على مجاا تنفيذها، هذه اأخيرة تلع د

المساعدة في التإزمن ن ، حيث تمكااقتصادي د  الحالي بكل  مع متطلبا البيئ ااقتصادي كيفال القي

ا العماء تداعيات رضا العمال   ، ائد المنظم كذا زيادة ع  .ائكس ، 

 

                                           
05.P. cit,-op en,Ninna Helander, Marianne Kuko,Pasi Veetan – )1( 

ا  محم - )2) ، ع ، مرجع سابق،  ا يا  .05ال
،ع ع الستار  - )3)  .12العلي، مرجع سابق، 
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ل: ري إدارة ا المط اأ :اابتك . المعرف ت استراتيجي ت  ب ، متط م ، م ت  نش
ر المستمرين، إدام عمل المنظما من إن الغاي من إدارة ال       التط معرف في عصر متميز بالتغير 

ا، ا  ي ب المحاكاة بفضل المعرف التي تحت صع ر خال امتا ميزة تنافسي مستدام تتمتع بالحماي  يد

ر إذا عن إدارة المعرف التقليدي التي تضمن للمنظم مجرد البقاء السلبي في بيئ اأعما الحديث إنما يد ل، 

ا مع التغير المستمر،  أكثر مما مضى عن إدارة المعرف بطر ابتكاري تضمن للمنظم تكيف الحديث اآن 

تنمي  تنشئ  اقا جديدة  القدرة على إبداع معارف جديدة، أ أننا نبحث عن إدارة المعرف التي تنشئ أس

ا ، تجذ العماء الجددالع تحق القيم تخفض التكالي ئد المعرفي تحافظ على العماء الحاليين،  ف 

ا. أنشط المعرف نفس إنما من عمليا  اد،  يلي للم  المضاف العالي ليس فقط من خال العمليا التح

ا : .أ ري ر اإداري إدارة المعرف اابتك ر كما يبد للكثير، فسن  الجذ إن إدارة المعرف ليس حديث الظ

ر ت ا جذ د إلى ل ين المعرف في كتابا  3444اريخي تع تد ر طر إنتاج  سن قبل المياد، أين ظ

ين  ن تد رابي(، بينما اختار المصري ن حام اح الطين )لقان ن في جن العرا على أل مري ا الس ترك

رها معارف امتد جذ را البردى،  ل  على أ ، أين بني أ نان القديم ام في مكتب عإلى حضارة الي

ر تجارة الكت الفلسفي لسقراط في سن .أثينا في القرن السادس  ، 400، ث ظ ث أصبح أكثر  .

ن استكشاف المعرف باعتبارها إدراكا  ل أفاط ، فقد حا مدرس أرسط ن  تنظيما مع بناء أكاديمي أفاط

ل انطلقا من التجرب كما ه الحال  ح حكما، أما أرسط  ر ا ذهن  ، بينما هيغل يرى أن مع هي

فيلير الذين ساهم أفكاره في  اني  ب ا إلى ميشال  رة اإطار الفكر إص  (1).دارة المعرفبل

جاء مف إدارة المعرف             ر  د لتبل ، م ر العديد من الممارسا اإداري بالمف لقد ظ

ى لظاهرة في الشكل تمثل في الممارسا االجديد  رة من التغييرا على مست التي تعتبر سير أدناه 

رة من التغيرا في بيئ اأعمال   .الممارسا اإداري بالمؤسسا ااقتصادي تماشيا مع سير

ر مف إدارة المعرف12) رق الشكل دة لظ  .بالمف الجديد (: الممارسا اإداري المم

ن العلي عبد عبد الستار المصدر: .12ص. (.1446، )اأردن: دار الميسرة، المدخل إل إدارة المعرف، آخر  

                                           
،هسنمرجع ال - )1)  ،12. 

ار الج   ، س العمليا عا ه يل اأعما ) تح
، تغيير ) الشامل م  ثقاف الم

 ار المعرف
م المتعلم  الم

ر  رأ الما ال

ارا  ابت

ما  ار المعل

م قاع المعرف  ن
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ر إدارة اابتكاري للمعرف  د لظ ع من الممارسا م ضح الشكل مجم  ا.فيما يلي شرح لي

ل: /1 تغيير اأعم يل  حيد في حياة المنظما تح اج على هذه اأخيرة ان ،أن التغيير ه الثاب ال ت

ذه اأخيرة ما يلي: بداعيالتغيير الفعال من خال اإدارة اإ دة ل يل المم من أه عمليا التح  ،  (1)للمعرف
6/6 : م دة الش ل على رضا  تلتز بتحقيهي إستراتيجي  إدارة الج دة عالي للحص مخرجا ذا ج

ن رد،الزب الم ن  الشراك مع الزب  ، لي ا الشم ر إدارة المعرف من  ، من مبادئ د إلى ظ حيث م

جه بالنتائج،  فر العملخال اعتمادها على الت  ،  .التحسين المستمركذا ، رأس المال الفكر

ف المنظم 6/9 را البيئي المختلف  :تغيير ث تخضع الثقاف التنظيمي للتغيير عندما تتعارض مع التط

ا دافا عن غيرها.، التي تبحث المنظما للتكيف مع اابتكاري هي اأكثر است  لعل الثقاف المعرفي 

6/3  : ي اإداري دة هندس العم ، لتحقي تحسينا كبيرة هي إعادة تصمي جذر للعمليا إع اإداري

ظائف ا ترتكز على العمليا أكثر من ال ، إذ أن السرع الخدم  دة  الج ياكل اأفقي ،في الكلف   على ال

تمنح  لي العمل المشتر  ا بسيط إلى أعمال مركب تعم مسؤ ظائف من م يل ال تح فر العمل، 

اإ ركزت استقالي للعاملين، ني بداععلى دع مف التعل  جه الزب ر إدارة  ،الت د إلى ظ مما م

فر هذه ،المعرف ندس إذ ت ارامن معل اأخيرة احتياجا إعادة ال م .ما  دع مف التعل   

ر: /9 ، بالنظر إلى  اابتك م خاق ظيف إداري تكيفي إلى م يل إدارة اأعمال من  يعمل اابتكار على تح

ر  لعل هذا من أه محا  ، ن ذا قيم .ل اإبداعيدارة اإما يعتبره الزب  لمعرف

3/ : م ما في إضاف قي جديد إدارة المع ة في عمليا إدارة المعرف اسيما تعظي ساهم إدارة المعل

ن، من خال المشارك في البي المعرف رضا الزب ما  المعل .انا  ما جيا المعل ل  تطبيقا تكن

4/ : عدة المعرف ا، كتطبيقا الذكاء المنظم عدة نظ لتعزيز  تستخد نظ ق إثراء قاعدة معارف

اكتسا ليد  ا، كما عزز قدرة المنظ نشرهاالمعرف  ااصطناعي، إذ تعمل على ت م على مشاركت

، اإبداع. اإنتاج باستخدا المعرف كذا القدرة على التعل   ااستجاب السريع للس 

5-  : كر ل ال البرمجيا رأس الم  ، المعارف العام جيا  ل التكن ااختراعا  ع اأفكار  أ مجم

ا اعد البيانا  ق ، مما أدى إلى التصامي  اإبداعا الناتج أساسا عن رأس المال البشر لعمليا 

ا. تنميت ل  ذه اأص ر إدارة المعرف التي تعمل أساسا أجل الحفاظ على ملكي المنظم ل  ظ

مالمنظم  -1 ا في هي المنظم ا :المتع حل المشكا من خال التجري المستمر لتي يشتغل كل فرد في

د إلى أفقي، تبني الت اج البيئا المتغيرة، حيث تعمل على تغيير هيكل المنظم من عم غيير الشامل لم

من  المعارف  ما  أنظم الرقاب الرسمي إلى مشارك في المعل ار التمكين،  تيني إلى أد ا من ر الم

ن إستراتيجي التنافس إلى التعا  ، المتكيف خارجيا.  الثقاف الجامدة إلى المرن   داخليا 

ل    ر خاص الق لمعرف كان نتيج انتقال مف إدارة التغيير، من العمل ل اابتكاري دارةاإ، أن ظ

 لمعرف لدع عملياته المعقدة.ابتكاري ل التلقائي إلى التغيير المخطط، حيث يحتاج هذا اأخير، إلى إدارة

                                           
 .61-64، ،هسنمرجع ال - )1) 
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ني : .ث معرف ري ل المتعارف، تعرف على  م اإدارة اابتك ا التقليد  إذا كان إدارة المعرف بشكل

ا  خزن كاف أن تنظي  تصنيف  جمع  جه من قبل المنظم من أجل التقاط  اعي الم د المنظ ال "الج

حدا هذه  أقسا  المشارك بين أفراد  ل  ا جاهزة للتدا جعل ا  اع المعرف ذا العاق بنشاط أن

اأداء التنظيمي".المنظم بما  ى كفاءة اتخاذ القرارا  لنشاطا ليف يشير هذا التعرحيث  (1)يرفع مست

ا، إا أنه أغفل أه  دة قرارات ج رها في أداء المنظم  كذا د  ، ا التقليد التي تناط بسدارة المعرف بشكل

ابتكار المعربداععنصر يميز اإدارة الحديث أ اإ ليد  هي ت ي بداع، فسن اإدارة اإف الجديدةي للمعرف 

ا  ل تحقي للمعرف تعرف على أن هيكل المنظم ح جيا  ل تكن د أفراد  المقص "عملي التنسي المنظ 

اإبداع" ا  (2)التجديد  ن ه اإبداع، كما تعرف ب دف اأساسي إدارة المعرف  "العملي مشيرا إلى ال

جي لاستخدا ال المن إنشاءها"،المنظم  التكاملي ابتكار  أ أنه (3)خا للمعرف  "المقارب الجماعي 

" ل الفكري للمؤسس استخدا اأص نشر  تنظي  ،  (4)رصد  ل المؤسس أ اعتبار المعرف أصل من أص

ا ن ا، كما تعرف ب ل علي الحص ليد المعرف  العمليا التي تساعد المنظم على ت ع اأنشط   "مجم

ا  استخدا مخرجات  ، يل المعرف إلى منتجا العمل على تح نشرها،  ا  تنظيم ا  استخدام اختيارها، 

م متكامل للتخطيط  بناء منظ رس عمليا التعل  حل المشكا   ، في صناع القرارا

ا اإدارة اابداعي ح أن إنشاء المعرف اليتضحيث  (5)اإستراتيجي". إضاف إلى ، للمعرفجديدة من أه م

.أهمي تطبي مخرجات  ا في مختلف المجاا

عمليا تسعى اإمما سب يمكن تعريف       د منظ في نشاطا  ا "ج دارة اابتكاري للمعرف على أن

ليد ت تقاس المعرف  حفظ  ا إلى تحصيل  جه  هاالمنظم من خال ا في مختلف أ تطبيق ا  استخدام

ا  تحقي الحاج إلي ، لضمان ااستمراري  الخارجي ا الداخلي  للعمل على تكييف المنظم مع تغيرا بيئت

. دف اإدارة اابتكاري للمعرف إل ميزا تنافسي مستدام  (6):ىإذن ت

  ا ل علي كيفي الحص هري  ا؛تحديد المعرف الج ا إعادة استعمال خزن  من مختلف مصادرها 

 ا  ي المشجع على المشارك في المعرفخل البيئ التنظيم ؛حمايت ى المعرفي للمنظم  لرفع المست

 التنافس؛ فير إمكانا التعل  ت يرها  تحفيز تط  نشر ثقاف المعرف 

  ائد من تعظي الع ظاهرة،  يل المعارف الضمني إلى صريح  كد من فاعلي تقنيا المنظم في تح الت

ا(؛الملكي الفكري )عبر است زت المتاجرة باابتكارا التي بح المعارف،   خدا ااختراعا 

  ،نشر أفضل الممارسا بجمع اأفكار الذكي من الميدان ، التكيف البيئي؛ا تحقيالمنظم  إبداع 

                                           
(1( - ، ، مرجع سابق،  ط عليا  .111ربحي م

(2) –Bill Walf. Op- cit, p.04. 
، ،ار المعرفنجم ع نجم،  - )2)  .26مرجع سابق ،

(3) – Kimiz Dalkiz, Knowledge management in theorey and practice, (USA: Elsevier. Inc, 2005), P,05. Source 
éléctronique: www.books-elsevier.com. 

(3( - ، ، مرجع سابق،  ط عليا  .111ربحي م
، مرجع سابق،  - )4) ا يا ا ال  .61،محم ع
 
 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

123 
 

 ؛ النشاطا ظائف   خل القيم لأعمال في مختلف ال

 الكافي ليد المعرف الازم  تجت ير  كد من تط الت رة مستمرةدي،  تحديث المعرف بص نشر د   ،

؛  المعرف إلى كل اأطراف ذا العاق

  قادرة على السعي إلى إيجاد قيادة ، تطبي مدخل التحك في العمليا ذا العاق بسدارة المعرف بناء 

ا اأعمال عن طري رأس المال الفكربتكاري لاادارة اإ تحقي قدرة الرفع في أس  ،  ؛لمعرف

ا ل في محيط اأعمال، صلفي ظل التغيرا الحا     من لبقاء في عال متغير، تسعى المنظم إلى إدام عمل

يتنافسي لميزة  اكمتاا خال لعل المعرف هي العامل اأساسي لتحقي ذلق ا بالحماي  ،،  لتمتع

ب التقليد نسبيا، من خال إد ا. صع ابتكاري ل ا:تكمن ارة جدي  ن  (1)أهمي هذه اأخيرة في ك

 دا المنظم فرص ج رفع م ليد إيرادا جديدة، كما تعمل على تنسي  لتخفيض التكاليف  الداخلي لت

ا في اتجاه تحقي ا على أنشطت تعزيز قدرت ا   ؛التنظيميتحسين اأداء  أهداف

  فير إطار عمل تعظي أداة فاعل استثمار رأس المال الفكر للمنظم بت  ، لتعزيز المعرف التنظيمي

ى؛ ا عبر التركيز على المحت  قيمت

 ل على الميزة أ فر فرص للحص داة لتشجيع القدرا اإبداعي البشري لخل معرف جديدة، كما ت

اج التغيرا البيئي غير المستقرة. م   (2)التنافسي الدائم 

عملي      ر مدخلين ،بين المعرف كسلع  تنمي  يظ ل يعتبرها حزم من أنشط بناء  ، اأ إدارة المعرف

، قائ على الترميز  ل المعرف معالج المشكا بااعتماد على المعرف المتماثل في اإجراء  القياسيأص

ين المعرف  الثاني يركز على أنشط تك ذج المحدد مسبقا،  نشرها ابتكارهاأ النم ا   قائ ،المشارك في

ن عالي لحل مشكا متباين معرف اأفراد على الشخصي ا بمر يختلف نمط  ماك (3) ،التي يمكن استخدام

،اإدارة  ، فسذا كان المعرف سببي عي المعرف ا  لمعرف باختاف ن ما يمكن إدارت ي تصبح بمثاب معل ف

ااتصال،  ما  جيا المعل ل ا "مقارب نظمي إدارة استخداما تعرف على أمن خال استخدا تكن ن

اتخاذ القرار  ق المناس  في ال ما لتحقي التدف المستمر للمعرف نح اأشخاص المناسبين  المعل

الفعال" عاقا بين اأفراد ذ بينما إذا كان معرف دراي فني (4)المناس  ي تدار من خال عمليا  ، ف

أن   ، ا اأفراد، فسن   هالمعرفمصدر المعرف ل إدارت كر يق تتداخل مع إدارة اأفراد، حتى إن بيتر در

، إنما هنا إدارة أفراد ذ معرف  ، د لما يسمى بسدارة المعرف ج ا  (5)أنه ا  ن تعرف من هذا المنطل ب

" ل الفكري بالمنظم خرطن ااص رة ااهتما بسدارة (6)" عملي تحديد  اأفراد أكثر من  بالرغ من ضر

ل أن إدارة المعرف  ، إا أنه ا يمكن الق نه في ظل اقتصاد المعرف ر الجديد الذ يتقلد ذ قبل نتيج الد

                                           
(1( - ، ، مرجع سابق،   ط عليا  .111-111ربحي م
(2( - ، ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  .64محم ع
(3( - ، ، مرجع سابق،  ا يا  .12محم  أحم ال

(4) – Kimiz Dalkiz, op-cit, P,05.  
(5( - ، ، مرجع سابق،  ار المعرف  ،  .22نجم ع

(6) -Filmon A. Uriarte .Jr, op-cit, P,01.  
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ار جديدة ،هي مجرد إدارة أفراد ا تتعدى ذل إلى أد ا فسن ي في جان من من  ،إدارة رافع المعرف، ف

إعادة استخدا البني التحتي  ما خال استخدا  جيا المعل ل ، بدع من تكن ن المعرفي للمنظم المخز

، كما تمثل أيضا إدارة عم ه مجال إدارة المعرف الصريح  تقاس ليا المعرف من تحصيلااتصال، 

زيع  ،ت ل المعرف تعظي أص قياس  ليد  ت جيا ( 1)خرطن  ل ل أن مدخل تكن بالتالي ا يمكن الق

مدخل ا ما  ما مدخلين اختياريين إدارة المعرفأفراد، المعل متكاملين.، ف متداخلين   مترابطين 

،لمعرفلاابتكاري دارة اإكما أن        ما ما  ()، أكثر من مجرد إدارة للمعل حيث تق بتحليل المعل

ج علم تستند إلى من ا،  إدارة العمليا المتعلق ب فرة  ل المعرفي المت ا كاف اأص يب تب ا  ي لتصنيف

الذكاء اإنساني  ، كما تستفيد من النظ الخبيرة لاستدال المعرفي،  اعد المعرف ا في ق حفظ

ااتصال في أكثر من مجال ما  تستفيد من تقني المعل ليدها،   (2).ااصطناعي لت

ليد        ، فسن هذا يساعد على أن اإدارة اابتكاري للمعرف تق أساسا على المشارك في ت المعرف

خارجيا، ير رؤي مشترك إدارة التغييرتط ظيفيا، داخليا  فر معرف متكامل اأبعاد تنظيميا  ، حيث ت

ادف  كما ا تعمل على تحقي التغيير اإستراتيجي ال أن ليد ليس التغيير لمجرد التغيير،  قائم على ت

ا ت ،المعرف الجديدة باستمرار ، لتطبي المعارف الجديدة ؤفسن د إلى ترسيخ ثقاف التغيير المستمر بالمنظم

. حيد الذ ا يتغير بالمنظم بالتالي يصبح التغيير الشيء ال ليدها،   التي يت ت

لث ب اإدارة اإ .ث متط دئ  معرفبداعمب تحتاج إلى  :ي ل ء  تق اإدارة اإبداعي للمعرف على مباد

 ت سردها فيما يلي:متطلبا ي

ء اإدارة 6 د :/ مب معرف ، اإبداعي للمعرف دارة اإتختلف مبادئ  اإبداعي ل ا في باقي العل عن مثيلت

اعد نسبي لحقائ نسبي تقبل التعديل  ي ق ، ف اأحكا الثابت د المنط القاطع  ا ا تقع ضمن حد إذ أن

ى ااتساالت ا تصل إلى مست ا إ غيير،  س تعلم ، بل هي مجرد در اعد أساسي ذ ا يمكن حصرها بق

ن في هذا ال هي: ،لمجاالممارس  (3)قد اقترح ستيفن ديننج ست مبادئ إدارة المعرف 
 ا ه الخيار اإستراتيجي؛ استمراري اأعمال مما يجعل تقاسم  المعرف هي سر بقاء 

  التزا ذاتي لتحقيقه؛ إذ المعرفتقاس  مشترك هي أساسالالمصالح الجماعا ذا جد هدف مشتر   ي

 ؛ ر  تحتاج الجماعا اافتراضي المشترك إلى التفاعل الماد الد

 بعد خارجي ـ داخلي ا مع  ،لتقاس المعرف بعد داخلي ـ خارجي،  إذ يج أن تتقاس المنظم معارف

 ، ا الخارجي التكامل بين المالعكسالج ؛، لتحقي التفاعل  الخارجي  عارف الداخلي 

 . يدع تقاس المعرف  السرد القصصي للخبرا السابق يساعد في حل أعقد المشكا 

                                           
(1( - ، ، مرجع سابق،  ط  .102ربحي عليا م
(( -  برمجيا الحاس ثائق  ل عا مع ال تتعامل بش ا،  استرجاع ا  ن خ ا  نقل ا  ضما سريت ا  ح ما  ل المعل ص  من ال التي ت

تحتا  السرع  ق  ا من حيث ال من فاعليت ري التي ت سائل السمعي ال .ال يانا اع ال ار ق ما  يف المعل ا مثل ت أ ارا   ل م
(2( - ، ، مرجع سابق،  ط  .154ربحي عليا م
(3( - ، ، مرجع سابق،   ار المعرف  .23-21نجم ع نجم، 
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، نظرا أهمي هذا         مشارك المعرف ه تقاس  احد من إدارة المعرف  لقد ركز ستيفن على جان 

ا فيما يلي: ان عدة يمكن تدارك  (1)البعد إا أنه أغفل ج

 ؛ إدارة ا يعد أكثر كلف  المعرف عملي مكلف إا أن عد إدارت

 ل ، إذ ا  اقدمت التي الحل جي ل التكن ل اإنساني  ليف متكامل من الحل ن ت إدارة المعرف ابد أن تك

؛ التشغيلي التكتيكي  ل شامل للمشكا اإستراتيجي  حدها تقدي حل جيا  ل  تستطيع التكن

 اجه إدارة ا ة ت ا مصدر ق ن ابتكارها، لك ا  لمعرف مشكا المشارك بالمعرف أكثر من قضايا تحصيل

ارة؛ ،تميز الم نشرها، اسيما إذا تعل اأمر بالخبرة  ا  تناقل ا   إذ يصع ااقتناع بتقاسم

  ير ، إذ يج تط ليس تحقي التراك المعرفي فحس  تكمن الحكم في إيجاد استخداما للمعرف 

؛  عمليا معالج المعرف بحيث تشكل تطبيقا فعلي تدخل في إنتاج المعرف الجديدة بالمؤسس

 (2) إضاف إلى ما يلي: 

  اب البيئ ث ى، يحمل متغيرا  عمي المحت جه  ع اأ متن ما معقدا، متعدد اأبعاد  تعد المعرف مف

ا في ل نمذجت ا، لذا فسن محا جد في ي تحتاج إلى  الثقاف التي ت ال كمي مصيرها الفشل، بالمقابل ف ق

؛ ا غير الساكن ا، تماشيا مع طبيعت   تقنيا تبصير في مخططا تمثل التدفقا المنطقي ل

  مما يجعل إدارة المعرف ، المنظما الجماعا  ة بدال أسي عند تضاعف معرف اأفراد  تتضاعف الق

ما بلغ من تجريد  ؛بعدا سياسيا م عي ض    م

 ، مشارك المعرف ي تحتا (3)تتمثل إشكالي إدارة المعرف في عمليتي ابتكار  ج إلى ميكانيزما بالتالي ف

ا، كما أن ا جديدة إدارت هما؛ التراك المعرفي الذ يجعل  ل متكاملتان عمليا  غايتان متضادتان ظاهريا 

اإبداع الذ يجعل نا ساكنا،  ير معارف جديدة.سير االمعرف مخز ادف إلى تط  (4)رة من اأعمال ال

 1/ : معرف ب اإدارة اإبداعي ل جد   متط ظيف تقليدي بالمنظم فسنه ا ت أن إدارة المعرف ليس ك 

رس معال  ا،  ا، مما يستدعي مشارك أفراد المنظم في تحديد مف مشتر ل اعد عام لتتبع هنا ق

.غايا است سن إدارة المعرف عملي غير ف  بالمقابل (5)راتيجي المعرف المائم لطبيع نشاط المنظم

عاق ا المتغيرة  طبيعت ، إذ ا يمكن التحك في حركي المعرف  ي ا بشبكا القيممنت ، حيث تشكل هذه ات

ا المتشاب ا، نتيج لنشاطات ايت ا من ن ي تحتاج إلى:اأخيرة حلق مغلق ا يعل بدايت ، لذل ف  (6)ك

 كد من مدى استخدا المعرف الحالي رة الت ، مما يؤد إلى ضر  ،تحديد أهداف إستراتيجي إدارة المعرف

ير معارف جديدة مدى الحاج إلى تط ا،  كذا تحديد كيفي تحديث االتزا اإستراتيجي المستدا بدع ، 

، إذ ا ادف تجاه المعرف د ال د خلي إدارة المعرف بدالج ج ؛ من  سيس البني التحتي الازم لذل  ت

                                           
(1( - ، ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  .61محم ع
 (2( - ،  .55سع غالب يس، مرجع سابق، 

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( - ، ، مرجع سابق،   ط  .124-162ربحي عليا م
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 بالتالي إرساء خلي تنظيميا د من طرف اإدارة العليا  التع متخصص في عمليا إدارة  اهتما 

 ، ؛المعرف المتمثل في نظا إدارة المعرف ى   (1)إضاف إلى نظا إدارة المحت

  استراتيجي دارة إالتكييف ااستراتيجي  ، ارد البشري من ج المعرف مع استراتيجي إدارة الم

ما من ج أخرى، جيا المعل ل ؛ (2)تكن الصريح اع المعرف الضمني  التفاعل بين أن  لتحقي التكامل 

  فر ، مع ت ليد المعرف ت المرن، بحيث يمكن من العمل بحري اكتشاف  يكل التنظيمي المائ  يئ ال ت

؛ا تشجيع التنظيما غير الرسمي لتشار المعرف    مركزي عالي 

ين اأفراد       تك سل إبداعي إلى تحسيس  تغيير أسالي التحفيز لخل كما تتطل إدارة المعرف ب

فير البيئ المشجع على ذل ثقاف المشارك المعرفي  (4) إضاف إلى: (3)،ت

 العمليا ا فير ااهتما بالنظ  ليد المعرف الجديدة من خال ت لتي تساه في زيادة القدرة على ت

، المؤها ارا الازم لذل الم ؛صاتلا  قع أصحا المصالح لتحديد المعرف المت  ل مع المستخدمين 

 ا، كما تحتاج إل رؤيت ا  أهداف ا، أخذا بالحسبان قي المنظم  يل تناقل ا المعرفي لتس ى قادة تعدد القن

ن  يحفز ن اإبداع،  يقدر ا الحقيقي إدارة المعرف  ن الم م  لتغيير؛ليف

 ا؛ ئ ى اأداء المعرفي على ض ي مست تق  اختيار مؤشرا لقياس أداء إدارة المعرف 

 ذج  إرساء الخارجي لمصادر  لدارة المعرف شامإنم الضمني المعرف الداخلي  ا الصريح  اع أن

(.حتى ال جماعا ، أفراد  عمليا خدما  ذاكرة، منتجا  ، نظ  ا )العماء، العاقا لمجاات ل   مج

 د ،  ج ما أسماه بيتر  كذاأفراد متعدد التخصصا لتشمل مختلف مجاا التخصص بالمنظم

المتخصصين في إدارة المعرف كمجال تخصص قائ بذاته. كر بعمال المعرف   (5)در

ليد،بداعن تض عمليا اإدارة اإيج أ       الت أ جعل المنظم تعمل بما  (6)ي للمعرف بعدا التعل 

كذا إنشاء المعرف الجديدة باعتبارها ا،  ،  تعرفه في كل أنحائ ة المحرك المتجددة للمنظم إضاف إلى الق

ى أدنى إلى اابتك ذجا تحفيزيا، ينتقل من التعل كمست ن نم رة أن يك يتجه من ضر ى أعلى،  ار كمست

ا يديم يعظ الميزة التنافسي  التغيير اإبداعي دع ي، المعرف كرصيد إلى المعرف كتدف يحق القيم 

قد بال ا في كل مراحله،  ل  في كتابه D.Skyrmeقد معرف التي يحتاج في  (1441رسمل المعرف )ح

هي:هذا الصدد امل نجاح سبع    (7)، ع

 ن؛معرف ا إثراء رضا الزب ير  ا في تط ن، استخدام  لزب

 ؛ ن هذه اأخيرة كثيف المعرف ، بحيث تك الخدما  المعرف في المنتجا 

                                           
(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( - . ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  .21محم ع

(5) - Bill Walf. Op- cit, p.04. 
(6( - ،   ، ار المعرف  .112-112نجم ع نجم، مرجع سابق، 
سه،  - )7)  .112-116، المرجع ن
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 ؛ تنمي الثقاف اابتكاري لدي ير الكفاءا   المعرف في اأفراد، من خال تط

 من أجل التمكن من تحقي الخبرة ال ، ؛في النقا ازمالمعرف في العمليا  ط الحرج

 ا في المستقبل؛ دعا المعرف استخدام مست  ،  الذاكرة التنظيمي

 ؛ خارج المنظم  المعرف في العاقا من خال تحسين تدفقا المعرف داخل 

 .استغاله يره  تط  ) ل المعرفي  قياس رأس المال الفكر )اأص

تين محركتين إدارة المعرفأن ه  Skyrmeكما يرى       لى ، تتمثل إبداعيا نا ق في ااستخدا اأ

دة  ج اأفضل للرصيد المعرفي المؤسسي، أ أن نحسن معرف ما نعرف، كي ا يت إعادة ابتكار معرف م

، فتتمثل في  ة المحرك الثاني ا سابقا، أما الق أصا، أ اإخفا في حل مشكا نجح المؤسس في حل

ا.التركيز على الطر الفعال في تشج ظيف ت إنشاء معارف جديدة  تعزيز اابتكار   يع 

معرفاإدارة اإبداع .رابع تغيير ي ل ستراتيجي داعم ل عندما كان :ك تمارس  المعرف إدارة في الساب 

را مساندا غير رئيسي في المنظما تنش نتيج مشكا تثير انتباه إدارة المنظم إلى ، كان المعرف د

د نقص  اجااضح فيج إدارة اأزم لم د  ، بينما حاليا أصبح العملي أكثر ته، أين يت تجنيد الج

ير التط جي البحث  ، إما عن طري من مفاهي ، إذ تق على مبادئ  جي إدارة المعرف حكرا  أين تعد من

الناتج على قس متخصص رع ليس مناطا باأقسا اأخرى، بعكس المقارب الحديث  في مفاهي  ن التط

كذا المؤسسا التي تتعامل مع ا إدارة ا  ر المؤسسا القائم على المعرف أ الخاق ل ظ  ، لمعرف

التي تقالمعرف كمنتج صرف ه ،   ،  (1):على ثاث أنماط من اأفراد في إنشاء المعرف

- ، ة المعرفي الت إستراتيجي المعرف ن بتحديد الفج ننافسي ه المعني ار الجديدة  يعن بالبحث في اأد

ن إعادة بناء اإستراتيجي الالتنظيميللمعرف  ل يت  تميزها المعرفي.شامل للمنظم على أساس ، 

- ، ني المعرف ل م ، ه المسؤ أ ااهتما بالمعرف  ،الدراي الفنين عن إنشاء المعرف السببي

كيفي ع  ض ا كم .استخدا إنشائ هري القائم على المعرف تمثل هذه الفئ الجدارة الج ا،   م

ل المعرف - ن في مجال المعرفعم لئ الذين يعمل ه أ ن الدع للفئ السابق ،  يقدم  تصنيفمن جمع  

زيع  ت ل  كيفي تنفيذها. ،لمعرفلجد  ، ني المعرف احتياجا م ن لغ  م  (2)إذ يف

ط إستراتيجي /6 :أنم ، إستراتيجييمكن   المعرف خذ شكلين أساسيين في المنظم ذل   المعرف أن ت

ا، ى معينا من التغيير، فقا لمدى أهمي المعرف في  يت ذكرهما فيما يلي: كاهما يخد مست

1/1 : ي ظي ستراتيجي  ، تعد إدارة المعرف أحد اإستراتيجي إستراتيجي المعرف ك ا في هذه الحال

ة المعرفي بين المعرف  ت بتحليل الفج ، بحيث ت ظيفي المنبثق من اإستراتيجي الشامل للمنظم ال

ا تحليل اإستراتيجي  ا. إذ يج أ خدمات ا  دف لضمان قيم فريدة لمنتجات المست التنظيمي المتاح 

ارد المعر ا، من أجل إدارة الم أهداف ا  اج تحديا الشامل في إطار رسالت فعالي لم في المتاح بكفاءة 

                                           
 (1( - ، ، مرجع سابق،   ار المعرف  .416-156نجم ع نجم، 

(2) -Bill Walf. Op- cit, p.16. 
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ابتكار القيم المستندة على نماذج اأعمال الجديدة  ، استثمار الفرص التنافسي بالتالي فسن  ،التغيير، 

تخزين المعرف  ين  تك ظيفي عبارة عن خارط طري استقطا  إستراتيجي المعرف كسستراتيجي 

، ا حيث ( 1)رأس المال الفكر يل تح ا  بطر هندست رصيدها،  ا  ل أص ى الفني للمعرف  ت بالمست ت

، إعادة ااستخدا ااستخدا  نماذج من أجل التقاس  إجراءا  اعد  جيا  (2)إلى ق ل ر أهمي تكن أين تظ

. ظيف لمعرف المنظم لتحقي الميزة التنافسي تحقي أفضل ت ما في تحقي هذه الرؤي   المعل

6/2 : فسي ستراتيجي تن اعتاد إدارة اأعمال كما ه الحال مع إدارة المعرف في  إستراتيجي المعرف ك

، إذ ا ينبغي  يل اأمد أعمال المنظم ل ط ل، على أن اإستراتيجي الشامل هي المرشد اأ ا اأ جيل

ا، إا أتناقض اإستراتيجي الشامل مع إستراتيجيا اأعمال الجزئي ، تصبح نه مع الجيل الثاني ل

ا عبارة عن منتج معرفي، ج بداعأين ترتبط إدارة المعرف بسدارة اإ (3)اإستراتيجي نفس لكن تبقى م  ،

، بالمقابل تخضع هذه اأخيرة للمراجع العميق من طرف إدارة المعرف في  من طرف اإستراتيجي الشامل

أين تعكس إدارة المعرف اإستراتيجي التنافسي  ،غ إستراتيجي جديدةفترا إنشاء المعرف الجديدة لصيا

ا للمنظم ر التغيير في شركاء اأعمال، كما تعبر محا ين القيم الفريدة للزبائن  ، إذ تركز على أنشط تك

، عن جاهزي المنظم اس س ارد غير الملم ا ااستراتيجيمكانديد تساعد على تحتثمار الم ي هيكل ف ت

ثيرالصناع من خال ت جيا الجديدة.على عمليا المنظم  قيي ت ل التكن  ابتكار المعرف 

السريع، أين تصبح المعرف هي الجدارة  ما التي تتبنى هذه اإستراتيجيالمنظ تتس    اسع  بالتغيير ال

هري التي تعتمدها  ا التنافسي من خال البحث المتفي الج تق تحقي ميزت اصل على المعارف الجديدة، 

العمل   ، تقاس المعرف ااستجاب السريع للتغيرا  ن  المر المبادرة  على ثقاف تحفز على اابتكار 

جماعا الممارس المشترك جه  تدعى المؤسسا التي (4)،على أساس الفر المدارة ذاتيا  تتبنى هذا الت

ن (5)،بالمؤسسا الذكي ا الداخلي  التي تك التكامل بين معرفت ااندماج  ا القدرة على تحقي التفاعل  ل

ا م ااتصال،ما لدي ما  جيا المعل ل المعارف بالبيئ  ن تكن ما  المعل المعطيا  مع اإشارا 

ذج قائ على نظري اأنظم المعقدة.  ، حيث يستدعي اأمر استحداث نم      الخارجي

ز /9 ى المح :ال ير إستراتيجي المعرف ير إستراتيجي المعرف ة لتط ى المحفزة لتط المساندة  من أه الق

 (6) ما يلي: إدارة التغيير بطر إبداعي

  ب عن اأسئل المختلف )ماهي د إستراتيجي شامل لأعمال، حيث تحتاج هذه اأخيرة إلى تقدي أج ج

ا حتى تتمك ل علي اج الحص قع المعرف ال ؟ ما م ا المعرف الحرج ن المنظم من التنافس؟ ماهي فج

ا؛ ؟( هذه التساؤا تحتاج إلى إستراتيجي إدارة المعرف لإجاب عن  المنظم

                                           
(1( - ،  .123-121سع غالب يس، مرجع سابق،  

(2) -Loan Dimitra, Simona Iuliana Caramihai, Op-cit, P.47.   
(3( - ،  .125ع الستار العلي، مرجع سابق، 
(4( - ، ، مرجع سابق،   ار المعرف  .102-106نجم ع نجم، 

 ,Intelligent manufacturing paradigm in knowledge societyra, Simona Iuliana Caramihai. Loan Dimit - )5(

(Croatia: in-tech, 2010), P.35.  source éléctronique : www.intechweb.org.  
(6( - ،  .122-125ع الستار العلي، مرجع سابق،  
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 ب البقاء في ح صع س  س المنافس العالمي المفت ن إضافا ابتكاري ملم د في ظل التقليد 

الخدما  ؛العمليا للمنتجا 

 ن جيالتنظيمي التي تساعد على التكيف مع س المر ل التكن  ؛امجال نشاطفي  رع اابتكار العلمي 

 ا بتقليصاحتياجا  فرصلسريع ااستجاب ال رة اإبداع من خال ابتكار  اأس  الجديدة. رفامعالد

اختيتعد      اردها، لتصمي  م ا  يا لتجنيد المنظم لكل طاقات ى حافزا ق ار إستراتيجي معرف هذه الق

ىتسان دده.         د إدارة التغيير لتحد هذه الق ا لصالح التغيير بدا من أن ت  كسب

3/ : ذ  إستراتيجي المعرف رتر  نم ذج ب ى الخمس لتحليل هيكل المنافسلللقد شكل نم هريا  ق ا ج تح

انين عمل اا ضع في الفكر اإستراتيجي، إا أنه ا يتاء مع ق ر  أصبح من الضر قتصاد المعرفي، 

قد كان   ، ذج مماثل لتحديد أبعاد إستراتيجي المعرف من المبادرين لذل في كتابه  Jones Peterنم

Knowledge strategy .رتر ذج ب ذجه من نم حى نم  قد است

ذج بيتر (:90)رق  الشكل نس نم . ج ى الخمس إستراتيجي المعرف  للق

 
ر المصدر: يعبد عبد الست ن الع ، )اأردنآخر  .303، ص.(9001رة، يدار المس :، المدخل إل إدارة المعرف

اردتتفاعل عملي إدارة المعرف إستراتيجي  من الشكل أعاه أن يتضح     ع من الم  :هي مع مجم

  ارد المعرف المتمثل في ارد المتجددة شرالب رأس المال الفكرم ؛ الم  المعرف التنافسي

  جد هذه أين ت ماذا يج أن تعرف،  ارد المعرف اإستراتيجي التي تمثل اإجاب عن ماذا تعرف  م

؛ إجراءا ا إلى ممارسا  يل كيف يت تح  ،  المعرف

 ني ا *المعرف الزب ل كي ،ما لدى اأفراد من ارات ح نم اء الزب  ؛دع العاق معه في كس 

 ارا  ،القدرا التنظيمي الم كذا الخبرا  ارا المميزة لأفراد،  الم تمثل المعرف الشخصي 

قدرا التعل التنظيمي  ، القيادة اإداري  ، ري للمنظم القي المح  ، المتراكم  ؛الجماعي الفريدة 

 هري بالنسب للمنظما تعني نشاط اأعمال الذ تتف ف ،الجدارة الج ا،  يه المنظم على منافسي

ير التط ، فسن هذا النشاط قد يرتبط بالبحث  ،  ،القائم على المعرف جي ل ن.البراع التكن  خدم الزب

                                           
ين، الشركا - )*) ي ل المعرف ح المست .ضاف  ين القيم اصر اأساسي في ت ري الخارجي، التي تمثل الع الت  ، ا القيم ش ري  ار سلسل الت  ء، 

ار المعرف  م

عملي  ستراتيجي المعرف 
 ار المعرف

ار المعرف اإستراتيجي  م

ني ب ار المعرف ال ارا  م الج يمي  را الت الق
هر  يالج
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، من نماط اأهذه فر إن ت      لي خذ بالحسبان المعرف يساه في التخطيط لبرنامج تغيير يتس بالشم إذ ي

يا ال اقعيتنظيميكل المست هري للمنظم، إذ ا يخرج عن نطا الجدا، كما يتصف بال في را الج  ،

ج على المنظم التخطيط أهداف متحرك في ظل مدخا معرفي  ظل بيئ مستمرة التغيير يت

حتى اإشارا الضعي المعارف  ما  المعل ا التفاعل بين البيانا  ، تحق من خال ماتي متحرك ف معل

ا بالبيئ الداخليللبيئ الخارج ، مع مثيلت يا التنظيالتفاعل بين ، ي  جماعا العمل في مختلف مست

ا لتحقي التعل المستمر، . (1)تحقي التكامل بين أهداف بل مف المنظم الذكي     بالتالي التكيف المستمر 

4/ : ير إستراتيجي المعرف ير إستراتيجي المعرفمراحل ت تتمثل مراحل تط التغيير تداعيا  تتماشىل ط

 (2):يليفيما 

 اأهداف اإستراتيجي صياغ الرؤي   ؛لبرنامج التغيير تحليل بيئ اأعمال 

 اضح لدى الجميع كد من أن إستراتيجي المؤسس    (3)؛الت

 ديدا الحالي الت كذا الفرص   ، ضعف المعرف التنظيمي ة  قع للمعرف  تحليل نقاط ق المت

ا مع احتياجا المنافسالخارجي مقارنت ثيرها على خطط المنظم في استثمار فرص اأعمال؛،  ت  ، 

 ؛ تداعيا اإبداع المضاف القي تقدي ، عمالاأ نشطتحديد مجاا المعرف ذا العاق ب 

 ا ا المعرفياأداء  تحديد مؤشرا اأداء أنشط اأعمال من أجل الكشف عن فج  ؛بالتالي الفج

 ى أداء أنشط اأعمال اأساسي المستقبلي على مست ثيرها الحالي  ء ت   ؛تحليل مجاا المعرف في ض

  ،دة ء معايير محددة )كالج اابتكارالتميزتقيي مجاا المعرف على ض  .(، اإبداع 

ن عملي التقيي هذه       ح تسعى اختا المشكا ث على ضمن الجدير أن تك طم رة  ء رؤي مط

،الالبحث عن  ديدا الي ء فرص المستقبل التي تمثل ت في ض  ) ل من خال تحليل )ماذا ل من  (4)حل

ا  يمعرفراتيجي صياغ إست أجل دف من ن ال تحقي القدرة على ابتكار المعرف بدل البحث في مجرد يك

ير مجاا المعرف تمن ث ، سد ثغرا اأداء صمي البرامج العملي المعدة للتنفيذ لدع أنشط تط

ء اأهداف التنظيميالج ا المعرفيا هري على ض ا إلى: لعمل على تقليص الفج  (5)التي يمكن تصنيف

: ي ة الداخ ج ة القدرا الذاتي تتمثل في  ال فره فعا ما تستطيع أن ت ،بين ما لدى المنظم من معرففج

ما يج فعلهل ة بين ما تستطيع المنظم فعله  كذا الفج  ، ة إمكانا تغيير الحال الراهن فج ر يتط، 

، إلى ما ينبغي معرفتالمعرف الحالي  ةالداخلي  لنقاط الضعف. خفضا ه تعزيزا لنقاط الق

                                           
(1) –Loan Dimitra, Simona Iuliana Caramihai. Op-cit, P.43.   

.ع ع الستار  - )2)  .346-343العلي، مرجع سابق،  
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( - . ، مرجع سابق،   ار المعرف  .121-162نجم ع نجم، 
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: رجي ة الخ ج ما تستطيع فع ال ة بين ما تعمله المنظم  ،  له حيال الفرصتتمثل في الفج ديدا البيئي الت

ما يج ة بين ما تستطيع فعله  انفتاح القيادا العليا على أهمي المعرف  ، مما يستدعيافعله حيال الفج

ج مجاا أعمال جديدة ل ا ااستراتيجي للمنظم (1)،في  ج  (2).تكييف نشاطا إدارة المعرف مع الت

اجه إدارة المعرف        ا:ت أهم د  ا على خدم التغيير المنش  (3)في بعض المنظما مشكا قد تعيق

  ممارسا ا تتاء ير قدرا  عمل إدارة المعرف بمعزل عن اإدارة العليا مما يؤد إلى تط

ا شخصي أكثر؛  ج ت تعكس معتقدا   ، ا المنظم جي  ت

 إمكانا إدارة المعرف الس يج الخاطئ لقدرا  عد تركيزها على احتياجا اأعمال التر  ، ائد من ج

قي ما يقلل من فرص تحقي ميزا تنافسي  ؛ من ج أخرى الفرص الس

  عد الدراي الكامل  ، ارد الكافي لعد تخصيص الم يل.  اتطبيق ح  إدارة المعرف على المدى الط

الحرص على تناس كمي المعارف مع مشارك المعفير ثقاف تنظيمي تدع إذن ابد من ت      رف 

تب ا،  دت ى ج فلسف إداري داعم انسيا المعرف بالمنظم نيمست ا  إستراتيجي تنظيمي  تحديث

الخارجي ف البيئ الداخلي   .المتغيرة باستمرار لتتناس مع ظر

رة اإدارة اإ ني: د معرفبداعالمط الث  .تداعي التغيير ي ل
ى اإدارا         ا في نفس مست ضع ن  ل يحا  ، هنا من يرى أن إدارة المعرف عملي إداري منظم

ا  ظيفي اأخرى، التي لدي سال أنشط ملم ا محددة  ، إا أن م ل تفتقد  المعرف أداء يمكن قياسه بس

، لذل يجدر ا س ارد غير ملم ا تتعامل مع م ذه الخصائص، أن رة حياة. نسبيا ل ا د ا على أن لنظر إلي

ر إدرا القادة بحقيق أن المعرف ليس شيئيعم حيث  لد هذا التص إنما ت  ، لد من عد ن ا ت ا بل كين

اإبداع.في  قدرا اابتكار  تنم من خال التراك المعرفي   ،  بيئ تنظيمي

طير أن المعرف يمك هل صحيح :ه إن تساؤل آخر يطرح نفسه     ت ا  تحديد أشكال ا  ضبط ا  ن إدارت

دها  ل حد يق  ، ا في قاعدة معرفي أحد مؤسسي إدارة المعرف في هذا الصدد، أن إدارة  K-E.Sveibyخزن

ل  ،المعرف مصطلح يفتقر إلى المعاني الصحيح التي ينشدها لى، كما يق ا معرف إنساني بالدرج اأ أن

كر أن المعرف ضمني ف الي در إن كل ما في اأصل هي ضمنيحتى المعرف الصريح  ،كل اأح  ،

استخدارقمن يمكن فعله ه ترميز ما يمكن ترميزه  ، ا المتاح من  ته من مضامين معرفي اأد

تح ا نح تفعيل عملي المشارك بالمعرف  جي ت ما  جيا المعل ل ما  عرف جديدة،مفيز سبل ابتكار تكن

ب لإدارةيجعل ال اني كما يلي: ،معرف أكثر صع ف ب ا القائ على فرضيا سردها الفيلس م  (4)مف

 ل إليه من خال سلسل محددة من ص ع ااكتشاف الحقيقي للمعرف ا يمكن ال ض اعد الم  ؛الق

  المعرف الصريحإن المعرف عام  ، د  شخصي .تع رها إلى المعرف الضمني  جذ

                                           
(1) -Filmon A. Uriarte .Jr, op-cit, P,01.  

.33P. ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  – )2( 
، مرجع سابق، - )3) ار المعرف  .116-113، نجم ع نجم، 
سه، س )4)  .311، المرجع ن
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ا يمكن التعبير عن كل ما  ، إذفي كيفي استقطا المعرف الخفي في أذهان اأفراد هنا التحد يكمن      

ذه العملينعرف،  اضحا ل ل من قد طرحا  ا من أفكار   Nonaka  Takuchiالعالمان ،لعل أ بسل

اني، د ب ر نج عب ، اختلف في مضم قد جاء الدكت ذج إدارة المعرف قي النماذج المقدم نه عن بابنم

، بل أضاف بعدين أساسيين هما المعرف كرصيد، اسابق ، حيث ل يرتكز على إدارة المعرف كعملي فحس

الي يبين مراحل إدارة المعرف  الشكل الم ذج. ذافقا لالمعرف كمصدر لتعظي الميزة،   النم

ذج 11)رق  الشكل ، المإدارة المعرف (: نم  يزة(.)الرصيد، التدف

 
،  :المصدر ، إدارة المعرف د نج يع،نج عب الت شر  را لل : ال  .112.ص ،)1445)اأر

اابتكار. يتبين من الشكل أعاه أن اإدارة اإبداعي للمعرف تت     ضمن مرحلتين أساسيتين هما التعل 

، تشمل كا من  احيث يض التعل مراحل فرعي الحاج إلي تااهتما بالمعرف  حديد مصادرها، ث ، 

عي بالمعرف ل المعرف ال كذا تحديد أص  ، رها بالمنظم د ا  القيا بعمليا إدارة المعرفأهميت ، بينما  

ا  استدامت ذه الميزة  كيفي تعظي المعرف ل ة إلى ميزة،  يل معرف المنش تض مرحل اابتكار كيفي تح

امل نجاحه.تح تحقي ع ، التي تساه في خدم مراحل إدارة التغيير    قي رافع المعرف

ا       اتباع ا  ضع طا عريض يمكن  ، إا أن خط محدد إدارة المعرف بالرغ من غيا إطار عا 

، ا للصدف ا،  (1)عد ترك ا الخاص في تطبيق ب اإدارة فيما يلي طرح لمراحل علما أن لكل مؤسس أسل

هي مراحل اابتكا  ، إنما ت تمييزهاري للمعرف ا  متعاضدة ا يمكن فصل .الف غرض ل متداخل   فحس

                                           
cit, P.38.-DebraM. Amidon, op – )1( 

يم  المعرف تع
 المي 

المعرف 
 رصي

المعرف 
 عملي

ي تماما  /ج /تحسين المعرف ا المعرف  عا استخ

ام المعرف ، أ است يم، رافع  تع

، العاقا ب /ال ر ، ال /اأفرا اكر م، ال /ال ، عمليا تجا  م

/تحسين المعرف التقاسم/ المعرف شر  /ال اكتسا حثاستقطا  ير /ال  التط

ل / مج /كام ي /ضم  صريح

/خارجي ر المعرف ا /م  اخلي

 عي المعرف

ااهتما 
 بالمعرف

تحقيق مي 
 لمعرف

ي أص  تح
 المعرف

ار  اابت

 التعلم
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ا :  .أ جذ المعرف ط  دة  أين يت استخاص المعرف من مختلف مصادرهااست ج كذا الم اانساني 

اعد أ نظ إ ا في ق خزن ا  نقل  ، المادي سائط الرقمي   .دارة المعرففي ال

نمذج ا       ا تمثيل  ، تتطل أد حركي ، تتضمن أنشط معقدة  إن هذه العملي بحك طبيع المعرف

ف  المعر ير حقل جديد من العل  ، مما جعل الحاج ملح لتط ما ى إدارة المعل تستخد على مست

ندس المعرف ما (*)ب جيا المعل ل ذا الغرض الدعام اأساسي تعد تكن تمر عملي استقطا المعرف ، ل

ابعدة مراحل تبدأ بتحديد الح تخزين ا  ل علي ، ث الحص . اج من المعرف  ث بناء نظا المعرف

6/  :) ج إل المعرف ى المنظم من أجل ترف تشخيص المعرف )تحديد الح ا تطل المعرف على مست

، بل استجاب لضغط الحاج الملح ل قع في المستقبل، فكر ، أ استبا مشكا مت هري حل مشكا ج

ل النظ الجد ن هنا حاج للمعرف ح التقنيا المبتكرةكما ابد أن تك اأسالي  جيا  يدة  ل كذا التكن

اتجاهاته  سع بالس  معرف أ رة ف أعم  المستخدم من طرف المنافسين، إضاف إلى ضر رة  المط

ا د اللعب الحاليالحالي  قي اعد  ق  ، هيكل المنافس اد  بسل الر  ، إضاف إلى المعرف  ،لمستقبلي

القيم المضاف ن شبك معقدة من العاقا المتبادل للقيم  الشركاء الذين يشكل  (1)،اأفضل بالزبائن 

الخارجي، ازن الداخلي  اضح ا (2)إضاف إلى تحقي الت ير رؤي  لمعال إستراتيجي تغيير من أجل تط

ا تستفيد من الفرص التي تتيح  ، كل هذه المعطيا ل   تتماشى  تح  ، ديداتالبيئ الخارجي  .إلى فرص ات

هذا       ه ابتكار المعرف الجديدة،  تشخيص الحاج إلى المعرف  إن هدفا أكبر يتحق من خال تحديد 

د  من ج ا في المنظم المطلخال المقارن بين الم ء تغيرا المحيط الخارجي  (3)،من على ض

بالتالي المعرف الازم  اته في كل المجاا التي تحدد الحاج إلى التغيير الاز إدراجه بالمنظم  تح

إدارة التغيير اسيما في مرحل اإعداد. تفاعل بين نشاطا إدارة المعرف   لتنفيذه، أ أن هنا تكامل 

النظر في مصادرها انطاقا من رصيدها بدأ هذه المرحل تب      ، ر المعرف في أعمال المنظم التحسس لد

اسعا، سطحيا أ عميقا دا أ  ما كان محد قد أسماها نج بمرحل ااهتما بالمعرف ضمن  ،المعرفي م

عيا بالمعرف اأكثر أهم المتعلق بالمعرف كرصيد، مما يخل  ما أعمال المنظم  ي فيمرحل التعل 

. اتخاذ القرارامن أجل  المعرفمختلف أنماط أن تقدمه يمكن  اكتسا الميزة التنافسي  (4)إنشاء القيم 

اعملي ال حددت     اج البحث عن اجه  ،تشخيص المعرف ال تعد هذه المرحل من أه التحديا التي ت

اضعشخاص الحمنظما اأعمال من حيث تحديد اأ م اكذا كيفي  املين للمعرف   إذ يج( 5)،استخراج

ا رة أن تتاء المعرف المراد جمع : ،بالمنظم مع الرؤي المط   (6)يت في هذه المرحل

 

                                           
(*( - : عرف س ال اعي المعارف المستقط يق م المعرف بتمثيل ه كاء ااصط ي ال ا تق ا ،باستخ ثيق اع ثم التأك من صح ت ، من خا ق

ميا ااست ار ضع خ ، ثم  تا ااست ا  .ااست ا المعرف ا ن اقي القرارا التي يقترح عم م الشر ل سير  يا الت اء تس ب  ، تا ااست  ا 
ا  - )1) ،محم ع ، مرجع سابق،  ا يا  .124ال

(2) –Loan Dimitra, Simona Iuliana Caramihai. Op-cit, p.48. 
، مرجع سابق، - )3) ط عليا  .125ربحي م

.33P. ,cit-, op, Lavoisiermine, Imade BoughzalaLouis E–Jean  – )4( 
(5( - ، ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  .21محم ع
(6( - ،  ، ار المعرف ار المعرف  هفي كتاب  Dennis Winosky. نقا عن110نجم ع نجم، مرجع سابق،   . Virginia):(2001عن 
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 ؛ التفضيا في إدارة المعرف القي   تحديد ثقاف إدارة المعرف التي تحدد ااتجاه 

 المما ؛تحديد إستراتيجي إدارة المعرف  جيا المائم ل التكن  رسا 

  ا، إتحديد أهداف عمليات اردها  م ا  كفاءت ، التي قد تنحصر في تحسين قدرا الشرك  دارة المعرف

حا، كتحقي ن أكثر طم الريادة؛اإبداع  كما قد تك  التميز 

   ا. أداء إدارة المعرفتحديد معايير ا في أداء أعمال  لقياس مدى نجاح

، حيث يت إدارة المعرف كعمليهذه ا في     يئ للمراحل التالي ت  .لمرحل يت التفاعل مع المعرف كرصيد، 

9 /: ل ع المعرف ل على المعرف  الحص من خال تقنيا تقليدي  من مصادرها الداخلييت الحص

المعايش في ميدان العمل،  الماحظ  رة كالعصف الذهني أكالمقابا  المباشر أ  تقنيا متط

ها اف إلى خرائط المعرف اافتراضي، إض الممارسا تحليل السيناري را  قا بين جماعا الخ ال

ارا اإ يمي مثل في تالخارجي فت أما المصادر ،العمل  اع اأبحا اأكا ين في مجا ال المخت

يقي  ا العما الج المستشارين اأبحا التس ن الزبائن إضاف إلى  ،يتاإنترنك رد  الشركاءالم

نحتى  الخدما حيث  (1)،المنافس ر المنتجا  يعد العماء المصدر المتجدد لمعرف الحاجا التي تط

ااستجاب ل التفاعل  ، إذ يج اإصغاء ل  ي ي العائقي القابل للتس  (2)،من خال تحقي مف التس

ن ال ن يعد رد ل الس الصناعي أما الم ا في المنتجا مصدر اأساسي للمعرف ح ثيرات ت اد  الم

ن ف المصدر  ا، أما المنافس ردي م ا من خال العاق التكاملي بين المنظم  يمكن تفعيل  ، الخدما

، حيث يمكن ااستفادة من أعمال  ثيرا للمعرف ااأكثر ت خدمات لفرص التعل من ، كما أن منتجات 

ن  ،لمؤسسا المنافس يعد مصدرا هاما للمعرف التنافسيبااستقطا اليد العامل  أما الشركاء ف يقدم

ا المنظم رمعرف التي تفتقال  تعظ المنفع إذا كان المصلح متبادل بين الطرفين. ،إلي

ا (*) ا اإنسانينتيج لطبيعت لمعرف الضمنيإن التحد في كل هذا ه استقطا ا      ا تفقد قيمت ، إذ أن

ا، بمجرد ترميزها  اتخزين ل المنظم ااحتفاظ ب ما حا تستثمر، كما أن المعرف  م ستنتشر خارجا 

ا الذات ، ستفقد قدرت ا إلى صريح ل ا الديناميكي على النمالضمني بتح سعت مما  ،ضمن فضاء المنظم ي 

. يؤثر على سرع تحديث عاق اعد اللعب اكب التغير الحاصل في ق م  المنظم بالبيئ 

3/ : ا، عملي تخزين المعرف عبر أشكال مختلف تت  تخزين المعرف عي المعرف المراد تخزين حس ن

كذا المعرف الضمني ا فالمعرف االصريح  التعبير عن ا  ا في دعائ مادي  لممكن التصريح ب يت تخزين

اعد معرف ثائ كال ا خبيرة، النظ الق ارات فيت تخزين م كيا اأفراد  بينما المعرف الكامن في سل

                                           
سه -)1) ، المرجع ن   ،152-164. 

.171cit, P.-. Amidon, opM Debra – )2( 
م مع الممارس الع -)*)  ارها متا تس بالتعلم باعت اتج عن التراكم المستمر للمعرف الم ارا العمل ال ي كا من م م م المعرف ال ، مما ت ملي

اتج عن ممارس تج ال ل المعرف المتراكم  ضاف   ، ل صريح ا  يل تح ا  عب عملي استقطاب ا ي ك ار،  اابت ي  ا التج محا ار العما 
ماالمعرف الجماعي بين العاملين  ا عم قيم ا  التأثير اإيجابي ال تمارسه ثقافت  ، م يل بالم اتج عن العمل الط ال عما المعرف ب خاص   ،

راكا عميقا في تح عيا  ل نمط من ه اأنما يتطلب  م، ف ها علي اس استقطابهتقالي يا الم التق ا  ر ملح  ،ي اأ ج ضر ل  كما يحتا 
ا من المعا ، كما أ ه ل من ج ،  أ العملي م ب ت م ح صريح  ل أ ت ي تحتا  ا، فليس كل معرف ضم رف استقطا ن مح م

ثائق اسيما ما  ل  يله  تح ه  شف ع ي ما ا يج ال م ا.ال افسي التي يجب حمايت اصر المي الت ع  ، التجاري جي  ل ا باأسرار الت  تعلق م
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ا  تمثل عملي تخزين  (1)تصال،شبكا اا عبر عملي التعل الجماعيعبر دعائ بشري حيث يت تناقل

ما جيا المعل ل تساه تكن ا،  استرجاع  الحديث في تفعيل هذه العملي المعرف جسرا بين التقاط المعرف 

ين الذاكرة التنظيمي  اج فرص التغيرا المستقبليتك سيع التراك المعرفي لم إدارة تت  (2)،ت

فقا لمتطلبا  ن المعرفي  رة أعمال المخز متطلبا التغيير المستقبلي من ج سير  ، المنظم من ج

ري  (3).أخرى ران العملاسيما بالنسب للمنظم التي تقد بات هذه العملي ضر ، تميز بمعدا عالي لد

.   حيث يحمل اأفراد معارف مع عند مغادرت

ام لخزن المعرف التنظيمي     دعا المعرف من اأسالي ال ا تحتاج إلى التحديث  ،إن مست إا أن

الخبرا الجديدة ، تماشيا مع عمليا ابالمستمر نتيج لتقاد المعارف بسرع تكار المعرف الجديدة 

، ر التداخل مع نشاطا الذكاء ااقتصاد فسن  بالمقابل  (4)المعرف الخارجي المستقطب حديثا، أين يظ

ليدها ا لحظ ت قف على قيمت ر الحاج إلى بناء نظا  (5)،القيم المستقبلي للمعرف المخزن ا تت لذل تظ

، يعم اإدارة المعرف تعديل تحديث المعرف  استرجاع   ،أغراض عمليا التغيير الازم ل على خزن 
 ، ا ا تقد الدع الكافي للمعرف الضمني كما ه الحال مع الصريح  أن خزن هذه المعارف كماإا أن

ا من  ل التجار السيح ا عن خاصي النم بفعل الحقائ  ، مما يؤد إلى تخلي ن رة إلى كين إا  ،حاليير

ا  بعضهنا  أن تعلم ا من استكشاف الحقائ الجديدة  ، تمكن اإدرا النظ تعمل من خال تقنيا التعل 

ااستفادة من تقنيا الذكاء قد  ،التدري الذاتي من خال الممارس ر  أخذ هذه النظ في التط

سب الشبكي  الح ع للمعرف التنظيميتحقي اأداء الفاعل مع الطبيعلااصطناعي  المتن   . المعقدة 
المخزن في نظا إدارة المعرف عند تقيي مست     ر قيم المعرف المستقطب   ى التقد في أداء المنظمتظ

دة المنتجا  نج ارد المتاح سرع ااستجاب لرغبا الزب ظيف الم ن في ت  .أغراض التغيير المر

ني ر المعر .ث :ابتك ال ف ا  م الخارجي بيئعندما تتغير اأس المنظم الناجح هي تل التي تصبح ، اعم

لتتمكن من  يل يت سع من خال تح تاكيشي على أن المعرف تت ناكا  قد أكد ن د المعرف الجديدة باستمرار، 

يل المعرف الفردي إلى جماعي تح  ، المعرف  ابتكارن بالتالي فس (6)،المعارف الضمني إلى صريح

دة أخذا بالحسبان البعد ااجتماعي ج ليف للمعارف الم تى من خال إعادة ت لعل هذه  (7)،الجديدة يت

ر مف الرأسمعرفيالمرحل هي التي ميز اإدارة التقليدي عن اإدارة الحديث للمعرف بديا  ، أين ظ

ل أزم تعر ا في أ اعن الرأسمالي التي اثبت فشل ا المرحل اأكثر ارتباطا بسدارة التغيير ض ل ، كما أن

ير. التط ا في سياقا جديدة أغراض التجديد  ظيف ا تقد المعرف الجديدة التي يمكن ت  اإبداعي إذ أن

                                           
P.42.  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)1( 

(2(- ، ، مرجع سابق،   ط  .122-122ربحي عليا م
، ع  ع الستار -)3)  ..01العلي، مرجع سابق، 

P.42.  ,cit-, op, Lavoisierouis Emine, Imade BoughzalaL–Jean  –)4( 
(5(- ، ، مرجع سابق،   ا يا ا ال  .144-22محم ع
ي ع الرحما الشيمي.  -)6) يا"حس عرفي ب عرف "الرأس جر،  دار ال ار ال  : ،)1442)القاهر  ،22. 

 (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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تاكيشي لعمليا ابتكار المعرف من         ناكا  ذج ن ، لكن يبقى نم لقد قدم عدة نماذج في هذا السيا

ا ع هري تتلخص أهم ذج على فكرة ج يق هذا النم ير إدارة المعرف  ، إذ أس في تط لى اإطا

يلي للمعرف ا أربع عمليا تح الضمني ترافق ني تفاعلي للمعرف الصريح  د حرك حلز ج تؤد  ،ب

ابتكار المعرف التنظيمي الجديدة ليد  المعرف هي التي من  إن تفاعا اأفراد مع هذه اأنماط ،إلى ت

) ، المنظم يا أساسي )اأفراد، الجماعا ني المستمرة للمعرف في ثاث مست  (1)تشكل الحرك الحلز

ناكا ذج ن يلي في نم ا الشكل التالي: تاكيشي - تتلخص هذه العمليا التح ضح  التي ي

. (: 99)رق  الشكل       ني للمعرف  الحرك الحلز

 
يع،  المصدر: الت شر  اهج لل ار الم  ، ، )اأر ار المعرف  .22ص. ،)1442سع غالب يس، 

ن إيجابي إلى فضاء مشتر      ني للمعرف لتك لتفاعل   -ماد أ افتراضي - تحتاج الحرك الحلز

فر العمل كيا  ،يالمفاهي اإنسانالما إدراكيا لأفكار ع ،اأفراد  أن ثقاف المنظم تؤثر في السل

ليد المعرف لالتي تعتبر أساسي   :(2)يجر تسخير ثقاف المنظم لصالح إدارة المعرف من خالت

 ا ل ماهي المعرف التي تج إدارت ين افتراضا ح ء برنامج التغيير تك  ؛على ض

  أين يت إرساء عاقا ذكي قائم على مف مييظتنالالمعرف تحديد العاق بين المعرف الفردي ،

 (3)؛اأنظم المعقدة

 ؛ اقف معين  إيجاد بيئ للتفاعل ااجتماعي تحدد كيفي استخدا المعرف في م

 . ا في أنحاء المنظم زيع ت ا  التحق من صحت ليد المعرف  ا ت  صياغ العملي التي يت من خال

ن نظا إدارة الم     اء تعل اأمر إن من ش ، س عرف إبداع معارف جديدة تساه في إدارة التغيير بالمنظم

ير المعرف الضمني  ااستقراء، أ من خال تط ليف معارف صريح جديدة من خال المشاهدة  بت

العصف الذهني عن بعد، باستخدا  بالمشارك ااجتماعي بين ذ المعارف من خال المؤتمرا البحثي 

                                           
(1(- ،  .20سع غالب يس،مرجع سابق، 
(2(- ، ، مرجع سابق،   ط عليا  .144-22ربحي م

.6P.4  ,cit-, op, Lavoisierne, Imade BoughzalaLouis Emi–Jean  -)3( 

ي )1) ر ضم ف
ر  ر في  لل ضع ال

اسع.0مست )  ( 

اقش ) 3) ر ام ل
 مع اآخرين. 

ضيح1) شر  ) ت
ا  يل تح خرين  ر ل ال

ي  ل ن

ضع 2) يق ت ا كانت للتط  (
. الممارس ضع التجرب   م

ا 6) يل ارها، تع ) اخت
ا. اح  ي

(5. خا معرف صريح أخر  ) م

تعميم 2) ) نشر المعرف 
. م  التجرب عل نطا الم
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شبكا ااتصال عن بعدال  ، بالتالي فسائل السمعي البصري ليد المعرف الجديدة ليس ذ اتسن ،  جاه ت

ني إنما يت بشكل حلز يل المعرفاحد،  ضيح لذل من خال اأنماط اأربع لتح فيما يلي ت  ،: 

عي/ 6 يل المعرف الضمني إلى مع ي عمليه :Socialisation التطبيع ااجتم رف ضمني جديدة، من تح

ارا الفنياالخبرا المشارك في  التفاعل المباشر مع اآخرين،خال  الم عبر  لنماذج العقلي 

الممارس المحاكاة  ا مناقشا لقكذا ال التدري العملي، الماحظ  اءا غير الرسمي التي تت خال

ار اإبداعي كما تفيد في  ،تعظي الثق المتبادل بين المشاركينلل سي ،العصف الذهني إذ تمثل منتدى للح

احد جيه النماذج الذهني لأفراد لتسير في اتجاه  تاكيشي أن السبيل لمشارك المعرف ه ت ناكا  يرى ن  ،

. دف الرئيسي للمنظم   (1)إيجاد أهداف مشترك تص في ال

اني في كتابه أن المعرف الضمنيإا      را إدهي ذكاء  "1252personal knowledge" على رأ ب

عي قدرا داخلي على ااستدال ن  ليل المنطقي كما ا تعتمد على عناصر التح ،غالبا ما تصدر د

ف ك ، بل تستند دااااستالمعر كذا أيضا ل المنطقي فحس ا  افتراضا غير المبرهن على صحت

، يت التعبي الممارسا الذاتي التي ا ا حديثا أ كتاب ا بالتالي ا يمكنر عن بعكس النظرة  (2)،إخراج

التي ينبغي  ل الناس   ر في عق ا ما يد ن اإالعام للمعرف الضمني ك ا لغرض مشاركت تقنين ا   .خراج

هي عملي تحديد لفظي  :Externalisation اإخرا / 9  ، يل المعرف من ضمني إلى صريح أ تح

، قد تخل هذه العملي للمعرف ال ا إلى مفاهي ظاهرة في شكل نماذج أ تناظرا ل من خال ضمني تتح

التعبيرا اللفظي ر الذهني  ا بين الص ا تساعد على تنشيط إ، فج يعد  ،التفاعل بين اأفرادا أن

ج بلغ من ا من غير تناقضا  منط ي منظم اإخراج مفتاح خل المعرف الجديدة، حيث يمكن نمذجت

الي يدا للمرحل الم اني ، إا أن مترابط تم ، كما إنه يرى ب يل المعرف الضمني إلى صريح ا يمكن تح

رة  يرى أن ااشترا في المعرف الضمني ه ركيزة أ فعل اتصالي في ص  ، جد الحاج إلى ذل ا ت

ل إدراكا أساسي جدا قطاشتراكا غير من رة ح جد تدرج خطي  متمح تفاعل إنساني، إذن ا ي

احدة للمعرف من الحال الضمني إلى الحال الظاهرة، ما جانبان في عملي معرفي  هذا ما جاء كا   (*)،ف

ان" ا بعن تاكيشي في الدراس التي قاما ب ناكا  ذل من  "The knowledge creating campany 1995من ن

ل مف ، خال إعادة النظر ح ا اجتماعيا  ةحيث بينا أن هذه اأخير المعرف الضمني يمكن تطبيع

ا ا لفظيا  مشاركت رة مفاهي ظاهالتعبير عن رة نظا معرفي.رفي ص جيا في ص ا من  (3)ة يمكن تنظيم

                                           
, (Great Britan: Galliard, Great yarmouth, the The new product developmentHirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka,  -) 1(

international library of management,1994), P.529.  
ي ع الرحما الشيمي. مرجع سابق -)2)   .51،، حس
ما يتم -)*)  ، ااع اهر ا  ي يل جعل م ر أ المعرف ال قت،  ف ا ال ط في  ي غير م ا ضم ات ا ملح  شترا في المعرف يح ات

يا ه ل ير ع ر أ محت مخ لم يتم التع ي خ م ار المعرف ال ر ااشترا فيفحسب نشأ من اعت م ف ل ل ر أس هي ف ر  ،  ق   ، المعرف
ا ا ااستخ تاكيشي لخلق المعرف ه ناكا  رافي نم ن ا من ها ، حيث اعت ااشترا في ي اجتماعيا  م يع المعرف ال ا تط عملي اجتماعي يتم من خال

صريح اهر  اهيم  ر م يا في ص ا ل ير ع ن التع اشر التي يم ر الم ي أ  ،خا الخ ا ا يع مي ه اقص بين م ا ت ناكا، به ن نما اني 
طلحا كا ااختاف  اني استعملحيث في الم ي ب م طلح المعرف ال يا، ،م ا ل ر ع ي غير مع ار شخ صف معرف أ م ناكا ل س ن  .ع

.527., Pcit-op, Hirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka - )3(  
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اتخاذ القراراانبالمعرف الضمني ااهتما إن هذا        معالج المشكا  ا في ف  ا  ،تج عن أهميت إذ أن

ثيق الصل ب الرياضي الفكري النماذج تتخطى مقدرة اأسالي الحك  اإلى مفاهي  الحدس  ر  كالشع

اءم الم ا علميالنسبي  هي ممارس فني أكثر من ليس  ،،  ثارها  تعرف ب صف  ا ت ا تدر  حيث أن

هي أن تعقيدا من خال التحليل،  ذج رياضي. اأ اأكثر أهمي ا سيما  ا في نم   عمال ا يمكن اختزال

هي عملي تنظي : أ Combination الدمج/ 3 يل المعرف الظاهري إلى معرف ظاهري جديدة،  تح

المعارف  ا إلى نظا معرفي متكامل،الصريح للمفاهي  ل تتضمن هذه العملي دمجا  (1)بشكل يح

هذا عا مختلف من المعارف الظاهرة  المحادثا عبر  لمجم ااجتماعا  ثائ  من خال مراجع ال

ع من  من أشكال هذا الن ي المعرف الظاهرة،  تب دمج  إضاف  كذا تصنيف  شبكا ااتصال،  سائل 

إنشاء المعرف يل  التدري ،التح را هاما في خل المعرف الجديدة من  ،التعلي  سطى د تلع اإدارة ال

نخال الربط الش المد المعارف المقنن  ما  ما ،بكي للمعل جيا المعل ل . في حيث تساه تكن  ذل

ل )التضمين(/ 4 ، أ عملي تجسيد Internalizationاإدخ يل المعرف من ظاهري إلى ضمني : أ تح

، أ معرف  رة نماذج عقلي مشترك اعد المعرف الضمني لأفراد في ص ، المعرف الظاهرة ضمن ق تقني

. ا قيم بالمنظم ، أين تصبح هذه المعارف أص ثيقا بالتعل  حيث ترتبط هذه العملي ارتباطا 

، يج إجراء تطبيع للمعرف الضمني ابتكارحتى يحدث      المتراكم  الجديدة مستمر للمعرف التنظيمي

ى الفرد ن جدباقي مع  على المست يبدأ بذل حلز  ، تصبح ، المعرف ابتكاريد اأعضاء في المنظم

 ،  .لعل هذا غاي إدارة التغييرالمعرف الضمني جزءا من الثقاف التنظيمي

ليد المعرف     ااجتماعي عاإلى اأخذ بالحسبان اأبالجديدة تحتاج عملي ت التنظيمي  د ااقتصادي 

جي ل التكن .إدراج العملي ضمن مخططا المنظمكذا ، الثقافي  التشغيل التكتيكي   (2) ااستراتيجي 

يربطر رسمي المعرف يت إنتاج  التط نشط البحث  ج إداريا ك دا أين  (3)،م تكثف المنظما ج

ا مت ل في  ،نح اأبحاث التطبيقي ذا العاق المباشرة بم المتضمن تطبي لمحا حل مشكا تطبيقي 

رة في مختلف التخصصابين  الدمج نتائج البحث اأساسي لخل معرف جديدة تجد  ،المعرف المط

الصناعي بالمنظم ا التجاري  كما يمكن خل المعرف بطر غير رسمي من خال تحقي  ،استخدامات

ل  يق  ، اكي Forayمف التعل ن فضاء اأن أ نشاط إنتاجيا كان أ است . اقد يك إنتاج المعرف  (4)للتعل 

عدة ع إ /9 امل المس رالع : بتك ع من التجتمع  المعرف املمجم  هي:إنشاء المعرف  لتحفيز عملي ع

9/6 : ي التنظيمي ، حيثالغاي التنظيمي تبر تع الغ ن خل المعرف هر اإستراتيجي  محر حلز يكمن ج

استغال المعرف تراك  خل  ر عقلي لرؤي في تنمي القدرا التنظيمي على اكتسا  ، من خال تص

ا ث تطبيق تنميت ليدها  اج ت عي المعرف ال  .ا إجرائيا ضمن إطار إدار تنفيذمتصل بن

                                           
فيق، مرج ع-) 1 )   .132ع سابق،  ،الرحما ت

.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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ال الذاتي: 9/9 الجماع بالعمل بشكل مستقل بقدر اإمكان لخل فرص غير  ااست ينبغي أن يسمح للفرد 

، أين  قع ام ديحدمت د م ف بيئ عم هؤاء حد نفسل ظر ، ب ائي للمنظم دف الن  (1)سعيا لتحقي ال

.للتغي التكيفبدل ااستجاب  اعد اللعب، تغيير قيساعد ااستقال الذاتي  ير البيئي فحس

ض اإبداعي 9/3 رنا  ،ما ه قائ من المعارف: أ التشكي فيال منظ إعادة النظر في تفكيرنا 

،تجاه الع اأساسياتجاهاتنا  يارا في أسالي  هذا ناتج عن إدخال التغير ال ، مما يحدث ان البيئي للمنظم

اأطر المعرفي  تيني  ر اإدرا اإنسانيالعمل الر ضى  ،يط لد هذه الف تت بالتالي خل معرف جديدة، 

 ، د عندما يطرح القادة أهدافا صعب ، أ بشكل مقص ث يزيد حيبشكل طبيعي في حال اأزما الحقيقي

ير  ، تر داخل المنظم .اهتما  كزتالت قف اأزم ي م تس  اأفراد على تعريف المشكا 

9/4 : م اجيا يقصد بذل الحش  فرة المع ماتي أ اازد د  ، بلالمعل ز حد ما تتجا د معل ج

ما تسرع عملي  ، فسن غزارة المعل ،المتطلبا التشغيلي لأفراد في المنظم فااشترا في  ابتكار المعرف

ظيفي لبعض  د ال اقتحا الحد  ، ما الفائض عن الحاج يشجع ااشترا في المعرف الضمني المعل

صيل هذا المف في المنظم من خال  يمكن ت ما الجديدة،  را مختلف للمعل إعطاء منظ البعض، 

 ، ظائف متباين ير اأفراد بين مجاا أ  را متعددةمما يساعده علتد   .ى ف أعمال من منظ

لث : .ث لمعرف رك ب ،  المش ل "يعني مف المشارك بالمعرف المتبادل أص عملي التفاعل المستمر 

رة بين اأفرادالمعرف المن غير المنظ رة  ، فر ظ المستفيدين  العمل في المنظم بين هذه اأخيرة 

ى تستند المشارك بالمعرف  ،(2)"المنظما اأخرى م للمعرف هي:في هذا المست   على ثاث مصادر م

 ؛ باقي المؤسسا ذا العاق ى المنظم   المشارك بالمعرف داخل الصناع أ على مست

 مراكز اإبداع؛ جامعا  معاهد بحثي  ن من شركا استشارة   المستشار

 كالمؤتمرا ، .المصادر العام المتاح را المنش المجا    

ى التنظيما غير الرسميداخل المنظم المعرف يت تشار       الجماعا أ ع على مست بر فر العمل 

، ،التشار  يعد الرسمي ا،  (3)مصدرا هاما للميزة التنافسي ن تشارك ليد المعرف د معرف  إذ ا يكفي ت

بالتالمن معارف البقيما لدى كل فرد  ا،  لدة في المت  .ي استفادة المنظم من المزيج الكلي للمعرف المتاح 

تعد مشارك المعرف الطريق اأنس لتناقل المعرف الضمني لأفراد بفعل عملي التعل باعتبارها معرف     

كي يصع ترميزها كثاف المشارك بالمعرف على نطا إتاح المعرف للم (4)،سل قف درج  ستفيدين، تت

مدى ااستعداد لتطبيق اكتسا ميزا  اكذا درج انفتاح المعرف لاستخدا  بفعالي لتحسين اأداء 

إلى تجدر اإشارة ، اح معارف لغيره باعتبارها مصدرا لتميزهتفغالبا ما يرفض اافراد إ (5)،تنافسي

،مدى أهمي مجتمعا الممارس في المشارك بالمعرف اسيم خذ شكل  ا الضمني فر المشاريع قد ت

                                           
.529., P cit-op Hirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka, - )1(  

 .142،سع غالب يس، مرجع سابق،  -)2)
،نجم ع نجم،  -)3) ، مرجع سابق،   .142ار المعرف

.36, P cit-op ,A bdelkder Djeflat - )4(  
(5(- ،  .142سع غالب يس، مرجع سابق، 
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ع معرفيا تعتبركاء المعرف أ عبر  التدري من خال زماء الخبرة القدامى أ المتن مجتمعا  ، 

، اإطار اأكثر تنظيما للمشارك في المعرف ا سيما تل (les cauminauté de connassanceالمعرف )

،التي ا يمكن ت ا إلى صريح يل ميكانيزما تحديد  متعدد التخصصا اختيار عناصر الفريأين يت  ح

ذا الغرض، العمليأسل إدارة  تبادل المعرف بين جيا المستخدم ل ل حيث ا يت إدارة  حتى التكن

التناغ بين التشار  ن  ن لدي لغ المعرف بل إدارة أعضاء مجتمعا المعرف لتكريس التعا  )حيث تك

ن الصراع أ تصاد اآراء( يتقبل ظيفي التخصصي  ن انتماءات ال يتعد يت تحديد طبيع  كما، مشترك 

حدة اأهداف يرها، في ظل  المعارف المراد تط ع للتقيي المشكا  الخض  (1).المحددة مسبقا 

ع المعرف    فقا اختاف ن طبيع المشارك بالمعرف  امل الثقافي  ،إذن يختلف أسل  هذه بعض الع

:  (2)التي يمكن اعتمادها للتشار في المعرف

 أهداف المنظم إيجاد رابط بين عملي التش مي مالا مع أعتكاملا قيمار في المعرف   ؛المنظم الي

 يادع الشبك تقدي التس كد منا غير الرسمي  دف الت ث التشار الفعال في المعرف ، ب  ؛حد

 استخدا أنظم  حج الدع المقد لعملي التشارناس ت ل  د المبذ .لدع  التحفيزمع الج  العملي

رة كمخطط مستقبلي عمال اأ خرطن عدت    ظيفه لجعل اإستراتيجي منظ مدخا إستراتيجيا ابد من ت

. ا  أصبحالتي  -ن ااتجاه الشبكي زاد من تشع عاقا أفراد المعرف أ (3)للمنظم م ا يمكن ف

ا أك زاد -بالطر التقليدي التي تعد ثر فعالي لتحديد معرف المنظم الحاج إلى أد اجدها  أماكن ت

، لى إشكاليا إدارة المعرف ا المستحدث  على غرار خرطن اأعمال تعد خرطن المعرف (4)أ أكثر اأد

فر طريق تضمن ااستدال على فاعلي . المعرف يمالك، حيث ت ااستفادة من ع إلي  الرج  بسرع 

6/ : با مساعدا لتقاس خرطن المعرف ، من خال تحديد مسارا ا تمثل خرائط المعرف أسل ل المعرف ص ل

اإل ا عند الحاج ايكالتحديد م ،ي ي  "تعني خارط المعرف  ،من أجل طلب العرض المرئي للمعرف الحي

ا المعرفي لنظما دائما محيث تحتاج ال (5)،"تحقي أهداف اأعمال اإستراتيجيالمؤدي إلى  من تحديد إرث

هريأجل  ا  المفتاح تحديد المعارف الج تل التي يت تجاهل يرها  تط كيدها  فقا لمعايير الاز ت

ي أداة اتخاذ القرار،محددة،  ر رئيسي تحدد مال إلى ترجم إستراتيجيا اأع حيث يت (6)بالتالي ف محا

ما  ،معرفلل الحرج ااستراتيجي مجااال اد تراف معل إجراءا لم ن في شكل معالجا  تك

ن مص ، يفضل أن تك يا متعددة من التفصيا بمست بطريق مم معارف أخرى متعددة الخلفيا 

تشتمل الخارط على ال  ، ، تمكن من تمثيل معارف مضاف ح ن في مفت قد تك لماذا،  أين  تساؤا كيف 

اقع خبرت  عا في م المجم ، أ خرائط لأفراد  س مكتسب ، أ خرائط لدر ثق ارد معرفي م شكل م

                                           
.6P.4  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)1( 

(2(- ،  .144سع غالب يس، مرجع سابق ، 
، مرجع سابق، -)3) ار المعرف  .146،نجم ع نجم، 

.70P.  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)4( 
(5(- ، ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  . 20محم ع

..72P  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)6( 
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ر نماذج تشمل الثاث معا. في شكل  تحت الخارط على كل المعارف بالمنظم (1)المحددة، كما ظ

سرد قصصي لحاا نماذج  ما  رس ص  أه الممارسا في بيئ  نص ا،  الفشل التي مر ب النجاح 

ضح  (2)،اأعمال ظيف أساسي أ فرعي بالمنظم يمكن هل  ،أهمي إدارة المعرفخارط الت هي 

ا اعد المعرف ، كما تتضمن أأخرجت المتضمن لق أماكن  امحركا البحث عن اصناعجندة المعرف 

اجدها  ا ت  (3)ما يلي:، إضاف إلى كذا خط عمل إدارة المعرفكيفي تحديث

 اصفا معين  ،قادة المعرف فر في م ، الرؤي كالالذين يج أن تت التحك  قدرة على التغييرالاضح

دع العاقا  الخارجيالمعرفي في عمليا إدارة المعرف   ؛الداخلي 

 ضيح تطبيقا المعرف  ،التطبيقا ا من إطارها النظر أالحالي أ ت إخراج لدة،   ؛الم

 ا، منظمالب ،ممارسا سابق . أ خارج ا الخاص ا في تجارب ا كخبرا تستفيد من  تستخدم

ا بكفاءة لضمان التحديد الجيد أماكن المعرف      ، يج إدارت فعالي عملي خرطن المعرف من أجل نجاح 

ا عبر مسارا  ل إلي ص ، السرع في ال صيف المناس للخبرا المتاح في المنظم الت  ، اضح

ع جديد ب في كل مشر تتطل خرطن المعرف ما يلي:(4)المطل  ،(5) 

 ا؛ افز المائم من أجل نجاح إيجاد الح  ، ل خرطن المعرف  تحديد رؤي جماعي ح

 الممث اجدها  اقع ت م ا اأفضل  ممارسات خبرا المنظم  ا في كل مجال تحديد معرف  لين اأفضل ل

تحد ا،  اكذا مستخدمي  ؛يد المسار المعرفي الرابط بين

يا في برامج إدارة  تفيد خارط المعرف في التعرف على محفظ المعرف في المنظم     ل ترتي اأ

ا المعرفي (6)،المعرف ا اأداء تقدير الفج ا، بالتالي فج ا إدارة المع حيث تق أد نظم رف 

ا ة بين اأعمال، ( 7)،بتقليص هذه الفج كذا الفج ة أما المنافس،  ة كما تفيد في تقليص الفج بين الفج

ة لعاملين ا ماالفج جيا المعل ل ، كما تمكن من تقيي عمليا إدارة المعرف مع استراتيجي في تكن

ير بال ،اأعمال تط بالتالي القدرة على إدارة التغيير دارة المعرف اإنظا تالي تصمي   ، الجماعي لفردي 

ر التحسين المستمر. تحديد محا عي لأداء  ض يكلي، كما تمكن من التقيي الم ال الثقافي   (8)التنظيمي 

اجد المعرف       ، با يقتصر اأمر على تحديد أماكن ت د أفكار افترا فياإبداع  يكمن بلالمنظم ج ض 

،أفضل في ال ا قدرةال يكمن التحد في (9)بيئ الخارجي ااستفادة من ا  تقاسم ا  ا بالتالي  ،على إدراك

.بد من تجديد  ا في عملي مراقب برامج إدارة المعرف  خريط المعرف باستمرار استخدام

                                           
(1(-، ، مرجع سابق  ا يا ا ال  .142،محم ع
ا أحم  -)2) ، محم ع ا يا ،ال  .20مرجع سابق، 
، ع ع الستار -)3)  . 34العلي، مرجع سابق، 
(4(-،  ، ار المعرف  .146نجم ع نجم، مرجع سابق، 
(5(-، ، مرجع سابق،  ط عليا  .113ربحي م

..72P  ,cit-, op, LavoisierLouis Emine, Imade Boughzala–Jean  –)6( 
ا -)7) ، مرجع سابق، محم ع ا يا  .20،ال

, P. 69. t (Pearson education, 2002)read ahead implementaing knowledge managmen . TheRudvard. Kipling –)8(

Source éléctronique: www.phptr.com 
ي محم الشيمي -)9)  .144.، مرجع سابق،  حس
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 9/  : لمعرف رك ب ب المش حدالعل اإخفا في ع  إنتاج مشارك المعرف ناتج عن عد ف أن 

،  (2)كما قد تصطد المشارك في المعرف بعقبا تتعل بما يلي: (1)المعرف ليس فردي بقدر ما هي جماعي

  ن، إضاف إلى ن فرص في تقاس ما يعرف رمي الصلب للمنظم التي تجعل العاملين ا ير ثقاف الال

ا ة ا مبرر لتقاسم  ؛ القائم على أن المعرف ق

 ا؛عقب القدر ن التقاس الفعال ل ل د ، مما يح اء الذهني أ التطبيقي ، س  ة اإدراكي لمستل المعرف

 ار ا غيا لغ الح ل مال المعرف لمستحقي لدةمما يعي العكس بالتالي ج  ؛ ااستفادة من المعرف الم

 التدر ا من خال التعلي  ، التي ا يمكن نقل ب تقاس المعرف الضمني ا قياسيا في صع صيف ا ت  ، ي

؛ ممارس رؤي  ا ببطء،  تعلم قتا من أجل تكرارها أما اآخرين،   أدل العمل، إذ تتطل 

  أ أسبا قل الدراي ، يا ل ترتي اأ ق  ، إما أسبا متعلق بال يرفض اأفراد اقتسا المعرف

ين المعرف تد سالي المشارك  الت ب ارا التعلي  افزها كما أ (3)؛دري م نظا ح ن ثقاف المنظم 

، فاأجدى أن يجد اأفراد منفع حقيقي في ااشترا ف را في إعاق المشارك  .ي المعرفيلعبان د

امل ي المعرف المشارك فعد ت       ير رؤي مشترك بين أه ع نجاح إدارة التغيير، إذ تعمل على تط

اأفاأفراد متعدد التخصصا مم ا  ج ا رؤي متكامل الت ا تدع عملي التنفيذ من ، اا يجعل كما أن

. ارا الم ين فر تغيير متعدد المعارف  ا في تك   خال مساهمت

رسم  .رابع زيعتطبي  رف ت فرة، إن معيار النجاح في إد :المع ، ه استخدا المعرف المت ارة المعرف

لدة ق المناس  الم التغييراستثمارها في ال ير  بالتالي  يسمح بعملي تعل جديدة مما، أغراض التط

تى من خال  هذه اأخيرةإذ أن  ،ابتكار معارف جديدة تى بشكل أكثر  ،دمج المعارف فحسا تت ا تت لكن

عمقا من خال التعل ظف (4)،كثاف  أهداف إذ يج أن ت ير بشكل التغي المعرف في تحقي أهداف المنظم 

ة بين ما لدينا من معارف ، فمن معايير تقيي إدارة المعرفخاص ا في تغيير عمليا  الفج ما استخدمنا من

ا، تحسين تعمل الغاي التنظيمي بمثاب آلي للرقاب على مدى تطبي المعرف داخل المنظم  (5)اأعمال 

. ر الحا (6)مدى الحاج لذل ا المعرف فية الى إعادلماس إ جحيث تظ ير أعمال  تفكير في كيفي إس تط

، جي (7)المنظم قد أثبت التجار أن ا نح اإبداعت من المعرف الناتج عن نشاطا البحث  4.5%، 

ير تصل إلى مرحل اانتشار، تجاريا  (8)التط تقنيا  ا اقتصاديا  س ل  . نتيج التطبي غير المدر

ل على عائد      ا بشكل كفء على  للحص زيع خل المعرف ابد من ت إنشاء  لقاء تكاليف اكتسا 

إذا كان  ن تطبي تكلف من غير عائد،  ا، فالمعرف بد إثبا فعاليت ا  ، من أجل تطبيق ى المنظم مست

                                           
(1(- ، فيق، مرجع سابق،   .21ع الرحما ت
،نجم ع نجم، مرجع ساب -)2)   ، ار المعرف  .111-142ق، 
(3(- ، فيق، مرجع سابق،    .26-20ع الرحما ت

.529., Pcit -opHirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka,  -)4(   
، مرجع سابق،  -)5) ا يا ا ال  .140-143.محم ع
(6(-، فيق، مرجع سابق،   .125ع الرحما ت
ي ع الرحما الشيمي-)7)  .20.ع سابق، ، مرجحس

.(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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ثيرها في اأداء المالي، فسن ااستثمار في رأسمال ت المعرفي  العائد على ااستثمار الماد يقاس بالربحي 

معايير مغا ا  د ، يقاس ب ن، النم ثير اإستراتيجي على اإبداعيرة، )رضا الزب ، الكفاءة، ااستقرار، الت

يل(، ل  تح المجال لمناقش نتائج التطبيف نكما أ (1)المدى الط ل إيجاد الحل محا ا  البحث في مشكات

 ، خبرايسمح باأحسن لنقائص التطبي ج بمعارف    جديدة تثر رأس المال المعرفي بالمنظمالخر

اتحق مف رسمل المعارف فما  (2)،، ناهي عن إمكاني تحق المشارك الفعلي للمعرف من خال تطبيق

الممارس الفعلي ل إدراكه من خال التطبي  التلقين يس إدراكه من خال التدري  مه   .يصع ف

ا استمراري مؤسسي مقابل إن المؤسسا القادرة على      ، تتخلل جا متعاقب من اإبداع الجذر تحقي م

اه التقني الخاص فردي جي، ا يمكن تفسيره بمجرد ارتفاع أ انخفاض في الم ل أ  كان تقطع تكن

است استغال  ، بل إن استمراري حيازة  ارا الجديدةجماعي بيئ بالالمعرفي الفرص  خدا هذه الم

، الخارجي التي  (3)ه ما يفسر ذل الكفاءا البشري الخاص بالمنظم  ما المفتاح للقدرا  فسن المق

ا الحفاظ علي يرها  ا لتط قتا مط خذ  يل القدرا التقني إلى إبداعا حقيقي  ،ت هي القدرة على تح

إذا استطعنا الكشف عن العمليا ا  ، لداخلي المحددة لكيفي ااستجاب التحقي الفعلي لمف التعل

. تحقي مف التغيير المستمر بالمنظما  ، ، يمكننا شرح ااستمراري اإبداعي ض جيا المعر ل  للتكن

     ، إدارة المعرف ن تطبي ما كان ف لعل العاق متبادل بين اإبداع  ا د إدارة المعرف أن تحق أهداف

ا في شكل إبداعا ت ، مخرجات ره يؤد إلى إنتاج م كمانافسي  عرف جديدة من خال التعلأن اإبداع بد

ا التحسين، كريمما  محا المبدعين برأ در طيدة بين صناع المعرف  ما يدع إن  (4)،جعل العاق 

خلفيا معرفي ارا  ا بهذا التداخل ه العمل الجماعي لفري يض أفرادا بم  هأعضاء ين متباين يت تبادل

ى عال صل إلى طر غير مبتكرة سابقا في حل المشكا للتمكن من اإبداع على مست كما تشتر ، الت

ى ال لمإدارة المعرف مع التغيير في الق اء خارجي كالع ما، س لي الد المنافس مؤثرة في كل من

نالزبائن  ن المتميز رد ضعف كفاءة اأداء ااختناقا المعيق ا، أ داخلي كالم نسيابي المعرف 

رة ال الدافع إلى ضر جي المتنافس  ل االقدرا التكن قدرا  السل اإنساني تكيف مع من إمكانيا 

االداف استيعاب ا  رة دراست  .ع إلى ضر

العمل الخا في مما سب يتبين أن      لق  جميع مجاا اإبداع عملي فكري تجمع بين المعرف المت

اكب التغيرا المتسارع في  رة في اأفراد لم مط ، أين تبرز الحاج إلى خصائص متعددة  المنظم

ي ت ا،  ليد  ئبيئت ر في عمليا ت ا التغيير اإستراتيجي من خال اإبداع القائ أساسا على التط أد

لد الحاج إلى إبداع طر جديدتطبي المعرف الجديدة،  ة إدارة رأس المال البشر بالمؤسسا مما ي

تداعيا التغيير اإبداعي. ارد بشري بالخصائص التي تتجا  فير م ا ت ن التي من ش  ااقتصادي 

 

                                           
 .53.ع الستار العلي، مرجع سابق، -)1)

.529., P cit-, op Hirotaka Takeuchi .Ikujiro nonaka,-)2(  
190..cit, P-Paul trott, op -)3( 

(4(-، ، مرجع سابق،  ا يا ا  ال  .322محم ع
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لث:  كر البشرالمبحث الث ل ال ره في إدارة التغيير. رأس الم ارد البشري إدارةنح " د م  ."جديدة ل
الخارجي تعنى إدارة التغيير بتحقي      مستمرة في بيئ سريع ، التغيير حس المتطلبا الداخلي 

ل  السيطرة اتتداخل فيالتح امل صعب التحديد  ع صع التمييز بين اأطراف أصبح من ال ،متغيرا 

تي بالتغيير ، من التمكين اإدار لأفراد من امزيدمما يتطل ، التي ت ذا ه أجل ااستجاب السريع لكل ذل

هذا  لعل اانتقال إلى استخدا ،من أ عامل آخر كر أكثر أهمي في إدارة التغييرما يجعل رأس المال الف

اء التقليدي  ممارساالعديد من ال يحتاج إلى تغييريرا جذريا يذاته تغحد لقيم يعد في لكمصدر  اأخير س

كياعلى م السل القي  ى المفاهي  في اإدارة اإبداعي للتغيير،  المال الفكررأس نظرا أهمي ، ست

انبه بالتركيز على ناته البشر رأس المال سيت التطر أه ج  .باعتباره أه مك

. كر البشر ل ال ل: م رأس الم  المط اأ
ا لمف رأس        مفصل، تجدر اإشارة أ ، بشكل خاص  قبل الحديث عن رأس المال الفكر البشر

ره في إدارة التغيير.ال د اعه  أن  مال الفكر بشكل عا من حيث تعريفه 

ا كر .أ ل ال ره في إدارة التغيير م رأس الم بالرغ من جدة التنظير في هذا المجال، إا أنه : د

. في  لقي اهتماما غير مسب من طرف الباحثين نظرا أهميته  تنافسي المنظما

ل  /1 :تعريف رأس الم كر اقد قدم العديد من التعريفا لرأس المال الفكر ل ال ار يرتع أهم ف ستي

ة الجديدة للمنظما  ، الثر ماس، في كتابه )رأس المال الفكر المادة ": حيث يعرفه على أنه (،0002)ت

مامعرف  من الفكري ا في ااستخدا لتنشئ  ،خبرةملكي فكري  معل ضع  (1).ةالثرالتي يمكن 

ة مركزا ين الثر ر رأس المال الفكر في تك رأس المال الفكر مصطلح  مصطلحيقابل  ،على د

سي سهيعبر عن الجان المحاسبي ل ،الاملم ا في رأس المال الماد مصطلح الملم يقابل القائ  اي، 

ل القياس،  س ل التالي شرحا مفصا للفر على الماديا ممكن    ما.بينيعطي الجد

: .0) رق ل جدال الفكر  (: الفر بين رأس المال الماد 

د  ل الم كر رأس الم ل ال  رأس الم

سي  .السم اأس
قع  .الم

ذ  الممثل   .النم
ائد  .الع

ة   .نمط الثر
  .اأفراد
يم  .ال

الضعف ة   .ال
 .لياأهمي ح

د  ر –م منظ س  م  .م
 .داخل الشرك

 .اآل 
 .قصمتن

ارد  .في الم
ن ي ل اليد   .العم

دل قيم تب ل   .قيم استعم
د )ضعف( رة ت  .د

قض اأهمي  .تن

ر ،أثير غير منظ س،  م  .غير م
س اأفراد  .في ر

رد  .ال
 .متزايدة

التركيز ه   .في اانتب
ا المعرف ني م ل    .عم

ل دل عند ااستعم   .قيم تب
تعزيز ذاتي )ق ليد  رة ت  .ة(د

.  تزايد اأهمي

، )اأردن المصدر: سا ، إدارة الا ملم د نج ر يال :نج عب  .991 .(، ص0090از

                                           
(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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ضح ل  ي لأن كل أعاه الجد ، حتى الا تركيز رأس المال الفكر ح رد البشر لصلب ا اسملمالم

اعد البيانا ك ، مما جعل الحديث عنق رد البشر . يقترن بشكل أكبر همصدرها الم  على رأس المال البشر

كر في إدارة التغيير /2 ل ال ر رأس الم يعد تغييرا في حد ذاته، تترت عنه  رأس المال الفكرن : إد

، إا أنه بالمقابل، له ى المنظم تحسيني على مست ر ها  تعديا جذري  ى  في إدارة التغيير،د على مست

كذا ثقاف جيا  ل التكن التنظي  ، اأفراد  . الشكل  المنظم ضح ذل الي ي  الم

نا التغيير التنظيمي. (:23)رق الشكل  ثير على مك الت سا   إدارة الا ملم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

ر  لمصدر:ا  ا ، ال )، )اأر ار ما ا يقا ( ، سا ار الا ملم  .112)،  1414نجم ع نجم، 

اأ     ازن في الرؤي  ، ا بد من من أجل تحقي الت رأس المال الفكر س  ل الملم سالي بين اأص

ذل من خال:مفاهي إدارة رأس المال الفكر، جي تق على أسس إدارة التغييرمن  ، (1) 

  سجرد حصر ن يا المنظما ملم تم هذا ما يجعل المسيرين ي  ، سا ، كما ه الحال في جرد الملم

ن لقيم رأس المال ا ؛ينتب المالي التقليدي ا في ظل المبادئ المحاسبي  التي كان في غفل عن  ،  لفكر

 ضعف تحديد ة  لاأطبيع  نقاط ق س  ص ؛ تتمكن من، بحيث بالمنظم الاملم فعالي ا بكفاءة   إدارت

  إدارته ثير رأس المال الفكر  ردين زبائن على أصحا المصالح من حمل أسااهتما بت  م

زين أفراد، ل مج زعين  ؛م يل اأمد مع ط ير عاقا إيجابي   تط

المالي  رأس المال الفكرإن إدراج        ا اإداري  أساليب ا  أنظمت ضمن إستراتيجي المنظم 

ا سيحدث نقل ،المحاسبي الممارسافي التفكير  ملمصدرا ل هما يجعلم ،لمفاهي  المحاسبين  اسيما مقا

ن في مبادئ المحاسبي ما يجعل قادرين على التعامل ا سلمرن مع الاالماليين الذين ا يجد ، يملم ا

، ا سب ل التعامل معكذا اأفراد الذين ل ي ا بكفاءة في أداء عمل ظيف ت ا  م تنقص الخبرة في ف

إقناع إ حتميتهدرا جدتحتاج إدارة التغيير إلى طر مرن لتغيير أفكاره  بالرغ من ، ى التغيير 
                                           

(،نجم ع نجم،   - )1) دار م ا يق ( ، ، وس ر دار الا مل ا ، ال . 1414 ،)اأر   ،(22-145. 

منظمة  ا

 اأفراد

 
ة شر تنظيم ثقافة ا وجي ا نو ت  اا

رأس  قيادة اإستراتيجية  ا
رون مبت بشري ا مال ا  ا

لتغيير  موجهة  ثقافة ا  ا
لعاقات موجهة  ثقافة ا  ا

واء  قيم اإنجاز وا

مسطح ل ا هي  ا
تنظيم اأفقي  ا

تنظيمية روتينيات ا  ا

مرنة  وجيا ا نو ت  ا
ناعمة  نظم اإنتاج ا

عمليات  تنوع ا

ري )ا ف مال ا  (ا ملموساتإدارة رأس ا
رؤيـــــة:  - وعي، مرحلة ا لة،  ا هي نموذج.  ا  ا

تقييم، مرحلة ااستخدام: - قياس وا رصيد،   ا تدفق. ا  ا
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كيا  هي، خيرهذا اأ الحيإيجابي انطباعا ذل فسن هنا فئ من العاملين لدي سل ن منه،   إذ يستفيد

ن لرأس المال الفكر البشر  ئ المتميزينالف ن هؤاء ه المك  ، ،لذ المبادرا اابتكاري كما  لمنظم

ا، على إدارة التغيير جذب اد محايدينأن هنا فئ من اأفر تضمن رأس المال الفكر كا ي (1).لصالح

يكلي من نيرأس المال البشر  رأس المال ال جز فيما يلي شرح ، رأس المال الزب  ا:كل منلم

ي:  - يك ل ال سه ملكي المنظم الارأس الم ا الصلبملم انب من  أ كل ما يبقى في المنظم ، في ج

ا ل من معارف اأفراد إلى  تتمثل في كل، معارف بعد مغادرة العمال ل معرف صريح في شكل ما تح

إجراءا اعد بيانا  استراتيجيا  براءا برمجيا أدل عمل ق بنى  ، ثقافأنظم  التي  تنظيمي

ا مثلت ري لرأس المال البشر للقيا با في مجمل قع منه.البني التحتي الضر ا المت  (2) لم

ي(: - ني )العائ ل الزب  ااق المنظم المتميزة مع عماءهيتمثل في القيم المضاف الناتج عن ع رأس الم

ا ردي ا مختلف المتعاملين اأساسيين م يلمع يل اأمد في  ا، أين يت تح شكل شراك إلى عاق ط

اءه ا  الر ا منالذ يعد التزام تكس من خال ا،  ابالتعامل مع نشطت ما ، غب في مشارك تبادلي ب

ا  ،  رأسمن  اجزءيجعل االمال الفكر ن إدارة المعرف في جان من ن، ك خال تحديد  من (3)إدارة الزب

قدتجسيدها من خال اإبداع  الحاجيا المتجددة له ن أصبح ا سيما  . الزب  مصدرا أساسيا للمعرف

:رأس ا - ل البشر معارف العاملين في المنظم" ه لم خبرا  ارا  ع م قدرت على تقدي  مجم

ل للعماء يا امتا المنظم نخب متميزة من العاملين على"أ ه    (4)،حل ا ،كاف المست القدرة على  ل

يف لرأس المال الفكر على أنه تعر عادةيقد هذا التعريف  (5)،"تشكيل هذا النظا بطر متميزة إعادة

رد البشر سه  باعتبار الم غير الملم س  ل الملم ، المصدر اأساسي لباقي اأص فيما   (6)بالمنظم

ل هذا اأخير نظرا أهميته   .يلي تفصيل ح

ني كري  .ث سي ال ل البشرلاأس رأس المال الفكر  ميزما ي إن: في إدارة التغيير أهميته رأس الم

نه ال ف بشر ك أن معرف اأفراد مبني على  المتغيرة، كما يتميز بالندرةقادر عل العمل في الظر

ا صعب التقليد  ، ما يجعل ثقاف المنظم صي  ج مع خص معارف التطبيقي الممز خبرات الذاتي 

ا في المنظما الحديث مستدام لدىتنافسي ة ميز ، مما يجعلهاإحال   .التغيير عمليا اإبداع ركيزت

1 /  : ل البشر كري لرأس الم سي ال رديمكن عد اأس فيه  تحقق ماا فكريا، إذارأسالبشر  الم

اعد المعرفي ع الق  Car)معرف ماذا، معرف كيف، معرف لماذا( إضاف إلى معرف ااهتما بـ لماذا  المتن

Way )ج نح تحري إبداع العاملال التي تعبر عن قدرة ،ين ذاتيام لف   ى ــالمسيرين عل كذا معرف الت

                                           
(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 

، مرجع سابق، نجم ع نجم،  - )3) سا  .152-106 . ار الا ملم
(4( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.333. 

.مح - )5) ، مرجع سابق،  ا يا ا ال  .122م ع
(6( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.334. 
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دف إلى بناء رأس مال إج شبكا عمل ت متماسك  ماعي، تتحقي اندماج اأفراد في جماعا مبدع 

ا إلى ممارسا تنفيذي فاعل تص في الميزة  يل تح ارا المجتمع  الم اف بين الخبرا  تحقي الت

، ستدالتنافسي الم ليفا تداؤتحقي كذا ام للمنظم الخبرا لتحقي ت جديدة للمعرف القائم  المعارف 

. سملفي نفس المجال أ مجاا أخرى لتحقي ر رد البشر رأسماا فكريا إذا كما  (1)المعرف يعد الم

يل معارفه إلى قي مضاف  ا العماء.يتمكن من تح  (3)ما يلي: لمن خال حيازة المنظم (2)احظ

  ليف من القابليا ارا ااستراتيجي الازم لتت ري فير اإمكانياالمتمثل في الم ن في  الضر تك

ى ااستراتيجي للتنظي  ؛المست

  ليف من الكفاءا ارا ت ى أداء جيدالازم االمتمثل في الم ا بمست ى  نجاز الم ن بالمست تك

 ؛التكتيكي

 ليف من ال جيا ت ل ن تكن تك ى من النتائج المادي  الطر الازم لتحقي مست سائل  المتمثل في ال

ى التشغيلي.     في المست

رد البشر في إزكاء يبرز هنا       ر الم ، د اإرث المعرفي التنظيمي الذ يشكل المعرف الخاص بالمنظم

ن المعارف التقني في شكل تراخيص أ معرف ، إا أن طر أداء  إذ قد تك تجاري متاح لكل المنظما

ا، صي ل ، ه ما يضفي صف الخص الخبرا لدي ا، أ تراك المعارف  استخدام ل حتى  (4)اأفراد 

ا الذ يعد جزءا من ثقافت ا،  ، فسن هذا اإرث يبقى لدى بقي العاملين ب  .عند مغادرة بعض اأفراد للمنظم

ارد البشري امن أه التحدي    ا في  (*)أن تصبح المعرف رأسماا فكريا، في إدارة الم أين يت ااستفادة من

اء من  ا، س ا أ الذين المجال المناس ل اطرف مبتكري ن قيمت سيع  ،يدرك بحيث تفيد المستثمرين لت

منتجا مبتكرة على ال تقدي خدما  سع من المجتمع  ا لتتصل بقطاع أ انطا تطبيقات مما جعل قيم  ،د

المتمثل في إبداعي إنتاجي ااقتصاد المعرفي تكمن في العائد على ااستثمار في رأس المال البشر 

لتحقي ما سب فسن المدخل   (6)مما يمكن هذا اأخير من حري اختيار مكان عمله نتيج لتميزه، (5)،الفرد

ارد البشري المتخص ا النظر المتعددة لتقيالفعال ه استخدا فر الم ج خذ ب  ااحتياجا يص التي ت

قعاته بااستفادة من المشارك الفاعل لكل من: ت  (7)العام للمجتمع 

 ع المبتكرمخذين يمكن ترجم اإبداع إلى بيانا ناقل اابتكارا ال ض كذا تلف ذا صل بالم  ،

 ؛ن في العاقا العاماأفراد العاملي

 ال بالك المطل ارجال اأ فير اأم  ؛ستثمار رأس المال الفكر البشرعمال القادرين على ت

                                           
، أحم ع - )1) ر : اليا ، )اأر ما اأعما ر في الم ار رأ الما ال  ،  .112-112 .)،  1442لي صالح، سع علي الع

(2( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.333. 
(3)– Bill Walf, op-cit, p. 20. 

P,189. cit,-Paul Trott, op -) 4(  
ل رأسما - )*) ا، تح المعرف  اليف ااستثمار في ها لت ائ ا أ ع تغطي ع ت ح بمثاب الخ في حال ع ج ل أ المعرف ق ت ر يشير   ف

.كما  اعي اإب ي  اما الم ه ااستخ ه  ائي م ريا حت يحقق الغاي ال  ا يسم رأسماا ف
، مرجع سابق،   أحم علي صالح،  - )5)  .115-113سع علي الع

(6( - Ali Talip Akpinard, Ali Akdemir. Op-cit, p.333. 
، مرجع سابقأحم علي صالح،  - )7)  .114-112 .،  سع علي الع
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  المحافظ ن عن قي إبداعا رأس المال الفكر البشر في المنظم  نيين الذين يدافع الخبراء القان

براءاعلى الملكيا  كذاااختراع الفكري  مي التي  ،  يئا الحك اعشجع تال .معين اأن   من اإبداعا

إلى أسل متميز التي تحتاج  ،قائ على مف شبكا العمل البشر بالتالي فسن رأس المال الفكر   

ع الازمين الن مينه بالك  كذا مشارك مختلف اأقطا ذا العاق لت ا،  . حديث إدارت  كالجامعا

كر البشر/ 2 ل ال نه  تكمن أهمي :في إدارة التغيير أهمي رأس الم رأس المال الفكر البشر في ك

امل النجاح  (1)، إبداع اإستراتيجيا لمصدر  تهتتعاظ أهمي ،في إدارة التغييربالتالي ف أحد أه ع

امل  بتعاظ امل الناتج أساسا عن ااقتصادالع أه هذه الع  ،  (2):ما يلي القائ على المعرف
 ل إلى  تزايد المؤسسا اابتكاري المفاهي الجديدة القابل للتح التي تحتاج إلى ك هائل من اأفكار 

هذا ما يدع إلى ا خدما جديدة متميزة،  متفردين؛منتجا   لحاج إلى أفراد مميزين 

  أ الخدما المختص التي ، جيا العالي ل ، مثل مؤسسا التكن ل إلى المؤسسا كثيف المعرف التح

رةتتطل أفراد م المط  ؛نيين ذ قدرة عالي على التعامل مع المفاهي المعقدة 

 التي تتميز بالعاقا الكثيف معتزايد المؤسسا كثيف العاقا  ، البن  اإنساني  ،  ،(الزبائن )كالفناد

ة إدارة العاقا اسيما في فترا الذر ن التعامل   ؛مما يتطل أفراد يحسن

 جه نح المؤسسا ، الت ا التي تتس العالمي ع البيئا التي تعمل ب ع ثقافا أفراد بتن ها، مما تن

خبرة تصابخبرا ايتطل أفرادا  علي عالي  ثقافا متن ع للعمل بكفاءة في بيئا   ؛متن

 ني المتميز في س العمل الم جتذا رأس المال الفكر بالتالي المنافس على ا ،ندرة العمل المعرفي 

، ال اءه.بشر كس  رة المحافظ عليه   مما يدع إلى ضر

، ماللعإن اأهمي الحقيقي لرأس المال البشر ا تكمن في المدخا منه كما في الساب )عدد ا      

ا الخدم سط سن ، مت ادا نتائج إنما ،(الش ما قد تمتل العديد من المنظ، ففيما يحق من مخرجا 

ادا العالينفس الك من حامل ا ا يح ،ي الش ، إا أن بعض د ق ميزة تنافسي في استخدام هذا يفسر ج

اعي  اه القائم بين المنافسينبالمنظما ال ا، كما يفسر حر الم   .ذا الجان في عملي اختيار عاملي

يكلي، حيث يعند مقار كما تبرز أهمي رأس المال البشر      نه  تسنته برأس المال ال هذا اأخير بك

نه رصيدب المال البشر رأسيتس  بينما ارصيد ، كما أن رأس اتدفق اك ق المال البشر  في نفس ال

، بينما رأس المال  يتزايد بااستخدا ليد الذاتي للمعرف ر بالت يكلي تتقاد معرفته الصريحيتط ، مما ال

رة حياتهيجعل  رة حياة رأس المال  د التعل الناشئ عن البشر بفعل أقل من د الخبرة  التراك المعرفي 

ا بين اأفراد تبادل المعارف  .، مما يساه في تحقي مبدأ المشارك في إدارة التغييرتشارك

ني كر البشرالمط الث ل ال ء رأس الم  .: آلي بن
آل لبناء رأس المال فكر البشر هما: هنا آليتين  .آلي ااستقطا   ي الصناع

                                           
(1)– Patricia Ordonez de Pablos, Op-cit, p.04. 

ار الا  - )2) سانجم ع نجم،   .132-132 .، مرجع سابق،  ملم
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ا : .أ كر البشر ل ال ط رأس الم  في ظل ااتجاها السائدة في منظما اأعمال الي آلي است

ن جه نح خدم الزب ، الت لم ارد كالع ع استقطا الم ض ، التنافسي الشديدة، ا بد من ااهتما بم

: ،ةالبشري الكفء  (1)من أه اإستراتيجيا المائم لذل

ط  /1 ل من س العمل:است دعام أساسي  الع  ، أن رأس المال البشر يعد ميزة تنافسي حرج

ر منظما اأعمال ارد البشريأصب ،لتط ل ح على إدارة الم ارا النادرة المتميزة  متابع العق الم

ا متقدمالخبرا ال زيادة عمليا اتفيد في زيادة رصيدهإذ  ،لجذب على المنظم أن  إذ، إبداعا المعرفي 

ااختبارت ء إستراتيجي اأعمال در ما تحتاج من خال نظا فعال لاختيار  ، إضاف إلى قدرة على ض

الحاليين قيعالي على تح  .التعل المتبادل بين العمال الجدد 

ر شجرة ال: شجرة الجدارا /2 ارد البشري إلكترجدارا قد ظ هي عبارة عن كطريق إدارة الم نيا، 

، لتحديد المزيج  السيرة الذاتي لدي ب للمنظم  المعارف المطل الخبرا  ارا  ضح الم مخطط ي

اسي  ني من خال شبكا الح يت هذا عن طري ااستقطا اإلكتر بين،  الصحيح من اأفراد المطل

ا رأس المال الفكر البشر التي تقد  يا استخدا أس :تس  تقد هذه الطريق

 ا؛ عرضا لقدرات في ارد البشري عبر الشبك  ر الم  حض

 ؛عرضا لأنشط الم ارد البشري في الشبك  تميزة للم

 . تحديد اأشخاص المائمين بسرع الشرك  التراسل بين المتقد   إمكاني المحادث 

3/ : ي التع ما ال ياكلالمعاهد الة إن زيار مراجع منظم المعرف  ، باعتبارها مصدرا م جامعا

استقطاب اه  المقدرا  ،اكتشاف الم ارا  يا اإدارة العليا، حيث يت اختيار ذ الم ل تعد من أ

ا. ع اإبداعي في حل المشكا الفريدة من ن ارات التحليلي   الخاص استخدا م

ني : .ث كر البشر ل ال ع رأس الم ، بل إنه إن تط صن ليد اللحظ ن  ير رأس مال بشر فكر لن يك

المستقبلي للمنظم من هذا  خذ بالحسبان ااحتياجا الحالي  يل المدى ت يحتاج إلى استراتيجي ط

اأنظم المبتكرة اتتطل هذه العملي استخدا طر فع (2)اأصل، ا العمل الجديدة  ل للربط بين أد

ف التصامي التنظيمي  ، :يالمائم  (3)ما يلي أه اإستراتيجيا المائم لصناع رأس المال الفكر البشر

1/ : دف إلى  خريط المعرف ، حيث ت فاعل في صناع رأس المال الفكر البشر هي طريق مرن 

ا، ا مقارن مع منافسي المركز المعرفي ل ا التعرف على محفظ المعارف في المنظم   تحديد فج

ا.المعرف من أجل تقليص  ا من خال صناع المطل من

2/ : كري ء اأنسج ال ا البعض بن ع ابتكاري تتعل من بعض ث تحل  ،تمثل تشكيا فرقيا يشار فيه مجم

ع بين  المتن التفاعا الكثيف  ن  المر فر هذه اإستراتيجي ااستقالي  ت ع المعني،  اء المشر بانت

                                           
سه س )1)  .162-156  ، المرجع ن

(2) - Jean Marie Peretti. Gestion des ressources humaines, (France : Vuibert, 19ed), p .04.         
، مرجع سابق .أحم علي صالح - )3) . سع علي الع   ،166-162. 
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تحقي مختل زيادة الرافع المعرفي  تؤد إلى التعل السريع  اابتكاريين،  المتخصصين  نيين  ف الم

ا بما يلي: ،اانتقال السريع من الفكرة إلى المنتج  )1) تتميز هذه اإستراتيجي لنجاح

  فير البيئ المائم للتفكير اابتكار ، لعقلتجانس منطقي في خصائص أعضاء الفري امن حيث ت ي

الحس اسع   المعرفي؛ كالخبرة ال

 حاجا المنظم  اأفكار قابل للتنفيذ؛ هذه تمكن عال من جعل، تفاعل حقيقي إنتاج أفكار تتناس 

 همي اأفكار المقترح لدى مراكز القرار؛  قدرة على اإقناع ب

 ت المدير بالتعل التنظيمي بدل ااهتما باإ ، حيث ي امر؛القيادة الذكي إعطاء اأ  شراف 

 ر لرأس المال البش ي بالتقيي الد المعن افز المادي     ؛اأفضلالمحافظ على  رربط الح

،يميل كل اأفراد     ن الفرص لذل فكار جديدة إا أن ينتظر فتح اقتراحا إن إرساء نظا  (2)لإتيان ب

معالج المجال ل مشكا الم هأفكار لمتابع  ن معلنا بحيث نظمح محفز ماديا  اضح اأهداف يك

يا المعن لتجرب اأفكار الجديدة، معن نه تحقي قفزا في مجال اإبداع.منح الدع الماد    ، من ش

لث ى ع التغيير آلي .ث رد مست ظي ال افقا إن: ال  للبيئ نتيج منه، ابد أمر ظيفته الفرد بين ت

اف هذا تجعل ،باستمرار المتغيرة تهظيف الفردب المحيط  المنظم على لذا باستمرار، محق غير الت

ا على مراجعته ما ااتزان إعادة الد ار ،التغيير يشمل ، حيثبين  ينتج أن يمكن أين لأفراد طاالمن اأد

ارا بين اتفا عد ر متطلبا الحالي المناص احتياجا الم ،الحال الد  في انخفاض عنه ينتج مما ي

ظيف مع الفرد اتفا تحقي إما استراتيجيين إتباع يمكن ،ااتفا هذا تحقي أجل من ،اأداء  خال من ال

ير التدري ظيف اتفا أ التعيين، التط ى أه من (3)،العمل تصمي إعادة خال من الفرد مع ال  الق

ى على راتغيي تفرض التي الخارجي الداخلي ظيف مست  (4):يلي ما الفرد بالتالي ال
 جي تغيير ل ظائف تقاد في تسب مستمر تكن ارا في تغيير بالتالي تغيرها أ ال  ؛اأفراد م

 ا يريتغ في المنافس تدخل ظيف شكل من تغير جديدة إجراءا العمل خط  ؛ال

 ظائف اجديد شكا تفرض(، القرار اتخاذ يف العمال مشارك)ك لإدارة الحديث العلمي ااتجاها  ؛لل

 ع يفرض المنظم حج ظفين، من معين ن ظف فضلي الكبير الحجف الم  ؛العكس المتخصص، الم

ى على تغييرا يستدعي هذا كل       ظائف أ اأفراد مست  .ال

ى ع التغيير/ 6 ى: اأفراد مست ن التغيير على مست  (5) :حيث مناأفراد  يك

 ما حيث من اأفراد معارف في رييتغ  العلمي اأسس النظريا المفاهي المبادئ العلمي المعل

داء المرتبط  ؛أعمال في اأفراد ب

 

                                           
(1( -  . سه،    .162-166المرجع ن

, » surgissent vraiment sent les innovationmcom reative «L’entreprise cSam Stern, -Alan G.Robinson - )2( 
(France : edition d’organisation, 2000), P.261 

(3(- ، آخر يلم  بقآا   .040.، مرجع س
(4(-  .  .126-122علي السلمي، مرجع سابق،  
، مرجع سابق -)5) آخر يلم   .040. ،آا 
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 ارة في تغيير  ؛للمعارف عملي استخدا في اأفراد كفاءة زيادة حيث من الم

 ا تحسين من لأفراد النفسي ااتجاها تغيير ان عن ىرؤال نظرال ج  ؛اأنظم العمل ج

 افع اأهداف تغيير لي الحس رفع المنظم في التغيير مع يتجا مما الد ا بمسؤ  .تحقيق

ع من الممارسايت تحقي ما سب من خال          : مجم

ارا معارف زيادة إلى تؤدبحيث  التدري إدارة من ابد إذ :التدري6/6 ير اأفراد م  اتجاهات تط

ل آراءه ارات العمل، ح يل م هريق إلى خبرات تح ير أداء ل ،تنافسي اميز درا ج فراد اأتط

ى ل حتى يرقى تثبي التغيير،العالمي، لمست ا ترسيخ  ن  .(1)يعتبر التدري من أه الرافعا التي من ش

ر تنمي تخطيط 6/9 ي المس ظي اف تحقي في المنظم الفرد يشتر أين :ال إذ  ،ظيفته الفرد بين الت

اراته بتحديد هذا اأخير يق حاته م ظيف طم لي يال ظيف أداء الفر تقليص حا  مع تماشيا بنجاح ال

ا، يحصل الذ التغيير ظائف نالمناسبي للعمال السلي ااختيار على فتعمل المنظم أما في   (2).المناسب لل

يز: 6/3 لكن إن كل فر التح ا نتيج لغيا د في المنظم يحمل قدرة كامن على اإبداع،  ا يت الكشف عن

المعن قادرين على استخ لعل التقدير الماد  عي أفكار اافراد  ض   (3) .ااجرعملي تقيي م
ي: 6/4 ظي صل عن أعمال  التن ال ن لديه ح ظائف حتى يك اطا نشمنح الفرص للفرد للتنقل بين ال

ا من خال ما لديه من قدرا ره في ا، مما يمكنه من معرف د كذا أهداف ا المنظم  ظيف    (4) .ت
ى ع يريالتغ /9 ظي مست ظيف  يت :ال ى ال ظيف تصمي إعادة خال منالتغيير على مست حيث  ،ال

جيا في لتغييرايستدعي  ل  تجميع طريق في النظر إعادة ،طاأنش الصاحيا السلطا العاقا التكن

ا في اأنشط ا الم ، في الم ظيف ا تشكيل ال  بين التكامل التتابع التشابه أساس على جديدة م

، اأنشط ا ظائف تصمي إعادة أساليأحدث  أه من الم  (5):ما يلي ال
 سع د اأفقي الت ظيف العم ن حتى ،لل ع تكاما أكثر تك  بنتائج معرف أكثر حري سلط اتن

ح العمل قيم من يزيد مما العمل، لي ر  ؛أكثر إبداع أداء دافعي بالتالي ذاتيال رقابال المسؤ

 ن منح قا في مر لف  العمل أ م الفرد يتحرى أين ،المرن العمل جد قا خال المدا  العمل أ

، هر ق لديه يبقى الج ره أداء ال  ؛ظيفته مشاكل حل في إبداعي بطر التفكير كذا شخصيال أم

 ا تغيير اجبا الم  مما التنظيمي اإشرافي اإداري المالي الصاحيا السلطا في تغيير ،ال

تالتغيير نجاح على يساعد اصفا غيير،  ظيف شاغل م ارة الخبرة حيث من ال  .الشخصي الم

 ظيفي العاقا تغيير ظائف بين ااتصاا تحسين ،ال ظفأ  ،الداخلي اأطراف ال  رئيسه الم

سيه ردين العماء مع أ الخارجي ،مرؤ  ؛كذل الم

                                           
. 555P.cit, -n, opFrédérik Livia–Yves  - )1(  

، م .أحم علي صالح  - )2)  .162-156جع سابق،   رسع علي الع
. 309P.: vuibert, 2000)   , (ParisInnovation et entrepreneuriat, De l’idée au marchéJean mary Choffray,  - )3(  

.260cit , P.-Sam Stern, op-Alan G.Robinson - )4(  
(5(

يل - ، مرجع سابقآا  آخر  .504. ،م 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

141 
 

كذا  :التنظيمي التع .رابع  ، عل التنظي لقد تلقى مف التعل اهتماما غير مسب في أدبيا التسيير 

تمين ااقتصاديين، حيث ت الت  (1) .كيد على أهميته في أداء النشاطا المستقبليبعض الم

ارا ه  التعل :م التع التنظيمي /6    الم الخبرا  "عملي التفاعل المتكامل المحفز بالمعرف 

نتائج اأعمال" أ كلما زاد نسب التعل لدى الفرد  .(2)الجديدة التي تؤد إلى تغيير دائ نسبيا في السل 

كياته من خبر هريا في سل خبرا غيره، كلما أحدث هذا تغييرا ج عملي تفاعل أ أنه أداء أعماله، اته 

نماط رسميهذا  ،اجتماعي ، المتميزان ب التعلي  .الشكل التالي يبين هرمي التعل ،ما يميزه عن التدري 

.10)رق الشكل  تغيير السل  (: هرمي التعل 

 

د نج :المصدر ، ، نج عب ، )إدارة المعرف را  .150.ص ،(1445اأردن، ال

ى التغيير الخارجي ينعكس التعلأن يج         ، حيث تحتاج ق إلى التعل من  على نتائج اأعمال باإيجا

ا ا ،ادة في التعامل مع المعرفإذ أن المنظم الج (3)،أجل التكيف مع  ،ناميكيا المختلف للتعلف الدي يمكن

، ف ر مي إتقان التعل الضر ا الي عات مشر ا  ام ل م كل جان من المعرف لمن خال رس خرائط ح

ل  كل نمط للتعل يدع بؤرة تركيز مختلف لأداء، فالتعل الحقيقي ه تح نشاط تعل مناظر له يدعمه، 

منا، فعندما نتعل شيئا جد يكل العمي لف إنما أصغر من ال يدا، ندر أن المعرف القديم ليس خاطئ 

، اأكبر للعال (4)الاز  .إذ يج تنظي معارفنا لتنسج مع النظرة الجديدة 

د في فترا ااستقرار التنظيمي ،لتعلعديدة لأنماط يمكن التمييز بين      الذ يس نا التعل ااعتياد  ، ف

ر في فترا التغييرذ يال التعل ااستثنائي زالتنظيمي، أين يت إدراج مفاهي  ظ اعد جديدة ت ق  مبادئ 

تذبذ ااستقرار، حيث يتدخل التعل  ف  إنشاء نظا جديدااستثنائي القديم بعم  يميز اأفراد في الظر

.الجديدة تيرة أسي مع تجارب الخاص تعل ييز بين اليمكن التمكما  (5)، من خال تعلم الذ ينم ب

ل تقليدالذ يت استجاب لأحداث، تكيفي ال ر ح ليد ،الغير في ممارسات يد القائ على  التعل الت

الذ يعمل على اإبداع جيه قدرا،  . المنظم ت التعل  هنا التعل الفرد نح الفرص المتاح بالبيئ

                                           
. cit, P.16-Trott, Op Paul -)1(  

(2( -  ، ، مرجع سابق ،  آخر يلم   .51آا 
(3( - ، ، مرجع سابق،   ار المعرف  .150-151نجم ع نجم، 
(4( - ، فيق، مرجع سابق،   .301ع الرحما ت
، مرجع سابق،   - )5) ار المعرف  .164-152،نجم ع نجم، 
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ع التعلما الفردي ليس مماثل للتعل الجماعي، فاأطر التي تصلح لأفراد قد ا تص مجم  ، لح للجماعا

ى الجماعي، كما أن عمليا  (*)،الجماعي المعرف معقدة بدرج أكبر عند المست ما  التعل المتعلق بالمعل

ا، كما أن كل نمط معرفي يعتمد في نجاحه  تاج الجماع إلى أنماط مختلفحيث تح من المعرف لمساندة عمل

ا لغته الخاص لحل المشكا ،أنماط اتصالي مختلفعلى  يبقى التعل اأه ه ذل الذ  (1).لكل من

ا. له إلى قيم حقيقي ل كذا سرع تح ا،  أسس أعمال ا  مبادئ ا   يساعد المنظم على تغيير افتراضات

كر أن أه التحديا ال التع التنظيمي: آلي /9 اجه المنظميرى در ، ه بناء  في عصر تي ت المعرف

جي اصل التغيير الذاتي  إدارةممارسا من ، يت التخلي عن المعارف القديم  ، بحيثالمت غير المجدي

اصل لكل نشاط، ب ير تطبيقا جديدةتعل كيفي إبداع أشياء جديدة من خال التحسين المت إذ يرى أن  ،تط

ل على المعرف لحل المشكا بناء على مقدما ل هالجان اأ ،(2)للتعل جانبين من النشاط  الحص

أ نماذج أ مناهج عقلي تلغي ساء مقدما منطقي جديدة، ه إر  الثانيالجان ،منطقي قائم

دة ج ا ما  (3)،الم خل الم للتعلم،  Chris Arggris اسمأه ر  )Double loop)بالم خل الم ب الم

(Single loop(   ا اأخيرأ اع ال ه ي الق ييق عل ت اء ج خل يتحقق  ،لأ ما التعلم م الم بي

اع التي تم  يل مستمر ل الق ما يتم تع را  رساءها،ع ا محل تسا باستمرار تماشيا مع الخ ضع

قت ر ال تس ع ا  الم كيفي  نع حاضرهإذ يكتشف اأفراد كيفي ص ،تغيرا المحيطمع ك اقع 

ير حل المشكا  تغييره، من خال تط التعل من التجار الماضي التجري القدرة على تحديد 

خرين، اعتمادا على الممارسا التش براعال اأفضل ل كي في النماذج الذهني لكل الشخصي لأفراد 

سع باستمرار  (4).من ا،إذن فالمنظم المتعلم هي تل التي ت ا على صنع مستقبل حيث ا يكفي  (5)قدرت

لي ، بل يج أن يقترن التعل التكيفي بالتعل الت ا على اإبداع،البقاء فحس هذه  تتميز د الذ يعظ قدرت

ا شبكيا تتفاعل   عناصربخمس )(Managment, 2000في كتابه  R.Daftحس  اأخيرة  (6):هيفيما بين

دة: - ي ا جديدة في منظما التعل يضطلع القائد ال م ار  د يحرض على دع اأفراد اسيما  حيث، ب

 ، ي عاقته ب تق فكار جديدة  د الم بناء رؤي مشترك معالمساهمين ب نظم في حتى ا تتبدد ج

ا محل الممارساتجاها متعارض ضع اختيار النماذج الذهني لأفراد    .، كما لديه القدرة على إبراز 

- : المعارف بفضل التنظي الشبكي القائ على الفر  الشبكي ما  ل المعل ص ران  حيث إمكاني د

. جيا الشبكا ل المدع بتكن  المدارة ذاتيا، 

- : ف التحسين المستمر المرتكز على التعل المستمر. الث الشفافي  اانفتاح   ثقاف قائم على التقاس 

                                           
ر - )*) اتيا،  يختلف اأفرا في ق ي  ا بطريق فر م لما يري تعلمه، ف التعلم )اسيما ابالرغم من أ التعلم ا يتم  م ف م  استيعاب م  ارت ج م  ت

المعارف ل ك اهب  ي ممن يعتق أ مجم الم اعلي، ف الع ار اجتماعي ت ا في  ي) ا يتم  م ا، ال ل قاع المعرف في اح يش م ال ل اأفرا بالم
ائف ه اأخير كيف تجتمع  ا،  م بأعمال ما كاما كيف تق الم م ف م يعرف أ ي ، ا أح من أفرا الم ن في الحقيق يل اء  ا أ  .اأساسي ت

فيق، مرجع سابق،  - )1)  .122ع الرحما ت
سه - )2) ،المرجع ن  ،113.  

 cit, P.193.-rott, OpTPaul -)3(   
(4( - ، ، مرجع سابق،  ار المعرف  .164نجم ع نجم، 
(5( - ، فيق، مرجع سابق،   .303ع الرحما ت
(6( - ، ، مرجع سابق،   ار المعرف  .121-162نجم ع نجم 
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ا.مسب من حيث ااستجاب للبيئ  الذ يجعل المنظم مرن بقدر غير :جيالتع اإستراتي - ات  تح

- ، اء  الط ع المعرف اأ تحقي ميزا تنافسي قائم على المعرف س ليدها داخليا باستقطاب  .أ ت

رة  إضافيمكن      اعد بيانا لامعيار آخر يتمثل في ضر ثي الممارسا اأفضل في ق ا ت شترا في

ل ا بس نجاح تطبيق ا، دق  ع هذا  (1)،خل معيار جديد للتميز غرضل كما يمكن التغيير في ما ي

ا كان هذا مؤشرا إيجابيا للتعل التف ،بالذاكرة التنظيمي الفاعلي العالي للمنظمكلما زاد استخدام  (2)،نظيمي 

ثي التجار السابقب ن ذاكرة المنظم ضئيل تستخد مإا أن التجار أثبت أن نسب  سب رداءة ت

عا الجديدة  ا المتعلم  بالتالي عد ااستفادة ،السابقالفصل بين المشر س ضياع الكثير من من در

ا بين اأفراد تقاسم ليدها  المعرف السياقي التي ت ت قالخبرة  كر أهمي المعرف الضمني في ،  ه در د ن

تفسيرها ل ،جالهذا الم ا  ارة ا يمكن شرح ا، حيث يرى أن الم ا يمكن فظيا بل يمكن فقط البرهن علي

الخبرة ا إا بالتلمذة  ين اإرث ، )Trott-(1993بين ي (3)،تعلم تك ره في تراك المعرف  د رة التعل  سير

ما فكرته ما ، مستل مه ل Nonakaن أعمال لمعرفي بالمنظم ل ف مي أ عند محا حركي اأعمال الي

، تينيا قدرا المنظم  (4)الر ير كفاءا  رها في تط د  ، ر في شكل معارف ضمني التي تظ

ر  ،اإبداعي . Trottقد ط ذج لتراك المعرف الداخلي  هذه اأفكار في شكل نم

ذج: (15) رق الشكل فقا لمف التعلتر ل نم  .تراك المعرف التنظيمي 

 
Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èd,(London: prentice hall, 2009), P.199. 

، من الجدير تمل      الخبرا المتخصص ة من المعارف  ظيفي المتخصص في المنظم ثر اأقسا ال

ا مع الزماء ار أفكار بفي شكل استشارا داخلي غير رسمي اخت ،في مجاا تخصص أخرى مناقشت

ظيفي ا ال مدى فعاليت ي  كمناقش ،اأفراد  جي مع زماء في التس ل . من أجلأفكار تكن  نصائح تجاري

ره، يعد من أه آليا التعل التنظيمي، إذ       جيا بد ل مل كلما استعأثبت التجار أنه إن استعمال التكن

ر أكثر جيا كلما تط ل كفاءة، حيث تتراك لدى المؤسس الخبرا التي  التكن أصبح أكثر فعالي 

                                           
(1( - ، فيق، مرجع سابق،    .21-20ع الرحما ت
،نجم ع - )2) ، مرجع سابق،  ار المعرف  .126 نجم 
(3( - ، فيق، مرجع سابق،   .111ع الرحما ت

cit, P,194.-Paul trott, op- )4(  

ا غير رسمي للم احتراالعاملين،  بين معارفقشا رسمي  اقي  .بم را احتياجا اأعما  ، 

ن ح عاقا  ي لم ت ا معرفي ج ا ) اسابقارت ي اف )الج م بالمعرف الم ا الم احت  تراكم 

ل بر  تشار اأ ي ت  ا في استعماا ج ام س، سيتم استخ ا، بل بالع ل ضياع ار ا ي  ف
. م اكر الم ا ضمن  راج ي يتم   معارف ج
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ا ير البنى التنظيمي التي تحسن من استخدام تط ا  ا من إيجاد طر أكثر إنتاجي استعمال لقد  ،تمكن

ر مصطلح منحنيا التعل الناتج عن تكرار اأفراد لعملي ام ظ يحق  ،ا، مما يمكن من اأداء اأفضل ل

جيا  التعل التنظيمي  ل :الناتج عن استخدا التكن      b-Y=axالعاق التالي

تمثل  (x)ساعا العمل المباشرة الازم إنتاج  Yتمثل      ، حدا ساعا العمل المباشرة  (a)من ال

لى من المنتج حدة اأ ، حيث تتناقص عدد ساعا العمل المباشرة (1)لتعلمعدل ا (b)تمثل  إنتاج ال

حدا بتزايد معدل التعل  (x)الازم إنتاج   .(b)من ال

ر عادة     اضح تظ ق انحرافا  تيرة التعل من مؤسس أخرى،  د بين الدراسا أن السب في في 

ير  المتقدم همراحلي يتسب في تسارع معدل التعل ف عل اابتدائيأن ااستثمار في الت ذل  ة علىقدرالبتط

ا بفعاليالامتصاص المعارف، فسن  استعمال ما الجديدة   ،خبرا الماضي تؤد إلى القدرة على ف المعل

نا اأساسي  ا،المشاريع اأكثر نجاح على ف البدائل مما يساعد كيا المك جيا الجديدةلف سل ل   .لتكن

لث ارد االمط الث ر الجديد إدارة الم ل فكر بشر "لبشري في إدارة التغيير: الد ين رأس م  "نح تك
ا إعادة النظر في    ق مضى، علي أكثر من أ  اجه المنظما ااقتصادي الي  أما التحديا التي ت

ا ل اردها البشري أخذا بالحسبان طريق إدارت ا مم ركانت بقاء ال هاد  . منظمافي نجاح 
ا رس التحدي  .أ :المم ارد البشري ارد  الجديدة إدارة الم رة أن تشار إدارة الم إضاف إلى ضر

ا أن تصبح إدار ، علي بناء قدرة المساهم في ة للتغيير، من خال البشري في تنفيذ إستراتيجي المنظم

تهال اج ااستعداد لم ، جعل العب ،منظم على تبني التغيير  ا العالمي مت في ريادة اأس املين مدركين لم

تصمي على ااستجاب  م العمال للتغيير إلى عزيم  ل مقا ارد البشري أن تح م إدارة الم من م

اكب ا في تغيير ثقاف المنظم في حال  ،الم أه من ذل مساهمت التحفيز،  ف باإثارة  استبدال الخ

ارد البشري في تحقي هذا ما يلي:من ، استدعى اأمر لذل اجه إدارة الم  (2)أه التحديا التي ت

ارد البشري التحدي/ 1 قف الجديدة إدارة الم ارد بشري ا: يت فر م  درج عالي منبإبداع على ت

دة دة يختلف من مؤسس أخرى، الج كاء ه أن اأفراد اأكثر ذ فااعتقاد السائد ه، إا أن معيار الج

بالتا فالمؤسس لي تعتمد اأكثر إبداعا  إذ  ،، إا أن هذا غير كافالدراسي إنجازات على اختيار اأفراد 

اع سع ي البحث في نطا أ ا على مقاعد الدراس قط.التخطيط   ، فالعديد من المبدعين ل يجلس

اه يمكن       السل  ن خال دفعإبداع ملحتى تحق أعلى معدا  المؤسستنمي م للتفكير 

بدل استخدا اأسالي المباشرة التي  اإبداع تلقائياتبني ثقاف مما يؤد إلى  ،اإبداعي بطر غير مباشرة

م ذل من خال تدفع للمقا ع،  ع في المجم ان المختلف من التفاعل ك ،تحقي التن بين اأفراد ذ الج

ر الذك ان القص المعارضينالكذا ، لكل مناء لتعزيز ج أفكار أين تثار أسئل  ،جمع بين المدافعين 

                                           
106.., Pcit-opMelissa Schilling. François Thérin - )1(  

(2( -  .  .31-34ع الستار العلي، مرجع سابق،  
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ابداعي اإفكار اأ ذ أ الجمع بين ،غير نمطي دفع اأفراد العاديين للعمل في ، ذ القدرة على تطبيق

ا اإبداع ه الثقاف السائدة ن في ا الفعال ا ،جماع يك ج كيا امن الت  (1):إبداعي ما يليستثارة السل

 ؛ سائل التعل التي تائ الفرد أ الجماع المعني ارد المتاح بما يتاء مع  سيع نطا الم  ت

  ل اأعمال ا قيم اإبداع، من خال حث على تنا اقف التي تتجلى في مساعدة اأفراد على إدرا الم

النظر في العاقا  أسالي أكثر تعقيدا،  تقبل البدائلالمتبادل بين بطر جديدة  ر   (2).عد التسرع اأم

  ارا استخداما جديدة لنفس تحفيزه على إبداع  اأفراد لمعالج الصراع في العمل،تنمي م

حري ااإمكانيا عيت للجمع بين احترا النظ  ت حسن استخدا الصاحيا ،   (3).السلطالفكر 

  الل فقاتعيين اأفراد اه مي ن  ،الم ، أين تتصل الم ضع الشخص المناس في المكان المناس

ارة،  الم ل طر تنفيذ بالخبرة  ، امالمنح قس من الحري في اتخاذ القرار ح ل إبداعي  ( 4)لبل حل

    ، رة إبداعي ارا حل المشكا بص ، البحث عن المشكا اإبداعإضاف لما سب ا بد من تنمي م ي

لى تداعيكذا صنع المشكا اإب ذل ، فاأ ا بشكل إبداعي  نريد حل عني أن هنا مشكل ماثل للعيان، 

ف  ل ج عن اأطر الم ن المشكل تعني أ، فالثاني، أما اأسالي المحددة في حل المشكامن خال الخر

لكن غير بارزة دة  ج بعيد م ف  ل تعل ببناء تف ،النظر، أما صنع المشكا تتطل التفكير بشكل غير م

د إلى الريادة. نم المشكل اإيجابي ه اإبداع الذ يق ا،  العمل على إشباع  العد لخل حاج جديدة 

أيا      احدة،  السل اإبداعي من مؤسس أخرى، بل داخل المؤسس ال يج التفكير  تختلف أسالي تر

ا،السلبي فعا أما المناخ البيئي من هذه اأسالي ا يجد ن ارا استخ التقليدي كالقيادة (5)داخل دا غيا م

ق المخصص لإبداعاأسل المقترح   ،ااختصاصاإلى تداخل في  هذا اأخير تاجيح، كما ضي ال

التكامل في ني للباحثين من أجل تحقي التناغ  الم ى فبقدر ما يطل التخصص ع ،العمل الفكر  لى مست

ى الجماع ض على مست التعل  ن مزايا التخصص في رفع اإنتاجيبالرغ مف (6)،اأفراد ف مرف

ظائف قد يحر المنظم من العديد  ير عن باقي ال التط ظيف البحث  عزل  ، إا أن اإفراط فيه  التدري

ن لي يك ، حيث يتطل اإبداع نظرة شم ا فقط، مهذا ال من الفرص اإبداعي ما يجعل اإبداع قس جزءا من

لي الجميع،  الطر على  ،أين تحدد اإدارة العليا رؤي للمستقبلمسؤ سطى ابتكار اأسالي  اإدارا ال

العمال علي ابتكار أسالي جديدة إرضاء   ، المنتجا ن علي ابتكار الجديد من الخدما  ندس الم

ني.لذل ابد من تب (7).العماء الم  ني مف الفر المدارة ذاتيا من أجل زيادة رافع العمل الفكر 

                                           
(1(  - . ، مرجع سابق،     101-101بيتر ك
(2  )- . ، مرجع سابق،   .25سليم بطر جل

.169.                                                                                                                Jean brilman, op, cit, p- (3) 
(4)  - . ل، مرجع سابق،   .123محم مق
ر -(5) اع .رفعت ع الحليم ال  .112، مرجع سابق، 
(6(- . ، مرجع سابق،   .21سليم بطر جلي
(7(- . ، مرجع سابق،   ر يم ع  .122-120مأم ن
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9/ : ارد البشري رس الجديدة إدارة الم اجه الم المم ،  ؤسساأما تحديا التغيير التي ت ااقتصادي

د تحقي مف اإدارة باإبداع أن على إدارة ارد البشري التي ت ن أكثر  الم ن لاستجتك ذه مر اب ل

قعي للكفاءاالتحديا ن إدارة ت أن تك يل المدى، ،    (2):ما يلي يتحق من خالذل  (1)ذا رؤي ط

  منفذة لقرارا اإدارة اعد العمل،  ق انين  ن معدة للق ا، فبدا من أن تك ظيفت ا ل تغيير طريق أدائ

ير كفاءة المنظم ا أن تدخل في تط ا تبيان ،العليا، علي أن  ،كيفي عمل أقسام ا،  مجاا التغيير في

طريق أداءها  ،تعمل كشري إستراتيجي ل على تحديد التركي التنظيمي للمنظم  بحيث تصبح المسئ

اختيار نماذج اأعمال اأفضللأعمال ضح لكي ،  ف أ ا،  اضح ل ، من أجل تصمي  في عمل المنظم

قا تنفيذ   اقتراح أفضل الممارسا في برامج التغيير؛ يير،تيجي التغإسترامع

 استثمار الممارسا اإ قع التنافسي للمنظم بداعيتحديد  ارد البشري في تعزيز الم في  المساهم ،للم

مإدارة التغيير اضيع التي ت ااهتما بالم إيصال قضايا العاملين لإدارة العليا،   ؛، 

  نيين ى الم رفع مست ، من خال استيعا النظريا الحديث تحسين  ارد البشري العاملين في إدارة الم

جيا الجديدة؛ ل رة تمكين من التكن ، إضاف إلى ضر ارد البشري  الكاسيكي إدارة الم

  ارد البشري هيل الم ارا الحيازة لت ا منم ،  التي تمكن ن في التتحقي استيعا المستجدا نقل المر

،  القدرة على، نبين الم اتخاذ القرارا جيا الحل المشكا  ل ، اسيما تكن جيا الحديث ل تحك في التكن

ااتصال، للتمكن ما  سالي إبداعي من المعل   ؛المشارك الفعال في تنفيذ التغيير ب

 ن في تصمي برامج التحفيز اا ،بحيث تق على الحماس الفرد المر ختافا بدا إدارة الصراعا 

اإجراءا ال رة تبسيط السياسا  ، إضاف إلى ضر اأحكا ط  ي الشر إعادة صياغ من تس معقدة، 

ل ائح العمل ل الحل اأ ظفين على عد قب تدري الم ، من أجل مزيد من الحري في اتخاذ القرار، 

اا الجديدة  ل البديل  ير العديد من الحل ل تط محا  ، يا مرتفع للمشكل العمل في ظل مست  ، ستثنائي

 . ف ل خل أفكار جديدة غير م  من ااختاف، 

 عا صميت المجم ثي بين اأفراد  العمل على ظائف ذا تفاعل  ارا،  من خال  تعدد الم

ظيفي، يل اأمد؛ التنا ال الجماعي ط   كما يج أن يعكس تقيي اأداء، اإنجاز الفرد 

 حيازة م ، ، ارد بشري على درج عالي من السل الخا الكمي دة  درج معتدل من ااهتما بالج

النتائج ل بالعمليا  درج  ،بالمقابل اهتما مقب ل مخاطرة  ض.عالي من القب   غم

 ا سيما ، ن يضي بحيث تصبح أكثر مر لم إدارة  إعادة النظر في السياس التع ا ع أما محا

ارد البشري ال يل س العمل م ، تي تالالمتميزة لكفاءا ا خاصتد يضي خاص حتاج إلى معامل تع

ل إلى المؤسسا المنافس   (3)؛كالمشارك في أس الشرك أ ربط اأجر بنتائج هذه اأخيرة لتفاد تح

                                           
(1) - Jean Marie Peretti. Gestion des ressources humaines, (France : Vuibert, 19ed), p .02.         

. أحم صالح،  س )2) ، مرجع سابق،    .12-12سع علي الع
) 3) - Ariel Mendez. GRH « Mutations économiques et téchnologiques » (France : Univercité méditéranée, cahiers 
français n’’333), pp.38-43. 
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 التحفيز  شخصن التقيي  يض  ين،سياسا التع التك ظيف  فقا حيث يت ال الت تعامل مع كل فرد 

د مج إبداعاته في مجااتلقدراته  بالتالي تمكينه من استخراج ه  ير منظمته،  مساهماته في تط ل عمله 

اانصياع لمتطلباتهكل طاقاته الكامن ر معه  التحا رة ااستماع انشغااته    (1).، إضاف إلى ضر

 س في البحث عن الجان الاملم اإبداعي، الحدس ، هتحليل شخصي الفرد  تنميته )كالميل إلى التفكير 

ليا الجديدة، المسئ التحديا  الفرص  ااستعداد للتعامل مع الحاا  مما يساه في إدارة   (2) الذكاء 

االتزا بتنفيذه.  فر الحافز الذاتي في تبني التغيير  م من خال ت خفض المقا  التغيير 

رها تعد إدارة رأس الما      ، إا أن معظ المنظما ا تدر د ارا الم ل الفكر البشر إدارة للمعرف 

ا بكف ذل ميز فيتالم اا تحسن إدارت ير عملي ااستثمار في د اءة لتط ا،  ااقتصاد تحقي المرد من

ظائف عادة ا  صف ال المعرف بدق يحددكما أن  ارا  ما مفيدة عن ا الم فر معل أفراد الذين ا ي

، بدءا  ارد البشري ظيف إدارة الم المعرف ا تؤدى بمعزل عن  ارا  ا، إذ يبد جليا أن إدارة الم ن يمتلك

ر عنصران أساسيان هما: هنا يظ دة،  هري المنش  (3)بسستراتيجي اأعمال لتحديد المقدرا الج

 ( المعارف المرتبط بالعمل نفسه ارا  إدارة الم (؛تحديد   ما تحتاجه المنظم

 .)د ج المعارف لدى اأفراد العاملين )ما ه م ارا  إدارة الم  تحديد 

ظائف من ح     ب في ال المعارف المرغ ارا  ل يعنى بدراس متطلبا الم يث طبيع اأداء فاأ

مقداره هري لأعمال. ماهيته  ء المقدرة الج ارا أ أن يمتل رأس المال البشر (*)على ض  تل الم

 . المقادير الدقيق المكان المناسبين  يتحق من خال ف أما العنصر الثانيالمعارف المتخصص في الزمان 

د من ج ، أ إدارة الم ضع الشخص المناس في المكان المناس ظائف أغراض   استخدا نتائج تحليل ال

ارا  ،الم ن حاسم بالتالي يمكن إعادة صياغ قا (4)الكفاءا ارا التي يمكن أن تك الم ئم المعرف 

هري للمنظم ء التغيير المبرمجفي إدارة المقدرا الج  (5):العمل على . بالتالي على المنظم، على ض

  اتحديد د من بين  الفج ج ارالم د متخصص  مما يتتطلالتغيير، ما يتطلبه  ارفالمع االم ج

ظائف لتحديد هذ تحديد في تحليل ال ا  ا؛ المناسبالتحفيز ستقطا ااالتدري سياسا ه الفج  لخفض

  ارات رة مسايرة م إعام بضر  ، كثر فعالي اختيار العاملين الذين يمكن ضم في شكل مشاريع ب

تغيرا المحيط ر لتتماشى  ا بشكل د تحديث  ، هري للمنظم  ؛للمقدرة الج

 ف المتغيرة، فالفرد الذ يقد استقطا اأفراد ذ القدرا  اإبداعي العالي اأكثر تاءما مع الظر

ارة تزيد م تنافسي المنظم معرف  حصص  ا ناجح للزبائن يعد رأسماا فكريا من أرباح   (6)يقد حل

. الحفاظ عليه من التسر خارج المنظم  ا بد من إدارته بفعالي 

                                           
(1) - Jean Marie Peretti. Op-cit, pp .04-08.         

(2( - . ، مرجع سابق،  سا ار الاملم   .65نجم ع نجم، 
(3( -  . سه،    .142المرجع ن
ر - )*) را المتعرف المق ا الق هري عل أن م اأع الج ا م ا عن غيرهامي لأعما التي تق ب تجات ا أساليب ما بحيث تمي م ت ا، ب  .خاص ب

éd d’organisatin, 2006),P.549.:  (France changement et gestion des ressources humainesFrédérik Livian, –Yves - )4(  
، مرجع سابق،    .أحم علي صالح - )5)  .111-114سع علي الع
 .324العلي، مرجع سابق ،   عع الستار   - )6)
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إدارة رأس       ع من العناصر الا المال يتطل تشكيل  علمي  ،متداخلالمختلف لفكر البشر مجم

اجتماعي سياسي  ثقافي  جي  ل ا: تكن  (1)من بين

 ن بين تحقي  ،أقطا صناعي من خال عاقا الدمج إرساء يئاالتعا القطاعا البحث ال ي 

ين  معرف المتاحلاستفادة من الالبشري الازم ااقتصادي لخل القدرة   ؛معارف جديدةتك

  يئ يئ ال معرفي بيئت إعادة النظر في  التحتي بنيمن خال ت  ، ما جيا المعل ل المناسب من تكن

التركيز على   ، ين رأس المال الفكر البشر خذ بالحسبان تك انين السائدة بحيث ت الق اإجراءا 

هري الممثل له، من أجل فر ثقاف معرفي  العناصر الج ارد، كما يج ت إهدار الم د  عد تشتي الج

؛ ليس محليا فحس ا عالميا  التنافس على أساس ى اإدارا العليا،   على مست

  د لخل  المتاحفكر المال الرأس لاإدارة الجيدة بذل الج ارد جديدة،  قبل التفكير في إضاف م

المجسدة ف ير الس ،ي أفرادهاالمعرف الخاص بالمنظم   (2)،البشر الداخلي استخدا رأس المال تط

قليل الفعالي لعد  اكي  ، إذ تعد است ائبدل جل المعرف الخارجي ااحت ثقافت صي المنظم   ا على خص

استثمارا كبيرة لتك    متتابع  عمليا معقدة  يل  ينه، يحتاج رأس المال الفكر البشر إلى فترا ط

ا  انسياب ا  يل معارف ارا المستقطب من س العمل جاهزة تحتاج إلى عمليا تح حتى تل الم

ا لتحقي التراك المعرفي في جان كبير منه ه البشر مما يبين أن  إدارة رأس المال الفكر  ،تشارك

ارد البش تحقي التكامل بينا بد من إذن  (3).إدارة للمعرف هذه  ، حيث تعملإدارة المعرف ري إدارة الم

التنبؤ اأخيرة  دع القدرة على التعامل المرن مع المحيط  على تشجيع اأفراد على التعل المستمر، 

ا تمكن من مساعد ، كما أن ااستجاب التقبل  القدرة على التكيف   ، تنفيذ ت بالتغيرا الممكن على اختيار 

المعرف العمليا اأكثر مائم أع ل العمليا  فير المعرف الداخلي ح ، من خال ت مال المنظم

ءه.  التخطيط على ض أن المشارك في المعرف تساعد  إضاف إلىالخارجي التي تفيد في مراقب المحيط 

ير  على تط ل المبتكرة للمشكا  اج تحديا الس من خال الحل ، العمليا اابتكاري في المنظمم

، مما  قي تحسين قيمت الس كما أن زيادة الرصيد المعرفي لدى اأفراد يزيد من دافعيت لتحسين اأداء 

التغيير. يرفع دافعيت نح اإبداع  ظيفي  ليا إدارة المعرف إضاف إلى  (4)يحق الرضا ال لى مسؤ أن أ

خل هي استخراج المعرف الضمني من رأس المال البشر من خال الم لقاءا النخب الممثل له،  رة  حا

نقل الخبرا بين اأفراد. ر  ط بال هي أيضا (5)بيئ تسمح بالتحا  استثمار معطيا رأس المال البشرمن

الحفاظ على سري المع ا لتحقي التف التنافسي  متطبيق  ا لعد استثمارها من طرف المنافسين. ل

                                           
ا محم  - )1) ، مرجع سابق،   ع ا يا  .125-120ال
ار الا م - )2) ، مرجع سابق،   نجم ع نجم،  سا  .132-132لم

(3)– Patricia Ordonez de Pablos, Op-cit, p.06. 
(4( -  .  .321ع الستار العلي، مرجع سابق، 
.  .أحم علي صالح - )5) ، مرجع سابق،    .042-046سع علي الع
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لين ظفينكل هذا إلى تعيين ميحتاج     ارد البشري ممن لدي خبرة العمل  مسؤ اإدارة في إدارة الم

لين في في البيئا اإبداعي ارد البشري مع باقي المسؤ ا إدارة الم ، إذ ابد من تقاس م ، بل أكثر من ذل

ل كيفي التعامل مع هذا اأ اضح ح يكل التنظيمي لحيازة رؤي مشترك  يا ال  .صلمختلف مست

ني ائ إدا .ث ع طر  ين رأسمخ ارد البشري في تك ل ال رة الم :الم يج  مخاطرهنا بعض ال كر

ا ارد البشري التنبه ل ،  على إدارة الم ين رأس مال فكر بشر جه نح تك  (1):اأهمعند الت

 خبراتهالبشر  تقاد رأس المال الفكر اراته  ير م ر  الناتج عن عجز الفرد عن تط فقا للتط

، أ تنظيمي أ ،الحاصل في مجال تخصصه ا؛ نتيج أسبا شخصي معالجت ا   بيئي يج الكشف عن

  ائ نفسي أ مادي أ تنظيميبسب  هأفكارتجسيد عد قدرة الفرد على اإحباط الناتج عن يج  ع

ا ر باانتماء عد ا ،عد القدرة على التكيف مع البيئ، كإزالت فكار غالبا اسيما المبدعينلشع ن ب ت ، إذ ي

ن مناقض لما ه سائد، هؤاء يج إحاطت بالرعاي  . المناسبما تك  لاستفادة من أفكاره

 عد دي البحث عن التميز التنظيمي،  بقاء  ،المنظم الفكر مالتشجيع المساهما الفكري لرأس محد

ا ل ، مما يعرض ل ن في عق جرة لمؤسسا منافسالمعرف مخز  دحضمما يؤد إلى  ،اندثار أ ال

اإبداعالمبادرا اإ  ؛بداعي 

 ر الشركا الصغيرة التي تقد لتي تحتاج إلى كفاءا أكثر تميزا، تزايد التعقيدا ااقتصادي ا ظ

ا. ل هؤاء إلي  تحفيزا لأفراد المتميزين، أكثر من الشركا الكبرى، مما يؤد إلى تح

  جرة، بالمقابل ارتفاع تناقص ال ن الكفاءا العالي بسب التقد في السن  كذا تغير  لطلامخز ا،  علي

ر التقني، إضاف إلى  ارستمراع العمل بسرع يطب العمل نتيج التط مغادرة اأفراد المتميزين للمنظم 

دأ اانتقال لشركا منافس  لمصلحت الخاص ر إحساس بالقي بعد أن  ،التنظيمي الممارس علي ف

 ، ا متميزين في مجاات اا طائل حتى أصبح ا مماأنفق علي المنظم أم )انتقال  يشكل خطرا علي

ذكاءها التنافسي إلى مؤسسا من ا تكاليف إضافيأسرارها  (، كما تحمل اأافس مر نفسه بالنسب لحاا ، 

ارات من طرف باقي اأفراد.، اسيما إن ل يت نقل التقاعد م  (2)تعل خبرات 

 ا اإبداع الجذر أما القطيع التي ي لبشر أقل تضررا من نظيره المادس المال الفكر ارأ يعد حدث

،  عن منتجا أسالي  نه هذا كل ما سب من عمليا  في جاح جد له مجاا للني دائ التجددنتيج لك

ف، إا أ العاقانه أقكل الظر احي أخرى باعتباره قائ على السمع  التي يمكن أن  ر للتضرر في ن

هذا ما ا ينطب على  إذا أساءمما يسب تاشي المؤسس ككل  ،تتاشى بسرع  ، ا البشر إدارة رأسمال

ل المادي التي تظل قابل لاستخدا رةما يدفع إلى م ،اأص ا بشكل جي تقيي مخاطره ضر   (3).دإدارت

ع القادة أهمي هذه        سيا بشكل فعال، فبعد أن است إن ما تفتقر إليه مؤسسا الي ه إدارة الاملم

ل  . إا أن من يج ليس كخص ل  ص ائ المحاسبي ك ارها في الق سائل إظ ن عن  ا يبحث اأخيرة أخذ

                                           
سه، س )1) .  المرجع ن  054-053. 
، مرجع سابق،  - )2) سا ار الاملم  .54 .نجم ع نجم، 
س - )3)  .51-51 .ه ،  المرجع ن
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ا بشكل صحيح. مشكل القياس، إذ يمكن للمنظم أن تضع  كمنتهنا  (1)كيفي تحديدها بدق ا يمكنه قياس

ا البشرميزاني لإ ائد التي  نفا على تدري رأسمال ب كبيرة إزاء الع ا تجد صع ، إا أن ل تحصل بس

 ، ا جراء هذا التدري ائد المتفالاعلي تحدد بالع سا غالبا تحمل  .قع ملم قد ا تتحق  التي قد تتحق 

كرق: المط الرابع ل ال س رأس الم  .البشر ي
ا ا تتنافس ب      جيا الصلبتدر منظما الي أن ل اد،  التكن قا بالم ا  بل كل شيء، إنما تتنافس أ

سا ا  بحزم من الاملم ل ص قي للمنظما ب التي تجعل من القيم الس  ، هر إنشاء القيم التي تعد ج

، أك س الاملم س  ا الدفتريبر بعدالملم ، ة مرا من قيمت س ز ( 2)المحددة بالقيم الملم مما أدى إلى بر

لفكرة قياس  ، باعتبار اأص س أصبح هذا النشاط جزءا ا قد ، أنه ا قيم لما ا يمكن قياسه الاملم

رة. ل المتط إدارة  ةفكر اأنكرالعديد من المنظرين  إا أن (3)يتجزأ من أعمال المؤسس في العديد من الد

قياس التمكن من ن بالمقابل فس (*)رأس المال الفكر انطاقا من أنه ما ا يمكن قياسه ا يمكن إدارته،

ا فا المالي للمنظم تعكس حقيق قيمت سا يجعل الكش ينا  (4)،الاملم ل اأكثر تك كما تبين اأص

ا،  ت اضح عن المحركالثر ،  الحقيقي لأداء اتعطى رؤي  ما أكثر إفادة لمستدا تقد معل

المحتملين. ذا اأخير  للمستثمرين الحاليين  عي أكبر ل كما تؤد عملي قياس رأس المال الفكر إلى 

د حيث ،بكيفي حسن استخدامه ره الكبير في تط أهميته تع ير مكان العديد من المنظما التي إلى د

ا .، معايير ترتي كبرى الشركا في العال ما غيرم ،منحته اأهمي التي يستحق ل التالي يبين ذل  الجد

ل  . (:07)رق الجد فقا لمعيار رأس المال الفكر  إعادة ترتي كبرى الشركا العالمي 

ل  رأس الم
كر  ال

ب ااس الترتي  الترتي الس
 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 

، صالمصدر:   ( Anderson D.G et Mbastan C.D 2004)ن ع. 001.سعد غال يس: مرجع ساب

                                           
-, 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( - ، ، مرجع سابق،  سا ار الاملم  .42نجم ع نجم، 

cit, p.125.-Debra.M.Amidon, op- )3(  
، فال - )*) ار أبع من مجر الحاج للقيا اري في كل مجا من مجاا اإ ل اإ ا أ المش ير علميا،  شرا ا شك من أ القيا  أهمي ك ي من الم ع

خيارا صحي ي  ج ر لك   جح في  م لم ت ا الم ار أم ر إ ار المالي المط ن اعت ، كما أ القيا يم ا غيرها من المح افسي  كاء ت ح 
ا أساسي أخر مثا ) امل مع خط ن الق أ القيا ه الخط اأساسي التي تت لك يم ، ل ار ا أنه ليس الحل اإ  ، اري ل  عي رأ الما مش

لته، ي هي ، تح ر ار ت ال  ، ر ).نم لرأ الما ال ر  فق رأ الما ال
 .142 .العلي، مرجع سابق،  ع  ع الستار - )4)
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ر  ل يظ ،  00.من أصل  09كان في المرتب   Microsoftمثا شرك  أعاه من الجد أكبر شرك

فقا للمعيار الجديد كان تحتل المرتب التي  EXXONMOBILبعكس شرك  ،أصبح تحتل المرتب الثالث 

لى  ، فيصبح فاأ   .لمنظمارأس المال الفكر بابين مكان مما ي المرتب الخامس

ا كر البشر .أ ل ال س رأس الم : تعاني عملي قياس رأس المال الفكر البشر من مشكا قي

 (1) يت ذكرها فيما يلي:مشكا ا بد من أخذها بالحسبان، 

 ا لقياس العاقا بين مدخاته عمال الفكر رأس ال غيا طريق متف علي ناته  د ااتفا على مك

؛ن اته،مخرج هري للمنظم  (2)تيج للطبيع الضمني المعقدة للمعرف اسيما إذا تعلق بالقدرا الج

 فر بيانا كافي لا مسا المنظماعد ت ليدها  ،مل ا بطريق تضمن تفعيل عملي ت كيفي التعامل مع

هذا لحداث  ا  استخدام ا  حداث ااهتما بقياسه؛إدارت ع،  ض  الم

  ب الربط مخرجا رأس المال الفكربين صع ب تحدل نتيج ،مدخا  ائدصع من ااستثمار  يد الع

ب تقدير العائد عن العاقا التداؤبي بين اأ ،هفي اأصع ى المنظمفراد   ؛قسا على مست

 س للمنظماإهمال تسج ارد الاملم   ؛المحاسب التقليديمن طرف  يل الم

ني يي .ث ت س  ذ  قي كر نم ل ال ر العديد من النماذج ل :البشر رأس الم قياس رأس  لغرضقد ظ

البشر بصف خاص المال الفكر رحيث  ،بصف عام  في  يظ ا بشكل صريح،  هذا اأخير في بعض

تتف في أخرى مما يجعل البحث ا يزال جاريا، من أجل إيجاد البعض اآخر ضمنيا، كما  تختلف في نقاط 

امقاييس أك شم حيدا  ا: ،ثر ت  فيما يلي أهم
1/ : ازن ط المت ق الن ذ  بط ظيف رأس المال الفكر  نم ذج على تقيي أثر ت يساعد هذا النم

ر من قبل ب المط غير المالي  ، من خال استخدا المؤشرا المالي  في بداي   Kaplan &Nortonالمنظم

ايا المتحدة اأمريكي ان المالي  ،التسعينا بال ازن بين الج سل متميز إذ ي يقيس أداء المنظم ب

ل ربط عملي التقيي برسال المنظ كما (3)،داءأغير المالي ل ايحا ا، من خال ترجمت إستراتيجيت إلى  م 

غير المالي اءم شامل من مؤشرا اأدحز ا من ق ،المالي  يم من خال ما تضيفه المنظم في أنشطت

س غير ملم س  ا، ااب (4).ملم نا جديدة أهم تحسين نشاط اأعمالبحيث يضيف مك التعل   تكار 

، عاقا الزبائن ين القيم سيا  تك ين ا ملم يتضح التفصيل في مساهما رأس المال البشر في تك

مستالمنظم   ى انجازه العالي فقط.خاف النماذج اأخرى التي تركز على تحديد قدرا العاملين 

ذجاليرتكز      بناء القدرا الذاتي منظم في تحقي اأهداف المالي على فحص درج نجاح ال نم

دف،  س لتحقي النم المست ل غير الملم ج نح استقطا اأص ن من أربالم را عيتك تتمثل  منظ

، عمليا اأعمال :في ليد القيم ، ا ،ت النمأصحا المصلح . لتعل  ا لتحقي القي المضاف  تتفاعل فيما يين
 

                                           
، مرجع سابق،   - )1) سيا ار الاملم  .112-115نجم ع نجم، 
 .113سع غالب يس: مرجع سابق،   - )2 )
 .113 .ع الستار العلي، مرجع سابق،  - )3)
 .112-112 .سع غالب يس، مرجع سابق،   - )4)
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:يبين   ازن ذج البطاقا المت الي نم  الشكل الم

..0) رق  الشكل ازن ذج البطاقا المت  (: نم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  

ذج البطاقا  يتضح من الشكل أعاه أن     ع كل مجالفي يستخد نم مؤشرا خاص به،  مجم

ع لكل مجالاختاف اأهداف  ض النتائج المرتبط بالمسار  ،الم ثير  ا تشكل حزم متكامل في الت إا أن

ين القيم المضاف لرأس المال الفكر ، إذ أن كل مجال يشكل سلسل متكامل لتك  .اإستراتيجي للمنظم

ذ   /2 يا لتحليل رأس سكاندياكان  :Skandia Navigatorنم ل شرك أعد تقريرا سن المال  أ

، أين عين  ل رأس، لقس رأس المال الفكرمديرا  Edvenssonالفكر مال الذ كان له نظرة جديدة ح

قي للمنظم تنقس إلى رأسأن القيم مفادها ،الشرك ، آخر  مال ماد الس ه  هذا اأخيرأن فكر

الدفتري قي  هذا اأخير إلى رأس مالذ قسمه ، للمنظم الفر بين القيم الس آخر هيكلي،  ال بشر 

ا إلى رأسمال يت قياس ني،  آخر زب ء  تنظيمي  ا  ،مؤشر 9.2على ض ،  19من نا المعرفي لقياس المك

21 . نا التقليدي ذجال اما يعا على هذ (1)لقياس المك ، مما يؤد إلى اضطكثرة  نم را المؤشرا

له على رأس المال تقيي رأس المال االرؤي اإستراتيجي ل ، إا أن العديد من الشركا اعتمدته لشم لفكر

، كما يتضمن مقارن بين اأداء التنظيمي  قي للمنظم الفكر لقياس القيم الس سابقا )المؤشرا الماد 

اأداء التنظيمي   ) ر مستقبلي لتحليل القدرا التنافسي احاليالمالي (، ضمن منظ  )المؤشرا غير المالي

ل الكشف عن المداخيل  حيث ،للمنظم سيحا دا غير الملم ج ءة لزيادة شفافي الم  .القي المخب

3/  : يد ذ  الس سلقياس ا امؤشريتضمن النم ل غير الملم ى التشغيلي  أص كذا على المست

ى  ، المست ازن يقتر مناإستراتيجي للمنظم ذج بطاق النقاط المت رة أن ما يقر بإذ أن كلي ،نم ضر

ي للمنظميج غير المالي المقاييس  فا السن د ب، كما يتفقان أن ترف بالمؤشرا المالي في الكش ن النق

اأحد اأ لكن يختلفان من حيث المف تماماد  ،  )2(:ما يليكما يختلفان في،  الممكن لقياس السل البشر

                                           
سه  -) 1)  .112 .، المرجع ن
ا  - )2) ، مرجع سابق، محم ع ا يا  .113 .ال

نمو: تعلم وا ما  ؤشراتاأهداف ا

ار تحسين واابت  قدرات ا

رؤية اإستراتيجية:  مؤشراتأهداف و  ا

معرفةاتحديد  قائمة على ا  رؤية ا

قيمة: اأهدافت يد ا مؤشرات و  وا

قيمة قتصاديا اجتماعيا و  قدرات إنشاء ا
 تطوريا

مصلحة:أهداف  مؤشراتو  أصحاب ا

واءهم من خال  درات تحقيقق
مضافة قيمة ا  خدمات ا

 مؤشراتأهداف و  عمليات اأعمال:

تغيير في عمليات اأعمال  قدرات ا

عمليات  تحسين ا

عاقات  إدارة ا

معرفة إدارة  ا

لفة ت موازنة وا  إدارة ا

مصدر:  اا ر ،ملموساتنجم عبود نجم، إدارة ا ا ، ال  .133.، ص)1414)اأر
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  يد يركز ذج الس .فراد الج العلى اعتبار اأالنم ، بعكس نظري البطاقا ليد اإيرادا  حيدة لت

  ذج يركز يد النم ر المعرفي للشركالس ؛ بينما ا يناقش ،على المنظ ازن ذل  مؤشر النقاط المت

 ذج رض تيف يد النم رةالس ل ؤشرام تصمي ضر ن لرأس  ترتبط بنم كل أصل من اأص المك

ازن ه استقرار اءة اانتفاع بهكف معدل تجديدهالمال الفكر  مخاطر فقدانه، بعكس أسل النقاط المت

. ر اأربع لرأس المال الفكر ا مع المحا ازنت م  الذ يعتمد على المقاييس المالي التقليدي 

ل غير ا     ، إا أن طريق مؤشر اأص يديبالرغ من عالمي طريق البطاقا س الس اما أكثر اهتم لملم

د للدمج بين الطريقتين.ب بالتالي ا بد من المزيد من الج تنميته،   رأس المال البشر 

ذ   /3 ل غير  :Sveibyنم س اله مدخل غير نقد لقياس اأص ء كذا املم س على ض ل الملم أص

، اابت ااستقرار( اأربع مؤشرا )النم قيكار، الكفاءة  ن ن أه م، إذ أملمنظل ستخراج القيم الس ك

س هي جدارا ا ل غير الملم ا  في اأص ل، Sveibyأفراد كما يسمي رد المؤثر  أصل اأص ا الم إذ أن

ذج  ل التالي يبين نم الجد ل،  . Sveibyمباشرة في تشكيل باقي اأص  لقياس رأس المال الفكر

لال س لـ مرقا اأ (:01) جد ل غير الملم  :Sveibyص

قيالقيم   الس
س ل غير الملم س اأص ل الملم  اأص

هري لأفراد يكل الداخلي القدرا الج يكل الخارجي ال  المؤشرا / ال
 النم    
 اابتكار    
 الكفاءة    
 ااستقرار    

، صالمصدر:   .012 .سعد غال يس، مرجع ساب

ل أعاه أن رأس المال الفكر لدى   يكل  Sveiby يتبين من الجد ال هري لأفراد  ن من القدرا الج مك

يكل الخارجي، هذا اأخير م ال إنما الداخلي  ن ليس فقط من الزبائن، كما ه الحال في باقي النماذج  ك

ردين  رةالسمع العام التجاري ااس التجار الشركاء يدرج الم رة  الش لذهني للزبائن االص

، أما ما يعا عليههذا م ،عن المنظم اعتبر رأس المال البشر فرديا، بينما  Sveibyأن  ا يميزه عن البقي

، كما يعا عليه أنه استخدإذ أنه المصدر اأصلي ، ل الجماعي للمنظممفي الع أهميته تكمن  نفس للقيم

س  غير الملم س  ل الملم نا كلالمؤشرا لقياس اأص مك مابالرغ من اختاف ماهي   .ي

ن     ، حيث يحتاج ظفين من نظ الرقاب المالي ه تجريد الم احد،  إن هذه اأسالي تجتمع على رأ 

. ،لابتكار من الحري إلى متسع أكبر ح للمشارك في إستراتيجي المنظما ار المفت  نظ تساعد على الح

كر البشر .رابع ل ال سبي لرأس الم ن المح  .الج
ارد البشري إن        ر الحاصل في إدارة الم يدع إلى إعادة النظر في الطر المحاسبي التقليدي  ،التط

، الذ ،في قياس أداء المنظما  ،قيم اقتصادي مضاف  أصبحاسيما عند اإفصاح عن رأس المال البشر

. ل ال ميزة إستراتيجي تنافسي للمنظم ث المحاسبي التي تنا تعريف برأس المال البشر إا أن البح
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ل ن ل على بيانا إحصائي تتنا دة، كما أنه من الصع الحص تصنيفاته ما تزال محد اعه  ع رأس أن

، بالمقابل هنا حاج ملح لدى المسيرين في  المال البشر المراد قياسه حسابه بدق في النظا المحاسبي 

. فسن المدق في النظ فا المالي للتشغيل ل هياحظ افتقار ،ا المحاسبي الحاليحيازة مثل هذه البيانا لكش

 ، يزا التج ، حيث يتعامل هذا النظا مع المكائن  القياس المحاسبي الصحيحين لرأس المال البشر

ا ل مسجل بكلف شرائ أص دا  ج ا أغراض  ،كم يا من قيمت يت استقطاع بعض المصاريف سن

الااندثار، بينما تسجل اا هذا ما تستثمارا في رأس المال البشر في مجال التدري   ، فا علي كمصر

ذه ااستثمارا  ن على أن اإدارة السليم ل ، الذين يؤكد يتنافى مع آراء المختصين في إدارة المعرف

ثيقا  ا ترتبط ارتباطا  ا المالي، كما يتميز بخاصي ي بسنتاجي المنظماااستفادة من ا أدائ نتفرد ب  لك

أن عمرهامنحنى إنتاجيته يتصاعد بنفس منحنى قابلي اراته،  م معارفه  المعن يتجدد مع مستجدا  ته 

ن العصر ، لذل ا بد أن يك ن تناقص الغل اء عمره الزمني، أ أنه ا يخضع لقان ا يندثر إا بانت  ،

ا لرأس المال البشر على اأقل نفس اأهمي  ا بد من  إذ، اآا المستعمل في العملي اإنتاجيالتي نالت

اعد تقييمي جديدة التغيرا التي  صياغ ق ص اأسالي المحاسبي انسجاما مع ااقتصاد المعرفي  بخص

ا على المنظما ائد  ،ألزم كد من الع عد إغفال استثمارا رأس المال البشر بالرغ من عد الت

امنه، المستقبلي المحقق م أي ا استثمار  ( عملي  ما يجعل تصنيف نفقا رأس المال البشر )أي فا مصر

: فيما يلي غاي في التعقيد،  (1)ثاث نظريا تعد المداخل اأساسي لتعريف رأس المال البشر

1/ : ري دي ك الص التج اءة في تفترض هذه النظري اختيار المنظم للطريق اأكثر كف نظري اقتص

نقل العاملين  ترقي  ا، إما باستقطا اأفراد ذ القدرا المميزة أ تدري  استخدا العاملين في

تنجر عن المدخلين كلف مختلف ا،  دين ب ج تختار المنظم اأسل اأكثر كفاءة عند المقارن  ،الم

ما، أ تدمج بين المدخلين بعد مقارن الكلف المتعلق بالصف .بين  ق التجاري

2/ : ل البشر تؤكد هذه النظري على أن المنظم تقرر مقدار المبالغ المستثمرة في  نظري رأس الم

، كما  ائد المستقبلي المحتمل مقترن بتحقي التحسن في اإنتاجي ا بالع ارد البشري من خال مقارنت الم

رة تركيز ااستثمارا على تدري العاملين ب للعمل تؤكد على ضر ارا المطل بحيث  ،إكساب الم

مقلدة ا من طرف شركا منافس أ ل التقليد لتجن سرقت ن غير س  .تك

رد:  /3 م هري هي أساس نظري المنظم ذا النظرة المستندة ل ارا الج تفترض هذه النظري أن الم

ا من خال ا التي يت اكتساب  ، ارا يج أن تحقي الميزة التنافسي للمنظم ا، هذه الم ير الداخلي ل لتط

ع من  تتمثل فيتتصف بخصائص هام  هذا الن  ، ل الحرك بس النقل  ، الندرة، عد التقليد  القيم

ااستثمار فيه، من  الذ يستح الرعاي  ارد البشري ه الذ يمكن اعتباره رأسمال فكر بشر  الم

.مي في الس العينظتأجل التف ال  المي التنافسي في ظل التغيرا الحالي

                                           
، مرجع سابق،  أحم صالح،  س )1)  .132-135 .سع علي الع
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ع العاملين الذين يمتلكالفكر مما سب يمكن تعريف رأس المال      ارا البشر أنه مجم م ن معارف 

اقابليا منفردة  ت البشر يمثل تل الفكر ااستثمار في رأس المال  ،ذا قيم للشرك في زيادة ثر

ا أفا ااستياء.رادها بلمدخا التي يستخدم صعب التقليد  القيم المنفردة   كفاءة لتحقي المزايا التنافسي 

ضع في الكشف  :هالسؤال الذ يطرح نفسه إن       فرزه ل ع من العاملين  كيف يمكن تحديد هذا الن

؟الن ارا ن الرإذ أ عي استثمارا رأس المال البشر ع للم يمكن اعتبارها المتميزة، ا ات المدف

، د في رأس المال البشر ده ا غير، ااستثمار المقص د ه المساعي  إذ يعتبر مقابا لج بل المقص

ل  التميز لغرض الحص يع  التن الخدما  عي المنتجا  ير ن تط ل لتحسين الكفاءة اإنتاجي  المبذ

ضع اما فاعل في  ، إذ ينبغي امتا إس ار على مزايا تنافسي د البشري بشكل اأهداف اإستراتيجي للم

التفرد العاليين كخاصيتين أساسيتين لاستثمار البشر ا يجيده المنافس ن، أخذا بالحسبان القيم 

  (1)من هذا المنطل فسن التكاليف التي يمكن اعتبارها استثمارا في رأس المال البشر هي: ،اإستراتيجي

 ااستخدا تتضمن تكاليف  كلف اإعداد   ، ير رأس المال البشر لى من تط في المراحل اأ

التعيين ااستقطا كن المسابقافقا ااختيار  يل الداخلي  ،اإعان  الترقي مع ككذا تكاليف التح

صف استثمارا في حال ا بالعاملين المتميزينالتذكير أن هذه التكاليف ت القيمبخاصيتي   اقتران  .التفرد 

 ير رأ سطى من تط ، كتكاليف تدري اكلف التعل في المرحل ال لعاملين س المال الفكر البشر

كذا تكاليف  ا،  كذا الداخلين الجدد إلي دين بالمنظم  ج  .التطبيع ااجتماعي الجددالم

 كلف ااستبدال في المراحل ا، ير رأس المال البشر ائي لتط عن  المتضمن لتكاليف ااستغناء لن

خسار تدري  عد كفاءت ةالعاملين  ق الضائع.العمال نفقا استقطا  تكلف ال  الجدد لشغل مناصب 

ارد البشري تبرز في هذا الصدد مشكل رسمل     ات اأفراد (2)،الم يضات على أساس  فسذا كان ر تع

ى التعلي  غيرها من المحددا المست ا الخدم  سن ، فالسؤال يطرالخبرة  التقيي ح صلب قابل للتحديد 

ني عن باقي المؤها الا الم ا الفرد مع الجمعيا العلمي  س كالعاقا التي يمتلك القدرا ملم

اء في العملالخاص با ال ح الجماع  الذكاء لعمل بر اه  امل التي تعد اأساس  ،الم غيرها من الع

ين رأس المال الفكف ا بدق ر البشري تك التي من الصع تقديرها أ قياس اء فااكتف ،مسببا تميزه 

س ا تعطي القيم الحقيقي لرأس المال  الذكر سابقبالمعايير اانتقائي أ الملم  الفكر تعد عملي مضلل 

لي من حيث قياس ، إذ يج أن يحظى هذا اأخير باهتما أكبر على أساس شم  يد قيمته.تحد هالبشر

ارد      ير محاسب الم تط تحديد قيم رأسمال المنظم البشر  إن البحث عن مقياس دقي لقياس 

اردها اأساسي بما يساعد على  ا لم م إنما من حاج المنظما لزيادة ف  ، تي من فرا ، ل ي البشري

اا افز  ا حيال الح ير سياسات اتط  .ستعدادا الازم للمحافظ علي

 

                                           
سهمرجع ال - )1 )  .102-100 .،  ن
 .100-103 .نجم ع نجم، مرجع سابق،   - )2)
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امل نجاحه، إن حيازة رأس مال فكر بشر يساه في إدارة التغيير        من خال قدرته على تحقي ع

ارا الازم لتحقي اإبدا فير الم م إلى أدنى حد، فسن  ،ع في كل مرحل من مراحلهت كذا خفض المقا

ن أكثر إقناعا من بقي ا ارا اإبداعي يك افعه إذ بسمكان أفراد،مخاطب اأفراد ذ الم د  تف التغيير 

ن لدي الحافز الذاتي للتغيير، إضاف أهدافه،  ير رؤي إلى كما أن هؤاء يك ارا على تط قدرة هذه الم

بالتالي جديدة قائم على اإبداع،  ضعي المؤسس حيال إستراتيجيا التغيير،  كذا قدرت على تحليل 

ا. كما أ ارد بشري تؤمن بالطر اختيار أنسب ن حيازة رأس مال بشر بالمف الحديث يعني حيازة م

المشارك  كذا تعزيز في تالحديث للعمل كفر العمل المدارة ذاتيا،  ا،  االتزا بتحقيق حديد اأهداف 

المعارف  ما  ااتصال المستمر أغراض التغذي بالمعل اصل  في  لخدم أغراض التغييرتشجيع الت

 مختلف مراحله.
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ة من خال عمليا  ،المعرفقائ على اقتصاد  انتقل ااقتصاد من ماد إلى لقد      الذ ينشئ الثر

من  خدما المعرف في مختلف القطاعا اعد جديدة،  مظاهره تزايد حص رأس المال غير ف ق

ر  ما التسارع في الصناع كثيف المعالمنظ المعل ، رف  ما جيا المعل ل ر هائل في تكن إضاف تط

، حيث انتقل المؤسسا بكثاف إلى إستراتيجيا اإبداعإلى  لتحقي  بل مرحل إشباع ااحتياجا القاعدي

يا أعلى من اإشباع، حيث يمنح اقتصاد المعرف الفرص للمؤسسا  ز عالميا بفضل  الصغيرةمست للبر

، ر مفظ يركز اقتصاد المعرف على رأس المال البشر بدرج عالي من  المعرف متعددة الثقافا

ارة  ، الم التيانخفاض التكلف المعرف  ، ل المعرفي خذ هذا ااقتصاد الحدي لأص نه يقلص  تعد من م ك

ا باالالتي تحل لغي العديد من اأعمال القائم يمن اأرباح  جيا محل ل .تكن ا للقي المضاف  لرغ من تقديم

ر مف اإدارة اإبداعي للمعرف ال العديد من      د لظ تغيير ثقاف كممارسا م دة الشامل  سدارة الج

تحقي إذا كان اإدارة التقليدي للمعرف تعنى  غيرها، المنظم جيه رصيد المنظم من المعرف  بت

ا، فاإدارة اإبداعي ليد المعرف الجديدة  ال رافعت العمليا التي تساعد المنظم على ت تعنى بالنشاطا 

تشجيع القدرا البشري لخل  م متكامل للتخطيط اإستراتيجي،  بناء منظ ا في صناع القرار  استخدام

لى مبدأ المشارك تق اإدارة اإبداعي للمعرف ع التغيير. التي تساه في إنجاح برامجالمعارف الجديدة 

المشارك  ير رؤي مشترك للتغيير  ليد المعرف مما يساعد على تط  التزاماتنفيذه، كما تحتاج في في ت

ضع إستراتيجي المعرف بحيث تعكس إستراتيجي التنافسي  ، ل أهدافا إستراتيجي إستراتيجيا مستداما 

ء  ا بيئ اأعمال للمنظم على ض ةتح الخارجي تحليل الفج حيث يت هداف التغيير، فقا أ الداخلي 

لتحديد الحاج إلى المعرف  هي أ ا من مختلف مصادرها،  مراحل اإدارة  ىالعمل على استقطاب

امعرفاإبداعي لل تخزين ا  ل علي من ث الحص تي مرحل ، ،  هي أه مرحللت ليد المعرف الجديدة   ،ت

ليف المعارف  حيث يت الصريحت تضمين،  الضمني  دمج  إخراج  ن المعرف من تطبيع  في إطار حلز

د غاي تنظيمي ج الجماعااستقال ذاتي ل التي تحتاج إلى  المشارك في المعرف كمرحل ، تعد أفراد 

الي ضح مسارا ال ،م ، من خال خرائط المعرف التي ت   معرفمن أه نشاطا اإدارة اإبداعي للمعرف

ا،  مستخدمي ا  متكامل مالكي حيازة مرجعي معرفي متعددة  الخبرا  حيث تفيد في تشار المعارف 

ل كيفي إدراج المعرف الجديدة في إستراتيجي التغيير.   اأبعاد ح

التفكير  حيث أصبح من الجدير ؤدي للكفاءة في إدارة التغيير،لقد استنفذ اإدارا كل اأسالي الم       

حده  ، أنه  ، في إطار إدارة رأس المال الفكر البشر ه العنصر البشر جديا في العنصر اأكثر أهمي 

ل المنظما إلى التعامل مع رأس المال  لعل تح  ، اج مطال التغيير في عصر المعرف القادر على م

ره إلى التغيير يحتاج بد ان التنظيمي  الفكر يعد تغيرا جذريا في حد ذاته،  المرتبط في العديد من الج

، أ الصناع  يت بناء رأس المال الفكر البشر من خال العديد من البدائل تتمثل في آلي ااستقطا به، 

ظيفأ ا ال ى الفرد  اكب التغير من خال  لتغيير على مست ا آليا تعمل على م كل  ، كذا آلي التعل

ال فير الكفاءا  ارا للتكيف معه. ت   م
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لث صل الث  .ال
جي   ل جي اإبداع التكن ل ارد التكن  دارة التغيير.كمدخل إإدارة الم
جي في العديد من ا        ل ، المحر اأكثر أهمي لليعد اإبداع التكن ميزة التنافسي بمختلف لمجاا

تى إا من خال القدرة على التكيف م التي ا تت ا،  بالتالي، ه مدخل أساسي مداخل ع متغيرا المحيط، 

جي يعآ انمن ج، في إدارة التغيير الناجح ل ، د باإيجا ليس فقط على المؤسساخر فسن اإبداع التكن

حتى على   ، الرفاهي التغذي   ، بل على المجتمع ككل من حيث تحسين الخدما ااجتماعي كالصح

ى النم في الدخل الفرد ال لمست يق رأس المال،  ى العمل   Merton مفسر في جزء منه بارتفاع مست

Solow   ،جي ل د أساسا إلى التغيير التكن في هذا الصدد، أن الجزء غير المفسر من النم ااقتصاد يع

بل سن  ا جائزة ن ا بتقبل فكرته.9119الذ أخذ عن ى أصحاب  ، بعد العديد من اانتقادا التي انت

رة         خفض د كذا شدة المنافس   ، تيرة اإبداع لدى المؤسسا جي يرفع من  ل ر التكن كما أن التط

تقاد سريع   ، بالتالي تسارع آجال إدراج منتجا جديدة في الس التغيير في المؤسسا أ القطاع ككل، 

ر الحاصل في تقسي كبير للس اسيما عند استغال التط  ، جيا الحديث  للمنتجا الحالي ل صناع التكن

هذا ما يحت على المؤسسا تبني اإبداع  ق الحقيقي،  ل العمل في ال ااتصال التي تس ما  للمعل

إدارة التغيير الناجح، مما يشكل تحديا كبيرا  رة إستراتيجي لمجارا التغير المتسارع  جي كضر ل التكن

. ذا الغرض ت تقسي هذا الفصل للمؤسسا  إلى ثاث مباحث هي كالتالي: ل

ل:  .المبحث اأ جي ل ارد التكن إدارة الم جي  ل  المدخل إلى اإبداع التكن
ني:  جي مدخل إستراتيجي للتغيير.المبحث الث ل  اإبداع التكن

لث:  رها في إدارة التغيير.المبحث الث د ما  جيا المعل ل  تكن
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ل: المدخل إل اإبدا .المبحث اأ جي ل ارد التكن إدارة الم جي  ل  ع التكن
طيدة تربط بين اإدارة الكف         إدارة اإبداعئإن عاق  جي  ل ارد التكن جي، لذل تجدر   للم ل التكن

ما، للتمكن  اإشارة ضيح هذه العاقإلى المفاهي اأساسي لكلي ا في إدارة من ت  .التغيير كيفي مساهمت

جي المط اأ ل هي اإبداع التكن لي إدارته.ل: م  إشك
جي باهتما كبير القد حضي اإ       ل ن اأخيرة، نظرا أهميته في نجاح بداع التكن سيما في اآ

، من خال قدرته على مجارا ا في البيئ الخارجي ا استمراري المنظما سيما احتياجا التح

ج إبراز أه كيفي إدارته بحيث يساه في إدارة التغيير بنجاح. العميل، مما يست انبه    ج

ا ده: .أ أبع ته،  اعه، تحدي ه، أن جي: تعري ل إلى اإبداع  يلي يت التطر فيما م اإبداع التكن

تي منه. كذا اأبعاد المتعددة للقيم المت المصادر  اع  اأن جي من حيث التعريف  ل  التكن
جي:تعريف اإ /1 ل جي يختلف  بداع التكن ل ،اإبداع التكن  عن النشاطا التقليدي المتميزة بااستمراري

نه  عك ممشر ليس م قي المحدد لنشاطاتهبحيث يتميز  ،ا  الت ع  كادة عد اأ الصف المنفردة للمشر

سائل الازم ح ال ض ع نشاطا عد  يتضمن مجم  ،  محددة من خال عد قابلي ارتداد القرارا

ا.  ا الاز القيا ب تعقيد الم درج ا أكادة  ر التقني"نه أ يعرف علىطبيع  ي للتط أ  ()،عملي تق

ا فقا لمجال يتح عملي أن قدرا جديدة من خال البحث التطبيقي،  جيا  ل ر التقني إلى تكن ل التط

ا في المنتج من خال ع ا ث إدراج مت م ا  ير للمنتج نشاط ، بحيث يشترط أن ثملي تط  طرحه في الس

جي لإبداع، (1)"يقد قيم اقتصادي للمنظم ا ذج التكن فقا للنم تسلسل "يعرف على أنه  كما حيث عرف 

يقي تتابعي ، أ أنه  (2)"تس ي رة متضمن في نشاطا التس ، بدءا لغرض سير ل تقدي شيء جديد للمست

ايدة بالبحث عن فكرة جد يق  ،تعديل للنظا التقنيعملي ما يمكن اعتباره ك، لمنتج أ خدم جديدة حتى تس

ا التقني ،  ()حيث تعدل المنظم نظام من حين آخر، من خال تقدي بدائل لاحتياجا غير المشبع

تطبيقه من ث تصمي الحل،   ، ل للمشكا القائم ما الحل عم ل،  فضاء لخل جي يعتبر اإبداع التكن

. ا بشكل عا عبارة عن معرف ضمني ن مخرجات ، تك رة تعل جماعي كسير ا،  اع ن  المعرف ب

تي من        جي على أنه عملي مساندة للتعل التنظيمي، مت ل من خال ما سب يمكن تعريف اإبداع التكن

، تق على أساس تعديل ي ير التقني أ التس النظا التقني للمنظم أ جزء منه، من  ييرأ تغ نشاطا التط

ا إلى القدرة على إدارة المشاريع.  ، تحتاج لنجاح  خال عمليا تجديد تحسيني أ جذري

جي:  /2 ل اع اإبداع التكن ن جذريا أن ، كما قد يك جي المنتج أ العملي ل ع اإبداع التكن ض ن م قد يك

في جي في كل من الحاا السابقأ تحسينيا، تركيبيا أ هندسيا،  ل  (3):ما يلي شرح أنماط اإبداع التكن

                                           
( (-  اتج ي، ااكتشافا ال ر التق حث اأساسي ال عا يمثل التط مي كالجامعا يتم عل مستما عن ال سسا العم ه  الم حث، أكثر م مراك ال

. الطر ير  يع، التط يقي، الت حث التط ا ال شا ، حيث تع ه اأخير ب ي ا سسا ااقت  في الم

. 15. cit, P-Sandrine Frendz,op-)1(   

. 21. Ibid, P-)2(   
((- ا العايمث رعي  م ال ع اأن ي مجم ا لتق اءقل ال س لشركا ال ) بال اني ي تجا ال نتا الم ، مثا ) م الرئيسي م الم اشر بم   .   الم

78.-Cit, P P. 75 –, op Melissa Schilling. François Thérin-)3(  
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2/1 : ي بل إبداع العم ائي للعملي اإنتاجي في شكل  إبداع المنتج م يعني إبداع المنتج، المخرجا الن

، ف خاص بطر إدارة نشاطا المؤسس من تقنيا اإنتاج أ ، أما إبداع العملي  منتجا أ خدما

عين عمليتين متكاملتين، إذ أن اإبداع في  يعد الن كفاءة اإنتاج،  جه إلى تحسين فعالي  التي ت  ، ي التس

.  اإبداع في المنتج يستدعي تحسين العملي يؤد إلى إحداث إبداعا جديدة في المنتج، كما أن  في العملي

بل اإبداع التركيبي: 2/2 ندسي م نا  في تركيبي ه تغييراإبداع ال اإبداع ال التي تعطي امك لمنتج، 

ائي  ندسي أما، لهالشكل الن ف تغيير في التصمي العا للمنتج أ العملي أ الطريق التي تتفاعل  اإبداع ال

ناتترابط  ا المك نا أغلأن  إذمتكاملين،  ماإا أن ،ب ندسي تحتاج إلى تغيير في المك  ().اإبداعا ال

2/3 : بل الجذر ى العال ككلاإبداع الجذر ه  اإبداع التحسيني م الذ  ،اإبداع الجديد على مست

دة ج تتميزيتميز عن كل المنتجا الم ا  ،  ي جيا التي يحت ل ا التكن ن دة ك ج ا تركز على الكفاءا الم

مل القيم ا م رة شيئا بينما اإب، ، إذن ه إبداع هاد للكفاءاأ تجعل داع التحسيني ا يتضمن بالضر

فا في مؤسسا أ قطاعا أخرى،  ن معر قد يك تضمن تغييرا بسيطا في التطبيقا يجديدا أ متميزا، 

دة ج نه ، أ المنتجا الم اجدة بالمؤسسيتميز بك محسن للكفاءا إبداع  ، فقائ على المعارف المت

ما. ن ااستمراري التي يإ، القدرا ا لإبداع الجذر من أه المعايير المستعمل للتمييز بين  حقق

جي:     ل يا لإبداع التكن ر ست مست  (1)من خال ما سب تظ

 اء ااستجاب احتياجا حالي مشبع بمنتجا  ،خل المنتج أ تصمي منتج جديد تماما في الس س

، لكن بطريق مختلف جذريا، أ استجاب  ته احتياجا غير مشبع تماما )احتياجا جديدة(.حالي

  دة حاليا في الس ج فتقليد المنتج، أ إدراج منتج في تشكيل منتجا م  .تستجي احتياجا معر

  سيع الخط، أ إضاف متغيرا دة،المنتجا الإلى خط ت ج  .الشكلظائف أ الكسضاف تعديا في  م

 الس نا مختلف على المنتج بمنحه خصائص أكثر تكيفا مع احتياجاتحسين المنتج، بسضاف تحسي. 

 قع د أصا. ،إعادة التم ج دف إلى إبراز استعماا جديدة لمنتج معين م  هي عمليا تجاري ت

 ن تغيير خصائص ،إعادة التصمي . هأ تعديل في عملي التصنيع لخفض تكاليفه أ اآجال د  اأساسي

در اإبد /3 جي: مص ل ن مصادر اإبداع التكاع التكن جي داخلي أ خارجيتك ل ،  ن ج اأ مزد  (2):أهم

 جيا ل يبدأ اإبداع من خال القدرة على إنتاج أفكار جديدة  ،لقدرة اابتكاري كمصدر لإبداع التكن

، ف ل معر ن هذه اأخيرة ناتج عن تتابع منطقي لسلسل حل ، بحيث تك معيار  مختلف عما سب

ف لدى اآخرين إن كان معر ا، حتى  ى صانع ى الس أ على مست   ()؛ااختاف قد يترج على مست

                                           
(( - ل م م  ي تحتا الم ا تركي ب ا  ح ي من أجل  سي ح كي ل معرف ه سي فيحتا  ا ال ما اإب تج، بي ي للم نا الج عارف ح الم

ائص أخر له، كلي يل خ ر تع ل ضر ع  ا ي ائص معي في ال لي، كما أ تغيير خ ا ال يل ال ا لتش اء فيما بي عمل اأج ئيا.ترابط   ا أ ج
31.-P P. 30 Cit. –Pierre Develan, Op -)1( 

20-Cit, P P.18–, OpMelissa Schilling. François Thérin-)2( 
((- حث في الحل الشامل ال رضيا القائم  يك في ال التش  ، ا ي للمش حل غير اعتيا يجا براهين  ير،  الت ل التجري  ليس كالمي   

ر لأشياء  ر عل ال ا الق ك  ، قت ئي الم ي للمجا ال ي فيه مع الج سائل القاع ال م في العمليا  ا التح ك  ، ي ا بطر غير اعتيا المش
راكي مختل في كل مجا ر  ا ن ج ، مما يسمح له بحيا  اح فحسب، بل يجب العمل في أكثر من مجا ه في مجا    .  ع تخ
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  ،جي ل ما لإبداع التكن ، مصدرا م ائي للمنتج أ الخدم أ حتى العملي ن المستعمل الن يمكن أن يك

يمل الحاف  ، از حيث يعرف هذا اأخير احتياجاته الخاص غير المشبع سائل الازم إشباع  ؛إيجاد ال

 جي جماعيا ل ن مصدر اإبداع التكن ا  ،قد يك ، مضافا إلي ه نتاج اإبداعا الفردي أفراد المنظم

عي التي تنظ سل هؤاء؛ ض امل الم الع العاقا ااجتماعي   مختلف العمليا 

  زعالعاق مع متعاملي المنظم م ردين  م ع إبداعي  ينمن عماء  مراكز بحث للعمل معا في مشر

ا؛ اع ارد اأخرى، في شكل عاقا تحالف بمختلف أن الم ما  المعل  تتبادل من خاله المعارف 

  جي، قد ل ير المصدر اأكثر أهمي لإبداع التكن التط د البحث  ير، حيث تعد ج التط قس البحث 

جيا أ ل ج بالتكن د م ن هذه الج  .بدفع من الس تك

 مي ير العم التط مي مراكز البحث  المخابر العم ير إبداعا ا ، كالجامعا  التي تساه في تط

؛ ارد الازم لذل فر الم ا لعد ت  تستطيع المؤسس ااقتصادي بمفردها تحقيق

  ، جي ل عا التكن ن التي المجم ، كما قدقد تك  قطاعا نشاط عديدةبلد، أين تغطي تمتد خارج ال محلي

رد  ا من خال العاق )م ( أ )منتج  -ترتبط فيما بين ا  -منتجا مكمل  -مشتر دف من ال  ) يزا تج

ا.يتحقتبادل المعارف  يل ير اإدرا المشتر للمعارف قبل تح   التفاعل الذ تحتاجه المؤسسا لتط

جي:  /2 ل ن علتحدي اإبداع التكن جي ى أن اإبداع يتف ااقتصادي ل ر المؤسساهالتكن   أساس تط

التميز التنافسيال ر ااجتماعي، حتى إن سلبيات تكيف مع التغير  رها مجاا ه حتى التط قد تفتح بد

، أين يصبح  المعرف التي تطرح حقا جديدا للبحث   ، انخفاض المناع ث  اإبداع لمشاريع جديدة، كالتل

جي عملي خل  ل اقعيحل لجديدة تطبيقي لمعارف التكن : (1)،مشكا  ذه الرهانا  (2)فيما يلي شرح ل

 4/1  : سس ر الم سي لتط جي  ل سيل هام اإبداع التكن جي خاص  ل التكن أصبح اإبداع عام 

ر المؤسس من خال تعظي قدرا جيتلتط ل اج المنافس الحادة، ا التكن من  من خال ااستفادة م

ما التي تفتح آفا لإبداع المستمر جيا المعل ل جي ا سيما تكن ل التكن رة العلمي  ن  الث من خال مر

، من خال ابتكار بدائل جديدة.ته إضاف إلى قدر ،التصمي   (3)على تخطي مشكل أ أزم الطاق

تكيف مع التغير البيئي:  4/2 سي ل جي  ل خارجي تضطر التغيرا في المحيط ال العديد مناإبداع التكن

 ؛ مستمرةالمؤسسا إلى إعادة نظر شامل 

فسي:  4/3 تميز التن مل ل جي كع ل اأكثر اإبداع التكن لقد أثبت التجار أن معظ المؤسسا الناجح 

ث ا، هي تل التي تبن اإبداع كسستراتيجي  خدمات ا  التي حقق تميزا في منتجات  ، ا.تنافسي  قاف سائدة ب

ريع اإبداعي 4/4 ئي، إل تدف مستمر من المش ع إبداع استثن ل من مشر ع : حيث أصبح اإبدااانت

، يكل بالمنظم م ر ما يسمى بالمنافس بين المشاريع اإبداعي في المؤسس أين  عملي مستمرة  ظ

                                           
15.-, P P. 11 Ibid-)1(  

30.-t, P P. 28Ci–Sandrine, Op-)2( 
ال - )3) ي  ا مشق للعل ااقت مشق: مجل  جي، ) ل ار الت ثر في اابت يمي الم الت جي  ل ، صالح م محسن العامر . العل الت ني قان

.1445، 41. الع 11المجل   ،(102. 



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

113 
 

احدة، ارد، حيث تحق المأين ي (1)ال ج للمشاريع المتزامن أكثر مما تحق مف تضافر الم ارد الم

، كما تستفيد من التضافر بي ج لمشاريع منفصل ارد الم العمليا تحققه الم  .االمشترك بينن التقنيا 

جي:  4/5 ل عي لإبداع التكن ن ااجتم طرح مشكل كيفي التعامل مع العاملين ذ الكفاءا ت أينالره

بالتالي المرتبط بمنتجا مت ين ليس الحل اأنس دائما،  لعل التك ر الحاصل،  التط قادم ا تتماشى 

جي. ل ضع هذا البعد في مقدم القرارا الخاص باإبداع التكن لي ااجتماعي تحت   فسن المسؤ

جي: /5 ل دم من اإبداع التكن يم الم د المتعددة ل ل إبداع إن القيم المقدم للعميل من خا اأبع

ا امل أهم جي معين عبارة عن مزيج من الع ل  (2):تكن

  ا جيا التي يتضمن ل ظيف المقدمالخصائص المميزة للتكن جي كال ل ل ااستخدا اإبداع التكن  ؛س

  ل الرافعا المختلف للمنفع المائم المقدم للمست  احترا المحيط؛ الجان الجماليكالراح 

 جيا اإعا ك ا من خال شبكا اإبداعيكتسب القيم التي ل ، فمثا تتزايد قيم تكن جيا المكمل ل التكن

فرة كالحاسبااآلي بتزايد القاعدة الت جي المت ل يل التفاعل بين المستعملين.البرمجيا ال كن  مائم لتس

بين        ا  جيا الجديدة يقارن بين ل ل للتكن جيا المت بالتالي فسن المست ل اجدة من حيث الخصائص التكن

ا فر المميزة ل جيا التي ت ل يقع ااختيار على التكن ا،  المساح التي تغطي جيا المكمل  ل من حيث التكن  ،

جيا القديم ل ، حتى إن استدعى اأمر اإبقاء على التكن بالتالي على المؤسسا المنتج لإبداع  ،أكبر قيم

سل للتغيي ا للتغيير المزمع إجراءه.ك ااعتبارا في إدارت ان  جي، اأخذ بالحسبان هذه الج ل  ر التكن

ني المراحل .ث لي  ، اإشك جي: اأهمي ل جي من عمليا يثرى : إدارة اإبداع التكن ل اإبداع التكن

ااختراع، لكن أي متضمن لعملياااكتشاف  اعي  تنظيضا من خال عمليا تنظيمي  تخطيط    تفكير 

ا: مراحل ا،  اج جي، أه اإشكاليا التي ت ل فيما يلي مبررا الحاج إدارة اإبداع التكن جيه،   ت

جي:  /1 ل :أهمي إدارة اإبداع التكن جي في النقاط التالي ل  ( 3)تكمن أهمي إدارة اإبداع التكن

 تفك جي بحاج لعملي تخطيط  ل ن اإحساس حيث ير، اإبداع التكن د اجد بطريق تلقائي  ا يت

رة معينبعكس العمليا التشغيلي المعتادة التبحاجته،   ؛ محددة من العمليا ي تفرض على المنظم سير

  ، ، فسن ااختاف بين منظمتين تطرحان نفس المشاريع اإبداعي جي يحتاج إلى تنظي ل اإبداع التكن

كيفي تستجي لنفس ااحتياج سائل، ه كيفي تنظي هذه المشاريع  ال جيا  ل تستخد نفس التكن ا 

ه ا  ، ا ضمن أعمال المنظم ماإدراج  ؛لذ يصنع الفر في مخرجا كلي

  جي اإبداع ل ، فسنه بالمقابل يسفر عن  متابعبحاج إلى التكن جيه، فسذا كان اإبداع يقد قيم مضاف ت

بالتالي يج التجا مع تكاليف،  استبا المنافسين من خال تحقي آجال أقل،  دي  مين المرد  ت

. قع في البداي اف مع النفقا المت ائي للعملي اإبداعي يج أن تت  احتياجا العماء، كما أن النتائج الن

                                           
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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إن كان هذا يتنافى مع طبيعتهاإبيحتاج      جي إلى إدارة فعال حتى  ل إذ أن اأنظم  ،اابتكاري داع التكن

ا تعد  دارياإ ، إا أن ر مشاريع إبداعي كافي كيا التي قد تعي ظ ائ على السل الرسمي تتضمن ع

. التنسي الجماعي في إنجاز المشاريع اإبداعي  بداعكما تكمن أهمي إدارة اإ سيل هام لتحقي اانسجا 

جي في تحقي قدرة المنظم ل ا التكن استغال أن اإبداع ا ، ا سيما على اكتشاف الفرص في المحيط 

ن نتاج الحاج جي معين بقدر ما ه اقتناص للفرص البيئي يك ل ل ترجم (1)،أ نتاج اكتشاف تكن  محا

ا في إبدع منتج أ عملي جديدة. ما يمكن ااستفادة من  اإشارا الضعيف للبيئ الخارجي إلى معل

جي:  /2 ل لي إدارة اإبداع التكن ربا إشك اإبداع ب جيا  ل انطاقا من نتائج اجتماع فري التسيير للتكن

جد ست إشكاليا محل مناقش في مجال0001 سن هي: ، ت جي  ل  (2) إدارة اإبداع التكن

 ؛اأ فشل اجاحمؤشرا فعال لقياس نا بد من  إذ ؟بالمنظم كيف يت قياس أداء مشاريع اإبداع  

 ج تغذي مشاريع اإبداع؟ مما يست  التفكير اإستراتيجي كيف يمكن الربط بين إستراتيجي المنظم 

 ؛را المكتسب من مشاريع اإبداعالخبب

  كيف يمكن تحديد احتياجا العماء المستقبلين؟ إذ أنه من الصع بما كان التنبؤ باحتياجا عميل ل

جد بعد، في س  ؛ ي  ل تخل بعد، اسيما إذا تعل اأمر باإبداع الجذر

 ارد الازم إنجاح مشاريع اإبداع؛ ؟كيف يمكن تحسين اإبداعي بالمؤسس الم  من حيث التنظي 

 الباحثين بالمنظميمكن  كيف ا على أساس  ينغير مؤهلهؤاء زال إذ ا ي ؟تسيير المبدعين  لتسيير الم

ع، حي ظيفي المعتادة؛ نستمريث معايير المشر ا ال ف معايير الم  في العمل 

  ع من كيف يمكن تحقي التضافر الاز بين مختلف أطراف اإبداع؟ تستدعي إدارة جيه مجم اإبداع ت

ره الخاصلاأطراف  ا نظر مختلف اأفراد  ،كل د ج ؛حيث تختلف           ()أهداف من العملي اإبداعي

جيكما ت    ل الا أكادة.اجه إدرة اإبداع التكن أكادة في عد حيث تكمن مشكل الا (3)، إشكاليتي التعقيد 

فر قاعدة من الخبرة ات ن عمليا اإبداعت ج آليا تنبؤ دقيق للتعرف على ، خاذ قرارا بش مما يست

جي الجديد ل قع لإبداع التكن يا اأداء المت ،التقيي ااقتصا مست كذا أثره على المنتجا الحالي  د له 

ف بيئ مالي  متغيرةيذل تح ظر ر الحاج إلى قدرا بشري  يقي كافي ، أين تظ تس فني 

المصالح اأخرى، ير  التط البحث  ي  د التس رة تكاتف ج ب  (4)ضر أما التعقيد فيكمن في صع

في بين النشاطا التشغيلي المعتادة ل ، بما يتضمنه البعدان من تناقضا في الت النشاطا اإبداعي لمنظم 

سائ ال  ل.اأهداف 

                                           
)1(-  . ا ي براهيم ع يمحم  ت ال يع،  3، تطوير ال الت شر  ائل لل ار   : .1446)اأر  ،(10. 

50. -P P.46 Cit,–OpSandrine Frendz, -)2(  
(( - ير عل التط حث  ا قسم ال لي ر  يق حيث ي ما ير رجل التس يا الرصي المعرفي، بي ف في  من ال ي حيث ي ا التق ا عملي حل المش  أن

ار ا ، أما اإ ر الج  الت رضاء العماء من حيث السعر  ف في  من ال ي  ، ي ا ج خلق أس ي بالس  تج ج را م ا عملي  ر أن لعليا فت
سترات قع  ا ت اتخا قرار اانطا للعملي أن  ، م حيا ه اأخير ق الم قا ضعف  تقييم ل  ،( جي ل ت قي  ا المحيط  )س ي ت ر  يجي ل

اف  ل أه الطر ل سائل  جيه ال ا ت ل العملي عل أن ر  ا ي ما رئيس مشر اإب ا التحليل، بي ا انطاقا من ه   ،محفي مشر اإب
رافالتسي ا ه اأ م يحقق التقار في اللغ بين م فء للمعل افر بي ير ال  .اتحقيق الت

46.-, P P. 42Ibid-)3( 
)  4 (- . ا ي براهيم ع .، محم   .31مرجع سابق، 
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مستوى إدارة اإبداع  
 التكنولوجي

  كل مشروع
 إبداع

  الموارد
 التكنولوجي

  مح ظ
المشاريع 
 اإبداعي 

  ظ ور
ال كرة 
 اإبداعي

  دراس فعالي
 المشاريع اإبداعي 

 )قبل البدء(

  تحديد
المشاريع 
 اإبداعي

  انجاز
 المشاريع

  تجنيد
التكنولوجيا 
الموجودة 

لاستخداما 
 اإبداعي

  البحث عن
 فرص جديدة

  مراجع مائم
المشروع 

احتياجا السو  
و اأهداف 
 اإستراتيجي

  ت يي  ال عالي
الت ني للمشاريع 

 ال ائم

   التنظي
إنجاز 
 المشروع

  قيادة عملي
 انجاز المشروع

  تجديد محاور
 اإبداع بالمنظم

  تجنيد
الموارد 
الازم 
 للمشروع

  اتخاذ قرار
أ  المشاريع 
 يج  طرح ا

  مراقب
عملي انجاز 
 المشروع

  استخدا  التكنولوجيا
المتوفرة و رسمي 

 التكنولوجيا الموجودة

ر      ، تقيي تط ع من العمليا المتداخل )الماحظ ع متن جي تعطي مجم ل إذن إدارة اإبداع التكن

المنتجا الجديدة، حماي الت جي، اختيار العمليا  ل ر التكن التط رة، احتياجا العميل،  جيا المط ل كن

. ع التي تحتاج إلى قدرا متن ر مخرجاته(  ع، تسريع ظ  تسيير عمل مشر

ااختيارا       ج  ع اأعمال الم جي على أنه مجم ل مما سب يمكن تعريف إدارة اإبداع التكن

ا. تحقي السير الحسن ل اتخاذ قرار إرساءها  ر مشاريع إبداعي   المنجزة لتشجيع ظ

جي:  /3 ل ا عملي اإبداع مراحل إدارة اإبداع التكن ف التي تحتاج ظائف اإداري المعر باإضاف إلى ال

، من تخطيطالت جي كعملي إداري ل ا تمر بمراحل أكثر ارتباطا بالعمل  كن ، فسن مراقب جيه  ت تنظي 

ا اإبداعي الي النم، التي سب اإشارة إلي جي.يبين الشكل الم ل في إدارة اإبداع التكن  ذج المصف

جي: 20)  رق الشكل ل في إدارة اإبداع التكن ذج المصف جي(: النم ل  مراحل إدارة اإبداع التكن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
Source : Sandrine Frendz, op-cit, p.46. 

ر من خال الشكل أعاه مراحل إدارة  ع تظ جي مشر ل هي:اإبداع التكن في،  ذج المصف   )1(فقا للنم

- : كرة اإبداعي ر ال جيا جديدة، أ  مرح ظ ل تحتاج إلى استقطا حد أقصى من فرص اأعمال )تكن

. ا ضمن إستراتيجي المنظم  احتياجا جديدة للعماء(، يج إدراج

ع: - لي المشر فاعلمراجع مدى ما دراس فع  ، ا ئم الفكرة احتياجا الس اقتصاديا.تقنييت  ا 

                                           
Cit, P. 46.–, Op Sandrine Frendz-)1( 
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ع اإبداعي:  - ا مرح إطا المشر غ تحديد للنتائج المراد بل ميزاني تتضمن عمليا تنظي  فترة 

ع سائل الازم لانجاز )تشكيل فري  المشر فير ال ارد ت فير الم ت ع  (.المشر المالي  التقني 

ع:  - ز المشر جيه المرح إنج ت ، مع احترا اآجال أين يج قيادة  ب اي المرغ ع إلى الن مشر

جي ل ل إثراء اإرث التكن ، أخذا بالحسبان الميزانيا المحددة    .محيطالالمستجدا المفاجئ بلمؤسس

ني: جي:  المط الث ل ب إدارة اإبداع التكن  متط
ار      ا، إلى إدارة م جي من أجل نجاح ل جي، تحتاج إدارة اإبداع التكن ل إرث المنظم التكن إدارة د 

ير،  التط جيإدكذا نشاطا البحث  ل  .   ارة مشاريع اإبداع التكن

ا. :  أ جي ل ارد التكن جيا الحديث ا يقل أهمي في عملي اإبداع إدارة الم ل إن تحك المنظم في التكن

ذا اأخير، إذ تساه قع اإستراتيجي ل جي، عن التم ل بالتالي  التكن  ، المستقبلي في دع مشاريعه الحالي 

 . يا القرار بالمؤسس جي تعد نشاطا هاما، يج التركيز عليه في كل مست ل ارد التكن  فسن إدارة الم

جيا    ل ناني اأصل كلم  تكن لف من مقطعين هماي س :تت ،  تكن ن الصناع ستعني فن ج تعني  ل

ن الصناعي، أ عل التقني أ عل ع معقدة من ي ف أما اصطاحا (1).العل التطبيقي للفن تعني "مجم

 ، تصنيع المنتجا إنتاج  ا بتصمي  ، التي يسمح التحك في العمليا الكفاءا   ، التقني المعارف العلمي 

التقنيا المرتبط أكثر بالمعارف العملي هي عملي محكم قائم على الف العمي لميكانيزم ا العمل 

" ا  (2)التطبيقي ، بينما يرى  Technlogyفي كتابه  H.CKMANيصف العمليا ا كا من المنتجا   DOUSSELأن

، اقعي ا تطبي للمعرف لتحقي نتائج  جي  (3)أن ل ارد التكن ا  هيبالتالي فالم جيا التي تملك ل كل التكن

ي المؤس تس إنتاج  المتاح لتصمي  .المنتجا الس  القيا بالعمليا المختلف  ،  خدما

جيا تختلف من ي       ل ، أن الفائدة اإستراتيجي للتكن رتر في إطار تحليله لنظري سلسل القيم رى ب

جي لمؤسس مامؤسس أخرى، حيث قد تمث ل ارد التكن ، أ أن ل الم جيا مفتاح ل ا تتسب مباشرة تكن

ن قد تك ا،  جيا أساسي في النجاح التنافسي ل ل اسع في نشاط المؤسس بالنسب أخرى تكن ر  ا حض  ،ل

 ، ل ا من طرف المنافسين بس رلكن التحك في أثرها التنافسي غير عمييمكن محاكات لتمكن  ا ضر

ل ا، كما أن هنا تكن ر جيا المنظم من ااستمرار في مجال نشاط يمكن أن تقد ميزا حديث الظ

جيا مفتاح إذا أدرج  ل يرها عمليا، بحيث تصبح تكن جيا جذريا إذا ت تط ل تنافسي أ تحدث تغيرا تكن

ا  ج أيا كان   ، ل تعريفالضمن منتجا أ خدما معين على  جتمعت افسنهذا المصطلح  نظر ح

جيأهمي ل ا في إنجاح اإبداع التكن ي تحتاج إلى إدارة بال ت دفتالي ف مااعي لبل هذا ال عم  ،  

جيإدارة الم فتعر ل يل المعارف  ارد التكن العمليا التي تعمل على تح ع النشاطا  ا "مجم على أن

" حاسم فرص اقتصادي هام  ، إلى ميزا تنافسي  العملي المتاح بالمؤسس   (4).العلمي 

                                           
حن، مرجع سابق،  -) 1)  .133 .رع حسن ال

cit, P. 101. –Sandrine Frendz, op -)2(  
Cit, P. 243.–Paul Trott, OP-)3( 

.101 .Cit, P–, OpFrendz Sandrine-)4( 
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جي إدارتتضمن       ل ارد التكن ظائف كة الم جيا في المشاريع العديد من ال ل تحديد طر استعمال التكن

جيا خارجياإبداعي ل ل شراك أ شراء تكن ض ح التفا  (1):إضاف إلى ، 

 جي للمؤسس من أجل تمي ل ارد التكن اجرد الم مت جيا التي تؤثر في م ل ا؛ يز التكن  سلسل قيم

 جيتقيي اإرث ا ل التغيير، مدى مساهمته  للمؤسس لتكن ا في كل هذا؛في عملي اإبداع   مدى تحكم

 ن ا ق الذ تك جي بالبيئ الخارجي في ال ل ، من خال تتبع التغيرا التكن جي ل التكن ليقظ العلمي 

ل  ؛فيه المؤشرا ضعيف بالنسب للمنافسين، من أجل ااستفادة من فرص المتحر اأ

  ثاحماي ر ج لم ل ل التسري التكن ا على حتى تحاف المحاكاةي من محا ظ المنظم على قدرت

م تناط للعديد من اأطراف  التميز، ا، هذه الم ؛كفي حماي الملكي الصناعي ثائقي   سدارة رأس المال ال

 ثإثراء ا ر ير الداخلي أ أ لم التط جي، من خال نشاطا البحث  ل ا، إضاف إلى التكن خرجت

ا مع مؤسسا أخرى جي ()،شراءها أ تقاسم ل جيا من خال عمليا اإبداع التكن ل  .رسمل هذه التكن

 جياستغال اإ ل مكن إحداث التميز، من خال تحسين التنافسي في النشاطا ما يأقصى  رث التكن

 ، جيا أالحالي ل ير نشاطا جديدة من خال نقل التكن ، أ تط جيا ل ع من التكن  الربط بين مجم

. ا  استغال حق الملكي الفكري في كل اأس

ا       أهم ا  ظائف ظيف من  جي من خال تقيي إنجازا كل  ل ارد التكن دة إدارة الم يت الحك على ج

ا سيت التطر إلي ير،  التط  .فيما يلي ظيف البحث 

. ني ط الب ث ير:إدارة نش التط جي، إرساء البنى المائم  حث  ل ا إستراتيجي اإبداع التكن من أه م

ا ير أهم التط ظيف البحث  لعل  يكمن التساؤل في هذا الصدد، عما إذا كان  ،للتكيف مع التغيير، 

. ا تقتصر على قس متخصص فحس ير تخص المنظم ككل، أ أن التط  (2)نشاطا البحث 

ير: م ن /1 التط ط البحث  اء أناأ يرى ،تقليدياش ن على حد س الصناعي ن  البحث  كاديمي

ير  ن المعرفي المتضمن لمعارف "ه التط ، من أجل زيادة المخز اعد نظامي العمل الخا القائ على ق

ثقاف المجتمع ل على تطبيقا جديدة ،اأفراد  ن للحص ا كما يعر (3)."استعمال هذا المخز في  Rousselف

يركت التط ا  ابه الجيل الثالث للبحث  ، أ "على أن استعمال المعارف العلمي ير معارف جديدة  تط

ربط المعرف في مختلف المجاا ندسي  ، حيث أصبح س النظريعكمما  (4)"،ال ة الحديث للمعرف العلمي

جيا التي تحالمن الصع على  ل ان التكن فير كل ج ا،مؤسس ت ا منتجات ن المؤسسا  تاج لجذ إذ تتعا

احدة أ ا يمكن لمؤسس  ن رائدة في كل هذه المجااالمعارف العلمي من مختلف مصادرها،   .ن تك

                                           
103.-102., P PbidI-)1(  

  ((- جي ج ل ير ت سسا لخلق أ تط ع م سائل بين مجم من تشاركا في ال جي حيث تت ل ي من خا عاق شراك يتم تقاسم ااستثمارا الت
ف تحسين ت ا، ب اا اقتساافسيت ر المحتمل بي  . لمخا
.(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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ا اأخيرة      ظ في السن ير بشكل ملح التط حيث تغير طريق إدارة  ،لقد تغير نشاطا البحث 

جي بفعل ا ل اردها التكن جيلعديد مالمنظما لم ل امل، كاانفجار التكن رة حياة  ن الع قصر د

ربع أجيال  ير ب التط ما مر إدارة البحث  عم ا،  رة حياة المنتج التي تلي بالتالي د جيا  ل  (1):هيالتكن

ل: - ير مستقل بشكل كامل عن  الجيل اأ التط ظيف البحث  ، حيث كان  يمتد في فترة اأربعينيا

قالمصنع القطاعا  ميا ،المس ،  باعتبارها نشاطا عم ا ا تحمي أجل الصالح العا ا.حتى أن  اكتشافات

ني: - ، إا أنه من حيث  الجيل الث ير مركزي التنظي التط ظيف البحث  ، بقي  بعد الحر العالمي الثاني

، أ ا على التعاقد مع القطاعا اإنتاجي ين ت تحقي استجاب شبه نسبي التكاليف اعتمد في جان من

يل اأجل. متطلبا التصنيع، بالمقابل فقد جزءا من التماس ط ا   لأس

لث: -  حدا  الجيل الث ام من  المشارك ال التنسي بين الطرفين  حيث ت تحقي ااندماج المحك 

ير ترتبط مع الث لبحاالعمل، أين ت إدراج طر التخطيط ااستراتيجي، إدارة محفظ مشاريع  تط

يقي. يل اأجل، إضاف إلى إدراج البعد التس ن إعاق للرؤي ط ، د النظ الحالي  (2)المعارف 

جي الجيل الرابع:  - ل التكن يقي  تبني المقاربتين التس ل كطرف في عملي اإبداع،  أين ت إدراج المست

ااستثمار في ال  ، ث امؤسس الصناعي .في البح مي  أساسي بدل ااعتماد الكلي على مراكز البحث العم

ل اإبداع ة الحديث لرإن النظ   ير ح التط حمف إلى نظا اجتماعينشاطا البحث  ا يقتصر على  ت

ير المتخصص التط جه التغير هذه تحت المؤسسا على تغيير طريق  (3)،أعمال مراكز البحث  إن أ

ا لنشاطا البح فرها.إدارت فيما يلي أه الخصائص التنظيمي الاز ت ير  التط  ث 

ل ير.لالخصائص التنظيمي  (:09)الجد التط  نشاطا البحث 
ير التط  الخصائص التنظيمي      احتياجا البحث 

جه النم  -  ت
ظ  -  الي
جي - ل  االتزا التكن
طر - بل المخ  ت
ئف  - ظ ن بين ال  التع
ح - ت  اان
ازن -  الت
عي  - ال  اإدرا 
ريع  -  إدارة المش
جه الس -  ت
راتشكي  - ع م   متن
مي -  إدارة الحري الع

يل عن اأرباح قصيرة المدى.تفضل النم  - ر على المدى الط  التط

ا. - ديدات ا  ت  قدرة المنظم على التيقظ  اانفتاح على على فرص

ي - جيا.ااستعداد لاستثمار ط ل ير التكن  ل المدى في مجال تط

.ااستعداد إدراج فرص ب - ازن ا المت  درج من المخاطرة ضمن محفظ نشاطات

ظائف. - د بالعمل الجماعي بين ال  ااحترا المتبادل بين اأفراد  التع

رة. - جيا الخارجي المتط ل إدراج الميزا الحقيقي للتكن  القدرة على إدرا تحديد 

 جديدة. خل إبداعاعلى العمل  القدرة على إدارة معضا اإبداع، -

هداف إستراتيجي اأعمال. - عي ب  درج عالي من ال

- . ارا  اأنظم  إدارة جيدة للمشاريع من حيث الم

عي باحتياجا الس  طبيع التغير فيه. -  ال

- . التخصصا ارا  الم يع في المعارف   التن

جذ اأفراد اأكثر كفاءة.منح ال - ائد إيجابي   حري للباحثين لتحقي ع

Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èdition,(London: prentice hall, 2009), P. 291. 

                                           
حن، مرجع سابق،  -)1)    .112 .رع حسن ال

: 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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ا عل ح من الج أعا أنه لم يع مم ا يت ير أ ت التط حث  ا ال االر بمع عن باقي نشا   .شا

ير: / 2 التط ط إدارة البحث  ير لدى المؤسسا نش التط ائي لنشاطا البحث  دف الن إن ال

من أه   ، ي ير منتجا جديدة قابل للتس ل، ه تط ااقتصادي التي تبحث عن الربحي بالمقا اأ

اها  ير على مست التط جيا )نشاطا البحث  ل جي اكتشاف تكن ل يرها، إدراج تحسينا تكن تط جديدة 

ث الجاري  استغال نتائج البح  ، جيا المستعمل في الصناع ل ي التكن تق ، تحسين  على المنتجا الحالي

مختلف مراكز البحث(، ير، إذ إذ  (1)بالجامعا  بدايا عملي التط ايا عملي البحث  يصع تحديد ن

مي في المجال الصناعي،  يمكن أن يستعمل مصطلح بحث العل إنتاج يتضمن  بحيثبطريق أكثر عم

استعمال العل القديم إنتاج منتجا جديدة، بينما يعرف أكاديميا على أنه "مقارب نظامي  الجديدة 

 يدة إا ما تعل بعمليففي الجامعا مثا، ا ينتج عن عملي البحث منتجا جد (2)اكتشاف معارف جديدة"

 ، ي التعلي تنت لى بمعارف جديدة،  ي اأ ير عمليتين متكاملتين إذ تنت التط ما تعد عمليتي البحث  عم

. س ا: الثاني بمنتجا مادي ملم  (3)فيما يلي شرح لكل من

- : سي ث اأس ير  البح دة أ تط ج اسع من استعماا المعرف الم تتمثل في العمل على إيجاد تشكيل 

مراكز البحث  معرف تت عادة في مخابر الجامعا   ، ع إلى العل اأساسي جديدة في مجال معين، بالرج

. مخرجا هذا النشاط يت نشرها في مجا علمي في شكل اكتشافا علمي   الكبرى، 

- : ي ث التطبي رة من خال البح البح المط المبادئ العلمي  دة  ج ث تتضمن استعمال المعارف الم

ير براءا اختراع  جيا جديدة، تتضمن تط ل ر تكن تؤد إلى ظ ، من أجل حل مشكا معين  اأساسي

مؤسسا  تتقاس هذا النشاط كا من المؤسسا الصناعي  ر منتجا جديدة  تؤد فيما بعد إلى ظ

. مي مراكز بحث عم مي من جامعا   اأعمال الكبرى، مع المؤسسا العم

ي - د  ر:التط ث اأساسي حتى أن الحد ث التطبيقي باعتبارها تستعمل نتائج البح هي شبي بنشاط البح

ا تكاد  ر أحياناا بين اقعي  ،تظ تعنى بحل مشكا  ير منتجا جديدة،  ا تركز أكثر على تط إا أن

ذه اأخيرةمتعلق  ل تحسين أداء ب . حيث تتضمن دراسا تجريبي استكشافي لمحا العمليا  المنتجا 

- : ني هي نشاطا تعنى بتحسين خدما المنتج أ أداء العمليا اإنتاجي أ في شكل خفض  الخدم الت

. ان التقني غيرها من الج  ،  في التكاليف أ تغييرا في تصمي المنتجا

ير أنه نشاطا يرى المدخل الحديث إدارة      التط حليل اقتصاد للمنتج المزمع عملي ت ا بد منالبحث 

يره،  يقي طط اإنتاجيالخمقارن مع اأهداف تط د الم التس ير من عدمه، كما  لياالقي اتخاذ قرار التط

امل نجاح نشاطا البحث ، اتخاذ قرار اإنتاج بكميا كبيرةاختبار نجاحه التجار يج  فيما يلي ع

ير:  (4)التط

 

                                           
.53. Cit, P-Dominique Foray, Op -)1(  

حن، مرجع سابق،  - )2(    .112 .رع حسن ال
550.-Cit, P. 253-, OpPaul Trott-)3( 

  (4(-  . حن، مرجع سابق،   .112رع حسن ال
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 د ارتباطا مباشرة ؛ ج ير في كامل المنظم التط  بين نشاطا البحث 

 ؛صياغ برامج مخطط ليس فنيا فحس قيا  ج س ير م التط ن إدارة البحث   ، كما يج أن تك

 ؛ ي  القدرة على تحقي قيادة زمني قصيرة المدى من المشاريع المبدئي في مرحل التس

رة اأخذ بالحسبان مجال تركيز        ير،إضاف إلى ضر التط فبالنسب للمشاريع  (1)نشاطا البحث 

ا مخابر البحث المركزي للمؤسس  ، أما بالنسب للمشاريع المستقبلي فتعنى ب جه لفرع محدد بدق الحالي فت

يل ع عند مرحل التشغيل،ث تح ر شكل جديد  كما ا إلى الفر ير اظ التط سيما لتنظي نشاطا البحث 

.المؤسسا الكبرى،  ارا الم ع المعارف   المتمثل في تجزئ هذه النشاطا عالميا لاستفادة من تن

لث ريع ك .ث لمش جي:اإدارة ب ل ع  س إدارة اإبداع التكن جي، يعني المشر ل ع اإبداع التكن مشر

انجاز منتجا جديدة في شكل سلع مادي  ير  تط أ  دماأ خالذ تق من خاله المنظم بتصمي 

جيا ل ا المعتادة بالمنظم ()،عمليا تصنيع أ تكن  .يحتاج هذا اأخير إلى تنظي مختلف عن الم

ريعم  /1 يع، لتتاء ر: لقد انتقل تنظي المنظما إلى الشكل الجديد في شكل مشاالتنظي في شكل مش

ازاة مع الشكل التقليد مع إدارة اإبداع . أجل النشاطا بالم ن هذه المشاريع منفصل ف (2)ااعتيادي قد تك

ع اإبداعي استق ، حيث يمنح عناصر فري المشر ام تماما عن التنظي التقليد للمنظم الي تام عن م

د هؤاء إلى مراكز عمل  ااعتيادي يع ع  ن تح سلط رئيس المشر ع، بحيث يصبح خال مدة المشر

ع،  اي المشر ن هذا النمط فعاا من ناحي يكعند ن ع بمثاب مدير لمؤسس صغيرة. يك ن رئيس المشر

تحسين  ير  تط اأداء التقني، حيث يمكن من التفر التا إنتاج اأفكار اإبداعي  التكاليف  اآجال 

،دة بعيدا عن اانشغاا منتجا جدي تيني للمنظم ارد إا أن لديه نقاط ضعف تتمثل في ندر (3)الر ة الم

ع، كما أن استبعاد هؤاء من نشاط ئالبشري الكف ا بالتنظي التقليد طيل فترة المشر ى الم  على مست

إا أن هذا ااتجاه يعد اأنس من حيث إدارة التغيير،  (4)،ااعتياد يؤثر على كفاءت حياله في المستقبل

مته،  بحيث ة مقا ط ع التغييررك كل أفراد المنظم يحد من مشا إا أنهيخفف من  ، بالمقابل في مشر

ن مشاريع اإبداع منسق مع التنظي التقليد للمنظم حيث  ن يمكن أن تك ع يك تح عناصر فري المشر

ا،  ن إلي لي مدراء اأقسا التي ينتم ن حيث مسؤ علا تك مما إا هامشا ضئيا من السلط  رئيس المشر

ر لديه،رار يقلل من مساح الق عبالتالي عد التحك الكلي في سير انخفاض قدرته على  ة المشر

ارد ن م ض بش  (5).هالتفا

                                           
  ., p.212 cit-Keith Pavitt,op –John Bessant  –Joe Tidd -)1(       

 (( -  ء بسيط من س ريع ه المشاق ت ئي تع بج ق ت ج  ، ير ، صغير أ ك سس أ مستقل ا الم م في نشا ، مت ي ري أ تحسي ج
ا  ، كما أ ه ا مح أ عام ، ق ت ح نشا م ر من س الم ي للح اأك ما ج خ تجا  يم م ، تع بتق م أ شامل مشاريع الم

ج للر اليف قابم . عل الت ي ج للرقاب عل المر  أخر م
(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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الذ       ع اإبداع،إن العمل ااعتياد للمنظم  ذا اأخير،   يتزامن مع مشر قد يحد من اأداء الجيد ل

ازن بين ااثن رة خل ت في حال مما يستدعي ضر ع اإبداعي تلج المؤسسا إلى ضخام المشرين، 

نيا إدارة هذا  قان ع خاص مستقل تنظيميا  كثر إنشاء فر م الممكن اأخير ب أداء، إضاف إلى تفاد المقا

. ا  اسيما إذا تعل اأمر باإبداع الجذر تفاديا للصراعا بين  ، أما في حال تعدد المشاريع اإبداعي

ا مساح أكبر من  ا الحمنح ، تلج المؤسسا إلى إدارت اعد تنظيمي تنظ عمل كل ري ضع ق من خال 

 ، سائل المطبق ال ضيح الطر  ع بت اعد تسمح لرئيس كل مشر ع متجانس من المشاريع، هذه الق مجم

ع، ء خصائص كل مشر ا على ض د التي يج احترام الحد كل هذا  سبيكما  (1)تحديد المبادئ 

ن تبرير من طرف إستراتيجي اأعمال. عمليتي تخطيط  (2)اختيار، تسمح باستبعاد المشاريع المكلف د

مساح  ع، أين تقل إجراءا الرقاب  الشفافي بين عناصر المشر تق هذه الطريق على عاقا الثق 

الخط  هذا ما يتماشى مع اإدارة الناجح للتغيير. ،أكبر من التجرب 

ي الت /2 : عم ريع اإبداعي ندة إدارة المش ط التقني نظي المس الضغ اآجال  إن اعتبارا التكلف 

ر طر جديدة لدع مشاريع اإبداع  عادة ما تحد من الحري اابتكاري في مشاريع اإبداع، لذل ط

أه هذه الطر ما يلي الخبرا  ع أجل تبادل المعارف  ا المؤسس أ فري المشر  (3):تضع
2/1 : عي ض ل  تنظي منتدي م ير إثراء المعارف ح التط تنظ من قبل اإدارة العام أ قس البحث 

جيا. ل ع معين في مجال المشاريع أ التكن ض  م
2/2 : جي ل ع التكن ع أشخ ااجتم حتى الشركاءاص من يجتمع مجم خارجيين  في   خبراء داخلين 

، بغرض إطار التسيير المتزامن ل ع مشاريع إبداعي يرمجم التميز في تشكي التط يع   .ل المنتجاالتن

مي للبحث في مشكل اجتماعي  شبك البحث: 2/3 يئا العم الصح كهي جماع بحث تنظ بطل من ال

مي ديين أ أفقييمثا العم ، قد تض هذه الشبكا شركاء عم رة ملح داخل المنظم  ن.، أ من خال ضر

2/4  : ي رس التطبي ع المم ا االتزا المتبادل بين أفراد الجماعهي جماعا تتميز بجم ، نشاطات

ج نح هدف مشتر ، هدفل  م ل ليس  لغ مشترك ، اأ ا فحس تقاسم بل إنتاج معارف جديدة 

االتطبي ال ،استجاب لح اقعي ل ليس يرتبط أفرادها من خا اج ظاهرة أ كامن ار  ل التكامل في اأد

ن التي ، تتميزغير رسمي تشكل عادة بشكل إراد ،تنظيميفقا للتدرج ال ا، قد  بالمر تعد سب نجاح

ل مشكل ما استجاب لتغيير بيئي معينتض منتجي  تساه مستعملي نفس التقني لخل نظرة متكامل ح  ،

ال المنظم مفي تفاع هذه اأشكال من التنظي ،  كما، ع بيئت ليس التكيف معه فحس تساه في خل التغيير 

هر التميز في إدارة التغيير.  ر مشاريع إبداع جديدة نتيج للصيغ  اإضاف إلى مساهمتهذا ج في ظ

ال المعارف  ما  تبادل المعل ا،    .خبرا بين عناصر متعددة التخصصاغير الرسمي التي تتميز ب

                                           
Ibid, P. 141.-)1( 

cit, p.06.-Katrine Cormican, David O’Sullivan, op-)2(  
50.-P P. 42 Ibid,-)3( 
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ئص التنظ/ 3 ريع: خص لمش التي تجعله اأنس إدارة ي ب ع  ا المشر من أه الخصائص التي يتميز ب

جي ما يلي: ل  (1) اإبداع التكن

كرة: أ  3/1 ال ج  ليف بين الح البحث، مما يؤد إلى الت جيا  ل التكن تحقي تفاعل ق بين الس 

ع اإبداع، فقد أثبت التج مين مشر ائي لت جيا  %90ار أن الفكرة الن ل من اإبداعا كان بدفع من التكن

ا كان بدفع من الس 90% . % 10بالتالي ، من  من اإبداعا كان نتيج التفاعل بين هذه اأقطا

ارد:  3/2 م ل ل عافترة تاح خال تالتسيير المست جي لمشر ل تكن بشري  مادي  ارد مالي  كفاءا  م

، يق جماعي ، أين يشترط تحقي  عمشرال رئيس فردي  ا باستقالي عن التسيير التقليد للمنظم باستغال

دة،  ، ج الالثاثي )تكلف حق بحيث يتنظي العمل كذا  مف الجدةتحقي  تحسس للمخاطر الممكنأجل( 

الحري في التفكير،  ازن بين الرقاب على التشغيل  رة الت تشجيع اتصاا تنظي اإضاف إلى ضر

ع اختاف المرجعيا  لناتج عناإدارة الصراعا  ،ااجتماعا داخل الفري لمناقش سير المشر

المصالح. تعارض اأهداف  ط الممارس  الضغ السلطا  التخصصا   (2)اآراء 

ر المش 1/1 ا اختيار اليت  :اإبداعي ريعاختي اج اانطا في  (3)لمقترح من خال:من بين امشاريع ال

 ظيفيا(؛ جيا  ل ا )تنافسيا  تكن د الطل على مخرجات ج ا من حيث   اختبار مائم كل من

 ا؛ ر التقني االمختار مع ااحتياجا المعبر عن ، كعد تاء التط  تفاد أخطاء التقيي الممكن

 نمراجع قدرة المنظم من حيث التق، الكفاءا ع مع اإستراتيمائم المشمدى  ي   ؛جي الشاملر

 ارد المخصص له؛ ع، بحيث يحق هامشا ربحيا جيدا يفسر الم دي من المشر  تقيي المرد

  ترتي ث قياس(تقيي ا مخاطرةمختلف المشاريع اإبداعيمخاطر  )تصنيف   ؛ المقترح اختيار أقل

المعارف اسيما ا يت: رسم الخبرا 3/4 ما  ين المعل كذا تد ع نفسه،  ل مخرجا المشر لتقني ح

ل تسيير ذل على هح اءه،  ع حتى بعد انت رة خال المشر القدرا المط ، لاستفادة من الكفاءا 

ا ااعتيادي لأفر ى الم كذا ااستفادة من مست ا مستقبا. اد،  ع لتفادي اج المشر  العراقيل التي 

ريع ا /4 مش : اإدارة المتزامن ل تعنى اإدارة المتزامن للمشاريع اإبداعي بسدارة العاق المتداخل إبداعي

ارد الماليبين المشاريع، من خال اا جيا أ  ستغال المشتر للم ل يزا أ تقاس التكن التج البشري 

ا اجدة في اأس عا من المشاريع بطريق ، المعارف المت ا )إدارة مجم شامل أخذا تعرف على أن

احدة(. ع ال دة بين مشاريع المجم ج ا  (4)بالحسبان التداخا الم ن هذه المشاريع مكمل لبعض قد تك

مشاريع متنافس فيىالبعض يستفيد أحدها أ كاها من مخرجا اآخر ا البعض،  دد بعض أخرى ت ما ، 

ارد ا نفس الم ا استعمال ، بين ا مخرجا مماثل ياحيث  (5)أ لتقديم ل  تحتاج إلى إدارة حكيم لأ

                                           
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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رد، إذ يج البحث عن ميكانيزما للتنسي بي التفكير اسيما إذا تزامن الحاج إلى نفس الم ن المشاريع، 

ارد اسيما المعرفياتبادل في كيفي  ق الحقيقي. لم  (1)في ال

ع من المشاريع اإبدا      التجا إن الغرض من اإدارة المتزامن لمجم عي ه خفض التكاليف 

التخصيص في ع  استجاب ارتفاع درج التن التسارع في  المنتجا لاحتياجا المتزايدة للعماء، 

جي، كما تسا ل ر التكن ليالتط قع جيد في الس الع ه هذه الطريق في التميز الد المي، من حيازة م

كذا خال اأخذ بالحسبان  المنافس الحادة.مختلف الثقافا  ا    التحك في اأس

تغيير. جي مدخل إستراتيجي ل ل ني: اإبداع التكن  المبحث الث
لى تبدأ         ا المدخل اإستراتيجي لإبداع أ جي بتحديد خط ل تعريف ئيسي للمنظم الرسال الرالتكن

 ، ائي للمنتج أ الخدم ير مف أعمال جقي المستخد الن اث تط ئ باعتباره المحر هذا  ،ديد على ض

ل لإبداع في العصر الحالي، فقد يصبح أحد أعضاء فري اإبداع في المنظم من خال قاعدة بياناته  اأ

رغباته التي تدخل في تصمي المنتج ل احتياجاته  رد  ،ح ل من م ا يعد اإبداع إستراتيجيا إا إذا تح

هري س إلى مقدرا ج لد قيم تنافسي للمنظم غير ملم   .ت

ل:  يل المط اأ إستراتيجيالتح جي.التغيير اإبداع  اإستراتيجي  ل  التكن
جيا جديدة في الس أ فكرة جديدة من        ل ع إبداعي ما استغال تكن قبل اندفاع المنظم نح مشر

ا، ا بد من تحديد طرف م جبدعي اف مع اإستراتيجي من أجل تص ات جي تت ل مي إستراتيجي إبداع تكن

ا اإستراتيجي الشامل للمنظم ج ،  ت  . التغيير المتبناة من ج أخرى إستراتيجيمن ج

ا ا المحيط:  .أ ء تح منظم ع ض جه اإستراتيجي ل ل ما تصب إليه تحديد الت لكل منظم رؤي ح

ا  إستراتيجيات ا الشامل  فقا لتغيرا المحيط إستراتجيت ير من حين آخر،  ا محل تط ، إا أن ظيفي ال

ا  بالتالي أهداف ا اإستراتيجي،  ج ت ا للمستقبل  ا إلى تغيير رؤيت الداخلي، التي قد تدفع الخارجي 

ظائف ال ى النشاطا  على مست ى الكلي  يل اأمد على المست ا ط بالتالي غايات قبل البدء في سرد ، 

رة ااختيار كي جي، تج اإشارة إلى ضر ل بين اإستراتيجي العقاني في تصمي إستراتيجي اإبداع التكن

ادها  ريAnsoffمن بين ر اإستراتيجي التط ادها ،  ذجا حيث   Mintzberg،(2) من ر لى نم تمثل اأ

فرصمن خال خطيا يتضمن عمليا التقيي  الضعف  ة  ديدا المحيط تحليل نقاط الق  رااختياث ، ت

ر  ، إا أن هذه اإستراتيجي تعاني من قص م ء الخط المرس ، إذ أنه  فيالتنفيذ على ض ضعي تحليل ال

قع المستقبل،  بالتالي من الصع ت  ، بسرع ا المتغير باستمرار  من الصع على المؤسس ف محيط

هذا ما إضاف إلى أن المسيرين باإدارة العليا لد  ، ضعف مؤسست ة  ل نقاط ق ا نظر مختلف ح ج ي 

ري تفاديه، حيث تؤمن أنه من الصع جدا إدرا تعقيد ال ل اإستراتيجي التط كذا  اتغيرات بيئتحا

، حيث تضع في البداي أهدافا عل ق ي تمثل عملي حركي على مر ال  ىـــــمنحى التغيير المستقبلي، لذل ف

                                           
.611.Cit, P-Sandrine Frendz, Op - )1(  

., p.117 cit-op Keith Pavitt, –John Bessant  –Joe Tidd  -)2(  
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ء  الخارجي معطيا ض ا، ث قياس آثار هذه التغييرابتبني التغييرا التي ترغ ف المحيط الداخلي   ي

الي ل التغييرا الم اتخاذ القرار ح تعديل اأهداف  ء نتائج العمليا السابق من ث تكييف   على ض

ما المحيط كذا  بالتالي يالجديدة، معل ج  فضلا يعني هذا تجاهل التحليل العقاني،  اتخاذ مقارب مزد

خذ بسيجابيا اإستراتيجيتين ضيح لذلت فيما يلي ت  ،       . 

1/  : منظم لي ل ضعي الح يي ال ضعي الحالي للمنظميت ت سائل التحليل  من تقيي ال خال استخدا 

اته. اكتشاف تح الخارجي للمنظم   اإستراتيجي، لتحليل المحيط الداخلي 

رجي: ت 1/1 يل المحيط الخ ى الخمس منيت تحليل المحيط الخارجي ح ذج الق ان  ،خال نم تحليل اأع

.  المتعاملين مع المؤسس

ى الخمس: /أ رتر ل ذ  ب ى الخمس للتنافسي نم نتمكن من تحديد جاذبي قطاع  ،من خال تحليل الق

ديدا ال ت فرص  ا معين  ا متابع التغيرا على مؤسس فيه، حيث تؤثر كل من بالتالي علي  ، ة المنظم ق

. ديدا تجن الت ى من أجل استغال الفرص  ى في: (1)التي تطرأ على هذه الق  (2) تتمثل هذه الق

 امل أهم ثر بع التي تت الحج النسبي حدة المنافس الحالي في القطاع الذ تنتمي إليه المنظم  ا العدد 

كذا درج التميزطردا مع تنالذ يتناس  للمنافسين تي تتناس عكسا مع بين المنافسين ال افسي القطاع، 

ج ترتفع بارتفاع  لمنتجااكما تنخفض حدة المنافس بارتفاع نسب الطل على  ،حدة المنافس اجز الخر ح

. جي أخذإذ على المنظم تصمي  من الس ل ا بالحسبان اإستراتيجي اإبداع التكن ، بحيث تقد ملهذه الع

امنتجا أكثر ت ا من خل س خاص ب ا؛ ميزا تمكن  التقليل من عدد المؤسسا القادرة على منافست

 ثر طرديا بدرج جاذبي القطاع التي تت ديد الداخلين الجدد،  ل إلى القطاع عكس ،ت ائ الدخ يا مع ع

ب ا) ، صع اء للعام ، ال ل إارتفاع تكاليف اانطا ص زعينل ردين أ الم د منافسين لى الم ج  ،

ياء( ل القطاع محاكاته؛ المنظمعلى  ،أق  إبداع منتج بميزا تصع على الراغبين في دخ

  ردين، حيث تقل ض مع الم السلع، عند انخفاض حيال اأسعار هذه اأخيرة القدرة على التفا اآجال 

ردين احد، أ في حال ارتفاع تكاليف اانتقال ، أ إذا كان غالبي مشتريا المعدد الم رد  نظم من م

رد إذا اخ رد آخر، كما تقل حاج المنظم للم دمن م إذ على المنظم  ،تار إستراتيجي التكامل العم

ردين؛ ض مع الم ا على التفا ا من رفع قدرت  تصمي إستراتيجي إبداعي مناسب باتخاذ التدابير التي تمكن

 ض مع العماء، القدرة ع د من العماء يضاعف من قدرة هؤاء إذ ألى التفا ن تبعي منظم لعدد محد

ا،  ض مع ،العكس على التفا امل  اإذ إذا كان درج التميز في المنتجا مرتفع يج التركيز على الع

ا عل ا رفع قدرت ن ض معالتي من ش ؛ من خال إبداع منتجا أكثر تميزا العميل ى التفا صي  خص

 

                                           
  )1( -  . ، مرجع سابق،   .22سامي لح

Cit,  . 170.-, OpMelissa Schilling. François Thérin- )2(  
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 فت ، كلما  ا منتجا المؤسسي تؤديتالخدما التؤد نفس  هذه اأخيرةكلما كان ديد المنتجا البديل

إذ يقتضي اأمر إبداع منتجا جديدة بخصائص ، سيما إن كان السعر أحد معايير المقارن زاد خطرها ا

ما كان المنتجا البديل ذا أدا ا م .تجعل من الصع استبدال دة عالي ج  ء 

رترأضاف      ة سادس ب التي تحسن من المنتجا المك تتمثل في ق  ، كالبرمجيا جاذبي منتج معين مل

في حال  ر س منتج معينأن تتسب في بطء تطالمنتجا المكمل أنه بسمكان  إذبالنسب للحاس اآلي، 

جيا  ل ا للتكن بالتالي على المنظم تحليل التغيرا الطارئ  (1)،جهذا المنت الداخل في تركيعد مائمت

ير. ى المنتجا المكملعل ا محل التط ا مع منتجات مدى تماشي ا  جيا الداخل في تركيب ل  على التكن

/  : لمنظم يل اأطراف ذ العاق ب ا تح ديدا كل طرف من متعاملي ت على المنظم تحليل فرص 

الجماعا المحلي أي أكثر أهمي بالن العمال  العماء  ردين  الم ا، حيث تختار المساهمين  سب ل

ا اإبداعي الجديدة. ات ج المنافسين اأكثر مائم لت زين  المج زعين   الم
ي:  1/2 يل المحيط الداخ ضعف المنظم ل اتحديد تحليل المحيط الداخلي يتضمنتح ة   :من خالنقاط ق

س اأ.  ذ  س رتر: نم يم لب ،ل الرئيسي ا النشاطا الداعم  ة  ()أين يت تحليل القيم التي تقدم نقاط ق

ارد اأكثر  الم النشاطا   ، ا، بمعرف النقاط اأكثر تقديما للميزة التنافسي المستدام ضعف كا من

ارد بالقدرة  ، بحيث يج أن تتصف هذه الم ب التقليد مراريااستإستراتيجي بالنسب للمؤسس  صع

، الداعم (2)قابلي التقيي تتجلى الميزة  ،حيث تخل القيم من خال اارتباط بين اأنشط الرئيسي 

قع سلسلت ردين ا بالمقارن مع ساسل المنافسينالتنافسي من خال تحديد م الم كما أن الفار  ،العماء 

ا نفس النشاط في المنظما المفي الميزة التنافسي يمكن أن ينتج عن  ، تاختاف الطريق التي يؤدى ب نافس

ارد ظيف الم . من حيث حسن ت  (3 )التنسي بين مختلف اأنشط بالسلسل

 . : هري ءا الج الك درا  هي ناتج عن قدرة تحديد ال هي القدرا التي تصنع التميز ااستراتيجي، 

ليف المعارف العملال الذ يجعل من الصع  يمؤسس على ت  ، كمجاا أساسي من خبرا المؤسس

هري لتحقي مركز ربح، كما  قد تجتمع العديد من الكفاءا الج ا،  هري الناتج عن تقليد القدرا الج

نيمكن أن  احدة  تك هري  رة تشجيع المصدر لكفاءة ج هذا ما يبين ضر  تشارلعديد من مراكز الربح، 

ارد بين ل: (4)،مراكز الربح المختلف الم هري للمؤسس يج التساؤل ح  (5)من أجل تحديد الكفاءا الج
  ارد مصدرا أساسياتشكل هل ائي؟ القيم الظاهرةهل تساه في ؟ للتميز هذه الم ل الن  للعميل أ المست

 ؟ اسع من النشاطا احد، أ تغطي تشكيل   هل تتعدى هذه الكفاءا إطار نشاط 

 

                                           
حن مرجع سابق،   - )1(   .166رع حسن ال
 (( - ا ، اإم اخلي، العمليا ا ال تتمثل في )اإم ت  ين الما للم م الت ل م ا تت ل خمس ف قسم اأنشط الرئيسي  يق،  ت  الخارجي، التس

ا تساهم في خلق المي الت ل أربع ف قسم  اعم فت افسي، أما اأنشط ال را الت ر الرئيسي لل ل المحا يع)، حيث تش ما بع ال تتمثل في خ  ، افسي
ال حث  يل، ال التم التخطيط اإستراتيجي، المحاس  ار العام  م )اإ لي للم ي )القاع ال شري ار ال ار الم ير،   .تط

Cit,  P 177.-, OpMelissa Schilling. François Thérin  -)2(  
، مرجع سابق،    - )3(     édition, 1993) P –: enter  Michel Poter l’avantage concurrentiel des notions (Paris.48عن  25-20سامي لح

183.-. 177 Cit,  PP-, OpThérinMelissa Schilling. François -)4(   
., p. 184bidI -)5( 
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 ؟ هل) جيا ل ن ناتج عن الربط بين العديد من التكن ن تك  هذه الكفاءا صعب التقليد، )ك

ن ت      جيا تك ل التكن الخبرا  هري عادة نتيج الربط بين العديد من المعارف  الكفاءا الج

ا عديدة تجعل م ارا عبر سن با في ظم سبيصبح مصدر نجاح المن ن الصع تقليدها، إا أنه أحياناالم

دها،  ي كفاءا جم هري من خال التحفيز على تق هذا ما  ،للمنظمبالنسب غير ذا أهمي أصبح ج

ن المنظم في  يحد من مر هري جديدة،  ر كفاءا ج يتنافى مع مبادئ إدارة التغيير، مما يعطل من ظ

ر نظر جي جديدة، مما أدى إلى ظ ل .تبني مسارا إبداعي تكن هري المتحرك  (1) ي الكفاءا الج

هري المتحرك / ءا الج التغير،  دائم الخارجي بيئالإن  : Dynamic competence-based نظري الك

إالداخلي بيئفي ذل ال اتماشى معت لتغيرا ايت من خال ف  ن تسيير عمليا التغيير الداخلي، 

هذا ما يقد شرطا الخارجي اجه المسيرين، من ناحي الكفاءا،  هري اقعيا للتحديا التي ت  (2)،الج

جي ل ى منتج أ تكن هذا التغيير ليس على مست يرها بحيث تتماشى  ر تط معين  االتي من الضر

ير معارف عملي تسمح با إنما تط  ، افحس عمليات ا   (3).يدةستجاب للفرص الجدلا لتكيف السريع لتنظيم

ايا المتحدة، قا        ما للقطاع الصناعي بال بسعادة صياغ  Lèvent Hal Cohen  ا منكعند دراست

ر ير، حيث ير المف التقليد لد التط عبارة عن  ى كاهما أن نفقا هذه اأخيرةااستثمار في البحث 

استخدا  فأ  tycapaciOrganisation absorptive ،(4) استثمار في قدرا اامتصاص لدى المنظم

قعحتما مرتبط الالمعرف الخارجي  المت ا السابق  خبرت ا    Nelsonكما بين كل من  ،بمعارف

Winter،(5) مي تينا اإ أن ممارس اأعمال الي ر ما يسمى بالر ار يؤد إلى ظ ، من خال إظ بداعي

ت ا لتحقي مف الر ث ب ا المعرف الضمني لدى  ،ينا المتحركالكفاءا التي يج ال التي تحرك

ا إلى ميزة تنافسي  يل ارا يمكن تح م ، لتشكيل معارف  التعل بالممارس الناتج عن التجرب  اأفراد 

، يقي معارف تس جيا  ل ث المعرفي من تكن ر ا للم ا  قليدهاالتي من الصع ت عند إضافت إذ يت تعديل

أن هذه  ىإل نظري الكفاءا الخاص بالمؤسسفي  Cary Hamel C.KPrahalad أشار عبر الزمن، كما 

ير أكثر من ا تط هري أساسي اأخيرة ليس بسمكان ج عال الريادة،  خمس أ س كفاءا ج ل إذا أراد 

يل هذه الكفاءا إلى أشياء يريدها ال ، كيفيالبراع في كل هذا )) تقليدها،بحيث يصع لتح  إذ (6).مست

تتعل في آخر. جي  ل ن في مسار تكن جي، حيث ا يمكن أن تك ل ن في إطار السل التكن ا أن تك  علي

                                           
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(  
)( -  ير ا، كما تحقق أربا ق ر عل محاكات سسا القا قل الم هري  ا الج رات ر ق يل الم في حال تج سس أرباحا  ن أ تحقق الم   الم فييم

يل في  ما تحقق أربا ض ، بي ر عل المحاكا ا الق هريحال ارت ا الج اءات ر ك ما ا تحقق أرباحا في حال  حال ع تج ، بي خ عل المحاكا ر م ق
. ر عل المحاكا ا الق   ارت

(6)-Ibid, p.187. par: Nelson.R.R. And wrinter. San evolutionary Heavy of economic change, Harvard university, Boston. 
(1982). 
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جي الذ تريد       ل فقا للتغير التكن ضع اأهداف العام  ، يت  تبنيه، المنظم بعد إجراء التحليل الساب

قف هذا على مكان اإبداع في إستراتيجي المنظ من ث رصد التغيرا بالمحيط لتعديل يت ا،  رؤيت م 

 . ما مختلف مصادر المعل  ، ا ااتصال غير الرسمي ذل باستغال قن الخطط كل مرة،  هذه اأهداف 

مختلف ااختيارا اإستراتيجي  ، قع اإبداع في إستراتيجي المنظم  .الممكن فيما يلي شرح لم

ني:  طالمط الث جي.إدارة نش ل التغيير التكن م لإبداع  رب إستراتيجي ش ير ضمن م التط   البحث 
يع       قع ااستراتيجي كالتن اع التم ا في  تستعمل مشاريع اإبداع من أجل العديد من أن قف أ دع م

ااختيار ااستراتيجي للمؤسسأ  الس الحالي حس خصائص قطاعا النشاط  غيرها،  ، قد التميز 

فيما يلي  ا.  أساسيا لنشاط ن عنصر محددا  ن اإبداع عاما فرعيا في تنافسي هذه اأخيرة كما قد يك يك

جي كيفي اختيار المؤسس إستراتيجي اإبداع لشرح  ل ا. التكن ات ج  فقا لت

ا. قع اإبداع  أ جي م ل :التكن قع أ مكان في إستراتيجي المنظم تحديد م ا لتقيي  لي  اإبداع التي ت

: ، يج اإجاب على اأسئل التالي ا الشامل  (1) المنظم له ضمن إستراتيجيت

 امل هل يع ؟ فتبر اإبداع أحد الع قد يمثل اإبداع عاما  النشاطحس مجال المفتاح لنجاح المنظم

، فمثا صناع أكبر قيس صتحقي حصاستمرار في عامل اأساسي لحيث يعتبر ال ()مفتاحا للنجاح،

ر سيس بر ي الميكر يزا الج ا، بينما صناع التج الزراع الغذائي  يعد اإبداع عاما مفتاحا في نجاح

القدرة يمثا،  دة  امل مفتاح للنجاح أكبر من اإبداع؛على رد الفعل عتبر التحك في الج  ع

 ع بعض المؤسسا إا تح الضغط البيئي، بعكس ا تبد إذ؟ اإبداع عائ أ ساح استراتيجي دهل يع

ا، أخرى تضع اإ ذا الصدد.بداع في قل إستراتيجيت كيا اإستراتيجي ب اع من السل ر ثاث أن  تظ

  يعتمد هذا  ، م بالمؤسس ، حيث ا يعطى لإبداع مكان م إستراتيجي التكيف، أ اإبداع عند الحاج

ع من المؤسسا على طر أ رة من طرف مؤسسا أخرى؛الن ، كاستخدا اإبداعا المط  خرى للنم

  ،اج حدث مااإبداع  المؤسستستخد أين إستراتيجي رد الفعل ر منتج جديد في الس لم ، كظ

ته، مما يسا اج ا لم ر منتجات ا تط لكن ا ي في هيجعل  ساحا استراتيجيا؛عتبر خل ميزة تنافسي جديدة 

 رياإستراتيج امل  حماي ميزة تنافسي بشكل مستمر ستعمل اإبداع لخلي ،ي التط أخذا بالحسبان الع

ثير على المنظمالظ ا ت ا. رفي التي ل يعد اإبداع في هذه الحال كساح استراتيجي ل  ، را التقني  كالتط

  ما في عرض المؤسساإبداع يعد هل ؟ أ أحد عناصر التنافسي ال متغيرا م من خال قياس ففرعي

ى باقي  أهميته يمكن معرف مدى اإبداع ، أ في نفس مست ن ذا أهمي أساسي في عرض المؤسس إذ قد يك

.  العناصر التنافسي للمؤسس فحس

قع ااستراتيجي، سيت ذكرها فيما يلي:اإبداع أن  يتبينمما سب      اع التم   (2)يستخد لتحقي العديد من أن

                                           
85.-, P P 82cit-, opSandrine Frendz -)1(  

((- اءا الج تختلف عن ال  ، افسي يم مي ت التي تسمح بتق اصر التي تق قيم للعميل  : هي تلك الع تاح جا الحرج أ الم امل ال هري ع
، حيث تمثل ه اأخير نق سس اء للم .  éventuelleا الق التي تمثل اأ سس  للم

82.-.78, P P Ibid-)2( 
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  ا، أ دع دع ن تصب المؤسس للريادة في مجال نشاط ، ك أ حيازة ميزة تنافسي في الس الحالي

ى قطاع نشاط كامل أ جزء منه؛ ا التنافسي على مست قع  م

 احد، رااخت ع اإستراتيجي  س جديد، إما من خال اانتقال داخل الفرع ااستراتيجي ال أ بين الفر

، أ داخل م بااندماج   أ بين مجاا اأعمال اإستراتيجي المختلف1) ()،جال أعمال إستراتيجيالمختلف

ل من الباطن( الكلي أ الجزئي، أ شبه ااندماج  .)أ المقا

 .ل اأ مثا د الد ج عن حد ، من خال الخر سيع اأبعاد الجغرافي لمجال عمل المنظم  ت

ا، إن اختيار أ من ااستراتيجيا    جي للمؤسس مقارن مع منافسي ل ضعي التكن قف على ال السابق مت

ا المالي  ا غير قادرة على تغطي احتياجات في أغل اأحيان تجد نفس يل المدى،  ا ااستراتيجي ط ج ت

ا الع تجد أمام ن مع مؤسسا أخرى،  ء إلى التعا دها إلى اللج ، مما يق حتى البشري جي  ل ديد التكن

ا فيما يلي.   من ااختيارا اإستراتيجي في هذا الصدد، يت شرح

ني لف:  .ث استراتيجي التح جي  ل يا الجديدة من المنافسأمااإبداع التكن التغير المتسارع   المست

ير من ا لتط خبرات اردها  ا في م تجا في بيئ اأعمال، لج العديد من المنظما إلى مشارك منافسي

ا جديدة،  ج أس ل جيا جديدةجديدة  ل ير تكن ، حيث تتمكن  من خال تط بدل المنافس غير المجدي

ير، حيث ت التط المالي في إطار نشاطا البحث  با التقني  اج الصع سمح بحيازة المؤسسا من م

جيا الخارجي ل زيعي التكن الت ي بناها التحتي التصنيعي  كذتق ير معارف جديدة،  تبادل  من خال ا تط

تين حتى الر الخبرا  ارا  ايالم تحقي التكامل بين ،  ،ا  سع نطا أين يتحق مف التعل على أ

ن على تكاليف حماي الملكي الفكري تنقس  (2)،بالتالي ميزة تنافسي صعب التقليد، إضاف إلى التعا

اع: تحالفاستراتيجيا ال  إلى أن
د:إستراتيجي اا /6 اي المنافس  تح ا تعني ن هي إستراتيجي اتحاد بين مؤسستين متنافستين أ أكثر، 

تبادا في  يتضمن تشاركا  ع إبداعي،  نا أفقيا يربط بين متنافسين في مشر تماما، حيث يتضمن تعا

جيا الجديدة  ل ارد من أجل التحك السريع في التكن ة س  التكاليفخفض الم  (3) .المشاركينرفع ق

ن  /9 التط أين يت تقاس تكاليف :Joint ventureعاق التع ائد البحث  ير بشكل عادل بين طرفي ع

 ، ن في شكلالتحالف بعيدا عن المنافس  (*)،مؤسسا ا تندرج في نفس مجال التنافسبين  شراك قد تك

مؤسس صناعيك هريحيث تخ، الشراك بين الجامع  ا الج ا ، تلف كليا في مجال كفاءات يغي في

ائد،  الع ن أكبر فيكما التعادل في تقاس التكاليف  ث حي (4) ،المجاا ذا اأهمي المشترك تحق مر

                                           
(( -  ر ااستراتيجي لك  Filière stratégiqueال تج عل المست يع الم لي حت ت ءا من الما اأ تج معين، ب ا الخاص بم شا : يشمل كل ال

ائي من ف Cirème stratégiqueمجا اأعما اإستراتيجي  . أماال ، تت ي حاج معي )الطاق مثا كمجا أعما اعا التي تل ع ال من مجم يت
، ، كارب ، بتر : غا اعا التالي ا. ال يل ل اعا ال ) أ ال  ن

Ibid, P. 215.-)2( 
Ibid, P 96.-)3( 

)*( -  شرك برا ال شرك كرافتمثا ا  الش نتا الق  شرك المتخ في   ، لي م ر اع ال المتخ في  سايمتخ في ال
ا لاس ، ش ، شا با ساخ ق با التي اجتمعت في عاق شراك إنتا م مشر ي للمشر ماتي ت يع اأ ليالت  تعما الم

Cit, P. 217.-Paul Trott, Op-)4(  
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اردها اقتراح عرض جديد خذ شكا  (1)،تض م دكما قد ت م خت أين، ياعم ل مؤسس ما أخرى انجاز م

ا ل من الباطنكالم ،ما بدا من ، الترخيص  قا ع  تستفيد حيثاإنتاج المشتر المؤسس صاحب المشر

التكلف اإبداعي ق  يل المدى نسبيا. ،خفضا لل إضاف إلى  (2)يستفيد الطرف الثاني من نشاط ربحي ط

ن زين،مع  عاقا التعا ل تطبيقا  المج ا هذه اأخيرة ح ما التي تقدم ل لتستفيد من المعل المست

ير، إضاف إلى  التط بالتالي خفض تكاليف البحث  ا،  ف اإنتاج في شكل فض تكاليخاستعمااته لمنتجات

نا ا تعديل للمك ل إنتاج ن القطر إضاف إلى ،مما يس بين مؤسسا ذا منتجا أ  عاقا التعا

ع مشاريع إ ن بين مجم ، حيث تتضمن تعا ، كصناع الحاسبابداعي متكامخدما متكامل صناع  ل

. ن (3)البرمجيا ر عاقا تعا رد كما ظ ى  (4)،مع الم جيا المفتاح على مست ل من أجل مراقب التكن

 ، ا خفضالتي سلسل القي ن نا الرئيسي للمنتج، من ش ير منتجا جديدة من خال  ذاك تكلف المك تط

نا م مك جيا إنتاج  ل  .، إضاف إلى تخفيض آجال إدراج المنتج الجديد للسةنتج جديداانفتاح على تكن

ير:اا /3 التط ريع البحث  د في مش لي  تح ا مسؤ ع من المؤسسا على عاتق خذ مجم حيث ت

المخاط تتضمن مقاسم التكاليف  ير،  التط ، النشاطا الكبرى للبحث  الخبرا يزا  فير التج كذا ت ر 

خذ شكا ير،  أين ،أفقيا التي قد ت التط أرباح نشاطا البحث  ا منتتقاس أطراف ااتحاد تكاليف   سلبيات

، تتقاس  ن ج مالك للمعرف ا مع الطرف اآخر أن تك خذ شكا تلقى عائد أقلخبرات ديا، كما قد ت  عم

(R&D Consortia)، زيع، تصنيع، تج ا )ت (، تتضمن العديد من المؤسسا بمختلف تخصصات يز، تصمي

ا في خفض المنافس  تكمن الفائدة من ير،  التط ل في مجال البحث  ن لمدة مط المخاطر، تتعا التكاليف 

حيد معايير الصناع كذا ت جيا الحديث  ل  (5).حيازة التكن

عيقيد العن /4 زين التمركز الجغرافي أ:  Industry clustersالصن ، )مج ع مؤسسا صناعي ، لمجم

، المؤسسا المرافق يساعد  مما( في مجال معين، تنظيماالكاا ال حتى الجامعا مقدمي الخدما

رفع اإشبكا اإبداععلى تحقي  ، حيث تساه في ااستقرار على نتاجي مع مؤسسا منافس سابقا، 

ى الكلي،  تنفيذ اأعمال، التخصص المست .الميزة لا ليشكل مصدرا هام مماانفتاح الس   تنافسي

، التي تربط بين  شبك اإبداع: /5 ، إذ تحق مف المنظم اافتراضي تعبر عن شكل جديد من المنظما

ي المنتجا بشكل أكثر  تس ، تفيد في إنتاج  قي العاقا الس يز،  مؤسسا التج المنظما الصناعي 

ى الع ،فعالي ير، تشمل هذه الشبكا منظما على مست تط ، بحث  ي ال تض عمليا إنتاج، تس

تساعد هذه الشبكا على اإبداع، يز،  زيع، تج ، ت ن  حيث يؤدى العمل (6)تصمي د المشتر بحري 

ق  رقاب مشددة ر نشاطا غير مسب ير منتجا أ اختبار إلى ظ .في شكل تط  تصميما

                                           
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( 
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طن:  /1 ل من الب ،  لي أخرج النشاطالقد انتشر عماأخرج أ الم غير اأساسي في المؤسس

دف بالتالي استغال  ب ل من الباطن  خفض التكاليف، إضاف إلى ااستفادة من تخصص مؤسسا المقا

، المال في إنجاح النشاطا الرئيسي ق  ا،  حدمن أ (1)ال ظيف البحث النشاطا التي يمكن أخرجت

ير تستعمل هذه الطريقالتط ير بطيء العمل ،عادة في الحاا المستعجل ،  تط  في حال فري بحث 

.   (2)أ غيابه تماما، أ في حال المؤسسا التي ا تعتبر اإبداع كسستراتيجي أساسي

ا ح استغال الملكي الفكري لمؤسس أخرى، التراخيص:  /7 ل ل إن تقدي ترخيص لمؤسس معين يخ

جيا جديدةدفع حق حماي الملب ل ل منتج أ تكن ذه اأخيرة ح فر  (3)،كي الفكري ل هذه نظريا ت

جيا داخاإستراتيجي ميزا عديدة ل ل ير هذه التكن ير الداخليتط تجن المخاطر  ليا، كخفض تكلف التط

التجاري الناتج جي  ل ير السريع للمنتجاالتكن كذا التط ، ب  عنه،  ل السريع للس  االمقابل لالدخ

ان التشغيلي كتحديد السعر  ا، غيا الرقاب على الج ئ أهم دة المنتج حج اإنتاجمسا كذا ج  ،

ل المحل ائد النفبينما عمليا  ،يتكييف المنتج مع خصائص المست الع مرتبط  اتج عن التراخيصالتكاليف 

قدرا اإستراتيجي   ، الس من ج جي  ل  المؤسس من ج أخرى.     بطبيع التكن

هي مؤسسا تدعى       ع جديد من المؤسسا  ر مؤخرا ن هي مؤسسا صغيرة  Start upكما ظ

ا  ير إبداعا جديدة منبثق عن مؤسسا كبيرة، هدف  (4 )في شكل مشاريع إبداع صغيرة.اأساسي ه تط

كما يج تحديد  (5)يار الصحيح للشري اأمثل،، ابد من ااختتحالفمن أجل النجاح في إستراتيجي ال      

تجاهل لاختافا في  قدرة على التعل المشتر  تحتاج هذه اإستراتيجي إلى إرادة  أهداف التحالف، 

إا  التغيرا الازم للتحالف،  استعداد للتغيير الناتج عن فرض العديد من التعديا   ، الثقاف التنظيمي

ل إلى منافس  كذا صراتح خسارة للمعرف التنافسي   ،  عا ناتج عن عد تاؤ الثقافاأشد من الساب

لقد أثبت التجار أن أكثر عاقا التحالف الناجح هي تل القائم على تعزيز القدرة على  اأهداف، 

ف ا  ل تعلم محا قا الثقافي بين الطرفين  التغيير، كما يج تحديد الفر ااإبداع  كذا ااختافا  ،م

التشابه  ى كاف من الثق بين أطراف التحالف،  د مست ج . كما يج  الغايا ة في اأهداف  أ الفج

.  كذاالجزئي في عمليا التشغيل،  استبعاد فكرة المنافس ن   التركيز على التعا

ح الحرج إدارة التغيير، حق أه مبادئ النجايتباع أحد إستراتيجيا التحالف، ااحظ جليا أن ي   

المشارك ك  ، التكاليف من ج ااتصاا الفعال بحيث تتشار أطراف التحالف في المخاطر  المشارك 

ذل بنس دفي تح ع التغيير،  حتى التنفيذ المشتر لمشر ضع خطط التغيير،  يل المدى  يد اأهداف ط

ت حس إستراتيجي التحالف المتبع امل  ، كمامتفا الع تساه في انفتاح المنظم على العديد من الحقائ 

ا ير رؤيت جيا مما يساعدها على تط ل ير الكفاءا ،التكن ال اانفتاح على كفاءا من خ تط

                                           
(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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الرغب في إخراج الطرفين  ، عا من التحفيز الذاتي لدى اأفراد من أجل إثبا الذا من ج ، مما يخل ن

فر المناخ المائ من منافس تنفيذ اأفكار  بالتالي  اتصاااإبداعي الكامن نتيج ت غيرها،  مشارك 

؛   التداؤ التشار  لي  المسؤ ى عالي من اإدرا   فر عمل ذا مست

لث را اإستراتيجي  .ث ط البحثلااختي ير نش ره في تحديد  التط جيد ل را التكن  .المس
جيا عالي مكاس مالي كبرى، ياح تحق      ل ن بمدىزة تكن قي  إا أن ذل مره ا مع الفرص الس تاؤم

، اسيما المنتجا  فر من الساب جيا حاليا أ ل ، كما أن فرص اختيار استعماا التكن احتياجا الس

، إا أن هذه اا ع من الصناعا دف أكثر من س عبر مجم جي التي تست ل دة التكن ختيارا محد

، اعدها المعرفي ق ا  اتجاه قع المؤسس  .  (1)بم جي ل ر مف المسارا التكن  مما أدى إلى ظ

رارا /6 ير المحددا اإستراتيجي ل التط ير مباشرة بتحديد : حدة البحث  التط ترتبط نشاطا البحث 

ر الكبرى استراتيجي المؤسس ا  المحا ،مما يستدعي إدارت دا إا أنه   )2(بفعالي احدة ل ج فعل لطريق 

أ أ هنإذ أ، ذل صي تنافسي بيئ مؤسس  اخص ا، أين تحتاج المؤسس تطريق التغيير التي  ت تميز ب

اعدها المعرفيإلى  ا،  اأخذ بالحسبان ق اردها في مجال صناعت ا م ن تحليل المحددا التي من ش

ضيح مداخل إدراج نش ات ير ضمن إستراتيجي أعمال التط من ث اختيار المسار  ،اطا البحث 

جي  ل ين رؤ بالتالي ،المائم اإستراتيجي اإبداعيالتكن ير، تك التط حدة البحث  لي  ي على مسئ

 (3) فيما يلي: ا شرحهذه المحددا التي سيتأخذا بالحسبان  اعي للمستقبل

قع ال - جي الممكن في المستقبلرصأ  :بيئت ل ء د التغيرا التكن امل ااقتصادي  على ض الع

أ التك ، إذ يج التنبؤ بالمنافسين المقبلين،  السياسي ا ااجتماعي  م جيا تحتاج المؤسس لف ل ن

ن محل منافس في المستقب اأعمال التي ستك جيا  ل ما هي التكن  ، جي ل  .لإحداث المفاجئ التكن

طر: - يل المخ االتنبؤ بالمخاطر الممكن حيا تح محفظ مشاريع ، ا يعني هذا القدرة على ل ثقاف المؤسس 

لكن يمكن هذا التحليل من اتخاذ قرارا غني بتحليا عقاني  ،  .التخلص من المخاطر كلي

- : ي ي درة التح ال ظ  ا من ترجم ت قدرا تحليلي ذاتي امتاعلى المنظم  الي حتى المكن ما  معل

ير لتحقي إبداعا جديدةاإشارا الضعيف للبيئ الخارجي  التط ى نشاطا البحث   (4).على مست

- : جي ل لي التكن ع ال رن التك  اجدة لدى المؤسسيج مراجع ال م جيا المت ل ا،  تكن مدى فعاليت

، مما يجعل العائ ا عرض للتقاد ، حيث إذ أن مل القيم ا م ا إلى اتخاذ قرار أ  تضطرد من المؤسس حين

جي جديد تماشيا مع المستجدا في هذا المجال. ل جه تكن  ت

ن       ا في مرحل اانحداريار صع اأما خعادة المؤسسا ااقتصادي تك اق ن أس  (5)،سيما عندما تك

ل جيا جديدة فسما ااستمرار في استخدا ما تملكه من تكن ل ، أ حيازة تكن ا القائم جيا 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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قف على اإستر جي تت ل ارد التكن ما يكن مجال النشاط، فسن إدارة الم م  ، اتيجي للتكيف مع الس

 ، ، بينما المتبناة من طرف المؤسس جي ل اردها التكن حيث تحتاج إستراتيجي التكاليف إلى إعادة تنظي م

ر، أما إستراتيجي التركيز فتحتاج إلى تحتاج اإس جيا حديث الظ ل تراتيجي التنافسي إلى التحك في التكن

ير الكفاءا المفتاح في  في الحالتين اأخيرتين قد تحتاج المؤسس إلى تط  . جيا المفتاح ل التحك في التكن

ل الخبرا بحيث تصبح غير متحكم في التكن  جي الجديدة.حال تقاد الكفاءا 

يرإن القدرة على تعظي ا        التط ضعي ت، لمنفع من نشاطا البحث  د المنظم في  ج حتاج إلى 

هذا  (1)،جيدة إستراتيجي  ، ا الخاص جي لفائدت ل را التكن استعمال التط حيث تمتل القدرة على ف 

كذا التخطيط إس جي  ل را التكن قع التط اجه هذه تراتيجي اأعمال بشكل متزامن، يحتاج إلى ت ت

كد عال ا اإمكاني في  العملي عد ت ا بالمستقبل، كما أنه على المنظم اختيار المجاا التي لدي نتيج تعلق

المعارف المتراكم ارا  ا، من حيث الم جي  أن تبدع في ل من خال عملي التعل التابع للمسار التكن

التنظيميعلى مسحيث تحتاج إلى تغييرا  ()،لمنظمحالي لال جي  ل ا التكن ى نظام في حال اختيارها  ت

جي، ل ل بالتالي خفض القدرة  مما يؤد إلى رفع الاأكادةتغيير مسارها التكن  ، خفض القدرة على التعل

ير التط ن مك عادة ما خرآ اانتقال من مسارف (2)،على البحث  كد من ا تختاره ا لفايك لمنظم إا عند الت

الي ئد. االع ضح الشكل الم رةي ير. ضر التط  تكامل إستراتيجي اأعمال مع إستراتيجي البحث 

. (: 91) رق  الشكل ير بالتكامل مع إستراتيجي المنظم التط حدة البحث   عملي اتخاذ القرار في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed èdition,(London: prentice hall, 2009), P. 262. 

                                           
Cit, P. 262.-Paul, Trott, Op -) 1( 

)( ين ع ا يف أفرا متخ ا بمجر ت ال ن است اءا اه المعارف ا يم ل آخر، أ ك جي  ل ي لانتقا من مسار ت را ما ت فر م نا م
. يمي متراكم ت جي  ل ي ت التي تملك معارف ضم  ، أخر مترابط ، مستقل   بل نتا جماعا متخ

., p.174 cit-Keith Pavitt,op –John Bessant  –Joe Tidd  - )2(  
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ضح الشكل أعاه أ     امل إرساء أهداف  اختيارن عملي تخطيط اأعمال تتضمن ي اسع من الع ع  مجم

ا،  كيفي تحقيق ل ما يمكنا من خالالمنظم  يرما يج فعله، مما يؤد  لتساؤل ح إستراتيجيا  إلى تط

ى اأعمال، بالمقابل  ير، يج على مست التط ا اختيار المشاريع الححدة البحث  يل المستقبلي لتم في الي 

د ارد  حد ماذا يج أن تفعل اما يمكنع التساؤل عن احتياجا اأعمال، الممكنالم  .فعله 

ى الساب ذكرها العمليا ا تت     ير ارة العليااإدعلى مست التط ، بل من منفردين ا إدارة البحث 

ما، ر المستمر بين حدة  (1)خال التحا ل مركزي أ ا مركزي إدارة  جه يتعدى التساؤل ح إن هذا الت

را  ف اإنتاج، بالرغ من  ير  التط ة بين البحث  د فج ج ير، إذ أن المركزي تؤد إلى  التط البحث 

التجالتكل ، كما أن الامركزيف  لتتعاني من انخفاض ااتصاا بين الباحثين، بينما  يزا  تميز بس

حدا ال تشجااتصال بباقي اأقسا  ل في المنظما الكبيرة،،  اقع  يع المقا ل في حال الم ن أس التي تك

ير، حيث تحافظ المنظم على العاق بين نشاطا هذه ا التط ث  حدة مع عملي التصنيع. المنفصل للبح ل

ير  التط ث  ين، حيث تفضل ا مركزي البح ج ج بين الت تتجه بعض المنظما الكبرى إلى المزا

ث مركزي كبيرة تتركز في القيا  ا مع عملي التصنيع، كما تحافظ على مختبرا بح حفاظا على عاقت

، التطبيقي ث اأساسي  ن هذا بنس متفا (2)بالبح ايك ل نفس جه كل منظم أ ثقاف الد ، حس ت  .ت

ير ضمن  /9 التط ط البحث  :  إستراتيجيمداخل إدرا  نش ، يمكن المنظم انطاقا من التحليل الساب

ير ضمن أعمال المنظم من خال  التط في  Schole Feildيحدد  ،مداخل عدةإدراج نشاطا البحث 

مانشاطا الشكلين من  (The development of R & D -1223) كتابه تندرج تحت  ، الحماي  هما: النم 

عا من النشاطا تتمثل في:   (3)أربع مجم

ء: 9/6 ط من أجل الب ر ا نش ر د ليتمح ير في حل المشكا ح التط العمليا أ المنتجا  لبحث 

دع اأعمال الح ، من خالالتي تضمن بقاء المنظم في الس ا من التقاد . اليحماي   حماي منتجات

9/9 : فسي ط من أجل التن ضعي التنافسي  نش إجراء تحسينا على المنتج أ العملي للمحافظ على ال

ير حس د التط تحتاج إلى تعزيز نشاطا البحث   ، جي للمنظم ل جيا المميزة للمنظمالتكن ل  رج التكن

ط من أجل  9/3 جي:الت التكنش ل ج تحقيي ن  اتحسينلأعمال الق النم المستمر  ست

العل يرانفتاح إلى  هذا حتاجي ،مليا اأكثر ارتباطا بالتنافسيلمنتجا  التط را  حدة البحث  على التط

جي ل يقي التكن سيع اأعمالتحديد الفرص التس ر فرص أعمال جديدة في شكل ت   .الحالي ، أين تظ

ذ ط نش 9/4 جي اانفتاح على أعمال جديدة: أ تغيير النم ل تحتاج إلجديدة خل ميزة تكن ى ، 

اإبداع ى عال من التجديد  ى عال من  مست بالتالي الحاج إلى مست جيا جديدة تماما،  ل ير تكن لتط

جيل البحث اأساسي ل تعمي القدرا التكن سيع  مجال تخصص  بالتراك المعرفي ليس في ىتعن ت

ن ذا أهمي في  ، بل أيضا في المجاا التي يمكن أن تك  مستقبل.الالمنظم فحس

                                           
, P. 262.Cit-Paul, Trott, Op -)1(  

حن، مرجع سابق،   -  )2(  .112-112رع حسن ال
.652-Cit P P. 257-Paul Trott, Op- ) 3( 
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قف        ل المحددا اإس اختيار المنظم أحد هذه المداخليت تراتيجي لنشاطا فقا للتحليل الساب ح

ير التط المتمث البحث  ا من قطاع آخر،  عي  في حج المؤسسل فقا لمحددا أخرى تختلف أهميت ن

دف من اإبداع  المنتجا المصنع .ال ير بالمنظم التط حدة البحث  ذج الساب يعد النم (1)مكان 

ازنحقدليا للمنظم في ت ير، حيث يفيد كا من مديي الت التط حدة البحث  من إدارة  ر اأعمال 

ضعي المنظم ير بما يتماشى  التط ، حيث يتضمن عملي مستمرة من التحليل نشاطا البحث 

ا مع أداء التصحيح، من خال اانتقال من صنف آخر من النشاطا سابق الذكر،  عند عد تاؤم

امل الخارجي مع الع ضعي  المنظم  من ث اختيار ال التغيرا الحاصل في المحيط الخارجي، 

ضعي إستر ، كما يفيد في إعادة تصنيف  .المائم جي ل فقا اعتبارا تكن  اتيجي المنظم 

ير، الكبرى إلى ااستثمار أقصى ما يما سيما تتجه المنظما    التط  لذلتحتاج كن في نشاطا البحث 

جي ل ا التكن ين محفظت جيا الداخل في تك ل اسع من التكن ع   (2) فيما يلي: المتمثل ،إلى مجم
 جيا الرئي ل تعد بعدا إت ،سيالتكن ستراتيجيا في قس دخل في تركي منتجا المؤسس كعنصر أساسي 

ير التط . البحث  إستراتيجي هري  تحتاج إلى كفاءا معرفي ج  محركا لمخابره، 

 جيا المكمل ل ر ل ،التكن سيس بر ير المنتج، مثل الميكر م في تط .لهي م  عديد من الصناعا

  جيا المحيط ل لكن تدخل ضمن نشاطا اأعمالفا تدخل  ،Perefericالتكن ين المنتج  مثل ، ي تك

تر. مبي  البرمجيا بالنسب للك

 جيا حديث ال ل قع  ،Emergingر ظالتكن ين المنتج، لكن من المت جيا جديدة ل تدخل في تك ل هي تكن

خر.  ثيرها المستقبلي عليه بشكل أ ب  ت

ل منظما      ا أفقيا، بالنسب في هذا اإطار تحا اق يع أس ير تن تط حدا بحث   اأعمال الحائزة على 

ااستفادة من فرص التقد   ، ديا بالنسب للمنتجا اإنتاجي الصناعي عم  ،) ائي للمنتجا الجديدة )الن

ذه التك ا ل ا كامل الحري في اختيار طريق إدارت جي، إا أنه بالرغ من ذل ليس لدي ل جيا، التكن ل ن

اجه العملين عين أساسيين: تيج المخاطر التي ت  (3) التي تقس إلى ن

  تسير عادة من خال جي من طرف المنافسين،  ل ل تقليد اإبداعا التكن س مخاطر المحاكاة 

ل  التراخيص، أ مراقب اأص ي المكمل كااس التجاربراءا ااختراع  زيع العام المعن  الت

ل التقليد. ا التنظيمي، كما يج الحرص على الحد من س  الخدما الخاص للرفع من تخصص

 تختلف درجالناتج عن ت مخاطر هد القدرا عد أكادته،  ر التقني  جيا إلى  اتصاعد التط ل من تكن

مدى ت جي يج إتباعه،  ل ، قبل السأخرى، حيث يصع على المنظم اتخاذ قرار أ المسارا التكن

ا اسيما في حال عد الكما يصع تحديد  ارا الاز استخدام كد العاليالم ، اسيما  ت بمخرجا العملي

 في حال اإبداعا الجذري التي تحتاج إلى جذ أفراد ذ خبرة عالي 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 
 

صف جاهزة للنجاح في إدارة التكن    جد  ما ا ت ، إذ تختلف من منظم عم جي ل اإبداعا التكن جيا  ل

ا قد أخرى، إذ ا حيث أن أسبا نجاح ا تؤد إلى نفس النتائج حتى في  أن كل تجرب إبداعي مستقل بذات

ف، : (1)نفس الظر  (2)لكن هنا معايير هام تفيد في ذل

  جي ختياراالالمشاريع اإبداعي تابع ل اجدةإلى  اجالتي تحت ،التكن ير دائ للمعارف المت  إذ تط

؛تستدعي  ، كماالمعرف المستقبليتشكل  رمي التقليد ازاة مع السل ال جي بالم ل فر سل للخبرا التكن  ت

  ا المؤسس في عملي اإبداع تق في جي التي تحتاج إلي ل ارد التكن ، إذ أن الم إدارة العاقا اإنساني

بالتالي على الجزء اأكبر م ا،  النابع أساسا عن عاقا العمال في ا على المعارف الضمني لأفراد،  ن

جي ااهتما بجانبين أساسيين هما ل ارد التكن معرف كبيرة بالعماء.  :إدارة الم  إدارة الباحثين 

بالتالي انتنظي مخابر البحث تسطحإن المشكل في إدارة الباحثين تكمن في       خفاض فرص هؤاء في ، 

، مما  رمي للسلط حدا اانتقال عبر التدرج ال ، أعمال يدفع بعض لانتقال إلى  ن باإضاف أكثر مر

ا   (3):كما يلي Pavittإلى معايير يضع

 ؛ جي ل الجماعا المتخصص إرساء اإبداعا التكن ظائف  تكامل ال  القدرة على قيادة 

 ل إمكاني تقليد ؛ التساؤل ح جي ل ، استغال الفرص التكن ارا الحالي الم ا  الم ا   اأس

 . جي بالمنظم ل يل المدى للتراك التكن  القدرة على اتخاذ نظرة ط

، فما      تعمي ذل على البقي جيا معين في مؤسس معين أ قطاع معين  ل من الخط الحك على نجاح تكن

لكن بنس  (4)رى.ينجح في أحدها قد ا ينجح في أخ جيا تؤثر على اأداء التنافسي  ل صحيح أن التكن

جيا،  ل لي على اأداء التنافسي أكثر مما تفعل التكن اد اأ ، ففي بعض المؤسسا تؤثر أسعار الم ت متفا

التط حدة البحث  ى ااستثمار الذ تحتاجه   ير.بالتالي على المؤسسا أخذ هذا بالحسبان عند تقدير مست

را ااستراتيجي ل /3 راااختي جي مس ل : التكن دي سس ااقتص لم من خال التحليل الساب تبرز  ب

ا: جي الممكن اتباع ل ع من المسارا التكن  (5)مجم

را 3/6 جي المس ل ردين: التكن جي م المعتمدة ع الم ل ن التغيير التكن قفاحيث يك على التغييرا  ت

ل ا يجي التي التكن جيا اإنتاججري ل ن على تكن رد ى المنظمالم على  ،، إذ يقتصر التغيير على مست

م الرئيسي إستراتيجي اإبداع، كيفي  ن الم ، حيث تك غيرها من مدخا العملي اإنتاجي طر اإنتاج 

جيا الخارجي استخاص ل جي  استعمال التكن ل ا.       ا أنه من الصع إميزا تنافسي غير تكن استدامت

3/9  : دي الحج جي المعتمدة ع اقتص ل را التكن  استخدا أنظم اإنتاجيترت على تصمي المس

، يساه في القدرة على التحك في  جي ناتج عن عملي التعل ل المنتجا المعقدة )السيارا مثا( تراك تكن

اإ بالعمليا التصمي  بالتالي تحقي ميزة بكميا كبيرة اإنتاجمن ث  تالي التحك في التكلفنتاج   ،

                                           
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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جي ل ، يكمن التغيير التكن اء داخلي أ  في هذه الحال التكلف جي الجديدة س ل في إدراج المعرف التكن

ر إبد ن كبيرة في حال ظ نماذج اإنتاج، إا أن المخاطرة تك ى التصامي  اع جذر خارجي على مست

ا، إذ من الصع المؤسس إلى التخلي عن أنظم اإنتاج يضطر ا خبرت ا خال سن رت  المعقدة التي ط

 . إرساء أخرى جديدة بنفس الكفاءة

3/3  : مي ف المعرف الع ئم ع كث جي ال ل را التكن ن المصدر اأساسي للتراك المس حيث يك

جي ناتج عن نشاطا مخابر  ل ير، التكن التط جه الرئيسي للتراك المعرفي في هذه البحث  الت

ي المنتجا الجديدة، أما إستراتيجي اإبداع  د لتس اليقظ المستمرة  تكمن فيالمؤسسا ه البحث العم

جي  ل را التكن ر استخدا التط جلحديث الظ ل إضافيالناتج عن البحث اأساسي،  إنتاجي   أص

يقي ا،  تس جي الحاصل.حيث يت استخدام ل التغيير التكن ظائف بما يتماشى  ال  إعادة تنظي اأقسا 

م 3/4 ف المع ئم ع كث جي ال ل را التكن : المصدر اأساسي للتراك المعرفي ه المس

يزا اإعا اآلي جياالبرم رد تج دف اأساس م ، حيث يكمن ال ي في إرساء برمجيا التطبيقا

ا ، ااستخدا اأنظم المعقدة  ما زيع حيث تفيدها في لمعدة لغرض معالج المعل سيما مؤسسا الت

طلبا العماء،  الخدما مع احتياجا  م اأساسي إستراتيجي اإبداع هي تماشي المنتجا  الم

استخدا اأنظم المع ماإرساء  جيا معالج المعل ل .خ قدة لتكن ري ث  ل خدما جديدة 

را ا 3/5 ئم ع المس جي ال ل ردة : اإمدادلتكن سائلتق المؤسسا الم ال ريد اآا  حيث ، بت

بناء  المصدر اأساسي للتراك المعرفي، تمل نظاما مميزا لإنتاج امل يكمن في تصمي  استخدا ع

ما  سب من المستعملين اأساسيينلمكتتستفيد من الخبرة احيث ، اإنتاج المتخصص أ في شكل معل

كيا أ  ، سل جي مع رغبا تحسينا ل ر التكن ليف التط ل ت جي في محا ل يكمن التغيير التكن

تداخل عمليا  التعقيد  ، اإنتاج، حيث تركز على العماء، أخذا بالحسبان التكلف  اأداء أكثر من التكلف

ا الرئيسي إ ى من بل ستراتيجي اإبداع من الم ائي العميلرضا أعلى مست ل الن المست  .    المباشر 

ا إذن       لت جياختيار المسار على المؤسس عند محا ل ل  التكن ، التساؤل ح جيا المناس ل مصدر التكن

ا الفرص مكان اإ في تحقي ميزا تنافسيا تكيفي مشارك التي تستخدم ا  .بداع في ديدا الممكن    الت

جي .رابع ل التغيير التكن ر ااختيار جليا بين : البدائل اإستراتيجي لإبداع  ، يظ من خال التحليل الساب

جي الج ل هما اإبداع التكن جي  ل التحسيني.ذإستراتيجيتين أساسيتين لإبداع التكن  ر 

6/ : جي الجذر ل جيا ال سبداعب ما يسمى اإبداع التكن ل يعني إدراج منتجا أ خدما أ تكن قطيع 

الذ كا  ، ة،  ن حكرا على بعض المؤسسا الكبيرةجديدة جذريا في الس أ مؤسسا صغيرة حديث النش

اي القرن العشرين، بينما ان لم المبادا فتحتى ن العشرين على أدبيا جديدة كع احد  ح القرن ال

، قل ا لي ، أين أصبح المؤسس مرغم على إطا إبداعا جذري كل المنافس الد ازين القائم  5لم

ذا  60أ  ثرا ب تنتشر تدريجيا في كل القطاعا ااقتصادي ت  ، ما يبد هذا جليا في قطاع المعل  ، ا سن
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جيا الذاتي ل ا التكن تعتمد المؤسسا من أجل ذل على قدرت من خال البحث بالتالي الريادة  (1)،اأخير، 

ين معرف جديدة المفترض، تغيير إدرا اأفراد،  عن مصادر حقيقي لإبداع بتك اقع  التعارض بين ال

، أ . من خال نجاح أ فشل ساب بكذا مصادر فجائي كاستغال فرص في البيئ الخارجي  المنظم

ئص  6/6 جي المتبنيسس مالخص ل ذه : الجذر إستراتيجي التغيير التكن تتميز المؤسس المتبع ل

ليف  ا ت يمثل اإبداع في  ، الس المنتج  جيااإستراتيجي بالتميز في الفكرة  ل ارد النظ من التكن  الم

ارا الجديدة، مما يجعله  بطيالم ث كما التقليد،  ئصع  يا في البح دا ق ج يتطل استثمارا كبيرا 

ا التطبيقي  تقبل اأساسي  ندسي  يكمن التحدال د  في هنا لمخاطر،  ج بالس  المنتجإطال فترة 

زيع أكبر قدر ممكن  ض نفقا البحثمن خال الس ل تقليدهقبت المؤسس تحتاج كما ، عر العالي الذ يع

بين المنافسين، بحيث  تعل اإلى معد ا  ة بين اتأسرع للحفاظ على الفج قبل  درج تحسينا على منتج

ل، في انتظار ابتكار جذر جديد : (2)،تقليده لتبقى دائما في المركز اأ  (3)كما يحق المنافع التالي

: /أ ري دع العام التج جي  ل دة التكن جيا جديدة في الس كمتحر  إن إدراج المؤسس الري ل لتكن

ا بسمع  د علي ل، تع جي أ ل ا على دع تساعد مستدام في شكل ريادة تكن حصت ا التجاري  عامت

، حيث تتمكن من صياغ متطلبا ال قي السعرالس الخصائص  ل الشكل  ، فالداخل إلى الس عماء ح

ل قد بلغ مرحل متقدم تجعله أكثر معرف بخصائص المنتج  خرا يجد منحنى الخبرة لدى المست  ذالمت

التي ي فرها فيه،  ا قبل المؤسس الرائدةصع على المنافس اسيريد ت ائد ااحتكار  التي تستفيد تدراك من ع

ل المنافسين بمنتجا جي افي الفترة ما قبل دخ ل إن كان تكن ، حتى   لمنتج الجديد ممكن التقليد. مماثل

درة: / ل الن أص ر ب ارد النادرة،سبداع جذر جديد الداخل للس بيستفيد  الظ ل على الم  من الحص

زيع المتميزة كقن ردين ا الت  (4)التي قد ا تمنح لمؤسسا أخرى. اإذن اإدارعاقا مع الم

جي جديدة: / ل ل إل  تكن ليف اانت فاء هؤاءح تحمل المست لتك حتى عند  يث تستفيد المؤسس من 

ا، إذ  جيا أحسن من ل تكن ل منتجا  ل مستعدا دائما لدفا دخ ن المست ل إلى يك ع تكاليف إضافي للتح

المت جيا جديدة  ل لي لشراء المنتج الجديدالتك مثل في تكاليف المنتجا المكملتكن تكلف تعل  لف اأ

ا ي جيا الجديدة التي يحت ل ا، التكن  (5):كما يقد اإبداع الجذر عدة ميزا أهم

 ؛  ميزة السعر اأعلى نتيج لاحتكار المؤق

 ؛تحقي اقتصاديا الحجبالتالي زايد الطل على المنتج الجديد، دة المبيعا نتيج تميزة زيا 

  لي أ العمليا أ طر اد اأ ميزة التكلف المنخفض التي تتحق عندما يخص اإبداع كا من الم

بالتالي انخفاض تكلف اإنتاجالعمل ؛ ،  ن ااعتياد في الس  سعر د

                                           
. 09.  Pierre Develan, L’innovation de rupture, clé de la compétitivité, (Paris, herm science, 2006), P  - ) 1( 

ار، مرجع سابق،    - )2 (  ا  اابت ار اإب  .34-12نجم ع نجم، 
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( -  . ار، مرجع سابق،  ا  اابت ار اإب  .113نجم ع نجم، 
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  حتى إن ت إضاف  إذ كليا اإبداعا السابق راإبداع الجذيلغي جيا،  ل يفصل بين عصرين من التكن

،تحسينا على اإب ل بالس ق داع القدي إبقائه فترة أط ر المنافس العالمي الشديدة ينتش إا أنه مع ال

اء الزبائن له ما كان  .مما يتسب في  (1)،اإبداع الجديد ليلغي القدي تماما م   م العديد من الصناعا

  اإبداع الجذر أيحق ، ا حيث رباحا طائل في ظل إدارة فعال لحق الملكي الفكري رائ يجني من 

نيا يل المدى حس فترة الحماي المحددة قان ائد ط منحه  يعتبر مصدرا محركا للنم ااقتصادكما  ،ع

ي ، حيث يعطي الشكل العا للصنا (2)،صف الحي السل ع في حقب معين اضح في نمط المعيش  تغيير 

الجزئي ى الكلي  النم ااقتصاد على المست اء بالنسب للج المنجزة له أ المستفيدة  ،ااجتماعي  س

اإتباع كذل التقليد   .من انتشاره من خال ااستثمار في شراء براءا ااختراع أ التراخيص 

د ااهتم       ما خاصاش بيتر ا باإبداع الجذر إلى أعمال يع قائما على أهميته في  الذ أعطاه مف

، ااقتصادي ياكل الصناعي  ر ال تط نه ا يقتصر على المنتج فحس بل يتعدى إلى  (3)المنافس  ك

ا  اعد اللعب كلاأس مه لإبداع الجذر على تغيير ق يق مف  ، لي اد اأ كما تحق ، يامصادر الم

ازن قصيرة  أرباحا عالي قصيرة المدى، مما يحق حال عد ت المؤسس من خاله مركزا احتكاريا مؤقتا، 

.تالمدى سرعان ما  ل بسعادة السعر إلى سعر المنافس  )4(ز

ن ل      ، لتحليل الساب قد يك جد إذج نظر مناقض ،  ت إبداعا جذري تدمر صناعا ضخم ناجح

لج هذا باستعمال براءا ااختراع حيث يدفع كم قد ع ي بسب التقليد،  ا أن صف ااحتكار سرعان ما تنت

، التي تصل إلى ا ،المقلد ثمنا مقابل ترخيص اسعإضاف إلى الفترة ااستباقي للمنظم المبدع  إنتاج ال

ا فرص إدراج تحسينا على المنتج، تح (5)،بالتالي سعر أقل التقد التنافسي.كما أن م ااحتكار   ق ديم

ل:  6/9 طر المتحر اأ نا مخ ، ف ل إلى الس ا الداخل اأ بالرغ من الميزا الكثيرة التي يتميز ب

ا: أهم  (6) أسبا تجعله ا يفعل ذل مبكرا 

ير: /أ ليف التط ع تك ل تكاليف كبرى تخفض من هامش الربح الذ ارت تمثل ت ،يحققه يتكبد المتحر اأ

ير الخاص باإبداع الناجح تجاريا  في التط كذا  كذانفقا البحث  تجاريا،  تكاليف التجار الفاشل تقنيا 

ير عمليا اإن زعين الازم البنى التحتي تاجتكاليف تط الم ردين  الم  أحيانا. حتى السلع المكمل 

ردين / : غي الم زيع المائم ا الت ا لعملي  المؤسس إلى إنتاج القطع التي تضطرأين  قن تحتاج

اكذا ت اإنتاج زيع التي تحتاج ير خدما الت . ط زعين في ذل الم ردين    أ مساعدة الم

جي  / ل عدة المكمالتكن جيا  :ع اإنت  المس ل ن جديدة إن إدراج تكن دة في الس د عالي الج

جيا المك ل فر التكن ا لبنى التحتي الازم امل ت دةبل ا أحيانا ،ايعي تبني نفس الج ج تصنيع  (7).مما يت

                                           
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(-  . ار، مرجع سابق،  ا  اابت ار اإب  110نجم ع نجم، 
, p.11. Cit-Op Assayag et Delphine Manceau, –le Le Nagard Emmmanuel  - )5(   

ار اإ -)6(   ار، مرجع سابقنجم ع نجم،  ا  اابت  .111،  ب
Cit, P. 262.-Paul Trott, Op - ) 7(  
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كين ث/ ج المست دة احتي أه تحد للمؤسس التي تسعى إلى تبني إبداع جذر ه عد اليقين  :عد أك

ل السعر الذ يستعد ح ل خصائص المنتج  ل  هذا اأخيركما أن  (1)لدفعه، المست ته إلى حاجعادة يج

رها،  جيا الجديدة عند بداي ظ ل جالتكن اف مع رغباتاإتعديل  مما يست إلى  ، إضافهبداع بما يت

ينه لتعل استعماله رة تك اجه هذه الاإا أنه ل ،ضر إذ أن هنا إبداعا مصمم  ،أكادةيس كل إبداع ي

ا مسبقا ا  (2)،احتياجا معبر عن ير.مقار تبنيلمما يدع التط البحث  ي  ج بين نشاطا التس  ب مزد

       ، ذج المحر اأساسي لإبداع الجذر دة إلى تبني رؤي مختلف جذريا للعال أيعد تغيير النم بالع  ،

،فتاريخ العل  از مع اإبداع الجذر را العلمي  (3)ن البحث العلمي يسير بالت حيث تحدث التط

را تك عا لث ض حا ا تتمكن هذه اأخيرة من م تي بشر ، حيث ت جي تلغي النظريا السابق ل ن

ا ذج ،شرح حتى احتياجا المجتمع العلمي مما يحدث تغيرا في النم كيا  الذ  ،يصحبه تغييرا في السل

، ما جيا المعل ل رة تكن ا، كما حدث بعد ث ن  )4(يصحبه تغيرا في الصناع نفس مصدر كل التي ا تفت تك

رة حياته إلى مرحل النضج، نتيج اإبداعا المستمرة  ،إبداع حيد الذ ل يصل في د لعله القطاع ال

ر التقني إن هذا  )5(،السريع ل تسمح باستمرار االتط ، نفسه الذ أدى إلى التفكير في حل أجيال اآتي

.تعد مصدرا لفرص جديدة لإبداع، حيث تق المؤسس ب التي ء مبادئ التنمي المستدام ا على ض  نشاطات

      ، سع من المؤسس ى أ ل الرئيسي لخفض مخاطر اإبداع الجذر ه التحر على مست لعل أحد الحل

ى المجتمع ككل، أنه يشكل تغيرا في ثقاف ي تقني كما يستلز بني تحت، هذا اأخير أ على مست

ل انتشاره  جي تس ل   )6(تقبله اجتماعيا. ى مختلف القطاعا ااقتصاديعلى مستتكن

1/3  : ة اإبداع الجذر رة حي رة د رة حياة اإبداع عن د فتختلف د سمح ، فبينما تحياة المنتج المعر

لى للبيع، كما  خيرةاأ ههذ قع مدى انتشار المنتج انطاقا من اإحصائيا اأ ا الازم تبت جي عطي الت

ذه اأخيرة، فبالنسب الجذري اعندما يتعل اأمر باإبداع ا، فسنه مشك في صح هذعند كل مرحل  ل

ا فاشل %.1  يصبح منحناها من الشكل التالي: (7)،من

رة حياة  01الشكل )  .  % .1(: د  من اإبداعا الجذري

 

 

 

 
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( 
ار، مرجع سابق،    -)6)  اابت ا  ار اإب  .122.نجم ع نجم، 

Cit, P 30.-Paul Milier, Op - (7( 

 

 المبيعا المح   

 الوق )α( خروج



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

154 
 

،  .1%يتضح من الشكل أعاه أن  ج من الس ا الخر ل ن م يك من اإبداعا الجذري ا تحق مبيعا 

ن كالتالي يك رة حياة المنتج صالحا إذا تعدى اإبداع مرحل اانطا  ذج د   :بينما يصبح نم

رة حياة المنتجا (:30الشكل ) .بعد ف د  ترة اانطا الناجح

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Paul Milier, st atègie et a keti g de l’i ovatio  tèch ologi ue  pa is: dunod, 2005), P.30. 

، إذ يعتمد نجاحه على ضمن انتشارهنا يكفي طرح المنتج في الس حتى يتضح من الشكل أعاه أنه  

رة حيف ،تعديه مرحل اانطا ،تبدأ اة اإبداع الجذر د را أين  قبل طرحه في الس ي د يلع التس

، إذ يتدخل في مرحل البحث أيضا هاما التي تشرح ن في ذل ع،  رة حياة المشر ير من خال د شاط تط

: ،لمنتج الجديد قبل طرحها الي يفسر ذل الشكل الم رة حياة المنتج نفسه،   أ قبل د

رة حياة ا :(32)الشكل ع.د المشر رتي حياة المنتج   إبداع الجذر بين د

 

 

 

 

 

 
Source: Paul Milier,st atègie et a keti g de l’i ovatio  tèch ologi ue  pa is: du od, 2005 , P.36. 

ع      لى خاص بمشر رتي حياة اأ لف من د رة حياة اإبداع الجذر تت ضح الشكل أعاه أن د ي

الثا ، حيثاإبداع  ما مرحل انتقالي تفصل يسير اإبداع الجذر قبل مرحل  ني خاص بالمنتج الجديد 

اعد ق هداف  ير، ب ا  اانطا من طرف مخابر البحث أ خلي التط ا، تختلف عن مثيلت ائ خاص ب ع

ع ه صنع منتج صالح تقنيا رة حياة المشر دف خال د عن تكاليف  ميزانيته عبارة ،بعد الطرح، فال

ي أين يصبح  ظيف التس ، ف يسير من طرف  ج لاستثمار، بالعكس عند طرح المنتج في الس م
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انتشار المنتج دف نم  هذا ،ال ائد،  الع ازن بين التكاليف  ما يفسر القطيع  الميزاني تحق الت

ضح بالشكل رة المنتج الجديد  حيث  )1(،الم ا يخضع التي ا التحسين من خالتتضح ص ما بعد ي ل ي

ماحظاته  ل  فقا لتعرف المؤسس على رغبا المست  ، خدماته من ج ظيفته  ل ل فقا لف المست

را هاما في هذه المرحل اانتقالي لخفض الا ي د يلع التس أكادة التي تكتنف اإبداع من ج أخرى، 

 ، كيا االجذر يد لتغيرا في سل . التم ظيفي ال عاداته الشرائي  ل   لمست

را اإبداع بشكل كبير،      ، بل  ()لقد تقلص د رة عن اضطرابا اقتصادي كما ل تعد ناتج بالضر

ر إبداعا جذري ليس في  ، مما أدى إلى ظ قل تكاليف لليد العامل المنافس ب لم المبادا  نتيج ع

ى  ا قص جا تميزها ذر إنما بشكل نم منتظ عبر الزمن.شكل م  (2)أخرى دنيا، 

هي إستراتيجي تق على إضفاء تحسينا على المنتجا أ الخدما إستراتيجي اإبداع التحسيني:  /2

 . ما البيئ الحالي اجدة، انطاقا من معل  المت

ة اإبداع 2/1 رة حي يسب اانقطاع بعكس اإبداع الجذر الذ يحدث على فترا :التحسيني د يل   ط

يحتاج إلى يحتاج إلى است ، مراري كبيرة  الس برامج اإنتاج  ارا  الم جيا التشغيل  ل التغيير في تكن

ردين زعين الم انالميزا التنافسي اآ إضاف إلى احتمال الفشل ،الم فسن اإبداع  ،ي التي يقدم

لتحسين الميزة التنافسي لاصغيرة التحسيني يقد تعديا جزئي  العماء،  ستجاب اأفضل للس 

عا، اسيما أنه قد يؤد إلى إبداع جذر ماستدا ا، مما جعله المقارب اأكثر شي نتيج اإضافا  مفاجئت

بالتالي تحق المقاربتين معا )اإبداع الجذر  :المستمرة،  الي يبين ذل الشكل الم  التحسيني معا(. 

.11)رق ل الشك   (: ااستمراري في اإبداع التحسيني المؤدي إلى إبداعا جذري

 

 

 

، نج عب المصدر: را اابتكار، )اأردن: دار ال ، إدارة اإبداع   .9.9 .، ص (.000د نج

ا ااستمراري في التحسين ينتج  يتضح من الشكل أعاه أن      في كل مرة إبداعا أحسن أداء من عن

سيشرحه الشكل أدناه:سابقات هذا ما أثبتته التجار السابق في هذا المجال،   ا حتى تحق إبداعا جذريا، 

 

 

 

 

                                           
Cit, P. 36.-Paul Milier, Op - (1( 

43.-Cit, p p. 42-lan, OpPierre Deve - (2( 
. 

 التحسين المستمرة

 اإستراتيجي ثال
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. :(33)رق  الشكل  اانتقال من اإبداع التحسيني نح اإبداع الجذر

 

 

 

 

 

 
 

Sou ce: Paul Milie , st atègie et a keti g de l’i ovatio  tèch ologi ue pa is: du od, 2005), P.36. 

ع منحنيا لإبداع الجذر (S)ن منحنى يتضح من الشكل أعاه أ    ذا فترا  (S) يحت على مجم

، رة اإبداع الجذر أداء أقل، ما يفسر التحسينا المتتالي المدرج خال د اإبداع  هتمثلالتي  أقصر 

ره قد يتضمن منحنيا أصغر هذا اأخير (1)،التحسيني  (2).بد

جي الجديدة، لنتيج المعرف المنخفض بالمبادئ اأساسي  ()تبدأ التحسينا بسضافا طفيف       ل لتكن

ضيح الطر المختلف للتحسين، ث تبدأ بالتسارع عندما تصبح للمؤسس  د هائل لت حيث تحتاج إلى ج

ن عل ر جيا الجديدة، حيث يركز المط ل ف عميقين للتكن ى النشاطا التي تحق تحسينا كبيرة، معرف 

ا نتائج التحسين عندما تصل  د إلى نقط تنخفض في تصل هذه الج  ، ى اأداء بسرع تسمح برفع مست

دها، جيا إلى حد ل يبدأ منحنى  ()التكن قد ا تصل  (S)ترتفع التكلف الحدي للتحسين  في التسطح. 

ائي حت دها الن جيا إلى حد ل تميزها.التكن ا  جيا جديدة، قد تخفض من عائدات ل ر تكن  (3)ى تفاجئ بظ

جي ييبين أن التغ (S)إن منحنى        ل رتغيير ير التكن حيث كل منحنى يبدأ بفترة عد استقرار ث  ،د

ا قل البني التنا ن التي من ش جيا جديدة ث بنفس المراحل  ل ض بتكن فسي تحسينا سريع ث انحدار، ليع

اد جدد، ما أسماه  خل ر مبترلقطاع معين  د الخا ش  )4(.بال

ذ  اإبداع التحسيني:  2/2 رة ديمنج للتحسينتق عملي التحسين على نم يكمد ن التحسين في ، 

ا أ  نا أ خط ارد، بخفض مك اع الم در في كل أن اتجاهين، إما بسدخال تحسينا بسزال كل أشكال ال

يعا جديدة فيه سما غير تن نا أ سما  ري في العملي أ المنتج، أ بسضاف مك رة  ،ضر تتكرر د

                                           
P. 81 ,: Dunod, 2002) (Paris , , Maitriser l’innovation technologiqueMaurice Reyne - (1( 

22. .Cit, P-Pierre Develan, Op - (2( 
((-  ي ي جيا الج ل ي العائ عل ااستثمار في الت اي الج التحسي ا في ب س ا يم، بيضعي ن معح الع  .ا التم
( (- لك من خا استعما م  ، مل القيم ح م ها حيث ت ل ح جيا  ل ل فيه الت قت ال ت قع ال ن ت رين أنه يم ي من الم ح ير الع
(S،جيا ل ي من خا تحليل بيانا ح ه الت جيا ج ل ر ت قع  ا اأخير ت ن ل ، أ القطا  )، كما يم سسا أخر رف م ا من  ائ أ

ح ) ، كما أ م جيا من ج ل سسا ح الح الحقيقي للت ا بين الم ج ات لك،  أنه ا ي ر  تت ق ا أ التجار أث ل،  جيا Sك ل ) لت
جي ل ل تغيرا ت ضاف   ، قع في الس اج معي تختلف عن أخر نتيج تغيرا غير مت بطاء أ ك م ا  مل التي من شأن جيا الم ل نا الت م

ح ) ثر في م سس ق ت ير بالم ا التط جيا، كما أ نشا ل ر حيا الت ا.Sسرا  ، من خا ج التحسين التي تق ب ي جيا مع ل  ) لت
82.-Cit, P P. 80-, OpMelissa Schilling. François Thérin - (3( 

Ibid, P .92. - (4( 

ي  (sمنحن ) الك
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أحسن أداء من سابقه، حتى يبلغ مداه أ يشكل  هريا، أكثر  التحسين هذه كل مرة مشكل إبداعا تحسينيا ج

. ين إبداع جذر  (2):ا، إا أن له عي أهمن مزاياهبالرغ م (1)قطيع عما سب لتك

  هريا؛يتحقعد ن اختراقا ج ، إا في حاا تراك التحسينا لتك قي   قيادة حاسم في الحص الس

  ،)نيا مثا يشكل اإبداع التحسيني خطرا على المنظم التي تنتمي إلى س سريع التغير )االكتر

ن بالجديد دائما، بعكس الصناعا بطيئ ت ي تستقبل المنافسين الذين ي   التغير )النفط مثا(.ف

ر اإبداع  تريب ش لقد أهمل      ، بالمقابل، اد ر ااقتصاد ن رؤي أهميته في التط لتحسيني مما حال د

رتر يشير  الخبرة أكثر ب الرؤى المتقدم  ل "إن اإبداع ه إضافا تعتمد على اأفكار  إلى أهميته إذ يق

نه اخترا اقمن ك جيا رئيسيا  ل اعاإبداع التحسيني ينقس  (3)حدا"ا تكن  .إلى عدة أن

اع اإبداع التحسيني 2/3 اعه ما يلي:  :أن أه أن  ، فقا لعم التحسينا المدرج ع اإبداع التحسيني   يتن

هر /أ فشل اإبداع فنيا  تفادبالتالي المنظم الرائدة، باللحا  على قدرة: يعتمد اإبداع التحسيني الج

، حيث تتطل قدرة ضئيل في مجال البحث اأساسياقتصاد كذا التكلف العالي خفض التكاليف المتعلق  يا 

ن للمنتج الجديد ،  (4)،بسدرا الزب ندس لمحاكاة اابتكارا الجذري ال ير  لكن قدرة كبيرة في مجال التط

ا  هذه اأخيرةحيث تق المؤسس بتقليد  أ تعديا  ،عن المؤسس الرائدةمع تحسينا جديدة تتف في

ل ص ال ا على التحسين  قدرت ا جديدة حيث تضيف للمنتج مزاياها  سع أ  إنشاء أس ا أ إلى أس

ن قطاعا جديدة كبعد  قادرة على مجاراة المبدع اأصلي أ التف عليه أ تكلف أقل، حيث قد تك

قي مائ بعيدا عن مي، أ اإنفراد في قطاع س المنافس المباشرة كبعد دفاعي، كما يستفيد من الفترة  هج

التي تسمح له بس عملي التقليد،  ل إلى الس  ل اإبداع اأ لكين، كما دراج الفاصل بين دخ آراء المست

ن المنتج المحسن. لكين الذين ينتظر عا (5)يستفيد من المست تتبعه بشكل شبه  يعد اإبداع اأكثر شي

بعض المؤسسا المبتدئ ()سا الصغيرةحصر المؤس سط  تتمكن من تبني اإبداع  اإذ  (6)،المت

يلي المدى. تطبيقي ط  .نس في ااقترا من العماءاأيعد  (7)الجذر لما يكتنفه من بحث أساسي 

ج نح التميز:  /  ، إستراتيجي التحسين الم سط المت حيث هي إستراتيجي المؤسسا الصغيرة 

دة، أين تعتمد عل محد ا لس محددة  جي ت ير منتجا في مرحل النضج،  ى قدرا ضئيل تق بتط

ير التط ،  في البحث  ي ذه اإستراتيجي بالمقلد تقدرة هندسي ق  ( 8)،استنساخياسمى المؤسس المتبني ل

                                           
.Concepts, Méthodes, Mise en œuvre,(Paris: Dunod, 2005)P.228 « :Strategie Marc Xuereb–Jean Alain Tietart. –Raymond  -)1(  

رنجم ع نجم -)2) ا  اابت دار اإب بق، ،   .162 .، مرجع س
سه -)3)  .162 .، المرجع ن

., P 229Cit-, OpMarc Xuereb–tart. Jean Alain Tie–Raymond  -)4(  

رنجم ع نجم-)5)   ا  اابت دار اإب بق، ،   .114 . ،مرجع س
 ((. - كما أن ، ثير لتخسر ا ال ي ،  ليس ل ا ا لإب غير أكثر مي سسا ال ارتع الم ا الم ر عل استخ ير مشر ، ا أكثر ق رف م ار من  ت

ا  رحسن اكتشاف الأ مقا ي استغال ي  ر هتمتعلفي ال ا ل ك ،بر الم ا ضاف  تج أ ن شا اأساسي )م ها لل جه ج يم ت بسيط الت
( ي م ج ا مرن في التجا مع التغيرا ،خ ي، مما يجعل المع ي  ا ا ااقت ي استثمارات ثير لمح ا أقل ب ر  ب رج المخا يميل كما  ،كما أ 

را اأفرا في سسا ال س الم ، ع ل ا للمحا ااستع ي   .ل التج
, p 20.Cit-OpPierre Develan,  -)6(   

Ibid, p 20 -)7(   
, P 229.Cit-, OpMarc Xuereb–Jean Alain Tietart. –Raymond  -)8(  
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رة حياة المنتج، خرة لد اسع،  حيث تدخل المؤسس الس في المراحل المت يعرف على نطا  أين ينتشر 

ن التحسي تك ، تقل هنا المخاطرة،  اسع ااستفادة من مزايا الحج في الس ال كد من نجاحه،  نا على للت

اد ى التكلف في الم غيرها، كما تستفيد من  مست اإعان  البيع  زيع  الت اإنتاج  أسالي العمل  طر 

، اسع ا  ل المبكر إلى السإا أن هذا ال أس ص ال  ، السمع تكمن  ،نمط ا يستفيد من مزايا العام 

لى. اإداري لفتح آفا اانتقال إلى اأنماط اأ اكتسا الخبرة الفني  جيا الفني  ل  أهميته في نقل التكن

ا المنتجا محاكلتعتمد هذه اإستراتيجي على كفاءة عالي في اإنتاج  :الكفءإستراتيجي اإنت   /

ن الجديدة في مرحل نض ير، تك التط د كبيرة في البحث  الضغط على التكاليف حيث ا تتطل ج ا،  ج

، نسب اإبداع ضئيل اقتصاديا الحج معدل التعل لمحاكاة المنتج  تعتمد على (1)تنحصر في اإنتاجي 

يحد  ، اإداري هذا ث الجديد اسيما بالنسب لإبداعا بطيئ التقاد للمؤسسا في حال عد القدرة الفني 

ره لى على ااستجاب للمنتج الجديد في مراحل تط  .اأ

كثر دق إستراتيجي ث/ حيث تقد المؤسس منتجا : ( CPJ Conception au plus juste) التصمي ب

اأقل سعرتجديدة تعطي قيم مضاف أكبر للعميل،  اأسرع  ن اأحسن  خي التميز في كل  ا،ك أ ت

ذل من خال ا  ، ان السابق ندس المتزامنالج في بين ال  فرسمل المعارإدارة المشاريع اإبداعي  لت

ردين ير المشتر مع الم هذا لتحقي التط العماء من خال إرساء منتجا كل من  إشباع العماء، 

امش الربح، جا أقل تكلفخدما مثيرة بتصمي منت اأفراد من خال ، المساهمين من خال زيادة ه

ن ال ،تحفيزا الجماعا المتعا ير الكفاءا من خال رسمل المعارف العلمي  كذا تط ا،  تشار في

ع اإبداعي تقدير ااحتراف ندس  في ذلتحتاج المؤسس  (2).العمل الجماعي بالمشر ير ال إلى تط

اندماا ا مع مف اإدارةلمتزامن  ذل ج داء مراحل أ  من خال تعيين  جماعا متكاملبالمشاريع، 

تصنيع دراسايقض العملي اإبداعي بشكل متزامن ) تقني  يقي  ي تس رة ، إضاف إلى ضر(تس

ردين ير المشتر مع الم الكلف ا تكاليف الشركاء الماليين، لتكبد التط ع اإبداعي  لمرتفع المشر

ع إبداعي قائ على: ،للمنتجا الجديدة  كل هذا في إطار مشر

: أ/  ض اإبداعي ض اإبداعي  تمثلإستراتيجي العر إنجاز بطريق متدفق تصمي  عمليالعر ير  تط

تركز ه  ، ا مختلف خدما جديدة، تقي من خال أس جيامستمرة، منتجا  ل  ذه اإستراتيجي على التكن

ا، ا التي من الصع محاكات  ، هري بالمؤسس ر جليا لدى العميل الذ يقتني هذه  حيثلكفاءا الج تظ

. ، أين  (3)المنتجا ا، فحس قع من دي المت ا، ليس على أساس المرد اق أس تختار المؤسس عماءها 

الكفاءا التي ت جيا  ل فقا لدرج تقييم للتكن بحإنما  ا،  ا منتجات ي تركز على شريح مل التالي ف

 ، خاص من الس الكلي لصنف معين من المنتجا أ الخدما نجاح هذه تحتاج المؤسس لمعين 

، إضاف  هري في شكل محفظ كفاءا بدل محفظ أجزاء إستراتيجي ا الج ، إلى تحديد كفاءات اإستراتيجي

                                           
 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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ع مشاريع بشكل متزامن، ا إلى إدارة مجم التطبيقيتتق إلى حاجت جي  اس المعارف اأساسي  ل التكن

، كما تحتاج إلى مشاريع خاص بسنتاج المنتج جي مشترك ل بناء بني تحتي تكن ا،  ا المفتاح فيما بين

ا سيط التي تستعمل التي تختلف باختاف احتياجا عماءها، ف ال  ، ائي ا الن يج  حيثي تصنيع منتجات

ا،  االتنبؤ ب جيات ل تكن ا المؤسس  ل الربط بين أس ي اإبداعي. (1)محا  ه مجال نشاط التس

ي اإبداعي / ي ال يمكن استعمال: التس ا ا تتاء مع مشاريع اإبداع فيطر الكاسيكي للتس ، إا أن

بالتالي يج إتباع طر خاص بالت جد بعد،  ي اإبداعي الذ احتياجا العميل المستقبلي الذ ل ي س

ي  (2).مفتاحا للنجاح في مشاريع اإبداعيعتبر تحديد احتياجا العميل المستقبلي عاما  يعرف التس

ل"على أنه  اإبداعي، ا المست ل ل يفكر في يعمل على تحقي حل ي الذ يتخيل  ه معني  (3)،"التس

ضع التطبي الفعلي في المم ضع اأفكار الجديدة م زيع(،ب يج، ت ، )سعر، منتج، تر يقي إذ  (4)ارسا التس

ج نظرهينظر كل طرف في المنظ حاجاته حس  ا فقا لمجال عمله، ف م للعميل  ندس ينظر إلي الم

اف مع  ااستخدامن حيث  المصم اتقني ل من حيث السعر، إذ يج بناء عرض يت كما  ،كل هذاالمم

يحيث  ،ق إطا المنتج الجديديقد المساعدة في اختيار  يقا قبليا أكثر منه  يعتبر التس اإبداعي تس

ي الكاسيكي قا لمنتجاته الجديدة بعديا، بعكس التس جي ه  إذا ( 5).الذ قد ا يجد س ل كان اإبداع التكن

رة الصناعي ي في بداي الث رة إعادة النظر ف نفسه الذ أدى إلى ض (6).الذ خل الحاج إلى التس ر

يقي التقليدي . في اأسالي التس اابداعا المتسارع  في عصر المعرف 

 - : ي ي التس جي  ل ى التكن فر بين ال حدة متحر التض ك يج النظر إلى القاعدة المعرفي للمنظم ك

معارف  ارا  ن من م امك جي  ل تكمن هذه الحركي في اليقظ التكن  ، ، خبرا يقي ض حيث يت لتس

يقي  ، إستراتيجي سعر فعال)الفرص في شكل معارف تس زيعي ن ت ا جديدة، عاقا تعا ، (تحديد أس

 ،) اد معين جي )تراخيص جديدة، إثبا فعالي م ل ير عمليا تصنيع لمع الفرص في شكل معارف تكن تط

ع مراحل هيتمر هذه العملي بم (7).اعا جديدةإبد من ثجديدة   (8):جم

 ااكتشافا العل جيا  ل المكمل للتكن سيع مجال التطبيقا الحالي  رة؛مت  ي المط

 يرأ ،عدد من التطبيقا اختيار ائي؛بمشارك العماء لإعداد ل  اانتقال من البحث إلى التط  لمنتج الن

 ض اإبداعي ال  الدمج بين المعايير التقنيب ،ممكنتقيي س التطبي المختار، من خال تحديد العر

التجاري  ؛المعايير ااقتصادي 

 اقتصاديا اأقل مخاطرة باأجزاء ءابد ترتي أجزاء الس التي ت تحديدها  ؛اأكثر كفاءة تقنيا 

                                           
Ibid, P. 88. -)1(   

Ibid, P. 88.-)2(  
)3(-  ، ،سامي لح فسي اي الت ال را ) التسويق  كت ح  ر ائر: أ رالج . 1442، بات-جامع الحا لخ  ،(116 : كر ترجم ر ، عن: بيتر 

. ، القاهر  صليب بطر
)4(-  . سه،  ، 112المرجع ن ، القاهر ار يق اابت ، التس  .1440، عن نعيم حافظ أب جمع

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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ظيفتا      كر في هذا الصدد "إن العمل لديه  ل بيتر در ، إبداعن شرعيتان هما ايق ي إن جميع  التس

د لتحقي اإا ا جديدة بداع لج ن نتيج السلع على أن لك ى إذا ل ياحظ المست ن غير ذا جد تك

ي ب (1)،أفضل"  اإبداع.مما يبين اقتران نشاطا التس

جي في إدارة التغيير، ف ،مما سب        ل ر مساهم اإبداع التكن  من خال التحليل ااستراتيجيتظ

الخ تحليلارجيللمحيط الداخلي  كذا ااختيارا  ااختيارا ،  ير،  التط اإستراتيجي لنشاطا البحث 

ن المنظم قد تمكن  ، تك جي ل ا حيال التغيير الذ تريد من اإستراتيجي للمسارا التكن ضعيت تحليل 

ضع رؤي  ل اإدارة اه أسيس ، كمااضح حيال أهداف التغييرتستطيع إحداثه، كما تصبح قادرة على 

ااتصال مبدأمف الفر المدارة ذاتيا، التي تق أساسا على  من تحقيبالمشاريع  ن المشارك  التي يك  ،

تحقي ذات من خال  ر  ل حافزا ذاتيا يق على الرغب في إخراج أفكاره اإبداعي إلى الن حافزها اأ

خدما جديدة إخراج المنظم من إطارنجاح في تجسيدها في شكل منتجا    .الحال القائم ، 

ئم ع اإبداع  سس ق ذ  لم لث: نح نم (. عند الطالمط الث سس المبدع  )الم
ااستمرار في استغاله على ال        ا ليس تبني إبداع جديد  ، علي ى مدحتى تحق المؤسس صف اإبداعي

يل م  ،الط ا تحقي الديم تحتاج لذل تقبا من طرف تبني إبداعا متجددة في كل مرة لمن خابل علي  ،

.   الجميع لمف اإبداع الجذر

ا حيد: .أ ذج لمؤسس قائم على اإبداع،  فرضي اإبداع الجذر ال ضع نمن أجل بناء نم ا ب ق أ

لكن أحادي اإبداع الجذر ث   ، كيد أ نفي كنفرضيا لمؤسس مبدع ، ق بت ل أ بعض هذه الفرضيا

ن الفرضيا كاآتي ،لاستنتاج في اأخير أه مرتكزا المؤسس المبدع  (2):تك

 جيا جديد ل ي إبداع جديد انطاقا من تكن اجدة من أجل تس رةالمؤسس مت  ؛ة أ مط

 ؛ ما للمؤسس المبدع را م خدما تضمن تط  اإبداع الجديد يؤد إلى تشكيل منتجا 

 ؛الم دها في الس ج ال  تبقى على نفس الخط ط ا الجذري  ع إبداعات  ؤسس ا تن

 ائ، المؤسس تكرس رأسمال جيد   .هتتبن اإبداع الجذر الذمن خال  دتعمل لجل أقصى حد من الع

ء هذه الفرضيا س      نإذا أردنا قياس أداء المنظم على ض ضح يك الي كما ه م  .بالشكل الم

احد. :(35)رق ل لشكا  شكل المؤسس القائم على إبداع جذر 

 

 

 

 

 
Source: Paul Milier, st atègie et a keti g de l’i ovatio  tèch ologi ue  pa is: du od , 2005 , p.31. 

                                           
حن، ر -)1(   بقع حسن ال  .34،  مرجع س

, P P. 50.Cit-, OpDevelanPirre  -)2(  
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، عند المؤسس تق       ا على شكل شريح ر مبيعات اانطا بسدراج إبداع جذر بالس بحيث تط

خدما جديدة، مدير تك ير منتجا  ج نح تط م مرن  ن في هذه المرحل مؤسس صغيرة حركي 

ن قياديا يدافع من أجل إنجاحمثل هذه المؤسس  ل. سيك يتميز بصفا المقا ،  إبداعه،  في مرحل النم

ت جيا اإبداع المدرج أكثر،  ل ر تشكيل المنتجا أ الخدماتتحسن تكن سع تط بذل تزيد في  ،تت

يصبح اإبداع هنا تحسينيا  ، اأسعار أقل، المؤسس في هذه  ،اخترا الس ن التحسينا صغيرة  تك

معر ياكل  ال ، تصبح محددة البني  ا المرحل هي المرحل التي يتخذ في  ، ليا بدق المسؤ ظائف  ف ال

ى المؤسس ككل.اإبداع شكله الكامل، ليس فقط في المنتج أ الخدم بل  ق يتشبع  على مست ر ال بمر

ا اإبداع على تغيرا صغيرة،  تستقر المبيعا مشكل مرحل النضج، ينحصر في  ، هيكل يصبح الس

يت التركيز أكثر على التكاليف  ، ،  ،المؤسس أكثر صاب كما تبحث المؤسس عن أسبا المثالي التنظيمي

ا،به يمكن القيا ميل إلى تحديد ما يج حيث ت فقا إمكانيت ن هذه المرحل حرج  (1)بشكل مسب  تك

ن بعكس ما يج فعله بالتفكير  م ن تح ضغط المساهمين، مما يجعل يق بالنسب للمسيرين، حيث تك

ر  .مما يبعده عن اإبداع قصير المدى، تتده ر، أين يشبع الس تماما  تي مرحل التده في اأخير ت

.المب يصبح التنظي أكثر صاب  ، تدف اأفكار التحسيني على المنتج أ الخدم  يعا 

احد، مما يشكل عد استمراري         يم مع إبداع  ذج من المؤسسا يحيا  اضح أن هذا النم من ال

ل  مخاطرة مع المج ديناميكي المؤسس نح منعرج ها  ، بعد أن تسب في تغير جذر  قليل المؤسس

ا  لذل يج معرف تسيير حال عد ااستمراري التي يتسب في ا،  ض في تخ ا  من المؤسسا التي تقبل

نقاط ضعفه. ديداته  تفاد ت ته  نقاط ق ، من أجل ااستفادة من فرصه،   (2)اإبداع الجذر

ر البعض اآخرت إثبا صح بعض  هأن مما سب يتضح     قص لى الفرضيا السابق  ، أما الفرضي اأ

ي  دف الرئيسي للمؤسس المبدع ه النجاح في تس االثاني محقق أن ال ، كما أن اإبداع الجذر إبداع

،من خصائصه تحقي التن ير المؤسس بالتالي تط الخدما  الفرضي الرابع  يع في تشكيل المنتجا 

، إذ أن النجاح في تنفيذ إستراتي رها محقق لكن ليس  رأسماا جيدا، جي اإبداع، يتطلبد إدارة فعال 

احد ث  ،إبداع جذر  احد يؤد إلى حد مما ينقض الفرضي الثالث أن البقاء في إطار إبداع جذر 

د مؤسسا ا  ج ، اسيما أما  اي ا في الن ر التي يبلغ حال عد ااستمراري الناتج عن مرحل التده

ا معين إ بالتالي ا بد ،جديد دائماتفت تقد ال  قائم على اإبداع المستمر.عداد مؤسس من إتباع خط

لث قد تقلص عما  إن فترة حياة أ إبداع جذر التدابير الازم لتبني إستراتيجي اإبداع المستمر: .ث

،  90كان عليه في الماضي إلى  ا له إلى إبداع قابل كما أن الفترة الفاصل بين اختراع جد سن تح يد، 

ي تقلص إلى  ما ا أ أقل، اسيما في قطاع الصحسن .للتس جيا المعل ل ستعم هذه  (3)،تكن

                                           
 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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ما جيا المعل ل ا بتكن ا في مختلف نشاطات ما يلي أه التدابير يف ،اأرقا على باقي القطاعا اتصال

 (1):نطاقا من ثقاف اإبداع الجذرالازم لتبني إستراتيجي إبداعي حقيقي ا
  ن ء معرف اإبداعا اأساسي التي سيك الإدارة المؤسس على ض  ؛ا أثر على مستقبل

 يل المدى لإبداع تمتد على مدى  يرؤ ا على اأقل 90ط  ؛سن

  ع اإبداع الجذر مع فترة نم اإبداع الساب تحقي يل تمكن من للتزامن ااستثمار في مشر تم

ع المستقبلي من خال عائداته ائد ،المشر أن ع اضح من حيث إمكاني التحق ها سيما   (2)؛غير 

  ب في عملي اإنتاج، عبارة التزايد في التحسينا المطل  ، التناقص في اإبداعا التحسيني بالمؤسس

 ؛عن إشارا للحاج إلى إبداع جذر يج أن تعد له

 لكإن عملي تسيير حا ، الفرص أمر ها ازن حس معيار الجاذبي  جي مت ل ن غير كاف فظ تكن

ا عملي ساكن إدارة اإبداع الجذر ع اإبداع الجذر يتطل حركي في التغيير ،أن  ؛بينما مشر

 ر في أ لحظ في مؤسسا أخرى، حي ثيرها على  ثاإبداع الجذر قد يظ يج التقصي عن مدى ت

ر أخذها بالحسبان في تسيير المنظم، كما أن ال المؤسسمستقبل أعم من الضر رة حياة،   ؛لكل نشاط د

  ن  ،رباحا كما يشكل مخاطر على المدى القصيرأاإبداع الجذر يجل ا الخطر الحقيقي يكمن في الت

.  في تقيي هذه المخاطر من البداي

اجه المؤسسا المبدع ه      ق إطا اإبداع الجديد، ال إن التحد الذ ي إذ أن إدراج منتج تحك في 

ق الذ ا تزال  رة حياة المنتجا القائم قد يقضي على هذه اأخيرة تماما في ال جديد في منتصف د

، ا لإبداع الجديد في الس  (3)قادرة على تقدي قي مضاف مجزي خر المؤسس عن إدراج بالمقابل إذا ت

ل.قد تتفاجئ بالم ا من مزايا المتحر اأ ق مبكر مما يحرم ا في   ؤسسا المنافس تقد إبداعا مشاب

 هي:  دائم كسستراتيجيإضاف لما سب هنا بعض المقترحا الجادة لتبني اإبداع الجذر        

: يالتغي /9 م در في الم ج م  المؤسسا إن  لفي عصر المعل  جياالمعرف اللحظي بفعل تكن

م  ، حيث أصبح القرار مركزا على المعل ما المؤشرا قصيرة المدى، جعل المؤسسا تتبنى المعل

التكيفإستراتيجيا قصيرة المدى، تتلخص ر ن  ا في كلما كالمر جه  ؤيت ، حيث ت السرع

ين، متناسين أن كبرى المؤسسا  د رؤي محكم التك ج ن  ، د حداث خارجي ، اإستراتيجي ب الحالي

مي  تبني مقارب تتعدى اانشغاا الي  ، ا من خال منتجا ناتج عن إبداعا جذري حقق نجاح

رصكمؤش الب ن في إدراج اإبداع ضمن اإستراتيجي إا في  ،را السعر  إا أن المسيرين عادة ا يفكر

سائل تسمح باانطا ا ال ق  ، أين ا ال قا الحرج للمؤسس  في مثل هذه اإستراتيجي التي تحتاج اأ

سا ، أ إلى استثمار هائل في الا ملم العمل المشتر دافعيت  كفاءات  يإلى ذكاء اأفراد  إرادة ق  ، 

                                           
  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.  

ريك ف برا س )3)  ف فري .كريست  .  165، مرجع سابق، 
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من أجل تحقي إبداعا جذري يج اإعداد لتفكير إستراتيجي ليس حيال المنتج أ من اإدارة العليا، ف 

ردين أ ا أ الم ، بل حيال رؤي المؤسس اأس جيا فحس ل ى اإدارة  ،التكن هذا ا يت على مست

التطلع لمنتجا المستقبل مع  ، بل من خال التبصر  .مختلف العليا فحس ان ذ العاق  اأع
منعرج ها  اجذري ااإبداع الجذر تغير يعد      لفي حركي المؤسس  قليل من  قفزة نح المج

ض فيه تحسنالمؤسسا  ن رؤي نتائج إا أن المسيرين ، إذن على المؤسس أن تحسن إدارته،التفا د  هي

ن حاا الفشل الممكن يرفض ا عكسيبسرع  ج ن ت ن هذا ناتج عن هحيال  مما يجعل يتخذ   (1) :ك

 يل المدى القر ،اإبداع الجذر يتطل رؤي ط اقع يدفع المسيرين للتصرف  ار على المدى بينما ال

ن فاأفراد مثا  ،القصير إضاف إلى الضغط الممارس من طرف  ،قصير المدى اأداءعلى أساس يقيم

يل المدى  ؛المساهمين لتلبي احتياجات قصيرة المدى على حسا احتياجا العماء ط

  عي  ،اسرعان ما يرتفع عند تعدي اانطامنحنى اإبداع الجذر ضعيف الميل عند مرحل إا أن ال

ع اإبداع من بدايته.  ن على فشل مشر ذه الديناميكي غائ عند كثير من اأفراد، مما يجعل يحكم  ب

 ن بين يد أشخاص ض جي عادة ما تك ل التكن ، عيفي المعرف في هذا المجالسلط القرار ااقتصاد 

ل رق اأعمال  حيث ا تتعدى معرفت ام لتكاليفائ المنتجا تجزح  ؛شال

 ب تقبل تغيير جذر في إطار إبداع جذر جديد نتيج أن اأ ه نفس  المطل من تحقيقه فرادصع

ني في إطار اإبداع القدي ا نجاح الم ب ،الذين حقق ل بالتالي صع ا مج فا من م  ؛التخلي عنه خ

  رة حنح اإبداع الجذر المس  المنظمتغيير ثقافضر التخلي عن ثقاف اإبداع الجذر ال  يد؛تمر، 

  ا أ منتجا جديدة ضمن تشكي المؤسسا الكبيرةعادة ما تق البسدراج تحسينا على منتجات لكن ت  ،

ض في إبداع جذر جديد نادرا ما تتقبل اعد اللعبتإذ أنه يعد  (2)،الخ جيا التي  غييرا لق ل ا عن التكن تح

ا حتى النسيج ااجتماعييحتاج  ،تتقن طر العمل  تعديل أنظم اإنتاج  مما يشكل  (3)،استثمارا كبيرة 

ا.  مخاطرة كبيرة ل

 جيا المستقبلي ل قعا التكن مما يستدعي إحاط كامل  اإبداع الجذر قائ أساسا على إدارة جيدة لت

جي المتعلق بكل المجاا التقني المرتبط ب ل جي في للمعارف التكن ل ر التكن قع التط ت م المؤسس  م

. ا  لتحديد معال اإبداع الجذر للفترة المقبل  (4)كل من

قع على  ،الجذر اإبداع صمع فرستمراري هي فترة تزامن مخاطر اإذن مرحل الا       المتم

ى يا حدي قص دف بحيث قد ا يتمست مي الس المست ماشى اإبداع الجديد مع ، ا سيما عند عد معل

ائد ضخم في حال نجاحه. (5)رغبا العماء،  بالمقابل سيحق ع

                                           
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 المؤسسا اأكثر كفاءة هي تل التي تحسن تسيير اانتقال السلس من إستراتيجي اإبداع المتزامن:  /2

 (1) إبداع جذر إلى آخر من خال إستراتيجيتين متزامنتين هما:

 ل اإستراتيجي المطب القائم على خفض التكاليف للحص ق على المنتج أ الخدم في مرحل النضج، 

 ؛على السعر التنافسي

 المتضمن لتاإ ا عستراتيجي المطبق على المنتجا أ الخدما القائم على اإبداع الجذر  ظي قيمت

 لتحقي أكبر إشباع للعميل.

ير اإستراتيجي     عي إبداع متنافسين ،بشكل متزامن معا تينإذن من الم تط د مشر ج  ،هذا يعني 

كذا  التعل القدرة على التغييرالمنفع التحفيز يختلفان من حيث التحليل  ثير الممارس،  الت السلط 

ما اأفراد، مما قد يتسب في إعاق مشاريع اإبداع هذه، كما قد يؤد هذا التناقض إلى دفع اأفراد  معل

تطبيقا جديدة، حيث تحتاج إلى قائد كفؤ إدارة هذا التناقض من خال حل المب دعين إيجاد أفكار 

، يا مختلف ضطر المؤسس لحيازةتما ك (2)الصراعا الناتج ل أ ارا مختلف  هيكل مختلف، كما  م

رة حياة  يت تحتاج إلى القدرة على تكييف إستراتيجي المؤسس مع كل مرحل من مراحل د ا،  منتجات

( -يف )منتجلتالتركيز على ال ذل من خال: ،س  (3) باعتباره مجال نشاط إستراتيجي بحد ذاته، 

  ا جديدة من خال المنتجا أ الخدما في مرحل النم أ النضج  الحاليإدارة قائم على منافس أس

ي  ؛من خال نشاطا التس

  ير منتجا أإدارة قائم على ن خال اإبداع التحسيني خدما جديدة في الس الحالي للمؤسس م تط

هر ؛في مرحل  الج  اانطا

 ا جديدة خدما جديدة في أس ير منتجا  اأكثر مخاطرة، هي اإستراتيجي  ،إدارة قائم على تط

ا تحقي الميزة التنافسي المستقبليبالمقابل  ن ع من التغيير قائم على اإبداع اهي ، من ش ، هذا الن لجذر

قا رخاء المن رة جيدة، حيث  ،ظميج أن يت في أ العمل يسير بص حيث تحق المؤسس أرباحا 

المناخ المائ ارد  فر الم ع اإبداع الجذر بحيث ت ف متابع مشر  .تستطيع في ظل هذه الظر

ر اإبداع: /3 ع  اإبداعمؤسسا مف شبكا قد تستغل ال استخدا شبك اإبداع في اختي في اختيار ن

ا، كما ا يتزايد سلع معني  استعمالحيث أن الربح الناتج عن  ،اإبداع الذ تستثمر فيه بتزايد مستعملي

نا المكمل له، فر المك ر أهمي إبداع معين إا بت ا ف (4)تظ نات مك بعض المؤسسا تنتج سلع ما 

، حتى ا اجه مالمكمل ا اأساسي ت قي من ااستفادة، بغي شكل في منتج كما أن تصميما  ،أكبر حص س

ن الب اتساع مساح مستخدميه، إضاف إلى ذلقمعينا قد يفرضه الس د قد  ،ي نتيج تزايد الطل عليه 

بالتالي تتجه المؤسس  ، مي التعديا الحك انين   اـــــاج منتجــا إنتـيفرض تصمي معين من خال الق

                                           
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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ا التجاري هذه اأخيرةخدما تتف   حماي عامت ا  يق ا  ،لضمان تس إا فقد المؤسس الكثير بتبني

جيا مغايرة  ل جيا المتحكم في الس ألتكن ل ا على تبني التكن جد كما  ،عد قدرت كبرى  امؤسست

جيا معين  ل زينالمؤسسا ذا العاق م ضغط علىالقادرة على فرض تكن زعين  ن مج م ردين  م

ا جيا تميزا،  بحيث ،بتبني ل ليس التي تحت على أكثر التكن جيا المتحكم في الس  ل تحسن اختيار التكن

ا. قا ل ي هذه اأخيرة بالفشل إن ل تجد س  (1)إذ قد تنت

ذج يق     رتر نم ى الخمس ب اإبداع  يحدث ينماستقرة، بهي أن بني القطاع م على فرضي أساسيللق

ن بني ،ااقتصادي ااضطرابافي فترا  ذج أين تك رتر القطاع متغيرة تماما، إذ أن نم يق على  ب

مما يجعله أقل تكيفا مع اإبداع الجذر الذ  ،فسي قائم على المعطيا الحاليإمكاني تحقي ميزا تنا

قعا المستقبل،  ا الشكل التالي:تكييف  يج إذيق أساسا على ت ضح رتر مع متغيرا جديدة ي ذج ب  نم

رتر مع (: 35)رق  الشكل ذج ب (.تكييف نم ى الجديدة الممارس على المنظم  الميزة المستقبلي )الق

 

 

 

 

 

 
 

Source : pierre develon , l’innovation de rupture , clé de la  compétitivité .(paris : homme science , 2006 ),, P. 148. 

ضح الشكل أعاه أنه    رتر من أجل تكييفي ذج ب يعن نم  ، خذ بالحسبان اإبداع الجذر  ىبحيث ي

،بالميزة التنافسي المستقبلي ا  ، أين اآني قعي : يج يج إدراج متغيرا ت ا التالي  (2)إتباع الخط

 بالتالي الح  ، ، التفكير في الميزة التنافسي المستقبلي اج إلى دراس استطاعي لمشاريع اإبداع المستقبلي

، حيث يصبح الخطريعفاإبداع الجذر  اعد الس الاز تحديدهيال امن منافسي الغد  يد صياغ ق  ؛، 

  اج ااأسئل ال ن تجاهل القيم ااقتصادي المضاف التي  طرح ل التميز د ل اإبداع، ا ح ن ح تك

ا المؤسس ذا اإبداعتحقق حيد ل ير خدما مصاحب للمنتج ، كما يج باعتبارها المس ال  ؛تط

 ليس العماء الحاليينسالعماء الاز دراست ه عماء الم جيا المستعمل في عمليا ا ،تقبل  ل لتكن

نا سلسل القيم بالمنظم رد أحد مك غيرها تجعل الم ، اإمداد   ؛التصمي

 الصيان عن بعد القطاعا جديدة ، ر كالخدما المصاحب للمنتج )كالبرمجيا بالنسب لصناع ، الظ

اااإعا اآلي(،  خرجت فيرها داخليا؛ لتي تق المؤسس ب  أ ت

  ظائف بما كيفي أداء اال العمليا إحيج التفكير في جي الجديدةل ل  ؛يتجا مع المبادئ التكن

                                           
115.-Cit, P P. 110-, OpMelissa Schilling. François Thérin -)1(  

103 -102Cit, P P.-Pierre Develan, Op -)2(  

 

 
لك  ر لمست ت ما ي
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اء عا ب  س في حال 

 عمليا اإحا

ر ج سس م  الم
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 ردين الجدد الذين يم المسكن جل عناصر اإبداع الجديدة كالم يزا  غيرهاد اأاحال التج  ؛لي 

 ى التنافسي البعد السياسي يج أخذ حد الق ى الضاغط ك ،بالحسبان ك انين، الق التعديا في الق

ث، المخا ()خفض التل ، التنمي المستدام  ؛طر الصناعي

 قعا ائي ت سيطما إذا تعل اأيسا المستعمل الن ا المباشرعادة المؤسس تراف حيث  ،مر بسلع   عميل

ائي الذ يعد أكثر معرف بمشكا  تتجاهل المستعمل لكهذالمنتج الالن ل التي يريدها.   يست  الحل

رة       احد بالضر ى المشكل لإبداع الجذر ا تتغير في آن  فقد تتغير إحداها جذريا، مما  ،إن هذه الق

ذج اقتصاد يؤد إل ر إبداعا جذري جديدة.يؤد بد ،ديد للمؤسسجى نم  ره إلى ظ

يل المدى  ا بد منإذن من أجل تبني مف المؤسس المبدع      العمل على أساس رؤي ط ا  تغيير ثقافت

 ، ل قصيرة المدى التي تستجي لأهداف اآني لمختلف اأطراف ذ العاق بالمؤسس بينما بدل الحل

يل ا على المدى الط امل استمراريت ا تحقي مبدأ المشارك من خال مف شبكا تغفل ع ، كما علي

المعارف الازم  ما  فير المعل اصل الدائ لت ج الت التي تست غيره  العماء  ردين  اإبداع مع الم

حاف سع،  ى الم ق الحقيقي، حيث تعمل كفري عمل على المست زها في ذل المصلح المشترك في ال

يل. ،بين أطراف الشبك امل نجاح حرج إدارة التغيير على المدى الط ا ع ن هذه العناصر في مجمل  تك

، فسنه من الجدير         جي بعيدا عن اإستراتيجي الشامل للمنظم ل ير إبداعا تكن أنه ا يمكن تط

ل ء هذه اأخيرة، أين يج الدمج بين إيجابيا اإستراتيجي اإعداد إستراتيجي اإبداع التكن جي على ض

ضع أهداف على ، من خال  ري التط ء التغيرا البيئي  العقاني  ث اختبار هذه اأهداف في كل مرة ض

فرها اليقظ المستمرة على المحيط، تحقيقا لمف اأهداف  ما التي ت حس المدخا من المعل

ااتصالالمتحرك ما  جيا المعل ل دة بتكن ما مز د أنظم معل ج ى ، مما يستدعي   . على أعلى مست

م جي المع ل لث: تكن ره في إدارة التغيير. المبحث الث  د

ما بسدارة التغيير ارتباطا تبادليا،        جيا المعل ل ا صناع  عدإذ تلقد ارتبط تكن دت اإبداعا التي ش

ل ااتصالتكن ما  من ج را رئيسيا يدفع المنظم إجراء تغييرا تتتغي ،جيا المعل تتكيف معه،  اء 

جيا نأخرى فس ل ما تكن تجعل  المعل تساه في تقدي المعرف اإبداعي التي تساعد المنظم على التغيير 

قيم للمنظم تين ،إدارته ذا معنى  جي أ تقلبسيط  يليس مجرد تغيير ر ل ر التكن  .يد أعمى للتط
ل:  م كمصدر لالمط اأ جي المع ل  .م في إدارة التغيير اإبداعييتكن

ما        جيا المعل ل ا  تعرف تكن يل، »على أن ، تخزين تح ع من التقنيا التي تسمح بمعالج مجم

استخ ا استرجاع،  التي في معظم  ، م م تمد على الترميزعتدا المعل ني للمعل احدة هي  .(1)«اإلكتر

اج التغيير ا الرئيسي التي يستثمرها اإنسان لم ما من .(2)من اأد جيا المعل ل ن تكن نا  تتك مك

أداء مادي  ب لصناع القرارا  ما المطل استخراج المعل ا  معالجت زة تستخد في إدخال البيانا  أج

                                           
                       Sandrine Ffrendz, op, cit, p 281.                                                                                            - (1)  

حن، مرجع سابق،  -  (2)  .16 .رع حس ال
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جه المطل اس (1)اأعمال على ال ح  ،) زع )مرتبط بشبكا اس المعالج الم ع إلى ح تتن  ،

التعليما التفصيلي المنظم التي  (2)،عميل(-المعالج المركزي )خاد برمجيا تشتمل على اإيعازا 

نا المادي للحاس في نظا المعليطتس تشتمل على برمجيا النظار على المك  ، برمجيا  ما

إدارة  تشغيل دي نشاطاته  البرمجيا التطبيقي التي تقد خدما حس حاج المستخد لت الحاس 

جيا التخزين إضاف إلى  (3)،أعماله ل جيا اتكن ل ااتصاا بعيدة المدىتكن  (4).اتصاا 

ااتصال قيم مضاف إدارة التغ       ما  جيا المعل ل ، حيثيتقد تكن أحدث قفزا  ير بطر إبداعي

ما  المعل نا المادي  ى المك تنظي للمؤسسا ليس فقط على مست عي في طر العمل،  ن كمي 

. ،نشاطا هذه اأخيرة خارج المؤسس  بل أيضا في طريق إدارة العاقا بين النشاطا داخل 

ا م ع إدارة التغي .أ جي المع ل ر الكمي لتكن ما : ر اإبداعيياآث جيا المعل ل تلع تكن

ذل من خال:  ، اإبداع بصف خاص إدارة التغيير  را هاما في اإدارة بصف عام   (5) ااتصال د

 ر  خفض أ إزال العقبا المتعلق بالمساف ، حيث يمكن للباحثين من التحا م مستقبل المعل بين مرسل 

قمعا  ني؛طار منتدعبر العال كله، في إ في أ   ى إلكتر

 بالتالي خفض اآجال  ، ما ق الاز لمعالج المعل ما المعالجم خفض ال  ن خال زيادة المعل

التفكير اإبداعيالسرع في التنفي ق لنشاط اإبداع  ؛ ذ، مما يتيح ال يل التطبيقا اإبداعي  كذا تس

 مما يفيد ، ما سع القدرة على تخزين المعل من رسمل الخبرا  مشاريع اإبداعيمسير محفظ ال ت

ايتهالمعل بتخزين ع حتى بعد ن المعارف الخاص بكل مشر ؛ما  ا في المشاريع المقبل  ، لاستفادة من

 ائل في نشاطا إدارة المشاري النقل ال إمكانيا التخزين  تقيي تفيد سرع المعالج  ع، من حيث تقدير 

ععمتاب تحليل المخاطر التكاليف ني للبيانا  المشر ؛ التبادل اإلكتر  كذا تصمي المنتجا

ني م ع إدارة التغيير اإبداعي: .ث جي المع ل عي لتكن ر الن ا إن  اآث را الكمي التي تقدم ف ال

ما جيا المعل ل عي في تكن اإدارة أداء اأعمال، اسيما في مجال طر  أحدث قفزة ن أهم  (6) :التغيير 

 ر ال ر الماد أفراد فري التغييرل يعد من الضر التبادل المعرفي حض ذلأغراض المناقش   ، 

المؤتمرا السمعي البصري  ؛بفضل ااجتماعا اافتراضي  ما جيا المعل ل فرها تكن  التي ت

 قع من خال قاعدة ا ل التكاليف المت ع استخاص بيانا ح لبيانا المشترك بسمكان رئيس المشر
، مما يمكنه   التسيير المتكامل؛يمن خال برمج متابع اأداء من للمنظم

 ن حيث  ،تحقي المحاكاة الرقمي للمنتجا المستقبلي ذج التجريبي للمنتج الجديد أن يك يمكن للنم

التصمي بمساعدة الحاس يمجإفتراضيا من خال استعمال بر مما يسمح بتبادل  ،التسيير التقني للبيانا 

أقل مخاطرلعديد من التصامي بين ا قل تكلف   .المصممين ب

                                           
                                                                                                      .110 .، مرجع سابق، ياسينسع  -  (1)
ابي،  -(  2) ر الج ين ع القا ليحي عاء ال براهيم ق علوم اإعامر  م ال ار الميسر  ،دارين  ،  .31 .)، 1442)عما
 .112 .سع غالب يس، مرجع سابق،  -  (3)
ليحي، مرجع سابق،   -  (4) براهيم ق  .31عامر 

218-p. 181 Sandrine Frendz, op, cit, p- ( 5 )   
184-3p. 18 Ibid, p- ( 6 )   
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ما   جيا المعل ل ا ااتصال إضاف لما تقدمه تكن ااستجاب السريع في  من خال للمؤسس حيال محيط

ا الحاصل بالبيئ الخارجي  (1):من خال س متقل للتح

 عا متجانس من العماء؛أ طر العمل لتحسين ر احتياجا العماء الحاليين ترق  غبا مجم

 ائ السعرت ز ع ا لتجا خدمات جي في منتجا المنظم  ل  ؛شجيع التميز التكن

 لكين العرض بتصمي صيصتخ  ؛منتجا خاص بفئا معين من المست

 الخارجي أغرا إحداث تظافر الكفاءا الداخلي  الخبرا  يراض استقطا الكفاءا  التط  ؛لبحث 

 ير، لتدارال التط طرح المن سرع في عمليا البحث  ق الحقيقي. تجالتغيير   الجديد في ال

ما في التغيير اإبداعي إلى     جيا المعل ل ر تكن المعرف في  يرجع د ما  تزايد الحاج إلى المعل

المع ما  ائل من المعل ، من خال الك ال نشره المنظما الصناعي معالجته  ا تقديمه  ارف التي يمكن

تسريع عملي التعل تكما  (2)أغراض اإبداع. مختلف اأطراف ذا  ف منجل المعربفيد في تفعيل 

ا التي بالعاق  ج الت اإطاع على مختلف التغيرا  منتجات  ثير التعرف على المنافسين  ا الت سمكان

ا غير طر التصنيع التقليدي ،حيط مبكراالمتاح بالماقتناص الفرص على المنظما  حيث  (3)،كما أن

رة، بأتاح طرقا جديدة لإبداع  البرمجيا المط ما المكثف  ز مجال التصنيع غ إذاستغال بيئ المعل

ا، جيا كما  المنتجا نفس ل ير حيث ااتصال على عتعمل تكن التط تربط بين لم نشاطا البحث 

جيا جديدة، كما مما يفتح آفا  ،لف النشطاء في قطاع صناعي معينمخت ل لي في إبداع تكن ن الد التعا

ى العال كك احدة على مست ير للمؤسس ال التط   (4)ل.يسمح بامتداد مراكز البحث 

رة حياة اإبداع، فسذا كان في السا     ما أدى إلى قصر د جيا المعل ل ر في تكن ب تت إن هذا التط

ي الي ، ف ا أحيانا ساعاخال سن أيا  ر  لعل اإبداع في عصرنا هذا قائ على ما  مجرد ش  ،

ا التعامل مع  برمجيا الذكاء ااصطناعي، التي بسمكان ما من شبكا  جيا المعل ل فره صناع تكن ت

، ع المخاطر المتن ذه  (5)التعقيدا المفرط  جيا، هي إن المؤسس المدرك ل ل ذه التكن المالك ل الحقيق 

ز بميزا تنافسي  ا من قبل الجميع.أصلي التي تستطيع الف ، أين يصبح اإبداع قيم يمكن حيازت  دائم

لث طر  .ث ماستخدا  عد التحك فيمخ جي المع ل ، فسإيجابيا : مقابل تكن ما جيا المعل ل ن تكن

مخاطرالمعالج الرقمي لنشاطا  ضعيا حرج  التغيير قد تؤد إلى  ا كبيرة  اإبداع   .(6):أهم

 ،اإبداع ماتي لدى اأفراد في فري التغيير  المعل ائل في ل نتيج التشبع اإدراكي  ل ال الس لقدرة 

المع يل ك هائل من المعارف  تح نياتخزين  ما إلكتر فرة ل سط ال ما الجيدة  ، حيث تذه المعل

                                           
                                                                                       211.                             .cit, p-Salsman, op -( 1  )  

  .116 .، مرجع سابق، بطر جل -  (2)
بيتا، مرجع سابق،  يبراف -  (3)  .112-112 .ن جي

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.           
 .116.، مرجع سابق،  بطر جل -  (5)

                                                                284.                                            -281 .cit, pp -, opFrendz eandrinS (6)  
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ل  ما  le mogneالمفرط حيث يق د من المعل فترة معين  فيأن الفرد ا يمكنه معالج إا جزء محد

ما المخزن ن عادة أقل بكثير عن ما تحتاجه المعل  .التي تك

  لي ع اإبداع، إذ قد يا مسؤ نعتمعناصر مشر ما  اتخاذ قرارات راتفي تقدي د على المعل

ن اأخذ الي لتحليل تركيز على المؤشرا المالك، اأكادة التي تميز اإبداع بالحسبان حاا عد الرقمي د

ع دي المشر عي مما يؤ مرد ن اأخذ بالحسبان المؤشرا الن  ؛اد إلى التقدير الخاطئ لد

 حيد نماذج اتخاذ القرار عي لغي مما ي ت ض م صي  الحد من القدرةخص ضعي  ؛ كل   اابتكاري

ما       جيا المعل ل ،إن حيازة قاعدة أ بني جيدة من تكن ر أيضا تحقي قدرة إا أنه من الضر أمر ها

تحقهذه اأخيرة ل ن عائقا  ، التغيير المفترضيلتكيف مع مستجدا المحيط الخارجي  ا أن ا تك إذ علي

عد (1)،أما الفرص المحيط ا  االناتج عن التشغيل غير الكامل ل كثير من ال، مما يستدعي  مائمت

ارا الم ى الكلي أيضا، البنى ال المعارف  إنما على المست  ، ى المؤسسا فحس ، ليس على مست تحتي

التابعين.إذ أ اد  ة بين الر ر اتساع الفج ل، يظ ما في المؤسسا أ حتى الد جيا المعل ل  ن طبيع تكن

ل .رابع عدة تكن ء ق ب إرس اج تحدي التغيير: متط م لم مع ما جي ل جيا المعل ل تلع تكن

، كما  بين المنظما التنسي داخل  كذا خفض التكاليف  المكان  د الزمان  ر قي را هاما في ق ااتصال د

ظائف  را هاما في مختلف  يتلع د تس تصنيع  ريد  محاسبرقا المنظما من ت تنبؤ  ب 

ا:إ (2)،تخطيط ط أهم ا للعديد من الشر جيا ا يكفي إذ يج مطابقت ل  (3)ا أن حيازة هذه التكن
  ، ، أخذا بالحسبان تغير هذه ااحتياجا المستقبلي ا احتياجا المستفيد اآني  مائمت جيا  ل استجاب التكن

؛ ذه التغيرا جيا ل ل اكب هذه التكن ج م  مما يست

 جيا الم ل تكن فرةتكامل نظ  ما المت كذا  ،عل دة،  ج جيا الم ل مثا تكامل نظ المعرف مع التكن

ما؛ ير المتزامن لكلي التط قدرا المستخدمين من خال التحسين  اف بين هذه اأخيرة  الت  التناغ 

 رة صالح للمنظما الكبيرة، لذل ا سع، فما يصلح للمنظما الصغيرة ليس بالضر الت ر  بد قابلي التط

سع من البداي تحسبا أ القابل للت سع بالمنظم  من التصمي المرن  ت ر  ؛تط  استجاب للتغيرا البيئي

  نطا افق مع سع  ن مت ، أ أن الخيارا المتاح تك البرمجيا زة  اف بين اأج رة الت ضر

زة من ج أخرى. بي لأج القدرا الحاس  ااتصاا من ج 

نماذتعرض       ا المؤسسا  ج ما تغيرا أساسي في ت جيا المعل ل ن أكثر تكن ا، بحيث تك ج عمل

يحتل الريادة، لذل على المؤسسا تبني هذه تل نقدرة على اإبداع، فسن  غير نحن فسيتغير المنافس 

فرها اإبد البدائل التنافسي التي ي ائل من الخبرا  جيا اسيما مع الك ال ل اع المتسارع، إذ أصبح التكن

ر تجري هذه البدائل مما يبرز الحاج إلى م ، أين من الضر عا العالمي ارا جديدة في إدارة المشر

. د التجارة العالمي  تختفي حد

                                           
, p. 29) d  oganisation, 1991: éparis (, , reusir en ingénierie de l’informationPierre Reduine (1) 

ليحي، مرجع سابق -  (2) براهيم ق  .160-161.  ،عامر 
 .114-112.،  ع الستار ع العلي، مرجع سابق -  (3)
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ني: أن م إدارة اإبداعظمالمط الث  .تحدي التغيير  مع
ما أمر م     ، كتغيير سل  في إدارة اإبداع، سإن فعالي المعل ما الخارجي اء تعل اأمر بالمعل

ل مثا، أ الداخلي كتحليل اانحرافا في  ع اجآالمست بالتالي فسن التحك في أنظم اإبداعل مشر  ،

ما  مايعرف ، التغيير نجاح حرج لمشاريع اإبداععامل المعل  ،آل -نظا فرد " على أنه نظا المعل

ما لم اتخاذ القراراينتج معل التسيير  يستعمل لتحقي ذل  ،ساعدة اأفراد في عمليا التنفيذ 

يزا آلي اعد برمجيا  تج نماذج للتحليلق ي   كما .(1)"اتخاذ القرار الرقابالتخطيط  عمليا يد

ما فيتخزين معالج سمح بحيازة ي   (2).المنظم اتصال المعل

ع أنظم ال       متتن ما متخصص، ا حس طريق التنظي إلى معل نظا معل ما متكامل  نظا معل

سيل  ل  ما تشار لحيث يمثل اأ ا حس احتياجات في بين كل المعنيين ث المعل طار تنظي إمعالجت

، مكيفا حس احتياجا  م ما خاص بكل م ، بالمقابل تفضل بعض المؤسسا إرساء نظا معل مركز

ما مع باقيهذه  التي تتبادل المعل ، اأخيرة،  ين بل  (3)اأنظم الفرعي ج ارد بين الت إن ااختيار غير 

ازن بين الامرك ر من أجل تحقي الت ما أمر ضر ظائف المؤسسزإن تحقي كلي مركزي  ،ي في 

ا الحرج احس مجال التطبي إلى ا ا يمكن تصنيفكم (4).بعض نشاطات ل التالي:يع عدة أن ا الجد  بين

ل :(: 14) الجد ما حس مجال التطبي اع أنظم المعل  أن

ع نظا  التطبيقا ن
ما  المعل

 مثال المستخدمين

التطبيقا 
ظيفي  (*)ال

نظم معالج أ
 المبادا

ا اج ما  ،البيع دع عمال ال  تبادل المعل

 طاءدع تشخيص اأع كل العمال نظا تبادل البيانا
 اأنظم الخبيرة عناصر فر مشاريع اإبداع نظ دع المعرف

دع 
 القرارا

ما  أنظم معل
 المسيرين

نظا ، اليقظ اإستراتيجي اإطارا المسيرة
 المتكامل رالتسيي

 النظا التفاعلي لدع القرار لمستشارين-الخبراء-اإطارا نظا دع القرارا
ن بمعالج  يالنظ المكتب ااتصال العمال المعني

 البيانا
ني  المراسا اإلكتر

 قاعدة البيانا كل اأجراء نظا ااتصال
نظا دع العمل 

 الجماعي
 البرمجيا الجماعي عناصر فر مشاريع اإبداع

Source: sandrine frendz et François Romon , management de l’innovation, (Paris: vuibert, 2006), p .293.                

ن نظا المع ،بصف عام       ق المائ إلى لحتى يك ل في ال ص ما نافعا لعناصر التنظي من حيث ال

هي م الجيدة، ابد من التنسي بين ثاث أنظم فرعي   (5) :المعل

  هياكنظا فرعي تنظيمي يحق التفاعل بين اأفراد ا العمليا  ؛الم  ل 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( 

ما  -(*) م المعل ي ل ي يقا ال ا؛ من التط ما اإنتاأي ا معل يق،  ن شريالتس ار ال الم المحاس   .المالي 
      Sandrine frendz, op, cit, p. 294.                                                                                            -)5()  



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

162 
 

  اإنتاج النظا فرعي تطبيقي يحت على كل اجدةتطبيقا التسيير  ؛ ،مت  كذا التطبيقا المكتسب

 الشبكا لظا فرعي ن ما يحت على كل البنى التحتي التقني  جيا المعل ل  تكن

ا، يؤد إلى التشغ       تنظيم ا  ما المؤسس مع طبيع عمل  يل غير الكامل له،إن عد تكيف نظا معل

، كما أن  مما يجعله ماالتكافؤ بين قدرة عد تكلف غير مجدي جيا المعل ل ا  تكن يؤد إلى كفاءة مستعملي

ا ر في استغال يل المدى  ،قص ا تشكل عجزا في خص التشغيل ط التي تبد بسيط في الحاضر، إا أن

ر كما أنه  (1)،مستقبا ل  ، الفرعي سابق الذكراأنظم تكاملمن الضر ا يؤد إلى ج إذ أن انفصال

ا، لالمستعملين  مات اف بين الحاجا الحقيقي للمنظم مع ما يقدمه النظا الكلي لمعل عد الت ا  فرص

د الطرفين سدى ، مما يؤد إلى ضياع ج ما عن باقي التنظي  ،اسيما في حال انفصال إدارة نظا المعل

ن ل د ير تطبيقا إبداعي مما يح .ادما الأه أنظم المعلفيما يلي  ،تط  عم للعملي اإبداعي

ا م إدارة اإبداع .أ اع "أنظم مع أن م  ،  :"م ما انطاقا من التعريف العا لنظا المعل

ما اإبداع  حيازة " أنه:على يمكن تعريف نظا معل دف إلى إنتاج  ما ي تخزين منظا معل عالج 

ما الم ع إبداعياتصال المعل ع مشاريعتاإدارة الم ستعمل إدارة كل مشر إدارة  زامن لمجم

اإدارة اإستراتيجي لإبداع جي  ل ارد التكن ا يحق إذن  (2) ."الم بين الم هذا النظا التفاعل بين اأفراد 

عمليا اإبداع، قد  ما خاص باإبداع أ ماإبداعي في إطار هياكل  ن نظا معل من في نظا تضيك

ما المنظم ككل ما أغراض إبداعيالكما يمكن استعمال باقي أنظم  ،معل استغال نظا ك ،معل

ما  ع اإبداع، معل دي مشر  اأنظم الداعم لإدارة اإبداعي للتغيير:فيما يلي المحاسب لتقدير مرد
م  /6 رار اإبداعأنظم المع ما المتاح لدع القرار، مستقل كان  :يالداعم ل تتعدد أنظم المعل

ا  التي يصنف إلى مرحل  SIMONأ جزءا من النظا المتكامل، حس مراحل اتخاذ القرار الكاسيكي 

،  ،الذكاء فقا لمرااختيار النمذج ل التالي يبين أمثل عن هذه اأنظم  الجد  ،  احل اتخاذ القرار:التقيي
( : ل رق اأنظم الداعم ل66الجد رار  ذ ال  .(: مراحل اتخ

 لأنظم الداعم للقرار في كل مرحأمثل عن ا مراحل اتخاذ القرار

. تعريف المشكل  الذكاء: تحديد 
اعد للتطبي: نمذجال البحث عن ق ضعيا   ف ال

اعد اختيار البديل  ااختيار: .تطبي الق  اأنس
تطبي البديل المختار : تقيي   التقيي

لنظا اسخبارا  الخارجي  ح  محيط المنظم الداخلي 
 النظا التفاعلي لدع القرار

 مخزن البيانا 
التبادل ، تحليل الحساسي، محاكاة  ااتصال 

Source : sandrine Frendz et François Romon, management de l’innovation, (Paris: vuibert, 2006), p. 295.                         

هر  تختلفتعتبر عملي اتخاذ القرار ج  ، إدارة اإبداع بصف خاص  ، هذه  عملي التسيير بصف عام

ى التنظيم القرارا ما االذ يحد يفقا للمست أ  أ إداري يها )تشغيلتخاذد ااحتياجا في المعل

ا بحل ، (3)(إستراتيجي لعل القرارا اإستراتيجي هي اأكثر ارتباطا بعملي إدارة التغيير اإبداعي، لتعلق

                                           
.cit, p.23-Pierre Reduine, op )-)1(   

                                                                 295.                                          . dz, op, cit, pnreFndrine Sa -)2(  
ر،    -  (3) مي حي ،معالي ف معي ار ال . ال ري فسي )ااس ا ت خل لتحقيق مي علوم م م ال  .122 .، (9009ن
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ف متغيرة ا ظر قع التي تنتج عن اقف غير المت ااستجاب السريع للم انطاقا من  ،المشكا المعقدة 

 تغيير كما يلي:التحليل الساب يت تصنيف اأنظم الداعم للقرار في اإدارة اإبداعي لل

ء ااستراتيجي: 6/6 الذك ظ  ل اتف نظ الي ل في نقاش ح اإستراتيجي اليقظ مصطلحا ديا للدخ

الذكاء ااقتصاد ال اختيار مصت ،الذكاء ااقتصاد ع العمليا "عن   يعبرذطلح اليقظ  مجم

نشر للمع معالج  ان ااقتصالالمنسق من بحث  ا العملي م المفيدة لأع ، أ أن ديين لتحديد استراتيجيات

ماتي المتضمن لل خفض المسب للمؤشرا المحيطتيقض المعل دف إيجاد منافذ لفرص جديدة   ب

ما أين ساهم (1)"الاأكادة جيا المعل ل ما نشاطا هذه الإدراج  في تكن يجي تارستإضمن نظا معل

ر ما اليقظ ، متط ر  ستراتيجياإيعد نظا معل قع ظ عنصرا أساسيا في إدارة اإبداع، من خال ت

جي ل ا، إبداعا تكن ا الجديدة لاست أثره لمحيط التنافسي تيقظ لال ،المي ااجتماعي  ني  القان

د  ضعي الحالي التي تق جيا المع تلع (2).لى اإبداع حتماإعلى ال ل را هاما مالتكن في دع هذا  د

فره شبك  ني  اانترنالنظا من خال ما ت ل تقني التجارة اإلكتر ما ح اتجاها العماء من معل

لكين المعارف المست جياإبداعا ،  ل عي  ،التكن الن للمنتجا كذا القدرة على المقارن السعري 

ا،  ،الجديدة عالميا ضعي المؤسس حيال ا العالمي  ا س الخبرةحال اأس مكن من ت التي من أهم

سالي مبتكرةيااتصال المباشر بالخبراء العالمي جيا سبالتالي ف (3).ن لحل المشكا المعقدة ب ل ن تكن

ليف  ااتصال تمكن من التحك في الت ما  ، بحيث تدع نشاطا اليقظ الشامل (الاأكادة –التعقيد )المعل

ما الذكاء ااقتصاد من خا  (4):أيضاه اأخيرة من نشاطا هذ ،متكامل إستراتيجيل أنظم معل

 ت، ما المراد الحص حديد المحيط محل اليقظ اأشخاص المنتحديد المعل ا  ؛ل علي  طين بذل

  ر أحداتحليل جمع كذا المؤشرا الضعيف التي تنبئ بظ ما  التي تحتاج  ،معين مستقبا ثالمعل

اإدراقدرة على الرصد إلى يقظ  ا أغراض اتخاذ القرار ،التحليل   .استخاص المعاني من

م ااستراتيج 6/9    التغيير: ينظ المع ره في إدارة اإبداع   د
ما ااستراتيجي ه  ما يساه في ن"نظا المعل تحقي ظا معل ا،  تطبيق إعداد اإستراتيجي 

ج ل ا بدع من تكن ماأهداف يقيا أ غيره،  (5)."يا المعل ن إنتاجيا أ تس ما  تعدقد يك جيا المعل ل تكن

ما يساه في تحقي مي"كما يمكن تعريفه على أنه  ساسي في تركيبه.اأعنصر ال زا تنافسي نظا معل

ير إبداع معين (6)."عارضمستديم أ  ظيف يمكنه تط يساه في  أ أن أ نظا باختاف النشاط أ ال

ن ه اإبداع نفسه ين ميزة تنافسي أ يك ما استراتيجي.  ،تك  (7) يلي: ميزاته مامن يعد نظا معل

                                           
                                                         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 تغير كذا  اإنتاجالعمليا  في اأهداف اج  ، ، أ في العاقا البيئي للمنظما الخدما

ل على  ،تغيرا في إدارة اأعمال قع جيديساعد على الحص ؛ م  بين المنظما المتنافس

  مين خدما جديدة بتكاليف أقل، أ ت  قيم أفضل أ أكبر بنفس التكاليف؛يساعد في عرض منتجا 

 يرقدرته على ت ز المنظم دالتقلييدة صعب دمنتجا ج ط د المنافس على ال من خاله تتجا .تحد  كلف

 (1):الميزا التالي إضاف إلى 

 ن العاقا مع ا ردينلمتعاممر ز لين المباشرين للمنظم من م زعين، مج ؛عماء، م غيره  ين، 

   ؛تطبيقا ذا ااتجاه ظائف المؤسس  اأفقي، للعديد من 

  ماتشغيل الخدما قائم على يقد ا في اآجال المقدرة السريع للمعل  ؛كنظا الحجز الج  ،تحقيق

 ن ه أ يساه في تحقي ميزة تنافسي على اتصال مباشر أ الخدم سيما إذا كان المنتج  ا ،الميزة يك

ظائف المنظم أ يمكن ، كما هب ا، أن يشمل أحد   نشاطا المنظم في مجال معين. اغير جذرييبحيث كل

مان لنظا ذإ       قف أساسا على القدرة  المعل هذه اأخيرة تت  ، ااستراتيجي أثر على تنافسي المنظم

تحقي منت ،عي بشكل كبيراإبدا  ، دة المنتجا ج دي  ج يستجي لرغبا معظ من خال تحسين مرد

لكين إرساء حركي قائم على نشاطا فعاالمست ير  ،إعداد الخصائص المميزة للتنظي إعادة، ل،  تط

ليا المسؤ يل  ،طر التسيير من خال تحقي ا مركزي النشاطا  ار إلى ذتح  الخبرة اأد

ظيف المعرف ر أساسي في إدارة اإبداع من ي، التمكن ال ما د جيا المعل ل مما ا ش فيه أن لتكن

ا لنظ المع ح اإستراتيجيما لخال دعم اء التصنيع أ التصمي  تى الصيان من خال بالمنظم س

أسالي اإ  تقنيا تسارع جيدارة بنفس لتغيير أشكال التنظي  ل ر ما  ،تيرة التغيير التكن أين ظ

، حيث يصبح اإبداع ه المدخل بيسمى  فن التحك في التغيير الذ ينتج عنه إبداعا في طري التعمي

ربما ال   .حيد للنجاح الفعلي في إدارة التغييراأكثر نجاع 
تن        ا، التصمي  فسيامن أمثل اأنظم أ البرمجيا التي قد تصبح إستراتيجي  في حال حسن استغال

غيرها.  ، ، هندس النظ ندس الصناعي ، نظا ال  بمساعدة الحاس

س أ/ عدة الح ج بالخ  ::التصمي بمس سين هي برمجي م ر أساليب للم ميم نتيج ق الت

يا ميما أك في لتقلي ا ت ا،ثب ، كما أ يخفض من ،هذه التقنيال عماست إذ أن( 2)ر تمي نه ق التصمي

ن الازم لتحق ي لكين، كما  سيعالمر تشكيل المنتجا الجديدة لتشمل أكبر شريح ممكن من المست

ا. التغيير في التصامي اسيما المعقدة من رة حياة ال (3)تساعد في عملي التعديل   منتجبالتالي تقليص د

ي ، حيث يت تط ر نماذج عديدة لنفس المنتج استجاب للمتطلبا المتباين خفض أهمي اقتصاديا الحج

نا في  ن، كما يمكن استعمال نفس المك ه مقارب الزب ه مبادئ إدارة التغيير  الخاص للعماء عما ب

                                           
يلجي براهيم رامع -  (1)   .106 .، مرجع سابق، الق
بقبطر جل  -  (2)  .352 .، ، مرجع س

., p.500cit -opSandrine Frendz, )-)3( 
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ا يمكن اانتقال من ن نت نتيج لمر بسرع العديد من النماذج،  د  ن ج ذج إلى آخر بد ، مما م قل تكلف ب

ق الحقيقي.يمكن  العمل في ال اف فترا اإنتاج مع الطل   من ت

 /: عي ندس الصن صيا لتح نظ ال تقدي الت ا، أين يت سيق هذا النظا بدراس عمليا اإنتاج  ين

 ، ا مع اأداء الفعلي للكشف عن اانحرافا ا بقاعدة البيانا لمقارنت تخزين اصفا القياسي  ضع الم

شامل مختلف في مخرجا هذا النظا  خادل متتمث ما منسق  ما بالمؤسس لتقدي معل نظ المعل

ل المنتج الجديد يقياستظيفيا إنتاجيا  إح ا حس،  آراء العماء جراء التعديا علي ث  ،رغبا 

ر الحاج لذل متىإمكاني التعديل اآني،  ،المطل في الس تصنيع الحج ما إضاف إلى  ،ظ معل

ير المنتجا تط ، لتحديد سقف تكاليف اإبداع  الميزانيا المالي ير  التط ما  كذا ،البحث  معل

 ، العمليا اد  اإبداعا الحديث في الم اصفا المنتج  ل م ي ح اأمان التس دة  معايير الج

يمخرجا هذا النظا أما .(1)غيرها اصفائمقا ، ف تكاليف   من م اد  م المنتج الجديد، من تصمي 

غيرها دة  برامج التحك في الرجل اآلي،  ،يستعمل هذا النظا تقني التصمي بمساعدة الحاس (2)،ج

اصفا الم ل إلى م ص ا التصنيع أغراض الرقاب من أجل التعديل لل صيله ب الذ  نتجكما يمكن ت

، كما تساعد في باأنظم على اخت حيث تساعد هذه (3)يريده العميل، ار الس من خال إنتاج كميا قليل

جي عملي اإبداع  ل  تقليص حياة المنتج.التكن

ا ك إضاف إلى        مكنتالتي ، الحاس ةساعدبمبرمجيا التصنيع برمجيا أخرى ا تقل أهمي عن سابقت

 التي ،التخطيط بمساعدة الحاس كذا برمجيا ختبارها،تصنيع حج صغير من المنتجا المبتكرة ا من

، في دع القرار،  تفيدتستعمل أسالي علمي حديث  هي حز من البرامج تستعمل إضاف إلى هندس النظ

ما تمتأ   (4)،نشاطا نظ المعل

ما ااستراتيجانظا يساه       ، من خال في دع إدارة التغيير بطريق إبداع يلمعل نظا دع مع  هاملتكي

ما اإدارة العليا ،القرار ااستراتيجي م اإستراتيجينظ معل اللذان يشكان ما يسمى بنظا المعل  ،. 

6/9  : م اإستراتيجي ما اإستراتيجي، نظ المع  systèmeينبغي أن نميز بين نظا المعل

d’information stratégique, (SI-S) م اإ  ,système d’information stratégiqueستراتيجي نظا المعل

(S-IS)،  ما ما التنافسي الذ سب الحديث عنه، أما الثاني فيمثل نظا المعل ل يعني نظا المعل فاأ

الذ يخد اإدارة العليا،  ى اإستراتيجي،  إذ يركز على مشاكل صناع القرارا بعيدة المدى، على المست

ما التنفيذ لإدارة العليا. الذ يجمع بين ن نظا معل  ظا دع القرار اإستراتيجي، 

رار ااستراتيجي: أ/ ي لدع ال ع ت النظ الت فير يعمل هذا النظا على دع حل المشكا المعقدة، 

ل المقترح بسستراتيإمكاني اختيار العديد من اإ ااستجاب الجيا المختلف للحل  ، عي ض م  سريعرع 

                                           
28. .cit, p -, opoitBen) -)1( 

ر، مرجع سابق،    -  (2) مي حي                                         .352معالي 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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اقف غير   ، من خال إجراء التحلياللم قع ق قياسيالمت ، إضاف إلى تحسين فعالي  الكمي في 

فير ااإدارة،  إدارة التغييرت التفكير اإبداعي  التخطيط للمستقبل  د للتحليل  الج ق  ن هذا تي ،ل ك

ارإنظا  فرعي إدارة البيانانظا  النظا من هذا  ملتيش، فرعي إدارة النماذج ظان دارة الح

ماعالتي تميز نظا دقاعدة النماذج على اأخير  كنماذج الميزا  ، القرار عن غيره من أنظم المعل

بين كما أن هنا تفاعل بين، ن هنا تكامل بين مختلف النماذجذ أإ (1)خطط ااندماج، الرأسمالي قاعدة ا 

. معارف إن استخدا هذه ال البيانا ارا  اكتسا م نماذج في دع القرار يتيح للمدراء فرصا للتعل 

نتائجه بسرع في إطار الت إدارة التغيير،جديدة، كما يمكنه تقيي القرار  من إذ يمكن  خطيط ااستراتيجي 

ا محاكاة ا.النتائج معرف  ،عمليا المؤسس لعدة سن اتخاذ القرار بناء علي ريا   ف

ما مختل كما       جيا المعل ل ا لنظ القاتخاذ عملي ف مراحل تدع تكن رار اإبداعي من خال دعم

ظائف اااستخبار الخارجي  يا  ما بمختلف مست ا تمكن  (2)،لمؤسسأنظم المعل هذا ا يعني أن

إنما تساعد على أداء هذه العملي بكفاءة. كما تساعد  دة علىمن اختيار البديل   اتخاذ القرار إلى عملي الع

. .بمن أجل عملي إقناع اأفراد  (3)من البداي م  البديل المختار لتفاد المقا

ا، فاأمر يتعل بكيفي       فرت ب في هذا النظا بالرغ من  ما المرحل اأكثر صع يعد جمع المعل

داف المعل كيفي رصد اإاست دة  ر ع LES SIGNEAUX FAIBLESرا الضعيف اشما اأكثر ج ن اأم

تحديا حداث مستقبلي في شكل فرص  التنبؤ ب ا في قرارا المستقبل          .التي ل تحدث بعد، نظرا أهميت

إبداع: / يذ لإدارة ب م التن حتتمثل نظ دع اإدارة العليا في  نظ مع فر   ل ني ت تحك إلكتر

السري ل  ل الس ص ما للمدراء ال ،ع للمعل ا اإستراتيجي  ، ا في داخلي كان أ خارجي ن لتي يحتاج

نه التخطيط ااستراتيجي عمليا التحليل يتميز هذا النظا بك  (4):غيرها، 
 تتبع للبيانامصم بطريق مائم استخدا الف تلخيص   ؛رد من جمع 

 رة جدا ما المختلف في ص ص لإمكاني عرض المعل ما نص كذا  رس  ، ضيحا بياني ت

امل النجاح الحرج ع يا اأداء  ل مست السريع إلى تقارير ح ل  ل الس ص التقارير ااستشاري  ،ال

ا بانتظا مراجع اأداء؛مم ،التي تبين اانحرافا التي يت تحديث  ا يسمح بالمتابع 

 مباشإمك ل  ص يا من التة راني ال اعد البياناالبحث متعدد المست  ؛فصيل في مختلف ق

 ئي التي تستخد للف فير تقني اإشارا الض النشاطا  ت هري في البيانا  اانتباه نح التغيرا الج

. ل الخاص بااجتماعا إعداد الجدا اعيد  فر تقني إدارة الم  غيرها، كما ي

ذج الذهني للمسإن مثل هذا النظا يمكنه تح  عين النم ص المؤسس  ا بالبيئ التي تعمل دير بخص اقت

ا،  فيرفي دة التخطيط ت رفع أداءه من خال رفع ج اتخاذ القرارإمكاني التحليل   نتيج إمكاني  ،الرقاب 

                                           
، مرج -  (1) ر ا ال  .112 .سابق،  عم
(2)  -  ،   .152 .مرجع سابق، سماعيل السي
(3)   ، ر ا ال   .104 مرجع سابق، م

.                                                                                                             54 .cit, p -op Jeanes obrien, -)4( 
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سل إبداعي متكامل،  بالتالي القدرة على التفكير ب  ، ل س ان المؤسس بسرع  اإحاط بمختلف ج

ة، شامل من أجل ب ما إذ ل نتائج التغيير المرج مع نظ  التنفيذابد من تحقي التكامل بين نظا معل

ا سطى لتتبع التحليا الجاري ب ى اإدارة ال  .دع القرار على مست

سي إدارة اإبداع: /9  مل ك اأكثر استخداما في جمع  عد نظا التسيير المتكاملي نظ التسيير المتك

ماغيل التش ، حيث ي معل ل المؤسس اردها الداخليح ا من معرف م ،  مكن ا اإبداعي قيادة مشاريع

تكامل عمليا التسيير بالمؤسس باقتراح مرجعيا "ه عبارة عن  دف إلى جمع  بي ي تطبي حاس

حدة حدة (*)م اعد تسيير م ائده (1) ."ااعتماد على ق احدة  من ف ما مرة  اإدخال المعل في  استرجاع

ق  من طرف الجميعلحظكل   .يا 

سع      إلى تحليل ك هائل من أين تحتاج المؤسس  ،نظا التسيير المتكامل من مجال عمل إدارة اإبداع ي

، فسن التحك في تدف  الخارجي ما الداخلي  ماالمعل سائل جمع  المعل ذل من خال   ، ر أمر ضر

فقا لاحتي ما  ع من اأنظم يجبر الإا ،اجا الخاص للمستعملينالمعل عناصر المبدع  أن هذا الن

فر في المشاريع اإبداعيللتعامل بشكل رسمي ، ، إذ يبد أقل تاءما مع الطبيع اابتكاري التي يج أن تت

ل  ستقالي أنه يمكن إضفاء بعض اا (sociologies pour le manager  -1441)في كتابه  Rousselيق

ظيفي على نظا التسيير المتكامل من خال تكييف  ظيفي مع ااختيارا المقترح من  التطبيقاال ال

المستشارين المختصين ير البرمجيا   .(3)بما يلي:هذه البرمجي تتميز  (2).طرف مؤسسا تط

 فعالي رة اأعمال كفاءة  ق ،سير ما الجيدة في ال فير المعل  الحقيقي، أين يحق التكامل من خال ت

ظائف منش اأ  ؛كجمع البيانا العمليا المتكررةعمال، كما يخفض بين 

 العمليا بالمؤسس تنسي أكبر بين مختلف اأقسا  ،خفض في تكاليف مختلف اإجراءا  ن  تعا

ا رقاب أكبر علي ظائف  منافس عاإضاف إلى  ،ال ؛لي في مجال التجارة كفاءة  ني  اإلكتر

  قدرة جرد القدرة على دع اتخاذ القرار  ظائف  .هالقدرة على تحديد مناط الرداءة في ال  ائل

 تكييف قدرا المنظم مع احتياجا الس . ،تعديل  ث الس  المساعدة في بح

ما هنا من يرى أن نظا التسيير المتكامل يساعد على اإبداع، من حيث ت    يله فيره للمعل تس

، حيث يحتاج إلى تكييف العمليا التنظيميته إتاح للعمليا ، بينما يرى البعض عكس ذل ق فقا لل  

ا  احتياجاته، اضح للم تينياتحديد  حيد العمليا الر م مسير من خا  ،ت ات أين يج اأفرا نشا

ت ي م ير قديقلل من  سلب استقاليتب مما يشعره ،رشاش ال ، حيث يقلل من إمكاني تط رت اإبداعي

اأنظم غير الرسمي التي تكاد تغي  تى أساسا من خال العاقا ااجتماعي  المعارف الضمني التي تت

ا عند تح ، أن هذه اأخيرة تجد فعاليت ، كما أنه يقلل من أداء المعرف الصريح  يقفي ظل هذا النظا

                                           
اح ي -(*) ل  ا ت في ش رف مختلف الج م من  يانا المستخ ا متماثلسأ أ كل ال اج من خا  س ال  رف برمجي من ن  .ير من 

299-297 .cit, pp -dz, opnreFandrine S) -)1(  
                301.                                                                                                                         .bid, pI-)2()  

                                                                                                   93.                  -cit, pp. 92 -Trott, op Paul-)3() 
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نظا من تحفيز اأفراد لإبداع هذا اليخفض كما  .(1)مني لتحقي اإبداع في العملالتكامل مع المعرف الض

، مما يخفض من إمكاني المخاطرة.يالرقابطبيعته  نتيج العمليا المحاسبي على اأعمال  بالتالي يج   

الت الكفاءة  تفاد سلبياته  ،قيمعرف مجاا استخدا هذا النظا من أجل اانتفاع من مكاس الفعالي 

ضيح لنقاط التنا، على عملي اإبداع احتياجا اإبداع. قضفيما يلي ت  بين نظا التسيير المتكامل 

ل رق ) نظا التسيير المتكاملال(: 11الجد  .تناقض بين مبادئ اإبداع 
  احتياجا نظا التسيير المتكامل

 
 تنافس بين المبادئ

امل الم  بداعتاح لإفالع

اانضباط•   الرقاب 

جيه اإجراءا • الكفاءة من خال ت

تينيا  .الر

ما منتظم•  . ،معل ط مضب  دقيق 

 المشارك في عمليا مصمم مسبقا• 

 استقالي اأفراد• 

مين مناخ إبداعي.•  ت  الحري العلمي 

 •. ما ع في المعل تن  ثراء 

ح بين فر العم•  ل المشارك المفت

ظيفي  ال

Source : paul trott, innovation Management and new product development, 3ed ,(London: prentice hall, 2009), p.94.                             

ى نظا التسيير المتكامل في عمليا اإبداع، إا أن التجرب أكد  أن كبرى بالرغ من هذا التحليل لعد جد

التحك في سلبياته.لمؤسسا اإبداعي تتبناها ا على استغال إيجابياته على اإبداع  هذا لقدرت  ، 

م  جي المع ل لث: تكن إدارة التغيير.المط الث  الداعم لإبداع المعرفي 
ل على ميزا تنافسي ه اإبداع المستمر للمعرف الجدي      على  ة، التي تعملدإن أه مداخل الحص

ما  أين تجدمسايرة التغيير المستمر،  جيا المعل ل ا تطبيقا تكن  مجال.أكثر من  فيأهميت

ا ن .أ اعد البي ره في إبداع المعرف الج ق إدارة التغيير:دد عين منيمكن ا يدة   ا:لتمييز بين ن

6/ : ن دع البي ا من مختلف يالتي ه مخزن للبيانا  مست ل علي احدة، ت الحص مصادرها ضمن خط 

احد، أين يفترض في قع  سع ه قم ،يبحيث  ،يللحتالابلي الت طبيع بيئ اأعمال في المنظم  (2)تاء 

فر  احيث ي اإحصائيااستعا  أد التاريخي  المستخلص من مختلف نظ  تحليل للبيانا الجاري 

ما أغراض التحليا اإداري ، صناع المعل لتحسين أن بياناته قابل ل هما يميز (3)القرارا

ل ص ما المتخصص السريع التحديث، كما يقد خدم ال ء إلى نظ المعل ن اللج ما د ، إلى المعل

ا معنى حس الحاج  حيث إعطائ  ، عا متناسق ما المختلف المصادر في مجم تسمح بتجميع المعل

ا سيل دع حقيقي  إا أن هذه اأنظم ا ،إلي ن  ستك  ، ذج التجريبي بالمؤسسا تزال في مرحل النم

ا. ائي ل دع  (4)إدارة اإبداع في حال نجاح اإرساء الن ن المست ثيرا يك قا الأكثر ت  ذر، إيتغيفي أ

ضعي من يمكن  ما الم بفضل اتحديد التغيير المطل ب بشيء من التحليل المنظمتشخيص  عل

ا ما اال المنظم ردة من مختلف أنظم معل .جتفيد في تا كما أن الخارجي من بيئت  ديد المعرف التنظيمي

                                           
       , p.93.                                                                                                                      Ibid)-(1(   

  .150-151 .الستار ع العلي، مرجع سابق،  ع  -  (2)
 cit, p. 301.                                                                                                                  -Sandrine Frendz, op- (3()))))à  

  .156 .ع الستار ع العلي، مرجع سابق،  -  (4)



 جاهات اإبداعية إدارة التغيير.                                           اات                                   اني:                                           الث  ج                         زءال

 
 

  

120 
 

 9/ : ن دعمنج البيانا أكثر تعمقا في التحليل  منج البي ،  من مست يتصف بعم  إذالبيانا

، حيث التنبؤ بالسل المستقبلي في مختلف المجاا يبحث في بيانا سابق  التحليل أغراض النمذج 

فرة للتنبؤ  بالتالي اكتشاف معرف جديدة. كتحركا مستقبليبمت تصنيف مجاميع من اأشياء ما يمكنه  

ا، مثا تصنيف الم اص المميزة ل المقحس الخ تفيد في اتخاذ قرار عد  ،ادين عن السدنعتمترضين 

ظ ض مجددا.إقرا ين تشكيل إيجاد الترابطا المشترك هفائمن  ، مثال على ذل تك  في مجاميع البيانا

ا ن نعرف خصائصه. المنتجا التي يمكن اقتنائ ين كما  (1)مجتمع من طرف زب يفيد منج البيانا في تك

ل مجال معين. يل ح التنبؤا لفترا متتالي آجال ط  المعرف الجديدة من خال تجميع التحليا 

دع،     م في اأصل هي مدخا  ،فيد في إدارة المعرفيمنج البيانا إن كا من مست نظا إذ أن المعل

ل  ،  انسيابيإدارة المعرف حيث تس ما باتجاه هذه النظ دعا للمعرف المعل قد استحدث أخيرا مست

ابط  ،مناج للمعرف اإضاف إلى ر مناج البيانا ب تصل دعا   ،ر تعقيداتخد العمليا اأكثلمست

. ني جي الداعم لمراحل إبداع المعرف الجديدة: ث ل ناكاحس  التكن المعن طان بما مترال، فسن المعرف 

سيط م لخل ،باستمرار ما هي  اجدهما،  إذ أن المعل ما يختلفان من حيث ت ، إا أن تشكيل المعرف

اجد في رسال م تت اجد المعرف في  ،فالمعل ا تصبح بينما تت ذاكرة اإنسان، فكل معرف يت اختراع

بالتالي  م  يل همعل المعرفمنا عملي تح م  ،  ،تبادل بين المعل ما المؤسس كباقي أنظم معل

سائل رسمي  ير  ما في تط جيا المعل ل بالتالي خل كفاءا لتساه تكن نشر المعارف،  يكل تقاس 

ائ ب المتمثل في جديدة، إا أن هنا ع جان كبير من المعرف غير  رسملد القدرة على عذا الصدد 

هي: عين من أنظم المعرف  بالتالي يج التمييز بين ن  ، هي المعرف الضمني  القابل للترميز، 

 اعد بيانا )معرف مرمزة( أين تصبح المعرف قابل للجم إعادة التخزي عأنظم معرف في شكل ق ن 

 عمال من طرف الغير؛ااست

  يعمل النظا في هذه الحال على تحديد مصادر المعرف  ،ا عملي اجتماعييفأنظم تعتبر المعرف

ا طالب  .فحس الربط بين مال المعرف 

جي    ل ما فسن هذه اأنظم تلقى دعما كبيرا من طرف تكن ما اعم لخدم مختلف  ااتصال المعل

 .مراحل إدارة المعرف

عدة  /6 جي المس ل :ع التكن ليد المعرف جدل ت ليد المعرف  أنظم قد أ متخصص تساعد على ت

ل ال نظم العمل المعرفي التي تتعدد حس حق ، إذ تساعد الجديدة، تدعى ب دة بالمنظم ج عمال معرف الم

فرة داخليا المعرف ف را ي بحث المعرف المت ازاة مع التط ، الخارجي  المعرفيبالم كما في كل المجاا

، حيث تحت  ا على تساعد على تقدي ااستشارا حس مجال المعرف ا المتخصص التي يحتاج اأد

ما ذا القدرا العالي  ،عمال المعرف ا المثل الرس ااتصااأد ثائ  إدارة ال برمجيا  تحليل 

                                           
سه،  -  (1)   .161-152 .المرجع ن
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ل إلى ق ،التصمي ص ل ال س المعارف الخارجيكذا سرع  أنظم الخبيرة تعد ا (1).اعد البيانا 

ليد المعرفاأنظم أه من  تصم بناء على  (*)تعمل بتقني الذكاء ااصطناعي،التي  المساعدة على ت

، كما تق على أساس التحليل التجريبي ل المجال محل الدراس كثيف ح ا القدرة على  ،معرف دقيق  ل

اتفسير عمل ، كذا استدال معارف جديدة انطاقا من الحا ،ي ااستدال التي تق ب سائل لي تتضمن 

، إضاف إلى  حداث مستقبلي على أسس علمي بدرج عالي من التعقيد تساعد على كشف اأعطال أ التنبؤ ب

ا تحديث ل على الخبرا النامت، إمكاني تعديل المعرف  ، كن هذه النظ من الحص درة في مجاا متقدم

المعارف من أماكن متباعدة،  ، كما تفيد في يحل المشكا من خال محاكاة الماضكذا نقل الخبرا 

تقدير المخاطر ير المنتجا  تط ل للمشكا تماما كما يفعل يقدكذا ت (2)،إدارة مشاريع اإبداع   حل

، الكما تخلد اإنسان الخبير في مجال معرفي معين،  المعرف البشري تثر  ،ثير أفكارا جديدةتخبرة 

ن المعرف تالمخز خبرة،  ما أيضا في دع مراحل ي لدى اأفراد اأقل معرف  جيا المعل ل ساه تكن

ليد المعرف ضح فيما يلي عملي ت   (3):الم

يل المعرف الضمني إل ضمني 6/6  التفاعا بين :تح اأشخاص لتشار  من خال دع الكفاءا 

سائل ااتصال كالبرمجيا الجماعي  الخبرا باستخدا إمكانيا  التي تقد خدم  group wareالمعارف 

على المباشر ق الحقيقي  ص. ،اللقاءا المتزامن في ال نص دردش   ،  تحت على مؤتمرا فيدي

يل المعرف الضمني إل صريح 6/9 ا يساه الحاس في ع :تح ترميز المعرف بعد جمع ملي أرشف 

ا ا  group ware جماعيلأين تلع البرمجيا ا ،إخراج را فعاا في   list servise ئخدم الق .د  ذل

6/3 : يل المعرف الصريح إل صريح تخزين  تح زيع  ت ما على نشر  جيا المعل ل تعمل تكن

ليف المعارف كما ت ،المرمزة استرجاع المعرف الصريح عمل برمجيا الذكاء ااصطناعي على ت

ابتكار معارف جديد دع، ةالصريح  ا  ،البيانا اتعمل مناج مست استرجاع على نشر المعارف 

ا ل إلي ص ا المطل ،ال ا في سياق ضع ني على تصنيف المعارف  اقع اإلكتر إذ  ،كما تساعد الم

.  تصبح بمثاب خارط معرف

: ت 6/4 يل المعرف الصريح إل ضمني أين يت اكتشاف فضاءا  ،من خال ما يسمى بالتعل عن بعدح

التطبيقي. عي  ض ا الم ا في سياق ضع  ،  المعرف الصريح

رك المعرف /1 عدة ع مش جي المس ل باإضاف إلى أنظم العمل المعرفي التي تساند العمل  :التكن

، هنا  تربط بين مراكز العمل المعرفي باعتبارها من المصادر تسا أنظمالفرد ند المشارك في المعرف 

 ، تدعى مجتمعا الممارس م للخبرة التنظيمي  جيا الشبكا للربط بين  اعتمد أساستالم ل على تكن

                                           
سه -  (1)   .120-121،   المرجع ن
ر  - (*)  ي مط سع في تهي تق اصه، حيث يتم الت ، لغر محاكا خ كاء حث في أبعا  ب بحيث تحاكي اإنسا من خا ال م المحس ير ال عمل عل تط

ر في ال ير  را التق عطائه ق ا الحاس ب العمل في المجاا  مجاا استخ ا المعق  ر عل حل المش بالتالي الق  ، مختلف مجاا المعرف
يقات من ،ساالخطر عل اإن ماه تط جي في ال ل ي ي ال م الع ما التي تتم في ال ريق معالج المعل ي التي تحاكي  ا الش الع  -أي

, (paris ed d’organisation, 2000), marketing, de la banque et l’assurance-, eBernard Lavoisier, Emmanuel, copin-)2( 

p.20.                
  .141-144ع الستار ع العلي، مرجع سابق،   -  (3)
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يعجماعا العمل الم كذا مؤتمرا ال ، كالبرمجيا الجماعي  غير الرسمي على للعمل  ،رفي الرسمي 

تعمل على إدارة المشاريع  التنسي الجماعي،  ن  ل  اإبداعيالتعا ض ح التفا ين أفكار جديدة  تك

ل المشكا المعقدة،  فر إمكانيا ااتصال السمعي البصري للمسافا بحل ، يسمح هذا النظا الت يل ط

ل العمل اليعالكل فرد في الجمبالعمل بكل استقالي  كذا مزا ن إعاق العمل اإبداعي،    (1).مي د

3/ : زيع المعرف عدة ع ت جي المس ل زيع المعرف  التكن ما على ت جيا المعل ل من خال تعمل تكن

يالنسخ على  برمجيا معالج البيانا ، الشبكا الداخليالبرم ال ،  جيا الجماعي اعد البيانا ق

رها تعد  تؤمن عالمي منص اانترن بد  ، ي ثائ من خال صفحا ال مين أساسيا نشر ال متاح لت

إمكاني الربط بين المعارف ذا الصل عالميا ل للمعارف  سيل البل الس  (2) .هذه ال

جيا المع      ل ر تكن احدة أكثر من إدارة المعرف ماللقد امتد د ا تقد إلى  ،لخدم المنظم ال ن ك

ا للجم ن العديد من المنظما ذا المصالح أ اأهداف المشترك في شكل شبكا شراك أ ع بيخدمات

ا البعض في إطار ما يسمى بالشركا أ  معارف بعض تستفيد من خبرا  نيا  ن تتعامل إلكتر تعا

ما لتشكل شبك  ،المنظما اافتراضي جيا المعل ل نيا بتكن تشار فيما تهي منظما مرتبط إلكتر

ا المعب ا البعضلين ا بعض ل إلى أس ص ال التكاليف  ارا  الم ظائف حأين ت ،ما  د قدرات 

احدة ا إذ ا مق ،كمنظم  ا يمكن رؤيت دة  ج ا م ن ا تختلف عن المنظما ااعتيادي ك ا، كما  رلكن ل

ا تختلف في الع لاأن حتى الزبائن، إذ يتح المدراء  ه  قا بين العاملين  التنظي اتجاه جديد  التفكير 

ن  ن هذه المنظما أكثر حاجاته التركيز على الزب تك ائه،  كس  طبيعته إرضائه  صياته  خص

ن  ا مك ، لتتكامل فيما بين هري التنافسي ل الميزا الج ن اإمكانيا  ا تجمع بين شركاء يقدم قا إذ أن تف

ا أكثر است كماميزة أخرى،  ا تكيفا معه  يريغجاب للتأن ا على معرف متطلبا لقرب قدرت ا،  اق من أس

.   ،التغيير على العاملين قي از الفرص الس إمكاني انت ارد اأخرى،  ا اانتفاع من م  قدرة كل من

ما الداعم للعمل الجماعي        عك ،التنظي اإبداعي المختلفأشكال كما تدع أنظم المعل  اإبداع مشر

ع مشتر ض م اعد مشترك  ، حيث يت تقاس ق ما  ،جماعا الممارس أين تحق تشار المعل

المفيدة للعملي اإبداعيالمعا جي المخزن  ل الخبرا التكن إدارة التغيير، إضاف إلى تنظي إدارة  رف 

ا.الصادرة من العديد من ال ،البيانا التقني المنتشرة بالمؤسس ا أ تسرب ظيفي تفاديا لضياع  فر  ال

مما يجعل إدارة اإبداع التطبي  ،إعادة استعمال المعرفخل عملي إن مشاريع اإبداع متضمن ل      

ما في تحقي تنافسي المؤسسا قد تمثل  جيا المعل ل ، إا أن اأهمي الفائق لتكن اأساسي أنظم المعرف

د إلى رؤي ى الكلي، حيث اقترن القطاعا خطرا يق  ضعيف لإبداع، كما ه حاصل على المست

، التكن جي المبدع بالصناع الرقمي ما ل نظا المعل كما يج عد الخلط بين نظا إدارة المعرف 

، د إلى مقارب تجعل إدارة المعرف مجرد عملي آلي (3)المتعلق بالمعرف  .إذ أن أنظم المعرف تق

                                           
                                     20.                                                                                    .cit, p -, opBenoit)-)1(  

  .124ع الستار ع العلي، مرجع سابق،   -( 2)
                                                     303.      -cit, pp. 302 -Sandrine Frendz, op)-)3(  
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ثيرا في عملي إدارة التغيير، إذ أن  يعد         ا ت أبلغ اع اإبداع  جي أه أن ل أ إبداع اإبداع التكن

رة إلى تغييرا في باقي المجاا من طر عم جي يؤد بالضر ل إدارةتكن أسالي إنتاج  يعد ل   ،

جي  ل النظا التقني للمنظم أ جزء في تعديل عملي مساندة للتعل التنظيمي تق على أساس اإبداع التكن

ي منه، من خال عمليا تجديد تحسيني أ جذري ير التقني أ التس تي من نشاطا التط تحتاج ، مت

ا إلى القدرة على إدارة المشاريع . ،لنجاح ر ااقتصاد  حيث يدخل كمتغير أساسي في إحداث التط

جي مصدرا ل عتبري     ل سيل للتكيف البيئي، كما يعد مصدرا إبداعا اإبداع التكن  ، لميزا التنافسي

 تتحدىلبل أهدافه،  كفئإلى إدارة ف يحتاج بالتالي  ، المبدعأخرى متتالي تحق مف المؤسس

ل كيفي التعامل مع عميل مالقياس ا إشكالي ارد البشري المتميزةاإدارة ستقبلي مج رة إدا الجيدة للم

، إضاف إلى إشكاليتي الاأكادة الناتج عن  ين أهداف مختلف اأطراف بالمنظمب التناقض اختاف مرجعيات

جي إدارة  تت ،التعقيد ل ، من جرضمن اإبداع التكن جي ل ارد التكن اعي للم إثراء إدارة  تقيي  د 

استخدا ، إضاف إ حماي  جي ل تكن ير، لى إدارة نيقظ علمي  التط أسل حق ي أينشاطا البحث 

الحاج بالمشاريع اإدارة لف بين الفكرة  ارد الت  رسمل الخبرا المشارك التسيير المستقل للم

ع ااستغال متن ير السريع إبداعا متميزة  التط ارد   .المشتر للم

جي         ل ءيت اإعداد إستراتيجي اإبداع التكن يمكن  أينأهداف إستراتيجي التغيير المتبناة،  على ض

ن محددا رئيسيا  اأ فرعيا أن يك ا لرؤيت ثقافت قع اإبداع في إستراتيجي المنظم  يت هذا ، حس م

ري  ا المستمرة في بيئ اأعمال،متحرك اأهداف، ضمن إستراتيجي تط خذ بالحسبان التح فقا  ت

قعا المحيطيجي يبرلمحددا إسترات ر اختيارا ، أين تحليل المخاطر زها التحليل اإستراتيجي كت تظ

 ، أخرى من أجل التنافسي ير، تتمثل في نشاطا من أجل البقاء  التط إستراتيجي إدارة نشاطا البحث 

ا م ذج كليا، حيث يخد كل نشاط من أخرى من أجل تغيير النم جي  ل ى نشاطا من أجل التف التكن ست

يا التغيير. الخارجي معينا من مست جي تختار فقا لمعطيا البيئتين الداخلي  ل ، تبرز مسارا تكن

ن قد  انطاقا من اختيار المنظم أحد هذه المسارا تك أهداف التغيير المسطرة،  المنظم أحدها تماشيا 

جي الذ ترغ  ل تحقيقه تستطيعحدد نمط اإبداع أ التغيير التكن ن جذريا أ تبنيه  ، فسما أن يك

جي كمدخل للتغيير إن ل نحق مف  .تحسينيا ل ننا نجحنا في تبني اإبداع التكن ل ب اإبداع ا يمكن الق

 ، يل المدى، إضاف إلى عند الطل الرؤى ط م المنظم نح اإستراتيجيا  ذل من خال تغيير في م

، تضمن تحقي مف اإبداع ال جي الجذري إبداعا تحسيني ل متزامن أين تتخلل القفزا التكن

ر إبداع جذر جديد. ، لحين ظ  ااستمراري التنافسي للمؤسس

جتعد        ل رها من يتكن ما بد ما التغيير اإبداعي، اا المعل ين أه مق ا تدخل في تك أن سيما 

حيد نماذج اتخاذ القرار  ،بالرغ من بعض مخاطرهامختلف مصادر القيم في العصر الحالي  التشبع كت

ه تطبيقات ر أنظم إدارة اإبداع ك اأنظم الداعم كفي هذا المجال، ا اإدراكي، حيث تظ نظم اليقظ 

كذا تنفيذه. ا مراحل اتخاذ قرارا التغيير اإبداعي  التي تدع في مجمل  ،  إدارة المعرف
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د في عصر تميز ا سبمخاص        را المتسارع في مختلف  هأن التغيير المنش التط ا  التح

ما كم جيا المعل ل تكن المعرف  ما  ، التي تدخل المعل ا، ه التغيير ا رئيسي حددالمجاا ث في حد

جياء في المجال اإدار أ المعرفي اإبداعي، س ل ختيار أحد ا يعني هذا ا ،أ البشر أ التكن

ن اأخرى، المقاربا سابق الذكر متف د ا بشكل متكامل  . اإنما تبني       عل لتحقي مف المنظم المبدع

اسع من التغييرا  ف، نطا تطبيقه مف اإبداع حس مجال دراستهيتباين        يتضمن تشكيل 

ا، التي التنظيمي  ن اإبداع ناتج عن بالرغ من ااعتقاد السينس إلي إا أنه في كثير  ،مف العبقريائد ب

دة، إذ  مقص ج من اأحيان عملي مخطط  يحتاج اإبداع إلى إدارة كفئ لبل أهدافه، من خال إتباع المن

فريدةالمخطط في التفكير  ار لبل أفكار جديدة   . الح

د  من أجل تحقي التغيير اإبداعي      ج ، ابد من  الفني تحق إدارة مختلف النظر للمشكا اإداري 

ر، تق أساسا على  المجتمع لتحقي التط المنظم  ف لتفاعا الفرد  ل عاقا جديدة غير م ر  بمنظ

د نظا لإدارة باإبداع كيا الفرد  ج فير التعل من خال يحدد سل التحفيزت ارا  الم  ،الكفاءا 

كيا ك قي تنظيمي  من خال إرساء الجماعذا سل قائم على اإبداع، إضاف إلى قيادة ثقاف عمل 

د بيئ تنظيمي مشجع ع ج رة  يكل العض الذضر ازن بين النشاطا  لى اإبداع، كال يحق الت

ارد  فير الم كذا ت  ، اإبداعي مي  ماتي المالي البشري الالي كذا إدارة جيدة الازممعرفي المعل  ،

ق ائده.، لل حمايته من التقليد لاستفادة من ع رة قياس اإبداع لمعرف مدى نجاحه   إضاف إلى ضر

ر       ، لقد ظ تعنى بالنشاطا  حيث اإدارة التقليدي للمعرف ليحل محلمف اإدارة اإبداعي للمعرف

ليد المعرف ا في صناعالعمليا التي تساعد المنظم على ت استخدام م   الجديدة  بناء منظ القرار 

ير رؤي  إذمتكامل للتخطيط اإستراتيجي،  ليد المعرف مما يساعد على تط تق على مبدأ المشارك في ت

المشارك في تنفيذه، كما تحتاج التزاما إسترات أهدافا إستراتيجيمشترك للتغيير  ضع  يجيا مستداما  ل

ا بيئ اأعمالاإلمعرف بحيث تعكس إستراتيجي ا ء تح   .ستراتيجي التنافسي للمنظم على ض

اج مطال التغيير في عصر في لقد أصبح من الجدير التفكير جديا في العنصر اأكثر أهمي         م

 ، ى الفرد حيثمن ذل  ،رأس المال البشره المعرف ، أ التغيير على مست ،  آلي ااستقطا ظيف ال

، من  ارا  أجلكذا آلي التعل الم فير الكفاءا  اكب التغيلت  .  أ صنعه لتكيف معهار يم

جي  يعد        ل ر في عملي إدارة التغيير،  المدخل اأساسياإبداع التكن جاسيما بظ ل ا يتكن

ما جي يؤد بالضر ،المعل ل درا يعتبر مصكما ، باقي المجاارة إلى تغييرا في إذ أن أ إبداع تكن

ا اع ن بالتاليللميزا التنافسي ب ل، تحسن يحتاج إلى إدارة  ف ،  كيفي التعامل مع عميل مستقبلي مج

ارد بشري  ا مغادرة المنظم في أ لحظمتميزة م ، إضاف كذا ، يمكن جي ل ارد التكن اعي للم إدارة 

ف إلى قدرة على إدارة نشاطا ال ير  التط ري متحرك اأهدافبحث  يقترن نجاح إستراتيجي تط  ،

جي كمدخل للتغيير  إستراتيجي ل ذل يحقبتاإبداع التكن  ، ، أ المنظم المبدع  مف اإبداع عند الطل

يل المدى الرؤى ط م المنظم نح اإستراتيجيا   .من خال تغيير في م
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 -مجمع صيدال -

 
 



اقع الع سي ل لث: دراس قي لالجزء الث لجزائر، دراس ح إدارة التغيير ب -المجمع صيد -اق بين اإبداع   

 

280 

 

، أن التغيير الناجح في المؤسسا ااقتصادي الي ا سيما أما   اتضح من خال الدراس النظري

تحديا بيئ اأ ح  االرهانا المطر اانفتاح، عمال التي تفرض لم  ن بتبني اإبداع  تداعيا الع مره

اها، ا تقليدي في إدارة التغيير ثقاف دائم بمنظما اأعمال، حيث أثبت اأسالي ال كمدخل عد جد

رة حياة  ، عمل على تقليص د متسارع الي  سيما أما ما تحققه المؤسسا العالمي من إبداعا مت

 ، الخدما يع تشكيل المنتجا المقدم للمستالمنتجا  ، مما يجعل هذا اأخير أما خيارا لتن

فره  عديدة، حيث يصبح ه ، ا سيما أما ما ت ضا المؤسسا حيد في النجاح التجار لمعر الحك ال

ض من المنتجا عي بين المعر الن ني من إمكاني إجراء المقارنا السعري   في تقنيا التجارة اإلكتر

ل   اإشباعا، كمرشادة قدرة أكبر على اتخاذ القرار الشرائي اأكثر أرجاء العال ككل، أين اصبح للمست

رغباته عيا باحتياجاته  ل أصبح أكثر  بالتالي أصبح من الصع الحص   .اءه الدائعلى ، 

ل المتقدم استفاد العديد من المؤسسالقد         ر من الت ا سيما في الد جيط ل الحاصل  التكن

ا اعي رة ا اختيارا، ف من رة اإبداع في تحقي النجاح في إدارة التغيير الذ أصبح ضر سذا كان بضر

اقع المؤسسا الرائدة  ما مدى هذا  اقع المؤسسا الجزائري في هذا المجال  في بيئ اأعمال، فماه 

ا لإبداع كمدخل رئيسي إحداث ا إجاب على هذا التساءل ت اختيار مجمع إمكاني تبني إدارته،  لتغيير 

ير، بدليل  التط ، باعتباره المؤسس اأكثر نشاطا في مجال البحث  ذج للدراس التطبيقي صيدال كنم

ا أكبر عدد من براءا ااخترا يرها للعديدحيازت تط اجا  ع  ر ا  من المنتجا الجديدة، التي اق قب

ن المجمع ينشط ا سيما في اآ بالرغ من ك  ، ي ا الج بعض اأس ن اأخيرة في الس المحلي 

ا في مجال اأ ي اأصلي التي يفضل ض من اأد د أما المعر ، إا أنه استطاع الصم ي الجنيس د

اء بال اء، فسن صيدال تمكن من حيازة أكبر حص في س الد صفا الد جزائر اأطباء عند كتابت ل

اء الجنيس. ا للمنافس ااحتكاري في إنتاج الد  حقق الريادة فيه، بممارست

ص         مجمع صيدال بالخص ما  اقع اإبداع بالجزائر عم ا سي ،من أجل الحك على  ت التعرض أ

طني لابتكار بالجزائر من خال مقارنته  من ث يت مع النظا العالمي لابتكار، إلى تقيي النظا ال

اء بالجزائر اقع اإبداع في صناع الد  سي تقيي لمجمع صيدال من خال درابعدها عمل، التطر إلى 

امل النجاح في إدارة التغيير، من اقع الل ميداني ح تحقي ع عاق بين ااتجاها اإبداعي بصيدال 

ع  خال معالج نتائج استبيان  زيعه على مجم كذاارا المجمعمن إطت ت دراس العاق بين  ، 

المؤشرا ااقتصادي للتغيير فيه،  من خال المعالج اإحصائي لبي نا االمؤشرا اإبداعي بصيدال 

ا من مختلف  قااقتصادي ت جمع ث ذا ال ، حيثلمصادر الم ر اأساسي ل  فيما يلي: جزءتمثل المحا

ل:   صللا طاأ اء بالجزائر.تقيي النظا ال اقع اإبداع في صناع الد  ني لابتكار 

ني:  صل الث امل النجاح في إدارة التغيير.ال تحقي ع  اقع العاق بين ااتجاها اإبداعي بمجمع صيدال 
. :لثال فصللا ا ي ي للتغيير ب ا شرا ااقت الم اعي  شرا ااب  اقع العاق بين الم
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لا صل اأ  .ل
ي عت اقع اإبداع في صن لجزائر،  ر ب طني لابتك اء ي النظ ال  لجزائر.ب الد

، استجاب للتغيرا الجذري     الجزئي نا النظ ااقتصادي الكلي  الي قد طال مك مت إن تغيرا عميق 

التسارع في التط المتمثل في اانفتاح  اي القرن العشرين،  جي، الحاصل اسيما في ن ل اإبداع التكن ر 

التي كشف بالمقابل عن ال  ، ى التغيير العالمي الرائدة في مختلف المجاا ة الذ استفاد منه ق فج

بين المؤسسا ا  صا ااقتصادي الكبيرة بين الجزائر خص ما  ل النامي عم ، مما يبين عد كفاي بالد

ى هذه اأ ل على مست دا التغيير المبذ يكلي التي ل مج ال المتمثل في اإصاحا ااقتصادي  خيرة 

لي ا، كالتنافسي الد ، مما يدع  مثا، تحق اأهداف المخطط ل ا المحلي ا ل تحق حتى اكتفاء اأس بل إن

ل المؤسسا العالمي نح اقتصاد مبني  ، تماشيا مع تح رة التفكير في أسالي تغيير أكثر نجاع إلى ضر

، بل تشمل كل ع ائي فحس ج تبني اإبداع كمقارب شامل ا تعنى بالمنتج الن ، مما يست لى المعرف

نشا ،مراحل العملي اإنتاجي ظائف  هذا من خالكذا  نظا الالعمل على تفعيل  طا المؤسس ككل، 

د إلى تفعيل مساعي اإبد طني لابتكارال ى الكلي كبني تحتي تم ى الجزئيعلى المست ، فما اع على المست

ما مدى استفاد اء من هذا اأخير ةمدى نجاح هذا النظا في تحقي مساعيه،  حققته   مع مامقارن س الد

ل المتقدم في هذا المجال :الد لغرض اإجاب عن هذا التساءل سيت التعرض للمباحث التالي  ؟ 

ل:  - نظا اابتكار المبحث اأ  في الجزائر.اقع اإبداع 

ني:  - ا.المبحث الث دا اإبداع في تقيي مج  اقع الصناع الصيداني بالجزائر، 
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ل:  نظ االمبحث اأ ر في الجزائراقع اإبداع   .ابتك
ى الكلي من خال يتق       طني لابتكار،  عملي اإبداع على المست مخرجا النظا ال تقيي مدخا 

ره على ا لى،لذ يرتكز بد ير بالدرج اأ التط ى نشاطا البحث  اء على مست المؤسسا البحثي  س

ى اأشخاص الطبيعيين. أ ااقتصادي حتى على مست  ، الخاص  العام 

يي مدخا ل: ت را المط اأ طني لابتك لجزائر لنظ ال  .ب

طني لابتكار        يكلي تتمثل مدخا النظا ال البنى ال البشري  ارد المالي  ل في كل من الم أ د

 ، البحثي البح ى المؤسسا ذا الطابع العلمي  اء على مست ير س التط المسخرة لخدم نشاطا البحث 

ير التط التي تعنى بنشاطا البحث التطبيقي  ى المؤسسا ااقتصادي عام أ خاص   .أ على مست

يي    ا. ت لجزائر:هي مراكز أ ير ب التط هيئا تع البحث  فر بالجزائر مراكز  نى بعمليا البحث تت

ير، فبعض ير كالجامعا التط التط لي اإشراف على عمليا البحث  خذ على عاتقه مسؤ مراكز ا ي

ير البالبحث طني لتط كال ال يل كال التم المتابع  ر الدع  البعض اآخر يلع د  .حث الجامعي، 

لجزائر:1 جي ب ل التكن م الع  ريخي لمنظ ر الت طني لابتكار بالجزائر حديث  / التط يعد النظا ال

ة جي في المقا الثاني حيث انص نسبيا النش ل ير التكن التط ، إذ طالما أخذ برامج البحث العلمي 

لي بالباد،  اد اأ ، ااهتما على تعظي المنفع من الم ا في مختلف القطاعا تحقي ااستغال اأمثل ل

،  يبالمؤسسا الجزائر انعكس على حال اإبداع مما تحتي بنى البعض البالرغ من ذل فقد كان  بالسل

اضع  ير المت التط ركحتى قبل ااستقال، تنشط للبحث  د باست مع ان أه مراكز ك ،المركز الن 

ير بال التط ل التالي: 226جزائر حتى سن البحث  ا الجد ضح ع من المجاا ي  تغطي محفظ متن

ل رق ) ير بالجزائر حتى سن (:13الجد التط  .226أه مراكز البحث 
ل ااس السن  المج

1331 
1391 
1391 
1391 
1391 
1391 
1391 
1399 
1399 
1391 
1391 
1391 
1311 
1311 
1311 

التط طني للبحث  جيا.المركز ال ل  ير في عل الجي
اأعراف. طني للبحث في عل اانسان   المركز ال

. ي د الدراسا الن  مع
عل اأرض. جي  ل ارد البي  مركز البحث في الم

.  مركز البحث في المناط الجاف
اإنجاز. الدراسا   المركز الجامعي للبحث 

ل نقل التكن جي  ل التكن ما العلمي   جيا.مركز المعل
 مركز البحث في ااقتصاد التطبيقي.
اإعمار. ندس   مركز البحث في ال

د. يئ الحد طني لت  مركز الدراسا ال
. اابحاث الزراعي  مركز الدراسا 
. ي جيا الن ل التكن  مركز العل 

ير. التط  مركز البحث في ااقتصاد التطبيقي 
ل التكن م العلمي  ..مركز البحث في المعل  جي

الصيد البحر  مركز البحث في عل المحيطا 

جيا ل  الجي
 عل اانسان

ي جيا الن ل  التكن
جيا ل  بي
جيا ل  جي

 عل اجتماعي
جيا ل  تكن

 اقتصاد تطبيقي
 هندس

د ير الحد  تط
 زراع

ي جيا ن ل  تكن
ما  اقتصاد المعل

جيا ل  تكن
 عل المحيطا

La source : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau (Algeria : African rapport, 2006), p.10.                
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ل      ير في  أعاه ياحظ من الجد التط اضح بنشاطا البحث  ر اهتما  أنه بعد فترة ااستقال ظ

طن حيث شمل مجاا ع جي بال ل التكن  يدة.دمختلف المجاا مما يدل على سياس تسريع النم العلمي 

قل       ل الجزائري  التسيير الفرنسي، نتيج لحداث الد جيه  الت طني لابتكار لإشراف  خضع النظا ال

سيس قطاع  260سن الخبرة في هذا المجال إلى غاي  ااجتماعي ت ت ير ااقتصاد  في إطار التط

يريعر التط مي كل معاهد البحث  حيث ،ض متخصص في البحث  دف اأساسي بعد  العلمي،ت ت كان ال

ت ير في البلدان الناجح اقتصاديا  التط د البحث  ريع إمكاني اللحا سااستقال ه خل قابلي لمحاكاة ج

ا جي ،ب ل ة التكن د الجزائر  كما. تقليص الفج ا الذاتي في بناء إستراتيجي  20سن ش ات لى محا أ

ا للبحث العلمي  هيئا بحث جديدة تشرف على هذا خاص ب جي، حيث ت إنشاء هياكل   ل ير التكن التط

مؤ صاي اإداري لقطاع البحث  لكن عد استقرار ال ،النشاط،  د النظا حتى  سساته أثر سلبا على مرد

اضح  22سن  ر لدى الجزائر سياس  صحيث تبل طني لابتكار،  بخص ت إنشاء  أينالنظا ال

مخابر بحشبك  ا بمعاهد  دعم إشرا الجامع في هذا النشاططني للبحث العلمي،  من أجل ث،   ،

زارة التعلي العالي  صاي  هياكل البحث العلمي ت إبقاء نشاطاته تح  يئا  تحقي ااستقرار اإدار ل

ج   11-222البحث العلمي، كما ت إصدار برنامج خماسي خاص بالبحث العلمي يشمل الفترة  بم

ن خاص )رق  ، حيث ت 116ليمتد إلى غاي سن  111( الذ دخل حيز التنفيذ الفعلي سن 22-قان

جي ضمن  ل ير التكن التط المتمثل أساسا في دمج نشاطا البحث العلمي  ة  تحديد اأهداف المرج

تج  ، ااجتماعي الثقافي  مقتضيا التنمي ااقتصادي  . مخططا  البشري الازم ارد المالي    نيد الم

،  621من نتائج هذا المخطط إنشاء  ياكل الجامعي ى ال حث في مختلف مركز ب 62مخبر على مست

 ، عا ما  0211إشرا التخصصا العلمي تعد هذه النتائج قريب ن باحث ضمن نشاطا البحث العلمي، 

كما خطط له، مما أدى إلى  من الناتج المحلي الخا % نسب لعلميبلغ نصي البحث ايلما خطط له بينما ل 

ل يمتد للفترة  مكمل لأ ن معدل  دف 1-112إرفا فان سيع مجاا البحث المست ، حيث ت ت

ارد البشري من حيث عدد  ير الم ل، أين ت التركيز عل تط ن اأ ااختاا في القان ائ  معالج الع

غه )الباحثين ا 0لاز بل ى الجامعا إلى)باحث 202 رفع عدد المخابر على مست مخبر(  111( 

مع الصناعا  ا  د هذه اأطراف فيما بين التكامل بين ج التنسي   ، إرساء مراكز بحث متخصص

جيه نشاطا اإبداع نح ح ت  ، سائل الازم لذل ال يزا  فير التج ، حيث ت ت جي ل اجا عالي التكن

المالي ن إغفال الجان التشريعي  طني د  ( 1).ااقتصاد ال

يئا المشرف على عمليا البحث العلمي    ا إرساء هياكل رسمي لنشاطا ، فأما ال لى محا كان أ

اابتكار  ير  التط طني للبحث العلمي في السبعيناالبحث  المحافظ CONRS، حيث أنشئ المكت ال  ،
                                                           

ائر للفتر يس محم الطيب،  -)1) ر في ال ي لابت تقييم ال الوط يص  ل تش را في ال ،9009-6991مح كت ا ال يل ش م ل ح مق ر عل أ
ي ا ، ااقت ي ا راسا اقت ص  ، 1411، تخ   ،135-100. 
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ا HCRث العليا للبح ج بالنجاح، نتيج ، إا أن نشاطات عد ااستقرار المؤسساتي الذ عرفته هذه ل تت

ياكل  . بسبال ضح ذل ل التالي ي الجد  ، الي سيس المت الت  عمليا الحل 

ل رق )  لجزائر 64الجد ير ب التط كل البحث  ي ريخي ل ر الت  .(: التط
يئ سيس ال  الغ اإدارة الت
ميمج  س البحث الع

مي ن الع  منظم التع
مي بحث الع ق ل س الم  المج

ق المتجددة بي الط  مند
ني الت مي  بحث الع طني ل س ال  المج

بحث ي ل بي الع  المند
جي ل التكن لبحث  زارة المك ب  ال

لبيئ زارة المك ب  ال
بحث ل ل ري الد  سكرت

ل ري الد  سكرت
يي البحثالجمعي بين  ت برمج  عي لتشجيع  ط  ال

مي البحث الع لي  ي الع لتع زارة المك ب  ال
لي ي الع التع مي   زارة البحث الع

 مديري التنسي البحثي
مي لبحث الع  زارة مك ب

1313 
1311 
1393 
1311 
1311 
1331 
1331 
1331 
1331 
1331 
1331 
1333 
1339 
1331 
1333 

 جزائري –فرنسي 
 جزائري –فرنسي 

لي ي الع  زارة التع
سي  المكت الرئ

زراء  مكت رئيس ال
سي  المكت الرئ

زراء  مكت رئيس ال
زراء  مكت رئيس ال

مع  زارة الج
 زارة التربي

زراء  مكت رئيس ال
زراء  مكت رئيس ال

مي البحث الع لي  ي الع  زارة التع
م البحث الع لي  ي الع  يزارة التع
مي البحث الع لي  ي الع  زارة التع

1311 
1391 
1391 
1311 
1311 
1331 
1331 
1331 
1331 
1333 

 لحد اآن  ن
1331 

 لحد اآن
 لحد اآن
 لحد اآن

La source : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, African rapport, 2006, Algeria, p.01. 

ل أعاه أنه      ضح الجد ابالرغ من محي ا عرف مرحل  ا ير إا أن التط إرساء هياكل للبحث 

ن تفعيل ا تغيير التسميا د يكل  ل من عد ااستقرار الناتج عن إعادة ال النشاط، مما أدى مط ى  لمحت

د عملي  إلى فشل ج ير، نتيج عد  التط اضح الرؤي في هذا المجال.إإدارة عمليا البحث   ستراتيجي 

لكا      ل محا جي، رق  ن أ ل ير التكن التط جيه برامج البحث  ن ت جادة في هذا المجال إرساء قان

برامج  (1)(1222، أ 22 -11) ضع أهداف  جي، أين  ل ير التكن التط يج لإبداع  من أجل التر

ى1441 -1222للفترة  ي هذه النشاطا على المست ل ن ليؤكد على أ في  ، كما جاء هذا القان طني  ال

مؤسسا التعلي العالي. 524إطاره ت إنشاء  ى مختلف الجامعا   مخبر بحث معتمدة على مست

ير    التط مخرجا عملي البحث  ائ كثيرة تقف أما فعالي نشاطا  ، إا أن ع  ،بالرغ من هذا ااهتما

ا  اضيع البحث باحتيامن بين ااقتصاد جعد ارتباط م عيككا الصناع  ض  ل، نتيج غيا البرمج الم

تقيي  امتابع  مخرجا عملي البحث  ير، حيث تتر حري اختيار نشاطا  مجاا البحث لتط

ا في جزء ، مم للباحثين، كما أن ا تخد مخابر أجنبي  .ا أدى بالباحثين الجادين إلى مغادرة البادكبير من

التكن/ 1 ع  طني ل ن النظ ال لجزائرمك جي ب البحث العلمي هياكل متعددة : ل تشرف على اابتكار 

زارة التعلي  ظيف التسيير كا من  لى  ا، حيث تت التنفيذ فيما بين ااستشارة  ظائف التسيير  تتقاس 

البحث العلمي منذ سن  ير فمن خال هيئ متمثل  222العالي  التط ي المديري العام للبحث العلمي 

تا مخابر البحث  حدا  اإدار لمختلف مراكز  البشر  جي، تعنى بالتسيير المالي  ل نفيذ سياس لتكن
                                                           

 .22المرجع نفسه.ص. -(1)
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ل في هذا المجال ،الد ترقي ااستثمارا زارة الصناع  اإبداع ل كل نشاطا اابتكار  عبر  ، كما أ

، ، الذ  المديري العام للتنافسي طني للملكي الصناعي د ال يعنى بحماي حق الملكي الفكري المع

مي في تسيير نشاطا البحث العلمي  يئا الحك تشتر بقي ال  ، اأجان المادي للمخترعين الجزائريين 

كذا  ا إداريا،  جي التابع ل ل ير التكن التط جي بشكل مباشر بسدارة مراكز البحث العلمي  ل ير التكن التط

تسيير هذه النشاط ى كل دائرة ترقي  ا، إما في شكل لجان قطاعي دائم على مست ى هياكل ا على مست

ا. ن بين التعا ضح  (1) زاري أ في شكل لجان مشترك بين القطاعا بغي التنسي  الي ي الشكل الم

جيا ل التكن طني للعل  يكل التنظيمي للنظا ال  .ال

يكل التنظيمي للنظا ال (:31الشكل رق ) جياال ل التكن  .طني للعل 
  

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, African rapport, 2006, Algeria, p.11. 

      
ن من العديد من ال    طني لابتكار يتك ير،  يئايتبين من الشكل أعاه أن النظا ال التط كاا البحث 

ا،تشرف  زارا كل في مجال ع من ال ا مجم ا المجلس العلمي لأبحاث العلمي  علي على رأس

، جي ل طني في هذا المجال، من طرف  التكن مراقب السياس ال ص تخطيط  كما تقد ااستشارة بخص

                                                           
ي  -)1) ر بتاريخ  21-11المرس الت ا  .1221-41-13ال

زارا دة  اأخرى ال إع التعمير  زارة الصح 
يهي  ك المستش

البحث  لي  ي الع زارة التع
مي  الع

حدا البحث 
ص  الخ

ث  هد اأبح مع
رعي  ال

ير  طني لتط ل ال ك ال
 البحث الصحي

ث  منظم اأبح
مي  العم

بر  المخ
معي  الج

ل ك طني  ال ال
ث يي اأبح  لت
ير ئج التط  نت
جي ل  التكن

طني  الصند ال
ث  ير لأبح التط

جي ل  التكن

مي ث الع مي لأبح س الع  المج
جي ل   التكن

م  الحك
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ل زير اأ البحث1(*)المجالس ااستشاري أحدها تابع لل زير التعلي العالي  ، بينما (2)**العلمي الثاني تابع ل

كاا المشرف عبر مختلف اإشراف المباشر عن  كل إلى ال جي، فت ل ير التكن التط عملي البحث العلمي 

ير البحث  طني لتط كال ال ال ير البحث في الصح  طني لتط كال ال ا ال أهم الجامعا  مراكز البحث 

طني لتثمين نتائج  كال ال ال  ، جيفي الجامعا ل التنمي التكن ا ليفيما ي ،البحث     :أهم

ير: 1/1 التط ير إلى: قطاع التعلي العالي، مراكز البحث  هيئ البحث  التط تنقس هيئا البحث 

مراكز البحث الخاص مي  االعم فيما يلي نبذة عن  ،: (3) 

لي: أ. ي الع ع التع كان  بالجزائر العاصم 212 سن ل جامع جزائري فيلقد أسس فرنسا أ قط

ن،  ا أغلب فرنسي حيدة طاب في كل من  إضاف إلى بعض المراكز الملحق ،26ى سن حتكان ال

حا ، قسنطينهران  قد خضع الجامع الجزائري إلى عدة عمليا إعادة هيكل تماشيا مع الطم

ا ااجتماعي التح ضع ااقتصادي  مع  ل المستقل حديثاالثقافي  لى هذه العمليا ، ي الد كان أ

يكل لسن  اه 26إعادة ال محت حتى تنظي  مقاييس،تخصصا من ، حيث ت تغيير طر التعلي 

، كما خضع إعادة هيكل  ل من المركزي نح التحرر  222ثاني سن إدارة الجامع نتيج التح

 ، ، حيث اانفتاح على اقتصاد الس لم لصالح ااقتصاد الجزائر ل ااستفادة من فرص الع محا

جيا التي  ل التكن البحث نح مجاا العل  جيه نشاطا التعلي  ر الجامع في ت ج إعادة النظر في د يت

المجاا الحياتي اأخرىتخد احتياجا ال .ب صناع   دل التركيز على المخرجا الكمي فحس

قد نتج عن إعادة  ،11سن  2111إلى  226سن  2111ه المرحل انتقل عدد الباحثين من في هذ     

العمل الجماعي بين الجامع  جيا،  ل التكن ا نح مقارب الامركزي في سياس العل  يكل هذه التح ال

خل المعرف الجديدة  أن مخرجا اإ اإيجابي.تحقي التغيير  مراكز البحث اأخرى، مما يحفز لابداع 

ير المتبنا التط ، فبالرغ من امركزي البحث  العمل المشتر ا تزال غير كافي ة، إا أن هذه العاقا 

ر ا ا في زما اأم تحكم ل  ،لمركزي الممارس من طرف الد ن التشار الحقيقي للمعرف مما  حال د

العمل المشتر من الصع تحقيق  ه.جعل التنسي 

مي . ا مراكز البحث العم التي يغل علي ى الجامعا  ل على مست دا البحث المبذ : باإضاف لمج

جه ح في مجال  ،الطابع اأكاديمي الم ا مشكا مطر هنا مراكز بحث أكثر تخصصا تعالج كا من

ا ضح هذه المراكز. ،تخصص ل التالي ي  الجد

 

 
                                                           

(*  )- . ساء اللجا القطاعي ر  ، ا شا يين ب ال راء المع  م من ال
)**(

حث العلمي  - ال ير التعليم العالي  ا م من  مي  سسا العم ممثلين عن الم ممثلين عن كل لج  ساء اللجا المشترك بين القطاعا  ر
. الخاص مي  سسا العم ير ل الم التط حث  ممثل عن مراك ال جي  ل الت  الطابع العلمي 

)3( Houcine Khelfaoui et Simone Eseau,( Algeria: African rapport, 2006), p.01. 
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ل رق )  مي بالجزائر.(: مراكز الب 2الجد  حث العم
 المجال اإس

جيا ل الجي الفيزياء الفضائي   مركز البحث في عل الفضاء 
جيا المتقدم  ل ير التكن  CDTAمركز تط

ي  ير التقنيا الن  CDTNمركز تط
يزا تشغيل التج  مركز البحث 

الرقاب   CSCمركز البحث العلمي في تقنيا التعلي 
اأمنمركز الرادي للحم  اي 

ير الطاقا المتجددة  مركز تط
طني لتقنيا الفضاء  المركز ال

جي ل التكن م العلمي   مركز البحث في المعل
كيميائي تقنيا التحليل الفيزي  مركز البحث العمي 

طني للبحث التطبيقي في   parazismphieالمركز ال
 مركز البحث في صناع الزراع الغذائي

د التقني  يالمع ير الزراع الصحرا  لتط
ي ير الزراع في المناط الصحرا بي تط  مند

اأبحاث المطبق في مجال الصيد البحر  مركز الدراسا 

ئي فيزي فض جي  ل  جي
دم جي المت ل  التكن
ي جي الن ل  التكن

يز  التج
ب رق حي   ت

 رادي
ق المتجددة  الط
ء ض جي ال ل  تكن

م ا جيالمع ل مي  التكن  لع
ء كيمي يزي  ال

parazismphie 
 الزراع الغذائي

ي  الزراع الصحرا
ي  الزراع الصحرا

 الصيد البحر
Source: Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, (Algeria : African rapport, 2006) ,p.11. 

ل أعاه     ع من مرايتضح من الجد كز البحث بحيث تغطي مختلف مجاا تمتع الجزائر بمحفظ متن

. جيا المختلف ل التكن  العل 

ص . ير الخ التط ا مراكز البحث  ير تابع لشركا صناعي تملك تط : هي عبارة عن مراكز بحث 

ا مجاات ضح هذه المراكز  ل التالي ي الجد ل   : الد

ل رق ) ير الخاص بالجزائر.6الجد التط  (: مراكز البحث 
 المجال اس المركز

نطرا ير س التط  261المؤسس سن  مركز البحث 
نطرا سن  ل الملح بس د الجزائر للبتر  222المع

ا  مشتقات كابير  يدر نطرا سن  CERHIDمركز البحث لتقيي ال  222الملح بس
ير التابع لمجمع صيدال ) التط  (222مركز البحث 

اأبحاث ال  EREMمنجمي مركز الدراسا 

بير ك يدر  ال
بير ك يدر  ال
بير ك يدر  ال
اء ع الد  صن

ج  من
Source: Hoicine Khelfaoui et Simone Eseau, African rapport, 2006, Algeria ,p.12. 

المنحصرة في  اضع لمراكز البحث الخاص بالجزائر  ل أعاه العدد المت نطرا يتضح من الجد مركز س

ا، اهاأكبره  مشتقات قا  مركز تقيي المحر ل  د الجزائر للبتر ا مركز  ،سيما بعد انضما المع يلي

.البحث ال ا تابع لمؤسسا اقتصادي مساهم ن مي ك هي مراكز شبه عم ير لمجمع صيدال،   تط

ا البحثي 1/1 ك الثاال ير البحث الجامعي،  كالتين إحداها عام تعنى بتط ني تعنى بالبحث : تنقس إلى 

هي:ف  ي المجال الصحي 

معي  أ. ير البحث الج طني لتط ل ال ك تقيي نشاطا البحث بالتنسي مع  :ANDRUال ير  ا تط هدف

طني ) برامج البحث ال المعاهد الجامعيPNRمجاا  كال مايلي: ،(  ا هذه ال  من م

ل  عدادإ - محا يل المدى للبحث  ط ي   نفيذها؛تبرامج سن
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ا، بحيثمتابع مشاريع  - يل الاز ل فير التم ت كال  البحث  ن ال  طرف في عملي تقيي هذه المشاريع؛تك

يل اأبحاث الجامعي من خال دع حفيز الباحثينت - كيد على ضر، تم تنفيذ نتائج البحث؛الت  رة نشر 

يز - فير ااحتياجا من التج ت ارد الم اتحديد  ثائقي الازم للمشاريع؛االم ال  لي 

.ت - الخبرا بين مختلف المجاا المعارف  ما  المشارك في المعل العاقا   مين المبادا 

ل الصحي . ير في المج التط بحث  طني ل ل ال ك تطبي ال كال بالمساهم في تحقي  : تعنى هذه ال

طني للص هي مكلف بـاأبحاث بالتنسي مع البرامج ال  ، ا سابق الذكر أعاه.ح  الم

يل، فسن الجامعأ     ر كبير في ما فيما يخص التم  الجزائري تعاني مشكل ثبا في الميزاني مقابل تط

عي الخدما المقدم اما زاده ،ااحتياجا ء ن س ارد   ن إدارةكما أ ،اتساعا عد كفاءة تسيير هذه الم

البرامج الجامع الجزائري ا ارد  البحث العلمي من حيث الم زارة التعلي العالي  ا ل  تزال تابع في مجمل

اضح في جعل الجامع أ ،حتى تحديد المخرجا ا بعيدة بشكل  نشر المعرف  حدمما يجعل ان خل  أع

المجتمع ككل ازاة مع احتياجا الصناع  جي، بالم ل ر التكن التط قابل تستفيد بالم، تحفيز اإبداع 

ير بالجزائر ير المشاريع  ،الجزائر من برنامج اأم المتحدة التط را هاما في تشجيع تط الذ يلع د

دع التنمي جيه  ن في مجال ت ا تفعيل التعا هدف يكلي،  البشري نح  البحثي من خال برامج التعديل ال

، ل مكت ه  المساهم التطبيقي   . 260سن  VNDPكان أ

ل المت      طني لابتكار في الد صا، يقتصر على خلفإن الحديث عن تقيي النظا ال الجزائر خص ما   عم

جيا، بينما  ل سط التكن مت ل المتقدم من يتقييت تقيي اإبداع في القطاعا ضعيف   عملي اإبداع في الد

جيا العالي  ل اإبداعا  high-techخال اإبداع في مجال التكن القائم أساسا على العل  اأكثر تعقيدا 

هياكل صغيرة  ى بنيا  . إذن اإبداع في الجزائر ما ه إا انعكاس لعمليا التعل على مست الجذري

ا العاقا غير الرسمي أكثر ،تقليدي النظامي التي تحكم  . من الرسمي 

الت  البحث  اابتكار  اضح بشكل رسمي على إن نشاطا اإبداع  غير  ير غير محددة  ط

ى  ، من ج أخرى فسن عد ااستإمست ده البيئ العام ستراتيجي المؤسسا لقرار الذ تش على  للد

ى ااقتصاد الكلي  يليمست التم المؤسساتي  ر النظا  ،المحيط السياسي  ا تدخل ضمن معيقا تط كل

طني لابتكار في  مما جعله، هيئا مراكز البحث العاقا بين المؤسسا الصناعيإضاف إلى ضعف  ،ال

د لماقي لتحقي مف التعل الجماعي، عد قدرة حقي حال عطال  (1) :يلي لعل أسبا ذل تع

. عد قدرة مراكز البحث - جي الذاتي الكافي ل  على التفاعل مع اأنظم اإنتاجي لضمان الحركي التكن

التي ل تنجح صع - ب بناء المعرف المحلي عبر المعرف الضمني التي تميز المؤسسا الصغيرة النامي 

ى البيئ ا التداعيا الجديدة على مست اكب ااحتياجا   لمتميزة بالتنافسي غير المستقرة؛في م

                                                           
)1( Abdelkader djeflat, Co structio  des systè e d’i ovatio  e  phase de decolage da s les pays Afriai s, 

(France : Reseau Mag Tech, Laboratoire Clerse/ CNRS. Univercité de Lile 01 globelics DAKAR,  2009), P.05. 
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؛لت فرص حقيقي بحيث ا تقدعد فعالي التقنيا المعتمدة في عملي التعل  -  جديد معارف المؤسسا

لى تراكمي المعري مماعد استقرار الكفاءا  - .فعي بالدرج اأ ر منحى التعل لدي تط   

جيالتي لعديد من الممارسا ا        ل اإبداع التكن ل من أجل تشجيع البحث العلمي   ،قد تتخذها الد

ا البحث ك ن بين الجامع في مجال البحث،  اإعفاءا المقدم للمؤسسا الصغيرةعا تحقي التعا

، إا اضح ابد أن تت المؤسسا ااقتصادي طني حقيقي رفأن بنى تحتي  لعل  ،انطا نظا ابتكار 

سائل  ل تجميع تنش من أج التي (1)يإرساء ما يسمى بالمراكز التقني الصناع ،لتحقي ذلالفعال أحد ال

ارد ل الم سائل  ر التقني في قطاع معينتال دة مخرجاته  ،حقي التط منتجا من المشارك في تحسين ج

قع ااحتياجا ، خدما را التقني ذل من خال ت متابع نشاطا البحث  التيالتط ا،  تصحب

ير نح المجال الصناعي التط يل نتائج البحث  تح  ، جي ل نشر المعارف التكن ير الجماعي  ، التط

 ) ا من عاق الشراك بين القطاع الخاص )المتمثل في المؤسسا الصناعي ت تستمد هذه المراكز ق

جيا  ل نقل التكن تكيف  ير، بحيث تتمكن من تحليل  التط القطاع العا المتمثل في البني التحتي للبحث 

ضحإتصمي منتجا جديدة أ طر لالازم  الي ي الشكل الم  العاق بين هذه اأطراف. نتاج جديدة، 

سس(37رق ) الشكل الم بر  المخ ني   .: العاق بين المراكز الت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

La source : Abdelkader djeflat, Construction des système d’innovation en phase de decolage dans les p. A,( France : DAKAR,  2009), P.05. 

ر من الشك    سيط بين مخابر البحث بالمؤسسا الصناعي من يظ ر ال ل أن هذه المراكز التقني تلع د

كذا المنظما التقييمي   ، المتخصص الجامعا حيث تت الدراسا الجماعي  مراكز البحث  ج 

ء معطيا  ، كل ذل على ض ل للمشاريع اإبداعي كذا المم البيئ كالمكات المانح لبراءا ااختراع 

الد لخدم الصناع بصف عامالداخلي   ،  .لي

                                                           
)1( Ibid, p.07. 

 مخابر البحث

 المحيط

ليالداخلي  ني الد  منظما تقييمي مراكز ت

 دراسا متخصص دراسا جماعي

 الصناع
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ضح  ل المغاربيي الد ل المتقدم  ة بين الد ل التالي الفج  .، في مجال المراكز التقني الصناعيالجد

ل رق ) ل المراكز التقني الصناعي12الجد ل ح ع د  . 1442لسن (: مقارن بين مجم
ل سيس لعدد العم عدد المراكز الد ريخ الت يل ت يئ التم ( شكل ال ي يك ضعي ال  )ال
 فرنس
نس  ت
 الجزائر
 المغر

6 
2 
 

2 

211 
222 

1 
21 

222 
262 
221 
112 

مي 22%  عم
مي 21%  عم
 خاص 11%
مي 21%  عم

ن خاص.  قان
.  مؤسسا اقتصادي عام

.  مؤسس مساهم
.  جمعيا

La source: Abdelkader djeflat, Construction des système d’innovation en phase de decolage dans les p.A (France : DAKAR,  2009), P.06.          
ل أعاه  ل نشاطا في هذا المجاليتضح من الجد فر علىأن الجزائر هي أقل الد تقنيين مركزين  ، حيث تت

ل فقط،  لاأ يزا صناع ح الثاني التج ل،  الا ح دلنسيج  ل غائب من  ،جل ر أن مساهم الد كما يظ

يل في ما،  حيث التم :كلي طني لابتكار يج اأخذ باانشغاا التالي من أجل تفعيل النظا ال  (1) عليه 

؛ن حيث التحليل تقدي خدما تقني للقطاع الصناعي م - الخبرا  ااختبار 

ين ا تحقي إدراج اإبداع في المؤسسا - كذا لمتخصصالتك جي،  ل التكن ماتي   ؛اليقظ المعل

جيا  - ل يل التكن اتح يزا الحالي بعد تحديد ااحتياجا من إحال التج خرى تحقي التكيف،   جديدة؛ ب

جيا الجديدة  حيازةالمساعدة على  - ل يل من خال التكن دتس كذاالعق  ؛دريبيلتاالمساعدة التقني  ، 

 . ني يي ث ير عت التط ط البحث  يل نش ي تم لجزائرم  : ب

سياسي خطيرة، حيث د الجزائر في منتصف الثمانينا أزم اقتصادي   تراجع النم ااقتصاد ش

ن في مقابل عائدا التصدير تزايد ، من  ،خدما الدي حيث انخفض نصي الفرد من الناتج المحلي الخا

ن  261 ار سن ملي ن  226 ، إلى226د ن  (2).222في سن ملي مما أدى إلى إعادة هيكل الدي

اأسعار ا حري المبادا  التي تمخض عن يكل ااقتصادي  ا  ،اانطا في عمليا إعادة ال نتج عن

ارتفاع في معدا الفائدة،  ل لاانخفاض في العمل  حتى اانتاجغيا احتكار الد انفتاح  ستيراد 

د ا البنلحد مي  ار جديدة للمؤسس العم أد الخارجي   .تشجيع ااستثمار الخاص المحلي 

، إا أن        دا إنعاش ااقتصاد الجزائر قا بالرغ من هذه المج ركيزة اأساسي تبقى الالمحر

، %61طي أكثر من غلاقتصاد الجزائر حيث ي ، من الناتج المحلي ا %01 من مداخيل الميزاني لخا

ثاني  ،من الصادرا %20أكثر من   ، حيث تعد الجزائر سابع أكبر احتياطي من الغاز الطبيعي في العال

ل. 2أكبر مصدر له، كما تحتل المرتب   (3)من حيث احتياطي البتر

ا اأخيرة أما عن الناتج المحلي اإجمالي ف     ر مستمر خال السن ضح في تط ل التالي ي الجد  ،

ر ت  .112-11للفترة  الناتج المحلي اإجماليط

                                                           

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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ل رق ) ر 2الجد  .112-11للفترة  الناتج المحلي اإجمالي(: تط
طني ب   1119 1111 1113 1111 حس

رب خن   2622    $111 سعر الس التج 922 621 2900 222 0921 12202921 
لي ي اإجم طي المح 0 $ 111ااحتي 090 012 2900 022209 201029 2 
222 $ 111   1111ن  خ سعر الس لسن  29 6 2 19 2 66 2 9 2 6221296 

sourse : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, op-cit, p. 10ير اإفريقي      عن بن التط

ل       ر الحاصل في نسبيا من خال ا اااقتصاد الجزائر يحق استقرار يتضح أنأعاه من الجد  لتط

ا المحلي الخا  .112لسن   %292 ،112 لسن 292 % 11لسن 692% ، حيث قدر معدل نم ناتج

 %01 من الزراع تيمن الناتج المحلي الخا مت %1حيث ب ،1سن  %090  1سن  96%بينما بلغ 

قا قا بينما تمثل نسب النشاط الصناعي خارج  (1).من المحر لسن  %09 1لسن  692%المحر

ج للبحث  بالرغ من المركز المالي الجيد للجزائر إا أن، من إجمالي الناتج المحلي 1 النسب الم

ير  ل المتقدم مقارن معضعيف جدا التط ل ،الد ضح بعض النس لبعض الد ل التالي ي  .الجد

ل .(: النس المخصص لنشاط2رق ) الجد ير عبر العال التط  ا البحث 
ل .أ الد . يد ال يسرا بريطانيا الس  الجرائر  يطالياإ اليابان ألمانيا فرنسا س

 11% 1393% 1399% 1191% 1191% 1399% 191% 1993% 1931% (PIBالنسب من )
را داخلي لمجمع صيدال ) المصدر: يل المدى منش  .(1 -110المخطط ااستراتيجي ط

ل أعاه      ضح الجد ل تشكل أأ ي ايا بالمقابل تمثل  ،عف نسبضن الجزائر مقارن مع باقي الد ال

مي نتيج لتدني ضافإ، غير قابل للمقارنالفار   اأكبرالمتحدة اأمريكي النسب ا نفقا حك ن  إلى ك

اما المؤسسا ااقتصادي ءا أن هذه النسب إس ما يزيد اأمر س ا، ف،  ي فغير مستغل في جزء كبير من

ر جفا فيس ل لتقيي اإبداع بالجزائر مركز دراس أجراها البر على الميزاني المخصص  افي محا

ير التط يل نشاطا البحث  :، يت استغاله فعافقط ا من 6%استنتج أن  ،لتم ضح ذل ل التالي ي  الجد

ل رق ) ا المي (:11الجد يرمعدل است التط حدة )مليار دينار( .110-222لفترة ل زاني للبحث   ال
ع 110 11 11 111 222 .  المجم

ار الميزاني المخصص  مليار د
ار لك مليار د  الميزاني المست

 % 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  

ير تعد نسب ضئيل نسبيا، إ        التط ج للبحث  ا ضئيل جدا، إن النسب الم اك ضاف إلى أن معدل است

ا امل أهم د هذا إلى العديد من الع ي في هذا المجال يع سيسي ق انين ت تدنيغيا ق د الباحثين دع ، 

 (2)من اإجمالي. %1يقل عن الذ المستغلين 

                                                           
1 التقرير السن لبن الجزائر-  (1) 0. 

.cit, P.12 -, Op Abdelkader djeflat-)2(  
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م البحثي ه غيا التنسي       الرئيسي في ضعف المنظ ل  اضح أن السب اأ التفاعل بين من ال

ا، ين اأساسي،  ي التحتي القاعدينضعف الب إضاف إلى مختلف الفاعلين ب التك كذا البنى كااتصاا 

غير الرسمي التي تعنى  يئا الرسمي  حتى ال الشركا ااقتصادي  المعاهد البحثي  المتقدم كالجامعا 

انين الملكي الفكري  ارد أن تفعيل  يؤكدمما  ،الضرائالشراك بتعديل ق نا نظا اابتكار من م مك

مؤسسات يلي  تم تحد حالتفاعل الحقيقي بي يبشري  ا يعد عامل نجاح   لتحقي اإبداع بالجزائر.رج ن

 . لث جيث ل التكن ل الع  ل البشر في مج يي رأس الم لجزائر ت زع رأس المال البشر الناشط : ب يت

بعض في مجال البح مي  شبه العم مي  مراكز البحث العم جي بين كل من الجامعا  ل التكن ث العلمي 

زع الباحثين حس مجال النشاط ،كاا البحث ضح ت ل التالي ي  .116لسن  الجد

ل رق ) زع (:11الجد  116لسن  حس مجال النشاط الباحثين ت
ريع البحث هيئ البحثعدد         لعدد ا ع مش حثين لعم  عدد الب

 الطاق المتجددة
رة جيا المتط ل  التكن

العل اإنساني الكيمياء   عل الفيزياء 
)  الجامعا )اأبحاث القاعدي

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.  

ليتضح من ال      20 1التي بلغ سن  ،تمثل النسب اأكبر من هي البحثمعا جاالأعاه أن  جد

، ل التالي: جامع ا الجد ضح ظ ي را ملح  قد طرأ على عدد الباحثين في ما بعد التدرج تط

ل رق ) ر التاريخي لعدد الالجد  11-22للفترة  في ما بعد التدرج طلب الباحثين(: التط
ا  1111-1111 11-111 20 -2 20 -26 20 -2 السن

2 022 210 20 عدد الطلب 2 616 0 
sourse : rapport de mesrs, 2012. Source électronique : www.mesrs.dz. Houcine Khelfaoui, op-cit, p.11. 

ل أعاه يتضح من الج     رسجل  في ما بعد التدرج قد الطلب الباحثينعدد أن د ظاتط في الفترة ما  ا ملح

العشرين بما يعادل احد  مطلع القرن ال  .تقريبا أضعاف عشرة بين الثمانينا 

ة البحث متمركزة في الجامعا 06 %مما سب يتبين أن ما يقار    الباحثين عبارة أ أن أغلبي  ،من ق

يكل التي طرأ على الجامع سن  ا سيما بعد باحثين،طلب تذة عن أسا ل ديمقراطي  222إعادة ال ح

جزائري التعلي ضحالتي  ،عربي  ل التالي: هأسفر عن ارتفاع معدل اأساتذة الجزائريين ي  الجد

ل رق )  .112-11ة ئر للفتر(: نسب اأساتذة الجزائريين إلى إجمالي اأساتذة بجامعا الجزا0الجد
 112 110 11 11 السن

 0261 2206 620 22 العدد الكلي لأساتذة
00 006 2 عدد اأساتذة الجزائريين 2 021 

 %99.66 %91.57 %53.95 2696% المعدل
sourse : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, ( Algeria African rapport), 2006, p.15. 
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ل أعاه أن عدد اأساتذة الجزائريين قد ارتفع على حسا اأجان حتى بلغ التغطي       يتضح من الجد

   الكامل تقريبا، مما يشكل مؤشرا إيجابيا عن ثراء رأس المال الفكر بالجزائر. 

د ما ك    را هامش بلغ 00حيث كان في مطلع الستينا  اعدد الطلب ما قبل التدرج تط  طال 

ين رأس مال بشر قادر على تغيير مسار ااقتصاد   1سن ( 011111) مما يعكس اهتما الجزائر بتك

طني نح اأفضل ،  1على  112تم إعادة هيكل جديدة نفذ سن  نفس الغرضل ،ال جامعا جزائري

راهد .استرم )ل.  هي نظا طني بعده (كت دف إلى تحسين حيث ، االذ ت تعميمه على كامل الترا ال ي

قي الطلب الجزائريمخرجا الجامع تماشيا مع مثيا ث رفع م ا بالخارج،  كذا خفض فترة  نت ليا،  د

تكييف مخرجا الجامع  س العملالتدرج  تحسين طر التدريس باستخدا  مع احتياجا الصناع 

جيا الحديث ل ا، التكن تقديم ل على المعرف   .ج التدريسمراب المرجعي لنإضاف إلى المقار في الحص

د      ائل في عدد الطلب مقابل  إا أنبالرغ من هذه الج ر ال طير ا يزال ضعيفا نتيج التط ى الت مست

21عدده حيث بلغ  ،عدد اأساتذة طال سن  0بعد ما كان أستاذ مقابل  0أستاذ أ أستاذ مقابل  21

أ111 من أجل221سن  تاذ مقابل س،  ذا الغرض  ل طني لابتكار  ،  تحسين مدخا النظا ال

ل  ج الد قينإتنت طن اسيما للطلب المتف ين خارج ال : ،ستراتيجي التك ضح ذل ل التالي ي  الجد

ل رق نين خارج الباد(2) الجد ر عدد الطلب المك  .: تط
 الفر 1111 الفر 11 222 البلد المضيف

 اإجمالي
 فرنسا
 ألمانيا
 بلجيكا
 إيطاليا
 إسبانيا
   أ
 اليابان

6102 
12 

 
222 

66 
22 
22 
 

2126 
002 
0 2 
200 

22 
00 
26 
22 

-0 
-2 
-2 
-12 
- 

02+ 
22+ 
00+ 

21111 

 

 

 

 

 

 

 

22220  

 

 

 

 

 

 

 

sourse : : rapport de mesrs, 2012. Source électronique : www.mesrs.dz.  Houcine Khelfaoui Op-cit, p. 13,     

ل يتضح      ين استكمال دراسات أعاه من الجد ج نين خارج الجزائر م أن العدد اأكبر من الطلب المك

ااتحاد  ألمانيا  شيء إا ل ا 1قد تضاعف هذا الرق بالضعف سن بلجيكا، U.K العليا في فرنسا، 

اإبداع.تنمي الكفاءا لتحضيرها ل  لنشاطا البحث 

ني:  يي المط الث لجزائر.ت ر ب طني لابتك  مخرج النظ ال
ليا عن نجاع هذا اأخيرتعطي       طني لابتكار حكما أ إا أنه من  ،عملي تقيي مدخا النظا ال

ر تقيي مخرجاته لمعرف  دي هذه المدخاالضر ا ب مدى مرد ا مع مثيلت ل أخرى من أجل مقارنت د

طني لابتكار ائي على نجاع النظا ال ع من هذا اأخير  مخرجايمكن تقيي ، الحك الن من خال مجم

ا را العلميعدد ال المؤشرا أهم لعدد براءا ااختراع  منش  .في الد
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لجزائر مي ب را الع يي عدد المنش ا. ت د سابق الذكر ح: أ ل تحسين مدخا النظا بالرغ من الج

طني لابتكار ا ين ما بعد التدرج،ال ل  سيما مجال التك الجد ى المنتظر،  فسن المخرجا ل تكن في المست

را العالمي للفترة ) را العلمي الجزائري من إجمالي المنش ضح نسب المنش الي ي  (.11 -220الم

ل رق ) را العلمي2الجد . (: نسب المنش لي  الجزائري مقابل الد
 11 220 220 المجال/ السن

جيا اأساسي ل  البي
 أبحاث طبي

جي ل  تطبيقا بي
 كيمياء
 فيزياء

 عل الفضاء  ج
ندس  ال

 الرياضيا

1919 
1911 
1911 
1939 
1939 
1933 
1933 
1919 

1911 
1911 
1911 
1913 
1911 
1931 
1933 
1913 

1911 
1911 
1911 
1911 
1993 
1911 
1993 
1913 

ع  111 111 111 المجم
source : Houcine Khelfaoui et Simone Eseau, (Algeria : African rapport, 2006) , p .20. 

ل  ر حيث انتقل من أعاه بالنظر للجد را في تط ر أن عدد المنش ر 22إلى  22يظ الذ  .منش

لي لسن  22 بلغ  ر د ر م 211 112منش هي نسب ضئيل بالنظر إلى  (1) 112حلي لسن منش

ضح أعاه، حيث نستؤكد ذل ال ،عدد الباحثين اضع جدا مقارن مع  الم ر أن هذا العدد مت يظ

لي را الد  .من هذه اأخيرة %بحيث ل يبلغ في أ من المجاا نسب  المنش

جي العالي         ل من إجمالي صادرا القطاع الصناعي الجزائر أما عن حص المنتجا ذا التكن

ار أمريكي لسن  1فقدر  ن د ار أمريكي حج الصادرا  902مقابل  112ملي مليار د

تقل هذه النسب لتصبح 1902%أ ما نسبته  ،الصناعي من الصادرا اإجمالي للباد،  %19111، 

هي نسب 0290المقدرة   ار أمريكي،  ، مما يبين اعتماد الجزائر في مليار د مل ن م  تكاد تك

قا ا على المحر ،  ،صادرات لي ءا إذا ما قارنا هذه النس عربيا إذ ا مجال للمقارن الد يزيد اأمر س

المغر تصدر ما قيمته  نس  الي كمنتجا ذا  220مليار د.أ  262حيث نجد ت مليار د أ على الت

، أ جي العالي ل . 292% 296%ما نسبته  التكن الي من إجمالي الصادرا الصناعي بالرغ ف (2) على الت

جيا إا بنسب  ل من المعدل المرتفع لاستثمار اأجنبي المباشر بالجزائر إا أنه ل يساه في نقل التكن

طني ل ، كما يسجل ضعف العاقا بين عناصر النظا ال قا ابتكار، ضئيل ارتكازها على قطاع المحر

فير اإطا ا القطاع الصناعيإذ تقتصر على ت لعل هذا  را التي يحتاج ن في عمليا اإبداع،  بدل التعا

يكل ال يرناتج عن ضعف ال التط ضعف ثقاف البحث  عد  صناعي  طني  لدى مسير المؤسسا ال

ااعتماد على الشركا اأجنبي في إ  ،  لمشاريع الجديدة.  االدراسا نجاز استفادت من اأبحاث الجامعي
                                                           

.123. يس محم الطيب، مرجع سابق   -( 1)  
.123. سه   )2) - المرجع ن
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 . ني يي ث ر من حيثت طني لابتك أحد أه معايير الحك على نجاع  :براءا ااختراع مخرج النظ ال

ل على  طني لابتكار القدرة على الحص يئا النظا ال ال براءا اختراع تحمي اكتشافا المؤسسا 

لى م، اأفراد لمدة معين الذ يت دراسته من خال مكات  راحل الحمايتعد أ إيداع طل براءة اختراع 

ط ةمختص لمد تمنح البراءة أ يرفض لعد استيفاءه الشر ل الملف  نصف، أين يت قب  . أقصاها عا 

يي  /1 قع الجزائر من حيث ت :م ل طني ب براءا ااختراع عبر الع غي الحك على نجاع النظا ال

اسيت التعرض كار بالجزائر، لابت ضعي اإبداع عالميا من حيث براءا أ دع  ل ااختراع الم

ح لمج ل العالالممن ع من د قع  ، لمعرف أكثر البلدان إبداعام  الجزائر في هذا المجال.م

يي براءا ااختراع  1/1 دع ت : الم ل ن بالدرج إن الحك على نجاع أ نظا ابتكار كا عبر الع ن يك

ا،  دع من طرف مقيمي ل ما، ا سيما تل الم دع من طرف د لى من خال تقيي عدد الطلبا الم اأ

ذا بشيء من التفصيل. فيما يلي  سيت التعرض ل

:أ/  ل مي عبر الع الن دم  ل المت دع بين الد ب براءا ااختراع الم زيع ط مما ا ش فيه أن  ت

ل ال ريتسجل الحص اأكبر متقدم الد ل النامي براءا ااختراع، إا أن المقارن ضر بين الد ا  من  بين

ما ة بين ل النامي في هذا المجال ،أجل تحديد حج الفج قع لبعض الد بالرغ  ارتقا القفزا غير المت

ف عند أه أسبا  ق ال ير،  التط يل نشاطا البحث  دمن ضعف مصادر تم ة حتى بين  هذه ج الفج

ا ل النامي فيما بين زيع الد ضح ت ل التالي ي الجد ل.،   طلبا براءا ااختراع بين هذه الد

     .ال بين الدول المت دم والنامي عبر الع طلبا براءا ااختراع توزيع(: 11الجدول رق )
     

د  ع
الطل 

 لس
1414 

ا ل  ال
مي  ال

و  ال
1442-

4141  

س من  ال
  ليج 
اع  اإي  

د الطل  المجمع
 

م ا المتق ل  2118 2119 2101 ال

  7,2 100 1 979 000 1 846 000 1 915 000 

أفريقي ج 6323  الو أ 321 456 106 456 226 490 24,8 7,5 
ائر 806  الصين 838 289 604 314 177 391 19,8 24,3 ال

تيناأرج 4.717 ب 002 391 596 348 598 344 17,4 1,1-   الي
غادا 342  كوري 632 170 523 163 101 170 8,6 4,0 ال

راءا 150 146 580 134 961 150 7,6 12,2 الشيلي 1.076   أ لل

ني 417 62 59 583 245 59 3,0 0,6- كوست ري 1.220  أل
سي 849 41 564 38 500 42 2,1 10,2 مصر 2.230  ر

نيسي 5.638 ا 089 42 477 37 449 35 1,8 5,4- أن  ك
ي 197  أسترالي 346 26 681 23 887 24 1,3 5,1 غي
اخست 140 يل 917 22 944 21 686 22 1,1 3,4 ك را  ال
تح  379 23 465 22 929 21 1,1 2,4- لتواني 185 ال  

غشقر 43 رنسف 419 16 693 15 580 16 0,8 5,7 م  

غر 1.034 سيك 581 16 281 14 576 14 2,1 0,7 ال  ال
ين 3.393  ال 71099 812 36 287 34 1,9 -6,9 الفل

ير 300  هونغ كونغ 586 158 759 148 383 182 9,2 22,6 ال

مانيا 1.418  أخر 586 158 759 148 383 182 9,2 22,6 ر
 

Source: WIPO Statistics Database, 2012 .2100. Source electronique : www.who.com dernier consultation ; 25/02/2014 

http://www.who.com/
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ل        ر من الجد ل الناميأعاه يظ ل المتقدم أكثر من الد  أن طلبا براءا ااختراع تتركز في الد

هذامن إجمالي الطلبا 6% حيث تحتك على أكثر من ي ،  ااقتصادي الق ا المالي  إا  ،ناتج عن قدرت

ا  اضعا من الطلبا بالرغ من كبر ناتج دع عددا مت أن هذا التحليل ا ينطب على الجزائر حيث ت

دع  لالمحلي على اأقل مقارن مع الد ل التي ت غيرها من الد المغر  سط الدخل، كمصر  النامي مت

ا، من الجزائر باطلبا أكبر م المجسدة لرغ من ضئال دخل ير  التط ما يدل على أن نشاطا البحث 

ل بقدر ما د  في شكل طلبا براءا اختراع ليس مقتصرة على القدرة المالي للد ج هي مرتبط بمدى 

ثقا  حس  درج التمركز.الشكل التالي يبين توزيع هذه الطلبا  سائدة في هذا المجال. فسياس قائم 

 .حس  درج التمركز براءا ااختراع المودع طلباتوزيع  (:02لشكل رق )ا

      
    

 .2101سن  من إعداد الباحث انطاقا من بيانا المنظم العالمي لحماي الملكي ال كري المصدر:
فيما لمت دم عدد براءا ااختراع المودع 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 متوسط الدخل إا أن ا تحتل الصدارة بعد الو   أ، 

ة وفرنسا بالرغ  من فار  الدخل بين ا، بالم ابل فإن الدول عددا أكبر من الطلبا م ارن مع المملك المتحد

تسجل أكبر حص وال جوة كبيرة بين ا  فإن جنو  إفري يا ،التي تسجل عدد براءا اختراع أقل تمركزا

وبين باقي الدول كالمغر  والجزائر، بالم ابل فإن دوا أقل دخا كمصر مثا تح   عدد أكبر بكثير من 

كد أن مشكل اابداع والبحث والتطوير ليس مشكل تمويل دول أكثر من ا د خا كالجزائر مثا، وهذا ما ي

ي يج  التخطيط لتح ي  أهداف اب در ما هي مشكل       .وهذا ما ل  تستطعه الجزائر ث اف يج  تبني ا ور

يمين .  غير الم يمين  ل بين الم دع عبر الع زيع براءا ااختراع الم إيداعا من ا كزتتر :ت

كثر من  با، بمعنى أقل من  %1في أمريكا الشمالي   %2آسيا في  % 21البراءا ب ر زع  %2ب م

ل العال ت عبر باقي د غير المقيمين بنس متفا زع بين المقيمين  رها تت هذه النس بد  الجدول ، 

 .PCTعبر  عبر المكات العال  دول مختلف في المودع براءا ااختراع  يعزوت يوضحالتالي 

0

1000

2000

3000

4000

5000

6000

7000

الدول النامي

ج أفري يا
أندونيسيا
اأرجنتين
ال لبين
مصر
اكوستا ريك
الشيلي
المغر 
الجزائر
0البنغاداش

100 000

200 000

300 000

400 000

500 000

الدول المت دم

الو   أ
الصين
اليابان
كوريا
المكت  اأروبي
ألمانيا
روسيا
كندا
ال ند
أستراليا
البرازيل
المملك المتحدة
فرنسا



اقع الع سي ل لث: دراس قي لالجزء الث لجزائر، دراس ح إدارة التغيير ب -المجمع صيد -اق بين اإبداع   

 

297 

 

ل رق ) زيع براءا ااختراع  (:19الجد دع ت عبر  عبر العالالم عبر   .PCTبين المقيمين 

 
   www.who.com:  e electroniqueSourc Source: WIPO Statistics Database, October 2012 

ل    ل المتقدم كال  أعاه من الجد ر أن الد بييظ ااتحاد اأر اليابان  على إيداعا  تعتمد، أ 

الجزائر المقيمين أكثر من غير المقيمين، بعكس  ما  ل النامي عم صالد حيث تسجل هذه اأخيرة  اخص

ة  ص بالرغ فج تل المقدم من طرف المقيمين بالخص ما  ا عدد اإيداعا عم ج حيث تقل لدي مزد

دته في عد ن اأخيرة من النم الذ ش ل ذا الدخل د اإيداعا في اآ ا من بين الد ن بالرغ من ك

سط سط الدخل ،ف المت ل المت التي تعد من الد هريا  حققا إا أن أيضا بالمقابل فسن الصين  ا ج نم

دع لا خص حص المقيمين من الطلبفيما ي ا تحتل الصدارة عالميا حيث بلغ 1سن الم  مما جعل

%2 ( 26162) قدر  ، 92 261أ ) مقارن بال طل اليابانطل 06  ،) (02 026 .)   طل

يي براءا ااخترا 1/1 ل عت ح عبر الع قع الجزائر من الممن عدد براءا ااختراع  :م تقي نسب أ

اإبداع  ير  التط ا هذه اأخيرة في مجال البحث  دا التي تبذل ل المج دع من طرف أ د الم

م ما،  مدى انتشار ثقاف دعم  ، ل طني لابتكار أ د همي هذه اأخيرة في إثراء النظا ال عي ب ى ال

                                                           

 *(1) - the Patent Cooperation Treaty  لي لبراءا أ احد أن تت تبرئته أكثر من مرة، حيث يت حيث  ااختراع( )ااتفاقي الد يمكن ابتكار 
، كما قد ينش  ا اأس جيا  ل يل التكن تد ل مرة في بلد المنش ث في بلدان أخرى أغراض التجارة  تت تبرئته في بلد تبرئته أ اابتكار في باد 

ما براءا ااختراع تعد مؤشرا لفعالي نشاطا اا عم ، كما أنه ليس كل اختراع يمكن تبرئته، كما أن عدد بأخرى،  ير القاعدي التط البحث  تكار 
طني في كل بلد. قف على نظا التبرئ ال    الطلبا مت

ر ع  البلد عدد اإيداعا الم دم للمكات  )*PCT )1 عدد اإيداعا
  المجموع الم يمين غير الم يمين 

 الجزائر 897 94 803 766

 الو   أ 503,582 247,750 255,832 97,561
ين 526,412 415,829 110,583 64,486  ال

 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 16,754 14,655 2,099  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 400 40 360  متاح

 كازاخستان 1,732 1,415 317 132
 ماليزيا 6,452 1,076 5,376 4,687

 المغر  1,049 169 880 857
 السعودي 990 347 643 

 ش إفري يا 7,245 656 6,589 6,140
 اليمن 44 7 37  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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ضح عدد براءا  ا، بينما ت ح نجاع هذه المساعي اابداع في داااختراع الممن فيما يلي المج  ،

إجراء المقارنا الازم للحك ح في العال  على نجاع مساعي  سيت تقيي براءا ااختراع الممن

. ضح ذل ل التالي ي الجد صا،  في الجزائر خص ما  ل النامي عم اإبداع بالد ير  التط  البحث 

ل رق )  ح عبر العال لسن  :(11الجد زيع الجعرافي لبراءا ااختراع الممن  .1الت

 

   www.who.com:  Source electronique 1Source: WIPO Statistics Database, October 201 

ل من ،  أن يتبين الجد ل المتقدم ا تابع للد ح في غالبيت تي ال  أ في نسب البراءا الممن حيث ت

الصين تي بعدها مباشرة اليابان  ت ا فبينما تحق  منحتحق معدل  ، هذه اأخيرة الصدارة  أقل من سابقتي

اليابان معدل منح يقار  الي،  62 % 22%ال  أ  ، 0 %تحق معدل منح  فسن الصينعلى الت

ايا المتحدة اأمريكي ح للمقيمين بالصين أكبر منه بالنسب لل معدل ب بالمقابل نجد أن البراءا الممن

ير مما  ، 2.%يقدر سا تقريبا تممنح للمقيمين  التط يبين تركيز الصين على نشاطا البحث 

ى الذ تبلغه كل من ال  أ  ما بينما ابنفس المست معدل المنح بليابان تحق معدا مضاعفا عن كلي

اإبداع 20 % نسبلمقيمين ل ير  التط الذاتي في نشاطا البحث  دها المحلي  هذا ما مما يعكس ج  ،

ضحه الشكل التالي:  ي

ع راءا ساري الم ح ع ال اتب الم ح حسب م  ع براءا ااخترا المم

و المقيمين  المقيمين   البلد ال
 الجزائر   1,546 93 1,453 4,625

 أسترالي   17,877 1,267 16,610 105,463
   الصين  172,113 112,347 59,766 696,939

 شيلي  1,013 104 909 8,644

 كوريا  6,290 6,243 47 -

 دانيمار  110 73 37 1,597
 مصر  483 61 422 3,187

  التبرئ 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

ند 5,168 776 4,392 41,361  ال
 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
 المغر   979 126 853 غ متاح
 ع السعودي  252 17 235 1,933

 جنو أفريقيا  5,296 567 4,729 6,530

 اسرائيل  5,104 734 4,370 24,338
 الو  أ  224,505 108,626 115,879 2,113,628

 الفيتنا  1,844 48 1,796 9,990

http://www.who.com/


اقع الع سي ل لث: دراس قي لالجزء الث لجزائر، دراس ح إدارة التغيير ب -المجمع صيد -اق بين اإبداع   

 

299 

 

ح02الشكل رق ) غير المقيمين من براءا ااختراع الممن .1لسن  عالميا (: حص المقيمين   

 

.من إعداد الباحث انطاقا من بيانا المنظم العالمي للملكي الفكري المصدر:          

ا لغير        كازاخستان تسجل نسب منح للمقيمين أكبر من ريا  ك ألمانيا  من الشكل يتضح أن اليابان 

ا الجزائر التي تسجل نسب ضئيل جدا من البراء، المقيمين من ل المتبقي  ح للمقيمين بعكس الد ا الممن

براءة، أ أن براءا ااختراع  220بينما يمنح غير المقيمين بالجزائر براءة اختراع  20المقدرة 

. ا اابتكاري مت هذا ما يعكس ضعف منظ ا لغير المقيمين  ح للجزائر في غالبيت  الممن

ل النامي بالمقابل فسن ال   جسجل تد ة مزد ا تإذ أ، فج ، حمنمن البراءا المجدا ددا ضئيا ع سجلن

هذا ما  التي  ا لغير المقيمين،  ضحه الشكل التالي:في جزء كبير من  ي

ح في العال12الشكل رق ) زيع براءا ااختراع الممن .1لسن  (: ت  

  

. المصدر:    من إعداد الباحث انطاقا من بيانا المنظم العالمي للملكي الفكري  

بي، تحرز أغلبي اليتضح من الشكل أن        بعدها ااتحاد اأر الصين  اليابان  براءا كا من ال  أ 

ح عبر العال لسن  ا، بالمقابل فسن 1الممن ل النامي اتذكر أمام الشكل التالي يبين تحص الد رتي ، 

ح حس درج تمركزها.  البراءا الممن
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ح حس درج تمركزهاتي البراءا التر (:11الشكل رق )   ممن  

نوحة للراءا الأكر المركز ذا ادول             نوحةا للراءا الأقل المركز ذا ادول           .ام .   م  

 

. المصدر: من إعداد الباحث انطاقا من بيانا المنظم العالمي للملكي الفكري  

ل يتضح من الشكل أن اليا     ح بالنسب للد خذ الحص اأكبر من البراءا الممن الصين ت ال  أ  بان 

خذ الحص اأكبر من  إسرائيل ت ند  ال ، بالمقابل فسن جن إفريقيا  ذا التمركز العالي للبراءا

ح ل ذا التمركز اأقل البراءا الممن اء بالنسب لببالنسب للد خرا س راءا ، بينما تسجل الجزائر ت

ل ذا التمركز اأقل أ الضعيف.   ى الد ما أ على مست ى العال عم ح على مست  ااختراع الممن

ليي براءا ااختراع ت 1/3  ع ري الم ل س ن براءة اختراع  7.8 ما يقارإن  :عبر الع ساري ملي

ل ا ) كان لل  أ القس اأكبر ، 1.9% بمعدل نم 1لغاي سن  المفع اليابان ) 2.0من ( بينما  0.1 ( 

سيا ر ند  االعكس بالنسب لل ن لسن 8.1 تفع هذا الرق ليصلر،  زع على ال  أ  2102 ملي ،  2.24 م

زيع  ، لليابان 0.7اليابان  ضح الت الي ي الشكل الم  ، ل العال زع على باقي د النسب المتبقي م

ل في العال إلى غاي سن  الجغرافي للبراءا ساري   .1المفع

ل في العال حتى سن :(13الشكل رق ) زيع الجغرافي للبراءا ساري المفع    .1الت

  
. المصدر:  من إعداد الباحث انطاقا من بيانا المنظم العالمي للملكي الفكري
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براءا ااختراع  يمن إجمال 01%قر من تك على أاليابان تحال  أ  أن أعاه يتضح من الشكل    

فرنسا الصين  ا ألمانيا  ، تلي ل في العال ( 2%(، أما الباقي )1- 12%بنس متقارب )بين  ساري المفع

ل العال زع على باقي د زيع م الي يبين ت الشكل الم ل حس درج التمركز.ال،   براءا ساري المفع

زيع براءا  (:11الشكل رق ) ل حس درج التمركز لسن ت .1ااختراع ساري المفع  

 

. المصدر:  من إعداد الباحث انطاقا من بيانا المنظم العالمي للملكي الفكري
ل ذا     ل بالنسب للد خذ الحص اأكبر من البراءا ساري المفع اليابان ت يتضح من الشكل أن ال  أ 

ل، بالمقابل  التمركز العالي بعدها الصين ، بينما يقل التمركز في باقي الد خذ ألمانيا بنس متقارب ت

مصر، بينما  الجزائر  ا جن أفريقيا  ل منخفض التمركز تلي الفيتنا الحص اأكبر بالنسب للد الشيلي 

يتضح من هذا التحليل أن الجزائر تحق مركزا م  ، ت ل الحص اأقل بنس متفا خذ باقي الد ا من ت قب

ل منخفض التمركز على ل مقارن مع الد ا بالنسب  حيث براءا ااختراع ساري المفع ضعيت عكس 

ح الممن دع   -+.للبراءا الم

يي  /1 لجزائر: ضعي ت ليا من حيثلقد ت التعرض براءا ااختراع ب اءا رب لمقارن الجزائر د

ا ااختراع ر تقييم انمن ، إا أنه من الضر ر في ج ف على أه أسبا القص ق  .  اأخرى لل

ريخي  /1 ر الت إن اهتما الجزائر بحيازة براءا ااختراع حديث براءا ااختراع في الجزائر: لالتط

د التخلص من تبعا  ،الع طني  ي ال ل بناء ال هي محا ي أكبر  ل هذا راجع اهتماما ذا أ

التي يمكن ااستعمار في كل المجا ل  ، مما يفسر حصيل الجزائر من براءا ااختراع ساري المفع ا

ر التاريخي لبراءا ااختراع  ضح  التط ل التالي ي الجد ل،  ا بباقي الد اضع بمقارنت ا بالمت صف

 في الجزائر.
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( ل رق  (110-222ضعي براءا ااختراع بالجزائر للفترة )(: 13الجد
ري  براءا س

ل  ع  الم
 براءا 
م  مس

 إيداع 
يمن  الم

يمين دا إيداع  الم  ش
في   إض
ع   مجم
 اإيداع

 سن 
طن PCT حس اعيداإ ى ال   ع مست

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 

ر براءة ا يرة اختراع في دع  تنافسي المؤسسا الصغالمصدر: رحماني أسماء، مذكرة ماجستير، د
، دراس حال مؤسس  سط مرداس، كلي  AMPMECA-IND 112المت قرة، ب ، جامع أحمد ب

التسيير،  التجارة  . .112-112ااقتصاد  طني للملكي الصناعي د ال  عن المع
ع إيداعا من الجد        (110- 222) ل الفترةطلبا ااختراع تضاعف خال ياحظ أن مجم

ر كان لصالح غير ( 1-110بينما تضاعف مرتين خال الفترة )مرا تقريبا، ثاث  إا أن هذا التط

ادالتي شالمقيمين  لي )جمعي  من اإيداع  تح طني لإيداع إلى اإيداع عبر القناة الد عبر المكت ال

التي تعطي لصا  ) لي . حماي ااختراعا الد ا طابع العالمي الشكل ح البراءة امتياز أكبر اكتسائ

ضح ااتجاه العا ا الي ب  .  1-222لبراءا ااختراع بالجزائر للفترة الم

   .1-222لبراءا ااختراع بالجزائر للفترة  ااتجاه العا (:22رق )الشكل      

 
.المصدر: من إعداد الباحث انطاقا من بيانا   طني للملكي الصناعي د ال  المع

ل في أعاه يتضح من الشكل       البراءا ساري المفع ح  دع أ الممن اء الم أن براءا ااختراع س

مستمر، بينما تسجل ا ر إيجابي  ح بين لتط التي تترا ادا اإضافي استقرارا طيل الفترة   10-1ش

ا بعد انت ادا إضافي تمنح لطالب دع من طرف ش ، بالمقابل تحق براءا ااختراع الم اء فترة الحماي

 المقيمين الجزائريين شبه استقرار، حيث تتزايد بمعدل ضئيل جدا.
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ف لمصدره 1/1  ب براءا ااختراع  زيع ط ط ت ل النش قد  إن طلبا براءا ااختراع   :مج

ن من أشخاص  ن من أكثر من مصدر فسما أن تك يين، تك ن من هيئا أ طبيعيين أ معن كما قد تك

دع لسن  زيع براءا ااختراع الم ضح ت ل التالي ي الجد  ، 1مؤسسا                     فقا لمصدرها.  1

ل رق ) دع (: 01الجد زيع براءا ااختراع الم 1لسن فقا لمصدرها ت  بالجزائر. 1
دا  ش

في   إض
ع  مجم
 اإيداع

 طبيع البراءا

ي ص معن ص  أشخ ع اأشخ مجم
ي  المعن

ص طبيعيأ ب شخ ع ط  مجم
ص   اأشخ
 الطبيعي 

سس  مراكز م
 بحث 

مع   ج
هد  مع

حثين اص ب  خ

0 811 724 7 8 709 0 14 17 

. طني للملكي الصناعي د ال ني: المصدر: المع  www.inapi.frمصدر إلكتر

ر من ا    ل أعاه أنيظ ا عن تل  عدد البراءا لجد يين أكبر من دع من طرف اأشخاص المعن الم

مرد ذل دع من طرف اأشخاص الطبيعيين  لى على ت الم ير إلى قدرة اأ التط يل نشاطا البحث  م

دع من طرف أكثر اص عددا أكبر من الطلبا عن تل الم ، بينما يسجل اأشخاص الطبيعين الخ

، بالمقابل فسن المؤسسا تسجل عددا أكبر بكثير من بينما يحدث العكس حثين البا ل المتقدم في الد

مراكز البحث بالرغ من أن  الجامعا  ذه اأخيرة ه البحث النشاط اأساسي لالطلبا بعكس المعاهد 

م البحث ا سيما اأساسي بالجزائر هذا يدل على ضعف منظ ير،  زع، كما التط براءا ااختراع  تت

ضح  ل التالي ي الجد  ، ع من النشاطا دع من مختلف المصادر على مجم  . ذلالم

ل رق ) دع حس مجال النشاط.0الجد زيع براءا ااختراع الم   (: ت

 الصنف المجال التقني اأصل اإجمالي

يمين يمين الم  Aetc  غير الم

مي  326  7  333 ة الي جي الحي  A ح

ل  38  18  56 الن ع  ني الصن  B ت

غجي  58  4  62 ء ميت  C كيمي

ر  188  6  194  D النسيج، ال

ء  5  0  5  E البن

ء، تدفئ  26  3  29 رب ، ك ني  F ميك

 G الساح  15  24  39

ء  37 11  48  H فيزي
ء 36 4 40   ض

لي  729 77 806  اإجم

ط د ال .المصدر: المع ني: ني للملكي الصناعي  www.inapi.frمصدر إلكتر
ل     ر من الجد المساهم الكبيرة لغير المقيمين، مقارن مع طلبا المقيمين في مختلف  جلياأعاه يظ

اابتكار، النشاطا طني لابداع  م ال مي اكما يتضح أن حاجيا الحي، مما يؤكد ضعف المنظ ة الي

خذ الحص اأكبر من دع ) ت ا صن21%البراءا الم تلي ر )( من اإجمالي،  ال (، 2%اع النسيج 

هي  الميكني تسجل نسبا ضئيل تكاد ا تذكر  جيا كتقنيا الصناع  ل بالمقابل فسن  المجاا عالي التكن

دع من طرف غير المقيمين ا م ل الجزائري بالتخصصافي غالبيت عالي  ، مما يبين عد اهتما الد

ل طني لابتكار أ د التي تعد في اأصل المؤشر اأساسي للحك على نجاع النظا ال جيا  ل  . التكن
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دع من         دع أكبر بكثير من تل الم سبق اإشارة إلى أن حص غير المقيمين من البراءا الم

مع ا أجنبي عبر أشخاص طبيعيين  بالتالي فسن د يين تق بسيداع طلبا لحماي طرف المقيمين،  ن

لي  ، أ عبر القناة الد طني لمنح البراءا ا، عبر المكات ال ل ،  PCTاختراعات فيما يلي ترتي للد

لى  دعالعشرة اأ 1لسن  طلبا براءا ااختراع لغير المقيمينل الم 1. 

ل رق ) ل 0الجد لى في الجزائر لسن (: عدد اإيداعا لطل براءا ااختراع للد 1العشرة اأ 1. 
ل عدد الطلبا  الرتب الد

 11 فرنس  133

 11 ال  أ  126

ني  82  13 ألم

 11 الصين  79

 19 الجزائر  77

ن 77 ب  11 الي

ني العظم  48  19 بريط

 11 إيراندا  28

لي  24  13 إيط

ني 22  11 إسب

طني للملكي د ال . المصدر: المع  الفكري
ل أعاه أن  دع يتضح من الجد ل من حيث طلبا براءا ااختراع الم تي في المقا اأ فرنسا ت

الصين.  ألمانيا  ا في ذل ال  أ  ا البلد اأكثر تعاما مع الجزائر اقتصاديا، تلي ن هذا راجع لك        بالجزائر، 

لى من طل22الشكل رق ) ل العشرة اأ  با براءا ااختراع بالجزائر.(: حص الد

 
. المصدر: من إعداد الباحث طني للملكي الصناعي د ال   انطاقا من بيانا المع

ال  أ ما يقار ثاث أرباع ل يتبين أن شكمن ال      ا كل من فرنسا  الصين الطلبا تتقاسم ألمانيا 

ل أعدادا ضعيف من ا زيع المتعاملين اليابان بينما تتقاس باقي الد يتناس هذا مع ت  ، إيداعا

ائل مع الجزائر  .ااقتصاديين اأ

يي براءا ااختراع 3/1 معدا ال من حيث ت ل منحمعدا الط  ع من الد رن مع مجم  .م

طني لابتكار هي براءا        الحك على مدى فعالي النظا ال  إن أه المؤشرا التي تمكن من تقيي 

ل حيال براءا ااختراع. ع من الد ضعي الجزائر مقارن مع مجم ضح  ل ي فيما يلي جد  ااختراع 

ائرحصة ادول العر الأوى م طلبا براءا اخراع اجز 
فرنسا الو   أ
ألمانيا الصين
الجزائر اليابان
بريطانيا العظمى إيراندا
إيطاليا إسبانيا
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ل رق ) ل من حيث براءا ااختراع. 00الجد ع د مجم  (: مقارن بين الجزائر 
يير                        ني فرنس المع ن اسرائيل اسب ن دي مصر الي  الجزائر السع

سط  يمينمت م  81729 3721 3.799 88.752 025789 711..3. 05.9759 المنح السن ل

يمين من براءا ااختراع  97.9 9795 97.3 9788 97.0 97.0 97.0 حصي الم

يمين م سط اايداع السن ل  2792. 1708. 0.729. 58.799 ..8907. .83013 ..1.327. مت

ب يمين من الط  97.1 9795 9715 97.8 97.2 .972 .972 حصي الم

 .973 97.0 .978 9721 9785 9733 ..97 معدل المنح

يمين سط المنح السن لغير الم  89.721 1721.. 18.739 2.792. 33.759. 11721. .853.73 مت

يمين من براءا ااختراع  970 9705 .972 97.3 .972 .978 .978 حص عير ال

يمين سط اايداع لغير الم  18.785 5721.. 01.729 1.759. 5.257.5 ..927. 1810721 مت

:  المصدر: من إعداد الباحث بااستعان بالمراجع التالي
طني لابتكار في الجزائر خال الفترة  - تقيي النظا ال ل تشخيص  ان: "محا يس محمد الطي بعن "، 112 -226د

راه بكلي العل ااق ادة دكت ح لنيل ش ، جامع قاصد أطر عل التسيير، قس العل ااقتصادي التجاري  تصادي 
 ، رقل 1مرباح،   (.110 -226) الفترة:  WIPO. عن قاعدة بيانا المنظم العالمي للملكي الفكري 1 -1

ل        ر من الجد اء من حيث حأعاه يظ ، س دي صيل أن الجزائر تحتل المرات اأخيرة بعد السع

سط  مت سط المنح السن  كذا مت دع  ، أ من حيث معدل الطلبا الم ح المقيمين من البراءا الممن

19)تبد قريب من إسرائيل مثا ( 19)اإيداع السن للمقيمين، فسذا كان نسب المنح لدى الجزائر  2) 

سط المنح للمقيمين بالجز ي بالقي بعيدة جدا، فبينما يبلغ مت براءة( ف  092ائر من براءا ااختراع )ف

، فبينما  مرة، 2أ ما يعادل أكثر من براءة(  0229)  في إسرائيل دع الشيء نفسه بالنسب للطلبا الم

19)يقتر معدل اايداع للجزائر  19)مثيله بسسرائيل ( 0 سط الطلبا ) (2 129فسن مت ذه  0 ( بالنسب ل

ل  سب للجزائر، أ ما يعادل بالن( 22912)اأخيرة  ل المقارن مع الد ن محا مرة تقريبا هذا د

النس اضحا من حيث القي  ر الفار  اسبانيا حيث يظ ظا ، المتقدم كفرنسا  را ملح مما يعكس قص

ءا عند معرف أن  ضعي أكثر س تصبح ال د اإبداعي من طرف الباحثين الجزائريين،  فيما يخص الج

ا )نسب ح في أغلب كان أفراد، مما يكشف عن ضعف المؤسسا ااقتصادي في  (01% البراءا الممن

اابتكار في مراكز  جي  ل ير التكن التط هذا المجال، مما يمثل مؤشرا لعد فاعلي نشاطا البحث 

، حيث تمثل حص القطاع  مي كان أ خاص المؤسسا الصناعي عم الجامعا  الصناعي البحث 

ح  2 ا لبراءا  1 تمثل، 1سن لغاي براءة من مجمل البراءا الممن مما  ،صيدالمجمع من

يرها، من خال ااستثمار في ييب تط يع تشكيل منتجاته  قدرته على تن ن نجاع إستراتيجي المجمع 

البالغ  ير  التط طني على اأقل مقار (1)من رق أعماله. 92%نشاطا البحث  ن مع المؤسسا ال

 . ل غربي كان أ حتى عربي أ إفريقي  اأخرى إذ ا مجال للمقارن مع باقي الد

                                                           
121-122. يس محم الطيب، مرجع سابق،    -   (1) 
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ط اإ /3 لي لنش يي الد لجزائر:الت ل اابداع  بداع ب حدة ااستثمارا ااقتصادي ح تضمن تقرير 

ل  2قياس أداء اابتكار لـ ) (1*) 110لسن  ا عربي  د ( من خال قياس مؤشرا  2 من أفريقي

كذا مؤشرا عن مخرجا اابتكار في شكل براءا  امل المساعدة عليه،  الع ل مدخا اابتكار  ح

ذة من استطاع لـ  اختراع هذه المؤشرا تحس خ مديرا لشركا على  22انطاقا من بيانا م

لى ى العالمي، حيث تضمن ااستطاع مرحلتين اأ ضعي اابتكار 116 -11) من  المست ل  ( ح

الثاني ) للفترة  ذه الفترة، 1-110في هذه الشركا خال هذه الفترة  ضعي اابتكار ل قع  ل ت ( ح

يبرز التقرير أن الجزائر تحتل المرتب  المرتب  06ث إجراء مقارن إمكاني التغيير،   ، بالنسب للمدخا

هي أحد المرات  00بالنسب لبيئ اابتكار أ أن المؤشر الكلي لابتكار ه  02بالنسب للمخرجا  02

ن أ من ذل ك اأس الثامن شرة عربيا من أصل تحتل المرتب العا ااأخيرة في مجال اابتكار،  ل   د

ليا  ا اأخيرة د ل أ أن بفار شاسع في قي أفريقيا من أصل تسع د أفريقيا  .عربيا   (2) المؤشرا

مخرجاته، يتضح أنه      طني  إضاف إلىكنتيج للمقارن بين مدخا النظا  ضئال مدخا النظا ال

احد  ،أضعفلابتكار، فسن نسب المخرجا إلى المدخا تعد  ار أمريكي ال ن د حيث تمثل حص الملي

ير هي  التط ل للبحث  ح 1922من مخصصا الد را براءة اختراع،  احد من المنش ص الباحث ال

لي  19العلمي  ر د ر محلي، 1900منش ير  (3)منش التط م البحث  لعل ما يفسر هذا خلل منظ

جي. ل ير التكن التط م الصناعي عن مجال البحث العلمي   بعد المنظ

ن ااقتصاد الجزا    اابتكار بالجزائر ك ضعي اإبداع  ئر يعتمد أكثر على لعل أه أسبا ترد 

الصادرا بصف خاص  يمن على النسب اأكبر في الناتج المحلي بصف عام  قا الذ ي قطاع المحر

1من إجمالي صادرا الجزائر لسن ( 2092%)  (%292) بالمقابل تمثل صادرا القطاع الصناعي  ،1

ا لل (**)،11سن  د نم تيرته بشكل كما أن النسيج الصناعي بالجزائر يش الذ تتزايد  قطاع الخاص 

اسع، بالمقابل  يا، إا أن ما يميزه ه الطابع العائلي ما يحد من إمكاني اإبداع بمعناه ال تصاعد سن

. الخصخص الجزئي أ الكلي د منحى تنازليا نتيج عمليا الحل أ التجزئ   فالقطاع العا يش

ط يتبينمما سب       هذه مأن النظا ال  ، ي ا:حارني لابتكار بالجزائر يحتاج إلى عملي انعاش ق  (4) ل

تحسين قدرا التعل ،بناء الكفاءاالتحسين الامركز للمعارف من خال  -  . استخدا المعرف المحلي 

                                                           
التجاريهيئ رائدة عالميا في مجال التنبؤا ااقت - (*1) ا الحري الكامل  صادي  بالتالي ل هي مستقل عن أ هيئ إداري أ شرك  التحليل  البحث 

عي غير المتحيز ض  في التحليل الم
ي ،1414 اعا ال ا ال اتحا ار اأعما  لي  ار العالمي ل شر اابت . 122-122. عن تقرير م سه،   )2) -  المرجع ن

.122. سه،   )3) -  المرجع ن
تي من قطاع المحروقا - ( **) ، انخ اض نسب صادرا الجزائر الصناعي ليس نتيج انخ اض الناتج الصناعي ب در ما هو ناتج عن ارت اع الناتج المت

21بحج يعادل ثلث النشاط التجار بالجزائر  112سن ث يمثل النشاط الصناعي إضاف إلى طبيع النسيج الصناعي بالجزائر، حي شرك صناعي  2
ا 26تمثل  00، من إجمالي المؤسسا البالغ شرك خاص 200ذا ملكي أ تسيير أجنبي   شركا من  .شرك 0

)4( Abdekader djeflat, op-cit, p.11. 
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جيمن خال التحسين المركز للمعرف  - ل جيا الخارجي قلن التعل التكن ل ا من خال نشاط ،التكن

جي ل عا التعل التكن مجم ير  التط يرمن خال نشاطا خل المعرف الجديدة ، البحث  التط  .البحث 

ع ال اقع الصن ني:  ائيالمبحث الث لجزائر،  د يي ب دا اإبداع فيت  .مج

عا        ض اء م ، بقدر ما ه بعد اجتم أصناعي علمي أ  شكاليإا يعد الد اعي ها للسياس تجاري

، حيث الصيد سائل اني رة تحديث ال صي من حيث ضر تعد المنتجا الصيداني من السلع اأكثر خص

ذ اكه ل أكثر من أ سلع أخرى، نتيج  نتجالم االازم لضمان حد أقصى من اأمان للفرد عند است

صحته، مما يدفع المؤسسا المنت ا المباشر بحياة الفرد  ، إلى تحر ارتباط ي ذه المادة الحي ض فخج ل

ي س قدر اإمكان، اآثار الجاني لأد اا نمما جعله أكثر المنتجا استمال للتعديا  ن انين بش  ،لق

ين  حتى من حيث التك ا،  يق تس ا  زيع ت ا  خزن ا  تصنيع ا  تسجيل ا  الحرص على عمليا مراقبت

ارد البشر الصيداني للم اء. ، مما يستدعي ااطاع علىي العامل في هذا القطاعالطبي   اقع صناع الد

. ل لع اء ب ع الد اقع صن ل:   المط اأ
اءصناع التعد       ربحي  د ا قائم أساسا على اإبداع الذ من أكثر الصناعا ديناميكي  ، إذ أن تنافسي

ا اك دف من ال  ، ا ميزا تنافسي مستدام ي جديدة يمنح زيع أد ت إنتاج  ير  تط استعمال لتشاف 

قائي زيادة في رفاهي ا الجان العاجي، إلى الجان ال اني، كما تتعدى انشغات الحي   .المجتمع البشر 

ر  تط ة  ا. نش ع الأ اءصن 2انطاقا من سن  مر الصناع الصيداني على مراحل عدة :د حيث  1

ي باستعمال الصيادل في إ بدأ  ((extraction des substances actives des droguesما يسمى  نتاج اأد

ي ذه اأد ا اأثر العمي على فعالي العاج ب كان اإنطاق الجدي للصناع الصيداني  (1)،التي كان ل

ير ما يسمى بـ  اي القرن التاسع عشر بتط اء  (les médécament de synthese)الحديث في ن ل د كان أ

ل الذ س سن  ع ه البراسيتام حتى  (2).220الثاني ه اأسبرين المس سن  222من هذا الن

اءكان  221 سن  نستخدميكان الصيادل  أين ،هي الطابع الذ يميز هذا المجال الصناع الفردي للد

ا اأعشا ااكتشافا في هذا المجال بمحض إذ كان اإ ،الكيميائي اعتمادا على التجرب دالم بداعا 

الحاج أ ر في هذه الفترة إبداعا هام  يانا أخرى،حالصدف أحيانا،  المضادا اأكظ لين  نس

ي 2سن  ت اكتشاف البنيسيلين ، كماالحي ل مصنع إنتاجه سن  2 . 22أنشئ أ .أ بعد اكتشاف بال

                                                           
، مذكرة ماجستير في اإقتصاد الصناعي، فري  يحي، استراتيجيا  -(1) جامع بسكرة، الجزائر،  1-1التكامل العمود  في قطاع الصناع

2/12/1. مصدر إلكتروني: تاريخ التص ح .12ص. كلي العلو  اإقتصادي والتجاري وعلو  التسيير 2 rwww.biskra.theses.f       

 
(2) - Lahouel Ali, le t iple ole de l’ tat da s l’i dust ie pha a euti ue Alg ie e,( Algérie : Université Djilali Liabes, Sidi Bel  

Abes, 2013), p.03 

http://www.biskra.theses.fr/
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ي رنتيج ل (1)،المضادا الحي ستراتيجي إاعتبر بمثاب اانطاق نح تبني ، الصناع الكيميائي تط

اءلاضح  ى المؤسساإرساء مخاب (2)،تصنيع الد ير على مست تط  .ر بحث 

كان الحاج ماس إلى تغطي كافي من اإنتاج الصيداني لسد ااحتياجا  العالمي الثانيبعد الحر      

، من هذه ال ي ذا الغرض  أينمادة الحي ال ل اأم ، حيث جند الطاقا  ا الثاني دخل الصناع مرحلت

اء. تكاثر المؤسسا المصنع للد ير،  التط لى بدايا ااهتما المباشر بشاطا البحث   كان أ

ا الثالث (221 -201)في الفترة  ا إلى مرحلت حيث ت تقليص  ،أخذ الصناع الصيداني مسارا آخر دخ

جه نح المج الت اء  عمعا الكبرى بعدد المؤسسا المصنع للد التي أخذ على  ،ض العديد من الفر

ا لي البحث  ا مسؤ يل اأجللتعاتق ير باعتباره استثمار ط اج أسل اإ ،ط  (3)دارة بالمشاريع.انت

ا الرابع     اء مرحلت التجار العيادي   بعد الثمانينا دخل صناع الد  ، أين زاد ااهتما أكثر بالمراقب

رغباتهحيث أصبح المست عيا باحتياجاته  بحثا عن رفاهي أفضل، مما أدى بالمؤسسا  ل أكثر 

ا. سيع تشكيل منتجات ت مرن  ابتكار منتجا جديدة  ير   (4) الصيداني للبحث أكثر من أجل تط

د الصناع الصيداني     كان له ش اي التسعينا من القرن الفارط،  ا عميقا عما كان عليه في ن تح

الطل معا جيا التي تسبب فعندما اسيما  ،أثر على عناصر العرض  ل رة البي تكن ر ث ي حرك ظ

التنازل رهيب من عمليا ااندماج اذ  ادة شركا ضخم جدا ) ،ااستح من  (big Pharmaأدى إلى 

ير أجل  التط ير القدرة على البحث  اتط رغز اأس في مؤسسا صغيرة متخصص  ، بالمقابل ظ

ير.رتفاع تكاليف اإاإلى  مما أدى ،من مراحل اإنتاجمعين مرحل  التط  نتاج نتيج ارتفاع تكاليف البحث 

 . ني اء:ث ع الد مختلف اأحجا  ااني أشكاا عديدة من المؤسستتضمن الصناع الصيد هيكل صن

البشري جي  ل ائي إلى ما يلي:حيث  ،القدرا التكن  (5) تقس الصناع الد

لي - هي المادة المستخدم للصناع  هي صناع المادة اأ ائي،  العنصر اأساسي في عملي اإنتاج الن

ا دة المنتج الن ر م في ج ا د ل  ، يلي االتح ن من م يمكن أن تتك (. د طبيعئي   غير طبيعي )كيميائي

- . ا الفارغ الكبس التغليف   صناع مستلزما التعبئ 

ائي  - تنقس إلى:لصناع المنتج الن يلي   (6) لصناع التح

ي أصلي خاضع لبراءة اختراع - ا إا من طرف الشرك أد  .المالك لبراءة ااختراع ا يمكن تصنيع

ج - ي مصنع بم  .ترخيص من الشرك المالك لبراءة اختراع أد

ي اأ - تالجنيس د ا  .صنالتي انت مدة احتكار براءة اختراع ن ترخيص من الشرك اأصلي  ع د
                                                           

ي اأردني في ظل اانفتا -(1) ر، اأداء التنافسي لشركا صناع اأد التخطيط، عبد الحكي عبد ه النس راه في ااقتصاد  ، رسال دكت ح ااقتصاد
ريا: جامع تشرين، كلي ااقتصاد،   .2(، ص 112)س

، ص. - (2)  .12فري يحي، مرجع ساب
 .12المرجع نفسه، ص. - (3)

)4( - Lahouel Ali, op-cit, p.06. 
، ص -  (5) ر، مرجع ساب  .2عبد الحكي عبد ه الست
 .01فسه، ص. المرجع ن-  (6)
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،الشركا إن المؤسسا الرائدة المتمثل أساسا في     لى مختلف مراحل عملي إنتاج  متعددة الجنسيا تت

ث اأساسي اء بدءا من البح التطبيقي حتى المكالد سيط  ال لي  اد اأ ائي نا من الم كذا اإنتاج الن  ،

حدا إنتاجي جدي ي تمل القدرة على إنشاء  ا ف بحك خبرت بالتالي  زيع،  ي جديدة الت ابتكار أد دة 

زع  الذ حققته، كما من خال منحنى التعل باستمرار ا عبر العالت ن خال م هذه المؤسسا نشاطات

عاقا الشراك التي  ن التراخيص  جيا.ة تابع لعادتك ل التكن يل  التم ل المتقدم من حيث التسيير   لد

هي المؤسسا التي تعنinnovatriceالمؤسسا المبتكرة ) يتمثل فيع الثاني الن     ي ى بس(  نتاج اأد

، كما بسم التي انت مدة حماي ا من ج ي الجبراءا اختراع ا إنتاج بعض اأد (، أما كان ديدة )اأصلي

ع الثالث يتمثل في هي المؤسسا غير القادرة على ابتكار  ،المؤسسا المقتصرة على إعادة اإنتاج الن

ي جديدة،  اء ) اءشربحيث تكتفي بأد ( للد يا الفعال )الرئيسي مؤسسا العرض  ف( من طرAPIالمحت

اء تالمأ   من طرف المؤسسا اأصلي )أ الرائدةأ (suppliers)العالمي  تعيد إنتاج الد ل(،  حر اأ

امعا) ماماته تح مسميا جديدة رضعت ،اأخيرة همراحلفي  ، أ تح مسميا عالمي ( خاص ب

ي ال ، لأد اء اأصليجنيس رها عن المسميا اأصلي للد ه الطابع المميز التي تختلف بد ل للد، 

القليل من جيا بسيط  ل اء.تستطيا فقط السائرة في طري النم حيث التكن نا الفعال للد  ع إنتاج المك

: ائي ع الد ئص الصن . خص لث اء بما ث  (1) يلي: تتميز صناع الد

اتعدد المنتجا الد - ع استخدامات تن ام لكل المستخد اداختاف الم ائي  ا؛اختاف طر إن من  تاج

ال كبيرة للبحث  - س أم ي تتطل رؤ بالتالي ف ة  اعتماد هذه الصناع على ااكتشافا العلمي بق

ير ط التصنيع الصيداني الج ،التط رة االتزا بشر رة الخط أ التقصير؛ضر  يد نظرا لخط

ائيصاح قرار الشراء في معظ اأحيان  - ل الن ليس المست  يه الطل علقابل فسن ، بالمه الطبي 

ه غير كذل الدخلي  ن السعري  جيل نظرا أهميته؛ ضعيف المر  قابل للت

ائيتعمل الصناع ال - ف تح  د مين ظر ج لت ا، باعتبارها م خاص نتيج الطبيع ااستثنائي لمخرجات

ا ي تعمل في ظل ق ، لذل ف لي صارمالصح العام د ؛ للتسجيل نين محلي  ي التس  المراقب 

ا إلى نشاطا البحث اأساسي ناع الصيداني من الصناعا كثيفالص -  رأس المال، نتيج لحاجت

لي االتطبيقي  منظما د ل  يل من طرف الد ي تحتاج إلى تم بالتالي ف اابتكار،  ير   ؛أخرىلتط

زيع يشكل جزءا هاما في  - ي اإنظا الت اتساع ستراتيجي التس لصيداني نتيج معدا اانتاج العالي 

دف رة ،الس المست . ضر سرع فعالي  ائي بكفاءة  ل الن  إيصال المنتجا الصيداني إلى المست

ائيتتميز الصناع ال - خبرا متخصص تتطل كفبالتخصص الشديد  د ني  م ارا اءا علمي  م

، كما تتميز بشدة المنافس ا  نتيج ارتفاع معدل الربحيعالي ق  .مقارن مع باقي القطاعا كذا اتساع س

                                                           
 .01المرجع نفسه، ص.  -  (1)
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ائيتحضى الصناع ال - ميد ي عند تخصيص الميزاني العم ل ،  ، باأ مي ا بالصح العم ارتباط

ا  زيع من طرف السلطا الخاصالاإشراف على عمليا ااستثمار في  .من خال منح التراخيص ت

با ي       ر أ اليابان  .أ  . الشركا العالمي حيث تمثل ال اء لدى عدد قليل من المخابر  تركز إنتاج الد

ي  0% مقتصرة على اأد ل النامي بنسب قليل  اء، بالمقابل تساه الد  ().الجنيسمن الس العالمي للد

اء الجن بالم ابل فإن اد  %21إلى  21ن ف ما نسبته منس تيالمؤسسا المصنع للد ا على الم من تكاليف

اء ) نا الفعال للد المك لي  سعار تنافسي للخطر، APIاأ ي ب ا على تقدي أد (، مما يعرض إمكاني قدرت

ي تبحث دائما على عارضين  اءلبالتالي ف هذا ما يدفع المؤسس المصنع للد اد بتكاليف أقل   ذه الم

ذل مادة الفعال لين جدد "خارج إطار العارضين لمع عارضاأصلي، للبحث عن شراك  المعتادين"، 

الصين، باعتبارهما اأكثر جاذبي من حيث التكاليف اأقل،  ،لتحقي أرباح أكثر ند  مثال على ذل ال

ير  ا من ج أخرى، إضاف إلى استراتيجي التط ق اتساع س ، من ج  الكفاءة العالي في التركي

ين الخارجيتكار التي تنتااب كذا سياس التك ا،  الصيدل  ج با في تخصصا الكيمياء  ر في أ

ايا المتحدة، خبرا أ ال ارا  م  .كثر في هذا المجاللحيازة معارف جديدة 

اء يدع د       ل الشمال في صناع الد جه د ل الجن إلى إعادة النظر في إن هذا المنحى الذ تنت

ا في ستاإ الرفع من مصداقهذا المجالراتيجي التي تتبع ا  ليا، من أجل اارتقاء بصناعت ا د اسيما  ،يت

.  أما تحديا اقتصاد الس

يي . رابع اءس ت : الد لمي د  الع ص، الصيداني الس ش اء بالخص س الد ما  ا عم نم

ااكتشافا العلمي نتيج ااستثمار في نشاطا البحث كبيرين ازدهارا  من ث اابتكارا  ير،  التط

المحتكرة في شكل براءا اختراع ،  ،المتنامي  قي في العال ا من رصد أكبر الحصص الس تمكن مالك

اء ل .منتيج لتزايد الحاج للد مي  اله من أثر على الصح العم

ا حس  لي للصح )اإحصائيا التي يقدم اء قدر بـ (، فسIMSالمركز الد ن الس العالمي للد

ار أمريكي، سن  211  144، مقابل 1442مليار لسن  214  %6.0، بمعدل نم سن 1442مليار د

ار لسن  .أ 1224مليار د . بي ث  %22 تقدر  النسب اأكبر منه )تمثل ال اليابان ث  %الس اأر

ائل ) الئم( كما دخل حديثا الصين إلى قا% ل العشرة اأ ، top tenد ( في س الصناع الصيداني

رها  بي بد ر ، فسن الس اأ إذا كان الريادة اأمريكي ليس محا للنقاش حيال الصناع الصيداني

ا الذاتياسيما بعد التعديا المدرج اسيما في مجال الملكي الصناعي ا يت ل ستطاع إثبا ه الجد  ،

ا.التا لى حس ترتيب ل اأ ع الد اء لمجم ضح س الد  لي ي

 

                                                           

 (  ) - .  إما من خال إنتاج اأدوي التي انت  مدة براءت ا اختراع ا أو من خال الشراك مع مخابر عالمي
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ل رق ) ا. (:31الجد لى حس ترتيب ل اأ ع الد اء لمجم  س الد
112 1   

قيم اسو   التطور
 بالمليون دوار

قيم اسو  بالمليون  التطور الترتي 
 دوار

 الدول الترتي 

6 301,095 01 3 322,290 1  الو   أ 
17 89,865 02 16 111,642 1  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  

1
 المملك المتحدة

Source : Source: IMS World Review 2012 Analys.  source electronique: 

aspx-hub/pages/default-info/knowledge-www.abpi.org.uk/industry 

 

ل        اء أن ال أعاه يتضح من الجد ا اليابان  ،1-112 في الفترة  أ تحتل الصدارة في س الد تلي

ضا فبعد أن  كان تحتل المرتب العاشرة  ا ملح فرنسا، أما البرازيل فقد حقق نم بعدها ألمانيا  ث الصين 

تيرة أعلى أصبح السادس  اء بالصين تنم ب ذل على حسا المملك المتحدة، كما ياحظ أن س الد

ل ضعاف من حيث القي، أما من باقي الد ل ب     .   فسن ال  أ تف باقي الد

ي ا اأخيرة، حيث  بالنسب لأد اجا غير مسب في السن قدر مبيعا الجنيس فقد اق ر

ي الجنيس لس ار 02، 112ن اأد ائل  كما ،مليار د من الس  %20تمثل المؤسسا العشرة اأ

اء الجن اء اأصلي، إا أن  ،سيالعالمي للد ا ال  أ في صناع الد اء بالرغ من الريادة التي تحقق الد

المقدر بـ ) من س %60 يمثل الجنيس اء اأمريكي  ار(. 00الد ل  (1)مليار د ضح الجد  رالتالي تطي

اء الجنيس عالميا  :حص الد

ل رق ) اء الجنيس عالميا رتط (:35الجد  .حص الد
ا  1411 1442 1446 1445 1440 السن

اء الجنيس  %35 %02.5 %32.21 %33.6 %31.22 الد
اء اأصلي  %65 %51.5 %61.42 %66.0 %22.41 الد

را داخلي لصيدال يالمصدر: منش  .، قس التس

ل      ي اأصلي مما يبين أعاه من الجد ي الجنيس في تزايد على حسا اأد يتضح أن الطل على اأد

ا. ا مما يدل على فعاليت ائي في ل الن  ارتفاع ثق المست

 

                                                           
)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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الي  1446بلغ اإنفا على الصح في العال لسن       كما بلغمن الناتج المحلي اإجمالي،  % 2.2ح

سط الفرد  ار أمريكي، 216مت ا  د ضح ل أخرى ي ل التاليإا أن هذه اأرقا تتباين من د  :الجد

ل رق ) ، للفترة (: نفقا مجم36الجد مي ل على الصح العم  .1446-1444ع من الد
لي اا   ن ع الصحاجم

ي)  تج المح  ( %من الن
مي   نسب اإن الحك

 ع الصح
ص   نسب اإن الخ

 ع الصح
لي رد من إجم  نصي ال

 اإن ع الصح  
ار( لد  )ب

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
 3937 9693 90.3 90.1 79.4 79.4 66.0 60.6 فرنس

ديال  409 309 93 93.1 77 71.4 3.3 4.0 سع
.  1769 4570 54.9 51.3 5.1 43.7 65.3 63.9 أ.
 

ح العالمي ) المصدر: م ال  www.who.com .:142-142.ص ،1442 )ااحصاءا الصحي العالميم

ل      ة كبيرة أن يتضح أعاه من الجد ل المتقدمن افي اإنفا الصحي بيالفج الد ل النامي  يث ح ،لد

يقابله في مصر  102( 1446سن يبلغ نصي الفرد في الجزائر ) ار أمريكي  ار ليرتفع في  21د د

دي إلى  ا(، بالمقابل  021المملك العربي السع اطني ا م ار أمريكي )نتيج القدرة الشرائي التي يتميز ب د

ايا المتحدة اأمريكي  3232يقدر نصي الفرد في فرنسا  ار أمريكي بينما في ال هذا  6212د ار  د

مي  ح بين ناتج عن نسب اإنفا الحك ل النامي (%6.3  %3.3)المخصص للصح  حيث تترا   في الد

ح بين ل( بينما تترا رة في الجد ل%15.3 -11) )المذك ل(، ( في الد رة في الجد كما  المتقدم ) المذك

الخاص هذه النفقا تنت ، حيث يتقاس القطاع العا  ل سياسا متباين في تحمل هذه النفقا ج هذه الد

ايا المتحدة اأمريكي حيث يسد الفر من خال اإنفا الخاص الذ يبلغ أحيانا  ،مناصف في مصر  ال

ل منخفض الدخل، فقد 25% ، إنفا على الصحل لالمم أضح المصادر الخارجي هي بالنسب للد

ل هي الغالب دي تعد مساهم الد المملك العربي السع فرنسا   .بينما الجزائر 

ي أيضا تحتل الصدارة      اء اأصلي أ الجنيس، ف اء س ل المتقدم الصدارة في صناع الد كما تحتل الد

اكه، إذ أن  اء  %22في است ، اليابان،  ن العالمن سكا %15لـ تابع من الطل على الد ) أمريكا الشمالي

الباقي )  با(.  ر اء لـ  علىالطل  يمثل( %11أ ل التالي (1)،سكان العالباقي من  %25الد يبين  الجد

نس ل قي  ع من الد اء في مجم ا الد  .على سبيل المقارن است

 

 

  

                                                           

 .1فري  يحي، مرجع ساب  ، ص. - (1) 

http://www.who.com/
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ل نسب  :(39رق ) الجد ا قيم  ع من ااست اء في مجم للد  .112 الد
ن ن المنطق ا  السكان ملي  قيم ااست

ن ) ارملي  (د
ا   نسب ااست

 من اإجمالي
اء  حص الفرد من الد

ار  د
 أمريكا الشمالي
با الغربي ر  أ

 اليابان

311 
111 
119 

331 
111 
111 

3199 
1191 
1191 

311 
191 
111 

ع ال ل المجم  199 1399 131 331 صنعمد
سطالشر   اا

الشرقي سط  با ال ر  أ
جن شر آسيا  الصين 

ندي  شبه الجزيرة ال
 مناط أخرى

191 
199 

1111 
1111 
1991 

31 
91 
11 
11 
11 

393 
999 
193 
391 
393 

19 
111 

31 
13 

311 
سط  119 111 319 9111 المت

طن العربي  3191 191 119193 391 ال
ر، اأبعبد الحكي ع المصدر: ح د ه النس ت ي اأردني في ظل اان ع اأد فسي لشرك صن داء التن

د،  ي ااقتص مع تشرين، ك : ج ري التخطيط، )س د  راه في ااقتص ل دكت ، رس د  .331(، ص.1113ااقتص
ل      ر من الجد ل الم أعاه يظ اءأن الد اكا للد ما تقدم هي اأكثر است ل النامي عم  العربي ،من الد

صا نديالتي سجل  خص ا بعد شبه الجزيرة ال بنسب  029ه  ،أضعف است ار للفرد،   %92د

ا العالمي ل المصنع نسب من إجمالي ااست ار  600من اإجمالي،  6290%، بينما سجل الد د

لى إلى حص الفرد،  اء تابع بالدرج اأ ا الد ، بالرغ مما يبين أن ااتجاه العا است ل درج رفاهي الد

ا من هذه المادة ي، مما ااستغناء عنه بصعمن  اطني ل العربي احتياجا م ضح عد التغطي الكافي للد

ي جدا . ،الحي ل العربي اء بالد ضح حج س الد ل التالي ي  الجد

ل رق )ا اء في البلدان العربي02لجد  .116لسن  (: حج س الد
ا المحلي لالد ن ) ااست ار(ملي طني د .د( حج الصناع ال طني )  % نسب الصناع ال

دي  السع
 مصر
 العرا

 الجزائر
 المغر
ري  س
نس  ت
 اإمارا
 اليمن
 ليبيا
 لبنان

دان  الس
ي  الك

 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   
ر،ند ه البالمصدر: عبد الحكي ع ، س ب  .391ص. مرجع س
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ل      ر أن مصر  أعاه من الجد ليظ لى  هي الد ،اأ ل العربي اأكبر من تغطي النسب  التي من بين الد

اء ا المحلي من خال الصناع المحلي للد لى  لعل هذا راجع  ، % 2المقدرة بـ ااست بالدرج اأ

د إلى  من ناحي أخرى تؤكد هذه النسبج اء،  يا في مجال صناع الد ل أخذ باأ ثق  سياس فعال 

سلالفرد المصر اء  ا في ذل المغر  اء المحلي، تلي دي % 21بنسب  ريالد ، بالمقابل فسن السع

اء %2)تقدر بـتسجل نسب ضئيل  رد %02 بالتالي نسب( من التغطي المحلي للد  ة من الخارج،مست

ل العربي  اء في الد ل للد ، فسنه يمثل أكبر مست د ا الفرد السع نظرا للقدرة الشرائي الجيدة التي يتمتع ب

2حيث يقدر هذا ااخير  ا العربي.  %290 أ بنسب 1  من ااست

طني بنسب  ا ال ي تغطي ااست الباقي استيراد %21أما الجزائر ف مع  ،من الصناع المحلي 

اء ه  ل العربي للد ا الد اء مقارن مع إجمالي است ا الجزائر للد فقط  %29اإشارة أن معدل است

ا،  اء ضئيل جدا بالجزائر مقارن مع مما بالرغ من كبر عدد سكان احد من الد يبين أن حص الفرد ال

ل أخرى غربي كان أ عربي ا في د اء ا تزال عاج، مثيلت ما فسن الصناع العربي للد زة عن تغطي عم

ائي اأجنبي كبيرة جدا، بسب التقد العلمي  ،المحلي حج الطل بين الصناع الد ا  ة بين الفج

ل من جا ااهتما بالبحث اأساسي في هذا المجال في هذه الد جي  ل سب الثقاف التي تتبناها ب ،لتكن

ا اطني الصح الجيدة لم الراح  المتمثل في تحقي الرفاهي  ل  . ،هذه الد ل العربي ا بالد  عكس مثيلت

اءمسخ اقع س الد لجزائر:  .  اء في الجزائر تب ر أ النم في نظا الصح إن قطاع الد ابع للتط

با في طر التسيير التي  ما يعاني من صع ، إا أنه عم المتميز بالطل المتزايد على المنتجا الصيداني

طني جه(، إلى غاي )  تميز اإقتصاد ال ثر هذا القطاع بحرك التحرير الجد  ،(1224) اإقتصاد الم كما يت

ا كف غير متحك في .سريع   اي

اء6 ع الد ريخي لصن ر الت لجزائر / التط ا :ب را منذ  ءخضع صناع الد بالجزائر للعديد من التط

رها: فيما يلي أه مراحل تط ا،  ت   (1)نش

اءقبل  - هي ) ااستقال كان صناع الد احدة  ، جسر قسنطين بالجزائر Bioticتقتصر على مؤسس 

 ، عشي ااستق(1251العاصم (Phrmalأنشئ مؤسس ) 1261ال ،    ، دار البيضاء، العاصم

ااستيراد  1262-1261في الفترة مابين  - زيع  الت كان التنظي السائد بالجزائر ه احتكار عمليا اإنتاج 

ير الصناع الصيداني بالجزائر ت إنشاء الصيدلي المركزي ) في إطار تط  ، ل ، CPAمن طرف الد

طني، ضم فيما العاص ,1262 اء على كامل الترا ال زيع الد ت إنتاج  التي تحتكر عملي استيراد   ،) م

المتمثل في   .(Biotic et Pharmal 1965, et unité d’elharrache 1971)بعد ثاث مخابر 

                                                           

: Cas de  : opportunité concurrentielle pour les entreprises ion technologiqueSekha  Kahi a, Pa te a iat d’i ovat (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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ب - ، أكثر من ثاثين صيدلي صناعي أنشئ من طرف جامعا أر ير الصناع الصيداني ي في إطار تط

مي حدا تجاري عم ر ،كبرى، كما ت إنشاء  د باست  .(SOCOTHYD, 1969, Alger) مع

ع المدي سن ت  - الذ باشر نشاطه سن 1221اانطا في مشر  ،1222. 

يكل  بالجزائر أغراض  - زيع، نش نتيج لعمليا إعادة ال ي عمليا الت ج زيع  فصل اإنتاج عن الت

ي تمثل في ثاث مؤسسا سط،  ( Encopharm et Enapharmفي الغر ) (Ecopharm) ج في ال

 ، حدة الحب بعناب  ، حدة اأشرب بجسر قسنطين  ، حدا إنتاجي تتضمن هاتين اأخيرتين ثاث 

، هذه اأخير  .(Biotic, Pharmal, Antibiotical de Medea)تض كا من  ةصيدال بالعاصم

لنتيج لتخ - القرض التجارة الخارجيعن احتكار  لي الد ن النقد  فسن  تشجيع ااستثمار، ،تبني قان

اص  ج الخ ل ا من الصناعا بالجزائر، أد إلى  اء كمثيلت ا كبيرة طرأ على صناع الد تح

استيراد، طبقا للمرس التنفيذ ) زيع  ت يلي  46اأجان عمليا إنتاج  رض على ( الذ يف1221ج

ر سنتين من بدأ نشاط ااستيراد، تشجيعا لإنتاج المحلي  اء اانطا في نشاط اإنتاج بعد مر رد الد مست

اء، ل بادرة في هذا المجال، المخبر الصيداني الجزائر ) للد   .(LPAكان أ

اأجا - اص  ا اأخيرة خضع القطاع العا لمنافس شديدة من قبل الخ ، إضاف إلى اأزم نتيج للتح ن

قع   ، يل ااقتصادي آن ذا ا تح هذا اأخير في أزم مالي اظطرته إلى إعادة هيكل جديدة، كان نتيجت

.   صيدال إلى شرك مساهم

اء /6 د اء بالجزائر من القطاع العا: تنظي الس الجزائري ل ن قطاع الد ردين  يتك المست المنتجين 

اص بالجمل  الصيدليا الخاص زعين الخ جالم  1) (.اإدارا الم

6/6 : ع الع ط زع بين كل من ي ال زيع بالجملاإنت الت زيع بالتجزئ تاج    :الت

  ل بنسب  :نت اا  .من اإنتاج المحلي %32.2تمثل صيدال المنتج اأ

  : لجم زعين ب مي التي تغطي شبك ا Digroumedالمجسدة في مؤسس الم لمؤسسا العم

ردة ) ع 1222المست ا ن بعدها بسن  )Digroumed  ي ا حيث دخل مجال إنتاج اأد محفظ نشاطات

ا سن   .1442الجنيس قبل تصفيت

 : لتجزئ زعين ب مي تسيرها مؤسس  1444كان هنا شبك تغطي قراب  الم  Endimedصيدلي عم

زع على كاف الترا ال اص،) صيدليا م ا لصالح صيادل خ ت التنازل عن ا صفي   طني(، إا أن

ل من طرف الصند  المم ي مجانا  رها في تسلي اأد مي التي ينحصر د إضاف إلى الصيدليا  العم

ا الدخل. ج لذ اأمراض المزمن ضئيل الم طني للضمان ااجتماعي   ال

                                                           
(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’i stitut de prospective Economique du mande Méditerranéen. 

http://www.ipimed.fr/
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 ي مستش تجار ت إنشاؤها  هي: (PCH) الصيدلي المركزي ل مي ذا طابع صناعي  مؤسس عم

. مي ين المستشفيا العم ترشيد برامج تم  لغرض تنسي 

6/9 : ص الصيدلي الخ ردين  المست لكان  1224حتى سن  المنتجين  اء حكرا على الد بعد  ،س الد

اص العمل في مج هذه اأخيرةذل رفع  سمح للخ زيعيراستال ااااحتكار  الت اإنتاج  الذين د   ،

بلغ عدده سن  زعين له،  اء أ الم ردين للد ى المست اء على مست سريعا س ا تزايدا هاما   1410عرف

رد مقابل أربع سن  135أكثر من ) احد فقط سن  62، 1221مست زع الجمل 1221مصنع مقابل  ، أما م

أكثر م1221مقابل ست سن  364بلغ عدده  ن  ،(1221سن  3126صيدلي مقابل  2644ن ،  أما المنتج

أهم  اضعا  را مت ا حض اص فقد سجل Salem  (0.3% ،) مخبرBiopharm(14% ،)LPA(0.6% ،)الخ

Tikmapharma(0.6% )Prodiphal (0.1%.)((*  ير اإنتاج بالمقابل ساهم المخابر اأجنبي في تط

ا أهم ت    Sanofi Aventis    (16% ،)pfiser (11%،)مخبر المحلي بنس متفا

لجم 6/3 اص ب زعين الخ طني. :الم ى الترا ال ين الصيدليا على مست  يكمن نشاط في تم

6/4 : ج ذ  اإدارا الم ع من اإدارا ذا نف جيه القطاع الصيداني مجم ني لت تعنى بالجان القان

يا الس ثير مباشر على مختلف مست زارة الصناعت زارة الحماي ااجتماعي  ا  أهم زارة  ، 

هذه اأخيرة هي ، إا أالصح  زارة الصح اء )استيراد ن  جيه نشاط س الد ت العص الفاعل في تنظي 

الضرائ  الجمار  الميكانيزما البنكي  تحديد اأسعار  اء  دة(، الد اعد الرقاب على الج ر ق أما د

التي تعنى  زارة الضمان ااجتماعي ينحصر أساسا في نشاطا صند الضمان ااجتماعي  العمل 

يض  التي يت تحديدها من طرف اللجن التقني للتع ي  اأد يض مصاريف الرعاي الصحي  ، (CTR)بتع

ا انطاقا من تعريف مرجعي يض ي التي يت تع زارة الصناع ، التي تحدد اأد ا بينما  كل ل التي أ

ا  اقعي ل د تطبيقي  ج ، إا أنه ا  ير الصناعا الصيداني م تط ل ا م ظ في الس  ثير ملح ت

. ن إدارة المؤسسا الصيداني  تسن أي سياس بش

ارتباطه  اء نظرا لحساسيته  ني المطب في س الد ا المختص باإطار القان بينما اهتم الج

انين صارمبالصح العم ضع ق ، حيث ت  ي  ثحيمن ( 1224) ا سيما بدءا من سن  مي تسجيل اأد

ريا أ تعليما طني في شكل ماحظا أ د حماي اإنتاج ال ي الجنيس  تشجيع اأد  ،تحديد اأسعار 

ل شر ، اسيما ح عد الشفافي انين  ط  تنفيذها، كما أن مما أدى كنتيج لذل إلى عد تناس أ تجانس الق

انين تحك رد( حيث يت  هنا ق اء المنتج داخليا أ المست اء إلى الس ) س ل الد ل إدخ يداع طل الدخ

يت متابع العملي   ، طني لمراقب المنتجا الصيداني الخبير ال زارة  يت دراسته من طرف ال للس 

   (2)(.1221سن  21-012فقا لتعليما المرس التنفيذ المعدل) 

                                                           

 .112هذه اإحصائيا لعا   (*) 
(2) Ibid, 10. 
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دة المنتجا الصيداني التي كان نتيج لتحرير اإقتصاد ) انين للرقاب على ج  (1224كما أن هنا ق

  1(:تتمثل فيما يلي

  ردة  1221فيفر -21-65المرس التنفيذ المست ه خاص بمطابق المنتجا الصيدان المحلي 

اإنمن حيث اا) زيع  الت ل في هذا المجال؛تاج(، كان ينظ ستيراد   أيضا خدما الد

  عمل المخابر المحلي لمراقب ي ظتن الخاص بمتابع عمليا إنشاء 1224-24-104المرس التنفيذ

 ؛المنتجا الصيداني

  بر  -26-355المرس التنفيذ عمل  1226أكت تنظي  بك المخابر شه خاص بمتابع إنشاء 

دة، هذه الالخاص بال تحليل الج ا تحقي التظافر الاز لتعظي قدرا التحليل من بك التي شتجار  ن ش

طني. ى ال دة على المست  الرقاب على الج

يي ال9 لجزائر:/ ت اء ب الط ع الد ما بتزايد الطل على  عرض  اء بالجزائر عم تميز س الد

ن أن يقابل اء د رعرض محلي كاف لت هالد العجز بااستيراد، مما هذا تغطي  ةغطيته، مما أدى إلى ضر

  . مي رة ااجتماعي بشكل كبير أثقل كاهل الخزين العم  أدى إلى رفع الفات

ئصه: 9/6 خص اء  اء المرتب الثالث  الجزائر تحتل الط ع الد بعد إفريقيا من حيث الطل على الد

مصر بي  كثر من ي ،الجن ي المستمرة نتيج  344قدر ب هذا الرق مرشح للزيادة السن يا،  ار سن مليار د

ى المعيشارتفللنم السكاني  ا أكثر استقطابا الجيدة،  ااجتماعيالتغطي الصحي  اع مست مما يجعل

اء القس اأكبر من تكاليف الصحلإستثمار اأجنبي المباشر،  ا الد  التي تشكل مشكل يعد است

، ل اء  الجزائر حص الفردانتقل قد فسياسا الصح ار  10من من الد ار سن  165إلى  1221ن سد د

ل التالي  ))2(.1446 قع  الجد اء المت تيرة الطل على الد ضح   .1415حتى سن ي

ل رق )  اء ااتجاه ( :39الجد  .1415 -1445للفترة  بالجزائر العا للطل على الد

 Source : Etude sur les prévision de demande , direction marketing et de l’information medical, Groupe saidal, 2003. 

ل      اء أعاه يتضح من الجد تيرته من سن أخرى، تأن الطل على الد بحيث ا يمكن تغطيته تزايد 

ر إعادة النظر في  بالتالي من الضر محليا إذا بقي السياس العام للصح على ما هي عليه حاليا، 

يج لإنتاج المحلي ل التر اء بالجزائر،  . ميكانيزما صناع الد ي  ذه المادة الحي

اء ، ما يعادل 1411حيث بلغ سن تعد الجزائر ثالث س صيداني في إفريقيا : . العرض من الد

ار سن  3.05 ا %14بمعدل نح  ،1411مليار د  %)24(، بالمقابل فسن تغذي هذه الس في معظم

                                                           
(1 ) Ibid, 10. 

 
(2) Ibid, 10. 

 

 1415 1410 1413 1411 1411 1414 1442 1442 1442 1446 1445 ـنـــــــــــــــــــالس
حدة( ن   6960 6610 6650 6690 6600 6070 6040 6060 910 950 930 الطل )ملي
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ي الجن حدا اإنتاجي المحلي تركز على اأد على نفس اأصناف الصيداني التي  ،يساستيراد، حتى ال

 .ا تغطي إا جزءا بسيطا من احتياجا الس
لجزائر:3 اء ب ر س الد اء  / تط د س الد ا هائابالجزائر ش ن اأخيرة نم تت تغطيته الذ ، في اآ

أن خال ااستيراد في جزء كبير منهمن  ضعي المحتكر في ا، ا سيما  لصناع الصيداني صيدال تتخذ 

ن أجان تعد صيدال في بينما  ،الجزائري آخر اص يقتصر نشاط على ااستيراد،  باقي الناشطين ف خ

ا اء بالجزائر للفترة ، الغال شريك في ضعي س الد ل التالي  ضح الجد  .1411-1444ي

ل رق ) اء بالجزائر للفترة (: 40الجد ر س الد ار(.ا .1411-1444تط حدة )د  ل
ا ي السن اء (9)ااستيراد (6)اانت  المح  قيم س الد

طني   (3) ال
لنسب لسن  ر ب  حص  9000التط

 (3)من(6)
 حص 

 (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.  

ل    التي بلغ عشرة أضعاف تف  أعاه يتضح من الجد اء  ر في اإنتاج المحلي  للد تيرة التط أن 

اء التي بلغ ست أضعاف سن  تيرة نم س الد كذا   1411تيرة ااستيراد التي بلغ خمس أضعاف، 

رة ا، بالرغ من ذل فسن ف1444مقارن مع سن  اء تبقى عالي مقت ارن مع اإنتاج المحلي، استيراد الد

اء  اردا الد ا اأخيرة، حيث انخفض   1411سن  %31بالرغ من التحسن الذ طرأ في السن

أصبح 1444سن  % 24، حيث كان معدل ااستيراد يقدر  1444مقارن بسن  ، أين 1411سن  62%، 

طني بنسب  د ما كان نسب التغطي المحلي تقدر بع 1411سن  %33أصبح اإنتاج المحلي يغطي الس ال

اء.1444سن   14%  اص من اإنتاج المحلي للد فيما يلي نسب الخ  ، 

ل رق ) اء.01الجد اص من اإنتاج المحلي للد  (: مساهم الخ

زنا المصدر: رها في بناء اإستراتيجيا الت ة المعرف، إدارحسن ب يقد ،س ادة  ي مذكرة لنيل ش
طني لإحصا عن . (1)الجزائر: جامع الحاج لخضر الماجيستير،  د ال  . يائالمع

ل        ا تتعدى أعاه  يتضح من الجد اء ضئيل جدا  اص في اإنتاج المحلي للد  2% أن مساهم الخ

اعتماد الصناع الصيداني في  ،كثر من اانتاجعلى هذا القطاع طابع ااستيراد أ يبين أنه يغل مما

ا  1111 1119 1111 1119 1111 السن

اص من إ    %27 %11 %13 %11 %11 حص الخ
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ا على الفالجزائر  المتمثل  قطاعي جزء كبير من مي  حيث يزيد عدد  ،في مجمع صيدالأساسا العم

اء ردين للد رد 1 المست ا  ا،مست اتعد فرنسا المصدر اأساسي ل اردا %21 إذ يقدر نصيب  .(1)من ال

دا مجمع صيدال في م منحصرة أساسايعكس كل ما سب ضعف الصناع الصيداني بالجزائر ال    ج

اص  رة بعض الخ ل على هؤاء ضر حدا إبمساهما ضئيل جاء نتيج اشتراط الد نتاجي إنشاء 

رفع احتكارها لتجارها، بعد سنتين  من نشاط ااستيراد اء       .للتجارة الخارجي بعد تحريرها لس الد

ظا خال الفترة           ا ملح اء نم د صادرا الجزائر من الد مما يعزز  1414-1444بالمقابل تش

ضح هذا. ل التالي ي الجد  ، ا حيال التجارة الخارجي  مكانت

ل رق ) ترة 49الجد اء خال ال درا الجزائر من الد ر ص ار. .9060-9000(: تط حدة. د  ال

ا
لسن

 1444
 1441
 1441
 1443
 1440
 1445
 1446
 1442
 1442
 1442
 1414
 

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.  

ل من ال اء إا أنأعاه جد را إيجابيا في صادرا الد تيرة متذبذب  يتضح أن الجزائر تسجل تط ذل ب

د سن حيث ، غير مستقرة د  %54نسب  1442سن  %61زيادة مضاعف بنسب  1441ش ، بينما ش

ضا سن   .1442مقارن بسن  %51بنسب  1414انخفاضا ملح

اء للعديد تصدر الج    ا زائر الد ل أهم دي من الد ا من الصادرا سن اسبانيا السع  1446بلغ حصت

ا فرنسا كذا  (،22.3%) المغر أما  ،1441سن  (23.0%)بعد ماكان  (%04.6( )1442)لسن بلغ حصت

ا من الصادراف ا من تحقي  1414سن  (%4.3) إلىلتنخفض  1444سن  (%22.6)  بلغ حصت نتيج تمكن

ل هي اأكثر استيرادا من الجزائر بنسب ااكتفا كان هذه الد إضاف إلى  (*)(%25)ء الذاتي بنسب كبيرة، 

ل السنغال  اليمن ليبياالنيجر  ا من الصادرا التي بلغ ،أخرىد   (2).1414 سن (%12.2) حصت

رة بالتالي فسن التحد يكمن في دفع المنتجين المحليين لإستثمار أكثر في ا    إنتاج المحلي لخفض فات

اردا بنس ا نجح في ذل نسبيا، حيث انخفظ ال أن اء، ا سيما  للفترتين  (%0، %6) استيراد الد

ا رجع للتزايد خال الفترا  (1442،1414) (1442،1442) ل، إا أن الي إنطاقا من بيانا الجد على الت

الي بالرغ من أن اإنتاج المحلي  (1411، 1411) ( 1411، 1414) للفترتين  (%10، %11)الاحق  على الت

تيرا متباين حيث كان نسب الزيادة  (1444،1411)عرف تزايد خال الفترة   (1442،1442)للفترة  %00ب
                                                           

معرفة - )1 ( ماجيستير،  حسن بوزناق، إدارة ا نيل شهادة ا رة  تسويقية، دراسة ميدانية: مجمع صيدال، مذ ودورها في بناء اإستراتيجيات ا
ج خضر )ا حاج  تسيير،  -باتنة–زائر: جامعة ا تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا  .12.، ص(1لية ا

1قيم واردا هذه الدول لسن  %-22 (*)  1. 
(2) Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami. Op-cit, p.12. 
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اإحصاء )  (،1411،1411)للفترة  %14بينما كان  طني لإعا اآلي  ( CNISفقا لمعطيا المركز ال

ار لى من سن  646.16دا من المنتجا الصيداني بلغ فسن ال ر اأ ار في اأربع اأش ن د ملي

. ،1411مقارن مع نفس الفترة لسن  %13.1أ بانخفاض  1)(.،1413 اردا ا بادرة نح انخفاض ال  لعل

دف المسطر لسن   ما فسن ال ، ا ذل بمساعدة المخا 24%أن تبلغ التغطي المحلي  1415عم بر اأجنبي

د ارتفاعا ف أن الجزائر ش ا  يسيما  ي الجنيس حيث بلغ نسبت ا اأد مقابل  1411سن  35%است

اء نتاجإمعدل بلغ بينما  ،(%02.5) 1442 نسب أكبر سن بعدما حقق ،1440سن %13.22  الجنيس الد

انضما الجزائر للمنظم العالمي  يالتداعنتيج  2)(1442سن  42 %، مقابل 1411سن  25%بالجزائر 

الذ دخل حيز التنفيذ (OMC) للتجارة ن لحماي براءا اإختراع  ضع قان  في قام هذه اأخيرة ب

يلي  ا الصناع الصيدان (،1443)ج ( 1221، 21-120)، كما نص المرس التنفيذ يالتي تستفيد من

ا اتجبتسجيل المن ن ا الصيداني لاست له أ رفضه في غض الذ يت قب  ، بدءا من  ،ي 114لبشر

التقني له، ي ا ذا المرس ت تسجيل لتسجيل العلمي  ا  14كنتيج ل ن أربع سن منتجا جديدة في غض

ل السلطا الجزائري إلى 1445إا أن هذا الرق أخذ في اارتفاع منذ سن  (،1440–1444) ، بالرغ من مي

 لمنتجا الجنيس أكثر من المنتجا الجديدة.تسجيل ا

ني:  لجزائرالمط الث اء ب ع الد  .اقع اإبداع في صن
د  ظا، كما أن نسب الجزائر تش د عدد اأفراد المسنين ارتفاعا ملح غرافيا، أين يش مرحل انتقالي ديم

فيا ) اليد عرف زيادة مطردة مقارن مع استقرار نسب ال نتيج اختفاء بعض اأمراض ( %05الم

من الناتج  %54)ما يقار  ،ارتفاع تكاليف الصح بالتالي مما أدى إلى ارتفاع في عدد السكان ،المعدي

ج م (، 1442المحلي الخا سن  ؤاء ا سيما من إما يست فير الرعاي الصحي ل ستراتيجي صارم لت

اء فير الد رة دع نشاطا حيث ت ير في هذا المجال بالتالي ضر التط فيما البحث  تقيي يلي ، 

ص. الجزائر بالخص ما  ضعي هذه اأخيرة بالعال عم  ل

يي ا. ت ل الصح أ ير في مج التط : اإن ع البحث  ل ن أن صناع  في الع يرى بعض المحلل

ي الجديدة المعتمدة تتمثل في أزم انخفاض عدد اأ ،بمرحل انتقالي رالمنتجا الصيداني تم د

ير ) بالرغ من ،لاستخدا التط أقل من 1444-1225مستحضر في الفترة  33تزايد نفقا البحث   )

ير الصحي من 1411-1445)مستحضر في الفترة 12 التط يل البحث  مليار  15( بالمقابل ارتفاع تم

يا عا  ار أمريكي سن يا عا  02إلى  1225د ار سن ، كما سجل انخفاض في 1414مليار د

افقا الجديدة ا ببراءا جديدة، إضاف إلى أن العائد على  ،الم حيث ا تستبدل البراءا المنقضي مدت

                                                           

14.cit. p.-Op. Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami  -(1)  
(2)-Ibid. pp.20-21 
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ير نسب  التط ار أمريكي ينف على البحث  ي الجديدة انخفض )انخفاض العائد عن كل د  %24اأد

)1440-1226للفترتين ) هذا نتيج فع1445-1414(  فرة حاليا بشكل متزا(،  ي الجنيس الم يد الي اأد

ي اأصلي صفا الصيداني الجن) (*)كبديل جزئي لأد من  1444( عا %02س تمثل )يفبعدما كان ال

ايا المتحدة اأمريكي أصبح تمثل )   (1)( حاليا. %22حج س ال

ير في مجال     التط اء إلى البحث عن عمليا دمج قد أد هذه اأزم في مجال البحث  الد

اذ في هذه الصناع فبعدما كان رابط  عض  11انتقل إلى  ،1222سن  عض  RMA ph 01استح

، إا أن هذا تسب في 1411سن  خفض النفقا زر  تحقي الت ، من أجل ترشيد البني التحتي البحثي 

ح  تثبيط الر ي للقائمين على عملي البحث، فضا عن اضطرا كبير في برامج البحث الجاري  المعن

ا الناشئ ائد مبررة ا سيما أما النم السريع لأس ن ف ير د التط التي قد  ،ارتفاع تكاليف البحث 

ل المتقدم في هذا المجال من  قي للد -1445للفترة  %54إلى  %62تتسب في خفض الحص الس

ا السبع عشرة ال1415 هذا النم ، %12إلى  %11قل بنفس الفترة من نتناشئ التي ست، لصالح اأس

ل ي الجنيس بالمقا اأ ن من نصي المنتجا أ اأد إنشاء تحالفا  إلىهذا ما أدى بالشركا  ،سيك

ند ا الناشئ ا سيما ال اذ شركا في اأس ير ، جديدة أ استح فر حافزا يشجع على تط هذا ما ي

اعتماد استراتيجيا المنتجا الم ا.  تكثيف البلدان النامي  ا الناشئ  ائم لاحتياجا الصحي في اأس

زيع في الدخل ا غير متكافئ الت ي جديدة تتماشى مع خصائص اأس تس ل التالي تسعير  الجد  ،

ل. ع من الد ير الصحي في مجم التط ضح نفقا البحث   ي

ل رق ) ل الصح اإن ع(: 43الجد ير في مج التط ل: البحث  ع من الد  في مجم
 اانفا على نسب البلد

  RD  من 
 الناتج المحلي

 نسب 
RD  الصحي 
 PIBمن 

م   مساهم الحك
  RDيل مفي ت

  PIB الصحي نسب من

 الصحي RDنسب 
 من إجمالي اإنفا  

  RD  على

 RDنسب اإنفا على  
 من إجمالي اإنفا  

مي الصحيالح  ك
.أ . 1.22 4.22 .433 32.2 3.22 
يد  1.20 10.12 4.10 4.22 3.61 الس
يسرا     4.62 3 س
 4.11 1.62 4.41 4.64 0.12 اسرائيل
 4.00 5.42 4.43 4.52 3.33 اليابان
 4.31 5.32 4.41 4.12 4.32 المكسي
 1.63 12.52 4.15 4.25 1.11 فرنسا

، منظم الصح العال المصدر: ني: 14(، ص..1411) احصائيا الصح العالميمي تر ل ر   www.who.com م
ل  يرأعاه ياحظ من الجد التط ل في اإنفا على البحث  ما، اهتماما متباين بين مختلف الد  عم

ح بين ير في مجال  تباين في ،من الناتج المحلي (%1.22، %4.32) التي تترا التط اإنفا على البحث 

صا، الصح ح بين  خص ير 32.2%التي تترا التط ا ال  من إجمالي اإنفا على البحث  أ، تحتل

                                                           

عتاا التنكسي تكون في الغال  عالي وتواجه م اوم من اأج زة بالم ابل فإن أسعار اأدوي الجديدة ذا اأولوي المستخدم في عاج اأورا  واا (*) 
.  التي ترفع تكالي  ا اسيما إذا كان ضعي  ال عالي

" )أفريل. منظم الصح العالمي احصائيا ا -)1(  www.who.com :. مصدر إلكتروني10(، ص. 1لصح العالمي

http://www.who.com/
http://www.who.com/
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ا إسرائيل %1.622 ر ما يسمى بالعال الصيداني )قد ، تحتل ل السبع  يتعن G7 pharma)ظ الد

الرائدة في مجال الصناع الصيدان يا   (1)،يالكبرى  ي من اأ %64حيث تطل سن تحتل التي ، الجديدةد

اء ل في اكتشاف الد يرمليار  34حيث تصرف  ،المركز اأ التط يا في نشاطا البحث  ار سن ، د

ل أدناه.ت ضح في الجد ف الترتي الم  زع هذه القيم عالميا 

ل رق ) ير 00الجد التط اء في مجال صنا(: ميزاني البحث   .في العالع الد
ار(  المخبر القيم )مليار د

991 
191 
991 
393 
191 
13 

P Fisen  

Aventis 

Claxosmith Kline 

Novartis 

Jhanson et jhanson 

ل العال  باقي د
را داخلي المصدر:  يرصيداللمنش التط  .، مركز البحث 

ل أعاه يتضح أن نسب        ار أ 0من الجد ا المخابر   %21 مليار د تقريبا تمثل الميزاني التي تنفق

اء(العالمي الرائدة،  ي جديدة، )المادة الفعال للد جه لأبحاث اأساسي أغراض إبتكار أد بينما تتقاس ، ت

.  باقي المخابر باقي النسب ي الجنيس ير اأد جه عادة أغراض تط  ت

ل نفقا  من الماحظ غيا ل النامياحصائيا ح ا الد ، نتيج عد في هذا المجال الجزائر من بين

ير  التط ا في مجال البحث  نتيج ضئال مساهمات  ، ما كفء في هذه اأخيرة من ج فر نظا معل ت

صا من ج أخرى، حيث تعنى  اء خص في مجال صناع الد ما  ن  منظم الصح العالميعم بالشؤ

ل، حيث  ذه الد ر اأساسي الصحي ل تنسي عمليا البحث الد ذه اأخيرةيمثل البحث  تعنى بتحديد  ، أينل

ث الصحي التي ت إنشاءها سن  ، عبر اللجن ااستشاري للبح مي يا البحث في مجاا الصح العم ل أ

(1252 ، ير التي تتبناها المنظم التط يا البحث  ل أ التي تق بالتنسي بين اتجاها  تل التي ( 

تقر اللجن المكلف بالبحث   ، ري اج غير الضر تتبناها مختلف اأقالي عبر العال منعا لحاا اازد

ير بمجال الصح كحد أدنى ، كما  1% التط جه لمجال الصح ير ت التط من إجمالي نفقا البحث 

ير في مجال من المساعدا اإنمائي لدع الصح ل 5%اقترح نفس اللجن أن تخصص  التط لبحث 

 ، صي ب اكمالصح يا البحثت ل ا تحديد أ فقا لتخصيص م يا  ل ل اأ يررضع جد التط  د البحث 

اااقترح اإستراتيجي ا كما في هذا المجال. آلي لصنع القرار ضع مي  ن الصح العم بتكار لعالمي بش

ير في مجال الملكي الفكري اإجراءا التالي لتحسين ال التط التنسي في مجال البحث  المشارك  ن  تعا

: الط الحي   )2(الصح 

                                                           

 ) ( - و. .أ، اليابان، بريطانيا، فرنسا، ألمانيا، سويسرا، أيطاليا.
(1( -Sekhar Kahina, op-cit,p.198. 

  عملي تمويل ن  ا البحث والتطوير، البحث والتطوير لتلبي احتياجا ت رير فري  الخبراء ااستشاريين المعني بتنظي  وتنسي -(2) 
 ، ، )الو   أ: منظم الصح العالمي  www.who.com. مصدر إلكتروني: 12(، ص.1الصح في البلدان النامي
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التنسي على الصعيد العال - ن  ير لتحفيز التعا التط ارد؛مي في مجال البحث  ى اأمثل للم  بل المست

ما في مجال أنشط البحثلتحسين  ةنشاء آليا جديدإدراس مدى الحاج إلى  - ير؛ تبادل المعل  التط

ل النامي فيدع  - جي عملي اابتكار تعزيز المشارك الفعال من قبل الد ل ا التكن  ؛بناء قدرات

ل اقتراحا كما يقد فري الخبراء      ير ا سيما في الد التط يل نشاطا البحث  ص عملي تم بخص

يل اا المتمثل في أربع مصادر للتم  ،    1) (هي: بتكارالنامي

ليا مثا(؛ -  إضاف ضريب غير مباشرة جديدة )على التبغ أ الكح

لكين - المست عي من الشركا   ؛المساهما التط

ا الصناعا الصيداني - طن التي تحقق  ؛فرض ضريب على اأرباح العائدة إلى ال

ال الت - يري ياأم التط يل البحث  ن الجدد لتم ا المانح  .قدم

 راعت يي  محاوا ااختأيضا صناع الدواء فإنه من اأجدر نشاطا اإبداع في مجال من أجل ت يي       

، ت ييمن خال  زيع طلبا براءا ااختراع في مجال الصناع و  الطلبا المودع ضح ت ل التالي ي الجد

لى المصنع  ل اأ ا الصيداني بين الد ا بلغ ل 26علما أن    .1ن لس طل في العال ككل 100

( ل رق ل المصنع (:19الجد ل اأ ع الصيداني بين الد ل الصن ب براءا ااختراع في مج زيع ط  . 1111لسن  ل ت
و   أ و   أ  المملك

 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 

ل       ايا المتحدة اأأعاه  يتضح من الجد لى من حيث الطل على أن ال مريكي تحتل المرتب اأ

اليابان، في مجال الصناع الصيداني براءا ااختراع ألمانيا  ا الصين  ل التالي ، تلي ر  يبينالجد تط

اء في العال خال الفترةبراءا ااختراع في مجال  بالط عدد  .2100-2111 صناع الد

( ل رق ر  (:11الجد دع في مجال الصناع البراءطلبا تط اءا ااختراع الم     .1-111للفترة  د

- www.who.com :,  Source eletroniquee, October 2012Source: WIPO Statistics Databas 

 براءا طلبال 0002-0000أن صناع الدواء ش د نموا بارزا في ال ترة أعاه يتضح من الجدول  

اج نتيج للح (9.2-%والم در  ) 0099-0002في ال ترة  ط يف ع به تراجع ،1..9%قدر   ااختراع

 تح ي  الرفاهي في هذا المجال.لمواج  اأمراض المستعصي و المتزايدة إلى أدوي جديدة

                                                           
 .22المرجع ن سه. ص.  - 1))
 110م ارن بسن   - (** ) 111م ارن بسن  (* )

 

 

ر 1442 1442 1442 1414 1411  التطور**  السن 1444 1441 1441 1443 1440  * تط
 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  بنشاطا البحث والتطوير والطل  على براءا ااختراع في نمو مستمر لكنه       

ب  قدم اقتراحا ، ول ذا السأحاد  الجان  حيث ا وجود لمساهما الدول العربي ولو بمعدا ضئيل

يل تحفيزي ل النامي في شكل مصادر تم ير في الد التط من طرف فري الخبراء  لنشاطا البحث 

  1)  (:ااستشاريين بمنظم الصح العالمي

ح - جي  المصدر المفت ل شركا بي مؤسسا بحث  ي جديدة من جامعا  ير أد )المشارك في تط

زيع تكا ت  ؛ليف الفشل(الشركا الناشئ 

فير تراخيص - ل ت ض ح عا براءا ااختراع )التفا استخدا براءا ااختراع المحمي لتغطي  مجم

(؛أمراض نقص المناع في   البلدان النامي

ي ) - ل تسمح قسائ المراجع ذا اأ  ) مل حافز مالي يقد للشركا المنتج تعالج أحد اأمراض الم

ي القسيم بمرا ا؛جع أد ي للبحث في ل  ذا أ

ير المنتجا التي تعالج اأ - ه مخطط مصم لتعزيز تط ي اأمراض النادرة،   مراضتشريعا أد

ا افز الكافي للبحث في فير الح ت  ؛النادرة 

د الصحي ) - اء مقابل صند المرد يل اأجل للشركا المبتكرة للد افز مالي ط حيث يقد الصند ح

ي ذا اأثر الصحي اأكبرخفض اأسعار   (؛لأد

ير منتجا لمكافح اأمراض  - هي مكافئ للشركا التي تق بتط حق الملكي الفكري القابل للنقل 

قي مل في صبغ تمديد للحصري الس  ؛الم

ل ال لملكي الفكري الخضراءا - ا الد ث الرامي إلى مكافح اأمراض التي تعاني من  ؛(نامي ) تعزيز البح

ل إلغاء حصري البيانا - فرالمنتجا غير المحمي من أجللمنتجا ا ح  ؛تراجع أسعارها زيادة ت

ائي  - ائز الكبيرة في المراحل الن ير، الج . ل بالنسباإعفاءا الضريبي للشركا للتط مل  أمراض الم

ير في     التط صا يتضح مما سب اهتما كبير بتحفيز نشاطا البحث  ل النامي خص من طرف  الد

ذل المنظم العالمي للصح ا لتحقي من أجل ،  ل جزئيا، مما يدل على دفع اء  التغطي المحلي من الد

، مما يستدعي إعادة النظر في ميكانيزما الصناع المحلي  أهمي هذا اأخير رفاهي المجتمعا في حياة 

التط نشاطا البحث  ما  اء عم صا بالجزائر. للد اإبداع خص  ير 

. تشخيص ني اإبداع ث ير  التط ط البحث  لجزائر: نش اء ب ع الد ل صن   في مج

اة اأساسي       نه الن ير بالرغ من ك التط إن ما يميز الصناع الصيداني غيا نشاطا البحث 

إ جيا محلي  ل هذا ما يشرح غيا تكن  ، ير أ صناع ، حيث بلغ عدد داعابلتط جي محلي ل  تكن

يا فسنإذا ما قارناها   )2(إيداع في المجال الصيداني،  22(  1414-1445يداعا للفترة )اإ  المغر ج

                                                           
 .1 سه، ص. المرجع ن - 1))

P. 35.cit.-Op. Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami .)2( 
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نس ا ت لصالح المجال الصيداني، أما بالنسب  1411سن طلبا  2 المغر حيث حقق ،متقدم علي

ي متقدم أكثر في هذا المجال مق نس ف  614مخبر  102مركز بحث، 35ارن مع الجزائر، حيث تمل لت

جيا، كما قدم  %54حدة متخصص في البحث العلمي،  ل تكن ا تنشط في البي إيداع طل براءة  244من

ل  (1)(1225-1440اختراع للمنتجا الصيداني للفترة ) كما تسجل الجزائر معدا ا يقارن مع باقي الد

را في المجال الصيداني فا تكاد تذكر. حتى العربي من حيث ، أما بالنسب للمنش را العلمي  عدد المنش

، فسن       ى المؤسسا ي  أما على مست جد ف إن  ير،  التط ياكل البحث  هنا غيا شبه كلي ل

رها اأساسي في إجراء ال تقتصر على إجراء اختبارا المطابق دة، بينما يتمثل د تعديا مراقب الج

 ، هري ما تتمثل ملفا اإبداع  في مختلف المؤسسا في تعديا بسيط لتحسين الذ كالتحسينا الج

جي ف غائ تماما.  ل اء، بينما اإبداع التكن  تقدي الد

إنم) إن المشكل اأساسي للبحث في الجزائر ليس غيا اإمكانيا         ،) مالي مادي  ارد بشري  ا م

اضح لإ طني  ا تحقي التفاعل بين مختلف الفاعلين في هذا بداعيكمن في غيا سياس  ن ، التي من ش

كذا غيا اإتصال بين الباحثين  لجماعيالمجال، هذا إضاف إلى غيا اإرادة ا ثقاف فر العمل، 

مراكز  الصناعالعاق بين الجامع  بين مراكز البحث   .البحث، 

ج أجل المن    اقع اابداع بالصناع الصيداني بالجزائر يمكن أيضا استخدا النسب الم حك على 

ير من  التط ع من المخابر الصيدانيإلنشاطا البحث  مجمع صيدال  ،جمالي رق أعمال مجم

ضح ذل ل التالي ي الجد  .كمؤشر للمقارن 

ل رق ) ير في20الجد التط . (: ميزاني البحث  ع من المخابر الصيداني  مجم
بر  Pfiser   Aventis Schering ploigh G.Saidal المخ

ل. ير من رق اأعم التط بحث  ج ل  % 1.5 %13.5 %17 %15 النسب الم
يل المدى )  المصدر: را داخلي لمجمع صيدال )المخطط ااستراتيجي ط  (.1 – 11منش

ل من الماحظ من قراء        تحليل الجد حيدة المه أن مجمع صيدال ) باعتبار أعاهة  م تالمؤسس ال

ير في المجال الصيداني  التط ذا المجال مقارن ا يزال بنشاطا البحث  بعد من المخابر اأقل اهتماما ب

ار كبيرة بف جه الصناع الصيداني نح اإبهذا ما يعكس ضعف  ،مع باقي المخابر  ات ير داع  لتط

ل عإذا ما قارنا هذه اأرقا م، الصيداني ا في إحدى الد ا( نجد أن اانتاج الصيداني ) فرنسا مث مثيلت

مليار  2 )في هذه اأخيرة مزدهر نسبيا مقارن مع الجزائر حيث حقق الصناع الصيداني الفرنسي 

ر صادرا  ر استثمار  90ي ا  02تاجي )حدة ان 1 نتاجيإمليار ي جيا من ل ل البي ح

جيا( بال ل تكن يا 6ي اء تنتج سن  (2) .112، لسن مليار علب د

                                                           
(1) -  Ibid. P. 30. 
(2) «groupe IMT des solutions pour le changement » Dossier N=°50. France : Revue Annuelle française », passerelles Mai 

 2012).p. 6. 



اقع الع سي ل لث: دراس قي لالجزء الث لجزائر، دراس ح إدارة التغيير ب -المجمع صيد -اق بين اإبداع   

 

326 

 

. لث اء: ث ع الد ل اإبداع في صن ع الجزائر في مج استجاب للحاج إلى منتجا جديدة فسن  تط

م الجزائري ايالعديد من عاقا الشراك مع مخابر خارأبرم  الحك ا المتحدة اأمريكي جي كال

بافرنسا  نيا اأردن  ك ل نس،إيطاليا ب ت سيا  أن  ر جذاب لإستثمار  الس الجزائري ا سيما 

زيع اأجنبي ) ت ا في إطار إنتاج  التحالف مع غير المباشر( ما يفسر تزايد عاقا الشراك  المباشر 

اء الشراك ما ،الد ن   (1)ي:يل أه مشاريع التعا

ج لأمراض المزمن  - ي الجنيس الم ا إنتاج اأد ي الشراك بين مختلف الج تق تنشيط 

جيا؛السرطان، إضاف إلى تكثيف  ل ن في مجال نقل التكن  التعا

ل - سعار معق ي ب اء بالجزائر، من أجل إتاح اأد ا سيما  تحديد احتياجا الس المحلي من الد

؛ أصحا اأمراض  المزمن

ج  - ي الجنيس الم اإستثمار في صناع اأد جيا  ل تكن سيع ااستثمار في الجزائر بسدراج البي ت

اع اأمراض السرطاني  ؛لمعالج مختلف أن

ير قدرا مجمع صيدال - تط حيد في هذا المجال تحديث  مي ال  ؛باعتباره الناشط العم

جيا صناع ا - ل المنتجانقل تكن ، للقاحا  صيداني ن في مجال  البي حدا التعا المساعدة في إنشاء 

يزا الطبي الجراح  .التج تبادل الخبرا ين   التك

ع كبير كما      م الجزائري إنشاء مشر اقع إنتاج  متمثل في قرر الحك جي يتضمن م ل قط تكن

قط أكجديدةمراكز بحث  ن بين المؤسسا الكبرى  ذل بالتعا بعض المؤسسا ،  اديمي أمريكي، 

ع، ربي لقيادة هذا المشر تلقين المعارف العلمي  (2)اأ ين اأفراد  تك ير الكفاءا  الذ يعد تحديا لتط

ى الجامع الجزائري إضاف البعض على مست يل بعض المقاييس  هذا ما يستدعي تح  ، ذل  ،العملي

ير من أجل إدراج  التط .ثقاف البحث  ى الصناع الصيداني المحلي   التسيير على مست

ج حاليا من خال        الم ير صناع بي صيداني  ع يعد بادرة جيدة من أجل تط إن هذا المشر

لي نح بينما ،منتجا كيميائي السبا الد ه مجال  ، التنافسي في مجال الصحالتحد الحالي 

جيا  ل التكن جيا،  ل تكن ع ، المتقدمالبي انين التي تنظ  ت سن بعضمن أجل نجاح أهداف هذا المشر الق

ا  استيراد تشجيععملي اا است أهمإنتاج  ي الجنيس   (3) ا:اأد

د التسعيرة  - في حد ي جنيس مماثل  ردة ا يت إا في حال غيا أد ي اأصلي المست تسجيل اأد

 زيادة(؛ %15المرجعي )

                                                           
(1) - Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami. Op-cit. P. 30. 

 )منشورا داخلي بمجمع صيدال. -)2(
(3)-Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami. Op-cit., pp. 18-19. 
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، كما أن  إنتاج - مي ا من طرف السلطا المختص العم ا الجنيس يت تشجيع ي ذا العام في شكل اأد

اء  ا من الخارج س  ؛أصلي أ جنيسهذه المنتجا ا يسمح استيراد مثيلت

ي الجنيس محليا يلقى دعما بارزا من طرف السلطا - ذل من خال اإعفاء من الحق  ،إنتاج اأد

يض.ضاف إلى إرساء الضرائ إ  تسعيرة أ تعريف مرجعي للتع

ا  ، لرقاب المشددة من إا أن هذه التدابير ل تدخل حيز التطبي حتى اآن نتيج التسيير الجامد للنظا

 .الضرائ الجمارزارة الصح طرف اإدارا المتمثل في 

اء: إستراتيجي اإبداع في صنعربي لدغنح اندم  م .رابع ر المسجل  ع الد بالرغ من التط

صا ا سيما بعد اإنفتاح على  الصناع الصيداني خص ما،  ى النظا الصحي الجزائر عم على مست

مي  اجي هذا القطاع " عم ره في تحرير ااقتصاد الجزائر مما أدى إلى ازد د  ، اقتصاد الس

التكامل بين تحتاج إلى  ما، إاخاص" على حسا التنسي  أن الجزائر ا تزال ناشئ في هذا المجال 

ير باعتبارها  التط ي لنشاطا البحث  ل اء من حيث إعطاء اأ إعادة النظر في ميكانيزما صناع الد

الصناع الصيداني  ما  أن ااقتصاد المغاربي عم ز ااستيراد،  ج من م حيد للخر المنفذ ال

ص تتشابه في الخص ا، فسنه من بالخص ائص التي تميزها تقريبا، إضاف إلى بعض نقاط التكامل بين

ير التط ا ا سيما في مجال البحث  ل لتحقي التكامل بين ر تشجيع ااندماج بين هذه الد  .الضر

ربي / 6 ج إل ااندم  المغ اعي الح اءد ع الد قع أن يرتفع عدد سكان المغر  :في صن من المت

ن نسم 144إلى  1414سن  (، 64من أكثر من  %11) ،ملي هذا النم الديمغرافي يفرض على  سن

ر ل المغر إعادة النظر جديا في السياس الصحي التي تتبناها، ا سيما أما الفات ج د ة المتزايدة الم

ذا القطاع،  ي للفردل سط السن ج للصح حيث تبلغ التكلف المت التي تزيد بمقدار  ار(د 044) الم

ل  %14إلى  6 اء فتمثل ) أما تكلف (OCDE)عن د يا( 24الد ار للفرد سن هذه القيم تعد عالي إذا ما  ،د

طني رن بتكاليف الصح ال ل   (*)ق اء لد رن مع نفقا الد  OCDE (544بينما تعد منخفض إذا ما ق

يا(،  ار للفرد سن ند يا اأخذ بالحسبان هذه  بد ل ضع أ إستراتيجي  اختيارالمرجعي التي تسمح ب

ا أغراض ربحي بعيدا عن  اء قد تتعرض لخطر استغال يره، فسن سياس الد تط اء  صناع الد

دها.غراض ااجتماعي التي تعد اأ ج  اأصل في 

ا حاليا ب حا ا يمكن ا  ليس لدي اء الجنيس  ل الجن تتبنى إنتاج الد ال أن د رساء إل من اأح

اء اأصلي اعد البحث اأساسي لتصنيع الد ن )شمال ،ق ازن  -فسن عاقا تعا ا تحقي الت ( بسمكان جن

ااستيراد ،  ،بين اإنتاج المحلي  ل الجن ذل من خال تحليل نقاط الضعف في الصناع الحالي لد

يل المعرف العلمي  يل  know howتح ضعي الحالي  ،على المدى الط ز ال من أجل اانتقال أ تجا

نح اإنتاج المحلي، إا أن التحد هنا يكمن في ندرة أ غيا  (façonnageمن مجرد التجميع )
                                                           

، من  (*)   ]2% ، تونس%، المملك المتحدة %6فرنسا   [بالجزائر بينما  %21إلى  %1تتراوح نسب تكاليف الدواء إلى تكاليف الصح الوطني
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ا على جزيئا مبتكرة حديثا ائ ي التي يصع تقليدها احت  ،الكفاءا محليا. ا سيما بالنسب لتل اأد

ي محمي ببراءا ا ا بدائل( ا سيما تل  ،(*)إختراعبالتالي ف جد ل ي )ا ي ا يمكن استبدال هذه اأد

عادة   ،) اأمراض اأيضي المعدي أيضا ) سرطان، سيدا، أمراض القل  المتعلق باأمراض الخطيرة 

بالتالي يج التفكير ج اء،  رة استراد الد هي التي ترفع من فات ديا في ما نجد هذه الجزيئا مكلف جدا 

ير قاعدة صناعي قادرة على امتصاص المعرف العلمي )  ث اأساسي know howتط مراكز للبح  )

ل المغر غير قادرة لحد ، في هذا المجال اء في الجزائر كما ه الحال في د أن الصناع المحلي للد

ا عي الكافي لسد احتياجا الم الن اء بالكمي  فير الد فسن الحل اأمثل يكمن  ،طنين منفردةالساع على ت

ل، لخل قط صناعي صيداني ق يلبي المتطلبا  اء في هذه الد في اندماج الصناعا المحلي للد

قع المت ى ،الحالي  ير على أعلى مست التط يا ، أخذا بيفتح آفا البحث  ير الكفاءا ل تط

جي ل جيه نتائج اأ التكن ت تقيي  سطي ) جن، إذ أن بحاث نح النظا اإنتاجيمتابع  ن المت  -التعا

بشر كبيرين يعدشمال(  استثمار مالي  ح تحتاج إلى إعادة هيكل كبيرة  قبل كل  ،سياس طم ا  أ

ن  ا يعني هذا منع عاقا التعا  ) ل المغر إنجاح ااندماج الج )د شيء تحتاج إلى تشجيع 

تبادل ال سطالشراك  ل شمال المت  .خبرا مع د

اء في  / تشخيص9 ع الد :صن ل المغر رن مع د ل المغر في إ الجزائر م اء في د ن قطاع الد

ره ج تط اء أ ، كماأ مشترك في الجزائر ن إشكالي الد ل  معاحدة  اختلف في إن ، حتى )*(*هذه الد

ير مسار التط ا  ،نمط التنظي  ير صناع صيداني تسمح حيث نجح في السن القليل الماضي في تط

ا المحلي ا حاليا بتغطي جزء من اإست ا يحتاج إلى  ،ل اء جيد  ني لس الد قف القان كما أن الم

الرقاب على المنتجا زيع  الت ا عمليا التسجيل  إضاف إلى نظا ، تعديا عميق حيث تتبع معظم

لالشراء المركز الذ تنظم المركزي الصيدلي لكل د زارة الصح  اجي ، ه  من أجل تفاد ازد

ريد ل كما تشجع ، الت اءهذه الد اء الصناع المحلي للد فير الد  الجنيس من أجل قدرة أكثر على ت

التكلف المائم ب دة  جياالج ل يل نقل التكن اءت تس كذا حقي اإكتفاء الذاتي من الد دا تفعيل التبا، 

التحسين المستمر من خال منحنى التعل ، كما تحق مف الخارجي من خال تصدير الفائض من اإنتاج

لي ا ااستراتيجيبالتالي امكاني المنافس الد ل المغر على اأقل في الفترة لاأنس  ، مما يجعل د

يل نشاطا البحث اأساسي من ا على تم ا، إا  الحالي نتيج لعد قدرت ي أصلي خاص ب أجل ابتكار أد

زعين المشكل اأساسي في تبني هذه اإستراتيجي أن اأن  اء الجنيس تنتظر الم لمؤسسا المصنع للد

اء نا الفعال للد لعل API) الخارجيين للمك التكلف التي تحق السعر التنافسي،  دة  ( ذا الج

ا.ستراتيجي شراك مع هؤاء بسمكانإ ل نا لتصبح في متنا  ا تقليص مدة براءا اختراع هذه المك
                                                           

 لنسخ الجزيئا الم م احتياجات ا. OMCبعض دول افري يا الجنوبي كال ند والبرازيل قرر استخدا  قاعدة التراخيص اإجباري التي أقرت ا  (*) 
ي دول ( لت يي  صناع الدواء ف1-1( ودراس ميداني قا  ب ا متخصصون في الصح سن )1) IPEMEDهذا ما وضحه ت رير  )*(* 

 المغر  ) تونس، الجزائر، المغر (، والتي أقر ضرورة التعاون المغاربي لتح ي  التكامل بين ا وسد ثغرا بعض ا بعضا.



اقع الع سي ل لث: دراس قي لالجزء الث لجزائر، دراس ح إدارة التغيير ب -المجمع صيد -اق بين اإبداع   

 

329 

 

تخفيض أ اإعفاء   ، اء من حيث خفض حق الجمار ل للصناع المحلي للد بالرغ من دع الد

ل المغر  اء بد كذا التغطي ااجتماعي للد سياس تثبي اأسعار  من الضريب على القيم المضاف 

ا:العربي، إا أن تط د نتيج العديد من اأسبا أهم ا يبقى محد اء الجنيس ب  ير الد

ي الجنيس  - ي مدة حماي  ف ،شكل التقاد، إضاف إلى ماأصلي بدلغيا ح إحال بعض اأد عندما تنت

ق الذ تعد المؤسسا الرائدة  ا، في ال ل لتصنيع ي تلج هذه الد رة منأشكال اأد مط  ا؛جديدة 

اء الجنيس منخفض - ؛ ثق المريض في الد ل الناامي  ا سيما في الد

ق الاز - ال فر أحيانا بالحج  لي التي قد ا تت ين بالمادة اأ  ؛التبعي في التم

جي ا سيما في الجزائر )ما عدا صيدال(. - ل اإبداع التكن ير  التط  غيا نشاطا البحث 

رة اان ، ه أيضا اادماج في الصناع الصيداإن ما يدع إلى ضر ل المغاربي ختاف الذ ني للد

ا، فعند دراس محايدة اء في كل من ل ال يميز س الد ن للد ا متخصص التي قا ب جد أن  ،أفارقثاث 

اء)  طني من احتياجا الد نس  %02مقابل  %24المغر هي اأكثر تغطي للس ال  %34بالنسب لت

نس فسب للجزائر(، كبالن ربا، أما ت ل أ بعض د اجي النشاط ما تصدر إفريقيا  بالرغ من ازد

ا ) الصيداني مي ب بعض المؤسسا العم زارة الصح  جه من طرف  ي الخاص( إا أنه يسير  العا 

ا عد اا ،التابع ل ين  انتظا عملي التم اء،  ، ا سيما مما ساه لحد اآن في خفض تكاليف الد اجي زد

ميعلى عند التركيز  يض الذاتي  آليتحق  كما، برامج الصح العم ي التع من خال رفع أسعار اأد

ري ي المستعمل في برامج الصح الضر يض اأد اء ، لتع إن هذا اإهتما المتزايد باإنتاج المحلي للد

التغطي المحلي لس  نس أدى إلى رفع الحص  اء بسنبت سن  %2مقابل  %54 بـ (1411) الد

ص  (،%24)بنسب  راديأما الجزائر فقد بقي تابع لاست )1)(.1222) بالرغ من أن هنا بعض النص

ني اء (*)القان اإداري  ،التي تلمح إمكاني تحسين قطاع الد إا أنه يبقى الكثير للقيا به كالرقاب التقني 

مين ت  ، ين بالد لضبط الس أن الجزائر التم ، ا سيما  مي للصح اعد اء للبنى العم  ISOتطب ق

 ، لي اعد الصيدل الد اعدفسبالمقابل ليس ق المغر تحترمان الق نس  دة  ن ت معايير الج لي  الد

ا ب سد ثغرا بعض ا  ل لتحقي التكامل بين رة ااندماج بين هذه الد هذا ما يؤكد ضر  ، لي  عضا.الد

عدة ع ااندم / 3 امل المس اء الع ع الد ربي لصن ل المغر في العديد من  :المغ تشتر د

 ، اء صغيرة الحج حدا إنتاج الد ي الجنسي محليا، تعدد  ي في إنتاج اأد ا اإرادة الق النقاط أهم

هذا ما ي  ، ين ا سيما للقطاع العا ، مشاكل التم غير تنافسي اعد صارم متفرق  ستدعي إرساء ق

الممكن  ااندماج المغاربي  سع  تشجيع الت اء  :لتنظي س الد  (1()تفعيله من خال التدابير التالي

                                                           

12 .cit. P-Op. Mohamed Wadi zerhouni, L. Asma El Alami (1)  

 بعكس تونس والمغر  التي وضع م اييس قانوني ومالي لت عيل البحث والتطوير. (*) 
66.-PP.64.Ibid )2(  



اقع الع سي ل لث: دراس قي لالجزء الث لجزائر، دراس ح إدارة التغيير ب -المجمع صيد -اق بين اإبداع   

 

330 

 

ي المصنع محليا - ل اأد ما ح فر كامل المعل ، ي طني ما فعال للصح ال ا  ،نظا معل نسب تغطيت

ا، س المحلي لتحديد االل فير  خطيطلتاحتياج من ي لت ردةاأد ا.  المست  من خال التصنيع الداخلي ل

ي - ما عن التغطي ااجتماعي لأد ل اأمراض اأكثر انتشارا  ،معل فير دليل ح لتغطي ا من أجلكذا ت

يا المجتمع. يل اقتناءه من طرف مختلف مست تغطي اجتماعي لتس عا،  ن اء كما   الكافي من الد

رة تحسي تحسيس - مي بضر دراسا ما نالسلطا العم ين اأكاديمي  ليس  التك بعد التدرج الجامعي، 

، كما يج  اء فحس التغيرإطار رساء إالعاملين في صناع الد ني مرن يتماشى  ا.قان   ا المزمع إدراج

اء  منالعرض الطل  خصائصتحديد  - لالد ل الثاث تنفيذ التكاما الممكن بين  ،لكل د الد

ا اء ، تفعيل الفرص حيال ااندماج المغاربي لس الد ائ  اء؛تحديد الع  لتحقي فرع مغاربي إنتاج الد

،تعزيز  - اللقاحا ي  ل على من أجل تحقي  (*)الشراء المشتر لأد الحص التنسي في عمليا التسجيل 

ل  ااعتراف المتبادلإلى االتصريحا للدخ  ، ل  لس ذج الذ تبنته د ء النم ل المغر على ض بين د

ربي  ل العناصر في اااإتحاد اأ ل غر إفريقياالد النقد لد  ؛تحاد ااقتصاد 

ن في مجال  - اج التعا اء لم إنتاج الد ير  اء الجنيس جديدةالمراض اأتط ير الد زيع  تط تحسين ت

اء في المنطق لكل فئا المجتمع ؛ ،الد ل المغر العلمي بين د ير حج التبادل التجار   تط

ى المنطقإ - ل الثاث سكرتاريا دائم) رساء منظما متخصص على مست ظيف إطارا من الد ( ت

اعد ا ع الق مين التنسي في مجم ، تعنى بت انين مشترك إدراج لتي تحك عمليا الشراء المشترك كذا ق

اإعداد لمخطط تط،  للسالمنتجا الصيداني دة اإنتاج المحلي  ر على ج ير للبنى التحتي الس

اء اء تضمن التبادا العلمي كذا إ، لتصنيع الد الصناعيالنشاء جمعي مستقل عن منتجي الد  ؛تجاري 

ي العاقا بين مختلف كليا  - ،لدبا كل المتخصصين في هذا المجالالصيدل  نقاباتق  ل المغاربي

ي المصنع تحقي مراقب اأد ني لتسجيل  دة ،تجانس اإطار القان  إرساء شبك مخابر للرقاب على الج

لي تحقي فقا للمعايير الصيدلي الد ؛ كذاالتحك في الس ،  الحماي   بين التحرير 

ل - ر في الصناع الصيداني بد غرافي المغر مقارن مع النم الديم إنشاء لجن مغاربي لمتابع التط

ر جي أما التط ل الذ يعتبر بمثاب نقط ، التكن م الصيداني  تنشيط المكت المغاربي للمعل

اصل بين النشطاء المغارب دة بما يتطاب مع المعايير الد الت حيد أنظم المراقب على الج لي من أجل ت

دة مشترك ادا ج ردة.تق، لحيازة ش المست ي المنتج محليا  ي على مراقب اأد  ي القدرة الج

اضح لإبداع المشتراعداد اإ - ل المغر ستراتيجي  ذج الملكي الفكري من خال  بين د تحديد نم

ن اج رهانا التعا ا المتبناة لم ير إدراج يا أهداف التط ل كرافع للتقد في  ااستخدام ضمن أ

ير ثقاف داخلي للملكي الفكريإضاف إلى ، بداع المشتراإ  (1)ثقاف مشترك لإبداع مع الشركاء.  تط

                                                           

ل المغر العربي،  - (*)  دة فعا بين د ج ا هي من بين التكاما الم ، 1224خبرة منذ مما أكسب را الحج ف  في هذه المجاا محقق 
20.Christophe Saunière, , innovation collaborative, et propriété intellectuelle  ( France, inpi, 2012), p.-Jean (1)  
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ني صل الث  .ال

ح في إدارة التغيير. ي النج تح ه اإبداعي بمجمع صيدال   اقع العاق بين ااتج
مدى إمك       اني تبني هذا ااخير كمدخل إدارة من أجل تقيي المؤسسا الجزائري في مجال اإبداع، 

من  ذج،  ذج لإبداع بالجزائر التغيير، ت اختيار مجمع صيدال كنم افع اختيار مجمع صيدال كنم أه د

الخاص مي  د إلى المركز الذ حققه في مجال اإ ،من بين مختلف المؤسسا الجزائري العم بداع يع

يراإض ،ااختراع بالجزائرراءا بأكبر عدد من باعتباره المال  تط مما  ،ف إلى امتاكه لمركز بحث 

ه اإ ج يل المدىبداعي كثقاف متجذرة ضمن يعكس ت  %2.حيث يخصص المجمع ما نسبته  ،رؤي ط

ير التط يادة المحلي في مجال ، مما جعله يحق الرمن قيم رق ااعمال لإنفا على نشاطا البحث 

ي الجنيس ل المخبر ،اأد دة، بالرغ من  كذا حص ادا الج اء على العديد من ش المجمع على حد س

نه يعرف منافس  كذا محليا اسيما من  ةشديدك مع في ص، إضاف إلى نجاح المجاخال عاطالققبل عالميا 

اأفريقي ل العربي  هي تصدير منتجاته للعديد من الد لتصدير يجابي في الجزائر من حيث اإسابق ، 

قا الدع السياسي من طرف السلطا من استيراد  ،خارج المحر ني  بالرغ من عد الحماي القان

ا المجمع ي التي ينتج يض  ،من ج ،اأد هي غير قابل للتع ا المجمع  د منتجا يصنع ج إضاف إلى 

طني لأ فمن طر ل إلى اقتناء اأ*،جراءالصند ال يمما يدفع المست ردةد من  المست  مما أدى ،الم

بالتالي  ، ي رة استيراد اأد صيدال  إلى رفع فات ما  اء المحليين عم قي لمنتجي الد خفض الحص الس

صا اج خص تمكنه من م ، مما يشكل تحديا لصيدال لتبني إستراتيجي إبداعي تق مركزه التنافسي، 

ة المجمع على تبني اإبداع كمقارب حديث للتصد لتحديا تحديا التغيير ببيئ ااعمال، فمامدى قدر

امل النجاح الحرج لتحقي ذل تحقي ع لالتغيير  سيت التعرض في  اإجاب عن هذا التساءل غرض؟ 

: ر الرئيسي التالي  هذا الفصل إلى المحا

حث اأا - اقع اإبداع فيه؛ :ل تقيي   التعريف بمجمع صيدال 

حث الا - امل النجاح في إدارة التغيير بمجمع صيدال. :نيل ع ا اإبداعي  ج  اختبار العاق بين الت

 
 
 
 
 

                                                           
يض من طرف الضمان  - )*( ي المنتج داخليا بتع ل جزئيا، حيث ت اعتماد اأسعار المحلي لأد إا أن هذه المشكل حل 

 ااجتماعي.
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اقع اإبداع فيه. يي  ت ل: التعريف بمجمع صيدال   المبحث اأ
أكثرها     ليا،  د ا محليا  مي القليل التي أثبت مكانت يعد مجمع صيدال من المؤسسا الجزائري العم

ناطرا التي  استقطابا حيدة بالجزائر بعد س ا المؤسس ال ن لاستثمار اأجنبي المباشر، إضاف إلى ك

ليا. د ير، مما يعزز مكانته في مجال اإبداع محليا  التط  تمل مركزا للبحث 

لمجمع. ل: التعريف ب  المط اأ
يكل كمثياته من ال     ، مر مجمع صيدال بالعديد  من عمليا إعادة ال بغي تحقي مؤسسا الجزائري

نشاطات شفافي أكبر في عملياته  ن  ،  همر لي الد مما تكيفا مع مستجدا بيئ اأعمال المحلي 

اء محليا  في هذا الصدد سيت التعرض إلى أه أسفرعن حيازة مجمع له مكانته في س الد إفريقيا، 

ر المجمع عه.له التنظيمي إضاف إلى التطر إلى هيك ،مراحل تط فر  بمختلف مديرياته 

ا. ر مجمع صيدال أ تط ة  إعادة هيكل عن المجمع الصيداني " صيدال" بالجزائر  نتجلقد  :نش

سس سن  مي لمخابر فرنسي "  262للصيدلي المركزي التي ت " Merell  Labaz Toremdeنتيج ت

م احتك م الجزائري في إطار م ي المنتجا الصيداني من طرف الحك تس تصنيع  ار استيراد 

ا البشر ج لاست ا فيما يلي:الم يكل تمثل أهم قد مر المجمع على العديد من عمليا إعادة ال  ، 

حدة إنتاج 20سن  - سس  ؛ت  ي

ل إلى فرعين ) فرمال 202سن  - حدة اانتاجي للتح ر ال (.ب تط تي  ي

لى للصيدلي المركزي تم 22سن  - ل الفرع اإ ،إعادة هيكل أ ذه ااخيرة إلى حيث ح نتاجي ل

طني لإنتاج الصيداني بمقتضى مرس )   .22( الصادر في أفريل 6/2مؤسس 

 ؛تغير تسمي هذه المؤسس لتصبح مؤسس صيدال 222سن  -

م  220 سن - ي نتاجإأسند لصيدال م ا المضادا الحي ي  من خال ضم ع المضادا الحي لمشر

طني للصناعا ان بحياالذ ك مقره بالمديالزة الشرك ال  ؛كيميائي 

مي ذا تسيير ذاتي نتيج لإصاحا ااقتصادي آنذا 222سن  - ل صيدال إلى مؤسس عم  ؛تح

ل صيدال إل 220سن  - طني  ذا أس ىتح ا، بعدها بثاث مؤسس  أصبح صيدال تح  سن

يكل الصناعي (صيدل -كيمياء)صاي الشرك القابض  ج إعادة ال   ؛بم

خارجيا، ث  ،ثاني صناعيعادة هيكل خضع صيدال إلى إ 220سن  - حيث ت تقيي المؤسس داخليا 

ا إلى مجمع صناعي في  يل ديا إلى ثاث فر ،222فيفر  1تح ا عم ن كان أع، بعد حيث ت تنظيم

ائي، مركزي التنظي ا الن أصبح شكل هي ،  ا الرئيسي  مت مي في إطار م نتاج إالشرك القابض العم

المتفاعل زيع المنتجا الصيداني المقلدة  ر المجمع هدفه ااجتماعي إلى عمليا البحث  ،ت كما ط

البيطر من خال  ير في مجال الط البشر  ير بالحراش سن  نشاءإالتط التط  ؛222مركز للبحث 
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ل )الل دخ 222سن  - رص القي المنق ن دج( بالجزائر حيث عرض أسم 211مجمع إلى ب  لي

ل بقيم  %1المجتمع للبيع بطرح  ا للتدا زع على  211من رأسمال احد حيث   1119111دج للس ال

اء كرال مما مكنه من تحقي ،مساه كحد أدنى 011 س ادا  اميادة في س الد حق العديد من ش

ا  ل دة كان أ  .(V  (211 )ISO 111) رمزها  (110//) بتاريخالج

اج المنافس الخار     التعديا  ،جي الناتج عن اانفتاحمن أجل م القرض  ن النقد  في إطار قان

يكلى ااستثمارا الخارجي بالجزائر، المدرج عل ح إعادة ال  عيققام صيدال بت ،ضمن برنامج طم

د الشراك مع مخابر صيداني عالمي رائدة ابتداء من سن   .(AVENTIS, PFIZER)اهمأ ،220العديد من عق

اا تبقى بعيدة عن اأهداف التي سأن تميز الذ حققته صيدال محليا إابالرغ من ال        على  ،طرت

اء ا تغطيرأس اردا من الد رة ال خفض فات ير  ،الس المحلي  ع تط ا إلى تبني مشر مما دفع

تنظيم 1حيث خضع المجمع إعادة هيكل ثالث سن  ،ايالمجمع صناعيا   حيث أصبح مركز التنظي ،0

احد حذفب ع مصانع برئاس مدير  يل المجمع إلى مجم تح ع الثاث   .الفر

. ني دي  ث ع مديريت فر ن  211ه شرك ذا أس يبلغ رأسماله  مجمع صيدال مجمع صيدال:  ملي

ير لمتضمن لمديري مركزي  ،دينار جزائر التط مديري  ثاثلتسيير مركز للبحث  حدا تجاري 

ع  ثاث فر ااعا الطبي  ي  الشكل نتاجيإالتس يكل التنظيمي لمجمع صيدال. (22)،  ضح ال  ي

يكل التنظيمي لمجمع صيداليتك  :من ن ال

1/  : سس اأ حدا التجاري اإدارة العام للمجمع الشرك اأ كا منتض الم مركز البحث  ال

ير ا الشرك اأتتمثل  ،التط  (1) :ما يلييف م

 قيادة مختلف عمليا التخطيط؛ ستراتيجي المجمعاإعداد إ -

التحسين؛متابإعداد سياسا التسيير  - الصناعي من خال الرقاب  المالي   ع ااستراتيجي ااقتصادي 

ير المنتجا الصيداني من خال مركز  - تط  ، حدا التجاري الثاث ع من خال ال زيع منتجا الفر ت

ير. التط  البحث 

. ن الشرك اأ من المديريا التالي  تتك

1/1 : م نتت اإدارة الع  من: العام للمجمعاإدارة  ك

- : ا إلى  الرئيس المدير الع جي اتخاذ القرارا لت ل على تسيير مجمع صيدال  ل اا ه المسؤ

الخارجي لصيدال. ،المدراء المركزيين ن الداخلي   كما يمثل الشؤ

ل الثاني  ه :اأمين الع - ا المدير العا في حال ،على تسيير المجمعالمسؤ لى م   غيابه.حيث يت

                                                           
(1)  - 

Rapport de gestion 2004, p. 28. 
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يكل التنظيمي لمجمع صيدال. (:11الشكل رق )  ال
 
 
 
 

 

 اإدارة العام

 المدير العا 

 اأمين العا 

مديري اادارة 
 والملكي

مديري التنظي  
 واأنظم

مديري المالي  مديري البرمج مديري المشاريع
  ظوالمح

 مديري الموارد
 البشري

مركز البحث 
 والتطوير

ار ال س  التج  فروع المجمع 

مديري التسوي  
 والمعلوم الطبي

 مديري البيع
 واإمداد

دارة مديري اإ
 والمالي

 بيوتي  فرمال

يكالنتيبيوتأ  

نالوحدة التجاري بات  
. الجزائر  و.

 العاصم
 و. وهران

.لمجمع صيدال، المديري الع وثائ  داخلي: المصدر ام  
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:ا 1/1       ي ظي ظيفي من: لمديري ال ن المديريا ال  تتك

 : ارد البشري لت مديري الم ارد البشري ىت عي  بتحديد ىحيث تعن ،تسيير الم ن ين  مجاا التك

ا  ظيف اج ت ضع سياس عي تتنظي برامج الااطارا ال افز  نظا الح ر  تحديد سياسي اأج

. حدا ال ع  ارد البشري بالتنسي مع اأقسا المماثل بمختلف الفر  الم

- : ظ المح لي  لى تسيير النشاط مديري الم متابع ال اتت ر  ،محفظ الماليالمالي للمجمع  حيث تس

يل مختلف النشاطا على تم ظائف  ض ،ال د المالي المفر فقا للقي ارد المالي  متابع  ،تسيير الم

رص ا )الب ال لدي ن  حرك اأم ( الدي فقا ى بتحديد سعر بيع اكما تعن ،مراقب الخزين لمنتجا 

د ال في حد ف اانتاج  زارة المعنيسقف المحدد من طرف لظر ى العا لأال مقارن مع المست عار س 

ر على إعداد الميزاني المحاسب ،في مجال المنتجا الصيداني ح التحك يكما تس ل  .تقارير التسيير 

ريع - حدا اإبالمديري  تعنى :مديري المش ع  فير تسيير عمليا التصنيع كالتنسي مع فر ت نتاج 

ارد البشري جي الازم الم ل التكن المادي   ، إضاف إلى:التقني 

ير المنتجاسائل اإ تحسين طر - متابع عمليا تط  نتاج؛سياسا اإضع برامج  ،نتاج 

ع اإ - قدرا الفر دراس كفاءا  اأهداف اانتاجيتحليل   ؛نتاجي مقارن مع المخططا 

ا -  ستقطا شركاء جدد.تسيير عاقا الشراك الجاري 

ضع  : تعنىمديري البرمج - سط  المت يل   ؛مع قيد التنفيذأهداف المجبالتخطيط على المدى الط

- : اأنظم نشاطا المجمع ب ىتعن مديري التنظي  ظائف  التنسي بمختلف  ن التنظي  نظم أشؤ

، نظا ال ما  ااتصال. دة الشامجالمعل

ا - :مديري اإدارة  كي إدارة  ىتعن لم ن ااداري للمجمع   ماكه.أبالشؤ

س الت - ر ال ن التجاري  ىيعن اإعا الطبي:ج اإالبالشؤ ي  ذل من  ،معللمج طبيعا التس

جيه السياس اإ ت بين الطبيين عبر كامل خال دراسا الس  إنشاء شبك للمند البيعي للمجمع  نتاجي 

طن ع مجا ) ،يالترا ال        .(Info saidal ; Saidal Santé; Saidal échoبااضاف إلى إصدار مجم

 :يحت الفرع التجار على

م الطبي - المعل ي  البيعسياعملي اختيار  تسييرب ىتعن ،مديري التس اختيار سا اإنتاج   ،

ير  جا القابل للتط ير دراسا السبكما تق  ،صديرضع سياسا الت ،لشراكاالمنت إعداد  ،تط

ما عن منتجا المجمع.لشريا الداخلي نال نشر معل آخر المستجدا به   لمجمع 

ن اإمديري اإ - تعني بشؤ المالي  المالي للفرع.دارة   دارة 

تعن - اإمداد  زع عبر  ىمديري البيع  تت طني،  زيع منتجا المجمع عبر الترا ال حدا بت  ثاث 

هذا من  هران(  ، الجزائر،   جل التقر أكثر من العماء.أتجاري ) باتن
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ير: - التط ير  مركز البحث  التط ي ب ىيعن 222 سنت إنشاء مركز البحث  ير اأد نشاطا تط

ع،  يع تشكيل منتجا الفر ير تن اعد ، كما يسالتحك في تغيرا الس ،التقنيا الصيدانيتط

تغيير سل المنتجا الجننتاج في الرقاب على النا اإحد  01 حائز على خبرة أكثر من ه، يسعي 

عل معرف علمي عالي في التحك  ،هذه اأخيرةسن في صناع  كيميائي  صيدل الرقاب الفيزي تسيير 

ي ي اأكثر أهمي ب ،اأد ل اأد ثائقي ح طني.كما يتضمن قاعدة   الترا ال

ع المجمع:/ 3 ن فر ع  مجمع يتك ،نتاجإصيدال من ثاث فر أنتفرمال  هي: ي تي  تيببي  كال.يي

ل 3/1 ن دج 211مقره بالدار البيضاء برأسمال قدره  :فرع فرم دة ، ملي ن من مخبر للرقاب على الج يتك

حدا لى فينتاجي تقع إثاث مصانع  ،خدم ال حدتي  بيضاءالدار ال اأ بمقر اإدارة العام للمجمع، 

عناب . تا التحق، اللتين قسنطين  اد الصيداني ين بالم طني للتم  بالفرع بعد ما كان تابع للمؤسس ال

تمعرف علمي عا ،سن 22يتميز الفرع بخبرة تف     ، تحليل هائل إمكاني رقاب  نتج مصانع لي 

تس  أشرب  صيداني لاستعمال البشر بمختلف اأصناف الصيداني ) أقرامنتج ص 22فرمال 

 ، امحاليل للشر لين(. كبس أنس حدة بيع للسن 62تبلغ قدرته اانتاجي  مراه  ن  تحق  ،ملي

ن دج 222رق أعمال يقار   عامل.221 أكثر منكما تشغل  ،ملي

عي طالتزم فرمال ب    ادة الن أه مشاريع الشراك التي  111نسخ  ISO 2111بقا للمعايير برنامج ش

ع اأ ا هي مشر لين مع المخابر اأمريكي )أبرم ن له ili lili)(1)نس   (2)فيما يلي: تتمثل المصانع المك

ء: أ. اد السمار،  لصناعي للجزائرمقره بالمنطق ا مصنع الدار البيض د المصانع د أقيعالعاصم ب

ا (222منذ ن لفرع فرمال )المك ميم ينتج أصنافا  ،حيث كان تابع لمخبر اباز الفرنسي قبل ت

ع ) أقراص  ن  20 أكثر من نتاجيتبلغ قدرته اإ، (محاليلأشرب مراه صيداني متن يا،ملي  سن

د الشراك مع المخابعامل  2أكثر منيشغل  را رئيسيا في إبرا عق .يلع المصنع د  ر العالمي

اي قسنطين في إنتاج اأشكال  :مصنع قسنطين . اقع بالمنطق الصناعي ل يتخصص هذا المصنع ال

لين صناع اأنس محاليل  حدة بيع للسن نتاجي قدرته اإ فت، السائل من أشرب  ن  يشغل  ،ملي

لين متضمن عمال ،عامل 02 ن في ألمانيا  يد عامل على زهذا اأخير حائ ،مصنع اانس مك مؤهل 

لين ) السريع، القاعد  ،SANOFI-AVENTISمن طرف مخابر   اع من اأنس حيث ينتج المصنع ثاث أن

سط( ن في شكل حقن. ،المت  يك

ب . ن  6متخصص في إنتاج اأشكال الجاف بقدرة إنتاج  :مصنع عن  01يشغل  ،بيع للعا حدةملي

 ن تنفيذ(.اعأ 1 تحك 0 إطار 22عامل ) 

                                                           
تعريف بفرع فرمال. - )1 ( فرع فرمال، ا  منشورات داخلية 
 مال.مجلة اخبارية يصدرها فرع فر  - )2 (



اقع الع سي ل لث: دراس قي لالجزء الث لجزائر، دراس ح إدارة التغيير ب -المجمع صيد -اق بين اإبداع   

 

337 

 

3/1 : تي 22يقدر رأسماله ااجتماعي بـ ،الحراشمقره ااجتماعي ب فرع بي تف قدرته  ،دج. 1

حدة  21اانتاجي  ن  ه ملي خصائص السمبيع،  جي  ل بي الميكر كيميائي   مكلف بالتحاليل الفيزي

ثائقي، كما  ال اأخذ على عاتقكذا التسيير التقني  ر التي أصبح تابع ل حدة العب أين  ،ه إعادة تنظي 

ع، كما دخل في عدة عاقا شراك ما يقار الفرع ع يض، تق بتخليص المعاما الجمركي لكل الفر

ير الداخلي،  21 يتميز   (1)ما في تحقي ثق العميل المستقبلي انطاقا من قدراته الحاليأمنتج قيد التط

دي  ، من الخبرا التقنيبقاعدة هائل عمال بشكل مستمر رق اأ عرفمن أه  أهدافه تحسين المرد

 (2)تضمن ثاث مصانع هي:ي نتاج ،سائل اإالمنتجا ديد جإبداعي من خال تستراتيجي إاتباع 

فر على أزيد من  ،20ت تدشينه سن  مصنع الحراش: أ. ط ،عامل 2يت فر على أربع خط إنتاج  يت

دة ،محاليل(أقراص مراه ) أشرب  فر على مخبر لمراقب الج كيميائي  ،يت مكلف بالتحاليل الفيزي

ثائقي،  ال حدة مباع 1طاقته اانتاجي تبلغ التسيير التقني  ن   ملي

. : جيا حديث جدا ،222دشن سن  مصنع جسر قسنطين ل ، مختص في إنتاج المحاليل المكثف بتكن

فر على أكبر من  فر على مخبر ل ،عامل 222يت دةكما يت ط إنتاج  ،مراقب الج فر على خمس خط يت

رش التحام (، الملبسا ، المحاليل المكثف  يل، اأقراص  ا ، التحاليل المكثف على شكل أكياساأمب

) را تف طاقته اإنتاجيعلى شكل قار ن ،  . يملي  حدة مباع

رشا  ل،اد باح بشرشابمقره بالمنطق الصناعي  :لمصنع شرش . ن من ثاث  ، )ايتك أشرب

اأ ا  الكبس دة مكلف بالتحاليل  ،كياساأقراص  " كما يحت على مخبر لمراقب الج المحاليل المكثف

. خصائص السم جي  ل بي الميكر كيميائي  ل  الفيزي

: ث. تن د بالمنطق الصنم مصنع ب قف حاليا.نتاج التحاميل إكشيدة( متخصص في اعي بباتن )ج  مت

ل:بيتفرع ان 3/3 تيك اي المدي ي اجد ب ن دج، باشر نشاطه سن  221يقدر رأسماله بـ  ،مت  ،222ملي

ي ال غير الينليسبينييختص في إنتاج المضادا الحي حدة مباع 2إنتاجه  في ،يينليسبينيي  ن   ،ملي

حدتين لايحت دة، يتميز بطاق  جانت على  مخابر للتحليل تسمح بالرقاب على الج نتاجي إمطبع 

ي ارة عالي في التركيبا الحي م ي ،هائل  يخبرة في إنتاج المضادا الحي الفرع أيضا بسنتاج  ىعن، 

لي الداخل في تركي بعض المنتجا الصيدانيأبعض  اد اأ اع الم حدا التالي ،ن ن من ال  :يتك
غير البينيسيلينيأ.   طن. 021 تفنتاجي إبطاق  حدة إنتاج المادة الفعال البينيسيليني 

:حدة إنت  .  اد التخصص الصيداني ي اأ ،تينيتحت على بنا م لى متخصص في إنتاج اأد

يإخرى اأ ،يينليسبينيال ، بطاق إنتاجي تبلغ ينليسبينيغير ال نتاج اأد حدة مباع سن 61ي ن   .ياميل

                                                           
 .مجلة إخبارية يصدرها فرع نيوتيك )1 (

Zaraouni Rachid, directeur général de Biotic -  ) 2(  
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ائي نتيج لحسا المنتجا الن لي  اد اأ زة نظاميا لتخزين الم ا.سكما يحت الفرع على مخازن مج  يت

. م  لث ه:صيدال مجمع ث ضع ته  ط ق مجمع صيدال في قدرته على الحفاظ على رؤي تتمثل  ن

ى  ليالريادة على المست ل الس الد مل في دخ الت الج  طني  ع من ال لذل ف مناط بمجم  ،

نقاط  ا لتحقي أهدافه  ة يرتكز علي ، كما للمجمع نقاط ق ا إلى تحقي هذه الرؤي ا تصب في مجمل الم

ديدا  يل المدى، كما تصادفه ت ير ط زها من خال برنامج تط ل تجا ا.ضعف يحا ل إزاحت  يحا

م المجمع اأساسي تتمثل : قيمهأهدافه  صيدال مجمعم  /1 ي منتجا فم تس إنتاج  ير  ي تط

البيطر الصيداني لاستعم مالبشر  تندرج تح هذه الم ا فرعي تتمثل في ،   (1) :ما يليم
ي إنتاج - مين الج، اأساس الفعال للمضادا الحي تركي الدت مراقب تحليل   اء؛دة 

ي الجنيسال - ير اأد تط زيع  ،بحث التطبيقي  طني؛ت  المنتجا عبر كامل الترا ال

التغليف - سائل التعبئ  نقل السلعص، إنتاج  يزا  .، يان ذاتي للتج التركي  تقدي خدما التحليل 

 (2)فتتمثل فيما يلي:اأساسي  أهداف المجمعأما عن     
ن من خا - ؛ل تفإرضاء الزب دة الشامل  عيل نشاطا إدارة الج

كذا اليقظ ا - ير  التط سيع تشكيل المنتجا من خال تفعيل نشاطا البحث  ت يع  ؛تن جي ل  لتكن

ن المت - ج ستمرمين التعا ل لي من خال رفع اإ من أجل  ، الس الد استغال الطاقا المتاح نتاج 

خفض التكاليف.العناي برأس المال البشر من  ين،   خال التك

ع من القي المجمع  يتبنى      أهدافه تساعده على تحقيمجم ضح هي ،رؤيته   في الشكل التالي: م

 (: قي مجمع صيدال.20الشكل رق )

 
 

را داخلي  .، المديري العام لمجمع صيدالالمصدر: منش
                                                           

، ص ص  - (1) ل، مرجع ساب  .2 -2سامي لح
، ص  - (2)  .12فري يحي، مرجع ساب

التضامن ااجتماعي
Solidarité

االتزا 
Redevabilité

المصداقي
Crédibilité

النزاه 
Intégrité

انضباطا
Discipline

الش افي 
Trensparence
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ة / 1 ط ق ة ا مجمع صيدال:ضعف ن ط ق ي:تتمثل ن   (1) لمجمع فيم ي

اسع من المنت  - رة جيدة للعامتشكيل  ص رة،  دة عالي أسعار تنافسي جا المط  ؛مقابل ج

تغطي كامل من حيث سمع - اص  زيع جيدة لمنتجا صيدال مقارن مع الخ ي ت طن عبر اأد  ؛ال

ا من تحيمل 92رأسمال معتبر ) - ( مما يسمح ل .ار دينار جزائر  قي اقتصاديا الحج

،  01يداني تف الصناع الص خبرة في مجال - ذا خبرةسن ارد بشري مؤهل   تنفيذيا؛تقنيا إداريا  م

ا - ادا إيز عديدة س ل على ش ير؛الحص التط  ء للمجمع أ مركز البحث 

ل من أجل رفع ال - رص الجزائر للقي المنق ل المجمع إلى ب يل؛ قدرة علىدخ  التم

ير - التط ت ،الخبرة في مجال البحث  دة  ا صيدال؛مما ينعكس على ج ي التي تنتج  كاليف اأد

 (2) أما عن نقاط الضعف بالمجمع متتمثل أساسا في:         

يقي فعال - ؛انقطاعا متكررة غيا مخطط تس دف رة مقارن مع المست ي المط انخفاض عدد اأد  ، 

خير - ي ت ي المسجلتع رة ض اأد ي المط خير تسجيل اأد أصناف بعض االتغطي المحلي لغيا  ،ت

ا؛ ج ل ل هذه التخصصا مما يصع  العملي ح غيا المعرف العلمي   ، القل  العاجي كالسرطان 

رة، - جيا غير متط ل يج للمنتجا ا سي تكن ما في التر جيا المعل ل  ما الجديدة؛عد استخدا تكن

ير مقارن معنسب ضئيل  - التط ج للبحث  ين الكافي ل المخابر العالمي م ؛غيا التك  بعض التخصصا

ع المجمع، فبالرغ من إيجابي هذه المقارب إا أن هنا بعض المجاا  - تكريس امركزي القرار لدى فر

ا، .  التي تستدعي تبني المركزي في اتخاذ القرار حيال اعد البيانا الترميز المتبع في ق د الشراء   كعق

ديدا / 3 ديدافرصه: تتمثل المجمع  ت سيالمجمع  ت ي: فيم اأس  (3) ي

لي ا - ارد اأ ل على الم ب الحص أنسي صع ا  ما  ردة؛نسب كبيرة من  مست

ي من طرف المص - د منافس ق اص؛ج ردين الخ المست  درين اأجان 

ديد اتفاقي  - ، اسيما في حال انضما الجزائر للمنظم العالمي للتجارة، حيث  tripsت لحق الملكي الفكري

ا إضاف إلى احتمال ارت  فاع اأسعار؛تطال بالبراءة اأصلي ما ل يت تسجيل منتجات

ي تشكل نقط لصا - ا تتس بالندرة ف أن  ، لي ردين للمادة اأ ردين في القدرة على احتكار الم لح الم

ض مع صيدال  ح البراءة لحق ااستيراد؛حتكار صاإضاف ا ().التفا

لكين نتيج أن عماء صيدال غير مباشرين )أطباء( - المست ض كبيرة لدى العماء  ه  ،قدرة تفا

ي اأ صف اأد ن  رة، صلي بدل الجنيسيفضل ا تتمتع بالش ر إضاف إلى، أن ؛المعالج باأ ظ  عشا

                                                           
، أخبار صيدال. - (1) را داخلي  منش
 المرجع نفسه. – (2)

cit, P.233.-, Op anSekhar Kahi (3) 
() - في  داخلمما يصع  على المجمع التوجه نحو استراتيجي التكامل العمود  من الخلف حيث ترت ع أسعار المادة اأولي ال

.  الصناع الدوائي
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الناشط أساسا في النم المتزايد ل - قي لصيدال؛ااستيرادلقطاع الخاص   ، مما يضعف من الحص الس

؛ - ي اأصلي أكثر من الجنيس يض اأد ا المعني بتع حتى الج كذا اأطباء  ل    تفضيل المست

اء الالتي قد  omc منظم التجارة العالميمخاطر اانضما ل - ا زيادة مبالغ في أسعار الد ، جنيستنج عن

ائي، مما يشك ا نتيج اتفاقيا حماي التصنيع الد  ل خطر على عاقا الشراك للمجمع؛ربما اختفاء بعض

ن أما عن فرص المجمع فتتمثل في      انتمائه  ك تمتعه بمعدل نم جيد،  منتجاته محمي ببراءا اختراع 

دي اتفاقيال هعقدكذا   كبيرة،لقطاع ذ مرد . لعديد من عاقا  شركا عالمي  (1) الشراك مع مخابر 

ى الجزائر، ف إضاف إلى     نه الرائد في مجاله على مست د ك ج اء إا  22بالرغ من  منتج بالجزائر للد

ر المحتكر لإمجمع أن  ( %62نتاج المحلي بنسب صيدال يلع د ضاف إلى الخاصي ، إ)منافس احتكاري

اء. المتمثل في التزايد المستمر للطل على الد اء  ا س الد  التي يتميز ب

ني:  دا اإالمط الث يي مج ح ببداع ت مدى نج بي.في صيدال  ي التغيير اايج  تح

دا اإ      ا في تحقي التغيير اإمن أجل تقيي مج مدى نجاح د ابد  يجابيبداع بمجمع صيدال  المنش

إجراء المقارن من خال مؤشرا كمي للحك على مخرجا من دراس كل من مدخا  عملي التغيير 

.فمدى ك أثرها على المخرجا  اي المدخا 

ا.  ع مجمع صيدال أ تط اقع  يي  ل اإبداعت تقيي ااستراتيجي اإبداعي بمجمع من أجل : في مج

مدى اعتماد ا اإبداعي صيدال  ج سل لبل التغيير الناجح، ا بد من تقيي كل اتجاه من الت ها ك

اقع  كذا  رأس المال البشر  إدارة إبداعي للمعرف  د نظا لإدارة باإبداع،  ج معرف مدى  للتغيير، 

من ج أخرى ااطاع على تطلعا المجمع في هذه المجا جي بالمجمع،  ل ، باعتبار اإبداع التكن ا

ا. ضعي الحالي ل ء ال ضعي المستقبلي للمنظم على ض  التغيير إستراتيجي استشرافي تبحث في ال

يي  /1 ي اإت من خال الدراس النظري اتضح أن أه ااتجاها  :بداع بمجمع صيدالمدخا عم

اإدارة بشإدارة رأس المال ال داعباإدارة باإ تتمثل في كل من اإبداعي بالمنظم ااقتصادي ر 

كذا اإ جيباابتكاري للمعرف  ل من أجل التحليل الكمي ت التعبداع التكن جه،  حيث ت  ،ير كميا عن كل ت

ارد البشري اأبالتعبير عن إدارة رأسمال البشر بااستثمار  مر نفسه بالنسب لإدارة اابتكاري للمعرف الم

ا  رد اأساسي للمجمع في ت التعبير عن ين باعتبارها الم كميا في شكل انفا في ااستثمار في عملي التك

ل على معارف جديدة. جي فقد ت التعبير عنه من خال ااستثمار في  (*)الحص ل أما عن اابداع التكن

ير التط ج لمركز البحث  ير من خال النفقا الم التط جه ،نشاطا البحث  المتمثل  بينما الت ل  اأ

، يمتغيرا كيفيا  هفي اإدارة باإبداع باعتبار مكن الحك عليه من خال التقدير ا تقابله مؤشرا كمي

سط المدى حيال نشر ثقاف اإالشخصي ب مت يل  دا اإدارة ط  بداع بالمجمع.تقيي مج
                                                           

، ص . - (1)  .12فري يحي، مرجع ساب
ما المعرف الصريح في شكل براءا وغيرها فالمجمع ا يمل  بالنسب للمعرف الضمني ا يمكن تكميم ا باعتبارها مخزن في ع ول اأفراد بين - )* (

  قاعدة بيانا حول ا، كما أن ا ا تنتج بشكل نظامي وسنو .
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يي  1/1 د ت ي ال ع النمط اإدار  ء  مجمع صيدالتط إبداعفي إرس  .نظ اإدارة ب

تام في عملي اتخاذ القرار شبه حيث تمنح استقالي  ،دارةالامركز في اإ النمطاعتمد صيدال      

ع ى الفر تشجيع اإ ،على مست لي الذاتي  ح المسؤ أسل كما تشجع إدارة المجمع  ،بداعهذا دعما لر

دع اللفر العمل  حيث  ،أسل اإدارة باأهداف ىتبنتكما  ،بداعيلتفكير اإتحفيز على العمل المشتر 

يل أيت تسطير  سط المدىهداف ط اقابل  مت ا متابعث  ،لتعديلللقياس  يت تحديد حيث  ،مدى تقدم

ا مستقبا ا لتفادي أسباب همي هذا اأسل في إدارة عيا  (1)،اانحرافا   بداع.عملي اإب

عي     اإ القيادةبالرغ من  همي النمط الامركز في تحقي اأداء المتميز  زيع ب بداعي من خال ت

ليا اإ اتخاذ القرارمسؤ المزمع اقراتخذ إا أن إدارة المجمع  ،دارة  ل إلى النمط المركز  ر التح

1في مطلع عا  تنفيذه ير المجمع 2 ع تط د  ،ضمن مشر ءلمشكالهذا يع تطبي   الناتج عن س

اعد البياناالامركزي ك ق حيد المعاما  كذا  نتجمما ي ،عد ت يا  عنه اختاا على مختلف المست

ى إدارة المجمع في النقاط التالي مكنكما ي (*).تكاليف إضافي   (2):حصر أه ااختاا المسجل على مست

العكس - ضعف بنغي، غيا ااتصاا الرسمي من أعلى إلى أسفل  ؛ا الشفافي في العمليا   ى الرقاب

اض - زيع غير  دهال حت حد ليا  ا  ، ممالمسؤ ل سلسل إدارة اأعمالينتج عن ، اختاا عديدة على ط

؛كذا  ى العمليا التشغيلي  انقطاعا على مست

ما متكامل - كذا غيا نظا معل المتابع الجدي،  جيه  ال غيا الت  .رقاب على التسييرالتحليل 

ع المجمع في  1/1 ي متط إبداع: تح ي ااختاا اإدارة ب سابق الذكر،  من أجل تس

عا ع المنظم الجديدة ضع إدارة صيدال مشر يريا أسمته مشر في إطار ااستثمار  (projet Icone، )تط

حدا اإنتاج (  مليار 134) المقدر  في مضاعف عدد  ر ي مركزها  (1415-1442للفترة )أ من أجل تق

اأفريقي ل العربي  ير مركزها أما الد تط ا المتمثل في تغطي  ،الرياد محليا،  ح هذا إضاف إلى طم

( %22أكثر احتياجا الس ) حدة إنتاج في جن الباد كما  ،من ااحتياجا قع صيدال إنشاء  تت

ي ال (، إنتاج اأد ا هذه الم)تمنراس شرك أيضا أعلن نطق )الحمى الصفراء، الماريا (، فيما تي تحتاج

يتي ي  شمال أفريقيا القابض الك ل شرك لصناع اأد قيع اتفا شراك مع مجمع صيدال إنشاء أ ت

ي في رأس المال ) المضادة للسرطان بالجزائر ي لصالح ال%1(، أما ) %02بنسب متسا صند ( ف

ط  ،علما أن هذا الشري قد حق نجاحا في ثماني استثمارا في شمال إفريقيا ني الجزائر لإستثمار،ال

                                                           
تطوير  )1 ( بحث وا ز ا سيدة مقابلة مع مدير، مر  جياني.ا
ء استخدامثال على  - (*) لي أن الامركزي المشكا الناتج عن س اد أ ا التخفيضكل فرع يقد طلبي م ن في بعكس ما إذا كان  ،ضئيا  مستقل يك

ا الجميع على حس مضاعف ، حيثالتنظي مركزيا ع يستفيد في احدة لكل الفر  .تقد طلبي 
(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).1414صري رائدة سن مكبر حص في شرك إضاف إلى حيازته أ

حاأه أ ،تداعيا التغيير الحالي طم  (2).المجمع حيال هذه المشاريع هداف 

رة ااجتماعي في هذا المجال؛ال يضتخف ،دللسياس الصحي للبل المجمع دع -  فات

قع ال - الحفاظ على م اء  المجمع على حد س يادة الذ أصبح على المح رالمساهم في نم الس 

؛بتزايد الم لي الد  نافس المحلي 

تحقي الأن يصبح المجمع  - اء الجنرمؤسس مرجعي في المجال الصيداني   يس؛يادة في س الد

ل من خال تغطي  - اء %21دع الد  ؛من احتياجا الس من الد

طر عملهيل المنظم من إعادة ت - طر العمل المزمع تنفيذ الكلي لتمتنتيج اأ ،هياكل  سائل   ؛هل

ي - فقا لرؤي ط حركي دائم للتغيير  ا قائد تبني ثقاف جديدة قائم على المشارك  ل المدى يرسم

إرساء المشاريع الكبرى  اأخذ (*)،المجمع  ، ير الصناعي كبعين ااعتبار مبادئ التسيير الحديث تحقي التط

ال طر العمل تجانسالمركزي  العمليا  ظائف  ال النشاطا  حدا الصناعي  دة. ،بين ال  تحقي الج

، أمن        حا مدرعمل القيجل تحقي هذه الطم ن من رؤساء   اءائد بشكل تشاركي مع لجن قيادة مك

ع ا ،التفاعل المتبادل مع لجن تشغيليب ،الفر ل الم ير على ثقاف تدا ع التط حيث  ،كما يق المشر

ا اإ ل رؤساء فر العمل م حيازة  شراف فيما بين من حين آخريتدا يع الخبرا اإداري  من أجل تن

تطلعاتهنظرة أكثر  ل استراتيجي المجمع  لي ح ان المرتبط أذا من ك (3).شم جل اإحاط بكل الج

خبرا مت اكتسا معارف  جابي القائ على كامل تساه في تحقي التغيير اإيبالنشاط الرئيسي للمنظم 

اإ م المج ،بداعالتجديد  ظائف اأكثر ارتباطا بم  .معاسيما بالنسب لل

: إن      ني تسمح للمجمع بتحقي اأهداف المتحرك التالي التعا   (4) هذه المقارب التشاركي 

اف مع اامكانيا  - ا التغيير بحيث تت جي هري للمجإعادة رس ت القدرة الج  ؛معالتشغيلي 

ا القيادي للمنظم - ج تدع الت ظائف بحيث تخد  مين الكفاي على، تنظي ال ؛ فمختل ت يا  المست

الفعال - ح  ااتصال المفت . ،الشفافي  النشاطا ظائف  التنسي بين ال  التجانس 

رؤسائ - ع،  العمال  ر اأساسي في حركي على بصيرة بمجريا المشر لكل فرد في المجمع الد

ذل من خال: ع   نجاح المشر

العكس -      مين ااتصال من اأسفل إلى اأعلى  ظفين في الرؤي الجديدة؛إ، ت  شرا الم

ع. -      إدارة ااعمال نح اأهداف الجديدة للمشر جيه عمليا التسيير   ت

                                                           
، رندة سم - )1 (  ، المصدر اإلكتروني 1عان " مدير المواد البشري والتسوي ، شرك شمال أفري يا ال ابض

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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ع المنظمهداف اإأجل تحقي اأمن       تح شعار" ن ستراتيجي لمشر هداف حقيقي أ حالجديدة، 

ضع إدارة المجمع اأهداف التتستجي لأهداف اإ  " :ستراتيجي   (1) شغيلي التالي

 ؛كذا في مجال التنظي (Bonnes pratiques)جعل المجمع فاعل مرجعي في مجال الممارسا الجيدة  -

مين استمراري اإمع، نتاجي الكلي للمجتحسين اإ - ، ت ي  نقطاعمن خال خفض حاا اامداد باأد

ى الخدم  انسيابتحسين مست يل المبادا   ؛ايتتس

ر  - يا ال  ؛شرافخفض نطا اإ ،عمليا اتخاذ القرارتبسيط التنظيمي خفض عدد مست

ظائف  - ، مركزي ال ير الكفاءا اتحقي الحج اأمثل للعمال ا؛تط تحديد ااحتياجا من اجدة   لمت

زيع مباشر  -  ؛اشرمداد بالنشاطا التجاري بشكل مبارتباط سلسل اإ من خالإرساء مسار ت

ير ثقاف اأ - الجماعيتط متابع اأهداف الفردي  ط الرقاب تفعيل نشا ،داء المتميز من خال تحديد 

التحليل الماليالممن خال إرساء التحليل   .حاسب التحليلي 

هري للمجمع        ى الج ا في تحقي أهداف التغيير لعل أه الق  هي:التي يرتكز علي

قع اإ - ميسالم قعااتجاه نح النم تختار  تراتيجي كمؤسس عم رة المجمع ممما  ،التم ما يدفع يعزز ش

ظفين؛ قبال المتميزين إليهإإلى  م  من شركاء 

اسع من المنتجا )ملكي المجمع لتشكي -  صنف(؛  11ل 

يل في مجال اأ - ي الجنيسخبرة ط ث معرفي معتبر في المجال الصيدا، د ر ائيم الد  ؛ني 

التزا فر العمل - ى تعليمي جيد أفراد المجمع؛كفاءة ، إرادة   مست

اإ - التغيير العي الطاق القياد  ير  التط ر التحسين  ه محا .مطردار ب  ح

ر التغيير 1/3 لمجمع: مح ر الكبرى لتتمثل  ب  :المقرر إجراءه بالمجمع فيما يلي لتغييرالمحا

الميل نح خفض العمالعملي  التحك في - ظيف  ظائف المرجعي من خال  الت إعادة النظر في قائم ال

، ليا المسؤ ار  زيع اأد يكل التنظي إعادة ت ؛كقاعدة إعادة ال  مي

ير صناعي ضخ يتضمن برنامج  - اجدة تط اقع المت حدا جديإتعديل الم اانفتاح على نجاز  دة 

جيا؛ ل تكن  البي

لي تجسيد العاقا اإ - لي فستراتيجي مع مؤسسا د تحقي المعايير الد جيا جديدة  ل ما يلحيازة تكن

؛يخص الممارس  ا الجيدة في الصناع الصيداني

ر التغيير  أما       ير على محا ى التشغيلي فتتمثل في:الالتط  مست

ا؛مراجع عمليا ا - تنظيم لي  ين بالمادة اأ  لتم

دة الشامل - فقا لتداعيا برنامج نظا الج إعادة صياغ طر العمل  رة اأعمال   ؛مراجع سير

اقع  - تحقي ااتصال المتبادل بين الم إرساء الشبكا  ما   مراكز العمل؛تحليل نظا المعل
                                                           

(1)  - Ibid, p. 61. 
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ين يركز على ت - اإبرنامج تك ير الكفاءا التقني   .داريط

يكلي بالنسب آخر اأما     اإبقاء على متضمن لحذف الفر عملي إعادة هيكل فتتمثل فيإصاحا ال ع 

يت تسييرها من طرف إدارة المجمع بصف مركزي ا اإنتاج فقط  مت ، م حدا الصناعي مجمع ال أ أن ،ال

القيادة مركزشخص معن يصبح  ضح، التسيير  ير الصبرنامج  الشكل التالي ي  :لمجمعناعي لالتط

ير الصناعي ب: ال(22رق )الشكل  ر الكبرى للتط  صيدال: مجمعمحا
 
 
 
 
 
 
   
 

 

 

 

Source : F.Akasem , vers une nouvelle organisation «projet Icôe » Conférence annuelle de saidal, 2012, p.64. 

لي ) ي سيت إنشاؤهاالمصانع الجديدة الت     ،  Bonottiيت بناؤها من طرف المؤسسا الد  EMTEاإيطالي

قع صيدال تغطيSoftalالمؤسس الجزائري  اإسباني  %2من الس المحلي مقابل   15% ، حيث تت

رد التي بلغ سن  ،الحالي اء المست رة الد ار(. 11) 1413هذا لتخفيض فات قيع عقد ت  كما 1)(مليار د ت

يتي، 1في أفريل  Novonordiskشراك مع مخبر  ن مع مؤسس ك قيع عاق تعا  Noram)  ت ت

Manifactring)، برامج العمل  .إضاف إلى دراسا أساسي للس 

ير للمجمع يعد بمؤسس جديدة     ياإن البرنامج التط ا على اأقل ج رائدة في مجال ي  عمل يث يح ،ق

ير سلسل الق على تقديما  تصبحمع بحيث ي للمجتط انسيابي  ل التالي  ،فلقي المضالأكثر شفافي  الجد

دة لسن  1يبين الشكل الجديد لسلسل القي المنش 2. 

 

 

 

 

 

                                                           

    www.TSA.dz   الموقع اإلكتروني   MSAفارو  جواد ،  (1) 
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دة لسن : (22) رق شكلال 1 الشكل الجديد لسلسل القي المنش  .لمجمع صيدال 2
دف                            النشاطا                      د                     ال  البرنامج المنش

 Source : F.Akasem , vers une nouvelle organisation «projet Icôe » Conférence annuelle de saidal, 2012, p.65. 

ت إدارة المجمع بتمن أه المح        ر الجديدة التي ت لي ااجتماعي من خنفيذا ال ها تحقي مبادئ المسؤ

ا،  ااستثمار في أخاقيا العمل، ا لنشاطات ااقتصادي أثناء ممارست إدماج اانشغاا ااجتماعي البيئي 

ا مع مختلف اأطراف الذي في مارس  6111إيز د معيار من خال اعتما ،تتعامل مع نكذا في تفاعات

1 ى اأداء ااقتصاد بحيث يسمح هذا  ،0 البيئي.بربط مست ى اأداء ااجتماعي  يسمح  مما (1)مست

ل اجتماعيا حيث تصيدال ببااعتراف  ، كمؤسس مسؤ أه المبادئ التي ساه في تحقي التنمي المستدام

ا لي ااجتماعي  تق علي ا الشكل التالي:، عمالالنشرها لدى جميع إدارة المجمع ل حاتالتي المسؤ ضح  ي

لي ااجتماعي(: 21الشكل رق )  بصيدال. مبادئ المسؤ

 
ثائ داخلي المصدر:  .بصيدال من إعداد الباحث اعتمادا على 

                                                           
داخلية رقم  - )1 ( نشرة ا 1نوفمبر،  -1أخبار صيدال، ا 0 

ولي ااجتماعي المس

االتزا 
احترا مبادئ القانون

الش افي

السلو  اأخاقي .احترا  ح و  اإنسان

ا  ااعتراف بحقو اأطراف المتعامل مع

 
 
 
 
 
 

ط  النش
 الداعم

دة  قي إدارة 
سس  .الم

عمل كم  .تصنيف جديد ل متح رارا  دة ال لبع اأرش   .عم

يل لي التم ي /تسيير الميزاني .الم ي سب التح ي  /مراقب التسيير /المح  ى من المركزيمستتح
م مل/ الشبك .نظ المع التنظي  .نظ التسيير المتك ى من المركزي  غمست تسيير  /التن

يزا التج ئل  س ين /ال  .دع المستعم
دةإدارة  دة .الج مج الج غ برن دة صي دة . إع س الج ي سي ب  تح رق تنظي أمثل ل

. ي  ع
ارد  إدارة الم

 .ريالبش
قع تصنيف جديد  /تسيير الت

ئف ظ ر /ل دة النظر في ااج  .إع
ارد البشري إدارةمركزي  س جديدة  /الم سي

رل يي أج ي. /اأداء / ت ظي ر ال  إدارة المس
ير دة هيك  .البحث التط مركز البحث إع

ير.  التط

جيتسيير الم ل ير التكن دع التط  . 

د .الشراء يإع ي الشراء /ظي المركزي  .ة النظر في العم  التغيير  .تصنيف عم
  الناجح

 
 

ط  النش
 الرئيسي

تسيير  ين  تم
ن  .المخز

ن الصي اامداد  .اانت  
زيع  الت

ي التس  البيع 

ظي - ي تفصل 
ن  المخز ين  التم
من حيث التنظي 

ين عم ي التم
طر تغطي 

ن  ل النالمخز
ي إدارة  عم

ن  .المخز

غ اانت   - دة صي إع مراجع 
 .نالصي

بع اإ - مت  .نت إدارة 
اأداء - ءة   .الك
ل التدخل - أج ن   إدارة الصي
اإنت  دة بين الج العاق -

جي ل ير التكن  .التط

تسيير -
قع  الت

إدارة -
 المبيع

تين  - ظي  .مركزي ال
غ بين -  .العمل طر التن
 .تسيير حس العماء -
ري - س التج  .السي
ن -  .العاق مع الزب
ي البيع -  .تنظي عم
ل بين المنتج - ااتص

 .العميل
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كذا تعزيز القي التي تعكس ثقاف       مساندة المساهمين  ، تعتبر  ضمانا هتإن اامكانيا الداخلي للمجمع 

ا تحقاسيما  (1)رىكبأكيدة لنجاحا  س تعكس نجاأن ج ع  ديناميكي نم ملم ن الخيارا اإستراتيجي 

ظا في ال ،العصرن المتبع ا اأخيرة حيث تعرف المؤشرا ااقتصادي تحسنا ملح من  %زيادة ) سن

1رق اأعمال بين  في  %60في القيم المضاف للتشغيل  %0في الدخل الصافي  02% ،1-1

س في معدل الدخل الفرد 696انخفاضا بقيم  ،الخزين  .(%2يقدر  في العمال أدى إلى ارتفاع محس

ير للمجمع أن التغ      حيد بالمجمن الماحظ من خال تحليل برنامج التط  عحيث يض ،معيير ه الثاب ال

التعديلمتحرك قا اهدافهذا اأخير أ  .بل للتغيير 

اقع    . ني .ث ير مج التط ر البرن ل البشر في إط ل إدارة رأس الم ع المجمع في مج  تط
ير مجمع صيدال        ع تط 1 -1)في إطار مشر ل (2 عيا أرأس المال البشر  ىأ همي كبرى 

همي ير هذ في نجاح مساعي التغيير تهب ر التط أه محا ر جديده، بالمجمع،  رساء إ إرساء نظا أج

العمل  ارد البشري  وهذا من أجل ال ضاء على، GPEC*برمجي تسيير الكفاءا  نقاط ضعف إدارة  الم

 :تتمثل فيما يليالتي  بصيدال

ف - ظيف غير معر .، إضاف إلى معايير ت ني غيا تسيير المسارا الم ين   غيا تقيي عمليا التك

ظائف. ،ل الفاعل بين هياكل المجمعغيا ااتصا - ا نتيج غيا ملفا تحليل ال ح الم ض  عد 

- . التنظي الكيمياء   نقص المتخصصين في الصيدل 

ع  /1 ر جديد:مشر ء نظ أج ر الساب  إرس نظرا لنقاط الضعف المستخلص من خال تحليل نظا اأج

ر جديد فقد تضمن المد 0للعمال  ن السابق ت التخطيط لنظا أج ا 6 فقط،  221مركز عمل المستعمل من

ا  01يعمل في قع(2126)عامل من اجمالي العمال  1 باقي العمال متم اجدة على  ،  في مراكز عمل غير مت

ن ضع النظا الجدي، المد فمبر  دقد  ى المجمع منذ ن ر قيد التنفيذ على مست إلى  ىأد مما، 1لأج

نا للنظاتغييرا  ى ثاث مك ن مراكز العمل، على مست ر تتمثل في مد يضاسل اأج ن التع  .قان

ن الجديدة في إعدادها على إعداد بطاقا      ظائف اعتمد المد ظيف صف ال صفا  -) كفاءة( تتضمن 

نشاطا ا  ا من م احتياجات ظائف  اجدة بالمجمع ،لل صيفا للكفاءا المت جيه  ذل ،ت من أجل إعادة ت

ا المناسب ل الم ظائف  قد تم هذه العملي  ،الكفاءا لل  ، تحديد ااحتياجا من الكفاءا الخارجي

ظفين فأسفر عن  ،بالمشارك الجماعي للم ظف مصف   (2)مركز عمل(. -جديدة للثنائي )م

ضح     الي ي ل الم ر الجد .بشال النفقا ااستثمار في رأس المتط  ر

                                                           
مجمع " دوقاوي" –)1 ( سيد مدير ا  أخبار صيدال، ا

( Gestion prévisionnelle des emplois et des compenser.GPEC - ) *( 
(2)  - yous hamida. Etat d’ava e e t du plan de développement de ressource humaine, conférence anuelle 

de saidal 2012,p.06. 
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ل رق )    .نفقا ااستثمار في رأس المال البشر (: 31الجد
ا  %التغير دج 61الكتل اأجري %التغيير  دج 61مصاريف العمال %التغير عدد العمال نسب العمال الدائم السن
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 .1-111للفترة  من إعداد الباحث انطاقا من تقارير التسيير المصدر:
اء بالنسب       ل أعاه أن نفقا ااستثمار في رأس المال البشر في تزايد مستمر س ر من الجد يظ

، لمصاريف العمال  ما أ الكتل اأجري ا إلى الزيادة في اأيمكن تفسير هذه الزيادة عم ر جفي جزء من

ل  الذ تقره الد كذا إلى الزيادة في عدد  بنسالقاعد   ، ت ي متفا ظفين الجددسن انطاقا  ،الم بينما 

خذ منحى معاكسا حتى سن  112من سن  تيرة الزيادة في عدد اأفراد ت 1بدأ  أين بدأ عدد اأفراد  1

ظ  ا( 09-، 290-،69-)في التناقص بنس ملح 1)  للسن الي( 1، 1، 1 هذا نتيج  ،على الت

قت لصالح العمال  اج سياس جديدة تمثل في خفض العمال الزائدة من خال خفض نسب العمال الم انت

 (%26، )  1حيث بلغ نسب العمال الدائم لسن  ،حال الخارجي للمتقاعدينعد اإ ،الدائم من ج

ح بين  ا السابق %26  %22بعد ما كان تترا د نفقا ااستثمار في رأس المال  ،في السن بالمقابل تش

تيرة متغيرة االبشر تزايد ضح اه ،مستمرا ب قناعته بمدى تمما ي هميته في أما المجمع بالعنصر البشر 

ا تماشيا مع النم ،قبل اإدارة العليا ر المسطرة منيتحقي أهداف التغي  الذ يحققه حيث اهتم بمنح عا

يا لدى العمال للتميز المجمع في رق  ظائف لخدم اإاأعمال، مما يشكل حافزا ق داع بفي أداءه ل

ارة م دراي  خبرة  اء  حيازة رأس مال بشر أكثر  ارد البشري كما ، التغيير  تغيير لتخطط إدارة الم

ا  هيكل يضا لترفع اأجر بحيث تخفض نسب العا .التع التكاليف ااجتماعي  من نسب اأجر القاعد 

ارد البشري بالمجمعإن هذ       ما، يدل على إدرا  ا ااهتما غير المسب بالم إدارة هذا اأخير عم

ارد البشري صا الم همي رأس خص  له. مال البشر في قيادة التغيير نح اأهداف الجديدةال ب

ء برمجي 1 ع إرس :التسي/ مشر ءا الك عمل  قعي ل في  1سن  لقد انطلق إدارة المجمع ير الت

ع الكفاءا مشر قعي للعمل  ينمن أجل ( GPEC) برمجي التسيير الت يدير عمليا حيث  ،حل مشكل التك

ين الازم لكل سن بالتنسي مع ااحتياجا اإ  .من العمال ستراتيجي للمجمعالتك

ضح الشكل           ين بالمجمع:ي رة التخطيط لعمليا التك  التالي سير
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ين في مجمع صيدال.(: 91الشكل رق ) ي التك رة عم  سير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ينثائ داخلي بمجمع صيدال المصدر: .   ، مصلح التك  

التي          ، ضح الشكل أعاه مراحل عملي تحديد ااحتياج من العمال  تعد تقليديا، إا أن إدارة كاني

في إطار أتمت ير نشاطا المجمع، من  المجمع  ق الحقيقي أتط العمل في ال فعالي أكثر  جل كفاءة 

ق في  ابتكارأاستثمار ال ظائف ات اتخاذ قرار إرساء برمجي التسيير  ،عمال أكثر جدي  قعي لل لت

ضح مجريا ا ،الكفاءا الي ي ل الم  لتنفيذ.الجد

 

رع  ى ال .  ع مست
حدا  ال

رع  ى ال .  ع مست
حدا  ال

ى  .  ع مست
حدا  ال

ى  .  ع مست
رع  ال

 ى.  ع مست
رع  ال

ين ع  ح التك مص
رع ى ال  مست

ين ت من التك ج حدا عن تحديد احتي  إبا ال

رعتحيد احتي إبا ال حدا  ين ل ميزاني التك  ج 

مجمع  م ل ل إل المديري الع إرس رع  ين من طرف ال ميزاني التك إعداد مخطط 
ارد البشري م  اإدارة المركزي ل

ميزاني  مراجع خطط 
ين  التك

ين  ضع المخطط حيز التك

ترة  ء ب ين بعد اانت مي التك يي الرض عن ع  قصيرةت

ل تحسين  إدخ

يي ترة قصيرة ت ء ب ين بعد اانت مي التك  الرض عن ع

ين تك ل ل  إعداد ميزاني فع

 ا

 نع

 ا

 ا

 نع

 نع
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ل   .GPECتنفيذ برمجي إعداد برنامج (: 22رق )الجد

 1 1 الج القائم النشاطا
ج لقاعدة البيانا )تحضير المع - ما الم قائم ل
ظا ، ل الكفاءا الازم ( ائف  جي  الحقيب البيداغ

ارد البشري + فري  ن الم فري لج
ري ارد البشري  مستش  نإدارة الم

31% 11% 

دة تشغيل البيانا ااحصائي ي ء من لجن ال رين+ أعض  / 100% مستش
ين يين GRHفري   *اانطا في تجرب البرمجي للتقيي اآلي احتياجا التك رين + ت  100% / + مستش

 Source: Yous Hamida Etat d’avancement du plan de développement de ressource humaine, conférence de  saidal 2012, p. 15. 

ارد البشري من خدما استشاري خارجي        من أجل تعظي المنفع من هذه البرمجي تستعين إدارة الم

ل تقيي الكفاءا من خال عقد اتفاقي مع  ائي (، emploitic) مكت متخصصح في انتظار اإرساء الن

ا ت  استغال  ، ين، للفترالتعللبرمجي 1-1ة بير عن احتياجا التك ل التالي: 0 ا الجد ضح  ي

ل رق )  ين لل21الجد 1-1 فترة(: احتياجا التك 0. 
ين ع التك ض نين 1/ م ين اأفراد المك ع التك ض 1-1/م نين 0  اأفراد المك

 .التخصصا الصيداني
دة مراقب الج  .تسيير 
إدارة اأ ي   .عمالالتس

 .اإعا اآلي
المحيط  .اأمن 

60 
22 

0 
22 
1 

 التخصصا الصيداني
إدارة ااعمال ي   التس

ااتصال ااعا اآلي  ما  جيا المعل ل  تكن
دة ) إدارة الج ) certificationمراقب 

 تقنيا اانتاج الصيداني
 الصيان

 اأمن الصناعي

133 

101 

53 
91 

911 
91 

2 
 2122 162 2602 

    Source: Yous Hamida Etat d’avancement du plan de développement de ressource humaine, conférence de saida-l2012, p. 16. 

ل أعاه من الماحظ     اء من الجد هري في مجال صناع الد بالرغ من معرفته الج إا أنه ، أن المجمع 

لي اهتماما كبيرا حيال ين أكبر عدد ممكن في هذا المجال ي هذا من أجل تحسين مخرجا المجمع من ، تك

جي جديدةاكتسا معارف جديدة تمكن  ، يسنالمنتجا الصيداني الج ل ج مجاا تكن ل ت  ،من  كما ي

لين في مجال اأسالي الحديث إدارة اأعمال من أجل اانفتاح على طر امال ين المسؤ لتسيير جمع بتك

ينالعالمي اأكثر نجاحا ، ش اآلي )عافي مجال اإ ، إضاف إلى التك (ببرمجيا ل الم كا  جمعنتيج لتح

كذا  الكليتمتنح اأ البيئ ال،  ين في مجال اأمن  من أجل تحقي مساعي التنمي المستداملتحقي تك  ،

دة أكبر في هذا المجال ارد البشر جعل ،ج ر هذه الي إدارة الم عامحا ض لي  طني لمناقص م  .د

ين ليس إا مؤشرا هذا ااهتما غير المسب بعمل     ا إيا التك ث ر ل إرادة المجمع في إثراء م يجابيا ح

ج مجاا جديدة لفتح آفا مستقبلي جديدة ل كذا  ير  تسريع عجل التط همي ، المعرفي،  عي القيادة ب

 التزا بتحقي أهداف المجمع.يشكل حافزا لدى اأفراد ل مما ،بشر في تحقي ذلرأس المال ال

. اإ      لث لمجمع:إبداعي لدارة اث ف تعد معرف ب اء من بين الصناعا اأكثر حاج إلى ت ر يصناع الد

دة حاج لتا سيما من حيث ال ،إرث معرفي كبير ير تحقيمين الج التط من حيث  مستمر،ال التحسين 

زيع، إذ التصنيف  الت جمخرجات نأالرقاب  تؤثر على حياة الفرد بصف  لفئ خاص من المجتمع ا م
                                                           

ن 1اجل مرحل تجرب البرمجي لسن  -)*( صيف المد اء من عملي ت زيع العماللحين اانت إعادة ت ل على   الجديدة لمراكز العمل  من أجل الحص
ائي. ا الن ا قاعدة البيانا في شكل ما التي تحتاج  المعل
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دة في مركز انشغاا إدارة اأعمال قع الج هذا ما يستدعي أن تتم ص مباشرة،   ،إدارة المعرف بالخص

لي ع مسؤ د كل أفراد المجمع،  تع رة بل يتعدى اأ ،الي من اإدارةكما تستدعي مشارك  مر إلى ضر

اره بالشكل الصحيح كل في مجاله،  زعين من خال حيازة المعرف الازم أداء أد الم ردين  التزا الم

المطبق عالميا ب  اف مع المعايير المطل فير المعارف لتقدي منتج يت ذا الغرض فقد اهت المجمع بت ، ل

، من أجل صادرها، كما عمل على الجديدة من مختلف م ما كذا نظا المعل دة الشامل  ير نظا الج تط

 .تحقي أهداف المجمع في مجال إدارة المعرف

رف جديدة:  /1 ل ع مع عي المجمع في الحص ل على معارف جديدة إثراء مس يسعى المجمع للحص

براءا ااخترا كذا عاقا الشراك مع مختلف إرثه المعرفي من مختلف مصادرها كالتراخيص  ع، 

، إا أنه يعتمد على العملي جي  ل ين برامج المخابر العالمي لنقل المعرف التكن يد كمصدر نظامي التك  لتز

م  خاص ب ن من ابتكار معارف داخلي جديدةبمعارف جديدة تمك اأفراد م أكثر ارتباطا بثقاف 

ضح  ،المجمع ل التالي ي ينالجد  .نفقا ااستثمار في عمليا التك

ل رق ) ين2الجد ن دج .1-111للفترة  (: نفقا ااستثمار في عمليا التك حدة . ملي   ال

 .1-111للفترة  من إعداد الباحث انطاقا من تقارير التسيير المصدر:

ل      ر  أعاه من الجد يأيظ ين اأفراد  ت بعملي تك بلغ  معتبرةذل ميزانيا لخصص ن المجمع ي

ن دج ) سن  60حتى  1ملي بعملي تحصيل المعرف الخارجي لدع  اإدارة العليا تماه( مما يفسر ا1

ابتكار معارف جديدة خاص به.المجمع  قدرا ين  تك هري   الج

ل تذبذب      ر الجد ينفي  اكما يظ هذا تماشتيرة الزيادة في ميزاني التك يا مع فترا التغيير التي تطرأ ، 

ين ا إلى رفع في ميزاني التك التي يحتاج للتكيف مع اليلتحص ،على المجمع في كل مرة  ارة ل المعرف  م

ا الازم ) دة( للسن ادة الج ين في فترا ااستعداد لحيازة ش حيث ترتفع ( 112، 112، 11)كالتك

ين في هذه الفترا كي  ظا بعدهاميزاني التك د انخفاضا ملح ين الذ تلقاه ك، تش ذل اأمر بالنسب للتك

ا اأفراد خال ا 1، 112) لسن ل استغال البرمجيا الحديث ك (1، 1  النظا المحاسبي الجديدح

التخطيط للعمال  ين لبرمجي التسيير المتكاملبرمجي التنبؤ  ذه ، مما يبرر الزيادة في ميزاني التك

ينا مستمرا ءكما يتلقى هؤا الفترة، ارات اسيما  تك ير م لمنتجا الجديدة ا فيما يخص طر إنتاجلتط

كفاءة عالي ارة  ين ، إضاف لنفقا التي تتطل م ل أسالي التسيير الحديث التي  إطارا العليااتك ح

سالي عصري  التغيرا التمكن من إدارة التغيير ب ا طتتماشى  ارئ بالمجمع تكيفا مع التح

را . التط  البيئي

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 السن
ح 1393 1113 العدد  ح  مت ح 431 253 2410 1775 1709 1542 1246 1220  مت   مت

 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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لمجمع:1      م ب دة الش ه  / نظ إدارة الج إدارة اابتكار يشتركان في مبدأ ها  دة  أن إدارة الج

دة الشامل ي مجمع صيدال حيال الحديث عن مساع ا بد منالتحسين المستمر، لذل  تسيير نظا الج

ف على  ق نشاطاان الته جألل ير في عمليا  التط  هداف المجمع.أحتى  حسين 

كذا         ،) م المجمع )المنتجا الصيداني ل م تحديث المعارف التقني ح يسعى المجمع إلى تجديد 

جي ل تكن ل مجاا جديدة كالبي ير معارف جديدة ح تط  )*(حيازة 
ع تحديث  ، هذا من خال مشر

فقا للقاعدة مختبرا مراقب ا دة  01)لج 2 Iso)  دة، أ –مسجل في إطار برنامج جزائر بي للج ر

دة كيا التقني  ،حيث تتخصص هذه القاعدة في المتطلبا التقني للرقاب على الج استخاص السل

كي التقني ير الكفاءا (Savoir faire technique) المعرف السل المتضمن لبرنامج تط  التقني للمخبر، 

ع المجمع،  دة بكل فر ى مخابر الج بيين، على مست ر تخضع المختبرا إلى هذا بمرافق الخبراء اأ

دة من رقاب خاص  لي الج ا مسؤ ، من حيث المطابق مع أجل التحق من النشاطاغير مبرمج يق ب

الفعالي   (1) مراقب ما يلي:من أه اانحرافا المسجل جراء ال ،متطلبا الكفاءة 

حد للبيانا - في بعض الحاا تناقضغيا الترميز الم ل،   ، إضاف إلى تباين البيانا من حيث المدل

ير. التط ا بيانا تخص مشاريع البحث  ا اسيما أن ن نفس ، التي يفترض أن تك  تا بين هذه البيانا

اأبحاث؛غيا ال -  متابع الجدي للدراسا 

ير المنتجاالتغ - تط  التقني كذا المتابع ،طي غير الكافي من حيث متابع عمليا التفاعل بين تصمي 

.  التنسي بين العمليا

اقع اإ - زيع، نقص في التنسي بين م اقع الت م ( عكما أن نتاج  لي التقني )الصيداني ملي انتقال المسؤ

غير محددة، اسيما بالنسب  ثق  ي الحساس للحرارة.غير م  لأد

ضع تشكيل هائل من العمليا قيد التحسين في إطار       ضعي المجمع إلى  لقد تضمن عملي تحليل 

ر في  ع نشاطا تمح دة الشامل للمجمع ككل، في إطار برنامج تضمن مجم إعادة صياغ نظا الج

ا على زيادة : على يث ركز، حالمكتسبا المعرفي لدى اأفراد أغلب ر التالي    (**)المحا

اجدة مقارن مع ما تضم - .تحديد اانحرافا في الكفاءا المت الكفاءا ظائف  صف ال ائ   نته ق

ين لسد الثغرا  - نإعداد برنامج تك ذا الش دة العالمي في المجال  ،المسجل ب اصفا الج لتحقي م

د ،الصيداني قع صيدال العديد من عق ع  ت ن اأخيرة ضمن برنامج أ مشر الشراك اسيما في اآ

                                                           
)  *(- .  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. 

، ومن ث  وضع سياس جودة مطب  على  -)**(   هذا بعد مراجع شامل إدارة الجودة بالمجمع وم ارنت ا مع التطبي ا الدولي
 مستوى المجمع ككل.
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ير المجمع دة مؤخرا على عقد شراك م ،تط ل الج هما  عحيث أمضى مسؤ المخابر الرائدة عالميا 

Novonordisk Abbot .ى المجمع ككل  هذا من أجل رفع القيم المضاف على مست

دة         1-1للفترة  رللتحسين المستم فيما يلي مخطط الج 2: () 

دة )إعدا - متابع سياس الج تنفيذ  دة(د  مين الج ت  ؛تسير 

لي - تفعيل عاقا الشراك مع المخابر الد ير   ؛تط

فقا للمتطلبا الخاصتمراجع ا - معدل  حدة  ضع مرجعيا م ثي من أجل   ؛سا نظا الت

يكل التنظيمي مف - ر فيإتاح مخطط لل نطا اإشراف؛صل تظ ليا   ه المسؤ

ى المجمع ككل، مركزي نشاطا الرقاب  - دة على مست باعتبارها من النشاطا الرسمي التي ا على الج

ا لامركزي البرامج ابد من: ،يمكن إخضاع  لتحقي هذه اأهداف 

، إدار مختلف اأاالتز - دة، إدارة المعرف ، مركز البحث طراف بالمجمع اسيما إدارة الج ارد البشري ة الم

كذا العمل ا ير،  المشتر بين هذه اأطراف؛التط  لجماعي 

تحفيز اأفراد،  - سائل  فير ال فيرت ظيفالكفاءا الازم من خال  ت الت ين   ؛التك

دة، إعادة صياغ اأد - ظيف الج ى  ليا على مست المسؤ  مراجع عمليا اتخاذ القرار.ار 

ا من         ع أهداف يسعى لتحقيق خلص إلى مجم ر فيه،  ان القص طالما تمكن المجمع من تشخيص ج

ذا مؤشر  ،جل تحسين مخرجاتهأ ز العالمي.يجابي للتغيير اإإف البر  يجابي نح التميز 

دف:/ 3 م المست مج نظ المع : برن ر التالي ما المحا ير نظا المعل   (1) يتضمن برنامج تط

ى المجمع ككل - ي العمليا على مست تس  ؛ضبط 

حيد ترميز البيانا -  تحديد مؤشرا التسيير المائم، ت

  ؛(ERPإرساء برمجي التسيير المتكامل )  -

اأ - ير البنى التحتي الشبكي  تط  ؛منيعقلن 

ال - يره؛مشارك المسيرين   مستعملين للنظا في عملي تط

سائل شبكترشيد اس - اتخدا  ان الصح ) ؛لتحقي قي مضاف  ال  العماء(.تقدي خدما جيدة أع

احتياجا ل      متكاما يعكس مسارا  ن شاما  دف بحيث يك ما المست قد ت نمذج نظا المعل

ما ى سلسل القي للمجمع من جالمعارف  المعل نا كما يشمل تعاما المجمع مع م ،على مست ك

عماء. ردين    نظا القي من م

 

 

                                                           
(1)  - La ou i ouahi a, les syst es d’i fo atio  Ve teu s de l’ha o isatio  de ethodes de t avail, conference de 
saidal, 2012, p. 37. 
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دف(2رق ) الشكل ما المست ذج نظا المعل  .: نم

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  
 

          
 
 

   Source: Laroubi ouahiba, Les S.I. Vecteurs de l’harmonisation de methdes de travail, conference de saidal, 2012, p.37. 
 

ما فيما يلي:ل         قد تمثل محفظ المشاريع فيما يخص نظا المعل

ل ع اأ سيل اتخاذ القرارا :المشر فير  ن  ت نتاج من خال نظا اإالمبيعا )تسيير المخز

Monitoring. ا اب ال ن على اتصال بب  ( بحيث تك

ني: ع الث ما التسيير المشر ير نظا معل ق تط الكفاءا آلياالت ظائف   .عي لل

لث: ع الث ذل من خال المشر ااتصال  ما  جيا المعل ل يئ البني التحتي لتكن هيل البني  ت إعادة ت

ى المجمع ككل، م حيد التشكيل المتبناة )التحتي للشبك الداخلي على مست يزا هندسي ن خال ت تج

اعدشبكا   (.بيانا ق

ع الراب لي بمختلف ح( من خال الربط بين الشبكا المSSC/VPNإنجاز شبك انترن مؤمن )  ع:المشر

ابط اتصال متك ع المجمع عبر ر قعيففر  (.LS.VIMAX , SHDSL , ADSL)  مع كل م

مس: ع الخ رد  المشر ن  (CRM) إرساء نظا إدارة العاق مع الم  من خال: SCMالعاق مع الزب

 ؛بيعال ىمت قتأ -

يد - تز ا للمجمع  قع ال الباحثين. هإعادة صياغ م ان الصح  ا أع ما التي يحتاج  بالمعل

دس: ع الس ر يمكن تحسينهإرساء نظا التس المشر ذل بشكل مركز  يير المتكامل تط إثراءه، 

ح حيدة لضمان  زقاعدة بيانا  الرم ما  المعل  .دة البيانا 

وديا وأفقيا التشغيلي عمنظا التسيير المتكامل: تحقي مستوى من التكامل والتغطي  

 تطبيقات
المواد    

 خفض كلف المنتج
 تحسين
 العاق

 مع المورد

نظا القيادة ومتابع القي المضاف للمجمع ،وسيل دع القرار  

 تطبيقات
 داخلي

يل  تس
 العمليات

 لرفع اانتاجي

 تطبيقات
 العميل
 تحسين

العاق مع العميل لرفع 
 مستوى الخدم والدخل

الــــــــــــــــعمال  

 شبك اانترنت وبواب الوا

 المستوى 
  ااستراتيجي

 المستوى 
 التاكتيكي

 إدارة قوى البيع

 التنفيذ في
 الوقت الحقيقي 

 سلسل
 القي 

 تسيير 
 سلسل 
 اامداد

 

سس  عميل مورد تكامل تطبي ا الم
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بع:  ع الس ع المراسل اإ المشر ني إرساء مشر  ر شبك اانترن لتحسين ااتصال الداخلي.عبلكتر

ا )  اب  اصل مع مرWebإضاف إلى ب تسمح بالت الملفا  ما  كز اتخاذ ا( جماعي تسمح بتقاس المعل

اصل على نظا  كذا الت  .  GPELنظا  ERPالقرار 

من: ع الث أم المشر .إرساء برمجي لحماي  تفاد اانقطاعا ما لتامين استمراري النشاطا   ن المعل

سع: ع الت اتف الذكي  المشر  .IPإرساء نظا ال

شر: ع الع ع المؤتمرا السمعي البصري المشر  .إرساء مشر

تعظي القيم المضاف لنظا        ، ت من أجل تفعيل  ما ظفين على المعل ين الم برمج حلقا تك

ي أسل العمل الجديدالتج البرمجيا  يد المجمع بقس متخصص يعن ،زا  ظيف نظا  ىكذا تز ب

ما ندس على كما  ،المعل ظيف م ع ت ت الفر ى كل من المقر  ع نظا تينمست ظر من إرساء مشر

ائد في شكل  ما الجديد، تحقي الع ا المخطط التفنتاجي إداري إالمعل ضح  الي:را تشغيلي ي

ما بالمجمع. (:93الشكل رق ) ائد المنتظرة من نظا المعل  الع
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  
 
 

 

Source: Laroubi ouahiba, Les S.I. Vecteurs de l’harmonisation de nos methodes de travail, conference de saidal, 2012, p. 45. 

حسن استغافي إن التحك          ما  ستراتيجي للمجمع، يمكنه من مع اأهداف اإ هتماشي هلنظا المعل

ة ر المجمع تبعا إبحيث  ،تحقي القدرة التنافسي المرج ما يتط ر نظا المعل  ،ستراتيجياته المستجدةتط

ء المجمع في حال عد تحكبن تلح أإا أن مخاطر كبيرة يمكن  س ما مما يعي  هتسييرمه  لنظا المعل

ه ما بالمجمع لتحسين قيادة النظا  ،ذا ما يجعله تحديا لدى اإدارة العليانجاحه،  دفعا لخلي نظا المعل

دف.تعظي أداءه ما المست ضح اأهداف الجديدة لنظا المعل الشكل التالي ي  ، 

اكعوائد مالي  يم  .ن قياس
ا ال -  تصحيح الناتج عن عد التجانس.حذف م
عا اآلي، من خال ااقتصاد في موارد اإ -

 المركزي وتناغ التقنيات.
،البرمجيات التطبيقي تقليص - وتقليل عمليات  الفرعي

. يكل الناتج عن عد التواف وااتسا  إعادة ال

ا د كيفيئعوا  نوعي ا يمكن قياس
 .تحسين عمليات الرقاب -
 .مجااتال تكامل وظيفي بين مختلف -
 .مرجعيات أكثر تجانسا تحليليا وتنظيميا -

يليشغورا التفعوائد مرتبط بالو  

 عوائد نوعي
 إدراج تقنيات عمل جديدةوانخفاض تكاليف الاجودة  -
 التحك في مجمل العمليات وسيرورة اأعمال. -
ا. مركزي الوظائف وإعادة -  تموقع
 تحديث وتعديل العمليات -

 عوائد كمي
 .اليف العمل وتعظي رأس المال المستثمرالتحك في تك -
- .  ااستفادة من اقتصاديات الحج الناتج عن المركزي
وامش والمداخيل -  .ارتفاع المبيعات وال

ائد المرتبطاإنتاجي اإ داريالع  
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دف(: 19الشكل رق ) ما المست .اأهداف الجديدة لنظا المعل

 

 Source: Laroubi ouahiba, Les S.I. Vecteurs de l’harmonisation des methodes de travail, conference de saidal, 2012 . p . .30  

 

ااتصاا الحديث يعد         ما  جيا المعل ل دة تكن ما  المز ن نظا المعل كما يؤمن قادة المجمع ب

سائل التغيير اإ  ،ى ااستثمار بشكل هائل في هذا المجالهذا ما دفعه إل ،يجابي ب مؤسساحد من أه 

. ضح ذل الي ي  المخطط الم

تغيير (:99الشكل رق ) سي ل م ك  .نظ المع
 العميل/الس      

ة التغيير      سير
 التنظي         

 
 المجمع 

    
    

جيا                                        ل  الكفاءا                        التكن

حا                                                   الطم ير في الرؤي  تط ى عالي من اأداء   مست
Source: Laroubi ouahiba, Les S.I Vecteurs de l’harmonisation des methodes de travail, conference de saidal, 2012  . p..32 

ما ليس مجرد نظا لإعايؤمن مسير المجمع    ن نظا المعل حشد  ب جيا اآلي،  ل تكن

الكفاءا التنظي  جيا  ل ، بل ه تناغ بين كل من التكن ما فحس ما  ،المعل ء المعل كل هذا على ض

، تؤد إلى رفع في اأداء بشكل  اصل رة تغيير مت العماء مما يؤد إلى سير المرتدة من الس 

اصل كم يل المدى.مت رؤيته ط حا المجمع   ا يؤد أحيانا إلى تغيير في طم

 

تحسين الرؤي 
وتطويرها

المشارك في تحقي واء 
العماء

تحسين العاق مع العماء

تحسين ااتصاات أفقيا 
وعموديا

تحسين اانتاجي

تخفيض مخاطر اانقطاعات

شفافي وسرع المبادات

توفير المعلومات المساعدة في 
اتخاذ القرار

التنسي بين نشاطات الفروع 
والوحدات 

تواف وتناغ طر العمل

أداء 
متواصلال  

اأداء 
متواصلال  

نظا 
 المعلومات
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اقع   . ل اإرابع ع المجمع في مج جي بصيدال: تط ل أه الناشطين  نيعد مجمع صيدال مبداع التكن

في س بداع التكنفي مجال اإ ما  جي في الجزائر عم ص، حيث يعنل اء بالخص المجمع من  ىالد

ميخال مركز البح ي جديدة من أجل تحقي متطلبا الصح العم ير أد ير بتط التط اج  ،ث  م

ي ا نشاطه  ،الطل المتزايد على اأد من  ئنشأاأهداف التي بعض بالفعل فقد حق المركز طيل سن

المتمثل في تدنيأ ا  اء تكاليف إجل ل  ،نتاج الد قيحص االرفع في ساه تبالتالي أسعار معق ، لمجمعل لس

، معكما تتماشى  . القدرة الشرائي للفرد الجزائر  بالتالي قدرة المجمع على منافس المنتجا اأجنبي

ادة اإ        ل على ش حق للمجمع إمكاني  211يز تمكن المختبر من الحص ي الجنسي  ير اأد لتط

ادا اإ ل على العديد من ش ي في كل مرة، نا اليز من خال التحسيالحص ا على اأد كما يعد تي تدخل

الجامع صل بين المجمع  إا أنه ، 222لسن صيدال  لمجمعتطبيقا لقرارا المجلس العلمي  المركز حلق 

ديته. اضع جدا نتيج تدني مرد صف بالمت ن   بعد تقيي نتائج هذا التعا

ير حرزها المجمعأتمثل براءا ااختراع التي       التط حتى براءة اختراع  2 في بفضل مركز البحث 

1)سن  اضع هذهذا المجال  ( مما مكنه من احتال الصدارة محليا في2 رن  ابالرغ من ت الرق إذا ما ق

ل أخرى إن تدني عدد براءامع د دف رئيسي بالمركز يالمجمع  ،  ضعه ك رجع سببه إلى عد 

دف اأعلى ه تغطالمجمع ل ي، فال ، كما ا ين المركز  رة ااجتماعي خفض الفات ج مجال الس  

ي أصلياإ إنتاج أد ع) بداع الجذر  ( نتيج لضخام ميزاني مثل هذا المشر ن المجمع  ،غير جنيس ك

فيرها ع ، كما أنه ل يأا دغير قادر حاليا على ت ي الجنيس م الرئيسي للمجمع هي إنتاج اأد صل بعد ن الم

ن المجمع إإلى  هذا ا ينفي ك ما جديدة تماما.  ج م ل ستراتيجي إتبني يشباع الس المحلي ما بال 

إن كان تحسينيبداع اإ جي،  ل ير حيث ي، ا فقطالتكن التط لي مركز البحث  أنه ليس عدد صرح مسؤ

ير  ع، بلللمجم بداعيإستراتيجي ااإا ااختراع المحقق ه ما يعكس ءبرا ل في مجال تط د المبذ الج

رة من طرف المركز ،تحسين المنتجا   .  (1) كذا عدد المنتجا المط

يي 1 ير/ ت التط ط مركز البحث  :: نش ر التالي ير في المحا التط  (2) تتمثل نشاطا مركز البحث 

اإبداع - ر بحث في مجال العل الطبي  ير محا ا اإالصيداني ال تط  ؛ستراتيجي للمجمعمرتبط بالم

ير  - ضع سياس تط ياأالمشارك في  التس ظيفتي اانتاج  ي مع كل من  ير الصناعي ال، د تط

ي الحساس الأد دراسا التكافؤ الحيكلمشار،   ؛ في إنجازا 

يرها انطا - اج تط ي ال  متابع ،التقني المنجزة قا من الدراساالمشارك في اقتراح قائم اأد

رة ي المط ي ،استقرار اأد ط على أساس رقاب دقيق للتز ل دضع شر اد اأ  ؛لإنتاجي الازم بالم

ا؛تحقي التدرج في حج التصنيع ابتداء من المخبر إلى السل الصناعي - دت ج ي  الرقاب على اأد  ، 

                                                           
 م ابل مع مديرة مركز البحث والتطوير ) جياني(. - )1 (
تطوير. - )2 ( بحث وا ز ا مجمع صيدال، مر  منشورات داخلية 
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فير اإ - رة، الطبي الخعاالمساهم في ت ي المط ع اإالمساعدة التقني ل اص باأد  ؛نتاجيمختلف الفر

نشر اأعمال التقني - تثمين  ؛نتائج اأ ،ترقي   بحاث العلمي

التقني لتحقي اليقظ - المادي  ارد البشري  ، تحقي تناغ الم جي ل طارا المساهم في تدري اإ التكن

 الفني للمجمع؛

ن م       ير من المخيتك التط : براركز البحث    (1) التالي

س: - لين ي اأيق بتصمي تركيبا  مخبر الج عرالد ، في أشكال صيداني مختلف ) اضجنيس  سائل

غيرها.بصل ، تحاميل   ، مساحي

- : ئي ليل الكيم كد من  مخبر التح دة، بطاتالت اصفا الج لي مع م اد اأ لتحليل تصمي طر ا الم

. الثبا  متابع دراسا ااستقرار 

ث السمي - م :مختبر اأبح معرف قدرة الجس على المقا كد من  ،يق بالتجار السمي  باإضاف إلى الت

ا. مدى فعاليت اصفا العالمي  المنتجا للم لي  اد اأ  مطابق الم

- : جي ل بر صا الازم ل مختبر الميكر مي يق بالفح نقاءها الجرث اد العقيم  كد من قائم الم لت

دة. اصفا الج ا مع م  مدى تطابق

:أمخبر  - ع ع المكتسب يق بالدراسا المتعلق بعل المناع في مجال مرض فقدان المنا مراض المن

ر.غيرها من اأمراض   حديث الظ

اإ - ثي  ميقس الت الع ني  ظ التكن عا الت (:)الي جي كل إليه في إنجاز شبك  ل ا الم تتمثل الم

ا باستمرار. ير يت تحديث احتياجا التط متطابق مع أهداف  ثق  ما م  معل

دة: - ن الج طر ضمانيق ب قس ضم دة  مين الج اصفا العالميضع نظا ت ضيح  ،ا طبقا للم ت

 ر.جل ضمان عملي التحسين المستمأطريق سيرها من 

- : ن الصيداني العلمي الض قس الش ري لتسجيل اأسماء التجاري ليق بتحليل الملفا التقني  دى ر

د طن المع رةال ي المط ندسي لأد ، كما يق بتصمي المجسما ال إضاف إلى  ،ي لحماي الملكي الصناعي

ا العلمي  الند لياتنظي الملتقيا  د  .طنيا 

ير لمجمع صيدال ما يلي:م       التط ا مركز البحث  ام التي حقق   (2) ن بين النتائج ال

ير ما يقار  - اء منذ إنش 11تط  ؛1اءه حتى سن د

ل المركز على براءا ااخ - ا؛حص  تراع التي ت إيداع طلبا أجل

ادة أحسن ابتكار لسن  - ل المركز على ش ؛لمنظمنح له من طرف ا 110حص  م العالمي للملكي الفكري

.مخابر البحث اأجنبي الرائدة في مجال الشراك مع إقام  -  منتجا الصيداني

                                                           
مرجع نفسه. - )1 (  ا
مرجع نفسه - )2 (  .ا
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را لقد       عاقته مع العماء إحق المجمع تط التنافسي  اإستراتيجي  ضعي المالي  يجابيا في ال

ذل نتيجالس ا علميا يشجع على البحث إلى ااستقالي التي منح للمركز إدا ،  ريا، مما يخل ج

استغال خبرا  ن مع المخابر اأجنبي  ير معارف جديدة، إضاف إلى سياس التعا تط العلمي الجد 

باحثين من خارج المجمع ع لنتائج المركز، خارجي   .تطبي الفر

ير على نشاطا المجمع        التط دا البحث  تنمن آثار مج يع تشكيل منتجاته من خال تحسين 

بالتالي  ا المركز،  ع لنتائج اأبحاث التي يحقق له على تطبي الفر قي الحص الحص من خال  اأكبرس

يقه لـ  ده أما 11تس صم ع تقريبا،  ي ن دها س اأد فير  ،منافس حادة تش إضاف إلى تمكنه من ت

سعار منخفض ي لبعض اأمراض المزمن ب مما مكنه من فرض هيمنته  (*) تائ كل الفئا ااجتماعيأد

دفع المخابر اأجنبي إلى خفض أسعارها لي على ، على الس  كما أصبح للمجمع مكان في الس الد

إفريقيا ل ) ،اأقل عربيا  ع من الد ، النيجر(ليبياحيث يصدر لمجم ركينافاس   (1) ، اليمن، التشاد، ب

ير المجمع بقرض استثمارما ك        ل على برنامج تط مدع من طرف  صاد مجلس مساهما الد

مي ) دف تمصانع أخرى  6مليار دينار( إنشاء  6الخزين العم ير جديد ب تط غطي الس مركز بحث 

طني بنسب  يل اأمد )ب %21ال 1دف ط هذا  (2) (1 اردا من أجل،  اء خفض ال  .من الد

جيت /1 ل ر في اإبداع التكن جييرعن بعت الت :يي ااستثم ل كميا بالنفقا  ااستثمار في اإبداع التكن

ير التط ج لاستثمار في نشاطا البحث  . ،الم ضح ذل الي ي ل الم  الجد

ل رق  ) ير(: نفقا ااستثمار في نشاطا 2الجد التط  .1-111للفترة  البحث 
ا  %التغير CAمن  % R-D92ا على اانف السن

111 62092680 - 

11 77860065 1991 
11 89436210 11919 
110 90054915 19% 
112 96997320 19 
112 98944110 11 
116 104141250 19919 
110 116031720 11993 
112 164777124 11931 
112 161725760 -11 
1 190332000 11913 
1 204000000 19931 

 .1-111للفترة  المصدر: من إعداد الباحث انطاقا من تقارير التسيير    
ل     ر الجد تيرة متغيرة ت ميزانيفي  امستمر اتزايد أعاه أن هنا يظ ير ب التط التغير  تماشىالبحث 

ي مقدرة   حيث تمثل ،في رق ااعمال   .جمععمال المأ رقمن  92%هذه الميزاني نسب مئ

                                                           

 .112( ابتداء من سن %20ب ضل التعويض الذ  يمنحه صندو  الضمان ااجتماعي الذ  يبلغ ) هذا (*) 
تسيير )  )1 (  (1 -112تقارير ا

 Boumediene Derkaoui PDG du groupe Saidal, Nos obgectifs stratégiques, conference de saidal, 2012 )2(  
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ير:3 التط لف بمجمع صيدال أغراض البحث  التح يي عاق الشراك  سيع أجل من  / ت ت رفع اإنتاج 

بالتالي خفض اإستراد  يا الحاج  ل فقا أ يع تشكيل منتجاته  تن سائل اإنمجال النشاط  تاج تحديث 

جي ل ر التكن ير المعرف ال تماشيا مع التط بالتالي تط  ، قيعلمي  هدماجناكذا  للمجمع رفع الحص الس

،قد ، اإقليمي أ حتى العالميفي الس  ا أبر هذا اأخير العديد من عاقا الشراك ، على أجل تفعيل

اضح للشراكإضع المجمع  تحديد مشاريع  ،ستراتيجي  اختيار الشركاء  ضع سياس جيدة استقطا 

يا احتياجا الس المحليتتماشى مع أ رة ل ع ، إضاف إلى ضر المساهم في متابع مراحل مشر

. ني المرتبط بتشريعا الشركا المختلط القان التكفل بالعمليا اإداري   ،  الشراك

    : اع من الشراك  يعتمد مجمع صيدال على ثاث أن

 د ي لأطراف اأجنبيلمجمع بتصنيع ، حيث يق ا(façonnage) التصنيع اإمتيازي عق  ،أد

لي  المادة اأ جيا  ل  بتكاليف أقل؛طر اإنتاج يستفيد من خال ذل من نقل للتكن

 استعمال برا ،التراخيص ا؛أ اقتناء رخص انتاج  ي مدت  ءا اإختراع غير المنت

  تقاس ايشراك مختلط  حيث يل جزء من اإنتاج  اإدارة.ساه الشري في تم  لمخاطر 

الشركا يبين       ل التالي عاقا الشراك المبرم من طرف مجمع صيدال مع العديد من المخابر  الجد

ا في هذا المجال.   زن ا   العالمي التي ل

ل رق )  .عاقا الشراك المبرم من طرف مجمع صيدال مع العديد من المخابر(:53الجد
د تاريخ العق أطراف الشراك

 بداي اإنجاز
مساهم  رأس المال الطاق اإنتاجي المقر

 صيدال

 , PSMفايزر شرك مختلط  -صيدال
USA 

01/09/6991 
 09/01 /9009 

الدار 
ء  البيض

حدة  30 ن  ي ن د   69 م ي  %30 م

ان  -صيدال ن ب  ر
 (Rhon polenc ) فرنسا

64/09/6991 
09/  /9006 

حدة  90  ن  ي م
ع  مب

ار 91 ن د ي  %30 م

ربي.   التجمع الصيداني اأ
(somedial) 

67/09/6991 

09/9006 
ر  اد السم
 الجزائر.ع

حدة  97 ن  ي م
ع  مب

ن د  910 ي   %50 م

رديس ن ف  بيارفابر  -ن
)  ) فرنسا،الدنمار

63/06/6999  
05 /9004 

 اد عيس 
ز  تيز 

لين  اأنس
نم  م السرط

ن د  9170 ي  %60 م

اء  دار الد
 ) صيدار( 

04/6999 
99/05/9009 

جسر 
 قسنطين

حدة  1 ن  ي ن د  690 م ي  %30 م

.  ,taphcoتافك
Acdima-25%, Spimaco-20% 
dPM- 10%Digroumed 10% 

01/07/9000 
09/9004 

يب ن د  151  الر ي  %35 م

يسرا  ل 90/66/9000 ( Medactaميداكتا )س ن  3 شرش ي ن د  م 699  .م  %40 ي

.المصدر:  را داخلي  من إعداد الباحث اعتمادا على منش
ا لتسيير  بالتالي تبعيت ا  ل أن نسب مساهم صيدال في كل عاقا الشراك التي قام ب يتضح من الجد

يا المجمع، م ل أ ط التي قد ا تتناس  ما دفع الطرف الثاني من الشراك مما يدفع هذا اأخير بسماءه للشر
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رفع نسب مشارك المجمع إلى  ل استدرا  اأمر  ما فسن عاقا الشراك %51هذا اأخير إلى محا عم  ،

ا  يل، مما يعزز مكانت ج مجاا جديدة )مرض السرطان مثا( ا سيما على المدى الط ل هذه تعد ب

ل ال في متنا سعار أقل  ي ب فر اأد ااجتماعي حيث ت  ، ء على الخزين التنافسي اطن، كما تخفف الع م

رد من ج أخرى اء المست رة الد خفض فات اء من ج  يض الد مي من حيث تع  .العم

، عمد إلى البحث عن تحالفا  ااستقالي بعد ما منح صيدال   طني على غرار باقي المؤسسا ال

إبرا اتفاقيا  ، ا اإستراتيجي ير قدرات ي  استراتيجي لتط ، حيث تق صيدال بسنتاج أد مع مخابر عالمي

اء لحسابه أ لحسا الشركاء ا اإنتاجي س حدات ذه اأطراف، خاص باأطراف اأجنبي في  ة ل دفع إتا  ،

. ل التالي يبين هذه التحالفا  الجد

 ( ل رق  .التحالفا اإستراتيجي لصيدال :(54الجد
 المنتجا نتاجحدة اإ تاريخ العقد الشراك
 Omeprezale, Tamoxifene, Aciclovir فارمال Ram pharma 11/1222اأردن 

فار ل س ي 1440 أنافال  ي  المضادا الحي  المضادا الحي
 منص شغل 114، حدة pfiser  14/1222  34فايزر

. ي را داخ دا ع منش حث اعتم  المصدر: من إعداد الب
التحالفا اإستراتيجي من أه نتائج عاق  هذه ما يلي:ا الشراك 

 ا التحك الجيد في جيا  ل يع تشكيل المنتجامما أدى إلى  نقل التكن  ؛(310إلى  144من ) تن

 اء المحلي ثق أكبر في الد لي من حيث إنتاج بعض قدرة تنافسي  إمكاني منافس المخابر الد  ،

لين؛ ي كاأنس  اأد

 القدرا البشري زيادة القدرة رفع الكفاءا  تزايد  ، مما أدى إلىعلى استغال الطاق اإنتاجي 

يل تس زيادة صادراته،  زيع عمليا  رق أعمال المجمع،   ؛الت

ديدا للمجمع  بالرغ من هذا فسن عاقا التحالف هذه قد      ع نسب مساهم الشري بـ سب  رفبتشكل ت

د ا سيما بعد انفتاح الس  %51الجزائر بـ   02% السماح ذل لتجن حاا فسخ العق الجزائري 

اء مما يؤد إلى ع خاص بالطرف اأجنبي بعد الفسخ بتسجيل الد ، فتح فر بالتالي زيادة المنافس المحلي  ،

 غيا المشارك الفعلي في المعرف العملي بين عمال الطرفين. إضاف إلى 

ع المجم1 جي:/ تط ل ل إستراتيجي اإبداع التكن همي نشاطا البحث  ع حي إيمانا من المجمع ب

يري دع مركز  ياته التط ل ضع من بين أ جي، فسنه  ل ير في دع إستراتيجي اإبداع التكن التط

ير من خال التط هي نسبمن رق اأعمال %0بحيث تبلغ نسب ته، رفع ميزاني البحث   جيدة محليا ، 

لي لكن ا تزال ضعيف مقارن ا في المخابر الد ع بناء مركز بحث  ، كما يتضمنمع مثيلت المخطط مشر

ير جديد يلبي ااحتياجا المتزايدة للم ر تط ير تشكيل منتجاته تماشيا مع تط تط جمع من حيث تحسين 

.  احتياجا الس المحلي
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ني لمجمع. ث دا اابداع ب يي مخرج مج تغيير( ت دي ل شرا ااقتص  من :)أثر اإبداع ع الم

دا اإ ا كميعبيت التس ،بداع بالمجمعأجل تقيي مخرجا مج من خال دراس التغير في  اير عن

ع من المؤشرا رق اأعمال ااقتصادي المتمثل في مجم اء  النتيج  اإنتاج الصادرا من الد

القيم المضاف  ي للمجالصافي  اردا من المع السن ال قي  .القيم الس قي كذا الحص الس اء   د

جه1 إنت ل المجمع  يي رق أعم دا اإبداعي للمجمع عل :/ ت ف على أثر المج ق مركز ل ما  م

صا، ير خص التط تيرة اإل (1111-1331) دراس الفترةت سي البحث  رق اأعمال لمقارن بين  نتاج 

بعد ان خال ثير هذا اأخيرشاء المركز االفترة قبل   ،مععلى مخرجا المج ستنتاج مدى ت

ل رق ) ر في  (:99الجد اإكل من التط بعد رق اأعمال  ير.نتاج قبل  التط  إنشاء مركز البحث 
ا  %التغير رق اأعمال %التغير دج( 3 1اانتاج ) السن

226 
220 
222 
222 
111 
11 
11 
110 
112 
112 
116 
110 
112 
112 
1 1 
1 
1 

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 
    .1-111للفترة  ث انطاقا من تقارير التسييرمن إعداد الباح المصدر:

ل      يا في قيم اانتاج  يتضح أنه هناأعاه من خال تحليل نتائج الجد في رق ااعمال منذ تزايدا سن

تيرة متغيرة خال هذه  1حتى  226سن  تيرة اانتاج أمن الماحظ الفترة، ب مر ما ه اأكن 

ير  نشاطه(، 111سن عد بعمال بالنسب لرق اأ التط ا مركز البحث  هي السن التي باشر في ل ترتفع  )

اإنتاج متذبذبا بل على العكس ،نشاءهإ من قبلمقارن عما كان عليه  ر في رق اأعمال  ، حيث كان التط

ير أثرا بار التط ن لنشاطا البحث  التناقص، فيما كان ينتظر أن يك ر هذه بين التزايد  زا على تط

ل التالي ، المؤشرا ضح الجد يري التط   :112 -112خال الفترة  مبيعا مخرجا مركز البحث 

ل رق ) ير(: 26الجد التط  .112-112للفترة  مبيعا مخرجا مركز البحث 

 .1-111للفترة  من إعداد الباحث انطاقا من تقارير التسيير المصدر:

 112 112 110 116 112 السن
 1119919 1193111 13199131 11991331 3113911 )دج( المبيعا
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ل      تيرة  أعاه يتضح من الجد النقصان مما يبين عد انتظا  أن مبيعا المركز في تذبذ بين الزيادة 

.نشاطه،   مما يفسر التذبذ الحاصل في باقي المؤشرا

ي /1 النتيجيت ف  يم المض مجمع  ال في ل اإبيفترض أن  :الص ير  التط دا البحث  داع تؤثر مج

ىإبصف عام في تحقي نتائج  النت يجابي على مست ، جالقيم المضاف  بالتالي القدرة  الصافي المحقق

ا ن ضح  ،على خفض دي الي ي ل الم  .اقع صيدال في هذا المجالالجد

ل رق ) ر القم الم (:99الجد ن المجمع خال الفترة تط دي النتيج الصافي   .1-111ضاف 
ا ف  السن يم المض ن %التغير  116النتيج ص  التغير  د   116ال  %التغير الدي

111 
11 
11 
110 
112 
112 
116 
110 
112 
112 
1 1 
1 
1 

- 
- 

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 الباحث بااستعان بتقارير التسيير المصدر:
ق الذ ين        د النتيج الصافي القيم المضاف كل من ا كبيرا فينمظر فيه تفي ال ، نتيج الج

صا، ير خص التط مركز البحث  ى المجمع  ل على مست د  المبذ ا تش تيرة تزايدهاانخفاضا إذ ب ، في 

ن في ارتفاع مستمرفسبالمقابل  قع انخفاض ،ن الدي دا  افيما كان يت ير.النتيج مج   تط

3 : ي اردا من اأد ال درا  يي الص دا اإأترض من المف/ ت صيدال تغييرا في سل ببداع ن تلع مج

اردا الجزائر من ا كذا انخفاضا في  ا  الصادرات  ، ي لأد اء. التالي جد صادرا الد اردا  ضح   ي

ل  اء(91رق )الجد اردا من الد ال درا  ي الص ترة  : ت  .1111-1111ل
ا اء السن  % غيرالت الصادرا %التغير  اردا الد
111 33139342550   - 
11 35692212333 910 39846898 - 
11 44935848725 9 2 17117640 -57.04 
110 44690268480 1922 47166534 175.54 
112 63709900408 92 60165139 27.56 
112 78398228350 9 0 56183000 -06.61 
116 86114151447 9 55000000 -02.10 
110 100270457053 9 6 22000000 -60 
112 119084656023 9 2 17500000 -20.45 
112 125984446047 96 31000000 77.14 
1 123853927306 1922 - - 
1 134772500000 912 - - 

 .2012-2000 من إعداد الباحث بااستعان بتقارير التسيير المصدر:
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ر أن      ل يظ بنس كبيرة )  من الجد ، 60-، 02.10-،   -1696  -2091تيرة الصادرا في تناقص 

ا ) 20.45 - الي112، 110، 116، 112، 11( لسن د سن  ،( على الت ، 110بينما ش

209، 092، 02( ارتفاعا ) 112، 112 الي2 في  فالعا للصادرا  تجاهإا أن اا ،( على الت

ما،  ،انخفاض مستمر ل من طرف المجمع عم دا المبذ ا نتيج المج فبينما كان من المنتظر ارتفاع

صا،  ير خص التط تيرة كبيرة مركز البحث  ب اء ارتفاعا مستمرا  اردا الجزائر من الد د  بالمقابل تش

ا.ف ،متزايدة ي أ على اأقل ثبات رة اأد  يما كان من المنتظر انخفاض فات

يي ا1 قي لصيدال:/ ت م للحك على نجاح مساعي أ  لحص الس قي من المؤشرا الم تعد الحص الس

قي لصيدال محليا.مؤسس اقتصادي في مجال اإ ضح الحص الس ل ي فيما يلي جد التغيير،   بداع 

 ( ل رق قي لصيدال تقيي الحص (: 93الجد  .1-111للفترة  الس
ا ي )د (قيم الس الم السن ل صيدال  % التغير (1) ح قي ال د ( 310)رق أعم ي الحص الس  %مح

111 
11 
11 
110 
112 
112 
116 
110 
112 
112 
1 1 
1 
1 

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 

ل  1-111من إعداد الباحث اعتمادا على تقارير التسيير  المصدر: تقرير الدراسا ااستشرافي ح
. اء الجزائري  Rapport de EPIMED (2000-2012)س الد

د       قي المسجل لصيدال معدا تش ا الدراس تناقصاالمحلي   الحص الس ق الذ  ،خال سن في ال

دا اإ ا نتيج مج قع زيادت ا المسجل في الحقب اأخيرة التغيير بداعكان من المت ، بالمقابل هنا نم

اء، مما يبين نشاط باقي المتعاملين في هذا المجال  .متزايدا في قيم الس المحلي للد

نيالمبحث ال ر العاق بيث ح في إدارة التغيير ب: اختب امل النج ع ج اإبداعي   صيدال.مجمع ن الت
ا  التغيير إدارة أه مداخل اإبداع ه من خال الدراس النظري تبين أن      ج من خال مختلف الت

(، اإ المتمثل أساسا في اإدارة باإبداع )أ اعتماد اإبداع في عمليا اإدارة المختلف دارة اإبداعي 

جي من خال نشاطا البحث  ل اإبداع التكن  ، اإدارة الحديث لرأس المال البشر  ، اإبداعي للمعرف

اقع اإبداع  ف على  ق ى مجمع صيدال لل من خال هذا المبحث سيت اختبار هذا على مست ير،   التط

مدى تبني ذا خير كمدخل أساسي لعملي إدارة التغيير لتحذا األ هبه  ل امل النجاح في هذه اأخيرة،  قي ع

ا احقا. ع من الفرضيا الفرعي التي سيت إدراج  الغرض سيت اختبار مجم
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 : طلب اأ .ـفرضمتغيرا ال راس ي ال  

ااتجاها العاق بين  إمكاني استخدا اإبداع كمدخل إدارة التغيير سيت اختبار من أجل اختبار    

المتغيرا التي سيت  اإبداعي فيما يلي الفرضيا التي سيت اختبارها  امل النجاح في إدارة التغيير،  ع

.  اعتمادها في تحليل هذه العاق

: ا. متغيرا الدراس متغير تابع. أ  تتمثل متغيرا الدراس في أربع متغيرا مستقل 

بع:. امل ال / المتغير الت الذ يتمثل المتغير التابع في ع ع من يشمل نجاح في إدارة التغيير،  مجم

ير رؤي  ا لتحقي هذا النجاحالمفاهي اإداري التي يج تبني تط المتمثل في مف القيادة اابتكاري 

قد ت صياغ  ح،  ااتصال المفت فر العمل المدارة ذاتيا  تحقي مف اإدارة بالمشارك  جديدة 

، عبارا تشمل كل هذ ظفين حس سل ليكر ذ الخمس درجا ا من طرف الم ه المفاهي يت اإجاب علي

امل النجاح  احدا ه ع ا متغيرا  التي تشكل في مجمل فر هذه المفاهي بالمجمع  من أجل الحك على مدى ت

 . في إدارة التغيير

ع من المفالمتغيرا المست/  كيا اإداري التي تجتمع : تتمثل المتغيرا المستقل في مجم السل اهي 

المتمثل فيما يلي. ا لتحقي مف اإبداع بالمؤسس   في مجمل

إبداع:  - سل إبداعي.اإدارة ب  تعني إدارة المجمع ب

-  : معرف سل اإدارة اإبداعي ل ا في حل المشكا ب استخدام سعي المجمع إلى ابتكار المعرف الجديدة 

دة. منتجاإبداع أ  ابتكار ج كذا إيجاد استخداما جديدة للمعرف الم طر عمل جديدة،   خدما 

-  : ل البشر ل المجمعاإدارة اإبداعي لرأس الم ارد البشري أصل من أص استثماره  تعني اعتبار الم

ا ،لتحقي مخرجا إبداعي  .ليس تكلف يج تقليص

جي: - ل طقدرة ا اإبداع التكن نشاطا البحث ر إنتاج جديدة من خال لمجمع على إبداع منتجا 

ير.  التط

ني :ث راس ضع فرضي . فرضي ال ا فرضيا فرعي اتم  ر تحت ا أساسي ت ق عل ااخت ي ال  .رت

ع.6 دارت لل اعي في  تلف التوج اإب ا م : تت صي ل سي اأ  / الفرضي اأس

رج ت ل في يلي: ت وع فرضي فرعي تت  حت ه الفرضي م

 -  .( ا ار باإب اري )اإ ا اإ ا كأسل في ممارسات ا اإب  تت صي

ا عملت - اعيار عل  صي ب ا بأسل   . معارف

ر بأسل - شر ا سيما ال ا ال ا رأسمال ير صي اعي ت .ب  

ستراتيجي  - ا  . تت صي ي تجا ج ير م جي لتط ل ا الت اإب  

ساأ الفرضي /9  ني يس جا : ال امل ال تعمل عل تحقيق ع ا ثقاف التغيير   في إدارة التغيير.تت صي
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3: لث سي الث رضي اأس امل النجاح  / ال تحقي ع جد عاق إيجابي بين ااتجاها اإبداعي بصيدال  ت

 يير.في إدارة التغ

تتمثل فيما  يلي: تندرج تح هذه الفرضي فرضيا جزئي 

امل النجاح الحرج إدارة التغيير بمجمع صيدال. - تحقي ع جد عاق إيجابي بين اإدارة باإبداع   ت

امل النجاح الحرج إدارة التغيير - تحقي ع جد عاق إيجابي بين اإدارة اإبداعي للمعرف   .بصيدال ت

جد عاق إيجابي بين اإدارة  - امل النجاح الحرج إدارة  ي لرأس المال الفكراإبداعت تحقي ع

 .بمجمع صيدال التغيير

جد عاق إيجابي بين  - جي اإبداع ت ل امل النجاح الحرج إدارة التغييرالتكن  بمجمع صيدال. تحقي ع

4/  : سي الرابع ين تطوير التوج ا اإبداعي اأربع وتح ي  عوامل هنا  عاق ب الفرضي اأس

   النجاح في إدارة التغيير بصيدال.

ع      ن من )سيت اختبار هذه الفرضيا من خال معالج نتائج ااستبيان المقد لمجم من فرد(  21مك

من أجل  نباخ د  ت اعتماد مؤشر ألفا اإجاباهذه اختبار مصداقي اإطارا بمجمع صيدال،  كر

(Alpha de Cronbach)  مصداقي اإجابا عن  للحك علىهي نسب جيدة جدا   1922 قدر الذ

. ح   اأسئل المطر

ني:    يل المط الث   إجابات أفراد العين حول واقع اإبداع والتغيير في مجمع صيدال: اختبارو تح

بداع والتغيير بمجمع صيدال سيت  أوا إجراء تحليل واقع اإإجابا اأفراد حول من أجل اختبار      

وص ي إجابا اأفراد حول ااتجاها اإبداعي وكذا عوامل النجاح في إدارة التغيير، ث  إجراء اختبار 

.  ال رضي اأساسي اأولى والثاني

يت التحليل أين سصيدال: التحليل الوصفي إجابات أفراد العين حول واقع اإبداع والتغيير في مجمع أوا. 

ل )من  صفي لنتائج أسئل القس اأ ل منااستبيان من ( 22إلى  ال إلى  ) التي تنقس إلى جزئين، اأ

الجزء الثاني من (2 د اتجاها إبداعي به،  ج مدى  اقع اإبداع بصيدال  ل  ل  22إلى  01، ح ح

امل النجاح مدى تبنيه لع في إدارته، أين يت استخدا كل من التكرارا المطلق  اقع التغيير بصيدال 

سط  كذا المت  ، اإيجابي عن ااقتراحا أ اأسئل المحايدة  التي تبين نس اإجابا السلبي  النسبي 

(، إضاف إلى اانحراف  ل قيم معين )إيجابي أ سلبي الحسابي الذ يبين مدى ميل البيانا للتمركز ح

:المعيا ا الحسابي بحيث ت اعتماد ثاث درجا للتقيي سط بعدها عن   ر الذ يقيس مدى تشت القي 

سط ينحصر بين  - ن التقيي لإجابا ضعيف؛ 92أقل من  المت  يك

سط ينحصر بين  - سط؛ 092أقل من  92المت ن التقيي لإجابا مت  يك

سط ينحصر بين  - ن التقيي 2إلى  092المت  لإجابا جيد. يك
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ا نح  صفرنحراف المعيار فكلما اقترب قيمه إلى الأما اا ميل يعبر عن تقار اإجابا  كان جيدا 

العكس صحيح سط(،  ما عبر عن تباعد اإجابا لك صفرإذ كلما ابتعد قي اانحراف عن ال ،المركز )المت

ا  ج سط  مما يعبر عن اختاف  بعدها عن المت ا  .تشتت ل الظاهرة محل الدراس  النظر ح

ت : التحليل الوصفي إجابات أفراد العين حول مدى وجود مامح واتجاهات اإبداع في مجمع صيدال /1

ل من  ل من القس اأ اقع اإبداع بمجمع صيدال من خال تحليل نتائج إجابا الجزء اأ صفي ل التحليل ال

ال2إلى  ااستبيان لأسئل من  ل اختبار مؤشر ،  تي قسم إلى أربع أجزاء حيث خصص الجزء اأ

، أما الجزء الثالث فقد خصص  الجزء الثاني اختبار مؤشر اإدارة اإبداعي للمعرف اإدارة باإبداع، 

جي. ل ، بينما خصص الجزء الرابع لمؤشر اإبداع التكن   اختبار مؤشر رأس المال الفكر البشر

شر اإدار 1/1 إبداع: م د نظا ة ب ج اقع اإدارة باإبداع )مدى  ل  الي نتائج ح ل الم ضح الجد ي

ل، أين ت تقيي  لى من القس اأ لإدارة باإبداع( في مجمع صيدال من خال تحليل اإجابا العشرة اأ

سط الحسابي فكلما فا هذا اأخير القيم  فقا لقيم المت  كان التقيي جيدا.كلما  092إجابا اأفراد 

ل رق )  تكرارا إجابا عين من اإطارا بمجمع صيدال حس مؤشر  اإدارة باإبداع. (:11الجد

 
ل اعتمادا على نتائج ااستبيان.ال  مصدر: أعد الجد

ل أعاه أن إجابا اأيتضح         بانحرافا معياري تف من الجد سط  ا ذا تقيي مت فراد في غالبيت

فير  ا من ت الذ يمكن لكن ليس بالقدر الكافي  ن صيدال تتبنى مف اإدارة باإبداع  احد مما يبين ب ال

 اانحراف الت يي 
المعيار    

ال  العبارة إيجابي حيادي سلبي متوسط  الرق  
 تكرار % تكرار % تكرار %

اضح  01 61 12 2   3,42 1,592 متوسط تتبنى صيدال إستراتيجي 
 .لإبداع

1 

.اف تتبنى صيدال اإبداع كثق 01 61 12 6  2 3,44 1,592 متوسط  1 دائم

0 62 12 12 2 2 3,70 1,374 جيد ولين بصيدال من تحين على   المس
 البيئ الخارجي محليا دوليا.

10 

تشجع صيدال مواردها البشري  2 22 12 2 0 02 3,18 1,561 متوسط
 على اإبداع.

12 

توفر صيدال بيئ مائم للت كير  1 21 1 1 1 21 3,04 1,551 متوسط
 إبداعيا

12 

تشار  اإدارة العليا اأفراد في  1 21   2 02 3,08 1,627 متوسط
 .ستراتيجي اإبداعالتخطيط إ

16 

تخصص صيدال موارد كافي  2 06 0 6 2 02 2,80 1,552 متوسط
 أغراض اإبداع.

10 

هنا  تواصل بين اإدارة العليا  2 22 10 2 2 02 3,14 1,414 متوسط
.و  اأفراد إبراز أفكاره  اإبداعي

12 

0 3,32 1,558 متوسط النمط التنظيمي لصيدال يساعدها  2 21 12 2 6 
على تح ي  أهداف إستراتيجي 

 اإبداع.

09 

تتبنى صيدال اأسالي  الحديث  2 21 2 2   3,14 1,654 متوسط
 لإدارة كاإدارة باأهداف وإعادة 

 ال ندس

10 

سطمتو  1,226 3,23 0 مدى تبني صيدال لم  و  اإدارة   2296  292  96
 باإبداع

∑  
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سط اإجمالي لأسئل العشرة  ضحه القيم المت هذا ما ت ة،  تحقي نتائجه المرج المناخ الجيد لإبداع 

(09 9( بانحراف معيار بلغ  0 هي نسب  2296كذا نسب اإجابا اإيجابي البالغ )  6 بالمائ ( 

، بالمقابل فسن نسب اإجابا السلبي التي  صفه باابتكار دة نظا اإدارة بالمجمع  غير كافي للحك بج

د نظا لإدارة باإبداع بصيدال ) ج 0%تنفي تماما  هي نس96 ب كافي للحك على عد فعالي نظا ( 

سط يف القيم ) (، مما 092اإدارة باإبداع بالمجمع، ما عدا السؤال الثالث فسن تقييمه كان جيدا حيث المت

. بينما باقي 62%يبين أن اأفراد متفقين بنسب ) لين بصيدال منفتحين على البيئ الخارجي ن المسؤ ( ب

نا اتفا على بالتالي  اأسئل ف ثقاف دائم لإبداع بالقدر الكاف  اضح  أن صيدال ا تتبنى استراتيجي 

ا تشجع  ضع استراتيجي اإبداع  ا تشار أفرادها في  فر البيئ المائم للتفكير اابتكار  ي ا ت ف

ضح هذا ما ت ة،  ا اإبداعي بق ا من تحقي أهداف سط الحسابي على ممارسته بالقدر الذ يمكن ه قي المت

ح بين )0-6-2-2--لأسئل ) ن القيم الجيدة )0922 0912( التي تترا هي د (، كما  092(  فما ف

سط الحسابي للسؤال  ضحه قيم المت هذا ما ت اضع أغراض اإبداع  ارد مت فر م يتضح أن صيدال ت

بنسب )92الثامن ) كذ%22(  ا أسل اإدارة المتبع ا يساعدان على تحقي (، كما أن النمط التنظيمي 

أسالي اإدارة  ، حيث تميل صيدال إلى النمط التنظيمي المركز   أهداف اإستراتيجي اإبداعي بفعالي

. دة الشامل اأسالي الحديث لإدارة ما عدا مقارب إدارة الج ا إلى النمط العض   التقليدي أكثر من ميل

ح بين  بالمقابل     تترا ا  احد في غالبيت استكماا للتحليل الساب فسن قي اانحراف المعيار تف ال

عد اتفاق على نفس الحك 9622 9002) رافض،  ضح تشت إجابا اأفراد  بين مساند  ( مما ي

ن الع ا اإداري للمجمع لدى اأفراد بالرغ من ك ج ض الت د تفسير هذا إلى غم ين مقتصرة على يع

هذا ما تفسره نسب المحايدين البالغ ) إداريين  ن نمط اإدارة المتبع 292%إطارا  ( ممن ا يعلم

. ض مؤشرا الحك على ذل  بصيدال تقليد أ ابتكار نتيج لغم

1/1  : ّ معرف شر  اإدارة اإبداعي ل اقع اإدارة اإبداعم ل  الي نتائج ح ل الم ضح الجد ي للمعرف ي

هذا من خال تحليل اإجابا الثماني الثاني )من  مدى قدرة مجمع صيدال على ابتكار معارف جديدة، 

ل 2إلى السؤال  السؤال  فقا لقيم المتعلف بسدارة المعرف ( من القس اأ ، أين ت تقيي إجابا اأفراد 

سط الحسابي  سط افكلما فا اانحراف المعيار المت اقتر اانحراف المعيار م092القيم لمت ن ، 

 .كلما كان التقيي جيدا الصفر
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ل رق ) . (:11الجد  تكرارا إجابا عين من اإطارا بصيدال حس مؤشر  اإدارة اإبداعي للمعرف

 

 نتائج ااستبيان.ل  SPSSمعالج برمجي المصدر: أعد الجدول اعتمادا عل 
ا ذا       ل أعاه يتضح أن إجابا اأفراد في غالبيت بانحرافا معياري تف  من الجد سط  تقيي مت

هذا ما  غير كافي.  سط  لكن بقدر مت ن صيدال تتبنى مف اإدارة اإبداعي للمعرف  احد مما يبين ب ال

سط اإجمالي لأسئل الثماني ) ضحه القيم المت 09ت 9( بانحراف معيار بلغ ) 2 كذا نسب 26  )

2%) اإجابا اإيجابي البالغ ا  902 صف دة إدارة المعرف بالمجمع  هي نسب غير كافي للحك بج  )

د إدارة إبداعي للمعرف بصيدال ) ج ، بالمقابل فسن نسب اإجابا السلبي التي تنفي تماما   292باإبداعي

رة إعادة النظر في أسل المجمع في إدارته للمعر هي نسب هام للحك على ضر  ) ل بالمائ محا ف 

 .  تبني المدخل اابتكار في ذل

سط يف القيم ) 6  إن تقيي اإجابتين عن السؤالين       (، مما يبين أن 092كان جيدا حيث المت

ن صيدال تسعى إلى استقطا المعرف من مختلف مصادرها 6 %اأفراد متفقين بنسب ) ، ا( ب لخارجي

بحوث التي انت  مدة حمايت ا، وكذا الحصول على التراخيص والختراع اابراءا حيث تعمد إلى اقتناء 

ن 66%وبنسب ) .جامعي ومخرجا مراكز البحث درة على إنتاج معارف جديدة من خال صيدال قا( ب

بينما باقي اأسئل ف نا  ات ا   .وتطوير معارف جديدة من خال عمليا التكوين  اختراعتسجيل ا لبراءا

  يصيدال ا تمل  قسما متخصصا في إدارة المعرف بالمعنى العمي  والكاف واابتكار ، وبالتالي فعلى أن 

 بشكل واإدارة العليا اأفراد كما ا تح   التواصل بين  ،ا تمل  خرائط توضح مالكي المعرف ومستح ي ا

 اانحراف الت يي 
المعيار    

 الرق  العبارة إيجابي حيادي سلبي متوسط
كرارت % تكرار %  تكرار % 

لدى صيدال قس متخصص إدارة  2 21 2 01 1 1 3,18 1,674 متوسط
، تخزينال  (9…معرف )توثي

 

6 1 1 12 2 3,52 1,529 جيد  0 تسع صيدال إل استقطا  
المعرف من مختلف مصادرها 

، )براءات اختراع  (مثا الخارجي

 

لدى صيدال خرائط توضح مالكي   22 2 2 2 2 2,92 1,589 متوسط
ا  المعرف ومستحقي

0 

0 2,94 1,557 متوسط هنا تواصل دائ بين إدارة  1 21 2 2 6 
المعرف واإدارة العليا لتوفير 

 ااحتياجات من المعارف.

2 

توفر صيدال مساح حري  2 22 12 2 0 02 3,20 1,498 متوسط
لأفراد لتجرب أفكاره 

 عي إنتاج معارف جديدة.اإبدا

2 

صيدال قادرة عل إنتاج معارف  00 66 12 2 12 6 3,64 1,562 جيد
 جديدة )براءلت اختراع مثا(.

6 

تحفز صيدال اأفراد عل تقدي  2 21   2 2 3,26 1,639 متوسط
أفكار جديدة لحل المشكات 

.  القائم بطر إبداعي

0 

تشجع صيدال أفرادها عل  0 22 0 6 1 1 3,26 1,614 متوسط
.  تقاس المعرف

2 

9 متوسط 26 09 ∑ اإدارة اإبداعي للمعرف  91999  13999  292 2
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فكار جديدة لحل المشكا ال ائم أفراد على ت دي  ألز يتح كما أن  لتوفير ااحتياجا من المعارف،دائ   

على ت اس  المعرف وا ك اي ا تشجع   إضاف إلى أن ا ، يمكن وص ه بالمتوسط والمتواضع  بطر  إبداعي

وهذا ما توضحه قي  المتوسط  ،ةلتجرب أفكاره  اإبداعي إنتاج معارف جديد كافي توفر ل   مساحا حري

09و 92( التي تتراوح بين )2-0-2-2-0-الحسابي لأسئل )  .( وهي دون ال يم الجيدة  6

ح بين )      تترا ا  احد في غالبيت ضح تشت 9602 9222إن قي اانحراف المعيار تف ال ( مما ي

د تفسير هذا إلى حداث مف إدا يع عد اتفاق على نفس الحك  اإيجابي  رة إجابا اأفراد بين السلبي 

هذا ما تفسره نسب المحايدين البالغ  بالمجمع خاص  ما   .0902%المعرف عم

1/3  : كر البشر ل ال شر رأس الم ارد م اقع ااستثمار في الم ل  الي نتائج ح ل الم ضح الجد ي

فير رأس مال بشر فكر قادر على اإبداع  مدى قدرة مجمع صيدال على ت البشري عالي الكفاءة 

هذا من خال تحليل اإجابا الست الثالث )من السؤال ا ل،  2إلى السؤال  2ابتكار،  ( من القس اأ

سط  ، فكلما كان المت اانحراف المعيار سط الحسابي  قيم المت ا  فقا لنسب أين ت تقيي إجابا اأفراد 

احد كلما كا 092أكبر أ يسا   ن التقيي جيدا.اانحراف المعيار أقر من ال

ل رق )   .رأس المال البشرتكرارا إجابا عين من اإطارا بمجمع صيدال حس مؤشر   (:11الجد

 
 اإستبيان. لنتائج  SPSSمعالج برمجي  أعد الجدول إعتمادا على المصدر:

ا ذا تقيي مت         ل أعاه يتضح أن إجابا اأفراد في غالبيت تف  بانحرافا معياريسط من الجد

اإبداع،  سع  ا في تحقي أهداف الت هميت تقر ب اردها البشري  ن صيدال تستثمر في م احد مما يبين ب ال

سط  ضحه القيم المت هذا ما ت  ، غير كافي سط  ا بالمت صف دها في هذا المجال يمكن  إا أن ج

رقال العبارة تكرار % تكرار % تكرار % متوسط انحراف التقيي  

0 3,46 1,528 متوسط  6 6 12 2  ا تشار  إدارة الموارد البشري اإدارة العلي 6 

 .اتيجي اإبداعفي وضع إستر

2 

 تعمل صيدال على إعادة تصمي  الوظائف 2 26 12 6 2 2 3,52 1,542 جيد

 بحيث تتائ  مع احتياجا اإبداع. 

1 

طور إدارة الموارد البشري نظا  حوافز   22   0 02 3,06 1,449 متوسط

 يشجع اإبداع والمبدعين.

 

 تطوير مواردها تعمل صيدال على  0 22 1 1 0 6 3,28 1,429 متوسط

 البشري من خال التدري  والتكوين.

 

 يتماشى نظا  اأجور مع مستوى 2 26 1 1  22 3,00 1,429 متوسط

 . ، اسيما اإبداعي  الك اءا والم ارا

0 

 لمواردااختيار است طا  وتتماشى شروط  0 26 2 01  2 2,94 1,557 متوسط

 بداعإستراتيجي اإري مع البش 

2 

2  900  01966 3,21 1,203 متوسط ∑ ت يي  ااستثما وإدارة رأس المال البشر   900
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هي ) اإجمالي لأسئل الست الثالث من الجزء ل  ل للقس اأ 9( بانحراف معيار بلغ ) 09اأ 10 )

2%كذا نسب اإجابا اإيجابي البالغ ) ة ااستثمار في رأس  900 هي نسب غير كافي للحك على ق  )

د إدارة إبداعي  ج إدارته بالمجمع، بالمقابل فسن نسب اإجابا السلبي التي تنفي تماما  المال البشر 

استثمار ل ذا اأخير  كافرأس المال البشر  هي نسب كافي 01966%ا سيما الكفاءا بصيدال )ل  )

ل في هذا المجال لبل أهداف اإستراتيجي اإبداعي للمجمع،  للحك على عد كفاي ااستثمارا المبذ

ارد البش اابتكاري للم د أكبر لتحقي اإدارة الحديث  رة بذل ج . ضر  ري

ضح تقيي اإجاب عن السؤال       سط يف القيم ) 1ي (، أن اأفراد 092ه تقيي جيد، حيث المت

هذا 26%متفقين بنسب ) ظائف بحيث تتائ مع احتياجا اإبداع  ن صيدال تعمل على إعادة تصمي ال ( ب

ل لتحقي التط ن اأخيرة في محا ل في اآ د المبذ اصفا نتيج الج م ظائف  اب بين احتياجا ال

خدم أهداف اإبداع. بينما  تقديما للقي المضاف  ظائف أكثر أداءا  من ث القدرة على تصمي  ا  شاغلي

ضع  ارد البشري ا تشتر بفعالي مع اإدارة العليا في  نا اتفا على أن إدارة الم باقي اأسئل ف

هذا ما سط الحسابي للعبارة  إستراتيجي اإبداع،  ضحه قي المت سط ) 2ت دا 0926، بمت ( كما أن مج

ين ا  التك افق تالتدري  أهداف اإبداع، بينما يميل اأفراد لإجاب بعد الم ة مع إستراتيجي  تماشى بق

ا بين )2-0-على العبارا ) سطات ح مت التي تترا التي تقضي بعد تما 0916 922(  شي نظا ( 

ط  افق على شر ، إضاف إلى عد الم ارا اسيما اإبداعي الم ى الكفاءا  افز مع مست الح ر  اأج

أهداف اإبداع.  ، حيث ا تتماشى مع إستراتيجي  ارد البشري اختيار الم  استقطا 

ح بين )     تترا ا  احد في غالبيت 92إن قي اانحراف المعيار تف ال ضح تشت 29220 ( مما ي

كفاي  ارد البشري  دة إدارة الم ل ج عد اتفاق على نفس الرأ ح اايجابي  إجابا اأفراد بين السلبي 

إداريين مما يجعل البعض أكثر  ع عين الدراس من إطارا  د تفسير هذا إلى تن يع ا،  ااستثمار في

ل في هذا المجال من د المبذ ن، البع استفادة من الج هذا ما تفسره نسب ض اآخر اسيما اإداري

ا من ااستثمار   900 % المحايدين البالغ ل يستفيد ا  اإداريين الذين ل يتضرر هي نسب اإطارا 

ا  عاقت ارد البشري  لئ الذين تنقص الدراي في مجال إدارة الم أ  ، في هذا المجال من ج

.باإستراتيجي اإب  داعي

جي: 1/1 ل شر اإبداع التكن جي بمجمع صيدال  م ل اقع اإبداع التكن ل  الي نتائج ح ل الم ضح الجد ي

هذا من خال تحليل اإجابا الخمس اأخيرة  ابتكار منتجا صيداني جديدة،  مدى قدرته على إبداع 

ل، أين ت تقيي 2إلى العبارة  2)من العبارة  سط ( من القس اأ قيم المت ا  فقا لنسب  إجابا اأفراد 

سط أكبر أ يسا  ، فكلما كان المت اانحراف المعيار  اانحراف المعيار أقر من 092الحسابي 

 كلما كان التقيي جيدا. صفرال
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.اإبداع التكنولوجي(: تكرارات إجابات عين من اإطارات بمجمع صيدال حس مؤشر  31الجدول رق )  

معالج برمجي المصدر: أعد الجدول اعتمادا عل       SPSS  ااستبياننتائج ل.  

ل أعاه أن إجاب    بانحرافا معياري تف يتضح من الجد سط  ا ذا تقيي مت ا اأفراد في غالبيت

سع  هميته في تحقي أهداف الت تقر ب ير  التط ن صيدال تستثمر في مجال البحث  احد مما يبين ب ال

ا  صف دها في هذا المجال يمكن  منتجا جديدة، إا أن ج إبداع طر عمل  يع تشكيل المنتجا  تن

سط  سط اإجمالي لأسئل بالمت ضحه القيم المت هذا ما ت  ، غير كافي مقارن مع المخابر العالمي

هي ) ل  ل للقس اأ كذا نسب 902( بانحراف معيار بلغ ) 0901الخمس اأخيرة من الجزء اأ  )

2%اإجابا اإيجابي البالغ ) ة ااستثمار 92 هي نسب غير كافي للحك على ق في نشاطا البحث  ( 

جي بالمجمع، بالمقابل فسن نسب اإجابا السلبي التي تنفي  ل دة إدارة نشاطا اإبداع التكن ج ير  التط

( المقدرة  جي  ل د إبداع تكن ج هي نسب كافي للحك على عد كفاي ااستثمارا 96%تماما   )

ل في هذا المجال لبل أهداف اإستراتيجي استثمارا أكبر  المبذ د  رة بذل ج ضر اإبداعي للمجمع، 

 .  في هذا المجال باعتباره الركيزة اأساسي لنجاح الصناع الصيداني

اضح المعال          ا غير  جي بالمجمع إا أن ل د استراتيجي إبداع تكن ج يتف أفراد العين على 

ى  اأهداف حيث تعتمد صيدال على إدراج تحسينا ا حتى ترقى لمست ي التي تنتج بسيط على اأد

ا الس  ي التي تفتقر إلي فير اأد التطبيقي لت ل جدي للبحث اأساسي  د، بعيدا عن أ محا دة المنش الج

ا. إضاف إلى غيا التنسي  ل على تراخيص إنتاج ب الحص صع ا،  اء مدة تبرئت المحلي نتيج عد انت

ن الجيد بين ن ي مما يفسر ضخام مخز التس ظائف ا سيما اإنتاج  باقي ال ير  التط شاطا البحث 

د بدائل أفضل، أ نتيج  ج ائي نتيج ل ل الن اجا لدى المست اي السن ا سيما المنتجا التي ا تلقى ر ن

ا صيدا ن عاقا الشراك التي أبرمت ا، كما يرى أفراد عين الدراس ب ل مع المخابر العالمي غير لتقادم

سطا الحسابي للعبارا )  ضحه قي المت هذا ما ت ير.  التط ( ،  2-0-6-2كافي لنشاطا البحث 

09المقدرة  )  2- 092-  090 - 09 الي.2  ( على الت

 انحرافلرا
معيار    

 الرق  العبارة إيجابي حيادي سلبي متوسط
 تكرار % تكرار % تكرار %

لدى صيدال إستراتيجي إبداع  0 22 2 2 12 2 3,28 1,715 متوسط
 تكنولوجي واضح المعال  واأهداف.

2 

ي  نستعمل وحدة البحث والتطوير بالت 2 22 1 1   3,40 1,525 متوسط
نتاج.التسوي  واإك مع باقي الوظائف  

6 

لدى صيدال عاقا شراك كافي  2 26     3,30 1,529 متوسط
 لدع  نشاطا البحث والتطوير.

0 

2  2  2 3,24 1,546 متوسط تطور صيدال منتجات ا في إطار  6 
 اإدارة بالمشاريع.

2 

ن لدى صيدال بني تحتي جيدة م   22 0 02   2,98 1,684 متوسط
ى تكنولوجيا المعلوما تساعدها عل

 اإبداع.

2 

2  296  96 3,24 1,382 متوسط جيت يي  نشاطا اإبداع التكنولو  92  ∑
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ا  2بينما يميل اأفراد في إجابات عن العبارة         سط افق حيث يقدر مت (، مما 922) إلى عد الم

ما  22يبين أن اأفراد متفقين بنسب ) جيا المعل ل ن صيدال ا تمل بني تحتي جيدة من تكن ( ب بالمائ

ن اأخيرة ا سيما في مجال  ا في هذا المجال في اآ ااتصال تساعدها على اإبداع، بالرغ من استثمارات

بر برمجي المحاسب التحليلي برمجيا التسيير )برمجي التسيير المتكامل   ، ارد البشري مجي التخطيط للم

ا  قع كذا في مجال الشبكا حيث تعمد صيدال على تعمي الشبك الداخلي إضاف إلى م التسيير المالي( 

الخارجي، مما  اصل الداخلي  يل الت تس ما  ج السريع للمعل ل ل ال في شبك اانترن الذ يس

ج على صيدا .يست جي الحالي ل ا التكن تفعيل استخداما بنيت  ل ااهتما أكثر بااستثمار في هذا المجال 

ح بين )     تترا ا  احد في غالبيت 92إن قي اانحراف المعيار تف ال 290 ضح تشت 2 ( مما ي

اايجابي مما  ، مما  296المقدرة  ارتفاع نسب اإجابا الحيادي يبين إجابا اأفراد بين السلبي  بالمائ

ظائف انغاق في  ارد البشري بصيدال على النشاطا المختلف بالمجمع   .يبين عد انفتاح الم

د ممارسا   ج محايد ل معارض  من التحليل الساب يتضح أن آراء أفراد عين الدراس تتباين بين مساند 

. ضح ذل الشكل التالي ي   إبداعي بالمجمع 

ات اإبداعي للتغيير.: (19رق ) الشكل رق توزيع إجابات أفراد العين حول التوج  

 

من إعداد الباحث اعتمادا على نتائج ااستبيان.المصدر :   
ن بنسب        الباقي  21من الشكل يتضح أن اأفراد يتفق ا إبداعي بصيدال  ج د ت ج بالمائ على 

ن مناصف بين محايدين  ل ينقسم ضح تباين آراء اأفراد ح ا إبداعي بصيدال، مما ي ج د ت ج نافين ل

. اضح المعال إستراتيجي  ثقاف   مدى تبني صيدال لإبداع كمقارب 

اقع إدارة التغيير في مجمع صيدال: /1 ل  ب أفراد العين ح ي إج ص يل ال صفي  التح لقد ت التحليل ال

اقع إدارة التغيير بمجمع امل النجاح الحرج للتغيير، من خال تحليل نتائج  ل مدى تبنيه لع صيدال 

ل من ااستبيان للعبارا من ) ل 22إلى  01ااستبيان إجابا الجزء الثاني من القس اأ ضح الجد ي  .)

فقا لنس هذا من خال تقيي إجابا اأفراد  اقع إدارة التغيير بمجمع صيدال  ل  الي نتائج ح قيم الم ا  ب

، فكلما كان المتسط أكبر أ يسا  اانحراف المعيار سط الحسابي  اانحراف المعيار أقر  092المت

 كلما كان التقيي جيدا. صفرمن ال
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عوامل نجاح إدارة التغيير.(: تكرارات إجابات عين من اإطارات بمجمع صيدال حس مؤشر 11الجدول رق )  

 ااستبيان.نتائج ل  SPSSمعالج برمجي حث اعتمادا على من إعداد الباالمصدر : 
احد     بانحرافا معياري تف ال سط  ا ذا تقيي مت ل أعاه أن إجابا اأفراد معظم يتبين من الجد

الجيد  ى المرغ  ا ا تحق المست ، إا أن رة إدارته بفعالي ضر همي التغيير  ن صيدال تقر ب مما يبين ب

سط اإجمالي لعبارا الجزء من ال ضحه القيم المت هذا ما ت ا النجاح في إدارته،  امل التي تضمن ل ع

ل  09هي )الثاني من القس اأ 9( بانحراف معيار بلغ )0 كذا نسب اإجابا ا20 إيجابي البالغ ( 

(%2 هي نسب غير كافي للحك على نجاح المجمع في إدارة التغيير 916 نح أهدافه اأساسي اسيما ( 

ا بالمجمع، بالمقابل فسن نسب اإجابا  تيرة متسارع بعكس مثيلت ر ب أن المتغيرا بالبيئ الخارجي تتط

( دا تغيير تقدر  د مج ج هي نسب كافي للحك على عد كفاي 96%السلبي التي تنفي تماما   )

 الت يي 
 
 
 

انحراف معيار   الرق    العبارة إيجابي حيادي سلبي متوسط
 

 تكرار % تكرار % تكرار %

تتبنى صيدال التغيير كث اف سائدة  2 22 12 2  2 3,40 1,565 متوسط
 .مع ككلبالمج

01 

تضع صيدال إستراتيجي واضح المعال   6 2 12 6 6 0 3,32 1,504 متوسط
 .متبناةلبرامج التغيير ال

0 

تتطاب  خطط وأهداف التغيير طويل اأجل  0 26 1 1 0 02 3,16 1,490 متوسط
.  مع إمكانيا صيدال المادي والبشري

0 

تتماشى غايا برامج التغيير مع تغيرا  2 21 2 2   3,12 1,637 متوسط
 .المحيط محليا ودوليا

00 

للمساهم في  تح يز كافي لدى اأفراد  22 12 6 1 21 3,28 1,526 متوسط
 إنجاح برامج التغيير.

02 

ت د  صيدال حوافز مادي ومعنوي  0 26 10 2 1 21 3,28 1,499 متوسط
 والترقي للمستجيبين للتغيير كالمكافئا 

02 

تعتمد صيدال في إدارت ا للتغيير على    01 61 12 2   3,42 1,540 متوسط
 م  و  فر  العمل.

06 

تلتز  فر  العمل بتح ي  أهداف مشروع  0 22 2 01 12 6 3,20 1,714 متوسط
 التغيير.

00 

ي لدى صيدال الك اءا الازم والكاف 0 6 1 1 12 2 3,60 1,629 جيد
 إنجاح برامج التغيير.

02 

تشار  اإدارة العليا اأفراد في وضع  6 2  2  2 3,34 1,673 متوسط
 أهداف التغيير.

02 

اإدارة على اتصال دائ  مع اأفراد في  2 22   2 01 3,22 1,645 متوسط
 فترا التغيير لت دي  المعلوما واإرشاد 

21 

هنا  اتصال بين مختلف اإدارا   22  2 6 0 3,24 1,598 متوسط
 واأقسا  لمعالج قضايا التغيير المع دة.

2 

لف ال روع لم ارن هنا  اتصال بين مخت 0 26 2 2 0 6 3,06 1,634 متوسط
وظروف سيره في كل  نتائج التغيير

 من ا.

2 

م اوم صيدال قادرة على خ ض  6 2 6 0 12 6 3,22 1,730 متوسط
 التغيير.

20 

 22 تتمكن صيدال من كس  واء الم اومين  6 2 2 01 12 2 3,20 1,726 متوسط
69 3,27 1,287 متوسط 2  966  2 ∑ ت يي  عوامل النجاح في إدارة التغيير  916
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ل في هذا ا المساعي المبذ دا  د المج رة بذل ج ضر لمجال لبل اأهداف اإستراتيجي للمجمع، 

رة ا اختيار.  إدارة التغييرأكبر في   باعتباره ضر

الكافي إنجاح برامج التغيير، بنسب        د الكفاءا الازم  ج سط 6%يتف أفراد العين على  مت  ،

امل الت096 ن بعد كفاي باقي ع ، بحيث تتبنى صيدال التغيير ، بالمقابل ف يحكم سط ا بالمت صف غيير 

اضح  ي ا تمل إستراتيجي  بالتالي ف ليس سائدة بالمجمع ككل  ا حكر على اإدارة العليا،  كثقاف إا أن

ا المادي  يل اأجل مع إمكانيات أهداف التغيير ط المعال لبرامج التغيير المتبناة بحيث تتطاب خطط 

ضحه إجابا اأفراد البشري  هذا ما ت ليا،  د تتماشى غايا برامج التغيير مع تغيرا المحيط محليا 

سطا تنحصر بين )00-0-0-01على العبارا )  (092  09( بمت

كما يتف الجميع على غيا التحفيز الكافي لدى اأفراد للمساهم في إنجاح برامج التغيير، بحيث ا تقد  

اف ضحه اإجابا عن صيدال ح هذا ما ت  ، الترقي ي جيدة للمستجيبين للتغيير كالمكافئا  معن ز مادي 

سط يقدر   )02-02العبارا ) 09( بمت 2). 

ا للتغيير على مف مراكز العمل أكثر من فر العمل، مما يقلل من التزا        تعتمد صيدال في إدارت

ع التغي اإدارة في فترا اأفراد بتحقي أهداف مشر ير اسيما في ظل نقص ااتصاا بين اأفراد 

بين مختلف اإدارا  اإرشاد لتصحيح اانحرافا من ج  ما  التغيير لتقدي ااحتياجا من المعل

ع لمقارن نتائج  كذا بين مختلف الفر ا من ج أخرى،  اأقسا لمعالج قضايا التغيير اسيما المعقدة من

هذا ما تقره إجابا اأفراد للعبارا ) الت ا.  ف سيره في كل من ظر ( 2-2-21-02-02-00-06غيير 

ح بين ) سطا تترا  .(092 0916بمت

رفض        م  ن بقدرة صيدال على خفض مقا م اأفراد للتغيير فسن أفراد العين يحكم أما عن مقا

لكن ليس بالقدر الكافي الذ يمكن ضحه إجابا ا من كالتغيير  هذا ت مين لصالح التغيير،  اء المقا س 

سطا تقل عن المفترض. 22-20اأفراد للعبارا   بمت

. ني واقع  الحك  علىمن أجل  اختبار إجابات أفراد العين حول واقع اإبداع والتغيير في مجمع صيدال: ث

، اختبار ال رضي  (T pour echantion unique)اإبداع والتغيير بمجمع صيدال سيت  استخدا  اختبار 

، للحك  على مدى وجود توج ا إبداعي بمجمع اأساسي اأولى  من خال اختبار فرضيت ا ال رعي

صيدال، ث  اختبار ال رضي اأساسي الثاني للحك  على مدى تبني ث اف التغيير بالمجمع ومدى سعيه لتح ي  

 عوامل النجاح في إدارته.

ى        مست ي المحس من خال نتائج ااستبيان  ى المعن اختبار هذه الفرضيا يت المقارن مع مست

ى  ل الفرضي العديم في حال ما إذا كان قيم مست ل لقب الذ يمثل نسب الخط المقب ي المرجعي  المعن

ي المرجعي  ى المعن ب أكبر من مست ي المحس :المعن �λأ < λ�  حيث:ب 

. مستوى  ب ي المحس المعن  :  ��  
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تسا  ي المرجعي  ى المعن 1912مست  : �� 
شرا اإبداع بصيدال من  مؤشرات اإبداع بصيدال: وجود/ اختبار مدى  سيت  الحك  على مدى وجود م

 :ضي اأساسي اأولى، وذل  من خال اختبار ال رضي اإحصائي التاليخال اختبار ال ر

اج تا  :  0H:الفرضي العديم اعي بمجمع صي ب ا  ج ج ت ائي ل ح ال  ا  شرا    م

    ا.حتت ابل ا ال رضي البديل في حال عد      
.ج ت:   H 1 :لفرضي البديلا ا اعي بمجمع صي ب ا  ج ج ت ائي ل ح ال  ا  شرا    م

ا على حدى.اختبار هذه الفرضي يج صيا  غ فرضيا فرعي إحصائي اختبار كل من

ر / شر مدى اختب د م إبداع بمجمع صيدال: ج سيت الحك على مدى تبني صيدال لمف  اإدارة ب

.  اإدارة باإبداع من خال اختبار الفرضي التالي

  : ل رعي اأ رضي العديم ال  ال
. ا ا بمجمع صي ار باإب ج اإ ائي ل ال إح ا  شرا  ج م     H01 :  ا ت

: لفرضي البديلا    الفرعي اأول  

. ا ا بمجمع صي ار باإب ج اإ ائي ل ح ال  ا  شرا  ج م    H.1 .1 : ت

ل التالي نتائج ااختبار. ضح الجد  ي

( ل رق امؤشر  (: نتائج اختبار62الجد ب ار ب  .بمجمع صيدال اإ
 t درج 

 الحري 
ى   مست

ي المحس  المعن
سط سط المت مت ل الث ل  مج

 الحد اأقص الحد اأدن
إبداع  3999 1911 39111 19111 13 119111 اإدارة ب

 .  Spss ر:     ص ا برمجيال يا باستخ احث من خا معالج نتائج ااست ا ال ع من   
ل  ي المرجعي، أ أن أعاه يتضح من الجد ى المعن ي المحس أقل من مست ى المعن �λ  مست > λ�. 

منه فسن هنا مؤشرا لتبني صيدال لمف   ، ل الفرضي البديل قب بالتالي رفض الفرضي العديم 

 اإدارة باإبداع.

ر  / شرمدى اختب د م معرفاإدارة اإبداع ج مدى تبني صيدال  ىسيت الحك عل بمجمع صيدال: ي ل

. ي للمعرفاإبداعلمف اإدارة   من خال اختبار الفرضي التالي

رعي ال  رضي العديم ال نيال  : ث
. ا ي م اإدارة اإبداعي للمعرف بمجمع صي ائي لت ح ال  ا  شرا  ج م     H01 :  ا ت

: لفرضي البديلا     الفرعي الثاني
. ا ي م اإدارة اإبداعي للمعرف بمجمع صي ائي لت ح ال  ا  شرا  ج م    H.1 .1 : ت

ل التالي نتائج ااختبار. ضح الجد  ي
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( ل رق  .بمجمع صيدال ي للمعرفاإبداعاإدارة مؤشر  (: نتائج اختبار66الجد
 t  درج 

 الحري
ى   مست

ي المحس  المعن
سط مت المت ل الث ل  سطمج

 الحد اأقص الحد اأدن
معرفاإدارة   3913 1.39 3913 19111 13 19,615 اإبداعي ل

 .  Spss ر:     ص ا برمجيال يا باستخ احث من خا معالج نتائج ااست ا ال ع من   
ي المرجعي، أ    ى المعن ي المحس أقل من مست ى المعن ل أن مست �λ  يتضح من الجد > λ� . 

منه فسن هنا مؤشرا لتبني صيدال لمف   ، ل الفرضي البديل قب بالتالي رفض الفرضي العديم 

 .ي للمعرف بصيدالاإدارة اإبداع

ر  / شراختب د م ل البشراإدارة اإبداع ج مدى تبني  سيت الحك على بمجمع صيدال: ي لرأس الم

.ي لرأس المال البشر عاإبداصيدال لمف اإدارة   من خال اختبار الفرضي التالي

رعي ال  رضي العديم ال لثال : ث  

جد مؤشرا ذا دال إحصائي لتبني مف اإدارة اإبداعي لرأس المال البشر بصيدال.     H03 : ا ت

: لفرضي البديلا    الفرعي الثالث  

. ا ي ي م اإدارة اإبداعي لرأس المال البشر ب ائي لت ح ال  ا  شرا  ج م    H.1 .3 : ت

ل التالي نتائج ااختبار. ضح الجد  ي

( ل رق  .بمجمع صيدال ي لرأس المال البشراإبداعاإدارة مؤشر  (: نتائج اختبار60الجد
 t درج 

 الحري 
ى   مست

ي المحس  المعن
سط سط المت مت ل الث ل  مج

 الحد اأقص لحد اأدنا
شر  ل البشرم  3.99 1.19 3911 19111 13 119193 رأس الم

 .  Spss ر:     ص ا برمجيال يا باستخ احث من خا معالج نتائج ااست ا ال ع من   
ي المرجعي، أ    ى المعن ي المحس أقل من مست ى المعن ل أن مست �λ  :يتضح من الجد > λ� . 

منه فسن هنا مؤشرا لتبني صيدال لمف بالت  ، ل الفرضي البديل قب الي رفض الفرضي العديم 

 لرأس المال البشر بصيدال. اإدارة اإبداعي

ر  / شراختب د م جي اإبداع ج ل د إستراتيجي  سيت الحك على بمجمع صيدال: التكن ج مدى 

جي  ل .صيدال من خا بمجمعلإبداع التكن  ل اختبار الفرضي التالي

رعي ال  رضي العديم ال  : رابعال
. ا ي جي ب ل د إستراتيجي لإبداع التكن ج ائي تعبر عن  ح ال  ا  شرا  ج م     H00 :  ا ت

    :الفرعي الرابع لفرضي البديلا

. ا جي بمجمع صي ل د إستراتيجي لإبداع التكن ج ائي تعبر عن  ح ال  ا  شرا  ج م    H.1 .0 : ت

ل التالي نتائج ااختبار.     ضح الجد  ي
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( ل رق جي بمجمع صيدال (: نتائج اختبار62الجد ل  .مؤشر اإبداع التكن
 t درج 

 الحري 
ى   مست

ي المحس  المعن
سط سط المت مت ل الث ل  مج

 الحد اأقص الحد اأدن
جي اإبداع ل  3913 1.19 3911 19111 13 119913 التكن

 .  Spss ر:     ص ا برمجيال يا باستخ احث من خا معالج نتائج ااست ا ال ع من   
ل     ي المرجعي، أأعاه يتضح من الجد ى المعن ي المحس أقل من مست ى المعن �λ  أن مست > λ� . 

ل الفرضي الب قب منه فسن هنا مؤشرا لتبني صيدال لمف بالتالي رفض الفرضي العديم   ، ديل

 لرأس المال البشر بصيدال. إدارة اإبداعيا

ر  / ح في إدارة التغييراختب امل النج د ع ج د أ  سيت الحك على بمجمع صيدال: مدى  ج مدى 

امل النجاح في إدارة التغيير  الثاني باختبار اأساسي صيدال من خال اختبار الفرضي بمجمع تحق ع

:  الفرضي التالي

  : رضي العديم  ال
. ا امل النجاح في إدارة التغيير بمجمع صي ائي تعبر عن تحق ع ح ال  ا  شرا  ج م    H0 :  ا ت

: لفرضي البديلا     الفرعي الثالث
. ا امل النجاح في إدارة التغيير بمجمع صي ائي تعبر عن تحق ع ح ال  ا  شرا  ج م    H.1 : ت

ل التالي نتائج ااختبار. ضح الجد  ي

( ل رق جي بمجمع صيدال (: نتائج اختبار62الجد ل  .مؤشر اإبداع التكن
 t  درج 

 الحري
ى   مست

ي المحس  المعن
سط سط المت مت ل الث ل  مج

 الحد اأقص الحد اأدن
ح إ. التغيير امل نج  3911 1931 39191 19111 13 19.393 ع

 .  Spss     :ر ص ا برمجيال يا باستخ احث من خا معالج نتائج ااست ا ال ع من   

ل ي المرجعي، أ أعاه يتضح من الجد ى المعن ي المحس أقل من مست ى المعن �λ  أن مست > λ� . 

منه ف  ، ل الفرضي البديل قب امل سن هنا مؤشرا بالتالي رفض الفرضي العديم  تعبر عن تحق ع

 النجاح في إدارة التغيير بمجمع صيدال.

      ، الثاني قد تحقق لى  أن صيدال تتبنى أ من ااختبارا السابق يتضح أن الفرضي اأساسي اأ

ا اإبداعي ج امل النجاح في إدارة التغييمحل الدراس مختلف الت فيما ، كما أنه يعمل على تحقي ع ر، 

اته  ج يلي سيت اختبار العاق بين هذين المتغيرين، أ مدى اعتماد مجمع صيدال على اإبداع بمختلف ت

د إلى تبنيه  امل النجاح في إدارة التغيير، أ هل إن نجاح المجمع في إدارة التغيير يع كمدخل لتحقي ع

ر أخرى.   سل لإدارة أ نتيج أم  لإبداع ك
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طل لث:ال دار التغيير ب ال عوامل ال في  ا  اعي بصي ه اإب اقع العاق بين اات ر   .اخت

مدى تبني هذ     اقع اإبداع بمجمع صيدال  امل النجاح في  ابعد تقيي  فر ع مدى ت اأخير للتغيير كثقاف 

د عاق بين الممارسا ا ج ا، سيت اختبار مدى  ا مع إدارة التغيير في اضع إبداعي بصيدال بالرغ من ت

امل النجاح في إدارته. تحقي ع  مساعي التغيير فيه. أ اختبار مدى اختيار صيدال لإبداع كمدخل للتغيير 

د عاق السببي بين المتغيرين اإبداع       ج لقد ت اختيار أسل اانحدار الخطي المتعدد اختبار مدى 

كذا معام ذا الغرض ت التغيير،  ل د ارتباط بين المتغيرين.  ج التحديد اختبار مدى  ا اارتباط 

:  ضع الفرضيا اإحصائي التالي

 : ي الفرضي الع  

. ا ي مساعي التغيير ب اعي  ا اإب ج ائي بين الت ح ال  ا  ج عاق    H0 :  ا ت

: رضي البدي  ال

1H:  جد عاق ذا دال إح مساعي التغيير بصيدال.ت ا اإبداعي  ج   صائي بين الت

ى  مست ب من خال نتائج ااستبيان،  ي المحس ى المعن اختبار هذه الفرضيا يت المقارن مع مست

ي المرجعي  ل الفرضي العديم المعن ذج المقدر بحيث يت قب ل النم ل لقب الذ يمثل نسب الخط المقب

ي المرجعي بحيث:في حال ما  ى المعن ب أقل من مست ي المحس ى المعن  إذا كان قيم مست

 λc : . ب ي المحس ى المعن تسا : λt   مست ي المرجعي  ى المعن  . 1912مست

ن         ا من خال معاما اارتباط فكلما كان د ة العاق بين المتغيرين فيت الحك علي أما بالنسب لق

كلما اقتر من  21%ال  يا. 11%كلما كان اارتباط ضعيفا   كلما كان اارتباط ق

ا. ح  أ امل نج ع ه اإبداعي  ط بين ااتج ر مدى اارتب ة اارتباط  :إدارة التغييراختب يت اختبار ق

مساعي التغيير بصيدال من خال حسا معامل ار تباط اتجاه العاق بين كل من مؤشرا اإبداع 

ا، ث حسا معاما اارتباط بين هذه  مساعي التغيير أ ن( بين مؤشرا اإبداع مجتمع  )بيرس

ضيح أ  ت هذا من أجل الدق في ااختبار  مؤشر التغيير ثانيا،  المؤشرا منفصل )كل على حدا( 

امل النجاح في إدارة التغيير.  المؤشرا اإبداعي أكثر ارتباطا بتحقي ع

ط /1  ر اارتب ح في  اختب امل النج ع ه اإبداعي مجتمع  ل التالي  :إدارة التغييربين ااتج يبين الجد

مؤشر  س سابقا  معامل اارتباط بين كل من مؤشر اإبداع الذ يمثل حصيل المؤشرا اأربع المدر

قيم اانحراف التي تمثل درج تشت القي عن المركز.  التغيير، 
ل رق )الج امل نجاح اختبار  (:91د ع التحديد بين ااتجاها اإبداعي مجتمع   .إدارة التغييرمعاما اارتباط 

ري عي ع اانحراف ال ي ال مل التح ي  R 2ajustéمع مل التح ط  R 2مع مل اارت ج R مع و  ال
0,6620 0,7350 0,7570 0,870+ 1 

 
. على معالج نتائج ااستبيان : أعد الجدول اعتمادالمصدرا ائي رمجي اإح ا ال  باستخ
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امل نجاح        ع ل أن نسب اارتباط بين  ااتجاها اإبداعي مجتمع   إدارة التغييريتضح من الجد

احد ) 20أ  1920تسا  ، بانحراف معيار يقل عن ال ( مما يضفي على النسب دق 1966بالمئ

هي ن ة اارتباط بين المتغيرين.تمركزا أكبر   سب كافي للحك على ق

ضح إشارة معامل اارتباط ال ماك   جب أنه كلما زاد ااهتما بسرساء استراتيجي اإبداع بالمجمع ت م

العكس صحيح امل النجاح في إدارة التغيير   مما يسمح لنا باستكمال التحليل. ،أكثر، كلما تحقق ع

ط /1  ر اارتب ح ب اختب امل نج ع ص  ه اإبداعي من ل التالي  :إدارة التغييرين ااتج يبين الجد

مؤشر التغيير. س سابقا كل على حدا   معاما اارتباط بين مؤشرا اإبداع اأربع المدر

.يرإدارة التغيبين ااتجاها اإبداعي من صل وعوامل نجاح  معاما اارتباط (: 17) الجدول رق  

 
ائي : أعد الجدول اعتمادا على معالج نتائج ااستبيانالمصدر رمجي اإح ا ال  .SPSS باستخ

لي  امل النجاح في التغيير  هأعا ضح الجد ع أن نس اارتباط بين ااتجاها اإبداعي كل على حدا 

ة اارتباط بين المتغيرين ما عدا المؤشر  جيدة  اإدارة اإبداعي للمعرف بحيث: ب الخاصللحك على ق

19002  += 1R ، امل النجاح في إدارة التغييمؤشر اإدارة باإبدتمثل نسب ارتباط د اع بع ج تعبر عن  ر 

ما، أ أنه كلما زاد ااهتما بسرساء إدارة قائم على اإبداع بالمجمع، كلما شارك  ج بين م ارتباط ق 

امل النجاح في إدارة التغيير.  في تحقي ع

19200 + = 3R ،  تعبر عن امل النجاح في إدارة التغيير  تمثل نسب ارتباط مؤشر رأس المال البشر بع

د  ير ج تط ااستثمار في تنمي  ما، أ أنه كلما زاد ااهتما بالكفاءا بالمجمع  ج بين م ارتباط ق 

امل النجاح في إدارة التغيير. رد كلما شار في تحقي ع  هذا الم

200 .1+= 1R ،  تعبر عن امل النجاح في إدارة التغيير  جي بع ل تمثل نسب ارتباط مؤشر اإبداع التكن

د  تم ج ير  التط ما، أ أنه كلما زاد ااهتما بسرساء بنى تحتي للبحث  ج بين م ارتباط ق 

امل النجاح في إدارة التغيير. ا بشكل ابتكار كلما شار ذل في تحقي ع  إدارت

امل النجاح في إدارة التغ ، 1R =- 19620أما  يير، فتمثل نسب ارتباط مؤشر اإدارة اإبداعي للمعرف بع

امل  ما، مما يبين عد مشارك إدارة المعرف في تحقي ع سال بين سط  د ارتباط مت ج تعبر عن 

سل إبداعي بحيث تمكن من  ا ب إدارت همي المعرف  عي ب تفسير هذا غيا ال النجاح في إدارة التغيير، 

أهداف التغيي ثير كل هذا في تحقي مساعي  مدى ت  ر. خل معارف جديدة، 

ح  ثانيا. امل نج ع ه اإبداعي  د عاق السببي بين ااتج ج ر مدى  يت اختبار  :إدارة التغييراختب

امل نجاح  ع د عاق بين ااتجاها اإبداعي  ج من خال تحليل اانحدار الخطي  إدارة التغييرمدى 

احد البسيط باعتبار المتغيرا اأربع )ااتجاها اإبداعي اأرب ين متغير مستقل  ( تدخل في تك ع

ولوجياإ ا الت شري ب عرف رأ ال ال ا دار ال إب اعي  اإدار ب ه اإب  اات

0, 731+ =R4 0,837+= R3 0,697-=0 R2 0,738+=0 R1 ط مل اارت  مع
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س كل على  تحليل اانحدار الخطي المتعدد بين مؤشرا اإبداع اأربع المدر ا،  ه اإبداع أ أساسي 

مؤشر التغيير كمتغير تابع ثانيا.  حدا كمتغيرا مستقل منفردة، 

ه اإبداعي مجتمع /1 د عاق السببي بين ااتج ج ر مدى  ح في اختب امل النج ع : إدارة التغيير 

امل نجاح  ع د عاق السببي بين ااتجاها اإبداعي  ج من خال تحليل  إدارة التغييريت اختبار مدى 

ين متغير  ( تدخل في تك اانحدار الخطي البسيط باعتبار المتغيرا اأربع )مؤشرا اإبداع اأربع

ه اإبداع،  أساسي  احد  اختبار اانحدار الخطي البسيط.مستقل  ضح نتائج تحليل  ل التالي ي  الجد

( ل رق التغيير.0الجد  (: نتائج تحليل اانحدار الخطي البسيط للعاق بين اإبداع 

  λ�  المحسوب t قيم   Bêta  ابت انحراف الخطأ م الث  ال
0,880 0,151  0,303 0,046 1 
 ااتجاها اإبداعي 0,995 0,089 0,851 11,236 0,000

ائي أعد الجدول اعتمادا على معالج نتائج ااستبيانالمصدر:  رمجي اإح ا ال  .باستخ

ل التالي: سيط ت من الش ار الخطي ال ل اانح ح الج أ معا  يت
ỷ = , + , x 

يجابي بين كل من        ي  ا عاق س ح أ ه ل أعا يت ) من المعا ا شراإب أ ااتجاها  )م

امل النجاح في إدارة اتغيير.   اإبداعي مجتمع مع ع

ر: ي المحس ااختب ى المعن ل أعاه أن مست ي المرجعييبين الجد :  أقل من المعن �λ أ > λ�، 

، مما يبين صح العاق بين المتغير  ل الفرضي البديل قب المستقل بالتالي رفض الفرضي العديم 

امل النجاح في إدارة التغيير(. المتغير التابع )ع  )اإبداع( 

ح  / امل نج ع ص  ه اإبداعي من د عاق السببي بين ااتج ج ر مدى  يت : إدارة التغييراختب

امل نجاح  ع د عاق السببي بين ااتجاها اإبداعي  ج من خال تحليل  إدارة التغييراختبار مدى 

س كل على حدا كمتغيرا مستقل منفردة،اانحدار الخطي المتعدد بين مؤشرا اإبداع اأربع المد  ر

امل النجاح  جي اإدارة اإبداعي للمعرف مع ع ل اإبداع التكن رأس المال البشر  هي اإدارة باإبداع 

ضح نتائج تحليل ل التالي ي الجد  اختبار اانحدار الخطي المتعدد. في إدارة التغيير كمتغير تابع. 

 ( ل رق التغيير. (:93الجد  نتائج تحليل اانحدار الخطي المتعدد للعاق بين اإبداع 
 

ل اعتمادا على معالج نتائج ااستبيان باستخدا البرمجي اإحصائي المصدر:  .SPSS أعد الجد

ل       ن من الشكل التالي:أن معادل اانحدار ا أعاه يتضح من الجد  لخطي المتعدد تك

ỷ = , + , x − , x + , x + , x  

  λ�  المحسوب t قيم  ابت انحراف لخطأ   م الث  ال
0,696  0,297 0,117  
ا 0,282 0,118 0,393 0,021 إب  اإدار ب
عرف 0,079- 0,143 2,388 0,585 اعي لل  اإدار اإب
شري 0,555 0,166 0,550- 0,002 ري ال  رأ ال الف
ولوجي 0,223 0,104 3,345 0,038 ا الت  اإب
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رأس المال          من المعادل أعاه يتضح أن هنا عاق سببي إيجابي بين كل من اإدارة باإبداع 

امل النجاح في إدارة ا جي مع ع ل اإبداع التكن بين اإدارة تغيير بينما هنا عاق سلبي لالبشر 

امل النجاح. ع  اإبداعي للمعرف 

ر الرابع أ ااختب الثالث  ل  ي المحس لكل من المتغير اأ ى المعن ل أعاه أن مست : يبين الجد

ي المرجعي ) ى المعن جي( أقل من مست ل اإبداع التكن رأس المال البشر  ( 1912)اإدارة باإبداع 

: λtأ > λc  ، مما يبين صح العاق بين هذه بالتالي ر ، ل الفرضي البديل قب فض الفرضي العديم 

امل النجاح في إدارة التغيير(. المتغير التابع )ع    المتغيرا 

ى        ( أكبر من مست ي المحس للمتغير الثاني أ )اإدارة اإبداعي للمعرف ى المعن بينما مست

: ي المرجعي أ λtالمعن < λc ،  مما يبين عد ، رفض الفرضي البديل ل الفرضي العديم  بالتالي قب

المتغير التابع  د عاق بين هذا المتغير  امل النجاح في إدارة التغيير(ج ل ، )ع بالتالي يمكن قب

ط ااختبار. ا لشر ه اإدارة اإبداعي للمعرف لعد استيفائ ذج مع استبعاد المتغير الثاني   النم

ضح نسب معامل التحديدك ثير عدد المتغيرا المستقل على  ما ت معامل التحديد المعدل )أين ت استبعاد ت

ذج( امل نجاح التغيير( تقدر بنسب  ،النم أن النسب المفسرة من إجمالي التغير في المتغير التابع )ع

ثير 692%جيدة بالمقابل يمثل الباقي)هي نسب  %0092 هي نسب ت ائي غير (  المتغيرا العش

ه نسب ضئيل نسبيا مق ذج  لى مما يبين درج تفسالمدرج بالنم ذجارن مع اأ ه  ،ير جيدة للنم

ذج أعاه أين يت ااعتماد على  ضح تحليل التباين للنم ل التالي ي الجد  . ذج العين دة نم مؤشر لج

.   إحصائي فيشر اختبار معامل التحديد المحس

ل رق )   ل تحليل التباين02الجد التغيير (: جد    .للعاق بين اإبداع 

 . SPSS ائج ااستبيان باستخدا  البرمجي اإحصائيأعد الجدول اعتمادا على معالج نت المصدر:

λtأ : مستوى المعنوي المرجعي  يبين الجدول أعاه أن مستوى المعنوي المحسو  أقل من       > λc ،

، مما يبين جودة نسب معامل التحديد.  وبالتالي رفض ال رضي العديم وقبول ال رضي البديل

الذ كان الغرض منه ااطاع على السابق كا إن ااختبارا      ل من ااستبيان  ل نتائج القس اأ ن ح

استراتيجي قائم من ج  مدى تبني هذا اأخير للتغيير كثقاف  ودراس مدى اقع اإبداع بمجمع صيدال 

ثير وجود عاق  غيير. ول د وارتباط بين الم اربتين أ  مدى تبني صيدال لإبداع كمدخل إدارة عمليا التت

، وتواضع مساعي التغيير  أس ر نتائج ااختبارعموما على تواضع الممارسا اإبداعي بصيدال من ج 

. بالرغ  من ذل  ف د توضح أن هنا  عاق سببي وارتباط بين ما عموما باستثناء عامل واحد  ب ا من ج 

نه ا عاق إيجابي بين ما، ول ذا الغرض وهو اإدارة اإبداعي للمعرف حيث اتضح من سلبي ااختبار أ

Sig F F سط المربعا مت رجا الحري مجم المربعا  م  ال
0 ار 61,412 4 15,353 35,033  اانح

اقي 19,721 45 0,438    ال
لي 81,133 49     ال
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كد من حسن اختيار  شرا اأربع اومن أجل إض اء الواقعي والموضوعي على هذه العاق والت لم

كمتغيرا مست ل عمل الباحث من خال ال س  الثاني من ااستبيان استطاع للرأ  حول مدى وجود هذه 

 تنمي ااتجاها اإبداعي اأربع في صيدال. تطوير وما إذا ت  العاق في حال 

ح إدارة التغيير:اختبار  ثالثا.  امل نج ي ع تح ه اإبداعي بصيدال  ير ااتج ني تط     العاق بين إمك

عادة ما يسيء الباحث اختيار المتغيرا المستقل التي تؤثر في المتغير التابع محل الدراس بالرغ من ذل 

ر ال ذا الغرض يظ ل ما،  يين بين ارتباط ق د  عاق سببي  ج حي ب ااختبار نتائج إيجابي ت تحليل 

ع في هذا الخط ارت الباحث استكمال ااختبار من خال تحليل العاق بين هذه المتغيرا  ق لتفاد ال

مني بين كل مؤشر من في شكل استطاع للرأ قد أفراد نفس العين السابق بحيث يحت عاق ض

ير ااتجاها  تط امل النجاح في إدارة التغيير، في حال تنمي  مؤشرا اإبداع سابق الدراس مع ع

اإبداعي بصيدال، أ التقصي عن مدى إمكاني تبني اإبداع كمدخل إدارة التغيير بصيدال من خال 

أن هذه اأخيرة  دف اإطارا العليا بصيدال.استطاع آراء أفراد العين ا سيما   كان عين قصدي است

ه  /1 ير ااتج ني تط عاق بين إمك ي ل ص يل ال حالتح امل نج ي ع تح إدارة  اإبداعي بصيدال 

د عاق بين اإتجاها   التغيير: ج ل مدى إمكاني  صفي إجابا اأفراد بمجمع صيدال ح ت التحليل ال

امل النجاح الحرج للتغيير، من خال تحليل نتائج اإبداعي للتغيي يرها مع ع تط ا  ر في حال تنميت

ل  ،(21إلى  22ل من القس الثاني من ااستبيان للعبارا من )ااستبيان إجابا الجزء اأ ضح الجد ي

سط الحسابي  المت ا  فقا لنسب الي نتائج التحليل من خال تقيي إجابا اأفراد  ، الم اانحراف المعيار

سط أكبر أ يسا   كلما كان التقيي جيدا. الصفر اانحراف المعيار أقر من  092فكلما كان المت

( ل رق ل ا (:99الجد زيع اإجابا ح تحقي النجاح في إدارة التغيير.ت ير ااتجاها اإبداعي بصيدال   لعاق بين تط

 اانحراف التقييم
المعيار   

س طمت ي  ي سل ب .  يجابي حيا ي لإج س رارا ال  الت

 ...2 99.2 91 4,03 0,978 جيد
و اإدارة باإبداع  العاق بين تبني مف
 وتحقي عوامل النجاح في إدارة التغيير.

 ..2 ..99 4,21 0,974 جيد
19 
 

و اإعاق ال اإبداعي  دارةبين تطوير مف
.إدارة التغيير وتحقي عوامل نجاحلمعرف ل  

 10.2 90.2 2.0 4,21 1,166 جيد
قي تحرأس المال البشري وتطوير العاق بين 

.إدارة التغييرعوامل النجاح في   

 2..10 .... ...90 4,17 0,898 جيد

لوجي اإبداع التكنووتطوير  تنمي العاق بين
إدارة التغيير.تحقي عوامل النجاح في و  

 21.10 1.11 99.01 4,15 0,916 جيد
يدال العاق بين تطوير ااتجاهات اإبداعي بص

.وتحقي عوامل النجاح في إدارة التغيير  

ل اعتمادا على معالج نتائج ااستبيان باستخدا البرمجي اإحصائي المصدر:  . SPSS أعد الجد
       

ا ذا تقيي جيد ح      ل أعاه أن إجابا اأفراد كل ا الدرج )يتبين من الجد سطات ( 2يث تف مت

ا الحسابي عالي مما يبين باتفا  سط ل  احد أ درج تمركز اإجابا ح بانحرافا معياري تقل عن ال
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ير المؤشرا أ ااتجاها اأربع لإبداع )اإدارة باإبداع، اإارة اإبداعي  أفراد العين على أهمي تط

، ااستثمار في رأس الم امل النجاح في إدارة للمعرف جي( من أجل تحقي ع ل ، اإبداع التكن ال البشر

هي ) سط اإجمالي للمؤشرا اأربع  ضحه أيضا القيم المت هذا ما ت 29التغيير،  ( بانحراف  2

192معيار بلغ ) كذا نسب اإجابا اإيجابي البالغ )6 هي نسب جيدة جدا للحك على %0292(   )

، اإبدا تيرة متسارع ر ب أن المتغيرا بالبيئ الخارجي تتط ع كمدخل إدارة التغيير بالمجمع اسيما 

( هي نسب ضعيف 912%بالمقابل فسن نسب اإجابا السلبي التي تنفي تماما هذه اأهمي  تقدر   )

( المقدرة  ا كما تقل أكثر نسب المحايدين  . حد ص( مما يؤك2922%مقارن مع سابقت  التحليل الساب

ر /9 ي حو اخت ئج ااست اعي تطوير العاق بين  نت ه اإب دار عوامل تحقيق اات  لتغييران 

: ا  (T pour echantion unique) تم عملي ااختبار من خال استخدا  إحصائي بصي

: ائي التالي رضيا اإح ضع ال  حيث تم 

 : ي  الفرضي الع

. ا ي ار التغيير ب جا في  تحقيق ال ا  شرا اإب ير  م ائي بين تط ح ال  ا  ج عاق   H0:  ا ت

:لفرضي البديلا  

. ا ي ار التغيير ب جا في  تحقيق ال ا  شرا اإب ير م ائي بين تط ح ال  ا  ج عاق   H 1 :  ت

ى  اختبار هذه الفرضيا يت المقارن     مست ب من خال نتائج ااستبيان  ي المحس ى المعن مع مست

ب  ي المحس ى المعن ل الفرضي العديم في حال ما إذا كان قيم مست ي المرجعي، بحيث يت قب المعن

ي المرجعي بحيث: ى المعن   مستوى المعنوي المحسوب:  �λ أقل من مست
0.0.ستوى المعنوي المرجعي وتساو  م  : λ�و 

ار:ال ين نتائج ااخت  ج التالي ي
 .بصيدال إدارة التغيير  عوامل نجاحاإبداعي وتحقي تجاهاتاا طويربين تعاق ال(:  76) الجدول رق

معنوي  متوسط       مجال الثق  39%
اإجابات

T م قيم
  .ا.الخط

 
 الحد اأدن  الحد اأقص العبارة

 

4,31 3,75 
تطوير اإدارة باإبداع العاق بين  0,138 29,132 1,000  4,029

 النجاح في إدارة التغيير.وتحقي 

4,48 3,93 4,48 
اإبداعي  دارةبين تطوير اإعاق ال 0,138 30,525 0,000

 .إدارة التغييرنجاح الوتحقي لمعرف ل

4,54 3,88 4,54 
رأس المال البشري طوير تالعاق بين  0,165 25,533 0,000

 .إدارة التغييرتحقي النجاح في و

4,42 3,91 4,42 

اإبداع التكنولوجي تطوير  العاق بين 0,127 32,820 0,000
 إدارة التغيير.تحقي النجاح في و

  4.15 
0.000  0,130  

ر: ص رمجي اإ أعد الجدول اعتمادا على معالج نتائج ااستبيان ال ا ال ائيباستخ  .SPSS ح
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ي المحس لكل من المؤشرا اأربع أ )اإدارة باإبداع         ى المعن ل أعاه أن مست يبين الجد

ي المرجعي ) ى المعن جي( أقل من مست ل اإبداع التكن :1912رأس المال البشر  λt( أ > λc  

، مم        ل الفرضي البديل قب ير ااتجاها بالتالي رفض الفرضي العديم  ا يبين صح العاق بين تط

تنمي اإبداع بمختلف  ير  همي تط امل النجاح في إدارة التغيير، بمعنى أن صيدال تقر ب ع اإبداعي 

اعتماده كمدخل لتحقي النجاح في إدارة التغيير.  المجاا 

      : ل الث ى ثق  مج نه عند مست ل أعاه يتبين ب افق على عبارا ي % 22من الجد تضح أن نسب الم

قان القيم ) حد أقصى ا يقان عن التقيي الجيد أ يف ح بين حد أدنى  (، حيث أن 092ااستبيان تترا

امل النجاح %0296) تحقي ع د عاق بين تبني مف اإدارة باإبداع  ج افقين على  ( من اأفراد الم

رة يبن ) ، مما يدل 290 0902في إدارة التغيير محص نفس الشيء بالنسب لباقي المؤشرا اإبداعي  ،)

رة تبني اإبداع كمقارب إدار كيد على ضر بالتالي الت  التغيير.  ةعلى إيجابي ااختبار 

م التغيير بصيدال: -3 ض م خ ه اإبداعي  ير ااتج ر العاق بين تط اختب يل  يت تحليل  تح

م التغيير بصيدال من خال تحليل نتائج  اختبار العاق خفض مقا ير ااتجاها اإبداعي  بين تط

ل العاق بين هذه المتغيرا في شكل استطاع للرأ   قد  أفراد ن س العين الساب  بحيث ااستبيان ح

ملي ااختبار وقبل ع م اوم اأفراد للتغيير بصيدال، يحتو  على عبارا توضح المداخل اإبداعي لخ ض

 .ذل يت  أوا التطر  إلى أه  مظاهر م اوم التغيير بصيدال، والجدول التالي يوضح 

.مظاهر المقاومعين حس مؤشر  أفراد ال(: تكرارات إجابات 99الجدول رق )      

ر: ص ائي أعد الجدول اعتمادا على معالج نتائج ااستبيان ال رمجي اإح ا ال باستخ  
م بحيث:   ل مظاهر المقا اردة ح ن على العبار ال افق ل أعاه أن اأفراد ي  يتبين من الجد

ن على أنه   %62 - ممن أفراد العين يتفق امتناع عن العمل  غيابا في مجمع صيدال من مظاهر المقا
سط عد التجا مع التغيير  تقيي جيد؛ه  0926، بمت

افع من أنه ن على يتفقفراد اأمن  %66 - مد ف المقا ا الخ الجديدة،  من عد القدرة على أداء الم
ر عد التجا مع  غياباأ  بالتالي فقدان المنص أ الترقي أ انخفاض اأج امتناع عن العمل 

ى برنامج التغييرااعتقاد  اكذ ،التغيير ل أهداف بعد جد سط ذل  ،هحيثيات هج  يي جيد؛تق 0926بمت
ن على أن  % 02- م الدافعيتفق سط  ااعتقاد بعد كفاءة قائد التغييره  للمقا  تقيي جيد. 291بمت

 انحراف  التقيي
 معياري

 الرق   العبارة إيجابي حيادي سلبي متوسط
كرارت % تكرار % تكرار %  

 جيد
1,567 3,56 

6 12 1 1 62 0 امتناع ومن مظاهر الم اوم غيابا  
 عن العمل وعد  التجاو  مع التغيير.

1  

 جيد
1, 493 3,.6 

من عد   الخوفكان دوافع الم اوم   00 66 12 2 12 6
 ال درة على أداء الم ا  الجديدة، 

1  

 جيد
1,56 3,.6 

افع للم اوم ااعت اد بعد  كان الد 00 66 1 1 10 2
جدوى البرنامج التغيير  وج ل 

 أهداف وحيثيا التغيير.

10 

 جيد
1, 436 2,00 

ااعت اد بعد   للم اوم كان الدافع 00 02 10 2 16 
 ك اءة قائد التغيير.

12 
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ر في حال غيا البعد اابتكار في برنامج التغيير فكلما طل من اأفراد       افع عادة ما تظ إن هذه الد
ربما تنعد ع م أشد، بينما تقل  ل التالي ي ندما يطل منالتغيير كان المقا الجد ضح نتائج اإبداع. 

. م  اختبار إجابا أفراد العين حس مؤشر مظاهر المقا
.مظاهر المقاومعين حس مؤشر  أفراد الإجابات  اختبار(: 91الجدول رق )  

ر: ص ا ال أعد الجدول اعتمادا على معالج نتائج ااستبيان ال ائيباستخ  .spss رمجي اإح

م أقل من        ل مظاهر المقا ي المحس إجابا اأفراد ح ى المعن ل أعاه أن مست يبين الجد

ي المرجعي ) ى المعن :1912مست λt( أ > λc   ، ل الفرضي البديل قب بالتالي رفض الفرضي العديم 

م ا ل مظاهر مقا اردة ح  أفراد للتغيير.مما يبين صح العبارا ال

: ل الث ى ثق مج ل أعاه يتبين عند مست ل مظاهر  22% من الجد أن مجال الثق في إجابا اأفراد ح

قان القيم ) حد أقصى يف ح بين حد أدنى  افق تترا م جيد، حيث أن نسب الم  (0المقا

بصيدال:  ي وخفض مقاوم التغييراإبداع نتائج ااستبيان حول العاق بين تطوير ااتجاهاتتحليل  3/1
من خال تحليل نتائج  ،خ ض م اوم دور اإبداع في بمجمع صيدالالوص ي إجابا اأفراد  التحليلت  

يوضح الجدول (. و22إلى  2) من الجزء الثاني من ال س  الثاني من ااستبيان للعبارا إجاباااستبيان 

العاق من خال ت يي  إجابا اأفراد وف ا لنسب ا وقيم 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  
مجال الثق  39% مستوى معنوي  المتوسط 

 اإجابات
T الحريدرج  قيم

 الحد اأدن الحد اأقص
4,01 3,11 3,560 

,000 49 
16,064 

امتناع عن العمل ومن مظاهر الم اوم غيابا 
 وعد  التجاو  مع التغيير.

4,08 3,24 3,660 
,000 49 

17,335 
من عد  ال درة على  الخوفكان دوافع الم اوم  

 .أداء الم ا  الجديدة

4,10 3,22 3,660 
,000 49 

16,592 
كان الدافع للم اوم ااعت اد بعد  جدوى البرنامج 

 التغيير  وج ل أهداف وحيثيا التغيير.
 ااعت اد بعد  ك اءة قائد التغيير. للم اوم كان الدافع 19,801 49 000, 4,020 3,61 4,43
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 ق بين تطوير ااتجاهات اإبداعي وخفض مقاوم التغيير.للعاالتحليل الوصفي : (79رقم ) ال

 . SPSSباستخدا  البرمجي اإحصائي أعد الجدول اعتمادا على معالج نتائج ااستبيانالمصدر: 

  
( مما 2فراد كل ا ذا ت يي  جيد حيث ت و  متوسطات ا الدرج )إجابا اأمن الجدول أعاه أن بين يت       

خال يبين بات ا  أفراد العين على أهمي تطوير وتبني المدخل اإبداعي في خ ض م اوم التغيير وذل  من 

، وكذا دوافعه وأهميته   عن وإعام وبرنامج التغييرعداد أهداف في اإواإدارا مشارك اأفراد 

ااتصال الدائ  ، إضاف إلى معنو الماد  والتح يز من خال العن ما يمكن خسارته جراء التغيير    تعويض

وق منح كذا و سواء بالمجمع أو خارجه   ناجحرااستدال بتجالبرنامج التغيير و بين المدراء والمن ذين

، والعمل ااعتياد  اإبد مشاريعالتح ي  التوازن بين ، كما أن افي لممارس الت كير اإبداعيك وتبني اعي

د  إلى إبداع كث اف ا سس وأسلو  للتغيير ي ، )أن يطل  من  خ ض حاا م اوم التغييرسائدة بالم

ولين تتوفر لدي    ولعل كل هذا يمكن تح ي ه بوجود .اإبداع أقل رفضا من أن يطل  من  التغيير( مس

، وال درة على الت ي السليم وثير اإيجابي، المعرف والخبرة والم ارا الواقعي والموضوعي والر

29، وهذا ما توضحه أيضا ال يم المتوسط اإجمالي للعبارا وهي )احتياجا المنظم ومشاكل ا 0  )

( وهي نسب جيدة جدا للحك   21%( وكذا نسب اإجابا اإيجابي البالغ )916بانحراف معيار  بلغ )

المتغيرا بالبيئ الخارجي تتطور  اإبداع كمدخل إدارة التغيير بالمجمع اسيما وأنضرورة تبني على 

 اانحراف التقييم
ري  عي ال  

ي توسطال  سل

% 

دي  حي

% 

بي ي  

% 

ب . ي لإج س رارا ال  الت

 78 12 10 4,12 1,365 جيد
، التغييروبرنامج عداد أهداف مشارك اأفراد في اإ -

 .المقاوميقلل  دوافعه وأهميتهعن وإعا اأفراد 

 78 08 14 4,22 1,298 جيد
تعويض اأفراد عن ما يمكن خسارته جراء التغيير  -

. يخفض منوتحفيزه ماديا ومعنويا   المقاوم

 80 10 10 4,16 1,315 جيد
لبرنامج التغيير  ااتصال الدائ بين المدراء والمنفذين -

.  يقلل من المقاوم

 التغيير. يخفض من مقاوم  ناجحرااستدال بتجاإن  - 84 08 08 4,32 1,168 جيد

 82 12 06 4,10 1,329 جيد

سائدة بالمؤسس وأسلو للتغيير إبداع كثقاف إن تبني ا -
، )أن يطل من خفض حاات مقاوم التغييريؤدي إل 

 .اإبداع أقل رفضا من أن يطل من التغيير(

 78 12 10 4,06 1,376 جيد
أفرادها وقتا كافيا لممارس التفكير  تمنح المؤسس -

 ه عل التغييرزاإبداعي وبالتالي حف

 78 12 10 4,04 1,370 جيد
، والعمل  مشاريعالتحقي التوازن بين  - اإبداعي

.ي، لمؤسسااعتيادي ل  خفض حاات المقاوم

 80 10 10 4,12 1,335 جيد
فراد عل يطمئن اأ وياسنفي تقدي منتجات جديدة  النجاح -

ا.  نجاح برامج التغيير وعد مقاومت

 78 16 06 3,98 1,464 جيد
عداد لبرامج التغيير  مختلف اإدارات في اإاشترا -

.يوتنفيذها   قلل من حاات المقاوم

 84 08 08 4,22 1,217 جيد

اراتمسؤولين تتوفر لدي  وجود -  المعرف والخبرة والم
ثير اإيجابوالقدرة ع الواقعي والموضوعي و يل الت

. خفض يمكن منلرؤي السليم وا  المقاوم
 ور اإبداع في خفض مقاوم التغييرد 80 10.4 9.6 4,13 1,061 جيد
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، بالم ابل فإن نسب اإجابا السلبي التي تن ي تماما هذه اأهمي  ت در  ) ( وهي 912%بوتيرة متسارع

 ، كد 2922%كما ت ل أكثر نسب المحايدين والم درة  )نسب ضعي   يل الساب .التحل صح( مما ي

 بصيدال: اإبداعي وخفض مقاوم التغيير اختبار نتائج ااستبيان حول العاق بين تطوير ااتجاهات 1/0 

ضع  (T pour echantion unique) تم عملي ااختبار من خال استخدا  إحصائي   حيث تم 

: ائي التالي رضيا اإح  ال

: ي اتا : 0Hالفرضي الع ائي بين  ج عاق  ح يرال  ا تط . اإب ا ي م التغيير ب ض مقا  خ

ائي بين ت: 1Hالفرضي البديل  ح ال  ا  اج عاق  ير اإب م ا تط ض مقا اخ ي  لتغيير ب

اختبار هذه ال رضيا يت  الم ارن مع مستوى المعنوي المحسوب من خال نتائج ااستبيان ومستوى    

ي المرجعي، بحيث يت  قبول ال رضي العديم في حال ما إذا كان قيم مستوى المعنوي المحسوب المعنو

.�λ:أقل من مستوى المعنوي المرجعي بحيث:  مستوى المعنوي المرجعي   �λ و: مستوى المعنوي المحسوب

 ي وخ ض م اوم التغيير.الجدول التالي يوضح نتائج اختبار العاق بين تطوير ااتجاها اإبداع

( ل رق م التغيير21الجد خفض مقا ير ااتجاها اإبداعي   (: اختبار العاق بين تط

ائي أعد الجدول اعتمادا على معالج نتائج ااستبيان المصدر: رمجي اإح ا ال  spss باستخ

يبين الجدول أعاه أن مستوى المعنوي المحسو  إجابا اأفراد حول دور اإبداع في خ ض        

λt ( أ :1912معنوي المرجعي )الم اوم أقل من مستوى ال > λc بالتالي رفض ال رضي العديم وقبول و

، مما يبين صح العاق بين تطوير ااتجاها اإبداعي وخ ض م اوم اأفراد للتغيير،  ال رضي البديل

همي تطوير وتنمي اإبداع بمختلف المجاا واعتماده كمدخل لتح ي  النجاح في  بمعنى أن صيدال ت ر ب

 إدارة التغيير والت ليل من م اومته بل وكس  اأفراد لصالح التغيير.

: أن نسب المواف  على عبارا ااستبيان تتراوح  % 22من الجدول أعاه يتبين عند مستوى ث   مجال الثق

فراد ( 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 عاق بين اإبداع وخ ض م اوم التغيير محصورة يبن 

كيد ضرورة تبني اإبداع كمدخل لخ ض م اوم التغيير. ،إيجابي ااختبار  وبالتالي الت

 : تحليل ااختبارات وتقيي الفرضيات.ثالثالمطل ال
صائي لنتائج ااستبيان، يمكن استخاص النتائج حول واقع اإبداع والتغيير حإبعد إجراء ااختبارا ا    

، على تبني اإبداع كمدخل إدارة التغيير وتح ي  عوامل الم تاح لنجاحه هذا اأخيربصيدال ومدى قدرة 

 ومن ث  محاول ت يي  ال رضيا الموضوع والحك  على مدى صدق ا.

 

مجال الثق  39% طأ   المتوسط         ال
توسط  ال

 معنوي
اإجابات   

 درج 
 الحري

T ارة  ـــــــــــــالعب قيم  
 الحد اأدن  الحد اأقص

.دور اإبداع في خفض مقاوم  27,543 49 0,000 0,150 4,134 3,83 4,44  
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:مخرجات ااستبيان:  أوا. تحليل نتائج اختبار   مكن نتائج ااختبار الوصول للنتائج التالي

سلو   اإحصائي ل د بين نتائج اختبارا المعنوي - حديث في ممارسات ا أن صيدال تتبنى اإبداع ك

، اإداري  أ  ما يسمى باإدارة باإبداع، بينما يوضح التحليل الوص ي لإجابا بعيدا عن الطر  الت ليدي

 ج ودا أكبر.أنه ايوجد إجماع قو  على هذا مما يستدعي 

، أ  أن ا  ا المعنوي اإحصائياختبارتوضح نتائج  - أن صيدال تتبنى م  و  اإدارة اابداعي للمعرف

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

،  ،ذل  لااستمارة يبين أنه ا يوجد إجماع قو  لأفراد حو مما حيث كان الت يي  متوسطا لمعظ  العبارا

 .مما هي عليه ترسيخ هذه الث اف أكثرضرورة يستدعي 

سلو   أن ا المعنوي اإحصائياختباريتبين من نتائج  - صيدال ت ت  برأسمال ا البشر  من حيث إدارته ب

إبداعي ي و  على المشارك في اتخاذ ال رار وتوفير المناخ للت كير اإبداعي من خال التجرب 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 .

، وهذا وما  - تتبنى صيدال إستراتيجي اإبداع التكنولوجي لتطوير منتجا جديدة وتحسين منتجات ا الحالي

، بينما يوضح التحليل الوص ي إجابا اأفراد أ كده اختبارا المعنوي اإحصائي نه ا يوجد إجماع قو  ت

على ذل ، مما يستلز  ترسيخ ث اف اإبداع ا سيما التكنولوجي على مستوى المجمع ككل وليس على مستوى 

 مركز البحث والتطوير فحس .

تعمل صيدال على تح ي  عوامل النجاح الم تاح للتغيير والمتمثل في تكريس م اهي  التسيير الحديث  -

لمشارك وروح ال ري  والتح يز وكذا تعزيز ااتصاا المتبادل من أعلى إلى أس ل للتغيير كاإدارة با

ولين بص اة قيادي إيجابي للتمكن من احتواء  ، وتحلي المس والعكس، وتبادل المعارف والخبرا والم ارا

، بينما توضح نتائج  م اوم التغيير، التحليل الوص ي وهذا ما توضحه نتائج اختبارا المعنوي اإحصائي

إجابا اأفراد أنه ا يوجد إجماع قو  على ذل  حيث كان الت يي  متوسطا في مجمله، مما يستدعي ترسيخ 

 ث اف التغيير أكثر.

توضح نتائج اختبارا اارتباط وكذا المعنوي اإحصائي أن هنا  عاق ارتباط إيجابي وقوي بين  - 

ها صيدال وقدرت ا على تح ي  عوامل النجاح الحرج للتغيير، ويتضح هذا ااتجاها اإبداعي 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 ا اإبداعي مجتمع في متغير واحد، بينما توضح نتائج 

شر إبداعي كمتغير مست ل على حدا، أن هنا  عاق ا خذ كل م ختبار اانحدار الخطي المتعدد الذ  ي

شر اإدارة باإبداع واإدارة اإبداعي لرأس المال البشر  واإبداع التكنولوجي مع  إيجابي بين كل من م
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ي بين اإدارة اإبداعي للمعرف عوامل النجاح في إدارة التغيير، بينما ا توجد عاق ذا دال إحصائ

ثر في تح ي  النجاح في إدارة التغيير. وعوامل النجاح في التغيير أ  أن ا ا  تدخل كمتغير فاعل وم

يسطلع آراء اأفراد حول إمكاني اختبار المعنوي لعبارا ال س  الثاني من ااستبيان والذ   من خال -

ير في حال تطوير وترسيخ مختلف التوج ا اإبداعي على مستوى اعتماد اإبداع كمدخل إدارة التغي

المجمع، في محاول للم ارن بين واقع العاق بين اإبداع والتغيير بصيدال وبين تطلعاته في هذا المجال، 

نه خ ض م اوم التغيير  هتبين أن يمكن لصيدال اعتماد اإبداع كمدخل إدارة التغيير، ا سيما وأن من ش

. ، بدل اأسالي  الت ليدي وال سري  باعتماد أسالي  إبداعي

اإبداع والتغيير بصيدال وااختبارا العاق بين إن م ارن بسيط بين ااختبارا اأولى حول واقع       

ح تطوير التوج ا اإبداعي وتح ي  عوامل النجاح في إدارة التغيير، تسمإمكاني الثاني حول العاق بين 

كيد على ضرورة تبني ث اف إبداعي لتح ي  النجاح في إدارة التغيير وبالتالي توفي  الباحث في  من ج  بالت

اختيار المتغيرا ذا العاق الح ي ي والموضوعي بموضوع الدراس وهو التغيير، ومن ج  أخرى 

ليه، حيث أن النس  والمتوسطا توضح ال جوة بين واقع اإبداع بمجمع صيدال وبين ما يج  أن يكون ع

المحسوب من خال إجابا أفراد العين في ال س  اأول من ااستبيان، والخاص بواقع اإبداع والتغيير 

بصيدال متوسط في غالبيت ا، بينما كل النس  والمتوسطا المحسوب من خال إجابا أفراد العين في 

طوير اإبداع كمدخل للتغيير بصيدال جيدة. مما يبين ضرورة تبني ال س  الثاني من ااستبيان، والخاص بت

 اإبداع كث اف دائم بالمجمع ووضع إستراتيجي إبداعي واضح وراسخ وتجنيد الموارد لتح ي  أهداف ا. 

: ثانيا. من خال تحليل نتائج ااختبار يمكن الحك  على مدى مصداقي ال رضيا  تقيي فرضيات الدراس

 ضوع كما يلي:المو

 وبالتالي:اأولى ضيا ال رعي لل رضي اأساسي رقبول ال  - 

سلو    -        .تتبنى صيدال اإبداع ك  حديث في ممارسات ا اإداري

سلو  إبداعي.  -         تعمل صيدال على إدارة معارف ا ب

سلو  ابتكار -          .تدير صيدال رأسمال ا البشر  ا سيما ال كر  ب

 تتبنى صيدال إستراتيجي اإبداع التكنولوجي لتطوير منتجا جديدة.  -       

ن  ال رضي اأساسي اأولى بالتالي قبول بداعي في صيدال تتبنى مختلف التوج ا اإوالتي ت ضي ب

 المندرج تحت ا. رعي ال رضيا إدارت ا للمجمع، من خال قبول ال

ن صيدال انيال رضي اأساسي الث قبول  - تتبنى ث اف التغيير وتعمل على تح ي  عوامل  والتي ت ضي ب

 النجاح في إدارة التغيير.

 وبالتالي:باستثناء ال رضي الثالث قبول ال رضيا ال رعي المندرج تح ال رضي اأساسي الثالث  -

 ج إدارة التغيير بمجمع صيدال.توجد عاق إيجابي بين اإدارة باإبداع وتح ي  عوامل النجاح الحر -
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 توجد عاق بين اإدارة اإبداعي للمعرف وتح ي  عوامل النجاح الحرج إدارة التغيير بصيدال.ا  -

      وتح ي  عوامل النجاح الحرج إدارة بشرتوجد عاق إيجابي بين اإدارة اإبداعي لرأس المال ال -

 التغيير بمجمع صيدال.

 ق إيجابي بين اإبداع التكنولوجي وتح ي  عوامل النجاح الحرج إدارة التغيير بمجمع صيدال.توجد عا -

د عاق إيجابي بين ااتجاها اإبداعي بصيدال وجالتي ت ول بو ال رضي اأساسي الثالثبالتالي قبول 

ا، باستثناء   تحتدرجالمن قبول ال رضيا ال رعي ل، من خاوتح ي  عوامل النجاح في إدارة التغيير

 ال رضي ال رعي الثالث حول عاق اإدارة اإبداعي للمعرف بعوامل النجاح الحرج للتغيير.

ن هنا  عاق بين تطوير التوج ا اإبداعي اأربع وتح ي  عوامل  - قبول ال رضي الرابع وال ائل ب

كاني اعتماد صيدال على اإبداع كمدخل إدارة التغيير في حال النجاح في إدارة التغيير بصيدال، وبالتالي إم

 تطويره ونشر ث اف اإبداع وترسيخ ا أكثر في المنظم ككل وتوفير المناخ المح ز لذل .

امل النجاح الم تاح ويتضح من دراس وتحليل واختبار العاق بين ااتجاها اإبداعي ومدى تح ي  ع      

نلتغييردارة اإ المجمع يمل  ث اف قائم على اإبداع  ، أن العمال ا سيما اإطارا واإداريين يجمعون ب

شرا الدال على ذل ، إا أنه بحاج إلى ترسيخ ذل  أكثر، إن كان على  والتغيير إذ يح   مختلف الم

لما تح   م  و  اإبداع مستوى ال يادا أو المستويا الوسطى والدنيا من التنظي ، فكلما تح   ذل  ب وة ك

  عند الطل  في مواج  تحديا التغيير. 
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.ا ا دي للتغيير بصي شرا ااقتص ال اعي  شرا ااب اقع العاق بين ال لث:   لفصل ال

ارة ل د ت  اختبار مستوى أو مدى نجاح مساعي مجمع صيدال في تح ي  عوامل النجاح الحرج في إد       

ا  للحك  على نجاحه في عملي التغيير وتح ي  ال دف من ا، إذكافيا يعد  التغيير، إا أن التحليل ب ذا الشكل ا

 لمجمع ا سيما واشكالي البحث تخصبد من قياس مدى تح   اأهداف ااقتصادي لعملي التغيير في ا

سسا ااقتصادي وبالتالي ا يمكن الحديث عن النجاح في عملي التغيير من خال اختبار  بالدراس الم

، ل ذا  النجاح في مساعي إدارة التغيير، دون  التطر  لمخرجا هذه شرا اقتصادي العملي في شكل م

، عمد الباحث إلى الغرض واستكمال الدراس الميداني  والخروج بنتائج واقعي وتوصيا تتس  بالشمولي

اعي ومج ودا المجمع في تبني استراتيجي إبداعي من خال ااستثمار في محاول ل ياس العاق بين مس

شرا ااقتصادي التي  رأسمال ا البشر  والمعرفي وكذا ااستثمار في نشاطا البحث والتطوير، والم

 ، اع مدى تبني صيدال لإبدمن أجل اختبار ح   ا المجمع من خال عمليا التغيير وإعادة ال يكل المتوالي

. شرا اقتصادي  كمدخل لتح ي  النجاح في عملي التغيير، من منظور اقتصاد  وباعتماد م

ذل لباعتبارها سن أساس 111ابتداء من سن  أ ( 1 - 111)اختيار الفترة لقد ت       ن ،  ك

الفعال من خال تبنىالمجمع في هذه السن اتخذ اتجاها جديدا نح التغيير اإ ستراتيجي كسبداع اإ يجابي 

، حيث است ير في هذه السن من خال مركز البحث ئمثلى لتحقي ذل التط نف المجمع فعليا أعمال البحث 

ير الذ ث انشاءه سن  كما اهت المجمع فعليا انطاقا من هذه السن عمليا التحسين المستمر  ،222التط

ج التي ت دةه بالعديد من تفي مختلف المجاا  ادا الج   .ش

فرضي :المبحث اأول ج متغيرا  و . ن راس  ال

خل ل ا كم ا اإب اني استخ م ار  يمن أجل اخت ا ار  ،التغييريجابي لعملي  تحقيق مخرجا اقت سيتم اخت

اعيااستثمارا العاق بين  شرااإب ع من الم مجم ت ،  ي التي ي ا   أ ت المخرجارااقت

خطط التغيير افا من عمليا    . اأكثر است
جمتغيرا  المطل اأول:  و راس ن  متغير تابع، تتمثل متغيرا الدراس في أربع متغيرا مستقل: ال

ذل باعتماد مؤشرا اقتصادي كمتغيرا تابع  .كل على حدى يتغير في كل مرة 

: ا.أ ه لغيا بيانانتيج  المتغيرا المست ل   كمي يمكن اعتمادها للتعبير عن المتغير المستقل اأ

 المتمثل فيما يلي:تغيرا المستقل اإدارة باإبداع باعتباره متغيرا كيفيا ا يمكن تكميمه ت اعتماد الم

ر المعرفي: /  ابتكار المعرف يقصد به ااستثم فير  ا المجمع لت د ااستثماري التي يق ب  كل الج

ا من مختلف مصادرها  ل علي تكاليف الحص معالج المعرف  تخزين  التي تض تكاليف جمع  الجديدة، 

ينكبراء التك التراخيص  ذه  ا ااختراع  ما المستخدم ل جيا المعل ل أ اأغراضتكن  نغيرها، 

ل هذه المتغيرا ت اعتماد تكاليف المجمع ا يمل بيانا  ي ح سن فر بشكل نظامي  التي تت ين  التك

ابتكار معارف جديدة سن تعبيرا عن ااستثمار في حيازة  ذج  نظامي  ا في النم يرمز ل  ،Con. 
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1 : ل البشر ر في رأس الم ا/ ااستثم ارد  تض مختلف التكاليف التي يبذل المجمع من أجل حيازة م

افز  الح ر  تشمل اأج ابتكارا  التظاهرا العلمي بشري أكثر إبداعا  المؤتمرا  الخرجا 

المزا يضا  غيرهايالتع الخدما  ذج  ا  ا في النم يرمز ل  ،CHنا  ، حيث حد مك ين ك يدخل التك

، إا أنه اسبعد في ااستثمار  متغير مستقل بذاته معبرا عن ااستثمار نتيجه اعتباره رأس المال البشر

ثفي ي تفاديا لتسببه فالمعر ذج اانحدار المقدر احقا.  حد  مشكل اإمتداد الخطي المتعدد في نم

جي:/ 3 ل ر في اإبداع التكن ج لمركز البحث  ااستثم ير الم التط تمثل كاف تكاليف نشاطا البحث 

ي من رق أعمال السن التي تتمثل في نسب مئ ير،  ذج   ، السابق مباشرةالتط ا في النم  .RDيرمز ل

. ني بع االمتغير ث ن المخرجا في  التابع اتمثل المتغيرت :الت مؤشرا اقتصادي يفترض أن تك

ا على حدا ، عبمتتغيير ستراتيجي  إاأهداف القياسي أااقتصادي  بحيث يت اختبار عاق كل مؤشر من

تتمثل هذ(مستقلالمتغيرا ال )بالمؤشرا اإبداعي سابق الذكر   ه المؤشرا ااقتصادي فيما يلي:، 

1 : قي تحس من خال في حص مجمع صيدال من إجمالي تتمث/ الحص الس اء بالجزائر   لس الد

ن هنا قيم الس اإجمالي لكل سن ىحسا حاصل قسم رق أعمال صيدال عل ، حيث يفترض أن تك

قيعاق إيجابي بين مساعي ال رفع الحص الس ذج للمجمع تغيير  ا في النم يرمز ل  ،  PM. 

ى مركز رطيتتمثل في عدد المنتجا الجديدة التي  عدد المنتج الجديدة: 1/1 ها المجمع على مست

ير  التط يفترض أنه كلما زاد مساعي ااستثمار في مجال اإبداع ا سيما البحث  ير،  التط البحث 

، ك البشر رأس المال الفكر  ين  ذج   لما نتج عن ذل منتجا جديدةالتك ا في النم   .NPيرمز ل

ل: /3 يا، رق اأعم ا المؤسس سن التي يفترض أن يزيد بزيادة  تتمثل في قيم المبيعا التي تحقق

ذج   ،ااستثمار في مجال اإبداع  .CAيرمز له في النم

اء: 1/1 رة استيراد الد ت فر تتمثل في التكاليف التي تنفق ف ي التي ا تت ل لقاء استيرادها لأد ا الد

التي يفترض أن تتناقص كلما ارتفع ااستثمارا في مجال اإبداع  ا في  .محليا،   .IMيرمز ل

قيال  1/9 هيمثل قيم ت :يم الس ل في الس صيدال في الس  التي يفترض أن ، قيم اأس المتدا

ذج  ،في مجال اإبداع تزيد كلما زاد ااستثمار ا في النم  .TB يرمز ل

اء: 1/6 درا من الد تتمثل في رق اأعمال الناتج عن تصدير الفائض عن احتياجا الس المحلي  الص

اء  ا في  . التي يفترض أن تتزايد كلما ارتفع ااستثمارا في مجال اإبداع،من الد  .EXيرمز ل

ني طلب ال جفرضي ال .ال . و ن ي ع ال  كيفي ج

يانا      ، كما جمعت ال رضيا ع من ال ضع مجم ي للتغيير تم  ا شرا ااقت ار الم من أجل اخت

تر  ر مختل لل ا مي من م  .1411-1444ال
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ا. فرضي ال جأ م :و ب فرضي ال ،  ت راس رضي الخامس لل جهي ال بين عاق  ح 

شرا  ي للتغييرالم ا اعا ااستثمارا ااقت ، ي بإب ا ر تحي : رعيالرضيا ال اتت  التالي

:  فرعي/ الفرضي ال6 ل جد اأ اع ااستثمارا بينهنا عاق إيجابي ت قي   ياإب بمجمع الح الس

ا جا في عملي صي ا لل شر اقت  التغيير. اكم

رضي ال2 جد : نيالث رعي/ ال اع ااستثماراهنا عاق إيجابي بين ت بمجمع  رق اأعمال ياإب

 صيدال كمؤشر اقتصاد للنجاح في عمليا التغيير.

رع3 رضي ال لث/ ال جد  :ي الث اع ااستثمارابين عاق عكسي هنا ت مؤشر  ياإب بمجمع صيدال 

اء بالجزائر.  استيراد الد

جد  :رابعي ال/ الفرضي الفرع4 يجابي بينت ا عاق  اع ااستثمارا ه ي اإب تجا الج ع الم ي 

اب جا في عملي مجمع صي ا لل شر اقت  التغيير. اكم

رع /5 رضي ال مسي الال ارتفاع القيم جد ت :خ هنا عاق إيجابي بين تبني إستراتيجي اإبداع 

قي لمجمع صيدال كمؤشر  اقتصاد للنجاح في عمليا التغيير. الس

:الفرعي / الفرضي 1 دس جد  الس اع ااستثماراهنا عاق إيجابي بين ت اء ياإب  صادرا الد

 بمجمع صيدال كمؤشر اقتصاد للنجاح في عمليا التغيير.

ل :يث ن ا اختبار الفرضيا  . تجميع البي ل ت جمع البيانا التي سيت استخدام الجد من مصادر عديدة 

ضح البيانا التي ستستخد في عملي ااختبار.  التالي ي

ل رق )  (البيانا ااحصائي  (:81الجد التغيير )متغيرا الدراس ل المؤشرا ااقتصادي لإبداع   . ح

الحص  السن
قي  الس

PM () 

 رق اأعمال

CA 01 

() 

اردا  من  ال
اء  الد

Imp (0) 

يرالبح التط  ث 
RD (2) 

 استثمار
  Conمعرفي

61 (2) 

 رأس المال 
 البشر
 CH(6) 

 ع المنتجا 
 الجديدة

NP (0) 

 يمقال
قي  الس

TB (2) 
111 1,1004 4139512 33139342550 69456570 31 62092680 11 780 

11  1,1220 5190671 35692212333 62092680 49 77860065 14 535 

11  1,1132 5962414 44935848725 77860065 37 89436210 12 430 

110 1,1159 6003661 44690268480 89436210 36 90054910 15 400 

112 1,0802 6466488 63709900408 90054915 46 92286960 01 345 

112 1,0691 6596274 78398228350 96997320 32 98944110 17 061 

116 1,0582 6942750 86114151447 98944110 4 120591710 36 221 

110 1,0542 7735448 100270457053 104141250 42 131502610 29 211 

112 1,0631 9692772 119084656023 116031720 45 164777120 38 385 

112 1,0520 9513280 125984446047 164777124 67 161725760 52 400 

1 1 1,0610 11196000 123853927306 161725760 53 190332080 11 480 

1  1,0568 12000000 134772500000 190332000 45 204000000 17 720 

1  1,0448 12000000 267547500000 204000000 40 204000000 13 780 

ا 1-111أعمال صيدال للفترة من إعداد الباحث اعتمادا على:  رق  ()المصدر:  ء قيم س الد
د من تقرير مستخرج المحلي   .EPIMEDتقرير  EPIMED  (0) . الدراسا ااستشرافيمع

 من رق اأعمال. %92نسب  (2). 1-111تقارير التسيير للفترة من  (6( )2( )) 
ني (2) قع صيدال اإلكتر   Chargée des affaires pharmaceutiques. Mme.Hamami(0)م
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لث:  لالي حت المط الث سب ش ج الل ال ج راسو و ر ال جا : كيفي اخت راس نم من ال تت

، حيث يتغير المتغير  بست ل ع متغيرا مستقل في كل معا مجم ضح العاق بين متغير تابع  ا ت معا

ا، س ق المتغيرا المستقل ن ما ت ل أخر بي ير نم صحي التابع من معا ر عل من أجل تق قا ح 

اسب ل الرياضي الم ق في اختيار الش ترا احق ا ب من ال ير. ،الت ل اس للتق  ثم اختيار الطريق الم

ا. ت ي أ لالح سب ش ج الل ال : و ل نم الراس ي ش ل اانتشار  راسيتم تح من خا رسم ش

المتغير التاب ا اانتشار للعاق بين المتغيرا المستقل  فيما يلي أش ا.لع،    ل م

6 : ج الحص السوقي و سب ل ل ال م المائم لل/ الش ل ال ا اانتشار التالي ش ين أش .ت قي ح الس  
ل قي  (:57رقم ) الش ل اانتشار بين الح الس الرأ الش ير،  التط حث  ال شر امااستثمار المعرفي  .ال  

 
ر: ص ائي ال رمجي اإح ا ال احث باستخ ا ال ع  . SPSS من 

ا اانتشار     ح من أش كل من ااستث أعا يت قي  حث أ العاق خطي بين الح الس ال مار المعرفي 

ير،  شرمرأ الالتط ار الخطي الما ال بالتالي سيتم اعتما اانح ار، ،  ااخت ير  تع في عملي التق

حث با ال شر  رأ الما ال قي  م العاق بين الح الس ل الخطي المتع ل لتالي ي الش

ااستثمار المعرفي كما يلي: ير   التط

PMt = + . � � + . � + . �t+ �t 
 بحيث: 

. قي ائي للح الس : قيم اابت 1 
. اح ح  ير ب التط حث  قي ع التغير في قيم ااستثمار في ال : قيم التغير في الح الس 1.1 

. اح ح  قي ع التغير في قيم ااستثمار المعرفي ب : قيم التغير في الح الس 1.1 

. اح ح  شر ب قي ع التغير في قيم ااستثمار في رأ الما ال  3.1 : قيم التغير في الح الس
ائي.  t�: المتغير العش

 1/  : ج رقم اأع و سب ل ل ال ا اانتشار التالي الش ين أش م المائم لرقم اأت ل ال   .عماش
ل ل اانتشار بين  (:51رقم ) الش الرقم اأعما ش ير، ااستثمار المعرفي  التط شرا امرأ الحث  .ل  

 
ر: ص ر ال ا ال احث باستخ ا ال ع ائيمن   . SPSS مجي اإح
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ا اانتشار     ح من أش حث كل من ااستث رقم اأعماأ العاق خطي بين  السابق يت ال مار المعرفي 

ير،  شرمرأ الالتط ار، ا ال ااخت ير  ار الخطي المتع في عملي التق بالتالي سيتم اعتما اانح  ،

ل الخطي المتع  م العاق بين رقم اأعمابالتالي ي الش ير  ل التط حث  ال شر  رأ الما ال

 ااستثمار المعرفي كما يلي:

CA = + . � + . + . �+ �t 
 بحيث:

. ائي لرقم اأعما : القيم اابت 2 
. اح ح  ير ب التط حث  : قيم التغير في رقم اأعما ع التغير في قيم ااستثمار في ال 1.2 

. اح ح  : قيم التغير في رقم اأعما ع التغير في قيم ااستثمار المعرفي ب 1.2 

. اح ح  شر ب  3.2 : قيم التغير في رقم اأعما ع التغير في قيم ااستثمار في رأ الما ال
ائي.  t�: المتغير العش

ج  /3 و سب ل ل ال اءاستيراد الش ا اانتشار التالي : ال ين أش م المائم ت ل ال اء.للش ا من ال ار  
ل ر بين  (:59رقم ) الش ل اانتش اء ش شاستيراد ال رأ ال ال التطوير،  حث  ال عرفي  ر ال ري.ااست  

 
ر:  ص ائيال رمجي اإح ا ال احث باستخ ا ال ع  . SPSS من 

ح من أ     ا اانتشاريت اء أ العاق خطي بين أعا  ش حث كل من ااستثاستيرا ال ال مار المعرفي 

ير،  شرمرأ الالتط ار، ا ال ااخت ير  ار الخطي المتع في عملي التق بالتالي سيتم اعتما اانح  ،

م العاق بين  ل الخطي المتع ل ير رأ الاستيرا بالتالي ي الش التط حث  ال شر  ما ال

 ااستثمار المعرفي كما يلي:

IM = + . � + . + . �+ �t 

 بحيث: 
اء . ائي استيرا ال : القيم اابت 3 

. اح ح  ير ب التط حث  اء ع التغير في قيم ااستثمار في ال : قيم التغير في استيرا ال 1.3 
. اح ح  اء ع التغير في قيم ااستثمار المعرفي ب  β1.3: قيم التغير في استيرا ال

. اح ح  شر ب اء ع التغير في قيم ااستثمار في رأ الما ال  β3.3 : قيم التغير في استيرا ال
ائي.  t�: المتغير العش

ي4 ت ال د ال ج ع و سب ل ل ال ا اا: / الش ين أش م المائم نتشار التالي ت ل ال ش

ي تجا الج  .لع الم
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ل رقم ) ر للعاق  (:10الش ل اانتش عرفي ش ر ال ااست ي  ت ال د ال شري بين ع التطويرال حث   .ال

 
ر: ص ائي ال رمجي اإح ا ال احث باستخ ا ال ع    SPSS من 

ا اانتشا     ح من أش ي أ العاق خطي بين  أعا ريت تجا الج مار المعرفي كل من ااستثع الم

ير،  التط حث  شرمرأ الال ير ا ال ار الخطي المتع في عملي التق بالتالي سيتم اعتما اانح  ،

ي  تجا الج م العاق بين ع الم ل الخطي المتع ل بالتالي ي الش ار،  رأ الما ااخت

ااستثمار المعرفي كما يلي: ير  التط حث  ال شر   ال

NP = + . � + . + . �+ �t 
 بحيث: 

. ي تجا الج ائي ع الم : القيم اابت 4 
. اح ح  ير ب التط حث  ي ع التغير في قيم ااستثمار في ال تجا الج : قيم التغير في ع الم 1.4 

. اح ح  ي ع التغير في قيم ااستثمار المعرفي ب تجا الج : قيم التغير في ع الم 1.4 
. اح ح  شر ب ي ع التغير في قيم ااستثمار في رأ الما ال تجا الج  4. : قيم التغير في ع الم

ائي.  t�: المتغير العش
ج القي /5 و سب ل ل ال : الش ا اانتشار التالي  السوقي ين أش م المائم ت ل ال قي ش للقيم الس

ا ي  .ل
ل ر بين  (:61رقم ) الش ل اانتش التطوير ااالقي السوقي ش حث  ال شري  ال عرفي  ر ال .ست  

  
ر: ص ائي ال رمجي اإح ا ال احث باستخ ا ال ع  . SPSS من 

ح من أش     قي أ العاق خطي بين  أعا ا اانتشاريت حث كل من ااستثالقيم الس ال مار المعرفي 

ير،  شرمرأ الالتط ار، ا ال ااخت ير  ار الخطي المتع في عملي التق بالتالي سيتم اعتما اانح  ،

ر قي  م العاق بين القيم الس ل الخطي المتع ل حث بالتالي ي الش ال شر  أ الما ال

ااستثمار المعرفي كما يلي: ير   التط

TBt = + . � � + . � + . �� 
 بحيث: 
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. قي ائي القيم الس : القيم اابت 5 
. اح ح  ير ب التط حث  قي ع التغير في قيم ااستثمار في ال : قيم التغير في القيم الس 1.5 

. اح ح  قي ع التغير في قيم ااستثمار المعرفي ب : قيم التغير في القيم الس 1.5 
. اح ح  شر ب قي ع التغير في قيم ااستثمار في رأ الما ال : قيم التغير في القيم الس 3.5 

ائي.  t� : المتغير العش
   6 /  : درا ج الص و سب ل ل ال ا ااالش ين أش م المانتشار التالي ت ل ال ئم ش

.ل ا ي اء ب را ال ا  
ل ر بين  (:91رقم ) الش ل اانتش درا ش شريالص رأ ال ال التطوير،  حث  ال عرفي  ر ال .ااست  

 
ر: ص ائي ال رمجي اإح ا ال احث باستخ ا ال ع  . SPSS من 

ا اانتشار     ح من أش اء لعاق خطي بين أ ا أعا يت را من ال ا مار المعرفي كل من ااستثال

ير،  التط حث  شرمرأ الال ير ا ال ار الخطي المتع في عملي التق بالتالي سيتم اعتما اانح  ،

م العاق بين  ل الخطي المتع ل بالتالي ي الش ار،  اء ااخت را من ال ا رأ الما ال

شر ااستثمار المعرفي كما يلي:ال ير  التط حث  ال   

Ext = + . � � + . � + . ��+ �t 
 بحيث: 

. را ا ائي لل : القيم اابت 6 
. اح ح  ير ب التط حث  اء ع التغير في قيم ااستثمار في ال را من ال ا : قيم التغير في ال 1.6 

. اح ح  اء ع التغير في قيم ااستثمار المعرفي ب را من ال ا : قيم التغير في ال 1.6 
اء  : قيم التغير في: 3.6 را من ال ا .ال اح ح  شر ب  ع التغير في قيم ااستثمار في رأ الما ال

ائي.  t� : المتغير العش
م اإجمالي كما يلي:   ح ال ي         

 
PM = + . � � + . � + . ��+ �t 

CA = + . � � + . � + . ��+ �t+  
IM = + . � � + . � + . ��+ �t 

NP = + . � � + . � + . ��+ �t 

 TB = + . � � + . � + . ��+ �t 
Ext = + . � � + . � + . ��+ �t 
 

    . اس ير الم ريق التق ما يجب اختيار  ير ه ال من أجل تق  

ني :ث س ير ال ر طريق التق ،  . اختي اس ير الم ريق التق رضيا السابق يجب اختيار  ار ال من أجل اخت

ها ت ا ع م التي تم  ا ال ا ا  عاقحت أ معا ن ا آني ف ا ب معا ا لس ن ي ااتجا ف أحا

أ ع المتغيرا   ، ا المعمم ا المرحلتين  ج أ  غر الم ريق المربعا ال ا  نحتا استخ
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ن ا ف ه التأقل من ع المشاه يانا معل  يع ال أ ت ار ع ااستقرار،  ل اخت يع ا ا نحتا 

ا اافترا احقا) ف  ار ه يعي )سيتم اخت االط ارا ست اخت نه ااخت ا ف ل ه نتيج ل  ، را معلمي

ارها اأنسب سيتم استخ ي باعت غر العا ريق المربعا ال نس الخطأ في من قليل تال من حيثا 

ا ما رضيا أهم ع من ال تق ه الطريق عل مجم ير،   )1) :يلي التق

يعي./ 1 يع  ائي م ت  المتغير العش

ر. /1 ائي ع كل قيم من قيم المتغير المستقل تسا ال سط للمتغير العش  القيم المت

ائي مستقل عن/3 اين. قيم المتغير العش ا الت ل ع ث ج لمش  قيم المتغير المستقل، أ ا 

ائي /0 ها المتغير العش االقيم التي يأخ عض، أ ا  ع كل قيم من قيم المتغير المستقل مستقل عن بع ال

ا. اتي بي ا ال  ج لارت

بالتالي ع /5 ا،  ا بي ع أ ضعيف ج ا م ج ارت ائيا، أ  ح سيري مستقل  ج  المتغيرا الت

. ا الخطي المتع ل التع الخطي، أ اامت  مش

ي يتم التسليم ب        غر العا ريق المربعا ال ا  ن من استخ قا من أجل التم رضيا مس ح ه ال

ا احقا ار صحت ، حيث يتم اخت م ا ال ير معا رج الثاني لتق ارا من ال  .من خا ااخت

لث ر ث ي اختب ذ  فرضي. تحديد كي عين من ااختب :النم :يت اختبار هذه الفرضيا من خال ن  ارا

1 /: ل را من الدرج اأ  ما يلي:في تتمثل ااختب

مل التحديد 1/1 ر مع : يقيس النسب المفسرة من إجمالي التغير في المتغير التابع، بحيث كلما اقترب اختب

احد كلما كان جيدة.  النسب من ال

ط 1/1  مل اارتب المع ع اارتباط بين المتغيرا المستقل  ن ة  فكلما اقترب النسب متغير التابع، : يقيس ق

، فسذا كان سالب فسن  ى، أما اإشارة فتعبر عن طردي أ عكسي العاق احد كلما كان اارتباط أق من ال

عين من اارتباط: سيت اعتماد ن العكس،   العاق عكسي بين المتغيرين 

الذ يقيس نسب ارتباط المتغيرا الم -  ستقل مجتمع مع المتغير التابع.اارتباط المتعدد 

المتغير التابع مع  - الذ يقيس نسب اارتباط الصافي بين كل متغير مستقل على حدى  اارتباط الجزئي 

ثير المتغيرا المستقل اأخرى.  تثبي ت

ئي 1/3  ي اإحص را المعن دن  :اختب زيع ستي ن أقل للعينا الصغيرة، أن العي( t)حيث يستخد ت

ذج كل على حدى، ، مشاهدة 01من  ي معلما النم الذ يقيس ( F) ث اختبار فيشرذل اختبار معن

ذج مجتمع ي معلما النم ب ، أين يت مقارن معن ي المحس ي  معλc مست المع ى المعن مست

ي ل  λtالمرجعي  لعديم إذا تحقق العاق تقبل الفرضي ا، بحيث نسب ثق %22نسب خط  %2المسا

: λt  التالي < λc. 
                                                           

. 12- (، ص ص، 12 111 ، : الدار الجامعي ، ااقتصاد ال ياسي بين النظري والتطبي ، )ااسكندري  )1(- عبد ال ادر محمد عبد ال ادر عطي
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9: ني رج ال را من ال ار / ااخت التي تخر أح فرضيا  ه اخت ار  ا اانح ج مش لم 

ارا فيما تتمثل ه ااخت  ، غر  يلي: ريق المربعا ال

يعي 9/6 يع الط ر التو واقي اخت اقي تت :لل ار بأ سلسل ال ا يتم اخت لك باستخ يعي،  يع الط ع الت

ار  لي أ  Jaque-Berraاخت ا كانت القيم الج يم القائل بأ   قلف رضي الع ل ال ب فتق من القيم المحس

يعيا. يعا  ع ت اقي م  سلسل ال

اتي: 9/9 ط ال ل اارت ر مش ا بين قيم المتغير  اخت ج ارت اتي  ا ال ر يق باارت ائي ع العش

ي يتم تق من،  اتس رال يربن  ائي  ح ا  ار باستخ اخت  DW. 

طي:  9/3 د ال ر التع اراخت ا  ه اخت يتم قياس ا  ا بين قيم المتغيرا المستقل قيما بي ج ارت لم 

ي ال يربط ب معامل التح م  ي لل ارها من خا المقارن بين معامل التح ين المتغيرا المستقل اخت

ج تع خطي. م بع  ا، بحيث يجب أ ي اأ الثاني حت يتم الح  فيما بي

ين: 9/4 ر ث الت ار ه ا اخت ج اختاف في خت اين م  ار ت ء اأ خط اانح اين في  في الج الت

ء ه الج ا بين قيم، اأخير م ج ارت ل  ائي بحيث  ال يع أساسا  المتغير المستقل بقيم المتغير العش

ا اأخير بتغير قيم المتغير المستقل،  ا عل يتغير ه ار اعتما اريتم اخت ا  Pagan and breush اخت اعتما

ائي  ح نه ا ب، Test du Khi-deux كا تربيععل  لي ف ب أقل من الج ا كانت القيم المحس حيث 

ا اختاف  ج ه اين.ي  في الت

ني حثال ير معل ال ج: تق و اعي ن دي للتغيير اإب شرا ااقتص ر  ال تهاخت  .صح فرضي

ل الرياضي ال س ربع اختيا       ااستثمار في أخ يالش ي للتغيير  ا شرا ااقت نم العاق بين الم

ي ريق التق بع اختيار   ، ا المختل ا أسل مجاا ااب م باستخ ير معلما ال ، سيتم تق ر المائم

ار فرضيا ه الطريق التي  ل ثم اخت ، كمرحل أ غر ريق المربعا ال ار الخطي المتع  اانح

. ا كمرحل ثالث تحليل راس  ار فرضيا ال ا، ثم اخت لي  سلف اإشار 

: طلب اأ ير معل ال شرا ا تق ج ال و اعي:ن دي للتغيير اإب م  اقتص ير معلما ال من أجل تق

. ل عل ح ير معلما كل معا  يجب تق

ا. : أ دل الحص السوقي ير مع ل اانتشار  تق قي من خا ش ل الح الس ل الخطي لمعا ي الش بع تح

ائي  رمجي اإح ا ال ل باستخ ير معلما ه المعا ير ، SPSSسيتم تق ضح نتائج التق  .الج التالي ي
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ير  (:19ال رقم )         .نتائج تق قي ل الح الس   معالم معا
ر مل Fاخت  مع

ط   اارت
 

مل  مع
ي   التح
ع   ال

مل  مع
ي   التح
   

ستقل تغير ال بت ال بع ال  متغير الت

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 
ما ع  ال
ر    Tاخت

وي ع   ال
.  ط اارت ئي   ال

ر: ص ا عل بيانا الج رقم ) ال احث اعتما ا ال ع برمجي 20من   (SPSS. 
ل التالي: من الج      قي تأخ الش ل الح الس ح أ معا  يت

PMt = 0.129 -4,728E-011 � �+1,048E-010 �  -3,970E-010 ��. 

ل بأ        ضح معلما المعا  :ت

س  - قي ب ض الح الس خ قي بحيث ت الح الس ير  التط حث  سي بين ااستثمار في ال العاق ع

4,728E-011  %  يركل التط حث  ا ال ا ااستثمار في نشا   .ما 

ا اا - قي بحيث كلما  الح الس ي بين ااستثمار المعرفي  ر احالعاق  ح   ستثمار المعرفي ب

قي ا  . % 1,048E-010 الح الس

ح  - ا اأخير ب ا ه قي بحيث كلما  الح الس شر  سي بين ااستثمار في رأ الما ال العاق ع

قي  ت الح الس   .%  3,970E-010اح كلما انخ

. ني : ث دل رقم اأع ير مع ل  تق ل الخطي لمعا ي الش ل اانتشار سيتم من  رقم اأعمابع تح خا ش

ائي  رمجي اإح ا ال ل باستخ ير معلما ه المعا  . SPSSتق

ير  (:13ال رقم ) .  نتائج تق ل رقم اأعما  معالم معا
ر  اخت

DW 

ر مل Fاخت  مع
ط   اارت

R 

مل  مع
ي  التح

ع   2Rال

مل  مع
ي   التح

2R 

ستقل تغير ال بت ال  متغير ال

بع   الت

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 
ما ع  ال
ر    Tاخت

وي ع   ال
ط   اارت

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 
ما ع  ال
ر    Tاخت

وي ع   ال
ط   اارت

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 
ما ع  ال
ر    Tاخت

وي ع   ال
ط   اارت

ر: ص ا عل بيانا الج رقم ) ال احث اعتما ا ال ع برمجي 20من   (SPSS. 
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ل  ح أ معا ا تأخ رقم اأعمامن الج يت   :ثاث أش
. ا كل المتغيرا المستقل : يأخ بالحس ل اأ  الش

CAt6= 115630428.+ , � � − , �  +47,259 ��. 
ل الثاني شر كمتغيرين مست :الش رأ الما ال ير  التط حث  ا ال قلين.    يأخ بالحس  

 CAt9= 1104365411+ , � �+47,113 ��. 
ل الثالث:ال شر كمتغير مستقل ش ا رأ الما ال  يأخ بالحس

CAt3= 1114743014 +52,706 ��. 
ل    ضح معلما المعا : ت ل بأ  اأ

ير - التط حث  ي بين ااستثمار في ال ر ي  رقم اأعما العاق  ، بحيث ي  ,بقيم  رقم اأعما

حث  ا ال ا ااستثمار في نشا .كلما  اح ح  ير، ب  التط

ض رقم اأعما - خ ، بحيث ي رقم اأعما سي بين ااستثمار المعرفي  ا    ,بقيم  العاق ع كلما 

. اح ح   ااستثمار المعرفي ب

رقم اأعما - شر  ي بين ااستثمار في رأ الما ال ر ي  رقم اأعما العاق   بقيم ، بحيث ي

.كلم 47,259 اح ح  شر ب ا ااستثمار في رأ الما ال  ا 

 : ل الثاني ضح معلما المعا  ت

ير - التط حث  ي بين ااستثمار في ال ر ي  رقم اأعما العاق  ، بحيث ي  ,بقيم  رقم اأعما

. اح ح  ير، ب التط حث  ا ال ا ااستثمار في نشا  كلما 

ي بين ا - ر رقم اأعماالعاق  شر  ي  رقم اأعما استثمار في رأ الما ال  بقيم ، بحيث ي

22.991 . اح ح  شر ب ا ااستثمار في رأ الما ال  كلما 

: ل الثالث ضح معلما المعا  ت

رقم اأعما - شر  ي بين ااستثمار في رأ الما ال ر ي  رقم اأعما العاق   بقيم ، بحيث ي

52,706 . اح ح  شر ب ا ااستثمار في رأ الما ال  كلما 

. ل دل  ث ير مع ائرالتق ل اء ب ي ا :واردا من ال اء بع تح ا من ال ار ل ال ل الخطي لمعا لش

ائر ائي  بالج رمجي اإح ا ال ل باستخ ير معلما ه المعا ل اانتشار سيتم تق ،  SPSSمن خا ش

ير.ال ضح نتائج التق  ج التالي ي

ير  (:14ال رقم ) ائر.نتائج تق اء بالج ل استيرا ال    معالم معا
ر مل Fاخت  مع

ط   اارت
R 

مل  مع
ي   التح
ع    2Rال

ي مل التح مع
2R 

ستقل تغير ال بت ال بع ال متغير الت

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 
ما ع  ال
ر    Tاخت

وي ع   ال
ط ا  ارت

ر: ص ا عل بيانا الج رقم ) ال احث اعتما ا ال ع برمجي 20من   (SPSS. 
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ل        ح أ معا ائر من الج يت اء بالج ل التالي:استيرا ال  تأخ الش
Impt = -5905253664+ , � � − , �  +335,608  ��. 

ضح معلما ال    ل بأت  :معا
يررالعاق  - التط حث  ائر، ي بين ااستثمار في ال اء بالج ا من  ي بحيث ت استيرا ال ار قيم ال

اء بقيم ير، 964,882 ال التط حث  ا ال ا ااستثمار في نشا . كلما  اح ح   ب

سي بين ااستثمار المعرفي  - ائر،العاق ع اء بالج ض قيم بحيث استيرا ال خ اء  ت ا من ال ار ال

.   1249,869بقيم  اح ح  ا ااستثمار المعرفي ب  كلما 

ي بين  - ر شر االعاق  ا استثمار في رأ الما ال ار ي  قيم ال ائر، بحيث ت اء بالج استيرا ال

اء بقيم ا ااستثمار  335,608 من ال شركلما  . في رأ الما ال اح ح   ب

. دل  رابع ير مع :تق ا ي بصي ت ال د ال ل  ع ل الخطي لمعا ي الش ي بع تح تجا الج ع الم

ا ي ائي  ب رمجي اإح ا ال ل باستخ ير معلما ه المعا ل اانتشار سيتم تق  . SPSSمن خا ش

ير  (:15ال رقم ) ل ع النتائج تق .  معالم معا ا ي ي ب تجا الج  م
ر مل Fاخت  مع

ط   اارت
R 

  
ع   ال
2R  

ي مل التح مع
2R 

ستقل تغير ال بت ال  متغير ال

بع  الت  

6.153 

(0.941)  

0.596 0.640 

 

0.355 RD.           Con .          CH 

) -2,997E-007  ( .) , −  ( .)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 
ما ع  ال

ر    Tاخت
وي ع   ال

ط   اارت

ر: ص ا عل بيانا الج رقم ) ال احث اعتما ا ال ع برمجي 20من   (SPSS. 
ل  ح أ معا امن الج يت ي ي ب تجا الج ل التالي: ع الم  تأخ الش

NPt = -19,871-2,997E-007� + , E − �  +2,778E-007 ��. 
   : ل بأ ضح معلما المعا  ت

سيالعاق  - ير ع التط حث  ا بين ااستثمار في ال ي ي ب تجا الج ضث ت، بحي ع الم ه   خ

ا اا 2,997E-007بقيم  اأخير يركلما  التط حث  ا ال . ستثمار في نشا اح ح   ب

يالعاق  - ي   ر ، بحيث ت ا ي ي ب تجا الج ع الم بقيم ه اأخير بين ااستثمار المعرفي  , E −  . اح ح  ا ااستثمار المعرفي ب  كلما 

ر - ، بحيث العاق  ا ي ي ب تجا الج ع الم شر  ه اأخير ي بين ااستثمار في رأ الما ال

ي  . 2,778E-007 بقيمت اح ح  شر ب ا ااستثمار في رأ الما ال  كلما 

. مس دل القي خ ير مع :تق ل القيمبع  السوقي ل الخطي لمعا ي الش ل اانت تح قي من خا ش شار  الس

ائي  رمجي اإح ا ال ل باستخ ير معلما ه المعا ير SPSSسيتم تق ضح نتائج التق الج التالي ي  ،. 
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ير  (:11ال رقم ) ل القيمنتائج تق قيمعالم معا  .   الس

ر: ص ا عل بيانا الج رقم ) ال احث اعتما ا ال ع برمجي 20من   (SPSS. 
ل  ح أ معا ائر من الج يت اء بالج ل التالي:استيرا ال  تأخ الش

TBt = 593,671+ , E − � � − , E − � −  , E −  ��. 
   : ل بأ ضح معلما المعا  ت

ير - التط حث  ي بين ااستثمار في ال ر قي القيم العاق  ا الس ي ي  ل قي القيم، بحيث ت  الس

 ، ا ي . 3,491E-006بقيم ل اح ح  ير، ب التط حث  ا ال ا ااستثمار في نشا  كلما 

س - قي القيمي بين ااستثمار المعرفي العاق ع ا الس ي ض، بحيث تل قي القيم خ ا  الس ي بقيم ل

2,080E-006 . اح ح  ا ااستثمار المعرفي ب  كلما 

س - شر العاق ع اي بين ااستثمار في رأ الما ال ي قي ل ض، بحيث تالقيم الس القيم   خ

ا ي قي ل .  4,433E-007بقيم  الس اح ح  شر ب ا ااستثمار في رأ الما ال  كلما 

    . دس درا س دل الص ير مع ل القيمبع :تق ل الخطي لمعا ي الش ل اانتشار  تح قي من خا ش  الس

ائي  رمجي اإح ا ال ل باستخ ير معلما ه المعا   . SPSSسيتم تق

ير (:17ال رقم ) رامعا نتائج تق ا ل ال  .  لم معا
ر مل  Fاخت مع

ط  Rاارت

ي   التح
ع   2R ال

مل  مع
ي    2Rالتح

ستقل تغير ال بت ال متغير  ال
بع  الت

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 
ما ع  ال
ر    Tاخت

وي ع   ال
ط   اارت

ر: ص ا عل بيانا الج رقم ) ال احث اعتما ا ال ع برمجي 20من   (SPSS. 
ل  ح أ معا ائر من الج يت اء بالج ل التالي:تاستيرا ال  أخ الش

Ext = 68908305+ , � � − . � −  ,  ��. 
   : ل بأ ضح معلما المعا  ت

ير - التط حث  ي بين ااستثمار في ال ر را  العاق  ي صا اء ، بحيث ت ا من ال را صي صا

اء ا من ال ا ااستثمار في 0,529، بقيم صي . كلما  اح ح  ير، ب التط حث  ا ال  نشا

سي بين ااستثمار المعرفي  - اء العاق ع ا من ال را صي ض صا خ ا من ، بحيث ت را صي صا

اء  . 3700, بقيمال اح ح  ا ااستثمار المعرفي ب  كلما 

ر مل  Fاخت مع
ط  اارت

R 

مل  مع
ي   التح
ع    2Rال

مل  مع
ي  التح

2R   

ستقل تغير ال متغير  بتال ال
بع  الت

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 
ما ع  ال
ر    Tاخت

وي ع   ال
ط   اارت
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س - شر العاق ع ا من الي بين ااستثمار في رأ الما ال را صي ض، بحيث تاءصا  خ

اء  ا من ال را صي . 0,588بقيم صا اح ح  شر ب ا ااستثمار في رأ الما ال  كلما 

ني:   ذ : المط الث م النم ر مع اختب يي  تي مرحل اختبار هذه  ت ذج ت بعد تقدير معلما النم

ل اقتصاديا من خال اختبارا من الدرج اأ إذا ت إثبا اأخيرة إحصائيا   ، ي المعلما كد من معن ى للت

. جد  ذل يت اانتقال إلى اختبارا من الدرج الثاني لمعالج مشكا اانحدار إن 

ا. : أ قي دل الحص الس م مع ر مع استخرا المعلما  اختب ا  ي قي ل ل الح الس ير معا بع تق

بين اا ا  ر عن العاق بي ، سيتم التي تع شر رأ الما ال المعرف  ير  التط حث  ستثمار في كل من ال

التأك من ما اخت اار ه المعلما  اقت ائي  ح ل  ا م ي :ا كا ل رضي التالي ار ال   ، حيث يتم اخت

.10H : جد هنا عاق إيجابي اع ااستثمارا بينذا دال إحصائي ا ت قي بمجمع الح الس ياإب

ا جا في عملي صي ا لل شر اقت  التغيير. اكم

ع فرضيا فرعي       رضي مجم ر تحت ه ال  تتمثل فيما يلي: ت

جد  - قي ذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت مؤشر الحص الس بين مؤشر ااستثمار المعرفي 

 بمجمع صيدال.

جد  - ير ذا دال إحصائي  هنا عاق إيجابيا ت التط الحص مؤشر بين مؤشر ااستثمار في البحث 

قي بمجمع صيدال.  الس

جد  - مؤشر في بين مؤشر ااستثمار ذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت رأس المال البشر 

قي بمجمع صيدال.  الحص الس

ري الس        رضيا ال اق ابقفي حال ع ق أح ال التي ت يل  رضي ال ا بال ي ا في يتم تع

ل تماما.  الم

1: ل را من الدرج اأ ارا  / ااختب اخت  ، ئي الج ا المتع  تتمثل في كل من معاما اارت

: لي ال ئي  ي الج  المع

ط:  6/6 مل اارت رتمع ا المتع ) عت م عل ق العاق بين ) نس جي=4.221Rنس معامل اارت  للح

اعي به. الج اإب ا  ي قي ل  الح الس

6/9 : ع ي ال مل التح مع ي  مل التح ي المع المتمثل في  مع معامل التح ي  من خا نس معامل التح

=0.662 2R =0.501 2R  ح أ المتغيرا المتمثل في الي يت ير عل الت التط حث  ااستثمار   RDال

شر   Con المعرفي س  ااستثمار ال قي ب سر التغير في الح الس سر المتغير   %54ت اقي ي ال

ا.  صح معالم ل  اقي المعا م عل م سط للح هي نس مت ر،  م المق ر في ال ائي غير الم  العش

6/3 : ئي ط ال ما اارت ا ال مع ر معاما اارت حث تع ئي للمتغيرا المستقل المتمثل في ال ج

شر ااستثمار ال ااستثمار المعرفي  ير  ا  التط التي نس قي  مع المتغير التابع المتمثل في الح الس
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اليكالتالي  ، عن نس  ( PM.RDR (    .    )0.053 =PM.ConR (  .   )0.043-PM.CH= R=-0.359) : عل الت

اف ا ال :اارت ار أ ين نتائج ااخت ت المتغير التابع،  ا   ي بين كل متغير مستقل عل ح

ا - ه صافي اارت قي سالب  الح الس ير  التط حث  مما (  PM.RDR=-0.359) بين ااستثمار في ال

ين أ  سيالعاق ي اف مع ال بين المتغيرين ع ا ما يت له مع الش ع من ج  ض ا ااق رضي الم ت

تر   .من ج أخرل العاق الم

ا - ين أ بين ااستثمار  صافي اارت جب مما ي قي م الح الس ي  العاقالمعرفي   بين المتغيرينر

ا ما يت مع ال مع الشامه ع من ج  ض لرضي الم ا  ش تر ااقت من ج ل العاق الم

ا ضأخر ا أ نس اارت ا ،  ين ضعف ه العاق  %5.3أي (  PM.ConR= 0.053)عي ج  .هي نس ت

ا - ه صافي اارت قي سالب  الح الس شر  مما (  PM.CH= R-0.043) بين ااستثمار في رأ الما ال

سي  ين ع اف  العاق بين المتغيريني ا ما يت لمع اله ا  ش تر ااقت .الم  ل العاق

6/4 : وي ع را ال ائي  اخت ي اإح ارا المع ئي كانت نتائج اخت ر للعاق بين الج للمعالم المق

ار  ا اخت الي باستخ شر عل الت ير، ااستثمار المعرفي، رأ الما ال التط حث  ال قي   Tالح الس

 ( .PM.RDλc.(    .      )0.171 =PM.Conλc. (  .    )0.906PM.CH=λc= 0.919)  كما يلي:

ب      ي المحس ضح قيم مست المع ا ت ا أن ي المرجعي مأكبر بكثير  في مجمل ى المعن ن قيم مست λt ،بالتالي λt < λc  ،ي للصفر قي مسا منه رفض الفرضي البديل أ أن معلما معادل الحص الس

، أ أن ااستثمار ل الفرضي العديم يرنشافي كل من  قب التط رأس المال  طا البحث  المعرف 

، قي بمجمع صيدال. البشر  ا تفسر التغير في الحص الس

ضح اختبار فيشر   ى  Fبالمقابل ي قي أن مست ي اإحصائي الكلي لمعال المعادل المقدرة للحص الس للمعن

هي ) ب  ي المحس λcF 0.091المعن λtأقل من المرجعي أ  أن  (= > λc  ل الفرضي البديل مما يعني قب

.  رفض الفرضي العديم

ي  يتضح من ااختبارا          معن ا ما يقضي بصح المعادل  السابق أن هنا تناقض بين النتائج فمن

، بينما تقضي  ي الكلي اختبار المعن معامل اارتباط المتعدد  ا، كمعامل التحديد  ل بالتالي قب ا  معالم

، إضاف ااخ معاما اارتباط الجزئي ي الجزئي  هي اختبارا المعن تبارا اأخرى برفض المعادل 

ضحه  بين ما ت إلى التناقض بين الشكل ااقتصاد المفترض لعاق المتغيرا المستقل بالمتغير التابع 

دا  مج قي  ن العاق طردي بين الحص الس ، حيث يفترض أن تك ااستثمار في كل من البحث المعادل

ذا فس ل  ، ضحته المعادل ، عكس ما  رأس المال البشر المعرف  ير  كل هذه التناقضا بمعادل  نالتط

لعد دال   ، ا لعد تعبيرها عن العاق الحقيقي بين هذه المتغيرا من ج قي تقضي برفض الحص الس

بالتالي عد إحصائيا،  ا اقتصاديا  ل لفترا قصة هذرقد معالم  يرة.ه المعادل للتقدير 
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1/ : ني را من الدرج الث ى اختبارا الدرج  ااختب ل على مست قي غير مقب أن معادل الحص الس

. لى، فليس هنا داع لاختبارا من الدرج الثاني  اأ

ضح الملح رق )     الثاني ( ااختبارا اإحصائي في حال حذف كل من اي ل  لمتغير المستقل اأ

قي حتى  التي تبين عد مصداقي معادل الحص الس ااستثمار المعرفي،  ير  التط المتمثلين في البحث 

قي لصيدال. كؤبعد عملي الحذف مما ي    د عد تفسير أ من هذه المؤشرا التغير في الحص الس

ضح الملح رق )       ائي في حال اعتماد الشكل غير الخطي لمعادل الحص ( ااختبارا اإحص0ي

 ،) ج الذ يعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب لبيانا الدراس غاريمي المزد ، )الشكل الل قي الس

ا.  ا مما أدى إلى رفض ي معالم عد معن ا عد مصداقي هذه المعادل  ضح هذه ااختبارا في مجمل  ت

. ني ر  ث ل بصيدال:اختب دل رق اأعم م مع استخرا  مع ا  ي لتي رقم اأعما ب ير معا بع تق

رأ الما  المعرف  ير  التط حث  بين ااستثمار في كل من ال ا  ر عن العاق بي المعلما التي تع

ا  التأك مما  ار ه المعلما  ، سيتم اخت ا ي شر ب اال ائي  ح ل  ا م ي ، حيث يتم كا ل ا قت

: رضي التالي ار ال  اخت

 2.0H : جد اع ااستثمارا بينذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت بمجمع  رق اأعمال ياإب

 صيدال كمؤشر اقتصاد للنجاح في عمليا التغيير.

ع فرضيا فرعي تتمثل فيما يلي: رضي مجم ر تحت ه ال  ت

جد  - ير  ذا دال إحصائي عاق إيجابي هنا ا ت التط أعمال رق بين مؤشر ااستثمار في البحث 

 مجمع صيدال.

جد  - معرفي  مؤشر رق اأعمال بين مؤشر ااستثمار الذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت

 مجمع صيدال.

جد  - رق رأس المال البشر ستثمار في بين مؤشر ااذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت

 اأعمال بمجمع صيدال.

ري السابق        رضيا ال اق في حال ع ق أح ال التي ت يل  رضي ال ا بال ي ا في يتم تع

ل تماما.  الم

1/ : ل را من الدرج اأ اخت ااختب  ، ئي الج ا المتع  ارا تتمثل في كل من معاما اارت

: لي ال ئي  ي الج  المع

ط:  6/6 مل اارت رتمع ا المتع ) عت ا=4.226Rنس معامل اارت م عل ق العاق  ) نس جي ج للح

ارقم اأعما بين  ي اعي ب لتين الج اإب  .في كلتا المعا

6/9 : ع ي ال مل التح مع ي  مل التح ي المع المتمثل في من خا نس معامل التح مع معامل التح ي 

4 .221= 2R 4.222= 2R  ل ل اأ س للمعا الي بال ل 2R 4.222= 2R =221.4عل الت س للمعا  بال
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ير  التط حث  ح أ المتغيرا الثاث المتمثل في ال ااستثمار   Con ااستثمار المعرفي  RDالثاني يت

شر  سر التغي  CHال س ت ا ب ي ائي غير   %22.2ر في رقم اأعما ب سر المتغير العش اقي ي ال

 ، ل ل اأ اقي معالم المعا م عل م ن الح بالتالي يم سير جي  هي نس ت ر،  م المق ر في ال الم

س  سرا التغير في رقم اأعما ب شر ي رأ الما ال ير  التط حث  ل بال  %22.2أ ال س للمعا

ما.  ارا اأخر لاختيار بي جراء ااخت بالتالي يجب   ، ل الثاني اقي معالم المعا ين م ، مما ي  الثاني

6/3 : ئي ط ال ما اارت حث  مع ئي للمتغيرا المستقل المتمثل في ال ا الج ر معاما اارت تع

ااستثمار ال ااستثمار المعرفي  ير  التي التط ا  ي شر مع المتغير التابع المتمثل في رقم اأعما ب

الي:  ا كالتالي عل الت ، عن نس  ( 0.372- =CA1.ConR (  . )0.695CA1.CH= R((  .  CA1.RDR=0.479) نس

: ار أ ين نتائج ااخت ت المتغير التابع،  ا  افي بين كل متغير مستقل عل ح ا ال  اارت

ه اصافي اارت - جب  ا م ي ير رقم اأعما ب التط حث  مما ( RDCA1R.=479.0)بين ااستثمار في ال

ين أ  يالعاق ي ا ما يت بين المتغيرين ر ين  شامه ت  ، تر ل العاق ا الم ل ااقت مع الش

س ق العاق بين المتغيرين.  ال

ا -  هر بين ااستثمار المعرفي  صافي اارت ا سالب  ي مما (    ConCA1R.= -0.372(.    قم اأعما ب

ين أ  سي  العاقي ا ما يت بين المتغيرينع . مع فاه تر ل العاق ا الم ل ااقت  الش

ا - ه صافي اارت جب  ا م ي رقم اأعما ب شر   بين ااستثمار في رأ الما ال

  (695.0.CH= CA1R ) ين ي العاقأ  مما ي ا ما يتماش بين المتغيرين ر ا ل  مع ه ل ااقت الش

ا بين المتغيرين. ين ضعف اارت ا نس ضعي ت ا أن  ،  العاق

ه     اق المتمثل في ااستثمار المعرفي نتيج لع لت ف المتغير المستقل الثاني  بع ح ل الثاني  ما المعا بي

ا ل ااقت ، أعطت نتائج مع الش ائي من ج أخر يته اإح ع مع تر للعاق من ج   الم

 : شر  رأ الما ال ير  التط حث  ال ئي بين رقم اأعما  ا الج ر معاما اارت ل حيث ق  أف

(353.0=.RDCA2R (  .  )949.0.CH= CA2R )  الي م عل ق العاق بي هي  عل الت ن ه نسب جي للح

.  المتغيرا مع رقم اأعما

6/4 : وي ع را ال ر للعاق بين  اخت ئي للمعالم المق ائي الج ي اإح ارا المع رقم كانت نتائج اخت

ار  اأعما ا اخت الي باستخ شر عل الت ير، ااستثمار المعرفي، رأ الما ال التط حث  ال ا  ي  Tب

ل  ل اأ  (.        .RDCA1λc.(    .      )176.0 =.ConCA1λc. (  .    )000.0.CH=1CAλc.= 0.286( كما يلي:للمعا

ب      ي المحس ضح قيم مست المع س لاستثمار المعرفيت ا  بال ى أن أكبر بكثير من قيم مست

ي المرجعي  λtالمعن = بالتالي  .  ،λt < λc ا أ أن المعلم ي  الخاص ب منه مسا للصفر، 

، أ أن ااستثمار ل الفرضي العديم قب رقم ، ا تفسر التغير في في المعرف رفض الفرضي البديل 

ا اأعما ي  .ب
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ضح اختبار فيشر       ي اإحصائي الكلي لمعال المعادل المقدرة لر Fبالمقابل ي ا قم اأعماللمعن ي  ،ب

هي  ب  ي المحس ى المعن λcF 0.000)أن مست ي المرجعي أ أن  (= ى المعن λtأقل من مست > مما  ��

رفض الفرضي ل الفرضي البديل  هذا ما يتماشى مع باقي ااختبارا السابق باستثناء  يعني قب  ، العديم

ل على معادل ه ااستثمار المعرفي مما أدى إلى حذفه من المعادل لغرض الحص  المتغير المستقل الثاني 

اقتصاديا. دال إحصائيا   أكثر مصداقي 

المتمثل في ااستثمار المعرفي أصبح النتائج أفضل، حيث ارتفع        بعد حذف المتغير المستقل الثاني 

 بع م ك ( CH= CA2R.949.0)  معامل اارتباط الجزئي الخاص بااستثمار في رأس المال البشر إلى 

(695.0  .CH= CA1R  )ي إحصائيا، كم بالنسب لرأس المال  %95 عند ا أن معال المعادل أصبح معن

ير %74، البشر التط من فسن بالنسب للبحث  ل الفرضي البديل  قب بالتالي رفض الفرضي العديم   ،

المعال المعادل الثاني تختلف عن الصفر ير ،  إا أنه عند حذف المتغير المستقل المتمثل في البحث  تط

ى ثق  ي أ بمست ذج أكبر معن  .%22يصبح النم

عد           لى  يتضح من ااختبارا السابق أن هنا إجماع بين النتائج على عد صح المعادل اأ

ا، إضاف إلى التناقض بين الشكل ااقتصاد المفترض لعاق المتغيرا  ل بالتالي عد قب ا  ي معالم معن

ن العاق طردي بين رق المستقل بال ، حيث يفترض أن تك ضحه هذه المعادل بين ما ت متغير التابع 

رأس المال البشر المعرف  ير  التط دا ااستثمار في كل من البحث  مج  بصيدال، عكس اأعمال 

ضحته المعادل لى ما  ل مبدئي للمعادل الثاني اأ تبارا من الدرج استيفاءها لاخبتحفض ، بينما يت قب

لى ى الثق إلى  اأ ى  %02مع خفض لمست لى بمست بينما حقق المعادل الثالث ااختبارا من الدرج اأ

.نتيج لحذف  % 22ثق  يته ااحصائي ا انخفاض معن ير كمتغير مستقل من التط   البحث 

1 / : ني را من الدرج الث ىااختب د رج الثانيااختبارا من الد على مست ج ، سيت الكشف عن مدى 

ا خر أحد فرضيا طريق المربعا الصغرى ن   .مشكا اانحدار التي من ش

دل 6/6 ع واقي ال يعي ل يع الط ر التو ا ا :La normalité اخت ل رقم اأعما بأن اقي معا ار سلسل ب خت

يعي يجب  يع  ع ت ار م اقي مب Jarque-beraجراء اخت يع ال ي المحس لت قارن مست المع

ي المرجعي ) ى المع ا كانت القيم ) 4.45مع مست يعي  يع  ع ت اقي م ن الق بأ ال بحيث يم

ب ي المحس ، أ لمست المع ر من المرجعي ضح الج التالي نتاك ار ااج ئي لتين خت  ).3)) 1)لمعا

اقي.نت(: 11ال رقم ) يعي لل يع الط ار الت  ائج اخت

ل )  ل ) )1المعا  )3المعا
Jaque-bera λc0.114 

0.93 
1.29 
0.52 

ر  ص ا عل برمجي  : ال احث اعتما ا ال ع   spss .من 
ب       ي المحس ح أ قيم مست المع ر من القيم المرجعي من الج يت λtأ  أك < λc  س بال

ا الم لتينل يعيعا يع  ع ت اقي م ه ال م يم  رضي الع بالتالي ق ال ما ،  لي  .      ل
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ل  9/9 د مش تع طي ال اد ال ا : Multicolinearityاامت ج ارت ل التع الخطي ع  ر مش ت

ار كاين  يعتم عل اخت  ، سر لك،kleinخطي بين المتغيرا المستقل أ الم ار  ل  اخت بحيث تطر مش

شر في حال تحقق الشر التالي:   رأ الما ال ير  التط حث  ا الخطي بين ال  RD.CH 2R  <CA.RD.CH 2Rاامت

ار أ    ضح نتائج ااخت شر يسا ت رأ الما ال ير  التط حث  ا بين ال   RD.CH R= 4.202معامل اارت

ح  بالتالي يمق ع RD.CH 2R =0.898 ي ح أ CA.RD.CH 2R= 4.222ارنته بمعامل التح  :يت

RD.CH 2R  >CA.RD.CH 2R       ه ا الخطي م ل اامت ج مش ل رقم اأعما ا ت ما  في معا ، بي الثاني

شر ه رأ الما ال ا  اح من متغيرا مستقا  ا تت ار أن ا ااخت ع ل ي ا تخ ل الثالث ف  .المعا

ر  9/3 ينع اخت ا بين التغير  :Heteroscedasticity ث الت ج ارت ل  اين  يشير اختاف الت

التغير في المتغي ا كانت قيم  رفي المتغير المستقل  اين  ا الت ل ع ث ج مش ن الق ب يم ائي،  العش

 ، لي ر من الج ب أك ضح نتائج ااختكا تربيع المحس   ار:الج التالي ي

. (:19ال رقم ) ل رقم اأعما ار كا تربيع لمعا  اخت
ل ) )3المعا ل )  )1المعا   

شر شر رأ الما ال ير رأ الما ال التط حث    ال

المحسوب  000, 0,846 0,846 Khi-deux 

 درج الحري 12 10 90
01.1 0..1 0..1 1   Khi-deux   الجدولي

ر االم ا ال ع ار.: من  ا عل نتائج ااخت  حث اعتما
       : ح أ  بالنسب للمعادلتين Khi-deuxالمحسوب >  Khi-deux الجدوليمن الج يت

اين. ا الت ل ع ث ج لمش  بالتالي ا 

اتي 9/4 ط ال ن من  : Autocorélation اارت اتي أ ت العي م ا ال ار اارت  15يشتر اخت

راس تحت عل مشاه  أ ال ن  13عل اأقل،  ار ع الح اأ تائج ااخت مشاه سيتم اأخ ب

ا  ه  15 هللمشاه ار من خا المقارن بين قيم  1ع ع المتغيرا المستقل  حيث يتم ااخت

ائي  ب مع قيم  DWح ، قيم  DWالمحس ا قيمتين ل اأخير لي حيث ه قيم  dlنيا  الج

ي  duق   %5ع مست مع

ارنتائج ااالج التالي ضح ي n=15    k=2   λ) ع خت = .   ). 
ار  (:90ال رقم ) اتياخت ا ال اتس لارت ل يربن  .تي لمعا  رقم اأعما

دل )  ع دل ) (9ال ع  (3ال
DW حسوب  1.78 6.167 ال

2du 1.54 1.36 
3dl 0.95 1.08 

4-du 2.46 2.64 
ر ار.الم ا عل نتائج ااخت احث اعتما ا ال ع  : من 

                                                           

 .2 ، مرجع ساب ، ص.2   )1(-  عبد ال ادر محمد عبد ال ادر عطي
 .2  ) 2( - المرجع ن سه، ص. 2

2المرجع ن سه، ص. -(3) 2.  
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ا تحقق ما يلي:        اتي  ا ال ل اارت ل خالي من مش  du  > DW  >  dl-4   ت المعا

: ل ل اأ س للمعا  DW>  0.95  9.41 <       بال
: ل الثاني س للمعا  DW>  1.08  9.14 <  بال

اتي       ا ال ل اارت ج لمش ح أنه ا  لتين من المقارن يت س للمعا  .بال

3 / : دل رقم اأع ل تقييم مع ح أ معالم المعا الثاني يت ل  رج اأ ارا من ال من خا نتائج ااخت

ائي الثاني ح ال  ا  ر، لرقم اأعما  ي تختلف عن ال بالتلي ف ل خالي من مشاكل ال  معا

رأ  ير  التط حث  ااستثمار في ال ير عن العاق بين رقم اأعما  ل للتع بالتالي ق المعا ار،  اانح

شر ل ثق  الما ال ن ع مست ائيا ع مست ثق %20ل ح ي  ي مع ل الثالث ف ما المعا  .%25، بي

ضح الملح رق )        بارا اإحصائي في حال اعتماد الشكل غير الخطي لمعادل رق ( ااخت12ي

 ،) ج الذ يعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب لبيانا الدراس غاريمي المزد اأعمال، )الشكل الل

ا. ا مما أدى إلى رفض ي معالم عد معن ا عد مصداقي هذه المعادل  ضح هذه ااختبارا في مجمل  ت

. ل لجزائر: ث اء ب اردا من الد دل ال م مع ر مع ائر  اختب اء بالج ا من ال ار ل ال ير معا بع تق

رأ  المعرف  ير  التط حث  بين ااستثمار في كل من ال ا  ر عن العاق بي استخرا المعلما التي تع

ا  التأك مما  ار ه المعلما  ، سيتم اخت ا ي شر ب لك الما ال  ، ا اقت ائي  ح ل  ا م ي كا ل

: رضي التالي ار ال  باخت

 30.H: جد ا اع ااستثمارابين ذا دال إحصائي عاق عكسي هنا ت مؤشر  ياإب بمجمع صيدال 

اء بالجزائر.  استيراد الد

تتمثل فيما يلي:  تندرج تح هذه الفرضي فرضيا جزئي 

جد  - ير بمجمع صيدال ذا دال إحصائي سي هنا عاق عكا ت التط بين مؤشر ااستثمار في البحث 

اء بالجزائر.  مؤشر استيراد الد

جد  - مؤشر ذا دال إحصائي هنا عاق عكسي ا ت بين مؤشر ااستثمار المعرفي بمجمع صيدال 

اء بالجزائر.  استيراد الد

جد  - بين مؤشر ااستثمار في رأس المال البشر بمجمع صائي ذا دال إحهنا عاق عكسي ا ت

اء بالجزائر. مؤشر استيراد الد  صيدال 

ري السابق        رضيا ال اق في حال ع ق أح ال التي ت يل  رضي ال ا بال ي ا في يتم تع

ل تماما.  الم

1: ل را من الدرج اأ ارا  تتمثل في كل من معاما / ااختب اخت  ، ئي الج ا المتع  اارت

: لي ال ئي  ي الج  المع

ط:  6/6 مل اارت رتمع ا المتع ) عت م عل ق العاق بين =4.242Rنس معامل اارت ) نس جي للح

ائر ال اء بالج ا من ال .ار ا ي اعي ب  الج اإب
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ع 6/9 ي ال مل التح مع ي  مل التح ي المع المتمثل في  :مع معامل التح ي  من خا نس معامل التح

4.213= 2R 4.260= 2R  ح أ المتغيرا الثاث المتمثل في الي يت ير عل الت التط حث   RDال

شر   Con ااستثمار المعرفي س   CHااستثمار ال ائر ب اء بالج ا من ال ار سر التغير في ال ت

م عل   26.0% سير جي للح هي نس ت ر،  م المق ر في ال ائي غير الم سر المتغير العش اقي ي ال

ا.  صح معالم ل  اقي المعا  م

6/3 : ئي ط ال ما اارت حث  مع ئي للمتغيرا المستقل المتمثل في ال ا الج ر معاما اارت تع

ااستثم ااستثمار المعرفي  ير  شرالتط ائر  ار ال اء بالج ا من ال ار مع المتغير التابع المتمثل في ال

ا كالتالي  اليالتي نس ، عن  ( RDImpR (    .    )379.0- =.ConImpR (  .   )695.0.CH= ImpR.=479.0) : عل الت

ين نتائج ااخت ت المتغير التابع،  ا  افي بين كل متغير مستقل عل ح ا ال :نس اارت  ار أ

ا - ه صافي اارت جب  اء م ا من ال ار ال ير  التط حث  (  RDImpR.=479.0) بين ااستثمار في ال

ين أ  يالعاق مما ي اف  بين المتغيرين ر ا ما يت ، بحيث ه تر ل العاق ا الم ل ااقت مع الش

سي بين ج ااستثمار في ال تر أ ت العاق ع اء.ي ا من ال ار ال ير  التط  حث 

ا - اء سالب  صافي اارت ا من ال ار ال ين أ ( ConImpR.= -379.0)بين ااستثمار المعرفي   العاقمما ي

سي  ا ما يت بين المتغيرينع ا  شامه ا أ نس اارت  ، تر ل العاق ا الم ل ااقت مع الش

يا ) ين ضعف ه العاقه  )% 32.1ضعي نس  .ي نس ت

ا - ه صافي اارت جب  اء م ا من ال ار ال شر  ( CH= ImpR.695.0) بين ااستثمار في رأ الما ال

ين أ  ي العاقمما ي ، كما  بين المتغيرين ر تر ل العاق ا الم ل ااقت اف مع الش ا ما يت ه

ين ضعف اا ا ت ا نس ضعي ج ا بين المتغيرين.أن  رت

6/4 : وي ع را ال ائي  اخت ي اإح ارا المع ئي كانت نتائج اخت ر للعاق بين الج للمعالم المق

اء  ا من ال ار ا ال الي باستخ شر عل الت ير، ااستثمار المعرفي، رأ الما ال التط حث  ال

ار   .     ( .19.0 =.ConImpλc. (  .    )515.0.CH=Impλc.    ) (     .RDImpλc.= 0.631) : كما يلي Tاخت

ب      ي المحس ضح قيم مست المع ا ت ا أن ي المرجعي مأكبر بكثير  في مجمل ى المعن ن قيم مست λt ،بالتالي λt < λc  اء أ أن معلما معادل ا من ال ار ي للصفر، ال منه رفض الفرضي مسا

ل  قب ، أ أن ااستثمارالبديل  يرفي كل من  الفرضي العديم التط رأس  نشاطا البحث  المعرف 

اءا تفسر التغير في  المال البشر بصيدال، اردا من الد  .بالجزائر ال

ضح اختبار فيشر       ي اإحصائي ال Fبالمقابل ي ارداللمعن اء كلي لمعال المعادل المقدرة لل أن  من الد

ى هي ) مست ب  ي المحس λcF 0.06المعن ي المرجعي أ أن  (= ى المعن λtأقل من مست > λc  مما

. رفض الفرضي العديم ل الفرضي البديل   يعني قب
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ي  يتضح من ااختبارا          معن ا ما يقضي بصح المعادل  السابق أن هنا تناقض بين النتائج فمن

ا، كمع ل بالتالي قب ا  ، بينما تقضي معالم ي الكلي اختبار المعن معامل اارتباط المتعدد  امل التحديد 

، إضاف  معاما اارتباط الجزئي ي الجزئي  هي اختبارا المعن ااختبارا اأخرى برفض المعادل 

بين ما ضحه  إلى التناقض بين الشكل ااقتصاد المفترض لعاق المتغيرا المستقل بالمتغير التابع  ت

دا ااستثمار في  مج اء بالجزائر  اردا من الد ن العاق عكسي بين ال ، حيث يفترض أن تك المعادل

اء بالجزائر،  رأس المال البشر بصيدال باعتباره المنتج اأساسي للد المعرف  ير  التط كل من البحث 

ذا فسن كل هذه التناقضا بمعادل ل  ، ضحته المعادل ا لعد  عكس ما  اء تقضي برفض اردا من الد ال

بالتالي  إحصائيا،  ا اقتصاديا  لعد دال معالم  ، تعبيرها عن العاق الحقيقي بين هذه المتغيرا من ج

ل لفترا صغيرة.  عد قدرة هذه المعادل للتقدير 

    1: ني را من الدرج الث اء غي / ااختب اردا من الد ى اختبارا أن معادل ال ل على مست ر مقب

. لى، فليس هنا داع لاختبارا من الدرج الثاني  الدرج اأ

ضح الملح رق )     الثاني 2ي ل  ( ااختبارا اإحصائي في حال حذف كل من المتغير المستقل اأ

التي تبين عد مصداقي معاد ااستثمار المعرفي،  ير  التط اء المتمثلين في البحث  اردا من الد ل ال

اء بالجزائر. ؤحتى بعد عملي الحذف مما ي ك اردا من الد  د عد تفسير أ من هذه المؤشرا التغير في ال

ضح الملح رق )      اردا من 6ي ( ااختبارا اإحصائي في حال اعتماد الشكل غير الخطي لمعادل ال

ج الذ غاريمي المزد اء، )الشكل الل (،  الد يعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب لبيانا الدراس

ا.  ا مما أدى إلى رفض ي معالم عد معن ا عد مصداقي هذه المعادل  ضح هذه ااختبارا في مجمل  ت

دل عدد المنتج الجديدة بصيدال: م مع ر مع . اختب ي  رابع تجا الج ل ع الم ير معا بع تق

ا  ي ير ب التط حث  بين ااستثمار في كل من ال ا  ر عن العاق بي استخرا المعلما التي تع

ائي  ح ل  ا م ي ا كا ل التأك مما  ار ه المعلما  ، سيتم اخت ا ي شر ب رأ الما ال المعرف 

: رضي التالي ار ال ، حيث يتم اخت ا  اقت

40.H : جد يجابيا ت ا عاق  ائي  ه ح ال  اع ااستثمارا بينا  ي ي اإب تجا الج ع الم

اب جا في عملي مجمع صي ا لل شر اقت  التغيير. اكم

ع فرضيا فرعي تتمثل فيما يلي: رضي مجم ر تحت ه ال  ت

ائي بين  - ح ال  ا  يجابي  ا عاق  ج ه شرا ت ع  م ي ااستثمار المعرفي  تجا الج الم

. ا  بمجمع صي

ائي بين  - ح ال  ا  يجابي  ا عاق  ج ه شرا ت تجا  م ع الم ير  التط حث  ااستثمار في ال

. ا ي بمجمع صي  الج
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ائي بين  - ح ال  ا  يجابي  ا عاق  ج ه شرا ت ع  م شر  ااستثمار في رأ الما ال

ي تجا الج . الم ا  بمجمع صي

ري السابق        رضيا ال اق في حال ع ق أح ال التي ت يل  رضي ال ا بال ي ا في يتم تع

ل تماما.  الم

1: ل را من الدرج اأ ارا  / ااختب اخت  ، ئي الج ا المتع  تتمثل في كل من معاما اارت

: لي ال ئي  ي الج  المع

مل 6/6 ط:  مع رتاارت ا المتع ) عت ل=4.526Rنس معامل اارت م عل ق العاق  ) نس مق للح

ي بين  تجا الج .ع الم ا ي اعي ب  الج اإب

6/9 : ع ي ال مل التح مع ي  مل التح ي المع المتمثل في  مع معامل التح ي  من خا نس معامل التح

4 .355= 2R 10.4= 2R  ح أ المتغيرا الثاث المتمثل في الي يت ير عل الت التط حث    RDال

شر   Con ااستثمار المعرفي س   CHااستثمار ال ا ب ي ي ب تجا الج سر التغير في ع الم ت

سير ضعي  10% هي نس ت ر،  م المق ر في ال ائي غير الم سر المتغير العش اقي ي بالتالي ال  

اقي معالم م عل ع م ن الح .  يم ل  المعا

6/3 : ئي ط ال ما اارت حث  مع ئي للمتغيرا المستقل المتمثل في ال ا الج ر معاما اارت تع

شر ااستثمار ال ااستثمار المعرفي  ير  ي  التط تجا الج مع المتغير التابع المتمثل في ع الم

ا  ي ا كالتالي ب اليالتي نس ، ( RDNPR (    .    )496.0 =.ConNPR (  .   )39.0.CH= NPR.=399.0-) : عل الت

: ار أ ين نتائج ااخت ت المتغير التابع،  ا  افي بين كل متغير مستقل عل ح ا ال  عن نس اارت

ا-  تجا الج صافي اارت ع الم ير  التط حث  هبين ااستثمار في ال ا سالب  ي  ي ب

 (-399.0=.RDNPR  ) ين أ سيالعاق مما ي اف  بين المتغيرين ع ا ما يت تر ه ا الم ل ااقت مع الش

تجا  ع الم ير  التط حث  ي بين ج ااستثمار في ال ر تر أ ت العاق  ، بحيث ي ل العاق

. ا ي ي ب  الج

ا -  هبين  صافي اارت جب  ا م ي ي ب تجا الج ع الم مما (ConNPR.= 496.0)ااستثمار المعرفي 

ين أ  ي  العاقي ا ما يت بين المتغيرينر ، كما أ   معشامه تر ل العاق ا الم ل ااقت الش

يا ) ا جي نس ين   )% 02.1نس اارت  .ه العاق قهي نس ت

ا - ه صافي اارت جب  ا م ي ي ب تجا الج ع الم شر   بين ااستثمار في رأ الما ال

  (39.0.CH= NPR )  ين أ ي العاقمما ي ا ما يتماش بين المتغيرين ر ا ل  مع ه ل ااقت الش

ا بين المتغيرين. ين ضعف اارت ا نس ضعي ت ، كما أن  العاق
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6/4 : وي ع را ال ر للعاق بين ع كا اخت ئي للمعالم المق ائي الج ي اإح ارا المع نت نتائج اخت

ا  الي باستخ شر عل الت ير، ااستثمار المعرفي، رأ الما ال التط حث  ال ا  ي ي ب تجا الج الم

ار   (.        .NP.RDλc.(    .      )0.695 =NP.Conλc. (  .    )0.337NP.CH=λc= 0.394) كما يلي:  Tاخت

ا      ا أن ب في مجمل ي المحس ضح قيم مست المع ي المرجعي ت ى المعن أكبر بكثير من قيم مست λt = . بالتالي     ،λt < λc  اأ أن معلما معادل ي ي ب تجا الج ي  ع الم مسا

، أ  ل الفرضي العديم قب منه رفض الفرضي البديل  أن ااستثمار في كل من نشاطا البحث للصفر، 

رأس المال البشر بصيدال، ا تفسر التغير في  المعرف  ير  االتط ي ي ب تجا الج  .ع الم

ضح اختبار فيشر    ي اإحصائي الكلي لمعال المعادل المقدرة لعدد Fبالمقابل ي ي  للمعن تجا الج الم

ا ي ي ال ،ب ى المعن هي )أن مست ب  λcF 0.941محس ي المرجعي أ أن  (= ى المعن أكبر من مست λt < رفض الفرضي �� ل الفرضي العديم  . مما يعني قب هذا يتماشى مع ااختبارا السابق  ،  البديل

ي           عد معن يتضح من ااختبارا السابق أن هنا إجماع بين النتائج على عد صح المعادل 

ا، إضاف إلى التناقض بين الشكل ااقتصاد المفترض لعاق المتغيرا المستقل معال ل بالتالي عد قب ا  م

ن العاق طردي بين عدد المنتجا الجديدة  ، حيث يفترض أن تك ضحه المعادل بين ما ت بالمتغير التابع 

رأس المال المعرف  ير  التط دا ااستثمار في كل من البحث  البشر بصيدال ا سيما البحث  مج

ذا فسن كل هذه التناقضا بمعادل عدد المنتجا الجديدة تقضي  ل  ، ضحته المعادل ير، عكس ما  التط

ا اقتصاديا  لعد دال معالم  ، ا لعد تعبيرها عن العاق الحقيقي بين هذه المتغيرا من ج برفض

بالتالي عد قدرة هذه المعاد ل لفترا إحصائيا،   .يرةقصل للتقدير 

   1  : ني را من الدرج الث ى اختبارا / ااختب ل على مست أن معادل عدد المنتجا الجديدة غير مقب

. لى، فليس هنا داع لاختبارا من الدرج الثاني  الدرج اأ

ضح الملح رق المتمثلين في ( ااختبارا اإحصائي في حال حذف المتغير المستقل 0) ي الثاني  ل  اأ

التي تبين عد مصداقي معادل عدد المنتجا الجديدة حتى بعد  ااستثمار المعرفي،  ير  التط البحث 

 د عد تفسير أ من هذه المؤشرا التغير في عدد المنتجا الجديدة بصيدال. ؤعملي الحذف مما ي ك

ضح الملح رق )    في حال اعتماد الشكل غير الخطي لمعادل عدد المنتجا  ( ااختبارا اإحصائي2ي

 ،) ج الذ يعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب لبيانا الدراس غاريمي المزد الجديدة، )الشكل الل

ا.  ا مما أدى إلى رفض ي معالم عد معن ا عد مصداقي هذه المعادل  ضح هذه ااختبارا في مجمل  ت

 . مس ياخت خ دل ال م مع ر مع :مب قي استخرا   الس ا  ي قي ل ل القيم الس ير معا بع تق

رأ الما  المعرف  ير  التط حث  بين ااستثمار في كل من ال ا  ر عن العاق بي المعلما التي تع

اقت ائي  ح ل  ا م ي ا كا ل التأك من ما  ار ه المعلما  ، سيتم اخت شر ار اال ، أين يتم اخت

: رضي التالي  ال
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50.H  : جد اع ااستثمارابين ذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت قي لمجمع  ياإب القيم الس

 صيدال كمؤشر اقتصاد للنجاح في عمليا التغيير.

ع فرضيا فرعي تتمثل فيما يلي:  تندرج تح هذه الفرضي مجم

جد  - مؤشر  ذا دال إحصائي عاق إيجابيهنا ا ت قي بين مؤشر ااستثمار المعرفي  القيم الس

 لمجمع صيدال.

جد  - مؤشر مؤشر اا بينذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت ير  التط القيم ستثمار في البحث 

قي لمجمع صيدال.  الس

جد  -  مؤشربين مؤشر ااستثمار في رأس المال البشر  دال إحصائيهنا عاق إيجابي ذا ا ت

قي لمجمع صيدال.  القيم الس

ري السابق        رضيا ال اق في حال ع ق أح ال التي ت يل  رضي ال ا بال ي ا في يتم تع

ل تماما.  الم

1/ : ل را من الدرج اأ ا الم ااختب ارا تتمثل في كل من معاما اارت اخت  ، ئي الج تع 

: لي ال ئي  ي الج  المع

ط:  6/6 مل اارت رتمع ا المتع ) عت سط) نس =4.016Rنس معامل اارت م عل ق العاق مت  للح

اعي به.قيمبين ال الج اإب ا  ي قي ل   الس

6/9 : ع ي ال مل التح مع ي  مل التح ي المع المتمثل فيمن خا نس معام مع معامل التح ي   ل التح

 =0.181 2R =0.12 2R ح أ المتغيرا الث الي يت ير عل الت التط حث  ااستثمار  اث المتمثل في ال

شر  ااستثمار ال س  المعرفي  قي ب سر التغير في الح الس ائي  %18.1ت سر المتغير العش اقي ي ال

ر في ا . غير الم ل اقي معالم المعا م عل ع م بالتالي الح ا  هي نس ضعي ج ر،  م المق  ل

6/3 : ئي ط ال ما اارت حث  مع ئي للمتغيرا المستقل المتمثل في ال ا الج ر معاما اارت تع

شر مع المتغير التابع المتمثل في  ااستثمار ال ااستثمار المعرفي  ير  ا  قيمالالتط التي نس قي  الس

الي:  ا  (TB.RDR (    .    )0.345- =TB.ConR (  .   )0.953-TB.CH= R=0.356) كالتالي عل الت ، عن نس اارت

: ار أ ين نتائج ااخت ت المتغير التابع،  ا  افي بين كل متغير مستقل عل ح  ال

ا - ير  صافي اارت التط حث  هبين ااستثمار في ال جب  قي م ين (  RDTBR.=60.35) القيم الس مما ي

يالعاق أ  ا ما يت بين المتغيرين ر تر ل العاق شامه ا الم ل ااقت ا نس مع الش ا أن  ،

ا بين المتغيرين ين ق اارت سط ا ت  .مت

ا - قي سالب م صافي اارت القيم الس ين أ بين ااستثمار في المعرفي  سي  العاقما ي  بين المتغيرينع

ا ما يت تر ل العا فاه ا الم ل ااقت .مع الش سط ا مت ، كما أ نس اارت  ق

 (539.0- =.ConTBR  ) ين ق العاق  بين المتغيرين. اهي نس  ت
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ا - قي س صافي اارت القيم الس شر  هبين ااستثمار في رأ الما ال مما (  CH= TBR.-395.0) الب 

سي  ين ع اف  العاق بين المتغيريني ا ما يت ، كما أ نس ه تر ل العاق ا الم ل ااقت مع الش

ين ق العاق  بين المتغيرين. سط ا ت ا مت  اارت

را  3/4 :اخت وي ع ائي  ال ي اإح ارا المع ئي كانت نتائج اخت ر للعاق بين الللمالج  قيمعالم المق

ار  ا اخت الي باستخ شر عل الت ير، ااستثمار المعرفي، رأ الما ال التط حث  ال قي    كما يلي: Tالس

(93.0 =.RDTBλc.    .      ))0.342 =.ConTB λc. (  .    )416.0.CH=TB λc. ) 

ضح مست    ب يات ي المحس ا المع ا أن ي المرجعي مكبر أ في مجمل ى المعن λt بالتالي،   λtن مست < λc  ،ي للصفر قي مسا ل الفرضي أ أن معلما معادل القيم الس قب منه رفض الفرضي البديل 

، أ أن ااستثمار يرفي كل من  العديم التط ، نشاطا البحث  رأس المال البشر ا تفسر  المعرف 

قيقيمالتغير في ال يؤكد اختبار فيشر ل  الس ي اإحصائي الكلي ذل Fصيدال،  ى للمعن ، إذ أن مست

ب  ي المحس λcF 0.119)المعن λtأكبر من القيم المرجعي أ  (= < �� . ل الفرضي العديم  بالتالي قب

ي مع          عد معن ا يتضح من ااختبارا السابق أن النتائج تجمع على عد صح المعادل  الم

دا ااستثمار في كل  مج قي  ن العاق طردي بين القيم الس اقتصاديا، حيث يفترض أن تك إحصائيا 

ا لعد  بالتالي رفض  ، ضحته المعادل ، عكس ما  رأس المال البشر المعرف  ير  التط من البحث 

ل لفترا قصيرة ا على التقدير  ض اا قدرت ا مع الفر .كذا عد تطابق  قتصادي

را من الدر /1 : جااختب ني ى اختبارا الدرج  الث ل على مست قي غير مقب أن معادل القيم الس

. لى، فليس هنا داع لاختبارا من الدرج الثاني  اأ

ضح الملح رق )     الثاني 2ي ل  ( ااختبارا اإحصائي في حال حذف كل من المتغير المستقل اأ

قي حتى المتم التي تبين عد مصداقي معادل القيم الس ااستثمار المعرفي،  ير  التط ثلين في البحث 

قي بصيدال. كؤبعد عملي الحذف مما ي    د عد تفسير أ من هذه المؤشرا التغير في القيم الس

ضح الملح رق )       خطي لمعادل القيم ( ااختبارا اإحصائي في حال اعتماد الشكل غير ال1ي

 ،) ج الذ يعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب لبيانا الدراس غاريمي المزد ، )الشكل الل قي الس

ا.  ا مما أدى إلى رفض ي معالم عد معن ا عد مصداقي هذه المعادل  ضح هذه ااختبارا في مجمل  ت

. دس دل  س م مع ر مع اءاختب درا ال ا  دال:بصي ص ي اء ب را ال ل صا ير معا بع تق

الت حث  بين ااستثمار في كل من ال ا  ر عن العاق بي رأ استخرا المعلما التي تع المعرف  ير  ط

شر االما ال اقت ائي  ح ل  ا م ي ا كا ل التأك مما  ار ه المعلما  ، حيث يتم ، سيتم اخت

رضي التا ار ال جد : 60H.:   لياخت اع ااستثمارابين ذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت  ياإب

اء  بمجمع صيدال كمؤشر اقتصاد للنجاح في عمليا التغيير. صادرا الد

ع فرضيا فرعي تتمثل فيما يلي: رضي مجم ر تحت ه ال  ت
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جد  - ارتفاع  بينذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت ير  التط مؤشر ااستثمار في البحث 

اء  مجمع صيدال.ب صادرا الد

جد  - اءبين مؤشر ااستثمار الذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت  معرفي  مؤشر صادرا الد

 مجمع صيدال.ب

جد  - صادرا ال البشر رأس المبين مؤشر ااستثمار في ذا دال إحصائي هنا عاق إيجابي ا ت

اء  بمجمع صيدال. الد

ري     رضيا ال اق تع ،في حال ع ق أح ال التي ت يل  رضي ال ل تماما.بال  ا في الم

1/ : ل را من الدرج اأ ارا  ااختب اخت  ، ئي الج ا المتع  تتمثل في كل من معاما اارت

: لي ال ئي  ي الج  المع

ط:  6/6 مل اارت رتمع ا المتع ) عت ل=4.613Rنس معامل اارت م عل ق العاق  ) نس مق للح

اء بين  را ال .قيم صا ا ي اعي ب  الج اإب

6/9 : ع ي ال مل التح مع ي  مل التح ي المع المتمثل في  مع معامل التح ي  من خا نس معامل التح

4 .326= 2R 4.441= 2R  ير التط حث  ح أ المتغيرا الثاث المتمثل في ال الي يت   RDعل الت

شر   Con ااستثمار المعرفي س   CHااستثمار ال اء ب ا من ال را صي سر التغير في صا ت

سير ض  32.6% هي نس ت ر،  م المق ر في ال ائي غير الم سر المتغير العش اقي ي بالتالي ال عي 

 . ل اقي معالم المعا م عل ع م ن الح  يم

6/3 : ئي ط ال ما اارت حث  مع ئي للمتغيرا المستقل المتمثل في ال ا الج ر معاما اارت تع

شر مع المتغير التابع المتمثل في  ااستثمار ال ااستثمار المعرفي  ير  اء التط را من ال ا اا ي ب

الي:  ا كالتالي عل الت ، عن ( Exp.RDR (  .  )0.903- =Exp.ConR (  .   )-0.51Exp.CH= R=0.449) التي نس

: ار أ ين نتائج ااخت ت المتغير التابع،  ا  افي بين كل متغير مستقل عل ح ا ال  نس اارت

ا-  ير  صافي اارت التط حث  ا من بين ااستثمار في ال را صي ه صا جب  اء م  ال

 (449.0=.RDExpR  ) ين أ يالعاق مما ي ا ما يت بين المتغيرين ر تر  شامه ا الم ل ااقت مع الش

ا بين المتغيرين. م عل ق اارت هي نس جي للح  ،  ل العاق

ا -  ه صافي اارت اء سالب  ا من ال را صي صا مما (ConExpR.= 903.0)بين ااستثمار المعرفي 

ين أ  سي  العاقي ا ما يت بين المتغيرينع ، كما أ  مع فاه تر ل العاق ا الم ل ااقت الش

ا ضعي  ين   )% 14.5نس اارت .هي نس ت ا بين ه المتغيرا  ضعف اارت

ا - ا صافي اارت را صي صا شر  ه بين ااستثمار في رأ الما ال اء سالب   519.0-)  من ال

.CH= ExpR)  ين أ سي العاقمما ي ا بين المتغيرين ع ا ما يت ،  مع فه ا ل العاق ل ااقت الش

ا بين المتغيرين. ين ق اارت ا نس جي ت  بالرغم أن
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6/4 : وي ع را ال ئي للم اخت ائي الج ي اإح ارا المع ر للعاق بين كانت نتائج اخت عالم المق

الي  شر عل الت ير، ااستثمار المعرفي، رأ الما ال التط حث  ال اء  ا من ال را صي صا

ار  ا اخت  (.        .RDExp λc.(    .      )0.113 =.ConExp λc.(.    )0.676Exp.CH= λc.= 0.369) كما يلي:  Tباستخ

ي المح     ضح قيم مست المع ا ت ا أن ب في مجمل ي المرجعي س ى المعن أكبر بكثير من قيم مست λt = . بالتالي     ،λt < λc  اء أ أن معلما معادل ا من ال را صي ي للصفر، صا مسا

ير  التط ، أ أن ااستثمار في كل من نشاطا البحث  ل الفرضي العديم قب منه رفض الفرضي البديل 

ر اءأس المال البشر بصيدال، ا تفسر التغير في المعرف  ا من ال را صي يؤكد اختبار فيشر صا  ،

F  ي اإحصائي الكلي لمعال المعادل المقدرة اء،للمعن ا من ال را صي ي  صا ى المعن أن مست

هي ) ب  λcF 0.414المحس ي المرجعي أ أن  (= ى المعن λtأكبر من مست < ل مما يع �� ني قب

رفض الفرضي هذا ما يتماشى مع باقي ااختبارا السابق . الفرضي العديم   ،  البديل

ي           عد معن يتضح من ااختبارا السابق أن هنا إجماع بين النتائج على عد صح المعادل 

ا، إضاف إلى التناقض بين الشكل ااقتصاد المف ل بالتالي عد قب ا  ترض لعاق المتغيرا المستقل معالم

ن العاق طردي بين  ، حيث يفترض أن تك ضحه المعادل بين ما ت ا من بالمتغير التابع  را صي صا

اء  ا، عكس ما ال رأس المال البشر ب المعرف  ير  التط دا ااستثمار في كل من البحث  مج

ذا فسن كل هذه التناقضا بم ل  ، اء عادل ضحته المعادل ا من ال را صي ا لعد صا تقضي برفض

إحصائيا من ج  ا اقتصاديا  لعد دال معالم  ، تعبيرها عن العاق الحقيقي بين هذه المتغيرا من ج

ل لفترا قصيرة. بالتالي عد قدرة هذه المعادل للتقدير   أخرى، 

   1/   : ني را من الدرج الث اء أن معادل ااختب ا من ال را صي ى صا ل على مست غير مقب

. لى، فليس هنا داع لاختبارا من الدرج الثاني  اختبارا الدرج اأ

ضح الملح رق )    الثاني  ر( ااختبارا اإحصائي في حال حذف كل من المتغيي ل  المستقل اأ

ااستثما ير  التط ا رالمتمثلين في البحث  اء حتى المعرفي،  لتي تبين عد مصداقي معادل صادرا الد

اء في الصادرا  رد عد تفسير أ من هذه المؤشرا التغيكؤبعد عملي الحذف مما ي    بصيدال. من الد

ضح الملح رق )       ( ااختبارا اإحصائي في حال اعتماد الشكل غير الخطي لمعادل الصادرا ي

اء، )الشكل الل (، من الد ج الذ يعد البديل اأمثل للشكل الخطي بالنسب لبيانا الدراس غاريمي المزد

ا.  ا مما أدى إلى رفض ي معالم عد معن ا عد مصداقي هذه المعادل  ضح هذه ااختبارا في مجمل  ت

. رضي يي ال ت ر  ئج ااختب يل نت لث: تح  المط الث
المتمثل في ااستثمار في كل من بعد صياغ العاق بين ا        دا اإبداعي في مجمع صيدال  لمج

ي التط رأس المال البشر رالبحث  ، مع المؤشرا اإقتصادي لعملي التغيير كمتغيرا مستقل المعرف 

قيمته  عدد المنتجا الجديدة بضيدال  رق اأعمال  قي  المتمثل في كل من الحص الس في صيدال 
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كالس التي يفترض أن تتزايد كلما زاد ااستثمار في المجاا سابق الذكر، قي  اء  ذا صادراته  من الد

التي يفترض أن تتناقص كلما زاد ااستثمار في المجاا سابق  اء بالجزائر كذل  اردا من الد مع ال

ت اختباره إحصائيا للحنالذكر، كمتغيرا تابع في شكل  ذج رياضي،  له أ رفضه، سيت في م ك على قب

. ا مسب الحك على مصداقي الفرضيا التي ت صياغت  هذا المطل تحليل نتائج ااختبار 

ا.           ر: أ ئج ااختب يل نت ع ا بد من تحليل نتائج تح ض ل الفرضيا الم من أجل رفض أ قب

ذا  ا اإحصائيااختبار ا ب ث . الشكلالبحث عن أسبا حد    من الناحي ااقتصادي

اعي/ 6 ودا اإب ال ا  ر العاق بين الحص السوقي لصي ئج اخت ل الح  أخ: تحليل نت معا

ل الخطي التالي: شر الش رأ الما ال ير، المعرف  التط حث  ا مع كل من ال قي في عاقت  الس
PMt = 0.129 -4,728E-011 � �+1,048E-010 �  -3,970E-010 ��. 

       ، شر رأ الما ال ير  التط حث  كل من ال قي  سي بين الح الس ج عاق ع ل  ضح المعا ت

ي في ال  ا راسا ااقت ي من ال ضح الع ا، حيث ت ي بي ر تر أ ت العاق  فيما كا من الم

ا ااستثمار م أنه كلما  ير المتق التط حث  ا ال شر في نشا ا ااستثمار في را الما ال في  ك

ا ااكتشافا العلمي سس  ر  الم ا في  ل تحسي ا عل مست ه اأخير في ش يقات بالتالي تط

بالتالي ي  اقا ج ا أس تح ل ي تماما ي تج ج ل م ا، أ في ش ائي ل تج ال رفع  اإنتا أ عل مست الم

ا ،  أ خر ل القاع يع استث قي ا الس ت ير ءح التط حث  اي ااستثمار في ال ، ما بسسب ع ك

ء  ريا اسح عل ج ي ج تج ج خلت الس بم افس  سسا م ج م ، من أ ل سسا ص بقي الم ح

ته بالس اقص ح سير ت ا ف ت ا التحليل عل حال مجمع صي سقا ه ب اأب الرغم  ، يع للس ف

تير  اي  قي أ عل اأقل  اااستثماره من ت ا الس ت ا من رفع ح لغ الم ال يم ا لم ت ا أن

ات اقص المستمر اث ع أ بلغت  ،فأخ في الت ف س انخ  1441س  %11ف ل أكثر من ال ت 

افس ا ،1411 ا يمار الم نه احتأ مجمع صي اء ف ي لل ر اري في الس ال تجين أك ج لم ا 

اقص  ا الت ن نسب ه ، بل يم ته بالس قص من ح ريا ت ي ج تجا ج ا م م ا المجا ليق ر في ه ه خ م

ا. اع المستمر في قيمت التي تتمي بالت ا الس المحلي  ي التي تحتاج ا من اأ ار اي في ال  ل الت

ااستثمار المعرفي       قي  ي بين كل من الح الس ر ا عاق  ضح أ ه ل ت بالمقابل ف المعا

ا اإر  ا ااستثمار المعرفي كلما  يا أ أنه كلما  ا تر اقت ل الم ا ما يتطابق مع الش ه  ، ا ي ب

ي تم ارها لمعارف ج اني ابت م ا  ا  ك سس  ص المعرفي بالم بالتالي ح ا  تجات ير م ا من تط

 ، ر بالس قي أك اسب الطر بين الح الس ا الت ،  ه ا اقع مجمع صي ا ا يتطابق  ا أ ه

س،  أ المتمعن في  تير ااستثمار المعرفي بل الع اي  ل ت ير ا يع  التط حث  ااستثمار في ال

ها في  ا يج ي قي ل بين ااستثمار نسب الح الس ا  ا الطر بي ا اارت ي أ ه ا يع ه اقص،  ت

ا اأخير تير ه اقص  ل ت ائي المعرفي يع  ا اإح يت لك ع مع ار ليل  ل اقت ا راجع  ه  ،
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امي ل ن ي بش ين للح عل معارف ج ا عل الت ل مجمع صي ضاف  ا ،  بعض المحا

سس المحتشم للح عل ا الم التي ا تملك ع  ، راءا ال ر أخر كالتراخيص  ا  المعرف من م

 . م ا بال راج ن من  ل س يم بش امي   بيانا ن

ر العاق بين / 2 ئج اخت اعيرقم اأع تحليل نت ودا اإب اب ال ل  أخ: صي امعا  رقم أعمال

ي التط حث  ا مع كل من ال ل الخطي التالي:في عاقت شر الش رأ الما ال  ر، المعرف 
CAt6= 115630428.+ , � � − , �  +47,259 ��. 

ضع      ي بين الت ر ج عاق  ل أعا  رأ رقم اأعما معا ير  التط حث  كل من ااستثمار في ال

ا ل ل ااقت ا ما يتماش مع الش ه  ، ر ، الما ال حث  العاق  أ ااهتما أكثر بااستثمار في ال

ي ما مين  اج من ااستثمار التق ارهما متا شر باعت ر ال ا الم ك ير  ار بشري  التط لم يس بم

ار  ابت تجا الحالي  س عل ج الم ع ا اأخير، مما ي ار عالي تحقق ااستغا اأمثل ل ا م

تجا  ا ممم ائ فعه اقت ت لك أكثر  ي تستميل المست ارا  اج ين ااخت ت  ، سس يرفع من رقم أعما الم

سي تربط  ااستثمار المعرفي برقم اأعما ع يا، بالمقابل ف عاق ع ائي صح ه العاق نس س اإح

 ، تر ل العاق ل الم ي بين ااستثمالش ر ج عاق  تر  ار  ي رقم اأعما باعت ار المعرفي 

،  أ حيا  ي ا سسا ااقت ل نجا في الم ي   الركي اأساسي ل م ريح أ ال اء ال المعرف س

خا  ا في  تجا من خا مساهمت يل الم تمي تش ج  يع  ت سيع  ي تعمل عل ت معارف ج

تجا عل ح الم ر اإنتا  ا عل  استقطا عماء  تحسي اء العماء الحاليين  ي من  اء، مما ي س

سر  ا ف استثمار المعرفي ا ي ضعي صي ا التحليل عل  سقا ه ب  ، بالتالي الرفع من رقم اأعما ج 

ي إثراء  ين بما ي اي ااستثمار في عمليا الت ا لع ك ا راجع أ ه  ، حت التغير في رقم اأعما

بالتالي عل رقم الم اري  م اابت رات ق م  نتاجيت اءهم  ا عل أ س سل ع خ المعرفي ل اأفرا مما ي

ي  م للح عل المعارف الج ت غير م ر قليل  ا ا عل م ضاف اعتما صي  ، اأعما

ا بم أهم را كافي ل القيا ج ثقاف أ  ا نتيج ع  ه ا،  ي رأ الما المعرفي في استغال

يا ااستراتيجي بالمجمع. الرفع من ل ا ضمن اأ ضع بالتالي لم يتم   ، سس  ربحي الم

اقي المعلم الخاص بااستثمار المعرفي بالمقابل يحقق      ائي ع م ارا اإح ت نتائج ااخت بي

ل ح يا، مما أ  يجابي نس قيين نتائج  ل رقم اأعما للح عل المتغيرين المت ا المتغير من معا ف ه

ل التالي:  ي من الش ل الج كانت المعا ل،   نتائج أف
CAt9= 1104365411+ , � �+47,113 ��. 

سر التغير في قيم       شر كمتغيرين مستقلين، أين ي رأ الما ال ير  التط حث  ا ال حيث تأخ بالحس

، ع مست ثق ااستثمار في  ا شر التغير الحاصل في رقم أعما صي ما  % 25رأ الما ال ، بي

ير ع مست ثق  التط حث  سر التغير في ااستثمار في ال ل أعطت نتائج   %20ي أ ه المعا  ،

ظ ح ا مع التح ل ، تم ق ل أ الثاني رج اأ ارا من ال اء عل مست ااخت  مست الثق يجابي س
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سر التغير  ا ي ح أ ااستثمار المعرفي بال ل ات ار ه المعا من نتائج اخت ير،  التط حث  في معلم ال

رف التغير في ااستثمار في رأ الما  ر من  رج أك سر ب ا اأخير م أ ه  ، ا في رقم أعما صي

شري ها ال ار ا تعتم أكثر عل م ، أ أ صي شر ار  ال ك نتائج اخت ا ما ت ه ا،  في رفع رقم أعمال

ل التالي:             . التي أخ الش ل الثالث   . 3tAC= 1114743014 +52,706��المعا

ا مست الثق في      ير نتيج انخ التط حث  ف المتغير المستقل المتمثل في ااستثمار في ال أين تم ح

ا  يأخ بالحس يجابي نتائجه  ارا  ل اخت ق حققت ه المعا  ، حي شر كمتغير مستقل  رأ الما ال

ا ع مست ثق  ل ل  ق  .%25أ 

ر العاق بين ال/ 3 ئج اخت ائر تحليل نت ل اء ب اعيواردا من ال ودا اإب اب ال  أخ: صي

ير التط حث  ا مع كل من ال ا في عاقت ار ل ال ل الخطي التالي:معا شر الش رأ الما ال  ، المعرف 
Impt = -5905253664+ , � � − , � +335,608 ��. 

ج عاق        ل  ضح المعا ي بين ت اءر ائر من  ال ا الج رأ  من كل ار ير  التط حث  ال
تر  ، فيما كا من الم شر ا ااستثمار في الما ال تر أنه كلما  ،  أنه ي سي أ ت عاق ع

شر ا رأ الما ال ك ير  التط حث  ا عل ،ال س ه اء يتحس انع ي من ال تجا ال ن ج الم
ائر،  اء بالج تج اأ لل ار الم ا بالخ باعت تجا صي ضاف م تجاته ب يل م سع تش ا ت ك

، ي تجا ج ي أكثر  م ي ال اء اأ ائي اقت لك ال ي المست تح ي أكثر  ثراء الس ال بالتالي 
ائر. اء بالج ر ال ا فات  بالتالي انخ

ا ا         ه سي مع ااستثمار المعرفي  ج عاق ع ضح  اء ت ا من ال ار ل ال بالمقابل ف معا

تر ل ال ل الم اقض مع الش ي من يت ،  أ ااستثمار المعرفي يعمل عل حيا معارف ج عاق

ي  ارا ج اكتسا م سس  هري بالم را الج رها ما من شأنه رفع الق ا تعمل عل رفع مختلف م

ا   ، ر ااستيرا ض فات تجا ما من شأنه خ يل الم سيع تش بالتالي ت اري  م اابت رات ق نتاجي العما 

ااستثمار أ  اء  ا من ال ار سي بين ال اسب الع ا الت ،  أ ه ا ق عل حال مجمع صي ط ا ا ي ه

اي  سر الت س مما ي ، بل بالع ي ار المعارف الج ابت تير ااستثمار في جلب  اي  ل ت المعرفي ا يع 

ي ااح ار المع ك اخت ا ماي ه  ، ر ااستيرا  ائي لمعلم ااستثمار المعرفي.  المستمر في فات

ر العاق بين / 4 ئج اخت يتحليل نت ت ال د ال اعي ع ودا اإب اب ال ل ع  أخ: صي معا
ل الخطي التالي: شر الش رأ الما ال ير، المعرف  التط حث  ا مع كل من ال ي في عاقت تجا الج  الم

NPt = -19,871-2,997E-007� + , E − �  +2,778E-007 ��. 
ل أعا  ينت    سي بين ااستثمار المعا شر ج عاق ع ال حث المعرفي  تجا مع في ال ع الم

تر ل ا الم ل ااقت اقض مع الش ا ما يت ه  ، ي ،  أنه من الج اسب  العاق ر أ يت الم

ال حث  طق يع ااستثمار في ال ا الم اقض مع ه كل ت  ، ي تجا الج ا مع ع الم ر ا المعرف  ك ير  تط

اي ااستثمارا في ه  ا ع ك ك حثي  ال ما العمل المعرفي  اني الخلل في مي ا  ضربا من ع الت

ا ا في نشا ضي ت ي قائم أساسا عل كثاف المعرف  تجا ج ار م ،  أ ابت ير،المجاا التط حث    ال
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اي   ا يع أساسا لع ك سي بين ه المتغيرا بمجمع صي سر ه العاق الع ااستثمار بالتالي ف ما ي

ا  ت ير  ا تتع نس التط حث  ا مقارن مع  % 1.5في مجا ال يل ج هي نس ض من رقم أعماله، 

ضاف   ، سسا العالمي ا الجاري بالم .المع ي ين في حيا المعارف الج ار عل الت  ل اقت

         ، شر ااستثمار في رأ الما ال ي  تجا الج ر بين ع الم ي ت ر ا عاق  بالمقابل ف ه

شر  اسب ااستثمار في رأ الما ال تر أ يت ا يتماش مع العاق الحقيقي بين المتغيرين  أنه ي ه

ا مع ر الرئيسي  ر الم ار الركي اأساسي  ي باعت تجا الج لما ع الم سس ف اأكثر فعالي بالم

انه عل الجانب الما من  م ا ا ك  ، سس اء للم يا كلما كا أكثر  مع يا  ي ما تح ا ااهتما به 

يجابا  س  ع يم أف علحياته، مما ي تق اري  رته اابت ي تترجم يا ق تجا بار ج ا م ك طر اإنتا 

بالتالي ف التغير في  ائيا،  ح ي  ا غير مع ا أن ا  يجابيت ا أ ه العاق بالرغم من   ، ي ائي ج ن

ي ثااست ي في المع ا أ ه السل  ، ا ي بمجمع صي تجا الج سر التغير في ع الم شر ا ي مار ال

ائي ف سير  اإح ن ت ر ما يم ين المتغيرين بق ي حقيقي بين ه ر ج عاق  ا لع  اقع ا يع س ي ال

شر ر ال اي ااستثمار في الم ا اأخيربع ك لغ ه ر ،  لم ي تجا  الق يجابا عل ع الم س  ع ال ي

. ي   الج

ر العاق بين / 5 ئج اخت اعيالالقي السوقي تحليل نت اب ودا اإب ل القيم  أخ: صي معا

ل الخطي التالي: شر الش رأ الما ال ير، المعرف  التط حث  ا مع كل من ال قي في عاقت  الس
TBt = 593,671+ , E − � � − , E − � −  , E −  ��. 

ج عاق        ا  ي قي ل ل القيم الس ين معا كل من ااستثمار المعرفي  ت سي بين ه اأخير  ع

ل اف مع الش ا ما يت ه  ، شر ا ال ،  أنه ااقت تر ل العاق يجابي  الم ج عاق  تر  ي

ا، ف يجابا  بي سا  ع شر ي ال سس من خا ج عل ااستثمار المعرفي  ي للم ا السمع ااقت

ا ع ت ا  تجات بالتالي الرفع من م ا  م ا المالي مما يستقطب المساهمين لشراء أس بالتالي عل ماءت  ،

ر  ليل أ أح أساليب قيا رأ الما ال ، ب سس قي للم ر عن القيم الس التي تع قيم ه اأخير  

ر بين القيم ا ، من خا حسا ال شر ال سس الم أساسا من رأ الما المعرفي  قي للم لس

ا ما  ه س،  الع ر  عت قيم رأ الما ال قي ارت عت القيم الس لما ارت ا، ف فتري المقابل ل القيم ال

ا  ق عل صي ط سرا التغير في القيم ا ي شر ا ي ال  أ التغير في ااستثمار في رأ الما المعرفي 

يا، ف ا اقت ائيا  ح ا  ي قي ب اي الس تير المت ا أ القيم لالرغم من ال المعرفي،  شر  استثمار ال

ا  تيرت الرغم من  ، ف اي ه ااستثمارا ا لع ك يع ه يا،  اقص مستمر نس ا في ت ي قي ل الس

  . ا ي قي ل لغ الم ال يرفع من القيم الس ا لم ت ا أن  ، اع    المت

ضح        ير بالمقابل ت التط حث  ي بين ااستثمار في ال ر ج عاق  ل  قي مع المعا القيم الس

ا اقع ااقت ا ما يتماش مع ال ه  ، ا ي حث  ،ل ا ال سس أكثر عل نشا قت الم  أنه كلما أن
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ير كلما  ي مماالتط تجا ج ار م ابت تجا  ج الم اء عمليا اإنتا  ن الرفع من ك يعطي  أم

ا م اء أس م عل اقت ام ق بالتالي  سس  ا ح ماء الم اعا جي مما يرفع من قيم ه  ،المساهمين انط

ا بالرغم من  ق عل صي ط ا التحليل ا ي ا أ ه  ، سس قي أ م ر عن القيم الس التي تع اأخير 

ي التط حث  ، فيجابي العاق بين التغير في ااستثمار في ال قي التغير في القيم الس اسب ر  ا الت  ه

اقص القيم  ل ت ير مما أ  التط حث  ا عل ال اق للتغير في اإن تير المت الطر ناتج عن ال

ي  ارا المع ك اخت ا ما ت ه  ، ا ي قي ل ي الالس التي سل سير ل العاق  ين ع ت    اأ للثاني.ت

ر العاق بين تحليل ن/ 1 ئج اخت اء ت درا ال اعيص ودا اإب اب ال را  أخ: صي ل صا معا

ل الخطي التالي: شر الش رأ الما ال ير، المعرف  التط حث  ا مع كل من ال ا في عاقت ي ء ب  ال
Ext = 68908305+ , � � − . � −  ,  ��. 

ه       ، شر ال كل من ااستثمار المعرفي  ا  ي اء ب را من ال ا ي تربط بين ال ا ما عاق سل

،  ي ا اقع ااقت اف مع ال ايت ي بي ر يا في تر أ ت العاق  ااستثمار لحيا ، ف أ 

اراته م اءته  شر للرفع من ك ااستثمار في رأ الما ال ي  ي المائم  معارف ج فير التح في ت

ار يعمل عل ل هاالتحسين ج ابت تمي ا  يع ت تجا  ا  ،م ا الطلب الخارجي علي س عل ارت ع ي

ا،  رات ا صا ا بالتالي ارت شر  ر ال الم ا ااستثماري في مجا المعرف  ا صي الرغم من محا ف

ب مستمر مع مي لا ا في ت رات ا أ صا را صي س ع  ا ما يع ه  ، ا ا همي رأ المأنخ

ليا ا  رت ر في تحسين ص ا. ال رات بالتالي ضعف صا ا لاستثمار فيه  ات ا عل مخ س سل ع  مما ي

ا حقيقي  أنه عل        ه ير،  التط حث  قا ال ن اء  را ال يجابي تربط بين صا بالمقابل ف عاق 

ير تتم عملي التحسين المستمرمست مر التط حث  سس  اك ال تجا الم ا اارتقاء بج م التي من شأن

ا ا يتطابق مع حال  ا أ ه ا،  را م ا يا ال بالتالي  ا  لي علي ي من الطلب ال ل العالمي مما ي

حث  اني ال اي مي اسب الطر ناتج عن ع ك ا الت ا  أ ه ب صي س عل ت ير مما انع التط

. ي ل العاق ائي السل ارا اإح ك ااخت ا ما ت ه ا  رات  صا

ا         ا بال ير في صي التط حث  ال شر  ح أ ااستثمارفي رأ الما ال سر يمن التحليل السابق يت

ا عل التاثير اإيج رت اني ق م ا عن  ي التغير في رقم أعماله، بعي ا شرا اإقت اعل في تحقيق الم ال ابي 

قي  القيم الس ي  تجا الج ع الم قي  المتمثل في رفع الح الس اجح،  اأخر للتغيير ال

ا را من ال ا ما  ءال اء، بي ر ال ض فات ا خ ا.ا ك  تشار ااستثمارا المعرفي في تحقيق أ م

: . تقييم الفرضي ني م عل فرضيا  من ث ن الح ا يم التحليل ااقت ائي  ارا اإح نتائج ااخت

راس كما يلي:  ال
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قي      ائي بين التغير في الح الس ح ال  ا  ج عاق  بالتالي ا ت ل  رضي اأ يتم ق ال

، ح ا ي اعي ب رعي ليالتغير في ااستثمارا اإب رضيا ال ا ا ث تم رفض ال ج عاق  بالتالي ات

شر رأ الما ال المعرف  ير  التط حث  ائي بين ااستثمار في كل من ال ح قي ال   .الح الس

ئييتم       رضي الل رفض ج بالتالي ل ائي بين التغير في ثاني  ح ال  ا  ج عاق   رقم اأعمات

ي اعي ب ، حالتغير في ااستثمارا اإب رضي ث تم يا رعيق ال الثالث ال ل  رضي  اأ ل ال

شر رأ الما ال ير  التط حث  ائي بين ااستثمار في كل من ال ح ال  ا  ج عاق  ا  بالتالي ت

ائي بين التغير في ر ح ال  ا  ج عاق  ،  ا ت رعي الثاني رضي ال ل عل مست ال ا مق قم أن

التغير في ااستثمار المعرفي ا  ي  .اأعما ب

رضي ال      ائي بين التغير في ال لثثايتم ق ال ح ال  ا  ج عاق  اء بالتالي ا ت ا من ال ار

، ح ا ي اعي ب ا يالتغير في ااستثمارا اإب ج عاق  بالتالي ات رعي  رضيا ال ث تم رفض ال

ح شرال  رأ الما ال المعرف  ير  التط حث  اءمع   ائي بين ااستثمار في ال ا من ال ار  .ال

رضي ال    ائي بين التغير في  رابعيتم ق ال ح ال  ا  ج عاق  ي بالتالي ا ت تجا الج  ع الم

، ح ا ي اعي ب ا ، رعيال افرضياتث تم رفض يالتغير في ااستثمارا اإب ج عاق  بالتالي ات

ائي بين ااستثمار  ح شر ال  ال حث المعرفي  ير ال يالتط تجا الج ا ع الم ي  .ب

رضي الخامس      ائي بين التغير في  يتم ق ال ح ال  ا  ج عاق  قيبالتالي ا ت  القيم الس

اعي  ، حالتغير في ااستثمارا اإب ا ي رعي افرضياتيث تم رفض ب ا ، ال ج عاق  بالتالي ات

ائي بين ااستثمار  ح شر ال  ال حث المعرفي  ير ال االتط ي قي ب  .القيم الس

س      رضي السا ائي بين التغير في  يتم ق ال ح ال  ا  ج عاق  را من بالتالي ا ت ا ال

اء ، حالتغ ال ا ي اعي ب رعي افرضياتيث تم رفض ير في ااستثمارا اإب ج عاق ، ال بالتالي ات

ائي بين ااستثمار  ح ال  شر ا  ال حث المعرفي  ير ال االتط ي اء ب را ال  .صا

ال بالتالي       ا  ج عاق  رضي اأساسي القائل بأنه ا ت ن الق أ ال ائي بين التغير في يم ح

اجح ي للتغيير ال ا شرا ااقت التغير في الم ا  ي اعي ب ل  ااستثمارا اإب شر  مق اء الم باستث

، أ  شر ا رأ الما ال ك ير  التط حث  سر ااستثمارا في ال الج أ الخا برقم اأعما  ت

شرا ل تحقيق الم ا ا ترق  ي اعي ب ل اإب بش ا  ا عل مست رقم أعمال ي للتغيير  ا  اإقت

قي ا الس ت اضع  أنه ا يرق لرفع ح تير التغير  ،مت ا أقل من  اي في رقم أعما صي تير الت بل  

ا ا ما ءفي س ال ه قي  ا الس ت ا ح سر انخ .  جماا مما ي شرا ا عل باقي الم س سل ع  ي

 

 



ل  لجزائر، دراس ح إدارة التغيير ب اقع العاق بين اإبداع  سي ل لث: دراس قي -المجمع صيد -الجزء الث  

 

425 

 

ها ترتيب يع ال     ا من مرحل انتقالي أعا بع ج شأ نتيج لخر يث ال ائر ح ار بالج ي لابت ا ال

ير ضمن  التط حث  الي ال ش ضعت  ا حيث  ل ه ركت ال ن اأخير است ا أنه في اآ ا،  يات ل أ

ا  يات ل يرا يسجل عل مستأ را ك لك ف ق ، بالرغم من  ، في مختلف المجاا ا ا ال خا ه  م

ا   ، متخ يمي  ، أكا خاص ير عام  تط ائر مراك بحث  شط بالج يف، حيث ت ال م  من حيث ال

ا  ه تا أن ل غيا ش ضاف   ، ري ال ا، مما يعيق حركي مشارك المعرف العلمي  تعمل بمع عن بع

ا سسا ااقت ير عل مست الم التط حث  اي بالرغم من لمراك ال . أهميت م فع عجل ال  في 

ج          اتج المحلي الخا الم س من ال ا أ ال ائر،  ا بالرغم من ماء المرك المالي للج شا ل

ير التط حث  ال ا  ا مجا للمقارن مع  اإب  ، اء العربي أ اأفريقي ا مقارن مع باقي ال س ضعي ج

م   . %1،  ا تتع ال المتق

ن اأخير     را هائا ح في اآ شر في  تط مالفي حجم رأ الما ال ي م للعلم  ال

جيا ل ا أ ا ج الت ل باحثين،  يمن أسات  غيا المتابع الج ير  حا  الح عل   التأ

، قع اصل الحقي المخرجا المت ائر بالرغم من نتيج لغيا الت اعي بالج سيج ال ال قي بين الجامع 

لك ل لتحقيق  خا  ، بالمقابلالمساعي الم مخرجاتهف مقارن بسيط بين م ار  ي لابت ا ال  ال

 ، لي را العلمي المحلي أ ال ش اء من حيث الم ا س يل ج خا تع ض ين أ نس ه اأخير من الم ت

حأ من ح ع أ المم تجا أ المن حيث أ  يث براءا ااخترا الم جيالم ل .ال ات ي  ج

ار،  ي لابت ا ال اصر ال العمل المشتر بين ع اعل  ائر غيا الت ا بالج ا اإب من أهم مع

جيا، مما يعيق مشارك ا ل الت م العلم  م ا  ا ااقت ابالتالي قطيع بين ال يق تط ، لمعرف 

عاق عملي اب .بالتالي  سسا الم العملي ل اأفرا  افتقار اإر المعرفي العلمي   ، ي ار معارف ج  ت

اء، عن  ، نتيج لما تتمي به س ال ربحي افسي  ت ي  امي ي اعا  اء من أكثر ال اع ال تع ص

اي المستمر للطلب عل ال ق غيرها من حيث الت  ، بي عن غير ا القطا أكثر جا اء، مما يجعل ه

اء بحيث حققت  ائص س ال ا المخابر العالمي من خ ا است يرا من ااستثمار في نشا نجاحا ك

ائر، ح س للج سه بال ا أ اأمر ليس ن اء،  اع ال ا رائ في ص ير، جعلت م التط حث  ا ال يث ا ت

ر مش ه اأخير تعاني ا العج المق تغطي ه اء  اتي للس المحلي لل ر عل التغطي ال ل ع الق

ا  24% ني ج ح التي تع مت ا عل ال ر من اإن يث عن ح ال ،  الح من خا ااستيرا

ا،  ان افي لس حي ال فير التغطي ال ل عل ت ين عج ال ، مما ي ل مقارن مع باقي ال ا  يع ه

ا  ا تغيير ه التي من شأن اء  اع ال ا في مجا ص اإب ير  التط حث  ا ال شا نقص ااهتما ب

ير  التط حث  ا ال شا حي ال يع ب اشط ال أ ال ضع، ا سيما  ه مجمع ال اء  اع ال في ص

ا  يسمن بالرغم صي ي الج ير اأ ار عل تط شط باقت أجانب ، حيث ي ا  هم خ اقي المتعاملين 

. يع في مراحله اأخير ، أ الت  في مجا ااستيرا
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الي التي ي  ما بين  أنه  أهم الحل ل اإش ا محليا، ه تحقيق اان ب بما كا حل ع من ال

حثي  ال امل العلمي  ، من أجل تحقيق الت ين من الماالمغر حت التم لي اأساسي  اإنتاجي،  اأ

اء  ي عن الحاج استيرا ال اء مغاربي ضخم تغ اع  ل ص اب  امل ال ا الت يع ه اء،  اع ال ل

يل. اء عل الم الط ع ال عال ل عي الغربي للما ال عن الت سط،  المت ير   عل الم الق

حي ف اشط ال ا يع ال قت اإشار أ مجمع صي اء، كما أنه س اع ال ير في ص التط حث  ي مجا ال

ائر مما جعل راءا ااخترا بالج سس اأكثر حيا ل حث،  هالم ض ال اني لم راس المي محل اختيار لل

ا ائي التي أجريت، أ صي ار اإح راس من خا عمليا ااخت ت ه ال خل ت ق بي ا كم ت اإب

ار التغيير يه تحقيق ع إ لك من خا ت ا اأخير،  جا الحرج ل اامل ال ار باإب أ ، لم اإ

رأ الما  اعي للمعرف  ار اإب ا م اإ ك  ، اري ا اإ ا كأسل في ممارسات ا تت اإب أن

ي تجا ج ير م جي لتط ل ا الت ستراتيجي اإب ا  ، كما تت صي شر ارا أ ال ضح ااخت ، كما ت

الح المجمع. تغيير مسارها ل رف اأفرا  م التغيير من  ض مقا ا من شأنه خ ي ا ب ي اإب  ت

ي  ا شرا ااقت الم ا  شرا اإب ار الخطي المتع للعاق بين م بالمقابل ف نتائج تحليل اانح

ت أ  المتللتغيير بي ا  ي ا ب شرا اإب حث م ا ال ااستثمار في نشا مثل في ااستثمار المعرفي 

 ، شر ا ااستثمار في رأ الما ال ك ير  ي للتغيير، المتمثل  التط ا شرا ااقت سر التغير في الم ا ت

ا  ار ض ال خ اء  را من ال ا ال قي  القيم الس ي  تجا الج ع الم قي  في كل من الح الس

سر التغير في رقم اأعما فحسب، من خا من ال ا لت ي ا ب ا تع عمليا ااستثمار في اإب اء، 

سير التغير  ر عل ت ق ااستثمار المعرفي غير قا ما ي ، بي شر ااستثمار ال ير  التط حث  ااستثمار في ال

نما لع ك  ، ج ه العاق ، ا لع  شرا الست ا في أ من الم غ ع بل  ، اي ه ااستثمارا

ع التغيير في المسار اإيجابالمست ال يجع ا ت ي للتغيير.ل ا شرا ااقت  ي للم
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:ا  لخـــــــــــــــــــاتمـــــــــــ
الركيزة اأساسي لنجاح منظما  إذ أنهأهمي اإبداع بمختلف مداخله واتجاهاته،  حولا يختلف اثنان        

في العصر الحالي، وأنه المصدر اأول للتطور التكنولوجي ال ائل الذ  يش ده العال  اليو ،  اأعمال

  وق مضى، ا سيما أما  التطور الكبير الذ  ح  ته صناع أوالرفاهي التي تعيش ا البشري أكثر من 

اعا اأخرى، تكنولوجيا المعلوما وااتصال والتي كان ل ا ال ضل في تسريع عجل النمو في ال ط

مما يوضح ضرورة تبني اإبداع كمدخل إدارة التغيير ولتح ي  والتطور التكنولوجي ال ائل والسريع ب ا،  

سسا ااقتصادي باعتبار هذه   اللبن اأساسي للتطور ااقتصاد  في أ  بلد. اأخيرةعوامل نجاحه بالم

سسا ااقتصادي إلى أسالي  إبداعي تواجه ب ا بعيدا عن العشوائي والصدف والروتين، تحتاج        الم

تغيير النظا  اإدار  الذ   أول ما تحتاجه في هذا المجال هو بيئ اأعمال، ولعل يف التحوا المضطردة

، التي أكثر ما  تتبناه، إذ ل  يعد لأسالي  اإداري الت ليدي حاج أما  التطور ال ائل في أسالي  اإدارة الحديث

.  يميزها المشارك في اتخاذ ال رار ومرون التنظي  وعمل ال ري  والش افي

ل د انت ل م  و  المعرف من مجرد كون ا موردا لتح ي  الك اءة وال عالي في العمل، إلى كون ا أصا      

، ويمكن ا ليس من مجاب  سسا ااقتصادي ميزا تنافسي مستدام  التغيير وموردا استراتيجيا يح   للم

فحس ، بل من صنع التغيير ن سه، وبلو الريادة في مجال نشاط ا، وبالتالي فإن أسلو  إدارة  والتكيف معه

، إذ يتطل  اأمر  هذا المورد أو اأصل يج  أن يكون في مستوى أهميته، بعيدا عن اإدارة الت ليدي للمعرف

طر واأسالي  والعمليا التي تمكن من ابتكار المعرف إدارة ابتكاري ت دف في الم ا  اأول إلى إرساء اأ

الجديدة باستمرار، وإيجاد مداخل لتطبي  ا ونشرها وتعظي  المن ع من ا، مما يمكن من ابتكار معارف أخرى 

من ل ا الب اء  ، مما ي سس ، وإثراء اإرث المعرفي للم جديدة، وبالتالي تح ي  م  و  رسمل المعرف

 في بيئ سريع  التغير والتحول. ةوااستمرار ب و

مل في نجاح مساعي التغيير إن ل  تتغير النظرة السائدة حول أهمي المورد البشر  في هذه      ا يمكن الت

هيله لل يا  بالسلوكيا الجديدة التي  ، فا يك ي إعامه بالتغيير وتوجي ه إلى أسالي  العمل الجديدة وت العملي

يج  اعتباره رأسمال وأصل يج  تعظي  المن ع منه واستثماره، ا تكل  يج  ت ليص ا  ي رض ا التغيير، بل

أقصى ما يمكن، مما يستوج  إعادة نظر معم  في أسالي  إدارة هذا اأصل بدءا من كي ي التخطيط 

راكه جا منه وصوا إلى كي ي التخطيط للمسار الم ني الذ  سيتدرج فيه، إضاف إلى ضرورة إشالاحتي

 ونشر ث اف الت كير اإبداعي وتح يز المبدعين ماديا ومعنويا. ومتابع عملي التغيير ط وتن يذفي عملي تخطي

للموارد  ك ئا يكتمل البرنامج التغيير  دون م ارب تكنولوجي ت و  على اإبداع التكنولوجي وإدارة       

سس م ارب مزدوج تجمع بين اإبداع الجذر   ، ولعل أه  من ذل  كله أن تتبنى الم سس التكنولوجي بالم

واإبداعي التحسيني، حيث يح   ل ا اأول مزايا المتحر  اأول، بينما يح   ل ا الثاني ااستمراري في 

. حيازة عوائد في ال ترة ال اصل بين كل إبداع جذر  وآخر، سس المبدع  مح   م  و  الم
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، لما يتميز به من خصوصي من حيث زيادة الطل         يعد ال طاع الصيداني من ال طاعا اأكثر جاذبي

على المنتجا الصيداني عموما وعلى الدواء بالخصوص، مما دفع المخابر العالمي بااستثمار في نشاطا 

دوي مما مكن ا من تح ي  الريادة في هذا المجال. مما أدى إلى إحداث البحث والتطوير ابتكار وتطوير اأ

سسا المصنع للدواء بالدول النامي عموما والعربي بالخصوص، مما أدى  فجوة بين ا وبين المخابر والم

.  إلى ضرورة الت كير في ااندماج فيما بين ا للخروج من مشكل التبعي الغربي ل ذه المادة الحيوي

الج ود المبذول من حيث  ع المحلي للدواء، مما يعبر علىيتخذ مجمع صيدال موقع الرائد في الصنا       

تطوير منتجا جديدة بالجودة والسعر المناسبين م ارن مع باقي المتدخلين، بالرغ  من هذا فإن مجمع 

عي إعادة نظر معم  في في المتوسط من السو  المحلي للدواء، مما يستد %0صيدال ا يغطي سوى 

، وتبني  إبداعي شامل تمكنه من تح ي  حصص سوقي أكبر  ستراتيجياأسالي  العمل بالمجمع من ج 

.  وتغطي أقوى للطل  المحلي على الدواء، وفتح آفا  للتجارة الدولي

للمجمع، على أن هذا  تت   عين الدراس المكون من مجموع من اإطارا العامل في اإدارة العام       

ن  كد الدراس ال ياسي ب اأخير يتبنى اإبداع كمدخل إدارة التغيير بمختلف اتجاهاته ومداخله، بينما ت

شرا  مج ودا اإبداع بصيدال قادرة ف ط على رفع رق  أعماله، بينما ا تزال عاجزة عن تح ي  الم

، والت ليص من الواردا من الدواء وبالم ابل الرفع من ااقتصادي للتغيير والمتمثل في رفع الحص السو قي

الصادرا منه، وكذا رفع ال يم السوقي وعدد المنتجا الجديدة المطورة، مما يستدعي ضرورة تطوير 

ي أكثر عم ا وطموحا، ولعل البرنامج التطوير  المزمع تن يذه لل ترة  1-1ر  ، يح   ذل .2

 ي:لمن أه  النتائج التي يمكن استخاص ا من هذه الدراس ما ي :راحاتوااقت ئجالنتا       
من اانتقال تتضمن  ،مخطط ومستمرة قائم على الشمولي والنظ  الم توحيعبر التغيير عن عملي  -

ض ،  أخرىإلى  ضعي مرف          .اأداء وتنمي ال درة على اابتكاررفع و التكيفي دف إلى تح ي  ومرغوب

، قادرة على التكيف مع اأحداث و التغيير أن تكون هادفإدارة ي ترض في   - حتى وفعال ورشيدة وتشاركي

وتح   التواف  بين احتياجا مختلف ال وى،  ج العاقا ااجتماعي المتواجدةصنع ا، تحافظ على نسي

   و  التحسين المستمر.، وتتبنى متحافظ على الشرعي ال انوني واأخاقي وتح   قيما مضاف

 وتحسين أداء المنظم وتح ي  ت دف إدارة التغيير إلى التحرر من ال يود التي ت رض ا الحال ال ائم -

 تغيير والتخطيط له بدل انتظاره.توقع الالعال  الخارجي ومع  للتكيف  اإعادة بناء قوى ال عل فيت ا، وث اف

همي التغييمصدروم اوم تختلف حدت ا التغيير يجد  - ، رها، تتوقف على خبرة متخذ  ال رار والوعي ب

 وكذا حج  الضغوط التي تمارس ا قوى التغيير، والمرحل التي بلغ ا هذا اأخير.

، نجاح برنامج التغيير وجود قائد يستلز   - ، الواقعي والتواصل والموبيتصف بص ا إداري وقيادي ضوعي

ي السليم وبعد النظر والتحك   ،  الذا وكذا الت كير اابتكار  وديناميكي اأهدافوإدرا إضاف إلى الر

 مما يمكنه من مواج  التغيير.  الوق واإدارة الواعي للتكاليففي التع يد، إضاف إلى ال درة على التحك  في 
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ي جديدة،  - ، إن أ  مدخل للتغيير يج  أن يح   مجموع عوامل لنجاحه أهم ا تطوير ر تطوير الك اءا

، والتح يز للتغيير.  وتح ي  ااتصال والمشارك

اإبداع، أ  النظر قائم على  ابد من وجود إدارة مختل لعملي التغيير، أجل بلو مخرجا إبداعي  -

لوف لت اعا ال رد والمنظم والمجتمع لتح ي   للمشكا اإداري وال ني بمنظور وعاقا جديدة غير م

توفر إطارا من العمل ال رد  والجماعي تسوده ث اف وقي  وسلوكيا ت و  على اإبداع  إذ أن التطور، ا

 بدل م اومته والت كير اإبداعي، تساه  في التح يز على التغيير

إذا كان اإدارة الت ليدي للمعرف تعنى بتوجيه رصيد المنظم من المعرف وتح ي  رافعت ا، فاإدارة  -

، تعنى بالنشاطا والعمليا التي تساعد المنظم على توليد المعاإب رف الجديدة واستخدام ا داعي للمعرف

، وتشجيع ال درا البشري لخل  المعارف ااستراتيجيال رار وبناء منظوم متكامل للتخطيط  في صناع

 الجديدة التي تساه  في إنجاح برامج التغيير.

رأس المال البشر ، أنه وحده ال ادر على اأكثر أهمي وهو ير جديا في العنصر أصبح من الجدير الت ك -

، ولعل تحول المنظما إلى التعامل مع رأس المال ال كر  يعد  مواج  مطال  التغيير في عصر المعرف

  .هتغيرا جذريا في حد ذاته، ويحتاج بدوره إلى التغيير في العديد من الجوان  التنظيمي المرتبط ب

ثيرا في عملي إدارة التغيير، إذ أن أ  إبداع تكنولوجي  - يعد اإبداع التكنولوجي أه  أنواع اإبداع وأبلغ ا ت

د  بالضرورة إلى تغييرا في باقي المجاا على أساس تعديل في النظا  الت ني للمنظم أو  وي و  ،ي

التعامل مع عميل  تت ندارة الي ف و يحتاج إلى إ، وبالتجزء منه، من خال عمليا تجديد تحسيني أو جذري

، ومست بلي  اج  إشكاليتي الاأكادة والتع يد، وومإدارة التناقض بين أهداف مختلف اأطراف بالمنظم

 .م  و  اإبداع عند الطل ، أ  المنظم المبدعوتح ي  

تدخل في تكوين مختلف مصادر ال يم  أن اأه  م وما التغيير اإبداعي، إذ تعد تكنولوجيا المعلوما من  -

نظم دع  ال رار وبالرغ  من بعض مخاطرها،  ه  تطبي ات ا في هذا المجال، ك تظ ر أنظم إدارة اإبداع ك

 اإبداعي، وأنظم الي ظ التي تدع  في مجمل ا مراحل اتخاذ قرارا التغيير اإبداعي وكذا تن يذه.

كيد ال رضي اأساسي للبحث والمتمثل في كون اإبداع هو المدخل ل د مكن الدراس النظري م       ن ت

. سس اقتصادي  اأساسي والضرور  لتح ي  اإدارة الناجح للتغيير في أ  م

 .النتائج التالي استخاص منفقد مكنت ي أما الدراس التطبيق
ضئيل م ارن مع دول أخرى غربي ، سواء من حيث مدخاته التي تعد ضعف النظا  الوطني لابتكار -

، إضاف إلى غيا  التنسي  والت اعل والمشارك بين عناصره، أو من حيث المخرجا  وحتى عربي وإفري ي

التي تعد ضئيل جدا م ارن مع المدخا ن س ا وبالتالي ا مجال للم ارن مع دول أخرى، ويرجع هذا 

 اإبداع والبحث والتطوير سواء على المستوى الكلي أو ال صور إلى غيا  المتابع الجدي لنشاطا

.  الجزئي، وكذا غيا  التناغ  بين عناصر المنظوم اإبداعي
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ان الم د  لعين من اإطارا العامل في اإدارة العام يبين نتائج ااختبارا اإحصائي لنتائج ااستب       

 الثالث أن: الميداني لل صل الثاني من الجزء لصيدال، والتي تم خال الدراس

سلو   - ولكن  ،بعيدا عن الطر  الت ليدي لإدارةحديث في ممارسات ا اإداري تتبنى صيدال اإبداع ك

 .بإجماع متوسط 

،  اإبداعيم  و  اإدارة  صيدال تتبنى - توفر المناخ المائ  ابتكار معارف جديدة وتطوير بحيث للمعرف

 .متوسطإجماع ذل  بتخدامات ا، إا أن اس

سلو  إبداعي ي و  على المشارك في اتخاذ ال رار وتوفير المناخ  - ت ت  صيدال بإدارة رأسمال ا البشر  ب

 يوجد إجماع قو  على ذل .  للت كير اإبداعي، وكذا التح يز الماد  والمعنو ، إا أنه ا

، ولكن اإبداع التكنو استراتيجيتتبنى صيدال  - لوجي لتطوير منتجا جديدة وتحسين منتجات ا الحالي

 بإجماع متوسط.

تعمل صيدال على تح ي  عوامل النجاح الحرج للتغيير والمتمثل في تكريس م اهي  التسيير الحديث  -

ل للتغيير كاإدارة بالمشارك وروح ال ري  والتح يز وكذا تعزيز ااتصاا المتبادل من أعلى إلى أس 

ولين بص اة ال ائد المبتكر للتمكن من احتواء  ، وتحلي المس والعكس، وتبادل المعارف والخبرا والم ارا

 يوجد إجماع قو  على ذل .ا م اوم التغيير، ولكن 

شر اإدارة باإبداع واإدارة اإبداعي لرأس المال البشر  واإبداع  -  هنا  عاق إيجابي بين كل من م

التكنولوجي مع عوامل النجاح في إدارة التغيير، بينما ا توجد عاق ذا دال إحصائي بين اإدارة 

ثر في تح ي  النجاح في  التغيير، أ  أن ا ا إدارة اإبداعي للمعرف وعوامل النجاح في تدخل كمتغير م

هنا  عاق إيجابي وقوي بين ااتجاها اإبداعي التي تتبناها صيدال  نإدارة التغيير بصيدال، وبالتالي فإ

 وقدرت ا على تح ي  عوامل النجاح الحرج 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.

شرا اإبداع بصيدال بين     نتائج ااختبارا اإحصائي لنماذج اانحدار المتعدد حول العاق بين م

شرا   الثالث أن: الميداني لل صل الثالث من الجزء للتغيير فيه، والتي تم خال الدراس ااقتصاديوالم

ير  ااستثمار في - التط حث  شرالمعرف كل من ال ا - رأ الما ال ر المسجل في ا  -بالرغم من التط

ا،  ا في اي تر أ يحقق المجمع ت ا مستمرا، فيما ي اق قي التي تسجل ت سر التغير في الح الس  ي

-  ، ا ي اعي ب المعرف  أااستثمارا اإب ير  التط حث  شرااستثمار في كل من ال ا  رأ الما ال

 ، ا عل ه ااستثمارا ر المسجل في اان الرغم من التط اء، ف ائر من ال ا الج ار سر التغير في  ت

ا ا  ا أ ، ه اضا في ه اأخير تر أ تحقق انخ اي مستمر، فيما ي اء في ت ائر من ال ا الج ار
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ل  ا  ، بل يع ه ي غيا ه العاق ا المست ال يح يع غ ع بل اي ه ااستثمارا  ع ك

اء. ائر من ال ا الج ار  التغيير في مسار 

شري ااستثمار المعرف  - ير  ال التط حث  ا -ال ر المسجل في سر التغير في  -بالرغم من التط ا ت

با مس ب ، بحيث تحقق ه اأخير ت ا ي ي  ب تجا الج اعا.ع الم تر أ تحقق ارت  تمرا، فيما ي

شري ااستثمار المعرف  - ير  ال التط حث  ا -ال ر المسجل في سر التغير في  -بالرغم من التط ا ت

ا. اي اعا مت تر أ تحقق ارت با مستمرا، فيما ي ب ، بحيث تحقق ه اأخير ت ا ي قي ل  القيم الس

شري ااستثمار المعرف  - ير  ال التط حث  ا -ال ر المسجل في سر التغير في  -بالرغم من التط ا ت

ا. اي اعا مت تر أ تحقق ارت با مستمرا، فيما ي ب اء، بحيث تحقق ه اأخير ت ا من ال را صي  صا

شرااستثمار   - ير  ال التط حث  ، أ أ ه ااستثماال ا ي سر التغير في رقم اأعما ب را ت

لك، أ أ الج  سر ااستثمار المعرفي  ما ا ي ، بي ا ف المتمثل في الرفع من رقم أعما صي حققت ال

ا ي ا المعرفي ب ا ا تساهم حت في رفع رقم أعمال ين ضع ، بل ، مما ي ي غيا ه العاق ا ا يع ه

اي ه ااستثمارا  ل ع ك ا يع  س ف ه ا المست ال يح التغيير في عل الع غ ع بل

. ا ي قي ل  مسار الح الس

ي للتغيير،     ا شرا ااقت سر التغير في الم ا ا ت ي اعي ب ن الق أ ااستثمارا اإب ما، يم عم

، أ أ شر ا رأ الما ال ك ير  التط حث  سر ااستثمارا في ال شر رقم اأعما  ت ا  م  الج ع

شرا  ل تحقيق الم ا ا ترق  ي اعي ب ياإب ا ل  ااقت بش ا  ا عل مست رقم أعمال للتغيير 

تير  ا أقل من  اي في رقم أعما صي تير الت ، بل   قي ا الس ت اضع،  أنه ا يرق لرفع ح مت

قي ا الس ت ا ح سر انخ جماا مما ي اء  .  التغير في س ال شرا ا عل باقي الم س سل ع  مما ي

 ي كما يلي:تطبيقتقيي فرضيات الدراس المما سب يمكن    
ن  ال رضي اأساسي اأولى قبول - بداعي في إدارت ا صيدال تتبنى مختلف التوج ا اإوالتي ت ضي ب

 المندرج تحت ا. رعي ال رضيا للمجمع، من خال قبول ال

ن صيدال ال رضي اأساسي الثاني قبول - تتبنى ث اف التغيير وتعمل على تح ي  عوامل  والتي ت ضي ب

 النجاح في إدارة التغيير.

د عاق إيجابي بين ااتجاها اإبداعي بصيدال وتح ي  وجالتي ت ول بو ال رضي اأساسي الثالثقبول  -

ا، باستثناء ال رضي   تحتدرجالمن ل ال رضيا ال رعيقبو ل، من خاعوامل النجاح في إدارة التغيير

 ال رعي الثالث حول عاق اإدارة اإبداعي للمعرف بعوامل النجاح الحرج للتغيير.

ن هنا  عاق بين تطوير التوج ا اإبداعي اأربع وتح ي  عوامل  - قبول ال رضي الرابع وال ائل ب

صيدال، وبالتالي إمكاني اعتماد صيدال على اإبداع كمدخل إدارة التغيير وخ ض النجاح في إدارة التغيير ب

 م اومته في حال نشر ث اف اإبداع وترسيخ ا أكثر في المنظم ككل وتوفير المناخ المح ز لذل .
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شرا اإبداعي بصيدال  - رفض ال رضي اأساسي الخامس التي ت ول بوجود عاق إيجابي بين الم

شرا ااقتصادي للتغيير، نتيج رفض  ل  ال رضيا ال رعي المندرج تحت ا، أغلبيوالم بينما ت قب

 ، ااستثمار البشر جد عاق إيحابي بين هذا اأخير  جزئي للفرضي المتعلق برق اأعمال، حيث ت

ر جد عاق إيجابي بين ااستثمار المعرفي  ير، بينما ا ت التط بالتالي:البحث   ق أعمال صيدال، 

تحقي التغير اإيجابي        دا ااستثماري لصيدال في مجال اإبداع  جد عاق إيجابي بين المج ا ت

بشكل  ا  دا ا تفسر إا التغير في رق أعمال أن هذه المج في المؤشرا ااقتصادي للتغيير بصيدال، 

اضع ا يرقى إلى رفع الحص الس  قي للمجمع.مت

امل نجاح مفتاح تعد من النتائج السابق يمكن استخاص بعض النقاط التي       التي يمكن اعتمادها ع

ى الكلي أ الجزئي: اء على المست  لتحقي إدارة إبداعي للتغيير س

المشارك بين عناصره؛ - تحقي التنسي  طني لابتكار  تفعيل مدخا النظا ال  تعزيز 

الجزئي ا سيما التطبيقي بحيث  - يين الكلي  ير على المست التط البحث  المتابع الجدي لنشاطا اإبداع 

ب لتتناس  الثقافي بالبيئ الخارجي لتحقي المخرجا المرغ ااقتصادي  جي  ل التغيرا التكن تتماشى 

مخرج  ، طني من ج اابتكار ال م اإبداع  م العالمي من ج أخرى؛مع مدخا منظ  ا المنظ

التطبيقي نح اانشغاا ااقتصادي  - جيه اابحاث اأساسي  تحفيز الباحثين  لمنشت اأعمال 

؛ ير لتحقي ذل التط هيئا البحث  مراكز   بالجامعا 

جيه - ص، من خال ت اء بالخص صناع الد ما  نشاطا  تعزيز ااستثمار في الصناع الصيداني عم

جيه جزء من الميزاني نح اأبحاث اأساسي  ت طنيا  فرة  ي الجنيس غير المت ير نح اأد التط البحث 

رة استيراده؛ خفض فات اء بالجزائر  ا فتح آفا جديدة لصناع الد ن ي اأصلي التي من ش  في اأد

لمشارك في المعرف الصيداني بدل ااكتفاء تفعيل عاقا الشراك مع المخابر العالمي من خال تعزير ا -

د التركي   (؛   le façonnage)أ الجمع بعق

ما، لتحقي إدارة  - منش اأعمال عم صا  ى مجمع صيدال خص اإبداع على مست نشر ثقاف التغيير 

ا؛ ائي لمشكات العش ل المؤقت  ج من دائرة الحل الخر  إبداعي للتغيير 

اد - طير الك تعزيز ااستثمار في رأس المال الفكر ا سيما رأس المال البشر ت  ، القيادا اإبداعي ر 

، من خال تحقي التغير اإيجابي في المؤشرا  ذه المؤسسا ااستمرار ل نه تحقي البقاء  الذ من ش

غيرها؛ قي  قيم س صادرا  رق أعمال  قي   ااقتصادي للتغيير من حص س

تعزيز أسالي نشر ثق -  ، يا الجماعا بمختلف المست ى اأفراد  اف المشارك في المعرف على مست

ليد المعرف الجديدة؛ ت التشجيع على ابتكار  ا  تفعيل عمليا إدارت ا  مصادر حيازت  سبل 

حيد للمعرف  - ائي باعتباره المال ال ل الن التغيير على المست ظائف التركيز في عملي اإبداع  بال

رة. ب في المنتج أ الخدم المط  الصفا المرغ



    
 
 
 
 
 
 
 
 

 قائم 
 المراجع
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:المراجع أوا.     باللغ العربي
 / الكت1

ي -1 مي  الحس م العربي للت ريا: الم مي، ) س ج ن اء م ، نح ب ا ار باإب براهيم ، اإ سليم 
 ، اري  .) 1442اإ

1-  ، ا ا محم ع يا ار اال شراتجاها معاصر في  اء لل ار ص  :  .)1442، لمعرف ) اأر
3-  ، ار الميسر  : ا المعرفي، )عما ااقت ج  ، الم ا اشمي ع الرحما ، فائ محم الغ  )1442ال
ري ، ال -0 افسي )ااس خل لتحقيق المي الت ، م شري ار ال ار الم ط محم ،  ر م ار أب ب

 ،  )1440الجامعي
م  -5 راس مق  : يمي،  )الريا ل صالح بن فالح. ع ه ، اتجاها العاملين نح التغيير الت ال

رج الماجستير في ا ا الح عل  ماا لمتطل اري ، است   .)1445لعل اإ
مي ،   -6 ر معالي ف افسي حي ا ت خل لتحقيق مي ما م م المعل ،ن ار الجامعي . ال ري  )،1441)ااس
ير محسن أحم ، -2  شر، ار التغيير الخ ار الرضا لل مشق، ( ،1444.( 
ارن با خلف -2 ،  .الس ار الميسر  : ، ) اأر ما اأعما ار م  )1442الريا 
ار غريب،  .السلمي علي -2  : "، )القاهر لم ر الع ار في ع يا اإ تق "نما   )1444ار التمي

14-  ، ما ي الم تج اء  ير أ ار )السلمي، علي تط  : اءالقاهر  ).1444، ق
شر،  -11 ار ح لل  : ، )الريا ما جي التغيير في الم ، م ار ا  ي  ).1441الس
جر،  الشيمي -11 ار ال  : يا" )القاهر ار المعرف "الرأسمعرفي ب  . ي ع الرحما  .)1442حس
ار  -13 ريا: , يق"، ) س رائق التط جيا   ل ، "اأسس الت ا اإب ار  ار اابت ر رع حسن ،  ال

 .) 1444الرضا، 
يرفي محم -10 ر ار ،التغير ار ، ال ، الجامعي، ال ري  -  ،1446 اإس
15-  ، ر الجامعي ار ال  : ري ، )ااس اعي اإب اري  . القيا الغ يرفي محم  )1442ال

ر رام  -16  ار الطم ف التغيير"، " استراتيجيا التعامل مع مخا التح التغيير  ا  تمر اإب م
، جامع اليرم  اري العل اإ ا  ، كلي ااقت ا ااقت ار   .1446اإ

مشق:  -12 جي، ) ل ار الت ثر في اابت يمي الم الت جي  ل العامر صالح م محسن. العل الت
، المجل  ني القان ي  ا مشق للعل ااقت  )1445، 41. الع 11مجل 

مرا ،  -12  سف ال ي يار التغيالعطيا محم بن ي التحديا العصري للمدير "ر معاصر لمدير ر 
العشرين" شر :اأر) القر الواحد  يع،  ار الحام لل  .)1446الت

12-  ، مي م العربي للت : الم يمي، ) القاهر ا الت ار اإب ر رفعت ع الحليم ،  اع  )1445ال
ع  بر -14 : شرك ألف) ، )الط ي ع اإنجلي ، )الط اري ار التغيير، سلسل المتمي اإ ر ،  ي

 ، نجما شر ل ري العالمي لل ر: الشرك الم ، م  )1445العربي
11-    ، ن تغيير ، تغيير ما ا يم ار بالمعرف فيق ع الرحما ، اإ را  пت : مرك الخ )القاهر

جي لإ : بميك، الم  )1442ار
11-  ، ر المعرف ار ك  : ار، ) اأر اابت ا  ار اإب  ، ير ع ي م )، 1446جل سليم بطر ، 

.131. 
شر  -13 سس الجامعي لل : الم ، )بير سط المت غير  سسا ال مي الم ت ار  يل ،  ا ن ج
يع، ال  .)1446ت
بتا برافين -10 ار  جي  : ار في القر الحا  العشرين، ) اأر ا اإ ، ترجم أحم المغربي، اإب

يع،  شر  الت جر لل  .) 1442ال



.راجع                                                                مة الم                                                                ق ائ  

 

435 

 

ي -15 ن عاكف لط ا ،  .ح ار حام  : ار، )اأر اابت ا   ،)1411ار اإب
16-  ، ار الراي  : ار، )عما اابت ا  ار اإب  :  )1411خير أسام محم
فيق ع الرحمن "التغيير،  -12 / ت شراف علمي،  ، ترجم  س ي انا جايس ، جيمس ر س  ب ر

ار بميك،  ي لإ را الم : مرك الخ ل نتائج" )القاهر ار  يل اأف ا تح  )،1444أ
يع،  -12 الت شر  اهج لل ار الم  ، ، )اأر ار المعرف  )،1442سع غالب يس، 
ثي مرك القعي للترجم سيتا س س -12 رغ  ار التغيير في العمل، :نيس جيف، ترجم بشير ال

 ، شري ار المعرف ال  : ، )الريا براهيم محم القعي  :  .)1225شراف عل الترجم
34-  : ، )اأر ما اأعما ر في الم ار رأ الما ال  ، صالح أحم علي ، سع علي الع

، ر  )،1442 اليا
يا التغيير،  -31 تمر الحا عشر ح تح ار التغيير" الم ر المشرف في  عامر سعي يس ، "

اي سرفيس،   :  )1441)القاهر
ير  -31 تط تمر الس اأ استراتيجيا التغيير  ار التغيير)، الم ا  عامر سعي يس ،)"م

 ، ما اي سرفيس ، 1221الم  :  "،1221،  القاهر
يع،  -33 الت شر  ائل لل ار   : ، )اأر اء المتمي ال اري  يل ، القيا اابت ا س  )،1440ع
ي -30 ير ع  ير التغيير ار" ، م  )1442 ، المعرف ك ار :القاهر)" التط
ير -35 براهيم. تط ا محم  ي ،  ع ي تجا الج يع،  3الم الت شر  ائل لل ار   :  )1446)اأر
يق، )اا -36 التط ري  ا القياسي بين ال ، ااقت ر عطي ر محم ع القا ار ع القا : ال ري س

 ،  ).1444الجامعي
يا التغيير,) م عثما -32 ار  تح : اإ ا لي الحا عشر بع تمر ال ا " الم س "تحليل اإب حم م

اي سرفيس  :  ) 1441 ،القاهر
يم ،  -32 ر مأم ن امل  ع ستراتيجي مت خل  ، م ي تجا الج ير الم ، تط ر يم ع ير ن س

يع،  شر  الت ائل لل ار   : ، )اأر ر  س ) 1445ع
شر  -32 ال اع  ار بن الج للط  : ا ، ل اعي، )بير ير اإب كي "مرك لت ، التغيير ال علي الحام

يع،   .)I ،1222الت
يع، -04 الت شر  اء لل ار ص  : ار المعرف )اأر ط ،   )1442عليا ربحي م
ليحي عامر -01 ار آخر ق  ، اري )عما ما اإ م المعل  )،1442الميسر ، ن
يل عاء -01 ر،  .محم سي ق ار ال  : ار، )عما ار اابت اري   )1414القيا اإ

03-  ، ار الثقاف ت  : م ، )اأر اري اف ، القيا اإ عا ن  )،1444ك
يع،  -00 الت شر  ار لل ار ال ر:  ا )م ار اإب  ،  )1442ك بيتر ، ترجم خال العامر
ثا -05 ي ر  ،  ل ، تعريب: ع ه ج س ار المريخ، عا ال  :  )،1441خيل ه، )الريا
ريق" -06 ار ال م  ليل نجا ن ريق " براهيم  ماجيرس شارل . قيا ال ر علي  ترجم سر

ر ار الالريا)سر  )1445، مريخ: 
العشرين  -02 افسي في القر الحا  . الت ط أحم سي خل "م تب،  "نتاجيم ار ال ر:   ).1443)م
" ملتق التط العربي، ) -02 ار ا اإ ل محم "اإب  )1442مق
ر  -02 ا ، ال )، )اأر ار ما ا يقا ( ، سا ار الا ملم  )1414نجم نجم ع ، 
شر  نجم نجم -54 را لل : ال ، )اأر العمليا اإستراتيجيا  اهيم  ، الم ار المعرف ع ، 

يع،  )1445الت
اء،  -51 ار ص  : ار، )عما ار اابت : القيا   .)1411نجم نجم ع
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اريب فرانسيس. تعر -51 ، العطائي: محم سمير يبه وين الثقاف اإبداعي ا، ت ي : الع  )1443، )اأر
س جيمس ،  -53 شراف عل التعريب: ع الرحما  144هيج   ، اري ل اإ اعي لحل المش ب ريق 

ارا بميك،  ص  : فيق، )القاهر  )1441ت
ار التغيير،  -50 ريا في  ن را  ا م اهيم  ستراتيجي التغيير، م  ، افي ، ترجم تحي عمار يلس 

شر جر لل ار ال  : يع  )القاهر   .)II ،1222الت
ر:  يلم آا -55 براهيم سر ر علي  ، ترجم سر ري آخر دا الن ، است ا ار التغيير بن

ر في تنفي التغيير ار المريخ، ال  :  ،)1440، )الريا
،يس سع غالب -56 ار المعرف يع،  ،  الت شر  اهج لل ار الم  ،  )1442)اأر

ج نيجل ي، )الممل العربي كي التغيير، تعريب محم حسن حس ار  ار أنشط اابت  . رس . نيل أن
ي ار المريخ، السع  :1440(. 

2 /: المقاا الملتقيا  تمرا   الم
52-  . ، الرشي صالح بن سليما ما العربي تميز اأعما في المن ي لإبدا  طار من )الممل نحو بناء 

ار  تمر العربي الس الخامس في اإ : الم ي ياإسالعربي السع التج ا   ) 1440-ب
52-  . ا ور اآخر"العالي ابت "المن اإبدا تمر العربي  المدير العربي  : الم ي الممل العربي السع

ار  يسالس الخامس في اإ التج ا   .34/11) 1440-اإب
راس حال مل  -52  ، ائري ي الج ا سسا ااقت ا لتغيير التسيير بالم يق كأ العربي عمار. التس

 ، را سسا ح تسيير التغيير في ، 42)، 41/11/1440)34/11اأ ت الثاني للم ائر، الم )الج
، جامع باجي مختار ي ا سسا ااقت اب -الم   .ع

ير لمجمع صي -64 اprojet Iconeا )المشر التط تمر الس لمجمع صي ائر  () الم الج
 :  ).1411العاصم

 / الرسائل:0
زائر للفتر ، محم يس الطيب -61 ار في ال ا الوطني لابت تقييم الن يص  ل تش -0991محا

2000، ، ي ا راسا اقت ص  ، تخ ي ا را في العل ااقت كت ا ال يل ش م ل ح مق ر ائر: ( أ الج
 )1411جامع ، 

: مجمع  إدارة المعرفحسن بوزنا ،  -6 ، دراس ميداني ودورها في بناء اإستراتيجيات التسويقي
كلي العلو  ااقتصادي  -باتن–لنيل ش ادة الماجيستير، )الجزائر: جامع الحاج لخضر  مذكرة صيدال،

           (1والتجاري وعلو  التسيير، 
ر  -60 براءة ااختراع في دع  تنافسية المؤسسا الصغيرة رحماني أسماء، مذكرة ماجستير، د

مرداس، كلي ،  AMPMECA-IND 3332والمتوسطة، دراسة حالة مؤسسة  قرة، ب جامع أحمد ب
التسيير،  التجارة  . .112-112ااقتصاد  طني للملكي الصناعي د ال  عن المع

،التسولح سامي ،  -60 المزايا التنافسي را ) يق  كت ح  ر ائر: أ ر، الج  )1442جامع الحا لخ
تا ع  -65 ل اان ني في  ي اأر اع اأ افسي لشركا ص اء الت ر، اأ س يم ع ه ال الح

 ، ا ريا: جامع تشرين، كلي ااقت التخطيط، )س ا  را في ااقت كت ، رسال  ا  )1442ااقت
 :التقارير المنشورا/ 4

66- . ا ار صي : أخ ا اخلي لمجمع صي را  ش  م
يق.  -62 ح التس ا  اخلي لمجمع صي را  ش  م
را داخلي لمجمع صيدال -62  (.3311 – 3333، المخطط ااستراتيجي طويل المدى) منش
را داخلي لمجمع صيدال ) -62  .(3313 -3310، المخطط ااستراتيجيمنش
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 .1-111تقارير التسيير لمجمع صيدال للفترة  -01

 المواقع اإلكترونية.
71- . طني للملكي الصناعي د ال 10/10/1آخر تص ح:  www.inapi.dz المع 2 

التنافسي لشركات صناع اأدوي اأردني في ظل اانفتاح عبد الحكي  عبد ه النسور. اأداء  -72
ريا: جامع تشرين، كلي ااقتصاد،  ،ااقتصادي التخطيط، )س راه في ااقتصاد   (112رسال دكت

، دراس حال صيدال،فري  يحي،  -73 مذكرة ماجستير  استراتيجيات التكامل العمودي في قطاع الصناع
وعلو  والتجاري  ااقتصاديجامع بسكرة، الجزائر، كلي العلو   1-1الصناعي،  ااقتصادفي 

2/12/1 :تص ح آخر  التسيير. تاريخ 2. www.biskra.theses.fr       

74- ( " : أفريل. الو   أ: احصائيا الصح العالمي آخر تص ح: (. 1منظم الصح العالمي
10/10/1 2 

www.who.com 

، )الو   أ: الصحي العالمي  اإحصاءا - 75   .(112منظم الصح العالمي )قس  اإن ا  على الصح
10/10/1آخر تص ح:    2www.who.com 

ت رير فري  الخبراء ااستشاريين المعني بتنظي  وتنسي  عملي تمويل ن  ا البحث والتطوير"البحث  -76
الو ) ويل والتنسي  على المستوى العالمي) تعزيز التم الصحي في البلدان النامي ااحتياجاوالتطوير لتلبي 

10/10/1آخر تص ح: . (1منظم الصح العالمي أفريل :  أ 2 
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.  المـــــــــاحــــــــــــــ

 (: ااستمارة.1الملح رق )
 

وري الجزائري الديمقراطي الشعبي  الجم
 وزارة التعلي العالي والبحث العلمي

-باتن -جامع الحاج لخضر  

 كلي العلو ااقتصادي والتجاري وعلو التسيير
 تخصص تسيير

                                           . : بوصوردي صليح التاريخ:                                        الطالب

30- 30- 3310  

 

 طل مأ ااستمارة

 

ان:           ع بحث بعن . دراس  في إطار إنجاز مشر اإبداع كمدخل إدارة التغيير في المؤسسا ااقتصادي

ضع عام ) ذل ب  ، (، في الخان xحال مجمع صيدال. أرج من سيادتك اإجاب على قائم اأسئل المرفق

. .المناسب اقعي عي  ض ن إجاباتك م  لخدم العل أرج أن تك

ا لن تستخد إا أغراض البحث.             أن ا،  ن ما التي تقدم  أعدك بالمحافظ على سري المعل

ها إنجاز هذه الد أقدر لك هذه المساعدة التي قدمتم  ، نك . أشكرك جزيل الشكر على تعا  راس

 وشكرا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



.  المـــــــــاحــــــــــــــ

 وتحقي عوامل النجاح الحرج إدارة التغيير.القس اأول: العاق بين ااتجاهات اإبداعي بصيدال 
  أسئل حول مدى تبني صيدال لاتجاهات اإبداعي للتغيير.

. مواف  اأسئل
 تماما

أميل 
 للموافق

أميل لعد  ا أعل
 الموافق

ا 
 أواف

 أوا: اإدارة باإبداع.
  .تتبنى صيدال إستراتيجية واضحة لإبداع -1 

)هل هنا نظا لإدارة باإبداع(. دائمةاإبداع كثقافة  تتبنى صيدال  -2  
.المسؤولين بصيدال منفتحين عل البيئ الخارجي محليا ودوليا -0  
  .تشجع صيدال مواردها البشري عل اإبداع -0

. مائم للتفكير اإبداعيئتوفر صيدال بي -  
. تشار اإدارة العليا اأفراد في التخطيط  - ا اإبداعي إستراتيجيت  
يدال موارد كافي أغراض اإبداع.تخصص ص  -  
.هنا تواصل بين اإدارة العليا واأفراد إبراز أفكاره اإبداعي  -  

.داعالنمط التنظيمي لصيدال يساعدها عل تحقي أهداف إستراتيجي اإب  -2   

ارة باأهداف وإعادة هندس كاإد ،تتبن صيدال اأسالي الحديث لإدارة  -13
   يات.العمل

 

     

.  ثانيا: اإدارة اإبداعي للمعرف
، تخزين، واسترجاعلدى صيدال قس متخصص إ  -1  دارة المعرف )توثي
(ا .لمعرف  
، )برا -3 ءات تسع صيدال إل استقطا المعرف من مختلف مصادرها الخارجي

(بحوث جامعي ومخرجات  اختراع، تراخيص، مراكز البحث الداخلي والخارجي  
ا.لدى صيدال خرائط توضح مالكي    -0 المعرف ومستحقي  
ن إدارة المعرف واإدارة العليا لتوفير ااحتياجات م بين هنا تواصل دائ -0

.المعارف  
ارف معه اإبداعي إنتاج توفر صيدال مساح حري لأفراد لتجرب أفكار  -

 جديدة.
عارف جديدة )براءلت اختراع مثا(.صيدال قادرة عل إنتاج م  -  
طر ل المشكات القائم بتحفز صيدال اأفراد عل تقدي أفكار جديدة لح  -

.  إبداعي
- .  تشجع صيدال أفرادها عل تقاس المعرف

     

 ثالثا: رأس المال الفكري البشري.
.تشار إدارة الموارد البشري اإدارة العليا في وضع اإستراتيجي اإ  -1 بداعي  
بداع.تعمل صيدال عل إعادة تصمي الوظائف بحيث تتائ مع احتياجات اإ  -3  
طورت إدارة الموارد البشري نظا حوافز يشجع اإبداع والمبدعين.  -0  
بشري من خال التدري تعمل صيدال عل تنمي وتطوير مواردها ال  -0

 والتكوين.
-  . ارات، اسيما اإبداعي يتماش نظا اأجور مع مستوى الكفاءات والم  
تتضمن إستراتيجي ااستقطا وااختيار للموارد البشري عل شروط تتماش   -

.  مع اإستراتيجي اإبداعي

     

اإبداع التكنولوجي.رابعا:   
إستراتيجي إبداع تكنولوجي واضح المعال واأهداف. لدى صيدال  -1  
وي تعمل وحدة البحث والتطوير بالتنسي مع باقي الوظائف اسيما التس  -3

 واإنتاج.
لدى صيدال عاقات شراك كافي لدع نشاطات البحث والتطوير.  -0  

ا في إطار اإدارة بالمشاريع.  -0 تطور صيدال منتجات  
بني تحتي جيدة من تكنولوجيا المعلومات وااتصال تساعدها عل لدى صيدال   -

 اإبداع.
 
 
 

     

      أسئل حول مدى تحق عوامل نجاح التغيير
. ا  اأسئل

 أعل
 ا 

 أواف
 أميل لعد
 الموافق

أميل 
 للموافق

أواف 
 تماما

.تتبن صيدال التغيير كثقاف سائدة بالمجمع ككل  -1       
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ناها في كل صيدال إستراتيجي واضح المعال لبرامج التغيير التي تتبتضع   -3
 مرة.
 تتطاب خطط وأهداف التغيير طويل اأجل مع إمكانيات المؤسس المادي  -0

.  والبشري
يا.تتماش غايات برامج التغيير مع متغيرات المحيط الخارجي محليا ودول -0  

مج للمساهم في إنجاح براكافيين  لدى اأفراد بصيدال دافعي وتحفيز  -
 التغيير.

ات والترقي تقد صيدال حوافز مادي أو معنوي للمستجيبين للتغيير كالمكافئ  -  
و فر العمل.  - ا للتغيير عل مف تعتمد صيدال في إدارت  
تلتز فر العمل بتحقي أهداف مشروع التغيير.  -  
كافي إنجاح برامج التغيير. واللدى صيدال الكفاءات الازم  -2  

وضع أهداف التغيير. تشار اإدارة العليا اأفراد في  -13  

اجات من اإدارة عل اتصال دائ مع اأفراد في فترات التغيير لتقدي ااحتي  -11
لنصح واإرشاد لتصحيح اانحرافات.المعلومات وا  

يما بين مختلف اإدارات واأقسا لمعالج قضايا التغيير اس هنا اتصال -13
ا.  المعقدة من

ره، في هنا اتصال بين مختلف الفروع لمقارن نتائج التغيير، وظروف سي -10
ا.  كل من

ورفض التغيير. صيدال قادرة عل خفض مقاوم  -10  
 ء المقاومين لصالح التغيير.كس واتتمكن صيدال من   - 1 

 إبداعي فعال والنجاح في إدارة التغيير.حول العاق بين تطوير اتجاهات أسئل  :انيالقس الث
. ا  ااسئل

 أعل
 ا 

 أواف
 أميل لعد
 الموافق

أميل 
 للموافق

أواف 
 تماما

في إدارة  أوا: جاح  و اإدارة باإبداع وتحقي عوامل الن العاق بين تبني مف
 :التغيير

بداعي  اعمالوتدير أ، يريأكبر لقضايا التغ قتص وتخصقيادات وجود  إن -1 شكل إ ب
يدي ير تقل صياغ غ من  ا  هداف يمكن ضوعي لت أ ي ومو يدة واقع يجد ضعي غي ر و

 المنظم إل اأحسن.
بداع( لمن مسؤولين وعمال) صيدال يتبنإن  -2 م إ ف دائ يا  كثقا حافزا ذات شكل  ي

 ر.يللتغي
، عند  تقدي  إن   -3 فراد مشارك حوافز مادي وأخرى معنوي كار اأ ف يدةب حل  جد ل

 إثراء برنامج التغيير.في   يساهالمشكات القائم 
هداف ومامح أفراا شاركإن م – 4 كاره د في وضع أ ي أف ير، وتطب نامج التغي بر

 .، يعد حافزا لتقبلهاإبداعي لتنفيذ التغيير
لف مع صيدال  كارشإن  -5 يمخت نامج ئال في وضع بر حث  كز الب ي ومرا ات العلم

 فكار جديدة لحل المشكات.ألحصول عل يؤدي إل االتغيير 
تقــدي والمرؤوســين طيلــ عمليــ التغييــر ل مســؤولينبــين الت اتصــاا إن وجــود  -6

هدافاأالمعلومات وااستفسارات ومعالج  ي أ في تحق جاح  ر يالتغي خطاء، يدع الن
 اإبداعي.

ل قالدائ بالبيئ الخارجي والتصال إن اا - 7  جاح درة ع يدع الن ا  ستغال فرص ا
 .ريالتغي في تحقي أهداف

مل دارةاإحرص إن  -8 فر ع كوين  ل ت طر  ع شكات ب ج الم عد لمعال يدة، ي جد
 .تحقي التغييرأسلوبا ناجحا ل

ــ  يــر وفقــا للمســتجداتيهــداف التغأتغييــر إن  -9 ــيــؤدي إل و التطــوير تحقيــ مف
 .المستمر للكفاءات

ثير الخبرة إن توفر  -10 ل  ،مسؤولينلدى الوقوة الت مل ع يه يع فر اتوج فراد و أ
 نحو اإبداع. لالعم

 
و اإ طويربين تعاق ال ثانيا: جاحوتحقيلمعرف اإبداعي ل دارةمف إدارة   عوامل ن

  :التغيير
تاج إن قدرة المجمع عل -1 ف إن يدة،معر من  جد كن  طوير  تم يد مسارت يرل جد  لتغي

  .اإبداعي
من م -2 فمإدارة ال شاركا بد  طوير(  عر حث والت طوي)الب في ت يا  ر مع اإدارة العل

 .لتغييرلجديدة أهداف 
ع علــ التفكيــر شــجي ،ماديــ ومعنويــ لأفــراد زحــوافل إدارة المجمــع يتقــدإن  -3

 .اإبداعي وإنتاج معارف جديدة لخدم التغيير
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، ر بيتوفإن  -4 ب والخط في التجر عد يئ مرن  لأفراد تمنح مساح من الحري  ي
 .لخدم التغيير جديدة إيجاد أفكار عل ل تحفيزا

ع اأفراد علع يشجإن ت -5 س م كن، رفاتقا ل امن المشارك  يم جاح لفعا في إن
 .التغييربرامج 

مال توفرإن  -6 ف خرائط تبين  ا، كي المعر في تال يدعومستحقي صل والمشارك  وا
 إدارة التغيير.

، وباقي العمال وكذا اإدارة العلياالتواصل إن ال -7 ، دائ بين إدارة المعرف بالمؤسس
عارفو لوضع أهداف وبرامج التغيير، من الم يدعتوفير ااحتياجات  نامج  ،  يذ بر تنف

 التغيير بنجاح.
فاءات ب ليفك جيد، معرفي مخزون إن وجود -8 طوير ك فر عمل فرااأت كوين  د، وت

 .ي للمشكاتإبداع قادرة عل تنفيذ برامج التغيير بنجاح، وإيجاد حلولمدارة ذاتيا، 
 إدارة التغيير.تحقي عوامل النجاح في رأس المال البشري وتطوير : العاق بين اثالث
بد أن  -1 فا  يا  شري اإدارة العل موارد الب شار إدارة ال ي ت طوير رؤ هداف(ي ت  )أ

ا، في إطار وجديدة  ستراتيجيوضع برامج التغيير وتنفيذها ومتابعت م  إ ل قائ متكام
 عل اإبداع.

 لمواج تحديات التغيير. فعال حوافزإدارة الموارد البشري تطوير نظا عل  -2
ــ أن  -3 ،يج ــ ــتر إدارة المعرف ــوفير  تش ــد وت ــي تحدي ــري ف ــوارد البش وإدارة الم

ا عملي التغيير. ارات والمعارف التي تحتاج  ااحتياجات من الم
 ،إدارة الموارد البشري إل وضع برامج تدري وتكوين لتطوير الكفاءات يسعإن  -4

ارات الفرد و م  ،تهظيفووكذا تحقي التواف بين م فاءات الاز توفير الك ل  يؤدي إ
 .غييرللت
و  يسعإن  -6 إدارة الموارد البشري إل إعادة تصمي وظائف المؤسس لتحقي مف

 التغيير. حقي أهداف، يعمل عل تفر العمل المدارة ذاتيا )استقالي فر العمل(
 إدارة التغيير.النجاح في اإبداع التكنولوجي ووتطوير  تنمي : العاق بينارابع

، اتمستجدوفقا للتجديد اأهداف قائم   إبداع تكنولوجيإستراتيجيإن تطوير  -1
ا من تطوير   أهدافيمكن
 .اإبداعي لتغييرلموضوعي واقعي 

لذل -2 ا تعد نشاطات وحدة البحث والتطوير مصدرا أساسيا لعرض المؤسس   علي
ير ثر حوافز مادي ومعنوي للمساهمين في إيتقد برامج التغي يذ  عرض وتنف هذا ال اء 

 التكنولوجي بكفاءة.
يل  -3 ي والعمـل المشـتر إن تفع بـين عمـال عاقـات الشـراك مـع مؤسسـات خارج

 لالتزا بتحقي أهداف التغيير. اأفراد الطرفين يحفز
لف لالمؤسس  يتبنإن  -4 بين مخت يدة  جات جد طوير منت ي ت في عمل مبدأ المشارك 

طوير حث والت ، والب سوي سيما الت شري تاجواإن الوظائف ا موارد الب فزة  وال عد ق ي
 .نوعي في إدارة التغيير

ل  -5 ير ع في إدارة التغي بدأ المشارك  يين، م تحق عاقات الشراك مع أعوان دول
س يت تقا يث  لوجي ح ير التكنو برامج التغي شتر ل يذ م تالي تنف ستوى، وبال ل م  أع

 .التكاليف والمخاطر
وفر العمل بمشاريع  والتطوير واإدارة العليا البحثدائ بين وحدة التواصل إن ال -6

مات  ،اإبداع والتغيير بادل المعلو فاتأغراض ت ل الوتصحيح اانحرا يؤدي إ  رسي، 
ذه ا  لمشاريع. الجيد ل

تار  -7 فتح ف المعر ل كثا قائ ع لوجي ال سار التكنو صيدال" الم س " لذل  ،مؤس
ــا أن  ــارات اأفــراعلي ــت بتطــوير كفــاءات وم د ومعــارف تكيفــا مــع التطــورات ت

.  التكنولوجي
يل  -8 ي وتفع ن إن تقو عوان أجا مع أ شراك  قات ال فاءات يعا طوير ك في ت ساه 

ا. ارات فيما بين  وقدرات العاملين من خال تقاس المعارف والخبرات والم
ولالمؤسس إن تبني  -9 يدةمنتجلتطوير  (اإدارة بالمشاريع) مف ل  ات جد مل ع يع

و فر العمل المستقل التي تدع وتساه في إنجاح مساعي التغيير   .تحقي مف
طوير  -10 صاإن ت شبكات واات يا ال من تكنولوج ي  ي تحت يبن ي والخارج ، ل الداخل

لسي عاملين ع ير  ل عمليات ااتصال، بين المسؤولين واأفراد ال نامج التغي يذ بر تنف
ل الن  ائي.وكذا مع المست

، دع المجمع  عل -11 و الكفاءات المتحرك تماشيا مع تدري اأفراد من خال مف
م  كوين م في ت ل  سي الداخ فاءات اأسا سيما الك صل، ا  لوجي الحا طور التكنو الت

.  المؤسس
من رفع كفاءة العاملين من حيث  المؤسس تمكن البرمجيات الجاهزة  إن حيازة -12

كا خاطرتقدير وتقيي الت يل الم جات، ليف، تحل صمي المنت س وت ع مشاريع هند ، متاب
 توفير ك هائل من المعرف التكنولوجي في مكان العمل، والتكوين عن بعد.واإبداع، 

 .: دور اإبداع في خفض مقاوم التغييراسماخ
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ن له صدى واسع وآثار اوك، غيير قامت به مؤسست بشكل إبداعيبعد اختيار أه ت 
. أج عن ااقتراحات التالإيج :ابي بالمؤسس  ي
: غيابات -1  امتناع عن العمل، وعد التجاو مع التغيير. ،من مظاهر المقاوم
تالي  الخوفكانت دوافع المقاوم  -2 يدة، وبال ا الجد ل أداء الم قدرة ع من عد ال

، أو انخفاض اأجور. ، أو الترقي  فقدان المنص
ــدافع للمقاومــ -3 ــل أهــداف كــان ال ــامج التغييــري وج  ااعتقــاد بعــد جــدوى البرن

 وحيثيات التغيير.
 ااعتقاد بعد كفاءة قائد التغيير. للمقاوم كان الدافع -4
نامج عداد أهداف مشارك اأفراد في اإ -5 يروبر فراد التغي عا اأ عه عن ، وإ دواف

 .المقاوميقلل  وأهميته
يا  -6 يا ومعنو يزه ماد ير وتحف جراء التغي سارته  كن خ ما يم عن  فراد  عويض اأ ت

. يخفض من  المقاوم
. ااتصال الدائ بين المدراء والمنفذين -7  لبرنامج التغيير يقلل من المقاوم
 التغيير. يخفض من مقاوم  ناجحرااستدال بتجاإن  -8
حاات سلو للتغيير يؤدي إل سائدة بالمؤسس وأإبداع كثقاف إن تبني ا -9 خفض 

 .، )أن يطل من اإبداع أقل رفضا من أن يطل من التغيير(مقاوم التغيير
ف -10 تالي ح بداعي وبال ير اإ يا لممارس التفك ه زتمنح المؤسس أفرادها وقتا كاف

 عل التغيير.
بين  -11 يادي ل مشاريعالتحقي التوازن  مل ااعت ، والع ي خفض ي، سسلمؤاإبداع

.  حاات المقاوم
ير  وياسنفي تقدي منتجات جديدة  النجاح -12 برامج التغي جاح  ل ن فراد ع يطمئن اأ

ا.  وعد مقاومت
في اإاشترا -13 لف اإدارات  يذها  مخت ير وتنف برامج التغي حاات يعداد ل من  لل  ق

.  المقاوم
ثير المعرف والخبرة مسؤولين تتوفر لدي  وجود -14 ارات، والقدرة عل الت والم

ا، واإيجابي،  الواقعي والموضوعي والرؤي السليم احتياجات المنظم ومشاكل
. خفض يمكن من  المقاوم

 
 نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  الحص السوقي ورأس المال البشري و البحث والتطوير. أ/:(3الملح رق )      

 
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. 

 نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي البسيط بين  الحص السوقي ورأس المال البشري. /          
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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  ( نتائج اختبار نموذج اانحدار غير الخطي المتعدد بين الحص السوقي ورأس المال المعرفي والبشري والبحث  ( 0الملح رق

 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  رق 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 

 

 ويرنتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  ااستيراد ورأس المال البشري و البحث والتطأ/ : (الملح رق )

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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    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 
 

 نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  المنتجات الجديدة  ورأس المال البشري والبحث والتطوير.أ/ : (الملح رق )
 

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 

 
 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 

 

 

 



.  المـــــــــاحــــــــــــــ

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 

 

         .تائج اختبار نموذج اانحدار الخطي المتعدد بين  القيم السوقي ورأس المال البشري و البحث والتطويرنأ/ : (2الملح رق )
  

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 

     البحث والتطوير. نتائج اختبار نموذج اانحدار الخطي البسيط بين  القيم السوقي و/

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 

 



.  المـــــــــاحــــــــــــــ

 نتائج اختبار نموذج اانحدار غير الخطي بين  القيم السوقي 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 

 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 
 
 
 
 



.  المـــــــــاحــــــــــــــ

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
ائلة غرت معام  ولوجية  ها تطورات تك دث بالتوازي مع التحول إى اقتصاد مب على امعرفة، وال مخض ع العامية، وال 

ولوجيا امعلومات ال أصبحت مكونا  اعات واجتمعات على حد سواء، ا سيما تك رئيسيا مختلف عمليات امؤسسات الص
ذ اأخرة، بامقابل فقد بلغ  دمة نفسها، كما أصبحت امعرفة تشكل القسم اأكر من سعر  تج أو ا ااقتصادية بل ي ام

ذا اأخر أحد أطرا يها، ما جعل  تجات ال يقت هائي معرفة وإدراكا كبرين باحتياجاته ورغباته حيال ام ف عملية امستهلك ال
ها ذا ما يدفعها إى ضرورة ااستجابة هذ التحوات وعيا م اذ القرار فيها، و قيق ذلك، ا سيما وأن ب  ا أمية التغير ي 

ولوجي وامعري  وعها، مستفيدة من التطور التك تجات وت ديد، ما أدى إى قصر دورة حياة ام مؤسسات عامية ا تفتأ تقدم ا
اصل وإبد افسية ا جاح أو على اأقل البقاء ي ظل بيئة شديدة الت ديد دائما، أين أصبح لزاما على امؤسسات ال تصبو لل اع ا

اد ي ضرورة اانفتاح على اأساليب  صص السوقية، ما يدعو للتفكر ا اص أكر ا تقف فيها امؤسسات على موضع قدم اقت
ديدة، حيث أصبح اأمر اأكثر إبداعا وابتكارا للتمكن من إ دمات ا تجات وا ذا التسارع ي ام جاح وجارات  دارة التغير ب

تج  و التغير اإبداعي ليس ي ام شود  ودة والتكلفة ال كانت حلوا جدية فيما سبق، إذ أن التغير ام يتعدى حدود ا
أيضا، أين ترز إشكالية الدراسة وال تدور حول مدى أمية  فحسب، بل ي طرق العمل واإدارة والتفكر واإدراك والثقافة

ظري لكل من إدارة التغير  ذ الدراسة إى التعرف على اإطار ال اإبداع ي إدارة التغير بامؤسسات ااقتصادية، حيث هدف 
احها، كما هدف إى تبيان قيق عوامل  م أسلوب ي  ذا اأخر أ أثر التوجهات اإبداعية مختلف  وكذا اإبداع، بوصف 

اذ جمع صيدال موذجا، إضافة إى  جاح امفتاحة للتغير ي امؤسسات ااقتصادية با قيق عوامل ال أنواعها وماذجها، على 
زائر. ىإلقاء الضوء عل اعة الصيدانية با ظام الوط لابتكار والص  واقع ال

وعي لكل من مدخاته كشفت الدراسة عن قصور بارز ي        ظام الوط لابتكار والذي وضحه التقييم الكمي وال ال
ذا اجال من جهة أخرى، ما يدعو إى ضرورة هوخرجات ، نتيجة لغياب التفاعل بن مكوناته من جهة، وضعف ااستثمار ي 

ظر ي إدارة الدولة مكتسباها امعرفية والبشرية وامالية واهيكلي و اإبداع واابتكار.إعادة ال  ة وتغير ثقافتها 
اعة الصيدانية احلية على تغطية السوق احلية من اأدوية، نتيجة لغياب اسراتيجية        كما أبرزت الدراسة عدم قدرة الص

ذا اجال، ما يدعو إى ضرورة إعادة ترتيب  أولوياها والركيز أكثر على إبداعية واضحة امعام تأخذ بأولويات البحث والتطوير ي 
اعة اأدوية اأصلية  قيقي لص و اإبداع ا قيق التغطية احلية وتغير التوجه  اعة و هوض هذ الص نشاطات اإبداع والتطوير لل

د من فعاليتها. يسة، مقلدة ي ذلك امؤسسات الكرى ما  يع اأدوية ا  بدل ااكتفاء بتطوير وتص
جاح امفتاحة إدارة التغير، إا أن كما توص    ابية بن التوجهات اإبداعية بصيدال وعوامل ال اك عاقة إ لت الدراسة إى أن 

ابية بن كل من امؤشرات  قيق امؤشرات ااقتصادية للتغير، إذ أبرزت الدراسة عدم وجود عاقة إ ذا اأخر م يوفق ي 
ديدة، مع امؤشرات ااقتصادية للتغير من حصة س تجات ا وقية وقيمة سوقية والصادرات والواردات من الدواء وعدد ام

ابية مع مؤشر رقم اأعمال  ما حققت عاقة إ ااقتصادية لإبداع اجسدة ي ااستثمار البشري وامعري والبحث والتطوير، بي
صة السوقية للمجمع،  ذا ناتج تواضع مسامات اجمع ي جال ااستثمار اإبداعي ولكن بشكل متواضع ا يرقى ح لرفع ا و

ذا من خال مشروع   اول استدراك  م ي ضعف التغطية احلية لسوق الدواء، إا أن اجمع  بالرغم من الوعي بأميته، ما يسا
بداع كبعد اسراتيجي ومدخل حقيقي إدارة إجراء التغيرات الازمة وتطوير الب 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. 

 


