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   العطاء؛
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نجاز هذا  على ، ENTPLومؤسسة  تعاونهم معنا في الحصول على المعلومات التي ساهمت في اإ
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نتيجة    المتسارعة،  التغيرات  و  الحركية  من  الكثير  و  التحولات  من  موجة  اليوم  الأعمال  عالم  يواجه 
للتحديات التي تفرضها ثورة المعلومات و التطورات المتلاحقة في تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات التي تؤثر 
تربط  التي  العلاقة  لطبيعة  نظرا  و   ، إستراتيجياتها  و  أنشطتها  باختلاف  المنظمات  نشاط  على  مباشر  بشكل 
المنظمات ببيئتها التي تتميز بالتأثر و التأثير في بيئة أقل ما يقال عليها أنها بيئة غير مستقرة.و في خضم كل  
هده المستجدات و التغيرات التي يفرزها هدا التطور الكبير، تسعى جل المنظمات إلى البحث عن السبل الكفيلة 

وهذا بغية تحسين المركز التنافسي لها ،مواجهة شراسة المنافسينصمودها  أمام    دعم مكانتها وتالتي من شانها  
الأعمال سوق  في  والبقاء  الاستمرارية  تحقيق  لها  يضمن  بما  الأداء  من  عليا  مستويات  المنطق وبلوغ  هدا  .من 

أهميتها  إدراك  بعد  لاسيما  البعيد،  المدى  على  والمنظمة  الفرد  من  نجاح كل  هاما في  عاملا  المعرفة  أصبحت 
القيمة لخلق  أنها    كوسيلة  و  و،  الإنتاج  عناصر  من  جديد  المنظمة    نوع  أهداف  تحقيق  في  مهما          ،موجودا 

الفكرية الغير و الطاقات  و دورها في التحول نحو الاقتصاد المعرفي الذي يركز على الاستثمار في الموجودات  
لتواكب نموذج   ،إعادة هندسة أعمالها  وأن تعيد تشكيل نفسها    اليوم   منظمات   يفرض على  الملموسة، الأمر الذي

 المنظمة المسند على المعرفة من اجل اكتساب ميزة تنافسية مستدامة وتحقيق التفوق والنجاح.  
المعرفة         بدراسة  الاهتمام  تصاعد  ،لدا  المعرفي  للنمو  المنظمات  مواكبة  مدى  على  النجاح  هدا      ويعتمد 

هدا   برز  ،وقد  الأهمية  بالغ  ثمينا  موردا  أصبحت  حيث  ،وتنميتها  قياسها  ووسائل  المختلفة  أبعادها  دراسة  و 
أنجع  و  أهم  من  المعرفة  إدارة  أسلوب  تطبيق  المعرفة،ويعد  إدارة  بموضوع  حاليا  يسمى  ما  خلال  من  الاهتمام 

الحديثة   الإدارية  التكيف   الأساليب  من  المنظمات  تمكن  على    يعني    هذا،و التي  جاهدة  تعمل  الاستغلال  أن 
باعتبار أن الأفراد هم الحاملون الرئيسيون للمعرفة   المكتنزة في الأمثل للمعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة ،و 

يدفع  هم عقول مما  أشكاله  في  يختلف  فتفكير  الاهتمام    المنظمات   ،  الإاقدرات  بتعزيز    إلى  التي   بتكاريةلتفكير 
،و من خلال إعادة تعليمهم و تشجيعهم و تحفيزهم من أجل المحافظة تكون غير متساوية بين الأفراد العاملين  

المنظمة ،ذلك لأن الأساليب  التي تعترض مسار  للتحديات  التي يمتلكونها،ومن أجل الاستجابة  المعارف  على 
 والمهارات التي تم تعلمها من قبل لم تعد تشبع رغبات و احتياجات الزبائن المتزايدة و المتغيرة. 

ن خلال الحصول على مخرجات مكما أن جانب الابتكار فيتمثل في حرص المنظمات على إضافة قيمة عالية ،
 يعد  حيث  لها، التنافسي الموقف يعزز بما العمليات  جودة وتحسين الجديدة، المنتجات  ختلفة ، كطرحمإبداع 

 . القرن  هذا منظمات  نجاح في الأساسي العنصر راباستمر  ت االمبتكر  وتقديم الإبداع
 إشكالية الدراسة: 

نتيجة لمساهمتها في تنويع الاقتصاد  دور فعّال وحيوي في اقتصاديات الدول  الاقتصاديةالمؤسسات  لدى        
المحركة  القوة  المؤسسات  هذه  تعتبر  حيث   ، الوطنية  العاملة  الأيدي  توظيف  المحلي،  الناتج  زيادة   الوطني، 
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تسعى إلى ضمان تحقيق الأرباح بالاعتماد على استمرار نشاطها، وزيادة نمو وتطور   كما  الإنتاجلمختلف فروع  
 .أعمالها؛ من خلال مجموعة من المعايير الأساسيّة التي تضمن القوة للمؤسسة

أن تعمل على رفع قدراتها الابتكارية   ، مضىأكثر من أي وقت    اليومإن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية مطالبة  
الجديدة المتميزة بالتعقد و التغير المستمرين. و الفكرة المحورية   الأعمالالبقاء و النمو في بيئة    هابشكل يضمن ل

المؤسسات   هده   على  يفرض  السليم  المنطق  فإن  الطرح  لهدا  خلال بتكارية  الأ   هاقدراتمن  رفع  تأن    وفقا  من 
و ضمن هذا السياق  تبلورت لنا  البشرية وصولا إلى الابتكار.الاهتمام بإدارة المعرفة المكتنزة في عقول مواردها  

 :إشكالية الدراسة التي يمكن تحديدها في التساؤل الرئيسي التالي
الاقتصادية    اتالمؤسسفي  لدى الموظفين    تكاريةالقدرات الإب تطويرإدارة المعرفة في  عمليات  تؤثركيف 

 ؟ محل الدراسة
 : الإشكالية قمنا بطرح و صياغة مجموعة من التساؤلات الفرعيةو انطلاقا من هده 

  ؟ مستوى  تطبيق إدارة المعرفة بمختلف عمليتها في المؤسسات محل الدراسة ما ✓
 ؟ محل الدراسة الاقتصادية  ما مستوى القدرات الابتكارية بأبعادها في المؤسسات  ✓
 الأصالة لدى الموظفين في تنمية و تطوير القدرة على  تأثير إيجابيهل لعمليات إدارة المعرفة  ✓

 ؟محل الدراسة  الاقتصادية في المؤسسات  
لدى الموظفين    في تنمية و تطوير القدرة على الطلاقة الفكرية    تأثير إيجابيهل لعمليات إدارة المعرفة   ✓

 ؟محل الدراسة  الاقتصادية في المؤسسات 
المعرفة   ✓ إدارة  لعمليات  إيجابيهل  المرونة    تأثير  على  القدرة  تطوير  و  تنمية  الموظفين في          لدى 

 ؟ محل الدراسة الاقتصادية في المؤسسات 
المعرفة   ✓ إدارة  لعمليات  إيجابيهل  للمشكلات   تأثير  الحساسية  على  القدرة  تطوير  و  تنمية           في 

 ؟محل الدراسة الاقتصادية المؤسسات  لدى الموظفين في
و   ✓ التحليل  على  القدرة  تطوير  و  تنمية  في  دورا  المعرفة  إدارة  لعمليات  الموظفين هل  لدى          الربط 

 محل الدراسة ؟الاقتصادية في المؤسسات 
 التالية:  الفرضية الرئيسيةو لمعالجة الإشكالية المطروحة تم و ضع 

 الاقتصادية  المؤسساتفي لدى الموظفين  القدرات الإبتكارية  تطويرفي  ياإيجاب تأثيرادارة المعرفة لإ
 .محل الدراسة

 :و يتفرع عن الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية



 المقدمة العامة.................................................................................................. 
 

 
 ت   

في    تأثيرا المعرفة  إدارة  مليات  لع ✓ على  تطويرإيجابيا   ات المؤسس  فيالموظفين  لدى    الأصالة  القدرة 
 .محل الدراسة الاقتصادية

             لدى الموظفين    الفكرية  القدرة على الطلاقة  تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  مليات  لع ✓
 .محل الدراسة   الاقتصادية  ات في المؤسس

في    تأثيراالمعرفة  إدارة    عمليات ل ✓ المرونة  تطويرإيجابيا  على   ات المؤسس  فيالموظفين  لدى    القدرة 
 الدراسة. محلالاقتصادية 

في    تأثيراالمعرفة  إدارة    عمليات ل ✓ الحساسية    تطويرإيجابيا  على          الموظفين   لدىللمشكلات  القدرة 
 .محل الدراسة الاقتصادية ات في المؤسس

في    تأثيراالمعرفة    إدارة  عمليات ل ✓ على    تطويرإيجابيا  و  االقدرة  الموظفين الربط  لتحليل              لدى 
 .الدراسةمحل الاقتصادية  ات المؤسسفي 

 أسباب اختيار الموضوع: 
الحالية  للدراسة  كموضوع  المعرفة   إدارة  موضوع  اختيار  أساسها  على  تم  التي  الأسباب  من  العديد        هناك 

 يمكن إجازها في النقاط التالية : و 
الصناعية  لا يزال موضوع إدارة المعرفة كمجال من مجالات البحث العلمي الميداني فتيا في المؤسسات   -

الجزائرية ،كما الاعتماد عليها في الرفع من قيمة أداء المؤسسات،لا يزال بعيد المنال لافتقار هده المؤسسات 
لما نتعرف على حجم   تقوم عليها، خصوصا  التي  المبادئ  المعرفة تطبيق  تتيح لإدارة  التي  المؤهلات  لجل 

 الكلفة المادية التي يجب توفيرها. 
البدني   - الجانب  على  يعتمد  يعد  ،لم  عامة  الاجتماعية  و  الاقتصادية  المؤسسات  داخل  أداء  مستوى  إن 

الإب و  المعرفي  الجانب  إلى  أيضا  تعداه  ،بل  الإنتاجية    تكاري وحده  لأن  ،نظرا  التنظيم  أفراد  لدى  الموجود  
بدورها  قد تحولت من الكم في الإنتاج و الخدمات الأخرى ،  إلى ما أصبح يعرف اليوم بالإنتاجية المعرفية 

ببعض   يصطدم  قياسها  كان  إن  ،و  المعرفي  الأداء  قياس  آليات  و  أدوات  على  تعتمد  أصبحت  والتي 
 بصعوبات . 

 أهمية موضوع الدراسة:
المدروسة حيث أن    الدراسةتأتي أهمية    المتغيرات  المعرفة و إمن أهمية  ما زالا    القدرات الابتكارية  دارة 

الحاجة لدراستهما في المنظمات تزداد مع    أنموضوعين يمثلان الصدارة في الاهتمام من قبل الباحثين . و  
في توظيف ذلك التراكم في    و الابتكار  الأيام مع تطور التراكم المعرفي الكبير والحاجة إلى عمليات الإبداع

 العمل. 
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تحاول تقديم بعض التفسيرات و الدلائل المقنعة ،حول الدور الحاسم كما تتجلى أهمية الدراسة  في كونها    
القدرة   التي تؤديه  عملية توظيف  المعرفة  و إدارتها  إستراتيجيا على المدى الطويل ، في تنمية وتطوير 

نظرا لزيادة حدة المنافسة بين المنظمات في شتى قطاعات الأعمال زادت أهمية    الابتكارية للمورد البشري ، و
الموضوع   الوعي  هدا  المؤسسات  لتنامي  يمكن لدى  حقل   أهم  تعد  التي  الاقتصادية  المؤسسات  بخاصة  و 

 استثماره في عصر المعرفة.
لا مناص للمؤسسات الصناعية الجزائرية من الاعتماد على إدارة المعرفة كخيار إستراتيجي في مجال  و    

التنظيم  ذاكرة  المعرفة ،تحافظ على  إدارة  أداءها و مردودها، لأن من مميزات       التسيير ،إذ ما أرادت تحسين 
و تعزيز  القدرة التنافسية حيث يكون التفوق لمن يملك أكبر قدر من المعلومات المهمة و الدقيقة التي تصير  

 فيما بعد إلى معرفة إبتكارية  تضمن بقاء و استمرارية المنظمة. 
 أهداف الدراسة :

 يمكن إيجاز أهم أهداف الدراسة فيما يلي: 
المعرفة و    مفاهيممحاولة تسليط الضوء على   - للمؤسسات محل إدارة  بالنسبة  المفاهيم  إبراز أهمية هده 

 الدراسة؛
نموذج  حاولة  م - تقديم  خلال  من  ذلك  و  الابتكارية  بالقدرات  المعرفة  إدارة  عمليات  علاقة  تصور  وضع 

 ؛ الأدبيات و الدراسات السابقةمقترح لتلك العلاقة بناءا على مختلف 
معرفة ما إذا كانت مراحل التسيير  المتعاقبة  التي مرت بها المؤسسات الصناعية الجزائرية قد راعت   -

  ؛فعلا الجانب المعرفي في تنمية و الرفع من القدرات لإبتكارية
 ،معرفة العوائق التي قد تحول دون التطبيق الأمثل لإدارة المعرفة في  المؤسسات الصناعية الجزائرية  -

   .نظرا للتحولات الاقتصادية و السياسية والاجتماعية   التي تمر بها الجزائر
 :حدود الدراسة

 بولاية معسكرأجريت الدراسة في مؤسسات جزائرية اقتصادية  
 التالية:و قد ألتزمت الباحثة بالحدود و المحددات 

توليد   بأبعاده  إدارة المعرفةستقل (الم  بين )المتغيرة  لاقاقتصرت الدراسة على الع  :الحدود الموضوعية -
ال ،و)المتغير  المعرفة  تطبيق  المعرفة  توزيع  المعرفة  المعرفة،تخزين  ،تشخيص  القدرات تابعالمعرفة   )

  الابتكارية  بأبعاده الأصالة ،الطلاقة الفكرية ،المرونة ،الحساسية للمشكلات ،التحليل و الربط.
   ،إدارة المعرفة في تطوير القدرات الإبتكاريةعمليات نظرا لطبيعة الدراسة المتعلقة بدور  :الحدود البشرية -

 المؤسسات محل الدراسة. جميع موظفياقتصرت الدراسة على فقد 
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الوطنية   المؤسسةبولاية معسكر و هي    مؤسسات جزائرية(  03ثلاث )  الدراسة فيهده  أجريت    :الحدود المكانية
 Lafarge Ciment Oggaz (LCO)، Unie de Transformation des Produitsلافارج إسمنت عقاز ،ENAPللدهن   

Longs (ENTPL) 

  30( إلى غاية )  2024أوت  07)هذه الدراسة خلال الفترة الممتدة من  أجريت الحدود الزمنية:  -
 . (2025جانفي

 : الدراسةمنهج 
لتحليل و توضيح المفاهيم الأساسية النظرية لموضوع   تعتمد هده الدراسة على المنهج  التحليلي الوصفي

  ت لالمجالعلمية والكتب وا بالمراجع بالاستعانةالبيانات من مصادرها الثانوية   جمع خلالمن الدراسة ، 
  انييد لما الجانب  في. أما بالموضوعقة لاع لها التي النشرات  ومختلفت نينر الأتوالبحوث العلمية ومواقع 

،مؤسسة  ENAPكل من مؤسسة الوطنية للدهنواقع تبين وتطبيق  لمعرفةدراسة حالة  أسلوب استخدمنا 
  ىوتقييم مستواها ومد  المعرفة لإدارة ENTPLو مؤسسة لمعالجة المنتجات الطويلة  LCOلافرج لإسمنت 

  الأوليةالبيانات من مصادرها  جمع خلال، وهذا من الابتكارية للموظفين القدرات  تطويرتأثريها على  
قصد التحليل  SPSS 23 الاجتماعيةللعلوم  الإحصائية الحزمنظام   فيإفراغها ثم  الأستبانةباستخدام أداة 

 . الإحصائي
 صعوبات الدراسة : 

 تمثلت أبرز العقبات هذه الدراسة في مايلي: 
 المستقل:بالنسبة للمتغير  -

تعرف الأدبيات الخاصة بإدارة المعرفة أن عمليات إدارة المعرفة يختلف تصنيفها من كاتب لأخر  من حيث   
 لدا كان من الصعب تحديد التصنيف الذي سيعتمد عليه في الدراسة.  المراحلعدد 
 التابع: بالنسبة للمتغير  -

التعريف و ارتباطه بأربعة مناظر  تناولها الباحثين  تعرف الأدبيات الخاصة بالابتكار تنوعا كبيرا في تحديد  
لا يكاد يخلو أي تعريف منها هي : السمات و القدرات الشخصية للأفراد المبتكرين ، العمليات الابتكارية  
،المنتجات الابتكارية و المناخ الذي يحدث فيه الإبداع والابتكار.كما لا ننفي انه أثناء قيامنا بالبحث وجدنا  

 هناك جدل بين مصطلح الإبداع و الابتكار  من حيث أن لهما نفس المعنى أو أنهما وجهين لعملة واحدة.
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 كتالي:قسمنا هده الدراسة إلى ثلاثة فصول الدراسة: هيكلة
 الفصل الأول:

الأول          الفصل   النظري   ففي  الجانب  إلى  لتبني   المتعلق   تطرقنا  النظري   في   المعرفة إدارةبالطرح 
،إذ حاولنا قدر المستطاع الإلمام بجميع العناصر التي تخصها ،حيث تم التطرق فيه أولا إلى تلمس   المنظمة

و تطورها وكذا مفهومها و خصائصها،بالإضافة إلى معرفة آليات تشكيلها  بداية من البيانات،   مراحل نشأتها  
و المعرفة  و التي تم التعمق فيها أكثر لخدمة  بحثنا، ثم نعرج إلى مختلف أنواعها و أهم مصادرها   والمعلومات 

إلى التطرق  تم  ،كما  حياتها  دورة  و  أهميتها  ثم    و  الملموسة،  غير  الموارد  و  الاقتصاد   إلىالتحول    الأصول 
هم مرتكزاته ،ثم بعد ذلك تم تناول ماهية إدارة المعرفة باعتبارها المتغير المستقل للدراسة بداية  من أ المعرفي و 

 . إستراتجياتهالأهم نماذجها و  و أخيرا   ،العمليات الجوهرية لتطبيقهانشأتها و تطورها و ماهيتها وصولا إلى 
 :الثانيالفصل 

، و ذلك من خلال التطرق أولا العملية الابتكارية داخل المنظمةسيرورة  لدراسة    خصص هذا الفصل           
هم أ إلى ماهية الابتكار التنظيمي و أهم الأساليب والنماذج المفسرة له،وصولا إلى القدرة الإبداعية والابتكارية  و 

  .أبعادها، ومعرفة طبيعة العلاقة النظرية بين عمليات إدارة المعرفة و القدرات الابتكارية
 الفصل الثالث: 

القدرات الابتكارية  أبعاد    إدارة المعرفة و دورها في تطوير    عمليات   تناول هدا الفصل تحليل مساهمة         
في المؤسسات الاقتصادية بولاية معسكر ،حيث تم تقسيمه إلى أربعة مباحث ،بحيث خصص المبحث الأول إلى 

المبحث الثاني تطرقنا فيه إلى عرض و تحليل إجابات و أراء و إجراءات الدراسة الميدانية ،أما    توضيح منهجية
بالمؤسسات  الدراسة  متغيرات  نحو  تم  ،  (ENTPL)  (ENAP) (LCO)المستجوبين  اللوجستي  الاستخدام  و  نموذج 

أما   ،لتفسير وجود القدرات الابتكارية في المؤسسات محل الدراسة  Binomial Logistic Regressionثنائي الحدين
و الأثر بين متغيرتي الدراسة للمؤسسات محل الدراسة ،ثم التطرق   تم اختبار العلاقة يتعلق بالمبحث الثالث فيما 

 في الأخير إلى اختبار فرضيات الدراسة وتحليلها ومناقشتها.
ختمت الدراسة بخاتمة تضمنت أهم النتائج النظرية و تطبيقية، التوصيات و الاقتراحات و أخيرا   الأخيرو في  

 أفاق الدراسة.
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 :الدراسات السابقة
الدراسات    ، السابقة  الدراسات  االاجنبية  تضمنت  بها   المحليةو  تناول  التي  ،و  الدراسة  بموضوع  الصلة  ذات 

الباحثون متغيرات الدراسة ،مما مكننا من الاستفادة من أهم نتائجها و توصياتها بإثراء الدراسة الحالية و قد تم 
 : ترتيب الدراسات من الأحدث إلى الأقدم و في مايلي عرض لتلك الدراسات 

 الأجنبية: السابقة الدراسات 
 الأولى:الدراسة 

 Knowledge Management Model forتحت عنوان    2023سنة     (… Cristhian Ronceros, et al)دراسة  

the Generation of Innovative Capacities in Organizations that Provide Services    إدارة نموذج 
تهدف هده  الدراسة إلى تطوير نموذج    ،في المنظمات التي تقدم الخدمات   تكاريةالمعرفة لتوليد القدرات الإب

لإدارة المعرفة  بهدف بناء القدرات الابتكارية في المؤسسات  حيث قامت بمراجعة منهجية لمختلف المقالات 
  67حيث تم اختيار    SC opus IEEE Explore , Google Scholarالمنشورة في قواعد بيانات مثل  

نموذجًا، و تم بناء على أسسها النظرية، والاستراتيجيات المُستخدمة في توليد المعرفة ونشرها،    24مقالة و 
النموذج يقدم    و توصلت الدراسة إلى أنودمج الثقافة التنظيمية، واستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات.

المعايير الأساسية لتوليد المعرفة    نهجًا جديدًا لتوجيه المؤسسة نحو تحسين أدائها الوظيفي؛ من خلال وضع
يُمكن استخدامها لاحقًا داخل المؤسسة. يدعم مفاهيم مثل رأس المال الفكري، كما  ومعالجتها ونقلها، والتي 

وتوظيفه   الفكري  المال  رأس  توليد  في  تُسهم  إذ  إستراتيجية،  عملية  التنظيمية.إنها  والثقافة  المعرفة،  وإدارة 
المؤسسات. في  مستدامة  تنافسية  ميزة  خلق  يُتيح  مما  واستخدامه،  ونشره  النموذج  و  وتنظيمه  هذا  يُتيح 

 المساهمة في تشكيل فرق عمل لنقل المعلومات وحل المشكلات، مما يُعزز العلاقات بين أفراد المنظمة. 
 الثانية:الدراسة 

الفرج   وفاء  التفكير 2023سنة    خبولي الدراسة  مستوى  على  وأثرها  المعرفة  إدارة  عمليات  تطبيق  بعنوان   ،
بتكاري لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعة  الإ على مستوى التفكير    إلى التعرفهدفت الدارسة    ،بتكاري  الإ

التفكير  ، المعرفة على  إدارة  أثر تطبيق عمليات  قيد الإوتحليل  الجامعة  التدريس في  بتكاري لدى أعضاء هيئة 
ونظرا لصغر حجم المجتمع تم     ستبيانعلى الاتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، حيث اعتمدت    والدراسة،  

توزيع   وتم  بالكامل  منها  80)استهدافه  واسترجع  استخدام  (  66) (استمارة  تم  ولقد  للتحليل،  صالحة  استمارة 
تقييم ايجابي مرتفع    الإحصائية   الأساليب  النتائج والتي من أهمها وجود  المختلفة لغرض التحليل والوصول إلى 

حول مستوى أبعاد عمليات إدارة المعرفة في الجامعة ، كما أشارت النتائج إلى وجود مستوى مرتفع في التفكير 
عضاء أ المستمر في مجال إدارة المعرفة واستثمار الخبرات من    الاهتمامولقد أوصت الدراسة بضرورة  ،بتكاري  الإ
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هيئة التدريس بالمنظمة ، وإظهار قدراتهم في مجال التقنية والخدمات والمعرفة والمعلومات ،ولعمل على إيضاح 
توزيع   ،تخزين المعرفة   ، توليد المعرفة،  تشخيص المعرفة  )مفهوم وأهمية إدارة المعرفة وأبعادها المختلفة وهي  

المعرفة،المعرفة   العلمية بشكل دوري   خلالوذلك من    (تطبيق  والندوات  العمل والمؤتمرات  المشاركة في ورش 
 .ومستمر

 الدراسة الثالثة: 
هدفت الدراسة   –دراسة تجريبية  –بعنوان إدارة المعرفة في تحسين قدرات الإبداع    2022سنة   (Yehia)دراسة  

البيانات  جمع  تم  ،حيث  المصرية  الاتصالات  قطاع  في  الإبداعية  القدرات  على  المعرفة  إدارة  أثر  تقييم  إلى 
بالاعتماد على  استبيان منظم تم توزيعه على العاملين بقطاع الاتصالات المصري ،و تحليله باستخدام برنامج  

   SPSS  .و أفرزت نتائج التحليل الإحصائي أن أبعاد إدارة المعرفة تؤثر بشكل أجابي على أبعاد قدرات الإبداع 
 الرابعة: الدراسة 

بعنوان العلاقة بين إدارة المعرفة و الإبداع الإداري   2021دراسة محمد علي محمود السمان و آخرون لسنة  
إدارة  تناول  خلال  من  العلاقة  هده  تبيان  إلى  الدراسة  ،هدفت  التجارية  العام  القطاع  ببنوك  العاملين  لدى 
تحقيق   في  المعرفة  إدارة  عمليات  دور  ،و  العاملين  لدى  أبعاده  و  الإداري  الإبداع  و  عملياتها  و  المعرفة 

مهارات الإبداع الإداري لدى العاملين ،و يتكون مجتمع البحث من العاملين في قطاع البنوك العامة التجارية   
القاهرة   ،بنك  مصر  بنك   ، المصري  الأهلي  البنك   ( في  البنوك  هده  وتتمثل  العربية   مصر  جمهورية  في 

توزيع   تم  تمثيل    300(حيث  بنسب  موزعة  البحث  أهداف  لتحقيق  المعدة  الاستمارة  من  استقصاء  استمارة 
أسوان(، و قد توصلت الدراسة  -الأقصر -قنا -فروع تلك البنوك في محفظات جنوب الصعيد وهي )سوهاج

إلى أنه توجد موافقة من المستقصي منهم في بنوك البحث على توافر عمليات إدارة المعرفة،و تحقيق أبعاد  
الإبداع الإداري ،وكذلك توجد علاقة إيجابية بين توافر جميع عمليات إدارة المعرفة في البنك وتحقيق أبعاد 

 .الإبداع الإداري لدى موظفي البنك
 الخامسة:الدراسة 

أمين محسن  السياني و رويدا  قاسم عبد  ماجد  المعرفة تحت عنوان    2021سنة   دراسة  إدارة  عمليات  أثر 
 The impact of processes knowledgeعلى الإبداع ألمنظمي دراسة ميدانية على الجامعات الخاصة اليمنية

management on administrative creativity :a field study on Yemeni    ، تهدف الدراسة إلى التعرف
على أثر عمليات إدارة المعرفة على الإبداع ألمنظمي في الجامعات الخاصة التعليمية أين ركز نموذج هده 
المعرفة،  المعرفة،تخزين  )توليد  أبعاد  أربعة  إلى  المعرفة  إدارة  عمليات  المستقل  المتغير  تقسيم  إلى  الدراسة 

، الإداري  الإبداع  التابع  المعرفة(والمتغير  ،تطبيق  المعرفة  المعرفة،تطبيق  إلى   توزيع  الدراسة  هده  وصلت 
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توافر عمليات إدارة المعرفة و توافر الإبداع ألمنظمي ووجود أثر لعمليات إدارة المعرفة على الإبداع ألمنظمي  
في الجامعات الخاصة  ومن خلال النتائج التي توصلت إليها الدراسة أوصت  بضرورة بإجراء محكاة مع  
الجامعات العريقة و تبادل الزيارات لتعزيز مستوياتها المعرفية ،وإجراء البحوث بشكل مستمر للمساعدة على  

 توليد المعرفة.و أن تقوم الجامعات بعقد دورات تدريبية داخلية يقوم بها أفراد دوي خبرة 
 و كفاءة لتوليد المعرفة. 

 : سادسةلالدراسة ا
    دراسة Egena  Odea,, Rajenthyran Ayavoo سنة 2020

عنوان    داخل  تحت  وابتكار  المعرفة  إدارة  ممارسات  بين  العلاقة  في  المعرفة  لتطبيق  الوسيط  الدور 
 The mediating role of knowledge application in the relationship betweenالمؤسسات  

knowledge management practices    and firm innovation   ،  الدراسة هده  اختبار    تهدف  إلى 
العلاقة بين إدارة لمعرفة ومختلف عمليتها لتعزيز فعالية لابتكار في المؤسسات الخدمات في البلدان النامية  

شركة خدمة.    1124،العينة مكونة من اختيار من مؤسسات الخدمات مأخوذة من مجتمع بحثي مكون من  
تم الحصول على القائمة من الخدمة المدرجة والمنظمة الشركات من قبل البنك المركزي النيجيري والمكتب 

من   عينة  من  استبيان  باستخدام  للإحصاء  البيانات    293الوطني  تحليل  تم  نيجيريا  في  خدمات  شركة 
تأثير   لها  وتطبيقها  وتخزينها  المعرفة  توليد  أن  إلى  الدراسة  توصلت  الهيكلية،  المعادلات  نمذجة  باستخدام 
ونشرها   المعرفة  توليد  بين  العلاقة  يتوسط  المعرفة  تطبيق  وأن  المؤسسة.  داخل  ابتكار  على  وإيجابي  كبير 
وتخزينها وابتكار داخل المؤسسات.أي أن توليد المعرفة ونشرها لا يمكن أن يكون فعالًا إذا لم يتم تطبيقهما  

 عليه تقديم السلع والخدمات وحل المشكلات بشكل فعال.
 : بعةالساالدراسة 

 Translating the impact of knowledgeعنوانتحت    2019 لسنة ) Muhammad Shujahat & al ( دراسة

management processes into knowledge-based innovation: The neglected and mediating role of 

knowledge-worker productivity 
ترجمة تأثير عمليات إدارة المعرفة إلى ابتكار قائم على المعرفة: الدور المهمل والوسيط لإنتاجية العاملين في  

لإنتاجية  والمحوري  المهمل  الوسيط  الدور  في  للتحقيق  جديد  بحث  نموذج  الدراسة  هذه  ،تقترح  المعرفة  مجال 
تم جمع  العامل المعرفي بين عمليات إدارة المعرفة )توليد المعرفة، ومشاركة المعرفة، وتطبيق المعرفة( والابتكار.

 Smart)   (عاملًا معرفيًا في قطاع تكنولوجيا المعلومات في باكستان وتم تحليلها باستخدام  369البيانات من  
PLS 3  و تشير النتائج إلى أن إنتاجية العامل المعرفي تتوسط  بشكل كبير بين عمليتين لإدارة المعرفة )إنشاء،
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المعرفة و استخدام المعرفة( والابتكار.و على الرغم من التعارض ،فإنه لا يفعل ذلك بين تبادل المعرفة والابتكار 
 لأن تبادل المعرفة لا يؤثر بشكل كبير على إنتاجية عمال المعرفة. 

و تتحقق النتائج من الدور الوسيط بين عمليتين لإدارة المعرفة )إنشاء المعرفة و استخدام المعرفة( والابتكار  
،ونظرية إنشاء المعرفة التنظيمية و النظرة القائمة على المعرفة للشركة نظرية ،و مع     Druckerمن نظرية  

ذلك فإن عدم قبول الفرض بشأن الدور الوسيط لإنتاجية عامل المعرفة  يتحدى النظرة القائمة على المعرفة 
عند القيام بذلك،تدعي الدراسة لعدم القبول راجع  Drucker لنظرية الشركة و نظرية إنتاج عامل المعرفة ل

إلى إستراتجية تدوين إدارة المعرفة و الطبيعة الانطوائية للمهندسين.و الآثار العملية للدراسة  هي أن النهج  
البيانات  ناشئتين أخريين )نهج  له دور رئيسي على طريقتين  المعرفة لا يزال  الثقافي لإدارة  و الإنساني و 
الضخمة و نهج تكنولوجيا المعلومات و النهج  القائم على النظام (لأن هده الدراسة تقترح أن تأثير  سلسلة  
إدارة   من  بالغرض  يفي  الذي  هو  المعرفة  عامل  إنتاجية  خلال  من  الابتكار  على  المعرفة  إدارة  عمليات 
المعرفة ،وهو الإبداع ،في عصر  الاقتصاد القائم  على المعرفة الرقمية، ومن ثم ينبغي على للمنظمات أن  
المعلومات  تكنولوجيا  أنظمة  المطاف  نهاية  في  يستخدمون  لأنهم  المعرفة  مجال  في  العاملين            تقدر 

 و الاتصالات والبيانات الضخمة و عناصر إدارة المعرفة الأخرى لتحسين إنتاجياتهم و بتالي الابتكار.
 :الثامنةالدراسة 

المؤسسات دور إدارة المعرفة في تعزيز الابتكار في    تحت عنوان  2017سنة     Ahmed Awin Alkarririدراسة  
الصغيرة والمتوسطة في قطاع غزة  ، هدفت هده الدراسة إلى استكشاف دور ممارسات إدارة المعرفة بأبعادها 
المتوسطة  و  الصغيرة  المؤسسات  في  الإبداع  تعزيز  في   ) المعرفة  ،الاستحواذ،المشاركة،تطبيق  المعرفة  )خلق 
بقطاع غزة . اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي ،و لغرض جمع المعلومات من مجتمع الدراسة فقد 
تم تصميم استبان الذي تم توزيعه على الموظفين العاملين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي تعمل في 

من   الدراسة  مجتمع  تكون   . الاتصالات  و  المعلومات  تكنولوجيا  الإدارية   685قطاع  المستويات  في  موظفا 
 موظف.  246مؤسسة و بذلك تم اختيار عينة عشوائية مكونة من  45المختلفة،و الذين يعملون في 

 : التاسعةالدراسة 
على   2016سنة      Fernando charles BENIGNO NERESدراسة   القدرة  و  المعرفة  إدارة  علاقة  بعنوان 

تقليدية صناعات  ثلاثة  في  المتزايد   elation de la gestion des connaissances et la capacité  الابتكار 

trois industrie traditionnelled’innovation incrémentale dans      لمادا يعتبر ، بحيث عالجت إشكالية
تحليل الصلة  تهدف هده الدراسة إلى    الابتكار التدريجي و الصناعات المختلفة البسيطة موضوعا مثيرا لاهتمام؟ 

بين إدارة المعرفة و الابتكار و مراقبة تقييم ممارسات الابتكارات المتزايدة في صناعات منتج بسيط. كما توصلت 
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إلى أن الشركات التي تدير بشكل أفضل ممارسات إدارة المعرفة تكون أكثر ابتكارا، وهناك علاقة قوية بين إدارة 
المعرفة و الابتكار إلى جانب الاهتمام بالعوامل )الأبعاد( بحيث لا يمكن للقادة إهمال العوامل و دلك لرفع من  
المبتكر للمنتجات ،و أن المعرفة هي مادة الخام الأساسية للابتكار و الابتكار يؤدي إلى خلق  مستوى الأداء 

   معرفة جديدة.
 :  العاشرة الدراسة
 Knowledge management and innovationبعنوان  2016سنة (  Chang Lee-Ming)دراسة 

chaimanagement: Best practices in knowledge sharing and knowledge value  المعرفة وإدارة   إدارة
:  إداريين مجالين دمج إلى هدفت الدراسة، الابتكار: أفضل الممارسات في تبادل المعرفة وسلسلة قيمة المعرفة

و نقل المعرفة الضمنية   المعرفي، المال ورأس المعرفة تبادلإدارة المعرفة و إدارة الأبتكار و ذلك من خلال 
  على الحفاظ في الجديد  الاستراتيجي الابتكاري  التفكير لتعزيز واحد  تركيز محور في ومشاركتها ذاخل المؤسسة ،

 توصلت الدراسة إلى :  .  التنافسية الميزة
 عملية مستمرة متكاملة باعتبارها منشيء قيمة رئيسي في النمو التنظيمي  والابتكار المعرفة إدارة  -
  والابتكار المعرفة اكتساب  إلى وتقييمها وتطبيقها ومشاركتها المعرفةعملية مفصلة من تطوير   توفير  -

 .  المؤسسية المعرفة إدارة لتنفيذ  والنقل والنشر والتكامل والحماية
  الابتكار وعملية العملية مال ورأس الهيكلي المال ورأس البشري  المال رأس  من مفصلة عملية توفير -

 المعرفة. لأصول  العميل مال ورأس
 سلاسة أكثر المعرفة تدفق وجعل ةيالمعرف لفجوةالمؤسسة  من خلال إيجاد ا  أهداف  إستراتجية و حققتت  -

 . بنجاح المعرفة إدارة تنفيذ  في للمساعدة
 :عشرالحادي  الدراسة

  تأثير إدارة المعرفة في القدرات التفكير الإبداعي بعنوان    2012دراسة أنوار هادي طه و جليلة كوركيس لسنة  
دراسة استطلاعية لعينة من منتسبي المكتبة المركزية في جامعة الموصل بحيث تهدف هده الدراسة إلى التعرف 
و طرائق علمية   أساليب  إلى  الوصول  عن  الإبداعي فضلا  التفكير  قدرات  المعرفة في  إدارة  أثر عمليات  على 
الفرد من   يتمكن  التفكير الإبداعي حيث  القدرات  أدائها عن طريق تحسين  المبحوثة في تعزيز  المنظمة  تساعد 
إنتاج الكثير من الأفكار المبدعة و تستطيع المنظمة المبحوثة من مواجهة كل المشكلات التي تعترضها ،و ركز 
)اكتساب  في  المتمثلة  أبعاد  ثلاثة  إلى  المعرفة  إدارة  عمليات  المستقل  المتغير  تقسيم  على  الدراسة  هده  نموذج 

المع إلى ثلاثة المعرفة ،تخزين  التفكير الإبداعي  التابع قدرات  المتغير  بينما  المعرفة(  المعرفة، تطبيق  رفة ،نقل 
ارتباط  هناك علاقة  أنه  إلى  الدراسة   هده  توصلت   ،) للمشكلات ،الأصالة  ،المرونة،الحساسية  )الطلاقة  أبعاد 
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مستوى  على  الارتباط  معامل  بموجب  الإبداعية  القدرات  و  المعرفة  إدارة  عمليات  بين  أثر  و  موجبة  معنوية 
لغرض   لخدمتها  المستمرة  التحسينات  سياسية  المكتبة  تبني  ضرورة  على  التوصيات  بعض  ،واقترحت  المنظمة 
المبدعين  الأفراد  تبني  المنظمة  على  يجب  ،كما  المنظمة  في  الإبداعي  التفكير  قدرات  تامين  حد  إلى      الوصول 

 و مساندتهم ماديا و معنويا لغرض تحسين قدراتهم. 
 : عاشرةالالثاني  الدراسة 

عنوان    2009لسنة     Kristin Jol &Tobias Schmidt & uwe Cantnerدراسة   على تحت  المعرفة  إدارة  أثر 
الابتكار   الألمانية –النجاح  للشركات  تجربي  الدراسة  تحليل  جاءت  )كمي   و  المختلط  الأسلوب  على  بالاعتماد 

 ( 2002-2000ونوعي(  باعتماد عينة عشوائية طبقية  مكونة من خمسة موظفين أو أكثر  من كل شركة )
مركز   (ZEW)استطلاع يتم سنويا من قبل    (MIP)و كانت بيانات الدراسة مأخوذة من مسح منهايم للابتكار  

البحوث الاقتصادية الأوربية من خلال المطابقة بين شركة الأم تعتمد على إدارة المعرفة و الشركة التوأم تتشابه 
غير أنها  لا تستخدم إدارة المعرفة بحيث لخصت نتائج الدراسة إلى أنه لا يوجد   ،معها في نفس الخصائص  

أن   إلى  الدراسة  لخصت  كما   ، العمليات  ابتكار  مع  التكاليف  تخفيض  حصة  على  المعرفة  لإدارة  كبير  تأثير 
مع  المتوسط  من  الأعلى  المبيعات  حصص  حيث  من  أفضل  أداء  تؤدي  المعرفة  إدارة  تطبق  التي  الشركات 

 المنتجات المبتكرة مقارنة مع بتوأمها . 
 عشر:  ثالثالدراسة ال

سنة   الوطيف  شكير  الإبداع،  بعنوان  2009دراسة  على  القدرة  تنمية  في  المعرفة  الدراسة   إدارة  هده  عالجت 
في   الإبداع  حالات  تعزيز  و  تنمية  في  استخدامها  حرية  و  المعلومة  وتوفير  المعرفة  امتلاك  أثر  ما  إشكالية 
المنظمة المبحوثة و حيث سلطت الضوء على مدى اهتمام المعنيين في جامعة كربلاء بإدارة المعرفة و مدى  
)إدارة  المستقل  المتغير  تقسيم  على  الدراسة  هده  نموذج  ركز  ،أين  الإبداع  على  تحفيز  و  تنمية  في  ذلك  تأثير 
المعرفة (إلى ثلاثة أبعاد متمثلة في )استقطاب المعرفة و توليدها ،خزن المعرفة ،نشر المعرفة و تعميمها( بينما 
المنظمي للإبداع( ،   إلى للإبداع،التشجيع  القيادة  القدرة على الإبداع(إلى بعدين)توجه  التابع )تنمية  المتغير  قسم 
كما توصلت الدراسة إلى أن إدارة الجامعة تهتم بإجراء محاكاة مع الجامعات العريقة لتعزيز مستويات المعرفة، 
المتمثلة  للعمل  الداعمة  الخبيرة  النظم  على  اعتمادها  و  المنظمة  داخل  المعرفة  حاملي  تشجيع  على  وحرصها 

 باستخدام الحاسوب،فضلا عن الاستعانة بخبراء لتدريب فرق العمل و العاملين داخل الجامعة.
 الدراسة الرابع عشر:
  ، )الكبيسي  تحديد 2002دراسة  التنظيمي(إلى  الإبداع  وأثرها في  المعرفة  )إدارة  المعنونة  الدراسة  هذه  تهدف   )

ونوع   العلاقة  وطبيعة  والظاهرة  الضمنية  المعرفة  والإبداع مستويات  جهة  من  بينهما  فيما  والاختلاف   التأثير 
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التنظيمي من جهة أخرى، والى تشخيص المضامين والدلالات وتمثلت عينة الدراسة بمديري الشركات العراقية ، 
الأساليب  استثمار  في  نجحت  الصناعي  القطاع  شركات  أن  أهمها  من  نتائج  مجموعة  إلى  الدراسة  توصلت 

والمعتمدة من قبل الشركات في عمليات تشخيص المعرفة وفي تحديد أهدافها وتوليدها وتوزيعها في رفع المتميزة  
 مستوى إدارة المعرفة فيها وكذلك تقييم مستويات إدارة المعرفة. 

 :المحلية السابقة  الدراسات
 :الأولىالدراسة 

دراسة حالة -المعرفة في تحسين القدرة على الإبداع تحت عنوان دور أدارة    2023دراسة صخراوي أسماء لسنة  
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة و تبين أهمية تبني و تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة و محاولة    ،-سونطرتك

معرفة الدور الذي يلعبه حسن تطبيق و استغلال إدارة المعرفة من خلال عمليات إدارة المعرفة )التوليد ،التشارك 
التفكير الإبداعي  أبعاد  العمليات الإبداعية ،و  القدرة على الإبداع من منظور  ،التطبيق ( في تحسين  ،التخزين 

البيانات   جمع  بغرض  الإلكتروني  الاستبيان  استخدم  ،ولقد   ) الحساسية  المرونة،الطلاقة،   ، )الأصالة     الأربعة 
-SEM)الصغرى الجزئية القائمة على التباين    و تحليلها باستخدام أسلوب نمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات 

PLS)     و اختبار فرضيات الدراسة حيث تم توزيع الاستبيان على عينة عشوائية بسيطة من مجتمع الدراسة بلغ
جديدة من   بتوليد معارفمفردة( ،و أشارت نتائج الدراسة إلى أن مؤسسة سوناطراك تهتم فعلا    100حجمها )

أفرادها   عقول  في  كامنة  ضمني  لذاكرتها   ،كما  خبرات  كبير  اهتمام  تولي  سوناطراك  مؤسسة  أن  تبين 
المعرفة  التنظيمية.وبخصوص   المسؤولية  مشاركة  روح  على  قائمة  تشاركيه  تنظيمية  بثقافة  المؤسسة       ،تتمتع 

جانب   تهمل  لا  المؤسسة  أن  السلطة.كما  تفويض  جانب  إلى  الثقة  و  الإحساس  المعرفة  و         المتولدة تطبيق 
 .و استرجاع الذاكرة التنظيمية لها

 :الدراسة الثانية
لدى قيادات   الإبداعية" أثر إدارة المعرفة على تنمية القدرات  تحت عنوان    2023دراسة ربيع عطايت الله سنة  

، المعرفةتوليد  )  الجوهرية  بعملياتها  المعرفةإبراز مدى تأثري إدارة    إلىالدراسة    تهدف هدهالشركة الوطنية للتأمين"
 للتأمين لدى قيادات الشركة الوطنية    الإبداعيةتنمية القدرات    في  (المعرفة، تطبيق  المعرفةتوزيع    ،معرفةال  تخزين 

إدارة    بالجزائرالعامة    بالمديرية تطبيق  استخدام  مدى  على  القدرات    المعرفةوالتعرف  لدي   الإبداعيةومستوى 
العليا للمديرية   الإطارات على    استبانه  110توزيع    تمالوصفي ، حيث    المنهجعلى    هده الدراسة القيادات، اعتمد  

الدراسة    في SPSS نامجبر ب   الاستعانة  تمالعامة،   تدرك   أهمهانتائج    إلىالتحليل. توصلت  الشركة  قيادات  أن 
متوسط كما أن    بمستوى   المعرفة  لإدارة، وان هناك استخدام و تطبيق  نموذجا  المعرفةتبين استخدام إدارة    أهمية
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 المعرفة  لإدارةأنه يوجد هناك تأثري    إلىالقيادات بالشركة تتمتع بقدرات إبداعية متوسطة، كما توصلت الدراسة  
 .للتأمينلقيادات الشركة الوطنية  الإبداعيةتنمية القدرات  في

 الدراسة الثالثة: 
بعنوان دور رأس المال الفكري كمتغير وسيط بين إدارة المعرفة و التفوق   2023دراسة مليكة عبد غرس  سنة  

التنافسي دراسة حالة لعينة من البنوك العاملة بولاية عنابة تهدف هده الدراسة إلى التعرف على دور رأس المال 
المعرفة و التفوق التنافسي في القطاع البنكي الجزائري، حيث تم إجراء هده الفكري في توسطه للعلاقة بين إدارة  

الدراسة على عينة من البنوك التجارية العاملة بولاية عنابة ،تم الاعتماد على الاستمارة كأدة في جمع المعلومات 
بلغت   تأثير مباشر    340تم توزيعها على عينة  نتائج كان أهمها عدم وجود  إلى عدة  الدراسة  مفردة ،توصلت 

التفوق   تحقيق  المعرفة في  لإدارة  مباشر  غير  اجابي  تأثير  وجود  التنفسي،مع  التفوق  تحقيق  المعرفة في  لإدارة 
التنافسي في ظل وجود رأس المال الفكري كمتغير وسيط و وأصت الدراسة بضرورة الاهتمام و العناية الفائقة  
الجودة  التنافسي على  التفوق  المحافظة عليه، و أن تركز خطط و إستراتجيات  الفكري وتنميته و  المال       برأس 

 و التحسن المستمر للخدمات المقدمة ،و على استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال كدعامة لإدارة المعرفة.
 :  الرابعةالدراسة 

القدرات الإبداعية للعاملين دراسة   2022دراسة بوقريط فاروق و شرقي منصف سنة   بعنوان أثر المعرفة على 
تهدف هده الدراسة إلى التعرف على أثر إدارة المعرفة على القدرات ،ميدانية بالشركة الإفريقية للزجاج بجيجل   

في  المتمثلة  المعرفة  إدارة  أبعاد  الدراسة  تضمنت  بجيجل،حيث  للزجاج  الإفريقية  بالشركة  للعاملين  الإبداعية 
بالقدرات (تشخيص المعرفة،تخزين المعرفة ،تشارك المعرفة ،تطبيق المعرفة) ،إضافة إلى دلك الأبعاد المرتبطة 

للعاملين، بيانات   الإبداعية  جمع  في  أساسية  كأداة  الاستبيان  وعلى  التحليلي.  الوصفي  المنهج  على  بالاعتماد 
توصلت الدراسة إلى أن مستوى عمليات إدارة    عامل. تم اختيارهم بطريقة عشوائية،  65الدراسة من عينة شملت  

المعرفة بالشركة كان ضعيفا بجميع أبعادها ،و هناك أثر إجابي لعمليات إدارة المعرفة على القدرات الإبداعية 
في  المشاركة  ثقافة  خلق  بضرورة  الدراسة  أوصت  إليها  المتوصل  النتائج  ضوء  وعلى   ، الشركة  في  للعاملين 
المعرفة و نشرها بين جميع العاملين مع تقديم حوافز و مكافئات تعم هده الثقافة و كذلك  دعم ومساندة العمل 

 الجماعي  كأسلوب فعال لنقل المعرفة والمشاركة فيها ودلك من أجل حل إتخاد القرارات بطريقة إبداعية. 
 :خامسةالدراسة ال

فتيحة سنة    بوديار  قدرات    2022دراسة  على  الضمنية  المعرفة  مشاركة  أثر  عنوان  الفردي في الاتحت  بتكار 
بسكرة -المنظمة   بوالية  الكوابل  صناعة  مؤسسة  في  ميدانية  هده   -دراسة  اثر   تهدف  على  للكشف  الدراسة 
بأبعادها    بالمعرفة  المشاركة منح    المعرفةالتقاط  )الضمنية  قدرات    (الضمنية  المعرفةالضمنية،  بتكار الإعلى 
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  الاعتماد   تمية بسكرة، ولتحقيق ذلك  لاو   فيصناعة الكوابل    بمؤسسة  العاملينمن وجهة نظر    المنظمة  فيالفردي  
 العاملين من    المكونة، استهدفت العينة العشوائية  بالمقابلةكذلك    الاستعانةالبيانات و    جمعكأداة    الاستبيانعلى  

التحليلي وباستخدام برنامج    المنهجعلى    بالاعتماد ،  بالمؤسسة توافر  أن      إلىتوصلت الدراسة    SPSSالوصفي 
بدرجة عالية نوعا ما ووجود   (الضمنية  المعرفةالضمنية و منح    المعرفةالتقاط  )الضمنية    بالمعرفةمشاركة    أبعاد 

قدرات    عاليمستوى   ذو  الم  فيالفردي    الابتكارمن  اثر  وجود   ، على    المستقل  للمتغيرإحصائية    دلالةؤسسة 
الفردي   الابتكارحول قدرات    المؤسسة  في  لينالعام  بينإحصائية    دلالةالتابع، عدم وجود فروق ذات    لمتغيرا

 تمكينهم مع    ينالعامل  بين  الخبرات و المهارات ضرورة خلق بيئة تفاعلية تسمح بتبادل   على    .كما أوصت الدراسة
 . الإبداعية بحلول والخروج الجديدة  الأفكارطرح  في لحريةمن ا

 : دسةالدراسة السا
سنة   دراسة  رشيدة  شعبان  و  الله  عبد  عقون  تنمية   2020دراسة  في  فعال  كمورد  المعرفة  إدارة  عنوان  تحت 

بحيث تطرقت الدراسة   -تجارب بعض المؤسسات العالمية الرائدة  -القدرات الإبداعية ”للمؤسسات الاقتصادية ”  
. من خلال عرض بعض التجارب الدور الفعال لإدارة المعرفة في تنمية القدرات الإبداعية للمنظمة  إلى إبراز

الرائدة في هدا المجال)شركة سكندا للتأمينات مجمع ساب المتخصص في صناعة التجهيزات المنزلية الصغيرة ، 
الاقتصادية  المؤسسات  على  المعرفة  إدارة  عمليات  تطبيق  أن  أتضح  (.و  غوغل  وشركة   ، ميكروسفت  شركة 
يسمح بتحسين نشر المعرفة و المعلومات مما يساهم في تطوير و إدارة الموظفين لتقديم أفضل ما لديهم أثناء 
أداء أعمالهم عن طريق الإبداع و الابتكار و الاستفادة من معارفهم الضمنية و الصريحة لتنمية قدرات المؤسسة 
إدارة  في  الرائدة  التجارب  بين  التميز  بضرورة  أوصت  الدراسة  إليها  توصلت  التي  النتائج  خلال  الإبداعية.ومن 

المعرفة على مستوى كل مؤسسة   إدارة  القائمة عليها في  المداخل  أقطاب اقتصادية.المعرفة على أساس  إنشاء 
التطوير من   للبحث و  أكبر  الحرية  العلمي و منح  البحث  المؤسسات الاقتصادية و مخابر  تنافسية تجمع بين 

 أجل الإبداع و الابتكار.. 
 : السابعةالدراسة 

أثر عمليات إدارة المعرفة على    تحت عنوان  2021دراسة ماجد قاسم عبد السياني و رويدا أمين محسن لسنة  
"هل تؤثر عمليات إدارة المعرفة على الإبداع ألمنظمي    عالجت هده الدراسة الإشكالية التالية الإبداع ألمنظمي و  

بحيث تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أثر عمليات إدارة المعرفة على الإبداع في الجامعات الخاصة ؟ ،
    التعليمية أين ركز نموذج هذه الدراسة إلى تقسيم المتغير المستقل عمليات إدارة المعرفة إلى أربعة أبعاد  

)توليد المعرفة،تخزين المعرفة،توزيع المعرفة،تطبيق المعرفة( و المتغير التابع )الإبداع الإداري(،وتوصلت الدراسة 
الإبداع  على  المعرفة  إدارة  لعمليات  أثر  وجود  و  ألمنظمي  الإبداع  توافر  و  المعرفة  إدارة  عمليات  توافر  إلى 
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لتعزيز  الزيارات  تبادل  و  العريقة  الجامعات  مع  محكاة  بإجراء  أوصت  قد  ،و  الخاصة  الجامعات  في  ألمنظمي 
 مستوياتها المعرفية ،و إجراء البحوث بشكل مستمر للمساعدة على توليد المعرفة.

 :الثامنةالدراسة 
بعنوان إدارة المعرفة كمورد فعال في عملية تنمية الموارد     2019دراسة عباد مليكة و حاوشيت إبتسام سنة 

الإشكالية التالية :هل تعتبر إدارة المعرفة عملية في تنمية الموارد البشرية؟ تهدف هده البشرية بحيث عالجت  
إدارة  عمليات  إبراز  إلى  تسعى  و  البشري  المورد  تنمية  في  المعرفة  إدارة  دور  على  التعرف  إلى   الدراسة 
،بحيث   البشرية  الموارد  تنمية    و  المعرفة  إدارة  بين  العلاقة  ربط  خلال  من  تحديدا  أكثر  بشكل  المعرفة 

 اعتمدت لمعالجة الإشكالية على الفرضيات التالية: 
 تمكن عمليات إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية في مؤسسة موبيليس   -

 تحقق إدارة المعرفة أنشطة داعمة للبحث و التطوير بالنسبة للكفاءات البشرية  -
توصلت الدراسة إلى أن إدارة المعرفة أنشطة داعمة للبحث و التطوير بالنسبة للكفاءات البشرية باعتبارها مورد 
بشري إستراتيجي يتميز بمرونة في الاستجابة للتغيرات السريعة بالتعلم المستمر و تجديد المعارف و كدا توفير 

 عمليات تدريب مختصة. 
 : التاسعةالدراسة 

لسنة   نسيم  حمودة  عنوان    2018دراسة  المؤسسة    دورتحت  في  التنظيمي  الإبداع  تحقيق  في  المعرفة  إدارة 
،دراسة عينة من المؤسسات الجزائرية، هدفت هده الدراسة إلى إبراز دور إدارة المعرفة في تحقيق   الاقتصادية

المتغير ،مؤسسة في الجزائر  45إطار ل    192الإبداع التنظيمي في المؤسسة الجزائرية و شملت هده الدراسة  
 المستقل إدارة المعرفة من خلال عرض إستراتيجيتها و مختلف عملياتها المتمثلة في تشخيص المعرفة،اكتساب 

المعرفة  تطبيق  أخيرا  و  المعرفة  ،تقاسم  المعرفة  المعرفة،خزن  توليد  عبر  .و و  التنظيمي  الإبداع  التابع  المتغير 
 ، الطلاقة  :الأصالة  الإبداعية  القدرات  المؤسسة   في  الإبداع  عناصر  و  الإبداعية  العملية  سيرورة  إلى  التطرق 

توصلت الدراسة إلى إن أهمية المعرفة في ظل عالم يتميز بالمنافسة الحادة في    المرونة الحساسية للمشكلات 
 .كافة مجالاته إذ أن قيمة المنظمات الحديثة تكمن في الموجودات غير الملموسة و مواردها البشرية

الاقتصاد   عليه  يطلق  اقتصاد  ظل  في  قيمة  الموجودات  أكثر  كونه  من  تنبع  أهمية  الفكري  المال  رأس  يكتسي 
المعرفي بالإضافة إلى أنه أحد مصادر توليد الثروة للمنظمة و الإفراد.و أوصت الدراسة على المؤسسات محل  
الدراسة أن تبني إستراتجيات و سياسات لإدارة المعرفة تكون محددة وواضحة لجميع الموظفين تزيد من فعالية 

 إدارة المعرفة كما لابد أن تكون هناك رقابة و متابعة لتجسيد هده الاستراتجيات على أرض الواقع.
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السابقة:يميز الدراسة الحالية عن الدراسات  ما  
وتتسم هده الدراسة بأهمية    (  القدرات الابتكاريةتقوم الدراسة الحالية على جمع المتغيرين )إدارة المعرفة و           

لكونها من الدراسات القليلة التي تجمع بين حقلين مختلفين ) علم المناجمنت الاستراتيجي "المتغير المستقل " و علم  
النفس "المتغير التابع " ، حيث نجد أن متغير إدارة المعرفة تابع لعلم المناجمنت الاستراتيجي ،أما بالنسبة لمتغير 
القدرات الابتكارية فهو يشير غالبا إلى الجانب النفسي خاصة إدا نظرنا لم من منظور العملية الابتكارية و كما هو  

من    إدارة المعرفة  و مساهمة  تأثير  في إبراز تبرز القيمة المضافة للدراسة الحالية    الحال في دراستنا الحالية ، كما
 الخمس)توليد المعرفة ،تشخيص المعرفة، تخزين المعرفة ،توزيع المعرفة و تطبيقها( مجتمعة معاعملياتها  خلال  

و  تنمية  منفرد   تطويرفي  بشكل  الابتكارية  ،الطلاقة   ،القدرات  الأصالة  قدرة)  على  تشمل  التي  و 
الربط( و  ،التحليل  للمشكلات  تم    الفكرية،المرونة،الحساسية  التي  السابقة   الدراسات  تمس  لم  جديد  طرح  هدا  و 

في استهداف جميع الموظفين داخل تمثلت وحدة التحليل في دراستنا    الإطلاع عليها سوى جانب بسيط منه. كما
 المستويات. و المؤسسات محل الدراسة و في مختلف الوحدات 

الكثيرة و يصعب دراستها كليا،و إن الاختلاف من   ابأبعاده ةغني  القدرات الابتكاريةن عمليات إدارة المعرفة و إ
.لاختلاف البيئة ومكان إجراء الدراسة دراسة إلى أخرى يعود   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

: الفصل الأول   

إدارة  لتبني النظري  الطرح 

في المنظمة المعرفة  
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 مقدمة: 

من أهم مقومات ونجاح منظمات اليوم هي قدرتها على مواكبة و مواجهة دينامكية البيئة المتغيرة ، التي       
تهيمن فيها ثورة المعلومات و الاتصالات ،و نتيجة للتزايد و التراكم الهائل في المعلومات ،قد أدى إلى ظهور ما 
يطلق عليه اليوم بعصر اللاملموسات أو عصر المعرفة ،عصر أصبحت فيه موازين القوى لا تميل لمن يمتلك 
التكنولوجيا فقط و إنما إلى من يمتلك و يتحكم في المعرفة أكثر ، باعتبارها الأصل الجديد وهي أحدث عوامل 
الإنتاج الذي يعترف به كمورد أساسي في توليد الثروة و رفع معدلات النمو من خلال الارتقاء بأداء و كفاءة  
عالية في جودة الخدمات و المنتجات ،  ومصدر أساسي للميزة التنافسية في المؤسسات، فالاقتصاد التقليدي قام  
على افتراضات أن عوامل الإنتاج هي التي تنشئ الثروة. أما في الاقتصاد الجديد فإن المعرفة هي عامل الإنتاج 
الأكثر قيمة وهي النوع الجديد من رأس المال القائم على الأفكار والخبرات الممارسات الأفضل، إنه رأس المال 

 الفكري الذي يعتبر في الاقتصاد الجديد الأكثر أهمية من رأس المال المادي.
إلا أن المعرفة بدون فعل  تنظيم و إدارة تعد غير نافعة، لهدا تزايد دور إدارة المعرفة و تجلت أهميتها بما أنها  
أداة أساسية فاعلة تهيئ المؤسسات الحديثة للدخول إلى عصر الاقتصاد المعرفي بنجاح من خلال الكشف عن 
   المعرفة و تشخيصها و توزيعها و تطبيقها بما يمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها الإستراتجية و ضمان بقائها 

،حيث تم  في المنظمة إدارة المعرفة لتبني النظري  الطرحو استمراريتها ،و وفقا لذلك خصص هدا الفصل لعرض 
 تقسيمه إلى أربعة مباحث تتمثل في :

 أساسيات و عموميات المعرفة  -1
 رأس المال الفكري كركيزة لخلق القيمة في المنظمة  -2
 إدارة المعرفة أسس و منطلقات نظرية  -3
 العمليات الأساسية لتطبيق إدارة المعرفة و إستراتجياتها و أهم نماذجها  -4
 
 
 
 
 
 
 
 



الأول...................................الطرح النظري لتبني إدارة المعرفة في المنظمة الفصل   
 

 
2 

 أساسيات و عموميات المعرفة  -1 -
أصبحت المعرفة تشكل ثروة حقيقية  لكل من الأفراد و الجماعات و المنظمات ، و المورد الاستراتجي       

مباشرة  و  بمهامها  القيام  من  المنظمات  تتمكن  خلالها  من  التي  الفعال  و  القوي  السلاح  ،فهي  أهمية  الأكثر 
التأطير الفكري لها ،و لتعرف أكثر  الباحثين لدراستها محاولين  أنشطتها، ولتزايد إدارك أهميتها تحفز عدد من 
مفهومها  وكذا  تطورها  و  نشأتها  مراحل  تلمس  المبحث  هدا  خلال   من  سنحاول  المعرفة  موضوع             عن 
أهميتها  و  مصادرها  أهم  و  أنواعها  مختلف  إلى  نعرج  ،ثم  تشكيلها  آليات  معرفة  إلى  خصائصها،بالإضافة       و 

  .و دورة حياتها ،ثم نختم هدا المبحث بالتطرق إلى الاقتصاد المعرفي و  واهم مرتكزا ته
 المفهوم و الخصائصالتاريخية للمعرفة،الخلفية  1-1

إلى   الشروع  التاريخية  مفهومقبل  الخلفية  إلى  التطرق  أولا  يجب  خصائصها  أهم  و  مراحل   المعرفة  أهم  لإبراز 
أهم ذلك  خلال  من  مبرزين  نشأتها  و  و    ظهورها  الإدارية  و  الفكرية  موضوع    التنظيميةالمدارس  تناولت  التي 

 المعرفة. 
 النشأة و التطور التاريخي للمعرفة   1-1-1

المعرفة ليست بمصطلح حديث ، فقد ظهرت قديما تزامنا مع ظهور  الإنسان،فقد اهتم الإنسان  و على مدى    
كل المراحل أن يجد الإجابة عن تساؤلاته حول ما يحيط به من مكونات الكون على اختلاف أشكالها و تنوعها ، 
و دلك يهدف معرفتها للوصول إلى نتائج محددة حولها ، فمثلا عرف الإنسان النار عندما كان يضرب حجر 
بقائه  على  الحفاظ  في  النتائج  هده  من  الاستفادة  على  عمل  و  بالاحتكاك  تنتج  النار  أن  تعلم  هكذا  و       بحجر 
و سلامته ، و قد احتفظ طوال كل هده المراحل و عبر جميع المحاولات المعرفية بحقيقة أنه الكائن العقلاني 
الوحيد في هدا الكون ، فبدا يستثمر طاقاته العقلية في فهم ظواهر الطبيعة و تعامله معها بصورة ساعدته فيما 

 الله إلي يعود كلها المعارف أصل أن هي و المعرفة،  أصل عن الحديث  بصدد  بعد للارتقاء بمستوى معرفته،و
 الأسماء آدم علم تعالى(:"و  ( قوله خلا من ذلك و  يعلم، لم  ما الإنسان وعلم خلق الذي فهو تعالى، و سبحانه

))من القران الكريم سورة الرحمن الآية   الإنسان،علمه البيان" خلق تعالى(:" ( قوله و ،(( 31))من القران الكريم سورة البقرة الاية    كلها"

نتيجة (( 3-4 يتعمق  و  يتجدد  ،لكنه  قديما  يعد  عنها  البحث  و  اكتسابها  إلى  السعي  و  بالمعرفة  الاهتمام  و   ،
التغيرات المتسرعة ، ويعد حمو رابي أول حاكم في التاريخ يهتدي إلى أهمية التعلم حين انشأ أول مدرسة في 

م( الدعوة إلى 479-551بلاد النهرين بحدود ألفي عام قبل الميلاد ،ثم جدد الفيلسوف الصيني كونفوشيوس )
الفيلسوف  ".أما  الأرض  الدنيوي على  النجاح  و  للتقدم  الوحيد  الطريق  هي  المعرفة  "إن  قال  حين  المعرفة  نشر 

( أفلاطون  دعوته    347-427اليوناني  خلال  من  المعرفة  لأهمية  قوية  دفعة  و  جديدة  جرعة  أعطى  ق.م(فقد 
لإقامة المدينة الفاضلة فهو القائل "بدون المعرفة لن يكون الإنسان قادرا على معرفة ذاته ،و إن حامل المعرفة 
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،و مع العصور الإسلامية ( 12، صفحة  2011)الزطمة،    وحده قادر على فهم عالمه المحيط به و المتمثل في الوجود ".
أصبح  تلاميذها  و  الفلاسفة  على  حكرا  المعرفة  كانت  أن  بعد  و  ومسلمة  مسلم  كل  على  فريضة  العلم  أصبح 
اكتساب العلم متاحا للجميع و صار العلماء و الفقهاء مكلفون بإيصال و نقل معرفتهم و نشر علمهم و لا تزال 
الآثار الشاخصة لتلك الجامعات الإسلامية في بغداد و غرناطة و قرطبة شاهدت على دلك ، كما برع العرب 
الفلك و الرياضيات و نقل معارف الحضارات الأخرى في محاولة جادة  المسلمون في جميع العلوم كالطب و 

جادة في توليد   لإخضاعها للتجربة و البرهان و لم يقتصر دورهم على الترجمة و النسخ بل كانت لهم مساهمات 
،ولكن بعدما أصابتهم الفرقة و بلغت أوربا ما يسمى بعصر النهضة انتقل    ( 17، صفحة 2016)بوران،  المعرفة الجديدة. 

مركز الريادة لها في توليد المعرفة وظهر على أيدي ارو بين ما يطلق عليه المعرفة العلمية التي تستخدم أساليب 
فكرية و عقلية جديدة تختلف عن أساليب الفلسفة النظرية و تخضع  للبرهان و التجربة، وفي  الفكر الحديث 
بمدارسها  التقليدية  ،فالمدرسة  التنظيمية  و  الإدارية  و  الفكرية  المدارس  خلال  من  المعرفة  تناول  تم  المعاصر 

 (6، صفحة 2004)الكبيسي و سعد زناد دروش،  الفرعية الثلاث:
الذي دعا إلى استخدام الخبراء المتخصصين لوضع أفضل    F.Taylorتايلور   الإدارة العلمية لفريدريك   -

 الطرائق لأداء العمل.
 الذي حدد وظائف المدير. H.Fayolالتقسيمات الإدارية لهنري فايول  -
 الذي دعا إلى اعتماد الخبرة والمهارة.  Max Webberلبيروقراطية لماكس ويبر ا -

أما مدرسة العلاقات الإنسانية قد أكدت على الاهتمام بالإفراد و تحسين ظروف العمل ثم الاتجاهات الحديثة  
  Zمثل نظم المعلومات الإدارية التي ركزت على دور المعلومات في عملية منع القرارات الإدارية.ونظرية

   إلى تنوع خبرات الأفراد و القرارات الجماعية و ثقافة المشاركة. W.oucheأو الإدارة اليابانية التي نادى رائدها 
قد عرفت المعرفة  و  و نظرية "الإدارة الموقفية"التي افترضت عدم وجود طريقة مثلى لإدارة تصلح كل المواقف.

تطورات عديدة مند ظهورها إلى يومنا هدا ،وكانت كل فترة تولي اهتماما متزايدا بها أكثر من الفترة التي سبقتها  
نظرا لدورها الهام المجتمعات و تطورها ،كما أصبح تطور الدول يقاس بما تملكه من معارف و ليس بما تملكه  

 (119، صفحة 2019)عيسى و ربيعة،  من موارد مادية.

 أهم نظريات دراسة المعرفة :  1-1-2
الباحثين في مجالهادرست   العلمية ووجهات نظر  تبعاً لاختلاف حقولها  ،و سيتم  المعرفة وفق نظريات مختلفة 

 (2002)الكبيسي ص.،  التطرق إلى أبرز النظريات كما يلي :
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تفرض أن العقل البشري يضم ملكة )التفكير, الوجدان,    و التي    (1971)  سنة   نظرية الملكات لجلال
الله تخلق الفرد وعقله صفحة بيضاء تسجل فيها    أن  والترابطية يفترض وتبّرز ما يقوم به العقل    (الإدارة

 .الخبرات عن طريق الحواس(
لتكوين الإستراتيجية الذي شخص ثلاث   (1979)سنة    Nystormالمعرفي  –نظرية المدخل النفسي   .أ

 مكونات معرفية هي )الإدراك والتعلم والتفكير(.
 . الذي ركز على عقل الإنسان (1979نظرية المدخل الفلسفي ديورانت سنة ) .ب 
تكشف العلاقة بين الفعل المادي والعقل, والعلاقة بين    و التي  ( 1993  سنة)  Blackler  النشاط  نظرية .ت 

نشاط, وتستكشف العمل المعرفي والكفاءات    انظمهالفكر السلوك, وسميت بنظرية المنظمات بوصفها  
 . التنظيمية والتعلم التنظيمي

)  Nonaka & Takeuchiنظرية   .ث المعرفة (  1995سنة  بتفاعل  المعرفة  توّلد  نظريتهما  تفترض 
 .الضمنية والظاهرة

 الأفراد الذي بموجبه ينظم ويستخدم    الأسلوب   يتناول(  1996الخفاجي سنة )   نظرية المدخل المعرفي .ج 
معارفهم لضمان السلوك الملائم, مع تأكيده قوة الاستعدادات المعرفية ومحدداتها عند الفرد والمنظمة, 

 .مناقشا اثر عمليات المعرفة في صياغة سلوك الفرد والمنظمة
الاقتصادي   .ح  المدخل  )  Blumentritt & Johustonنظرية  المعرفة   (1999سنة  بين  العلاقة  يتناول 

 . الأعمالالمعرفة المتخصصة ضرورة ملحة لنجاح  أنوالنجاح الاقتصادي، وكيف 
المنظمات تنظم ذاتها وتتكيف فرديا    أنويفترض    ( 2000سنة )  Mcelroyنظرية نظم التكيف المعقدة   .خ 

 وجماعيا مع الظروف المتغيرة، وتعدل معرفتها، وتغير سلوكها، وتولد المعرفة باستمرار لتصبح مبدعة. 
، وتفترض التفاعل الديناميكي بين المعرفة لتعلم المعرفة(    Ausubel)(  2001نظرية الراضي سنة ) .د

الذاكرة، فيتشكل البناء المعرفي مجسدا حلولًا جديدة للمشكلات تدفع المتعلم الجديدة, وتلك المختزنة في  
 .لزيادة معرفته

 المفهوم  اللغوي و الاصطلاحي للمعرفة:   1-1-3
تقديم مفهوم محدد للمعرفة نظرا لتداخلها مع بعض المصطلحات الأخرى مثل          الباحثون في  لقد اختلف 

البيانات  لا)الخبرات،  فإنه  دلك  على  و  لاحقا.  لها  التطرق  سيتم  والتي  المعلومات.....(  موحد   ،  مفهوم  يوجد 
شامل متفق عليه للمعرفة ،لكن يتفق الجميع على حقيقة أن المعرفة أصبحت موردا استراتجيا و ثمين للمنظمة 

 والتي تساهم في خلق الميزة التنافسية لها. 
 قبل التطرق إلى التعاريف التي تناولها الباحثين  نعرض التعريف اللغوي للمعرفة. 



الأول...................................الطرح النظري لتبني إدارة المعرفة في المنظمة الفصل   
 

 
5 

 :  التعريف اللغوي للمعرفة .أ
( 1992أقترن مفهوم المعرفة في اللغة العربية بالعلم و الإدراك ، و كما ورد في معجم المنجد )معلوف           

 : فهي مشتقة من الفعل)عرف  عرفه و عرفانا و معرفة الشيء علمه(.
 وردت وقد  ،علمأي   :رفَّانًاع و عرَفة  و وعرفانا معرفة عرف يعرف :المعرفة عن  الوسيط المعجم في وجاء

 ترى  الرسول إلى أنزل ما سمعوا تعالى:"وإذاكقوله  الكريم القرآن في المواضع من العديد  في المعنى  بنفس الكلمة
))من القران الكريم   يقولون ربنا آمنا فاكتبا مع الشاهدين " أي مما عملوا   الحق من عرفوا مما  الدمع من تفيض  أعينهم

و أما قاموس تاج .  : على أنها الفهم الواضح و المؤكد للأشياء   Webster. و عرفها قاموس. سورة المائدة((   83الآية  
العروس من معاجم القاموس " الذي ينظر للمعرفة أنها مشتقة من الفعل عرف يعرف معرفة أي إدراك الشيء 
بتفكر و تدبر لأثره في الأخص من العلم و يضاده الإنكار.و كمقابل للفظة "معرفة" في اللغة العربية ، تستخدم 

" "   "Knowledgكلمة  المشتقة من  فقد و ردت كل من علم  Cognoscereفي الإنجليزية  المفردة  " ، و في شرح 
البعلبكي،      ،دراية ،خبرة .....كمقابلات لها.   و تفسير قاموس "راندوم هاوس" المعرفة . ( 1065، صفحة  2007)البعلبكي و 

المعرفة هي أمر يقود إلى .  :"الإطلاع على الوقائع أو الحقائق أو المبادئ سواء من الدراسة أو التقصي "بأنها  
 K=(I+T)^S فعل و يمكن تعريفا رياضيا كمايلي :

 التقاسم   S التكنولوجيا و  Tو المعلومات  Iو المعرفة kحيث تمثل  
 . التكنولوجيا التي تزداد تأثيراها ازدياد كبير عند تقاسمهافالمعرفة هي المعلومات المزاوجة مع 

 التعريف الاصطلاحي  للمعرفة:   .ب
المعرفة تشكل أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات و تتدرج إلى البيانات ثم إلى  

 (13، صفحة 2019)الطاهر،  للابتكار.المعلومات ثم إلى المعرفة ثم إلى الحكمة التي تعد أساسا فاعلا 
 و تمثل المعرفة عملية تراكمية تكاملية تتكون على امتداد مدد زمنية طويلة نسبيا لتصبح متاحة للتطبيق  
و الاستخدام من أجل معالجة مشكلات و ظروف معينة ،ومن ثم فإن المعرفة يجري استخدامها لتفسير  

 (Ackerman, 2000) المعلومات المتوافرة عن حالة معينة ،و إتخاد قرار حول كيفية إدارة هده الحالة ومعالجتها.
المعرفة هي القدرة على ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة محددة  أو إيجاد شيء محدد،   Drukerحسب 

  Davenport & Prusak  1998و حسب  .وهده القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول و المهارات الفكرية
المعرفة هي رأس مال فكري و قيمة مضافة ، و لا تعد إلا إدا اكتشفت و استثمرت من المنظمة،وتم تحوليها  

   ( 10و  9، صفحة 2004)الكبيسي و سعد زناد دروش،  لخلق الثروة من خلال التطبيق.
 لأداء قدرة الفرد  من يزيد  الذي المبرر الصحيح الاعتقاد  هي "المعرفة 1994 سنة ( Nonaka)نوناكا  يعرف

 (Hsu, 2006, p. 26) المعلومات" تفسير من التجريب  و التعلم المعلومات، استخدام مثل الفعالة الأعمال
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المعرفة هي حصيلة امتزاج و تفاعل خفي بين المعلومات و الخبرة و المدركات الحسية و القدرة على الحكم ، 
لتستنتج بعده المعرفة التي توصل لأفضل النتائج و القرارات و استخلاص وتتم عملية المزج داخل عقل الفرد  

صفحة  2010)العليان،    مفاهيم جديدة. البيانات yuanدايفت ) عرف قد و    ( 133،  بأنه" حاصل جمع  المعرفة  ( مفهوم 
 ، ( 29، صفحة 2018)ادم،  ."الإبداعية والعمليات  للعلاقات  الكامل والإدراك ،المعلومات ، المهارات الخبرات الممارسات 

تهدي والإجراءات  والقواعد  والأفكار المفاهيم من مزيج فهي المعرفة  المعرفة إن أي ;والقرارات  الأفعال  التي 
 فريد  هي تركيب  حيث  من ,بعض  مع بعضها  يعمل التي والقيم ,والأحكام ,والحقائق  ,بالتجربة ممتزجة معلومات 

صفحة  2007)سعدغالب،    .التغيير وبإدارة ,جديدة أوضاع بخلق والمنظمات  للأفراد  يسمح ،المعرفة على مستوى    ( 11، 
مستوى  على  أما   ." العلماء  لدى  ابتكارها  و  توليدها  خلال  من  المعلومات  و  الخبرات  من  :"مزيج  هي  الأفراد 
المعلومات و مختلف  الملفات و مخازن  المستندات و  الوثائق و  المدونة في  المعلومات  :"تلك  المؤسسات هي 

ووظائف   مهام  للانجاز  التطبيقات  و  الإستراتجيات  المناهج و  السياسات و  و    المؤسسةالأعمال و  خريف،  )ميلود، 
   ( 234، صفحة 2009داسي، 

 المعرفة هي مجموع الحقائق و وجهات النظر  بأنالتعاريف السابقة للمعرفة يمكن استخلاص  و من خلال 
 ،والخبرات و التجارب و المعلومات ،و البيانات ، والمفاهيم ، والإستراتجيات   العملوأساليب    الآراء والأحكامو   

والمبادئ التي يمتلكها الفرد أو المنضمة . و تستخدم المعرفة لتفسير المعلومات المتعلقة بظرف معين أو حالة  
 هدا الظرف و هده الحالة".  ، معالجةمعينة

 المعرفة  خصائص 1-1-4 
نظرا لكون المعرفة أهم مورد من موارد المؤسسة ،وهي نتاج الفكر الإنساني من خلال عملية التفكير و الحدس          

 و الاعتقاد....الخ،فهي تملك مجموعة من الخصائص تميزها عن غيرها من الموارد الأخرى للمؤسسة .
 ( 44و43و42، صفحة 2018)عتوم و يمنى،  خمس خصائص و هي : صنفت إلى( 1998حسب )زكرياء ، .أ

: أي أن المعرفة تزداد و تتغير ،فالمعرفة تظل صحيحة و تنافسية في اللحظة الراهنة و لكن ليس  التراكمية  -
 بالضرورة أن تبقى كذلك في المرحلة القادمة، فتكون المعرفة الجديدة بالإضافة للمعرفة القديمة.

 : أي ترتيب المعرفة المتولدة بطريقة تتيح للمستفيد الوصول إليها و إنتقاء المقصود منها.  التنظيم -
 أي التعرف إلى الأسباب الظواهر و تفسير حدوثها بحيث يتم التحكم بها بشكل أفضل. الأسباب:البحث عن  -
: تعني أن المعرفة تفرض نفسها على الجميع بمجرد ظهورها بحيث تشمل الظواهر التي   الشمولية و اليقين -

 تبحثها و العقول التي تتلقاها و اليقينية لا تعني بأن المعرفة ثابتة، بل تعني الاعتماد على أدلة مقنعة و دامغة.  
 : تعني التعبير عن الحقائق رياضيا و بشكل موضوعي. الثقة و التجرد -
 (37، صفحة 2023)السعايده،  مزايا أو خصائص للمعرفة وهي :إلى ست يشير ( Mc Dermott 1998 )حسب  .ب

 المعرفة هي فعل إنساني،  -
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التفكير - عن  تنتج  الراهنة/المعرفة  اللحظة  في  تتولد  الجامعات   /المعرفة  إلى  تنتمي  تداولها   /المعرفة  المعرفة 
 تتولد تراكميا في حدود القديم.المعرفة  /الجماعات بطرائق مختلفة

، صفحة  2020)العوفي،    (  إلى مجموعة خصائص أخرى تتمثل في : Housel and Bellويشير هوسيل و بيل)   .ت

 (27و  26
توليد المعرفة و هدا ما  مما يجعلها قادرة على  ،ذهنية خصوبة  لديهاالشركات   فبعض  :المعرفة يمن أن تولد -

 .يمثله الأفراد المبتكرون في الشركة الدين يتم التعويل عليهم في عملية استدامة الابتكار و توليد المعرفة
 تتكون خلال التي الفرد  معارف  من فالقليل ، أيضا تموت  فإنها المعرفة تولد  وكما : تموت أن يمكن المعرفة -

 الآخر يموت  والبعض  صاحبها بموت  تموت  المعارف فبعض  دوريات، أو كتب  في سجل الذي هو تجاربه
 القديمة لتتقاعد على الاستخدام. محل جديدة معارف بإحلال

بعض   أن  يلاحظ ولذلك تمتلك،  أن يمكن العالية  القيمة ذات  المعرفة أن أي  تمتلك:  أن  يمكن المعرفة -
 اختراع.  براءات  إلى تحويلها طريق عن المعرفة هذه  بمثل تتمسك المؤسسات 

 أدمغة عمالها.  في كامن معظمها أن بل ظاهرة،ة الشرك معارف كل ليسف الأفراد: في متجذرة المعرفة -
إن المزيد من المعرفة يتم تخزينه خارجيا ،و إن ما تم تخزينه من خلال العشرين   :المعرفة يمكن أن تخزن  -

السنة الماضية هو أكثر مما استطاعت البشرية خلال تاريخها السابق أن تقوم بخزنه ،و هدا الخزن كان على  
الأشرطة و ألان علو وسائل الخزن الالكتروني في وقت أصبح هناك ما يقارب اثنان عشر ألف  الورق و 

 موقع ويب جديد في الأسبوع يضاف على الانترنيت.
المعرفة يمكن أن تصنف :إلى جانب المعرفة المتجدرة ،الضمنية و المعرفة الخارجية ،الصريحة هناك أنماط   -

 أخرى من التصنيفات للمعرفة سيتم التطرق لها لاحقا. 
 (:خصائص المعرفة 01الشكل رقم )

 

 
 
 
 
 

 . ( 26، صفحة 2020)العوفي،  بالاعتماد على   نامن إعداد :لمصدر ا
 

 خصائص المعرفة 

تولد يمكن أن    
 متجدرة في عقول الأفراد  يمكن أن تموت

 يمكن أن تصنف  يمكن أن تخزن 



الأول...................................الطرح النظري لتبني إدارة المعرفة في المنظمة الفصل   
 

 
8 

 آليات تشكل المعرفة )هرمية المعرفة(    1-1-5
لقد أشارت البحوث و الدراسات إلى أن هناك شيئا من الخلط و التشويش في مفهوم كل من المعرفة و البيانات     

 أن:لابد من التميز بين هده المصطلحات حيث نجد  البعض، لذلك المعرفة لدىو المعلومات و 
 Dataالبيانات  .أ

مجموعة من الحقائق أو المشاهدات أو القياسات ،وتكون في تعني حقيقة معينة ، ولدلك هي (Datum)إن كلمة بيان 
)خليفي و   صورة أرقام أو حروف أو رموز أو أشكال وتصف فكرة أو موضوع أو حدث أو هدف أو أي حقائق أخرى.

 (124، صفحة 2019قوادرية، 
: الأرقام و الصور المرتبطة بالعالم الواقعي كما هو  أو كما يعتمل أصوات و أفعال و تغيرات ،   هي المعطيات البكر

فهي المادة الخام التي تجمع بناء على ما يحصل من أفعال و أحداث بطريقة تسجيلية، ومن ثم تعد الحاضنة الأساسية  
(10، صفحة 2007)سعدغالب،  لمعطيات أرقى ، تنبثق منها نتيجة المعالجة بشتى  ألوانها و أشكالها.  

  Informationالمعلومات  .ب
عبر عنها قنديلجي و السامرائي بأنها عبارة عن بيانات تم معالجتها بغرض  تحقيق هدف معين يقود إلى إتحاد قرار ، 
وتوصيل الحقائق و المفاهيم من أجل زيادة معرفتهم فهي مجموعة البيانات المنسقة و المنظمة بطريقة توليفية مناسبة  
    بحيث تعطي معنى خاص و تركيبة متجانسة من الأفكار تمكن الإنسان من الاستفادة منها في الوصول إلى المعرفة 

 ( 103، صفحة  2015)مسلم، إدارة المعرفة و تكنولوجيا المعلومات،  و اكتشافها.
هدف ،أو هي بتعبير  الهي البيانات ترتبط ضمنيا بسياق و   Peter Drukerإن المعلومات كما يقول بيتر دراكر 

، و يعطي  Differences that make difference التميز الذي يصنع تمايزا  Gregory  Batesonجريجوري باتسون 
 ( 10، صفحة  2007)سعدغالب،  إدراكا.

صوتي أو مرئي ،هدفها  اتصالالمعلومات بأنها رسالة على شكل وثيقة أو   Davenport  & Prusakو يعرف كل من 
الأسلوب الذي يدرك به المتلقي شيئا ما ، فيكون لهده الرسالة أثر في أحكامه و سلوكه، و هدا هو   أوتغيير الطريقة 

 (102، صفحة 2010)العليان،  الفرق بين المعلومات و بين البيانات التي تحدث أي تغيير.
 Knowledgeالمعرفة   .ت

وهي حصيلة المعلومات و الخبرة البشرية و هي تجمع في عقول الأفراد من خلال الخبرة ،ولا يمكن للآخرين الاستفادة 
منها إلا إدا تم نقلها إليهم من بطريقة صحيحة ،و استخدامها بما يعود عليهم بما هو مفيد إن المعرفة تعني القيام بسلوك 

   تتطلب قدرة من الشخص على تطبيق ما تعلمه   أنهامحدد لإنجاز عمل دهني أو مادي بناء على معلومات سابقة ،أي  
 (24، صفحة 2023)قطيشات،  في إتخاد قرارات رشيدة. للإستفاد  السؤال كيفو ممارسته.ليجيب عن 
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 Wisdomالحكمة  .ث
التوجهات الجديدة و التي يمكن إدراكها ،و الحكمة هي استخدام  وهي قمة الهرم المعرفي،وتمثل القدرة على قبول  

للمعرفة للوصول إلى قرارات صائبة و استخدام هده القرارات الصعبة و الحرجة ،وتمثل الحكمة الذكاء و القدرة 
 . على مواجهة المواقف الخلافية و الوصول إلى تحقيق قرارات إبداعية تعطي أفضل النتائج المتميزة عن الآخرين

صفحة  2023)السعايده،   المعلومات   ( 30،  و  البيانات  بين  العلاقة  طبيعة  الآتية  الهرمية  الأشكال  و  النماذج        توضح 
 و المعرفة والتي رتبت على أساس التسلسل.

 DIKW (Ackoff)التسلسل الهرمي (: 02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 (Wiliam, 2014, p. 90):المصدر 
وصف العلاقة المتبادلة بين ثلاثة    إلى" يسعى   Brodie 2009الذي أقترحه    (KID)نموذج المعرفة و المعلومات 

التي تشمل على المعارف باعتبارها  المعلومات  تدعم  القاعدة أساسية  أنها  البيانات على  عناصر،بحيث يصف 
 . شكلا خاصا من أشكال المعلومات 
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 Raddund & Alanهرم المعرفة كما صوره (:03)الشكل رقم 
 

 (Coakes & Elyane, 2003, p. 74)    المصدر:

في   يتدرج  و  الأولية  بالبيانات  بدأ  هرمي  شكل  على  المعرفة  تراكم  في  التدرج  يصور  أنه  الشكل  من  نلاحظ 
الحكمة و أسفل مستويات متعددة حتى يصل إلى رأس الهرم و الذي يمثل قمة المعرفة أو ما أطلقوا عليه اسم  

مخازن  و  البيانات  قواعد  البيانات في  ، و تسجل  الضمنية  البيانات  و  الخام  البيانات  تشكل  قاعدته  أو   الهرم 
البيانات. و تعكس البيانات العملياتية إجراءات تكاملية، وعند إدارة مستوى إدارة المعلومات تحدث تغيرات مهمة 
منظمة  أو  منتقاة  و  مخزنة  و  مجموعات  ضمن  مصنفة  و  سهل  بشكل  ملخصة  بيانات  المستوى  هدا  يتضمن 
   لتكشف عن السياق. و بالصعود إلى الأعلى ،يتحقق الوصول إلى مستوى المعلومات الملخصة بشكل مركز ، 

ولفترتها  تنظيمها  و  المعلومات  و  البيانات  معالجة  تتم  عندما  ينتج  الذي  الأعمال  ذكاء  عليها  يطلق  ما  هو      و 
و انتقاؤها و ربطها و تحليلها بشكل قوي و مكثف يقود إلى المعرفة، و في هده الحالة يمكن وصف المعرفة 
بأنها تبصرات مشتقة من البيانات و المعلومات التي يمكن  العمل بموجبها ، والتشارك بها في ظروف و أساليب 

 مختلفة . و أخيرا و عند قمة الهرم تكمن الحكمة التي تمثل ديمومة المعرفة و استمرارها. 
 ، أهميتها و دورة حياتها تصنيفات و أنماط المعرفة 1-2
 تصنيفات و أنماط المعرفة  1-2-1

المعرفة عبارة عن معارف أي أنها ليست نوعا واحدا متجانسا و نمطيا ، فليس لها شكل واحد محدد و لا             
من  متعددة  و  مختلفة  أنماطا  و  أشكالا  على  يحتوي  وعاء  عن  عبارة  واحد،فالمعرفة  إطار  في  كلها  تضع  أن  يمكن 
المعلومات و الخبرات و المهارات و لا تقتصر عند ذلك الحد،إنما هي الإحساس و الشعور و السلوك النابع من تطورات  
   الحياة و تراكمية التجارب و الخبرات .و بتالي فلا يمكن اختزال أنواع و أنماط المعرفة في شكل واحد فقد قدم الباحثين 

 .و المختصين في مجال التصنيف الأقدم للمعرفة 
 

الحكمة

معرفة المنظمة

ذكاء الأعمال

إدارة المعلومات

البيانات العملياتية

البيانات الخام و الضمنية
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 (46، صفحة 2013)أسامة محمد السيد،  المعرفة إلى أربعة أقسام رئسيه: قسمت الإغريق القدماء حسب .أ
المعرفة الإدراكية : تتعلق بالمبادئ و القوانين العامة النظرية و الأسس و القواعد الأساسية للعلوم و القواعد   -

 العلمية.
بالمهارة و البراعة الفنية و القدرة على الإنجاز الأعمال و الأشياء و امتلاك  المعرفة الفنية )التقنية( :تتعلق   -

تمرينات و تدريبات كافية للإنجاز المهام وتحقيق التماثل و التطابق في الممارسات العلمية للعاملين الدين يؤدون 
 نفس المهام.

معرفة الحكمة التطبيقية و العملية :التي تظهر في الممارسات الاجتماعية بصورة أساسية ،عندما يطبق   -
 الشخص معرفته في مختلف مجالات الحياة الاجتماعية مثل المصلحين الاجتماعين.

المعرفة الهجينة )التركيبية (: تعبر عن مزيج من النزاعات و الاتجاهات و القدرات الخاصة التي تلزم   -
  في حقل ما و تؤدي للنجاح و التفوق في دلك الحقل .

 (JOHNSTON, 1999) :( إلى أربعة أنواع  أيضا و هي Blumentritt & Johnston (حسبو تصنف  .ب
المرمزة   - الناس (Codified Knowledge)المعرفة  قبل  من  علني  بشكل  أفرزت  التي  المعرفة  وهي   :        

 و طريقة جعلها علنية تتم من خلال التدوين، وهي قابلة للنقل و التداول.
العامة   - علنية  :(Common Knowledge)المعرفة  جعلها  دون  من  قياسية  بوصفها  المقبولة  المعرفة  هي  و 

 رسميا ،وغالبا ما تكون على شكل ممارسات يمكن تعلمها من خلال العمل.
الاجتماعية   - في (Social Knowledge)المعرفة  يساعد  من  الثقافية،وتتضمن  القضايا  عن  المعرفة  هي  :و 

 القضايا الثقافية و بأدوار مختلفة ،وهي نتيجة تفاعل مختلف أنواع المعرفة. 
المجسدة   - لدى  (Embodied Knowledg)المعرفة  تراكمت  التي  المهارات  و  العلمية  والخلفية  الخبرات  :وهي 

 .الشخص خلال حياته ،لهدا فهي ترتبط بالشخص نفسه 
تصنيفا أخر للمعرفة في الشركات القائمة على المعرفة،حيث يصنف المعرفة إلى   (M.HZack)كما يقدم ميشيل زاك   .ت

 ( 95و  94، صفحة 2016)العادلي و حسين،  ثلاثة أنواع آو مستويات وهي :
و هي النوع الناطق الأدنى من المعرفة والد يكون مطلوبا من أجل :( Core Knowledge)  المعرفة الجوهرية   -

الدخول في الصناعة ،وهدا النوع لا يضمن للشركات قابلية بقاء تنافسية طويلة الأمد ،ومع دلك فإن هده المعرفة 
 المعرفة الأساسية الخاصة بالصناعة لتقوم بدورها كسمة دخول إلى الصناعة. تمثل 

التنافسية  :  (Advanced Knowledge)المعرفة المتقدمة   - و هي المعرفة التي تمكن المنظمة من دخول مضمار 
المعروفة التي يمتلكها المنافسون ،إلا  ،فمع أن المنظمة بشكل عام تملك المستوى و المجال ،و الجودة نفسها من  
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أنها تختلف عنهم في تعويلها على قدراتها بالتميز في معرفتها لكسب ميزة تنافسية من هدا التميز ،وهدا يعني أن  
 المنظمة ذات المعرفة المتقدمة تسعى لتحقيق مركز تنافسي في السوق عموما أو التميز في شريحة سوقية معينة.

الإبداعية   - صناعتها :(Innovation  Knowledge)المعرفة  تقود  أن  من  المنظمة  تمكن  التي  المعرفة      وهي 
و منافسيها و تميز نفسها بشكل كبير عنهم،فهدا النوع من المعرفة الذي يرتبط بالإبداع لما هو جديد في 

 . المعرفة و مصادر قدراتها يجعل المنظمة قادرة على تغيير قواعد اللعبة نفسها في مجال صناعتها
 ( 2008)الزيادات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة،  : إلى أربعة أنماط معرفية كتالي (Lundvall-1999) صنفها   و .ث

 :وتعبر عن المعرفة حول الحقائق التي يمكن ترميزها. ( Know –  What)قاعدة معرفة ماذا  -
 وهي المهارات و القابلية للتنفيذ .  (:Know  - -How)قاعدة معرفة كيف  -
 وهي المعرفة حول المبادئ و القوانين (: Know-Why) قاعدة معرفة لماذا  -
  وهي المعلومات حول من يعرف مادا، أو من يعرف كيفية أداء مادا. : (Who  - -How)معرفة من قاعدة ) -

الأكثر شيوعا  و الأكثر     Explicitو  المعرفة الصريحة )الظاهرية(    Tacit  Knowledgeوتعتبر المعرفة الضمنية   .ج 
ظرفية  و  ذاتية  فهي  الضمنية  المعرفة  أما  وموضوعية  رسمية  الصريحة  المعرفة  ،حيث  الباحثين  بين          استخداما 

 & MEZHER)و مرتبطة بشكل وثيق بخبرات صاحبها،مما يجعلها صعبة التشكيل و التوثيق و النقل إلى الآخرين .  

SAYEGH, 2017) 
  How- Know (Skills: وهي في حقيقة الأمر توجد في مهارة كيف تعرف ) Tacit  Knowledgeالمعرفة الضمنية   -

و تتعلق المعرفة الضمنية بالمهارات داخل عقل و قلب كل فرد و التي ليس من السهولة نقلها أو تحويلها للآخرين. وقد 
إدراكية. أو  فنية  المعرفة  تلك  صفحة  2009)طيطي،   تكون  )و    ، ( 43،  من  كل  دراستهما    (Nonaka &Takeuchiçيشير  في 

 ( إلى آن البعد المعرفي للمعرفة الضمنية يتألف من :المعتقدات ،والإدراك و المثاليات ، 2004( و)1995( و) 1994)
يقول   دلك  على  بناء  .و  الذهنية  النماذج  و  العواطف  ،و  القيم  مدوتة   Wiigو  معرفة  هي  الضمنية  المعرفة  أن 

Internalized     تكونت مما تعلمه الفرد ،وتكمن في عقله .ولدلك فإنها ما لم يتم تحولها إلى معرفة معلنة فإنها ستبقى
القيمة ،لأنها غير متاحة إلا لحاملها. الفائدة ومحدودة  المعرفة،     محدودة  إدارة  الصفحات  2012)العليان،   "  "  د كولقد أ .( 81-82، 

Grundstein ي:المعرفة الضمنية لاعتبارات ه  أهمية على (GRUNDSTEIN, 2003) 
 .الأفراد  بينالذي قد يحصل التفاعل المتميز  الضمنية يتم من خلال ةتبادل واقتسام المعرفأن  ✓
 . ةحقل المعرف يساهم في توسعصريحة ة الضمنية إلى المعرفة التحويل المعرفأن  ✓

هي البيانات   ( I.Nonaka") نوناكاإن المعرفة الصريحة كما يصفها "  :Explicitالمعرفة الصريحة )الظاهرية( -
الرسمية والنظامية والصلبة التي تقرأ كميا، والطرق المرمزة والمبادئ العامة، فقد أصبحت هذه المعرفة ضمن تقاليد 

و تتعلق بالمعلومات الظاهرية بالمعلومات الموجودة .التسيير المرتكزة على تصور المؤسسة كآلة لمعالجة المعلومات 



الأول...................................الطرح النظري لتبني إدارة المعرفة في المنظمة الفصل   
 

 
13 

   و المخزنة في أرشيف لمنظمة و منها )الكتيبات المتعلقة بالسياسة ، الإجراءات ، المستندات ، معايير العمليات 
و التشغيل و في الأغلب يمكن للأفراد داخل المنظمة الوصول إليها و استخدامها و يمكن مشاركتها و تقاسمها مع 

بين نوعين من المعرفة عندما قال " أننا   Polanyiجميع الموظفين من خلال الندوات اللقاءات و الكتب و قد ميز 
نعرف أكثر مما يمكن أن نقول و في ذلك إشارة صريحة بالطبع لصعوبة وضع المعرفة الضمنية في كلمات  

 (43، صفحة 2009)طيطي،   .منطوقة
بالمعرفة المعلنة و هي المعرفة المتاح فحصها ،و استخدامها مباشرة من خلال كونها متاحة للعقول  Wiigعبر عنها 

 .Wiig, 1993, p) الواعية ،أو  من خلال كونها مشكلة و منظمة في وثائق، و إجراءات ،وبرمجيات، أو أي شكل أخر.

 ( يوضح أنواع المعرفة الأكثر شيوعا. 04و الشكل رقم )(206
 أنواع المعرفة  (:04)رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( 39، صفحة  2009)الستار،  المصدر:
يلاحظو خلاصة   اختلاف    القول،  و  التصنيفات  من  على رغم  الظاهرة تسميتها،أنه  المعرفة  إطار  تدور في       فإنها 

 و المعرفة الضمنية و هو التصنيف الأكثر شيوعا. 

   صادر المعرفةم  1-2-2
و ينبغي التطرق إلى تلك المصادر التي تمثل  حيويا،  لا تأتي من فراغ لكونها موردا    معينة في  من مصادرتتولد المعرفة  

مصدر المعرفة:" بأنه دلك المصدر الذي يحوي أو يجمع المعرفة و أكد   (Saffady)حيث عرف  للمعرفة.المنبع الأساسي  
عن    (Cullens &Marquardt)ولقد تحدث    (Saffady, 2000) على أن الذكاء و التعلم و الخبرة أمور تحدد المعرفة للأفراد."

 وجود مصدرين رئيسين من أجل الحصول على المعرفة، أو اكتسابها و هما المصادر الداخلية و المصادر الخارجية. 

 المعرفة السببية

Reasoning Knowledg 
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:و هي تلك المصادر التي تظهر في بيئة المؤسسة المحيطة، و التي تتوقف على نوع    المصادر الخارجية للمعرفة .أ
العلاقات مع المؤسسات الأخرى الرائدة في الميدان، أو الانتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها عملية استنساخ  
لها المنافسون  و  المؤسسة  به  تعمل  الذي  القطاع  الانترنيت  و  المكتبات  المصادر  هده  أمثلة  من  ،و            المعرفة 

المصدر  البيئة  ،وتعد  الخارجية  الاختراع  براءات  و  العلمي  الكتاب  مراكز  و  الجامعات  و  الزبائن  و  الموردون  و 
الخارجي للمعلومات والمعرفة ،حيث يعمل الأفراد على مختلف مستوياتهم التنظيمية و من خلال المدركات الحسية  
مثل  الإدراكية  قدراتهم  خلال  من  ،و  البيئة  من  البيانات  اكتساب  على  اللمس،الدوق،الشم(  ،البصرية،  )السمعية 

و من خلال الخبرة و  :)التأمل و الفهم و الحكم(.  بحيث يستطيعون معالجة هده البيانات و تحويلها إلى معلومات ،
الذكاء و التفكير والتعلم يستطيع الأفراد تفسير هده المعلومات و وضعها في معنى للتحول إلى معرفة، و هدا للتوقع 
اسر  على  قادرة  تكون  أن  ينبغي  ،لدلك  فاعلة  لتكون  المتاحة  الفرص  أو  المحتملة  التهديدات  جميع  المؤسسة 

 ( 19و   18، صفحة 2004)الكبيسي و دروش المحياوي،  المعلومات و المعرفة من البيئة المحيطة بها.
للمعرفة .ب الداخلية  المعرفة المصادر  تشمل  و  المعرفة،  لاكتساب  الداخلية  المصادر  أحد  الضمنية  المعرفة  :تعتبر 

افتراضاتهم   النوع من  و  الضمنية على خبرات الأفراد و معتقداتهم و  الغالب يكون هد  ذاكرتهم و مذكراتهم ،و في 
كثيرة لصالح المنظمة،يضاف إلى دلك المعرفة صعب النقل أو الشرح، وفي الوقت ذاته قد تكون لهدا النوع منافع  

بيانات. قواعد  و  وثائق   شكل  على  المنظمة  داخل  المتوافرة  المعلنة          (Marquardt & Michael, 2002, p. 47)  المعرفة 
 ( يوضح المصادر الداخلية للمعرفة  05و الشكل رقم )

 المصادر الداخلية للمعرفة التنظيمية ( : 05الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 (62، صفحة 2009)طالب و الجنابي، المصدر : 
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 المعرفة   أهمية 1-2-3
تبرز أهمية المعرفة لمنظمات الأعمال ليس في المعرفة ذاتها و إنما فيما تشكله من إضافة قيمة لها أولا ،و في الدور 
المعرفة   باقتصاد  يعرف  بات  الذي  ،و  المعرفة  على  المعتمد  الجديد  الاقتصاد  إلى  المنظمة  التحول  في  تؤديه  الذي 

Knowledge Economy    ، و الذي يتم التأكد من خلاله على رأس المال الفكري و التنافس من خلال القدرات البشرية  
 (29و  28، صفحة 2023)قطيشات،  ( بالنقاط التالية :2015و )حسينة   ( 2019و  قد حدد أهمية المعرف كل من ) بركاني 

خلال دفعها للاعتماد أشكال التنسيق و التصميم و الهيكلة تكون أكثر أسهمت المعرفة في مرونة المنظمات من   -
 مرونة.

المتواصل   - الابتكار  و  الإبداع  حفزت  ،و  إبداعا  الأكثر  الأقسام  على  للتركيز  للمنظمة  المجال  المعرفة  أتاحت 
 لأفرادها و جماعاتها.

التغيير  - مع  ،لتتكيف  المنظمة  في  الجدري  التغيير  تحدث  معرفية  مجتمعات  إلى  المنظمات  تحول  في  أسهمت 
 المتسارع في بيئة الأعمال ، والتعقيد المتزايد فيها.

يمكن للمنظمات أن تستفيد من المعرفة ذاتها كسلعة نهائية عبر بيعها و المتاجرة بها أو استخدامها لتعديل منتج  -
 معين أو لإيجاد منتجات جديدة .

 توجه المعرفة الإدارية مديري المنظمات إلى كيفية إدارة منظماتهم.  -
  المعرفة أصبحت الأساس لخلق الميزة التنافسية و إدامتها. -
 حركت الأساس الحقيقي لكيفية خلق المنظمة وتطورها و نضجها و إعادة تشكيلها ثانية.  -

فيها   توظف  التي  المساندة  المجالات  و  للمنظمة  الرئيسي  النشاط  مجال  اختيار   طريق  عن  القرار  المعرفة  تحدد 
  أموالها و مواردها المتاحة و ذلك في ضوء التقنيات السائدة و المتوقعة والظروف الاقتصادية و التحولات الجارية

و المحتملة التي من شأنهم جميعا إن تؤثر في جدوى نشاط معين فضلا عن المعرفة المتخصصة بطبيعة الصناعة  
   ( 66، صفحة 2013)أسامة محمد السيد،  و مقوماتها المادية والتقنية و البشرية و من ثم احتمالات النجاح أو الإخفاق.

و بناء على ما سبق ،نؤكد أن المعرفة تعتبر ثروة حقيقية و أحد أصول )موجودات( المنظمات و مواردها         
الإستراتجية و الحيوية التي تجعلها قادرة على القيام بأنشطتها و أعمالها من أجل تحقيق غايتها و أهدافها و تجعلها 

 قادرة على بناء الميزة التنافسية في بيئة متغيرة و دائمة التطور. 
 دورة اكتساب المعرفة   1-2-3 
    :هيحسب ما يسميها البعض دورة حياة المعرفة و التي تمر بأربع مراحل  المعرفة، أوهناك دورة لاكتساب  

المعرفة:   .أ مصادر  إلى  المعرفة النفاد  تشكل  التي  المعلومات  من  الكتاب  عملية  إلى  المرحلة  هده  تشير      و 
الكتابية   المراكز  و  الخبرة  و  العلم  أهل  من  يمتلكونها  من  مع  التواصل  و  استرجاعها  و  إليها  التواصل  و 
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بوضع   للقيام  العالم  حكومات  من  بالعديد  حدى  مما  الفكرية  الملكية  على  خطرا  يشكل  هدا  و  والمكتبات، 
 القوانين الخاصة لحماية الملكية الفكرية. 

 : ويقصد بها فهم المعرفة عن طريق تحليل المعلومات و تبويبها و ترشيدها و فهرستها ،   استيعاب المعرفة .ب
تعتمد   التي  المعلومات  نظم  و  التقنية  الوسائل  ،و  المعرفة  عن  تنقيب  و  للفهرسة  الآلية  النظم  استعمال  و 

 بشكل كبير على الحاسوب الآلي الذي أسهم بشكل كبير في تنمية المعارف.
 و حلها.      استخدام المعارف و تطبيقها في مجالات الحياة العامة لوصف المشاكل  :المعرفةتوظيف  .ت
قديمة  المعرفة:توليد   .ث نسخ معرفة  أو  غير مسبوقة  جديدة  توليد معرفة  القائمة في  المعرفة  استغلال  تعني  و 

و   الاستنباطية  الوسائل  باستخدام  بديلة  جديدة  أقسام  الاستقرائية، لنقل محلها معرفة  بها  تقوم  المهمة  و هده 
 الكتاب و التطوير. 

 ويمكن تمثيل دورة اكتساب المعرفة بالشكل التالي: 
 دورة اكتساب المعرفة  (:06)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 (43، صفحة 2007)الملكاوي،  المصدر :
 مجتمع المعرفة  .  1-2-4

الباحثين نظريات          العديد من  ، ،وقدم  له  الدراسات عن تعريف واضح ودقيق  تتمخض  لم  هو مصطلح حديث 
متنوعة حول مجتمع المعرفة و خصائصه و أبعاده و مكوناته ، و من أبرز هده الجهود النظرية التي قدمها الباحث  
نيكوستر، و هي نظرية خاصة بالسمات العامة لمجتمع المعرفة و تركز على الوظائف و الأدوار المعرفية على أساس  
التقليدية ،  أنها تعبر عن عناصر الإنتاج غير  المال حيث  تمثل منتجا جديدا  يمكن أن يحل محل رأس  المعرفة      أن 

لعام   الإنمائي  المتحدة  الأمم  برنامج  )تقرير  عرفه  نشر  2003و  على  أساسا  يقوم   الذي  المجتمع  :"دلك  أنه  على   )
  المعرفة ،و إنتاجها،و توظيفها بكفاءة في جميع مجالات النشاط المجتمعي: الاقتصاد،و المجتمع المدني ،و السياسة ،

الإنسانية." التنمية  إقامة  باطّراد،أي  الإنسانية  الحالة  لترقية  وصولا  الخاصة  الحياة  صفحة  2023)قطيشات،    و  يتسم  (38،  ،و 
 (20و 19و 18، صفحة 2019)الطاهر، مدخل إلى إدارة المعرفة،  مجتمع المعرفة بعدد من السمات منها :

توظيف 

المعرفة

توليد 

المعرفة

النفاد ألى 

مصادر 
المعرفة

استعاب

المعرفة
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: توفير وتشجيع مستوى عال من التعليم و النمو المتزايد في قوى العمل التي تملك المعرفة الانفجار المعرفي .أ
 و تحقق سرعة الابتكار و التجديد و التطوير. 

و العمل حيث به مفاهيم متطورة مثل الجامعة    بتغير الوظيفةيتسم مجتمع المعرفة    :للتغيرسرعة الاستجابة   .ب
العلاج عن   الاستشارات و  تقدم  التي  العيادة  التجارة    بعد،الافتراضية و  المنزل    الإلكترونية،و  والعمل في 

 على أن تكوم أعلى مستوى من الجودة و الكفاءة. 
التكنولوجي .ت تلعب  التطور  المقدمة  النظم  و  أساليب  من  غيرها  و  الاتصالات  و  المعلومات  تكنولوجيا  إن   :

الدور الرئيسي في مجتمع المعرفة، فهي التي تساعد على قيام مجتمع المعرفة و تدعم خصائصه و مقوماته  
من   نمط  توفر  إلى  بالإضافة  الجديدة  المعارف  و  القدرات  اكتساب  بسرعة  المعرفة  مجتمع  يتسم  حيث 
تقدما  الأكثر  و  وزنا  الأخف  و  حجما  الأصغر  و  سعرا  الأرخص  و  أداء  الأحسن  و  الأحداث      التكنولوجيا 
و تعقيدا التي تتطلب نموا متزايدا في القدرات البشرية التي تضم العلماء و المطورين و التقنين ،إن مجتمع  
المعرفة هو مجتمع قادر على إنتاج البرمجيات )أشكال المعرفة المختلفة( وليس فقط استخدام أو حتى إنتاج  

 المعدات الصلبة أو الأجهزة التي تستخدم في الحصول على المعرفة.
 الأصول و الموارد غير الملموسة  1-3
أدركت الكثير من المنظمات حقيقة مهمة و هي أن القيمة الحقيقية لها تستند على شيء قد يكون أكثر       

أهمية من رأس مالها المادي و هو ما يطلق عليه اليوم برأس المال الفكري الذي يمثل بمعرفة كيف ، و إبداع 
كذلك  و   ، الاختراع  ،وبراءات  التنظيمية  عمليتها  و  المنظمة  ثقافة  و  الموظفين  مهارة  و  معرفة  و   ، العاملين 
رأسها   على  ،و  المتقدمة  الدول  المستوى  على  الفكري  المال  رأس  مفهوم  نطاق  واتسع   ، الزبائن  مع  علاقاتها 

و يشمل كل الإمكانيات الفنية و المعنوية و الثقافية و العقلية المتاحة للمنظمات التي تعمل على   البيانات ليمتد  
 . مستوى المجتمع ككل

 (خصائصال والرأس المال الفكري )المفهوم    1-3-1
المال مكون من شقين :الأول مادي   الرأس  إدارة عملياتها ،و  المال من اجل  إلى رأس  تحتاج  المنظمات     كل 

مال  لرأس  أعطيت  التي  التعاريف  وتعددت   ، للمنظمة  السوقية  القيمة  خلالهما  من  تتحدد  و  فكري  الثاني  و 
منها: الموجودات الغير الملموسة ، رأس مال الغير الملموس،رأس   مصطلحا تهالفكري، كما تعددت مسمياته و  

مال المعرفة ،رأس المال الفكري الاستراتيجي ،رأس مال الرقمي ، ولكن أكثر المصطلحات شيوعا هو رأس مال 
 يمكن  الوقوف على مفهوم الرأس مال الفكري  و أهميته و خصائصه من خلال المحاور التالية :  الفكري ،و
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 مفهوم الرأس المال الفكري:   .أ
المال من أول المبادرين لإطلاق مصطلح رأس    (Johnsonville)مدير مؤسسة    ( Ralph Stayer)  يعد رالف ستاير

، حيث أشار إلى أن عناصر  الإنتاج تتعلق بالمعادن    1992( و كان دلك عام  I/Cو يرمز له بالرمز ) الفكري 
في الأرض و الأسماك في المياه و تعد هده من أهم مصادر الثروة الوطنية إضافة إلى موجودات المنظمات من  
رأس المال المالي )الأصول المتداولة( و الآلات )الأصول الثابتة( أما الآن فقد شكلت القدرات الفكرية عنصرا  

المال. برأس  إليها  يشار  والتي  الإنتاج   عوامل  من  صفحة  2022)الربيحات،    مهما  سيتوارت . ( 69،  توماس  حسب        و 
   (T.Stewart)  1997   الفكرية    :"هو قيد –المادة  توضع  التي  الخبرة  و  الفكرية  الملكية  ،المعلومات  المعرفة 

فيما يعرف    ".الاستخدام من أجل خلق الثروة الرابحة لأن اقتصاد اليوم يختلف في الأساس عن اقتصاد الأمس
(Malhotra  )  2003    مصادرها، عقلية  السوقية –"قوة  القيمة  زادة  في  تؤثر  الخبرة  الذكاء  ،المعلومات      المعرفة 

صالح،   و التشغيلية و التطورية للمنظمة" و  صفحة  2008)العنزي  رأس المال الفكري   (Brooking)يعرف  و.  ( 147و146، 
صفحة  2011)العبيشى،    "بأنه "الأصول غير الملموسة التي تمكن المنظمة من أداء وظيفتها و(147،          من يعرف كل  . 

(  Edvinsson &Malone)   مجموع يمثل  قيمة ،وهو  إلى  تحويلها  يمكن  التي  "المعرفة  بأنه  الفكري  المال  الرأس 
رأس المال البشري و الهيكلي ،و اللذان يشملان الخبرة ،التكنولوجيا التنظيمية ،علاقة العملاء ،المهارات المهنية 

رأس المال الفكري بأنه (  ( Guthrie  و يعرف(Miroshnychenko's, 2013, p. 33)التي تقدم للمنظمة ميزة تنافسية "  
القدرات المتميزة التي يتمتع بها عدد محدود من الأفراد العاملين في المؤسسة و التي تمكنهم من تقديم إسهامات  "

 ,Guthrie)  "مؤسسات المماثلةفكرية تمكن المؤسسة من زيادة إنتاجيتها و تحقيق مستويات أداء عالية مقارنة مع  

2001, p. 06)    ، حسب  وPeter Drucker    رأس المال الفكري هو مجموعة من البشر التي تمتلك الخبرة و المعرفة
،  2018)عثمان أ.،    و القدرة الإبداعية و المواهب الفطرية التي تمكنها من دفع عجلة التقدم على المستوى القومي .

 متضمنات الرأس مال الفكري:و في الشكل الموالي يوضح لنا أهم . (94صفحة 
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 رأس المال الفكري المتضمنات مفهوم  (:07الشكل)

 (152، صفحة 2008)العنزي و صالح،  المصدر :
التميز،  عالية  المعرفية  و  الذهنية  الأصول  مجموع  يمثل  الفكري  مال  الرأس  مفهوم    أن  القول  يمكن  عليه  و 

القدرة على    الأفكار توليد  على القادرة الكفاءات ذات البشرية، الموارد من   معينة فئة لدى العقلية المعتمدة 
 ميزة امتلاك للمؤسسة يضمن بما  والاستراتيجيات، والعمليات، والأنشطة، الخلاق للأنظمة، بالتطوير المتعلقة

 ،الأمر الذي يجعل فرق قيمتها السوقية عن قيمتها الدفترية  كبيرة .تنافسية وتعظيم نقاط قوتها
التعاريف السالفة الذكر تتبين لنا أوجه المقارنة بين رأس المال الفكري ورأس المال المادي، ويمكن توضيح ومن  

 :( الموالي01ذلك في الجدول رقم )
 أبعاد التميز و الاختلاف بين الرأس المال الفكري و رأس المال التقليدي(:01)الجدول رقم 

 التقليدي رأس المال  الرأس المال الفكري  البعد 
 مادي ملموس  ملموس رغي التكويني 
 يعبر عن الأحداث يعبر عن العمليات الوظيفي 
 يرتكز على الماضي فقط  يتوجه نحو المستقبل  الزمني 

 هو عبارة عن تكلفة هو عبارة عن قيمة  المحتوى 
 نقدي  غير مالي الطبيعة
 وقتي مستمر  الديمومة

 يستهلك ينقص و  يزيد بالاستعمال  الاستعمال 
 يرتبط بسلسلة القيمة  تبط بشبكات القيمة ر ي تشكيلات القيمة
 كمي  نوعي  النوعي الكمي

 (02، صفحة 2007)سعدغالب،  مصدر :
  اتساقاً مع ما سبق يمكن استخلاص ما يلي:

 الموجودات المادية للمنظمة.رأس المال الفكري موجودات غير ملموسة تؤثر في  -
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 رأس المال الفكري يمثل الفرق بين القيمة الدفترية للمنظمة والقيمة السوقية لها.   -
 رأس المال الفكري ليس وليد الصدفة وإنما يحتاج إلى جهد كبير لبنائه وذو كلفة عالية.  -
 .رأس المال الفكري من أهم المزايا التنافسية التي يمكن أن تمتلكها المنظمة -

 خصائص الرأس المال الفكري   .ب
من خلال مراجعة العديد من   الأنواع، وباقي    تميزه عنيتميز رأس المال الفكري بمجموعة من الخصائص التي  

 الأدبيات التي رأس المال الفكري يمكن تحديد الخصائص التالية: 
التنظيمية   - في  الخصائص  ينتشر  الاستراتيجي  المستوى  حيث  من  الفكري  المال  الرأس  إن   :

المال   الرأس  يناسب  الذي  التنظيمي  الهيكل  أما من ناحية  بنسب متفاوتة،  المستويات و  كافة 
بشكل   تستخدم  فهي  بالرسمية  يتعلق  فيما  أما   ، المرن  التنظيمي  الهيكل  بالتأكيد  فهو  الفكري 

واضح. بشكل  الإدارة  اللامركزية لاستخدامها في  نحو  الاتجاه  ويغلب  جدا،  )المقصود،    منخفض 

 (188، صفحة 20117
المهنية - الكوادر  : ترتبط  الخصائص  بالممارسات لدى  الفكري  المهنية لرأس المال  الخصائص 

البشرية في المنظمات، والتي يمكن أن تتضمن العديد من المهارات المهنية الفريدة و الخبرات 
هؤلاء   يمتلكه  لما  ،إضافة  باستبدالها  المنظمات  لدى  بالغة  صعوبة  تشكل  التي  و  التراكمية 
الأفراد من درجات تعليمية تنظيمية عالية والتي يمكن تعزيزها و تحسينها من خلال التدريب  

 (73و  72، صفحة 2022)الربيحات،  .الاثرائي لهم
يميل رأس المال الفكري  إلى المخاطرة بدرجة كبيرة ، لدا  الخصائص السلوكية و الشخصية : -

الموضوعات  التي تتسم بالتأكيد ،و إلى المبادرة و تقدير الأفكار و المقترحات فهو يتعامل مع  
البناءة و لديه القدرة على حسم القرارات دون تردد ولديه مستويات دكاء عالية و مثابرة حادة  

  (Bleoca, 2016, p. 142) في العمل و ثقة عالية في النفس.
 (61، صفحة 2016)لويزة،  : المال الفكري مجموعة من الخصائص التالية رأسحددت الأدبيات التي تناولت موضوع 

محسوس - غير  الفكري  المال  بدقة  صعوبة  -رأس  الاستعمال   -قياسه  و  بالاستخدام  إلى    -يتزايد  يميل 
العمل الجمود يميل أرس    -الاستقلالية في  المرونة و عدم  إلى  الفكري  البناءة  - المال    -يقدم الأفكار 

 .يسعى إلى التجديد و التطوير
  المعرفي العالي ،   و من هنا يمكن أن نقدم خصائص أرس المال الفكري على أنها القدرة العقلية ذات المستوى 

ينشأ من فر  بنْاا لا  داخل المنظمة من خلال استقطابه ، صناعته ، تطويره ، ثم المحافظة   ئهغ بل يحتاج إلى 
 .عليه
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 مكونات و عناصر الرأس المال الفكري   1-3-2
دقيق لمكونات  التحديد  الا يتعلق بنظرا للطبيعة المعقدة والمركبة لرأس المال الفكري تعددت أراء الباحثين فيم

الفكري  المال  الهيكلي ، وينقسم   ،رأس  المال  البشري ورأس  المال  يتكون من رأس  الفكري  المال  ويرى أن رأس 
الأخير بدوره إلى رأس مال العلاقات ورأس مال الابتكار ، كما يرى أن هذه المكونات تتفاعل داخلياً ، كما أنها 

 .متداخلة ومرتبطة وتعتمد على بعضها البعض مما ينتج عنه خلق قيمة مضافة للمنشأة
 .( أهم تصنيفات ومكونات رأس مال الفكري 02يوضح الجدول رقم ) في مايلي  و

 مكونات الرأس المال الفكري من وجهة نظر مجموعة من الباحثين :(02الجدول رقم )
 مكونات الرأس المال الفكري  التصنيف 

Edvinsson 1993 الرأس مال البشري ، رأس المال الهيكلي 
Brooking 1996  الموجودات التسويقية ،الموجودات البشرية،موجودات الملكية الفكرية، موجودات البنية التحتية 

David and Prusak 

1997 
 الموارد البشرية الموجودات الفكرية ، الملكية الفكرية

Stewart 1997  )رأس المال البشري ،رأس المال الهيكلي ،ورأس مال العلاقاتي  )ألزبائني 
Bowen 1998  الرأس مال البشري ،رأس المال الهيكلي ،الزبائني 

 الرأس مال البشري ،رأس المال الهيكلي ،الزبائني  1999عبد الوهاب 
Draper 1999  رأس المال البشري ، الهيكلي ،الزبائني 

Mc Shane and Glinow 

2000 
الابتكار  و رأس مال رأس المال البشري ، الهيكلي ،التنظيمي، و رأس مال عملاء ،رأس مال 

 العمليات 
Eustace 2000  الأصول غير الملموسة ،القدرات غير الملموسة 

Chanvel & Despers 

2000 
 رأس مال البشري ، الهيكلي ،التسويقي، الملكية الفكرية

Wiliams 2001 الموارد البشرية ،العملاء،تكنولوجيا المعلومات،العمليات ،الملكية الفكرية 
Sveiby  2004 الهيكل الداخلي ، الهيكل الخارجي ،كفاءة العاملين 

 رأس المال البشري ،الهيكلي ،الزبائني  2005يوسف 
Chen et al 2004 رأس المال البشري ،الهيكلي العملاء،الإبداعي 
Ross et al 2005 المحور الاستراتيجي ،محور القياس 
Malhorta 2007  مال العمليات رأس مال العملاء ، رأس 

 رأس المال البشري ،الهيكلي ،الزبائني  2007مرعي 
Sarder 2020 رأس المال البشري ،الهيكلي ،العميل 
Malize 2020  رأس مال البشري الأخضر ،رأس مال الهيكلي الأخضر ، رأس مال العلاقات الأخضر 

 (Wang, 2008) بناءا على نا  ادمن إعدالمصدر:
استنادا لما سبق من وجهات نظر الباحثين ،  إلا أن  أغلبيتهم يتفقوا على أن الرأس المال الفكري يتكون من  
 ثلاثة مكونات أساسية وتتمثل في رأس المال البشري و رأس المال الهيكلي و رأس مال العلاقاتي ) الزبائني ( 
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تصنيف   منهم   يتسم    Stewartو  لأنه  نظرا  بالمنظمات  استخداما  و  شيوعا  الأكثر  التصنيف  هو  يعد  الثلاثي 
 الشكل الموالي: في  بالوضوح وسهولة التتبع، و سوف نعرض هده المكونات  بشيء من التفصيل 

 ( Stewart)(: المكونات الثلاثة لرأس المال الفكري وفق نموذج 08الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 (26، صفحة 2022)الطويل و يعقوب اليونس،  المصدر :
 الرأس المال البشري :  .أ

يحقق التغيير الفعال في المنظمات ويقصد  و يعد الرأس المال البشري أهم مكونات الرأس مال الفكري  و الذي  
به المعرفة الضمنية التي يمتلكها العاملون و المستخدمون بالشركة ، وتتضمن المهارات و المعرفة و توجهات 
العاملين  التي تميزهم عن غيرهم و تمكنهم من الإبداع في  منتج الشركة أو في أداء العمليات فيها بشكل الذي 

. التنافسية  الميزة  تحقيق  و  الزبائن  وولاء  رضا  إلى  الوصول  اليونس،    يضمن  يعقوب  و  صفحة  2022)الطويل   ،39)         
الرأس مال البشري هو مجموع قدرات المنظمة لاستخلاص أفضل الحلول من معارف    آن  (  Bontis  1998)و يرى 

العاملة   المهارة   لديها،القوة  تحسين  و  العمليات  هندسة  إعادة  و  الذهني،  العصف  خلال  من  تنميته  يمكن  و 
و يتميز         (Bontis, Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models, 1998)  الشخصية.

 ,Hili, Gani)  الرأس مال البشري  في المنظمات بالعديد من المزايا و الخصائص حيث يمكن حصرها بالاتي : 

Hamzah, & Rahman, 2017) 
ذات    الجديدة الإبداعيةيمتلك الرأس مال البشري العديد من القدرات الفردية التي تساهم بدورها في إنتاج الأفكار   -

 البعد التطويري و التي يمكن لها أن تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات المشابهة الأخرى.
 يتميز رأس لمال البشري بعناصره و الذي يصعب إيجاد بدائل لها كونها تتمثل بالعقول المدبرة في المنظمات.  -
يلعبه من دور جوهري قادر  - يعتبر رأس مال البشري من أكثر الموجودات قيمة في ظل اقتصاد المعرفة لما 

 على إدخال التعديلات المميزة على أعمال المنظمات. 

 معرفة العاملين 

 خبرات العاملين 

 مهارات العاملين 

  الابتكارات و الإبداع للعاملين

 

 رضا الزبون 

 ولاء الزبون 

 الاحتفاظ بالزبون 

 تمكين الزبون 

 مشاركة الزبون 

 رأس المال البشري  رأس المال الزبائني 

 رأس المال الفكري 

 رأس المال الهيكلي 

 براءات الاختراع 

التأليف حقوق النشر و   

 العلامة التجارية 

 مقاييس الرقابة على الجودة

 قواعد و أنظمة المعلومات 
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 الرأس المال الهيكلي : .ب
البنية الارتكازية فيعبر عن المعرفة الصريحة التي   الثاني من مكونات الرأس المال الفكري،  و  فهو العنصر 

تمتلكها المنظمة ،والتي يتم الاحتفاظ بها داخل هيكلها و أنظمتها و التي تتحول وفق قواعد معينة إلى معلومات 
و إجراءات و أساليب عمل و برامج ،و هي الأصول الفكرية المستقلة عن الأفراد و التي تمنح المنظمة القدرة 
  على مواجهة التحديات الداخلية والخارجية ، وتتكون من ثقافة المنظمة و الهيكل التنظيمي ، ونظام المعلومات

حسين،    و قواعد البيانات و العلامة التجارية و براءات الاختراع . و  صفحة  2024)الطيب   Granthamو يذكر)  ( 365، 

إنتاج  2002 من  الشركة  بمجموعها  تمكن  التي  والإجراءات  النظم  و  الهياكل  و  الاستراتجيات  مجموعة  أنه   )       
  و تسليم أفضل المنتجات للزبائن ،فضلا عن كونه يمثل قدرة الشركة على الاستجابة للتغيرات البيئة الحاصلة. 

   ( 44، صفحة 2022)الطويل و يعقوب اليونس، 
 (JALLOULI, 2008, p. 22) هما:  اثنين  عنصرين إلى الهيكلي المال  يقسم الرأس من وهناك
عمليات  في الموظفة التحتية البنى  و والأنشطة، الوطنية، العمليات  وتشمل : التصنيع( ) العمليات مال الرأس
 . الميادين بمختلف العاملين إنتاجية تعميق في الإسهام لغرض  المعرفة ونشر ، والمشاركة ، الإبداع

 والاستثمارات  الوطنية، القدرات  المعرفي المال الرأس من  الجزء هذا يمثل :والتطوير التحديث مال الرأس -
 والشركات التجارية، والعلامات  العلمية، المعرفة وحقوق  والتطوير، البحوث  أنشطة مثل  المستقبلي، الفعلية للنمو
  .المستقبلية الوطنية التنافسية للقدرة الأساسي المفتاح تعد  الجديدة التي

 الرأس مال الزبائني: .ت
الفكري ، بحيث يطلق عليه تسميات مختلفة  المال  الرأس  الثالث من مكونات  المكون  العلاقاتي  يعد رأس مال 
كرأس مال الخارجي و رأس مال العلاقاتي ،فهو يمثل قيمة العلاقات التي تقيمها المؤسسة من الزبائن من خلال 
زيادة رضا الزبون و ولائه ،و مدى الاحتفاظ به ،عن طريق الاهتمام بمقترحاته و الاستماع إلى الشكاوى المقدمة 
علاقات  إقامة  أو  صفقاتها  و  أعمالها  في  ومشاركته   ، الممكنة  بالسرعة  لها  الناجعة  الحلول  إيجاد  و  قبله  من 
تعاون قوية . ويتكون رأس المال ألعلائقي للمؤسسة من التحالفات الإستراتجية التي تقيمها ،بالإضافة إلى العلاقة 

ومورديها بزبائنها  تربطها  أن  (Gannon, Patrick, & Denis, 16th - 17th June 2009, p. 09)  التي  إذ  الزبائن ،  رضا 
وولائهم يعد مؤشرا ايجابيا على قدرة الشركة في مد جسور التعاون و إشباع رغبات الزبائن و حجاتهم،كما أن  
الشركة التي تحتفظ بزبائنها تحقق مزايا تنافسية تتمثل بتعزيز القدرات الفكرية المؤدية إلى إيجاد القيمة المضافة 
،إذ أن الحفاظ على الرأس المال ألزبائني الداخلي يتطلب جهودا حثيثة من جانب إدارة الموارد البشرية في إعداد  

 (47، صفحة 2022)الطويل و يعقوب اليونس،   برامج التحفيز و التطوير و صيانة هده الموارد .
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معها  المتعاملين  و  المنظمة  زبائن  لدى  الموجودة  المعرفة  عن  يعبر  العلاقاتي  أن رأس مال  القول  يمكن  ومنه 
مال  رأس  و  البشري  مال  الرأس  من  كل  ،بتدعيم  السابقة  معرفتها  بكل  إليها  الوصول  المنظمة  تحاول  والتي 

 ( 757-756، الصفحات 2019)يوسف، الهيكلي.و هناك عدة مؤشرات للتعبير عن رأس مال العملاء وهي: 
: مثل بناء واستخدام قاعدة بيانات للعملاء، توفير القدرات اللازمة لخدمات  القدرات التسويقية الأساسية -

 .العملاء، والقدرة على تحديد حاجة العملاء
: ويتم قياسها عن طريق: الحصة السوقية، السوق المحتمل، نسبة الوحدات المباعة إلى  كثافة السوق  -

 التجارية والاسم التجاري للمنظمة، وبناء قنوات للبيع والتوزيع. عدد العملاء، سمعة العالمة 
العملاء: - مع    مؤشرات ولاء  العالقات  بناء  الاستثمار في  حجم  العملاء،  شكاوي  العملاء،  رضاء  وهي: 

 .العملاء، مستوى كسب عملاء جدد، ومستوى خسارة عملاء حاليين
 أبعاد الرأس المال الفكري   1-3-3
إلى أن  (Yogesh 1996)و    Kelly 1998)،   (Endres 1997 )، (Quinn 1996)   يتفق كـثير مـن البـاحثين أمثـال 

 (12، صفحة 2003)حمدان،  الأبعاد الرئيسية لرأس المال الفكري تتمثل في :
العالية   التقنية  المهارات  وجذب  المتقدمة الخبرات  على البعد  هذا يركز :الفكري  المال الرأس استقطاب -

 .والاستقطاب  الجذب  مهمة يسهل معلومات  نظام على بالاعتماد 
 معارضتها مع وتقليل البشرية الكفاءات  قدرات  تعزيز على البعد  هذا يشتمل : الفكري  المال الرأس صناعة -

 .بينها الفكري  الانسجام خلق
 وتشجيع الجماعات  الكفاءات  مع الأفكار كعصف آليات  استخدام خلال من :الفكري  المال الرأس تنشيط -

 .العاملين بآراء والاهتمام الحماسية
 .المادي،والمعنوي  والتحفيز والتطوير، التدريب، التعليم في بالاستثمار :الفكري  المال الرأس على المحافظة -
 الرأس المال الفكري كركيزة لخلق القيمة في المنظمة   -2
 :أهمية رأس المال الفكري و دوره في تحقيق القيمة للمنظمة 2-1

في            الاستمرارية  على  القدرة  للمنظمة  تعطي  التي  العوامل  من  مهما  عاملا  الفكري  المال  رأس  يعتبر 
امتلاك القدرة التنافسية ، حيث تبرز أهميته في كونه يمثل أهم مصدر للربحية و الدعامة للمؤسسة ،فالاهتمام به 
التنافسية الجديدة  يعد أمرا حتميا تفرضه طبيعة التحديات العلمية و التطورات التكنولوجية السريعة و الضغوط 
.فالقدرات الفكرية أصبحت من أهم عوامل التفوق و التميز التنافسي في الاقتصاد العالمي المبني على المعرفة 
،فكل الإبداعات تبدأ بأفكار خلاقة، و إن عملية بناء قاعدة فكرية تمثل التزاما كبير للإدارة العليا ، فهي تتطلب 
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الأنشطة  لمختلف  جديدة  هندسة  و  تنظيم  إعادة  الأمر  يتطلب  بل  مالية،  و  مادية  موارد  و  جهدا  و             وقتا 
 (65و64، صفحة 2020)بوشمال و زرزار،  و العمليات.

( فإن أهمية رأس المال الفكري كما يوفر القدرات الإبداعية و الابتكارية التي تساهم  2004و بحسب )العساف  
أهمية في حل المشاكل و تطوير أساليب الأداء في منظمات الأعمال ،الأمر الذي يجعل لرأس المال الفكري  

لمنظمات الأعمال ،فضلا عن هدا فإن   المستدامة  التنافسية  المزايا  المحوري في خلق  الحيوي و  لدوره  متنامية 
الاهتمام بدراسة مفهوم رأس المال الفكري و عناصره و طرق قياسه و التقرير يساعد إدارة المنظمة في تركيز 
اهتمامها على تنميته و حمايته ، و يدعم هدف المنظمة الخاص بزيادة قيمة أسهمها و يساعد على زيادة كفاءة  
أسواق المال عن طريق إمداد المستثمرين بالمعلومات التي تمكنهم من اتخاذ قرارات الاستثمار بشكل أفضل ، 
حدوث  عليه  يترتب  قد  الفكري  المال  رأس  إهمال  و  القيمة  خلق  عملية  فهم  في  الفشل  أن  إلى  بالإضافة  هدا 

 (207، صفحة 2020)أحمد،  الخسائر على مستوى المنظمة.

 أهمية الرأس المال الفكري :  2-1-1
 (45، صفحة 2021)طشطوش،  كما يمكن تحديد أهمية الرأس المال الفكري من خلال النقاط التالية :

الأساس للمنظمة في عالم اليوم ،لأن الموجودات الفكرية تمثل القوة الخفية التي يعد رأس مال الفكري السلاح   -
 تضمن البقاء للشركة.

شركة      دلك  على  التطوير   (    NIKE)مثال  و  البحث  على  عملها  يقتصر  و  الأحذية  تصنع  التي        لأحذية 
تقديم الخدمات المعرفية التي تحقق   ( ألف دولار مبيعات لكل مستخدم 334) و وضع التصاميم و التسويق و 

 ( ألف دولار مبيعات لكل مستخدم في الشركات الغنية. 248مقابل )
دعا   - ما  وهدا  تنافسية   ميزة  بمثابة  المنظمة   الفكري في  المال  الرأس  الرئيس   (Jerome Adanes)يعد  المدير 

النفطية بالقول )نحن ملتزمون لأن نصبح منظمة متعلمة و نعتقد أن الميزة التنافسية   (Shell)للتعلم في شركة  
يقول   أسرع(،و  بشكل  التعلم  على  المستخدمين  قابلية  في  منظمة  ( Jim Noble)تكمن  نحن   (Gemini)  مدير 

 نتحدث عن التنافس من خلال الكفاءة، والكفاءة هي المعرفة. 
أحد  - ،ويعد  الممارسة  و  للوجود  ،استخراجه  عنه  يبحث  من  إلى  يحتاج  مدفونا  كنزا  الفكري  المال  رأس  يمثل 

 أساليب استخراجه هو نشر المعرفة . 
رأس مال الفكري مصدر توليد ثروة للمنظمة و الأفراد و تطويرها . حيث الموجودات غير الملموسة مثل برامج   -

 المعرفة والبيانات هي أفضل الموجودات الملموسة مثل الأبنية و الأراضي. 
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 دور الرأس المال الفكري :    2-1-2
 توليد ثروة خيالية من خلال قدرته على تسجيل براءات الاختراع.  الفكري قادركما أن رأس المال 

هده الأدوار بما    (Harrison & Sullivan)و لرأس المال الفكري أدوارا يفرضها عليه مركزه في المؤسسة و حدد   
 (231، صفحة 2019)لخضر، بوهزة، و بوقلي،  يأتي:
 : وهذه الأخيرة تكمن في النقاط التالية:الأدوار الدفاعية ➢
 حماية المنتجات والخدمات المتولدة من إبداعات رأس المال الفكري للمؤسسة. -
 حماية حرية التصميم والإبداع. -
 .تخفيف حدة الصراعات وتجنب رفع الدعاوى    -
  :: وهي تكمن في النقاط التاليةالهجوميةالأدوار   ➢
  :توليد العائد عن طريق -
 .المنتجات والخدمات الناجمة عن إبداعات رأس المال الفكري  -
  .الملكية الفكرية للمؤسسة  -
 الموجودات الفكرية للمؤسسة. -
 )أي براءة المؤسسة( –كيف  -معرفة المؤسسة ومعرفة   -
 ابتكار مقاييس لأسواق الجديدة وللخدمات والمنتجات الجديدة:  -
 تهيئة منافذ لاختراق تكنولوجيا المنافسين.  -
 تحديد آليات النفاذ إلى الأسواق الجديدة.   -
 صياغة استراتيجيه تعيق دخول منافسين جدد  -

 إدارة الرأس المال الفكري و أهميته   2-1-3
القيمة   واستخلاص  التميز  و  والابتكار  المعرفة  على  للحصول   تسعى   عملية  الفكري  مال  الرأس  إدارة 

منها   القدرات   Gibson)  (،ويشيرالمضافة  بين  للتنسيق  متكاملة  عملية  تمثل  الفكري  مال  الرأس  إدارة  إن 
الإداري   وهيكلها  التنظيمية  الثقافة  و  للعاملين  الأهداف  الابتكارية  لتحقيق  بها  السائدة  المعلومات  نظم  و 

)عبد غرس،    التنظيمية في الأجل الطويل.وتمر عملية إدارة الرأس المال الفكري بثلاثة مراحل أساسية وهي  :

 (58-57، الصفحات 2023
في هده المرحلة يتم تحويل رأس مال المستكشف في    : إدارة الرأس المال الفكري كمورد للابتكار .أ

المرحلة الأولى إلى معرفة تطبيقية ،من خلال مختلف العمليات الإنتاجية بالمنظمة ،حيت توصف  
من   والمطورة  المولدة  المنتجات  وتصورات  الأفكار  ،وتتضمن  الابتكارية  بالموارد  توصف  حيث 
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الأعمال  شبكات  طرف  من  المطورة  التصورات  و  ،الأفكار  البشري(  المورد   ( الموظفين      طرف 
و الطرق    ،العمل    أنظمة)الرأس مال ألعلاقاتي( ،و إجراءات أداء الأعمال ،  و الاحتكاك بالعملاء

المستعملة لتحويل الأفكار إلى منتجات سوقية )رأس المال الهيكلي( و يتمثل الهدف الرئيسي في 
المعرفة المتاحة للمؤسسة عن طريق استعمال العمليات الإبتكارية  استخراج القيمة من كل موارد  

إدارة   مرحلة  في  خلقت  التي  القيمة  استخلاص  خلالها  يتم  التي  هي  الابتكار  إدارة  مرحلة  إن 
 المعرفة بتحويل المعرفة إلى منتج أو عملية. 

إن قيمة حقوق الملكية الفكرية للمنظمة لا تتمثل في نوع  إدارة الرأس المال الفكري كملكية فكرية: .ب
المعرفة التي تتطلب حمايتها ،بل تتمثل في قدرتها التنافسية و التجارية التي تمكن المنظمة من  

المنافسة باكتساب حصص سوقية أكبر ،حيث تعتبر حقوق    و خلق أسواق جديدة و إعاقة  الدخول
الملكية الفكرية للمنظمة أساس لكل كفاءة تنافسية بأي صناعة و عادة ما ينظر إلى حقوق الملكية  

قانونية فقط تستعمل لحماية التكنولوجيا ،ولكنها في الحقيقة تمثل أيضا أداة    كأداة الفكرية للمنظمة  
القيمة لتعزيز    تعظيم في المنظمة ،ويتمثل الهدف الرئيسي لهده المرحلة في    أصلتنافسية قوية و  

 .الوضع التنافسي للمؤسسة وإزالة الحواجز
للمعرفة:إدارة   .ت كمصدر  الفكري  المال  القيمة الرأس  خلق  في  الخام  مواردها  المنظمات  تستعمل 

التنظيمية و  البشرية،العلاقاتية  مواردها  بأذهان  المتواجدة  المعرفة  خلال  من  تقوم   ،وذلك  حيث 
بتحليل الفجوات المعرفية لديها ،وتحديدي نقاط القوة و الضعف ،ثم تتبنى الاستراتجيات المعرفية 
تلك   لتنفيذ  تنظيمية  وثقافة  هيكلة  من  التنظيمي  المناخ  تهيئة  مع  التنافسية،  لوضعيتها  المناسبة 

 الاستراتجيات المتبناة،وتحقيق أهدافها الإستراتجية. 
 الاقتصاد المعرفي  التحول نحو  2-2

أدت المعدلات المرتفعة للنمو التي اتسم بها اقتصاد المعلومات وصناعة تخليق المعرفة إلى أحداث طفرة غير 
الشاملة بشكل خاص .عبر ظهور ما  المستدامة   التنمية  الفكر الاقتصادي بشكل عام ،وفي فكر  مسبوقة في 

(، وهذا الاقتصاد الجديد يتطور بسرعة وعلى نطاق واسع  Knowledge  Economyيسمى ب )الاقتصاد المعرفي  
الاقتصاد التقليدي وخصائصه ومبادئه الأساسية. ومع ذلك لا  كما تتوسع خصائصه و تتجذر مبادئه في مواجهة  

والتحليل  بالدراسة  التصدي  عن  بعيدين  الأساسية  ومصادرهم  الدراسية  مقرراتهم  في  الاقتصاد  علماء  زال 
المعياري(. )التحليل  إزاءه  عمله  يجب  لما  التصدي  في  أو  الوضعي(  )التحليل  نتائجه  اقتصاد  واستشراف  )العليان، 

صفحة  2012المعرفة،    وطرق  ووسائل أدوات  في من تغيرات  وأحدثه أنتجه لما الأهم ،ويعد اقتصاد المعرفة    ( 97، 
العولمة بروز  ومع البشرية الكوادر وتنميه والتمويل  والتسويق الإنتاج و   التشابكية النظم وظهور ،  فجر 
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 يستمد  لا طابع ذو جديد  اقتصاد  المعرفي أصبح الاقتصاد  ، والإبداعي لابتكاري  للإنتاج  المفتوحة المنظومات 
المستقبل. و على  في به سيقوم الذي دوره خصوصية من الماضي ولكن أو الحاضر اعتبارات  من خصوصيته

 ما تقدم سنحاول من خلال هدا المطلب بيان مفهوم اقتصاد المعرفة و  أهم خصائصه و أهميته و مرتكزا ته.  
 مفهوم اقتصاد المعرفة و خصائصه   2-2-1

تطور      و  انبثق  ،لكنه  النشأة  حديث  مفهوم  هو  الجديد  العالمي  الاقتصاد  أو  المعرفة  اقتصاد  مفهوم  إن  
قيمتها في  المادية  الموجودات  فيه  الملموسة  غير  الموجودات  تتجاوز  ،حيث  العمل  مناخ  إلى  يشير  و        بسرعة 

استخدمت تسميات و في هدا الاقتصاد تكون المعرفة هي بؤرة العمل ،و ليست مجرد أداة له. و  قد    و أهميتها ،
 كثيـرة لتـدل علـى اقتصـاد المعرفـة مثـل:  اقتصاد الجديد ،اقتصاد المعلومات ،اقتصاد الانترنت و اقتصاد الرقمي 

اللالموسات و الخبرة  و غيرها،مما يبين أن مسـألة وضـع تعريـف جـامع و الالكتروني والشبكي و    و الافتراضي  
لهـذا الاقتصاد، لم تلق إجماعا بين أوساط الباحثين، لكن هنـاك عـدة جهـود لا حصـر لهـا تتفاوت في تعريفها لهذا  

 . الاقتصاد 
 تعريف اقتصاد المعرفة   .أ

بأنه"   المعرفة  اقتصاد  الحاج  الرحمان  عبد  القيمة عرف  من  الأعظم  الجزء  المعرفة  فيه  تحقق  الذي  الاقتصاد 
نيرفانا،      المضافة " الصاوي و  اللطيف أحمد  عبد  الاقتصادي   برنامج الأمم المتحدة الإنمائيعرف    و،    ( 396، صفحة  2020) 

بأنه النشاط    :"المعرفي  مجالات  جميع  في  بكفاية  توظيفها  و  إنتاجها  و  المعرفة  الاقتصادينشر         المجتمعي، 
الخاصة وصولا لترقية دلك بناء القدرات البشرية الممكنة و التوزيع الناجح    السياسة، والحياةو      و المجتمع المدني

 (M.parken)يعرف باركين  ، و  (18، صفحة  2012)عبد الهادي عفونة،    ."للقدرات البشرية على مختلف القطاعات الإنتاجية
بأنه دراسة و فهم عملية تراكم المعرفة و الحوافز الإفراد لاكتشاف تعلم المعرفة و الحصول على "   اقتصاد المعرفة

الاقتصاد ":  اقتصاد المعرفة بأنهيعرف عماد الدين  ، و    ( 25، صفحة  2007العزاوي،  اشمي و محمد  ھ)ال  ."ما يعرفه الآخرون 
الذي يدور حول الحصول على المعرفة ، والمشاركة فيها و استخدامها ، و توظيفها ، وابتكارها، وإنتاجها بهدف 
تحسين نوعية الحياة بمجالاتها كافة ،ومن خلال الإفادة من خدمات المعلوماتية ثرية و تطبيقات تكنولوجية متطورة 
التغيرات  من  مجموعة  لإحداث  العلمي  البحث  وتوظيف   ، ثمين  معرفي  مال  كرأس  البشري  العقل  استخدام  و 
العولمة  التحديات  مع  انسجاما  و  استجابة  أكثر  ليصبح  تنظيمه  و  الاقتصادي  المحيط  طبيعة  في       الإستراتجية 

 (113، صفحة 2012)العليان، اقتصاد المعرفة،  ."الاتصالات و تكنولوجيا المعلومات و 

بأنه اقتصاد ناشئ ،تكون فيه الإنتاجية و النمو أقل اعتمادا على وفرة الموارد الطبيعية ، وتعتمد    Cookeعرفه  
الأفراد  في  دمجها  و  الجديدة  الأفكار  و  المعارف  خلق  ،و  البشري  رأسمال  جودة  تحسين  على  كبير  بشكل 

و  (cooks, 2007, p. 26)والمعدات. الإقصاديةٌ"تعرف  ،  التطور  و  التعاون  اقتصاد "OECDمنظمة 
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بأنها الاقتصاديات التي تعتمد على إنتاج ،توزيع ، و استخدام المعرفة  Knowledge- based- economiesالمعرفة
 ( 2019)عبد الهادي ،  و  المعلومات 

 ونلاحظ من التعاريف السابقة أنها تتفق في جوهرها على مجموعة من النقاط من بينها : 
الوحيد   - المصدر  أنها  ،على  الأخرى  الموارد  باقي  على  المعرفة  أفضلية  فكرة  على  المعرفة  اقتصاد  يقوم 

 للتنافسية في النمط الاقتصادي الجديد القائم على تثمين الابتكار الجديد.
اقتصاد المعرفة هو وصف للمرحلة الراهنة من التطور الاقتصادي التدريجي ،التي يراهن فيها على الدور   -

 .الفاعل و الجوهري الذي تلعبه المعرفة في العملية الإنتاجية ،باعتبارها عنصرا حاسما في خلق الثروة 
المختلفة   - القطاعات  في  بأشكالها  المعرفة  خدمات  و  عمليات  خلال  من  الثروة  ينشئ  الذي  الاقتصاد 

 بالاعتماد على الأصول البشرية اللا ملموسة وفق خصائص و قواعد جديدة.
توافر   - على  تعتمد  المعرفة  الاقتصاديات  ،و  الاقتصادي  للنمو  الرئيسي  المحرك  هي  المعرفة  تكون  أن 

يمكن   السابقة  التعاريف  ضوء  .وفي  الرقمنة  و  الابتكار  واستخدام  الاتصال  و  المعلومات  تكنولوجيات 
 تصوير المضمون الاقتصاد المعرفي في الشكل الموالي: 

 تعريف اقتصاد المعرفة  : (09شكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (405، صفحة 2008)العتري و صالح، المصدر : 
 خصائص الاقتصاد المعرفي  .ب

 (11-10، الصفحات  2021)سامر، الخصائص الأساسية التالية لاقتصاد المعرفة:  Grant.R و قد أورد 
العامل الرئيسي في الإنتاج هو المعرفة خلاف ما كان عليه في الفترات السابقة حيث كانت الأرض فـي  -

 .الاقتصاد الزراعي ورأس المال في الاقتصاد الصناعي

لاقتصاد المعرفي ا  

لمعلوماتيةا  الفكر الانساني 

 إلى :إنتاج المعرفة

 توزيع المعرفة

 المشاركة بالمعرفة

خزن وتحديث  

 المعرفة 

 
والابتكار السبق في الإبداع     زيادة الدخل القومي  تحقيق التنمية المستدامة  
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إنه يركز على اللاملموسات بدلا من الملموسات )المخرجات =هيمنة الخدمات على السـلع ومـن حيـث  -
 .المدخلات فان الأصول الرئيسية هي اللاملموسات كالأفكار والعلامات التجارية بـدلا مـن الأرض والآلات 

إنه شبكي: حيث أن التشبيك البيني وسع إمكانية التشارك ليس ضمن الشركة بل وأيضا بـين الشـركات وكان   -
 من نتائج ذلك تدهور دور التنظيمات الرسمية و هياكلها الهرمية.

 إنه رقمي : حيث أن رقمنة المعلومات له تأثير كبير على سعة نقل وخزن ومعالجة المعلومات.  -
 إنه افتراضي: فمع الرقمنة و شبكة الانترنت كان العمل الافتراضي حقيقة واقعة.  -
 التكنولوجيا الجديدة : الانترنت أدى إلى ثورة في كل الأعمال تقريبا،حيث تضاءلت قيود الزمـان والمكان. -
 .تمتاز بسرعة تدفق المعلومـات وخاصة الأسعار  والأسواق الالكترونية  هي ظهور أسواق جديدة و -

ويتميز اقتصاد المعرفة بمجموعة من السمات و الخصائص الأخرى التي تميزه عن الاقتصاد التقليدي و من  
خلال مراجعتنا للأدبيات التي تناولت سمات و خصائص اقتصاد المعرفة و جدنا أنه لا يخرج عن الصفات  

 (63، صفحة 2018)تربش، قادري، و مير، التالية :

 التعليم. لا يعترف بالبعد الجغرافي أو العجز عن الاتصال أو  -
 يهتم الاستثمار في الموارد البشرية باعتبارها رأس المال المعرفي و الفكري. -
 نشاطاته.الاعتماد والاستخدام الكثيف للمعرفة العلمية و العملية عالية المستوى في  -
 اقتصاد المعرفة لا يعترف بالعشوائية و الارتجالية فكل شيء فيه مخطط و منظم و موجه ومراقب . -
 يتسم بالمرونة و السرعة و القدرة على الابتكار.  -
 الاعتماد على نشاط البحث و التطوير.  -
 إن اقتصاد المعرفة اقتصاد منفتح على العالم.  -
 لا يعد الفرد مجرد مستهلك للمعلومات بل يمكن أن ينتج هو الأخر. -

 (56، صفحة 2012عفونة، )عبد الهادي  همية اقتصاد المعرفةأ 2.2.2 
 إنٌ اقتصاد المعرفة هو فرع من فروع الاقتصاد ،فهو دو أهمية بالغة في الكثير من الأمور،منها:

أن المعرفة العلمية و العملية التي يتضمنها اقتصاد المعرفة تعتبر هي الأساس المهم حاليا لتوليد  -
 الثروة و زيادتها و تراكمها.

الإسهام في تحسين الأداء ورفع الإنتاجية،وتخفيض كلفة الإنتاج و تحسين نوعيته من خلال استخدام   -
 الوسائل و الأساليب التقنية التقدمة التي يتضمنها اقتصاد المعرفة .  

     الإسهام في زيادة الإنتاج والدخل القومي، و إنتاج المشروعات و الدخول أو العوائد التي تحققها، -
 و الإسهام في توليد دخول للأفراد الدين ترتبط نشاطاتهم بالمعرفة سواء بشكل مباشر أو غير مباشر.  
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الإسهام في توفير فرص العمل ،خصوصا في المجالات التي يتم فيها استخدام التقنيات المتقدمة التي   -
 يتضمنها اقتصاد المعرفة. 

نموها   - في  يساهم  بما  الاقتصادية،و  للنشاطات  التطور  و  التحديث  و  التجديد  إحداث  في   الإسهام 
 وتوسعها بدرجة كبيرة و بدلك يتم تحقيق الاستمرارية في تطور الاقتصاد و نموه و بسرعة واضحة.

الإسهام في تحقيق تغيرات هيكلية واضحة و ملموسة في الاقتصاد ،و تتضمن التغيرات الهيكلية زيادة  -
الأهمية النسبية للإنتاج المعرفي المباشر  و غير المباشر، و زيادة الأهمية النسبية للاستثمار الرأس  
من   للصادرات  النسبية  الأهمية  زيادة  المعرفين،و  للعاملين  النسبية  الأهمية  زيادة  المعرفي،و  المال 

 المنتجات المعرفية.  
 المـــــــــــرتكــــــــــزات الرئيسية لاقتصاد الــــــــــــــــمــــــــعرفـــــــــــــــــــــــــــة   2-2-3

يرتكز اقتصاد المعرفة على العديد من العوامل التي تعتمد عليها عملية التنمية وفقا لاقتصاد الجديد والتي تستند 
 على المحور التالية: 

التكنولوجي:  .أ مع  الابتكار  التطوير  و  البحث  خلال  من  التقنية  المعرفة  ثورة  لمواكبة  فعال  نظام  يعد  و 
للشركات  الفعال  الابتكار  لنظام  يمكن  ،حيث  الصلة  ذات  المنظمات  من  غيرها  و  الأكاديمية       المؤسسات 
   و مراكز البحوث و الجامعات المنظمات الاستفادة من المخزون المتزايد من المعارف العالمية ،و استيعابه 
و تكيفه مع الاحتياجات المحلية و بتالي خلق تكنولوجيا جديدة ،و بالرغم من أهمية الابتكار في الاقتصاد 
قيمتها  مصدر  تحديد  في  مشكلة  تشكل  تزال  لا  العنصر  لهدا  الملموسة  غير  الأصول  أن  إلا         المعرفي 
براءات  عدد  و  التطوير  و  البحث  في  الاستثمار  أن  إلى  الباحثين  من  عدد  اتجه  هدا  على  ،و  قياسها  و 

 (190، صفحة 2022)بركاتي، الاختراع أهم مؤشرات قياس هدا الركن.
: و هو من الاحتياجات الأساسية للإنتاجية و التنافسية الاقتصادية حيث يتعين على الحكومات أن  التعليم    .ب

توفر اليد العاملة الماهرة و الإبداعية أو رأس المال البشري القادر على إدماج التكنولوجيات الحديثة في العم  
المناهج   في  الإبداعية  المهارات  عن  فضلا  الاتصالات  و  المعلومات  تكنولوجيا  دمج  إلى  الحاجة  تنامي  و 

 (81، صفحة 2020)زرمان و حرنان، التعليمية و برامج التعلم مدى الحياة. 
و التي تقوم على أسس اقتصادية قوية تستطيع توفير كل الأطر القانونية و السياسية  الحاكمية الرشيدة :   .ت

التي تهدف إلى زيادة الإنتاجية و النمو ،و تشمل هده السياسات التي تهدف إلى جعل تكنولوجيا المعلومات 
،وتخفيض   يسر  و  إتاحة  أكثر  الاتصالات  القدرة  و  زيادة  و  تكنولوجيا  منتجات  على  الجمركية  التعريفات 

 (62، صفحة 2012)عبد الهادي عفونة،  التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.
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:   .ث للمعلومات  ملائمة  تحتية  الاتصالات  بنية  و  المعلومات  لتكنولوجيا  التحتية  البنية  في    (ITC) تشير 
الهواتف  و  الكمبيوتر  أجهزة  كفاءة  و  موثوقية  و  المعلومات،  إلى  النفاد  و  الوصول  إمكانية  إلى       الاقتصاد 

 و أجهزة التلفزيون و الراديو والشبكات المختلفة التي تربطها.

.تم الاعتراف بأهميتها  Dahlma   2006حيث أن تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات حسب البنك الدولي  
و في السنوات الأخيرة كأداة فعالة لتعزيز النمو الاقتصادي و التنمية المستدامة نظرا لتكاليف الاستخدام المنخفضة 
و   الأفراد  تنقل  تكاليف  من  قللت  التي  الالكترونية  التجارة  خلال  من  المسافة  عائق  التغلب  على  قدرتها  و  نسبيا 

 (61، صفحة 2012)عبد الهادي عفونة،  خفض تكاليف المعاملات...الخ ،كل دلك يؤدي إلى سوق عالمية أكثر كفاءة.
 (KBO)إن مايميز الاقتصاد المعرفي هو ظهور المنظمات المعتمدة هو ظهور المنظمات المعتمدة على المعرفة  

 Knowledge Based Organization  : دروش المحياوي و عواد   التي تشغل صناع المعرفة و التي تمتاز بثلاثة أبعاد(

 (130، صفحة 2004الكريم الكيبيسي، 

: الكفاءة المتميزة في ضوء كيفية  إظهار اللاملموسية القياسية في لخدماتها ،ويتم الاعتماد على   البعد الأول
هذه المنظمات لتوفير الحلول الإبداعية لمشكلات الزبون ، ومن هنا يتم التعاقد معها ،ومثالها الشركات 

 و وكلات الإعلان و مستشارو الإدارة.  الاستشارية 
على أسواق العمل المهيكلة على نحو كبير ، والتي   (KBO) خصوصية سوق العمل ،حيث تعتمد البعد الثاني : 

 تنظم اكتساب المهارات من قبل الداخلين الجدد على المؤسسات المهنية. 
من العمل في السوق  (KBO) هو السياق التنظيمي ،و الذي يؤثر على المدى الذي تتمكن فيهالبعد الثالث :

 الدولية ،أو تتقيد بالمستوى القومي أو المحلي. 
 القياس المحاسبي لرأس المال الفكري  في ظل اقتصاد المعرفة    2-3

الرائدة لوضع مقاييس خاصة لرأس  الشركات  الممارسين في  العلماء و  الكتاب و  الباحثين و  العديد من  حاول 
المال الفكري بالاستناد إلى المقولة الشهيرة " ما يمكن قياسه يمكن إدارته" و دلك كمحاول للخروج عن المعايير  

و الموجودات     و القواعد و الأساليب المحاسبية التقليدية المعمول بها،و التي تأخذ بالاعتبار فقط تلك الأصول  
الملموسة المادية من حيث كمها و التي لابد من قيدها و العمل على تسجيلها على أساس تاريخي إما بالقيمة 

 السوقية أو القيمة الدفترية. 
 مفهوم عملية القياس المحاسبي لرأس المال الفكري:   2-3-1      

التي   بالمعلومات  المستخدمين  تزويد  هو  القيمة  هده  قياس  من  الهدف  و   ، محددة  قيمة  اقتصادي  حدث  لكل 
تساعد في اتخاذ القرارات الاقتصادية السليمة، و هده القيمة تقدم في شكل معلومات و بيانات رقمية تساعد في  

)كساب،    مقارنتها بغيرها و يجب أن تكون صادقة و دقيقة، و يطلق عليها القيمة المحاسبية للحدث الاقتصادي،
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صفحة  2014 صحة   ( 79،  اختبار  يمكن  لا  ،بدونه  العلمي  البحث  عناصر  من  أساسي  عنصر  أنه  إلى  إضافة 
بأحد جوانب  النتائج، والقياس عموما هو مقابلة أو مطابقة أحد جوانب أو خصائص مجال معين    الفروض و 

)بوشمال و   أو خصائص مجال أخر، وتتم القابلة أو المطابقة باستخدام الرموز أو الأرقام و دلك طبقا لقواعد معينة.

 (2020زرزار، 
والقياس المحاسبي يشير  إلى :" مجموعات إجراءات لتحديد مدى توافر خصائص معينة في الشخص ،والحكم 

كما يعرف بأنه   "هو عملية   ( 274، صفحة 2009)العنزي و صالح،  إمكانية قيامه بمهمات و أنشطة وظيفية معينة."على 
قياس دينامكية لجهد و خدمات و نشاط العنصر البشري، فالهدف ليس قياس قيمة الإنسان كإنسان ، وإنما قياس 
التكلفة  خلال  من  البشري  العنصر  خدمات  قياس  وهو" عملية  للمؤسسة".  يقدمها  التي  الخدمات  قيمة  و     مقدار 
هو  القياس  هدا  لنتائج  الخارجي  أو  الداخلي  التقرير  من  الهدف  و   ، نقدية  غير  أو  نقدية  بوسائل  و  العائد  و 
إيصالها إلى مستخدميها في الوقت المناسب و لتتمكن الأطراف المختلفة من اتخاذ القرارات الرشيدة فيما يتعلق  

 ( 115-114، الصفحات 2020)بوشمال و زرزار،  برأس المال الفكري".

 أهمية قياس الرأس المال الفكري   2-3-2 
قيمة  حساب  في  توظف  معايير  للتطوير  الملحة  الحاجة  من  ابتداء  الفكري  المال  الرأس  قياس  أهمية  تنطلق 
رأس  قياس  أهمية  عليها.تتجسد  الإنفاق  و  بها  الاهتمام  بمبررات  المالكين  و  الإدارة  لإقناع  المعرفية  المبادرات 

 المال الفكري بالأساس في : 
المخصصة   - الحكم على كفاءة و فعالية الاستثمارات  فإنه يمكن  قياسه  يتم  الفكري عندما  إن رأس مال 

 (274، صفحة 2009)العنزي و صالح،   له،كما أن القاعدة المتعارف عليها تقضي بأن ما يمكن قياسه يمكن إدارته.
رأس   مثل التقليدية النماذج تقيسها لا كثيرة مكونات  قياس من الفكري  المال لرأس  الحديثة النماذج تمكن -

 (938، صفحة 2020)بركات،   وغيرها. الزبون  البشري، رأس مال لابتكاري ،رضا المال
 المنظمة. أداء تقييم على يساعد  كما الأفراد، أداء في والضعف القوة نقاط يحدد  القياس -
 المالية.  التقارير إعداد  لغرض  الملموسة غير الأصول على فعالة  رقابة تحقيق في يساعد  -
 الخارجية.  الأطراف إلى المقاييس إيصال -

الأساسية  الركيزة  باعتباره  الاقتصادية  المؤسسات  في  الفكري  المال  رأس  قياس  عملية  ضرورة  إبراز  يمكن  كما 
 (126، صفحة 2015)عزيز،  لخلق القيمة بها من خلال مايلي:

الفكري  - مال  رأس  نوعية  على  بالمعلومات  القرار  متخذي  بإمداد  الفكر  المال  رأس  قياس  عملية      تساهم 
 و دلك لرفع من كفاءة إدارة المشاريع. 
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قيمة  قياس رأس المال الفكري من حيث التكلفة و القيمة ،بعد التحديد الدقيق لتكلفة العنصر البشري و   -
 خدماته بالنسبة للمؤسسة بطريقة موضوعية و سليمة. 

 ،  هلمكونات جيد  وٕإدراك فهم يحقق لأنه ، الفكري  المال رأس بقياس تزايد م اهتمام هناك أن سبق مما يتضح
 . عناصره الرقابة على عملية تسهيل إلى إضافة ، فيها الاستثمار من العائد  وتحديد  قياسها على ويساعد 

 نماذج قياس الرأس المال الفكري    2-3-3
يعتبر الرأس المال الفكري من الموجودات غير الملموسة في المنظمة ذات الأهمية الكبيرة في عصر اقتصاد     

المعرفة ، إلا أن هدا  الموجود يصعب قياسه إلا أن بعض الخبراء و الباحثين قدموا نماذج  متعددة لقياس الرأس 
 المال الفكري ، وسيتم التركيز على أهمها و كما يلي :  

 )نموذج القيمة السوقية(     Skandiaنموذج مؤسسة  .أ
في فترة الثمانينات أن  الإدارة التقليدية و النظريات   "SKandiaلقد وجد المدراء في شركة التأمين السويدية "     

المحاسبية لا تعكس  بدقة القيمة داخل الشركة ، و بما أن شركة سكانديا تقدم الخدمات التي تعتمد بصورة كبيرة 
على المعرفة  حيث مخزونها يمثل جزءا بسيطا من أصولها و قد جاهدت لتحديد و سائل لتقييم ووصف مدى  

   ( 297، صفحة 2008)الزيادات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة،  أهمية الأصول غير الملموسة في الشركة.
الأولى التي أعدت تقريرا سنويا لتحليل رأس مالها الفكري ،بل ذهبت إلى أبعد الحدود   "SKandiaكانت الشركة"  

" كأول مدير في العالم لإدارة رأس مال الفكري، بحيث قام مع زملاءه Edvinssonعندما قامت بتعين أدفانسون "
  و يعني الإبحار    (  Navigation)  و الذي استعارته من الملاحة  (Navigator)  بابتكار مفهوم الملاح أو الربان

مال  ورأس  المالي  مال  :رأس  إلى  المؤسسة  مال  رأس  قسمت  ،حيث  بالموضوع  التامة  الإحاطة  و  التبحر  أو 
التركيز  البشري و  العنصر  التركيز على  الفكري اعتبرته مكونا من أربعة عناصر وهي  أما رأس مال  الفكري. 
على الزبون و التركيز على العمليات و كذلك التركيز على التحديث و التطوير ، وقد تم دراسة هده المكونات 
جميعا في وقت واحد و ضمن البيئة المحيطة بالمؤسسة ،بحيث تستفيد من التجارب الماضية و تسقطها على 
الوقت الحاضر من أجل استشراف المستقبل لتحسين و تطوير أداء المؤسسة ،أخذة بعين الاعتبار عوامل البيئة  

 و الشكل الموالي يوضح النموذج:   ( 7و6و5، صفحة  2021)مقدم، الخارجية. 
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 " Edvinsson ل "   Skandia Navigatorنموذج (: 10الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 (Berg, 2003, p. 19) المصدر :

 kaplan)كل من    1996عام     قام  حيث       : Balanced Score Card   (BSC)نموذج بطاقة الأداء المتوازن 

and Norton)    بتطوير هدا النموذج ، والدي يتضمن أربعة أبعاد أو منظورات رئيسية تتفاعل و تتكامل فيما بينها
يهدف هدا النموذج    و  .مؤسسة  لليعرف بعلاقات السبب و النتيجة من أجل تحقيق رؤية إستراتيجية   ضمن ما

إلى تحقيق  التوازن بين المنظور المحاسبي التقليدي للأصول غير الملموسة و النماذج القياسية الأخرى لتقييم  
 ويحاول ، ورسالتها ، المنظمة بإستراتجية   الفكري  المال تقييم رأس   عملية ربط يحاول  ورأس مال الفكري ،  

 :هي نظر أربع وجهات  تغطي مؤشرات  خلال من المنظمة أداء قياس
العملاء - نجاح  :  بعد  ويقيس  المستهدفة  السوق  قطاعات  البعد  هذا  الا يحدد  هذه  في  لاحتفاظ  الشركة 

بالعملاء،  نموها، وتستخدم المؤسسات مقاييس مثل حصة السوق، وربحية العملاء، الاحتفاظ    بالعملاء أهداف
 (Robert & Norten, 1996, p. 58) عدد العملاء الجدد، ورضاء العميل.

المالي أحد محاور قياس و تقييم الأداء ، حيث تمثل نتائج هدا البعد مؤشرات  يعد البعد     :المالي البعد -
المؤشرات  تقدم  ،كما  إستراتيجيتها  بإتباع  المحققة  النتائج  مستوى  على  الوقوف  و  المؤسسة  أداء  لبلوغ  موجهة 
في  فعلا  ساهم  الإستراتجية  تنفيذ  كان  إدا  ما  بتأكيد  تسمح  للمؤسسة  المالي  الآراء  عن  واضحة  صورة  المالية 

   ( 47 صفحة، 2019)حسين،   تحسين نتائج المؤسسة و بلوغ أهدافها المنشودة.
الداخلية - العمليات  إنتاج  بعد  من  الداخلية  عملياتها  وإجراء  إدارة  في  الإدارة  جودة  مدى  على  يركز   :

 (325، صفحة 2023)سرا و سنوسي،  وتسيير.
يحدد   1: يعتبر بعد التعلم والنمو الأساس الذي تبنى عليه بطاقة الأداء المتوازن، حيث بعد التعلم والنمو .ب

تدريب  على  البعد  هذا  يقوم  حيث  الأجل،  طويل  نمو  لخلق  بناؤها  المؤسسة  على  ينبغي  التي  التحتية  البنية 

 التركيز الماليمجال 

زبائن التركيز على ال التركيز على العنصر البشري   

التطويرالتركيز على التجديد و   

العمليات التركيز على   

الرأس  

المال 

يرالفك  

 بيئة العمل
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العاملين، ودمج مواقفهم الثقافية مع تطوير المؤسسة على حد سواء، وبما أن المخزون الرئيس للمعرفة في المناخ 
أنفسهم بشكل مستمر. ويؤكد كل  بالعاملين للاهتمام بتطوير  التكنولوجية يرمي  للتغيرات  الحالي وفقا  التنظيمي 

لديها    (kaplan and Norton)من يكون  أن  المؤسسة  على  يستوجب  وهذا  التدريب،  من  أهمية  أكثر  التعلم  أن 
لهم الحصول على المساعدة  استشاريين ومعلمين، بالإضافة لتسهيل عملية الاتصال بين العاملين بشكل يتسنى  

 ( الموالي: 11و یمكن توضيح  ذلك في الشكل رقم )   . (56، صفحة 2014)الثویني،  .في حل مشكلة ما بشكل سريع

 (BSC)بطاقة الأداء المتوازن  نموذج(: 11لشكل رقم )ا

 (Niven, 2002, p. 14) المصدر:
 Karl- Erikطرفتم تطوير هدا النموذج من  )مرقاب الأصول غير الملموسة و ضبطها (: Sveiby نموذج   .ت

Sveiby      ي  1997سنة غير   بانهصف  و و  الأصول  لقياس  نقدي  غير  مدخل  هو  و  نظري  منه  أكثر  عملي 
الملموسة على ضوء أربعة معايير أساسية هي :النمو،التجديد ، الفعالية، و الاستقرار.ويعتبر النموذج مقارنة مع 

)نموذج   أخرى  قياس  التكيف  Skandia Navigator   نماذج   على  قدرة  و  مرونة  أكثر  إستراتجية     مثلا(  مع 

  الأهداف  القياسات  المعاير المبادرات 

لتحقيق رؤية      

الشركة كيف  

يجب أن تظهر 

  عملائها أمام 

 

ستراتجية إرؤية و   

 المؤسسة 

 الجانب المالي

  الأهداف  القياسات  المعاير المبادرات 

تنجح ماليا  حتى     

كيف يجب أن  

 تظهر أمام حملة

   الأسهم

 

 الجانب العملاء 

  الأهداف  القياسات  المعاير المبادرات 

حتى ترض ى حملة     

الأسهم والعملاء  

هي العمليات ا م

الداخلية التي 

 يجب تحسينها 

 

  الأهداف  القياسات المعاير المبادرات

لتحقيق رؤية      
المنظمة كيف  
تكتسب القدرة  
على الابتكار  

 والتعلم 
 

 العمليات الداخلية 

 الجانب التعلم و النمو
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)معطوب و بن   ودلك من خلال عدم وضعه لمؤشرات ثابتة وترك مجال اختيارها أمام المنظمات مفتوح .،  المنظمة  

و يقسم هدا النموذج القيمة السوقية للمؤسسة إلى أصول ملموسة و أصول غير ملموسة   ( 505، صفحة  2020سديـرة،  
،حيث أن الأصول الغير الملموسة تتكون من ثلاثة مكونات أساسية هي :الكفاءة) القدرات ،المهارات ،الخبرات 
روح  عن  فضلا   ، المشكلات  حل  على  قدرتهم  و  مؤهلاتهم   ، التعليمية  و  الثقافية  ،الخلفية  والجماعية  الفردي 
براءات   ، المؤسسة  )أنشطة  الداخلي  ،الهيكل   ) التدريبية   البرامج  و  التغيرات  موجهة  ،و  الابتكار  و  المبادرة 
التجارية ،اسم المنتج ، العلاقات مع  الاختراع ،حقوق النشر و معرفة المزمزة ( و الهيكل الخارجي :) لعلامة 

 الزبائن و أصحاب المصلحة ( كما هو موضح في الجدول التالي :
 )مرقاب الأصول غير الملموسة و ضبطها ( Sveiby (: نموذج  03الجدول رقم )

 The Intangible Assets Monitor                 مرقاب الأصول غير الملموسة 

 الكفاءة  الهيكل الداخلي  الهيكل الخارجي 
 مــــــــــؤشــــــــــــــــــــــــــــــرات 

 النمو /التجديد  
 مــــــــــؤشــــــــــــــــــــــــــــــرات  

 النمو /التجديد 
 مـــــــــؤشــــــــــــرات  

 النمو /التجديد 
 مؤشرات الفعالية  مؤشرات الفعالية  مؤشرات الفعالية

 مؤشرات الاستقرار  مؤشرات الاستقرار  مؤشرات الاستقرار  
 (Sveiby, 1997, p. 78) المصدر:

باستخدام   قياسها  يتم  ملموسة  غير  للأصول  الثلاثة  الفئات  من  كل  آن  نجد  الجدول  هدا  إلى  تحليلية  بنظرة  و 
بأن تتضمن    Sveiby مؤشرات مختلفة تركز في مجموعها على النمو والتجديد ،الفعالية و الاستقرار ، و يوصي  

المعلومات الإدارية المقدمة إلى الأطراف الخارجية  عن الأصول غير الملموسة للمنظمة مؤشرات رئيسة ونصا 
النقدية.  ,Bontis)  توضيحيا ،نظرا لأنه لا يمكن تجميع ميزانية كاملة تعبر عن أصل غير ملموس من الناحية 

Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital, 2001, p. 52) 
يركز هذا النموذج على وضع مؤشرات مالية لقياس رأس المال  و    : 2004و آخرون    Shen نموذج .ث

البيانات والمعلومات اللازمة في الوقت المناسب للمديرين بصورة تمكنهم من صياغة  الفكري، بل يهتم بتحديد 
يركز هذا النموذج على تقويم المؤشرات والاتجاهات   ووتعديل الاستراتيجيات ذات العلاقة برأس المال الفكري.  

   (54، صفحة 2018)بن يحي،  العامة لرأس المال الفكري، أكثر من التركيز على القيمة الاقتصادية.
 
 
 
 



الأول...................................الطرح النظري لتبني إدارة المعرفة في المنظمة الفصل   
 

 
38 

 لقياس الرأس المال الفكري  Shen نموذج (:12الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 (2023)رفيق،   المصدر:
الشكل   موضحة فيمعا لتحقيق القيمة الحقيقية للمنظمة كما هي    عناصر تعملالنموذج على أربع    يركز هداو  
 وهي: ( 12 )رقم
المال الفكري ،و أهم مؤشراته  :  و يمثل العنصر الأهم لرأس   Human Capitalالرأس المال البشري   -

 قدرات العاملين ،إبداعاتهم ،اتجاهاتهم و دوافعهم . 
من خلاله يتم تحويل الرأس مال الفكري إلى صورة سوقية ،  :  Customer Capitalرأس المال العملاء   -

 . ومن اهم مؤشراته ،القدرات السوقية ،كثافة السوق ،مؤشرات ولاء الزبائن
يعبر عن التنظيم و هيكل المنظمة ،كما يعمل على تعزيز :  Structural Capitalرأس مال الهيكلي   -

،التعلم  التنظيمي  ،الهيكل  التنظيمية  الثقافة   ، مؤشراته  أهم  ومن   ، السوقي  المال  رأس  و   ألابتكاري  مال  رأس 
 التنظيمي ،العمليات التشغيلية و نظام المعلومات.

    يعبر عن تحسين وتطوير نظام الإنتاج في المؤسسة ،:    Innovation Capitalرأس مال ألابتكاري    -
و تقيد منتجات جديدة ،خلق أسواق جديدة،استخدام تكنولوجيا جديدة ،إتباع أساليب و مناهج عمل جديدة ،و أهم  

 مؤشراته الابتكار ،الانجازات ،الإبداع. 
 العلاقة بين إدارة المعرفة ورأس المال الفكري  4.3.2 

كونهما    Stevenson & Rastogiيؤكد        وطيدة  علاقة  المعرفة  بإدارة  الفكري  مال  رأس  علاقة  أن  على 
المادية  غير  الأصول  من  هاما  مكونا  و  استراتجيا  موردا  المعرفة  تعد  دماغه،حيث  قوة  و  الفرد  على  يعتمدان 
المعرفة  إدارة  قيام  في  بينهما  أيضا  العلاقة  تتجسد  المعلومات.  تبادل  و  الخبرة  على  الارتكاز  اكتسابها  يتطلب 
باستثمار معطيات الرأس مال الفكري بما يسهم في تعزيز الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال لكسب نمو و تفوق 

  إضافة إلى دلك تنظيم إدارة المعرفة عمليات بيع أو تطبيق   (129، صفحة  2023)غرس،  تنافسي للمؤسسة.  
كبيرة من    أرباحابراءات الاختراع التي تعد أحد مخرجات رأس مال الفكري ، وبدلك ستحقق المنظمات    تنفيذ أو  

دلك   صفحة  2023)قطيشات،    إجراء  تؤثر . (173،  أنها  حيث  المنظمات  بناء  في  حيويا  دورا  المعرفة  إدارة  تلعب  كما 

القدرات التسويقية 

 الأساسية 

 كثافة السوق 

  مؤشرات ولاء الزبائن

 

 الثقافة العامة 

 الهيكل التنظيمي  

 التعلم التنظيمي

 العمليات 

 نظم المعلومات

 رأس المال العملاء  رأس المال البشري  رأس المال الهيكلي

 إنجازات الابتكار  

 آليات الابتكار  

 ثقافة الابتكار 

 قدرات العاملين 

 إبداع العاملين  

 اتجاهات العاملين  

 

ألابتكاري رأس المال   
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بشكل كبير على الأداء ألمنظمي في أبعاد مختلفة كالإفراد و العمليات و المنتجات بالإضافة إلى الأداء العام  
 للمنظمة ،و على العموم يمكن الوقوف على هدا التأثير من خلال مايلي:

تؤثر إدارة المعرفة على العاملين بطرق مختلفة، الأولى تستطيع إدارة   أثر إدارة المعرفة على العاملين : .أ
المعرفة من تفصيل عملية التعلم لديهم، وذلك من خلال بعضهم لبعض وكذلك من المصـادر الخارجية 
التعلم من النمو باضطراد، بما يحقق قـدرة علـى التغييـر اسـتجابة لمتطلبـات   للمعرفة. ويسمح مثل هذا 

لرضا   التكنولوجيا، تدعيمها  إلى  بالإضافة  مرونة،  أكثر  العاملين  جعل  في  المعرفة  إدارة  تتسبب  ثانيا 
مختلف   ومعالجة  حل  على  التعلم  في  قدراتهم  بناء  على  العاملين  مساعدة  يعنـي  وهذا  لديهم،  العمل 

وعموما فإن إدارة المعرفة تؤدي إلى تحقيق ثلاثة أمور غاية   .المشاكل التي يواجهونها فـي عـالم الأعمـال
 توسيع الخبرات لدى العاملين؛ : في الأهمية بالنسبة لأي منظمة محليا أو عالميـا، وهـذه الأمور هي

 زيادة الربح والعوائد. دعم وزيادة رضا الزبائن؛ 
تساعد إدارة المعرفة العاملين على التعلم والانطلاق نحو المعرفة أثر إدارة المعرفة على تعلم العاملين: .ب

دمج   على  العمل  إلى  بالإضافة  للجميع،  متاحة  جعلها  و  المعرفة  تجسيد  خلال  من  دلك  و  المتجددة 
 المعرفة الصريحة و الضمنية.

الكبيرة التي من  أثر إدارة المعرفة على موائمة العاملين:ج. التغيرات  العاملين حذرين من  عندما يكون 
الأفكار   من  الحذر  ،وأن  التغيرات  هده  حدوث  من  يتفاجأو  لن  سوف  ،فإنهم  مستقبلا  حدوثها  الممكن 
الجديدة و كذلك المشاركة في النقاشات الحرة ليس فقط تجعل العاملين متأهبين للاستجابة أي تغيرات 
التغيرات .وهنا تكون إدارة المعرفة قد حققت الموائمة  جذرية قد تحدث و إنما تجعلهم أكثر قبولا لتلك 

 (277-276، الصفحات 2009)الستار،  .الكبيرة داخل المنظمة
هناك فوائد مباشرة تؤثر على الأفراد العاملين أهمها انه  أثر إدارة المعرفة على الرضا الوظيفي للعاملين:  .د 

يصبح العامل أكثر قدرة على التعلم و أفضل من المؤسسات الأخرى التي تعاني من نقص في المعرفة. 
وكذلك التهيئة الأفضل للعاملين للتعامل مع مختلف المتغيرات و هده الفوائد تمكن العاملين من الشعور  
قيمتهم   تدعيم  إلى  بالإضافة  مهارتهم،  زيادة  و  لديهم  المعرفة  تدعيم  خلال  من  دلك  و  أفضل  بصورة 

 (284، صفحة 2017)زينة و غازيباون،  السوقية مقارنة مع العاملين في المؤسسات الأخرى.
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 : إدارة المعرفة أسس و منطلقات نظرية -3
  ، الانتشار  الواسعة  الإدارية  الاتجاهات  أهم  من  الأخيرة   الآونة  في  المعرفة  إدارة   أن حيث أصبحت 

 وهو العملي الطابع إلى للانتقال المرحلة هذه تخطى بل ونظري ، فلسفي بطعم يعد  لم  الموضوع هذا إلى التطرق 
الممارسة  ميدان إلى الفكري  الترف  خانة من بالمعرفة الاهتمام نقلت  المعرفة  إدارة يرى بان "دركر بيتر" جعل ما

 تحقيق إلى يهدف طابعا عمليا تكتسي والتي عليها تقوم التي الإجراءات والأساليب  مجموعة  خلال من والتطبيق
بيئة  اليوم تعيش التي ،المختلفة التنظيمات  في الأداء وزيادة الفعالية  من يلزمها مما  الدائم بالتغير تتسم  في 
للمهتمين أن    .ككيان وعلى وجودها هويتها على الحفاظ بغية التغير هذا مواكبة و عليه أصبح من الضروري 

تدابير معينة لكيفية الاستفادة من هدا المورد و إدارته، المبحث لغر ض التعرف  ينبهوا المنظمات على إيجاد 
 . وكدا أهميتها و أهدافهامفهومها،نشأة و تطور إدارة المعرفة و 

 و أهدافها ( التطور، مفهومها، أهميتهاإدارة المعرفة )النشأة و  3-1
حتى يتسنى من نشأتها و تطورها    ذلك ابتداءو  من خلال خطوات متسلسلة    ةسنحاول التطرق إلى إدارة المعرف

 المعرفة.  لإدارةالأساسية  الجوانب بكل علق أكثر فيما يتلنا توضيح الصورة 
   نشأة و تطور إدارة  المعرفة:  3-1-1

تطور البيئة الإنسانية جعل المعرفة و إداراتها محل الاهتمام العديد من الدارسين و الباحثين و أصحاب   
بالعلوم الأعمال و   مند الفلسفة.و    المهتمين  فيه  الكتابة  على  الفلاسفة  درج  جديد  قديم  نظام  المعرفة  إدارة  وتعد 

 بحيث يعتبر   العمل.و لكن الجديد في الأمر هو الاهتمام في دراسة علاقة المعرفة بهيكلة أماكن    السنين،ألاف  
  (Karl Wig  )    هو أول من أبتكر مفهوم إدارة المعرفة و ذلك في ندوة لمنظمة قوى العمل الدولية التابعة لمنظمة

)عتوم و يمنى،   . و قد ساهم العديد من الباحثين بعده في تطوير مفهوم إدارة المعرفة،1986الأمم المتحدة عام  
إلى     Edwerd   Freignebaumففي المؤتمر الأمريكي الأول للذكاء الاصطناعي أشار    ( 55، صفحة  2018

قوة   المعرفة  الشهيرة  عليه (،Knowledge  is Power)عباراته  أطلق  جديد  معرفي  حقل  ولد  الوقت  ذلك  مند  و 
ظهر حقل  1997هندسة المعرفة ، ومع ولادته استحداث سيرة وظيفية جديدة هي مهندس المعرفة، وفي عام  

 (   Managment Knowledge)  جديد آخر نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في عصر المعلومات وهو إدارة المعرفة  
تغيير   " مجلة  عنوان  تغيير  بينها  من  بالموضوع  المتعلقة  والدوريات  العناوين  في  تغير  التطور  هذا  تبع         وقد 

 (05، صفحة 2023)رزه،  المعرفة. و إعادة هندسة إدارة الأعمال " إلى " إدارة ومعالجة 
في بداية الثمانينات من     Don  Marchand( إلى  Knowledge Managementتعود بداية ظهور إدارة المعرفة)  و 

القرن الماضي على أنها المرحلة النهائية من "الفرضيات" المتعلقة بالتطور نظم المعلومات لكنه لم يشير إليها 
إلى أن العمل النموذجي   ( Druker)  بشكل مستقل أو بوصفها عمليات . و في المرحلة ذاتها تنبأ رائد الإدارة  
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المعرفة   المنظمات ستتكون من صناع  المعرفة ، و آن  قائما على  الذين     Knowledge Workers)  سيكون   )
)الطائي و الحدراوي، إدارة المعرفة مدخل لإستدامة منظمات    يوجهون أدائهم من خلال التغذية العكسية لزملائهم و من الزبائن.

 (19، صفحة 2023الالفية الثالثة، 

وفي النصف الأخير من التسعينات أصبح موضوع المعرفة من المواضيع الساخنة والأكثر ديناميكية في الإنتاج   
وليوناردو   1995الفكري في الإدارة. لقد تبع إصدار الكتابين الأكثر شهرة في المجال من قبل نوناكا تاكيوشي  

المساندة   1995بارتون   الوحيدة  الميزة  أن  هي  الأعمال  لهذه  الأساسية  الرسالة  المؤلفات.  من  كبيرة  مجموعة 
تستخدم ما تعرفه بفاعلية، وكم هي جاهزة لاكتساب واستخدام المعرفة  للمؤسسة تأتي مما تعرفه إجمالا وكيف  

 (36، صفحة 2011)منير،  الجديدة.
عام       إلى  المعرفة  إدارة  البعض  يرجع  الأمريكية  1985و  شركة  قامت  عندما   ،(Hewlet  Packard  )

ولستريت  أن  حتى  الأعمال،  على  تأثيرها  و  المعرفة  بإدارة  الكثيرون  يقتنع  لم  الفترة  هده  في  ولكن  بتطبيقها، 
(Street  Wall      )   أكبر سوق مالي في العالم تجاهل إدارة المعرفة في أول الأمر خاصة محاولات تحديد قيمة

. دلك  بعد  بها  أهتم  قد  كان  إن  ،و  للمعرفة  الاهتمام   نقدية  بدأ   ، الماضي  القرن  من  التسعينيات  أوائل  مند  و 
العملي و الأكاديمي بمفهوم إدارة المعرفة التنظيمية، و هدا الاهتمام أخد في تزايد في الأعوام الأخيرة بعد تبني 

عام   وفي  العالمي  المستوى  على  لها   التي  المنظمان  من  )  1999العديد  الدولي  البنك  من    %  4خصص   )
 (112، صفحة 2013)أسامة محمد السيد،   الميزانية السنوية لتطوير أنظمة إدارة المعرفة.

و مما ورد سابقا نرى أن الفترة الممتدة من بداية الثمانينات و إلى منتصف التسعينات من القرن الماضي        
هي مرحلة الاهتمام و التوجه ،إلا أن البدايات الحقيقية لإدارة المعرفة بمفهومها الحديث في منتصف التسعينات 
المعرفة في شركة  إدارة  لمبادرة  الناجحة  البرامج  تنفيذ  بعد  ،تحديدا  الاعتراف  و  النضوج  نسميها مرحلة  التي  و 

(HP)    الأمريكية ،و في تطبيق شركة(Skandia)  " "بكمان"،و مصرف  ،   أمبريال"للتأمين، و لمختبرات       الكندي 
و منظمة "دو" للكيمياويات ، و إن المزيد من الاعتراف لإدارة المعرفة  مرهون بالوصول إلى مقاييس أكثر دقة 

 (33-32، الصفحات 2004)الكبيسي و دروش المحياوي،  لقياس نتائج تطبيقها.
 :Knowledge Managemenمفهوم إدارة المعرفة   3-1-2
و إدارتها  هاأدى التزايد الهائل في المعلومات و تراكمها في المنظمات إلى وجود حاجة ماسة إلى تنظيم    

للإفادة منها في تحقيق الأهداف الإستراتجية لهده المنظمات، ومساندة صناعة القرار فيها. و للتعرف على إدارة 
 .المعرفة سنورد في السطور الموالية بعض التعاريف الخاصة بها بالإضافة إلى أهميتها داخل المنظمات 

بالانجليزية    Managementقبل التطرق إلى مفهوم إدارة المعرفة يجب علينا التعرف على مصطلح الإدارة أو    
مع أننا نجد المصطلح الانجليزي هو الأكثر استعمالا حتى في اللغة   Gestionالذي يقابله بالفرنسية مصطلح  
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استعمال  و  وضبطها  عليها  السيطرة  و  توجهيها  و  الأعمال  تدبير  علم  أو  "فن  تعني  التي  )مانجمنت(  العربية 
و بعد  .(Knowledge management:A guide to good practice, 2001) الحكمة و المقدرة في اتخاذ قرارات مناسبة بشأنها"

استنادا   وذلك   ، المعرفة  لإدارة  شامل  تعريف  بوجود  التسليم  صعوبة  ،اتضحت  الفكري  الإنتاج  على  الإطلاع 
لوجهات النظر المتعددة ،بحيث يتم تخصيص و تصميم كل تعريف بناءا على أهداف و إستراتجيات المنظمة 
،مع الأخذ بعين الاعتبار التغيرات السريعة التي تشهدها البيئة،و بتالي يمكن إدراج مجموعة من التعاريف التي  

 تجعلنا نقترب من المعنى الذي نراه يخدم موضوع بحثنا ، ومن هده التعاريف مايلي : 
إدارة المعرفة عبارة عن تخطيط، تنظيم، تحفيز ومراقبة الأفراد والعمليات والأنظمة في المنظمة وذلك من أجل 

 (Kiatsuranon & Suwunnamek, 2019) ضمان تحسين الأصول المرتبطة بالمعرفة واستخدامها بفعالية
 كالإبداع، أهداف عديدة لتحقيق المعلومات  في  المنظمة المشاركة  هي المعرفة ( إدارة2001عام)   Dubrinعرفها  

 يبذلها التي الجهود  تلك هي المعرفة ( إدارة2001عام ) Daftويعرفهاوالميزة التنافسية.   الجهود، ازدواجية وعدم
 (72- 71، الصفحات 2012)النصر،  المعلوماتية. الموارد  من المنظمة مال رأس وبناء أجل تنظيم من المديرون 

       ةالخبرة التنظيمي و الفكر باستثمار للإبداع موجهة هي :"عملية  المعرفة إدارة أن يرى  الذي  (Duffy)  حسب 
 (Duffy, 2000) "لنجاح الأعمال رئيسيا سببا يكون  الذي الإبداع في الإسهام و جديدة معرفة توليد  إسناد  و تعزيز و

أصول   ((Wiigأما   و  المعرفة  توليد  و  تنسيق  و  رقابة  و  تنظيم  و  تخطيط  أنها  على  المعرفة  إدارة  عرف  فقد 
المال   برأس  المرتبطة  يتم    الفكري،المعرفة  بحيث  التنظيمية  و  الشخصية  الإمكانيات  و  القدرات  و  العمليات  و 

  (Wiig, 1993, p. 20) تحقيق أكبر ما يمكن من التأثير الإيجابي لتحقيق الميزة التنافسية.
برنامج الأمم المتحدة للتنمية( :بأنها خلق )  Uited Nations Développement Programme  (UNDP)  و حسب 

وتقاسم و استخدام المعرفة لتحقيق نتائج تطورية .ويمكن تعريفها على أنها ممارسة من اجل تطبيق المعرفة من 
فعالية الخبرات   تحسين  بغرض  المستقبلية  و  الحالية  القرارات  في  واستخدامها   ، فيها  القرار  لإتخاد  السابقة 
   ( 149، صفحة 2019)خليفي و قوادرية،  المؤسسة.

 تكنولوجيا قابلية   مزج تدائبية في تبحث  التي التنظيمية العمليات  تجسيد  بأنها:" إدارة المعرفة  ( (Malhotraيعرف  
 (Yogesh, 1998) .للأشخاص" الابتكار و الإبداع قابلية و المعلومات  و البيانات  معالجة على المعلومات 

 واستخدامهاوتنظيمها   واختيارها المعرفة، توليد  على المنظمات  تساعد  التي العمليات  بأنها المعرفة إدارة و تعرف
للأنشطة تعتبر والتي المنظمة تمتلكها التي والخبرات  المعلومات  تحويل وأخيراً  ونشرها،  الإدارية  ضرورية 

 (151، صفحة 2017)مدنى،  الإستراتيجي. والتخطيط التعلم، المشكلات، حل القرارات، كاتخاذ  المختلفة،
هي عملية تعلم فعالة مع استكشاف واستغلال وتقاسم المعرفة التنظيمية باستخدام التكنولوجيا   أنها:و تعرف على  

 (An, Deng, Chao, & Bai, 2014, p. 581) .المناسبة في بيئة محددة لتعزيز الرأس المال الفكري وقدرات التعلم للمنظمة
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أما عبد الستار العلي و  عامر إبراهيم قندليجي فيعرف إدارة المعرفة بأنها : الإدارة التي تشير إلى الإستراتجيات 
بإيجاد  تتعلق  تكنولوجية  و  شفافة  بعمليات  قيامها  خلال  من   ، المعلوماتية  و  الفكرية  الموارد  من  تعظم        التي 
و جمع ومشاركة المعرفة، و كذا إعادة تجميعها و استخدامها  بهدف إيجاد قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة 

 (328، صفحة 2017)خالدي و رشيد،  و الفعالية الفردية و التعاون في عمل المعرفة لزيادة الإبداع لإتحاد القرار.
توليد     على  المنظمة  تساعد  التي  والنشاطات  العمليات  أنها  على  المعرفة  إدارة  تعريف  يمكن  سبق  ومما 

التي  والخبرات  المعلومات  وتحويل  ونشرها  واستخدامها  وتنظيمها  اختيارها  حيث  من  المعرفة  على  والحصول 
 تمتلكها المنظمة وتوظيفها بما يخدم عملية اتخاذ القرارات والتخطيط الاستراتيجي.  

 المعرفة: أهمية إدارة  3-1-3
إن إدراك أهمية المعرفة و إدارتها ، ودورها في تحقيق أداء متميز للمنظمة ليس فكرة حديثة ،و كان الاهتمام   

ن أن رأس مال الفكري  1890بها قد ظهر مؤخرا في هدا المجال حيث نجد في دراسة قام الفريد مارشال سنة  
 & ,Stephen, l Quintas)  يتألف في جزء كبير منه من  المعرفة،و المعرفة هي المحرك الأساسي و الأول للإنتاج.

Ray, 2002, p. 01)    و نظرا للأهمية التي تتمتع بها  إدارة المعرفة في تقليص الفجوة الرقمية المعرفية ،فقد حرصت
العديد من الدول الغربية على أن تصبح لديها وزارة للمعرف، و تشير الإحصاءات  إلى أن  الإنفاق العالمي  

)العادلي و حسين وليد، الإقتصاد  2003مليار دولار عام  12إلى   1999مليار دولار  عام   2لإدارة المعرفة قد ارتفع من  

والتكنولجية،   المعرفية  التحولات  ظل  صفحة  2016في  شاملة  إتكمن  .(85،  طريقة  وجود  على  مؤشرا  كونها  في  المعرفة   دارة 
الهيكلة التي تساعد في التطوير و التغير لمواكبة وواضحة لفهم مبادرات إدارة المعرفة في إزالة القيود و إعادة  

متطلبات البيئة الاقتصادية، و تزيد من عوائد الشركة و رضا العاملين وولائهم ،وتحسين من الموقف التنافسي 
من خلال التركيز على الموجودات الغير ملموسة و تظهر نتائجها على المدى الطويل،لدلك تعد إدارة المعرفة  

العمري،    أمرا حاسما و حيويا في عصر المعلوماتية أكثر من عصر الصناعة. قنديلجي، و     ،  ( 28، صفحة  2006)العلي، 
 (29 -28، الصفحات 2015)مسلم، إدارة المعرفة و تكنولوجيا المعلومات،  و كذلك  تأتي أهمية إدارة المعرفة من دورها في مايلي:

تبسيط العمليات و خفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات المطولة أو غير الضرورية ، كما تعمل  -
 على تحسين خدمات العملاء ، عن طريق تخفيض الزمن المستغرق في تقديم الخدمات .

بفاعلية   - الخدمات  و  المنتجات  تسويق  عن طريق  العائد  بتطبيقزيادة  استخدامها في   أكثر،  المتاحة،و  المعرفة 
 التحسين المستمر ،و ابتكار منتجات و خدمة جديدة. 

تبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية ،فإدارة المعرفة أداة لتحفيز المنظمات على تشجيع  -
القدرات الإبداعية لمواردها البشرية ،لخلق معرفة جيدة و الكشف المسبق عن العلاقات غير المعروفة و الفجوات 

 في توقعاتهم.
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 تنسيق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقيق أهدافها. -
أداة لاستثمار رأس المال الفكري للمنظمة، من خلال جعل الوصول إلى المعرفة المتولدة عنها بالنسبة لأشخاص  -

 الآخرين المحتاجين إليها عملية سهلة وممكنة. 
 تحديد المعرفة المطلوبة و توثيق التوافر منها و تطويرها و المشاركة فيها و تطبيقها و تقييمها.  -
 تعزيز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء المنظم المعتمد على الخبرة و المعرفة وتحسينه. -
 مواجهة التغيرات البيئية غير المستقرة. تحفيز المنظمات على تجديد ذاتها و  -
المعرفة  - لتعزيز  عمل  إطار  بتوفير  الملموسة،  وغير  الملموسة  الموجودات  جميع  من  للاستفادة  الجهود  دعم 

 الضمنية. 
إتاحة الفرصة للحصول على الميزة التنافسية الدائمة للمنظمات، عبر مساهمتها في تمكين المنظمات من تبني  -

 المزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع و خدمات جديدة.
 (15، صفحة 2010)كاظم،  و كذلك تتبين أهمية إدارة المعرفة فيما يأتي :

 تتزايد أهمية إدارة المعرفة بسبب التحولات من نظام عالمي يمكن توقعه إلى عالم محكوم بتغيرات متلاحقة.  -
وخدمات  - بمنتجات  مرتبطة  المعرفة  فهذه  الطويل  المدى  على  واستمراريتها  المنظمة  لحياة  أساسية  عملية  تمثل 

  .جديدة
 إدارة المعرفة تتجسد في كل عمليات وأعمال المنظمة.  -
التقنية الحديثة يمكن أن تيسر انتشار المعلومات، لكن العبء الأكثر يقع على عاتق الإنسان في ترجمة هذه  -

  .على الفهم الدقيق لبيئة الأعمال لديه توظيفها اعتمادا  إجرائية يمكنالمعلومات إلى معرفة 
 تحسن العمليات الداخلية مما يؤدى إلى خفض التكاليف. -
تعد المعرفة العصب الحقيقي لمنظمات اليوم، ووسيلة إدارية هادفة ومعاصرة للتكيف مع متطلبات العصر، إذ  -

أن المعرفة هي المورد الأكثر أهمية  في خلق الثروة وتحقيق التميز و الإبداع في ظل المعطيات الفكرية  التي 
المعلومات   ثورة  و  الخصخصة  و  كالعولمة  الفكرية  المفاهيم  من  العديد  إطارها  في  الاتصالات   تصاعدت  و 

وتكاد إدارة المعرفة لا تترك أي عملية أ و نشاط في المنظمة إلا   ألإنسانية واتساع رقعة العالقات بين المجتمعات  
 وارتبطت به  بشكل مباشر أو غير مباشر. 
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 أهداف إدارة المعرفة:  3-1-4
تراكمها   درجة  و  و مفكريها  علمائها  بعدد  و  المعرفة  و  العلم  ناصية  امتلاكها  بمدى  تقاس  الدول  قوة  أصبحت 
القيادة  فيه  أصبحت  الذي  الحالي  القرن  في  المنظمات  لنجاح  الرئيسي  المفتاح  المعرفة  أصبحت  و  المعرفي 

 لصناع المعرفة من العاملين من دوي المعارف .و تتضح أهداف إدارة المعرفة بما يأتي :  
والبيانات   لمعلومات اتعمل إدارة المعرفة على إتاحة المعرفة،    بحيث تحسين جودة القرارات  الإدارية :   .أ

يتمّ   التي  القرارات  وجعلها آمنة، وموثقة، ومتاحة خلال دورة حياة الخدمة، مما يؤدي إلى التحسين من جودة 
   ,Inc)(2012اتخاذها.

: تهدف إدارة المعرفة إلى توفير معلومات شاملة ودقيقة عند الحاجة إليها وفي أيّ   توفير  المعلومات .ب
مشاركتها على  القدرة  تخزينها،  تحليلها،  المعلومات،  جمع  خلال  من  ذلك  ويتمّ  والمحافظة ،وقت،  استخدامها، 

 (18، صفحة 2023)غرس،  .عليها
وذلك   للمؤسسة : تعمل إدارة المعرفة على التحسين من الوضع الاستراتيجي    تطوير الوضع الاستراتيجي  .ت

من خلال تطوير المعرفة المميزة، والاستفادة من هذه المعرفة وعكسها على الابتكار في المنتجات والخدمات 
التنافسية   القدرة  وزيادة  استمرارية    للمؤسسة المقدمة،  الاستراتيجي    ألمؤسسة وضمان  الوضع  من  التحسين  ويتمّ 

والقدرة على إيجاد بيئة عمل جاذبة، والقدرة على الاستقلال بالمؤسسة    العملأيضاً من خلال توفير المرونة في  
  (Owen, 2019) .بعيداً عن المعرفة التي يمتلكها الموظف

يتمّ من خلال إدارة المعرفة التأكد من أنّ الموظفين يمتلكون الفهم  :للموظفينالتأكد من الفهم الواضح   .ث
التي توفرها الخدمات للعملاء والزبائن، والكيفية التي يتمّ من خلالها اكتساب الفوائد الواضح والمشترك للقيمة  

 من هذه الخدمات.
الكفاءة  .ج  المعرفة،    زيادة  إدارة  أهداف  أحد  كفاءة  أكثر  لتكون  المقدمة  الخدمة  جودة  من  التحسين  يُعدّ   :

وذلك من خلال تمكين مزودي الخدمة أو المنتج ليكونوا أكثر قدرة على تحقيق رضا العملاء، وتخفيض التكلفة  
  (Inc, 2012)من خلال عدم الحاجة إلى مرحلة اكتشاف المعرفة من جديد.

الفعالية : .ح  إلى    زيادة  الفعالية  أكثر فعالية، وتشير  المؤسسة كي تصبح  تمكين  إلى  المعرفة  إدارة  تؤدي 
ذلك،  لتحقيق  التكاليف  الاعتبار  بعين  الأخذ  عدم  مع  المشكلات،  وحل  الأهداف،  تحقيق  على  القدرة  مدى 

الصحيحة. الأشياء  عمل  الفعالية هو  من  الأساسي  صفحة  2023)غرس،    والهدف   ،19)    ، ، دلك  إلى  بالإضافة  و 
 (21، صفحة 2017)زريق، هناك أهداف أخرى تحققها المؤسسة من تنبني إدارة المعرفة ،منها : 

   نشر المعرفة وتوزيعها على الجهات ذات العلاقة حسب الحاجة إليها. ✓
 المعرفة بشكل مستمر.العمل على تجديد و تطوير   ✓
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ذات  ✓ كافة  النشاطات  إدارة  عملية  يتولى  المعرفي،و  النظام  بناء  على  القادرة   القيادة  إيجاد  إلى  السعي 
 العلاقة بإدارة المعرفة

 لها. حفظ المعرفة أي تخزينها في الأماكن المخصصة  ✓
 تعتبر إدارة المعرفة دليل العمل الجيد. ✓
 تسهل عملية تقاسم المعرفة.  ✓
تساعد على بناء ما يسمى بمتخصصيى المعرفة و هم  الأشخاص الذين لديهم معلومات حول  تخصص   ✓

 ما.
 المعرفة: مبادئ إدارة   3-1-5

النـاجح   التطبيـق  تجارب  من  مستنبطة  مفاتيح  إنها  بل  قواعد  ولا  بقوانين  ليست  المعرفة  إدارة  مبادئ  إن 
 لمشروعات إدارة المعرفة في المؤسسات الحديثة، وهي تختلف بحسب المؤسسات والباحثين، وقد تزيـد وقـد  

 (40، صفحة 2012)ماجد الطاهر،  :تنقص، رغم ذلك يمكن إدراج عدد منها فيما يلي
 . إن إدارة المعرفة مكلفة ، لتعدد المصادر التي تكونها -
 ناتجة عن تفاعل مشترك من قبل الأفراد واستخدام التكنولوجيا.  تتطلب إدارة المعرفة الفعالة حلولا -
  واعين للمعرفة. تتطلب إدارة المعرفة مديرين مدركين و -
تستفيد إدارة المعرفة بدرجة اكبر من المعلومات المأخوذة من الأسواق أكثر مما قد تكتسبه من التدرج الوظيفي   -

 داخل المنظمة.
 . عمليات العملتعنى إدارة المعرفة تحسين   -
 حيث أن إدارة المعرفة مستمرة ومتنامية.  فقط،يعتبر الوصول إلي المعرفة بداية الطريق  -
 .( knowledge is power )تعتبر المعرفة قوة  -
 .انفراديولا يمكن عزلها بدقة بشكل  شيء،بسبب أنها مرتبطة بكل  عائماً، تعتبر المعرفة مفهوماً  -
 بنفسها تلقائيا . إن المعرفة تنظم نفسها   -
  .فالمعرفة تريد أن تكون وتدوم كاستمرارية الحياة للاستمرارية،إن المعرفة تسعى   -
خلال   - من  تنتقل  المعرفة  ما    اللغة،إن  إيصال  بدونها  يمكننا  ولا  الخبرة  لوصف  وسيلة  ويعني    نعرفه،فاللغة 

انتشار واتساع. المعرفة التنظيمية أنه يجب علينا تطوير اللغات التي نستخدمها لوصف خبرة أعمالنا التي نقوم 
 .بتأديتها
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يصبح    إن اتصاف المعرفة بالمرونة يعتبر أمراً مفضلًا ، حيث أن النظم القابلة للتكيف تؤدي إلى الإتقان . و  -
معدل النماء للنظم غير اللامركزية بدرجة أعلى، وهذا يعني أننا يمكن أن نهدر الموارد والطاقة عندما نحاول  

  أن نراقب أو نسيطر على المعرفة بشكل محكم أو ضيق 
حيث أن الأسلوب الأفضل لإدارتها   دائماً،فالمعرفة تتغير بشكل مستمر    المعرفية،لا يوجد حل واحد للأمور     -

  هو ذلك الأسلوب الذي يترك الأمور تسير بينما تبقى الخيارات قائمة الحاضر،في الوقت 
أن المعرفة لا تنمو إلى ما لا نهاية ، ففي آخر الأمر تضيع بعض المعرفة أو تفنى، تماماً كما تفنى الأشياء    -

في الطبيعة ، فعدم التعلم والإهمال فيه ، واستمرارية استخدام الطرق القديمة للتفكير يؤديان إلى تراجع مجموعة  
 .  المعرفة الكاملة التي تساهم في القدرة على إنماء وتطور المعرفة

إن مسؤولية تطور المعرفة لا تقع على أحد بشكل انفرادي ، فالمعرفة عملية اجتماعية ، وتعني انه لا يستطيع    -
 أي شخص تحمل المسؤولية للمعرفة التجميعية )الجماعية(.

فإذا كانت المعرفة حقاً تنظم نفسها بنفسها ذاتياً ، فإن الطريقة    والنظم، لا يستطيع أحد فرض الأحكام والقواعد    -
فإن المعرفة سوف    مساندة،وفي بيئة    الذاتي.الأكثر أهمية لتقدمها هي إزالة الحواجز التي تقف أمام التنظيم  

 تهتم بنفسها 
حيث أنها يجب    المعرفة،أي ليس هناك نقطة نفوذ أو ممارسة أفضل لتقدم    للمعرفة،لا توجد كرة فضية سحرية   -

   .وبالعديد من الطرق المختلفة متعددة،أن تدعم وتساند عند مستويات 
حيث أن مسألة المعرفة يمكن أن تمثل نفسها    بها.أن الكيفية التي تعَترف بها المعرفة تحدد الطريق التي تدار   -

من   سبيل    الطرق،بالعديد  والتي   المثال،فعلى  مبوبة  معرفة  لامتلاك  يقود  المعرفة  ملكية  حول  الاهتمام  إن 
وحقوق   الاختراع  براءة  الوثائق  . التأليفتحميها  تدفق  على  يؤكد  المعرفة  في  للمشاركة  بالنسبة  الاهتمام  وان 

وتكييف   لإيجاد  الفعالة  الطرق  عن  البحث  إلى  يقود  المعرفة  أهلية  على  التركيز  وان   ، الاتصال  وعمليات 
  .وتطبيق المعرفة

 المعرفة و الصعوبات التي تواجهها عناصر إدارةأهم و  وظائف  3-2
 وظائف إدارة المعرفة:   3-2-1 

 (114، صفحة 2013)همشري،   :تقوم إدارة المعرفة بتأدية مجموعة من الوظائف في المنظمة تتمثل فيما يلي
وتتضمن كذلك طبيعتها ومحتواها، وأشكالها وطرق الوصول إليها، :  تحديد موارد المعرفة التي تمتلكها المنظمة ➢

 واستخدامها وإدامتها، والقيمة التي يمكن أن تضيفها. 
تتضمن كل أنشطة المنظمة لصياغة وتطبيق إستراتيجية معرفية تهدف إلى تنظيم   : الإدارة الإستراتيجية للمعرفة  ➢

 .والإبداعية والتقنية من مصادرها في داخل المنظمة أو من البيئة الخارجيةواستثمار الموارد الفكرية والتنظيمية 
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وهي وظيفة تحديد المصادر المعرفية وتصنيفها وترتيب الأنشطة اللازمة لجمع وترميز وخزن   : تنظيم المعرفة  .ج 
 .المعرفة، وتنسيق عمليات تدفقها عبر قنوات محددة

الإشراف على تخطيط وتصميم وتشغيل النظم المحسوبة التي تستند إلى قواعد أي بمعنى   : بناء نظم المعرفة ➢
 .المعرفة، ودعم الجهود الأخرى لاستكمال البنية التحتية لهذه النظم

الجمعي ➢ العقل  وتطوير  البشرية   : تنمية  الموارد  استثمار  خلال  من  الجمعي  العقل  وتنمية  تطوير  عملية  تتم 
الموجودة في المنظمة وإعادة تعليمها وتدريبها بصفة مستمرة من جهة، واستقطاب أفضل العقول والخبرات التي 

 .تعمل في النشاط نفسه
الرقمية ➢ المتعددة  والوسائط  المعلومات  إلى  : إدارة  الرقمية  المتعددة  والوسائط  المعلومات  إدارة  وظيفة  تهدف 

 .تحقيق أكبر مساهمة ممكنة للمعلومات في تحقيق الميزة التنافسية الإستراتيجية المؤكدة
التعاضد ➢ من  : إدارة  مستوى  أكبر  تحقيق  على  القدرة  يعني  الذي  التعاضد  لمفهوم  آخر  وجه  هي  المعرفة  إدارة 

 المشاركة بالموارد والقدرات الذاتية، أو يعني القدرة على العمل والتفاعل الايجابي مع الآخرين.
المعرفة ➢ المعرفة  : إنتاج  إنتاج  أو  للمنظمة  المعرفة لدعم الأنشطة الأساسية  إنتاج  المعرفة عمليات  إدارة  تتولى 

 .وبيع سلع المعلومات والمعرفة باعتبارها النشاط الأساسي للمنظمة
 (36، صفحة 2010)عصام،  المعرفة:عناصر إدارة  3-2-2

فريق العمل( مساعدة أحدهم الآخر في مجال عملهم إن :وهو المستوى الذي يستطيع فيه الأفراد )ضمن التعاون   .أ
والأقسام  الأفراد  بين  تبادلها  مستوى  زيادة  خلال  من  المعرفة  خلق  عملية  على  تؤثر  التعاون  ثقافة  إشاعة 

 .والوحدات
هي الحفاظ على مستوى مميز ومتبادل من الإيمان بقدرات بعضنا البعض على مستوى النوايا والسلوك   الثقة: .ب

 .الثقة يمكن أن تسهل عملية التبادل المفتوح الحقيقي والمؤثر للمعرفة
هو عملية اكتساب المعرفة الجديدة من قبل الأفراد القادرين المستعدين لاستخدام تلك المعرفة في اتخاذ   التعلم: .ت

القرارات أو بالتأثير على الآخرين إن التركيز على التعلم يساعد المنظمات على تطوير الأفراد بما يؤهلهم للعب 
 .دور أكبر فاعلية في عملية خلق المعرفة

: تشير إلى تركيز صلاحيات اتخاذ القرار والرقابة بيد الهيئة التنظيمية العليا للمؤسسة إن خلق المعرفة اللامركزية .ث
 .يحتاج إلى لامركزية عالية

القرارات   الرسمية: .ج  اتخاذ  بعملية  القياسية  والإجراءات  السياسات  الرسمية  القواعد  به  تتحكم  الذي  المدى  هي 
وعلاقات العمل ضمن إطار المؤسسة خلق المعرفة يحتاج إلى مستوى عالي من المرونة في تطبيق الإجراءات 

 .والسياسات مع تقليل التركيز على قواعد العمل



الأول...................................الطرح النظري لتبني إدارة المعرفة في المنظمة الفصل   
 

 
49 

ويعني ذلك أن خبرة الأفراد العاملين في المؤسسة تكون واسعة أفقيا ومتنوعة وعميقة   الخبرة الواسعة والعميقة: .ح 
 .أي مركزة وتخصصية

خلق القيمة، المنتجات، الخدمات الأفكار أو الإجراءات المفيدة عن طريق ما : هي القدرة على  الإبداع التنظيمي .خ 
يبتكر الأفراد الذين يعملون معا في نظام اجتماعي حاذق ومعقد المعرفة تلعب دورا مهما في بناء قدرة المؤسسة 

 لتكون مبدعة وخلاقة. 
وتشير إلى التسهيلات التي يمكن أن توفرها تكنولوجيا المعلومات   تسهيلات ودعم نظام تكنولوجيا المعلومات: .د

المعرفة خلق  عملية  في  حاسم  عنصر  المعلومات  تكنولوجيا  أن  يرى  البعض  المعرفة  إدارة   & Lee)  .لدعم 

Byounggu, 2003) 
المعرفة:  الصعوبات  3-2-3 إدارة  تبني  تواجه  الباحثانالتي  رئيسين    )  Ichijo & Nonaka)    يشير  لسببين 

 .chijo & Ikijiro, 2007, p)     هي:للصعوبات التي تكابدها الشركات في إعداد برامج فعالة لإنشاء المعرفة وإداراتها و 

07) 
إدارة المعرفة ويجب مراجعتها حتى يمكن إدارة كفاءة الشركة التي ترتكز   تلاءمإن الأنظمة التقليدية للإدارة لا   -

البشرية  الموارد  وإدارة  الإستراتيجية  عن  التقليدية  ومراجعة  دراسة  إعادة  ويجب  وامتياز،  بفعالية  المعرفة  على 
 والشؤون المالية والتسويق لأجل إدارة المعرفة لتحقيق التفوق التنافسي بكفاءة وفعالية.

غامضا،  - الحقيقية  الأعمال  بيئة  في  الأعمال  على  المعرفة  لإدارة  النظري  للإطار  العملي  التطبيق  تأثير  يبقى 
ويعزى هذا جزئيا إلى حقيقة أن هناك مبادرات بحثية قليلة جدا تحلل الكيفية التي يمكن أن تسهم إدارة المعرفة 
فان   لهذا  ونتيجة  الآن،  الشركات  رؤساء  يواجهها  التي  الهامة  المعرفة  إدارة  قضايا  على  التغلب  في  لتحديد 
المديرين يميلون إلى بحث إدارة المعرفة في ذاتها، دون تطبيقها على قضايا الأعمال الحقيقية، و قد نتج عن هذا 
أنهم غالوا في التأكيد على تقنية المعلومات، وتبعا لذلك فإنهم يخفقون في تعلم الكيفية التي يمكن أن تسهم إدارة 

 المعرفة في حل قضايا الأعمال الهامة مثل العولمة، حوكمة الشركات وإدارة التغيير في الشركات. 
 المعرفة:مجالات إدارة   3-2-4

فإن إدارة المعرفة تتطلب وجود تنسيق فاعل بين مختلف النشاطات والموجودات داخل  Wiig))  حسب ما أشار له
بصورة جيدة، هذه الأخيرة تكون متداخلة  المنظمة، وبحيث تصبح هناك أربعة مجالات رئيسية تجب إدارتها معا  

 Wiig K. M., Knowledge Management : The Central Management Focus for Intelligent) :ويؤثر كل منها في الآخر

Acting Organizations, 1994) 
 .ويشتمل الخبرة، التجربة، البراعة، الكفاءة، المهارات، القدرات والقابليات   موجودات المعرفة: مجال .أ

 .الاستخدام، والتقييمويشمل على عمليات التوريد، البناء، النقل، المراقبة،  :المعرفةمجال نشاطات  .ب
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لبناء  :والميولالقدرات    مجال .ت المنظمة  قدرات  على  كذلك  وميولهم،  الأفراد  قدرات  على:  ويشمل 
   .تحقيق الحد الأعلى من مصالح المنظمة من أجل واستخدامهاالمعرفة 

 وثقافتها. ويشتمل على: أهداف المنظمة، توجهها، إستراتيجيتها، ممارساتها،  :المنظمةمجال  .ث
     الصناعةوفي نفس السياق نجد أيضا " كريسيا " و" أنابي " يوضحان مجالات إدارة المعرفة والتي تشمل 

إدارة معرفة الزبون، و المنتجات، المجهز ون و  . (Garcia-Murillo & Annabi, 2002, p. 24) 
 الأساسية المؤثرة في فعالية إدارة المعرفة : المتطلبات   3-3 

،بحيث      المعرفة  من  ممكنة  استفادة  أقصى  إلى  ،للوصول  المنظمة  بيئة  تهيئة  المعرفة  إدارة  تطبيق  يتطلب 
تكون بيئة مشجعة على الإدارة الفعالة للمعرفة ،و من ثم يمكن تخزين و نقل و تطبيق المعرفة و بصفة عامة  
،فإن مثل هده البيئة تتطلب توافر مجموعة من المتطلبات الضرورية المختلفة و المتكاملة فيما بينها ،و يمكن 
القول أن غياب احد هده المتطلبات من شانها أن يشكل عاملا معيقا لعملية تطبيق إدارة المعرفة على مستوى  
المنظمة ،و قد اتفق أغلب الباحثين و الدارسين على متطلبات معينة لتطبيق إدارة المعرفة في المنظمة و تتمثل 

 في الأتي : 
 الهيكل التنظيمي   3-3-1

المنظمات        في  المعرفة  إدارة  إستراتجية  تطبيق  في  إستراتيجيا  دورا  التنظيمي  الهيكل  من    يلعب  يعد  ،و 
المتطلبات الأساسية لنجاح أي عمل بما يحتويه من مفردات قد تقيد الحرية بالعمل و إطلاق الإبداعات الكامنة  
العمل  و  إبداعاتهم  إطلاق  من  المعرفة  أفراد  ليستطيع  بالمرونة  يتصف  تنظيمي  هيكل  من  لابد  ،لدا  للموظفين 
بحرية لاكتشاف و توليد المعرفة ، حيث تتحكم بكيفية الحصول على المعرفة و التحكم بها و إدارتها و تخزينها 
و تعزيزها و مضاعفتها و إعادة استخدمها و يتعلق أيضا بتحديد و تجديد الإجراءات و التسهيلات و الوسائل 
مجدية.  اقتصادية  قيمة  كسب  أجل  من  كفوءة  و  فاعلة  بصورة  المعرفة  لإدارة  اللازمة  العمليات  و    المساعدة 

صفحة  2007)الملكاوي،   صنع  .كما    ( 85،  المعاصرة  النظرة  في  المنظمة  مهمة  التأكد  أن  عدم  ظروف  في  قرارات 
والمخاطرة، وتفترض أن المديرين ليس لديهم المعلومات والمعرفة والقدرة الكافية للإحاطة بجميع البدائل، كذلك 
تسعى المنظمات إلى تقليل حالة عدم التأكد من خلال بناء هيكلها التنظيمي بشكل يتيح توفير المعلومات الجيدة 
والكافية من خلال شبكة معلومات فعالة تسهل انتقال وتبادل المعلومات والخبرات والأفكار بين جميع الوحدات 

 (60، صفحة 2010)محفوظ،  والمستويات الإدارية، وبينها وبين البيئة الخارجية دون الخضوع للمحددات الهرمية.

 مفهوم الهيكل التنظيمي المساند لإدارة المعرفة :  .أ
يقصد بالهيكل التنظيمي  البناء أو  الإطار الذي يحدد التركيب الداخلي للمنظمة ، ويبين هدا الهيكل التقسيمات 
يتطلبها  ،التي  إنجاز مختلف  الأعمال و الأنشطة  تقوم على  التي  الفرعية  الوحدات  العناصر و  التنظيمية ،و 
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تحقيق أهداف المنظمة ،كما يوضح العلاقات بين أقسام المنظمات و خطوط السلطة و شبكات الاتصال بها ، 
العمل  وأساليب  نظم  تطبيق  طريق  عن  المنظمة  أجزاء  صورة  يوضح   ، هيكلي  كإطار  التنظيمي            والبناء 

إجراءاته. أحمد،    و  و  صفحة  1977)قصوه  معقد   (  Robinze)  ،و حسب (71،  و  محدد  له معنى  التنظيمي  الهيكل  فإن 
بحيث يحدد كيفية تحديد المهام والواجبات ، و المسؤول الذي يتبع له كل موظف ،و أدوات التنسيق الرسمية و 

 ." تطبيقها  و  إتباعها  الواجب  التفاعل  صفحة  2006)حريم،    أنماط  حسب  ( 45،  الهيكل   (  Frimen) و  أن  فيرى 
 .   ( 88، صفحة 2009)سويسي،  .التنظيمي: " يعبر عن الطريقة التي يتم بها تقسيم أنشطة المنظمة وتنظيمها"

يرى  القيادة   (  Walczak)  و  تسلل  خلال  من  الرأسية  المعرفة  بنقل  تسمح  التقليدية  الهرمية  الإدارة  هياكل  أن 
المنافسة  ،وتتطلب  للمنظمة  الوظيفية  الحدود  تعبر  أن  يجب  التي  الأفقية  المعرفة  نقل  تمنع  لكن  ،و  النموذجي 
الهيكل  تحديد  مع  التنظيمية  الحدود  عبر  للمعرفة  أفضل  لنقل  المستمرة  التكنولوجي  التغير  معدلات  و  المتزايدة 
من  المكونة  المعرفة  فرق  تطوير  يمثل  و  المعرفة،  نقل  أداء  إلى  تقود  التي  الخمسة  العوامل  كأحد  التنظيمي 
نقل  نظام  تطوير  نحو  أولى  خطوة  المنظمة  في  الوظائف  متعددة  المجالات  من  المعرفة  مجال  في  العاملين 
فريق  من  المعرفة  تبادل  الوظائف  متعدد  الفريق  أعضاء  يوفر  ،و  المنظمة  (داخل  الأفقي  و  الرأسي   ( المعرفة 
التنظيمية  المشكلة  على  الفرق  يقتصر نطاق  ذلك  مع  الأصلية ،و  الوظيفية  مناطقهم  إلى  بهم  الخاص  المعرفة 

 (Walczak, 2005, pp. 332 - 333) المعينة للفريق و ينتج عن المشاركة المحدودة للمعرفة في جميع أنحاء المنظمة.
 نماذج الهياكل التنظيمية الملائمة لإدارة المعرفة : .ب
صفحة 2007)العمر،    بينها: من أكثر ملائمة تكون  قد  والتي التنظيمي للهيكل أشكال عدة توجد  الصدد  هذا و في  ،

248 ) 
 هذا وفي جدا الإشراف كبير نطاق  فيه يكون  :حيث  ( ( Infinitely Flat Organizationالمتسع  الأفقي الهيكل -

 المركزية السلطة أن بل أسفله، الذي يقع المستوى  إلى الرئيس من تأتي لا الأوامر أن تحد  الهياكل من النوع
 أكثر  خبرة تحتاج التي العويصة الأسئلة عن مستشار يجيب  أو للاتصالات  ومنسق للمعلومات  منبعا تصيح
   ..العمل سير على والاطمئنان هو الاستشارة المدير إلى اللجوء من الهدف ويكون 

 المستوى  ونفس من الأهمية الدرجة نفس جميعا لها مختلفة وحدات  عن عبارة هو  (Network ) :الشبكي الهيكل -
 لحل التشاور وتستطيع البعض  بعضها المباشر مع الاتصال وتبادل المتميز، وتخصصه خبرته ولكل الوظيفي
 التام الاستقلال من بنوع تعمل الوحدات  أن أي لحلها، والخبرات المطلوبة  المشكلة لنوع  طبقا جماعيا  المشاكل

بعض  تتصرف أن ويمكن  المعلومات  تجميع على المركز دور يقتصر حيث  مستقلة كمنظمات  الأحيان في 
 .تامة باستقلالية تتمتع ولكنها مباشرة بصورة الاتصال وتستطيع الوحدات  و إلى ونقلها من

 " وتصبح شخص  أهم  باعتباره  العميل إلى  النظر يتم وفيه  ( Inverted Organization ) :المعكوسة الهياكل -
 للشكل خلافا وذلك احتياجاته كل مساندته وتوفير إلى المنظمة  وتسعى المنظمة، رأس   معه على الالتقاء نقطة

 التنظيمية.  أدى المستويات  مع العميل فيه  يلتقي الذي البيروقراطي 



الأول...................................الطرح النظري لتبني إدارة المعرفة في المنظمة الفصل   
 

 
52 

إلى   - واحد،  تنظيمي  مستوى  في  وتركيزها  المعرفة  احتكار  على  تعتمد  التي  المركزية  النظم  من  التحول 
 تستند إلى تدفق وانتشار معرفي يغطى المنظمة كلها ويشارك الجميع في تخليقها.النظم اللامركزية، التي 

التنظيمي خاصة وبصفة التقليدية الهياكل عن بأخرى  أو بصورة تتميز  الهياكل هذه  والذي العمودي الهيكل 
قدر وهو حامد  شكل في أسفل إلى أعلى من السلطة فيه تنساب   وفي السلطة في المركزية من  كبير على 

 برمتها،  الاتصالية العملية وأيضا المعرفية العمليات  يصيب مختلف قد  الذي الاختناق عنه ينتج بما القرارات 
 المنظمة. في والإبداع الفرد  بين يحول الهياكل النوع من هذا جمود  أن إلى إضافة

شركة تعمل في مجال التكنولوجيا تعاني تعثرا ،حيث   National Semiconductorكانت شركة    1991و في عام  
مليون دولار في العام ، و كانت تتمتع بمركزية شديدة و بهيكل تنظيمي هرمي   150وصل حجم خسائرها إلى  

،وكان من مشاكل الشركة أن المعلومات لا يتم تداولها و المشاركة فيها في المنظمة ،و لحل هده المشاكل ، تم  
تحسن  سنوات  أربعة  من  أقل  بعد  و  المنظمة  في  المعرفة  إدارة  على  التركيز  قررت  للشركة  جديدة  قيادة  تعين 

مليون دولار .ومن الأشياء   130مليار دولار و بلغت أرباحها    2موقف الشركة كثيرا ، حيث أصبحت إراداتها  
أ أصبح  للشركة  التنظيمي  الهيكل  ،أن  الأربعة  السنوات  هده  خلال  حدثت  التي  مرونة.الملفتة  و  أفقية   كثر  

(Marquardt M. J., Building the Learning Organization , 1996, p. 134) 

 

  الثقافة التنظيمية  الداعمة لإدارة المعرفة:   3-3-2
للمنظمة،          المناسبة  و  الصحيحة  الثقافة  تأمين  هو  المعرفة  إدارة  برنامج  تطبيق  الأصعب في  الجزء     إن 

و باعتبارها محددا هاما ،فالمعرفة تختلف عن المعلومات كونها ليست مجرد وثائق و ملفات و برامج حاسب ألي 
حاسما  دورا  تلعب  البشر  بين  العلاقة  أن  ذلك  ويعني   ، البشرية  الجماعات  و  الأفراد  عقول  في  توجد  بل   ،      
  في إبداع المعرفة و نشرها و الاستفادة منها في ربوع المنظمة ،مثل هده العلاقات هي وظيفة الثقافة التنظيمية 

  (Schein, 1985, p. 12) و في أبسط معانيها "القيم و الممارسات المشتركة للبشر داخل المنظمة ".
 الثقافة التنظيمية و أهميتها في المنظمة :   -أ

الواسع   بالمفهوم  الثقافة  عرفت  تايلورقد  يقول  كما  المركب  الكل  ذلك  الكل    TAYLOR)  كونها  :"ذلك  أنها   )
المركب الذي يشمل على المعرفة والمعتقدات والفن والأخلاق والقانون والعادات أو أي قدرات أخرى أو عادات 
يكتسبها الإنسان بصفته عضوا في المجتمع". هذا التعريف هو تعريف واسع يحدد مختلف الجوانب التي ينضوي 
التعريف أيضا يستخدم على نطاق   العمل والمنظمات وهذا  المتعلقة بمجال  الجوانب  ذلك  بما في  الثقافة  تحتها 

،إذ تتطلب إدارة المعرفة في أي مؤسسة وجود ثقافة تنظيمية مشجعة على العمل بروح    ( 2013)حلمي و غزال،   واسع.
المعرفة،   المشاركة،وتبادل  تعزز  خصبة   بيئة  وجود  صفحة  2022)عيس،    الجماعة،و  المتمثل   ( 186،  و  القدوة  و 

الأعلى للقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة و العوامل التي تساعد و تحفز على تنبني مفهوم إدارة المعرفة ، كما 
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توجد عوامل تؤثر سلبا في تبني المنظمة لإدارة المعرفة ، ولدلك ينبغي التخلص منها أولا قبل محاولة إدخال هدا 
المفهوم في المنظمة مثل الاعتقاد بأن معرفة الأفراد نفسهم لا قيمة لها و عدم فهم المعنى الحقيقي لإدارة المعرفة 
المعرفة  و  المعلومات  تبادل  قوية  بصورة  تفتقد  أستراليا  في  المحلية  المجالس  آن  الدراسات  أكدت  لقد           ،و 
الثقافة السائدة إلى ضرورة التحدث مع العاملين في المنظمات  تنقلها.و تتطلب عملية تطوير  و المساهمة في 
حول أهمية تغير هده الثقافة ،و حول مدى الاستفادة التي يمكن للمنظمة تحقيقها عن طريق نشر هده الثقافة 
 داخل المؤسسة ،وكذلك بيان إلى أي مدى قد تفقد المنظمة الكثير من فعاليتها و كفاءتها بغياب مثل هده الثقافة. 

 .( 182 -181، الصفحات 2013)إبراهيم، 
الانجليزية للسيارات على     Roverو تأكيدا لأهمية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة ،عملت شركة روفر   

تأسيس رؤية و معتقدات تتناسب مع التركيز على التعليم لمشاركة المعرفة ، فأصبح التعليم المستمر و المشاركة 
في المعرفة من الجوانب المهمة في ثقافة المنظمة ، و قد استطاعت الشركة أن تتحول من شركة خاسرة إلى 

 (Hatch, 1977, p. 205) شركة لها مكانتها العالمية في خلال خمس سنوات بفضل تبنيها و اهتمامها للمعرف.

 خصائص الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة المعرفة :   -ب
الخصائص   الباحثان)لتوضيح  يقارن  المعرفة،  إدارة  لتطبيق  الملائمة  التنظيمية  للثقافة   & Dubois المميزة 

Wilkerson 2008   إدراكا الأكثر  التنظيمية  الثقافة  وبين  للمعرفة  وعيا  و  إدراكا  الأقل  التنظيمية  الثقافة  بين   )     
 :و وعيا بالمعرفة وعملياتها والموضحة في الجدول التالي

 ( : الفروق في الوعي الثقافي للمعرفة  04جدول رقم )
 ثقافة تنظيمية أكثر وعيا بالمعرفة  ثقافة تنظيمية أقل وعيا بالمعرفة 

 توزيع المعلومات على نطاق واسع توزيع محدود للمعلومات 
 مستويات إدارية قليلة  العديد من المستويات الإدارية

 المسؤولية المشتركة تفاوت المسؤوليات 
 الاعتماد على المبادئ الاعتماد على القواعد 

 بناء تنظيمي غير رسمي بناء تنظيمي رسمي 
 القدرة على تحمل بعض المخاطر  تجنب المخاطرة 

 التعلم المستمر التدريب اقتضائي )عند الحاجة( 
 التركيز على كافة الوظائف  تركيز أكثر على الوظيفة المالية 

 منفتحة سياسية
 تشارك المعرفة والاستفادة منها  الاحتفاظ بالمعرفة

 (Dubois & Wilkerson, 2008, p. 23) المصدر:
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من خلال الجدول نرى  أن الثقافة التنظيمية الأكثر وعيا بالمعرفة هي الأنسب للمنظمة وللأفراد لأنها تعطي  
وتعمل على إحساسه بالانتماء للمنظمة وهذا يكون لديه ولاء للمنظمة، وبالتالي فإنه سيعمل أهمية للمورد البشري 

 .على تبني ثقافة المنظمة ولا يقاومها ويقدم ما لديه من معارف ويسعى إلى تحقيق أهدافها
 :العلاقة بين الثقافة التنظيمية و عمليات إدارة المعرفة -ت

وجود ثقافة تشاركيه   المنظمة، فبدون إن الثقافة التنظيمية من الموجودات غير الملموسة فهي تقدم و تعزز قدرات  
الثقافة التي تحركها   ، فإن مرنة البيئة.و يجب أن تكون  للتغيرات  المنظمات لن تكون المكان الأنسب لاستجابة 

ثقافة تشاركيه من اجل تدفق المعلومات بشكل حر ، ومن أجل تسهيل عملية توليد المعرفة، و يجب  المعرفة 
بقيم  المشتركة ، و  بالمعتقدات  فيما يتعلق  التنظيمية، وخاصة  الثقافة  الفعال أن يركز الانتباه على  القائد  على 
الأفراد و توقعاتهم في المنظمة ،لأن الثقافة التنظيمية تؤثر في أداء الأفراد و بتالي في أداء المنظمة.كما يجب 
أن تحتوي ثقافة المنظمة التي تحركها المعرفة على )الثقة ،التسامح التمكين،إقامة الشبكات ، الاتصال المفتوح ، 

 التنوع، التقدير و الاعتراف ،الأفراد الموهوبين(. 
 (78، صفحة 2005)حجازي ه.،   التالية:و لتسخير ثقافة المنظمة لمصلحة إدارة المعرفة من خلال الطرق 

 وحول المعرفة التي يجب إدارتها المعرفة،تكوين افتراضات حول ماهية  -
من الشخص الذي يتوقع أن يكون مالكا للمعرفة ومن  التنظيمية:تحديد العلاقة بين المعرفة الفردية و  -

 خزنها.ومن الشخص الذي يستطيع  فيها،الشخص الذي يشترك 
 مواقف و ظروف معينة.  المعرفة فيإيجاد بيئة للتفاعل الاجتماعي يحدد كيفية استخدام  -
 المنظمة. تشكيل العملية التي من خلالها توليد المعرفة و التحقق من صحتها و توزيعها في أنحاء  -

 القيادة الإدارية  الداعمة لإدارة المعرفة  3-3-3
و لذلك فهناك بعض النظريات الخاصة بالقيادة تكون أكثر  المستمرة،القيادة تمثل القدوة في التعلم و التنمية 

يرى البعض أنها لا تتناسب تطبيق إدارة  القيادة،ملائمة لإدارة المعرفة من النظريات أخرى .فنظرية سمات 
المعرفة . أما نظريات سلوك القائد ،فهي أكثر ملائمة ، بينما النظريات الظرفية متفقة أكثر مع نمط القيادة  

المطلوبة لإدارة المعرفة ،و تعتمد النظرية الظرفية أو الموقفية على تفاعل الخصائص الشخصية للقائد و سلوكه 
،و عوامل الموقف القيادي نفسه ، و هي ترى أن الموقف نفسه له أهمية كبيرة في التأثير على عملية القيادة لأنه 

و بناءا على ذلك فإن إدارة  ،( 124، صفحة 2023)السعايده،  يؤثر على مدى قدرة القائد على إنجاز ما هو مطلوب 
المعرفة تتطلب نمط غير عادي من القيادة يمكن من قيادة الآخرين لتحقيق أعلى مستويات من الإنتاجية في  

مسهلون  Coordonatorsالمنظمة، فالقادة لم يعد يوصفون بأنهم رؤساء ،و لكنهم يوصفون بأنهم منسقون  
Facilitators  أو مدربونCoaches   و لذلك فإن القيادة المناسبة لإدارة المعرفة هي التي تتصف بالقدرة على،
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شرح الرؤية المشتركة للآخرين حيث تكون قدوة لهم، والقدرة على الاتصال والتعامل الدائم مع الأفراد في المنظمة 
 .  ( 94-93، الصفحات 2020)العوفي،  ، و الموضوعية في الحكم و اتخاذ القرارات، و المرونة و التفاعلية.

( إلى أهمية دور القيادة في نجاح تطبيق إدارة المعرفة لاسيما وأن على القيادة  Smith & Bollinger و  يشري )
 (Bollinger & Smith, 2001) على عدة أمور منها: التركيز 
 .وتقدر المعرفة، وتعزيز مشاركتهاإيجاد ثقافة تحترم  -
 المحافظة على صناع المعرفة في المنظمة، والاهتمام بتعزيز الولاء عند العاملين لدى المنظمة.  -
 التأكد من أن جميع العاملين الذين يشتغلون مناصب إستشرافية يحصلون على التدريب والتمكين والدعم -

   .لتعزيز الثقافة المطلوبة
بنية   - مشاركإنشاء  عملية  من  وتسهل  تعزيز  دعم  أنظمة  وتوفري  للمعرفة،        وتطبيقها وتبادل  تها  تحتية 

ف إلى تعزيز  تهد و عليه يمكن القول أن القيادة الإدارية الداعمة لإدارة المعرفة، هي قيادة إدارية واعية  
 . بيئة تنظيمية تعمل على تقليص الفجوات المعرفية من خلال تشكيل فرق عمل إدارة المعرفة

 تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و دورها في تفعيل إدارة المعرفة   3-3-4
لا يمكن التعامل اليوم مع الكم الهائل من المعلومات و المعرفة المتوافرة لدى المنظمات باستخدام طرق حفظ 
واسترجاع المعلومات التقليدية، فالأمر يحتاج إلى نظام إلكتروني متكامل من  المعلومات يتيح للمستخدم إمكانية 
نظم   وجود  الحال  بطبيعة  يستلزم  المعرفة  إدارة  نظام  أي  أن  المناسب.  الوقت  في  المعلومات  إلى  الوصول 
معلومات تكنولوجية متقدمة ومتكاملة يسهل الربط بينها ويتيح للمستخدمين إمكانية الوصول السريع للمعلومات 
في الوقت المناسب.و في غياب مثل هذا النوع من التكنولوجيا يصبح التعامل مع المعلومات و المعرفة أمر من 

جدوى.   الصفحات  2023)سفيان،    دون  تعد .و  ( 1220  -  1219،  و  المعلومات  تكنولوجيا  دور  على  التأكيد  المهم  من 
الأجهزة والمعدات والبرمجيات المختلفة التي تسهل وتساعد كميسر لعملية إدارة المعارف.  و التي تشمل على  

إلى   وحدة  من  المعرفة  انتقال  وسرعة  سهولة  إلى  تؤدي  أن  شأنها  من  التي  التكنولوجية،  الإمكانات  توفير  في 
أخرى، وتسهم في عمليات استرجاع المعلومات والبيانات المطلوبة، وتعرف تكنولوجيا المعرفة الداعمة لنظم إدارة 
التي  و  وتطبيقها،  فيها،  والمشاركة  امتلاكها،  و  المعرفة،  اكتشاف  في  تساعد  التي  النظم  تلك   " بأنها  المعرفة 
التفكير  نظم  الخبيرة،  النظم  القرار،  دعم  نظم  الاصطناعي،  كالذكاء  المعرفة  لإدارة  التحتية  البنية  من  تستفيد 

 .  ( 302، صفحة 2021)سدير و بومجان،  المعتمد على الحالة، نظم استنباط المعرفة.
 ، للمعرفة  السليمة  الضرورية للإدارة  المعلومات  لتكنولوجيا  التحتية   للبنية  المهمة  الأبعاد  التأكيد على  يجب     و 

كفاءة أي  (  ( reachو أما خصائص هده الأبعاد تضم أربعة طرق نظامية لقياس قدرات المنظمة و تشمل الوصول
 (   ( Depth    التواصل و الاتصال إلى اكبر عدد ممكن من المناطق الجغرافية والروابط بين الشركاء ،والعمق 
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الذي يركز على التفاصيل و كمية المعلومات و المعارف الموجودة في المنظمة بجميع مواقعها ، والتي يمكن 
الغناء كذلك  و   ، حاجته  الجميع ،كل حسب  من  استثمارها  على  القدرة  و  بفاعلية  حيث (  (Richnessاستخدامها 

 يعتمد على القدرة  على تقديم الدور المتعدد ،و تقديم التغدية المرتدة بسرعة و إيجاد لغة مشتركة ،و الاستفادة 
الشمولية    الخبرات من خلال ذلك،و أخيرا  السابقة و اكتساب  الدروس  التعلم من  بسبب   ( ( Aggregationأو 

من   كبيرا  كما  تتضمن  التي  و  ومستودعاتها  البيانات  مناجم  إلى  الوصول  أمكن  المتقدمة  المعلومات  تكنولوجيا 
المنظمة. في  بها  الانتفاع  لغايات  ربطها  يتم  التي  تلخيص  (Malhotra, 2005) المعرفة  بانويمكن  قدرات   ذلك 

المعرفة   اكتشاف  خلال  من  المعرفة  إدارة  تحسين  من  مكنت  الأربع  المعلومات  ثم    (( Discoveryتكنولوجيات 
   ( 108، صفحة 2020)ىالعمري،  (. (applicationو أخيرا تطبيقها  ( (charingثم مشاركتها  ( (captureاكتسابها 

إلى العلاقة الوثيقة بين التكنولوجيا و المعرفة التي بدورها تستخدم في تكوين أو توليد   (  Spender , J .Cيشير)    
المعرفة، حيث لا يمكن تكوينها إلا من خلال معالجة البيانات و من ثم المعلومات التي بدورها تساهم في تكوين  
تولد   التي  البيانات  معالجة  في  تساهم  فالتكنولوجيا  لها،  الحاجة  عند  استخدامها  و  تطبيقها  يمكن  التي  المعرفة 
في  المعلومات  تقنية  أن  كما  المنظمة،  داخل  القرار  متخذي  تدعم  التي  المعرفة  تكوين  ثم  من  و  المعلومات، 

المعرفية الإدارة  تكوين  في  تساهم  الشبكة  Knowledge Managers المنظمة  على  المتوفرة  المعلومات  بواسطة 
،فإذا كانت هذه المعلومات منظمة ومبنية بشكل  Intranet ،وكذلك الشبكة المحلية Internet العالمية للمعلومات 

جيد، فإنها و بالا شك تمكن العاملين في المنظمة من الحصول على المعلومات التي تساهم في حل المشكلة 
 (855، صفحة 2023)فاطنة و أسينات،   أمامهم. التي 
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 دعم تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات لعمليات إدارة المعرفة:    3-3-5 
 (: دعم تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات لعمليات إدارة المعرفة  05الجدول رقم )

 ( 2003)رزوقي،  ( 2023)حجيم الطائي و خضير الحدراوي،   ( 2023)السعايده، بالاعتماد على  ا دنا إعدادمن  : المصدر 
 الأتي: و بناءا على ما سبق يمكن توضيح متطلبات تطبيق إدارة المعرفة من خلال الشكل 

رفة 
لمع

رة ا
 إدا

ات
ملي

 لع
لات

صا
الات

 و 
ات

لوم
لمع

يا ا
وج

نول
تك

 

تكنولوجيا المعلومات  
اكتشاف المساندة في 
 المعرفة 

البيانات مستودع  هو  جديد  بمصطلح  مرتبط  هو  و  البيانات  و   (   Data  Warehouse)  منجم  أرشيف 
للمعلومات   تلك ( Repository or archive of in formation ) مستودع  مثل  على  الحصول  يتم 

  . واحد  موقع  في  و  موحدة  خطة  وفق  تخزينها  يتم  ثم  متعددة،  مصادر  من  في  المعلومات  تساعد  لكي 
 .اكتشاف المعرفة و من اجل التحليلات الزمنية و اتخاذ القرارات و تقديمها بصورة مناسبة

تكنولوجيا المعلومات  
 المساندة في توليد المعرفة

المعرفي    العمل  مناسبة    (Knowledge Work Systemsنظم  طرق  إيجاد  أو  جديد  لمنتج  المعرفة  عمال  ابتكار 
إلى أن أنظمة عمل المعرفة ألأكثر تخصصا لتوليد المعرفة " London" لتحسين المنتجات الموجودة أصلا .حيث يشير

توفير   في  الحاسوبتتمثل  بمساعدة  التصميم  و    نظم  البيانية  للرسوم  السريع  الحل  أجل  من  مهمة  حاسوبية  قوة   (
المعرفة(. لعمال  الضرورية  المعقدة  الافتراضي)  الحسابات  الواقع  أنظمة  البشري مع   و  التفاعل  في  تجربة مختلفة  تتيح 

الحاسوب عبر تكنولوجيا حاسب متطورة ،و هي ذلك النوع من البيانات الحاسوبية الذي يعمل على غمر المستخدم في  
 بيئة افتراضية(.

تكنولوجيا المعلومات  
 المساندة في تخزين المعرفة 

المعرفة قاعدة  المرتبطة   Base Knowledge نظم  الخبرات  و  المعارف  من  مجموعة  على  المعرفة  قاعدة  تحتوي   (
)تسمح للمؤسسات بجمع بياناتها في    مخازن البياناتبمجال معرفي معين ( و توفر التكنولوجيا أماكن للخزن تتمثل في  

) إرشاد أفراد المؤسسة إلى مكان و مصادر المعرفة    خرائط المعرفة  قواعد بيانات ضخمة لأجل الوصول السريع إليها(، و
 قواعد بيانات لأنواع خاصة من المعلومات لمستخدمين خاصين (. المكتبات ألالكترونية )داخلها(، و 

تكنولوجيا المعلومات  
 المساندة في توزيع المعرفة 

شبكة    (  (Intranetألانترانت   على  تعتمد  بالمعرفة و  لتشارك  استعمال  و  انتشارا  المعلومات  تكنولوجيا  أكثر  من  هي 
ألانترنت و تكنولوجيا الويب، حيث يمكن من خلالها التعامل مع أنواع مختلفة من الحواسيب المتوفرة داخليا، و تستخدم  
نفس هيكل ألانترنت، حيث تسمح للعاملين في منظمة معينة بالاتصال معا و المشاركة في المعلومات بشكل إلكتروني،  

توفير الوقت و  تطبيقات العمل    و تقدم نفس خدمات ألانترنت و لكن في شبكة محلية و تعمل على تخفيض التكاليف ،
   ware .Team  و برمجيات الفريق    wear Group الجماعي

نتاج لتزاوج كل من الانترنت و الانترانت، فهي شبكة إنترانت مفتوحة على المحيط الخارجي    (Extranet )إلاكسترانت  
 وتسمح لأطراف خاصة من خارج المؤسسة بأداء أنشطتهم مع المؤسسة بشكل إلكتروني. 

المعلومات   تكنولوجيا 
 المساندة في تطبيق المعرفة 

الذكاء الاصطناعي الذكاء الإنساني عن طريق عمل   : Artificiel Intelligence أنظمة  و يهدف إلى فهم طبيعة 
المعرفة من  إدارة  في مجال  المفهوم  تبلور هذا  لقد  بالذكاء.  المتسم  البشري  التفكير  قادرة على محاكاة  للحاسوب  برامج 

)فهو يقوم على المعرفة التي تستند إلى الخبرة المتراكمة و المخزنة باسترجاعها و تحليلها للتوصل   النظم الخبيرةخلال  
بها(.   المرتبطة  الحقائق  العصبيةإلى  الشبكة  المعلومات، و   و  البيولوجي في معالجة  الدماغ  تقليد  )تعمل على أساس 

تحاكي هذه التقنية تعامل الإنسان عندما يواجه مواقف تتوفر لديه معرفة غير صريحة عن مجال معرفي معين إذ تتطلب 
نظم الفجوة بالشبكات العصبية(.و   .السابقة، و تسمى التقنية التي تعادل عبور هذه    منه هذه المواقف الاستعانة بخبراته

تتكون من مجموعة مختلفة من تقنيات التعبير أو الاستدلال للمعرفة غير مؤكدة، و ظهرت هذه النظم    المنطق الضبابي
نسبية  إلى  النظر  عدم  و  خاطئة  أو  صحيحة  أنها  على  الظاهرة  تشخيص  من  ينطلق  الذي  الحاسوبي  المنطق  لتجاوز 
المعرفة غير  تمثل  المنطق الضبابي  التي قد تكون صحيحة إلى حد ما أو خاطئة بدرجة ما، و بالتالي نظم  ألأشياء، 

 .الدقيقة أو الغامضة، و هي بذلك تساعد بتطبيق المعرفة
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 المعرفة في المنظمة ( : متطلبات تطبيق إدارة 13الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 

 بناءا على ما سبق   نامن إعداد المصدر:

 لتطبيق إدارة المعرفة و إستراتجياتها و أهم نماذجها  الأساسيةالعمليات  -4
بعد التطرق في المبحث السابق عن مفهوم إدارة المعرفة ومختلف الجوانب والأفكار المتعلقة بالمفهوم ، فانه لا 

أساسية ترتبط ارتباطا وثيقا بموضوع إدارة المعرفة في المنظمة ، وهذا ما يشمل العمليات يزال وجود عناصر جد  
الأهداف  يخدم  بما  وتنظيمها  دائم  بشكل  المعرفة  توفير  طريق  عن   ، للمعرفة  الناجح   التسيير  تجسد  التي 
لتحقيق هذا   الحكمة و الإبداع،  السليمة والكافية هي جوهر  المعرفة  للمنظمة، حيث أن  الإستراتيجية والتشغيلية 
المعرفة،ومراعاة نماذجها ، والتعرف على أهم  إدارة  يستدعي الأمر الاطلاع على أهم متطلبات وأدوات تطبيق 
مجالات استخدام المعرفة ، ووظائفها ، وفي إطار اختيار جيد لإستراتيجية ملائمة تضمن التطبيق الجيد لإدارة  

 .المعرفة
 العمليات الجوهرية  لإدارة المعرفة التنظيمية  1.4

الناجح للمعرفة كما يجب في  إن أهم مرتكزات إدارة المعرفة هي عملياتها  و هده الأخيرة التي تجسد التسيير 
المؤسسات، و لكي تصل إلى مبتغاها من إدارة المعرفة إلا أنه لا يوجد اتفاق بين العلماء والباحثين في مجال  

إلا أنهم اتفقوا على أنها سلسلة من  العمليات تعمل بشكل   إدارة المعرفة على عدد عملياتها  ولا على ترتيبها،
تكاملي فيما بينها ،وتعتمد كل عملية على أخرى.  و لغرض التعرف على عمليات إدارة المعرفة تم انتقاء عدد 

 من التصنيفات  لأراء بعض الباحثين و الكتاب من خلال الجدول الموالي : 
 
 
 
 
 
 

 القيادة

الإدارية   
 الهيكل 

التنظيمي   
 الثقافة 

 التنظيمية

 متطلبات  تطبيق إدارة المعرفة 

تكنولوجيا المعلومات  

 و الاتصالات  
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 عمليات إدارة المعرفة وفق لبعض أراء الكتاب و الباحثين:( 06جدول رقم ) 

 

 اسم الباحث أو الكاتب
 

 السنة

 عمليات إدارة المعرفة 
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Davenport 1994                     
(Nonaka & Takeuchi, 

1995 
                    

Aleec 1997                     
Davis 1998                     

Weeggeman 1998                     
Martiny 1998                     

Fraunhofer 1998                     
Senge 1999                     
Hauer 1999                     

Hermans 1999                     
Burk 1999                     

Verespij 1999                     
Mc Dermoti 1999                     

Garthner Group 1999                     
Hansen & Nohria and 

Thomas1999 
                    

New man 2000                     
Mc Elroy 2000                     

Pual 2000                     
Trigg 200                     
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)دروش   (2006)العلي، قنديلجي، و العمري، المدخل إلى إدارة المعرفة،  (2012)العليان، إدارة المعرفة، بالاعتماد على   إعدادنامن  : المصدر

 ( 2004المحياوي و عواد الكريم الكيبيسي، 
في ضوء ماسبق ذكره  من خلال محتوى الجدول يمكن تلخيص  خمسة عمليات جوهرية  أساسية لإدارة    و

المعرفة  في المؤسسة، و التي تتمثل في تشخيص المعرفة ،توليد المعرفة، خزن المعرفة، توزيع المعرفة ،تطبيق 
 المعرفة  ، و سيتم شرح هده العمليات بشيء من التفصيل لخلق الوضوح حول ما تعنيه كل منها و أهميتها.

 المعرفة:  تشخيص 1.1.4
وعلى ضوء هذا التشخيص يتم وضع   المعرفة،يعد تشخيص المعرفة من الأمور المهمة في أي برنامج لإدارة  

لان من نتائج عملية التشـخيص معرفة ما نوع المعرفة المتوافرة ومن خلال   الأخرى،سياسات وبرامج العمليات  
مقارنتها بما هو مطلوب يمكـن تحديد الفجوة. وعملية التشخيص أمر حتمي لان الهدف منها هـو اكتشـاف معرفة 

Duffy 2000                     
Rastogi 2000                     

Montana 2000                     
Schriber & Hoog and A 

kermans 2000 
                    

Hanley 2000                     
Skyme 2001                     
Turban 2001                     

Daft 2001                     
vorbeck & Heisig                     

Turban 2002                     
Hlupic & Rzerski                     

Mc Elory 2003                     
Loudan & loudon 2003                     
Bouthiller & Shearer 

2004 
                    

King 2009                     
Ress 2010                     

Selim & Khalil 2011                     
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تواجه   المنظمة، التي  التحديات  أهم  من  التشخيص  عمليـة  وتعـد  ومـواقعهم.  لها  الحاملين  الأشخاص  وتحديد 
المعرفة يتوقف على دقة التشخيص .  النجـاح فـي مشروع إدارة  صفحة  2011)الزطمة،    منظمات الأعمال لان   ،44 ) 

فعملية التشخيص تحدد لنا المعرفة الملائمة لوضع الحلول للمشكلة. لذا فإن عملية تشخيص المعرفة تعد المفتاح 
العمليــات   المعرفة،لأي برنامج لإدارة   فــي إطلاق وتحديــد شــكل  وعملية جوهرية رئيسة تساهم مساهمة مباشرة 

إلى أن المعرفة ليست غامضة بحد ذاتها، بل أن     Alvesson   و في هدا الصدد فقد أشار  عمقها.الأخرى و  
الاكتشاف  آليات  استخدام  على  التشخيص  عملية  وتعتمد  المنظمة،  في  تؤديه  الذي  الدور  في  يتمثل  الغامض 
وآليات البحث العديدة وقد تكون عملية ذات مراحل متعددة، فهي التي تحدد لنا المعرفة الملائمة لوضع الحلول 

أن المؤسسات إدا أرادت أن ترصد قدراتها المعرفية   2007و تقول داسي    ( 154، صفحة  2007)الطويل و رغد،   للمشكلة.
 (80-79، الصفحات 2013)أسامة محمد السيد،  عليها أن تتحرك في محورين :

يتمثل في مصادر المعرفة الداخلية و ما تملكه المؤسسة من إمكانيات وما لدى أفرادها وخبرائها   المحور الأول : -
   .من معلومات وخبرات ذات فائدة للمؤسسة ومستقبلها

- : الثاني  بالمنظمة   المحور  المحيطة   الخارجية  المعرفية  البيئة  هي    و  الخارجية  المعرفة  مصادرا  في  يتمثل 
المعرفة من الخارج إلى الداخل، و يمكن إسناد مهمة تشخيص المعرفة الداخلية إلى لأفراد أصحاب  وقنوات توريد 

 .الخبرة وإعطائهم مسؤولية رصد الموارد المعرفية سواء الداخلية أو الخارجية
لتمثيل المعرفة  طرق  عدة هناك و ، الوصول و البحث  آليات  و الاكتشاف آليات  التشخيص  عملية في تستخدم و

 (64-63، الصفحات 2004)الكبيسي و سعد زناد دروش،  و هي :
                 المعرفة مهندسو يقوم حيث  العلمية، الخبرات  تمثيل في تستخدم   :قواعد هيئة  في المعرفة تمثيل -

  ( Knowledge Engineers  التي  الفنية الوثائق من أو ، الخبراء مع مباشرة لقاءات  خلا  من الخبرة باستخلاص
 .قواعد  صورة في  الخبرة صياغة تتم ذلك بعد  الخبراء هؤلاء بها يستعين

بطريقة  تصفها  التي  الدلالية بالشبكات  المعرفة تمثل:(Semantic Nets )    الدلالية بالشبكات المعرفة تمثيل -
 معرفتنا يحتم مما الأحداث  و الموجودات  مع تتعامل المعارف معالجة نظم أن حيث  السرد، عن بعيدة هندسية

 .ذلك العملية لتحقيق الوسائل إحدى الدلالية الشبكات  تعد  و هندسية، بطريقة الأحداث  أو الموجودات  هذه عن
 اللغوية  العبارات  تحويل  في عادة تستخدم  و:    (     ormal Semanticالرسمي)   الدلالة بأسلوب المعرفة تمثيل -

 الأسلوب  بهذا المعرفة تمثيل أن  حيث  الصورية، الدلالة أسلوب  باستخدام الإسناد  دوى  من  منطقية علاقات  إلى
 .الاستنساخ عملية يسهل
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 :   Generating Knowledge المعرفة توليد 2.1.4
هي القدرة على توليد المعرفة من المصادر المهمة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة، في حين أن  
المعرفة  حاملي  وهم  المعرفة  يولدون  الذين  أنهم  حيث  أفراد،  بدون  بنفسها  المعرفة  توليد  تستطيع  لا  المنظمة 
الضمنية في عقولهم، لذا على المنظمات أن تولي اهتمام و تحفيز كبير لأفراد الذين يقومون بتوليدها لأنهم هم 

والحوار   بالتشارك  الجماعة  في  وبلورتها  المعرفة  توسيع  خلال  من  الفرد  من  تنشأ  فهي  والمحادثة.  المبدعون، 
أن توليد المعرفة يقود إلى توسيعهما من (Nonaka & Takeuchi )،و هدا ما أكد عليه      ( 128، صفحة  2014)حجازي،  

خلال مجموعتين من الديناميكيات  التي تدفع عملية توسيع المعرفة، الأولى تتمثل في تحويل المعرفة الضمنية 
 Nonaka, A Dynamic)  إلى معرفة صريحة و الثانية تحويل المعرفة من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي.

Theory of Organizational Knowledge Creation, 1994)   شراء أو  )أسر  من  كل  أن  يذكر  السياق   نفس  في         و 
أو ابتكار أو اكتشاف و امتصاص و اكتساب أو استحواذ( جميع هده العمليات  تشير إلى التوليد و الحصول 

فالشراء يشير إلى لحصول على المعرفة عن طريق الشراء على المعرفة ، ولكن بأساليب ومن مصادر مختلفة،  
المباشر أو عن طريق عقود الاستخدام والتوظيف. الامتصاص يشير إلى القدرة على الفهم، والاستيعاب للمعرفة 
إلى   يشير  والابتكار  المبدعين،  وعقول  أذهان  في  الكامنة  المعرفة  على  الحصول  على  يشير  والأسر  الظاهرة، 

)إلهام، بعاج، و بن    توليد معرفة جديدة غير مكتشفة وغير مستنسخة، والاكتشاف يشير إلى تحديد المعرفة المتوافرة.

مجموعة من المبادرات التي لابد من    (  (Chris Argyrisو من اجل خلق المعرفة تقترح  .( 114، صفحة  2019برطال،  
 (Argyris, 2004, pp. 86-87) : أن يتبناها المدراء لكي يتم خلق المعرفة و تتمثل في

 كشف المدراء عن الاستراتجيات الجديدة و الفرص المتاحة في السوق بالتجول داخل المؤسسة. -
 يجب أن يدرك المدارك أن الحوار أمر ضروري و أساسي للتفكير و الإبداع.  -
المدراء بأهمية المجموعات الوظيفية آو ما يعرف ب "فرق العمل" حيث يقوم العمال من خلال فرق العمل اقتناع   -

 بالتشارك في الأفكار الجديدة، و يحاولون فهم الرؤية و قيم الإدارة بالاتصال مع الرفقاء و المدراء.
على المدراء تبني مبدأ "روح التحدي" داخل المؤسسة، وهناك تكون أسئلة عديدة تتبادر إلى الذهن،تساعد المدراء  -

في وضع إطار فعال لتسهيل عملية خلق المعرفة الضمنية لتصبح واضحة ومن ثم توزيعها ليستفيد منها جميع 
 أعضاء المؤسسة. 

المعرفة  و توليد  أهمية  رفع   (Wang & Yang) حسب   تكمن  هو  المنظمات  تواجهه  الذي  الرئيسي  التحدي  في 
إنتاجية المعرفة، وعلاوة على ذلك، أن تقاسم كل من المعرفة الصريحة والضمنية داخل المنظمات يرتبط جوهريا 
بسرعة الابتكار الجودة، بالإضافة إلى ذلك الابتكار، يتعين على الشركات أن تولد معرفة جديدة والتخلي عن  

بأن توليد المعرفة هو مؤشر أساسي للابتكار (  and al   Škerlavajتلك التي عفا عليها الزمن، ويرى كل من )   
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وخلق  باستمرار  للبحث  الموارد  من  المزيد  تستثمر  أن  عليها  يتعين  التغيرات،و  لمواكبة  المفتاح  هو  المستمر 
 المعرفة الجديدة التي قد تسمح لهم لبناء أفكار جديدة من المنتجات أو الخدمات، أو الممارسات التنظيمية  

 (18، صفحة 2018)العماوي،  أو الإدارية وبالتالي يكسبها ميزة تنافسية.
 :  Knowledge Keeping تخزين المعرفة  3.1.4

بعمليــــــات   المعرفــــــة  خــــــزن  عمليــــــة   الترميـــــز )     (Maintenanceوالإدامــــــة   Keeping)  (الاحتفـــــاظتتعلــــــق 
(Codify)  الوصول  والحمايــــــة  )    (Formalityوالرســـــمية (Security)  والـــــسرية (Accessibility)وإمكانيـــــة 

(Protecation)   والاسترجاع)  Reterval  ).      ،الحدراوي و  ، إن عملية تخزين المعرفة   ( 187، صفحة  2011)الشمري 
و  التي تحتوي على المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة  ،   Organization Memoryتعود إلى الذاكرة التنظيمية  

بما فيها الوثائق المكتوبة و المعلومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية ،و المعرفة الإنسانية المخزنة في 
الخبيرة   والمعرفة    Expert Systemsالنظم  الموثقة،  التنظيمية  والعماليات  الإجراءات  في  الموجودة  المعرفة  و 

دلك  في  يساعد  ،و  التنظيمية  المعرفة  تتراكم  الزمن  مع  انه  العمل.و  شبكات  و  الأفراد  من  المكتسبة  الضمنية 
الذاكرة التنظيمية و استرجاع  برمجيات المجموعة ،إذ تلعب تكنولوجيا المعلومات دورا مهما في تحسين توسيع 

المخزنة. المعرفة  و  المعرفة،    المعلومات  إدارة  صفحة  2012)العليان،  الكبيرة   ( 212،  المنظمات  بعض  طورت  قد  ،و 
(Aurther Anderson)    وErnst & Young ) )    أن منها  ،إدراكا  المعرفة  خزن  و  لترميز  متقدمة  طرائق 

أكد  و  استرجاعها  يصعب  و  للإهمال  تتعرض  ما  سرعان  القديمة  المكتظة  و  منظمة  في  المستودعات 
Lev,2000))   إن إدامة نظام للسيطرة على الموجودات المعرفة و المادية يعد المفتاح المؤدي إلى إدارة المعرفة

ينبغي الاحتفاظ به لأنه ليست أي فكرة أو   ،و مستودعات المعرفة تنمو و تتراكم ، و من ثم تتحتم دراسة ما 
معرفة مفيدة ،و يمكن استثمارها ،و أن الخزن ليس بدون كلفة .إن تكوين قاعدة المعرفة يستلزم تحديد من الذي 
سيقرر ما ينبغي تضمينه فيها و كيف ومن الذي سيستخلص المعرفة من مصادرها وتحديد ما هو ذلك الجز ء 

 (100، صفحة 2008)الزيادات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة،  من قاعدة المعرفة الذي ينبغي أن يكون مفتوحا.

 : Knowledge Distributionالمعرفة و توزيع   مشاركة  4.1.4 
إلى       المناسبة  المعرفة  إيصال  وتعني  المعرفة  استخدام  عملية  في  الأولى  الخطوة  العملية  هذه  تعد  حيث 

تستطيع المؤسسة انجاز التشارك   .الشخص المناسب في الوقت المناسب وضمن شكل مناسب وبتكلفة مناسبة
بالمعرفة من خلال التدريب الذي يعد الوسيلة الرئيسية للتشارك، إلا أن أغلب عمليات انتشار تشارك المعرفة تتم  

  .للانتقال عبر الحدود الداخلية للمؤسسة  من خلال عمليات الاتصال التي تعد الأسرع والأكثر مرونة وسيولة  
إلى أن المنظمة تستطيع إنجاز   (  Mc Shane & Glinow )،  و يرى كل من    ( 125، صفحة  2020)كنزة و بن حميود،  
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الوسيلة  يعد  الذي  التدريب  خلال   من  واضح،  بشكل  ناجحة  الرسمية  التدريبية  البرامج  من  بالمعرفة  التشارك 
 الرئيسية للتشارك، إلا أن أغلب عمليات التشارك بالمعرفة تتم من خلال عمليات الاتصال التي تعد الأسرع  

و هدا ما   (Srivastava, Kathryn, & A. Locke, 2006)  مرونة وسهولة للانتقال عبر الحدود الداخلية للمنظمة و الأكثر  
إلى السماح لانتقال المستخدمين لديها بين الأقسام لإتاحة المجال لنشر المعرفة غير   (  HP)  لجأت إليه منظمة

كما أن مجتمعات التعلم في المنظمة أعطت نتائج   (Davenport & Hanson 1997الرسمية في أرجاء المنظمة)  
 (101، صفحة 2008)الزيادات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة،  إيجابية في مجال تقليل وقت الانتقال و التوصيل.

 : Knowledge Using تطبيق المعرفة  5.1.4 
التطبيق يعني الاستعمال أو الاستفادة من العملية و تعتبر عملية التطبيق الهدف الأساسي من عملية المعرفة 

عملية   تتطلب  و  المنظمات  أنشطة  في  بتسخيرها  توظيف كلها  من  القصوى  للاستفادة  المنظمة  تهيئة  التطبيق 
أحمد فتحي محمد،    المعرفة لخدمتها.  إذا تم جمع المعرفة    ((Dhamdhere ,2015وفقًا لـ  و   ,  (08، صفحة  2013)الدوري و 

وتخزينها وإنشائها ، و لن يتم تطبيقها بشكل صحيح، فقد تكون العملية برمتها عبثًا و من دون جدوى، و عليه 
التطبيق الفعال إن  (Igbinovia & Ikenwe, 2017, p. 32)ينبغي استخدام المعرفة بفعالية وكفاءة لسد الفجوة أو الحاجة.  

للمعرفة يساعد المنظمات على زيادة فا عليتها،وتخفيض تكاليفها، وتحسين مركزها التنافسي،و هدا ما أجمع عليه  
ضرورية  تعد  مرحلة  كل  ،و  بعضها  تكمل  مستمرة  سيرورة  هي  المعرفة  إدارة  عمليات  إن  الباحثين،و  معظم 

، صفحة 2023)غرس،  للمرحلة التي تليها ذات سيرورة موحدة لتحديد المعارف و استخلاصها و الاستفادة من تطبيقها.

إلى أن المؤسسات الساعية لتطبيق  الجيد للمعرفة يجب   ((Burk .1999، وبصدد تطبيق المعرفة فقد أشار   (26
لتطبيقات  مكرس  كعنصر  يعمل  أن  ،و  للمعرفة   الجيد  التطبيق   عن  يحث  الذي   المعرفة  مدير  تعين  عليها 
المشاركة بالمعرفة و أن يؤكد عل استخدام و إعادة الاستخدام ،تتضمن الاتصالات غير الرسمية والحصول على 
عادة  وقد  التدريب،  وجلسات  العرض  فيها  بما  أخرى  وأشكال  الناجحة  والقصص  الجيدة  التطبيقات  و  التقارير 
التقنيات الحديثة وخاصة الانترنيت المزيد من الفرص لاستخدام المعرفة، و استخدامها في أماكن بعيدة  وفرت 

 (46، صفحة 2023)ترغيني و دبلة،  عن أماكن توليدها.
 أهم النماذج المقترحة لإدارة المعرفة  في المنظمات 2.4 

تم وضعها من   المعرفة  النماذج لإدارة  العديد من  لبناء استراتجيات معرفية يوجد  المنظمات  أجل فهم و توجيه 
تساعدها في اتخاذ قراراتها و تحقيق أهدافها و حل مشكلاتها، و حتى يستفاد منها في فهم و إدارة المعرفة في 
المنظمات .و في مايلي نعرض فيما يأتي لبعض النماذج التي يمكن الاستفادة منها في تطوير  إدارة المعرفة في 

 . المؤسسات التي تعول على المعرفة الكثيفة في أعمالها
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 :   wiigنموذج  1.2.4
  بالمعرفة، تجميعالاحتفاظ  المعرفة،بناء  هي:و يحقق أربعة أهداف رئيسية و   1993عرض هدا النموذج سنة 

 دلك: ( يوضح 14رقم ) و الشكل المعرفة.استخدام  المعرفة،
 wiig( : نموذج  إدارة المعرفة عند  14الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Wiig, 1993, p. 53) المصدر:
إنها عملية أخر،بمعنى  متسلسلة.و في هدا النموذج يتم تصوير نشاطات الفرد و و وظائفه على أنها خطوات  

بالتوازي .كما نستطيع  النشاطات  الوظائف و  تنفيذ بعض  أنه يمكننا  باعتبار  المعرفة و استخدامها  بناء  تسهل 
ولكن بتفصيل و تأكيد    سابق،الاستدارة نحو الخلق كي نكرر الوظائف و النشاطات التي تم تنفيذها في وقت  

عقول   في  بالمعرفة  الاحتفاظ  على  أيضا  يتركز  الاهتمام  فإن  النموذج  من  يتبين  وكما  في الأفراد،مختلفين.  و 
الكتب ،و في قاعد المعرفة المحسوبة ،و في أي شكل أخر له علاقة بالموضوع. أما تجميع المعرفة فيمكن أن  
يتخذ أشكالا عديدة ،بدءا من الحوارات التي تتم عند برادات المياه،إلى شبكات الخبرة، و إلى فرق العمل و على 
نحو مماثل، فإنه يمكن تحقيق استخدام المعرفة من خلال أشكال عديدة،وذلك اعتمادا على الموقف.ويلاحظ في 
بناء  مجالات  مختلف  في  التفصيلية  النشاطات  و  الأساسية،  الوظائف  توحيد  و  دمج  تم  أنه  النموذج          هدا 

، هده الوظائف يمكن أن تكون مشابهة  ، فإنو استخدام المعرفة لدى المنظمات و الأفراد.و على الصعيد النظري 
 (Wiig, 1993, p. 51) .على الصعيد العملي تكون مختلفة تماما لكنها

يركز   لإنتاج   على   wiigنموذج  و  الأفراد  و  المنظمة  بها  تنهمك  التي  النشاطات  و  الوظائف  ربط  و  تحديد 
 المنتجات و الخدمات. 

 الاكتساب 

 

 استرجاع

 الإدامة 

 التنظيم 

 التعلم من الخبرات الشخصية  

 الكتب  

 وسائل الإعلام 

 الكتب

 نظم قواعد المعرفة 

 عقول الافراد

 

 مهمة العمل 

 موضوع العمل  
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 : Marquardt نموذج 2.2.4 
مدخلا نظاميا شموليا لإدارة المعرفة في المنظمة يتألف من ست مراحل تغطي عملية نقل   Marquardtاقترح   

 المعرفة إلى المستخدم من خلال الخطوات التالية التي تسيير التسلسل : 
 Acquistion الاكتساب  -
 Creationالتوليد  -
 Storageالخزن  -
 Analysis and Data Miningاستخراج المعلومات و تحليلها -
 Transfer and Disseminationالنقل والنشر -
 Application and Validationالمصادقة التطبيق و  -

 ( يوضح ذلك : 15و الشكل رقم ) 
 Marquardt( : نموذج إدارة المعرفة عند  15 )الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (Marquardt M. J., 2002, p. 24) المصدر:

بعضها  عن  مستقلة  غير  العمليات  هده  فإن  بتالي  و  بفاعلية.  تتعلم  المنظمات  أن  النموذج  هدا  يوضح  و 
فالمعلومات يجب أن توزع من خلال قنوات متعددة، و كل قناة من هده القنوات لها أطر زمنية مختلفة. البعض.

إدارة   تخضع  آن  يجب  وبشكلو  لعمليات   المعرفة،  و    مستمر،  بناء تنقيح.مراجعة  قلب  في  المعرفة  إدارة  وتقع 
 المنظمة المتعلمة التي تقود المعرفة من خلال كل مرحلة من هده المراحل الست.

 
 

 التوليد 

(2 )  

 الاكتساب 

(1 )  الخزن  

(3 )  

التطبيق و  

( 6المصادقة )  

النقل و 

( 5النشر)  

استخراج 

( 4المعلومات)  

 المعرفة
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 (:  Leonard Barton) نموذج 3.2.4 
(  Core )جوهرية   مقدرة تمثل المؤسسات في المعرفة أن  أساس على  يقوم  (  Leonard Bartonنموذج 

Capability ) (124 - 123، الصفحات 2005)نجم،   أشكال: أربعة في توجد  -الجوهرية  المقدرة – المعرفة هذه و إن 
هذه  اختراع، براءة في متمثلة  تصميم شركة في  مثلا تكون  أن  يمكن هذه أو:مادي شكل في تكون  قد  المعرفة  -

 .نلمسها و نراها أن يمكن التي المعرفة هي
لعمل  التعلم طرق  في مجسدة تكون  أن يمكن هذه أو  :الإدارية الأنظمة في أيضا مجسدة تكون  قد المعرفة -

 فاعلية.  الأكثر الأشياء
      تجلب  التي الفردية القدرات  في أي  :للعاملين الكامنة و الصريحة المهارات في مجسدة تكون  قد المعرفة -

 .الخبرة  أو التجربة خلا من ضمنها تطور أو إلى المؤسسة
 مع ( للعمل Little Valuesالصغيرة ) (   القيم    Leonard Barton) يسميه فيما أيضا توجد قد المعرفة  -

 .التنظيمية الثقافة الآخرون  يدعوه ما أو العمل موقع في معايير السلوك
 ( لإدارة المعرفة  Leonard Bartonنموذج )(: 16الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Leonard-Barton, 1992) المصدر:
 العمليات  و الخدمات  و المنتجات  كل لتشمل الشركة في المعرفة لتوسيع محاولة يمثل النموذج  هذا إن

الكامنة  المعرفة حيث  الأفراد  إلى وصولا التنظيمية الروتينات  و القواعد  و الطرق  و  الأنظمة أو) )التكنولوجيا
المعيقة   بالأنشطة يهتم النموذج هذا أن كما.التفاعلية سياقاتهم  و علاقاتهم و أساليبهم و مهارتهم في تتجسد 

على  فإن لهذا.محدودة كلها الابتكار  و التجريب  المعرفة، على الحصول المشكلات، و   حل تجعل التي للمعرفة
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أجل  أمن) الابتكار المعرفة، على الحصول التجريب، المشكلات، حل( النشطة هذه على تشجع  أن المنظمة
 بفاعلية.  المعرفة إدارة أهداف تحقيق

 :  Duffy نموذج  4.2.4
 عمليات إدارة المعرفة على النحو التالي:  Duffyيحدد  

 الحصول على اكتساب المعرفة تشمل )الأسر و الشراء و التوليد (. -
 عملية التنظيم تشمل )التصنيف و التبويب و الرسم (. -
 عملية الاسترجاع تشمل) البحث و الوصول(. -
 عملية التوزيع تشمل ) المشاركة و النقل (. -
 التغذية(. النمو و )التنقيح،عملية الإدامة تشمل  -

 و الشكل رقم ) ( يوضح دلك:
 Duffy(: عمليات إدارة المعرفة عند  17الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (DUFFY, 2000, p. 67) المصدر:
يوضح هدا النموذج أن المنظمة تحصل على المعلومات و الطاقة و النشاط من البيئة الخارجية ،ومن خلال  

إلى معرفة و عمليات و هياكل  الطاقة  المعلومات و  تتحول  والتقنية  العمليات  اشتراك الإستراتجية و الأفراد و 
التي تتيح السلع و الخدمات ، و التي تسهم في زيادة ثروة المنظمة، وعد إدارة المعرفة عملية تتضمن الحصول 
العنصر   على  التأكد  و  العوائد  توليد  و  الأعمال  وإسناد  دعم  ،و  كلاهما  الصريحة  و  الضمنية  المعرفة  على 

 البشري،لكونه الجانب الجوهري فيها،و الحصول على الدروس المستنبطة من خلال تكرار استعمال المعرفة.
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 : Finik & Will 2003نموذج  5.2.4  
قدم هدا النموذج  إدارة المعرفة  وفقا لعمليات الأعمال الجوهرية في المؤسسة ،و قد قسم عمليات إدرة المعرفة 
خزنها  و  المعرفة  توليد  عمليات  إن  ،لاسيما  النماذج  كل  بين  من  أشمل  لكونها  أساسية    عمليات  أربعة       إلى 

مصادفة ، بل في ضوء تشخيص المعرفة المطلوبة و تحديد أهدافها.كما هو  و توزيعها و تطبيقها لا تتم اعتباطا  
 (.  18موضح في الشكل رقم )

 فة العمليات الجوهرية لإدارة المعر   Finik & Will( :  نموذج  18الشكل رقم ) 
 
 
 
 
 
 
 

 (Mertins, Heisig, & Vorbeck, 2003) المصدر:
اتخاذ  المعرفة عند  النماذج يمكن أن تساعد في وضع نموذج لإدارة  القول أن جميع هده  و في الأخير يمكن 

إدارة   بتطبيق  القرار  والمؤسسة  تواجهها   المعرفة،  قد  التي  الصعوبات  معرفة  في  مساهمتها  خلال  من  دلك 
 .كيف تتغلب على هده الصعوبات للنجاح المؤسسة، و

 : ( ( Jennex & Olfmanنموذج  6.2.4
تتضمن   ( ( Jennex & Olfmanقدم   المعرفة ،و  إدارة  نظم  الناجحة في  التأثيرات  استخدام  على  يستند  نموذج 

 النموذج مايلي: 
 جودة النظام: كيف يؤدي نظام إدارة المعرفة وظائف ابتكار و تخزين و استرجاع و تحويل و تطبيق المعرفة. -
 جودة المعرفة: ضمان إن المعرفة المكتسبة متاحة لكل المستخدمين  -
 رضا المستخدم: توضح المستوى الذي عنده يحق نظام إدارة المعرفة مستويات عالية من الرضا لمستخدمه.  -
 قياس الفوائد و الآثار التي يحدثها نظام إدارة المعرفة لكل من المستخدم و إدارة المؤسسة   الممكنة:العوائد  -
استخدام الفرد لنظام إدارة المعرفة إلى تحسين جودة أدائه في موقع العمل و ذلك ينعكس الأثر الجمعي : يؤدي   -

 .بدوره على المؤسسة )الجامعة أو الكلية (ككل
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 ( ( Jennex & Olfmanنموذج إدارة المعرفة عند  ( : 19لشكل رقم )ا

 (Jennex & Olfman, 2004, p. 146) المصدر:
 استراتجيات إدارة المعرفة  4-3

هناك ) Kingston & Haggie  ( يؤكد  المختلفة  أن  المواقف  أن  هو  عليها  متفق  واحدة  بها   حقيقة  تمر  التي 
المعرفة لإدارة  مختلفة  استراتيجيات  تتطلب  لهذه حسب    المنظمات  الواسع  الاختلاف  مدى  آن  إلا  وضعها 

 إدارة معرفة لموقف معين.  خصوصاً عند اختيار إستراتيجية   الاستراتيجيات قد جعل الأمر محيراً وغير واضح

 (Haggie & Kingston, 2003) وتحديد تنبني  خلال  من  المنظمات  سياسات  لتغير  الملحة  الحاجة  تبرز  هنا  ،و 
   إستراتجيات و مفاهيم إدارة المعرفة ، و التي تعد أساسا في بناء مقدراتها الجوهرية من خلال العمل الجماعي 

المؤسسات على اختلاف أنواعها مند و تمكين العاملين و بناء الفاعلية الشخصية ،كما أثبتت كفاءتها في تطوير  
   .انتشارها في مطلع التسعينات القرن الماضي و حتى ألان

 إستراتجية إدارة المعرفة : مفهوم  4-3-1
يشير مصطلح إستراتجية  إدارة المعرفة إلى توظيف عمليات المعرفة في مجال المعرفة الحالي  أو الجديد من 
أجل تحقيق الأهداف الإستراتجية .إن العلاقة بين  إدارة المعرفة و إستراتجية المنظمة هي أول ما يؤسس لفهم 
هنا   ومن  التنافسية،  الإستراتجية  وتنفيذ  صياغة  عملية  ليدعم  استراتيجي   كمورد  المعرفة  من  المتأتية  المزايا 
فالمنظمة تتطور و تتقدم وفق منظور معرفي الذي يجب أن يدعم التفوق التنافسي المبني على المعرفة في مجال 

و على هدا يمكن لأي منظمة من المنظمات   ( 93، صفحة  2022)حميد علي، طلال خلف، و عبد الله،  الصناعة أو القطاع .  
أن تبدأ تطبيق إدارة المعرفة من خلال وضع إستراتجية خاصة بدلك . التي تقوم  بتحديد  الرؤية لما ستكون 
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تحديد  ،و  المعرفة  فجوة  تحديد  خلال  من  هدا  و   ، البعيد  المدى  وعلى  بالمستقبل  المؤسسة  و  المنظمة  عليه 
على  التركيز  و  العالي  التنافس  ذات  المتغيرة  البيئة  في  الأنشطة  نتاج  تمثل  فهي  الأهداف،  و   الاحتياجات 

( داخل المنظمة و المنافسة والسوق خارجها . و من خلال ما سبق   Cor Competencesالجدارات الجوهرية )  
عوامل  تمليه  موقف  وفق  المنظمة  تشكلها  التي  القرارات  مجموعة  هي  المعرفة  إدارة  إستراتجية  أن  القول  يمكن 

 البيئة الداخلية والخارجية لها .
 أهمية إستراتجيات إدارة المعرفة :  4-3-2

 التنافسية  في الإستراتجية   فاعل دور  من الاستراتجيات  تلك تعكسه بما المعرفة إدارة   استراتجيات   أهمية تبرز 
 إدارة  استراتجيات  تبنيها عند  المؤسسات وتسعى   المستفيدين، لاحتياجات  اعلي استجابة تحقيق وكيفية للمنظمة

 معها والمتعاملين فيها العاملين لدى المعرفة واكتساب وتقاسم المعرفية، الموجودات  استعمال تسهيل إلى معرفة
عليها. وقد تناولت عدة دراسات أهمية تطبيق استراتجيات إدارة المعرفة في المؤسسات  للحفاظ توثيقها ثم ومن

إدارة المعرفة من خلال مفهوم التشارك في التفكير الاستراتيجي الذي يهدف  فمنهم من يبرز أهمية استراتيجيات  
الشخصية  المعرفة  بين  الترابط  على  معتمدة  واجتماعية  ظاهرية،  معرفة  إلى  الضمنية(  )المعرفة  تحويل  إلى 
إدارة  تكمن في إن  المعرفة  إدارة  المعرفة الاجتماعية، في حين يرى فريق أخر أن أهمية استراتيجيات  وظواهر 
الخزين   و  المعلومات،  وتكنولوجيا  الإنتاج،  )عمليات  عناصر  من  كلا  داخله  يحوي  الإطار  هي  ما  المعرفة 
المعرفي، والسلوك الشخصي( ولغرض التعامل الصحيح من الناحية الإدارية والممارسة التنظيمية فان المؤسسات  
والنشر  الأمثل  والاستثمار  والاكتساب،  التوليد  تحقق  التي  العناصر  لتلك  الملائمة  المعرفية  الإستراتيجية  تتبنى 

 (30، صفحة 2014)طائي و حميد العادلي،   للمعرفة

 نماذج إستراتجيات إدارة المعرفة :   4-3-3
منذ   السنوات  مر  على  تطورت  المعرفة  إدارة  لاستراتيجيات  نماذج  عدة  الماضي ظهرت  القرن  تسعينات  مطلع 

وحتى السنوات الأخيرة، لكن هذه النماذج تباينت في تركيزها على جانب أو كثر من عمل المؤسسة وبما يعكس 
العائد المادي التجاري ) المؤسسات التي تعتمد الربحية في عملها(،  طبيعة عملها فنجد أن بعضها ركز على 
نوع   عن  النظر  بصرف  الأداء  تحسين  عمليات  يوازي  بما  الأعمال  أداء  تحسين  على  ركز  الآخر  وبعضها 
هذا  في  ظهرت  التي  النماذج  أبرز  ومن   ، للمؤسسات  المعرفي  الجانب  على  ركز  الأخر  وبعضها  المؤسسة، 

 المجال :
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 :  Wiig 1997نموذج  .أ
 .Wiig K. M., 1997, p)  يتضمن هدا النموذج عدة إستراتجيات بحيث تعكس طبيعة عمل المنظمة ،وكما الأتي :

09) 
 · منتج بوصفها المعرفة إلى تنظر  فهي أعمال، استراتجيه بوصفها المعرفة إستراتجية  -
 ·وضمنية (  صريحة المعرفية )معرفة الموجودات  إدارة إستراتجية -
 · .المعرفة تقاسم على وتشجيعهم العاملين مهارات  تطوير إستراتجية  -
 .والتطوير على البحث  بالاعتماد  جديدة معرفة وخلق المعرفة، ابتكار على تركز وهي المعرفة، خلق إستراتجية -
هده   وتتضمن المقدمة، الخدمات  كفاءة لتحسين الأفضل الممارسات  وتحويلها،وتقديم المعرفة نقل إستراتجية -

 .الإبداع مفهوم الإستراتجية 
 .المؤسسة من المستفيدين حاجات  فهم إستراتجية  -

 :   I-Boisot 1998نموذج  .ب
 ، ويشتمل هدا النموذج على المراحل الإستراتجية الآتية : النموذجي الفضاء بإستراتجية الإستراتجية هذه وتسمى

(Nicol, 2008, pp. 208 - 209) 
 · .المتاحة والمعلومات  البيانات  جمع لغرض  :المسح -
 .حلها لغرض  المؤسسة مشكلات  تحديد  يتم معلوماتها وكل المؤسسة مجتمع مسح بعد  :المشكلات  حل -
 · .الحالات  من  واسعة مجموعة لتشمل المستخلصة الأفكار تعميم المرحلة هذه وتتضمن :التجريد  -
 .تطبيق  الإستراتجية من المستهدفة للفئات  ومجرد  مقنن  بشكل المعرفة تمرير خلال من ويتم : المعرفة نشر -
 .تطبيقها الجديدة ومحاولة للمعارف المؤسسة في العاملين بتعلم تتعلق التي المحصلة وهي :والتطبيق التعليم -

 (:    (Hansan & al 1999نموذج .ت
 (Hansen, Nohria, & Tierney, 1999, pp. 107-108)   و يتضمن نوعين من الاستراتجيات و هما :

 ( Codification Strategy )  ويقصد بإستراتيجية الترميز إستراتجية الترميز مقابل الإستراتجية  الشخصية : -
كل العمليات المتعلقة بخزن المعرفة في قواعد البيانات و محاولة إيصالها لجميع  العاملين في المنظمة ، أما  

 الإستراتيجية الشخصية 
 (Personalization Strategy   )  يمكن   طورها، بحيث بها كامل النشاطات المرتبطة بالشخص الذي  فيقصد

  (.GBCتقاسمها من خلال الاتصال المباشر بين الأشخاص )
 Supply-Sidو يقصد باستراتجيات جانب العرض)  إستراتجيات  جانب العرض  مقابل استراتجيات جانب الطلب، -

strategies )  بأنها عمليات توزيع و نشر المعرفة الحالية للمنظمة ، لذا فهي تركز على آلية المشاركة بالمعرفة  
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فتتمثل بحاجة المنظمة إلى معرفة جديدة ، و بتالي   (Demand-Sid strategiesو نشرها ،أما إستراتجية الطلب) 
 فهي تركز على آليات توليد المعرفة. 

، الهجومية و تعني إما   ) الهجومية ، المحافظة و الهجينة ( (SWOT) إستراتجيات إدارة المعرفة وفق تحليل 
تتعدد  المحافظةأن تكون المنظمة مكتشفة أو مكتسبة و خصوصا في البيئات سريعة النمو لتحقق الريادة  أما 

فيها موارد و قابليات المنظمة الداخلية لاستغلال المعرفة و الهجينة بمقتضاها تمزج إستراتجية الهجومية مع  
 .  (169 - 168الصفحات ، 2023)السعايده، المحافظة. 

  ( :Zack  1999نموذج )  .ث
 (Zack, 1999, p. 145) و يتضمن هدا النموذج على نوعين من الاستراتجيات و هما : 

 إستراتجية إدارة المعرفة القائمة على توظيف المعرفة الداخلية في تطوير عمل المنظمة . -
 .إستراتجية إدارة المعرفة القائمة على المبادرة ، المتمثلة في مبادرة المنظمة لمتابعة المعرفة الخارجية  -

 (  لإدارة المعرفة : Krogh & al  2001 إستراتجية ) .ج 
 (Krogh, Nonaka, & Aben, 2001, p. 426)  و تتمثل هده الإستراتجية على النحو التالي :

تؤكد على نشر المعرفة في المنظمة و هدفها تحقيق كفاءة العمليات و الإبداع في مجتمعات  الرافعة: إستراتجية -
 الممارسة المعرفية المختلفة .

 : تركز على الابتكار المعرفة الجديدة من خلال المعرفة القائمة .  إستراتجية التوسع -
: تركز على نقل المعرفة من مصادر خارجية و الذي يتحقق بفضل الشراكات الإستراتجية   إستراتجية التحقق -

 لتحقيق أهداف الإبداع  . 
: إذ يتم تحويل المعرفة الجديدة إلى أقسام المنظمة المختلفة و تختلف هده الإستراتجية عن  إستراتجية التحويل  -

 . سابقتها
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   :خاتمة
الفكري    المال  رأس  و  الملموس  الغير  المورد  هي  المعرفة  و    الأكثرإن  المادية   أهمية قيمة  الموارد  من 

التي    والتكنولوجيا  المهارات   مجموعةقائم على المعرفة ،حيث تساعد المعرفة في تشكيل    اقتصاد في    الأخرى 
  تستطيع من خلالها المنظمة تحقيق أعلى ربح بأقل تكلفة.

المنظمات   لجميع  بالنسبة  الأساسي  الحجر  المعرفة  إدارة  هي    ،تشكل  المعرفة  لإدارة  السليمة  المنهجية  و 
و تطبيقها للاستفادة    عليها و حمايتها  تحديد المعرفة الجوهرية و كيفية الحصولب   تبدأمجموعة من الخطوات  

المعرفة   حيث   ،القصوى  ثقافة  إشاعة  و  التنظيمية  البيئة  ،وخلق  السليم  الإداري  القرار  إتخاذ  على       تساعد 
 .التي تشجع كل فرد في المنظمة بالمشاركة بالمعرفة و في رفع مستوى معرفة أخرى  ،  وو التعلم

فعندما يتم استخدام المعرفة في إنتاج منتجات جديدة تزيد من الإرباح و العائدات المالية للمنظمة،في الحين  
 .نجد الابتكار الذي تعتمد عليه المنظمات المعاصرة في عملية البحث العلمي
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 : مقدمة
الكثير من المؤسسات والشركات العالمية، أصبح موضوع الابتكار ضرورة    تهدد في حدة المنافسة التي         

المتسارعة   التقنية  والتغيرات  العولمة  ظاهرة  من  انبثقت  التي  المتنامية  التحديات  هذه  ظل  في  خاصة  ملحة 
التميز والصدارة والقدرة على   تريد  التي  المؤسسات والمنظمات  المعلومات كما أن  الحاصل في ثروة  والتطور 

 .المواجهة هي التي تتميز، وتكون قادرة في خلق الإبداع والابتكار
طرح أفكار أو أساليب أو منتجات أو خدمات أو حلول جديدة    خلال عملية من    أهميته و يكتسي الابتكار  

لها تأثير وقيمة إيجابية كبيرة. وهو ينطوي على تحويل المفاهيم الإبداعية إلى نتائج ملموسة تعمل على  
غير   الاحتياجات  معالجة  أو  والفعالية،  الكفاءة  المتعلقة  .الملقاة تحسين  الجوانب  بكل  للإلمام  منا  سعيا  و 
 التالية: بموضوع الابتكار، قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى المباحث  

 السياق النظري للابتكار )مدخل نظري للابتكار( -1
 الابتكار التنظيمي )الأساليب المفسرة للإبداع و الابتكار( -2
 القدرات الإبداعية و الابتكارية للمنظمة  -3
 طبيعة العلاقة النظرية بين متغيرات الدراسة  -4
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 السياق النظري للابتكار) مدخل نظري للابتكار( -1
ن المؤسسات في الوقت الحاضر تتسارع من أجل تحسين منتجاتها الحالية وإدخال منتجات جديدة، مما إ      

يجعلها تعيش فيما يشبه انفجار المنتجات، ولعل أحد الأسباب لذلك هو التطور الحاصل في رؤية المؤسسة 
من   التي  الحالة  السوق،  في  التنافسي  والسلاح  مضافة  قيمة  يحقق  الذي  النشاط  بوصفه  والاستثمار  للابتكار 
أبرز تهديداتها هو عدم وجود ضمانة أكيدة في المحافظة على الحصة السوقية، ونتيجة بهذه التطورات الحديثة  

 أصبح الابتكار أحد مقاييس الأداء التنافسي للمؤسسة من أجل البقاء والنمو في السوق.
   ماهية الابتكار الخصائص و الأهمية 1-1

أمرًا ضروريًا لنجاح الشركات والمؤسسات في سوق الأعمال اليوم. إن القدرة على تطوير أفكار    يعد الابتكار  
نحاول   تنافسية حاسمة. و سوف  تعد ميزة  العمليات  الفعالية وتحسن  إلى حلول عملية تعزز  جديدة وتحويلها 
ضمن هدا المطلب التعرف على مختلف الجوانب اللغوية والاصطلاحية للابتكار و الإبداع ولابد من الإشارة 

 .  و تطرق إلى أهم الخصائص التي يتميز بها مشابهة،إلى الفرق بين الابتكار و الإبداع و مفاهيم أخرى 
 التحديد اللغوي للإبداع و الابتكار :  1-1-1  

بدع الشيء ففي اللغة العربية  أورد ابن منظور تفسيرا لكلمة "إبداع" و هي مشتقة من الفعل الثلاثي " بدع" و  
يكون. يكون أو  لا  الذي  الشيء  البدع  بدأه و أخترعه و استنبطه و  إنشاءه و  )خيري،   مبتدعه ، وابتدعه أي 

صفحة  2012 مثال   ( 39،  إنشاءه على غير  أو  الشيء  اختراع  يعني  الإبداع  أن  اللغة على  معاجم  اتفقت  قد  و   ،
الفن و الأدب هو استحداث أساليب جديدة بدل الأساليب  سابق ، وجعله غاية في صفاته و أن الإبداع في 

.أما المعنى اللغوي لكلمة" ابتكر"في اللغة العربية فهي لا تختلف عن مصطلح    ( 07، صفحة  2008)كوك،  القديمة.  
أبتكر ابتكارا،فهو مبتكر ابتكر الجهاز اخترعه ،ابتدعه و أستنبطه غير مسبوق    » وتعنيو "اختراع     "إبداع "  

قد عرف   ، ( 07، صفحة 2002)الألوسي،   إليه ،ابتكر طريقة جديدة ،عقل مبتكر خلاق مبدع ،مجدد ذو موهبة ونبوغ.
مصطلح ( Dictionnaire de l’économie et de sciences sociales ) قاموس "الاقتصاد والعلوم الاجتماعية "

 (Echaudemaison & Danièle, 2009, p. 260) الابتكار على أنه "التطبيق الصناعي و التجاري للاختراع "
 المشابهة: بين الإبداع و الابتكار و بعض المفاهيم   التميز 1-1-2

المنظمة، ف بكل نواحي  أنه عملية مرتبطة  العليا وتعمل على  ھينظر للابتكار على  تتبناها الإدارة  ي عملية 
فیتوفير   ألابتكاري  التفكير  تجسيد  ومستلزمات  ويتميز  ھإمكانيات  الغموض ھا،  من  بالكثير  المفهوم  ذا 

،  2016)كافي،  كما يقول الكسندرو روشكا :"إن الابتكار عملية معقدة جدا ذات وجوه  و أبعاد متعددة"     ،والتداخل

بعض   ( 55صفحة   مع  خلط  وجود  في  ساهم  حوله  الآراء  اختلاف  و  الابتكار  يكتنف  الذي  التعقيد  فهدا   ،
و        المصطلحات ذات العلاقة كالإبداع ، الاختراع و التطوير و تحديث  وغيرها ، ففي الكثير من الدارسات  
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الأبحاث لا نكاد نميز  بين هده المصطلحات و المفاهيم التي توظف للتعبير عن مرادف أو معنى واحد ،وعليه  
 نجد من المهم  قبل الوقوف على مفهوم الابتكار لابد أن نميز  بين هده المفاهيم المرتبطة. 

مفهومين متقاربين إلا أن هناك اختلافات دقيقة بينهما     (Creativity)و الابتكار  (Innovation)نرى أن الإبداع  
لسكايرم)   مقالة   جديدة   Skyrme،في  أفكار  استغلال  هو  الابتكار  أن  أوضح  ابتكارا  ليس  الإبداع  بعنوان   )

البداية فيه.  صفحة  2017)المقصود،    لتقديمها إلى السوق على شكل سلع و خدمات و أن الإبداع هو نقطة   ،150 )  
بالتنفيذ  المرتبط  الملموس  الجزء  هو  الابتكار  الحين  في  الجديدة  الفكرة  بتوليد  المرتبط  الجزء  هو          ،فالإبداع 
و التحويل من الفكرة الجديدة لأي المنتج الجديد ،و يعتبر الاقتصادي شومبيتر أول من ركز على الإبداع في  

كتابة نظرية التطور الاقتصادي : حيث عرف مصطلح الإبداع بأنه الحصيلة الناتجة عن  الاقتصاد من خلال  
ابتكار طريقة أو نظام جديد في الإنتاج يؤدي إلى تغير مكونات المنتج و كيفية تصميمه و قد صنف شومبيتر  
الإبداع إلى خمس أصناف و هي  )صناعة منتج جديد(،)إدخال طريقة إنتاج جديدة(،)فتح سوق جديدة(،)إنشاء 

 . ( 60، صفحة 2016)كافي،  تنظيم أو مؤسسة جديدة( ،)الحصول على مورد جديد للمادة الأولية(.
أن العلاقة بين الإبداع و الابتكار هي علاقة تكاملية كما هي مبينة في الشكل رقم    (Cook 2000)و قد أشار    

إلى 20)   التمويل ( تؤدي  العاملين ،  المبدعة تشتمل على )الأفكار و  للمنظمة  ( ،حيث أن هناك مذخلات 
الإتيان بأفكار غير مألوفة ، ومخرجات تشتمل على ) الإبداع و النمو ، و العائد على الاستثمار ( تؤدي إلى  

 الابتكار من خلال التحسينات المستمرة في الإنتاج و التحقيق المكاسب المادية . 
 ( :مدخلات و مخرجات المنظمة الإبداعية 20شكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 (36، صفحة 2010)خصاونة، المصدر : 
يشير إلى القدرة على إنتاج أفكار جديدة أو غير تقليدية فقد يكون    الإبداعو بناءا على ما سبق يمكن القول أن  

مختلف  في  موجود  وهو   ، جديد  شيء  لإنتاج  مختلفة  لأفكار  تركيبا  و  تحليلا  تشمل  شاملة  عملية  الإبداع 

 Return inالعائد على        

  الاستثمار 

 Growth النمو   

 Creativity الابتكار   Ides   الأفكار 

 Employe العاملون 

 Finance التمويل

 Creativity الابتكار

الإبداعية التطبيق الناجح للأفكار   

 

داعالإب  Innovation 

 الإتيان بأفكار جديدة 
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الحين يشير   الإبداع لإنشاء قيمة جديدة،سواء كان ذلك من خلال منتج     إلى تطبيقالابتكار    المجالات في 
لحل  الجديدة  الأفكار  استخدام  كيفية  في  الإبداعي  التفكير  يتطلب  فالابتكار  جديدة،  عملية  أم  خدمة  أم  جديد 

 المشكلات أو تلبية الاحتياجات.
 (61، صفحة 2016)كافي،  التالية:و بتالي يمكن أن نعبر عن العلاقة بين الابتكار و الإبداع بالمعادلة 

 الابتكار = الإبداع + التطبيق
معا لإحداث التغيير و النتائج الملموسة و يشمل الإبداع في إنتاج الأفكار الجديدة   الابتكارو    الإبداعيتفاعل  

بشكل  يتكاملان  ،فهما  الحقيقي  العالم  في  تحسينات  و  تغيرات  لتحقيق  الأفكار  هده  الابتكار  يستخدم        ،بينما 
 و وثيق و يمثلان محركا أساسيا لتطوير التقدم في مختلف المجالات. 

فمن اجل فهمهما بشكل جيد   )  ( Invention  و الاختراع أما بخصوص العلاقة الموجودة بين الابتكار  
الاختراع    من  لابد  معنى  نفهم  جديد.أولا.آن  شيء  اكتشاف  و  إنشاء  يعني  .  (Corbel, 2009, p. 17)  فالاختراع 

أو يكون    علمية،الاختراع هو كل جديد في المعلومات العلمية، و يمكن أن يكون نظريا في شكل قاعدة قانونية  
أما خليل حسن الشماع    .( 131، صفحة  2014)رادي،    معين.تطبيقا في شكل طريقة أو حل أو معالجة ظاهرة بشكل  

لـه أن   العالم لم يسبق  بأنه:"إدخال شيء جديد لهذا  وجد أو سبق إليه أحد، ويسهم في   فأنه يعرف الاختراع 
الإنسانية الحاجات  بعض  المؤسسة،    ". إشباع  نظرية  محمود،  و  صفحة  2000)الشماع  التعريـف من   .(421،  هذا  خلال 

نستنتج أن الاختراع يقوم أساسا على عنصر الجدة، كما يجب أن يكون ملبيا لحاجـة إنسـانية ؛و في حالات  
 Robbins and coutler وكذلك لدى روبينز وكوتلر)  ( Shani and lau أخرى كما هو الحال لدى شأني و لاو )

 (241، صفحة 2000)الشماع و حمود، نظرية المنظمة،  ثم التمييز  بينهما حيث:( 
 : يشير إلى التوصل إلى فكرة جديدة بالكامل ترتبط بالتكنولوجيا وتؤثر على المؤسسات المجتمعية.  الاختراع  -
 .يعني التجديد بوصفه إعادة تشكيل أو إعادة عمل الأفكار الجديدة لتأتي بشيء ما جديد  ابتكار:الا -

بنفس الاتجاه مشيرا إلى أن    الاختراع والابتكار( قدم تمييزا اقتصاديا بين     F.Cherer )كما أن فريديريك تشيرر
الاختراع يعمل على التأثيرات الفنية في توليد الفكرة الجديدة حيث الموارد الملموسة كالنقود والمهندسين والمواد 
تكون أقل أهمية في ضمان تحقيقه وتكامله. في حين أن الابتكار فإنه يحقق التأثيرات الاقتصادية وتكون هذه 

ففي الاختراع كما هو أكثر أهمية الموارد غير   .الموارد الملموسة أكثر أهمية في نقل الفكرة إلى المنتج الجديد 
العلم الكلي في  والتقدم  كالوقت  فإن   .الملموسة  الجديدة  والمنتجات  العمليات  بتطوير  يرتبط  الذي  الابتكار  أما 

المادية   الأساسية الموارد  العناصر  هي  تكون  والخطأ  والتجربة  الفنية  المشكلات  لحل  وتخصيصها  والبشرية 
الابتكار،    الأكثر أهمية فيه. إدارة  و  القيادة  صفحة  2015)نجم،  ديبورغ ماري ،  ( 137،  بـأن  ( Marie Debourg ) أما  فتـرى 

فهو  الليزر  الأقـراص  أمـا   ، اختراع  بأنه  الليزر  عن  مثال  أعطت  للاختراع؛حيث  تجاري  تطبيق  هو  الابتكار 
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الليزر لاختراع  تجاري  الابتكـار   (Debourg, 2004, p. 164)  .تطبيق  عن  التعبير  يمكن  فإنه  الرأي  هذا  وحسب 
 :بالمعادلة التالية

 التطبيق التجاري الابتكار = الاختراع + 
ومما سبق نجد بأن الاختراع يعني بلورة أفكار جديدة ترتبط بالتكنولوجيا، أما الابتكـار فيعني تطبيق وتجسيد  
ترتبط   التي  الأفكار  وتنفيذ  بتحويل  يهتم  الابتكار  أن  على  ركز  الأخير  التعريف  أن  غير  الأفكار،  هذه 
بالتكنولوجيا بشكل كامل في المجال التجاري، وحسب هذا التعريف والذي سبقه نجد أن الابتكار مرهون بوجود  
الاختراع، أي أنه بدون اختراع لن يكون هنـاك ابتكار، كما أنه يحصر الابتكار على أنه مجرد تطبيق تجاري  
للاختراع، وبالتالي إذا ما نظرنا إلى الابتكار على أنه مجرد تطبيق للاختراع، فإن هذا سيعني حصر مفهوم 

التكنولوجي، في حين أن مفهوم الابتكار واسع ويمتد لجميع حقول المعرفة والأنشطة   الابتكار علـى الجانـب  
 ( 58، صفحة  2016)كافي،  الإنسانية.

يختلف     فالتطويركذلك  والتحديث،  التطوير  مصطلحي  عن  الابتكار  النمو    ( Development)  مفهوم  هو 
المتعمد والمخطط الذي يسعى إلى اختصار الزمن اللازم لحدوث تغييرات إيجابية في شيء ما أو موضوع ما 
أو ظاهرة معينة عن الزمن المطلوب لحدوث هذه التغيرات لو تركت للنمو الطبيعي أو للتلقائية. بينما يقصد  

رفع الشيء إلى مستوى الزمن الحالي، بمعنى أن الشيء موضوع التحديث قد    ( Modernization)بالتحديث  
صالحا  جعله  إلى  تسعى  التحديث  فعملية  وبالتالي  الحالي،  الوقت  في  للاستخدام  صالحا  يعد  ولم  تقادم 

 (407، صفحة 2016)مباركي و قريشي،  للاستخدام حاليا. وتعد عملية التحديث أكثر ارتباطا بالأعمال الفكرية.
 مفهوم الابتكار المعرفي:  3 -1-1

قدرة  عدت  بسرعة  المتغيرة  المنظمات  و  المتزايدة  العالمية  المنافسة  و  الحالي  الاقتصادي  المناخ  ضوء  في 
المنظمة على الابتكار المعرفي عاملا رئيسيا للنجاح ،فالابتكار المعرفي هو إما أن تقدم شيء جديد كالأفكار  

أجهزة، أو عملية تحويل الفكرة أو الاختراع إلى سلع و خدمات تسهم في زيادة القيمة المضافة  ،أو أساليب ،أو  
الأسواق  حاجة  أو  المعلنة  غير  الحاجات  و  الجديدة  الاحتياجات  تلبي  التي  الحلول  لأنجع  تطبيق  أيضا  وعد 
الاقتصادي  المجالين  في  الحداثة  استغلال  و  استيعاب  و  الناجح  الإنتاج  هو  الابتكار  ،و  الناشئة  أو       القائمة 

 (152، صفحة 2023)حجيم الطائي و خضير الحدراوي،  و الاجتماعي و التكنولوجي و يشمل :
 المعرفة الابتكارية في تجديد و توسيع نطاق السلع و الخدمات و الأسواق المرتبطة بها.  -
 إنشاء طرق جديدة للابتكار المعرفي في الإنتاج و التوريد و التوزيع.  -
 إدخال التغيرات المعرفية في الإدارة ،و تنظيم العمل و ظروفه ،ومهارات القوى العاملة. -
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ولكي تصبح الفكرة ابتكارا معرفيا ينبغي أن تكون قابلة لتكرار المنتج ولديها القدرة على تلبية الحاجات وإشباعها  
،فالابتكار هو عملية تطبيق واقعي مدروس للمعلومة و العمل على الإتيان بالمبادرة التي تتوقع منها المنظمة  
أن تحقق قيمة أعلى وهده العملية تتضمن كافة العمليات التي يتم فيها معالجة الأفكار الجديدة و تحويلها إلى 

 منتجات مبتكرة تلبي حاجات الزبون.
و تتعد تعريفات الابتكار وفقا للمدارس الفكرية ،ووجهات نظر الباحثين،و اتجاهاتهم إذ تم تعريف الابتكار وفقا 

 للإعتبارات عديدة، ومن تعريفات الابتكار بناءا على السمات المحددة للشخصية سواء كانت صفات عقلية 
، إذ عرف الابتكار بأنه ما يبديه المرء من قدرات للتخلص من نمط التفكير   (Simpson)أم وجدانية ما جاء به  

الذين  الأفراد  عن  البحث  يجب  بالابتكار  الاهتمام  عند  أنه  أشار  ،و  التفكير  في  جديد  نهج  إتباع  ،و  العادي 
يملكون العقول القادرة على البحث و التطوير و التأليف ،و أنه عند مناقشة موضوع الابتكار ومعناه يجب أخد  

و أن الابتكار يتضمن   الأتي بنظر الاعتبار )الخيال، والاختراع ،والاكتشاف وحب الاستطلاع بعين الاعتبار (
 (153، صفحة 2023)حجيم الطائي و خضير الحدراوي،  مجموعة من السمات العقلية كالمرونة ،و الطلاقة.

إنتاج  تدعم  المعرفة بهدف خلق معرفة جديدة  تلتقط وتكتسب وتدير وتنشر       و الابتكار هو ممارسة و عملية 
و تقديم نوع من المنتجات المميزة و الفريدة ،ويعد الابتكار تكوين لمعرفة جيدة والتي تساعد على تحقيق عوائد 
تجارية جديدة ،وتهدف إلى جعل عملية المنظمة الداخلية و هيكلتها أكثر تطورا وتنتج منتجات وخدمات مقبولة  
في السوق . و يعرف الابتكار بأنه :"عملية أو نشاط يقوم به الفرد ، وينتج عنه اختراع شيء جديـد ، والجـدة  

 ( 17، صفحة  2011)القذافى،    تعود إلى الشخص المبتكر وليس إلى ما يوجد فى المجال الذي يحدث فيه الابتكار".
بيزأما   اختياره. T.Peters)توم  يسبق  لم  شيء  أي  جديد،  شيء  مع  التعامل  هو  الابتكار  أن  إلى  فأشار    )       

" يعني تحويل المعرفة القديمة إلى خدمات جديدة و مختلفة من شأنها النهوض    بأنه:و عرف كذلك الابتكار  
  (Lueck Katy)في الحين يعرف  ،   ( 10، صفحة  2009)ضبع،  .  "بمستوى الفرد و المجتمع إلى مستوى متقدم ورفيع

 & Golden)  "جديدة أو تأليف المعرفة في المنتجات الجديدة    أو طريقة" يفهم عموما كمقدمة شيء جديد  الابتكار:

Gostello, 2005, pp. 04-05)  . كما تجد الإشارة إلى ما جاء به أب الاقتصاد الصناعي جوزيف شومبيتر بخصوص
 ) ويعرف درفيدال.( 32، صفحة  2018)ملايكية،    الابتكار في الوسط الصناعي و مفهوم " القوة  الإبداعية المدمرة".

Drevdhal E.D.J)    بأنه مقدرة الشخص علـى إنتاج تكوينـات أو منتجات أو أي نوع من الأفكار التي تتصف":
بالجدية لتي قد تكون نشاطا خياليا أو تأليفيا بين الأفكار أو تشكيلات لأنماط مستمدة من خبرة سابقة أو إعادة  
أدبية   أو  فنية  أنشطة  خلال  من  تكون  وقد  وهادفة  جديدة  ارتباطات  إلى  يؤدي  بما  قديمة  علاقات        لتشكيل 
أو إنتاج علمي أو تكون ذات طبيعة منهجية".وعرف محمد حسين علي الجنابي الابتكار بأنه:" مجموعة من  
إلي أعمال ملموسة وذلك عبر استخدام مداخل   بتحويلها  يقوم  ثم  يمتلكها  الفرد و  إليها  يتواصل  التي  الأفكار 
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 .البراعة وتشـجيع الخيـال وتطوير المناخ الملائم للابتكار تحت ظروف الإدارة المشاركة من الأفراد والعاملين" 
 (445، صفحة 2018)محمد، 

و يؤدي الابتكار المعرفي دورا مهما في الإدارة التنظيمية بغض النظر عما إذا كانت المنظمة تعمل في قطاع 
في   أو  من  الأعمال  المجتمع  في  التأثير  و  الإبداع  على  تعمل  ،فهي  الأعمال  لمنظمات  ،فبالنسبة  قطاع  أي 

خلال المنتجات المبتكرة التي يرغب بها الزبائن ،وبتالي تلبية احتياجاتهم ،وخلق فرص العمل و المساهمة في 
 الاقتصاد. 

و يؤدي كل من الإبداع التنظيمي و الابتكار المعرفي دورا أساسيا في خدمة المجتمع، وفي السنوات الأخيرة  
اقترح   ،وقد  مضى  وقت  أي  من  تعقيدا  أكثر  المعرفي  الابتكار  مفهوم  يتضمن    (Scott & Bruce)أصبح  أن 

الفكرة ،إنتاج   المشكلات ،توليد الأفكار ،استكمال  على  العمليات ،وهي )التعرف  العديد من  المعرفي  الابتكار 
النماذج الأولية (، و يمكن استنتاج أن الابتكار المعرفي ينظر إليه على أنه عملية متعددة المراحل على عدة 

 مستويات ،إلا آن الإبداع ليس سوى مرحلة واحدة من مراحل متعددة.
 الابتكار:خصائص  1-1-4 

ضمن   تكون  التي  الابتكار  عملية  من  التي  المخرجات  مع  تتلاءم  متعددة  أشكالا  يأخذ  الابتكار  أشكال   إن 
 (49 - 48، الصفحات 2008)السكارنة،  متعددة كالآتي:

: أي أن الإتيان بما هو مختلف عن المنافسين حيث ينشئ شريحة سوقية من  الابتكار يعني التمايز .أ
 خلال الاستجابة المنفردة لحاجاتها عن طريق الابتكار. 

: الإتيان بالجديد كليا أو جزئيا وهو بذلك يمثل مصدرا من أجل المحافظة على  الابتكار يمثل الجديد .ب
  .حصة المؤسسة السوقية وتطويرها

الابتكار الذي يستند على قراءة جديدة  : وهو نمط من أنماط  الابتكار هو القدرة على اكتشاف الفرص  .ت
للحاجات والتوقعات ورؤية خلاقة لاكتشافات قدرة المنتج الجديد في خلق طلب فعال ولاكتشاف السوق الجديدة 

 .الذي هو غير معروف لحد الآن
المحرك الأول في السوق: .ث يكون الأول في    الابتكار أن تكون  تمييز لصاحب الابتكار أن  وفي هذا 

التوصل إلى الفكرة والمنتج والسوق عن الآخرين. وحتى في حالة صاحب التحسين يكون الأول لما أدخل على 
إلى  التوصل  المبتكرة أي صاحب الابتكار أسرع من منافسيه في  المنظمات  تعديلات. وهذه ميزة  المنتج من 

 التالي: كما هو موضح في الشكل  .الفكرة وإدخال ما هو جديد 
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 المنتج، السوق  فكرة،الأولى إلى  -مفهوم الابتكار  (: 21الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (23، صفحة 2003)نجم، دارة الإبتكار : المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة،  المصدر :
 (69، صفحة 2012)خيري،  و كذلك يتميز الابتكار عن غيره من المفاهيم بمجموعة من الخصائص نذكر منها:

المدرسة  - وفي  الأسرة،  داخل  المناسب  والمناخ  الملائمة  الظروف  توافرت  إذا  للتنمية،  قابل  الابتكار 
 والمجتمع، وإذا أمكن إزالة معوقات تلك التنمية، سواء كانت معوقات مجتمعية أو خاصة بالفرد ذاته. 

الاجتماعية    - والفكرية،  الأدبية  المعنوية،  و  المادية  الإنسان  حياة  جوانب  جميع  في  الابتكار  يظهر 
 والنفسية، كما يظهر في حل المشكلات بطرق وأساليب جديدة غير مألوفة. 

إن الابتكار ظاهرة معقدة أو جملة معقدة من الظواهر، ذات وجوه أو أبعاد متعددة، فقد ينظر إلية على أنه    -
قيمة، ذي  جديد  شيء  إنتاج  على  قدرة  أو  إليه   استعداد  ينظر  أخرى  أنه وتارة  من    على  الناتج  يتحقق  عملية 

 خلالها.
البحث عن   - الرغبة في  لديه  دائما  فقد كانت  الظاهرة الابتكارين موجودة منذ وجد الإنسان على هذه الأرض، 

والاستمتاع؛ ـ لدى كل فرد قدر كبير من الابتكار يختلف عما لدى  الجديد وحب الاستطلاع، التغيير، التجديد  
متوسطون   فهم  الغالبية  أما  منخفضة،  بقدرة  يتصف  من  ومنهم  عالية،  بقدرة  يتميز  من  الناس  فمن  الآخرين، 

 .القدرة الإبداعية
 و  للابتكار  عدة خصائص تتشارك مع خصائص الإبداع و نذكر  أهمها في مايلي:

سلعة أو خدمة أن يكون    تقنية، أويجب على المنتج الإبداعي سواء كان أسلوب أو  الجدية و الحداثة:   .أ
 جديد من حيث الخصائص و الاستعمال و المنفعة التي يقدمها المنتج الإبداعي. 

الخبرة الذاتية للمبتكر أو  

المؤسسة ، الأدبيات ،  

الدراسات ، الموردون،  

 الزبائن و النافسون......... 

الخبرة التسويقية، التوجه  

إلى الزبون ،قنوات التوزيع 

،سياسات التسعير ، ترويج و  

 إعلان.. .........  

التحسين الكبير  –الجدة  القرب من السوق  كفاءة الإنتاج  –الهندسة    

الخبرة الهندسية ، مرونة 

تكنولوجيا العملية، إدارة  

العمليات بكفاءة ، إدارة 

 التكاليف بكفاءة ....... 

 قابلية التسويق

 

                

 الأولى إلى المنتج

Management 

Innovation 

  

                

 قابلية الانتاج 

 

                

 الأولى إلى السوق 

 

                

 الأولى إلى الفكرة 

Management 

Innovation 

  

                
 الوسائل 

 المساعدة

 

                

 العامل المؤثر
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بل    فحسب،وليس هذا    قيمة،أي أن يجب أن يكون عمل جديد مبتكر ذا منفعة أو  المنفعة أو القيمة:   .ب
 يجب أن يأتي بقيمة أو منفعة إضافية عن منتجات المنظمات التي كانت من قبل. 

آو   .ت مع    :القبولالجاذبية  يتعارض  لا  وأن  والمجتمع  الفرد  من  مقبولا  يكون  أن  الابتكار  على  يجب 
 معتقدات واتجاهات المجتمع.

 وجود معطيات وخبرات متراكمة سابقة عند صاحب الابتكار.  التراكمية: .ث
الوقت    الزمنية:المواءمة   .ج  في  ألابتكاري  المنتج  تقديم  ذلك  و  المناسب،يعني  العمل  نوع  كان  مهما  أنه  إذ 

جودته فإنه يفقد قيمته عند تنفيذه في الوقت غير الملائم ،فلذلك من شروط الابتكار أن يكون في الوقت 
 المناسب لكي تستفيد منه منظمات الأعمال. 

 الابتكار:أهمية  1-1-5
إن النظرة إلى الابتكار قد تغيرت كثيرا في وقتنا الحاضر على مستوى المؤسسات و أيضا على مستوى        

تقدم الدول و الأمم و رقيها ، بل أكثر من ذلك   الدول ، فقد أصبح الابتكار معيارا يحدد على ضوءه درجة 
أصبح ينظر إليه على انه مصدر لتحقيق الثروة و عامل مهم في دفع عجلة التنمية الاجتماعية و الاقتصادية  
، فعلى سبيل المثال ابتكار طريقة جديدة تمكن من زيادة إنتاجية عوامل الإنتاج في الدول النامية بنسبة أقل 
من واحد في المائة ،قد تساهم في زيادة الناتج المحل الإجمالي لهده الدول بقدر أكبر مما يسهم فيه رأسمال  

مقداره   الجيد   100إضافي  التنفيذ   مع  المبتكرة  الجيدة  فالإستراتجية   ، التاريخية  الربح  بمعدلات  دولار  بليون 
 (71، صفحة 2016)كافي،  .  أفضل من مجرد تحويل الموارد 

 (26 - 25، الصفحات 2019)شنبي و السعيد،  :الابتكار في النقاط الآتيةيمكن تلخيص أهمية 
عجلة   - دفع  في  مهم  وعامل  الثروة  لتحقيق  مصدر  وهو  الأمم،  و  الدول  تقدم  درجة  ضوئه  على  تتحدد  معيار 

 الاقتصادية. الاجتماعية والتنمية 
تقدم المؤسسات، فالمؤسسات تنفق مبالغ باهظة على أنشطة البحث والتطوير رغم طول مؤشر هام على مدى   -

 مدة الحصول على النتائج. 
قابلية تفاعل المؤسسة على إشباع حاجات ورغبات الزبائن بشكل أفضل من منافسيها في السوق، أي اكتساب   -

 ميزة تنافسية في السوق. 
مع مرور   - الأزمات  مختلف  لمواجهة  الابتكارية  الأفكار  وتنويع  بفضل خلق  مدة أطول  المبتكرة  المؤسسة  بقاء 

 الزمن. 
 .الابتكار هو أهم وسيلة لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة -

 وعلى العموم يمكن أن نلخص أهمية الابتكار من خلال النقاط التالية:  
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 أنه ينمي ويراكم المهارات الشخصية في التفكير والتفاعل الجماعي من خلال فرق العصف الذهني.  -
أنه يزيد من جودة القرارات التي تتخذ لمعالجة المشاكل على مستوى المؤسسة أو على إداراتها وفي المجالات   -

 المختلفة)الفنية، المالية، و التسويقية( وتلك الخاصة ببيئة العمل الاجتماعية. 
  .يحسن من جودة المنتجات    -
 جديد وآخر، مما يساهم في تميز المؤسسة من حيث التنافس بالوقت.يساعد على تقليل الفترة بين تقديم منتج   -
 .يساعد على إيجاد سبل لتفعيل وزيادة حجم المبيعات  -
 .يساعد على تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة  -

 (56 - 55، الصفحات 2010)كردي،  و يمكننا أن نحصر أهمية الابتكار في النقاط التالية:
الطلب: .أ إثارة  الابتكار على  عن طريق    يعمل  الطلب  بتقوية  الابتكار  يقوم  حيث  المشبعة  الأسواق  خاصة في 

 عرض جديد، أو عن طريق عرض منتجات، فالرغبة في الشراء تتواجد بتواجد منتجات جديدة.
حيث تبحث المؤسسات دائما عن التطور ويعد الابتكار   يعمل على إثارة العرض و خلق موارد جديدة للدخل: .ب 

موردا هاما لتطوير نشاط المؤسسة، فعن طريق بعث منتجات جديدة، زيادة العرض، تلبية الحاجات الجديدة في 
 السوق، وتنويع نشاطها، تقوم المؤسسة بخلق موارد جديدة للدخل تمول بها تطورها.

: .ت  التنافسية من خلال  المؤسسة  قدرة  خلال   زيادة  من  التصنيع  تكلفة  وتقليل  جديدة،  منتجات  تقديم   سرعة 
 الابتكار في العملية. 

 عن طريق تقد منتجات متطورة وفعالة.  جلب الزبائن والحصول على رضاهم:  .ث 
وذلك من خلال طرح منتجات جديدة وبتالي زيادة المبيعات   جديدة:إيجاد فرص جديدة للمؤسسة في أسواق   .ج

 وزيادة الربحية. 
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 الابتكار النماذج و النظريات الأساسية المفسرة للإبداع و   -1-2 
 النظريات  الأساسية المفسرة للإبداع و الابتكار:  1-2-1 

إن الجديد الذي يأتي به الابتكار  ليس له شكل واحد ولا مدى واحد و لا أسلوب واحد للتشكل والتطور،     
لهذا فان تفسير الابتكار وتوصيفه عادة ما يكون من خلال نظريات ونماذج عديدة يمكن أن تعرج على حالاته  
المختلفة، كما أن اختلاف المدارس والاتجاهات في علم النفس ،حيث أن اغلب بحوث الابتكار و الإبداع قد 

 احتلت مكانها في مجالات علم النفس و التعليم .ومن أهم نظريات الإبداع و الابتكار مايلي: 
يخلص  B. waterman &  T. peters: ( B. waterman &  T. peters) )نظرية ووترمان وبيترز   .أ

المنظمات  من  لمجموعة  تحليلية  دراسة  بعد  التفوق"  البحث عن   " بعنوان  كتابهما  ووترمان في  بيترز 
المتفوقة إلى القول بان القيم والمبادئ المشتركة للمنظمات المتفوقة التي تتسم بدرجة عالية من الابتكار  

 (39 - 38، الصفحات 2000)الصرن،   و الإبداع تتمثل في:
الكثير  - إنفاق  من مجرد  أكثر  الأداء  والشروع في  للفعل  دائما  الأسبقية  والتحفيز للإنجاز و إعطاء  من   الرغبة 

 الوقت في التحليل وفي الاجتماعات والتقارير التفصيلية للجان. 
من     - المقدمة  السلعة  الراغبين في  أو  الخدمة  من  المستفيدين  مع  والصلات  العلاقات  للتعرف  المنظمة  تنمية 

   .عليهم والاستفادة من اقتراحاتهم
الوحدات  - لمنافسة  ويحفزها  والإبداع  المستقل  التفكير  على  يشجعها  بما  الأقسام  و  للوحدات  استقلالية        إعطاء 

   .و الأقسام الأخرى في الأداء المتميز
أفضل   قدرات جميع العاملين وتعميق المبادئ التي تجعل كل فرد يقدمتأصيل مفهوم الإنتاجية وتحقيقها بتنمية   -

المنظمة تفوق  المترتبة على  النتائج الايجابية  بأنه مشارك في كل  المستويات    .قدراته وجهوده، علما  تبسيط 
   .القيادية الإدارية بالاعتماد على القليل منها، وان يكون الميل بصورة دائمة للحد من الوظائف

المرونة - الوقت  ذات  في  وتحقق  للمنظمة،  الرئيسية  للقيم  الانتماء  تؤمن  تنظيمية  بيئة  وتطوير  المطلوبة  تنمية 
 . والمحددة

مجالات   استمرار المنظمة في تقديم السلع أو الخدمات التي أثبتت فيها القدرة والتميز، والحد من التوسع في  . -
 .ليس للمنظمة بها معرفة آو خبرة

بالنشاطات الرئيسية للتعرف على مدى تطابق  - التنفيذية للمنظمة ذات صلة دائمة ومتصلة  القيادات  أن تظل 
 :النشاطات مع القيم والمبادئ التي تعمل وفقها المنظمة
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،  2006)جلدة و عبوي،    : (R .Cavangh and D.Clifford   (نظرية كليفورد وكافيني و الأداء الفائز   .ب

 (34صفحة 
القدرات  ذات  المتميزة  الصغيرة  المنظمات  أن  إلى  الظافر  الأداء  عن  دراستهما  في  وكافيني  كليفورد  توصل 

   :الإبداعية و الإبتكارية العالية تتصف بسمات متعددة تميز بيئتها التنظيمية وهي
 للعاملين. الضروري آن تكون هذه الرسالة بمثابة القيم المشتركةوضع وتطوير رسالة محددة للمنظمة ومن  -
 من الضروري أن يتركز الاهتمام على المقومات والمكونات الجوهرية للعمل.   -
 أن يتم النظر إلى المنهج البيروقراطي على انه عدو رئيسي.  -
 تحفيز جميع العاملين للتدريب والتجريب.  -
جميع  قات الوثيقة مع المستفيدين من الخدمة أو الراغبين في السلعة وبالقدر الذي يجعلعلاتطوير وتعزيز ال   -

   .الإبداع جهودا موظفة لتحقيق رغبات المتعاملين مع المنظمة الابتكار وعمليات التطوير و 
 إعطاء أسبقية متميزة لتنمية وتطوير قدرات العاملين وحفزهم لألداء المتميز و الإبداع فيه. -

 و التفكير الإبداعي )أسلوب القابعات الستة( :  Edward de Bonoنظرية ادواردي بونو  .ت
يسمى أسلوب دي بونو في التفكير الإبداعي أو طريقته المبتكرة للتفكير باسم القبعات الست، حيث يعتمد هذا 

أن   أي  المتوازي،  بالتفكير  يسمى  بما  القيام  على  القرار  صناع  تساعد  عقلية  مواقف  على  الجميع الأسلوب 
يفكرون بطريقة واحدة أو منهج واحد حتى تكون الطاقة العقلية المجتمعة قادرة على تحقيق أعلى قدرة تفكير  

تفيد القبعات في الاجتماعات الابتكارية حيث تساعد على التفكير الجمعي المتوازي الذي يعتمد على   .ممكنة
ارتداء الجميع لنفس القبعة ليكون عندهم نفس طريقة التفكير . ولكن فيما تتمثل ألوان هذه القبعات وما هو دور  

 (40، صفحة 2000)الصرن،  كل منها؟
 (50 - 49، الصفحات 2001)دي بونو،  ألوان القبعات الست إلى الألوان التالية: Edward de Bonoقسم 

هي مسؤولة عن جمع المعلومات ومعرفة الوضع الحالي وما يحبط به من مشاكل وملابسات،  القبعة البيضاء: •
 أي النظرة الموضوعية للأمور.

أي انك حين ترتاديها تقول فقط ما تشعر به تجاه اقتراح ما دون إبداء  وهي خاصة بالمشاعر،  القبعة الحمراء: •
   .الأسباب، فهي خاصة بالانفعال والحدس والتفكير الفطري و تمثل وجهة النظر العاطفية

الخضراء • تزودناالقبعة  فهي  عن   :   مسؤولة  وهي  والاحتمالات،  والخيارات  والبدائل  الإبداعية  بالأفكار 
 الاقتراحات، أنها قبعة الأفكار الجديدة والتفكير الخلاق.

التحكم  الزرقاء:القبعة     • النتائج،  ومهمتها مساعدتنا في  المنظم لعملية التفكير والوصول إلى القرارات وتوقع 
   .أي بمعنى أخر ضبط عملية التفكير
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الصفراء: • عن  القبعة  مسؤولة  والمنطق   فهي  الممكن  قبعة  إنها  الأشياء،  قيمة  إظهار  و  والفوائد  المنطق 
 .الايجابي

وهي قبعة التشاؤم والحذر، ويتم التفكير بها لمعرفة مشاكل ونقاط الضعف في الموضوع الذي   السوداء:القبعة   •
 .نعالجه، فهي قبعة التفكير السلبي

إن عملية تذكر وظيفة كل قبعة سهلة إذا ارتبطت باللون ومدلولاته وتداعي المعاني أو الأفكار، و يتميز هذا  
السائدة في الاجتماعات، كما يمكن لكل مشارك ان يرتدي  التفكير  يغير طريقة  إذ  الأسلوب بسهولة تطبيقه، 
نفس  في  واحد  لون  ذات  قبعات  يرتدوا  أن  ما  اجتماع  في  المشاركين  لكل  ويمكن  يخلعها  أو  المناسبة  القبعة 

 .الوقت وهو ما يعني أن الجميع يشاركون في نشاط ذهني واحد 
 النماذج الأساسية المفسرة للإبداع و الابتكار 1-2-2

:( Wieghman and Torrington) حسب الابتكار  نماذج حول  ثلاث  الابتكار،    هناك  إدارة  و  القيادة  ،  2015)نجم، 

 (158- 157الصفحات 
   (Model Transcendantal) :النموذج الفائق أو ما وراء النطاق المادي-أ

يقوم هذا النموذج على أساس أن الابتكار  يعتمد على نمط خاص من الأفراد هم المبتكرون العباقرة ، وبالتالي 
فان على الشركات أن تبحث عن الأفراد من بين هؤلاء العباقرة الذين هم قادرون على التوصل إلى الابتكارات 

، حتى توفر لهذه الفئة الأخيرة ظروف وموارد أفضل،  ( العباقرة غير مبتكرين)الجديدة أسرع وأفضل من غيرهم  
وحسب هذا النموذج فان هناك عددا قليلا من الأفراد في الشركة هم المبتكرون الذين يبحثون ويقدمون النسبة  

 .الأكبر من الأفكار الجديدة و الإبتكارية
  (Model Mécanistique) :النموذج الآلي-ب

أن يظهر بيسر أكبر عندما تكون    فالابتكار يمكنوتقوم هذه النظرية على أساس أن الحاجة هي أم الابتكار،  
هده النظرية تقوم  على    أنهناك مشكلة تواجه الشركة أو الأفراد وتلح عليهم من أجل حلها. و لا شك في  

التي تدفع الأفراد إلى توجيه جهودهم الخاصة     (Event Triggering)أساس وجود المشكلة أو الحادثة القادحة  
 تلقائيا إلى ابتكار ما يعالجون به هذه المشكلة.

وهذا النموذج يمكن أن يفسر الكثير من الابتكارات مما يؤكد افتراضه في أن هذه الابتكارات أنتجت لمواجهة  
 .المشكلات التي تواجه الأفراد والشركات 
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 : ( Model Synthesis Cumulative)التراكمي نموذج التركيب -ت
تقوم هذه النظرية على جهود التفكير، التحليل، الترابط والتحقق من أجل التوصل إلى الأفكار و من ثم إلى  
المنتجات أو الخدمات الجديدة وهذه تفسر التحسينات الكثيرة على المنتجات الحالية من خلال التوليفة الجديدة  

 جديدة مما يكشف عن استنار ة وتبصر يوصل إلى التوليفة الجديدة.أو إضافة سمة 
كما قام عدد من المفكرين والعلماء والكتاب بطرح مجموعة من الأفكار التي أصبحت فيما بعد تسمى بنماذج  
هذه  تلخيص  ويمكن  الإبداع،  حول  مختلفة  ومعالجات  أراء  النماذج  هذه  قدمت  وقد  مؤلفيها،  بأسماء  تعرف 

 النماذج فيما يلي:
 ( : تصنيف النظريات المفسرة للإبداع07الجدول رقم  ) 

الكاتب أو الباحث  
 المضمون  السنة/

 النظريات التي ربطت الإبداع بالطبيعة 
Platon   يرى أفلاطون  أنه لا يوجد شيء يسمى بالإبداع الشخصي، وإنما يرى أن الإبداع ناتج عن وجود

 .الإلهامقوة خارجية إلهية تسمى 
Aristotle  يعتقد أرسطو  أن عمليات الإبداع تخضع إلى قوانين الطبيعة، ويُركّز على دور الطبيعة في إنتاج

 الأعمال الإبداعية، التي قد تحدث تلقائياً أو بالصدفة. 
Kant Immanuel  الإبداع بالموهبة والعبقرية، يرى إمانويل كانت أن العبقرية تعطي القوانين، الأمر الذي يؤكد علاقة

 . وعدّه تميّزاً طبيعياً، نابعاً من مخيلة الفرد الحرة
 النظريات المبنية على أساس الشخصية المبدعة 

Torrance  تحدث تورانس عن جوانب الإبداع ومكوناته واهتم بالإنسان المبدع، كما درس الاختلاف بين
 الإبداع هو الحساسية العالية للمشكلات والعمل على حلّها.المبدعين والأقل إبداعاً وأكد أن  

Taylor   عدّ خصائص الشخص المبدع أساساً للتنبؤ بالأشخاص الذين من الممكن أن يكونوا ناجحين
إبداعياً، وركّز على التفسير النظري للعلاقات ضمن العمليات العقلية وإنتاج الشعر، من خلال  

توضيح الفرق بين التخيّل والتصّور ويقصد بالتخيّل الإحساس في إدراك الفرد للأمور، أما التصور  
 فهو الوضوح والثبات، وهما أسلوبان للذاكرة المتحررة في الوقت والزمان.

Maslow   ركز في هذه النظرية على دور تحقيق الذات لدى الفرد، وأثره على قدرته الإبداعية، وفرّق بين
 الإنجازات الملموسة، وبين القدرة على الإبداع وتحقيق الذات.الإبداع المتعلق 

Guilford   غالبا ما تسمى هده النظرية نظرية السمات آو العوامل حيث تستند بشكل أساسي على العقل و
تتساوى في ذلك  مع منطلقات "سبيرمان"و "ترستون"غير أنه أدخل بعض الخصائص على غرار  

الطبع و الدافعية التي ترتبط بالإبداع إلا أنه لم يوليها اهتماما كافيا ،كما أنه الخصائص المرتبطة 
بالإبداع على أساس التحليل العلمي وهي الطلاقة ،المرونة، الأصالة ،الحساسية اتجاه المشكلات 

 و إعادة بناء المشكلات. 
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 النظريات المبنية على أساس العملية الإبداعية 
March &  

Simmon1958 
 

فسرت هذه النظرية الإبداع من خلال معالجة المشكلات التي تعترض المنظمات إذ تواجه بعض  
المنظمات فجوة بين ما تقوم به، وما يفترض أن تقوم به، فتحاول من خلال عملية البحث خلق  

 بدائل، فعملية الإبداع تمر بعدة مراحل هي فجوة أداء، عدم رخاء، بحث ووعي، وبدائل، ثم إيداع . 
Burns & Stallker, 

1961 
 

)بلائم  الآلي التي اعتمدت الهياكل التنظيمية نواةً لتفسير الإبداع، فقدما نمطين من الإبداع هما 
لائم يانسجاماً مع البيئات ذات التغير السريع , و   بيئة العمل المستقرة(، والعضوي )أكثر

 الإبداعات الجذرية , ويسهم في توليد الإبداعات(.
Wilson  1966  

 
قد بين عملية الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت إلى إدخال تغيرات في المنظمة هي :إدراك  

التغير ،اقتراح التغير،تبني التغير وتطبيقه ،ويكون بإدراك الحاجة أو الوعي بالتغير المطلوب ثم 
. توليد المقترحات و تطبيقها  

 
Mill & Harvey 1970  (استفاد رواد هده النظرية كل مما قدمه كل منMarch & Burns & Stallker    Simmon 

( حيث انصب الاهتمام والتركيز على فهم  الإبداع من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول  &
الروتينية التي يمكن  أن تعرف أكثر بالمشكلة و الحل ، أي وصفوا أنواع المشاكل التي تواجهها  

قد تطبقها من خلال إدراك المشكلة مع الأخذ بعين الاعتبار المنظمات و أنواع المنظمات التي 
المشاكل التالية : عمر وحجم المنظمة ،درجة المنافسة ، درجة التغير و التكنولوجيا و رسمية 

 الاتصالات. 
Hug & Aiken   1970  

 
تعد من أكثر النظريات  شمولية، فسرت الإبداع عبر التغير الحاصل في برامج المنظمة ,  

و المنتجات الجديدة. أوالمقاس من خلال المضاف من الخدمات   
 others & Zaltman

1973 
 

تنظر هذه النظرية للإبداع كعملية  تتكون  من مرحلتين هما: مرحلة  البدء ومرحلة التطبيق ولهما 
مراحل جزئيه يعتبر على أنه  فكرة أو ممارسة جديدة لوحده  التبني، ووصفوا  الإبداع لأنه عملية 

إلا أنهم توسعوا في شرح   (Hang- Aikem) جماعية وليست فردية، واعتمدوا  على نظرية
 .المشكلة التنظيمية، وأضاف  متغيرات أخرى  هي العلاقات الشخصية، وأسلوب التعامل مع الصراع

 (2012)خيري،  و  ( 2015)مسلم،  على  ادنامن إعداد  المصدر :
  و مصادره  الابتكار،أشكال و تصنيفات  مستويات،  1-3
 الابتكار: مستويات  1-3-1

 مستوى  على الابتكار   :مجموعات الابتكار في ثلاثة   مستويات  الإدارية  العلوم في المتخصصين  يطرح     
الابتكار  ، ، على الفرد  الجماعة  الابتكار مستوى  تعزز   مستوى  على و  و  تكمل  المستويات  وهده  المنظمة، 

 بعضها البعض،و ضرورية للمنظمات المعاصرة و سنوضح الأنواع الثلاث في مايلي :
 يمتلكون  الذين الأفراد  يحققه الذي به الابتكار و يقصد   الفردي(:الابتكار على مستوى الفرد ) الابتكار   .أ

 (Kreitner & Kinicki, 1994, p. 580) في: المبدع سمات  تتمثل إبداعية حيث  وسمات  قدرات 
 عمله؛  لإتقان كبيرا وقتا الفرد  يبذل حيث :المعرفة -
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 الإبداع؛ يعيق المنطق أنّ  على يؤكد  هو و: التعليم -
 مرنة علاقات  تكوين على التفكيرية بالقدرات  يتمتع ولكنه الذكاء عالي بالضرورة ليس  المبدع الإنسان: الذكاء -

 .الأشياء بين
 .ومتشكك الدافعية وعالي ومثابر مستقل وهو المخاطرة، روح المبدع الشخص  يحب  :الشخصية -
 مع  الآراء تبادل و  التفاعل إلى يميل  هو بل نفسه على منطويا ليس  المبدع الإنسان   الاجتماعية: العادات -

   .الآخرين
 على   القدرة  و  العقلية،  المرونة  الطلاقة،  مثل   المبدع  الشخص   تميز  التي  سمات    و  خصائص   وردت   وقد 

  و   المغامرة  روح  و  بالنفس،  الثقة  و  الربط،  و  صياغتها،  و  الأفكار،  اتساع   التفكير  شمولية  الأحكام،  إصدار
  وروح   الأشياء،  بطبيعة  المعرفة  و  الإصرار،  الدافعية،  و   الفضولية،  الآخرين،  اهتمام   على   الحصول  في  الرغبة

 p. 1989, Development, and Training for Society (American (03  الاجتماعية. المهارات  و الدعابة،
 إطار في قدراته العقلية و تفكيره  استخدام نحو الفرد  توجه بأنه الأفراد  مستوى  على الابتكار  يعرف عام بشكل و
مؤثرات  به يحيط ما يتواجد  المجتمع ينفع جديد  إنتاج  تقديم أجل من مختلفة من   أشارت  لقد  و فيه، الذي 

 الوظائف مركز هو و الأيمن قسمين، القسم أو نصفين من يتكون  البشري  العقل بأن المتخصصة الدراسات 
 التفكير يقوم و التخطيط، و التفاصيل و ركز المنطق م و الرشيد  الجانب  هو الأيسر القسم أن حين في الخلاقة

 الإلهامي  ي  الحدس التفكير و  العقلاني  المنطقي طبقا للتفكير المشكلات  تحليل  أساس  على الفردي الإبداعي 
، 2002)المؤيد،    الدماغ(. نصفي في  الموجودة العقلية الطاقات  (من   الكاملة  الاستفادة على يعتمد  أنه  أي معا،

 (16صفحة 
:  .ب  الجماعي(  الإبداع   ( الجماعة  مستوى  على    تكون   الذي  هو  الجماعي   ألابتكاري   العمل  الابتكار 

  ليس   و  جماعي  وعي  و  جهد   نتيجة  الابتكار  و   الإبداع  فيكون   أعضاء،  من  أكثر   فيه  أصلا  الجماعة
 إلى  الدراسات   توصلت   قد   و أفرادها  إبداع  من  أكثر  الجماعة  إبداع  و  الجماعة،  من  معينين  أعضاء  نتاج

  أن   و  الجنس،  أحادية  الجماعة  من  جودة  أفضل  حلولا  تنتج  الجنس  حيث   من  المختلفة  الجماعة  أن
  لهم   أشخاص   من   يتكون   أن  يتطلب   للجماعة  الإبداعي  الحل  أن  و  أفضل،  تنتج  التنوع   شديدة  الجماعة

  الإبداعي   للعمل  نشاطا  و  حماسا  أو  استعدادا  أكثر   المتماسكة  الجماعة  أن   و  مختلفة،  شخصيات 
  الإبداعي   للعمل  ميلا  أكثر  المنسجمة  الجماعة  أفراد   أن  و  تماسكا،  الأقل  الجماعة  من  الابتكاري 
 العمل  إلى  تميل  التكوين  حديثة  الجماعة  أن  و  انسجام،  أفرادها  بين  ليس  التي   الجماعة  من  الابتكاري 
  الجماعة،   أعضاء  عدد   ازدياد   مع  يزداد   الإبداعي  العمل  أن  و  القديمة،  الجماعة   من   أكثر   الإبداعي 

 ( 394 -393 الصفحات  ، 2002 )العميان،  المهارات. و المعرفة و    القدرات  تتوسع حيث 
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 (48، صفحة 2006)بطرس جلدة و عبوي،  بالعوامل الآتية : نوعا و كما يتأثر الجماعي الإبداع  أن إلى (Smith)أشار
 أفكار قيم، و مجموعة أفرادها يشاطرها حينما الجماعة لدى الإبداع احتمالات  تزداد  حيث  :  ( Vision ) الرؤية ▪

 .الجماعة بأهداف تتعلق مشتركة
 بحرية عن التعبير  على الأفراد  يشجعان اللذين المناخ و البيئة  : إن ( Safety Participative )المشاركة الآمنة ▪

 .الناجح الإبداع تعززان ) مضاد  اتهام بدون  ( أفكارهم
 للأفراد بتقييم يسمح مناخ إيجاد  على يشجع الأداء في التفوق  و بالتمييز فالالتزام الأداء :  في بالتميز الالتزام ▪

 .مستمر بشكل تحديثها على العمل و العمل إجراءات 
 هذا أن يأتي يمكن و التغيير، لعملية الدعم و المساندة توفير يجب  الإبداع يتحقق حتى  :الإبداع مؤازرة و دعم ▪

 المنظمة. أو  الجماعة زملاء من الدعم
أو التوصل إليه من   تقديمه،هو الابتكار الذي يتم  الابتكار التنظيمي (:  )المؤسسة  الابتكار على مستوى   .ح

يتشكل الإبداع و الابتكار المؤسسي من خلال الإبداع الفردي و الجماعي معا    عام، إذ قبل المؤسسة بشكل  
 لا ضروريا أمرا يعد  المعاصرة المؤسسات  في إنّ الابتكار،   ( 265، صفحة  2010)فايز و ملكاوي،    داخل المنظمة.

 المعرفية القاعدة وهما عاملين أساسيين  على  يعتمد  أنه  إذ  والازدهار، البقاء  المؤسسة أرادت  إذا عنه  غنى
عملها   أسلوب  الإبداع من  تجعل أن المنظمة فعلى وعليه الوقت، عبر المعرفة وتراكم المنظمة في

 (400 - 399، الصفحات 2018)بن وسعد و بوزيان الرحماني،  التالية: الشروط بتوفر ذلك ويتحقق اليومية، وممارستها
 لابد  الأفراد  لدى التفكير هذا ولتنمية عميق تفكير ذوي  أشخاص  إلى تحتاج الريادة الابتكار و  أن إدراك ضرورة -

 .المؤتمرات  و الندوات  في المشاركة و التدرب  و التعلم فرص  المؤسسة تتيح لهم أن من
مرونة وسلاسة،  أكثر ليكون  وتشجيعه  التفكير تكييف  يعني وهذا إبتكارية، بطريقة المشكلات  حل تعلم  ضرورة -

بحيث يستطيع أن ينفذ من الأطر والأساليب المحددة أو المألوفة في التعامل مع المشكلات ليخرج من قيدها  
 .عاديةبحثا عن أساليب وطرق وبدائل جديدة وغير  

 المهارات  تنمية  على  يساعد  مما وتعزيزها المشكلات  إيجاد  في  الإبتكارية والقدرات  المهارات  تنمية ضرورة -
مشكلة مما هو غير مباشر وفيما هو غير  أي أبعاد  وتقصي والشامل المطلق التفكير لتعود على و الإبتكارية

 مألوف.
حلها.   على العمل و العدم من  ذلك و المشكلات، بناء أو  المشكلات  صنع في الإبتكاية المهارات  تنمية ضرورة .أ

يتعلق  الحقيقي  التي نضعها ونعمل على حلها، ولعل الابتكار  نفسها بل هي  تعلن عن  فالمشكلة الإدارية لا 
المستوى   السابقة، لأن الابتكار على هذا  المطالب  أكثر أهمية من الابتكار في  المطلب ويكون  ويتصل بهذا 

لها مثيلسيقود   لم يسبق  إلى تجارب ريادية  المهارة والقدرة   .المؤسسات والجماعات ومجتمعات  تنمية  ويمكن 
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على الابتكار في صنع المشكلات من خلال التشكيك وإثارة التساؤلات شأن الواقع الحالي في المؤسسة سواء  
و الشكل    ( 308، صفحة  2003)حريم،    .فيما يتعلق بالهيكل التنظيمي أو العمليات أو أساليب العمل أو أدواته وغيرها

 . الأتي يبين ثلاثة مستويات للابتكار
 (: مستويات الابتكار 22الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على ما سبق المصدر:
 أشكال و تصنيفات الابتكار في المنظمة :    1-3-2 

 مختلفة، تناول الباحثون في مجال السلوك التنظيمي وعلم المنظمة موضوعات الابتكار من مداخل و نظريات  
ولا   مختلفة،وقد قادت مجالات دراساتهم و أهدافها المتنوعة إلى تشخيص أنواع مختلفة منطلقين من منطلقات  

 :أهمها كالأتيتزال في تزايد مستمر يمكن أن نوضح 
 الابتكار ثلاثة أشكال رئيسية في المنظمة:يأخذ 

الإداري  أ.   سياسات   :لابتكار  إلى  إضافة  العمل  وتصميم  التنظيمي  الهيكل  في  الحاصلة  التغييرات  يشمل 
تحسين   إلى  تؤدي  التي  والسلوكيات  والعمليات  الإجراءات  مجموعة  يعني  فإنه  وبذلك  المنظمة،  واستراتيجيات 

مناخ التنظيم العام و تحفيز العاملين على حل المشكلات و اتخاذ القرارات بأسلوب جديد و طرق غير معروفة  
ويحدث الابتكار الإداري في النظام الاجتماعي والإداري داخل المؤسسة   Yeh(Lang Tang & Lan(2015 , مسبقا.

فالنظام الاجتماعي يشير إلى العلاقات بين الأفراد الذين يتفاعلون معا من أجل تحقيق هدف أو مهمة معينه 
النظام   أما  الأفراد  بين  والتبادل  الاتصال  بعملية  المتعلقة  والهياكل  والإجراءات  والأدوار  القواعد  على  ويشمل 
القرار  صناعة  أو  الأفراد  تحفيز  أو  سلطة  ممارسة  أو  الأفراد  لتعيين  جديدة  طريقة  تنفيذ  يشمل           الإداري 
أو التخطيط والتنظيم والتوجيه ورقابة إدارة الموارد البشرية ألعاملين وعليه فالابتكارات الإدارية تتعلق بالابتكار  

 (123، صفحة 2010)سيد قنديل،  في الوظائف الإدارية و إدارة الموارد البشرية.

 الابتكار الفردي   

   الابتكار التنظيمي 

 الابتكار الجماعي 

 المستوى المؤسس ي 

 المستوى الجماعي

 المستوى الفردي
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: .ب التقني  للعلوم   الابتكار  المركزي  الاستشاري  المجلس  لتقرير  وفقاً  التكنولوجي  أو  التقني  الابتكار  يعرف 
والتكنولوجيا في الولايات المتحدة الأمريكية بطرائق متعددة ولكن الابتكار أخذ في هذا التقرير معنى عام مشيراً 
التجاري  والاستعمال  والمصنعة،  الجديدة  السلع  لتسويق  تقود  التي  والفنية،  والصناعية  التجارية  الخطوات  إلى 

بأنه تحدث تغيرات بإدخال التقنية الجديدة للمنظمة   (West et al)للتجهيزات والعمليات الفنية الجديدة، وأكد ذلك  
وعناصر  والخدمات  الجديدة  المنتجات  مثل  الأساسية  العناصر  تتضمن  والتي  الرئيس،  العمل  بنشاط  المتعلقة 

إلى أهم النشاطات لعملية الابتكار التقني وهي » البحث )أساسي،   (White, Lue) وأشارجديد في العمليات  
)جمع   الترابط  المنتج(،  أو  العملية،  ناتج  النهائي)زبائن،  الاستخدام   ، التطبيق)التصنيع(  هندسي(،  تطوير، 

التعليم " وأكد) وجود خمس وظائف يستفاد منها في الابتكار التقني    ( Johnson, Jacobssonالمعرفة الكاملة(، 
الوفرة   خلق  تسهيل  للتطبيق،  اللازمة  المصادر  توفير  البحث،  عملية  اتجاه  توجيه  جديدة،  معرفة  خلق  وهي  

   ( 14 - 13، الصفحات  2011)العربي،  الخارجية، تسهيل تشكيل الأسواق.
التقليدية"كأن    الابتكار الإضافي : .ت يعرف الابتكار الإضافي بأنه " الابتكار الذي يذهب إلى ما وراء الوظائف 

يقوم محترفو التسويق بتطوير برنامج تسويقي بمساعدة الزبائن، وتعزيز برنامج خدمة عامة فريدة، يعد هذان  
الابتكار الإضافي أو المساعد بأنه " الابتكارات التي تشكل حدود البيئة    (Damanpour)ابتكار إضافي، ويعرفه

 (112، صفحة 2004)كينج و أندرسون،  التنظيمية، والتي تذهب إلى ابعد من الوظائف الابتدائية للعمل بالمنظمة"
و  من خلال عملية التصفح في أدبيات الابتكار نجد أن أنواع الابتكار تصنف وفقا لطبيعة و درجة الحداثة  

 التي يقدمها الابتكار  .  
  يعني إدخال منتجات أو خدمات جديدة أو تحقيق تحسن كبير :    Product innovation) (ابتكار المنتوج    .ث

يتعلق بميزاته أوِ استخدامه أو برمجته أو مكوناته. مثال أول.كاميرا  في المنتجات أو الخدمات الحالية ، فيما  
 (ul Hassan, Shaukat, Nawaz, & Naz, 2013, p. 245) رقمية و المعالجات الدقيقة . 

يشمل الابتكار التسويقي كل تطوير ألحد عناصر المزيج التسويقي، ابتكار في المنتجات   الابتكار التسويقي: .ج 
ذات الاستخدام الواحد أو تسهيل استعمال المنتج، كتطوير أنظمة الإقفال والغلق أو تحسين صورته وعالمته  
أنظمة   أيضا  يشمل  أن  للمنازل،ويمكن  المنتج  إيصال  كخدمات  قنواته  و  التوزيع  طرق  يشمل  وقد  التجارية، 

 (263، صفحة 2017)لشهب، بوريش، و الشيخ،  وتقنياته . الترويج والدعاية كابتكارات في الإشهار وطرقه 
الابتكار في العملية هو تطبيق طريقة جديدة أو محسنة بشكل كبير  :    ( Process innovation)ابتكار العملية   .ح 

 .d’Oslo, 2005, p) .و/أو الأجهزة و/أو البرامجتتضمن هذه الفكرة تغييرات كبيرة في التقنيات    .للإنتاج أو التوزيع

الأفراد و  (57 من  متكاملة  مجموعة  قبل  من  تنجز  التي  النشاطات  أو  المهام  من  سلسلة  بأنها  العملية        تعرف 
و المعدات و الأدوات التي تعمل على تحويل المدخلات إلى مخرجات، من خلال تلك السلسلة من الإجراءات 
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والنشاطات المنجزة في المؤسسة، بحيث  أن هذه النشاطات تولد قيمة الزبون، إذ يبدأ ابتكار العملية بالإدراك 
العملية وما   إلى من هم زبائن  يلي الجيد  فيما  العملية الابتكارية  يتوقعونه منها، وتكون  حسن،   :الذي  و  )الرحيم 

 (69، صفحة 2010
قائمة - إنتاجية  عملية  العمليات  تحسين  وأداء  والطرق  الأساليب  والنشاطات،  الإجراءات  تحسين  وتعني   :

أو تحسين   العمليات  تكاليف  تقليل  الهدف  يكون  فقد   ) الأفراد  الأساليب،  الطرق،  الآلات،  )الموارد،  الإنتاجية 
 جودة المخرجات أو زيادة الطاقة الإنتاجية. 

تباينت آراء الباحثين في تحديد مفهوم تصميم العملية، فقد ربط كل من  تصميم عملية إنتاجية جديدة  - لقد   :
White & Vondermbers      تصميم العملية بكيفية صنع المنتج، ولقرار تصميم العملية مكونان: مكون تقني 

 أو هندسي، مكون اقتصادي من ناحية الحجم. 
الجدري   -خ  التي  :    (Radical innovation)الابتكار  الجديدة  العملية  أو  المنتج  إلى  التوصل  في  يتمثل 

قفزة إستراتيجية كبيرة في السوق فهو بمثابة تقدم  تختلف كليا عما سبقها وتحقق المؤسسة من خلالها  
كبير مفاجئ يختلف عما قبله ومن خصائص هذا النوع من الابتكار أنه يحدث على فترات متباعدة  

،  2008)السكارنة،    نسبيا ويعتمد على الوسائل والمجهودات الكبرى والمركزة والمعلومات الكثيرة والحديثة .

 (47صفحة 
، صفحة  2001)ريتشارد،    فالابتكار لا يكون جذريا إلا إذا نجمت عنه سلعة أو خدمة تحقق بعض الشروط التالية:

02 ) 
 إشباع حاجة لدى المشترين لم يسبق إشباعها من قبل.  ▪
 مرات عما عرفه هؤلاء المشترون من قبل.5المشترين، ولكن بفاعلية تزيد  إشباع حاجة قائمة لدى    ▪
 %عما هو سائد لدى المنتجين المنافسين.  30تخفيض تكاليف الإنتاج بنسبة لا تقل عن     ▪
أربعة   ▪ أو  الأول،  الطرح  في  الأقل  على  مرتين  المتوقع  تفوق  مبيعات  وأرقام  تسويقي  نجاح  أضعاف   تحقيق 

 المتوقع في الطرح الثاني. 
الابتكار    لقب"  استحقت  المبتكرة،  الخدمات  أو  السلع  إحدى  مجتمعة في  السابقة  الشروط  الأربعة  توافرت  إذا 

أقراص  قارئ  طرح  نجد:  الجذري  الابتكار  أمثلة  ومن  بجدارة،  مقارنة  CDالجذري"  الشخصي  الحاسب  ،تطوير 
  .بالحسابات العملاقة  و إصدار الهواتف النقالة مقارنة بالهواتف السلكية

المضاف)   -د  أو  التدرجي  صغيرة  :    (Incrementail innovationالإبتكار  تحسينات  إدخال  على  يقوم 
تراكمها   وأن  جوهرية  تكون  قد  التحسينات  هذه  بعض  أن  والإجراءات  والعمليات  المنتجات  في  نسبيا 
يحقق ابتكارا جذريا والخاصية الأساسية لهذا النوع هو اعتماده على مجهودات بسيطة غير مكلفة يمكن  

 ( 184، صفحة  2007)جواد،  عناء كبير . أن تكون الوسائل متوفرة ويمكن الحصول عليها دون 
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بطريقة   يكون  التدريجي  الحصص مستمرة،الابتكار  ،زيادة  الإنتاجية  أرباح  يفسر  ،لكنه  هامة  ثورات  يحمل  لا 
  )Cécile, Gérard, & Françoise, 2001, p. 12(السوقية و تأثيرات الموضة.

    و في نفس هذا المعيار  المعتمد في تصنيف الابتكار قدم السيد نصر الذين إضافة إلى الابتكار التدريجي 
 (22، صفحة 2011)السيد،  و الجدري،نمطين آخرين للابتكار هما الابتكار الجوهري و الابتكار الاستراتيجي :

هو الابتكار الذي يغير من عادات وسلوك مستهلكيه تغيرا جذريا ،مع محدوديته في التأثير  الابتكار الجوهري :   ▪
 على أوضاع الشركات المنافسة .

 يتميز بعظم تأثيره على الشركات المنافسة مع محدودية في تأثيره على المستهلكين. الابتكار الاستراتيجي: ▪
و قد بين السيد نصر الدين أن هناك تفاوت بين أنماط الابتكار السابقة حسب تأثير على عادات المستهلكين  

 التالي: من جهة و التأثير على الشركات المنافسة من جهة الثانية و هدا ما يوضحه الشكل 
 (: تصنيف الابتكارات طبقا لتأثيرها23الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 

 ( 23، صفحة 2011)السيد،  المصدر:
الإشارة إلى أن تصنيف الابتكارات إلى تحسينية و جذرية يمكن النظر إليه من زاوية أخرى و هي و تجدر  

يمكن أن تكون مرحلة  الجذرية  أولية و الابتكارات  التحسينية يمكن أن تكون مرحلة  التعقيد فالابتكارات  زاوية 
تعقد  إلى  المؤسسي  بنشاط  يصل  المؤسسات  في  عليها  الاستمرار  و  التحسينية  بالابتكارات  البداية  ،و  نهائية 
الاقتصادية   للبيئات  يمكن  ولا  الجذرية لحل مشكلاتها ،  الابتكارات  الاختراع و  براءات  مؤهلة  وتصبح  الأمور 
التي تعاني مؤسساتها من ضعف أداء و مستوى متدني من الإنتاجية التي تحقق فيها الابتكارات الجذرية إلا 

 بعد مرحلة من التحسين في الأداء من خلال الابتكارات التحسينية )التدريجية(. 
 )ابتكار (،    تحويلي  ابتكار، )تدريجي(     ابتكارو يصنف علماء التميز المؤسسي الابتكار إلى أربعة أصناف )

تظهر الفرو قات بين أصناف الابتكار الأربعة المذكورة في مستويات طرق إدارة   ثوري( ،(و )ابتكار    جدري 
الإبداع و الابتكار ،و آليات الاستعانة بقرارات تعيين الموظفين المبتكرين ،و مكافئة الذين يصرون على فعل  
الأشياء بطريقتهم الخاصة و حبهم في أن يكونوا مختلفين و مبتكرين من خلال المجال و الوقت المخصص 

 ابتكار جدري 

 ابتكار استراتيجي   ابتكار تدريجي 

 ابتكار جوهري 
 ضخم

 و  
ت
دا
عا

لى 
 ع
كا
لابت

ر ا
أثي

ت
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كي
تهل
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 محدود

 تأثير الابتكار  على الشركات أو المنظمات المنافسة
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ب أن تتصادم فيه الأفكار من  جلاستكشاف جوانب الابتكار و توليد الأفكار و توفير البيئة و المناخ الذي ي
خلال مناقشتها أمام الجميع ومن لديهم الطاقة للسعي و راء ابتكار أفكار جديدة ووفق المعوقات التي تحول 

 في الشكل دون الابتكار و توليد الأفكار الجديدة أو إزالتها أو تقليلها حتى بتعزز الفكر الجديد و الموضحة 
 ( الذي يعبر عن نموذج أصناف الابتكار الأربعة.  24رقم ) 

 نموذج أصناف الابتكار الأربعة و مستوياته (: 24الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (105، صفحة 2019)باشيوة،  المصدر :
يتضح الابتكار التدريجي في التحسينات التي تقوم بها الشركات سواء على منتجاتها أو إجراءاتها او خدماتها  
،أما الابتكار الجدري فيركز على تقنية حديثة و يتم تداوله في نفس المستوى و بنفس الطريقة ،أما الابتكار  
التحويلي فيعتمد على نفس الأدوات و الآليات الموجودة مع تطوير منتجات جديدة منافسة للمودة مسبقا ،أما 
الابتكار الثوري يشترط على المؤسسة بناء استراتجياتها و مدى جازيتها ، وتحديد مجالات و أصناف الابتكار  

 (106 - 105، الصفحات 2019)باشيوة،  التي ستركز عليها في الفترة القادمة.

لقد أشار "بيتر داركر" إلى أن هناك سبعة مصادر رئيسية للابتكار بوصفه نشاطا    الابتكار:مصادر    1-3-3
 (76 - 75، الصفحات 2006)جلدة و عبوي،  :منظما و رشيدا،وهذه المصادر هي

  .: ويشمل النجاح الفجائي، الفشل غير المتوقع، والحدث الخارجي الفجائيالفجائي أو غير متوقعالمصدر  .أ
إذ أن هذا التعارض يؤشر على أن هناك   مصدر التعارض بين الواقع كما هو والواقع كما يفترض أن يكون: .ب

ويضم هذا المصدر: الوقائع الاقتصادية المتعارضة )مثل تعارض الطلب المتزايد مع غياب  .فرصة للابتكار
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التعارض بين قيم وتوقعات المستهلكين المدركة والواقعية تناغم الطريقة ومنطقها   ، والتعارض الربحية(،  داخل 
  .وإيقاعها

حيث أن الحاجة أم الاختراع،   الابتكار على أساس الحاجة لمعالجة سلسلة من العمليات)الحاجة إلى الطريقة( .ت
 وبالتالي فإنها تمثل فرصة كبرى للابتكار 

حيث البد للسوق من أن يتغير سواء بفعل المنافسة أو التغيير في احتياجات وتوقعات   بيئة الصناعة والسوق: .ث
التنبؤ   للتغير،  السريعة  الاستجابة  المصدر  هذا  ويضم  عظيمة،  ابتكاريه  فرصة  يعتبر  التغيير  وهذا  الزبائن، 

 بالفرصة، ومؤشرات تغير الصناعة 
السكانية   .ج  العمل العوامل  حسب  وتوزيعهم  أعمارهم  ومعدل  وحجمهم  السكان  على  تطرأ  التي  التحولات  وهي   :

بتغييرات تمثل فرصا من أجل الابتكار و الأسواق  يأتي  تبدل العوامل السكانية  التعليم والدخل، وأن  ومستوى 
  .وقطاعات سوقية جديدة

والرؤية: .ح  الإدراك  عظيمة    تبدل  فرصا  معه  يحمل  أن  يمكن  المجتمع  في  الأفراد  ورؤية  إدراك  تبدل  أن  حيث 
للابتكار، كما أن توقيت ذلك يعتبر في الكثير من الأحيان مسألة جوهرية، والأهم أن يأتي الابتكار في التوقيت 

  .الملائم مع القدرة على التمييز بين السرعة و التبدل الحقيقي الذي يمثل السوق الفعلية و الفرصة الحقيقية
: حيث أن الابتكار القائم على أساس المعرفة بكافة تجلياتها العلمية والتقنية والاجتماعية يمثل  المعرفة الجديدة .خ 

 .مصدرا عظيما للإنسان بالأفكار والمنتجات والخدمات و المشروعات الجديدة

 )الأساليب و الاستراتجيات( الابتكار التنظيمي-21
يؤدي الابتكار التنظيمي دورا حيويا و اهمية كبيرة واضحة في كفاءة و فعالية أنشطة المنظمات،فقد سعت       

المنظمات لإهتمامها بالابتكار التنظيمي لدى المنظمات الاعمال المكتنز في مواردها المادية والبشرية الذي تهدف 
إليه المنظمات ،و لاقيمة لتلك المنظمات و بكل إمكانتها إلا بمواردها البشرية التي تعتبر رأس مالها الفكري مما 

.و سنحاول من خلال هدا المبحث التطرق إلى دارته بشكل جيد  إيفرض على تللك المنظمات الإهتمام به أكثر و  
 مفاهيم الابتكار التنظمي و أهم مبادئه . 

   مفهوم الابتكار التنظيمي و أهم مبادئه 2-1
تحسين شاملة في طريقة عمل المؤسسة، تتضمن تغييرات في هيكلها، عملياتها،  لابتكار التنظيمي هو عملية  

أعل  وكفاءة  جوهرية  تحسينات  تحقيق  بهدف  إلى وثقافتها،  للوصول  مبادئة  وفق  مؤسسة  كل  تعمل  حيث  ى، 
 ، و في الجدول المولي يتم توضيح ذلك : رأي كل باحث قد تعدد مفاهيم الابتكار التنظمي حسب أهدافها ، ول

 الابتكار التنظيمي:  مفهوم  2-1-1 
 الابتكار التنظيمي تعريف  (: 08الجدول رقم )
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 التعريف المصدر

 (249، صفحة 1995)دراكر،  

الابتكار التنظيمي حسب بيتر دراكر الذي أدرج فصلا في كتابه الإدارة حول المنظمة أو المؤسسة 
الابتكارية وقدم في تعريف تفصيلي الابتكار  في إطار المؤسسة المبتكرة على أنه :"ليس علما أو  
تكنولوجيا و إنما هو قيمة ،ولا يحدث داخل المنظمة  بل يحدث خارجها ،بحيث يقاس من خلال 

السوق لأن الابتكار الذي يرتكز على التكنولوجيا  قد ينتج عجائب تكنولوجية و لكن يقدم عائد مخيب 
 للآمال.

، صفحة  2004)عكروش و نديم عكروش، 
10 ) 

بأنه ليس حدثا فرديا مستقلا أو مفهوما أو فكرة جديدة أو حدوث  ( Myers et Marquis) عرفه  
ابتكار بشيء جديد وإنما هو عملية شاملة و متكاملة تتضمن مجموعة مرتبطة من الأنظمة و 

 العمليات الفرعية داخل المنظمة.

 منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية
(OECD ) 

(OCDE & d’Oslo, 2005) 

في الممارسات أو تنظيم مكان العمل أو العلاقات  .الابتكار التنظيمي هو تنفيذ طريقة تنظيمية جديدة
 الخارجية للشركة. 

 

 (Bardin, 2006, pp. 43 - 53) 

أربع مستويات للابتكار المؤسسي حيث يتمثل المستوى   (Didier Bardin)كما قدم ديديي باردين 
تبنى عليها كل تعريفات الابتكار ،و المستوى الثاني هو اعتباره   (Esprit)الأول في اعتباره فاعلية  

يمثل النهاية التي تصل إليها العملية الإبداعية ،و الثالث اعتباره عملية   )Résultat(نتيجة 
)Opération(   تقوم على خطوات و سيرورة الابتكار ،كما يمكن النظر إليه على أنه نظام
)Système (  . يقوم على إدماج مجموع متغيرات في نظام واحد 

(FONROUGE, 2008) 

الابتكار التنظيمي هو  تعديل الهياكل والأنظمة والممارسات الناتجة عن الهياكل القائمة، سواء بقيت 
خرجت أو إذا كانت تؤدي إلى أشكال هجينة تسمح بالتعاون مع العديد من  داخل هده الأخيرة ، او 

 المنظمات. 

 (234، صفحة 2013)الجاموس، 
التوصل إلى مفاهيم جديدة قابلة إلى التحول إلى سياسات وتنظيمات، وطرق لتجسيد الأفكار المبدعة  

بإحداث تغيرات تقنية تساهم في خلق منتجات وخدمات، تحتوي على إضافات   في شكل منتجات، 
 جديدة تختلف عن باقي المنافسين. 

(Zaied, Louati, & Affes, 2015, p. 

54) 

الابتكار التنظيمي هو إدخال أساليب إدارة أعمال تنظيمية جديدة في مكان العمل و / أو العالقة بين  
 الخارجية. والعوامل  الشركة 

(Morris, 2006, p. 216) 
منتج جديد ، خدمة جديدة ، ممارسة جديدة( ،   جديدة،عملية إنشاء وتطوير واكتساب وتنفيذ )فكرة 

 .بهدف تحسين الكفاءة والفاعلية والميزة التنافسية بما يضيف قيمة للمؤسسة ولأصحاب المصالح

، 2017)لشهب، بوريش، و الشيخ،  
 ( 263صفحة 

أن الابتكار التنظيمي مجموعة من العوامل التي تمثل الجاهزية التنظيمية والتي  " Soliman" يرى 
تكشف عن مدى وجود مناخ عمل ملائم لتقديم أفكار جديدة، وتظم مجموعة من الخصائص التي  

تميز المؤسسة عن غيرها وتؤثر على سلوك أفرادها مثل الخصائص الهيكلية التي تنتمي للمؤسسة، 
والخصائص المتعلقة بطبيعة إدراك الأفراد بالمناخ التنظيمي، والخصائص التي تركز على التفاعل  

 و الجماعات.  بين الأفراد والمؤسسة وتلك المتعلقة بثقافاتها وتأثيرها على سلوك الأفراد 

 (34، صفحة 2019)الدسوقي،  
هو جديد ومختلف يميز المنشأة عن الآخرين ويمنحها دعما في   هو مفهوم واسع ويشمل كل ما

المركز التنافسي وتحسين الأداء سواء كان الابتكار في مجال المنتوج أو طرق الأداء الإداري، أو 
المالي أو التسويقي أو الإنتاجي، فاستخدام طريقة معالجة للمواد الداخلة في تصنيع المنتوج هو  
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ابتكار أو استخدام طريقة جديدة في تقديم الخدمة  للزبون هو ابتكار أو القيام بنشاط تنظيمي جديد  
هو ابتكار، و عليه فإن الابتكار مرتبط بأي فعل أو شيء جديد من قبل المنشأة،وقد يكون شكل حل  

 جديد لمشكلة قائمة. 

راوية حسن ترى بأن الابتكار: "هـو تنميـة وتطبيـق الأفكار الجديدة في المؤسسة، وهنا كلمة تنمية  أما ، ( 393، صفحة 2001)حسن،  
 ، شاملة فهي تغطي كل شيء من الفكرة الجديدة إلى إدراك الفكرة إلى جلبها للمؤسسة ثم تطبيقها

 المشار إليها  المراجع بالاعتماد على   إعدادنامن  المصدر:
نقاط   التعاريف تركز على  هده  أن  نجد  التنظيمي  الابتكار  حول  المتداولة  التعاريف  من  عرض مجموعة  بعد 

 . أساسية تعتبر كسمات و خصائص مميزة للابتكار  التنظيمي 
 خصائص مميزة للابتكار  التنظيمي   2-1-2

الابتكار التنظيمي هو العملية التي يتم من خلالها تحسين وتطوير فكرة حالية أو إيجاد أفكار إبداعية جديدة  -
طريقة   استحداث  أو  جديدة  خدمات  أو  المنتجات  إلى  بعد  فيما  تحويلها  ليتم  والتطبيق  التنفيذ  قيد  ووضعها 

 تنظيمية جديدة أو طريقة تسويقية جديدة.
المؤسسة وعملياتها وثقافتها بهدف تحقيق تحسينات  الابتكار التنظيمي هو عملية تغيير منظم ومبتكر في هيكل   -

 جوهرية وتعزيز الكفاءة والابتكار.
وعملية  - هيكلية  تغييرات  وتطبيق  الجديدة  الفرص  واستكشاف  الإبداعي  التفكير  التنظيمي  الابتكار  يتضمن 

 لتحسين أداء الشركة وزيادة تنافسيتها. 
الابتكار التنظيمي يعني مجموع الجهود الإدارية التي تسعى إلى طرح واستحداث وسائل وأساليب حديثة داخل   -

بما  التنظيمية،  المجالات  من  وغيرها  والإجراءات  الأنظمة  وتحديث  الخارجية،  علاقاتها  وإدارة  المنظمة  إدارة 
 يضمن لها مواكبة المستجدات الحاصلة.

وطبيعة   - التنسيق  بآليات  أو  العمل  بتقسيم  الأمر  تعلق  سواء  التنظيم  مكونات  كل  يشمل  التنظيمي  الابتكار 
 العلاقات بين أعضاء التنظيم.

 تكنولوجي بمعنى لا يشتمل على العناصر التكنولوجية.   ابتكار غيرهو   الابتكار التنظيمي -
  فهو يمس الممارسات ،الأدوات ،العمليات  و التقنيات التنظيمية ،الإدارية    متعدد الأطراف،  بتكار التنظيميالا -

 و الهيكلية. 
 مبادئ الابتكار في المنظمات :   2-1-3

(   %90إن الابتكار الهادف و القائم على التحليل و النظام و العمل الجاد يجب أن يغطي على الأقل )    
فالفرد العامل في مجالات و ميادين الابتكارات كما لو  المجدية.من ممارسات الابتكار في حالات الابتكارات  
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أنه في مجال أي عمل آخر لن يكون فاعلا ،إلا إذا عمق معرفته و أسس نفسه في هدا الفرع المعرفي و أتقن 
 ممارسته ،فما هي إذا أهم مبادئ الابتكار التي تمثل جوهر هده المعرفة و قلبها؟ 

 Innovationsإن أهم مبادئ الابتكار المطبقة في المنظمات  وفق ما جاء به بيتر دراكر  في كتابه بعنوان  

and Entrepreneurship, Practice and Principles  : كمايلي(DRUCKER, 1985, pp. 133 - 137) 
 :  "The Do’sمجموعة المبادئ الايجابية " .أ

يبدأ   - أن  بتفاوت  يجب  أهميتها  تتفاوت  التي  الابتكارية  الفرص  بمصادر  يسمى  ما  أو  الفرص  بتحليل  الابتكار 
 المجالات و الأوقات ،ويجب تحليل و دراسة جميع هده المصادر بشكل نظامي لا يكفي التنبيه إليها فقط. 

إن الابتكار إدراكي ،لذلك يجب تعزيز عملية إدراك الابتكار عن طريق الخروج و النظر و المشاهدة و التساؤل  -
    و الاستماع ،فلا حاجة لنا لكي نؤكد على هدا مرارا و تكرارا. إذ أن المجددين من الناجحين يعملون عقولهم 
بطريقة   يقدرون  ثم  الأفراد ،ومن  إلى  ينظرون  و  الأرقام  يتفحصون  ،و  المختلفة  وجوهه  على  الأمر  يقلبون  و 
تحليلية طبيعة الابتكار اللازم لتلبية الفرص .و بعد ذلك يخرجون لمقابلة الزبائن و مستخدمي السلع للإطلاع  

 على توقعاتهم و قيمهم و حاجاتهم.
فإذا لم يكن الابتكار بسيطا   محددة. لكي يكون الابتكار فعالا يجب أن يكون بسيطا، و أن يركز على أهداف   -

فلن يكون مجديا، فإن أعظم مدح يمكن أن يتلقاها أي الابتكار هو أن يقول الناس "هدا واضح، لماذا لم أفكر  
 في دلك؟"، فيجب أن تتركز على تلبية حاجات محددة وأن تسعى لتحقيق غايات محددة. 

    وسوقا صغيرة الأفراد،يجب أن تبدأ الابتكارات في البداية صغيرة بحيث تتطلب أموالا قليلة و عددا قليلا من   -
وقت   أمامها  يكون  فلن  إلا  و   ، محددة  لضمان  و  اللازمة  التغيرات  و  التكيف  و  التعديلات  لإدخال  كاف 

 نجاحها. 
الابتكار معينا   - بأن  يتكهن  أن  كان  لأي  يمكن  لا  إذ  القيادة.  لاحتلال مركز  الناجح  الابتكار  يسعى  أن  يجب 

سيؤول لمشروع تجاري كبير أو متواضع ،فإذا لم يستطيع أن يحتل مركز القيادة فمن غير الممكن أن يصبح  
 ابتكارا بالمعنى الكامل ،ومن غير المحتمل كذلك أن يصبح قادرا على تأسيس ذاته.

 ":he Dont’sمجموعة المبادئ السلبية "   .ب
أرادوا أن يتوسعوا ،  ▪ أناس عاديون ،فإن  ذكيا ،ذلك لأن الابتكارات يجب أن يعرضها  تكون      لا تحاول أن 

أو أن يحرزوا بعض الشأن ،فيجب أن يكونوا بلهاء ،أو قريبا من ذلك .إن نقص الكفاءات هو الشيء الوحيد 
المتوافر بكثرة و لا ينضب .أما أي شيء أخر ذكي ،سواء أكان في التخطيط أو التصميم أو التنفيذ ،فسيبوء  

 بالفشل. 
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تحاول أن تعمل أشياء كثيرة حالا، إن الابتكارات التي تتشعب و تتفرع عن الاتجاه    العمل، ولالا تتشعب في   ▪
و تبقى مجرد أفكار لا ترقى إلى مرتبة الابتكار .كما أن ليس من الضروري أن  فتنشر، الأساسي قد تناسب  

أي  في  موحد  أساسي  باتجاه  تمدنا  بالسوق  معرفتنا  هي  معرفة..فالحقيقة  أو  تقنية  الأساسي  الاتجاه  يكون 
أنها   ،كما  الابتكارية  الجهود  تنهار  فقد  إلا  ،و  الموحد  الأساسي  الاتجاه  هده  توافر  من  لابد  ،لذلك  منظمة 
   تتطلب أيضا تفهم الأفراد الذين يطبقونها بعضهم بعضا ،و هدا يتطلب بدوره اتجاها أساسيا موحدا مشتركا 

 و بذلك فإن التشعب يقضي على هده الجوانب الهامة. 
 محفزات و معوقات الابتكار التنظيمي :     2-2

الابتكار ليس نشاطا سهلا و لا يتم بمعزل عن الظروف التي يولد فيها ، فالابتكار ابن البيئة الابتكارية         
الممارسات  أو  نشاطات  أو  العوامل  من  مجموعة  يتطلب  هدا  ،فأن  المنظمات  في  البالغة  لأهميته  نظرا         و 
   آو المستلزمات أو المقومات كما سماها البعض التي تساعد في تحقيق أهدافه، و تلعب دورا فعالا في تنميته  
العوامل   هده  تكون   قد  أخرى  جهة  .ومن  المنظمات  تواجه  التي  المشكلات  حل  على  والمساعدة  تحفيزه  و  

 معرقلة لتطويره . 
 العوامل المؤثرة في الابتكار التنظيمي :  2-2-1

هده   أن  و  ألابتكاري  النشاط  في  تؤثر  المرتبطة  العوامل  من  جملة  وجود  إلى  الدراسات  من  مجموعة  أشارت 
   العوامل تنقسم إلى ثلاثة مجموعات تتمثل في مجموعة الخصائص  الشخصية  و مجموعة العوامل التنظيمية  

 و مجموعة العوامل البيئية العامة في المجتمع.
 مجموعة  العوامل الشخصية : .أ

كما تم الإشارة من قبل أن المبتكر هو نقطة البدء و أن خصائصه المهمة ذات العلاقة بالابتكار هي التي  
كانت موضع الاهتمام في السابق. فكان المديرون ينظرون إلى خصائص الأفراد المتألقين عالي الذكاء ليعولوا 
عليهم في حل المشكلات و الإتيان بما هو جديد من عمليات و منتجات الشركة، و لقد ركزت دراسات عديدة 
كانوا   إن  و  تحديدها  في  الباحثون  يختلف  التي  لابتكاري  للانجاز  الشخصية  الخصائص  من  مجموعة  على 

 يتفقون على البعض منها. 
الذين   الأفراد  على  كثيرة  حالات  في  تظهر  التي  الخصائص  مجموعة  إلى  السياق  هذا  في  الإشارة  يمكن  و 

 (104، صفحة 2017)رتيمي و غضبان،  :يتميزون بالابتكار كالأتي
حيث أن المبتكرين عادة ما يجدون دافعهم الذاتي في مواجهة المشكلات الصعبة و المعقدة   الميل إلى التعقيد: -

و مفارقة الحالة القائمة التي يجدونها تمثل حلول البيئة المألوفة و السهلة التي يستطيع كل فرد القيام بها. هذا 
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أن  المبتكر  من  يتطلب  الذي  و  به  يأتي  الذي  الجديد  في  تعقيده  يحمل  ذاته  حد  في  الابتكار  أن  جانب  إلى 
 يتعامل مع فكرة أو مفهوم لم يسبق أن تعامل معه.

الشك: - خارج   حالة  أسئلة  إلى  عادة  يتحول  الذي  شك  حس  يمتلك  فالمبتكر  الأولى،  بالفقرة  يرتبط  ما  هذا  و 
الصندوق و البعيدة عن المألوف، و قد تطال هذه التساؤلات حتى البديهيات أنها سمة تفاحة نيوتن في تساؤله  

أن حالة الشك التي يعيشها المبتكر هي التي   .لماذا مل تسقط إلى الأعلى خلافا للمألوف في سقوطها للأسفل
للمشكلات   الحلول  إيجاد  في  منها  لابد  نتيجة  إلى  التساؤل  مواصلة  و  الذاتي  الالتزام  كاهله  على          تضع 

 .يظهر بعد  لمأو التفسيرات الجديدة للظواهر القديمة أو التوصل إلى الجديد الذي 
الذاتي: - صعوبة    الانجاز  لا  و  تدفعه  الخارجية  الحوافز  فلا  الذاتي،  بالانجاز  محفز  بأنه  يتسم  المبتكر  إن 

المشكلات تعيقه، و إنما المحرك الذاتي و الدافعية الذاتية هي التي تلعب دورا بالإضافة إلى الرغبة العارمة في 
  .حب ما يقوم به.و يقترن الانجاز الذاتي بتحقيق الذات في مدرج ماسلو

حيث أن المبتكر يجد في القدرة الذهنية المركزة عمقا و المتسعة أفقا ما لا    النفور من المحددات و القيود:  -
الذهن   تحصر  التي  المحددة  الواجبات  و  القيود  من  و  المحددات  من  ينفر  فهو  لهذا  شيء.  يحدها  أن      يمكن 
الاختصاصية  بالحدود  يعترفون  كانوا  المبتكرين  من  الكثير  أن  يفسر  هذا  ربما  و  ينطلق.  أن  من  تحد          و 

 .و المهنية التي تقيد مجالهم المعرفي
 مجموعة العوامل التنظيمية:  .ب

(263- 261 - 260، الصفحات 2015)نجم، القيادة و إدارة الابتكار،  و فيما يلي أهم العوامل التنظيمية المؤثرة على الابتكار:   

المؤسسة: - ابتكاريه     إستراتيجية  إستراتجية  تتبع  ،شركات  الشركات  من   نمطين  بين  نميز  أن    يمكن      وهنا 
و هي الشركات التي تجعل من  الابتكار مصدرا لميزتها التنافسية و احد أبعاد أدائها الاستراتيجي في السوق، 
و النمط الثاني يتبع إستراتيجية الشركة موجهة نحو الحالة القائمة أي التكنولوجيات و المنتجات و الخدمات 
بما   يقوموا  أن  من اجل  كثيرة  و فرص  مجالات  و توجد  عنهم  تبحث  المبتكرين و  تستقطب  فالأولى  الحالية، 
إدامة  اجل  من  ألابتكاري  النشاط  حتى  توجه  فإنها  الثانية  أما  الشركة  قاعدة  تطوير  و  تكوين  في           عليهم 

 و استمرارية النظام الحالي. 
القيادة تلعب دورا فعالا في تحفيز و إعاقة الابتكار، فالقيادات الابتكارية في الشركة  القيادة و أسلوب الإدارة:   -

تشيع أجواء الابتكار و الحوافز من اجل التغير في الهياكل و السياسات )ابتكار تنظيمي (و المنتجات ) ابتكار  
 في حين أن القيادة البيروقراطية المحافظة تجد أن التغير   .فني( و أساليب العمل في السوق ) ابتكار تسويق(

نمط   كان  إذا  و  الشركة.  تقوم عليها  التي  الأساسية  مزاياه  النظام و  يهدد  الفوضى و  يشيع  الذي  الخطر  هو 
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القيادة الأول يتسم بالأسلوب الديمقراطي، التفويض و المرونة التحرر من الهرمية و جمود الهياكل و القواعد،  
الميل إلى فرق العمل، الاتصال في كل اتجاه ) النمط الشبكي( فان النمط الثاني البيروقراطي، يتسم بالمركزية 

 عدم المرونة، الهرمية، القواعد و الروتينيات القوية، الاتصال من أعلى إلى أسفل. 
خطرين    الفريق: - لمواجهة  ذاتيا  المدارة  الفرق  خاصة  و  الفرق  هده  استخدام  تشجع  المؤسسات  أصبحت  لقد 

خطر التخصص الذي يمكن أن يوجد وظائف متخصصة أشبه ما تكون بالجزر المنعزلة داخل   الأولأساسين ،
تحرير هذه الفرق   الثاني المؤسسة مما يفقد المؤسسة وحدة الحركة و تكامل الجهود ما بين أقسامها ووظائفها و  

مما هو ضروري من القواعد و الإجراءات المتبعة من اجل استمرار العمل و ضمان تدفق الموارد في الشركة  
        حيث أن الابتكارات في الشركة الحديثة أصبحت أكثر تعقيدا و تتطلب تداخل النظم و الاختصاصات  

المنظمة   في  الفرق  إشاعة  فان  الوظائف.  زيادة و  و  الابتكار  تعزيز  اجل  من  الملائم  المناخ  يمثل  أن  يمكن 
 .دافعية العمل الفكري و المهني للباحثين

إن ثقافة المنظمة هي القيم و المفاهيم و الطقوس التي تكونت عبر الفترة الماضية، و حيث    ثقافة المؤسسة: -
أن الظروف و الأشياء تتغير فلابد أن تكون ثقافة المنظمة كذلك. و بشكل عام فالشركات القائمة على الابتكار  
التي يفترض أنها ذات قدرة عالية في ابتكار العملية و المنتج، فإنها تتسم أيضا بقدرة عالية في الابتكار الثقافي  
التغير  الحالية لصالح  الطقوس  التقاليد و  المفاهيم و  السياسات و  و  الهياكل  تغيرات مهمة على  يدخل  الذي 
الحالية مما   المؤسسة  ثقافة  المحافظة على  إلى  تميل  البيروقراطي  النمط  الشركات ذات  الثقافي. في حين أن 

 .يجعلها غير متلائمة مع الابتكار و ما يأتي به من مفاهيم و تقاليد و طقوس جديدة
الشركة    المؤثر:العامل   - بالعاملإن الابتكار في  لذا    يتأثر  أو يعيقه. و  الذي يمكن أن يحفز الابتكار  المؤثر 

يجب على المؤسسة مراعاة العامل المؤثر في كل ابتكار لضمان الظروف التنظيمية الملائمة للابتكار فعلى  
ما   و  التكلفة  بين  )المقارنة  القيمة  هو  المؤثر  العامل  فإن  الزبون  على  يؤثر  الابتكار  كان  :إذا  المثال  سبيل 
يحصل عليه الزبون(.إذا كان الابتكار يؤثر بشكل أساسي في تحسين إنتاجية العمل فإن العامل المؤثر سيكون  

 تحسين الأجور. 
تقاسم    الاتصالات - و  الفرق  تكوين  سهولة  على  و  الابتكار  على  القائمة  المنظمة  في  تعمل  الاتصالات  إن   :

المعلومات بين أعضائها و بين كل إدارات و أقسام المنظمة. و هذا ما يمكن أن تقوم به الاتصالات الشبكية  
  التي تحول الشركة إلى تفاعلات آنية فورية كأداة لتعجيل تبادل المعلومات و من ثم تعجيل تخصيص الموارد  
  و اتخاذ القرارات، و خلافه في الشركات التي تكون الاتصالات جزء من الهيكل المحدد بخطوط الصلاحيات 
و المسؤوليات ما يخلق عزلة الوظائف و الأفراد و يحد من تقاسم المعلومات و المعرفة فيحد في النتيجة من  

 .قدرة المنظمة على الابتكار الذي يكون في الأصل غير مرغوب فيه إلا في حدود تدعيم الحالة القائمة
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( العوامل التنظيمية المؤثرة في القدرات الابتكارية للمؤسسات الاقتصادية في أربع  2008و لقد لخص) برافين  
 (200، صفحة 2008)جوبتا،   عناصر هي كالأتي :

 ينبغي على المؤسسات الهادفة للابتكار أن تقوم بتبني عمليات البحث و التطوير بطريقة واضحة  الإستراتجية : ▪
الذي يسمح بتخصيص الموارد بطريقة عقلانية و فعالة و يزيد من احتمالات النجاح و يخفض    دقيقة، الأمرو  

 من احتمالات الفشل. 
يجب تلجا المؤسسة إلى إيقاف النشاط الخاص بمشروعات البحث و التطوير بمجرد أن تدرك أن تلك    الطرق: ▪

 وهدا الأمر يسمح بتوجيه الموارد نحو مشروعات أخرى أكثر ربحا. المستقبلية.المشروعات لا تحق تطلعاتها 
للابتكار حيث أن الشركات المبتكرة الناجحة تستمر المعرفة تعتبر المعرفة المدخل الأساسي    والوسائل:الأدوات   ▪

الخطاء  تكرار  لتجنب  اللازمة  بالتعديلات  تقوم  و  المختلفة  المشروعات  أخطائها في  و  خبراتها  من  تستفيد  و 
 على عكس الشركات الأقل إبداعا فهي لا تجيد استخدام الأدوات و الوسائل المناسبة لإدارة المعرفة.

و     عادة ما يتم تحفيز الإبداع تحت ضغط الوقت وكثير من الأفراد يرون أنهم يقدمون أعمالا أفضلا   الوقت : ▪
 بكفاءة عالية تحت ضغط الوقت. 

 مجموعة عوامل البيئة العاملة في المجتمع:  .ت
 و يمكن أن نشير إلى عوامل البيئة السائدة في المجتمع:

 (90- 89، الصفحات 2016)كافي،  المجتمع:الخصائص و النزاعات السائدة في  -
▪ : الثقافية  و  الاجتماعية  شخصية  العوامل  تحدد  التي  المتغيرات  و  العوامل  من  المجتمع  و  الفرد  تفاعل  إن 

الأسرة و التي تشكل البيئة الاجتماعية الأولى للفرد المبتكر  المبتكر و سلوكه ،و يبدأ هدا التفاعل على مستوى  
،ثم يأتي بعد ذلك دور المؤسسات التعليمية و الثقافية في تحفيز الفرد على الاهتمام بالإبداع و الابتكار من  

 خلال وسائل التربية و التوجيه الثقافي و الحوافز.
تعتبر العوامل السياسية عنصرا حاسما في عملية الابتكار ،و ذلك أن الدعم المستمر من  العوامل السياسية :   ▪

القيادات السياسية و اقتناعها بأهمية الابتكار و الإبداع في المجتمع ،يؤدي إلى تفجير الطاقات الابتكارية من  
مستوى الفرد و البرامج البحثية في مختلف المجالات و تخصيص الحوافز المادية و المعنوية ووضع المناهج  

 التربوية و التعليمية التي تساعد على نمو القدرات الابتكارية و الإبداعية.
 القاعدة المؤسسية للبحث و التطوير في المجتمع :   ▪

و       الابتكارات  أجل  من  الضرورية  التحتية  بنيتها  تستكمل  ما  عادة  الابتكار  نحو  الموجهة  المجتمعات  إن 
 المؤسسات الابتكارية ،ومن بين العوامل المؤثرة في هده القاعدة : تعزيزها لصالح الأفراد المبتكرين و 
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 مراكز البحث و الجامعات : ▪
تلعب دورا مهما في إيجاد تقاليد رصينة للبحث الأساسي ،و ما يساهم به في إثراء التراث المعرفي الإنساني ،  
والبحث التطبيقي ، وما يساهم به في تطوير رصيد المجتمع من الابتكارات العملية )التكنولوجيا (و المنتجات  

 ،كما أنها تساهم في خلق و تعزيز المكانة للباحثين المتميزين و المبتكرين . 
 نظام البراءة:  ▪

حقوق  لحماية  المؤسسي  البعد  إيجاد  في  فعالا  دورا  يلعب  الاختراع  براءة  و  الفكرية  الحقوق  براءة  نظام  إن 
يمكن أن نعرف براءة الاختراع على "أنها شهادة أو وثيقة تمنحها هيئات  المبتكرين و الشركات الابتكارية ،و  

 رسمية معينة تتضمن الاعتراف بالاختراع ،ما يخول لصاحبها شخصا كان أو مؤسسة حق الملكية . 
حيث أجواء الحرية و التحرر من القيود الصارمة على الأفكار و المفاهيم العملية و فنية الجديدة : ▪

أن مثل هده الأجواء هي التي توفر الضمان في إيجاد مجتمع التفتح العلمي بكل ما يعينه هدا التنوع من إثراء  
 النشاط العلمي و البحثي بالمشروعات الجديدة التجاري.

 محفزات الابتكار التنظيمي :    2-2-2  
المنظمة  على  ما  حصر   الأدبيات  من  الكثير  للابتكار    ,حاولت  داعمة  ونشاطات  ممارسات  من  به  القيام 

 (Michel Briet & Louis Swiners, 2004) : التنظيمي وهنا نستعرض البعض منها
طريق  تنمية شعور المؤسسة بالحاجة إلى مهارات استماع عالية وتشجيع الأسلوب السقراطي في الحوار عن ▪

 استخدام الأسئلة بدلا من أسلوب التواصل التقليدي الذي يعتمد على الدفاع عن أفكار يتبناها شخص ما.  
 تعيين قادة مبدعين يتمتعون بأساليب ملائمة للمجموعات التي سيعملون معها.   ▪
 تحدي الأفكار البالية والأساليب التعسفية.    ▪
 نشر الطقوس التي تشجع روح المرح لتخفيف حدة الضغط في العمل.   ▪
 مكافأة السلوك الذي يساعد على إثارة الفكر الجماعي، ويضفي روح التعاون بين الوحدات.    ▪
 تطوير فرق العمل من خلال إسناد مهام مختلفة لها لزيادة مستوى الثقة.    ▪
 التخلص من كل النظم غير المجدية.   ▪
أن   الاستعانة بالموظفين القادرين على تخطي العقبات الوظيفية للجمع بين الوظائف المختلفة التي يجب    ▪

 يتخللها روح التعاون. 
 العمل من خلال مجموعة الأدوات الإبداعية لحل المشكلات.   ▪
 تأسيس آليات لنقل المعلومات وجعل المشاركة في الأفكار من الأنشطة التي تستحق المكافأة.   ▪
 بالوسائل الخاصة. توفير أماكن إبداعية للتفكير مزودة    ▪
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 الرسمية. توفير بيئات لعقد الاجتماعات غير    ▪
 المناخ. تغيير    ▪
 تقديم الاعتمادات المالية لتمويل المضاربات.  ▪
الدقة المتناهية في انتقاء الأفكار التي تلاءم طبيعة السوق مع الاحتفاظ بتقبل القليل من الأفكار الجديدة    ▪

 والغريبة.
 الابتكار لتنظيمي : معيقات   2-2-3

( آن هناك مجموعة كبيرة من المعوقات الداخلية و الخارجية إذ تتمثل العوامل الداخلية 2008يرى )بيتر كوك  
 ( 131 -130، الصفحات 2008)كوك،  في ستة عناصر هي كتالي :

 أمثلة ذلك القيادة الاستبدادية التي لا تهتم إلا بأفكارها فقط.  ، ومنعدم ملائمة أسلوب القيادة ▪
 ومن أمثلة سلوك الشك و الريبة الذي يعرقل تطوير أكثر الأفكار إبداعا.  المناسب،افتقار السلوك  ▪
 سياسة الترهيب التي تتهجها الإدارات العليا ضد العاملين في المستويات الدنيا.  ▪
القيم التي تشجع على نمطية التفكير و المبالغة في استخدام العقل و المنطق و التطبيق العلمي على حساب   ▪

 الحدس و الأحكام الكيفية. 
 الجدية المفرطة و الالتزام بالإجراءات و القوانين بدرجات كبيرة .  ▪
التفكير الجماعي الذي قد يسبب مشكلة للأفراد الذين لا يرغبون في أن يكونوا أول من يبدي آراءه في أثناء  ▪

 ذلك خوفا من التعرض للرفض و السخرية. الجديدة، ومناقشة بعض الأفكار 
 فحددت في ثلاثة عناصر هي كتالي:  المعوقات الابتكار الخارجيةأما 

القدرة   ▪ السوق و عدم  الجديدة و طرحها في  القيم  اللازم لإنتاج الأفكار و  التمويل  العجز عن الحصول على 
 مشاريع الابتكار الجديدة. إقناع المساهمين بتمويل 

 عدم ملائمة المنتج الجديد،و يتعلق ذلك بطرح المنتج الجديد في المكان غير الملائم. ▪
 الوقت غير المناسب لطرح المنتج الجديد. ▪

اعتبر   كالظروف    ( Judith & Hairre)بينما  الخارجية  البيئية  بالمؤشرات  المتمثلة  الخارجية  العوامل  ا 
كونها   الفردي  الإبداع  على  فاعلية  ذات  مؤثرات  السياسية  و  الاجتماعية  و  الثقافية  و  المالية  و  الاقتصادية 
الفرص  تلك  اغتنام  خلالها  من  ممكن  استراتجيات  اتجاه  على  تحفز  و  التهديدات  و  الفرص  تعرض       متغيرات 

و الشكل التالي يوضح العوامل المؤثرة   ( 68، صفحة  2010)خصاونة،    و تجنب التهديدات قدر الإمكان أو الحد منها .
 في الابتكار التنظيمي: 
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 :يهاحالة المنظمة تبعا لدرجة الابتكار لد
من   أساسية  أنماط  أربعة  بين  التمييز  توضيحيمكن  يمكن  والتي  يلي:  ها المؤسسات  منصور،    فيما  سعيد  و  )أوسرير 

2006 ) 
▪ : القائد  الابتكاري  و ھو   النمط  الصناعة،  أو  السوق  الرائد في  أو  القائد  المؤسسة  الغالب  من ھي في  أول  ي 

الفكرة أو المنتج أو أول من يغزو السوق الجديد، ف يقوم بالخطوة الأولى أو الاكتشاف  ي بذلك من  ھتطرح 
 الجديد. 

ي في الغالب المؤسسات التابعة، والتي تسعى لمنافسة القائد أو المبتكر، وتأخذ من  ھو  نمط المقلد الإبتكاري: ▪
ا في قالب أو منتج جديد منافس لمنتج المبتكر بصفة مباشرة، ويعمل المقلد ھذا الأخير وتحاول إطلاقھفكرة  

القطاع  إلى  الوصول  طريقة  أو  المنتج  في  سواء  والتحسينات  التعديلات  إضافة  على  الغالب  في  الإبتكاري 
لأن أقل  مخاطرة  يتحمل  الإبتكاري  المقلد  أن  الملاحظ  ومن  مبتكرة،  بطريقة  نجاح    ھالسوقي  من  متأكد  يكون 

 .ا التي تكون في مرحلة النمو في الغالب ھا أو مجارات ھالمنتج أو الفكرة التي يسعى إلى تقليد 
بعد التأكد من نجاح المنتج في السوق يحاول المفكرون استنساخ نفس المنتج بنفس   نمط المقلد ألاستنساخي:  ▪

ذه المرحلة تحاول المؤسسات الابتكارية الانطلاق ھالخصائص والميزات أو بإضافة تحسينات طفيفة جدا، وفي  
 في ابتكارات جديدة.

ي المؤسسات التي لا تستطيع أن تبتكر أو تقلد بطريقة ابتكارية ولا أن تفكر بطريقة  ھ  نمط غير المتكيف:  ▪
و الانسحاب التدريجي  ھا  ھي تواجه صعوبة كبيرة في المنافسة، ويبقى الحل الوحيد أمام ھمستنسخة، وبذلك ف

 L.ا أكبر قدر من الخسائر المحتملةھوالانكماش بطريقة تجنب 
 الأساليب و الاستراتجيات الداعمة للابتكار التنظيمي     3- 2
 الأساليب الداعمة للابتكار التنظيمي :  2-3-1

لتسهل المنظمات عملية الابتكار داخلها يتوجب عليها استخدام جملة من الأساليب أو الطرق التي تدعم هذه  
حيث قسماها  ( J .Choffra  & F.Dorey)  العملية، وإحدى أهم التصنيفات تلك التي قدمها شوفراي ودوري 

 (Marie & Dorey, 1983, p. 34) عليها: إلى بعدين هما مصدر الأفكار والمعلومات وطريقة الحصول 
السوق:ت ➢ حسب  القيام    صنيف  الحوار،  فرق  إلى  المعيار  هذا  وفق  الأساليب  تصنف 

 باستجوابات، كذلك تحليل هيكل السوق وإدراك الزبائن وتفضيلا تهم؛  
يقوم هذا الأسلوب على أساس دراسة احتياجات السوق وذلك من خلال تكوين    فرق الحوار: ➢

برصد   يقوم  منشط  يترأسها  والمحتملين،  للمنتجات  الحاليين  المستهلكين  تتضمن  مجموعة 
للخروج  بجمعها  القيام  ثم  الحالية  المنتجات  هذه  حيال  انتقاداتهم  وحتى  وتوقعاتهم  احتياجاتهم 
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هذا  على  للقائمين  يُسمح  الأخير   وفي  لها،  استهلاكهم  توجيه  أسباب  عن  بيانات  بقاعدة 
 الخروج بأفكار جديدة لتطوير منتجات جديدة؛ 

طرح أسئلة شفوية من قبل رجال البيع أو ممثلي المنظمة في الأسواق،    القيام باستجوابات:  ➢
بناء على الأجوبة المقدمة من قبل   كما قد تكون بطريقة رسمية من خلال إعداد استبيانات، 
يتماشى ورغباتهم؛   الذي  الجديد  تقديم  للمنظمات  المستهلكين وما تحتويه من معلومات يمكن 
تحليل هيكل السوق: من أجل طرح المنظمات أفكار جديدة يعد أسلوب تحليل السوق الطريقة 
الخصائص   لها  التي  المنتجة  الفئات  الاعتبار  بعين  والأخذ  معرفة  خلال  من  وذلك  الجيدة 

 التجارية أو التكنولوجية أو حتى نفس معدل النمو. 
يعد إدراك الزبون عاملا مهم في عملية الشراء حيث تتمكن    تحليل إدراك الزبائن وتفصيلاتهم: ➢

والخريطة  الاتجاهات  تقنية سلالم  باستخدام  له  المدركة  الصورة  بتكوين  خلاله  من  المنظمات 
 الإدراكية، مما يؤدي بها في النهاية إلى خلق فرص لتطوير منتجاتها. 

الخبراء: ➢ الذهني،    التصنيف حسب  العصف  إلى حلقات  الأساليب  بدوره  المعيار  هذا  يصنف 
  نظام اقتراح الابتكارات، تتبع البيئة الخارجية والتنبؤ  بها، وكذلك طريقة دلفي وحلقات الجودة. 

 (68 - 67، الصفحات 2018)صباح، 
يقوم هذا الأسلوب على تكوين فريق من عدة أعضاء حيث يتم طرح إشكال معين    حلقات العصف الذهني: . -

تم   قد  الأفكار  من  الكثير  هناك  أن  فيتضح  الممكنة،  الحلول  حول  صراحة  بكل  والنقاشات  الآراء  إبداء  ليتم 
 طرحها خلال هذه الحلقات، فتجمع ليتم دراستها وتقييمها، لاقتباس الأفكار القابلة للتطبيق؛  

الابتكارات: - اقتراح  بجمع    نظام  يختص  نظام  إنشاء  هو  الأسلوب  هذا  أساس  الابتكارات،  علبة  يعرف  أو كما 
اقتراحات وتوصيات العاملين في المنظمة من خلال إقامة آلية خاصة بذلك، وأهم ما يقوم عليه هذا الأسلوب 
لصاحبه   يُقدم  وقبول  نجاح  يلقى  اقتراح  وكل  اقتراحاتهم  ألهم  عرضهم  بعد  للعاملين  المادية  الحوافز  تقديم  هو 

 حافز مادي معين ؛ 
المنظمات لا تعيش بمعزل عن بيئتها الخارجية لذا يفترض تتبعها بشكل    تتبع البيئة الخارجية والتنبؤ بها:  -

مستمر وتوقع التغييرات الحاصلة، إلا أن هذا أمر نسبي فقط بحكم عدم تواجد طرق دقيقة ومثالية لمثل هذا  
أفكار   تقديم  إلى  بيئتها والتوصل  بدراسة ما يدور في  لها  المتكررة من طرفها يسمح  المحاولات  التوقع إلا أن 

 جديدة وحلول للمشاكل المتوقعة؛ 
يتكون هذا الأسلوب من مجموعة من الخبراء ويكون في جوالات تكرارية، حيث يقوم على أساس    طريقة دلفي: -

صياغة أسئلة لمعالجة موضوع معين والإجابة عنها وتعاد هذه العملية عدة مرات إلى حين التوصل إلى توافق 



...سيرورة العملية الابتكارية داخل المؤسسة ................................... الفصل الثاني   

 
107 

لمعالجة   نسب مرجعية  أو  واستغلالها كمعايير  للقياس  قابلة  قيم  إلى  تحويلها  ليتم  الخبراء  وتوقعات  الآراء  في 
 المشكل المطروح، كما وتستخدم لمعرفة التغييرات الحاصلة في البيئة الخارجية للمنظمة؛

عضو تعقد جلسات بصفة دورية خلال فترات متقاربة    12الى  6عبارة عن فريق مكون من    حلقات الجودة:  -
 لدراسة مواضيع جودة المنتج أو النظام، أو اقتراح التعديلات والتجديدات بناء على النتائج الفعلية المحققة؛  

وما تحتويه هذه الوظيفة لأهمية بالغة داخل المنظمات نظرا لتخصصها   تصنيف حسب نشاط البحث والتطوير: ➢
ودعم   تعزيز  من  تزيد  الأساليب  هذه  كل  وعليه،  الجديدة؛  الأفكار  بإيجاد  للمنظمات  تسمح  والابتكار  بالإبداع 
الابتكار التنظيمي والتمكن من تحقيق أهدافه، فتعددها واختلاف معايير تصنيفها يدل على عدم قدرة أسلوب 

 .واحد على ملائمة جميع أنواع المنظمات 
 استراتجيات الابتكار : 2-3-2

فعند الحديث عن استراتيجيات الابتكار فإن ذلك يعني قيام المؤسسة بتطوير المنتجات الجديدة وطرحها       
 في الأسواق بشكل مخطط ومدروس، . و يمكن تصنيف  الاستراتيجيات  حسب الابتكار إلى : 

لـــ إيجور آنصوف   .أ بوجود أربع خيارات إستراتيجية   و التي تتميز    ( Iorg Ansoff )مصفوفة النمو 
 (68، صفحة 2004)عكروش و نديم عكروش، هي: 

تسعى المؤسسة من خلال هذه الإستراتيجية إلى  إستراتيجية اختراق السوق )أسواق حالية+منتجات حالية( :   -
الحالية باستخدام منتجاتها الحالية المعدلة أو المحسنة زيادة الحصة السوقية عن طريق تغلغلها في الأسواق  

فتزيد المؤسسة حصتها السوقية من خلال تشجيع المستهلكين الحاليين على زيادة استهلاكهم للمنتجات الحالية  
 .أو تشجع زبائن جدد للتحول من استهلاك منتجات المنافسين إلى منتجاتها الجديدة تدريجيا

تقوم المؤسسة وفقا لهذه الإستراتيجية بطرح   (إستراتيجية تطوير المنتجات: )أسواق حالية + منتجات جديدة -
بهدف تحقيق النمو المكثف عن طريق زيادة المبيعات والحصة   منتجات مبتكرة أو محسنة في الأسواق الحالية

السوقية، وتعد هذه الإستراتيجية مهمة لأنها تؤدي بالمؤسسة إلى اقتناص فرص جديدة للنمو من خلال طرح 
 :منتجات جديدة. إن هذه الإستراتيجية تعمل ضمن ثلاث بدائل أساسية

 . تعمل ضمن نطاق الكفاءات والقدرات الحالية كقيام المؤسسة بإضافة مزايا جديدة على المنتجات الحالية ▪
أذواق   تعمل ضمن الحاجة إلى توافر كفاءات وقدرات جديدة من أجل استجابة أفضل للتغيرات الحاصلة في ▪

لتقييم   الكافية  الخبرة  لديهم  أصبح  الزبائن  لأن  المقدمة  والخدمة  السلعة  بخصائص  الاهتمام  مع  الزبائن، 
   .المنتجات والاختيار الواسع بينها

 تطوير منتجات جديدة بمواصفات جديدة خارجة عن نطاق التوقعات الحالية للزبائن والمنافسين.  ▪



...سيرورة العملية الابتكارية داخل المؤسسة ................................... الفصل الثاني   

 
108 

تم هذه الإستراتيجية بتقديم المنتج الحالي    جديدة + منتجات حالية( :إستراتيجية تطوير السوق )أسواق   -
حصتها   أو  مبيعاتها  أو  أرباحها  زيادة  إلى  المؤسسة  وتسعى  سوقية،  فرص  فيها  تتوفر  جديدة  أسواق  في 
السوقية عن طريق طرح نفس المنتجات في عدة أسواق، ونظرا لوجود حاجات ورغبات غير مشبعة لدى  

 :الزبائن في تلك الأسواق فإن هذه الإستراتيجية قد تقود المؤسسة إلى تطوير سوقها من خلال
 استغلال نفس المنتج ونفس عوامل النجاح في أسواق أخرى لا تتواجد فيها هذه العوامل -
 .تطوير استخدامات جديدة لنفس المنتج الحالي في أسواق أخرى   . -
 . .امتداد انتشار هذا المنتج جغرافيا إما محليا أو عالميا في أسواق جديدة   -
 ..القيام بالتعديلات والتحسينات المطلوبة لخصائص المنتج تماشيا مع متطلبات العولمة   -
 تبني برنامج متكامل لتطوير الكفاءات والقدرات الحالية لتكون أكثر قدرة على الابتكار والتطوير.   -

جديدة(: - جديدة+منتجات  )أسواق  التنويع  تطوير  تلك   إستراتيجية  تعني  عام  بشكل  التنويع  إستراتيجيات 
 :ا وأسواقها الحالية، ويكون التنويع للأسباب التاليةēالإستراتيجيات التي تأخذ المؤسسة بعيدا عن منتجا 

  ؛تغير بيئة الأعمال بكل ما تحمله من فرص وتهديدات جديدة -
 ؛ استغلال موارد وكفاءات المؤسسة في أسواق جديدة -
 ؛إرضاء توقعات كل الأطراف ذات الصلة بالمؤسسة  -

   :يتخذ التنويع نوعان من الإستراتيجيات الكبرى  
 .أي التنويع داخل مجال الصناعة الأصلي للمؤسسة التنويع المرتبط: -
المرتبط:   - غير  الحالية  التنويع  والأسواق  المنتجات  نطاق  خارج  المؤسسة  أعمال  تطوير  إستراتيجية   هي 

 .والصناعة ككل
 ( 153 - 152- 151، الصفحات 2015و إدارة الابتكار،   القيادة)نجم،  إستراتجيات الابتكار في المنتج : .ب

إن قرار المنتج الذي ستقوم الشركة بإنتاجه يعتبر قرارا استراتيجيا، لأن هذا القرار يرتبط باختيار قطاع           
الإنتاج وحجم المصنع ونمط الإنتاج والتنظيم الداخلي، ويترتب على قرار المنتج غير الملائم تكلفة عالية وآثار 
طويلة الأمد، لهذا فالقرار يعتمد عادة على دراسات معمقة اقتصادية و فنية ، ويمكن تحديد أربع استراتيجيات  

 للمنتج حيث يتم الاختيار من بينها حسب ظروف و إمكانيات كل مؤسسة وهده الاستراتجيات هي : 
تكون    الإستراتجية الهجومية ▪ إلى أن  تهدف هذه الإستراتيجية  الجدري و  التغيير  بإستراتجية  :  وتسمر أيضا 

المنظمة هي الأولى في مجالها في إدخال المنتجات الجديدة أو التكنولوجيا الجديدة، و هي الأولى في تطوير  
تعتمد  و  السوق،  إلى  أولا  الوصول  ثم  من  و  التكنولوجية  قدرتها  على  بالاعتماد  الجديد  المنتج  من  الجيل 

 : الإستراتيجية الهجومية على العناصر التالية
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 القدرة الذاتية للمنظمة.  -
 أن تكون الشركة القائدة دائمة البحث و التطوير مما يستلزم موارد كبيرة و قدرة على تحمل مخاطر كبيرة.    -
 تعتمد على الهيمنة على السوق في مجالها بالاعتماد على التكنولوجيا الجديدة التي تملكها.   -
هي إستراتجية التحسين الجوهري ، ولأن الإستراتيجية السابقة تحمل عدم تأكد و خطر  الإستراتيجية  الدفاعية :  ▪

الناتجة من أن  المخاطرة  دفاعية تمكنها من تجنب  فا لمنظمات تفضل تبني وضعية  تكاليف عالية،  كبير و 
التطوير  على  القدرة  لديها  تكون  لا  عندما  الدفاعية  الإستراتيجية  تتبنى  لهذا  و  السوق.  في  الأولى  هي       تكون 

القائدة، و هذه الإستراتيجية تتطلب قدرة ضئيلة في مجال البحث الأساسي، إلا   اللحاق بسرعة بالمنظمات  و 
 أنها تستلزم قدرة تطوير كبيرة تمكنها من الاستجابة السريعة.

التميز: ▪ الموجهة نحو  التحسين  تعتمد على قدرة   إستراتيجية  التي  للتطبيقات و  الموجهة  و هي الإستراتيجية 
الشركة على إدخال التعديلات على المنتج الحالي و تكييفه ليخدم قسما محدودا من السوق، إن المنظمة التي  
تتبِّع هذه الإستراتيجية عادة هي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة التي تدخل السوق في مرحلة نضوج المنتج،  
جهود   تستلزم  الإستراتيجية  هذه  و  السوق،  من  معينة  فئة  نحو  التطوير  و  التحسين  خلال  من  بتوجيهه  لتقوم 

 ضئيلة في البحث و التطوير مع جهد قوي و كثيف في هندسة الإنتاج. 
: هذه الإستراتيجية تعتمد على كفاءة عالية في التصنيف والسيطرة على التكاليف،   إستراتيجية الإنتاج الفعال ▪

فالمنافسة بالسعر والتوزيع الفعال يكونان أكثر أهمية في هذه الإستراتيجية، هذه الأخيرة لا تتطلب جهود كبيرة  
في البحث والتطوير ولكن بالمقابل تستلزم جهودا إنتاجية كبيرة وكفاءة عالية في السيطرة على الإنتاج، والواقع 
التعلم في   بالتجديد من جانب  أنها ترتبط  أن هذه الإستراتيجية قد لا تحمل تجديدا في منتجاتها المقدمة، إلا 

 إنتاج المنتج الجديد الذي يكون قد بلغ ذروته في هذه المرحلة.
 :استراتيجيات الابتكار حسب النظام التشغيلي أو السوق  .ت

 (49، صفحة 2003)اللوزي،  يمكن تصنيف ثلاثة استراتجيات:
يتم الابتكار بالتركيز على النظام التشغيلي داخل المنظمة و حسب ضروراته دون  إستراتيجية دفع التكنولوجيا: ▪

اهتمام يذكر بالسوق و احتياجاته، فهو موجه نحو تكنولوجيا الإنتاج و المنتج الذي يلائمها أولا. محور الابتكار  
في   .هو الإنتاج و حدود قدرته التكنولوجية، بينما وظيفة التسويق لا دور لها إلا خلق السوق لبيع المنتجات 
 .هذه الإستراتيجية يكون للجهد الإنتاجي و الهندسي الدور الكبير في توجيه الابتكار و اتجاهاته المستقبلية

في هذه الإستراتيجية يركز الابتكار على الزبون واحتياجاته ورغباته، فابتكار المنتج    إستراتيجية جذب السوق: ▪
أن   أي  الإنتاج.  وعمليات  الموجودة  بالتكنولوجيا  الاهتمام  من  قدر  أقل  مع  السوق  على  أوال  بالاعتماد  يتم 
حاجات الزبون هي الأساس في عمليات الابتكار، وتعتمد هذه الإستراتيجية على المدخل التسويقي، وفيها يكون  
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واتجاهاته   الابتكار  توجيه  في  كبيرا  دورا  للموزعين  و  المستهلكين  ولآراء  التسويق  لبحوث  و  التسويقي  للجهد 
 المستقبلية. 

يتم الابتكار في المنتج من خلال التفاعل الوظيفي القائم على التعاون والتنسيق   إستراتيجية التفاعل الوظيفي: ▪
والتكامل بين الوظائف المختلفة في المنظمة كالإنتاج، التصميم و التسويق. تهدف هذه الإستراتيجية إلى إيجاد 
إلى   بالنظر  التنفيذ  في  الأصعب  أنها  إلا  الأفضل  أنها  رغم  و  الوظائف،  مختلف  بين  متبادلة  وظيفية  رؤية 

 التنافس بين الوظائف المختلفة.
 إستراتجية الابتكار التنظيمي : .ث

هناك العديد من الاستراتجيات التي تتبناها المنظمة ،حتى تساعد في تحقيق الإبداع و الابتكار و التي تجعل 
العملية  تخطط  التي  التنظيمية  السياسات  الابتكار  باستراتيجيات  يقصد  و   ، متأصلة  و  متجددة  ظاهرة  منه 

الإبداعية وإيجاد المناخ المناسب داخل المنظمة، و كذا التنظيم المبتكر الذي يجمع بين الاستراتيجيات المذكورة   
 (71- 70 - 69، الصفحات 2006)بطرس جلدة و عبوي،  سابقا، و من هذه الاستراتيجيات:

 (MBO)تعرف الإدارة بالأهداف  :( Management by Objectives Model)نموذج الإدارة بالأهداف   ▪
على أنها محاولة لتحقيق أهداف المنظمة من خلال زيادة الالتزام لدى العاملين و مشاركتهم الفعلية في تحقيق 

 أهدافها و نشاطاتها. 
عن  بالمعلومات  المديرين  النظام  يزود  حيث  المرؤوسين،  و  الرؤساء  على  بالأهداف  الإدارة  نظام  يركز 
الموظفين، و طريقة أدائهم بشكل دوري و مستمر، كما يساعد المرؤوسين على اتخاذ القرارات بشكل صحيح  
إلى   يؤدي  ذلك  فإن  الفردي  التحفيز  على  النظام  تركيز  خلال  من  و  صحيحة،  معلومات  قاعدة  خلال  من 

 تحسين مستوى الأداء، و يتم قياسه عن طريق ربطه بالنتائج، و هكذا تتوفر الفرصة للابتكار و الإبداع.
 : ( Oranizational Development)التطوير التنظيمي  ▪

التنظيمي  من    (OD)التطوير  أساسا  المستوحاة  المدى،  طويلة  الطرق  أو  الأساليب  من  مجموعة  عن  عبارة 
 و زيادة فعاليتها.  التغيير علىالعلوم السلوكية والتي تهدف إلى زيادة قدرة المنظمة 

الابتكار   لترويج  ملائمة  إستراتيجية  يعتبر  التغيير،  و  العلاقات  و  الأفراد  على  بتركيزه  التنظيمي  التطوير  و 
 التنظيمي، إذ أنه يساعد على تدريب أفراد المنظمة على تقبل الابتكار كمعيار تنظيمي أساسي. 

 :(Functional  Specialization)التخصص الوظيفي  ▪
و هو قيام المنظمة بتصميم وحدات للقيام بنشاطات متخصصة، من أجل ترويج الابتكار التنظيمي كتصميم  
البحث  وحدات  إنشاء  مثل  الإبداعية  العملية  من  المختلفة  للمراحل  تشغيلية ملائمة  بيئة  ذات  تنظيمية      وحدات 

 و التطوير أو جماعات التخطيط. 
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الإستراتجية هي الأكثر قابلية للاستخدام من قبل المنظمات التي تسعى إلى إيجاد و بالإمكان أن تكون هده  
أعمال إبداعية تغطي مساحات تنظيمية صغيرة نسبيا ولا تكون جذرية .و كذلك فإن التخصص الوظيفي تعتبر  

 الإستراتجية الأكثر شيوعا من بين الاستراتجيات الابتكار التنظيمي.
 :  ( Periodicity )الدورية ▪

و هي القدرة على استخدام أشكال تنظيمية غير ثابتة و متغيرة، كمثال على ذلك " نموذج المصفوفة" الذي يتم  
لتنفيذ مشروع معين، أي إنشاء بناء تنظيمي مؤقت  من خلاله تجميع مجموعة من المتخصصين و العاملين 
من  الانتهاء  عند  حله  يتم   ، للابتكار  جديدة  آفاق  يفتح  مما  السابق  التنظيم  عن  مضمونا  و  شكلا  يختلف 

 المشروع، و من ثم تحريك الأفراد للعمل في مشاريع أخرى.
 رات الإبداعية و الابتكارية  للمنظمة القد-3

فقط     ليس  هو  الابتكار  و  الإبداع  بأن  العالي  الابتكار  ذوي  المؤسسات  مدراء  تصريحات  كشفت  لقد 
للأفكار الجديدة والمبدعة ولكنه نتيجة امتلاك قدرات تمكّن من تحقيق  نتيجة استخدام للموارد النادرة أو تطبيق  

حيث يظهر دور الإدارة الناجح من خلال تنظيم دورها و مهامها بصورة كفوءة وفقا لأعمالها الرئيسية       .ذلك
و التي تمثل قدراتها على أداء أعمالها و يتحقق ذلك من خلال قدرات المنظمة على استثمار مواردها بطريقة  

   و تقود إلى الحصول على غاية المنظمة ، ويشكل ذلك قدرات المنظمة المميزة .   تحقق أهدافها 
حقيقة إن المتتبع للمؤسسات الرائدة يجد أنها تمتلك نفس الإمكانيات والموارد والتكنولوجيا التي تمتلكها  الوفي  

نظيراتها من المؤسسات غير المبدعة في مجالها، إنما يكمن السبب في ذلك امتلاك قدرات إبتكارية  تخول 
 .لمن يمتلكها القدرة على التكيف مع تغيرات المحيط وتقديم كل ما هو جديد ومفيد للمنظمة 

 منظمة مفهوم القدرات الابتكارية لل  3-1 
لذا علينا أولا أن نشير إلى مفهوم  يعتبر مفهوم القدرات من المفاهيم الحديثة التي ظهرت مع منظور الموارد ، 

 القدرات الإبداعية للعاملين  وذلك حتى يتسنى لنا تقديم تعريف واضح وبسيط للقدرات الابتكارية للمنظمة ككل  
المفهوم اللغوي و الاصطلاحي للقدرات :  3-1-1  

و التي ترجع إلى    (Capacitas)تق مصطلح القدرة مصدره من الكلمة اللاتينيةيش  لغة :  مفهوم القدرات .أ
فكرة تشمل أما الكفاءة،المهارة،الصلاحية ،القوة أو السلطة والتي من خلالها يحقق الفرد شيء ما في  

 ,renard & soparnot)  نفس حالة من الجودة التي يكون فيها الشخص في حالة تفهم أو فعل شيء ما.

2015, p. 22)   القدرات مواردها   (Capabilities)،و  بين  التنسيق  في  المنظمة  مهارات  إلى  تشير 
المعتادة الأساليب  و  التنظيمية  القواعد  الإنتاجي ،وتكمن في  الاستخدام  قيد  الذي  ،ووضعها  النمط  أي 

)الحسيني،    صعيد اتخاذ القرارات و إدارة عملياتها الداخلية لتحقيق أهداف المنظمة.تعتمده المنظمة على  
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صفحة  2016 القدرات   كما،(185،  وتعرف  الابتكار  و  للإبداع  الخام  المادة  المهارات  و  القدرات  تشكل 
"الاستعدادات العقلية التي يلزم توافرها للأشخاص حتى يقوموا بأنواع من السلوك  الإبداعية على أنها :

جودي،    ".الإبداعي و  صفحة  2020)جودي  و  ( 575،  من) يعرف،  قدرة Lawson & Samson    2001  كل   )
"القدرة   أنها:  على  تحويلالابتكار  من    على  المزيد  لتوفير  جديدة  عملية  أو  جديد  منتج  إلى  المعرفة 

للمنظمة تورانس  ،    (NHAM, TRAN, Nguyen, & Nguyen, 2020, p. 278)  "  الفائدة  يعرف  الحين  في 
(Torrance1971 )    الفجوات و التغيرات القدرات الإبداعية على أنها عمليات إدراكية للمشكلات و      

التناقضات  هده   أو  إن  ،و  الجماعة  بتقدير  تحظى  التي  المجالات  من  بمجال  المرتبطة  المعرفة  في 
و في     ( 47، صفحة  2012)العواملة،    و الأصالة بالإضافة إلى التفاصيل".  القدرات هي الطلاقة و المرونة  

وخدمات و الخلاقة إلى منتجات    الأفكار الأصليةنفس السياق عرفت تلك القدرة المستمرة على تحويل  
فمنهم من عرفها على  (Migdadi, 2022)  .إبداعية ذات قيمة للمنظمة و الأطراف ذات المصلحة"  وأنظمة

المعرفة الكامنة بداخله وإنتاج معرفة جديدة تظهر بصورة منتجات، أنها  :" مدى قدرة الفرد على نقل  
فالقدرات الإبداعية تتضح    ( 69، صفحة  2014)البدارين، الجداية، و العمري،    وعمليات فيها نوع من الجدة والتفرد". 

 Bui & Linh)  أساسا من خلال قدرة الأفراد وقابليتهم لتبادل المعرفة والمعلومات ومشاركتها فيما بينهم .

Le, 2023, p. 04)  من الفرد  يستطيع  التي  الإبداعي  التفكير  :"مهارات  أنها  على  عرفها  الأخر  بعض  و 
التغيرات الخاصة  خلالها أن يكون أكثر حساسية للمشكلات،و أكثر دراية بجوانب النقص ،ومختلف 
في مجال المعرفة،حيث تمكنه من البحث عن الحلول،اختبارها و تحليلها من التوصل إلى نتائج جديدة  

 (12)بوقريط و شرفي، صفحة  يتم تشاركها بين الأفراد".
 مفهوم القدرات على المستوى التنظيمي :  .ب
نشر، تجميع، دمج وتنسيق الموارد، المعارف القدرات التنظيمية بأنها : "   (St.Amant & Renard 2004)يعرف  

المعلومات   جدب  على  المنظمة  :"قدرة  بأنها  الابتكار   قدرة  تعرف  الإستراتيجية".و  الأهداف  لتنفيذ  والمهارات 
الخارجية و الاستفادة منها من أجل نقل المعرفة الجديدة ، و قدرة الابتكار  ليست نتيجة لقدرة واحدة فحسب بل  
إنها نتيجة لمجموعة من القدرات مما يعني أنها إمكانية داخلية لتوليد أفكار جديدة ،و اكتشاف فرص السوق  

 ,Siddiqui, Rasheed, Shahid Nawaz, & Abbas)  والمنتجات و الخدمات الجديدة بمساعدة موارد وقدرات المنظمة.  

2019, p. 458)  وصف الحين  و      (Day 1994)في  التسويق  في  تعرف  حيث  منظميه  قدرات  أنها  القدرات 
دراسات الإدارة الإستراتجية بأنها حزمة من المهارات المركبة و المعرفة المتراكمة من خلال العمليات المنظمية 

حيث تعتبر القدرات الابتكارية بأنها  .(Day, 1994, p. 38)  و التي تمكنها من تنظيم أنشطتها و استخدام أصولها.
كذلك  الجديدة  الطرق  و  للعمليات  الناجح  و  السريع  التكيف  على  القدرة  تعطيها  والتي  بالمؤسسة  خاصة  ميزة 
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إدخال منتجات جديدة و محسنة .حيث تعتبر أنها قدرات دينامكية تنطوي على التفاعل بين معرفة المؤسسة 
صفحة  20015)ترغيني،    .الداخلية ومتطلبات السوق الخارجية و ضمن تصور القدرة على الابتكار  هو انه  ،  ( 06، 

عبر عن  ،(Aas & Joachim Breunig, 2017, p. 11)  .   توجد فكرة  أن القدرة مرتبطة بالتجديد و الأداء الحسن للمنظمة
    كون القدرات المميزة هي كفاءات مميزة والتي هي مجموعة من العديد من الأنشطة التي تقوم بها المنظمة 

رونق،    .و تؤديها بشكل أفضل من المنظمات المنافسة الأخرى و التي تعمل ضمن بيئة مشابهة و  ،  2014)كاظم 

 (110صفحة 
و بناءا على ما سبق يمكن تعريف القدرات بأنها مجموعة من المعارف و الإمكانيات و المهارات و التقنيات  

أهدافها   لتحقيق  فرص  أو  الحرجة  الحالات  في  عليها  يعتمد  التي  و  المنظمة  داخل   العاملين  يملكها  التي 
فإن القدرة على الابتكار تتضمن فكرة  مفادها التجديد و رفع مستوى  الأداء و التحسين المستمر     الإستراتجية.

للمنظمة بمرور الوقت،  وفكرة انه من الضروري للمنظمة أن تكون لديها سرعة التكيف مع متطلبات السوق 
 المتغيرة وتلبية حاجياتها  ،وذلك حفاظا على مكانتها و إستمراريتها. 

 المفاهيم المشابهة لمفهوم القدرات الإبتكارية: 3-1-2
 القدرات التطورية :  .أ

حلول   تقديم  طريق  عن  واستغلالها  الجديدة  المعرفة  خلق  المتضمنة  "المجهودات  التطويرية:  القدرات  تشمل 
المعرفة. هذه  مصدر  كان  مهما  محسنة،  و/أو  جديدة  وعمليات  منتجات  شكل  في   ,Mothe & Brion)  ملموسة 

.وتعرف أيضا على أنها :"القدرة التي تعتمد على المعرفة الموجودة والتي تم التوصل إليها عن طريق  "(2008
عمليات استيعاب المعرفة، الهدف منها هو إنتاج معارف وابتكارات جديدة، و/أو إدخال التحسينات المطلوبة  

وبناء على هده التعاريف نستنتج أن القدرة التطورية تتضمن .(Chanal & Mothe, 2005) ."على المنتجات والعمليات 
 تحسين وتطوير عمليات الإنتاج و كذلك  إمكانية تطوير ابتكار منتجات جديدة وتحسين المنتجات الحالية، و 

 اكتشاف وتعزيز المعرفة، وتوليد الأفكار والمفاهيم الجديدة.  إيجاد استخدامات جديدة للمنتجات الحالية مع
 القدرات الدينامكية : .ب

يمكن   مما  البيئية،  التغيـرات  مع  تتوافق  حتى  المنظمية،  القدرات  تجديد  أهمية  الديناميكية  القدرة  مفهوم  يعكس 
البيئية،  للمخاطر  المناسبة  بالسرعة  الاستجابة  من  المعلومات  لتقانة  الديناميكية  القدرات  خلال  ومن  المنظمة 
الموارد   حيال  المعرفة  واستخدام  واستيعاب،  واكتساب،  واستكشاف،  عن،  البحث  ثم  ومن  الفرص،  وتوجيه 
 والفرص وكيفية تنظيم الموارد؛ لاستغلال تلك الفرص الناشئة عن التغييـر في الطلبات أو تسارعها أو تنوعها. 

يعكوب،   باقر  و  الباحث  ،( 2021)منصور  أكد  كما  قدرة   ( Teece )و   : إلى  تقسيمها  يمكن  الديناميكية  القدرات  آن 
إعادة   بواسطة  الضرورة  التنافسية، عند  واكتساب  الفرص  انتهاز  والتهديدات،  الفرص  وقدرة تشكيل  الاستشعار 
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إن القدرات الدينامكية التي  ،(Teece, 2007)  الأعمال. تكوين الأصول الملموسة والأصول الغير ملموسة لشركات  
تمكن المنظمة من التخلص من الموارد التي لم تعد لازمة لدعم جاهزيتها الإستراتيجية ، تعد هي أيضا قدرة  

 حاسمة  للمنظمة  
 (Eisenhardt & Martin, 2000) و تظهر أهميتها عندما تخضع الأسواق للتغيير.

 الجوهرية:القدرات  .ت
الداخلية للمنظمة وتكٌون الشيء الذي تستطيع المنظمة   تنتشر عبر الوحدات  القدرات التي  هي "مجموعة من 

التمايز". مفتاح  وهي  بتفوق  تقني  ،  (Wheelen & Hunger, 2012, p. 186)  عمله  نظام  أنها   على  تعرف        و  
شأنها أن   من  وخدمات  منتجات  لتقديم  المتنوعة  والمعرفة  والموارد  والعمليات  التكنولوجيا  بين  يكامل  إداري  أو 

وفريدة دائمة  تنافسية  ميزة  المنظمة  المقدرات  ،  (Macmillan & Tampoe, 2000, p. 120) .تمنح  بناء  ويشمل 
الجوهرية إدارة المهارات البشرية و أسس المعرفة و الفكر، وتنسيق جهود مجموعات العمل و أقسام المختلفة  
في كل موقع في سلسلة القيمة وربطها معا ،و تركيز الموارد الكافية و تخصيصها و توجيه الانتباه الإداري  
يقدرون   الذين  المدرين  كبار  المهمة  بهده  ويقوم  الجوهرية،  بالمقدرات  المتعلقة  الأنشطة   على  للتركيز  الكافي 
أهمية تنفيذ الإستراتجية الخاصة ببناء المقدرات ذات قيمة و تنميتها و الذين يمتلكون النفوذ و السلطات لإرساء 
ذلك  يعني  لا  ،و  الخارجين  والحلفاء  الأقسام  و  والمجموعات   الأفراد  بين  الضروري  الاتصال  و  التعاون 

بالضرورة إنفاق أموال ضخمة على تلك الأنشطة أكثر مما ينفقه المنافسون،و لكنه يعني تركيز  المواهب أكثر   
في   أفضل  وضع  نحو  بالانتقال  الكفيل  الخارجي  و  الداخلي  للقياس  مقارنات  عقد  و  الأنشطة  هده  مثل  على 

 (212-211، الصفحات 2016)الحسيني،  الصناعة.

 القدرات الإستعابية : .ث
القدرة الاستيعابية هي :"القدرة على التعرف على قيمة  المعلومات  Cohen & Levinthal)     ( يرى كل من

أن معظم الابتكارات تأتي نتيجة الاستماع لرغبات الآخرين،  الجديدة ،إدراكها ،فهمها ،تطبيقها وتسويقها." أي  
تقوم   التي  المؤسسات  أن  كما  جديدة،  معلومات  اكتساب  على  القدرة  تمنح  السابقة  المعلومات  فان  وبالتالي 

الخارجية. المعلومات  استخدام  على  قدرة  أكثر  هي  بنفسها  والتطوير  البحث   ,Cohen & Levinthal)  بعمليات 

للقدرة الاستيعابية ألقيا الضوء على المهارات المستخدمة عند    (   Noblet & Simon)،وفي تعريف كل من(1990
استيعاب المعرفة حيث عرفاها على أنها: "مجموعة واسعة من المهارات ) القابليات ( التي تعكس الحاجة إلى  

و في نفس السياق  قام الباحثين   ،(Noblet & Simon, 2010)  "التكيف مع التكنولوجيا المكتسبة من مصادر خارجية
" الذي يشمل قدرة لإمكانية"ا بتسليط الضوء على جانبني من جوانب القدرة الاستيعابية وهما : القدرة الاستيعابية  

" و الذي يركز  المدركة أو المحققةالشركة على الاستحواذ والاستيعاب المعرفة الخارجية والقدرة الاستيعابية "  
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الشركة على الجمع بين المعرفة المكتسبة حديثا من الشركاء الخرجين بمعرفتها الحالية واستغلالها  على قدرة  
 (Zahra & George, 2002) لتوليد المنتجات والعمليات الجديدة".

 مكونات القدرة الابتكارية :  3-1-3
 ألابتكاري:التفكير  .أ

تورانس   للفرد،حسب   العقلي  النشاط  صور  من  فريدة  صورة  الإبتكاري  التفكير  عملية      Torrance)يعد  هو 
تساعد الفرد على أن يكون أكثر حسا للمشكلات ، وجوانب النقص والتغيرات في مجال المعرفة والمعلومات ، 
وإعادة  واختبارها  فرضيات  وصياغة  والتنبؤ  حلول  عن  والبحث  الصعوبة،  مواطن  وتحديد  الانسجام  واختلال 

 .Torrance, 1963, p)  ." أو تعديلها من أجل التوصل إلى نواتج جديدة يستطيع الفرد نقلها للآخرين    صياغتها ،

( مهارات التفكير الابتكاري بأنها:" مجموعة من المهارات    2005، في الحين يعرف عبد السميع و حوالة )(28
منها   مهارات  عدة  الابتكاري  وللتفكير  التفكير،  عمليات  من  عملية  بأي  الفرد  قيام  عند  تستخدم  التي  العقلية 
الطلاقة، المرونة، الأصالة".  أما هاريس "فقد نظر إلى تعريف هذا المفهوم من ثلاث زوايا مختلفة  فالتفكير 
الإبتكاري من جهة يمثل القدرة على التخيل أو اختراع شيء جديد .إنه القدرة على توليد أفكار جديدة عن طريق  

و الذكية       التجمع أو التغيير أو إعادة تطبيق أفكار موجودة .وهناك بلا شك بعض الأفكار الإبداعية الرائعة 
ا بعضها الآخر بسيطة وجيدة وعملية, وكل شخص من البشر لديه أساسيات القدرة الإبداعية من  للغاية، بينم

هو  ما  كل  حيث  فجأة،  تظهر  قد  ولكنها  مكبوتا  أو  خامدا  يبقى  الأفكار  هذه  بعض  إن  والبالغين،و  الأطفال 
 مطلوب لكي تكون مبدعا هو الالتزام بعملية الإبداع ذاتها و توفير  الوقت اللازم لذلك.

 السلوك التفكيري :  .ب
 هذا اكتساب  يمكن وبالتالي السلوكية، النظرية أسس يتوافق مع الابتكاري  السلوك  أن إلى   (Niu 2014)أشار  

 الجديدة الفكرة أنصار يعمل ثم جديد، مفهوم   تطوير من يبدأ هذا السلوك وأن والتعلم، التدريب  خال من السلوك،
 المنظمة،  داخل تحقيقها على

و    تنفيذها. يتم  لم  أو جانباً،  تركت  إذا مبتكرة،  فكرة أو  مشروع أي ينتهي أن يمكن  ذلك إلى بالإضافة )جلال 

سودان،   ناصر  صفحة  2022عبدالرحمن  هي:  ،و  (25،  و  المكونات  من  بمجموعة  ألابتكاري  العمل  سلوك  يتأثر 
(Chatchawan, Trichandhara, & Rinthaisong, 2017) 

 استكشاف الفرص، الذي ينطوي على وعي بفرص البحث عن شيء جديد من حدوث المشاكل. -
توليد الأفكار، والذي يتضمن عملية الجمع بين الموجودة نشأت أفكار بمفاهيم جديدة لإيجاد حلول     -

 للمشاكل في المنظمة.
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المناصرة أو البحث عن التأييد، واليت تنطوي على عملية بث الفكرة للتعبير عن الأفكار ومشاركتها     -
وكذلك   المنظمة  في  استخدامها  يتم  الجديدة  للأفكار  يسمح  الذي  التطبيق  آخرين؛  لأشخاص  ونشرها 

 البحث عن طرق زيادة تحسين الأفكار أو الإجراءات الموجودة.
 خطوات و مراحل عملية التفكير ألابتكاري: 3-1-4

 Walas)من هؤلاء العلماء والس .والإبداعي الابتكاري  التفكير  عملية  مراحل تحديد  العلماء من  العديد  حاول لقد 
 عبد  و على محمد     (Kessler 2000)و كسلر    )  (Gailford 1973و جيلفورد  )  (Storr 1972و ستور     (1962

وفي الوهاب  عملية   بها تمر أساسية مراحل أربع تحديد  يمكن العلماء هؤلاء محاولات  ضوء وآخرون...... 
 نتائج على تعتمد  كل مرحلة أن بمعنى الدوران،  متكاملة دائرة مجملها  في  وتكون  والإبداعي الابتكاري  التفكير

 :يلي فيما المراحل هذه تحديد  ويمكن ...الأخرى  المراحل
  :Préparationالإعدادمرحلة  .أ

 كافة وتحليل بتجميع المدرك العقل قيام فيها يتم والتي والتشبع، الإعداد  بمرحلة الابتكاري  التفكير عملية وتبدأ
)الإعداد(.ثم محل بالمشكلة  المتعلقة والمعلومات  البيانات   في والاستغراق بالتركيز العقل  هذا يقوم  الدراسة 
 مواصلة على القدرة  وعدم بالإجهاد  العقل هذا يصاب  وبالتالي مرحلة )التشبع( إلى تصل  عميقة بدرجة التفكير

 المدرك  العقل يسعى المرحلة، هذه وخلال .المدرك غير العقل من المساعدة طلب  إلى يلجأ ثم ومن التفكير،
)أبو النصر م.،  : يلي بما القيام يتطلب  وهذا ...معها والتعايش المتعلقة بالمشكلة المتغيرات  كل على التعرُّف إلى

 (32 - 31، الصفحات 2012

▪  : المشكلة  على  تشخيص  مما يساعده  الآخرون،  يراه  ما لا  المبتكر برؤية  المشكلة تشخيصا  يقوم  تشخيص 
 دقيقا.

 المشكلة إلى نوعين من المكونات )مألوفة / غير مألوفة (  المبتكر بتجزئةيقوم  المشكلة:تجزئة  ▪
 صياغتها  إعادة إلى - بالمشكلة المحيط والإبهام للغموض  نظراً  - المبتكر يسعىإعادة صياغة المشكلة : ▪

 أشياء اكتشاف مما يساعد على الأصلية، وجذورها للمشكلة الأساسية الأبعاد  إلى التوصل  على تساعده بصورة
 المبدئي. بالتحليل مرئية تكن لم
 تجميع البيانات و المعلومات المساعدة للوصول للحل ▪
 تحليل المعلومات و استحداث علاقات جديدة ▪
 .استحداث بدائل للحل ▪
 :   Incubationمرحلة الاحتضان أو الاختمار  .ب



...سيرورة العملية الابتكارية داخل المؤسسة ................................... الفصل الثاني   

 
117 

تفاعل المعلومات والبيانات في العقل الباطن للمبدع ونتيجة التفاعل تظهر الإبداعات، ويقوم المبدع  هي مرحلة  
المعلومات  ويكتشف  بينها،  ويقارن  البيانات  هذه  ويحلل  وفرزها،  وتبويبها  البيانات  بتنظيم  المرحلة  هذه  في 
لحل  والفروض  ول  الحل  بعض  اقتراح  يتم  المرحلة  هذه  وفي  وبعضها،  المعلومات  بين  والعلاقات  الناقصة 

 (04، صفحة 2010)صالح،   المشكلة.

 : Illuminationمرحلة الإلهام و الإشراق .ت
 طالما شغلت  التي للمشكلة حل بوادر أو حل عن  فجأة التفكير فيها يتوقف التي اللحظة تلك بالإشراق يقصد 

 الكامل مستوى الوعي  من الانتقال أثناء و  الاحتضان،  و  الإعداد  مرحلتي خلال العقلي  النشاط من كبيرا حيزا
 المعلومات  و معالجة البيانات  فيه تتم الذي  الشعور قبل ما أو اللاشعور مستوى  إلى المشكلة حيثيات  بجميع

 .الإعداد  و التحضير مرحلة أعقاب  في
قد  ذهنية  معاناة  بعد  الارتياح و  بالرضا  الشعور  و المحير  اللغز بحل تنتهي  التي  الخبرة هو  الإشراق إن
 Innovation)   "الإبداع شرارة" ب  المرحلة هذه وتسمى استعجالها، أو بها التنبؤ يمكن لا لأنه تقصر أو تطول

Falash)الاختمار الاحتضان مرحلة بين علاقة بوجود  افتراض  هناك و الإبداعية، اللحظة أو  مرحلة  و أو 
 لوقت  المشكلة ترك هو و هو خر الإبداعية للعملية الأساسي الوجه أن على بالتأكيد  ذلك و الإشراق، أو الإلهام

 إمكانيات  خلق ينعدم و فاعلة، غير الشرط الحل على و الداخلي، الإعدادي العمل محاولات  تبدو حينئذ  و ما،
 مرحلة  في حتى الفرد  وعي عن تغيب لا   المشكلة أن يفترض  و صحيح، توجه إلى التوصل أجل من

 الحل فإن آخر و وقت  بين الوعي الشعور أو مستوى  على الظهور تعاود  المشكلة لأن نظرا و الاحتضان،
 (153، صفحة 2008)السكارنة،  المشكلة.  على مركز جهد  دون  يحصل أن يمكن الجزئي

 : Vérificationالتحقيقمرحلة  .ث
   يتعين على المبدع في هده المرحلة أن يختبر الفكرة ، ويعيد النظر ليعيد النظر بها ليرى هل هي فكرة كاملة  
و مفيدة ، أو بحاجة إلى شيء من التهذيب و الصقل ، فهي مرحلة لتجريب للفكرة الجديدة المبدعة و هي 

الابتكار الموفق، فالأفكار الجديدة تحتاج إلى الحركة و الإصرار و القدرة  الفيصل بين الإبداع المجرد و  بين   
)الوزير،    على البناء والشجاعة و تلعب الإدارة في هده لمرحلة دورا فعالا في تشجيع و إنجاح العمل الإبداعي.

 (11 - 10، الصفحات 2020
 
 
 
 

 أبعاد القدرة الابتكارية : 3-1-5
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( و اختبارات جيلفورد    1966إن مراجعة لأكثر اختبارات التفكير الإبتكاري شيوعا وهـي اختبـارات تـورانـس)  
 وجود  عن التحدث  يمكن لا  ( تشير إلى  أن هناك أبعاد أساسية مستقلة للقدرات الابتكارية ، بدونها  1967)

 :التالي النحو على التفصيل من بشيء القدرات  هذهأهم  عرض  سيتم ابتكار ، لذلك
و تتمثل في القدرة على إنتاج أكبر عدد من الأفكار في فترة زمنية محددة، :     )Fluidité ( الطلاقة الفكرية   .أ

وان كان أغلبها لا يصلح للتنفيذ، ولكن المهم هو تجميع أكبر قدر ممكن من الأفكار ثم يأتي بعد ذلك فحصها 
وتصفيتها صفحة  2015)توفيق،    .وتقييمها  هي،   ( 06،   والتصورات  الأفكار من كبير  سيل  إنتاج  على القدرة و 

 (156، صفحة 2004)عباس،  و تقسم الطلاقة إلى : محدودة زمنية برهة في الإبداعيّة
:طلاقة   ▪ كلمات    الكلمات  في  الحروف  إدماج  إلى  تؤدي  محددة  بنائية  لمستلزمات  وفقا  كلمات  إنتاج  سرعة 

 . حقيقية لا يشترط أن تكون ذات معنى
 .سرعة إنتاج كلمات ذات خصائص محددة في المعنى طلاقة التداعي: ▪
سرعة إيراد عدد كبير من الأفكار في موقف معين لا يركز الاهتمام بنوع الاستجابة، وإنما    طلاقة الأفكار : ▪

  .بعدد الاستجابات كونها عبارة عن أفكار لا مجرد كلمات 
 هذه للتعبير عن صور أو كلمات  في  صياغتها وسهولة الأفكار  عن التعبير على القدرة أيطلاقة التعبير:   ▪

 لها.  وملائمة بغيرها متصلة فيها تكون  بطريقة الأفكار
 والانتقال المستجدة،  والمواقف المتغيرات  مع التكيف على العقل قدرة وهي:   ( Flexibilité )   المرونة الفكرية   .ب

المواجهة.ويقصد بها تنوع آو اختلاف الأفكار التي يأتي بها   عملية تقتضيها متحررة إلى زوايا جامدة زاوية من
الفرد المبدع و قدرته على تغير  أو تحويل مسار تفكيره أو وجهة نظره تبعا لمتطلبات الموقف ،فهي عكس  
ما  بحسب  للتغير   قابلة  غير  و  سلفا  محددة  ذهنية  أنماطا  تبني  يعني  الذي  و  الذهني  التصلب  أو  الجمود 

)مخن و السايسي الشايب،    ، ويمكن تقسيم المرونة إلى نوعين :  ( 231، صفحة  2013)طه و كوركيس يوحنا،    تستدعي الحاجة.

 (53، صفحة 2015
 ذلك بتغيير الشخص لوجهته الذهنية لمواجهة مستلزمات جديدة تفرضها المشكلات المتغيرة.  المرونة التكيفية: ▪
التكيفية في كون الشخص يستطيع تغيير الوجهة الذهنية بحرية غير    المرونة التلقائية: ▪ تختلف عن المرونة 

المرونة   مفهوم  عرض  محاولة  بعد  واضح  غير  أو  واضح  بسبب  وبسهولة  بسرعة  معين  حل  نحو  موجهة 
وعواملها يتضح لنا أنها تتركز على سرعة إنتاج أفكار مختلفة ومتنوعة والاختلاف والتنوع هنا فوق أساسي بين  

 و المرونة . الطلاقة 
إنتاج أفكار جديدة ومميزة غير مألوفة و تمثل الأصالة    :) Originalité ( الأصالة .ت وتعني قدرة الفرد على 

،  2002)الحيزان،    الابتكار وهي لا تعتمد على كمية الأفكار بل على قيمتها و نوعيتها و جدتها.  سلمدرجات  أعلى  
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 تجاوز أي والمحصور، الضيق التفكير عن بدلا والمتباعد  الواسع التفكير على القدرة تعكس  و  ، ( 33صفحة  
 (Guilford, 1973, p. 02) .معتادة وغير مختلفة جديدة، ومقاربات  أفكار والعمومية إلى العادية الأفكار

ويعني ذلك أن  البيئة،وهي تعنى الوعي بوجود مشكلات محددة، أو عناصر ضعف في   للمشكلات:الحساسية  .ث
، وهي    (Brix, 2015)  بعض الأفراد أسرع من غيرهم في ملاحظة المشكلات والتحقيق من وجودها قي الموقف.

القدرة على إدراك مواطن الضعف أو النقص في الموقف المثير، فالشخص المبدع يستطيع رؤية الكثير من 
المشكلات في الموقف الواحد فهو يعي نواحي النقص والقصور بسبب نظرته للمشكلة نظرة غير مألوفة، فلديه 

 . ( 530، صفحة 2021)القطيش،  حساسية أكثر للمشكلة أو الموقف المثير من المعتاد.
لفترة من الزمن في مشكلة معينة دون أن  تعني إمكانية الفرد في التركيز  الاحتفاظ بالاتجاه أو تركيز الانتباه:   .ج 

تتبعه و السير في اتجاهه،   التنازل عن الهدف و الإصرار عل  بينه وبينها ،كما تعني عدم  تحول المشتتات 
بشكل   تكون  لا  الاتجاه  مواصلة  على  المبدع  قدرة  أن  ،غير  مباشرة  غير  أو  مباشرة  بطريقة  تحقيقه  ومحاولة 
متصلب ،فالمبدع أثناء مواصلته لتحقيق اتجاهاته يعدل من أفكاره لكي يحقق أهدافه الإبداعية بأفضل صورة  
ممكنة، لأنه لا يتنازل على أهدفه و يظل في الوقت نفسه محتفظا بالمرونة المناسبة  التي تتيح له اكتشاف 

   ( 18، صفحة 2017)خلوف،  السبل التي توصله لهدفه.
هي مدى شجاعة الفرد في تعريض نفسه للفشل أو النقد وتقديم تخمينات و العمل تحت ظروف قبول المخاطرة: .ح 

الجديدة  الأساليب  و  الأفكار  تبني  في  المبادرة  زمام  أخد  تعني  .كما  الخاصة  أفكاره  عن  الدفاع  و         غامضة 
و البحث عن الحلول لها ،و في الوقت نفسه الذي يكون فيه الفرد  قابلا لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال  
يكون  الإداري  العمل  ميدان  وفي  ذلك،  على  المترتبة  المسؤوليات  لمواجهة  الاستعداد  ،ولديه  بها  يقوم  التي 
المديرون الواعدون  واعين لأهمية عنصر المخاطرة في استثمار  الطاقات الإبداعية  لدى العاملين و تحسين  
المناخ التنظيمي ، ومدركين لحاجة العاملين للمساندة والدعم للتغلب على التردد في تحمل الآثار  المترتبة على  

)بحر و العجلة،    المخاطرة مما يدفعهم إلى وضع أنظمة و مكافآت تشجعهم على قبول المخاطرة وتحمل نتائجها.

   ( 1409، صفحة 2011
الربط :   .خ  العناصر  التحليل و  إلى عناصره الأولية، وعزل هده  المركب  الشيء  تفكيك  القدرة على  التحليل هو 

عن بعضها البعض ، ويمكن تفسير ذلك في أن أي موضوع  لا يسمى مشكلة إلا إذا كان معقدا مؤلفا من  
ثم  المجمعة ومن  المادة  ينبغي عمله هو تحليل  أجزاء بعضها غامض ملتصق في بعض الأخر ،و أول ما 
القدرة على   به  الربط فيقصد  أما  المعقد،  العنصر  إلى مجموعة قضايا تساعد على إدراك ذلك  المشكلة  تتفرع 
تكوين عناصر الخبرة وتشكيلها في بناء وترابط جديد أو إيجاد العلاقة بين الأثر و السبب وتفسيرها ومن ثم  

جديدة. علاقات  توليف  صفحة  2002)حسين،    استنتاج  يرى"  .(43،  الحين  عديدة Guilfordفي   أبعاد  هناك  أن   "
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 ، للمشكلات  الحساسية  و  ،الأصالة  الفكرية  ،المرونة  )الطلاقة  في   تتمثل  أهمها  أن  إلا  الابتكاري  للتفكير 
الشكل المولي عرض لأهم أبعاد القدرات  التحليل و الربط ( و هي الأبعاد التي سيتم اعتمادها في بحثنا.و في  

 الابتكارية . 
MMMMMMMMMMM ( أبعاد القدرات الإبتكارية 25الشكل رقم:) 

 
 
 
 
 
 
 

 بق بناءا على ما س   إعدادنامن المصدر:

 :  و خصائصها متطلبات تنمية القدرات الإبتكارية -3-2
فالإبداع  و الابتكار لا يحدث بشكل عفوي، ولكن يتطلب إحداثه توفر مناخ تنظيمي وبيئة عمل تشجع  
على ذلك، حيث تمثل بيئة العمل الظروف المادية والمكانية المحيطة بالفرد في عمله ، وكلما كانت بيئة العمل  
مواتية ومريحة سيسهم ذلك بفاعلية في تخفيف العبء والملل والتوتر والإرهاق، وبالتالي ارتفاع مستويات الرضا 
لدى العاملين وتهيئة الفرص للإبداع والابتكار، بينما الظروف المكانية غير المريحة تؤدي إلى حالة من التوتر  
الخصوصية  إلى  والافتقار  والازدحام  النظافة  مستوى  وانخفاض  والضوضاء  الشديدة  فالحرارة  العاملين،  لدى 
تقلل الرضا الوظيفي وتخنق   وعدم توافر الوسائل المساعدة لأداء العمل تعتبر بمثابة ظروف مادية ضاغطة 

   ( 12، صفحة 2017)الصويعي،  فرص الإبداع والابتكار.
 القدرات الابتكارية : متطلبات تنمية   3-2-1

لكي تتمكن المؤسسة من تنمية القدرات الإبتكارية للعاملين، عليها أن تحقق مجموعة من المتطلبات نذكر   
 (Merindol & Versailles, 2017) :منها
اختيار  ا - و  العدد  و  النوع  حيث  المستقبلية،من  البشرية  لموارد  خلال لتخطيط  من  فقط  ليس  الأفراد 

 المؤهلات العلمية و المهنية ولكن أيضا من حيث الدافعية و الطموح. 
 التدريب الملائم والمستمر لتنمية المهارات والقدرات لدى الأفراد لتحقيق الإنجازات. -
 وضع نظام للحوافز يعمل على تشجيع المنافسة بين العاملين وتشجيع العمل المتميز والمبدع. -

 الطلاقة الفكرية 

 المرونة الفكرية  
 الأصالة 

 الحساسية للمشكلات

أبعاد  

القدرات 

 الإبتكارية

 التحليل و الربط
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 وضع مستويات ملائمة للأداء تتناسب مع النتائج المحققة لدى الأفراد. -
 السماح بحرية استكشاف المعرفة لدى الفرد و الفريق من طرف الإدارة ودعم الأفكار و الإبداع. -
 إعادة هندسة الموارد البشرية لتعظيم قيمة الأفراد و السماح لهم بابتكار أفكار خلاقة. -

 خصائص تنمية القدرات الابتكارية :  3-2-2
يعتمد نجاح المؤسسات على الاهتمام بالعاملين الذي يعتبـر العامل الأساسي للنجاح والتميز، ومن هذا المنطلق  
فإن المنظمات المتميزة، تدرك أهميتها في تحقيق التحسين المستمر، وذلك لرفع إنتاجية العاملين لديها، ومن 

 :القدرات الابتكارية للعاملين بعض الأنماط الأساسية وهى كالتاليهذه الخصائص يجب أن تتوفر في تنمية  
 (146، صفحة 2022)النحاس، 

نمط يعتمد على توليد الأفكار الحديثة البدائل للوصول إلى حل المشكلات لتحقيق لفشل البديل الأصلي، مما   -
 . .الاقتصار على بديل واحد تحسبا القدرة على تحقيق الأهداف بنجاح وتميزيزيد من الهدف، وعدم 

 .يكون لدى العاملين نمط مرن في التفكير المتجدد لا يعتمد على منهج واحد بل متنوع لتحقيق الهدف  -
نمط يربط بين الأحداث التي تبدو للعاملين العاديين، على أنها أحداث غير مترابطة، ولذلك فأن العاملين ذو   -

 . .القدرات الابتكارية يتطرق لجميع الأفكار للوصول إلى أفضل وأسرع حل للمشكلات 
 .  .نمط يعتمد على مداخل متنوعة ومتعددة في الفكر والطلاقة في طريقة التفكير  -
 نمط لا يعتمد في تعامله على الأحداث التقليدية غير المألوفة لتحقيق الهدف.   -
 .نمط يتناسب مع المشكلات غير التقليدية ألنها تتطلب وجود أكثر من حل وأكثر من بديل  -

  صفات الفرد  ذو القدرات الابتكارية: 3-2-3
التفكير  المتوقعة في  الحدود  للتجديد وجريء في تخطي  بأنه شخص محب  المبتكر بشكل عام  الفرد  يتصف 

إنتاج   فالمبتكر شخص متميز نشيط وذو  الخطأ  المتميز عن  دون أن توقفه احتمالات  متميز أيضا فالإنسان 
بالسعادة وقدرة على حل  أدائه ونتائجه عن الآخرين مع إحساس  الآخرين يحقق عدة مزايا من أهمها تحسن 

 (123، صفحة 2017)الأزهر،  و يتصف المبتكرون عامة بالمواصفات التالية :  .المشكلات 
وهي القدرة على ملاحظة التفاصيل والبحث والإلمام بها بالتزامن مع القدرة على     ذهنية :مواصفات   .أ

النظرة الإجمالية والتلخيص للمتشعبات بالإضافة إلى القدرة على النظر للأمر الواحد من زوايا متعددة  
ورؤية المألوف بطريقة غير مألوفة مع القدرة على ملاحظة التناقضات والنواقص في البيئة كما يميل  
تفكيك  في  بطء  مع  فكرية  باستقلالية  طويلة  زمنية  لفترات  والتأمل  التفكير  في  للاستغراق  المبتكر 
الأشياء   مع  التعامل  ويفضل  التساؤل  دائم  وإنه  للحل  وصولًا  تركيبها  إعادة  في  وسرعة  المعلومات 
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المعقدة والمتنوعة ولديه قدرة عالية على تلخيص الأداء ويحب التأمل الذهني ويعتمد على الملاحظة 
 ويمتلك ذاكرة قوية. 

يتصف المبتكرون بتفاؤل وحماس ورؤية فرص جديدة للتحسن في كل شيء بناء  :مواصفات نفسية   .ب 
أو   الانهزام  وعدم  الشخصية  المشروعات  لتنفيذ  خاصة  إقدام  و  ومبادرة  إرادة  وقوة  بالنفس  ثقة  على 
والأحداث  الأشياء  تجاه  والمشاعر  الداخلي  الحس  على  اعتماد  بسبب  بسهولة  الرأي  عن  التخلي 
ويتميزون بسرعة التكيف مع المتغيرات بسبب ميلهم للمغامرة والتجريب والاستكشاف والتجوال والسفر  
بالقواعد الرسمية والتنظيم الصارم في   التقليد ولا يهتمون  بتميزهم وتفوقهم ويبتعدون عن  وهم يشعرون 

 .التعامل والعمل ويكونون ممن يتحمل المسئولية بصبر ومثابرة
 الإبداع و الابتكار:  دوافع 3-2-4

توجد أيضا دوافع تحرك الفرد وتدفعه نحو التفكير الابتكاري وإن  ،وكما توجد سمات وخصائص للفرد المبتكر  
كانت توجد لدى جميع الأفراد ولكن قد تكون واضحة أكثر ومرتفعة أكثر لدى الشخص المبتكر و تصنف هده 

 )خاصة بالعمل الإبداعي(.  )مادية ومعنوية(، خارجية (، الدوافع إلى: )ذاتية داخلية (، )بيئية
 الابتكار و (:دوافع الإبداع  09الجدول رقم )

 دوافع  الفرد المبتكر 
بالعمل الدوافع  الخاصة  الدوافع المادية و المعنوية الدوافع البيئية) الخارجية( ( الدوافع الذاتية )الداخلية

 الإبتكاري 
تحقيق الأهداف   الحماس في ✓

 .الشخصية
الرغبة في تقديم مساهمة وقيمة  ✓

 .جديدة مبتكرة
الرغبة في معالجة الأشياء  ✓

 .الغامضة والمعقدة
الحصول على رضا النفس  ✓

 وتحقيق الذات

الحاجة إليه في مجالات العمل   ✓
 .المختلفة

الحيوية والنمو يحتاجان إلى   ✓
 .ومضة الإبداع

التصدي للمشكلات العامة   ✓
 .والخاصة يتطلب الإبداع

أننا في عالم سريع التغير   ✓
ويحتاج إلى صنع الأحداث  

 .بطريقة إبداعية
التقدم والازدهار مرتبطان  ✓

 .بقدراتنا الإبداعية

 .الحصول على مكافآت مالية ✓
الحصول على تقدير وثناء   ✓

 .وسمعة وشهرة جيدة
الحصول على مرتبة وظيفية   ✓

 مرموقة.
الحصول على درجة علمية   ✓

 راقية.
 الحصول على رضا النفس ✓

يقول شارلي شابلن : على  
مدى الأعوام اكتشفت أن  

الأفكار تأتي من خلال الرغبة  
الشديدة في إيجادها، والرغبة  

المتصلة تحول العقل إلى برج 
مراقبة يفتش عن الجديد في  

الملابسات التي تثير الخيال، 
فقد يؤدي غروب الشمس إلى  

إلهام بفكرة جديدة، وعندها 
ينبعث السرور في النفس 

وتنشأ رغبة قوية في  
 .الاستمرار

 (2012)خيري، بالاعتماد على   إعدادنامن  المصدر :

JJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJJ 
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باعتبار العنصر البشري أهم العناصر المكونة للمنظمة ومصدرا من المصادر المهمة لنجاحها وفعاليتها،      
وهو المحرك الرئيسي لكل نشاطاتها ومواردها المادية الأخرى، خاصة إذا كان يتميز بمهارات ومعارف وقدرات 
النجاح  من  ممكن  قدر  بأكبر  بأدواره  للقيام  وتأهله  المؤسسة،  أهداف  وتحقق  المنصب  احتياجات  مع  تتناسب 
والفعالية، و بالنظر إلى ما يلعبه هذا العنصر من دور هام في تحقيق و التنمية الشاملة، وتثمينا لهذا الدور 

فإن من الضروري أن توجه جميع جهود المنظمة في سبيل  تنميته من خلال تدريبه وتحفيزه وتطوير قدراته  
وتغير سلوكياته حتى يؤدي دوره بكل فعالية وكفاءة يصل بها إلى حد الامتياز ،ما ينعكس إيجابا على الفرد و  

 المنظمة على حد سواء.  
 أساليب تنمية القدرات الابتكارية : 3-3-1

 دور التدريب في تنمية القدرات الإبتكارية:  .أ
التدريب بأنه" محاولة لتغيير سلوك الأفراد بحيث يجعلهم يستخدمون طرقا وأساليب مختلفة في  Wrobel يعرف

الجديدة،  الأداء  لأساليب  الفعلية  بالممارسة  يقترن  بل  معلومات،  إلقاء  مجرد  على  يقتصر  ولا  أعمالهم،  أداء 
يعرف  ،( 107، صفحة  2021)خرموش،    والعمل على تنمية المعارف والمعلومات والمهارات والقدرات، وتنمية الاتجاهات 

        التدريب على أنه مجمل النشاطات، الوسائل، الطرق، و الدعائم التي تساعد في تحفيز العمال لتحسين معارفهم 
و سلوكياتهم ،و قدراتهم الفكرية الضرورية في آن و احد، لتحقيق أهداف المنظمة من جهة، وتحقيق أهدافهم  

 ,Lakhdar)  الشخصية والاجتماعية من جهة أخر ى، بدون أن ننسى الأداء الجيد لوظائفهم الحالية والمستقبلية.

1986, p. 153):  فهو التطوير المنتظم للمعارف والمهارات والأفكار اللازم توفرها لدى العاملين لأداء مهام عملهم،
أنه:" العملية التي تهدف إلى    ( على  Pierre Casseكما عرفه)  ،  ( 227، صفحة  2011)الباسط،  بصورة المطلوبة  

تنفيذ   إطار  في  وفعاليتهم  كفاءتهم  زيادة  أجل  من  السلوكية  أو  والتقنية  المهنية  الأفراد  ومهارات  القدرات  تنمية 
المهام والأدوار المتصلة بوظائفهم الحالية أو المستقبلية، فهو وسيلة للترقية الفردية و تنمية الموارد البشرية أو 
الذي   الشيء  البشرية،  الموارد  لتسيري  فعالة  ووسيلة  الاقتصادية  والقيود  الجديدة  التقنيات  مع  للتكيف  ضرورة 

أعضاء المؤسسة   يسمح بنمو وتطور المؤسسة وهو لذلك يعتبر استثمارا للعامل، ويجب أن يشمل التكوين كل  
   ( 35، صفحة 2014)بوقطف،   ديد المعلومات".بما فيهم المسئولين فهو عملية مستمرة من أجل تج

و تبرز أهمية التدريب كونه يعتبر مدخلا علميا يساعد من زيادة فاعلية أداء الأفراد و رفع قدراتهم          
المهارات  و  بالمعلومات  تزويدهم  إلى  المستقبلية ،إضافة  و  اليومية  الأعمال  و  الاهتمام  مجالات  النوعية في 
الوظيفية اللازمة التي تساهم في زيادة قدراتهم لتنعكس على واقع أداءهم العملي و العمل بما هو غير مألوف 
لبلوغ التغيير و التجديد و الابتكار. بالإضافة إلى إحداث تغييرات إيجابية في سلوك العاملين و اتجاهاتهم نحو  
  العمل و تزويدهم بالمعرفة الجديدة وتنمية قدراتهم و صقل مهاراتهم و التأثير في تعديل أفكارهم و سلوكياتهم 
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في   التفوق  و  الإبداع  لتحقيق  بها  يعملون  التي  المنظمة  ثقافة  مع  ينسجم  بما  الأساليب  و  العادات  تطوير  و 
  ( التدريب  عملية  في  استخدامها  يتم  التي  والطرق  الأساليب  من  العديد      الندوات كالمحاضرات،العمل.وهناك 

 و المطالعة ،المؤتمرات ،حلقات المناقشة ،الزيارات الميدانية ، المحاكاة ،دراسة الحالة،تمثيل الأدوار.....(  
 (87، صفحة 2010)خصاونة،  الفوائد المحققة للأفراد العاملين من التدريب:

يعمل التدريب على تزويد الأفراد العاملين بمهارات و معارف جديدة لم تكن موجودة لديهم من قبل و تمكنهم   ▪
 القيام بأداء واجباتهم الوظيفية بأكبر قدر من الكفاءة.من 

 يساعد الأفراد العاملين في تطوير قدراتهم في الاتصال و التفاعل البناء الذي يعزز من دورهم في الأداء. ▪
يساعد الأفراد العاملين على اتخاذ القرارات الأكثر دقة و تزيد من قابليتهم و مهاراتهم في التعامل مع المشاكل  ▪

 الوظيفية و طرق حلها. 
يعمل التدريب على تطوير و تعديل سلوكيات الأفراد العاملين بما يتلاءم مع طبيعة أعمال منظماتهم و أهدافها   ▪

 التنظيمية. 
يساعد التدريب الأفراد العاملين في تنمية العوامل الواقعية للأداء و يمنحهم فرص الترقية و التطوير و التنافس   ▪

 في العمل.
 يعمل التدريب على الحد من فرص الأخطاء للعاملين و التقليل منها. ▪
يعمل التدريب على زيادة ولاء العملين لمنظماتهم و إداراتها.و بتالي يزيد من الالتزام و الانضباط و الإخلاص   ▪

 في العمل.
 يساعد في تقليل القلق الناجم عن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارات التي ينجم عنها ضعف الأداء. ▪

 (110، صفحة 2011)عباس و علي، إدارة الموارد البشرية،  الفوائد المحققة للمنظمة من التدريب:
 يؤدي إلى زيادة الإنتاجية والمخرجات من خلال تحسين المهارات و الأداء الوظيفي.  ▪
 زيادة جودة المنتجات مما يزيد من إشباع حجات العملاء. ▪
 تحسين صورة المنظمة نحو العملاء مما يؤدي إلى جدب المزيد من العملاء و الموظفين المحتملين.  ▪
 تحديد الأدوار و الصلاحيات العاملين بالمؤسسة.   تقليل التكاليف و زيادة الأرباح من خلال تحسين و ▪
 يساعد في تحسين الأنماط القيادية و تعزيز مستوى القرارات الإدارية. ▪
انفتاح المنظمة على المجتمع الخارجي و التعرف على جوانب الضعف و القوة وواقعها التنافسي مع  يساهم في   ▪

   المنظمات الأخرى.
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 الحوافز كأسلوب لتشجيع القدرات الابتكارية:  .ب
يعد نظام الحوافز المعتمد في المنظمة بمختلف أنواعها عامل أساسي مهم في الحفاظ على استقرار             

الموارد البشرية المبتكرة والمحافظة عليها من الضياع والمغادرة إلى مؤسسات أخرى منافسة تحتوي على نظام  
المعيشية  ظروفهم  تحسين  على  العاملين  تساعد  التي  المادية  الحوافز  منها  خاصة  ومشجع،  مغري  حوافز 
وولائهم   وواجباتهم  بمهامهم  القيام  نحو  الأفراد  لدى  الدافعية  زيادة  إلى  الحوافز  نظام  يؤدي  كما  والاجتماعية. 
التنظيمي للمؤسسة. و تعرف الحوافز بأنها :" مجموعة من النشاطات التي تعمل على إثارة القوة الحركية في 

تصرفاته، و يعتبر كل إغراء تضعه الإدارة لجعل الأفراد يتصرفون بطريقة معينة   الإنسان و التي تؤثر على  
 أما  حسب الطائي و الفضل  تمثل الحوافز :"مجموعة من العوامل.( 345، صفحة  2004)البرنوطي،  حافزا".

و الأساليب التي تستخدمها منظمة ما لتأثير في سلوك الأفراد و العاملين لديها مما يجعلهم يبدلون المزيد من   
و الاهتمام بعملهم و أدائهم كما و نوعا،مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج و رفع الروح المعنوية عند الإفراد    الجهد  

و في الغالب .(405، صفحة  2006)الطائي، الفضل، و العبادي،    و العملين و إشباع حجاتهم و تعزيز قدراتهم الإبداعية".
 تقسم الحوافز إلى نوعين :

تشمل الحوافز المادية على الزيادات السنوية والمكافآت التشجيعية المادية، وأشكال المشاركة    الحوافز المادية : ▪
في الأرباح، وتعتبر الحوافز المادية هامة وخاصة لدى ذوي الدخول الدنيا، حيث أنها تتعلق بدفع مزايا نقدية  

إنتاجية كل واحد. إنتاجيته أو  صفحة  2002)شفيق،    إلى العامل على أساس  بتالي فالحوافز المادية تتعلق  ،( 33،  و 
منفصل عن الراتب الأساسي أو الحصول على راتب إضافي و تعد  بزيادة الراتب و تقديم مبالغ مالية بشكل  

 هذه النوعية من الحوافز المادية ذات مردود مؤثر و قوي على أداء العاملين. 
   هي الحوافز التي توفرها المنظمة لموظفيها وذلك لإسعادهم و إشعارهم بأهميتهم و مكانتهم الحوافز المعنوية:   ▪

و انتمائهم و إحساسهم بالتقدير و احترام أرائهم و مقترحاتهم كأوسمة النجاح و شهادة التقدير و نشر أسمائهم 
 .  ( 148، صفحة 2020)مالح،  وغيرها.

إلىوت  السلبية  الحوافز  والتخويف سعى  والردع  العقاب  مدخل  خلال  من  العاملين  سلوك  في  من  التأثير  أي 
الراتب، تنزيل درجة الموظف ، خلال العمل التأديبي الذي يتمثل في جزاءات مادية آو معنوية كالخصم من  

المسؤولين   وتعب و الإرهاق  وعدم   القسوة من قبل  لفترة مؤقتة أو توجيه الإنذارات و  العمل  التوقيف عن 
الاحترام والتقليل من  الشأن  وغيرها   و التي تؤثر  سلبا و بدرجة كبيرة على العاملين ،و تتعارض مع مبادئ  

 (2007)خضير كاظم و الخرشة ياسين،  الابتكار .
بأقصى   يعمل  الموظف  العمل غير كافية لوحدها أن تجعل  القدرة على  وبناءا على ما سبق يمكن القول أن 
طاقة ممكنة ما لم تصاحبه  الحوافز  الايجابية التي تمثل دوافع  شخصية داخلية لإشباع حاجياته، بحيث  أن 
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النظام الإداري الفعال  للمؤسسة هو  النظام الذي يدرس سلوك الفرد و كل حاجياته و متطلباته ،و  يستخدم 
عامل التحفيز  الايجابي كنشاط أو ممارسة إدارية تهدف إلى تطوير و  تنمية  قدرة العاملين  وتحسين أدائهم 

 الوظيفي،  و بتالي تحقيق  الابتكار والتميز  للمنظمة. 
 دور التمكين في تعزيز القدرات الابتكارية :  .ت

التمكين هو عملية نقل السلطات الكافية للعاملين لكي يتمكنوا من أداء المهام الموكلة إليهم بحرية دون تدخل  
الموارد الكافية و مناخ ملائم ، وتأهيلهم فنيا و  مباشر من الإدارة، مع دعم قدراتهم و مهارتهم من خلال توفير  

وعبـر عنـه بأنـه :"معتقدات ،( 11، صفحة  2003)أفندي،    سلوكيا و الثقة فيهم وقياس الأداء بناء على أهداف واضحة.
".وأشير   المنظمـة  فـي  كـشريك  دوره  نحو  للفرد  ألاستباقي  التوجه  تحدد  شخصية  العاملين  إليه:ذهنية  "تزويـد 

المنظمة".   أهداف  لتحقيق  اللازمة  والموارد  والمعرفة،  صفحة  2010)راضي،  بالسلطة  تمكين  ،  ( 63،  يمثل  بحيث 
خلال   من  ،ُ سمح  المعلومات  في  بالمشاركة  للعاملين  تسمح  التي  العملية  تلك  ، العاملين  والتنمية  والتدريب 

الأهداف  وتحقيق  العمل  في  الايجابية  نتائج  إلى  الوصول  بغرض  وظائفهم  مهام  على  والرقابة   ، والتخطيط 
الفردية والتنظيمية ، ويعد مدخل التمكين احد المداخل الحاكمة لتحسين جودة الخدمة ، وتحقيق رضا الزبائن  

القيادة الإدارية    وزيادة الإنتاجية ، والرضا الوظيفي لدى العاملين ، والالتزام التنظيمي والفاعلية التنظيمية. )السكارنة، 

   .( 300، صفحة 2010الفعالة، 
إن السلوكيات الإبداعية تعكس خلق شيء جديد أو مختلف، وهو سـلوك متجـه نحـو التغيير. ولذلك فان تمكين  
العاملين يحفز الطاقات الإبداعية للعاملين، إذ أن توفير الاسـتقلالية للعاملين يجعلهم يشعرون بأنهم أقل تقييداً 

  (Thomas & Velthouse 1990)من الآخرين فيما يخص الجوانـب الفنيـة أو التقيـد بقواعد العمل .وقد وجد  
السلوك الإبداعي التي تسهم بشكل فاعل في  العاملين،  التمكـين والمرونـة لدى  بين  صفحة  2010)راضي،    علاقة   ،

 التالية: التمكين التنظيمي يحقق الفوائد  تقدم أن. و يتبين من خلال ما ( 66
 زيادة دافعية العاملين في العمل من خلال تفويض السلطة إلـى المستويات الدنيا في المنظمة.  ▪
قـدرة   ▪ أكثر  الممكنين  العاملين  إبداعية  أن  حلول  عن  والبحث  العمل،  لانجاز  الضرورية  العمليـات  تنقـيح  علـى 

 لمـشاكل العمـل. 
أن العاملين الممكنين أكثر رغبة في تحمـل المخـاطر، واختبـار الأفكار الجديدة، وإلهام زملاء العمل لتقليدهم،   ▪

 الاستراتيجي.ويشعرون بمستوى عـال  مـن الإدراك لرؤيـة المنظمة واتجاهها 
 يجعلهم أكثر قدرة على العمـل باسـتقلالية ويوسـع مـن قدراتهم الإدراكية.  ▪
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 دور تكنولوجيا المعلومات في تعزيز القدرات الابتكارية:  .ث
  إن وظيفة الموارد البشرية مدعوة للمشاركة في خلق قيمة مضافة للمؤسسة والعمل على خلق الإبداع          

فعال و   معلومات  نظام  تثبيت  يكفي  فلا  المؤسسة،  في  المعلومات  تكنولوجيا  استخدام  بعد  خاصة  الابتكار، 
التكنولوجيا كداعمة   تفاعل بين  وكفئ لتسيير الموارد البشرية، بل يجب تحديد أهداف المؤسسة، ويكون هناك 

و تتمثل تكنولوجيا المعلومات في تقنية معينة في تصميم و إنتاج منتوج   وأهداف المورد البشري في المؤسسة.
تكنولوجيا المعلومات هي تقنية تستعمل في جمع المعلومات ومعالجتها،وتتضمن هذه   "معين، ويمكن القول أن

اللاسلكية". و  السلكية  لمعلومة  تداولا  وأجهزة  الاتصال  الحواسب،شبكات  من  الاستعمالات  )عويطي،    لتكنولوجيا 

 (215، صفحة 2023

يمكن توضيح العلاقة ما بين استخدام تكنولوجيا المعلومات بتطبيقاتها المختلفة و تنمية القدرة على  الابتكار  
 (06-05، الصفحات 2023)عبد الحسن جواد،  :على النحو التالي

القيام بالكثير من الأعمال  إن استخدام نظم   - المعلومات الحوسبة يسهل عملية الإبداع الإداري، وذلك لتخطي 
 الروتينية، بالتالي إنجاز العمل بدقة وسرعة وكفاءة أكبر وبتكلفة أقل. 

تكنولوجيا   - لاستخدام  سيدفعها  التنافسية،  الميزة  لتحقيق  المؤسسات  قبل  من  الدائم  والسعي  الاهتمام  أن 
المعلومات، مما ينعكس على زيادة الاهتمام بالتدريب والبحث والتطوير، والذي بدوره يسهم في تنمية القدرات  

 الإبداعية. 
التقدم التكنولوجي، كونه وسيلة مهمة لاكتساب المعارف   - إن البحث والتطوير يشكلان أهم جوانب التطوير و 

 التكنولوجية التي تعتمد على عملية الابتكار و الإبداع. 
الاستفادة من البرامج التدريبية التي تسهم في تنمية الإبداع، و كذلك السعي للاستفادة من تجارب الدول الرائدة،  -

 سيعزز من إمكانية نجاح العملية الإبداعية. 
ينعكس على   - المعلومات، مما  تكنولوجيا  التوجيه لاستخدام  دور مهم في  التنظيمية  والثقافة  الإدارية  للتوجهات 

 .تبني وتفعيل العمل الإبداعي 
الإدارية  - والمستويات  الدوائر  كافة  بين  والاتصال  التعاون  تعزيز  في  يسهم  المعلومات  تكنولوجيا  استخدام  إن 

جديدة. إبداعية  لعمليات  مناسبة  فرص  شكل  على  ينعكس  ما   & ,SHAAR, KHATTAB, ALKAIED) المختلفة، 

MANNA, 2015, p. 501) 
مما سبق يمكن القول أن  تكنولوجيا المعلومات  لها أهمية بالغة في نجاح أو فشل أي مؤسسة ، انطلاقا من  

ها تستخدم كأداة فعالة لدعم العمليات الإدارية واتخاذ القرارات ،  و ذلك من خلال توليد قاعدة كبيرة من  نكو 
المعلومات و المعرفة التفاعلية  التي يمكن الوصول إليها بسهولة  عن طريق الربط الشبكي، والمساهمة في  
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ا .وبالتالي فإن استخدام تكنولوجيا المعلومات  به عملية تسريع الاتصالات داخل المؤسسة ومع البيئة المحيطة  
له دور كبير في إبراز القدرات الإبداعية لدى الأفراد والمؤسسات ويعمل على تعزيزها أيضا ، على اعتبار ها  

 .ستوفر كل ما يحتاجونه من وسائل وإمكانيات لتجسيد أفكارهم على ارض الواقع
 الابتكاري :تقنيات وإستراتجيات التفكير  3-3-2

 التفكير ألتباعدي: .أ
أنماط    من  بالتحرر  الأمر  يتعلق  الحلول.  أو  الخيارات  أو  الأفكار  من  العديد  توليد  المتباعد  التفكير  يتضمن 

متنوعة طرق  واستكشاف  الخطية  جديد.    .التفكير  شيء  إيجاد  هو  منه  هدف  عصف   تخيل :مثالو  جلسة 
العمل، ذهني أزبورن  لفريق  أليكس  قدم  "  Alex Osborn)(حيث  كتابه  في  الذهني  العصف  الخيال  تعريف 

الإبداعي   التفكير  ممارسات  و  الأفكار  1953)التطبيقي:مبادئ  لخلق  الدعائم  و  النشاطات  أهم  أحد  ("،هو 
الإبداعية و تدفقها لأنه يعتمد على أسلوب الإثارة و المحاكاة بين مجموعة من الأفراد عن طريق طرح مشكلة  
أن   شريطة  المشكلة  هذه  لحل  الجماعة  تلك  قبل  من  المقترحة  الحلول  استعراض  أو  باستقبال  البدء  و  معينة 

 (Osborn, 1958) تتصف حلقة النقاش بين المجموعة مايلي :
: تهدف هده القاعدة  للحصول على أكبر قدر من ممكن من  (Go for Quantity)التركيز على الكم   -

 الأفكار و تشجيع المشاركين على طرح الاسئلة. 
الانتقادات   - الأفكار    (Withhold Criticism)حجب  انتقاد  عن  التوقف  يجب  الذهني  العصف  في   :

الاحتفاظ   ويتم  الأفكار   إضافة  أو  توسيع  على  التركيز  المشاركين  على  يجب  ذلك  من  ،بدلا  المتولدة 
 بالنقد من أجل " مرحلة  حاسمة " لاحقة من العملية  أي مرحلة إتخاذ القرار.

الجريئة   - بالأفكار   احتمالية  :    (Welcome Wild Ideas)الترحيب  ،زادت  الأفكار  عدد  زاد  كلما  أي 
و  ،  ظهور الأفكار المفيدة ويتم تشجيع الأفكار الجريئة من أجل الحصول على عدد جيد من الاقتراحات 

 يمكن توليد هده الأفكار من خلال النظر للموضوع من زاويا جديدة.
تحسينها   - و  الأفكار  بين  "(Combine and improve ideas)الجمع  شعار  إقترح  كما   :1+1 =3  "

ثالث من   النقاش يظهر رأي  اثنان يكون لكل منهما رأي، ونتيجة  تناقشا  المقصود بهدا الشعار أنه إذا 
 هدين الرأيين المختلفين يتم الجمع والتحسين. 

 :  (Mind Maps)الخارطة الذهنية  أو الخارطة العقلية  .ب
هي الذهنية  الأفكار،    الخارطة  تنظيم  تساعد في  المترابطة. فهي  إيضاحية و مرئية للأفكار  تعبيرية  تمثيلات 

إحدى الوسائل التي يستخدمها العقل البشري لفهم فكرة معينة    وكشف الروابط المخفية، وتحفيز الإبداع. فهي  
وترسيخها في الذاكرة ويتم ذلك برسم دائرة تحتوي على الفكرة الرئيسية يتفرع من هذه الدائرة عدة فروع تمثل كل  

https://fastercapital.com/arabpreneur/%D8%AA%D9%82%D9%88%D9%8A%D9%85-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%AA%D9%88%D9%89--%D8%AC%D9%84%D8%B3%D8%A9-%D8%B9%D8%B5%D9%81-%D8%B0%D9%87%D9%86%D9%8A-%D9%84%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%AA%D9%88%D9%89--%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D9%83%D9%8A%D8%B1--%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%AC%D9%84%D8%B3%D8%A9-%D8%B9%D8%B5%D9%81-%D8%B0%D9%87%D9%86%D9%8A-%D9%84%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%AA%D9%88%D9%89.html
https://fastercapital.com/arabpreneur/%D8%AA%D9%82%D9%88%D9%8A%D9%85-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%AA%D9%88%D9%89--%D8%AC%D9%84%D8%B3%D8%A9-%D8%B9%D8%B5%D9%81-%D8%B0%D9%87%D9%86%D9%8A-%D9%84%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%AA%D9%88%D9%89--%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%81%D9%83%D9%8A%D8%B1--%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%AC%D9%84%D8%B3%D8%A9-%D8%B9%D8%B5%D9%81-%D8%B0%D9%87%D9%86%D9%8A-%D9%84%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%AA%D9%88%D9%89.html
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المخ   جانبي  الذهنية  الخرائط  إستراتيجية  تستخدم  وألوان،  وصور  مخططات  عبر  وذلك  الفكرة  بهذه  يتعلق  ما 
  ( 2023)الجبار و شهوان،    الأيمن والأيسر لفهم وتوضيح موضوع الفكرة مما يسهل الفهم والتوضيح للمتعلم.

تعد  ، من  و  بدلا  والمخططات  بالأفكار  الخاص  العالم  بشأن  الشخصية  النظر  وجهة  عن  تعبيرية  وسيلة 
الاقتصار بالكلمات فقط، إذ تستخدم الفروع والصور والألوان في التعبير عن الفكرة. وتعد كوسيلة من وسائل  

الحفظ. سهل  توضيحي  رسم  في  للإنسان  البصرية  الذاكرة  على  وتعتمد  الذاكرة   ,Buzan & Buzan) استخدام 

.تساعد الخريطة الذهنية في إيجاد و عرض العلاقات بين المتغيرات و المفاهيم و الربط بينها ،و ذلك (2010
  لتنظيم وترتيب المعرفة و لتشكيل و تكوين وخلق معرفة جديدة .وكذلك تساعد على تنمية التفكير  الشمولي  

، 2013)صفر و الأقادري،   :و الإبداعي و الناقد للأفراد .و يمكن إيجاز مميزات إستراتيجية الخريطة الذهنية فيما يلي

 (63صفحة 
تخزين أو حفظ المعرفة بشكل مرئي منظم ومرتب وأسس، مما يساعد على تقوية للذاكرة وبالتالي يزيد   -

 ..التذكر واسترجاع المعلومات لدينا القدرة على 
 ر؛طاقتي جزئي الدماغ الأيمن والأيساستخدام أفضل وأثمر ل -
 ؛إيجاد الحلول الإبداعية للعقبات و المشكلات و العوارض   -
  ؛إيجاد العلاقات بين المتغيرات والربط بينها لتشكيل وتكوين وخلق معرفة جديدة -
 ؛ تعزيز وتنمية التفكير الإيجابي البناء -
  ؛ترسيخ وتنمية التفكير المرئي والخيالي والإبداعي و الشمولي -
 تعزيز وتطوير مهارات التفكير والتعلم التحليلي و النقدي. -
 ؛تنمية وتقوية مهارات تصنيف الأفكار ورسم المخططات التفصيلية  -
  ؛تساعد على تعزيز وتنمية مهارات صنع أو اتخاذ القرار  -
  ؛ترسيخ وتنمية مهارات العصف الذهني وحل المشكلات  -
 ؛ تعزيز وترسيخ و تقوية مهارات الكتابة الأساسية -
المعلومات    - تتدفق  النفسية،وبالتالي  والراحة  بالطمأنينة  والشعور  بالنفس  الثقة  ترسيخ  على  تساعد 

 ؛بإنسابية وقوة
  ؛تساعد على تقوية الانتباه والنشاط الذهني والإنتاج  -
 .بتلخيص المحتوى العلمي للمواد الدراسية بشكل مرئي وشيق ومبدعتستخدم مساعدة للدراسة وذلك   -
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 : SCAMPERتقنية   .ت 
تعتبر كطريقة أو أداة يتم   "      SCAMPERهو صاحب فكرة "سكامبر   "Eberle Bob "يعد بوب إبريل

)محمد عبد  استخدامها لشحن القدرات على الإبداع و المساعدة على التغلب على أي تحديات تواجه المنظمة.  

هذه الطريقة مبنية على افتراض أن كل ما هو جديد هو في الأصل تعديل على شيء كان  ،  ( 2017الحميد،  
من   علمية،      قبل.موجودًا  منهجية  من  تتكون  وهي  الابتكـاري،  التفكيـر  تنمية  استراتيجيات  إحدى  فهي 

ومبادئ إبداعية، ومجموعة من الأسـئلة الإرشـادية وتعليمات وأمثلة تستخدم في تطوير ا لأفكار أو الأشياء  
المألوفة غير  للمشكلات  إبداعية  حلول  إيجاد  الأزهر،    .أو  ).  ( 2016)جامعة  نوام  لهذه   2009وترى  بأن   )

وهذه  (Scamper) الإستراتيجية عشر أسئلة تمثل الحروف الأولى منها )في اللغة الانجليزية( مجتمعة كلمة  
( الاستبدال  هي:   الجمع Substitute) الاستراتيجيات  أو   (Adapt) ،التكييف (Combine) ،الإضافة  

 Uses)الاستخدام في أغراْض أخرى )، (Minify) التصغير )، (Mgnifinq) ،التكبير (Modifying)،التعديل
Other to Put)   الحذف أو  العكس (Elminate)،الإلغاء  أو  الترتيب  (Reverse) ،القلب   ،إعادة 

(Rearrange.).   ،(12، صفحة 2018)الشيدي و الحديدي 

 أسلوب دلفي: .ث
"دل       القرارات  فأوجده  وصنع  المعتمدة  المشكلات  لمعالجة  المستخدمة  الأساليب  أحد  هو  و  ي" 

الجماعية،يختلف عن الأساليب الأخرى في كون أن الأعضاء المشاركين لا يجتمعون وجها لوجه، حيث يتم  
ويتم   بعد،  عن  أفكار الاجتماع  على  للحصول  الطريقة  هذه  ما تستخدم  كثيرا  وتناقش غيابيا، و  البدائل  طرح 

ل المكاني  التواجد  الاعتبار  عين  في  يؤخذ  أن  دون  معين  حقل  في  المختصين  الخبراء  واتجاهات  هؤلاء  وآراء 
 (804-803، الصفحات 2008)الفضل،  الأسلوب بالمراحل التالية: الخبراء، ويمر استخدام هذا

تحديد المشكلة بشكل دقيق وواضح، وتأتي أهمية هذه الخطوة من كون أن الأعضاء لا يجتمعون وجها لوجه،  -
 .وبالتالي لا يوجد أي لبس أو سوء فهم يتعلق بالمشكلة

 .تحديد واعتبار الأعضاء المشاركين من ذوي الخبرة في مجال المشكلة محل البحث  -
البدائل  - حول  وتساؤلات  محدد  بشكل  مصاغة  المشكلة  متضمنا  المشاركين  إلى  الأول  الاستقصاء  إرسال 

 .الممكنة لحل المشكلة
يقوم   - ثم  الاستقصاء  في  الواردة  الفريق  أعضاء  من  المقترحة  البدائل  وتحليل  تجميع  الفريق  رئيس  يتولى 

 .بتلخيص واختصار الحلول المقترحة، ليتم إعادتها إلى الأعضاء في استقصاء ثاني لمعرفة آرائهم حولها
 .تلخص الردود مرة ثانية، وكذلك يؤخذ رأي الأعضاء مرة أخرى باستخدام استقصاء ثالث  تجمع و -
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محل   - للمشكلة  الملائم  الحل  أسلوب  يوضح  نهائي  تقرير  بشكل  وتوضع  النهائية  والاقتراحات  الآراء  تجمع 
 .البحث 

 أسلوب المجموعة الاسمية : .ج 
الطريقة على   يقودهم    15تقوم هذه  يعالج،  الذي سوف  الميدان  فرد على الأكثر، من الأفضل مختصين في 

على   يعرض  المصطلحات منشط  النقاط    المشاركين  بالمصطلحات  ويقصد  المشكل،  أو  بالموضوع  الخاصة 
 Verstraete)  .ويقصد بالمصطلحات النقاط الأساسية المرتبطة بالموضوع تطبيقها  الأساسية المرتبطة بالموضوع

& Soporta, 2006, p. 339)   
 (160، صفحة 2004)أبو النصر، التالية: مراحلالأسلوب ب هداتطبيق و يمر  

 يقوم كل عضو بتسجيل أفكاره اتجاه المشكلة المطروحة.  -
بعرض     - عضو  كل  من  يقوم  الأعضاء  كل  ينتهي  أن  إلى  المناقشة  تأجيل  ويتم  الجماعة  على  واحدة  فكرة 

 عرض أفكارهم 
ذلك   - بعد  مناقشةالجماعة  تفسريها   في  أو  فيها  غامضة  نقاط  استجلاء  بغرض  وذلك  المطروحة،          الأفكار 

 و تطويرها. 
يقوم كل عضو منفرد بترتيب الأفكار، ثم يتم التصويت من جانب أعضاء المجموعة على أولويات الأفكار،  -

 ويتحدد قرار الجماعة على أساس الفكرة التي تحصل على أعلى درجة أو المرتبة الأولى من المجتمعين. 
 وهنالك أساليب أخرى تشجع على الإبداع والتفكير الإبداعي منها : 

حيث يتم اجتماع مجموعة من العمال المتطوعين ليعاجلوا مشكلة ما ويوصوا باتخاذ الإجراءات   حلقات الجودة: -
 المناسبة لحلها 

وهي عبارة من فلسفة إدارية تهتم بتحسين المنتج باستمرار من خلال فحص الإجراءات   إدارة الجودة الشاملة: -
الواحدة  المنظمة  في  العاملين  الأفراد  جميع  وليصبح  المستهلك  إرضاء  الأساسي  الهدف  ليكون  التنظيمية 

 . مسئولين عن تحقيقه
 العلاقة النظرية بين متغيرات الدراسة -4
 العلاقة بين إدارة المعرفة و الابتكار التنظيمي :  4-1

 لقد أثبتت  معظم الدراسات  أن ثمة علاقة ترابطية و وثيقة  وعلاقة سببية و إيجابية بين مدى اعتماد         
و ممارسة مبادئ و عمليات إدارة المعرفة على توليد  الابتكار بمختلف أنواعه في المنظمة  ،حيث يقوم الإبداع  

يعني الاستثمار في  فاو الابتكار  على فكرة أساسية م المنظمة ،بما  الفكرية لدى  القدرات  داها الاستثمار في 
رأس المال الفكري للمنظمة ،وهدا الاستثمار في جوهره يعني إدارة المعرفة ما في عقول الأفراد،تلك التي تشكل  
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تكنولوجيا الاتصال   بين مجموعات الأفراد و تستلزم نشر  تنشر بشكل كبير  للمنظمة و  و     قيمة أساسية 
و هدا يعني أن الابتكار لن يتحقق بمستوى عال في المنظمة إذا ركزت إدارة المعرفة على نقل   المعلومات  

الإبداع على   الإبداع،أما  بالمساهمة في  يتعلق  ما  فقط على  تقتصر  لأنها سوف  للمعرفة  فقط  أشكال صريحة 
مستوى المنظمة ككل فلن يتحقق إلا من خلال الاعتماد أيضا على المعرفة  الضمنية ) المعرفة ذات القيمة  
المعرفية. الأصول  في  التهديد  لتقليل  كبيرة  بدرجة  متاحة  المعرفة   تلك  جعل  و  الناس(  عقول  في        المستقرة 

و  يتضح  أن لإدارة المعرفة هدفين أساسين لهما علاقة بالابتكار التنظيمي ،حيث يتمثل الهدف الأول في  
تقوية الاستثمار في المعرفة )حيث المعرفة التي يتم إقتتاؤها تنتقل و تنشر في مواقف أخرى متشابهة (،بينما  
يتمثل الهدف الثاني في الاستكشاف )حيث تطور المعرفة أو يعاد تخليقها لابتكار ما يسمى بالمعرفة الجديدة( 

ذلك الإبداع المصاحب لاستثمار    الإبداع، .و من الواضح أن هدين الهدفين يرميان في النهاية إلى الوصول إلى  
استكشاف المعرفة من خلال   ، والمعرفة من خلال تقليل المشكلات المصاحبة لاستعمال المعرفة بكفاءة عالية

 أن إلى King . وهدا ما  أشار إليه    (Swan, Newell, Scarbrough, & Hislop, 1999)  تطويرها أو إعادة تخليقها .
 الضمنية للأفراد ، المعرفة زيادة خلال من الابتكار بوسعها المعرفة، خلال من للتميز تسعى التي المنظمات 

 والوصول الحقيقي التغيير إحداث  أن واعتبر الممكنة، الحلول بنتائج  والتنبؤ المشكلات  وحل تحديد  تسهّل والتي
أن ( Alvesson) ،في الحين أوضح  (King, 2000)  بها. والمشاركة الضمنية المعرفة نقل يستوجب  إلى الابتكار

لمؤسسة المكثفة معرفيا، هي القدرة على حل المشاكل المعقدة عبر الحلول الابتكارية والإبداعية،   الميزة الرئيسية
في   حاسمة  تكون  لا  قد  كونها  والإبداع،  الظاهرة  المعرفة  بين  العلاقة  يكتنف  الذي  الغموض  إلى  أشار  لكنه 

لمدة طويلة تكون المعرفة الرسمية فيها مفيدة أكثر من   الإبداع،لكن بعض الأعمال التي تتطلب التعلم العالي 
بقوله من أن العلاقة تشير إلى أن الإبداع شيء مطلوب عندما تكون المعرفة غير كافية   الإبداع ثم استدرك 

ويقل الميل إلى الإبداع عندما تتوافر المعرفة، لكننا يجب أن لا نتوسع في هذه النظرة أن المعرفة الرسمية ربما  
 (59-48، الصفحات 2008)حسن ح.،  الإبداع. توفر في أغلب الأحيان قاعدة

أن الابتكار يعتمد على المعرفة ،من أجل تحقيق الابتكار ينبغي على المنظمات تحديد    (Plessis)و قد صرح  
القدرة المعرفية و الثراء ،و أن الغرض الأساسي لإدارة المعرفة هو جلب الابتكار ،و يمكن للمنظمات تطوير 

و يساعد هدا التعاون  .التعاون عبر الحدود التنظيمية لجلب الابتكار و الحصول على الميزة التنافسية المستدامة
داخل   المعرفية  الفجوة  لسد  مفيدة  تكون  قد  التي  الجديدة  المعرفة  مع  التعامل  في  والمنظمة  هدا   المنظمة، 

   التعاون في نهاية المطاف يجلب الابتكار في المنظمة و يمكن أن تقلل من المخاطر و التكلفة لجدب الابتكار
(Plessis, 2007)  . 
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المنظمات  و  الحالية  المنظمة  بين  المعرفية  الفجوة  على  المنظمات  تعرف  المعرفة  إدارة  أنشطة  خلال  ومن 
النوع الصحيح    ، وتديرالأخرى  يمكنها ضمان توفر معرفة  إذ  بيانات  المعرفة في شكل قاعدة  المنظمات هده 

و في بعض الأحيان عند دمج إدارة المعرفة الداخلية مع الخارجية يتكون  .للفرد المناسب في الوقت المناسب 
ابتكار معرفي جديد على كلتا المنظمتين و هذا ينتج عند تلاقي و التقاط المعرفة بسبب التكامل بين الصريحة  
الداخلية و الصريحة الخارجية و بين الضمنية الداخلية و الضمنية الخارجية أو العكس بين الصريحة الداخلية  
و الضمنية الخارجية أو الضمنية الداخلية و الصريحة الخارجية،و هذا يولد ابتكار معرفي هجين فيما بين هذه 

لإستدامة منظمات    المنظمات وهنا يحتاج إلى إدارة معرفة جديدة و خطوات جديدة. المعرفة مدخل  إدارة  الحدراوي،  )الطائي و 

 (160، صفحة 2023الالفية الثالثة، 

 الابتكار في المنظمة:  المعرفة وطبيعة العلاقة بين عمليات إدارة  4-1-1 
 :SECI تأثير توليد و خلق المعرفة على الابتكار وفق نموذج .أ

والتعلم الفردي   Imitation التفاعلات الاجتماعية و بواسطة المحاكاة   إن توليد المعرفة وتطورها  يعتمد على
المبادرات   مختلف  ودعم  الأفراد  لدى  الإبتكارية   القدرات  رفع  إلى  يهدف  المنظمة  داخل  للأفراد  والجماعي 

لاكتـساب   التنظيمـي طريقـة  فـالتعلم  جماعية،  و  الفردية  الإبداعية  والمهارات  والأفكار   ,Tarondeau) .المعارف 

2002, p. 31)      ويرى(Fiol 1985)     أن التعلم التنظيمي هو: " العملية المؤدية إلى تحسين العمل من خلال
الأداء،  تحسين  أجل  من  المعرفة  توظيف  إلى  يعتمد  التنظيمي  فالتعلم   ،" الأحسن  والفهم  الأفضل  المعرفة 

وأن   مـشاكلها  ومناقـشة  تـشخيص  والتدخل في  بالمشاركة  فيها  لكل فرد  تسمح  التي  هي  المتعلمة   والمؤسسة 
والتحسين التغيير  لإحداث  ومهارات  قدرات  من  لديهم  ما  صفحة  2004)الكبيسي،    يجربوا  المتعلمة  .( 89،  فالمؤسسة 

لينتج في  ينتج لها أفرادا متعلمين قادرين على اكتساب معارف من جهة ومن جهة أخرى توظيفهـا في عملهم  
 الأخير تحسن في أدائهم ومن ثم تتمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها.

وضع                    قد  تاكيوشي     و  هيروتاكا  و  نوانكا   Nonaka Ikujiro and Hirotaka ) إيكوجيروا 

Takeuchi )  من كبار خبراء الأعمال اليابانيين و أول من ربط  نجاح الشركات اليابانية بقدرتها على خلق معرفة،
لتطوير نموذج    البداية  تتمثل نقطة  تقنيات ناجحة. و  برنامج     SECIجديدة لاستخدامها لإنتاج منتجات و  في 

نونكا   طورتها     (Nonaka  1994-1991 )أبحاث  التي   الجديدة  المشاريع   إدارة  أساليب  تقرير  لتقديم  هدف  الذي 
نجاحها   أساس  تشكل  التي  الثمانينيات  مند  اليابانية   ,Honda Canon, Matsuhita, Sharp, Nissan)الشركات 

Mitshubishi, NEC, Fuji-Xerox)     حيث أصبحت قادرة على الابتكار باستمرار و تطوير منتجات جديدة بصفة
ليتوصل نوانكا إلى أن المعرفة هي  الوحدة الأساسية     Liévre  Elément, BourbaKeM , Elément n°10)دائمة  

للتحليل لشرح سلوك الشركات اليابانية و تفسير أسباب نجاحها، حيث يبدو أن القدرة على توليد المعرفة و نشرها  
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أمر أساس لنجاح أي مشروع ابتكاري .ومن ثم نشأة نظرية خلق المعرفة في المنظمات التي طورها كل من  نونكا 
للمعرفة الخالقة  "الشركات  ب  المعنون  كتابهما  تاكيوشي في  سنة   » ¨ The knowledge creating company "و 

المعرفة  1995 لخلق  نموذجا  فيه  اقترحا  المعروف حيث  بنموذج و  الكلمة حيث  SECI اختصارا  هذه    ترمز 
المعرفة    لتوليد  الأربعة  الفرعية  للعمليات  الأولى   ,Socialization, Externalization, Combination)الأحرف 

Internalization) .    حيث أن توليد المعرفة وفقا لهذا النموذج هي عملية مستمرة يتم فيها إنشاء معرفة جديدة من
اميكي بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة، حيث تتفاعلان في شكل حلقة حلزونية  خلال تفاعل مستمر ودين

 Nonaka & Nishiguchi, Knowledge Emergence: Social, Technical, and Evolutionary Dimensions of Knowledge)  مستمرة.

Creation, 2001)    (، المؤسسة    الجماعة،  )الفرد، ،و يركز هدا النموذج على تدفق المعرفة من خلال ثلاثة مستويات  
تبدأ   المستوى فالمعرفة  لاختبار    الفردي،  على  الحالية  معرفته  يستخدم  الذي  الشخص،  لتعلم  نتاج      نظريات وهي 

لدي )مشكلة ما( أي تكوين معرفة جديدة. و يتم تكوين هذه المعرفة  في مرحلة أولى من     غير معروفةحقائق    و
و الحوار البناء الذي يتم على مستوى المجموعة ، فعندما يدرك الأفراد نقص المعرفة الذاتية لحل   خلال المناقشات 

ذلك اختبار  بعد  ،ليتم  المعلومات  يبحثون عن  مصادر خارجية من خلال عملية الحصول على  فإنهم  المشكلة، 
أو وضعها موضع التنفيذ أو  التحقق من صحتها أو  رفضها ومن ثم الحصول على المعرفة    المعرفة المتولدة  

( إما بشكل   الأفراد التنظيمية أو تحسينها. بعد هذه المرحلة الأولى، يتم نشر المعرفة من قبل المجتمع )مجموعات  
أو المعتقدات   أو مخطط له )تدريب، بحث ، نشر(، ليتم تخزين  بيانات المعرفة )الصرحية( ،    ركة(تلقائي )مشا

المعتقدات  تطبيق   يتم  أخيرا   ، التوالي  على  العمال  عقول  وفي  المستودعات  في    ) على    )الضمنية  البيانات  و 
تعلم جديدة التحسن، و توليد دورات  المنظمة، في بحث مستمر عن   النموذج من أشهر   .أعمال   يعتبر هذا  و 

 النماذج عالميا التي طرحت في مجال توليد المعرفة في بيئات ثقافية مختلفة و في مايلي عرض لهدا النموذج :
 SECI  المعرفة وفق(: أنماط توليد و خلق 26الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 

 (Nonaka, Toyama, & Hirata, Managing Flow: A Process Theory of the Knowledge-Based Firm, 2008, p. 19) المصدر:
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تعرف    SECI أن الأفراد يبدعون معرفتهم من خلال التفاعل بين  Nonaka  & Takeuchi )   )يفترض نموذج 
 لها  ليست  المؤسسات  أن مفادها  فكرة  على وتقوم اختصارا بدورة المعرفة الضمنية و المعرفة الصريحة لديهم،  

 خلال من توسيعها ثم الأفراد  من معارفها الضمنية بجمع تقوم الأفراد وبالتالي بدون  المعرفة توليد  على المقدرة
 :التالية الأربعة الأنشطة
  : من المعرفة الضمنية إلى المعرفة الضمنية()  Socializationمرحلة التنشئة الاجتماعية   ✓

تعتبر نقطة البداية لهذا النموذج،إن التنشئة هي أساس التكوين للمعرفة الضمنية  في عمليات إنشاء  
النقاط المهمة في هذه العملية أنها تمكن الفرد من اكتساب معرفة ضمنية بدون لغة   المعرفة ، ومن 
محددة، حيث يعمل المتدربون مع مرشديهم ويكتسبون الحرفية ليس من خلال اللغة وإنما عن طريق  
المراقبة والتقليد والممارسة، ومنه نستطيع القول أن المفتاح وراء اكتساب المعرفة الضمنية هو الخبرة،  
ومن الصعب مشاركة المعارف المتضمنة في عقول الأفراد دون توفر أحد أشكال الخبرة. فمجرد نقل  

متباينة المرتبطة بالتجارب المشتركة المعلومات إذا ما تم تجريدها من العواطف المتأصلة والسياقات ال
للأفراد. خلال هذه العملية، لا يتم شرح المعرفة الضمنية لجعلها في متناول الجميع بشكل مباشر بل 

بالضرورة   للتجربة  المباشرة  النقل  الأفراد يكون  استغلال    بين  يمكن  لا  لذلك  المعرفةفقط،  على    هذه 
للمنظمة. الجماعي   ,Nonaka, A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation)  المستوى 

العملاء (1994 مع  للمؤسسة  التنظيمية  الحدود  خارج  الضمنية  معارفه  يتقاسم  أن  للفرد  يمكن        ،كما 
ألنها   الضمنية  المعرفة  من  جزء  الروتين  يعتبر  كما  المنافسين،  وحتى  الموردين  خلال و  من  تتطور 

الوقت. مرور  مع  المستمر   :Toyama  ،The Knowledge-creating Theory Revisitedو    Nonaka)  التفاعل 

Knowledge Creation as a Synthesizing Process ،2015 ) 
 (: المعرفة الصريحةمن المعرفة الضمنية إلى ) Externalizationمرحلة إخراج المعرفة      ✓

إنشاءها و هي الأصعب في   إن عملية الإخراج يتم  التي  المعرفة الضمنية )  التعبير عن  إلى  تشير 
العمل في  التعلم  طريق  عن  إلا  الآخرين  قبل  من   إليها  الوصول  يتم  لا  و  التفسير   و           ( التحديد 

و ترجمتها إلى أشكال قابلة  للفهم  من قبل الآخرين و هي بهذه  تمثل عملية الخروج  من الحدود  
الذاتية الداخلية للفرد أو للفرق إلى الآخرين، فإن الإخراج بقدر ما يمثل التجاوز الذاتي للفرد بالتكامل  
مع الجماعة فإنه يمثل أيضا عملية تحول المعرفة الضمنية إلى المعرفة صريحة،و بذلك يتم التعبير  
عن  المعرفة الضمنية في شكل مفاهيم وصور و وثائق مكتوبة، بحيث يمكن مشاركة من قبل الآخرين  

 .( 398، صفحة  2023)عيسى و جمال،   .لتصبح أساسا للمعرفة الجديدة
 Nonaka & Noboru, The concept)  أما عمليا فإن عملية إخراج المعرفة تعتمد على عاملين رئيسيين هما:

of `Ba': Building a foundation for knowledge creation, 1998) 
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: مختلف الأدوات والتقنيات التي تساعد الفرد على التعبير عن أفكاره وتصوراته  العامل الأول -
 كالكلمات، المفاهيم، الحوار، المرئيات وغيرها. 

الثاني:   - إلى    العامل  الخبراء  أو  للعمال  الضمنية  المعرفة  الثاني على ترجمة  العامل  ينطوي 
 .ويتطلب ذلك استدلال استقرائيا أو استنتاجيا أو إبداعيا أشكال ونماذج يسهل فهمها، 

  :فة الصريحة إلى المعرفة الصريحة(من المعر  ) Combinationالمعارف مرحلة جمع و دمج  ✓
جديدة  معرفة  تكوين  أجل  من  بالفعل  المتاحة  المعرفة  وترتيب  جمع  يتم  حيث  المشترك،  بالتحول       تتعلق 

وترتبط عملية الدمج بعمليتي تنظيم المعرفة وخزنها .  والتي تؤدي عادة لابتكارات جديدة  أو مزيد من الفهم
فيها   والتنقيب  عنها  البحث  يسهل  بشكل  وتنظيمها  وتصنيفها  وفهرستها  للمعرفة  رئيسي  مستودع  في 

وما يدعم هذه العملية هي الاستخدامات المبتكرة لشبكات الاتصالات المحسوبة وقواعد البيانات  .وعرضها
واسعة النطاق، وذلك من خلال جمع المعلومات من جميع أنحاء المنظمة ووضعها في سياق واحد لتقديم  

الجديدة المعارف  حول   Nonaka, Toyama, & Konno, SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of) .تقرير 

Dynamic Knowledge Creation, 2000, p. 10) 
المعرفة    ✓ إستيعاب  أي  للمعرفة  الداخلي  التضمين     على   بالحصول  وتعنى:    Internalizationمرحلة 

المصادر  من   الصريحة  المعرفة  عبر  الضمنية  المعرفة مع  التواصل  أو  الكتب  من  المعرفة  تكوين  خلال 
الخارجية إضافة للخبرة الشخصية وترتبط عملية الاستيعاب بعمليتي توزيع المعرفة ونشرها والوصول لها عبر  
الاستيعاب   عملية  يدعم  الخبيرة.  والنظم  الإلكترونية  البوابات  واستخدام  البيانات  وتنقيب  والاستعراض  البحث 

لاستنباط المعرفة من البيانات الضخمة المخزنة على   Business Intelligence استخدام تقنيات ذكاء الأعمال
مدى فترة زمنيه طويلة سواء تلك المتعلقة بالماضي أو للتنبؤ بالمستقبل. كما يحتاج الاستيعاب أيضا إلى بيئة  

 .تدريبية مفتوحة تساعد على الممارسة والتعلم عبر العمل 
هي أنشطة و عمليات لولبية متسلسلة    SECIأن المراحل الأربعة لنموذج  Nonaka  & Takeuchi )   )يوضح  

البعض  لبعضها  المعرفة   ومكملة  توليد  عملية  كل  ،في  لان  ترابطية  علاقة  هي  المراحل  هده  بين  العلاقة  و 
التنظمية تكون على شكل حلزوني  تبدأ  مرحلة تحتوي بدورها على المرحلة المولية.و هكذا فإن توليد المعرفة  

 من المستوى الفردي و تتحرك إلى الأعلى من خلال توسيع مجتمعات التفاعل ،والشكل التالي يوضح ذلك :
 
 
 
 



...سيرورة العملية الابتكارية داخل المؤسسة ................................... الفصل الثاني   

 
137 

 SECI(: أبعاد توليد المعرفة حسب نموذج  27الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 (Nonaka, A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, 1994, p. 20) المصدر:

 تأثير مشاركة و توزيع  المعرفة على الابتكار :  .ب
يظهر التفاعل بين تبادل المعرفة والابتكار كقوة محورية تدفع التقدم والميزة التنافسية. وهذا التآزر            

ليس مجرد علاقة خطية بل هو ترابط ديناميكي حيث يعمل تقاسم المعرفة كمحفز للابتكار، وعلى العكس من  
 .ذلك، يحفز الابتكار على مزيد من نشر المعرفة

إن مشاركة المعرفة بما في ذلك التبرع بالمعرفة وجمع المعرفة تلعب دورا مهما في تحسين القدرة                
علاوة   الإداري  والابتكار  المنتج  على  مباشر  إيجابي  تأثير  له  بالمعرفة  التبرع  أن  حيث  الفردي  الابتكار  على 
على ذلك تعمل القدرة على الابتكار الفردي كمتغير وسيط بين مشاركة المعرفة وقدرة المنظمة على الابتكار  

جميع أنحاء المنظمة   وان لتنفيذ أفكار أو عملية جديدة يتطلب الآمر ثقافة مشاركة المعرفة لنشر المعرفة بين  
 ,Nguyen, Phong Tuan, Hoai Tran)  وبالتالي ربط جميع الموظفين وخلق تأثير تآزري لتحسين الابتكار التنظيمي.

& Anh Nguyen, 2020) . 

أن المنظمات  تقوم بتطوير الابتكارات عندما يقوم الأفراد العاملين فيها بما يلي:  (Von krogh)   أشار    و قد 
"مشاركة المعرفة الضمنية؛ تحويل هذه المعرفة الضمنية إلى معرفة صرحية في شكل مفهوم منتج أو خدمة؛ 

الاستراتجيات أو دراسات السوق أو الآراء الاجتماعية لتبرير هذا المفهوم؛و أخيرا قيام  استخدام رؤى الشركة أو  
.و تجدر الإشارة إلى أن هناك (Krogh, Care in knowledge creation, 1998, p. 135) ببناء نموذج أولي جديد لمنتج".

علاقات جدلية بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة أو المعلنة، فالمعرفة الأولى دائما تتأثر بالثانية، كما 
بها وذلك عن طريق  أن تلك المعلنة إنما تعود في أصولها إلى المعرفة الضمنية التي قام أصحابها بالتصريح

المعرفة  بين  تفاعل  لتحقيق  تسعى  المعرفـة  على  القائمة  المنظمات  أن  نلاحظ  الأعمال  مجال  في  تحويلها، 
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الصريحة  المعرفة  نشر  أن  كما  الصريحة،  المعرفة  ظهور  أصل  هي  الضمنية  فالمعرفة  والصريحة،  الضمنية 
داخل المنظمة يؤدي إلى تنقيحها ونقدها ومن ثم تصحيحها لتصبح هي بدورها أصلا للمعرفة الضمنية الجديدة  
التي نشأة في رؤوس الأفراد جراء تنقيح المعرفة الصريحة، وهذا الذي يساهم و بشكل مباشر  في إنشاء القيمة 

 ,Nonaka & Reinmoeller, Dynamic Business Systems for Knowledge Creation and Utilization, 2000)  داخل المنظمة.

p. 89) ، 

تظهر العلاقة بين المعرفة الضمنية و الابتكار  بحيث يتطلب من الابتكار  دعم المعرفة و الابتكار  بحد  
المجال  العلاقة من خلال ثلاثة مكونات أساسية للابتكار )معرفة  المعرفة، وتكون هده  نتيجة لخلق  ذاته هو 
تحسين   على  تقوم  المعرفة  تبادل  أن  الحديثة  الأبحاث  وجدت  وعليه   ) الداخلي  الدافع  و  الإبداعية  ،القدرات 
وتطوير الإمكانيات الإبتكارية ،و ابتكار فريق العمل بشكل عام ،لدا نجد الأفراد يكونون أكثر  ابتكارا عندما  

 يبدلون المزيد من الجهود والمشاركة في تحديد المشكلة و البحث عن المعلومات وترميزها و توليد فكرة جديدة.

(He, Cho, Qi, Xu, & Lu, 2013).  في الحين حدد كل من(Alwis & Hartmann)     الشروط الضرورية للابتكار   
 (2018)أسماء و جيجيق،  و تشارك المعرفة الضمنية و استخدامها وهي : 

الثقة بين أفراد المنظمة، حيث أن تشارك المعرفة الضمنية يكون أكثر نجاحا عندما تسود الثقة   -
 الحوارات وجماعات الممارسة.بين الأفراد،من خلال 

 التفاعل الغير الرسمي يساهم بشكل أفضل في نقل و إنشاء المعرفة الضمنية. -
المعرفة الضمنية يمكن توليدها من داخل وخارج المؤسسة :من الداخل عن طريق تقدير قدرات  -

المعرفة الضمنية الموجودة في المؤسسة التي تمتلكها الموارد البشرية و تحديد التحسينات التي  
 يمكن أن يتم عملها من أجل رفع و زيادة التعلم  التراكمي لديها وبتالي تحسين كفاءاتها. 

أما من خارج المؤسسة يمكن توليدها عن طريق محاولة اكتساب المعرفة الضمنية و المهارات  -
 المكتسبة من المؤسسات الأخرى من خلال استقطاب الكفاءات.

تحدث   الضمنية مشاركة  كما  التنظيم    المعرفة  أفراد  بين  الممتدة  العمل  وعلاقات  اليومي  التعامل  خلال        من 
 و يمكن تقسيمها إلى: 

شبكات الاتصال و التفاعل داخل التسلسل الهرمي للسلطات و الوظائف بالمنظمة والتي تتم من خلال  -
 الاتصال الرأسي و الاتصال الأفقي. 

 النقاشات العفوية و السجلات الروتينية الممتدة غير المنتظمة وغير المراقبة.  -
 الممارسات غير المنتظمة أو التجريبية اللازمة لتطوير العمل وحل المشكلات واتخاذ القرارات  -
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 عندما يتم إتاحتها لجميع وحدات التنظيم من أقسام و إدارات،  مشاركة المعرفة الصريحة )الظاهرة (و تحدث  
و تتحقق فاعليتها بتوافر التعبير )تحقيق القدرة على الوصف(، الإعلام) أن يكون متلقي المعرفة على علم أنها 
متاحة(،الوصول )يمكن للمتلقي أن يصل لنتائج واضحة دقيقة ومحددة(،التوجيه )أن توجه تلك المعارف على  

 (2021)الفيومي،  الحالات المخصصة لها(،الشمولية )أن تدار بشمولية في كلا المعرفة الذاتية و المنشورة.
 نموذج دورة حياة المعرفة الإبداعية :   4-1-2

من   الاستفادة  يتم  أين  المعرفة،  بإدارة  الخاصة  المقاربات  لكل  العامة  الأساسية  القاعدة  النموذج  هذا  يعتبر 
عوض   جديدة،  معرفة  خلق  و  تطبيقها  و  الأفراد  بين  نشرها  خلال  من  دون المعرفة  الأفراد  أذهان  في  تركها 

إن نموذج دورة حياة المعرفة الإبداعية يصف لنا كيفية إنشاء المعرفة و استخدامها ضمن سيرورة  .استغلالها
 : الإبداع مثل ما يوضحه الشكل التالي

JJJJJ( 28الشكل رقم :) نموذج دورة حياة المعرفة الإبداعية 

 ( 209، صفحة 2019)ربيع،  المصدر:

 يلي: من خلال الشكل نلاحظ أن هذا النموذج يتكون من ثلاث عناصر أساسية نذكرها في ما 
المشكلة .أ وفق    cycle problem :حلقة  ذلك  و  الإبداع  بسيرورة  مباشرة  متصلة  المشكلة  حلقة  إن 

 الخطوات التالية:
مجال الإبداع يواجه الفرد المبدع العديد من المشاكل : في   become aware الوعي بالمشكلة  -

و لكن ليس كل المشاكل، فهناك مشاكل لا يمكن له إدراكها فهي مشاكل غير ظاهرة، لكنه  
 بعد إدراكه لها تصبح مشكلة واضحة المعالم.
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المشكلة    - تأتي  problem select اختيار  إدراكها  تم  التي  المشكلات  مختلف  تحديد  بعد   :
عملية   لنجاح  ضروري  وشرط  جدا  مهمة  خطوة  فهي  لحلها  المناسبة  المشكلة  اختيار  خطوة 

 ـ .الإبداع
تقدم لنا حل للمشكلة التي تم    :   Contribute المساهمة بقيمة - إذا نجحت سيرورة الإبداع 

يخلق   ما  البيئة  مستوى  على  تغيرات  تحدث  الإبداع  سيرورة  أخرى  جهة  من  لكن  اختيارها، 
  .تحديات جديدة و ظهور مشكلات أخرى تتطلب معالجتها وتقديم حلول إبداعية من أجلها

 :   cycle knowledge حلقة المعرفة .ب 
 تتشكل حلقة المعرفة من سبعة خطوات تتمثل في مايلي 

المناسب - المجال  بالمجالات  : domain relevant select اختيار  تهتم  الإبداع  سيرورة  إن 
المعرفة لحل مختلف المشكلات، لكن مع اختلاف خصائص المشكلة التطبيقية، أين يتم تطبيق  

 تختلف الطريقة المناسبة لحلها الأمر الذي يتطلب رصيد من المعارف في مجالات مختلفة. 
المعرفة  - مصادر  تأتي  Resources Knowledge Select اختيار  المناسب  المجال  تحديد  بعد   :

أو     خطوة اختيار مصادر المعرفة، التي تحتاجها عملية الإبداع و التي قد تكون مصادر مادية 
خبرات سابقة، و المعرفة التي يتم اختيارها من هذه المصادر تصبح معرفة خاصة بالأداء يتعامل  

  .بها أفراد و جماعات المعرفة
  .إن الخطوتين السابقتين تكونان ضروريتان في حالة عدم كفاية المعرفة الخاصة بالأداء المتوفرة حاليا

:إن كل جانب من جوانب    Knowledge Relevant on Focusالتركيز على المعرفة المناسبة -
من   جماعة  أو  فرد  يقوم  حيث  المناسبة،  المعرفة  من  معين  إطار  إلى  تحتاج  الإبداع،  سيرورة 
المعرفة   إيجاد  أجل  من  الذهنية  قدراتهم  على  بالاعتماد  المعرفة  مصادر  فرز  بعملية  الأفراد 

 المطلوبة
:بعد اختيار المعرفة المناسبة و التأكد من مدى توافقها    Knowledge Applyتطبيق المعرفة    -

مع مجال استخدامها يتم تطبيقها ضمن سيرورة الإبداع، و الجهود المطلوبة لتحقيق ذلك تختلف  
 باختلاف الحالة والمعرفة التي تم الحصول عليها 

الخبرات - الملاحظات و الأفكار    Experience Gather تجميع  اكتسابها من خلال  يتم  الخبرة   :
 أثناء فترة أداء النشاط و تطبيق المعرفة

الخبرة  - مع  Experience Rate   تقييم  المكتسبة  الخبرات  مختلف  ربط  يتم  الخطوة  هذه  في   :
 .أهداف سيرورة الإبداع، حيث يتم تقييمها لاتخاذ القرار المناسب 
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: إن تجميع و تقييم مختلف الخبرات ينتج عنه معرفة   Experience Share المشاركة في الخبرة   -
 .جديدة و التي في الغالب تكون صريحة ما يسهل مشاركتها بقية الأفراد 

 مساهمة إدارة المعرفة في تعزيز العملية الابتكارية  بالمنظمة    4-2
تأثير ھ تسا خلال  من  للمنظمة  الابتكار  تحقيق  في  المعرفة  إدارة  كالأفراد ا  ھم  المختلفة  الأبعاد  على 

 الأبعاد:ذه ھ والعمليات والمنتجات )المخرجات(، وفيما يلي تأثير إدارة المعرفة على كل بعد من 
 إدارة المعرفة و التسويق الابتكاري: 4-2-1

إن ما يميز الحقبة الزمنية التي تعيشها المنظمات حاليا هو الاستحواذ على السوق أصبح يشكل الكثير من  
في هدا الخصوص لقد حاول الكثير من الباحثين إبراز دور إدارة المعرفة في الابتكار التسويقي و  الصعوبات ،

الدور، حيث يشير لتشخيص هذا  المؤسسة أن   Wheelen ولقد وضعت مسارات متعددة  ينبغي على  أنه  إلى 
لكي   والتطوير  البحث  مجالات  على  التركيز  وينبغي  التسويق،  مجالات  في  الابتكار  لتحقيق  بالمعرفة  تتمتع 

  1954تحقق النجاح فهذا أساس الوصول إلى الابتكار ، في الحين قد كتب بيتر دراكر في كتابه الصادر عام  
ممارسة الإدارة"إذا كنا نريد معرفة ماهية العمل فيجب علينا أن نبدأ بأهدافه.وهناك هدف واحد صحيح  "بعنوان  

لمنظمات الأعمال وهو توليد الزبون، وخاصة فيما يتعلق بمستقبل الأعمال أو نجاحها فما يشتريه الزبون وما  
يعتبره قيمة هو أمر حاسم، إذ أنه هو الذي يقرر ما هي مخرجات منظمات الأعمال، وماذا ننتج؟ وفيما إذا 

   ،( 2014)حجازي ه.، المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات مدخل لتحقيق التميز،  كانت ستزدهر؟
يبرز دور المعرفة السوقية التي تعد المورد الرئيسي في الإنشاء و التواصل و التطور التسويقي في مدى الفهم  

التسويقية الأساسية، حيث تكمن المعرفة السوقية حسب   في جمع المعلومات    (P.Kolter)و الإلمام بالعمليات 
المنافسة و   البيانات ناطقة فيها حجم السوق و معدلات نموه ،حجم  بالسوق و تحليلها للوصول إلى  المتعلقة 

و تؤثر  ،    ( 2008)حسين ح.،    احتياجاتهم.طبيعتها ،و رغبات العملاء و توجهاتهم لتكيف الخدمة أو المنتج و فقط  
هده   إنتاج  يتم  المقابل،  وفي  الجديدة،  المنتجات  نجاح  على  السوق  لمعرفة  المختلفة  الجوهرية  الخصائص 
الخصائص لمعرفة السوق بطرق مختلفة. وبالتالي فإن القدرة على تطوير خصائص جوهرية محددة للمعلومات 
والمعرفة  تصبح موردًا يمكن التحكم فيه داخل المؤسسة ، وتعتبر أبعاد معرفة السوق موارد رأس مال بشري  

للاستبدال قابلة  وغير  نوعها  من  وفريدة  ونادرة  تحليل    .(Dan, Michae, Bryn, & Andrew, 2019)  قيمة  يمكن  و 
 والابتكار التسويقي من خلال الأتي : العلاقة بين المعرفة السوقية  

 معرفة الزبون و الابتكار التسويقي:   .أ
لقد أثبتت الدراسات أن زبائن المؤسسة أهم مصدر للابتكارات وخاصة بالنسبة لابتكار المنتجات فيها، كما أن 

  25الموردين يعتبرون ثاني مصدر للابتكار وخاصة فيما يتعلق بابتكار أساليب وطرق إنتاج جديدة، وحوالي  
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غرف  أعضاء  البيع،  )رجال  ذاتها  المؤسسة  في  التشغيلية  المستويات  مصدرها  يكون  الابتكارات  من   %
البحث   على  القائمين  مصدرها  فيكون  الباقية  النسبة  أما  البيع...(  بعد  ما  خدمات  على  القائمين  التصنيع، 

 والتطوير حيث تكون مهاراتهم وكفاءاتهم مهمة جدا للقيام بأبحاث ولكن أيضا لإنجاحها.
الإحساس   ولتسهيل  الابتكار  لتحسين  والتطوير  البحث  يدعم  أن  يمكن  مهما  مصدرا  الزبون  معرفة  بتالي  و 
إسهامه   أن  فضلا  منتجاتها،  شراء  سيقرر  ومن  السوق  حجم  تقدير  على  تساعد  أنها  ـكما  السوقية،  بالفرص 
بتزويد المنظمة بالمعرفة حول المنتجات المطلوبة والسياسة التسعيرة المناسبة والخطط التسويقية المناسبة، كما  
أن خلق بيئة للتفاعل مع الزبائن والاستفادة من خبراتهم ومعارفهم يسهم في تحقيق أهداف المنظمة في التفوق  

 (58، صفحة 2014)جثير و الشويلي،  والتميز من خلال الابتكار و الإبداع في منتجاتها.
السابق و على أساس ذلك بدّت المنتظمات كما أن أصبح من غير ممكن فرض المنتجات كما كان يجري في  

تهتم بشكل كبير  بالابتكار  بهدف تحسين المنتجات الحالية و إدخال منتجات جديدة لتلبية حاجيات و رغبات  
الزبون و البقاء في السوق ،و لعل الاهتمام بالمعرفة يأتي منسجما مع هذا السياق لدا اهتمت بجمع المعلومات 

  ،( 126، صفحة  2021)علي،   المطلوبة بما يتضمن تحقيق الابتكار التسويقي المطلوب.
 معرفة المنافسين و الابتكار التسويقي : .ب

المعرفة تعزز الابتكار وتعزز قدرة المنظمة على التنافس، كما أن العلاقة بين الاثنين لها دور كبير في  
استراتيجيات   يدعم  صياغة  ما  وهذا  وتطويرهم،  الزبائن  المعرفة مرتبطة بخصائص  لأن تطوير  المنافسة، 

ابتكارية المنظمة ومن ثم قدرتها التنافسية، كما أن الإبداع يولد الأفكار والطرق الجديدة المشكلات واختراع  
التنافسي ومنه فان كسب المعرفة المتجددة   الحلو ل،وهو أحد المداخل المعرفية الأساسية لتحقيق النجاح 
خلال   من  وذلك  الابتكار،  لعمليات  أساسيا  أمرا  يعدا  المنافسين  حول  وتطويرها  استحداثها  يجري  التي 

 ( 139، صفحة  2021)تركية و عمامرة،  تحديث الأهداف و الاستراتيجيات وتطوير أساليب العمل.
جوهرها   المعرفة في  لكو وتعد  التسويقي  العمل  انضباط  الخطة  نهأساسا في  صياغة  تمثل ركيزة أساسية في  ا 

التسويقية الناجحة والمستندة إلى حكمة العقل لقياس تغيرات السوق المختلفة، فضلا عن ذلك فإن العديد من  
الناجحين يعتقدون بأن نشر المعرفة في المؤسسة من شأنه أن يؤدي إلى تطوير الأداء التسويقي.    المسوقين 

 (2010)ثامر، 

 إدارة المعرفة و  العمليات الابتكارية :  4-2-2
  بحيث ،  قبل أن نتطرق إلى أثر المعرفة في تحسين العمليات و ابتكارها يجب أولا أن نشير إلى مفهوم العمليات 

تستهدف هده الأخير  الجهة الإدارية المختصة التي تقوم بمجموعة من الأنشطة التي يتم من خلالها إيجاد 
إلى   )... معلومات،  طاقة،  آلات،  عمال،  أموال،  )مواد،  المدخلات  تحويل  طريق  عن  والخدمات  السلع 
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المنظمة.  (  مخرجات  الخدمة في  أو  المنتج  تنتج  التي  الإدارية  الوظيفة  إلى  كذلك  وتشير  خدمات(.  أو    سلع 

النجار،   فالإنتاج هو عملية تحويل المدخلات إلى سلع أو خدمات، أما العمليات فإنها تشير إلى .(2012)محسن و 
عملية   على  فقط  تقتصر  لا  والعمليات  خدمات.  أو  إلى سلع  الموارد  تحويل  بعملية  المقترنة  النشاطات  جميع 
الإنتاج وإنما تشمل مفهوما أوسع. فالمؤسسات المنتجة للسلع الملموسة تمارس عددا من النشاطات، يكون جزء  
والنقل   الصيانة  مثل  التحويل  لعملية  اللازمة  بالنشاطات  يختص  الآخر  والجزء  التحويل  بعملية  يختص  منها 
التحويل،   بعملية  يختص  أيضا  نشاطاتها  من  جزءا  فإن  للخدمات  المنتجة  للمؤسسات  بالنسبة  أما  والتوزيع. 

 والجزء الآخر يتمثل في النشاطات اللازمة لعملية التحويل هذه.
تمارس إدارة المعرفة تأثيرا واضحا و فعالا على تطوير وتحسين العمليات والفعاليات المختلفة داخل المنظمة 
مثل   )المساعدة(  الثانوية  الأنشطة  إلى  المالية إضافة  الأفراد،  التسويق،  الإنتاج  مثل  الرئيسة  أنشطتها  خاصة 

العامة، الصيانة و   البحث العلاقات  الدراسات ،أن  التطوير.و    الخدمات،  البحوث و  تؤكد بعض  ..الخ ،لذلك 
مال  رأس  أن  ،إذ  الإدارة  استراتيجيات  أهم  من  واحد  الآن  أصبح  الأعمال  منظمات  في  المعرفة  إدارة  تطبيق 

المعرفة   اليوم  أصبح  من   Knowledgeالمنظمة  تحويلها  بعملية  تقوم  والتي  الخارجية  بيئتها  من  تلتقطها  التي 
بعد  حيث  والتداول،  للتشارك  قابلة  موثقة  واضحة  معرفة  إلى  نظمها  وتختزنها  الأفراد  يمتلكها  ضمنية  معرفة 

فاعلية   على  الواضح  تأثيرها  المعرفة  هذه  تمارس  كفاءة    Effectivenessالاستخدام  المنظمة   Efficiencyو 
العمليات ، أي من خلال تطبيقات الإدارة  (Degree of Innovation)الإنتاجية    ودرجة الإبداع والابتكار في 

المعرفية ممكن أن تنجز المنظمة عملياتها الإنتاجية بشكل ملائم ومناسب ووفقا لقراراتها المخططة مسبقا كما 
يمكنها التطبيق المعرفي من انجاز هذه العمليات بسرعة و بأقل تكلفة ممكنة، وبالتأكيد أن انجاز هذه العمليات 

حديثة   و  مبدعة  بصورة  يتم  أن  في   يمكن  تتحقق  النتائج  هذه  ،أن  والفعالية  الكفاءة  تحسين  إلى  يؤدي  بما 
العالية   القيمة  ذات  المعلومات  اختيار  على  المنظمة  في  العاملين  تساعد  الفاعلة  المعرفة  إدارة  ،لأن  المنظمة 
والضرورية في مراقبة الأحداث الخارجية، وهذا ينتج عن استخدام القاعدة المعرفية من قبل القادة الإداريين في  
المنظمة وبالتالي يؤدي إلى تقليل الحاجة إلى تحديث الخطط وجعل هذه الخطط أكثر استقرارا وبالمقابل فإن  
إدارة المعرفة الضعيفة تؤدي إلى حدوث الأخطاء في عمل المنظمة وإفشال خططها الإنتاجية و نستطيع أن  

 (279، صفحة 2006)العلي، قنديلجي، و العمري،   نوجز أثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات من خلال الآتي :
 مواجهةذه المشاركة في  ھتحفيز العاملين على المشاركة في المعرفة والانفتاح أكثر في الاستفادة من   .ت

  .تحديات السوق 
 . مھمساعدة الآخرين وتطويرتجنب الدخلاء الذين يسعون للحصول على المعرفة من دون  -
 تقليل الكلف ذات العلاقة بالمنتجات والوصول إلى الأنماط المختلفة من المعرفة القيمة.    -
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 :  ) output (إدارة المعرفة و ابتكار  المنتج  .أ
جهة       من  المنافسة  لمواجهة  لابد  ضرورة  الإنتاجية  المؤسسات  من  للعديد  بالنسبة  المنتجات  في  الابتكار 

ولمسايرة حاجات ورغبات الزبائن المتنامية والمتقلبة من جهة أخرى، ولكن حتى يتم هذا الابتكار على الوجه 
القدرة عن   المطلوب لابد أن يستجيب لجملة من الشروط وتوفر جملة من الإمكانات ومما يمكن الجزم بعدم 
الاستغناء عنه هو المعرفة وخاصة المرتبطة بالمجال التسويقي حيث لا يمكن لأي ابتكار لمنتج معين أن يتم  

 بطريقة عشوائية أو عرضية.
و تساعد عمليات إدارة المعرفة منظمات الأعمال على تقديم المنتجات الجديدة وكذلك تحسين المنتجات القائمة 
لإنتاج   فورد  شركة  تطبيقات  ذلك  عل  والمثال  السابقة،  المنتجات  مع  مقارنة  عالية  مضافة  قيمة  تحقيق  في 

تحسينات  ا إجراء الھذه الشركة العملاقة سنويا من المدرين العاملين فی ھالسيارات حيث تطلب الإدارة العليا ل
ذه التحسينات بالمتغيرات التي تطرأ  ھ( وتتمثل  7-5%ائي بنسبة تتراوح مابين ) ھوالتطويرات على المنتج الن 

مواصفات  أو  المنتج  على  تطبق  التي  الفنية  المعايير  است   ھعلى  معدلات  أو  والنوعية  الطاقة ھالفنية  لاك 
ضوء  ھوغير وفي  المؤشرات  من  التوجیھا  إھذه  المديرون  يلجأ  وذلك ات  التطبيقات،  أفضل  عن  البحث  لى 

داخل  ابتكار  عمليات  إلى  اللجوء  الأحيان  بعض  )وفي  المطلوبة  المعرفية  والموارد  البيانات  قاعدة  باستخدام 
 . (13، صفحة 2011وة، ھ)الله و بوس .ذه المؤشرات ھالمنظمة ( بغية تحقيق  

 خلال:و ابتكار المنتجات قد تكون من 
 (:تخليق المعرفة ) الخبرة المطلقة  ➢

ذلك يعني تقديم منتج جديد متفرد، وقد تكون هده الخبرة مطلقة وذلك حال قدمت المنظمة منتج متفرد ليس  
كافة  في  يختلف  مبتكر   جديد  منتج  ،أي  السوق  مستوى  على  أو  المنظمة  مستوى  على  سواء  نظير  له 
خصائصه وطرائق تشغيله عن جميع المنتجات القائمة ، ولتحقيق ذلك لابد أن يتوافر لدى المنظمة القدرة  
على التخليق و الابتداع من خلال ما متوافر لديها من معرفة ضمنية و أيضا ظاهرة ما مكنها من الوصل 
ما   وهدا  السوق  في  نظير  له  ليس  ما  تشغيل  طرق  و  الجوهرية  والسمات  الفنية  الخصائص  من  لمجموعة 

 (472، صفحة 2021)الفيومي،   يعرف بالابتكار الجدري.
و عليه تعد عملية ابتكار المنتجات الجديدة إحدى الاستراتجيات التي تمكن المؤسسة من الرد على تحديات 
تتميز   بيئة  ظل  في  أعمالها  ممارسة  في  الاستمرار  و  البقاء  على  يساعدها  كذلك  الأسواق،و  دينامكية 
بالمنافسة الشديدة، وتكمن أهمية ابتكار منتجات جديدة للمؤسسات كونها تمكنها من تحقيق أهدافها طويلة  
المؤسسة على تحقيق أهداف مالية و غير مالية )كزيادة الإرباح و   المدى و كذلك يزيد من قدرة  وقصيرة 

 وزيادة رضا العملاء(.
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 النسبية(:تطوير المعرفة )الخبرة  ➢
تقدم المنظمة منتج جديد لكن الخبرة نسبية و يتحقق ذلك حال أقدمت المنظمة على تغيير  في هذه الحالة  

بمنتج ترتب عليه اختلاف جوهري بينه وبين منتجها السابق ،أو ترتب عليه تحقيق اختلاف بينه وبين مثيله  
بالخواص  المساس  ...دون  الأبعاد  و  اللون  و  بالشكل  اختلاف  أي  ظاهري  التطوير  يكون  بالسوق،وقد 

آو   التشغيل  بسمات  المساس  تم   حال  جوهري  التطوير   يتم  قد  كما  الأصلية،  السمات  آو  الجوهرية 
التشغيل   ،طرق  الهشاشة   ، ،الليونة  ،المتانة  الصلابة  درجة  مثل  المنتج  لمتن  المشكلة  التكوين  خصائص 
......ومن ثم يصبح المنتج مميز  عن مثيله بالسوق أو عن سابقه بالسوق أو عن سابقه بذات المنظمة مما 

 (472، صفحة 2021)الفيومي،   يعطيه ميزة نسبية قد تكون تنافسية.و قد يتحقق التطوير من خلال :
عن  الحذف - التشغيل  خطوات  أو  السمات  أو  الخصائص  بعض  بحذف   :

التعامل  في  أيسر  أو  الاستخدام  في  سهولة  أكثر  يجعله  ما          المنتج 
 أو الأكثر أمانا وسلامة في التشغيل. 

مما    أي التعديل في سمات المنتج الأساسية أو خواصه الأصليةالتعديل :   -
 يجعله أفضل في التشغيل و أكفأ في الأداء.

: من خلال إضافة مزايا نسبية جديدة للمنتج ،تضيف له خواص الإضافة   -
جوهرية لم تكون موجودة قبلا ، تساعد على اتساع حصته السوقية  وتزيد 

 من نصيبه السوقي.
)نجم،    و في كل الأحوال فان  عملية تطوير المنتجات لا يعتمد على الحظ و إنما يعتمد على ثلاثة خصائص :

 (158، صفحة 2005إدارة المعرفة )المفاهيم و الاستراتجيات و العمليلت(، 
 القوي لتقديم أكبر عدد من الأفكار التي تعمل على تطوير المنتجات الحالية  المستمر والتشجيع  -
 محليليى المؤسسةالمراجعة السريعة و الغير المكلفة لأفكار المنتجات من قبل خبراء و  -
 أن يكون النظام حاويا على أفضل الأفكار و المعارف التي يمكن أن تصل إلى السوق. -
الاحتياجات(: ➢ )متابعة  المعرفة  بتحقيق  تحسين  المنظمة  قيام  حال  المنتج  مستوى  على  دلك  يتحقق  و 

فقد   التحسين  لتحقيق  عملاءها و  و رغبات  متطلبات  مع  يتواكب  بما  منتجها  على  المستمر   التحسين 
منتجاتها   بلوغ  حال  خاصة   التالية  الإستراتجيات  من  أكثر  أو   واحدة  إتباع  إلى  المنظمة   تضطر 

 (472، صفحة 2021)الفيومي،   الانحدار  من دورة حياته:
أن تتم إضافة مزايا لمنتج المنظمة أو خصائص تجعله أكثر قدرة على الدمج مع منتج أخر  الدمج :   -

 أكثر قابلية و أكثر  ربحية بالسوق ، أو الدمج مع منتج أخر  يحمل نفس الموقف السوقي 
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) يمر أيضا بمرحلة الانحدار من دورة حياته( و لكن عملية الدمج قد يترتب عنها  تخليق منتج  أكثر بيعا  
 و أعلى ربحية.وعموما عملية الدمج يترتب عليها منتج واحد متعدد الخصائص و السمات. 
- : أخر  لمنتج  متمما  يكون  تجعله    أن  التي  السمات  أو  الوظائف  ببعض  منتجاتها  المنظمة  تميز  أن 

متمما لمنتج أخر و مرتبطا به و تلجأ المنظمة لذلك حال وصول منتجها للانحدار من دورة حياته ،  
وبتالي تلجأ لتزويده ببعض السمات التي تجعله مكملا ومرتبطا بمنتج آخر في السوق قد يمر بمرحلة  

وتؤثر إدارة المعرفة من جانب آخر على المنتجات المستندة على المعرفة من   النضج  من دورة حياته.
  خلال قواعد المعرفة التي تمتلكها الشركات الاستشارية والمتخصصة في تطوير صناعة البرمجيات  

و تكنولوجيا المعلومات و الوسائل التقنية الأخرى .  نستخلص مما تقدم أن إدارة المعرفة و تطبيقاتها  
 المختلفة تنعكس على أداء المنظمة بآثار ايجابية مختلفة يمكن إيجازها على النحو الآتي : 

تحسين    /تحسين مستوى كفاءة الأفراد والعمليات   /تحسين مستوى الاستجابة للزبائن  /تحسين عملية اتخاذ القرار
 تحسين المنتج. /الإبداع و الابتكار

المعرفة     إدارة  ركب  مواكبة  عن  تتخلف  لا  أن  عليها  يجب  الأعمال  منظمات  أن  القول  يمكننا  ذلك  ومن 
والمبادرة السريعة للاستثمار في هذا المجال لأن ذلك سيحقق لها منافع واسعة جدا وأن المنظمات التي تهمل  

 هذا الجانب سوف تتحمل خسائر في العائدات و الزبائن و الأسواق  
 منهجية قياس المعرفة و الابتكار وفق مؤشرات عالمية    4-3
 : knowledge Index   The G global2023 (GkI)مؤشر المعرفة العالمي لعام   4-3-1

أداة رائدة في مجال المعرفة والتنمية، تم تطويره بالتعاون بين برنامج    2023يُعد مؤشر المعرفة العالمي لعام  
المتحدة   منذ    -الإنمائي  الأمم  للمعرفة.  مكتوم  آل  راشد  بن  محمد  ومؤسسة  العربية  للدول  الإقليمي  المكتب 

 .، يوفر المؤشر إطارًا شاملًا لفهم وقياس الأداء المرتبط بالمعرفة على مستوى العالم2017انطلاقه في عام  
يقدم مؤشر المعرفة العالمي منظورًا قيمًا حول جوانب المعرفة والتنمية المتنوعة، والتي تعتبر حاسمة لتشكيل  
سياسات التنمية المستنيرة. يضم المؤشر سبعة مؤشرات فرعية مركبة، تغطي قطاعات مثل التعليم، تكنولوجيا  
يواصل  التمكين.  عوامل  الاعتبار  في  الأخذ  مع  والاقتصاد،  والتطوير،  البحث  والاتصالات،  المعلومات 

، من  2024. واستشرافًا لعام  2021استخدام المنهجية المحسنة التي تم تقديمها في عام    2023الإصدار لعام  
المقرر تحديث المؤشر ليعكس الواقع الديناميكي للتنمية العالمية، في جهد مستمر للحفاظ على قابليته للتكيف  

 .مع التوجهات العالمية المتغيرة
العالمي المعرفة  مؤشر  لوحة   2023  استكشف  استكشف  تفاعلية،  وأدوات  مفصلة  معلومات  على  للحصول 

البيانات، التصنيفات، وبيانات الدول. لوحة البيانات: رؤى تفاعلية وتمثيلات بيانية بصرية. التصنيفات: نظرة  
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عامة مقارنة للدول بناءً على أدائها في مؤشر المعرفة العالمي. بيانات الدول: تحليلات مفصلة لأداء كل دولة 
للمعرفة،    ....على حدة مكتوم  آل  وقال سعادة جمال بن حويرب المدير التنفيذي لمؤسسة ،  (2023)مؤسسة محمد بن راشد 

محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة "إننا نعيش في عالم يتسم بتغييرات متسارعة حيث تشكل الأزمات العالمية  
مثل التغير المناخي وعدم اليقين الاقتصادي والفقر والصراعات تهديدا جديا لوجودنا المشترك. ولمواجهة هذه 
التحديات فإننا بحاجة إلى الاستثمار في المعرفة بصفتها المحرك الأساسي للتنمية المستدامة والرخاء الشامل.  
وهنا يبرز دور مؤشر المعرفة العالمي الذي يبين لنا مدى تقدمنا في هذا المجال ويتيح لنا تحسين أدائنا والتعلم  

 ."تجارب الآخرين وترسيخ أسس اقتصاد المعرفة من
رأس   وتسخير  المهارات  وتطوير  الابتكار  على  تعتمد  المعرفة  على  المبنية  الاقتصادات  أن  سعادته  وأضاف 
العقول  توظيف  في  تنجح  التي  فالمجتمعات  الاستدامة.  ويعزز  جديدة  عمل  فرص  يخلق  ما  البشري  المال 

والتقدم  الإبداعية   الاقتصادي  النمو  وتحقيق  السريعة  المتغيرات  مع  التكيُّف  على  القادرة  وحدها  هي  والمعرفة 
 ."المطلوب 

وأشار سعادته إلى أن مدينة دبي تمثل نموذجاً رائداً للمدينة المعرفية على مستوى العالم وأنها تعمل بفضل  
الوزراء  الدولة رئيس مجلس  نائب رئيس  الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم  السمو  الحكيمة لصاحب  الرؤية 
حاكم دبي رعاه الله على تنمية وتعزيز المعرفة والبحث والتطوير لبناء مستقبل مستدام بما يتماشى وتحقيق  

من جهته أوضح خالد عبد الشافي أن مدن المعرفة هي المدن التي تمتلك البنى  .أهداف التنمية المستدامة
التحتية والتكنولوجيا وتحقق الرفاهية لأفرادها وأنه يجب على الدول الطامحة للوصول إلى المعرفة امتلاك 
الإرادة والتخطيط السليم وتطوير السياسات التي تشجع على الابتكار والبحث العلمي وتحفيز الاستثمار في 

وتوفير المهارات  وتطوير  والابتكار  التعليم  للأعمال  داعمة   .بيئة 
الدكتور   أشار  جانبه  الفرص من  وتوفير  مهاراتهم  وتطوير  الشباب  في  الاستثمار  أهمية  إلى  تركي  هاني 

بناء   في  حيوية  ركيزة  الشباب  يعد  حيث  المجتمع  تطوير  في  للمساهمة  قدراتهم  وتعزيز  لتنمية  والموارد 
إنهم   حيث  القرار  صنع  في  الشباب  إشراك  ضرورة  إلى  لافتاً  التنمية  بناء  يمكن  لا  دونهم  ومن  المستقبل 
  أصحاب المصلحة الرئيسيين في التنمية ويجب أن يكون لهم دور فاعل في تحديد احتياجاتهم وأولوياتهم. 

 ( 2023، -وام-)وكالة أنباء الإمارات 
 :2023نتائج مؤشر المعرفة العالمي  .أ

التي شملها المؤشر من حيث الأداء    133وأظهرت نتائج المؤشر لهذا العام تصدر سويسرا قائمة الدول الـ  
في مجالات المعرفة متفوقة على الولايات المتحدة التي احتلت المركز الأول في العام الماضي فيما جاءت  

 .فنلندا في المركز الثاني وتلتها السويد وهولندا
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وعلى صعيد الدول العربية حافظت دولة الإمارات العربية المتحدة على ترتيبها في طليعة الدول العربية في 
ر والمرتبة  عالميا ما يجسد الجهود الاستثنائية التي تبذلها الدولة بتوجيه من القيادة الرشيدة لتعزيز   26المؤشِّ

دولة قطر في المرتبة الثانية عربياً تلتها المملكة  جاءت ونشر وتبادل المعرفة وبناء الاقتصاد المعرفي. و 
 . العربية السعودية فدولة الكويت 

يوفر تحليلا شاملا للتوجهات المعرفية عالميا في   2023والجدير بالذكر أن مؤشر المعرفة العالمي لعام 
" التي  19-ضوء مشهد اقتصادي يشوبه عدم اليقين في مرحلة يخرج فيها العالم من ظلّ جائحة "كوفيد 

 (05، صفحة 2023)مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة،  .ةخلفت آثارا وعواقب بعيدة المدى على مختلف جوانب الحيا
 القوة لبعض  الدول العربية  نقاط .ب 

الفجوات  وسد  تحسينها  على  العمل  الواجب  والمجالات  العربية،  الدول  قوة  نقاط  على  الضوء  ر  المؤشِّ ويسلِّط 
من   عدد   في  الإمارات  دولة  قوة  نقاط  وتتجلى  النطاق ضمنها.  ذي  بالإنترنت  الاشتراكات  لاسيما  المحاور، 

لكل   المحمولة  الأجهزة  عبر  المحمول،   100العريض  الهاتف  على  للبيانات  والتنزيل  التحميل  وسرعة  نسمة، 
ونسبة التحصيل التعليمي، إكمال البكالوريوس أو ما يعادلها، ونسبة نشاط الموظف الريادي، ونسبة الأفراد الذين 

 يمتلكون مهارات أساسية في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. 
والاتصالات،   البشرية،  والموارد  والتعليم،  الإنترنت  قطاعات  المميز  أداءها  الإمارات  دولة  قوة  نقاط  وتعكس 

ر، تضمَّنت أبرز   .والمعلومات  وعلى صعيد دولة قطر، التي تبوأت المرتبة الثانية بين الدول العربية في المؤشِّ
تعليم  البطالة في أوساط الحاصلين على  البحث والتطوير، ونسبة  الباحث من الإنفاق على  القوة نصيب  نقاط 
التعليم   خرّيجي  بطالة  ومعدل  المهني،  والتدريب  التقني  التعليم  وظائف  ونسبة  الضعيفة،  العمالة  ونسبة  م،  متقدِّ

 المهني.
والتدريب   والتعليم  البشرية،  والموارد  والتطوير،  البحث  قطاعات  في  رئيسي  بشكل   القوة  نقاط  ويُعزى  ،وتركزت 

المركز المتقدم للمملكة العربية السعودية إلى نقاط قوتها على صعيد نسبة الأفراد الذين يجيدون مهارات أساسية 
في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وحالة تنمية التجمعات الإنتاجية، ونمو الشركات المُبتكِرة، ونسبة الشركات 
في  الإنترنت  إلى  الوصول  إمكانية  لديها  التي  الأسر  ونسبة  الرئيسية،  الأسواق  في  الجديدة  منتجاتها  تُعدّ  التي 

 .المنزل. وتتمحور نقاط قوة المملكة حول قطاعات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، والإنتاج والإنترنت 
ر بين الدول العربية، فسجَّلت أداءً مميزاً في مجموعة  من نقاط القوة، ألا  أما الكويت التي حلت رابعة على المؤشَّ
الإنترنت  استخدام  وحجم  الإجمالي،  المحلي  الناتج  من  مئوية  كنسبة  والخدمات  للصناعة  المضافة  القيمة  وهي 
ذات النطاق العريض الثابت لكل اشتراك، ونسبة التلاميذ إلى المعلمين المدرَّبين في المرحلة ما قبل الابتدائية،  
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دولة  قوة  نقاط  وتعكس  الضعيفة.  العمالة  ونسبة  الابتدائي،  التعليم  في  المدرَّبين  المعلمين  إلى  التلاميذ  ونسبة 
 .الكويت أداءً لافتاً في قطاعات الصناعة، والخدمات، والتعليم الابتدائي والعمالة

والأبحاث.  والإنتاج  العالي  التعليم  قطاعات  في  رئيسي  بشكل   القوة  نقاط  تركزت  العربية،  مصر  جمهورية  وفي 
العالي، وتركيز السوق،  التعليم  القوة في الأداء المتميز على صعيد المدرِّسات إلى المدرِّسين في  نقاط  وتمثلت 
وعدد  الإنتاجية،  التجمعات  تنمية  وحالة  الرئيسية،  الأسواق  في  الجديدة  منتجاتها  تُعدّ  التي  الشركات  ونسبة 

 الاستشهادات لكل مرجع بحثي.
وعلى صعيد المملكة المغربية كانت نقاط القوة نسبة الفقراء وفقاً لخطوط الفقر الوطنية، وعدد طلبات النماذج  

لكل   الإنفاق   100الصناعية  ونسبة  العالي،  التعليم  في  الباحثين  ونسبة  الإجمالي،  المحلي  الناتج  من  مليار 
الحكومي على التعليم الثانوي نسبة إلى الناتج المحلي الإجمالي، ونسبة الإنفاق الحكومي على التعليم الابتدائي 

 .نسبة إلى الناتج المحلي الإجمالي. وتنبئ هذه المعطيات بآفاق واعدة للقطاعات الصناعية والبحثية والتعليمية
 ( 2023)مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة، 

 : ) Global index innovation  GII(العالميمؤشر الابتكار   4-3-2
مدعوماً  بورتولانز  معهد  ، بالشراكة مع2023  العالمي  الابتكار  مؤشر تنشر الويبو الإصدار السادس عشر من

في شركائه  الابتكار  الأكاديمية  الشبكةو  المؤسسية  الشبكة من  لمؤشر  الاستشاري  المجلس  ويقدّم   .
، أجندة لقياس الابتكار وأصبح  2007حكيماً.وقد شكَّل مؤشر الابتكار العالمي، منذ إنشائه في   توجيهاً  العالمي

إحدى الركائز التي يستند عليها وضع السياسات الاقتصادية، فتقوم الحكومات المتزايدة عدداً بتحليل نتائجها 
السنوية في مؤشر الابتكار العالمي بصورة منهجية وتصميم استجابات سياساتية لتحسين أدائها.ويدور جوهر  

اقتصاداً بناءً    130مؤشر الابتكار العالمي، الذي يُنشَر سنويًا، حول توفير مقاييس للأداء وتصنيف أكثر من  
 على الأنظمة البيئية للابتكار في هذه الاقتصادات. 

تتكون من   بيانات غنية  إلى مجموعة  المؤشر  دولية عامة وخاصة، ويتجاوز    80ويستند  مؤشرًا من مصادر 
العالمي   الابتكار  مؤشر  الابتكار.ويُحسب  تعريف  توسيع  جرى  أن  منذ  للابتكار  التقليدية    2023المقاييس 

ل  كمتوسط لمؤشرين فرعيين. إذ يقيس المؤشر الفرعي لمدخلات الابتكار عناصر الاقتصاد التي تمكِّن وتسهِّ
( ورأس المال البشري 2( المؤسسات، )1الأنشطة الابتكارية، وهي ما يمكن جمعه في الركائز الخمس التالية: )

( )3والبحوث،  التحتية،  والبنية   )4( السوق،  وتطور  لمخرجات  5(  الفرعي  المؤشر  أما   ، الأعمال  وتطور   )
النتيجة الفعلية للأنشطة الابتكارية في الاقتصاد، وينقسم إلى ركيزتين، هما: ) ( مخرجات  6الابتكار، فيرصد 

    .الإبداعية( والمخرجات 7المعرفة والتكنولوجيا )

https://www.wipo.int/global_innovation_index/en/2023/
https://portulansinstitute.org/
https://portulansinstitute.org/corporate-network/
https://portulansinstitute.org/academic-network/
https://www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo-pub-2000-2023-intro1-en-advisory-board-global-innovation-index-2023.pdf


...سيرورة العملية الابتكارية داخل المؤسسة ................................... الفصل الثاني   

 
150 

يخضع مؤشر الابتكار العالمي لتدقيق إحصائي مستقل يجريه مركز الاختصاص المعني بالمؤشرات المركبة   و
 ( 2023)الويبو،  ولوحات النتائج التابع للمركز المشترك للبحوث في المفوضية الأوروبية.

G  نتائج مؤشر الابتكار العالميGII  2023لسنة : 
الولايات المتحدة والمملكة المتحدة وسنغافورة، على أنها الاقتصادات الأكثر ابتكارًا   صُنّفت سويسرا والسويد و

العقد الماضي مجموعة من الاقتصادات ذات الدخل المتوسّط ، في حين برزت خلال  2023في العالم في عام 
 باعتبارها الأسرع ارتقاءً لتصنيفات مؤشر الابتكار العالمي.

( رقم  الشكل  في  القوى (  29و  المحركة  تتضح  )البلدان  الرئيسية  الابتكار   لابتكار  في  الأولى  عشرة  الخمسة 
2020.-2023  :  )1، ،  2سويسرا  المتحدة،  3السويد  ،  4الولايات  المتحدة  ،  5المملكة    7فنلندا،   6سنغافورة 
 كندا.  15إسرائيل ، 14اليابان،  13الصين، 12فرنسا، 11جمهورية كوريا، ، 10الدانمرك، 9ألمانيا، 8هولندا،

 :  2023( :محركو الابتكار الرئيسيون في العالم في سنة  29الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 (11، صفحة 2023)مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة،  المصدر:
فريد من نوعه إذ إنه يشمل كمية كبيرة من البيانات من   2023من المهم الإشارة إلى أن مؤشر الابتكار العالمي  

حوالي   وإن  الجائحة.  بعد  وما  الجائحة  الابتكار   88سنوات  مؤشر  تصنيفات  لإنشاء  المستخدمة  البيانات  %من 
الفترة    2023العالمي   عام    2023-2020تغطي  الغالب  البيانات في  تخص      بالمائة(   34)  2021.وبالتحديد، 
عام   كوفيد 35)  2022و  جائحة  عصر  لبيانات  المكثف  الاستخدام  كان  و   ) تباين     19-بالمائة  جانب  إلى 

السياسية للجائحة حسب كل بلد، بما في ذلك الاختلافات في عمليات الإغلاق وإعادة الفتح، فضلا عن  التأثيرات 
للتقلبات التي   بالنسبة  للنزاع المسلح في أوكرانيا، تأثيرات متعددة الأوجه على التصنيفات. وكذلك الأمر  الأحدث 
تلك  أخذ  من  بد  ولا  المتغيرات.  من  لعدد  القياس  عامل  وهو  بلد   كل  حسب  لإجمالي  المحلي  الناتج  على  تطرأ 

 .2023العوامل في الاعتبار بعناية عند تقييم التحولات في تصنيفات مؤشر الابتكار العالمي 
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الخمس الأولى؛  المراتب  قائمة  العامل، بلا منازع، في مجال الابتكار؛ ودخلت سنغافورة  تزال سويسرا بطلة  لا 
وانضمت إندونيسيا إلى الصين وتركيا والهند وجمهورية إيران الإسلامية و فييت نام باعتبارها المجموعة الأسرع 

للعام الثالث عشر على التوالي، احتلت سويسرا المرتبة الأولى في  .ارتقاء لتصنيفات الابتكار في العقد الماضي
المخرجات   من  كل  في  الأولى  المرتبة  تحتل  إذ  الابتكار،  مخرجات  في  الرائدة  ،وهي  العالمي  الابتكار  مؤشر 

 المعرفية والتكنولوجية والإبداعية.  
الأعمال  تطور  في  رائد  بلد  والسويد  الثانية.  المرتبة  إلى  لتصعد  المتحدة  الولايات  على  السويد  عالميا  وتفوقت 

(، وتحتل مراتب رائدة فيما  3ورأس المال البشري والبحوث )المرتبة    (  2والبنية التحتية )المرتبة    (  1)المرتبة  
( .و لا تزال الولايات المتحدة  3والتوظيف القائم على كثافة المعرفة )المرتبة    (  1المرتبة  (يخص الباحثين لديها  

مؤشرا من مؤشرات الابتكار الثمانين ضمن    13تتصدر الترتيب من حيث تسجيل أفضل النتائج في العالم في  
وهي تحتل المرتبة الأولى في العالم من حيث المؤشرات التي تشمل الشركات   2023مؤشر الابتكار العالمي  

العالمية التي تستثمر في البحث والتطوير، ورأس المال الاستثماري المستلم، وجودة الجامعات، والتقدير المجمع 
ودخلت سنغافورة قائمة   .لقيم شركاتها ،والإنفاق على البرمجيات وقيمة كثافة الأصول غير الملموسة للشركات 

آسيا،  وشرق  آسيا،  شرق  جنوب  إقليم  اقتصاديات  ضمن  رائدة  مكانة  واحتلت  الأولى،  الخمس              المراتب 
 و أوقيانوسيا.  

(من قائمة المراتب الخمس الأولى بارتقائها ثلاث مراتب هذا العام، وحلت في المرتبة الأولى   6و اقتربت فنلندا )
(    10( و جمهورية كوريا )المرتبة    9(. و لا تزال الدانمرك )المرتبة  1عالميا من حيث البنية التحتية )المرتبة  

القائمة )المرتبة   ( إذ ارتقت مرتبة واحدة هذا 11في قائمة المراتب العشر الأولى. واقتربت فرنسا منّ هذه هذه 
المرتبة   في  البارزة  مكانتها  في  اليابان  ظلت  بينما  ودخلت    13العام،  ابتكارا،  الأكثر  الاقتصاديات   ضمن 

وبعد صعود الصين السريع  .14إسرائيل من جديد ضمن قائمة المراتب الخمسة عشرة الأولى باحتلالها المرتبة  
هذا العام،  متراجعة بمرتبة   12مرتبة خلال العقد الماضي، احتلت المرتبة    23الذي شهدته الصين بارتقائها  

بعام   مقارنة  ضمن    2022واحدة  المرتبة  يحتل  الذي  مرتبة   الدخل  متوسط  الوحيد  الاقتصاد  الصين  وتظل   ،
أوقيانوسيا.  و  آسيا  وشرق  آسيا  شرق  جنوب  إقليم  في  الثالثة  بالمرتبة  محتفظة  الأولى،  الثلاثين   الاقتصاديات 

 (12، صفحة 2023)مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة، 
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  :2023مكانة الجزائر العالمية في مجال الابتكار حسب مؤشر الابتكار العالمي   4-3-3
لسنة   العالمي  الابتكار  مؤشر  متأخرة  في ترتيب  الجزائر جد  أن  المرتبة    2023يلاحظ    11حيث جاءت في 

بالمقارنة مع سنة    119عربيا و   بأربعة درجات  المرتبة    2022عالميا ،متأخرة  فيها  عالميا   115التي احتلت 
        ،وهي نتائج ضعيفة لا تعكس الإمكانيات التي تحظى بها الجزائر ماديا وبشريا  لنهوض بمجال البحث  

 و التطوير  و الابتكار مقارنة مع دول عربية أخرى. 
 (2023)الويبو،  النتائج الرئيسية التي توصل إليها مؤشر الابتكار العالمي : .أ

المال   - رأس  صفقات  وأعداد  والتطوير  البحث  وأنشطة  العلمية  المنشورات  )وليس  استمرت  الاستثماري 
قيمتها( والبراءات في الزيادة إلى مستويات أعلى من أي وقت مضى. ورغم ذلك، فإن معدلات النمو  

 .2021كانت أقل من الزيادات الاستثنائية التي شهدها عام 
تريليون    1.1، بلغ الإنفاق من قبل الشركات الأكثر إنفاقاً على البحث والتطوير قيمة  2022وفي عام   -

وهو رقم قياسي تاريخي. وزادت الشركات إنفاقها على البحث والتطوير   2022دولار أمريكي في عام  
عام  7.4بنحو   في  نسبته  %2022  بلغت  الذي  بالنمو  مقارنةً  انخفاضاً  يمثّل  مما  عام  15،  في   %

2021. 
ولإظهار الطفرة المستجدة في مجال الذكاء الاصطناعي، شهدت قطاعات أجهزة تكنولوجيا المعلومات  -

مجال  في  الأكبر  النمو  حققوا  إذ  الإلكترونية  والرقائق  الرسوميات  بطاقة  مصنّعي  تصدُّر  والاتصالات 
عام   في  والتطوير  والتطوير  2022البحث  البحث  على  الإنفاق  قلّصت  التي  الأخرى  القطاعات  أما   .

 . 2022خلال الجائحة، كقطاعات السيارات والسفر والترفيه، فعاودت الاستثمار بدرجة كبيرة في عام 
العالمية قد نمت من   - للبيانات الأولية، من المقدَّر أن تكون ميزانيات البحث والتطوير الحكومية  ووفقاً 

. وسُجّلت زيادات عالية في اليابان وجمهورية كوريا، وزيادات أدنى  2022حيث القيمة الحقيقية في عام  
 ميزانيات الاقتصادات الأخرى.في ألمانيا، وهو ما يعوض التخفيضات في 

وفي انعكاس لتدهور مناخ تمويل المخاطر، انخفض إجمالي قيمة رأس المال الاستثماري بشكل حاد   -
عام   يقارب    2022في  المائة في عام    40بما  بصورة غير  2022في  ارتفع  قد  كان  أنه  حين  ، في 

 . 2022. وكانت أفريقيا الإقليم الوحيد الذي لم يشهد انخفاضاً في عام 2021اعتيادية في عام 
لعامي   - المال الاستثماري  توقعات رأس  اليقين على  ، مع احتمال استمرار 2024و   2023ويخيم عدم 

 تأثر تمويل الابتكار بارتفاع أسعار الفائدة.
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فموجتا الابتكار    -ولا تزال المؤشرات في مجالات تكنولوجيا المعلومات والصحة والطاقة تُظهر تقدماً   -
العميقة والعلوم  الرقمي  العصر  حول  العالمي    المتمحورتان  الابتكار  مؤشر  في    2022والمبينتان 

 جاريتان على قدم وساق. 
معالم  - بعض  انتشار  أن  من  الرغم  على  إيجابي  بشكل  التكنولوجيا  اعتماد  يتطور  عامة،  وبصورة 

 منخفضاً.التكنولوجيا على غرار السيارات الكهربائية وعلاج السرطان لا يزال 
 تجارب دولية ناجحة في الابتكار المعرفي :   4-3-4

 تجربة سنغافورة:  .أ
سنغافورة "قصة نجاح استثنائية" إذ أنها في أقل من خمسين عامًا تحولت من جزيرة فقيرة يقطنها غالبية  
أمية من السكان إلى دولة تضاهي مستويات المعيشة بها نظيراتها في الدول الصناعية الأكثر تطورَا، حيث 
الصعيد  على  اقتصادية  التنافسية  على  القدرة  حيث  من  سويسرا  بعد  الثانية  المرتبة  سنغافورة  تحتل 
العالمي.فقد فهمت سنغافورة أنها لا تملك أية موارد طبيعية تساعدها على تحقيق نموا اقتصادي، فهي دولة  
مالها   رأس  على  تركز  أن  سنغافورة  فاختارت  جوانبها،  من  جيدًا  صغيرة  جزر  عدة  مع  واحدة،  مدينة  في 

 الحقيقي الذي تملكيه والذي اعتمدت عليه في تحقيق معجزتها اقتصادية ألا وهو الإنسان السنغافوري. 
ذي   التصنيع  على  قائم  اقتصاد  من  اقتصادها  سنغافورة  حولت  المعرفة،  على  قائم  اقتصاد  ظهور  مع 
المهارات العالية إلى اقتصاد قائم على الخدمات والمنتجات ذات القيمة المضافة العالية. طورت سنغافورة  

عام   منذ  جديدة  تعليمية  الاقتصادي   1997فلسفة  النموذج  هذا  نحو  للتحول  مواطنيها  إعداد  اجل  من 
سعت  "مدارس التفكير" لتطوير مهارات  (TSLN)الجديد، تمثلت هذه الفلسفة " في مدارس تفكر، أُمة تتعلم" 

 "التفكير الإبداعي والنقدي وشغف التعلم مدى الحياة بدلًا من مجرد نقل المعرفة للطلاب. واستكمالًا لذلك،  
 (2022)الله و شتوح،  فإن دولة التعلم" تضع التعليم في قلب الهوية الوطنية.

المعار ف المحمية وينصب التركيز الأساسي لنظام الابتكار الوطني في سنغافورة بشكل متزايد على إنشاء  
والعمليات  اختراع،  براءات  على  الحاصلة  العالية  التكنولوجية  الابتكارات  مثل  وتسويقها،  الفكرية  بالملكية 
المعرفية المتخصصة المسجل ملكيتها، والمحتويات الإبداعية المحمية بحقوق الطبع والنشر ، ويتطلب ذل  
تطوير عقليات وقدرات ريادة الأعمال نحو تسويق المعرفة، وكذلك إعادة النظر بصورة أساسية في الدور  
الاختراع   براءات  عدد  زيادة  في  سنغافورة  نجحت  وقد  سنغافورة.  في  العاملة  البشرية  القوا  لتنمية  التقليدي 
والنمو   التقدم  على  البراءات  هده  وانعكست  التعميم،  وتطور  البشرية  بالطاقات  الاهتمام  نتيجة  وذلك 

محمد،    الاقتصادي. ثابت  و  الباسط،  عبد  سليمان،  عمي  الحليم،  صفحة  2023)عبد  زادت  ،( 28،  الأهداف،  هذه  لتحقيق  و 
المساحة   من  المزيد  لخلق  الدراسية  المناهج  تقليص  تم.  المدرسي  نظامها  وتنوع  مرونة  من  سنغافورة 
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للأنشطة القائمة على الاستكشاف .تم إنشاء وقت مشترك للمعلمين للتعاون في تخطيط الدروس وأنشطة  
علاوة على ذلك، ساهم الاستثمار الكبير في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في   .التعلم النشطة للطلاب 

مدرسة، مع قدر أكبر من    14  10تسهيل أساليب التعلم الجديدة تم. تنظيم المدارس حول عناقيد من إلى  
 الاستقلال الذاتي والمشاركة الجماعية مما ساعد المدارس أن على تكون مبتكرة في برامجها وتدريسها. 

 كل هذه الجهود سهلت تطوير ثقافة التحسين المستمر، وبيئة مدرسية مفتوحة وتعاونية.
 50حققت سنغافورة تقدما مهماً في تطوير قدراتها في العلوم والتكنولوجيا والابتكار على مدار أكثر من  

عام   في  السياسي  الاستقلال  منذ  متطور  .1965عاما  وطني  نظام  إلى  البداية  في  الجهد  هذا  استند  وقد 
بشكل   المتقدمة  التكنولوجية  العمليات  لنقل  منها  والاستفادة  الجنسيات  متعددة  الشركات  جذب  على  يؤكد 
الجديدة   التكنولوجيات  واستغلال  لاستيعاب  البشرية  والموارد  التحتية  البنية  وتطوير  سنغافورة،  إلى  متزايد 

ج أكثر توازناً، مع التركيز بشكل متزايد على  نه بسرعة. في تسعينات القرن الماضي، بدأت سنغافورة بتبني  
  .تطوير قدراتها المحلية في مجال البحث والتطوير والابتكار

لجعل سنغافورة كاقتصاد مؤسس على المعرفة ومرتكز على الابتكار، بدأت الحكومة الاستثمار في البحث   و
 « والمؤسسة  والابتكار  البحث   « أصبح  لذلك،  ونتيجة  والموهبة.  التحتية  والبنية  القدرات  لتطوير  والتطوير 

وتثمينها. الأبحاث  استمرارية  لدعم  السنغافوري  الوطني  النظام  عام   موضوع  السنغافورية في  الحكومة  وكشفت 
مليار دولار سنغافوري على مدار   19» م لاستثمار  2020عن مخطط » البحث والابتكار والمؤسسة    2016

%مقارنة بفترة السنوات الخمسة السابقة،    18.وهو ما يمثل زيادة بنسبة    2016خمس سنوات بدءًا من عام  
لبن بهد  والتكنولوجيا  العلم  فعالية  زيادة  الوطنية.  ف  التحديات  ومعالجة  الخاص  للقطاع  الابتكارية  القدرات  اء 

» الذي يشير إلى نشوء البحث والابتكار وأنشطة   -وبموجب هذا المخطط، سيعرف تمويل » الفضاء الأبيض  
إلى    -المؤسسات   بأكثر من    5.2ارتفاعاً ليصل  .كما    2015%زيادة عن عام    50مليار دولار سنغافوري 

ستقوم مؤسسة الأبحاث الوطنية ببناء آلية للتجديد من خلال » الفضاء الأبيض » لضمان إعادة تخصيص  
الاقتصادية،   والفرص  الوطنية،  بالحاجات  المتعلقة  تلك  مثل  المستحقة  للمجالات  التنافسية. الموارد   والقدرات 

(Lim, 2018, pp. 198-202) 

 تجربة الإمارات العربية المتحدة : .ب 
في إطار السعي الاستراتيجي لحكومة دبي للدخول في مجال الصناعات المعرفية فقد توجهت إلى دعم        

 ملاين دولار   10بمبلغ   2007المعرفة و الإبداع ، عن طريق تأسيس مؤسسة محمد بن راشد ال مكتوم عام  

أمريكي كوقف معرفي ،لتطوير القدرات المعرفية البشرية في المنطقة العربية،و الاستفادة من تلك القدرات في 
إيجاد جيل جديد من القيادات القدرة على دعم جهود التنمية الشاملة في شتى أنحاء العالم العربي ،و لمبادرة  
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كبرى   إلى  مجانية  دراسية  منحا  تقدم  التي  و  الدراسية  البعثات  برنامج  المؤسسة  أطلقت  كما  العطاء  دبي 
 (475، صفحة 2023)حسانين علي،   الجامعات العالمية للطلاب العرب المؤهلين.

دشن صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد ال مكتوم نائب رئيس الدولة و رئيس مجلس الوزراء الإستراتيجية  
الوطنية للابتكار بمخطط زمني يمتد لمدة سبعة أعوام و التي تهدف إلى جعل دولة الإمارات في مقدمة الدول  

و التي تهدف إلى تحفيز الإبداع و الابتكار في المجالات السبعة التي    2014الأكثر ابتكارا في العالم في عام  
تعتمد اعتمادا أساسيا على الابتكار في تحقيق أهدافها الإستراتيجية وهي : الطاقة المتجددة , النقل , التعليم , 

 , الفضاء  المياه,   , الاتصال  و  المعلومات  صفحة  2017)العزيز،    تكنولوجيا  مهما  ( 366،  مركزا  الإمارات  .تعتبر 
العالمي   الابتكار  مؤشر  حسب  العربية  الدول  ترتيب  الصدارة في  احتلت  حيث  الأوسط  الشرق  للابتكارات في 

عالميا    31الصادر عن انسياد ومنظمة الملكية الفكرية العالمية و جامعة جونسون كورنيل  فيما أفتكت المرتبة  
وبمرتبة واحدة عن سنة, إذ يعتبر الابتكار عنصرا من محاور الوطنية    2015مرتبة عن سنة    16متقدمة  ب  

تقوده    2021لعام   ومرن  متنوع  معرفي  اقتصاد  ينشد  الذي  و  المعرفة  في  متحدون  عنوان  تحت  تندرج  التي 
)حكومة  كفاءات إماراتية ماهرة و تعززه أفضل الخبرات بما يضمن الازدهار بعيد المدى لدولة الإمارات و شعبها  

حيث , كما برزت جهود مؤسسة الإمارات  للعلوم التقنية المتقدمة من خلال الانجازات التي حققتها مثل  المستقبل ( 
إطلاق الأقمار الصناعية و توقيع ومع وكالة الفضاء الإماراتية بهدف إنشاء مركبات فضائية غير مهولة إلى 

 ركزالمريخ لتكون أول دولة عربية تقوم بذلك  , كما قامت مدينة دبي للانترانت ومدينة دبي للإعلام و إنشاء م

دبي العالمي المالي وصولا إلى تشييد برج الخليفة و أطلقت دبي مبادرات و  فعاليات لتعزيز الابتكار   
أهمها تأسي اقتصاد دبي المعرفي و حكومة دبي الالكترونية ثم جامعة حمدان بن محمد الذكية و تدشين برامج  

 (367، صفحة 2017)العزيز، التوظيف و التعليم الالكتروني إضافة إلى مدينة دبي الذكية و مركز الابتكارات 

و أعلنت الإمارات قبل عدة أعوام عن إطار عمل استراتيجي للتحول إلى الحكومة الرقمية و الذي اشتمل على 
العديد من المبادرات الإستراتيجية  على المستوى الاتحادي لدعم تحول جميع الخدمات  الحكومية و توفيرها  

 (474، صفحة 2023)حسانين علي،  إلكترونيا من خلال قنوات مختلفة ،و قد اعتمد على ثلاثة محاور أساسية و هي :

داخل   - الرقمي  التحول  وتيرة  بتسريع  الرقمية  الخدمة  محور  يهتم  ،حيث  الرقمية  الخدمات  تطوير 
لتقديم  المؤسسات   مبتكرة  قنوات  خلال  من  الجودة  عالية  إلكترونية  خدمات  توفير   ،و  الحكومية 

مراكز   جانب  ،إلى  الخدمة  ذاتية  والأكشاك   ، المحمولة  و  الثابتة  الهواتف  الانترانت،و  مثل  الخدمات 
 الخدمة التقليدية. 
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فيما   - الاتحادية  المؤسسات  قدرات  تعزيز  على  الرقمي  الاستعداد  محور  يركز  ،بينما  الرقمي  الاستعداد 
   يتعلق بتكنولوجيا المعلومات و الاتصالات ،والهياكل التنظيمية ،وقدرات الموارد البشرية و كفاءاتها  

 و استعدادها للتحول الرقمي. 
و الذي يغطي العوامل التنظيمية مثل السياسات، و التشريعات الاتصالات،بيئة تكنولوجيا المعلومات و  -

 .اللازمة لدعم تنفيذ مبادرات الحكومة الرقمية

" و الذي يعتبر بيئة محفزة لإطلاق  2023أطلقت أبو ظبي  في شهر الإمارات للابتكارات " الإمارات تبتكر  
وتطوير و تنفيذ الأفكار و المشاريع المستقبلية المبتكرة التي تسهم في تطوير العمل المؤسسي و ترسم ملامح  

حكومة المستقبل في دولة الإمارات و يعد " الإمارات تبتكر " أحد أهم و أكبر فعاليات الابتكار في العالم التي  
     تجمع الجهات و المؤسسات و الافراد المبتكرين في القطاعين الحكومي و الخاص و المؤسسات الأكاديمية 

 (2023)الاتحاد،  و المجتمعية
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 خاتمة: 
يعتبر الابتكار من أهم الآليات التي تستخدمها جل المؤسسات باختلاف أنواعها و أنشطتها في تحقيق  
مستوى   ،الابتكار على  الفرد  مستوى  على  الابتكار   ( مستويات  النشاط الابتكاري في ثلاثة  و يظهر   ، أهدافها 
الجماعة والابتكار على مستوى المنظمة( ، حيث ينصب التركيز بدرجة كبيرة على المستوى الفردي الذي يعتبر 
الأفراد  مجموعات  بين  كبير  بشكل  ينشر  بدوره  و  الابتكار،  مستويات   هرم  في  الأساسية  الركيزة  و       القاعدة  

 و بتالي ابتكار المؤسسة. 
في مجال الابتكار ،  و ذلك بتوجيه جميع جهودها  دورا كبيرا    لإدارة اليوم  وبناءا على ما تقدم أصبح  

سبيل تنمية و تحفيز القوا البشرية العاملة لديها،  باعتمادها على البناء المعرفي من خلال التكامل بين تبادل في  
و نقل المعرفة و تدفقها عبر مختلف المستويات التنظيمية  وتطبيقها بالطريقة الصحيحة ، من أجل رفع القدرة 

تمكنها و  لديها  فضالاً   الابتكارية   منخفضة،  وكلفة  بسرعة  جديدة  منتجات  ابتكار  بمستويات من  الارتقاء  عن   
 . الجودة للمنتج الجديد بما يعز موقعها التنافسي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  :الثالثالفصل 

دارة المعرفة لإميدانية الدراسة ال
ودورها في تطوير القدرات الابتكارية  
في المؤسسات الاقتصادية بولاية 

 معسكر 
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 : مقدمة
الهدف من البحث العلمي هو الوصول إلى نتائج حول الظاهرة المدروسة يمكن من خلالها ربطها وفهمها إن     

 .البعض بالأسباب الحقيقة التي تقف وراءاها، وتحاول فهم طبيعة العلاقة بين المتغيرات مع بعضها 
تطرقنـا   بعـدما  إلىالسـابق  لينالفص ـ  فيو  مـن    ين  النظـري  الإكـل  بموضوع    المفاهيماز  ر وإبـ،  طـار  المتعلقة 

المعرفة"،  "إدارة  في  المتمثل  المستقل  :المتغير  الدراسة  متغيري  أبعاد  بمختلف  الإحاطة  محاولة   الدراسة،و 
المتمثلة في توليد المعرفة ،تشخيص المعرفة ،تخزين المعرفة ،توزيع   المختلفةهـا  توعمليا  هاتتيجياااستر عناصـرها،  

في  المتمثلة  و  للمؤسسة  والابتكارية"  في"القدرات  المتمثل  التابع  المتغير  ،و  المعرفة  تطبيق  الأخير  و  المعرفة 
الأصالة ،الطلاقة الفكرية  ،المرونة،الحساسية للمشكلات ،التحليل و الربط ، كما أن الباحثة حاولت الإحاطة 

تـربط عمليـات إدارة   بالموضوع في الجانب النظري بطريقة معمقة إذ تم تخصيص مبحث لتوضيح العلاقة التي
القدرات   لموضوعتطرقـت    التيالتطبيقية للدراسات السابقة    الأدبيات إلى  نـا  ق، كمـا تطر بالقدرات الابتكارية  المعرفة

هـذا الفصـل   في، أمـا  الموضوعهـذا    في  الباحثينآخـر مـا توصـل إليـه    لمعرفة  المعرفةوعمليـات إدارة    الابتكارية
إدارة   هــداف الدراســة للتعــرف علــى دور عمليــات لأ  تحقيقاالنظريـة علـى الواقـع العملـي    المفاهيمفسـنقوم بإسـقاط  

 و تطوير القدرات الابتكارية.وعليه تم تصميم  هدا الفصل ليضم المباحث التالية:  علــى تنميــة المعرفة

 منهجية و إجراءات الدراسة الميدانية  - 1
 ENAP-LCO-ENTPLعرض و تحليل إجابات و أراء المستجوبين نحو متغيرات الدراسة بالمؤسسات  -2
 محل الدراسة اختبار العلاقة و الأثر بين متغيرتي الدراسة للمؤسسات  -3
 اختبار فرضيات الدراسة -4
 
 
 
 
 
 
 
 
 



لإدارة المعرفة و دورها في تطوير القدرات الابتكارية في  ةالفصل الثالث : الدراسة الميداني

 المؤسسات الاقتصادية بولاية معسكر 
 

 
159 

 منهجية و إجراءات الدراسة الميدانية: -1
 الإطار المنهجي للدراسة :  1-1

عن   ،و  الدراسة  من  التطبيقي  الجانب  انجاز  خلاله  من  يتم  رئيسيا  محورا  إجراءاتها  و  الدراسة  منهجية  تعتبر 
طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتائج التي يتم تفسيرها في 

 . ضوء أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسة ،وبتالي تحقق الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها
وبناءا على ذلك سيتم توضيح الخطوات التي قامت بها الباحثة للوصول إلى الهدف المنشود من الدراسة ،وذلك 

، المتمثلة  العينة  و  الدراسة  مجتمع  تحديد  و   ، الدراسة  قيد  المؤسسات  عرض  من  المنهج   انطلاقا  تحديد  مع 
المتبع، وكذالك أداة الدراسة المستخدمة و طريقة إعدادها وكيفية بناءها و تطويرها ،ومدى صدقها وثباتها ، مع 
وتحليل   ، علمية  أسس  على  مبنية  مصدقيه  إعطاء  بهدف  استخدمت  التي  الإحصائية  الأساليب  إلى  الإشارة 

 البيانات و استخلاص النتائج.
 تقديم المؤسسات قيد الدراسة: 1-1-1

 جتمع وعينة الدراسة: م .أ
و هي كل من مؤسسة ،بولاية معسكر"  مؤسسات الناشطة في الجزائرفي بحثنا هو"ثلاث  مجتمع الدراسة    يعتبر

(ENAP-LCO-ENTPL    )  حيث    .نظرا لحجمها وأهميتها في الاقتصاد الوطني  ات تم اختيار هذه المؤسسقد  و
بمعدل هام يخضع لشروط ومعايير فاعل رئيسي ورائدة في صناعة الطلاءات العضوية    (ENAP)تعتبر مؤسسة  

متخصصة في تحويل المنتجات الطويلة مخصصة لمختلف   اقتصاديةمؤسسة عمومية    (ENTPL)عالمية ،و  
نمودج    (LCO)القطاع الصناعي ،القطاع النفطي و شبه النفطي .....أما مؤسسة  القطاعات مثل قطاع البناء ،

العالمية    الأخضر  الإسمنت ناجح في صناعة   السوق  الجزائر في  تعزز من مكانة  تعتبر تجربة رائدة  للمواد و 
إيزو   شهادة  على  وتحصلت  للبيئة  عرض 2015إصدار    14001الصديقة  سيتم  الموالي  الجدول  في  .و 

 محل الدراسة. المؤسسات 
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 تقديم المؤسسات قيد الدراسة  : (10)الجدول رقم
 تعريف المؤسسة  شعار المؤسسة  اسم المؤسسة  الرقم

01 

الوطنية   المؤسسة
 Entrepriseللدهن  

nationale des 
peintures 
(ENAP) 

 

متخصصة في إنتاج  ،هي من المؤسسات العمومية الاقتصادية 
الدهانات والورنيش والراتنجات والمستحلبات ومواد التجفيف  

ذج،و هي تحت   124000000أسهم برأسمال قدره   ذات،والغراء
وصاية الوزارة و هذا منذ استقلالها أي وحدة مؤسسة الذهن سنة  

. تقع هده المؤسسة في النطاق الجغرافي لدائرة سيق و  1975
كلم جنوب   2هي متمركزة في المنطقة الصناعية التي تبعد ب

المؤسسة التخفيف من إستراد المواد   تهدفغرب المدينة و 
و رغبات السوق الوطنية بالكمية والنوعية   الجاهزة وتلبية حاجات 

  ، كما تطمح الدخول في المنافسة العالمية.

02 
 لافارج إسمنت عقاز 

Lafarge Ciment 

Oggaz (LCO) 

 

لإنتاج الإسمنت الكائن مقره كيان تابع لمجموعة لافارج  الجزائر  
حوالي   بعد  معسكر،على  بولاية  عقاز  غرب   420ببلدية  كلم 

إنتاج  خط  بدأ  ،و  مؤخرا  المصنع  بناء  العاصمة.تم  الجزائر 
التوالي بدء    2007الاسمنت الأبيض في عام   و بعد سنة على 

هو أكبر مصنع إسمنت في   LCOخط إنتاج الاسمنت الرمادي.
إفريقيا و الوحيد في الجزائر الذي يقوم بتصدير الاسمنت الأبيض 
أنحاء   جميع  في  بجودته  ومعترف  الأجنبية  البلدان  مختلف  إلى 

  .العالم و خاصة الولايات المتحدة الأمريكية و البرازيل و إنجلترا
 

03 
Unie de 

Transformation 

des Produits 

Longs (ENTPL) 

 

وهي وحدة سابقة لتصنيع المسامير و الصناديق الخشبية لتغليف 
عام   تأسيسها  للشركة   1974الحمضيات،تم  تنتمي  أصبحت  و 

عام   في  الصلب  و  للحديد  عام  1975الوطنية   1986.في 
وفي   الملحمة  السلكية  الشبكة  إنتاجها  خط  إلى  الشركة  أدخلت 

  الأعمدة المعدنية الخفيفة و السلك المدرفل. 1991
 

سجلات المؤسسات بناءا على  إعدادنامن  : المصدر  
 عينة الدراسة :  .ب

مختلف المستويات و في جميع الأقسام و الوحدات في   الإطارات و العاملين فيو تكونت العينة المدروسة من  
بالمعرفة هو   التشارك  المؤسسات ذلك لأن  العاملين في هذه  تم استهداف جميع  الدراسة، وقد  المؤسسات محل 
مستوياتهم   اختلفت  مهما  الأفراد  كل  لدى  و  الأزمنة  و  الأمكنة  جميع  في  التفاعل  خلال  من  يتوافر          سلوك 

مسؤولياتهم   توزيع     ،و  استرجاع   180تم  تم  حيث  صالحة   14منها    انة  استب  174  إستبانة،  غير  إستبانة 
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هي  للتحليل  الصالحة  الفعلية  الاستبيانات  عدد  أن  أي  محاورها  عبارات  كل  على  الإجابة  عدم  بسبب  للدراسة 
 وفي الجدول الموالي يوضع الإحصائيات المتعلقة باستمارة الاستبيان.استبيان . 160

 الاستبيان  (: الإحصائيات المتعلقة باستمارة11الجدول رقم)
  لاستمارات
 الصالحة 

 الاستمارات
 الملغاة 

 الاستمارات
 المسترجعة

 الاستمارات
 الموزعة

 المؤسسة 

63 02 65 65 ENAP 

50 00 50 50 LCO 

47 12 59 65 ENTPL 

 المجموع 180 174 14 160

بناءا على نتائج الدراسة  إعدادنامن  : المصدر  
 أدوات جمع البيانات : و مصادر  1-1-2

من أجل تحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد في البحث على مجموعة من المصادر الأولية و المصادر الثانوية 
 وهي:
: .أ الثانوية  علىالمصادر  الاعتماد  ،تم  للدراسة  النظري  الإطار  و   لمعالجة    والأطروحات   المقالات الكتب 

، وذلك  والأجنبيةالعربية    بينومصادرها    هااختلفت مناهجها وتنوعت نظريات  التيوالبحوث والدوريات، و 
تعلق   المعرفة  في  والمتمثلةالدراسة،    لمتغيرات   ألمفاهيمي  بالإطارفيما    في   يةبتكار الإقدرات  الو    إدارة 

،  الم تحليل  بالإضافةنظمة  و   إلى  السابقة  التطبيقية  الدراسات  علاقة  التيبعض  الدراسة  بم  لها  وضوع 
الدراسة   من  موقعها  وتبيان  عليها  على  الإطلامن    الأساسي  الهدف  إن ،الحاليةوالتعليق    المصادر ع 

الباحث تكوين  هو  من أجل    لمتغيرات نظرة شاملة    ةالثانوية  يتطرق   الحصولالدراسة  نظري  على إطار 
الدراسة، وسردها بطريقة منهجية تتوافق مع أسس البحث    بمتغيرات   المتعلقة  المفاهيم كل    إلىبالتفصيل  

 . العلمي
 يعتمد الباحث على عدة طرق و وسائل في جمع البيانات اللازمة، لإعداد دراسته الميدانية    الأولية:المصادر   .ب

 في:و يرجع اختيار الأسلوب الملائم في جمع البيانات إلى مجموعة من العوامل وتتمثل 
 طبيعة البحث و مدى ملائمة لوسيلة للبيانات المراد دراستها،  -
 طبيعة المجتمع أو أفراد الدراسة، -
جمع   - طريقة  باستخدام  معرفته  مدى  و  له  المتاح  الوقت  و  المادية  قدراته  حيث  من  الباحث  ظروف 

 .البيانات 



لإدارة المعرفة و دورها في تطوير القدرات الابتكارية في  ةالفصل الثالث : الدراسة الميداني

 المؤسسات الاقتصادية بولاية معسكر 
 

 
162 

البحث،  أهداف  لتحقيق  المناسبة  الاستبيان  أداة  أن  المراد جمعها،وجدنا  البيانات  على  الدراسة و  طبيعة  على  وبناءا 
تناولت متغيرات  وعليه فقد تم تصميم الاستمارة تتلاءم مع البحث ، بالاعتماد على البحوث و دراسات سابقة التي 
الدراسة وعلى أساسها تم بناء الاستبيان و صياغة فقراته،حيث تم حصر الإبعاد الأكثر تداولا ومن تم تحديد الفقرات  
التي تقع تحت كل بعد ، وبعد استكمال الاستبيان في شكله الأولي تم عرضه على المشرف العلمي و في الأخير تم  

 عرضه للتحكيم. 
 بناء و اختبار صلاحية أداة الدراسة:     1-2

 صدق المحكمين :   1-2-1
      الاقتصادية الاستابنة في صورتها الأولية على المشرف على الدراسة و عدد من الأساتذة من كلية العلومتم عرض 

 و علوم التسيير بجامعة معسكر ،لمعرفة أرائهم حول فقرات الإستبانة ومدى وضوحها وواقعيتها و قدرتها على قياس ما
يلزم من حذف و تعديل في ضوء المقترحات المقدمة وبدلك   تهدف إليه ،وقد تم الاستجابة لأراء المحكمين بإجراء ما

. ( 02خرجت الاستبانة في صورتها النهائية موضحة بالملحق رقم )  
تم تقديم استمارة الاستبيان إلى المستجوبين بشكل مدروس حيث أن أغلب الأسئلة كانت محددة ومختلفة من أجل تسهيل  

 و الوظيفية المتمثلة في   أحدهما للمعلومات الشخصيةالمعالجة الإحصائية وقد تم تقسيم هذا الاستبيان إلى جزئيين 
و المتمثلة في  ) اسم   حول المؤسسة لعينة الدراسة  خاصةبيانات  ) الجنس ، السن ،المؤهل العلمي ، الخبرة المهنية( و  

الفروع( ،عدد  النشاط  سنوات  ،عدد  النشاط  طبيعة   ، وتم  المؤسسة   ، الأساسية  الدراسة  محاور  فيتناول  الثاني  الجزء  أما 
 عبارة ،وكان محوري الاستبيان كمايلي:   62تقسيمه إلى محورين أساسين بمجموع  

 أبعاد 5وتم تقسيمها على  عبارة(  39يقيس هذا المحور عمليات إدارة المعرفة )ويضمن  المحور الأول:  
 عبارت  8البعد الأول ومتعلق بتوليد المعرفة و يتضمن  

 عبارات    6العد الثاني و متعلق بتشخيص المعرفة و يتضمن 
 عبارات   9البعد الثالث و متعلق بخزن المعرفة و يتضمن 

 عبارات  8البعد الرابع ومتعلق توزيع المعرفة و يتضمن  
 عبارات  8الخامس ومتعلق بتطبيق المعرفة و يتضمن  البعد 

 أبعاد  5وتم تقسيمها على   عبارة (  23يقيس هذا المحور القدرات الابتكارية )ويضمن  المحور الثاني: 
 عبارات   5البعد الأول ومتعلق بالأصالة و يتضمن 

 عبارات  4العد الثاني و متعلق بطلاقة الفكرية و يتضمن  
 عبارات  4البعد الثالث و متعلق بالمرونة و يتضمن  

 عبارات   5البعد الرابع ومتعلق بالحساسية للمشكلات و يتضمن 
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 عبارات   5البعد الخامس ومتعلق بالتحليل و الربط و يتضمن  
الخماسي ليكرت  مقياس  على  الاعتماد  لكونه    (Scale Likert)وتم  ،نظرا  الاستبيان  تحليل  و  الميدانية  للدراسة  كأداة 

المقياس الأكثر تعبيرا على أراء المبحوثين و الأكثر سهولة من حيث الفهم و قد استخدمنا الشكل المغلق في الإجابات  
 يلي:   كما 5إلى 1حيث تحتوي على خمس إجابات من مرتبة  

 غير موافق بشدة    1 -
 غير موافق   2   -
 محايد    3   -
 موافق   4 -
 موافق بشدة 5 -

 و لتحديد طول كل بعد من أبعاد مقياس ليكرت الخماسي المستخدمة في محوري الدراسة تم تقسيم الدرجة  
(،و بعد إضافة هده القيمة إلى اقل 0.80=4/5( على أبعاد المقياس الخمسة للحصول على طول أي)  4= 5-1)

 قيمة في المقياس و هي الواحد. نجد مدى كل بعد كمايلي:
 ( 1.00-1.80غير موافق تماما :المتوسط ينتمي إلى المجال)  .أ

 (1.81-2.60غير موافق :المتوسط ينتمي إلى المجال ) .ب 
 ( 2.61-3.40محايد :المتوسط ينتمي إلى المجال ) .ت 
 ( 3.41-4.20موافق : المتوسط ينتمي إلى المجال ) .ث 
 ( 4.21-5.00موافق تماما:ينتمي إلى المجال ) .ج

 ثبات الاستبيان : صدق و   1-2-2
يعد كل من الصدق و الثبات في البحث العلمي مؤشرين أساسين من اجل الحكم على جودة عملية القياس في البحث 
العلمي و التأكد من النتائج التي توصل إليها الباحث، ودلك بالإضافة إلى التأكد من صلاحية الأدوات التي اعتمد  
عليها الباحث في عملية القياس.فإن لم يتم الحصول على البيانات بأدوات صادقة وموثوقة يؤدي دلك بالضرورة إلى 

 . القائمة على هده النتائج الاستنتاجات ضعف الثقة في النتائج أو 
 و صدق الاستبيان ت ونباخ لقياس تبار عامل ألفا ك   .أ

من اجل التأكد من صدق الاتساق الداخلي للاستبيان التي تم توزيعها على عينة البحث أو من اجل الوقوف على 
 مدى ثبات هده الأداة تم القيام بالاختبارات التالية : 
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أداة الدراسة و صدق ونباخ لقياس تبات ر معامل ألفا ك( : 21الجدول رقم )  

عدد  المحور اسم المؤسسة  الرقم
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ 

معامل  
 الصدق

الوطنية للدهن     المؤسسة 01
ENAP 

 0.969 0.940 39 المؤسسةعمليات إدارة المعرفة في 

 0.887 0.788 23 القدرات الابتكارية 

02 
 لافارج إسمنت عقاز 
Lafarge Ciment 

Oggaz (LCO) 

 0.951 0.905 39 عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة

 0.937 0.878 23 القدرات الابتكارية 

03 
Unie de 

Transformation des 

Produits Longs 

(ENTPL) 

 0.980 0.961 39 عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة

 0.894 0.801 23 القدرات الابتكارية 

 spss V.23 على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج  نا بناءامن إعداد :المصدر

مؤسسات عينة الدراسة ال  عمالالاستبيان ل  ( أن قيم  ألفا كرونباخ لمحوري 12الجدول رقم )  من خلال    يتضح
 تبات أداة الدراسة ى  و هدا يدل على وجود تبات قوي ومقبول ومما يؤكد عل  0.961و   0.788 تتراوح ما بين  

أو إمكانية الاعتماد على الاستبيان في قياس متغيرات الدراسة ،نظرا لقدرته على إعطاء نفس النتائج إذ ما أعيد 
 في نفس الظروف عبر الزمن.

مؤسسات عينة  ال عمالالاستبيان ل ونلاحظ أيضا أن معامل الصدق )الجدر ألتربيعي لمعامل ألفا كرونباخ ( لمحوري 
 بيانات الاستبيان.   اختلاف(، و هذا يدل على صدق 0.980و  0.887  الدراسة يتراوح ما بين )
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 اختبار التوزيع الطبيعي لعبارات المحاور : .ب
  عن نوعية المتغير إن كانت معلميه أو لا ي يستخدم للكشفذ وال Kolmogorov-Smirnovمن خلال معامل 

 معلميه والنتائج في الجدول الموالي: 
 (K-Sالتوزيع الطبيعي ) اختبارنتائج : (13الجدول رقم )

 المحور  اسم المؤسسة  الرقم
عدد 
 الفقرات 

اختبار 
(K-S ) 

SIG 

01 
الوطنية للدهن     المؤسسة

ENAP 
 0.07 0.136 39 عمليات إدارة المعرفة  

 0.055 0.128 23 القدرات الابتكارية 

02 
 لافارج إسمنت عقاز 
Lafarge Ciment 
Oggaz (LCO) 

 0.080 0.124 39 عمليات إدارة المعرفة  

 0.052 0.132 23 القدرات الابتكارية 

03 

Unie de 
Transformation des 

Produits Longs 
(ENTPL) 

 0.062 0.133 39 عمليات إدارة المعرفة  

 0.094 0.115 23 القدرات الابتكارية 

 spss V.23 ابناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج    نامن إعداد :المصدر

الجدول خلال  من  )  نلاحظ  اختبار   أن  (13رقم  )  أنيظهر  Kolmogorov-Smirnovنتيجة  الاحتمالية  (، SIGالقيمة 
( من  ل0.05اكبر  الاستبيان  لمحوري  للتوزيع  ال  عمال(  تخضع  البيانات  أن  على  يدل  مما  الدراسة،  عينة  مؤسسات 

والصدق   الداخلي،  الاتساق  حساب  إلى  يؤدي  مما  واختبار  البنائيالطبيعي،  بيرسن،  الارتباط  معامل  باستخدام   ،
 .الفرضيات باستخدام الاختبارات المعلمية

 : و نموذج الدراسة منهج البحث  3-2-1  
 البحث: منهج  .أ

الدراسة   أهدف  تحقيق  أجل  اعتمدنامن  فرضيتها  اختبار  أدوات على    و  خلال  من  التحليلي  الوصفي  المنهج 
التعبير عنها الإحصاء الوصفي ،الذي يعتمد على وصف خصائص ظاهرة معينة كما توجد في أرض الواقع، و  

 كيفيا أو كميا أو كلاهما. 
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 نموذج ومتغيرات الدراسة:  .ب
 الممتثلة الفرعية المتغيرات  يشمل في عمليات إدارة المعرفة الذي يتمثل متغير مستقل من الدراسة نموذج يتكون 

 في  يتمثل تابع متغيرتوليد المعرفة ،تشخيص المعرفة ،تخزين المعرفة توزيع المعرفة ، تطبيق المعرفة( و ) في
القدرات الابتكارية  و يشمل المتغيرات الفرعية المتمثلة في )الأصالة ،الطلاقة الفكرية،المرونة،الحساسية  

 التحليل و الربط(.،للمشكلات 
 : نموذج الدراسة (30الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   نامن إعداد : المصدر
 المعالجة الإحصائية للبيانات: أدوات -1-3

الاجتماعية  للعلوم  الإحصائية  الحزمة  بالاستخدام  الإحصائي،  التحليل  إلى  إخضاعها  تم  البيانات  جمع    بعد 
Spss   المعلومات تحليل  في  المستخدمة  البرامج  أبرز  و  أهم  من  يعتبر  بعض الذي  على  الاعتماد  تم  وقد   ،

 الاختبارات الإحصائية و المعاملات نذكرها في مايلي : 
على   - الاعتماد  المؤويةتم  النسب  و  وتحديد   التكرارات  الدراسة،  لمجتمع  لأولية  البيانات  لمعرفة 

 الدراسة. استجابات أفرادها اتجاه عبارات المحاور الرئيسية التي تتضمنها أداة 
الحسابي - استخدامه    المتوسط  أن  استخداما،حيث  أكثرها  و  المركزية  النزعة  مقاييس  أهم  من  يعتبر 

عن   يعبر  العينة ،كما  أفراد  الفقرة عند  أهمية  مدى  عن  يعبر  الاستبانة  الدراسة على  للإجابات عينة 

 توليد المعرفة
 تشخيص المعرفة

 تخزين المعرفة 
 توزيع المعرفة 

المعرفةتطبيق    

 

 الأصالة
الفكرية الطلاقة  
 المرونة 

 الحساسية للمشكلات
 التحليل و الربط 

 

 المتغير المستقل 

 عمليات إدارة المعرفة  القدرات الإبتكارية 

 المتغير التابع 
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العينة حول قيمة معينة ،والتي تكون محصورة من ) تبعا لدرجات المعطاة 05-01تمركز إجابات   )
 لبدائل القياس ليكرت المستخدم في الاستبيان. 

 يستخدم لقياس تشتت إجابات مفردات عينة الدراسة حول وسطها الحسابي.  الانحراف المعياري  -
لتحديد درجة التناسق الداخلي و التجانس بين أسئلة الاستبيان   ونباخر ألفا ك  ALpha Grunbachرإختبا -

 . ومدى تعبيرها عن موضوع البحث و متغيراته
وهو   نات العينة نحو كل متغيرات الدراسةابياليستخدم لمعرفة نوع توزيع Kolmogorov-Smirnovمعامل  -

 ما يسمى أيضا اختبار التوزيع الطبيعي،وفق الفرضيات التالية : 
الفرضية العدمية:البيانات تتبع توزيع طبيعي إذا كان مستوى المعنوية المحسوب يفوق مستوى معنوية المعتمد 

((0.05=α). 

 ( α=0.05الفرضية البديلة:البيانات لا تتبع توزيع طبيعي إذا كان مستوى المعنوية المحسوب أقل من )
الحدين - ثنائي  اللوجستي  نموذج  بالانحدار   Binomial Logistic Regressionاختبار  أيضا  يدعى  و 

الثنائي   أنواع    حيث   Binary Logistic Regression  اللوجستي  أشهر  اللوجستية،    الانحدارات يعتبر 
الثنائية، بمعنى    الاستجابات اللوجستي الثنائي في تفسير أثر المتغيرات المفسرة على    الانحدارويستخدم  

تفسير قدرة مجموعة من المتغيرات المستقلة 'المنبئة' ذات المستويات المختلفة على التنبؤ بمتغير واحد 
التفرع ثنائي  يكون  موجودة  ،تابع  تكون  أن  أما  فالقيم  القيمة    (إيجابية)لذلك  موجودة    1وتأخذ  غير  أو 

عند كل مستوى من    الاستجابات (تحقق)يهتم بوجود   الإحصائي،ولكون الباحث    0وتأخذ القيمة    (سلبية)
المشاهدة هو نسبة   الاستجابةبها، لذلك فإن متغير نسبة    بعلاقتهمستويات المتغير المستقل الذي يعتقد  

عند كل مستوى من مستويات المتغير التوضيحي، وهي نسبة متغيره    (الايجابية)المتحققة    الاستجابات 
 .من مستوى إلى آخر ويقترب توزيعها كثيرا من التوزيع الطبيعي عندما يكون حجم العينة كبيرا

 لمعرفة درجة الارتباط بين متغيري الدراسة )المستقل و التابع ( معامل الارتباط بيرسون  -
المتعدد  الانحدار - عن    هو  الخطي  )  انحدارعبارة  التابع  المستقلة  Yللمتغير  المتغيرات  من  العديد  على   )

K..X.2X ,1X  لذا فهو يستخدم في التنبؤ بتغيرات المتغير التابع الذي يؤثر فيه عدة متغيرات مستقلة . 
يهتم بدراسة العلاقة بين متغيرين أحدهما مستقل والأخر تابع ،ويمكن من خلاله   نموذج الخطي البسيط -

تقدير قيمة أحد المتغيرين بمعلومية قيمة المتغير الآخر.و بتطبيق الانحدار الخطي البسيط فإننا نحصل  
جدول   وهي  جدول  مرتبة في  تكون  مخرجات  عدة  التباين  R2))على  التحليل  قيم    ANOVAجدول  يضم 

(Sig , (F الانحدار،جدول معاملات ((b1,b0 ( يضم قيم الاختبار(T-Test  وقيمSig .لكل معلمة انحدار 
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 ENAP-LCO-ENTPLعرض و تحليل إجابات و أراء المستجوبين نحو متغيرات الدراسة بالمؤسسات  -2 
 :  لمفردات العينةالتحليل الوصفي  2-1

سيتم التطرق إلى التحليل الوصفي للمعلومات الشخصية لعينة الدراسة و التي تتضمن الجنس ،العمر ،المؤهل 
.العلمي ،الخبرة المهنية   

التحليل الوصفي لخصائص العينة حسب الجنس : 2-1-1   
 :الموالي الجدول في موضح هو  كما جنسهم حسب  الدراسة عينة أفراد  يتوزع

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس( : 14الجدول رقم )
 ENAPالوطنية للدهن     المؤسسة

 
 
 
 
 
  

النسبة  التكرار الجنس 
 المئوية

 66.7 42 ذكر 
 33.3 21 أنثى

 100 63 المجموع
 

 Lafarge Ciment Oggaz (LCO)لافارج إسمنت عقاز   
 
 
 
 
 
  

النسبة  التكرار الجنس 
 المئوية

 76.6 36 ذكر 
 23.4 11 أنثى

  100 47 المجموع
Unie de Transformation des Produits Longs (ENTPL) 

 
 
 
 
 
 

النسبة  التكرار الجنس 
 المئوية

 62.0 31 ذكر 
 38.0 19 أنثى

  100 50 المجموع

 spss V.  23على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج  بناءاإعدادنا  من : المصدر

الذكور   ( أن أغلبية أفراد العينة مجال الدراسة تمثلت في جنس14)    رقم  يظهرها الجدوللقد أتبث النتائج التي  
 ( ENAP)بلغت نسبة الذكور في مؤسسة    ، حيث (ENTPL)و    (LCO)و    ( ENAP)في كل من المؤسسة  

فيشكلون    أما 66.7% مؤسسة    %  33.3الإناث  حين  الذكور    (LCO)في  نسبة  هدا  76.6بلغت  مقارنة   و 

67%

33%

الجنس

ذكر  أنثى

77%

23%
الجنس

ذكر  أنثى

62%

38%

الجنس

ذكر  أنثى
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 62.0بلغت نسبة الذكور    ENTPL)التي تمثلت في جنس الإناث ، أما فيما يخص مؤسسة )  %  23.4بنسبة  
 . %38.0و نسبة الإناث تقدر ب  %

إن هده النسب المقدمة أنفا تفسر انه فئة الذكور تفوق فئة الإناث وهدا ما يؤكد أن طبيعة العمل في مثل هده 
إلى استقطاب العنصر الرجالي بصورة كبيرة مقارنة مع العنصر النسوي ،و يمكن إرجاع ذلك   المؤسسات تحتاج

مما المدن  عن  بعيدة  مناطق  في  تكون  بحيث  المؤسسات  هده  تواجد  مكان  وقضاء   إلى  التنقل  إلزامية  تفرض 
كبير، كما  يمكن تقديم سببا أخر من أسباب عدم الاعتماد على العنصر النسوي في فترات طويلة وبدل جهد  

مثل هده المناصب هو كون أن معظم الإناث يميلون إلى الموازنة بين عملهم في خارج و مسؤولياتهم المنزلية 
 ،لذا نجدهم  يوظفن بكثرة في قطاع التعليم و قطاع الصحة .

 أفراد العينة حسب العمر: التحليل الوصفي لأ 2-1-2
 :الموالي الجدول في موضح  ھو  كما عمرھم حسب  الدراسة عينة أفراد  یتوزع

 توزيع أفراد العينة حسب العمر (:15الجدول رقم )

 ENAPالوطنية للدهن     المؤسسة 

 

النسبة  التكرار العمر
 المئوية

 11.1 07 25أقل من 
 25.4 16 سنة 35إلى 25من 
سنة 45إلى 36من   21 33.3 
سنة 55إلى 46من   17 27.0 

سنة  55أكثر من   02 3.2 
  100 63 المجموع

 Lafarge Ciment Oggaz (LCO)  لافارج إسمنت عقاز 

 

النسبة  التكرار العمر
 المئوية

 4.3 02 25أقل من 
 10.6 05 سنة 35إلى 25من 
سنة 45إلى 36من   21 44.7 
سنة 55إلى 46من   16 33.0 

سنة  55أكثر من   03 6.4 
 100 47 المجموع

 
Unie de Transformation des Produits Longs (ENTPL) 

25أقل من 

سنة35إلى 25من 

سنة45إلى 36من 

سنة55إلى 46من 

سنة55أكثر من 

11.1

25.4

33.3

27

3.2

العمر

25أقل من 

سنة35إلى 25من 

سنة45إلى 36من 

سنة55إلى 46من 

سنة55أكثر من 

4.3

10.6

44.7

33

6.4
العمر
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النسبة  التكرار العمر
 المئوية

 30.0 15 25أقل من 
 30.0 15 سنة 35إلى 25من 
سنة 45إلى 36من   14 28.0 
سنة 55إلى 46من   06 12.0 

سنة  55أكثر من   50  
 100  المجموع

 

 spss V.  23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   ناإعدادمن : المصدر

( و المتعلق بمتغير العمر الذي تم تقسيمه إلى خمس فئات ،ولقد سجلت 15توضح البيانات الواردة في جدول )  
سنة ،ثم تاليها مباشرة 45إلى    36من عينة الدراسة  التي تتراوح أعمارهم من   %33  أعلى نسبة (ENAP)مؤسسة  

سنة تقدر نسبتهم ب   35إلى  25،و الإفراد الذين أعمارهم  مابين     %27بنسبة  55إلى    46الفئة الواقعة بين   
سنة  بنسبة   55، و أخيرا الفئة  الذي تتجاوز أعمارهم   %11.1سنة بنسبة    25،و كدا الفئة الأقل من  25.4%

تحرص على توظيف أفراد شباب مما يسمح بتبني أفكار جديدة   (ENAP)وهذا دلالة على أن المؤسسة،  %  3.2
لها  تكون  العمرية  الفئة  فهذه   ، العمرية  الفئة  هذه  لخصائص  راجع  وهذا  أدائها،  ورفع  المؤسسة  بتطوير  تسمح 

عكس فئة كبار السن   اتها،استعدادات أكبر لتقبل التغيير، ويكون لها رغبة أكبر في الإبداع والابتكار وإظهار قدر 
تظهر نتائجها   كانت   (LCO)الذين عادة يميلون للحفاظ على الوضع القائم ويقاومون التغيير. في حين مؤسسة  

من حيث الفئة العمرية ،حيث سجلت أعلى   (ENAP)من خلال الجدول أعلاه  أن لها تقريبا نفس ترتيب مؤسسة  
إلى   46سنة ،ثم تاليها  مباشرة الفئة الواقعة بين   45إلى    36من العمال التي تتراوح أعمارهم من   % 44.7نسبة 
،و كدا الفئة   %10.6سنة تقدر نسبتهم ب     35إلى  25،و الإفراد الذين أعمارهم  مابين     % 33بنسبة  55

.أما مؤسسة ) %4.3سنة  بنسبة   25، و أخيرا الفئة  الذي تقل أعمارهم عن  %6.4سنة بنسبة  55الأكثر من  
(ENTPL سنة ، و    25في كلا من فئتي  العمال الذين أعمارهم  أقل من    %   30سجلت أعلى نسبة تقدر ب

  % 28بنسبة  45إلى    36سنة ،ثم تاليها  مباشرة الفئة الواقعة بين   35إلى    25العمال الذين أعمارهم تتراوح من
.و ما يلاحظ من خلال النتائج    %12سنة  بنسبة    55إلى    46، و أخيرا فئة الأفراد   الذي تتراوح أعمارهم من

  ( مؤسسة  هده  في  سيطرة  الأكثر  الفئة  آن  مقارنة ENTPL)الواردة  سنا  صغرا  الأكثر  الموظفين  فئة   هي 
 .(LCO)و (ENAP)بالمؤسستين السابقين 

25أقل من 

سنة35إلى 25من 

سنة45إلى 36من 

سنة55إلى 46من 

سنة55أكثر من 

30

30

28

12

0

العمر
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من    وبالتالي أمامهم    خلال نستنتج  مازال  الذين  الشباب،  من  غالبيتهم  أن  هي  العينة  مفردات  أعمار  استقراء 
كما   طويل،  وظيفي  على  لهمستقبل  القدرة  صعوبة  تم  الصناعي،    الإداري   الأداءحمل  من    أماوكذلك  تبقى  ما 

 يمكن   بحيث الفكري للمؤسسة،    لرأسمالمصدر    يعتبرون فهم  سنة     55إلى    46منالذين تزيد أعمارهم    العاملين
خ   الاستفادة و    براتهممن  الفكري  ونضجهم  اجل   إلىونقلها    عقولهمفي  الكامنة    ةالمعرفومعارفهم  من  الشباب 

 . الوظيفية قدراتهمتطوير و زيادة 
أن   عليها و للإشارة  يوجد  التي  التنظيمية  الثقافة  قياس  خلالها  من  يمكن  التي  المتغيرات  بين  السن من  عامل 

التنظيم باعتبارها من الدعائم التي تقوم عليها إدارة المعرفة حيث أن الأجيال القديمة يمكن لها إعطاء صورة عن 
 ثقافة التنظيم و مدى التغير الحادث عليها. 

  التحليل الوصفي لأفراد العينة حسب المؤهل العلمي: 2-1-3
 :الموالي الجدول في موضح هو كمامي المؤهل العل حسب  الدراسة عينة أفراد  يتوزع

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي :  (16الجدول رقم )
  ENAPالوطنية للدهن     المؤسسة 

النسبة  التكرار المستوى 
 المئوية

النسبة  التكرار المستوى 
 المئوية

 4.8 03 مهندس 4.8 03 متوسط
دراسات   23.8 15 ثانوي 

 عليا 
04 6.3 

تقني 
 سامي

 100 63 المجموع 23.8 15

 36.5 23 ليسانس 
 

  Lafarge Ciment Oggaz (LCO(لافارج إسمنت عقاز  
النسبة  التكرار المستوى 

 المئوية
النسبة  التكرار المستوى 

 المئوية
 21.3 10 مهندس 2.1 01 متوسط
دراسات   10.6 05 ثانوي 

 عليا 
03 6.4 

تقني 
 سامي

 100 47 المجموع 25.5 12

  34.0 16 ليسانس 
 

Unie de Transformation des Produits Longs (ENTPL) 

متوسط
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النسبة  التكرار المستوى 

 المئوية
النسبة  التكرار المستوى 

 المئوية
 4.0 02 مهندس 14,0 07 متوسط
دراسات   18,0 09 ثانوي 

 عليا 
01 2.0 

تقني 
 سامي

 100 50 المجموع 24,0 12

  38,0 19 ليسانس 

 spss V.23ناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج نا بمن إعداد: المصدر

مؤسسة   المستجوبين فين أغلبية  ( أ16خلال الجدول رقم )  منفيلاحظ  أما فيما يتعلق بمتغير المؤهل العلمي  
(ENAP)    في كلا %23.8، ثم تاليها نسبة  %36.5كانوا من العاملين المحصلين على شهادة ليسانس بنسبة

للمبحوثين المحصلين على   %6.3بينما بلغت نسبة  سامي،فئتي العمال الذين مستواهم التعليمي ثانوي و تقني  
التعليمي  متوسط و المحصلين على شهادة مهندس  تليها  فئة العمال الذين مستواهم  العليا ،و أخيرا  شهادات 

النسبة حيث كانت نسبتهم   التي تظهر   (LCO)في حين مؤسسة  .وهي الأقل نسبة    %4.8بالتساوي من حيث 
،   %  34توضح سيطرة فئة الموظفين الحاصلين على شهادة ليسانس بنسبة تقدر ب    الجدول  من خلالنتائجها  

،بينما بلغت فئة العمال    % 25.5ثم تاليها فئة الموظفين الذين مستواهم  التعليمي تقني سامي بنسبة  تقدر ب  
ب   تقدر  بنسبة  مهندس  شهادات  على  مستوى  %21.3المحصلين  يحملون  الذين  المبحوثين  نسبة  بلغت  ،بينما 

سجلت أعلى نسبة   ENTPL))  .أما مؤسسة     %2.1،و في أخير فئة المستوى الثانوي تقدر ب   %10.6ثانوي  
  %  18لمستوى تقني سامي ، أما ما نسبته   %24،ثم تاليها نسبة   %38لحاملي شهادة ليسانس بنسبة تقدر ب 

للمبحوثين    % 4، كما بلغت نسبة % 14للفئة التي تملك مستوى تعليمي ثانوي و تقدر نسبة مستوى متوسط ب  
.و بتالي يظهر لنا أن %2المحصلين على شهادة مهندس ،و في الأخير فئة أفراد دراسات عليا بنسبة تقدر ب  

معظم أفراد العينة المبحوثة يمتلكون مستوى تعليمي ليسانس ،وهدا ما يعكس مدى حرص و اهتمام المؤسسات 
بتبادل المعرفة بين الأفراد  محل الدراسة استقطاب خريجي الجامعات ،والقيام بتدريبها بصفة خاصة بما يسمح 
لأداء عملهم بصورة كفأة وفعالة.بينما نسبة أفراد فئة دراسات العليا هي الأقل وذلك لأن العديد من المحصلين  

 يتوجهون للبحث العلمي في الجامعات و مخابر البحث.  العليا  على هده الشهادات 
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 فراد العينة حسب الخبرة:التحليل الوصفي لأ 2-1-4
 :الموالي الجدول  في موضح هو كماا لخبرة حسب الدراسة عينة أفراد  يتوزع

 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة( : 17الجدول رقم )

  ENAPلوطنية للدهن    المؤسسة 
النسبة  التكرار الخبرة 

 المئوية
 11.1 7 سنوات5أقل من 

سنوات 10إلى  6من   4 6.3 
سنة 15إلى 11من   13 20.6 
20إلى 16من  28 44.4 

سنة  20أكثر من   11 17.5 
  100 63 المجموع

 Lafarge Ciment Oggaz (LCO) لافارج إسمنت عقاز 

 

النسبة  التكرار الخبرة 
 المئوية

 6.4 03 سنوات5أقل من 
سنوات 10إلى  6من   01 21 
سنة 15إلى 11من   10 21.3 
20إلى 16من  28 59.6 

سنة  20أكثر من   05 10.6 
  100 47 المجموع

Unie de Transformation des Produits Longs (ENTPL) 

 

النسبة  التكرار الخبرة 
 المئوية

 24.0 12 سنوات5أقل من 
سنوات 10إلى  6من   11 22.0 
سنة 15إلى 11من   11 22.0 
20إلى 16من  8 16.0 

سنة  20أكثر من   8 16.0 
  100 50 المجموع

 
 spss V.23على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج  بناءانا  إعدادمن : المصدر

11.1 6.3
20.6

44.4

17.5

100

أقل من 
سنوات5

إلى 6من 
سنوات10

إلى 11من 
سنة15

إلى 16من
20

أكثر من 
سنة20

المجموع

الخبرة

6.4
21 21.3

59.6

10.6

100

أقل من 
سنوات5

إلى 6من 
سنوات10

إلى 11من 
سنة15

إلى 16من
20

أكثر من 
سنة20

المجموع

الخبرة

24 22 22 16 16

100

أقل من 
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هي للعمال الذين لديهم خبرة   (ENAP)أعلى فئة في مؤسسة    ( أن17)  رقمفي الجدول  بينت نتائج متغير الخبرة  
للأشخاص الذين تتراوح خبرتهم   %20.6،ثم مرورا إلى نسبة  %44.4سنة إذ بلغت النسبة    20إلى 16مهنية من  

سنة،بينما كانت    20للأفراد الذين تتراوح خبرتهم إلى أكثر من  %  17.5سنة،في حين أن مانسبته 15إلى11من  
  10إلى   6   سنوات،و كانت أدنى نسبة للعمال الذين لديهم خبرة من 5للفئة التي تقل خبرتهم عن    %11.1نسبة  

تقدر   بنسبة  مؤسسة  %6.3سنوات  من    (LCO).وسجلت  خبرة  لديهم  الذين  نسبة للأفراد  سنة   20إلى 16أعلى 
سنة،و توزعت   15إلى  11للأشخاص الذين تتراوح خبرتهم من    %21.3،وتاليها نسبة    %59.6بنسبة قدرت ب 

، و يمكن تفسير هده النتائج بأن    (ENAP)باقي النسب على فئات الأفراد بنفس الترتيب لسنوات الخبرة لمؤسسة  
السابقتين   السابقة.أما   (LCO)و  (ENAP)المؤسستين  التجارب  من  للاستفادة  الخبرة  ذوي  الأفراد  على  تعتمد 

سنوات ،بينما  5للفئة الذين تتراوح خبرتهم المهنية أقل من    %24سجلت أعلى نسبة بلغت    (ENTPL)مؤسسة  
سنوات   10إلى    06من    سنوات و بين من لديهم خبرة  15إلى    11تساوت النسبة بين من لديهم خبرة عمل من  

كانت بتساوي لكل من الأفراد الذين تتراوح خبرتهم    %  16،وأخر نسبة تقدر ب  %  22وكانت نسبة كل منهما  
سنة. و هدا ما يعكس نتائج متغير السن على نتائج متغير الخبرة في   20سنة و الأكثر من    20إلى    16من  

   التي قامت باستقطاب موظفين جدد الأكثر صغرا سنا و الأكثر شبابا. ((ENTPLمؤسسة 
و عموما يمكن القول أن اغلب أفراد العينة المبحوثة يملكون مؤهلات و كفاءات و قدرات مقبولة ،وهده الخبرة 

من خلال السنوات العمل و كذلك عن طريق الدورات و التدريبات التي   اكتسابهاالمهنية و الأقدمية في العمل  
ظاهرة إنسانية تنمى بزيادة عدد سنوات   تكارالابتوفرها المؤسسات للرفع من المهارات و القدرات الابتكارية، لأن  

 الخبرة.وهدا لكي تتماشى مع تغيرات والتطورات التي تشهدها بيئة الأعمال. 
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   ENAP-LCO-ENTPL))عينة الدراسة   لعمالالتحليل الوصفي لمحوري الدراسة ل 2-2
 ((ENAP-LCO-ENTPL  التحليل الوصفي لمحوري الدراسة نتائج( : 18الجدول رقم )

 المحور اسم المؤسسة  الرقم
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 التقييم

 الوطنية للدهن المؤسسة  01
   ENAP 

 موافق 0.5743 3.8875 عمليات إدارة المعرفة  

 موافق 0.5456 4.0311 القدرات الابتكارية 

02 
 لافارج إسمنت عقاز 
Lafarge Ciment 
Oggaz (LCO) 

 موافق بشدة 0.3990 4.2284 عمليات إدارة المعرفة  

 موافق بشدة 0.5114 4.2914 القدرات الابتكارية 

03 

Unie de 
Transformation 
des Produits 

Longs (ENTPL) 

 محايد 0.5374 3.2815 عمليات إدارة المعرفة  

 محايد 0.4717 3.3552 القدرات الابتكارية 

 spss V.23 بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج  نامن إعداد  المصدر:

نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات   أعلاه و حسب اتجاه ليكارت الخماسي  ( 18الجدول رقم )من خلال  
بلغ ) للدهن  الوطنية  للمؤسسة  الأول  موافق  (  3.8875المحور  ضمن مجال   نحراف با و   [  4.20-3.41  [هو 

القيم نتيجة إحصائية أنه لا يوجد تشتت كبير في أراء العينة (،  0.5743)قدره    معياري    و بتالي تعطينا هده 
المبحوثة من الموظفين،و هدا يدعم النتيجة المحصل عليها فيما إن كان المتوسط الحسابي ألأجمالي يمثل مركز 
العينة، أي كلهم موافقون على تطبيق عمليات إدارة المعرفة )توليد المعرفة ،تشخيص  البيانات لاتجاهات أفراد 

المؤسسة   لدى  تأكد  حالة  في  و  تطبيقها(  و  المعرفة  توزيع  المعرفة،  استقطاب المعرفة،تخزين  على  القدرة 
لديها العمل  أجل  من  المبدعين  كما  الأشخاص   تحفيز  في  لمساهمتها  نظرا  للمؤسسات   الرائدة  بتجارب   تهتم ، 

كما    أفكار   تقديم  على  الموظفين المطلوبة جديدة  المعرفة  و  المتوافرة  المعرفة  تحديد  على  الدهن  مؤسسة  تعمل 
المعرفية الفجوة  على   إلى   وتحويلها  البيانات   تجميع  المعلومات   لتكنولوجيا  فعال  نظام   توفر  لى إ  إضافة  للتعرف 

 المعرفة. إدارة تطبيق  و تنفيذ  ومداخل استراتيجيات  نحو  لواضحةا الرؤيةر توف الحاجة لوقت  تخزينها و معلومات 
وهو   (4.0311كما نلاحظ أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات المحور الثاني للمؤسسة الوطنية للدهن بلغ )

مجال عينة 0.5456)قدره    معياري    وبانحراف[    4.20-3.41  [موافق  ضمن  أفراد  أن  على  يدل  ما  هذا   ،)
تأكد  حالة  في  المؤسسة  لهذه  للمؤسسة    الدراسة  الابتكارية  القدرات  )الأصالةعلى  الفكرية ،بأبعادها  الطلاقة 

 .الحساسية للمشكلات و التحليل و الربط(،المرونة
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المحور الأول لمؤسسة  كما   الحسابي لجميع عبارات  المتوسط  و هو ضمن   (4.2284)بلغ    LCOنلاحظ أن 
تماما موافق  معياري بو   [    5.00-4.21  [مجال  عينة 0.3990)  قدره  انحراف  أفراد  أن  على  يدل  ما  هذا   ،)

و بالنسبة للمحور   أبعادهابجميع   عمليات إدارة المعرفة في المؤسسةالدراسة لهذه المؤسسة موافقين تماما حول  
(، هذا ما يدل 0.5114)قدره    انحراف معياري  ب ( و 4.2914) الثاني فان المتوسط الحسابي لجميع عباراته بلغ  

للمؤسسة   الابتكارية  القدرات  حول  تماما  موافقين  المؤسسة  لهذه  الدراسة  عينة  أفراد  أن  بأبعادها على 
 .الحساسية للمشكلات و التحليل و الربط(،المرونة،  الطلاقة الفكرية ،)الأصالة

مؤسسة   خلاف  بلغ    ENTPLفي  الدراسة  الذي  محوري  عبارات  لجميع  الحسابي  ( 3.2815) المتوسط 
( 0.4774( )0.5374)  قدرب   انحراف معياري بو    [    3.40-2.61  [و هو ضمن مجال محايد    (3.3552)

المؤسسة م لهذه  الدراسة  أفراد عينة  على أن  يدل  التوالي، هذا ما  المعرفة في  على  حايدينعلى  إدارة  عمليات 
و   للمؤسسة  المؤسسة  الابتكارية  )الأصالةالقدرات  الفكرية،بأبعادها  للمشكلات ،المرونة  ،الطلاقة        الحساسية 

 .و التحليل و الربط(
جاءت في المركز الأول    LCOومن خلال النتائج المحصل عليها سابقا يمكن أن نستنتج أن مؤسسة   

في المركز الثاني بمستوى عالي  حسب نظرة  ENAP من حيث الترتيب  بمستوى عالي جدا ،ثم تاليها مؤسسة
موظفيها ،و بتالي يمكن تفسير ذلك أن المؤسستين لهما إدراك وإستعاب دور ممارسة عمليات إدارة المعرفة على  
مساهمة وتنمية القدرات الابتكارية في المنظمة ،فتوليد المعرفة ،تشخيصها،توزيعها و استخدامها خاصة الضمنية 
منها ،سواء كانت من مصادر داخلية أو خارجية و ضمن علاقات تفاعلية ،لها أثر و أهمية في عملية الابتكار  
التي تنعكس في طرح أساليب جديدة في الإدارة ،و تحسين عملية   الموظفين  ،و هدا من خلال تطوير قدرات 
الإنتاج تقنيا و تقديم منتجات و خدمات جديدة ،فهي مصدر لخلق قيمة مضافة. في الحين تحصلت مؤسسة 

ENTPL    على المركز الثالث ، حيث كانت أ راء موظفيها في حالة عدم التأكد ويمكن إرجاع ذلك لعدم الاهتمام
أكثر بموضع إدارة المعرفة و عمليتها في سيرورة العملية الابتكارية، وكذا نقص  في عملية التفاعل و الاتصال 

 بين مختلف الوحدات .
الحدين    2-3 ثنائي  اللوجستي  نموذج  القدرات   Binomial Logistic Regressionاستخدام  وجود  لتفسير 

 الابتكارية في المؤسسات محل الدراسة
من   التأكد  سيتم  ،حيث  الشروط  بعض  على  يتوفر  الذي  الحد  الثنائي  اللوجستي  نموذج  بصياغة  قمنا 

 تحققها ومن ثم القيام بالتحليل اللوجيستي الثنائي و تتمثل هده الشروط في الأتي : 
الابتكارية   - القدرات  هو  التابع  المتغير  دراستنا  ،في  ثنائيا  اسميا  متغيرا  التابع  المتغير  يكون  أن 

( الرمز  أعطى  الابتكارية    )لا(  (0حيث  القدرات  وجود  الفكرية  ،  الأصالة)لعدم  الطلاقة 
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الربط(،المرونة و  التحليل  و  للمشكلات  )  الحساسية  الرمز  القدرات )نعم(  (  1،و  توفر  عند 
 .الدراسةالابتكارية في المؤسسات محل 

،الترتيبي(،وفي  - )الاسمي  المستوى  في  يكون  أكثر  أو  مستقل  متغير  على  النموذج  يحتوي  أن 
 دراستنا لدينا متغيرات مستقلة اسمية و رتبيه.

 . Multicollinearityيجب أن لا يكون هناك وجود للتعددية الخطية  -
أي وجود للقدرات الابتكارية   1و ذلك حسب متغير القدرات الابتكارية ب   LCOو ENAPتم تصنيف المؤسستين 

بتكارية داخل المؤسسة وذلك الإقدرات  لللا وجود    أي  0فأخذت تصنيف    ENTPLداخل المؤسستين أما مؤسسة  
حسب النتائج المحصل عليها في التحليل الوصفي للمحور الثاني سابقا،كما تم إضافة متغيرة أخرى اسمية تأخذ 

القدرات ENTPL( لمؤسسة  3و )ENAP( لمؤسسة  2،)   LCO( لمؤسسة  1) المحور  إلى متغيرات  ،بالإضافة 
 الابتكارية. 

 للنموذج  آو الانطلاق المرحلة الابتدائية  2-3-1
اللوجستي بمرحلة اختبار النموذج، حيث يتم الحكم على نموذج   الانحدارمن قراءة نتائج  الأولىتسمى المرحلة 

اللوجستي المتضمن للحد  الانحدارالمقارنة بين نموذج  خلال اللوجستي وقوته التنبؤية أو التفسيرية من  الانحدار
فقط دون المتغيرات المنبئة، مع النموذج الذي يحتوي على  ) القدرات الابتكارية (   Constant  الثابت 

  إدخال المتغيرات المنبئةلتتم عملية المقارنة بين النموذجين؛ يتم عرض نتائج النموذج قبل  و .المتغيرات المنبئة
 كما هو موضح في الجدول الموالي: 

 (: التصنيف المبدئي لنموج اللوجيستي قبل إدخال المتغيرات المنبئة 19الجدول رقم)
 

 ملاحظات
 التنبؤات 

 القدرات الابتكارية 
 النسبة الصحيحة

 نعم لا
المرحلة  
القدرات  الابتدائية 

 الابتكارية 

 0.0 47 00 لا
 100 113 00 نعم

 68.8   النسبة الكلية للنجاح 
 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد :المصدر

( أن نسبة التصنيف الصحيحة للنموذج الذي لا يحتوي على المتغيرات 19نستنتج من خلال الجدول رقم )
فتم تصنيفها   ENTPLبشكل صحيح أما مؤسسة    LCO, ENAPحيث صنف مؤسسة    %68.8المنبئة هي  

 بشكل خاطئ ،وذلك باعتبارها تحتوي على القدرات الابتكارية.
 أما كمرحلة ثانية يوضح الجدول الموالي المتغيرات التابعة والتي يمكن أن تحسن من النموذج عند إضافتها 
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 التابعة والتي يمكن أن تحسن من النموذج عند إضافتها(: المتغيرات 20جدول رقم )
القيمة  
 العبارات  النتيجة  sig ddlالاحتمالية  

 
 أولا : بعد الأصالة

1010.  4 767.7  تشعر بالملل من استخدام الأفكار المتكررة  و الأعمال الروتينية 
560.2  مسبوقة في حل المشكلات تسعى دائما إلى تقديم حلول بطريقة مختلفة غير  5.322 4 
8100.  تؤمن انه كلما قلت درجة شيوع الفكرة زادت درجة أصلاتها 10.109 3 

490.0  تنجز أعمالك في المؤسسة بأسلوب متطور وجديد  7.849 3 
0400.  الحالية يمكنك اقتراح الأفكار السابقة بطريقة فريدة و مميزة و إيجاد استعمالات جديدة للأفكار  10.007 4 

 ثانيا :بعد الطلاقة الفكرية
0470.  تملك القدرة على تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة في موقف معين  7.939 3 
330.0  لديك القدرة على الاستفادة من أفكار الآخرين لتوليد فكرة جديدة للعمل 10.462 4 

3130.  كانت مخالفة للآراء رؤسائك في العمل تحرص على التعبير عن أرائك حتى لو  4.755 4 
4420.  لديك القدرة على تصور عدة حلول للصعوبات التي تواجهك 3.745 4 

 ثالثا : بعد المرونة 
750.0  لا تتردد في تغير موقفك عندما تتأكد من عدم صحته و عدم التعصب من الأفكار الجديدة 6.909 3 

1730.  
 

المخالف لرأيك و تحرص على الاستفادة من الانتقادات الموجهة إليك و تهتم بمعرفة الرأي  6.380 4
 تعتبرها فرصة للتعلم. 

0610.  تحرص دائما على إحداث تغير أساليب العمل من حين لأخر 9.024 4 
110.0  تتكيف و تتماشى مع التطورات و التغيرات التكنولوجية المستمرة في العمل.  12.965 4 

 الحساسية للمشكلاترابعا : بعد 
6610.  تملك القدرة على التنبؤ بحدوث مشاكل في العمل.  2.411 4 
0480.  لديك القدرة على التخطيط لمواجهة مشكلات العمل التي من الممكن حدوثها. 9.607 4 
040.0  تقوم ببعض الدراسات المستقبلية لحل الأزمات في المؤسسة.  15.397 4 

0230.  القدرة على تحديد النقائص الموجودة أثناء أدائك لعملك.لديك  11.343 4 
040.0  تقوم برصد الفرص و التهديدات بدقة المؤثرة على عملك .  15.456 4 

 التحليل و الربط  خامسا:
1290.  تملك القدرة على فهم المشكلة و  استيعابها 10.778 4 
0220.  لديك القدرة على تجزئة مهام العمل الموكلة لك                        11.416 4 
0450.  تملك القدرة على التعامل مع التفاصيل في تنفيذ المهام 9.768 4 
0180.  تملك القدرة على الربط بين الأفكار للوصول إلى تصورات جديدة 11.944 4 
1990.  الشروع في العمل الجديدتحصل على معلومات مفصلة قبل  6.004 4 

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج نا  من إعداد :المصدر
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لبعد   بالنسبةأغلبية المتغيرات المنبئة ذات دلالة إحصائيا، حيث نجد    أننلاحظ  (  20رقم )انطلاقا من الجدول  
أما باقي العبارات كانت نسبهم   ،(0.05اكبر من ) للعبارة الأولى و الثانية    (  SIGالقيمة الاحتمالية )   الأصالة

لنموذج حيث   التي تدل على تأثيرو    0.05قل من  أ  نسب   هي  ( و0.040( )0.049( ) 0.018على التوالي ) 
أصالتهاالعمال    أن درجة  زادت  الفكرة  شيوع  درجة  قلت  كلما  أن  الأعمال  ،    يؤمنون  تنجز  المؤسسة   داخلو 

 من خلال طرح الأفكار السابقة بطريقة مميزة ومتطورة.  بأسلوب متطور وجديد 
للعبارة الأولى و الثانية على التوالي ب (  SIGالقيمة الاحتمالية )أما بالنسبة لبعد الطلاقة الفكرية  ،حيث تقدر  

 قدرة الموظفين   (،و التي تدل على تأثير النموذج  و ذلك من خلال0.05من )  ( و هي  أقل0.033( )0.047)
الاستفادة من أفكار الآخرين لتوليد فكرة   مع  ،على تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة في موقف معين

( و هي نسب أكبر من 3.745() 4.75للعبارة الثانية و الرابعة ب)  (SIG)و بلغت القيمة الاحتمالية.جديدة للعمل
(0.05.) 

قيمة احتمالية اقل من    ذات مرونة العبارة الوحيدة التي لها تأثير على النموذج هي لبعد البالنسبة    أنكما نلاحظ  
العمل"    0.05 في  المستمرة  التكنولوجية  التغيرات  و  التطورات  مع  تتماشى  و  تتكيف  الحساسية   أما "    لبعد 

للمشكلات نجد أن جميع العبارات ذات دلالة إحصائية و لها تأثير على النموذج، حيث قدرت كل النسب على 
، ما عدا العبارة الأولى ذات قيمة %5( و هي نسب أقل من 0.004( )0.023( )0.004( )0.48التوالي ب )

للعبارة الخامسة قدرت ب (  SIGالقيمة الاحتمالية ). و في أخير بعد التحليل والربط     0.05احتمالية أقل من  
هي0.199) و   )  ( من  قدرة .(0.05اكبر  يفسر  ما  هدا  و  النموذج  على  تأثير  لها  كانت  العبارات  باقي  أما 

العمال داخل المؤسسة على فهم المشكلة و استعابها و تجزئة المهام  الموكلة لديهم ، و التعامل مع التفاصيل  
 في تنفيذها و قدرتهم على الربط بين الأفكار للوصول إلى تصورات جديدة.

 : تابعةالمرحلة بعد إدخال المتغيرات ال  2-3-2
 إدخال المتغيرات المنبئة  بعدلنموج اللوجيستي   نهائيالتصنيف ال (:21الجدول رقم)

 
 ملاحظات

 التنبؤات 
 النسبة الصحيحة القدرات الابتكارية 

 نعم لا

المرحلة  
 النهائية 

القدرات 
 الابتكارية 

 100 00 47 لا
 100 113 00 نعم

 100   النسبة الكلية للنجاح 
 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد :المصدر
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بكل    التنبؤ  خلال  ،من  الابتكارية  للقدرات  الصحيح  التصنيف  على   النموذج  قدرة  الجدول  خلال  من  يتضح 
،و ذلك وفقا لما تم اعتماده    %100المتغيرات التابعة ، حيث استطاع النموذج أن يتحصل على قوة التصنيف  

 حول القدرات الابتكارية حول المؤسسات الثلاث في مرحلة التحليل الوصفي للمحور الثاني . 
 ((ENAP – LCO - ENTPLاختبار العلاقة و الأثر بين متغيرتي الدراسة للمؤسسات -3
دراسة الأثر أيضا  في هذا المبحث سنحاول دراسة العلاقة بين متغيرات الدراسة من خلال مصفوفة الارتباط و   

 .في المؤسسات محل الدراسةبين عمليات إدارة المعرفة ككل على محور القدرات الابتكارية 
 :  الارتباط بين محوري الدراسة-3-1

نقوم بدراسة العلاقة بين متغيرتي الدراسة لكل مؤسسة محل الدراسة على حدى و ذلك باستخدام معامل الارتباط 
 ، و الجدول الموالي يوضح ذلك . الرتيبةبيرسون للمتغيرات 

 ( (ENAP-LCO-ENTPL  الارتباط بين محوري الدراسةنتائج  : (22الجدول رقم )

عدد  المحور اسم المؤسسة  الرقم
 الفقرات

عمليات إدارة  
 القدرات الابتكارية المعرفة 

الوطنية  المؤسسة  01
 ENAPللدهن   

عمليات إدارة المعرفة في  
 المؤسسة

39 1 0.678 
0.001 

 0.678 23 القدرات الابتكارية 
0.001 

1 

02 
 
 

 لافارج إسمنت عقاز 
Lafarge Ciment 
Oggaz (LCO) 

عمليات إدارة المعرفة في  
 المؤسسة

39 1 0.628 
0.000 

 0.628 23 القدرات الابتكارية 
0.000 

1 

03 Unie de 
Transformation 
des Produits 

Longs (ENTPL) 

عمليات إدارة المعرفة في  
 المؤسسة

39 1 0.408 
0.000 

 0.408 23 القدرات الابتكارية 
0.000 

1 

  spss V.23برنامج بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات   ناعدادمن إ  :المصدر

)الجدول  يظهر   علاقة طردية  أ  (22رقم  يوجد  الاستبيان    بين   0.678   قويةنه  إدارة  محوري  المعرفة عمليات 
الابتكارية للده  للمؤسسة  والقدرات  إحصائية    ENAPنالوطنية  دلالة  أيضا  0.01عند  طردية هناك  و  علاقة 

  توسطة بينما هي م  LCOعمليات إدارة المعرفة والقدرات الابتكارية لمؤسسة  بين محوري الاستبيان    0.628قوية
 . 0.001عند دلالة إحصائية  و ذلك ENTPL  ومؤسسة فيما يخص 
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في المؤسسات محل  دراسة الأثر بين عمليات إدارة المعرفة ككل على محور القدرات الابتكارية  -  3-2
 الدراسة

إدارة  الأثر  لاكتشاف  الابتكارية،وذلك  القدرات  محور  على  ككل  المعرفة  إدارة  محور  بتقدير  قمنا  أولى  كمرحلة 
المعرفة بصفة عامة ، ثم بشكل مفصل لعمليات إدارة المعرفة و المتمثلة )توليد المعرفة،تشخيص المعرفة ، خزن  

 المعرفة،توزيع المعرفة ،تطبيق المعرفة( على القدرات الابتكارية لكل مؤسسة. 
 ENAPمؤسسة ل ككل على محور القدرات الابتكاريةدراسة أثر  علاقة عمليات إدارة المعرفة  3-2-1
 1X1+B 0Y= B                      :عادلة الانحدار هي كالتالي م

Y : إدارة المعرفة في المؤسسة العشوائية( عمليات و الطبيعة ذ المفسر  أوالمتغير التابع( 
1X : القدرات الابتكارية( تحكميةيتم ضبطه على مستويات   أوتوضيحي يقاس بدون خطا  أومتغير مستقل( 

مؤسسة  ل لمحور إدارة المعرفة ككل على محور القدرات الابتكارية البسيط  نتائج الانحدار: (23رقم )الجدول 
ENAP 

  للنموذج ANOVAتحليل   نتائج الانحدار 

 النموذج
المعاملات غير 

 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta t 2R   القيمة

 الاحتمالية 
B  الخطأ 

0.409 1 2.532 0.447 5.665 
0.167 

0.000 
 0.001 3.383 0.114 0.387 إدارة المعرفة 

 

 النموذج

مجموع  
 المربعات 
Somme 

des 
carrés 

ddl 
Carré 
moyen F 

القيمة  
الاحتمالية  

sig 

 2.961 1 2.961 الانحدار  1
 0.259 57 14.744 الباقي  0.001 11.446

  58 17.705 المجموع 
 spss V.23ا بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج    نامن إعداد :المصدر

Y= 2.532+    القدرات الابتكارية 0.409

يشير أن عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة الوطنية    Béta، معامل الانحدار (23رقم )الجدول اعتمادا على 
لها تأثير متوسط  تطبيق المعرفة(و  المعرفةتوزيع  ،خزن المعرفة ،تشخيص المعرفة ،توليد المعرفة) ENAPللدهن

 . الحساسية للمشكلات و التحليل و الربط(،المرونة، الطلاقة الفكرية،على القدرات الابتكارية بأبعادها )الأصالة
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 تقييم  النموذج  -
كما تحصلنا على  %  5قل من أالقيمة الاحتمالية  value  pأن  ذو معنوية كلية حيث  ، نلاحظمن خلال الجدول

أي جودة تفسيرية ضعيفة وهدا يعني أن نسبة تفسير لمحور إدارة المعرفة  0.16معامل تحديد يقدر بنسبة  
 و هي نسبة ضعيفة . %16تقدر ب  ENAPلمحور القدرات الابتكارية لمؤسسة 

 LCOمؤسسة ل ككل على محور القدرات الابتكاريةدراسة أثر  علاقة عمليات إدارة المعرفة  3-2-2
 1X1+B 0Y= B :معادلة الانحدار هي كالتالي 

Y:  إدارة المعرفة في المؤسسة العشوائية( عمليات و الطبيعة ذ المفسر  أوالمتغير التابع ( 
1X : القدرات الابتكارية(يتم ضبطه على مستويات تحكيمية   أوتوضيحي يقاس بدون خطا  أومتغير مستقل(  

 مؤسسةل لمحور إدارة المعرفة ككل على محور القدرات الابتكارية البسيط الانحدارنتائج : ( 24)الجدول
LCO 

  للنموذج ANOVA تحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج
المعاملات غير  

 الموحدة 
المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 2R   القيمة
 الاحتمالية 

B  الخطأ 
1 0.870 0.654  

0.628 
1.329 

0.395 
0.191 

 0.000 5.232 0.155 0.809 إدارة المعرفة

 

 النموذج

مجموع  
 المربعات 
Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen F 

القيمة  
الاحتمالية  

sig 

 4.599 1 4.599 الانحدار  1
27.369 b,000  0.168 42 7.058 الباقي 

  43 11.657 المجموع 

  spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد :المصدر

Y= 0.870 + 0 .286 القدرات الابتكارية     
لافارج   يشير أن عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة  Béta، معامل الانحدار  (24رقم ) الجدول  تمادا على  اع

على   لها تأثير قوي   تطبيق المعرفة(و    المعرفةتوزيع  ،  خزن المعرفة،  تشخيص المعرفة،  توليد المعرفةللاسمنت )
 . الحساسية للمشكلات و التحليل و الربط(،الطلاقة الفكرية المرونة، القدرات الابتكارية بأبعادها )الأصالة

 تقييم النموذج  -
قدر  ،و% 5اقل من   القيمة الاحتمالية value  pلان   معنوي النموذج  نأ، نلاحظ ( 24رقم ) من خلال الجدول

أي جودة تفسيرية للمتغير المستقل إدارة المعرفة للمتغير التابع القدرات  0.39معامل التحديد للنموذج ب 
 . وهي جودة تفسيرية متوسطة %39تقدر ب   LCOالابتكارية لمؤسسة  
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 ENTPLمؤسسة ل ككل على محور القدرات الابتكاريةدراسة أثر  علاقة عمليات إدارة المعرفة    3-2-3 
 :معادلة الانحدار هي كالتالي 

 1X1+B 0= BY 
Y : عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة(المفسر دو الطبيعة العشوائية  أوالمتغير التابع ( 
1X : القدرات الابتكارية(يتم ضبطه على مستويات تحكيمية   أوتوضيحي يقاس بدون خطا  أومتغير مستقل(  

 مؤسسةل لمحور إدارة المعرفة ككل على محور القدرات الابتكارية البسيط  نتائج الانحدار: (25)الجدول
ENTPL 

  للنموذج ANOVA تحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج
المعاملات غير  

 الموحدة 
المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 2R   القيمة
 الاحتمالية 

B  الخطأ 
1 3.546 0.463  

0.078 
7.663 

0.006 
0.000 

 0.594 0.537 0.127 0.068 المعرفة إدارة  

 

 النموذج

مجموع  
 المربعات 
Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen F 

القيمة  
الاحتمالية  

sig 

 0.063 1 0.063 الانحدار  1
0.288 

 
0.594 

 
 0.219 47 10.288 الباقي 

  48 10.352 المجموع 

 spss V.23ا بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج    نامن إعداد :المصدر

Y= 3.546+ القدرات الابتكارية .0780    

 المعرفة في المؤسسة إدارةعمليات  أنيشير   Béta، معامل الانحدار (25رقم )الجدول اعتمادا على 
ENTPL (تطبيق  و   توزيع المعرفة، خزن المعرفة، تشخيص المعرفة، توليد المعرفة)لها تأثير ضعيف   المعرفة

 الحساسية للمشكلات و التحليل ،الطلاقة الفكرية المرونة، الأصالةجدا على القدرات الابتكارية بأبعادها )
 .و الربط( 
 تقييم النموذج  -

و   0.59تقدر ب   القيمة الاحتمالية  value pلان   غير معنوي النموذج   ن أ، نلاحظ  ( 25رقم )  من خلال الجدول
اكبر التحديد   %  5من    هي  معامل  وقدر  للعمال،  الابتكارية  القدرات  في  تؤثر  لا  للمؤسسة  المعرفة  إدارة  أي 

أي جودة تفسيرية ضعيفة جدا للمتغير المستقل إدارة المعرفة للمتغير التابع القدرات الابتكارية  0.006للنموذج ب 
 ضعيفة جدا.وهي جودة تفسيرية   %0.06تقدر ب  ENTPLلمؤسسة
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 في المؤسسات محل الدراسة دراسة أثر  علاقة أبعاد  إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية  3-3 

 ENAPمؤسسة ل دراسة أثر  علاقة عمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية  3-3-1
مؤسسة  ل إدارة المعرفة على القدرات الابتكارية المتعدد لأثر عملياتتحليل الانحدار نتائج   (:26جدول رقم )

ENAP 

  للنموذج ANOVA تحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج
المعاملات غير 

 الموحدة 
المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t   القيمة
 الاحتمالية 

2R 

B  الخطأ 
 000, 5,174  484, 2,503 الثابت 

0.79 

 815, 235, 038, 111, 026, توليد المعرفة 

 042, 136, 028, 153, 021, تشخيص المعرفة

 026, 1,223 232, 167, 204, خزن المعرفة 

 047, 054, 012, 208, 011, توزيع لمعرفة

 048. 1,335 247, 134, 179, تطبيق المعرفة 

 

 النموذج

مجموع  
 المربعات 
Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen F 

القيمة  
الاحتمالية  

sig 

 1.516 5 7,579 الانحدار  1

7,932 ,017 b  191, 57 10,880 الباقي 

  62 18,459 المجموع

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد :المصدر

أن مجمل معلمات متغيرات عمليات إدارة المعرفة ذات معنوية إحصائية   (،26)  رقم  نلاحظ من خلال الجدول
( ، و متغير 0.042( بمستوى دلالة )0.13لكل من متغير تشخيص المعرفة )  المحسوبة (tحيث قدرت قيمة )

( المعرفة  )1.22خزن  دلالة  بمستوى   )0.026( المعرفة  توزيع  ومتغير   ،  )0.05( دلالة  بمستوى   )0.047 )    
، إلا أنه هناك متغير واحد   0.05( و هي أقل من  0.048( بمستوى دلالة ) 1.33و متغير تطبيق المعرفة )

التابع و هو متغير توليد المعرفة حيث  تأثير معنوي  على المتغير  فقط من بين المتغيرات المستقلة  ليس له 
 (  يكمن إرجاع ذلك لعوامل أخرى خارجية . 0.815بلغت القيمة الاحتمالية ب)

 تقييم النموذج  -
( نلاحظ أن النموذج ككل ذو معنوية إحصائية حيث قدرت القيمة المعنوية الحرجة 26و من خلال الجدول رقم )

و سجل معامل التحديد قدر ب ،  ،  (α=0.05عتمد)و هي أقل من مستوى الدلالة الم  0.017لاختبار فيشر ب  
(0.79=2R  )لأنها ضمن مجال    وهي جودة تفسيرية مرتفعة(2≤ فأكثر مستوى التفسير المرتفع أي≤ R0.5  )  

القدرات الابتكارية في مؤسسة في تطوير    %79،و يتبن لنا أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم بنسبة  
ENAP. 
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 LCOمؤسسة لإدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية   عملياتدراسة أثر علاقة  3-3-3
   مؤسسةل إدارة المعرفة على القدرات الابتكارية  تحليل الانحدار المتعدد لأثر عملياتنتائج ( : 27جدول رقم ) 

LCO 

  للنموذج ANOVAتحليل   نتائج الانحدار 

 النموذج
المعاملات غير 

 الموحدة 
المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t   القيمة
 الاحتمالية 

2R 

B  الخطأ 
 000, 7,474  477, 3,564 الثابت 

0.815 

 657, 447, 082, 106, 048, توليد المعرفة 

 038, 602, 122, 125, 075, تشخيص المعرفة

 042, 387, 087, 164, 064, خزن المعرفة 

 036, 894, 209, 158, 141, توزيع لمعرفة

 026, 076, 014, 127, 010, تطبيق المعرفة 

 

 النموذج

مجموع  
 المربعات 
Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen F 

القيمة  
الاحتمالية  

sig 

 1,395 5 6,976 الانحدار  1
11.16 

 
,000b 

 125, 40 5,015 الباقي  

  45 11,991 المجموع

 spss V. 23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد :المصدر

أن مجمل معلمات متغيرات عمليات إدارة المعرفة ذات معنوية إحصائية   (،27)  رقم  نلاحظ من خلال الجدول
( ، و متغير 0.038( بمستوى دلالة )0.60لكل من متغير تشخيص المعرفة )  المحسوبة (tحيث قدرت قيمة )

 (  0.36( بمستوى دلالة )0.89( ، ومتغير توزيع المعرفة )0.042( بمستوى دلالة )0.38خزن المعرفة )
، إلا أنه هناك متغير واحد   0.05( و هي أقل من  0.026( بمستوى دلالة )0.076و متغير تطبيق المعرفة )

التابع و هو متغير   تأثير معنوي  على المتغير  توليد المعرفة حيث فقط من بين المتغيرات المستقلة  ليس له 
 (   و يكمن إرجاع ذلك لعوامل أخرى خارجية . 0.657بلغت القيمة الاحتمالية ب)

 تقييم النموذج  -
( نلاحظ أن النموذج ككل ذو معنوية إحصائية حيث قدرت القيمة المعنوية الحرجة 27و من خلال الجدول رقم )

و سجل معامل التحديد قدر ب  ، ، (α=0.05عتمد)و هي أقل من مستوى الدلالة الم  0.000لاختبار فيشر ب  
(0.815=2R )وهي جودة تفسيرية مرتفعة (2≤ فأكثر لأنها ضمن مجال مستوى التفسير المرتفع أي≤ R0.5  )   

القدرات الابتكارية في مؤسسة في تطوير  %81.5،و يتبن لنا أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم بنسبة 
LCO. 
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 ENTPLمؤسسةلإدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية   عملياتراسة أثر علاقة د 3-3-4
 مؤسسةل إدارة المعرفة على القدرات الابتكارية عملياتثر  نتائج تحليل الانحدار المتعدد لأ ( : 28جدول رقم )

ENTPL 

 spss V.  23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   ا  نامن إعداد :المصدر

الجدول خلال  من  )  نلاحظ  معنوية (  28رقم  ذات  ليست  المعرفة  إدارة  عمليات  متغيرات  معلمات  جميع  أن 
وبتالي هي مرفوضة إحصائيا أي لا    0.05حيث قدرت القيمة الاحتمالية الحرجة لكل معلمة اكبر من  إحصائية  

 .ENTPLتدخل أي متغيرة من عمليات إدارة المعرفة في تفسير القدرات الابتكارية في مؤسسة 
 النموذج تقييم  -أ

( رقم  الجدول  خلال  المعنوية 28من  القيمة  قدرت  حيث  إحصائية  معنوية  ذو  ليس  ككل  النموذج  أن  نلاحظ   )
وهي جودة   0.02معنوية ،أما معامل التحديد فقدر ب    %5و هي اكبر من    0.956الحرجة لاختبار فيشر ب  

 . ENTPتفسيرية ضعيفة لعمليات إدارة المعرفة للمتغيرة القدرات الابتكارية للمؤسسة 
 
 
 
 
 
 

 للنموذج ANOVA تحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج
المعاملات غير 

 الموحدة 
المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t   القيمة
 الاحتمالية 

2R 

B  الخطأ 
 363, 919,  757, 696, الثابت 

0.02 

 629, 487, 136, 372, 181, توليد المعرفة 

 839, 205, 040, 162, 033, تشخيص المعرفة

 336, 974, 203, 274, 267, خزن المعرفة 

 605, 521, 114, 260, 135, توزيع لمعرفة

 346, 953, 225, 243, 232, تطبيق المعرفة 

 

 النموذج

مجموع  
 المربعات 
Somme 

des 
carrés 

ddl Carré 
moyen F 

القيمة  
الاحتمالية  

sig 

 049, 5 245, الانحدار  1
,211 

 
,956b 

 232, 44 10,202 الباقي  
   49 10,448 المجموع
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 :) LCO) ،ENAP  ،ENTPL اختبار فرضيات الدراسة على مستوى مؤسسة -4
قدرات الابتكارية في و التي مفادها أنه لإدارة المعرفة دور ايجابي في تطوير الالفرضية البحثية    لتأكيد أو نفي

 : المتمثلة فيو  تم طرح خمس فرضيات فرعيةالمؤسسة الاقتصادية محل الدراسة،  
- 01H:  ات في المؤسس لدى الموظفين الأصالةالقدرة  على  تطويرإيجابيا في   تأثيراالمعرفة إدارة عمليات ل 

 .محل الدراسة الاقتصادية 
- 02:H في    تأثيرا المعرفة  إدارة  عمليات  ل على   تطويرإيجابيا  الفكرية القدرة   الموظفين    الطلاقة  في    لدى 

 .محل الدراسة الاقتصادية ات المؤسس
- 03H: ات في المؤسسلدى الموظفين      لمرونةاالقدرة  على   تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  عمليات  ل  

 .محل الدراسة الاقتصادية
- 04:H في   لدى لموظفين    حساسية للمشكلات الالقدرة  على   تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  عمليات  ل

 .محل الدراسة الاقتصادية ات المؤسس
- 05:H الربط الالقدرة  على   تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  عمليات  ل الموظفين      تحليل و  في  لدى 

 .محل الدراسة الاقتصادية ات المؤسس
يتم استخدام الفرضية الصفرية لاختبار الافتراضات أو الفروض التي تم وصفها، ويتم تحديد الفرضية الصفرية 

التي   الفرضية  افتراض بأنها  إحصائي.  يتم  بشكل  عكسها  إثبات  يتم  حتى  سن صحتها  هذه قو  باختبار  وم 
 .الفرضيات الفرعية على مستوى كل مؤسسة محل الدراسة
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 LCOاختبار فرضيات الدراسة على مستوى مؤسسة 4-1
  LCOأبعاد القدرات الابتكارية عمليات إدارة المعرفة وة بين قدراسة العلا 4-1-1

 LCOلمؤسسة   القدرات الابتكارية أبعاد  مصفوفة الارتباط بين محوري عمليات إدارة المعرفة و (:92)رقم جدول
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج  نامن إعداد  المصدر:
ة قنلاحظ وجود علا   LCOقدرات الابتكارية لمؤسسةمن خلال مصفوفة الارتباط بين عمليات إدارة المعرفة وال 

 ايجابية متوسطة بين عمليات إدارة المعرفة و عنصري الحساسية للمشكلات و القدرة على التحليل و الربط  
ايجابية قوية مع عنصري المرونة والأصالة و علاقة ضعيفة مع الطلاقة الفكرية،و عليه يمكن   و وجود علاقة

القول أنه يوجد على العموم علاقة إيجابية بين عمليات إدارة المعرفة و القدرات الابتكارية لمؤسسة و التي ترتكز  
 .LCOعلى عنصري الأصالة و المرونة لمؤسسة 
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ية  
اس

حس
ال

لات 
شك

للم
 

,010 ,593  ,283 ,452 ,161 Sig. (bilatérale) 

45 47 47 47 47 47 N 

 ارتباط بيرسون  080, 014,- 259, 080, 1 **451,

ربط 
و ال

يل 
تحل

 ال

,002  ,593 ,079 ,925 ,593 Sig. (bilatérale) 

45 47 47 47 47 47 N 

 ارتباط بيرسون  **614, 108, **717, *380, **451, 1
رة  

 إدا
ات

ملي
ع

رفة 
لمع

 ا
 ,002 ,010 ,000 ,478 ,000 Sig. (bilatérale) 

45 45 45 45 45 45 N 
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  رد البشريةاالقدرات الابتكارية للمو  تطوير  عمليات إدارة المعرفة علىل التأثيرعلاقة دراسة  4-1-2
 LCOعلى مستوى مؤسسة 

بعد قدرة  تطوير القدرات الابتكارية من خلال  عمليات إدارة المعرفة علىل التأثير دراسة   علاقة -أ
 الأصالة

 لدىالقدرة  تطويرإيجابيا في  تأثيراالمعرفة إدارة عمليات لانه  :على ىنصت الفرضية الفرعية الأول  ✓
 .محل الدراسة  الاقتصادية ات المؤسس فيالموظفين لدى  الأصالة على

 و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على قدرة الأصالة  
 تأثير عمليات إدارة المعرفة على قدرة الأصالةنتائج  تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة (:30جدول رقم )

  ( LCOمؤسسة  )على مستوى 

  للنموذج   ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 

المعاملات غير  
 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  
  الاحتمالية 

sig 
2R  قرار 

 الخطأ  A الفرضية 

 619, 1,079 الثابت

,614 

1,744 ,088 

قبول  376,
H01 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

,745 ,146 5,095 ,000 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 3,909 1 3,909 الانحدار  1
25,955 ,000b 151, 43 6,477 الباقي 

  44 10,386 المجموع

 spss V.23 ا بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج    ناإعدادمن :المصدر 

من خلال النتائج الواردة أعلاه يتبين أن النموذج ككل ذو معنوية إحصائية حيث قدرت القيمة المعنوية الحرجة 
ذات قيمة معنوية حرجة و هي أقل من مستوى    25.955قدرت إحصائية فيشر ب    و  0.00لاختبار فيشر ب  

الم )  بينما،  (α=0.05عتمد)الدلالة  التحديد  معامل  لأنها  (  2R=0.376سجل  متوسطة،  تفسيرية  جودة  وهي 
التفسير المتوسط أي ) لنا أن تطبيق عمليات إدارة   ،(  R0.30 ≥2≤  0.49ضمن مجال مستوى  يتبن  ،و 

ذو دلالة .وعليه يتبين وجود أثر LCOفي تطوير بعد قدرة الأصالة لمؤسسة  %37.6المعرفة معا تساهم بنسبة 
( مستوى  عند  عمليات  0.05إحصائية  لتطبيق  المعرفة  (  فيالقدر   تطوير على  إدارة  الأصالة  على  مؤسسة   ة 

LCO  و يمكن تفسير ذلك بأن تأثير المتغير )عمليات إدارة   0.74. كما أن معامل التأثير قدرت نسبته ب،
المعرفة ( معنوي موجب، أي بزيادة وحدة واحدة تقابلها زيادة درجة في تطوير القدرة على الأصالة في المؤسسة 

 . 10Hوحدة.و عليه نستنتج قرار قبول الفرضية الفرعية الأولى  40.7بقيمة 
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علىل  التأثير  علاقة   دراسة -ب المعرفة  إدارة  خلال    عمليات  من  الابتكارية  القدرات  قدرة تطوير  بعد 
 الطلاقة الفكرية

الطلاقة القدرة  على   تطويرإيجابيا في  تأثيرا  المعرفة  إدارة  عمليات  لانه    :  على  الثانيةنصت الفرضية الفرعية  
 .محل الدراسة الاقتصادية ات في المؤسسلدى الموظفين   الفكرية

 و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على قدرة الطلاقة الفكرية
نتائج  تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة   (:31جدول رقم )

 (  LCOمؤسسة  )على مستوى  الطلاقة الفكرية

  للنموذج  ANOVAتحليل  الانحدار نتائج 

 النموذج 
المعاملات   المعاملات غير الموحدة 

الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  
  الاحتمالية 

sig 
2R  قرار 

 الخطأ  A الفرضية 

  2,485 2,619 الثابت
,108 

1,054 ,298 
,012 

رفض 
H02   عمليات إدارة

 478, 715, 587, 420, المعرفة

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 1,242 1 1,242 الانحدار  1
,511 ,478b 2,429 43 104,452 الباقي 

  44 105,694 المجموع

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد:المصدر
الواردة   النتائج  خلال  يتبنمن  مستوى   أعلاه  الدلالة    (sig=0.478)المعنوية    أن  مستوى  من  أكبر 

و هدا يشير إلى عدم  وجود علاقة دالة إحصائيا بين عمليات إدارة المعرفة و المتغير التابع  (،  α=0.05)المعتمد 
لأنها ضمن    منخفضة وهي جودة تفسيرية  (  2R=0.012،و نجد أن  معامل التحديد قدر ب )،  )قدرة الطلاقة الفكرية(

أي) المنخفض  التفسير  مستوى  معا   (  R0.01 ≥2≤  0.29مجال  المعرفة  إدارة  عمليات  تطبيق  أن  لنا  يتبن  ،و 
كما أن     و باقي النسبة راجع لعوامل أخرى.  LCOفي تطوير بعد قدرة الطلاقة الفكرية لمؤسسة    %1.2تساهم بنسبة  

 . 0H 2رفض الفرضية الفرعية الثانية من خلال ذلك نستنتج قرار و  ،0.42معامل التأثير قدر ب 
 التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلال بعد قدرة المرونة دراسة علاقة  -ت

الثا الفرعية  الفرضية  على  تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  عمليات  ل  :على  لثةنصت  لدى    المرونة  القدرة 
 .محل الدراسة الاقتصادية ات في المؤسسالموظفين 

 نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على قدرة المرونةو الجدول الموالي يوضح 
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علاقة عمليات إدارة المعرف نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير  أثر نتائج نموذج (:32جدول رقم )
 (  LCOمؤسسة  )على مستوى عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة المرونة

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد:المصدر
   (0.05)أصغر من مستوى الدلالة  (sig=0.00)نلاحظ أن مستوى المعنوية  ( 32ن خلال الجدول رقم )م

 من ،و ، )قدرة المرونة (و هدا يشير إلى  وجود علاقة دالة إحصائيا بين عمليات إدارة المعرفة و المتغير التابع 
رتفعة لأنها ضمن مجال مستوى وهي جودة تفسيرية م ،(2R=0.513) تحديدو التي قدرت ب معامل ال خلال قيمة

(  %51.3تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم بنسبة)،و يتبن لنا أن ( R0.5 ≥2التفسير المرتفع أي )فأكثر
وهو دو معنوية إحصائية    0.83و قدر معامل التأثير ب .LCOفي تطوير وتنمية بعد قدرة المرونة لمؤسسة 

،أي إدا تحسنت عمليات إدارة المعرفة بوحدة واحدة تطور بعد المرونة بقيمة معامل التأثير .و من خلال ذلك 
 .30Hنستنتج  قبول الفرضية  

بعد قدرة  دراسة علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلال بعد  .ت
 الحساسية للمشكلات

الحساسية   القدرة على  تطويرإيجابيا في    تأثيرا المعرفة  إدارة  عمليات  لانه    : علىة  لرابعنصت الفرضية الفرعية ا
 .محل الدراسة الاقتصادية ات المؤسس فيلدى الموظفين  للمشكلات 

 حساسية للمشكلات و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على قدرة ال
 
 
 
 

 للنموذج  ANOVAتحليل  الانحدار نتائج 

 النموذج 

المعاملات غير  
 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الخطأ  A الفرضية 

 526, 683, الثابت
 

,717 

1,298 ,201 

,513 
قبول 
H03 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

,838 ,124 6,737 ,000 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 4,939 1 4,939 الانحدار  1
45,382 ,000b 109, 43 4,680 الباقي 

  44 9,619 المجموع
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نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:33جدول رقم )
 (  LCOمؤسسة   )على مستوى الحساسية للمشكلات

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج  ا  نامن إعداد:المصدر

و هي   0.01تقدر ب    القيمة الاحتماليةvaluepن  لأ  معنوي النموذج    نأ، نلاحظ  (33رقم )  من خلال الجدول
وقدر   %  5من    أقل للعمال،  للمشكلات   الحساسية  قدرة  بعد  على  تؤثر  للمؤسسة  المعرفة  إدارة  عمليات  أي 

ب  للنموذج  التحديد  منخفضة  (  2R=0.044)معامل  تفسيرية  جودة  التفسير أي  مستوى  مجال  ضمن  لأنها 
 بنسبة و يتبن لنا أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم  ،  (  R0.01 ≥2≤  0.29المنخفض أي)

و الباقي راجع لعوامل أخرى.كما أن    LCO( في تطوير وتنمية بعد قدرة الحساسية للمشكلات لمؤسسة  4.4%)  
و يمكن تفسير ذلك بأن تأثير المتغير )عمليات إدارة المعرفة ( معنوي   ،  1.19معامل التأثير قدرت نسبته ب  

تطوير القدرة على الحساسية للمشكلات في المؤسسة بقيمة موجب، أي بزيادة وحدة واحدة تقابلها زيادة درجة في  
 .  40Hالرابعة   وحدة .و عليه نستنتج قرار قبول الفرضية الفرعية 0.75
دراسة علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلال بعد قدرة التحليل و   .ث 

 الربط

التحليل   القدرة على تطويرإيجابيا في   تأثيراالمعرفة إدارة عمليات لانه  :على لخامسةنصت الفرضية الفرعية ا
 .محل الدراسةالاقتصادية  ات في المؤسسلدى الموظفين  الربطو 

 التحليل و الربط و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على قدرة 
 

 
 
 

 للنموذج  ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 
المعاملات   المعاملات غير الموحدة 

الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الخطأ  A الفرضية 

 1,876 698,- الثابت 
 

,380 

-,372 ,712 

,144 
قبول 
H04 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

1,193 ,443 2,692 ,010 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

1 
 10,027 1 10,027 الانحدار 

7,246 ,010b 1,384 43 59,505 الباقي 
  44 69,532 المجموع
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تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة نتائج   (:34جدول رقم )
 (  LCOمؤسسة  )على مستوى  التحليل و الربط

  spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد:المصدر

( نلاحظ أن النموذج ككل ذو معنوية إحصائية حيث قدرت القيمة المعنوية الحرجة 34من خلال الجدول رقم )
وهي (  2R=0.204معنوية ،أما معامل التحديد فقدر ب )%5و هي اقل من    sig=0.00)2لاختبار فيشر ب )

و يتبن لنا ،   (  R0.01 ≥2≤   0.29جودة تفسيرية منخفضة لأنها ضمن مجال مستوى التفسير المنخفض أي)
بنسبة   تساهم  معا  المعرفة  إدارة  عمليات  تطبيق  الربط   %20.4أن  و  التحليل  قدرة  بعد  تنمية  و  تطوير  في 

ب  LCOلمؤسسة   يقدر  التأثير  معامل  أن  إدارة ،  0.78.كما  المتغير )عمليات  تأثير  بأن  ذلك  تفسير  يمكن  و 
المعرفة ( معنوي موجب، أي بزيادة وحدة واحدة تقابلها زيادة درجة في تطوير القدرة على التحليل و الربط في 

 .H05الخامسة  الفرعيةوحدة .و عليه نستنتج قرار قبول الفرضية  0.78المؤسسة بقيمة 
على القدرات الابتكارية للمورد البشري و يرتكز    LCOإذن و كنتيجة عامة  يوجد تأثير لإدارة المعرفة لمؤسسة  

خاصة و بذلك يتم   قدرة التحليل و الربطهذا التأثير على بعد قدرة الأصالة، المرونة، الحساسية للمشكلات و  
 .LCOلمؤسسة  بالنسبةبول الفرضية البحثية  ق
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 للنموذج  ANOVA تحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 

المعاملات غير  
 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

  الاحتمالية 
sig 

2R  قرار 
 الفرضية 

A  الخطأ 
(Constant

  997, 938, الثابت (
,451 

,941 ,352 
,204 

قبول 
H05   عمليات إدارة

 002, 3,317 236, 782, المعرفة

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

1 
 4,302 1 4,302 الانحدار 

11,003 ,002b 391, 43 16,814 الباقي 
  44 21,116 المجموع
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 ENAPاختبار فرضيات الدراسة على مستوى مؤسسة 4-2
أبعاد القدرات الابتكارية عمليات إدارة المعرفة وة بين قدراسة العلا 4-2-1  

 ENAP  القدرات الابتكارية أبعاد مصفوفة الارتباط بين محوري عمليات إدارة المعرفة و (:53رقم)جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد:المصدر

نلاحظ وجود     ENAPقدرات الابتكارية لمؤسسةمن خلال مصفوفة الارتباط بين عمليات إدارة المعرفة وال      
ة ايجابية متوسطة بين عمليات إدارة المعرفة ككل و بعد الأصالة ، الطلاقة الفكرية، المرونة و الحساسية  قعلا

بينهما كما هو موضح في الجدول   للمشكلات ، أما فيما يخص بعد القدرة على التحليل و الربط لا توجد علاقة
الابتكارية  القدرات  و  المعرفة  إدارة  عمليات  بين  إيجابية  علاقة  العموم  على  يوجد  أنه  القول  يمكن  عليه  ،و 

 .ENAPلمؤسسة 
 
 
 

 و 
ليل

لتح
ا

ربط 
 ال

سية  
سا

الح
لات 

شك
للم

 
رونة 

 الم

قة  
طلا

ال
كرية 

 الف
صالة 

 الأ

ت 
مليا

ع
رفة 

المع
ارة 

 إد
 

 ارتباط بيرسون  1 **495, **391, **490, *303, 187,

رة  
 إدا

ات
ملي

ع
رفة 

لمع
 ا

,142 ,016 ,000 ,002 ,000  Sig. (bilatérale) 

63 63 63 63 63 63 N 

 ارتباط بيرسون  **495, 1 **651, **556, *299, 189,

الة 
لأص

 ا

,137 ,017 ,000 ,000  ,000 Sig. (bilatérale) 

63 63 63 63 63 63 N 

 ارتباط بيرسون  **391, **651, 1 **664, **593, *286,

قة  
طلا

ال
رية 

لفك
 ا

,023 ,000 ,000  ,000 ,002 Sig. (bilatérale) 

63 63 63 63 63 63 N 

 ارتباط بيرسون  **490, **556, **664, 1 **654, **343,

ونة 
مر

 ال

,006 ,000  ,000 ,000 ,000 Sig. (bilatérale) 

63 63 63 63 63 63 N 

 ارتباط بيرسون  *303, *299, **593, **654, 1 **405,

ية  
اس

حس
ال

لات 
شك

للم
 

,001  ,000 ,000 ,017 ,016 Sig. (bilatérale) 

63 63 63 63 63 63 N 

 ارتباط بيرسون  187, 189, *286, **343, **405, 1
ربط 

و ال
يل 

تحل
 ال

 ,001 ,006 ,023 ,137 ,142 Sig. (bilatérale) 

63 63 63 63 63 63 N 
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 دراسة أثر عمليات إدارة المعرفة على القدرات الابتكارية للمورد البشرية  4-2-2
 بعد قدرة الأصالةدراسة علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلال  -أ

لدى   الأصالة القدرة على تطويرإيجابيا في   تأثيراالمعرفة إدارة عمليات لانه  :على لأولىنصت الفرضية الفرعية ا
 . محل الدراسة الاقتصادية ات في المؤسسالموظفين 

 الأصالة و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على قدرة 
نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:36جدول رقم )

  ( ENAPمؤسسة  )على مستوى الأصالة

  للنموذج  ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 
المعاملات غير   النموذج 

 الموحدة 
المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الفرضية 

A  الخطأ 
 427, 2,093 الثابت

,495 

4,902 ,000 

,245 
قبول 
H01 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

,483 ,109 4,448 ,000 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 4,777 1 4,777 الانحدار  1
19,781 ,000b 242, 61 14,732 الباقي 

  62 19,509 المجموع

 spss V.23برنامج بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات   نادامن إعد:المصدر 
 

نلاحظ أن النموذج ككل ذو معنوية إحصائية حيث قدرت القيمة المعنوية الحرجة  (  36من خلال الجدول رقم )
أقل من    0.00لاختبار فيشر ب   التحديد )  %5و هي  بينما سجل معامل  وهي جودة (  2R= 0.245معنوية، 

المنخفض أي)  تفسيرية منخفضة التفسير  لنا أن  (  R0.01 ≥2≤  0.29لأنها ضمن مجال مستوى  يتبن  ،و 
.و ومن ENAPفي تطوير بعد قدرة الأصالة لمؤسسة    %24.5تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم بنسبة  
إدارة ( لتطبيق عمليات  0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى )خلال النتائج المتحصل عليها يتبين وجود أثر  

لعمليات إدارة المعرفة على بعد .وهناك أثر إيجابي  ENAPمؤسسة    ة على الأصالة فيالقدر   تطوير  المعرفة على
، ب   الأصالة  التأثير  معامل  قدر  إحصائيا،  0.48كما  معنوي  المتغير    وهو  تأثير  بأن  ذلك  تفسير  يمكن  و 

على   القدرة  تطوير  في  درجة  زيادة  تقابلها  واحدة  وحدة  بزيادة  أي  موجب،  معنوي   ) المعرفة  إدارة  )عمليات 
 . 10Hوحدة .و من خلال ذلك نستنتج قبول الفرضية الفرعية الأولى  0.48الأصالة في المؤسسة بقيمة  
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دراسة علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلال بعد قدرة الطلاقة   -ب
 الفكرية

 الطلاقة الفكريةالقدرة  على  تطويرإيجابيا في  تأثيراالمعرفة إدارة عمليات ل : على لثانيةنصت الفرضية الفرعية ا
و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة . محل الدراسة ات في المؤسسلدى الموظفين 

 الطلاقة الفكرية المعرفة على قدرة 
نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:37جدول رقم )

 ( ENAPمؤسسة  )على مستوى الطلاقة الفكرية 

  للنموذج  ANOVA تحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 

المعاملات غير  
 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الفرضية 

A  الخطأ 

 410, 2,664 الثابت
 

,391 

6,496 ,000 

,153 
قبول 
H02 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

,347 ,104 3,322 ,002 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 2,459 1 2,459 الانحدار  1
11,034 ,002b 223, 61 13,594 الباقي 

  62 16,054 المجموع

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   إعدادنامن :المصدر
( نلاحظ أن النموذج ككل ذو معنوية إحصائية حيث قدرت القيمة المعنوية الحرجة  37من خلال الجدول رقم )

التحديد )  %5قل من  أو هي    0.02لاختبار فيشر ب   بينما سجل معامل  وهي جودة (  2R= 0.153معنوية، 
و يتبن لنا أن    ،  (  R0.01 ≥2≤  0.29تفسيرية منخفضة لأنها ضمن مجال مستوى التفسير المنخفض أي)

بنسبة   تساهم  معا  المعرفة  إدارة  عمليات  لمؤسسة   %15.30تطبيق  الفكرية  الطلاقة  قدرة  بعد  تطوير  في 
ENAP  (لتطبيق 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى ).و ومن خلال النتائج المتحصل عليها يتبين وجود أثر

المعرفة  عمليات   المعرفة)إدارة  المعرفة ،  توليد  المعرفة،  تشخيص  المعرفة،  خزن  المعرفة(و    توزيع   على تطبيق 
فيالقدر   تطوير الفكرية  الطلاقة  على  بعد  ENAPمؤسسة    ة  على  المعرفة  إدارة  لعمليات  إيجابي  أثر  .وهناك 

التأثير بنسبة   وهو معنوي إحصائيا. ومن خلال ذلك نستنتج قبول    0.34الطلاقة الفكرية ، كما قدر معامل 
 .20Hالفرضية الفرعية الثانية 
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 قدرة المرونة علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلال بعد دراسة -ت
ا الفرعية  الفرضية  على تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  عمليات  ل  :على  لثالثةنصت  لدى   المرونة  القدرة 

 . محل الدراسة الاقتصادية ات في المؤسسالموظفين 
 المرونةو الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على قدرة 

المرونة  نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:38جدول رقم )
 (  ENAPمؤسسة  )على مستوى 

 spss V.23د بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج نامن إعدا:المصدر
   (0.05)أصغر من مستوى الدلالة  (sig=0.00)نلاحظ أن مستوى المعنوية  ( 38ن خلال الجدول رقم )م

نجد   و  ،)قدرة المرونة  (علاقة دالة إحصائيا بين عمليات إدارة المعرفة و المتغير التابع    إلى وجود و هدا يشير  
منخفضة لأنها ضمن مجال مستوى التفسير المنخفض وهي جودة تفسيرية  (  2R=.2400أن قيم معامل التفسير ) 

( في %00.24)   بنسبة،و يتبن لنا أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم    (  R0.01 ≥2≤  0.29أي)
وهو دو معنوية إحصائية ،أي    0.43و قدر معامل التأثير ب  .ENAPتطوير وتنمية بعد قدرة المرونة لمؤسسة  

نستنتج قرار   بتالي  .و  التأثير  بقيمة معامل  المرونة  بعد  تطور  واحدة  بوحدة  المعرفة  إدارة  تحسنت عمليات  إدا 
 . 30Hقبول الفرضية 

 
 
 
 
 
 

 للنموذج  ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 

المعاملات غير  
 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الفرضية 

A  الخطأ 

  392, 2,395 الثابت
,490 

6,117 ,000 
,240 

قبول 
H03   عمليات إدارة

 000, 4,389 100, 437, المعرفة

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 3,912 1 3,912 الانحدار  1
19,26

0 
,000b 203, 61 12,391 الباقي 

  62 16,304 المجموع
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بعد قدرة   علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلالدراسة -ث
 الحساسية للمشكلات
الحساسية   القدرة على  تطويرإيجابيا في    تأثيرا المعرفة  إدارة  مليات  لعانه    : على  لرابعةنصت الفرضية الفرعية ا

 .محل الدراسة ات في المؤسسالموظفين  لدى للمشكلات 
 للمشكلات  الحساسيةبعد  و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على

نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:39جدول رقم )
 ( ENAPمؤسسة   )على مستوى الحساسية للمشكلات 

 spss V.23ا بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج  نامن إعداد:المصدر

و هي   0.01تقدر ب    القيمة الاحتماليةvaluepن  لأ  معنوي النموذج    نأ، نلاحظ  (39رقم )  من خلال الجدول
وقدر   %  5من    أقل للعمال،  للمشكلات   الحساسية  قدرة  بعد  على  تؤثر  للمؤسسة  المعرفة  إدارة  عمليات  أي 

ب  للنموذج  التحديد  منخفضة(  2R=0.092)معامل  تفسيرية  جودة  التفسير   أي  مستوى  مجال  ضمن  لأنها 
 بنسبة و يتبن لنا أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم  ،  (  R0.01 ≥2≤  0.29المنخفض أي)

و الباقي راجع لعوامل أخرى.كما    ENAP( في تطوير وتنمية بعد قدرة الحساسية للمشكلات لمؤسسة  9.20%)  
هو   التأثير  معامل  إدارة   1.19أن  عمليات  تحسنت  إدا  ،أي  إحصائية  معنوية  دو  وهو  إحصائية  دلالة  دو  و 

المعرفة بوحدة واحدة تطور بعد الحساسية للمشكلات بقيمة معامل التأثير ،و بتالي نستنتج قرار قبول الفرضية 
 .  40Hالفرعية الرابع 

 
 
 
 
 

 للنموذج  ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

المعاملات غير   النموذج 
 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t   القيمة
الاحتمالية  

sig 
2R 

 قرار 
 الفرضية 

A  الخطأ 

 698,- الثابت
1,87

6  
,380 

-,372 ,712 

,092 
قبول 
H04   عمليات

إدارة 
 المعرفة

1,193 ,443 2,692 ,010 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

1 
 3,697 1 3,697 الانحدار 

6,174 ,016b 599, 61 36,532 الباقي 
  62 40,230 المجموع
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التحليل و  بعد قدرة  علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلالدراسة  -ح 
 الربط

التحليل    القدرة على تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  عمليات  لانه    :على  لخامسةنصت الفرضية الفرعية ا
 .محل الدراسة الاقتصادية ات في المؤسسالموظفين  لدى والربط

بعد التحليل والربط و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على  
نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:40جدول رقم )

 ( ENAPمؤسسة  )على مستوى التحليل و الربط 

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   إعدادنامن :المصدر

 (0.05)أكبر من مستوى الدلالة  (sig=0.142)يتبن أن مستوى المعنوية ( 40من خلال الجدول رقم )     
 قدرة التحليل (علاقة دالة إحصائيا بين عمليات إدارة المعرفة و المتغير التابع  عدم وجود و هدا يشير إلى  
لأنها ضمن مجال   وهي جودة تفسيرية منخفظة(  2R=0.035و نجد أن  معامل التحديد قدر ب )  ،)و الربط 

،و يتبن لنا أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم   (   R0.01 ≥2≤  0.29مستوى التفسير المنخفض أي)
أن  كما    و باقي النسبة راجع لعوامل أخرى.  ENAPفي تطوير بعد قدرة التحليل و الربط لمؤسسة    %1.2بنسبة  
 .50H و بتالي نستنتج قرار رفض الفرضية الفرعية الخامسة   0.24التأثير قدر ب  معامل

 على القدرات الابتكارية للموظفين،   ENAPإذن و كنتيجة عامة نستنتج أن  يوجد تأثير لإدارة المعرفة لمؤسسة 
يتم  للمشكلات ( خاصة و بذلك  الحساسية  المرونة و  التأثير على بعد قدرة )الأصالة،الطلاقة ،  و يرتكز هذا 

 .ENAPلمؤسسة  بالنسبةبول الفرضية البحثية  ق
 
 
 

 للنموذج   ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 
المعاملات غير  

 الموحدة 
المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R 

 قرار 
 الفرضية 

A  الخطأ 

 645, 3,105 الثابت

,187 

4,815 ,000 

,035 
 رفض
H05 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

,244 ,164 1,488 ,142 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 

القيمة  
الاحتمالية  

sig 

1 
 الانحدار 

1,220 1 1,220 

2,215 ,142b 551, 61 33,597 الباقي 
  62 34,817 المجموع
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  ENTPLفرضيات الدراسة على مستوى مؤسسةاختبار  4-3
 أبعاد القدرات الابتكارية  عمليات إدارة المعرفة وة بين قدراسة العلا   4-3-1

 ENTPL  القدرات الابتكارية أبعاد مصفوفة الارتباط بين محوري عمليات إدارة المعرفة و :(14)دول رقمج
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد :المصدر

 ،أما الأبعاد الأخرى  0.03مع بعد الأصالة بقيمة   ضعيفة نه هناك علاقة إيجابية أمن خلال الجدول نلاحظ 

) الطلاقة الفكرية ،المرونة ،الحساسية للمشكلات و التحليل وربط( فلا توجد لها علاقة مع عمليات إدارة  
 المعرفة . 

 

 

 

 

 و 
ليل

لتح
ا

ربط 
 ال

سية  
سا

الح
لات 

شك
للم

 

رونة 
 الم

قة  
طلا

ال
كرية 

 الف

صالة 
 الأ

ت 
مليا

ع
رفة 

المع
ارة 

 إد

 

 ارتباط بيرسون  1 *300, 156, 163, 066,- 142,-

رة  
 إدا

ات
ملي

ع
رفة 

لمع
 ا

,324 ,649 ,258 ,280 ,034  Sig. (bilatérale) 

50 50 50 50 50 50 N 

 ارتباط بيرسون  *300, 1 **564, **397, 090, 113,

الة 
لأص

 ا

,434 ,536 ,004 ,000  ,034 Sig. (bilatérale) 

50 50 50 50 50 50 N 

 ارتباط بيرسون  156, **564, 1 **534, *342, *351,

قة  
طلا

ال
رية 

لفك
 ا

,012 ,015 ,000  ,000 ,280 Sig. (bilatérale) 

50 50 50 50 50 50 N 

 ارتباط بيرسون  163, **397, **534, 1 **435, 198,

ونة 
مر

 ال

,168 ,002  ,000 ,004 ,258 Sig. (bilatérale) 

50 50 50 50 50 50 N 

 ارتباط بيرسون  066,- 090, *342, **435, 1 **364,

ية  
اس

حس
ال

لات 
شك

للم
 

,009  ,002 ,015 ,536 ,649 Sig. (bilatérale) 

50 50 50 50 50 50 N 

 ارتباط بيرسون  142,- 113, *351, 198, **364, 1

ربط 
و ال

يل 
تحل

 ال
 ,009 ,168 ,012 ,434 ,324 Sig. (bilatérale) 

50 50 50 50 50 50 N 
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 دراسة أثر عمليات إدارة المعرفة على القدرات الابتكارية للمورد البشرية  4-3-2
  بعد قدرة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلالعلاقة دراسة  -أ

 الأصالة
  الأصالة   القدرة على تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  عمليات  لنه  أ  :على  ولىنصت الفرضية الفرعية الأ

 .الدراسة  محلالاقتصادية  ات في المؤسسالموظفين  لدى
 الأصالة  بعد على و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة 

نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:42جدول رقم )
 (  ENTPLمؤسسة  )على مستوى الأصالة 

  للنموذج  ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 

المعاملات غير  
 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الفرضية 

A  الخطأ 

 542, 2,598 الثابت

,300 

4,793 ,000 

,090 
قبول 
H01 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

,325 ,149 2,182 ,034 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 1,439 1 1,439 الانحدار  1
4,761 ,034b 302, 48 14,510 الباقي 

  49 15,949 المجموع

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد:المصدر
( نلاحظ أن النموذج ككل ذو معنوية إحصائية حيث قدرت القيمة المعنوية الحرجة 42من خلال الجدول رقم )

بينما سجل معامل التحديد )  %5قل من  أو هي    0.03لاختبار فيشر ب   وهي جودة  (  2R=0.090معنوية، 
،و يتبن لنا أن      (  R0.01 ≥2≤  0.29لأنها ضمن مجال مستوى التفسير المنخفض أي)  تفسيرية منخفضة

بنسبة   المعرفة معا تساهم  إدارة  .و ومن  ENTPLفي تطوير بعد قدرة الأصالة لمؤسسة    %9تطبيق عمليات 
يتبين وجود أثر   النتائج المتحصل عليها  إدارة (لتطبيق عمليات  0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) خلال 

المعرفة)المعرفة   ة القدر   تطوير  علىتطبيق المعرفة(و    توزيع المعرفة،  المعرفةخزن  ،  تشخيص المعرفة،  توليد 
في الأصالة  ب   حيث   .ENTPLمؤسسة    على  التأثير  معامل  أثر   0.32قدر  وهناك  إحصائيا،  معنوي  وهو 

 .10Hإيجابي لعمليات إدارة المعرفة على بعد الأصالة،و بتالي نستنتج قرار قبول الفرضية الفرعية الأولى 
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خلالدراسة   -ب من  الابتكارية  القدرات  تطوير  على  المعرفة  إدارة  لعمليات  التأثير  الطلاقة    علاقة  بعد 
 الفكرية

الطلاقة  القدرة  على   تطويرإيجابيا في    تأثيراالمعرفة  إدارة  مليات  لع  أنه:  على  الثانيةنصت الفرضية الفرعية  
 .محل الدراسة الاقتصادية  ات في المؤسسلدى الموظفين   الفكرية

 الطلاقة الفكرية و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على 
 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:43جدول رقم )

 ( ENTPLمؤسسة  )على مستوى الطلاقة الفكرية 

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد:المصدر

 ( رقم  الجدول  خلال  المعنوية  (  43من  مستوى  أن  الدلالة    (sig=0.280)يتبن  مستوى  من  المعتمد   أكبر 
التابع    (0.05) المتغير  المعرفة و  إدارة  بين عمليات  دالة إحصائيا  إلى عدم  وجود علاقة  قدرة (و هدا يشير 

وهي جودة تفسيرية منخفض  لأنها ضمن  (  2R=0.024و نجد أن  معامل التحديد قدر ب ) ،  )الطلاقة الفكرية
تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا ،و يتبن لنا أن    (  R0.01 ≥2≤  0.29مجال مستوى التفسير المنخفض أي)

 و باقي النسبة راجع لعوامل أخرى.   ENTPLفي تطوير بعد قدرة الطلاقة الفكرية لمؤسسة    %2.4تساهم بنسبة  
 . 20Hو بتالي نستنتج قرار رفض الفرضية الفرعية الثانية  0.15التأثير قدر ب  أن معاملكما 

 
 
 
 
 
 
 

 للنموذج  ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 

المعاملات غير  
 الموحدة 

المعاملات  
الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الخطأ  A الفرضية 

 510, 3,334 الثابت
 

,156 

6,541 ,000 

,024 
 رفض
H02 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

,153 ,140 1,093 ,280 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 320, 1 320, الانحدار  1
1,195 ,280b 267, 48 12,832 الباقي 

  49 13,151 المجموع
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 المرونة بعد  علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلالدراسة  -ت
الفرعية   الفرضية  في  تأثيرا  المعرفة  إدارة  عمليات  لنه  أ   :على  الثالثةنصت  على تطويرإيجابيا  لدى    القدرة 

 .محل الدراسة ات في المؤسس الموظفين
 المرونةو الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:44جدول رقم )
 ( ENTPLمؤسسة  )على مستوى المرونة 

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد:المصدر

  ( الجدول رقم  خلال  من  المعنوية  (  44نلاحظ  مستوى  الدلالة    (sig=0.258)أن  مستوى     (0.05)أكبر من 
  ،) قدرة المرونة(و هدا يشير إلى عدم  وجود علاقة دالة إحصائيا بين عمليات إدارة المعرفة و المتغير التابع  

( ب  قدر  التحديد  معامل  أن   نجد  لأنها (  2R=0.027و  منخفض  تفسيرية  جودة  مستوى    وهي  مجال  ضمن 
،و يتبن لنا أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة معا تساهم بنسبة     (  R0.01 ≥2≤  0.29التفسير المنخفض أي)

لمؤسسة    2.7% المرونة  قدرة  بعد  تطوير  أخرى.  ENTPLفي  لعوامل  راجع  النسبة  باقي  معامل    و  أن   كما 
 . 30H ، و بتالي نستنتج قرار رفض الفرضية الفرعية الثالثة 0.191التأثير قدر ب 

  من خلال   لدى الموظفين    علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكاريةدراسة  -ث 
 .الحساسية للمشكلاتبعد 

الفرعية   الفرضية  إيجابيا في  إدارة  عمليات    ؤديتانه    :  على  الرابعةنصت  القدرة  على   تطويرالمعرفة دورا 
 محل الدراسة ات في المؤسس الحساسية للمشكلات 

 الحساسية للمشكلات و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على 
 
 

 للنموذج  ANOVA تحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 
المعاملات   المعاملات غير الموحدة 

الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الخطأ  A الفرضية 

 606, 3,214 الثابت
 

,163 

5,305 ,000 

,027 
 رفض
H03 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

,191 ,166 1,145 ,258 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 

القيمة  
الاحتمالية  

sig 

 495, 1 495, الانحدار  1
1,310 ,258b 378, 48 18,130 الباقي 

  49 18,625 المجموع
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 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد قدرة  (:45جدول رقم )
 ( ENTPLمؤسسة   )على مستوى الحساسية للمشكلات 

 spss V.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج   نامن إعداد:المصدر 
   (0.05)أكبر من مستوى الدلالة  (sig=0.649)أن مستوى المعنوية ( 45نلاحظ من خلال الجدول رقم )

قدرة الحساسية  (علاقة دالة إحصائيا بين عمليات إدارة المعرفة و المتغير التابع    عدم وجود و هدا يشير إلى  
و يتبن لنا أن   وهي جودة تفسيرية ضعيفة جدا ،(  2R=0.004التحديد قدر ب )  أن معاملنجد    و  ،)للمشكلات 

بنسبة   تساهم  معا  المعرفة  إدارة  عمليات  لمؤسسة   %2.7تطبيق  للمشكلات  الحساسية  قدرة  بعد  تطوير  في 
ENTPL  .وهوتأثير ضعيف جدا       -0.103التأثير قدر ب    أن معاملكما    و باقي النسبة راجع لعوامل أخرى 

 . 40Hو بتالي نستنتج قرار رفض الفرضية الرابعة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 للنموذج   ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 
المعاملات   المعاملات غير الموحدة 

الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الخطأ  A الفرضية 

 821, 3,992 الثابت
 

-,066 

4,861 ,000 

,004 
  رفض
H04 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

-,103 ,226 -,457 ,649 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

1 
 145, 1 145, الانحدار 

,209 ,649b 694, 48 33,315 الباقي 
  49 33,460 المجموع
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الابتكارية من خلالدراسة    -ح القدرات  تطوير  المعرفة على  إدارة  لعمليات  التأثير  التحليل و  بعد    علاقة 
 لدى الموظفين   الربط

التحليل    القدرة على  تطويرإيجابيا في    تأثيرا المعرفة  إدارة  عمليات  لانه    :على  الخامسةنصت الفرضية الفرعية  
 .محل الدراسة الاقتصادية ات في المؤسسلدى الموظفين  الربطو 

 التحليل و الربط و الجدول الموالي يوضح نتائج الانحدار البسيط لأثر عمليات إدارة المعرفة على 
 التحليل نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة على بعد  (:46جدول رقم )

 (  ENTPLمؤسسة  مستوى  الربط )علىو 

   Vspss.23بناءا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج نامن إعداد:المصدر
   (0.05)أكبر من مستوى الدلالة  (sig=0.324)أن مستوى المعنوية ( 46نلاحظ من خلال الجدول رقم )

قدرة الحساسية  (علاقة دالة إحصائيا بين عمليات إدارة المعرفة و المتغير التابع    عدم وجود و هدا يشير إلى  
معاملنجد    و  ،)للمشكلات  )  أن  ب  قدر  مجال  (  2R=0.020التحديد  ضمن  منخفضة  تفسيرية  جودة  وهي 

المنخفض أي) التفسير  المعرفة معا      (  R0.01 ≥2≤  0.29مستوى  إدارة  لنا أن تطبيق عمليات  يتبن  ،و 
 و باقي النسبة راجع لعوامل أخرى.  ENTPLفي تطوير بعد قدرة التحليل و الربط لمؤسسة    %2تساهم بنسبة  

 .50Hو بتالي رفض الفرضية الفرعية الخامسة   -0.225التأثير قدر ب  أن معاملكما 
تأثير   يوجد  لا  انه  يتضح  النتائج  هده  خلال  ومن  عام  بشكل  القدرات   إيجابيو  على  المعرفة  إدارة  لعمليات 

الابتكارية  كل من )الطلاقة الفكرية ،المرونة،الحساسية للمشكلات و التحليل و الربط( لدى موظفين مؤسسة  
ENTPL  ،   لمؤسسة  بالنسبة الفرضية البحثية   رفض و بذلك يتمENTPL. 

 
 
 
 

 للنموذج   ANOVAتحليل  نتائج الانحدار 

 النموذج 
المعاملات   المعاملات غير الموحدة 

الموحدة  
Béta 

t 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

2R  قرار 
 الخطأ  A الفرضية 

 821, 4,606 الثابت

-,142 

5,612 ,000 

,020 
  رفض
H05 

عمليات  
إدارة 
 المعرفة

-,225 ,226 -,997 ,324 

 

 النموذج

مجموع 
 المربعات
Somme 

des 
carrés 

ddl 

Carré 
moyen 
متوسط 
 المربعات

F 
القيمة  

الاحتمالية  
sig 

 689, 1 689, الانحدار  1
,994 ,324b 693, 48 33,270 الباقي 

  49 33,959 المجموع
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 تفسير النتائج وفق لفرضيات الدراسة : 4-4
تحصل عليها سابقا يمكن أن نلخص نتائج اختبار فرضيات الدراسة لكل مؤسسات محل م من خلال النتائج ال

 في الجدول الموالي : LCO ,ENAP,ENTPL) )دراسة 
 (: ملخص قبول أو رفض فرضيات الدراسة47الجدول رقم )

 نص الفرضيات 

 النتيجة 
على مستوى 

مؤسسة  
LCO 

على مستوى 
مؤسسة  
ENAP 

على مستوى 
مؤسسة  
ENTPL 

لدى   إيجابيا في تطوير القدرات الإبتكارية تأثيرالإدارة المعرفة  الفرضية الرئيسية:
 . في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة الموظفين 

 رفض الفرضية قبول الفرضية  قبول الفرضية 

  القدرة على تطويرإيجابيا في  تأثيراالمعرفة إدارة عمليات ل (:01الفرضية الفرعية )
 . محل الدراسة الاقتصادية اتفي المؤسسلدى الموظفين   الأصالة

 قبول الفرضية  قبول الفرضية  قبول الفرضية 

القدرة  على   تطويرإيجابيا في  تأثيراالمعرفة إدارة عمليات ل (:02الفرضية الفرعية )
 . محل الدراسة الاقتصادية اتفي المؤسس لدى الموظفين  الطلاقة الفكرية

الفرضية رفض  رفض الفرضية قبول الفرضية  

  القدرة على تطويرإيجابيا في  تأثيراالمعرفة إدارة عمليات ل (:03الفرضية الفرعية )
 . محل الدراسة الاقتصادية اتفي المؤسسلدى الموظفين  المرونة

 رفض الفرضية قبول الفرضية  قبول الفرضية 

  القدرة على تطويرإيجابيا في  تأثيراالمعرفة إدارة عمليات ل (:04الفرعية )الفرضية 
 . محل الدراسةالاقتصادية المؤسسات في لدى الموظفين  للمشكلاتالحساسية 

 رفض الفرضية قبول الفرضية  قبول الفرضية 

  القدرة على تطويرإيجابيا في تأثيرا المعرفة إدارة عمليات ل (:05الفرضية الفرعية )
 . محل الدراسة لاقتصاديةا اتفي المؤسسالموظفين  لدى الربطالتحليل و 

 رفض الفرضية الفرضية رفض قبول الفرضية 

 بالاعتماد على نتائج الدراسة الميدانية   إعدادنامن المصدر : 
  

  LCOكل من مؤسسة  التي تم الحصول عليها و بشكل عام من الاستطلاع أراء موظفي   من خلال النتائج  
مؤسسة   ENAP  ومؤسسة المعرفة  في     ENTPL   و  إدارة  عمليات  أثر  القدرات  مجتمعة    دراسة  على 

، و التي تشمل قدرة الأصالة ،قدرة الطلاقة الفكرية ،قدرة المرونة ،قدرة الحساسية   رد البشريةاالابتكارية للمو 
 سنحاول تفسير كل فرضية على حدا.  للمشكلات و قدرة التحليل و ربط،و بتالي 

القدرة على   لعمليات إدارة المعرفة تأثيرا إيجابيا في تطوير  الأولى:تفسير النتائج وفق الفرضية الفرعية   .أ
 .الأصالة لدى الموظفين في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة

يوجد تأثيرا إيجابيا لعمليات إدارة المعرفة على قدرة الأصالة لدى    همن التحليل الإحصائي السابق يتضح أن 
لدى    ،وهدا ما يفسر أن التطبيق الجيد   LCO ,ENAP,ENTPL)  )كل المؤسسات  ى المورد البشري على مستو 

يساهم في تطوير و تنمية مستوى  ،ممارسة إدارة المعرفة من خلال عمليتها مجتمعة  عملية  في المؤسسات 
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في زيادة تقديم    موظفيهاالكامنة في عقول    الضمنية  ةقدرة الأصالة،وذلك من خلال الاستغلال الأمثل للمعرف
 .الحلول و الأفكار الابتكارية غير المألوفة و المسبوقة

النتيجة ب اهتمامها على تفعيل أسلوب نقل المعرفة  ن المؤسسات محل الدراسة تركز  أ و تفسر الباحثة هده 
،مشاركتها و تطبيقها في عملية توليد المعرفة ،حيث تكمن أهمية إدارة المعرفة في خلق معرفة جديدة تمكنها 

و غير     من تحقيق التميز التنافسي ،و من جهة أخرى أن التفكير الابتكاري كقدرة عقلية يعتمد على الجديد 
المألوف )الأصالة(،وان الابتكار يرتبط في معناه بالجدة أو الأصالة ، لدا فهي أحد أهم الشروط الأساسية  

 لقبول النتائج الابتكارية. 
تولي   الدراسة  المؤسسات محل  إلى حقيقة مفادها أن  المعرفة من    اهتماماو مما سبق نصل  إدارة  لتطبيق 

في  خلال عمليتها الخمس ) توليد المعرفة ،تشخيص المعرفة، تخزين المعرفة ، توزيع المعرفة و تطبيقها (  
 تنمية وتطوير القدرة على الأصالة ،وهو ما يتبث قبول الفرضية الفرعية الأولى. 

القدرة على   لعمليات إدارة المعرفة تأثيرا إيجابيا في تطوير   تفسير النتائج وفق الفرضية الفرعية الثانية: .ب
 .لدى الموظفين في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة الطلاقة
خلال   سابقا  من  عليها  المحصل  قدرة   هأن  يتضحالنتائج  على  المعرفة  إدارة  لعمليات  إيجابيا  تأثيرا  يوجد 

مستو   الموظفينلدى    الطلاقة يفسر  فقط      ENAP)  مؤسسة)  ى على  ما  هدا  إدارة   أن،و  عمليات  تطبيق 
الموظفين في هده المؤسسة ويمكن إرجاع  طلاقة    قدرة مستوى    تساهم في زيادة وتنمية    ،المعرفة مجتمعة

في  ذلك لامتلاكهم القدرة على توليد أكبر عدد ممكن من الأفكار الإبداعية للمشكلة الواحدة في وقت قصير .
التحليل أنه لا يوجد تأثيرا إيجابيا لعمليات إدارة المعرفة على تطوير قدرة الطلاقة لدى  الحين أوضحت نتائج  

( مؤسسة   من  كل  في  زمنية  ،  LCO ,ENTPL)  الأفراد  فترة  خلال  فكرة  من  أكثر  طرح  يمكنهم  لا  بحيث 
،   قصيرة   المؤسستين  بها  التي مرت  التنظيمية  التغيرات  من  إلى الإرث  ذلك حسب رأينا  إرجاع  يمكن      و 

كبيرا في توظيف المعرفة من أجل  تعزيز قدرة الطلاقة   اهتماماتولي   ENAP) و بتالي نستنتج أن مؤسسة )
يتبث قبول   السابقتين ،و هو ما  المؤسستين  أفردها على عكس  الثانية على مستوى    الفرضيةلدى  الفرعية 

 . LCO ,ENTPL)و رفضها على مستوى كل من مؤسسة )  ENAP)مؤسسة ) 
القدرة على   لعمليات إدارة المعرفة تأثيرا إيجابيا في تطوير  الثالثة:تفسير النتائج وفق الفرضية الفرعية   .ت

 .لدى الموظفين في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة المرونة
للمورد البشري    قدرة المرونة  لعمليات إ دارة المعرفة على    ايوجد تأثير إيجابيأظهرت نتائج الدراسة أنه  
،بحيث يمكن تفسير عينة  الوذلك وفق آراء أفراد  ،    ENAP  مؤسسة و     LCOعلى  مستوى  كل من مؤسسة  

التقبل و التكيف مع المستجدات و التطورات التكنولوجيا ، و كذلك    على    القدرة    ذلك أن لدى العمال زيادة 
من خلال فرق    ه العملالانفتاح على أراء الآخرين المتعلقة في تغير أساليب العمل و حل المشكلات التي تواج

البناءة المعلومات  و  الخبرات  تبادل  و  المؤسسة  العمل  أهداف  تحقق  أوضحته  .التي  ما  عكس  على  هدا   و 
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مؤسسة   مستوى  على  قدرة   (ENTPL)النتائج  تحسين  في  المعرفة  إدارة  لعمليات  إيجابيا  تأثيرا  يوجد  لا  بأنه 
 على الاستجابة للتغيرات  المرونة ،و يمكن تفسير ذلك أن عمال هده المؤسسة ليست لهم القدرة الكافية 

و سيطرة ثقافة حب اكتناز المعرفة من قبل الأفراد في    ،و يميلون إلى الإبقاء على الوضع القائم  و تطورات 
وأن    ،المؤسسة وهذا لاعتقادهم الخاطئ بأن المعرفة التي يمتلكونها هي مصدر سلطتهم ومكانتهم في المؤسسة

المكانة. هاته  تفقدهم  للأفراد  جانب  مشاركتها  الموارد  إلى  تبادل  يخص  فيما  العاملين  بين  الثقة  عنصر  غياب 
المعرفية وقد يعود ذلك للتخوف من كيفية استعمال الموارد المعرفية التي سيشاركونها لغيرهم، أو عدم الثقة في 

 ENAP)على مستوى مؤسسة )    لثةالفرعية الثا  الفرضيةيتبث قبول    ما  هذامحتوى الموارد المعرفية للآخرين.و  

LCO   ( و رفضها على مستوى مؤسسة(ENTPL . 
القدرة على   تأثيرا إيجابيا في تطويرلعمليات إدارة المعرفة    الرابعة:تفسير النتائج وفق الفرضية الفرعية   .ث

 . لدى الموظفين في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة الحساسية للمشكلات 
  مستوى من التأثير الايجابي   ( LCO )و مؤسسة  )ENAP  )    ةمؤسسالسابقة أنه يتوفر لدى    نتائجال  ت تأثب

وهدا ما يفسر أن عمليات   الحساسية للمشكلات لموظفيها،في تعزيز وتقوية بعد قدرة  لعمليات إ دارة المعرفة  
إدارة المعرفة تساهم في تطوير مستوى قدرة الحساسية للمشكلات من خلال إتاحة وصول الموظفين إلى الكم 
الهائل من المعرفة  في الوقت المحدد، والتي تمكنهم من  التنبؤ و التخطيط لمواجهة مشكلات العمل التي 

بدقة.من ممكن   التهديدات  و  الفرص  برصد  والقيام  مستوى  حدوثها  النتائج على  أوضحته  ما  عكس  هذا  و 
أنه لا يوجد تأثيرا إيجابيا لعمليات إدارة المعرفة في تطوير مستوى قدرة الحساسية  على    ENTPL))  مؤسسة

مؤسسة مستوى  على  الرابعة  الفرعية  الفرضية  قبول  قرار  إلى  التوصل  تم  بتالي  .و          ENAP))  للمشكلات 

 .ENTPL)) و رفضها على مستوى مؤسسة،( LCO )و مؤسسة 

تأثيرا إيجابيا في تطوير  :خامسةالتفسير النتائج وفق الفرضية الفرعية   .ج  القدرة   لعمليات إدارة المعرفة 
 . لدى الموظفين في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة التحليل و الربطعلى 

خلال    على    السابقة    نتائجال  ومن  التوصل  لدى  تم  يتوفر  التأثير    ( LCO )  مؤسسةأنه  من  مستوى 
لموظفيها، حيث   بعد قدرة التحليل و الربط  في تعزيز وتقوية    مجتمعة معا    لعمليات إ دارة المعرفة  الايجابي

 في  إستعاب المشاكل  للعمال الوقت الكافيء إعطا وعلى تجزئة المهام  دارةالإذلك هو قدرة  تفسيريمكن  
و كذلك يمكن إرجاع ذلك من إتاحة وصول الموظفين إلى الكم الهائل من المعرفة في الوقت    و تحليلها،  

بينت النتائج على مستوى    في حين  المشاكل.المناسب و بسرعة و بسهولة و الذي يمكنهم من تحديد أسباب  
قدرة لا يوجد تأثرا إيجابيا لعمليات إدارة المعرفة على    أنه  على     ENTPL))  و مؤسسة      ENAP))  مؤسسة  

تخصص قسم خاص لعمليات التحليل و ربط   لم  تينالمؤسس  أن    على ،      و يفسر ذلك  التحليل و الربط  
مراعاة جانب المكافئات لموظفيها و ذلك لخلق بيئة تحفزية التي  و عدم    الأفكار للوصول إلى تصورات جديدة ،
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المعرفة إظهار  في  بدورها  تحقيق    ،تساهم  جديدة  تطبيقات  و  أساليب  استكشاف  على   هدا   ينعكس  بتالي  و 
 أهداف المؤسسة. 

من أنه يوجد تأثير معنوي دو دلالة إحصائية     تم التحقق و مناقشة الفرضيات الفرعية   تحليلو بعد  -
و بتالي    ( LCO )و   ENAP))  لإدارة المعرفة في تطوير القدرات الابتكارية لدى عمال المؤسستين

إيجابي في  ،حيث أظهرت النتائج أن لعمليات إدارة المعرفة تأثير معنوي و  قبول الفرضية الرئيسة  
  :تطوير القدرات التي تشمل

 (. LCO)الأصالة،المرونة،الحساسية للمشكلات والتحليل والربط ( على مستوى مؤسسة ) ✓

 (.ENAPعلى مستوى مؤسسة ) )الأصالة ،الطلاقة الفكرية ،المرونة و الحساسية للمشكلات( ✓
دراسة ربيع عطايت الله    مع دراسات كلا من:  نتائج فيما يتعلق بالمتغير القدرات الابتكارية    هده  وتتفق    

عنون    2023سنة   القدرات  " تحت  تنمية  على  المعرفة  إدارة  الوطنية    الإبداعيةأثر  الشركة  قيادات  لدى 
فتيحة    "،للتأمين بوديار  عنوان  2022دراسة   الابتكار    تحت  قدرات  على  الضمنية  المعرفة  مشاركة  "أثر 

  ،" المنظمة  في  نسيمالفردي  حمودة  المعرفة    "   بعنوان  دراسة  إدارة    " التنظيمي   الإبداع  تحقيق  فيدور 

دور إدارة المعرفة في تعزيز  "  تحت عنوان   2017سنة     Ahmed Awin Alkarririدراسة    و   ،  2018سنة

  . "والمتوسطة في قطاع غزة الابتكار في المؤسسات الصغيرة
أنه لا     ENTPLفي حين تختلف هده النتائج  مع ما تم التحصل عليه من نتائج على مستوى مؤسسة

تأثير   وتنمية   إيجابي    يوجد  على تطوير  المعرفة  إدارة  تشمللعمليات  التي  و   ، الابتكارية  قدرة    قدراتها   (
الحساسية للمشكلات و قدرة التحليل والربط(، إلا بعد واحد فقط وهو بعد  الطلاقة الفكرية ،قدرة المرونة ،قدرة  

إلى ذلك  إرجاع  ويمكن  الأصالة،  للمؤسسة،   قدرة  بالنسبة  المعرفة  إدارة  وأهمية  مفهوم  بإدراك  الوعي     غياب 
 .نقص وجود الموارد البشرية المؤهلة في تطبيق إستراتيجية إدارة المعرفةو 

على   بناءا  إدارتها  و  و  المعرفة  توظيف  في  المعرفة  إدارة  أهمية  صورة  تتضح  السابقة  التحاليل 
إستراتيجيا، وذلك بالتجسيد الجيد لعمليتها على شكل حلقة متكاملة ،إذ تتم هده العملية  من خلال تبادل الأفكار  

المعرف بدعم    ةو  تقوم  بدورها  التي  ،و  بفعالية  المعرفة  بناء  فيها  يتم  التي  النقطة  هي  ،و  تحويلها  و       الضمنية 
و لكن  المؤسسة بصفة عامة.  لدىالابتكارية لدى الموظفين بصفة خاصة و القدرة الابتكارية    القدرات و تحفيز  

مع لإدارة  الجزائرية  الاقتصادية  المؤسسات  طرف  من  المبذولة  الجهود  نشرها ارغم  و  توليدها  خلال  من        رفها 
إلى عدة معيقات خاصة  المطلوب ،وذلك راجع  المستوى  إلى  ترتقي بعد  لم  أنها  ابتكارات ،إلا  إلى  و تحويلها 

بالمحيط الخارجي لها النتائج    ،بالمؤسسات و أخرى  في عملية تتمثل    التي  نجد أهم هده المعيقات ومن خلال 
المعرفة الأهمية   كزيرتحيث    ،توليد  إعطاء  وعدم  الخارجية  الخبرات  من  معارفها  توليد  في  المؤسسات  اهتمام 
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الكافية في التوجيه و التفاعل مع موظفيها، و تحفيزهم على تقديم أفكار جديدة وذلك من خلال توفر وحدات  
طبيعة هيكلها التنظيمي الذي يعيق تدفق المعرفة بين   ،وخاصة مكلفة بمتابعة المعرفة الجديدة في مجال العمل

   .الإدارية ابتكاراتهمالأفراد ويقيد 
أبعاد   من  تحسين  و  تطوير  في  مهما  دور  لها  المعرفة  إدارة  أن  القول  ،يمكن  عام  بشكل  و  أنه  غير 

كل   على  ينبغي  لذلك  الاقتصادية،  المؤسسات  في  خاصة   ، الموظفين  لدى  الابتكارية  المنظمات القدرات 
، حيث تقوم بتجسيد السير الناجح  بإدارة المعرفة كممارسة أو نشاط رئيسي من أنشطتها الأساسية  الاهتمام أكثر

   للمعرفة عن طريق توفير المعرفة بشكل دائم وتنظيمها بما يخدم الأهداف الإستراتجية و التشغيلية للمنظمة ، 
بلوغ   إلى  المطاف  نهاية  الحكمة و الابتكار،و هدا يؤدي في  الكافية هي جوهر  السليمة  المعرفة  و إدراك أن 

 مستويات عليا من الأداء من خلال تقديم المبتكرات باستمرار لضمان البقاء في سوق العمل. 
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 خاتمة: 
إجابات و أراء  تم التطرق في هدا الفصل إلى عرض العلاقة التطبيقية بين متغيرات الدراسة،من خلال    

الأفراد عينة الدراسة ، باستعانة في ذلك بأداة الاستبيان، والتي تم التعامل فيها مع عينة عشوائية  تشمل كل 
مؤسسة من  كل  في  والأقسام  مؤسسة    LCO الوحدات   ،ENAP  مؤسسة    وENTPL    البيانات عرض  ،وتم 

 الميدانية و محاولة تحليلها بما يخدم موضوع الدراسة.
بين    النتائج  هده  توزعت  قد  و  بالموضوع،  المرتبطة  النتائج  مختلف  عرض  إلى  الفصل  هدا  تطرق  كما 

النتائج في ضوء الدراسات السابقة التي تم عرضها في الجانب النظري للدراسة ،ثم التعرض للنتائج في ضوء  
 الفرضيات التي استعانت بها الدراسات و التي سعت لاختبارها ميدانيا ،كما تم عرض النتائج العامة للدراسة 

 إلى الإجابة على الأهداف المرتبطة بها.  و التي تسعى من خلالها 
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تحديد           تم  حيث  أدائها  و  المعرفة  إدارة  لعمليات  فكري  إطار  بلورة  على  الدراسة  هده  في  الاهتمام  تركز 
 ،بحيث تقوم إدارة المعرفة باستثمار معطيات رأس المال الفكري ،  تطوير القدرات الابتكاريةعمليات في  خمس

و التحديات المعاصرة   حولات و تطبيقها مباشرة لكسب الزيادة و تحقيق التميز التنافسي و الاستدامة في ظل الت 
مع محاولة إقامة التطور للعلاقة التي تربطهما   القدرات الإبتكارية،حيث تم تحليل مفهوم كل من إدارة المعرفة و  

  ، المباشرة  غير  و  المباشرة  التأثيرات  مختلف  النتائج  في  أثبتت  منظمات   والممارسات ولقد  من  للعديد  العملية 
بين  المهمالدور    عمالالأ المعرفة  إدارة  عمليات  خاصة  بالمنظمة  ملينالعا  الأفراد   لتطبيق   بالمعرفة   المشاركة، 

 في   و الخبرات المكتسبة  والمهارات عن التجارب    يعبروالذي    الملموس  غير  المعنوي   لأصل ا  تمثل  التيالضمنية  
  أن ، فنجد    و الابتكارالأدائي  للتميز    المشاركة بالمعرفة الضمنية مصدر  لأنو كذلك    المنظمةسياق العمل داخل  

        المعرفةالنوع من    بهذا  الاهتمامأماكن تواجدها تبدي    باختلافالقطاعات و    باختلاف  المنظمات من    الكثير
تأثري  بمشاركتهاو   مدى  عن  للبحث  الدراسة  هذه  جاءت  ولقد  ،تشخيص ،  المعرفة  )توليد  المعرفة  إدارة  عمليات 

الطلاقة  القدرات الابتكارية ) قدرة الأصالة ،قدرة  ( على  المعرفة  المعرفة وتطبيق  ،توزيع  المعرفة  المعرفة ،خزن 
الربط(   و  التحليل  قدرة  و  للمشكلات  الحساسية  ،قدرة  المرونة  ،قدر  وبعد  الفكرية  و   المراجعة،   الاختبارالنظرية 

 :يأتيمن النتائج نوضحها كما  مجموعة لىخلصت الدراسة إ الميداني
 :  المتعلقة بالجانب النظري نتائج ال

 تم التوصل في هده الدراسة إلى النتائج التالية : 
في   - حيوية  الأكثر  الإدارة  هي  المعرفة  التي  المنظمة،إدارة  المعرفة  وتوليد  إنتاج  في  عليها  يعول  إذ 

 . تستخدمها المنظمة ضمن عمليتها كافة 
تعدد ت مفاهيم إدارة المعرفة إلا أن هناك عنصر جد أساسي يرتبط ارتباطا وثيقا بموضوعها،و هدا ما   -

يشمل العمليات التي تجسد التسيير الناجح للمعرفة ، إلا أن معظمها ركز على خمس عمليات جوهرية  
 و التي تتمثل في تشخيص المعرفة ،توليد المعرفة ،خزن المعرفة، توزيع المعرفة ،تطبيق المعرفة.

توجد علاقة جد وثيقة بين إدارة المعرفة والابتكار، فالمعرفة كقوة أساسية محركة للاقتصاد، إلى جانب  -
عمليات(   خدمات،  )سلع،  إلى  المعرفة  لترجمة  الإبداع  إلى  الحاجة  ولدت  وتحدياتها،  والعولمة  التغيير 
ابتكار   من  المنظمات  المعرفية مكنت  القدرات  أن  تنافسية. كما  ميزة  للمنظمة  تحقق  أو مطورة،  جديدة 

 .منتجات جديدة بسرعة وكلفة منخفضة، فضلًا عن الارتقاء بمستويات الجودة للمنتج الجديد 
الابتكار يعني التوصل إلى ذلك الجديد الذي يمكن أن يكون فكرة، منتج، عملية أو حتى منظمة، ولا   -

يشترط أن يكون هذا الجديد جديدا تماما لنقول عنه ابتكار، فأي تغيير على الحالة القائمة حتى وإ ن  
   .ابتكاركان صغيرا فإنه يعتبر 
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على - إما  تعمل  التي  العوامل  من  مجموعة  تكوينه  في  تتداخل  معقدا  نشاطا  الابتكار          تحفيزه  يعتبر 
التأثير   وذات  المترابطة  العوامل  من  ثلاث مجموعات  إلى  تنقسم  حيث  الأحيان،  بعض  في  تثبيطه  أو 
الخصائص   ومجموعة  المبتكر  الفرد  مستوى  على  الشخصية  الخصائص  مجموعة  وهي  المتبادل، 

 . التنظيمية في المؤسسة ومجموعة عوامل البيئة العامة في المجتمع
المعرفة  - تقييم وتطوير أربـع ركائز رئيسية لاقتصاد  الجديد  التحول نحو مرحلة الاقتصاد  تتطلب عملية 

ونظم  المؤسسي،  والنظام  الاقتصادية  والحوافز  للمعلومات،  التحتية  والبنية  والتدريب،  التعليم  وهـي: 
 .الابتكار

غياب   - إلى  يؤدي  المؤسسة  داخل  لعمليات  تطبيق  عدم  حيث  النظري  الجانب  التطبيقية  الدراسة  وافقت 
التراكم المعرفي داخل المؤسسة و بتالي غياب الرأس المال الفكري الذي يعتمد أساسا على الرأس المال  

 البشري.
على   - المؤسسة  تقوم  لا  منها،كما  للاستفادة  العالية  الخبرات  و  المهارات  لدوي  المؤسسة  استقطاب  عدم 

 تكوين عنصرها البشري و تدريبه من اجل خلق رأس مال فكري يعتمد عليه في مجالات الإبداع  
 و الابتكار ،و أيضا في خلق دينامكية معرفية لدى المؤسسة. -
باقي    إلى   للموظفينكمية  تراال  المعارفو   الخبرات نقل    فيصرحية    إلىالضمنية    المعرفة  تحويليساعد   -

يساهم    المؤسسةأفراد   كما    اتخاذ وحسن    الجيدة  الحلول  إيجاد إمكانية    فيمما   المشاركة  أنالقرارات، 
قدرات    بالمعرفة من  تزيد  ما    المنظمة  في   ملينالعا  الأفراد الضمنية  للتفاعل    تمإذا  الداعمة  البيئة  توفر 

 . المنظمةداخل  الاجتماعي
المعلومات والخبرة المتاحة لأعضاء  بيئة المنظمة الداخلية التي تتصف بوجود الإمكانات المادية وتوفر   -

بين   الثقة  تسوده  الذي  والمناخ  الجمود،  أو  بالتعقيد  يتصف  لا  الذي  المرن  الإداري  والنظام  المنظمة، 
وحل   المعلومات  تدفق  على  بدوره  يساعد  الذي  المفتوح  الاتصال  تنمية  أساس  هي  والتي  الأفراد 
عن   التعبير  تشجيع  طريق  عن  المنظمة  في  الابتكاري  السلوك  على  تؤثر  أن  شأنها  من  المشكلات، 

 .الأفكار الجديدة وتطويرها وحمايتها وتقديرها
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 النتائج المتعلقة بالجانب الميداني: 
 في ضوء تحليلات الدراسة الميدانية و نتائجها توصلنا إلى :

 النتائج المتعلقة بالمتغيرات الشخصية : ❖
و          ( ENAP)الذكور في كل من المؤسسة  الدراسة تمثلت في جنسأن أغلبية أفراد العينة مجال   -

(LCO)   و(ENTPL) بلغت نسبة الذكور في مؤسسة    ، حيث(ENAP )  66.7% الإناث فيشكلون   أما
مؤسسة    %  33.3 حين  الذكور    (LCO)في  هدا  76.6بلغت نسبة  بنسبة    و  التي    %  23.4مقارنة 

و          %  62.0بلغت نسبة الذكور    ENTPL)تمثلت في جنس الإناث ، أما فيما يخص مؤسسة )
إلى   وهدا ما يؤكد أن طبيعة العمل في مثل هده المؤسسات تحتاج  ، %38.0نسبة الإناث تقدر ب  

 .استقطاب العنصر الرجالي بصورة كبيرة مقارنة مع العنصر النسوي 
يتعلق - العمر    فيما  فلقد  بمتغير  نسبة(ENAP)مؤسسة  سجلت  ،  التي   %33  أعلى  الدراسة   عينة  من 

لها تقريبا نفس ترتيب مؤسسة    كان(LCO)مؤسسة  أن    في حين    سنة ،45إلى    36تتراوح أعمارهم من 
(ENAP)  من العمال التي تتراوح أعمارهم    % 44.7  من حيث الفئة العمرية ،حيث سجلت أعلى نسبة

في كلا من فئتي     %   30سجلت أعلى نسبة تقدر ب   ENTPL)سنة ، أما مؤسسة )  45إلى    36من
سنة ،ثم تاليها   35إلى    25سنة ، و العمال الذين أعمارهم تتراوح من  25العمال الذين أعمارهم  أقل من  

ات و بصفة عامة  وهذا دلالة على أن المؤسس  ،     % 28بنسبة   45إلى    36مباشرة الفئة الواقعة بين   
شباب   أفراد  توظيف  على  سنا  تحرص  صغر  أكثر  بتطوير  و  تسمح  جديدة  أفكار  بتبني  يسمح  مما 

تكون لها استعدادات أكبر لتقبل   الأخيرةالمؤسسة ورفع أدائها، وهذا راجع لخصائص هذه الفئة ، فهذه  
عكس فئة كبار السن  الذين عادة اتها،التغيير، ويكون لها رغبة أكبر في الإبداع والابتكار وإظهار قدر 

 يميلون للحفاظ على الوضع القائم ويقاومون التغيير.  
  أن معظم أفراد العينة المبحوثة يمتلكون مستوى تعليمي ليسانس   العلمي،متغير المؤهل  ل  اتضح أيضا بالنسبة ➢

كل   في  الأولى  المرتبة  في  جاء  الذي  مؤسسة،مؤسسةو  سجلت            تقدر   نسبةأعلى    (ENAP)حيث 
سجلت أعلى نسبة    ENTPL))  أما مؤسسة    ،  %  34نسبة  ما    (LCO)في حين مؤسسة  .  ،%36.5  ب 

،  وهدا دلالة على أن المؤسسات محل الدراسة تقوم باستقطاب خريجي الجامعات ،والقيام    %38تقدر ب  
 بتدريبها بصفة خاصة بما يسمح بتبادل المعرفة بين الأفراد لأداء عملهم بصورة كفأة وفعالة.

  كل من   فيسنة، سجلوا أعلى نسبة    20إلى 16لديهم خبرة مهنية من  أفراد عينة الدراسة الذين    فيما يخص  ➢
ب   (LCO)مؤسسة  و    %44.4بواقع  (ENAP)مؤسسة   قدرت  الحين،.  %59.6بنسبة  مؤسسة    في 

(ENTPL)    سنوات و هدا ما 5للفئة الذين تتراوح خبرتهم المهنية أقل من    %24سجلت أعلى نسبة بلغت
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مؤسسة   في  الخبرة  متغير  نتائج  على  السن  متغير  نتائج  أن  ((ENTPLيعكس  العموم  على  يدل  هدا  .و 
 مقبولة.يملكون مؤهلات و كفاءات و قدرات  المؤسسات محل الدراسة

 النتائج المتعلقة بالتحليل الوصفي لمحوري الدراسة ❖
الدراسة   - نتائج  عبارات  أظهرت  لجميع  الحسابي  المتوسط  الدراسةأن  بلغ    LCOمؤسسة  في    محوري 

تماما  (4.2914( )4.2284) موافق  ضمن مجال  هو  ،  5.00-4.21  [و  معياري بو   [    قدره   انحراف 
 لهذه المؤسسة موافقين تماما حول   المبحوثةعينة  ال(، هذا ما يدل على أن أفراد  0.5114( )0.3990)

الطلاقة  ،بأبعادها )الأصالةالقدرات الابتكارية    محور  موافقين تماما حول  و  ،عمليات إدارة المعرفة تطبيق  
  .الحساسية للمشكلات و التحليل و الربط(،المرونة، الفكرية 

النتائج - أظهرت  عبارات    كما  لجميع  الحسابي  المتوسط  الدراسة أن  مؤسسة  محوري  بلغ    (ENAP)في 
(3.8875( موافق    (4.0311(  مجال  ضمن  وهو  قدره   معياري    وبانحراف  [  3.41-4.20  [، 
أفراد عينة  0.5456( )0.5743) أن  على  يدل  ما  هذا  تأكد (،  حالة  المؤسسة في  لهذه  على    الدراسة 

الابتكارية مؤسسة    .القدرات  على   ENAP-LCOفي  يدل  ما  هذا  و  عالية  بدرجة  كانت  مجملها  في 
في   المكتسبة  تجاربهم  و  خبراتهم  و  بمعارفهم  بمشاركة  المؤسستين  هاتين  في  العاملين  نية  و  استعداد 

يدل على أن الموظفين و عمال هذه المؤسستين يتمتعون بالحرية    و كذلك  م.سياق الأعمال الموكلة إليه 
والآخرين العمل  لرؤساء  مخالفة  كانت  ولو  حتى  المقترحات  الآراء و  التعبير عن  وهذافي  يعكس    ،  ما 

 . مساهمة القيادة في تقديم حلول للمشكلات كطريقة لدعم أفكارهم
النتائج أيضا أن     ➢ الدراسة  و أظهرت  الحسابي لجميع عبارات محوري  بلغ    ENTPLمؤسسة  في  المتوسط 

(3.2815( محايد  (3.3552(  مجال  ضمن  هو  و  معياري بو    [    2.61-3.40  [،   قدرب   انحراف 
التوالي،  0.4774( )0.5374) لتطبيق  و ( على  المؤهلة  البشرية  الموارد  يدل على نقص في وجود  هذا ما 

 سيطرة ثقافة حب البقاء على الوضع القائم و استخدام الأفكار المتكررة  ،وكدا .إستراتجية إدارة المعرفة
 وجديدة.و الأعمال الروتينية، وعدم استخدام أساليب متطورة 

 : النتائج المتعلقة باختبار النموذج اللوجيستي الثنائي ❖
الحدينحاولنا   ثنائي  اللوجستي  نموذج  الذي    Binomial Logistic Regressionاستخدام  بعض و  على  يتوفر 

، الدراسةالشروط  محل  المؤسسات  في  الابتكارية  القدرات  وجود  المرحلة لتفسير  في  النتائج    أظهرت  حيث   ،
حيث صنف    %68.8أن نسبة التصنيف الصحيحة للنموذج الذي لا يحتوي على المتغيرات المنبئة هي  الأولى   

مؤسسة      LCO, ENAPمؤسسة    أما  صحيح  باعتبارها    ENTPLبشكل  ،وذلك  خاطئ  بشكل  تصنيفها  فتم 
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استطاع النموذج أن يتحصل على   التفسيريةن أنه بعد إدخال المتغيرات  ي ،كما تب تحتوي على القدرات الابتكارية  
 . %100قوة تصنيف  

 بين محوري الدراسة:  بدراسة الارتباطالنتائج المتعلقة  ❖
العلاقة   معرفة  تربط  حاولنا  استخدام    التي  خلال  من  الدراسة  محل  مؤسسات  لكل  الدراسة  متغيرتي  بين 

عمليات  محوري الاستبيان    بين   0.678   قويةنه يوجد علاقة طردية  أ   معامل بيرسون،حيث أظهرت النتائج
الابتكارية والقدرات  المعرفة  للده  للمؤسسة  إدارة  دلالة إحصائية    ENAPنالوطنية  أيضا  0.01عند  هناك  و 

  LCOعمليات إدارة المعرفة والقدرات الابتكارية لمؤسسة  بين محوري الاستبيان    0.628علاقة طردية قوية 

 .0.001عند دلالة إحصائية و ذلك ENTPL  مؤسسة  فيما يخص  0.408 توسطةبينما هي م،
 على القدرات الابتكارية: إدارة المعرفة بدراسة أثر عمليات النتائج المتعلقة ❖

القدرات الابتكارية في كل من المؤسسات حاولنا    معرفة مدى تطبيق عمليات إدارة المعرفة في تطوير وتنمية 
(ENAP)، (ENTPL)،  (LCO)    بولاية معسكر ،و ذلك من خلال مجموعة من الأبعاد و المتمثلة في: ) توليد

 (، و وجدنا أن في كل من مؤسسة  المعرفة ،تشخيص المعرفة ، خزن المعرفة ، توزيع المعرف و تطبيق المعرفة
(LCO)و (ENAP)   تأثير له  ليس  فقط  واحد  متغير  إحصائية،إلا  دلالة  دو  إيجابي  تأثير  لها  الأبعاد  مجمل 

 في مؤسسة   لاختبار فيشر   وبلغت القيمة المعنوية الكلية    .معنوي على المتغير التابع ،وهو بعد توليد المعرفة
(LCO)و (ENAP)  ( و هي أقل من مستوى الدلالة الم0.017() 0.000)  على التوالي(0.05عتمد=α)  ، 

( ب  قدر  التحديد  على  معامل  تفسيرية مرتفعة 2R)   (0.79 =2R  )=0.815و  جودة  مجال   وهي  لأنها ضمن 
 .  (  R0.5 ≥2≤ فأكثر مستوى التفسير المرتفع أي)

الحين   مؤسسةفي  في  المعرفة  إدارة  عمليات  متغيرات  معلمات  جميع  معنوية    ENTPL أن  ذات  ليست 
وبتالي هي مرفوضة إحصائيا أي لا    0.05حيث قدرت القيمة الاحتمالية الحرجة لكل معلمة اكبر من  إحصائية  

لاختبار   الكليةقدرت القيمة المعنوية  حيث  القدرات الابتكارية.  طويرمن عمليات إدارة المعرفة في ت  يدخل أي بعد 
وهي   0.02أما معامل التحديد فقدر ب  ،  ، (α=0.05عتمد)من مستوى الدلالة المو هي اكبر   0.956فيشر ب  

 . جودة تفسيرية ضعيفة 
 وقد توصلت نتائج الدراسة إلى مايلي : فرضيات :الالنتائج المتعلقة باختبار  ❖

إيجابيا في تطوير القدرة على    تأثيراعمليات إدارة المعرفة  لو التي نصت على انه    الفرضية الفرعية الأولى: ➢
 .محل الدراسة ات في المؤسسلدى الموظفين  الأصالة

،حيث بينت نتائج    (ENTPL، ENAP  ، LCOمؤسسات )العلى كل مستوى  الفرعية الأولى    قبول الفرضية
،حيث بلغ الأصالةأنه يوجد تأثير  دو دلالة معنوية بين عمليات إدارة المعرفة و تطوير القدرة على  التحليل  
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التوالي   الدلالة على  )  0.000)،))0.000(،(0.034)مستوى  من  أقل  تأثير 0.05وهي نسب  وبمعامل   ،)
(0.325)،)0.483((، (0.745 . 

إيجابيا في تطوير القدرة على    تأثيراعمليات إدارة المعرفة  لو التي نصت على أنه  الفرضية الفرعية الثانية :   ➢
 .محل الدراسة الاقتصادية  ات في المؤسسلدى الموظفين   الطلاقة الفكرية

أنه يوجد تأثير  ،حيث بينت نتائج التحليل    (ENAPعلى مستوى مؤسسة )  الفرعية الثانية  قبول الفرضية
بلغ مستوى الدلالة   الفكرية،حيث  القدرة على الطلاقة  دو دلالة معنوية بين عمليات إدارة المعرفة و تطوير 

 .  (0.374)(، وبمعامل تأثير 0.05هي نسبة أقل من ) )0.002(
  لا  أنهحيث بينت نتائج التحليل    ،(ENTPL، LCOعلى مستوى مؤسسات )رفض الفرضية الفرعية الثانية  

على   القدرة  تطوير  و  المعرفة  إدارة  عمليات  بين  معنوية  دلالة  دو  تأثير  بلغ  يوجد  حيث  الفكرية،  الطلاقة 
التوالي على  الدلالة  )  0.478)،)(0.280)مستوى  من  أكبر  نسب  تأثير0.05وهي  وبمعامل   ،))0.153( ،   

( (0.420  . 
إيجابيا في تطوير القدرة على    تأثيراإدارة المعرفة    انه لعمليات   و التي نصت على   الثالثة:الفرضية الفرعية   ➢

 .محل الدراسة الاقتصادية ات في المؤسسالموظفين  لدى المرونة
أنه  بينت نتائج التحليل    ، حيث (ENAP، LCOعلى مستوى مؤسسة )   الفرعية الثالثة  ل الفرضيةقبو  

حيث بلغ مستوى الدلالة    ،المرونة دلالة معنوية بين عمليات إدارة المعرفة و تطوير القدرة على    تأثير دويوجد  
 . 0.838)،)) 0.437((، وبمعامل تأثير0.05وهي نسب أقل من ) 0.000)،)(0.000)على التوالي

الثالثة  الفرضيةرفض   التحليل    ،(ENTPL)  ةعلى مستوى مؤسس  الفرعية  نتائج  بينت  يوجد    لا  أنهحيث 
المعرفة   إدارة  عمليات  بين  معنوية  دلالة  دو  ا  فيتأثير  على  القدرة  مستوى  تطوير  بلغ  حيث  لمرونة، 

 .0).437(، وبمعامل تأثير )0.05وهي نسب أكبر من ) 0.258)الدلالة،)
الفرعية   ➢ على    الرابعة:الفرضية  نصت  التي  المعرفة  لو  إدارة  على    تأثيراعمليات  القدرة  تطوير  في  إيجابيا 

 . محل الدراسة الاقتصادية ات المؤسسفي الموظفين  لدى للمشكلات الحساسية 
أنه  ، حيث بينت نتائج التحليل  (ENAP، LCOعلى مستوى مؤسسة )   الفرعية الرابعة  ل الفرضيةقبو  

حيث بلغ    ،الحساسية للمشكلات يوجد تأثير دو دلالة معنوية بين عمليات إدارة المعرفة و تطوير القدرة على  
 وبمعامل تأثير  (،0.05وهي نسب أقل من) 0.010)) ،(0.016)  مستوى الدلالة على التوالي

)1.193 ((،(1.193. 
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الربعة   الفرعية  الفرضية  التحليل    ،(ENTPLعلى مستوى مؤسسة )رفض  نتائج  بينت  يوجد   لا  أنهحيث 
المعرفة   إدارة  عمليات  بين  معنوية  دلالة  دو  ا  فيتأثير  على  القدرة  بلغ تطوير  حيث  للمشكلات،  لحساسية 

 0.103-).(، وبمعامل تأثير )0.05وهي نسبة أكبر من ) 0.649)مستوى الدلالة )
إيجابيا في تطوير القدرة    تأثيرامليات إدارة المعرفة  لع و التي نصت على أنه    الخامسة:الفرضية الفرعية   ➢

 . محل الدراسة الاقتصادية ات المؤسسفي لدى الموظفين  الربطالتحليل و على 
التحليل  (LCOعلى مستوى مؤسسة )الفرعية الخامسة  ل الفرضية  قبو   نتائج  أنه يوجد  ، حيث بينت 

حيث بلغ مستوى    ،التحليل و الربطتأثير دو دلالة معنوية بين عمليات إدارة المعرفة و تطوير القدرة على  
 .0.782)( ،وبمعامل تأثير )0.05وهي نسب أقل من ) 0.002)الدلالة )
  أنه حيث بينت نتائج التحليل    (ENAP, ENTPL)  ة على مستوى مؤسس   الفرعية الخامسة  الفرضيةرفض  

التحليل و الربط، حيث بلغ  تطوير القدرة على    فييوجد تأثير دو دلالة معنوية بين عمليات إدارة المعرفة    لا
   0.244) (، وبمعامل تأثير)0.05وهي نسب أكبر من ) 0.142)) 0.324)مستوى الدلالة على التوالي) 

( (-0.225. 
الرئيسية ➢ والتي    الفرضية  المعرفة  :  لإدارة  أنه  ال  رتأثيمفادها  تطوير  في  الابتكارية ايجابي  لدى    قدرات 

 .  محل الدراسة في المؤسسات الاقتصادية الموظفين 
حيث بعد تحليل البيانات تم التحقق من أنه  ،(ENAP ،LCOالفرضية الرئيسة على مستوى مؤسسة ) صحة

تأثير عمال   معنوي   يوجد  لدى  الابتكارية  القدرات  تطوير  في  المعرفة  لإدارة  إحصائية  دلالة  دو 
المؤسستين،حيث أظهرت النتائج أن لعمليات إدارة المعرفة تأثير معنوي و إيجابي في تطوير القدرات التي  

 (. LCOتشمل )الأصالة،المرونة،الحساسية للمشكلات والتحليل والربط ( على مستوى مؤسسة )

 (. ENAPعلى مستوى مؤسسة ) و)الأصالة ،الطلاقة الفكرية ،المرونة و الحساسية للمشكلات( 
حيث بعد تحليل البيانات تم التحقق من أنه  لا   (ENTPL)  على مستوى مؤسسة  نفي الفرضية الرئيسة.

عمال   لدى  الابتكارية  القدرات  تطوير  في  المعرفة  لإدارة  إحصائية  دلالة  دو  تأثير  المؤسسة،حيث  يوجد 
أنه النتائج  القدرات     أظهرت  وتنمية  تطوير   في  المعرفة  إدارة  لعمليات  إيجابي  و  معنوي  تأثير  يوجد  لا 

 .الابتكارية لدى الموظفين و التي تشمل )الأصالة،المرونة،الحساسية للمشكلات والتحليل والربط ( 
 التوصيات:

الدقيق   الدور  تحديد  و  المعرفة  لإدارة  النظري  الإطار  عرض  خلال  تطوير  في  تؤديهمن  و  القدرات   تعزيز 
الموظفين      الابتكارية تجربة  لدى  عرض  بعد  من  ،و  إلى   LCO-ENTPL -ENAP–المؤسسة  كل  نصل 

 التوصيات التالية: 
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اعتبارها من أهم مفاتيح النجاح في العصر الراهن، ضرورة اهتمام منظمات أعمال اليوم بإدارة المعرفة و   -
و أنها عملية تسعى للحفاظ و تنمية الخبرات المكتسبة داخل المنظمة و تحويلها إلى أصول قيمة تؤثر  

 إيجابا على الأداء و الابتكار ،بغية خلق منظمات معرفية مبتكرة.
تكون   - أن  بد  إمناسبة  الإدارية    القيادةلا  المعرفة  لنموذج  الرؤية   ،بحيث دارة  شرح  على  بالقدرة  تتصف 

  ،المشتركة للآخرين حيث تكون قدوة لهم، والقدرة على الاتصال والتعامل الدائم مع الأفراد في المنظمة
المؤسسة تنفع  التي  أفرادها  عقول  في  الكامنة  المعارف  استظهار  على  تحرص  و    و  بمبدأ ،  الأخذ 

 تكليفهم بتطبيق الأفكار الجديدة.اتخاذ القرارات، و  المشاركة في
ضرورة إعادة بناء الهياكل التنظيمية الموجودة في التنظيمات الجزائرية ،وتخليصها من القوالب الجامدة  -

الابتكار، و  التطوير  محاولات  على  تقضي  تبني  التي  ذات  ه   و  تنظيمية  لدعم   المرونةياكل  الكافية 
 . الشبكية، هيكل الفريق كالهياكل، المعرفة إدارةعمليات 

في كل أصول المعلومات للمنظمات بما في ذلك قواعد   المشاركة هاأساس على تقوم  تنظيمية بيئة تأسيس -
ضرورة توفير نظام اتصال فعال يمكن من نقل المعارف و المعلومات المختلفة مع    ،الوثائقالبيانات و  

 التجديد و الابتكار.  بما يسهل عمليةبين مختلف المستويات الإدارية بما  
و ذلك بتحديد   ضرورة إجراء تقييم دوري للمعرفة ، ، مع    بناء نموذج لتقييم و قياس رأس مال المعرفي -

نظام مناسب للحوافز يكون  المعرفة المتوافرة و المعرفة المطلوبة للتعرف على الفجوة المعرفية، مع وضع
المؤسس داخل  العاملين  الدافعية لدى  إيجاد  الجماعي من خلال    ات من شأنه  العمل  إلى جانب تشجيع 
 فرق العمل من أصحاب الخبرة للاستشارة الضرورية. 

 نماذج لقياس مستوى الابتكار يمكن أن تساعد المؤسسات في تحديد نتائج الابتكار.بناء   -
بناء نموذج ملائم للبيانات يشرح لنا أهم العوامل المفسرة التي تعيق تنمية و تطوير القدرات الابتكارية لدى   -

 الموظفين داخل المؤسسة.
العصر على   - مقتضيات  مع  تتماشى  التي  المعلومات   لتكنولوجيا  التحتية  البنية  في  الحقيقي  الاستثمار 

 ومستوى التنظيم بصفة خاصة. المستوى الدولة بصفة عامة ،
بالمعرفة الضمنية    تعزيز - ، و الصريحة    قدرات العاملين وتنمية مهاراتهم من خلال تطوير أساليب المشاركة 

طريق الاست  عن  يضمن  ،بما  التعلم  و  التدريب  و  لدى التحفيز  للإبتكار  الداعمة  المعرفة  إدارة  لنظام  الأمثل  خدام 
 المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.

ضرورة توفير الوقت اللازم من أجل نشر المعرفة بين كافة الموظفين لأن عملية تطوير المعرفة داخل    -
 التنظيم لا يجب أن تكون ظرفية و في أوقات محددة فقط ، بل يجب أن تكون ذات بعد إستراتيجي و دائم.
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 مميزة، نظرا لمساهمتها في تحفيز الموظفين    و رائدةمنظمات  لتجارب  عرض  يتم   خلالها يتم لقاءات  عقد  -
  .و توسيع معارفهم في تقديم أفكار جديدة 

المعرفة وتعميمها    - تكوين  تتيح  التي  الشبكات والأسواق  الكفاءة وتعزيز تطوير  المعرفة ذات  تدفقات  تيسير 
 .ونشرها، إلى جانب نظام فعال لحقوق الملكية الفكرية

 أفاق الدراسة:
من    تبينلقد   موضوع    خلاللنا  أن  الابتكاريةالدراسة  القدرات  تطوير  في  دورها  و  المعرفة   المنظمة   في  إدارة 

مفتوح للبحث،   الموضوعبه، لذا يبقى باب دراسة هذا    المتعلقة  الجوانب ، ويصعب حصر كل  واسع جداموضوع  
التي يمكن أن تكون جسرا رابطا و كامتداد   في هدا الصدد سنقدم بعض المواضيع المقترحة  فيه أكثر، و   والإثراء

 للدراسة الحالية ،وفيما يلي نذكر البعض منها :
 متطلبات و محددات تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  -
 دور الثقافة التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفة -
 معوقات تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الجزائرية  -
 قياس أثر عمليات إدارة المعرفة على القدرات الابتكارية  نماذج وأساليب  -
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 والطباعة. 

جملة  (. واقع تطبيق إدارة المعرفة دراسة حالة مجموعة من الدول. 2023بلقاید حممد جواد، و فطيمة علام. )  .163

 .49-35(، 1)  14،   االقتصاد والتنمية البشریة

(. أثر تطبيقات و برمجيات تكنولوجيا الملعلومات والاتصالات في 2023بوخاري فاطنة، و حنان أسينات. ) .164

 . 864 -843(،  01)  14،  مجلة دفاتر إقتصادیةتفعيل أنظمة إدارة المعرفة : دراسة تحليلية. 

 (. 1) 4(. أثر عمليات إدارة المعرفة في أداء الأساتذة الجامعيي.  2020بوزنيط كنزة، و عزدین بن حميود. ) .165

)عبد الكریم محمد، المترجمون( القاھرة،   الادارة : المهام ،المسؤوليات ، التطبيقات.(. 1995بيتر دراكر. ) .166

 مصر: الدار الدولية للنشر و التوزیع.

 )خالد العمري، المترجمون( القاھرة، مصر: دار الفاروق للنشر و التوزیع.  إدارة الإبداع.(. 2008بيتر كوك. ) .167

(. دور التعلم التنظيمي في دعم االبتكار في املؤسسة االقتصادیة دراسة حالة )أطروحة  2018ترغيني صباح. ) .168

دكتوراء( في اقتصاد وادرة املعرف. بسكرة، كلية العلوم االقتصادیة والتجاریة وعلوم التسيير، الجزائر: جامعة 

 محمد خيضر.

منظمة الأمم المتحدة  الوضع الحالي للعلوم في مختلف أنحاء العالم. 2010تقریر اليونسكو عن العلوم لعام  .169

 للتربية والعلم والثقافة. 
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 (. 37) 13(. مدخل لتحقيق تميز المؤسسة الإقتصادیة. 2009تومي ميلود، نادیة خریف، و وھيبة داسي. ) .170

(. دور التغيير التنظيمي في تطویر الابتكار في المنظمات الحدیثة من وجهة نظر  2011تيقاوي العربي. )  .171

 ماي. 15العاملين في منظمات الاتصالات الجزائریة . جامعة البليدة

(. أثر إستراتيجية توليد الأفكار )سكامبر( في تنمية مهارات التفكير الابتكارى لدى عينة  2016جامعة الأزھر. )  .172

 .448-415(، 171) مجلة كلية التربيةمن الطلبة ذوي صعوبات التعلم بالأردن. 

(. مهارات ما وراء المعرفة وعلاقتها ببعض سمات الشخصية الابتكاریة لدى طلبة  2017جامعة الأزھر. )  .173

 . 173-  103(، 175) مجلة كلية التربيةالتعليم الفني الصناعي. 

(. مقترح بناء نموذج لإستراتجيات إدارة 2022جماد حميد علي، أحمد طلال خلف، و حاتم علي عبد الله. ) .174

 .101-92(،  25)  مجلة الدراسات الاقتصادیة و الاداریةالمعرفة : بحث تحليلي في مجموعة من الكليات الأھلية.  

التنظيمي  (. أثر عمليات إدارة المعرفة في الابتكار 2013جمال أحمد حمد الدوري، و الحيث أحمد فتحي محمد. ) .175

 في شركات الصناعات الدوائية في الأردن. 

دراسة -(. نظم المعلومات و أثرھا في مستویات الإبداع 2010جمعة النجار فایز، و نازم محمد الأحمد ملكاوي. ) .176

 - 257(، 02) 26،  مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونية. -ميدانية في شركات التامين الأردنية 

279 . 

(. التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي  2010جواد محسن راضي. )  .177

 . 84-62(، 01) 12،  مجلة القادسية للعلوم الإداریة والاقتصادیةكلية الإدارة والاقتصاد. 

(. القدرات الإبداعية لدى الطلبة الموھوبين وفقا لمقياس أبراھام تمبل في مدارس  2012حابس سليمان العواملة. )  .178

 . 58  - 42(، 24)  مجلة بحوث التربية النوعيةو مراكز الموھوبين في محافظة البلقاة في الأردن. 

(. تأثير التنمية المُستدامة لرأس المال الفکري على القدرات الإبداعية للعاملين في  2020حسام قرنى أحمد. ) .179

 . 240-167(، 1)  21،  مجلة كلية الاقتصاد و العلوم السياسيةالمنظمات )دراسة ميدانية(.  

(. دراسة تحليلية لمؤشرات ركائز الاقتصاد المعرفي في عصر التكنولوجيا المعلومات 2022حسين بركاتي. ) .180

 (.1) 13،  المجلة العربية للتربية النوعية مؤشراته و منهجية قياسه. 

(. عمان، الأردن: 1)الإصدار  إستراتجيات الغدارة المعرفية في منظمة الاعمال(. 2008حسين جعلان حسين. )  .181

 إثراء للنشر و التوزیع. 

 عمان، الأردن: دار الحامد للنشر والتوزیع.  منظور كلي.-إدارة المنظمات (. 2003حسين حریم. )  .182

 عمان: دار الحامد.  تصميم المنظمة : الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل.(. 2006حسين حریم. )  .183

(. عمان، الأردن: 1)الإصدار  استراتيجيات اادارة المعرفية في منظمات الأعمال(. 2008حسين عجان حسن. ) .184

 اثراء للنشر و التوزیع. 

(. عمان: 1)الإصدار  إدارة المعرفة بناء الداكرة بناء التنظيمية(. 2018حسين محمد عتوم، و أحمد عتوم یمنى. ) .185

 مكتبة الحامد. 

-https://u.ae/ar-ae/about-the، من 2023, 05  10حكومة المستقبل . )بلا تاریخ(. تاریخ الاسترداد  .186

uae/the-uae-government/government-of-future/innovation-in-the-uae 

(. تحليل القدرات الدیناميكية وقياس تأثيرھا على الجاھزیة  2021حمدان عبيد منصور، و نجوى باقر یعكوب. ) .187

 . 394-375(،  02) 41،  الملجلة العربية للإدارةالاستراتيجية:دراسة تطبيقية في شركة أسيا سيل للإتصالات. 

 (. عمان، الأردن: دار الصفاءللنشر والتوزیع. 01)الإصدار  منظمة المعرفة(. 2010حمود خضير كاظم. ) .188

عمان، الاردن: دار املسریة   إدارة املوارد البشریة.(. 2007حمود خضير كاظم، و كاسب الخرشة یاسين. ) .189

 للنشر والتودیع و الطباعة. 
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(. أثر استخدام  2018دیسمبر,  19خالد بن جمعة بن خميس الشيدي، و محمود عبد الرحمن الحدیدي. ) .190

( في تنمية التحصيلفي مادة الریاضيات والتفكير الإبتكاري لدى طالبات الصف   Scamperاستراتيجية سكامبر)

 التاسع في سلطنة عمان)رسالة ماجستير(. عمان، كلية العلوم التربویة، الأردن: جامعة الشرق األوسط.

(. تحليل معطيات العلاقة الارتباطية بين نظام معلومات الموارد البشریة  2003خالد محمد طلال بني حمدان. ) .191

. كلية الاقتصاد والعلوم الإداریة: جامعة العلوم التطبيقية   12ورأس المال الفكري، لمؤتمر العلمي الأول لكلية. 

 الأھلية. 

(. عمان،  1)الإصدار  إدارة المعرفة التحدیات و التقنيات و الحلول(. 2009خضر مصباح إسماعيل طيطي. ) .192

 الأردن: دار الحامد للنشر و التوزیع. 

(. 1)الإصدار  إدارة رأس المال البشري كمدخل لإدارة المعرفة(. 2019خليفي عيسى، و ربيعة قوادریة. ) .193

 عمان: مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع. 

(. 1)الإصدار  إدارة راس المال البشري كمدخل لإدارة المعرفة(. 2019خليفي عيسى، و قوادریة ربيعة. ) .194

 عمان: الوراق. 

(. عمان، الاردن:  1)الإصدار  نظریة المؤسسة(.  2000خليل محمد حسن الشماع، و خضير كاضم محمود. ) .195

 دار المسيرة لنشر والتوزیع. 

(. عمان، الاردن: دار 1)الإصدار  نظریة المنظمة(. 2000خليل محمد حسن الشماع، و خيضر كاظم حمود. ) .196

 المسيرة للنشر.

حالة مؤسسة   -(. مساھمة النفاق على رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية2015دحماني عزیز. ) .197

غير منشورة. تلمسان، كلية العلوم الاقتصادیة و التسيير والعلوم التجاریة، -أطروحة دكتوراه -سونطراك 

 الجزائر: جامعة أبي بكر بلقاید.

مجلة دراسات في علم (. أھمية الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة المعرفة. 2013دریدش حلمي، و عادل غزال. ) .198

 . 216 - 190(،  1) 1،  اجتماع المنظمات 

(. استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المؤسسي في  2019رامز رمضان محمح حسين. ) .199

 . 76-28(، 4) 10،  المجلة العلمية للدرسات التجاریةالمنظمات العامة. 

 الاسكندریة، مصر: الدار الجامعية. سلوك المؤسسات.(. 2001راویة حسن. ) .200

 (. عمان، الأردن: دار الصفاء للنشر و التوزیع. 2)الإصدار  إدارة المعرفة(. 2012ربحي مصطفى العليان. ) .201

 عمان: دار الصفاء للنشر و النوزیع .  اقتصاد المعرفة.(. 2011ربحي مصطفى العليان. ) .202

 (. عمان: دار الصفاء للنشر و التوزیع. 1)الإصدار  اقتصاد المعرفة(. 2012ربحي مصطفى العليان. ) .203

(. عمان، الاردن: دار الصفاء للنشر و 1)الإصدار  إقتصاد المعلومات (. 2010ربحي مصطفى العليان. ) .204

 التوزیع. 

 الاسكندریة، مصر: المكتب الجامعي الحدیث. الاسس النفسية و الاجتماعية للإبتكار.(. 2002رشوان حسين. )  .205

 (. لبنان: مجلد المؤسسة الجامعية للدراسات للنشر.2)الإصدار   السلوكية والادارة(. 2002رضوان شفيق. )  .206

(.  1)الإصدار  -الاسس التكنولوجيا و طرائق التطبيق -إدارة الابتكار و الابداع (. 2000رعد حسن الصرن. )  .207

 دار الرضا للنشر. 

(. أثر ممارسات إدارة املوارد  2014رقيا قاسم البدارین، محمد نور صالح الجدایة، و زیاد صالح العمري. ) .208

البشریة على اكتشاف وتطویر القدرات الابداعيةللعاملني: دراسة تطبيقية على البنوك العاملة في إقليم الشمال. 

 . 85-63(،  07)  رؤى اقتصادیة

 الاسكندریة، مصر: المكتب الجامعي الحدیث. رعایة الموھوبين والمبدعين.(. 2011رمضان محمد القذافى. ) .209

( في تفعيل القدرات الابداعية  SECI(. دورتوليد المعرفة وفق نموذج) 2023روابحية عيسى، و كنزة جمال. ) .210

 . 409-394(، 02)  07،  مجلة الاقتصادة و إدارة الأعمالللعاملين في المؤسسة المينائية )سكيكدة(. 
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 (. بيروت: دار العلم.11)الإصدار  قاموس المورد المزدوج(. 2007روحي البعلبكي، و منير البعلبكي. ) .211

معارف )مجلة علمية (. دور إدارة المعرفة في تعزیز إبداع المؤسسات. 2017ریم خالدي، و فرح رشيد. ) .212

 . 340-326(، 23) 12،  محكمة (قسم العلوم الاقتصادیة

 13(،  17)  02،  مجلة الإقتصاد الجدید (. دور الابداع الاداري في تحسين الأداء الوظيفي. 2017زھرة خلوف. ) .213

-34 . 

 معارف مجلة علمية دولية(. إدارة المعرفة في تنمية رأس المال الفكري. 2017زوغي زینة، و علي غازیباون. )  .214

(23 ،)276-287 . 

(. إدارة المعرفة ودورھا في تحقيق الإبداع في المؤسسات  2018زینة بن وسعد، و ھاجر بوزیان الرحماني. )  .215

 . 413 - 392(،  01)  02،  مجلة العلوم الاداریة والماليةالصغيرة والمتوسطة في الجزائر. 

(. دور الابتكار التكنولوجي في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادیة. 2016سامي مباركي، و محمد قریشي. ) .216

 .418 - 379(، 44)  مجلة العلوم الإنسانية

  مجلة العلوم الإنسانية والإجتماعية(. القدرة على التفكير الإبتكار. 2015سامية مخن، و محمد السایسي الشایب. ) .217

(21 ،)47 - 58 . 

(. دور رأس المال الفكري في العالقة بين إدارة المعرفة  2024سحر حسن الطيب، و یاسر سيد احمد حسين. ) .218

(،  1)  25،  مجلة البحوث المالية والتجاریةوالرضا الوظيفي دراسة تطبيقية على قطاع االتصاالت في مصر. 

351-415 . 

(. الأردن: دار وائل للطبع و  2)الإصدار  إدارة الأفراد  -إدارة الموارد البشریة  (. 2004سعاد نائف البرنوطي. ) .219

 النشر.

إدارة المعرفة ) مفاھيم أساسية  (. 2004سعد جناد دروش المحياوي، و صلاح الدین عواد الكریم الكيبيسي. ) .220

 بدون دار النشر.  ,نماذج ,عمليات(.

عمان،   إدارة الرأس المال الفكري في منظمات الأعمال.(. 2009سعد علي العنزي، و أحمد علي صالح. ) .221

 الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر و التوزیع. 

عمان:   إدارة راس المال الفكري في منظمات الاعمال .(. 2008سعد علي حمود العتري، و أحمد علي صالح. )  .222

 دار اليازوري. 

-(. ثر المعرفة السوقية في تحسين الاداء التسویقي 2014سعدون حمود جثير، و حيدر عبد الواحد الشویلي. )  .223

(،  06) 20،  مجلة العلوم االقتصادیة واالداریةدراسة تطبيقية في شركات الاتصال للهاتف المحمول في العراق. 

51-76 . 

-453(،  04)  14(. تجارب دولية ناجحة في التحول لإقتصاد المعرفة. 2023سعيد عبد السميع حسانين علي. ) .224

494 . 

(. أثر أبعاد رأس المال الاجتماعي في 2022سعيد علي محمد جلال، و عبدالناصر عبدالرحمن ناصر سودان. ) .225

المجلة العلمية لجامعة إقليم  السلوك الابتكاري: الدور الوسيط للكفاءة الذاتيةبالتطبيق على شركة )إم تي إن یمن(. 

 . 48-17(، 02) 04،  سبأ

(. عمان، الاردن: دار 1)الإصدار  إدارة الابداع و الابتكار(. 2006سليم بطرس جلدة، و زید منير عبوي. )  .226

 كنوز المعرفة للنشر و التوزیع. 

عمان، الأردن: دار كنوز المعرفة   إدارة الابداع و الإبتكار.(. 2006سليم بطرس جلدة، و زید منير عبوي. )  .227

 للنشر و التوزیع. 

(. 1)الإصدار  إدارة المعرفة كمدخل للميزة التنافسية في المنظمات المعاصرة(. 2016سمية بن عامر بوران. ) .228

 الجزائر.
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-(. توظيف القدرات المميزة لتعزیز التسویق الریادي2014سناء جواد كاظم، و كاضظ حسين شبر رونق. ) .229

  - 107(، 07)  03،  مجلة المثنى للعلوم الاداریة والاقتصادیة. -دراسة تحليلية لآراء مدراء مصرف الرافدین

133 . 

(.  1)الإصدار  القيادة الابتكاریة و الآداء المتميز :حقيبة تدریبية لتنمية الابداع الاداري(. 2004سهيلة عباس. )  .230

 عمان، الاردن: وائل للنشر و التوزیع. 

 عمان، الاردن: دار وائل للنشر و التوزیع.  إدارة الموارد البشریة.(. 2011سهيلة عباس، و علي علي. ) .231

(. حتمية التحول للاقتصاد المعرفي من أجل تعزیز التنافسية الدولية 2017شراف عقون، و ربيع قرین. )جوان,   .232

 (.22)  معارف مجلة علمية دولية محكمةتجارب دولية. 

 (. عمان: دار إبن النفيس للنشر و التوزیع. 1)الإصدار  مدخل إلى إدارة المعرفة (. 2019شروق جمال الطاھر. )  .233

 (. عمان: دار إبن النفيس. 1)الإصدار  المعرفة  إدارةمدخل إلى (. 2019شروق جمال الطاھر. )  .234

(. قياس أرس المال الفكري باستخدام بطاقة القياس المتوازن وأثر ذلك على  2019شریف محمد محمد یوسف. ) .235

 .741-796،  المجلة العلمية لالقتصاد والتجارةأداء المنظمات بالتطبيق على البنوك التجاریة في مصر. 

(. استراتيجية سكامبر لتنمية التفكير الإبداعي وتحسين مستوى آداء الجمل  2017شيرین محمد عبد الحميد. )  .236

-157(،  28)  03،  مجلة جامعة مدینة السادات للتربية البدنية والریاضةلإبتكاریه في التمرینات الفنيه الإیقاعية. 

173 . 

(، 14)  مجلة المنصور(. دور التفكير الإبداعي الخلاق في جهود الإصلاح الإداري. 2010صالح أحمد صالح. )  .237

01 -  17 . 

)كأسلوب حدیث لتقييم   BSC(. اقت ارح نموذج لبطاقة األداء المتوازن )2023صالح سرا، و علي سنوسي. ) .238

مجلة أبحاث دراسة حالة المؤسات العمومية الاستشفائية بولایة بویرة. -أداء المؤسسات الصحية في الجزائر 

 . 341-318(، 10)  10،   ودراسات التنمية

 عمان، الأردن: دار المنهل. تنمية الفكر الابتكاري.(.  2002صائب الألوسي. ) .239

(. دراسة استكشافية لمستوى تأثير الرأسمال البشري في أبعاد متغير إدارة 2023صباح ترغيني، و فاتح دبلة. ) .240

الراء مجموعة من اآلطباء والممرضين العاملين  -المعرفة (توليد المعرفة، المشاركة بالمعرفة، تطبيق المعرفة) 

 . 62-41(، 1)  15،  مجلة أبحاث اقتصادیة و الاداریةبمستشفى بشير بن ناصر بسكرة، الجزائر. 

دراسة حالة   -(. دور التفكير الاستراتيجي في تفعيل القدرات الابداعية للمؤسسة 20015صبرینة ترغيني. )  .241

) أطروحة دكتوراه(. بسكرة، كلية العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسيير، الجزائر:  -مجمع صيدال

 جامعة محمـد خيضر بسكرة.

إدارة المعرفة )مفاھيم أساسية ، نماذج ،  (. 2004صلاح الدین عواد الكبيسي، و المحياوي سعد زناد دروش. ) .242

 العراق: المنظمة العربية للتنمية الإداریة.  عمليات (.

إدارة المعرفة)المفاھيم أساسية ، (. 2004صلاح الدین عواد كریم الكبيسي، و سعد زناد دروش المحياوي. )  .243

 المنظمة العربية للتنمية الإداریة بحوث ودراسات. نماذج ، عمليات (.

(. أثر عمليات توليد المعرفة على سلوك الأداء االإبتكاري: الدور 2018, 06 06صهيب عبد اللطيف العماوي. ) .244

الوسيط لرأس المال النفسي في البنوك التجاریةالأردنية )رسالة ماجستير(. عمان، كلية الأعمال، الأردن: جامعة  

 الشرق الأوسط. 

حالة الریادة  –البحث والتطویر لتحقيق تنمية السياحية املستدامة (. 2019صوریة شنبي، و بن لخضر السعيد. ) .245

 (. مصر: دار حميثرا للنشر والتوزیع. 1)الإصدار  العاملية)فرنسا(

(. واقع اقتصاد المعرفة في الجزائر من خلال المؤشرین  2023صوریة ولد عامر، و رشيد یوسفي. )جانفي,   .246

 .352-332(، الصفحات 01)  13،  مجلة الاستراتيجية و التنميةالعربي و العالمي. 
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(. القاھرة، مصر: مؤسسة طيبة 1)الإصدار  إدارةالابتكار و التطویر(. 2019طارق نبيل محمد الدسوقي. ) .247

 للنشر والتوزیع. 

الإقتصاد في ظل التحولات المعرفية (. 2016عادل مجيد عيدان العادلي، و حسين عباس حسين وليد. ) .248

 (. العراق: دار غيداء للنشر و التوزیع.1)الإصدار  والتكنولجية

العراق:   في ظل التحولات المعرفية و التكنولوجية.(. 2016عادل مجيد عيدان العادلي، و وليد عباس حسين. ) .249

 دار غيداء للنشر و التوزیع. 

لاسكندریة، مصر: المكتب الجامعي   إدارة المعرفة وتطویر المنظمات.(. 2004عامر خضير الكبيسي. ) .250

 الحدیث.

(.  1)الإصدار  إدارة المعرفة مدخل نظري في تحقيق الميزة التنافسية(. 2023عامر عبد الرؤوف السعایده. ) .251

 عمان، الأردن: دار وائل للنشر و التوزیع. 

(.  1)الإصدار  واقع الابتكار و دوره في رفع القدرات التنافسية للمؤسسات الإقتصادیة(. 2018عامر ملایكية. ) .252

 الإسكندریة، مصر: مكتبة الوفاء القانونية. 

(. عمان، الاردن: دار المسيرة و التوزیع و  1)الإصدار  إدارة الموارد البشریة(. 2011عباس انس الباسط. )  .253

 الطباعة. 

 مكتبة الملك فهد السعودیة.  لمحات عامة في التفكير الإبداعي.(. 2002عبد الإله بن إبراھيم الحيزان. ) .254

(. عمان، الأردن: دار 1)الإصدار  الإبداع في اتخاذ القرارات الاداریة(. 2002عبد الحسن الفضل المؤید. ) .255

 إثراء للنشر والتوزیع. 

 مصر: مركز الخبرات المهنية للإدارة. التفكير الإبداعي وقرارات الإدارة العليا.(. 2015عبد الرحمان توفيق. ) .256

 دار الكتاب للنشر و توزیع.  راس المال المعرفي .(. 2014عبد الرحمان كساب عامر. ) .257

  ادارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الاداریة الحدیثة(. 2013عبد الرحمن الجاموس. ) .258

 (. دار وائل للنشر.1)الإصدار 

عمان، الأردن: دار  المنهج والإقتصاد المعرفي.(. 2007عبد الرحمن الهاشمي، و فایزة محمد العزاوي. ) .259

 المسيرة للنشر والتوزیع.

 دار كتاب للنشر و التوزیع. رأس المال الفكري.(. 2014عبد الرحمن كساب. )  .260

(. الاردن، 1)الإصدار  المدخل إلى إدارة المعرفة(. 2006عبد الستار العلي، عامر قندیلجي، و غسان العمري. )  .261

 عمان: دار الميسرة للنشر و التوزیع. 

(. الاردن، عمان: ألفا  1)الإصدار  إدارة رأس المال الفكري(. 2020عبد الغاني بوشمال، و العياشي زرزار. ) .262

 للوثائق. 

(. إدارة المعرفة و علاقتها بتميز الاداء دراسةتطبيقية علىدیوان مر  2022عبد القادر صالح عيس. )  .263

 .207 -181(، 04) 01،  مجلة مؤشر للدراسات الاستطلاعيةليبيا.  -اقبةالتربيةوالتعليم فيمدینةالقبة

(. بغداد: الذاكرة للنشر  4)الإصدار  إدارة الانتاج والعمليات (. 2012عبد الكریم محسن، و صبح مجيد النجار. ) .264

 والتوزیع. 

 (. عمان، الأردن. 1)الإصدار  إدارة المعرفة و تكنولوجيا المعلومات (. 2015عبد الله حسن مسلم. )  .265

(. عمان: دار المعتز للنشر  1)الإصدار  إدالاة المعرفة ونكنولوجيا المعلومات (. 2010عبد الله حسن مسلم. )  .266

 والتوزیع. 

عمان، الأردن: دار المعتز  الإبداع و الإبتكار الاداري في التنظيم و التنسيق.(. 2015عبد الله حسن مسلم. )  .267

 للنشر و التوزیع. 

 الجزائر: دار النجاح للكتاب.  المنظمة: المتغيرات، األبعاد والتصمبم.(. 2009عبد الوھاب سویسي. ) .268
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مجلة التنمية (. منظور رأس املال الفكري و طرق قياسه. 2019عدوكة لخضر، محمد بوھزة، و زھرة بوقلي. )  .269

 . 239-225(،  01)  03،  والإقتصاد التطبيقي

 (. 14(. تنمية رأس المال الفكري مدخل لتفعيل تسيير الموارد. )2016عزیزة بن سمينة، و منجية بورحلة. ) .270

القاھرة: دار الفاروق للنشر   تمكين العاملين : مدخل للتحسين و التطویر المستمر.(. 2003عطية حسن أفندي. )  .271

 و التوزیع. 

(. عمان: دار 1)الإصدار  إدارة المعرفة )إدارة معرفة الزبون((. 2009علاء فرحان طالب، و أميرة الجنابي. )  .272

 الصفاء للنشر و التوزیع. 

 (. دار العلم و الایمان للنشر و التوزیع. 1)الإصدار  إدارة المعرفة(. 2013علي أسامة محمد السيد. ) .273

 الاردن.  إدارة الراس المال الفكري في منظمات الاعمال.(. 2008علي العنزي، و أحمد علي صالح. ) .274

الملتقي الدولي حول  (. دور إدارة المعرفة في تعزیز الإبداع بالمنظمة. 2011علي عبد الله، و ندیر بوسهوة. ) .275

 البليدة: جامعة سعد دحلب.  الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحدیثة.

  إدارة المعرفة و تنمية الموارد البشریة بالمنظمات غير الحكومية(. 2017عماد الدین أحمد السيد عبد المقصود. ) .276

 (. الاسكندریة: دار الكتب و الوثائق القومية. 1)الإصدار 

(. مصر، 1)الإصدار  إدارة المعرفة و تنمية الموارد البشریة(. 20117عماد الدین احمد عبد المقصود. ) .277

 الاسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث.

(. الخرائط الذھنية وتطبيقاا التربویة)دراسةكيفية وصفية  2013عمار حسن صفر، و محمد الأقادر الأقادري. ) .278

 . 87-49(،  39)  مجلة العلوم الانسانيةتحليلية مرجعية(. 

مجلة نماء  (. قراءة في التجربة التنمویة السنغافوریة: أسرار النجاح. 2022عمار سعد الله، و وليد شتوح. ) .279

 .359-341(، 02)  06،  للاقتصاد والتجارة

عمان، الأردن: دار الصفاء للنشر   إدارة المعرفة_ الطریق إلى التميز والریادة.(. 2013عمر أحمد ھمشري. )  .280

 والتوزیع. 

-(. الحوافز المادیة والمعنویة وأثرھا على رضا وأداء الموظفين اإلداریين 2020عوض بن عمر أبو مالح. )  .281

(، 23)  المجلة العلمية لقطاع كليات التجارةدراسة تطبيقية على الموظفين اإلداریين في كليات جامعة الطائف. 

146-186 . 

(. 1)الإصدار  إدارة رأس المال البشري كمدخل لإدارة المعرفة(. 2019عيسى خليفي، و ربيحة قوادریة. ) .282

 عمان، الاردن: مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع. 

(. أثر البنية التحتية لإدارةالمعرفة في عملية الإبتكار و منتجات شركة مجموعة  2020غسان عيس ىالعمري. ) .283

 .116 - 105(،  01) 08،  الملجلة العاملية لإقتصاد والأعمال منيرسختيان التجاریة. 

(. دور عمميات إدارة المعرفة في تحسين اإلبداع التنظيمي في المحاكم  2017فاتن نبيل محمد أبو زریق. )  .284

النظامية )رسالة ماجستير(. غزة، برنامج الدراسات العليا المشترك بين أكادميية الإدارة والسياسة للدراسات 

 العليا ، فلسطين: جامعة الأقصى.

فاروق بوقریط، و منصف شرفي. أثر إدارة المعرفة على القدارت الإبداعية للعاملين دارسة ميدانية بالشركة   .285

 . 27-04(،  04)  06،   مجلة إقتصاد المال والأعمالالإفریقية للزجاج بجيجل. 

(. 1)الإصدار  إدارة المعرفة كتوجه حدیث لبناء الميزة التنافسية للمؤسسة(. 2020فاطمة الزھراء العوفي. ) .286

 عمان، الاردن: ألفا للوثائق. 

(. دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادیة في ظل  2016فرحات لویزة. ) .287

الإقتصاد )أطروحة دكتوراه(. بسكرة، كلية العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسيير، الجزائر: جامعة بسكرة 

 : تخصص تنظيم الموارد البشریة. .
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(. استراتيجيات إدارة المعرفة والاستراتجية الامثل لإدارة  2014فيصل علوان طائي، و أميمة حميد العادلي. ) .288

(،  36) 09،  العلوم الاقتصادیة االمعرفة في المكتبات الجامعية العراقية : دراسة حالة لمكتبات جامعة كربلاء. 

18-62 . 

(. أتثري أبعاد إدارة املعرفة یف حتسني امليزة التنافسية یف املؤسسات الصناعية وحدة  2023كانوین سفيان. )  .289

جملة العلوم القانونية  دراسة ميدانية ابملؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائية. ENPECسطيف-املدخرات 

 .1215  -1232(، 01)  08،   واالجتماعية

(. أھمية اقتصاد المعرفي في عصر التكنولوجيا المعلومات مؤشراته  2020كریم زرمان، و نجوى حرنان. ) .290

 (.12) 4،  المجلة العربية للتربية النوعيةومنهجية قياسية. 

راوائع التميز المؤسسي )الابداع ،الابتكار ،القيادة الرشيدة ،أفضل الممارسات  (. 2019لحسن عبد الله باشيوة. )  .291

 عمان، الاردن: مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع.  المتميزة (.

عمان، الأردن: دار و مكتبة   إدارة الإبداع و الإبتكار في منظمات الأعمال.(. 2010لطفي عاكف خصاونة. )  .292

 الحامد للنشر و التوزیع. 

(. اإلبتكار الجذري: كيف یمكن للشركات القائدة أن تتصدى للشركات الصاعدة، خالصات 2001ليفر ریتشارد. ) .293

 (.213) الشركة العربية لإلعالم العلمي)شعاع(كتب المدیر و رجل الأعمال. 

(. عمليات إدارة المعرفة ودورھا في تنمية  2019ماضي إلهام، الهاشمي بعاج، و عبد القادر بن برطال. )  .294

 . 125-108(، الصفحات 8) 5كفاءات الموارد. 

مدخل إستراتيجي متكامل و  -تطویر المنتجات الجدیدة (. 2004مامون ندیم عكروش، و سهير ندیم عكروش. )  .295

 عمان، الاردن: دار وائل للنشر و التوزیع.   عصري.

نموذج مقترح لقياس وتقييم رأس المال الفكرى فى شركات الاتصالات  (. 2011محمد بن عبدالله العبيشى. )  .296

، من  2024,  06  05تاریخ الاسترداد  السعودیة.

https://jsfc.journals.ekb.eg/article_25482_51e5a45819e7c26426b45d530dc6c163.pdf: 

https://www.google.com/search?q=%D8%A3%D9%87%D9%85+%D9%86%D9%8

5%D9%88%D8%B0%D8%AC+%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A7%D8%B3+

%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84+%D8%A7%D9%84%D9%81%D9

%83%D8%B1%D9%8A+%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%B3 %+

D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%AA + 

(. أھمية اقتصاد المعرفة في تحسين تنافسية المؤسسة  2018محمد تربش، ریاض قادري، و أحمد مير. ) .297

 (. 3)  مجلة التنمية و الاقتصاد التطبيقيدراسة ميدانية في مؤسسة تحویل الذرى مغنية. -الاقتصادیة 

(. دور منظمات التعليم قبل الجامعي في تنمية الابتكار لدى الطلاب : دراسة  2018محمد جابر عباس محمد. ) .298

،   مجلة الخدمة الإجتماعيةمطبقة على المنظمات الشریكة ببرنامج تنمية مهارات البحث العلمي بمحافظة أسوان. 

60  (05 ،)431-488. 

(. عمليات إدارة المعرفة وأثرھا في مؤشرات الاقتصاد 2011محمد جبار الشمري، و حامد كریم الحدراوي. ) .299

  04،  مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریةالمعرفي دراسة تحليلية لآراء عينة من المؤسسات الرقمية. 

(18 ،)173-  218 . 

(. دور التعلم الجماعي في تطویر القد ا رت الإبداعية مع الإشارة  2020محمد رمزي جودي، و أمينة جودي. ) .300

 . 587 -567(، 02)  20،  مجلة العلوم الإنسانيةإلى حالة مجمع صيدال. 

 عمان: دار وائل للنشر.  السلوك التنظيمي في منظمة الأعمال.(. 2002محمد سليم العميان. ) .301

. تم الاسترداد من مراتب في مؤشر الابتكار العالمي 5الجزائر تتقدم ب (. 2022, 10  11محمد عبد المؤمن. )  .302
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 (. عمان، الأردن: دار الفكر.1)الإصدار  القيادة الإبتكاریة و غدارة الإبتكار(. 2010محمد علاء سيد قندیل. ) .303

(. عمان، الأردن: دار الصفاء  1)الإصدار  اتجاھات معاصرة في إدارة المعرفة(. 2008محمد عواد الزیادات. ) .304

 للنشر و التوزیع. 

(. عمان، اأردن:  1)الإصدار   الإ تجاھات المعاصرة في إدارة المعرفة(. 2008محمد عواد الزیادات. ) .305

 دارالصفاء للنشر و التوزیع. 

المجلة العلمية للمكتبات و الوثائق  (. اقتصادیات المعرفة في الادبيات العربية. 2019محمد فتحي عبد الهادي . ) .306

 (. 1) 1،  و المعلومات 

(. تطلبات إدارة المعرفة في الجامعات اليمنية من وجهة نظر القيادات 2023محمد محسن صالح رزه. )  .307

 . 15-01(، 17)  02،  مجلة مركــــز جــــــزیرة العـــــــــرب للبحوث التــربــویة والإنسانيةالأكادیمية. 

(. تنمية القدرات االبتكاریة للعاملين كمدخل لتحسين أداء نظم الانتاج  2022محمد نبيل ابراھيم النحاس. ) .308

 . 186 - 141،  المجلة العلمية للإقتصاد والتجارةبالمنظمات الصناعيه. 

 (. جدة: دار الشروق.2)الإصدار  التنظيم الإداري :تحليل النظم(. 1977محمد یسري قصوه، و رشيد أحمد. ) .309

(. التكوین أثناء اخلدمة ودوره یف حتسني أداء املوظفني باملؤسسات اجلامعية دراسة  2014محمود بوقطف. )  .310

 ميدانية بجامعة عباس لغرور)رسالة ماجستير(. بسكرة، الجزائر: جامعة محمد خيضر.

 القاھرة: المحموعة العربية للتدریب.  الإدارة بالمعرفة و منضمات التعلم.(. 2012مدحت أبو النصر. ) .311

 القاھرة: مجموعة النيل العربية.  تنمية القدرات الابتكاریة )لدى الفرد والمنظمة(.(. 2004مدحت أبو النصر. ) .312

(.  1)الإصدار  التفكير الابتكاري و الابداعي طریقك إلى التميز و النجاح(. 2012مدحت محمد أبو النصر. ) .313

 القاھرة، مصر: المجموعة العربية للتدریب و النشر. 

نموذج مقرتح.    -(. قياس وتقييم رأس المال الفكري كمدخل لنجاح منظنات األأ عمال 2023مرزوقي رفيق. ) .314

 . 481-465(،  1) 8،  مجلة التمویل و الاستثمار والتنمية المستدامة

عمان:    الابتكار و الابداع التسویققي و فلسفة التوجه نحو التسویق الاخضر.(. 2016مصطفى یوسف كافي. )  .315

 دار المناھج للنشر و التوزیع.

 (. عمان، الأردن: دار الشروق للنشر و التوزیع. 1)الإصدار  علم اجتماع المعرفة(.  2007معن خليل العمر. ) .316

(. دور رأس المال الفكزي كمتغيز وسيط بين إدارة المعزفت والتفوق التنافسي )رسالة  2023مليكة عبد غرس. ) .317

 قالمة.  1945ماي   8دكتوراه(. الجزائر، كلية العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسيير، عنابة: جامعة  

   (.31سورة البقرة الایة ) من القران الكریم.  .318

 (. عمان، الأردن: دار المناھج للنشر و توزیع. 1)الإصدار  إدارة المعرفة(. 2023منال ھاني قطيشات. ) .319

الملتقى  (. الابتكار والإبداع كعنصرین أساسين في عملية التأھيل. 2006منور أوسریر، و فؤاد سعيد منصور. )  .320

(. الجزائر:  865-859)الصفحات  الدولي متطلبات تأھيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية

 جامعة الشلف.

مجلة  (. أھم الأساليب التدریبية المستخدمة في تطویر الموارد البشریة في المنظمة. 2021منى خرموش. ) .321

 . 123-105(،  02)  37،   الأكادیمية الدولية للعلوم النفسية والتربویة والأرطفوني

دولة الإمارات تحافظ من جدید على صدارتها  (. 2024, 03  07مؤسسة محمد بن راشد ال مكتوم للمعرفة. ) .322

، من 2024, 05  25. تاریخ الاسترداد 2023للدول العربية في نتائج مؤشر المعرفة العالمي 

https://www.mbrf.ae/ar/news/global-knowledge-index-2023-ranks-uae-at-the-top-

position-among-arab-countries 

دبي: شركة الغریر للطباعة  . 2023مؤشر الابتكارا لعالمي (. 2023مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة. ) .323

 والنشر. 

   المعرفة العالمي .مؤشر (. 2023مؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة. ) .324
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(. تم الاسترداد من 2023. )موسوعة ویكيبيدیا .325

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B4%D8%B1_%D8%A7%D

9%84%D8%A7%D8%A8%D8%AA%D9%83%D8%A7%D8%B1_%D8%A7%D9

%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A#:~:text=%D9%88%D9%87%

D9%8A%20%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9%20%D8%A8%D8%B1%D9%

8A%D8%B7%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9.- %, 

(. عمان، الأردن: دار وائل  2)الإصدار  التطویر التظيمي أساسيات و مفاھيم حدیثة(. 2003موسى اللوزي. )  .326

 للنشر و التوزیع. 

 مجلة الاقتصاد الجدید "حالة الجزائر"مؤشر الابداع و الابتكار و دورھما في الاندماج في الاقتصاد المعرفي  .327

124255-273 

عمان: مؤسسة الوراق للنشر   الأساليب الكمية والنوعية في دعم قرارات المنظمة.(. 2008مؤید الفضل. ) .328

 والتوزیع. 

(. دور إدارة المعرفة في تحقيق االبتكار التنظيمي بالمنظمة الصناعية في  2021ميسون یوسف محمد الفيومي. ) .329

 .497-458(، 02)  12مصر. 

(. لبنان: مؤسسة مجد للدراسات  1)الإصدار  إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة(. 2007نبيل جواد. ) .330

 والنشر. 

(. تفعيل الرأس المال الفكري من خالل ترسيخ ثقافــــة الابداع )أطروحة دكتوراه(. 2018نجاة بن یحي. ) .331

 . 3الجزائر، كلية العلوم االقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسيير، الجزائر: جامعة الجزائر 

(. عمان، الاردن:  1)الإصدار  إدارة المعرفة )المفاھيم و الاستراتجيات و العمليلت((. 2005نجم عبود نجم. ) .332

 مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع. 

 (. عمان، الأردن: دار الصفاء للنشر و التوزیع.2)الإصدار  القيادة و إدارة الابتكار(. 2015نجم عبود نجم. ) .333

(. عمان، الأردن: 1)الإصدار  دارة الإبتكار : المفاھيم والخصائص والتجارب الحدیثة(. 2003نجم عبود نجم. ) .334

 دار وائل للنشر.

دراسة ميدانية على   -(. أثراستخدام تكنولوجيا المعلومات على الإبداع الإداري2023ندى عبد الحسن جواد. ) .335

 .16-01(،  01)  06،  مجلـة البحوث القـانونية والإقتصادیةالقطاع المصرفي العراقي. 

(. إدارة المعرفة و أثرھا على تميز الأداء )رسالة ماجستير(. غزة، كلية التجارة:  2011نضال محمد الزطمة. ) .336

 الجامعة الاسلامية. 

-(. دارة المعرفة ودورھا في بناء المجتمع المعرفي وتحقيق التنمية البشریة المستدامة 2011نغم حسين نعمة. ) .337

 (. 4) مجلة كلية الادارة والاقتصاد . -تطبيقات مختارة لتجارب عينة من الدول العالمية والعربية

مجلة الابتكار و  . -دراسة تجارب عالمية -(. الإبداع و الإبتكار في المنظمات الحدیثة 2014نور الدین رادي. )  .338

 . 158-  127(، 01)  01،  التسویق

 عمان، الأردن: دار أسامة للنشر و التوزیع.  إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحدیثة.(. 2010نور الدین عصام. ) .339

)محمود الحسن   إدارة أنشطة الابتكار والتغير: دليل انتقادي للمنظمات.(. 2004نيجل كينج، و نيل أندرسون. ) .340

 حسني، المحرر( الریاض، المملكة العربية السعودیة: دار المریخ للنشر. 

(. دورأبعاداملعرفةالسوقيةفيتحقيق االبتكارالتسویقي دراسة حالة: بنك  2021ھادفي تركية، و یاسمينة عمامرة. ) .341

 . 155-134(، 06)  02،   اآلافق للدراسات الإقتصادیةالفالحة والتنمية الریفية وكالة تبسة. 

(. عمان، الاردن: 1)الإصدار  الموارد البشریة في عصر إقتصاد العولمة(. 2021ھایل عبد المولى طشطوش. ) .342

 دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزیع. 
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(. عمان، الأردن: 1)الإصدار  الموارد البشریة في عصر اقتصاد المعرفة(. 2021ھایل عبد المولى طشطوش. ) .343

 دار مكتبة الحامد للنشر و الوزیع.

(. الخرائط الذھنية،مفهومها،نشأتها،فوائدھا،النظریات التي 2023ھدى عبد اللطيف عبد الجبار، و ریتا شهوان. )  .344

 .80-73(، 01)  02،  مجلة المستنصریة للعلوم اإلنسانيةاستندت عليها،استراتيجيات تدریسها. 

-(. دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في تنمية الموارد البشریة 2023ھدي الهادي مختار عویطي. ) .345

 . 235-209،  مجلة كلية الاداب دراسة تطبيقية على كلية قصر بن غشير جامعة طرابلس. 

 

(. أثر القيادة الملهمة في تنمية القدرات الإبداعية من وجهة نظر العاملين في  2017ھند خليفة سالم الصویعي. )  .346

السياسات الاقتصادیة صندوق الضمان الاجتماعي/ بنغازي دراسة ميدانية علي العاملين في الإدارة العامة. 

 (. ليبيا: جامعة المرقب. 28-01)الصفحات  ومستقبل التنمية المستدامة

(. عمان، الاردن: دار  1)الإصدار  المنهجية المتكاملة إلدارة المعرفة في المنظمات (. 2014ھيثم على حجازي. ) .347

 الرضوان للنشر و التوزیع. 

 عمان، الأردن: الأھلية للنشر و التوزیع. إدارة المعرفة مذخل نظري.(. 2005ھيثم علي حجازي. ) .348

عمان،    المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات مدخل لتحقيق التميز.(. 2014ھيثم علي حجازي. ) .349

 الأردن: دار الرضوان للنشر والتوزیع. 

" خلال  2023الإعلان عن نتائج "مؤشر المعرفة العالمي (. 2023, 11  22. )-وام-وكالة أنباء الإمارات  .350

، من  2024,  09  10. تاریخ الاسترداد النسخة الثامنة من "قمة المعرفة"

https://www.wam.ae/ar/article/2z5p1xd8-

%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B9%D9%84%D8%A7%D9%86-

%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC-

%D9%85%D8%A4%D8%B4%D8%B1-

%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9-

%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A-2023-

%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%84 

دراسة ميدانية  -(. دور المعرفة الضمنية في ابتكار الخدمات الجدیدة 2018وناس أسماء، و عبد المالك جيجيق. ) .351

 . 83-71(،  02)  25،  مجلة الحقوق والعلوم الإنسانيةفي مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر. 

 navigatorخلق القيمة في المنظمة من خلال رأس مال الفكري مستكشف سكندیا) (. 2021وھيبة مقدم. ) .352

Scandia (. الجزائر، جامعة عبد الحميد بن بادیس، مستغانم: مجلة الدراسات الاقتصادیة  5)المجلد  (نموذجا

 المعمقة.

(. ابوظبي، الامارات: 1)الإصدار  نظم إدارة المعرفة و رأس المال الفكري العربي(. 2007یاسين سعدغالب. ) .353

 مركز الإمارات للدرسات و البحوث الاستراتجية. 

(. مركز الإمارات 1)الإصدار  نظم إدارة المعرفة و رأس المال الفكري العربي(. 2007یاسين سعدغالب. ) .354

 للدرسات و البحوث الاستراتجية. 

(. اثر القدرات اإلبداعية لدى طلبة المراكز الریادیة للموھوبين المتميزین في مركز  2021یحيى القطيش. )  .355

مجلة الجامعة الاسلامية لدراسات التربویة  سحاب الریادي للمتفوقين والموھوبين في ضوء بعض المتغيرات. 

 . 541 -  526(، 02) 29،  والنفسية

(. متطلبات قياس الأداء المتوازن في مؤسسات التعليم قبل الجامعي بمنطقة  2014یوسف بن محمد الثویني. ) .356

 .64-47(، 10) 03،  المجلة الدولية التربویة المتخصصةحائل ومعيقاته. 
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إدارة الموارد البشریة:مدخل (. 2006یوسف حجيم الطائي، مؤید عبد الحسين الفضل، و ھاشم فوزي العبادي. )  .357

 (. عمان: مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع. 1)الإصدار  إستراتيجي متكامل

  إدارة المعرفة مدخل لإستدامة منظمات الالفية الثالثة(. 2023یوسف حجيم الطائي، و باقر خضير الحدراوي. )  .358

 (. عمان، الأردن: الدار المنهجية للنشر و التوزیع. 1)الإصدار 

مدخل للإستدامة منظمات الألفية  -إدارة المعرفة (. 2023یوسف حجيم الطائي، و باقر خضير الحدراوي. )  .359

 (. عمان: الدار المنهجية للنشر و التوزیع. 1)الإصدار  الثالثة

(. القدرات الابداعية وعلا قتها بالاداء الوظيفي  2011یوسف عبد عطية بحر، و توفية عطية توفية العجلة. )  .360

مجلة الجامعة الإسلا مية  . -دراسة تطبيقية على المدرین العاملين بوزارات قطاع غزة -لمدري القطاع العام

 .1445  - 1405(، 02)  19،   للدراسات الإنسانية
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 قائمة الملاحق: 
 (:قائمة الأساتذة المحكمين 01الملحق رقم )

 لإميل الخاص  المؤسسة الجامعية  الرتبة العلمية  اسم الأستاذ الرقم
 asmaa.benahmed@univ-mascara.dz جامعة معسكر  محاضر "أ" أستاذة  بن حامد أسماء 01

 amina.sammache@univ-mascara.dz جامعة معسكر  محاضر "أ" أستاذة  سماش أمينة  02

 mounia.rekrak@univ-mascara.dz جامعة معسكر  أستاذة محاضرة "أ" ركراك مونية   03
 lalanour@univ-mascara.dz جامعة معسكر  أستاذ التعليم العالي  لعلى نورية   04

 الاستبيان :(02 رقم) الملحق
-معسكر –اسطمبولي  جامعة مصطفى   

 كلية العلوم الاقتصادية ،العلوم التجارية وعلوم التسيير 
 استمارة الاستبيان

 إدارة المعرفة ودورها في تطوير القدرات الابتكارية في المؤسسة الاقتصادية 
 السادة المحترمون:

 تحية طيبة وبعد:
في إطار التحضير لأطروحة  الدكتوراه ،تم إنجاز هده الأستبانة بهدف التعرف على دور  إدارة المعرفة في  

 تطوير القدرات الابتكارية في المؤسسة الاقتصادية  
لدا نرجو من سيادتكم التكرم باختيار الإجابة المناسبة من واقع خبراتكم و رأيكم بالمؤسسة التي تعملون بها و  

 لإجاباتكم.( في المربع المناسب xلتحقيق أهداف الدراسة ودلك بوضع) 
علما أن كافة البيانات التي سيتم الإدلاء بها سوف تعامل بسرية تامة ولإغراض البحث العلمي فقط.و في 

   الأخير تقبلوا خالص الشكر على تعاونكم مسبقا
 ملاحظة: 

على أنها العمليات والنشاطات التي تساعد المنظمة على توليد والحصول   إدارة المعرفةيمكن الإشارة إلى مفهوم 
على المعرفة من حيث اختيارها وتنظيمها واستخدامها ونشرها وتحويل المعلومات والخبرات التي تمتلكها المنظمة 

 وتوظيفها بما يخدم عملية اتخاذ القرارات والتخطيط الاستراتيجي. 
بأنها مجموعة من المعارف و الإمكانيات و المهارات و التقنيات التي يملكها  القدرات  الابتكاريةو يمكن تعريف 

فإن   العاملين داخل  المنظمة و التي يعتمد عليها في الحالات الحرجة أو فرص لتحقيق أهدافها  الإستراتجية.
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القدرة على الابتكار تتضمن فكرة  مفادها التجديد و رفع مستوى  الأداء و التحسين المستمر  للمنظمة بمرور  
 الوقت. 

 للمستجوبالوظيفية البيانات الشخصية و  الجزء الأول:
خصص هدا الجزء للتعرف على المعلومات الشخصية و الوظيفية لعينة الدراسة،و عليه يرجى التكرم بوضع  

 .أمام الإجابة التي تناسب اختيارك (X)العلامة 
 

 الاختيار  الفئة  المتغير  الرقم 

 الجنس  01
  ذكر 
  أنثى

 السن  02

  سنة  25أقل من  
  سنة  35إلى  25من 
  سنة  45إلى  36من 
  سنة 55سنة إلى  46من 

  سنة  55أكثر من 

 المؤهل العلمي  03

  متوسط
  ثانوي 

  تقني سامي 
  ليسانس 
  مهندس 

  دراسات عليا 

 الخبرة المهنية  04

  سنوات  5أقل من  
  سنة  10إلى   6من 
  سنة  15إلى  11من 
  سنة  20إلى  16من 

  سنة  20أكثر من 
 

 البيانات الخاصة بالمؤسسة 
 

 
 
 
 
 
 
 

  اسم المؤسسة محل الدراسة 
  طبيعة النشاط 

  عدد سنوات النشاط 
  عدد الفروع إن وجدت 



الملاحق.............................................................................. قائمة   
 

 
244 

 الجزء الثاني:محاور الدراسة
 عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة   الأول:المحور 

الهدف من هدا المحور هو التعرف على مستوى تطبيق إدارة المعرفة للمؤسسات محل الدراسة، من خلال 
 .أمام الإجابة التي تناسب اختيارك (X)و عليه يرجى التكرم بوضع العلامة عمليات إدارة المعرفة، 

رقم 
 العبارة 

موافق  العبارة 
 بشدة 

غير   محايد  موافق
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة 

  أولا : توليد المعرفة  
      الخارجية  البيئة من المتجددة المعرفة تصنيف و بجمع مؤسستك تقوم 01
 أجل من الخدمات تطوير و المشكلات حل في الجماعي العمل على الموظفين مؤسستك تشجع 02

 المعرفة توليد
     

 أفكار تقديم على الموظفين تحفيز في لمساهمتها نظرا للمؤسسات الرائدة مؤسستك بتجارب تهتم 03
 جديدة

     

      عملكم مجال في الجديدة المعرفة بمتابعة مكلفة  خاصة وحدات مؤسستك توفر 04
      لدى مؤسستك القدرة  على استقطاب الأشخاص المبدعين من أجل العمل لديها 05
      معارفهمتعطي مؤسستك  موظفيها فرصة استكمال الدراسة بغية توسع  06
المعرفة الضمنية الكامنة في  فعالة لإخراجتعمل مؤسستك على توفير جلسات دورية و أدوات  07

 عقول أفرادها 
     

      تعتمد مؤسستك في توليد المعرفة على الخبرات الداخلية  08
 ثانيا :تشخيص المعرفة

      المعرفة المطلوبة للتعرف على الفجوة المعرفيةتعمل مؤسستك على تحديد المعرفة المتوافرة و  09
تعمل مؤسستك على تحديد الأشخاص الحاملين للمعرفة و أماكن تواجدها في قواعد و  10

 مستودعات المعرفة 
     

تشجع الإدارة بمؤسستك المبادرات الفردية والجماعية للعمال في مجال التخصص و الدين لديهم  11
 إضافات ملموسة.  

     

تحدد الإدارة بمؤسستك الموارد المعرفية من المصادر الخارجية المحيطة بها و ترصدها بدقة  12
 ووفقا لاحتياجاتها. 

     

      أنواع المعرفة المطلوبة لكل مستوى من مستوياتها المختلفةتركز إدارة مؤسستك على تشخيص  13
      لدى مؤسستك قسم خاص بتحديد و تشخيص المعارف. 14

 ثالثا :خزن المعرفة 
      التنظيمية ذاكرتها في لديها التخزين وسائط في أو الموثقة لمكتوبة المعرفة على مؤسستك تعتمد 15
 و إليها للرجوع البيانات قواعد في السابقة المواقف و الحلول خزن  على مؤسستك  تحرص 16

 منها  الاستفادة
     

      القرارات  إتخاد عملية في منها لاستفادة المعلومات بتحديث مؤسستك تقوم 17
      باستمرار و المخزنة المعرفة بتقييم مؤسستك تقوم 18
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      استخدامها لتسهيل المعلومات خزن  و ترميز على مؤسستك تعمل 19
 إلى تحويلها و البيانات لتجميع المعلومات لتكنولوجيا فعال نظام مؤسستك يتوفر لدى 20

 الحاجة  لوقت تخزينها و معلومات
     

      تعمل مؤسستك على توثيق الأفكار الإبداعية التي تمتلكها  21
      العاملين الحاملين للمعرفة لا تشهد مؤسستك هجرة الأفراد  22
توجد بمؤسستك ذاكرة معنية برأس المال الفكري لأفرادها )الجانب الغير المادي(تضم الخزين   23

 التجارب المهارات  -الخبرات –المعرفي 
     

 توزيع المعرفة  رابعا: 
      المطبوعات أنواع مختلف و الدوريات و النشرات خلال من داخل مؤسستك المعرفة  توزع 24
      العاملين  بين المعرفة مشاركة لتحقيق الفريق بأسلوب مؤسستك تعمل 25
التدريب من قبل أصحاب الخبرة   و التعليم إلى باللجوء الأفراد إلى التنظيمية المعرفة تنقل 26

 القدامى بهدف تحسين عمليتها.   
     

 المعلومات و البيانات إلى الوصول في الإفراد تساعد معلوماتية شبكة على مؤسستك تتوفر 27
 للعمل اللازمة

     

      المؤسسة  من لهم المقدمة الخدمات طريق عن الزبائن إلى المعرفة تنقل 28
      مؤسستك المشاركة في الندوات و اللقاءات و المؤتمرات العلمية  لتعزيز المعرفةتشجع  29
يتم نشر المعرفة من خلال تبادل الخبراء و المختصين بين الأقسام و الوحدات و فروع   30

 المؤسسة 
     

عقولهم لتستفيد منها  يتم تقيم و تحفيز  العاملين ذوي المعرفة على إطلاق معارفهم الكامنة في  31
 المؤسسة 

     

 تطبيق المعرفة خامسا:
 تطبيق و تنفيذ  مداخل و استراتيجيات نحو واضحة مؤسستك رؤية في المسؤولين لدى يتوفر 32

 المعرفة  إدارة
     

      الإدارية  الوحدات و للأفراد المعرفة وصول دون  تحول التي العوائق كل مؤسستك تزيل 33
      مؤسستك بتجريب الأفكار الإبداعية التي يقترحها العمال و العملاء تقوم  34
      لها  الجيد التطبيق وراء لسعي للمعرفة مدراء مؤسستك تعين 35
 أهدافها يحقق بما تطبيقها و الشخصية معارفهم استخدام في للعاملين الحرية مؤسستك تمنح 36

 التنافسية
     

 المتطورة الأجهزة و الحاسوب  مثل البشرية و المادية المعرفة تطبيق متطلبات توفر مؤسستك 37
 الخ ...

     

      عامليها أداء تقييم عند المعرفة بتطبيق مرتبطة مؤشرات مؤسستك تستخدم 38
      لديك القدرة على تطبيق المعارف الجديدة في العمل و الإشراف و البحث  39

 
 القدرات الابتكارية   الثاني :المحور 
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و عليه يرجى التكرم  الهدف من هدا المحور هو التعرف على مستوى القدرات الابتكارية لأفرد عينة الدراسة، 
 .أمام الإجابة التي تناسب اختيارك (X)بوضع العلامة 

 

رقم 
موافق  العبارة  العبارة 

غير   محايد  موافق بشدة 
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة 

 الأصالة أولا : بعد 
      تشعر بالملل من استخدام الأفكار المتكررة  و الأعمال الروتينية 40
      تسعى دائما إلى تقديم حلول بطريقة مختلفة غير مسبوقة في حل المشكلات  41
      تؤمن انه كلما قلت درجة شيوع الفكرة زادت درجة أصلاتها 42
      متطور وجديد تنجز أعمالك في المؤسسة بأسلوب   43
      يمكنك اقتراح الأفكار السابقة بطريقة فريدة و مميزة و إيجاد استعمالات جديدة للأفكار الحالية  44

 ثانيا :بعد الطلاقة الفكرية 
      تملك القدرة على تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة في موقف معين   45
      لديك القدرة على الاستفادة من أفكار الآخرين لتوليد فكرة جديدة للعمل 46
      تحرص على التعبير عن أرائك حتى لو كانت مخالفة للآراء رؤسائك في العمل 47
      تصور عدة حلول للصعوبات التي تواجهكلديك القدرة على  48

 ثالثا : بعد المرونة
      لا تتردد في تغير موقفك عندما تتأكد من عدم صحته و عدم التعصب من الأفكار الجديدة 49
تهتم بمعرفة الرأي المخالف لرأيك و تحرص على الاستفادة من الانتقادات الموجهة إليك و   50

 للتعلم. تعتبرها فرصة 
     

      تحرص دائما على إحداث تغير أساليب العمل من حين لأخر 51
      تتكيف و تتماشى مع التطورات و التغيرات التكنولوجية المستمرة في العمل. 52

 رابعا : بعد الحساسية للمشكلات 
      تملك القدرة على التنبؤ بحدوث مشاكل في العمل.  53
      القدرة على التخطيط لمواجهة مشكلات العمل التي من الممكن حدوثها. لديك  54
      تقوم ببعض الدراسات المستقبلية لحل الأزمات في المؤسسة.  55
      لديك القدرة على تحديد النقائص الموجودة أثناء أدائك لعملك.  56
      تقوم برصد الفرص و التهديدات بدقة المؤثرة على عملك . 57

 التحليل و الربط  خامسا:
      تملك القدرة على فهم المشكلة و  استيعابها  58
      لديك القدرة على تجزئة مهام العمل الموكلة لك                        59
      تملك القدرة على التعامل مع التفاصيل في تنفيذ المهام  60
      الأفكار للوصول إلى تصورات جديدة تملك القدرة على الربط بين  61
      تحصل على معلومات مفصلة قبل الشروع في العمل الجديد  62
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 SPSSمخرجات برنامج  03  حق لمل ا

 ENAPالمؤسسة الوطنية للدهن 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 59 93,7 

Exclusa 4 6,3 

Total 63 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,940 40 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,788 24 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 AXE01 AXE02 

N 61 61 

Paramètres normauxa,b Moyenne 3,8743 4,0292 

Ecart type ,57620 ,55457 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,136 ,128 

Positif ,078 ,101 

Négatif -,136 -,128 

Statistiques de test ,136 ,128 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,007c ,551c 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

sex 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide femme 42 66,7 66,7 66,7 

homme 21 33,3 33,3 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide -25 7 11,1 11,1 11,1 

25-35 16 25,4 25,4 36,5 

36-45 21 33,3 33,3 69,8 



الملاحق.............................................................................. قائمة   
 

 
248 

46-55 17 27,0 27,0 96,8 

+55 2 3,2 3,2 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

niveau 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide moy 3 4,8 4,8 4,8 

lycée 15 23,8 23,8 28,6 

centre 15 23,8 23,8 52,4 

licence 23 36,5 36,5 88,9 

ingén 3 4,8 4,8 93,7 

supérieur 4 6,3 6,3 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

experience 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide -5 7 11,1 11,1 11,1 

6-10 4 6,3 6,3 17,5 

11-15 13 20,6 20,6 38,1 

16-20 28 44,4 44,4 82,5 

+20 11 17,5 17,5 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

AXE2 4,2777 ,52066 44 

AXE1 4,2139 ,40440 44 

    

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

AXE02 4,0273 ,55250 59 

AXE01 3,8657 ,58409 59 

Corrélations 

 AXE02 AXE01 

Corrélation de Pearson AXE02 1,000 ,678 

AXE01 ,678 1,000 

Sig. (unilatéral) AXE02 . ,001 

AXE01 ,001 . 

N AXE02 59 59 

AXE01 59 59 
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Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 AXE01b . Introduire 

a. Variable dépendante : AXE02 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 ,409a ,167 ,153 ,50859 ,167 11,446 1 57 ,001 

a. Prédicteurs : (Constante), AXE01 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,961 1 2,961 11,446 ,001b 

Résidu 14,744 57 ,259   

Total 17,705 58    

a. Variable dépendante : AXE02 

b. Prédicteurs : (Constante), AXE01 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,532 ,447  5,665 ,000 

AXE01 ,387 ,114 ,409 3,383 ,001 

a. Variable dépendante : AXE02 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

ax1 63 1,38 5,00 3,8875 ,57437 

N valide (listwise) 63     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

ax2 63 2,70 6,17 4,0311 ,54564 

N valide (listwise) 63     

 

 الاتجاه في المحورین موافق
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LCO لافارج إسمنت عقازمؤسسة    

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 46 97,9 

Exclusa 1 2,1 

Total 47 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,878 24 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,961 40 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 AXE1 AXE2 

N 45 46 

Paramètres normauxa,b Moyenne 4,2120 4,2958 

Ecart type ,39998 ,51620 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,124 ,132 

Positif ,081 ,132 

Négatif -,124 -,097 

Statistiques de test ,124 ,132 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,080c ,052c 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

b. Correction de signification de Lilliefors. 

 

sex 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide femme 36 76,6 76,6 76,6 

homme 11 23,4 23,4 100,0 

Total 47 100,0 100,0  

age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide -25 2 4,3 4,3 4,3 

25-35 5 10,6 10,6 14,9 

36-45 21 44,7 44,7 59,6 

46-55 16 34,0 34,0 93,6 

+55 3 6,4 6,4 100,0 

Total 47 100,0 100,0  
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niveau 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide moy 1 2,1 2,1 2,1 

lycée 5 10,6 10,6 12,8 

centre 12 25,5 25,5 38,3 

licence 16 34,0 34,0 72,3 

ingén 10 21,3 21,3 93,6 

supérieur 3 6,4 6,4 100,0 

Total 47 100,0 100,0  

 

experience 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide -5 3 6,4 6,4 6,4 

6-10 1 2,1 2,1 8,5 

11-15 10 21,3 21,3 29,8 

16-20 28 59,6 59,6 89,4 

+20 5 10,6 10,6 100,0 

Total 47 100,0 100,0  

 

Corrélations 

 AXE1 AXE2 

AXE1 Corrélation de Pearson 1 ,628** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 45 44 

AXE2 Corrélation de Pearson ,628** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 44 46 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

ax1 47 2,59 5,00 4,2284 ,39902 

N valide (listwise) 47     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

ax2 47 3,09 6,17 4,2914 ,51147 

N valide (listwise) 47     

 الاتجاه في المحورین موافق بشدة 
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Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

AXE2 4,2777 ,52066 44 

AXE1 4,2139 ,40440 44 

Corrélations 

 AXE2 AXE1 

Corrélation de Pearson AXE2 1,000 ,628 

AXE1 ,628 1,000 

Sig. (unilatéral) AXE2 . ,000 

AXE1 ,000 . 

N AXE2 44 44 

AXE1 44 44 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 AXE1b . Introduire 

a. Variable dépendante : AXE2 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F ddl1 ddl2 

Sig. 

Variation de 

F 

1 ,628a ,395 ,380 ,40993 ,395 27,369 1 42 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), AXE1 

b.  

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,599 1 4,599 27,369 ,000b 

Résidu 7,058 42 ,168   

Total 11,657 43    

a. Variable dépendante : AXE2 

c. Prédicteurs : (Constante), AXE1 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,870 ,654  1,329 ,191 

AXE1 ,809 ,155 ,628 5,232 ,000 

a. Variable dépendante : AXE2 

 

 ENTPLوحدة معالجة المنتجات الطويلة 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,905 40 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,878 23 

sex 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide femme 31 62,0 62,0 62,0 

homme 19 38,0 38,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide -25 15 30,0 30,0 30,0 

25-35 15 30,0 30,0 60,0 

36-45 14 28,0 28,0 88,0 

46-55 6 12,0 12,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

 

niveau 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide moy 7 14,0 14,0 14,0 

lycée 9 18,0 18,0 32,0 

centre 12 24,0 24,0 56,0 

licence 19 38,0 38,0 94,0 

ingén 2 4,0 4,0 98,0 

supérieur 1 2,0 2,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
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experience 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide -5 12 24,0 24,0 24,0 

6-10 11 22,0 22,0 46,0 

11-15 11 22,0 22,0 68,0 

16-20 8 16,0 16,0 84,0 

+20 8 16,0 16,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  

Corrélations 

 AXE1 AXE2 

AXE1 Corrélation de Pearson 1 ,408 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 49 49 

AXE2 Corrélation de Pearson ,408 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 49 50 

Statistiques descriptives 

 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

ax1 50 1,38 4,51 3,2815 ,53743 

N valide (listwise) 50     

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

ax2 50 2,70 4,78 3,3552 ,47176 

N valide (listwise) 50     

 الاتجاه في المحورین محاید 

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 AXE1 AXE2 

N 49 50 

Paramètres normauxa,b Moyenne 3,5939 3,7852 

Ecart type ,53011 ,46176 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,133 ,115 

Positif ,099 ,087 

Négatif -,133 -,115 

Statistiques de test ,133 ,115 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,062c ,094c 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 



الملاحق.............................................................................. قائمة   
 

 
255 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

AXE2 3,7915 ,46439 49 

AXE1 3,5939 ,53011 49 

Corrélations 

 AXE2 AXE1 

Corrélation de Pearson AXE2 1,000 ,678 

AXE1 ,678 1,000 

Sig. (unilatéral) AXE2 . ,000 

AXE1 ,000 . 

N AXE2 49 49 

AXE1 49 49 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 AXE1b . Introduire 

a. Variable dépendante : AXE2 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F ddl1 ddl2 

Sig. Variation 

de F 

1 ,078a ,006 -,015 ,46787 ,006 ,288 1 47 ,594 

a. Prédicteurs : (Constante), AXE1 
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,063 1 ,063 ,288 ,594b 

Résidu 10,288 47 ,219   

Total 10,352 48    

a. Variable dépendante : AXE2 

d. Prédicteurs : (Constante), AXE1 

 

 

 

Coefficientsa 

 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,546 ,463  7,663 ,000 

AXE1 

 ,068 ,127 

,078 

 ,537 ,594 
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a. Variable dépendante : AXE2 

  إدارة المعرفة على القدرات الابتكارية عملياتثر  الانحدار المتعدد لأ  تحليلنتائج ( : 04الملحق رقم )
 سسات محل الدراسةمؤ ل

 ENAPمؤسسة ل إدارة المعرفة على القدرات الابتكارية عملياتثر الانحدار المتعدد لأ  تحليلنتائج 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,440a ,794 ,123 ,51094 

a. Valeurs prédites : (constantes), axe15, axe11, axe13, axe12, axe14 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 7,579 5 1,516 7,932 ,017b 

Résidu 10,880 57 ,191   

Total 18,459 62    

a. Variable dépendante : ax2 

b. Valeurs prédites : (constantes), axe15, axe11, axe13, axe12, axe14 

 Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,503 ,484  5,174 ,000 

axe11 ,026 ,111 ,038 ,235 ,815 

axe12 ,021 ,153 ,028 ,136 ,042 

axe13 ,204 ,167 ,232 1,223 ,026 

axe14 ,011 ,208 ,012 ,054 ,047 

axe15 ,179 ,134 ,247 1,335 ,048 

d. Variable dépendante : ax2 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,503 ,484  5,174 ,000 

axe11 ,026 ,111 ,038 ,235 ,815 

axe12 -,021 ,153 -,028 -,136 ,892 

axe13 ,204 ,167 ,232 1,223 ,226 

axe14 ,011 ,208 ,012 ,054 ,957 

axe15 ,179 ,134 ,247 1,335 ,187 

e. Variable dépendante : ax2 

 

 

 LCOمؤسسة ل ثر عمليات إدارة المعرفة على القدرات الابتكاريةتحليل الانحدار المتعدد لأ نتائج 

Récapitulatif des modèles 
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 ( : نتائج اختبار النموذج اللوجيستي الثنائي 05الملحق رقم )
 

 

 

 

 

 Score ddl Sig. 

Etape 0 Variables 

entr 160,000 2 ,000 

entr(1) 30,249 1 ,000 

entr(2) 47,235 1 ,000 

item21 7,767 4 ,101 

item21(1) ,459 1 ,498 

item21(2) ,049 1 ,825 

item21(3) 1,183 1 ,277 

item21(4) 1,939 1 ,164 

item22 5,322 4 ,256 

item22(1) ,331 1 ,565 

item22(2) ,019 1 ,890 

item22(3) 4,588 1 ,032 

item22(4) ,677 1 ,411 

item23 10,109 3 ,018 

item23(1) ,671 1 ,413 

item23(2) 7,378 1 ,007 

item23(3) ,165 1 ,684 

item24 7,849 3 ,049 

item24(1) ,380 1 ,538 

item24(2) 6,368 1 ,012 

item24(3) ,324 1 ,569 

item25 10,007 4 ,040 

item25(1) 2,214 1 ,137 

item25(2) 1,785 1 ,182 

item25(3) 3,757 1 ,053 

item25(4) ,000 1 1,000 

item26 7,939 3 ,047 

 Tableau de classementa,b 

 Observations Prévisions 

 innov Pourcentage 

correct  ,00 oui 

Etape 0 
innov 

,00 0 47 ,0 

oui 0 113 100,0 

Pourcentage global   68,8 

a. La constante est incluse dans le modèle. 

b. La valeur de césure est ,500 

Variables hors de l'équationa 
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item26(1) 2,284 1 ,131 

item26(2) 3,869 1 ,049 

item26(3) ,365 1 ,546 

item27 10,462 4 ,033 

item27(1) ,006 1 ,937 

item27(2) 2,214 1 ,137 

item27(3) 7,455 1 ,006 

item27(4) ,390 1 ,532 

item28 4,755 4 ,313 

item28(1) ,921 1 ,337 

item28(2) ,075 1 ,785 

item28(3) 3,757 1 ,053 

item28(4) 1,242 1 ,265 

item29 3,745 4 ,442 

item29(1) 1,020 1 ,313 

item29(2) 1,463 1 ,226 

item29(3) ,032 1 ,858 

item29(4) ,639 1 ,424 

item210 6,909 3 ,075 

item210(1) 2,214 1 ,137 

item210(2) 4,429 1 ,035 

item210(3) ,570 1 ,450 

item211 6,380 4 ,173 

item211(1) 2,214 1 ,137 

item211(2) ,671 1 ,413 

item211(3) 2,909 1 ,088 

item211(4) 2,589 1 ,108 

item212 9,024 4 ,061 

item212(1) ,457 1 ,499 

item212(2) 3,655 1 ,056 

item212(3) 2,795 1 ,095 

item212(4) ,002 1 ,966 

item213 12,965 4 ,011 

item213(1) ,457 1 ,499 

item213(2) 2,284 1 ,131 

item213(3) 9,501 1 ,002 

item213(4) 1,586 1 ,208 

item214 2,411 4 ,661 

item214(1) ,006 1 ,937 
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item214(2) ,019 1 ,890 

item214(3) 1,831 1 ,176 

item214(4) ,000 1 ,983 

item215 9,607 4 ,048 

item215(1) ,671 1 ,413 

item215(2) ,459 1 ,498 

item215(3) 7,125 1 ,008 

item215(4) 1,091 1 ,296 

item216 15,397 4 ,004 

item216(1) ,671 1 ,413 

item216(2) 1,109 1 ,292 

item216(3) 11,636 1 ,001 

item216(4) 1,232 1 ,267 

item217 11,343 4 ,023 

item217(1) 1,020 1 ,313 

item217(2) 1,109 1 ,292 

item217(3) 7,794 1 ,005 

item217(4) 2,602 1 ,107 

item218 15,456 4 ,004 

item218(1) 2,984 1 ,084 

item218(2) 2,284 1 ,131 

item218(3) 7,543 1 ,006 

item218(4) 5,394 1 ,020 

item219 10,778 4 ,029 

item219(1) 1,020 1 ,313 

item219(2) ,773 1 ,379 

item219(3) 6,042 1 ,014 

item219(4) ,007 1 ,932 

item220 11,416 4 ,022 

item220(1) ,024 1 ,876 

item220(2) 5,500 1 ,019 

item220(3) 3,640 1 ,056 

item220(4) ,000 1 ,982 

item221 9,768 4 ,045 

item221(1) 2,214 1 ,137 

item221(2) 2,123 1 ,145 

item221(3) 3,828 1 ,050 

item221(4) ,210 1 ,647 

item222 11,944 4 ,018 
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item222(1) 2,214 1 ,137 

item222(2) ,773 1 ,379 

item222(3) 7,574 1 ,006 

item222(4) 5,382 1 ,020 

item223 6,004 4 ,199 

item223(1) ,006 1 ,937 

item223(2) 1,109 1 ,292 

item223(3) 4,104 1 ,043 

item223(4) ,165 1 ,684 

Tableau de classementa 

 Observations Prévisions 

 innov Pourcentage 

correct  ,00 oui 

Etape 1 
innov 

,00 47 0 100,0 

oui 0 113 100,0 

Pourcentage global   100,0 

a. La valeur de césure est ,500 

 نتائج تحليل الفرضيات الفرعية و الفرضية الرئيسية:( : 06الملحق رقم )
 LCOمؤسسة 

 LCO  القدرات الابتكارية أبعاد  مصفوفة الارتباط بين محوري عمليات إدارة المعرفة و
Corrélations 

 axe21 axe22 axe23 axe24 axe25 AXE1 

axe21 

Corrélation de Pearson 1 ,095 ,514** ,208 ,080 ,614** 

Sig. (bilatérale)  ,527 ,000 ,161 ,593 ,000 

N 47 47 47 47 47 45 

axe22 

Corrélation de Pearson ,095 1 ,390** ,112 -,014 ,108 

Sig. (bilatérale) ,527  ,007 ,452 ,925 ,478 

N 47 47 47 47 47 45 

axe23 

Corrélation de Pearson ,514** ,390** 1 ,160 ,259 ,717** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,007  ,283 ,079 ,000 

N 47 47 47 47 47 45 

axe24 

Corrélation de Pearson ,208 ,112 ,160 1 ,080 ,380* 

Sig. (bilatérale) ,161 ,452 ,283  ,593 ,010 

N 47 47 47 47 47 45 

axe25 

Corrélation de Pearson ,080 -,014 ,259 ,080 1 ,451** 

Sig. (bilatérale) ,593 ,925 ,079 ,593  ,002 

N 47 47 47 47 47 45 

AXE1 Corrélation de Pearson ,614** ,108 ,717** ,380* ,451** 1 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  تطوير القدرات الابتكارية من خلال بعد  عمليات إدارة المعرفة علىالانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لنتائج 
 الأصالة 

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 AXE1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe21 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,614a ,376 ,362 ,38809 

a. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

 

ANOVAa 

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 3,909 1 3,909 25,955 ,000b 

Résidu 6,477 43 ,151   

Total 10,386 44    

a. Variable dépendante : axe21 

b. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,079 ,619  1,744 ,088 

AXE1 ,745 ,146 ,614 5,095 ,000 

a. Variable dépendante : axe21 

بعد   تطوير القدرات الابتكارية من خلال عمليات إدارة المعرفة علىالانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لنتائج 
 الطلاقة الفكرية

Variables introduites/suppriméesa 

Sig. (bilatérale) ,000 ,478 ,000 ,010 ,002  

N 45 45 45 45 45 45 
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Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 AXE1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe22 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,108a ,012 -,011 1,55856 

a. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 1,242 1 1,242 ,511 ,478b 

Résidu 104,452 43 2,429   

Total 105,694 44    

a. Variable dépendante : axe22 

b. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,619 2,485  1,054 ,298 

AXE1 ,420 ,587 ,108 ,715 ,478 

a. Variable dépendante : axe22 

بعد   تطوير القدرات الابتكارية من خلال عمليات إدارة المعرفة علىالانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لنتائج 
 المرونة

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 AXE1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe23 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,717a ,513 ,502 ,32991 

a. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

ANOVAa 
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Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 4,939 1 4,939 45,382 ,000b 

Résidu 4,680 43 ,109   

Total 9,619 44    

a. Variable dépendante : axe23 

b. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,683 ,526  1,298 ,201 

AXE1 ,838 ,124 ,717 6,737 ,000 

a. Variable dépendante : axe23 

 

تطوير القدرات الابتكارية من خلال بعد   المعرفة علىعمليات إدارة الانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لنتائج 
 الحساسية للمشكلات 

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 AXE1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe24 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,380a ,144 ,124 1,17637 

a. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 10,027 1 10,027 7,246 ,010b 

Résidu 59,505 43 1,384   

Total 69,532 44    

a. Variable dépendante : axe24 

b. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) -,698 1,876  -,372 ,712 

AXE1 1,193 ,443 ,380 2,692 ,010 

a. Variable dépendante : axe24 

بعد   تطوير القدرات الابتكارية من خلال عمليات إدارة المعرفة علىالانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لنتائج 
 التحليل و الربط 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,451a ,204 ,185 ,62532 

a. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 4,302 1 4,302 11,003 ,002b 

Résidu 16,814 43 ,391   

Total 21,116 44    

a. Variable dépendante : axe25 

b. Valeurs prédites : (constantes), AXE1 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,938 ,997  ,941 ,352 

AXE1 ,782 ,236 ,451 3,317 ,002 

a. Variable dépendante : axe25 

 

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 AXE1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe25 

b. Toutes variables requises saisies. 
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 ENAPمؤسسة 

 ENAP  القدرات الابتكارية أبعاد  مصفوفة الارتباط بين محوري عمليات إدارة المعرفة و
Corrélations 

 ax1 axe21 axe22 axe23 axe24 axe25 

ax1 

Corrélation de Pearson 1 ,495** ,391** ,490** ,303* ,187 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,002 ,000 ,016 ,142 

N 63 63 63 63 63 63 

axe21 

Corrélation de Pearson ,495** 1 ,651** ,556** ,299* ,189 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,017 ,137 

N 63 63 63 63 63 63 

axe22 

Corrélation de Pearson ,391** ,651** 1 ,664** ,593** ,286* 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000  ,000 ,000 ,023 

N 63 63 63 63 63 63 

axe23 

Corrélation de Pearson ,490** ,556** ,664** 1 ,654** ,343** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,006 

N 63 63 63 63 63 63 

axe24 

Corrélation de Pearson ,303* ,299* ,593** ,654** 1 ,405** 

Sig. (bilatérale) ,016 ,017 ,000 ,000  ,001 

N 63 63 63 63 63 63 

axe25 

Corrélation de Pearson ,187 ,189 ,286* ,343** ,405** 1 

Sig. (bilatérale) ,142 ,137 ,023 ,006 ,001  

N 63 63 63 63 63 63 

**. La corrélation est  significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est   significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  الأصالةبعد قدرة   من خلالنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة  
 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe21 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,495a ,245 ,232 ,49143 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 
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ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 4,777 1 4,777 19,781 ,000b 

Résidu 14,732 61 ,242   

Total 19,509 62    

a. Variable dépendante : axe21 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,093 ,427  4,902 ,000 

ax1 ,483 ,109 ,495 4,448 ,000 

a. Variable dépendante : axe21 

 

الطلاقة الفكريةبعد   من خلالنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة    

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe22 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,391a ,153 ,139 ,47208 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 2,459 1 2,459 11,034 ,002b 

Résidu 13,594 61 ,223   

Total 16,054 62    

a. Variable dépendante : axe22 

 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,664 ,410  6,496 ,000 

ax1 ,347 ,104 ,391 3,322 ,002 

a. Variable dépendante : axe22 

المرونة بعد   من خلالنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة    

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe23 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,490a ,240 ,228 ,45071 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 3,912 1 3,912 19,260 ,000b 

Résidu 12,391 61 ,203   

Total 16,304 62    

a. Variable dépendante : axe23 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,395 ,392  6,117 ,000 

ax1 ,437 ,100 ,490 4,389 ,000 

a. Variable dépendante : axe23 

الحساسية للمشكلات من خلال بعدنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة    

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 
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a. Variable dépendante : axe24 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,303a ,092 ,077 ,77388 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 3,697 1 3,697 6,174 ,016b 

Résidu 36,532 61 ,599   

Total 40,230 62    

a. Variable dépendante : axe24 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,249 ,672  3,345 ,001 

ax1 ,425 ,171 ,303 2,485 ,016 

a. Variable dépendante : axe24 

 

التحليل و الربط  من خلال بعدنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة    

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe25 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,187a ,035 ,019 ,74214 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 
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ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 1,220 1 1,220 2,215 ,142b 

Résidu 33,597 61 ,551   

Total 34,817 62    

a. Variable dépendante : axe25 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,105 ,645  4,815 ,000 

ax1 ,244 ,164 ,187 1,488 ,142 

a. Variable dépendante : axe25 

 

 ENTPLمؤسسة 

 ENTPL  القدرات الابتكارية أبعاد  مصفوفة الارتباط بين محوري عمليات إدارة المعرفة و

 

Corrélations 

 ax1 axe21 axe22 axe23 axe24 axe25 

ax1 

Corrélation de Pearson 1 ,300* ,156 ,163 -,066 -,142 

Sig. (bilatérale)  ,034 ,280 ,258 ,649 ,324 

N 50 50 50 50 50 50 

axe21 

Corrélation de Pearson ,300* 1 ,564** ,397** ,090 ,113 

Sig. (bilatérale) ,034  ,000 ,004 ,536 ,434 

N 50 50 50 50 50 50 

axe22 

Corrélation de Pearson ,156 ,564** 1 ,534** ,342* ,351* 

Sig. (bilatérale) ,280 ,000  ,000 ,015 ,012 

N 50 50 50 50 50 50 

axe23 

Corrélation de Pearson ,163 ,397** ,534** 1 ,435** ,198 

Sig. (bilatérale) ,258 ,004 ,000  ,002 ,168 

N 50 50 50 50 50 50 

axe24 

Corrélation de Pearson -,066 ,090 ,342* ,435** 1 ,364** 

Sig. (bilatérale) ,649 ,536 ,015 ,002  ,009 

N 50 50 50 50 50 50 

axe25 

Corrélation de Pearson -,142 ,113 ,351* ,198 ,364** 1 

Sig. (bilatérale) ,324 ,434 ,012 ,168 ,009  

N 50 50 50 50 50 50 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

القدرات الابتكارية من خلال  نتائج الانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير 
 بعد قدرة الأصالة

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe21 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,300a ,090 ,071 ,54980 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression 1,439 1 1,439 4,761 ,034b 

Résidu 14,510 48 ,302   

Total 15,949 49    

a. Variable dépendante : axe21 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,598 ,542  4,793 ,000 

ax1 ,325 ,149 ,300 2,182 ,034 

a. Variable dépendante : axe21 

نتائج الانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلال  
 بعد الطلاقة الفكرية 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe22 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,156a ,024 ,004 ,51704 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression ,320 1 ,320 1,195 ,280b 

Résidu 12,832 48 ,267   

Total 13,151 49    

a. Variable dépendante : axe22 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,334 ,510  6,541 ,000 

ax1 ,153 ,140 ,156 1,093 ,280 

a. Variable dépendante : axe22 

الانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات الابتكارية من خلال  نتائج 
 بعد قدرة المرونة 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe23 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,163a ,027 ,006 ,61458 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression ,495 1 ,495 1,310 ,258b 

Résidu 18,130 48 ,378   

Total 18,625 49    

a. Variable dépendante : axe23 
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b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,214 ,606  5,305 ,000 

ax1 ,191 ,166 ,163 1,145 ,258 

a. Variable dépendante : axe23 

الابتكارية من خلال  نتائج الانحدار البسيط لاختبار علاقة التأثير لعمليات إدارة المعرفة على تطوير القدرات 
 بعد الحساسية للمشكلات

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe24 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,066a ,004 -,016 ,83310 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression ,145 1 ,145 ,209 ,649b 

Résidu 33,315 48 ,694   

Total 33,460 49    

a. Variable dépendante : axe24 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,992 ,821  4,861 ,000 

ax1 -,103 ,226 -,066 -,457 ,649 

a. Variable dépendante : axe24 
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التحليل و الربط بعد   من خلالنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار علاقة تأثير عمليات إدارة المعرفة    
Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ax1b . Entrée 

a. Variable dépendante : axe25 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,142a ,020 ,000 ,83255 

a. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 

Régression ,689 1 ,689 ,994 ,324b 

Résidu 33,270 48 ,693   

Total 33,959 49    

a. Variable dépendante : axe25 

b. Valeurs prédites : (constantes), ax1 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 4,606 ,821  5,612 ,000 

ax1 -,225 ,226 -,142 -,997 ,324 

a. Variable dépendante : axe25 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الملخص: 
الإدارية        الأساليب  أنجع  و  أهم  من  المعرفة  إدارة  أسلوب  تطبيق  أصبح  المستمرة  المستجدات  ظل  في 

الحديثة،فإن المهمة الأساسية للمنظمة تتمثل في الاستغلال الأمثل للمعرفة ،و التي تنعكس  بدورها على   تنمية  
خلال   من  تظهر  التي  باستمرارقدراتها  المبتكرات  يضمن    ،تقديم  شراسة   مما  مواجهة  أمام  صمودها  و  بقائها 

     المنافسين .
إلى   الدراسة  هده  التهدف  المعرفةتبيان  إدارة  تلعبه  الذي  القدرات    بأبعادها    دور  وتنمية  تطوير  في 

الاقتصادية  في المؤسسات  )الأصالة ،الطلاقة الفكرية ،المرونة ،التحليل و الربط و الحساسية للمشكلات(  الابتكارية  
و قد  ،ستبانة كأداة أساسية لجمع البيانات  الإمعرفة أراء الرؤساء و العاملين بالمؤسسات استخدمنا  ل،  و  الجزائرية

و لتحليل   ،إستبانة  160وتم استرجاع  محل الدراسة    ات عامل في كل من  مؤسس  180وزعت على عينة عددها  
 ، الإحصائي  الوصفي  التحليل  على   برنامج  اعتمدنا  اللوجيستي    VSPSS 23باستخدام  النموذج  وتطبيق 

لها تأثير إيجابي في تنمية وتطوير القدرات الابتكارية للموظفين   أن لعمليات إدارة المعرفة  الدراسة   شفت تكواالثنائي،
و من أهم التوصيات هي ضرورة الاهتمام    ،(ENTPL)على عكس مؤسسة    (ENAP)و  (LCO)في كل من مؤسسة   

بإعداد برامج تدريبه خاصة بالموظفين بشكل اكبر ،و العمل على خلق ثقافة مشجعة ومحفزة وداعمة لإنتاج المعرفة 
 و مشاركتها. 

 الابتكار التنظيمي ،القدرات الابتكارية .،: إدارة المعرفة الكلمات المفتاحية
Abstract:  

        In light of ongoing developments, the application of knowledge management has become one 

of the most important and effective modern management methods. The primary mission of an 

organization is to make optimal use of knowledge, which in turn is reflected in the development of 

its capabilities, demonstrated through the continuous introduction of innovations, ensuring its 

survival and resilience in the face of fierce competitors.  

This study aims to demonstrate the role played by knowledge management in its various 

dimensions in developing and enhancing innovative capabilities (originality, intellectual fluency, 

flexibility, analysis and interconnection, and sensitivity to problems) in Algerian economic 

institutions. To obtain the opinions of managers and employees in the institutions, we used a 

questionnaire as the primary tool for data collection. It was distributed to a sample of 180 workers 

in each of the institutions under study, and 160 questionnaires were retrieved. For analysis, we 

relied on descriptive statistical analysis using SPSSV23 and the binary logistic model.  The study 

found that knowledge management processes had a positive impact on developing and enhancing 

the innovative capabilities of employees at both LCO and ENAP, unlike ENTPL. Among the most 

important recommendations is the need to focus more on developing employee training programs 

and creating a culture that encourages, motivates, and supports knowledge production and sharing. 

Keywords: Knowledge management, organizational innovation, innovative capabilities 

 

 

 

 


	دراسة ) Muhammad Shujahat & al ( لسنة 2019   تحت عنوانTranslating the impact of knowledge management processes into knowledge-based innovation: The neglected and mediating role of knowledge-worker productivity
	1-1-4 خصائص المعرفة
	أ. دور التدريب في تنمية القدرات الإبتكارية:


