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 :قالى الله تعالى

ذِيُعِلْم ُعَليِمُ  فوَْقَُوَُ اءُ نَشَُُنُْمَُ اتُ دَرجََُ نَرْفعَُ ﴿  ﴾ك لُِّ
 (67: الأية –سورة يوسف )

 
 



  

 

ُرــــــــرُوتقديـــــشك
ُ

والصلاة والسلام على أفضل خلق الله محمد خاتم النبيين وإمام المرسلين عليه أفضل الصلاة  الحمد لله،
 وأزكى التسليم، أما بعد

يُشكرُُ"إقرارا بالفضل لذويه ونزولا عند قول النبي صلى الله عليه وسلم  لا اُلناس يُشكر لا من
طروحة الأالمشرف على  ذيستاأ، فإن الواجب يدفعني إلى أن أخص بالشكر بعد الله تعالى "الله

مُحمد الدكتور الثمين، ولم يدخر جهدا في  وقتهالذي تفضل علي بأن قدم لي الكثير من  يعقوب
لإتمام هذا العمل، فجزاه الله عني كل خير وبارك الله له في علمه  لي مساندتي ومساعدتي وتقديم العون

  .وعمره

اُلحبيب للبروفيسور أيضا موصول والشكر تحليل  رئيس لجنة التكوين في الدكتوراه ورئيس مخبر ثابتي
 .على مستوى جامعة معسكر  (LAPDEC)وإستشراف وتطوير الوظائف والكفاءات

ولا يفوتني في هذا المقام أن أسجل شكري وتقديري لكل من ساهم في إنجاز هذا العمل، وأخص 
الدكتوراه لجهودهم المليئة بالدعم والمساندة طيلة فترة  التكوين في أعضاء لجنةأيضا بالذكر 
 .كما أتقدم بجزيل الشكر وعظيم الإمتنان لرئيس لجنة المناقشة وأعضائها الموقرين.التكوين

 .الأطروحة هذهزيل الشكر والعرفان لكل من ساهم وساعد على إنجاز وإتمام أخيرا أتقدم بج

 

ُ
ُ
ُ



  

 

ُ

ُالإهــــــــــــــــــــــداء
ُ

 صاحبي الفضل، وأبلغ الأثر والديإلى 

 .في سابق محطات حياتي وقادمها

 حفظهما الله 

 رعاهم الله والأخوات خوةالإإلى 

 زوجتيإلى 

 أمانة الله عندي ووصية رسوله رفيقة الدرب،

 وأبنائي

 .حصاد العمر، قرة العين وزينة الحياة

  حرفانيإلى كل من علم

 إلى الأحبة والأصدقاء أهدي هذا العمل
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 :مةدـمق
، وكذا التنوع في أساليب التطور المعرفي والتكنولوجيعتبارات على غرار شدة المنافسة، الإ للعديد مننتيجة 

 يتسمالحالي لبيئة الأعمال في القرن الواحد والعشرين أكثر ما يقال عنه أنه  الوضع فإن ،ومهارات القوى العاملة
نظم  هي في الحقيقةولأن الكثير من منظمات الأعمال المعاصرة ، التأكد والإستقراروحالة عدم  بتعقيد شديد

أخرى تنمو  جهة، ومن من جهة تتفاعل مع معطيات بيئتهاوجب عليها أن فة، دمفتوحة ووحدة إجتماعية ها
المتغيرات قصد الحفاظ  هذهالحاجة إلى ضرورة التكيف مع  أفرزت حقيقة، (05، ص 5102عليان، ).وتتطور

 . وإلا فإن مصيرها يؤول أقرب إلى الزوال منه إلى البقاءوإستمراريتها على بقائها وتطورها 
ا تساهم في إحياء كونه الجوهرية في إدارة منظمات الأعمال عملية التطوير من القضايا إعتبرتفي الوقت الذي و 

في صور وأشكال متعددة كالتطوير أي عمليات التطوير  أدى إلى ظهورها فإن هذا الدور، ةوتجديد المنظم
أكثر   وأفرادهابهدف جعل المنظمة  وكذا التطور التكنولوجي والمعرفيالتنظيمي، والتطوير في الأساليب الإدارية، 

ومن مبدأ أن المنظمات التي تتكيف بشكل أسرع مع المتغيرات المرتبطة ببيئتها ولا تتجاهلها  كثر تنافسية،ة وأكفاء
إستأثرت الكثير من الدراسات المتعلقة بنمو وتطور المنظمات بأهمية إستثنائية من قبل العديد من الباحثين 

تحقق لها ميزة  إدارية وتنظيمية حديثة مداخلة الجهود العلمية لغرض بلورة وصياغ وتضافرتوالمتخصصين، 
ن تنشأ لنفسها ثقافة أعلى كل منظمة  حتمتهذه الأخيرة  ،(120، ص 5112حمود، و  الشماع).تنافسية

وتطوير المنظمات كمفهوم إداري حديث  ،والإستمراريةر تطو الإلى خلق هذه الميزة وبالتالي وفلسفة إدارية تهدف 
أن  ورواد تلك الحقبةدرك علماء أ، عندما ظهر من خلال دراسات العلاقات الإنسانية في ثلاثينيات القرن الماضي

ن التطوير التنظيمي يمس بالدرجة أإذن يمكن القول . الهياكل والعمليات التنظيمية تؤثر وتتأثر بسلوك الفرد ودوافعه
 وبالتاليفرق العمل يؤدون المهام بشكل أفضل ل الأفراد و عج من خلال نب الإنساني في المنظماتولى الجاالأ

 .تحسين الأداء والعمليات التنظيمية
 اهبشكل كبير في تحسين أداء المنظمة وتطورها ونمو  والتي أسهمتبالرغم من أن المفاهيم الأولى لتطوير المنظمات و 

خاصة  أكثر توسعا وإنتشارا في الأوساط التنظيمية ، بات هذا المفهومالقرار وحل المشاكل لا سيما عمليات إتخاذ
ا من تطور معرفي وما صاحبه في الفترة الأخيرة ليركز بشكل أساسي على مواءمة المنظمة للتغيرات السريعة

بر وجعلته ملموسا وجليا، بالتطوير التنظيمي أعطت له أهمية أك ةن الدراسات الحديثة المهتمأوتكنولوجي، كما 
   .ليشمل الثقافة والهيكل وحتى المناهج الإدارية

التغيير  و  ستقرارتحقيق التوازن بين الإ هو العمل من أجلكان في الأساس  الإدارية الوظيفية من ظهورإن الهدف  
إدارة هذا نحو  موجهة بشكل أكبرالوظيفة  هذهأصبحت مع مرور الوقت و كإستجابة للضغوط المحيطة بالمنظمة، 
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الذي لم يكن في يوم من الأيام مطلبا بحد ذاته، بل يأتي في الغالب إستجابة لضغوط البيئة  التغييرالإستقرار و 
بالرغم من الضرورة الحتمية التي تميز ، و (10، ص 5112الطجم، ).وضرورة التكيف معها الخارجية للمنظمة

التغيير فهو يعتبر منهجا متكاملا من الأنشطة المتداخلة شأنه في ذلك شأن عمليات التجديد والإبتكار، وكلمة 
في النهاية تؤدي  المفاهيمتجديد متعددة المداخل فهي قد تعني الإبتكار وقد تعني التحسين والتغيير لأن كل هذه 

 ية للتطوير التنظيمي في المنظماتوالأبعاد الأساس المداخل كما تمثل أهمحال إلى حال أفضل،   إلى الإنتقال من
تقوم على ثلاثة هذه المداخل غالبا ما ، (05، ص 5102عليان، ).وتبنيهاالقيادة الإدارية فهمها  على وجبلذا 

الفكر الإداري المستخدم، والأساليب أساسية هي المنهجية، الأساليب والقيادة، فالمنهجية تعبر عن فلسفة  عناصر
ربط وتنسيق بين  تمثل الإطار العام الذي يحوي المنهجية، أما القيادة فهي الفاعل المؤثر في المنظمة بإعتبارها عامل

 (5101المسعود، ).السابقة العناصر
عمل منظم يوجه الأفراد  كدارة الحديثة  تعتبر نهجا من مناهج الإ جديدة إدارة إن حتمية التغيير قد أفرزت

ومن جهة  ،داف المنظمة من جهةهويساعدهم على تبني التجديد قصد الوصول بنجاج وبالشكل الصحيح لأ
، والدليل على ذلك عدم قدرة الكثير من غير قادرة على العمل بفاعليةالالطرق التقليدية  التخلي عنأخرى 

أصبح جليا أن المنظمات التي تحاول مقاومة مما ييرات الحالية، التنظيمات البيروقراطية التعامل والتجاوب مع التغ
، ولقد ركز كثير من الباحثين (10، ص 5112الطجم، ).سوف تسقط ضحية تعقيدات العصر التجديد

والمفكرين جهودهم ودراساتهم لإيجاد الوسيلة والطريقة التي تساعد المنظمات على التكيف مع الأوضاع الجديدة، 
على مفهوم  (J.Gardner)إلى ضرورة التحول عن النظام البيروقراطي، وركز جارنر  (W.Bennis)فنادى بينيز 

على  (Shepard)كنموذج للتطوير التنظيمي، في حين شدد شيبيرد   (Action Research)البحث العلمي 
، ص 5112الطجم، ).يد والتطوير وليس مقاومة التغييرالشكل التنظيمي الذي يساعد المنظمات على التجد

نرى أن السمة الرئيسية هي التحول من الوضع الراهن إلى وضع  ، ومن خلال كل ما ناد به هؤلاء الباحثين(25
عليها مفادها ضرورة التحول من النماذج الإدارية التقليدية  كما أن الفكرة الجلية التي إتفق أكثر ملائمة وتطور،

من  تتميز بقيم ثقافية وفلسفة تنظيمية وأساليب تشغلية حديثةالتي تدار بها هاته المنظمات إلى نماذج جديدة 
 .خلال ما يعرف بالتجديد الإداري

ميزة  قد يخلق للمنظمة، بمختلف أشكالهالإداري  التجديدأن  داري الحديث علىإتفاق جل رواد الفكر الإ وبالرغم
نه قد أإلخ، إلا ...وتكنولوجيا جديدة ة أسواق جديدة أو ديدأساليب إدارية جالإستفادة من  تنافسية لا سيما

عملية معقدة مما يدفع بالسلوك التنظيمي للأفراد  يمثلكما ،ستقرار وعدم التأكد والغموضيكون مصدرا لعدم الإ
جزء طبيعي من عملية التغيير، من المحتمل حدوثها عندما يتم  والتي تعتبر هذه الأخير أي المقاومةلمقاومته، 
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من الوضع الحالي المعلوم إلى المجهول وبالتالي لا يمكن تجاهلها، ومن هنا يمكن إعتبارها على أنها سلوك  الإنتقال
وجب لذا ، (Bovery and Hede, 2001) تنظيمي وردة فعل من قبل العاملين للحفاظ على الوضع الراهن

نها لأ( القيادة الإبتكارية)لقيادة باعلى المنظمات أن تهتم بوضع نموذج إبتكاري يمس كل جوانب المنظمة بدءا 
ؤكد أن العالم على مدار أيضا أهمية المنهج العلمي ليتبرز ه، كما نساسي في تقبل التجديد والدفاع عتعتبر الراعي الأ

السنين يشهد تطورا في الفكر الإداري نظريا وتطبيقا، فهناك تطور وتجديد في الأفكار والمبادئ والنظريات الإدارية 
والتي ترجع دوافعه في الغالب إلى  .جهة، ومن جهة أخرى تقدم سريع في الأساليب والأدوات المستخدمةمن 

التطور المستمر في التكنولوجيا والعولمة، والرغبة في إعادة هندسة العمليات الإدارية، كما قد يكون إستجابة وكرد 
 . بطريقة مافعل للأزمات والتغييرات وضغط المنافسة، بهدف تحسين المنظمة 

أن غالبية منظمات الأعمال تواجه تحديات عديدة وسريعة في التحول فهي تعيش في بيئة  يمكن إعتبارفي الأخير 
تتصف بالحركة والتطور والتجديد المستمر، كما أن علم الإدارة يمتاز عن الكثير من العلوم الأخرى بحيويته 

المهارات )السلوك التنظيمي المتمثلة في  مفاهيمزج بين جاءت أسباب إختيار هذا البحث لتملذا وإنفتاحه، 
مساهمتها في إرساء مبادئ التجديد الإداري   مدى، و (الذاتية للأفراد، أساليب القيادة الإدارية، المنهج العلمي

  .وتطور يساعد في بناء منظمات أكثر تنافسيةكفكر إداري حديث 

 الدراسة  إشكالية .1

 ،بدون جدوى بات لدى أغلب المنظماتالحالية  المشاكل ةطرق معالج أنتؤكد جل الدراسات الحديثة 
من فمعظم هذه المنظمات أصبحت تدور في حلقات مفرغة من برامج التغيير والتجديد بشتى أنواعه وما صاحبها 

 يراقبمن و ،  مأزق يحد من فعاليتها وقدرتها على التنظيمفي الإدارة التقليدية في العصر الحالي  مما جعل، مقاومة له
عل مله في طياته من إنعكاسات كبيرة يجبما يح في الفكر الإداري التطوره التغيرات والتطورات يدرك بأن وتيرة هذ

التركيز على مختلف الجوانب التي تشكل المنظمة  من خلال الإدارية المنظمات في صراع مستمر لتجديد أساليبها
، بل وأصبح التجديد الإداري من القضايا الأولى في القيادةلاسيما السلوك التنظيمي والتطور التكنولوجي وكذا 

داد المنافسة بين منظمات ومع إشت .يشكل قضية محورية وملحة لجميع منظمات الأعمال وأصبححقل الإدارة 
وبالرغم ات، عن منأى من هاته التحديات والتغير نحو إقتصاد المعرفة لم تعد المؤسسات الجزائرية  والتوجه الأعمال

أن الكثير منها تستخدم أساليب إدارية حديثة لكن القليل فقط من هاته الأساليب ساهمت في دفع عجلة نموها 
تكون عليه هذه المنظمات، وكيف يمكننا  يجب أنالذي الصحيح الشكل  فيالنظر ا ينلذا وجب علوتطورها، 

فكر إداري حديث يواكب التحول ب وإدارتهاقصد الحفاظ على إستمراريتها وبقائها توظيف الأساليب الجديدة بها؟ 
 .لمنظمات الأعمال ديدةالجساليب والأفي القيادة 
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الأساليب الإدارية في تجديد الما مدى مساهمة : التاليةتم طرح الإشكالية  بناءا على ما سبق ذكره،
 ؟ الإقتصادية ر المنظماتيتطو  على

، جاءت على النحو هاجابة عليفرعية تساعد في الإ تساؤلاتوبغية تحليل ومعالجة إشكالية الدراسة تم طرح 
  :التالي

  ؟الأساليب الإدارية الحديثة للتجديد فيمواكبة محل الدراسة نظمات المهل  

 ؟ المنظماتالأساليب الإدارية في تطوير  هذه هل ساهمت 

  يتعاظم تأثير التجديد الإداري على تطوير المنظمات بوجود عوامل مساعدة كالإستعداد للإبتكار ؟هل 

  تطوير الفرد والجماعة، تطوير الهيكل التنظيمي، التطور التكنولوجي، )هل تطور المنظمات من خلال أبعاد
 ؟بإبتكار أساليب إدارية جديدةهون مر ( الثقافة التنظيمية

  البحثفرضيات  .2

وإعتمادا على النموذج البنائي المقترح لهذه الدراسة ، على إشكالية الدراسة والأسئلة الفرعية بهدف الإجابة
وهي تنقسم إلى  .تم صياغة مجموعة من الفرضيات بهدف قياس مستوى متغيرات الدراسة، وإختبار العلاقة بينها

 :التالية رئيسيةالفرضيات ال

 على تطويرللتجديد في الأساليب الإدارية  يوجد أثر ذات دلالة إحصائية: الفرضية الرئيسية الأولى -2-1
 . محل الدراسة الإقتصادية المنظمات

 .الإستعداد للإبتكار يتوسط العلاقة بين التجديد الإداري وتطوير المنظمات: الثانيةالفرضية الرئيسية  -2-2

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في توجهات أراء عينة الدراسة حول تطوير : الثالثةالفرضية الرئيسية  -2-3
تطوير الفرد والجماعة، تطوير الهيكل التنظيمي، التطور التكنولوجي، الثقافة )المنظمات من خلال مدخل 

 .(التنظيمية

 موضوع الختيار إدوافع  .3

أي موضوع بحث مرتبط بأسباب ذاتية تعبر عن توجه الباحث وأخرى  كما هو معروف فإن إختيار
 :هم في حل مشكلة ماتسموضوعية علمية 
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فإن بمواضيع إدارة الأعمال  هتماماتهوإ ضمن تخصص الباحثيقع إضافة إلى كون الموضوع  :ذاتيةمبررات  -
 واقع التجديد الإداري في منظماتهو معرفة  الدافع الذاتي لهذا الموضوع أكثر من غيره من المواضيع الأخرى،

  .في تطوير المنظمات الأعمال الجزائرية ومدى مساهمته
تكمن الدوافع الموضوعية للبحث من خلال أهمية الموضوع ومدى حاجة إدارة منظمات  :مبررات موضوعية -

ما تعلق بالسلوك التنظيمي وتنمية المهارات خاصة فيتطور الفكر الإداري  ها مجالوالمكانة التي يحتل الأعمال له،
 تامظنلماالإدارية، كما أن مناقشة مثل هاته المواضيع من شأنها أن تساهم في توضيح الصورة أكثر لمسيري 

في مجال إدارة الأعمال لمنظماتهم، وبالتالي المناسبة و الجزائرية قصد التوجه نحو تبني الأساليب الإدارية الحديثة 
 .بقائها وتطورهاالحفاظ على 

 وأهدافها أهمية الدراسة .4

موضوع التجديد الإداري من قبل مفكري الإدارة،  ى بهالواقع الذي يحظ خلال تبرز أهمية الدراسة من
هتمام المعاصر في تعزيز عملية التطوير التنظيمي لمنظمات الأعمال الإالإدارية ذات  المناهجلكونه يمثل أحد 

متداخل إلى حد كبير للتجديد  يوجود فجوة معرفية في وضع إطار مفاهيم يعتقد الباحث أن هناككما ،  الحديثة
تهدف  بحيث  ، ...الإبداع التحسين و  مع مختلف المصطلحات في مجال إدارة الأعمال مثل التغيير، التحديث،

كما  تحقيق أهداف المنظمة،  مدى الدور الذي تلعبه كل منها فيلقاء الغموض حول هذه المتغيرات و الدراسة إلى إ
 .الجزائرية المنظماتفي  دارية المستخدمةالمناهج الإأهم الأساليب و على  التعرفإلى  تهدف

من خلال ما سبق يمكن أن نجادل بأن أهمية الدراسة الحالية تكمن في أنها تتناول واحدة من القضايا التي  
كما أن الدراسة الحالية تعد مهمة أيضا لكل من متخذي القرار والعاملون   أصبحت تمس جوهر تطوير المنظمات،

 :النقاط التاليةوبناءا على ما سبق يمكن حصر أهداف الدراسة في ، لامعلأا تامظنمفي إدارة  على حد سواء

  قصد  محل الدراسةالوقوف على أفضل الأساليب الإدارية الحديثة في إدارة وتطوير منظمات الأعمال
  ؛التكيف مع المتغيرات الحاصلة

 ؛محل الدراسةفي منظمات الأعمال  م مستوى كل من التجديد الإداري والتطوير التنظيميتقيي 
  ؛نوع التأثير بين متغيرات الدراسةتحديد طبيعة العلاقة و 
 اولة إختيار إقتراح وإختبار نموذج يعكس كيفية مساهمة التجديد الإداري في تطوير المنظمات، من خلال مح

 ؛الأبعاد المناسبة والمعبرة عن كل متغير
  ؛ ؤسساتالممحاولة تطبيق النموذج الإفتراضي على بعض  
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 من خلال المساهمة في إبراز مدى  ،يالإثراء المعرفي الذي يضيفه في مجال تطور الفكر الإداري والتنظيم
 .لفكر إداري يساهم في تحقيق التطوير التنظيمي ةسار دلا لمح متلاك المنظماتإ

  منهج الدراسة .5

سعى إلى تحقيقها تم الإعتماد على المنهج الوصفي، والذي يعتمد لى طبيعة الدراسة والأهداف التي نبناءا ع
توضيح  خلال من كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفياعلى دراسة الظاهرة  

عن طريق إعطاء وصفا رقميا يوضح مقدار الظاهرة أو حجمها ودرجة إرتباطها مع الظواهر  وكميا هاصخصائ
لا يكتفي بجمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة من أجل  هذا النوع من المناهج (التحليلي)، والمنهج التفسيري الأخرى

ستنتاجات يبنى عليها  للوصول إلى إوالتفسيرتعداه إلى التحليل والربط وعلاقاتها المختلفة، بل ي إستقصاء مظاهرها
 .الموضوع حولرصيد المعرفة  تساهم في رفعالتصور المقترح بحيث 

أهمية إستخدام المنهج الوصفي في الجانب الميداني لهذه الدراسة، من خلال التطرق إلى دراسة وتحليل  زوتبر 
قتصادية، بالإضافة إلى التعرض لموضوع التطوير لإم وممارسة إدارية في المنظمات امكانة التجديد الإداري كمفهو 

الذي يعمل على الكشف عن  م أسلوب دراسة الحالةاإستخدأن التنظيمي من حيث الهدف والأهمية، كما 
مجموعة من المظاهر والمشكلات التي تتطلب دراسة مفصلة ومعمقة لها وبالتالي محاولة حلها، حيث يعتبر أسلوب 

تزود الباحث بالبيانات الكمية يب البحث والتحليل المطبقة في مجالات علمية مختلفة دراسة الحالة أحد أسال
 .والنوعية، عن عوامل عديدة تتعلق بالعينة محل الدراسة

  الدراسات السابقة .6

 يوجد العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت لأحد متغيرات موضوع البحث وتناولته من زوايا مختلفة،
من خلال ستعرض باللغات الأجنبية، وعليه سوف نأخرى ة و وقد تنوعت هذه الأبحاث بين دراسات باللغة العربي

قديم تعليق عليها يتضمن هذه الدراسة جملة من منها والتي تم الإستفادة منها والإشارة إلى أبرز ملامحها، مع ت
ها الدراسة الحالية، ونشير إلى أن الدراسات التي سوف ختلاف وبيان الفجوة البحثية التي تعالجتفاق والإجوانب الإ

وشملت العديد من القطاعات مما يشير إلى  ،5151 و 5110 سنة بينما يتم إستعراضها جاءت في الفترة 
: تنوعها الزمني والمكاني، هذا وقد تم تصنيف هذه الدراسات حسب المتغيرات الرئيسية للدراسة إلى تصنيفين هما

 تناولت متغير التجديد الإداري، م  الدراسات التي تناولت متغير تطوير المنظمات، وفيما يلي نقدم الدراسات التي
 :عرضا لأهم الدراسات
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 السابقة إستعراض الدراسات: أولا

 الدراسات التي تناولت متغير التجديد الإداري -1
 Kleanthis K. Katsaros, Atthanasios N. Tsirikas and Georgia C. 

Kosta.(2020). The impact of leadership on firm financial performance: The 

mediating rol of employees readiness to change. 

من هذه الدراسة هو التحقيق في العلاقة السببية بين القيادة وأداء الشركة، وإكتشاف الدور الوسيط  الغرض كان
ير في هذه العلاقة، بإستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية تم تحليل المعلومات يالذي يلعبه إستعداد الموظفين للتغ

موظفا تابع لشركات الشحن اليونانية، قصد فحص تأثير أسلوب القيادة على إستعداد الموظفين  501المجمعة من 
ة كبيرة في تحفيز لعملية التغيير، بناءا على معطيات التحليل الإحصائي بينت النتائج أن لأسلوب القيادة أهمي

الموظفين على إستعدادهم للتغيير ومن م  التأثير في أداء الشركة، كما بينت النتائج أيضا أن الإستعداد للتغيير يلعب 
 .دورا وسيطا في العلاقة بين القيادة الإدارية وأداء الشركة بإعتباره مرحلة من مراحل التغيير

 التجديد الإداري وتحولات وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية (. 2112.)مخلوفي كنزة
المؤسسات الإقتصادية إعطاء صورة عن واقع التجديد الإداري في  هو الدراسة كان الهدف من،  -دراسة حالة–

 للدور الذي تلعبه نعكاساتها  على وظيفة الموارد البشرية، بالإضافة إلى مدى إدراك المسؤولين والمرؤوسينالجزائرية وإ
الأساليب الإدارية الحديثة في تغيير ممارسات وظيفة الموارد البشرية، لتحقيق أهداف البحث تم الإعتماد على المنهج 

 SPSSقتصادية الجزائرية، بإستخدام التحليل الإحصائي لبرنامج اسة حالة لمجموعة من المؤسسات الإالوصفي لدر 
ها أن للتجديد الإداري أثر في التحول في ممارسات وظيفة الموارد البشرية إلا أن توصلت الدراسة إلى نتيجة مفاد 

الفاعلين في هاته المؤسسات يفتقدون إلى المنهج العلمي الذي يساعدهم على إدراك أهمية التجديد في الأساليب 
ات محل الدراسة لديها مستوى الحديثة لوظيفة الموارد البشرية، كما أظهرت التحاليل الإحصائية للبيانات أن المؤسس

 .نوعا ما مقبول من التجديد الإداري
 Linda Hoglund and Maria Martensson. (9102) . Entrepreneurship as 

astrategic management tool for renewal The case of the swedish public 

employment service. 

عمال في مؤسسة كيفية تطور العمليات الإستراتيجية وريادة الأالفهم عن  الغرض من الدراسة هو تعزيز كان 
القطاع العام، ولتحقيق أهداف البحث تم إجراء دراسة طولية ونوعية على مؤسسة خدمات التوظيف العامة 

من خلال طرح التساؤل التالي كيف تتم موازنة العمليات الريادية والإستراتيجية في مؤسسة ( SPES)السويدية 
العام؟، بينت النتائج أن إستخدام ريادة الأعمال يعتبر تغير في حد ذاته وأداة إستراتيجية للتجديد من القطاع 

 .خلال تحفيز المديرين والموظفين ليصبحوا قادة إبتكاريين
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 Mag. Christine Aschbacher and Jozef Sablik. (9102)  .Innovative 

Leadership Style for Industrial Companies. 

وضع أسلوب قيادي يدفع  بتكار من خلالوعملية الإالهدف من الورقة البحثية هو تبيان العلاقة بين القيادة 
بتكار في الشركات، أظهرت النتائج أن الشخص الذي يدير شركة مبتكرة يجب ألا يكون رئيسا للمدرسة بعملية الإ

ار الموظفين، من خلال تفويض الأعمال للأخرين القديمة بل قائد يتمتع بالشخصية المبدعة ويساهم في تطوير أفك
 .بتكار لدى الشركةلروح القيادة دور كبير في خلق الإويضمن تنفيذها ونجاحها كما بينت النتائج أن 

 عرض بعض التجارب في –القيادة الإبتكارية وعلاقتها بالأداء المتميز (. 2112.)عثمان ليلى وأخرون
بتكارية ف المفاهيم المرتبطة بالقيادة الإإهتمت هاته الدراسة بتحديد مختل  ،-القيادة والتميز لبعض المؤسسات

و الأداء المتميز وكذلك تحديد مختلف النماذج لقياسه، كما هدفت إلى تبيان العلاقة بين متغيرات الدراسة من 
 ع الدراسة أنخلال عرض نماذج لبعض المؤسسات، أظهرت المراجعة الأدبية لمختلف المواضيع المرتبطة بموضو 

بتكار قصد تطوير ديدة تتميز بالمرونة وتحث على الإفي خلق وإيجاد أساليب عمل ج أثر كبيربتكارية للقيادة الإ
 الجديدةالدور الفعال في طرح الأفكار الإبداعية  يبتكار سات وتحقيق الأداء المتميز، كما أن للقائد الإالمؤس

الأبحاث في مجال قيادة الأداء المتميز بينت أن هناك نماذج عديدة في هذا ن مختلف كما أوبإستباقية وتبنيها بنجاح،  
 (2111، إعادة هندسة العمليات الإدارية، الإيزو TQM)المجال تمثلت في 

 تسخير الهندرة كأداة لتطوير المنظمات العامة  (.2112.)مال عبد الفتاح محمد بشون وأخرونك
لى تسليط الضوء على موضوع الهندرة بإعتباره أسلوب إداري حديث من هذه الدراسة إ هدفت، تأصيل نظري

ذري بغية إعادة البناء المنظمات العامة لإحداث التغيير الج فيخلال التعرف على مدى ملائمة تطبيق الهندرة 
عة من ستخدام المنهج الوصفي من خلال المراجعة الأدبية لمجمو ولتحقيق أهداف البحث تم إ للمنظمات، التنظيمي

الدراسات السابقة وتحليل نتائجها والربط بينها، إتضح من خلال نتائج البحث أن أسلوب الهندرة يعد من 
أساليب التطوير الحديثة في علم الإدارة المتمثل في إحداث تغييرات وتحسينات جوهرية وتدريجية على مستوى 

 .وإجراءات العمل والتصميم الجذري لهيكل العملالمنظمة بالتركيز على الجوانب التنفيذية كالعمليات والمهام 
 Iqboljon Odashev Mashrabjonovich.(2018). The role of technological 

innovation in the effective economic performances of enterprises.  

ستراتيجية السوق من خلال صياغة إ مية إقتصادبتكارات التكنولوجية على تنلغرض من المقالة هو تحليل دور الإا
ق أهداف الإبتكار للمؤسسات قصد تحسين الإدارة المبتكرة في العالم النامي دولة أوزبكستان نموذج، ولتحقي

لمجموعة من الشركات ( نفقات البحث والتطوير وإجمالي إيرادات)رتباط بين متغيرين البحث تم دراسة علاقة الإ
لتكنولوجي، خلصت نتائج البحث إلى مجموعة من النقاط تمثلت في أن الابتكار يعتبر الرائدة في مجال الإبتكار ا
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بتكار تتطلب بتكار المطلوبة لدى الشركة، كما أن إستراتيجية الإمسؤولية الإدارة العليا من خلال دمج ثقافة الإ
ديدة على أنها إبتكار إلا إذا  تفكيرا جديدا أكثر شمولية وجرأة وتميز، في حين يجب أن لا تتعامل مع الأفكار الج

كان لها صدى لدى المستهلكين، أظهرت النتائج أن العلاقة الإرتباطية بين نفقات البحث والتطوير وإجمالي 
مباشرة الإيرادات لدى شركات محل الدراسة مرتفعة وذات دلالة إحصائية بمعنى أن أرباح الشركات لديها علاقة 

 .بتكاروغير مباشرة على زيادة الإ
 Mahmoud M.Migdadi and al.(2017). An empirical examination of 

Knowledge management processes and market orientation, Innovation 

capability, and organisational performance: Insights from Jordan.  

إنشاء المعرفة ومشاركتها داخل )ة من خلال طار مفاهيمي لتأثير عمليات إدارة المعرفتهدف الدراسة إلى وضع إ
داء التنظيمي من على القدرة على الابتكار والأ( هاالمنظمة وتطبيقها، وإكتساب المعرفة الخارجية وتخزينها وتوظيف

على الدور الوسيط للقدرة على الإبتكار، إعتمد البحث على  خلال إختبار العلاقة بين نماذج الدراسة مع التركيز
ن لعمليات تحليل نتائج الدراسة أ وضحفي الأردن، أ( ناعية وخدماتيةص)منظمة  501ستقصائية شملت دراسة إ

كار داخل المنظمة، وكذا تحسين الأداء التنظيمي، كما بتدور مهم في القدرة على خلق الإ KMPإدارة المعرفة 
لأنه عنصر مهم لتحقيق القدرة التنافسية  بتكارتركيز المديرين بشكل كبير على الإوصت الدراسة على ضرورة أ

 . المستدامة
 صياغة إستراتيجية ريادة الأعمال لتطوير انموذج المنظمات  .(2115).محمد ثابت فرعون وأخرون

يهدف  ،(كورك–أساسيل  -زين العراق)الذكية بحث تطبيقي في شركات الإتصال المتنقلة في العراق 
عادها بمن خلال أ( إستراتيجية ريادية الأعمال)التأثير بين المتغير المستقل لبحث إلى دراسة علاقة الإرتباط و ا

تطوير )المتغير التابع بداعية و نافسين، التوجه نحو الإستباقية، هجومية المللإستعداد الأربعة تبني المخاطرة، الإ
اسة عن وجود علاقات ت نتائج الدر تصال المتنقلة في العراق، أظهر على مستوى شركات الإ( ظمات الذكيةالمن
 إستراتيجية ريادية بينرتباط ستوى الكلي بمعنى أن هناك علاقة إرتباط معنوية بين جميع متغيرات الدراسة على المإ

اما كبيرا لإستراتيجية ريادية تصال محل الدراسة تولي إهتملمنظمات الذكية، كما أن شركات الإتطوير اعمال و الأ
كة كما أن لإستراتيجية ريادية الأعمال من خلال المعرفة قصد تعزيز تطور الشر  عمال بإعتبارها وسيلة لنقلالأ

 .ربعة تأثير في تطوير المنظمات الذكيةأبعادها الأ
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 Leif Denti and Sven Hemlin.(2012). Leadership and innovation 

organizations:A Systematic review of factors that mediate or moderate the 

relationship. 

أي العوامل التي تتوسط العلاقة )بتكار رتبط القيادة الإدارية بعملية الإتركز الورقة البحثية على دراسة مدى وكيف ت
لتحقيق أهداف البحث تم مراجعة أدبية لعينة متكونة من  وكيفية تأثير القادة على النتائج المبتكرة،( بين المتغيرين

دراسة تجريبية سابقة في هذا المجال، أظهرت النتائج أن العلاقة بين القيادة والإبتكار تكون أقوى في المنظمات  11
المنتجات التي لديها ثقافة تنظيمية داعمة للإبتكار، كما أن إنشاء المعرفة وتعزيزها في المنظمة يساهم في تطوير 

بتكار على المستوى الفردي يتوسط العلاقة بين القيادة ، بينت النتائج أيضا أن تحفيز الإوالعمليات المبتكرة
 .والإبتكار من خلال التأثير على الإبداع الذاتي

 Patrick Kreiser and al.(2010). Firm level entrepreneurship The rol of 

proactiveness innovativeness and strategic renewal in the creativ and 

exploration of opportunittes.   

المتمثلة ادة الأعمال على مستوى الإدارة و ستكشاف الأبعاد الأساسية لريهذه الدراسة هو إالغرض الأساسي من 
بسلوكيات تجديد تشير النتائج إلى أن روح المبادرة ستؤثر على مدى إلتزامها  ،)التجديدروح المبادرة، الإبتكار و (في 

يمكن تباقية تظهر رغبة في خلق الفرص و يتسق هذا مع الفكرة القائلة بأن الشركات الإسستراتيجية، و مبتكرة وإ
يد محاولة التجدرائدة عن طريق إعتماد الإبتكار و تمييزها عن أنواع أخرى من الشركات من خلال أن تصبح 

 لإقتناص الفرص الجديدة
 Abubakr Mohyeldin Tahir Suliman.(2001). Are we ready to innovation ?  

Work climate-readiness to innovate relationship: The case of Jordan.  

الموظفين للإبتكار، قصد  تهدف هذه الورقة البحثية إلى دراسة وفهم دور مناخ العمل في التأثير على إستعداد
شركة صناعية في  51موظف ينتمي إلى  0111دراسة مسحية على عينة من  تالوصول إلى نتائج البحث تم

انات المجمعة، يفي تحليل الب SPSS، كما تم إستخدام برنامج التحليل الإحصائي من أجل جمع البيانات الأردن
وإدراكهم لعملية الإبتكار ومناخ عملهم تلعب دورا مهما في كشفت نتائج التحليل أن تصورات الموظفين أخيرا  

إستعدادهم لتنفيذ الإبتكارات، لذا وجب على منظمات الأعمال وقصد تحقيق أهدافها الإبتكارية أن تخلق بيئة 
، مثلا من عمل مواتية تلبي إحتياجات الموظفين من شأنها أن تساعد على تطوير إستعدادهم للإبتكارات ونجاحها

 .ل تحفيزهم وإشراكهم في عملية التنفيذ للإبتكارخلا
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 الدراسات التي تناولت متغير تطوير المنظمات -2
 مقاومة العاملين للتطوير التنظيمي في المؤسسات الجزائرية  .(2112).شوابي سارة، عامر هشام-

ف الدراسة إلى تهد دراسة لعينة من المؤسسات في القطاع العام بإستخدام نموذج المعادلات الهيكلية،
هل القطاع العام، و أشكال مقاومة العاملين لعملية التطوير التنظيمي في المؤسسات الجزائرية في التعرف على واقع و 

ت الهيكلية، هداف الدراسة تم  إختبار نموذج إفتراضي بطريقة المعادلالتحقيق أالمقاومة علاقة بأبعاد التطوير و لهذه 
ن مقاومة العاملين لأشكال التطوير التنظيمي في المؤسسات العمومية الجزائرية محل الدراسة تظهر نتائج الدراسة أ

إحداث  علىن هناك موافقة كبيرة من طرف العمال راسة بينت أجاءت متباينة نوعا ما، رغم ذلك فإن نتائج الد
لوجي وتغيير الثقافة طوير التكنو التغيير داخل مؤسساتهم قصد مواكبة التغييرات المتسارعة لا سيما ما تعلق بالت

ظيمي في ظل نبعاد دور كبير في نجاح التطوير التالتي حسب أراء أفراد العينة أن لهاته الأالتنظيمية وكذا القيادة و 
بة لأشكال تنمية مهارات العنصر البشري، أما بالنسهتمام بتطوير و بضرورة الإ الدراسةوصت تنامي المعرفة، كما أ

( المخفية)المقاومة الضمنية على ( العلنية)ن معظم العمال يفضلون المقاومة الصريحة لنتائج أظهرت أالمقاومة فإن ا
ة التغيير وبالتالي المشاركة في لى القائمين على عملي إيصال أفكارهم إن شكل المقاومة الصريحة يساهم فيكون أ

 .حداث التطوير التنظيميإ
 Tahseen Arshi, Paul Burns. (9102) . Designing an organization for 

innovation in emerging economics: The mediating role of readiness for 

innovation. 

الورقة فجوة بحثية تتمثل في عدم قدرة المنظمات على تحقيق أهدافها الإبتكارية على الرغم من أن هذه  عالجت
د التحقيق في هذه الفجوة تم وضع إطار تنظيمي يعزز الإبتكار لدى هذه الأخيرة تمثل أولوياتها الإستراتيجية، وقص

المنظمة من خلال الدور الوسيط الذي يلعبه الإستعداد للإبتكار، للوصول إلى أهداف الدراسة تم جمع البيانات 
شركة في عمان، ولتحليل المعطيات تم إستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية، أوضحت النتائج أن  110من 

تصميم التنظيمي لريادة الأعمال يعزز الإبتكار لدى المنظمة من جهة، ومن جهة أخرى أن الإستعداد للإبتكار ال
تحسين موارد وقدرات وعمليات  يتوسط العلاقة بين مدخلات ريادة الأعمال ومخرجات الإبتكار عن طريق

 .ظمة، خاصة تلك التي تركز على الإبتكار منخفض التكلفةالمن
 Tosan Tracey edematie.(2019). Readiness for innovation in public health 

care service delivery organisation in the UK.  

كان الهدف من هذه الرسالة هو توسيع الفهم النظري لمفهوم الإستعداد التنظيمي للإبتكار في سياق الرعاية 
بينت النتائج أن النظري بين الإبتكار والتغيير و  ديدا للتمييزالصحية بالمملكة المتحدة، خلقت الدراسة فهما ج



  مقدّمة
 

03 
 

بالتالي الحد  الناتج عن القرارات الإدارية و درجة معينة من الإستعداد للإبتكار قد تكون مطلوبة عند تنفيذ التغيير
 .من مقاومة التغيير

 Ha Nam Khanh Giao.(2019). The Effect of Corporation Culture on the 

Staff’s Commitment in CMC Telecom Vietnam. 

 CMCالتحقيق في كيفية تأثير عوامل ثقافة الشركة على إلتزام الموظفين في هو  البحث كان الهدف من
Telecom Vietnam تظهر النتائج أن عوامل ثقافة المنظمة تؤثر على إلتزام الموظفين من خلال خمسة ،

 .(الإبتكار، العمل الجماعي، التدريب والتطوير، المكافأة، والإتصالات التنظيمية)عناصر لثقافة المنظمة تمثلت في 
 Youngsun Lee.(2018). Contextual Considerations in Organization 

Development with Reference to the Context of South Korea: Analysis of 

Individuals’ Perceptions at Different Levels of an Organization. 

ة بناءا عتبارات السياقية للتطوير التنظيمي في سياق منظمات كوريا الجنوبيالهدف من الأطروحة هو إستكشاف الإ
ملية ومحتوى التطوير، ولتحقيق الأهداف المنظمة لع مستوياتمختلف  فيفراد على فحص تصورات وكيفية إدراك الأ

ات التطوير، أظهرت النتائج أن ستعداد الفردي لعمليإطار مفاهيمي مبني على مفهوم الإ ستخدامالمرجوة تم إ
نها صعوبات فيما يتعلق جميع المستويات ينظرون عموما إلى ثلاث خصائص ثقافية على أ فيفراد في المنظمة الأ

جه نحو تحقيق النتائج على المدى ثقافة كونفوشيوسية قائمة على التسلسل الهرمي، ثقافة مفرطة التو )بمبادرة التغيير 
مختلف  في، أما فيما يتعلق بمحتوى التغيير أدرك الموظفون (لتزام بأرائهم، وأخير ثقافة ميل القادة إلى الإالقصير

تصال المباشر جه نحو ثقافة جديدة مبنية على الإالمستويات بشكل عام أنه يجب تغيير الثقافة الحالية السائدة والتو 
 .لجماعية في إحداث وتنفيذ عملية التغييروالمشاركة ا

 Luis Enrique Valdez-ju are and al.(2018).  ICT and KM and drivers of 

innovation and profitability in SMEs.  

 وإرتباطها بالإبتكار KMالهدف من هذه الورقة البحثية هو تحليل أثار تكنولوجيا المعلومات والإتصال على 
من أجل تحديد كيف يمكن للشركات الصغيرة والمتوسطة تحقيق عائدات أعلى، ولتحقيق  IPوالملكية الفكرية 

شركة صناعية وخدماتية في شمال المكسيك بإستخدام نمذجة  105الأهداف المرجوة تم مسح ذاتي على مديري 
علومات والإتصال لها تأثير كبير على إدارة المعادلات الهيكلية للمربعات الصغرى، أظهرت النتائج أن تكنولوجيا الم

كما تؤثر هذه الأخيرة بدورها على عملية الإبتكار وإدارة الملكية الفكرية، نتائج التحليل بينت أن   KMالمعرفة 
محل  على مستوى الشركات الصغيرة والمتوسطة( TICو  KM)ين علاقة إرتباط إيجابية بين المتغير هناك 

ن المعرفة الداخلية هي السائدة والتي تركز بالأساس على عملية الإبتكار والقدرة نتائج أيضا أالدراسة، كما بينت ال
 .التنافسية
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 قتصادية اث التطوير التنظيمي بالمؤسسة الإدور ثقافة المؤسسة في إحد .(2112).هيشور محمد لمين
هدفت الدراسة إلى معرفة دور ثقافة المؤسسة في إحداث   ،-دراسة ميدانية بمؤسسة السباكة تيارت–الجزائرية 
لخارجية من المنافسة اقافة المؤسسة التحديات البيئية و مدى مواجهة ثالتنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة و التطوير 

ستراتيجي لثقافة المنظمة في إحداث ظمة، أظهرت النتائج أن وجود دور إالإبداع لدى المنخلال إثراء المعرفة و 
عدة المؤسسة على إحداث التغيير مسامؤشرا لإزالة القيود التنظيمية و التطوير التنظيمي، كما تعد ثقافة المنظمة 

 .ستراتيجيخلال نمذجة طرق جديدة للتفكير الإالتطوير من و 
 ملية التجديد ستخدام تكنولوجيا المعلومات في عفعالية إ .(2113).خلفلاوي شمس الدين

 تجديد طاقات الموارد براز الدور الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات فيالبحث إلى إيهدف هذا  بالمؤسسات،
ن تكنولوجيا وارد البشرية، نتائج البحث بينت أمدى دور تكنولوجيا المعلومات في تفعيل وظائف المالبشرية و 

ستخدام البشرية، كما بينت النتائج أيضا أن مستوى إالمعلومات تلعب دورا فعالا في تجديد طاقات الموارد 
لموارد البشرية خاصة في تكنولوجيا المعلومات في المؤسسة محل الدراسة جاء غير واضح نتيجة لضعف درجة تأهيل ا

 .TICات التي تحدث على مستوى ضل التغير 

 تفاق والإختلاف مع الدراسات السابقةوجه الإأ: ثانيا

بإستعراض الأدبيات النظرية لموضوع الدراسة والتمعن في الدراسات السابقة التي تم عرضها، يمكن تحديد 
وتميزها في مجالها من  بعض من جوانب التشابه والإختلاف التي تخدم دراساتنا وتترك أثرها الكبير عليها من جهة،

 .التنظيمي والسلوك الإدارةالجهة الأخرى عن الدراسات والبحوث المنجزة في حقل 
  إتفقت الدراسات السابقة مع دراستنا في الهدف العام وهو البحث في سبل تطوير منظمات الأعمال عن

الأعمال، القيادة والإبتكار إدارة المعرفة، ريادة )طريق إستخدام الأساليب الإدارية الحديثة المختلفة 
 (.إلخ.....الإدري، وهندسة العمليات الإدارية 

   إتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في المنهج المستخدم لبحث الموضوع، إذ إعتمد المنهج
الوصفي التحليلي الذي تم التأكد من ملاءمته للظاهرة المدروسة، كما تتفق الدراسات المعروضة مع 

حث، من المسح براسة الحالية في إعتماد مجموعة من الأدوات لجمع البيانات والمعلومات الضرورية للالد
 .الإستبياناتو الببليوغرافي 

  مخلوفي كنزة إتفقت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في تحديد أبعاد متغيرات الدراسة خاصة دراسة
 (.5102)، وشوابي سارة (5102)
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 تكوين فكرة دقيقة عن مشكلة بهدف  الكيفيالمدخل الكمي والمدخل الدراسات السابقة  تم توظيف في
 .الدراسة

  (التجديد الإداري وتطوير المنظمات)الأعمال وهماإدارة جمعت بين متغيرين أساسين وحديثين في مجال ،
مباشرة مع متغيرات ة أو غير ر له علاقة مباش في حين أن الدراسات السابقة عالجت كل متغير على حدى

 .دراستنا
 ئري، ، وهو أحد المجالات المهمة في الاقتصاد الجزاإرتكزت الدراسة الحالية على المنظمات الإقتصادية

 .بالقطاعات الأخرىيعتبر أكثر إبتكار مقارنة والذي يشهد تطورا متسارعا و 
 على تصور نموذج إفتراضي للدراسة جديد،  إختلفت الدراسة الحالية عن بقية الدراسات في إحتوائها

 .يعكس التوجهات النظرية للعلاقة بين متغيرات الدراسة
  والمكانية الزمانيةتختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في الحدود. 

 الفجوة البحثية التي تعالجها الدراسة الحالية: ثالثا

وذجها البيروقراطي من تطور في الماضي، إلا أنه لا يمكن الإفتراض بالرغم مما حققته الإدارة التقليدية المتمثلة في نم
إفتراض لا يعكس واقع  .أنها سوف تؤدي نفس الدور في ظل ظهور قيم جديدة ومعايير حديثة للتنظيم الإداري

ساهمت  المنظماتالجزائرية، لأن القليل فقط من هاته  الإقتصادية المنظماتالحديثة في  الإدارية إستخدام الأساليب
 .في تطورها أي الأساليب الإدارية الحديثة هذه الأخيرة

م من تجديدها تعالج هذه الأطروحة فجوة بحثية تمثلت في عدم قدرة المنظمات على تحقيق أهدافها التطويرية بالرغ
 .إضافة إلى دراسة مدى مساهمة هذه الأساليب في تطور المنظمات على مستوى المنظمة ككل ،لأساليبها الإدارية

 جوانب الإستفادة من الدراسات السابقة: رابعا

حيث حاولت أن توظف كثيرا من  مما لا شك فيه أن الدراسة الحالية إستفادت كثيرا مما سبقها من دراسات،
الجهود السابقة للوصول إلى تشخيص دقيق للمشكلة ومعالجتها بشكل شمولي، ومن جوانب الإستفادة العلمية 

 :للدراسات السابقة مايلي
 إستفادت الدراسة الحالية من جميع الدراسات السابقة في وضع تصور للإطار النظري وإثرائه. 
 وصياغة (الإستبيان)ن الدراسات السابقة في تصميم وإعداد أداة القياس لية ماإستفادت الدراسة الح ،

 .المتغيرات أبعاد فقراته وتحديد
  ستخدام المنهج البحثي الملائم للدراسةالدراسات السابقة في الوصول إلى إساعدت. 
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 أعطت الدراسات السابقة نظرة وتصور لوضع النموذج الإفتراضي العام لدراستنا الحالية. 

  مجال وحدود الدراسة .2

بطه وتحديد بعض معالمه ضفي هذه الأطروحة نظرا لتشعب الموضوع وكثرة العناصر ذات الصلة به، إرتأينا 
، سواء من حيث المكان أو الزمان أو حتى المضمون، لهذا السبب تحددت الدراسة في المجالات ومعالجتها بموضوعية

 :التالية

  وعي لهذه الدراسة على كل ما يلم بمتغيرات الدراسة، التجديد الموضإقتصر المجال : المجال الموضوعي
 .نمواالقطاعات الكبرى والأكثر الإداري وتطوير المنظمات، ودراسة طبيعة العلاقة ونوع التأثير بينهما في 

 الجزئي أي على مستوى سوف تنصب دراستنا للموضوع في الجزائر على المستوى : المجال المكاني
 .منظمات الأعمال الرائدة في مجالات مختلفة قتصادية، من خلال إختيار عينة منالإالمنظمات 

  يتمثل المدى الزمني لهذه الدراسة من تاريخ أول تسجيل في أطروحة الدكتوراه لموسم : الزمانيالمجال
 .5150، حيث تم إجراء الدراسة الميدانية خلال سنة 5150إلى غاية  5102

  كون ،  الإطارات المسيرة لهاته المنظمات عينة من هذه الدراسة على ةتطبيق أدا قتصِري: البشريالمجال
لا على فئة الموظفين إ نظمات لا يمكن مناقشتها ودراستهان مواضيع مثل التجديد الإداري وتطوير المأ

 .قل الإدارة الوسطىوبصفة أ (القيادة) دارة العلياالمنتمين للإ

 هيكل الدراسة .2

عرض تقديمي شامل  فيهاسيتم  مقدمة والتي، إضافة إلى يم هيكل الأطروحة إلى أربعة فصولتم تقس
وتحديد دوافع إختيار الموضوع وأهم الأهداف من هذه ، لموضوع الدراسة من خلال طرح لإشكاليتها وفرضياتها

التي لها  مجموعة من الدراسات السابقة ، كما تم إستعراضفي معالجة هذه الإشكالية المنهج المتبعالدراسة إضافة إلى 
التي  والفجوة البحثيةالإتفاق والإختلاف بينها  أبرز نقاطتحديد  على ضوءهاعلاقة بمتغيرات البحث والتي سيتم 

 .خيرا تم وضع نموذج إفتراضي لهذه الدراسة يحدد أهم متغيراتها والأبعاد المكونة لهاوأ، تعالجها الدراسة الحالية

الأدبيات المتعلقة بموضوع التجديد  ويراجعبعد الفصل التمهيدي، يستعرض الفصل الأول  ولالأ الفصل
 مدارسهتطور الفكر الإداري عبر  فهوملمالإداري بهدف التوصل إلى المفاهيم الأساسية والحصول على نظرة شاملة 

وإبراز أهم العوامل التي ساهمت في ظهور أساليب إدارية حديثة في منظمات الأعمال، ولتحقيق أهداف  المختلفة،
 لموضوع، م  التطرق الإداري ه من خلال عرض لمراحل تطور الفكرالفصل تم التطرق إلى أهم العناصر المكونة ل
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على نظريات الإبتكار والمعرفة، وأخيرا عرض  التجديد الإداري بإعتباره من أهم المناهج الإدارية الحديثة المرتكزة
 .ساليب إدارية حديثة لدى منظمات الأعمالالمعيقات التي تحول دون إستخدام ألأهم 

سيتم ذلك من ، موضوع التطوير التنظيمي التي تناولتدبيات للأ مراجعة منهجية الثاني، الفصلوفي 
؟ تتم عملية ولماذايف؟ ك  ؟متىخلال طرح بعض الأسئلة التي تساعد في توضيح الصورة لعملية التطوير من خلال 

المتمثلة في عرض لأهم الجذور  الرئيسية النقاط تّم الوقوف عند بعضجابة على هذه الأسئلة وقصد الإ، التطوير
يه وأهم الأهداف التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها من خلال اللجوء التاريخية للتطوير التنظيمي ومبررات اللجوء إل

 .إلى التطوير

مجال البحث بين موضوعين مهمين في إدارة الأعمال والمتمثلين في التجديد الإداري ، الثالث الفصل يربط
الأساليب  في إستخدام تساهموتطوير المنظمات، كما سيتم في هذا الفصل فحص أدبي لأهم العناصر التي 

على تطوير تأثيرها مدى و  إدارة المنظمات الحديثةفي  الإدارية خلال عرض لأهم المداخلالإدارية الجديدة من 
  .(القيادة، المعرفة وإدارتها، هندسة العمليات الإدارية والتوجه نحو الريادة)المنظمات لا سيما ما تعلق بـ

بناءا على تحديد الجوانب الرئيسية لتصميم البحث، وقصد تحقيق الأهداف البحثية للدراسة ، الرابع الفصل
التطرق إلى  سيتم من خلال هذا الفصللدراسة الإطار التطبيقي وإختبار الفرضيات، حيث  خصص هذا الفصل

في النهاية تحليلها  المنهجية المستخدمة وطريقة جمع البيانات وأساليب معالجتها، قصد الحصول على نتائج يتم
 .على إشكالية الدراسة وفرضياتها الإجابة  من م و ، إحصائياوتفسيرها 

عرض مجموعة من  ضوءهاأوضحنا من خلالها أهم النتائج التي أفرزتها الدراسة، ليتم على ، الخاتمة 
والإستفادة منها في مستقبلا من جهة  العلميتساهم في إثراء عملية البحث نؤمن أنها سوف  الإقتراحات التي

 . الجزائرية مجال إدارة منظمات الأعمال

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ل الأولــــــــالفص
 

 د الإداري  ــــري للتجديــــار النظـــالإط  



 الإطار النظري للتجديد الإداري   :الأولل  ـــــــــالفص
 

91 

 

 تمهيد
س المدار  اهمت في تطوره أبحاث وأفكار روادس ي خلال عقود من الزمن بعدة مراحللقد مر الفكر الإدار     

الفضل الكبير في بلورة ووضع مبادئ وأسس إدارية لكل مرحلة من مراحل  كان لها  هذه الأخيرة ،المتعاقبةالإدارية 
الأفكار وظروف العمل التي   أدتالتطور الذي كان مرتبطا أساسا بعلم الإدارة وأساليبها، من الناحية التاريخية 

لتي نعرفها بدءاً من الكلاسيكية، السلوكية وحتى وصولا إلى كانت سائدة أنذاك في تكوين مختلف المدارس ا
سوف نستعرض  ورغم تناقضها إلى حد ما، الفكر الإداريمدارس الحديثة، وعليه وللأهمية التاريخية لدراسة تطور 

الغرض من هذه  لأنوكذا المبادئ التي قامت عليها،  افي هذا الفصل أهم المدارس الإدارية ونظرياتها ورواده
على الأهمية البالغة التي تلعبها الإدارة والسلوك الإداري ومدى إسهامها في  الدراسة التاريخية هو تمكيننا من التعرف

تحول المنظمات، إضافة إلى تشكيل تراكم معرفي ومفاهيمي يصب في إعطاء رؤى مختلفة لكيفية الإرتقاء 
، ومن أجل الوصول ماتهم الحديثة، وبالتالي تحقيق أهدافهابالممارسات الإدارية وتحسين قدرة المدراء على إدارة منظ

 :إلى فهم أكثر لهذه الدراسة وبناءا على ما سبق تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كالأتي
  ؛الفكر الإداري تطور  تاريخ: المبحث الأول
 ؛منهج للإدارة الحديثةالتجديد الإداري : المبحث الثاني
  .المرتكزات الأساسية للتجديد الإداري: المبحث الثالث
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 الفكر الإداري تطور تاريخ: المبحث الأول
ما لا ن الأولى هي الناحية التاريخية بمراحلها المختلفة فم: عني التعرض لناحيتينيإن دراسة تطور الفكر الإداري     

فهم أن تضيف إلى سابقتها مرحلة تاريخية لابد و الي فإن كل بالتيتطور بصفة مستمرة و  الإداريلفكر شك فيه أن ا
تتمثل في التنظيرية لعلم الإدارة أو نظرية الإدارة فإذا كانت النظرية تعني الطريقة أما الناحية الثانية  ،ومعرفة جديدة

ن إلابد و فإن هذه الطريقة  ،من ثم تسخيرها لخدمة الإنساننظر بها إلى ظاهرة ما لتفسيرها والتعرف عليها و التي ي
وسائل و  والمعرفة للبحث مستحدثة أساليبمن  لدى الأفرادفر يتو  مع ما موازاة  التطور من وقت لأخر يمسها

 .للعمل جديدة
 أهمية الدراسة التارخية:  

 :دراسة تاريخ الإدارة يساعد المدير في تحقيق هدفين هما
 ؛فهم التطورات الحالية بطريقة أفضل -1
 .الأخطاء التي وقع فيها السابقونتفادي الوقوع في نفس  -2
 أهمية دراسة نظرية الإدارة: 

 :دراسة نظرية الإدارة تحقق للمدير النواحي التالية
 ؛كيفية الربط بين المتغيرات -1
 ؛كيفية التعامل مع المشاكل بطريقة منهجية -2
 ؛نتائجفية تصنيف المتغيرات إلى أسباب و كي -3
 (12، ص 2002وأخرون،  شريف).أسباب أو شواهد معينة إمكانية التنبؤ بتأثيرات معينة إرتكازا على -4

 الإدارة بين الماضي والحاضر: المطلب الأول
هذه  الإدارة في تنمية الحضارة الإنسانية، إنما يتأتى من خلال التأثير الذي تحدثه مساهماتإن : المفهوم -أولا

مهارات التخيل والإبداع والتطوير  ةإلى تنميبالإضافة  ،زيادة كفاءته الذي يهدف إلىفي الجهد الإنساني  الأخيرة
لا يمكن النظر إليها بتلك البساطة على بالمفهوم الدقيق الإدارة و  وخدماتها، المنظمةتحسين موارد  مما يؤدي إلىلديه 

بين  لأن مراحل نشأتها، الأفراد والتنظيمأنها مجموعة من الأنشطة المترابطة فيما بينها تعمل على تحقيق أهداف 
وبغية ولا زالت تتطور، الأفكار و مجموعة كبيرة من الممارسات  امراحل وساهمت فيه عرفت عدةالماضي والحاضر 

ارسة، ممبإعتبارها هي الإدارة و أساسية  مداخلثلاث النظر إلى الإدارة من خلال التطرق لنشأة الإدارة لابد من 
 .علموالإدارة كفكر، والإدارة 
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الإدارة   ممارسة يسعى من خلالها تحقيق هدف معين، لذا تأتينشاط إنساني  يعتبر كل :الإدارة كممارسة -1
 في ذلكالإرادة الإنسانية، وتنجح الإدارة  حددتهاتنظيم هذا النشاط الإنساني لتحقيق الأهداف التي ل كوسيلة

ارسة في أبسط صورها العمليات الإدارية كمم ، وقد ظهرتأو الممارسة النشاطهذا من أهداف  هبمقدار ما تحقق
من  العديد برزت ضمن هذا الكيانأعضائها، حيث  التي تربط العلاقاتفي الأسرة بحكم تكوينها وطبيعة 

، على غرار تقسيم الأدوار والمسؤوليات، القيادة دراستها علماء الإدارة المتخصصينب إهتمالعمليات الإدارية التي 
تعبير عن فطرة إدارية يتشارك ممارسات و العمليات في الحقيقة ما هي إلا  هذه ،والمشاركة في إتخاذ القرار التخصص،

 ،الرضا والغضبوالكلام والصمت، قرار يصدر عن إرادة،  والسكون فالحركة فيها كل إنسان منذ العصور القديمة،
يم العلاقات قصد تنظهي التي تقوم بإدارة نشاط الإنسان كله،  هذه الأخيرة من إرادة، ناتج القبول والرفض كل

 (44ص ، 2013السعيد، ).أهداف محددة للوصول إلىجتماعية بين الأفراد الإ
في تطور الفكر  منذ ألاف السنينالتراث الإنساني القديم و الحضارات الإنسانية  لقد ساهمت :الإدارة كفكر -2

والرقابة تخطيط لامثل رية في الحضارة المصرية القديمة بعض التطبيقات الإدانشأت ، فقد ظهرت الأفكار و الإداري
الذي تضمن المهام والواجبات " تشاو"التنظيم في الحضارة الصينية من خلال دستور الفيلسوف  وتشكلالإدارية، 

وتفويض السلطة والتقسيم الإداري وفقا للبعد ( الهرمي)وظهر التنظيم المتدرج  ،الوظيفية لموظفي الدولة كافة
الجغرافي في الإمبراطورية الرومانية، وقدمت الإمبراطورية اليونانية الكثير من الأفكار والتطبيقات حول التخصص 

 (42ص ، 2013السعيد، ).وإختيار الموظفين وتفويض السلطة
 وتمكينهيتم بالإنسان ولصالحه، فإن بناء الإنسان وصقل خبراته الإدارة عمل  بإعتبار :الإدارة كعلم مستقل -3
لهذه ، الحديث الأهداف التي يرمي إليها علم الإدارة أبرز واحد من يمثلبات  ومؤهلاتهقدراته  توظيف أجل من

وتعد بداية ، نادت بضرورة توظيف الأساليب العلمية في مجال الإدارةدراسات الأسباب ظهرت نظريات وتجارب و 
شأن بقية فروع م بذاته يستند إلى مقومات شأنه في ذلك الإدارة كعلم قائ ظهورفي  حاسمةالقرن العشرين مرحلة 

المتخصصون إلى  وإتجه، من رواد الإدارة العربية والأجنبية العديد من الإسهاماتكما شهد ،  الأخرىالعلوم 
ما  ووجهات نظر متضاربة بين مختلف الرواد ظهرت فجواتإلا أنها في الوقت نفسه  تصنيفها في مدارس عدة

 (44ص ، 2013السعيد، ).الإدارة الحديثة لدى روادتسبب في وجود بعض اللبس 
ومن أجل الوصول ، مختلفة سكثيرة وضعها كتاب إداريون من مختلف العصور والمداخل لمدار   تعاريفللإدارة     

تطوير الفكر الإداري إلى مفهوم للإدارة إرتأينا أن نستعرض أفكار بعض من نعتقد أنهم أسهموا بصفة أساسية في 
 :حتى وصل إلى المرحلة التي وصل إليها الأن
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 مفاهيم مختلفة حول الإدارة( 1-1)الجدول رقم 
 التعريف المفكر

 فريدريك تايلور
Frederick .T   1903 

 يؤدون عملهم أنهم والتأكد من الأفرادمعرفة بالضبط ما تريد أن يفعله 
 .تكاليف وبأقلطريقة  بأحسن

 فايولهنري 
Herni .F 1949 

 .وتراقبتنسق  ،تنظم وتصدر الأوامر، أن تتنبأ وتخطط الإدارة بمعنى

 Moontz andمونتز ودونيل 
Donnell 1968 

 .ومعهمالأخرين  بواسطة المهام أداءوظيفة 

 مكيمبول وكيمبو 
Kimball and Kimbamm 

1947 

بإنشاء المشروع وتمويله  صلةذات  الوظائف مختلفدارة على تشتمل الإ
لتنظيمي ا الهيكلاللازمة ووضع  الإمكاناتوتوفير كل  وهدفه الرئيسي،

 .القادة والموظفينختيار إو  سيتم العمل ضمن إطارهالذي 
 تشستر برنارد

Chester.b 1951 
أثناء  أنشطةما يقوم به المدير من كل بأنها   "أعمال المدير"يعرفها في كتابه 

 .لمهامهتأديته 
 (13-12 ص ، ص2111المعهد التطويري لتنمية الموارد البشرية، : )المصدر

 :يوجد أيضا مفكرين كانت لأفكارهم الفضل في وضع مفاهيم للإدارة نذكر منهم    
  Babbageشارلس بابيج  -1

على ما زالت تنطبق إلى حد كبير  م1230عام الالتي خرج بها على العالم في  Babbageإن أفكار بابيج     
 The Economy of Machinery andوقد ظهرت أفكاره في كتابه  ،لوقت الحاضرأفكار ا

Manufactures  المبادئ العامة للتنظيم، الإنتاج، )وقد تعرض بابيج لموضوعات كثيرة في أداء الأعمال منها
 :، وفي مايلي ملخص لأفكاره(العلاقات الإنسانية، التمويل، المبيعات

 ؛في الإنتاجبابيج أن مشكلة الإدارة مميزة وتختلف عن المشاكل الفنية  يشير 
  نادى بضرورة القيام بإستقصاء الحقائق في بداية كل مشروع على أن يشمل هذا الإستقصاء تاريخ الصناعة

 ؛إلخ...نافسة ومكان تسويق السلعة وموارد المواد الخام ودرجة الم
 راسة الوقت بإستخدام الساعة الدقيقة، كما حذر من المشاكل التي إهتم بابيج بالوقت الضائع فطالب بد

 ؛تقابل الفرد عند إستعمالها
  عن هذه المشكلة وما العلاقات في المصنع، وكتب  مسألة صراع وتناولالعلاقات الإنسانية  موضوعأثار بابيج

 ؛روح الإهمال والتخريب تفشي من عنها يترتب
  ؛أرباح المشروعإقترح ضرورة مساهمة العمال في 
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  ؛لتخفيضها أفضل السبل ووضعالتحكم في التكاليف التي تساهم في قضايا المناقشة 
  كتب بابيج في التسويق عن أهمية الإعلان، وأهمية بحوث التسويق، والطريقة السليمة في تسعير السلع، فنادى

، ص 2002النجار، ).زيادة الأرباح الكليةبأن يكون الربح صغيرا للوحدة حتى يمكن زيادة رقم المبيعات وبالتالي 
342) 

   Towneهنري تاون  -2
 The Engineer as an Economistبعنوان  م1221في عام  Towneكانت المقالة التي قدمها تاون     

إن "، وقد قال تاون في عبارة صريحة (ركة الإدارة العلميةبح)فيما بعد  عرفالذي  للإتجاهبمثابة الشرارة الأولى 
 Management is a distinct" الإدارة ميدان مميز عن جميع فنون التصرف الأخرى المستخدمة في الصناعة

from the various techniques employed in industry   وتعتبر هذه الملاحظة في وقتها ذات أهمية
 (343، ص 2002النجار، ).لإدارة العلمية التي نسبت إلى فريدريك تايلوركبيرة كبداية لحركة ا

يمكن إعتبار أن الإدارة بمفهومها الواسع عملية تخطيط وتنظيم وصنع قرار وقيادة  هما سبق ذكر  لمن خلا    
يق أهداف المنظمة بكفاءة غرض تحقلالبشرية والمالية والمعلوماتية،  موارد المنظمةورقابة أنشطة المنظمة، بإستخدام 

إتباع سياسة  يتم من خلالذلك النشاط الخاص الذي  إعتبارهايمكن  ، كما(13، ص2014كافي، ).وفاعلية
رد والطاقات، قصد تطوير محددة تعتمد على كل من وضوح الأهداف التنظيمية، والقيادة العقلانية، وتنمية الموا

أن الإدارة هي عملية تتضمن (Minteberg, 1973) إعتبر  ، كذلك(44، ص 2013، السعيد).المنظمات
الأفراد ووظائفهم على المستوى العملياتي، فإن القيادة تتولى عملية بالإشراف  يرتبطالإشراف والقيادة، فبينما 

هو  أن حسن التدبير (2013الجهاني، ) ويؤكد ،(159، ص 2010صبري، ).التغيير على المستوى الإستراتيجي
في تحقيق التطور مهما زادت شدة المنافسة بين المجتمعات لأنه في الأخير من يكون الأقدر إداريا  أهم عامل

لعبت ، من خلال مختلف التعاريف السابقة يجمع مختلف الباحثين والأكاديميين في هذا السياق أن الإدارة سينتصر
   .ورقيها في مختلف المياديندورا رئيسيا في تطور المجتمعات بأكملها 

العاملين إلى لقد تعارف الفكر الإداري على تقسيم الأفراد المسئولين عن إدارة وتوجيه : مستويات الإدارة -ثانيا 
 :المستويات التالية

ويهتم بتحديد الأهداف العامة والسياسات والخطة العامة للمنظمة والإشراف عليها  :مستوى الإدارة العليا -1
 .ومتابعة تنفيذها

الإدارة المباشرة والتي يقع على عاتقها عبء زة الوصل بين الإدارة العليا، و تمثل هم :الإدارة الوسطىمستوى  -2
الإتصال والتوجيه لتوضيح وتفسير ما ترمي إليه الإدارة العليا من أهداف وسياسات وخطط عامة، والإشراف على 
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ك، ووضع الإدارة العليا في حالة وضوح ومعرفة عملية وضعها موضع التنفيذ من جانب الإدارة المباشرة، ومتابعة ذل
 .القيام به بما يتم

وهي التي تضع الخطط التفصيلية والبرامج التنفيذية للعمل، ثم تقوم (: المباشرة)مستوى الإدارة الدنيا  -3
-41ص  ،2013السعيد، ).بالإشراف المباشر عليها ومتابعة تنفيذها ورفع تقارير الإنجاز للمستويات التي تعلوها

44) 
في الحقيقة يعبر عن العلاقة بين هاته المستويات  إنماالغرض من تحديد مستويات الإدارة في أي منظمة إن     

حتى أواخر  وتدفق المعلومة من مستوى لأخر، من هذا المنطلق يؤكد رواد الإدارة دعم القرارومدى إدارة نظم 
، عرض حامد، اندرسونو  توشمان)بخصوص تدفق المعلوماترة على أن هناك مفهومين رئيسين في الإدا الثمانينات

، وفيه Top- down managementالمفهوم الأول يسمى الإدارة من الأعلى إلى الأدنى  (41، ص 2000
تقوم المستويات الإدارية الأدنى بتطبيق وتدقيق في القرارات الهابطة من الإدارة العليا، والمفهوم الثاني هو من القاع 

، وفيه تؤثر المعلومات الصاعدة من المستويات الأدنى على إتخاذ Bttom- up managementإلى الأعلى 
ظهر مفهوم جديد واعد وهو الخاص بتحرك  1422عام  يةومع بدا ولكنالقرارات بواسطة المستويات الأعلى، 

 -Middle  (إدارة التوازن) والذي يعرف من المستوى المتوسط إلى المستويين الأعلى والأدنى( والأفكار)المعلومات 

up – downY  
 :مظاهر أهمية الإدارة فيما يايلييمكننا إجمال : أهمية الإدارة -ثالثا

 ؛لتحقيق أهدافهاقيادة وتوجيه المنظمات  -1
 ؛جتماعية والتكنولوجيةالإالإقتصادية، الثقافية، ، سيةالسيا بالظروف المرتبطة تغيرات البيئية المختلفةال مواكبة -2
 من خلال العمل ناصر الإنتاجع تعتبر المسؤولة عن قيادةنتاج، حيث أن الإدارة عناصر الإ فيالتأثير الفعال  -3

 ؛العمل بيئة ومناخوالتنسيق فيما بينها بما يتناسب مع  على تنظيمها
والإنتاج، وتدريب القوى العاملة وتأهيلها  المتاحة التوازن بين الموارد تحقيق من خلالالإنتاج،  تنمية مقومات -4
 ؛الإنتاجيةو تحقيق مبدأ الكفاءة  ا يؤدي إلىبم
الوظيفية للأفراد، وجعلها أكثر إنسجاما مع طبيعة تعتبر الإدارة الفعالة وسيلة من وسائل تطوير الشخصية  -4

 (12، ص 2013السعيد، ).العمل
 :اعلم الإدارة وتطوره نشأة في ساهمتالأسباب التي  -رابعا

وهي تلك المرحلة السابقة على ظهور حركات الإدارة العلمية، ولم يتضح  :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية -1
كن كانت  فكير علمي في مواجهة المشكلات والأزمات الإدارية ولمدتها أي ملامح تالمرحلة رغم طول خلال هذه 
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جتهادات أصحابها وكانوا غالبا من رجال الصناعة أو الدين وبعض مسئولي وقيادات إكلها محاولات تعتمد على 
لمناخ  ير الظروف المهيأةوتوفتحقيق المكاسب المادية من جراء زيادة الإنتاج  حولوقد تركزت هذه المحاولات ، المجتمع
كما أكدت هذه المرحلة على ضرورة وضع العناصر والأساليب ،  دلات مرتفعة من الإنتاجلتحقيق مع العمل
 .بتحسين الرقابة وفحص المنتج قبل تسويقه المتعلقة

التوسع في نشاطات المشروعات الفردية مما إضطرت معه الوحدات الإنتاجية  أبد هذه الحقبةإلا أن في نهاية     
قترنت الأجور فيما بعد إمقابل أجور، و  من العمال كبرعدد أالمختلفة ورغم بساطتها الإستعانة بالعمالة وتوظيف 

 .إلخ...، ومدى جودة المنتج ساعات عمل أطوللمالة على الإنتاج بمدى قدرة هذه الع
قتصاد الأوائل دور بارز في وضع أسس التقدم في الفكر الإداري حيث أسهموا في وضع ان لعلماء الإوقد ك    

ختيار العاملين، رفع كفاءتهم، إستثمارها في إدارة وكيف يمكن الإعتماد عليها و اللبنات الأولى في توضيح أهمية الإ
ستيوارت على ضرورة الرقابة المالية ويشير إلى حتمية جيمس يؤكد فمثلا  ،تحديد الأجور، الرقابة ومنع الإختلاسات

القيد المزدوج في السجلات للحيلولة دون حدوث سرقات، في حين يرجع الفضل لريتشارد أركوريت في تطوير 
أساليب التنسيق بين القوى والإمكانيات المادية والبشرية في المؤسسات المختلفة فضلا عن دوره البارز في المناداة 

ولقد شهدت هذه المرحلة أفكارا متنوعة لكن أشهرها ، ة التخطيط وضرورة تقصي الحقائق قبل إتخاذ القراراتبأهمي
 (34، ص 2014المغربي، ).وأوسعها تأثيرا كانت أفكار كل من أدم سميث، وجيمس ستيوارت وريتشارد أركوريت

ة سواء في أمريكا أو أوربا تهدف إلى إذا كانت معظم محاولات المؤسسات الصناعي :مرحلة الثورة الصناعية -2
قد لعب المستشارون الرئيسيون لهذه المؤسسات ف، التكاليف تقليللزيادة الإنتاجية مع  جديدةإيجاد أساليب 
، السعيد).في تطوير المبادئ الأساسية لقواعد العمل التي مثلت النواة الأولى لعلوم الإدارة فعالاوالشركات دوراً 

أن هذه المرحلة إرتبطت بعدد قليل من الإبتكارات إلا أنها تعتبر نقطة التحول في  ، رغم(44، ص 2013
 .إستخدام أساليب العمل بحيث شهدت إنتقال عملية الإنتاج من الأيادي إلى إستخدام الألة

هتمام الإرقمي دفعا منظمات الأعمال إلى قتصاد الإن العولمة وعصر الإ :مرحلة الثورة التكنولوجية والمعرفة -3
 تطوير مجموعة كبيرة من المفاهيم تحاول أن تجعل هذهفي اتها المتبادلة وتجسد هذا الأمر الشمولي بالأعمال وتأثير 

رتبطت بتطبيق هذه إعمل، فالأداء والنوعية المتميزة هتمام بمختلف جوانب الالمنظمات أكثر نجاحا من خلال الإ
 Electronicوالإدارة الإلكترونية  Process Reengineeringالمفاهيم مثل إعادة هندسة العملية 

Management  وإدارة المعرفةKnowledge Management  ،إن وريادة الأعمال وغيرها من المفاهيم
مجمل هذه المفاهيم ساعدت المنظمات في تطوير أعمالها ومثلت مدخلا مهما في دراسات الباحثين المعاصرين 
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، ص 2002الغالبي، و  العامري).بلية في مجال تطور الفكر الإداريقا مستقورجال الأعمال كما أنها فتحت أفا
42) 
كانت ولادة الإدارة ونشأتها وتطورها إختزال لألاف السنين المتعاقبة الحافلة بإنجازات الإنسان لقد  إذن     

الضوء على مساهمات الحضارية بما في ذلك نتاجه الفكري وبنائه المادي المتراكم عبر التاريخ، فمنهم من سلط 
وأدلة مستقاة من واقع الحضارة، وشواهد  منهم من ركز على ممارساتتبطت بفلاسفة أو مفكرين وقادة، و فكرية إر 

سوف نتناول في هذا المجال عرضا لبعض جوانب تلك النشأة وفي الأخير يوجد جيل أخر جمع بين الخيارين، و 
 :ضمن الجدول التالي

 الفكر الإداري تطور مساهمة الحضارات في (2-1)الجدول رقم 
 مساهمتها في تطور الفكر الإداري متطلبات الوقت الأفكار الأساسية الفترة الحضارة

سنة  4000 السومرية
تكوين الحكومات ونظام  الكتابة والتدوين قبل الميلاد

 التجارة
المعلومات المدونة ذات أهمية لمختلف 

 التنظيمات

 المصريون
4000-
سنة  2000

 قبل الميلاد

التخطيط، التنظيم، 
 الرقابة

عامل  100000إستخدام 
 لبناء الأهرامات

الخطط وتسلسل السلطة عنصر جوهري 
 لتحقيق الأهداف العامة

 البابليون
2000-
سنة  1400

 قبل الميلاد

تشريع القوانين 
 والأنظمة

حددت شريعة حمورابي 
مستويات الأجور، والعقود، 

 لعقوباتوالحقوق وا

سلوك الأفراد تنظيم السلوك للتحكم في 
 لغرض تحقيق الأهداف العامة

سنة  400 الصينيون
 قبل الميلاد

صياغة الأنظمة 
 وتطبيقها

نظم التجارة والنظم العسكرية 
وما تتطلبه من إجراءات 

 بيروقراطية
 معيارية الإجراءات في عمل الدولة

 الإغريق
400-
سنة  340

 قبل الميلاد

التخصص 
وإستخدام المنطق 

في بناء صرح 
 الحضارة

التخصص وتفعيل المنطق لحل 
 المشكلات

تحتاج التنظيمات إلى التخصص 
والتفكير الفلسفي والمنطقي لإقامة 

 الدولة ومرتكزاتها

 -م.ق 300 الرومان
 م.ب 300

التنظيم المركزي 
 لمؤسسات الدولة

إمبراطورية ضخمة تتطلب 
منظومة نظم إتصالات وتحكم 

 مركزية

تصالات أهمية تفعيل منظومة الإ
 والإشراف والتحكم بالبنية التنظيمية

الحضارة 
 الإسلامية

-م  100
 م 1200

تشريع قوانين 
وأنظمة، ورسم 
سياسة الدولة 
 بالشورى والخلافة

إمبراطورية واسعة تمتلك 
مؤسسات إقتصادية، 

وإجتماعية، وسياسية وثقافية 
 متينة

الجمع بين السلطات المدنية والعسكرية 
وبناء علاقات دولية رصينة وتطبيق 

 جتماعيةمفهوم دولة العدالة والرفاهية الإ

 1300 الفينيقيون
 ميلادي

دولة المؤسسات 
 القانونية

تحتاج التجارة الفينيقية إلى 
 قوانين وأنظمة

تشريع قوانين وأنظمة تحكم وتوجه حركة 
 والخارجيةالتجارتين الداخلية 
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الحضارة 
 الغربية

1400 
حتى نهاية 

القرن 
 العشرين

نظريات ونظم 
سياسية، وأنظمة 

إدارية، ومؤسسات 
إقتصادية، ورفع 

ر الحرية اشع
والسعي لتطبيق 
 العدالة الإجتماعية

حكومات، ودول متنوعة، 
وهيمنة إقتصادية، وسياسية 

وثقافية تحت لغة العولمة والنظام 
 العالمي الجديد

دام الطرق العلمية والتطبيقات إستخ
العملية في إدارة الموارد وتحقيق دولة 

 الرفاهية

 (11، ص 2113الهيتي، و  الخفاجي): المصدر
دارس من خلال كل ما تم التطرق إليه يمكن القول أن الفكر الإداري مر بعديد من المراحل من خلال الم    

التطور والتدرج في  سمات أهم مناقشةوفي هذا الجزء من الفصل سيتم وتطوره،  الإدارية التي أسهمت في نشأته
كان لهم الفضل في ذلك من خلال بعض المفكرين والفلاسفة الذين   قبلمفاهيم ونظريات الفكر الإداري من 

بشكل مباشر أو  إرتبطت تى مهدت السبيل لمفاهيم ومصطلحاتتطوير نظريات ظلت ترتقي بالفكر حوضع و 
تجارب علماء الإدارة من أجل الوصول إلى نظرية الإدارة، ولقد تعددت أراء و غير مباشر بمفهوم التنظيم الإداري، 
 :ويمكن تقسيم أراء العلماء إلى مايلي

  (Classical School)المدرسة الكلاسيكية  -1
  (Behavioral School)السلوكية المدرسة  -2
  (Quantitative Theory)المدخل الكمي أو النظرية الكمية  -3
 (New Management)وجهات النظر الحديثة في الإدارة  -4

 مراحل تطور الفكر الإداري( 1-1)الشكل رقم 

 
 (الطالبمن إعداد ): المصدر 
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 المدرسة الكلاسيكية: المطلب الثاني
 الناتج عن الأول للفكر الإداري الرافد بإعتبارهاإلى ما قبل القرن العشرين المدرسة الكلاسيكية  تعود جذور    

 منصبة حولروادها  جل أفكار حيث كانت، تهيمن على تلك الحقبة التي كانتتيارات ال مجموعة منالتفاعل بين 
، ص 2013، السعيد).بكفاءة لإدارة الأعمال والمنظمات والأساليب الإدارية الممارسات أفضل عنالبحث 

: هيو أساسية  إتجاهاتثلاثة يؤكد مختلف الباحثين والرواد أنه تمحور حول المدخل الكلاسيكي للإدارة  هذا، (40
 .التنظيم البيروقراطي وإتجاهمبادئ الإدارة،  إتجاهالإدارة العلمية،  إتجاه
  :الكلاسيكية المدرسةتقييم  -أولا
 المبادئ الأساسية إرساءالفضل الكبير في  لأبحاث رواد هذه المدرسة وتجاربهم والأفكار التي قامت عليها كان    

ملموسة على مستوى رفع الكفاية أسهمت في تحقيق نتائج إيجابية و كما أنها ،  تطور الفكر الإداريالتي ساهمت في 
 تمثلكذلك ،(44، ص 2014المغربي، ).القرن العشرين قتصادية، الأمر الذي خلق حماسا طوال فترة وبداياتالإ

 العلومة وتطوره مع بقية تضي جعلته متوازيا في نهبالقدر الذ تحول أساسية في الفكر الإداري هذه الحركة نقطة
، بكل للمنظمةالتي تعتبر سابقة على حقل الإدارة من حيث نشأتها ودراستها  جتماعية منهاالأخرى خاصة الإ

النهج الكلاسيكي ركز من خلال الإدارة العلمية على الموظفين داخل المنظمات، وعلى طرق تحسين  إختصار فإن
إنتاجيتهم، في حين ركزت النظرية الإدارية العامة على التنظيم الكلي، أما البيروقراطية وضعت للقضاء على 

 (Sarker and Khan, 2013, pp.1-5) التناقضات الإدارية

 :ورواد المدرسة الكلاسيكيةنظريات  -ثانيا
  (م1118 -1581) نظرية الإدارة العلمية -1

إستمد تايلور أصول قد ل، بأب الإدارة العلمية الملقب (فريدريك تايلور)لعالم الأمريكي رائد هذه النظرية هو ا    
العمل التي كان يعمل فيها،  اتورش مستوىعلى  يطبقها التي أراد أنللإدارة  القديمةور الفكرية نظريته من الجذ

 فراد والألات المستخدمة في العملللأ الإنتاجية قدر من الكفايةتحقيق أقصى حيث كانت أفكاره تهدف إلى 
قام بوضع كتاب تحت ولتحقيق أهداف نظريته  ،(Motion)ودراسة الحركة  (Time)دراسة الزمن  بالتركيز على

تحديد  من أجلللإدارة إدخال الأساليب العلمية  ادئ كانت تدور حولهاته المب (مبادئ الإدارة العلمية) عنوان
العناصر الوظيفية، إختيار وتدريب الأفراد بطرق علمية تساعد على حل المشكلات، كما نادت بالتعاون الجماعي 

يتولى  تمثلت مهمة الإدارة الأساسية في التخطيط والتنظيم بينماكما ،  (المنظمة أولا)أهداف المنظمة  لتحقيق
إعتباره كألة متجاهلة ، ولعلى أهم إنتقاد وجه لرواد هذه المدرسة هو إستغلالها للعامل و العاملون مهمة التنفيذ

  (41، ص 1440المطيري، ).ل النفسية والإجتماعية للإنسانبذلك العوام
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  (م1128-1581)الإدارة العامة نظرية  -2
، (الإدارة العامة الصناعية)بـ  1411المنشور في عام ، في كتابه (هنري فايول)من أهم رواد هذه النظرية نجد     

وظيفة  وكان ينظر إلىوقد حددت نظريته الأسس الإدارية التي لا زالت تعتبر من المبادئ الأساسية في الإدارة، 
ومن أهم  إلخ،...التخطيط والتنظيم والإنتاج  على غرار عن الوظائف الأخرى متميز عمل على أنهاالإدارة 

أطلق عليها ا هو مالأربعة عشرة التي جاء بها و  النشاطات والتقسيمات التي ركز عليها فايول في نظريته الأساسيات
  :بالوظائف الإدارية

 ؛التخصص وتقسيم العمل إداريا وفنيا وتنفيذيا 
 ؛ضرورة ترابط وتوازن السلطة والمسؤولية 
  ؛خلق النظام الذي يكفل الإشراف الإداري الفعال في جميع المستويات الإداريةضرورة 
 ؛وحدانية الأوامر بحيث يتم تلقيها من مصدر واحد لتلافي الإزدواجية 
 ؛وحدة النشاط أو الوظيفة، بوضع الوظائف المتشابهة تحت إشراف موحد 
 ؛تلافي إزدواجية أهداف العمل، والتنازع في الإختصاص 
 ؛حتياجات الموظفين، وكسب رضاهمإشباع إ 
 ؛العدالة في طرق دفع الأجور، والمساواة في التعامل مع العاملين 
 ؛أهمية تطبيق مبدأ المركزية واللامركزية في العمل الإداري 
 ؛وضع الشخص المناسب في المكان المناسب بالأجر المناسب 
 ؛ستقرار والإستمرارية في العملتوفير مبدأ الإ 
 ؛المنظمةالتعاون وتشجيع التضامن بين العاملين، لما فيه مصلحة  خلق 
 ؛تفضيل المصلحة العامة على المصلحة الشخصية 
 1440المطيري، ).تنمية روح الإبتكار، من خلال إعطاء الموظف الفرصة لممارسة قدرته على التصرف، 

 (  43-42 ص ص
 :وهيصنف فايول وظائف الإدارة إلى ستة وظائف رئيسية كما 
 ؛الإنتاج والتصنيع والتحويل المرتبطة بعملياتالإدارية عمليات ال نقصد بها(: الفنية)التقنية  ةالوظيف 
 ؛الشراء والبيع المتعلقة بعملياتبالمبادلات التجارية تتعلق : الوظيفة التجارية 
 ؛توفير وإستغلال للموار المالية وحسن إستثمارهاوتشمل عمليات : الوظيفة المالية 
 ؛تشمل حماية الأفراد والممتلكات: والوقاية وظيفة الأمن 
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 ؛تتضمن الإحصاء، كما التكاليف سابوإعداد الميزانية وحمليات وتشمل تسجيل الع: الوظيفة المحاسبية 
 كما بين فايول على انها وتتعلق بالتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة: الوظيفة الإدارية ،

 (23، ص 2004حريم، ).دارية على مستوى المنظمةأهم وظيفة إ
  (م1121-1518) النظرية البيروقراطية الإدارية -3

يتمثل في ( الروتين)، الذي أوضح بأن مفهوم البيروقراطية أو  M. Weber(ماكس فيبر)رائد هذه النظرية هو     
ومتفق عليها سلفا، وتطبق بشكل رسمي على كافة العاملين دون  ةالمنظمة التي تلتزم بأسس وإجراءات إدارية مدون

يقوم على مستويات وأدوار هرمية  ، بمعنى أن الإدارة تنظيم رسميأي إجتهاد إستثنائي أو مراعاة لأي ظرف خارجي
، وقد (Sarker and Khan, 2013, pp.1-5)محددة بوضوح من أجل الحفاظ على الكفاءة والفعالية 

 :ارية في ظل البيروقراطية كما يليخصائص المنظمة الإدظرية مواصفات و ت هذه النحدد
 ؛الإلتزام التام بتحديد أعباء ونشاطات المنظمات كل على إنفراد 
 ؛توزع الأعمال على الأفراد وفقا للتخصص 
 ؛ضرورة التناسب بين الصلاحيات وحجم الواجبات الملقاة على العاملين 
 ؛وأساليب وطرق العملتام بتعليمات الإلتزام ال 
 ؛التسلسل الهرمي للمناصب أو الوظائف، والسلطة المترتبة عليها 
 ؛حظر العلاقات الشخصية في التعامل بين الرؤساء والمرؤوسين والإكتفاء بالعلاقات الرسمية 
 ظم هي أساس وجود الإدارة، لذا فإن كل التصرفات الرسمية يجب أن تكون محددة اللوائح والن

 (41-44، ص 1440المطيري، ).سلفا
وفقا لـ ماكس فيبر أصبحت المنظمات البيروقراطية أقوى بمرور الوقت وتم إضفاء الشرعية عليها من خلال     

مزاياها وعقلانيتها، من حيث الإدارة يتم دعم البيروقراطية من خلال الهيمنة القائمة على المعرفة والتقنية، على 
ة على التقاليد أو حتى الكاريزما، أما ما تعلق بالعقلانية ينظر إلى البيروقراطية على عكس الأشكال السابقة القائم

 ,Oliveira) .إستخدام الموارد بشكل أفضل، ائل لتحقيق الغايةأنها منظمة يتم فيها التأكيد على كفاية الوس

2007, p.17)   أساسا إلى بناء النموذج الإداري المثالي الذي  كانت تهدفوالحقيقة أن هذه النظرية رغم أنها
يمكن أن يكفل إنجاز الأعمال بموضوعية وفعالية إلا أنها بالغت في نموذجها إلى حد القول بأنه نموذج صالح لأي 
منظمة وهذا غير صحيح في مجمله، فالتنظيم غير الرسمي، ومرونة الرقابة والإجراءات، وظروف البيئة وتأثيراتها، كلها 

يمكن أن تتوافق هذه التنظيمات ولا تتناقض مع ما  فمن خلالهاينبغي مراعاتها في التنظيمات الإدارية،  عوامل
 (.سلامة التنظيم ومرونته)يحدث في الحياة العملية، ويصبح معنى البيروقراطية الإدارية عندئذ 
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 :الإنتقادات التي وجهت للمدرسة الكلاسيكية -ثالثا
الحركة على هدف العملية بتجاهل الجانب غير العاقل أو غير الرشيد في الشخصية البشرية، وما إن تركيز هذه  -1
نفعالية ليس من السهل إخضاعها لأي منطق عملية لأنه ليس ممكن فهمها إتصل بهذا الجانب من أبعاد قيمية ي

 .وإكتشافها وقياسها بصورة علمية
نسانية المتمثلة في الناحية الإ العمل وإهمالها عمدالناحية المادية في او قتصادية، تركيزها على مطالب الكفاية الإ -2

متغيرات أساسية في وجودهم وشخصيتهم، وكذلك إهمالها المتعمد  تعتبرغياب العاملين وحاجاتهم غير المادية والتي 
 .هذه البيئة على المنظمة ونشاطاتها وفعاليتها وأثرللبيئة الخارجية للمنظمة الإدارية 

إن تركيز هذه النظرية على ضرورة إلتزام العاملين في الإدارة باللوائح والإجراءات والمواقيت التي يتم تحديدها  -3
حرفيا وبصورة أوتوماتيكية يهمل الجانب الإنساني للأفراد ويحولهم لمجرد ألات تنفيذية وغير قادرة على تقديم أية 

 .القرارعملية إتخاذ على مبادرات أو إبداعات، الأمر الذي ينعكس سلبا 
مهمة في تطور كانت ولا تزال قديمة، إلا أنها   أفكارها أن على الرغم من أن النظرية الكلاسيكية تعامل على    

الفضل يرجع لمؤسسيها الذين قدموا مفهوما للإدارة بإعتباره موضوع للتحليل الفكري،  و الفكر الإداري، كيف لا 
ة التي تطورت فيما بعد وساهمت في بزوغ نظريات أخرى على غرار المدرسة كما وضعت أسس للأفكار الإداري

 .السلوكية، والمدارس الحديثة
 المدرسة السلوكية: المطلب الثالث

إهمالها للعامل ب ما تعلق لا سيما ،الكلاسيكية المكونة للمدرسةلنماذج المختلفة للقد أدى النقد الموجه     
إلى ظهور إتجاه حديث يهتم بالعلاقات الإنسانية، فعلى النقيض من النظرية الكلاسيكية وعلاقاته الإجتماعية 

مع الأخرين،  جيدةعلاقات لبناء  ونيسع الأفراد في المنظمات إجتماعيين بطبيعتهمأن  السلوكيةنظرية الإفترضت 
فقد  ،(22، ص 2014، هاني).المنافسةهي التعاون وليس  في العلاقات الإجتماعية بين الأفرادوأن أفضل سمة 

موعات وإهتمت بدراسة العلاقات على التفاعلات بين الأفراد وهم في شكل مج السلوكيةدرسة المقامت 
إذن يمكن إعتبار نشأة هذه  ،(10، ص 2012، زواتيني).ة بين هاته المجموعات داخل العملجتماعية والنفسيالإ

 مستويات التي كانت تتمثل في الرفع من أهدافهاكرد فعل على المدرسة التقليدية التي فشلت في تحقيق المدرسة  
ها ومن أهم مبادئ، الأداء والإنتاج الذي كانت تنادي به، إضافة إلى إهمالها للجوانب النفسية والإجتماعية للفرد

 :مايلي
 قان الملل ويفقد العمل جوانبه أداء العمل يخل لتخصص وتقسيم العمل بالإضافة إلى الروتين والآلية فيا
 ؛عدم الرضا وبالتاليجتماعية الإ
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  ؛جتماعية التي يكونونهاإلا من خلال العلاقات الإلا يتم إن شعور الناس بأهميتهم وذاتهم 
 ؛جتماعيةداخل العمل بإحتياجاتهم الإ يتأثر الناس في سلوكهم 
  هاني، ).في العمل أكثر من تأثرهم بنظم الرقابة الإدارية والحوافز مع الأخرينيتأثر الناس بعلاقاتهم

 (23، ص 2014
 :السلوكيةنظريات ورواد المدرسة  -أولا
 Elton Mayo (9222-9121) إلتون مايو -1

 (Elton Mayo)بالكاتبين إلتون مايو  (Human Relations)حركة العلاقات الإنسانية  إقترنت    

 ، ففي الفترة ما(Hawthorn Studies)، في دراسات هوثورن (F.J. Roethlisberger)وروتلزبرجر 
م قام إلتون مايو وزملاؤه من جامعة هارفارد بدراسات مكثفة في مصانع وسترن إليكتريك 1432-1424بين

من  هذه الدراسات كانت تبحث في العلاقة بين الظروف المادية والأداء، (Western Electric)الكهربائية 
على إنتاجية  هاوذلك لمعرفة تأثير  خل المنظمة،اجتماعية وطبيعة علاقات العمل دلال التركيز على العوامل الإخ

، 2012المغربي، ).مايلي التي تم دراستها م، ومن أهم الأفكار والمفاهي(21-24، ص 2004حريم، ).العمل
 (14ص 

  ؛والإنتاجدراسة علاقة الإضاءة 
 ؛غير المادية جتماعيةالبحث في الأمور الإ 
 مدى تأثير الظروف المادية في أداء العاملين. 

كانت التوقعات توحي بوجود علاقة إيجابية  The rational approachبناءا على المنهج العقلاني للإدارة     
بين المتغيرات المادية والإنتاجية، بمعنى أن الإستمرارية في زيادة قوة الإضاءة مثلا سيصاحبه زيادة في الأداء من 

أهم العوامل التي  جانب العمال والعكس، لكن نتائج تلك الأبحاث أظهرت خلاف ما كان متوقع، وبينت أن 
هذه الدراسة في ، ويتم تلخيص أهم نتائج جتماعية والإنسانيةلإعتبارات االإ سببها الإنتاجيةعلى التأثير  كان لها

 :اليةالنقاط الت
  قد  الأدورار والمعايير للسلوك الفردي التييحدد  المنظمة نظام إجتماعي فإن نها نظام فني،بالإضافة إلى كو

 ؛التنظيم الرسمي للمنظمة تلك الموجودة فيتختلف عن 
 فالحوافز المعنوية لها دورها أيضا في إثارة لا تكفي فقط الماديةوافز الحالأفراد بفعل  ورغبات إثارة دوافع إن ،

 ؛هاته الدوافع والرغبات
 ؛الأفراد وأدائهم مواقفدورا في تحديد  المنظمة في لمجموعات العملالتنظيم غير الرسمي  يلعب 
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 ؛راد له دور في تحسين الأداء والإنتاجيةالأفرضا  فإنحركة العلاقات الإنسانية  حسب 
 بين وسائل الإتصال تطوير  الضروريلذلك من  ،مبدأ مهم في حركة العلاقات الإنسانية العمل التشاركي

 ؛مستويات المنظمة لتبادل المعلوماتمختلف 
  ؛إلى مهارات فنية المنظمات قادةيحتاج إضافة إلى السمات الإجتماعية فقد 
  السواط، و  الطجم).حاجاتهم النفسية والإجتماعيةمن خلال تلبية يمكن تحفيز العاملين في المنظمة

 (32-34، ص 2003
 Mary Parker Follet (9222-9122) ماري باكر فولليت -2

كانت المبادئ التي قدمتها بولت تهدف بشكل أساسي إلى التركيز على دراسة العلاقات الجماعية للأفراد بدلًا     
اء مثل مشاركة الأفراد في هتمام بكتاباتها وأبحاثها من خلال التطرق إلى أشيمن الأفراد أنفسهم ، وبدأت في الإ

فقد إهتمت بكيفية تكوين  بالنسبة لدراسة السلوكي الجماعي وعلاقات العمل، ، التواصل والتنسيقالسلطة
، كما أنها كن أن تسهم في نجاح المنظمةالجماعات وكيف تعمل هذه الجماعات وكيف أن مشاركة المرؤوسين يم

تمثلت في إقترحت مجموعة من المبادئ كم للإدارة الفعالة،   وأساسي حيوي مبدأركزت على أهمية التنسيق وإعتبرته 
 : النقاط التالية
 ن إندماج جميع العمال في مختلف المستويات والعمل كفريق واحد حتما سوف أكدت على أ: الإندماج

تحقيق  المساهمة في ، وبالتاليكما يحقق الرضا لجميع العمال  من الصراع التنظيمي داخل المنظمة ليقل
 ؛هداف المنظمةأ
 ؛نية بدلا من وضع تسلسل هرمي صارمنادت فولليت بضرورة ممارسة السلطة التعاو : مشاركة السلطة 
 شخصية، رأت فولليت أنه يجب من مبدأ أن المنطمة وجدت لتحقيق أهداف عامة وليست : قوة المجموعة

 (21، ص 2004حريم، ).تقدير الجماعة على الفرد
  Chester Barnard شيستر بارنارد -3

 الأساسية، وأكد على أن التعاون هو الوسيلة لقد نظر بارنارد إلى المنظمة بإعتبارها نظام إجتماعي تعاوني    
 (Tasks)على ضرورة إبقاء كل من الأنشطة أيضا على حد سواء، كما أكد  والمنظمة الأفراد أهدافلتحقيق 

، للتنظيم تحقيق نتائج مثلى في يساهمهتمام بأحدهما دون الأخر لن في حالة توازن، وأن الإ (People)والأفراد 
ب من الأعلى سافبدلا من الإقرار بأن السلطة تن مبدأ قبول السلطة نجدبارنارد بها  نادىالتي  الرئيسية المبادئومن 

 دور رئيسي غير الرسمي للتنظيم إعترف بأن، كما قبول أو رفض أوامر الإدارةإلى الأسفل، فإن للعامل إرادة حرة في 
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حريم، ).تصالات وتحفيز الأفراد لبذل أقصى جهد ممكنوار المدير الرئيسية هي تسهيل الإأن أد وأوضح، المنظمةفي 
 (24، ص 2004

 Douglas McGregor  (9122-9122) دوجلاس ماكجروجر -4
وهي  Yنظرية و وهي سلبية  Xنظرية الأفراد مثلها في إقترح ماكجروجر وجود وجهتي نظر مختلفتين بشأن     

 : إيجابية
 :إفتراضات أربعة Xتتضمن نظرية 

  ؛قدر الإمكانه ويحاول التهرب من بطبيعته العمل يكرهالعامل 
 تحقيق الأهداف  بغية ، أو حتى تهديده بالعقابومراقبته بإستمرار إجبارهيجب  بما أن العامل يكره العمل

 ؛المرجوة
  ؛المسؤولية ويرغب في التوجيه الرسميتحمل  يتنصل منالعامل 
  ولديهم طموح ورغبة قليلة إتجاه تغيير الأوضاع، ويرتبطون بالعملستقرار والأمان الإ يفضلونمعظم العاملين. 

بالمقارندددة مدددر الإفتراضدددات السدددلبية بشدددأن  Yوقدددد إقتدددرر مددداكجروجر أربعدددة إفتراضدددات أطلدددق عليهدددا نظريدددة 
 :الإنسان

 ؛بطبعهم العمل ونبيح الأفراد 
 ؛يلتزمون بتحقيق الأهداف عندماتوجيها ورقابة ذاتية  يظهرون 
 ؛الفرد العادي قادر على أن يتعلم قبول المسؤولية، وحتى السعي لها 
  تتمثل في كامنة  معظم الأفراد في المنظمة على غرار مناصب شغلهم أو مستويات القيادة لديهم بقدراتيتمتع 
 .قدرة على إتخاذ قرارات جيدةال

وإقترح أن توجه المديرين في تصميم المنظمات وتحفيز مرؤوسيهم،  Yفضل ماكجروجر إفتراضات نظرية  وقد    
، في إتخاذ القرارات، بالإضافة إلى تطوير علاقات جيدة بين الجماعاتيساهم في خلق حماس كبير للمشاركة في 

 (Self-Fulfilling Prophecy)يوافق توقعات الأخرين  الذيحين ما يميز نظرية ماكجروجر هو السلوك 
مع مرور ر أن الفرد قد يتأثو  ،أن إفتراضات المدير بشأن الأخرين لها تأثير كبير على الطريقة التي يعاملهم بهابمعنى 

 (22-24، ص 2004حريم، ).فتنسجم وتتوافق سلوكياته مع توقعاتهم الوقت بتوقعات الأخرين
 Abraham Maslow  (1402-1440) أبرهام ماسلو -4

ة سلم الحاجات تمن خلال نظري في نظرية الدافعية الإنسانية عامبشكل  مساهمات أبرهام ماسلو تتمثل    
(Hierarchy of Needs) ، هذه النظرية حصرها في خمس مجموعات تمثل الحاجات الأساسية للأفراد والتي
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تأتي في قاعدته الحاجات الفسيولوجية، تليها حاجات الأمان والإستقرار، ثم حاجات  وضعها ضمن سلم هرمي
 (22، ص 2004حريم، ).الهرم قمةفحاجات الإحترام أو المكانة، وأخيرا حاجات تحقيق الذات في  ،الإنتماء

التسلسل الهرمي للحاجات لماسلو هو نظرية في علم النفس وضعها إبرهام ماسلو في : سلم الحاجات لماسلو
 (Onday, 2016, pp.48-50).البشريبعنوان نظرية التحفيز  1443بحثه عام 

والماء، إنها تعبر عن الإحتياجات البيولوجية وتتكون من الحاجة إلى الأكسجين والغذاء : الحاجات الفسيولوجية
 .أقوى الإحتياجات لأنه إذا تم حرمان الشخص من جميع هذ الإحتياجات سوف تؤدي إلى عدم الرضا والتشاؤم

ت، حتياجات الفسيولوجية ولم تعد تتحكم في الأفكار والسلوكياعندما يتم تلبية جميع الإ: إحتياجات السلامة
 .السلامةتظهر الحاجة إذن إلى الأمان و 

حققوا كل إحتياجاتهم الفسيولوجية وهم يشعرون الأن بأمان  الأفرادأن  رغم: نتماءوالعاطفة والإة الحب حاج
 الأفرادوسلامة إلا أن العاطفة البشرية دائما ما تكون بحاجة إلى الشعور بالحب والإنتماء، لذى ذكر ماسلو أن 

 .إلا بإعطاء وتلقي الشعور بالحب لا يكون وهذا ،يسعون إلى التغلب على مشاعر الوحدة والعزلةما دائما 
خرين، يحتاج البشر إلى مستوى ات إحترام الذات والإحترام من الأحتياجتتضمن هذه الإ: الحاجة إلى التقدير

حتياجات ستشعر الشخص بالثقة اتهم الطبيعية، لأن تلبية هذه الإعال وثابت من هذا النوع من الإحترام في حي
 .ستكسبه الضعف والعجزبالنفس وفي حالة العكس 
 .يصف ماسلو تحقيق الذات على أنه حاجة الشخص إلى أن يفعل ما ولد من أجله: إحتياجات تحقيق الذات

 هرم ماسلو للحاجات( 1-2)الشكل رقم   

 
 (13، ص 2115الغالبي، و  العامري): المصدر
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 :هما على مبدأين أساسين تقومهذه النظرية 
حيث أن الحاجات المشبعة لا أثر لها في دفع الفرد لسلوك  Deficitمبدأ الحرمان من الإشباع : المبدأ الأول

تدفعه للبحث عن هي التي تؤثر في سلوك الفرد و  Deprived Needمعين في حين أن الحاجات غير مشبعة 
 .إشباعها

أي أن الحاجات في المستوى  Progression Principleفهو مبدأ التدرج في إشباع الحاجات : المبدأ الثاني
فلا يفكر أي عامل في الحاجات  ،جات المستوى الأدنى منه قد أشبعتالأعلى لا تفعل إلا بعد أن تكون حا

 .الإجتماعية أو غيرها ما لم تكن الحاجات الفسيولوجية أو حاجات الأمان قد أشبعت بحدود معقولة
 Frederick Herzberg  (9102-0222) فريدريك هيرزبرغ -1

في الدافعية، والتي قسم من خلالها عوامل  (Two – Factor theory)وهو صاحب نظرية ذات العاملين     
مة وإدارتها وتتعلق هذه العوامل بأساسيات المنظ (Maintenance) وقائية عوامل: العمل إلى مجموعتين

، نوع الشعور بالأمان والإستقرار) وتتمثل فيعدم الرضا للفرد،  وجودها يخلق إنعداموالعلاقات المتبادلة، إذا 
أو المحفزة وتنتمي هذه العوامل إلى  (Motivators)العوامل الثانية فهي العوامل الدافعية  ا، أم(الإشراف، وغيرها

الإعتراف، ) من بينها نذكر مثلا مزيد من العمل والجهدبذل  علىالفرد تسبب الرضا وتحفز طبيعة العمل ومحتواه و 
، ص 2004حريم، ).أن إغناء العمل هو أساس الدافعية فريدريك هيرزبرغ وقد إستنتج، (وغيرها ،رالترقية، التطو 

 (141، ص 2014المغربي،  ؛24
 :الإنتقادات التي وجهت لحركة العلاقات الإنسانية -ثانيا
ن إلا أالتي أحدثتها في الفكر الإداري الحديث  النوعيةرغم المزايا العديدة لحركة العلاقات الإنسانية والنقلة     

 : مايليالمأخذ على هذه النظرية تمثلت فيبعض  هناك
أخفقت حركة العلاقات الإنسانية في تقديم نظرية متكاملة وشاملة لتفسير ظاهرة التنظيم والسلوك الإنساني  -1

الحقيقة أن تماثل السلوك البشري لا يمكن  المتماثلة، لكن ، فقد ركزت إهتمامها على جماعة العملداخل التنظيم
أن يحدث بالصورة التي رأها رواد هذه المدرسة فهناك بعض المصالح المشتركة وأخرى على النقيض، نتيجة للقيم 
والمبادئ التي تميز كل فرد داخل الجماعة، وعليه فالإنصهار بين الأفراد داخل مجموعات العمل بالصورة المثلى التي 

 .د المدرسة غير ممكنصورها روا
دور السلطة والتنظيم الرسمي في مسار العمل وضبطه والتحكم فيه، ورغم توهم  السلوكيةنظرية الأهملت  -2

مفكري هذه المدرسة بوجود جماعات متألفة في تنظيمات غير رسمية، فهي في الأخير تحتاج إلى قوة خارجية 
 . تضبط الصراعات التي تنشأ بين الجماعات والأفراد داخل التنظيم( سلطة)
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 قصر فهم العمل والسلوك البشري بالصورة الكاملة، من خلال تغافلها السلوكية رسةدالميعاب على أفكار  -3
، ص 2010الزبير، ).المعنوية فز، على حساب الحواعن الأثر البالغ للحواجز المادية في دافعية الفرد للعمل المنتج

44-42) 
دئ هناك إنتقاد في عملية تطبيق مباإضافة إلى الإنتقادات التي وجهت لمضمون نظرية العلاقات الإنسانية، كان 

هذه النظرية، فمن مبدأ أن أي نظرية لا تكون صالحة بمفردها، إنما يجب وضعها في الإطار السليم، وتهيئة المناخ 
رواد هذه المدرسة  إلا أنالملائم لتطبيقها وبحث الظروف المساعدة لنجاحها، وتعديلها أو تغييرها عند الحاجة، 

اء تطبيقها وكأنها لا تخطئ، نتيجة لهذه الأسباب كانت أبحاث ودوارد في إنجلترا المتمثلة في وضعوا مسلمات أثن
نظريتها الجديدة والتي بينت التأثير المتبادل بين الأجهزة والبيئة التي تعمل فيها، ومراعاة هذه الظروف من حيث 

وبالرغم أن  ،(22ص  ب ت، ،عبد الوهاب).تصارها على المدى القصير والطويلثباتها أو حركيتها وشمولها أو إق
ت، فقد أصبح يفقد الكثير من جاذبيته الأصلية قنهج العلوم السلوكية أثر في إعداد وممارسة رواد المدرسة لبعض الو 

مؤخرا، وبناءا على نقاط القصور لهذه المدرسة ظهرت مفاهيم جديدة لتحسين تطور الفكر الإداري، والذي شكل 
 .(Lunenburg and Irby, 2013)جديدة تطور حقبة إدارية

 المدرسة الكمية : الرابرالمطلب 
تطورا في البحث عن أساليب تساهم في تنظيم  الإتجاهات السلوكية في الإدارة كانت تشهدفي الوقت الذي      

كان هناك العديد من الباحثين يحاولون تطوير أساليب   العلاقات الجماعية بين الأفراد وإدارة الصراع التنظيمي،
بشكل كبير ومنذ  أدىالسبب الذي  ،تحسين نوعيتها علىرياضية وكمية وإحصائية لمساعدة متخذي القرارات 

الأوائل هم وفقا لأنصار هذه المدرسة فإن روادها ، ظهور ما يسمى بالمدرسة الكمية إلىأوائل الخمسينيات 
منطقية  عملية إليها على أنها يجب النظرمفادها أن الإدارة  رؤيةتنطوي على ، والتي كانت أفكارهم البريطانيون

، لقد زادت إستخدامات (344، ص 2014، حسنعبد ).وبعلاقات رياضية ةكمي  بطريقة عنها يمكن التعبير
في تكنولوجيا المعلومات والحاسوب والبرماجيات، ويمكن هذه الأساليب حديثا خاصة بعد التطورات التي حصلت 

وإتجاه إدارة  Management Scienceملاحظة إتجاهين رئيسين داخل هذه المدرسة وهما إتجاه علم الإدارة 
 Operations Managementالعمليات 

هذا الفرع إستخدام التطبيقات والأساليب الرياضية في حل المشاكل  يعني: علم الإدارة أو بحوث العمليات -1
وفي الوقت الحاضر توجد في صياغة النموذج الرياضي وحله وتطبيقه،  العلمية توظيف الطرقمن خلال الإدارية 

ذج الكثير من النماذج والأساليب الكمية التي نجحت في حل مشاكل كبيرة في مجال التخطيط والتنبؤ ومنها نما
 (11، ص 2002الغالبي، و  العامري).ونماذج المخزن والمحاكاة وغيرها البرمجة الخطية وصفوف الإنتظار
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إنتاج السلع الكمية في مجال  للطرقالحقل بالتطبيقات العملية  يتعلق هذا: إدارة العمليات والإنتاج -2
بالطلب وإختيار موقع الوحدة الإنتاجية  أقل من علم الإدارة أو بحوث العمليات فالتنبؤ بدرجةولكن  والخدمات

 أن الأساليب الكمية وعلم الإدارة ساهم بشكل  لىوموازنة خطوط الإنتاج والجدولة والصيانة، لابد من الإشارة إ
كبير في تطوير حلول لمشاكل الإدارة خصوصا بعد نجاحه في الحرب العالمية الثانية في تقديم حلول للقادة 

ني من محددات في الإستخدام ولا يمكن أن يكون بديلا عن المدير ذاته بل مساعد في إتخاذ العسكريين، لكنه يعا
 من السلوكية والقيمية، ولكنقراراته خصوصا وأن الأساليب الكمية لا يمكن أن تتعامل مع الكثير من الجوانب 

فوا أيضا متى تستخدم وما هي ا للمديرين أن يعرفوا أساسيات التقنيات الرياضية والكمية ويجب أن يعر المهم جد
 (11، ص 2002الغالبي، و  العامري).محدداتها

إن القيمة الأساسية التي قدمتها المدرسة الكمية تكمن في الوسائل التي تقدمها : تقييم المدرسة الكمية -3
للإدارة لترشيد عملية إتخاذ القرارات، هذه الوسائل لابد أن تجعل عملية القرارات أكثر يسرا خصوصا في مجال 

لمتقدمة مهما بلغت دقتها أن تلك الوسائل الفنية ا واقعاالتخطيط والرقابة، ولكن هذه الحقيقة يجب أن لا تنسينا 
 شريف).لا يمكن أن تكون بديلا عن الذهن البشري بما يملك من قدرات إدراكية لا تتوفر عليها الوسائل الألية

ترجمتها عدديا أو وضعها في معادلات رياضية  يصعب، لأن هناك بعض المتغيرات (41ص ، 2002، وأخرون
، (320، ص 2014، حسنعبد ).والتقاليد العاداتو  الوظيفي،أو الرضا  الروح المعنوية للعاملينمستوى مثل 

فالمدير يحتاج إلى قدرات ذهنية تساعده في إختيار الوسيلة الملائمة للعمل، وكيفية الإستخدام الملائم لها، وتفهم ما 
  .تعنيه النتائج التي يتحصل عليها، كل هذا لا يمكن تحقيقه إلا من خلال القدرات البشرية

 المدارس الحديثة: المطلب الخامس
، الكلاسيكية والسلوكية والكمية تمثل مدارس فكرية متكاملة وقائمة بذاتها ولكن الفكر السابقةإن المدارس     

عن نظريات جديدة تتيح فهما أوضح ومعرفة  بل إستمر في البحثالإداري الحديث لم يتوقف عند هذا الحد بل 
، تمثلت في (42، ص 2014المغربي، ).ل العلماء إلى نظريات أخرى حديثةولقد توصأكثر شمولا لنظرية الإدارة 

النظريات التقليدية  المبادئ التي قامت عليها من، والتي كانت مبادءها على النقيض للإدارةظهور المدرسة الحديثة 
على تحقيق أهداف تساعد  نظرية وضع حيث كان الهدف منها، والمدرسة السلوكية، (العلمية) الكلاسيكية

 مبادئ بين ، من خلال المزجوبالشكل الذي يحقق الكفاء والأداء للمنظمةوالمنظمة على حد سواء  العاملين
وبغية إعطاء صورة واضحة حول أهم المداخل والمبادئ التي نادت بها المدرسة  درسة العلمية والمدرسة السلوكية،الم

النظريات والتي نعتقد أنها أثرت بشكل ملحوظ في عمل المدراء وإتخاذ سنقوم بمراجعة أدبية لمجموعة من  الحديثة
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التي قامت عليها مبادئ المدرسة  الإفتراضاتالقرارات الجيدة، بالإضافة إلى عمل المنظمة كنموذج واحد، ومن أهم 
  :الحديثة مايلي

  ،السلوك التنظيمي العقلاني تحقيق و المنظمات هي مؤسسات عقلانية هدفها الأساسي هو فرض أهداف ثابتة
 ؛بشكل أفضل من خلال أنظمة القواعد المحددة والسلطة الرسمية، الرقابة التنظيمية والتنسيق

  يوجد هيكل أفضل لكل منظمة، أو على الأقل الهيكل الأكثر ملائمة في ضوء أهدافها المحددة، والظروف
 ؛البيئية المحيطة بها

 ة وكمية الإنتاج، لا سيما في العمليات والمهن التي تتطلب مهارات التخصص وتقسيم العمل يزيدان من جود
 ؛عالية
 المشاكل في المنظمة ناتجة عن عيوب هيكلية ويمكن حلها عن طريق تغيير الهيكل أغلبية. (Onday, 2016, 

p.31) 
 :النظم نظرية -1

الشكل بنتيجة للتعقيدات التي شهدتها الشركات  في العصر الحديث، وعجز المناهج الكلاسيكية عن إدارتها     
بدأت نظرية النظم في التأثير بقوة على الفكر الإداري في الستينيات من القرن الماضي كطريقة للتفكير  المناسب،

السؤال  تحقيق التوازن، إلىاعلها مع البيئة، وحاجتها على المنظمة ككل، وتف بحيث كان تركيزهافي أساليب الإدارة، 
الذي كان يرواد منظري تلك الفترة هو كيف يمكن لمدراء بفكر تقليدي فهم تعقيد تنظيمي حديث؟ إذن رواد 

أكدوا على أن إحدى الطرق  في سباق مع الزمن للبحث عن مناهج عضوية للتعامل مع التغييرو  هذه الفترة
للتعامل مع هذا التعقيد التنظيمي والبيئي هو التعرف على أنظمة المنظمات، بمعنى دراسة النظام من خلال التطرق 

 Barnard’s ظر للمنظمة كنظام هو جستر برناردلعلى أول من نو  إلى مكوناته وأهم الأسباب التي تؤثر عليه، 

(Vitkovic, 2018, p.7)   لذلك ، نظاما إجتماعيا يتكون من أجزاء مترابطة ومتناسقة ابأنه هاوصفالذي
ظهرت نظرية التنظيم لبرنارد والتي كانت مبادئها الأساسية تسعى إلى تحقيق التوازن بين الإرادة الحرة والحتمية، 

قامت فلسفته على و ، الصراع والتكامل، الفرد والجماعة، من خلال توليف المنظورين الكلاسيكي والنيوكلاسيكي
 .رؤيتها كنظام متكامل هوتقبل فرضية أن الطريقة الوحيدة ذات المغزى من دراسة المنظمة 

لقد أسهمت أفكار رواد نظرية النظم في تقديم إطارا فكريا لتحليل وفهم المنظمة وإدارتها بشكل أفضل من     
البيئة -كسيةالتغذية الع-المخرجات-تحويلعمليات ال-المدخلات)خلال خمسة عناصر مكونة للمنظمة تمثلت في 

 .(الخارجية والداخلية
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  كل   إضافة إلى دفع يعمل كوحدة واحدةإجتماعي يتكون من أنظمة فرعية مترابطة،  عبارة عن تنظيم المنظمة
 ؛مدير للنظر إلى وحدته ودوره ضمن إطار النظام الكلي، الأمر الذي يحقق تنسيق أفضل في المنظمة

 عمل مراعاة  وجبفي بقية الأجزاء الأخرى، لذلك  سوف تؤثرمن المنظمة  في جزءلتغيرات التي قد تحدث ا
 ؛جوانب المنظمة جميع
 أكبر بكثير من تأثير الأجزاء منعزلة ومنفردةيكون وهي تعمل معا  أجزاء المنظمةالتفاعل والتأثير بين  بمأن ،

 ؛التعاون يرتكز على مبدأ المشاركة و النظم  فإن مدخل
 ؛تتفاعل المنظمة مع البيئة الخارجية 
 البرزنجي، و  الهواسي).أهداف المنظمة تتم من خلال التفاعل بين وجود مدخلات وعمليات تحويلية ومخرجات

 (22، ص 2014
فنية –مادية –إمكانات بشرية )المنظمة من البيئة الخارجية  التي تحصل عليهاات جميع الإمكانوتعني : خلاتدالم
 .(ومعنوية–

 .جميع الإنجازات التي تخرج من المنظمة سواء كانت سلعاً أو خدماتتمثل : المخرجات
 .لتحويل المدخلات إلى مخرجات المنظمةداخل  التي تتمالأنشطة والممارسات  جميع وهي: العمليات

 الشميمري).بين المخرجات والبيئة والمدخلات التحويلعمليات  مدى تأثير ا معرفةويقصد به: التغذية العكسية
 (41، ص 2014 ،وأخرون

التي لها علاقة واحدة أو أكثر فيما بينها، هذه العلاقة يمكن الأجزاء مجموعة من  انهعلى أ المنظمةعرف كما قد ت  
تهدف إلى تحقيق هدف  (خاضعة للصدفة)عشوائية ، (أي تسيطر عليها القوانين)أن تكون حتمية بشكل صارم 

  (Kal, 2019, pp.47-50) :التالية، تميزها مجموعة من الخصائص عام
 ؛العناصر هي أنواع الأجزاء التي يتكون منها النظام 
 ؛السمات، وهي خصائص العناصر التي يمكن إدراكها وقياسها 
  والسمات، بحيث تستند هذه الإرتباطات على العلاقات، وهي الإرتباطات التي تحدث بين العناصر

 .السبب والنتيجة
 (العلاقات/السمات/العناصر)يمكن تحديد حالة النظام من خلال تحديد خصائصه : أنواع النظم

 ؛لات خارج حدودهنظام منعزل ليس له تفاع 
 ؛نظام مغلق 
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 وأجزائها داخل بيئتها، بحيث يعبر هذا النوع من النظام عن عملية التفاعل بين المنظمة : نظام مفتوح
يستمد المدخلات من المصادر الخارجية ويقوم بتحويلها داخل المنظمة، لتكون في الأخير شكل من 

 .أشكال المخرجات
أنه يمكن تطبيق معرفة نوع واحد من النظام على العديد من الأنواع الأخرى من خلال دراسة  تقترح نظرية النظم

، ولقد  اء النظام، ويمكن أن تكون المعرفة المكتسبة مفيدة عند مواجهة مشاكل أخرىالتفاعلات والصلات بين أجز 
كانت أفكار هذه المدرسة الأساس الذي بنيت عليه نظرية الموقف التي تعد إمتدادا فكريا لمنهجية النظم المفتوحة 

صائص التنظيمية هذا يعني أن الخ" كل شيئ يعتمد" في الإدارة حيث تتلخص فكرة نظرية الموقف في أن 
التي  ظروفالفي الإعتبار عوامل الموقف و  الأخذ دونوفهمها  هاالسلوكية للمنظمات لا يمكن إدراكوالممارسات 

 (41، ص 2014، وأخرون  الشميمري).تحيط بالمنظمة داخليا وخارجيا
 :النظرية الموقفية -2

أن هناك حدودا وقيود واضحة  النتائج المتوصل إليها عام من الأبحاث الإدارية بينت 100منذ أكثر من     
للقيام بالأعمال، المشكلة " يوجد طريقة واحدة أفضل"لمعظم نظريات وممارسات الإدارة، التي كانت تفترض أنه 

يتعارض مع أصبح في العصر الحديث نه إلا أ الجلية هو أن هذا الإفتراض رغم أنه قد يصلح لمعظم الأوقات،
نه بمعنى أخر أ الإجتماعية والمتغيرات البيئية والتكنولوجية وأثرها على التنظيم الإداري وأسلوب العمل، مختلف القيم

 لذا، مراحل تطورهامختلف ، أو حتى لنفس المنظمة في أنواع المنظمات صالح لكافةواحد إداري  نهجلا يوجد 
، تكون عليهاداري حسب الطبيعة والحالة الظرفية التي أن تتأقلم وتكيف أسلوبها الإ على أي منظمة وجب

 .والمواقف التي يواجهها المديرون
الذي إستطاع  Joan Woodward على يد رائدها الإدارةبدأت بالفعل مدرسة جديدة ونظرية حديثة في     

لم تكن النظرية  هذه، (31، ص 2014البرزنجي، و  الهواسي).هذا الإتجاه، تبني بغيةبأفكاره أن يلهم الباحثين 
 إعتبارهوجود طريقة مثلى لتأدية العمل الإداري في التخطيط والتنظيم والرقابة، وتؤكد أن ما يمكن تؤمن بفكرة 

 .طريقة مثلى للعمل في أحد المنظمات قد لا يكون ناجحا في المنظمات الأخرى
عات داخل ظهرت لتفسر التعقيد التنظيمي والفردي وتنوع الإحتياجات والتطل التي كباقي النظريات الحديثة    

، والموقف كل ما يعنيه وخارج المنظمة، نجد أن البيئة التنظيمية فرضت نفسها على الساحة لبزوغ النظرية الموقفية
 سن أحمد الخضيريعرفها محو  دائم،الوضع غير الزمانا ومكانا معينا، هو بالظروف  المصطلح من دلالات مرتبط

إدارة الإستعداد الدائم لمواجهة الموقف والتعامل مع المتغيرات والمستجدات التي تطرأ على المنظمة وبالسرعة "بأنها 
   (304، ص 2012حدار، )."الممكنة
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 Tom Burnsقدم  1411والهياكل التنظيمية، في عام  لقد إرتبطت النظرية الموقفية أساسا بالقيادة الإدارية    

and G.M Stalker  ،أبحاث عن كيفية تأثير الإختلافات في القيادة والبيئة، من حيث معدل التغير والتعقيد
تعمل في بيئة ( شركات ميكانيكية)توصلت أبحاثهم إلى نتيجة أنه يمكن تصنيف الشركات إلى نوعين رئيسيين هما 

تعمل في بيئة غير مستقرة ولا ( شركات عضوية)وع الثاني مستقرة ويمكن التنبؤ بها وتتمتع بهيكل أكثر صرامة، والن
أما بالنسبة للقيادة فأكدت النظرية ،  (Alice, 2010, pp.164-166) ةكن التنبؤ بها وتتميز بهياكل مرنيم

الموقفية على ضرورة الأخذ في الإعتبار جميع الجوانب التي تحيط بالمنظمة في الوضع الراهن على الأقل، قبل أخذ 
  (Olum, 2004, p.18)قرار بشأن الموقف المطروحأي 
 : من خلال ما تم ذكره يمكن حصر المبادئ والأسس التي قامن عليها النظرية الموقفية في النقاط التالية    
 ؛إدارة المنظماتفي  إستخدامهيمكن  أو أسلوب وحيدطريقة  لا يوجد 
  ؛داخل المنظمة وخارجهاالتي يقوم بها الأفراد  مختلف المهاممع  تتماشىالممارسات الإدارية يجب أن 
  الطريق  بإعتباره ،الظروف والمواقففي مختلف  وبيئة المنظمة على التحليل لذاتهمالمديرين  لمدى قدرةتمثل تحديا

 ؛ةلتطوير وتنمية الشخصيالمناسب 
 وترتبط مع البيئة الخارجية بعلاقات ، فيما بينهاتفاعل تمن نظم فرعية مختلفة  متكونالتنظيم نظام مفتوح  يعتبر

 (32، ص 2014البرزنجي، و  الهواسي).متشابكة
  :كايزننظرية التحسين المستمر   -3

يستلزم العمل على تطوير وتجديد حيوية المنظمات على إختلاف أنواعها التوجه نحو مجموعة من إستراتيجيات     
المنظمات، وتنبع أهمية الموضوع من الحاجة الماسة التي  التحسين المستمر على نحو يحقق الكفاءة والفاعلية لتلك

يفرضها واقع اليوم الذي يتميز بإشتداد المنافسة على الموارد والأسواق، إضافة إلى التسارع التكنولوجي، زيادة إلى 
ع أيضا ستقرار، كما أن أهمية التحسين المستمر تنبة لا سيما العولمة وحالات عدم الإذلك ضغوط البيئة الخارجي

في الوقت الراهن وما تشهده من تطورات في أساليب ومناهج  خاصةمن الحاجة الماسة في حل مشاكل الإدارة 
، ونقص ة التخطيط وتحقيق الأهداف من جهةالتسيير الإداري لدى منظمات الأعمال، ما أفرز خلل في عملي
، وبالتالي التنظيمي للمنظمات من جهة أخرى الدوافع وضعف الإلتزام التنظيمي لدى العاملين مما أثر في السلوك

 (214، ص 2010، روانو  خضير).في أداء المنظمة
، وكلمة Masaaki Imaiإبتكره الدكتور ماساكي أماي  Kaizenونظام التحسين المستمر أو ما يعرف بكايزن 

وتعني الزيادة الطفيفة  Zenوتعني الأفضل أو التغيير، أما الجزء الثاني  Kaiكايزن مكونة من جزئين الكلمة الأولى 
والتحسين المستمر، من خلال التعمق في مصطلح كايزن تبين لنا أن هذا النظام يتم عبر مراحل معينة لتحقيق 



 الإطار النظري للتجديد الإداري   :الأولل  ـــــــــالفص
 

22 

 

اء إضافية، أهدافه من خلال التوجه نحو التحسين والتغيير خطوة بخطوة طبعا إلى الأفضل دون أي تكاليف أو أعب
على عكس الإبتكار في الدول الغربية التي تركز على ضرورة تخصيص تكاليف لتبني إبتكارات جديدة خاصة عند 
شراء معدات جديدة أو تقنية جديدة، فإن الفكر الياباني المتمثل في نظام كايزن يستمد مصداقيته من خلال 

نه هو ز على ما يحتاجه المستهلك لأ، من خلال التركي(لتسليمالنوعية، التكلفة، ا)اليقظة والإدراك السليم لمفاهيم 
 (214، ص 1442، المنيف).الأساس في كل ذلك

لمبدأ الأساسي هو محاربة هدر للموارد من خلال التخلص من جميع النفايات، وبأسرع افي الأخير يمكن إعتبار أن 
يتم من خلال إستمرار البحث والتغيير  المبدأهذا ، وقت قصد إنتاج منتجات وخدمات عالية الجودة وبتكلفة أقل

دورة مستمرة في التحسين ) المفاهيم المحورية وهيأيضا يشمل ل و تصميم عمليات أفضل للوصول إلى رضا العميو 
  (الوقاية –التطوير و 

 JIT يةنظر -8
 الإفتراضات التي تستند عليها النظرية -أ
  يكون هناك إيمانا كاملا بقدرة كل فرد على حسن تقدير الأمور الإنتاجية والثقة توأمان لا يفترقان فيجب أن

والعمل المستقل دون الحاجة إلى الإشراف الدقيق من قبل رئيسه مع ملاحظة أنه كلما زادت درجة الثقة بالعامل 
 ؛زادت الإنتاجية

 سن التقاعد وتجدر  توصيف العاملين مدى الحياة فالعامل الذي يتم تعيينه في منظمة ما يبقى فيها لحين بلوغه
 ؛الإشارة هنا إلى أن الحصول على الوظيفة الدائمة مدى الحياة في اليابان هو نتيجة لتوفر بيئة إجتماعية وإقتصادية

  يتم تقويم العاملين الجدد من قبل مشرفين خلال الفترة الأولى لعملهم والتي تنتهي بعد عشر سنوات ثم بعد
أحد المسؤولين حيث يمكن أن تتم الترقية بعد ذلك إلى وظيفة أعلى يترتب  ذلك يتم تقويمهم بشكل رسمي من قبل

 ؛عليها زيادة الراتب
 جتماعي للعاملين الأمر الذي يتيح للعاملين التحدث والتعبير عن أرائهم تشجيع تكوين علاقات الدعم الإ

 ؛هبحرية ويتيح في نفس الوقت للرئيس إمكانية التجاوب بشيئ من التعاطف مع مرؤوسي
 هتمام بالعمل الجماعي التعاوني بمعنى أن تقسيم العمل في هذه المنظمات يجب أن يعتمد على الجماعة في الإ

توزيع المهام والصلاحيات حيث يشجع ذلك الفرد على العمل المشترك وبذل أفضل الجهود للوصول إلى أحسن 
 ؛عن الأداء الجماعي ةالنتائج وبالتالي تحمل المسئولية الجماعيى
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  وع يجب أن تتم عملية صنع القرارات بالطريقة التي تشجع الأخرين على الإبتكار وذلك من خلال تمرير مشر
تفاق على صيغة القرار النهائي ومضمونه في مشروع القرار وبالتالي يتم الإالرسمي  هيأالقرار من مدير لأخر لإعطاء ر 

 ؛من قبل مجموع المديرين ذوي العلاقات
 قات التنظيمية بالرقة والتهذيب والمهارة وهذا يمكن المشرف ومن خلال التنسيق الفعال من يجب أن تتميز العلا

 ؛تنظيم فرق العمل القادرة على تحقيق الحد الأقصى من الفعالية والإنتاجية
  سم حلقات الجودة والتي هي عبارة عن جماعات صغيرة من العاملين تجتمع بإنتظام إالإستعانة بما يعرف بيجب
 ؛ا لتحدد وتحلل وتقترح حلولا خلاقة لمشاكل فنية وإدارية في مجال عملهايومي
  ضرورة العمل على تطوير الحياة الوظيفية للعاملين من خلال تنمية مهارتهم الفنية وتنمية الإحساس لديهم

 ؛بالمسئولية تجاه منظماتهم
 2004الصيرفي، ).التخصص في المهنة الواحدة أي أن الموظف يمارس أكثر من مهنة في الجهاز الإداري عدم ،

 (141-122 ص ص
ساعدت هذه النظرية على إعتماد مبدأ الديمقراطية وتنمية روح الفريق والتعاون بين العاملين  :تقييم النظرية -ب

 .قابلة للتطبيق في العديد من البيئات الأخرى ولكن إرتباط تطبيقها بالبيئة اليابانية جعلها غير
 :الأمريكية A نظرية -8
 الإفتراضات التي تستند عليها النظرية -أ
 ؛التوظيف قصير المدى بما يتيح للموظف حرية الإنتقال بين المنظمات المختلفة 
  ؛بشكل فرديإتخاذ القرارات 
 ؛المسؤولية الفردية 
 ؛التقييم والترقية السريعة 
  ؛الرسمية والصريحةالرقابة 
 ؛المسار الوظيفي المتخصص 
 شخصية علاقاتتكوين وبالتالي  المنظمة،تجاه إ يقلل الرغبة والدافعية لديههتمام الجزئي بالموظف مما الإ 

 (142، ص 2004الصيرفي، ).ضعيفة
 Z Theoryنظرية  -1

أن البيروقراطية كنموذج تنظيمي رسمي تستخدمه مة على من الحجة القائ Zيتكون الأساس النظري لنظرية     
إنعكس هذا الفشل على زيادة إنتهازية مما الشركات حاليا لم يعد شكلا فعالا لتنظيم المعاملات الإجتماعية، 
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الموظفين وإنخفاض الإلتزام التنظيمي، لذا تحاول هذه النظرية إثبات إدعائها عن طريق زيادة تكاليف المعاملات 
خارج  Jعدم إمكانية تطبيق نظرية  لككذ  ،(Mroczkowski, 1983, pp.298-299)نتهازيينوتوظيف الإ

 Zنظريته  Williamouchiستوحى العالم الياباني وليم أوشي إ تكل هذه الإدعاءا  ومن خلالالحدود اليابانية، 

اباني من خلال المرتكزات اليفطرح نظرية تجسد معالم وثقافة المجتمع  J و Aوالتي تكونت من مزيج ما بين النظرية 
 : التالية
 ؛تحقيق الأمن الوظيفي للموظف  
 ؛دور الجماعة في صنع القرار 
 ؛التأكيد على الطبيعة الأسرية في علاقات العمل 
 ؛التعاطف والألفة والمودة في تحقيق المصلحة العامة 
 ؛هتمام بالعنصر البشريالإ 
 (40-22، ص ص 2011، وعبد الرحمن الشيخ).العدالة 

  ةالإفتراضات التي تستند عليها النظري 
 ؛يرغب الموظفين في بناء علاقات تعاونية مع أصحاب العمل وباقي الموظفين في المنظمة 
 ؛يحتاجون إلى درجة عالية من الدعم في توظيف وتنمية مهارات العمال من خلال التدريب والتناوب الوظيفي 
  ؛درون النجاحجتماعية بقدر ما يقت الإوالثقافة والتقاليد والمؤسسا العائليةيقدرون الحياة 
 يمتازون بإتخاذ قرارات جماعية من خلال المشاركة.(Foster, 2014, p.7) 

 بين النموذج الياباني والنموذج الأمريكي في الإدارة Zنظرية (: 1-3)الشكل رقم 

 
 (118، ص 2118محمد الصيرفي، ): المصدر
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 :  الإدارة بالأهداف -7
أسلوب إداري وتنظيمي يتم  الإدارة بالأهداف تعتبر والتنظيمية اريةنظرية متقدمة في العلوم الإد ابإعتباره    

تنظيم وإدارة الشركات  على كيفية ساسيةمبادئه الأ تقومتطبيقه حاليا بنجاح في العديد من الشركات العالمية، 
 .من جهة أخرى للعاملينالذاتية  الرقابةو الرفع من الكفاءة في الأداء الإداري من جهة،  يحقق لها بالقدر الذي

لأول مرة في مصنع لشركة جنرال موتورز في أمريكا، تحت إشراف عميد علوم الإدارة بيتر  MBOتم تطبيق     
 الحرية التي تساعدنوع من نظمات الإدارية تحتاج إلى أن الم كان يرىالذي  ، Peter Derker 1444دراكر 
 الشخصية أهداف الأفراد والجمع بينروح الفريق ل النظرة الشمولية دون إهمال، ذاتية مراقبةتحقيق على  الأفراد

 (240، ص 2014بلعور، ).العامة للمنظمةالأهداف و 
الإتجاهات الحديثة في هداف بأكثر من زاوية، بحيث يمكن أن تعبر عن أحد واقع أنه يمكن النظر للإدارة بالأال    

غير تقليدية، كما يمكن أن تعبر عن التطور التكنولوجي والتطوير ( ممارسة)تطور الفكر الإداري العالمي، أو نمط 
هم في تقريب الفهم لموضوع الإدارة عر لمجموعة من التعاريف التي ستسالتنظيمي، من هذا المنطلق سوف نست

 .بالأهداف
 وظائف  يشمل جميع في التفكيرشامل وطريقة جديدة  بد الوهاب بأنها أسلوبيعرفها الدكتور علي محمد ع

الأهداف العامة  وضععلى  أفراد المنظمة جميع للموارد والتعاون المشترك بين ةعلى التنمية المستمر  ويعملالإدارة، 
 (12، ص 1444، الباريعبد ).للمنظمة
  نظامmbo  بينهhelverson ات جومكثفة تحدد درجات نجاح المنظمة، وتقيم در  على أنه عملية منهجية

 اللذان يدعمان هذه الطريقة على Delgan and Fritzالإنجاز عند كل مستوى، في الوقت ذاته يعرف كل من 
 Ntanos) جن النتائنها نظام يمثل فيه الأشخاص المشاركين في الأهداف الدور الأساسي والمسؤولية الشخصية عأ

and Boulouta, 2012, p.70) 

   كل من الرئيس والمرؤوس   يتم بواسطتها مشاركةعلى أنها طريقة " أديورن"نقلا عن ( 2003)ذكر شريف
، وتحديد مجالات المسؤولية في شكل نتائج متوقعة وإستخدام بهاالأهداف العامة للمنظمة التي يعملون  في وضع

، برباخ).أجزاء التنظيممن  جزء، ومدى إسهام كل تلك المقاييس كموجهات في تحريك الوحدات وتشغيلها
إدارة  فيضع تعريف مبسطا للإدارة بالأهداف ويرى أنها Morrisey ، أم المفكر موريسي(101، ص 2012

، ص 2014بلعور، ).النتائجيم تحوي أهدافا أو نتائج متوقعة واضحة ومحددة، كما تحوي برامج لقياس وتقي
240) 
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    :عليها الإدارة بالأهدافالفلسفة التي تقوم  -أ
لديه القدرة على  بالإيجابية وحب العمل كما أن يتصف لكونه للمنظمات،البشري أهمية كبيرة  المورد يمثل -

 ؛وبالتالي التطوير الإبتكار والتجديد
يجمع  يمثل العامل المشترك الذي تحقيق الأهدافلأن  ،وليس الأنشطة بالنتائج مدفوعة بالأهداف الإدارة -

 ؛نحو بلوغها الأفراد ويوحد جهودهم ويوجه أفكارهم
وأدركوا أنها لا  كلما كانت هاته الأهداف واضحةتحقيق أهداف المنظمة   إتجاهالرؤساء والمرؤوسين  ترتفع رغبات -

 ؛تتعارض مع مصالحهم الشخصية
لأداء ؤساء والمرؤوسين البحث عن الطرق المناسبة ر على ال وجبولكن  لأداء الأعمالطريقة مثلى  لا توجد -

 ؛الإمكانيات والظروف المتاحة ضمن الأعمال بفعالية
ء الفهم وبالتالي توجيه و أن هناك نظاما جيدا للإتصالات بما يساعد على توضيح المفاهيم ويزيل الغموض وس -

 ؛طاقات الأفراد جميعا نحو خدمة الهدف المطلوب
المنظمة على إعتبار أنها نظام متكامل تسعى جميع وحداته نحو تحقيق الهدف المشترك الرئيسي أن يتم النظر إلى  -

 ؛للمنظمة
أن الإدارة عملية ديناميكية متحركة تستدعي تحديد الأهداف لكل فترة زمنية بالطريقة التي تتناسب مع  -

 (11، ص 2003الصيرفي، ).الظروف المتغيرة
 :أهدافها -ب
من أقسام واء على مستوى كل قسم س لجميع جوانب العمل،أساس للتخطيط الشامل طويل المدى  إيجاد -

 ؛وعلى مستوى المنظمة بأكملها المنظمة أو
للعمليات والأنشطة المختلفة يحقق الفعالية لنظام الموازنات  إيجاد أساس للتخطيط متوسط وقصير المدى -

 ؛التخطيطية
 (40، ص 1444السلمي، ).لأهداف المنظمة ولائهملتحفيز الموارد البشرية وتأكيد  أسس وضع -
 :الإنتقادات الموجهة لأسلوب الإدارة بالأهداف -ج
الأهداف ودور العناصر إن الأنظمة الحالية العاملة في الدول النامية لا توفر معلومات تؤمن قياس مدى تحقيق  -

 ؛الأداء المشاركة في
علاقات العمل وطريقة التفكير وهذا يتطلب طاقة فكرية كبيرة للتأقلم  يغيرتعرض النظام الجديد للمقاومة لأنه  -

 ؛بحيث يبرر كل عامل أسباب وجوده ودوره في تحقيق الأهداف
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صعوبة تحديد الأهداف رقميا مما يتطلب دراسة شاملة ودقيقة لكل العوامل الخارجية المؤثرة بحيث يمكن تحديد  -
 ؛الأهداف بواقعية

أو إهمال  ،قد تشغلنا الأهداف عن الوسائل اللازمة لتحقيقها فلا يصح مثلا زيادة الإنتاج على حساب الجودة -
 (142، ص 2004الخفاف، ).صيانة المعدات أو إهمال عنصر التكاليف

  :مدرسة نظرية القرار -5
بدراسة المنطقة الصغيرة ولكن المركزية لعملية إتخاذ القرارات، لكنها سرعان ما  هذه المدرسة الحديثة نسبيا تبدأ    

توسعت وتنامت لتغطي الميدان الكامل لعمليات المنظمة وبيئتها، وهكذا فإن فلسفة هذه المدرسة أصبحت تمثل 
دقيق على عملية إتخاذ نظرة واسعة للمنظمة تنظر إليها كنظام إجتماعي بدلا من الإقتصار على التركيز الضيق وال

 (44-43، ص ص 2002العلاق، ).القرارات
 :مع إن مدخل هذه المدرسة قد يتعامل

 ؛القرار نفسه 
 ؛مع الأشخاص الذين يتخذون القرار 
 ؛مع الجماعة التنظيمية التي تتخذ القرار 
 مع تحليل عملية إتخاذ القرار. 

، بينما بعض أنصار هذه المدرسة يعتبر بين البدائل المحتملةوتهتم هذه المدرسة بالقرار الرشيد، أي الإختيار من     
يتماشى  أي شيئ يحدث داخل المنظمة موضوعا للتحليل ويلاحظ أن أسلوب التحليل الذي تتبعه هذه المدرسة

ذا المدخل يستخدم المنفعة الحدية، وعليه فإن مدرسة إتخاذ القرار تتمتع قتصادي، فهإلى حد ما مع التحليل الإ
 :صائص التاليةبالخ
 وذلك بمساعدة المدير في تأدية وظائفه كالتخطيط والتنظيم والرقابة  :التركيز بشكل أساسي على القرارات

 .والتوجيه والتنسيق، بفاعلية وكفاءة عاليتين
 وذلك بالإحتكام إلى المتغيرات القابلة للقياس، ومن أمثلة : قتصاديةيم بناءا على معايير الفعالية الإالتقي

 .والتي تعكس الرفاهية المستقبلية للمنظمة نجد التكاليف والدخل، وعائد الإستثمار هذه المتغيرات
 هذه النماذج الرياضية هي بمثابة حلول ممكنة للمشاكل معبر عنها : الإعتماد على نماذج رياضية رسمية

يصل إلى نفس النتائج، وهذه  أخر نفس المعلومات فمن الممكن أنرياضيا، بحيث أنه إذا إستخدم باحث أو محلل 
 .القابلية للتكرار هي في الحقيقة الأساس في التحليل العلمي
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 وذلك بسبب تعقد النموذج الرياضي أو ضخامة حجم المعلومات التي تخضع : الإعتماد على الحاسوب
 .للمعالجة، أو زيادة حجم العمليات اللازمة لتنفيذ النموذج

 :هذه النظرية تقوم على ثلاثة أعمدة ومفاهيم أساسية وهيإن  :نظرية الإدارة العربية -1
 ؛المعرفة من خلال الخدمة القائمة على: مفهوم الخدمة -
 ؛ عملية إتخاذ القرارات الإداريةالمشاركة في: مفهوم الشورى -
ينهم لأي من خلال معاملة العاملين معاملة نزيهة، بحيث لا يتم التفريق ب: مفهوم العدالة والإنصاف والمساواة -

الأخذ بمبدأ شمولية الإدارة في التشجيع على الإبتكار والمبادرة في التفكير، مع يجب نه أسبب من الأسباب، بمعنى 
 (44-42 ص ص، 2014دودين، و  الزعبي).حسن التدبير بعقلانية وترشيد للموارد

 مفاهيم النظرية العربية للإدارة( 1-4)الشكل رقم 

           
 نموذج عقل المدير العربي( 1-5)الشكل رقم 

 
 (71، ص 2118دودين، و  الزعبي): المصدر

  نظرية الإدارة العربيةمرتكزات: 
 ؛عامل موظفك كضيف أي بالإحترام والتقدير -
 ؛المشاركة في إتخاذ القرار -
 ؛بناء جسر العدالة والمساواة -
 ؛تجنب الظلم الإداري -
 ؛الإنتاجيةتحقيق التكامل والتعاون بين أطراف العملية  -
 .توفر إرادة التطوير والتغيير -
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 الحديثة الإدارةمنهج التجديد الإداري  :المبحث الثاني
له  بأن  التجديد الإداري من أهم مقومات التحسين والتطوير لدى منظمات الأعمال المعاصرة، من منطلق أن    
كذا زيادة الميزة التنافسية لديها، يضاف إلى ذلك ما يحققه التجديد من ، و في بقاء المنظمة وإستمراريتها كبيردور  

دعم القدرات الذاتية للأفراد وتوجيهها نحو الإبداع والإبتكار، سنتناول في هذا المبحث المفاهيم الأساسية المتعلقة 
 .الإبتكار لأي منظمةالإداري بإعتباره جوهر الإبداع و بموضوع التجديد 
 مفهوم التجديد الإداري :المطلب الأول

يحمل التجديد عدة معاني، وتتغير على حسب الأراء والموضوع الذي إستعمل فيه، تبعا لكل من : المفهوم -أولا
Barreyer (1980)  وDuncan (1973)  تبط بـفإن التجديد ير: 

 ؛تبني ما هو جديد من طرف المنظمة -
 .ما هو مستحدث بحد ذاته -

المحور الثاني تجسيد هذه الأفكار قصد تطوير  االتجديد محورين، الأول عملية توليد أفكار جديدة، أم ويشمل
 :تتمثل في … Innovation, Renewalفأصل كلمة تجديد منتجات أو خدمات جديدة، لذا 

 .إدخال ما هو جديد ضمن مجال معين، أي تقديم شيئ جديد: جدد
 (4، ص 2012، بخلفةو رقيق ).حديثافي صدد الظهور أو ظهر : جديد
  كما قد يأخذ التجديد بعدا إستكشافيا من خلال البحث عن إجراءات تنظيمية جديدة وإستكشاف

أن الإستكشاف يعكس ضمنيا الحاجة إلى التجديد المستمر  (Gilsin, 2003) أساليب وأعمال جديدة، ويعتقد
للموارد والقدرات والإبتعاد عن الروتين والتقليد، من خلال التجربة للأفكار والمعرفة لإيجاد حل للمشاكل بطرق 
إبتكارية ومغايرة، وعليه فإن الإستكشاف يهدف في مضمونه إلى الإستجابة والتكيف مع المتغيرات البيئية، في 

أن الإستكشاف قد يعزز قدرة المنظمة على تجديد قاعدة  (Raisch and Birkinshaw, 2008)حين يرى 
  (14ص  ،2014 ،لفتهو  رشيد).هاتمعرف
  ترتكز مختلف الأدبيات الحالية على مفهوم التجديد الإداري من خلال منظورين أساسين، حيث يرى إجمالا

على أن عملية التجديد تعبر عن مجموعة من الأنشطة التي تتبناها المنظمة لتغير نمط : أصحاب المنظور الأول
، أما أصحاب (تحول المنظمات)مسارها وثقافتها من خلال تعزيز السلوك الإستباقي، وهذا ما يطلق عليه بـ 

المنظور الثاني يركزون على إبتكار المنتجات وتطوير الأعمال من خلال البحث المستمر عن مجموعة جديدة من 
بالإبداع )التقنيات والأساليب المدعومة بأنواع المعرفة المتاحة لدى المنظمة، ويعرف أصحاب هذا المنظور التجديد 
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نوع من التجديد على التحفيز المستمر من خلال مشاريع التطوير التي تؤدي إلى ، كما يعتمد هذا ال(المستمر
 (Ravasi and Lojacono, 2005, pp.52-54). إستكشاف فرص عمل جديدة

 التركيز الرئيسي للتجديد هو قدرة المنظمة على العمل كنظام مشترك وفقا لإستراتيجيتها، هذا  فمحور وعليه
يعني على سبيل المثال أن المنظمات التي تهدف إلى الكفاءة يجب أن يكون لها ديناميكيات تنظيمية مختلفة تماما 

 ،(Junell and Stahle, 2011, p.6)عن المنظمات التي تهدف إلى التغيير الجذري( مبادئ التنظيم الداخلية)
 (Centext)كما يعتبر التجديد مثل الإستراتيجية فهو عبارة عن ظاهرة ثلاثية الأبعاد، يتكون من السياق 

، بحيث يشير بعد السياق إلى الإجابة على السؤال أين تتم عملية (Process)والعملية  (Content)والمحتوى 
التجديد؟، في حين يركز بعد المحتوى على ماهية التجديد؟ بينما ينظر بعد العملية إلى كيف؟ ومن يدير التجديد؟ 

 (Volberda and al, 2001, p.211; Todnem and al, 2011). ومتى التجديد؟
 ض للمؤسسات المعاصرة ذلك لإعتماده على مخزون الكفاءات والمعارف التي إذن التجديد هو القلب الناب

لا يكفي ترقب تغيرات المحيط التي تقوم بالتجديد بل ينبغي ولتحقيق أهداف التجديد تتوفر عليها المؤسسة، 
سمة المؤسسات المتميزة أما المؤسسات التي تكتفي  والتي تعتبر ،إستباقها من خلال فرض قيود التجديد على المحيط

، مداحيو زرزار ).بالتكيف وإن كان ذلك أيضا يقتضي التجديد فإنها تبقى تحت ظل إستراتيجيات التبعية
 (433، ص 2014
 تحسين فائق في الإستراتيجيات أو السياسات أو  يعتبرالتجديد الإداري  (2014) ثابتي من وجهة نظر
، إذن فالتجديد هو عملية مراجعتها من وقت إلى أخر لضمان جودة العملوأدوات وأساليب العمل و جراءات الإ

    (33، ص 2020قرايري ويعقوب، ).مستمرة
 الخروج من التحديث أو التغيير في ثقافة المنظمة التي لها التأثير العملية الإدارية و أيضا جديد الإداري يشمل الت

من خلال هذا التعريف يمكن إستخلاص الخصائص التالية لعملية  ،المستقبلية طويلة الأجلبشكل كبير في أفاقها 
  (Agarwal and Helfat, 2009, pp.281-282).التجديد الإداري

 ؛التأثير بشكل كبير على التوقعات طويلة الأجل للمنظمة - أ
 .النتائجتشمل عملية التجديد المحتوى و  - ب
  مبادئ تنظيمية جديدة تستخدم مجموعة إبتكارات إدارية و  وهو يعبر عنهناك تعريف أخر للتجديد الإداري

ثير على العلاقات بين التقنيات والوسائل من فيها قاعدة المعرفة الحالية لتنفيذ إستراتيجية المنظمة من خلال التأ
ونظرا للإنتشار السريع للمعرفة ، توسيع القدرات الحاليةبالإضافة إلى نشر و  ،من جهة أخرى مكونات المعرفةجهة و 

والتكنولوجيا، والتغيرات الأكثر سرعة في المواقف التنافسية، تم طرح التجديد مؤخرا بإعتباره أحد أكثر الأنشطة 
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 ,Mahmke and Aadne, 1997)تحديا لفرق الإدارة والمنظمات، خاصة في حالات عدم اليقين العالية

Research gate 2014). 

إداري  نهج وضع تساهم فيتي تشكل صلب المراحل التنظيمية، التغيير من العمليات اللية التجديد و تعتبر عمو     
عليان، ).كفاءة الإنتاجية للمنظماتالممكنة لتحقيق الستغلال الإمكانات والموارد المتاحة و إيحسن  جديد

الذي  ، (Superior Innovativeness) يأخذ التجديد الإداري مفهوم الإبداع المتفوق و  ،(2 ص، 2014
بكل ، (14 ص، 2001حامد، )بأسلوب جديد مختلف عن المنافسين تقديم منتوج جديد أو العمل عن يعبر

إلى بناء  نحتاج فنحنغير الأمور بمحاربة الواقع الموجود، لتغيير شيئ ما، أن ن لا يمكننانه أيمكننا القول بساطة 
، لالو، ترجمة زاهر).   (Richard Buckminster Fuller)نموذج جديد، يحيل النموذج القديم إلى نموذج بال 

 (33، ص 2012
والتي كانت تنطوي على البعد  Evan and Black  (1967)ساهمت الأبحاث التي قام بها كل من  كما    

التقليدية، إلى بلورة مفهوم للتجديد الإداري والذي تم تعريفه على الإداري بهدف التأثير على عملية إتخاذ القرارات 
أنه فكرة مبتكرة تتعلق بإحداث طريقة عمل أو توظيف عمال جدد، أو تطويرهم وتنمية قدراتهم، أيضا تحديد 

تعريفا ركز فيه على مصطلح التجديد حيث قال  Van de ven (1421)، في الوقت نفسه إقترح مهام جديدة
جديد هو فكرة جديدة يمكن أن تكون إما مزيجا من الأفكار القديمة، أو مخططا يعيد ترتيب الحاضر أو أن الت

 .(Roy and al, 2013 , p.79)ممارسة أو نهج ينظر إليه الأفراد على أنه عمل جديد
الظاهرة الأولى من خلا ما سبق ذكره يبدو أن عملية التجديد الإداري تصف ظواهر مختلفة نوعا ما، بحيث     
على المنافسة الشديدة والتغير الظاهرة الثانية تركز على التغيرات التي تطرأ على الشركة ككل، بينما  تركز

للوصول إلى مفهوم جذري وعميق لعملية  مختلف الظواهرالتكنولوجي، إلا أن وجهة نظرنا تقوم على التوليف بين 
مدفوعا بشدة المنافسة والمعرفة والتطور  يكونالتجديد، بحيث نعتقد أن التغيير في نمط وأساليب وثقافة المنظمة 

ارات مناسبة لتبني عملية التكنولوجي، كما أن التكيف مع التغيرات حتما سيؤدي إلى إكتساب معارف ومه
لوصول إلى إبتكار منتج أو أسلوب إداري ناجح يؤدي إلى خلق تطويرا تنظيميا شاملا ن عملية االتجديد، كما أ

   . والذي بدوره سيؤثر في كيفية تنفيذ هذه الإبتكارات
 Agarwal and) مهمة تتمثل في وأخيرا كأي عملية إدارية فإن للتجديد عدة إعتبارات وخصائص    

Helfat, 2009, p.282) 
 .بما لديه القدرة على التأثير بشكل كبير على الأفاق المستقبلية للمنظمةيتعلق التجديد : أولا
 .يشمل التجديد عملية ومحتوى ونتائج التجديد: ثانيا
 .سمات التنظيميةالالتجديد ينطوي على إنعاش أو إستبدال : ثالثا
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 .يهدف التجديد إلى النمو والتطور: رابعا
 الإداريمفاهيم متعلقة بالتجديد  -ثانيا

يعرف  أيضا الإبتكار الإداري مجال من المجالات التي يغطيها السلوك الإداري، يعتبر :الإداريالإبتكار  -1
بأنه التوصل إلى المفاهيم الجديدة القابلة للتحويل إلى سياسات  Managerial Innovationالإبتكار الإداري 

أشار  ، وفي نفس السياق(12ص   ،2012خيري، ).المنظمةوتنظيمات وطرق تساهم في تطور الأداء في 
(West et al) التفاعلية لإنجاز المهام، وأهداف العمل، وتلك  العلاقات يهتم بتحسين أن الإبتكار الإداري

، ص 2014 وشقراني، قشام).القواعد والإجراءات التي تتم بالإتصال والتبادل بين العاملين والبيئة المحيطة بالمنظمة
4)،  

 بحيث( Mol and Birkinshaw 2009)تم تقديم عنصر أساسي لتعريف الإبتكار الإداري من قبل لقد 
ل إدخال ممارسات إدارية جديدة، يعتبرون أن الإبتكار الإداري مدفوع بالرغبة في تحسين أداء المنظمة من خلا

 الإبتكار الإداري والأداء ة مباشرة بينوجهة النظر نفسها من خلال إقامة علاق 2012أرفيند وتأخذ دامانبور و 
الإبتكار الإداري هو منظمة جديدة أو نظام إداري جديد أو ممارسات إدارية جديدة أو تقنيات جديدة يمكن أن "

 .(Roy, 2013, p.77)"تخلق قيمة للمنظمة 
منذ عام  Joseph Schumpeterقتصادي النمساوي ينسب الإبداع كمصطلح إلى الإ: الإداريالإبداع  -2

، والذي يعد المنظر الأول للإبداع والذي عرفه على أنه النتيجة الناجمة عن إنشاء طريقة أو أسلوب جديد 1412
، (141، ص 2012سحنون وثلايجية، .)في الإنتاج، وكذلك تغيير في جميع مكونات المنتج أو كيفية تصميمه

غيرة التي يتم إدخالها على العمليات التوصل إلى منتوج جديد جزئيا من خلال التحسينات الكثيرة والص وهو
 لمهاراته الموظف ستخدامإ" بأنه الإداري القحطاني الإبداع يعُرف ،(2014 مخفي،و  براهيمي).المنتجاتو 

 مصلحة تواجه إدارية لمشكلة بتكاريةإ لى حلولإ توصله أو جديدة أساليب إدارية ستنباطإ في اعيةالإبد الشخصية
 والتجريب ختباروالإ المنطقي التحليل على عتمادبالإ المشكلة لمعالجة تلك جديدة تصورات أو التنظيم
 (304ص ، 2011، ونوري جمعة)".والتقويم

شهد مفهوم التعلم التنظيمي نموا كبيرا خلال السنوات الأخيرة في كل من المجال الأكاديمي : التعلم التنظيمي -3
الخصائص الجديدة لعالم الأعمال إلى جانب القيمة التحليلية ومجال عالم الأعمال والسبب من وراء هذا نمو 

 ,Chiva and Aleger , 2005)الشاملة للتعلم التنظيمي في المساهمة في تحسين فهم المنظمات وأنشطتها

p.49)،  يعرفDe Geus (9122)  التعلم التنظيمي بأنه العملية التي تقوم من خلالها فرق الإدارة بتغيير
 .(Wintertom and Winterton, 2002, p.20)ية المشتركة لشركتهم وأسواقهم ومنافسيهمالنماذج العقل
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 وخبرات لتجارب تعرضه نتيجة جديد لسوك الفرد إكساب هو بالتعلم المقصود أن السلوك علماء يشير
 التي المهمة السلوكية العمليات أحد هو التنظيمي فالتعلمإذن  ،(4، ص 2004 دولي،و  شريفي).جتماعيةإ

   .التنظيمي السلوك تشكيل في تساهم
 خلالها من المنظمة تسعى التي العملية تلك بإعتباره التنظيمي التعلممن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نعبر عن 

أفرادها،   كفاءات من الرفع ،ذاتها وتطوير التنظيمية قدراتها تحسين إلى ورائها من جديدة تطمح معارف كسب إلى
 أداء المؤسسة وتحسين العاملين تمكين إلى الهادف المستمر والتعلم الجماعي التفكير على التنظيمي التعلم يرتكزو 

 .والمستقبلية الحالية العالمية التحديات مع التكيف قدراتها على وزيادة التميز إلى بها  رتقاءوالإ
تسعى المنظمة من  إدارية عمليةعبارة عن التعلم التنظيمي  القولننا ، يمكالتعريفات السابقة من خلال مجموعة

وتطوير القدرات الذاتية لأعضاء قدراتها التنظيمية  تحسين يكون الهدف من ورائهاكتساب معرفة جديدة خلالها لإ 
أداء  من رفعالموظفين  يمكن الذيوالتعلم المستمر  لتنظيمي على التفكير الجماعيالتعلم ا كما يرتكز،  المنظمة
  .قدرتها على التكيف مع التحديات العالمية الحالية والمستقبلية وتحسين المنظمة

لا يمكنه التنبؤ بالمستقبل، "نه تعلم من داركر أطالب بيتردراكر، ( 2002)ل كوهين قا: الإستراتيجية اليقظة-8
بمعنى البحث في الشيء الذي تحتاج القيام به،  أي(Taneja and al, 2012, p.31)" لكن يمكنك إختراعه

والمكان الذي تريد الذهاب إليه وكيف ستصل إليه، كل هذه الأشياء لا يمكن أن تتحقق إذا لم تكن هناك رؤية 
 .والرغبة في تجديد الواقع والتوقع لما قد يحدث مستقبلا قيادية قائمة على اليقظة

ئتها لتوفير المعلومات تحليل البيانات عن بيو  المتمثل في جمعة الإستراتيجية بأنها نشاط المنظمة ظيمكن تعريف اليق
 (Dawood, 2018,p.3-4) نموهاع التهديدات للحفاظ على بقائها و منمن إستغلال الفرص و  هاتمكيناللازمة و 

  .ليست ذات صلة بالعمليات الحاليةن المعلومات التي تقدمها المنظمة ألى تستخدم للإشارة إ: الإستراتيجية
تعد معلومات التنبيه الإستراتيجي لتوفير معلومات حول المستقبل، و  عبارة عن طريقة مصممة: التنصت المسبق

  .بمثابة إشارات الإنذار المبكر
داع فهي لا وم الإبة الإستراتيجية التي تمثل إشارات الإنذار المبكر إنها إشارة إلى مفهمعلومات اليقظ: الإبداع

  .لكن من خلالها يمكن صياغة الإفتراضاتتصف الأحداث و 
 .ة الإستراتيجية هو أمر خلاق فلن يقتصر على مراقبة بيئة المعلوماتنظرا لأن هدف اليقظ: الهدف الطوعي

عن تطبيق الإجراءات الإدارية الجديدة والمتمثلة في هذا التوجه الحديث في إدارة المنظمات يعبر : إدارة التغيير -8
وضع الحالي إلى الوضع من ال الإنتقالالإستراتيجيات والأساليب المتبعة في المنظمة، والتي تساعد على 

 (142، ص 2014، وأخرون مرزق).المستقبلي
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جد يجد فهو إذن جديد في اللغة التطوير يعني التجديد والتحديث والتعديل، يقال  :التطوير الإداري -1
هاد في الأمر وتحسينه، وتطوير الإدارة تعبير شامل عن أساليب يحصل د أي صيره جديدا، ويقصد به الإجتوإستج

أل سمير، ).من خلالها المدراء على التدريب أثناء العمل أو خارجه بهدف تطوير مهاراتهم ومؤهلاتهم الإدارية
 (44، ص2004

بأنه عملية متعددة الجوانب تشمل البشر والوسائل والأساليب، ولها وير الإداري التط( 1421)عرف عبد الوهاب 
وكمية في مستوى الطاقة  على أنه نقلة نوعية( 1421)أبعاد إنسانية وفنية وإجتماعية، في حين إعتبر العكايلة 

، إذن فإن التطوير (42ص ، 2004أل سمير، ).ة في الأداء والكفاية في الإنتاجالتنظيمية نحو مزيد من الكفاء
الإداري يرتبط بالدرجة الأولى بتغيير وتحسين الأنماط السلوكية للفرد والمفاهيم والأفكار وحتى الممارسات المرتبطة 

  .بالعملية الإدارية
ات إتجاه تحديد الفرصة الحالية منها توجيه عمل المنظم الهدفهو عملية منظمة  :التجديد الإستراتيجي -7 
السلوك المبتكر هو عملية تطويرية لغرض تعزيز وإستيعاب المعارف الجديدة و إمكانية إستثمارها في المستقبل، أو و 

، ص 2011أخرون، و  الطائي).في العمل من أجل إحداث تغيير في الكفاءات التي تملكها المنظمة نحو الأحسن
10) 

 خصائص التجديد الإداري: المطلب الثاني
الإبتكار التي تنظيمية التي تمكنها من التعلم و المنظمة على التجديد تستند إلى مزيج من الخصائص الإن قدرة     

من ثم فمن الضروري القيام على مجموعة من دامة في بيئة يكتنفها التغيرات والمنافسة العالية، و تنتج بدورها الإست
ل الرائد في مجا (Poyhonen, 2004)دها التي حديد و الأساسية لقدرات التجد الخصائصالنقاط التي تمثل 

 : هي كالأتيالبحث حول التجديد التنظيمي، و 
هي الإنتباه للتغيرات البيئية والإستفادة منها، ( (Sandberg, 2002الإستباقية كما يراها : الإستباقية -1

المخاطرة، بالإضافة إلى المشاركة والتعامل معها بإيجابية وتحديد مجالات هذا التعامل مسبقا، فهي القدرة على تبني 
 .في التغييرات والإنتباه إلى البيئة، وتوظيف تغيراتها المحتملة بصورة إيجابية في المنظمة

تعتمد قدرات التجديد على الموجودات الفكرية غير الملموسة في المنظمة مثل المعرفة : قائمة على المعرفة -2
الموارد الملموسة، ويرتبط إرتباطا وثيقا بمسائل مثل التعلم، وخلق الذاكرة والمهارات والكفايات والقدرات أكثر من 

والمعرفة، سواء على مستوى الأفراد أو المنظمة ككل، فالتعلم يشير إلى نوع معين من التغيير كما يمكن أن يشير 
 .الإبتكار إلى نوع معين من التغيير
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ية الإحتياجات للعملاء في المستقبل، ينبغي أن يكون مثل قدرة المنظمة على تلب :التوجه نحو المستقبل -3
 . مقياسا فعالا قادرا على التنبؤ الناجح بالمستقبل

هداف والغايات المتصلة بالسياسات نهج يقوم على التقييم المستمر للأإن التجديد المم :المنهجية -8
المنظمة سواء الفردية أو الجماعية، هذه والممارسات والهياكل التنظيمية، ويعتمد بالدرجة الأولى على إمكانيات 

 .الإمكانيات لابد أن تكون هي الأخرى ممنهجة أي بمعنى منظمة تصب في أهداف التجديد أولا والمنظمة ثانيا
من الضروري أن تكون قدرات التجديد إستراتيجية، بمعنى أن تطبق على العناصر الأساسية : إستراتيجية-8

لتركيز على توجه المنظمة في الأجل البعيد، ومقابلة نشاطاتها مع البيئة والموارد المتاحة للإستراتيجية المتمثلة في ا
 (44ص ، 2011 ،يوالكبيس الطائي).لديها بهدف التقليل من التهديدات المحدقة وتعظيم الفرص المتاحة

 :الملامح الرئيسية لفلسفة الإدارة الجديدة -1
  ؛نحصار داخل المنظمةوعدم الإ ادارة وضرورة التعامل معهالمحيط بالإ البيئة الخارجيةالإقتناع بأهمية 
 ؛الأداء البشريو الخدمات وتحسين نظم المعلومات  وإستغلالها لتطويرالتقنيات الحديثة  الإستثمار في 
 ؛العملعلاقات هيكلة التنظيم وتطوير الأساليب و إعادة قصد المعلومات  الإستثمار في تكنولوجيا  
  ؛بناء وتأكيد القدرات التنافسية وإعتبار المنافسة شرطا أساسيا للإرتقاء بالخدماتالسعي نحو 
  ؛تحقيق الأهدافلسق وتوظيفها بشكل متكامل ومن وبطاقات الأداءالأخذ بمفهوم تجميع القدرات 
  العالم  بيئة المنظمة، وإعتبار النظرة الشموليةالتحول من النظرة المحلية الضيقة إلى التفكير والعمل في إطار مفهوم

 ؛المكان أو الموقع الذي تعمل بهكله وليس مجرد النطاق الجغرافي المحدود الذي يمثل 
  المرونة والتحرر من القوالب الجامدة وإتاحة الفرص لظهور تكوينات مختلفة ومتباينة تعمل وفق نظم وأليات

 ؛خاصة بكل منها داخل المؤسسة الواحدة
  ؛الحياة التي ينبغي التعامل معها والإستفادة منها أسباب إستمراريةبوصفه من قبول التغيير 
 ؛الإيمان بمنطق العمل المتزامن بديلا عن أسلوب ومنطق العمل بالتتابع  
  هاته المتغيرات في الإبتكار والتجديد والتنويع وتشجيع المبتكرين وإدماج وجب أو الفناء  التغييرعملا بمبدأ

 ؛وأليات التنظيمنسيج العمل 
  ؛المعرفي التي تفتقر للمحتوىالأنشطة التأكيد على الأنشطة المعرفية ذات القيمة المضافة، والتخلص من 
  إعتبار الهياكل التنظيمية والأساليب الإدارية والإجراءات ونظم العمل كلها أدوات ووسائل نحو تحقيق الأهداف

أهمية تطوير وتغيير تلك العناصر بما يواكب التغيير وعناصر المناخ وليست أهدافا في ذاتها، ومن ثم التأكيد على 
 ؛الخارجي وأوضاع العمل وتوقعات المستهلكين وطالبي الخدمات
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  الخطط المرنة وبرامج  وضعأهمية الإستعداد الدائم للتعامل مع المجهول وتوقع المخاطر والمشاكل وضرورة
 (21-14، ص ص 2013التويجري، .)الطوارئ

 أهمية التجديد الإداري :المطلب الثالث
 لماذا التجديد الإداري؟

أي تغيير في هذه الفلسفة أو الأسلوب و المنظمة، على  وأسلوب عملهاتؤثر فلسفة الإدارة  :أسباب إدارية -1
هذا التغيير بدوره يخلق حالة ، (42:40 ص ص، 2014عليان، ).المنظمةؤدي إلى إحداث تغيير في يحتما س

يق تحقالعمل على لى إء في مختلف المستويات التنظيمية ، لذا يسعى المدراالعاملينالتوازن للمنظمة والأفراد و عدم 
بتكار في الإللتكيف و بين الحاجة المستمرة تمرار المنظمة في العمل من جهة و إسستقرار و الموازنة بين هدف الإ

 (14، ص ص 2014بن جروة، ).ميدان العملية الإدارية في إطار التجديد من جهة أخرى
خلي للعلاقات الهيكل التنظيمي هو عبارة عن البناء أو الشكل الذي يحدد التركيب الدا إن :أسباب هيكلية -2

عية التي تضطلع بمختلف الأعمال الفر التقسيمات أو الوحدات الرئيسية و  فمن خلاله توضع ،السائدة في المنظمة
تصالات وشبكات العلاقات القائمة، مة، إضافة لبيان أشكال وأنواع الإالمنظ افالأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهدو 
ي، سيقود إلى يير الحاصل في هيكل المنظمة سواء أكان على مستوى الأنظمة الفرعية أو النظام الكلالتغعليه فإن و 

لعمل تشمل تعديل التفكير نظيم اأن إعادة الهيكلة أو ما يسمى أحيانا بإعادة ت Daftوقد بين  ،التغيير في المنظمة
 للإستجابة للتغيرات مرونة أكبرتنسيق أفقي و المعلومات للعمليات المختلفة المتداخلة في المنظمات، مما يؤدي إلى و 

تخاذ طرق جديدة للقيام إية جانبا فيما يخص أداء العمل، و يتطلب ذلك طرح الأفكار القديمة التقليدالبيئية، و 
 (41-40 ص ص، 2014عليان، ).بالعمل

البيئة  فإن أغلب منظمات الأعمال الحديثة باتت ستقرار والإضطرابالبيئة تتراوح بين الإبمأن  :أسباب بيئية -3
الإقتصادية والإجتماعية  بعديد من العوامل بما في ذلكلديها لكونها ترتبط  التغييرأهم مصادر  تمثلالخارجية 

التي  اتتتأثر بالتغير  إذا فهي لتي تعيش فيهابعلاقة تبادلية مع البيئة اوبما أن المنظمة ترتبط غيرها، و السياسية و 
 التجديد فيمع التغيير و  لتكيفلدفع المنظمات للبحث عن أساليب تسوف  هذه الأخيرة ،تحدث في تلك البيئة

 (41ص ، 2014عليان، ).بغية الحفاظ على بقائها وإستمراريتها المنظمة
على الرغم من أن التكنولوجيا هي جزء من البيئة فإنها تستحق إهتماما خاصا  :تكنولوجيةأسباب تقنية أو  -8

المتطورة لمناولة المواد مثلا والمكننة،  فالأساليب الحديثة أو التغير التكنولوجي،بمستوى  كبيرةلأن المنظمة تتأثر لدرجة  
ية وكفاءة المنظمة وتدفعها بإستمرار كبير في فاعل  ثرات التجارة الإلكترونية هي ذات أمتطلبوبلوغ درجة الأتمتة، و 

 (41ص  ،2014عليان، ).بالتالي الحاجة للتغيير لمواكبة هذه المستجداتنحو التعقيد و 
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لكي تنسجم مع جماعات العمل ضرورة التغيير في سلوك الأفراد و  بالإضافة إلى :أسباب إجتماعية و نفسية -8
أو  التجديدالإجتماعية دورا مهما في تنفيذ عملية النفسية و  للعوامل فإنجتماعي في المنظمة متطلبات التغيير الإ

تحسين جودة حياة موظفيها  للبحث أن أساليبمعظم قادة المنظمات الحديثة  هذه العوامل أجبرتمقاومته، 
 (42ص ، 2014عليان، ).ييرة التغوإدارة الصراع التنظيمي قصد تحقيق أهداف التغيير لديها والتقليل من مقاوم

 :من خلال ما تقدم يمكن حصر أهمية التجديد الإداري في النقاط التالية
 ؛التجديد الإداري يساهم في خلق الإبداع التنظيمي القائم على المعرفة -1
يعتبر مصدر إنتاج الميزة التنافسية، التي تساعد المنظمة على أن تكون مرنة ومتكيفة وقادرة على الإستجابة  -2

 ؛للتغيرات البيئية
وفقا لنظرية النظم يعتبر التجديد عملية منظمة تعتمد على مجموعة من المدخلات والمخرجات، فمدخلات  -3

المنظمة غير الملمومسة تجري عليها عمليات التجديد لإنتاج مخرجات ذات قيمة أعلى تمكن المنظمة من الإستمرار 
 ؛وتحقيق الميزة التنافسية

يكون ضرورة حتمية لإستمرار المنظمة وبقائها في المنافسة أو قد تكون وسيلة إن تبني التجديد قد  -4
 .(44، ص 2011الطائي، ).للتميز

 متطلبات تطبيق التجديد الإداري: الرابرالمطلب 
بما يجب عليهم فعله، بل  تبين للأفراد في الوقت الراهن تطبق تلك الأساليب القديمة التي تعد الإدارةلم     

، أي للنظام مواءمل تنظيمي كوهي ثقافة تنظيمية من يخلق تلك الأسالب والوسائل التي تكون لهمبالأحرى فهم 
عملية التجديد ، ولتحقيق مخرجات قصد التجديد والتطور بالأشياء المحفزة بطبيعتهابصورة أخرى أصبحت تهتم 

 .المتطلبات التي تساهم بشكل كبير في نجاج التجديدالإداري وجب النظر إلى مجموعة من 
  :القيادة -أولا
مهارة التأثير في الناس من أجل العمل "، عرفت القيادة على أنها The Servantفي كتاب  :المفهوم -1

يقول كين بلانشارد مؤلف كتاب مدير ، و "بارها تحقق المصلحة المشتركةبحماس، على تحقيق أهداف محددة بإعت
إختيارهم و  بإرادتهم الناس بحيث يشاركون أن القيادة هي التأثير في" The Minut Managerالدقيقة الواحدة 

هانتر، ترجمة ).همتميز يدة لجميع الأفراد بكل قلوبهم، وعقولهم، وإبداعهم و في السعي نحو تحقيق أهداف مشتركة مف
 (41:31 ص ص، 2001مكتبة جرير، 

على أنها تشمل العناصر  ومهما تعددت التعاريف للقيادة فإن هناك إتفاقا بين الباحثين لموضوع القيادة
 (114، ص 2014المغربي، ).التالية
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 ؛قائد يمتلك قدرات ومهارات عالية 
 ؛إن كل قائد يجب أن يكون له تابعون لتحقيق هدف معين 
 أن القائد لديه قوة للتأثير في الأداء. 

ك الكثير من اللبس بين القيادة والإدارة وفي الكثير من الأحيان نحتاج إلى هنا: الإدارةالفرق بين القيادة و  -2
 :الجدول الموالي سيوضح ذلكيمكن التمييز بينهما و  الإداري حتىمعرفة الفرق بين القائد و 

 الإدارةالفرق بين القيادة و ( 3-1)ول رقم الجد
 الادارة القيادة

 حالعمل وفق اللوائتؤكد على التنظيم الرسمي و  ثقافة المنظمةفلسفة و على القيم الجوهرية و تؤكد 
 تركز على الأهداف قصيرة المدى تركز على الأهداف بعيدة المدى

 بتعاد عن مناطق الخطرلى الإإتسعى دائما لا تفعل ذلك و  تقوم بالمجازفة
 العاطفة تناشد العقل أكثر من العاطفة معاتناشد العقل و 

 تهدف إلى الكفاءة تركز على الفعالية
 تقوم بالتسيير تقوم بالتجديد

 ستمرارية العملإتساعد على  تطورتنمي و 
 تعتمد على السيطرة تعتمد على الثقة

 تسعى إلى تحقيق أهداف محددة تحدد الأشياء التي يجب تحقيقها
 (85 ص، 2118المسعود، ): المصدر

 بالقدرات العلمية والفنيةفي الكثير من المنظمات الأفراد  نتيجة تمتع: المنظمات الإبتكاريةالقيادة في  -3
إلى القيادة القائمة على التركيز على الأفراد  (فرادعمل الأ)من التركيز على المهام  فيها ةالقياد إنتقلت، العالية

شديدة وإنفجار  منافسةتشهد لأن تحديات بيئة الأعمال لإحداث التغيير نفسهم، ولكن هذا لم يكن كافيا 
على هذه يجب أن المنظمات التي تريد أن تنجح في بيئة الأعمال  (Rowley, 1999)راولي  رأى وقد ،معرفي

ولمواجهة هاته ، (162، ص 2010صبري، ).إدارتهاوداتها المعرفية وأساليب قيادتها أن تجدد وتخلق وتطور موج
قدرة على التغيير والتعامل بروح إيجابية مع الأفكار الجديدة، بال أن تتسم لابد من القيادة الجديدة العوامل أيضا

 الأساسية للمنظمة الإبتكارية القائمة المداخلقصد التكيف مع متطلبات التغيير، إن القيادة الإبتكارية هي من 
القيادة و منظمة إبتكارية،  خلقكهم من أجل الأفراد وتحري دفععلى الأفكار الجديدة، وهي الأكثر قدرة على 

 : في النقاط التاليةتتميز بخصائص جوهرية يمكن تحديدها  تختلف عن القيادة التليدية فهي الإبتكارية
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 ؛الإبتكارالإبداع و القدرة على من أفراد المنظمة أن لديه فرد  النظر لكل 
 بالأشياء التي تبدو غير قابلة  حتى هامش عال من الحرية للأفراد من أجل طرح أفكارهم وتخيلاتهم وضع

 ؛للتحقيق للوهلة الأولى
  ؛وقتا للتفكير بالطريقة التي تسمح بإظهار قدراتهم وإبداعاتهم الذاتية في العمل االسماح للأفراد أن يأخذو 
  (21-20، ص ص 2012خيري، ).نوع خاصالتجاوز عن خرافة أن المبتكرين هم أفراد من 

يرقى القائد لأن يكون إبتكاريا، يجب  ولأن جوهر نجاح القيادة الإبتكارية بالدرجة الأولى هو القائد نفسه، وحتى
  :ر فيه مجموعة من الصفات التاليةأن تتوف
  ؛العاكسة للتغييرتبني الأنماط الحديثة للإدارة، إضافة إلى الخبرة والمهارة ومتابعة المؤشرات 
  الأخذ بأسباب الكفاية والفعالية وحسن إستغلال الأفكار الجديدة، والقدرة على معالجة المشكلات الناتجة

 ؛عن التغيير بطرق مختلفة
  ،ص ص 2013بوصردي ، ).بنية إدارية ملائمة لنجاح التغيير ووضعبناء فرق للإبداع وتنمية المهارات ،

141-142) 
 إدخال أساليبفكرة جديدة أو منتج جديد أو  طرح على القدرةالمبتكرة  للقيادة المميزات فإنإضافة لكل تلك 

لكي يكون المنتج  لنجاحها المناسبةوإجراء التغيرات  الحديثة تطبيق التكنولوجيا من خلال مثلاوطرق عمل جديدة 
 (14، ص 2004عباس، ).السوق يتم عرضها من قبل فيالنهائي بمواصفات وخصائص لم 

غير ملموس  على أنه مفهومللقيادة  إذا تم النظر: التجديد الإداريو  الإدارية القيادة بين النظرية العلاقة -8
الأداء فجوة بين أداء المنظمة الفعلي و  هناك بأن جليا القرار في المنظمة امتخذو  يصبح إدراكيأتي بنتائج ملموسة 

طرق  عنالبحث  نحو الأمر الذي يدفع قادة المنظمات ،والحاجة إليهتظهر أهمية التجديد وبالتالي وب فيه، المرغ
كنعان  يادة حسبعلم فإن القأنها فن و  ، كما قد ينظر إليها علىلتحسين تلك الأداء وأساليب جديدة في العمل

ومهارات  ، من خلال قدرات"ق أهداف معينةسلوكهم لتحقيلية التأثير في نشاطات الأفراد و عم"هي ( 2004)
بتكار الإداري الذي يعتبر كأحد الإقائد الناجح قصد تحقيق الإبداع و تحليلية يمتلكها الفنية وإنسانية وإدراكية و 

 (304، ص 2011نوري، و  جمعة).التغييرلتجديد و ا مداخل
 :الإستعداد للإبتكار -ثانيا

، (مناخ عمل المنظمة) إستعداد المنظمةفي كثير من الأحيان يصعب الوصول إلى مخرجات الإبتكار بسبب عدم 
هذا ما أكده  ،وقابليتها للإبتكار ومدى قدرة مواردها على تنفيذ هذه الإبتكارات لا سيما مشاركة موظفيها
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الإستعداد للإبتكار ضروري لحدوث مخرجات الإبتكار أي بمعنى  إن Morris and al  (0299)موريس وأخرون 
  (Arshi and Rao, 2019, p.180)أخر أنه يعتبر كمرحلة سابقة قبل تحقيق مخرجات الإبتكار 

لى توليد أن تطبيق الإبتكار أكثر أهمية من مجرد إمتلاك القدرة ع Lin and al (0292)لين وأخرون   يؤكدو 
أن تطبيق هذه الإبتكارات لا يتم إلا   Tahseen (0292)تحسين  ومن وجهة نظر ،نفسه تقفي الو  الإبتكارات

 ,Arshi and Burns, 2019)مما يسهل عملية الوصول إلى مخرجات مبتكرة وجديدة  لهمن خلال الإستعداد 

p.37)  
تجديد المنظمة بنجاح، وجب على أصحاب القيادة إقناع موظفيهم بقبول التغيرات أو تحديد  وعليه وبغية إدارة

من خلال دمج مصالح  ، أكثر من ذلك ضرورة جعل الموظفين مسؤولين عن التجديدأنواع مقاومة الموظف
 ;Taneja and al, 2012, p.36)، مستعدين للتغيير ا، والتأثير عليهم ليكونو الموظفين في عملية صنع القرار

Katsaros and al, 2020, p.336) ،والتقليل الأمر الذي سيساعد القادة على أن يكونو في إستعداد دائم ،
، هذه المقاومة في الغالب تنشأ من عدم فهم الفرد لما يطلب منه لذا فإن التجديدمن المقاومة، وبالتالي حدوث 

وقد تم التمييز بين ثلاثة عوامل  ،(Foster, 2014, p.146)فهم المقاومة مهم للنجاح خاصة في النظم المفتوحة
تتفاعل مع بعضها البعض وينشأ عنها الإتجاه العام للتغيير فهي تساهم بشكل كبير في عملية التغيير، وقد وصفها 

بأبعاد التغيير أو التي على أساس دراستها نقوم بعملية التغيير وهي البعد السلوكي، والبعد  (كامل الحواجرة)
أن البعد السلوكي يعتمد على التحليل  Davis and Newstornالإدراكي، والبعد النفسي، وبين كل من 

على دراسة ي يركز خير السلوك النفسأتم بالمعرفة، و لتصرفات والسلوك الفردي، في حين البعد الإدراكي يه
 Suliman، في الحقيقة هذه الأبعاد عبر عنها (341، ص 2014الحواجرة، و  قاسمي).العواطف والمشاعر

من خلال تجسيد مفهوم مناخ العمل وربطه بالمفاهيم التنظيمية، والذي عرفه فور هاند وجيلمر  (0229)
Forhand and Gilmer  بأنه مجموعة الخصائص التي تميز منظمة عن منظمة لفترة زمنية ويكون لها تأثير على

أربعة فئات من مناخ  Silva( 9110) بين سيلفاوفي هذا الشأن فقد فراد داخل المنظمة، سلوك الأ
 .(Suliman, 2001, p.50)العمل

  .ة التي تميز المنظمةيالخاصوالذي يعبر في الغالب عن مناخ عمل والسمة أو : المناخ الهيكلي
 .للفرديتعلق بالمبادئ والأسس التي يتم من خلالها تقييم وتحديد السلوك التنظيمي : المناخ الإدراكي
 .مجموعة التفاعلات بين كل فرد من أفراد المنظمة: المناخ التفاعلي
 .المنظمةيعبر عن ثقافة المنظمة ومدى تأثيرها في تفاعل أعضاء : المناخ الثقافي
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لأنه في الغالب يعبر عن الصفة أو درجة مرونة فكر  ،ليس بالعملية السهلة للإبتكار والتجديدولأن الإستعداد 
، 2014، وأخرون باشرى).ميله لقبول الإبتكار والتجديدالفرد ومدى إنفتاحه على الأفكار الجديدة من خلال 

  .صائص لحدوثهالخ مجموعة منوجب توفر ، (131ص 
ف و تتوافق مع ذلك أن إدارة التجديد يجب أن تتكي :القدرة على التكيف السرير مر الأحداث الجديدة -1

لى هذا ما يجعل هذه الإدارة تهتم إهتماما قويا بالقدرة عالأحداث الجديدة وتحاول التحكم في إتجاهها ومسارها، و 
ة على إتجاهات الأحداث الجديدة ومساراتها هي السيطر التكيف السريع مع التغيرات، وعليه فإن التوافق والتكيف و 

 .(123 ص، 2014عليان، ).طورة تحافظ على حيوية التجديد الإداريقدرات مت
يتطلب بالدرجة فالتغيير  ،عملية لإدارة التغيير تمثل هذه القدرة ميزة :بتكارالإالقدرة على التنمية والتطوير و  -2

عموما يكون الهدف الأساسي ، أو مستخدم كائنمما هو   أحسنتطويرية  وبرامج على إيجاد قدرات العمل الأولى
 (123 ص، 2014عليان، ).من ورائه هو التحول من الوضع الراهن إلى وضع مستقبلي أفضل

لقوى المختلفة تطلعات احتياجات و إوتوافق بين رغبات و  منسجاإن يكون هناك أن الضروري م :التوافقية -3
 .(123 ص، 2014عليان، ).إدارتهو  قدر مناسب من التوافق مع مجالات التجديدن يكون ألعملية التجديد، و 

 أنواع درجات الإستعداد : 
قادرين وغير راغبين نفسيا، هنا يركز القائد على السلوك  عندما يكون التابعين غير: درجة أداء منخفض -1

 ؛Telling Styleالموجه بالعمل ويكون ذو نمط أوتقراطي ويستخدم نمط التوجيه 
كون الجماعة غير قادرة ولكنها راغبة نفسيا في العمل وهنا يركز القائد تعندها : درجة الإستعداد المتوسطة -2

 ؛Selling Styleعلى السلوك الموجه بالعلاقات، ويستخدم نمط الإقناع 
ومن ثم ل، وفيه نجد أعضاء الجماعة قادرين ولكنهم غير راغبين نفسيا في العم: الإستعداد المتوسط المرتفر -3

لوك الموجه بالعلاقات مع تخفيض درجة السلوك الموجه بالوظيفة، ولذا وجب إتخاذ نمط سيكون نمط القائد هو ال
 ؛Participating Styleالمشاركة 

وعنده يكون التابعين قادرين وراغبين نفسيا في العمل وهنا يكون لديهم إكتفاء  :درجة الإستعداد العالي -4
نمط التفويض هو نجد لذا  ،ذاتي وكفاءة أو جدارة لذا فسلوك القائد يكون مركز نحو منحهم الإستقلال في الأداء

 (214، ص 2014، وأخرون باشرى).Dellegating Styleالملائم 
 التجديد الإداريتحديات : الخامسالمطلب 

التحول نحو التجديد في الأساليب الإدارية يعود إلى حقيقة مفادها أن هذه الأخيرة لم تعد قادرة على  إذا كان    
أن  أهدافهاالتكيف مع التغيرات الحاصلة في تحقيق أهداف المنظمة، وجب على المنظمة قصد تلبية متطلبات 
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، إن الحرب "رتفاع طبقة المبدعينإ"يقول ريتشارد فلوريدا في كتابه  حديثة،تعتمد مناهج وأساليب إنتاجية وإدارية 
سنة القادمة، بكل بساطة أنه لا يمكن  20إلى  14ستكون بين المبتكرين وأصحاب السلطة في المنظمات خلال 

في الوقت الذي أكد  ،(42-44ص ص   ب ت، درويش،).القديمةت الجديدة بواسطة الحلول حل المشكلا
أن الأمر  إلا ،(141، ص 2004عبوي، ).نفسهيأتي بتغيير في ماهية العمل العديد من الباحثين أن أي تجديد 

ن لإدارة تجديد أكما  .ة، فكل جديد يواجه بمقاومة معينةه هو المقاومفي كل عمليات التغيير بشتى أنواعالثابت 
ولهما إقناع موظفيها بقبول التغييرات، الأمر الثاني تحييد مقاومة الموظف المنظمة بنجاح يحتم على القيادة أمرين أ

 .من خلال دمج مصالح الموظف في عملية صنع القرار وجعله مسؤول عن التجديد
من هذا المنطلق يمكن تحديد مجموعة من التحديات والحواجز التي من شأنها أن تثبط عملية التجديد     

 (Rezvani and al, 2012, p.118)الإداري
العائق الرسمي في المنظمة بسبب وجود أنواع مختلفة من الأشخاص لديهم نوع مختلف  التنظيمية تعتبر الثقافة -1

 ؛التقاليدمن التفكير و 
، ، بسبب عدم فهم متطلبات العملاء وعدم مشاركة المعرفة وضعف الرؤية وتحديد الأهدافبيئة المنظمة -2

 ؛والتعامل مع المتغيرات البيئية
 ؛من الحواجز التي تعيق عملية التجديد بسب محدوديته في خلق الإبتكارات وتبنيها الهيكل التنظيمي هو أيضا -3
 .عدم وجود الإستعداد الكافي لتبني عملية التجديد من قبل الموظفين -4

مجموعة من المعيقات التي قد تقف في وجه عملية التغيير والتجديد  2014ربحي و  Owens 9129لقد حدد 
 : ينذكر منها مايل

أو عدم إدراكهم وكفائتهم  ،التجديدذلك بسب جهلهم بالنتائج المترتبة على عملية : معيقات بشرية -1
، ينتج ما يسمى بمقاومة الأفراد للتغيير، مهما كانت هذه المقاومة صريحة أو ضمنية، في الأخير ستحد من هلتنفيذ

 ؛التجديدتحقيق الأهداف والأغراض التي يفترض أن يحققها 
، وعليه فإن حجم المنظمة غير التنظيمية الهياكل عموما نجد هذه المعيقات على مستوى: معيقات تنظيمية -2

، وعدم مرونة الهيكل وسوء وسائل الإتصال والإجراءات الرقابية وتقادم السياسات الإدارية ونظام الحوافز مناسب
 ؛كلها عوامل تحول دون نجاح برامج التغيير والتجديد  للتكيف مع المتغيرات الحاصلة

عوامل من ، والمستوى التعليمي تقاليد السائدة بين الأفرادالعادات و الالثقافية و  إن البيئة :معيقات إجتماعية -3
ة وأسايب تفكيرهم، هذه الأخير يكون لها الأثر إما إيجابيا أو سلبيا في طرق المجتمعات طريقة عيش شأنها أن توجه

 ؛وقدرتهم على إدارة المنظمات المبنية على التفكير الإبتكاري تفاعل بين الجماعات داخل المنظمةال
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وتتعلق بالتقنية المتاحة والإمكانات والموارد المؤهلة لإستخدامها، إضافة إلى : البيئة الفنية والتقنيةمعيقات  -4
العاملين على التقنية الحديثة قبل إدخالها تدريب التطور التكنولوجي و  مع مواكبةعدم التكيف السريع 

 (343-340، ص ص 2014عليان، ).للمنظمة
 :ومن الأسباب الشائعة للمقاومة أيضا نذكر منها مايلي

لمألوفة لأنهم ل الناس عادة إلى حب المحافظة على الأمور ايمي: الإرتيار للمألوف والخوف من المجهول -1
 ؛التغيير لما يجعل الأوضاع جديدة وغير مألوفةرتياح ويخشون يشعرون بالرضا والإ

تدل نظريات التعلم المختلفة على أن الفرد يكون عادات وأنماط سلوك تحدد طريقة تصرفه وكيفية  :العادات -2
يشعر الفرد بالإرتياح لها لأنه لا يكون مضطرا للتفكير في كل موقف جديد بطريقة  كما،  المواقفتعامله مع 

 ؛نسبة له شيئ روتيني، بل يصبح بالجذرية
ن عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف والقصور في الوضع الحالي وكذلك عدم القدرة إ: سوء الإدراك -3

  (44، ص 2012دودين، .)على إدراك جوانب القوة ومزايا الوضع الجديد يشكل عائقا في وجه التغيير
هم سبب جهود عمليات التجديد نستنتج أن أ تبثطمن خلا التطرق إلى مجموعة من المعيقات التي من شأنها أن 

والذي تتشارك فيه جميع هذه الأسباب هو وجود تلك الفجوة بين ما تدعو وتنادي به مبادئ وقيادة تلك المنظمة 
قصد التوجه نحو عمليات التجديد والتغيير والسلوك التنظيمي السائد وما يبدونه العمال من الرغبة في الحفاظ على 

راهن نتيجة لأكثر من سبب، كما أن عدم التخطيط السليم والصحيح لعملية التغيير خاصة عدم توفر الوضع ال
والإستفادة من البحوث والتجارب  نتائج التغييرلالكوادر البشرية المؤهلة لقيادة التغيير أو عدم جمع المعرفة الكافية 

  .هم لعملية التغيير والإستعداد لهإدراك، كذلك عدم القدرة على إقناع الموظفين في السابقة في ذلك

للتجديد الإداري الأساسيةالمرتكزات :المبحث الثالث   
سوف يتم من خلال هذا المبحث معالجة مجموعة من العناصر والمرتكزات التي يمكن أن تساهم بشكل أو بأخر في 

 :مثل هذه المرتكزات فيخلق التجديد الإداري لدى معظم المنظمات على إختلاف طبيعتها وشكلها، وتت
 (الداخلية والخارجية)مصادر التجديد الإداري : المطلب الأول

لعمليات إنشاء المعرفة داخل  NONAKA (9119)تعتبر نظرية : خلق المعرفة في المنظمات -أولا
النظرية فإن  المنظمات علامة مميزة لإدارة المعرفة من خلال فهم قدرة التجديد الذاتي في المؤسسات، بالنسبة لهذه

ديدة يعني إعادة إنشاء المنظمة تتطلب إنشاء معرفة جنات حية ذات شعور جماعي بالذات و المنظمات هي كائ
 (Pöyhönen, 2004) .التنظيمية لا تتوقف عن التجديد الشخصي و الجميع فيها في عمليو 
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ادرة على تجديد نفسها القعن المنظمات  1444يتحدث ليونارد بارتون : التجديد المستمر للمنظمات -ثانيا
هي في حالة من  التيلم العضوية المتطورة بإستمرار، و يصور هذه المنظمات على أنها مثل نظم التعبإستمرار و 

 : التجديد وتتمثل عملية التجديد المستمر من خلالالتطور المستمر و 
المهارات من خلال توجيه وعي إدارة المنظمة و  داخلإنشاء تنوع فكري  خلالحل المشكلات المشتركة من  -

 ؛للصراعات المعرفية لخلق معرفة جديدة
  ؛دوات جديدة بالإظافة إلى تمكين الموظفينأتنفيذ ودمج منهجيات و  -
 .إستيعابها من مصادر خارجيةإستيراد المعرفة و  -

الإجتماعي المعرفي وعلوم ة علم النفس يتناول كارل وايك مسألة التجديد الذاتي منذ بداي: التجديد الذاتي -ثالثا
غير متوقعة هو الطريقة التي تتعامل بها المؤسسات مع البقاء في بيئات سريعة التغير و  يرى أن مفتاحالتنظيم و 

ن هناك عمليات تساعد على أتفسيرها، كما بين وايك ع المعلومات و المعلومات الجديدة من خلال طريقة جم
 :التجديد الذاتي

 ؛طبيعتها كانتجعة أسباب الفشل مهما  مرا: الإنشغال بالفشل 
 ؛الإحجام عن التبسيط 
 الإلتزام بالمرونة.(Pöyhönen, 2004) 
فهم الإبتكار على نطاق واسع بإعتباره القدرة التنظيمية الفعالة لتحقيق  إذا تم: القدرة على الإبتكار -رابعا

المؤكد أن هذه القدرة التجديد في المنتجات والخدمات والعمليات والإستراتيجيات وكذا أنشطة الإدارة، فمن 
( 2001)من لوسون وشامسون  ومن وجهة نظر كلتصبح تمثل مصدر من مصادر التجديد والتطوير للمنظمة، 

، إذا وفقا "تحويل المعرفة والأفكار بإستمرار إلى منتجات وعمليات وأنظمة جديدة"هي فإن القدرة على الإبتكار 
لهذا المنظور يجب أن يشمل الإبتكار المنظمة ككل قصد مواكبة التغيرات في البيئة وتحقيق الميزة 

 (Nisula and Kianto, 2013, pp.61-62).التنافسية
 التفكير الإبتكاري: المطلب الثاني

أكثر إبتكارا؟  للإجابة على هذا السؤال يجب التطرق إلى أمر بالغ الأهمية  واأي نوع من المفكرين نحتاجه لنكون    
ار الهندسة فكرين القادرين على التنفيذ الجيد لأدو من خلال تحديد الخصائص العامة للنوع الخاص من الم

 (242-241 ص ص، 2011البريدي، ).والإداريةجتماعية الإ
التي تتميز بتوجيه دام الدرجة الأولى من التفكير، و يتم في هذا الصنف إستخ: مفكرو المستوى الأول -أولا

التفكير المباشر نحو المشكلة أو الموضوع محل البحث، قصد إقتراح الحلول المناسبة، كما يعتبر الدور الذي يقوموا به 
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لمستوى في غاية الأهمية، وذلك كونهم ينشطون في عملية متابعة المشاكل اليومية ورصدها وتحليلها مما مفكري هذا ا
 .يساهم في بلورة إتخاذ قرارات مبدئية حيال المشكلة

يوجهون تفكيرهم لا هم مفكرون يستخدمون الدرجة الثانية من التفكير، حيث :مفكرو المستوى الثاني -ثانيا
في المشكلة، بمعنى أخر أنهم يفكرون في منهجية أو طرق ( طريقة التفكير)في ( التفكير)و إنما  إلى المشكلة ذاتها

مفكرو هذا الصنف أن المنهج العلمي يعتبر  للتفكير لإستخدامها عند تناولهم للمشاكل وتحليلهم لها، ويعتبر
من ثم إيجاد الحلول لة وتحديد أسبابها و الوسيلة الجيدة التي تحكم وتقود عملية التفكير أثناء تشخيص وتحليل المشك

 .المناسبة لها
مفكرون لا تكفيهم الدرجة الثانية لحل مشاكلهم بل يسعون إلى إستخدام :مفكرو المستوى الثالث -ثالثا

بالمشكلة، أي أنهم يتميزون ( طريقة التفكير)في ( طريقة التفكير)في ( التفكير)ـالدرجة الثالثة من التفكير، وذلك ب
د وتقييم طرق أو منهجية التفكير التي يستخدمها مفكرو المستوى الثاني عند تعاطيهم مع المشكلة، كما أن بنق

تجاه المشاكل، والحساسية تجاه ( حساسية عالية)مفكرو هذا النوع لديهم خصائص تميزهم عن غيرهم، كونهم ذو 
ع للمشاكل من خلال إدراكهم بشكل المشاكل تعتبر صفة من الصفات العقلية للمبدعين، وإكتشافهم السري

 .معمق للواقع والمفترض
يتطلب الإبتكار العمل الجماعي عبر حدود المعرفة، من خلال المزج بين الأفكار والأساليب، ولأن العمل الجماعي 

من  ةمجموعواحد أو حتى  شخصعلى يد  تحدثمن أجل الإبتكار ليس بالعملية السلسة فإن الإبتكارات التي 
، ص 2011، عادلإدموندسون، ترجمة ).تعتبر قليلة جدا ين يتشاركون نفس المعرفة والخبرةص الذالأشخا

إلا أنه في الأخير يحقق للمنظمات والأفراد على حد سواء مجموعة من المميزات التي يمكن أن  ،(41-34ص
 :تساعد في تطوير مهاراتهم وأداء المنظمة، وتتمثل هذه المميزات في مايلي

التغيير يحتاج دائما إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الإيجابي  :الابتكارالقدرة على الابداع و  تنمية -1
من من التعامل يتطلب إيجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة، و  كلا النوعينيف، أو التعامل السلبي بالرفض، و بالتك

نمية قدرة الأفراد على توالشكل وفي المضمون، و بتكار في الأساليب قدرة على الإثم يعمل التغيير على تنمية ال
 (44 ص، 2014عليان، ).بتكارالإبداع و الإ
إثارة الرغبات وتنمية الدافع و  الحماستفجير يعمل التغيير على  :الإرتقاءإثارة الرغبة في التطوير والتحسين و  -2

كل المجالات كزيادة الإنتاجية وتحسين وضع   ما يستدعيه ذلك من تطوير متلازم فيو التقدم، والحافز نحو الإرتقاء و 
 :المعنوي من خلالالأفراد المادي و 

 ؛وما نجم عنها من مشاكل تنظيمية طرأت في العملوالمعالجة للعيوب التي  التحسينعمليات  -
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 ؛العمل والإنتاجغير قادرة على أصبحت ستهلكت و إالتي  لقوى الإنتاجالإحلال عمليات التجديد و  -
 جديدةيتم إستخدام التكنولوجيا ديدة المتكامل الذي يقوم على تطبيق أساليب إنتاج جالشامل و التطوير  -

 (44 ص، 2014عليان، ).فيها
العديد من  تتفاعل فيها بمأن بيئة المنظمة سواء الداخلية أو الخارجية :ف مر العوامل البيئيةالتكيالتوافق و -3

فإن  ،بالتطورات التكنولوجية، المنافسة والمستهلكينلا سيما ما تعلق  المصالحتجاهات والقوى و العوامل والأفكار والإ
مع ما زيادة القدرة على التكيف مع متغيرات البيئة، و  قصدالتغيير  نحو تبني برامجتدفع المنظمات هذه الأخيرة 

 (44 ص، 2014عليان، ).اجهه المنظمات من ظروف مختلفة ومواقف غير ثابتةتو 
ؤ يواجه مدراء منظمات الأعمال في الوقت الحاضر تغييرا سريعا وبيئة لا يمكن التنب:داري الجديدالدور الإ -4
طرق جديدة وحديثة لتحقيق  اعلى مدراء اليوم أن يبتكرو  هذه التغييرات يحتم إن إعادة تكيف المنظمات مع. بها

 (244، ص 2014العبادي، و  الطائي).ملة قليلة وبطبقات تنظيمية بسيطةإنتاج متزايد بإستخدام أيدي عا
إعتماد الفكر الإبتكاري مهم جدا لنجاح عملية التجديد، إذ لا يتوجب على المنظمات أن ترحب به  أخيرا إن

فقط، بل يتوجب عليها أيضا أن تعمل على حمايته وعلى خلق البيئة المناسبة لتشجيعه وتعميق السبل الكفيلة في 
في التطوير والتحسين، ولكي تستطيع المنظمة أن تطبق السبل القادرة  ءالأكثر عطا السير حثيثا في إعتباره النهج

، روانو  خضير).إتباع الخطوات التالية على إعتماد التفكير الإبتكاري في عملية التجديد الإداري لابد من
 (44، ص 2010

 ؛السماع لكل فكرة تطرح حتى ولو كانت سخيفة-1
 ؛الأشخاص الموجودين يشعرون بالراحة لدى طرحهم كافة أنواع الأفكار جعل-2
المجال مفتوحا لكافة الإقتراحات وفي كل الأوقات بحيث يصبح التفكير الإبتكاري عادة طبيعية ومتوقعة  ترك-3

 ؛وعملية دائمة الحدوث
يملكونها، ودعمهم بحيث يتم إذا لم تكن تملك القدرة على التفكير الإبتكاري، تعرف على الأشخاص الذين -4

 .تطبيق أفكارهم
 :(103، ص 2014النجار، )بع لطرح وتقييم الأفكار الجديدةالأسئلة الس

  ؟(تحديد المجال)ماذا 
 ؟(تحديد الأهداف المنشورة)لماذا 

 ؟(طريقة التطبيق العملي)كيف 
 ؟(التوقيت المناسب للتطبيق)متى 
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 ؟(مكان التطبيق)أين 
 ؟(الأفكار الجديدةتحديد أصحاب )من 
 ؟(المستفيدون)لمن 
  :الصفات المميزة للأفكار المبتكرة -رابعا

و مدى التفوق النسبي التي تحققه هذه الفكرة لميزة النسبية للأفكار المبتكرة هايقصد ب: الميزة النسبية -1
 .، مقارنة مع باقي الأفكار المستحدثةوالفائدة التي يمكن أن تخلقها

السائدة تفاق للفكرة الجديدة مع القيم نسجام درجة الإيقصد بالإ: القيم السائدةإنسجام الفكرة مر  -2
 .نسجام يجعل تبني الفكرة أسهل، وتلقى إنتشارا وقبولا واسعا وسريعا بين المتبنين لهاالمنظمة، كما أن الإ ثقافةو 
وصعبة  معقدة جديدة هي بالرغم من عدم الجزم بأن أي فكرة :التعقد والتشابك مر الأفكار الأخرى -3

و تشابك للفكرة المستحدثة مع غيرها من الأفكار كما ينظر إليها المتبنين لها أن تعقيد أ ، إلا أن الواقع يبينالفهم
 .  تبنيهاسوف يؤثر حتما على درجة قبولها و 

وقياس مدى قدرة يمكن تجربتها عبر أجزاء منفصلة بقابلية التقسيم أي فكرة مبتكرة  يقصد: القابلية للتقسيم -4
 .إنتشارها مقارنة بالأفكار التي لا تقبل التقسيم

هناك بعض الأفكار المبتكرة تنتقل بسهولة وسلاسة بين الأفراد في حين أن البعض الأخر : القابلية للإنتقال -4
تطبيق الأفكار الجديدة تؤثر بدرجة ما قابلية للتنقل بالنسبة للمعنيين بيصعب فهمها وبالتالي عدم إنتقالها، هذه ال

 .ربما في الوقت المحددة تطبيقها نجاح وصولعلى معدل السرعة الذي تنتشر بمقتضاه وبالتالي عدم 
كل فكرة يمكن من ورائها أو تسمح للأفراد إكتساب ميزات إضافية : القيمة المضافة التي تحققها الفكرة -1

 (14، ص 1444هلال، ).إعتبارها فكرة إبتكاريةيمكن وقيمة مضافة للفرد والمنظمة 
 الصفات المميزة للأفكار المبتكرة( 1-6)الشكل رقم 

 
 (17، ص 1117هلال، ): المصدر
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 :تحتاج الفكرة المبتكرة لكي تكون ناجحة إلى ثلاثة عناصر رئيسية وهي :أسباب نجار الفكرة -خامسا
نفس الوقت مناسبة لحل مشكلة ما، فيجب أن تتميز كي نقول أن الفكرة إبتكارية وفي : عنصر التجديد -1

 .مختلفة عن بقية الأفكار التقليديةبالتجديد و 
تحدث الإثار عندما يشعر الأفراد أنهم قد إكتشفوا شيئا جديدا لم يكن مألوفا لهم من : شارتالإثارة والإن -2

ة ويمكن التعامل بها ومشاركتها مع قبل، بمعنى أخر إذا كانت هذه الفكرة في نظر الفاعلين أنها سوف تقدم إضاف
 .الأخرين، عندئذ يمكن القول أنها سوف تحقق لك ميزة التجديد والإبتكار بطريقة ناجحة

أن تكون قدوة للأخرين يعني أن تعمل بطريقة عظيمة وسليمة وتحقق نتيجة : إستثمار المقدرة الطبيعية -3
ختلاف في أسباب تبنيهم بالأشياء الجيدة، رغم الإلأرتباط أفضل، لأن الرغبة الطبيعية للأشخاص تدفعهم ل

و العامل الجاذب لإنتباههم أو تأثير الفكرة نفسها أو ة، فمثلا قد يكون التخطيط الجيد هللأفكار الجيد
 (12، ص 1444هلال، ).طبيعتها
تكار، أولا يجب قبل التطرق إلى العناصر التي تعزز قدرة الفرد على الإب :كيف تعزز مقدرتك الإبتكارية -سادسا

بمعنى أن التحقق  الإجابة على سؤال جد مهم حول طبيعة الإبتكار نفسه والمتثل في هل الإبتكار وراثة أم صناعة؟
من الشخص المبتكر هل يولد مبتكر أم هذه الصفة أو الموهبة مكتسبة؟ أظهرت الأبحاث العديدة في هذا المجال أن 

ن البعض لإبتكار لأشخاص في سن مبكر، كما أقد تظهر القدرة على ا أنواع المبتكرين وصفاتهم متعددة فمثلا
بل يعتبرون  الأخر هم من شقوا طريهم نحو الموهبة، إلا أن الأصل في ذلك معظم المبتكرين لم يولدوا كذلك

رهم برغبة تدفعهم لتغيير أنفسهم عاديون لكن لديهم موهبة لا يتم إكتشافها إلا بالعمل والإصرار، نتيجة شعو 
، هذه الرغبة الباطنية هي السبب في إكتشافهم لقدراتهم ومؤهلاتهم الإبتكارية، رغم هذا لكي يصبحوا متميزين

الشغف لصناعة الإبتكار وحده لا يكفي لنجاح الإبتكار بل يعتبر محفزا له ولكن هناك عدة أسباب تؤدي إلى 
ر الجديدة وإحتضانها ومن ثم العمل على افي الإستعداد للأفك والمتمثلةد تعزيز القدرة الإبتكارية للفر 

 (22، ص 1444، هلال).تقييمها
الجديدة  الأفكار طرح المنظمات يوجد إعتقاد خاطئ يتمثل في أنمن  العديدفي  :الإستعداد لولادة الفكرة -1

تحتاج إلى التحضير الجيد لها لكي  الجديدة غالبا ما، ولكن في الواقع الفكرة يعتبر كافي لتحقيق الأهداف المرجوة
من خلال جمع المعرفة الكافية حولها  تى إلالا يتأترى النور وتنجح وتحقق أهدافها، والإستعداد للأفكار الجيدة 

وفشلها ومن ثم الإستفاد من النتائج التي  اوالتعرف على التجارب السابقة لأفكار مشابهة وتحليل نقاط نجاحه
 .لوا إليها الأخرونتوص
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إن كل فكرة جديدة تحتاج للعناية والرعاية حتى تنمو وتتطور لأن غالبية الأفكار  :ضر الفكرة في الحضانة -2
 .تفشل في بدايتها بسبب عدم قبولها وتبنيها أي مقاومتها، هذه المرحلة تعتبر بمثابة حضانة للأفكار الجديدة

إن عملية الإثبات والبرهان على صحة الفكرة ليست عملية سهلة،  :العمل على التقييم الموضوعي للفكرة -3
ا هأي تنفيذ تطبيقها وقبولها من طرف الأفراد إمكانيةلأن في هذه المرحلة يتم التأكد من صحة الفكرة ومدى 

 . حلا جذريا المشكلة التي وجدت من أجلها لحل قدرتها، أيضا وإنتشارها
 الإبتكاريةكيف تعزز قدرتك ( 1-7)الشكل رقم 

 
 (32، ص 1117هلال، ): المصدر

الخوض في أعماق الظواهر التي يواجهها القائد  يقصد بهن التفكير الإبتكاري في الأخير يمكن أن نجادل بأ
دور أساسي في حل المشاكل، إنطلاقا من كل ما سبق  يكون لهاوالكشف عن العلاقة بين المتغيرات وتحديد التي 

مع الحاجات  التوافق داخل المنظمات الذي يحقق التجديد يساهم بدرجة أكبر في إحداثفإن التفكير الإبتكاري 
وإحتياجات السوق من الجهة ومتطلبات التكنولوجيا  ،من جهة( حاجات المرؤوسين)والمتطلبات الإنسانية 

 (14، ص 2004عباس، ).الأخرى
  التجديدثقافة : المطلب الثالث

 جليةظهرت في الدراسات التنظيمية بصورة في نهاية السبعينيات وبداية الثمانينات من القرن العشرين الميلادي     
 E. Schien( 9122) حاول الكاتب شاين في تلك الحقبةالثقافة التنظيمية،  جديدة عرفت بنظرية ومميزة نظرية

، وذلك من خلال الإشارة إلى فهوم الثقافة التنظيميةلم يضع صورة محددة ودقيقةبإعتباره من رواد هذه النظرية أن 
على أنها  وقد عرفها ،منظمة ما أفرادالثقافة يكمن في طبيعة القيم والمعتقدات والإفتراضات المشتركة بين  أساسأن 
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ها الجماعة أو إكتشفتها أو طورتها أثناء حل مشكلاتها المتعلقة مجموعة المبادئ والقيم الأساسية التي إخترعت"
بالتكيف الخارجي والإندماج الداخلي، ويتم تعليمها للأعضاء الجدد وإعتبارها أفضل طريقة لمعالجة المشكلات 

ثلاث  يشملكما أن دراسة الثقافة التنظيمية يجب أن   ،(101ص ، 2014عين سوية، )"وإدراكها وفهمها
اء المنظمة بشأن الإنسان الظواهر الملموسة والقيم والإفتراضات الأساسية لأعض: هيو جوانب رئيسية 

لذا وجب على أي منظمة أن تمتلك هوية مميزة لها تعكس السمات  ،(41، ص 2014المغربي، ).والبيئة
  (42، ص 2020، وأخرون عرقاوي).والصفات الأساسية التي تميزها وتمنحها خصوصية عن غيرها من المنظمات

داري، لا تعني بالضرورة إستحداث قيم وعادات جديدة، لتجديد على المستوى التنظيمي والإإن الكلام عن ثقافة ا
قد لا تتناغم وتتنافى مع ثقافة المنظمة الحالية، إنما ثقافة التجديد التي نعني بها في الحقيقة هي إمتداد لثقافة المنظمة 

ري المغاير والمواكب للتطورات الحاصلة، كما تكون أيضا مبنية على طرق ما يميزها ذلك التفكير الإدا لكنالسائدة 
فهم ثقافة المنظمة وإدارتها من القضايا المهمة  وبمأنوأساليب جديدة تساهم في ترسيخ عملية التجديد والإبتكار، 

  Micharl Porterظيمي، فوفقا لمايكل بورتر ن المعاصرين وذلك قصد تحقيق النجاح التنيللغاية خاصة للمدير 
بل  بسيطةفإن ثقافة المنظمة بالنسبة له قضية في غاية الأهمية بحيث لا ينبغي على المديرين أن يأخذوها كفكرة 

 ,Certo and Certo, 2012)يجب تضمينها في الإستراتيجية التنظيمية للمساعدة في بناء الميزة التنافسية 

p.453) ،  يمكن تعريف الثقافة التنظيمية على أنها الطريقة التي تتم بها الأشياء في المنظمة أي مجموعة المعاني إذن
جتماعية والتاريخية الأوسع، فهي نظام مشترك من القيم اخل المنظمة وتتأثر بالعمليات الإالتي تم إنشاؤها د

 (14، ص 2020، ونجيمي الببوط).لأعضائهاقف والسلوكيات المناسبة والقواعد التي تحدد الموا
واهب بم على الأفراد الذين يتميزونالمبكر  الكشففي  المبنية على مبدأ التجديد ثقافة التنظيميةالوتساهم     

المنظمات أن تهتم  بات من الضروري، لذلك المستقبل قادة فيوطاقات كامنة وقدرات تمكنهم من أن يكونوا 
عمليات التطوير التنظيمي وزيادة الإنتاجية وتحسين الحديثة بتطوير العنصر البشري والرفع من كفاءته قصد ضمان 

 (22، ص 2012رضوان، ).التنظيميمستويات الأداء 
 :(122، ص 2002الرب،  جاد).وهيتقوم على سبعة مبادئ أساسية إن الثقافة كما يرى البعض 

 ؛الإبتكار وحب المخاطرة: المبدأ الأول
 ؛هتمام بالتفاصيلالإ: المبدأ الثاني
 ؛هتمام بالنتائجالإ: المبدأ الثالث
 ؛الإهتمام بالأفراد: المبدأ الرابر

 ؛هتمام بفرق العملالإ: المبدأ الخامس
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 ؛الحد من مقاومة الأفراد للتغيير: المبدأ السادس
 .الأسواق التنافسيةثبات وإستقرار ونمو المنظمة في : المبدأ السابر

في بعض الأحيان قد يبدو أن ثقافة المنظمة تتضمن قائمة لا تنتهي من الإعتبارات، يمكن أن تشعر المديرين     
بالإحباط عند محاولة تحديد ثقافتهم بدقة، هذه الإعتبارات يمكن أن نعبر عنها من خلال مجموعة من الأسئلة التي 

 .(Certo and Certo, 2012, p.450) يبحث المديرين الإجابة عليها
 هل الناس يبتكرون ويخاطرون؟ -1
 هل يهتم الناس بأدق التفاصيل؟ -2
 هل يركز الناس على نتائج ما يفعلونه؟ -3
 هل المنظمة حساسة تجاه الناس؟ -4
 ؟دهل يعمل الناس كفريق واح -4
 هل الأشخاص في المنظمة عدوانيون؟ -1
 هل يركز الناس على الحفاظ على الوضع الراهن؟ -4
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 خلاصة 
من خلال دراسة الإطار النظري لمراحل تطور الفكر الإداري عبر مدارسه المتعددة وأهم المبادئ التي أدت إلى 

، والذي إتضح حول أهمية التجديد في الفكر الإداري معرفي، تكونت لدى الباحث قاعدة مفاهيمية وتراكم ظهوره
بأنه عملية مستمرة بل وأصبح في الوقت الراهن خاصة في ظل شدة المنافسة والتغيرات البيئية ضرورة حتمية وجب 
على كل منظمة ترغب في التطور والنمو والإستمرارية أن تدرجها ضمن ثقافتها بإعتبارها فكر إداري حديث 

ية لمنظمات الأعمال من جهة والسلوك التنظيمي لدى يدرس، من شأنه أن يساهم في تطوير الأساليب الإدار 
سوف نقوم في الفصل  لمنظمات القرن الواحد والعشرين البقاءو الأفراد من جهة أخرى، ولأن التطوير أساس النمو 

 .التطوير التنظيميالتطرق لموضوع لا يقل أهمية عن التجديد الإداري والذي خصص لموضوع  بالموالي 
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الإطار المفـاهيمي لتطوير المنظمات  

 والإدارية ومنطلقـاته الفكرية
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 تمهيد
وما في ظل التغيرات التي شهدتها المدارس الإدارية لدراسة السلوك التنظيمي والإداري عبر فترة تطورها وتعاقبها، 

لكثير من المنظمات نتيجة لشدة المنافسة وعدم قدرتها على التكيف مع  الإستقراراليقين و عدم من حالة  نتج عنها
داري وتنظيمي حديث وجزء لا يتجزأ من حقل إدارة لوك إكس التغيرات الحاصلة، ظهر مفهوم التطوير التنظيمي

نه في الغالب يعبر عن سلسلة من الخطط السهلة لأالمنظمات، ولأن التطوير التنظيمي الهادف ليس بالعملية 
 يمثلمرور الوقت  أصبح معالمقصودة والتي تهدف إلى إحداث نقلة في إدارة المنظمة وسلوك الأفراد المنتمين إليها، 

دارية بما يتوافق والتغيرات ها الإأن تغير أساليبلذا كان ولابد على المنظمات  ،قضية محورية في ميدان إدارة الأعمال
 .البيئية محاولة منها لتطوير نفسها والمحافظة على إستمراريتها وبقائها

إدارته وتطبيقه لدى  وفي محاولة منا لتقريب الفهم وتوضيح لأهمية موضوع التطوير التنظيمي وإدراك كيفية
منظمات الأعمال الحديثة، يأتي هذا الفصل ليتناول موضوع التطوير التنظيمي من خلال التطرق إلى مجموعة من 

هم المنطلقات الأساسية المرتبطة امل التي أدت إلى ظهوره وتطوره وأالعو و  هناصر المرتبطة به على غرار مفهومالع
  :  ةالتالي المباحثبنجاحه وتطبيقه ضمن 
  ؛ماهية تطوير المنظمات: المبحث الأول
  ؛إستراتيجيات ومتطلبات التطوير التنظيمي: المبحث الثاني
  .المنطلقات الأساسية لتطوير المنظمات: المبحث الثالث
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 ماهية تطوير المنظمات: المبحث الأول
الأكثر من المواضيع إدارة الأعمال  حقلفي  سلوكي لأول مرة كعلمو منذ ظهوره موضوع تطوير المنظمات  يعتبر

بتغيير سلوك الأفراد والعناصر المكونة للمنظمة هذا الأمر أحدث إجماعا على أنه لا أساسا  نه مرتبطا، لأتعقيد
يوجد إتفاق على وضع مفهوم محدد للتطوير التنظيمي، بحيث ركز كل باحث على جانب معين في وضع تعريف 

 .المكونة للمصطلح العناصر بتعريفلتطرق إلى مفهوم تطوير المنظمات سنقوم قبل اوعليه  ،للموضوع
برنارد  ،تبعا لمنطلقاتهم ولتخصصاتهمتعريفاتها بإختلاف المعرفين لها المنظمات بوجه عام هي تكوينات تختلف 

Barnard  ويضيف "يفعلونهنظام مستمر من الأنشطة المنسقة لعدد من الأفراد الواعين بما "يعرف المنظمة بأنها ،
نظام مستمر من الأنشطة الإنسانية المختلفة " فيعرفها بانهاقاله برنارد عن المنظمة  حسب ما Bakkeباكي 

والمترابطة الموجهة نحو توظيف وتحويل الطاقات البشرية والمادية والطبيعية من أجل تلبية بعض المطالب البيئية أو 
 .(24، ص 4002الكبيسي، )"حل بعض مشاكلها

ه جديدا،  التجديد والتحديث والتعديل، ويقال جد يجد فهو جديد وإستجد أي صير "يقصد بالتطوير في اللغة 
 .(094، ص 4000، ديالأس)"هاد في الأمر وتحسينهد يقصد به الإجتكما ق

 .(494ص ، 4002عزيز وكرمة، )"نمن حسن إلى أحسوغيرها عدلها وزاد فيها "ويقال طور صناعته أي 
عملية منظمة ومنهجية تستهدف تعديل وتحسين الجوانب " العامة يعني التطوير الإدارية والتنظيمية المفاهيمفي 

، بمعنى أخر هو (494ص ، 4002عزيز وكرمة، )"تنمية وزيادة الجوانب الإيجابيةالسلبية إلى ما هو أفضل و 
هواري، )"نحو الأفضل -مجموعات ومنظمات أفراد،–بالوضعية المدروسة  والإرتقاءنشاط هادف للتغيير الإيجابي "

 .(46، ص 4040
علم المنظمة يتكون من مجموعة كبيرة ذات مجالات بحثية واسعة لدراسة  حقلأن Vecchio (5997 )أكد لقد 

 التنظيم منها السلوك التنظيمي، نظرية المنظمة، إدارة الموارد البشرية والتطوير التنظيمي، هذا الأخير يمثل النطاق
مل البيئة او سلوك الفرد والجماعة إضافة إلى ععلى مستوى الهيكل والثقافة، و   الواسع بجميع عملياته وإجراءاته

الخارجية من عولمة وتطور تكنولوجي، كما يرتبط أساسا بأساليب وإجراءات التغيير الناجحة في المنظمات، من 
يركز السلوك التنظيمي على تطور الفرد والعلاقات ، في حين خلال التركيز على المنظمة ككل وأدائها التنظيمي

هتم بشكل كبير بالبيئة المحيطة بها، وفي الأخير تركز إدارة الموارد البشرية على الجماعية أما حقل نظرية المنظمة ي
 .ضح الحقول الأربعة لعلوم المنظمةتطبيق المعرفة السلوكية في إدارة العنصر البشري، والشكل التالي يو 
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 الأربعة في علم المنظمة الحقول( 2-1)كل رقم الش

 
 (42، ص 4102، العنزي): المصدر

محيط المنظمات الإدارية أصبح  بأن R. Beckhardريتشارد بيكهارد كعلماء التطوير التنظيمي   أهمأشار وقد 
يد يتسم بالحركة والديناميكية، لذا فالمنظمات الجامدة يجب أن تجد الوسائل والأساليب التي تمكنها من تجد

د وضع تعريفا للتطوير التنظيمي الأسباب ق ، ولهذه(99، ص 4009الطجم، ).نشاطها والإستفادة من قدراتها
مجموعة الأنشطة "خرى حيث عرفه على أنه ريف الأابقية التع فترة مقارنة معفي تلك الأكثر شمولية الذي يعتبر و 

المخططة على مستوى التنظيم ككل والتي تشرف عليه الإدارة العليا لزيادة الكفاءة التنظيمية من خلال التدخل 
إن هذا  ،(200، ص 4002السواط، و  الطجم)"المخطط في العمليات التنظيمية وبإستخدام العلوم السلوكية

  R.Beckhardخلال الفترة التي تم تناول فيها موضوع التطوير التنظيمي من خلال  فيالتعريف هو أشمل التعار 
  :العناصر من تطرق إلى مجموعة لأنه

يحمل في  Diagnosisبمعنى أن التطوير التنظيمي هو أسلوب تحليلي وتشخيصي : نشاط تنموي مخطط-0
 .طياته خطط وإستراتيجيات للإستفادة من الموارد المادية والبشرية وتطويرها لأداء أفضل

أنشطة التطوير التنظيمي بتنمية التنظيم ككل وليس جزء منه فقط، فالجهد  تتعلق: جهد يشمل التنظيم ككل-4
 .التطويري ينصب على الجوانب التقنية والسلوكية والإجراءات

العليا في أنشطة التطوير التنظيمي مصلحة في البرنامج التطويري ونتائجه،  يمثل الادارة: ارة العلياإشراف الإد-2
الإلتزام بأهداف وبرامج فالتطوير يحمل معه مقاومة التغيير، لذلك فإشراف الإدارة العليا بجانب توفير المعرفة و 

 .تبنيه ونجاحهيضمن  التطوير
هو كائن إلى ما يجب أن  مماالمنظمة  نقلهو برامج التطوير التنظيمي هدف إن : زيادة الكفاءة التنظيمية-2

وهذا يتمثل في الصفات النموذجية للتنظيم التي وردت في   Type Idealيكون، أو ما يسمى بالوضع النموذجي 
 .كتابات علماء التنظيم
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 Plannedتدخل المخطط السلوك التنظيمي على عدد من وسائل وإستراتيجيات ال يقوم: التدخل المخطط-9

Intervention سواء في المجالات السلوكية أو التقنية أو البناء التنظيمي. 
، فهو يمثل عنصرا هاما وأساسيا كمدخل للتطوير، أن الإنسان هو وسيلة التطوير بما: إستخدام علوم السلوك-4

 .الإستفادة منهلذلك تلجأ عمليات التطوير التنظيمي إلى علوم السلوك التطبيقي ومحاولة 
 Minkأشار كل من مينك وشولتز في تكوين مفهوم التطوير التنظيمي  ساهمتالسابقة التي  العناصرإضافة إلى 

and Schultz  أن المنظمات الإدارية لابد أن تكون قادرة على التجديد والتأقلم والتخطيط للتغيير، فمثل تلك
 (99، ص 4009الطجم، ).وعوامل التغييرالخطوات الإبتكارية ضرورية جدا في مواجهة قوى 

 جذور التاريخية للتطوير التنظيميال: المطلب الأول
حقلا حديثا  (OD)والذي يرمز له إختصارا  Organizational Developmentالتطوير التنظيمي  يعد

الإداري للعلاقات ة الفكر سلمدر أفكاره من المبادئ العامة نسبيا مقارنة بالعلوم الإدارية الأخرى، إذ ظهرت 
فضلا عن علم  .ظيميالإنسانية، حيث ركزت على العنصر البشري وأهم العلاقات التنظيمية التي تحدد سلوكه التن

التنظيم دخل هذا العلم إلى مجال إدارة الأعمال من مداخل مختلفة على غرار المدخل السلوكي،  الإدارة ونظريات
في بزوغه منذ خمسينيات  االإبتكاري، كل هذا بفضل رواده الذين ساهمو  والوظيفي وحتى المدخل التكييفي والمدخل

التي أدت إلى و  هذه الإعتبارات إنري في تطور المنظمة وإستمراريتها، الدور الفعال والمحو  ليمنحوهالقرن الماضي 
 :نها كانت مرتكزة على ثلاثة قضايا محورية تمثلت فيظهوره يمكن القول أ

 ؛والإنضباطمشكلة الرقابة  -0
 ؛تطبيق التكنولوجيا -4
 (Grieves, 2000, p.346) .التطور المتزايد لبرامج التحليل التنظيمي -2

تاريخيا مر التطوير التنظيمي بمرحلتين أساسيتين، المرحلة الأولى مثلت الجيل الأول لنظريات التطوير التنظيمي والتي 
تعتبر اللبنة الأساسية لظهور مصطلح التطوير التنظيمي، حيث إستمدت مختلف أفكارها ومبادئها من مدرسة 

ع مطلع الستينيات من نفس القرن جاءت المرحلة الثانية القرن الماضي، أما م خمسينياتالعلاقات الإنسانية منذ 
نتيجة للتطور في الفكر الإداري وظهور ير التنظيمي، وإعتبرت أكثر حداثة والتي مثلت نظريات الجيل الثاني للتطو 
 . طرق وأساليب جديدة لإدارة المنظمات

كإطار للتغيير   (OD)ير التنظيمي برز مفهوم التطو  عقدين من الزمنخلال من هذا المنطلق يمكن القول أنه 
، بإعتباره أحد أهم مجالات إنشغال بها يرات في البيئة المحيطةعلى التكيف والتهيأ للتغ المنظماتالمخطط لمساعدة 

الممارسين والمختصين في مجال التنظيم والسلوك التنظيمي والإداري على حد سواء، لما لهذا المجال من تأثير واضح 
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بالعلوم  إلى المعرفةالتطوير التنظيمي مدخلا لتشخيص المشكلات الإدارية مستندا  يعتبرعلى فعالية المنظمات، كما 
 :(420، ص 4004، الصيد).مصدرين رئيسيين هما فضل في ظهور التطوير التنظيمي إلىيعود الكما السلوكية،  
 ية في التدريب لمالتطبيقات المعLaboratory Training  
  أسلوب البحث المسحي والمعلومات الراجعةSurvey Research and Feedback  

نتيجة لضعف الشركات الأمريكية العملاقة في تطبيق مبادئ : الجيل الأول لنظريات التطوير التنظيمي -أولا
رة للعمل على إتجه علماء السلوك الإنساني والممارسين في مجال علم الإدا ،العلاقات الإنسانية لتطوير المنظمات

ومن  ،كان الهدف منها تطوير هاته المنظماتإتجاهات وأفكار   في شكلظهرت تقديم مجموعة من الإسهامات 
 :أهمها نذكر مايلي

مكونة من القادة والأفراد التابعين لهم،  T-Groupتكوين مجموعات تدريب  يقصد به: المعمليالتدريب  -0
هم مشترك حول المشكلة ومن في المنظمة ومناقشتها قصد بناء ف يتم خلالها وبطريقة عملية عرض مختلف المشاكل

ثم تجربة الحلول، وكان الهدف من هذه العملية هو بناء حساسية للتعامل مع أفراد المجموعة وتكوين مهارات 
، ص 4006ماهر، ).لوك التنظيمي مبنية على الإدراك والتعلم والدافعية والعمل الجماعيإنسانية في مجال الس

  ، براد فوردBenne بيني، كينث Lewinكورت لويين نجد   من أبرز الذين قاموا بهذه الدراسات و  ،(004
Bradford ليبيت، ورولاند .Lippitt 

شؤون التنظيم بشركة  فيباحث  بإعتباره Herbert Shepardم قام هربرت شبرد 0999و 0991وفي العام  
ستطلاعية وتشخيصية مع القيادات إبتدأها بمقابلات إثلاثة تجارب ب القيامايكسون بترول ايسوا ستاندرد سابقا 

وروبرت بلاكي، ومن ثمار هذه  Buchananول بوشانن احذوه العديد من الباحثين أمثال بالعليا، وحذا 
، 4004، الصيد)هما O.Dمن بين الأفكار التي ساهمت في تطوير حركة  ين أساسيتينالتجارب تبلورت فكرت

420): 
 ؛في قيادة برامج التطوير التنظيميالعليا  للإدارة المشاركة الفعالةضرورة  -
 .ضرورة التدريب أثناء العمل وتطبيق الأفكار خلال الممارسة -

التي حددها في كتاباته أنماط الإدارة  Likert’sكان لأراء ليكرت : البحث المسحي والتغذية العكسية -4
تأثير كبير على التطوير التنظيمي، والتي أوضح فيها كيف يمكن ( 0946)والمنظمة البشرية ( 0940)الجديدة 

 . (Rothwell and al,2016)ا وإستخدامها كأساس لحل المشكلاتجمع المعلومات من أعضاء منظمة م
جزئين رئيسيين في عملية التطوير التنظيمي، الجزء الأول مكون من  ية العكسيةإن إتجاه البحث المسحي والتغذ

يتعلق بعملية البحث المسحي والذي يتم من خلاله التعرف على إتجاهات ونظرة العاملين حول القضايا المتعلقة 
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يرجع الفضل في وضع هذه الطريقة إلى المفكر رنسيس ليكرت الذي كما مثلا مستوى الرضا الوظيفي،  بالمنظمة 
لقياس الخطوات التي تمر بها عملية الذي إستخدم قدم أسلوب لقياس الإتجاهات عرف بمقياس ليكرت الخماسي، 

، أما التغذية العكسية التطوير التنظيمي وما يرتبط بها من مشاعر وردة فعل من طرف الموظفين إتجاه التغيير
الهدف منها خلق الفاعلية في عملية التطوير التنظيمي من خلال التطرق إلى أهم النتائج المتوصل إليها ومناقشتها ف

 (009، ص 4006ماهر، ).ومن ثم إتخاذ القرارات المناسبة
يتفق جميع الباحثين في مجال التطوير التنظيمي على أن البحث الإجرائي عبارة عن : الإجرائينظرية البحث  -3

دورة متكررة للتشخيص والتخطيط، وإتخاذ الإجراءات أو البحث في أثار الإجراءات المتخذة وإعادة تقييم 
بالدرجة  الإجرائيتخضع نظرية البحث و ، (Jones and Brazzel, 2006, p.86) الإفتراضات والأهداف

التطوير ومن ثم التطبيق العملي الأولى إلى البحث والتشخيص في المشكلة من خلال جمع البيانات الكافية لتنفيذ 
لها وإتخاذ القرارات، وتتميز هذه العملية بالإستمرارية طوال فترة التنفيذ بدءا من دراسة المشكلة وأثناء التنفيذ وعند 

 (004، ص 4006ماهر، ).التقييم
في الوقت الذي ظهرت فيه مدارس أمريكية تبحث في مجال التطوير التنظيمي، : جتماعيةالإنظرية التقنية  -2

بين أربعة ظهر إتجاه في إنجلترا لوضع أسلوب حول كيفية تطوير المنظمات والذي كان تركيزه قائم على التفاعل 
بنظرية التقنية ف هذا الأسلوب ، عر (الإدارة، العمل، التكنولوجيا، البيئة الداخلية والخارجية)عناصر أساسية 

يمكن القول أن  هالهدف منه العمل على أخذ كافة الإعتبارات المتعلقة بتطوير المنظمات، إلا أن ، كانجتماعيةالإ
أهم ملامح هذه النظرية تلخصت نتيجة لدراسة قام بها مجموعة من العلماء على مناجم الفحم والشركات الكبرى 

 :(001، ص 4006ماهر، )إنجلترا في
  ؛منح العاملين درجات أعلى من المشاركة في السلطة وإتخاذ القراراتضرورة 
 ؛هتمام أكثر بتدريب العاملينالإ 
 تطبيق مبدأ الإدارة التشاركية. 

إمتدادا للنماذج السابقة لفهم التطوير التنظيمي، والذي كان  ظهر هذا الفكر:  النموذج المثالي للإدارة -5
الجماعات التشاركية والشبكة  :يهدف إلى تقديم طريقة مثالية في الإدارة من خلال التركيز على مبدأين هما

الإدارية، المبدأ الأول يدور حول نمط إداري تشاركي في إتخاذ القرار من خلال تكوين مجموعات عمل تتمتع 
بصلاحيات أكبر في وضع الأهداف وتقييم النتائج والمساهمة في تحسين طرق العمل، أما المبدأ الثاني فقد قدم من 

ى أن أفضل أسلوب للإدارة هو التركيز على جانبين العمل والإنتاج من خلال موتون عل وجينطرف روبرت بليك 
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ملين، الدافعية ارفاهية الع عن طريق من جهة أخرى تحسين أساليب الأداء وأدوات العمل من جهة، والعاملين
 (000-009 ص ، ص4006ماهر، ).تحسين ظروف العملوالحماس و 

 :تعتبر هذه الفترة حديثة نسبيا مقارنة بنظريات الجيل الأول: تنظيميالجيل الثاني لنظريات التطوير ال -ثانيا
في هذه المرحلة بدأت الكثير من المنظمات تهتم بالتركيز على تحسين ظروف العمل من : جودة حياة العمل -0

وضع سياسات وتوصيف  خلال تصميم العمل بما يتناسب ومتطلبات العمال ورضاهم وأدائهم، لا سيما
وبالتالي تحقيق جودة عالية ، بهدف رفع الروح المعنوية للعمال وزيادة إندماجهم بمرونة في نظم العمل للوظائف

 Middlemist and Hitt (1988); Gihson ويؤكد كل من ،(002، ص 4006ماهر، ).اة العملـلحي

and al (1997) ، كرامة العمال من   عبارة عن فلسفة إدارية ترتكز بالأساس على"أن مفهوم جودة حياة العمل
خلال تحسين الجوانب الفيزيولوجية والمعنوية للعاملين والتغيير في ثقافة المنظمة، مما يحقق الرضا الوظيفي للعمال 

 .(6، ص 4001الرب،  جاد)"والنمو والتطور للمنظمة
ز على الجودة على جميع مستويات ودة الشاملة كمدخل إداري يرتكظهرت إدارة الج: إدارة الجودة الشاملة -4

المنظمة، فهي إذا تعبر عن فلسفة إدارية لخلق إطار فكري وثقافة مشتركة من الأدوات والعمليات الإدارية 
هذا ما أكدت عليه  ،(49، ص 4004رضوان، ).ير والتحسين المستمر للمنظمة ككللمستخدمة لتحقيق التغيا

فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل وترشد المنظمة "المدرسة الأمريكية في الإدارة بنظرتها للجودة الشاملة على أنها 
أن المنظمات التي تسعى إلى تحقيق  تجاهويرى رواد هذا الإ ،(009، ص 4002يوسف، )"لتحقيق تطورا مستمرا

 (009، ص 4006ماهر، ).زمة بالجودة الشاملةالتطوير التنظيمي هي تلك المنظمات الملت
كنظام لتصميم رؤية " الإدارة الإستراتيجية"هذه المدرسة أن إستخدام  من منظور: مدرسة الإستراتيجيات -3

 (004، ص 4006ماهر، ).ورسالة وأهداف المنظمة هو الوسيلة الفعالة لتحقيق التطوير التنظيمي
الفضل في تطوير هذه النظرية والتي في  Chris Argyrisلقد كان لكريس أرجيريس : المنظمة المتعلمة -2

الحقيقة هي مبينية على عنصر التعلم والمعرفة، لأنها تنظر إلى المنظمة بإعتبارها كائن حي قادر على التعلم 
الإستفادة من الأخطاء والتجارب  من خلالوإكتساب معارف جديدة يمكن توظيفها في عملية التطوير التنظيمي 

إلى منظمة  Brooks (5991)و  Mallet (5997)وينظر كل من  ،(006، ص 4006ماهر، ).السابقة
 ،(9، ص 4000الحواجرة، ).على التحول من خلال عملية التعلمالتعلم على أنها نوع من التنظيم الذي يشجع 

ذان يؤكدان أن المنظمات لوال Marsick and Watkins (5991)نفس وجهة النظر نجدها عند كل من 
بين الأفراد والمنظمة والمجتمع ككل  المتداخلالمتعلمة تتميز بقدرتها على تمكين العاملين من خلال التعلم والحوار 

(Watkins and Marsick, 1999, pp.79). 
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من خلال النظرة الجديدة للتطوير التنظيمي المبينية على دراسة تغيرات السلوك التنظيمي : الثقافة التنظيمية -5
على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة ككل، والمرتبطة أساسا بالمبادئ والقيم وتصرفات العاملين، ظهرت نظرية 

التنظيمية بهدف وضع مبادئ وبناء أسس جديدة للسلوك التنظيمي قصد تحقيق أهداف التطوير  الثقافة
 (009، ص 4006ماهر، ).التنظيمي

 مقارنة بين الجيل الكلاسيكي والجيل الحديث لتطوير المنظمات( 2-1)الجدول رقم 
 0501الجيل الجديد بداية من  0551الجيل الكلاسيكي بداية من 

 تأثرت بالعلوم الجديدة والفكر الفلسفي ما بعد الحداثة العلوم الكلاسيكية والتفكير الفلسفي الحديثالتركيز على 
 تعتبر الحقيقة جوهرية وتظهر نتيجة للموقف يعترف بوجود حقيقة موضوعية واحدة قابلة للإكتشاف

 يمكن إكتشاف الواقع بإستخدام عمليات عقلانية وتحليلية
الواقع إجتماعيا، وقد يشمل السلطة يتم التفاوض على 

 والعمليات السياسية
حل مشكلات التغيير تتم من خلال جمع البيانات وتطبيقها 

 بموضوعية
إستخدام الأسلوب الضمني أو الصريح في توليد الأفكار 

 الجديدة في إدارة التغيير
 نه عملية مستمرة وذاتيةالتغيير على أينظر إلى  التغيير يتم حسب الموقف مما يمكن التحكم في تخطيطه وإدارته

 هتمام بتغيير طرق التفكير لدى الأفرادالإ موتصرفاته الأفرادهتمام بتغيير سلوك الإ
Source: )Marshak and Grant, 2008, p.S8( 

 العلمهذا من خلال التطرق إلى الجذور التاريخية التي ساهمت في تكوين مفهوم التطوير التنظيمي، إتضح لنا أن 
، بل بإلى النقطة  أأكثر من كونه إجراء أو وسيلة لنقل المنظمة أو فريق عمل أو حتى المنظمة ككل من النقطة 

جتماعية والسلوكية لوضع تدخلات الإإستخدام المعرفة  فيه يمثل مجال الدراسة الأكاديمية والممارسة المهنية التي يتم
ظهر مفهوم التطوير  ، لهذه الإعتبارات(Mclean, 2005, p.45)حتساعد المنظمات والأفراد على التغيير بنجا 

التنظيمي كوسيلة فعالة تمكن الإدارة من القيام بدورها من خلال تطوير الفكر الإداري التقليدي، وتسيير 
الإجراءات وإستخدام التقنيات الحديثة في زيادة الإنتاج، وفي الوقت ذاته المحافظة على كفاءة الأداء عبر التخطيط 

ت تطوير والتركيز على تفجير الطاقاالللمشكلات، والتكامل والشمول في العلمي للتغيير والتشخيص الميداني 
  (221، ص 4006بوحديد، و  عقون).الإبداعية لدى الموارد البشرية

 مفهوم التطوير التنظيمي: المطلب الثاني
الماضي، ظهر كموضوع في حد ذاته في أواخر الستينيات والسبعينيات من القرن  ODنظرا لأن التطوير التنظيمي 

من خلال التدخلات في عمليات المنظمة بإستخدام المعرفة  والتعافي التنظيمي ةفإن إهتمامه بزيادة الفعالية التنظيمي
تخصصا بإعتباره جهد طويل المدى لتحسين عملية حل المشكلات والتجديد في المنظمة من و العلمية السلوكية، 
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نه عملية ينظر إليه على أ ، إلا أن مفهومه الحديثوبمساعدة عامل التغييرخلال الإدارة التعاونية لثقافة المنظمة 
 (Grieves, 2000, p.396).تمثل الميزة الرئيسية التي تحددهالتعلم الفردي والتنظيمي والتي 

في تحديد تعريف واضح   بين رجال الإدارة خلق فجوةمفهوم التطوير التنظيمي  هذا التغير والنقلة النوعية في وضع
نه تغيير إستراتيجي ذو طابع علمي وعملي يتعلق بالمنظمة ومناخها، وما بها من أفراد أ، فهناك من عرفه على له

مجال التطوير التنظيمي تعد الأولى  في Levin (5971)ات ليفن وجماعات بهدف تحسين الإدارة، إلا أن مساهم
الهادف  T-groupلجماعات من خلال ما يسمى ببرنامج تدريب الحساسية التي ركزت على تغيير سلوك الأفراد وا

 (128، ص 4002الجنابي، ).حياة العمل وبالتالي جودةإلى تحسين أداء الجماعات 
فيما يتعلق بتحديد مفهوم  رئيسية يمكن تمييز ثلاثة إتجاهات فكريةبناءا على المراجعة الأدبية التي قام  بها الباحث 

 :التطوير التنظيمي وهي
تحقيق التكيف المناسب للمنظمة مع  من خلالهاظاهرة يراد كالتطوير التنظيمي   يعتبر: المدخل التكيفي -0

، ص 4006، دبيشو  تلخوخ) طرق إنجاز المهام أو تطويرها تحسينتطوير السلوك التنظيمي أو  عن طريقبيئتها، 
نه التنظيمي من مدخله التكييفي على أالذي رأى بأن التطوير  Benis، نفس وجهة نظر بينس (61

الإستراتيجية التي يتم من خلالها إحداث التغيير في المعتقدات والمواقف والقيم وفي التركيب الهيكلي للمنظمات 
لى إبراز أهمية التغيير والتعليم حتي تتكمن من مسايرة التطورات المحيطة بالمنظمة، كما ركز بينس بشكل خاص ع

لا يعتبر بينس الوحيد الذي إتبع هذا المنهج في مجال التطوير و ودور الثقافة التنظيمية في عملية التطوير التنظيمي، 
إستراتيجية "الذي بين في تعريفه بأنه  Gibsonنجد غيبسون  سار على هذا المنهجالتنظيمي ولعلى أهم من 

لى تحقيق إستجابة المنظمة مع بيئتها من خلال إحداث التغييرات في المفاهيم والمواقف تعليمية معقدة تهدف إ
 .(424، ص 4004 الصيد،)"ما يخص التركيب الهيكلي للمنظمةوالقيم وكل 

إن دراسة المنظمات من الناحية السلوكية مهم بالنسبة للمهتمين بمجال إدارة : المدخل المعرفي والسلوكي -4
به ومن ثم إمكانية السيطرة عليه،  أالسلوكي للفرد والجماعة والتنب يهتم بدراسة الجانبالمنظمات، لأن هذا المدخل 

ا بأفكار الأفراد، مشاعرهم ويعد هذا المدخل معرفيا وسلوكيا لأن المعرفة إرتبطت في الأونة الأخيرة بشكل كبير 
بزوغ  وتصرفاتهم في المنظمات، هذه التوليفة والترابط بين سلوك الإنساس في المواقف المعرفية للتنظيم ساهم في

ستخدام للمعرفة والعلوم السلوكية للمزج بين رغبات الأفراد في النمو والتطور وبين إالتطوير التنظيمي من خلال 
بما يحقق زيادة الفاعلية التنظيمية، ومن هذا المنطلق بات جليا أن المدخل السلوكي مهم  أهداف المنظمة وغاياتها

لأي منظمة ترغب في التطور والنمو لأنه أسلوب للتفكير يحدد من خلاله الطريقة الفعالة لفهم المشكلات وإيجاد 
 (46، ص 4002العنزي، ) .الحلول المناسبة لها
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لمدخلين السابقين، ويضيف إليهما البعد الإستراتيجي للتطوير، من خلال يجمع بين ا: المدخل الشمولي -3
تأكيد دوره في تحسين فاعلية أداء الإدارة العليا في مختلف المجالات، ولا سيما المتعلقة منها بتطوير السلوك 

ا من جهة ومن بالتطبيقات، هذ االتنظيمي على نحو عام، بدءا من القيم مرورا بالمعتقدات والإتجاهات وإنتهاء
جهة أخرى تطوير طرق وكيفيات إنجاز المهام بدءا من المهام التي تقع ضمن إهتمامات الإدارة الدنيا في المنظمة، 

، دبيشو  تلخوخ) .وإنتهاءا بمهام الإدارة العليا كالتخطيط الإستراتيجي وما يرتبط بتطبيقاته على أرض الواقع
 (79، ص 4006

خلال مراحل تطوره إضافة إلى المداخل الثلاثة السابقة التي ساهمت بشكل كبير في وضع مفهوم للتطوير التنظيمي 
، ظهر مدخل يعتبر أكثر حداثة نسبيا مع المداخل السابقة خاصة في ضل التدفق التكنولوجي والمعرفي التاريخية

هة نظر أصحاب هذا المدخل أن كل فرد من وج بتكاريبالمدخل الإالذي شهدته منظمات الأعمال، عرف 
إلخ، وأن ...داخل مربع يتكون من أضلاع تعكس معارفه وثقافته وعاداته وقيمه ومعتقداته بطبيعته  يتصرف

بعيدا  هفي حالة خروج الفرد من المربع وتصرف هنبع يمثل تصرف روتيني وعادي، إلا أتصرفات الفرد داخل هذا المر 
 (042، ص 4002عمومن، ).ري وغير تقليدي في عملية التفكيرعن أضلاعه يعتبر ذلك أسلوب إبتكا

عبر فترة طويلة من الزمن طور العديد من الباحثين والممارسين في مجال التطوير التنظيمي القول أنه  يمكنمن هنا 
شتركة لشرح النظريات والأسس المنطقية وإستخدم في ذلك عدد كبير من المفاهيم الم لتطوير المنظمةتعاريف 

 0949فإن مصطلح تطوير المنظمة تمت صياغته لأول مرة في عام  Burke (5991)والمنهجية في ذلك، وفقا لـ 
ع مستوى التنظيم، بأنه ذلك الجهد المخطط على جمي"تطوير المنظمات والذي عرف  ريتشارد بيكهارد من طرف 
رفع الكفاءة الإدارية والتنظيمية من خلال التدخل المخطط بإستخدام المعارف التي دارة العليا بهدف تدعمه الإ

ومنذ ذلك التاريخ وإلى الوقت الحاضر ظهرت مجموعة كبيرة  ،(21، ص 0990، ياغي")تقدمها العلوم السلوكية
تم أنه  Egan (1885)في مقال لـ  نجد حيثفي هذا الحقل،  من التعاريف لمختلف الباحثين والإختصاصيين

، وبناءا على دراسة قام بها مجموعة من الممارسين لإستكشاف أهم تعريفا لمفهوم تطوير المنظمة 46تطرق إلى 
متغيرات رئيسية تحدد  00متغيرا مختلفا من بينها  40المتغيرات المتداخلة بين هاته التعاريف توصلوا إلى أن هناك 

 :مفهوم التطوير التنظيمي تضمنت مايلي
 ؛التجديد التنظيمي 
 ؛إحداث تغيير في ثقافة المنظمة 
 ؛تعزيز الربحية والقدرة التنافسية 
  ؛المنظمات ورفاهية الموظفين تعافيضمان 
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 ؛التعلم والتطور 
 ؛التحسين في طرق حل المشكلات 
 ؛زيادة الفعالية 
 ؛إدارة التغيير 
 ؛تقوية النظام وتحسين العملية الإدارية 
  اتالتغير التشجيع على التكيف مع. (Egan, 2001) 
محاولة مخططة للتنظيم الشامل موجه من أعلى قمة الهرم التنظيمي "تطوير المنظمات بأنه  نيكولس هنرييعرف 

بهدف زيادة الفعالية والحيوية عن طريق تفاعلات محسوبة في النشاط العملي للمنظمة مستخدمين معارف العلوم 
 .(21، ص 0990، ياغي)"السلوكية
مختلف الجهود المخططة والمداخل المبرمجة للتغيير والتي تشمل  يعبر عنالتطوير التنظيمي " براون وهارفيتعريف 

المنظمة بكاملها أو أجزاء كبيرة نسبيا منها، بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة لجميع أعضاءه 
علم السلوك المخططة والتي تنفذ بالتعاون مع  عملية تشمل سلسلة من أنشطة تدخلات"فهو إذن ، "من الأفراد

أعضاء المنظمة لمساعدتهم في إيجاد طرق تحسين العمل لتحقيق أهداف المنظمة والأفراد العاملين 
 .(002، ص 4000مصنوعة، و  راتول)"بها

نشاط يهدف إلى إحداث تغيرات في بعض أو جميع العناصر " على أنه التطوير التنظيمي وصفي عقيلي ويعرف
التي تتكون منها المنظمة من أجل مواجهة بعض التغيرات والأحداث المؤثرة فيها والتي تحدث بداخلها أو خارجها 
وذلك من أجل تحسين قدرتها على حل المشكلات وتطوير نفسها والتكيف مع المتغيرات البيئية الداخلية 

يتم هذا الأمر عن طريق إدخال التغيير المناسب في المجال المادي أو البشري أو الإثنين معا بما يتماشى والخارجية، و 
 .(009، ص 4000مصنوعة، و راتول )"الحاصلويتوافق مع التغير البيئي 

المساعدة في إحداث الإنسجام بين بيئة التنظيم "بأنه هناك تعريف أخر للتطوير التنظيمي والذي يوضح 
والعمليات والإستراتيجية والأفراد وبين الثقافة وتطوير حلول تنظيمية وإبداعية وتطوير مقدرة المنظمة على 

تتم إدارته من الأعلى ليحقق  ،مجهود مخطط ومنظم ويشمل جميع أقسام التنظيم"، ويعرف أيضا بأنه "التجديد
العلوم السلوكية في عمليات التطوير  على بالإعتمادزيادة فعالية المنظمة  المتمثل فيالهدف الأساسي 

 .(294، ص 4006بوحديد، و  عقون)"التنظيمي
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عملية متكاملة تنطوي على ذلك المجهود المخطط الشامل بكل المؤسسة "بأنه  ثابت عبد الرحمان إدريس هعرف
التنظيمي وتحقيق وتستخدم الأساليب والأدوات المستمدة من العلوم السلوكية وذلك بغرض تحسين وتطوير الأداء 

 .(29، ص 4004، ثابت)"التوافق بين أهداف الأفراد العاملين في المؤسسة والأهداف التنظيمية
جهد طويل الأجل، بقيادة ودعم "التطوير التنظيمي على أنه  French and Bell (5999)عرف كل من 

شكلات، من خلال إدارة مستمرة الإدارة العليا، لتحسين رؤية المنظمة، والتمكين والتعلم، وعمليات حل الم
، وإستخدام دور مستشار التطوير ونظرية وتكنولوجيا العلوم السلوكية (فريق العمل)وتشاركية لثقافة المنظمة 

 (Stephens and Russell, 2004, p.241)."التطبيقية بما في ذلك البحث الإجرائي
طويل المدى يهدف إلى تغيير ثقافة المنظمة في سبيل التحسين جهد ونشاط مخطط "ه أيضا على أنه يمكن تعريف

ين بها وتجديد ذاتها من خلال مشاركة وتعاون العامل اهيتعلى تطوير رؤيتها، وزيادة أدائها وإنتاج لقدرتهاالمستمر 
 .(00، ص 4006سويد، أبو غفة و )"لتحقيق رسالتها وأهدافها

إستراتيجية تعليمية تمكن المنظمات من "فإن التطوير التنظيمي عبارة عن  Bennis (1969) بينيسوفقا لـ 
تغيير  بهدف، والتحديات الجديدة  في التقنيات والأسواق -إستجابة للتغيير-التكيف بشكل أفضل مع التغيرات 

 .(Lavergne, 1981, p.252)"ومواقفها وقيمها ثقافة المنظمة
تطوير المنظمة هو "التعريف التالي  Cummings and Worleyبالإنتقال إلى تعريف أكثر حداثة إقترح 

، والتحسين وتعزيز ل نقل المعرفة العلمية السلوكيةتطبيق التطوير المخطط على مستوى النظام من خلا
يتضح من  ،(Mclean, 2005, p.9)"الإستراتيجيات والهياكل والعمليات التي تؤدي إلى الفعالية التنظيمية

والعمليات بين الأفراد والجماعات  العلاقاتخلال التعريف أن التركيز الأساسي لتطوير المنظمة ينصب على 
 .في هاته العلاقة لإحداث تأثير على المنظمة كنظام شامل بإستخدام أساليب التدخلوالمنظمة ككل 

بين المهتمين بهذا  (OD)على الرغم من الإختلاف الكبير حول مفهوم ونظريات وتطبيقات تطوير المنظمات 
مجموعة وسائل التدخل للتغيير  شير إلىيتطوير المنظمات  أن الإتجاه المعاصر لإستخدام الحقل الحديث إلا

هذا الطرح نظمة لتكون أكثر كفاءة، ة العنصر البشري والمدوالمهارات والنشاطات والأساليب المستخدمة لمساع
عملية التخطيط والإدارة "التطوير التنظيمي بأنه  والذي عرف H. Rush ريشينطبق مع وجه النظر التي قدمها 

العلمية التي تستهدف تغيير ثقافة المنظمة وسلوكها ونظامها، من أجل تحسين فعالية المنظمة في حل مشاكلها 
 .(40، ص 4009الطجم، )"أهدافهاوتحقيق 
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ا سبق يمكننا النظر إلى عملية تطوير المنظمات بمفهومها الشامل والمستمر على أنها نظام متكامل مشتمل على مم
، والشكل التالي يعكس هذا (المدخلات، والعمليات التشغيلية والمخرجات)الرئيسية التالية  ةالمكونات الثلاث

 .التطور
 كنظام متكاملتطوير المنظمات  ( 2-2)الشكل رقم   

 
  (35، ص 0550، ياغي): المصدر

أن مدخلات الجهاز الإداري بوضعه الحالي تتمثل في العناصر الرئيسية الثلاثة  (2-2)رقم  يتضح من الشكل
الموارد البشرية، الموارد المادية، والمناخ التنظيمي، أما بالنسبة لمخرجات النظام فتتمثل في العمل على تحقيق : التالية

طوير المنظمات لابد لها أن تشمل فإن عملية ت وللوصول إلى كل ذلك ،...فعالية تنظيمية وكفاءة إدارية عالية
دارية، اسات، والتطوير في هيكل القوى الإالعديد من المجالات المختلفة للتطوير منها التطوير في الأهداف والسي

من الضروري إجراء  لأنهالإستمرارية والديمومة في عملية التطوير  بالإضافة إلى عاملوالتطوير في طرق العمل، 
 .لتي تمثلها التغذية العكسية لمخرجات النظام والنتائجالمتابعة المستمرة ا

تطوير التي تقوم عليها عملية قيم البعد أن تطرقنا لماهية تطوير المنظمات كنظام متكامل، فإنه يمكننا تلخيص 
 : في النقاط التاليةالمنظمات 

 ؛أهدافها جميعالسعي لزيادة فعالية المنظمة من منطلق  -0
 ؛التحديو  المبادرة على والباعث المشجعمحاولة خلق بيئة تنظيمية يمكن إيجاد العمل  -4
 ؛أساليب علاقاتهم بالعمل، بالمنظمة والبيئة من أجل توظيفإعطاء الفرصة لأفراد المنظمة  -2
 ؛إعطاء الفرصة لأعضاء المنظمة ذاتها لإستغلال إمكاناتهم كافة -2
 ؛سلسلة إحتياجات معقدة وكلها ذات أهمية فيما يتعلق بعملهم وحياتهممعاملة الناس على أنهم أفراد لهم  -9
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إعطاء الفرصة للأفراد لممارسة حقهم كونهم بشرا في إطلاق طاقاتهم الكامنة، وليس فقط إستغلالهم على  -4
 (20، ص 0990ياغي، ).أساس أنهم موارد في العملية الإنتاجية

وأهم المراحل التي ساهمت في بلورته على مدار الخمسين عاما من خلال التطرق إلى موضوع التطوير التنظيمي 
وضع وجهات نظر تعبر عن كل ل لأهم المنظرين والباحثين في هذا الحق الوقوف على إسهاماتالماضية، إضافة إلى 

فإن التعريف  المنظمات من وجهة نظر الباحث ومن خلال الدراسة الحالية موضوع تطوير، فإن مرحلة وعملية
كثر شمولية وتوسع فيمكن إعتباره ذلك التعريف الأ يعتبر Frnch and Bell (1999)الذي جاء به كل من 

المخطط والشامل للمنظمة ككل بهدف رفع أدائها التنظيمي من جهة وأداء الفرد والجماعة من  الإداريالسلوك 
في بيئتها الداخلية  الحاصلة اتف مع التغير قصد التكيجهة أخرى بواسطة إستخدام الأساليب والإجراءات 

 :، ومن هذا المنطلق يمكن عرض ثلاثة عناصر يحتويها التعريف وهيمما يحقق لها الميزة التنافسية والخارجية
 ؛سلوك تنظيمي مخطط وشامل -
 ؛يهدف إلى تطوير سلوك الفرد والجماعة والمنظمة ككل -
 .رفع قدرة المنظمة على تجديد نفسها -

 خصائص ومبادئ تطوير المنظمات: المطلب الثالث
والتي تمثلت في مجموعة من المبادئ والخصائص التي تميز عملية التطوير التنظيمي ( 4006)حدد محمد الصيرفي 

 :الأتي
 ؛وضع الأهداف وتخطيط وتنفيذ ومتابعة البرامج التطويرية يتضمن: أنه برنامج مخطط للتغيير -0
لا تظهر نتائج التطوير التنظيمي في المنظمات الكبيرة قبل مرور سنتين أو  حيث: أنه جهد بعيد المدى -4

وتعتبر طول الفترة الزمنية التي يستغرقها البرنامج أحد ، وذلك نتيجة تعامله مع العديد من المتغيرات ،...أكثر
 ؛أهداف قصيرة المدى المشاكل التي تواجه المديرين لأن المكافأت وقياس نجاح المدراء عادة ما تبنى على تحقيق

برامج التطوير التنظيمي لا تعمل في فراغ بل هي منصبة على تحسين الوسائل : يتعلق بمهمة التنظيم -2
 ؛والعمليات والبناء التظيمي في سبيل تحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة

ذلك العلوم  لعلم والمعرفة بما فيل عدة حيث تطبق النظريات والبحوث من فروع: موجه إلى حل المشاكل -2
 ؛السلوكية في محاولة لإيجاد حلول للمشاكل التنظيمية

كثير من مجهودات   يصاحبهحيث تهدف إلى تغيير فعلي وهذا ما : الطبيعة العملية لبرامج التطوير التنظيمي -9
فبرامج  ،هاالتدريب وحلقات المناقشة التي تهدف إلى زيادة المعلومات والمهارات المعرفية التي يفترض في الفرد تطبيق

 ؛التطوير تبدأ بالتشخيص والتطبيق والمتابعة بصورة علمية
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فطالما أننا نعمل في مجموعات فيبقى : إن مجهودات التطوير التنظيمي موجهة أساسا نحو المجموعات -4
 ؛الهدف هو إيجاد مجموعات عمل ذات كفاءة عالية

لأن من شأن ذلك أن ينعكس : والسلوكتجاهات وير التنظيمي أساسا على تغيير الإتركز برامج التط -6
 ؛على حماس ورغبة الأشخاص في التطوير وتقبل التغيير والإلتزام ببرامج التطوير

لأن برامج التطوير التنظيمي تعتمد أساسا على : يركز التطوير التنظيمي على مفاهيم التجربة في التعلم -1
 ؛هذا إذا أريد للتغيير أن يأخذ مكانة في التنظيم برامج فعلية وعملية وقياس مدى نجاحه أو إحتياجها للتعديل

عملية مستمرة ومتجددة لتحسين المناخ التنظيمي ويشارك في مراحله المختلفة   فهو: الإستمرارية والمشاركة -9
 ؛الذين يصبحون المصدر الرئيسي لقوة الدفع للتطوير المصلحةكافة أعضاء التنظيم أصحاب 

السليمين فهو يستخدم المبادئ المتجمعة من عدد من العلوم ويطبقها  يقوم على أساس النظرية والتطبيق -00
 ؛للحصول على النتائج المرغوبة

يركز على التحسين المستمر فالتطوير التنظيمي ليس قاصرا على المنظمات الضعيفة أو السليمة فقط بل أنه  -00
 ؛لقيمكن أن يفيد جميع المنظمات والسبب في ذلك أن التحسين أمر نسبي وليس مط

يعكس إستخدام منهج النظم فالتطوير عملية منهجية ومنظمة فهو طريقة لتحقيق الترابط الوثيق بين الموارد  -04
 ؛البشرية للمنظمة والتكنولوجيا المستخدمة منها والهيكل التنظيمي والعمليات

بل أنه  المنظمةعن ون نظيمي ليس شيئا يؤديه أفراد خارجأنه جزء عضوي من عملية الإدارة فالتطوير الت -02
 (22-24 ص ص، 4006الصيرفي، ).عملية إدارة التغيير التنظيمي

 التنظيمي التطويرأهداف : المطلب الرابع
والذي يظهر في شكل نواتج مثل الأرباح، وإنخفاض التكاليف، وزيادة المبيعات، : تحسين أداء المنظمة -0

أساليب إضافة إلى وإرتقاء معدل العائد على الأصول والملكية، وحسن إستخدام الموارد، وإرتفاع القدرة التنافسية، 
قارنة ، والجودة الشاملة، والم(داريةالهندسة الإ)التدخل المناسبة ومن أمثلتها إعادة الهيكلة، وإعادة بناء المنظمات 

 .ندماج، وتغيير وتحديث التكنولوجيابأقرب منافس والخصصة، والإ
تلتزم المنظمات التي تستخدم التطوير التنظيمي بالتحسين : التحسين في السلوك الفردي والجماعي -4

رشد في إتخاذ التصال، و والمهارات، وحسن الإالدافعية، رتفاع إويظهر ذلك في أنماط سلوكية مثل المستمر لأعمالها، 
 التدخل مر إلىر الأخرين، ولتحقيق هذا يحتاج الأالقرارات، والتكيف مع المشاكل، وقدرة على فهم أفضل لمشاع

تصال والتدريب المستمر في الإدراك والفهم والدافعية عمل، وأنظمة المشاركة، وأنظمة الإمن خلال بناء مجموعات 
 (10، ص 4006ماهر، ).الأخرينوالتفاعل مع 
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 :خرى ومكملة للتطوير التنظيمي وهيبالإضافة إلى الأهداف الأساسية الموجودة أعلاه، هناك أهداف أ
عتماد على وعدم الإأي تعويدهم كيفية ممارسة الرقابة على أنفسهم  ،بناء الرقابة الذاتية بواسطة العاملين -0

 ؛الرقابة الداخلية
 ؛المستويات التنظيمية المختلفةو بناء الثقة بين العاملين  -4
 ؛وعدم التكتم والتغطية على المشاكل عنصر الشفافيةالتعود على  -2
 ؛بناء مهارات الحساسية تجاه مشاعر الأخرين، وتقبل الإختلافات بين الناس، وعدم التمييز ضد الأخرين -2
 ؛التطوير المستمرمر حتمي وضروري، بل والسعي نحو أتقبل التغيير ك -9
 ؛بين مجموعات العملالإيجابية إذكاء روح المنافسة  -4
 ؛رفع مهارات الإتصال والتعبير عن النفس وإدارة الإجتماعات والعرض الشفوي -6
 ؛رفع مهارات الحزم والقدرة على التعبير والتعامل مع المشاكل بموضوعية -1
 ؛للأخرينرفع مهارات التعامل مع المعلومات وتحليلها وتلخيصها  -9

 ؛والتحكم فيها نفسية الأخرينجتماعي، وكيفية فهم رفع مهارات الذكاء الإ -00
 ؛تنمية روح المشاركة والديمقراطية في العمل -00
 ؛تحقيق التطابق بين أهداف المنظمة وأهداف الأفراد، ورفع روح الإنتماء والولاء التنظيمي -04
 (14-10 ص ص، 4006ماهر، ).القراراترفع مهارات الإبتكار وتحمل المخاطر وحل المشاكل وإتخاذ  -02

فإن التطوير التنظيمي ليس تقنية أو مجموعة من الأدوات، على الرغم من أن  Gary (5002)من وجهة نظر 
، بل في الحقيقة يمثل مجالا واسعا للغاية يشمل بعض المتخصصين في هذا المجال يمارسونه كما لو كان كذلك

وقت ترغب المنظمة إجراء تحسينات وفي أي موقف من المواقف التي تكون فيها التنظيم ككل ويمكن تطبيقه في أي 
 .(Mclean, 2005, p.26)بهدف تحقيق مجموعة من الأهداف

 ؛إدارة الصراع التنظيمي بين الأفراد والوظائف والمنظمة ككل -0
 ؛تساعد على التحسين المستمر للمنظمة أساليبقصد وضع  -4
 ؛والإجراءات التي من شأنها تحسين التشغيل المستمر للمنظمةالمساعدة في تطوير السياسات  -2
 .المساعدة في إنشاء أنظمة لتقديم التغذية الراجعة حول الأداء الفردي التي تساهم في عملية تطوير الأفراد -2

 . مجموعة من الأهداف التي تتعلق بعملية التطوير التنظيمي French (5979)حدد 

 ؛بين أعضاء المنظمةزيادة مستوى الثقة والدعم  -0
 ؛خلق بيئة تنظيمية يتم فيها تعزيز دور السلطة القائمة على المعرفة والمهارة -4
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 ؛تصالات أفقيا وعموديا وقطرياالإالإنفتاح على  -2
 ؛الرفع من مستوى الحماس الشخصي للعاملين ومن ثم رضاهم الوظيفي -2
 ؛المشتركإيجاد حلول إبداعية للمشاكل المتكررة من خلال العمل التعاوني  -9
 (French,1969, p.23) .رفع مستوى المسؤولية الذاتية والجماعية في التخطيط والتنفيذ -4

أن معظم برامج التطوير التنظيمي تركز على تغيير أو تحسين قيم بتبين لنا  التي تم ذكرها الأهدافبين مجموعة ومن 
مفترضين أن هذا التغيير . داخل المنظمةومعتقدات وثقة الأفراد بعضهم ببعض وتحسين إتصال مجموعات العمل 

هذا لا  ، للأفضل بأنفسهميرسوف يمكن الأفراد أو المجموعات المشتركة في برامج التطوير التنظيمي بالقيام بالتغي
 بل .فقط أن برامج التطوير التنظيمي لا تشمل برامج موجهة لتغيير هيكل المنظمة أو السياسات المنظمة ينفي

التركيز على أهداف التطوير نفسه والثقافة التنظيمية، لة تستهدف المنظمة ككل من خلال يعتبر عملية شام
، وبشكل أكبر الهيكل التنظيمي، (فرد وجماعة)والسلوك الإداري المتمثل في عمليات التفاعل بين أفرد المنظمة 

توجد أهداف عامة تشترك إلى أنه ( 0994)ورغم هذا الإختلاف في أهداف التطوير التنظيمي يؤكد أسعد محمد 
  :مشكلتها تتمثل في النقاط الأتية ع المنظمات على إختلاف حجمها ونوعيفيها جم

 ؛متطورا ذو فلسفة إدارية أساسها تفاعل الأفراد كفريق عمل نظاماالمنظمة  يقوم على جعل -0
 ؛قدرة المنظمة على التكيف مع المتغيرات البيئية المختلفة يعمل على رفع -4
 ؛إبتكاريةخلق بيئة  -2
 ؛التمكين الإداري للعاملين في التعرف على المشاكل التنظيمية وحلها بأسلوب علمي -2
 ؛خلق مناخ تنظيمي صحي وذو فعالية على مستوى المنظمة ككل -9
    (92، ص 4006لبوز وبرقوق، ).مرونة الهيكل التنظيمي  -4

 التنظيمي التطويرأهمية : المطلب الخامس
الأداة التي تحقق من خلالها  هإلى أهمية التطوير التنظيمي بإعتبار  (Brown and Harvy)أشار براون وهارفي 

المنظمات التقنيات والمهارات اللازمة لمواجهة التحديات المفروضة على منظمات الأعمال الحديثة، مما يساعدها 
خلال دورة  على تحقيق نوع من الإستقرار لضمان الإستمرارية والتنافس بالشكل الذي تنمو به وتتطور

 (46، ص 4001، ودبيشتلخوخ ).حياتها
  ومقصودمنهج تربوي مخططEducational  : الأفراد العاملين تزويد صناع القرار  تمكينيتم على أساسه

بالتقنيات والمهارات الجديدة التي تمكنهم من التعامل وبالسرعة المطلوبة مع التحديات المفروضة على المنظمات، 
 .بطرق علمية ومقصودة المرجوة من عملية التغيير قصد تحقيق الأهداف
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 منهج وقائي Preventive:  هذا على خلاف المنهج الأول والذي يعتبر في حد ذاته مخطط ومقصود نجد
مهم لبعض إلا أنه  ،من المناهج والذي يعتبر أكثر جمود في عملية التحول نتيجة القصور الذاتي لتطور المنظمة النوع

عيسات ).على إحداث تجديد في عناصرها قدرتهاافسية المتغيرة وعدم التوافق بين الظروف التن لتحقيق المنظمات
  ( 092، ص 4001 رتيمي،و 
  منهج صحيHealth : مة العافية التنظيمية وطول عمر المنظمة، من خلال داستيساعد هذا المنهج في إ

بإستخدام برامج تساهم في المساعدة على التكيف مع والصيانة الدورية طيلة دورة حياة المنظمة المستمر التحسين 
  (96، ص 4000صالح، الغالبي و ).الظروف المحيطة والبقاء في المنافسة ومن ثم النمو والتطور

  منهج إستباقيProactive:  يعتمد هذا المنهج على مبدأ رؤية المنظمة والإنتقال من النظرية إلى التطبيق
وضع صورة لمستقبل والممارسة بناءا على الأهداف المسطرة وصولا إلى النتائج المرجوة، ولأن هذا المنهج يساهم في 

نجاح المنظمة  تحديديرات قصد وتوظيفه من خلال الإستعداد والإستجابة للتغهتمام به المنظمة وجب الإ
 ( 40، ص 4000صالح، و  الغالبي).وإستمراريتها

 :ن النقاط نذكرهاوقد لخص محمد الصيرفي أهمية التطوير التنظيمي في مجموعة م
 ؛وتقليل هدر الموارد ونوعا   دعم كفاءة التنظيم وزيادة الفعالية، ورفع الإنتاجية كما   -0
 ؛بسلوكها الإبداعي والإبتكاريتنمية القوى البشرية، وتحسين أدائها والإرتقاء  -4
المواقف في الوقت المناسب و السعي إلى توفير مناخ تنظيمي ملائم ومرن يتم من خلاله التعامل مع المشكلات  -2

 ؛وبالسرعة المطلوبة
 ؛الإستفادة من الإكتشافات والتطورات في مجالات العلوم الأخرى -2
   (20، ص 4006الصيرفي، ).تحقيق تكامل بين أهداف العاملين والمنظمة والمجتمع -9

 تطوير المنظماتإستراتيجيات ومتطلبات : المبحث الثاني
أصبح وجود المنظمات اليوم ضروريا لتحقيق ما لا يمكن تحقيقه فرديا، ويعتبر إزدياد عدد المنظمات وتنوع وتشعب 

جزء منه ولا يمكن عزلها  الأنه Environmentوظائفها عاملا حاسما في سرعة التغيير، فهي تؤثر و تتأثر بالمحيط 
أثرت في و  من القرن الماضي اتيظمات في فترة الستينعنه، وعليه فإن الإعتبار الذي كان سائدا حول دراسة المن

الفكر الإداري والتنظيمي أنذاك لم تعد صالحة اليوم، حيث الواقع العملي والإتجاه الفكري التي أتت به النظريات 
الإتجاه نحو دراسة العلاقات المتبادلة بين المحيط والمنظمات، فالعوامل الثقافية والإجتماعية الحديثة قد ساعد على 

 :والتقنية والسياسية عناصر متغيرة، تؤثر في المنظمات وتتأثر بها، لذلك فالعلاقة متبادلة كما يوضحه الشكل التالي
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 العلاقة بين المنظمة والمحيط( 2-3)الشكل رقم 

 
 (452، ص 4113، السواطو  الطجم): المصدر

طالما كانت العوامل الخارجية متغيرة، فإن المحيط الذي تعمل فيه المنظمات سيكون متغير، وطالما أن المنظمات  نإذ
فإن المنظمات ستكون تحت ضغوط التغيير وعليها الإستجابة  Open Systemعبارة عن نظام إجتماعي مفتوح 
والخارجية في المحيط الذي يمارس فيه التنظيم نشاطه، فمنظمات اليوم لم تعد  للمتطلبات الداخلية في التنظيم

ساكنة بل هي في حركة دائمة نتيجة الإختلاف في التوازن بين العناصر والعوامل المختلفة التي تكون أساسيات 
 .المجتمع
لية من خلال الوسائل يحمل العنصر البشري القيم والمهارات والتوقعات ويتفاعل مع العمليات التشغيكما 

التكنولوجية لإنجاز الأهداف التنظيمية، يعمل التطوير التنظيمي على إحداث التطوير من خلال العنصر 
 (010، ص 4009الطجم، ).التكنولوجي وكذلك من خلال الهيكل التنظيمي والأساليب التشغيلية

 المنظماتالتي يستند عليها تطوير المبادئ والإفتراضات : المطلب الأول
إن جهود التطوير التنظيمي سواء فيما يتعلق بمجموعة من الأهداف التي يسعى لتحقيقها فهي تنطلق من جملة من 

تبارها نظام إعالمبادئ والإفتراضات التي تساهم في نجاحها تتعلق بالإنسان كفرد أو جماعة وبعضها يتعلق بالمنظمة ب
 :(21-44، ص ص4009بوزوران، )شامل

إن المبادئ الرئيسية للتطوير التنظيمي تقدم إحتراما كبيرا وثقة في قدرات الأفراد، فالتطوير  :ق بالفردفيما يتعل -0
التنظيمي يفترض أن الفرد له فرصة أكبر لإشباع حاجاته في النمو والتقدم إذا كان محيطه العملي يؤازره ويحفزه، 

 .نجاح منظمتهم أغلبية الأفراد قادرون على تحمل مسؤولياتهم والمساهمة في
 ؛أن الإنسان لديه حاجة للنمو والتطوير ويمكن تلبية هذه الحاجة في مناخ تنظيمي وعملي مؤازر وذي تحديات 
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  عدم إستغلال إمكانيات وطاقات معظم الناس في حين أنهم قادرون على تحمل مسؤولية أعمالهم والإسهام
 .بدور إيجابي في أداء المنظمة

المبادئ الرئيسية للتطوير التنظيمي تعكس اليقين من أنهم قادرون على أن يكونوا  :فيما يتعلق بالجماعات -4
يستطيعون تشكيل  أنهم نقاط قوة سواء بالنسبة للأفراد أو المنظمة ويفترض التطوير التنظيمي في نفس الوقت

 .جماعات فعالة
  ؛لديهمالجماعات هامة بالنسبة للأفراد لكونها تساعدهم على إشباع حاجات هامة 
 ؛الجماعات أساسا محايدة ويمكن أن تكون مساعدة أو ضارة فيما يتعلق بدعم أهداف المنظمة 
 يمكن للناس من خلال العمل التعاوني زيادة فعالية الجماعات في تلبية إحتياجات الأفراد والمنظمة. 
المنظمات كونها أنظمة المبادئ الرئيسية للتطوير التنظيمي تراعي تعقيد هذه  :فيما يتعلق بالمنظمة ككل -2

تتكون من عناصر متكاملة، والتطوير التنظيمي يفترض في هذه الحالة أن أي تغيير في عنصر من المنظمة ينعكس 
على باقي العناصر ومن الممكن تصور الهيكل التنظيمي وكذا مناصب تستجيب للحاجات الخاصة بالأفراد 

 .والجماعات والمنظمة
  ؛المنظمة سيؤثر على باقي أجزائهاأي تغيير في جزء من 
  تؤثر ثقافة المنظمة على طبيعة مشاعر وإتجاهات الأفراد وكيفية التعبير عنها وغالبا ما تمنع ثقافة المنظمة الأفراد

 ؛الأفراد والرضا في العمل وتطورمن التعبير عن مشاعرهم وإتجاهاتهم وهذا يؤثر سلبا على حل المشكلات 
 عمال في المنظمات يمكن تصميمها وتعديلها بحيث تلبي حاجات الأفراد والجماعات البناء التنظيمي والأ

 ؛والمنظمة على السواء
 ؛مما هو مرغوب وضروري لفي معظم المنظمات أن مستوى المؤازرة والثقة والتعاون بين الأفراد أق 
 ظم مواقف رابحعض المواقف ولكن معمفيدة في ب( في حل النزاعات)خاسر -قد تكون إستراتيجية رابح-

 ؛خاسر ضارة للمنظمة
 تصال ووضع الأهداف ح أفاق جديدة لتحسين القيادة والإحينما ينظر إلى المشاعر على أنها هامة يمكن فت

 ؛والتعاون
  مة وليست بسبب تصميم المنظ غالبا ما يكون سببهاالشخصية بين الأفراد والجماعات  الصراعاتكثير من

 ؛نفسهم الأطراف المتنازعين
 راء يساعد على نمو إلى أسلوب المناقشة المفتوحة للأ هتمام في حل النزاعات من أسلوب التهدئةتوجيه الإ

  (29-26 ص ص ،4009السكارنة، ).الشخص وتحقيق أهداف المنظمة على السواء
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 وأهم نماذجه مراحل التطوير التنظيمي: المطلب الثاني
ما يعرف بالتطوير  نشأةلفترة طويلة من الزمن ومنذ : بها عملية التطوير التنظيمي رالمراحل التي تم -أولا

ظهرت مجموعة كبيرة من برامج التطوير التي ساعدت على تحول المنظمات وإنتقالها من وضعية إلى  التنظيمي
أهداف المنظمة وضعية أحسن، إلا أن هذه البرامج غالبا ما كان يعاب عليها على أنها تقليدية وكانت تحقق 

والموقف الذي كانت تسعى المنظمة للتغلب عليه، فمثلا ظهرت برامج تساعد على تطوير الهيكل  حسب المشكلة
إلخ، إلا أنه في ... التنظيمي وأخرى قصد مواكبة التطور التكنولوجي، كما وجدت نماذج تهدف إلى الإندماج 

تي كانت تحققها تفرز مشاكل أخرى مصاحبة لعملية التطوير، الأونة الأخير باتت هذه البرامج بالقدر الأهداف ال
البحث عن نماذج شاملة تهتم بطوير  إلىنظريات الفكر الإداري المدارس و من هذا المنطلق إتجهت العديد من 

 :المنظمات بإعتبارها كيان واحد ومتكامل، والشكل التالي يوضح النموذ العام للتطوير التنظيمي
 النموذج العام للتطوير التنظيمي( 2-4)الشكل رقم 

 
  (02، ص 4112، ماهر): المصدر

 :تفاق على ضرورة التغييرالإ -0
بسبب حدوث أمر غير جيد داخل المنظمة أو أن المنظمة لم تحقق الأهداف التي وضعت من أجلها، تأتي هذه 

 في عملية على صناع القرار والفاعلينالمرحلة الأولية والتي تعتبر اللبنة الأساسية لحدوث عملية التطوير، لذا وجب 
ية نقدية إستشعار والتحسس بشكل عام على وجود مشكلة ما وجب التعامل معها، التطوير التنظيمي وبرؤ 

، يجب التركيز على مجموعة من ةالصحيح ةوبسبب أهمية هذه المرحلة ومن مبدأ الوصول في أمان هو الإنطلاق
ير من خلال تحديد ودراسة المشلكة التنظيمية بشكل دقيق، أيضا يجب النقاط الأساسية التي سيشملها التطو 

، ثم وضع ...(الأفراد، الجماعة، الهيكل )تحديد مختلف العناصر المكونة للنظام والتي من المفترض أن يطالها التغيير 
 .خريطة طريق وتحديد مسؤوليات إدارة التطوير التنظيمي
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 :تشخيص المشكلة -4
للتوصل إلى فهم وتشخيص للحالة التي تمر بها  Open Systemsج الأنظمة المفتوحة يساعد إستخدام نموذ 

 :المنظمة، والتشخيص حسب هذا النموذج يمر بأربعة مراحل أساسية وهي
 من خلال تحديد مختلف التهديدات التي تواجه المنظمة مقارنة بالمنافسين الذين ينشطون : البيئة الخارجية

المحتملين، والتركيز على أهم الفرص المتاحة بغية إستغلالها بيقظة وإستباقية، وتتكون البيئة في نفس البيئة وحتى 
 .جتماعية والسلوكيةلخارجية لأي منظمة من الجوانب الإقتصادية والسياسية وحتى الإا

 كل ما يتعلق بالعناصر المكونة لعملية الإنتاج والمنظمة على حد سواء من موارد وعاملين: المدخلات 
 .وغيرها من العناصر الداخلة والتي تؤثر في نشاط المنظمة

 يجب في هذه المرحلة التركيز والتشخيص الجيد على كل عملية أو إجراء من شأنه أن : عملية التحويل
، وكذا العلاقات (تكنولوجيا، نظم ووحدات الإنتاج، سلوك تنظيمي)يساهم في تحويل المدخلات إلى مخرجات 

 .رسمية فيما بينهاالرسمية وغير ال
 أخر مرحلة مكونة لعملية الإنتاج، إلا أن هذه المرحلة يمكن أن إن المخرجات بإعتبارها : المخرجات

تصاحبها مجموعة من المشاكل لذا وجب التشخيص الجيد لنجاحها ووضع كل الإحتمالات الممكنة قصد 
 .تدارك أي مشكلة قد تحدث خلالها وبالسرعة المطلوبة

 :للتغيير والتنفيذالتخطيط  -3
يتم في هذه المرحلة وضع خطة لعملية التطوير تشمل أهم الأهداف والنتائج المراد تحقيقها، كما يتم رسم الطريقة 

 .التي يتم بها تنفيذ عملية التطوير والمدة المحددة لتفيذه وتوظيف الإمكانات المادية والموارد البشرية لنجاحه
 :التقييم والترسيخ -2

هتمين بمجال التطوير على أن نجاح أي خطة للتغيير والتجديد يحتاج إلى متابعة ومراقبة لعملية التنفيذ يتفق جل الم
ن فيها يتم  لأالصحيحة، لذا تعتبر هذه العملية في الواقع مهمة من جهة، ومن جهة أخرى تحتاج إلى جهد كبير

له في نفس الفترة، ومن ثم تحديد مختلف الإنحرافات ة ما ومقارنته مع ما تم التخطيط يقياس ما تم تنفيذه في فترة زمن
وإيجاد الإجراءات التصحيحية لها، وفي الأخير التأكد من أن النموذج قد حقق الأهداف المطلوبة قصد ترسيخه 

 (19-16، ص ص 4006ماهر، ).ظمةمن ثقافة المن وتبنيه وإعتباره جزءا  
برنامج التطوير سنة أو أكثر إبتداءا من التصميم حتى  يستغرق قد عملية التطوير التنظيمي عملية معقدة وبما أن

 :فقد نجد مراحل أخرى للتطوير التنظيمي تتمثل في الخطوات التاليةالتطبيق والتقييم، 
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تمثل مرحلة التشخيص المبدئي أولى المراحل، يجتمع مستشارو التطوير مع الإدارة العليا : التشخيص المبدئي-0
لة وتحديد مدخل التجديد المناسب وكذلك للحصول على الدعم الكامل للبرنامج التطويري لتقرير طبيعة المشك

وفي المرحلة الأولية يحاول مستشاري التطوير الحصول على المعلومات الأولية عن طريق المقابلة الشخصية مع 
 .الأشخاص المؤثرين في التنظيم

كافة طرق جمع المعلومات لتقرير مدى ملائمة المناخ تتمثل هذه المرحلة في الإستقصاء و : جمع المعلومات-4
التنظيمي والمشاكل السلوكية وعادة ما يجتمع المستشارون مع مجموعات العاملين للحصول على ما يحتاجونه من 

 .معلومات
تقوم مجموعات العمل في هذه المرحلة بمراجعة المعلومات بعد تصنيفها : المواجهة وإسترجاع المعلومات-2

 .لها لتوحيد أفكارهم وأرائهم للوصول لأولويات التغييروتحلي
في هذه المرحلة تستخدم المجموعات نتائج تحليل المعلومات لتحديد : التخطيط العملي وحل المشاكل-2

فيها المسؤوليات  ترسمتوصيات للتغيير، حيث تنصب المناقشات على المشكلة الحقيقية ومن ثم توضع خطة 
 .وتوقيت الإنتهاء من تطبيق البرنامج التطويري

بعد أن يتم التخطيط الفعلي يقوم المستشار بإختيار وسيلة التدخل المناسبة للتطوير : إستراتيجيات التدخل-9
التنظيمي حيث يعتمد ذلك على طبيعة المشكلة، فأساليب التدخل ربما تركز على الأفراد أو المجموعات أو 

 .الجوانب الهيكلية في التنظيم وقد تشمل التنظيم ككل
في هذه المرحلة يقوم المستشار بمساعدة التنظيم بتقييم نتائج مجهودات التطوير التنظيمي : التقييم والمتابعة-4

-202، ص 4002السواط، و  الطجم) .وتطوير برامج أخرى لبعض الجوانب التي لا تزال تحتاج إلى التغيير
209) 

 :أهم نماذج التطوير التنظيمي -ثانيا
لإحداث التطوير المرغوب بما يلائم وإحتياجات  ت عدة نماذجتطور مفهوم التطوير التنظيمي ظهر عبر مراحل 

 :، ولعلى أهما نجدمنها ما هو تصحيحي وما هو تكييفيالمنظمة، هذه النماذج 
الوضع التنظيمي القائم وتحليله من مختلف وهي نماذج تساعد مستشار التطوير على تصور : التشخيص نماذج-0

 :الجوانب، وهذه النماذج تمثلت في
على عدد من المكونات والنقاط  (Weisbord)يشمل نموذج ويزبورد : نموذج الصناديق الستة -0-0

 التنظيمية والتي قد تكون جيدة أو سيئة، ويوضح الشكل التالي هذه المكونات بصورة متكاملة
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 (Weisbord)نموذج التشخيص ( 2-5)الشكل رقم   

 

 
 
 
 
 
 

 (Weisbord, 1976, p.432  ؛013، ص 4141هواري، ): المصدر  

يجب أن يتم تحديد المشكلة وحلها بشكل منهجي من قبل الأفراد في المنظمة، وحسب رأيه  Weisbordوفقا لـ 
فإن هذه العملية تساعدهم على التعلم من خلال تجربتهم ومن ثم القيام بالتحسين، لهذا الغرض وضع نموذج 

Six-Box  ت، القيادة، الهدف أو الغرض، العلاقات، المكافأ)من خلال إستخدام ست فئات لإجراء التشخيص
 (.والأليات، والهيكل التنظيمي الأساليب

عبر عن القواعد والمهام المنصوص عليها داخل المنظمة، كما يجب أن تتصف هذه ي: الهدف أو الغرض -
عليهم الإلتزام بها حتى لو كانت لديهم وجهات نظر تتعارض ويجب أفراد المنظمة،  لدى جميعالأهداف بالوضوح 

 .وفلسفة المنظمة
مجموعات والعلاقات الرسمية بين  للمستويات الإداريةالشاملة الحقيقية و الصورة يمثل الهيكل  :هيكل المنظمة -

 .لتحقيق أهداف المنظمة وسيلة كما يمثل،  العمل الوظيفية
 .تعمل معا بشكل فعال التيالأفراد والجماعات والأقسام الوظيفية  تشمل علاقات: العلاقات -
المناهج )تساعد الأفراد على تنسيق أنشطتهم، ومن أمثلة على ذلك  طرقهي : الأساليب المساعدة -

الندوات، الملاحظات، التقارير، المواقف التنظيمية التي يتم إنشاؤها بغرض إقامة علاقات مناسبة بين التنظيمية، 
 .(الأقسام

فيزهم قصد تحقيق الهدف من وضع نظام للمكافأت في الحقيقة هو خلق دافع كاف للأفراد وتح: المكافأت -
بما يحقق  في كل مرة( الرسمية وغير الرسمية)أهداف المنظمة، لذا يجب على المنظمة تحليل ودراسة أنظمة المكافات 

 .الها التكيف وإحتياجات العاملين لديه
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تهتم القيادة بتحديد أغراض المنظمة والمشاكل والإستجابة لها من خلال التركيز على الواجبات : القيادة -
 ,Rahim and al, 2011) .نظيمية، بهدف تحقيق التكيف والإنسجامتوالعلاقات التي تكون العمليات ال

p.86) 
يوجد من القوى من يعمل بصورة :  The force field analysisالقوىنموذج تحليل مجال  -0-4

مضادة، لذلك يتميز هذا النموذج بوجود قوتين متضادتين، الأولى تعمل على إحداث التغيير ويطلق عليه إسم 
أنه في  (Kurt Lewin)القوى الدافعة، بينما الثانية تعمل على مقاومته ويطلق عليها إسم القوى الكابحة، ويرى 

ع القوى التي تعمل على إحداث إبقاء التنظيم على حالته الراهنة م التي تعمل علىحالة ما إذا تعادلت القوى 
غيير، فقد ينتج عن ذلك نوع من التوازن يؤدي إلى جمود الوضع التنظيمي وإستقراره، أما في حالة إنعدام التوازن الت

ن العوامل غيير أو القوى الكابحة مبين القوتين فإن ذلك يعني إمكانية حدوث التغيير، وأن مقدار القوى الداعمة للت
  (002، ص 4040هواري، ).المساعدة على التطوير

 نموذج تحليل مجال القوى( 2-6)الشكل رقم   

 
 (013، ص 4141هواري، ): المصدر

نتيجة :  The nadler-Tushman congruence modelوالتطابقالإنسجام نموذج  -0-3
 Nadler and منللمشاكل التي قد تسببها المكونات غير المتطابقة والمتجانسة داخل التنظيم قام كل 

Tushman  بتطوير نموذج لتشخيص السلوك التنظيمي يعكس مفاهيم الأنظمة الأساسية وخصائصها، والذي
ه أن يساعد المديرين على إيجاد يعد هذا النموذج من أكثر الأساليب في عملية التطوير التنظيمي وعيا من شأن

والتطابق فيما بينها، والشكل  حلول للمشاكل التنظيمية والإدارية بإعتماده على مدى ملائمة مكونات التنظيم
  :التالي يوضح النموذج المقترح
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 نموذج الإنسجام والتطابق( 2-7)الشكل رقم 

 
Source: )Nadler and Tushman, 1980, p.47( 

متجانسة ( المهمات، الأفراد، تنظيم رسمي، تنظيم غير رسمي)المنظمات عبارة عن مجموعة من العناصر ن بإعتبار أ
أن هذه الأخيرة أي المنظمات تتميز بحالات  Nadler and Tushmanيجادل كل من  ،وتتفاعل فيما بينها

ية أو إختلالات وظيفية، إلا أن بشكل جيد أو سيئ مما يؤدي إلى خلق الفعال "الملائمة"التوازن النسبي والتناسق 
جابة على هذا ؟، الإوما هي طبيعة هذا التفاعل ؟السؤال الذي يطرح نفسه كيف يمكن لهذه المكونات أن تتفاعل

يجب على المنظمة  تكون من مدخلاته تم مفتوحمفاده أن المنظمات عبارة عن نظ التساؤل يقوم على إفتراض
، (الأفراد، المهام، التكنولوجا، الهيكل)ن خلالها مكونات التنظيم الأربعة تحويل تتفاعل م وعمليات العمل معها

 ,Nadler and Tushman, 1980) لغرض تحقيق أهدافها تنتج عن العمليتين السابقتين مخرجات وأخيرا

p.37). 
معطيات ومن مجموعة العناصر التي قد تؤثر في المنظمة والتي يجب التعامل معها قصد الحصول على : المدخلات

 (Nadler and Tushman, 1980, p.39).(البيئة، الموارد، ثقافة المنظمة وتاريخها، الإستراتيجية)أهما نجد 

عملية التحول والمعالجة على أن  Nadler and Tushmanينظر النهج الخاص بكل من : عملية التحويل
  (المهمة، الأفراد، التنظيم الرسمي، التنظيم غير الرسمي)داخل المنظمات ترتكز على أربعة مكونات رئيسية وهي 

.(Nadler and Tushman, 1980, p.43) 
ين كل ما تنتجه المنظمة ويحقق لها أهدافها يمثل مخرجات، هذه الأخيرة في الحقيقة تمثل تفاعل ب: المخرجات

مدفوعة بالسلوك الفردي والجماعي ( القيادة، الأقسام والوحدات الفرعية داخل المنظمة)مجموعة ووحدات المنظمة 
 (Nadler and Tushman, 1980, p.43). لدى الأفراد

بأخذ  تبدأأخيرا وبعد تحديد مجموعة العناصر المكونة لهذا النموذج إتضح أن عمله مبني على عملية تنظيمية 
المدخلات وتحويلها إلى مخرجات ضمن أربعة مراحل أساسية تتمثل في جمع البيانات حول الأداء التنظيمي ومن ثم 
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مقارنتها بمستويات الأداء المطلوبة، وبعدها تحديد أسباب المشاكل إن كانت هناك إختلالات، ووضع خطة العمل 
ذا المنطلق يمكن إعتبار أن نموذج الإنسجام والتطابق يوفر ا وتقييم نتائجها، من ههوفي الأخير العمل على تنفيذ

إطارا تنظيميا ويمثل أداة من أدوات التفكير التنظيمي يساعد مستشار التطوير في الوصول إلى إنشاء منظمات 
 .فعالة ومتطورة

 : نموذج التأقلم -0-2
لإستجابة لعمليات التغيير والتطوير، كما هو يتألف هذا نموذج من أنماط عديد للتأقلم التي قد تلجأ الإدارة إليها ل

 :موضح في الشكل التالي
 نماذج التأقلم( 2-8)الشكل رقم 

 
 (02، ص 4103، علاوي): المصدر

تتسم الإدارة المحافظة بإنخفاض عملية التأقلم، حيث يعمل هذا النوع من التنظيمات في محيط  :الإدارة المحافظة
تنظيمية تتسم بدرجة عالية من الرسمية والرقابة والمركزية الشديدة وعدم تقبل الأفكار مستقر ويعتمد على هياكل 

 .الجديدة أو الرغبة في التجديد مما يقتل روح الإبتكار والتجديد
يتم التعامل مع المشكلات كردة  عمل هذا النوع من المنظمات في محيط أقل إستقرارا، لذلكي :إدارة ردة الفعل

أو إعادة فعل وببطء في التأقلم، ومن نتائجه نجد الإستجابة السريعة والإرتجالية الغير منتظمة كتسريح العمال 
 .طحيةالهيكلة للتنظيم بصورة س

إرتفاع في درجة لقانعة بإرتفاع درجة التأقلم مع دارة اتتسم الإ الإدارة الثاني جعلى عكس نموذ  :الإدارة القانعة
مع التغيير ومرونة ، هذ الوضعية تساعد المنظمة على الإستجابة بصورة كافية ستقرار في المحيط الذي تعمل فيهالإ

 .التكيفوالقدرة على 
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نها تعمل في محيط متغير فإن قدرتها على التأقلم تكون مرتفعة، هنا نجد أن المنظمات بالرغم من أ :إدارة التوقع
عملية  التي قد تطرأ عنيمكن لها توقع حدوث الأثار الجانبية  ك إستخدام الأساليب الإدارية التيفي ذل ساعدهاي

، ص 4002علاوي، ).التعامل معها قبل حدوثها، هذا النوع يطلق عليه بمنظمات المستقبلو التغيير بيقظة وسرعة 
16)  

 الإستراتيجيات المعتمدة في تطوير المنظمات: المطلب الثالث
تطوير الموجهة لدعم البرنامج الشامل ل التي تمثل كافة الأنشطةا إستراتيجيات التدخل للتطوير، و ضبها أي يقصد

عدة وسائل للتدخل على  في هذا الصدد ظهرتالمنظمة والذي يحدد من قبل المستشار والمديرين في التنظيم، 
 (201-204، ص 4002السواط، و  الطجم).مستوى الفرد أو الجماعة أو على مستوى المنظمة

هذه المجموعة  وتهدف إلى تطوير كفاءة الفرد ورفع أدائه، يندرج تحت: وسائل التدخل على مستوى الفرد -أولا
 :على سبيل المثال

وهي عبارة عن لقاءات  (T-Group)ويطلق عليها أيضا  Sensitivity Trainingتدريب الحساسية  -0
، كما غير مبرمجة للمجموعة حيث يتعلم المشاركون مهارات العلاقة بين الأشخاص وزيادة حساسيتهم نحو الأخرين

يعتبر من أكثر الأساليب إستخداما في عملية التطوير الحديثة، حيث يركز على العمل ضمن مجموعات وهذا ما 
ين فيها، ويؤدي العمل ضمن الجماعة أيضا إلى زيادة كفاءة الفرد وزيادة يوفر منفعة متبادلة بين المنظمة والعامل

 (24، ص 4009السكارنة، ).إنتاج المنظمة
وهو عبارة عن لقاء تعليمي مبرمج يطور فيه المشارك قدراته  Management Tainingالتدريب الإداري  -4

 .ومهاراته الإدارية
تفاعل مبرمج بين الأفراد لتوضيح والتفاوض على عن وهو عبارة  Role Negotiationالدور التفاوضي  -2

 .الأدوار التي يمكن أن يقوم بها كل فرد من مجموعة العمل المشتركة
وهو عبارة عن لقاء مبرمج لمساعدة الفرد للتخطيط لمساره  Career Planning( المهني)التخطيط الوظيفي  -2

 .وظيفيا الوظيفي ووضع برنامج يمكن أن يساعده على النمو والتطور
تهدف هذه الوسائل إلى زيادة قدرة المجموعات على العمل : وسائل التدخل على مستوى المجموعة -ثانيا

 :الجماعي وزيادة فاعلية الإتصال فيما بينها، ويندرج تحتها
عبارة عن خبرات مبرمجة لمساعدة أعضاء الفريق على تحديد أهدافهم  Team Buildingبناء الفريق  -0

، كما قد يؤثر فريق العمل بشكل وتحسين سبل الإتصال فيما بينهم حتى يصبحوا مجموعة عمل متجانسة وفعالة
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الغالبي وصالح، ).جتماعياعل الإعقدة من خلال التفأكبر في سلوكيات الفرد بشكل أسرع في حل المشاكل الم
 (262، ص 4000

 داخلوفي هذا النوع تتم ملاحظة التفاعلات التي تتم  Process Consultationالعملية الإستشارية  -4
حيث يقوم طرف ثالث بإعطاء النصح حول  ،تصالات وإتخاذ القرارات وأسلوب حل الخلافاتإ المجموعة من

 .أساليب تحسين تلك العمليات
عبارة عن مشاركة منظمة ومبرمجة للخبرات  Intergroup Team Buildingبناء العلاقة بين المجموعات  -2

بين مجموعتين أو أكثر في سبيل وضع الأهداف المشتركة وتحسين العلاقة والإتصال بين مجموعات العمل لتصبح 
 .أكثر تنسيقا وفاعلية

م أو بين غالبا ما تنشأ الصراعات نتيجة الإختلاف بين الأفراد داخل التنظيمعالجة الصراع التنظيمي   -2
الجماعات أو بين العاملين والمنظمة، ومهما تعددت الإختلافات إلا أن النتيجة واحدة وهي ترك الأثار السلبية 

 (24، ص 4009السكارنة، ).على الفعالية والإنتاجية داخل المنظمة
 .وزيادة فاعلية التنظيم ككل يصبح الهدف هنا هو تحسين: وسائل التدخل على مستوى المنظمة -ثالثا

وهي عبارة عن جمع منظم وشامل لتحديد الإحتياجات  Survey Feedbackالمعلومات الراجعة  -0
 .والإتجاهات وتحليل النتائج، والتخطيط لتغيير وتطوير ما يتعارض مع مصلحة العمل

التنظيم بحيث  وهنا يتم بناء إطار عام على مستوى  Management Objectives الإدارة بالأهداف -4
مع الأهداف الأساسية للتنظيم ولا تتعارض  وتتلاقىتصبح الأهداف الفردية والجماعية والتنظيمية واضحة ومحددة 

 .معها
تعد شبكة التطوير الإداري أسلوب من أساليب التطوير التنظيمي  Management Gridالشبكة الإدارية  -2

ومن ثم محاولة تطبيقه  بناء نموذج مثالي إدارية الهدف منهالذي يتم إستخدام فيه أكثر من أسلوب ضمن شبكة 
عبارة "، وقد عرفه معتز مصطفى عبد الجواد على أنه حلها والعمل علىعلى المنظمة ومعرفة الفجوات التنظيمية 

ات حول عن أسلوب متعدد الأجزاء يستخدم العديد من أساليب التطوير، المتمثلة في وضع قوائم لجمع البيان
 .(020، ص 4006بلعيد ومقداد، )"المنظمة وعملياتها وظائف

يدعو بعض مستشاري : Changing mindsets and consciousnessتغيير العقليات والوعي  -2
أو الوعي كطريقة لمعالجة ديناميكيات /التطوير والأكاديميين إلى ممارسات جديدة لتعزيز التحولات في العقليات 

التغيير بدلا من التركيز التقليدي على العمليات المادية والعلاقات والمكافأت، من خلال خلق الأفكار الجديدة 
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ين في تغيير المنظمات، بالنسبة لهم يتطلب هذا الأمر تغيير في الوعي التنظيمي التي تؤثر في كيفية تفكير الموظف
 .(Marshak and Grant, 2008, p.S10)الذي غالبا ما يبدأ بالقيادة ثم يمتد عبر المنظمة ككل 

 مسؤولية التطوير التنظيمي: المطلب الرابع
التغيير والتطوير في المنظمات بسبب الإختلاف في لقد تعددت الأساليب والوسائل المستخدمة في إحداث عملية 

طبيعة المنظمات وتبنيها لموضوع التطوير التنظيمي، لكن السؤال الذي غالبا ما يتم طرحه أثناء تطبيق هذه البرامج 
أن هناك عدة بدائل متاحة للمنظمات لقيادة برامج ( 4006)هو من يقوم بالتطوير التنظيمي؟ أكد ماهر 

ظيمي، وهي إما أن تقوم المنظمة بنفسها بالتطوير أو أن تعتمد على مستشار خارجي لقيادة التطوير، التطوير التن
 .وهناك إحتمال ثالث وهو المزج بين البديلين في نفس الوقت

 المنظمة مسؤولة عن برامج التطوير التنظيمي: البديل الأول
 :خيارات لتنفيذ هذا البديل وتتمثل في من حيث سلطة التطوير والمهام المطلوبة يمكن أن نحدد ثلاثة

أي أن المنظمة تقوم بنفسها وضع خطط التطوير  :إنفراد الإدارة العليا بمسؤولية التطوير وتوجيه المهام -0
وتنظيمها، بالإضافة إلى تحديد نوع التطوير الذي يمكن أن تنتهجه ومستواه، بموجب هذا الخيار فإن الإدارة العليا 
تنفرد بإصدار معظم القرارات لتنفيذ برامج التطوير وتحديد المسؤوليات، وبالرغم أن هذا الخيار قد يحقق السرعة في 
إدخال التطوير التنظيمي وتنفيذه إلا أن أبرز الإنتقادات الموجهة له هو تأثيره السلبي على الروح المعنوية للعاملين 

خلق نوع من المقاومة خاصة في المستويات نتيجة عدم إشراك العاملين في برامج التطوير التنظيمي مما يؤدي إلى 
 (099، ص 4000الغالبي وصالح، ).الأدنى

 إنطلاقا من الإفتراض :لإدارة العليا سلطة التطوير وتوجيه مهماته مع فريق العمل والمجموعاتمشاركة ا -4
أن العاملين والمستويات التنظيمية ذات كفاءة وأهلية للمشاركة في التطوير وأنها ذات تأثير قوي على  القائم على

فإن هذا الخيار يتم إعتماده في المنظمات من  ،مصير المنظمة بالقدر الذي يمنحها قوة وسلطة لا يمكن إنكارها
مبدأ المشاركة بين الإدارة العليا وفرق العمل في صناعة القرارات وتنفيذها والتنسيق في مبادرات وإقتراحات تخطيط 

الغالبي وصالح، ).البرامج وأيضا توزيع الأدوار والمهام على المرؤوسين بهدف وضع قاعدة عمل واضحة وقوية
 (402، ص 4000

  :الأشكال التاليةوتتم مشاركة الإدارة العليا سلطة التطوير التنظيمي مع العاملين من خلال أحد 
في هذه الحالة تقوم الإدارة العليا بتشخيص المشاكل وتعريفها ودراستها ومن : إتخاذ القرار بشكل جماعي - أ

ثم تحديد البدائل الممكنة لحلها كمرحلة أولى، ثم تأتي مرحلة إتخاذ القرار عن طريق مشاركة هذه العملية مع 
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راتول ).لمشاكلالمستويات الدنيا من خلال تقديم توجيهات لدراستها وإختيار أحسن البدائل الممكنة لحل ا
 (040، ص 4000ومصنوعة، 

يعد هذا الأسلوب من المشاركة في حل المشاكل من أقوى وأعمق الطرق، لأن هذه : حل المشكلة جماعة - ب
الطريقة لا تقتصر على دراسة البدائل وإختيار أنسبها من طرف العاملين بل تمتد إلى دراسة وتحليل المشكلة وجمع 

، ص 4000راتول ومصنوعة، ).ل دقيق قصد التوصل إلى بدائل للتصرف في حلهاالمعلومات عنها وتعريفها بشك
040) 

من أهم النماذج الإدارية الحديثة  يعد التمكين :تمكين المستويات الإدارية سلطة التطوير وتوجيه المهام -2
أن المنظمة عبارة عن أجزاء متكاملة يتم اللجوء إلى هذا  مبدأومن  ،في إدارة المنظمات لا سيما الموارد البشرية

الخيار إستجابة للتحول في الدور القيادي من الإنفراد بالسلطة وإعطاء الأوامر إلى إعتماد التعلم والتدريب وتمكين 
تراح وتصميم هذه دارة العليا والمساهمة في إقشة برامج التطوير التنظيمي مع الإالأفراد في المستويات الأدنى من مناق

 (409، ص 4000الغالبي وصالح، ).البرامج
 عن برامج التطوير التنظيمي المستشار الخارجي مسؤول: الثانيالبديل 

يستند هذا البديل إلى قيام المنظمة بإسناد مهمة التطوير إلى مستشار خارجي قد يكون شخص، أو مركز 
 :الرئيسية الأتية الأدوار، وتتمثل مسؤوليته المباشرة في وضع وتنفيذ برامج التطوير ضمن ...إستشاري في التطوير 

هذا الدور مسؤولية عمل ما يراه  يمنح المستشار ضمن Practitioner role دور الممارس أو المتدخل -0
أفضل إتجاه هيكلة وتصميم الأنشطة لحل بعض المشاكل، من خلال حشد كل طاقاته ومعرفته الخاصة وتجربته 

 (400، ص 4000الغالبي وصالح، ).للمشاكل والحلول المقترحة
قد بأن تغيير ر وهو يعتيمارس المستشار هذا الدو  Facilitating role دور الميسر أو وسيط التغيير -4

ن هذه الظاهرة الغالب يمثلون جزء من المشكلة وأ شيئ ما يبقى بالكامل مسؤولية أعضاء المنظمة لأنهم في
الأقدر على حلها لذا فإن مهمة المستشار من خلال دوره كوسيط هو مساعدتهم في   يكونوايعيشونها، إذن فهم 

 (400، ص 4000لغالبي وصالح، ا).كيفية تشخيص المشكلة وفهمها وإقتراح أساليب لحلها
ة، تلعب الخبرة والتعلم لدى المستشار في هذا الدور السمة الفعالة لحل المشكل Expert role دور الخبير -2

ن تدخله يكون كبيرا جدا إلى الحد الذي يجد نفسه متورطا في إعداد التقارير وإعطاء لذا من الطبيعي نجد أ
 (400، ص 4000الغالبي وصالح، .)النصائح والتعمق في معالجة المشاكل

 
 



 الإطار المفـاهيمي لتطوير المنظمات ومنطلقـاته الفكرية والإدارية  :الثانيل  ـــــــــالفص
 

587 
 

 مشاركة المنظمة والمستشار الخارجي في التطوير التنظيمي: الثالثالبديل 
غالبا ما تلجأ المنظمات إلى حل مشاكل التطوير من خلال الجمع بين الخبرة الداخلية المتمثلة في ممارسي التطوير 

المتمثلة في خبراء التطوير أو مكاتب إستشارية تعمل في ، والإستشارة الخارجية (موظفين داخل المنظمة)الداخليين 
، هذا البديل يعد أكثر فاعلية لأنه يعتمد (024، ص 4009صوطة، ).لتطوير التنظيمي من خارج المنظمةمجال ا

المزج يعطيه  كما أنوتنفيذ مهماته،   على مشاركة المنظمة والمستشار الخارجي في سلطة ومسؤولية التطوير التنظيمي
زة في توظيف مختلف الطاقات وإستخدام عدد من الأساليب للتطوير، إلا أن نجاحه يحتاج إلى تحديد واضح مي

تداخل المصالح والمسؤوليات، مما قد تؤدي هذه الأخيرة إلى زعزعة الثقة ل اودقيق لمهمات وحدود كل طرف تجنب
المنظمة حول فهم موضوع  وأعضاء بين الطرفين وخلق صراعات أو حتى إحتمالية حدوث فجوة بين المستشار

 :التطوير التنظيمي، وبغية التنفيذ الصحيح لهذا البديل وجب توفر مجموعة من المتطلبات نذكرها
علاقة المستشار والمنظمة حول مفهوم التطوير التنظيمي، بمعنى تشخيص المشكلة وأين  تكوين إدراك أولي بين -0

 ؛مجال التطوير وماهي الجهود المطلوبة لتحقيق ذلك يكمن
تحديد نمط كل من المستشار والمنظمة من خلال توضيح توقعات وقيم النظام وجاهزيته من جهة، وكذلك  -4

 ؛قدرات المستشار ومهاراته وقيمه وخبراته فضلا عن توقعاته ومكافأته من جهة أخرى
ن تطوير علاقة الثقة بين طرفي برنامج التطوير التنظيمي يعد جانبا الثقة بين المستشار والمنظمة، لأ بناء علاقة -2

ين مهمتين أولها هيكل بناء يتطلب بناء هذه العلاقة مسألت في حينللتعاون والإتصال بين الطرفين،  وضروريا  مهما
ية تطوير الجدارة بالثقة من رة بالثقة المبني على المصداقية والموثوقية والألفة والتوجه نحو الذات، والمسألة الثانالجدا

 .خلال الإرتباط، الإصغاء، التأطير، التصور وأخيرا الإلتزام
 :تشكيل قواعد العمل الأساسية وتشمل هذه القواعد النقاط التالية -2

 ؛تحديد الأشخاص والوحدات المسؤولة عن التعاون مع المستشار وتقديم الدعم له 
 ؛تحديد دور المستشار ومهماته المطلوبة 
 ؛ديد أتعاب المستشار ومكافأتهتح 
 ؛تهيوضع الجدول الزمني لبداية التنفيذ ونها 
 (449-440، ص ص 4000الغالبي وصالح، ).تحديد النتائج المتوقعة 
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 المنطلقات الأساسية لتطوير المنظمات: المبحث الثالث

 المنظمةتطوير مبررات اللجوء إلى : مطلب الأولال
  التنظيمي؟ لماذا التطوير -أولا

إذا كانت طبيعة الأشياء من حولنا تتغير بإستمرار، وتبقى المنظمة على حالها دون أي حركة فسيكون مصيرها أن 
ويشير . تتبدد وأن تهلك، إن واقع الأشياء يشير إلى وجود أنظمة مفتوحة تحكم حياتنا وتحكم المنظمات من حولنا

فإن مدخلات أي منظمة من مواد، بيئة التي تعمل فيها، وبالتالي ذلك إلى أن المنظمات تستورد مدخلاتها من ال
سمال، وموارد بشرية، وأنظمة ما هي إلا نتائج للبيئة التي تتغير بإستمرار، وتؤثر المدخلات في العمليات أور 

كل الأساسية للمنظمة من أنشطة ومهام وأنظمة عمل، والتي تؤثر بالتبعية في المخرجات الخاصة بالمنظمة في ش
التي ستقبل أو ترفض هذه السلع والخدمات والقيم ( أو البيئة)سلع وخدمات وقيم مضافة تذهب إلى المجتمع 

ألت إليه البيئة من تطور، فإن رفضت البيئة هذه الأمور   اقبولها أو رفضها بناءا على م في الأخير سيتمالمضافة، 
تثل المنظمة إلى المجتمع والبيئة فسيكون مألها رفض كان ذلك معلومات مرتدة وعكسية إلى المنظمة أنه إن لم تم

فما هذه القوى الموجودة في البيئة، والتي تدفع المنظمة نحو  .مخرجاتها، أي رفض المنظمة ذاتها وهو ما يعني هلاكها
 .؟التطوير؟ وما القوى المضادة لهذه القوى

افعة نحو التطوير التنظيمي إلى قوى في البيئة تنقسم القوى الد :القوى الدافعة نحو التطوير التنظيمي -ثانيا
 :الخارجية للمنظمة، وقوى في البيئة الداخلية للمنظمة، وهو ما يوضحه الشكل التالي

 القوى الدافعة للتطوير( 2-9)الشكل رقم 

 
  (50، ص 4112، ماهر): المصدر

 :قوى البيئة الخارجية -0
العصر الحالي بعصر الإنفجار العلمي والتكنولوجي، وذلك كنتيجة يمكن وصف  :التغيير في التكنولوجيا -0-0

لكثرة الإكتشافات العلمية والإختراعات وبراءات الإبتكار في كافة مجالات الصناعة المختلفة ومجالات الخدمات، 
 .بل وأصبح الإنسان أكثر قدرة على توظيف وإستخدام ما توصل إليه من معارف وإكتشافات وإبتكارات
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رأسمالي بدأت الكثير من قتصادي الإشتراكي أمام الار النظام الإصمع إنح :قتصاديةالتغير في البيئة الإ -0-4
يرها وتغيرت معها أساليب إدارة المنظمات، وإدارة الأسواق وغ. قتصاد العالمي والوطني تتغير إيجابا وسلباملامح الإ

 .قتصاديةمن مجالات العمل والحياة الإ
رجة التي تغيرت البيئة السياسية والقانونية في دول العالم إلى الد: البيئة السياسية والقانونيةالتغير في  -0-3

والصفة الغالبة هنا هي مزيد من الإضطراب . قتصادي والإداري في منظمات العالمغيرت من ملامح العمل الإ
 .والإدارية في دول العالمقتصادية دخل القانوني في تقنين الحياة الإالسياسي العالمي، ومزيد من الت

سي إلى تغيير مماثل في أدى التغير والتطور التكنولوجي والإقتصادي والسيا :جتماعيةالتغير في البيئة الإ -0-2
ويحتاج التغيير في . جتماعية إيجابا وسلبات والمشاعر والعلاقات الإجتماعية، والعادات والتقاليد والإهتماماالبيئة الإ

  .الاجتماعية إلى ضرورة تكيف المنظمات من خلال ممارسات التطوير التنظيميالبيئة 
أدت سمات العالم المعاصر، والتغيرات التي طرأت عليه  :الرغبة في تطبيق النظريات الحديثة في الإدارة -0-5

حديثة تتواكب مع إلى سقوط الإمبراطورية التقليدية للإدارة، وأصبح هنا إحتياج شديد لقيم وأفكار ونظريات 
وبناءا على هذا الإحتياج ظهرت ومازالت تظهر موجات من المفاهيم والأفكار والنماذج والنظريات . التغييرات

ومع عدم  ،الحديثة للإدارة تحاول منح المنظمات الفرصة لكي تتكيف وتتواءم مع التغيير في البيئة الخارجية المحيطة
 .بة في تطبيق النظريات الحديثة للإدارةالرضا عن الأفكار القديمة زادت الرغ

 :الضغوط والأسباب الداخلية للتطوير -4
لا تبقى المنظمات على حالها، حيث يؤثر عمر المنظمة وحجم المنظمة، والمرحلة  :ضغوط نمو المنظمة -4-0

تكوين ضغوط  فيوالقيم الإنسانية السائدة بالمنظمة  هيكل الموارد البشريةالتي تمر بها في دورة حياة المنتج، وشكل 
على المنظمة لكي تتغير وتنمو، ولكي تنتقل من مرحلة الدخول إلى السوق، إلى مرحلة النمو، والإستقرار والنضج، 

وكلها مراحل تحتاج إلى فلسفة عمل وطريقة إدارة وتنظيم تختلف من مرحلة إلى أخرى، ففي المراحل . والتوسع
جتماعية المكثفة، ومركزي، ويعتمد على العلاقات الإ للمنظمة يكون العمل والهياكل في شكل غير رسمي الأولى
أنظمة إدارية وهياكل أكثر رسمية ووضوحا،  إلىستقرار والنضج يحتاج الأمر الإنتقال إلى مراحل النمو ثم الإ وعند

 .وإلى تفويض لمزيد من السلطات، وإلى خلق مستويات تنظيمية أكثر
عن بعضها ( أي أقسامها وإدارتها)تعتري المنظمات فترات تبتعد وحداتها  :الرغبة في تكامل المنظمة -4-4

البعض، حيث يؤدي تقسيم العمل والتخصص الشديد إلى إبتعاد الإدارات عن بعضها، وإستقلالها بنفسها مما 
نها، أو ما يؤدي إلى فقدان ميزة التكامل والتنسيق، وهنا تنشأ الرغبة في توحيد إدارات المنظمة والتنسيق فيما بي

يطلق عليها التكامل، وتزداد الرغبة في مزيد من التكامل والتنسيق وذلك لأسباب أهمها دخول بعض الإدارات في 
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هتمام بجهود التعاون والتنسيق ، أو بسبب عدم الإداخليةمراحل من الصراع والإختلاف الإداري بسبب مشاكل 
أو )علاها إلى أدناها حول تفويض السلطة وتمكين العاملين بين الإدارات، أو بسبب صراع مستويات المنظمة من أ

، أو بسبب الصراع بين رغبة المنظمة في إتباع أنظمة رسمية وبين (ما يطلق عليه بالصراع بين المركزية واللامركزية
طلق عليه وهو ما ي)الرغبة في عدم تحول الأنظمة الرسمية إلى أنظمة بيروقراطية متشددة وفقدان المرونة في العمل 

 .(بالصراع بين الرسمية والمرونة
يحدث في أعلى الهرم التنظيمي يؤثر في كل أرجاء المنظمة، أي أن ما  اإن م: التغيير في الإدارة العليا -4-3

يحدث في الإدارة العليا يؤدي إلى الإحتياج إلى تطوير تنظيمي، وبات واضحا أن أخبار الإدارة العليا في المنظمات 
 .الكبيرة تؤثر في سعر السهم في البورصة والوضع المالي لها في الحال

حينما تعاني المنظمة من مشاكل داخلية حادة يحتاج الأمر إلى تدخل من  :الداخليةمؤشرات المشاكل  -4-2
تدني الإنتاجية، مثل خلال إستخدام طرق وأدوات التطوير التنظيمي، ومن أهم المؤشرات وجود مشاكل داخلية 
 .العاملينوإنخفاض الأداء، وتعطل العمل بسبب أنظمة بيروقراطية بالية، وإرتفاع تكلفة العمل، وتسيب 

نتيجة لعجز النظريات والممارسات الإدارية التقليدية التي أصبحت لا  :الإحتياج إلى قيم عمل جديدة -4-5
تقدم حلولا لمشاكل المنظمة نتيجة ضغوط عوامل البيئة الداخلية والخارجية باتت المنظمات في الوقت الراهن بحاجة 

أو تؤدي إلى /أن تعزز  يمكن من خلالها ،(أنماط سلوك جديدةطريقة للتفكير، ومعايير، و )إلى قيم عمل جديدة 
يير، ومن أهم هاته القيم ممارسات وأدوات وطرق عمل جديدة تتواكب مع البيئة الخارجية والداخلية دائمة التغ

 :نذكر على سبيل المثال
 ؛ضرورة الثقة والإيمان بأن التغيير هو سمة أساسية في حياتنا -
 ؛مع التغيير من حولنا تتكيفأنظمة مرنة  ضرورة التحول إلى -
 ؛الإبتكار أصبح قيمة أساسية في العملالإبداع و  -
 ؛والتطوير هو السبيل للتميز البحث -
 ؛بات ضروريالسرعة في الإستجابة الإدارية، وملاحقة التغيير، والسباق مع الزمن  -
 (49-94، ص ص 4006ماهر، ).هتمام بالقيادة أكثر من الإدارةضرورة الإ -

 ومجالات التطوير التنظيمي أبعاد: المطلب الثاني
يستهدف المجال الأول : همالدى المنظمات برامج التطوير التنظيمي مجالين مهمين لنجاح عملية التطوير  فتستهد

، والمجال الثاني يستهدف مختلف الأبعاد المكونة للمنظمة من خلال التوجه والتركيز على الهدف من التطوير نفسه
 :التحليل لمستويات التطوير، والشكل التالي يبين مجالات التطوير التنظيمي عملية
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 مجالات مناهج التطوير التنظيمي( 2-10)الشكل رقم 

 
  (302، ص 4101، صالحو  الغالبي): المصدر

 :أن المجال المستهدف من عملية التطوير يشمل العناصر التالية( 00-4)يتضح من الشكل رقم 
التطوير الإستراتيجي يقصد به تلك الرؤية الجديدة المبنية على تحويل : على مستوى الإستراتيجيةالتطوير  -أولا

، 4000وصالح،  الغالبي).دف رفع وتعزيز ميزتها التنافسيةالمنظمة من وضعها الحالي إلى وضع مستقبلي به
في المنظمات  أن التحولاتMiles (0996 ) وAlmond (4009 ) يؤكد كل من  ذات السياقفي  ،(209

التي يمكن أن توفر  ،يجب أن تشترك في سمة أساسية وهي الرؤية الإستراتيجية المقنعة والبسيطة لكنها واضحة المعالم
وقصد تحقيق ذلك غالبا ما تتجه  (Minja, 2011, pp.200-201). لرسالة وأهداف المنظمةلها إطارا 
 مع المتغيرات البيئية المحيطة بها، التكيفاتيجياتها لتحقيق عادة إلى إجراء تعديلات وتغييرات على إستر  المنظمات

 كما يمثل وسيلة،  التطور المرغوبالإستراتيجي هو وسيلة لتغيير أهداف المنظمة من أجل الحصول على  التغيير إذا  
 Belias and)، 424ص، 4009عامر، و شوابي ).لتغيير قرارات المنظمة المتعلقة بعملية تخصيص الموارد

Koustelios, 2014, p.46). 
تتشكل خلال دورة حياة أي منظمة ما ثقافة تميزها عن باقي : التطوير على مستوى الثقافة التنظيمية -ثانيا

المنظمات الأخرى، هذه الأخيرة تعبر عن مجموعة القيم والمعتقدات المشتركة ومختلف السلوكيات الفردية والجماعية 
لذا فإن الطريقة الصحيحة التي يمكن من خلالها وضع تعريف لمفهوم الثقافة هي التساؤل عن كيف يتم  لأفرادها،

الإيجابية والسلبية داخل إنجاز الأشياء هنا؟ بصفة عامة التعرف على كل ما هو مقبول ومرفوض وما السلوكيات 
 (20، ص 4002يانج، ترجمة عجينة، ).المنظمة

ظمة هويتها وشخصيتها التي تميزها عن باقي المنظمات الأخرى فهي تعبر عن التصرفات تمثل الثقافة بالنسبة للمن
إذن يمكن  ،(020، ص 4001شوابي، ).ها في تعاملاتهمالتي يقتنع بها العاملون ويتبنو  العامة وقواعد السلوك

خلال المهارات والسلوكيات ى من نظام من الإفتراضات والقيم والمعايير والمواقف، التي تتجل"فها على أنها يتعر 
لى تحديد طريقة رف التي طورها أعضاء المنظمة وإعتمدوها من خلال الخبرة المتبادلة والتي تساعدهم عاالمعو 
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يوحي هذا التعريف إلى أن للثقافة التنظيمية عنصر  ،(Janicijevic, 2013, pp.36-37)"تفكيرهم وهويتهم
 .مرجعيا لتصورات أعضاء المنظمة وتفسيراتهم وتصرفاتهم معرفي في محتواها يساعدها على خلق إطارا

، فهي تعكس مدى أظهرت أن الثقافة التنظيمية تعبر عن الجانب البيئي الداخلي للمنظمةهناك دراسات أخرى 
: تفاق بين إفتراضات المديرين وتوقعات الموظفين لذا فإن فهم ثقافة أي منظمة ما يعتبر مفيدا من ناحيتين أولاالإ

توفر البصيرة الثقافية الوعي بمدى إستعداد أعضاء المنظمة لقبول التغيير، ثانيا تلعب الثقافة كمتغير محموري ومعدل 
وضع  في المنظمة فهي قد تقيد تنظيم الأعمال كما قد تساهم في التطويرفي تحديد نجاح الجهود المبذولة لتنفيذ 

 .(Belias and Koustelios, 2014, p.453)فرص تؤثر على تطوير المنظمة
 :يثمنها العاملون، وتتلخص بالأتيالخصائص الأساسية التي  تتأصل أي ثقافة تنظيمية على مجموعة من 

  ؛المنظمة لأعضاءالمبادرات  إتخاذ فيالفردي، درجة المسؤولية والفرص  ستقلالالإ -0
 ؛الزبائن والعاملين اجاتوالعاملين، درجة الإستجابة لتغيرات ح الحساسية للحاجة للزبائن -4
 ؛(الإدارة العليا) الدعم، درجة المساعدة والمساندة والعطف من المديرين -2
شجع بموجبها العاملين ويمكنون الضرورة والأهمية لوجود عاملين مبادرين لتقديم أفكار جديدة، الدرجة التي ي -2

 ؛لتقديم أفضل نوعية وإنتاجية ومقترحات
 ؛المختلفة بين الأعضاء والفرق والمستويات في الإتصالاتالإنتاجية وحرية الإتصال، درجة الحرية  -9
سلوك المخاطرة، الدرجة التي بموجبها يكون لدى الأعضاء شجاعة ليكونوا إستباقيين ومبدعين، مجددين  -4

 (209، ص 4000وصالح،  الغالبي).المخاطرةويقبلون 
مجموعة من "وفي الأخير يمكن القول أن هناك إتفاق مشترك فيما يتعلق بالتعريف العام للثقافة التنظيمية على أنها 

من القيم  نظام"أو بشكل أكثر شمولية تعبر عن (" المنظمة)جتماعية راك المشترك بين أعضاء الوحدة الإأدوات الإد
 ,Nathalie and al)" ات المشتركة التي ينتج عنها معايير سلوكية تؤسس لأسلوب حياة تنظيميالمعتقدو 

2002, p.3). 
تعد مسألة تطوير الثقافة التنظيمية وتغييرها مسألة في غاية الأهمية ومجال حيوي في معادلة التطوير التنظيمي، من 

 Kotter andأجل تحقيق الربحية العالية وإرضاء أصحاب المصالح ومسايرة متطلبات البيئة التنافسية، فقد وجد 

Heskett (5991) شهورة مثل بيبسي وكوكا كولا ترتبط بتطوير ثقافة تخدم أن الربحية العالية في المنظمات الم
على مجموعة من المسببات يمكن  وجب التركيز، ولتطوير الثقافة في أي منظمة ما العاملين والزبائن والمساهمين

 :ضمن الشكل التالي هاعرض
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 مسببات تطوير الثقافة التنظيمية( 2-11)الشكل رقم 

 
  (303ص ، 4101، الغالبي وصالح): المصدر

 الثقافةيظهر من خلال الشكل السابق أن ضغوط البيئة الداخلية والخارجية تسهم بشكل مباشر في ضرورة تطوير 
التنظيمية لجعلها أكثر ملائمة لمتطلبات التغيير قصد تحقيق أهداف التكيف ومواكبة التطورات الحاصلة وبالتالي 
تحقيق الرضا الوظيفي الذي ينتج عنه تحقيق الربح وتعظيم ثروة المساهمين ومن ثم إرضاء الزبائن، كل هذا من شأنه 

  .والمعتقدات السلبيةي عن الأفكار أن يقود إلى بناء ثقافة قوية والتخل
 علاقة الثقافة التنظيمية بتطوير المنظمة: 

ر المنظمات يتأثر بميراثها التاريخي وثقافتها، فإن المنظور الثقافي والتاريخي يمكن أن يساعد هذه نظرا لأن تطو 
المتعلقة المنظمات في فهم التحولات التي قد تواجهها خلال دورة حياتها، لهذا السبب إتجهت مختلف المناهج 

ا إدارة الموارد البشرية بتحولات الإدارة المعاصرة للمنظمات في الإنتقال من إدارة تكنولوجيا العمل إلى تكنولوجي
أن لثقافة المنظمة  مختلف الدراسات تؤكد، من وجهة النظر نفسها (Osodlo and al, 2021, p.19)للمنظمة

وضع قيم جديدة من شأنها أن تساهم في نشر فكر تنظيمي تأثير كبير في سلوك العاملين والمديرين من خلال 
، هذه الصفة التي (133-132، ص ص 4002عمران، ).التعاون وإثبات الذات والإبتكار جديد مبني على

تميز ثقافة المنظمة تحدد العلاقة بين الثقافة القوية وفعالية المنظمة وتعتبر مدخل من مداخل التطوير التنظيمي، ومن 
 :(94، ص 4009خبيزي، )ممدوح رفاعي أن الثقافة التنظيمية يمكن إدراكها على ثلاثة مستويات وجهة نظر

 ؛ويتمثل في الظروف المادية، الهيكل التنظيمي، قاعات الإستقبال: المستوى المرئي
 ؛ويتمثل في تصريحات الإدارة العليا، التقارير السنوية: مستوى القيم المعلنة
 .وتتمثل في الممارسات الفعلية للعلاقات مع العملاء والموردين والعاملين والجمهور والمجتمع: مستوى القيم الفعلية
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إذن يمكن القول أن الثقافة التنظيمية تعبر عن خلاصة الفكر الإداري لقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها ومدى 
ظيمية في تطوير المنظمات من خلال فعاليتها من خلال الإنتماء والقدرة على التكيف، كما تساهم الثقافة التن

 : العناصر التالية
  ؛أفرادها لجميعرسالة ورؤية واضحة  من خلالإحداث التغيير  لعمليةدعم المنظمة 
  المرونة والقدرة على التكيف مع الظروف والمتغيرات في بيئة المنظمة لمواجهة المواقف التي قد تخلق صعوبات

 ؛ومشاكل لها
  ؛المنظمة وتوفر الأساس للتعاون والتكامل بين أعضائهاتحدد شخصية وهوية 
  تؤثر الثقافة التنظيمية على السلوك التنظيمي وإرشاد أنشطة الأفراد لتوجيه الفكر والجهود نحو تحقيق

 ؛أهداف المنظمة ورسالتها
 ؛قراراتتؤثر الثقافة التنظيمية أيضا في تحديد نوع الهيكل التنظيمي والممارسات الإدارية وإتخاذ ال 
 ؛توثيق الأسس لخدمة العملاء والحرص الدائم على كسب ثقتهم وإرضائهم 
  تحديد أسلوب وسرعة إستجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسين وإحتياجات العملاء بما يحقق للمنظمة

 (020، ص 4001عيسات ورتيمي، ).تواجدها ونموها
 أليات نجاح تطوير الثقافة التنظيمية: 

مجالات التغيير الأخرى يحدث التطور في ثقافة المنظمة إستجابة لضغوطات البيئة الداخلية والخارجية كغيرها من 
يرات في القيم والمواقف والمعتقدات وسلوك العاملين فة التنظيمية مرتبطا أساسا بالتغللمنظمة، وبمأن التطور في الثقا

ا وجب توفر مجموعة من الأليات التي تسهل إحداث وكيفية إدراكهم وتفكيرهم فهي ليست بالعملية البسيطة، لذ
 :هذا التغير والتي نذكر منها مايلي

تشكل عملية الإتصال أحد الوسائل الفعالة لإحداث وتطبيق برامج التغيير من خلال تهيئة : اللغة والإتصال -0
المناخ التنظيمي الملائم لتفعيله، وتتجلى لغة الإتصال لدى المنظمة في عدة أشكال منها ضرورة تسهيل تنقل 

ومشاركة العاملين في  المعلومات وسرعة إكتشاف المشاكل، إضافة إلى توضيح الرؤى حول تبني ثقافة جديدة
تكوينها الأمر الذي يساعد على التقليل من المقاومة لبرامج التطوير التنظيمي، لأن فرض ثقافة جديدة على 
العاملين تفرز مجموعة من التساؤلات من خلال التساؤل حول أسباب هذا التغيير؟ وماذا يعني التغيير بالنسبة 

من التساؤلات التي يسعى الأفراد داخل المنظمة الحصول من خلالها على  للأفراد؟ ومدى جاهزيتهم لتقبله؟ وغيرها
إجابات لها، ومن هنا تبرز أهمية الإتصال بإعتباره موجه ومغير لسلوكيات وقيم ومعتقدات الأفراد، أما فيما يخص 

ديدة اللغة فهي تعتبر أيضا وسيلة إتصال حيث من الضروري إدخال مفردات ومصطلحات جديدة تحمل قيم ج
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جديدة  وأساليبمواكبة لثقافة المنظمة، فمثلا تطبيق القيادة الإبتكارية أو ريادة الأعمال ينتج عنه فكر إداري 
 ( 42، ص 4006بروش وهدار، ).تساهم في تطور تفكير الأفراد وثقافتهم التنظيمية

بين قابلية الأفراد للعمل تعد البرامج التدريبية من أهم الأساليب التي تقلص الفجوة : التعليم والتكوين -4
ويظهر دور التكوين كألية للتغيير في ثقافة المنظمة من خلال تطبيق بعض الأساليب الإدارية  ،ومتطلبات العمل

الحديثة مثل إدارة الجودة الشاملة، الهندرة، تمكين العاملين، المنظمات المتعلمة التي تعتمد على تكوين الأفراد بما 
شوابي، ).الها بالطريقة الصحيحة التي تحقق أهداف المنظمة والأفراد على حد سواءا وإستعمهيقتضي تطبيق

 (022، ص 4001
غالبا ما تستخدم الموضة كظاهرة إجتماعية وتسويقية بهدف تكوين وخلق رغبة أو دافعية : الموضة والنماذج -2

لدى الأفراد لإحداث بعض التغييرات والتعديلات داخل المنظمة، في الحقيقة هذا الفكر مبني بالأساس على مبدأ 
مات، كما نجد في هذا المجال التقليد والتحسين في أن واحد لمجموعة الأفكار المبتكرة والرائدة في مختلف المنظ

العديد من الأساليب والأفكار التي تم تقليدها وتطويرها والتي أنتجت أساليب جديدة على سبيل المثال لا الحصر 
التي إبتكرت أسلوب المقارنة المرجعية، أما النماذج فهي ألية أخرى للتغيير الثقافي داخل  Xeroxنجد مؤسسة 

الأفراد مما يجعلهم يرغبون في تقليده وتجريبه نجد على سبيل المثال فإن المدرسة  المنظمة لأن النموذج يستهوي
  JITوشركة تويتا نموذج الإنتاج في الوقت المحدد  TQMمن إستخدمت نموذج إدارة الجودة الشاملة  أولاليابانية 

اب قيم وعادات وتقاليد هذه التي تستخدم حاليا في عدد كبير من منظمات العالم، مما يؤدي في النهاية إلى إكتس
 (204، ص 4009طاري، ).النماذج

تعتبر المنظمات ناجحة في الوقت الحالي تلك المنظمات التي يتميز قادتها وأفرادها : الرؤية والتوقع المعياري -2
وتعبر هذه التوقعات عن  ،(22، ص 4004بوعلاق، ).لحديثة والمستقبلية لما سوف يحدثبالرؤية التنظيمية ا

فترة العمل من خلال التقدير والإحترام المتبادل بين الرؤساء  أثناءالتعاقد النفسي الذي تم بين الموظف والمنظمة 
والمرؤوسين وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ عمل يساعد ويدعم إحتياجات الأفراد، ويتضح من خلال ما سبق أن أهمية 

ا ات يجب تجنبها وفرص يجب إقتناصها في توجيه سلوكيات الأفراد وقيمهم بمتوقع ما سوف يحدث من تهديد
 (001، ص 4002تاوريريت وبومعراف، ).ات وفي الوقت المناسبيساعدهم على التكيف مع المتغير 

تعمل إدارة المنظمة على إظهار مهارات القيادة في تنمية روح المبادرة وترقية : صياغة نماذج قيادة التطوير -9
بالإنتماء والحرص على تثمين المورد البشري، وتقديم صورة إيجابية عن القيادة في المنظمة تحقيقا لأهداف الحس 

 .(60، ص 4009خبيزي، ).التغيير الثقافي من خلال فعاليات الإتصال ونمذجة السلوك القيادي
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 : التطوير على مستوى الهيكل التنظيمي -ثالثا
إضافة إلى حقيقة مفادها أن القادة والموظفين في منظمة ما هم المسؤولين عن توليد الأفكار الإبتكارية، إلا أن 

في هذه العملية، ( العضوي والألي)مشاركتها وتنفيذها قد يحتم على هؤلاء القادة دمج مفهوم الهيكل التنظيمي 
وضعها أو  تمؤوليات والسلطة وعلاقات الإتصال التي إطار من الأدوار والمس"يعرف الهيكل التنظيمي على أنه 

 Blau and Scott (1962) ; Lebasويرى كل من  ،"نظمة وبالتالي تحقيق أهدافهاتصميمها لإنجاز مهام الم

and Weigenstein (1986) " أن الهيكل التنظيمي هو أحد أشكال العمل الذي يهدف إلى تشجيع القادة
 .(Agbim, 2013, p.57)" ة معينة قصد تحقيق الأهداف التنظيميةوظفين على العمل بطريقوالم
 يشير : الهيكل التنظيمي أبعادRobbins  (5995 )ن الهياكل التنظيمية بشكل عام تتكون من إلى أ

 : العناصر الأساسية التالية
 ؛أعمال منفصلة/يشير إلى أي مدى يتم تقسيم وتجزئة الأنشطة إلى وظائف  :التخصص في العمل -0
 ؛نقصد به الطريقة أو الأسلوب الذي يتم به تجميع الأنشطة: تجميع الأعمال أو الأنشطة -4
وهو خط سلطة متصل، يسير من قمة المنظمة إلى أدنى المستويات ويحدد من خلاله : سلسلة الأوامر -2

 ؛المسؤوليات
 ؛رئيس واحد/ويشير إلى عدد المرؤوسين التابعين مباشرة لمدير : ق الإشرافنطا -2
 ؛تحدد مستوى صنع وإتخاذ القرارات: المركزية واللامركزية -9
، ومدى إستخدام الهياكل والنظم والسياسات والإجراءات في صنع وتمثل درجة معيارية الأعمال: الرسمية -4

 (029، ص 4004حريم والخشالي، ).القرارات والإتصالات والرقابة
 تصميم وإعادة الهيكلة: 

أن التغيير في الهيكل التنظيمي قد يحدث نتيجة تغييرات خارجية أو Kotter and Cohen  (1881 )يحدد 
تكافؤ  مداخلية لا تلائم والهيكل التنظيمي السابق مثل زيادة عدد المرؤوسين الذين يرأسهم مدير واحد، أو عد

لخطط والأهداف السلطة مع المسؤولية بالنسبة لبعض أو كل المناصب الإدارية أو عدم ربط الهيكل التنظيمي با
 :ة، ويحدث هذا التغيير في الهيكل التنظيمي من خلالالموضوع

 ؛إلغاء وحدات تنظيمية وإستحداث وحدات تنظيمية جديدة 
 ؛تجميع وحدات تنظيمية مستقلة في وحدة تنظيمية واحدة 
 ؛التغيير في التسميات 
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 ص ص 4009عامر، و  شوابي).هاتوسيع إختصاصات في بعض النشاطات للوحدات الإدارية أو تضييق ،
429-440) 

يعد تصميم المنظمة تشخيصا من حيث البيئة والتقنيات المستخدمة والحجم، لذا فإن وضع وتصميم هيكل 
ل والتكيف مع التغيرات تنظيمي لمنظمة ما يخضع لهذه الظروف قبل إختيار وتطبيق الهيكل الأكثر ملائمة للتعام

أن يشتمل على عنصرين أساسيين تصميم أي هيكل تنظيمي يجب ن بالمنظمة، ومن هنا يتبين أ التي تحيط
 :(049، ص 4006التبالي، )هما

 ومهام واجباتونقصد به تقسيم وتجزئة العمل إلى : التمايز 
 وهو التنسيق بين هذه المهام والواجبات: التكامل 

فقد أوضح محمد الصيرفي  إضافة إلى تصميم الهياكل التنظيمية لدى منظمات الأعمال بما يتناسب وطبيعة العمل
أن هذه المنظمات وخلال مرحلة نموها قد تحتاج إلى إعادة هيكلة لهذه الهياكل التنظيمية بما يساعد ( 4006)

 : الحاجة إلى إعادة الهيكلة منها على التكيف مع التغييرات البيئية الحاصلة، وذكر أن هناك عدة مؤشرات تدل على
 ؛بية وعدم قدرتها على تحقيق أهدافهاقصور الأدوات والإجراءات الرقا -0
 ؛ضعف الإتصال أو تعثر قنواته وتعقد إجراءاته -4
 ؛التوسع في القيود الإجرائية التي تتحكم في أداء العمل الإداري -2
 ؛صعوبة التكيف والتأقلم مع البيئة الخارجية وبطء الإستجابة للمستجدات والمتغيرات -2
 (004، ص 4006الصيرفي، ).والإكتفاء بالتقليد والإرتجال الشخصيعدم الإعتماد على الأساليب العلمية  -9
 أنواع الهياكل التنظيمية: 

للهيكل التنظيمي أوضح أن  Henry Mintzbergالمكونات التنظيمية التي قدمها هنري مينتزبرغ  بناءا على
على الهيكل حجم هذه المكونات يختلف من منظمة لأخرى، وأن الإختلاف النسبي لهذه المكونات يضفي 

أنواع من الهياكل  خاصية تميزه عن باقي الأنواع الأخرى من الهياكل التنظيمية، وقد ميز مينتزبرغ بين خمسة
  Oliveira, 2007, pp.31-34) ؛012-010، ص ص 4004يعرب وأخرون، ):وهي ةالتنظيمي

يوجد هذا النوع من الهياكل في المنظمات البسيطة : Simple structureالهيكل التنظيمي البسيط -0
، ويتميز هيكلها بالبساطة لأن (شركات عائلية)والحديثة النشأة، هذه المنظمات غالبا ما تدار من قبل الملاك 

رؤيتها الإستراتيجية تعبر عن رؤية مالكها، كما تستخدم فيها أساليب إتصال شفهية وغير رسمية، ومن أبرز ميزاته 
زية القرار في القمة الإستراتيجية، الإشراف المباشر يمثل ألية التنسيق الرئيسية فيه، إلا أن ما يعاب على هذا مرك
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( تقسيم بسيط للعمل)النوع من الهياكل أنه لا يرتقي إلى العمل البيروقراطي بإستثناء تقديم القليل من التمايز 
 .لإضفاء الطابع الرسمي البسيط

البيروقراطية الألية التي وصفها هنري مينتزبرج : Machine bureaucracyاطي الألي الهيكل البيروقر  -4
هي التكوين الأقرب للنموذج البيروقراطي الذي قدمه ماكس ويبر، هذا النوع من الهياكل يتكون غالبا في المنظمات 

ضفي الطابع الرسمي والتخصص الكبيرة الحجم والصناعات الكبرى التي تمارس المستويات الإدارية المختلفة، فهي ت
والمركزية العالية، في حين يمثل توحيد إجراءات العمل ألية التنسيق الرئيسية، وهي غالبا ما تمارس أنشطة عملها من 
خلال إتباع روتين إداري يلتزم بقواعد وإجراءات رسمية محددة، لذلك نجد أن الجزء الأكبر من عملياتها يتصف 

ات الإستشارية التي تتولى وضع إجراءات وقواعد العمل هي من أهم مكونات الهيكل بالنمطية، وتعتبر الوحد
 .التنظيمي

ويعتمد هذا النوع من الهياكل على : Professional bureaucracyالهيكل البيروقراطي المهني  -2
نوع من الهياكل نجد المهارات والمعرفة التي يمتلكها أعضاء المنظمة في تقديم مخرجات نمطية للمجتمع، في هذا ال

الإدارة التشغيلية المهنية أهم مكون لها، في حين تعمل باقي الوحدات لمساعدتها، ومن أمثلة هذه الأنواع نجد 
، إذن يمكن القول أن هذا النوع من الهياكل عبارة عن المستشفيات، الجامعات، دور النشر والمكاتب الإستشارية

ن محترفين لديهم مؤهلات عالية وتحكم كبير في عملهم، وتعتبر ألية التنسيق بنية نموذجية للمنظمات التي تتكون م
 .الرئيسية بها هي توحيد المهارات التي تصاحب مؤهلات المهنيين

هذا النوع من الهياكل يوجد في : Divisional structure( متعدد الأقسام)الهيكل القطاعي  -2
 تعمل بقدر من الإستقلالية عن بعضها البعض تحت مظلة مركزية المنظمات المتكونة من مجموعة من الأقسام التي

الإدارة، كما يتميز الهيكل التنظيمي للمنظمة متعددة الأقسام بوجود درجة عالية من اللامركزية، بين مختلف 
يشير  أقسامه على العكس من ذلك تتميز إدارة كل قسم بنوع من المركزية بإعتباره منظمة بيروقراطية ألية مستقلة،

يحققها هذا النوع من التنظيم على غرار الإستقلالية الكبيرة الممنوحة  التيهنري مينتزبرج إلى العديد من المزايا 
أسواقهم، وتشتت المخاطر، وتحفيز التحسين المستمر، إضافة إلى كل ذلك القدرة على  لإدارةلمديري الأقسام 

 .الإبتكار لخلق أعمال ريادية
يكون هذا النوع من الهياكل في المنظمات الإبتكارية، إذ يمثل : Adhocracyالهيكل التنظيمي الإبتكاري  -9

تكار هو المحور الرئيس في بناء الوحدات التنظيمية، لشكل الوحيد الذي يعتبر فيها الإبهذا النوع من المنظمات ا
عالية  ية، شركات الإعلانات، والصناعاتعلموغالبا ما يظهر هذا النوع من الهياكل في مراكز البحوث ال

 .التكنولوجيا
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 العوامل المؤثرة في تطور الهيكل التنظيمي : 
 هذه الهياكل إن عملية إختيار وتطوير الهيكل التنظيمي ليست بالعملية البسيطة، لأن هناك شبكة إتصال بين

تساهم في إعادة توزيع الإختصاصات وتجميع الوظائف وإعادة تصميم خطوط الإتصال  وعوامل عديدة أخرى
هم هذه العوامل دات تنظيمية وإستبعاد أخرى، ومن أوقنوات تدفق السلطة والمسؤولية، أو حتى إستحداث وح

ير المنظمات نجد مثلا أن إستراتيجية المنظمة تؤثر بشكل واضح في تحديد الهيكل التنظيمي الملائم، فمع تغي
لإستراتيجياتها لابد من أن تستجيب للتغيرات التي تحدث في النواحي السياسية والإقتصادية والتقنية والثقافية، إلا 

واللذان أكدا على أن الإستراتيجية تتبع  Hall and Salasأنه يوجد وجهة نظر أخرى مغايرة جاء بها كل من 
ن عامل التكنولوجيا الحديثة في الخيارات الإستراتيجية،  كما أالذي يؤثر الهيكل التنظيمي وبالتالي فإن الهيكل هو 

وتطورها يمكن أن يجبر المنظمات على تبني هذه الطرق في عملية الإنتاج أو أساليب تقديمها لخدماتها، والشكل 
، 4004ي، بوهلال وبوقل ؛10، ص 4004بلعيد، ).الأتي يوضح المحددات الرئيسية في وضع الهياكل التنظيمية

المنظمة والقيادة، )ا المنطلق تتجلى أهمية الدور الوسيط لأسلوب العمل والعلاقة بين ، من هذ(14-13ص ص 
في وضع تصور للهيكل التنظيمي من خلال طبيعة ( المنظمة والموظفين، القيادة والموظفين وبين الموظفين نفسهم

 .العلاقة والتفاعلات والإتصالات التي تجري بينهم
 محددات الهيكل التنظيمي( 2-12)الشكل رقم 

 
  (00، ص 4103، بلعيد): درالمص

من خلال الشكل السابق وإضافة إلى المحددات التي ذكرت سابقا نجد أن حجم المنظمة يساهم بشكل واضح في 
من الدور تغيير الهيكل لاسيما مع نمو وكبر حجمها، أما العوامل الأخرى التي يصعب ملاحظتها بوضوح فهي كل 

كما أن للبيئة التنظيمية التي تنشط . ى قرارات بناء الهيكل التنظيميلالذي تفرضه الثقافة التنظيمية والسياسة ع
الهيكل التنظيمي خاصة ما تعلق بمركز سلطة القرار،  لفيها المنظمة سواء الداخلية أو الخارجية دورا مهما في تشكي
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تتسم بعدم اليقين تقوم بتفويض القرارات إلى مستويات التسلسل الهرمي  مثلا نجد المنظمات التي تعمل في بيئات
 (Teixeira and al, 2012, pp.70:72).ةالتكيف بسرعة مع المواقف المتغير  الأدنى من أجل

 ا منمتعد الثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي من بين أكثر المفاهيم التي تم بحثها في المجال التنظيمي نظرا لما له
تأثير متبادل لا سيما على سلوك وأداء كل من أعضاء المنظمة والمنظمة ككل، ومن خلال دراسة أجراها 

Janicijevic  (1858)   بينت أن الثقافة التنظيمية تؤثر بشكل مباشر على تصميم وتنفيذ الهيكل التنظيمي من
خلال الإفتراضات والقيم والمعايير والمواقف، بحيث تخلق هذه الثقافة السياق والإطار المرجعي الذي يتم إستخدامه 

لثقافي القوي في المحافظة على يساهم السياق ا أنفي عملية تصميم وإعادة هيكلة الهيكل التنظيمي، كما يمكن 
سيفي ).ةإطالة عمر الهيكل التنظيمي، في المقابل يمكن لهذا الهيكل التنظيمي تعزيز أو تغيير الثقافة التنظيمي

 (358، ص 4009ومزيان، 
 : تضمنة للمفاهيم الفرعية التاليةتطوير مواقع الخدمات، وأساليب العمل المبويتعلق أيضا مدخل إعادة الهيكلة 

ها، وتوفير كل المعدات والوسائل بهندسة عمارتها، ونظافتها وتأثيث هتمامالإمن خلال : تطوير مواقع الخدمات -0
لبي الخدمات االفنية واللوجستية بما يساعد على تسهيل مهمة الموظفين في أداء مهامهم خاصة أثناء تفاعلهم مع ط

 .في مختلف المواقع
يقصد بها التخلص من الخطوات غير الضرورية في العمل، والتي لا تنقص من قيمته  :تبسيط الإجراءات -4

 .النهائية، مع الحد من العوامل التي تعوق تدفق العمل أو تؤدي إلى تعطيله
يستهدف الإستغناء عن البيانات غير الضرورية وإستبدالها بالنماذج أو إدماج بياناتها مع  :تصميم النماذج -2

مجهودات نقلها وتحويلها، وكذلك الحد من تداول الأوراق المكتبية بما يكفل تدفق العمل بعضها للحد من 
 .ه وتبسيط إجراءاتهيتوإنسياب

يقصد به تخطيط وحدة العمل بصفة عامة من حيث المكان والمحيط والبيئة التي يعمل : تصميم مكان العمل -2
فيها الموظف بما يؤدي إلى زيادة كفاءة العمل والإدارة، ويتضمن تصميم مكان العمل تحديد الموقع المكاني 

مع تسلسل الإجراءات  والأقسام المستوياتللتقسيمات التنظيمية بالنسبة إلى بعضها بما يكفل أن يتوافق تسلسل 
وخطوات العمل، ويتضمن تصميم العمل أيضا وضع المعدات والأدوات المكتبية داخل المكان المخصص لكل 

 .قسم
يقصد به إستخدام التفكير الإبتكاري والفعال في وضع الحلول غير التقليدية لمشاكل : تحسين طرق العمل -9

 (4006بوتبينة، ).العمل
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في الأخير يمكن إعتبار أن الهيكل التنظيمي هو في حد ذاته إطار عمل تتحدد من خلاله خطوط القيادة ونوع 
الإتصال المستخدم ونوع العلاقة القائمة بين الأفراد داخل بيئة العمل، كما يحدد الهيكل التنظيمي المسؤوليات 

دوار والمهام بين مختلف الأقسام، إذن فإن تأثير ونوع الإشراف المعتمد، وكذا معايير تقسيم العمل وتحديد الأ
الهيكل التنظيمي على مناخ العمل يظهر من حيث مدى تناسبه مع مجال عمل المنظمة وتخصصها وإستيعابها 
لإحتياجاتها من الوظائف والتخصصات، وقدرته على الوفاء بإحتياجات العمل والعلاقات الوظيفية ومساهمته في 

القرارات والتوجيهات والأوامر من الإدارة العليا إلى الإدراة الوسطى  مرونةوتحقيق السلاسة في تبسيط إجراء العمل 
  .والدنيا، وكذلك إنسياب الإقتراحات والأفكار، كما يساهم في تحقيق الأهداف

عات من يدور التطوير التنظيمي حول تطور أداء الأفراد والمجمو : التطوير على مستوى الأفراد والجماعة -رابعا
يجب أن تركز المنظمة على تطوير الأفراد خلال تحسين الثقة والثقافة التي يتميز بها العاملين، لهذه الأسباب 

يفهموا  أنعلى القائمين  لابدوإكتسابهم مهارات وقدرات جديدة، حيث   أدائهمينتحسبالدرجة الأولى بهدف 
تناسب مع إحتياجات ورغبات ت، ومن ثم العمل على تغييرها حتى سلوكهم وشخصياتهمإدراك الأفراد و  جيدا

 (641، ص 4009شوابي، عامر، ).المنظمة، لذا وجب عليها العناية به والعمل على تطويره ورفع قدرته ومهارته
على  يرات المستمرة والمتجددة في بيئة الأعمال، لذا وجبلى تطوير الأفراد بناءا على التغتنبع الحاجة إ: الأفراد

من  العاملين التكيف بإستمرار مع المنتجات والأنظمة والأساليب الإدارية والبيئة المتغيرة، ويهدف التطوير التنظيمي
خلال هذا المدخل إلى العمل على رفع مهارات ومستوى أداء العاملين وتطويرهم من الناحية الشخصية وتغيير 

لنوع من التطوير يتمثل في تكوين وخلق أفكار ومبادئ وقيم سلوكياتهم إتجاه المنظمة أو جماعة العمل، هذا ا
وإتجاهات وأنماط سلوكية مواكبة لطموحات وأهداف الفرد والمنظمة، ولتحقيق ذلك يجب وضع برامج للتعلم 

 .التغيرتطلبات التي تساعد الجميع على مواكبة مرات وتحسين عمليات العمل اوالتدريب وتعزيز المه
الصراع التنظيمي بين جماعات العمل خاصة تلك العلاقات المتبادلة بين العاملين أدى إلى إن مشكلة : الجماعة

المهتمين بمجال التطوير التنظيمي إلى السعي نحو تحسين هذه العلاقات، لأن هذه الأخيرة تخلق نظام إتصال فعال 
ين بهذا المجال أن إرساء قواعد الثقة يعمل على مواءمة العاملين مع أهداف المنظمة وقيمها ورسالتها، ويؤكد المهتم

والتعاون والإحترام بين الأفراد وحل النزاعات المتواجدة على مستوى المنظمة يساهم في الحفاظ على ديناميكية 
الجماعة والوصول إلى فاعليتها القصوى في أداء الأعمال، إذن فالعمل الجماعي يعتبر من أهم وحدات التطوير 

 : و المحاور التاليةة من النقاط ألك وجب إتباع مجموعالتنظيمي، ولتحقيق ذ
 ؛التعرف على نقاط الضعف في الأداء الفردي من خلال إستقصاء أراء باقي مجموعة العمل -0
 ؛الربط بين نقاط الضعف وبين الأداء داخل العمل، أي التركيز على الأداء وليس الشخص ذاته -4
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 ؛احدة ذات قوة متكافئةيجب أن تكون العلاقة بين أفراد المجموعة الو  -2
 ؛إتاحة الفرصة كاملة للمشاركة من جانب أعضاء الجماعة -2
حماد، ).من المتوقع تغيير إتجاهات الفرد، نتيجة للتغيير في إدراكه لذاته وللأخرين وللمنظمة بشكل عام -9

 (41، ص 4006
سلوكهم الجماعي والفردي بات تؤكد مختلف الدراسات والأبحاث الحديثة في مجال التطوير التنظيمي أن الأفراد 

يشكل أهم الموارد في المنظمة لذا يجب إستثمارها بشكل أفضل لتحقيق الأهداف العامة للمنظمة، وقصد الوصول 
إلى أداء فعال لهاته الموارد لابد من التركيز على أهم العناصر التي تساهم في تغيير المعارف والأسس العلمية 

 : على أهم هذه العناصر نذكر مايليعلاقة بأدائهم التنظيمي، ولوالعملية للأفراد والتي لها 
 ؛تغيير فرق العمل من وقت لأخر، أي دخول أعضاء جدد أو خروج أعضاء موجودين -
 ؛التدريب على مهارة العمل الجماعي، لا سيما مهارة الإتصال وإتخاذ القرار الجماعي -
، ص 4001شوابي، ) .بما يتناسب وظروف الجماعة مراقبة أساليب العمل التشاركي وتغييرها من وقت لأخر -

044) 
المهمة تمثل مجموعة من العناصر المرتبطة زمنيا في الأداء والتي تساهم في تحقيق ناتج محدد ذو قيمة، : المهمات

ا يتناسب مع الهيكل بموتمثل هذه العناصر مجموعة من الواجبات تتمثل في إعادة تصميم الوظيفة أو توسيعها 
، 4000الغالبي وصالح، )ل للمشاركة في إنجاز هذه المهماتالتنظيمي وحجم المنظمة إضافة إلى تشكيل فرق عم

 :(240ص 
بإعتبار التطوير التنظيمي مجال يهتم بدراسة وممارسة جوانب الموارد البشرية لأداء : الإتجاهات والسلوكيات

 ، ظهرت عدة(Pearce and Pons, 2017, pp.11)ت التغيير اللازمة لتحقيق التميزالمنظمات وعمليا
جتماع والنفس تناولت موضوع السلوك التنظيمي الذي تبنى مقاربة من علماء وباحثين في مجال علم الإإسهامات 

أن المشكلة الأساسية في حياة كل المنظمات تتمثل في كيف يمكن لحشد من "سلوكية تقوم على فكرة أساسية هي 
نظمة ويحقق رضا في القدرات والإستعدادات أن يندمجوا في نشاط تعاوني يسهم في نجاح المالأفراد المختلفين 

، على هذا الأساس إتجهت جهود الفاعلين في مجال (001، ص 4004الصبيحات، )"حاجات الأفرادوإشباع 
عديدة منها تنمية  التطوير التنظيمي بالتركيز على المتغيرات السلوكية لدى الأفراد قصد العمل على تطوير عناصر

وتغيير المهارات لدى الأفراد وإدراكهم وتوقعاتهم من خلال تغيير تفكيرهم وسلوكهم التنظيمي بما يحقق الأداء 
 (240، ص 4000الغالبي وصالح، ).المتميز
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 :ل السلوكي تطوير المنظمة من خلالالمدخ رواد ويحاول
 ؛تطوير الفرد وتحسين مستوى الدوافع والقدرات -
 ؛العلاقة بين الأشخاص وزيادة المهارات القيادية تطوير -
 ؛تطوير العمل الجماعي -
 (006، ص 0999الطجم، ).تطوير التفاعل بين المجموعات وتحسين التنسيق فيما بينها -

يرات التنظيمية وتحولات أنظمة العمل أصبحت المراهنة على الكفاءات لحيازة في ظل التغ: تطوير الكفاءات
اللازمة وبلوغ مستويات عالية من الأداء قناعة راسخة لدى معظم المهتمين بتطوير المنظمات  القدرات التنافسية

يين وممارسين، الأمر الذي أدى إلى ظهور نماذج عديدة لتطوير الكفاءات البشرية قصد تكريس يممن أكاد
لفترة زمنية، وإستبداله  ديناميكية مهنية جديدة تتميز بالخروج من منطق التأهيل الذي سيطر على علاقات العمل

، ص 4009ثابتي، ).فاءاتهم وتحسين قدراتهم المهنيةبمنطق الكفاءات المبني على تمكين الأفراد قصد تطوير ك
 Lippitt (1961), Shepard and Raia (1981), Neilsenفي هذا الشأن أكد كل من  ،(422

(1984) and Church (2001) معرفة أساسية بتقنيات العلوم السلوكية وفهم  أن الأفراد في المنظمة بحاجة إلى
النظريات والأساليب، كما يجب أن يتمتعوا بمهارات تحديد الأهداف وحل المشكلات، والوعي الذاتي والقدرة على 

التي من شأنها أن   (Worley and Mohrman, 2015, p.3) والمرونةرؤية الأشياء بموضوعية، وإتقان الذات 
 Sanchez et alتساهم في خلق وتطوير كفاءات جديدة، إلا أن الرؤية القائمة على المعرفة والكفاءة حسب 

تظل المشكلة المركزية فيها هي فهم كيفية إكتساب أو إنشاء هذه المعرفة والمهارة داخل المنظمة، وكيف  (5997)
 (Prevot and Guallino, 2003).إلى تحقيق الميزة التنافسية لها تؤدي

فراد على إدارة منظماتهم راهن التي إرتبطت بتحسين قدرة الألعلى أهم النماذج في الوقت ال: التطوير الوظيفي
عملية مستمرة خلال دورة حياة الفرد والمنظمة لإدارة التعلم "بفعالية نجد ما يعرف بالتطوير الوظيفي والذي يعتبر 
أن الحياة  Schreuder and Coetzee (1887)، ويرى "والعمل والترفيه والإنتقال نحو مستقبل أفضل ومتطور

جه خلال كل مرحلة مجموعة من المشاكل التي تعيق نشاطه التي لا اوأن الفرد يو المهنية تتكون من مراحل مختلفة 
يمكن تجاهلها خاصة في ظل وجود منافسة شديدة بين مختلف المنظمات المتميزة بالإبتكار وسرعة التكنولوجيا 

د لتحصيل المعارف والعولمة، مما يتطلب التدخل لتوظيف أساليب إدارية حديثة إضافة إلى فتح المجال أمام الأفرا
والمهارات الإدارية الجديدة بهدف الإستجابة لإحتياجات المنظمة من جهة وتحقيق الطموحات الشخصية في 

 (Gyansah and Guantai, 2018, pp.40).التطوير والرقي من جهة أخرى
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 :للجوانب التكنولوجية التطويرمدخل  -خامسا
منظمات الأعمال الحديثة بات من الضروري على أي منظمة مواكبة في ظل المنافسة والتطوير الذي تشهده معظم 

تلك التغيرات بتجديد وتطوير التكنولوجيا المتاحة بشكل تكاملي مع مختلف عناصر الإنتاج المكونة لها، 
ين تلك التطبيق العملي للأبحاث العلمية التي تساعد في صنع الأشياء أو القيام بعمل مع"والتكنولوجيا الحديثة هي 

، وبالرغم من أن التكنولوجيا تشير إلى (91، ص 4004عرفة، )"ينات والبرامج والمهمات العمليةمن خلال الماك
تطبيق الإجراءات العملية والتقنية المستمدة من البحث العلمي والخبرات العلمية لحل مشكلات واقعية، فهي لا 

تي ترمي إلى تحسين الأداء ية والعلمية التقتصر على الأدوات والتقنيات بل تمتد لتشمل الأسس النظر 
 (19، ص 4040هواري، ).البشري
 أسباب التغيير والتطوير التكنولوجي في المنظمات: 

 :ثون عدة أسباب دفعت منظماتهم لإحداث التغيير والتطوير التكنولوجي تمثلت في مايليلقد حدد الباح
  الرفع من الحصة السوقية، فضلا عن ذلك تقديم تحقيق المرونة من خلال زيادة تنوع المنتوج، وبالتالي

 .منتجات بدورة حياة إنتاجية قصيرة
  الرغبة في تحسين جودة العمل والمنتج مما تساعد في تحقيق ميزة تنافسية قوية وبالتالي مركز وحصة سوقية

 .049، ص 4004عرفة، ).أكبر
 تطوير المنظمة في مساهمة تكنولوجيا المعلومات: 

تصالات أو نظم المعلومات على الوقت الحاضر سواء في مجالات الإ التكنولوجية التي نعيشها فيتؤثر الثورة 
الطجم، ).دم التقني لزيادة فعالية التنظيمالتنظيمات الإدارية، وكنتيجة فهناك محاولات مستمرة لإستخدام ذلك التق

ومن أشهر ( المدخل السوسيوتقني)التقنية ، هذا ما يعرف في مجال إدارة الأعمال بالمقاربة (011، ص 4009
مؤسسي هذا المدخل تروست، ترتكز المقاربة التقنية على التغيير في تقنيات وإجراءات العمل الذي يساهم بشكل 

، لذا بات من الضروري على (222، ص 4001فتاش، ).لهيكل التقني والإجتماعي للمنظمةفعال في تغيير ا
تاح أمام التطورات التقنية الحديثة، فإستخدام تقنية المعلومات أصبح ضرورة ملحة وجزء الإدارة أن تتبع سياسة الإنف

 .لا يتجزأ من مجالات الإدارة الحديثة كما يحقق لها الإستباقية في إتخاذ القرار
م من هنا يمكن القول أن التغيير التكنولوجي يستهدف بالدرجة الأولى إجراء تعديلات في نظم وأساليب وطرق قيا

المنظمة بعملياتها، من خلال إدخال تكنولوجيا جديدة في الخدمة أو إستخدام أساليب حديثة في تقييم أداء 
ولعلى أهم ، (4006بوتبينة، ).وجيا في تصميم المنتجات والخدماتالعاملين مثلا، إضافة إلى إعتماد التكنول

 :منها مات حديثة نذكرالعناصر التي تحققها المنظمات من خلال تبنيها لتكنولوجيا معلو 
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 ؛أداء عمليات متعددة بسرعة فائقة وبدقة متناهية 
 ؛تخزين وإسترجاع ونقل كميات كبيرة من المعلومات بأسهل الطرق 
 ؛توفير حاجة الموظفين من المعرفة اللازمة 
 ؛دقة وتكامل الملفات وتنسيق المداخل المتعددة للبيانات وإعادة صياغتها 
  (000، ص 4004عرفة، ).المهنية والإدارية، وترشيد عملية إتخاذ القراراتزيادة فاعلية القوى 

 التأثيرات التنظيمية لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات( 2-2)الجدول رقم 
 ةالمزايا والفوائد التنظيمي الإمكانيات

جانب العمليات 
 والمعاملات

 عمليات مهيكلة بما تتيح من معلوماتالقدرة على تحويل العمليات والمعاملات غير المهيكلة إلى 

الجانب الجغرافي 
 (المكاني)

 ضمن نطاق واسعتكنولوجيا المعلومات العمل بسرعة وسهولة  تستطيع

 تتفوق التكنولوجيا على البشر في العديد من العمليات على مستوى المنظمة الجانب البشري
 والتغيير للعمليات والمعاملات التنظيمية نحو إتخاذ القرارات الإداريةتساعد على تقديم طرق التحليل  جانب إتخاذ القرارات

 (402، بوتبينة): المصدر
 عوامل نجاح التطوير التنظيمي: المطلب الثالث

التي تسعى مبنية على أسس علمية ومدروسة و وضع هدف أو مجموعة من الأهداف : تحديد هدف التطوير -0
 .المنظمة وتطورها بنجاح نوعية في تحولمن خلالها إحداث تحول ونقلة  المنظمة

نقصد به تلك النظرة التحسينية للتنظيم خلال دورة حياة المنظمة بإستخدام : التجديد المستمر للتنظيم  -4
الأساليب والمهارات التي تمكن من ترسيخ ثقافة تنظيمية مبنية على التجديد والإبتكار، ويمكن تلخيص فكرة 

  .Good to greatالتجديد المستمرة من خلال كتاب جيم كولينز 
من خلال التركيز على الحاجات والدوافع الإنسانية للأفراد داخل : مةي للمنظهتمام بالبعد الإنسانالإ -2
جتماعية والإنسانية، وتحسين السلوك الفردي والجماعي لديهم بغية ترسيخ خارج المنظمة، وكذلك تطلعاتهم الإو 

 .ثقافة العمل التشاركي والتعاون في حل المشكلات بمرونة
المنظمة كنظام إجتماعي وتقني مركب من عدة أجزاء تتفاعل فيما بينها من خلال إعتبار : تبني مفهوم النظم -2

 .ومع البيئة المحيطة بها، بمعنى أخر النظرة الشاملة والتكاملية للمنظمة
مبنية على التجديد الذاتي والتفكير الإبتكاري تستخدم فيها أساليب إدارية : تبني إستراتيجية إدارية للتطوير -9

 .البيئية حديثة مواكبة للتغيرات
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من خلال إستشارة المختصين في مجال التطوير التنظيمي أثناء : الإستفادة من النماذج والتجارب السابقة  -4
وبن  زاوي).تحديد المشكلات وإتخاذ القرارات لحلها وتحسينها من وقت لأخر لتفادي الوقوع في الأخطاء السابقة

 (001، ص 4002عكي، 
مراعاة توافر مجموعة من العوامل والتي حددها أيضا لكي تتحقق أهداف وتنجح جهود التطوير التنظيمي ينبغي 

Buchan and Huczynski  (1997) بالأتي : 
 ؛نتفاع على العاملينيمية السائدة بالثقة والإأن تتسم الثقافة التنظ -
 ؛ا ليست الوسائل الأفضل لإنجاز الأهدافأنهوأليات السيطرة في المنظمة على النظر إلى هرمية السلطة  -
 ؛والتعامل معها عدم تجنب الصراعات أو كبتها بل مواجهتها -
 (041، ص 4002الجنابي، ).إشراك العاملين المعنيين بالتغيير -

 محددات التطوير التنظيمي: الرابعالمطلب 
تلف الأبحاث والدراسات التي أجريت في مجال التطوير التنظيمي أن الشيئ الوحيد الذي لا يتغير هو تشير مخ

الأفراد وسلوكياتهم أمر ممكن هذه العناصر لا سيما للمنظمة، كما أكدت أن تغيير  المكونةالتغيير في المداخل 
الأكاديميين والممارسين لتطوير المنظمات  أثيرت حولها مخاوف وأسئلة في أوساطومتجدد، إلا أن هذه التغييرات 

 Rebert.Eتمثلت في أن التطوير التنظيمي لا يلعب دورا مركزيا خلال فترة التغيير التنظيمي، حيث قال روبرت 

Quin (1993)  نحن في وضع مثير للإهتمام، نحن نعيش في عالم تكافح فيه المنظمات "في هذا السياق قائلا
هذا الفشل ناتج عن  (Bradford, Burke, 2005, p.19)"من أجل إحداث التغييربشكل لم يسبق له مثيل 

 :مجموعة من المحددات التي تؤدي إلى مقاومة حدوث التغيير المنشود والتي نذكر منها
للقيادات الإدارية وبين سلوكهم الفعلي، وكذلك فجوة بين جهود التغيير على  وجود فجوة بين القيم المفترضة -0

 ؛الإدارية ومستوى الإدارة الوسطى مستوى القيادات
يلة الأجل خلال فترة زمنية الدراسة الواقعية لأهداف ونطاق التطوير، أو محاولة تحقيق أهداف طو عدم  -4

 ؛قصيرة
  ؛المختلفة دون وضع إعتبار للفروق بين المواقفوضع أسلوب واحد لمعالجة المشاكل  -2
 ؛التوقع بحدوث نتائج ملموسة خلال فترة زمنية قصيرة أو السعي لتبني حلول جاهزة -2
 ؛خارج المنظمة والأخصائيين داخلهاعدم التوازن في الإعتماد على المساعدة الخاصة بالإستشاريين من  -9
 ؛بناء التنظيمي القديممحاولة تكييف جهود التغيير بصورة جذرية مع ال -4
 ؛تطبيق أسلوب التجديد بطريقة غير مناسبة -6
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 ؛مقاومة العاملين للتغيير، وعدم إهتمام ودعم القيادات الإدارية لبرامج التطوير التنظيمي -1
، 4006لبوز وبرقوق، ).تردد في معالجتها والسيطرة عليهاتجاهل الصراعات التي تحدث داخل المنظمة، أو ال -9

 ( 002ص 
عامة يمكن تقسيم محددات التطوير التنظيمي إلى مشاكل تنظيمية وأخرى إنسانية تؤدي إلى تثبيط عملية بصفة 

 :احه ومن أهم هذه المشكلات مايلينج
 ؛المصالح الذاتية -0
 ؛سوء الفهم وعدم إدراك لوجود مشكلة ما -4
 ؛التضارب في تقديرات وتصورات الأفراد -2
 ؛الخوف من عملية التطوير نفسها -2
 ؛بين حاجات المنظمة وأهدافها وحاجات الأفراد العاملين ورغباتهمالتناقض  -9
 (94، ص 0999اللوزي، ).الصعوبة في تحديد وتوزيع الصلاحيات والمهام داخل المنظمات -4

 التطوير  إستراتيجيات التعامل مع مقاومة: الخامسالمطلب 
من الدراسات النموذجية عن كيفية التغلب على عملية مقاومة التطوير والتغيير،  Andrew Dubrinتعد دراسة 

والذي  ،(Fondamentals of organizationأساسيات السلوك التنظيمي "وهذا ماورد في كتابه تحت عنوان 
 :التغيير يمكن أن يحدث في ثلاث مجالات حيث يرى أن 0962نشر عام 

  ؛التجاري، نظم المعلومات، طرق إنتاجالنشاط (: التقنية)التكنولوجيا 
 ؛الهيكل التنظيمي، تصميم العمل، النظم: أساليب العمل 
 تغيير الأشخاص، القيادة، التدريب: الأفراد. 
 : ا من خلال الإستراتيجيات التاليةأن هذه المقاومة يمكن مواجهته Dubrinيرى 

أي توظيف الأشخاص الذين يتمتعون بالمرونة : Select positive staffإختيار الأفراد الإيجابيين  -0
 ؛مع الظروف المتغيرة في التعاملومتفتحين 

وسائل الإقناع التي تتجنب بمعنى إستخدام : Avoid corcive tractisتجنب التكتيكات القسرية  -4
 ؛هات والصراعات مما يؤدي إلى تحييد المقاومة حال حدوثهاالمواج

طراب في العلاقات بين الأشخاص تدنية الإض: Mininze social changeجتماعية تدنية التغيرات الإ -2
 ؛في العمل
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يقصد بذلك ترويج عمليات التغيير : Introduce change tentativelyعرض التغيير بشكل مؤقت  -2
 ؛للجماعات التي تتأثر بها من خلال التركيز على أن التغيير المقترح أمر مؤقت ويمكن تحسينه دائما

ومفاد ذلك السماح : Use shard decision maleingب المشاركة في صنع القرار إستخدام أسلو  -9
بالمشاركة في عملية صنع القرار، سواء كانت المشاركة مسموح بها في القرارات التي تتعلق بالإستراتيجية الجوهرية 

 (000، ص 4004بلعيد، ).الخاصة بالتطوير أو بالتفاصيل والدقائق المفتوحة للجدل والمناقشة
يوجد عناصر أخرى من الوسائل والأساليب التي تعتبر  Dubrinبالإضافة إلى مجموعة الأستراتيجيات التي حددها 

ة في أكثر حداثة وتكيفا مع متطلبات التغيير التي تتميز بها المنظمات الحديثة، والتي من شأنها أن تحدث نقلة نوعي
 : مجال التطوير التنظيمي وهي

تصالات لشرح أهدافه وير مسبقا مع العاملين وتفعيل الإنقصد بها مناقشة موضوع التط: التعليم والإتصال -0
وير تزيل ومبرراته وسماع وجهات النظر المختلفة، فالمعرفة الكاملة والدقيقة عن إتجاهات ومضمون وأثار التط

 .نجاحه وبالتالي عدم مقاومته المخاوف وعدم التأكد من
الدعم المقدم من طرف الإدارة العليا أمر بالغ الأهمية وحيوي لتقليل المقاومة، يعتبر : دعم الإدارة العليا -4

حيث أنه يكون بمثابة رسالة إلى كافة العاملين بأن التطوير مهم ومطلوب للمنظمة قصد إستمراريتها ونموها، 
 .وبالتالي الحفاظ على العاملين بها

قد يتوقع المستهدفون بالتطوير أنهم غير قادرين على مواكبة هذا : الوعد بالدعم والمساعدة على التكيف -2
التطوير مثل إكتساب القدرات والمهارات الجديدة، وهنا يمكن للمدراء والمسؤولين على برامج التطوير بالمنظمة أن 

م على الأساليب يقدموا الدعم المعنوي عن طريق الإصغاء بعناية لمشكلات الأفراد وتذمرهم، وتوفير التدريب اللاز 
بلعيد، ).التغلب على المشاكل التي تحول دون تنفيذ هذه البرامج بالشكل الصحيح فيوالطرق الجديدة والمساعدة 

 (004، ص 4004
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 خلاصة 
 في هذا الفصل إنطلاقا  من الإفتراض المبني على أن تطوير المنظمة يمثل عملية تجديد في الوضع الراهن، تم

أهم مداخل التغيير  أحد معالجة لموضوع بات يمثل حتمية لمختلف منظمات الأعمال وليس خيارا ، كما شكل
التنظيمي بين أوساط العديد من الأكاديميين والممارسين في مجال الإدارة والتنظيم بإعتباره سلوك إداري وتنظيمي 

التطرق إلى مفهومه وأهم الجذور  من خلال وذلك ،نقصد بذلك التطوير التنظيميو مخطط وشامل للمنظمة ككل 
التاريخية التي أدت إلى ظهوره وتطوره، بالإضافة إلى إستراتيجياته وأهم متطلبات نجاحه، وأخيرا منطلقاته الفكرية 

 .والإدارية، في محاولة منا لإزالة اللبس حول الموضوع
رتبطة بالموضوع توصلنا إلى فهم مفاده أن بناءا على المراجعة الأدبية لمجموعة من الدراسات والأبحاث المو 

العنصر البشري، التكنولوجي، الهيكل التنظيمي، الأساليب )المنظمات بإعتبارها مجموعة من العناصر المتكاملة 
، فقد أضفى عليها موضوع التطوير التنظيمي نجاعة وميزة تنافسية، كما أعتبر من أهم نماذج (والأدوات، الأهداف

 .ق أهداف المنظمة بشكل عامالتغيير لتحقي
نه مدخل شمولي في عملية التغيير باتت المبدئية للتطوير التنظيمي على أ وضحه في الأخير أن النظرةوما أود أن أ

كنولوجي، لذلك وقصد تحقيق الأهداف من التطوير الحالي وقت المعرفة والتطور الت لا سيما في الوقت ،لا تكفي
من مداخل مختلفة، مثلا عند إعتبار العنصر البشري مهم لنجاح التغيير ينظر إلى  يجب النظر إلى هذا البرنامج

، أما من جانب التغير في البيئة فينظر إليه على أنه عمل (تصرفات الفرد والجماعة)الموضوع من مدخله السلوكي 
هداف المرجوة خاصة تكييفي، كما قد ينظر إليه من مدخل معرفي وإبتكاري، هذه التوليفة حتما سوف تحقق الأ

 .تملك القدرة على التغيير في ثقافة الأفراد والمنظمة (قيادة التطوير)ود قيادة إدارية في ظل وج
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 تمهيد
، هذه جديدالقد فرضت سمات العالم المعاصر ضغوظا على المنظمات وإدارتها لكي تأخذ شكلا تنظيميا 

لأنها لا تتماشى مع الوقت الراهن، ومع سقوط  مكانتهاالسمات جعلت المبادئ التقليدية للإدارة تفقد 
الثورة  الفترة التي شهدتالمجتمعات المتقدمة في  كانت تهيمن علىالتي  ( البيروقراطية)الإمبراطورية التقليدية للإدارة 

، فعلى الجديدةمع حقيقة الأوضاع  تتناسبتعد  في وقت لاحق لم ورثتها كثير من الدول النامية التيو الصناعية 
الرغم مما حققته هذه الأخيرة من تطور في الماضي إلا أنه لا يمكن الإفتراض أنها سوف تؤدي نفس الدور في ظل 

 .ظهور مداخل جديدة للتنظيم الإداري
ارة الحديثة يعني أن المنظمات تسعى لغرز قيم جديدة للإدارة مواكبة إذا فإن التوجه نحو تبني مبادئ الإد

للتغيرات والتطورات وشدة المنافسة ضمن نظم مفتوحة أكثر مرونة وقادرة على الإستجابة بشكل أسرع لمختلف 
 .ميزة تنافسية تحقق لها النمو والإستمرارية وضعالتغيرات، ومن ثم 

من خلال هذا الفصل التطرق لأهم الأساليب الحديثة في إدارة المنظمات، بناءا على الطرح السابق سوف يتم 
وذلك في محاولة منا لإيجاد مفهوم حديث يربط بين موضوعين مهمين في إدارة الأعمال والمتمثلين في التجديد 

 :الإداري وتطوير المنظمات ضمن المباحث التالية
  ؛القيادة الإبتكارية: المبحث الأول

  ؛إدارة المعرفة: الثانيالمبحث 
 ؛ (الهندرة) هندسة العمليات الإدارية: الثالثالمبحث 
  .ريادة الأعمال: الرابعالمبحث 

   
  
  
 
 
 
 
 
 



 مداخل التجديد الإداري لدى منظمات الأعمال المعاصرة  :الثالثل  ـــــــــالفص
 

030 
 

 القيادة الإبتكارية: المبحث الأول
لقد ساهمت أبحاث ودراسات كثيرة في إعطاء مفهوم تنظيمي للقيادة الإبتكارية، هذه الأخيرة إرتبطت أساسا 

الإبداع والإبتكار وتطبيق مهارات التفكير الإبتكاري حتى أصبح الإبتكار يمثل أهم صفات القائد في بموضوع 
المنظمات المعاصرة، نتيجة جعلت موضوع القيادة أكثر تعقيدا الأمر الذي أدى إلى البحث عن نماذج للقيادة 

ودعم الميزة التنافسية وتطور المنظمة من  وتبني نمط قيادي يساهم في بناء وتنمية قدرات الأفراد ومعارفهم من جهة
 .جهة أخرى

 مفهوم القيادة الابتكارية: المطلب الأول
 :للقيادة تعاريف كثيرة نستعرض منها مايلي: تعريف القيادة: أولا

عملية ديناميكية تعبر عن العلاقة التبادلية والتفاعلية بين القائد ومرؤوسيه، والقيادة هي تواصل مستمر "هي 
ومتغير حسب الموقف، كما تعبر عن القدرة على التأثير في الأخرين وتوجيههم وإرشادهم من أجل كسب 

 (.80، ص 8102عثمان وأخرون، )" عالية لتحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءةوتحفيزهم على العمل  مشاركتهم
تلك العملية "فإن القيادة هي  (Dess and Lumpkin, 2005; Yukl, 2009)من وجهة نظر كل من 

، كما يعد التعريف الأكثر إستخداما "التي يقود من خلالها فرد الجهود الجماعية لتحقيق الأهداف المشتركة بنجاح
في نجاح المنظمة وتحقيق  التأثير والتحفيز وتمكين الأخرين من المساهمةللقيادة الفعالة أنه قدرة الفرد على 

 (736، ص 8181حفاظ وعبد الله، ).أهدافها
غير مألوف  يعتبرتجاه التغيير وكل ما هو جديد في غالب الأحيان يمثل المقاومة ورفض كل ما إن الحقيقة الثابتة وبمأ

ثل الدور الفعال للقيادة في عملية معالجة هذه الظاهرة من يم Harry S. Trumanفإن تعريف هاري إس ترومان 
القدرة على دفع الأخرين إلى القيام بأشياء لا يحبون القيام بها وجعلهم "خلال إعتبار القيادة على أنها 

 .(02، ص 8112مدحت، ")يحبونها
 : تعريف الإبتكار: ثانيا

، وبمأن مفهوم Innovatusمن المفاهيم المختلفة للإبتكار وهو مصطلح مشتق من الكلمة اللاتينية هناك العديد 
الإبتكار يعتبر من المفاهيم الحديثة في مجال إدارة المنظمات تواجه الباحثين مشكلة في عدم بلورة مفهوم شامل 

عمال والعمل الذي يتم من خلاله خلق أداة فريدة في ريادة الأ"فإن الإبتكار هو  Druckerومحدد له، وفقا لـ 
، ص 8181حفاظ وعبد الله، .)"موارد جديدة، إنه تحويل فكرة جديدة إلى منتج وخدمة جديدة قابلة للتسويق

736) 
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في أفكار حول منتجات أو تجهيزات أو حول طرق  لإدخال شيء جديد ومختلف، قد يتمث"يعرف بأنه كما 
، ص 8102عثمان وأخرون، )"يات إتصال أو أشكال تنظيم جديدةوأسالب عمل جديدة، أو خدمات وعمل

80.) 
الإبتكار يمثل فكرة أو مجموعة أفكار إبداعية تترجم إلى إنتاج منتج "قتصادية تعريف منظمة التعاون والتنمية الإ

 .(002، ص 8108ملايكية، )"جديدة موجهة للبيع أو للإستعمالجديد أو طريقة عمل 
 : تعريف القيادة الإبتكارية: ثالثا

النمط القيادي الذي يتصف بالبصيرة الإبتكارية، والثقة بالنفس والأخرين، بالإضافة "تمثل القيادة الإبتكارية 
إلى القدرة على التعامل مع مقتضيات التغيير، والميل إلى التجريب والتجديد والجرأة في طرح الأراء والمقترحات 

 (.88، ص 8102عثمان وأخرون، )"لتقليدي في العمل والتفكيرنمط افة اللومخا
القيادة الإبتكارية هي مجموعة من المهارات والأفكار المرتبطة بالإبداع والتحفيز التي تؤدي إلى إيجاد عمليات 

 (880، ص 8102حرب، ).وطرق وأساليب أكثر أصالة وجديدة إدارية
ذلك النمط القيادي الذي يهدف إلى تحقيق "نها على أ كاريةوفي مجال إدارة الأعمال تعرف القيادة الإبت

، وفي مجال التغيير تعرف بأنها "الإبتكار والتميز في أعمال المنظمة من خلال التركيز على البصيرة الإبتكارية
 .(086، ص 8102محمود، ")الإتيان بالجديد والتحسين المستمر في مجال القيادة"

هو التوصل إلى أفكار ومفاهيم جديدة قابلة للتحول إلى سياسات "تكارية هناك تعريف أخر للقيادة الإب
 .(086، ص 8102محمود، ")وتنظيمات وطرق جديدة تساهم في تطوير المنظمة

القدرة على التفكير والتأثير على الأخرين لخلق وتنفيذ الأفكار "تعريف أخر للقيادة الإبتكارية هي
، من خلال هذا التعريف نلاحظ أنه يركز على عنصرين أساسيين هما (Nazim and al, 2021, p.2)"الجديدة

وتنفيذ الأفكار الجديدة، إن وجود قيادة مبتكرة يساهم في تعزيز خلق ونشر ثقافة الإبتكار  –وجود قيادة مبتكرة 
اني يتمثل في داخل المنظمة من خلال وضع بيئة تنظيمية توجه الأفراد وتقودهم نحو التفكير بذكاء، أما العنصر الث

 .تنفيذ هذه الأفكار بالطريقة التي تحقق أهداف المنظمة
لباحثين في شتى المجالات، هذا حظي موضوع القيادة الإبتكارية في السنوات الأخيرة بإهتمام كبير من قبل ا لقد
كار الأمر الذي إدارة المنظمات لدراسة العلاقة التي ربطت القيادة بالإبت تهتمام غطى مجالا واسعا من مجالاالإ

ساعد على تحول القيادة بإعتبارها وسيلة لوضع القرارات ومراقبة تنفيذها وتصحيح الأخطاء إلى نمط قيادي لإنتاج 
الأفكار الإبداعية والتحفيزية غير المألوفة وتنفيذها لحل المشاكل، كما أن المعنى العام للإبتكار المتمثل في الإتيان 
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نها فلسفة إدارية حديثة لمختلف أنواع المنظمات المعاصرة، إضافة إلى قدرة القائد على أبالجديد أظهر القيادة على 
 .الإبتكار بشكل أسرع وإستباقي

من هذا المنطلق وبناءا على المراجعة الأدبية لمختلف التعاريف المتعلقة بموضوع القيادة الإبتكارية التي بينت أن 
ا محوريا وفعالا في إدارة المنظمات لتحقيق التميز والريادة، إضافة إلى هذه موضوع القيادة الإبتكارية أصبح يمثل دور 

نها النمط القيادي الذي يتصف بالبصيرة الإبتكارية بهدف إنتاج أفكار إن القيادة الإبتكارية على غرار أالميزة ف
تقبل المنظمات الناجحة جديدة، فمن وجهة نظر الباحث هي أشمل من ذلك بإعتبارها تمثل الرؤية الإستشرافية لمس

والتطور وتحقيق الميزة على تبني ونشر ثقافة الإبتكار والتجديد المستمر داخل المنظمة وبالتالي النمو  المرتكزة
ل شدة المنافسة والإنفجار واضح أن نجاح وتفوق أي منظمة في ضذكره بات من ال من خلال ما تمالتنافسية، 

السبل لدعم الإدارة من خلال قيادة الإبتكار بغية إستدامة  وضع ظمات علىالمعرفي أصبح مرهون بمدى قدرة المن
 .التجديد والتحسين بما ينعكس على ميزتها التنافسية وتطورها

 خصائص القيادة الإبتكارية: المطلب الثاني
أهدافها عمال، من خلال المساعدة على تحقيق عاملا حاسما لكثير من منظمات الأ شكل نمط القيادة الإبتكارية

في ذلك مجموعة الخصائص الإيجابية التي رافقت هذا السلوك القيادي الجديد، وفي  تورؤيتها المستقبلية، ساهم
 (32-36، ص ص 8102محسن، ).ئص التي ميزت القيادة الإبتكاريةمايلي طرح لمجموعة الخصا

 :الخصائص التطويرية وتتضمن: أولا
 ؛المساهمة في تقديم المبادرات 
 تجارب جديدة الخوض في. 

 :الخصائص التنظيمية وتتضمن: ثانيا
 ؛الإنضباط الذاتي 
 ؛جتماعيةالقدرة على مقاومة الضغوط الإ 
 ؛القدرة على تحليل التفاصيل 
 ؛القدرة على تحمل القلق والغموض 
 القدرة على توضيح المسائل المعقدة. 

 :الخصائص الحدسية وتتضمن: ثالثا
 ؛الإنفتاح غير المحدود 
  ؛والسرعةالحماس 
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 ؛القدرة على تحرير الأفكار والتعبير عنها 
 القدرة على حماية الأفكار الجديدة. 

 :الخصائص العاطفية وتتضمن: رابعا
 ؛القدرة على التعبير عن الذات 
 ؛القدرة على إدراك الأمور بطريقة خاصة 
 ؛القدرة على حل الصراعات الداخلية 
 ؛القدرة على دمج العناصر المتفرقة 
  على تقبل الأخرينالقدرة. 

إضافة إلى خصائص القيادة الإبتكارية بإعتبارها نمط إداري حاسم في إدارة منظمات الأعمال الحديثة، فقد إرتبط 
مفهوم القيادة الإبتكارية بمهارات القائد وخصائصه كمصدر للإبتكار من خلال جلب أفكار جديدة مختلفة حول  

غايرة لحل المشكلات، وبمأن القادة المبتكرون هم أصحاب رؤى إبداعية كيفية قيادة المنظمة والتفكير بطريقة م
ولديهم أفكار متجددة والأهم من ذلك يمتازون بالقدرة على تحفيز الأفراد من حولهم والتأثير فيهم لتحويل تلك 

مجموعة من  الأفكار إلى واقع، وجب على المنظمات أن تستثمر في قادتها لجعل الإبتكار ممكن، وللقائد المبتكر
ن يمتلكها القائد خمس صفات أساسية يجب أ (George Staff, 2012)السمات والخصائص ذكر منها 

 :الإبتكاري وهي
لا يتعين على القادة المبتكرين تقدير أهمية وفوائد الإبتكار لأن ذلك أصبح غير ضروري، بل  :شغف الإبتكار -0

غير كاف أصبح الموافقة على طرح فكرة جديدة  وعليه فإنيحتاجون أن يكون لديهم شغف زائد نحو الإبتكارات، 
بل يجب على قادة الإبتكار إيجاد الطريقة والوسيلة المبتكرة لتبني هذه الفكرة، إذن يمكن القول أن شغف الإبتكار 

 .هو في الحقيقة يعبر عن ثقافة الشركة وإستراتيجيتها في النمو والتطور
ياديين أن ثلاث سنوات تمثل نظرة طويلة الأجل لتحقيق أهداف يعتقد معظم الق :منظور طويل الأمد -8

المنظمة، لكن في الحقيقة أن ذلك لا يؤدي إلى إبتكار حقيقي، والمنظور الطويل الأمد بالمفهوم الحديث يعبر عن 
الطرق النظرة الإستشرافية لمستقبل المنظمة، هذه النظرة تمثل الوقت الذي يستغرقه الأفراد في إكتساب وإعتماد 

والأساليب المبتكرة لذلك وجب على القادة عدم الإستسلام للفشل والتوقف في كل مرة والبدء في طرح مشاريع 
 .إبتكارية جديدة كما لو كانت نفقات تسويقية، بل يجب دعمها بغض النظر عن أفاق الشركة على المدى القريب

العديد من القادة لا يرغبون  فإن تملةالمحوغير  بسبب مخاطر الإبتكار المعروفة :الشجاعة والتعلم من الفشل -3
في الإرتباط بإخفقاتها، حتمية أدت إلى الكثير من المنظمات إلى الفشل وبالتالي الإختفاء رغم أن هناك الكثير 
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ختراقات التي حدثت في شركة أكثر الإيمكن تعلمه من سبب فشل الإبتكار، هذا الفهم المعزز عبرت عنه 
Medtronic دى فشلها في إبتكار أجهزة تنظيم ضربات القلب القابلة للزرع في الثمانينيات إلى إبتكار حيث أ

 .أساليب لعلاج أمراض القلب في التسعينيات
يجب أن يشارك القادة الإبتكاريين بشكل روتيني ومكثف في فرق وجلسات الإبتكار  :مشاركة المبتكرين -4

المشكلات المحتملة، وطرح طرق وأفكار لحلها ومن ثم نشرها  الخاصة بهم من خلال طرح الأسئلة، والبحث حول
 .اوتوسيع نطاق تأثيره

إن أفضل المبتكرين هم أولائك الأفراد الذين يكونوا مستعدين لتقبل المقاومة والدفاع عن أفكار  :الإستعداد -5
ء إلى أساليب التهديد وبالتالي المعارضين الذين في الغالب تكون أفكارهم منافية تماما لثقافة الشركة، بدلا من اللجو 

تجنب إدارة الصراع، إلا أن هذا لا يعني أبدا التخلي عن أفكارهم بل وجب على القادة المبتكرين حماية مشاريعهم 
 ,Anand and Saraswati, 2014) .وأفكارهم من خلال العمل الجماعي ومشاركتها مع الأخرين لقبولها

p.500) 
 دة الابتكاريةأبعاد القيا: المطلب الثالث

بتكارية في عملية التغيير للأوضاع الحالية وتحقيق المتميز الذي تتصف به القيادة الإبناءا على النمط القيادي 
أن للقيادة الإبتكارية مجموعة من الأبعاد  DeJong (1112)أهداف المنظمة بصورة مثالية عبر أبعادها، أوضح 

 :وهي
وفقا لهذا البعد تعمل القيادة الإبتكارية على تطوير عملية التواصل بين العاملين من جهة  :البعد التواصلي -0

والقيادة من جهة أخرى، بحيث يتم التعامل بأسلوب التعاون الجماعي للحصول على الثقة وضمان الولاء للمنظمة 
 .ل طاقاتهم الإبتكارية الكامنةبالإضافة إلى شعورهم بالإستقرار في العمل مما يؤدي إلى خلق الحافز لإستغلا

عملية الإدراك لأهمية تحقيق الريادة في مركز المنظمة التنافسي وكذلك لقدرتها في الوصول  هو :البعد الريادي -8
إلى تحقيق الريادة من خلال الإبتكار، لذلك تعمل المنظمة على خلق مناخ تنظيمي محفز للمبادرات الخاصة 

 .توفير جميع الوسائل اللازمة لبلوغ الهدفبالعاملين من خلال العمل على 
هو عملية إمتلاك المنظمة المقدرة على عملية التغيير الذي يوصل إلى تحقيق الإبتكار  :البعد التغييري -3

للمنظمة من خلال قدرتها على إقناع العاملين بالتغيير وتحفيزهم نحوه والعمل على إعداد المداخل التكنولوجية 
 .لتنظيمية اللازمة لتحقيق التغيير الإبتكاريوالتقنية والهياكل ا

هو عملية إمتلاك القدرة على صياغة الإستراتيجيات المتكاملة لتحقيق الإبتكار  :البعد الإستراتيجي -4
 .التنظيمي المطلوب، ثم العمل على ضبط عملية تنفيذ الإستراتيجية وفقا لبيئة المنظمة
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المنظمة المرتبطة بمهارات وقدرات العاملين من خلال الإهتمام العمل على تطوير بيئة عمل  :البعد التطويري -5
، ص ص 8105النداوي وعمران، ).بالجانب المادي والجانب النفسي المرتبط بإحتياجات وإهتمامات العاملين

08-03) 
 الأنماط القيادية الدافعة للإبتكار: المطلب الرابع

تتوافر أنماط قيادية مختلفة للقادة الإبتكارية كل حسب شخصيته لكي تنشأ زيادة إبتكارية في منظمة ما لابد أن 
 عجلة الإبتكار والتي تتم في الغالب عبر أبعاد النظام البيئي الإبتكارياته المميزة التي تساعد في دفع وسم
إن القائد التحويلي يقاس بمدى قدرته على تحويل  Tichy and Evanneحسب  :القائد التحويلي -0

قادة يحملون نفس الوعي بالإحتياجات والأمال والتوقعات مما يخلق لديهم الدافعية لإشباع حاجاتهم  المرؤوسين إلى
وحاجات التنظيم معا، أو بصيغة أخرى هو ذلك القائد الملهم الذي يستخدم إبتكاراته وإبدعاته في التأثير على 

تجاه قادتهم من خلال مشاركتهم في إتخاذ تابعيه وإقناعهم بقبول أفكاره وتنفيذها، ورفع مستوى الثقة لديهم إ
القرار، إذن فإن عملية التحويل هذه تشترك في نقاط كثيرة مع القيادة الإبتكارية لا سيما في طريقة طرح الأفكار 

 (65، ص 8102بسكر، .)الجديدة لحل المشكلات بطريقة مبتكرة
ظمة على إكتشاف وإستخدام وتعظيم هذا الصنف من القادة يساعد الأفراد داخل المن :القائد الريادي -8

، بمعنى أخر أن القائد الريادي يعمل على Self leadershipشخصيتهم الإبتكارية من خلال القيادة الذاتية 
 بواسطةتعزيز السلوكيات الإبتكارية لدى المرؤوسين وجعلهم قادة للإبتكار من خلال التأثير على مكوناته الذاتية 

لديه القدرة عل التحكم في  مع التغييرات والعمل الجماعي، وأن يشعر أن قصد التكيفالتعلم المستمر وتنمية ذاته 
 (38، ص 8114عباس، .)وسمات تتميز بالتفكير الإبتكاري والقدرة على الإبتكار، وأن لديه مهارات سلوكه

القائمة على المعرفة في الوقت الراهن  اتالمجتمعن أن هناك إتفاق على أ Rowleyيجادل  :القائد المعرفي -3
، شأنها في ذلك شأن المنظمات التي واكبت عصر التدفق المعرفي لتي نجحت في تحقيق النمو والتطورهي الوحيدة ا

 ,Rowley, 1999).وتجديدها وتوليدهاوالمعلوماتي من خلال تحديد أصول المعرفة الخاصة بها وتقييمها 

p.416)،  بشكل إستباقي لإشراك الموظفين في قيادة  العملومن أهم الصفات التي يتميز بها القادة المعرفيين
الإبتكار من خلال طرح الأفكار ومشاركتها مع الفاعلين ومناقشتها للتوصل إلى فكرة جديدة ذات قيمة مضافة 

مباشر في خلق بيئة إبتكارية داخل وتقاسمها ليتعلم منها الأخرون، من خلال عملهم هذا فهم يساهمون بشكل 
 (/https://mtwersd.com/innovative-leadership).المنظمة

يعمل القادة التفاعليون على تمكين الأخرين من الإبتكار والتعاون معهم وإظهار كيف  :القائد التفاعلي -4
أن القائد   Eisenbach and al (0111)خرون للإبتكار بأنفسهم، وقد أوضح إيزنباخ وأيصبحون قادة 
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تمثلت في البحث Markham (0111 )ماركهام  م بهااالمبتكر يتفاعل مع البيئة المحيطة به، ومن خلال دراسة ق
ن شركات كبيرة، أشارت النتائج إلى أعن الطرق التي أثر بها المبتكرون على الأخرين لدعم مشاريعهم في أربعة 

للتأثير على الأخرين وأن لديهم تأثيرا قويا على السلوك المستهدف المبتكرين يستخدمون التكتيكات التعاونية 
  (Bossink, 2004, p.216).للأشخاص عندما يستمتعون بعلاقات شخصية إيجابية معهم

غالبا ما يظهر القادة الكاريزماتيون برؤية موجهة نحو البحث عن حلول مختلفة تماما عن  :القائد الكاريزماتي -5
  Nadler and Tushman نادلر وتوشمان، هذا ما أكد عليه (Bell, 2013, p.85).الوضع الراهن

ويمكنهم من الإبتكار، إذن فإن القيادة  ويحفزهم الأفراد يتصور اتيالقائد الكاريزم أن مبإعتباره (0111)
للأفراد ه الأفراد نحو رؤية جديدة ومبتكرة يالإلتزام وتوج وخلقد الطاقة يتول من وجهة نظره هي يةاتالكاريزم

في الأخير يمكن إعتبار الكاريزما على أنها الصفة الحماسية  ،(Bossink, 2004, p.214).ومستقبل الشركة
والثقة بالنفس التي يمتاز بها القائد في شخصيته وأفعاله وقدرتها في التأثير على الأفراد للتصرف بطرق 

 .(Alsolami and al, 2016, p.32)معينة

 القيادة الإبتكارية  مهارات وأساليب: الخامسالمطلب 
الفكري بسمات القادة التحويليين في تشجيع أتباعهم على الإبداع  لقد إرتبط التحفيز :توليد الأفكار -1

إعادة  عن طريقوالإبتكار، تتم هذه العملية من خلال فرض الوضع الراهن والتشكيك في الطرق القديمة والتقليدية 
وضع تعريف للمشكلات قصد الوصول إلى طرق وأساليب جديدة لحلها، ولأن توليد الأفكار ليست بالعملية 

مجموعة من المعايير الخاصة بالقيادة الإبتكارية لتوليد الأفكار تمثلت في موقف  Watt (1111)السهلة فقد بين 
حلها، لتكيف، تحديد المشكلات والحياد في وسلوك القائد في البحث عن وجهات نظر مختلفة، القدرة على ا

الأهداف والإيمان بأفكار الأخرين منح الثقة للأخرين، طرح البدائل في تحقيق مواجهة التحديات بشكل خلاق 
وأفعالهم، والتفكير خارج نطاق الأفراد والمنظمات، الإنفتاح على الأفكار الجديدة وطرق العمل المختلفة وتعزيز 

 (Osman and Kamis, 2019, p.939).والإبتكارالإبداع 
هو الأسلوب أو المهارة المتمثلة في تحديد وتقييم والسيطرة على مشاعر الذات والأفراد  :الذكاء العاطفي -2

، فقد وجب "صفة رئيسية للقادة المبتكرين"على أنه  Vitello (1113)والجماعات على حد سواء، وقد إعتبره 
على كل قائد إبتكاري أن يتحلى بذكاء عاطفي كقاعدة رئيسية لمهارته القيادية وتوظيفه لبناء ثقافة تنظيمية مبنية 

 (Sultana and Rahman, 2012, p.40).ل المنظمة أكثر إبتكاراععلى الإبتكار ومن ثم ج
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توليد وإنتاج أفكار وأراء إبداعية من الأفراد "بأنه ( 8112)عرفه يحي محمد نبهان  :العصف الذهني -3
، 8102كرامش، .)ار والأراء جيدة وذات قيمة مضافةتكون هذه الأفكبحيث والمجموعات لحل مشكلة معينة، 

 (018ص 
مجال الأعمال بهدف جعل إن الإرتباط الوثيق الذي يميز المخاطرة  والمناخ التنظيمي والإبتكار في  :المخاطرة -4

في هذا السياق من خلال  Watt (1111)المنظمة مبتكرة يكسب مهارة المخاطرة ميزة تحفيز الأفراد، وقد عدد 
معايير القائد المبتكر لتحمل المخاطرة والمواقف تمثلت في عدم الخوف من الفشل، " ملف تعريف مهارة الإبتكار"

تشجيع الأخرين على طرح أفكار جديدة، دعم المخاطر من خلال تدوين ة الأفكار الجديدة، بالإستعداد لتجر 
 (Osman and Kamis, 2019, p.940).الملاحظات وتقييم القرارات والإجراءات وتحديد مكافأة المخاطرة

فإن معايير القائد المبتكر من خلال مهارات بناء العلاقات تشمل  Watt (1111)حسب  :بناء العلاقات -5
الفهم والقدرة على العمل في مجموعة، وبناء علاقات والحفاظ عليها داخل وخارج المنظمة، إضافة إلى تبادل 

 ,Osman and Kamis, 2019).تفويض المسؤوليات و المعلومات والخبرة، ومشاركة الأفكار وإشراك الأخرين 

p.940) 

يشمل النظام البيئي للأعمال على العديد من الفاعلين والمؤثرين في المنظمة  :التفاعل مع أصحاب المصلحة -6
، ولكي ...من داخلها أو خارجها مثل العملاء والموردين والمستشارين والأكاديميين ووسائل الإعلام والحكومة 

التفاعل مع أصحاب المصلحة المختلفين، هذا ما تحدث الإبتكارات يحتاج القادة والموظفون والمنظمة ككل إلى 
من المنظمات تحصل على أفكار جديدة كنتيجة تفاعلها مع  %65أكدته دراسة ماكينزي في تقريرها على أن 

 (Sultana and Rahman, 2012, p.44)(.الموردين والشركاء)أصحاب المصلحة 
عليها بل أن تكون إستباقيا في تنفيذ الأفكار الجديدة  لا يعني التنفيذ عملية قبول الأفكار والمصادقة :التنفيذ -7

ح مع الأخطاء التي يتم تكيف مع متطلبات التغيير والتسامالقدرة على ال إلى ذلك ذات القيمة المضافة، بالإضافة
 .ل وكسب الثقة لدى الأخرينإرتكابها عند تجربة أي فكرة جديدة لأن ذلك يساهم في التعلم من الفش

(Osman and Kamis, 2019, p.941)  
 أهمية القيادة الإبتكارية : السادسالمطلب 

تؤكد مختلف الدراسات والأبحاث العلمية أن للقيادة الإبتكارية أهمية كبيرة ودورا فعالا في تحول منظمات الأعمال، 
الإداري، كما قد هذا التحول يمكن أن يكون على المستوى الجزئي والمتمثل في تطوير الشخصية القيادية وسلوكها 
 8102محمود، .)يكون على المستوى الكلي من خلال العمل على تطوير المنظمة وتحقيق الأداء والميزة التنافسية

 (31، ص 8102خرون، عثمان وأ ؛751:744، ص ص 8181، وعبد الله حفاظ ؛035ص 



 مداخل التجديد الإداري لدى منظمات الأعمال المعاصرة  :الثالثل  ـــــــــالفص
 

031 
 

والتطور  على البقاء الإستراتيجية التي تساعدهاتمثل القيادة الإبتكارية وسيلة لتحقيق التمكين الإداري والمرونة  -0
 ؛ضمن بيئة متغيرة

تساهم في خلق علاقات وثيقة ومتبادلة ما بين أفراد المنظمة مبنية على ثقافة الإبداع والإبتكار، كما تعمل  -8
 ؛على إدخال أساليب عمل وسياسات وأنظمة جديدة للمنظمة

 ؛الأداء المتميز للأفراد والمنظمة على حد سواءللقيادة الإبتكارية دورا فعالا في تحقيق  -3
 ؛في ظل شدة المنافسة أصبح يمثل الإبتكار الإداري مدخل من مداخل ريادة منظمات الأعمال -4
 ؛م القيادة الإبتكارية في دعم أبعاد الميزة التنافسية المتمثلة في التكلفة، الجودة، التجديد والإبتكارتساه -5
 ؛لى ثقافة المنظمة من خلال تشكيل الهياكل التنظيمية، وتخصيص الموارد والعملياتللقادة الإبتكاريون تأثير ع -7

 ؛وخلق بيئة تعلم، بالإضافة إلى قبول الفشل وإعتباره جزءا من حل المشاكل
القيادة الإبتكارية تدعم بناء قاعدة معرفية حقيقية تقود إلى تعزيز القدرة على التفكير بإبداع وإبتكار في  -6

 .المنظمة

 إدارة المعرفة ومتطلبات التجديد والإبتكار: المبحث الثاني
أهم المداخل  أصبحت تمثلو ، في شتى المجالات الإدارية والفنية بارزة وهامة ةمكان لقد أصبحت تحتل إدارة المعرفة

 مجموعة من العمليات التي تساهم في حول بمفهوما العام ترتكز إدارة المعرفةو ، إدارة المنظمات الحديثةفي الإدارية 
لتي هي تلك المنظمات ا التنافسيةالمتطورة و أن المنظمات  وبمأن ،ومشاركتها هاتخزينتوليدها و و إكتساب المعرفة 

يتم من التي  أهم الموارد المتاحة بالمنظمة يمثل المعرفة أصبح فإن موضوع ،تعلم تنظيمي فعالمعرفة تنظيمية و  تمتلك
 .أساليب حديثة في الإدارة ثخلالها إحدا

 مفاهيم حول المعرفة: المطلب الأول
 تعريف المعرفة: أولا
  التعاريف التي عبرت عن وجهة نظر إلى ظهور مجموعة منمفهوم عام للمعرفة  تقديم حولف الباحثون إختلا أدى

وقبل إبراز أهم التعاريف التي تناولت موضع المعرفة نتطرق أولا لتوضيح معنى  وفلسفة كل باحث ورؤيته للموضوع،
الكلمة في اللغة الإنجليزية أوضحت الموسوعة البريطانية أن أصل ،  Knowledgeوأصل مصطلح المعرفة أو 

، كما قد تعني الإطلاع  Recognizanceوتعني الحقيقة  وتعني الإدراك، Knowlechenمشتق من 
Acquaintance  أما في اللغة العربية فقد (2، ص 8180أبو عزام، ).الأشياء وفهمها من خلال التجربةعلى ،

وقوله تعالى  ،(30، ص 8103السيد علي، .)إرتبط مفهوم المعرفة بالعلم والإدراك، ونقول عرف الشيء أي علمه
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نَاهُمُ الْكِتَابَ يَ عْرفُِونهَُ كَمَا يَ عْرفُِونَ أَبْ نَاءَهُمْ " هُمْ ليََكْتُمُونَ الْحَقَّ وَهُمْ يَ عْلَمُونَ ۖ  الَّذِينَ آتَ ي ْ : البقرة")وَإِنَّ فَريِقًا مِّن ْ
    (. 047الأية 

القدرة على ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة محددة أو إيجاد شيء محدد "بأنها  Druckerعرفها بيتر دروكر 
    .(2، ص 8180أبو عزام، ")وهذه القدرة لا تكون إلا عند ذوي المهارات الفكرية

تراكمية تكاملية تتكون على إمتداد فترة زمنية طويلة نسبيا  عملية" Stettner (2000) ستتنرمن وجة نظر 
إتخاذ قرار حول كيفية إدارة هذه الحالة  ومن ثملتصبح متاحة للتطبيق والإستخدام والتفسير للوضعية الحالية، 

 (   37، ص 8103السيد علي، .)ومعالجتها
في هذا الشأن وضع تعريف أكثر دقة وشمولية  فقد إبداع وتعلم للمعرفة على أنهاWiig (1110 )ويغ  بمأن نظرة

المعرفة تعني التبصر والفهم الذي ينعكس على المقدرة العملية التي تعتبر المصدر الأساسي للعمل "بإعتباره أن 
 .(2، ص 8102دحماني، )"للخبراتل متكرر مما يولد تراكم ببراعة وطريقة نقلها للأخرين وتطبيقها بشك

ذلك الرصيد الذي تم تكوينه من حصيلة البحث العلمي والتفكير والدراسات الميدانية "نها كذلك على أ  تعرف
، ص 8106حليمي وبوعشة، )"الإنتاج الفكري للفرد عبر الزمنوتطوير المشروعات الإبتكارية وغيرها في أشكال 

لمعرفة التي تساهم في إتخاذ القرارات لحل التعلم المستمر في تكوين ا ،، هذا التعريف يؤكد على عامل الخبرة(773
 .المشكلات وتطوير المنظمة

تجديد جذري أو "حيث قال بأنها  Degooje  (1111)تعريف أخر للمعرفة ذلك الذي طرحه دغوجر يوجد 
، التي يتم تحويلها Dataتغيير في عمليات المنظمة بما يتفق والتداخلات الثقافية، من خلال البدأ في توفير البيانات 

-2 ص ص، 8107عيشوش وبوسالم، .)Knowledge، ومن ثم تكوين المعرفة Informationإلى معلومات 
 Fanfan  (2012)تمثل نفس المعنى إلا أن  بين أن المصطلحات الثلاثة ظاهريا، من خلال هذا التعريف يت(01

تلك  فهيالمعلومات  اائق خام دون معنى، أميؤكد على ضرورة التفرقة بينها حيث يرى أن البيانات تمثل حق
البيانات التي تم تنظيمها في سياق ذي معنى، في حين وصف المعرفة بأنها تراكم منظم للمعلومات بشكل 

 ( 44، ص 8181بن عمرة ودربان، .)هادف
والذي كان يقصد به البيانات  Knowledgeفي الأخير يمكن إعتبار أن الفهم التقليدي لمصطلح المعرفة 

إلخ، لم يعد ينطبق على منظمات الأعمال الحديثة ...والمعلومات المتمثلة في مختلف الوثائق والتقارير والمستندات 
خاصة في ظل تطور الأساليب الإدارية والعمليات والتطور التكنولوجي الذي أدى إلى إحداث ثورة في تدفق 

عرفة شيء متجدد لا يمكن التحكم فيه أو إحتكاره، وبالتالي فهي تمثل دورة حياة المعرفة، من هنا يتبن بأن الم
 Wiig   (2001)قدمهويرى الباحث أن التعريف الذي . مستمرة ينمو ويتطور من خلالها حجم التراكم المعرفي
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قادة المعرفة القدرة على قد أعطى صورة واضحة لمصطح المعرفة بمفهومه التنظيمي وكيفية إدارة هذه المعرفة بما يحقق ل
 . تحويل المعلومات إلى أداء من جهة وتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة من جهة أخرى

 المعرفة أنواع: ثانيا
في البرامج  الموجودة المعرفة التصنيف إلىالنوع من يشير هذا  :(Explicit Knowledge)المعرفة الصريحة

 Nonaka andيشير الكاتبان ، و تشاركهاو الحصول عليها  بسهولة وتتميزكذا السياسات، والإجراءات و  والوثائق

Takeuchi (0111) ومعالجتها بواسطة أنظمة المعلومات،  توثيقهايمكن  ماأن المعرفة الصريحة هي  إلى
إلخ، بين ...مناهج ،أفكارمشاركتها على شكل بيانات،  وتسجيلها وأرشفتها وحمايتها من قبل المنظمة قصد

 (Chou yeh,2005, p.35).لتحقيق أهداف المنظمةالأفراد 
 أنها معرفة مخفية يصعب توليدها ونقلها للآخرينإلى  Allenيشير  (:Tacit Knowledge)المعرفة الضمنية

، وتكون في الغالب على شكل من خلال تراكم المعرفة لديهم إكتسبوهاالتي و ضمن عقول الأفراد  لأنها موجودة
يمكن ا عملية أو ليس من السهل فهمها على أنهو  المعرفة هنا فنية أو إدراكية قد تكونو ، أفكار وأراء ومهارات

من  إستغلالهاالتحكم فيها، إلا أنه يمكن إدارتها و  بصعوبةالنوع من المعرفة  كما يتميز هذاتعبير عنها بكلمات،  ال
 عن طريقراته الإدارية مع الآخرين مهاالفرد بمعرفته الفنية و مشاركة  أو تحويلها إلى معرفة صريحةخلال تشخيصها و 

 (65، ص 8106بوزيداوي، .)إليهم الأحداثنقل وتبادل هذه المهارات والخبرات و 
 : أنماط أخرى للمعرفة تمثلت في( 8105)مسلم  إضافة إلى أنواع المعرفة التي تم التطرق لها سابقا فقد ذكر

 .هي جزء من المعرفة الضمنيةف وبالتالي في العمل التقنية المهارةتعبر عن البراعة و إنها : المعرفة التكنولوجية -0
الأساليب الإدارية المرتبطة بمختلف  التصوراتو  الحقائق مختلف تعبر عنلتي هي المعرفة ا: المعرفة الواضحة -2
 كما يسهل إلكترونيا ورقيا أو وما يميز هذا النوع من المعرفة أنه قابل للتوثيق، المستخدمة المهنيةالممارسات و 

 .الذاكرة التنظيمية على تنشيط بإستمرار أيضا يعمل هذا النوع من المعرفة، ونقلها تدويرها
المشكلة، أما  ونطاقلمؤشرات  المحدودالفهم  نقصد بهاالمعرفة الضحلة   :المعرفة الضحلة والمعرفة العميقة -3

 .والوضعللمشكلة  الجذري الفهمالعميقة فهي تتطلب 
 المختلفةيم المفاه من خلال دراسة العلاقة بين ما يتم إنشاؤهالمعرفة السببية هي : المعرفة السببية والموجهة -4

التراكمية نتيجة الخبرة المكتسبة في مجال المعرفة  نقصد بهاالمعرفة الموجهة  االإستقراء، أمبإستخدام طرق الإستنتاج و 
مسلم، ).الفردي والجماعي في المنظمةللسلوك  موجها مرشدا، فتصبح دليلا والتعلم لفترة زمنية معينة عملال

 (84-83، ص ص 8105
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 المعرفة خصائص: ثالثا
لقد تعددت خصائص وسمات المعرفة تبعا لإختلاف وجهات نظر الباحثين والمهتمين في هذا المجال، ولأن المعرفة 
متجددة فلا يمكن حصرها في أنواع محددة، وبمأن خاصية الإستمرارية والتجدد تمثلان دورة حياة المعرفة فإن المعرفة 

 :والتي تمثلت في Housel et Bellمنها ما أشار إليها  عديدةتتميز بصفات 
وهذا ما يمثله الأفراد المبتكرون الذين لديهم خصوبة ذهنية تمكنهم من توليد المعرفة : المعرفة يمكن أن تولد -0

 .الجديدة
لأن المعرفة مرتبطة أساسا بالعنصر البشري فإن خاصية زوالها تمثل الغالبية العظمى  :المعرفة يمكن أن تموت -8

 . من المعارف التي تموت مع موت كل فرد، أو إحلال معارف جديدة محل القديمة
المرتبطة بالتعليم المستمر والبحث عن المعرفة، أصبحت هذه في ظل شدة المنافسة : المعرفة يمكن أن تمتلك -3

ثل قيمة إضافية للمنظمات لتحقيق ميزة تنافسية، لذا وجب الإحتفاظ بها وإمتلاكها ومن ثم إستخدامها الأخيرة تم
  .  بإستباقية، هذه الميزة يمكن أن تكون براءات إختراع، حلول تنظيمية وحتى أسرار تجارية

عرفة ضمنية كامنة تعبر ليس كل معرفة في المنظمة صريحة، فالكثير منها يمثل م: المعرفة متجذرة في الأفراد -4
  (  05، ص 8102دحماني، .)عن حجم رأس المال الفكري للمنظمة قابلة للتحول إلى معرفة صريحة

 :أن المعرفة تتميز ببعض الخصائص وهي Sveibyويشير 
 ،ديدةالجعرفة المبها  يتم توليدالتي  العمليةب يرتبط هذا النوع من المعرفة أساسا: المعرفة موجهة بالأفعال -0

في هذه النوعية الديناميكية من المعرفة  وتتجلىالإنطباعات الحسية التي يتم تلقيها،  بتحليل خاصة فيما يتعلق
  .والفهم، التذكر والنسيان التعلم الأفعال الناتجة عن مختلف

أي أن هناك قواعد لعمليات الوعي واللاوعي الخاصة بالمعرفة، إذ تساعد هذه  :إنها مدعومة بالقواعد -8
 .القواعد على التصرف والعمل، وتوفر قدرا من الطاقة حينما لا يكون الفرد بحاجة إلى التفكير قبل العمل

عندما تتحول  أي أن المعرفة متغيرة بشكل مستمر، مع الأخذ بعين الإعتبار أن المعرفة :أنها متغيرة بإستمرار -3
 (07 ، ص8102 دحماني،.)من معرفة ضمنية إلى معرفة معلنة

والعملي الفكري  نشاط الإنسانإجمالا تؤكد مختلف الأبحاث والدراسات أن هناك خمس خصائص للمعرفة تعكس 
 : في هذه الخصائص تتمثل

تبقى كذلك في المستقبل، إذن فإن  إذا كانت المعرفة الحالية فعالة وتنافسية هذا ليس بالضرورة أن: التراكمية -1
 .المعرفة تعتبر متغيرة لكن بصيغة إضافة معرفة جديدة إلى الحالية
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 .وإنتقاء الجزء المقصود منها بسهولة الوصول إليها للأفرادبطريقة تتيح  تخزنالمعرفة : التنظيم -8
البحث والتعليل لكل شيء،  نحوالتسبيب والتعليل يهدفان إلى إشباع رغبة الإنسان : البحث عن الأسباب -3

 .إضافة إلى معرفة أسباب الظواهر قصد التحكم فيها ومعالجتها
شمولية المعرفة لا تسري على الظواهر التي تبحثها فحسب، بل على العقول التي تتلقاها، : الشمولية واليقين -4

اليقين لا يعني ل الناس، في حين أن فالحقيقة تفرض نفسها على الجميع بمجرد ظهورها، وهي قابلة لأن تنقل إلى ك
 .لكن لا تعني أنها فوق التغيير الإعتماد على أدلة مقنعة ودامغة بل تعني أن المعرفة ثابتة

العربي، ).ويقصد بها التعبير عن الحقائق بطريقة علمية ورياضية والإبتعاد عن التخمين والخيال: الدقة والتجرد -5
  (85، ص 8102

 المعرفة مصادر: رابعا
عتمدها الإنسان في حصوله على المعرفة، وتطورت عبر الزمن وإستخدمت أساليب لقد تعددت المصادر التي إ

عديدة في ذلك تتناسب وطبيعة المصدر الذي تأخذ منه المعلومة، وقبل تحديد هذه المصادر كان من الضروري 
 . عرض لأهم العناصر أو العوامل المحددة للمعرفة

الإفتراض بأن المنظمة تمثل كيان لمجموعة من العناصر والأجزاء المترابطة والمتشابكة فيما بينها فإن قا من إنطلا
 Kalpicناصر في عملية تحديدها وإستقطابها، وقد ذكر كل من فة التنظيمية حتما ستخضع لهذه العمصادر المعر 

and Bernus (2006)  وهي في تحديد المعرفةأربعة عناصر  : 
 ؛وهي مجموعة الإفتراضات والمعتقدات الأساسية التي يتشارك فيها أفراد المنظمة: الثقافة -0
 ؛تتعلق بمعرفة الأدوار التي تم تحديدها لكل فرد وجماعة: البنية التحتية -8
 ؛د المنظمة وتحديد رسالتها وهدفهاالغرض من وجو  ةضرورة معرف: الغرض -3
أجل تحقيق هدف المنظمة بالطريقة  تحديد ومعرفة ما يجب عمله وتطبيقه من: الإستراتيجية -4

 (Kalpic and Bernus, 2006, p.48).الفعالة
 :إلى المصادر التالية أيضا ويمكن تصنيفها

الظواهر  لمختلفيعتمد بالأساس إلى مراجعة الإنسان لمعرفته وتجاربه السابقة : أسلوب الخبرة والتجربة -0
 .والمواقف المتشابهة التي مر بها

أعتمد هذا الأسلوب في العصور القديمة حيث كانت المجتمعات : والتقليد والأعرافأسلوب أهل الرأي  -8
 .الإنسانية قبلية، وكان المصدر الأول في الحصول على المعرفة من خلال رئيس القبيلة
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وهو أسلوب يعتمد على معالجة الجزئيات للوصول إلى الأحكام العامة  : الأسلوب الإستقرائي أو التجريبي -3
 .عرفة وإصدار الأحكامكمصدر للم

وهو إستخدام القياس المنطقي والقوانين التي تحكم الظواهر : أسلوب القياس المنطقي والإستدلال -4
  (015، ص 8112الخناق، ).والأحداث

 :يوجد مصدرين للمعرفة وهما Cullen (1111) وMarquardt (11111 )حسب كل من 
لدى مختلف المنظمات إذا  المصادر الداخلية لإكتساب المعرفةة أحد يالمعرفة الضمن تمثل: المصادر الداخلية -0

هذه المصادر  وترتبطقيمة مضافة كامنة لدى المنظمة يجب إستغلالها،  بمثابة يمكن إعتبار هذا النوع من المصادر
ة التشخيص يتميز هذا النوع من المعرفة بصعوبكما ،  وثقافاتهمما تعلق بخبرات الأفراد، معتقداتهم، إفتراضاتهم  بكل

 .لأنها مرتبطة بعقل وتفكير الأفراد النقلو 
يوجد العديد من المصادر الخارجية التي يمكن للمنظمة الحصول منها على المعرفة، والتي : المصادر الخارجية -8

المنافسة بيانات المرتبطة بالزبائن والموردين والمنظمات العلومات و المنقصد بها كل ما تحتويه البيئة الخارجية من 
وأصحاب المصلحة، هذه الأخيرة أي المعرفة يمكن جلبها للمنظمة من خلال المشاركة في المؤتمرات ومتابعة 

 ( 016، ص 8108ربحي، ).جتماعية والتكنولوجيةئل الإعلام ومراقبة الإتجاهات الإقتصادية، الإالدوريات ووسا
 أهمية المعرفة: خامسا

على مستوى الأفراد، العمليات، المنتجات،  تأثيرها الإيجابي والعميق في المنظماتتنبثق أهمية المعرفة من مدى 
والأداء التنظيمي ككل لتكوين الأفكار والأساليب الجديدة اللازمة لقيادة المنظمة، ومن خلال هذا الدور الفعال 

 : أصبحت تلعبه المعرفة تبرز أهميتها فيمايلي الذي
 ؛إعتمادها أشكال للتنسيق والتصميمفي دفعها و أكثر مرونة بفضل المعرفة أصبحت المنظمات  -0
 ؛أكثر قدرة على التكيف السريع مع التغير المعرفيالمنظمات  تجعل -8
 ؛وتحفز الإبتكار والتجديد المستمر الأكثر إبداعا،المجالات  على المنظمات نحو التركيز توجيه -3
 ؛بالأساليب غير التقليديةترشد المعرفة المدراء إلى كيفية إدارة منظماتهم  -4
 ؛تعتبر العنصر الفعال لخلق الميزة التنافسية وإدامتها -5
، ص ص 8180أبو عزام، ).ائية وبالتالي مشاركتها وبيعهايمكن للمنظمة الإستفادة من المعرفة كسلعة نه -7

01-00) 
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 الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة: المطلب الثاني
 تعريف إدارة المعرفة: أولا

 فإنتزايد الإهتمام بموضوع إدارة المعرفة خلال العقدين الأخيرين بإعتباره من المفاهيم الحديثة في علم الإدارة،  لقد 
ظهور مصطلح إدارة المعرفة لأول مرة ضمن عناوين الأوراق البحثية التي نشرت في الدوريات العالمية كان عام 

 (Knowledg Management) لمصطلحول من إستخدم هذا اهو أ Don Marchand، ويعتبر 0227
، من (832، ص 8107زايد وحسين، ")المرحلة النهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور نظم المعلومات"بإعتباره 

نستنتج أن مفهوم إدارة المعرفة يمثل إمتداد لتطور نظم المعلومات في إشارة إلى  Donخلال التعريف الذي قدمه 
إدارة المعرفة أصبح أكثر غموضا  إدارة المعرفة، ورغم هذا التحول إلا أن مفهوم التحول من إدارة المعلومة إلى

مجموعة من التعاريف التي  المقابل أنتج لنا هذا التباينحدث تباين وفجوة في وضع تعريف موحد له، لكن في وأ
 :مايلي، ولعلى أهم هذه التعاريف نجد تعبر عن خلفية ووجهة نظر الباحثين في هذا المجال

يمكن تعريف إدارة المعرفة بناءا على المحور الأساسي الذي تلعبه إدارة المعرفة والمتمثل في إستقطاب المعرفة، وتموينها 
، والمشاركة بها، وتخزينها، ومن ثم توزيعها، بهدف تحقيق الإستباقية والميزة التنافسية للمنظمة، بمعنى أخر (أو خلقها)

سعد غالب، ).المجتمعالموجودة في المنظمة و  Knowledge Assetsالمعرفة  أصولستثمار أن إدارة المعرفة تهتم بإ
  (30، ص 8116

عملية يتم بموجبها إستخراج وإستثمار رأس المال الفكري الخاص بالمنظمة، بهدف الوصول إلى "إدارة المعرفة هي 
زة تنافسية والحصول على ولاء وإلتزام قرارات تتصف بالكفاءة والفعالية والإبتكار من أجل إكساب المنظمة مي

 .(2، ص 8112أبو خضير، )"العملاء
ورد تعريف أخر لإدارة المعرفة بإعتبارها عملية تجميع وإبتكار المعرفة بكفاءة وإدارة قاعدة المعرفة، وتسهيل 

 (064، ص 8103السعيد، . )مشاركتها، قصد تطبيقها بفاعلية ودعم التعلم التنظيمي في المنظمة
ن المنظور الإستراتيجي تعد إدارة المعرفة الخيار الإستراتيجي الذي تعتمد عليه المنظمة في سعيها لبلوغ أهدافها م

إدارة المعرفة  (Carneiro, 2000)خاصة في ظل التدفق المعرفي والتنافسية الشديدة، وفي هذا السياق وصف 
، 8107العادلي وعباس، .)بأنها أداة فعالة ومصدرا رئيسيا لصناعة إستراتيجية المنظمة والإستراتيجيات البديلة

 (21ص
، أن إدارة المعرفة تعزز إستراتيجيات عمل المنظمة مثل إدارة (Shermerhorn, 2004)كذلك يرى شيرمرهورن 

 والتطوير التنظيمي والتعلم Reengineering( الهندرة)ات وإعادة هندسة العملي TQMالجودة الشاملة 
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التنظيمي، ويؤكد على دورها لتحقيق التركيز الملائم من أجل الحصول على المعرفة وتنميتها وإستغلالها لتحقيق 
 (071، ص 8101صبري، .)ميزتها التنافسية في العصر الحديث

ستخلصه من عدة تعاريف ضمن مجالات متعددة، بأنها إ يعرف صلاح الكبيسي إدارة المعرفة تعريفا يراه شاملا
عن العمليات والأدوات والسلوكيات التي يشترك في صياغتها وأدائها المستفيدون من  الذي يعبرالمصطلح المعبر "

المنظمة، لإكتساب وخزن وتوزيع المعرفة لتنعكس على عمليات الأعمال للوصول إلى أفضل التطبيقات بقصد 
 .(80، ص 8105مسلم، )"طويلة الأمد والتكيفالالمنافسة 

من خلال ما تم ذكره سابقا من تعاريف يتضح لنا بأن إدارة المعرفة تستند على مجموعة من العناصر والمداخل 
لتكوين المعرفة، تمثلت في المورد البشري، الأدوات والوسائل وأخيرا العمليات، حيث يمثل العنصر البشري المورد 

ه العملية فهو يخلق المعرفة ويكتسبها ويسعى لتجديدها لذا وجب الإستثمار فيه، أما الأدوات الأساسي في هذ
والوسائل فهي مختلف النظم والبرامج، وأنظمة إدارة الوثائق التي تساعد على التعلم التنظيمي، وأخيرا العملية التي 

إذا فإن التعريف الذي . قيق أهداف المنظمةتمثل ترجمة للأفكار الإبداعية في توظيف هذه المعرفة وتطبيقها لتح
والذي يرى  (Rastogi, 2000)طرحه   يعبر عن وجهة نظر الباحث والذي يعتبر أقرب إلى الشمولية ذلك الذي

العملية التكاملية لتنسيق نشاط المنظمة في ضوء إكتساب المعرفة وخلقها وخزنها والمشاركة "بأن إدارة المعرفة هي 
القهيوي، )"ق الأهداف التنظيمية الرئيسةفيها وتطويرها وتكرارها من قبل الأفراد والجماعات الساعية وراء تحقي

   .(85، ص 8103

 معرفةأهمية إدارة ال: ثانيا
الأفراد، العمليات، )تنبع أهمية إدارة المعرفة من تأثيراتها الإيجابية العميقة على المنظمات بمختلف مستوياتها 

 :في النقاط التاليةأهمية إدارة المعرفة  حصر، ويمكن (جات، الأداء التنظيمي ككلتالمن
 ؛الإستثمار في رأس المال الفكري -0
 ؛الفرصة للمنظمة لتحديد أصولها غير الملموسة وتوثيقها وتطويرهاتحسين الأداء التنظيمي وإتاحة  -8
تحفيز والتشجيع على غرس ثقافة الإبداع والإبتكار لدى أفراد المنظمة لتكوين معرفة جديدة وتجديد ذاتها ال -3

 ؛ةوبالتالي مواجهة التغيرات البيئية الغير المستقر 
تشجيعه على التعلم وتطوير مهاراته في العمل بما الإرتقاء بمستوى رأس المال البشري، وذلك من خلال  -4

 ؛يتناسب والمعرفة المتاحة
ويساعدها على التميز  الأعمال بما يحقق للمنظمة أهدافها تشجيع التغيير التنظيمي الهادف وإعادة هندسة -5

 (808، ص 8181الرواشده، .)والريادة
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 مبادئ وأسس إدارة المعرفة: ثالثا
مجموعة من المبادئ والأسس لإدارة المعرفة من شأنها أن تعطينا مفهوم أوضح  (Daven pont, 1999)حدد 

حول المعرفة، لأن فهمها حتما سيولد إدارة معرفة تساهم بالدرجة الأولى في تطوير وتنمية المعرفة لدى المنظمة، 
 : وهي

ها من خلال مجموعة من المنظمة وجب الإستثمار فيأصل من أصول تمثل المعرفة  بمأن :إدارة المعرفة مكلفة -0
وتعلم الأفراد في المنظمة عمليات  العمليات الإدارية المرتبطة بها على غرار الحصول عليها وتجديدها بإستمرار،

 ؛إبتكارية لتطبيقها
 ؛إن إدارة المعرفة الناجحة غالبا ما يشرف عليها مديرو معرفة ذو مسؤوليات واضحة إتجاه هذا العمل -8
 ؛ائدتها من الخرائط أكثر من النماذج، ومن الأسواق أكثر من الهياكل التنظيميةإدارة المعرفة تأتي ف -3
 ؛يمثل بداية للبحث عن معرفة جديدةإدارة المعرفة عملية لا تعرف التوقف، فنقطة نهاية إستخدام لمعرفة ما  -4
 ؛رها لجعلها أكثر إبتكار وتنافسيةإدارة المعرفة تهتم بتحسين عمليات المعرفة وتطوي -5
إدارة المعرفة تتطلب حلول هجينة بين الأفراد والتكنولوجيا، لكي تصبح المنظمات مصانع لإنتاج المعرفة التي  -7
 ؛كن الأفراد من توظيف التكنولوجياتم
 ( 26-25، ص ص8107العادلي وعباس، . )تبني مداخل إدارة المعرفة يمثل إلتزام سياسي من القيادة العليا -6

 المعرفةإستراتيجية إدارة : رابعا
تستخدمها بما يتوافق وإمكانياتها لأي منظمة أن يوجد العديد من الإستراتيجيات المرتبطة بإدارة المعرفة التي يمكن 

وتحديد الإحتياجات  المعرفة الموجودة في المنظمة بعد تحديد فجوةوغالبا ما يتم تحديد نوع الإستراتيجية ، المتاحة
 :تمثلت في دخال إدارة المعرفة في المنظماتستراتيجيات لإإثلاث  Wiigالأهداف، طبقا لذلك فقد إقترح و 

ذلك و  يمكن إستخدام هذه الإستراتيجية تدريجيا، :إستراتيجية النمو التدريجي في إستخدام إدارة المعرفة-0
وتمكن هذه  الإستعداد، من عالية مستوياتالمنخرطون الأفراد  ويبدون ما تكون أوضاع المنظمة مناسبةحين

تتميز كما  ،من بناء قدرات إدارة المعرفة الإستراتيجية المنظمات ذات الموارد المحدودة الراغبة في تطبيق إدارة المعرفة
محدودة الموارد يكون  للمنظماتالعائد منها بالنسبة  إلا أن ما يعاب عليها أنستراتيجية قليلة المخاطر، إبكونها 

 .قليلا
حذر، إذ ولكن بترو و  لمعرفةة إدارة ار على تبني مبادتعتمد هذه الإستراتيجية  :الحذرو  إستراتيجية التروي-8

في وقت لاحق على مناسبة، ثم يتم تطبيقها نما تكون أوضاع المنظمة ملائمة و حيبشكل نسبي تطبق في البداية 
 نحو الشعور ذات الموارد المتاحة نسبيا تدفع المنظماتتتميز هذه الإستراتيجية بأنها ووفق الحاجة، و  نطاق أوسع
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كما أن   ،يلتطبيق المدخل الإدار  إلى تطبيق إدارة المعرفة، بناء قدرات المعرفة دون أن تكون الأولويةالملحة  بالحاجة
 .تنافسية مكاسبيتيح للمنظمة تحقيق من حجم المخاطر و ستخدام هذه الإستراتيجية يقلل إ

إلى تجديد يهدف  شامل جهدستراتيجية جزءا من هذه الإ تمثل :المتقدمة إستراتيجية دعم وجهات النظر-3
ستراتيجية متوسطة المدى فيما يتعلق بالمخاطرة، علاوة إبأنها  أيضاوتتميز  ،ارة إبداعيةإد ضمنتقويتها المنظمة و 

زة تنافسية دائمة اما بتحقيق ميالطموحة التي تأخذ على نفسها إلتز  للمنظماتعلى أنها ذات مردود عال بالنسبة 
 (56، ص 8115حجازي، ).بسرعةو 

بين نوعين من الإستراتيجيات لإدارة المعرفة  Mc Elriyتي تم ذكرها سابقا فقد ميز إضافة إلى الإستراتيجيات ال
 :تمثلت في

خلال من  ونشر المعرفة الحالية للمنظمة هذه الإستراتيجية على توزيع تستند: إستراتيجية جانب العرض -0
 ؛التركيز على أليات المشاركة

تستند على ديدة، هذه الإستراتيجية الج من المعرفةعلى تلبية حاجة المنظمة  تقوم: الطلبإستراتيجية جانب  -8
 (40، ص 8105مسلم، .)المعرفة كأليات لتوليدالتعلم والإبداع  عمليات 

 عمليات إدارة المعرفة: خامسا
تحديد عمليات إدارة المعرفة من باحث لأخر، وبصفة عامة يمكن إجمال تعددت الأراء وإختلفت المفاهيم حول 

 :هذه العمليات في النقاط التالية
من العمليات المهمة في إدارة المعرفة، والتي تتضمن توصيف نوع المعرفة  المرحلةتعتبر هذه : تشخيص المعرفة -1

لتحديد الفجوة المعرفية والجهد الذي تحتاجه  معرفته يجبومصدر وجودها ومقارنتها بما ( ضمنية، صريحة)المتوفرة 
 ( 020، ص 8102دياب، .)اع والإبتكار المعرفيبدالمنظمة للوصول إلى الإ

تتلخص هذه العملية في وضوح أهداف المعرفة وإدارتها، وكذا تحسين العمليات : هداف المعرفةتحديد أ -8
 .والتجديدوالمنافسة مع العمل على تحقيق رضا الزبائن وتبني الإبتكار 

ارجية، و الخلداخلية أيقصد بها الطريقة التي يتم من خلالها إكتساب المعرفة سواء من البيئة ا :توليد المعرفة -3
 .وقابلة للتطبيق وتحقق أهداف المنظمة ن تتميز بأفكار جديدةوإكتساب المعرفة يجب أ

ن تكون تحتويه المنظمة، هذا الأخير يجب أتشير عملية تخزين المعرفة إلى بنك المعرفة الذي  :تخزين المعرفة -4
له القدرة من خلال قواعد بياناته على المحافظة على المعلومات وحمايتها وإسترجاعها في الوقت المناسب والقدرة 

 (775-774 ص ص، 8106حليمي وبوعشة، .)على توزيعها لتصل إلى كل الأفراد وتمكينهم من تطبيقها
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ملية التي يتم من خلالها نشر ونقل المعرفة من شخص أو مجموعة أو منظمة تعبر عن الع :مشاركة المعرفة -5
إلى الأخرين بهدف جعل أعضاء المنظمة أفراد وجماعات يتبادلون الأفكار والخبرات مع بعضهم البعض مما يساهم 

، ص 8181بوطالب ونجيمي، .)في إنشاء مزيدا من قنوات الإتصال التي تلعب دورا إيجابيا في تشجيع الإبتكار
04) 

تمثل مرحلة تطبيق المعرفة وجعلها متاحة للإستخدام الخطوة الأهم في عمليات إدارة المعرفة، : تطبيق المعرفة -7
المعرفة التي يتم تطبيقها من خلال مصطلحي الإستعمال والإستفادة تحت  حجمإن نجاح هذه الخطوة ترتكز على 

، بهدف جعل المعرفة ذات قيمة مضافة للمنظمة تحقق لها أهدافها وإبتكار (مدير المعرفة)إشراف قيادة المعرفة 
 (011، ص 8107العادلي وعباس، .)معرفة جديدة تحفز على التعلم الفردي والجماعي

لأن للتقييم دور مهم في نجاح إدارة المعرفة وجب تأسيس نظام يقوم على تقييم و  :رفةتقييم إدارة المع -6
يتم في هذه المرحلة تحليل  ا، كم(23، ص 8101، طيطي).من أجل إستخدام المعرفة تطبيقهاالمحاولات التي تم 

من ثم إتخاذ الإجراءات و  رة المعرفة مع تلك المسطر لها،الفجوة المعرفية بين مدى تحقيق الأهداف الموضوعة لإدا
لأهداف الخاصة بإدارة التصحيحية اللازمة لذلك، من خلال إستقصاء أراء العاملين حول مدى تحقيق المنظمة ل

ات متقدمة ستخدام أدو إ، عن طريق (021، ص 8103السعيد، ).المعرفة، ومعرفة أرائهم ومقترحاتهم للتحسين
 .المخرجاتمن أجل قياس النتائج و 

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة: الثالثالمطلب 
نظرا لأهمية إدارة المعرفة بإعتبارها مدخلا من مداخل الفكر الإداري الحديث، إتجهت العديد من المنظمات 

، وبمأن نمية وتطوير المنظمات وإستدامتهاالمعاصرة نحو تبني هذا المفهوم الذي بدوره ساهم بشكل ملحوظ في ت
عملية السهلة فإن العديد من هاته المنظمات تجد صعوبة في فهم وتطبيق مبادئ إدارة المعرفة إدارة المعرفة ليست بال

الأمر الذي خلق فجوة معرفية تمثلت في البحث عن أهم المتطلبات التي تساعد على نجاح إدارة المعرفة، من خلال 
عرفة ثلاثة نقاط رئيسية تتعلق بأهم هذا المبدأ وقبل التطرق إلى عرض لأهم متطلبات تطبيق إدارة المعرفة وجب م

 . العوامل التي تساعد في نجاح إدارة المعرفة وعوامل الفشل، والتحديات التي تواجهها
  :العوامل التي تساعد على نجاح إدارة المعرفة: أولا

 ؛تشجيع الأفراد على التعلم المستمر -0
 ؛روح العمل الجماعيتحفيز الموظفين على تبادل المعرفة الأمر الذي يساهم في خلق  -8
 ؛على المعرفة تلك المرتكزةضرورة إشراك الموظفين في برامج التطوير خاصة  -3
 ؛التنظيميو  والجماعي يستوى الفردالمالتعلم على  لأساليب الداعمينتطوير القادة تحديد و  -4
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 ؛توضيح دور المعرفة ومتطلباتها وأثارها على أداء المنظمة -5
 ؛اب المعرفة أكثر من التركيز على تخزينهاالتركيز على عملية تشخيص وإستقط -7
 ؛أثناء عملية قياس وتقييم المعرفة يجب التركيز على نقاط القوة مقارنة مع المنظمات المنافسة -6
 ؛السلوك الإبتكاري والتجديد المعرفي تدعم تنظيميةضرورة بناء ثقافة  -2
يمكن لأي شخص في المنظمة تذكر أنه خلال إبتكار أو تغيير ناجح، يوجد عامل مشترك حاسم ومحفز  -2

 ؛فهمه وإحتضانه بسهولة
 ؛تمكين الموظفين من إكتساب المعرفة وإستعدادهم لتبية أهداف المنظمة -01
 ؛تغيير تصورات الموظفين وسلوكهم نحو التطوير الذاتي لقدراتهم ومهاراتهم -00
 ؛جعل المعرفة قابلة للإستخدام، أي تخزينها وتوزيعها بشكل أسهل وفي الوقت المناسب -08
 (Rastogi, 2000, pp.43-44).إستقطاب وتوظيف الأشخاص الموهوبين والإحتفاظ بهم -03
  :عوامل الفشل في إدارة المعرفة: ثانيا
إدارة المعرفة  إستراتيجياتإلى فشل  أن تؤدي من شأنها اتالمحددعددا من  (Fahey and Prusak) وضعلقد 

 :هيو 
الفشل في التمييز بين البيانات تحدد العملي للمعرفة، و يف أو التحديد عدم القدرة على تطوير التعر  -0

 ؛المعرفةوالمعلومات و 
فتراضات ستنتاجات العقلانية والإالفشل في تحديد صيغ التفكير والإ أيالإستنتاج العقلاني، ضعف التفكير و  -8
 ؛المعتقدات السائدةو 

المعرفة هي ضمنية  نسبة كبيرة منحين أن  موجودة خارج عقول الأفراد، في بكونهاللمعرفة  ةالمطلق النظرة -3
 ؛كامنة في عقولهمو 

 ؛عدم التشجيع على إظهارهاالمعرفة الضمنية، و  التقليل من أهمية إدارة -4
 ؛ستعمالاتهاإعزل المعرفة عن  -5
 ؛سيما المعرفة الجديدة عدم الإهتمام بالتدفق المعرفي، و قواعد البياناتفي  نةالمخز الإعتماد على المعرفة  -7
 ؛التركيز على المستقبلالتفكير و  عوضاضي والحاضر التركيز على الم -6
 ؛التجريبية الأهميةالفشل في إدراك  -2
، ص 8105مسلم، ).(أي الحوار المباشر وجها لوجه)إحلال الإتصال التكنولوجي بدل التفاعل البشري  -2

53) 
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 : تحديات إدارة المعرفة: ثالثا
 :هي، و من شأنها أن تعيق تنفيذ برامج إدارة المعرفة أربعة تحديات وجود إلى (Mc Dermott)أشار 

المعلومات التي تساعد تمثل في تصميم الأنظمة البشرية و الم (Technical Challenge)التحدي التقني  -0
 ؛الأفراد على التفكير معا

 وتدعمالمنظمات التي تشارك بالمعرفة، المتمثل في تطوير  (Social Challenge)جتماعي التحدي الإ -8
 ؛التقليدعلى الإبداع بدلا من الإستنساخ و التنوع الفكري لتشجع 

 ؛المتمثل في خلق البيئة التي تقيم المشاركة بالمعرفة (Management Challenge)تحدي الإدارة  -3
رين والرغبة في في الإنفتاح على أفكار الأخالمتمثل  (The Personal Challenge)التحدي الشخصي  -4

 (54، ص 8105مسلم، ).السعي المتواصل للمعرفة الجديدةالمشاركة بالأفكار، و 
تحول دون تنفيذ إدارة المعرفة  من شأنها أنمجموعة من المعوقات  Coakes (2003) في ذات السياق وضع

 :نذكرهابشكل فعال 
 ؛وجود ثقافة تنظيمية تكبح عملية التشارك المعرفي -0
 ؛القيادة العليا لإدارة المعرفةعدم دعم  -8
 ؛الإدراك غير الكافي لمفهوم ودور إدارة المعرفة -3
السيد علي، ).التنظيميالإفتقار إلى التكامل بين أنشطة المنظمة المرتبطة بإدارة المعرفة وبين تعزيز التعلم  -4

   (846، ص 8103
 إدارة المعرفة  متطلبات: رابعا

 ،لا شك فيه أن القيادة عنصر مهم في تبني وتطبيق إدارة المعرفة مما: المعرفةالقيادة ودورها في دعم إدارة  -0
تتطلب نمطا  إذا دارة المعرفةن إفإفي تبني وتطبيق مبادئ إدارة المعرفة في المنظمة، القائد يعتبر قدوة للأخرين ولأن 

والإبتكار المبني على ، يتميز هذا النمط بشغف الإبداع (028، ص 8103السعيد، .)غير عادي من القيادة
بأنهم ( 8101)المعرفة والتعلم المستمر، عموما يمثل هذا النوع من القادة مدراء المعرفة والذين عرفهم المالكي 

بمعنى أخر المسؤولين عن تطوير الإستراتيجية ، المسؤولين عن جمع المعلومات وتصنيفها وجدولتها وخزنها ومشاركتها
 الأفراد والجماعات وتحفيزهم قيادة  ومن ثم ة الحفاظ على موجوداتها الفكرية ومعالجتهاالتي توجه المنظمة إلى كيفي

 (74، ص 8102قوت، ).الأداء في المنظمةلتحقيق أعلى مستويات 
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ويتعلق الأمر بتوفير أجهزة الحاسوب والبرمجيات الخاصة : (الوسائل التقنية)توفر البنية التحتية اللازمة  -8
تنظيم وتقاسم  بهدف ،التي تدعم النظم الحاسوبية للمعرفة (، مخازن البياناتكات البحثبرمجيات، محر ) بذلك

تقنيات الذكاء الإصطناعي، النظم الخبيرة، نظم دعم )، ولعلى أهم هذه التنقيات نجد المعرفة وبالسرعة المطلوبة
 ....(القرارات 

المقومات التي يتوقف عليها نجاح إدارة المعرفة في تحقيق تعد الموارد البشرية من أهم : الموارد البشرية اللازمة -3
ولية القيام بالنشاطات اللازمة لتوليد المعرفة التي تقع على عاتقهم مسؤ  يمثلون أفراد وفرق ةأهدافها، هذه الأخير 

 ( 08، ص 8112خضير،  أبو.)تجديدها وتطويرها إلى المعرفة وحفظها ونشرها، بالإضافة
عتبر الهيكل التنظيمي الذي يتسم بالمرونة والتكيف مع البيئة المتغيرة من أكثر الهياكل ي: الهيكل التنظيمي -4

في إنتاج كم  تساهم التيملائمة لإدارة المعرفة، حتمية فرضتها شدة المنافسة وتطور تكنولوجيا الإعلام والإتصال 
، 8180أبو عزام، .)معرفي هائل مما بات هذا النوع من الهياكل من المتطلبات الأساسية لنجاح أي عمل إبداعي

 (30ص 
تعبر ثقافة المنظمة عن مجموعة القيم والإفتراضات والمعتقدات والمفاهيم التي يشترك فيها : الثقافة التنظيمية -5
عايير والسلوكيات التي تعمل على توجيه وإرشاد الأفراد داخل وخارج ع أفراد المنظمة، إذن فهي تعكس الميجم

 (642، ص 8102شهيد وبوسهمين، .)المنظمة، فهي مورد هام لإدارة المعرفة
هنا يظهر الدور الفعال للقيادة في قدرتها على دعم الجهود الهادفة تجاه المعرفة بشكل عام والتشجيع  :الإلتزام -7

التفكيري للأفراد المبني على المعرفة والإبتكار، بالإضافة إلى خلق تواصل بين العاملين في على تبني ثقافة السلوك 
 (883، ص 8103السيد علي، .)جميع المستويات لضمان تبادل المعلومات والمعرفة

 مبررات التحول نحو إدارة المعرفة وتأثيرها على المنظمة: المطلب الرابع
  ؟لماذا إدارة المعرفة: أولا

أوضحت العديد من الدراسات التي أجريت حول تحول المنظمات نحو نماذج إدارة المعرفة، أن هناك مجموعة من 
المبررات تدفع هذه الأخيرة لتبني هذا الفكر الإداري، ومن هنا يتبادر إلى الأذهان التساءل التالي لماذا إدارة المعرفة؟ 

ل البيئية التي أثرت في تغيير الفكر التنظيمي والأهداف المرجوة للإجابة على هذا السؤال ضرورة معرفة أهم العوام
 .من تطبيق إدارة المعرفة

  في بعد النظر  تلخصتعلى المنظمات التميز بقدرات جديدة،  فرضالتحول الجديد في بيئة الأعمال إن
 ؛والتفوق في الأداء والإبداع والقدرة على التكيف

  ؛الإدارية والتنظيمية  في المفاهيممن تغير صاحبهما و  في التقنية، اللامحدودالتطور 
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  ؛تنظيمية جديدةحتياجات إنتج عنه التطور المستمر للمفاهيم، وما 
 تنمية المنظمة  بما يمكن من تطوير و  مع بعضها البعض المعارف والمعلومات والخبرات مختلف ربط لىإجة الحا

 (84، ص 8105مسلم، ).ككيان تفاعلي
 لتوليد  المنظمة، لكونه فرصة كبيرة لتخفيض التكلفة ورفع موجودات نجاح المنظماتم دور المعرفة في تعاض

 ؛الإيرادات الجديدة
 ا عرفة في عملياتهالملموسية القياسية للمعرفة، حيث أصبحت أغلب المنظمات قادرة على الإحساس بأثر الم

 ؛وقادرة على قياس هذا الأثر بشفافية أكبر الإدارية
 ؛إتساع المجالات التي نجحت إدارة المعرفة في معالجتها، لا سيما التنافسية والإبداع والتجديد والتنوع 
  التغيير الواسع والسريع في أذواق وإتجاهات الزبائن، والتي جعلت الأنماط الإدارية التقليدية غير ملائمة لمواكبة

 (064، ص 8108خيري، .)تلك التغيرات
  القرار وتنفيذها بشكل دقيق وأسرع وبأقل التكاليف، خاصة في المستويات الإدارية تحسين عمليات إتخاذ

 ؛الوسطى والدنيا
  جعل القيادة والموظفين أكثرا وعيا وإدراك بالمعرفة المتاحة في بيئة عملهم، خاصة المرتبطة بوظائفهم مما يحفزهم

 ؛على التجديد والإبتكار
 012 ص ص، 8103السيد علي، .)تخفيض التكاليف من خلال العمل على تحسين عمليات المنظمة-

000) 
  في المنظمة على المشاركة بالمعرفة الخاصة بهم لرفع مستوى معرفة  الأفرادخلق البيئة التنظيمية التي تشجع

 ؛الأخرين
  ضرورة الإبداع والوعي والتصميم الهادف والتكيف مع الإضطرابات والتعقيدات البيئية والتنظيم الذاتي والذكاء

 (82-82 ص ص، 8180أبو عزام، .)والتعلم
  في المنظمات الحديثة دارة المعرفةالتأثيرات التنظيمية لإ: ثانيا

طبيعي جدا أن تلعب إدارة المعرفة دورا كبيرا وإيجابيا في تطور الأفراد من ال: تأثير إدارة المعرفة على العاملين  -1
وسلوكهم التنظيمي الفردي والجماعي، لأن إدارة المعرفة إرتبطت أساسا بالعنصر البشري الذي يمثل المصدر 

هو مرتبط  الرئيسي لتكوين المعرفة، هذا التأثير يتجلى في عدة نواحي منها ماهو مرتبط بمعرفته ومؤهلاته وما
 :أهم هذه النواحي يبينبمهاراته وأدائه التنظيمي، والشكل التالي 
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 تأثير إدارة المعرفة على العاملين( 3-1)الشكل رقم 

 
 (من إعداد الطالب): المصدر

 من الأمور الإيجابية التي رافقت التدفق المعرفي أنه يكسب الأفراد داخل المنظمة خيارات بحثية : العاملين تعلم
تساعدهم على التعلم والتدريب المستمر على المعرفة الجديدة، الأمر الذي يساهم بالدرجة الأولى في تطور الفرد 

نظمة أكثر تنافسية مقارنة بالمنظمات طرق تفكير جديدة لحل المشاكل، مما يجعل المو وإكتسابه ثقافة تنظيمية 
 ( 68-60، ص ص8105مسلم، .)الأخرى وتحولها من منظمة تقليدية إلى منظمة متعلمة

 لأداء مهامهم  إن إدراك العاملين لحجم المعرفة والمعلومات التي يحتاجونها: قدرة العاملين على التكيف
تساعدهم على التكيف مع بيئة العمل ومتطلبات التغيير، ونقصد بالتكيف جعل العاملين في المنظمة أكثر مرونة 

يعزز إحتمال رتفاع معدل الرضا الوظيفي لديهم مما ستعداد لتقبل التغيير، وبالتالي إإتجاه التعلم المستمر وأكثر إ
، ص 8104إرما بيسرا وراجيف، .) سوقية مقارنة بالمنظمات المنافسةرتفاع قيمتهم الالإحتفاظ بهم، كذلك إ

006) 
 يمثل التمكين الإداري في الأونة الأخيرة مدخل من مداخل السلوك  أصبح :إستعداد الموظفين للعمل

كثر التنظيمي الأكثر فعالية خاصة عندما يتعلق الأمر بالمعرفة وإدارتها، هذه العلاقة ساعدت الموظفين وجعلتهم أ
ة المعرفة الحالية والبحث عن المعرفة الجديدة وتوليدها، بغية توظيف طرق وأساليب عمل تتوافق إستعدادا لمعالج

العربي، .)ومدخل إدارة المعرفة، إذا هذا الإستعداد يعبر عن الرؤية الإستشرافية لإحتمالية وقوع المشاكل وتجنبها
 (038، ص 8102
 إدارة أنشطة المنظمة لإحداث التطوير  من إدارة المعرفة هو في الأساس إن الغرض الأساسي :إتخاذ القرار

والتغيير من خلال القدرة على إتخاذ القرارات الإدارية المناسبة، وعليه فقد بينت دراسة كل من شهيد وبوسهمين 
الإدارية والتنظيمية ، أن لإدارة المعرفة تأثير على عملية إتخاذ القرار في المنظمات بشرط توفر المتطلبات (8102)
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تكنولوجيا المعلومات، الهيكل )لنجاح تطبيق إدارة المعرفة، هذه المتطلبات باتت أساسية لأي كيان تنظيمي
 (251، ص 8102شهيد وبوسهمين،  (.)التنظيمي، الثقافة التنظيمية، إدراك العمل المعرفي

إن لإدارة المعرفة أيضا دورا في تطوير وتحسين العمليات : العمليات التنظيميةتأثير إدارة المعرفة على  -2
إلخ، هذه التحسينات ...التنظيمية مثل التسويق والتصنيع والعملية الإدارية وكذلك العلاقات الشخصية والعامة 

ر هي الأخرى تخضع بدورها إلى مجموعة من المعايير على غرار المعرفة الجيدة والتعلم التنظيمي، وأخيرا يمكن حص
 يبين، والشكل التالي (الفعالية، الكفاءة ودرجة إبتكار العمليات)هذه التأثيرات من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية وهي 

 :أهم هذه النواحي
 تأثير إدارة المعرفة على العملية التنظيمية( 3-2)الشكل رقم 

 
 (125، ص 2114إرما بيسرا وراجيف، ): المصدر

 توفير للعاملين المعلومات ذات القيمة المضافة التي تحقق لها إدارة المعرفة الفعالة  إذا كانت مهمة :الفعالية
ينتج عنه إستخدام القاعدة المعرفية الصحيحة من قبل القادة الإداريين وبالتالي فإن العمل بفعالية  أهداف المنظمة،

 .لملائمةأداء وتنفيذ العمليات التنظيمية بالطريقة المناسبة وإختيار القرارات ا
 أداء العمليات بسرعة وبتكلفة منخفظة، ولتحقيق ذلك فإن دور إدارة المعرفة يكمن  نقصد بالكفاءة :الكفاءة

في تحفيز العاملين على المشاركة في المعرفة والإستفادة منها لمواجهة التحديات مع مراعاة حجم التكلفة المرتبطة 
 .بالعملية والعمل على التقليل منها

 تطور مفهوم إدارة المعرفة جعلها بمثابة أداة مساعدة في تحفيز نشاطات وتفكير العاملين من  إن: الإبتكار
إلى خلال جلسات العصف الذهني وإستراتيجيات التفكير الإبتكاري، الأمر الذي حول العاملين في المنظمة 

القول أن الإبتكار في العملية  ، من هنا يمكن(63، ص8105مسلم، )مبدعين وإبتكاريين أفراد أو جماعات
بصورة إبداعية ومبتكرة مبنية على المعرفة بهدف إنتاج حلول وتطوير عمليات جديدة من  العمليات أداء يقصد به

 ( 002، ص 8104إرما بيسرا وراجيف، .)شأنها تحسين الفعالية والكفاءة
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 ة دور بارز في تفعيل نشاط التجديد ، أن لإدارة المعرف(8106)أكدت دراسة حليمي وبوعشة  :التكنولوجيا
التكنولوجي كونه النشاط الفعال لمواكبة التغييرات المستمرة في تصميم عمليات الإنتاج وهندسة لأساليب إدارية 
حديثة بالإضافة إلى تحسين عمليات قائمة، من شأنها تهيئة بيئة أعمال مناسبة لتوظيف العاملين لمعرفتهم وخبراتهم 

 (765، ص 8106حليمي وبوعشة، .)يدها وتنميتها بصفة مستدامةوكفاءاتهم وتجس
قد تؤثر إدارة المعرفة على منتجات المنظمة من خلال صنفين هما، : المنتجاتتأثير إدارة المعرفة على  -3

المنتجات ذات القيمة المضافة، تحدث هذه العملية نتيجة للتأثير الذي تحدثه إدارة المعرفة في إبتكار عمليات 
تنظيمية يتم من خلالها تقديم منتجات جديدة أو محسنة ذات قيمة مضافة مقارنة بالمنتجات السابقة ذات ميزة 

قاموا بجمع ( باكمان لابوراتوريز إنترناشيونال)تنافسية، ومن أمثلة على ذلك نجد أن طاقم المبيعات والدعم بشركة 
ل على معالجتها وتحليلها قصد تطوير حلول للعملاء، وحفظ أهم التحديات والمشاكل التي واجهت العملاء والعم

ومن هنا يمكن القول أن المعرفة المتعلقة بالمشاكل التي واجهتها المنظمة والتجارب السابقة كانت سببا في إحداث 
 .قيمة مضافة تمثلت في وضع حلول للعملا

المنتجات تمثل المعرفة العنصر الأساسي في الجانب الثاني يتعلق بالمنتجات المستندة على المعرفة، هذا النوع من 
ضمان إستمراريتها من خلال إدارة المعرفة، وعليه فإن هذه الأخيرة يمكن أن تساعد في تطوير المنتجات المستندة 
على المعرفة من خلال قواعد البيانات والمعلومات التي تمتلكها المنظمة نفسها أو شركات إستشارية متخصصة في 

يات والبيانات، ولتحقيق الأهداف المرجوة يجب الوصول وبالسرعة المطلوبة إلى أفضل المعرفة المتوفرة معالجة المعط
 (086-087، ص ص 8104إرما بيسرا وراجيف، )ودمجها في عمليات المنظمة 

وكما أن إدارة المعرفة تؤثر على الأشخاص والمنتجات : للمنظمة الأداء الكليتأثير إدارة المعرفة على  -4
 :عمليات، فبإمكانها أيضا التأثير على الأداء الكلي للمنظمة، من خلال إتجاهين هماوال
يحدث التأثير المباشر لإدارة المعرفة على أداء المنظمة عند  :التأثير المباشر لإدارة المعرفة على أداء المنظمة -5

باح، أو من خلال دمج إستراتيجية إستخدام المعرفة بغرض إنتاج منتجات مبتكرة يتم من ورائها تحقيق إيرادات وأر 
وقياس  اإدارة المعرفة في إستراتيجية العمل، كما أن للتأثير المباشر لإدارة المعرفة ميزة يمكن من خلالها ملاحظته

 (082، ص 8104إرما بيسرا وراجيف، )(.تأثير كلي أو نسبي) ادرجة تأثيره
يحدث هذا النوع من التأثير من خلال الأنشطة  :التأثير غير المباشر لإدارة المعرفة على أداء المنظمة -6

والعمليات التي لا ترتبط مباشرة برؤية المنظمة أو إستراتيجياتها أو إيراداتها ونفقاتها، ومن أمثلة ذلك إستخدام إدارة 
أو ضات إيجابية مع المنافسين و المعرفة في إبراز دور القيادة الفكرية في مجال العمل، أو من خلال تحقيق مفا

 بهاممارسات وإستخدامات إدارة المعرفة وتطبيقاتها مجالا واسعا بدءا من العمليات المتعلقة  تمثلكما   .الشركاء
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ومن هذا ، (082، ص 8104إرما بيسرا وراجيف، .)ة، والتشارك فيها وأخيرا تنفيذهاوالمتمثلة في تشخيص المعرف
ن هناك إمكانية واسعة لتنفيذ إدارة المعرفة أرة المعرفة يتضح المنطلق ومن خلال مختلف الإستراتيجيات المتعلقة بإدا

وتحليل الفجوة المعرفية  للمعرفة مقارنة بما هو متاح حاجة المنظمةتشخيص من  مختلف المنظمات الحديثة بدءافي 
رافق من وجهة نظر الباحث وقصد الوصول إلى أهداف تطبيق إدارة المعرفة يجب أن تغير أن هذا لا يكفي ف. لها

إدارة المعرفة مجموعة من الأليات والأساليب الإدارية التي تساهم في دعم هذه الإدارة على غرار الهيكل  عمليات
التنظيمي والقيادة الإدارية، هذه الأخيرة لديها القدرة على التأثير في قبول متطلبات تطبيق إدارة المعرفة إنطلاقا من 

ر داخل المنظمة، وأكثر من ذلك الحصول على ثقافة تنظيمية تشجع على مبدأ التعلم وتحسين الإبداع والإبتكا
 .تبني إدارة المعرفة

 (الهندرة)الهندسة الإدارية : المبحث الثالث
 M. Hammerعلى يد مايكل هامر ( م0221)في عام  ظهر مفهوم هندسة الإدارة أو ما يعرف بالهندرة    

كاديمية وفي فهوم بصورة سريعة في الأوساط الأفي مقالته التي نشرت في دورية هارفرد بزنس ريفيو، ثم إنتشر هذا الم
قطاع الأعمال، بإعتباره إتجاها جديدا في علم الإدارة يمكن أن يؤدي إلى تغييرات جذرية في أداء المنظمات 

وهي ترجمة ( إدارة)و ( هندسة) جديدة مركبة من كلمتين لتتناسب مع متطلبات هذا العصر، والهندرة كلمة عربية
 (52، ص 8104المغربي، ).الأعمالأي إعادة هندسة  Business Reengineeringللكلمتين الإنجليزيتين 

تقوم فكرة هذا المدخل الإداري الحديث على إعادة التفكير الأساسي وإعادة التصميم الجذري الراديكالي     
الشامل للعمليات الإدارية بالمنظمة من أجل الوصول إلى تحسينات كبيرة في الأداء وإعادة الهندسة، بمعنى أخر أن 

وتبدأ من  بها كان يتم أداء العمل في الماضي  المنظمات التي تستخدم إعادة الهندسة الإدارية تنسى كيف
في  التفكير إعادةمراجعة  بأنها" الهندرة (8113)ديسلر  عرف ، وقد(087 ص، 8105عليان، ).جديد

 مثل الأداء معايير في جوهرية تحسينات تحقيق بهدف لها الجذري التصميم وإعادة الأساسية، العمليات الإدارية
 إداري منهجي يقوم أسلوبالهندرة فإن ( 8112)السلطان من وجهة نظر ، "والسرعة والخدمة والجودة التكلفة

الأساسية، بهدف  للعملياتتصميم اليكلة و الهإعادة  كما قد يأخذ شكلعلى إعادة البناء التنظيمي من جذوره،  
 التعاريف السابقة  خلال ومن، (55، ص 8103دمنهوري، ).نظماتفي أداء الم وهادفتحقيق تطوير جوهري 

 الإبتكاري للتفكير ووسيلة مدخل يمثل عليه مفهوم هندسة العمليات الإدارية يقوم الذي المبدأ القول بأن يمكن
 إجراء الأقل على أو الجذرية التغييرات إجراء في بهدف تحقيق رغبتهم العليا وإداراتها المنظمة قيادات لدى

  .والقبول نحو التغيير رضاالر  من لىأع مستويات لتحقيق الملموسة التحسينات
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 العناصر الأساسية لمفهوم إعادة الهندسة: المطلب الأول
وتغييرا جذريا بهدف التطوير، فإعادة  ادة الهندسة طريقة جديدة للتفكيرإع تمثل :إعادة التفكير الجوهري -0

لماذا نفعله بهذه الطريقة؟ ثم ننتقل بعد و لماذا نفعل ما نفعله؟ : التاليةالإجابة عن التساؤلات  تتم من خلالالهندسة 
 .ذلك إلى ماذا يجب أن تفعله الإدارة وكيف؟

تركز إعادة الهندسة على العمليات الإدارية التي تتضمن مجموعة من  :إعادة تصميم العمليات الإدارية -8
 .تمام إذا العملياتهللوصول لمخرجات معينة، فمحور الإ المداخلالأنشطة التي تعالج مدخلا واحدا، أو عدد من 

حلولا هو في الحقيقة إيجاد  للعمليات الإدارية إعادة الهندسة إن الهدف من تطبيق :إعادة التصميم الجذري -3
إعادة "لتالي فإن ، وبامن خلال التجديد والإبتكار لوسائل وأساليب العمل القائمة جذرية لمشاكل العمل الحالية

أو  ظاهرية للوضع القائم تحسيناتوليس مجرد تغييرات سطحية أو  ذورالتغيير من الج نقصد به التصميم الجذري
 (50، ص 8107، وأخرون الحميدي) .أساليب العمل على تعديلال

 الفرق بين إعادة الهندسة ومداخل التطوير الأخرى( 3-1)الجدول رقم 
 العملية
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 تدريجي تدريجي تدريجي تدريجي مفاجئ

 (01ص ، 2116، وأخرون الحميدي) :المصدر
عملية إعادة هندسة العمليات ستخلاص العناصر الأساسية التي تشملها إبإستعراض التعاريف السابقة يمكن 

 :الإدارية وهي
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  إن إعادة هندسة العمليات الإدارية هي عملية إعادة التفكير، وهذا يعني أن المنظمات التي تتبنى إعادة
ما الأنشطة التي : كيفية أدائها مثلعلق بنشاطها و تهندسة عملياتها الإدارية يجب أن تجيب عن أسئلة ت

  .تؤدي بها ولماذا تؤدى هذه الأنشطة؟ لماذا نؤدي هذه الأنشطة بهذه الطريقة؟تؤديها؟ ما الطريقة التي 
 إن إعادة هندسة العمليات الإدارية هي منهجية للتغيير تقوم على كل من العمليات والتغييرات الجذرية. 
  تهتم أنها تتضمن إحداث تغيير هائل وكبير وهذا يعني أن عملية إعادة الهندسة للعمليات الإدارية

 .بالتغييرات المهمة في الأداء
  من الأعلى إلى الأسفل تدار للعمليات الإداريةإعادة الهندسة. 
  إعادة الهندسة لا تقتصر على العمليات الإدارية وإعادة تصميمها وتغييرها فقط، بل هي شمولية تتعدى

 .من المنظمة ةإلى بعض الجوانب المختلف
 الهندرة عملية لتطبيق تحتاج التي المنظمات: 

 :هيتي تحتاج لتطبيق عملية الهندرة و أن هناك ثلاثة أنواع من المنظمات ال (0221مايكل هامر، )بين 
 :المتدهور الوضع ذات المنظمات -1

 التي والمنتجات الخدمات جودة وضعف ،الإنتاج تكاليف في رتفاعإ من وتعانى متدنيا   أداؤها يكون كل منظمة
إعادة هندسة عملياتها  فهي إذن بحاجة ماسة إلى الأرباح، وتحقيق المنافسة علىقدرتها  عدم وكذلك تقدمها،
 .منها تعانى التي المشاكل على التغلب من قصد تمكينها الإدارية

 :للتدهور طريقها في التي المنظمات -2
 في المنظماتتوحي بأن هذا النوع من  قوية مؤشرات توجد ولكن بعد كل منظمة لم تصل إلى مستويات التدهور

 التشغيل تكاليف في المتزايد رتفاعالإ المنافسين، لصالح السوق في المؤسسة حصة تناقص مثل التدهور، إلى طريقها
من أجل الحفاظ على بقائها  تصارع تجعلهابحيث هذه المؤشرات  الأرباح، في معدلات نخفاضوالإ والإنتاج،

 حتى الهندرة لعملية تحتاج فهي ذال قوي، بشكل والمنافسة التطور مسايرة على القدرة تملك لا إلا أنها وإستمراريتها
 .مركزها التنافسي ستعادةإ تستطيع

 :التفوق بلغت والتي المتميزة المنظمات -3
 هذه بأن قوية مؤشرات كما تحتوي على الإطلاق، على مشكلات من عانىي غالبا هذا النوع من المنظمات لا

 تكلفة في رتفاعإ من تعاني لا وهى المنافسين، مع مقارنة سوقية كبيرة حصة وتمتلك السوق، على تسيطر المنظمات
 ليس المنظمات هذه مثل في تطبيق الهندرة إلا أن المنتجات، أو الخدمات، جودة في تدنى أو والإنتاج، التشغيل
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، وأخرون الدجني).المنافسين وبين بينها الفجوة وتوسيع الطموح بدافع ولكن ،التدهور معالجة مشاكل بدافع
 (331، ص 8103

 فوائد تطبيق الهندرة: المطلب الثاني
  :منها الفوائديتوقع أن يؤدي التطبيق الفعال للهندرة إلى تحقيق العديد من 

الوصول إلى قرارات فعالة ومستقلة بكل مرونة بعيدة عن الممارسات البيروقراطية الروتينية، تسمح بإحداث  -0
 ؛التغيير

فزين المساهة في تطوير العنصر البشري من خلال تحويل المديرين من مجرد منفذين للأداء إلى قادة مؤثرين ومح -8
 ؛بتكار والمشاركة في القراراتلمرؤوسيهم على التجديد والإ

 ؛إرتفاع صلاحيات الموظفين في قدرتهم على التصرف وتسيير العمليات بالسرعة المطلوبة -3
 (57، ص 8103دمنهوري، ).ساليب وطرق أداء العمل لدى المنظماتأ الهندرة تساهم في تطوير -4

أن إعادة هندسة  Hummer and Champy  (0111)كما بين كل من مايكل هامر وجيمس شامبي 
 : مات مجموعة من المزايا نذكر منهاالعمليات الإدارية تحقق للمنظ

 ؛بدلا من كونها إدارات وظيفية عملل وحدات العمل إلى فرق يتحو  -0
 ؛ل الوظائف من كونها مجرد مهام بسيطة إلى أعمال مركبةيتحو  -8
 ؛ل دور الموظفين داخل المنظمة إلى العمل المستقل بدلا من العمل المراقبيتحو  -3
 ؛تتحول عملية الإعداد الوظيفي من التدريب إلى التعلم -4
 ؛يصبح التركيز في معايير الأداء والمكافأت على النتائج وليس على الأنشطة -5
 ؛يتحول المدراء داخل المنظمة من مشرفين إلى موجهين -7
 تفويضإلى أفقي يساعد على  في إتخاذ القرارات على المركزية يعتمديتحول الهيكل التنظيمي من هرمي  -6

 (852، ص 8181طالب، ).الصلاحيات
 علاقة الهندرة بالتطوير التنظيمي: المطلب الثالث

هذه المزايا نذكر د على تحقيق التطوير التنظيمي، و الإدارية يمد التنظيمات بمزايا متعددة تساع الهندسةإن تطبيق  
 :منها

تخاذ القرارات بدرجة ممارسة إالعمل بصلاحيات واسعة، و إعطاء التنظيمات مرونة عالية من خلال تمتع فرق  -0
 ؛عالية من الإستقلالية
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الحوافز بناءا على المنتج النهائي لفرق إعطاء التعويضات و  من ثمماعي، و إعتماد معايير تقييم الأداء الج -8
 ؛العمل

ظة على التنظيمات في حالة جيدة ووضع المحاف قصدالإبتكار الإبداع و  أساليبفرق العمل على  إعتماد -3
 ؛من ثم زيادة قدرات التنظيمات على مواجهة التحديات، و مريحتنافسي 

التي يعتبر من التنظيمات التي يتم تصميمها من فرق العمل التي تقوم على أساس التنظيم الحيوي، و  طبيعة -4
 (26، ص 8107الحميدي وأخرون، .)أجل مواجهة المتغيرات البيئية المعقدة

 :الأتي (3-3)رقم   التطوير التنظيمي من خلال الشكلكن توضيح العلاقة بين الهندرة و بناءا على ما سبق يم

 
 (07، ص 2116الحميدي وأخرون، ): المصدر

 ريادة الأعمال: المبحث الرابع
يعـــد موضـــوع ريـــادة الأعمـــال مـــن المواضـــيع المهمـــة بإعتبـــاره أحـــد المـــداخل الـــتي تلجـــأ إليهـــا المنظمـــات للتكيـــف 
والتأقلم مع متطلبات التغيير وإشتداد المنافسة، هذا الإهتمام المتزايد يرجـع سـببه إلى الـدور الـذي تلعبـه هـذه الأخـيرة 

أكثـر سـوف نقـوم مــن  الفهــمها، ولأهميــة الموضـوع وبغيـة تقريـب في نمـو المنظمـات وتطورهـا وخلــق الميـزة التنافسـية لـدي
 .خلال هذا المبحث التطرق إلى أهم العناصر والمفاهيم المتعلقة بموضوع الريادة والعمل الريادي

 .مفاهيم أساسية حول ريادة الأعمال والمنظمات الريادية: المطلب الأول
النظــر في دراســة ظــاهرة الريــادة، حيــث حظيــت بالإهتمــام لقــد تعــددت وإختلفــت وجهــات : الري  ادةتعري  ف  -أولا

قتصــاد والإدارة أول مــن دين، ويعتــبر البــاحثين في مجــال الإالكبــير مــن طــرف البــاحثين في مختلــف التخصصــات والميــا
الذي إعتبرهـا نشـاط يـتم عـن طريـق  Schumpeterتعرض لمفهوم الريادة والريادي ولعى أبرز هؤولاء الباحثين نجد 

، وحسـب التقريـر العـالمي لريـادة الأعمـال لعـام (304، ص 8181فهمـي، .)توليفات جديدة كأليـة للإبتكـارتنفيذ 
المبادرة لإقامة مشروع جديـد أو توسـعة مشـروع قـائم مـن "فإن الريادة في مجال إدارة منظمات الأعمال هي  8104

 .(00، ص 8105مقري وشنه، ")قبل فرد أو مجموعة من الأفراد
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تعريفــات العربيــة للريــادة تلــك الــتي وردت في كتــاب مصــطلحات منــاهج التعلــيم والتــدريب المهــني والتقــني ومــن أبــرز ال
إســتثمار الفــرد لمــا يتــوافر لديــه مــن مهــارات وقــدرات تمكنــه مــن بــدء مشــاريع عمــل خاصــة، "حيــث عرفــت علــى أنهــا 

 .(326، ص 8107الحمالي والعربي، ")وإدارتها ومواصلة تطويرها
ــــة التطوريــــة، فالريــــادة تعتــــبر أمــــا حســــب الن المــــال  سعمليــــة حركيــــة وذات مخــــاطرة تتضــــمن توليفــــة مــــن رأ" بأنهــــاظري

بصــــرف النظــــر عــــن حجمهــــا وتوجههــــا  والتكنولوجيــــا والمهــــارات البشــــرية، وهــــي ممكنــــة التطبيــــق في جميــــع الأعمــــال
 .(374، ص 8181بديار وأخرون، ")قتصادي أو الخدماتيالإ

ـــة وفقـــا للنمـــاذج الـــتي وضـــعها كـــل مـــن لقـــد أشـــارت الأدبيـــات الإ :لتعري   ف رائ   د الأعم   ا -ثاني   ا قتصـــادية الحديث
Holmes and Schmitz’s  (1990) (1978) و Lucas’s  ذوي  الإداريــونإلى أن رواد الأعمـال هــم

المهـــــارات الرياديـــــة أو التنظيميـــــة الأعلـــــى الـــــذين يتحولـــــون مـــــن العمـــــل في الشـــــركات القائمـــــة إلى تأســـــيس شـــــركات 
الأعمـــال أو الريــادي هــو الشـــخص  رائــدفــإن  Miller (1101)حســـب ، (304، ص 8181فهمــي، .)جديــدة

 ،(62، ص 8102، حديد وهريكش).الذي يتعهد أو ينجز الأمور من منظور الريادة والتفوق
أن الريادي هو الشخص الذي يملك مهارات البناء المؤسسي بجانب مهارات  Frederich Harbisonويرى 

كثيرا عن سابقيه في تحديد مفهوم رائد   MeClelandإدارية وإبداعية تساعده في بناء المنظمة، في حين لم يختلف 
الأعمال بطريقة مميزة ومبتكرة، ي يقوم بالأعمال، فالريادي من وجهة نظره هو الشخص غير التقليدي، أي الذ

 (85، ص 8106باشا، .)ةذ القرارات خاصة في الظروف الغامضافة إلى تمتعه بالمخاطرة والإستباقية في إتخاإض
 : ريادة الأعمالتعريف  -ثالثا

مجموعة أنشطة يتم "فقد عرفها بأنها  Burch  (1986)لقد وردت عدة تعاريف لريادة الأعمال، فالبنسبة لـ 
 Julien and، وعرفها "من خلالها تلبية الحاجات والرغبات عن طريق إستغلال وتوفير الفرص الإبداعية

Marchesney  (1996)  خلق قيمة مضافة من خلال إستغلال فرصة تتميز بخاصية الإبداع "بأنها
 (. 527ص ، 8180سلامة، ")والإبتكار

مجموعة الأفكار "مفهوم لريادة الأعمال حيث عبر عنها بأنها  8113د الأروبي في عام وقد وضع الإتحا
والطرق التي تمكن من خلق وتطوير نشاط ما عن طريق مزج المخاطرة والإبتكار والإبداع والفاعلية في التسيير، 

يتم من خلالها ، بمعنى أخر هي الطريقة التي (06، ص 8180جبريل، ")وذلك ضمن مؤسسة جديدة أو قائمة
 (43، ص 8102صكوشي ومجدل، .)تشكيل مؤسسة جديدة أو تجديد مؤسسة قائمة بهدف خلق الثروة

القيام بأنشطة فريدة لتلبية إحتياجات الأعمال "ريادية المنظمة بأنها   Hill and Jones  (2008)يعرف
كباب، ")والزبائن من خلال إكتشاف الفرص وإستغلالها بعقلية إستباقية وتبني المخاطرة المحسوبة لتحقيق الأهداف

، من خلال التعريف السابق يتبين أن لمفهوم ريادة الأعمال مجموعة من الأبعاد تساهم في (05، ص 8181



 مداخل التجديد الإداري لدى منظمات الأعمال المعاصرة  :الثالثل  ـــــــــالفص
 

023 
 

العملية الإبتكارية والتي تمثل مجموعة الحلول والأفكار الإبداعية غير المألوفة : دية تمثلت في أولاتكوين منظمات ريا
لحل المشكلات، ثانيا المخاطرة ونقصد بها الرغبة والشغف الكبير في الوصول إلى أفكار  رائدة وإكتشاف فرص 

 .جديدة يمكن أن تضيف قيمة تنافسية للمنظمة، وأخيرا الإستباقية
أعمال إنشاء أو تجديد أو "على أنها  Sharma & Chrisman  (1999)تم تعريف ريادة الأعمال من قبل 

 من تغيرات فإن النظر إلى ما يحدث من خلال هذا التعريف. "بتكار تنظيمي يحدث داخل أو خارج منظمة قائمةإ
بشكل كبير عتماد على مصادر خارجية سيسهل بتكار، وبالتالي فإن الإخارج المنظمة هو عامل مهم عند الإ

 (Francisco, 2018, p.52) .عملية التوجه الريادي
ونقصد بريادة الأعمال حسب الدراسة الحالية بأنها تلك الأنشطة التي تنصب على إيجاد وإدخال طرق 

لإدارة تلك المنظمة ومن وأساليب إدارية جديدة تتسم بالإبداع والإبتكار وقابلة للتطبيق، بهدف خلق قيمة مضافة 
ثم تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، وعليه فإن دراستنا الحالية ترتبط بشكل كبير بتلك الدراسة التي قام بها 

Gartner  (1990)   والذي وضع تعريف خاص بريادة الأعمال من خلال التطرق إلى مجموعتين من الأفكار
الإبتكار، النمو، )على خصائص ريادة الأعمال من خلال  حول الموضوع، حيث ركزت المجموعة الأولى

، ومن وجهة (خلق القيمة المضافة)، بينما ركزت المجموعة الثانية على نتائج ريادة الأعمال من خلال ....(التميز
 ,Sharma and Chrisman)"إنشاء منظمات تبتكر وتتجدد"فإن ريادة الأعمال هي   Gartnerنظر 

1999, p.12)،  ويشير الإبتكار التنظيمي إلى حداثة المنظمة في السوق، بينما يشير الإبتكار الإداري إلى حداثة
 .الأساليب والفكر الإداري المستخدم داخل المنظمة

 خصائص المنظمات الريادية : المطلب الثاني
ض العناصر وأهم السمات قبل التطرق إلى أهم الخصائص التي تتميز بها المنظمات الريادية، يجب التعرف على بع

والمهارات التي تتصف بها العناصر المكونة لهذا النوع من المنظمات، على غرار سمات رائد الأعمال وأهم المهارات 
 .الإدارية المستخدمة

 :مفهوم المنظمات الريادية -أولا
وم على إغتنام الفرص بناءا تلك المنظمات التي تبني شيئا ذو قيمة مضافة من لا شيئ، وتق"المنظمات الريادية هي 

على الموارد والمصادر المتاحة، وضمن رؤية محددة مع الأخذ بعين الإعتبار تقدير المخاطر على الأنشطة 
 .(67، ص 8107ودان وأخرون، ")الريادية
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ريادة الأعمال . من خلال تجديد أفكارها الرئيسية المؤسسية هي إعادة ميلاد المنظمات القائمة ريادة الأعمال
ليست منصبا يمنح للأفراد العاملين داخل التنظيم، بل هو إختيار ذاتي يجعلهم يبرزون من خلال الأفكار التي 

 (72، ص 8103خالدي، .)يحملونها والأهداف التي يأملون تحقيقها وبلورتها بمعرفتهم وقدراتهم الخاصة
 ات رائد الأعمالسمات ومهار  -ثانيا

رائد الأعمال هو ذلك الشخص الذي يدير المنظمة عن طريق تحمل المخاطرة، هذه الأسبقية جعلت منه ذلك 
من  ،(Omisore, 2019, p.16).الشخص الأكثر إبداعا وإبتكارا للأفكار والأساليب الجديدة ومصدر للمعرفة

قتصادية والإجتماعية خاصة أمرا أساسيا في التنمية الإلحالي هذا المنطلق أصبح دور الشخص الريادي في الوقت ا
بعد القفزة النوعية التي شهدتها مختلف المجتمات لاسيما في مجال التطور التكنولوجي والمعرفي، شأنه في ذلك شأن 

ال رواد الأعمال في مختلف المنظمات، هذه الصفة أو المهارة حققت لرجال الأعمال الرياديين ميزة تنافسية في مج
وضع صفات محددة له، حيث ل فقد إجتهد العديد من المفكرين في القيادة وإدارة المنظمات، ولأهمية رائد الأعما

جاءت إجتهاداتهم لتنطوي على قدر ما من التباين، ولكنهم إتفقوا على مجموعة من السمات الأساسية مع 
ن الخبراء بضرورة توافر مجموعة من الصفات في الأخذ بعين الإعتبار الفروق الفردية، وبوجه عام يجزم الكثير م

 :الشخص الريادي، وهذه الصفات تتمثل في الأتي
القدرة على تحمل المخاطرة المدروسة، مخاطر ويقبل التحدي، يقيم البدائل ويتخذ الإجراءات اللازمة للحد  -0

 ؛من المخاطر أو التحكم في النتائج
ل تتجاوز متطلبات العمل، ينجز الأعمال قبل أن تفرضها التغيرات، يعمل المبادرة، يقوم من تلقاء نفسه بأفعا -8

 ؛على توسيع العمل ليغطي منتجات جديدة
الإنتباه للفرص وإقتناصها، يبحث عن الفرص ويتحمل المسؤولية الشخصية، يستثمر الفرص غير العادية  -3

 ؛أفكار وطرق جديدة للعمل على للحصول
زمة للعمل، يسعى لتجديد معارفه لتحقيق الأهداف أو لحل المشاكل بطرق جديدة، البحث عن المعلومة اللا -4

يتولى البحث والتحقيق والتحليل بنفسه فيما يتعلق بتقييم المنتج أو الخدمة، يستعمل وسائل الإتصال وشبكات 
 ؛المعلومات للحصول على المعلومات، يهتم بأراء الأخرين ويستجيب للإقتراحات والإنتقادات

هتمام بالجودة والنوعية، يقوم بأعمال تطابق المواصفات أو تفوقها، يقارن عمله أو عمل منظمته بأعمال الإ -5
 ؛المنظمات الرائدة

الفاعلية والتخطيط المنظم، يحدد أهدافه، يضع خطط للوصول إليها ويعدل الخطط في ضوء تقييم الأداء،  -7
 ؛ت جديدة لتحسين الكفاءة في العملينجز أعماله بسرعة ودقة، يستخدم وسائل وأدوا

حل المشكلات، يسعى إلى تحويل المشكلة إلى فرصة، يحدد إستراتيجيات بديلة للوصول إلى الأهداف، يولد  -6
 ؛أفكارا جديدة وإبداعية للوصول للهدف، يتعلم من الأخطاء والتجارب ويكون قادرا على التعامل مع الفشل
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التأثير، يتميز بقدرته على إقناع الأشخاص وقيادتهم وتوجيههم، يستطيع إقناع الإقناع وإستخدام وسائل  -2
الحمالي .)الأخرين لشراء منتجاته وتقديم التمويل لمنظمته، يستخدم الأشخاص المؤثرين كوسطاء لإنجاز أهدافه

 (418-410، ص ص 8107والعربي، 
 خصائص المنظمات الريادية -ثالثا

عن القدرات والخصائص والسمات التي تتوفر في منظمة أو شخص ما، هذه الميزة تتجسد  الريادة ميزة تنافسية تعبر
في مجال إهتماماته والأنشطة المنوطة به من خلال تجسيد تلك الأفكار على واقع عملي، والمنظمات الريادية تتوافر 

 :على مجموعة من الخصائص والمميزات يمكن حصرها في مايلي
ونقصد بالقدرة على الإبتكار تقديم الجديد بمواصفات تنافسية من حيث النوعية، : رالقدرة على الإبتكا -1

، ص 8180جبريل، .)الشكل، التكلفة والإستمرارية بما يتماشى وتغيرات أذواق المستهلكين للسلعة أو الخدمة
 .رية جديدة، أو بمعنى أخر القدرة على تحويل المعرفة والأفكار بإستمرار إلى عمليات وأساليب إدا(02

إن المنظمات التي ترغب في الريادة يتطلب أن يكون لديها توجه ريادي مستدام : ثقافة التوجه الريادي -2
، هذا التوجه يشير إلى تلك الأعمال (الإبداع، تبني المخاطرة، الإستباقية والهجومية التنافسية)بمختلف أبعاده 

-011، ص ص 8103الياسري وكامل، .)ومشاريع جديدةوالممارسات التي تستخدمها للتميز في طرح أفكار 
العملية التي يتمكن من خلالها فرد "التوجه الريادي بأنه  Salaran and Martitz  (2009)، ويعرف (010

، ص 8104جلاب، .)أو مجموعة من الأفراد خلق منظمة جديدة أو التجديد أو الإبداع ضمن منظمة قائمة
88) 

تلعب الإدارة العليا دور مهم جدا في نجاح العمل الريادي، وذلك من خلال الوقوف : إلتزام الإدارة العليا -3
قادة الإدارة والجديدة والترويج لها من طرف  أمام كل الحواجز والعقبات، وتعد عملية طرح وتبني الأفكار الريادية

 (375، ص 8181بديار وأخرون، .)العليا أمرا ضروريا، لقبولها ومشاركتها مع باقي الموظفين
إن منظمات الأعمال ذات الإبتكار والإبداع العالي تستعمل مجموعات : جماعات العمل غير التقليدية -4

العمل خارج الخطوط التقليدية وتتيح لهم الفرصة للتغيير، والهدف من إستعمال هذه المجموعات هو التعزيز 
حسين، .)تخلص من الروتين الوظيفي للعملوالتشجيع على إنجاز العمل ومساعدة القادة والعاملين على ال

 (324، ص 8103
كلما كان الهيكل التنظيمي مرنا كلما كان الميل أكثر إلى طرح الأفكار الريادية : مرونة الهيكل التنظيمي -5

 علىوقبولها، هذا بالإضافة إلى ضرورة توفر لامركزية القرار من أجل تشجيع أصحاب المهارات والأفكار الإبداعية 
 (377، ص 8181بديار وأخرون، .)العمل معا والمساهمة في تطوير المنظمة
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تشير إلى جهود المنظمة التي تعمل بشكل أفضل من منافسيها في الصناعة، فالمنظمات : الهجومية التنافسية -6
على تفضل خلق المنافسة، فهي قد تلجأ إلى تخفيض الأسعار من أجل الحصول ما ذات التوجه العدائي غالبا 

حصة سوقية أكبر، وكطريقة لتطوير ونمو المنظمة فإن الهجومية التنافسية قد تجعل المنظمة حازمة جدا في رفع 
 (018، ص 8103الياسري وكامل، .)النشاطات الريادية الأخرى مثل الإبداع والإستباقية

، (الإبداع وتبني المخاطرة)الريادي تعد الإستباقية العامل الأساس والمؤثر في تشجيع أبعاد التوجه : الإستباقية -7
خلق الفرص البيئية الأمر الذي سيمكن  منوأن المنظمات التي تظهر السلوك الإستباقي العالي تمتلك حظا وفيرا 

 (85، ص 8104جلاب،  .)مثل هذه المنظمات الريادة في الإبتكار وإستثمار الفرص
 اديةالمهارات المطلوبة لإنشاء منظمات ري :المطلب الثالث

مجموعة من المهارات والسمات الأساسية التي يجب أن تأخذ في  ،(Brandstätter, 2011)نموذج  يعكس
ركز بالإضافة إلى ذلك  ،نفتاح على التجربة الجديدةوالإ القبوللتشمل  الإعتبار للوصول إلى منظمات ريادية

(Frese, 2009)  ب المشاريع مثلالأساسية لأصحاالخصائص الشخصية على لريادة الأعمال  هنموذجفي :
  (Kennedy, 2018, p.19) .ستباقيةالإو  بتكار، تحمل الإجهاد، المخاطرةالكفاءة الذاتية، الإ

المهارات : نواع رئيسية وهيريادية يمكن تصنيفها إلى ثلاثة أكما أن المهارات المطلوبة للوصول إلى منظمات 
يبين أهم تقسيمات هذه ( 3-2)ومهارات الشخصية الريادية، والجدول رقم التكنولوجية، مهارات إدارة الأعمال 

 :الأصناف
 المطلوبة للمنظمات الريادية المهارات( 8-3)الجدول رقم   

 مهارات الشخصية الريادية مهارات إدارة الأعمال المهارات التقنية
 ؛الكتابة-
 ؛القدرة على الإتصال-
 ؛مراقبة البيئة-
 ؛التقنيةإدارة الأعمال -
 ؛التكنولوجية-
 ؛الشخصية-
 ؛الإصغاء-
 ؛القدرة على التنظيم-
 ؛بناء العلاقات والشبكات-
 ؛العمل ضمن فريق-
 .التعلم والتدريب-

 ؛وضع الأهداف والتخطيط-
 ؛صنع القرار-
 ؛العلاقات الإنسانية-
 ؛التسويق-
 ؛المالية-
 ؛المحاسبة-
 ؛الإدارة-
 ؛الرقابة-
 ؛التفاوض-
 ؛الخدمة طرح المنتج أو-
 .تنظيم النمو-

 ؛الإلتزام والرقابة-
 ؛أخذ الأسبقية والمخاطرة-
 ؛الإبداع والإبتكار-
 ؛القدرة على التقييد-
 ؛المثابرة-
 ؛رؤية قيادية-
 .يركز على التقييد-

 (071، ص 8102عزه وخالدي، ): المصدر
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 :إلى المهارات المذكورة أعلاه يوجد مهارات إدارية لا تقل أهمية، والتي تتمثل في العناصر التالية بالإضافة
تتمثل في العلاقات الإنسانية التي يطورها القائد مع مرؤوسيه لخدمة المنظمة بشكل عام، : مهارات إنسانية -1

المستمر للعنصر البشري داخل المنظمة من  وهذه العلاقات تكون في الغالب مبنية على الإحترام والثقة والدعم
، ص 8181بديار وأخرون، (.)جودة حياة العمل)هتمام بمشاكله الإو ظروف العمل، وخارجها  خلال توفير

377) 
تتمثل بالأسس والمبادئ العلمية في ميدان الإدارة وإتخاذ القرارات والمحاكمة المنطقية وتحليل : مهارات فكرية -2

 . الأسباب لحلهاالمشكلات وإيجاد 
تتمثل في خبرة ودراية القادة بالمسائل الفنية المتعلقة بالإنتاج والبيع والشراء والتخزين والتمويل، : مهارات فنية -3

 ( 8117السكارنة، .)بالإضافة إلى المسائل المتعلقة بالأنشطة الفنية للتنظيم
 أهداف المنظمات الرائدة  :الرابعالمطلب 

 :الحديثة والريادية في الواقع مبينية على تحقيق مجموعة من الأهداف أهمهاإن المنظمات 
خل المنظمات لعمليات إنشاء المعرفة دا  Nonaka (0110)تعتبر نظرية : خلق المعرفة في المنظمة -1

ات تتطلب علامة مميزة لإدارة المعرفة، فبالنسبة لهذه النظرية فإن المنظمات هي كائنات حية ذات شعور جماعي بالذ
 .إنشاء معرفة جديدة

صممت الرابطة العالمية للتميز برنامجا خاصا لمقيمي النماذج المتميزة مبني على  8102في مارس : التميز -2 
لدى المنظمات، الموظفين، ( خلق الإبتكار، توجيه الإبتكار، وضع معايير للإبتكار وقياس نتائجه)أربعة أبعاد 

يد الأفكار الإبداعية وتحويلها إلى نماذج قابلة للتنفيذ، ولأن التميز إرتبط دائما تول المنتجات والخدمات، هدفه
 .بالريادة فإن هذا الطرح يمكن إعتبار تميز المنظمات على أنه هدف ريادي

يحظى موضوع التحسين المستمر اليوم بأهمية كبيرة، بإعتباره هدف لتطوير إمكانيات : التحسين المستمر -2
، ويمكن إعتبار التحسين (الداخلية والخارجية)ت الأفراد ومهاراتهم، بغية التكيف مع التغيرات البيئية المنظمة وقدرا

هتمام بالأفكار ادة، ولا يتم ذلك إلا من خلال الإعلى أنه عملية تسعى من خلالها المنظمة إلى تحقيق النمو والري
 (32-32ص ص  ،8181قرايري ويعقوب، .)الجديدة وتنمية القدرات الإبتكارية

 أهمية ريادة الأعمال :المطلب الخامس
نظرا لأهمية التطور لدى منظمات الأعمال بغية الإستمرارية والتنمية المستدامة، فإن الريادة ظاهرة جديرة بالإهتمام 
والتوجه نحو تبنيها لتحقيق ذلك، من خلال الأثار الإيجابية التي تحدثها في إدارة هذه المنظمات من جهة 
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لهذه الميزة تتجلى أهمية ريادة الأعمال في تحقيق ذلك ويمكن حصر هاته الأهمية  وتنافسيتها وتميزها من جهة أخرى،
 :في النقاط التالية

إحداث التغيير والتحول، إذ يعد الإبداع من أهم الخصائص المميزة للريادة خاصة وأن المنظمة الريادية تعمل   -0
 ؛الأنشطة الريادية كوكيل للتغيير من خلال ممارسة

ول إلى ستخدام الأمثل للموارد المتاحة للوصت عملية صنع القرار المرتبطة بالإريادة الأعمال هي أحد مدخلا -8
 ؛لإدارة المنظمات رق وأساليب جديدة، فضلا  عن الوصول إلى طالمنتج أو الخدمة الجديدة

الفرص الجديدة وتنفيذها  وتبني إختيار عن طريقالإبداع والإبتكار داخل المنظمة  الأفراد على تحفيز وتشجيع -3
 (677-675 ص ص، 8105عبيدي ومعراج، .)رائدةوإستغلال وإكتساب الموارد لأجل إنتاج سلع وخدمات 

بيعتهم إكتشاف مصادر جديدة للموارد، فرواد الأعمال لا يرضون أبدا بالمصادر التقليدية أو المتاحة، ولط -4
الإبتكارية فإنهم يعملون على إكتشاف مصادر جديدة للموارد ليحسنوا منظمتهم في مجال الأعمال، إذن فهم 

 (61، ص 8103خالدي، .)بذلك يستطيعون تطوير مصادر جديدة ذات ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين
 ؛يمثل النشاط الريادي ألية للتغيير والتطوير والتجديد -5
مدخلات عملية إتخاذ القرار المتعلقة بالإستعمال الأفضل للموارد المتاحة للوصول إلى إدخال يعد أحد  -7

 ؛وتطوير طرق وأساليب إدارية جديدة
تستعمل أساسيات الإدارة في الوقت الذي يتم فيه تحديد نمط سلوك ريادي، إذ يتحدى البيروقراطية ويشجع  -6

 (328، ص 8103حسين، .)على الإبداع
ة الأعمال تعد ألية مهمة لإحداث التغيير الإستراتيجي، وتحسين قرارات إستخدام الموارد، وخلق منتجات رياد -2

مبتكرة وتشجع على تطبيق الفرص والأفكار الجديدة، وزيادة القدرة على مواجهة المخاطر والتعامل مع التحديات 
 (751، ص 8102الرميدي، .)وتحقيق الميزة التنافسية
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 خلاصة
إنطلاقا مما تعيشه منظمات الأعمال الحديثة من تحديات في التغيير والمنافسة الشديدة وما صاحبها من إنفجار 
معرفي وتكنولوجي أدى إلى ظهور مداخل إدارية جديدة تسمح لها بالتكيف بنجاح مع متطلبات التغيير، باتت 

التي أجبرت من خلالها  ملازمة لتطور الفكر الإبتكاري، داخل الإدارية الجديدة ظاهرة وأساليبهذه الأخيرة أي الم
إعادة النظر في مدخلاتها الإدارية من خلال إستحداث طرق ومناهج إدارية حديثة من شأنها أن إلى المنظمات 

ة القياد)تساهم في تحقيق الميزة التنافسية، ومن بين أهم المداخل التي تم الإعتماد عليها في دراستنا الحالية نجد 
، والتي أكدت جل الدراسات الحديثة أنها كان لها الأثر البالغ في (الإبتكارية، إدارة المعرفة، الهندرة، ريادة الأعمال

   . الوصول إلى مخرجات تكتسب من خلالها المنظمة قيمة مضافة
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الدراسة الميدانية لعلاقة التجديد  

 الإداري بتطوير المنظمات
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 تمهيد
ولكي لا يبقى الموضوع  المكونة لها،في الجانب النظري مراجعة أدبية لمتغيرات الدراسة وأهم الأبعاد بعد أن تناولنا 

 الإقتصاديةمجموعة من الشركات  إسقاط ما تم دراسته نظريا علىالجانب التطبيقي  سيتم في، مجرد أفكار نظرية
الجزائرية الممثلة في الإطارات الإدارية للمستويات العليا والمتوسطة، وقد أختيرت هذه المؤسسات لعدة ضوابط على 

 تستخدم ثقافة تنظيمية واحدة كما تعتبر شركات رائدة في مجالها ولديها ميزة تنافسية عالية، أيضاغرار تشاركها في 
ة مبنية على المعرفة والإبتكار، إضافة إلى تعرضها لجهود التجديد الإداري والتطوير كثيفتقنية   المؤسساتهذه 

 يتمبعدها ت المنهجية للدراسة، و بعرض الإجراءاالفصل في هذا  التنظيمي خلال دورة حياتها، حيث نستهل
ت الدراسة كما تراه عينة فيما يتعلق بمستويات متغيرا الفرضيات تحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة والإجابة علىال

ط والتأثير بين رتباوفي الأخير إختبار فروض الدراسة ومناقشة النتائج من خلال إختبار علاقات الإ، الدراسة
لما سبق فإننا سنقوم في هذا الفصل بعرض طبيعة الدراسة الميدانية وكيفية إجرائها، ومناقشة وتحقيقا ، المتغيرات

 : متغيرات الدراسة وإختبار فرضياتها، وذلك من خلال المباحث التالية
 ؛منهجية وإجراءات الدراسة: المبحث الأول       
 ؛متغيرات وأبعاد الدراسة تحليل خصائص: المبحث الثاني       

  .ومناقشة نتائجهاإختبار فرضيات الدراسة : المبحث الثالث       
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  منهجية وإجراءات الدراسة: المبحث  الأول
مجتمع الدراسة وعينتها  للدراسة التي تم إستخدامها في تحديدنهجية الخطوات والإجراءات الماول هذا المبحث يتن
ية المستخدمة الإجراءات العلم، و ة الدراسة لجمع البيانات اللازمةأدابناء تصميم و ، كما يوضح كيفية مجالاتهاو 
أساليب المعالجة الإحصائية التي ة التي طبقت بها الدراسة ميدانيا، و الكيفيتأكد من صدق وثبات أداة الدراسة و لل

 .البيانات للوصول إلى النتائجتخدامها في تحليل تم اس
 المنهجي للدراسةو التموقع الإبستمولوجي : الأولالمطلب 

إن البحث في الأسس النظرية للتغيير والتطوير التنظيمي يمثل فرع من فروع علم  :التموقع الإبستمولوجي -أولا
فهي إذن تنطلق من الأسس الإبستمولوجية  إدارة المنظمات ومجال من مجالات البحث في السلوك التنظيمي،

فلسفة تسييرية تتمثل في إطار فكري محدد لكيفية إدراك وبناء نموذج الخاصة بعلم إدارة المنظمات والتي تعبر عن 
، ولأن تحديد التموقع الإبستمولوجي في البحوث (21، ص 8102غزال، .)عن الواقع التنظيمي لمنظمة ما

العلمية يضفي عليها صفة الشرعية والقبول، فإن الباحث دائما ما يسعى للدفاع عن مصداقيته العلمية بالعمل 
إلى ضرورة إتباعه  هوهذا ما يدفع عيدة عن التحيز والأحكام الذاتية،تمثيل الواقع الوجودي بطريقة موضوعية ب على

 .لمنهج علمي ومنطق صارم في وضع الإفتراضات الفلسفية وفهم تطبيق أسسها وماذا ينتج عن هذه الإفتراضات
سياق لإبستمولوجي بات يمثل خطوة مهمة في من خلال ما سبق يمكن التأكيد على أن تحديد وإختيار التموقع ا

عتبر شرط أساسي من شروط إنتاج المعرفة التي تنحصر في أغلب المجالات بين حقيقة البحوث بشتى أنواعها لأنه ي
 .ما تكون عليه الأشياء في الواقع وما يتم توقعه وإدراكه

والتي تعني المعرفة  (Epistémé)الإبستمولوجيا مصطلح مشتق من الكلمة اليونانية : مفهوم الإبستمولوجيا -1
 (Epistémologie)تعني النظرية أو الدراسة، إذن فإن مصطلح الإبستمولوجيا  (Logos)أو العلم، ولفظ 

ة النقدية لمبادئ العلوم التي تهتم بالدراس" نظرية المعرفة العلمية"أو " نظرية العلم"بحكم أصله الإشتقاقي يعني حرفيا 
 (258، ص 8181بلقاسمي، .)المختلفة وإفتراضاتها ونتائجها، وتستهدف أصلها المنطقي وقيمتها الموضوعية

، وإظهار تأرجحها بين الذاتية إصطلاحا بأنها تقييم للحصيلة العلمية والموضوعية والمنهجية للعلوم ونتائجها تعرف
 (002، ص 8102زيتوني، .)عل منها وعيا نقديا للعلم الموضوعيوالموضوعية وتقييم مناهجها، مما يج

دراسة نظرية المعرفة بالكيفية التي يتم من خلالها تكوين المعرفة  يمثل الإطار الإبستمولوجي Piagetحسب 
 ماهي المعرفة؟ كيف يتم: العلمية الصحيحة والمبررة، وذلك من خلال الإجابة على ثلاثة قضايا أساسية تتمثل في

 (20، ص 8102غزال، .)تكوينها؟ كيف يمكن إثبات صحة هذه المعرفة؟
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إذن تشير نظرية المعرفة في دراستنا حول موضوع التجديد الإداري وتطوير المنظمات إلى العملية التي يتم من خلالها 
تحليل الفجوة بين ما يتم إدراكه وتصوره من إفتراضات لظاهرة التجديد في الأساليب  عن طريقإكتساب المعرفة 

   .وتبرير صحتهاالإدارية ودورها في تطور المنظمة وما هو موجود فعلا ومن ثم تحليل وتفسير لهاته النتائج 
بحيث  اباحث مراعاتهإن للإبستمولوجيا عدة مستويات ينبغي لل: التموقع الإبستمولوجي في علوم التسيير -2

يوضح أبرز مستويات ( 0-4)يتوجب عليه أن يحدد تمركز بحثه في كل مستوى من تلك المستويات، والشكل رقم 
 .التموقع الإبستمولوجي للدراسة الحالية

 مستويات التموقع الإبستمولوجي( 1-4)الشكل رقم 

 
 14، ص 2112عماد سعادي، : المصدر

ترتبط فلسفة البحث بتطوير وبناء معارف جديدة، وقد : تحديد الفلسفة الإبستمولوجية للدراسة -2-1
يشمل تطوير نظرية أو مقاربة جديدة كما يشمل الإجابة على إشكالية الدراسة، لذلك فإن أول شيئ يتوجب 

 علوم التسيير يمكن للباحث على الباحث القيام به هو تحديد الفلسفة الإبستمولوجية التي ينتمي بحثه إليها، وفي
 .التفسيري والنموذج، الواقعي النموذج، الوضعي النموذجبناء بحثه إنطلاقا من عدة فلسفات إبستمولوجية أهمها 

إلى أن البحث العلمي وفق  Saunders and alيشير (: الرؤية من الخارج)النموذج الوضعي  -2-1-1
، إذن فهذه الفلسفة والمكونة للظاهرة المدروسة ةالفلسفة الوضعية يقتضي العمل على المتغيرات أو الحقائق الملاحظ

تقوم بالأساس على الملاحظة التي تمكن الباحث من معرفة المكونات الحقيقية للظاهرة لمعرفة علاقات التأثير والتأثر 
أن للتجربة عامل مهم  Khin and Hengالظاهرة المدروسة، إضافة إلى الملاحظة يؤكد  بين مختلف متغيرات

أمريكي المسيطر -، ويعتبر هذا النموذج الشمال(05، ص 8102سعادي، .)في الفلسفة الإبستمولوجية الوضعية
 :أهمها، ويقوم هذا النموذج على جملة من الأفكار والإعتقادات والأكثر إستعمالا في علوم المنظمة

 ؛يالمعرفة هي وصف للواقع والهدف هو محاولة الفهم والشرح أو الوصف -
 ؛Sujet/Objetهناك مسلمة عدم قابلية التغيير بين السلوك ومعناه  -
 ؛حيادية التحليل كأحد شروط إنتاج العلم الموضوعي -
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 ؛وكذلك مختزلة تقبل التأكيد أو الرفض( مطلقة)تكون واقعية  الفرضيات في هذا النموذج -
قيمة المعرفة العلمية تتحدد بمدى قابليتها للتحقق، التأكد وكذلك الرفض، بالإضافة إلى إمكانية التوقع   -

 (240، ص 8100دبلة، .)كمعيار لعلمية العلم
كنموذج معارض للنموذج   0822سنة  Kuhnإقترحه (: الرؤية من الداخل)النموذج التفسيري  -2-1-2

وهناك من يجمع بينه وبين النموذج البنائي، ويعتبرونه نموذج بنائي معتدل بالمقارنة مع النموذج . الوضعي الوصفي
البنائي الذي يعتبرونه بناء جذري، لأن أوجه الإختلاف بينهما بسيطة، ويعرف بالنموذج الوظيفي نسبة إلى 

 :ية التي تضم النموذجين معا التفسيري والبنائي، ومن بين الأسس التي يقوم عليهاالمدرسة الهيكلية الوظيف
 ؛فهم الواقع يتم عن طريق التفسيرات التي يقدمها الفاعلون فيه -
 ؛المعرفة تمر عبر فهم المعنى الذي يقدمه الأفراد للواقع( إنتاج)عملية  -
 ؛(سببية مقصودة)فرضياته نسبية  -
 (248، ص 8100دبلة، ).كطريقة للدخول للتنظير العلمييعتمد على الذاتية   -

حسب هذا النموذج الأفراد يشكلون واقعهم الخاص بهم (: إبستمولوجيا الفعل)النموذج البنائي  -2-1-3
، وبمأنه لا توجد حقيقة أو واقع محدد فإن الذاتية تساهم بشكل كبير في تكوين المعرفة (العالم الذي يحيط بهم)

 على تكوين معرفة حقيقية من التحدي الذي يواجه مختلف الباحثين هو مدى قدرتهأ، إلا لمدروسحول الواقع ا
من خلال فهم الظاهرة المدروسة حسب وجهة نظر أفراد العينة بعيدة عن الذاتية  عن الواقع الملاحظ

 (242، ص 8100دبلة، .)والتحيز
للدراسة، يتوجب تحديد القاربات التي تناسب  بعد تحديد الفلسفة الإبستمولوجية: مقاربات الدراسة -2-2

توجه الدراسة وأسئلتها، ويتم إختيار المقاربة تبعا للتموقع في النموذج الذي يختاره الباحث، وفي دراستنا الحالية تم 
 .وضع مقاربتين ترتكز على إستقصاء وتوضيح الفروقات الجوهرية في الأداء والتميز بين منظمات الأعمال

قاربات النمطية من مبدأ وجود طريقة أو وصفة لإدارة التغيير التنظيمي المتنطلق : مقاربات النمطيةال -2-2-1
يمكن تطبيقها في جميع المواقف والسياقات الخاصة بالتغيير التنظيمي تعرف بالأسالب الماناجاريالية، فهي أساليب 

مستوى العالمية ثم يتغاضى عنها فتزول وتظهر تظهر خلال فترة زمنية معينة تعرف شهرة في إستخدامها تصل إلى 
أساليب جديدة، فهي أساليب تأخذ منحى التجدد ومن بين هذه الأساليب ما تم توظيفه في دراستنا الحالية 

ورغم هذه الميزة النسبية التي تحققها هذه الأساليب إلا أن ما (. القيادة الإبتكارية، إدارة المعرفة، الهندرة، والريادة)
 .ليها مختلف المنظماتعليها أنه لا يمكن تكييف هذه الأساليب مع جميع الوضعيات والمواقف التي تكون ع يعاب
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على فكرة ضرورة الأخذ بعين الإعتبار خصوصيات كل  تعتمد هذه المقاربة: الموقفيةالمقاربة  -2-2-2
منظمة وكل سياق تعمل ضمنه، فمن إيجابيات هذه المقاربة أنها تعمل على دمج التغيير التنظيمي ضمن إطار 

 (22، ص 8102غزال، ).إستراتيجي
المنهج على أنه الطريقة التي يتبعها الباحث في ( 8111)يعرف علي غربي : المنهج المتبع في الدراسة -ثانيا

، وإنطلاقا من طبيعة الدراسة التي (041، ص 8180بوراس، .)دراسة الظاهرة أو المشكلة قصد إكتشاف الحقيقة
في الوصنهدف من خلالها إلى التعرف على علاقة التجديد الإداري بتطوير المنظمات، فقد إستخدمنا المنهج 

يقوم على دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا أو   لكونه
فالتعبير الكيفي يصف الظاهرة ويوضح خصائصها، أما التعبير ، (022، ص 8112بوحوش والذنيبات، .)كميا

والمنهج ، طها مع الظواهر الأخرىالكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار الظاهرة وحجمها ودرجة إرتبا
 (.022، ص 8111دويدري، .)شامل والعميق للمشكلة المدروسةيساعد على التحليل ال التحليلي

تقوم الدراسات الوصفية على تقديم وصف دقيق للظاهرة المدروسة، فتهتم بإعطاء نظرة : المنهج الوصفي -0
 Mccartan and Robsonواضحة حول ما هي الظاهرة أو المشكلة المدروسة، مكوناتها وأسبابها، ويشير 

، بمعنى "ومتى ماذا، من، أين"إلى أن الدراسات الوصفية تهدف على وجه العموم إلى الإجابة على الأسئلة من نوع 
أخر أن الدراسات ذات المنهج الوصفي في الغالب تكون إشكاليتها أو أسئلتها عن طريق صيغة التساؤل المذكورة 

 :وتتلخص أهداف الدراسات الوصفية فيمايلي .سابقا
 ؛جمع معلومات حقيقية ومفصلة لظاهرة موجودة فعلا في مجتمع معين 
  ؛الظواهرتحديد المشاكل الموجودة أو توضيح بعض 
  ملاحظة ما يفعله الأفراد في التعامل مع مشكلة ما والإستفادة من تجربتهم وطرقهم، قصد إتخاذ قرارات

 ؛مناسبة في حل مشاكل أخرى ذات طبيعة متشابهة
 (08، ص 8102سعادي، ).تقييم الظواهر والمساعدة في إجراء دراسات مقارنة بين الظواهر المماثلة 
 (068، ص 8180عبد الله، .)وصف الظواهر وتفسير نتائجها وتحليلها قصد تصحيح الواقع أو تحديثه 

هذا النوع من المناهج يستعمل بكثرة في علوم التسيير، والدراسات التفسيرية : (التحليلي) التفسيريالمنهج  -8
تستهدف تحليل علاقات الربط والتأثير بين الظواهر في المنظمة، ويكون الهدف من وراء ذلك هو حصول الباحث 

، ومن ثم تفسير تلك في علاقات الإرتباط والتأثير بين هاته المتغيرات الممثلةعلى صورة واقعية لمتغيرات الدراسة 
 (81، ص 8102سعادي، .)من شأنها أن تساهم في الإثراء المعرفي لحل المشاكل التنظيميةالعلاقة للخروج بنتائج 
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تحديد الفلسفة الإبستمولوجية للبحث والمقاربة والمنهج المناسب، يتوجب على الباحث  بعد: الإستراتيجية -ثالثا
نتهجها لإتمام بحثه، وفي علوم التسيير توجد عدة إستراتيجيات بحث يمكن تالمفاضلة بين الإستراتيجيات التي س

ة البحثية، وأهم هذه الإستراتيجيات نجد ئلتوظيفها للمساعدة في الوصول لإجابات حول إشكالية الدراسة والأس
لتحقيق هدف البحث سوف نعتمد على  ،(80، ص 8102سعادي، .)دراسة الحالة، الإستطلاع والتجريب

وتعتبر دراسة الحالة إستراتيجية  وب دراسة الحالة في الجانب التطبيقي والذي يعد أحد فروع المنهج المستخدم،أسل
للقيام بالبحوث التي تتضمن إستكشاف ظاهرة معينة على طبيعتها، أي كما هي موجودة في المكان الذي تنتمي 

الدراسات التفسيرية التي يراد بها دراسة علاقات إلى أن هذه الإستراتيجية تستعمل بكثرة في  Jupp، ويشير إليه
، 8102سعادي، .)أدوات لجمع البيانات على غرار الإستبيان ما بين المتغيرات، كما ترتبط بعدةالتأثير والتأثر في

الحصول على صورة واضحة للمشكلة من خلال فحص الوضع  هومن وراء دراسة الحالة  والهدف ،(80ص 
ليب متعددة لجمع البيانات، و يمكن تحديد دراسة الحالة كإستراتيجية بحث تشمل إجراء الحقيقي بإستخدام أسا

ت الحالة تقدم بيانات نوعية وكمية تجدر الإشارة إلى أن دراساو  لظاهرة معينة ضمن سياقها الحقيقي تحليل وصفي
إستكشاف واقع التجديد في الأساليب  وحالتنا هنا متمثلة فيدراستنا الحالية، التفسير كما هو الحال في للتحليل و 

شركة الجزائرية ، مؤسسة نفطال وال(سونلغاز)مؤسسات توزيع الكهرباء والغاز الإدارية ومدى مساهمتها في تطور 
 .لإتصالات الجزائر

يوجد العديد من الأدوات التي تستعمل لجمع البيانات من المجتمع أو العينة محل : أدوات جمع البيانات -رابعا
الإستبيان، المقابلة، البحث الأرشيفي والملاحظة، وقبل التطرق إلى وصف أهم الأدوات المستخدمة : دراسة أهمهاال

 .تحديد أولا نوع مجتمع وعينة الدراسة ومدى توافقها لأدوات جمع البياناتفي الدراسة الحالية وجب 
تنصب ضمن يعبر مجتمع الدراسة عن المجموعة الكلية للأفراد أو الظواهر التي : عينة الدراسةمجتمع و  -1

لتعميم النتائج  ىالتي يهتم الباحث بدراستها ويسع المجموعة الكامنة البحث، فمجتمع الدراسة يشير إلى أهداف
نة الدراسة من العوامل ولأن مجتمع وعيختبارها، إختيارها من أجل إعليها، أما العينة فهي وحدات المجتمع التي تم 

المهمة التي يجب تحديدها بدقة قبل البدء في الدارسة للوصول إلى نتائج حقيقية، فإن الدراسة الحالية تطلبت 
فإن المنظمات التي وقع   Jeune Afriqueمنظمات عرفت تطورا ضمن ممارسات إدارية جديدة، وحسب مجلة
شركات الكبرى في الجزائر، كما نعتقد الخمس عليها الإختيار صنفت ضمن مئة شركة رائدة في إفريقيا ومن ضمن 

أن هذا الصنف يمكننا من الإجابة على إشكالية الدراسة من خلال أراء إطاراتها بمختلف مسمياتهم الوظيفية 
الذين يمثلون عينة الدراسة، خاصة وأن المصالح الإدارية بهذه الشركات و ...( مدير، نائب مدير، مسؤول وظيفي، )

 .لها أهميتها ووزنها في الهيكل التنظيمي
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ابقة التي لها علاقة مباشرة أو غير مباشرة بموضوع المجلات، الملتقيات، الدراسات السالكتب، : مصادر ثانوية -2
 .الدراسة

 :تمثلت في: مصادر أولية -3
يعتبر أحد وسائل جمع بيانات المعلومات المدونة على أسئلة معدة من قبل الباحث حول موضوع : الإستبيان -

محدد، من قبل جهات أو أفراد مستهدفين، بمعنى أخر يمكن تعريف الإستبيان على أنه أداة لجمع 
لأسئلة مرتبة بأسلوب منطقي المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طريق إستمارة تحتوي على عدد من ا/البيانات

 (82، ص 8106دشلي، ).مناسب لموضوع البحث في المشكلة، يجري توزيعها على عينة الدراسة المستهدفة
تعتبر الملاحظة والمشاهدة من الأدوات الهامة في البحث العلمي خاصة عندما تكون : دةوالمشاه الملاحظة -

. الملاحظة ليست هي المشاهدة مع أنهما يتداخلان كثيرا فإن المنهجيقابلة للتحقق منها، وفي المفهوم العلمي 
فالمشاهدة هي الوقوف عن كثب على الشيئ المراد رؤيته أو مشاهدته من خلال إستخدام ما يراه الباحث بالعين 

لباحث من المجردة في رؤية السلوك أو الظاهرة المدروسة ونسب التغيير فيه، إذن يمكن القول أن المشاهدة تمكن ا
تعني الإنتباه المقصود المبني على حاستي الملاحظة فهي  اإعطائه وصفا لما يشاهده دون الدراسة الكامنة له، أم

السمع والبصر حول سلوك فرد أو جماعة بهدف الحصول على وصف لسلوك ما وتحليله، إذن فالملاحظة على 
إلى تفسيرها بنظرة إختبارية فاحصة وتصفها  اعكس المشاهدة لا تكتفي بوصف للظاهرة المشاهدة بل تتعداه

 .بوعي علمي
وبالرغم من أن الملاحظة والمشاهدة يختلفان في طريقة الحصول على المعرفة إلا أن لكلتا الطريقتين أهمية تفيد 
ون الباحث في دراسة المبحوثين الذين لا يستجيبون للمقابلة أو الإستبيان، كما أن للملاحظة طريقتان الأولى يك

فيها الباحث غير مشارك ويتمثل دوره في تسجيل الملاحظات دون أن يشعر الفرد أو الجماعة أو الإثنين بأنهم 
تحت المراقبة أو المشاهدة مما يجعل تصرفاتهم طبيعية، أما في حالة مشاركة الباحث فتكون ملاحظاته للظاهرة 

 لحدوثسجيلات التي يقوم بتدوينها أثناء ملاحظته المدروسة مباشرة عن طريق تجميع البيانات والمعلومات والت
 (064، ص 0888، عقيل.)الفعل

بحكم طبيعة الدراسة الحالية التي تبحث في علاقة التجديد الإداري بتطوير المنظمات : تموقع الدراسة -خامسا
، نظرتهم للموضوع إتجاه( عينة الدراسة)فحص وإستكشاف الواقع الحقيقي الذي يشكله أفراد المنظمة  المبنية على
 بعد ذلك ،لتكوين معرفة عن الدراسة الحاليةسابقة الدراسات النظريات و المع  ما تم التوصل إليه مقارنةومن ثم 

يأتي دور الباحث للتحليل والتفسير ومن ثم ترجمة هذا الواقع إلى نتائج وإفتراضات يتم الإستفادة منها في حل 
سوف يقوم الباحث  صول إلى نتائج يتم تعميمها مستقبلا، وقصد الو طور المنظماتالمشاكل التنظيمية المرتبطة بت
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بإختبار العلاقات المفترضة بين التجديد الإداري وتطوير المنظمات وذلك من خلال توظيف أساليب وأدوات 
لموضوعي لطبيعة فهم التقييم الذاتي وا علىتناسب طبيعة البحث بالإضافة إلى توظيف المناهج العلمية التي تساعد 

 .الموضوع
بطبيعته على نظرية  أي بحث علمي يحتوي نموذجهأن  الباحثينسابقا، يرى  إليهكخلاصة لكل ما تم التطرق     

التي تؤكد وتبحث في صحة الفرضيات أو على العناصر لذا لابد من أي بحث أن يحتوي  وجودية ومعرفية مختلفة،
لوجيا، المنهجية و نظرية المعرفة، الأنط :بالدراسة وتتمثل هذه العناصر فيها وتدعم نهج البحث العلمي الخاص ينف

لوجية و لوجيا تهتم بدراسة الوجود يحيث تهتم الإفتراضات الأنطو ، فالأنطالدراسةوالطرق والأساليب المستخدمة في 
الباحثين  فمن وجهة نظر بما يشكل الواقع، إذن فهي تهتم بالبحث فيما هو موجود وما يعني وجود الشئ،

الوضعيين إن تكوين وبناء المعرفة تعتبر مستقلة بذاتها وخارجة عن العقل البشري، فهي حقيقة موجودة أصلا 
أما نظرية المعرفة فهي  ويعتبرون أن التجربة تعكس الحقيقة الموضوعية المستقلة وأن الواقع يمثل أساس المعرفة البشرية،

، إذن فالإفتراضات المعرفية تهتم يمكن إعتباره معرفة صحيحة وحقيقية يمايبحث فالإعتبار المنهجي للمعرفة الذي 
، من ناحية أخرى يرى المفسرين أن المعرفة التي يبنونها بطيعة المعرفة بدءا من كيفية إنشاء المعرفة وإكتسابها ونقلها

 .تعكس أهدافهم وثقافتهم وخبراتهم وتاريخهم
خطة العمل التي تكمن وراء إختيار وإستخدام طرق معينة، وبالتالي فإن أما المنهجية هي الإستراتيجية أو     

بالإجابة على الأسئلة التالية وهي لماذا وماذا ومن أين ومتى وكيف يتم جمع البيانات وتحليلها؟  المنهجية تهتم
أن  في الإجابة عن السؤال التالي، كيف يمكن للباحث ثأن المنهجية تبح( 0884)ويوضح جوبا ولينكون 

ق والأساليب المستخدمة فهي الإجراءات والتقنيات يستكشف ما يعتقده أنه يمكن معرفته، وبالنسبة للطر 
 (Scotland, 2012).والتي تلتزم ضمنيا بالمواقف الأنطولوجية( نوعية أو كمية)المستخدمة لجمع وتحليل البيانات 

  :المفاهيم والطرق الإحصائية المستخدمة في الدراسة -سادسا
بهدف معالجة البيانات التي تم تجميعها من خلال الدراسة الميدانية إحصائيا، سوف نقوم بإستخدام برنامج الحزمة 

 .لإختبار العلاقة الوسيطية (AMOSv23)، وبرنامج (SPSSv24)الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
 :   المعالجة الإحصائية -1

 :تمثلت في، بالتحليل الإحصائيإستخدمنا في تحليل بيانات الدراسة العديد من المفاهيم المرتبطة 
 وتشمل هذه الأساليب كل من المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري والنسب : الأساليب الإحصائية الوصفية

 ؛ة الدراسةالمئوية والتكرارات، وذلك بغرض وصف وتشخيص الخصائص الشخصية والوظيفية لعين
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محاور الاستبيان، ين حول عبارات و أستعمل من أجل معرفة متوسط إجابات المبحوث :المتوسط الحسابي -
 ؛بين المتوسط الفرضيقارنة بينه و ، مما يمنح الفرصة للمتحديد مستواها ومن ثم

المبحوثين حول  إجابات مستوى الفروق الفردية فيتم الاعتماد عليه لتحديد قيمة و  :الانحراف المعياري -
  ؛محاور الاستبيانعبارات و 

تم الاعتماد عليها في محور البيانات الشخصية من أجل وصف خصائص : النسب المئويةالتكرارات و  -
  ؛أفراد عينة الدراسة

  إختبار ألفا كرونباخ(Conbach’s Alpha):  يستخدم هذا الإختبار في معرفة مدى إتساق مقياس
والثبات البنائي لأداة القياس،  الممكن الحصول عليها من المقياس عبر فترات زمنية مختلفةالدراسة وثبات النتائج 

حيث يأخذ هذا المعامل قيما تتراواح بين الصفر والواحد الصحيح، كلما إقتربت من الواحد كلما كان ثبات 
أن الأداة تتصف  دل ذلك على( 0,6)الدراسة أكبر، عموما إذا كانت قيم معامل ألفا كرونباخ أكبر من 

 ؛بالإتساق والثبات الداخلي
 ويرمز له بالرمز  رتباط هو مقياس إحصائي لقوة العلاقة الخطية بين متغيرينمعامل الإ :معامل الإرتباط(r)، 

تعني ، و رتباطإيشير الصفر إلى عدم وجود حيث  0إلى  1رتباط من تزداد قوة الإو ، 0+و  0-بين ه يتم تقييد
عكسية أو )+(  موجبة كما قد تكون هذه العلاقة أو الإرتباط طردية وتكون بإشارة،  إرتباط تاموجود واحد القيمة 

وعن مدى قوة الإرتباط فإنه لا يوجد معيار محدد بين الباحثين لوصف وتحديد نوع  ،(-) وتكون بإشارة سالبة
 :يفاتالعلاقة كعلاقة منخفضة أو متوسطة أو مرتفعة، والجدول التالي يوضح أحد التصن

 مدى قوة معامل الإرتباط ( 1-4)الجدول رقم 
 مدى قوة معامل الإرتباط قيمة معامل الإرتباط

 لا يوجد إرتباط 1,11
جدا ضعيفإرتباط  0,20أقل من -0,00  
  ضعيفإرتباط  0,40أقل من -0,20
 إرتباط متوسط 0,70أقل من -0,40
 إرتباط عال 0,90أقل من -0,70
 إرتباط عال جدا 1,00أقل من -0,90

 إرتباط تام 1,00
Source: Alsaqr, 2021, p.2 

  تحليل الإنحدار البسيط(Simple Regression Analysis) : وذلك من أجل قياس أثر الأبعاد أو
 ؛المتغيرات المستقلة على الأبعاد أو المتغيرات التابعة
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  تحليل الإنحدار المتعدد(Multiple Regression Analysis) : لإختبار أثر مجموعة من وذلك
 ؛الأبعاد أو المتغيرات المستقلة على أبعاد أو متغيرات تابعة

  إختبار(Independent Sample T-test) : للتعرف على وجود فروق ذات دلالة إحصائية من عدمها
 ؛في أراء المستجوبين إتجاه متغيرات الدراسة تبعا للعوامل الشخصية والوظيفية

 ن الأحادي إختبار تحليل التباي(One Way Analysis of Variance ANOVA) : وهو يعتبر
من أشهر مقاييس الإحصاء، هدفه التعرف إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية من عدمها في أراء المستجوبين 

 ؛إتجاه متغيرات الدراسة تبعا للعوامل الشخصية والوظيفية لأكثر من فئتين
  إختبار التوزيع الطبيعي(Kolmogorov-Smirnov Test (K-S)):  وذلك بغية التأكد من أن

 ؛البيانات المستخرجة من الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي
  نموذج(Baron and Kenny, 1986) : جزئية أمكلية   هاالتحقق من نوعو لإختبار فرضية الوساطة . 
 :   الطريقة المستخدمة لقياس الإتجاهات والأوزان -2

، إعتمد الباحث في قياس إتجاهات أفراد "التجديد الإداري وتطوير المنظمات"بموضوع لأغراض الدراسة المتعلقة 
 ،(Likart Scale)العينة نحو عبارات الإستبانة ودرجة الإستجابات المحتملة لها على مقياس ليكرت الخماسي 

ثل في حقل درجات يم( 5)وهو أسلوب يعد الأنسب لمثل هذه الدرسات، والذي يتدرج من أعلى وزن له وهو 
وبينهما ( على الإطلاقلا أوافق )درجة ويمثل في حقل الإجابة ( 0)، إلى أدنى وزن له (موافق تماما)الإجابة عبارة 

أوزان، وقد كان الغرض من ذلك هو إتاحة المجال أمام أفراد العينة لإختيار الإجابة الدقيقة حسب تقديرهم،  ثلاثة
 :ة لكل خياروالجدول التالي يوضح الأوزان المعطا

الأوزان المعطاة لخيارات الإجابة المتاحة في الإستبانة( 2-4)الجدول رقم   
وافق تماماأ أوافق محايد لا أوافق لا أوافق على الإطلاق خيارات الإجابة  

 5 4 2 8 0 الوزن
  Source: Suhaidar, 2019, p.121 

تم ( الحدود الدنيا والعليا)مقياس ليكرت الخماسي الإستعانة بالأوزان أعلاه ولحساب طول خلايا من خلال 
 :إعتماد القاعدة التالية

 عدد الفئات/ المدى = طول الفئة     
 0,80=  5( / 0-5= )عدد الفئات ( / أقل وزن –أكبر وزن = )طول الفئة 

ئ مع باقي وبعدها يتم أخذ قيمة أول وزن وتتم إضافة طول الفئة لكي يتم الحصول على أو فئة، ونفس الشي
 :الفئات كما هو موضح في الجدول أدناه
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 المتوسطات المرجحة والإتجاه الموافق لها( 3-4)الجدول رقم 
 الدلالة الإحصائية الإتجاه الوسط المرجح الترتيب

 درجة موافقة منخفظة جدا  غير موافق على الإطلاق 1,79 – 0 1
 درجة موافقة منخفظة غير موافق 2,59 – 1,80 2
 درجة موافقة متوسطة محايد 3,39 – 2,60 3
 درجة موافقة مرتفعة  موافق 4,19 – 3,40 4
 درجة موافقة مرتفعة جدا أوافق تماما 5 - 4,20 5

 .541، ص 2112عز عبد الفتاح، : المصدر
التي تمثل  الدرجة الكلية للمقياس)وعليه يصبح الوسط الفرضي للدراسة الذي يتم حسابه من خلال المعادلة التالية 

للدراسة،  الفرضيط ، وهو يمثل الوس(2= 5(/0+8+2+4+5)مجموع درجات المفردة تقسيم عدد العبارات 
 . دل ذلك على موافقة أفراد العينة على تلك العبارة والعكس الفرضيمتوسط العبارة عن الوسط  إذا زاد ومنه
 ستخدم على نطاق واسع وجانبا مطلوبا من جوانب جودة ت تإن مقاييس حجم الأثر أصبح: حجم الأثر

الكثير من المؤلفين الذين قدموا مقاييس مختلفة لتفسير حجم وقوة الأثر،  الصددالبحوث العلمية، لذا نجد في هذا 
،  وحجم الأثر يمكن تعريفه على أنه القيمة التي (0822)من كان له الفضل في ذلك نجد كوهين  لولعلى أو 
مدى تفسير المتغير التابع أو توقعه بواسطة المتغير المستقل، كما يعبر و العلاقة بين متغيرات الدراسة،  تقيس قوة

المؤشر الذي "حجم الأثر على أنه  يعرفعن الدرجة التي توجد فيها الظاهرة في المجتمع، بصفة عامة حجم التأثير 
، 8102بدوي، ")المتغير التابع من تأثير المتغير المستقلالفرق بين المتوسطات، قوة العلاقة، أو ما يفسره  إلىيشير 
وبالرغم من وجود مؤشرات مختلفة لقياس حجم الأثر يؤكد الباحثين أن إختيار أحد المقاييس يقع  (.448ص 

 .على عاتق الباحث لوصف حجم التأثير، وذلك بناءا على نتائج الدراسة
  قدم : حجم الأثرقيمة(Cohen, 1988) ومعايير لقياس حجم الأثر وهي مؤشرات: 

 ((Cohen, 1988مقاييس حجم الأثر حسب ( 4-4)الجدول رقم 
 Es < 0,20 حجم أثر ضئيل جدا

غيرصحجم أثر   0,50 > Es > 0,20 

 Es > 0,50 < 0,80 حجم أثر متوسط

 Es > 0,80 < 1,10 حجم أثر كبير

 Es > 1,10 < 1,50 حجم أثر كبير جدا

 Es > 1,50 حجم أثر ضخم

 .444، ص 2112بدوي، : المصدر
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 تصميم وفحص صدق وثبات أداة الدراسة: الثانيالمطلب 
  الدراسة متغيراتتحديد : أولا

التجديد الإداري "السابقة ذات الصلة بموضوع البحث  إعتمد الباحث على المراجعة الأدبية وأهم الدراسات
، وبالإستناد إلى (المستقلة، الوسيطة والتابعة)على المتغيرات مل تنموذج يش، للتوصل إلى بناء "وتطوير المنظمات

 :مقاييس الدراسات السابقة تم تحديد متغيرات الدراسة الحالية لتشمل مايلي
 أبعاد( 4)وبناءا على فروض الدراسة فإن المتغير المستقل يتكون من أربعة ": التجديد الإداري"المتغير المستقل  - أ

، وإعتمدت الدراسة الحالية (إدارة المعرفة، هندسة العمليات الإدارية، ريادة الأعمال القيادة الإبتكارية،)هي 
حيث تم تعديل وتطوير تلك المقاييس لتنسجم أبعادها ، سابقة ى مقاييس التي تم إستخدامها في دراساتعل

 :، ويمكن عرض هذه الدراسات على النحو التاليوفقراتها مع أهداف البحث
 مصادر عبارات الإستبيان المتعلقة بالتجديد الإداري( 5-4)الجدول رقم 

 المصدر الأبعاد المتغير

التجديد 
 الإداري

 (8106بوطرفة، ) القيادة الإبتكارية
   (Migdadi, 2017)،(8108مخلوفي، )، (8102العربي، ) إدارة المعرفة

 (8106بوطرفة، ) ،(8106بلعيد، ) هندسة العمليات الإدارية
 (8181كباب، )، (8104جلاب، ) الأعمال ريادة

 .من إعداد الباحث: المصدر
إعتمد الباحث على مجموعة من الأبحاث والدراسات السابقة التي " الإستعداد للإبتكار"المتغير الوسيط  - ب

تناولت موضع الإستعداد للإبتكار بإعتباره متغير وسيط في العلاقة بين أحد متغيرات أو الابعاد التي ستعالج ضمن 
 :يمكن عرضها في الجدول التاليالدراسة الحالية، هذه الدراسات 

 الإستبيان المتعلقة بالإستعداد للإبتكارمصادر عبارات ( 6-4)الجدول رقم 
 المصدر المتغير

 الإستعداد للإبتكار
   (Suliman, 2001) ،(8105عين سوية، )، (8106بوطرفة، )
 (Arshi and Venkoba, 2019)  ،(Kleanthis and al, 2020)، 

(Arshi and Burns, 2019)   
 .من إعداد الباحث: المصدر

بناءا على الفروض التي تناولتها الدراسة فإن متغير تطوير المنظمات شمل " المنظماتتطوير "المتغير التابع  - ت
تطوير الفرد، تطوير الجماعة، الهيكل التنظيمي، التطور التكنولوجي، ثقافة )أبعاد هي ( 5)على خمسة 
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الأبعاد وإعادة  تم أيضا إجراء بعض التعديلات في فقرات والتي، وقد تم إعتماد المقاييس المستخدمة (المنظمة
 :، ويمكن عرض هذه الدراسات على النحو التاليصياغتها بما يتلائم وأهداف الدارسة الحالية

 مصادر عبارات الإستبيان المتعلقة بتطوير المنظمات( 7-4)الجدول رقم 
 المصدر الأبعاد المتغير

تطوير 
 المنظمات

 (8108وعامر، شوابي  ؛8102شوابي، ) ،(8102، تلخوخ) تطوير الأفراد
  (8102 شوابي،)، (8108مخلوفي، ) تطوير الجماعة

 (8108شوابي وعامر،  ؛8102شوابي، )، (8108مخلوفي، ) تطوير الهيكل التنظيمي

شوابي، )، (8106بوطرفة، )، (8108مخلوفي، )، (8104جلاب، ) تطوير التكنولوجيا
 (8108شوابي وعامر،  ؛8102

 الثقافة التنظيمية تطوير
، (8102قادري، )، (8106بلعيد، )، (8102كامل وحسن، )
 (8108شوابي وعامر،  ؛8102شوابي، )

 .من إعداد الباحث: المصدر
  (الإستبانة)خطوات بناء أداة الدراسة : ثانيا

الخطوات في النقاط  ، ويمكن تلخيص هذه(الإستبانة)إتبع الباحث مجموعة من الخطوات لبناء أداة الدراسة الحالية 
 :التالية
  تجميع الخلفية النظرية من خلال المراجعة الأدبية النظرية للبحوث والدراسات السابقة ذات العلاقة المباشرة

 ؛وغير المباشرة مع الدراسة الحالية
 من الأستاذ المشرف تم تحديد أهم المتغيرات والأبعاد التي تمثل موضوع البحث، ووضع العبارات  بتوجيه

 ؛التي تتفق مع كل محور من محاور الدراسة
 ؛إستشارة عدد من الأساتذة والمختصين في المجال لإعطاء تصور أولي لشكل الإستبانة 
  الملاحظاتعرض الإستبانة على المشرف للتنقيح والمراجعة، وإبداء. 

 :الإستبانة في شكلها النهائي -
دى صدقها جاءت في شكلها إلى مجموعة من القياسات لتحديد مإنطلاقا مما سبق، وبعد إخضاع أداة الدراسة 

 (.10)أنظر الملحق رقم : النهائي كمايلي
 الدراسة، وكذلك يشرح الهدف من الدراسة ونوعها، ويبين مدى أهمية مشاركة أفراد العينة في هذه : تمهيد

 .السرية التامة التي ستحاط بها إجابتهم لأغراض البحث وفقط
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 الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المركز الوظيفي، الخبرة )ويتضمن البيانات الشخصية والوظيفية  :الجزء الأول
 (.المهنية
 ويتضمن ثلاثة محاور :الجزء الثاني: 

 وأبعاده( لمتغير مستق)التجديد الإداري : المحور الأول: 
 (.4)إلى ( 1)وقد خصصنا لها الفقرات من : القيادة الإبتكارية 
 (.4)إلى ( 5)وقد خصصنا لها الفقرات من  :إدارة المعرفة 
  (.14)إلى ( 11)وقد خصصنا لها الفقرات من (: الهندرة)هندسة العمليات الإدارية 
 (.12)إلى ( 15)وقد خصصنا لها الفقرات من : ريادة الأعمال 

  (31)إلى ( 14)وقد خصصنا لها الفقرات من  :(وسيطمتغير ) الإستعداد للإبتكار: الثانيالمحور. 
  وأبعاده( تابعمتغير ) تطوير المنظمات: الثالثالمحور: 

 (.35)إلى ( 31)وقد خصصنا لها الفقرات من : تطوير الأفراد 
 (.41)إلى ( 36)وقد خصصنا لها الفقرات من  :تطوير العلاقات الجماعية والسلوكية 
 (.46)إلى ( 41)وقد خصصنا لها الفقرات من  :تطوير الهيكل التنظيمي 
 (.52)إلى ( 47)وقد خصصنا لها الفقرات من  :تطوير التكنولوجيا 
 (.52)إلى ( 53)وقد خصصنا لها الفقرات من  :تطوير الثقافة التنظيمية 

  أداة الدراسة  توزيع -ثالثا
ختيار عينة الدراسة المكونة من لإ العينة الميسرةأسلوب  لقد إعتمدنا لمجتمع الدراسة، لصعوبة تطبيق المسح الشامل

تيارت، ) الولايات التالية ىعل شركات وهي شركة سونلغاز، نفطال وشركة إتصالات الجزائر موزعة( 12) ثلاث
مستويات الإدارية العليا الممثلين لل الإطارات المسيرةى عل ستبانهإ( 041)تم توزيع  حيث ،(تيسمسيلت، معسكر

ستبعاد أي إ، وبعد فرزها لم يتم (%22)إستبانة بنسبة إجمالية قدرت بـ( 082) منها ، وتم استرجاعوالوسطى
ما تم توزيعه نسب يوضح ( 8-4) والشكل رقمستبانه، إ( 082)ستبانه، ليكون العدد الصالح للتحليل إ
  :محل الدراسة المؤسساتمستوى  ىستبيانات علإسترجاعه من إو 
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 .من إعداد الطالب بناءا على الدراسة الميدانية: المصدر

   .محل الدراسة مبررات إختيار الشركات -رابعا
لعدة ضوابط على غرار تشاركها في ثقافة تنظيمية  الشركة التي تم إسقاط عليها الدراسة الميدانية تم إختيارلقد 
تقنية كثيفة  الشركاتكما تعتبر شركات رائدة في مجالها ولديها ميزة تنافسية عالية، أيضا تستخدم هذه   ،واحدة

كما   ،مبنية على المعرفة والإبتكار، إضافة إلى تعرضها لجهود التجديد الإداري والتطوير التنظيمي خلال دورة حياتها
والأن سوف يتم  النشاطات الأكثر تنافسية وتطور،انها تنشط ضمن قطاعات تعتبر في الآونة الأخيرة من بين 

  :عرض بطاقة فنية لهاته الشركات للتعريف بها أكثر ضمن الجدول التالي
 بطاقة فنية للشركات محل الدراسة( 2-4)الجدول رقم 

 نفطال إتصالات الجزائر مجمع سونلغاز تسمية الشركة
 SPA شركة مساهمة SPA شركة مساهمة SPA شركة مساهمة القانوني الشكل

 0820 8112 1969 تاريخ التأسيس
 الطاقة الإتصالات الطاقة نوع القطاع

 رسالة الشركة
المساهمة في التنمية الاقتصادية  -

 .والإجتماعية للبلاد
 .تحسين حياة العائلات الجزائرية -

مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في  -
 .الجزائر

المنظمة التي تتصل هي المنظمة  -
 .التي تتحرك، تبدع وتمضي للأمام

 أهدافها

تطوير أداء الشركة في مجال إنتاج ونقل  -
وتوزيع الكهرباء والغاز ضمن مخطط التنمية 

 .8121المستدامة أفاق 
الحفاظ على مكانتها الرائدة في مجال  -

إنتاج الطاقة وإمتلاك قدرات إنتاج متجددة 
 .تتماشى مع أهدافها الإستراتيجية

إدارة مجمع إتصالات الجزائر سطرت 
ضمن برنامجها ثلاثة أهداف أساسية تقوم 

 :عليها وهي
 .الجودة -
 .الفعالية -
 .تحسين نوعية الخدمات -

مهامها المرتبطة بتوزيع تطوير  -
 .وتسويق المنتجات البترولية

 .تحسين جودة خدماتها -
تنمية وتطوير إستراتيجية في  -

المركز التسيير تضمن لها البقاء في 
 .الريادي

القيادة 
 والإستراتيجية

إكتساب مهارات قيادية جديدة والحفاظ  -
 .على تنميتها

التكوين المستمر في مجال الإدارة وتقنيات  -
التسيير لإطارات الشركة والرفع من 

الإستراتيجية التنافسية والحفاظ على  -
 .المركز التنافسي لها

 .تطوير ثقافة الشركة -
التشجيع على الإبداع والإبتكار  -

ريب فعالة وضع برامج تكوين وتد -
لمواردها البشرية بما تتوافق وتطلعات 

 .الشركة
تنظيمية مبنية على الإبداع ثقافة  -

المسترجة والصالحة 
 للتحليل

88% 

 المفقودة
12% 

 المستبعدة
0% 

 تعداد الإستبانة( 2-4)الشكل رقم 
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 .إحترافيتهم
تنمية رأس المال البشري، إدارة الوظائف  -

 .والمهارات
 .الحوكمة والتسيير -
 .القيادة والثقافة الإدارية تنمية -
الكفاءة التنظيمية المبنية على تقليص  -

 .المستويات الإدارية في الشركة

 .والإبتكار .خاصة التسويقي والتكنولوجي
 .تعتمد على إستراتيجية التنويع -

 نقاط القوة
معدلات تزويد بالكهرباء تصل إلى  -
وهي نسب  %65والغاز تصل إلى  82%

 .تعتبر من بين المعدلات الأعلى في العالم

مؤسسة ريادية والمتعامل رقم تعتبر  -
 .واحد في سوق الاتصالات بالجزائر

 .قوة تشغيلية مرتفعة -

إمكانات مادية وبشرية تؤهلها  -
 .لإكتساح السوق الوطنية

 رؤية الشركة

التوجه نحو مسار جديد في الطاقات  -
 (.8125سونلغاز )المتجددة 

التحول الرقمي الكامل مع نهاية عام  -
8186. 

والتطوير من أجل رفع رقم  البحث -
 .8184أعمالها ومضاعفته بحلول عام 

تغطية شاملة لشبكة الإتصال بمختلف  -
 .أنوعه تماشيا مع إحتياجات الزبون

بناء علاقة ثقة قوية مع متعامليها  -
تضمن لها رضا العميل وبالتالي حصة 

 .سوقية أكبر

 من إعداد الباحث بناءا على مجموعة من الدراسات والمواقع الإلكترونية لهاته الشركات :المصدر
من أجل التأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، قمنا بإجراء إختبار  :إختبار التوزيع الطبيعي -خامسا

(Kolmogorov-Smirnov Test (K-S))،  يستخدم هذا النوع من الإختبارات لمعرفة ما إذا كانت
العينة المسحوبة من القائلة بأن   HOالبيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، في هذه الحالة نختار الفرضية الصفرية

انت قيمة التي تثبت العكس، وعليه إذا ك H1تتبع بياناتها التوزيع الطبيعي، مقابل الفرضية البديلة مجتمع الدراسة 
(Sig)  أقل من أو تساوي مستوى الدلالة(α)  المعتمد في الدراسة(α=0,05)،  فإننا نرفض الفرضية الصفرية

 : ، والجدول التالي يوضح النتائج المتحصل عليها(002، ص 8112أسامة ربيع، .)ونقبل الفرضية البديلة
 (Kolmogorov-Smirnov Test (K-S)) نتائج إختبار التوزيع الطبيعي( 4-4)الجدول رقم 

 (Sig)القيمة الإحتمالية    المحور 
 0,121 التجديد الإداري
 0,154 الإستعداد للإبتكار
 0,161 تطوير المنظمات

 *0,200 مجموع محاور الدراسة
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

، وعليه (0,05)جاءت أكبر من  لمحاور الدراسة (Sig)أن القيمة الإحتمالية ( 8-4)نلاحظ من الجدول رقم 
، H1ونرفض الفرضية البديلة  Hoيمكننا القول بأن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية 

 .الدراسةالأمر الذي يسمح لنا بإجراء مختلف الإختبارات المعلمية للإجابة على أسئلة وفرضيات 
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 صلاحية أداة الدراسة: سادسا
ية، من خلال د من خصائصها السيكومتر التأكستخدام الاستبانة كأداة للقياس يستوجب إ يؤكد علماء القياس أن

صالحة لقياس ما صممت ، حتى تكون القياس الجيدة أداةالسمات التي وجب توفرها في الكشف عن الخصائص و 
 بناء أداةالقياس و  إجراءاتقضايا و  أهم الصدق والثباتيشكل  وفي هذا الإطار، له والوثوق في دقة نتائجها

 : اءت هذه الخطوات على النحو الآتيجالقياس، و 
 :صدق أداة الدراسة -1

، صالحة لقياس ما أعدت لأجله، وللتأكد من صدق الأداة (الإستبانة)يقصد به التأكد من أن أداة الدراسة 
لال الصدق الظاهري بعرضها على مجموعة من المحكمين الأكاديميين في التخصص من الحالية تم معالجتها من خ

مدى صلاحية الفقرات وملاءمتها، كذلك تم إستخدام الصدق البنائي لضمان  منداخل وخارج الوطن، للتأكد 
    .دى ثباتها وإتساقهامدقة تمثيل الأبعاد للمتغيرات المبحوثة و 

تم التحقق من الصدق الظاهري وذلك عن طريق عرضها على مجموعة من المحكمين والبالغ : الصدق الظاهري - أ
وعلى ضوء أراء ومقترحات السادة المحكمين قمنا بإجراء  ،(18)الملحق رقم أعضاء أنظر ( 15)عددهم 

 . التعديلات اللازمة من حذف لبعض العبارات ودمج أخرى
 :الثبات والإتساق الداخلي - ب
 ،ختبارانة نفس النتائج في حال تكرار الإستبلدراسة الدرجة التي تحقق فيها الإيقصد بثبات أداة ا :الثبات -0

، مختلفة ستبانة على نفس العينة في نفس الظروف وفي أوقاتى نفس النتائج إذا أعيد تطبيق الإأي نتحصل عل
 فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد ستقرار في نتائجها وعدم تغيرها بشكل كبيرستبانة كذلك الإويعني ثبات الإ
اس مدى تناسق عبارات لقي (Cronbach’s Alpha) ختبار ألفاكرونباخإستخدام إ، وقد تم العينة عدة مرات

وجب وضع  ،Hair and al(1111)  حسبختبار الموثوقية إالقرار بشأن ولإتخاذ  نسجامها،إستبانة و الإ
 :الإحتمالين التالين

 (.نتائج موثوقة)، يمكن قبول ألفا كرونباخ 10,6≥ كرونباخمعامل ألفا   حالةفي  -أ
، (Ramli, 2019, p.37)(.ةغير موثوق نتائج) يرفض ألفا كرونباخ، 0,60>ألفا كرونباخ معامل حالة في -ب

 :ونتائج الإختبار موضحة في الجدول التالي
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 ستبانةالإمعامل ألفاكرونباخ لقياس ثبات نتائج  (11-4)الجدول رقم 
 كرونباخ معامل ألفا عدد الفقرات الأبعاد محاور الدراسة

 التجديد الإداري

 0,641 4 القيادة الإبتكارية

 0,795 5 إدارة المعرفة 0,904
 0,827 5 هندسة العمليات الإدارية

 0,784 4 ريادة الأعمال
 0,820 0,820 08 / الإستعداد للإبتكار

 تطوير المنظمات

 0,818 5 تطوير الأفراد

0,949 
 0,892 5 تطوير الجماعة
 0,751 6 الهيكل التنظيمي
 0,855 6 التكنولوجيا

 0,899 6 الثقافة التنظيمية
 0,963 52 الدراسة الكلية

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
 مرتفعة وذلك لكل متغير ألفاكرونباخ، أن قيمة معاملات الثبات (01-4)رقم  يتضح من خلال الجدول أعلاه

بينما بلغت النسبة الإجمالية ،   (0,641 – 0,899)، حيث تراوحت ما بينستبانةولكل محور من المحاور الإ
، كما تدل هذه (%61)كونها تجاوزت النسبة المقبولة   ممتازةوهي نتائج  (0,963)لجميع فقرات الإستبانة 

في حال ما تم إعادة توزيع أداة الدراسة على ( %3,46)على أننا سنحصل على نفس النتائج بنسبة  القيمة
يمكن صالحة للقياس و  تعتبرالتالي بانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات، و ستبومنه فالإ نفس العينة وفي ظروف مختلفة،

 .لها الحصول على بيانات موثوقة وصحيحةمن خلا
يقصد بصدق الإتساق الداخلي مدى إتساق كل عبارة من عبارات الإستبانة مع البعد  :الإتساق الداخلي -2

الذي  (Pearson) بيرسونالذي تنتمي إليه، وقد تم حساب الإتساق الداخلي من خلال معامل الإرتباط 
يستخدم في حالة البيانات الرتبية بين كل فقرة من فقرات البعد والدرجة الكلية لجميع فقرات البعد، ويأخذ قيما 

متوسط،  0,59إلى  0,4ضعيف، من  0,39إلى  0,2ضعيف جدا، من  0,19إلى  1من : "تفسر كالتالي
أما الإشارة فتحدد طبيعة ، (048، ص 8102شوابي، ".)قوي جدا 0إلى  0,8قوي، من  0,79إلى  0,6من 

 مرتفع ويمكن الحكم على وجود صلاحية وصدق بنائي ،(إشارة سالبة)أم عكسية ( إشارة موجبة)العلاقة الطردية 
ويمكن  .(Octavia and al, 2018, p.3)25,1من  اعلى الإستبانة إذا كانت معاملات الإرتباط أكبر تمام

 :الجداول التاليةتوضيح نتائج هذا الإختبار من خلال 
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 الإتساق الداخلي لمحور التجديد الإداري: 
 (محور التجديد الإداري)الإتساق الداخلي لبعد القيادة الإبتكارية ( 11-4)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,739 بالقدرة على تحويل الرؤى والأفكار إلى واقع ملموس  أتمتع 1
 0,000 **0,723 يعلى التعبير عن الأفكار حتى لو تعارضت مع أفكار  أشجع 2
 0,000 **0,614 بأهمية مشاركة العاملين في عملية التجديد أؤمن 3
 0,000 **0,729 تمنح القيادة الإستقلالية الكاملة للعامل لإبتكار الأسلوب المناسب لعمله 4

 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 00-4)من خلال الجدول  ضحتي
بعد القيادة الإبتكارية مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، حيث تراوحت  عباراتوقوية بين جميع  طردية

مام العبارة كحد أدنى أ( **0,614)وبين ( 1) للعبارة رقمفي حدها الأعلى الموافق ( **0,739)قيمها ما بين 
، مما (0,05)ية دالة إحصائيا عند مستوى معنو و  0,35جاءت أكبر تماما من ، كما أن جميع العبارات (3)رقم 

 .يدل على وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد القيادة الإبتكارية
 (محور التجديد الإداري)الإتساق الداخلي لبعد إدارة المعرفة ( 12-4)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,795 معروفة بدقة لدى المنظمة حجم وكمية المعرفة التي تحتاجها كل وحدة 5
 0,000 **0,701 يوجد في المنظمة وحدات خاصة مكلفة بمتابعة المعرفة الجديدة في مجال العمل 6

تساعد المنظمة العاملين على إكتساب المعرفة من خلال تشكيل فرق عمل  7
 0,000 **0,816 متخصصة

الأجهزة والبرمجيات التي تمتلكها المنظمة في توفير المعرفة بالكمية الكافية وفي  تساهم 2
 0,000 **0,738 الوقت المناسب

 0,000 **0,660 يستطيع الأفراد العاملين داخل المنظمة تبادل المعرفة بسهولة كبيرة 4
 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 08-4)من خلال الجدول  ضحتي

بعد إدارة المعرفة مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، حيث تراوحت قيمها ما  عباراتطردية وقوية بين جميع 
،  (8)مام العبارة رقم كحد أدنى أ( **0,660)وبين ( 2) للعبارة رقمفي حدها الأعلى الموافق ( **0,816)بين 

، مما يدل على (0,05)ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  0,35جاءت أكبر تماما من كما أن جميع العبارات 
 .وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد إدارة المعرفة
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 (محور التجديد الإداري)الإتساق الداخلي لبعد هندسة العمليات الإدارية ( 13-4)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,783 يتم التركيز في المنظمة بشكل كبير على البحث والتطوير  11
 0,000 **0,813 تهتم الإدارة بالتجديد في أساليب وطرق العمل للأفضل 11
 0,000 **0,751 تقوم الإدارة بإستحداث وظائف جديدة لمواكبة التغيرات المختلفة 12
 0,000 **0,825 يتم تطوير أنظمة وإجراءات العمل بإستمرار حتى تتلائم مع متطلبات بيئة العمل 13

عند إجراء عملية التطوير التنظيمي يتم تعديل الأنظمة والإجراءات الإدارية في  14
 0,000 **0,673 المنظمة

 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 02-4)من خلال الجدول  ضحتي
بعد هندسة العمليات الإدارية مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه،  عباراتوقوية جدا بين جميع   طردية

كحد ( **0,673)وبين ( 13) للعبارة رقمفي حدها الأعلى الموافق ( **0,825)حيث تراوحت قيمها ما بين 
ودالة إحصائيا عند مستوى  0,35جاءت أكبر تماما من كما أن جميع العبارات ،  (14)أدنى أمام العبارة رقم 

 .، مما يدل على وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد هندسة العمليات الإدارية(0,05)معنوية 
 (محور التجديد الإداري)الإتساق الداخلي لبعد ريادة الأعمال ( 14-4)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,830 تقديم العديد من المنتجات الجديدة ستطعناإخلال السنوات الخمس الماضية  15
 0,000 **0,741 أميل بشكل كبير إلى تفضيل المشاريع ذات المخاطرة الكبيرة والعائد المرتفع 16

أثناء المنافسة نكون الرواد في تقديم منتجات وعمليات وتقنيات وأساليب إدارية  17
 0,000 **0,816 جديدة

 0,000 **0,759 الجودة بإستمرار  تسعى المنظمة إلى تحسين 12
 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
علاقة أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود ( 04-4)من خلال الجدول  ضحتي

بعد ريادة الأعمال مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، حيث تراوحت قيمها  عباراتوقوية بين جميع  طردية
كحد أدنى أمام العبارة رقم ( **0,741)وبين ( 1) للعبارة رقمفي حدها الأعلى الموافق ( **0,830)ما بين 

، مما (0,05)ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  0,35جاءت أكبر تماما من كما أن جميع العبارات ،  (16)
 .يدل على وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد ريادة الأعمال
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 الإتساق الداخلي لمحور الإستعداد للإبتكار: 
 الإتساق الداخلي لمحور الإستعداد للإبتكار( 15-4)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,515 على علم بكل التجديدات التي تحدث بالمنظمة اأن 14
 0,000 **0,667 ودوره التطويري بتكارالإمفهوم  أدرك 21
 0,000 **0,552 الأنظمة والإجراءات الإدارية المتوفرة في المنظمة تسهل عملية القيام بالأعمال 21
 0,000 **0,679 قادة المنظمةموجودة في  أراهاخصائص ومهام القائد الإبتكاري، و  أدرك 22
 0,000 **0,635 دور القائد المبتكر في إحداث التجديد الإداري للمنظمة أدرك 23
 0,000 **0,598 عدم وضوح أهداف التجديد يؤدي إلى خلق مقاومة له 24
 0,000 **0,469 الخوف من الفشل يؤدي إلى مقاومة التجديد 25

الإتصال بين المستويات الإدارية يعتبر عائقا في تجسيد عملية  مركزية القرار وضعف 26
 0,000 **0,473 والابتكار التجديد

 0,000 **0,435 عدم إشراك العمال في التخطيط لعملية التجديد يعد عائقا في تجسيد هذه العملية 27
 0,000 **0,659 في طليعة تقديم منتجات وأفكار جديدة  لأكونلدي ميل شديد  22
 0,000 **0,687 فعله أتوقعفي فعل أكثر مما  ، و تزيد من رغبتيبمهارات قيادية تعزز الثقة بي أتمتع 24
 0,000 **0,682 عند النظر في كيفية تأدية المهام المطلوبة مبتكرةمداخل وأساليب  أقترح 31

 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 05-4)من خلال الجدول  ضحتي
بعد الإستعداد للإبتكار مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، إلا أن هذه العلاقة  عباراتطردية بين جميع 

في حدها الأعلى ( **0,687)جاءت في بعض الفقرات متوسطة وأخرى قوية، حيث تراوحت قيمها ما بين 
جاءت لعبارات كما أن جميع ا،  (82)مام العبارة رقم كحد أدنى أ( **0,435)وبين ( 88) للعبارة رقمالموافق 

، مما يدل على وجود صلاحية وصدق بنائي (0,05)ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  0,35أكبر تماما من 
 .مرتفع لمحور الإستعداد للإبتكار

 

 الإتساق الداخلي لمحور تطوير المنظمات: 
 (محور تطوير المنظمات)الإتساق الداخلي لبعد تطوير الأفراد ( 16-4)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,776 تحرص المنظمة على تحديد الإحتياجات التدريبية للعاملين 31
 0,000 **0,784 الدورات التدريبية تتوافق مع متطلبات العمل 32
 0,000 **0,765 تحتوي المنظمة على مصلحة للتكوين والتدريب 33
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 0,000 **0,733 الكافي والفعال لتطوير نفسيأتلقى التحفيز  34
 0,000 **0,760 توجد فرصة للعاملين لمواصلة تعليمهم أثناء الخدمة 35

 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 06-4)من خلال الجدول  ضحتي
بعد تطوير الأفراد مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، حيث تراوحت قيمها  عباراتطردية وقوية بين جميع 

العبارة رقم كحد أدنى أمام ( **0,733)وبين ( 28) للعبارة رقمفي حدها الأعلى الموافق ( **0,784)ما بين 
، مما (0,05)ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  0,35جاءت أكبر تماما من العبارات كما أن جميع ،  (24)

 .يدل على وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد تطوير الأفراد
 (محور تطوير المنظمات)الإتساق الداخلي لبعد تطوير الجماعة ( 17-4)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,812 عقد إجتماعات دورية بين العمال ورؤسائهم لمناقشة كل ما يتعلق بظروف العمل 36
 0,000 **0,827 نظام الإتصال بالمنظمة يساعد على تبادل المعلومة بين العمال 37
 0,000 **0,873 يشجع القائد العمل بروح الفريق والعمل الجماعي 32
 0,000 **0,845 توفر المنظمة برامج لتحسين نوعية حياة العاملين 34
 0,000 **0,833 ......تساعد عملية التطوير التنظيمي في المنظمة على تكوين قيم وأفكار جديدة  41

 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 02-4)من خلال الجدول  ضحتي
مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، حيث تراوحت  الجماعةبعد تطوير  عباراتطردية وقوية جدا بين جميع 

كحد أدنى أمام العبارة ( **0,812)وبين ( 22) للعبارة رقمفي حدها الأعلى الموافق ( **0,873)قيمها ما بين 
، (0,05)ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  0,35جاءت أكبر تماما من كما أن جميع العبارات ،  (26)رقم 

 .مما يدل على وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد تطوير الجماعة
 (محور تطوير المنظمات)الإتساق الداخلي لبعد تطوير الهيكل التنظيمي ( 12-4)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,779 (القدرة على التجديد)يتصف الهيكل التنظيمي في المنظمة بالمرونة  41
 0,000 **0,798 تعتمد المنظمة على تفويض الصلاحيات إلى مستويات الإدارة الوسطى والدنيا 42
 0,000 **0,781 والهيكل التنظيمي يوجد تناسق للوظائف 43
 0,000 **0,667 تم إحداث أقسام جديدة لم تكن موجودة في السابق 44
 0,000 **0,619 بحاجة إليها المنظمةإلغاء أقسام لم تعد تم  45
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 0,000 **0,358 أنا أعتقد أن وجود وحدة تطوير تنظيمي في منظمتي أمر أساسي وضروري 46
 (.0,05)مستوى معنوية دال إحصائيا عند ** 

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 02-4)من خلال الجدول  ضحتي

مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، حيث  الهيكل التنظيميبعد تطوير  عباراتطردية وقوية بين جميع 
كحد أدنى ( **0,358)وبين ( 48) للعبارة رقمفي حدها الأعلى الموافق ( **0,798)تراوحت قيمها ما بين 

ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  0,35جاءت أكبر تماما من جميع العبارات كما أن ،  (46)أمام العبارة رقم 
 .على وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد تطوير الهيكل التنظيمي، مما يدل (0,05)

 (محور تطوير المنظمات)الإتساق الداخلي لبعد تطوير التكنولوجيا ( 14-4)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,801 تقوم المنظمة بإدخال معدات وألات جديدة تتناسب وأساليب العمل الجديدة 47
 0,000 **0,794 لدى المنظمة موقع إلكتروني على شبكة الأنترنت للتعريف بها 42
 0,000 **0,832 توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا المستخدمة في المنظمة 44
 0,000 **0,746 يترافق إدخال تكنولوجيا جديدة مع دورات تدريب للعاملين 51
 0,000 **0,665 تكنولوجيا المعلومات إلى التقليل من المستويات الإداريةأدى إستخدام  51
 0,000 **0,752 قتضت الحاجة لذلكإعملية الإنتاج يتم تجديدها كلما التكنولوجيا المستعملة في  52

 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 08-4)من خلال الجدول  ضحتي
مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، حيث  التكنولوجيابعد تطوير  عباراتطردية وقوية جدا بين جميع 

كحد أدنى ( **0,665)وبين ( 48) رقمللعبارة في حدها الأعلى الموافق ( **0,832)تراوحت قيمها ما بين 
ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  0,35جاءت أكبر تماما من كما أن جميع العبارات ،  (50)أمام العبارة رقم 

 .، مما يدل على وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد تطوير التكنولوجيا(0,05)
 (محور تطوير المنظمات)الثقافة التنظيمية الإتساق الداخلي لبعد تطوير ( 21-4)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط الفقرة الترتيب
 0,000 **0,741 تحرص المنظمة على إطلاع العاملين على التعليمات التي تحكم عمل المنظمة 53
 0,000 **0,710 قامت المنظمة بتغيير جذري في رسالتها 54
 0,000 **0,856 تعمل إدارة المنظمة على تحقيق الإنسجام بين الثقافة التنظيمية والإستراتيجية  55

تستخدم الإدارة الثقافة التنظيمية كوسيلة ناجحة في التكيف مع التغيرات بالبيئة  56
 0,000 **0,878وكذلك البيئة الخارجية خاصة عند التعامل مع  ،الداخلية من أفكار ومبادئ
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 العنصر البشري

الثقافة السائدة بين العاملين في المنظمة تساهم في تطوير العمل الجماعي وخلق  57
 0,000 **0,815 الأفكار الجديدة

 0,000 **0,888 تحرص المنظمة على إطلاع العاملين على التعليمات التي تحكم عمل المنظمة 52
 (.0,05)دال إحصائيا عند مستوى معنوية ** 

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
أن جميع معاملات الإرتباط كانت موجبة، وهذا ما يدل على وجود علاقة ( 81-4)من خلال الجدول  ضحتي

مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه، حيث  الثقافة التنظيميةبعد تطوير  عباراتطردية وقوية جدا بين جميع 
كحد أدنى ( **0,710)وبين ( 52) للعبارة رقمفي حدها الأعلى الموافق ( **0,888)تراوحت قيمها ما بين 

ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  0,35كما أن جميع العبارات جاءت أكبر تماما من ،  (54)أمام العبارة رقم 
 .ى وجود صلاحية وصدق بنائي مرتفع لبعد تطوير الثقافة التنظيمية، مما يدل عل(0,05)

  وإتجاهات أفراد العينة متغيرات وأبعاد الدراسة تحليل خصائص: المبحث الثاني
  البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسةتحليل : المطلب الأول

خلال هذا المطلب عرض لعملية التحليل بهدف إعطاء صورة واضحة لعينة الدراسة المستهدفة، سوف نقوم من 
، وذلك من (الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المركز الوظيفي والخبرة المهنية)الإحصائي للبيانات الشخصية والوظيفية 
 .خلال إستخراج التكرارات والنسب المئوية

التالي توزيع عينة الدراسة للتكرارات والنسب المئوية  الشكليمثل : توزيع عينة الدراسة حسب الجنس -0
 :التالية

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس( 3-4)رقم  الشكل

 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

69.9% 

30.1% 
 86تكرار الذكور 

 37تكرار الإناث 
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، في (%8,68)فئة الذكور هي الفئة الغالبة على عينة الدراسة بنسبة  أن نلاحظ( 2-4)رقم  الشكلمن خلال 
ويمكن تفسير هذا التفاوت في الجنسين لطبيعة ومتطلبات العمل، (. %0,21)حين أن نسبة الإناث بلغت 

إعتبارات منها الحالة لعدة  يرجع ذلك بالإضافة إلى عزوف الجنس الأنثوى على تبني المستويات القيادية العليا ربما
 .، إلا أن هذه النسبة عموما تعتبر جيدةجتماعيةالإ
التالي توزيع عينة الدراسة للتكرارات والنسب المئوية  الشكليمثل : يع عينة الدراسة حسب الفئة العمريةتوز  -8

 :التالية
 توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية( 4-4)رقم  لكشلا

 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

فردا بنسبة ( 60)التي بلغ عدد أفرادها ( سنة 45-26)العمرية ما بين أن الفئة ( 4-4)رقم  الشكليوضح 
فردا شكلت أعلى نسبة، تليها ( 082)من مجموع أفراد عينة الدراسة البالغ عددهم ( %6,48)مئوية قدرت بـ 
العمرية ، ومن ثم الفئة (%4,84)فردا بنسبة مئوية ( 21)حيث بلغ عدد أفرادها ( سنة 55-46)الفئة العمرية 

أكثر من )، وشكلت الفئة العمرية (%6,82)فردا بنسبة مئوية ( 88)التي كان عدد أفرادها ( سنة 86-25)
في المرتبة ( سنة فأقل 85)، وجاءت الفئة العمرية (%6,0)يقابله نسبة مئوية ( 8)بعدد أفراد يقدر بـ ( سنة 55

لتفاوت في نسب توزيع الفئات العمرية إلى طبيعة يفسر الباحث هذا ا(. %2,1)الأخيرة بنسبة مئوية تقدر بـ 
وشروط إسناد المهام القيادية والإدارية بناءا على معايير الأقدمية والتدرج السلمي في الرتب الإدارية، وهو أمر 

 .في مثل هذه المؤسسات التعيينطبيعي بالنظر إلى شروط 
 
 

0.8% 

23.6% 

49.6% 

24.4% 

1.6% 

 (سنة فأقل 25)لفئة  1عدد التكرارات 

 ( سنة 35-26)لفئة  29عدد التكرارات 

 ( سنة 45-36)لفئة  61عدد التكرارات 

 ( سنة 55-46)لفئة  30عدد التكرارات 

 (سنة فأكثر 56)لفئة  2عدد التكرارات 



 الدراسة الميدانية لعلاقة التجديد الإداري بتطوير المنظمات: الرابعل  ـــــــــالفص
 

   111 
 

التالي توزيع عينة الدراسة للتكرارات والنسب  الشكل يمثل: توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي -2
 :المئوية التالية

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي( 5-4)رقم  الشكل

 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

أفراد قدر إحتل المرتبة الأولى بعدد ( ليسانس، ماستر)أن المؤهل العلمي الجامعي ( 5-4)رقم  الشكليوضح 
بنسبة مئوية  أفراد( 01)، وبلغ تكرار فئة المؤهل العلمي دراسات عليا (%2,22)تساوي  ونسبة مئوية( 012)بـ

قدرت  بنسبة مئوية ادأفر ( 5) مؤهل علمي ثانوي فأقلفي المرتبة الثانية، وأخيرا بلغ تكرار ( %0,2)قدرت بـ
، والملاحظ هنا أن هذه النسب منطقية فهي تنسجم تماما مع طبيعة الأعمال والمهام والمسؤوليات (%0,4)بـ

مقارنة بشروط التعيين فيها في الشركات محل الدراسة، كما تعطي هذه النتائج مصداقية ومؤشر جيد على أن 
جدا يمكنهم من فهم وإدراك لموضوع البحث والإجابة على مجتمع وعينة الدراسة يتمتع بمستوى تعليمي عال 

 .أسئلة الدراسة بالكفاءة المطلوبة
التالي توزيع عينة الدراسة للتكرارات والنسب  الشكليمثل : توزيع عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي -4

 :المئوية التالية
 توزيع عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي( 6-4)رقم  الشكل

 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

4.1% 

87.8% 

8.1% 

 (ثانوي فأقل)لفئة  5عدد التكرارات 

 (مستوى جامعي)لفئة  108عدد التكرارات 

 (دراسات عليا)لفئة  10عدد التكرارات 

0% 6.5% 

55.3% 

38.2% 

 (مدير عام/مدير)لفئة  0عدد التكرارات 

 (مديرفرعي/نائب مدير)لفئة  8عدد التكرارات 

 (مسؤول وظيفي)لفئة  68عدد التكرارات 

 (مكلف بالدراسات)لفئة  47عدد التكرارات 
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أن نسبة منصب مسؤول وظيفي كانت أعلى نسبة مئوية من إجمالي المبحوثين والتي ( 6-4)رقم  الشكليوضح 
، وتليها نسبة مكلف بالدراسات حيث بلغت فردا( 62)، يقابلها عدد أفراد قدر بـ(%2,55)بلغت 

والتي مثلت  (%5,6)، ثم تلتها نسبة نائب مدير ومدير فرعي بمعدل فردا( 42)بعدد أفراد يساوي  (8,22%)
وعليه هذه النسب تعتبر منطقية جدا بالنظر إلى طبيعة هيكل وحجم المؤسسات محل  ،(2)عدد أفراد قدر بـ

 .الدراسة
التالي توزيع عينة الدراسة للتكرارات  الشكليمثل : توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة المهنية -5

 :والنسب المئوية التالية
 توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة المهنية( 7-4)رقم  لكشلا

 
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

 05-6)تتراوح مدة خدمتهم بين بينت أن الفئة الغالبة على عينة الدراسة هي التي ( 2-4)رقم  الشكلنتائج 
، ثم جاءت الفئة (%2,20)بنسبة قدرت بـ( سنة 85-06)، تلتها فئة (%8,50)وبنسبة قدرت بـ( سنة

بنسبة تقدر ( سنة فأكثر 86)، وأخيرا فئة (%4,00)بنسبة مئوية قدرت بـ( سنوات 5-0)المحصورة ما بين 
،  تدرك أهمية الخبرة المهنية في تفعيل جهود تطوير المنظمة، هذه النسب تفسر أن الشركات محل الدراسة (%2,5)بـ

كذلك يتضح من خلال النتائج المحصل عليها أن التعيين في الوظائف الإدارية العليا يتطلب خبرة مهنية، إضافة 
 والتي فاق عدد تكرارها المقدر( سنة 05-6)إلى مستوى تعليمي عالي هذا ما تفسره الفوارق بين الفئة العمرية 

 . فردا( 46)مجتمعة والتي بلغ ( سنة فأكثر 86)و ( سنة 85-06)، الفئة العمرية (62)بـ
 
 
 
 

11.4% 

51.2% 

31.7% 

5.7% 

 (  سنة 5-1لفئة  14عدد التكرارات 

 (  سنة 15-6لفئة  63عدد التكرارات 

 (  سنة 25-16لفئة  39عدد التكرارات 

 (سنة فأكثر 26لفئة  7عدد التكرارات 
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  متغيرات وأبعاد الدراسة تحليل نتائج: المطلب الثاني
ستخدام إختبار إلحسابي والانحراف المعياري، وتم بهدف تحليل نتائج ومجالات وأبعاد الدراسة تم حساب الوسط ا

 (One Way Anova)تحليل التباين الأحادي 

فيمايلي عرض نتائج التحليل : المتعلقة بمتغير التجديد الإداريإستجابات أفراد العينة تحليل عرض و : أولا
الإحصائي لفقرات قياس متغير التجديد الإداري، وبناء على تلك النتائج تم تقييم مستوى التجديد الإداري 

، وقد جاءت النتائج  (عرفة، هندسة العمليات الإدارية، ريادة الأعمالالقيادة الإبتكارية، إدارة الم)بأبعاده الأربعة 
 :كما هو مبين في الجدول أدناه

 لتجديد الإداريل المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستويات الموافقة( 21-4)الجدول رقم 
 الترتيب ستجابةمستوى الإ نحراف المعياريالإ المتوسط الحسابي المحور الأول

 الأبعاد

 0 مرتفعة 0,588 3,943 القيادة الإبتكارية
 2 مرتفعة 0,753 3,582 إدارة المعرفة

 4 مرتفعة 0,769 3,486 (الهندرة)هندسة العمليات الإدارية 
 8 مرتفعة 0,802 3,626 ريادة الأعمال

 درجة مرتفعة من الموافقة 0,603 3,645 التجديد الإداري المتغير
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

بمستوى درجة مرتفعة  3,645، يتبين أن المتوسط الحساب للتجديد الإدارية هو (80-4)من خلال الجدول رقم 
مستويات أبعاد التجديد الإداري في هذه  وبينت النتائج أن، 0,603من الموافقة، وبإنحراف معياري يساوي 

لبعد القيادة الإبتكارية كأقصى مستوى من  3,943الدراسة كما يدركها أفراد العينة جاءت كلها مرتفعة بمستوى 
لبعد هندسة العمليات الإدارية كأدنى مستوى، ويرجع السبب في تقارب إدراك وتصور  3,486الموافقة، ومستوى 
 . عاده لدى أفراد العينة إلى المؤهل العلمي الجامعي، وطبيعة العمل والهيكل التنظيمي المتشابهالتجديد الإداري بأب

 :تغير المستقل التجديد الإداريسنحاول تحليل كل بعد من أبعاد المومن أجل التفصيل أكثر 
 :الأتيالجدول المبين في وفقا للترتيب يتكون هذا البعد من أربع فقرات موزعة في الإستبانة : القيادة الإبتكارية -1

 يوضح مستويات القيادة الإبتكارية في المؤسسات محل الدراسة( 22-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
 24.4% 57.7% 11.4% 5.7% 0.8% 2 موافق 0,814 3,991 21 20 04 2 0 أتمتع بالقدرة على تحويل الرؤى والأفكار إلى واقع ملموس 0

أشجع على التعبير عن الأفكار حتى لو تعارضت مع  8
 أفكاري

1 5 10 73 34 
 27.6% 59.3% 8.1% 4.1% 0.8% 8 موافق 0,768 4,128
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 أؤمن بأهمية مشاركة العاملين في عملية التجديد 2
0 2 6 64 51 

4,333 0,648 
موافق 
 0 تماما

%0.0 %1.6 %4.9 %52.0 %41.5 

تمنح القيادة الإستقلالية الكاملة للعامل لإبتكار الأسلوب  4
 المناسب لعمله

6 25 27 49 16 
 13.0% 39.8% 22.0% 20.3% 4.9% 4 محايد 1,094 3,357

 مستوى مرتفع 0,588 3,943 القيادة الإبتكارية
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
كان مرتفعا وفقا   القيادة الإبتكارية، أن مستوى (88-4)عليها في الجدول رقم يتضح من خلال النتائج المتحصل 

وهو أكبر من ( 3,943)لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ 
تباين كبير في إجابات ، مما يشير إلى عدم وجود (0,588)، بإنحراف معياري قدره (2)المتوسط الفرضي المقدر بـ

بالمؤسسات محل الدراسة الميدانية  قيادة إبتكارية، إذا بصفة عامة يمكن القول أنه توجد أقل تشتتهي و  أفراد العينة
 .رك أهمية هذا النوع من القيادة ودوره الفعال في تطوير المنظمةد، وذلك لكون هذه المؤسسات تمرتفعةبدرجة 

في الجدول أعلاه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد القيادة الإبتكارية ترتيبا تنازليا إنطلاقا من النتائج الواردة 
من الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك بناءا على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاص بإجابات أفراد عينة 

 :    الدراسة
في المرتبة الأولى  » ة العاملين في عملية التجديدأؤمن بأهمية مشارك«، التي تضمنت (2)جاءت الفقرة رقم  -

، (0,648)، بإنحراف معياري مساوي لـ(4,333)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 
  .وعي أفراد العينة لمدى أهمية مشاركتهم في عمليات التجديد إن الموافقة الشديدة على هذه العبارة تؤكد

 » أشجع على التعبير عن الأفكار حتى لو تعارضت مع أفكاري «، التي تضمنت (8)رقم جاءت الفقرة  -
، بإنحراف معياري مساوي (4,089)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثانيةفي المرتبة 

تبين أن القيادة الخاصة بهذه الشركات هي قيادة تشاركية في عملية طرح ، إن الموافقة على هذه العبارة (0,768)لـ
  . الأفكار الجديدة

في » أتمتع بالقدرة على تحويل الرؤى والأفكار إلى واقع ملموس «، التي تضمنت (0)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف معياري مساوي (3,991)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثالثةالمرتبة 

أن أفراد عينة الدراسة تؤمن بقدراتها القيادية، وتتميز بصفات ، إن الموافقة على هذه العبارة تؤكد (0,814)لـ
  .القائد الإبتكاري

تمنح القيادة الإستقلالية الكاملة للعامل لإبتكار الأسلوب  «، التي تضمنت (4)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,357)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الرابعةفي المرتبة » المناسب لعمله
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وجاءت الموافقة على هذه العبارة بدرجة متوسطة، هذا ما يؤكده الإنحراف ، (1,094)بإنحراف معياري مساوي لـ
القول أن هناك بعض الإستقلالية  المعياري الذي كان أكبر تشتت بين الفقرات المكونة لهذا البعد، إلا أنه يمكن

 .للعامل لإبتكار الأسلوب المناسب له
 :الأتيالجدول المبين في وفقا للترتيب فقرات موزعة في الإستبانة  خمسيتكون هذا البعد من : إدارة المعرفة -2

 في المؤسسات محل الدراسة إدارة المعرفةيوضح مستويات ( 23-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
معروفة بدقة  حجم وكمية المعرفة التي تحتاجها كل وحدة 5

 لدى المنظمة
2 08 21 52 02 

 4 موافق 0,124 2,582
%5.7 %9.8 %24.4 %46.3 %13.8 

يوجد في المنظمة وحدات خاصة مكلفة بمتابعة المعرفة  6
 الجديدة في مجال العمل

3 27 31 52 10 
 5 محايد 0,986 2,202

%2.4 %22.0 %25.2 %42.3 %8.1 

تساعد المنظمة العاملين على إكتساب المعرفة من خلال  2
 تشكيل فرق عمل متخصصة

2 20 22 59 20 
 2 موافق 0,997 3,609

%1.6 %16.3 %17.9 %48.0 %16.3 

تساهم الأجهزة والبرمجيات التي تمتلكها المنظمة في توفير  2
 المعرفة بالكمية الكافية وفي الوقت المناسب

4 16 14 65 24 
 8 موافق 1,026 3,723

%3.3 %13.0 %11.4 %52.8 %19.5 

داخل المنظمة تبادل المعرفة بسهولة   يستطيع الأفراد العاملين 8
 كبيرة

6 11 17 65 24 
 0 موافق 1,032 3,731

%4.9 %8.9 %13.8 %52.8 %19.5 

 مستوى مرتفع 0,753 3,582 إدارة المعرفة
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

كان مرتفعا وفقا   إدارة المعرفة، أن مستوى (82-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 
وهو أكبر من  (3,582)لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ 

، مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في (0,753)، بإنحراف معياري قدره (2)المتوسط الفرضي المرجح المقدر بـ
بالمؤسسات محل الدراسة  إدارة للمعرفة، إذا بصفة عامة يمكن القول أنه توجد وهي أقل تشتت إجابات أفراد العينة
ذه تحقيق التطور والميزة التنافسية له مصدر من مصادرلمعرفة المتجددة أن ا، وذلك لكون مرتفعةالميدانية بدرجة 

 .المؤسسات
ترتيبا تنازليا من  إدارة المعرفةإنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد 

المعياري الخاص بإجابات أفراد عينة  الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك بناءا على المتوسط الحسابي والإنحراف
 :    الدراسة
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يستطيع الأفراد العاملين داخل المنظمة تبادل المعرفة بسهولة  «، التي تضمنت (8)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف معياري (3,731)في المرتبة الأولى من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها » كبيرة

المعرفة بين أفراد المؤسسة  لنقل وتبادأن هناك على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (1,032)مساوي لـ
 . بطريقة سهلة

تساهم الأجهزة والبرمجيات التي تمتلكها المنظمة في توفير  «، التي تضمنت (2)جاءت الفقرة رقم  -
من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط  ةالثانيفي المرتبة » المعرفة بالكمية الكافية وفي الوقت المناسب

على هذه العبارة تؤكد  المرتفة، إن الموافقة (1,026)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,723)الحسابي المرجح لها 
  . أن الأجهزة والبرمجيات التي تمتلكها المؤسسات تساعد بشكل كبير في نقل وتوفير المعرفة في الوقت المناسب

تساعد المنظمة العاملين على إكتساب المعرفة من خلال تشكيل  «، التي تضمنت (2)رقم جاءت الفقرة  -
، (3,609)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثالثةفي المرتبة  » فرق عمل متخصصة

تساب المعرفة تتم من خلال أن عملية إك، إن الموافقة على هذه العبارة تؤكد (0,997)بإنحراف معياري مساوي لـ
  .فرق عمل متخصصة

معروفة بدقة لدى  حجم وكمية المعرفة التي تحتاجها كل وحدة «، التي تضمنت (5)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف (3,528)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الرابعةفي المرتبة » المنظمة

متوسطة نوعا ما وأكثر تشتتا في إجابات أفراد العينة، ، إن الموافقة على هذه العبارة (1,034)معياري مساوي لـ
  .وهذا شيئ طبيعي كون أن مصادر المعرفة وأنواعها هي السبب الرئيسي في تحديد وفهم المعرفة خاصة الضمنية

لمعرفة الجديدة يوجد في المنظمة وحدات خاصة مكلفة بمتابعة ا«، التي تضمنت (6)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,317)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الخامسةفي المرتبة » لفي مجال العم

أن المؤسسات محل الدراسة  توضح لناعلى هذه العبارة  المتوسطة، إن الموافقة (0,986)بإنحراف معياري مساوي لـ
المعرفة، وهذا ما يؤكده عدم وجود تشتت في إجابات أفراد العينة لا تحتوي على وحدات خاصة مكلفة بمتابعة 

 .والذي كان الأقل من بين العبارات المكونة لبعد إدارة المعرفة
وفقا للترتيب فقرات موزعة في الإستبانة  خمسيتكون هذا البعد من : (الهندرة)هندسة العمليات الإدارية  -3

 :الأتيالجدول المبين في 
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 في المؤسسات محل الدراسة هندسة العمليات الإداريةيوضح مستويات ( 24-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
 4 موافق 1,047 3,416 16 49 34 18 6 يتم التركيز في المنظمة بشكل كبير على البحث والتطوير  01

%4.9 %14.6 %27.6 %39.8 %13.0 

 15.4% 45.5% 22.8% 13.0% 3.3% 1 موافق 1,008 3,569 19 56 28 16 4 تهتم الإدارة بالتجديد في أساليب وطرق العمل للأفضل 00

الإدارة بإستحداث وظائف جديدة لمواكبة التغيرات تقوم  08
 المختلفة

5 20 31 55 12 
 5 موافق 1,006 3,398

%4.1 %16.3 %25.2 %44.7 %9.8 

يتم تطوير أنظمة وإجراءات العمل بإستمرار حتى تتلائم مع  02
 متطلبات بيئة العمل

2 21 25 61 14 
 3 موافق 0,961 3,520

%1.6 %17.1 %20.3 %49.6 %11.4 

عند إجراء عملية التطوير التنظيمي يتم تعديل الأنظمة  04
 والإجراءات الإدارية في المنظمة

5 15 26 64 13 
 2 موافق 0,977 3,528

%4.1 %12.2 %21.1 %52.0 %10.6 

 مستوى مرتفع 0,769 3,486 هندسة العمليات الإدارية
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
كان   الإدارية هندسة العمليات، أن مستوى (84-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 

( 3,486)مرتفعا وفقا لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ 
، مما يشير إلى عدم وجود (0,769)، بإنحراف معياري قدره (2)وهو أكبر من المتوسط الفرضي المرجح المقدر بـ

هندسة للعمليات ، إذا بصفة عامة يمكن القول أنه توجد أقل تشتتوهي  تباين كبير في إجابات أفراد العينة
 .بالمؤسسات محل الدراسة الميدانية الإدارية

 هندسة العمليات الإداريةإنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد 
بناءا على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاص بإجابات ترتيبا تنازليا من الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك 

 :    أفراد عينة الدراسة
في  » تهتم الإدارة بالتجديد في أساليب وطرق العمل للأفضل«، التي تضمنت (00)جاءت الفقرة رقم  -

بإنحراف معياري مساوي ، (3,569)المرتبة الأولى من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 
أن المؤسسات محل الدراسة تولي أهمية كبيرة لعملية التجديد على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (1,008)لـ

  .لطرق ووسائل العمل
عند إجراء عملية التطوير التنظيمي يتم تعديل الأنظمة  «، التي تضمنت (04)جاءت الفقرة رقم  -

إنحراف معياري مساوي و ، (3,528)بمتوسط حسابي مرجح يقدر بـ» في المنظمةوالإجراءات الإدارية 
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يتم تطوير أنظمة وإجراءات العمل بإستمرار حتى «، التي تضمنت (13)جاءت الفقرة رقم و ، (0,977)لـ
، بإنحراف معياري مساوي (3,520)بمتوسط حسابي مرجح يقدر بـ » تتلائم مع متطلبات بيئة العمل

أن عمليات تؤكد  العبارتين هذينعلى  المرتفعةالموافقة  المرتبة الثانية والثالثة على التوالي، حيث أن في، (0,961)لـ
التطوير التي تتم على مستوى المؤسسة تكون مرتبطة أساسا بتعديل الأنظمة وإجراءات العمل قصد تحقيق 

  .الأهداف المرجوة
في  »يتم التركيز في المنظمة بشكل كبير على البحث والتطوير  «، التي تضمنت (01)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف معياري مساوي (3,416)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الرابعةالمرتبة 
  .حول تجديد الأساليب الإداريةمستمرة هناك عملية بحث  أن ، إن الموافقة على هذه العبارة تؤكد(1,047)لـ
تقوم الإدارة بإستحداث وظائف جديدة لمواكبة التغيرات  «، التي تضمنت (08)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف (3,398)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الخامسةفي المرتبة » المختلفة
المؤسسات محل  متوسطة، مما يعني أنجاءت بدرجة ، إن الموافقة على هذه العبارة (1,006)معياري مساوي لـ

  .الدراسة لا تقوم بإستحداث وظائف جديدة بشكل مستمر
 :الأتيالجدول المبين في وفقا للترتيب يتكون هذا البعد من أربع فقرات موزعة في الإستبانة  :ريادة الأعمال -4

 في المؤسسات محل الدراسة ريادة الأعماليوضح مستويات ( 25-4)الجدول رقم 

يب
لترت

ا
 

فق  العبارات
موا

ير 
غ

لاق
لإط

ى ا
عل

افق 
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

ماما 
ق ت

واف
م

 

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الإن
 

جابة
 الإ

وى
مست

 

يب
لترت

ا
 

 التكرارات والنسب المئوية
تقديم العديد من  ستطعناإخلال السنوات الخمس الماضية  05

 المنتجات الجديدة
6 08 82 52 02 

 2 موافق 1,073 3,471
%4.9 %15.4 %22.0 %43.1 %14.5 

أميل بشكل كبير إلى تفضيل المشاريع ذات المخاطرة الكبيرة  06
 والعائد المرتفع

8 29 28 36 22 
 4 محايد 1,197 3,284

%6.5 %23.6 %22.8 %29.3 %17.9 

وعمليات  أثناء المنافسة نكون الرواد في تقديم منتجات 02
 وتقنيات وأساليب إدارية جديدة

2 10 27 61 23 
 8 موافق 0,908 3,756

%1.6 %8.1 %22.0 %49.6 %18.7 

 29.3% 50.4% 12.2% 6.5% 1.6% 0 موافق 0,909 3,991 36 62 15 8 2 الجودة بإستمرار  تسعى المنظمة إلى تحسين 02

 مرتفع مستوى 0,802 3,626 ريادة الأعمال
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
كان مرتفعا وفقا   الأعمالريادة ، أن مستوى (85-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 

وهو أكبر من ( 3,626)لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ 
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، مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في (0,802)، بإنحراف معياري قدره (2)المتوسط الفرضي المرجح المقدر بـ
بالمؤسسات محل الدراسة  روح ريادية، إذا بصفة عامة يمكن القول أنه توجد تشتتوهي أقل  إجابات أفراد العينة

 .الميدانية
ترتيبا تنازليا  ريادة الأعمالإنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد 

الإنحراف المعياري الخاص بإجابات أفراد عينة من الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك بناءا على المتوسط الحسابي و 
 :    الدراسة

في المرتبة الأولى » الجودة بإستمرار  تسعى المنظمة إلى تحسين«، التي تضمنت (18)جاءت الفقرة رقم  -
، (0,909)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,991)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 

تحسين الجودة هي عملية  بالنسبة لها فإن أن المؤسسات محل الدراسةعلى هذه العبارة تؤكد  المرتفعةإن الموافقة 
  .مستمرة

أثناء المنافسة نكون الرواد في تقديم منتجات وعمليات «، التي تضمنت (02)جاءت الفقرة رقم  -
من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثانيةفي المرتبة » وتقنيات وأساليب إدارية جديدة

أفراد  ومن وجهة نظرعلى هذه العبارة  المرتفعة، إن الموافقة (0,908)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,756)
  .يعتبرون الرواد في تقديم منتجات وأساليب إدارية جديدةالمؤسسة 

تقديم العديد من  ستطعناإالسنوات الخمس الماضية خلال «، التي تضمنت (05)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,471)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثالثةفي المرتبة » المنتجات الجديدة

هذه المؤسسات قدمت  أن على هذه العبارة تؤكد المرتفعة، إن الموافقة (1,073)بإنحراف معياري مساوي لـ
  .على الأقل في الخمس سنوات الماضية منتجات جديدة

أميل بشكل كبير إلى تفضيل المشاريع ذات المخاطرة الكبيرة «، التي تضمنت (06)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,284)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الرابعةفي المرتبة » والعائد المرتفع

العبارات المكونة لهذا  مقارنة بباقيمتوسطة ، إن الموافقة على هذه العبارة (1,197)بإنحراف معياري مساوي لـ
ن هناك فئة لابأس بها تتميز بروح القائد نة بالفقرات الأخرى، يمكن القول أالبعد، وبمأن هناك تشتت عال مقار 

  .الريادي الذي يميل إلى المخاطرة
فيمايلي عرض نتائج التحليل الإحصائي لفقرات : للإبتكارالإستعداد تحليل النتائج المتعلقة بمتغير : ثانيا

 :، وقد جاءت النتائج كما هو مبين في الجدول أدناهالإستعداد للإبتكارقياس متغير 
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 في المؤسسات محل الدراسة الإستعداد للإبتكاريوضح مستويات ( 26-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
 08 محايد 1,076 3,333 04 58 88 20 4 على علم بكل التجديدات التي تحدث بالمنظمة اأن 08

%3.3 %25.2 %17.9 %42.3 %11.4 

 6 موافق 0,794 3,991 28 74 15 4 2 ودوره التطويري بتكارالإمفهوم  أدرك 81
%1.6 %3.3 %12.2 %60.2 %28.8 

الأنظمة والإجراءات الإدارية المتوفرة في المنظمة  80
 تسهل عملية القيام بالأعمال

3 16 19 67 18 
 01 موافق 0,965 3,658

%2.4 %13.0 %15.4 %54.5 %14.6 

 أراهاخصائص ومهام القائد الإبتكاري، و  أدرك 88
 قادة المنظمةموجودة في 

7 15 28 55 18 
 00 موافق 1,066 3,504

%5.7 %12.2 %22.8 %44.7 %14.6 

 دور القائد المبتكر في إحداث التجديد الإداري أدرك 82
  الإداري

3 9 25 59 27 
 8 موافق 0,949 3,796

%2.4 %7.3 %20.3 %48.0 %22.0 

عدم وضوح أهداف التجديد يؤدي إلى خلق مقاومة  84
 له

0 5 18 73 27 
 5 موافق 0,729 3,991

%0.0 %4.1 %14.6 %59.3 %22.0 

 2 موافق 0,888 3,886 26 71 14 10 2 الخوف من الفشل يؤدي إلى مقاومة التجديد 85
%1.6 %8.1 %11.4 %57.7 %21.1 

وضعف الإتصال بين المستويات الإدارية مركزية القرار  86
 والابتكار يعتبر عائقا في تجسيد عملية التجديد

2 3 16 58 44 
 2 موافق 0,848 4,130

%1.6 %2.4 %13.0 %47.2 %35.8 

عدم إشراك العمال في التخطيط لعملية التجديد يعد  82
 عائقا في تجسيد هذه العملية

3 5 10 67 38 
 4 موافق 0,879 4,073

%2.4 %4.1 %8.1 %54.5 %30.9 

في طليعة تقديم منتجات  لأكونلدي ميل شديد  82
 وأفكار جديدة

1 0 21 58 43 
 8 موافق 0,757 4,154

%0.8 %0.0 %17.1 %47.2 %35.0 

 ، و تزيد من رغبتيبمهارات قيادية تعزز الثقة بي أتمتع 88
 فعله أتوقعفي فعل أكثر مما 

1 2 12 70 38 
 0 موافق 0,724 4,154

%0.8 %1.6 %9.8 %56.9 %30.9 

عند النظر في كيفية  مبتكرةمداخل وأساليب  أقترح 21
 تأدية المهام المطلوبة

2 4 19 69 29 
 2 موافق 0,819 3,967

%1.6 %3.3 %15.4 %56.1 %23.6 

 مستوى مرتفع 0,511 3,886 الإستعداد للإبتكار
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
كان   للإبتكار الإداريالإستعداد ، أن مستوى (86-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 

( 3,886)مرتفعا وفقا لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ 
، مما يشير إلى عدم وجود (0,511)، بإنحراف معياري قدره (2)وهو أكبر من المتوسط الفرضي المرجح المقدر بـ

يوجد رغبة وإستعداد كبير ، إذا بصفة عامة يمكن القول أنه وهي أقل تشتت تباين كبير في إجابات أفراد العينة
 .بالمؤسسات محل الدراسة الميدانية لتبني الإبتكار الإداري
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ترتيبا  الإستعداد للإبتكار لمتغيرإنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة 
قوى إلى الأقل، وذلك بناءا على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاص بإجابات أفراد تنازليا من الإتجاه الأ

 :    عينة الدراسة
في فعل  ي، و تزيد من رغبتيبمهارات قيادية تعزز الثقة ب أتمتع«، التي تضمنت (88)جاءت الفقرة رقم  -

في طليعة تقديم منتجات  لأكونلدي ميل شديد «، التي تضمنت (82)والفقرة رقم » فعله أتوقعأكثر مما 
ا ممن حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح له والثانية على التوالي في المرتبة الأولى» وأفكار جديدة

على  المرتفعة جدا، إن الموافقة (0,757)و (0,724)إنحراف معياري مساوي لـو ، (4,154)و (4,154)
  .قيادةوال تحمل المسؤوليات في وثقتهم ورغبتهم الكبيرة تؤكد كفاءة أفراد المؤسسة العبارتين ينهذ
مركزية القرار وضعف الإتصال بين المستويات الإدارية يعتبر «، التي تضمنت (86)جاءت الفقرة رقم  -

من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي  الثالثةفي المرتبة » والابتكار عائقا في تجسيد عملية التجديد
 بأن ، إن الموافقة الشديدة على هذه العبارة تؤكد(0,848)، بإنحراف معياري مساوي لـ(4,130)المرجح لها 

  .مركزية القرار وضعف الإتصال يمثل عائقا في عمليات التجديد والإبتكار
العمال في التخطيط لعملية التجديد يعد عائقا في عدم إشراك « التي تضمنت، (82)جاءت الفقرة رقم  -

، (4,073)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الرابعةفي المرتبة » تجسيد هذه العملية
أن من معيقات تجسيد عملية ، إن الموافقة الشديدة على هذه العبارة تؤكد (0,879)بإنحراف معياري مساوي لـ

  . في المؤسسات هو عدم إشراك العمال في التخطيطالتجديد 
في » عدم وضوح أهداف التجديد يؤدي إلى خلق مقاومة له«، التي تضمنت (84)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف معياري مساوي (3,991)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الخامسةالمرتبة 
  .هداف التجديد يؤدي إلى مقاومة لهأن عدم وضوح أعلى هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,729)لـ
من  السادسةفي المرتبة » ودوره التطويري بتكارالإمفهوم  أدرك «، التي تضمنت (81)جاءت الفقرة رقم  -

، إن (0,794)لـ، بإنحراف معياري مساوي (3,991)حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 
مما يجعلها تدرك جيدا معنى بوعي تنظيمي عينة المؤسسة تتمتع أفراد  أنعلى هذه العبارة تؤكد  المرتفعةالموافقة 

 .الإبتكار والدور الذي يلعبه في تطور المؤسسة
عند النظر في كيفية تأدية المهام  مبتكرةمداخل وأساليب  أقترح«، التي تضمنت (21)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف (3,967)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  السابعةفي المرتبة » المطلوبة
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تتميز أن المؤسسات محل الدراسة على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة أيضا، إن الموافقة (0,819)معياري مساوي لـ
 .فية إقتراح وتأدية المهامبأسلوب تشاركي في كي

 الثامنةفي المرتبة » الخوف من الفشل يؤدي إلى مقاومة التجديد«، التي تضمنت (85)جاءت الفقرة رقم  -
، (0,888)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,886)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 

حسب إجابات أفراد العينة أن الخوف من الفشل يعتبر عائق في تجسيد على هذه العبارة تؤكد  المرتفعةإن الموافقة 
  .مقاومته نسبرتفاع يات التجديد والإبتكار وبالتالي إعمل
 دور القائد المبتكر في إحداث التجديد الإداري للمنظمة أدرك«، التي تضمنت(82)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف معياري (3,796)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  التاسعةفي المرتبة  »

نتائج هذه العبارة تؤكد مدى وعي أفراد العينة إتجاه القائد المبتكر والدور الذي يلعبه في ، (0,949)مساوي لـ
  .إحداث التجديد الإداري للمنظمة

الأنظمة والإجراءات الإدارية المتوفرة في المنظمة تسهل عملية «، التي تضمنت (80)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,658)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  العاشرةفي المرتبة  » القيام بالأعمال

دارية تؤكد أن الأنظمة والإجراءات الإالموافقة على هذه العبارة  رغم أن، (0,965)بإنحراف معياري مساوي لـ
خرى يوحي بأن هذه الأنظمة تسهل القيام بالأعمال، إلا أن التباين المرتفع نوعا ما مقارنة بالفقرات الأ

 .  جراءات غير كافية ويجب تجديدها وتطويرهاوالإ
قادة موجودة في  أراهاخصائص ومهام القائد الإبتكاري، و  أدرك «، التي تضمنت (88)جاءت الفقرة رقم  -

، (3,504)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الحادية عشرفي المرتبة » المنظمة
فراد العينة تدرك أن أعلى هذه العبارة تؤكد  المرتفعة نوعا ما، إن الموافقة (1,066)بإنحراف معياري مساوي لـ

الموافقة تبدو متوسطة وهذا ما يفسره التباين خصائص القائد الإبتكار وتراها موجودة في القيادة الحالية، لكن هذه 
 المرتفع في إجابات أفراد هذه العينة

في » على علم بكل التجديدات التي تحدث بالمنظمة اأن«، التي تضمنت (08)جاءت الفقرة رقم وأخيرا  -
بإنحراف معياري مساوي ، (3,333)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  إثنا عشرالمرتبة 

وعلية فإن الموافقة المتوسطة على هذه العبارة تبين لنا أن أفراد العينة ليس لهم علم كاف بكل ما  ،(1,076)لـ
هو و يحصل في المنظمة، وربما ذلك يرجع لتصنيف المستويات الإدارية المختلفة لان هناك تباين في الإجابات 

  .لهذا المحورالأعلى مقارنة بكل الفقرات المكونة 
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فيمايلي عرض نتائج التحليل الإحصائي لفقرات قياس : تطوير المنظماتتحليل النتائج المتعلقة بمتغير : ثالثا
، تطوير الأفراد) الخمسةبأبعاده  التطوير التنظيمي، وبناء على تلك النتائج تم تقييم مستوى تطوير المنظماتمتغير 

، وقد جاءت النتائج كما هو (تطوير التكنولوجيا، تطوير الثقافة التنظيمية، التنظيميتطوير الهيكل ، تطوير الجماعة
 :مبين في الجدول أدناه

 تطوير المنظماتل المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ومستويات الموافقة ( 27-4)الجدول رقم 
 الترتيب ستجابةمستوى الإ نحراف المعياريالإ المتوسط الحسابي الثالثالمحور 

 الأبعاد

 2 مرتفعة 794. 3,591 تطوير الأفراد
 8 مرتفعة 0,916 3,616 تطوير الجماعة

 4 مرتفعة 0,619 3,537 تطوير الهيكل التنظيمي
 0 مرتفعة 0,705 3,790 تطوير التكنولوجيا

 5 متوسطة 0,820 3,388 تطوير الثقافة التنظيمية
 درجة مرتفعة من الموافقة 0,646 3,583 تطوير المنظمات المتغير

 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
بمستوى درجة مرتفعة  3,583، يتبين أن المتوسط الحسابي لتطوير المنظمات هو (82-4)من خلال الجدول رقم 

، وبينت النتائج أن مستويات أبعاد تطوير المنظمات في هذه 0,646من الموافقة، وبإنحراف معياري يساوي 
ت النتائج مستويات الدراسة كما يدركها أفراد العينة جاءت كلها مرتفعة بإستثناء بعد الثقافة التنظيمية الذي أظهر 

كأقصى مستوى   3,790، وجاء بعد تطوير التكنولوجيا مساويا لمتوسط حسابي قدره 3,388متوسطة تقدر بـ 
لبعد هندسة العمليات الإدارية كأدنى مستوى، إلا أن الملاحظ أن باقي الأبعاد  3,537من الموافقة، ومستوى 

راك وتصور تطوير المنظمات بأبعاده لدى أفراد العينة إلى مستوياتها جاءت متقاربة، ويرجع السبب في تقارب إد
 .المؤهل العلمي الجامعي، وطبيعة العمل والهيكل التنظيمي

 :المتغير التابع تطوير المنظماتومن أجل التفصيل أكثر سنحاول تحليل كل بعد من أبعاد 
  :الأتيالجدول المبين في فقرات موزعة في الإستبانة وفقا للترتيب  خمسيتكون هذا البعد من : تطوير الأفراد -1

 في المؤسسات محل الدراسة تطوير الأفراديوضح مستويات ( 22-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
 2 موافق 0,998 3,739 24 64 18 13 4 تحرص المنظمة على تحديد الإحتياجات التدريبية للعاملين 20

%3.3 %10.6 %14.6 %52.0 %19.5 
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 3 موافق 1,045 3,609 22 58 19 21 3 الدورات التدريبية تتوافق مع متطلبات العمل 28
%2.4 %17.1 %15.4 %47.2 %17.9 

 0 موافق 0,915 3,926 28 73 11 7 4 تحتوي المنظمة على مصلحة للتكوين والتدريب 22
%3.3 %5.7 %8.9 %59.3 %22.8 

 5 محايد 1,128 3,146 10 48 25 30 10 أتلقى التحفيز الكافي والفعال لتطوير نفسي 24
%8.1 %24.4 %20.3 %39.0 %8.1 

 4 موافق 1,118 3,536 21 58 16 22 2 توجد فرصة للعاملين لمواصلة تعليمهم أثناء الخدمة 25
%4.9 %17.9 %13.0 %47.2 %17.1 

 مستوى مرتفع 0,794 3,591 تطوير الأفراد
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13) المتوسط الفرضي لكل عبارة*

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
وفقا  ةمرتفع تكان  يات تطوير الأفراد، أن مستو (82-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 

وهو أكبر من ( 3,591)لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ 
، مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير في (0,794)، بإنحراف معياري قدره (2)المتوسط الفرضي المرجح المقدر بـ

بالمؤسسات محل الدراسة  يوجد تطوير للأفرادة يمكن القول أنه ، إذا بصفة عاموهي أقل تشتت إجابات أفراد العينة
 .الميدانية

ترتيبا تنازليا من  تطوير الأفرادإنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد 
ري الخاص بإجابات أفراد عينة الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك بناءا على المتوسط الحسابي والإنحراف المعيا

 :    الدراسة
في المرتبة » تحتوي المنظمة على مصلحة للتكوين والتدريب«، التي تضمنت (22)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف معياري مساوي (3,926)الأولى من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 
على أن المؤسسات محل الدراسة تحتوي ضمن هيكلها ، إن الموافقة الشديدة على هذه العبارة تؤكد (0,915)لـ

  .التنظيمي على مصلحة للتكوين والتدريب
في » تحرص المنظمة على تحديد الإحتياجات التدريبية للعاملين«، التي تضمنت (20)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف معياري مساوي (3,739)إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  من حيث الموافقة عليها، الثانيةالمرتبة 
أن القيادة في هذه المؤسسات تضع ضمن أولوياتها تكوين على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,998)لـ

  .وتدريب العمال بما يتوافق ومتطلباتهم الوظيفية
من  الثالثةفي المرتبة » الدورات التدريبية تتوافق مع متطلبات العمل«، التي تضمنت (28)جاءت الفقرة رقم  -

، إن (1,045)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,609)حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 
يعة وإحتياجات مرة أخرى أن التكوين والتدريب للأفراد يتوافق مع طبعلى هذه العبارة تؤكد  المرتفعة أيضاالموافقة 
 .الموظفين
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في المرتبة » توجد فرصة للعاملين لمواصلة تعليمهم أثناء الخدمة«، التي تضمنت (25)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف معياري مساوي (3,536)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الرابعة

أن أفراد عينة هذه المؤسسات يتمتعون بفرص جيدة بارة تؤكد على هذه الع المرتفعة، إن الموافقة (1,118)لـ
  .لاسيما فيما يخص متابعة وتحسين مستواهم التعليمي

 الخامسةفي المرتبة » أتلقى التحفيز الكافي والفعال لتطوير نفسي «، التي تضمنت (24)جاءت الفقرة رقم  -
، (1,128)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,146)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 

جاءت الموافقة على هذه العبارة بمستوى متوسط وهذا منطقي لأن عمليات التطوير وتحسين المستوى في أي 
رتفع في معدل الإنحراف المعياري والذي كان مؤسسة ما تتم عبر مراحل وعلى فئة معينة، وهذا ما يفسره التباين الم

الأكبر مقارنة بكل العبارات المكونة لهذا البعد، كما توحي النتائج أن هناك فجوة في عملية التدريب والتكوين بين 
  .  ما تقدمه المؤسسة وإمكانيات ومتطلبات أفراد المؤسسة

 :الأتيالجدول المبين في فقرات موزعة في الإستبانة وفقا للترتيب  خمسيتكون هذا البعد من : تطوير الجماعة -2
 في المؤسسات محل الدراسة تطوير الجماعةيوضح مستويات ( 24-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
عقد إجتماعات دورية بين العمال ورؤسائهم لمناقشة كل ما  26

 يتعلق بظروف العمل
2 02 88 51 86 

 3 موافق 1,160 3,561
%6.5 %13.8 %17.9 %40.7 %21.1 

نظام الإتصال بالمنظمة يساعد على تبادل المعلومة بين  22
 العمال

4 7 12 70 30 
 1 موافق 0,929 3,935

%3.3 %5.7 %9.8 %56.9 %24.4 

 2 موافق 1,142 3,748 32 56 15 12 8 يشجع القائد العمل بروح الفريق والعمل الجماعي 22
%6.5 %9.8 %12.2 %45.5 %26.8 

 5 محايد 1,171 3,292 16 46 32 16 13 توفر المنظمة برامج لتحسين نوعية حياة العاملين 28
%10.6 %13.0 %26.0 %37.4 %13.0 

تساعد عملية التطوير التنظيمي في المنظمة على تكوين قيم  41
 وأفكار جديدة إيجابية إتجاه العمل الجماعي

7 14 25 59 18 
 4 موافق 1,057 3,544

%5.7 %11.4 %20.3 %48.0 %14.6 

 مستوى مرتفع 0,916 3,616 تطوير الجماعة
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
 ةمرتفع تكان  الجماعةيات تطوير ، أن مستو (88-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 

وهو أكبر ( 3,616)وفقا لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ 
، مما يشير إلى عدم وجود تباين كبير (0,916)، بإنحراف معياري قدره (2)من المتوسط الفرضي المرجح المقدر بـ
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 يوجد تطوير للسلوك العمل الجماعي، إذا بصفة عامة يمكن القول أنه تشتت وهي أقل في إجابات أفراد العينة
 .بالمؤسسات محل الدراسة الميدانية

ترتيبا تنازليا  تطوير الجماعةإنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد 
المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاص بإجابات أفراد عينة من الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك بناءا على 

 :    الدراسة
   نظام الإتصال بالمنظمة يساعد على تبادل المعلومة بين العمال« ، التي تضمنت(22)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف معياري (3,935)في المرتبة الأولى من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  »

أن نظام الإتصال الحالي للمؤسسات فعال في على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,929)مساوي لـ
  .عملية التطوير ويساعد على التواصل بكل سهولة بين أفراد المؤسسة

في المرتبة » عييشجع القائد العمل بروح الفريق والعمل الجما«، التي تضمنت (22)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف معياري مساوي (3,748)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثانية

تؤكد أن القيادة الحالية تشجع على العمل بروح الفريق والعمل على هذه العبارة  المرتفعة، إن الموافقة (1,142)لـ
  .إبتكاريةالجماعي، وبالتالي يمكن إعتبارها قيادة 

عقد إجتماعات دورية بين العمال ورؤسائهم لمناقشة كل ما «، التي تضمنت (26)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,561)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثالثةفي المرتبة » يتعلق بظروف العمل

ن النتائج الموضحة تؤكد أن هناك إلا أعلى هذه العبارة رغم الموافقة المرتفعة ، (1,160)بإنحراف معياري مساوي لـ
  . فئة معتبرة من الموظفين لا تشارك في الإجتماعات التي تتعلق بمناقشة ظروف العمل

تساعد عملية التطوير التنظيمي في المنظمة على تكوين قيم «، التي تضمنت (41)جاءت الفقرة رقم  -
من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط  الرابعةفي المرتبة » الجماعيوأفكار جديدة إيجابية إتجاه العمل 

ة المرتفعة على هذه العبارة إلا رغم الموافق، (1,057)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,544)الحسابي المرجح لها 
 قاربت نسبتهايرة ن النتائج الموضحة تؤكد أن عمليات التطوير إتجاه سلوك العمل الجماعي غير كافية، لأن فئة كبأ

 . ن هذا النظام غير كاف، لذا وجب إعاد النظر فيه وتطويرهترى أ 41%
في المرتبة » توفر المنظمة برامج لتحسين نوعية حياة العاملين«، التي تضمنت (28)جاءت الفقرة رقم  -

معياري مساوي ، بإنحراف (3,292)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الخامسة
جاءت الموافقة على هذه العبارة بمستوى متوسط، هذه النسبة تؤكد أن المؤسسات محل الدراسة لا ، (1,171)لـ

  .تولي أهمية كبيرة لموضوع جودة حياة العمال، الأمر الذي سوف يؤثر على أدائهم



 الدراسة الميدانية لعلاقة التجديد الإداري بتطوير المنظمات: الرابعل  ـــــــــالفص
 

   111 
 

المبين في فقرات موزعة في الإستبانة وفقا للترتيب  ستةيتكون هذا البعد من : تطوير الهيكل التنظيمي -3
 :الأتيالجدول 

 في المؤسسات محل الدراسة تطوير الهيكل التنظيمييوضح مستويات ( 31-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
القدرة على )يتصف الهيكل التنظيمي في المنظمة بالمرونة  40

 (التجديد
6 28 30 44 15 

 6 محايد 0,186 2,826
%4.9 %22.8 %24.4 %35.8 %12.2 

تعتمد المنظمة على تفويض الصلاحيات إلى مستويات  48
 والدنياالإدارة الوسطى 

1 21 38 52 11 
 3 موافق 0,904 2,404

%0.8 %17.1 %30.9 %42.3 %8.9 

 5 محايد 1,037 3,333 10 56 29 21 7 يوجد تناسق للوظائف والهيكل التنظيمي 42
%5.7 %17.1 %23.6 %45.5 %8.1 

 8 موافق 0,855 3,609 11 70 27 13 2 حداث أقسام جديدة لم تكن موجودة في السابقستتم إ 44
%1.6 %10.6 %22.0 %56.9 %8.9 

 4 موافق 0,966 3,414 11 56 33 19 4 بحاجة إليها المنظمةإلغاء أقسام لم تعد تم  45
%3.3 %15.4 %26.8 %45.5 %8.9 

أنا أعتقد أن وجود وحدة تطوير تنظيمي في منظمتي أمر  46
 أساسي وضروري

0 2 10 75 36 
 0 موافق 0,640 4,178

%0.0 %1.6 %8.1 %61.0 %29.3 

 مستوى مرتفع 0,619 3,537 تطوير الهيكل التنظيمي
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
 تكان  يات تطوير الهيكل التنظيمي، أن مستو (21-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 

( 3,537)وفقا لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ  ةمرتفع
، مما يشير إلى عدم وجود (0,619)، بإنحراف معياري قدره (2)المرجح المقدر بـ وهو أكبر من المتوسط الفرضي
 يوجد تطوير للهيكل التنظيمي، إذا بصفة عامة يمكن القول أنه وهي أقل تشتت تباين كبير في إجابات أفراد العينة
 .بالمؤسسات محل الدراسة الميدانية

ترتيبا  تطوير الهيكل التنظيميننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد إنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمك
تنازليا من الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك بناءا على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاص بإجابات أفراد 

 :    عينة الدراسة
يمي في منظمتي أمر أساسي أنا أعتقد أن وجود وحدة تطوير تنظ«، التي تضمنت (46)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف (4,178)في المرتبة الأولى من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها » وضروري
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مدى وعي أفراد العينة بموضوع على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة جدا، إن الموافقة (0,640)معياري مساوي لـ
 .التطوير التنظيمي

في » حداث أقسام جديدة لم تكن موجودة في السابقستتم إ«، التي تضمنت (44)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف معياري مساوي (3,609)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثانيةالمرتبة 

ات المؤسسات شهد عدة تغير نظيمي لهذه أن الهيكل التعلى هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,855)لـ
  .وتطورات لاسيما إستحداث أقسام جديدة

تعتمد المنظمة على تفويض الصلاحيات إلى مستويات الإدارة «، التي تضمنت (48)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,414)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثالثةفي المرتبة » الوسطى والدنيا

أن هناك تفويض كبير على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,904)ف معياري مساوي لـبإنحرا
 .للصلاحيات إلى مستويات الإدارة الدنيا، هذا ما يتوافق مع إرتفاع معدل التواصل بين أفراد العينة

من  الرابعةفي المرتبة » بحاجة إليها المنظمةإلغاء أقسام لم تعد تم «، التي تضمنت (45)جاءت الفقرة رقم  -
، إن (0,966)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,414)حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 

ن الهيكل التنظيمي شهد عدة تغييرات من حيث إلغاء أقسام لم تعد تلعب أيضا أالموافقة على هذه العبارة تؤكد 
ذه النتائج جاءت مطابقة للنتائج هحرى تم إستحداث مكانها أقسام أخرى، و دورا فعال في تطور المنظمة أو بالأ

  (.44)المتعلقة بالفقرة رقم 
من  الخامسةفي المرتبة » يوجد تناسق للوظائف والهيكل التنظيمي «، التي تضمنت (42)جاءت الفقرة رقم  -

، (1,037)بإنحراف معياري مساوي لـ، (3,333)حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 
في » (القدرة على التجديد)يتصف الهيكل التنظيمي في المنظمة بالمرونة «، التي تضمنت (40)الفقرة رقم و 

، بإنحراف معياري مساوي (3,276)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  السادسةالمرتبة 
ج هذين الفقرتين تؤكد أن إتجاه الموافقة كان متوسطا، الأمر الذي يوحي أن هناك وعليه فإن نتائ ،(1,096)لـ

  .عدم تناسق في بعض الوظائف مع الهيكل الحالي الذي يتصف بالجمود نوعا ما وذلك من وجهة نظر أفراد العينة
الجدول المبين في فقرات موزعة في الإستبانة وفقا للترتيب  ستةيتكون هذا البعد من : تطوير التكنولوجيا -4

 :الأتي
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 في المؤسسات محل الدراسة تطوير التكنولوجيايوضح مستويات ( 31-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
تقوم المنظمة بإدخال معدات وألات جديدة تتناسب  42

 وأساليب العمل الجديدة
2 00 08 66 84 

 3 محايد 0,943 3,788
%2.4 %8.9 %15.4 %53.7 %19.5 

لدى المنظمة موقع إلكتروني على شبكة الأنترنت  42
 للتعريف بها

2 5 7 64 45 
 1 موافق 0,839 4,178

%1.6 %4.1 %5.7 %52.0 %36.6 

توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا المستخدمة  48
 في المنظمة

3 8 19 69 24 
 2 محايد 0,899 3,837

%2.4 %6.5 %15.4 %56.1 %19.5 

يترافق إدخال تكنولوجيا جديدة مع دورات تدريب  51
 للعاملين

3 17 18 69 16 
 6 موافق 0,960 3,634

%2.4 %13.8 %14.6 %56.1 %13.0 

أدى إستخدام تكنولوجيا المعلومات إلى التقليل من  50
 المستويات الإدارية

3 15 23 63 19 
 5 موافق 0,966 3,650

%2.4 %12.2 %18.7 %51.2 %15.4 

عملية الإنتاج يتم تجديدها  التكنولوجيا المستعملة في  58
 قتضت الحاجة لذلكإكلما 

6 8 24 70 15 
 4 موافق 0,949 3,650

%0.0 %1.6 %8.1 %61.0 %29.3 

 مستوى مرتفع 0,705 3,790 تطوير التكنولوجيا
 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
 تكان  يات تطوير الهيكل التنظيمي، أن مستو (20-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 

( 3,790)وفقا لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ  ةمرتفع
، مما يشير إلى عدم وجود (0,705)، بإنحراف معياري قدره (2)المرجح المقدر بـ وهو أكبر من المتوسط الفرضي

يوجد تطوير للتكنولوجيا ، إذا بصفة عامة يمكن القول أنه وهي أقل تشتت تباين كبير في إجابات أفراد العينة
 .بالمؤسسات محل الدراسة الميدانية المستخدمة

ترتيبا  تطوير التكنولوجياه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد إنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلا
تنازليا من الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك بناءا على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاص بإجابات أفراد 

 :    عينة الدراسة
  شبكة الأنترنت للتعريف بهالدى المنظمة موقع إلكتروني على «، التي تضمنت (48)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف معياري (4,178)في المرتبة الأولى من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  »

تبين أن إجابات أفراد العينة ذات مصداقية مقارنة على هذه العبارة  المرتفعة جدا، إن الموافقة (0,839)مساوي لـ
  .بما هو في الواقع
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توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا المستخدمة في «، التي تضمنت (49)الفقرة رقم  جاءت -
، بإنحراف (3,837)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثانيةفي المرتبة » المنظمة

التكنولوجيا المستخدمة يتم أن على هذه العبارة تؤكد  المرتفة جدا، إن الموافقة (0,899)معياري مساوي لـ
 .إستبدالها كلما إقتضت الضرورة وهذا منطقي مقارنة بطبيعة ونشاط هذا النوع من المؤسسات

تقوم المنظمة بإدخال معدات وألات جديدة تتناسب وأساليب «، التي تضمنت (47)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,788)بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها من حيث الموافقة عليها، إذ  الثالثةفي المرتبة » العمل الجديدة

أن المؤسسات تعمل دائما على على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,943)بإنحراف معياري مساوي لـ
 .تجديد المعدات والألات التي تناسب العمل خاصة ما تعلق بإستخدام التكنولوجيا الحديثة

عملية الإنتاج يتم تجديدها كلما التكنولوجيا المستعملة في «، التي تضمنت (52)جاءت الفقرة رقم  -
من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الرابعةفي المرتبة » قتضت الحاجة لذلكإ
أن التكنولوجيا على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,949)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,650)

المستخدمة تم تجديدها لتتناسب وتطورات السوق الحالية، ورغم حصول هذه العبارة على المرتبة الرابعة إلا أن نتائج 
برضا  لتجديد وإستخدام التكنولوجيا يحضىحول عبارة أوافق تؤكد أن عملية ا( 21)تكراراتها الذي يعتبر الأعلى بـ

 .بين مختلف أفراد العينة
أدى إستخدام تكنولوجيا المعلومات إلى التقليل من المستويات «التي تضمنت  ،(51)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف (3,650)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الخامسةفي المرتبة » الإدارية
أن التكنولوجيا المستخدمة أدت إلى على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,966)معياري مساوي لـ

  . تقليص الفجوة بين المستويات الإدارية وهذا طبيعي بالنسبة لكثير من المؤسسات المعاصرة
في » يترافق إدخال تكنولوجيا جديدة مع دورات تدريب للعاملين«، التي تضمنت (50)جاءت الفقرة رقم  -

، بإنحراف معياري مساوي (3,634)لمتوسط الحسابي المرجح لها من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ ا السادسةالمرتبة 
أن أفراد العينة يستفيدون بشكل مستمر من دورات تدريبية على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,960)لـ

الإستخدام لا سيما عندما يتعلق الأمر بإدخال تكنولوجيا جديدة، وهذا شيئ إيجابي مما يخلق فعالية في عملية 
  .لهذه التكنولوجيا

الجدول المبين في فقرات موزعة في الإستبانة وفقا للترتيب  ستةيتكون هذا البعد من : تطوير الثقافة التنظيمية -5
 :الأتي
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 في المؤسسات محل الدراسة تطوير الثقافة التنظيميةيوضح مستويات ( 32-4)الجدول رقم 
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 التكرارات والنسب المئوية
تحرص المنظمة على إطلاع العاملين على التعليمات التي  52

 تحكم عمل المنظمة
5 06 20 58 08 

 2 موافق 0,977 3,463
%4.1 %13.0 %25.2 %48.0 %9.8 

 6 محايد 0,948 3,048 3 43 40 31 6 قامت المنظمة بتغيير جذري في رسالتها 54
%4.9 %25.2 %32.5 %35.0 %2.4 

تعمل إدارة المنظمة على تحقيق الإنسجام بين الثقافة  55
 التنظيمية والإستراتيجية

3 25 27 56 12 
 4 محايد 0,997 3,398

%2.4 %20.3 %22.0 %45.5 %9.8 

56 

تستخدم الإدارة الثقافة التنظيمية كوسيلة ناجحة في 
التكيف مع التغيرات بالبيئة الداخلية من أفكار ومبادئ 
وكذلك البيئة الخارجية خاصة عند التعامل مع العنصر 

 البشري

4 23 33 56 7 

 5 محايد 0,952 3,317
%3.3 %18.7 %26.8 %45.5 %5.7 

السائدة بين العاملين في المنظمة تساهم في تطوير الثقافة  52
 العمل الجماعي وخلق الأفكار الجيدة

5 21 17 65 15 
 8 موافق 1,042 3,520

%4.1 %17.1 %13.8 %52.8 %12.2 

تحرص المنظمة بصفة مستمرة على تبني الأفكار والأساليب  52
 الجيدة للعمل

5 20 21 52 25 
 0 موافق 1,108 3,585

%4.1 %16.3 %17.1 %42.3 %20.3 

 مستوى متوسط 0,820 3,388 تطوير الثقافة التنظيمية

 ،(0,05)الخطأ مستوى اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج لكل العبارات عند *
 [5(/5+4+3+ 2+1( ])13)المتوسط الفرضي لكل عبارة *

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
 تكان  يات تطوير الثقافة التنظيمية، أن مستو (28-4)يتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم 

( 3,388)وفقا لوجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وهذا ما يعكسه المتوسط العام المرجح لهذا البعد إذ بلغ  متوسطة
، مما يشير إلى عدم وجود (0,820)راف معياري قدره ، بإنح(2)وهو أكبر من المتوسط الفرضي المرجح المقدر بـ

الثقافة التنظيمة السائدة غير   ، إذا بصفة عامة يمكن القول أنوهي أقل تشتت تباين كبير في إجابات أفراد العينة
داع كافية لمواكبة تطورات الوضع الراهن، لاسيما فيما تعلق الأمر بكيفية إدارة المنظمات الحديثة المبنية على الإب

 .والإبتكار
ترتيبا  تطوير القافة التنظيميةإنطلاقا من النتائج الواردة في الجدول أعلاه يمكننا أيضا ترتيب الفقرات المشكلة لبعد 

تنازليا من الإتجاه الأقوى إلى الأقل، وذلك بناءا على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري الخاص بإجابات أفراد 
 :    عينة الدراسة

تحرص المنظمة بصفة مستمرة على تبني الأفكار والأساليب «، التي تضمنت (52)الفقرة رقم  جاءت -
، (3,585)في المرتبة الأولى من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها » الجيدة للعمل
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المؤسسات منفتحة على تبني  أنعلى هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (1,108)بإنحراف معياري مساوي لـ
  .الأفكار والأساليب الجديدة التي تساعد في تطوير العمل

الثقافة السائدة بين العاملين في المنظمة تساهم في تطوير «، التي تضمنت (52)جاءت الفقرة رقم  -
من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي  الثانيةفي المرتبة » العمل الجماعي وخلق الأفكار الجيدة

أن هناك على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (1,042)، بإنحراف معياري مساوي لـ(3,520)المرجح لها 
 .ثقافة تنظيمية جيدة مساعدة على خلق الأفكار لا سيما من خلال العمل الجماعي

تحرص المنظمة على إطلاع العاملين على التعليمات التي «، التي تضمنت (52)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,463)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الثالثةفي المرتبة » تحكم عمل المنظمة

أن المؤسسات تعمل على مشاركة على هذه العبارة تؤكد  المرتفعة، إن الموافقة (0,977)بإنحراف معياري مساوي لـ
  . المعرفة كوسيلة لخلق ثقافة تنظيمية مبنية على إدارة المعرفة وتطبيقها

تعمل إدارة المنظمة على تحقيق الإنسجام بين الثقافة التنظيمية «، التي تضمنت (55)جاءت الفقرة رقم  -
، بإنحراف (3,398)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الرابعةفي المرتبة » والإستراتيجية

هناك فجوة بين إستراتيجية المؤسسات على هذه العبارة تؤكد  المتوسطة، إن الموافقة (0,997)معياري مساوي لـ
  .والثقافة الحالية، لذا وجب إعادة النظر في تكوين ثقافة تنظيمية تتوافق وأهداف المؤسسات

فة التنظيمية كوسيلة ناجحة في التكيف مع تستخدم الإدارة الثقا«، التي تضمنت (56)جاءت الفقرة رقم  -
، (3,317)من حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها  الخامسةفي المرتبة » ...التغيرات بالبيئة 

أن المؤسسات محل الدراسة لا على هذه العبارة تؤكد  المتوسطة، إن الموافقة (0,952)بإنحراف معياري مساوي لـ
 .أهمية كبيرة لثقافة المنظمة بإعتبارها العنصر الأساسي في التكيف مع التغيرات البيئيةتولي 
من  السادسةفي المرتبة » قامت المنظمة بتغيير جذري في رسالتها«، التي تضمنت (54)جاءت الفقرة رقم  -

، إن (0,948)اوي لـ، بإنحراف معياري مس(3,048)حيث الموافقة عليها، إذ بلغ المتوسط الحسابي المرجح لها 
لمؤسسات لم تتغير ه بالنظر إلى السياسة الإنتاجية لتفسر أن النتائج منطقية لأنعلى هذه العبارة  المتوسطةالموافقة 

  .دورة حياتهامنذ نشأة هذه المؤسسات رغم ما شهدته من تغيرات عبر 
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 .ومناقشة نتائجها إختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثالث
علــى تطــوير المنظمــات، والتأكــد  التجديــد الإداري بأبعــادهإن الهــدف الأساســي لهــذه الدراســة يتمثــل في إختبــار أثــر 

فرضـــيات رئيســـية سنســـعى مـــن  ثلاثـــةمــن صـــحة الفرضـــيات الـــتي بنيـــت عليهــا الدراســـة، وفي بحثنـــا هـــذا إنطلقنـــا مــن 
 :لالها للتأكد من قبولها أو رفضهاخ

Ho : عند مستوى معنوية توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية لا(α≤0,05) بين المتغير المستقل والمتغير التابع. 
H1 : 0,05عند مستوى معنوية توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية)<(αبين المتغير المستقل والمتغير التابع. 
 نموذج الدراسة وتطوير الفرضيات: 

الدراسات السابقة التي تناولت موضوع البحث بشكل كلي أو جزئي، تم تصميم إنطلاقا من عرض لمجموعة من 
نموذج إفتراضي يتوافق مع مشلكة البحث وأهميته ومنهجيته، وأيضا الأدوات المستخدمة لقياسه، والذي يفترض أن 

ة البحثية المكونة سئليعكس التوجهات النظرية للعلاقة بين متغيرات الدراسة ومن ثم المساهمة في الإجابة على الأ
، متغير تابع (التجديد الإداري)ن هذا النموذج يتكون من ثلاث متغيرات تمثلت في متغير مستقل لها، كما أ

 :يوضح مخطط الدراسة( 2-4)، والشكل رقم (الإستعداد للإبتكار)، ومتغير وسيط تمثل في (تطوير المنظمات)
 نموذج الدراسة( 2-4)الشكل رقم   

 
 من إعداد الباحث: المصدر

 الفرضياتفرضيات رئيسية لكل منها مجموعة من  ثلاثة تم صياغةبناءا على طبيعة الدراسة والمنهج المستخدم، 
 :الفرعية تمثلت في الأتي

 من التجديد الإداري على تطوير المنظمات في ذات دلالة إحصائية  أثريوجد : الفرضية الرئيسية الأولى
 :، وتتفرع هذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعيىة التاليةالدراسةالمنظمات محل 
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 من القيادة ذات دلالة إحصائية  أثريوجد : الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الأولى
 المنظماتالإبتكارية على تطوير 

 على  إدارة المعرفةمن ذات دلالة إحصائية  أثريوجد : الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الأولى
 المنظماتتطوير 
 هندسة من ذات دلالة إحصائية  أثريوجد : الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الأولى

 المنظماتعلى تطوير  (الهندرة)العمليات الإدارية 
 ريادة الأعمالمن لة إحصائية ذات دلا أثريوجد : الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسية الأولى 

 المنظماتعلى تطوير 
 الإستعداد للإبتكار يتوسط العلاقة بين التجديد الإداري وتطوير المنظمات في : الفرضية الرئيسية الثانية

 المنظمات محل الدراسة
 للمتغيرات تبعا  بأبعاده لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتطوير المنظمات: الفرضية الرئيسية الثالثة

 :، وتتفرع هذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعيىة التاليةالشخصية والوظيفية التي حددتها الدراسة
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطوير : الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الثالثة

 .المنظمات بأبعاده تبعا لمتغير الجنس
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطوير : ضية الرئيسية الثالثةالفرضية الفرعية الثانية من الفر

 .المنظمات بأبعاده تبعا لمتغير العمر
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطوير : الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الثالثة

 .المنظمات بأبعاده تبعا لمتغير المؤهل العلمي
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطوير : ن الفرضية الرئيسية الثالثةالفرضية الفرعية الرابعة م

 .المنظمات بأبعاده تبعا لمتغير المركز الوظيفي
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطوير : من الفرضية الرئيسية الثالثة الخامسةالفرضية الفرعية

 .المنظمات بأبعاده تبعا لمتغير سنوات الخبرة المهنية
 إختبار الفرضية الرئيسية الأولى: المطلب الأول

إذن ســيتم (. يوجــد تــأثير ذو دلالــة معنويــة للتجديــد الإداري في تطــوير المنظمــات)إذا كانــت فرصــية التــأثير الرئيســية 
 Y = a + β(X) :التحري عنها وفقا لمعادلة الإنحدار الخطي البسيط من خلال المعادلة التالية

الإداري متوسط محور التجديد   =X 
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متوسط محور تطوير المنظمات   =Y 

 :تضمنت الفرضية الرئيسية الأولى مايلي
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية(α≤0,05) على تطوير المنظمات، الإداري  للتجديد

نتائج  يوضح( 22-4)ولإختبار هذه الفرضية سيتم التحليل وفق نموذج الإنحدار الخطي البسيط، والجدول رقم 
 :تقدير معادلة خط الإنحدار البسيط

 نتائج تقدير الإنحدار الخطي البسيط لأثر التجديد الإداري على تطوير المنظمات( 33-4)الجدول رقم 

المتغير التابع 
 تطوير المنظمات

قيمة معامل 
 الميل الحدي

(β) 

المعامل 
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

مستوى 
 الدلالة
(t) 

معامل 
 التحديد
(R2) 

معامل 
 الإرتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

مستوى 
 الدلالة

 (F) 
 قيمة الحد الثابت

 (a)  
0,503 - 2,274 0,025 

0,622 0,789 199,317 0,000 
 المتغير المستقل
 التجديد الإداري

0,845 0,789 14,118 0,000 

 Y= 0,503 + 0,845(X) المعادلة

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

 نتائج تحليل التباين للإنحدار( 34-4)الجدول رقم 
 (F)مستوى معنويىة   (F)قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المصدر
 0,000 199,317 31,750 1 31,750 الإنحدار
 - - 0,159 121 19,275 البواقي
 - - - 122 51,025 الكلي

 (α=0,05)دال إحصائيا عند مستوى المعنوية *
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

بـــــــين التجديـــــــد الإداري وتطـــــــوير المنظمـــــــات قـــــــد بلغـــــــت  (F)يتضـــــــح مـــــــن خـــــــلال الجـــــــداول أعـــــــلاه أن قيمـــــــة  -
، هـذا يفسـر (α≤0,05)وهي أقـل مـن الدلالـة المعتمـدة ( 10,00)بقيمة إحتمالية دالة إحصائيا (. 199,317)

، ممــا يؤكــد صــلاحية النمــوذج %85ملاءمــة خــط الإنحــدار للعلاقــة بــين المتغــيرين المســتقل والتــابع بمســتوى ثقــة قــدره 
 .للإختبار

للتجديـــد  (α≤0,05)ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى معنويـــة كبـــير بينـــت النتـــائج أيضـــا علـــى أن هنـــاك تـــأثير   -
 (t)، وذلــك إســتنادا إلى قيمــة (0,845)قــدر حجمــه بـــ  الإداري علــى تطــوير المنظمــات بالمؤسســات محــل الدراســة

وهــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة المفــترض والــذي يقــدر ( 0,000)وبقيمــة إحتماليــة بلغــت ( 14,118)الــتي بلغــت 
  .(α≤0,05)بـ
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 .بين المتغيرين وطردي عالوهذا يدل على أن هناك إرتباط ( 0,789)يساوي    (r)معامل الإرتباط -
R)ومــــن خــــلال قيمــــة معامــــل التحديــــد  -

2
يتضــــح بــــأن التجديــــد الإداري يفســــر مــــا نســــبته ( 0,622)البالغــــة  (

فتابعــة إلى متغــيرات  (%21,22)أمــا النســبة الباقيــة . مـن المتغــيرات الــتي تطــرأ علــى تطــوير المنظمـات( 81,68%)
 .أخرى غير داخلة في نموذج الدراسة

بــأن زيــادة التجديـد الإداري بمقــدار وحــدة ( 0,845)البـالغ  (β)ويتضـح مــن خـلال قيمــة معامــل الميـل الحــدي   -
 (.%5,24)واحدة سيؤدي إلى زيادة التطوير التنظيمي بنسبة 

يكــــون التجديــــد الإداري للصــــفر فــــإن التطــــوير ، بمعــــنى عنــــدما (0,503)في المعادلــــة  (a) الثابــــت بلغــــت قيمــــة -
  .التنظيمي لن يقل عن هذه القيمة

يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لا )والــتي تــنص علــى أنــه  Hoالفرضــية الصــفرية  نــرفضوبنــاءا علــى هــذه النتــائج    -
ية الفرضــــ ونقبــــل(. %85)أي بدرجــــة ثقــــة ( %5)، عنــــد مســــتوى دلالــــة (للتجديــــد الإداري في تطــــوير المنظمــــات

وهــذا مــا (. يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية للتجديــد الإداري في تطــوير المنظمــات)والــتي تــنص علــى أنــه  H1البديلــة 
يـــــدل علـــــى أن مســـــتوى التجديـــــد الإداري الموجـــــود في المؤسســـــات محـــــل الدراســـــة لـــــه دور مـــــؤثر علـــــى تطـــــور هـــــذه 

عد ذلـــك في إحـــداث عمليـــة تطـــوير المؤسســـات، بمعـــنى أنـــه كلمـــا كـــان هنـــاك نـــوع مـــن عمليـــات التجديـــد كلمـــا ســـا
، ولتوضــــيح الأثــــر التفصــــيلي لمركبــــات التجديــــد الإداري علــــى تطــــوير المنظمــــات يمكــــن إســــتعمال نهــــج بالمؤسســــات

 : والذي بينت نتائجه كمايلي SPSSv24الإنحدار المتعدد بإستعمال برنامج 
إذن (. التجديــد الإداري في تطــوير المنظمــات يوجــد تــأثير ذو دلالــة معنويــة لأبعــاد)إذا كانــت فرصــية التــأثير الرئيســية 

 :سيتم التحري عنها وفقا لمعادلة الإنحدار الخطي المتعدد من خلال المعادلة التالية
  βd(Xd) +βc(Xc) +βb(Xb)+Y = a + βa(Xa) 

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عنـد مسـتوى معنويـة(α≤0,05) علـى تطـوير المنظمـات،  لأبعـاد التجديـد الإداري
يوضــح نتــائج ( 25-4)ولإختبــار هــذه الفرضــية ســيتم التحليــل وفــق نمــوذج الإنحــدار الخطــي المتعــدد، والجــدول رقــم 

 :تقدير معادلة خط الإنحدار المتعدد
 نتائج تقدير الإنحدار الخطي المتعدد لأثر أبعاد التجديد الإداري على تطوير المنظمات( 35-4)الجدول رقم 

المتغير التابع 
 المنظماتتطوير 

قيمة معامل 
 الميل الحدي

(β) 

المعامل 
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

مستوى 
الدلالة 

(t) 

معامل 
 التحديد
(R2) 

معامل 
 الإرتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

مستوى 
 الدلالة

 (F) 
 قيمة الحد الثابت

 (a)  
0,700 - 2,872 0,005 

0,689 0,830 65,241 0,000 
 0,099 1,664 0,095 0,105 القيادة الإبتكارية
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 0,838 0,205- 0,019- 0,016- إدارة المعرفة
 0,000 8,227 0,667 0,561 الهندرة

 0,009 2,664 0,197 0,158 ريادة الأعمال

 Y= 0,700 + 0,105(Xa) – 0,016(Xb) + 0,561(Xc) + 0,158(Xd) المعادلة
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

 نتائج تحليل التباين للإنحدار( 36-4)الجدول رقم 
 (F)مستوى معنويىة   (F)قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المصدر
 0,000 65,241 8,784 4 35,137 الإنحدار
 - - 0,135 118 15,888 البواقي
 - - - 122 51,025 الكلي

 (α=0,05)دال إحصائيا عند مستوى المعنوية *
 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

بــــين أبعــــاد التجديــــد الإداري وتطــــوير المنظمــــات قــــد بلغــــت  (F)يتضــــح مــــن خــــلال الجــــداول أعــــلاه أن قيمــــة  -
، هــذا يفســر (α≤0,05)وهــي أقــل مــن الدلالــة المعتمــدة ( 0,000)بقيمــة إحتماليــة دالــة إحصــائيا (. 65,241)

، ممــا يؤكــد صــلاحية %85ملاءمــة خــط الإنحــدار للعلاقــة بــين المتغــيرات المســتقلة والمتغــير التــابع بمســتوى ثقــة قــدره 
 .النموذج للإختبار

المسـتقلة المتغـيرات وهـذا يـدل علـى أن هنـاك إرتبـاط عـال وطـردي بـين ( 0,830)يسـاوي    (r)معامل الإرتبـاط -
 .والمتغير التابع

R)ومـن خـلال قيمـة معامـل التحديـد  -
2
يتضـح بـأن أبعـاد التجديـد الإداري تفسـر مـا نســبته ( 0,689)البالغـة  (

فتابعـــة إلى متغـــيرات ( %0,20)أمـــا النســـبة الباقيـــة . مـــن المتغـــيرات الـــتي تطـــرأ علـــى تطـــوير المنظمـــات( 8,62%)
 .أخرى غير داخلة في نموذج الدراسة

النتـائج أما عن الصـلاحية الجزئيـة فهـي الأخـرى سـجلت معنويـة حصـرية لـبعض المتغـيرات المسـتقلة، حيـث بينـت  -
لبعـــد هندســـة العمليـــات الإداريـــة وبعـــد ريـــادة  (α≤0,05)أن هنـــاك تـــأثير ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى معنويـــة 

 علـــى التـــوالي الـــتي بلغـــت (t)لى قيمـــة علـــى تطـــوير المنظمـــات بالمؤسســـات محـــل الدراســـة، وذلـــك إســـتنادا إ الأعمـــال
وهـــي أقـــل مـــن مســـتوى المعنويـــة المفـــترض  ،(0,009)و(0,000)بقيمـــة إحتماليـــة بلغـــت  (2,664)و(8,227)

  .أثر لكل من بعد القيادة الإبتكارية وإدارة المعرفة ىفي حين إختف ،(α≤0,05)والذي يقدر بـ
وبمـــأن بعـــض المتغـــيرات لم يـــتم نمذجـــة دلالتهـــا الإحصـــائية ســـنعمد إلى نمذجـــة الإنحـــدار المتعـــدد وفـــق طريقـــة الإنحـــدار 

  :والجدول أدناه يبين النتائج المحصل عليها ،(Step wise)التدريجي 
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 المنظماتنماذج تحليل الإنحدار التدريجي لأبعاد التجديد الإداري على تطوير ( 37-4)الجدول رقم 

 قيمة معاملات موحدة معاملات غير موحدة النموذج
(t) 

مستوى 
 Erreur standard (βeta) (β) الدلالة

0 
 1,209 0,160 - 7,569 0,000 (a)قيمة الحد الثابت  

 0,000 15,231 0,811 0,045 0,681 هندسة العمليات الإدارية

 Y= 1,209 + 0,681(Xc) R2= 0,657 المعادلة

2 
 0,992 0,171 - 5,811 0,000 (a)قيمة الحد الثابت  

 0,000 10,413 0,687 0,055 0,577 هندسة العمليات الإدارية

 0,003 3,006 0,198 0,053 0,160 ريادة الأعمال

 Y= 0,992 + 0,577(Xc) + 0,160(Xd) R2= 0,681 المعادلة

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
أنـــه تم  Stepwiseيتبـــين مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه والممثـــل للنمـــاذج الإنحداريـــة المحتملـــة المثلـــى حســـب طريقـــة  -

الحصـــول علـــى نمـــوذجين فقـــط، النمـــوذج الثـــاني هـــو أكثـــر النمـــاذج دلالـــة وأقـــوى أمثليـــة مـــن حيـــث تـــأثير المتغـــيرات 
R)المفســرة، ومــن خــلال قيمــة معامــل التحديــد 

2
يتضــح بــأن بعــدي هندســة العمليــات الإداريــة ( 0,681)البالغــة  (

أمـــا النســـبة الباقيـــة . مـــن المتغـــيرات الـــتي تطـــرأ علـــى تطـــوير المنظمـــات( %0,62)وريـــادة الأعمـــال تفســـر مـــا نســـبته 
فتابعـــة إلى متغـــيرات أخـــرى عشـــوائية غـــير داخلـــة في نمـــوذج الدراســـة، في حـــين جـــاء النمـــوذج الأول في ( 8,20%)

R)المرتبــة الثانيـــة بمعامـــل تحديـــد 
2
مـــن المتغـــيرات الـــتي ( %2,65)، أي مـــا يفســـر نســبة (0,657)والبالغــة قيمتـــه  (

فتابعة إلى متغـيرات أخـرى عشـوائية غـير داخلـة في نمـوذج ( %2,24)أما النسبة الباقية  المنظمات، تطرأ على تطوير
 .الدراسة

:وضحة في الجدول التاليالإنحدار التدريجي حسب النتائج المويمكن تلخيص نموذج تحليل التباين لنماذج   
 Stepwiseنتائج تحليل التباين للإنحدار وفق ( 32-4)الجدول رقم 

 (F)مستوى معنويىة   (F)قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المصدر
 0,000 231,973 33,534 1 33,534 الإنحدار
 - - 0,154 121 17,442 البواقي
 - - - 122 51,125 الكلي

 0,000 128,210 17,379 2 34,754 الإنحدار
 - - 0,136 121 16,266 البواقي
 - - - 122 51,125 الكلي

 (α=0,05)دال إحصائيا عند مستوى المعنوية *
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
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يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لا )والــتي تــنص علــى أنــه  Hoالفرضــية الصــفرية  نــرفضوبنــاءا علــى هــذه النتــائج    -
الفرضـية  ونقبـل(. %85)أي بدرجة ثقة ( %5)، عند مستوى دلالة (لأبعاد التجديد الإداري في تطوير المنظمات

 (. يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعض أبعاد التجديد الإداري في تطوير المنظمات)والتي تنص على أنه  H1البديلة 
 .الرئيسية الأولىالفرعية الأولى من الفرضية إختبار الفرضية : أولا

إذن (. اتيوجــد تــأثير ذو دلالــة معنويــة لبعــد القيــادة الإبتكاريــة في تطــوير المنظمــ)إذا كانــت فرصــية التــأثير الرئيســية 
 Y = a + β(Xa)  :سيتم التحري عنها وفقا لمعادلة الإنحدار الخطي البسيط من خلال المعادلة التالية

القيادة الإبتكارية بعدمتوسط    = Xa 

متوسط محور تطوير المنظمات   =Y 

 :الرئيسية الأولى مايلي الفرعية الأولى من الفرضية  تضمنت الفرضية
  يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى معنويــة(α≤0,05) علــى تطــوير المنظمــات،  لبعــد القيــادة الإبتكاريــة

يوضــح نتــائج ( 28-4)ولإختبــار هــذه الفرضــية ســيتم التحليــل وفــق نمــوذج الإنحــدار الخطــي البســيط، والجــدول رقــم 
 :تقدير معادلة خط الإنحدار البسيط

 تقدير الإنحدار الخطي البسيط لأثر القيادة الإبتكارية على تطوير المنظماتنتائج ( 34-4)الجدول رقم 

المتغير التابع 
 تطوير المنظمات

قيمة معامل 
 الميل الحدي

(β) 

المعامل 
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

مستوى 
الدلالة 

(t) 

معامل 
 التحديد
(R2) 

معامل 
 الإرتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

مستوى 
 الدلالة

 (F) 
 الثابت قيمة الحد

 (a)  
1,241 - 5,156 0,000 

0,153 0,391 21,782 0,000 
 المتغير المستقل
 القيادة الإبتكارية

0,429 0,391 4,667 0,000 

 Y= 1,891 + 0,429(Xa) المعادلة

  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
 للإنحدارنتائج تحليل التباين ( 41-4)الجدول رقم 

 (F)مستوى معنويىة   (F)قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المصدر
 0,000 21,782 7,784 1 7,784 الإنحدار
 - - 0,357 121 43,241 البواقي
 - - - 122 51,025 الكلي

 (α=0,05)دال إحصائيا عند مستوى المعنوية *
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
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ــــة وتطــــوير المنظمــــات قــــد بلغــــت  (F)يتضــــح مــــن خــــلال الجــــداول أعــــلاه أن قيمــــة  - بــــين بعــــد القيــــادة الإبتكاري
، هــذا يفســر (α≤0,05)وهــي أقــل مــن الدلالــة المعتمــدة ( 0,000)بقيمــة إحتماليــة دالــة إحصــائيا (. 21,782)

، ممــا يؤكــد صــلاحية النمــوذج %85المســتقل والتــابع بمســتوى ثقــة قــدره  ملاءمــة خــط الإنحــدار للعلاقــة بــين المتغــيرين
 .للإختبار

لبعـد القيـادة  (α≤0,05)ذو دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة صـغير بينت النتائج أيضا على أن هناك تأثير  -
 (t)، وذلـك إسـتنادا إلى قيمـة (0,429)قـدر حجمـه بــ  على تطوير المنظمات بالمؤسسات محـل الدراسـة الإبتكارية

وهــي أقـــل مــن مســتوى المعنويـــة المفــترض والــذي يقـــدر ( 0,000)وبقيمــة إحتماليـــة بلغــت ( 4,667)الــتي بلغــت 
  .(α≤0,05)بـ
 .بين المتغيرين لكنه طرديوهذا يدل على أن هناك إرتباط ضعيف ( 0,391)يساوي    (r)معامل الإرتباط -
R)ومــن خــلال قيمــة معامــل التحديــد  -

2
يتضــح بــأن بعــد القيــادة الإبتكاريــة يفســر مــا نســبته ( 0,153)البالغــة  (

فتابعـــة إلى متغـــيرات ( %2,24)أمـــا النســـبة الباقيـــة . مـــن المتغـــيرات الـــتي تطـــرأ علـــى تطـــوير المنظمـــات( 2,05%)
 .أخرى غير داخلة في نموذج الدراسة

زيــادة بعــد القيــادة الإبتكاريــة بمقــدار بــأن ( 0,429)البــالغ  (β)ويتضــح مــن خــلال قيمــة معامــل الميــل الحــدي   -
 (.%8,48)وحدة واحدة سيؤدي إلى زيادة التطوير التنظيمي بنسبة 

، بمعـنى عنــدما يكـون بعــد القيـادة الإبتكاريــة للصـفر فــإن التطــوير (1,891)في المعادلــة  (a) الثابـت بلغـت قيمــة -
  .التنظيمي لن يقل عن هذه القيمة

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا )والتي تنص على أنه  Hoالفرضية الصفرية  نرفضوبناءا على هذه النتائج    -
الفرضية  ونقبل(. %85)أي بدرجة ثقة ( %5)، عند مستوى دلالة (في تطوير المنظمات لبعد القيادة الإبتكارية

وهذا (. المنظماتفي تطوير  لبعد القيادة الإبتكاريةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية )والتي تنص على أنه  H1البديلة 
الموجود في المؤسسات محل الدراسة له دور مؤثر على تطور هذه  القيادة الإبتكاريةما يدل على أن مستوى 

  .كلما ساعد ذلك في إحداث عملية تطوير بالمؤسسات  هذه القيادةالمؤسسات، بمعنى أنه كلما كان هناك نوع من 
.الرئيسية الأولىالفرعية الثانية من الفرضية إختبار الفرضية : ثانيا  

إذن ســيتم (. يوجــد تــأثير ذو دلالــة معنويــة لبعــد إدارة المعرفــة في تطــوير المنظمــات)إذا كانــت فرصــية التــأثير الرئيســية 
 Y = a + β(Xb)  :التحري عنها وفقا لمعادلة الإنحدار الخطي البسيط من خلال المعادلة التالية

ة المعرفةإدار  بعدمتوسط    = Xb 

متوسط محور تطوير المنظمات   =Y 
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 :الرئيسية الأولى مايلي الفرعية الثانية من الفرضية  تضمنت الفرضية
  يوجــــد أثــــر ذو دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى معنويــــة(α≤0,05) علــــى تطــــوير المنظمــــات،  لبعــــد إدارة المعرفــــة

يوضــح نتــائج ( 40-4)الخطــي البســيط، والجــدول رقــم ولإختبــار هــذه الفرضــية ســيتم التحليــل وفــق نمــوذج الإنحــدار 
 :تقدير معادلة خط الإنحدار البسيط

 نتائج تقدير الإنحدار الخطي البسيط لأثر إدارة المعرفة على تطوير المنظمات( 41-4)الجدول رقم 

المتغير التابع 
 تطوير المنظمات

قيمة معامل 
 الميل الحدي

(β) 

المعامل 
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

مستوى 
الدلالة 

(t) 

معامل 
 التحديد
(R2) 

معامل 
 الإرتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

مستوى 
 الدلالة

 (F) 
 قيمة الحد الثابت

 (a)  
1,525 - 7,183 0,000 

0,448 0,669 98,239 0,000 
 المتغير المستقل

 إدارة المعرفة
0,575 0,669 9,912 0,000 

 Y= 1,525 + 0,575(Xb) المعادلة

  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

 نتائج تحليل التباين للإنحدار( 42-4)الجدول رقم 
 (F)مستوى معنويىة   (F)قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المصدر
 0,000 98,239 22,864 1 22,864 الإنحدار
 - - 0,233 121 28,161 البواقي
 - - - 122 51,025 الكلي

 (α=0,05)دال إحصائيا عند مستوى المعنوية *
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

(. 98,239)بين بعـد إدارة المعرفـة وتطـوير المنظمـات قـد بلغـت  (F)يتضح من خلال الجداول أعلاه أن قيمة  -
، هــذا يفســـر ملاءمــة خـــط (α≤0,05)وهـــي أقــل مـــن الدلالــة المعتمـــدة ( 0,000)بقيمــة إحتماليــة دالـــة إحصــائيا 

 .، مما يؤكد صلاحية النموذج للإختبار%85الإنحدار للعلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع بمستوى ثقة قدره 
 لبعـد إدارة (α≤0,05)ذو دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة متوسـط بينت النتائج أيضا على أن هناك تـأثير  -

الـتي  (t)، وذلـك إسـتنادا إلى قيمـة (0,575) قدر حجمه بــ على تطوير المنظمات بالمؤسسات محل الدراسة المعرفة
ــــة بلغــــت ( 9,912)بلغــــت  وهــــي أقــــل مــــن مســــتوى المعنويــــة المفــــترض والــــذي يقــــدر ( 0,000)وبقيمــــة إحتمالي

  .(α≤0,05)بـ
 .بين المتغيرين وطرديوهذا يدل على أن هناك إرتباط متوسط ( 0,669)يساوي    (r)معامل الإرتباط -
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R)ومــــن خــــلال قيمــــة معامــــل التحديــــد  -
2
يتضــــح بــــأن بعــــد إدارة المعرفــــة يفســــر مــــا نســــبته ( 0,448)البالغــــة  (

فتابعـــة إلى متغـــيرات  (%8,55)أمـــا النســـبة الباقيـــة . مـــن المتغـــيرات الـــتي تطـــرأ علـــى تطـــوير المنظمـــات( 2,44%)
 .أخرى غير داخلة في نموذج الدراسة

بــأن زيــادة بعــد إدارة المعرفــة بمقــدار وحــدة ( 0,575)البــالغ  (β)ويتضــح مــن خــلال قيمــة معامــل الميــل الحــدي   -
 (.%5,52)واحدة سيؤدي إلى زيادة التطوير التنظيمي بنسبة 

عنــــدما يكــــون بعــــد إدارة المعرفــــة للصــــفر فــــإن التطــــوير ، بمعــــنى (1,525)في المعادلــــة  (a) الثابــــت بلغــــت قيمــــة -
  .التنظيمي لن يقل عن هذه القيمة

يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لا )والــتي تــنص علــى أنــه  Hoالفرضــية الصــفرية  نــرفضوبنــاءا علــى هــذه النتــائج    -
الفرضـية البديلـة  ونقبل(. %85)أي بدرجة ثقة ( %5)، عند مستوى دلالة (في تطوير المنظمات لبعد إدارة المعرفة

H1  وهـذا مـا يـدل علـى (. في تطـوير المنظمـات لبعـد إدارة المعرفـةيوجـد أثـر ذو دلالـة إحصـائية )والتي تنص على أنـه
الموجود في المؤسسات محل الدراسة له دور مؤثر على تطور هذه المؤسسات، بمعـنى أنـه كلمـا   إدارة المعرفةأن مستوى 

  .كلما ساعد ذلك في إحداث عملية تطوير بالمؤسسات  وإدارتهاالمعرفة كان هناك نوع من 
 .الرئيسية الأولىالفرعية الثالثة من الفرضية إختبار الفرضية : ثالثا

(. يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعد هندسة العمليات الإداريـة في تطـوير المنظمـات)إذا كانت فرصية التأثير الرئيسية 
  Y = a + β(Xc) :وفقا لمعادلة الإنحدار الخطي البسيط من خلال المعادلة التاليةإذن سيتم التحري عنها 

هندسة العمليات الإدارية بعدمتوسط    = Xc 

متوسط محور تطوير المنظمات   =Y 

 :الرئيسية الأولى مايلي الفرعية الثالثة من الفرضية  تضمنت الفرضية
 

  يوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى معنويـــة(α≤0,05) علـــى تطـــوير  لبعـــد هندســـة العمليـــات الإداريـــة
( 42-4)المنظمــات، ولإختبـــار هـــذه الفرضـــية ســـيتم التحليـــل وفـــق نمـــوذج الإنحـــدار الخطـــي البســـيط، والجـــدول رقـــم 

 :يوضح نتائج تقدير معادلة خط الإنحدار البسيط
 تطوير المنظماتنتائج تقدير الإنحدار الخطي البسيط لأثر الهندرة على ( 43-4)الجدول رقم 

المتغير التابع 
 تطوير المنظمات

قيمة معامل 
 الميل الحدي

(β) 

المعامل 
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

مستوى 
الدلالة 

(t) 

معامل 
 التحديد
(R2) 

معامل 
 الإرتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

مستوى 
 الدلالة

 (F) 
 قيمة الحد الثابت

 (a)  
1,214 - 7,569 0,000 0,657 0,811 231,973 0,000 
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 المتغير المستقل
 الهندرة

0,681 0,811 15,231 0,000 

 Y= 1,209 + 0,681(Xc) المعادلة

  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

 نتائج تحليل التباين للإنحدار( 44-4)الجدول رقم   
 (F)مستوى معنويىة   (F)قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المصدر
 0,000 231,973 33,534 1 33,534 الإنحدار
 - - 0,145 121 17,492 البواقي
 - - - 122 51,025 الكلي

 (α=0,05)دال إحصائيا عند مستوى المعنوية *
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

بـين بعـد هندسـة العمليـات الإداريـة وتطـوير المنظمـات قـد بلغـت  (F)يتضح من خلال الجـداول أعـلاه أن قيمـة  -
هـذا يفسـر  ،(α≤0,05)وهي أقـل مـن الدلالـة المعتمـدة ( 0,000)بقيمة إحتمالية دالة إحصائيا (. 231,973)

، ممــا يؤكــد صــلاحية النمــوذج %85ملاءمــة خــط الإنحــدار للعلاقــة بــين المتغــيرين المســتقل والتــابع بمســتوى ثقــة قــدره 
 .للإختبار

لبعـــد  (α≤0,05)ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى معنويـــة متوســـط بينـــت النتـــائج أيضـــا علـــى أن هنـــاك تـــأثير  -
، وذلـك إسـتنادا (0,681)قدر حجمه بــ على تطوير المنظمات بالمؤسسات محل الدراسة هندسة العمليات الإدارية

وهــي أقــل مــن مســتوى المعنويــة المفــترض ( 0,000)وبقيمــة إحتماليــة بلغــت ( 15,231)الــتي بلغــت  (t)إلى قيمــة 
  .(α≤0,05)والذي يقدر بـ

 .بين المتغيرين وطردي عالوهذا يدل على أن هناك إرتباط ( 0,811)يساوي    (r)معامل الإرتباط -
R)ومن خلال قيمة معامل التحديد  -

2
يتضـح بـأن بعـد هندسـة العمليـات الإداريـة يفسـر مـا ( 0,657)البالغة  (

فتابعــــة إلى ( %2,24)أمــــا النســــبة الباقيــــة . مــــن المتغــــيرات الــــتي تطــــرأ علــــى تطــــوير المنظمــــات( %2,65)نســــبته 
 .متغيرات أخرى غير داخلة في نموذج الدراسة

بــأن زيــادة بعــد هندســة العمليــات الإداريــة ( 0,681)البــالغ  (β)ويتضـح مــن خــلال قيمــة معامــل الميــل الحــدي   -
 (.%0,62)ير التنظيمي بنسبة بمقدار وحدة واحدة سيؤدي إلى زيادة التطو 

، بمعـنى عنـدما يكـون بعـد هندسـة العمليـات الإداريـة للصـفر فـإن (1,209)في المعادلـة  (a) الثابـت بلغت قيمـة -
  .التطوير التنظيمي لن يقل عن هذه القيمة
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يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لا )والــتي تــنص علــى أنــه  Hoالفرضــية الصــفرية  نــرفضوبنــاءا علــى هــذه النتــائج    -
 ونقبـل(. %85)أي بدرجـة ثقـة ( %5)، عنـد مسـتوى دلالـة (في تطـوير المنظمـات لبعد هندسة العمليـات الإداريـة

في تطــوير  لبعــد هندســة العمليــات الإداريــةيوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية )والــتي تــنص علــى أنــه  H1الفرضــية البديلــة 
الموجــود في المؤسســات محــل الدراســة لــه دور  هندســة العمليــات الإداريــةمــا يــدل علــى أن مســتوى  وهــذا(. المنظمــات

كلمـا سـاعد ذلـك   الهندسـة للعمليـات الإداريـةمؤثر على تطور هـذه المؤسسـات، بمعـنى أنـه كلمـا كـان هنـاك نـوع مـن 
  .في إحداث عملية تطوير بالمؤسسات

 .الرئيسية الأولىالفرعية الرابعة من الفرضية إختبار الفرضية : رابعا
إذن سـيتم (. يوجد تأثير ذو دلالة معنوية لبعـد ريـادة الأعمـال في تطـوير المنظمـات)إذا كانت فرصية التأثير الرئيسية 

 Y = a + β(Xd)  :التحري عنها وفقا لمعادلة الإنحدار الخطي البسيط من خلال المعادلة التالية
ة الأعمالرياد بعدمتوسط    = Xd 

متوسط محور تطوير المنظمات   =Y 

 :الرئيسية الأولى مايلي الفرعية الرابعة من الفرضية  تضمنت الفرضية
 

  يوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى معنويـــة(α≤0,05) علـــى تطـــوير المنظمـــات،  لبعـــد ريـــادة الأعمـــال
يوضــح نتــائج ( 45-4)الخطــي البســيط، والجــدول رقــم ولإختبــار هــذه الفرضــية ســيتم التحليــل وفــق نمــوذج الإنحــدار 

 :تقدير معادلة خط الإنحدار البسيط
 نتائج تقدير الإنحدار الخطي البسيط لأثر ريادة الأعمال على تطوير المنظمات( 45-4)الجدول رقم 

المتغير التابع 
 تطوير المنظمات

قيمة معامل 
 الميل الحدي

(β) 

المعامل 
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

مستوى 
الدلالة 

(t) 

معامل 
 التحديد
(R2) 

معامل 
 الإرتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

مستوى 
 الدلالة

 (F) 
 قيمة الحد الثابت

 (a)  
1,751 - 8,263 0,000 

0,393 0,627 78,390 0,000 
 المتغير المستقل
 ريادة الأعمال

0,505 0,627 8,854 0,000 

 Y= 1,751 + 0,505(Xd) المعادلة

  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
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 نتائج تحليل التباين للإنحدار( 46-4)الجدول رقم 
 (F)مستوى معنويىة   (F)قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المصدر
 0,000 78,390 20,060 1 20,060 الإنحدار
 - - 0,256 121 30,965 البواقي
 - - - 122 51,025 الكلي

 (α=0,05)دال إحصائيا عند مستوى المعنوية *
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

بـــــين بعـــــد ريـــــادة الأعمـــــال وتطـــــوير المنظمـــــات قـــــد بلغـــــت  (F)يتضـــــح مـــــن خـــــلال الجـــــداول أعـــــلاه أن قيمـــــة  -
هــذا يفســر  ،(α≤0,05)وهــي أقــل مــن الدلالــة المعتمــدة ( 0,000)بقيمــة إحتماليــة دالــة إحصــائيا (. 78,390)

، ممــا يؤكــد صــلاحية النمــوذج %85ملاءمــة خــط الإنحــدار للعلاقــة بــين المتغــيرين المســتقل والتــابع بمســتوى ثقــة قــدره 
 .للإختبار

 لبعـد ريـادة (α≤0,05)ذو دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة متوسط بينت النتائج أيضا على أن هناك تأثير  -
 (t)، وذلــك إســتنادا إلى قيمــة (0,505)قــدر حجمــه بـــ علــى تطــوير المنظمــات بالمؤسســات محــل الدراســة الأعمــال

وهــي أقـــل مــن مســتوى المعنويـــة المفــترض والــذي يقـــدر ( 0,000)وبقيمــة إحتماليـــة بلغــت ( 8,854)الــتي بلغــت 
  .(α≤0,05)بـ
 .بين المتغيرين وطردي متوسطوهذا يدل على أن هناك إرتباط ( 0,627)يساوي    (r)معامل الإرتباط -
R)ومـــن خـــلال قيمـــة معامـــل التحديـــد  -

2
يتضـــح بـــأن بعـــد ريـــادة الأعمـــال يفســـر مـــا نســـبته ( 0,393)البالغـــة  (

فتابعـــة إلى متغـــيرات ( %2,61)أمـــا النســـبة الباقيـــة . مـــن المتغـــيرات الـــتي تطـــرأ علـــى تطـــوير المنظمـــات( 2,28%)
 .لة في نموذج الدراسةأخرى غير داخ

بأن زيادة بعـد ريـادة الأعمـال بمقـدار وحـدة ( 0,505)البالغ  (β)ويتضح من خلال قيمة معامل الميل الحدي   -
 (.%5,51)واحدة سيؤدي إلى زيادة التطوير التنظيمي بنسبة 

فـــإن التطـــوير ، بمعـــنى عنـــدما يكـــون بعـــد ريـــادة الأعمـــال للصـــفر (1,751)في المعادلـــة  (a) الثابـــت بلغـــت قيمـــة -
  .التنظيمي لن يقل عن هذه القيمة

يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لا )والــتي تــنص علــى أنــه  Hoالفرضــية الصــفرية  نــرفضوبنــاءا علــى هــذه النتــائج    -
الفرضــية  ونقبــل(. %85)أي بدرجــة ثقــة ( %5)، عنــد مســتوى دلالــة (في تطــوير المنظمــات لبعــد ريــادة الأعمــال

وهـذا مـا (. في تطـوير المنظمـات لبعـد ريـادة الأعمـاليوجـد أثـر ذو دلالـة إحصـائية )والتي تـنص علـى أنـه  H1البديلة 
الموجود في المؤسسـات محـل الدراسـة لـه دور مـؤثر علـى تطـور هـذه المؤسسـات،  ريادة الأعماليدل على أن مستوى 

  .إحداث عملية تطوير بالمؤسسات كلما ساعد ذلك في  الريادة في الأعمالبمعنى أنه كلما كان هناك نوع من 
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 المنظمات تطوير على الإداري للتجديد إحصائية دلالة ذو أثر يوجد :الأولى الرئيسية الفرضية نتائج مناقشة

تطوير المنظمات في فعال وأثر دور  للتجديد الإداريبين أن و جأظهرت نتائج الدراسة حسب أراء المست -
وهو يعتبر كبير، وهذا ما تفسره  0,845قدر حجمه بـ  (التكنولوجيا والثقافةالفرد، الجماعة، الهيكل، )بأبعاده 
مرتفعة، وهي قوة تفسيرية  من التغيير الحاصل في تطوير المنظمات سببه التجديد الإداري %8,68بأن  R2قيمة 

التطوير التنظيمي ، والتي أثبتت أن التحول في (8108مخلوفي، )نتيجة تؤكد توافق الدراسة الحالية مع دراسة 
 ؛بالمؤسسات ناتج عن مستوى التجديد الإداري بها

الفرد، الجماعة، )تطوير المنظمات بأبعاده في وأثر دور  للقيادة الإبتكاريةأظهرت نتائج الدراسة أن  -
 %2,05بأن  R2وهو يعتبر صغير، وهذا ما تفسره قيمة  0,429قدر حجمه بـ  (الهيكل، التكنولوجيا والثقافة

 ؛من التغيير الحاصل في تطوير المنظمات سببه القيادة الإبتكارية

الفرد، الجماعة، الهيكل، )تطوير المنظمات بأبعاده في وأثر دور  لإدارة المعرفةأظهرت نتائج الدراسة أن  -
من  %2,44بأن  R2وهو يعتبر متوسط، وهذا ما تفسره قيمة  0,575قدر حجمه بـ  (التكنولوجيا والثقافة

 ؛التغيير الحاصل في تطوير المنظمات سببه إدارة المعرفة

التغيير الحاصل في تطوير المنظمات بسبب هندسة العمليات الإدارية بلغت  بالرغم من أن نسبة -
أظهرت نتائج (.0,811)بالإضافة إلى قوة الإرتباط العالي بين المتغيرين والتي بلغت  .R2حسب قيمة  2,65%

الفرد، الجماعة، الهيكل، )تطوير المنظمات بأبعاده في وأثر متوسط دور  العمليات الإدارية لهندسةالدراسة أن 
 ؛0,681قدر حجمه بـ  (التكنولوجيا والثقافة

الفرد، الجماعة، الهيكل، )تطوير المنظمات بأبعاده في وأثر دور  لريادة الأعمالأظهرت نتائج الدراسة أن  -
من  %2,28بأن  R2وهو يعتبر متوسط، وهذا ما تفسره قيمة  0,505قدر حجمه بـ  (التكنولوجيا والثقافة

 ؛التغيير الحاصل في تطوير المنظمات سببه ريادة الأعمال

لتأثير ( Stepwise)ن النماذج الاحتمالية المثلى حسب طريقة ستاب وايز أأظهرت نتائج الدراسة  -
تم الحصول على نموذجين فقط، النموذج الثاني أكثر النماذج أنه أبعاد التجديد الإداري على تطوير المنظمات 

في حين  ، 0,681قدر بـــ ( R2)دلالة وأقوى أمثلية من حيث تأثير المتغيرات المفسرة حيث أن معامل التحديد 
قدر ( R2)النموذج الأول المرتبة الثانية بمعامل تحديد  إحتللتأثير المتغيرات العشوائية، كما  %2828تعزى نسبة 

 ؛%2522وبلغت في هذا النموذج نسبة تأثير المتغيرات العشوائية  0,657بـــ  
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طي بين التجديد الإداري وتطوير المنظمات ظهر لنا أن معامل الإرتباط الخوكملخص لكل ما سبق  -
، بالإضافة إلى بين المتغيرين ةوقوي ةإرتباط طرديعلاقة هذا يفسر أن هناك ( 0,845)بقيمة قدرت بـموجب 

و بقيمة إحتمالية ( F= 199,317) بينت أن العلاقة خطية لأن قيمة ANOVAنتائج تحليل التباين لإختبار 
توجد علاقة خطية ، وبعبارة أخرى (α≤0,05)وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمد ( 0,000)دالة إحصائيا 

R التحديدمعامل قيمة كما أن   ،ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين
من التغيير  %8,68فسرت أن ما نسبته  2

مرتفعة، والنسبة الباقية راجعة لعوامل أخرى وهي قوة تفسيرية  الحاصل في تطوير المنظمات سببه التجديد الإداري
، وكنتيجة لكل ما سبق ذكره فالنموذج المقدم محل الدراسة مقبول من الناحية الإحصائية، لم تدرج في النموذج

 يمكن الحكم بوجود أثر للمتغير المستقل التجديد الإداري في المتغير التابع تطوير المنظمات، الأمر الذي وبالتالي
هذه  ،(α≤0,05)لة بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ائالفرضية الرئيسية الأولى الق نقبل

في  بمختلف أنواعها التجديد الإداريالتي تؤكد على أن أساليب النتائج تبين وجهة نظر وأراء عينة الدراسة 
خاصة تلك الأساليب الإدارية التي تتفق والإمكانات الحقيقة للمنظمة لا سيما مدى قدرة  المنظمات محل الدراسة

  .لهاتها المنظمات إحداث التطور والنمو عملية في سوف تؤثر وبشكل إيجابي الموظفين على الإستخدام الأمثل لها

 بين متغيرات الدراسة علاقة الوسيطيةالإختبار : الثانيالمطلب   
وقــد تم إدراج هــذا  ،(Baron and Kenny, 1986)للتأكــد مــن هــذه الفرضــية إعتمــد الباحــث علــى نمــوذج 

النمــوذج في الدراســة كونــه يعتــبر أول نمــوذج يــدرس المتغــير الوســيط ولــه الفضــل الكبــير في ذلــك، وتم إســتخدامه علــى 
مـن تقـوم فكـرة هـذا النمـوذج . نطاق واسع حتى الوقـت الحـالي في العديـد مـن الدراسـات في مختلـف المجـالات العلميـة

 :باع الخطوات التاليةإتخلال 
كمتغــير تــابع في   M، بحيــث نســتخدم (الوســيط) Mيــرتبط بــالمتغير ( ســتقلالم) Xالمتغــير الســب   د مــن أننتأكــ -1

 (.الوسيطتأثير المتغير المستقل في المتغير ) aلتقدير المسار  الأولىمعادلة الإنحدار 
كمتغــير تــابع في   Y، بحيــث نســتخدم (تــابع) Y يــؤثر علــى المتغــير( الوســيط) Mالمتغــير الســب   نتأكــد مــن أن -2

، بــدون Yعلــى المتغــير التــابع  M يمثــل الأثــر الســب  للمتغــير الوســيطالــذي  bلتقــدير المســار  الثانيــةمعادلــة الإنحــدار 
 .(المستقل) X الأخذ بعين الإعتبار أثر المتغير

كمتغـــير تـــابع في   Y، بحيـــث نســـتخدم (تـــابع) Yيـــؤثر علـــى المتغـــير ( مســـتقل) Xالمتغـــير الســـب   نتأكـــد مـــن أن -2
 .Yعلى  Xالذي يقيس الأثر الكلي لـ  c معادلة الإنحدار الثالثة لتقدير المسار
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ـــالمتغير تـــ( مســـتقل ومتغـــير وســـيط معـــا متغـــير) Mو  X نتأكـــد مـــن أن -4 ـــابع) Yرتبط ب   Y، بحيـــث نســـتخدم (ت
مــن خــلال  Yعلــى  Xلـــ  المباشــرغــير الــذي يقــيس الأثــر  'cلتقــدير المســار  الرابعــةكمتغــير تــابع في معادلــة الإنحــدار 

M. 
 :ومن هنا لابد من تحقق ثلاثة شروط إحصائية بعد إستخدام أسلوب تحليل المسار وهي

  (المعادلة الأولى)أن المتغير المستقل يجب أن يؤثر في المتغير الوسيط 
 المعادلـــة ) الوســـيط أن المتغـــير المســـتقل يجـــب أن يتضـــح أثـــره في المتغـــير التـــابع في حالـــة العـــزل الإحصـــائي للمتغـــير

 (الثانية
  (.المعادلة الثالثة)يجب أن يؤثر في المتغير التابع عند تضمين المتغير الوسيط  المستقلأن المتغير 

الأثـر المباشـر للمتغـير المســتقل  فــإن الوسـاطة الجزئيـة تحـدث إذا كــانفـإذا حصـلت هـذه الشــروط في الإتجـاه المتنبـأ بـه، 
في المعادلـة الثالثـة عمـا كـان عليـه في المعادلـة الثانيـة، ويحـدث التوسـط الكامـل إذا إنعـدم الأثـر  أقـلالمتغـير التـابع  علـى

-825، ص ص 8108حمـــادوش، .)الوســـيط المـــتحكم بواســـطة المتغـــيرالمباشـــر للمتغـــير المســـتقل في المتغـــير التـــابع 
824) 

نقوم بمعاينـة قـيم معـاملات الإنحـدار للنمـوذج  ومدى قوة التأثير بين متغيرات الدراسة، الثانيةلإختبار صحة الفرضية 
الكلــي، حيــث تم إســتعمال نمــوذج المعادلــة الهيكليــة للتحقــق مــن صــحة هــذه الفرضــية والــتي مفادهــا أنــه يوجــد علاقــة 

وفيمـــا يلـــي عـــرض نتـــائج التحليـــل ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين التجديـــد الإداري والمتغـــير الوســـيط وتطـــوير المنظمـــات، 
، (21-2)، والمبينـة بالتفصـيل في الملحـق رقـم AMOSv23ذج البنائي من خلال مخرجات برنامج الإحصائي للنمو 

 :وقد جاءت النتائج كالتالي
 يبين التأثيرات بين متغيرات الدراسة( 4-4)رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 AMOSv23من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج : المصدر

 تطوير المنظمات
 

 التجديد الإداري
 c= 0,845: للإبتكاربدون الإستعداد 

 

 تطوير المنظمات
 

 

 التجديد الإداري
 

 

 للإبتكارالإستعداد 

 

 c= 0,845: للإبتكاربدون الإستعداد 

 c'= 0,642: للإبتكارالإستعداد  مع

a= 0,508 b= 0,400 
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 الهيكليةنتائج نموذج المعادلة ( 47-4)الجدول رقم 
 الحكم Sig  (t)قيمة  معامل الإنحدار المتغيرات

 قبول الفرضية 0,000 8,248 0,508 الإستعداد للإبتكار  التجديد الإداري

 قبول الفرضية 0,000 14,118 0,845 تطوير المنظمات  التجديد الإداري

 الفرضية قبول 0,000 10,086 0,400 تطوير المنظمات  الإستعداد للإبتكار

 AMOSv23من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج : المصدر
تشـــير النتـــائج إلى وجـــود علاقـــة إرتباطيـــة موجبـــة بـــين ( 42-4)والجـــدول رقـــم ( 8-4)مـــن خـــلال الشـــكل رقـــم 

ـــة  حيـــث بلغـــت قيمـــة معامـــل الإنحـــدار  ،(α=0,05)التجديـــد الإداري والإســـتعداد للإبتكـــار، عنـــد مســـتوى الدلال
بـين المتغـير المسـتقل التجديـد الإداري  متوسـطوهذه النتيجة تدل على وجود أثر  (t=8,248)مع قيمة  (0,508)

القائلــة بأنــه   aالفرضــية الخاصــة بمعادلــة الإنحــدار للمســار والمتغــير الوســيط الإســتعداد للإبتكــار، وبهــذا يمكــن قبــول 
 (50,8%)بحجم أثر قدر بـتوجد علاقة بين التجديد الإداري والإستعداد للإبتكار 

كمـــا تشـــير النتـــائج أيضـــا إلى وجـــود علاقـــة إرتباطيـــة موجبـــة بـــين الإســـتعداد للإبتكـــار وتطـــوير المنظمـــات، عنـــد 
وهــــذه  (t=10,086)مــــع قيمــــة  (0,400)حيــــث بلغــــت قيمــــة معامــــل الإنحــــدار  ،(α=0,05)مســــتوى الدلالــــة 

الفرضـية والمتغـير التـابع تطـوير المنظمـات،  النتيجة تدل على وجود أثر صغير بين المتغـير الوسـيط الإسـتعداد للإبتكـار
القائلـة بأنـه توجـد علاقـة بـين الإسـتعداد للإبتكـار وتطـوير المنظمـات بحجـم أثـر   bالخاصة بمعادلـة الإنحـدار للمسـار 

 (%41)قدر بـ
وتشـــير النتـــائج أيضـــا إلى وجـــود علاقـــة إرتباطيـــة موجبـــة بـــين التجديـــد الإداري وتطـــوير المنظمـــات، عنـــد مســـتوى 

وهــذه النتيجــة تــدل  (t=14,118)مــع قيمــة  (0,845)، حيــث بلغــت قيمــة معامــل الإنحــدار (α=0,05)الدلالــة 
الفرضـية بين المتغير المستقل التجديد الإداري والمتغير التـابع تطـوير المنظمـات، وبهـذا يمكـن قبـول  كبيرعلى وجود أثر  

القائلة بأنه توجد علاقة بين التجديـد الإداري وتطـوير المنظمـات بحجـم أثـر قـدر   cالخاصة بمعادلة الإنحدار للمسار 
 (84,5%)بـ
  التجديـد الإداري وتطـوير المنظمـاتوفي إطار أخر لإختبار صحة الفرضية القائلة يوجد إختلاف في العلاقة بـين 

في ضـــوء وجـــود متغـــير وســـيط يتمثـــل في الإســـتعداد للإبتكـــار، أي إختبـــار مـــدى وجـــود علاقـــة مباشـــرة بـــين المتغـــير 
عــبر المتغــير الوســيط، مــن أجــل إختبــار هــذه الفرضــية  المســتقل والمتغــير التــابع، وعلاقــة غــير مباشــرة بــين ذات المتغــيرين

نقــوم بفحــص قــيم التــأثير المباشــر والتـــأثير غــير المباشــر وقــيم التــأثير الكلـــي الموجــود، لكشــف نــوع الوســاطة كليـــة أم 
 (: 42-4)والجدول رقم ( 8-4)جزئية، ونتائج الإختبار مبينة ضمن الشكل رقم 
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 على تطوير المنظمات الكلية المباشرة وغير المباشرة للتجديد الإداري اتيبين التأثير ( 42-4)الجدول رقم  

 المتغيرات
 الأثر

 المباشر

 الأثر
غير 

 المباشر

 الأثر
 الدلالة S.E C.R P الكلي

 معنوي *** 8,282 0,061 0,508 ----- 0,508 الإستعداد للإبتكار  التجديد الإداري

 معنوي *** 9,452 0,068 0,845 0,203 0,642 تطوير المنظمات  التجديد الإداري

 AMOSv23من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج : المصدر
تظهر النتائج التي يعرضها الجدول السابق أن العلاقة المباشرة بـين المتغـير المسـتقل التجديـد الإداري والمتغـير التـابع 

العلاقــة غـــير المباشــرة بــين المتغـــير المســتقل والمتغـــير التــابع في وجـــود  ا، أمـــ(0,642)تطــوير المنظمــات بلغـــت قيمتهــا 
طــوير بمجمــوع كلــي للعلاقــة بــين التجديــد الإداري وت (0,203)المتغــير الوســيط الإســتعداد للإبتكــار بلغــت قيمتهــا 

لاقـــة بـــين ، مـــن خـــلال المقارنــة بـــين هــذه النتـــائج يظهــر أن الع(245,1)تغــير الوســـيط بقيمــة المنظمــات في ضـــوء الم
 . وجود المتغير الوسيط ضل التجديد الإداري وتطوير المنظمات إنخفض تأثيرها في

أن الإســتعداد للإبتكـار يتوسـط العلاقــة بـين التجديــد الإداري القائلـة   الثانيــةالرئيسـية وعليـه يمكـن قبــول الفرضـية 
كمــا لم يحــدث التوســط الكامــل لعــدم إنعــدام الأثــر المباشــر   وتطــوير المنظمــات، ممــا يــدل علــى وجــود وســاطة جزئيــة

عنــــد تضــــمين المتغــــير الوســــيط الإســــتعداد  للمتغــــير المســــتقل التجديــــد الإداري علــــى المتغــــير التــــابع تطــــوير المنظمــــات
 .للإبتكار
 وتطوير الإداري التجديد بين العلاقة يتوسط للإبتكار الإستعداد :الثانية الرئيسية الفرضية نتائج مناقشة

 المنظمات

قدر  الإستعداد للإبتكارفي أثر  للتجديد الإداريبين أن و جأظهرت نتائج الدراسة حسب أراء المست -
من التغيير الحاصل في الإستعداد  %26بأن  R2وهو يعتبر متوسط، وهذا ما تفسره قيمة  0,508حجمه بـ 

 ؛للإبتكار سببه التجديد الإداري

بأبعاده  تطوير المنظماتفي  يؤثر الإستعداد للإبتكارأن بين و جالمستأظهرت نتائج الدراسة حسب أراء  -
ورغم القوة التفسيرية ، كبيروهو يعتبر   0,855حجمه بـ قدر  (الفرد، الجماعة، الهيكل، التكنولوجيا والثقافة)

الإستعداد للإبتكار، سببه  تطوير المنظماتمن التغيير الحاصل في  %2,45 والمقدرة بـ R2قيمة المتوسطة حسب 
 ؛فإن الإستعداد للإبتكار حسب نموذج الدراسة يمثل متغير مؤثر في تطور هاته المنظمات
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أخيرا ومن خلال إختبار علاقة وقوة التأثير للتجديد الإداري في تطوير المنظمات بوجود عوامل وسيطية  -
لال معاملات الإرتباط والإنحدار أنه يوجد علاقات إرتباط بين مثل الإستعداد للإبتكار، بينت النتائج ومن خ

في التأثير المباشر، أما  0,845المتغيرات الثلاثة بحجم أثر كبير بين التجديد الإداري وتطوير المنظمات قدر بـ
وأصبح  0,642العلاقة غير المباشرة بين نفس المتغيرين بوجود الإستعداد للإبتكار فإن حجم الأثر إنخفض إلى 

، ومن خلال المقارنة بين 0,400تأثيره متوسط، كما أظهر المتغير الوسيط أثر متوسط في العلاقة قدر حجمه بـ
النتائج يمكن القول أنه يوجد إختلاف في العلاقة بين المتغير المستقل التجديد الإداري والمتغير التابع تطوير 

ستقل والتجديد الإداري والمتغير التابع تطوير المنظمات بوجود المنظمات بصفة مباشرة، والعلاقة بين المتغير الم
متغير الإستعداد للإبتكار يتوسط العلاقة بين  الإستعداد للإبتكار كمتغير وسيط، هذه النتائج تدل على أن

لأن أثر  هاته الوساطة تعتبر وساطة جزئيةن ، وألأن أثر المتغير المستقل لم يختفي التجديد الإداري وتطوير المنظمة
 .المتغير المستقل على تطوير المنظمات إنخفض بسبب تضمين المتغير الوسيط في العلاقة

  الثالثةإختبار الفرضية الرئيسية : الثالثالمطلب 
تطوير المنظمات بأبعادة توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مستويات لا إختبار الفرضية القائلة أنه  بهدف

، تعزى إلى المتغيرات الشخصية والوظيفية التي (الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا والثقافة التنظيميةالفرد، الجماعة، )
 one)، وتحليل التباين الأحادي  (Independents S. T test)"ت"حددتها الدراسة، تم إستخدام إختبار 

way ANOVA)، ية المدروسةيرات الشخصية والوظيفوقد تم عرض النتائج وفق كل متغير من المتغ. 
 لا توجد فروقات لتطوير المنظمات تبعا للمتغيرات الديمغرافية:  فرضة الرئيسية الثالثةلا

الجنس، العمر، )سيتم تفصيل دراسة الفروقات لمتوسط محور تطوير المنظمات تبعا للمتغيرات الديمغرافية التالية 
، ويشترط لدراسة الفروقات مبدئيا دراسة طبيعة متوسط متغير (المؤهل العلمي، المركز الوظيفي وسنوات الخبرة المهنية

 . تطوير المنظمات
إختبار التجانس شرط ضروري للقيام بالمقارنة بين المجموعتين المستقلتين وفق إن : التباين تجانسإختبار  -1

 :إختبار ستيودنت، ويعتمد الإختبار على الفرضيتين التاليتين
H0 :العينتين متجانستين (  إذا كان مستوى المعنويةSig ≤ 0,05) 
H1 : متجانستينغير العينتين ( إذا كان مستوى المعنويةSig <0,05) 
 : التالي نستنتج مخرجات هذا الإختبار وفق الجدول SPSSv24وبإستعمال برنامج  
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  إختبار التجانس ليفن لمجموعتي متوسط محور تطوير المنظمات( 44-4)جدول رقم  

ن ياختبار التجانس ليف  الفرضيات المحاور LEVENNE 

F قيمة Sig  المعنويةمستوى  

 المنظمات تطوير

H0:  المحور متجانستينمجموعتي 

H1: مجموعتي المحور غير متجانستين 

2,072 0,153 
 0,470 0,525 الأفراد تطوير
 0,876 0,024 الجماعة تطوير

 0,195 1,695 التنظيمي الهيكل تطوير
 0,162 1,905 التكنولوجيا تطوير
 0,271 1,224 التنظيمية الثقافة تطوير

 SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر
جاءت أكبر من مستوى الدلالة  Sigوفق الجدول المذكور أعلاه أن كل قيم  SPSSv24 بينت مخرجات برنامج

 :وجاءت قيم باقي الأبعاد كمايلي ،(Sig= 0,153)، حيث بلغت معنوية محور تطوير المنظمات0,05والمقدر بـ
Sig1= 0,470 
Sig2= 0,876           الفرضية الصفرية  نقبلنستلــزم أن العينتين متجانستين، وبالتــــــاليH0 والتي تنص 
Sig3= 0,195  =ة البديلة ــــــالفرضي ونرفض، على أن العينتين متجانستينH1 والتي تنص على أن 

Sig4= 0,162    متجانستينغير العينتين. 
Sig5= 0,271 

 :على ما تم عرضه يمكن تقسيم الفرضية الرئيسية الثالثة إلى الفرضيات الفرعية التالية وبناءا
توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتطوير  لا :من الفرضية الرئيسية الثالثة الفرضية الفرعية الأولى -أولا

 .الإحتمالين التاليينليل الفرضية محل الدراسة يمكن طرح لتح، تبعا لمتغير الجنس بأبعاده المنظمات
H0 : تعزى لمتغير الجنس 0,05المعنوية لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى. 
H1 : تعزى لمتغير الجنس 0,05توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية. 

 : نستنج النتائج في الجدول التالي(T-test) بإ ستعمال إختبار 
 

 حسب الجنس  تطوير المنظماتيوضح الفروق في ( 51-4)جدول رقم 
 القرار مستوى المعنوية "ت"قيمة  الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي الجنس مجموع المربعات

 تطوير الأفراد
 0,803 3,576 ذكر

 غير دال 0,749 0,321-
 0,783 3,627 أنثى (لا توجد فروق) 

 تطوير السلوك الجماعي
 0,901 3,614 ذكر

-0,042 0,966 
 غير دال

 0,961 3,621 أنثى (لا توجد فروق) 
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 تطوير الهيكل التنظيمي
 0,579 3,476 ذكر

 غير دال 0,095 1,682-
 0,692 3,680 أنثى (لا توجد فروق) 

 تطوير التكنولوجيا
 0,571 3,806 ذكر

0,387 0,699 
 غير دال

 0,956 3,752 أنثى (لا توجد فروق) 

 تطوير الثقافة التنظيمية
 0,773 3,381 ذكر

-0,146 0,884 
 غير دال

 0,930 3,405 أنثى (لا توجد فروق) 

 تطوير المنظمات
 0,606 3,569 ذكر

-0,372 0,711 
 غير دال

 0,739 3,616 أنثى (لا توجد فروق) 
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

ستودنت لتطوير المنظمات في المؤسسات محل الدراسة حسب متغير الجنس تقدر ( ت)هذا الجدول أن قيمة  يبين
أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  ، وهذا يعني (0,711)وهي غير دالة بمستوى معنوية قدره ( (0,372-بـ

والإناث يحملون نفس الإتجاهات تعزى لمتغير الجنس، ومن هنا يمكن القول أن الذكور  تطوير المنظماتفي 
 .والتصورات حول التطوير التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة

تطوير الهيكل ، تطوير السلوك الجماعي، تطوير الفرد)لأبعاد هذا المحور ( ت)وفي نفس الإتجاه جاءت قيم 
-) ،(0,042-) (0,321-فقدرت بـ (وتطوير الثقافة التنظيمية التنظيمي، تطوير التكنولوجيا

، ((0,749أيضا بمستوى دلالة معنوية قدر بـ  على التوالي وهي غير دالة (0,146-)و  (0,387)،(1,682
على التوالي، وهذا ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة ( 0,884)و (0,699)،  (0,095)،((0,966

وتطوير  نظيمي، تطوير التكنولوجياإحصائية في كل من تطوير الفرد، تطوير السلوك الجماعي، تطوير الهيكل الت
 .الثقافة التنظيمية كأبعاد لتطوير المنظمات حسب متغير الجنس

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تطوير المنظمات  Hoإنه يتم قبول الفرضية الصفرية : وعليه يمكن القول
 . يوجد فروق ذات دلالة إحصائية H1بمختلف أبعاده تعزى لمتغير الجنس ورفض الفرضية البديلة 

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتطوير لا : الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الثالثة: ثانيا
 .لتحليل الفرضية محل الدراسة يمكن طرح الإحتمالين التاليين، المنظمات بأبعاده تبعا لمتغير العمر

H0 : تعزى لمتغير العمر  0,05لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
H1 : تعزى لمتغير العمر 0,05توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

 : نستنج النتائج في الجدول التالي(one way ANOVA) بإ ستعمال إختبار تحليل التباين الأحادي 
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  العمريوضح الفروق في تطوير المنظمات حسب ( 51-4)جدول رقم 

مجموع  
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستوى  قيمة ف المربعات

 القرار الدلالة

 تطوير الأفراد
 0,720 4 2,880 بين المجموعات

1,146 0,338 
 غير دال

 0,628 118 74,112 داخل المجموعات (لا توجد فروق) 
 - 122 76,992 المجموع

 تطوير السلوك الجماعي
 0,343 4 1,371 بين المجموعات

 غير دال 0,808 0,400
 (لا توجد فروق) 

 0,856 118 100,997 داخل المجموعات
 - 122 102,367 المجموع

 تطوير الهيكل التنظيمي
 0,487 4 1,948 بين المجموعات

 غير دال 0,282 1,279
 (لا توجد فروق) 

 0,381 118 44,931 داخل المجموعات
 - 122 46,879 المجموع

 تطوير التكنولوجيا
 0,477 4 1,909 بين المجموعات

0,957 0,434 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,499 118 58,860 داخل المجموعات

 - 122 60,769 المجموع

 تطوير الثقافة التنظيمية
 0,745 4 2,980 بين المجموعات

1,111 0,355 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,670 118 79,112 داخل المجموعات

 - 122 82,093 المجموع

 تطوير المنظمات
 0,474 4 1,898 بين المجموعات

1,139 0,341 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,416 118 49,128 داخل المجموعات

 - 122 51,025 المجموع
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

لتطوير المنظمات في المؤسسات محل الدراسة حسب المؤهل العلمي تقدر ( ف)هذا الجدول أن قيمة  يبين
بمستوى دلالة ( 118)وداخل المجموعات ( 4)وهي غير دالة عند درجات الحرية بين المجموعات ( 1,139)بـ

، وهذا العمر تعزى لمتغير تطوير المنظماتأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  ، وهذا يعني (0,341)قدره 
 .وجود تطوير للمنظمةيؤكدون على  أعمارهميعني أن الإطارات بمختلف 

تطوير الهيكل ، تطوير السلوك الجماعي، تطوير الأفراد)لأبعاد هذا المحور ( ف)وفي نفس الإتجاه جاءت قيم 
، (0,400)، ((1,146فقدرت بـ (تكنولوجيا وتطوير الثقافة التنظيميةالتنظيمي، تطوير ال

وداخل ( 4)على التوالي وهي غير دالة عند درجات الحرية بين المجموعات ( (1,111و( (0,957،((1,279
على ( 0,355)و( 0,434)، (0,282)، (0,808)، (0,338)بمستوى دلالة قدره ( 118)المجموعات 

، تطوير السلوك الجماعي، أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من تطوير الأفراد التوالي، وهذا ما يعني
 .متغير العمرتطوير الهيكل التنظيمي، تطوير التكنولوجيا وتطوير الثقافة التنظيمية كأبعاد لتطوير المنظمات حسب 
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 تطوير المنظماتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  Hoإنه يتم قبول الفرضية الصفرية : وعليه يمكن القول
  . يوجد فروق ذات دلالة إحصائية H1ورفض الفرضية البديلة  العمرتعزى لمتغير 

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتطوير لا : الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الثالثة: ثالثا
 .لتحليل الفرضية محل الدراسة يمكن طرح الإحتمالين التاليين، المؤهل العلميالمنظمات بأبعاده تبعا لمتغير 

H0 : تعزى لمتغير المؤهل العلمي  0,05لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
H1 : تعزى لمتغير المؤهل العلمي 0,05توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

 : نستنج النتائج في الجدول التالي(one way ANOVA) بإ ستعمال إختبار تحليل التباين الأحادي 
 

 يوضح الفروق في تطوير المنظمات حسب المؤهل العلمي ( 52-4)جدول رقم 

مجموع  
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستوى  قيمة ف المربعات

 القرار الدلالة

 تطوير الأفراد
 0,175 8 0,349 بين المجموعات

0,273 0,761 
 غير دال

 0,639 081 79,643 داخل المجموعات (لا توجد فروق) 
 - 088 76,992 المجموع

 تطوير السلوك الجماعي
 0,032 8 0,065 بين المجموعات

0,038 0,963 
 غير دال

 0,853 081 102,303 داخل المجموعات (لا توجد فروق) 
 - 088 102,367 المجموع

 تطوير الهيكل التنظيمي
 0,264 8 0,528 بين المجموعات

 غير دال 0,507 0,684
 (لا توجد فروق) 

 0,386 081 46,350 داخل المجموعات
 - 088 46,879 المجموع

 تطوير التكنولوجيا
 0,144 8 0,288 بين المجموعات

 غير دال 0,752 0,286
 (لا توجد فروق) 

 0,504 081 60,481 المجموعاتداخل 
 - 088 60,769 المجموع

 تطوير الثقافة التنظيمية
 0,231 8 0,461 بين المجموعات

0,339 0,713 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,680 081 81,632 داخل المجموعات

 - 088 82,093 المجموع

 تطوير المنظمات
 0,001 8 0,003 بين المجموعات

0,003 0,997 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,425 081 51,022 داخل المجموعات

 - 088 51,25 المجموع
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

لتطوير المنظمات في المؤسسات محل الدراسة حسب المؤهل العلمي تقدر ( ف)هذا الجدول أن قيمة  يبين
بمستوى دلالة ( 120)وداخل المجموعات ( 2)وهي غير دالة عند درجات الحرية بين المجموعات ( 0,003)بـ
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المؤهل  تعزى لمتغير تطوير المنظماتأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  ، وهذا يعني (0,997)قدره 
 .للمنظمة وجود تطويريؤكدون على  مؤهلاتهم الوظيفية، وهذا يعني أن الإطارات بمختلف العلمي

تطوير الهيكل ، تطوير السلوك الجماعي، تطوير الأفراد)لأبعاد هذا المحور ( ف)وفي نفس الإتجاه جاءت قيم 
، (0,684)، (0,038)، (0,273)فقدرت بـ (التنظيمي، تطوير التكنولوجيا وتطوير الثقافة التنظيمية

وداخل المجموعات ( 2)بين المجموعات على التوالي وهي غير دالة عند درجات الحرية ( 0,339)و( 0,286)
على التوالي، وهذا ( 0,713)و( 0,752)، (0,507)، (0,963)، (0,761)بمستوى دلالة قدره ( 120)

تطوير الهيكل ، تطوير السلوك الجماعي، ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من تطوير الأفراد
 .الثقافة التنظيمية كأبعاد لتطوير المنظمات حسب المؤهل العلمي التنظيمي، تطوير التكنولوجيا وتطوير

 تطوير المنظماتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  Hoإنه يتم قبول الفرضية الصفرية : وعليه يمكن القول
 . يوجد فروق ذات دلالة إحصائية H1ورفض الفرضية البديلة  المؤهل العلميتعزى لمتغير 

 

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتطوير  لا: الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسية الثالثةالفرضية : رابعا
 .لتحليل الفرضية محل الدراسة يمكن طرح الإحتمالين التاليين، المنظمات بأبعاده تبعا لمتغير المركز الوظيفي

H0 : تعزى لمتغير المركز الوظيفي  0,05لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
H1 : تعزى لمتغير المركز الوظيفي 0,05توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

 : نستنج النتائج في الجدول التالي(one way ANOVA) بإ ستعمال إختبار تحليل التباين الأحادي 
 يوضح الفروق في تطوير المنظمات حسب المركز الوظيفي ( 53-4)جدول رقم 

مجموع  
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستوى  قيمة ف المربعات

 القرار الدلالة

 تطوير الأفراد
 0,730 8 1,460 بين المجموعات

1,160 0,317 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,629 081 75,532 داخل المجموعات

 - 088 76,992 المجموع

 تطوير السلوك الجماعي
 1,116 8 2,232 بين المجموعات

1,337 0,266 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,834 081 100,135 داخل المجموعات

 - 088 102,367 المجموع

 تطوير الهيكل التنظيمي
 0,218 8 0,437 بين المجموعات

0,564 0,570 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,387 081 46,442 داخل المجموعات

 - 088 46,879 المجموع

 تطوير التكنولوجيا
 1,312 8 2,624 بين المجموعات

2,707 0,071 
 غير دال

 0,485 081 58,145 داخل المجموعات (لا توجد فروق) 
 - 088 60,769 المجموع
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 تطوير الثقافة التنظيمية
 0,548 8 1,095 بين المجموعات

0,811 0,447 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,675 081 80,997 داخل المجموعات

 - 088 82,093 المجموع

 تطوير المنظمات
 0,609 8 1,217 بين المجموعات

1,467 0,235 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,415 081 49,808 داخل المجموعات

 - 088 51,025 المجموع
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

لتطوير المنظمات في المؤسسات محل الدراسة حسب المركز الوظيفي تقدر ( ف)هذا الجدول أن قيمة  يبين
بمستوى دلالة ( 120)وداخل المجموعات ( 2)وهي غير دالة عند درجات الحرية بين المجموعات ( 0,235)بـ

المركز  تعزى لمتغير تطوير المنظماتأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  ، وهذا يعني (1,467)قدره 
 .وجود تطوير للمنظمةيؤكدون على  الوظيفي، وهذا يعني أن الإطارات بمختلف مسمياتهم الوظيفية

تطوير الهيكل ، تطوير السلوك الجماعي، تطوير الأفراد)لأبعاد هذا المحور ( ف)وفي نفس الإتجاه جاءت قيم 
، (0,564)، ((1,337، (1,160)فقدرت بـ (التنظيمي، تطوير التكنولوجيا وتطوير الثقافة التنظيمية

وداخل المجموعات ( 2)على التوالي وهي غير دالة عند درجات الحرية بين المجموعات ( 0,811)و( (2,707
على التوالي، وهذا ( 0,447)و( 0,071)، (0,570)، (0,266)، (0,317)بمستوى دلالة قدره ( 120)

تطوير الهيكل ، تطوير السلوك الجماعي، ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في كل من تطوير الأفراد
 .التنظيمي، تطوير التكنولوجيا وتطوير الثقافة التنظيمية كأبعاد لتطوير المنظمات تعزى لمتغير المركز الوظيفي

 تطوير المنظماتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  Hoإنه يتم قبول الفرضية الصفرية : وعليه يمكن القول
 . يوجد فروق ذات دلالة إحصائية H1ورفض الفرضية البديلة  المركز الوظيفيتعزى لمتغير 

لتطوير  توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لا: الفرضية الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسية الثالثة: خامسا
 .لتحليل الفرضية محل الدراسة يمكن طرح الإحتمالين التاليين، المنظمات بأبعاده تبعا لمتغير سنوات الخبرة المهنية

H0 : تعزى لمتغير سنوات الخبرة المهنية  0,05لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
H1 : تعزى لمتغير سنوات الخبرة المهنية 0,05توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

 : نستنج النتائج في الجدول التالي(one way ANOVA) بإ ستعمال إختبار تحليل التباين الأحادي 
 يوضح الفروق في تطوير المنظمات حسب سنوات الخبرة المهنية ( 54-4)جدول رقم 

 
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة ف المربعات

مستوى 
 القرار الدلالة

 تطوير الأفراد
 0,694 2 2,081 بين المجموعات

1,102 0,351 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,630 008 74,911 داخل المجموعات

 - 088 76,992 المجموع
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 تطوير السلوك الجماعي
 0,391 2 1,172 بين المجموعات

0,459 0,711 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,850 008 101,195 داخل المجموعات

 - 088 102,367 المجموع

 تطوير الهيكل التنظيمي
 0,218 2 0,654 بين المجموعات

0,561 0,642 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,388 008 46,224 داخل المجموعات

 - 088 46,879 المجموع

 تطوير التكنولوجيا
 0,351 2 1,052 بين المجموعات

0,699 0,555 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,502 008 59,717 داخل المجموعات

 - 088 60,769 المجموع

 تطوير الثقافة التنظيمية
 1,020 2 3,061 بين المجموعات

1,536 0,209 
 غير دال

 (لا توجد فروق) 
 0,664 008 79,032 داخل المجموعات

 - 088 82,093 المجموع

 تطوير المنظمات
 0,385 2 1,156 بين المجموعات

0,919 0,434 
 غير دال

 0,419 008 49,870 داخل المجموعات (لا توجد فروق) 
 - 088 51,025 المجموع
  SPSSv24عتماد على مخرجات برنامج بالإ الباحثإعداد : المصدر

لتطوير المنظمات في المؤسسات محل الدراسة حسب سنوات الخبرة المهنية تقدر ( ف)هذا الجدول أن قيمة  يبين
بمستوى دلالة ( 119)وداخل المجموعات ( 3)وهي غير دالة عند درجات الحرية بين المجموعات ( 0,919)بـ

الخبرة  تعزى لمتغير المنظماتتطوير أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  ، وهذا يعني (0,434)قدره 
 .وجود تطوير للمنظمةيؤكدون على  المهنية، وهذا يعني أن الإطارات بمختلف خبرتهم المهنية

تطوير الهيكل ، تطوير السلوك الجماعي، تطوير الأفراد)لأبعاد هذا المحور ( ف)وفي نفس الإتجاه جاءت قيم 
، (0,561)، ((0,459، (1,102)فقدرت بـ (نظيميةالتنظيمي، تطوير التكنولوجيا وتطوير الثقافة الت

وداخل المجموعات ( 3)على التوالي وهي غير دالة عند درجات الحرية بين المجموعات ( (1,536و( (0,699
على التوالي، وهذا ( 0,209)و( 0,555)، (0,642)، (0,711)، (0,351)بمستوى دلالة قدره ( 119)

تطوير الهيكل ، تطوير السلوك الجماعي، إحصائية في كل من تطوير الأفراد ما يعني أنه لا توجد فروق ذات دلالة
 .التنظيمي، تطوير التكنولوجيا وتطوير الثقافة التنظيمية كأبعاد لتطوير المنظمات تعزى لمتغير الخبرة المهنية

 تطوير المنظماتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  Hoإنه يتم قبول الفرضية الصفرية : وعليه يمكن القول
 . يوجد فروق ذات دلالة إحصائية H1ورفض الفرضية البديلة  الخبرة المهنيةتعزى لمتغير 
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 لا توجةةةد فروقةةةات لتطةةةوير المنظمةةةات تبعةةةا للمتغيةةةرات الديمغرافيةةةة :الثالثةةةة الرئيسةةةية الفرضةةةية نتةةةائج مناقشةةةة

 (المهنية الخبرة الوظيفي، المركز العلمي، المؤهل العمر، الجنس،)

 المبحوثين نظر وجهة من (%5) المعنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود لعدم دراستنا خلال من إتضح

 الوظيفي المركز العلمي، المؤهل العمر، الجنس،) والوظيفية الشخصية للمتغيرات تعزى الدراسة محل المنظمات لتطوير

 المركز العمر،) لمتغيرات فيشرو  ستيودنت ت  بإحصائية لخاصةا الإحتمالية القيمة أن حيث ،(المهنية الخبرة وسنوات

 وهي (0,434 ،0,235 ،0,997 ،0,341 ،0,711) التوالي على بلغت ،(المهنية الخبرة وسنوات الوظيفي

 في فروقات وجود عدم على تنص التي الصفرية الفرضية قبول تم وعليه ،(0,05) المعتمدة الإحتمالية القيمة من أكبر
 العينة مفردات كل بأن النتائج هذه تفسير ويمكن بأبعاده، المنظمات تطوير لمحور بالنسبة العينة مفردات أراء

 أراءهم أن بونهايكتس التي المهنية الخبرة سنوات وحتى الوظيفي ومركزهم العلمية ومؤهلاتهم وعمرهم جنسم بإختلاف

 وجزء حديث إداري سلوك يمثل لهم بالنسبة التطوير أن على يؤكدون متباينة،كما وغير متجانسة جاءت وتصوراتهم

 كان لذا وإستمراريتها، بقائها على الحفاظ بغية خيار وليس حتمية إلى بالإضافة المنظمات، إدارة حقل من يتجزأ لا

 من وذلك الأعمال، بيئة في الحاصلة والتغيرات يتوافق وبما بإستمرار الإدارية أساليبها في التغيير فيها القيادة على ولابد
 .التطوير نماذج نجاح بغية التغيير لقبول والإستعداد الإبتكار على والتشجع الجديدة الفرص خلق  خلال
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 خلاصة
الإداري في المنظمات محل من خلال هذا الفصل قمنا بإجراء دراسة ميدانية للوقوف على واقع التجديد 

وللوصول إلى النتائج المرجوة والإجابة على الفرضيات  ،البحث ومدى مساهمة ذلك على تطور هذه المنظمات
البحثية قمنا بإسقاط ما تم تداوله نظريا على الواقع العملي ليشمل الإطارات ومسيري هذه المنظمات، كما تم 

عرض وتفسير النتائج المحصل عليها تبين لنا أن المستويات المتعلقة بإدراك  وبعد إستخدام الإستبيان كأداة للدراسة،
رتفاع المتوسطات الحسابية مات كانت مرتفعة، وهذا ما يعكسه إأفراد العينة لموضوع التجديد الإداري وتطوير المنظ

ملين إتجاه متغيرات التجانس في أراء العا إلى لكل بعد من أبعاد التجديد الإداري وتطوير المنظمات، إضافة
 ؛الدراسة بالرغم من إختلاف خصائصهم الشخصية والوظيفية

أما بالنسبة لإختبار فرضيات التأثير بين متغيرات الدراسة، وبشكل عام أكدت النتائج على وجود تأثير  
ر والأبعاد من العناصكبير من التجديد الإداري على الإستعداد للإبتكار وتطوير المنظمات، في حين أن التأثير 

( القيادة الإبتكار، إدارة المعرفة، هندسة العمليات الإدارية وريادة الأعمال)المكونة للتجديد الإداري والمتمثلة في 
كانت مستويات وحجم التأثير بها متوسطة وصغيرة، هذه النتائج تفسر لنا مدى أهمية إستخدام وتوظيف 

تبني التجديد الإداري، ومدى موائمة هذه الأخيرة لبيئة وثقافة  الأساليب الإدارية الحديثة المناسبة في عملية
 .  المنظمة
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 :خاتمة
 إدخال بين الموائمة على الأخيرة هذه قدرة بمدى مرهون بات متميز وأداء بفعالية الأعمال منظمات إدارة إن

 لهذه ،التكنولوجي والتطور المعرفة إقتصاد ظل في خاصة ،الأعمال مناخ في والتغيرات حديثة إدارية أساليب

 والأساليب المهارات من شمولية برؤية إليها والنظر التنظيمية والتطورات التغيرات إدراك يمثل أصبح وأخرى الإعتبارات

 الأعمال ظماتمن من العديد إتجهت السياق هذا مع تماشيا المعاصرة، الأعمال منظمات حياة دورة في الضرورية

   .نفسها تطوير قصد المعاصرة البيئة مع وبسرعة للتكيف جديدة إدارية مداخل تبني نحو الجزائرية
 تشهد التي والحديثة المهمة تجاهاتالإ برزأ من التنظيمي والتطوير المنظمات إدارة حقل أصبح المنطلق هذا من

 ولتحقيق ،لها التنافسية القدرة وتعزيز لبناء ضرورية عوامل أصبحت بل ،الأعمال مجال في المفكرين بين كبيرا توسعا

 على بالتركيز الإداري التجديد بموضوع المرتبطة المفاهيم مختلف ةمناقش الدراسة، هذه خلال من تم وةالمرج الأهداف

 فهم يتم ولكي التنظيمي، رالتطوي تحقيق في ودورها الإدارية، والمهارت والسمات والمعرفية المادية والوسائل القيادة

 على والإجابة التطويرية أهدافها بتحقيق للمنظمات تسمح وتنظيمية إدارية ممارسات إلى والوصول للظاهرة أكثر

إسقاط ما تم دراسته نظريا  ثانيا بينها، العلاقات أهم وكشف الدراسة لمتغيرات نظرية ةعمراج أولا تم ،البحثية الأسئلة
  :أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة خلصت وقد .على مجموعة من الشركات الإقتصادية الجزائرية

 إدارة الإبتكارية، قيادةال)بـ والمتعلقة الدراسة نموذج في المدرجة الإداري التجديد أساليب أن النتائج أظهرت

 وقبول لإدراك العاملين إستعداد في كبير وبشكل تساهم التي الإيجابية الأثار تلك تظهر لم (والريادة الهندرة ،المعرفة

 القوة أن إلا مرتفعة، كانت العينة أفراد نظر وجهة من الأساليب هذه مستويات أن رغم ،الإداري المجال في الإبتكار

 ورفع العاملين تحفيز في كبير وبشكل ساهمت أن شأنها من أخرى عوامل هناك أن توحي للتأثير المنخفضة التفسيرية

 (SULIMAN, 2001) دراسة على وبناءا الباحث نظر وجهة من .اوقبوله الإبتكارات لخق الإستعداد من مستوياتهم

 البيئة هذه للإبتكار، دهمإستعدا لتطوير ضروري أمر العاملين إحتياجات تلبي واتيةم لبيئة المنظمات هذه خلق فإن

 إلا يتحقق أن يمكن لا للإبتكار الإستعداد ولأن ،الإداري والتجديد التنظيمي الأداء بين توازنال ضمنت أن اشأنه من

 البيئة تحسين في فعال دور هبأبعاد الريادي والعمل للقيادة أن (ARSHI, 2019) دراسة تؤكد له، محفزة بيئة بوجود

 القدرة هذه تحسين في إدارتها خلال من المعرفة فيه تساهم الذي الدور مفه إلى بالإضافة ،للإبتكارات المحفزة التنظيمية

 ضغوط فإن ذلك إلى إضافة المعرفية، قاعدتها وثراء المنظمة داخل النظر وجهات بتعدد الأمر تعلقي فيما سيما لا

 من ويقلل اركللإبت إستعدادهم على سلبا يؤثر مما معنوياتهم، وإحباط العاملين إجهاد إلى تؤدي سوف العمل

 في أمر المناسب العمل مناخ ومتطلبات الفعلي العمل مناخ بين التطابق مستوى رفع فإن وعليه عام، بشكل إلتزامهم
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 تطور على مباشر بشكل التأثير وبالتالي للإبتكار الإستعداد مستويات رفع في يساهم أن المرجح من الأهمية غاية

  .المنظمة

العاملين للإبتكار في الأنشطة الإدارية لدى المنظمات محل الدراسة ومدى  للوقوف على مدى إستعداد
المنظمات مواكبة لتطور هذه من جهة، وهل  لإدراك وقبول هذه الإبتكارات إستعدادهمتأثير هذه الأساليب على 

مواكبة لهذه الأساليب ولو بمستويات  المنظمات محل الدراسةتبين النتائج أن ، من جهة أخرى الأساليب الإدارية
الإدارية من مدخل القيادة  في الأساليب كانت مرتفعة، إلا أن التجديد  فيها أن مستويات الإستعدادو متفاوتة، 

 متوسط علىأثر أظهرت  بصفة مستقلة  الإبتكارية، إدارة المعرفة، هندسة العمليات الإدارية وريادة الأعمال
، وعليه حققته منظمات تختلف عن بيئة وثقافة المنظمات الجزائريةنتيجة لا تعكس ما ، للإبتكار إستعداد العاملين
على ضرورة تأسيس  التي عالجت هذه المواضيع داف التطويرية تؤكد مختلف الدراسات والأدبياتهوبغية تحقيق الأ

من أن القادة والفاعلين في عملية بة للمداخل الإدارية الحديثة والتأكد كمداخل جديدة في ثقافة المنظمة موا 
ضمان نجاح عملية التغيير التطوير يمثلون تلك الثقافة التي تساعد على إستعدادهم لقبول تلك التغيرات وبالتالي 

 .والتطوير

بسبب عدم  الإبتكار والتجديد في الأساليب الإدارية،كثير من الأحيان يصعب الوصول إلى مخرجات الفي 
فإن لا سيما مشاركة موظفيها، ها تنفيذقبولها و على  ومدى قدرة مواردها لهذه التغيراتالمنظمة وقابليتها  إستعداد
 تحقق للمنظمة أهدافها التنظيمية، لذا فإنضروري لحدوث مخرجات هنا يصبح أمر الإستعداد للإبتكار  موضوع

عاملين للإبتكار كان له الأثر الكبير في تطور المستويات المرتفعة التي حققتها نتائج الدراسة لمدى إستعداد ال
 .(الفرد، الجماعة، الهيكل، التكنولوجيا والثقافة)المنظمات بأبعادها 

 بمأن موضوع التطوير أصبح يمثل أهم التحديات التي تواجه المنظمات الإقتصادية الجزائرية في الوقت الراهنو 
هذه العوامل وأخرى باتت  ، فإنكون هذه المنظمات على غرار أشكالها وحجمها لم تعد تنشط في بيئة مستقرة

هذه المنظمات وإستمراريتها حتم على الفاعلين في مجال التطوير التنظيمي النظر  فنجاحإذن  ترهن تجددها ونموها،
تهداف مجموعة من المداخل والعناصر المكونة إلى موضوع تطور المنظمات من زاوية شمولية يتم من خلالها إس

من خلال إعادة صياغة منظومة قيم ومعتقدات جديدة تساهم في تطور للمنظمة على غرار الثقافة التنظيمية 
من مستويات الصراع التنظيمي، بالإضافة إلى ذلك وضع  والتقليل يالجماعسلوكهم السلوك التنظيمي للأفراد و 

 .خلق مناخ تنظيمي صحي وذو فعالية على مستوى المنظمة ككلهم في هياكل تنظيمية مرنة تسا
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أن الهدف الرئيسي الذي يتم التركيز عليه أثناء تطوير منظمة ما هو التأكد من  التأكيد علىعموما يمكن 
ة الطرق والأساليب الصحيحة التي يتم توظيفها داخل هذه الأخيرة للتعامل مع التهديدات والفرص في بيئة المنظم

لحل المشاكل، وفي دراستنا هذه تتجلى هذه الطرق والأساليب في مدى قدرة المنظمة على تجديد نفسها وتبنيها 
ومواءمة لثقافة المنظمة لأن مختلف الدراسات  لأنماط قيادية وأساليب إدارية جديدة مواكبة للتغيرات وشدة المنافسة

إلا أن  ،ظمات سببه محاولة إدخال أفكار غريبة عن البيئة الحاليةتؤكد أن عدم نجاح برامج التغيير في العديد من المن
هذا لا يعني أن تعارض هذه الأفكار مع الثقافة السائدة لا تحقق أهداف المنظمة التطويرية لكن قد تتطلب كثيرا 

ليتلائم مع مدى قدرتها العلمية في نجاح إختيار الأسلوب المناسب وتطويره وتعديله  ذلك إضافة إلى من التكيف،
 .قيم وأعراف وتقاليد والثقافة التنظيمية للبيئة الجزائرية

  :التوصيات
 :ليها يمكننا تقديم التوصيات التاليةإناء على النتائج التي تم التوصل وب

، بهدف إيصال (عموديا وأفقيا)الرسمية وغير الرسمية في مختلف المستويات الإدارية  تشجيع اللقاءات -
 ؛ة الممكنة وفي الوقت المناسب مما يسهل عملية إتخاذ القراروالقيادة على حد سواء بالسرعملين صوت العا

لها الميزة التنافسية،  التي تحقق الجعل من الريادة والعمل الريادي هدف من الأهداف الرئيسية للمنظمة -
المخاطرة ذات العائد على  لأساليب إدارية وقيادية تشجعمن خلال الإعتماد على الإبداع والإبتكار وذلك 
 ؛المرتفع

إرساء قسم خاص بإدارة المعرفة من شأنه أن يساعد في دعم تطبيق نوع وحجم المعرفة التي تحتاجها  -
 ؛المنظمة

، وذلك من خلال الإهتمام مقاومة العاملين للتغيير على أنه حل وليس مشكلة تنظيمية التعامل مع -
 ؛المنظمات الكثير منلأن هذه الأخيرة تمثل رأس مال فكري ضمني لدى  بأرائهم ومقترحاتهم ومناقشتها،

ضرورة التركيز على الإستخدام الأمثل للتكنولوجيا المواءمة لظروف العمل ومرونة الهيكل التنظيمي  -
 ؛والثقافة التنظيمية، عوض التركيز على مواكبة التطور التكنولوجي المبني على التقليد

ة إبتكارية لإدارة هذا النوع من المنظمات، بإعتبارها مدخل من مداخل الحرص على توظيف قياد -
 ؛الإداري المولد للأفكار الإبداعية وتنفيذهاالتجديد 

هتمام بالأشخاص المبتكرين والإستفادة من الهدف منه الإ إستحداث قسم خاص بإدارة الإبتكار، -
 ؛وكذلك المساعدة على تطبيقها الجديدةأفكارهم 
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وضع برامج تدريبية للعاملين بما تتوافق وإدخال الأساليب الإدارية الجديدة والتكنولوجيا الحديثة  ضرورة -
 ؛لضمان نجاح تطبيقها بفعالية

العاملين، المجتمع، )عدم إغفال أهمية ربط أهداف المنظمة التطويرية بأهداف أصحاب المصلحة  -
 ؛، قصد تحقيق نتائج جيدة...(البيئة،

اللوائح والأنظمة الإدارية بشكل دوري ومستمر قصد مواكبة التغييرات البيئية المحلية  العمل على تجديد -
 ؛والعالمية المتسارعة

هاته المنظمات على أن التجديد في الأساليب الإداري والتطوير التنظيمي على  يجب أن تنظر القيادة في -
 ؛ودائمة في دورة حياة المنظمة أنهما عملية مستمرة

في تحقيق الميزة التنافسية لأغلب ( الضمنية والصريحة)هاته المنظمات لمفهوم ودور المعرفة أهمية إدراك  -
 ؛منظمات الأعمال المعاصرة

الرفع من مستويات إدراك العاملين لخصائص ومفهوم القائد الإبتكاري بصفة خاصة ومفهوم التجديد  -
لى التدريب والتعلم التنظيمي، وكذا المشاركة في والإبتكار ودوره التطويري بصفة عامة، وذلك من خلال التركيز ع

 ؛جلسات المناقشة والتحليل وإتخاذ القرار

منح هامش مرتفع من الإستقلالية للعامل لإبتكار الأسلوب المناسب لعمله، الأمر الذي يساهم في رفع  -
 ؛مستويات القيادة الذاتية لديه

 ؛ج في هذا المجالالإستفادة من البحوث والدراسات الأكاديمية التي تنت -

تشجيع ثقافة العمل الجماعي وإشراك العاملين بطريقة توفر لهم الحرية والقدرات والموارد اللازمة من أجل  -
 ؛الإبتكار والتطوير

إضافة إلى ضرورة وجود وحدة للتطوير التنظيمي تهتم بدراسة وتطبيق نماذج التطوير داخل المنظمة، يجب  -
 ؛للإستفادة من خبراتهم جيين مختصين في مجال التطوير التنظيميأيضا الإستعانة بمستشارين خار 

 ؛الإهتمام أكثر بتحسين جودة حياة العاملين قصد الرفع من درجة ولائهم للمنظمة -

 ؛ضرورة إضفاء المرونة على مختلف العمليات التي تتم داخل المنظمة وفي مختلف المستويات -

التفكير في تجديد الأساليب الإدارية من الضروري الوقوف على مستوى قدرات التجديد التنظيمي  عند -
 ؛ومدى الفهم الجيد لهاللمنظمة 
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نها سوف اسب مع قيم ومعتقدات العاملين، لأهتمام بموضوع الثقافة التنظيمية وتطويرها بما تتنالإ -
 .الجيدة بالشكل الذي يحقق أهداف المنظمةتساعد على فهم الفرص ومعالجة القيود وخلق الأفكار 

  :للدراسة المستقبلية والأفاق القيود
على الرغم من أن هذه الدراسة سوف تقدم بعض المساهمات من الناحية النظرية والعملية من خلال ما تم 

إلا أن هناك مجموعة  ،لاع عليها من قبل الباحثتم الإطالبحوث العلمية التي الدراسات و التطرق إلية في حدود 
سوف يتم إقتراح العديد من التوجيهات  هذه المحددات والقيودعلى تراف بها، وبناءا عمن القيود التي يجب الإ

 :لإثراء موضوع البحث بمزيد من الدراسات والأبحاث المستقبلية

عتها النوعية إن المنظمات التي تم إخضاع قادتها لدراسة حالتنا كانت في حقيقة الأمر محدودة بطبي -
وبالتالي لا يمكن إجراء تعميمات على نتائجها، لذا وجب إجراء مزيد من البحوث حول الموضوع على مجموعة 

 ؛، وبإستخدام طرق وأساليب كدراسة مقارنةأكبر من المؤسسات وفي مواقع مختلفة

في العلاقة بين تأثيرات التجديد  معدل في الدراسة الحالية تم تجاهل متغيرات يعتقد أن لها دور وسيط أو -
 ؛الإداري على تطور المنظمات، مثل تأثيرات بيئة الأعمال الخارجية

 ؛عدم تمكننا من إجراء مقابلات مع قادة هاته المنظمات COVID19بسبب الظروف الوبائية  -

وبغية الحصول على نتائج أفضل وإمكانية تعميمعا  إن الدراسة الحالية إستخدمت بيانات مقطعية فقط، -
 ؛يمكن إجراء دراسات مستقبلية حول البيانات الطولية

تم وضع إستبيان إلكتروني بهدف الوصول إلى عدد   COVID19قصد التكيف مع الأوضاع الوبائية  -
إلا أن عدم التجاوب وأخذ الأمور بجدية  منظمات محل الدراسة،لكبير من المستجوبين خاصة بالإدارات المركزية ل

 ؛الأعمال فجوة كبيرة بين الجامعة الممثلة في دراسة البحوث العلمية ومجال هناك يحي أن

صعوبة تناول موضوع التجديد الإداري خاصة في إطاره النظري وذلك لكونه من المواضيع الحديثة،  -
 .بالإضافة إلى تشعبه وتعدد مداخله

وبناءا هذه المحددات والقيود سوف يتم إقتراح بعض المواضيع التي من شأنها أن تعزز وتثري البحث العلمي في هذا 
 :  المجال

 ؛تأثير القيادة الإبتكارية والتوجه الريادي على تطوير المنظمات -

 ؛دراسة حالة الجزائر: جاهزية مناخ الأعمال للتجديد في الأساليب الإداريةواق  -
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 ؛الدور الوسيط لإستعداد الموظفين للتغيير: لأساليب القيادية على تطور المنظماتتأثير ا -

 ؛(بحث مقارن بين القطاع الخاص والقطاع العام)على تطور المنظمات  التجديد الإداري أثر -

 .التطوير الوظيفي كمدخل لتفعيل التجديد والإبتكار الإداري -
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 .29-22، ص ص (1)1دور الجامعة في بناء ثقافة ريادة الأعمال، مجلة الاقتصاد والتنية، (. 6113.)خالدي رشيدة -21
التغيير الثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحداث التغيير التنظيمي خطوات وأليات إرسائه، مجلة (. 6115.)خبيزي سامية -21
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إدارة المعرفة التحديات والتقنيات والحلول، الحامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، (. 6111.)خضر مصباح إسماعيل طيطي -26

 .عمان الأردن
إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة (. 6111.)خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ -23

 .دنالأولى، عمان الأر 
فعالية استخدام تكنولوجيا المعلومات في عملية التجديد بالمؤسسات، مجلة الإجتهاد (. 6113.)خلفلاوي شمس الدين -22

 .612-191، ص ص (2/)للدراسات القانونية والإقتصادية، 



 

 

الطبعة دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، . نظرية المنظمة(. 6112.)خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود -25
 .الثالثة، عمان الأردن

مجلة العلوم الإنسانية، . الأسس الفكرية والأبستمولوجية لمنهجية البحث العلمي في علوم التسيير(. 6111.)دبلة فاتح -22
 .351-335، ص ص (6)11
لمنظمة دراسة حالة إدارة المعرفة كمدخل لدراسة تأثير الثقافة التنظيمية في تعزيز القدرة التنافسية ل(. 6118.)دحماني زهيرة -22

منظمتي خدمة الهاتف النقال موبيليس وأوريدو في الجزائر، أطروحة دكتوراه تسيير المنظمات، شعبة علوم التسيير كلية العلوم 
 .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس الجزائر

ريادة الأعمال بجامعة حائل وأليات تفعيلها واقع ثقافة (. 6112.)راشد بن محمد الحمالي، هشام يوسف مصطفى العربي -28
 .226-382، ص ص (22)22من وجهة نظر الهيئة التدريسية، مجلة دراسات عربية في التربية وعلم النفس، 

 .إدارة المعرفة، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان الأردن(. 6116.)ربحي مصطفى عليان -29
 .ة التغيير، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردنإدار (. 6115.)ربحي مصطفى عليان -21
، أطروحة دكتوراه -دراسة حالة بنك البركة–متطلبات إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية (. 6112.)ربيع المسعود -21

 .بسكرة الجزائر تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية و علوم التسيير، جامعة
 البحث العلمي أساسياته النظرية وممارسته العملية، دار الفكر، الطبعة الأولى، دمشق سوريا(. 6111.)رجاء وحيد دويدري -26
التجديد التسويقي وجودة الخدمات التأمينية دراسة ميدانية لوكالة سلامة (. 6118.)رقيق اسعد إدريس، بخلفة عفراء -23

 .62-1، ص ص(6)6لدراسات التسويقية وإدارة الأعمال، للتأمينات الجزائر، مجلة ا
فعالية شبكة التطوير التنظيمي في إدارة المؤسسات الرياضية، أطروحة دكتوراه (. 6113.)زاوي عقيلة، بن عكي محند أكلي -22

 .3تخصص إدارة وتسيير رياضي، معهد التربية البدنية والرياضية جامعة الجزائر 
الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية كأحد مداخل إدارة المعرفة دراسة حالة شركة جازي (. 6112.)زايد مراد، حسين علي -25

 .621-632، ص ص(11)2للإتصالات، مجلة رؤى إقتصادية 
أثر تفعيل عملية الإبتكار والتطوير على نشاط وربحية المؤسسات الجزائرية حلى (. 6112.)زرزار العياشي، مداحي محمد -22

يدال، المؤتمر الدولي الثالث حول أساليب تفعيل قيادة الإبداع والإبتكار في المؤسسات الجزائرية في ظل مفاهيم المجمع الصناعي ص
 .448-268فيفري، جامعة غرداية الجزائر، ص ص  15و 12، يومي -الواقع والتحديات–الإدارة الحديثة 

دراسة ميدانية )امعية في إنشاء المشاريع الصغيرة دور التوجه الريادي لمخابر البحث الج(. 6115.)زكية مقري، أسية شنه -22
، مجلة دراسات العدد (بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ومعهد علوم البيطرة والعلوم الفلاحية بجامعة باتنة الجزائر

 .31-2، ص ص (6)2الاقتصادي، 
حفيز العاملين دراسة حالة القيادة الإدارية في مؤسسة سونلغاز الممارسة القيادية وعلاقتها بت(. 6116.)زواتيني عبد العزيز -28

 .68-2، ص ص (3)1بن بولعيد البليدة، مجلة التنظيم والعمل، 
 .الإدارة وإتجاهاتها المعاصرة وظائف المدير، دار دجلة، عمان الأردن(. 6112.)زيد منير عبوي -29
دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة (. 6112.)زين الدين بروش، لحسن هدار -81

-25، ص ص (1)1بالعلمة، مجلة أبحاث إقتصادية وإدارية،  ENAMCميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة 
29. 



 

 

لسبيل لدعم وتطوير ريادة الأعمال حاضنة ميلة نموذجا، مجلة العلوم الإنسانية، حاضنات الأعمال ا(. 6161.)سارة سلامة -81
 . 599-582، ص ص (1)61
: الإبتكار الإداري وإستراتيجية ريادة الأعمال(. 6161.)سامر عرقاوي، فادي حرز الله، سهى أبوحفيظة، مهند أبومويس -86

 .22-22، ص ص (1)8الفلسطينية، مجلة جامعة فلسطين التقنية للأبحاث، العلاقة والأثر دراسة حالة في الشركات الإسلامية 
إبداعات الأعمال قراءات في التميز الإداري والتفوق التنظيمي، مؤسسة الوراق للنشر (. 6112.)سعد علي العنزي -83

 .والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن
لفكري العربي، مركز الإمارات للدراسات والبحوث نظم إدارة المعرفة ورأس المال ا(. 6112.)سعد غالب ياسين -82

 .الإستراتيجية، الطبعة الأولى، أبو ظبي الإمارات العربية المتحدة
 . الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية، جامعة الأزهر مصر(. 6112.)سعيد شعبان حامد -85
كتبات ومرافق المعلومات، دار الوفاء لدنيا الطباعة الإتصال الإداري وإدارة المعرفة بالم(. 6113.)السعيد مبروك إبراهيم -82

 . والنشر، الطبعة الأولى، الإسكندرية مصر
نظام هندسة المعرفة إستخدام تكنولوجيا المعلومات في تمثيل المعرفة، دار القطوف للنشر (. 6118.)سناء عبد الكريم الخناق -82

 .والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن
القيادة الإبتكارية والأداء المتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري، دار وائل للنشر والتوزيع، (. 6112.)سهيلة عباس -88

 .الطبعة الأولى، الأردن عمان
دور الإتصال في زيادة فعالية التطوير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية شركة توزيع (. 6118.)سومية عيسات، الفضيل رتيمي -89

نفطال، أطروحة دكتوراه تخصص علم الاجتماع الإتصال والعلاقات العامة، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية قسم  المواد البترولية
 .  الجزائر 6العلوم الاجتماعية، جامعة البليدة 

 .إتجاهات حديثة في إدارة التغيير، دار الراية للنشر والتوزيع، الجيزة مصر(. 6116.)سيد سالم عرفة -91
 .في المنظمات العصرية، مراجع إدارة الأعمال، مصر QWLجودة الحياة الوظيفية (. 6118.)الرب سيد محمد جاد -91
، ص (1)11مبادئ الهيكل التنظيمي ودوره في خلق المناخ التنظيمي، مجلة التدوين (. 6119.)سيفي يوسف، مزيان محمد -96
 .325-351ص 
قيق التطوير التنظيمي بالمؤسسة الخدمية دراسة حالة، دور التمكين الإداري في تح(. 6112.)شراف عقون، ليلى بوحديد -93

 .322-322، ص ص (1)2مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية، 
إبستيمولوجيا العلوم الإنسانية في الفكر العربي والفكر الغربي المعاصر، مركز دراسات الوحدة (. 6112.)الشريف زيتوني -92

 .نانالعربية، الطبعة الأولى، بيروت لب
 أداء وفعالية حول دولي التنظيمي، ملتقى التعلم مدخل خلال من الأداء تحسين(. 6119.)سعاد شريفي مسعودة، دولي -95
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الخاص، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال تخصص تسيير المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة 
 .معسكر الجزائر



 

 

من المؤسسات  مقاومة العاملين للتطوير التنظيمي في المؤسسات الجزائرية دراسة لعينة(. 6119.)شوابي سارة، عامر هشام -98
 .221-239، ص ص (2)8القطاع العام بإستخدام نموذج المعادلات الهيكلية، مجلة الإجتهاد للدراسات القانونية والإقتصادية،  
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 .العربية السعودية
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 .الثانية، عمان الأردن

دراسة تحليلية –ريادة الأعمال الإستراتيجية كأحد تطبيقات الإدارة المعاصرة (. 6119.)صكوشي أحمد، مجدل الخنساء -116
 .52-38، ص ص (1)8، مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات، -لنموذج ريادة الأعمال الإستراتيجية
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218. 
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 .التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة، دار الرضا للنشر، دمشق سوريا(.6112.)عامر الكبيسي -118
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 .ة، الطبعة الأولى، الرياض المملكة العربية السعوديةوالإعلام المجلة العربي
وحدات التطوير الإداري في الأجهزة العامة السعودية على ضوء مفاهيم (. 1999.)عبد الله بن عبد الغني الطجم -113

 .169-99، ص ص (6)13الاقتصاد والإدارة، : وإستراتيجيات التطوير التنظيمي، مجلة جامعة الملك عبد العزيز



 

 

الإستراتيجيات، دار حافظ للنشر والتوزيع، -النماذج-التطوير التنظيمي المفاهيم(. 6119.) بن عبد الغني الطجمعبد الله -112
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 ميدانية لعينة من شركات الإسمنت من الجزائر، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية
 .الجزائر 1والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف 

، خوارزم العلمية للنشر والتوزيع، SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والإستدلالي بإستخدام (. 6118.)عز عبد الفتاح -162
 .المملكة العربية السعودية

ريادة الأعمال من خلال مواقع التواصل الاجتماعي، مجلة العلوم  ترقية روح(. 6118.)عزه الأزهر، خالدي رشيدة -162
 .222-222، ص ص (1)6الإدارية والمالية، 
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 -الجزائــــــــــــــــر -مصطفى اسطمبوالي بمعسكرجامعة  

 كلية العلوام الاقتصادية، التجارية وعلوام التسيير 

 علوام التسييرقسم 
 

 

 

 
            

 سيدتي الكريمة/سيدي الكريم
متطلبات نيل درجة الدكتوراه الطور الثالث ل م د، في شعبة علـــــوم  ستكماللإ ختياركم ضمن عينة الدراسةإيسعدني         

دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات –التجديد الإداري وتطوير المنظمات " بعنوان إدارة الإبتكارالتسييـــــــر تخصص 
راء أو آ، وأود أن أحيط سيادتكم علما بأن كل ما تدلونه من ستبيانالإ، لذا فإنني أضع بين أيديكم "-الاقتصادية الجزائرية

 .الباحث ولن يستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط هتمامإبيانات سيكون موضع 
وأنتهز هذه الفرصة لأعبر لكم عن شكري وتقديري لتخصيصكم جزء من وقتكم لتعبئة هذا الإستبيان، متمنيا           

 .في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها (x)عناية ووضع علامة أن تتم قراءة العبارات ب
 :البيانات الوظيفية والشخصية*

 الجنس -1

 أنثى ذكر

  

 العمر -2

 سنة 22أكثر من  22-52 52-52 52-52 سنة فأقل 52

     

 المؤهل العلمي -3

 (ماجيستر، دكتوراه) دراسات عليا (مهندس دولة/ماستر ،ليسانس، DEA/تقني سامي ،تقني) جامعي أو أقل ثانوي

   

 :المركز الوظيفي -4

 أخر يرجى تحديده (رئيس مصلحة، رئيس قسم)مسؤول وظيفي  مدير فرعي/نائب مدير مدير عام

    

 ةانبستاستمارة الإ
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 1ملحق رقم 



  

 

 :الخبرة المهنية -5

 فأكثر 52 52-52  52-2 2سنة إلى 

    

 (المتغير المستقل) التجديد الإداري: المحور الأول

 ومدى الإستجابة لهاالعبارات  الرقم
لا أوافق 

على 
 الإطلاق

 أوافق محايد أوافقلا 
أوافق 
 تماما

 القيادة الإبتكارية -1

1 
أتمتع بالقدرة على تحويل الرؤى والأفكار إلى واقع 

 ملموس
     

2 
أشجع على التعبير عن الأفكار حتى لو تعارضت مع 

 أفكاري
     

      التجديدأؤمن بأهمية مشاركة العاملين في عملية  3

4 
تمنح القيادة الإستقلالية الكاملة للعامل لإبتكار الأسلوب 

 المناسب لعمله
     

 إدارة المعرفة -2

5 
حجم وكمية المعرفة التي تحتاجها كل وحدة معروفة بدقة 

 لدى المنظمة
     

6 
يوجد في المنظمة وحدات خاصة مكلفة بمتابعة المعرفة 

 الجديدة في مجال العمل
     

7 
تساعد المنظمة العاملين على إكتساب المعرفة من خلال 

 تشكيل فرق عمل متخصصة
     

8 
تساهم الأجهزة والبرمجيات التي تمتلكها المنظمة في 

 توفير المعرفة بالكمية الكافية وفي الوقت المناسب
     

      يتم التركيز في المنظمة بشكل كبير على البحث والتطوير 9

 (الهندرة)العمليات الإدارية هندسة  -3

      تهتم الإدارة بالتجديد في أساليب وطرق العمل للأفضل 11

11 
تقوم الإدارة بإستحداث وظائف جديدة لمواكبة التغيرات 

 المختلفة
     

12 
يتم تطوير أنظمة وإجراءات العمل بإستمرار حتى تتلائم 

 مع متطلبات بيئة العمل
     

13 
عملية التطوير التنظيمي يتم تعديل الأنظمة عند إجراء 

 والإجراءات الإدارية في المنظمة
     

14 
يستطيع الأفراد العاملين داخل المنظمة تبادل المعرفة 

 بسهولة كبيرة
     



  

 

 ريادة الأعمال -4

15 
خلال السنوات الخمس الماضية استطعنا تقديم العديد من 

 المنتجات الجديدة
     

16 
كبير إلى تفضيل المشاريع ذات المخاطرة أميل بشكل 

 الكبيرة والعائد المرتفع
     

17 
أثناء المنافسة نكون الرواد في تقديم منتجات وعمليات 

 وتقنيات وأساليب إدارية جديدة
     

      الجودة بإستمرار  تسعى المنظمة إلى تحسين 18

 (المتغير الوسيط) الإستعداد للإبتكار: المحور الثاني

 العبارات ومدى الإستجابة لها الرقم
لا أوافق 

على 
 الإطلاق

 أوافق محايد أوافقلا 
أوافق 
 تماما

      أنا على علم بكل التجديدات التي تحدث بالمنظمة 19

      أدرك مفهوم الابتكار ودوره التطويري 21

21 
الأنظمة والإجراءات الإدارية المتوفرة في المنظمة تسهل 

 بالأعمالعملية القيام 
     

22 
أدرك خصائص ومهام القائد الإبتكاري، وأراها موجودة 

 في قادة المنظمة
     

23 
أدرك دور القائد المبتكر في إحداث التجديد الإداري 

 للمنظمة
     

      عدم وضوح أهداف التجديد يؤدي إلى خلق مقاومة له 24

      الخوف من الفشل يؤدي إلى مقاومة التجديد 25

26 
مركزية القرار وضعف الإتصال بين المستويات الإدارية 

 يعتبر عائقا في تجسيد عملية التجديد
     

27 
عدم إشراك العمال في التخطيط لعملية التجديد يعد عائقا 

 في تجسيد هذه العملية
     

28 
لدي ميل شديد لأن أكون في طليعة تقديم منتجات وأفكار 

 جديدة
     

29 
بمهارات قيادية تعزز الثقة بي، و تزيد من رغبتي  أتمتع

 في فعل أكثر مما أتوقع فعله
     

31 
أقترح مداخل وأساليب جديدة عند النظر في كيفية تأدية 

 المهام المطلوبة
     

 
 
 
 



  

 

 (المتغير التابع) تطوير المنظمات: الثالثالمحور 

 العبارات ومدى الإستجابة لها الرقم
لا أوافق 

على 
 الإطلاق

 أوافق محايد أوافقلا 
أوافق 
 تماما

 تطوير الأفراد -1

      تحرص المنظمة على تحديد الإحتياجات التدريبية للعاملين 31

      الدورات التدريبية تتوافق مع متطلبات العمل 32

      تحتوي المنظمة على مصلحة للتكوين والتدريب 33

      لتطوير نفسيأتلقى التحفيز الكافي والفعال  34

      توجد فرصة للعاملين لمواصلة تعليمهم أثناء الخدمة 35

 تطوير الجماعة -2

36 
عقد إجتماعات دورية بين العمال ورؤسائهم لمناقشة كل 

 ما يتعلق بظروف العمل
     

37 
نظام الإتصال بالمنظمة يساعد على تبادل المعلومة بين 

 العمال
     

      العمل بروح الفريق والعمل الجماعييشجع القائد  38

      توفر المنظمة برامج لتحسين نوعية حياة العاملين 39

41 
تساعد عملية التطوير التنظيمي في المنظمة على تكوين 

 قيم وأفكار جديدة إيجابية إتجاه العمل الجماعي
     

 تطوير الهيكل التنظيمي -3

41 
القدرة )بالمرونة يتصف الهيكل التنظيمي في المنظمة 

 (على التجديد
     

42 
تعتمد المنظمة على تفويض الصلاحيات إلى مستويات 

 الإدارة الوسطى والدنيا
     

      يوجد تناسق للوظائف والهيكل التنظيمي 43

      تم إحداث أقسام جديدة لم تكن موجودة في السابق 44

      المنظمة بحاجة إليها تم إلغاء أقسام لم تعد 45

46 
أنا أعتقد أن وجود وحدة تطوير تنظيمي في منظمتي أمر 

 أساسي وضروري
     

 تطوير التكنولوجيا -4

47 
تقوم المنظمة بإدخال معدات وألات جديدة تتناسب 

 وأساليب العمل الجديدة
     

48 
لدى المنظمة موقع إلكتروني على شبكة الأنترنت 

 للتعريف بها
     

49 
توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا المستخدمة في 

 المنظمة
     



  

 

      يترافق إدخال تكنولوجيا جديدة مع دورات تدريب للعاملين 51

51 
أدى إستخدام تكنولوجيا المعلومات إلى التقليل من 

 المستويات الإدارية
     

52 
في عملية الإنتاج يتم تجديدها كلما  التكنولوجيا المستعملة
 اقتضت الحاجة لذلك

     

 تطوير الثقافة التنظيمية -5

53 
تحرص المنظمة على إطلاع العاملين على التعليمات التي 

 تحكم عمل المنظمة
     

      قامت المنظمة بتغيير جذري في رسالتها 54

55 
الثقافة تعمل إدارة المنظمة على تحقيق الإنسجام بين 

 التنظيمية والإستراتيجية
     

56 
تستخدم الإدارة الثقافة التنظيمية كوسيلة ناجحة في التكيف 

مع التغيرات بالبيئة الداخلية من أفكار ومبادئ وكذلك 
 البيئة الخارجية خاصة عند التعامل مع العنصر البشري

     

57 
تطوير الثقافة السائدة بين العاملين في المنظمة تساهم في 

 العمل الجماعي وخلق الأفكار الجديدة
     

58 
تحرص المنظمة بصفة مستمرة على تبني الأفكار 

 والأساليب الجديدة للعمل
     

 

 نشكركم على حسن تعاونكم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 اللقب والإسم الصفة المكان
 يعقوب محمد -أ–أستاذ محاضر  الجزائرجامعة معسكر 

 بن ديدة هواري -أ–أستاذ محاضر  جامعة سيدي بلعباس الجزائر
 العيداني إلياس -أ–أستاذ محاضر  جامعة تيسمسيلت الجزائر

 عوده الجيوسي رئيس قسم إدارة الابتكار جامعة الخليج العربي البحرين
 تربش محمد -أ–محاضر  أستاذ المركز الجامعي مغنية تلمسان الجزائر

 

 قائمة بأسماء المحكمين للإستبيان

 2ملحق رقم 



 الملحق رقم )3-1( معاملات الثبات لمحاور الدراسة بإستخدام ألفا كرونباخ
 

Statistiques de fiabilité 

 معامل ثبات الدراسة ككل

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,963 58 
 

Statistiques de fiabilité 

 بعد القيادة الإبتكارية

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,641 4  

Statistiques de fiabilité 

 بعد إدارة المعرفة

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,795 5  

Statistiques de fiabilité 

 بعد هندسة العمليات الإدارية

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,827 5  
   

Statistiques de fiabilité 

 بعد ريادة الأعمال

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,784 4  

Statistiques de fiabilité 

 محور التجديد الإداري

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,904 18  
 

Statistiques de fiabilité 

 محور الإستعداد للإبتكار

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,820 12 
 

Statistiques de fiabilité 

 بعد تطوير الأفراد

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,818 5  

Statistiques de fiabilité 

 بعد تطوير الجماعة

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,892 5  

Statistiques de fiabilité 

 بعد تطوير الهيكل التنظيمي

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,751 6  
   

Statistiques de fiabilité 

 بعد تطوير التكنولوجيا

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,855 6  

Statistiques de fiabilité 

 بعد تطوير الثقافة التنظيمية

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,899 6  

Statistiques de fiabilité 

تطوير المنظمات محور  

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,949 28  
 



 الملحق رقم )3-2( معاملات الإرتباط بين فقرات القيادة الإبتكارية مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 الإبتكارية القيادة 

 ملموس واقع إلى والأفكار الرؤى تحويل على بالقدرة أتمتع

Corrélation de Pearson ,739
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 أفكاري مع تعارضت لو حتى الأفكار عن التعبير على أشجع

Corrélation de Pearson ,723
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 التجديد عملية في العاملين مشاركة بأهمية أؤمن

Corrélation de Pearson ,614
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 لعمله المناسب الأسلوب لإبتكار للعامل الكاملة الإستقلالية القيادة تمنح

Corrélation de Pearson ,729
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 الإبتكارية القيادة

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 123 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 الملحق رقم )3-3( معاملات الإرتباط بين فقرات إدارة المعرفة مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 المعرفة إدارة 

 المنظمة لدى بدقة معروفة وحدة كل تحتاجها التي المعرفة وكمية حجم

Corrélation de Pearson ,795
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 العمل مجال في الجديدة المعرفة بمتابعة مكلفة خاصة وحدات المنظمة في يوجد

Corrélation de Pearson ,701
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 متخصصة عمل فرق تشكيل خلال من المعرفة إكتساب على العاملين المنظمة تساعد

Corrélation de Pearson ,816
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 وفي الكافية بالكمية المعرفة توفير في المنظمة تمتلكها التي والبرمجيات الأجهزة تساهم

 المناسب الوقت

Corrélation de Pearson ,738
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 كبيرة بسهولة المعرفة تبادل المنظمة داخل العاملين الأفراد يستطيع

Corrélation de Pearson ,660
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 



 المعرفة إدارة

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 123 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 الملحق رقم )3-4( معاملات الإرتباط بين فقرات هندسة العمليات الإدارية مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه

Corrélations 

 الهندرة 

 والتطوير البحث على كبير بشكل المنظمة في التركيز يتم

Corrélation de Pearson ,783
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 للأفضل العمل وطرق أساليب في بالتجديد الإدارة تهتم

Corrélation de Pearson ,813
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 المختلفة التغيرات لمواكبة جديدة وظائف بإستحداث الإدارة تقوم

Corrélation de Pearson ,751
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 العمل بيئة متطلبات مع تتلائم حتى بإستمرار العمل وإجراءات أنظمة تطوير يتم

Corrélation de Pearson ,825
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 المنظمة في الإدارية والإجراءات الأنظمة تعديل يتم التنظيمي التطوير عملية إجراء عند

Corrélation de Pearson ,673
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 الهندرة

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 123 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 الملحق رقم )3-5( معاملات الإرتباط بين فقرات ريادة الأعمال مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 الأعمال ريادة 

 الجديدة المنتجات من العديد تقديم استطعنا الماضية الخمس السنوات خلال

Corrélation de Pearson ,830
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 المرتفع والعائد الكبيرة المخاطرة ذات المشاريع تفضيل إلى كبير بشكل أميل

Corrélation de Pearson ,741
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 



 جديدة إدارية وأساليب وتقنيات وعمليات منتجات تقديم في الرواد نكون المنافسة أثناء

Corrélation de Pearson ,816
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 بإستمرار الجودة  تحسين إلى المنظمة تسعى

Corrélation de Pearson ,759
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 الأعمال ريادة

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 123 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 الملحق رقم )3-6( معاملات الإرتباط بين فقرات الإستعداد للإبتكار مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 للإبتكار الاستعداد 

 للإبتكار الاستعداد

Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 123 

 بالمنظمة تحدث التي التجديدات بكل علم على أنا

Corrélation de Pearson ,515
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 التطويري ودوره الابتكار مفهوم أدرك

Corrélation de Pearson ,667
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 بالأعمال القيام عملية تسهل المنظمة في المتوفرة الإدارية والإجراءات الأنظمة

Corrélation de Pearson ,552
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 المنظمة قادة في موجودة وأراها الإبتكاري، القائد ومهام خصائص أدرك

Corrélation de Pearson ,679
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 للمنظمة الإداري التجديد إحداث في المبتكر القائد دور أدرك

Corrélation de Pearson ,635
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 له مقاومة خلق إلى يؤدي التجديد أهداف وضوح عدم

Corrélation de Pearson ,598
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 التجديد مقاومة إلى يؤدي الفشل من الخوف

Corrélation de Pearson ,469
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 



 عملية تجسيد في عائقا يعتبر الإدارية المستويات بين الإتصال وضعف القرار مركزية

 والابتكار التجديد

Corrélation de Pearson ,473
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 العملية هذه تجسيد في عائقا يعد التجديد لعملية التخطيط في العمال إشراك عدم

Corrélation de Pearson ,435
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 جديدة وأفكار منتجات تقديم طليعة في لأكون شديد ميل لدي

Corrélation de Pearson ,659
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 فعله أتوقع مما أكثر فعل في رغبتي من تزيد و بي، الثقة تعزز قيادية بمهارات أتمتع

Corrélation de Pearson ,687
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 المطلوبة المهام تأدية كيفية في النظر عند مبتكرة وأساليب مداخل أقترح

Corrélation de Pearson ,682
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 

 الملحق رقم )3-7( معاملات الإرتباط بين فقرات تطوير الأفراد مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 الأفراد تطوير 

Corrélation de Pearson ,776 للعاملين التدريبية الإحتياجات تحديد على المنظمة تحرص
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,784 العمل متطلبات مع تتوافق التدريبية الدورات
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,765 والتدريب للتكوين مصلحة على المنظمة تحتوي
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,733 نفسي لتطوير والفعال الكافي التحفيز أتلقى
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,760 الخدمة أثناء تعليمهم لمواصلة للعاملين فرصة توجد
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 Corrélation de Pearson 1 الأفراد تطوير

Sig. (bilatérale)  

N 123 



 الملحق رقم )3-8( معاملات الإرتباط بين فقرات تطوير الجماعة مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 الجماعة تطوير 

Corrélation de Pearson ,812 العمل بظروف يتعلق ما كل لمناقشة ورؤسائهم العمال بين دورية إجتماعات عقد
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,827 العمال بين المعلومة تبادل على يساعد بالمنظمة الإتصال نظام
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,873 الجماعي والعمل الفريق بروح العمل القائد يشجع
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,845 العاملين حياة نوعية لتحسين برامج المنظمة توفر
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 العمل إتجاه إيجابية جديدة وأفكار قيم تكوين على المنظمة في التنظيمي التطوير عملية تساعد

 الجماعي

Corrélation de Pearson ,833
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 Corrélation de Pearson 1 الجماعة تطوير

Sig. (bilatérale)  

N 123 

 

 الملحق رقم )3-9( معاملات الإرتباط بين فقرات تطوير الهيكل التنظيمي مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 التنظيمي الهيكل تطوير 

Corrélation de Pearson ,779 (التجديد على القدرة) بالمرونة المنظمة في التنظيمي الهيكل يتصف
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,798 والدنيا الوسطى الإدارة مستويات إلى الصلاحيات تفويض على المنظمة تعتمد
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,781 التنظيمي والهيكل للوظائف تناسق يوجد
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,667 السابق في موجودة تكن لم جديدة أقسام إحداث تم
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 



Corrélation de Pearson ,619 إليها بحاجة المنظمة تعد لم أقسام إلغاء تم
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,358 وضروري أساسي أمر منظمتي في تنظيمي تطوير وحدة وجود أن أعتقد أنا
**
 

Sig. (bilatérale) ,004 

N 123 

 Corrélation de Pearson 1 التنظيمي الهيكل تطوير

Sig. (bilatérale)  

N 123 

 

 الملحق رقم )3-11( معاملات الإرتباط بين فقرات تطوير التكنولوجيا مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 التكنولوجيا تطوير 

Corrélation de Pearson ,801 الجديدة العمل وأساليب تتناسب جديدة وألات معدات بإدخال المنظمة تقوم
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,794 بها للتعريف الأنترنت شبكة على إلكتروني موقع المنظمة لدى
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,832 المنظمة في المستخدمة للتكنولوجيا مستمرة تطوير عمليات توجد
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,746 للعاملين تدريب دورات مع جديدة تكنولوجيا إدخال يترافق
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,655 الإدارية المستويات من التقليل إلى المعلومات تكنولوجيا إستخدام أدى
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,752 لذلك الحاجة اقتضت كلما تجديدها يتم الإنتاج عملية في المستعملة التكنولوجيا
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 Corrélation de Pearson 1 التكنولوجيا تطوير

Sig. (bilatérale)  

N 123 

 

 



 الملحق رقم )3-11( معاملات الإرتباط بين فقرات تطوير الثقافة التنظيمية مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه
Corrélations 

 التنظيمية الثقافة تطوير 

Corrélation de Pearson ,741 المنظمة عمل تحكم التي التعليمات على العاملين إطلاع على المنظمة تحرص
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,710 رسالتها في جذري بتغيير المنظمة قامت
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,856 والإستراتيجية التنظيمية الثقافة بين الإنسجام تحقيق على المنظمة إدارة تعمل
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 بالبيئة التغيرات مع التكيف في ناجحة كوسيلة التنظيمية الثقافة الإدارة تستخدم

 البشري العنصر مع............

Corrélation de Pearson ,878
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 وخلق الجماعي العمل تطوير في تساهم المنظمة في العاملين بين السائدة الثقافة

 الجديدة الأفكار

Corrélation de Pearson ,815
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

Corrélation de Pearson ,888 للعمل الجديدة والأساليب الأفكار تبني على مستمرة بصفة المنظمة تحرص
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 123 

 Corrélation de Pearson 1 التنظيمية الثقافة تطوير

Sig. (bilatérale)  

N 123 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملحق رقم )3-12( توزيع عينة الدراسة
 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 69,9 69,9 69,9 86 ذكر 

 100,0 30,1 30,1 37 أنثى

Total 123 100,0 100,0  

 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25 8, 8, 8, 1 فأقل سنة 

 24,4 23,6 23,6 29 سنة 26-35

 74,0 49,6 49,6 61 سنة 36-45

 98,4 24,4 24,4 30 سنة 46-55

 100,0 1,6 1,6 2 فأكثر سنة 56

Total 123 100,0 100,0  

 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,1 4,1 4,1 5 فأقل ثانوي 

 91,9 87,8 87,8 108 جامعي

 100,0 8,1 8,1 10 عليا دراسات

Total 123 100,0 100,0  

 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,5 6,5 6,5 8 فرعي مدير /مدير نائب 

 61,8 55,3 55,3 68 (قسم رئيس مصلحة، رئيس) وظيفي مسؤول

 100,0 38,2 38,2 47 مكلف

Total 123 100,0 100,0  

 



 

 توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11,4 11,4 11,4 14 سنوات 5 إلى سنة من 

 62,6 51,2 51,2 63 سنة 6-15 

 94,3 31,7 31,7 39 سنة 16-25 

 100,0 5,7 5,7 7 فأكثر سنة  26

Total 123 100,0 100,0  

 

 

 الملحق رقم )3-13( نتائج إختبار التوزيع الطبيعي 
Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 008, 123 970, 676, 123 600, الإداري التجديد

 605, 123 979, 650, 123 081, للإبتكار الاستعداد

 154, 123 984, 060, 123 078, المنظمات تطوير

200, 123 059, المقياس
*
 ,985 123 ,190 

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 الملحق رقم )3-14( المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية الموافقة لمحور التجديد الإداري بأبعاده
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 81478, 3,9919 123 ملموس واقع إلى والأفكار الرؤى تحويل على بالقدرة أتمتع

 76831, 4,0894 123 أفكاري مع تعارضت لو حتى الأفكار عن التعبير على أشجع

 64866, 4,3333 123 التجديد عملية في العاملين مشاركة بأهمية أؤمن

 1,09492 3,3577 123 لعمله المناسب الأسلوب لإبتكار للعامل الكاملة الإستقلالية القيادة تمنح

 1,03485 3,5285 123 المنظمة لدى بدقة معروفة وحدة كل تحتاجها التي المعرفة وكمية حجم

 98611, 3,3171 123 العمل مجال في الجديدة المعرفة بمتابعة مكلفة خاصة وحدات المنظمة في يوجد

 99700, 3,6098 123 متخصصة عمل فرق تشكيل خلال من المعرفة إكتساب على العاملين المنظمة تساعد

 1,02670 3,7236 123 المناسب الوقت وفي الكافية بالكمية المعرفة توفير في المنظمة تمتلكها التي والبرمجيات الأجهزة تساهم

 1,03285 3,7317 123 كبيرة بسهولة المعرفة تبادل المنظمة داخل العاملين الأفراد يستطيع

 1,04745 3,4146 123 والتطوير البحث على كبير بشكل المنظمة في التركيز يتم



 1,00882 3,5691 123 للأفضل العمل وطرق أساليب في بالتجديد الإدارة تهتم

 1,00605 3,3984 123 المختلفة التغيرات لمواكبة جديدة وظائف بإستحداث الإدارة تقوم

 96113, 3,5203 123 العمل بيئة متطلبات مع تتلائم حتى بإستمرار العمل وإجراءات أنظمة تطوير يتم

 97783, 3,5285 123 المنظمة في الإدارية والإجراءات الأنظمة تعديل يتم التنظيمي التطوير عملية إجراء عند

 1,07372 3,4715 123 الجديدة المنتجات من العديد تقديم استطعنا الماضية الخمس السنوات خلال

 1,19781 3,2846 123 المرتفع والعائد الكبيرة المخاطرة ذات المشاريع تفضيل إلى كبير بشكل أميل

 90844, 3,7561 123 جديدة إدارية وأساليب وتقنيات وعمليات منتجات تقديم في الرواد نكون المنافسة أثناء

 90984, 3,9919 123 بإستمرار الجودة  تحسين إلى المنظمة تسعى

 58832, 3,9431 123 الإبتكارية القيادة

 75314, 3,5821 123 المعرفة إدارة

 76954, 3,4862 123 الهندرة

 80239, 3,6260 123 الأعمال ريادة

 60368, 3,6454 123 الإداري التجديد

N valide (liste) 123   

 الملحق رقم )3-15( المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية الموافقة لمحور الإستعداد للإبتكار
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,07632 3,3333 123 بالمنظمة تحدث التي التجديدات بكل علم على أنا

 79441, 3,9919 123 التطويري ودوره الابتكار مفهوم أدرك

 96521, 3,6585 123 بالأعمال القيام عملية تسهل المنظمة في المتوفرة الإدارية والإجراءات الأنظمة

 1,06643 3,5041 123 المنظمة قادة في موجودة وأراها الإبتكاري، القائد ومهام خصائص أدرك

 94920, 3,7967 123 للمنظمة الإداري التجديد إحداث في المبتكر القائد دور أدرك

 72988, 3,9919 123 له مقاومة خلق إلى يؤدي التجديد أهداف وضوح عدم

 88894, 3,8862 123 التجديد مقاومة إلى يؤدي الفشل من الخوف

 84891, 4,1301 123 والابتكار التجديد عملية تجسيد في عائقا يعتبر الإدارية المستويات بين الإتصال وضعف القرار مركزية

 87937, 4,0732 123 العملية هذه تجسيد في عائقا يعد التجديد لعملية التخطيط في العمال إشراك عدم

 75783, 4,1545 123 جديدة وأفكار منتجات تقديم طليعة في لأكون شديد ميل لدي

 72465, 4,1545 123 فعله أتوقع مما أكثر فعل في رغبتي من تزيد و بي، الثقة تعزز قيادية بمهارات أتمتع

 81919, 3,9675 123 المطلوبة المهام تأدية كيفية في النظر عند مبتكرة وأساليب مداخل أقترح

 51138, 3,8869 123 للإبتكار الاستعداد

N valide (liste) 123   

 

 الملحق رقم )3-16( المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية الموافقة لمحور تطوير المنظمات بأبعاده
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 99867, 3,7398 123 للعاملين التدريبية الإحتياجات تحديد على المنظمة تحرص

 1,04516 3,6098 123 العمل متطلبات مع تتوافق التدريبية الدورات



 91590, 3,9268 123 والتدريب للتكوين مصلحة على المنظمة تحتوي

 1,12849 3,1463 123 نفسي لتطوير والفعال الكافي التحفيز أتلقى

 1,11835 3,5366 123 الخدمة أثناء تعليمهم لمواصلة للعاملين فرصة توجد

 1,16046 3,5610 123 العمل بظروف يتعلق ما كل لمناقشة ورؤسائهم العمال بين دورية إجتماعات عقد

 92983, 3,9350 123 العمال بين المعلومة تبادل على يساعد بالمنظمة الإتصال نظام

 1,14228 3,7480 123 الجماعي والعمل الفريق بروح العمل القائد يشجع

 1,17160 3,2927 123 العاملين حياة نوعية لتحسين برامج المنظمة توفر

 1,05777 3,5447 123 الجماعي العمل إتجاه إيجابية جديدة وأفكار قيم تكوين على المنظمة في التنظيمي التطوير عملية تساعد

 1,09620 3,2764 123 (التجديد على القدرة ( بالمرونة المنظمة في التنظيمي الهيكل يتصف

 90469, 3,4146 123 والدنيا الوسطى الإدارة مستويات إلى الصلاحيات تفويض على المنظمة تعتمد

 1,03755 3,3333 123 التنظيمي والهيكل للوظائف تناسق يوجد

 85540, 3,6098 123 السابق في موجودة تكن لم جديدة أقسام إحداث تم

 96604, 3,4146 123 إليها بحاجة المنظمة تعد لم أقسام إلغاء تم

 64060, 4,1789 123 وضروري أساسي أمر منظمتي في تنظيمي تطوير وحدة وجود أن أعتقد أنا

 94307, 3,7886 123 الجديدة العمل وأساليب تتناسب جديدة وألات معدات بإدخال المنظمة تقوم

 83991, 4,1789 123 بها للتعريف الأنترنت شبكة على إلكتروني موقع المنظمة لدى

 89967, 3,8374 123 المنظمة في المستخدمة للتكنولوجيا مستمرة تطوير عمليات توجد

 96043, 3,6341 123 للعاملين تدريب دورات مع جديدة تكنولوجيا إدخال يترافق

 96652, 3,6504 123 الإدارية المستويات من التقليل إلى المعلومات تكنولوجيا إستخدام أدى

 94941, 3,6504 123 لذلك الحاجة اقتضت كلما تجديدها يتم الإنتاج عملية في المستعملة التكنولوجيا

 97756, 3,4634 123 المنظمة عمل تحكم التي التعليمات على العاملين إطلاع على المنظمة تحرص

 94828, 3,0488 123 رسالتها في جذري بتغيير المنظمة قامت

 99787, 3,3984 123 والإستراتيجية التنظيمية الثقافة بين الإنسجام تحقيق على المنظمة إدارة تعمل

 95228, 3,3171 123 البشري العنصر مع............ بالبيئة التغيرات مع التكيف في ناجحة كوسيلة التنظيمية الثقافة الإدارة تستخدم

 1,04293 3,5203 123 الجديدة الأفكار وخلق الجماعي العمل تطوير في تساهم المنظمة في العاملين بين السائدة الثقافة

 1,10829 3,5854 123 للعمل الجديدة والأساليب الأفكار تبني على مستمرة بصفة المنظمة تحرص

 79441, 3,5919 123 الأفراد تطوير

 91601, 3,6163 123 الجماعة تطوير

 61988, 3,5379 123 التنظيمي الهيكل تطوير

 70577, 3,7900 123 التكنولوجيا تطوير

 82030, 3,3889 123 التنظيمية الثقافة تطوير

 64671, 3,5836 123 المنظمات تطوير

N valide (liste) 123   

 

 

 



الملحق رقم )3-17( نتائج تحليل التباين للإنحدار للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار أثر التجديد الإداري 
 على تطوير المنظمات

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,789
a
 ,622 ,619 ,39912 

a. Prédicteurs : (Constante), التجديد الإداري 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 31,750 1 31,750 199,317 ,000
b
 

Résidu 19,275 121 ,159   

Total 51,025 122    

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

b. Prédicteurs : (Constante), التجديد الإداري 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,503 ,221  2,274 ,025 

 000, 14,118 789, 060, 845, التجديد الإداري

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

 

الملحق رقم )3-18( نتائج تحليل التباين للإنحدار للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار أثر أبعاد التجديد 
 الإداري على تطوير المنظمات

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,830
a
 ,689 ,678 ,36694 

a. Prédicteurs : (Constante), إدارة المعرفة ,الهندرة ,القيادة الإبتكارية ,ريادة الأعمال 

 

 

 



ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 35,137 4 8,784 65,241 ,000
b
 

Résidu 15,888 118 ,135   

Total 51,025 122    

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

b. Prédicteurs : (Constante), إدارة المعرفة ,الهندرة ,القيادة الإبتكارية ,ريادة الأعمال 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 

95,0% pour B 

B Erreur standard Bêta Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

1 (Constante) ,700 ,244  2,872 ,005 ,217 1,183 

 229, 020,- 099, 1,664 095, 063, 105, الإبتكارية القيادة

 140, 172,- 838, 205,- 019,- 079, 016,- المعرفة إدارة

 696, 426, 000, 8,227 667, 068, 561, الهندرة

 276, 041, 009, 2,664 197, 059, 158, الأعمال ريادة

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

 الملحق رقم )3-19( نتائج تحليل الإنحدار التدريجي لإختبار أثر أبعاد التجديد الإداري على تطوير المنظمات
Récapitulatif des modèlesc 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,811
a
 ,657 ,654 ,38021 

2 ,825
b
 ,681 ,676 ,36818 

a. Prédicteurs : (Constante), الهندرة 

b. Prédicteurs : (Constante), ريادة الاعمال ,الهندرة 

c. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 33,534 1 33,534 231,973 ,000
b
 

Résidu 17,492 121 ,145   

Total 51,025 122    

2 Régression 34,759 2 17,379 128,210 ,000
c
 

Résidu 16,266 120 ,136   

Total 51,025 122    



a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

b. Prédicteurs : (Constante), الهندرة 

c. Prédicteurs : (Constante), ريادة الاعمال ,الهندرة 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 

95,0% pour B 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

1 (Constante) 1,209 ,160  7,569 ,000 ,892 1,525 

 770, 593, 000, 15,231 811, 045, 681, الهندرة

2 (Constante) ,992 ,171  5,811 ,000 ,654 1,329 

 687, 468, 000, 10,413 687, 055, 577, الهندرة

 265, 055, 003, 3,006 198, 053, 160, الأعمال ريادة

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

 
 

 

الملحق رقم )3-21( نتائج تحليل التباين للإنحدار للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار أثر بعد القيادة 
 الإبتكارية على تطوير المنظمات
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,391
a
 ,153 ,146 ,59780 

a. Prédicteurs : (Constante), القيادة الإبتكارية 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,784 1 7,784 21,782 ,000
b
 

Résidu 43,241 121 ,357   

Total 51,025 122    

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

b. Prédicteurs : (Constante), القيادة الإبتكارية 

 

 



 

 

الملحق رقم )3-21( نتائج تحليل التباين للإنحدار للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار أثر بعد إدارة 
 المعرفة على تطوير المنظمات
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,669
a
 ,448 ,444 ,48243 

a. Prédicteurs : (Constante), إدارة المعرفة 

 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 22,864 1 22,864 98,239 ,000
b
 

Résidu 28,161 121 ,233   

Total 51,025 122    

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

b. Prédicteurs : (Constante), إدارة المعرفة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 95,0% 

pour B 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

1 (Constante) 1,891 ,367  5,156 ,000 1,165 2,617 

 611, 247, 000, 4,667 391, 092, 429, الإبتكارية القيادة

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 95,0% 

pour B 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

1 (Constante) 1,525 ,212  7,183 ,000 1,104 1,945 

 690, 460, 000, 9,912 669, 058, 575, المعرفة إدارة

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 



الملحق رقم )3-22( نتائج تحليل التباين للإنحدار للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار أثر بعد هندسة 
 العمليات الإدارية )الهندرة( على تطوير المنظمات

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,811
a
 ,657 ,654 ,38021 

a. Prédicteurs : (Constante), الهندرة 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 33,534 1 33,534 231,973 ,000
b
 

Résidu 17,492 121 ,145   

Total 51,025 122    

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

b. Prédicteurs : (Constante), الهندرة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 95,0% 

pour B 

B 

Erreur 

standard Bêta Borne inférieure Borne supérieure 

1 (Constante) 1,209 ,160  7,569 ,000 ,892 1,525 

 770, 593, 000, 15,231 811, 045, 681, الهندرة

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

 

الملحق رقم )3-23( نتائج تحليل التباين للإنحدار للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار أثر بعد ريادة 
 الأعمال على تطوير المنظمات
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,627
a
 ,393 ,388 ,50587 

a. Prédicteurs : (Constante), ريادة الأعمال 

 

 

 



ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 20,060 1 20,060 78,390 ,000
b
 

Résidu 30,965 121 ,256   

Total 51,025 122    

a. Variable dépendante : تطوير المنظمات 

b. Prédicteurs : (Constante), ريادة الأعمال 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 

95,0% pour B 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

1 (Constante) 1,751 ,212  8,263 ,000 1,332 2,171 

 618, 392, 000, 8,854 627, 057, 505, الأعمال ريادة

a. Variable dépendante : المنظمات تطوير المنظمات 

 
 
 

 الملحق رقم )3-24( نتائج إختبار التجانس ليفن لمجموعتي متوسط محور تطوير المنظمات

 

 

 

Test d'homogénéité de variance 

 

Statistique de 

Levene ddl1 ddl2 Sig. 

 Basé sur la moyenne 2,072 1 121 ,153 المنظمات تطوير

 Basé sur la moyenne ,525 1 121 ,470 الأفراد تطوير

 Basé sur la moyenne ,024 1 121 ,876 الجماعة تطوير

 Basé sur la moyenne 1,695 1 121 ,195 التنظيمي الهيكل تطوير

 Basé sur la moyenne 1,905 1 121 ,162 التكنولوجيا تطوير

 Basé sur la moyenne 1,224 1 121 ,271 التنظيمية الثقافة تطوير



 

 الملحق رقم )3-25( نتائج إختبار فروق متوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة
  تبعا لمتغير الجنس

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différenc

e erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 Hypothèse de variances égales 2,072 ,153 -,372 121 ,711 -,04744 ,12760 -,30006 ,20518 المنظمات تطوير

Hypothèse de variances inégales   -,344 57,799 ,732 -,04744 ,13807 -,32384 ,22895 

 Hypothèse de variances égales ,525 ,470 -,321 121 ,749 -,05028 ,15676 -,36064 ,26007 الأفراد تطوير

Hypothèse de variances inégales   -,324 69,872 ,747 -,05028 ,15520 -,35983 ,25927 

 Hypothèse de variances égales ,024 ,876 -,042 121 ,966 -,00767 ,18084 -,36568 ,35035 الجماعة تطوير

Hypothèse de variances inégales   -,041 64,500 ,967 -,00767 ,18554 -,37827 ,36294 

 Hypothèse de variances égales 1,695 ,195 -1,682 121 ,095 -,20344 ,12097 -,44293 ,03606 التنظيمي الهيكل تطوير

Hypothèse de variances inégales   -1,567 58,747 ,122 -,20344 ,12982 -,46323 ,05635 

 Hypothèse de variances égales 1,905 ,162 ,387 121 ,699 ,05395 ,13925 -,22172 ,32962 التكنولوجيا تطوير

Hypothèse de variances inégales   ,319 47,442 ,751 ,05395 ,16887 -,28568 ,39358 

 Hypothèse de variances égales 1,224 ,271 -,146 121 ,884 -,02362 ,16193 -,34420 ,29696 التنظيمية الثقافة تطوير

Hypothèse de variances inégales   -,136 58,393 ,893 -,02362 ,17430 -,37248 ,32523 

 

 

 

 

 



 الملحق رقم )3-26( نتائج إختبار فروق المتوسطات لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة
  تبعا لمتغير العمر

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 1,898 4 ,474 1,139 ,341 المنظمات تطوير

Intragroupes 49,128 118 ,416   

Total 51,025 122    

 Inter-groupes 2,880 4 ,720 1,146 ,338 الأفراد تطوير

Intragroupes 74,112 118 ,628   

Total 76,992 122    

 Inter-groupes 1,371 4 ,343 ,400 ,808 الجماعة تطوير

Intragroupes 100,997 118 ,856   

Total 102,367 122    

 Inter-groupes 1,948 4 ,487 1,279 ,282 التنظيمي الهيكل تطوير

Intragroupes 44,931 118 ,381   

Total 46,879 122    

 Inter-groupes 1,909 4 ,477 ,957 ,434 التكنولوجيا تطوير

Intragroupes 58,860 118 ,499   

Total 60,769 122    

 Inter-groupes 2,980 4 ,745 1,111 ,355 التنظيمية الثقافة تطوير

Intragroupes 79,112 118 ,670   

Total 82,093 122    

 

 الملحق رقم )3-27( نتائج إختبار فروق المتوسطات لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة
  تبعا لمتغير المؤهل العلمي

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes ,003 2 ,001 ,003 ,997 المنظمات تطوير

Intragroupes 51,022 120 ,425   

Total 51,025 122    

 Inter-groupes ,349 2 ,175 ,273 ,761 الأفراد تطوير

Intragroupes 76,643 120 ,639   

Total 76,992 122    

 Inter-groupes ,065 2 ,032 ,038 ,963 الجماعة تطوير



Intragroupes 102,303 120 ,853   

Total 102,367 122    

 Inter-groupes ,528 2 ,264 ,684 ,507 التنظيمي الهيكل تطوير

Intragroupes 46,350 120 ,386   

Total 46,879 122    

 Inter-groupes ,288 2 ,144 ,286 ,752 التكنولوجيا تطوير

Intragroupes 60,481 120 ,504   

Total 60,769 122    

 Inter-groupes ,461 2 ,231 ,339 ,713 التنظيمية الثقافة تطوير

Intragroupes 81,632 120 ,680   

Total 82,093 122    

 

 الملحق رقم )3-28( نتائج إختبار فروق المتوسطات لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة
  تبعا لمتغير المركز الوظيفي

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 1,217 2 ,609 1,467 ,235 المنظمات تطوير

Intragroupes 49,808 120 ,415   

Total 51,025 122    

 Inter-groupes 1,460 2 ,730 1,160 ,317 الأفراد تطوير

Intragroupes 75,532 120 ,629   

Total 76,992 122    

 Inter-groupes 2,232 2 1,116 1,337 ,266 الجماعة تطوير

Intragroupes 100,135 120 ,834   

Total 102,367 122    

 Inter-groupes ,437 2 ,218 ,564 ,570 التنظيمي الهيكل تطوير

Intragroupes 46,442 120 ,387   

Total 46,879 122    

 Inter-groupes 2,624 2 1,312 2,707 ,071 التكنولوجيا تطوير

Intragroupes 58,145 120 ,485   

Total 60,769 122    

 Inter-groupes 1,095 2 ,548 ,811 ,447 التنظيمية الثقافة تطوير

Intragroupes 80,997 120 ,675   

Total 82,093 122    

 



 الملحق رقم )3-29( نتائج إختبار فروق المتوسطات لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة
  تبعا لمتغير سنوات الخبرة المهنية

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 1,156 3 ,385 ,919 ,434 المنظمات تطوير

Intragroupes 49,870 119 ,419   

Total 51,025 122    

 Inter-groupes 2,081 3 ,694 1,102 ,351 الأفراد تطوير

Intragroupes 74,911 119 ,630   

Total 76,992 122    

 Inter-groupes 1,172 3 ,391 ,459 ,711 الجماعة تطوير

Intragroupes 101,195 119 ,850   

Total 102,367 122    

 Inter-groupes ,654 3 ,218 ,561 ,642 التنظيمي الهيكل تطوير

Intragroupes 46,224 119 ,388   

Total 46,879 122    

 Inter-groupes 1,052 3 ,351 ,699 ,555 التكنولوجيا تطوير

Intragroupes 59,717 119 ,502   

Total 60,769 122    

 Inter-groupes 3,061 3 1,020 1,536 ,209 التنظيمية الثقافة تطوير

Intragroupes 79,032 119 ,664   

Total 82,093 122    
 
 
 
 
 

 الملحق رقم )3-31( نتائج نموذج المعادلة الهيكلية لإختبار العلاقة الوسيطية
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 

Maximum Likelihood Estimates 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

M <--- X ,508 ,061 8,282 *** 
 

Y <--- M ,400 ,080 4,995 *** 
 

Y <--- X ,642 ,068 9,452 *** 
 

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

Y <--- X ,845 ,060 14,176 *** 
 

 



 :الملخص
 وذلك منيعد التجديد الإداري من المواضيع التي باتت تشغل جميع المنظمات في الوقت الراهن بغض النظر عن طبيعتها أو شكلها، 

جاءت  بناءا على ما تقدمخلال مدى قدرة هذه الأخيرة على توظيف مداخل وأساليب إدارية حديثة تساهم في تحقيق الميزة التنافسية والتطور، 
دارة القيادة الإبتكارية، إ)هذه الدراسة للوقوف والتعرف على واقع التجديد في الأساليب الإدارية بمنظمات الأعمال الجزائرية من خلال مداخله 

والإجابة على  البحثهداف تطور تلك المنظمات، وللوصول إلى أ، ومدى مساهمتها في (المعرفة، هندسة العمليات الإدارية وريادة الأعمال
 إطارا يمثلون القيادة في هذه 321الإشكالية وأسئلة البحث تم القيام بدراسة ميدانية شملت ثلاث منظمات إقتصادية ممثلة في عينة مكونة من 

 . المنظمات وقد تم الإعتماد على الإستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات
أظهرت النتائج المتوصل إليها أن مستويات التجديد الإداري وتطوير المنظمات كانت مرتفعة، هذه النتائج توحي أن القيادة في هذه 

تطور المنظمة، كما  علىومدى تأثيرها الموافقة لثقافة وبيئة العمل  خاصة تلكالمنظمات مدركون لأهمية التجديد في الأساليب الإدارية الحديثة 
 ة إيجابية يجب التركيز عليها لخلقالنتائج أيضا أن هناك مستويات مرتفعة لإستعداد العاملين بهذه المنظمات للإبتكار الإداري مما تعد نقط بينت

 . الأفكار الجديدة وتبنيها وبالتالي نجاح مخرجات التجديد
 .، تطوير المنظماتالأعمال  ريادةالإداري، الإستعداد للإبتكار،  التجديد: الكلمات الدالة

Abstract:  
Renewal managerial is one of the main topics within organizations at the present time without 

focusing on its nature or form, through the ability of these organizations to employ modern management 

approaches and methods that contribute to achieving development and competitive advantage. This study 

came to identify the concept of renewal in management methods in Algerian business organizations 

through its basics (innovative leadership, knowledge management, Management Process Engineering and 

entrepreneurship), and the extent of its contribution to the development of these organizations. In order to 

achieve the objectives of the research and answer the problem and research questions, a field study was 

carried out for three economic organizations, represented by a sample of 123 frameworks representing 

leadership in these organizations, and the questionnaire was relied on as a main tool for data collection.  

The results showed that the stages of renewal managerial and the development of organizations 

were high. These results confirm that the leadership members in these organizations are aware of the 

importance of renewal in modern managerial methods compatible with the culture and work environment 

and the extent of their impact on the development of the organization. The results also showed that there 

are high levels of readiness of employees in these organizations for managerial innovation, as these 

organizations are a positive point that must be focused on to create and identify new ideas, and thus the 

success of the renewal results.  

Key words: Renewal managerial; Readiness for innovation; Entrepreneurship; OD. 

Résumé:  
 

Le renouvellement managérial est l'un des principaux sujets au sein des organisations à l'heure 

actuelle sans s'arrêter sur sa nature ou sa forme, par la capacité de ces organisations à utiliser des 

approches et des méthodes de gestion modernes qui contribuent au développement et à l'avantage 

concurrentiel. Cette étude est venue cerner le concept de renouvellement des méthodes managériales dans 

les organisations entrepreneuriales algériennes à travers ses fondamentaux (leadership innovant, gestion 

des connaissances, ingénierie des processus administratifs et entrepreneuriat), et l'étendue de sa 

contribution au développement de ces organisations. Afin d'atteindre les objectifs de la recherche et de 

répondre au problème et aux questions de recherche, une étude de terrain a été réalisée pour trois 

organisations économiques, représentées par un échantillon de 123 cadres représentant le leadership dans 

ces organisations, et le questionnaire a été utilisé comme principal outil de collecte de données.  

Les résultats ont montré que les étapes de renouvellement managérial et de développement des 

organisations étaient élevées. Ces résultats confirment que les membres dirigeants de ces organisations 

sont conscients de l'importance du renouvellement des méthodes managériales modernes compatibles 

avec la culture et l'environnement de travail et de l'ampleur de leur impact sur le développement de 

l'organisation. Les résultats ont également montré qu'il existe des niveaux élevés de préparation des 

employés de ces organisations à l'innovation managériale, car ces organisations sont un point positif sur 

lequel il faut se concentrer pour créer et identifier de nouvelles idées, et donc le succès des résultats du 

renouvellement.   
Mots clés: Renouvellement managérial; Préparation à l'innovation; entrepreneuriat; OD.  


