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 وقل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون
كم بما كنتم عالم الغيب والشهادة فينبئ إلىوستردون 

 .تعملون
 104سورة التوبة الآية: 



 

 شرف المرسلين وعلى كل أحمن الرحيم والصلاة والسلام على بعد بسم الله الر

 يوم الدين. إلى بإحسانمن تبعهم وتبع تابعيهم 

 أما بعد ......

 ونشكره  الإخلاصنحمد الله حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه،ونتضرع له بكامل  أولا

 ما نعم به علينا وعلى أبائنا وأمهاتنا، فبفضله تجلت بوادر أعمالنا على كل 

 وبزغت أنوار فجرنا، ونحمده حمدا لا متناهيا بعدد خلقه وعظم شأنه

 سبحانه وتعالى عما يصفون. 

 نشكر أستاذنا ومؤطرنا الأستاذ موسى بخاخشة، الذي تفضل بالإشراف على إنجاز 

 عبارات الشكر والتقدير والاحترام إلى كل من قدمهذا العمل، كما نتقدم بأزكى 

 لنا العون والمساعدة لانجاز هذا البحث المتواضع من قريب أو بعيد. 

 

 فجازاهم الله عنا خير الجزاء



 هداءإ 
احترت إلى من اهدي عملي هذا، والكل يستحق الإهداء، لكن 

 اختصر وأقول:

 .أبي و أمي رحمها اللهمن في الوجود  أغلىإلى 

 إلى إخوتي وأخوات وجميع أفراد عائلتي.

 إلى رفقاء  الفؤاد ونصحاء الدرب جميع أصدقائي كل واحد باسمه.

في  ، وادعوا الله أن يوفقهم الماستر في دفعة ىوزميلات ىزملائ ىإل

 أعمالهم.

الذين سقوني العلم والمعرفة طيلة مشواري  الأستاذةكافة  إلى

 الجامعي.

 المشرف موسى بخاخشة الذي تحمل معنا مشاق البحث. الأستاذ إلى

 بعيد. أوكل من ساعدني طيلة فترة الدراسة من قريب  إلى

 الجنة مثواكم.بارك الله لكم وجعلنا في ميزان حسناتكم وجعل 

 

            "عــــــــلـي"                             
 



 

 

 .بعد بسم الله الرحمن الرحيم، و الصلاة على اشرف المرسلين

 لىإلى كافة العائلة الذين وقفوا إالى والدي و والدتي رحمها الله ونهدي هذا العمل المتواضع 

 جانبنا طوال المشوار الدراسي.

 صدقاء و الزملاء في الدراسة.ى كافة الأــلإ

 بة.ــحافة الأــــى كــــــلإ

 و من بعيد في انجاز هذا العمل المتواضع.أمن ساعدنا من قريب  ى كلــلإ

 المؤطر. أستاذنا إلى

 لى طريق العلم.إالذين علمونا ووجهونا  الأساتذةجميع  إلى

 ى من يقدر العلم.ـــــلإ
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 مقدمة عامة

ت هائلة في مختلف المجالات، ومن تطورات وتغيرا الأخيرةشهد العالم في العقود  
المعرفة  فيه أصبحتبرز هذه التغيرات التحول نحو اقتصاد المعرفة، هذا الاقتصاد الذي أ

المعرفة  أضحت، حيث الأخرىالموارد المادية  أهميةيفوق  الإنتاجفي عمليات  أساسياموردا 
 في توليد الثروة وتحقيق الرفاهية على المستوى العالمي. أساسياعاملا 

ومع هذا التطور الذي حدث على مستوى الاقتصاد العالمي والذي انعكس على 

ر مماثل على مستوى يصاحب تطو أنمدخلات ومخرجات مختلف المؤسسات، كان لابد 
المؤسسة  إلى، فمع هذا الزخم من المعلومات والمعارف الواردة الإداريوالفكر  الإدارة

هذا  وإدارةر د من جهاز فعال يقوم بتنظيم وتسييوالتي تسعى بدورها للحصول عليها، لاب

من أجل تمكينها من خلق الابتكارات وجعلها كميزة تنافسية،  للمؤسسة الأساسيالمورد 
تساعد على البقاء والاستمرار في عصر البقاء فيه لمن يملك معارف أكثر ويستغلها بشكل 

 أفضل.

من هنا كانت الثورة الإدارية المعاصرة المصاحبة للنمط الاقتصادي الجديد، والتي 

شاعت في السنوات الأخيرة تحت اسم إدارة المعرفة والتي تتخذ من المعرفة العنصر الحقيقي 

ؤسسة على تحقيق الابتكار كميزة تنافسية يمكنها من التفوق على المنافسين المساعد للم
 والبقاء والاستمرار في السوق المحلية والعالمية.

ولقد أصبح لموضوع الابتكار ضرورة ملحة خاصة في ظل هذه التحديات المتنامية 
الحاصل في ثروة التي انبثقت من ظاهرة العولمة والتغيرات التقنية المتسارعة والتطور 

المعلومات والمعارف، كما أن المؤسسات التي تريد التميز و القدرة على المواجهة هي التي 
 ة في خلق وتوليد الابتكار داخلها.تتميز وتكون قادر

 الإشكالية:

مؤهلة تكون في مصاف المؤسسات ال أن إلىالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية  تطمح 

خاصة مع الظروف الجديدة والمعايير الناشئة في بيئتها  ،للتعامل وفق شروط المنافسة

وتصاعد موجة التحالفات، مما استدعى  الأسواقالاقتصادية، كعولمة الاقتصاد وانفتاح 
، الإنسانوالابتكارية والتي يكون في العادة مصدرها  الإبداعيةضرورة اهتمامها بالجوانب 

الابتكار والتجديد، مما  إلىدورها تقودنا للمعارف والتي ب إدارةأنه لابد من توافر  إلا

من خلال المعارف المكتسبة لدعم استقرارها  أفضليساعدها على القيام بمهامها بشكل 
 وجه. أكملوخدمة الاقتصاد الوطني على 

مكانتها تعزيز  إلىمن أي وقت  أكثروتعتبر المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بحاجة 
، ولهذا السبب المعرفة وتوجيهها نحو تعزيز قدرتها الابتكاريةالتنافسية من خلال إدارة 

ثر إدارة المعرفة على الابتكار في إحدى هذه المؤسسات، ألا وهي التعرف على أ نحاول
  مؤسسة مطاحن عمر بن عمر، وعليه جاء موضوع بحثنا ليطرح التساؤل التالي:

 " داخل المؤسسة الاقتصادية؟ ما مدى تأثير إدارة المعرفة على الابتكار" 

 :الآتيةاختصارا يمكن حصر مشكلة الدراسة بالتساؤلات 



 

 ب

 ؟أهم متطلباتها التنظيميةهي  المعرفة؟ وما بإدارةما المقصود  -

 المعرفة في المؤسسة؟ إدارةما هي أهم عمليات واستراتجيات  -
 مصادره؟ أهمهي  ما المقصود بالابتكار؟ وما -

 في العملية الابتكارية داخل المؤسسة؟هي العوامل المؤثرة  ما -

 ما مدى الاهتمام بنشاط البحث والتطوير في المؤسسة محل الدراسة؟ -
المعرفة والنشاط الابتكاري داخل المؤسسة  إدارةكيف يمكن تجسيد العلاقة بين  -

 المدروسة؟
 المعرفة في المؤسسة محل الدراسة؟  إدارةالمعوقات التي تواجهها  أهمما هي  -

 ات:الفرضي

عن السؤال الرئيسي للبحث، من خلال  الإجابةالفرعية، ومنها  الأسئلةعن هذه  الإجابةتتم 
 نفي الفروض التالية: أو إثبات

 المؤسسة محل الدراسة لا تولي اهتماما لإدارة معارفها. -1

 تولي المؤسسة اهتماما كبيرا لنشاط البحث والتطوير. -2
 داخل المؤسسة.  الابتكارلإدارة المعرفة أثر كبير على  -3
 تواجه إدارة المعرفة عوائق مختلفة بالمؤسسة محل الدراسة. -4

 ار الموضوع:مبررات اختي

 :أهمهاعدة مبررات جعلتنا نختار هذا الموضوع ومن  هناك

المعرفة وتأثيرها  إدارةبالقدر الكافي التي تعالج مسألة عدم توافر الدراسات والبحوث  -

 على العملية الابتكارية.
تماشي الموضوع مع التحولات التي شهدها ويشهدها العالم اليوم والذي يقوم على  -

 المعرفة. أساس
 .المكتبة الجامعية لتعميم الفائدة إثراءالمساهمة ولو بجزء بسيط في  -

 الدراسة: أهمية

 أعماليمس جوهر  أصبححديثا  إدارياتتناول موضوعا  نهاأهذه الدراسة في  أهميةتكمن 

د، وتعد يئة تتسم بالتطور والتغير والتجدالمؤسسات الاقتصادية، فهذه المؤسسات تعمل في ب

مرحلة  إلىالتي تمكن هذه المؤسسات من الوصول  الأساسيةالوسائل  إحدىالمعرفة  ةارإد
 :كالأتيالدراسة  أهمية، حيث يمكن توضيح أهدافهاالتميز في تحقيق 

تمثل بعدا هاما في عالم اليوم،  أصبحتمعرفة ال أنالدراسة من كون  أهميةتنبع  -
للتميز والابتكار فمن يملكها تكون لديه القوة  الأساسيهي المصدر  وأصبحت

 والسيطرة.

من  أنهماالمعرفة والابتكار على اعتبار  إدارةالضوء على مفهوم  إلقاء إلىالحاجة  -
 المفاهيم الحديثة.

جل تفعيل العملية ت الاقتصادية من أيقها في المؤسسامشاركة المعرفة وتطب أهمية -
 الابتكارية.



 

 ج

 الدراسة: أهداف

 التالية: الأهدافتحقيق  إلىتسعى هذه الدراسة 

 المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. إدارةالتعرف على واقع  -
 .المعرفة والعملية الابتكارية داخل المؤسسة الاقتصادية إدارةتحليل العلاقة بين واقع  -

المعرفة في تفعيل الابتكار داخل المؤسسة  إدارةالكشف عن كيفية الاستفادة من  -

 الاقتصادية.
 إدارةتقديم توصيات ومقترحات واقعية وعلمية تساهم ايجابيا في تطبيق  إمكانية -

 جل تدعيم العملية الابتكارية لدى المؤسسات الاقتصادية.المعرفة من أ

 جمع البيانات: وأدواتمنهج الدراسة 

المنهج الوصفي التحليلي لجمع البيانات وتبويبها  أسلوبتم انجاز البحث اعتمادا على 
وعرضها وتحليلها وتفسيرها، واستخدم في جمع البيانات والمعلومات المصادر المكتبية 

 أسلوبالدراسة الميدانية فقد اعتمدنا على  أدواتعن  أماوالانترنيت في الجزء النظري، 
الرئيسية في جمع البيانات والمعلومات، ومن  الأدواتيعتبران من  لأنهماالاستبيان والمقابلة 

 الوسائل انتشارا في الدراسات الميدانية. أكثر

 هيكل البحث:

 إلىعن التساؤلات المطروحة سابقا، قسمنا هذه الدراسة  والإجابةلدراسة الموضوع  
، حيث قسم الجانب النظري بحثفصول تناولت كل من الجانب النظري والتطبيقي لل أربعة

المعرفة،  وإدارةحول المعرفة  أساسيات إلى الأولثلاثة فصول، وقد تطرقنا في الفصل  إلى

هم مصادرها وفجواتها والتعرف على وأتحديد المفاهيم العامة للمعرفة من أجل وذلك 
المعرفة ومبررات توجه المؤسسات  إدارةتعرف على مفهوم ل العوامل المؤثرة فيها، كذلك

 .ونماذجها المختلفةواستراتجياتها وعملياتها تبنيها، وكذلك مختلف متطلباتها التنظيمية  إلى

حول  أساسيةمفاهيم  إلى، وقد تطرقنا فيه الابتكار  حولفقد خصص الفصل الثاني  أما
ستراتجياته ه، وإهم العوامل المؤثرة فيوأ، وأنواعهشكاله ومختلف مصادره وأ الابتكار

المعرفة في عمليات الابتكار في المؤسسة  إدارةدور  فيتناولالفصل الثالث  أماالمختلفة. 

خصص هذا الفصل للتعرف على العلاقة الموجودة بين المعرفة والابتكار، ، وقد الاقتصادية
 إدارةة داخل المؤسسة، وعلاقة ودور نشاط البحث والتطوير في تدعيم العملية الابتكاري

أو  المعرفة على ابتكار إدارةثر إلى أتعرضنا  الأخيروفي  ، الفكريالمال  برأسالمعرفة 

 والأخيرفيما خصص الفصل الرابع  المنتجات والعمليات داخل المؤسسة الاقتصادية. تحسين
الجانب  قاطإسفي دراسة تطبيقية لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر، وقد قمنا فيه بمحاولة 

 النظري على الجانب التطبيقي في حدود المعلومات المقدمة.
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 مقدمة الفصل:

لااااة ملإن الانتقاااالل إلاااا  امتصاااالد المعرفااااة والااااال لاااا   عاااا  ف اااا  الأر  وال اااا  الع

ورأس المااالل المااالأارد الأسلسااا ة ف ااا ص   ااا  صبااار برصااار را ااا  أ ااا    عت ااار المااالأرد 

 التحااالأل الأهااا  لصمتصااالد والمتماااال فاااي المعرفاااة أل المااالأارد اله ااار ململأساااة ص و عااا  هااااا

  مااا  الك  ااار فاااي المفاااله   الامتصااالد ة هااالن لا ااا  ماااي صبااالأر أساااللأ  إدارل    ااا   تمل ااا

عت اااار الأمااااال لباااااد الماااالأارد اله اااار ململأسااااةص و  المعط اااالج الة  اااا ة و غاااامي الاسااااتهصل

إدارة المعرفاااااة ه ساااااللأ  إدارل    ااااا   ساااااع  إلااااا   هط اااااة نقااااال   المرا ااااال السااااال قة 

 وملأاه ة العصر الة    ومل  حمل  مي  ه راج سر عة ومستمرة. 

فاااةص المعر  اااردارةالمتعلقاااة  الأسلسااا ة لأضااا   المفاااله    إلااا و بااا ذ هااااا الفصااال 

لاااا  لمعرفااااة والعصمااااة ماااا  المفااااله   المفاااال بة لباااالصوالتعرذ ب اااالللأملأذ بلاااا  مفباااالأ  ا

مااااة الصز ة وال ر ااااة التحت ااااةالمتطل اااالج الر  ساااا  أهاااا  وصبلأرهاااالص  وأساااا ل المعرفااااة  إدارة

للأمااالأذ االعمل ااالج والاساااترا ة لج ال ابماااة لبااالص وهاااال   أهااا و التعااارذ بلااا   لتط  قبااالص

  ة.داخل المؤسسة الامتصلد الإدارةالرملذج التي  سلب  بل    ري هاد  أه بل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أساسيات حول المعرفة  الأول:المبحث 

مااااي   اااال إلاااا    اااال ص  نتقلاااا واباااارج المعرفااااة ماااا  صباااالأر الإنساااالن ص لقاااا  ص

لغااااملن الاسااااتمرار والرةاااالت فااااي المؤسساااالج الامتصاااالد ة  وأ اااا ح  ضاااارورة ملحااااة

 و ت  الخ م ة.
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 والمعرفة  المعلومات، البيانات، الأول:المطلب 

التفااالأي فاااي  ماااي الخلااا  و  اااي لقااا  أ ااالرج ال حااالأا وال راسااالج إلااا  أنااا   لأ ااا  

معرفاااة الكا ااارون  عت ااارون ال أنمفبااالأ  هااال ماااي المعرفاااة وال  لنااالج والمعللأمااالج ص  تااا  

لج وذلااا  التم اااي  اا ي هااااد المصااطلح لا اا  ماايئل وا اا ا . لاااال  والمعللأماالج وال  لناالج  ااا 

 التللي:بل  الرحلأ 

 ال  لنلج:

 الأ ااااا ااصـاااا هااااي مةملأبااااة مااااي الحقااااال ا الملأضاااالأب ة   اااار المترا طااااة بااااي 

ملأابااا   أو فسااا راج  أو أ كلمااالولا  قااا     ااا اص صاااز  اااي ا ممااال  فرنبااالو للتاااللي 

 (1)فعل .لا  خ ر بمل  ةب  فرنبلو رل ا بل    للعملص

و قاااال ا   اااار مصااااقلألة  ظباااار فااااي    اااار مبغاااالأمةصمص ظاااالج  أ غاااالـاااا وهااااي 

 أومترااالصرة  إ ااالراج أو هلمااالجص أو  روفااالص أو أرملمااال مااا   كااالأن مختلفاااةص أ اااكلل

 (2) رظ  . أوودون أل س لق لبل   لأراص

  المعللأملج:

مفاااكلة  أو قااال ا و  لنااالج مرظماااة  صاااز ملأمفااال مع رااال    نبااال>>  wiig ـااا  عرفبااال

 صااا    ال  لنااالج معللأمااالج ص  ةاااب  أن ااال مع راااة و لأضااا  ذلااا  مااال ص : أنااا  ماااي أ

ص وماا   رظاا   لباال  مكااي  م اايد  قاا   هاااد ال  لناالج فااي ساا لق ص ماا  و االأد هاا ذ  أن

وإدراهاااا  ص و ح اااا   كاااالأن لباااال بصمااااة  ملأمااااز أو  مفااااكلة أو مغاااا ة أو  ظااااروذ 

 (3) أخرى.<<

 اساااااتخراجلمعللةاااااة والتحل ااااال والتفسااااا ر  بااااا ذ ـااااا أو هاااااي   لنااااالج خلضاااااعة ل

  كااالر والظااالأاهر ماااامفلرمااالج والمؤ اااراج والعصماااالج التاااي  ااار   الحقاااال ا والأف

 عغاااابل الاااا علص فللمعللأماااالج ب اااالرة بااااي   لناااالج  ماااار   اااافة المصاااا ام ة و اااات  

  ق  مبل  هر  مح د.

 :المعرفة

 ر متبااااال  أمااااالص knowledge  الانةل ي اااااةهلماااااة المعرفاااااة مساااااتلأ لة ماااااي  إنـااااا 

خلااااا الق مااااة  إلاااا ص و عت اااار المعرفااااة معللأمااااة  ااااؤدل  connaissance للفرنساااا ة 

را القااااراراج المتخاااااة ص و لعااااب دو أوالخاااا ملج الماااا داج  أوو حساااا ي المرتةاااالج 

العماااال دون  حلأ اااال هل اااا     د ااااةو اااا ونبل لا  مكااااي  المؤسسااااة  لأ اااال فااااي   اااالة 

 هلفة المستلأ لج اللأص ف ة .  إل المعلرذ 

                                                           
 Davenport ,thomas h,and Prusak,laurence woking knowledge : How organisations manage what the know ـ 1

,Boston,Harvard Business press(2000),p2 
2  - Wiig ,Karl M, Knowledge manage foundations : thinking About thinking / How people and 

organizations create, Represent and use knowledge ,US.A, schema press(1993). P73  
ص ورماااة مق ماااة إلااا  الماااؤ مر العلماااي إدارة المعرفةةةة والأدا العلاقةةةة  ةةةيد اسةةةل دا  مةةةد ل أ ااالأ فااالرةص  لأساااز ا مااا ص ـااا 3

  6ص ص28/04/2004-26إدارة المعرفة في العلل  العر ي (ص  لمعة الي تلأنةص بملنص )ال ولي السرلأل الرا      
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الكلمااال والمكااااز للمعللأمااالج وال  لنااالج ص والتاااي  ااار     الاساااتخ ا ـااا المعرفاااة هاااي 

والتصااالأر والفبااا   الإدراكوالمكتسااا ة والتاااي  ااالأفر لااا   الأ ااال ة الإنسااالن قااا راج 

بااااي  ر ااااا ال  لناااالج الخل ااااة  حللااااة  إل باااالمااااي المعللأماااالج التااااي  اااات  التلأ اااال 

مفاااكلة مع راااة ومااا   تحقاااا المعرفاااة هااااد ماااي خاااصل  أومةااالل معااا يص  أومع راااة ص 

   عاااة  وإدراكواللأمااال   ص و ااالأفر القااا رة بلااا  فبااا   للأ ااا ااالمص ظاااة الم ل ااارة 

بلااا  ن المعرفاااة هاااي القااا رة بااال ص وماااي  ااا  فااارواللأمااال   هااااد ومااال  ااار      ااالأ اا 

والفباااا  والااااتعل  والمعللأماااالج وال  لناااالج والمص ظااااة الم ل اااارة والخ اااارة  الإدراك

.(1) 

و ةر ااااة و حل اااال  و كمااااةص وخ ااااراجصـاااا المعرفااااة هااااي المتااااراه  مااااي المعللأماااالج 

ماااي  حل ااال و رظااا    إل بااالوهاااي  تعااا ى المعللأمااالج  مااال  غااالذ  للمعللأمااالجصو ق ااا   

ن برل اااار المعرفااااة وفااااي العصاااار الحاااا    فاااار المسااااتق ل ةص للأفاااالق واسااااتطص 

 (2)ال فر ة.البر سة والخ رة  العل ص التقر ةص المعللأملجص  فمل:

 نتاااالج مةملأبااااة ه  اااارة مااااي المعللأماااالج المعللةااااة أوهااااي خص ااااة  إذافللمعرفااااة 

لنااالج ه  ااارة ماااي ال   أخااارىملبااا ة وهااااد المعللأمااالج مساااتخر ة ماااي  والمحللاااةصوالمفسااارة 

 المختلفة.

  اااا  ي  اااا   هاااار صو اااار    هاااااد المصااااطلحلج ماااا   عغاااابل الاااا عل فااااي  ااااكل      

ز والااا عل  غااا  القماااةصوالمعللأمااالج فاااي اللأسااا  والمعرفاااة فاااي  القلبااا ةصال  لنااالج فاااي 

  التللي:وهاا مل  لأضح  الفكل  المعرفةصالحكمة فلأق 

 

 

 

 .والمعلومات والمعرفة والحكمة: هر  البيانات (01الشكل رقم )

                                                           
  9ص ص2007ص   ار للكتل  العللمي للرفر والتلأز  ص بملنص الأردنص اقلصاد المعرفةـ فل    سلن خلزص 1

ص المرظمااة العر  ااة للترم ااة ص  ااا ون انعكاسةةةات المر مةةة و حر ةةر اللمةةارة علةةل الصةةة اعة العر يةةةع     اارص ـاا فااصت ساا2

  95ص ص 2001 ل  الرفر ص 
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 38ص ص 2008ص الأردنص دار الصفل للرفر والتلأز  ص بملن ص المعرفة إدارةر حي مصطف  بل لنص  المصدر:

التاااي  (ماااي ملب  ااا  السااافل  )ال  لنااالج    ااا أالبااار   أنوماااي خاااصل هااااا الفاااكل نةااا  

لااا  ذ فاااتمل بلااا  الصااالأر والرمااالأز الع د اااة والكلمااالج والع ااالراج اله ااار مفسااارةص و لاااي 

 اااااكلبل  اساااااتخ ا لمفااااار ة  سااااا لق ومعرااااا ص والتاااااي  مكاااااي المعللأمااااالج وهاااااي ال  لنااااالج ا

  كاااالأن ماااا   اااا   فااااك لبل و صاااار فبل ومعللةتباااال أنومحتلأاهاااال فااااي مبمااااة مع رااااة ص  عاااا  

  خااالذواالمعللأمااالج والم ااالدب والخ اااراج ص رفاااة فتفااامل بلااا  ه لهااال عالم أمااال  رهااالص  و 

لراااالس ص و مكااااي المعرفااااة ا واسااااتاملرهلالمعللأماااالج  اسااااتخ ا القاااارارص و اااال المفااااكلة أل 

خطااالأاج  إ ةااالدمعرااا  لل  لنااالج و للتاااللي  لأل ااا  المعللأمااالج المتل اااة ص وماااي  ااا   إ ةااالدماااي 

فاااة ماااي المص ااا  والفعااالل للمعر الاساااتخ ا وهاااي  البااار  نةااا  الحكماااة أبلااا وفاااي العمااال ص 

تلأى بمل ااااة بلاااا  مساااا أوخ مااااة  أوص و  لأل اااا  مراااات  الأدا  اااال  حق ااااا الرتاااال   و حساااا ي أ

 .الأدا بللي مي 

 

 

 

 

 

 وأنواعهامصادر المعرفة  الثاني:المطلب 

  :المعرفةـ مصلدر  أولا

الحكمة

المعرفة

المعلومات

البيانات
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ف مااال  إ رازهااالبلااا  المعرفاااة ماااي خاااصل بااا ة مصااالدر  مكاااي  تحصااال  أن مكاااي للمؤسساااة 

  لي:

ل ا ملأ ااالأدة فاااي الكتاااب واللأ ااافاااللكا ر ماااي المعااالرذ  الكتاااب واللأ ااال ا الم وناااة : -

هااااي و اااال ا ووالكا اااار مرباااال متاااالت للةم اااا  ص وهاااااا  فاااامل  اااارا اج الاختاااارا   

  إلاامرباالص  للإضاالفة  الاسااتفلدة الآخاار يمحفلأصااة لاا ى  باالج رساام ة و مراا  بااي 

  ا ااااة  أهااااارمعاااالرذ مااااي مصاااالدر اللأ اااال ا الم ونااااة ص فاااا مكي الحصاااالأل بلاااا  ال

 المغهلأ ة. والأمراصنترن   هللإ

ودة خل اااة الح  ااااة والة  ااا ة والمحااا  للمعااالرذصالمبااا   الأخااارالمصااا ر  :الإنسااالن -

ومااا   كااالأن  ص ملكااالأن هااااد المعااالرذ الأ اااخلصبقااال مةمااالأ  ماااي  أوهااالأ دمااال  

بل  اا ي لاا   اات  نفاارهل و اا اول الح  اااة والتاايللمعاالرذ  الأهاا هاالأ المصاا ر  الإنساالن

 فبي ملأ لأدة ل ى المختص ي ف بل فق .  ع صالرلس 

مرت  هلأ  للحق قة  أون أل  بلز نرس      لل ل مل والمرتةلج : والأدواج الأ بية -

العلدل  للإنسلن خي ي هم ة هل لة مي المعلرذ  مكي  أووس لة لتةس   و فظ 

  ل بل  نغ  هل ل  والأدواج الأ بيةد   رل   ئل بربل. ها أنمربل دون  الاستفلدة

هم ة هل لة مي المعلرذ همل  إل مل  حتلج  آلةفي المعرفة فحت   ستط    صر   

 (1)للآخر ي. غمي  لأفرهل 

 ااااال الحصااااالأل بلااااا  باااااي و ااااالأد مصااااا ر ي ماااااي أ Cullenو Marquaratومااااا   حااااا ا 

 (2) وهمل: اهتسل بل أوالمعرفة 

 لاهتساااال  عت اااار المعرفااااة الغاااامر ة أ اااا  المصاااالدر ال اخل ااااة  مصاااالدر داخل ااااة : -

ومعتقااااا ا ب  ص  الأفااااارادالمعرفاااااة و فاااااتمل المعرفاااااة الغااااامر ة بلااااا  : خ اااااراج 

رفاااة ومااااهرا ب  وفاااي الهللاااب  كااالأن هااااا الرااالأ  ماااي المع وذاهااارا ب  وافتراضااال ب 

ها اااارة    ذا اااا  مااا   كاااالأن لباااااا الرااالأ  مراااالف الفاااارت وفاااي اللأماااا أو اااعب الرقاااال 

 .المؤسسةلصلل  

 للمؤسساااةالتاااي  مكاااي  المصااالدر الخلر  اااةهرااالك الع  ااا  ماااي  : مصااالدر خلر  اااة -

 الحصاااالأل مرباااال بلاااا  المعرفااااة : المفاااالرهة فااااي المااااؤ مراج ص اسااااتئةلر الخ اااارا 

ومتل عااااااة الصااااااحز والمةااااااصج والماااااالأاد المرفاااااالأرة بلاااااا   اااااا كة المعللأماااااالج 

تصاااالد ة الف اااا  لأ ومرام ااااة الا ةلهاااالج الام وأفااااص ومفااااله ة التلفي اااالأن  صالعللم ااااة

و مااااااا  المعللأمااااااالج وال  لنااااااالج ماااااااي الي ااااااال ي  صوالا تملب اااااااة والتكرلأللأ  اااااااة

 صالتحللفاااالج  وإنفاااال  الأخاااارى المؤسساااالجوالمرلفساااا ي والماااالأرد ي والتعاااالون ماااا  

 .الأخرىالمفلر   المفترهة و  ر ذل  مي المصلدر  وإملمة

 المعرفة أنلأا   لن ل:

ا ومتةلنساااال ونمط اااالص وهاااااد  ق قااااة ل ساااا  نلأباااال وا ااا  أنباااالعاااالرذ أل مالمعرفاااة 

 إنوا ااا ص  ااال  إ ااالر لأضااا  هلبااال فاااي  أنن المعرفاااة لااا ش لبااال  اااكل محااا د ولا  مكاااي لأ
                                                           

ص الط عاااة الأولااا ص دار وا ااال ص بمااالنص الأردنص الأعمةةةال  صةةةاظا الولإةةةاظ  ا دار ةةةةساااعلد نااال ز ال رنااالأ يص   - 1

  243ص ص 2001
  .107س ا ذهردص صرا   مصطفي بل لن ص مر    - 2
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 اااااي  ماااااي  إلالا  قااااا    فرنبااااالخااااا مل بل وخ را بااااال  أوالمؤسساااااة برااااا مل  قااااا   مرتةل بااااال 

لتظااال  صأ غااالالتقل ااا   معرفتبااال وهااالأ الةاااي  القل ااال للتح  ااا  والرقااال ور مااال  كااالأن سااابلة

وبصمااااال ب  المتم اااااية ص  أفرادهااااالداخااااال المؤسساااااة فاااااي ر وس  أهم اااااة الأهاااااارالمعرفاااااة 

 ولا التااا ر ب بل ااا  ل غااال الآخااار ي إلااا العمااال ف مااال   ااارب ص ممااال لا  مكاااي نقلااا   وانساااةل 

 صااافة فعللاااة ماااي  الاساااتفلدةالمؤسساااة   ساااتط  ص و تااا  الةاااي  المفاااكل لم ي بااال الترلفسااا ة

 الفةلأاج التي ف بل. واهتفلذ استخ امبللا   مي  صر فبل لتح    ه ف ة ة هاد المعرف

المعرفااااة ولعاااال  إدارةولقاااا  ماااا م   صاااار فلج ب  اااا ة مااااي م اااال المختصاااا ي فااااي 

  :مسم ي  إل والتي  رفبل (  I . Nonakaنلأنلهل )   ور ز ا كل  رنة   ص أ برهل

  : المعرفة الصر حة أ ـ 

وهاااي المعرفاااة الرسااام ة ص الق لسااا ة ص المرمااايةص الرظلم اااةص الصااال ةص المع ااار بربااال 

 سااار بل  لإمكلن اااةالمعرفاااة المتسااار ة  أ غااالهم ااال ص ومل لاااة للرقااال والاااتعل  ص و سااام  

الملك ااة الفكر ااة المحم ااة ملنلأناال هماال فااي  أ ااكللخاالرج المؤسسااةص نةاا هل فااي  إلاا 

التةلر اااةص همااال نةااا هل مةسااا ة فاااي  الأسااارار ااارا اج الاختااارا ص  قااالأق الرفااارص 

بملبااااالص وخططبااااال ومعااااال  ر  ق ااااا    وإ ااااارا اجوخااااا مل بل ص المؤسساااااةمرتةااااالج 

 (1).أبمللبل

  :الغمر ة  ـ المعرفة 

فااة نقاالأل < فبااي المعر أنمماال نسااتط    أهااار> نعاارذ  الع االرة: تةساا  مااي خااصل 

 لااااة   اااار الرساااام ة الاا  ااااة والمع اااار برباااال  ااااللطرق الرلأب ااااة والح ساااا ة   اااار القل

ممااال  المؤسساااةوالفااارق داخااال  الأفاااراد لأ ااا   قااالأة فاااي بمااال والتاااي  صللرقااال والتعلااا  

 المعرفة الملتصقة. اس بل بل هال   أ لا

 ص ااااة  إلاااا صاااارفبل   إذللمعرفااااة ص  أخاااار(  صاااار فل M.H.Zackم فاااال زاك )   هماااال  قاااا    

 (2):هي   مستلأ لج 

 المعرفة الةلأهر ة:  -أ 

الرطلق ال س   مي المعرفة والال  كلأن مطللأ ل مي أ ل  فه ل  أوو هي الرلأ  

 ل ة للمؤسسة مل  ؤميص و هاا الرلأ  مي المعرفة لا  امتصلد ةالصرلبة  سب  معل  ر 

 ة هاد المعرفة  مال المعرفة الأسلس ة الخل أن قل   رلفس ة  لأ لة الأم ص ر   

 الأبغل ص وهي محفلأصة ل ى المؤسسلج إل بل للصرلبة لتقلأ    ورهل هق مة دخلأل 

 .الأبغل في الصرلبة هم ية لب  بل  المؤسسلج   ر 

  المتق مة: المعرفة -   

                                                           

ص الاااالأراق للرفاااار والتلأز اااا ص بماااالنص إدارة المعرفةةةةة )المفةةةةاهيم وااسةةةةلرا ميات والعمليةةةةات(ـاااا نةاااا  ب اااالأد نةاااا ص 1

  42ص ص 2007الأردنص 
ا دارة الفعالةةةة للمعرفةةةة ) مصةةةدر للحقيةةةن الميةةة ة الل اف ةةةية فةةةي خللااا ل خ  ةاااةص  و و مسااالول زه اااة فر ااا  هلأر ااال ـااا2

 لمعاااة ص ورماااة  حااا  فاااي إ ااالر الماااؤ مر العلماااي الخااالمش  ااالأل امتصااالد المعرفاااة ص المد ةةةد(لإةةةل المحةةةيص ااقلصةةةاد  

 5ص ص2005فر ل أ 23/25الي تلأنةص الأردن ص 
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 لمؤسسةا أن تمت   قل ل ة  قل   رلفس ة. فم   المؤسسةالرطلق الال  ةعل  أوهي الرلأ  

و الةلأدة مي المعرفة التي  متلكبل  صالرطلق ص متل   فكل بل  نفش المستلأى

في   ختلز بي المرلفس ي في  علأ لبل بل  م ر بل بل  التم ي أنبل إلا صالمرلفسلأن

فة ذاج المعر المؤسسة أنمعرفتبل لكسب م ية  رلفس ة مي هاا التم ي. و هاا  عري 

 ة.التم ي في  ر حة سلأم  أوالمتق مة  سع  لتحق ا مرهي  رلفسي في السلأق بملأمل 

  تكلر ة :المعرفة الإ -ج  

بل و  م ي نفس صمرلفس بلو  قلأد  رلبتبل أنمي  المؤسسةو هي المعرفة التي  مكي  

 لمل هلأ      في الا تكلرا الرلأ  مي المعرفة  تلأمز بل  . فباب  فكل ه  ر بر

 ته  ر ملأاب  العمل و  للمؤسسة ت   كلأن مص ر ملأة  طر قة  سم   المعرفةص

التي بمل  بل  (  Lease Co) المرلفسة نفسبل في مةلل  رلبتبل. همالل  رهة

ي  رق و   ر الإ ةلرص في إدخلل امتصلد لجالتكلفة و معرفتبل الكا فة  محلس ة  أسلس

 ب ذ  ي  رلبتبل متح  ة الطرق التقل   ة السل  ة ف بلصف الإ ةلراج    ة  لتسع ر 

  هسب فر ة مر حة و حق ا م ية  رلفس ة  ةلوزج ف بل مرلفس بل.

للمعرفااااة ص   اااا   صاااارفبل  أوساااا (  صاااار فل T.backmanهماااال  قاااا    اااالأ   لهماااالن ) 

  (1)وهي:  أنلأا  أر عة إل 

در في مصل ملأ قةمعرفة  لهية ومل لة اللأ لأل ص  )و  قةص  لسلأ (: ـ المعرفة الصر حةأ 

 المعرفة الرسم ة التي  كلأن    ة الترظ  .

صل مل لة لللأ لأل مي خترظ  (: ال أو المؤسسةص الإنسلنيـ المعرفة الغمر ة )العقل   

  لأض  و ع هل  رقل و  لغ. أنوالمرلمفة ص ولكربل معرفة   ر رسم ة  ةب  الاستعص 

 فق  و ت  مل لة للتلأ ل  فكل   ر م ل ر الترظ  (: الإنسلنيصج ـ المعرفة الكلمرة ) العقل 

 المعرفي ومص ظة السللأك. الاستر ل  أسلل بذل   صعلأ ة مي خصل 

 الرفل صل المكتففة مي خص أوالم تكرة  ص الترظ  (:الإنسلنيد ـ المعرفة المةبلألة ) العقل 

 والتةر ب. ال ح ص المرلمفة

 إن هاااااد التصاااار فلج ر اااا  ماااال  ظباااار مااااي  راااالأ  ف باااالص إلا أنباااال  اااا ور فااااي إ اااالر

لا إمفباااالأ  إدارة المعرفااااة  اساااات عل فااااة الصاااار حة والغاااامر ة ص ولا  مكااااي نمطااااي المعر

ل ماااة ن مااال  م اااي المؤسسااالج الق ااا ي هاااا ي الرمطااا ي ماااي المعرفاااةص لأ ماااي خاااصل التم  اااي

  مةااااة أل المعرفااااة الصاااار حة ص أبلاااا  المعرفااااة هاااالأ هاااال أن الةاااالأهر فااااي معرفتباااال ال ر

 الأفراد أل المعرفة الغمر ة.

 والفموات المعرفة، ال صاظا أ عاد الثالث:المطلب 

 المعرفة أ علد أولا:

 :الآ  ة الأ علدمي خصل  إل بلن   مكي الرظر المعرفة ومغلم ربل فر أ علدلتلأض   

                                                           
 44ـ نة  ب لأد نة ص مر   س ا ذهردص ص  1
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  البرمي:المرظلأر  -1

 باااال البرم ااااة وفااااا هاااااا المرظاااالأر مااااي ال  لناااالجص وهااااي الماااالدة الخاااال  ص  اااا   ل و  اااا أ

 ماااالأالقاااارارص  لا خاااالذ لاااالإدارةهااااي   لناااالج معللةااااة ومف اااا ة ودابمااااة  المعللأماااالج والتااااي

 ر ب.المستلأى الالل  فبلأ المعرفة وهي نل   المعللأملج والتةر ة والتعل   والت 

 قاااالأ   ةماااا  هاااا  ه  اااار مااااي المؤسساااالج  أنمااااي خااااصل هاااااا المرظاااالأر  تلأضاااا  لراااال 

عللأماااالج م عاااا  معللةتباااالص لتصاااا    إلامرباااال  الاسااااتفلدةولا  مكااااي  بملباااال أ راااال ال  لناااالج 

 راج ماااالقاااراراجص وهااااد العمل اااة  رماااي  وا خااالذالعمااال مف ااا  للمؤسساااة  ساااله  فاااي  سااا  ر 

ماااا رة ودرا ااااة فااااي المااااراج الص قااااةص وماااا   ااااراه  هاااااد  أهااااارمتخااااا القاااارار و ةعلاااا  

ا ي لا الااا الآخااار ي ة باااي سااالف رالتةااالر   تلألااا  المعرفاااة التاااي  عطاااي متخاااا القااارار م اااية 

  ملكلأن المعرفة.

 

 مرظلأر المعرفة المرمية:  -2

 نما ااااة المعرفااااة  فااااكل م لساااايص وذلاااا   تما لباااال أساااالسو قاااالأ  هاااااا المرظاااالأر بلاااا  

هاااللرظ  مربااال فاااي الااارظ  الم ر اااة بلااا  المعرفاااة ) الاساااتفلدةمةملأباااة ملأابااا ص لكاااي  تسااار  

رااا  المعرفاااة هاااي  لااا  التاااي  رماااي فاااي  اااكل ملأابااا ص فمااااص ب أنالخ  ااارة(ص و رهاااي بلااا  

 إذا: هاااااللأ ي كااااالأن القلبااااا ة  أن مكاااااي نااااا  فاااااي المؤسساااااةص فر الآلاج إ ااااا ى فاااااخ   

 ي ماااي و ااالأل الت ااالر الكبر ااال  للت هااا فقااا   الآلاااةضاااهط  بلااا  زر التفاااه ل ولااا   عمااال 

 .إل بل

المعللأماااااالج  وهاااااااا المرظاااااالأر  ساااااات  ل معاااااال  ر العصاااااار الصاااااارلبي  معاااااال  ر بصاااااار

 ترون ااااااةلكة التقل   ااااااة  لللأ  قااااااة الرمم ااااااة الإو ساااااات  ل اللأ  قاااااا صو كرلأللأ  اااااال المعللأماااااالج

 .الا طرلبي للاهل   الإنسلنيوالاهل  

 :الإنسلنيالمرظلأر  -3

 المعرفااااة هااااي التااااي  اااا   لأ  قباااال هرمااااي للمعرفااااة أن أسلساااا فااااي المرظاااالأر الرماااايل  

 قااا  فاااي مااال  ت أوالمعرفاااة مقترناااة  اااللفرد  أن ف سلسااا  الإنسااالنيالمرظااالأر  أمااالالصااار حةص 

 لأماااراص والتاااي  لأ ااا  فاااي  ق قاااة ة الغااامر ة والتاااي  تعلاااا  للمبااالراجذهرااا  هرماااي للمعرفااا

 ن الفااااردص لأالآخاااار ي إلاااا  حلأ لباااال  أو داخاااال بقاااال هاااال فااااردص ولاااا ش مااااي الساااابل نقلباااال

  كتس بل مي خصل العمل و راه  الخ راج.

  لن ل: خصل   المعرفة

فكااااارل  متااااالز  للساااااملأ والرمااااايص   ااااا  م اااااي    إنسااااالنيالمعرفاااااة نتااااالج بمااااال  إن

القااا رة بلااا   أهمبااال صااافلج خل اااة  م ااايد باااي  ااالمي المخللأمااالجص والتاااي ماااي  الإنسااالن

 الأولوالت صاار التااي  قاالأ   باال العقاال ال فاارل الااال  عت اار  حااا الصاالن   والت ماالالتفك اار 

 عماااال هاااال   اااال بلاااا   طلأ رهاااال  مل اااا ل ماااا  متطل اااالج  إذص للأ  ااااللللمعرفااااة و لأر اباااال 

  اااار مل لااااة للرفاااالذ ولا  سااااتبل   وأنباااالالمعرفااااة  راهم ااااة  أنالعصاااار وهاااااا  اااا ل بلاااا  

 فكااااار و لألااااا   أنتط   ص ول سااااا  محصااااالأرة  فئاااااة دون   رهااااالص فللكااااال  سااااا للاساااااتخ ا 
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الاااال  ةعلبااال  حتااالأل بلااا  مغااالم ي ومعااالني مختلفاااة ص و بااااا الصااا د  الأمااارالمعرفاااةص 

 :أهمبلنسترت  ب ة خصل   للمعرفة  أن مكي 

 رهااااة المعرفااااة مااااي خااااصل بمل اااالج  إلاااا و فاااا ر هاااااد   لأل اااا  المعرفااااة: إمكلن ااااة -

تااااي ال اااابص ال حاااا  العلمااااي التااااي  تغاااامي الاسااااتر ل  والاسااااتقرا  والتحل اااال والتره

ن  عااال المؤسسااالج لااا  بل خصااالأ ة  ااا  المعرفاااة. وإ ساااله    ر اااة ه  ااارة فاااي  لأل

 فااارادالأوهااااا مااال  مالااا   الة  ااا ةصذهر اااة ممااال  ةعلبااال مااالدرة بلااا   لأل ااا  المعرفاااة 

 تكااالرالا  اسااات امةا ي  ااات  التعلأ ااال بلااا ب  فاااي بمل اااة الم تكااارون فاااي المؤسساااة الااا

 و لأل   المعلرذ.

ماالأج ص   أ غاال فرنباالالمعرفااة  لألاا   أنمااي م اال  رأ راالهماال  ماالأج المعرفااة: إمكلن ااة -

ن إلأن خاااصل  ةلر رااال هاااي التاااي  ساااةلص ون القل ااال  ااا ا ماااي المعااالرذ التاااي  تكااالأ

بااااا لأ القل ااال  ااا ا ماااي معرفترااالص ل كتاااب مربااال فاااي الكتاااب والمةاااصج و  رهااال هااا ماال

  ااار صل مااالأج  والأخااارى ن الهلل  اااة ماااي المعااالرذ  مااالأج مااا  مااالأج الفاااخ فااار

 تاااة والتاااي  مكاااي و ااافبل  للم اساااتخ امبل   ااا ة محااال الق  ماااة والتاااي  قااال  رذمعااال

 نس  ل .

 المعرفااااة هااااي لاهتساااال  اااا لأبل  الأهااااارالطر قااااة  إن المعرفااااة: امااااتصك إمكلن ااااة -

   ااارا ة اختااارا أو ااارق بمل اااة  إلااا الاااتعل ص وماااي  ااا   مكاااي  حلأ ااال هااااد المعرفاااة 

 .أفراد أوهلنلأا مؤسسلج  سلأا بل  مللك بل   ةلر ة   ر دخص أسرار أو

هلناااا  فااااي الساااال ا  خااااين بلاااا  الاااالأرق ولازالاااا   إذ  خااااي ي المعرفااااة : إمكلن ااااة -

ق الطااار  لساااتخ ا بلااا   خاااي ي المعرفاااة  الآنص ولكاااي التره اااي  رصاااب الآنلهل اااة 

 لكترون ة التي  عتم  بل  الحلسلأ    ر ة ه  رة.الإ

ر سااال قلص ماااال ماااوذلااا   ساااب مةاااللاج متعااا دة همااال   صااار ز المعرفاااة: إمكلن اااة -

 .الأخرىالمعرفة الغمر ة والصر حة و  رهل مي التصر فلج 

ن لاااا ش هاااال المعاااالرذ فااااي المؤسساااالج هااااي لأ :الأفاااارادالمعرفااااة متةااااارة فااااي  -

ص الأفاااراد ااار حة ومرظااالأرة فاااللكا ر مربااال  حاااتفظ  بااال  فاااكل خاااصق فاااي ر وس 

مل لاااة  ذهر اااة وهاااي هرمكلن ااالجفبرااالك معرفاااة فطر اااة متةاااارة نحاااي مااايودون  بااال 

تااااي فااااي ال طلر ااااة  مكااااي معرفااااة  اااار حةص فبااااي  فاااا   الطلمااااة ال إلاااا للتحاااالأل 

 (1). للاستخ ا  مةرد  لأ  لبل  استخ امبل

  ا  للاساااتخل بلااا  العكاااش فباااي  تطااالأر و لألااا   ااا : للاساااتخ ا المعرفاااة لا  ساااتبل   -

 وبكش ذل   ملأج.

 نفاااار إمكلن ااااة إلاااا  أ غاااالو فاااا ر  :العلم ااااة قلساااا  المعرفااااة والخ ااااراج  إمكلن ااااة -

  . لأفرج اللأسل ل والس ل الصزمة لال إذاب ر العلل   والانتقللالمعرفة 

  للال: فةلأاج المعرفة

إلا لا  عماااال  أنباااال للمعرفااااة الصاااار حة فقاااا  فباااااا  عرااااي  المؤسسااااةبراااا مل  عماااال 

غاااامر ة(ص وبراااا مل مااااي معرفتباااال الكل ااااة )المعرفااااة الصاااار حة وال  ااااللةي  الأ ااااهر

 فرنبااالالق ماااة لااا ى ز ل ربااال و حق اااا الم اااية الترلفسااا ة  إنفااال  ااال  عمااال المؤسساااة ماااي أ

                                                           
 31ـ نة  ب لأد نة  ص مر   س ا ذهردصص 1
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وفااااي هااااص . ماااال مااااي معرفتباااال الكل ااااةل  معرفااااة أه اااار ولكااااي  ظاااال  معرفااااة أماااا   عماااا

 همل: أسلس ت يفي فةلأ  ي  إ مللبلالحللت ي هرلك فةلأاج معرف ة والتي  مكي 

 

 الغمر ة:أـ فةلأة المعرفة الصر حة والمعرفة 

 وأنظمااااةوملأاباااا   إ اااارا اجالمعرفااااة الصاااار حة التااااي  تمااااال فااااي مةملأبااااة  إن

اهرة وفاارق العماال والااا الأفاارادماال  كا اار بماال هاالأ متاالت مااي معرفااة لاا ى المؤسسااة هااي أ

  ختفااي مرااالترظ م ااة فااي المؤسسااةص وهاااا ماال  مكااي  ما لاا   ة اال  ل اا  المعرفااة الااال ماال  

 ( ظبر مر  )المعرفة الصر حةه ر  كا ر ممل )المعرفة الغمر ة ص والكلمرة( أ

 جبل المليد المعرفي (:02شكل رقم )

 

                                                                                                         

                          الةي  الظلهر                                                            الح ي

  ةلدا

                                         والإ را اج الرملذج والقلأاب الأ هر                                

 الصعلأ ة

               الةي    ر                                                                               

 والتاو ب

                           الظلهر                                                                        الح ي

 الأه ر

                                                                                         

 

 59نة  ب لأد نة صمر   س ا ذهردص ص  :المصدر 

فللمؤسساااالج الرا اااا ة والرل حااااة فااااي العاااالل  هااااي التااااي  سااااتط    فة اااار المعاااالرذ  

معااااالرذ  إلااااا ص و حلأ لباااال  أبمللبااااالوفاااارق  أفرادهااااالالكلمرااااة والغااااامر ة داخاااال بقااااالأل 

نااا  ماااي الصاااعلأ ة  ة لبااالص وماااي خاااصل هااااا الفاااكل نةااا  أ ااار حة لتصااا   م اااية  رلفسااا

ي ماااا فة اااار و اااااو ب المعرفااااة الكلمرااااة التااااي  متلكباااال المؤسسااااةص وهاااااد الفةاااالأة  ختلااااز 

  او ب هاا الةل  . وم را بل بل  إمكلن ل بل سب  لأخرىمؤسسة 

 بمل : –  ـ فةلأة المعرفة 

 –ن فةاالأة المعرفااة لمعرفااة ضاامر ة هاااا  عراي أنراال نخ اار أماال ممال نعاارذص فاارإذا هلنا  ا 

مال ممال  عارذ ص ولقا  أدخال لمؤسسة  عمل  ق ر مي المعرفة هلأ أالعمل هي أن الفرد وهال  ا

( هااد الفةالأة فاي إدارة  Pfeffer and Sutton)                           هل ماي  ف فار و سالأ لأن 

المعرفة للإ لرة إل  التسل ل التللي: لملذا الفرهلج لا  حقاا أهاار إذا هلنا   متلا  معللأمالج 

المعرفة 
 الصريحة

 المعرفة الضمنية

 المعرفة الكامنة

ق
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ص والمؤسسلج التي  علني مي هااد الفةالأة  صاط    للعمال المرهاا الاال وخ راج ه  رة   ا؟

 لس   ي:ن هاد الفةلأة  رت  وم  ذل  فر نفل ص إل  تطل   نقل المعرفة 

رفاااة فعااالل لمع حقاااا التقلسااا  ال أنالتاااي مااا  لا  ساااتط    الإدارةالكفااال ة فاااي ضاااعز  -

حة  تعلاااا  مكااالن و ااالأد المعرفاااة خااارا   واضااا اماااتصكالمؤسساااةص وهاااال  بااا   

هااااد  الاااا ي لا  ملكلأنبااال ص هااال إلااا   ملكلأنبااالالمعرفاااة ماااي الاااا ي  إ صااالل ااال ماااي أ

عاااارة معرفاااة الم العلأامااال  حااا  المؤسساااة  للعمااال  معرفتبااال الكلملاااة ) أل و ااالأد ال

 والمرفصلة بي مةرى الرفل  العل  للمؤسسة(.

 الإداراجص اااال   اااا ي  انفصااااللهراااالك  أنوهاااااا  عرااااي  التط  ااااا:ضااااعز الكفاااال ة فااااي  -

ناااا  لا أل أ أخاااارصفااااي مةاااارى  الأخاااارى والإداراجالمعرفااااة فااااي مةاااارى  فااااردارة

   لأ ااا   قلسااا  مت ااالدل للخ اااراج والمعااالرذ ممااال  ااارعكش بلااا  التط  اااا لمااال  عرفااا

  ؤسسة في نفل بل وبملبل.الم

 المطلب الرا ع: دورة حياة المعرفة والعوامل المؤثرة فيها

 أولا: دورة   لة المعرفة

هااي التيا اا  المطاارد فااي المرتةاالج  الآنلقاا  هلناا  ساامة الأبماالل مرااا بقاالأد و تاا   

 مرتةاااالجوالخاااا ملج و رلأبباااال الك  اااارص ففااااي هاااال  اااالأ   تلأالاااا  مرتةاااالج    اااا ة  لقاااا   لل

ربة ساامة فااي  طاالأر المرتةاالج هاالأ الساا أهاا ص ولعاال الاسااتعمللالساال قة لباال خاالرج نطاالق 

وهااااا مااال  صالمرتةااالج الة  ااا ة  وإدخاااللالك  ااارة التاااي  ااات  ف بااال  طااالأ ر المرتةااالج الحلل اااة 

ا فااااي اللأماااا  الحلضاااار ص فماااالذ أ اااابر إلا عاااال دورة   اااالة المرتةاااالج أمصاااار لا  سااااتهرق 

   لة المعرفة؟. المعرفة ؟ وملذا بي دورة بي

 طااالأ ر المرتةااالج مراااا القااا   هااالن فاااي  ااالأهرد بماااص معرف ااالص  أنوممااال لا  ااا  ف ااا   

لعمااال ماااي معرفاااة    ااا ة والتاااي  ااات  ا لأ اا   أن لأ ااا  المرتةااالج الة  ااا ة لا ااا  ماااي  أنفق اال 

لأرة و ساااالأ قبلص وهاااااا  عرااااي  للت ه اااا  أن  اااا إنتل باااال اااال  صاااام مبل وهر سااااتبل ومااااي  اااا  أ

 الة  اااا ة والتااااي  اااات  أوو ااااللةلأهر  اااالأرة المعاااالرذ المحساااارة   للأ اااالالمرتةاااالج هااااي 

 : مرتةلج محسرة و    ةص والفكل التللي  لأض  دورة   لة المعرفة إل لأ لبل  ح

 

 

 

 

 

 دورة حياة المعرفة (:03شكل رقم)

 م مة اللأ  ة              الاستفلرة 
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    قيالطرق             ال ح  التط                                               

 المسلفلج                                       

 الأدواج 

 الأفكلر والمفله          المرفلأراج 

 اللأم                              

Source: David j. skyrme ,capitalizing on knowledge butterworth Heinemann, oxford,2001,p23 

إن للمعرفاااااة دورة   ااااالة نمط اااااةص والتطااااالأر الرسااااا ي لبااااااد الااااا ورة لبااااال مرا ااااال  

فللمعرفااااة  كاااالأن فااااي ال اااا   معرفااااة  خصاااا ة   اااار  (صوالانتفاااالر)الترم اااايص التةر اااا ص 

اللأ اااال ا  أوممللأهااااة هماااال فااااي ال حاااالأا الخل ااااة  أومعرفااااة ملك ااااة  إلاااا مرمااااية و حاااالأل 

 أ ااااة أو اااات  نفاااارهل فااااي مساااالملج دراساااا ة  الأخ اااارةداخاااال المؤسسااااةص وفااااي المر لااااة 

رفاااة مع أو إلااا مفااالبة ص  أوخ ااارة بلماااة  إلااا مرفااالأراج بلماااة لتتحااالأل مااا  اللأمااا  إمااال 

 (1). الاستخ ا   ر خ ة ل س  لبل م مة في 

  لن ل: العلأامل المؤ رة في المعرفة

المعرفاااة و لأل ااا  معااالرذ  اهتسااال  إلااا و قصااا   بااال مةملأباااة العلأامااال التاااي  اااؤدل  

 (2)نة  : أ رزهل    ة في المةللاج المختلفةص ومي 

 م ى  لأفر مراهي ال ح  والتطلأ ر: ـ 

 لرهلانتفاااال حا اااة فاااي ال لااا  المعراااي وه ف اااة بااا د ونااالأ  المراهاااي  إلااا و فااا ر هااااد 

 فاات   هلناا  المراهااي متاالأفرة ولكرباال فاارذابملباال وماا ى المرونااة فااي ذلاا ص  وأوماالج

 نأ الأ اااالن الفل اااا ة هراااال محاااا ودةص و للتااااللي فاااار لساااالبلج محاااا دة  كاااالأن أ لأا باااال

 كااااالأن هرااااالك مراهاااااي  حا اااااة متعااااا دة ومترلأباااااة ومرتفااااارة فاااااي  م ااااا  المرااااال ا 

تتاااالأل  ن  اااايود  ااااللكلأادر ال فاااار ة المؤهلااااة للةم اااا  الفئاااالجص وأ الأ اااالأا ومفتلأ ااااة 

اد هاااان  للمسااااتليملج الملد ااااة الصزمااااةص لأ  يو اااا هل إلاااا  ةإضاااالفبل باااالص  الإ ااااراذ

عرفاااة ملأل ااا  المعرفاااة وهاااال  و  إنتااالج ةل  ااال فاااي المراهاااي ماااي العلأامااال الماااؤ رة إ

 و ط  قبل. استخ امبله ف ة 

 التةااااالر  والق ااااال  إ ااااارا مااااا ى  ااااالأفر الكاااالأادر ال فااااار ة المؤهلاااااة والم ر اااااة بلاااا  ـةةةة 

 العلم ة:  للأ حلا

                                                           
 64ـ نة  ب لأد نة  ص مر   س ا ذهردصص  1
ص الاااالأراق للرفاااار والتلأز اااا ص بماااالنص الأردنص إدارة المعرفةةةةة الممارسةةةةات والمفةةةةاهيمـاااا إ ااااراه   الخلاااالأذ الملكاااالولص 2

 . 54-53ص ص2007ص الط عة الأول 
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بلااا   القااالدر ي وبمل ااالصالماااؤهل ي بلم ااال  الأفااارادفكلمااال هااالن هرااالك بااا د هااالذ ماااي  

  و لأل اااا إنتاااالجالعلم ااااة هلناااا  هراااالك بمل ااااة   للأ حاااالاالتةاااالر  والق اااال   إ اااارا 

 ه ر.المعرفة  فكل أ

  م ى  لأفر ال ب  المللي الصز :ـ 

اد زفكلماااال  المعرفااااة والاااا ب  الماااالليص إنتاااالجهراااالك بصمااااة  رد ااااة  اااا ي  أننص ااااظ 

  والتةاااالر  العلم ااااة و حساااار  نلأب تاااا ص   اااا الأ حاااالاالاااا ب  المااااللي زادج هم ااااة 

  ااااؤ ر الاااا ب  المااااللي بلاااا   اااالأف ر و اااا ر ب الكاااالأادر ال فاااار ة و اااالأف ر المعاااا اج

 .والأ حلابل  التةلر  العلم ة  والإنفلق الصزمة

 الحلأافي الملد ة والمعرلأ ة:ـ 

ساااله   المعااالرذ الة  ااا ةص همااال  وإنتااالجبلااا   لأل ااا   إ ةل ااال لأفرهااال  اااؤ ر  أن  ااا   

 يالأ ااالملأ ربااال  إلااا فاااي  لاااب الكفااال اج المبااال رة و فاااة عبل بلااا  العااالأدة  أ غااال

 والعمل ف  .

  الإ  ا :ـ 

 الح  ااااةص الا تكااالراج إلااا المعرفاااة واللأ ااالأل  لإنتااالج ضااارورلمطلاااب  أنبااال  ااا  

و  ا الإ ااا  ساااله  فاااي  ر  اااة  أنفص ااا  ماااي إ ةااالد الخطااا  الصزماااة التاااي ماااي  ااا نبل 

 الم  ب ي. إنتلج

 المؤسسلج التعل م ة:ـ 

ومرا لبااالص  مااال  حتلأ ااا  ماااي خطااا  دراسااا ة ومراااله  ومقااارراج  أنلأاببااال ةم ااا   

مرظلأماااة  إلااا  حتااالج هااااد  و ل اااةص إذو ااارق  ااا ر ش ونلأب اااة م رسااا ي  دراسااا ةص

 ااالة معرفاااة  ط  اااا فاااي مةاااللاج الح إلااا  رقااال التعلااا   ماااي مر لاااة نقااال المعللأمااالج 

 العمل ة المختلفة.

 العلمة: الأوضل ـ 

 حتاااالأل بلاااا  مغاااالم ي مااااي  أنباااالالس لساااا ة والامتصاااالد ة والا تملب ااااةص   اااا   

  سله  في دب  المعرفة و ق   التسب صج الصزمة. أن  نبل 

 و مكي  ما ل هاد العلأامل في الفكل التللي :

 العوامل المؤثرة في المعرفة (:04رقم ) شكل

  + المراهي ال حا ة 

 + ال فر ةالكلأادر  

 + ال ب  المللي      
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 وإنتلج لأل    الإ  ا                               + 

 معلرذ

    ة                                                 +                     العلمة الأوضل  

 المختلفة   نلأاببل

 + الحلأافي   

 + المؤسسلج التعل م ة   

 .55الخللأذ الملكلولص مر   س ا ذهردصص  إ راه   : المصدر

 ةل  اااااة بلااااا  هااااااد الإ التااااا   راجن مملرساااااة همااااال هااااالأ ملأضااااا  فاااااي الفاااااكل فااااار 

رذ و لأل اااا  المعاااال إنتاااالج سااااب  و فلبل ااااة فااااي  أنالمته ااااراج ذاج العصمااااة مااااي  اااا نبل 

 المختلفة.   نلأاببلالة   ة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ااقلصاد ةإدارة المعارف في المؤس ة  حول ـ المبحث الثاني: أساسيات

تلز بل بل في مخإن لةلأ  المةتمعلج والمؤسسلج إل  الاهتمل   للمعرفة و الابتملد 

ل   و ب  خص  إدارة  عري  بل و رهي بل  مختلز وصل فبل وهاا مل سرتطرق إأبمل ل بلص 

 مي خصل هاا الم ح .

 ـ المطلب الأول: مفهو  و أهمية إدارة المعرفة

 مفبلأ  إدارة المعرفة: أولا:
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لمتعلقة  بل همل  ع  إدارة المعرفة مي أ  ا المفله   الإدار ة و التي نم  الأد  لج ا          

فبلأ  ممتيا  ا مي  لنب مطل  الأبملل لت ري  اهتململوم   ب ج السرلأاج الملض ة  ونلأبلص

ا   إدارة المعرفةص و إدارة المعرفة   نبل   ن مصطل  المعرفة الال لا  لأ    عر ز و

عللمبل ممتفا بل    ف ن ص فردارة المعرفة همصطل  أ غل لبل  علر ز ها رة  حلول أن  ح د 

   مة و مي أه  التعلر ز نة :

   نبل:فلق  برفبل بلي السلمي ـ 

وخلر بلص و فس رهل و  المؤسسةالتةم   المرظ  للمعللأملج مي مصلدر داخل  >>

مؤ راج ودلالاج  ستخ   في  لأ    وإ را  العمل لج في المؤسسةص و حق ا  استرتلج

إل  مستلأ لج أبل  مي الانةلز سلأا   للرس ة لإنةلزاج  والار فل  حس ي في الأدا ص 

  (1).<<المؤسسة ذا بل في فتراج سل قة أو م لسل إل  إنةلزاج المرلفس ي

 فعرذ إدارة المعرفة بل  أنبل:  ( Nenman :1999أمل ) ـ  

المعرفة و ستخ مبل  مةملأبة مي العمل لج التي  تحك  و خلا و رفر و ستخ  >> 

م ل المملرس يص لتيوده   للخلف ة الرظر ة المعرف ة الصزمة لتحس ي و رفرهل مي 

 (2).<<نلأب ة القراراج و رف اهل

 (:  Wiig :1993ـ و عرفبل )

  نبل مةملأبة مي الما اخل والعمل الج اللأاضاحة والمحا دة بلا  نحالأ   ا   با ذ >> 

مختلااز أناالأا  ص فااي الإ ةل  ااة مرباال والساال  ة صوصاال ز المعرفااة الخطاارة اهتفاالذ إلاا 

العمل ااالج وإدار بااالص و ح  ااا  المرتةااالج أو الإساااترا  ة لج الة  ااا ةص و عي اااي إدارة 

 (3).<<الملأارد ال فر ة و حق ا ب د آخر مي الأه اذ الأخرى المراد  حق قبل

 ( إدارة المعرفة   نبل: Hackettـ و عرذ )

ج ماااا خل نظمااااي متكلماااال لإدارة و فع اااال المفاااالرهة فااااي هاااال أ اااالأل معللأماااال>> 

المفاااارو   ماااال فااااي ذلاااا  ملأاباااا  ال  لناااالج واللأ اااال ا والس لساااالج والإ اااارا اجص 

 (4).<< للإضلفة  ةلر  وخ راج سل قة  حملبل الأفراد العلمللأن

 ـ و عرفبل اليامل   نبل: 

و  رظ مبل و  واخت لرهلبل   لأل   المعرفة  المؤسسلجالعمل لج التي  سلب  >> 

أخ را  حلأ ل المعللأملج البلمة والخ راج التي  متلكبل  و   ونفرهلص استخ امبل

                                                           
  .208ص ص 2003ص دار  ر ب ص مصر ص  إدارة اللمي ـ بلي السلمي ص 1
 الط عة الأول ص الأردنصص دار هرلأز المعرفةص بملنص ا ماهات حد ثة في إدارة المعرفة والمعلوماتـ  ملل  لأسز    رص  2

  .33ص ص 2010
                                                                                               .Wiig , Karl M ,op.cit , P20 ـ 3

ص ورمااااة مق مااااة الاااا  المااااؤ مر  دور إدارة المعرفةةةةة فةةةةي  قليةةةةل م ةةةةا ر ااظلمةةةةا ساااا ي سااااع ص لـاااا الرفاااالبي  للااااب و  4

 أفر ااال 04ص  الأردن ناااة ص بمااالن صالعلماااي الااا ولي السااارلأل الرا ااا  )إدارة المعرفاااة فاااي العااالل  العر اااي( ص لمعاااة الي تلأ

 28-ـ26. ص 2004
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القراراج و  ل  هل خلذو التي  عت ر ضرور ة للأنفطة الإدار ة المختلفةص  المؤسسة

 (1).<<المفكصج والتعل  والتخط   الإسترا  ةي

وهمل  و ص ظ مي خصل مل س ا أن  لا  لأ    عر ز متفا بل   لمفبلأ  إدارة المعرفةص

ي     م لل  ة التعلر ز السل قة  رهي بل  العمل لج الأسلس ة لإدارة المعرفة   ص ظ أن

 التلأل   والتفلرك. 

 أهم ة إدارة المعرفة:  لن ل:

دهل ص إن المعرفة الملأ لأدة في المؤسسلج  تم ي  للتعق   و  ع د  كلبل و أ عل

 لداراست مة للمعلرذ التي  تحك  ف بل إ كلل ة وض  مل المؤسسلجو علني الكا ر مي 

مي م را   %79   ي أن  1999أ ر   الةمع ة الأمر ك ة سرة  است  لن إل 

 .مؤسستب  ةمعلأن بل  أن إدارة المعرفة  ل   ضرور ة لرةلت  المؤسسلج

  (2) لي: و غمي إدارة المعرفة في  لل  ط  قبل  حق ا مل

 التم ي  ق راج     ة المؤسسلجالتحلأل الة   في   ئة الأبملل الال  فر  بل   -

 مي  تلخ  في  ع  الرظر والتفلأق في الأدا  و الإ  ا   والق رة بل  التك زص   لا

فكل  الأسللأ  التقل  ل الال هلن  رهي بل  الفعلل ة  فكل أسلسيص مي هاا المرطلا 

 م ة .أمرا في  ل ة الح لأ ة و الأه المؤسسةل ى و لأد خطة متكلملة لإدارة المعرفة 

 .التكلفة التطلأر المطرد في التقر ة و مل  رت  بر  مي  ه  ر في المفله   و     ر في  -

 سةالمؤسر   هل  ل  المعلرذ و المعللأملج و الخ راج  مل  مكي مي  طلأ ر و  رم ة  -

 هك لن  فلبلي.

 ل. غلبز  ة  المعللأملج التي  تلأل  في أل مةل  -

 الحصلأل بل  هم لج مبلألة مي المعللأملج في صرذ أ يا  مي الالن ة.  -

 مي  ل  المعللأملج. الاستفلدة علأ ة  ازد لد  -

 دب    كلج المعلرذ و  ملبلج  قلس  المملرسلج.  -

 الق لس المقلرن و الر   الترلفسي.  -

 (. رة ح    هلأ ة رأس الملل الفكرل ) را اج الاخترا ص العصملج التةلر ةص الفب  -

 إبلدة  فك ل الكفل اج الح لأ ة.  -

معط لج  ره ة  ستخل  فل  ة  ق ق ة مي المعللأملج و المعلرذ في لخلا ملأاب   -

 المؤسسة.

  طلأ ر مراهي الكفل اج.  -

 مراهي بمل ضرور ة لخلا والحفلص بل  إدارة المعرفة )الخ را ص استخ ا   -

 اللأ ل ق لأن (.اللأسطل ص

 .لتفة   التعلون )الإنترن ( الا صللاجالتقر لج الة   ة للمعللأملج و إدخلل   -

 المطلب الثاني: مبررات اللوجه نحو إدارة المعرفة.

                                                           
 2003أوج ص  16صمةلاااة العااالل  الرمماااي صالعااا د إدارة المعرفةةةة لمملمةةةع عر ةةةي قةةةادر علةةةل الم اف ةةةةـااا اليامااال ر ااا  ص 1

  .01ص ص
  . 92-91ص ص 2009ص الط عة الأول ص بلل  الكتب الح    ص بملن ص الأردن ص إدارة المعرفةـ نع   إ راه   الظلهرص  2
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ل  كي  رفل فكر ل مةرداص وإنمل   ردارة المعرفة ل    لصهتمل  حلأل المؤسسلج  

 ر في لل الته ص وهي محلولة لإدخلع ة متطل لج ومؤ راج   ئ ة )داخل ة وخلر  ة( استةل ة

 اج التيد الم رر حق ا نلأ  مي التك ز م  هاد المتطل لج ال  ئ ةص و مكي أن نلخ  ها ا ةلد

 إدارة المعرفة هي الأس ل  التلل ة: ا ةلد ةع  للتحلأل في 

 ؤ ر  و التي المؤسسةو ف ر إل  العرل ر ال  ئ ة التي  عمل في صلبل  ـ م رراج خلر  ة:1

 أهمبل : سلأى التك ز م  هاد المته راج و الاستةل ة لبل ومي للمؤسسةلا  ر  في أبمللبلص و

ه رة  س ب  ق   وسل ل الا صلل التي  عل  مي العلل  مر ة   جصبرالتي  العلألمة: ـ

المتع دة  المؤسسلجص الأمر الال أدى إل   فل   المصلل  العللم ة و صبلأر 

  ل أدى إلالةرس لج لترف ا الع    مي المفلر   الك رى في الع    مي ال ولص الأمر الا

سلأى  العللم ة الك رى     لا  ستط   ال قل  المؤسسلجصبلأر المرلفسة الف   ة   ي 

ف ر الأهار فعلل ةص      رزج هرل أهم ة إدارة المعرفة القلدرة بل   لأ المؤسسلج

 س ة.الرا  ة  لل قل  و المرلفسة و هسب الم ية الترلف للمؤسسلجة المعرفة الصزم

لتي اوذل   س ب التطلأراج  ـ ز لدة التطلأر و التعق   في  ل لج و ر  لج المستبل :

بل ممل بل  ر  لج المستبل  ممل زادهل  ع دا و  رلأ انعكش فب هل العلل  الأمر الال 

 المعرفة لملأا بة هاد الحللاج. عري  عق  هلص و هاا  عيز مي أهم ة إدارة 

ج     في  رت مرتةلج و خ مل رلفش   المؤسسلج     فب   المرلفسة:ـ ز لدة   ة 

ج إل   رل  التقر لج الح  اةص و هاا  حتل استخ ا و   لستمرار طلأ رهل  و             ة

مل  لأسر عة ل رل  خ رة  رلفس ة ملدرة بل  الملأا بة و هاا هو  عل  مستمرةبمل لج 

  لأفرد لرل إدارة المعرفة.

إل        سع  الملأردون ـ ز لدة مستلأى التطلأر والتعق   في بمل لج التلأر  :

اا مةلراج بمل لج التطلأر في  ل لج و ر  لج المستبل  ص والمرلفسة العللم ة ص ل

  في ص و  سب لستمرارو م را بل           سع  دا مل إل   طلأ ر و  ح    بمل ل بل 

 ي في إ راك الملأردو لتق    أفغل المرتةلج و الخ ملجص الا تكلرج الإ  ا  و بمل ل

 ذل  ص الأمر الال  ي   مي أهم ة إدارة المعرفة و ضرورة المفلرهة ف بل.

ج ففي   ا ة الخمس ر لج   أج  لأرة المعللأمل ة المعللأملج و التكرلأللأ  ل:لأرـ  

لج والتكرلأللأ  ل   رزص       ا واضحل أن التكرلأللأ  ل المب مرة في بصر المعللأم

ن مل  م ي الأفراد و هال  وأ ص وأن ملب ة الاروة هي المعللأملجهلأ الحلسلأ  

 المعللأملج و  حلأ لبل إل  معرفة  حقا م ية استخ ا المؤسسلج هي م ر بل بل  

 .ذستط    حلأ ل المعللأملج إل  معلر رلفس ة و هاا  تطلب إدارة فعللة للمعرفة  

 (1)ومي أه  هاد الأس ل  نة :  ـ م رراج داخل ة:2

    أن مي ضمي العلأامل التي  سب  في  : المؤسسةفي فعلل ة  اخترلملجـ   وا 

التهلب بل   المؤسسةو  ستط     فا العمل و  ة  المعللأملجص  المؤسسةفعلل ة 

و  لم  بمل  تمت   مبلراج بلل ة و متطلأرة     التقر لج الح  اة   لستخ ا  الاخترلملج
                                                           

  . 108ـ إ راه   الخللأذ الملكلول ص مر   س ا ذهرد صص 1
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و ملدرة بل   رظ   العمل  فكل أفغلص و هاا لا  ت  إلا  لأ لأد إدارة المعرفة لتتر   و 

  خط   فكل فلبل .

مر الال      تلأل  ذل  الأفراد المؤهللأن بلم ل و بمل ل الأ فب  اللأصل ز المعرف ة:ـ 

 زاد مي فعلل ة التلأ   نحلأ إدارة المعرفة.

 وأ عادها المعرفة إدارةالمطلب الثالث: مدا ل 

 أولا: م اخل إدارة المعرفة

المؤسسااااة والمصاااا ر  أ اااالأل أهاااا المتيا اااا   للمعرفااااة  لأ اااافبل مااااي  الاهتماااال  إن 

لاااا  الم ااااية الترلفساااا ة فااااي المؤسساااالج القل مااااة ب واسااااتمرار إنفاااال   لأ ااااة فااااي  الأهااااار

ساااة لكااال مؤس أنالمعرفاااةص ومااا   إدارة إلااا  رااالأ  مااا اخل المؤسسااالج  إلااا  أدىالمعرفاااةص 

 لاااا إهاااااا التراااالأ  والتم ااااي فااااي الرظاااارة الخل ااااة  أن إلاالمعرفااااة  إلاااا نظر باااال الخل ااااة 

 اخل باااي ص ور ااا   م اااي هااااد الماااأسلسااا ةماااي مااا اخل  إ ااالرالمعرفاااة  مكاااي وضاااع  فاااي 

مااا اخل لااا عل ال  ااا  ينةااا  التااارا   ف مااال   ربااالص ونعااار  ف مااال  أن مكاااي  أنرااال إلا عغااابل 

 المعرفة: لإدارة الأسلس ة

 

 

 :لا مرهي ة المعرفة أوم خل المرهي ة  ـ 1

(     أن .Top- Down A)  أسفل – أبل خل مرهي ة المعرفة هلأ الم خل  م إن 

لس ةص الق لس ة المح دة في إ را اج وملأاب  ومملرسلج م المؤسسلج القل مة بل  المعرفة 

هي هي مؤسسلج مل مة بل  البرم ة في إدارة المعرفةص وإذا هلن  المؤسسلج البرم ة  ر

قرا فوالمعللأملج الأهار في القمةص  المعللأملج الأ رى والأبما والأه  و  ر الرو  ر ة

فة  ةعل م خل المرهي ة في إدارة المعر مل أهم ة وأهار رو  ر ة في الأدن ص فرنوسطح ة وأ

عمل بل  المعرفة   ر  و عمل و  ار في القمة ل ت   حلأ لبل إل  ملأاب  وإ را اج م لس ة لت

 ل بل   حلأارة العل ل وأسلسبل المستلأ لج الأدن ص لباا  كلأن التره ي بل  ال ور الفل ا للإد

نةلز لإ مي م ل الإدارة ال ن ل املواستخ إل  أ كلل م لس ة أ س  فبمل   لستمرارالمعرفة 

 استخ ا وو رظ    إدارةالق لس ة في  والإ را اجللقلأاب   الأوللأ ةالأبمللص وهاا مل  عطي 

 .الأفرادالمعرفة بل   سل  

( وفي هاا .Bottin – Up.A)  أبل  – أدن م خل لا مرهي ة المعرفة وهلأ م خل  أمل 

التي  لأصفلأنبل في مفروبل ب   وخ را ب  و ةلر ب صن التعلأ ل  كلأن بل  الأفراد الم خل فر

هاا  ابتملدخلص  ظروذ هل  للة وهل مبمةص و ت   و    ووصل فب  ومبلمب  في س لق فر   

الم خل في المؤسسلج القل مة بل  المعرفة التي  رهي بل  العمل ة أهار ممل  رهي بل  

 .الترظ   المحك  والصلب والق لسي المرت  الق لسي وبل  الترظ   المرن أهار ممل  رهي بل 

 لصستخ ا خ رة المكتس ة إل    غ م لس ة وفي هاا الم خل لا  ت   حلأ ل المعرفة الة   ة وال
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العل  للمؤسسةص وإنمل  ت   قلسمبل م  الأفراد الا ي  حتل لأنبل بر  الغرورة و لأصز مي م ل 

   (1)   ة مي م لب  .الأفراد الا ي  لأ للأا إل بل في مبل  ووصل ز ومفروبلج  

 :المعرفة إسترا ة ة –م خل ال  لنلج  ـ 2

المعرفااااة  مااااة هرم ااااة مبمااااة  تمااااال فااااي  اااا رج ال  لناااالجص المعللأماااالجص  إدارةفااااي  

 إلا متعاااا دةص    ااااكللالمعرفااااة هاااااد البرم ااااة  إدارةالمعرفااااةص ولقاااا  ماااا   المختصاااالأن فااااي 

 إلااا تااا رج ماااي ال  لنااالج التاااي  عت ااار المااالدة الخااال  لت   ااا أ أنبااال فاااترك  م عبااال فاااي  أنبااال

  رظ مل وم مة. والأهار الأبل المستلأى 

 أن(  قااالأ  بلااا  K.womark) وماااي هااااد المااا اخل نةااا  هااار  الق ماااة لكااا في ومااالرك  

ال  لناااالج والمعللأماااالج والمعرفااااة  عماااال بلاااا   حساااا ي بمل ااااة  اااار  القاااارار ومااااي  اااا  

 د مااي ص وهاااا الماا خل  متااالأبمااللساا ي نتاال    ح إلاا  ااؤدل  اا ورهل  أنفااطة إلاا التحاالأل 

تااااي المعرفااااة وال إسااااترا ة ةالمعرفااااةص لترتبااااي فااااي  إلاااا المعللأماااالج  اااا   إلاااا ال  لناااالج 

تاااااللي ( والاااااتعل  الفعااااللص والفاااااكل الالا تكاااالرالمعرفاااااة الة  ااااا ة ) إنفاااال  تمحاااالأر  ااااالأل 

  لأض  ذل :

 المعرفة إسلرا مية –نموذج البيانات  (:05شكل رقم )

  صلب  الق مة                                   

                                                                            الفرهة والت   ر بل                               

                                                            الق مة أو الت   ر 

بل                                                                                                         

 الفرهة       

                                     

  إسترا ة ة                                   

 المعرفة                                      

 

 المعرفة                                    

 المعللأملج                                  

 ال  لنلج                                    

 

 112نة  ب لأد نة ص مر   س ا ذهردص ص المصدر :

  مااال المعرفاااة فاااي هااااد السلسااالة المتصااالة لرفااا ر بلااا إساااترا ة ةولا ااا  ماااي اللأمااالأذ برااا  

 :    ي

                                                           
 109-108نة  ب لأد نة  ص مر   س ا ذهردص ص  - 1

 البيانات

 المعلومات

 المعرفة

 إستراتجية

 المعرفة
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 المااااالأارد بملأمااااال ومربااااال مااااالأارد المعرفاااااة  تطلاااااب الخطااااالأة الص قاااااة اماااااتصكإن  -

بااالص  ااال  حق اااا م اااية للمؤسساااة فاااي أبمللو ط  قبااال ص ماااي أ  لساااتخ امبلالمتعلقاااة 

المعرفاااااة  تماااااال فاااااي إساااااترا ة ة  اساااااتهصللأرمااااا  فاااااي مساااااتلأى الإدارل اوإن ال

 المعرفة.

ي فااا الأماا المعرفااة هااي التاااي  عطااي ال عاا  الاالأابي والبااالدذ و لأ اال  إسااترا ة ة إن -

د ناااا   اااا ون هاااااالمعرفااااةص واللأماااا  أ إسااااترا ة ة إلاااا سلسااالة التحاااالأل مااااي ال  لناااالج 

 سااااتظل سلساااالة التحاااالأل فااااي مرا لباااال المتعاااا دة مةاااارد بمل ااااة فر ااااة الإسااااترا ة ة

  للعصماااااة مااااا  التم اااااي الأ ااااار كااااالأن محااااا ودة  فرنبااااال فاااااه ل ة فقااااا ص  أهم اااااةذاج 

 الاسترا ةي القل   بل  المعرفة.

 نفااال بلوإالمعرفااة هااي التااي  لأ اا  السلسااالة هلباال نحاالأ  راالمي الق مااةص  إسااترا ة ة إن -

  مل مة بل  المعرفة وخصمة ل .  للأبمفي المؤسسة التي ستتحلأل نحلأ 

 

 :الا تكلر –م خل سلسلة الرافعة  ـ 3

 إدارةوهاااااا الماااا خل  قاااا    لأ اااا فل واسااااعل للماااا اخل الفرب ااااة الساااال  ة فااااي مةاااالل  

 المعرفةص والفكل التللي  لأض  ذل :

شكل رقم )06(: المدا ل الأساسية  دارة المعرفة                                                
                                                                                                             

  الفلبل ة 

  الا تكلرم خل 

 

 التلأل فةم خل 

 

 م خل الرافعة 

 

 لكفل ةا                                                                                        

 113نة  ب لأد نة ص مر   س ا ذهردصص  المصدر:

ية المعرفاااة المرمااا أسااالسوهااالأ المااا خل الق لساااي الاااال  قااالأ  بلااا   الرافعاااة:ـااا مااا خل أ 

 مكلن ااالجالإ  ااا   رص  حااا  المعرفاااة و كرلأللأ  ااال المعللأمااالج  إدارةالق لسااا ة و سااالول  ااا ي 

 البل لة لتكرلأللأ  ل المعللأملج.

ن  ةاااا  المعللأماااالج وال  لناااالج  تيا اااا   فااااكل ه  اااار ص مماااال وفااااي هاااااا الماااا خل فاااار

 إلاص لآخااارالق لسااا ة  طر قاااة التااالأازل والتكااارار ماااي مةااالل  الإ ااارا اجز ااالدة  إلااا  اااؤدل 

 ـ التشبيك الواسع داخل الشركة وخارجها 

 ـ الاستخدامات المتعددة للمعرفة الحالية

 ـ توليفات واستخدامات جديدة للمعرفة

 ـ زيادة قدرة معالجة المعلومات

 إنشاء المعرفة الجديدة 
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ن ال ر ااااة التحت ااااة لباااااد المؤسساااالج القل مااااة وإ   مغااااملأن المعرفااااي لا  تطاااالأر ها ااااراال أن

 اااا كة الحلساااالأ ص  بلاااا  هاااااا الماااا خل  تمااااال فااااي اللأ اااال ا ص ملأاباااا  ومسااااتلأد  ال  لناااالج

 و رمة لج التط  ا.

  قاااةص اللأ إدارةالمعرفاااة فاااي المؤسسااالج القل ماااة بلااا  هااااا المااا خل هاااي  إدارةن وإ

الطر قااااااة الق لساااااا ة والةماااااا  والتصاااااار ز والمعللةااااااة للمعللأماااااالج  ااااااللطرق الرساااااام ةص 

نع ااار  نأ مكاااي  وأخ ااارا المعللأمااالجص مااااص  ااال  سااالو ل مااا   كرلأللأ  ااال  أهاااارو للتاااللي فباااي 

 بي هاا الرملأذج   وللأ ة اللأ  قة وملب ة ال  لنلج ورافعتبل.

ل ة في  ع هل وهلأ الم خل الال  عمل بل   لأص ز المعرفة المت م خل التلأل فة:   ـ 

 أو    ة في مةللبل الحللي  واستفلراج لأل فلج وخ ملج  إ ةلد ل الصر   والغمري مي أ

 هردارةالمعرفة  إدارةهلأ الحللة اللأسط ة   ي  هاا الم خل أنص واللأام  الأخرىالمةللاج 

المعرفة القل    إدارةمل مة بل  اللأ ل ا وملأاب  ومستلأدبلج ال  لنلج وفا م خل الرافعة و  ي 

المعرفة الة   ة وفا الم خل الإ تكلرلص وم خل التلأل فة هلأ  لإنفل وم لدر ب   الأفرادبل  

ي  ة الصه رة في ر    المعرفة صج الةالتع    ردخللوذل   التحس يم خل  إل مر  أ

المحسلأسة ل عل الحل لج التي  تس   للق ر العللي مي الق لس ة والق ر المح ود  ستةل ةللإ

 (1)مي الترلأ .

عرفاااة اااال فاااي  لأص اااز المن الماااالل الاااال  مكاااي  ق  مااا  لتلأضااا   هااااا المااا خل  تموإ

 ف اا  مااي م االص وفااي هاااا الماا خل اسااتخ م   اار الااال  أخاارى اسااتخ املجالصاار حة فااي 

فبااال ماااي  ك  أوالة  ااا   الاساااتخ ا ف بااال ماااي أ ااال   عااا لأنااا   إلا ر كاااي بلااا  نفاااش المعرفاااة 

 .أخرفي مةلل  استخ امبلأ ل 

 إدارةن رفالمعرفةص وفي هاا الم خل  إنفل وهلأ الم خل القل   بل    تكلرل:ج ـ  الم خل الإ

ةص وإن المعرفة الة    لإنفل فبي نفل   رل   ه ر مي  كرلأللأ  ل المعللأملجصالمعرفة هي أ

بل   لسيالأسالمعرفة الة   ة هلأ التح ل  إنفل  ما ص لباا الم خل هلأ أن  الأهارالتع  ر 

 ة المعرفة ومملرسل بلص ول ش المحلفظة بل  الرو  ر لج المعرف إدارةمستلأى الفرد و 

  السل قة.

 المعرفة إدارة أ علد  لن ل:

بااااي    عااااة  الأ عاااالدمختلفااااةص  ح اااا   ع اااار هاااااد  أ عاااالدالمعرفااااة بلاااا   إدارة ر كااااي 

المعرفااااة  إدارة أ عاااالدالمعرفااااةص ومااااي الااااا ي اهتماااالأا  تح  اااا   إدارةوه ف ااااة ومساااالر بماااال 

 (2)و تمال ف مل  لي : أسلس ة أ علدهرلك  ص ة  أن(      رى Duekال ل   ) 

ومرتةاااالج الك اااالن   هاااااا ال عاااا  محرهاااالج ال حاااا أمالااااةومااااي ال عاااا  التكرلألاااالأ ي:  -

المااااالل الفكااااارل والتكرلأللأ  ااااال  رأس إدارةالةمااااالبي ال رمةاااااي وملأابااااا    لنااااالج 

لمعرفااااة  صاااالأرة ا إدارةالمتم اااايةص والتااااي  عماااال  م عباااال بلاااا  معللةااااة مفااااكصج 

ال عاااا   اماااتصكالتم ااااي ماااي خااااصل  إلااا ن المؤسساااة  سااااع   كرلأللأ  اااةص ولاااال  فاااار
                                                           

  116ـ  نة  ب لأد نة ص مر   س ا ذهردص ص 1
ص 2009ص دار أسااالمة للرفااار والتلأز ااا ص بمااالنص الأردنص إدارة المعرفةةةة واللك ولوجيةةةا الحد ثةةةةالااا  يص ـااا بصااال  نااالأر  2

 80-79ص
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نتصااالأر مؤسساااة  عمااال فاااي بصااار  أنالتكرلألااالأ ي للمعرفاااةص وماااي هرااال فاااص  مكاااي 

 الحصااالأل بلااا  المعللأمااالج و خي ربااالالتكرلأللأ  ااال المتق ماااة والتطااالأر السااار   فاااي 

 إلاااااا  لةاااااا  هاااااااد المؤسسااااااة  أنو حاااااا  ابل و طلأ رهاااااال دون  اسااااااتعمللبل وإباااااالدة

 اااا ا وساااال ل التكرلأللأ  اااال والتعلماااال معباااال  عاااالمص ساااال مل مل ماااال الحصاااالأل بلاااا  أ

 المعرفة   ون هاا ال ع . إدارة عمل  أنمكي بل  العل  والمرطاص و للتللي لا  

اد فة همل  رالمعر إدارة أ علدالالني مي  هاا ال ع  ال ع  الترظ مي والللأ ست   للمعرفة: -

 (Duek   )و خي ربل وإدار بل والتحك   بل ع ر بي ه ف ة الحصلأل بل  المعرفةص 

 . استخ امبل وإبلدةونفرهل و عي يهل ومغلبفتبل 

ل والتسااااب صج واللأساااال  والإ اااارا اجو تعلااااا هاااااا ال عاااا   تة  اااا  الطرا ااااا 

 المعرفااااة  صاااالأرة فعللااااةص مااااي أ اااال هسااااب لإدارةالمساااالب ة والعمل اااالج الصزمااااة 

بلاااا   ة  اااا   اااارق   لسااااتمرارمااااي العماااال  إذنمة  ااااةص فااااص  اااا   امتصاااالد ةم مااااة 

و عي ااااااي هاااااااد  الحصاااااالأل بلاااااا  المعرفااااااة مااااااي مصاااااالدرهل و طر قااااااة مص مااااااة

  ماااا   ل ااااة المؤسسااااة ومااااي  اااا   خااااي ي هاااااد المعللأماااالج  لج  ماااال  ااااتصالمعللأماااا

 .الأمرو عم مبل بل  الملأصف ي هلمل لي   استخ امبل وإبلدة

ص فااارادالأال عااا  الا تمااالبي  رهاااي بلااا   قلسااا  المعرفاااة  ااا ي  إن :ال عااا  الا تمااالبي -

ت   اااالتاااي  والأرمااال  والإ صااال اجوالمعرفاااة هرااال  فااامل هااال المعللأمااالج وال  لنااالج 

الحصااالأل بل بااال ماااي مصااالدر ملأ لأماااة ومح  اااةص وماااي  ااا   رااال   ملبااالج أل فرمااال  

 اااارل   ا تكاااالراج أساااالسالمةتماااا  بلاااا   و  ساااا شبماااال مااااي  اااارل  المعرفااااةص 

ماااي  المعرفاااةص والتقلسااا  والمفااالرهة فاااي الخ اااراج الفخصااا ة و رااال   ااا كلج  فعللاااة

وت   رودبااا الأفااارادبصمااالج و  قاااة  ااا ي  إملماااةباااي  ر اااا  الأفااارادالعصمااالج  ااا ي 

مااة ص  قلفااة  رظ م ااة داب   ساا شالفر ااا فااي العماال ف ماال   اارب ص وهااال  بااي  ر ااا 

حصااالأل بلااا  المعللأمااالج والتفااالرك فاااي فبااااا ال عااا   قااالأ  بلااا  التفااالرك فاااي ال

  طر قة  علوني. استخ امبل

 : الملطلبات الل ظيمية  دماج إدارة المعرفة في المؤس ة.لرا عالمطلب ا

رسااا يص متطل ااالج  ط  اااا إدارة المعرفاااة  ااا ي الكتااال  و ال ابلااا  الااار   ماااي   ااال ي 

أسااش  لكاارب   تفقاالأا بلاا  ضاارورة خلااا   ئااة مفااةعة و مرلساا ةص و ب ئااة الأ االأا  لتط  ااا

ممكرااااااة مااااااي المعاااااالرذ و  اسااااااتفلدةأمصاااااا   و ملأاباااااا  إدارة المعرفااااااة لللأ اااااالأل إلاااااا 

 المعللأملجص و مي أه  هاد المتطل لج ناهر مل  لي:

 ملج(:التحت ة الصزمة و المتمالة  للتقر ة ) كرلأللأ  ل المعللأة ـ  لأف ر ال ر 1

وذلاااا   المؤسسااالج  ااا   لعاااب التكرلأللأ  اااال الح  ااااة دورا هلمااال فااااي  حسااا ي أدا  

 ااا ور المعللأمااالج لتر ااا    الار قااال المعللأمااالج فاااي اللأمااا  المرلساااب و ماااي خاااصل  ااالأف ر 

بلاا   المؤسسااةالقااراراجص   اا  أ اا   للتكرلأللأ  اال أهم ااة ه  اارة فااي ه ف ااة  عظاا   ماا رة 

خلاااا معرفاااة    ااا ة وه ف اااة خلاااا   ئاااة داخل اااة  فاااة  مفااالرهة الاااتعل  و المعرفاااةص وهاااال  

 ااالأفر التكرلأللأ  ااال أدواج ب  ااا ة ومتطااالأرة  ساااله   فاااكل ه  ااار فاااي  ط  اااا أنظماااة إدارة 

و ماااي و مفااالرهة المعرفاااةص  اساااتقطل الساااربة فاااي نفااار و نقااال و  حلأ ااال و  المعرفاااة و
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نترنااااااا  و ملأابااااااا  ال  لنااااااالج وال ااااااارام  و الأ باااااااية هااااااااد الأدواج نةااااااا   ااااااا كة الإ

 (1)الالكترون ة.

  و  لعااااب التكرلأللأ  اااال دورا  لأهر اااال و متعلصماااال فااااي  ط  ااااا إدارة المعرفااااةص   اااا

 :ا ر ي ةله يا الصز  لإدارة المعرفة مي خصل   ق   ال ب 

ة  تاااا   الإمكلن ااااة للأفااااراد لترظاااا   و  خااااي ي و اللأ اااالأل إلاااا  المعرفااااة الصاااار ح -

 لنلج.وذل  الحلل همل في المكت لج الالكترون ة و ملأاب  ال   محكمة ال رل ص

ر ة  سااالب  فاااي  لأ ااا ل الأفاااراد مااا  الأفاااراد لتمك ااارب  ماااي مفااالرهة المعرفاااة الغااام -

 بل ل   لأ ا و   ون  ع .و التي  ستقر في بقلأل الأفرادص إلا أن

 ـ  لأف ر الملأارد ال فر ة الصزمة:2

  اااا   عت اااار مااااي أهاااا  مقلأماااالج و أدواج إدارة المعرفااااة و بل باااال  تلأمااااز نةاااالت 

إدارة المعرفاااة فاااي  حق اااا أهااا افبلص وهااا  مااال  عرفااالأن  ااا فراد المعرفاااة التاااي  قااا  بلاااا  

 فظبااااال و  لأز عبااااالص بااااال قب  مساااااؤول ة الق ااااال   للرفااااال لج الصزماااااة لتلأل ااااا  المعرفاااااة و 

 (2) للإضلفة إل  الق ل   لل رمة لج الصزمة ذاج العصمة.

 المؤسساااالج و نظاااارا لاااا ور القاااالأى ال فاااار ة فااااي  ط  ااااا إدارة المعرفااااة أ اااا ح 

فااااي  طاااالأ ر ماااا راج الماااالأصف ي و  رم ااااة مباااالرا ب   الاهتماااال  رهااااي  فااااكل ه  اااار بلاااا  

ق اااا    اااارام  التاااا ر بص و  و  فع اااال    عمل اااالج التلأص ااااز الار قاااال و هااااال   وخ اااارا ب ص

ج الأدا ص و قااااا    مكلفئااااالج مةي اااااة للعااااالمل ي فاااااي مةااااالل المعرفاااااةص   ااااا  أن بمل ااااال

مااالأصف ي ذو معااالرذ و خ اااراج و مااا راج  اساااتقطل التلأص اااز الفعللاااة هاااي التاااي  غااامي 

وفااااا المسااااتلأى المطلاااالأ ص وهاااااا ماااال  ااااؤدل  اااا ورد لةلااااب معاااالرذ    اااا ة و مف اااا ة 

هة الفعللااااة و التعلاااا   المسااااتمر  ااااؤدل إلاااا  مفاااالرص هماااال أن  اااارام  التاااا ر ب للمؤسسااااة

ب  و المعرفااااة مااااي م اااال القاااالأى ال فاااار ة و هااااال  الته  اااار فااااي بقاااالأل الأفااااراد و سااااللأه ل 

 مرحب  الأسللأ  والطر قة المص مة لتلأل   المعرفة ومفلرهتبل.

 ـ الب كل الترظ مي:3

مااا   إذ  عااا  ماااي المتطل ااالج الأسلسااا ة لرةااالت أل بمااال  مااال  حتلأ ااا  ماااي مفااارداج

 ق ااا  الحر اااة  للعمااال و إ اااصق الإ ااا ابلج الكلمراااة لااا ى المااالأصف يص لااااا لا ااا  ماااي ه كااال 

إ ااااصق إ اااا ابل ب  والعماااال   رظ مااااي  تصااااز  للمرونااااة ل سااااتط   أفااااراد المعرفااااة مااااي

و لأل اااا  المعرفااااةص   اااا   ااااتحك   ك ف ااااة الحصاااالأل بلاااا  المعرفااااة و  لاهتفاااالذ حر ااااة 

ص و اساااااتخ امبلل و  عي يهااااال و مغااااالبفتبل و إبااااالدة الاااااتحك   بااااال و إدار بااااال و  خي ربااااا

 تعلااااااا أ غاااااال  تح  اااااا  و  ة  اااااا  الإ اااااارا اج و التسااااااب صج و اللأساااااال ل المساااااالب ة و 

العمل ااالج الصزماااة لإدارة المعرفاااة  صااالأرة فلبلاااة و هفئاااة ماااي أ ااال هساااب م ماااة امتصااالد ة 

 (3)مة  ة.

                                                           
  .60ص ص2007ص  لمعة الي تلأنةص الأردنص إدارة نظم المعرفة: الرأس المال الفكر ـ المط ران مط رانص  1
  .85ص مر   س ا ذهردصصـ إ راه   الخللأذ الملكلول 2
  . 85صصذهرد مر   س اـ إ راه   خللأذ الملكلولص  3
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  ـ الاقلفة الترظ م ة:4

ن لأ اااال لتط  ااااا إدارة المعرفااااةص إذ أ  اااا   عت اااار مااااي أهاااا  و أهااااار العرل اااار و 

لأك و ساااال المؤسسااااةالاقلفااااة الترظ م ااااة هااااي المحاااارك و الاااا اف  الأماااالأى لقااااراراج إدارة 

 و لسااامبلص ةل  اااة دابماااة للمعرفاااة و إنتل بااال و  قفعلااا  المؤسساااة خلاااا  قلفاااة إ العااالمل يص

لج   سااا ش المةتمااا  بلااا  أسااالس المفااالرهة  للمعرفاااة والخ اااراج الفخصااا ةص و  رااال   ااا ك

 لمعرفة.لبلة في العصملج   ي الأفراد و   س ش  قلفة مةتمع ة و  رظ م ة دابمة لف

تيو ااا  و  ه  ااار الاقلفاااة  رحصااار  حااا   ص اااة أمااالأر أسلسااا ة هاااي:  ب ئاااة المااالأصف ي ل

ة معرفااااا اساااااتق للو  إدارة المعرفاااااةص اساااااتاملرفاااااي  والاساااااتع اد المعرفاااااة الخل اااااة  بااااا 

لااا  إ حتااالج  الآخااار يص إلا أن الته  ااار فاااي الاقلفاااة لتحق اااا إمكلن اااة  ط  اااا إدارة المعرفاااة

تماا  و  باا  ه  اار ووماا   لأ اال الأ االص فمااي أبقاا  بمل االج الته  اار هااي  ه  اار  قلفااة المة

 .المؤسسةمربل  قلفة 

 ـ الق لدة الترظ م ة:5

  رااااي الإدارة العل اااال  عت اااار الإدارة العل اااال أساااالس نةاااالت أل  ه  اااارص و لا اااا  مااااي  

لعمل اااالج و أنظمااااة  ط  ااااا إدارة المعرفااااةص فللق اااالدة  مااااال القاااا وة فااااي الااااتعل  و الترم ااااة 

المساااتمرةص و لتط  اااا إدارة المعرفاااة فااارن ذلااا   تطلاااب نمااا  م ااالدل   ااار بااالدل  اااتمكي 

ممكراااةص لاااال  فااارن الق ااالدة  اساااتفلدةل ااار المؤسساااة لتحق اااا أفغااال و أمصااا  ماااي إدارة بر

التاااي  تصاااز  للقااا رة بلااا   ااارت الر  اااة المفاااترهة للآخااار ي  ح ااا   كااالأن المرلسااا ة هاااي 

و  المؤسساااااةو التعلمااااال الااااا ا   مااااا  الأفاااااراد فاااااي  الا صاااااللو القااااا رة بلااااا  مااااا وة لبااااا ص

 (1)القراراجص و المرونة و التفلبل ة. ا خلذفي الحك  و  الملأضلأب ة

 

 

 

 

 

 

 المعرفة إدارةالمبحث الثالث: عمليات واسلرا ميات 

الأهااااا اذ التاااااي  حااااالول إدارة المعرفاااااة  للأ بااااال لا  تحقاااااا إلا إذا وفااااارج لبااااال إن 

مةملأباااة ماااي الاساااترا ة لج التاااي  سااالب  فاااي  حق اااا ذلااا ص همااال أن للرمااالذج المختلفاااة فاااي 

                                                           
ص مرهي دراسلج استفلراج الإدارة العل لص القلهرةص مصرص دور القيادة المحلية في إدارة المعرفةـ ب   اللأهل  سم رص  1

  .12ص ص 2007
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إدارة المعرفاااااة دور هااااال  فاااااي  حق اااااا هااااااد الأهااااا اذ و للتاااااللي  مكااااا ي المؤسساااااة ماااااي 

 استهصل ملأاردهل المعرف ة استهصلا هلمص.

 المعرفة إدارةعمليات  الأول:ب المطل

 ص فاااالل علوأنفااااطةالمعرفااااة مااااي بمل اااالج  إدارةال اااال الأن ف ماااال  تغاااامر   اختلااااز

مااااي ذلاااا ص ولهاااار   أهااااارلتفاااامل  آخاااارونبمل اااالج   رماااال  تلأساااا   أر اااا  إلاااا  صاااارفبل 

ي بااا د ماااي التصااار فلج همااال هاااي ملأضاااحة فااا انتقااال  لااا  العمل ااالج  ااا   أهااا التعااارذ بلااا  

 الة ول التللي:

 المعرفة إدارةنماذج عمليات  (:01) جدول رقم

 المر لة

 الرملأذج

 السلدسة الخلمسة الرا عة الاللاة الالن ة الأول 

Gartner 

groups .1996 
 ـ الاستخ ا  اللأ لأل الاستحلأاذ الترظ   الخلا

Beckett and 

Others1997 
 - - - - الاستهصل الاستحلأاذ

Demerest. 

1997 
 - - الاستخ ا  الرفر التةس   الإنفل 

Davenport 

and Prusak. 

1998 

 - - - الرقل التصر ز التلأل  

Daal and 

Others. 1998 
وض   التلأل  

 الخر طة

 التق    التط  ا المفلرهة التخي ي

Despres and 

Chauvel.1999 
وض   الخلا

الخر طة 

 والتةم 

المفلرهة  التخي ي

 والانتقلل

 إبلدة

 الاستخ ا 

 الاستخراج

Nissen. 1999 التط  ا التلأز   التفك ل الترظ   الاستحلأاذ - 
Maula. 2000 الاستخ ا  التراه  التصف ة التح    الخلا - 
Nissen. 2000 التط  ا التلأز   التفك ل الترظ   الخلا - 

 ص الط عااااة الاللاااااة لمعااااة باااا ي الفاااامشص مصاااارص ص )مفةةةةاهيم ومبةةةةاد ( المعرفةةةةة إدارةرفاااالبي مماااا وتص  المصةةةةدر:

 13ص ص 2009

فاااي ضااالأ  مااال ذهااارص فااارن بمل ااالج إدارة المعرفاااة  ختلاااز ماااي مؤسساااة لأخااارى 

لكااااي و فااااكل باااال  فاااارن إدارة المعرفااااة  تساااا   خمااااش بمل اااالج  .ومااااي مسااااتلأى لأخاااار

  لأهر ةص وهي ملأضحة في الفكل التللي:

 المعرفة إدارةعمليات  (:07شكل رقم )

 

 

 تشخيص

 المعرفة

 توليد

 المعرفة

 تخزين 

 المعرفة

 مشاركة

 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة  
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 تغذية رجعية

كومية المعرفة ودورها في  حقين المي ة الل اف ية ) دراسة  طبيقية في المصارف الح إدارةداسي وه  ةص  المصدر:

 52ص ص2006ص رسللة مل ست رص  لمعة دمفاص سلأر لص ال ور ة(

 ـ  فخ   المعرفة: 1

د هااالأ ملأ ااالأ  ح  ااا  الفةااالأة المعرف اااة  ااا ي مااال إلااا  بااا ذ بمل اااة  فاااخ   المعرفاااة 

و لأد بااال  وأنلأاببااالو فااامل ملأ ااالأداج المعرفاااة بلااا  هم اااة المعرفاااة  .هااالأ مطلااالأ  ومااال

و عت ااار  ومكلأنل بااال الملد اااة وال فااار ةص أ ااالألبلص والتاااي  متلكبااال المؤسساااة فاااي وأهم تبااال

 المعرفااااةص وبلاااا  لإدارة رناااالم  العمل اااالج فااااي أل  أهاااا بمل ااااة  فااااخ   المعرفااااة مااااي 

 .الأخرىضلأ  نتل   هاا التفخ    ت   ح    س لسلج ومصم  و رام  العمل لج 

  المعرفة: اهتسل  وـ  لأل   2

التااااي  سااااع  المؤسسااااة مااااي خصلباااال الحصاااالأل بلاااا   الأنفااااطةو ااااراد  باااال  م اااا  

ص فبااااي مةملأبااااة العمل اااالج التااااي  فاااامل (1)المعرفااااة وامترل باااال مااااي مصاااالدرهل المتعاااا دة 

ص وخلاااا المعرفاااة ماااي  واهتسااال  واساااتحلأاذ وا تكااالر وامتصااالصو ااارا   اهتفااالذبلااا  

مصاااالدرهل المختلفااااة هااااللخ را  والمختصاااالأن ومراهااااي المعرفااااة والمرلفساااالأن والعمااااص  و 

الع  ااااا  ماااااي اللأسااااال ل    لساااااتخ ا وذلااااا   ملأابااااا  ال  لنااااالج واللأ ااااال ا والعقااااالأل و  رهااااال

ص مربااااال المفااااالرهة فاااااي ور ااااالج العمااااال والمحلضاااااراج والتااااا ر ب دواجوالأوالطااااارق 

 العمل. أ رل والتعل  

 

  ـ  خي ي المعرفة:3

 للمعرفاااااة والمحلفظاااااة بل بااااال وإدامتبااااالص  الا تفااااالصهاااااي العمل ااااالج التاااااي  فااااامل 

ص   ااا   عااا   (2)ص و  سااا ر سااا ل اساااتر لببل إل بااالو رظ مبااال و ساااب ل ال حااا  واللأ ااالأل 

 أهاااا هاااااد العمل ااااة  مال ااااة الااااااهرة الترظ م ااااة للمؤسسااااةص   اااا   عاااا  هاااااد المر لااااة مااااي 

 الا تفاااالصمعاااالرذ المكتساااا ةص وذلاااا  مااااي خااااصل المرا اااال الصزمااااة للمحلفظااااة بلاااا  ال

ماااي خاااصل الملفااالج اللأرم اااة  سااالأا  للمعرفاااة الة  ااا ة و خي ربااال و لأ  قبااال  كلفاااة الطااارق 

 الاسااااتفلدةو علباااال معللأماااالج ذاج م مااااة  مكااااي ل مسااااتمر لكترون ااااة و حاااا  ابل  فااااكالإ أو

 مربل.

 ـ مفلرهة المعرفة:4
                                                           

وعةةةةة عمليةةةةات ادارة المعرفةةةةة و يثيرهةةةةا فةةةةي  حقيةةةةن الميةةةة ة الل اف ةةةةية) دراسةةةةة حالةةةةة لمممـاااا فااااصق محماااا ص  1

ص م اخلاااااة ضااااامي الملتقااااا  الااااا ولي  ااااالأل: المرلفساااااة والاساااااترا ة لج الترلفسااااا ة للمؤسسااااالج اا صةةةةةاات ااردنيةةةةةة(

 ص2010نااالأفم ر 9-8 لمعاااة  سااا  ة  اااي  ااالأ بلااايص الفااالزص الصااارلب ة خااالرج مطااال  المحرومااالج فاااي الااا ول العر  ةص

 09ص
 9ـ فصق محم ص المر   السل اص ص 2



 [الفصل الأول : المعرفة وإدارة المعرفة في المؤسسة]
 

 
27 

ر ة المؤسساااةص   ااا   ااات   لأز ااا  المعرفاااة الغااام أفااارادو عراااي نفااار المعرفاااة  ااا ي  

 ااال ا المعرفاااة الصااار حة فااا مكي نفااارهل  لللأ أمااالهللتااا ر ب والحااالأارص  أسااالل بباااي  ر اااا 

 والرفراج ال اخل ة والتعل .

 ـ  ط  ا المعرفة: 5

هااااد  اساااتخ ا المعرفاااة و ل تبااالص و عراااي  إدارةو ماااال هااااد المر لاااة  ااالأهر بمل اااة 

 أن لأا ااا هل فاااي المؤسساااةص   ااا   ةاااب فااارص  واساااتاملرالمعرفاااة فاااي اللأمااا  المرلسااابص 

 أهاااا اذ ساااتب ذ هاااااا التط  اااا  أنو ةاااب   لأا بباااالص لأصاااز فاااي  اااال المفاااكصج التاااي 

   المؤسسة. وأ را 

 سلرا ميات إدارة المعرفة.ي: إالمطلب الثان

 د للابتمااااال ح  المؤسسااااالج معر اااااة أهاااااار  تطااااالأ ر إساااااترا  ة ل بل الترلفسااااا ة أ ااااا

  بلااا  المعرفاااة التاااي  ماااال مصااا رهل الأسلساااي فاااي التم اااي بلااا  مرلفسااا بلص وفاااي إنفااال

لأب ي و ت رااا  المؤسسااالج نااا  ااال ز ل ربااال  طر قاااة  تفااالأق  بااال بلااا  الآخااار يصأالق ماااة ماااي 

ل الأمااااال للمعرفااااة الغاااامر ة والصاااار حة وهماااا الاسااااتهصلمااااي الإسااااترا  ة لج لتحق ااااا 

ة باااي إساااترا  ة  المؤسساااةإساااترا  ة ة الترم ااايص و إساااترا  ة ة الفخصااارةص إذ لا  فغااال 

 لدةالاسااااتفا التاااالأازن و  حق ااااا أخاااارىص و إنماااال هاااال  ي الإسااااترا  ة ت ي مطللأ تاااالن لخلاااا

 .المؤسسةة المعلرذ التي  متلكبل و  حتل بل المال  مي هلف

 ـ إسترا  ة ة الترم ي:1

 عتمااااا  إساااااترا  ة ة الترم اااااي بلااااا  المعرفاااااة الصااااار حةص و بااااا ذ إلااااا   مااااا   

ص المعرفاااة و  خي ربااال فاااي ملأابااا    لنااالجص وبااار  المعرفاااة فاااي نمااالذج واضاااحة ومرظماااة

ي ا ماااي و  عت ااار  صااام   ملأابااا  ال  لنااالج و أنظماااة إدارة اللأ ااال ا وأنظماااة سااا ر العمااال  ااا

 عت اااااار نل حااااااة  للرساااااا ة  مكلأناااااالج هاااااااد الإسااااااترا  ة ةص هماااااال أن هاااااااد الإسااااااترا  ة ة

عرفااااة إباااالدة اسااااتخ ا  الم بلاااا للمؤسساااالج التااااي  تطلااااب إسااااترا  ة تبل الر  ساااا ة العماااال 

 الملأ لأدة. 

و عمااال هااااد الإساااترا  ة ة بلااا   ةم ااا  المعرفاااة ال اخل اااة و الخلر  اااة فاااي نظااال  

التلأ  ااااا أو مسااااتلأد  المؤسسااااةص و  علاااا  متل اااال للعاااالمل ي فااااي بمل ااااة   اااالدل المعرفااااة 

مااال: نقااال المعرفاااة ماااي الفااارد إلااا  المساااتلأد ص و ف مااال  عااا  ماااي المساااتلأد  إلااا   خطااالأ  ي ه

 (1)الفرد.

وبلااااا  سااااا  ل الماااااالل: فللمعرفاااااة الة  ااااا ة التاااااي  تلأ ااااال إل بااااال الفااااارد ماااااي أل 

عرفاااة و فصااال  لااا  الم اساااتخراجو  قاااة  مااال  حقاااا  اساااتملرة أو  ةر اااة  ااات   حلأ لبااال إلااا 

لدة  اااا   صاااا هة مل لااااة للفباااا  و إبااااةمبااااي الأفااااراد و مااااي  اااا   رم طباااال و علباااال متل ااااة لل

 .الاستخ ا 

 ـ إسترا  ة ة الفخصرة:2
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 ي  عتمااا  إساااترا  ة ة الفخصااارة بلااا  المعرفاااة الغااامر ةص و رهاااي بلااا  الحااالأار  ااا

ت  بلاااا  ملأاباااا  ال  لناااالجص   اااا   اااا الابتماااالدالمعرفااااة  اااا لا مااااي الأفااااراد لللأ اااالأل إلاااا  

فاااي  مفااالرهة المعرفاااة و بااال للأ ااا   ااا ي  ااا كلج الأفاااراد ماااي دون م ااا ص و  كااالأن التره اااي

أ غااال  وإنمااال التكرلأللأ  ااال فقااا ص  لساااتخ ا را  ة ة لااا ش بلااا   خاااي ي المعرفاااة هااااد الإسااات

فااالرهة مو          كرلأللأ  ااال المعللأمااالج لمسااالب ة الأفاااراد نحااالأ التلأا ااال  اساااتخ ا بلااا  

ل و ل  متلكااالأن ماااي معااالرذص و  للتاااللي فااارن هااا ذ هااااد الإساااترا  ة ة هااالأ نقااال و  لأ ااا مااا

   لدل المعرفة ب ر   كلج المعرفة هحلقلج الرقلي والعصز الاهري...الخ. 

وإذا مااااال هلنااااا  الإساااااترا  ة ة الر  سااااا ة فاااااي العمااااال  رهاااااي بلااااا  خلاااااا  لااااالأل 

عت ااااار الأفغااااال ن إساااااترا  ة ة الفخصااااارة  وخااااا ملج و مرتةااااالج إ  اب اااااة    ااااا ة فااااار

 والأنسب مقلرنة م  إسترا  ة ة الترم ي.

إن الم ل إل  أل مي الإسترا  ة ت ي لا    ي   فةص وإنمل  عتم  بل  الطر قة التي      

 خ    بل المؤسسة بمص بلص والأفراد الا ي  ستخ مب ص و الرملأذج الامتصلدل الال  ت ع ص 

را  ة ت ي معل لكي  رسب متفلو ةص فتستخ       أن أ لب المؤسسلج الرل حة  ستخ   الإست

 Ribière andإسترا  ة ة وا  ة مب مرة والأخرى دابمةص وهاا مل  ؤه د دراسة أب هل 

Roman (2006 ) و إسترا  ة ة  إسترا  ة ة الترم ي  ابت لرن  مي الغرورل   ا ب   أ

في وم  وا  ص و م   استخ امبمل الفخصرة مترلمغت يص إنمل همل مكملت ي ل عغبمل و  ةب

أصبرج ال راسة أن  في الرلأا ي العمل ة ل ش هرلك نس ة واضحة في الترا   والتره ي 

  ربملص والمؤسسلج المبتمة في إ صق م لدراج لإدارة المعرفة أو التي  عمل بل   طلأ ر 

 ة التي الإسترا  ة م لدراج إدارة المعرفة إل  مرا ل متق مة فرنبل  حل ة إل   ح    و  ق   

بل  الاقلفة الترظ م ة السل  ة. و  عت ر   للاسترلدو التي ستكلأن أهار نةل ل  ا ت ل ل بل رلسب 

التره ي بل  إسترا  ة ة المعرفة الصح حة هلأ أ   أه  الابت لراج لتحق ا الرةلت و التم ي 

 في  ر ا إدارة المعرفة.  

 المطلب الثالث:مماات اسل دا  إدارة المعرفة.

 Witzel &Warner  (97 .2004)Bahagat & Phatak & (2005.342) ةلزل بي  ف ر 

kashlak  ل  رف ا الع    مي مي أ المؤسسلجداخل  استخ امبلأن إدارة المعرفة  مكي  إل 

 (1)المبل  و الرفل لجص و مربل:

بلاااا  ماااا   المعرفااااة لتلأل اااا  المعرفااااة  اسااااترلداوضاااا  خطااااة ال حاااا  و التطاااالأ ر   -

 التةلر  و الخ راج الملأ لأدة. استهصلو  المفقلأدةص

دبااا  بمل ااااة إبااالدة هر سااااة بمل اااالج الأبمااالل مااااي خااااصل وضااا   لأز اااا  أفغاااال   -

 لرفل لج المعرفة.

 ل. حل ل و إبلدة  صم   بمل ة نقل المعرفة و   لدلبل   ي وصل ز التفه   -

 الت ر   ااااة لمةملأباااالج المسااااتخ م ي مااااي أ اااال  رف ااااا أفغاااال الا ت ل اااالج ح  اااا    -

 لملأهلة للعملل.للمبل  ا
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 اااال  ح  اااا  لمعرفااااة فااااي  عاااال دوا اااار التفااااه ل مااااي أإ اااارا  مساااا  خاااالص  ل  -

 مي م ل الإدارة. اهتمل وصل ز المعرفة التي  حل ة إل  

 و الح  مربل. الا صلل حل ل أزملج المعرفة و فةلأاج   -

 المعرفة و   و ربل. استر ل  طلأ ر نظ  الخ رة م  الت ه   بل  ضرورة   -

  ق    الأفراد و إ را  المرا علج ال ور ة الخل ة  ب .  -

 رس  خر طة المعرفة.  -

 .المؤسسة خط   و  رظ   إسترا  ة ة نظل  الخ رة في   -

 لداابتمااامساااتق ص  المؤسساااة ح  ااا  المرتةااالج و الخااا ملج التاااي  مكاااي أن  قااا مبل   -

 بل  الخ رة الملأ لأدة في مختلز ال وا ر.

 ذ الت هااا  ماااي و ااالأد المعرفاااة الصاااح حةص والمساااتلأ لج الا تراف اااة الصزماااة  بااا  -

  رف ا مبل  العمل في مختلز المةللاج.

و حسااا ي   ح  ااا  وصااال ز المعرفاااة الر  سااا ة ماااي أ ااال  حسااا ي بمل ااالج التفاااه لص  -

 نةلز العمل.الطر قة التي  ت   بل إ

لل ضااامي هااال إ ااارا  المسااالأ لج الخل اااة  للمعرفاااة فاااي مختلاااز وصااال ز الأبمااا  -

 الإدارة إل بل. اهتمل دا رة وذل   ب ذ  ح    ملأا ي القصلأر و  لأ    

و   ب ذ  سب ل بمل ة  لأل   المعرفةص المؤسسةإرسل   قلفة إدارة المعرفة داخل   -

 .استخ امبلو  خينبلص و نقلبل و رم يهلص 

  ح    و  قلأ ة الكفل لج الر  س ة.  -

 المعرفة و   و ربل. استر ل رورة  طلأ ر نظ  الخ رة م  الت ه   بل  ض  -

 فة.و   و ي هاد المعر المؤسسةالخ رة مي الأ خلص الا ي  هلدرون  انتيا   -

القاااااراراج فاااااي  م ااااا  المةاااااللاج   ااااا   سااااالب  إدارة المعرفاااااة متخاااااال  ا خااااالذ  -

ماااارار معاااا ي و  لا خاااالذالقااااراراج  للحصاااالأل بلاااا  المعللأماااالج المطللأ ااااة هلفااااةص 

 انعكلسااال     م ااا   لأاناااب الملأضااالأ  و أ عااالدد و التاااي  مكاااي متخاااا القااارار ماااي فبااا

 (1)هلفة.

 المعرفة إدارةالمطلب الرا ع: نماذج 

المعرفاااااة فاااااي محلولاااااة لفبااااا  و لأ  ااااا   بااااالأد  لإدارةلقااااا  مااااا م  نمااااالذج ب  ااااا ة 

ص  ةالأسلسااااا وافتراضااااال بل رااااال  إساااااترا ة ل بل لالمعرفاااااة فاااااي المؤسسااااالج  إدارة وأنفاااااطة

معرفااة ال إدارةمرباال فااي  طاالأ ر  الاسااتفلدة عاال الرماالذج التااي  مكااي   اا  يونعاار  ف ماال 

 في المؤسسلج: 

 المعرفة لإدارة: نملأذج ل لأنلرد  لر لأن أولا

فاااااي المؤسسااااالج  ماااااال مقااااا رة  المعرفاااااة أن أسااااالسوهااااااا الرمااااالأذج  قااااالأ  بلااااا  

همااااال  أ اااااكلل أر ااااا المعرفاااااة )المقااااا رة الةلأهر اااااة(  لأ ااااا  فاااااي  أن هااااااد لأهر اااااةص و 

  لأضحبل الفكل التللي:
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 نموذج ليونارد  ار و  (:08شكل رقم )

 

 

 الملد ة الأنظمة                                 

 الإدار ة الأنظمة                                

 الملد ة الأنظمة                                

 

 

 

 

a paradox in managing new product  rigiditiesand core  capabilitiescore  Barton:-D.leonard Source:

p111).13(. journal, No, strategic management development 

 (1)أن: ومي خصل هاا الفكل نة  

 مؤسسااااةفااااي   كاااالأن ماااااص أنالمعرفااااة ماااا   كاااالأن فااااي  ااااكل ماااالدلص وهاااااد  مكااااي  -

سااابل نراهااال ونلم أنص وهااااد المعرفاااة التاااي  مكاااي اختااارا  صااام   متمالاااة فاااي  ااارا ة 

 ململأسة. لأنبل

 كااالأن  أنص وهااااد  مكاااي الإدار اااة الأنظماااةفاااي  أ غااالالمعرفاااة مااا   كااالأن مةسااا ة  -

 فلبل ة. الأهار الأ  ل مةس ة في  رق التعل  لعمل 
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 راج المعرفاااة مااا   تةسااا  فاااي المبااالراج الصااار حة والكلمراااة للعااالمل يص أل فاااي القااا -

 أو طاااالأر ضاااامربل مااااي خااااصل التةر ااااة  أوالمؤسسااااة  إلاااا الفرد ااااة التااااي  ةلااااب 

 الخ رة.

لعمل ل( Little Values)  ل لأنلردفي الق   الصه رة همل سملهل  أ غلالمعرفة م   لأ    -

  عمل ) الاقلفة الترظ م ة(.م  معل  ر السللأك في ملأم  ال

 

 

  لن ل: نملأذج ملأ ل إدارة المعرفة

 لصسااااتةل ة( للمؤسسااااة D.Ewinnoskyوهاااااا الرماااالأذج م ماااا  د اااارش و رلأسااااكلل ) 

 لحل لج المستف   ي والفكل التللي  لأض  ذل :

 المعرفة إدارةنموذج موظل (: 09شكل رقم )

 ؟الآنملذا  ت  و تل                   
                                                                          What is Going Today ? 

  ريـ أ

 أنفئـ 

 ـ استخ  

 ـ  لفظ

 

 

 

 ملهلأ ممكي؟ ملهلأ المب ؟       

What is Important ?                                                               what is 

possible ?                    

 

 ملهلأ الب ذ؟         
What is the goal ? 

Source : Denmis E.winosky : KM(2001) Appraaches and Methodologies. 

In : Roman C.Barquien et al (Ed) :Building knowledge Management Enviranment for lectranic 

Government, Management concepts, Virginia,p16 

ن هرلك سلسلة رة   ون   ا ة ولا نبل ةص لباا فرالمعرفة هي خ  أنالرملأذج بل   هاا  قلأ 

مكلأنلج متفلبلةص  أر عةوفي هاا الرملأذج ذل السلسلة ال ا ر ة هرلك المعرفةص  لإدارةدا ر ة 

 القاعدة الأساسية

لإدارة المعرفة   

KM Baseline 

 

النماذج والممارسات 

 الأفضل في

مجال كل مكون   

 الشركاء

المتقدمون) مثل 

البائعين، مقدمي الخدمة 

 الكاملة(

 ثقافة إدارة المعرفة

KM Culture 

 معايير إدارة المعرفة

KM 

 إستراتجية إدارة المعرفة

K M Strategy 
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مت لدلص وهاد  ابتملدفي نفش اللأم  ذاج  أنبل إلاهل وا  ة مربل  عمل  فكل مستقلص 

 (1) المكلأنلج هي :

 المعرفااااااة: و تمااااااال فااااااي هاااااال ال  لناااااالج والمعللأماااااالج لإدارة الأسلساااااا ةالقلباااااا ة  -

فر ااااة الب كلااااة ال وأنباااالالمعرفااااة فااااي المؤسسااااةص  إدارة أدواجالمت اولااااة مااااي خااااصل 

 المعرفة. إدارةملأ ل  إمكلن لج ئالمعرفة التي  ستخ   و رف لإدارة

فغااا صج والقااا   والت الا ةااالد: وهااااد الاقلفاااة هاااي التاااي  حااا د المعرفاااة إدارة قلفاااة  -

ولاااااا ش   للإسااااااترا ة ة  اااااا  يوهاااااااد الاقلفااااااة هااااااي التااااااي  .المعرفااااااة إدارةفااااااي 

رلأللأ  ااال الاقلفاااة هاااي التاااي  حااا د التك أنهمااال  هاااي التاااي  رفااائ الاقلفاااة الإساااترا ة ة

 والمملرسلج المص مة.

ساااااا ي ماااااا راج  تماااااال باااااالدة فاااااي  ح الأهاااااا اذالمعرفااااااة: وهااااااد  إدارة أهااااا اذ -

  حسااا ي مااا را بل أوالمؤسساااة لملأاردهااالص  اساااتهصلسااالأا  فاااي  حسااا ي  صالمؤسساااة

 ملأاردهل في مرتةلج وخ ملج وبمل لج المؤسسة. استهصلوهفل  بل في 

ل التااااي  سااااتخ مب الأفغاااالالمملرساااالج  إلاااا المعرفااااة: وهاااااد  فاااا ر  إدارةمعاااال  ر  -

الماااالأرد يص الماااالأزب يص الي اااال يص وهااااال  ماااا  المؤسسااااة لتحساااا ي العصمااااة  اااا ي 

 التكرلأللأ  لج والق راج المتحققة  مقلرنة م  المرلفس ي.

  (:D. skyrme د ف   سكل ر  )  للال: نملأذج 

تماااال  و قااالأ  هااااا الرمااالأذج بلااا  أسااالس مااالأ  ي محااارهت ي وسااا   رافعااالج إساااترا ة ةص      

الأفغااااال للمعرفاااااة التاااااي  لأ ااااا  فاااااي المؤسساااااةص   للاساااااتخ ا ولااااا  القااااالأة المحرهاااااة الأ

هل والطااارق التاااي  حقاااا أفغااال  قلسااا  للمملرسااالج و طااالأ ر ملأابااا  ال  لنااالج و ااال المفااال

بااالدة نعااارذ مااال نحاااي نعااارذ( لتةراااب إ ) أن والااا روس المتعلماااةص وهااااد القااالأة  ع ااار بربااال

 العةلة أو الإخفلق في  ل مفكلة    في الملضي  لبل  رةلت. ا تكلر

 مرتةااالج لااا إالمعرفاااة الة  ااا ة و حلأ لبااال  وإنفااال  الا تكااالرمحرهاااة الالن اااة فباااي و القااالأة ال

وخاااا ملج وبمل اااالج    اااا ةص و كاااالأن التره ااااي هراااال بلاااا  الطاااارق الفعللااااة فااااي  فااااة   

 .الا تكلر وإ را و عي ي 

  (2)فبي:المعرفة  لإدارةبلأامل الرةلت الس عة في هاا الرملأذج  أمل

ص معرفاااااة الي ااااالأن: أل  طااااالأ ر المعرفاااااة العم قاااااة ماااااي خاااااصل بصمااااالج الي ااااالأن  -

 رضلد مي خصل مرتةلج وخ ملج محسرة. لإ را واستخ امبل 

المعرفااااة فااااي المرتةاااالج والخاااا ملج: أل المعرفااااة المةساااا ة فااااي المرتةاااالج وماااال  -

 والخ ملج ها فة المعرفة.  ر     بل

لر ااااةص  تكال فاااار ة و رم ااااة الاقلفااااة الإ الةاااا ارة: أل  طاااالأ ر الأفاااارادالمعرفااااة فااااي  -

     التعل  و قلس  المعرفة لبمل م مة بلل ة.

لأل اللأ ااا وإمكلن اااة الأبماااللالمعرفاااة فاااي العمل ااالج:  ةسااا   المعرفاااة فاااي بمل ااالج  -

 الخ رة في الرقل  الحر ة. إل 
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المعرفة ةتعظيم، رافعة، واستدام  

المعرفة    تحسين المعرفة    جديدة تماماإعادة استخدام   

 منتجات        النظم          الأفراد              الزبون

تحقيق  

ميزة 

 المعرفة

 الاسااااااتخ ا وهااااااي الخ اااااارة الحلل ااااااة المسااااااةلة مااااااي أ اااااال  الااااااااهرة الترظ م ااااااة: -

 طااااالأ ر مؤ اااااراج  أوفاااااي مساااااتلأدبلج المعرفاااااة الصااااار حة المساااااتق ليص سااااالأا  

 للخ رة.

المعرفااااة فااااي العصماااالج:  حساااا ي  اااا فقلج المعرفااااة ب اااار الحاااا ود داخاااال وخاااالرج  -

 الملأرد ي والي ل يص والعلمل ي. إل المؤسسة 

رد المااالل الفكااارل و طااالأ  رأسالمعرف اااة: و تماااال هااااا العلمااال فاااي م ااالس  الأ ااالأل -

 .واستهصل 

 الم ية  –الت فا - را عل: نملأذج الر   

لمعرفاااة مااا   نةااا  ب ااالأد نةااا  ا لإدارة الكاااز  والاساااتخ ا ق اااا الفبااا  الفعااالل ماااي أ ااال  ح

 (1) ي:الم ية(ص وهاا الرملأذج  تم ي  للأ –الت فا  –) الر          سملد نملأذ ل أ

ص بمل ل بااااالص أنلأاببااااالص أنااااا   ااااالمل لمصااااالدر المعرفاااااة ) ال اخل اااااة والخلر  اااااة( -1

 ومةللا بل.

فااي  للمعرفااة الأسلساا يأناا  مرطقااي: وهاااا ماال  تةلاا  فااي هلأناا   عماال بلاا  ال عاا  ي  -2

(ص كاااالرالا تالمعرفااااة الة  اااا ة ) وإنفاااال المت لدلااااة وهماااال: الااااتعل  بصماااال ب   إ اااالر

ص وأمسااالمبل أنحل بااال عمااال  مااال  عرفااا  فاااي هااال  المؤسساااةوالاااتعل  هااالأ بمل اااة  عااال 

 بل.المعرفة الة   ة هلأ القلأة المحرهة للمؤسسة وبمل ل بل ومرتةل  وإنفل 

 متصااالب ص   ااا أ ماااي الر ااا   –الرمااالأذج ذا  ااال    سااالقي  أنإنااا   حف ااايل:   ااا   -3

عااا  المعرفاااة هم ااايةص و لأضااا  هااااا ال  إلااا التااا فا المعرفاااي و ااالألا  إلااا المعرفاااي 

 التحف يل مي خصل : 

لمساااتلأى فاااي ا الا تكااالر إلااا ي الرمااالأذج فااا الأدنااا ماااي الاااتعل  : المساااتلأى  الانتقاااللـااا 

 .الأبل 

 سساااةالمؤرافعاااة  إلااا التااا فا ) حر ااا  الم اااية(  إلااا الق ماااة: ماااي الر ااا    ا ةااالدـااا 

 و عظ   الم ية.

 والفكل التللي  لأض  ذل :

 

 

 

 

 المي ة –اللدفن  -(: نموذج الرصيد10شكل رقم: )

عظ   م ية                                                                                               

 المعرفة
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 الا تكلر            

 

 

 

 

  مل ة المعرفة            ب                                                                                             

 

  

 التعل      

 

 

 ر    المعرفة 

 122نة  ب لأد نة ص مر   س ا ذهردص ص  المصدر:

 ص والتاااي  ماااالو فاااتمل هااااا الرمااالأذج بلااا  مةملأباااة ماااي المرا ااال المت ر اااة  صااالب  ل

ق ااااا ي فااااي مر لااااة  عظاااا   و حولترتباااا  للمعرفااااةص الاهتماااال مااااي مر لااااة  الانتقااااللبمل ااااة 

 المعرفة. واست امةرافعة 

المعرفاااااة  للمعرفاااااة: وهااااااد المر لاااااة  ااااات  ف بااااال  حساااااش دور  الاهتمااااال مر لاااااة  -1

المؤسساااة وماااي  ااا  الرظااار فاااي مصااالدر هااااد المعرفاااة التاااي  أبماااللفاااي  وأهم تبااال

  حتل بل.

 المعرفاااة أهم اااة كفاااز باااي  أن للمعرفاااة لا ااا  ماااي  الاهتمااال رفاااة: إن وباااي المع -2

اد وبااااي المعرفااااةص وهاااا إلاااا المؤسسااااةص وهاااااا ماااال  ااااؤدل  أبمااااللودورهاااال فااااي 

التق ااا   و معرفاااة المؤسساااةص أنمااال بلااا  التم  اااي  ااا ي  الإدارةالمر لاااة  تم اااي  قااا رة 

لق مااة ا إنفاال المؤسسااة مااي أ اال  أبماالل قاالأ   اا  المعرفااة فااي  أنلماال  مكااي  الأولااي

 الم ية الترلفس ة. واهتسل 

خطااالأاج  إلااا المؤسساااة: وفاااي هااااد المر لاااة  تحااالأل وباااي المعرفاااة  أ ااالأل ح  ااا   -3

لاااا ش  إل باااالالمؤسسااااة مااااي معرفااااة والرظاااار  ماااال لاااا ىبمل ااااةص  اااا ور  اااالأل  ح  اااا  

 أهم ااااةمعرف ااااة لا  قاااال  ه  اااالأل لوإنماااا معللأماااالج  قاااالأ   اااا ور مساااالن  أوهمعرفااااة 

 طر قاااة المؤسساااة  أبماااللالملد اااة. و للتاااللي لا ااا  ماااي  لأص فبااال فاااي  الأ ااالألباااي 

فاااي  حسااا ي  أو دهااالأفرا واساااتقطل المعرفاااة   لهتسااال مرظماااةص سااالأا  ف مااال  تعلاااا 
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 تطاااالأ ر المعرفااااة مااااي خااااصل  الاهتماااال  إلاااا  إضاااالفة صإدار باااالالمعرفااااة و اااارام  

 ال ح  والتطلأ ر الال هلن  لأ   نحلأ  طلأ ر المرتةلج والخ ملج.

ة المعرفااا اهتسااال نااا  المؤسساااة فاااي مر لاااة الاااتعل  )وفاااي هااااد المرا ااال الااااصا هل

 المعرفة لباا الهر (. أ لألونفرهل و قلسمبل و ح    

 أبمللوفي هاد المر لة    أ  لأادر  لأص ز المعرفة في   رلفس ة: حق ا م ية  -4

 إنفل مر لة  إل هاد المر لة  تحلأل المؤسسة مي مر لة التعل   المؤسسة وفي

ؤسسة الم لأبملل) الا تكلر(  مل  حلأل المعرفة مي ال ور المسلن  المعرفة الة   ة 

 .لأبمللبللتص   هي الفكل الة    

رغااالأج ي مر لاااة الالمعرفاااة   ااا أ فااا إدارةالمعرفاااة: وهرااال  واسااات امةورافعاااة  عظااا    -5

مل ااالج متيا ااا ة  مااال  حقاااا المعرفاااة فاااي ب أ ااالأل اساااتخ ا و كااالأن مااالدرة بلااا  

فاااااي مفاااااروبلج  اساااااتخ امبل وإبااااالدة ماااااي معرفاااااة المؤسساااااة الاساااااتفلدة عظااااا   

 أوو ااارام  وفااارق بمااال متعااا دة  مااال  حقاااا رافعاااة هااااد المعرفاااة فاااي المرتةااالج 

 .المةللاج المتع دة أوالعمل لج 

 (1)همل: أسلس  يبمل هاا الرملأذج  تمال في  لن  ي  آل لجوإن 

بمل ااالج  إلااا ص المةاااللاجص الاااتعل ( الأنااالأا الانتقااالل ماااي التحااا  لج ) الر ااا  ص  آل اااة -

   فا معرفي. إل معرف ةص أل  حلأ ل المعرفة 

مااال مااا  الم اااية الترلفسااا ةص سااالأا  فاااي التعل إلااا ماااي العمل ااالج المعرف اااة  الانتقااالل -

 المعرفة هم ية  رلفس ة ومي     عظ   هاد الم ية.

 

 

 

 

  لاصة الفصل : 

ر ه اااااالالمعرفاااااة  عااااا  الملأ ااااالأد الةااااالأهرل  أن حل لرااااال المسااااا ا نةااااا    عااااا           

 أندورد فااااي نةاااالت المؤسساااالج الامتصاااالد ة و  رهاااالص هماااال   راااالم الملماااالأس الااااال 

 ااال ص فمبااال م للأفااارادالمعرفاااة  عت ااار  صااا لة ميدو اااة   ااا ي المعللأمااالج والمبااالراج 

الرةااالت والتقااا    إلااا لأا بمااال  صااا و أل  هااال  اااي ص الأ ااالباااي المعرفاااة فباااي فاااي 

ئ ااااة المته ااااراج ال   أليماااا  عتماااا  بلاااا  المعرفااااةص لباااااا  أنوالاسااااتمرار لا اااا  مراااا  

خلاااا   إلاافعللااة للمعرفااة ص  سااع  مااي خصلباال  إدارة  رااي  إلاا المؤسساالج الامتصاالد ة 

لا  وهاااااص  والإ ااا ا و رظااا   ونفااار واساااتخ ا  و فاااظ المعرفاااة  بااا ذ   حق اااا التم اااي 

معرف ااااة  ااااح حة  عتماااا  بلاااا  م اااالدراج  إسااااترا ة ةمااااي خااااصل    رااااي  إلا تحقااااا 

رفاااة المع لإدارةخل اااة لملأا باااة هااااد الته اااراج معتمااا ة بلااا  نمااالذج ب  ااا ة  وأسااالل ب

 وبمل ل بل المختلفة. أنفطتبلمربل فب  و ح    مختلز محلولة 
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 مقدمة الفصل: 

ز خخاكددد أولقددظ  ددل الابتكدددار لو ددا اومدددل نعددااا خقتصدددخا ة دد  ال  دددابخ ال ا دد  
ا وجدددظ  ددد  إنالبحدددا والتردددومخ  دددي بادددل ال ،سسدددات الكبدددخ   وحتددد   أ سدددا  أو الإبدددظا 

 للأخددددوالندددد  نعدددداا  ددددا ر أ إليدددد النعدددداا  الددددل ال ،سسدددد  الا تصددددا م   قددددظ كددددان من ددددخ 

 وخضدددد ت ل تكدددداليذ  لكدددد   دددد ل الن ددددخد حديددددخت اليددددو    تزامددددظ حددددظد ال نا سدددد  وحنددددو 
ي ا ال ،سسدددات الا تصدددا م  حدددظر   دددي ا  عددد ألددد توحديدددخ الحاجدددات ل  سدددت      الأسدددوا 

قدددددا  اسدددددتث ارات  اخددددد  حضددددد   الاسدددددت خارم  والبالابتكدددددار  ال  دددددا  واةتبخح دددددا  أ  يددددد 
 وححقق الن و والترور.

حسددددددار  ال ،سسددددددات  الأسددددددوا و ددددددي  ددددددل احتددددددظا  الصددددددخا  التنا سددددددي  ددددددي 

فادددال سدددبيل الالا تصددا م  اليدددو  لتبندددي اسددتخاح يات  اب ددد  ة ددد  الابتكدددار والت ظمددظ  و دددو ال
 .خ ألخ ا خصا ر ة  ح   التي حقظ أ  ي ال ، ي ل  ق خيزد حنا سي   اخ  لا حقل 

ي  دددن ال ،سسدددات حواجددد  اليدددو  ححدددظما حقيقيدددا مت ثدددل إالسددديا   دددوخددد  لددد ل  ددد ا 
  كددددارالأ دددد ل  ولإثددددخا البقددددا  والاسددددت خار   أرا ت نإضددددخورد ر دددد   ددددظرح ا الابتكارمدددد  

   وكددد اةددد وأنوا أ دددكال  دددت أ ددد  ال فدددا يت ال  ت فددد  ل بتكدددار وسدددنحاول التادددخ  ة  السدددابق

 الاسددددتخاح يات أ ددددتالتاددددخ  ة دددد   وأليددددخاخ ت ددددذ خخاح دددد  والاواخددددل ال دددد،ثخد  يدددد   
 الظاة   ل   الل ال ،سس  الا تصا م .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : ماهية الابتكارالأولـ المبحث 

 ال ،سس   ح يز  رج  ححظ  التي ال ااميخ أ ت خ  أن  ة   الابتكار إل  من خ أ بح

 الأة ال بي   م يز خا  ل  ي وذل  وبقاب ا  ست خارمت ال  خحظ  ةاخل ذل  أكثخ خ  بل
 خ  الكثيخ ال ف و    ا ومكتنذ حا د  وخنا س  سخم  حديخ خ  ال ،سسات اليو  لأغ ب
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 خ ا والالتخا   كالإبظا  العظمظد الا    ذات بال ال صر حات خ  والتظالل الد وض
 .الابتكارل ف و   أ كال ةظد وجو  ةن  حخحب

 الاهتمام بالابتكار: تطور الأولالمطلب ـ 

ت دددا  خنددد  ال بتكدددخ  دددو نقرددد  البدددظ   دددي الابتكدددار  ل ددد ا كدددان الا  أنخ دددا لا ددد   يددد  
  خا بددددالأار كددددال ددددظمخم  كدددانوا ة دددد  الددددظوا  مخبرددددون الابت إنمنصددددب ة يدددد   بددددل البظامددد  

حردددور  ضددد  حصدددورا ةددد أن نوإذا أر ندددا خددد  الددد كا .  ةاليدددا الددد م  مبدددظون  دددظرا ال تددديلقي 

ي  ددد ا    إنندددا م كددد  أن نضددد  ثددد ي خخاحدددل أساسدددي   دددال ،سسددداتالا ت دددا  بالابتكدددار  دددي 
 :الترور

 :ول الأـ الا ت ا  بالفخ  ال بتكخ واةتبار الابتكار خس،ولي  ال بتكخ بالظرج  1

 دددددو  ال ،سسددددداتالبيخو خاايددددد   دددددي  الإ اردالن دددددوذق التق يدددددظي  دددددي  أنوالوا ددددد  

 ددد ا الن دددوذق الددد ي مادددول ة ددد   أنربدددلا الابتكدددار بدددالفخ  ال بتكدددخ    ددد   الددد ي  ةدددت ن دددخد
و الخ ابدددد  العددددظمظد التددددي حا ددددل  للأة ددددالالددددظ يق ل ت اثددددل و التو دددديذ  كيسددددا ال خخيدددد  

ندددد  كددددان مسددددت ظ  الاوابددددظ ال ارجيدددد  كال ددددال و القددددود و ال كاندددد  إك  ددددا ضددددظ الابتكددددار   

الفكددددخد التددددي مات ددددظ ة ي ددددا  دددد ا  مددددظةت خ دددداخ ي  وخددددن ت الفددددخ  ال بتكددددخ. و اكحددددوا ز ل ادددد
ةدددالي الدددد كا .  ختددديلقي  أ ددددخا بواسدددر   إلامتحقدددق  أنالابتكدددار لا م كدددد   أنالن دددوذق  دددي 

 بددي  ندد  لدديا  نددا  ارحبددااأوما  ددون  ددي و يفدد  خت صصدد   ددي البحددا و الترددومخ رغددت 

تعدددخ الابتكدددار خن أن إلددد ذكدددا  الفدددخ  الادددالي والابتكدددار. حيدددا حعددديخ الظراسدددات الكثيدددخد 
  (1)بي  الااخ ي  ذوي خستو  خ بت خ  ال كا  وليا بالضخورد ال كا  الاالي.

 :ال ،سس ـ الا ت ا  بالابتكار ة   خستو  2

  ي الدددظالال نا سدد  و  وادديدحنتقددل ححددا  ألددد ت ال ،سسدداتن  فددي  دد ل ال خح دد   ددإ

اخ ي   ددي حبنددي خفددا يت خعددارك  ج يدد  الادد إلدد جظمددظد و ختنوةدد   أسدداليبال ددظ  ب فددا يت و 
تق    ددددخ  الا ددددل ووحددددظات الا ددددل ال سدددد إلدددد ال  ت فدددد . كدددد ا ال  ددددو   بي ددددكال الابتكددددار 

  و و ال دددددور م  و غيخ دددددا         وال عدددددخوةات ال ا ددددد   والا تخاحدددددات خددددد  الزبددددداب  

ي خ ب ددد  و ن احدددا  دددد أكثددددخوحقدددظمت خنت دددات  الإبتكدددداري نعدددااجددددل حسدددخم  الأذلددد  خددد  
 لسو .ا

  ـ الا ت ا  بالابتكار  ي ال  ت  :3

ةواخل ال  ت   ال ،ثخد  ي الابتكار    قظ  إل خ  الظراسات حعيخ  الكثيخ أنم حظ 

 ثني الإ( ة  خظلل الااخ ي  cummings and aldhamو اولظ ا  )      ححظي كوخن ا 
الااخل الاالي  )ال صابص الع صي  ( و سيا ات الا ل  إخكاني : ال ،ثخم   ي الابتكار   ا

ال  ت اات الصناةي  ال تقظخ   ظ  أنمكون حفسيخ ذل   ي  أنوم ك  )الاواخل التن ي ي (. 

  ل البي    ي  حيثيخحظ خ  محققا استقخار  ي البي   الااخ  خ ا بات موحظ و نكا  نقول 

                                                             
   ار وابدددل ل نعدددخ و التو مددد   الحديثاااة إدارة الابتكاااار ل المفااااهيخ و الوصااااار و الت اااار  ـددد ن دددت ةبدددو  ن دددت   1

 .123  ص2007  الربا  الأول ة ان  الأر ن  
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التفسيخ وال قارن  لا    ي  ل الاول   التي حظ   نحو ال زمظ خ  الت اثل ة   حساب 
 التنو .

 المطلب الثاني: مفهوم الابتكار.ـ 

لدددد ل السددددنوات  الإ اردحددددا  خف ددددو  الابتكددددار ة دددد  ا ت ددددا  الاظمددددظ خدددد  كتدددداب 
خوضددددو  الابتكددددار بو ددددف   أ  يدددد  إلدددد  دددد ا الا ت ددددا  ماددددو   أن  ولا  دددد   ددددي الأليددددخد

ح دددا ج يددد  ال يدددا م   وك دددا مقدددول الكسدددنظرو  الأبادددا  دددا خد خاقدددظد ال ضددداخي  وختادددظ د 
 .(1)ختاظ د< وأباا الابتكار ة  ي  ذات وجول  إنرو كا :> 

حول  سا ت  ي وجو  ل لا  ي  الآرا    ا التاقيظ ال ي مكتنذ الابتكار والت   

  كالإبظا ال صر حات  ل لا بي  خصر ح الابتكار وبال ال صر حات ذات الا    
 ةاخ  النا  لا مفخ ون بي    ل ال صر حات  ب ان  أنالالتخا   والت ظمظ....  حيا ن ظ 

 الباحثي  بال  نا  أن ك ا العي   نفا ة   ل ظلال  ال صر حات   ل مست ظخون أن ت

 وبال الابتكار خصر ح بي  الت ييز ةظ   ي كا   النا  إل  منض ون وال  تصي 
 الفتاح ةبظ خح ظ أن ال ثال سبيل ة   ن ظ والالتخا  حيا الألخ  كالإبظا  ال صر حات
 (2) :بين مخ  الصخمفي

 . ...الولق =الإبداع = الابتكار

 ك  دد  إلدد  innovationخصددر ح   متددخجت خدد   نددا  أن أمضددا ال  حددظ وخدد 
 ك  دد   ددو الاخبيدد   ددي ال صددر ح ل دد ا الصددحيح ال ددخا    أن حددي   ددي الإبددظا  
 .(3)الابتكار

 سبيل   وة  innovationلك     حخج ت  ةنظ الت ظمظ خصر ح است ظ  البال ك ا أن

 الاخبي  إل  حخجت حيا  (innovation and entrepreneurship) راكخ  بيتخ كتاب ال ثال

 ال  ري الواس  ب انال الابتكار  راكخ بيتخ است ظ  حي   ي  والت ظمظ ال قاول  ةنوان ححا
 .(4)الت ظمظ خ ا ماني أكثخ والتحسيني

 Yvesمخ     حيا(5) الت ظمظ  ي الأول  ال رود ماتبخ ال ي الابتكار خ  مبظأ  الت ظمظ
  و الابتكار بين نقول أن وم ك   (6)خ ال< أي  ي ل ت ظمظ خظلل  و > الابتكار         : بين

السيا     ا و ي خ،سس   كل إلي  حسا  ال ي الأ ضل نحو التدييخ ثت وخ  بظام  ل ت ظمظ نقر 
 .خف وخ  إل  التاخض  بل الا    ذات ال صر حات ببال الابتكار إبخا  ة    سنحاول

 :والالتخا  الابتكار- أولا

                                                             
 90 ص2002خ  وة  النيل الاخبي   خصخ    تنمية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمنظمةالنصخ   أبوـ خظحا  1
 12  ص2003 الأول الربا    الأر ن   ار الصفا   ة ان  الراادة الإدارةـ خح ظ ةبظ الفتاح الصخمفي   2
   موان ال ربوةات ال اخاي   ال زابخ  ل فرنسي، ان ليزي، عربي  مع خ المصطلحات الاقتصاديةـ خصرف   ني   3

 246 ص1984
 17 ص خخج  سبق ذكخل  الابتكارلالمفاهيخ والوصاار والت ار  الحديثة  إدارةـ ن ت ةبو  ن ت   4
  436  ص1998  خصخ  الإسكنظرم   خ،سس   باب ال اخا   الاقتصادية والعالمية الأعمالـ  خمظ الن ار  5

 .Yves Chirouze: le marketing, tome 01, groupe liaisons, 4e édition, paris, 1991, p.126 ـ 6



[ حول الابتكار أساسيات: الفصل الثاني ]   

 

 
44 

 أن لظرجدد  ال صددر حي  بددي  ل ددلا  ندا  أن ن ددظ البظامدد    ددي أ ددخنا وك دا

 أن والوا د  العدي   نفدا ة د  ل ظلالد  ال صدر حي  بين  دا ومسدت ظ  مفدخ  لا الدبال

 بين  دا  الحا دل ال  دلا  د ا  دي أسد  ا والتدخابلا  دظ بين  دا الكبيدخد التعداب   رجد 
 وبعدكل ك تدخا  ي  م كد  اسدت ظاخ  ا وأند  بين  دا  دخ   ندا  بدين مدخ  لا  دالبال

 الدبال بين دا  Mealiea and Latham (1)ولاثدا   خي يدا خد  كدل ذلد  مدخ  ك دا ختبدا ل

 ال قصدو  خدا  خاخ د  الآحدي  التاخمدذ لد ل خد  أولا وسدنحاول بين  دا  مفدخ  الآلدخ
سدايظ  أوكيدل مادخ  حيدا الابتكدار  وبدي  بيند  الا  د  إبدخا  إلد  نتردخ  ثدت بدالالتخا 

 أن م كد  الالتدخا  بدين ومدخ  الا  يد   ال ا وخدات  دي جظمدظ كدل >أند : ة د  الالتدخا 

 أو حدل اخمقد   دكل  دي حربيقيدا مكدون أو ة  دي  دانون أو  دي  اةدظد ن خمدا مكدون
 .(2)<خاي  خعكل خاال  

 ل د ا جظمدظ  دي  إ لدال>  :بيند  الالتدخا  مادخ   إند  العد ا  حسد  ل يدل أخدا
 الحاجدات بادل إ دبا   دي ومسد ت أحدظ  إليد  سدبق أو أن وجدظ لد  مسدبق لدت الادالت

 أن لابدظ الالتدخا  أن نسدتنت  التاخمدذ ل لتدخا    د ا لد ل وخد   < (3) الإنسداني 

 خ بيدا مكدون أن م دب التدخا   ك دا ماتبدخ لا ذلد   ون وخدا حدا  بعدكل جظمدظا  دي ا مكدون
 بدين الف سدفي  لأ  ادون ال قولد  متبند  التاخمدذ  د ا أن موضدح و د ا إنسداني   لحاجد 

 حتد   دالح  بقيدا حيدا سدن  2500 خند  أا ق دا والتدي الالتدخا   أ   دي الحاجد 

 التدي الالتخاةددات خد  كبيددخ ةدظ  ورا  الحاجدد  كاندا حيددا الاعدخم  بظامد  القدخن
 الالتدخا   أ   دي الخغبد  أ دبحا الاعدخم  القدخن خد  بظامد  لكد  البعدخم    د ظح ا

 الفيدظمو ج دا  التدخا  ورا  حاجد   ندا  أي حكد  لدت أند  ن دظ ال ثدال سدبيل وة د 
 .التخ ي ي  والتا ي ي  ال وا  ل تابا  جظمظد رغب  كانا وإن ا ال نزلي 

 ج   وخ  بالالتخا   لتقو  الحاج  حنت خ حاظ لت ال ،سسات أن إل  معيخ اليو   الوا  

 ب انب مخحبلا الالتخا  أن و و بالالتخا   متا ق خ ت جانب أ  ل التاخمذ أن ألخ  ن ظ
 خ  كل ماخ  حيا حكنولوجي   ل في  أسا  ة   مكون الالتخا  وأن كبيخ حكنولوجي بعكل

 جظمظد  كخد إل   و التو ل الالتخا  >    :بأن Robbins and coulter وكولتر روبنيز

 إل  التو ل  إن سبق   وخ ا<(4)ال  ت اي  ال ،سسات  ي وح،ثخ بالتكنولوجيا حخحبلا بالكاخل
 إذ إلا التخا   نس ي ا أن م ك  لا إنساني  حاج  وح بي جظمظد ح اخا كانا وإن حت   كخد

 بي  الا    إاار و ي وكولتخ  روبنيز معيخ حاخمذ ك ا بالتكنولوجيا خخحبر  كانا

 أو كعذ  و الالتخا > :بين مخ  حيا بين  ا  خ   ظ Yves أن  ن ظ والابتكار الالتخا 
 .(5)<ل ت ظمظ أساسي خظلل  و الابتكاربين ا  الإنساني  ال اخ   بتن ي  مس ح ة  ي اكتعا 

                                                             
 17  خخج  سبق ذكخل  صالابتكارلالمفاهيخ والوصاار والت ار  الحديثة  إدارةـ ن ت ةبو  ن ت   1
 112  ص2199 ال زابخ  ال اخاي   ال ربوةات  موان  الصناعية المؤسسة ونشاطات وظااف أوكيل  سايظ خح ظـ  2
 الربا   الأر ن ة ان    والتو م  نعخ ل ال سيخد  ار  المنظمة نظرية خح و   كاضت لضيخ الع ا   حس  خح ظ ـ ل يل 3

 421ص  2000  الأول  

 17  خخج  سبق ذكخل  صالابتكارلالمفاهيخ والوصاار والت ار  الحديثة  إدارةـ ن ت ةبو  ن ت   4
 Yves Chirouze, Op.cit, p.126,127ـ   5



[ حول الابتكار أساسيات: الفصل الثاني ]   

 

 
45 

 ة دد  القددظرد  ددو الابتكددار > :بددين مددخ  ال ددوا  ةبددظ أح ددظ خح ددظ أخددا

 السديا   د ا و دي التدخا   بدظون ابتكدار  ندا  مكدون م كد  أن لا أند  أي  (1)<الالتدخا 

 حربيدق  دو الابتكدار أن وخفا  دا بدي  الابتكدار والالتدخا   الا  د  لعدكل رؤمد   ندا 
 . (2) ل لتخا  ناجح

 الابتكار أخا  بالتكنولوجيا حخحبلا جظمظد أ كار ب ورد ماني الالتخا  بين ن ظ سبق وخ ا
 م تت الابتكار أن ة   ركز الأليخ التاخمذ أن غيخ الأ كار    ل وح سيظ  ياني حربيق

   ا وحسب  الت اري ال  ال  ي كاخل بعكل بالتكنولوجيا حخحبلا التي وحنفي  الأ كار بتحومل

 ل  ا التخ بظون أن  أي الالتخا   بوجو  خخ ون الابتكار أن سبق  ن ظ وال ي التاخمذ
 وبالتالي  ل لتخا  ح اري حربيق خ خ  أن  ة   الابتكار أن  محصخ ك ا ابتكار   نا  مكون

 ف و خ حصخ سياني   ا  إن ل لتخا   حربيق خ خ  ة   أن  الابتكار إل  ن خنا خا إذا

 حقول ل  ي  وم تظ واس  الابتكار خف و  أن  ي حي  التكنولوجي  ال انب ة   الابتكار
 .الإنساني  والأنعر  ال اخ  

 

 

 

 :والإبظا  الابتكار- ثانيا

 ةندظ الو فد  خد  لابدظ والابتكدار الإبدظا  بدي  ال وجدو د الا  د  إلد  التادخض  بدل

 اليونانيد   الك  د  إلد  الأ دل  دي مادو  الإبدظا  خصدر ح أن حيدا .الإبدظا  خصدر ح
kereالفادل وإلد  الن دو  حاندي والتدي  create  الاخبيد   دي مقاب د  والد ي  دي الإن  يزمد 
 .(3)ال  ي  سبب ماني وال ي أبظ   ال

 ح ول إل  ح، ي ةق ي  ة  ي  :>بين  الإبظا  السيكولوجي بن وم   اخو  وماخ 

 ماني   و  ا (4) والحظاث < بالتفخ  حتصذ وخنت ات ون خمات  ني  وخفا يت وأ كال وأ كار

 إاار و ي بالحظاث   حت يز أ كار إم ا  ة   وحا ل الاقل خستو  حتت ة   الإبظا  ة  ي  أن
 أ خنا ك ا بين  ا الحا ل التفخمق وةظ  ال  لا خ  م يز ا وخا الإبظا  والابتكار بي  الا   

  ي ةن  ا مابخ حيا العي   نفا مانيان بين  ا بين  ا ل ا     نا  و ذ أن ن ظ سابقا 
   :التالي  ال اا   ال اا ل 

                                                             
 الربا   خصخ انرا    والا و  ل ثقا   البعيخ  ار  الفكري والإبداع الابتكار مهارات تنمي كيف ال وا   ةبظ أح ظ ـ خح ظ 1

 12  ص2000 الأول  
 Jean Jacques Lambin, le marketing stratégique, Science édition ,Paris, France, 2 éme édition, 1993 ,p20ـ  2

  .73ص   2000 خصخ  القا خد  غخمب   ار  الموهبة  وتربية الفن النفسل علخ ح ورد  الح يظ ةبظ ـ خصخي 3
  ار   للمنظمات  انتقادي والتغييرلدليل الابتكار أنشطة إدارة  حسني حس  خح و  :حخج   أنظرسون  ونيل كن  ـ ني ل 4

 42 .ص   2004 الخماض  ل نعخ  ال خمخ
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  ي   < (1)خوجو د  جظمظد  كخد حبني بين  الإبظا  وماخ    ...الإبداع  =الابتكار> 

  و الابتكار وأن خاين   ل عك   ل   حل إل  التو ل  و الإبظا  بين مخ  البال حي 

 بين ا ل     أ كار إل  التو ل ماني الإبظا  أن إل  معيخ و  ا   (2) الحل   ا حربيق
   ل ححومل أخا إبظا  مس   خبتكخد أ كار إل  الأ كار   الو ول   ل بت سيظ م تت الابتكار
 .(3)ابتكار  يس   خفيظ وا   إل  الأ كار

  اةدظد  دو الإبدظا  بدين والابتكدار  الإبدظا  بدي  الا  د  مادخ  خد   ندا  ولد ا

:  بدين والابتكدار الإبدظا  بدي  الا  د  ةخ دا أخبيدل أن ن دظ الإادار د ا  و دي الابتكدار 

 نقرد   دو والد ي والفدخ  الأ دخا  اخمدق ةد  الإبدظا  خبظةد   بي كدار مبدظأ ابتكدار كدل >
 معديخ التاخمدذ  د ا إن  " (4)غيدخ كدا ي  دخا لكد  ضدخوري الأول الابتكدار  بظامد 

 ابتكدار  ندا  لد  مكدون أند  أي والابتكدار  الإبدظا  بدي  ح  خيد  ة  د   ندا  أن إلد 

 و دخ  الا دل  ال بتكدخم  الأ دخا  خسدتو  ة د  حبدظأ والتدي إبظاةيد  أ كدار وجدو  بدظون
 لا خبظةد  أ كدار وجدو  آلدخ ب اند  كدا   غيدخ لكد  ضدخوري  دخا ماتبدخ  وجو  دا

 الإبددظا  ة  يد  أسددا   دت حيددا ة دل و ددخ  خبتكدخم  أ ددخا  لد ل إلا خدد  مكدون

 ألدخ  ةواخدل  ندا  أن مانددي خ دا كددا  غيدخ ل بتكددار  لكد  ضدخوري ووجدو  ت
 لدب  دو الإنسدان بدين  د ا التاخمدذ معديخ ك دا حتدو خ  أن م دب الابتكدار  دي خد،ثخد
 .الابتكار

 :ي التال بال اا ل  والإبظا  الابتكار بي  الا    ة  نابخ أن م ك  وبالتالي

 .التطبيق + الإبداع = الابتكار

  دو تكدارالاب أن حدي   دي ال ظمدظد بدالفكخد ال دخحبلا ال دز   دو الإبدظا   دإن وب د ا

 من دخ  إند  وة يد  ال ندت   إلد  الفكدخد خد  ححومدل أو بتنفيد  ال   دو  ال دخحبلا ال دز 
 .ك خح تي  ختاا بتي  والابتكار الإبظا  إل 

 :الابتكار - ثالثا

 حن ي   و> :الابتكار بين حخ  حس  راوم   إن الابتكار خصر ح إل  وبالخجو 

 الفكخد خ   ي  كل حدري   ي  اخ   حن ي  ك    و نا ال ،سس    ي ال ظمظد وحربيق الأ كار
 ذكخنال خا خ  متوا ق و  ا <  (5) حربيق ا ثت ال ،سس  إل  ج ب ا إل  الفكخد إل  إ را  ال ظمظد

  ي الا  ي التربيق إل  ماقب ا وإن ا ال ظمظد  الفكخد ةتب  ةنظ مقذ لا أن الابتكار ة   سابقا

 لا ي  إل  معيخ ل بتكار آلخ حاخمذ  نا    ا  إل  بالإضا    الل ال ،سس   أو السو 
  الأة ال  اخو  حاخمذ ل بتكار  و و حقظم  ا ل ل خ  حكتسب ا ال ،سس  أن م ك 

longman إنتاق  ي خحسن  اخمق  أو جظمظ التخا  أي : > أن  ة   الابتكار ماخ  حيا 

                                                             
 12خح ظ ةبظ الفتاح الصخمقي  خخج  سبق ذكخل  ص  ـ 1
 17  خخج  سبق ذكخل  صالابتكارلالمفاهيخ والوصاار والت ار  الحديثة  إدارةـ ن ت ةبو  ن ت   2
  .572ص   2001  الأول   الربا   خصخ   الاخبي  الن ض   ار  العولمة وتحديات المدير خصرفي  سيظ ـ أح ظ 3

 Amabile, T.M.: Creativity in context: Westview Press, New York, 1996, p. 1154, 1155 ـ  4
  .393 ص   2001 خصخ  الإسكنظرم   ال اخاي   الظار  المنظمات سلوك حس   ـ راوم 5
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  ي ال نا سي  ة  أ ض ي  ال نت  حاري والتي الإنتاق  ي اخ  حدييخ أي  و وك ل  س ا 
 <(1) .خ، ا احتكار ححقيق

 ةد  ال دن ت الت  دي بيند  : >الابتكدار ةدخ   قدظ P.F.Drucker   راكدخ بيتدخ أخدا
 .<(2)ل    ظ   و الابتكار أن خ   وخبتيخ  ال  خا ة   خ،كظا القظمت

 & Anderson) 1986 بحسددب ال قدداربتي  بددي  الت ييددز إلدد  الإ ددارد ح ددظر و نددا

)Tushman :(3)و ي 

ن أ مددخ  والدد ي  ددوخبتيخ  ةدد  (la destruction créatrice)ال دد     التددظخيخ خقاربدد  

 ة د  قدو م الابتكدار أن حاتبدخ التدي وال قاربد  القدظمت  وحدظخيخ نقداضإ ة د  مقدو  ال ظمدظ

 درديم الابتكدار أن والحقيقد   يد   الن دخ إةدا د  ون خوجدو  وححسدين    دو خدا حازمدز
 سدي وحح ج د   خد  وحردومخل جظمدظ إبدظا  خد  أجدل القدظمت حدظخيخ أي ال قداربتي   ك تدا

 .ج   ألخ  خ  ل ست خارم  ض انا خوجو   و خا وحازمز

 ة د  ال ،سسد   دظرد :> أند  ة د  الابتكدار مادخ   إند  ن دت ةبدو  ن دت أخدا

<  (4)السدو   دي ال نا سدي  خد  وأسدخ  أكبدخ  ي د  جظمدظ مضديذ  دو خدا إلد  التو دل

 خدد  بال قارندد  الأولدد   ددي ال ،سسدد  الابتكارمدد  حكددون أن التاخمددذ  دد ا ومانددي
 التو دل  دي الأولد  ال ظمدظ  أو ال ف دو  أو ال ظمدظد الفكدخد إلد  التو دل  دي ال نا سدي 

 .السو  إل  الو ول  ي الأول  أو ال ظمظ ال نت  إل 

خن    التااون و التن ي  التاخمذ الآلخ العاب  ل بتكار  و ذل  ال ي  ظخت  

 و الفني  و الا  ي  ال روات خ  و   و الابتكار  أن: > و حوال  OCDE الا تصا م 

 و   خحسن  أو جظمظد  ناةي  خنت ات حسومق و حرومخ لن اح ال  خ  ال الي  و الت ارم 
  ي جظمظد اخمق  إ لال أو خحسن  أو جظمظد خاظات أو ة  يات و لأساليب الت اري الاست ظا 

 <.(5) ال روات   ل خ  واحظد لرود إلا الترومخ و البحا وليا   الاجت اةي  ال ظخ 

 :مع ل ن أ  ي الابتكار م تصخ التاخمذ   ا و
 اةت دا  و ل دا ال  خد  الأسدوا  و ال دظخات و ال نت دات خ ددال وحوسدي  ح ظمدظ  -

 . حو ما  و وةخض  للإنتاق جظمظد اخابق

 القدود خ دارات و الا دل  دخو  و الا دل حن ديت و الإ ارد ة د  حدييدخات إ لدال  -
 . الااخ  

 أ يا ان ا  و ححقيق  : ن أ( ة   innovationم ك  ب ورد حاخمذ الابتكار ) إذن

 اب   ل تسومق  ي  كل  ي    إل و ححوم  ا  خ  ل ل حرومخ أو ابتكار أ كار جظمظد جظمظد
اخ   اال  ححظي حدييخا  ي الوسلا وال  ال ال ست ظ   أوحقنيات جظمظد  أوخنت ات  جظمظد 

                                                             
 G.F..ADAM: Longman Dictionary of BUSINESS ENGLISH, YORK Press ,Beirut, 1982, p.244 ـ  1

 21  خخج  سبق ذكخل  صالابتكارلالمفاهيخ والوصاار والت ار  الحديثة  إدارةـ ن ت ةبو  ن ت   2
  ي  ظخاخظال     المؤسسة في والابتكار الإبداع عملية على وتأثيرها التغيير إدارة رضوان  سواخا ال ا ي  ـ بو  قول 3

 .4ص   2004  مس بخ 01 إل  نو  بخ 30 خ  ال زابخ  ةناب  جاخا   ل  ،سسات  الثاني الواني  نتظ ال

 22  خخج  سبق ذكخل  صالابتكارلالمفاهيخ والوصاار والت ار  الحديثة  إدارةـ  ن ت ةبو  ن ت   4
 ال زاارية الاقتصادية للمؤسسات التنافسية الميزة تعزيز في الابتكار وأهمية دور ـ اخ ي خح ظ وبخبخي خح ظ أخي  5

 ال زاما حكوم   ي وخسا  ت ا الخ  ي الا تصا   ل  ي   خظال   ض   ال  تق  الظولي حول ال اخ  المعرفة اقتصاد في ظل

 10 ص2008نو بخ  28-27 جاخا  حسيب  ب  بوة ي    ذ   الاخبي  ل ب ظان التنا سي 
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 الابتكار مكون ة    خ ما خ  حيا   (avantage uniqueخ ا مس ح ب  ق خيزد ختفخ د )

و ح سيظ ا  ي      ال بظة  وة   ج اةيا خ  حيا حصحيح ا و حاظم  ا  الأ كار  ور 
 بتكار حت ثل  ي ا م ي:ن الانا خ التي مع   ا الاإرض الوا    و ة ي   أ

ر ابتكدددددا أوبتكدددددار ال نت دددددات ال ظمدددددظد ومضدددددت ححسدددددي  و حردددددومخ ال نت دددددات الحاليددددد  اـددددد 
 خنت ات جظمظد.

 ح ارم  جظمظد. أواخ  حن ي ي   إ لالـ 

 جظمظد . أسوا اكتساح  أوـ ل ق 

 

 جظمظد. ـ استا ال  نوات حو م 

 جظمظد . إنتاجي  أساليب أوالاست ظا  لرخ   أوـ حدييخ 

 خ  الانا خ السابق . أكثخ أوـ ال    بي  اثني  

 الابتكار. أهميةالمطلب الثالث: 

 أكثددددخالنعددددااات باحددددا حات ددددظ و بعددددكل كبيددددخ   كددددل التادددداخ ت و أنلا رمددددب  ددددي 

ولددددظت سددددخةا  أنو ددددا خضدددد  ة دددد  ال اخ دددد  و ال نت ددددات الفكخمدددد    كددددان  أيخدددد  

بالددددد   سددددي ا خدددد  الناحيدددد  الا تصددددا م    أ  يدددد مدددد   الابتكددددار إالتدييددددخ والترددددور حت يدددد  
 (1)خ  ل ل النقاا التالي : الأ  ي حيا حت      ل 

  .ت  بنفسك ا  ما د ثق ـ ماو  الابتكار بالنف  ة   الفخ  ال بتكخ خ  حيا خانوماح  

 دددا  دددظ التردددومخ ال سدددت خ  خ دددا مسددداةظ ة ددد  خواكبددد  التديدددخات  ك إلددد ـددد مقدددو  الابتكدددار 
 ال سا     ي  يا د ح   الترورات الا  ي  والتكنولوجي . إل متاظ  

خنت دددددات جظمدددددظد ح ادددددل  أو إنتددددداقو اخابدددددق  أسددددداليب إم دددددا  إلددددد ـددددد مددددد، ي الابتكدددددار 

  ة ددد  خسدددتوالابتكدددار  أ  يددد حنحصدددخ  خت يدددزد  دددي ادددخح خنت اح دددا  و  دددظ لا ال ،سسدددات
    ن ددددددص بالدددددد كخ خن ددددددا: التسددددددومقألددددددخ خ ددددددالات  إلدددددد   بددددددل حت دددددداو ل الإنتدددددداق

 الت ومل...الخ.

 سددداليبالأ إم دددا ـددد ما دددل الابتكدددار ة ددد  حدددظةيت التن يددد  الا تصدددا م   والاجت اةيددد  ةبدددخ 
 والتقنيات التكنولوجي  ال  ب   و ال ظة   ل تن ي .

 لا التد ب ة ي ا.رغبات ال ست    و ل ا و  احتياجاتح بي   -

 

                                                             
ال  تق     -حالة ال زاار-واقع الابتكار و انتشاره في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ـ  خمذ غياا  خح ظ بو  و    1

ال زابخم  والابتكار  ك ي  الا و  الا تصا م  و ة و  التسييخ   ست ة و  التسييخ  جاخا  الظولي حول ال ،سس  الا تصا م  

 .18  ص2008نو  بخ 17و 16 ال    ال زابخ  1945خاي 8
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 الابتكار أشكالـ المطلب الرابع: 

 : أ   ا  حتبنا ا ال ،سس  الا تصا م أنالابتكار التي م ك   أ كالالاظمظ خ    نال 

 (1)ـ ابتكار الحاج  وابتكار ال با رد:1

ال ،سسددددات ح ضدددد  ل ترددددورات الحا دددد    ددددي جوانددددب خ ت فدددد  خدددد   الاظمددددظ خدددد 
ما ةصددددخن  آلياح ددددا وححددددظ إاددددارو حفددددخض ة ي ددددا  يددددو ا  ددددي       البي دددد  الا تصددددا م  

 توالاحصدددالا التقنيدددات الحظمثددد  ل  ا وخدددات إ لدددالو  الإنتاجيددد ة  ياح دددا    ياك  دددا و أح تددد

ر خفخوضدددا  ددد ا الابتكدددا أن أيحقدددو  بابتكدددار ةالحاجددد ة  بين ددداوغيخ دددا.  يقدددال ةن دددا حين ددد  
 دددد  ال ،سسدددد  البقددددا  و ال حا  أرا ت إذابدددد   للإسددددخا ة دددد  ال ،سسدددد  والحاجدددد  خ حدددد  

رددددورات ححقيددددق التوا ددددق خدددد  الت أرا ت إذا - الأ ددددلة دددد   - أو  ة دددد  خزاما ددددا التنا سددددي
 ال فخوض  ة ي ا.

ي ال ،سسدددد   مانددددمكدددون الابتكددددار ب بددددا رد  أنة ددد  ةكددددا ابتكددددار الحاجدددد  م كدددد  

 أومددظد لدد ل اخح ددا ل نت ددات جظ حصددبح اخ ددا  دداة   ددي بي ت ددا حدد،ثخ  ي ددا خدد  أن دداذلدد  
لي  خ ارسدددات خسدددتحظث    دددي  ددد ل الحالددد  حت تددد  ال ،سسددد  بندددو  خددد  الحخمددد  و الاسدددتق 

  ددددي ابتكاراح ا ومتصددددذ ابتكددددار ال بددددا رد بكوندددد  محصددددل  ددددي ال ،سسددددات الخابددددظد  ددددي

كانددددا  دددد ل الابتكددددارات خ رردددد  حيددددا حسددددار  ال ،سسددددات  إذا رددددا  نعدددداا ا لا دددد  
  حقدددو أوجظمدددظد خددد  ال نت دددات ةبدددخ  تدددخات  خنيددد  خظروسددد   جيدددالأادددخح  إلددد ال بتكدددخد 

 دددك  ا  خزامدددا جظمدددظد ل نت اح دددا الحاليددد  لت ادددل خن دددا خنت دددات جظمدددظد ح ت دددذ ةددد  بإضدددا  
 .الأ  ي

 ابتكار الاست خارم  و ابتكار القريا : ـ2

و  دددو بكوندددد  بدددي  الابتكدددارات  أساسددد نفدددخ  ة ددد   أن ندددا  جاندددب آلدددخ م كددد   

تردددور ختقرادددا  و ددد ا التقسددديت مكدددون ةدددا د حسدددب خدددظ  اسدددت خارم  ال أو ابتكدددارا خسدددت خا
 التكنولوجي . الأجيالالتكنولوجي  ي 

مابدددخ الابتكدددار ال سدددت خ حسدددب  رجددد  التردددور الحا دددل  دددي البي ددد  التكنولوجيددد  

ةددد  رؤمددد  خسدددتقب ي  ل  ،سسددد  حسددد ح ل دددا بتحظمدددظ خكانت دددا الحاليددد  و ال كانددد  التدددي حر دددح 
التكنولوجيددد   أنالصدددناةي الددد ي حتندددا ا  يددد   و ب دددا لب وغ دددا  دددي خ دددال  ردددا  النعددداا 

جدددل ألتحدددظما آلياح دددا و حقنياح دددا خددد  ي ن ال ،سسدددات ح  دددإ دددي ةاخدددل خحدددظ  ل  نت دددات  ددد

التكنولوجيددددددات  اكتسددددددابن إجظمددددددظد  و ألددددددخ رددددددومخ ح أوححسددددددي  خنت اح ددددددا الحاليدددددد  

                                                             
 .Page web :www.acfas.ca /decourir/innovation/innov-8htm,consultation :15:00h,21/11/2009 ـ 1
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  وخدد  ج دد  ثانيدد  بقددظرد ال ،سسدد  الأليددخدبفااليدد   دد ل  أولدد ال ترددورد خددخحبلا خدد  ج دد  
 ة   الحصول ة ي ا وب ظ  اليق   التكنولوجي  ل  ،سس .

ل ردددورد ا الأجيدددالمحدددظي  اب دددا و دددق حتددداب   الابتكدددار لا أن إلا الإ ددداردلكددد  م دددب 

ت ددددا  ددددظ حنددددت  ال ،سسدددد  خن أي ددددظ محددددظي و ددددق ةالقفددددزد الابتكارمدددد ة  وإن ددددال  نت ددددات  

نقرددد  خن الابتكدددار مكدددون إ   دددي  ددد ل  الحالددد   دددبيك  ددد خردددورا مقدددو  بتن ددديلا  ردددا  نعددداا 
 .الإضا دالن يخ  وال ثال ة   ذل  ال صباح  ي خ ال 

 ـ الابتكار ال  رلا وابتكار الفخ  :3

 أساسددياا ال ،سسددات التددي حددولي ا ت اخددا كبيددخا ل بتكددار  ددي ح دد  التددي حاتبددخل باددظ

سسددد  ححدددظ  ال ، أنو نعددداااح ا  ماندددي ذلددد   أسدددوا  ا دددي ة  يددد  ح رير دددا ل نت اح دددا و 
زامدددا بصدددف  خسدددبق  ال نت دددات التدددي سدددتتااخل ب دددا  دددي ال سدددتقبل و ابياددد  ال صدددابص وال 

   ك دددا خددد  ال نا سدددي  ال حت  دددي أوسدددي القردددا  التدددي سدددتخكز ة ي دددا  دددي حنا سددد ا خددد  خنا 

ال ،سسدددد  ح صددددص خددددوار  خا مدددد  وبعددددخم  وخاليدددد   اخدددد  ل  ت ددددذ  أنمانددددي الت ردددديلا 
 ة  يات وختر بات الابتكار.

 ددددظ لا ح ددددتت باددددل ال ،سسددددات بتكددددوم  ال رددددلا الكبددددخ  و لا حضددددي  الكثيددددخ خدددد  
الفددددخص   ددددا انتحا ددددل ة دددد   وإن دددداالو ددددا  ددددي حصدددد ي  ا وخحاولدددد  حنفيدددد  ا حخ يددددا  

ر  القخمددددب   ال ،سسددددات الصددددديخد وال توسدددد الأ ددددقالسددددانح  ل بتكددددار التددددي ح  ددددخ  ددددي 

 يدددل خددد  ح دددتت ةدددا د بابتكدددار الفخ ددد    قدددظ مكدددون ل  ،سسددد  الاظمدددظ خددد  البددداحثي  لكددد  الق
حثددددون  ددددظ لا م دددظ البدددداحثون  دددي الدالددددب كدددل خددددا مب و الابتكدددارات و بددددخا ات الالتدددخا  

 إلددد و لددد ل ة  يدددات بحدددث ت  دددظ متو ددد ون  أن دددت إلا   كدددان خ رردددا لددد كدددل خدددا أوةنددد  

خسددددارا جظمددددظا ل  ،سسدددد  ككددددل   أوو مكتعددددفون  خ ددددا  ددددي خ ددددال آلددددخ  ألددددخ نتدددداب  
 ددب ح  ددخ الفددخص التددي م ددظ م ددظ الباحددا خددا لددت مكدد  مبحددا ةندد  و ب دد ا  ألددخ بابددارد 

 بدددل كدددل  وو بالكيفيددد  ال  ب ددد           حسدددتد  ا  دددي الو دددا ال ناسدددب  أنة ددد  ال ،سسددد  

خ ن حتددددو أ و الأربدددداحح ثددددل  دددد ل الفخ دددد  سددددو ا خحددددت   كا يددددا لتحقيددددق  أنذلدددد  لابددددظ 
  متر ددددب  دددد ا النددددو  خدددد والوسددددابل ال  خدددد  لاسددددتد ل ا  الإخكانيدددداتال ،سسدددد  ة دددد  

ن إ بددددالفخص و ا تنا دددد ا حتدددد  و الإحسددددا خخندددد  حعدددد   ة دددد   إ ارمدددد الابتكددددار ن ددددت 
 .ال ،سس خ ررات  كانا لارق خ ال

 

 

 

 

 مستويات، مبادئ، ومصادر الابتكار،: تصنيفات ـ المبحث الثاني

 أن   ن ددددددظ لألددددددخوخدددددد   رددددددا   لألددددددخ ح ت ددددددذ الابتكددددددارات خدددددد  خ،سسدددددد   
ال ،سسدددات اليابانيددد  ح دددتت ب ف دددو  الابتكدددار ال ت ثدددل  دددي التحسدددي  ال توا دددل   دددي حدددي  
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الدخبيددد    وأوروبدددا أخخمكدددان دددظ خف دددو  الابتكدددار ال ددد ري خات دددظا خددد  ادددخ  خ،سسدددات 

 دددت ال بدددا   وأ  الابتكددداروبدددي   ددداحي  الحدددالتي  حوجدددظ الاظمدددظ خددد  حصدددنيفات وخسدددتومات 
 ال ات ظد  ي ذل .وال صا ر 

 : تصنيفات الابتكارالأولـ المطلب 

 ال تباددد   الإسدددتخاحي ي ةظمدددظد: حسدددب  ظ ددد   حسدددب  أسدددامصدددنذ الابتكدددار ة ددد  

 الابتكددددار ددددو ذلدددد  الدددد ي مصددددنذ  أ  يدددد التصددددنيفات  أكثددددخ أن إلا. حدددد حسددددب  رجدددد  جظ
 :أساسيي  س ي   إل حسب خصظرل 

 وحردددددور الا ددددددت : الابتكدددددارات الناح ددددد  ةددددد  التردددددور التكنولدددددوجي و التقندددددي و أولاـددددد 
 ال اخ  :

  و حكون technology push processus((1)(  او  ي خا حاخ  بابتكارات     حكنولوجي

  ال ،سس جظمظد  ي خيظان الا ت وال اخ    ي  لأ كارج رم  حيا ح ثل ح سيظا خ  وسا 
 ماخ    ا النو  خ  الابتكار ب قارب  ال  نظسي  و التقنيي .

 الناح   ة  حديخات س و  الزباب  و ال ست  كي :ـ ثانيا: الابتكارات 

حكون  أن ا أي   processus need pull( (2)) و ي خا حاخ  بابتكارات ج ب السو 

ح بي  حاجات ورغبات الزباب  و ال ست  كي    إل خفخوض  خ  لارق ال ،سس  ح ظ  
 اخ    ا النو  خ  الابتكارات ب قارب  السو .مو

 

 

 

 

 

 الثاني: مستويات الابتكار.ـ المطلب 

 ل بتكار ث ث  خستومات  ي: التحسي   الترومخ  الابتكار ال  ري.

 : الابتكار ب ان  التحسي :أولاـ 

 أو الإنتاجيددد لسددديخورد الا  يدددات  أوو  دددو كدددل ححسدددي  خ  دددا كدددان بسددديرا ل  ندددت  

التن ددديت   و الإنتددداقادددخ  جظمدددظد  دددي  أوجظمدددظد ل تن ددديت    دددو لا ماندددي ابتكدددار خنت دددات 

و التن ي يددددد  جظمدددددظد بالنسدددددب   الإنتاجيددددد الردددددخ   أوكاندددددا  ددددد ل ال نت دددددات  إنوحتددددد  
خدددد   إلاوابقددددا لارج ددددا   ددددي  دددد ل الحالدددد  لا مكددددون الابتكددددار  ابتكددددختل  ،سسدددد    ددددي 

                                                             
 Isabelle Royer, « les procédures décisionnelles et le développements de nouveaux produits » (dans) ـ1

(Revue Française de Gestion), N 139, Juillet-Aout 2002, p18. 
 Ibid,p18 ـ 2
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السدديخورات   أوجددل حربيددق  دد ل الرددخ  أييددخات التددي حقددو  ب ددا ال ،سسدد  خدد  لدد ل التد

 أنة ددد    لابدددل بدددل الاكدددا  ندددا  الأ  يددد ات   ي ددد   ددد ل التحسدددين أنلكددد  ذلددد  لا ماندددي 

 الأن  دددد غيخ ددددا خدددد   أوالدددد كا  الا ددددرناةي  أن  دددد  أوالآلددددي  الإةدددد   أن  دددد  إ لددددال
ال  ددددت  ددددي  دددد ا  إن مددددا د  االيدددد  وكفددددا د ال ،سسددددات الا تصددددا م    إلدددد الظاة دددد  حدددد، ي 

النددو  خددد  الابتكددار لا مك ددد   ددي خحتدددو  الابتكددار بقدددظر خددا مك ددد   ددي سدددخة  حكييفدد  خددد  

 ب بددددظأ  و ددددو حسددددب  دددد ا ال ف ددددو  مانددددي (1)حاجدددد  ال ،سسدددد  و ددددخوا وضددددا  و حنفيدددد ل
 التوا ق والتكييذ خ  الترورات ال تسارة   ي ال حيلا ال ارجي.

 ـ ثانيا: الابتكار ب ان  الترومخ:

سدددي     دددالترومخ لا ماندددي التحأ دددال  أكثدددخخف دددو  التحسدددي   دددي كونددد   م ت دددذ ةددد 

 تحكت  ي دددا  كنددد  ل كفدددا ات ال دددالبحدددا ةددد  التوليفدددات ال ظمدددظد ال إلددد متادددظال  إن دددا قدددلا و 
 ي خدددخ الدددالردددخ  والتقنيدددات  و  دددو الأ أوو السددديخورات     جدددل حردددومخ ال نت ددداتأخددد  

حظاي بدددي  الكفدددا ات الحاليددد  ل سدددتمتر دددب احصدددالات  ال يددد  ولارجيددد  و ل دددق التكاخدددل 
 ال ظمظ.

خسدددتو  التردددومخ  إلددد  البسددديلا خددد  خسدددتو  التحسدددي  الانتقدددال أن إلددد  الإ ددداردلابدددظ خددد  

متوا ددددق خدددد  خف ددددو  الابتكددددار  الدددد ي  ددددظ مديددددخ خدددد  خ خددددح ال نت ددددات بصددددف  جو خمدددد 
 كان  ال الابتكار خست خا  ي الزخ . إن  لا   (2)الابتكار التظرم ي أوال خح ي 

 ـ ثالثا: الابتكار ال  ري:

وحكدددددون و يفت دددددا وبناؤ دددددا الفندددددي  امحدددددظي  دددددي حالددددد  خنت دددددات خسدددددو   حدددددظمث

لضددداا  أوجظمدددظد  إخددداوحصددد ي  ا  واسدددت ظا  خوا  دددا وةنا دددخ ا   أ اب ددداولصدددابص 
 .(3)لتدييخ ج ري

  خف ددددو  الابتكددددار واسدددد  و ختاددددظ  ال سددددتومات لدددد ل  نحدددداول التاددددخ أنالواضددددح 
ا ل ،سسددد  الا تصدددا م  خوضدددو  الظراسددد   ك ددداو  رجددد  الابتكدددار  دددي     ة ددد  خسدددتو  

التحسدددددي  و  إلدددد كددددان م يددددل  إن بددددخو ا ل بتكدددددار وخددددا الأكثددددخنحدددداول ححظمددددظ الصددددف  
 الابتكار ال  ري. أوالترومخ 

 المطلب الثالث: مبادئ الابتكارـ 

 بدددددييلا حتردددددور  بادددددل الابتكدددددارات لا حبدددددخ  خددددد  خصدددددا ر خحدددددظ د  لا حن دددددو و

 و  ددددا    ولا حتدددد  خدددد  الا ددددل الددددظؤوب و ال ددددا    و خثددددل  دددد ل        خددددن ت  أسدددد وب

 إن ددددداحا ي  دددددا   أوحكخار دددددا  ك دددددا لا م كددددد  حا   دددددا  أو إةا ح ددددداالابتكدددددارات لا م كددددد  
ل اقددددول ال بظةدددد   لكدددد  لا  ابتكارمدددد ةدددد  حددددالات  الأحيددددانغ ددددب أابتكددددارات ناح دددد   ددددي 

  ي ددد   دددي الوا ددد   إلددد ححولدددا  إذا إلاحابدددخ ةددد  الابتكدددار ب ف وخددد  الحقيقدددي  أنم كن دددا 

ابدددظ الا تصدددا م  و والف ححقدددق ذكيددد  و بخا ددد  خدددا  اخدددا لددد  أ كدددارسدددتبق   أن ددداماندددي ذلددد  

                                                             
 .Site web : www. Club des innovateurs. Com, consultation :15 :30h , 21/11/2009 ـ1
 .Bertand Bellon : « L’innovation créatrice », édit, économica, paris 2002, p5 ـ2

 18 خمذ غياا   خح ظ بو  و   خخج  سبق ذكخل  ص  ـ3

http://www.club/
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 أنالفكدددخد النا ددد   لابدددظ  أ دددال نددد  خ  دددا كاندددا حظاثددد  و أ أمضددداخ دددا ماندددي  الاجت اةيددد  

و التكييدددددذ حسدددددب وا ددددد  خادددددي   و  ددددد ا خ  دددددا كدددددان        ح ضددددد  ل تح يدددددل و التن ددددديت 

بالت قابيدددد  و الاعددددوابي   أوخصددددظر ا و اخمقدددد  بخو  ددددا سددددوا  ح يددددزت بالبحددددا ال ددددن ت 
ة ددد  البحدددا ة ددد  الابتكدددار القدددابت  الا تصدددا م ل ددد ا السدددبب منصدددب ا ت دددا  ال ،سسدددات 

ظ . و ة  يددد  و خاخ يدد   دددي ال  دددال ال سدددت  واةدددظال ددن ت و الا دددل ال دددا  ال خحكددز ة ددد   

الاسددددتاان  ب ددددا ك وج ددددات ةاخدددد  خدددد   مددددتت مقددددو  ة دددد  خبددددا   أنالا ددددل م كدددد   نأب ددددا 
 بال ال با   ال ا   بالابتكار و  ي كالآحي: خخاةادالضخوري 

   (1)الفخص ال حت    ل بتكار: إم ا ـ 1

 لإ دددبا  إخكانيددد حابدددخ ةددد   أنكدددل  كدددخد جظمدددظد حتددد  ححقدددق  ي ددد  خددد  ال فدددخوض 

 أوا تصدددا م   لأغدددخاضححقيدددق رغبددد  خاينددد  سدددوا  كدددان ذلددد   أوخيدددول  إرضدددا  أوحاجددد  
خندددا لا   غيدددخ خ كددد  خدددا الإنسددداني وححقيدددق الحاجدددات  إ دددبا  إن . وإنسددداني  أواجت اةيددد  

 خدددا و بالتدددالي   دددو غيدددخ خ كددد       خ دددالات التردددور  ي دددا   أونادددخ  خ دددالات الدددنقص 

 أنخ،سسدددددات  أو ا أ دددددخة ددددد  ال بتكدددددخم   إذن  الفدددددخص السدددددانح  لددددد ل . ر خندددددا لا ندددددظ
مددددظ و مقوخدددوا بتحظ أن دددخص الابتكددددار ال  كنددد   دددي الحاضددددخ وال سدددتقبل  و  أولامدددظركوا 

فا د الاسدددتبحول ددا بعدددكل مسدد ح  الأبحدددايحن دديت  إلددد مسددارةوا  أنثدددت  حح يددل  ددد ل الفددخص
 ن ت جظمظد. أوحكنولوجيا  أوخن ا بت سيظ ا  ي  كل خنت ات 

 

 

  ـ البحا ال ا  :2

و  مددددتت حفحددددص كددددل ال ا وخددددات أنال واحيدددد  ل بتكددددار لابددددظ   الفخ دددد إم ددددا باددددظ 

تصدددا م  الحقدددابق ال  خددد  لتحظمدددظ ابياددد  الابتكدددار ال حت دددل حيدددا حات دددظ ال ،سسدددات الا 
  حكدددوم  خعدددخو  بحدددا مدددتت  يددد  ج ددد  ال ا وخدددات و آرا  الزبددداب إلددد  دددي  ددد ا السددديا  

ل حديددددددخات و القيدددددا  بددددددبال الظراسدددددات حدددددو حاجددددداح توالااددددد   ة ددددد  حو ادددددداح ت و 

ر ددد   . و ة يددد  م دددب ة ددد  ال ،سسددد  التدددي حخمدددظالعدددخابي  و  دددي  ت و  وا ا دددت سددد وكاح ت
ل حتقبددددل كدددد أنو  الأسددددوا حنر ددددق خدددد  الفددددخص الحقيقيدددد   ددددي  أن ددددظرح ا ة دددد  الابتكددددار 

 وحكددددون خحامددددظد  أن أمضدددداالتديددددخات والترددددورات التددددي مفخضدددد ا الزبدددداب   بددددل ة ي ددددا 

مق ددد   دددي  راسددد  كدددل خدددا  دددو جظمدددظ حتددد  حدددت ك  خددد  اسدددت ظا  الفدددخص ال ت فيددد   دددي 
 خ  ل ل البحا ةن ا و البحا حول ا. إلالا مكون ذل  ايات التدييخ  و

 ـ البساا  و التخكيز:3

ل بتكدددار  ك  دددا  بالنسدددب  حكدددون بسدددير   نفدددا العدددي  مقدددال أن الأ ددديا خددد   االيددد  

حك فددد  ل زبدددون  أكثدددخالابتكدددار ك  دددا كدددان أو ندددواح  ظ كبيدددخد  دددي ة  يددد  كاندددا  رجددد  التاقيددد
 تفسدددديخ و ل أكثددددخ خا وخددددات إلدددد سدددديحتاق  لأندددد حك فدددد  ل زبددددون  أكثددددخول  ،سسدددد  خاددددا. 

                                                             
  1985  ة دددان  الأر ن   خخكدددز الكتددداب الأر ندددي الت دياااد والمقاولاااةحخج ددد  حسدددي  ةبدددظ ال فتدداح  ـددد بيتدددخ  راكدددخ   1

 . 139ص



[ حول الابتكار أساسيات: الفصل الثاني ]   

 

 
54 

 أة ددد ح صصدددا و  أكثدددخلدددظخات خ حقددد   إلددد التادددخ  ة ددد  جواندددب الابتكدددار و سددديحتاق 

 لأن ددداحك فددد  ل  ،سسددد   أكثدددخوكدددل ذلددد  مكدددون ب قابدددل خدددا ي متح دددل ةبددديل الزبدددون.  كفدددا د.

كبددددخ أ ج ددددظاكبددددخ لترددددومخ و حسددددومق  دددد ل الابتكددددارات و سددددتتر ب أ إنفددددا  إلدددد سددددتحتاق 
ال حقدددددد   أوخرالبددددد  بتددددددو يخ ال دددددظخات ال صدددددداحب   لأن دددددداالزبدددددداب  ب دددددظوال و  لإ ندددددا 

 بالابتكار ال ي حاخض . 

 مكدددون خوضددو  الابتكدددار خخكدددزا ة ددد    دددظ  واحدددظ أنخدددا سدددبق لابدددظ  إلددد  إضددا  

كدددار الابت   تا الا ت دددا  و ال  دددو  و ال دددوار حعددد إلددد سدددي، ي  الأ دددظا حادددظ   أنحيدددا 
 لتحقيق غام  خاين . أوالناجح  و ال ي موج  ل ظخ  سو  خحظ د 

 التفو  و ححقيق الخما د:ـ 4

ل خاكدددز و احدددت ل ا التنا سددديخددد  الابتكدددار  دددي ححقيدددق التفدددو   الأولددد الدامددد   إن 

ار حنا سددددي  حقددددو  ة دددد  الابتكدددد إسددددتخاحي ي   و منددددظرق  دددد ا ضدددد   الأسددددوا  ددددي  الأولدددد 

 تفدددو  ة ددد    ال ،سسددد  حبتكدددخ ب دددظ  الت تددد  ب زامدددا الاحتكدددار والالأولددد وحاتبدددخل خيزح دددا 
 ون  كاندددا حبتكدددخ  دددإذاال نا سدددي  باةتبار دددا الوحيدددظد التدددي حادددخض ال ظمدددظ  دددي السدددو   

 الأ كدددداروستتسددددخب خن ددددا فددددو    دددي بدددد ل  سددددتاخض  خ ددددا ل نا سدددي ا  ححقيدددق  دددد ا الت

 اددا ل كددلوالابتكددارات بكددل الرددخ  لت ددظ نفسدد ا و ددظ  قددظت خزاما ددا التنا سددي  و لسددارد ح
 خنت  جظمظ. إل غام  ححوم  ا  إل خ  خال خ    ور الفكخد  أنفقت خا 

 ـ التظرق:5

 سدددتو  التردددومخ حتددد خا دددت الابتكدددارات الناجحددد   دددديخد ثدددت حتدددظرق  دددي خ حبدددظأ

الابتكددددارات  ددددديخد وحكددددون خخح يدددد  بحيددددا  حبددددظأ أن الأ ضددددلحصدددديخ جو خمدددد . خدددد  
يخا و   ي دددد  و ةددددظ ا   ددددي  خدددد  الادددداخ ي  و ح ددددظ  سددددو ا  ددددد أخددددوالاحتر ددددب  ددددي البظامدددد  

 دددي و خحدددظو د ثدددت حتدددظرق لتصدددبح ج رمددد  بفادددل ةواخدددل ال بدددخد و الدددتا ت والتدددخاكت ال اخ
 الفني الناح   ة  الت ارب السابق .

 ـ المطلب الرابع: مصادر الابتكار.

 نددددا  سددددب  خصددددا ر ربيسددددي   أن إلدددد  ةP.F.Druckerبيتددددخ  راكددددخ ة أ ددددارو ددددظ 
 (1)ل بتكار بو ف  نعااا خن  ا و ر يظا  وحت ثل   ل ال صا ر  ي ا م ي:

م ددددي:  ومعدددد ل  دددد ا ال صددددظر ة دددد  خددددا غيددددخ ال تو دددد : أوـدددد ال صددددظر الف ددددابي 1
 الن اح الف ابي  الفعل غيخ ال تو    والحظي ال ارجي الف ابي.

 أن إذ :مكدددون أنتاددارض بدددي  الوا دد  ك دددا  ددو و الوا ددد  ك ددا مفتدددخض خصدددظر الـدد 2

 ندددا   خ ددد  ل بتكدددار   ومضدددت  ددد ا ال صدددظر خدددا  أن ددد ا التادددارض مددد،ثخ ة ددد  

  التاددددارض  ) خثددددل حاددددارض الر ددددب بدددد   م ددددي: الو دددداب  الا تصددددا م  ال تاارضدددد 

                                                             
الربا     ار كنو  ل نعخ والتو م   ة ان  الأر ن  إدارة الإبداع والابتكارـ س يت برخ  ج ظد و  مظ خنيخ ةبوي   1

  .87-86  ص 2006 الأول 
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التاددددارض  الددددل و           بددددي   دددديت و حو اددددات ال سددددت  كي  ال ظركدددد  والوا ايدددد  
 .(إمقاة ا حناغت الرخمق  وخنرقت ا و

 إلددد )الحاجددد   :الحاجددد  ل اال ددد  س سددد   خددد  الا  يدددات أسدددا ـددد الابتكدددار ة ددد  3

 خ ددددد  كبدددددخ   ح ثدددددل  إن ددددداالالتدددددخا  و بالتدددددالي  أ الحاجددددد   أناخمقددددد ( حيدددددا 
 ل بتكار.

متديددددخ سددددوا  بفاددددل  أنحيددددا لابددددظ ل سددددو  خدددد   ـدددد بنيدددد  الصددددناة  و السددددو :4

 اتبددددخو  دددد ا التدييددددخ م الزبدددداب   حو ادددداتالتدييددددخ  ددددي احتياجددددات و  أوال نا سدددد  
  خ دددد  ابتكارمدددد  ة ي دددد   ومضددددت  دددد ا ال صددددظر: الاسددددت اب  السددددخما  ل تدييددددخ  

 التنب، بالفخ    وخ، خات حديخ الصناة .

ة دددد  السددددكان و ح   ددددت و  حرددددخأو ددددي التحددددولات التددددي  ـدددد الاواخددددل السددددكاني :5

 ن حبدددظلأ وحدددو ما ت حسدددب الا دددل  وخسدددتو  التا ددديت و الدددظلل  و أة دددار تخادددظل 

و  الأسدددوا جدددل الابتكدددار و أبتدييدددخات ح ثدددل  خ دددا خددد   حيمددديالاواخدددل السدددكاني  
  راةات سو ي  جظمظد.

 ددد   دددي ال  ت الأ دددخا رؤمددد   و إ را حبدددظل  أنحيدددا  والخؤمددد : الإ را ـددد حبدددظل 6
حو يددددا ذلدددد  التو يددددا  أنك ددددا  مح ددددل خادددد   خ ددددا ة ي دددد  ل بتكددددار  أنم كدددد  

ل السددو  الحقيقددي الدد ي م ثددالقددظرد ة دد  الت ييددز بددي  السددخة  والتبددظل  ال  بددت خدد 
 الفا ي  والفخ   الحقيقي .

 ال اخ ددددد  بكا ددددد  أسدددددا ن الابتكدددددار القدددددابت ة ددددد  أحيدددددا ـددددد ال اخ ددددد  ال ظمدددددظد: 7

و   كددداربالأ للإحيدددانح  ياح دددا الا  يددد  والتقنيددد  والاجت اةيددد  م ثدددل خصدددظرا ة ي دددا 
 ال نت ات و ال ظخات و ال عخوةات ال ظمظد.
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 الابتكار واستراتي ياته. أنواعالمبحث الثالث: ـ 

روح الابتكار ب  ت ذ أنواة   ي ال ،سسات خخ ون ل ظ  حو خ خ  وةد  إن حرومخ 
أن حتبن       ا ة   ال ،سس  .ةظخ  لقياخ  أو ال حفز  ور ح اب خ  ال خاحل  والاواخل التي

  ال  ا وحرومخل.جل ل ق الابتكار أستخاح ي  الابتكارم  الصحيح  خ  الإ

 الابتكار. أنواع: الأولالمطلب ـ 

 ـ الابتكار التكنولوجي:1

التدددي ح دددظ   الأساسدددي الابتكدددار التكنولدددوجي  دددو كدددل ال ادددار  الن خمددد  والتقنيددد  

 أوحردددومخ و ححسدددي  خندددت  حدددالي  إلددد التدددي حددد، ي  أوخندددت  جظمدددظ  إلددد ححومدددل  كدددخد  إلددد 

 أساسددديي  الابتكدددار التكنولدددوجي معددد ل جدددانبي   .إنتاجيددد ابتكدددار سددديخورد  إلددد التدددي ح دددظ  
. ومقددددو  (1)الإنتاجيدددد   ددددا: الابتكددددار  ددددي ال نت ددددات والابتكددددار  ددددي سدددديخورد الا  يددددات 

ال ظمددددظ   لإنتدددداقالابتكددددار التكنولددددوجي  ددددي ك تددددا الحددددالتي  بالاةت ددددا  ة دددد  التكنولوجيددددا 
الفددد  و ال  دددارد  دددو  الأولال دددد  اليونانيددد   دددي  دددق ا وماندددي خصدددر ح التكنولوجيدددا حسدددب 

 .(2) ق ا الثاني  ياني الا ت و ال ن   و الظراس  أخا و التقني 

خ  وةددددد  ال ادددددار  وال بدددددخات و ال  ارسدددددات  بين ددددداك دددددا حادددددخ  التكنولوجيدددددا 

 إ دددبا الفخةيددد  ل ا دددل و حربيق دددا مسدددا ت  دددي  الأن  ددد التقنيددد  والا  دددات ال تبا لددد  بدددي  
 .(3)ال تو ا  أوي  الحاجات الا تصا م  و الاجت اةي  الحقيق

الآليددد  و  الأسددداليب دددظ مدددخحبلا خف دددو  التكنولوجيدددا ب ف دددو  ال كننددد  التدددي ح ثدددل ج  ددد  خددد  

 حيلددد و التدددي  ال ،سسددد  أ دددظا لتحقيدددق  الأ دددخا ال اخ ددد  التربيقيددد  ال سدددت ظخ  خددد   بدددل 
 بالأح تددددددددد ك دددددددددا حادددددددددخ   أو - الأوحوخاحيكيددددددددد و  دددددددددور  حاتبدددددددددخ  أ دددددددددكالةدددددددددظد 

(automatisation) -  ال اخددددددد  ل تكنولوجيدددددددا الحظمثددددددد   حيدددددددا حسدددددددار   الأ دددددددكالحدددددددظ أ

                                                             
لاادعخ الابتكااار والااق المياازة التنافسااية فااي المؤسسااة الاقتصااادية  كااأداةالمعرفااة ب العدد  خوسدد   ةقددون ةددا ل   ـدد 1

ضددد   ال  تقددد  الدددظولي حدددول: ال ،سسددد  الا تصدددا م     خظال ددد المقارباااة القااماااة علاااى الاساااتثمار البشاااري والكفاااا ات

التسددددييخ  خ  دددد  سددددومظاني بوج ادددد    ا م  وة دددو الا تصددددالثالثدددد   ك يدددد  الا ددددو   الألفيددد ال زابخمددد  والابتكددددار  ددددي  ددددل 

 192  ص 2008نو  بخ  17-16جاخا   ال    
    خكتبددد  الإ ددداا  "إدارة الإنتااااا والعملياااات والتكنولودياااا: مااادال تكااااملي و ت ريباااي "ـددد  خمدددظ راغدددب الن دددار   2

   124-123  ص1997  بظون ب ظ النعخ
 ,Pierre Dusauge, Bernard Ramanantsoa : « technologie et stratégie d’entreprise », édition international ـ 3

paris, 1994, p13. 
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 الأة ددددال رجدددد  جا ددددا  إلدددد بنسددددب ةاليدددد   إنتاج ددددان ددددت  أح تدددد  إلدددد ال ،سسددددات اليددددو  

 أنم كددد   الأليدددخد قدددلا ة ددد  التكنولوجيدددا.  ددد ل  الإ دددخا و  الإ اردالبعدددخم  حنحصدددخ  دددي 
 ث ث    ات كبخ   ي: إل حقست 

رددددا  اسددددتا الا  ددددي   الأكثددددخالتكنولوجيددددا القاةظمدددد   و ددددي :أساسددددي ـدددد حكنولوجيددددا 

و  ن ريددد  لأن ددانعدداا خاددي   وب ددد ا   ددي لا حابدددخ ةدد  خ ددال ح يدددز ةدد  ال نا سدددي  
 ةاخ  الدخض.

و  ا تناب ددددا ددددي و دددي التكنولوجيددددا التددددي حخغدددب ال ،سسدددد   :ـددد حكنولوجيددددا خفتاحيدددد 
جددددل ل ددددق خيددددزد حنا سددددي  باسددددت ظاخ ا  ددددي ح فدددديل حكدددداليذ أالددددتحكت  ي ددددا خدددد  

 ححسي  جو د و حص يت ال نت ات. أو  الإنتاق

ضددد  و  دددي التكنولوجيدددا ال ردددورد حدددظمثا والتدددي خا الدددا ح  ـددد حكنولوجيدددا نا ددد  :

 لا  يدددددات الت خمدددددب والالتبدددددار ل زاما دددددا و  االيت دددددا وخ دددددالات الت   دددددا ةددددد 

خ ن حصددددبح خفتاحيدددد   ك ددددا حصدددداحب ا خ ددددااسددددابقاح ا   دددد ل التكنولوجيددددا ح يددددل لأ
 .خ  است ظاخ ا الأول جس ي   ي ال خاحل 

و حاظم ت حست ظ   إجخا ات أن االتكنولوجيا ة    إل  Garry Dessler أمضاحرخ  
التكنولوجيا حت او  ال ف و   أنخ ا ماني   (1)ال ،سس  أة الالا ل ال تبا   ي ان ا   أساليب

 إن او  الخأس الي لا حنحصخ  قلا  ي الت  يزات  أن ا أي  والآلات. اال ا ي ال ت ثل  ي الاظ

ل فخ  التي م ك   أوحع ل ج    ال اار  و ال بخات ال تخاك   ال تاح  ل  ،سس   أمضا
 الأختالحاجات ال ا م  و ال انوم   و  ي نفا السيا  حظ  خ،ح خ  إ با است ظاخ ا  ي 

 :(2) يو تكنولوجي  خكون  ل أساسي ث ي ةنا خ  3197ال تحظد ل ت ارد و التن ي   ي ةا  

 ـ الآلات والت  يزات الوسير .

 ـ اليظ الااخ   ال ،    وال ت صص .

 ـ ال ا وخات ال تا ق  بال انب التقني و الت اري.

ال دددددا ي و ال اخ دددددي  دددددو  ة  دددددا  ب زأم ددددداالعدددددي  ال  دددددت  دددددي التكنولوجيدددددا  إن

ات و ال بددددخلا  يددددات الابتكددددار  ددددي ال ،سسدددد  حيددددا ح اددددب الآلات و ال اددددظات ال ترددددورد 

 أو يددددد  الردددددخ  التن ي أوال دددددظخات  أوالفنيددددد  ال يدددددظد  ور الخوا ددددد  لابتكدددددار ال نت دددددات 
ل كددددددان الابتكددددددار التكنولددددددوجي مقددددددو  ة دددددد   دددددد  إذاال ظمددددددظد  و  الإنتاجيدددددد الا  يددددددات 
 ن خ  لصابص  خا م ي:إا لابتكار ال نت ات و الا  يات  يالتكنولوج

كدددل  أن أي  الإنتاجيددد و ر ددد   بالإنتددداقـددد إن الابتكدددار التكنولدددوجي مكدددون خخحبردددا 

 الإنتددداقلانا دددخ  أ ضدددلاسدددت ظا   أو الإنتددداقححسدددي  ة  يددد   إلددد مددد، ي  ابتكدددار لا
 لا ماتبخ ابتكار بال ان  الصحيح.

                                                             
  ص 2003ة   ار ال خمخ  الساو م    إدارة الموارد البشريةةحخج   خح ظ سيظ اح ظ ةبظ ال تاال   ـ جاري  مس خ 1

299-300.  
 F.Z.Oufriha-A, djeflat : « industrialisation et transfert de technologie dans les payes en développement, le ـ2

cas de l’Algérie »O.PU, Alger,1987, p121. 
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 الابتكدددار التكنولدددوجي  دددو نتي ددد  حربيدددق خادددار   نيددد  خاتدددخ  ب دددا  و خانددد  إنـددد 

 نتددداب   االددد  لا إلددد كدددل جظمدددظ مقدددو  ة ددد  خا وخدددات غيدددخ   يقددد  و مددد، ي  أن  ددد ا
 .(1)م ك  اةتبارل ابتكارا

ي  ددددالتق يددددل  أوالددددتحكت  إلدددد ال ب ولدددد  التددددي حدددد، ي  الإبظاةيدددد ال   ددددو ات  إنـدددد 

لددددوجي الابتكددددار التكنو أن نددددا  ددددي  الأساسددددي التكدددداليذ ليسددددا ابتكددددارا   النقردددد  
لفندددي ا  الأسددد وبمح دددل  دددي اياحددد  ال نا سددد   دددي التك فددد  الن ابيددد  و سددداخ البيددد   

مضدددد   حازمددددز  أنمسددددتري   الوحظومدددد  لا الإنتدددداقالدددد ي لا م فددددل خدددد  حكدددداليذ 
 القظرد التنا سي  ل  ،سس .

ليددد  و مكدددون خحدددظو  الفاا الأسدددوا الابتكدددار التكنولدددوجي بدددظون انتعدددارل  دددي  إنـددد 

السدددو    دددي ال نا سددد   و بالتدددالي  دددي  مناخيكيددد  أساسددديالكفدددا د   الابتكدددار ةاخدددل 
 الحخد.

 ـ الابتكار التن ي ي:2

حرددددومخ لتن دددديت خاددددي  مسددددا ت  ددددي ل ددددق  أوالابتكددددار التن ي ددددي  ددددو كددددل ححسددددي  

ال  دددددا   أ ا و  دددددظ مكدددددون اةت دددددا  اخمقددددد  ة دددددل حسددددد ل   ال يدددددزد التنا سدددددي  ل  ،سسددددد 
خ ي  الادددا  خددد  ادددخ الإبدددظا آليددد  حسددداةظ ة ددد  ال  دددق و  إم دددا  أووالنعدددااات الو يفيددد  

 ددددا  و ال  حي مدددد جددددل حسدددد يل القيددددا د و الخ ابدددد  و أحدييددددخ  ددددي ال يكددددل التن ي ددددي خدددد   أو
 برخمق  ختقن  و ب و د ةالي . الأنعر 

ا دددل بتقسددديت ال الأخدددخمعددد ل الابتكدددار التن ي دددي كدددل خكوندددات الن دددا  سدددوا  حا دددق 

خادددددظلات  أنالتن ددددديت  و رغدددددت  أةضدددددا بآليدددددات التنسددددديق و ابياددددد  الا  دددددات بدددددي   أو
 تال ،سسددددددا أن إلال بتكددددددار  الألددددددخ  بددددددالأنوا الابتكددددددار التن ي ددددددي   ي دددددد  خقارندددددد  

 يبأسددددالخوار  ددددا و  ددددي  إ اردت ال اا ددددخد حعدددد ظ ابتكددددارات  اب دددد   ددددي ن دددد الا تصددددا م 
 ان ا  ال  ا   ال  ا.

و خا  ا  ب   ي خ،سسات النقل  (Alfred- chandler)  ة الأن كخ  ي   ا السيا  

خا ماخ  بالبني   أو (line & staff)بالسك  الحظمظم  حيا ابتكخ حن ي ا جظمظا ح اخا ألا و  و 
الن خ  ي  أةا   ور خف و  ال يكل ال صفو ي ال ي  إل . و ي نفا السيا  نعيخ (2)الا  ياحي 

 .الأول الن ا  ال خخي ال خكزي و خثل ابتكارا حن ي يا  اخا لا   باظ الحخب الاال ي  

ال ظمدددددظد    دددددو لا  ال ،سسدددددات  دددددور  أمضددددداخددددد  خ دددددا خ الابتكدددددار التن ي دددددي 

ابتكدددارا خ،سسددد  جظمدددظد  أوماتبدددخ كدددل حن ددديت  إن دددامقتصدددخ ة ددد  ابتكدددار  ادددل التن ددديت و 

ب دددث خثدددال ة ددد  أل دددو  الأليدددخدالا تخاضدددي   دددي الآونددد   ال ،سسدددات  دددور  إنحن ي يدددا   
الابتكددار التن ي دددي و دددق  ددد ا ال ف دددو   ولاددل خ،سسدددات ال ظخددد  الااخددد  كال اخادددات خدددث   

 أ واحدددد حديددددخ ك يددددا حن ي  ددددا التق يددددظي القددددابت ة دددد   اةدددد  التددددظرما و  أنم كن ددددا اليددددو  

حن دددديت ا تخاضددددي لا  إلدددد و ال ياكددددل الضدددد    ال  صصدددد  لدددد ل  التق يظمدددد  و ال سدددداحات 

                                                             
  .112-111  ص  خخج  سبق ذكخلـ خح ظ سايظ أوكيل 1

 Jean-Jaque Chanaron et André Maissen : « économie et gestion des systèmes techniques » (dans) ـ 2

(encyclopédie de la gestion et du management ,T1), Rebort le Duff, édit .Dalloz, 1999 , p714.  
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 أحدددداحو الاحصددددال  الإةدددد  حرددددور ن ددددت  أنالددددتحكت  ددددي ن ددددت العددددبكات  ك ددددا  إلامتر ددددب 

الابتكدددارات  دددي ال ،سسدددات الا تصدددا م  لا ددد   دددي خ دددال الاحصدددالات و خاال ددد  بادددل 

خث دددا ثدددخود حقيقيددد   أن دددا إلا الأساسدددي لدددت ح دددا جواندددب النعددداا  إنال ا وخدددات  و التدددي 
 ال  ا . أ ا  ي  أساسي ن ت لوجيستي   اال  و  باةتبار ا ي خ ال التن يت 

 أنرب ا مكون خف و  الابتكار التن ي ي غيخ خحسو  لد وض  وضبابي  خانال حيا 
حقو  ال ،سس  بتدييخات ختتالي  ة   ن   ا ال حظ د بصف  خسبق  و  أنالكثيخ لا متصور 

 أونيخد  أ كار  خ  ولك  خا نخال الي و يفي  و       ال اضا  لاظد خااميخ ا تصا م  و  انوني  

نتاق حن يت جيظ محقق  إلاالتفو  التنا سي بي  ال ،سسات خا  و  ي الحقيق   خخ  خ ا 
ابتكار  إلاخا  و  in time(J.I.T) Just( (1)(ال خون  و الفاالي     ث  ن ا  التورمظ ال ح ي 

خنت ات حسب الر ب وو ق  إل حن ي ي وليظ  كخد ذكي   ي خ ال حن يت و ححومل ال وار  

لتكاخل خ  غام  حث ي  ة  ات ا إل خ  التاخ  ة   حاجات الزباب   مبظأن ا  ختكاخل 
 أكثخن  متصذ بكون  حن ي ي أ إلاال ور م   و رغت حظلل ةنصخ التكنولوجيا  ي   ا الن ا  

 خن  حكنولوجي.

 ال  الات التالي : إحظ ل    خا سبق الابتكار التن ي ي  و كل ابتكار  ي 

 .الأة الال  ا  و  لأ ا ـ التن يت الظال ي 

 الك ي  ل  ،سس . أوال ياكل و الن ت ال زبي  ـ 

 ـ ابتكار ال ن  ات ال ظمظد.

 الأ كددددار و حربيددددق بإم ددددا الات الث ثدددد  السددددابق  م ددددتت القدددداب ون بالابتكددددار حدددد ددددي ال
لتكاخددددل ححقيددددق ال خوندددد  التن ي يدددد  و الفا يدددد  الا تصددددا م  ب ددددا محقددددق ا إلدددد التددددي حدددد، ي 

 الظال ي و مسا ت  ي  ا ي  خ خجات الن ا .

 ـ الابتكار التسومقي:3

كخ ةخ دددا السدددنوات الق ي ددد  ال اضدددي  ابتكدددارات  اب ددد   دددي خ دددالات التسدددومق نددد 
  إلددد أ تخن ددا   دددور خخاكدددز العدددخا  الضددد    التدددي سددد  ا ة  يدددات التسدددومق ل زبدددون و 

ال و البرا ددددات البنكيدددد   ددددي خ دددد االيدددد  ح ارمدددد  ل  ،سسددددات. ون ددددت ال ددددظخات ال اليدددد  

خونددي الصددظ   ددو التسددومق الالكت خددا م كدد  ذكددخل  ددي  دد ا أ ددتالتااخددل ال صددخ ي  ولاددل 
  إلدددالددد ي التصدددخ ال سدددا   خدددا بدددي  الزبدددون و ال ،سسددد  خددد  ح قدددات التو مددد  الروم ددد  

  ي ابتكارات حسومقي . الأخث  التسومق ال با خ  كل   ل 

 ي الابتكار  و ل ق  الأولن العخا ل ابتكار ناجح ابتكارا حسومقيا لأو  ي الحقيق  ماتبخ ك

ل الت اري. و الابتكار التسومقي مقصظ ب  الابتكارات التي حن ز ا ال ،سسات  ي    اب   ل تظاو

                                                             
 .Rebert Heller : « le guide du nouveau manager », édit. Village Mondial Press, 2002, p204 ـ 1
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 .A.scouarnec et P   التسومقي   وال ي  ظ مع ل حسب  أوخ  الناحي  الت ارم  

chevalier: (1)الانا خ التالي 

 ـ حنوم   نوات التو م .

   ات  باب  جظ . إل التوج   إةا دـ 

 ختاظ  التقنيات.ـ اةت ا  اخ  التسومق 

ةنا ددددخ ال ددددزم  التسددددومقي   لأحددددظكددددل حرددددومخ  أمضدددداالابتكددددار التسددددومقي  ددددو 

 حسددددد يل أوابتكددددار  دددددي خ ددددال ال نت دددددات كترددددومخ ال نت دددددات ذات الاسددددتا ال الواحدددددظ  

ححسدددددي   دددددورح  و ة ختددددد   أو و الد دددددق الإ فدددددال أن  ددددد اسدددددتا ال ال ندددددت  كتردددددومخ 
ندددا ل  ال ندددت  ل   إمصدددالالتو مددد  و  نواحددد  ك دددظخات  أن  ددد  أمضددداالت ارمددد . و دددظ معددد ل 

 ددد  و واخ الإ ددد ارالتدددخوم  و الظةامددد  كالابتكدددارات  دددي  أن  ددد  أمضدددامعددد ل  أنو م كددد  
 حقنياح .

حددددور ال نت ددددات الن ابيدددد   ددددي خ أنالابتكددددار الث ثدددد  السددددابق  متضددددح  أنددددوا خدددد  
 .ا الأسونا ا  ي الحاجات و وسابل الت إ با  أ واتالتقاا  ال عتخ  باةتبار ا 

كدددون الابتكدددار   دددا م أندددوا وحتضدددح ج يدددا ة  ددد  التكاخدددل والتدددخابلا بدددي  خ ت دددذ 

ل ال ،سسددد  كيدددان م  ددد  كددد نأ  و حيدددا ألدددخ نتي ددد   دددي  تدددخد سدددببا  دددي  تدددخد  دددظ مكدددون 
لتقنيددد  و ابدددي  ال واندددب التن ي يددد  و  التددديثيخنتصدددور انادددظا   أن ددد ل ال كوندددات لا م كددد  

 التسومقي .
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 Patrick chcvalicr et Aline scouarncc : « la prospective des métiers » (dans) (la revne Françoise de ـد 1

gestion) N140, Septembre2002, p251. 

ـ مرحلة التطبيق 4

 النهائي.

 مراحل عملية الابتكار

ـ مرحلة توليد 1

.الأفكار  
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Source : schermerlorn, jr, jonnR, 1996,Management and organisationnel Behavior : Essentials, John wiley & 

Sans ,Inc, USA, p266. 

 (1)النقاا التالي :و خ  ل ل   ا العكل م ك   خح   ل ال خاحل  ي 

وكدددل  نددد  حردددومخ  دددي  جظمدددظلتاخمدددذ الابتكدددار  إ و قدددا : الأ كدددارـدد خخح ددد  حوليدددظ 1

 أولن إلدددد   كددددخد جظمددددظد  لدددد ا  ددددإندددداح  ةدددد   كددددخد بالتددددالي محتدددداق  أو ددددي   ددددابت 

ا  جظمدددظد خددد  لددد ل الاةت ددد أ كدددارخخح ددد  خددد  خخاحدددل ة  يددد  الابتكدددار  دددي حوليدددظ 
احدددد  و ال ناسددددب  لاسددددتد ل الفددددخص ال ت الأ كددددارال ناسددددبي  لتوليددددظ  الأ ددددخا ة دددد  

 أوات نتددداق اكتعدددا  الأ كدددارال  دددااخ  سدددوا  كاندددا  ددد ل  إ اردحفدددا ي الت ظمدددظات و 

ل خددد  القيدددا  ب دددا بعدددك ال ،سسددد بعدددكل م كددد  خوجدددو د  ا يدددا  أخدددورحوسددد   دددي   دددت 
 لارجي. أو ال ي  إبظا كانا نتاق  أو االي  و ن اة    أكثخ

 ددد  حال نتقددداد خددد   الأ كددداروالتدددي مدددتت  ي دددا حخج ددد   :ولددديالأـددد خخح ددد  ال رددداب 2
 ل لددددالتبددددار  اب يت ددددا سدددوا  خدددد   أول ندددت   أوليدددد ن دددداذق  إلددد التدددي حددددت حوليددددظ ا 

خددد  لدددد ل  أو راسدددات و نقا دددات خدددد  ال سدددت  كي  ةدددد  اخمدددق حو مددد  ةينددددات  

بابتكددددار ة دددد  خسددددتو   الأخددددخحا ددددق  إذاالنعدددداا نقا ددددات خدددد  لبددددخا   ددددي خ ددددال 
 التن ي ي . الإجخا ات أوالا  يات 

و التددددي مددددتت  ي ددددا التبددددار خددددظ  ن اةدددد    راسدددد  ال ددددظو : أوـدددد خخح دددد  ححظمددددظ 3
ا ال ظمدددظد ة  يدددا خددد  لددد ل  راسدددات جدددظو  رسددد ي  حقدددو  ب ددد الأ كدددارحربيدددق  ددد ل 

 ل حت  دددد ا الأربدددداحلتحظمددددظ التك فدددد  والاابددددظ ال حت  ددددي  و بالتددددالي ححظمددددظ  ال ،سسدددد 
 لسو  ال حت ل.بح ت ا أمضا ية  اخمق التنب

 وأ بتكدددخ والتدددي مدددتت  ي دددا التسدددومق الفا دددي ل  ندددت  ال ـددد خخح ددد  التربيدددق الن دددابي:4

ة  يدددا   خددد  جدددظوا ا التيكدددظالا  يدددات ال بتكدددخد بادددظ  أو للإجدددخا اتالتربيدددق الفا دددي 
     ب  ا  ي الاابظ ال   و  لا  ي  الابتكار. ال ،سس  لتبظأ

 الابتكار.ـ المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في 

 نددددا  ةواخددددل ةظمددددظد حتددددظالل  ددددي  أن ددددا خد خاقددددظد خ ددددا مانددددي  الإبتكدددداريالنعدددداا  إن 

ن  دد ل الاواخددل أ الإبتكدداريخل  وخ ددا مزمددظ خدد   رجدد  التاقيددظ  ددي النعدداا محكومندد  و حرددو
 دددي  دددخو  خاينددد  و لا حكدددون  الإبتكددداري دددظ حكدددون  االددد   دددي حكدددوم  و ححفيدددز النعددداا 

                                                             
دور الابتكاااار فاااي اكتساااا  المنظماااة العربياااة ميااازة تنافساااية والحفااااظ عليهاااا   ـددد خنيدددخ ندددوري   ددداحح  خ ا دددظي  1

فيددد  الثالثددد  الأل  خ تقددد   ولدددي حدددول ةال ،سسددد  الا تصدددا م  ال زابخمددد  و الابتكدددار  دددي  دددل بالإشاااارة الاااى حالاااة ال زااااار

نددددو  بخ  17-16- ال دددد  1945خدددداي  08 تصددددا م  و ة ددددو  التسددددييخ   سددددت ة ددددو  التسددددييخ  جاخادددد  الاا ددددو  ال   ك يدددد ة

  .229-228  ص2008

ـ مرحلة الاختبار 2

.الأولي  

ـ مرحلة تحديد 3

 الجدوى.
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 نددا  ثدد ي خ  وةددات خددد  ن أ إلدد . و  ددي  دد ا السددديا  نعدديخ ألددخ كدد ل   ددي  ددخو  
 ال تبا ل ال ،ثخد  ي الابتكار و ي ك ا م ي: التيثيخالاواخل ال تخابر  و ذات 

 ـ خ  وة  ال صابص الع صي :1

 ال بتكددددخ  ددددو نقردددد  البددددظ  و إن لصابصدددد  ال   دددد  ذات أن ددددخنا خدددد   بددددل أك ددددا 
 ظمددظ خدد الاالا  دد  بالابتكددار  ددي التددي كانددا خوضدد  الا ت ددا   ددي السددابق  و لقددظ ركددزت 

التدددي م ت دددذ  الإبتكددداريالظراسدددات ة ددد  خ  وةددد  خددد  ال صدددابص الع صدددي  ل ن دددا  

ابص ال صدد  دد ل أ ددتكددانوا متفقددون ة دد  الددبال خن ددا و خدد   إن البدداحثون  ددي ححظمددظ ا و
 ن ظ:

 دددي  خدددا م دددظون  ا ا دددت الددد احيال بتكدددخم  ةدددا د  أنحيدددا  التاقيدددظ: إلددد ـددد ال يدددل 
ون ا خواج دددد  ال عددددك ت الصدددداب  و ال اقددددظد و خفار دددد  الحالدددد  القاب دددد  التددددي م ددددظ

و الوا ددد   و السددد    التدددي مسدددتري  كدددل  دددخ  القيدددا  ب دددا  ال يلو ددد ح ثدددل ح دددول البي ددد  

تر دددب ح ألددد ت أن دددا إلددد  رجددد  التاقيدددظ آلددد د بالتزامدددظ  دددي الابتكدددارات بدددالن خ  أن
 إلدددد و الالتصا ددددات و الو ددددابذ.  دددد ا  الأن  دددد حتددددظال  ختزامددددظا ل اظمددددظ خدددد  

 بددد   والددد ي مددديحيجاندددب الابتكدددار  دددي حدددظ ذاحددد  مح دددل حاقيدددظل  دددي ال ظمدددظ الددد ي 
 اخل خا .خف و  مسبق أن حا أومتااخل خ   كخد  نأمتر ب خ  ال بتكخ 

د بايدددظ أسددد    إلددد ا العددد  الددد ي متحدددول ةدددا د  دددال بتكخ م ت ددد  حددد ـددد حالددد  العددد :

 ددد  حالدد  العددد  التددي مايعددد ا ال بتكددخ  دددي التددي حضددد  ة دد  كا  إن. وال ددديلو ةدد  
لح دددول ا إم دددا نتي ددد  التدددي لابدددظ خن دددا  دددي  إلددد التسددداؤل الالتدددزا  الددد احي وخوا ددد   

الددد ي  ال ظمدددظ إلددد التو دددل  أوالتفسددديخات ال ظمدددظد ل  دددوا خ القظم ددد   أول  عدددك ت 
 لا ال لت م  خ.

لدددارق  أوبايددظا  الأ ددديا  ددو الاسددتبران الددد احي والن ددخ  ددي  الحدددظ  إن حددظ :ـدد ال

ة  اح ددددا ال وضددددوة  الصدددد ب . لدددد ا وجددددب ة دددد  ال بتكددددخ التا ددددق  ددددي حصددددور و 
خددددا باددددظ  إلدددد غيددددخ ال خبيدددد  و  الارحبااددددات إلدددد ال ددددا خد  الارحباادددداتح دددداو  
 (1)  و الحظ  ماتبخ وخض  الابتكار بالنسب  ل  بتكخ.الأ يا 

 ا ز ددددالحوخحفددددز بالان ددددا  الدددد احي   بيندددد ال بتكددددخ متسددددت  إن ـدددد الان ددددا  الدددد احي:

ال حدددددخ  الددددد احي و  إن دددددا  ددددداوب  ال عدددددك ت حايقددددد . و لا ال ارجيددددد  حظ اددددد  و

مقدددو   الظا ايددد  ال احيددد   دددي التدددي ح ادددب  ورا محدددظو ا الخغبددد  الكبيدددخد  دددي حدددب خدددا
 ب  و بالان ا  ال احي.

  ال بتكددددخ م ددددظ  ددددي القددددظرد ال  نيدددد أنحيددددا  :ـدددد النفددددور خدددد  ال حددددظ ات والقيددددو 
 ل ددد ا   دددو منفددددخ خددد  ال حددددظ ات و  محدددظ ا  ددددي  أنال خكدددزد ة قدددا خددددا لا م كددد  

 القيو .

 ـ خ  وة  الاواخل التن ي ي : 2

                                                             
  .136-135خخج  سبق ذكخل  ص ، الابتكارلالمفاهيخ والوصاار والت ار  الحديثة  إدارةـ ن ت ةبو  ن ت   1
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 خ،سسدددد     دددديا كددددل خ،سسدددد ال بتكددددخون خوجددددو ون  ددددي كددددل  الأ ددددخا كددددان  إذا

و ةواخ  دددا التن ي يددد  خنالدددا جظمدددظا ل سدددانظد الابتكدددار وحردددورل        حدددو خ  دددي  خو  دددا 

ال  ددددظ  إةا دددد  أوة دددد  حازمددددز  حيثيخ دددداو     اخددددل التن ي يدددد  والا خخاةددددادل دددد ا لابددددظ خدددد  
 (1)نحظ    ل الاواخل  ي ا م ي: أن  وم ك  للأ خا  الإبتكاري

حكددددون  اب دددد  ة دددد   أنم كدددد   ال ،سسدددد   إسددددتخاحي ي : ال ،سسدددد  إسددددتخاحي ي ـدددد 
نا سددددي  ا ل يزح ددددا التح اددددل الابتكددددار خصددددظر أيسددددتبا ي ( إ إسددددتخاحي ي الابتكددددار )

حكددددددون  أنالاسددددددتخاحي ي  ددددددي السددددددو   و  أ اب ددددددا باددددددا أحددددددظ أ ددددددي السددددددو  و 

ال نت دددددددات و  التكنولوجيدددددددا أيخوج ددددددد  نحدددددددو الحالددددددد  القاب ددددددد   الإسدددددددتخاحي ي 
مقوخددددوا ب ددددا  أنجددددل أحسددددتقرب و حبحددددا ةدددد  ال بتكددددخم  خدددد   أن وال ددددظخات  و

 خ  الابتكارات. ال ،سس و حرومخ  اةظد    ة ي ت  ي حكوم  

 ةا دددد إالقيددددا د ح اددددب  ورا  اددددالا  ددددي ححفيددددز و  إن :الإ ارد أسدددد وبـدددد القيددددا د و 

جدددددظ الابتكدددددار وحو أجدددددوا   يحعددددد ال ،سسددددد الابتكدددددار   القيدددددا ات الابتكارمددددد   دددددي 

 ددددي( و و السياسددددات )ابتكددددار حن ي        جددددل التدييددددخ  ددددي ال ياكددددل أالحددددوا ز خدددد  
حددي   الا ددل  ددي السددو  )ابتكددار حسددومقي(   ددي أسدداليبال نت ددات )ابتكددار  نددي( و 

خ الددد ي التدييدددخ  دددو ال رددد أن القيدددا د البيخو خاايددد  ححدددظ خددد  الابتكدددارات و حاتبدددخ
 .ال ،سس التي حقو  ة ي   الأساسيمعي  الفوض  و م ظ  الن ا  

اسدددت ظا  الفدددخ  و لا ددد  ال دددظارد  حعددد   أ دددبحا ال ،سسدددات   ا دددت ـددد الفخمدددق:

موجددددظ  أنلرددددخ الت صددددص الدددد ي م كدددد   الأولذاحيددددا و ذلدددد  ل اال دددد  لرددددخم : 
وحدددظد الحخكددد  وال  دددو  و التدددظاؤب خدددا بدددي   ال ،سسددد و دددابذ خت صصددد  مفقدددظ 

و  ححخمددخ  دد ل الفددخ  خ ددا  ددو ضددخوري خدد  القواةددظوالثدداني  وو ابف ددا. أ سدداخ ا

جددددل اسددددت خار الا ددددل و ضدددد ان حددددظ ق ال ددددوار   ددددي أال تبادددد  خدددد   الإجددددخا ات
 الأكثدددددخم ثدددددل ال ندددددا   أنم كددددد   ال ،سسددددد الفدددددخ   دددددي  إ ددددداة  إن   وال ،سسددددد 
 جل حازمز و ةت الابتكار.  أخ ب   خ  

ن أالقاب ددد  ة ددد  الابتكدددار م دددب  ال ،سسددداتن وبعدددكل  دددا   دددإ :ال ،سسددد ـددد ثقا ددد  

ل ياكدددل حتسددت بقددظرد ةاليدد   دددي الابتكددار الثقددا ي الدد ي مدددظلل حدييددخات خ  دد  ة دد  ا

ي  دددثقدددا ي  و السياسدددات و ال فدددا يت والتقاليدددظ و الرقدددو  الحاليددد  لصدددالح التدييدددخ ال
ال حا  ددددد  ة ددددد  ثقا ددددد   إلددددد ذات الدددددن لا البيخو خاادددددي ح يدددددل  ال ،سسددددداتحدددددي  

 الحالي  خ ا م ا  ا غيخ خت ب   خ  الابتكار. ال ،سس 

 أنم كددد   بالااخدددل ال دد،ثخ الددد ي متددديثخ ال ،سسدد الابتكدددار  دددي  إن ـدد الااخدددل ال دد،ثخ:

ل ا مدد  و االااخددل ال دد،ثخ ن ددظ )الحددوا ز  أخث دد مايقدد  و خدد   أومحفددز ة دد  الابتكددار 

و  نومددد (  ل ددد ا لابدددظ خددد  خخاةددداد  ددد ا الااخدددل  دددي كدددل ابتكدددار لضددد ان ال دددخال ا
 ال  ب   ل بتكار.التن ي ي  

القاب ددد  ة ددد  الابتكدددار حا دددل ة ددد   ال ،سسددداتالاحصدددالات  دددي  إن ـددد الاحصدددالات:
 أ سددددددا و  إ اراتسدددددد ول  حكددددددوم  الفددددددخ  و حقاسددددددت ال ا وخددددددات بددددددي  خ ت ددددددذ 
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ال ددددوار  و اح دددداذ القددددخارات بالعددددكل   و خدددد  ثددددت حا يددددل و ح صدددديص ال ،سسدددد 
 الصحيح.

 ـ خ  وة  البي   الااخ   ي ال  ت  :3 

 ددد  السددد   ةالبي ددد  الااخددد   دددي ال  ت ددد  بالا  ددد  خددد  الابتكدددار لا حقتصدددخ  أ  يددد  إن
ل  ت ددد  االندددا   دددي  أن أسدددا ال ظمدددظد وال نت دددات ال ظمدددظد ة ددد   الأ كدددارال تا قددد  بقبدددول 

نيددد  و لواخاينددد   دددي النزاةدددات ا بيسدددبقي حك ددد   أ  يت دددا إن دددا وم ت دددون بال دددظد  حسدددب  

يدددا  بدددالتدييخ و ال دددوار  ال ناسدددب  ل ق        الأجدددوا جدددل حدددو يخ أالاسدددتاظا ات الااخددد  خددد  
 خار ا و و اسدددت     وةكدددا ذلددد   دددي القبدددول بالحالددد  القاب ددد    بددد  الابتكدددارات حددديحيالددد ي 

قاليدددظل  دددي ال  ت ددد  و متخةخةدددون ة ددد  ح ونمنعددد ال بتكدددخون   دددالأ خا خقاوخددد  حدييخ دددا  

و  رإادددا. و بالتدددالي ما  دددون  دددي الألدددخ وثقا تددد  ال ا ددد  التدددي ح يدددزل ةددد  ال  ت ادددات 
  و نددددو الأ دددديا برخمقدددد  التفكيددددخ و ة ددددل  متدددديثخونسدددديا  اجت دددداةي و ثقددددا ي خت يددددز و 

 الاست اب  ل تديخات وال وا ذ ال  ت ف   ي ال  ت  .

و  خا الأ دددد دددد ل الاواخددددل البي يدددد  الااخدددد   ددددي ال  ت دددد  و ال دددد،ثخد  ددددي ابتكددددار  أ ددددتوخدددد  
 ن ظ: ال ،سسات

د  دددي الثقا ددد  السدددابظ إنـددد ال صدددابص و النزاةدددات الااخددد  السدددابظد  دددي ال  ت ددد : 

م دددخ الددد ي متكدددون وال  ت ددد   دددي البخخ ددد  ال  اةيددد  ل ددد    و التدددخاي الاجت ددداةي 

و ح دددارب ج اةددد   أة دددال دددي  ضدددلأ جيدددل لاحدددق ب دددا  دددو  إلددد خددد  جيدددل سدددابق 
و الاواخدددددل     خاينددددد .  ال  ت ادددددات ح ت دددددذ ةددددد  باضددددد ا  دددددي حخاث دددددا و  ي  دددددا 

 .بتكاريالإالنعاا  أوال ،ثخد  ي لياراح ا و خوا ف ا ال  ت ف  و خن ا ال و ذ 

  ال  ت اددددات ال وج دددد إن   ل بحددددا والترددددومخ  ددددي ال  ت دددد :يـدددد القاةددددظد ال ،سسدددد

رات جدددل الابتكددداأك ل بنيت دددا التحتيددد  الضدددخورم  خددد  نحدددو الابتكدددار ةدددا د خدددا حسدددت

اكدددز خخالابتكارمددد   كدددين حنعدددي  وال ،سسددداتل بتكدددخم  ا الأ دددخا وحازمز دددا لصدددالح 
الددد ي  ون دددا  الح امددد  ال  كيددد  الفكخمددد   يحنعددد أنلبحدددا والتردددومخ و ال اخادددات  و 
 الابتكارم . وال ،سسات ال بتكخم م اب  ورا  االا  ي ح ام  حقو  

لا  يددد  و ال فدددا يت ا الأ كدددارالحخمددد  والتحدددخر خددد  القيدددو  الصدددارخ  ة ددد   أجدددوا ـددد 

  دددا إم دددي   ددي التدددي حدددو خ الضددد ان الأجدددوا خثدددل  ددد ل  أنحيدددا  و الفنيدد  ال ظمدددظد:

ي النعدددداا الا  دددد إثددددخا خ ت دددد  التفددددتح الا  ددددي بكددددل خددددا مانيدددد   دددد ا التنددددو  خدددد  
نح ل  بتكددددددخم  الدددددد ي م دددددد التفدددددداؤلوالبحثددددددي بال عددددددخوةات ال ظمددددددظد  و حسدددددد  

 انيالإنسدددجدددل القيدددا  بدددالكثيخ  دددي لظخددد  التردددور أبدددالقود و القدددظرد خددد   الإحسدددا 

وال فددددددا يت  بالأ كددددددارة وخددددددا وخ ددددددت ا ت بعددددددكل لدددددداص خدددددد  لدددددد ل ر ددددددظل 
 والتكنولوجيا و ال نت ات ال ظمظد.

 ـ المطلب الرابع: استراتي يات الابتكار.

 الابتكار: إستخاحي ي خا ي   أولا:
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 سدددد ال ،سالدددد ي حت دددد ل  الأساسدددديالاح ددددال الاددددا  و ال خ ددددظ  الإسددددتخاحي ي ح ثددددل 

 ،سسددد ال ةددد  حدددظالل وحكاخدددل خدددوار  ة ددد  ال دددظ  الرومدددل لتحقيدددق كا ددد  ال زامدددا الناح ددد  

 زبدددداب  وخدددد  البي دددد  ال تديددددخد لتحقيددددق حو اددددات ال ددددالكي  وال سددددتث خم  و ال ددددور م  و ال
 .بال ،سس كل خ  ل      

ن و ددددا خضدددد  بددددي أيخدددد   أكثددددخال ،سسددددات الا تصددددا م  حددددظر   أ ددددبحالقددددظ 
ب  ا  بالنسددد دددظرد  دددي ححقيدددق ال يدددزد التنا سدددي  ال سدددتظاخ  سدددو الأكثدددخالابتكدددار  دددو الااخدددل 

ادددد  ل ددددا التاب ل  ،سسدددداتبالنسددددب   أوالقابددددظد  ددددي السددددو  ال ت يددددزد بالابتكددددار  ل  ،سسددددات

اح و الن دددد أسددددا خ الابتكددددار ال ،سسدددد  التددددي حاتبدددد إن ال ت يددددزد بالتحسددددي  ال توا ددددل  و
 حقدددددو  ة ددددد  ر ددددد   دددددظرح ا إسدددددتخاحي ي خصدددددظر ال يدددددزد التنا سدددددي  ال سدددددتظاخ  سدددددتات ظ 

 الابتكارم .

  ةددددد الأ ضددددد ي حت ثدددددل  دددددي كيفيددددد  ل دددددق الت يدددددز و  الإسدددددتخاحي ي  أناةتبخندددددا  إذا

ظ ال ظمدددد إلدددد الابتكارمدددد  مقددددو  ة دددد  ل ددددق السددددبق  الإسددددتخاحي ي ن خف ددددو  الآلددددخم   ددددإ

فا  ددا حقيقدد  خ  دد  خ خخاةددادلكدد  لابددظ خدد   .ال  ت ددذ إلدد و السددبق  الأ ضددل إلدد والسددبق 
 أنكددد  الت يدددز لا م  إنو   حكدددون واحدددظد  دددي كدددل ال دددخو  أنلا م كددد   الإسدددتخاحي ي  أن

سدددخما   الأسدددوا .  دددي حالددد  الصدددناةات و الأو ددداتمكدددون  دددي كدددل ال  دددالات و  دددي كدددل 

ار ن اسدددت خلتحسدددينات ال توا ددد   لأخ خددد  لددد ل االتديدددخ خددد  الضدددخوري خواكبددد  التدييددد
 دددات  ال يدددزد التنا سدددي  مكدددون خخحبردددا باسدددت خارم  التحسدددينات  لا ددد   دددي خ دددال ال نت

ن حيددددا حقددددظ   دددد ل التحسددددينات س سدددد   ختوا دددد   خدددد  ال زامددددا التنا سددددي  التددددي  ددددظ حكددددو

حدددخاكت  بفاددل ة  يددد  الأخدددظخيددزد حنا سدددي  كبيددخد و اوم ددد   إلددد لكن دددا خ  دد  حددد، ي خحددظو د 
 خاددددظل التديددددخ التددددي مكددددون  ي ددددا الأسددددوا  أو ددددي حالدددد  الصددددناةات  أخدددداالتحسددددينات  

 حاددددومل خنددددت  بددددآلخ إلدددد ن الابتكددددارات ال  رمدددد  التددددي حدددد، ي ختواضدددداا و خحددددظو ا  ددددإ

ح كددد  خددد  الاسدددتفا د خددد   ألدددخ ححدددل  دددناة  خحدددل  أوجظمدددظد  بددديلخ ة  يددد   أوجظمدددظ 
 ي اورحددد   اسدددتد ل الخمدددو  الا تصدددا م  ل بتكدددار الددد خيدددزد حنا سدددي  خسدددتظاخ   اب ددد  ة ددد

 .وال ي  ظ حس    كبخا د التخا  وحخلص   ي ةظد خ الات

 دددددي كدددددون  أساسدددددامت ثدددددل  الإسدددددتخاح ي جدددددو خ الابتكدددددار خددددد  وج ددددد  ن دددددخ  إن

والسدددو  ال ندددت  ال ظمدددظ  إم دددا بالحخكددد   دددي  الأولال ،سسددد  ال بتكدددخد حكدددون  دددي القدددابت 

  ل دددد ا السددددبب حتصددددذ إسددددتخاح ي  الابتكددددار بين ددددا إسددددتخاح ي  اسددددتبا ي  إلدددد  (1)ال ظمددددظ
السددددو . وإذا كددددان ال  ددددت  ددددو أن حكددددون  أو إلدددد ال نددددت  ال ظمددددظ  أو إلدددد الفكددددخد ال ظمددددظد 

 ددو أن حكددون سددبا   إلدد  الإسددتخاحي ي  ال ،سسدد  سددبا   إلدد  السددو   ددإن الأ ددت و ددق  دد ل 

 دددي كدددل الحدددالات لأنددد  متو دددذ ة ددد   الانا دددخ الدددث ي خادددا رغدددت أن ذلددد  غيدددخ خ كددد 
 سخة  و اب ي  الإنتاق للأ كار ال ظمظد وسخة  و  اب ي  التسومق ل  نت ات ال ظمظد.

 الابتكار: إستخاحي ي خ خح  ثانيا:
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ن ال ،سسددد  الابتكدددار  دددإ إسدددتخاحي ي ب دددا  حبنددد بددددل الن دددخ ةددد  السددديخورد التدددي 
 (1)ر  الفال. إستخاحي ي  أواستبا ي   إستخاحي ي : الإستخاحي يتي  إحظ حتب  ال بتكخد 

 الابتكار الاستبا ي : إستخاحي ي أـ 

خابددددظد ال ،سسدددد  ال إسددددتخاحي ي  ددددي  (proactive)الابتكددددار الاسددددتبا ي   إسددددتخاحي ي 
(pionnière) مخ خددد  لددد ل حردددو الأسدددوا  دددي  التددديثيخة ددد   الإسدددتخاحي ي   وحنردددوي  ددد ل

تر دددب بندددا  جظمدددظد خددد  لددد ل  ددد ل ال نت دددات. م أسدددوا و ادددخح خنت دددات جظمدددظد و ل دددق 

و  دددظرد  ات ال سدددتقب ي   دددي البي ددد  دددظرد كبيدددخد ة ددد  التو ددد  بدددالترور الإسدددتخاحي ي  ددد ل 
 .الأسوا كبخ ة   ححظمظ الفخص ال ظمظد و الكاخن   ي أ

 

: أساسدددديتي حسددددتفيظ خدددد  خيددددزحي   الإسددددتخاحي ي ال ،سسددددات التددددي حتبدددد  خثددددل  دددد ل 

ذات خصدددظر اسدددتخاحي ي و حكنولدددوجي  و الثانيددد  خخحبرددد  بسددديخورد العدددخا  خددد   الأولددد 
  (2)اخ  ال ست  كي .

سددد  حيدددا  دددي التقدددظ  والسدددبق التكنولدددوجي ل  ،س الإسدددتخاحي ي حت ثدددل ال يدددزد : أولا
 أو دددددظرد ة ددددد  الدددددتحكت  دددددي التكنولوجيدددددا ال ردددددورد  أكثدددددخ الأولمكدددددون ال بتكدددددخ 

 التحسي  والترومخ. إضا   ظرد ة    أكثخال كتسب  و 

و تدددا  ميلددد حق يدددظ ال نت دددات ال ظمدددظد خددد  ادددخ  ال نا سدددي   دددي  ددد ل الحالددد   أنك دددا 

ذلدد   إلدد  أضددذخاتبددخا  خ ددا مسدد ح بالاسددتفا د خدد  خزاما ددا  بددل ح كددن ت خدد  ذلدد . 

ل تصددددد يت حسدددددتفيظ خددددد  الح امددددد   أول ن دددددوذق  أوال ،سسددددد  ال بتكدددددخد ل  ندددددت   أن
كدددان الابتكدددار غيدددخ  ابدددل ل تسددد يل  إذا أخدددالتدددخا   القانونيددد  لددد  بتسددد ي   كبدددخا د ا

ا ت دددددا  ال ،سسددددد   أسدددددا خدددددث ( مكدددددون الو دددددا  كبدددددخا د التدددددخا  )كال دددددظخات

  كدددد ل   ددددي حالدددد  الابتكددددار بتكدددداريالال سددددتفا د خدددد  ةاخددددل ال بددددخد و السددددبق 
ن ال ،سسدددد  الخابددددظد حقدددديت حدددداجزا و ال ددددوار  النددددا رد  دددإ الأ ددددولال خحكدددز ة دددد  

و ال دددوار   و  دددظ  الأ دددولال نا سدددي  مت ثدددل  دددي اخت ك دددا ل ددد ل  لدددول  أخدددا ةاليدددا 

 أوخو دددد  جدخا ددددي جيددددظ  أو أوليدددد خددددوا   أوابيايدددد  خددددوار   الأليددددخدحكددددون  دددد ل 
 (3)كفا ات و خ ارات و كوا ر بعخم .

ةددددظ   أوالانسددددحاب   ددددي ج يدددد  الحددددالات السددددابق  مفضددددل ال نا سددددون ال حقددددون
 .ألخ  أسوا حدييخ وج ت ت ال   أوالظلول ل سو  

 ي سيخورد  خا  ال ست  كي   ي كون  التيثيخحت ثل ال يزد الثاني  ال خحبر   ي  ثانيا:
جل أ و ةي  ال م  متنا سون ة ي ا خ  ال نت ات ال ظمظد ست ثل بظور ا خور ا  اخا ل 

ذل    في حال  الن اح  إل  إضا  والحفا  ة   ة  ت ت خ   بابن ت   أرباح ت ما د 

 produit)الت اري ل نت  جظمظ ما ل ال و ةي  ة   حسومق خنت  لاحق/حاب  

                                                             
 .Bertand Bellon, Op.cit., p76 ـ 1
 Delphine Manceau : « Faut –il être le premier a innover ? » (dans) (L’Art de management) Les Echos avec ـ 2

Pwc Consulting a business of pricewaterhouse Coopers, édit. Village mondial, paris, 2001, p29.  
 .Delphine Manceau, Op.cit., p30 ـ 3
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suiveur)   جل حوسي   واخش أحبايت ت ل  ،سس  ال نت    و خ   جل حق يلأخ

ن ال نت  الخابظ مت ت  ب يزد التيار ال و   و و خ  ج   ثاني   إربح ت    ا خ  ج  . 

 الإ راكي مصنا  خ  ل ل التيارل ل  وا   الفيزمابي  و  السو  ال ست ظ  ال ي
  (1)ال ظمظد.

لددد م  اال  ابددد  و الزبددداب   ندددا  ةدددظ  خحدددظو  خدد  الف دددات السدددو ي   ثالثددد وخدد  ج ددد  
ابدددظ خددد  لدددظم ت  وا ددد   دددخابي   ومددد  ل  نت دددات ال ظمدددظد  وب ددد ا مدددت ك  ال بتكدددخ الخ

 م يدددز أنالتيددار و ححظمددظ خو ددد  جيددظ بكدددل حخمدد   ومفدددخض ة دد  ال ندددا ا ال حددق 

ا  دددل ح يدددزأ  السدددو ي   وخنددد  اسدددت ظا   ل و ددد  خنت احدد  برخمقددد  خددددامخد بالنسدددب  ل ف ددد
و            وج ددددددد  ن دددددددخ الزبددددددداب تكدددددددخ الخابدددددددظ  خددددددد  و لضددددددوة  لقيدددددددو  ال ب

 :بـسيت يز  الأولن ال بتكخ ال ست  كي   إ

الكددددل  أنكبددددخ و خ انيدددد  خقارندددد  بال نا سددددي  الآلددددخم   حيددددا أـدددد  دددد خد 

  الإ دداةخدد  لدد ل  الإ دد ار ددي  دد ل الحالدد   ددو  إ دد ار ددت أسدديتك ت ةندد   و
 .الام ابي  

ـدددد  ددددورد الا خدددد  ال يددددظد حيددددا حسددددتث خ ال ،سسدددد  ال بتكددددخد ل  نت ددددات 

و  الابتكدددار الددد ي  اخدددا بددد  أ  يددد  وابياددد  ال ظمدددظد  دددي الاحصدددال لتبدددام  
 الزباب  بعخاب . إ نا حا ل ة   

 دددا ةـددد  دددي الحالددد  التدددي لا مسدددتري   ي دددا الزبددداب  ال حت  دددي  ةددد  التابيدددخ 
 ي ن ال نت دددات ال ظمدددظد حددد، دددإ حاجددداح ت النا ددد   إ دددبا مخمظونددد  بظ ددد   دددي 

  الأول ددددي سدددد وكاح ت و حدييخ ددددا ب  ددددخ   االيدددد  الاسددددت ظا   التدددديثيخ إلدددد 

 الحاجدددات لإ دددبا  الأ ضدددلومصدددبح ال ندددت  ال ظمدددظ  دددي  ددد ل الحالددد  ال ندددت  
التددددي لددددت ححددددظ  بصددددف  خسددددبق   و لا مسددددتري  بدددد ل  ال نا سددددي  ال حقددددون 

 ددل  و ددو  ددي  غيددخ ختدداح  ددي كددل أ بيسدداارخنت ددات خعدداب    إنتدداقسددو  
 .الأحوال

التددي حددظ   ال ،سسددات  الألددخ الدد  خددا سددبق  نددا  الاظمددظ خدد  الاواخددل  بالإضددا  

 Urban et Hauserابتكدددار اسدددتبا ي   و دددظ حدددظ  ا كدددل خددد   إسدددتخاحي ي لانت ددداق 
 (2) ي ا م ي:

 ـ البحا ة  خستو  ن و ةالي.

 بخا د التخا . إل حخ ي  الابتكار  إخكاني ـ 

 ـ آ ا  الترور ال ا  ل واخش الخبح.

 ـ حو خ ال وار  الضخورم .

                                                             
 .Delphine Manceau, Ibid. p30 ـ1
 ,« Jean Marie Choffray et Françoise Dorey « développement et gestion des produits nouveaux ـدد2

édit. McGraw-Hill, 1983, p16. 
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 ـ ةظ   ظرد ال نا سي  ة    ما د التحسي  و الترومخ.

 ـ التحكت ال يظ  ي  نوات التو م .

  ال ددددظرا  و ال سدددديخم   ددددي كخغبدددد الألددددخ الاظمددددظ خدددد  الددددظوا    إضددددا  م كدددد  

  ومددددد  النعددددداا وغيخ دددددا خددددد مدددددا د الحصددددد  السدددددو ي  و حن أوالنا ددددد    الأسدددددوا  ا تحدددددا 
 ن حكدددون  اة دددد  خددد  لدددد لحدددظ   ال ،سسدددد  لأ بين دددداالاواخدددل التددددي حتصدددذ  ددددي خ    دددا 

 حقظم  ا ل  ظمظ.

 ر  الفال: إستخاحي ي ـ  ب

ال تباددددددد  خددددددد  ادددددددخ   الإسدددددددتخاحي ي  دددددددي  (réactive)ر  الفادددددددل  إسدددددددتخاحي ي 
 دددا خنت اح  تقدددو  بابتكدددار  ال ،سسددد  ل واج ددد  الت ظمدددظات و التديدددخات الحا ددد    دددي بي ت دددا

 ثيخالتدددي إلددد ن م  دددخ خندددت  خندددا ا جظمدددظ مددد، ي م  دددخ الابتكدددار  دددي خكدددان آلدددخ كدددي بادددظخا

و    تالتددديالتكيدددذ و  إلددد أساسدددا  الإسدددتخاحي ي  دددي السدددو  التدددي حنعدددلا  ي دددا. ح دددظ   ددد ل 
ل ندددد  ال ،سسدددد  و حصددددت ا السددددو ي   و ال ،سسدددد  التددددي حتبندددد  خثددددل  دددد الحفددددا  ة دددد  خكا

حكددددون  أنحتددددو خ ة دددد  كفددددا ات حسددددومقي  خدددد  ج دددد   و  أنمفتددددخض  ي ددددا   الإسددددتخاحي ي
 .ألخ خنت ات جظمظد خ  ج    أو إنتاق ا رد ة   ل ق لروا 

حسددددتري  ال ،سسددددات ال حقددددد   الأسددددوا ة دددد   الأوابددددلرغددددت  ي ندددد  ال بتكددددخم  

 ذاإ إلالددد  لا حكدددون  اا الأولححقيدددق بادددل ال زامدددا التنا سدددي    الضدددخب  القاضدددي  ل  بتكدددخ 
  و الانتعددار البردددي أنكبيددخد خدد  الزبددداب    ددي حدددي   أةدددظا كانددا سددخما  وحدددا ت ة دد  

راةدددات   إلددد الابتكدددار  أ كدددارال حدددظو  ل بتكدددار  دددظ ماردددي  خ ددد  ل  بتكدددخ ال حدددق لنقدددل 

 بددديكثخد خحاكددداد ال نت دددات ال ظمدددظ أو بددداب  جدددظ  حادددظم  ا و حكيف دددا حسدددب   دددات  أو ألدددخ 
 حظمدددظ كدددلحن ال بتكدددخ الخابدددظ لا مسدددتري  كدددارات ال  رمددد   دددإل   دددي حالددد  الابت االيددد   كددد 

لددد . لا مسدددترياون ححظمدددظ ذالزبددداب  بحدددظ ذاح دددت  أنلصدددابص ال ندددت  ال ظمدددظ بظ ددد  حيدددا 

سدددتفيظ  يسدددتفيظ ال ندددا ا ال حدددق خددد  ح خبددد  اسدددتا ال ال ندددت  خددد   بدددل ال سدددت     ك دددا م
 ا خردددورا بندددا أوا  يقتدددخح خنت دددا جظمدددظ الأولددد و ةيدددوب ال ندددت   دددي  دددورح   ألردددا خددد  

 أنا   ك دددالأوابدددلالتدددي و ددد   ي دددا  الألردددا ة ددد  الظراسدددات السدددو ي  وحدددظار  الايدددوب و 

 نت دددات ال إلددد  دددل حيدددا لا مق دددظ  ددد،لا  و لسدددابخ أ ألرددداراال حقدددي  متح  دددون  ال نا سدددي 
 ححومدددل ونقدددل إلددد ما دددظون  أن دددتالناجحددد  التدددي لقدددا القبدددول خددد  ادددخ  الزبددداب   ك دددا 

ذ ن حكدددالي دددإ ألدددخ التكنولوجيدددا بدددظل حرومخ دددا و ابتكار دددا   ددد ا خددد  ج ددد   وخددد  ج ددد  

خا وخدددات حدددول  إةردددا الاحصدددال حكدددون خوج ددد  ل  دددق  دددورد الا خددد  ولددديا لعدددخح و 
 ال نت  ال ظمظ  و ي خخح    ا  ب ا الآلخون.

سدددون كدددل  ددد ل الاختيدددا ات مت تددد  ب دددا ال نا  أن دددو  إليددد  الإ ددداردلكددد  خدددا م دددب 
 ددددي  الدددد م  لددددت مبقدددد  ل ددددت خ ددددال ل ت يددددز ال تدددديلخون أول دددد و لدددديا   الأوابددددلال حقددددون 
    السو .
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 الاصة الفصل:

خ خددد  الابتكدددار ة  يددد  خاقدددظد وختادددظ د ال واندددب حح دددل  دددي اياح دددا الكثيددد أنرغدددت 
بتكدددار الا أ  يددد نددد  ماتبدددخ ةاخدددل جيدددظ لت يدددز ال ،سسددد  الا تصدددا م   وحك ددد  أ إلاال ردددخ 

حسددي  ح دديت وخنت ددات جظمددظد ناجحدد  ن ددخا ل ددا حح  دد  خدد   إلدد  الأ كددار ددي ة  يدد  ححومددل 
 ابتكار. أو

كل  ددوخسددتومات خ ددا متدديح ل  ،سسددات ال بتكددخد ح يددزا حسددب كددل  أ ددكالول بتكددار ةددظد 

  ن حفضددددل خسددددتو  خاددددي  ة ددددأحتقيددددظ بعددددكل واحددددظ ا و أنلا م ددددب  أن ددددا إلاخسددددتو    أو
   ل ددد اإليددد مددد، ي  أو ألدددخخسدددتو  خددد  الابتكدددار مك دددل  دددكل  أوكدددل  دددكل  نإ  بدددل ألدددخ

 إلدددد لابددددظ خدددد  حث ددددي  سدددديخورد الابتكددددار بالانتقددددال خدددد  خسددددتو  التحسددددينات البسددددير  

ي التددد ( خدددلبتدددو يخ خ  وةددد  خددد  الدددظوا   )الاوا إلاالابتكدددارات ال  رمددد   و ددد ا لا متحقدددق 
  ات الحاليدددال ناسدددب  ل بتكدددار ح ا ددديا خددد  ال اريددد الإسدددتخاح ي حبندددي  إلددد حدددظ   بال ،سسددد  
 وال تو ا  ل سو .
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 مقدمة الفصل:

ن إفالقائمة على المعرفة،  المؤسساتإذا كانت المعرفة هي الأصل الأكثر قيمة في 

ظة الحصول على هذه المعارف والمحافتتمثل في كيفية  المؤسساتالمهمة الأساسية لهذه 
 ، وهذا لاجل خلق القيمة وتحقيق الميزةألتوليد معرفة جديدة من  ها، وكيفية استخدام عليها

جيدة  مالها الفكري بطريقة رأساستطاعت المؤسسة استثمار  إذا إلارض الواقع أيتجسد في 

  معارف صريحة(. إلى)أي استخراج المعارف الضمنية وتحويلها 
 اتعملي أو هو عملية تحويل المعرفة الجديدة إلى منتجات الابتكارأن  عتباربا و 

اقة بها ابتكارات جديدة تكون سب إلىتجسيد كل ما تعرفه  اليوم إلىالمؤسسات تسعى جديدة، 

 قبل منافسيها.
 ليبالأساهم أالعلاقة بين المعرفة والابتكار وومن خلال هذا الفصل سنحاول توضيح 

خير الأالمال الفكري، وفي  ورأسالمعرفة  إدارة بين ةعلاقالالداعمة له، وكذلك توضيح 

 المعرفة على الابتكار داخل المؤسسة الاقتصادية. إدارةثر أ سنتناول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة المعرفة والابتكار :الأولالمبحث 
المؤسسىىىات الكبىىىر  كانىىىت تعتمىىىد فىىىي الماضىىىي علىىىى اكتسىىىا   أنعلىىىى الىىىر م مىىىن 

 لكبيىىىىرابالاهتمىىىىام  تحظىىىىىالمعرفىىىىة لىىىىم  أن إلا، أفرادهىىىىاالمعرفىىىىة وتوليىىىىدها ون ىىىىرها بىىىىين 

ت الىىىذي تحظىىىى بىىىه اأن، لأنهىىىا أصىىىبحت مصىىىدرا مهمىىىا للابتكىىىار، لهىىىذا تسىىىعى المؤسسىىىا
 اليوم للبحث عن هذه المعارف وتوليدها قبل منافسيها.  

  : الابتكار كمعرفة جديدةالأولالمطلب 
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علىىىى  اوإدارتهىىىالعلاقىىىة بىىىين المعرفىىىة  إبىىىرا حىىىاول العديىىىد مىىىن الكتىىىا  والبىىىاحثين 

لتسىىىىبيبها  أوووضىىىىعت مسىىىىارات متعىىىىددة لت ىىىىخي  هىىىىذه العلاقىىىىة،  .مسىىىىتويات الابتكىىىىار

 نىىىىاي ولىىىىي  هنىىىىا  إ إلىىىىىبحاجىىىىة بىىىىين هىىىىذين المتليىىىىرين، ولكىىىىن لا ال هىىىىذا الموضىىىىو  
 تناولته بالبحث.دراسات كثيرة 

 لي:التاالتي قدمها الباحثين على النحو  الإسهاماتوفي هذا المجال يمكن ت خي  

 (1)التي تحر  الاقتصاد اأن وهي:  الأساسيةالقو   Kotelinikov  ـ فلقد حدد 
 المؤسسىىىىة أعمىىىىالالمعرفىىىىة: عنصىىىىر اسىىىىتراتيجي يعتمىىىىد لاتخىىىىاذ القىىىىرار وانجىىىىا   -1

إلىىىىى جانىىىىب الىىىىتعلم المسىىىىتمر تحقىىىىق عناصىىىىر قيمىىىىة لهىىىىا، و وإضىىىىافةالضىىىىرورية، 

 وأخلقهىىىا  المؤسسىىىاتنجىىىاا حاسىىىمة فىىىي توليىىىد قيمىىىة للمسىىىتفيد، وهىىىذا يتوجىىىب علىىىى 
 جل الميزة التنافسية.أالحصول عليها قبل  يرها من  أو إيجادها

 ت.التلير الناتج عن تأثير التكنولوجيا المعلوماتية وتكنولوجيا الاتصالا -2

 وعالميتهىىىا، وب ىىىكل انعكىىى  علىىىى الأسىىىوا العولمىىىة التىىىي صىىىارت أكبىىىر بانفتىىىاا  -3
 .الإنتاجالبحث والتطوير ،التمويل، 

الاقتصىىىىاد المبنىىىىي علىىىىى المعرفىىىىة الجديىىىىدة،  إلىىىىى المؤسسىىىىاتوهىىىىذه القىىىىو  حولىىىىت 

( تسىىىىلع، خىىىىدمات، عمليىىىىا ): إلىىىىىالابتكىىىىار لترجمىىىىة المعرفىىىىة  إلىىىىىوب ىىىكل ولىىىىد الحاجىىىىة 
 قبل منافسيها لتحقيق الميزة التنافسية. المؤسسةقها مطورة تحق أوجديدة 

ن المعرفىىىىىة المدونىىىىىة فىىىىىي السىىىىىجلات والتقىىىىىارير إ( فىىىىى2001ـىىىىى ووفىىىىىق العنىىىىىزي ونعمىىىىىة )

، والتىىىىىي تىىىىىدخل فىىىىىي الحاسىىىىىو  تمثىىىىىل مصىىىىىدرا للابتكىىىىىار الىىىىىذي تتىىىىىاجر بىىىىىه الأرشىىىىىيفية
 (2).المؤسسات

والاهتمام  الأفرادالابتكار المحر  ذاتيا الذي يتحدد بقاعدة رعاية   Quinn, et.al   ـ وي ير

 المؤسسةالمعرفة الضمنية وهذا النو  من المعرفة يكمن في ثقافة  أنوا بهم، هو أحد 
تفجر هذه  أنالناجحة هي التي تستطيع  فالمؤسسة، (3)بمكوناتها )قيم العاملين ومعتقداتهم( 

 خدمات جديدة. أومنتجات ابتكار  إلىالمعارف وتحولها 

القدرات المعرفية الجوهرية  أنالمعرفة والابتكار في  إدارةالعلاقة بين   Alléeـ ويحدد 
جانب سرعتها في  إلىابتكار منتجات جديدة  للمؤسسة أتاحتعمليات  إلىتحولت  للمؤسسات

 (4)السو  قبل منافسيها. إلىتقديمها 

الابتكار هو عملية تحويل المعرفة الجديدة  إنول : >> ق( في2003)  Kotelinikoـ وحسب 
منتجات جديدة، وهذا ما يجعله مصدرا لخلق القيمة ومصدر لتحويل الخزين المعرفي  إلى

يرتكز على قاعدة  إذا، فالابتكار (5).<<سلع وخدمات تلبي حاجات المستفيد إلى للمؤسسة

تعزيزها بالتدريب  المؤسسةالعاملين بها، ويجب على  الأفراد أو للمؤسسةمعرفية سواي 
والتعليم لخلق معارف جديدة تكون سببا في ظهور ابتكار جديد داخلها، لأن تطوير المعرفة 

 ب كل مستمر. المؤسسةوتطويرهم، وهذا ما يدعم ابتكارية  الأفرادمرتبط بمد  تعلم 

                                                             
محمد عواد الزيادات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، دار صفا للن ر والتو يع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ـ  1

 377، ص 2008
 378، ص المرجع السابقـ محمد عواد الزيادات ،  2
 378ص المرجع السابق، ـ محمد عواد الزيادات ،  3
 379، ص المرجع السابق ـ محمد عواد الزيادات ،  4
 380ـ محمد عواد الزيادات ، مرجع سبق ذكره، ص  5
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فىىىة ثىىىة فىىىي ن ىىىر المعرتعتمىىىد علىىىى نىىىر  تكنولوجيىىىة حدي أن المؤسسىىىةفلهىىىذا علىىىى  

ات منتجىىى إلىىىىبىىىين صىىىفوف العىىىاملين وتنميتهىىىا وترسىىىيخها فىىىي عقىىىولهم وثقىىىافتهم لتتحىىىول 

 سسىىىىاتفالمؤمبتكىىىرة تحىىىافلا مىىىن خلالهىىىىا علىىىى قىىىدراتها الابتكاريىىىىة وموقعهىىىا التنافسىىىي ، 
خلىىىىق تتعلىىىىم المعرفىىىىة التىىىىي  أفرادهىىىىااليىىىىوم توظىىىىا معارفهىىىىا لخلىىىىق منىىىىافع ماليىىىىة، وتلىىىىزم 

حفىىىىز تتىىىىدعم جهودهىىىىا للاسىىىىتفادة مىىىىن معارفهىىىىا والتىىىىي  أنالمعرفىىىىة  رةإداالميىىىىزة، فعلىىىىى 

 .الجديدة للأفكار كأساس، وتروج المعرفة القائمة المؤسسةعلى الابتكار داخل 
 أوفي تطوير ابتكاراتها ) الجذرية  المؤسساتقابلية  أنفير    (Whitey,2000) أماـ 

في توليد وتطبيق المعرفة، وإن التنو   قابليتهاحد كبير تبعا لتباين  إلىالمضافة( تتباين 

  (1).المؤسسةوالتطور في توليد وتطبيق المعرفة سيسهم في التطور الايجابي لابتكارات 
عندما تركز على  المؤسسةفيقول :>> يتعز  الابتكار في   (Mc Elory,2000)ـ ووفق 

 إدارةجانب العرض في  أنجانب الطلب على المعرفة الجديدة لسد حاجاتها، في حين 

المعرفة الجديدة  إنون ر المعرفة المتوافرة، و تركز على تو يع  المؤسسةالمعرفة يجعل 
مبدعين  أفرادالطلب تحققها مجموعات العمل التي تضم  إستراتجيةالمتولدة على وفق 

 (2)ومتعاونين<<.

لمعرفىىي وفىىي ضىىوي مىىا تقىىدم يتضىىح لنىىا العلاقىىة الوثيقىىة بىىين الابتكىىار والمخىىزون ا
المعىىىىارف هىىىىي مهىىىىارة تنفيذيىىىىة  إدارةعلىىىىى القىىىىدرة  أنواضىىىىحا  أصىىىىبح، كمىىىىا للمؤسسىىىىة

ا عليهىىىا صىىىقلها وتحىىىديثه أوجبىىىت، كمىىىا للمؤسسىىىاتالمعرفىىىة بالنسىىىبة  أهميىىىةعىىىز ت مىىىن 

 بتكار داخلها. باستمرار وبما يؤمن توظيفها لتعزيز مستويات الا
، لىىىىذلك تسىىىىعى كافىىىىة للمؤسسىىىىةالابتكىىىىار هىىىىو معرفىىىىة جديىىىىدة  أنويتضىىىىح كىىىىذلك 

دة ابتكىىىارات جديىىى إلىىىىاكتسىىىا  هىىىذه المعىىىارف قبىىىل المنىىىاف  وترجمتهىىىا  إلىىىى المؤسسىىىات

ة فىىىي صىىىعبة التقليىىىد ممىىىا يزيىىىد مىىىن حىىىواجز الىىىدخول للمنافسىىىين للجىىىدد وتصىىىبح هىىىي الرائىىىد
 مجالها.

 

 البحث والتطوير الهادف للابتكار الثاني:المطلب 

قواعىىىد عمليىىىة  أسىىىاسالىىىذي يىىىتم علىىىى  الإبىىىداعيمثىىىل البحىىىث والتطىىىوير الن ىىىان ي

 الإنتىىىاجيبهىىىدف  يىىىادة مخىىىزون المعرفىىىة ، واسىىىتخدامها فىىىي تطبيقىىىات جديىىىدة فىىىي الن ىىىان 

 .(3)وتحقيق عائد مجزي 
 علىىىى تطىىىوير منتجىىىات جديىىىدة وتهي ىىىة كىىىل الظىىىروف المؤسسىىىةكمىىىا تعتبىىىر قىىىدرة 

 ن ىىىطةالأالخارجيىىىة بال ىىىكل الىىىذي يسىىىمح بىىىالتطوير وممارسىىىة كافىىىة ووالعوامىىىل الداخليىىىة 

ين مخرجىىىىات عمليىىىىة الابتكىىىىار، وهىىىىذا مىىىىا يؤكىىىىد العلاقىىىىة الوثيقىىىىة بىىىى أهىىىىممىىىىن والمراحىىىىل 
 وظيفىىىىة البحىىىىث قتىىىىراناعمليىىىىة الابتكىىىىار ووظيفىىىىة البحىىىىث والتطىىىىوير، وكمىىىىا تتضىىىىح لنىىىىا 

البحىىىىىث العلمىىىىىي وتحويىىىىىل المعىىىىىارف  أسىىىىىاليب إتبىىىىىا والتطىىىىىوير بالابتكىىىىىار مىىىىىن خىىىىىلال 

ث حىىىد مخرجىىىات البحىىىأالابتكىىىار هىىىو  أنسىىىلع وخىىىدمات جديىىىدة، أي  إلىىىى إليهىىىاالمتوصىىىل 
 والتطوير.

 .: مفهوم البحث والتطويرأولا

                                                             
ة الإدارية، ، من ورات المنظمة العربية للتنمي) المنظمة العربية  للتنمية الإدارية( إدارة المعرفةـ الكبيسي صلاا الدين،  1

 .118 ص ،2005القاهرة، مصر، 
 116ـ الكبيسي صلاا الدين، المرجع السابق، ص 2
 433، ص 1991، بدون ناشر، بلداد، العرا ، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالـ خليل محمد حسن ال ما ،  3
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الىىىبع   إنعلىىىى الىىىر م مىىىن اسىىىتخدام مصىىىطلحي البحىىىث والتطىىىوير ب ىىىكل مىىىتلا م، بىىىل 

 : يأتيهنا  فر  بينهما وهذا ما سنوضحه فيما  أن إلايستخدمها ب كل مترادفان 

 البحث: -1
وهىىىو وسىىىيلة للدراسىىىة يمكىىىن الوصىىىول مىىىن خلالهىىىا لحىىىل الم ىىىكلات المختلفىىىة عىىىن 

التىىىىي تىىىىرتبط  والأدلىىىىةنريىىىىق الاسىىىىتقاي ال ىىىىامل والىىىىدقيق للظىىىىواهر والمتليىىىىرات 

 أونىىىىه يهىىىىتم باكت ىىىىاف معىىىىارف ومهىىىىارات ونىىىىر  جديىىىىدة للعمىىىىل أبالم ىىىىكلة، أي 
 (1)العلمي.البحث  أساليب بإتبا يدة منتجات جد

 نوعين هما: إلىويقسم 

النظريىىىة الموجهىىىة  أوالتجريديىىىة  الأعمىىىالوالىىىذي يتمثىىىل فىىىي  : الأساسىىىيالبحىىىث  -أ
تىىم ملاحظتهىىىا دون  وأحىىىدا الحيىىىا ة علىىى معىىىارف تتعلىىق بظىىواهر  إلىىى أساسىىا

 (2)استعمالها استعمال خاص. أونية في تطبيقها،  أية

المنجىىىزة لحصىىىر التطبيقىىىات  الأصىىىلية الأعمىىىالويتمثىىىل فىىىي : البحىىىث التطبيقىىىي - 
حلىىىىول جديىىىىدة  إيجىىىىادجىىىىل أمىىىىن  أو، الأساسىىىىيالممكنىىىىة والناجمىىىىة عىىىىن البحىىىىث 

 الأخىىىىذهىىىىدف محىىىىدد سىىىىلفا، ويتطلىىىىب البحىىىىث التطبيقىىىىي  إلىىىىىتسىىىمح بالوصىىىىول 

 (3)بعين الاعتبار المعارف الموجودة وتوسيعها لحل م اكل بعينها.

 أوسىىواي كانىىت دوافعهىىا منىىه الىىربح  المؤسسىىاتالتطىىوير: فىىالتطوير الىىذي تقىىوم بىىه  -2

 أو يىىىىره، فيقصىىىىد بىىىىه الاسىىىىتخدام المىىىىىنظم للمعرفىىىىة العلميىىىىة بلىىىىرض اسىىىىىتحدا  

 الأفكىىىارنظىىىم، فهىىىو يخىىىت  بالجانىىىب التطبيقىىىي لهىىىذه  أونىىىر   أوتحسىىىين منتجىىىات 
ة فىىىىي البحىىىىو ، حيىىىىث تكىىىىون المنتجىىىىات محميىىىى أعمىىىىالوالمعىىىىارف وينىىىىتج عىىىىن 

 (4)شكلها . أوواستعمالها  أهميتهاابتكارات ذات براية مهما كانت 

 : أنومن خلال هذه التعاريا نجد 
 يىىىادة  إلىىىىالبحىىىث والتطىىىوير هىىىو ذلىىىك الن ىىىان المنهجىىىي والمبىىىد  والىىىذي يهىىىدف 

 (5)والثقافية. الإنسانيةالمعرفة في جميع حقول العلم بما في ذلك الحقول 

مىىىىن البحىىىىث التطبيقىىىىي واسىىىىتخدام  أو الأساسىىىىيوهىىىىو سىىىىيرورة تبىىىىدأ مىىىىن البحىىىىث 
جديىىىىدة، وهىىىىو بىىىىذلك ن ىىىىان  إنتاجيىىىىةسىىىىيرورة  أوتطىىىىوير منىىىىتج جديىىىىد  أو لإنتىىىىاجنتائجهىىىىا 

المعىىىىىارف العلميىىىىىة الموجىىىىىودة والفىىىىىن التكنولىىىىىوجي القىىىىىائم لتقىىىىىديم منهجىىىىىي يعتمىىىىىد علىىىىىى 

 (6)البحث والتطوير مايلي:  أن طةالجديد، وتستهدف 

 والمفاهيم الجديدة. الأفكاراكت اف وتعزيز المعرفة وتوليد  -

 تحسين المنتجات الحالية. أوتطوير منتجات جديدة  أوابتكار  -

                                                             
، أنروحة مقدمة التسويق والمزايا التنافسية) دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائر(ـ سامية لحول،  1

 .243، ص 2007/2008ة، لنيل شهادة الدكتوراه، جامعة الحاج لخضر، باتن
وظيفة البحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسية جديدة في المؤسسات ـ عرابة الحاج وتمجلدين نور الدين،  2

، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول: المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية الاقتصادية

 3، ص2007نوفمبر  28-27لا، للبلدان العربية، جامعة ش
 3ـ عرابة الحاج وتمجلدين نور الدين، المرجع السابق، ص  3
 .244ـ سامية لحول، مرجع سبق ذكره، ص 4
، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول: واقع وأفاق أنشطة البحث والتطوير في بعض البلدان المغاربيةـ قويدري محمد،  5

، 2004مارس  10-09اقتصاد المعرفة ، قسم علوم التسيير والاقتصاد، جامعة ورقلة،   التنمية الب رية وفرص الاندماج في

 162ص
 163، صبقاسالمرجع الـ قويدري محمد،  6
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 ابتكار استخدامات جديدة للمنتجات الحالية. -

 .الإنتاج وأساليبتحسين وتطوير عمليات  -
 ثانيا: الاستثمار في البحث والتطوير

خاصىىىة بالنسىىىبة للمؤسسىىىات والم ىىىاريع  أهميىىىةيكتسىىىي هىىىذا النىىىو  مىىىن الاسىىىتثمار 

كىىان نجىىاا المؤسسىىات وتفوقهىىا ونمىىو الىىدول  فىىإذاالكبىىر  الصىىناعية منهىىا ب ىىكل خىىاص، 
ن إالماديىىىىة والثىىىىروات الطبيعيىىىىة، فىىىى بالإمكانيىىىىاتوقىىىىت قريىىىىب  إلىىىىىورقيهىىىىا قىىىىد ارتىىىىبط 

عملاقىىىىة فىىىىي مجىىىىالي التصىىىىنيع والتنميىىىىة  قفىىىىزاتتجىىىىار  راهنىىىىة تتعلىىىىق بىىىىدول حققىىىىت 

وبمؤسسىىىات اقتصىىىادية تمكنىىىت مىىىن تحقيىىىق انجىىىا ات كبيىىىرة وبلىىىو  مسىىىتويات رياديىىىة كىىىل 
 (1)المعرفية. الأصولذلك بفضل اعتمادها على موارد نبيعية  ير مادية تجلت في 

مىىىىوردا اسىىىىتراتيجيا للمؤسسىىىىات يقىىىىع  أصىىىىبحوتطىىىىوير المعرفىىىىة اليىىىىوم  إنتىىىىاجوإن 

حىىىىث والتطىىىىوير، كمىىىىا يمكىىىىن اكتسىىىىابها عىىىىن نريىىىىق حريىىىىة التعلىىىىيم الفنىىىىي عىىىىاتق الب ىعلىىىى
فىىىىي الصىىىناعات الحديثىىىىة التىىىي تقىىىىام عىىىن نريىىىىق الاسىىىتثمارات  أووبالمن ىىىورات العلميىىىىة 

ن عمليىىىىات البحىىىىث والتطىىىىوير الناتجىىىىة مىىىىن داخىىىىل المؤسسىىىىات إ. والأخىىىىر فىىىىي البلىىىىدان 

تحقىىىق تخفيضىىىا كبيىىىرا فىىىي تكىىىاليا الحصىىىول عليهىىىا مىىىن مصىىىادر خارجيىىىة، حيىىىث ت ىىىير 
فىىىىي البحىىىىث  أمولهىىىىاتسىىىىتثمر  أنالمؤسسىىىىات التىىىىي اختىىىىارت  أن إلىىىىىالدراسىىىىات  إحىىىىد 

، ويقىىىىىىدر الأخيىىىىىىرةتحسىىىىىىنا ملحوظىىىىىىا فىىىىىىي الع ىىىىىىرين عامىىىىىىا  أظهىىىىىىرتوالتطىىىىىىوير قىىىىىىد 

الاسىىىىتثمار فىىىىي قطىىىىا  البحىىىىث والتطىىىىوير قىىىىد حقىىىىق العوائىىىىد  أنن العىىىىالميون الاقتصىىىىاديو
 إلىىىى أد ، ممىىىا الأخىىىر مقارنىىىة مىىىع الاسىىىتثمارات فىىىي القطاعىىىات  الإجماليىىىةالاسىىىتثمارية 

 (2)% عبر السنوات الماضية.45 إلىتزايد نمو الدخل للفرد اللربي 

ؤشىىىىر لخلىىىىق الاسىىىىتثمار فىىىىي البحىىىىث والتطىىىىوير باعتبىىىىاره م أهميىىىىةعلىىىىى  وتأكيىىىىدا
مىىىة بة القيالقيمىىىة والتلييىىىر داخىىىل المؤسسىىىة ) ابتكىىىارات جديىىىدة(، التزايىىىد المسىىىتمر فىىىي نسىىى

 مالىىىة فىىىيوالع الأوليىىىةالمضىىىافة المعرفيىىىة فىىىي السىىىلع والخىىىدمات مقارنىىىة مىىىع قيمىىىة المىىىوارد 

 سىىىىاعدت المؤسسىىىىات فىىىىي تكنولوجيىىىىا المتطىىىىورة التىىىىي، وكىىىىذا بىىىىزو  عىىىىدد مىىىىن الإنتاجهىىىىا
 تطوير عملياتها ومثال على ذلك تكنولوجيا المعلومات والاتصال.

 البحث والتطوير لأن طة الإستراتيجيةثالثا: الجوانب 

 الجانب المالي وكيفية تحديد الميزانية: -أ
 أيضىىىىىالا تقتصىىىىر التطىىىىىورات التكنولوجيىىىىىة فقىىىىىط علىىىىىى  يىىىىىادة الاسىىىىىتثمارات بىىىىىل 

علىىى بىىرامج البحىىث والتطىىوير الىىذي يعىىد الوقىىود المحىىر   بىىأخر  أوبدرجىىة  بالإنفىىا 

علىىىى البحىىىث والتطىىىوير يعتبىىىر اسىىىتثمارا عائىىىد فهىىىو  فالإنفىىىا ، (3)للتطىىىوير التكنولىىىوجي
 علمية دقيقة. لأساليبالتخطيط وفقا  إلىيحتاج 

وتتضىىىىمن ميزانيىىىىة البحىىىىث والتطىىىىوير كىىىىل مصىىىىاريا المىىىىوارد المخصصىىىىة للابتكىىىىار 

 وير الكفىىىىىايات والمهىىىىىارات الب ىىىىىرية، وتعتبىىىىىر وظيفىىىىىةواكتسىىىىىا  التكنولوجيىىىىىا وتطىىىىى
 .الإنلا كلفة على  الأكثرالبحث والتطوير الن ان 

                                                             
 37 ، ص2000، دار الجديد للن ر والتو يع، الإسكندرية، مصر، العلاقات الاقتصادية الدوليةـ عادل احمد ح يش،  1
ة الابتكار والتطوير على طبيعة نشاط وربحية المؤسسة الاقتصادية) دراسة حالة انعكاس إستراتجيـ براهيمي شراف،  2

، مداخلة ضمن الملقى الدولي حول: المؤسسة الاقتصادية الجزائرية والابتكار في ظل الألفية المجمع الصناعي صيدال(

 30،ص  2008نوفمبر  17-16الثالثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، مجمع سويداني بوجمعة، قالمة، 
الن ر،  ، بدون دارتحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجي )رؤية مدير القرن الحادي والعشرين(ـ احمد سيد مصطفى،  3

 168، ص 2000، بدون مصدر، الطبعة الثالثة
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خىىىذ العوامىىىل التاليىىىة أا  وتحديىىىد نفقىىىات البحىىىث والتطىىىوير ولهىىىذا يستحسىىىن عنىىىد حسىىى

 (1)وهي:في الاعتبار 

اعتبىىىار ن ىىىان البحىىىث والتطىىىوير عمليىىىة اسىىىتثمارية يجىىىب فىىىتح حسىىىا  خىىىاص بهىىىا  -

 المؤسسة.في حسابات 

ة شىىىيي مىىىن التفصىىىيل وتحديىىىد مسىىىؤولي إلىىىىتحليىىىل التكىىىاليا المرتبطىىىة بالوظيفىىىة  -
 مدير البحث والتطوير.

بحىىىث ن ىىان ال إلىىىيمكىىن تعيينهىىا  أعبىىايالتمييىىز بىىين مختلىىا التكىىاليا حيىىث هنىىىا   -

  ير ذلك. وأخر والتطوير مباشرة 

دم ميزانيىىىة البحىىىث والتطىىىوير داخىىىل المؤسسىىىة عمليىىىة جىىىد حساسىىىة لأن عىىى إعىىىداد إنو 
  عىىدم جىىدو إلىىىتوافىىق المبىىالم المخصصىىة مىىع المصىىاريا والنفقىىات اللا مىىة قىىد يىىؤدي 

ر  ن ىىىوي النزاعىىىات والم ىىىاكل التنظيميىىىة، وتوجىىىد هنىىىا  عىىىدة نىىى إلىىىى أو الأمىىىوالهىىىذه 

ة تخصىىىى  هىىىىذه الميزانيىىىىأن بسىىىىطها أو أهمهىىىىاميزانيىىىىة البحىىىىث والتطىىىىوير ولعىىىىل  لإعىىىىداد
لكنهىىىا فىىىي كىىىل  لأخىىىر تختلىىىا مىىىن مؤسسىىىة  الأخيىىىرة، وهىىىذه الأعمىىىالمىىىن رقىىىم  كنسىىىبة

يط لىىىه تعتبىىر مؤشىىرا هامىىا علىىى درجىىة اهتمىىام المؤسسىىة بالابتكىىار ومىىد  التخطىى الأحىىوال

 في موا ناتها المالية.
علىىىى البحىىىث والتطىىىوير فىىىي مجمىىىع صىىىيدال حيىىىث فىىىي سىىىنة  الأنفىىىا ومثىىىال علىىىى ذلىىىك 

 6596274 أعمالهىىىىادج حىىىىين بلىىىىم رقىىىىم  98944.11عليىىىىه  الإنفىىىىا بللىىىىت قيمىىىىة  2005

دج لمىىىا بلىىىم رقىىىم  120591.71 إلىىىىلتصىىىل  الإنفىىىا ا دادت قيمىىىة  2006دج، وفىىىي سىىىنة 
 (2)المسجل. الأعمالدج، هذه النتيجة جايت للزيادة في رقم  6942750 أعمالها

د التىىىىي يمكىىىىن للمؤسسىىىىة اعتمادهىىىىا تتمثىىىىل فىىىىي تحديىىىىد المىىىىوار الأخىىىىر الطريقىىىىة  مىىىىاأ

بىىة علىىىى ، وبالتىىىالي تصىىبح لعمليىىىة الرقاالأعمىىالالماليىىة بصىىىفة مسىىتقلة عىىىن تطىىورات رقىىىم 
 مىىىىد  الحفىىىىاظ علىىىىى تنافسىىىىية أهمهىىىىاباللىىىىة وتقىىىىوم علىىىىى عىىىىدة معىىىىايير  أهميىىىىة الإنفىىىىا 

 والمردودية. الأربااوعلى رفع العوائد المالية  وتأثيرهاالمؤسسة 

 الجانب التنظيمي لوظيفة البحث والتطوير: - 
فىىىي  المرجىىىوة مىىىن وظيفىىىة البحىىىث والتطىىىوير تقىىىوم المؤسسىىىة بتنظيمهىىىا الأهىىىدافلبلىىىو  

 ن هىىىىىذاإوالتسىىىىىويقية بعىىىىىدة نىىىىىر ، و الإنتاجيىىىىىةالهيكىىىىىل التنظيمىىىىىي مىىىىىع بىىىىىاقي الوظىىىىىائا 

فىىىة التنظىىىيم يعبىىىر عىىىن حجىىىم هىىىذه الوظيفىىىة فىىىي ن ىىىانات المؤسسىىىة، فقىىىد تكىىىون هىىىذه الوظي
 الأساسىىىي) مصىىىلحة البحىىىث          هياكىىىل ومصىىىالح حسىىىب نبيعىىىة البحىىىث إلىىىىمقسىىىمة 

تكىىىىون للمؤسسىىىىة وظيفىىىىة ومصىىىىالح بحىىىىث  أنللبحىىىىث التطبيقىىىىي (، كمىىىىا يمكىىىىن  وأخىىىىر 

مخىىىىابر مركزيىىىىة  إلىىىىىقسىىىىمة تكىىىىون م أن أيضىىىىاوتطىىىىوير خاصىىىىة بكىىىىل م ىىىىرو ، ويمكىىىىن 
 المختلفة. الإنتاجيةتابعة له مكلفة بالتطوير في الوحدات  وأخر 

 حسب حجمها وقدرتها المالية. لأخر وهذه التقسيمات تختلا من مؤسسة 
 الجانب الب ري لوظيفة البحث والتطوير: –ج 

عمىىىال وظيفىىىىة البحىىىىث والتطىىىوير هىىىىم عىىىادة البىىىىاحثون والمختصىىىىون  أنكمىىىا نعلىىىىم 

تتطلىىىىب اسىىىىتقلالية وقىىىىدرة عاليىىىىة علىىىىى  وأعمىىىىالوالخبىىىىراي، وهىىىىم يمارسىىىىون ن ىىىىانات 

                                                             
 91،ص 1994الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية، التكنولوجي الإبداعاقتصاد وتسيير ، أوكيلـ  محمد سعيد  1
  46ـ براهيمي شراف، مرجع سبق ذكره، ص 2
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ففريىىىىق البحىىىىث يتكىىىىون مىىىىن كفىىىىايات جماعيىىىىة ، فهىىىىو بىىىىذلك يتطلىىىىب تنسىىىىيقا  ،الاتصىىىىال

 .فكارالأ وإيجادوحرية المبادرة  الإبداعيةوتنظيما ي جع على تحفيز الطاقات 

 التىىىىي تواجىىىىه المؤسسىىىىات الاقتصىىىىادية اليىىىىوم هىىىىي مىىىىد  تطىىىىابق الإشىىىىكالياتومىىىىن 
ة كفاياتهىىىىىا ومهاراتهىىىىىا الب ىىىىىرية مىىىىىع التطىىىىىورات الحاصىىىىىلة فىىىىىي المجىىىىىالات التكنولوجيىىىىى

ذا علىىىى المعنىىىوي، لىىى أوالمىىىادي منهىىىا  سىىىوايالتحفيىىىز  إشىىىكاليات إلىىىى بالإضىىىافةوالعلميىىىة، 

القيىىىام  باقتراحىىىاتهم التىىىي تمكىىىن المؤسسىىىة مىىىنيهتمىىىوا بهىىىذه النخبىىىة و أنمسىىىيري المؤسسىىىة 
 بخطوات ايجابية لتحقيق النمو والتطور السريع.

 البحث والتطوير : أن طةالجوانب القانونية لحماية  -د

ر بهىىىا المراحىىىل التىىىي يفكىىى أهىىىموالمنتجىىىات الجديىىىدة تعتبىىىر مىىىن  الأفكىىىارحمايىىىة  إن
المؤسسىىىىىة  إ فىىىىىال إنو المبتكىىىىىرون حتىىىىىى قبىىىىىل تجسىىىىىيدهم لاختراعىىىىىاتهم وابتكىىىىىاراتهم، 

ا  كىىىل ضىىىي إلىىىىالقانونيىىىة لحمايىىىة مىىىا تقىىىوم بابتكىىىاره يىىىؤدي  الإجىىىراياتلاسىىىتعمال مختلىىىا 

 قع. اية تجسيدها في الوا إلىالجديدة  الأفكارالجهود التي تقوم بها من ظهور 
 إحانتهىىىىىاب إلاالاسىىىىىتفادة مىىىىىن المزايىىىىىا التنافسىىىىىية لهىىىىىذه الابتكىىىىىارات لا تكىىىىىون  إنو 

ل جىىىل القضىىىاي علىىىى التجسىىى  المهنىىىي وتحويىىىأمايىىىة والرعايىىىة اللا مىىىة، وذلىىىك مىىىن بالح

ة الحمايىىى ةأهميىىىالمنىىىاف ، وكىىىذلك تقليىىىد المنتجىىىات الجديىىىدة، ولهىىىذا تىىىزداد  إلىىىىالابتكىىىارات 
 علميا. أوالقانونية كلما  ادت الابتكارات تعقيدا تقنيا 

ر اصىىىة بابتكىىىاكانىىىت خ سىىىوايالجديىىىدة  أفكارهىىىاتحىىىول  أنفعلىىىى المؤسسىىىات اليىىىوم 

اريىىىة علامىىىة تج أوبىىىراية اختىىىرا   إلىىىى أخىىىربموضىىىو   أو أدايبمهىىىارة  أومنتجىىىات جديىىىدة 
 حمايتها كسر مهني داخل المؤسسة. أو

 الداعمة للابتكار. الأساليبالمطلب الثالث:

علىىىىى تطىىىىوير  الأفىىىىرادت ىىىىجع  أنيمكىىىىن  المؤسسىىىىاتن إمىىىىن أجىىىىل تعزيىىىىز الابتكىىىىار فىىىى
وتىىىىىىزودهم بىىىىىىالمواقا التىىىىىىي ت ىىىىىىجع المجموعىىىىىىات علىىىىىىى التفكيىىىىىىر  الإبداعيىىىىىىةناقىىىىىىاتهم 

 إيجىىىىادمىىىىن  المؤسسىىىىاتوالطىىىىر  التىىىىي تمكىىىىن  الأسىىىىاليب، وتوجىىىىد العديىىىىد مىىىىن الإبىىىىداعي

 الجديدة وتسهل عملية الابتكار داخلها. الأفكار
 حلقات العصا الذهني: -1

، ومنذ ذلك 1993في عام   Alex asbornمرة من قبل  لأولتم تقديمه  الأسلو وهذا  

حول العالم، للتعامل مع الكثير من  المؤسساتعديدة من  أنوا الحين وهو يستخدم في 
يجتمعون  أعضايالمهام و الم اكل ، وهي تقنية تعتمد على تكوين فر  من عدة  أنوا 

حلول لم اكل معينة بحيث يتداولن النقاش حول موضو  ما بكل حرية،  إيجادمن أجل 

بكل حرية وبدون  أرائهمإبداي  أفرادهاطلب من ط الحلقة من بعد تحديد الموضو  ي
في هذه الحلقة وكلما كانت  الأفكار، فتطرا العديد من  الأوليالتقييم  أوتخوف من النقد 

 (1) .أفضل  ريبة وفريدة كلما كان ذلك الأفكارهذه 

قواعىىد رئيسىىية لعقىىد جلسىىات العصىىا الىىذهني وت ىىمل مىىا يلىىي:  أربعىىةاقتىىراا  وقىىد تىىم
(2) 

جيىىىه المجموعىىىة بتو لأعضىىىايلا يسىىىمح  الأفكىىىار فىىىي مرحلىىىة توليىىىد: اسىىىتبعاد النقىىىد -

 .الأفكارمهما كانت درجة سخافة  اأخرين لأفكارالانتقادات 

                                                             
 129، ص مرجع سبق ذكرهـ سليم بطرس جلدة و يد منير عبوي،  1
 130-129، ص مرجع سبق ذكرهسليم بطرس جلدة و يد منير عبوي، ـ  2
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امىىىة تخىىىيلاتهم بحريىىىة ت إنىىىلا علىىىى  الأفىىىرادينبلىىىي ت ىىىجيع  الترحيىىىب بىىىالانطلا : -
  ير علمية. أوو لا يجب اعتبار فكرة معينة هامة 

المجموعىىىة ب ىىىكل واضىىىح بىىىأن يطرحىىىوا  أفىىىراديجىىىب ت ىىىجيع : الر بىىىة فىىىي الكميىىىة -

 .الأفكارقدر من  أقصى

ى ينبلىىىي ت ىىىجيع الفريىىىق علىىىى البنىىىاي علىىى تحسىىىينات: أوالترحيىىىب بعمىىىل توليفىىىات  -

بالجماعىىىىة، فهىىىىم  يىىىىر مقيىىىىدين بضىىىىرورة  آخىىىىرين أفىىىىراد قترحهىىىىااالتىىىىي  الأفكىىىىار
 .تكون جديدة تماما خلال جلسة العمل أفكاراقتراا 

 أهمها:ال رون وحتى تكون حلقة العصا الذهني ناجحة لابد من توفر بع  

مثىىىىىل هىىىىىىذه  إدارةيكىىىىىون من ىىىىىط الحلقىىىىىة شخصىىىىىىا كف ىىىىىا ولىىىىىه مهىىىىىىارات فىىىىىي  أن -

 الاجتماعات.

 عضوا. 12وأن لا يزيد عن  أعضايعدد الم اركين عن ستة  للا يق أن -
 .النقاش إثراي إلىالفريق، بحيث يؤدي ذلك  أعضايلا بد من تعدد واختلاف  -

 تتجاو  مدة الحلقة ساعة. أنلا يجب  -

 .الأعضاي إحراج أوكل القيود بدون نقد  وإ الةلا بد من خلق بع  المرا  -

 تكون في بداية اليوم ولي  في نهايته. أن -

 ا الذهني مكتوبة.تكون حلقات العص أنيمكن  -

مهمىىىىىا كانىىىىىت بسىىىىىيطة لتىىىىىدرس وتقىىىىىيم  الأفكىىىىىارويىىىىىتم تقبىىىىىل وجمىىىىىع كىىىىىل 

ن مىىىىهىىىىذه ال ىىىىرون يزيىىىىد  حتىىىىراماالقابلىىىىة للانجىىىىا ، وإن  الأفكىىىىارويسىىىىتخرج منهىىىىا 
 الجديدة. الأفكارنجاا حلقات العصا الذهني ويزيد من عدد 

 ( : Delphiنريقة دلفي)  -2

 يىىىهفاسىىىم هىىىذه الطريقىىىة مىىىن معبىىىد دلفىىىي اليونىىىاني، الىىىذي كىىىان يىىىؤم النىىىاس  يىىىأتي
ر بىىىىىة فىىىىىي قىىىىىراية الطىىىىىالع والمسىىىىىتقبل، وكىىىىىان المنجمىىىىىون يرسىىىىىلون توقعىىىىىاتهم عىىىىىن 

 رئي  المنجمين والذي يجمع كل التوقعات في تنبؤ واحد. إلىالمستقبل 

ي وهىىىذه الطريقىىىة تتمثىىىل فىىىي محاولىىىة تحويىىىل آراي وتوقعىىىات مجموعىىىة مىىىن الخبىىىرا
كنسىىىىب مرجعيىىىىة فىىىىي حىىىىل  أوقىىىىيم كميىىىىة قابلىىىىة للقيىىىىاس ، واعتمادهىىىىا كمعىىىىايير  إلىىىىى

 ، وتسىىىىتعمل خاصىىىىة لتحديىىىىد ومعرفىىىىة التطىىىىوراتابتكىىىىار منتجىىىىات جديىىىىدة أو الم ىىىىاكل

 تحد  في البي ة الخارجية للمؤسسة. أنالتي يمكن 
 خطوات هذه الطريقة: أهمومن 

 خبراتهم.تحديد الم اركين في الاجتما  بحيث تتنو   -

 تحديد الم كلة وتوضيح ماهو مطلو  من المديرين وذوي الرأي. -

م إعطائهىىىىىا للمىىىىىديرين الم ىىىىىاركين تويىىىىى الم ىىىىىكلة،عىىىىىن  أسىىىىى لةتصىىىىىميم مجموعىىىىىة  -

 بحيث تكون واضحة.

 .إرجاعهاومتى سيتم  الإجابةة قفي قائمة مع توجيهات في نري الأس لةوضع  -

 ي شكل تقرير موجز.والقيام بمراجعتها واختصارها ف الإجاباتتلقي  -

 نبذه عنه. أوالتقرير المختصر  إرسال -

 النهائيىىىة فىىىي شىىىكل تقريىىىر نهىىىائي، يضىىىم العناصىىىر التىىىي سىىىيتم جمىىىع اأرايجمىىىع  -
 المعلومات عنها.
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بعىى   لإسىىقانمىىن مىىرة لكىىي تتىىاا لهىىم فرصىىة  أكثىىرويمكىىن تكىىرار هىىذه الطريقىىة 

 التي يتبنوها في ظروف  منية مختلفة. واأراي الأفكار

 أسلو  الترابطات:  -3
مىىىىع رئىىىىي   أفىىىىراد( 7-5الترابطىىىىات بتكىىىىوين جماعىىىىة مىىىىن )  أسىىىىلو ويقىىىىوم 

فعيىىىة و الجماعىىىة بالدا أفىىىرادجلسىىىة يتميىىىز بكونىىىه خبيىىىر وم ىىىاركا فىىىي الم ىىىكلة، ويتسىىىم 

نىىىىىىون ولىىىىىىديهم الر بىىىىىىة بالمواظبىىىىىىة والمثىىىىىىابرة ، ويكو الإيحائيىىىىىىةالاهتمىىىىىىام والقىىىىىىدرة 
 وتعقىىىد هىىىذه الجماعىىىة جلسىىىة لا تسىىىتلر  متنىىىوعي الخبىىىرات والمعىىىارف والمهىىىارات،

 من ساعة. أكثر

تهي ىىىة الم ىىىاركين فىىىي الم ىىىاركة المبدعىىىة وفىىىي  إلىىىىالترابطىىىات يميىىىل  أسىىىلو  إن
التىىىي تطىىىرا الم ىىىكلة عنىىىد بىىىدي  الأفكىىىارالاقتىىىرا  مىىىن الم ىىىكلة، وهىىىذا خىىىلاف عصىىىا 

هىىىا التىىىي قىىىام بتطويرالترابطىىىات  أسىىىلو والحلىىىول حولهىىىا، ففىىىي  الأفكىىىارالجلسىىىة وتطلىىىب 

همىىىا: جعىىىل اللريىىىب مألوفىىىا  آليتىىىينيىىىتم اسىىىتخدام  1994( عىىىام (W.j.j.Gorden ىىىوردون
وجعىىىىل المىىىىألوف  ريبىىىىا، ففىىىىي البدايىىىىة يىىىىتم تعريىىىىا الم ىىىىكلة ) الجديىىىىدة( لتأخىىىىذ نابعىىىىا 

المعاكسىىىىة  األيىىىىة إتبىىىىا بسىىىىيطة ومألوفىىىىة فيىىىىتم  أشىىىىيايمألوفىىىىا، وقىىىىد تكىىىىون هىىىىذه الم ىىىىكلة 

الم ىىىىكلة مىىىىن هىىىىذه الزوايىىىىا  إلىىىىىالنظىىىىر  إنلجعىىىىل الم ىىىىكلة  ريبىىىىة و يىىىىر مألوفىىىىة، و 
 (1)الحل الابتكاري الجديد أسهل. إلىالمختلفة يجعل التوصل 

فىىىي تكىىىوين تمىىىاثلات وتصىىىورات  الإجرائيىىىة األيىىىاتويىىىدر  الم ىىىاركين علىىىى بعىىى  

ح  يىىىر المىىىألوف يصىىىب نإذهنيىىىة عىىىن الم ىىىكلة، وباسىىىتخدامها فىىىتسىىىاعد علىىىى تقىىىديم صىىىور 
 مألوفا.

 :الأفكاركتابة  -4

 الأفكىىىاركىىىان عصىىىا  وإذاالجديىىىدة،  الأفكىىىاريسىىىتخدم فىىىي توليىىىد  الأفكىىىاركتابىىىة  إن
 الأفكىىىارالجديىىىدة، فىىىإن كتابىىىة  الأفكىىىاركبىىىر عىىىدد مىىىن أ لإيجىىىاديمثىىىل نريقىىىة جماعيىىىة 

الوقىىىت  بإعطائىىىه، وذلىىىك أفكىىىارهيكتىىىب ويىىىدون الفىىىرد  أنتمثىىل نريقىىىة فرديىىىة مىىىن أجىىىل 

 الأفكىىار أوالجديىىدة  الأفكىىاركبىىر عىىدد مىىن أم مىىن أجىىل الاخىىتلاي بنفسىىه وتسىىجيل الملائىى
لمعالجىىىىة الم ىىىىكلة التىىىىي  أوالخلاقىىىىة التىىىىي تىىىىرد علىىىىى ذهنىىىىه فىىىىي الموضىىىىو  المعنىىىىي، 

 (2)يواجهها.

لكثيىىىر تمثىىىل وسىىىيلة ناجعىىىة مىىن أجىىىل كتابىىىة ا الأفكىىاركتابىىىة  أنوممىىا لا شىىىك فيىىىه 
ورقىىىة وقلىىىم فىىىي يىىىتم وضىىىع  أنوتىىىذهب بسىىىرعة ممىىىا ينصىىىح  تىىىأتيالتىىىي  الأفكىىىارمىىىن 

قىىىة مواضىىىع كثيىىىرة يتواجىىىد فيهىىىا الفىىىرد الىىىذي ين ىىىلل بىىىالتفكير والبحىىىث عىىىن حلىىىول خلا

 م كلة معينة. أوفي موضو  معين 
 حلقات الجودة: -5

( فىىىردا يجتمعىىىون بصىىىفة دوريىىىة 12-6حلقىىىة الجىىىودة هىىىي فريىىىق يتكىىىون مىىىن )

 أوتج المتعلقىىىة بجىىىودة المنىىى الأمىىىورول كىىىل علىىىى فتىىىرات عىىىادة مىىىا تكىىىون متقاربىىىة لتىىىدا
ر ، وتعتبىىىالنظىىىام واقتىىىراا التجديىىىدات والتعىىىديلات علىىىى ضىىىوي النتىىىائج الفعليىىىة المحققىىىة

ا  نجىىىا أسىىبا  إحىىىد تقنيىىىات التحسىىين المتواصىىل التىىىي مثلىىث  أهىىمحلقىىات الجىىودة مىىىن 

 .اليابانيةالمؤسسات 

                                                             
  92ص مرجع سبق ذكره، ،الابتكار)المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة( إدارةـ نجم عبود نجم، 1
 90مرجع سبق ذكره، ص، الابتكار)المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة( إدارةـ  نجم عبود نجم،  2
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 فر  الحوار: -6

 أفكىىىاروهىىىي نريقىىىة مسىىىتخدمة لمعرفىىىة احتياجىىىات السىىىو  ومنهىىىا يىىىتم اقتىىىراا 

ين فىىىي هىىىذه الطريقىىىة يىىىتم جمىىىع عىىىدد قليىىىل مىىىن المسىىىتعملين الحىىىالي .منتجىىىات جديىىىدةل
 تهموتوقعىىىاده من ىىىط مىىىن أجىىىل دراسىىىة احتياجىىىاتهم، للسىىىلعة فىىىي فريىىىق يقىىىو والمحتملىىىين

 كىىىل عضىىىو مىىىن الفريىىىقاتجىىىاه ف ىىىة المنتجىىىات الحاليىىىة، حيىىىث  وإحساسىىىهموتطلعىىىاتهم 

 اسإحسىىىيقىىىوم بتقىىىديم رأيىىىه اتجىىىاه المنىىىتج بكىىىل حريىىىة وبطريقىىىة تلقائيىىىة، وفىىىي حالىىىة 
 أنن فىىىي حالىىىة حىىىدو  انقطاعىىىات فىىىي النقىىىاش الىىىدائر يمكىىى أوالمن ىىىط بذاتيىىىة المحىىىاور 

 وردود الأفكىىىارقىىىريبين منىىىه، ثىىىم يىىىتم ربىىىط  آخىىىرين أشىىىخاص أفعىىىالعىىىن ردود  يسىىىأله

ول تصىىىور عىىىام حىىى أوالمعنيىىىون تكىىىوين قاعىىىدة بيانىىىات فيمىىىا بينهىىىا، ويحىىىاول  الأفعىىىال
رف ومعىىىا أفكىىىارتعطىىىي  أندوافىىىع المسىىىتهلكين ، هىىىذه القاعىىىدة مىىىن المعطيىىىات يمكنهىىىا 

 جديدة لابتكار منتجات وعمليات جديدة.

 تحليل انتقادات واقتراحات الزبائن: -7
 أوالهىىىىىام هىىىىىو تلىىىىىك الانتقىىىىىادات المقدمىىىىىة مىىىىىن نىىىىىرف الزبىىىىىائن  الأخىىىىىرالمصىىىىىدر 

اقتراحىىىىات ير ىىىىب  أوالمسىىىىتهلكين، والتىىىىي عىىىىادة مىىىىا تكىىىىون علىىىىى شىىىىكل احتجاجىىىىات 

لمؤسسىىىة ، وتحليىىىل هىىىذه الانتقىىىادات والاقتراحىىىات يسىىىمح لالمنىىىتجفىىىي  إضىىىافتهاالزبىىىائن 
 تطىىىوير منتجاتهىىىا حسىىىب ر بىىىات إلىىىىتىىىؤدي  أنالتىىىي مىىىن شىىىأنها  الأفكىىىار إيجىىىادمىىىن 

 الزبائن.

 (1) :الفكري التن يط نريقة استخدام -8

 يتمتعىون الىذين الأفىراد مىن صىليرة مجموعىة اشىترا  حالىة فىي يسىتخدم

 الأفكىار جميىع بتسىجيل ونقىوم المناق ىة، موضىو  فىي المعرفىة مىن متنىو  بقىدر

 .الأحيان بع  في  رابتها عن النظر بصرف
لتي ا المعرفة على اعتماداً السريعة والمناق ة الاهتمام حث هو التن يط من والهدف

 بموضو  مسبق علم على المجموعة أعضاي من أي يكون ألا ويجب المجموعة، بها تلم

 خم  الأعضاي ومنح النقاش عن موضو  للمجموعة يعلن أن القائد فعلى المناق ة،
 .فردية بصورة ملاحظاتهم وتدوين فيه للتفكير دقائق

 كوني أن يجب ولا بتدوينها، القائد ويقوم فكرة، بعرض التوالي على فرد كل يقوم ثم

 هذا فإن وبحثها، الأفكار كل تدوين ويجب نرحها، يتم أي فكرة من سخرية هنا 
 يف يتوقعونها يكونوا لم أفراد المجموعة بين الأفكار من مزيد ويثير يحفز الأسلو 

 الأفكار أن تصنا يجب الزيادة، تقبل لمرحلة الأفكار فيها تصل التي اللحظة وفى البداية،

 .الواعدة الأفكار اختيار يبدأ أن يمكن وحين ذ مناسبة، عناوين تحت
 

خراج على توليد أفكار جديدة أو است المؤسسة مساعدة إلى الأساليب وتهدف جميع هذه

يدة، المعارف الضمنية التي في عقول أفرادها وتحويلها إلى ابتكارات جديدة )منتجات جد
 ن.التميز عن باقي المنافسيتحسين المنتج الحالي، عمليات جديدة( تستطيع من خلالها 

 

 

                                                             
 39، مجلة تنمية المراحل،المنظمة الك فية العربية الأمانة العامة، العددطرق وأساليب الحصول على الأفكارـ   1

  code: FS310604www.scoutbase.org.uk, item ،من ورة على الموقع: 3،ص 2003،
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 المال الفكري. ورأسالمعرفة  إدارة الثاني:المبحث 
ي فىىىىىورأس المىىىىال الفكىىىىىري مفهىىىىومين نىىىىالا الكثيىىىىىر مىىىىن الاهتمىىىىام المعرفىىىىة  إدارة

 السىىىىنوات الأخيىىىىرة، وإذا كانىىىىت الأدبيىىىىات أعطىىىىت هىىىىذين أبحىىىىا  علىىىىوم التسىىىىيير خىىىىلال

وخاصىىىىة فيمىىىىا يتعلىىىىق بالىىىىدور المهىىىىم فىىىىي مسىىىىار ن ىىىىر المفهىىىىومين خصىىىىائ  م ىىىىتركة، 

وفيمىىىا  بالعلاقىىة بىىىين هىىذين المفهىىومين، هتمىىتاالمعىىارف، فىىىإن دراسىىات قليلىىة فقىىىط  وخلىىق
 يلي سنحاول توضيح العلاقة بين إدارة المعارف و رأس المال الفكري.

 المال الفكري. رأس: مفهوم الأولالمطلب 

: "هو مجموعة المهارات المتوفرة في المؤسسة التي تتمتع بمعرفة واسعة،   Ulrichـ يعرفه 
عالمية من خلال الاستجابة لمتطلبات الزبائن والفرص  المؤسسةتجعلها قادرة على جعل 

 (1)التي تتيحها التكنولوجيا."

نىىىىه: " الموهبىىىىة والمهىىىىارات والمعرفىىىىة التقنيىىىىة والعلاقىىىىات ، أـىىىى ويعرفىىىىه تومىىىىاس علىىىىى 
 (2)الماكينات التي تجسدها لخلق الثروة."وكذلك 

 الإنسىىىانينىىىه: " نىىىاتج ون ىىىان، وعمىىىل العقىىىل أقىىىد عرفىىىه الىىىدكتور علىىىي السىىىلمي علىىىى ـىىى ول

  (3)، التقنيات، النظريات، المفاهيم والقوانين، والنماذج."والأوصافوي مل الحقائق 
 رأسالمىىىىال الفكىىىىري يجىىىىب تميىىىىزه عىىىىن  رأسنحىىىىدد بدقىىىىة مفهىىىىوم  أن أردنىىىىا وإذا

المىىىىال المىىىىادي فىىىىي المىىىىوارد التىىىىي  رأسيتمثىىىىل  إذ، المىىىىال الب ىىىىري ورأسالمىىىىال المىىىىادي 

 رأسكالعقىىىارات والتجهيىىىىزات والمخزونىىىات، بينمىىىىا يمثىىىىل  المؤسسىىىىةتظهىىىر فىىىىي ميزانيىىىة 
والخبىىىىىرات المتراكمىىىىىة للعنصىىىىىر الب ىىىىىري فىىىىىي  والإبىىىىىداعاتالمىىىىىال الب ىىىىىري المهىىىىىارات 

                                                             
 Ulrich, a new manages for human resources, Harvard business review, january – february,1998,p02 ـ  1

ي ومؤسسة القرن الحادي المال الفكر رأسثورة المعرفة ) ، ترجمة علا احمد إصلااـ توماس.أ. ستيوارت،  2

 .209، ص2002الثقافية، مصر، ، الدار الدولية للاستثمارات والعشرين(
 .209 ، صمرجع سبق ذكره، ـ علي السلمي 3
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المىىىال الب ىىىري ويختلىىىا عىىىن  رأسمل المىىىال الفكىىىري ي ىىى رأس، ومىىىن هنىىىا فىىىإن المؤسسىىىة

 (1)المال المادي. رأس

المىىىال الفكىىىري يتمثىىل فىىىي القىىىدرة العقليىىىة  رأس أنوفىىي ضىىىوي مىىىا سىىىبق ذكىىره، يتضىىىح 
 الأفكىىىارلىىىد  ف ىىىة معينىىىة مىىىن المىىىوارد الب ىىىرية، ممثلىىىة فىىىي الكفىىىايات القىىىادرة علىىىى توليىىىد 

والعمليىىىىىىىىىات  والأن ىىىىىىىىىطة للأنظمىىىىىىىىىةالمتعلقىىىىىىىىىة بىىىىىىىىىالتطوير الخىىىىىىىىىلا  والاسىىىىىىىىىتراتيجي 

 (2)امتلا  ميزة تنافسية مستدامة. للمؤسسةوالاستراتجيات، بما يضمن 
هىىىىو مجمىىىىو   للمؤسسىىىىةالمىىىىال الفكىىىىري  رأس أنمىىىىن المتعىىىىارف عليىىىىه  أصىىىىبحولقىىىىد 

ثىىىىىائق، مالهىىىىىا الهيكلىىىىىي ) الملكيىىىىىة الفكريىىىىىة، الو ورأسمالهىىىىىا الب ىىىىىري )الموهبىىىىىة(،  رأس

قىىىة مىىىىع مالهىىىىا مىىىن الزبىىىىائن )العلا رأسووالمسىىىتندات، و يرهىىىىا مىىىن النىىىىواتج المعرفيىىىة(، 
 العملاي(.

وكىىىىل  المعىىىىارف والمهىىىىارات والخبىىىىرات مجموعىىىىة ويمثىىىىل المىىىىال الب ىىىىري: رأس -1

نىىىة. جماعىىىة عمىىىل معي أوالعمىىىل لىىىد  فىىىرد  إنتاجيىىىةالقىىىدرات التىىىي تمكىىىن مىىىن  يىىىادة 
وجميىىىىع الصىىىىفات  والإبىىىىداعاتوبالتىىىىالي فهىىىىو نتيجىىىىة تراكمىىىىات مختلىىىىا الطاقىىىىات 

  التي يمتلكها العاملون في المؤسسة، وي ترونها في مجال عملهم.

المىىىىىال المىىىىىالي هىىىىىو الىىىىىذي يصىىىىىنع الوجىىىىىود  رأسكىىىىىان  إذا المىىىىىال الهيكلىىىىىي: رأس -2
المىىىىىال  رأسكىىىىىان  وإذامىىىىىا وقيمتهىىىىىا فىىىىىي القيىىىىىود المحاسىىىىىبية،  لمؤسسىىىىىةالمىىىىىادي 

فىىي صىىنع  تىىأثيرا الأكثىىرالب ىىري هىىو الىىذي يصىىنع القيمىىة السىىوقية فىىي السىىو  وهىىو 

المىىىىال الهيكلىىىىي يصىىىىنع معرفتهىىىىا الصىىىىريحة  رأس، فىىىىإن المؤسسىىىىةمكانىىىىة وسىىىىمعة 
، فهىىو يمثىىل كىىل القىىيم التىىي المؤسسىىة وإجىىراياتالتىىي يىىتم الاحتفىىاظ بهىىا فىىي هياكىىل 

يىىوم العمىىل، فهىىو يمثىىل  آخىىرفيهىىا عنىىد  الأضىىوايعنىىدما تنطفىى   المؤسسىىةتبقىىى فىىي 

 إجىىىراياتقواعىىىد بيانىىىات،  إلىىىىليتحىىىول  دالأفىىىرامىىىا ينضىىىج مىىىن معىىىارف وخبىىىرات 
 (3).المؤسسةعمل وبرامج تظل في  وأدلة

ويتمثىىىىىل بالقيمىىىىىة التىىىىىي يفر هىىىىىا مسىىىىىتو  رضىىىىىا الزبىىىىىائن  المىىىىىال الزبىىىىىوني: رأس -3

 المؤسسىىىىة، ومىىىىا اسىىىىتطاعت الأخىىىىر وولائهىىىىم والمىىىىوردين والجهىىىىات الخارجيىىىىة 
 .الأنرافمن بنائه من علاقات متميزة مع هذه 

 المال الفكري. رأس أهمية الثاني:المطلب 

 (4): اأتيةكبيرة يمكن بلورتها في النقان  بأهميةالمال الفكري  رأسيتمتع 

فىىىىىي عىىىىىالم اليىىىىىوم، لأن  للمؤسسىىىىىة الأساسىىىىىيالمىىىىىال الفكىىىىىري السىىىىىلاا  رأسيعىىىىىد  -
، فقىىىد تبىىىين للمؤسسىىىةالموجىىىودات الفكريىىىة تمثىىىل القىىىوة الخفيىىىة التىىىي تضىىىمن البقىىىاي 

( 500الثريىىىة البىىىالم عىىىددها ) المؤسسىىىاتالمدرجىىىة فىىىي قائمىىىة  المؤسسىىىاتثلثىىىي  أن
                                                             

، مجلة الدراسات المال الفكري مدخل لتحقيق التنمية الاقتصادية في الدول العربية رأسالاستثمار في ـ ناصر مراد،  1

، 2008، 86-73العدد العاشر، الاقتصادية، يصدرها مركز البصيرة للبحو  والاست ارات والخدمات التعليمية، الجزائر، 

 75ص
، مجلة المال الفكري والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية لرأسالتسيير الاستراتيجي ـ سملالي يحضه،  2

 99، ص 2004، 117-97، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد السادس،الإنسانيةالعلوم 
، مداخلة ضمن المعرفة إدارةالمال الفكري في خلق الميزة التنافسية في ظل  رأسدور ـ بندي عبد الله السلام ومراد علة،  3

 14-13العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة شلا، الأعمالالمال الفكري في منظمات  رأسالملتقى الدولي حول: 

 8،ص 2011ديسمبر 
، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول  مال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات الرأسـ الهادي بوقلقول ،  4

المال الفكري في المنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة  رأسوقياس  إدارة: 

 04، ص2008ديسمبر 03-02البليدة،
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صىىىليرة  مؤسسىىىاتلىىىم تعىىىد كبيىىىرة، وحىىىل محلهىىىا  أواختفىىىت  قىىىد 1954فىىىي سىىىنة 

مىىىن اعتمادهىىىا علىىىى الموجىىىودات الماديىىىة  أكثىىىرمعتمىىىدة علىىىى الموجىىىودات المعرفيىىىة 

 .الأخر 

 Adanes )المال الفكري في المؤسسة بمثابة ميزة تنافسية وهذا ما دعا  رأسيعد  -
jerome)  مؤسسةالمدير الرئيسي للتعلم في (Shell)   النفطية بالقول: نحن ملتزمون

الميزة التنافسية تكمن في قابلية المستخدمين  أنمتعلمة ونعتقد  مؤسسةلأن نصبح 

 .أسر على التعلم ب كل 

يسىىىتخرجه مىىىن يبحىىىث عنىىىه، و إلىىىىالمىىىال الفكىىىري كنىىىزا مىىىدفونا يحتىىىاج  رأسيمثىىىل  -
اسىىىتخراجه هىىىو ن ىىىر المعرفىىىة، ويؤكىىىد  أسىىىاليبحىىىد أالممارسىىىة، ويعىىىد للوجىىىود و

Stewart  ":مىىىال فكريىىىا  رأسيصىىىبح  المؤسسىىىةالفكىىىر الموجىىىود فىىىي  إنذلىىىك بقولىىىه

المىىىىال الفكىىىىري  رأس، لأن إجىىىىرايهعنىىىىدما يمكىىىىن ن ىىىىره للقيىىىىام ب ىىىىيي لا يمكىىىىن 
 يحوي معرفة مفيدة."

عىىىن  Quinn، ويقىىىول للمؤسسىىىةالمىىىال الفكىىىري مصىىىدرا لتوليىىىد الثىىىروة  رأسيمثىىىل  -

بق سىىىممىىىا  والأكثىىىرالقيمىىىة المضىىىافة ت ىىىتق مىىىن المعرفىىىة،  أربىىىا ثلاثىىىة  إنذلىىىك :" 

 م العليىىادراسىىاته أكملىىواالمىىواننين الىىذين  إنن الىىتعلم يسىىفر عىىن قىىوة فىىي الىىربح، إفىى
  ا."الذين لم يكملوا الدراسات العلي أقرانهم% عن 130لهم دخل يزيد بنسبة 

 المال الفكري. برأسالمعرفة  إدارةالمطلب الثالث: علاقة 

ارهمىىىىا المىىىىال الفكىىىىري علاقىىىىة ونيىىىىدة باعتب ورأسالمعرفىىىىة  إدارةالعلاقىىىىة بىىىىين  إن
 لتىىىي لااتلىىىك القىىىوة ، الأفىىىرادنىىىوعين مىىىن المنافسىىىة المعتمىىىدة علىىىى الفىىىرد وعلىىىى قىىىوة دمىىىا  

ة يمكىىىىن اسىىىىتخدامها فىىىىي حالىىىىة فقىىىىدان النسىىىىيج الاجتمىىىىاعي الىىىىذي يمثىىىىل مزيجىىىىا مىىىىن الثقىىىى

 .والإخلاصوالتعاون 
المعرفىىىىة هىىىىي مسىىىىؤوليتها عىىىىن  إدارةمهىىىىام  أولفىىىىإن مىىىىن  الأسىىىىاسوعلىىىىى هىىىىذا 

الخبىىىىرات ال خصىىىىية  تمثىىىىلالمىىىىال الفكىىىىري والتىىىىي  لىىىىرأساسىىىىتخراج المعرفىىىىة الضىىىىمنية 

لهىىىا، حيىىىث يىىىتم  أدائىىىهعليهىىىا بمىىىرور مىىىدة علىىىى عمىىىل مىىىا، والتىىىي يتمىىىرس  لأدايالمكتسىىىبة 
المىىال الفكىىري وخلىىق  رأساسىىتخراج تلىىك المعرفىىة عىىن نريىىق تجميىىع النخبىىة التىىي تمثىىل 

 (1).لأخربي ة تسمح بالتحاور والنقاش ، أي نقل الخبرات من شخ  

المىىىال الفكىىىري ومفهىىىوم  رأسالتىىىي اهتمىىىت بدراسىىىة مفهىىىوم  الأدبيىىىاتويمكىىىن تصىىىنيا 
 (2)التالية:  الأساسيةالعلاقة بينهما في الاتجاهات المعرفة و إدارة

جىىىو ننىىىه يمثىىىل خطىىوة جيىىىدة أالمىىىال الفكىىىري علىىى  رأس إلىىىوينظىىىر  :الأولالاتجىىاه  -

عرفىىىة الم إدارة أنالمعرفىىىة، انطلاقىىىا مىىىن قناعىىىة مؤداهىىىا  إدارةهىىىو  أوسىىىعبرنىىىامج 
 رأس إدارة أنالمىىىىال الفكىىىىري وتوسىىىىعت عنىىىىه، و  رأسكمفهىىىىوم قىىىىد اشىىىىتقت مىىىىن 

 علىىىى المؤسسىىىةالتىىىي تصىىىمم لمسىىىاعدة  الأن ىىطةالمىىال الفكىىىري تتضىىىمن العديىىىد مىىىن 

 اليومية. أن طتهاتعظيم الاستفادة من المعرفة الناتجة من 

المعرفىىىة علىىىى  وإدارةالمىىىال الفكىىىري  رأسويتعامىىىل مىىىع كىىىل مىىىن الاتجىىىاه الثىىىاني:  -
 سالأسىىىىايمىىىىثلان  أنهمىىىىامتىىىىرادفين يصىىىىعب الفصىىىىل الىىىىدقيق بينهمىىىىا، وعلىىىىى  أنهمىىىىا

                                                             
 17 ، صع سبق ذكرهبندي عبد السلام ومراد عله، مرجـ 1
المعرفة في مؤسسات التعليم  إدارةالمال الفكري وقياسه وتنميته كجزء من  رأس إدارةـ الهلالي ال ربيني الهلالي، 2

 8، ص2011جوان، 22العدد مصر، ، مجلة التربية النوعية، المنصورة،العالي
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يتضىىىمنان  وأنهمىىىافىىىي ظىىىل الاقتصىىىاد المبنىىىي علىىىى المعرفىىىة،  مؤسسىىىةلنجىىىاا أي 

تحسىىىن  أن للمؤسسىىىةالمتعلمىىىة. ويمكىىىن  المؤسسىىىات إلىىىىالجهىىىود اللا مىىىة للوصىىىول 

المىىىال الفكىىىري مىىىن خىىىلال اكت ىىىاف المعرفىىىة الضىىىمنية لىىىد   لىىىرأس إدارتهىىىاعمليىىىة 
، وبالتىىىالي يمكىىىن تعظىىىيم للآخىىىرينمتاحىىىة  معرفىىىة صىىىريحة إلىىىىموظفيهىىىا وتحويلهىىىا 

المىىىال الفكىىىري مىىىن خىىىلال تنظىىىيم المعرفىىىة الضىىىمنية للعىىىاملين ، وتخزينهىىىا فىىىي  رأس

 .المؤسسةقواعد بيانات 

 إدارةالمىىىىال الفكىىىىري يمثىىىىل مظلىىىىة تضىىىىم تحتهىىىىا  رأس أنويىىىىر   الاتجىىىىاه الثالىىىىث: -
 اتاأليىىىتمثىىىل  أنهىىىاالمعرفىىىة علىىىى  إدارة إلىىىىينظىىىر  الإنىىىارالمعرفىىىة، وفىىىي هىىىذا 

سىىىعى تتمثىىىل عمليىىىة تفاعليىىىة  أنهىىىاالمىىىال الفكىىىري، كمىىىا  رأس إدارةدمة فىىىي المسىىىتخ

المىىىىال الفكىىىىري،  رأسخلىىىىق و يىىىىادة مىىىىا تمتلكىىىىه مىىىىن  إلىىىىىمىىىىن خلالهىىىىا  المؤسسىىىىة
 التالية:  للأسبا انت ارا  الأوسعوربما تكون هذه الرؤية هي 

المىىىىال الفكىىىىري يتعامىىىىل مىىىىع مسىىىىتويات  رأس أنبعىىىى  الدراسىىىىات  تؤكىىىىد -

 إلىىىىىىويهىىىىىدف  ،، ويركىىىىىز علىىىىىى خلىىىىق القيمىىىىىةوالإسىىىىىتراتجيةالعليىىىىا  الإدارة

بال ىىىىكل الىىىىذي يسىىىىاهم فىىىىي  للمؤسسىىىىةوالمىىىىوارد الفكريىىىىة  الأصىىىىول يىىىىادة 
مىىىىن المنظىىىىور الاسىىىىتراتيجي، فىىىىي حىىىىين يركىىىىز  المؤسسىىىىة يىىىىادة قىىىىدرات 

ن مىىىن المعرفىىىة علىىىى الوسىىىائل الت ىىىليلية والتكتيكيىىىة التىىىي يمكىىى إدارةمفهىىىوم 

 ويل واستخدام المعرفة.خلالها خلق وحيا ة وتح

 ةبأن ىىىطتفصىىىيلا وتهىىىتم  أكثىىىرمىىىدخلا  إداريىىىةالمعرفىىىة كممارسىىىة  إدارةتعىىىد  -
المىىىىال  رأسالقصىىىىير، فىىىي حىىىىين يهىىىىتم  الأجىىىىلخلىىىق وحيىىىىا ة المعرفىىىىة فىىىي 

 على المد  البعيد. الأن طةالفكري بهذه 

الاقتصىىىىىادية  بالأبعىىىىىاديؤكىىىىىد بعىىىىى  البىىىىىاحثين علىىىىىى ضىىىىىرورة الاهتمىىىىىام  -

 إلىىىىىالمعرفىىىىة هىىىىو الوصىىىىول  إدارةالهىىىىدف مىىىىن  أنللمعرفىىىىة اعتمىىىىادا علىىىىى 
 المال الفكري. رأسمستو  ممكن من  أعلى

 رأسالمعرفىىىىة كمفهىىىىوم اشىىىىتقت مىىىىن  إدارة أن إلىىىىى أيضىىىىاي ىىىىير البىىىىاحثين  -

 إعىىىىادة أويىىىىتم تكوينىىىىه وتطىىىىويره باسىىىىتمرار  أنالمىىىال الفكىىىىري الىىىىذي يجىىىىب 
 استخدامه والمحافظة عليه.

ية ذات المعرفىىىة عبىىىارة عىىىن وظيفىىىة تسىىىير إدارة أنووفقىىىا لهىىىذا السىىىيا  يتبىىىين لنىىىا 

 الأن ىىىىىىىطةباللىىىىىىىة، فهىىىىىىىي تتضىىىىىىىمن التوجيىىىىىىىه والتنظىىىىىىىيم، والتنسىىىىىىىيق ومراقبىىىىىىىة  أهميىىىىىىىة
وتكىىىىىوين المعرفىىىىىة ضىىىىىمن حقىىىىىل  وخلىىىىىق ،الموجهىىىىىة لتو يىىىىىع واسىىىىىتعمال والإجىىىىىرايات

 وجىىىىود تكنولوجيىىىىا تسىىىىاعد علىىىىى ن ىىىىر وتخىىىىزين إلىىىىىفهىىىىي تحتىىىىاج ، وعليىىىىه المؤسسىىىىة

عنىىىىد الحاجىىىىة،  إليهىىىىاواسىىىىتعمال، وتحويىىىىل المعىىىىارف فىىىىي المؤسسىىىىة وسىىىىهولة الوصىىىىول 
 الأفىىىىرادمىىىىال فكىىىىري وتجربىىىىة محصىىىىلة مىىىىن نىىىىرف  رأسمعرفىىىىة مجسىىىىدة فىىىىي شىىىىكل 

 رأسة تنميىىى أرادت إذاوالخبىىىراي فىىىي مجىىىال مىىىا، وبالتىىىالي علىىىى المؤسسىىىة تثمىىىين معارفهىىىا 

 مالها الفكري.
 أناسىىىتثمار فمىىىن المفتىىىرض  أفضىىىلمالهىىىا الفكىىىري  رأسحتىىىى تسىىىتثمر المؤسسىىىة و

، وتسىىىهل عمليىىىة تبىىىادل المعلومىىىات فيمىىىا أفكىىىارهمت ىىىجع عامليهىىىا وتحفىىىزهم علىىىى تقىىىديم 
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ن تىىىىوفر لهىىىىؤلاي العىىىىاملين إ، وأخىىىىر مىىىىن جهىىىىة  الإدارةبيىىىىنهم مىىىىن جهىىىىة وبيىىىىنهم وبىىىىين 

 (1)بحرية كاملة. وأفكارهمالمناخ الذي يمكنهم من تقديم معلوماتهم 

المعرفىىىىة الكثيىىىىر مىىىىن الفىىىىرص للمؤسسىىىىات فىىىىي المجتمعىىىىىات  إدارةولقىىىىد وفىىىىرت 
ي والىىذي مالهىىا الفكىىر لىىرأسجيىىدة  إدارةالمتقدمىىة لتحقيىىق تقىىدم تنافسىىي، وذلىىك مىىن خىىلال 

ي عمىىىل سىىىاهمت فىىى وأسىىىاليب، إنتاجيىىىةيتجسىىىد فىىىي ابتكىىىارات تكنولوجيىىىة جديىىىدة، ووسىىىائل 

 .االأرباتخفي  التكاليا و يادة 

 المعرفة على الابتكار إدارةثر المبحث الثالث: أ
 يرهىىىىا علىىىىىمىىىىن خىىىىلال تأث للمؤسسىىىىة الابتكىىىىارتسىىىىاهم إدارة المعرفىىىىة فىىىىي تحقيىىىىق 

مىىىا يلىىىي وفيكتحسىىىين المنتجىىىات ،ابتكىىىار منتجىىىات وعمليىىىات جديىىىدة،   الأبعىىىاد المختلفىىىة لىىىه
 معرفة على كل بعد من هذه الأبعاد.تأثير إدارة ال

 المعرفة في تحسين المنتجات. : دورالأولالمطلب 

 أويسىىىىتمر فىىىىي السىىىىو  لفتىىىىرة نويلىىىىة بىىىىدون تلييىىىىر  أنلىىىىي  هنىىىىا  منىىىىتج يمكىىىىن 
التليىىىىىىر التكنولىىىىىوجي والتسىىىىىىويقي  أنر  جيىىىىىدا دالحديثىىىىىة تىىىىىى المؤسسىىىىىىات إنو ،تحسىىىىىين

وكىىىذلك فىىىي حاجىىىات ور بىىىات الزبىىىائن، يجعىىىل مىىىن  يىىىر الممكىىىن المحافظىىىة علىىىى نفىىى  

 حسىىىينت أوالحصىىىة السىىىوقية والمركىىىز التنافسىىىي فىىىي السىىىو  بىىىالمنتج الحىىىالي بىىىدون تلييىىىر 
ن منتجاتهىىىىىا تواجىىىىىه خطىىىىىر التقىىىىىادم لأ تحسىىىىىنالتىىىىىي لا  فالمؤسسىىىىىةلفتىىىىىرة نويلىىىىىة. فلهىىىىىذا 

خىىىىارج  الأخىىىىر  المؤسسىىىىاتيطىىىىورون منتجىىىىاتهم ليجعلىىىىوا منتجىىىىات  المنافسىىىىين سىىىىوف
 سىىىينالتحوعىىىدم  التحسىىىينالاختيىىىار بىىىين  المؤسسىىىات بإمكىىىانالاسىىىتعمال. ولهىىىذا لىىىم يعىىىد 

يثىىىىة الحد المؤسسىىىىاتالتوسىىىىع والبقىىىىاي فىىىىي السىىىىو ، وإن جميىىىىع  أرادتمىىىىا  إذا لمنتجاتهىىىىا

جىىىل أف والخبىىىرات مىىىن تضىىىع برامجهىىىا المتقدمىىىة والميزانيىىىات الكبيىىىرة وتسىىىتخدم المعىىىار
عرضىىىىىة  أكثىىىىىر أصىىىىىبحمنتجاتهىىىىىا بالسىىىىىرعة الكافيىىىىىة للبقىىىىىاي فىىىىىي السىىىىىو  الىىىىىذي  تحسىىىىىين

 ا.المتنافسة نفسه المؤسساتمن  أوللتليرات المتسارعة والمفروضة من الزبائن 

 التحسىىىىىىيني هىىىىىىو المىىىىىىدخل الحىىىىىىديث للابتكىىىىىىار، وقىىىىىىد أوالابتكىىىىىىار المتىىىىىىدرج  إنو 
كىىىىىان  وإذاعىىىىىت فيىىىىىه المؤسسىىىىىات اليابانيىىىىىة، فرضىىىىىته الخصىىىىىائ  الحاليىىىىىة للمنافسىىىىىة وبر

ات التحسىىىين المتواصىىىل قىىىد حظىىىي بالاهتمىىىام الكبيىىىر فىىىي مجىىىال الجىىىودة فىىىي هىىىذه المؤسسىىى

سىىين الجىىودة هىىو مفهىىوم نسىىبي لىىي  لىىه حىىدود والتح أنجانىىب مهىىم يتمثىىل فىىي   إلىىىيعىىود 
لهىىدر فىىي التبىىذير وا أشىىكالكىىل  إ الىىة، فقىىد يتمثىىل التحسىىين فىىي أيضىىافيهىىا قىىد يكىىون كىىذلك 

صىىىفة  فةإضىىىا أو الحىىىالي،مزايىىىا جديىىىدة للمنىىىتج  إضىىىافةالمنىىىتج الحىىىالي. كمىىىا قىىىد يتمثىىىل فىىىي 

 سهولة استخدامه. أوتحسين تصميمه  أوللمنتج الحالي  أكثر أوجديدة 
نظىىىام  إلىىىىيسىىىتند  وإنمىىىاعمليىىىة تحسىىىين المنتجىىىات الحاليىىىة لا يعتمىىىد علىىىى الحىىىلا  إنو 

 (2)ائ :معرفي يعتمد على ثلاثة خص

حسىىين التىىي تعمىىل علىىى ت الأفكىىاركبىىر عىىدد مىىن أالت ىىجيع المسىىتمر والقىىوي لتقىىديم  -

 المنتجات الحالية.

لىىىي المنتجىىىات مىىىن قبىىىل خبىىىراي ومحل لأفكىىىارالمراجعىىىة السىىىريعة والليىىىر المكلفىىىة  -
 .المؤسسة

                                                             
، مداخلة ضمن الملتقى المال الفكري للمؤسسة رأسالمال الفكري وتنمية  رأسالمعرفة وتنمية  إدارةـ موسى سعداوي، 1

العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي،  الأعمالالمال الفكري في منظمات  رأسالدولي حول: 

  14،ص 2011ديسمبر  14-13شلا، 
 158ذكره، صمرجع سبق ، إدارة المعرفة )المفاهيم والاستراتجيات والعمليات(ـ نجم عبود نجم،  2
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 ىإلىىىتصىىل  أنوالمعىىارف التىىي يمكىىن  الأفكىىار أفضىىليكىىون النظىىام حاويىىا علىىى  أن -
 السو .

 إدارةهنىىىا  علاقىىىة وثيقىىىة جىىىدا بىىىين  أن إلىىىىتحسىىىين المنتجىىىات الحاليىىىة  أدبيىىىاتوت ىىىير 

مخرجىىىات عملياتهىىىا هىىىو  أهىىىمأحىىىد  أنالمعرفىىىة وتحسىىىين المنتىىىوج فىىىي المؤسسىىىة مىىىن حيىىىث 
 (1).) الابتكار التحسيني(   قدرة المؤسسة على تحسين منتجاتها الحالية

 الإدارة، حيىىىىث تطلىىىىب السىىىىيارات لإنتىىىىاجوالمثىىىىال علىىىىى ذلىىىىك تطبيقىىىىات شىىىىركة فىىىىورد 

العليىىىا لهىىىىذه ال ىىىىركة العملاقىىىىة سىىىىنويا مىىىن المىىىىديرين العىىىىاملين تحقيىىىىق التحسىىىىينات بنسىىىىبة 
علىىىىىى  ه التحسىىىىىينات بىىىىىالمتليرات التىىىىىي تطىىىىىرأوتتمثىىىىىل هىىىىىذ ،(%7-5تتىىىىىراوا مىىىىىابين )

معىىىىدلات  أو النوعيىىىىة أومواصىىىىفاته الفنيىىىىة  أوالمعىىىىايير الفنيىىىىة التىىىىي تطبىىىىق علىىىىى المنىىىىتج 

 يرهىىىا مىىىن المؤشىىىرات، وفىىىي ضىىىوي هىىىذه التوجيهىىىات يلجىىىأ المىىىديرون اسىىىتهلا  الطاقىىىة و
التطبيقىىىات وذلىىىك باسىىىتخدام قاعىىىدة البيانىىىات والمىىىوارد المعرفيىىىة  أفضىىىلالبحىىىث عىىىن  إلىىىى

 (2)المطلوبة بلية تحقيق هذه المؤشرات.

المعرفىىىىة فىىىىي تحسىىىىين المنتجىىىىات مىىىىن حيىىىىث دور هىىىىذه العمليىىىىة فىىىىي  إدارةدور  ويىىىىأتي
تهي ىىىة كافىىىة الظىىىروف والعوامىىىل الداخليىىىة والخارجيىىىة بىىىذلك ال ىىىكل الىىىذي يسىىىمح بالقيىىىام 

هىىىىىذه  وإدارةومراحلهىىىىىا  أن ىىىىىطتهابعمليىىىىىة تحسىىىىىين المنتجىىىىىات الحاليىىىىىة وممارسىىىىىة كافىىىىىة 

حىىىد العمليىىىات أحاليىىىة هىىىي مليىىىة تحسىىىين المنتجىىىات الالعمليىىىة بكفىىىاية وفعاليىىىة. وعليىىىه فىىىإن ع
ككىىىىل، وتسىىىىمح  المؤسسىىىىةعلىىىىى مسىىىىتو  المعرفىىىىة  إدارةالفرعيىىىىة والهامىىىىة مىىىىن عمليىىىىة 

واسىىىتللال قاعىىىدة المعرفىىىة والمهىىىارات والقىىىدرات  بىىىإدارة للمؤسسىىىةالمعرفىىىة  إدارةعمليىىىة 

وتوظيفهىىىىا لصىىىىالح تحسىىىىين المنتجىىىىات  هىىىىا، الموجىىىىودة لىىىىديها فىىىىي مختلىىىىا الوظىىىىائا داخل
 (3).المؤسسة أهدافر التحسيني( ، وتحقيق الحالية )  الابتكا

 : دور المعرفة في ابتكار منتجات جديدة.المطلب الثاني

تحسىىىينه  أو إضىىىافته أويعىىىرف المنىىىتج الجديىىىد علىىىى أنىىىه أي شىىىيي يمكىىىن تلييىىىره، 
الليىىىىر  أوتطىىىىويره علىىىىى مواصىىىىفات وخصىىىىائ  المنتىىىىوج سىىىىواي الماديىىىىة الملموسىىىىة  أو

حاجىىىىات ور بىىىىات العمىىىىىلاي   إشىىىىبا  إلىىىىىالخىىىىدمات المرفقىىىىة لىىىىه ويىىىىىؤدي  أوملموسىىىىة، 

المرتقبىىىىة فىىىىي قطاعىىىىات سىىىىوقية مسىىىىتهدفة يكىىىىون هىىىىذا منتوجىىىىا جديىىىىدا علىىىىى  أوالحاليىىىىة 
جمىىىىيعهم معىىىىا، وبلىىىى  النظىىىىر عىىىىن درجىىىىة التقىىىىدم  أوالعمىىىىلاي  أوالسىىىىو   أوالمؤسسىىىىة 

 (4)التكنولوجي المستخدمة في تطويره.

 إدخىىىىالفىىىىي الوقىىىىت الحىىىىالي هىىىىو هىىىىذا التسىىىىار  فىىىىي  المؤسسىىىىاتوإن مىىىىا يميىىىىز 
يىىىىد المنتجىىىىات الجديىىىىدة والتزاا يجعلهىىىىا تعىىىىيش فيمىىىىا ي ىىىىبه انفجىىىىار منتجىىىىات جديىىىىدة ممىىىى

واعيىىىىىة  المؤسسىىىىىةتكىىىىىون  أن للأسىىىىىوا المسىىىىىتمر لهىىىىىا، وتقتضىىىىىي الطبيعىىىىىة الديناميكيىىىىىة 

مىىىا ر، مبالتنىىىامي والتجىىىدد والتطىىىوومدركىىىة للحاجىىىات والر بىىىات الاسىىىتهلاكية التىىىي تتسىىىم 
ن تلىىىك المطابقىىىة الخلاقىىة بىىىي إحىىدا يتطلىىب ضىىىرورة التعىىرف الىىىدائم عليهىىا و العمىىىل علىىىى 

 من سلع وخدمات. المؤسسةالحاجات وبين ما تنتجه 

                                                             
، دار وائل تطوير المنتجات الجديدة مدخل استراتيجي متكامل وعصريـ مأمون نديم عكروش وسهير نديم عكروش ،  1

 98ص ،2004، الأردنللن ر والتو يع، عمان، 
، دار المسيرة للن ر والتو يع، عمان، المدخل إلى إدارة المعرفةـ عبد الستار العلي وعامر قنديلي و سان العمري،  2

 281، ص2009، الطبعة الثانيةالأردن، 
 99ـ مأمون نديم عكروش وسهير نديم عكروش، مرجع سبق ذكره، ص 3
 94عكروش وسهير نديم عكروش، مرجع سبق ذكره، ص ـ مأمون نديم 4
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ات الاسىىىتراتجي إحىىىد وضىىىمن هىىىذا السىىىيا  تعىىىد عمليىىىة ابتكىىىار المنتجىىىات الجديىىىدة 

علىىى  ، وكىىذلك يسىىاعدهاالأسىىوا مىىن الىىرد علىىى تحىىديات ديناميكيىىة  المؤسسىىةالتىىي تمكىىن 

 ة، وتكمىىىنفىىىي ظىىىل بي ىىىة تتميىىىز بالمنافسىىىة ال ىىىديد أعمالهىىىاالبقىىىاي والاسىىىتمرار فىىىي ممارسىىىة 
 نويلىىىىة أهىىىىدافهاكونهىىىىا تمكنهىىىىا مىىىىن تحقيىىىىق  للمؤسسىىىىاتابتكىىىىار منتجىىىىات جديىىىىدة  أهميىىىىة

ليىىة ماليىىة و يىىر ما أهىىدافعلىىى تحقيىىق  المؤسسىىةوقصىىيرة المىىد  وكىىذلك يزيىىد مىىن قىىدرة 

  و يادة رضا العملاي(. االأربا)كزيادة 
المقومىىىات التىىىي تسىىىاعد المؤسسىىىات فىىىي ابتكىىىار  أهىىىمالمعىىىارف مىىىن  إدارةوتعتبىىىر 

، حيىىىىث تىىىىوفر لهىىىىا مختلىىىىا المعىىىىارف الخاصىىىىة ) ابتكىىىىار جىىىىذري(   المنتجىىىىات الجديىىىىدة

بت ىىىىخي  البي ىىىىة )الفىىىىرص والتهديىىىىدات(، وكىىىىذلك مختلىىىىا المعىىىىارف الخاصىىىىة بحاجىىىىات 
المختلفىىىىة مىىىىن المعرفىىىىة والتىىىىي  للأنىىىىوا ليىىىىل دقيىىىىق ور بىىىىات الزبىىىىائن، وتعمىىىىل علىىىىى تح

 إحىىىد أن  Drucherتىىىدخل فىىىي ابتكىىىار هىىىذا المنتىىىوج مىىىن خىىىلال توظيفهىىىا. "حيىىىث يىىىر  

 " (1)للمنتوجات. مسؤوليات صنا  المعرفة هي الابتكار المستمر
بتكىىىار فىىىي توليىىىد وا تختىىىار المعرفىىىة الصىىىحيحة ثىىىم توظفهىىىا أنالمعرفىىىة  إدارةفعلىىىى 

ديمىىىه حيىىىث يعبىىىر المنىىىتج الجديىىىد عىىىن ابتكاريىىىة المؤسسىىىة ويعىىىول فىىىي تق، منتوجىىىات جديىىىدة

، بريقىىىا أكثىىىرعلىىىى قاعىىىدة معرفيىىىة يىىىتم بخصىىىائ  تجعىىىل اسىىىتخدامه مىىىن قبىىىل المسىىىتفيدين 
 هتعرفىىىىالناجحىىىىة هىىىىي التىىىىي تسىىىىتثمر مىىىىا  فالمؤسسىىىىةويىىىىزداد اعتمىىىىاد المسىىىىتفيدين عليىىىىه. 

 فسىىىيةفىىىي السىىىاحة التنا وتجسىىىده فىىىي ابتكىىىار المنتجىىىات ممىىىا يجعلهىىىا قىىىادرة علىىىى الوثىىىو 

 والتكيا مع التليرات البي ية.
تعتمد على البحو   المؤسسة أنNoth & Mrinalini  (2000 " :)حيث ي ير  

خدمات  أووالتكنولوجيا لتوليد المعرفة التي تدعم قوتها التنافسية، ثم تقوم بتطبيقها لتقدم سلع 

المتعلمة التي تستند في بقائها ونموها  بالمؤسسةمرتبة تكنى فيها  إلىجديدة، وبما يوصلها 
 (2)والابتكار." الإبدا على القاعدة المعرفية الموظفة في 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: دور المعرفة في تحسين العمليات.

 أولاثىىىىىر المعرفىىىىىة فىىىىىي تحسىىىىىين العمليىىىىىات وابتكارهىىىىىا يجىىىىىب أ إلىىىىىىنتطىىىىىر   أنقبىىىىىل 
 التعرف على مفهوم العمليات.

المتعلقىىىة بخلىىىق السىىىلع والخىىىدمات وذلىىىك مىىىن  الأن ىىىطةالعمليىىىة هىىىي عبىىىارة عىىىن  " -

مكانهىىىا فىىىي  الأن ىىىطةمخرجىىىات، حيىىىث تأخىىىذ هىىىذه  إلىىىىخىىىلال تحويىىىل المىىىدخلات 

 (3)الخدمية ". أوالصناعية  المؤسساتكل 

                                                             
 382ـ محمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص 1
 383مرجع سبق ذكره، صـ محمد عواد الزيادات،  2
، ال ركة العربية المتعددة للتسويق والتوريدات بالتعاون مع الإنتاجيةالعمليات  إدارةـ سليمان عبيدات ومحمود علي سالم، 3

 08، ص2009، مصر،  جامعة القدس المفتوحة، القاهرة
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واضىىىحا علىىىى تطىىىوير وتحسىىىين العمليىىىات والفعاليىىىات  تىىىأثيراالمعرفىىىة  إدارةوتمىىىارس 

، التسىىىىىىويق، الإنتىىىىىىاج مثىىىىىىل: الرئيسىىىىىىية أن ىىىىىىطتهاالمختلفىىىىىىة داخىىىىىىل المؤسسىىىىىىة، خاصىىىىىىة 

يمكىىىن م ىىىاهدتها مىىىن خىىىلال  اأثىىىاروالعلاقىىىات العامىىىة، وجميىىىع هىىىذه  ، الأفىىىرادالمحاسىىىبة
 (1) رئيسية وهي: أبعادثلاثة 

 أفضىىىىىىل خىىىىىىذأملائمىىىىىىة، و أومناسىىىىىىبة  الأكثىىىىىىرالعمليىىىىىىات  أدايالفاعليىىىىىىة: وتعنىىىىىىي  -

 القرارات الممكنة.

 تكلفة ممكنة. وبأقلالعمليات بسرعة  أدايالكفاية: وتعني  -

ن تحسىىىي إلىىىىالعمليىىىات بصىىىورة مبدعىىىة وحديثىىىة ممىىىا تىىىؤدي  أدايالابتكىىىار: وتعنىىىي  -

 الفاعلية والكفاية.
ؤسسىىىة مالمعرفىىىة علىىىى تحسىىىين المعىىىايير السىىىابقة مىىىن العمليىىىات داخىىىل ال إدارةوتسىىىاعد 

ن مىىملين ، العىىا الأفىىرادمىىن خىىلال العديىىد مىىن الفعاليىىات بمىىا فىىي ذلىىك المعرفىىة الجيىىدة لىىد  

خىىىىلال تبىىىىادل المعرفىىىىة وجعلهىىىىا شىىىىائعة ومتاحىىىىة لىىىىد  الجميىىىىع، واسىىىىتخدامها فىىىىي حىىىىل 
 .أعمالهم تأدية أثنايالم اكل التي تواجههم 

 اتمؤسسىىىىالمعرفىىىىة فىىىىي  إدارةتطبيىىىىق  أنلىىىىذلك تؤكىىىىد بعىىىى  البحىىىىو  والدراسىىىىات 

 سىىىىةالمؤسمىىىىال  رأس أن إذ، الإدارةاسىىىىتراتيجيات  أهىىىىماأن واحىىىىد مىىىىن  أصىىىىبح الأعمىىىىال
ن مىىحويلهىىا تاليىىوم المعرفىىة التىىي تلتقطهىىا مىىن بي تهىىا الخارجيىىة والتىىي تقىىوم بعمليىىة  أصىىبح

ة معرفىىىىة واضىىىىحة موثقىىىىة قابلىىىى إلىىىىىوتختزنهىىىىا نظمهىىىىا  الأفىىىىرادمعرفىىىىة ضىىىىمنية يمتلكهىىىىا 

لىىىى الواضىىىح ع تأثيرهىىىاللت ىىىار  والتىىىداول، حيىىىث بعىىىد الاسىىىتخدام تمىىىارس هىىىذه المعرفىىىة 
 ، أي مىىىىىن خىىىىىلالالإنتاجيىىىىىةفاعليىىىىة وكفىىىىىاية المؤسسىىىىىة ودرجىىىىة الابتكىىىىىار فىىىىىي العمليىىىىات 

لائىىىىم مب ىىىىكل  الإنتاجيىىىىةتنجىىىىز المؤسسىىىىة عملياتهىىىىا  أنالمعرفيىىىىة يمكىىىىن  الإدارةتطبيقىىىىات 

نجىىىا  لقراراتهىىىا المخططىىىة مسىىىبقا، كمىىىا يمكنهىىىا التطبيىىىق المعرفىىىي مىىىن ا ومناسىىىب ووفقىىىا
 أنيمكىىىن  انجىىىا  هىىىذه العمليىىىات أن وبالتأكيىىىدتكلفىىىة ممكنىىىة،  وبأقىىىلهىىىذه العمليىىىات بسىىىرعة 

 النتىىىائج ن هىىذهإتحسىىين الكفىىاية والفاعليىىة، و  إلىىىيىىتم بصىىورة مبتكىىرة وحديثىىة بمىىا يىىىؤدي 

فعالىىىىىىة تسىىىىىىاعد العىىىىىىاملين علىىىىىىى اختيىىىىىىار المعرفىىىىىىة ال إدارةتتحقىىىىىىق فىىىىىىي المؤسسىىىىىىة لأن 
ذا ينىىىتج الخارجيىىىة، وهىىى الأحىىىدا المعلومىىىات ذات القيمىىىة العاليىىىة والضىىىرورية فىىىي مراقبىىىة 

ي تىىالي يىىىؤدفىىي المؤسسىىىة، وبال الإداريىىىينعلىىى اسىىتخدام القاعىىىدة المعرفيىىة مىىىن قبىىل القىىادة 

 إدارة إنوبالمقابىىل فىىى .اسىىتقرارا أكثىىرالخطىىط وجعىىل هىىذه الخطىىىط  إلىىىىتقليىىل الحاجىىة  إلىىى
خططهىىىىا  وإف ىىىىالفىىىىي عمىىىىل المؤسسىىىىة  الأخطىىىىايحىىىىدو   إلىىىىىالمعرفىىىىة الضىىىىعيفة تىىىىؤدي 

 .الإنتاجية

  (2)المعرفة على كفاية العمليات من خلال مايلي :  إدارةثر أنوجز  أنونستطيع 
ة مىىىن فىىىي الاسىىىتفاد أكثىىىرتحفيىىىز العىىىاملين علىىىى الم ىىىاركة فىىىي المعرفىىىة والانفتىىىاا  -

 هذه الم اركة في مواجهة تحديات السو .

تجنىىىىىب الىىىىىدخلاي الىىىىىذين يسىىىىىعون للحصىىىىىول علىىىىىى المعرفىىىىىة مىىىىىن دون مسىىىىىاعدة  -

 وتطويرها. اأخرين

                                                             
، دار الحامد للن ر والتو يع، عمان، المعرفة التحديات والتقنيات والحلول إدارةنيطي،  إسماعيلـ خضر مصباا  1

 .121، ص2010، الطبعة الأولى، الأردن
 .279، ص،مرجع سبق ذكرهـ عبد الستار العلي وعامر قنديلجي و سان العمري 2
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 المختلفىىىىىة مىىىىىن الأنمىىىىىان إلىىىىىىتقليىىىىىل الكلىىىىىا ذات العلاقىىىىىة بالمنتجىىىىىات والوصىىىىىول  -
 .القيمةالمعرفة 

 بتكىىىار مىىىن خىىىلال الإضىىىافاتتجنىىىى منىىىافع الا أنولتحسىىىين وتطىىىوير العمليىىىات يجىىىب 

ئىىىىىد عا إلىىىىىىالعلميىىىىىة الجديىىىىىدة وترجمتهىىىىىا  والإبىىىىىداعاتالمسىىىىىتمرة والمتزايىىىىىدة للمعىىىىىارف 
ي ، لأن المؤسسىىىات فىىىي القىىىرن الحىىىالالإنتاجيىىىةاقتصىىىادي فىىىي شىىىكل ارتفىىىا  مسىىىتمر فىىىي 

ة تخلىىىق المعرفىىىة الجديىىىدة وتن ىىىرها باسىىىتمرار، وسىىىرعان مىىىا تجسىىىدها فىىىي تقنيىىى أصىىىبحت

لحاليىىىة تطىىىوير منتجاتهىىىا ا أوللمؤسسىىىات ابتكىىىار منتجىىىات جديىىىدة  احىىىتأتعمليىىىة جديىىىدة  أو
 السو  قبل منافسيها. إلىجانب سرعتها في تقديمها  إلىبسرعة كبيرة، 

 الأكثرالمعرفة تتضمن ابتكار هياكل تضم العناصر  إدارة أن"   Raisinghaniولقد ذهب 

تصنع قرارات  أنالتي تتيح للمؤسسة  الأساسيةتقدما من الموارد التكنولوجية، والمدخلات 
وبمقدور المؤسسة تحقيق  "(1) فكري مبد .فعالة، وتستجيب لحاجات المستفيدين وفق نموذج 

الحلول  إنتاجالاعتماد المتزايد على المعرفة الم تركة من خلال مساهمة العاملين في 

 .تطوير عمليات الابتكار في المؤسسة إلى بالإضافةالمبتكرة للم اكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:

ن ىطة لقد تبين مما سبق أن للمعرفة دورا كبيرا وأهمية واضىحة علىى كفىاية وفعاليىة أ

بعىد أن  ، لذلك  اد الاهتمىام بىإدارة هىذا المىورد يومىا بعىد يىوم، خاصىةالمؤسسات الاقتصادية

دارة توجىد علاقىة جىد وثيقىة بىين إو، المؤسسىات ابتكاريىةظهر تىأثيره الواضىح والكبيىر علىى 
إلىى  ولىدت الحاجىة ، فالمعرفىة كقىوة أساسىية محركىة للاقتصىاد و ابتكارية المؤسسىةالمعرفة 

 ةللمؤسسىىلترجمىة المعرفىة إلىى )سىلع، خىىدمات، عمليىات( جديىدة أو مطىورة، تحقىق  الابتكىار

 تكىارابمىن  المؤسسىاتمكنىت المىال الفكىري(  رأس)ميزة تنافسية. كما أن القىدرات المعرفيىة 
لجديىد ابمستويات الجودة للمنتوج منتجات جديدة بسرعة وكلفة منخفضة، فضلاً عن الارتقاي 

 .موقعها التنافسي  بما يعز 

                                                             
  .383، صمرجع سبق ذكرهـ محمد عواد الزيادات، 1 
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 مقدمة الفصل:

ون يك أن أردناههذا الفصل الذي  يأتيعلى ضوء ما تم تقديمه في الفصول النظرية، 
مر المؤسسات الاقتصادية الخاصة والمتمثلة في مؤسسة مطاحن ع إحدىدراسة ميدانية في 

ري على الجانب النظ إسقاطهذا الفصل بن عمر الكائنة ببلدية الفجوج. حيث حاولنا من خلال 
 سة.ل هذه المؤسالمعرفة على الابتكار داخ إدارة تأثيرالميدانية لمعرفة مدى  أوالحياة العملية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تقديم مؤسسة مطاحن عمر بن عمرالأولالمبحث 

تمت الدراسة التطبيقية لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر المنتجة للسميد والعجائن 
مؤسسات تحقيق مكانة تنافسية مثلها مثل باقي ال إلىالغذائية، وهي مؤسسة اقتصادية تسعى 

 .والأهداففي التطلعات  الأخرىالاقتصادية 

 سة: التعريف بالمؤسالأولالمطلب 
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من طرف السيد عمر بن  1984مرة سنة  لأولمؤسسة عمر بن عمر  تأسيسلقد تم 

لناحية من بينها دراسة المنطقة من ا والأبحاثمجموعة من الدراسات  إجراءبعد  الأب،عمر 
 التمويل المتاحة. إمكانياتالجيولوجية وكذلك 

 مؤسسة مطاحن عمر بن عمر بمنطقة الفجوج بولاية إنشاءوطبقا لهذه الدارسة تم 

يوبوليس، حيث يحدها شرقا بلدية هل كلم. 4تقع بالشمال الشرقي بالولاية بحوالي  إذ قالمة،
 اليةالإجموشمالا بلدية الفجوج وغربا مجاز عمار، وجنوبا بلدية قالمة. وتقدر المساحة 

 28ـ ب الأشغالوشرع في  شركة ايطالية إلىمهام الانجاز  أوكلت، وقد 2م42500للمؤسسة بـ 

رعت طن يوميا والتي ش300، والتي تنتج حوالي الأولى، وهذا بالنسبة للمطحنة 2000ماي 
وميا، طن ي 400المطحنة الثانية والتي تقدر سعتها بـ  أما، 2002ماي  27في  الإنتاجفي 

 .2006وان ج03في  الإنتاجفي  وبدأت، 2005مارس  04ولقد شرع في انجازها في 

نة سللعجائن الغذائية  إنتاجافتتحت المؤسسة وحدة  الإنتاجتنويع خطوط  إطاروفي 
  .للمطاحن إداريا، وهي تابعة 2009

 وطبيعة نشاط عمل المؤسسة أهدافالمطلب الثاني: 

 المؤسسة: أهداف: أولا

 التالية:  الأهدافتحقيق  إلىمطاحن عمر بن عمر تسعى مؤسسة 

مع  وتحقيق معدل نمو مرتفع من خلال العلاقة الجيدة الأرباحكسب الزبائن وتعظيم  -

 الموردين والزبائن.

 المحافظة على مكانة المؤسسة في السوق. -
 تحقيق ميزة تنافسية محلية وخارجية والمحافظة عليها واستمرارها. -

 تلبية الطلب المتزايد على المواد الاستهلاكية التي تنتجها. -

 على تحقيق جودة عالية لمنتجاتها ونيل رضا الزبون وكسب ولائه.العمل  -
 تصميم وابتكار عروض منتجات جديدة. -

 البقاء والنمو والاستمرار في ظل المنافسة السائدة. -

 توسيع المؤسسة وتوسيع مجالات نشاطاتها. -
 المساهمة في التنمية الوطنية. -
 الدولية. الأسواق إلىالوصول  -

 ل المؤسسةثانيا: طبيعة نشاط عم

مطاحن عمر بن عمر من احتلال موقع في السوق المحلي، حيث تغطي  مؤسسة تمكنت
ه(، د ومشتقاتالمادة الغذائية ) السمي بإنتاججزءا هاما من احتياجات السوق المحلية والوطنية 

لقمح من ا دباستيراوتقوم  باعتبارها مادة واسعة الاستهلاك في السوق الجزائرية بصفة عامة،

حن عمر يتميز العمل في مؤسسة مطاو ، فرنسا،الأمريكيةالمكسيك، كندا، الولايات المتحدة 
 بن عمر بالاستمرارية والتواصل وعدم التقطع، حيث يتم العمل في المؤسسة بالتناوب

 :كالأتيفرق مقسمة  أربعةبواسطة 

 زوالا. 13:30الساعة  إلىصباحا  05:30: تعمل من الساعة الأولىالفرقة  -
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 مساءا. 21:30الساعة  إلىزوالا  13:30الساعة الفرقة الثانية: تعمل من  -

 صباحا. 05:30الساعة  إلىمساءا  21:30تعمل من الساعة الفرقة الثالثة:  -

لسابقة الفرقة الرابعة: تكون في فترة راحة لمدة يومين ثم تحل محل فرقة من الفرق ا -
 وهكذا.

ت (، بنوعياالمادة الغذائية ) السميد والعجائن بإنتاجنشاط وتقوم المؤسسة من خلال هذا ال
سمح يجميع طبقات المجتمع مما  إرضاءمختلفة، بهدف  أغراضمتباينة تلبي  وأوزان مختلفة

لمؤسسة اوالمنتجات التي تنتجها كبر، الية و الاستحواذ على حصة سوقية أبتحقيق مردودية ع
 :كالأتيهي 

 ـ بالنسبة للسميد: 

  كلغ. 25عادي بوزن سميد 

  كلغ. 10كلغ و  25سميد رفيع بوزن 

  كلغ.25سميد ممتاز بوزن 

 .سميد خاص للمواشي 

  كلغ.50فرينة القمح الصلب بوزن 

  كلغ. 40نخالة بوزن 

 فيما يخص العجائن فالمؤسسة تنتج المنتجات التالية: أماـ 

 Penne   غ.500وزن 

 Coquillage  غ.500وزن 

 Coudesn°4  غ.500وزن 

 Coudesn°6  غ.500وزن 

 Makaron  غ.500وزن 

 Torsades  غ.500وزن 

 Serpentini  غ.500وزن 

 Plombs  غ.500وزن 

 Langue d’oiseaux  غ.500وزن 

 Tlitli n°4  غ.500وزن 

 Vermicelles  غ.500وزن 

 Couscous  خشن، متوسط، ناعم. أنواعهكلغ، وبكل  1وزن 

 الجزائر نجد:في منافسي مؤسسة مطاحن عمر بن عمر  أهمومن 

 مطاحن رياض سطيف )فرجيوة(. -

 مطاحن البلدي )عنابة(. -

 مطاحن هليوبوليس )قالمة(. -
 ) عنابة(. إبراهيممطاحن سيدي  -
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 بالنسبة للعجائن فنجد: أما

- Sim .)البليدة( 
 الوردة البيضاء )تونس(. -

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 والذي يوضح مختلف التقسيمات  الإطار أويتمثل الهيكل التنظيمي في ذلك الشكل 

 لأهدافالغرض تحقيق وكيفية الاتصال فيما بينها،  الإداريةالعلاقات بين مختلف المستويات 
 المنشودة. والشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر.

 

 

 

 ( : الهيكل التنظيمي للمؤسسة.12شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق من المؤسسة. :المصدر

حسب ومن خلال الهيكل التنظيمي للمؤسسة يمكن عرض مختلف مهام المصالح 
 المختلفة:  الإداريةالمستويات 

 نائب المدير العام المديرية العامة

 مكتب الاتصال السكريتاريا

التسويق مديرية 

 والبيع

الموارد  إدارة

 البشرية

مديرية المالية  مديرية التموين

 والمحاسبة

مصلحة الموارد 

 المالية

 مصلحة المحاسبة

وحدة 

صناعة 

العجائن 

 الغذائية

مخبر 

التحليل 

 والنوعية

موقف 

 السيارات

فرع 

الدراسات 

 والأشغال

فرع 

 الصيانة

وحدة 

 السميد
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ين ب   وتس   يير ش   ؤون الوح   دة كم   ا تعتب   ر هم   زة وص   ل  ب   إدارةتق   وم  المديري   ة العام   ة:ـ    

ق    وانين جدي    دة  أومختل    ف المص    الح حي    ث تعل    م العم    ال ف    ي حال    ة وج    ود مس    تجدات 

العم    ل. كم   ا تمتل   ك جمي    ع الق   وانين الت   ي تخ    ص العم   ال مث   ل س    اعات  بأوق   اتخاص   ة 
ة الت   ي المص   لح إط   اروه   ذا ف   ي  ، الغي   اب، الح   وافز الاجتماعي   ة....ال .الإض   افيةالعم   ل 

العم   ل  ف   ي العم   ل، الخب   رة ومس   توى الأقدمي   ةبع   ين الاعتب   ار  وتأخ   ذعم   ل به   ا العام   ل، ي
 والكفاءة المهنية.

 ونجد فيها: ـ مديرية التسويق والبيع:

وتعتمد على سياسات الترويج المختلفة لغرض مزاولة نشاطاتها مديرية التسويق:  -أ

 تا، العلاقومن الوسائل المعتمدة نجد: تنشيط المبيعات .بمنتجاتها أكثروالتعريف 

 العامة.
ة مديرية البيع: حيث تهتم هذه المصلحة ببيع وتقديم المنتج النهائي وذلك بواسط -ب

 خاصة يقوم بها رئيس المصلحة بموافقة مدير المؤسسة. إجراءات

ماعية، المهنية والاجتعلى التسيير الحسن لشؤون العمال  تعمل الموارد البشرية: إدارةـ 
 وتشرف هذه الدائرة على مصلحتين هما:

ال مصلحة تسيير المستخدمين: وتتكفل هذه المصلحة بمتابعة حالة ووضعية العم -أ

 .الأجور، العلاقات المختلفة كتقديم كشف بالأجوروملفاتهم وكل ما يتعلق 

م بجمع خصوصيات العمال من الناحية مصلحة الشؤون الاجتماعية: تهت -ب
د مين ضكالتأ تأميناتالاجتماعية كالمنح والعطل المرضية، كما تضمن له عدة 

 المهنية. والأمراضحوادث العمل 

يث تقوم ح، الإنتاجيةالضرورية للعملية  الأوليةلموارد ا توفيرومهمتها ـ مديرية التموين: 
 على عمليتي الشراء والتخزين. بالإشراف

لية بية والماتقوم هذه المصلحة بمتابعة وتسجيل العمليات المحاس :مديرية المحاسبة والمالية ـ

 هيل تحديد، وهذا من أجل المراقبة الداخلية لتسالأخرىالتي يتم بينها وبين مختلف المصالح 

عتبر تخسارة( من أجل معرفة مركزها المالي ومكانتها الاقتصادية، كما  أوالنتيجة) ربح 
فرعين  لىإوتنقسم  .المؤسسة وتقسيم المهام وتوزيع العمل إدارةفي تسيير  الأساسيةالركيزة 

 هما: مصلحة المحاسبة و مصلحة الموارد المالية.

د ير المواهذه الوحدة توف و من بين المهام التي تقوم بها :ـ وحدة صناعة العجائن الغذائية
   سسة.بكميات ونوعيات مختلفة، والمتمثلة في مختلف العجائن التي تنتجها المؤالغذائية 

تمثلة في ذائية الممن المهام الرئيسية التي تقوم بها هذه الوحدة توفير المادة الغ ـ وحدة السميد:
 .السميد للزبائن بالكمية والنوعية المطلوبة

الضروريات، فعمال الصيانة قائمون على  أهمتعتبر الصيانة في المؤسسة من ـ فرع الصيانة:

من موارد وقطع  إليهتحتاج  و يتم تزويد هذه المصلحة بكل ما الآلاتو  الأجهزةصيانة 

مصلحة الميكانيك، ورشة القطع،  و غيار، وتضم هذه الدائرة كل من مصلحة الكهرباء
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تقرير شهري حول عدد  بإعدادالطحن  آلاتقبة ويتمثل دور كل هؤلاء المصالح في مرا
 والتدخلات التقنية التي قامت بها. الإنتاجالتعطلات التي تحدث لوسائل 

التحسينات تتمثل مهام هذه الدائرة في الاهتمام بكل التعديلات و: والأشغالـ فرع الدراسات 
 الجديدة في المؤسسة.

منتج و ومهمته تتمثل في الفحوصات والتحليل الذي يجري على ال ـ مخبر التحليل والنوعية:

تقرير  دادبإعيقوم المكلف بهذه المهمة  الأخير، وعند الفحوصات والتحليل في الأوليةالمادة 
 .الإنتاجمدير مصلحة  إلىمفصل 

 المبحث الثاني: منهجية البحث الميداني.

نعرض في هذا المبحث منهجية البحث الميداني المنجز في مؤسسة مطاحن عمر بن 
 المستخدمة. والأدواتالمعاينة وعينة الدراسة  إطارعمر بتحديد 

 و عينة البحث. الإحصائي: المجتمع الأولالمطلب 

ثلاث فئات وظيفية  إلىقسمين عاملا م 450توظف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر 
 تالي يوضح ذلك: ، والجدول الكبرى

 المعاينة إطار(:02جدول رقم )

 النسبة % العدد )عاملا( المستوى الوظيفي

 14.44 65 الإطارات

 7.77 35 التحكم أعوان

 77.79 350 التنفيذ أعوان

 100 450 المجموع

 2013المصدر: مصلحة المستخدمين بالمؤسسة 

وتم  %،10عامل أي بنسبة  450عاملا كعينة دراسة من مجموع  45وتم اختيار 
 مراعاة كافة الفئات المتواجدة بالمؤسسة والموزعة كما يلي: 

 (: عينة الدراسة.03جدول رقم )

 النسبة % العدد )عاملا( المستوى الوظيفي

 22.22 10 الإطارات

 33.33 15 التحكم أعوان

 44.45 20 التنفيذ أعوان

 100 45 المجموع

 

 

 خصائص العينة:
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 العينة حسب الجنس. أفراد(: توزيع 04جدول رقم)

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 88.89 40 85 17 86.68 13 100 10 ذكر

 11.11 5 15 3 13.33 2 0 0 أنثى

نسبة كبيرة منهم تشكل فئة الذكور  أنالملاحظ من خلال توزيع العمال حسب الجنس 
%، وهذا الفارق الكبير بين نسبة 11.11 إلىتصل  الإناث%، بينما نسبة 88.89وذلك بنسبة 

المعبرة عن والذكور في عينة البحث يتوافق مع الفارق الموجود بين النسب  الإناثتواجد 
 في المجتمع الكلي. والإناثتواجد الذكور 

 العينة حسب العمر أفراد(: توزيع 05جدول رقم )

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 17.78 8 30 6 13.33 2 0 0 30اقل من 

 48.89 22 55 11 46.67 7 40 4 40 إلى 31من 

 24.44 11 10 2 33.33 5 40 4 50 إلى 41من 

 8.89 4 5 1 6.67 1 20 2 فأكثر 51

 31ابين الفئة العمرية لعمال المؤسسة تنحصر م أنالعينة  أفراد إجاباتما يلاحظ من خلال 

% 24.44 الفئة الثانية فتشكل نسبة أما% من النسبة الكلية، 48.89يشكلون  إذ، سنة 40 إلى
 سنة. 50 إلى 41ما بين  أعمارهمحيث يتراوح 

 

 

 

 

 العينة حسب المؤهل العلمي. أفراد(: توزيع 06جدول رقم)

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 0 0 0 0 0 0 0 0 ابتدائي

 6.68 3 15 3 0 0 0 0 متوسط

 15.55 7 25 5 13.33 2 0 0 ثانوي

 62.22 28 30 6 80 12 100 10 جامعي
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 15.55 7 30 6 6.67 1 0 0 مركز التكوين

العينة متحصلين على الشهادات  أفرادمن  الأكبرفإن النسبة  أعلاهحسب معطيات الجدول 

% 15.55% من حجم العينة ككل، تليها نسبة قليلة تقدر بـ 62.22نسبة  تالجامعية وشكل
 المتحصلين على المستوى الثانوي وشهادات من مراكز التكوين.

 .العينة حسب سنوات العمل أفراد(: توزيع 07جدول رقم)

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45= )ن

 % ت % ت % ت % ت

 5اقل من 
 سنوات

1 10 5 33.33 6 30 12 26.67 

 48.89 22 50 10 53.33 8 40 4  10 إلى 5من 

فما  10من 
 فوق

5 50 2 13.34 4 20 11 24.44 

 رأكثالعينة لهم خبرة عمل  أفراد% من 48.89نسبة  أنمن خلال نتائج الجدول نجد 

ل نسبة سنوات تشك5قل من خبرة أوالتي تمتلك سنوات، بينما الفئة التي تليها 10 إلى 5من 
سنوات بنسبة  10من  أكثرالفئة التي لديها خبرة  تأتيمن حجم العينة، ثم  26.67%

 معظم عمال المؤسسة يمتلكون خبرة أننقول  أن%، ومن خلال هذه النتائج يمكن 24.44
  سنوات. 10 إلى 5من  أكثر

تمارة العينة دون استثناء بالاعتماد على اس أفرادز البحث تم استجواب جميع ولانجا
 لمدة شهر للاطلاع على كافة نشاطات المؤسسة.البحث، ودامت مدة الدراسة 

 

 المطلب الثاني: تصميم الاستمارة.

لبحث لجمع المعلومات، ولقد تم تصميم استمارة ا أساسية كأداةتم استخدام الاستمارة 
 المعاينة وفق السيرورة التالية:  وإجراءات

 ،ور الخاصة بكل مح الأسئلةع في كتابة بعد تحديد المحاور الكبرى للاستمارة شر -
ومصالح  أقساموهذا بعد دراسة متفحصة لجميع الوظائف والنشاطات بمختلف 

 المؤسسة.

 مراعاةمغلقة وذلك نظرا لجدة الموضوع، وتم  أسئلةعلى شكل  الأسئلةكتبت معظم  -
على  عليها، كما كتب والإجابةكتابتها بلغة سهلة وواضحة ليتمكن المجيب من فهمها 

انه لهذه الاستمارة تعليمات خاصة بالجهة المشرفة على البحث وعنو الأولىالصفحة 

 والهدف منه.
 موتتبعه لقراءتهاقدمت نسخة من الاستمارة للمستجوبين  الأخيرةوفي المرحلة  -

الثانية  النسخةالمختلفة على  الإجابات، ومن ثم تسجيل اعليه والإجابة الأسئلةلتسلسل 
 ) نسخة الباحث(.
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 .الإحصائيالتحليل  أدواتالمطلب الثالث: 

بعد القيام بجمع البيانات و المعلومات الضرورية من ميدان الدراسة بواسطة 
ثم  ليلها ومنجداول إحصائية، وهذا بغية التعليق عليها وتح بتفريغها فيالاستمارة، تم القيام 

يانات استخلاص النتائج منها وربطها بفرضيات البحث. وبغية إعطاء صورة وصفية دقيقة للب

في  المتحصل عليها تم الاعتماد في التحليل على بعض المقاييس الإحصائية تمثلت أساسا
 النسب المئوية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 .نتائج البحث الميدانيو تحليل  عرضالمبحث الثالث: 

 أهماط العينة تم جمع عدد هائل من المعلومات تم تحليلها واستنب أفرادبعد استجواب 
 نتائجها وفقا لفرضيات الدراسة.

 داخل المؤسسة. الاهتمام بالمعرفة: تقييم درجة الأولالمطلب 

 (1على السؤال ) الأفراد إجابات(: 08جول رقم)

 المعرفة في مؤسستكم؟ إدارةهل تقومون بتطبيق 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 82.22 37 60 12 100 15 100 10 نعم

 4.44 2 10 2 0 0 0 0 لا

 13.34 6 30 6 0 0 0 0 لا أدري

العينة وبمختلف مستوياتهم يؤكدون على قيام  أفرادمعظم  أنيتضح من الجدول 

ا عن هذ الإجابةوخلاصة %، 82.22يعادل نسبة  المعرفة وهذا ما إدارةالمؤسسة بتطبيق 
 .للمعارف داخل المؤسسة إدارةالسؤال تبين وجود 

 (2عن السؤال) الأفراد إجابات(: 09جدول رقم)
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 مؤسستكم مهمته خلق وتنظيم المعرفة؟هل يوجد شخص في 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 62.22 28 40 8 66.67 10 100 10 نعم

 11.11 5 25 5 0 0 0 0 لا

 26.67 12 35 7 33.33 5 0 0 لا أدري

العينة يتفقون على وجود شخص في  أفرادغالبية  أنمن خلال الجدول يتضح لنا 

 الإطارات%، وقد صرح بذلك 62.22المؤسسة مهمته خلق وتنظيم المعرفة وذلك بنسبة 

ؤكد %، وهذا ما ي40التنفيذ بنسبة  أعوان% بينما 66.67التحكم بـ  وأعوان% 100بنسبة 
 على وجود شخص مهمته خلق وتنظيم المعرفة.

 (3عن السؤال) الأفراد إجابات(: 10جدول رقم)

 هل تملكون بنك للمعلومات؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 75.55 34 55 11 86.66 13 100 10 نعم

 6.66 3 15 3 0 0 0 0 لا

 17.79 8 30 6 13.34 2 0 0 لا أدري

ما وهذا  العينة يتفقون على وجود بنك للمعلومات داخل المؤسسة، أفرادغلب أ
 وأعوان% 86.66التحكم بنسبة  أعوان% و 100بنسبة  إطاراتتوضحه النسب التالية: 

يبن اهتمام المؤسسة  %، وهذا ما75.55النسب  إجمالي% أي ما يعادل 55التنفيذ بـ 
 بالمعرفة.

 (3عن الجزء الثاني من السؤال) الأفراد إجابات(: 11جدول رقم)

 هل يتم الاطلاع عليه من طرف العمال؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن =
 تحكم أعوان

 (13)ن =
 تنفيذ  أعوان

 (11)ن =
 المجموع

 (34)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 41.17 14 18.18 2 46.15 6 60 6 نعم

 58.83 20 81.82 9 53.85 7 40 4 لا

      

المؤسسة لا تسمح بالاطلاع على المعلومات من قبل جميع  أنمن خلال الجدول يتضح       

 أشخاص، بل يتم الاطلاع عليه من طرف (%58.83العينة ) أفرادمعظم كما يتفق  الأفراد
 أعوان% و 46.15التحكم بـ  أعوان%، 60 إطاراتتؤكده النسب التالية:  وهذا ما معينين
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  %.18.18التنفيذ بـ 

 

 (4عن السؤال) الأفراد إجابات(: 12جدول رقم)

 فعالة لنشر المعرفة عبر حدود المؤسسة؟ آلياتهل لديكم 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 80 36 70 14 80 12 100 10 نعم

 8.88 4 20 4 0 0 0 0 لا

 11.12 5 10 2 20 3 0 0 لا أدري

             

ذا مؤسسة وهغالبية أفراد العينة يتفقون على وجود آليات فعالة لنشر المعرفة داخل ال      

ح من %، مما يعني أن المؤسسة تهتم بنشر المعارف داخلها وذلك بتصري80ما تؤكده نسبة 
 % لأعوان التنفيذ.70% و80%، وأعوان التحكم بـ 100الإطارات بنسبة 

 (4عن الجزء الثاني من السؤال ) (: إجابات الأفراد13جدول رقم )

 ؟ة داخلهامن بين العناصر التالية علم على الآليات التي تستخدمها المؤسسة في نشر المعرف

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 أعوان تحكم

 (12)ن =
 أعوان تنفيذ 

 ( 14)ن =
 المجموع

 (36)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 100 36 100 14 100 12 100 10 في شكل أوامر

 77.78 28 42.86 6 100 12 100 10 اجتماعات

لوحات 

 إخبارية

10 100 12 100 14 100 36 100 

 33.33 12 28.57 4 41.67 5 30 3 آليات أخرى

طارات لنا أن المؤسسة تقوم بنشر المعرفة على الإمن خلال نتائج الجدول يتضح         

م ولوحات إخبارية وذلك حسب نتائج إجاباتهوأعوان التحكم في شكل أوامر، اجتماعات 
لوحات  %(، أما أعوان التنفيذ فتقوم المؤسسة بنشر المعارف بينهم في شكل أوامر أو100)

 إخبارية.

 

 

 

 (5عن السؤال) الأفراد إجابات(: 14جدول رقم)

 تعتمد المؤسسة في التوظيف؟ أساسعلى أي 

 الفئة

 

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =
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 % ت % ت % ت % ت الاختيارات

 31.11 14 30 6 33.33 5 30 3 الشهادة 

 37.78 17 40 8 46.66 7 20 2 الاختبار

  31.11 14 30 6 20.01 3 50 5 الخبرة 
معيار واحد بل  أساسالمؤسسة لا توظف على  أنيتضح جليا من خلال الجدول 

فيما  العينة والتي يوجد تقارب أفراد إجاباتعدة معايير وهذا ما توضحه  أساستوظف على 

 الخبرة بـ %،37.78% و الاختبار بـ 31.11بينها، حيث نجد النسب كما يلي: الشهادة 
31.11.% 

 (6عن السؤال) الأفراد إجابات(: 15جدول رقم)

 جل تحسين مستواكم؟أ تقوم مؤسستكم بدورات تكوينية منهل 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 80 36 60 12 93.33 14 100 10 نعم 

 20 9 40 8 6.67 1 0 0 لا

ى تحسين مستوجل قيام المؤسسة بدورات تكوينية من أالعينة على  أفرادغلب يؤكد أ

% تؤكد على وجود دورات 80 إلىحيث وصلت النسبة  الإجاباتتوضحه  عمالها، وهذا ما
 (. %100)الإطاراتتكوينية، خاصة بالنسبة لجميع 

 

 

 

 

 (7عن السؤال) الأفراد إجابات(: 16جدول رقم)

 تتم عملية الترقية والتحفيز في المؤسسة؟ أساسعلى أي 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 26.66 12 15 3 20 3 60 6 المعرفة 

 26.66 12 30 6 26.66 4 20 2 الأقدمية

اعتبارات 
  أخرى

2 20 8 53.34 11 55 21 46.68 

المؤسسة لا تعتمد على معيار واحد للترقية والتحفيز، وهذا  أنيتضح جليا من الجدول 

 الإطارات بصفتهم الأدرى% من 60%، ونسبة 46.68الكلية بـ   الإجاباتما تبينه نسبة 
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 أساسالمؤسسة تقوم بعملية الترقية والتحفيز على  أنيؤكدون على بعملية الترقية والتحفيز 
  معيار المعارف.

 (8عن السؤال) لأفرادا إجابات(: 17جدول رقم)

 ؟أفكاركمهل تمنح مؤسستكم الحرية الكافية للتعبير عن 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 82.22 37 65 13 93.33 14 100 10 نعم 

 17.78 8 35 7 6.67 1 0 0 لا

 أنالتنفيذ على  أعوانمن نصف  وأكثرالتحكم  أعوانوغالبية  الإطاراتيجمع كل 
بة يعادل نس داخلها وهذا ما أفكارهمجل التعبير عن تمنح الحرية الكافية للعمال من أ المؤسسة

 العينة. أفراد إجابات إجمالي% من 82.22

 

 

 

 

 المؤسسة.المطلب الثاني: تقييم درجة الاهتمام بنشاط البحث والتطوير في 

 (9عن السؤال) الأفراد إجابات(: 18جدول رقم )

 هل تقوم المؤسسة بنشاط البحث؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 100 45 20 20 100 15 100 10 نعم

 0 0 0 0 0 0 0 0 لا

 0 0 0 0 0 0 0 0 لا أدري

العينة يؤكدون على قيام المؤسسة بنشاط البحث  أفرادكل  أنيتضح من الجدول 

قة الذين لا تربطهم علا الأفراد%، وحتى 100بنعم نسبة  الإجاباتوالتطوير، حيث بلغت 

نشاط  مباشرة بنشاط البحث والتطوير كأعوان التنفيذ يؤكدون ذلك. وخلاصة ذلك تبين وجود
 البحث والتطوير داخل المؤسسة.

 (10عن السؤال) الأفراد إجابات(: 19جدول رقم )

 التي تقوم بها مؤسستك؟ الأبحاثنوع  ما
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 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 20 9 30 6 20 3 0 0 الأساسيالبحث 

 40 18 50 10 53.33 8 0 0 البحث التطبيقي

 الأنواعكل 

 السابقة

10 100 4 26.67 4 20 18 40 

ث تقوم بكلى النوعين من البحوالمؤسسة  أنبصفة قطعية على  الإطارات جميعيؤكد 
وير المؤسسة تولي اهتماما كبيرا لتط أن%، مما يعني 100والتطبيقي( بنسبة  الأساسي) 

 التنفيذ انوأعوالتحكم  أعوان، بينما إنتاجهامعارفها العلمية وكذا تطوير منتجاتها وسيرورت 
 لي.% على التوا50% و 53.33وذلك بنسبة يؤكدون على اهتمام المؤسسة بالبحث التطبيقي 

 

 (11عن السؤال) الأفراد إجابات(: 20جدول رقم )

 هل لمؤسستكم باحثين مختصين؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 68.88 31 40 8 86.66 13 100 10 نعم

 4.44 2 10 2 0 0 0 0 لا

 26.68 12 50 10 13.34 2 0 0 لا أدري

ل المؤسسة توظف باحثين وكفاءات عالية التأهيل في مجا أنيتضح جليا من الجدول 

الإطارات % من 100%، ونسبة 68.88الكلية بـ  الإجاباتالبحث، وهذا ما تبينه نسبة 

فاءات المؤسسة تمتلك ك أنما نستنتجه هو درى بتسيير وتنظيم عمال المؤسسة، وبصفتهم الأ
يث وصلت وهذا ما يوضحه المتغير المساعد في الاستمارة ) المؤهل العلمي( حعالية التأهيل 

   %.62.22نسبة العمال المتحصلين على الشهادات الجامعية حوالي 

 (12عن السؤال) الأفراد إجابات(: 21جدول رقم )

 هل لمؤسستكم ميزانية خاصة بالبحث والتطوير؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 53.33 24 30 6 53.33 8 100 10 نعم

 8.88 4 20 4 0 0 0 0 لا

 37.79 17 50 10 46.67 7 0 0 لا أدري
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التحكم على وجود ميزانية خاصة  أعوانمن نصف  أكثرو  الإطاراتيؤكد جميع 

( وربما التنفيذ اختاروا الخيار الثالث ) لا أدري أعوان% من 50بالبحث والتطوير، بينما 

يصرحون  الإطارات% من 100في المقابل نجد عدة اعتبارات موضوعية،  إلىيعود ذلك 
ي فلمنفقة صاريف ابوجود هذه الميزانية حيث يتبادر لهم وجود ميزانية لمعرفتهم المسبقة بالم

 البحث والتطوير. أقسام

 

 

 (13عن السؤال) الأفراد إجابات(: 22جدول رقم )

 هل لمؤسستكم علاقات مع مخابر بحث خارج المؤسسة؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 42.22 19 30 6 33.33 5 80 8 نعم

 8.88 4 15 3 6.66 1 0 0 لا

 48.9 22 55 11 60.01 9 20 2 لا أدري

( يتفقون على وجود علاقات %80) الإطاراتغالبية  أنيتضح من خلال الجدول 

% 55التحكم و  أعوان% من 60.01تعاون بين المؤسسة ومخابر بحث خارجها، في حين 

 أن نستنتج أن. ويمكن الأطرافكان لها علاقات مع هذه  نإالتنفيذ لا يعلمون  أعوانمن 
ستنادا خارجية في مجال البحث والتطوير ا أطرافعلاقات مع  لإقامةالمؤسسة تولي اهتماما 

 .الإطارات إجابات إلى

 (14عن السؤال) الأفراد إجابات(: 23جدول رقم )

 هل لمؤسستكم علاقة مع الجامعات؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 62.22 28 35 7 80 12 90 9 نعم

 6.66 3 10 2 6.66 1 0 0 لا

 31.12 14 55 11 13.34 2 10 1 لا أدري

ح يتض العينة على وجود علاقة تعاون بين المؤسسة والجامعات، وهو ما أفراديتفق 
 % كنسبة كلية.62.22التحكم، و  أعوان% من 80، و الإطارات إجابات% من 90من نسبة 

مجالات  لإثراءحيوي وضروري  أمروجود علاقات بين المؤسسات والجامعات  إن

ي فالبحث والتطوير، وتعتبر البحوث التي يقوم بها الطلبة داخل المؤسسة شيء ايجابي 
 لقيت الاهتمام والتطبيق الفعلي. إذاتوطيد علاقات التعاون خاصة 
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 (15عن السؤال) الأفراد إجابات(: 24جدول رقم )

 خارج المؤسسة؟ أبحاثهل تشارك مؤسستكم في انجاز 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 44.44 20 40 8 26.66 4 80 8 نعم

 15.55 7 25 5 13.33 2 0 0 لا

 40.01 18 35 7 60.01 9 20 2 لا أدري

 أقسامهاودراسات خارج  أبحاثالمؤسسة تشارك في انجاز  أنيتبين من الجدول 
 % بنسبة كلية من المستجوبين.44.44، و الإطارات% من 80الوظيفية، حيث يصرح بذلك 

 (16عن السؤال) الأفراد إجابات(: 25جدول رقم )

 مؤسستكم؟ أبحاثفي انجاز  أخرىهل تشارك هيئات 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 75.55 34 65 13 73.33 11 100 10 نعم

 4.44 2 10 2 0 0 0 0 لا

 20.01 9 25 5 26.67 4 0 0 لا أدري

% من 75.55المؤسسة وهذا بنسبة  أبحاثيبين الجدول مشاركة هيئات مختلفة في 

عيش تالمؤسسة  أن( يتضح 24( و)23العينة، ومن خلال الجدولين ) لأفرادالكلية  الإجابات
 الخارجية في مجال البحث والتطوير. الأطراففي تواصل مع 

 

 

 

 

 على الابتكار داخل المؤسسةمعرفة ال إدارةثر :تقييم أالثالثالمطلب 

 (17عن السؤال) الأفراد إجابات(: 26جدول رقم )

 ؟الأخيرةمؤسستكم منتجات جديدة خلال السنوات الخمس  أنتجتهل 

 المجموع تنفيذ  أعوان تحكم أعوان إطارات الفئة
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 الاختيارات

 (45)ن = ( 20)ن = (15)ن = (10)ن = 

 % ت % ت % ت % ت

 88.88 40 75 15 100 15 100 10 نعم 

 11.12 5 25 5 0 0 0 0 لا

لال خمنتجات جديدة  بإنتاج( على قيام المؤسسة %88.88العينة ) أفرادغالبية  أكدت
 المؤسسة.  فييدل على وجود عملية ابتكارية  ، وهذا ماالأخيرةالسنوات الخمس 

 (18عن السؤال) الأفراد إجابات(: 27جدول رقم )

 خارجها؟ أوهل تم ابتكار هذه المنتجات داخل المؤسسة 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 17.77 8 25 5 6.66 1 20 2 داخل المؤسسة 

 82.23 37 75 15 93.34 14 80 8 خارج المؤسسة

مصدر ابتكار المنتجات الجديدة كان من  أن( %82.23العينة ) أفراديؤكد معظم 
 اخلها.المؤسسة كذلك تقوم بابتكار المنتجات د أن% تؤكد على 17.77خارج المؤسسة، بينما 

 

 

 

 

 

 (18عن الجزء الثاني من السؤال) الأفراد إجابات(: 28جدول رقم )

 الجديدة؟ الأفكاروابتكار  بإيجادهل لمؤسستكم نظام خاص 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (2)ن = 
 تحكم أعوان

 (1)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 5)ن =
 المجموع

 (8)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 75 6 60 3 100 1 100 2 نعم 

 25 2 40 2 0 0 0 0 لا

 أن السؤال السابق على أجابواالعينة الذين  أفراد أنيتبين من خلال الجدول على 

ام خاص المؤسسة تمتلك نظ أنالمؤسسة تقوم بابتكار المنتجات الجديدة داخلها يتفقون على 
  .% من النسبة الكلية75وذلك بنسبة  الجديدة الأفكاروابتكار  بإيجاد

 (19عن السؤال) الأفراد إجابات(: 29جدول رقم )
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 مؤسستكم تحسينات على منتجاتها السابقة؟ أدخلتهل 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 100 45 100 20 100 15 100 10 نعم 

 0 0 0 0 0 0 0 0 لا

تحسينات على  بإدخالالمؤسسة قامت  أن( على %100العينة ) أفراديؤكد جميع 

ها ين منتجاتالمؤسسة تقوم بعمليات ابتكارية لتحس أنمنتجاتها السابقة، ومن خلال هذا نستنتج 
 وتطويرها تماشيا مع المتغيرات البيئية المختلفة.

 

 

 

 

 (20عن السؤال) الأفراد إجابات(: 30جدول رقم )

 التي تعتمدها مؤسستكم في تحسين منتجاتها؟ الآلياتهي  ما

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 أعوان

 تنفيذ 

 ( 20)ن =

 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 24.44 11 30 6 20 3 20 2 فريق البحث والتطوير

نظام لاقتراح المعارف 

 والابتكارات

1 10 2 13.33 4 20 7 15.55 

 17.77 8 15 3 36.67 4 10 1 فرق العمل

 28.88 13 20 4 36.67 4 50 5 مختصين لدراسة السوق

 13.36 6 15 3 13.33 2 10 1 عديدة في آن واحد آليات

هذا العينة بنسب مختلفة، و أفراد إجاباتهناك تباين في  أنمن خلال الجدول يتضح 

لتي ا الآلياتومن أكثر ما يدل على اعتماد المؤسسة على عدة آليات في تحسين منتجاتها، 

تعتمدها المؤسسة نجد: مختصين لدراسة السوق وفرق البحث والتطوير وذلك بنسبة 
 % على التوالي.24.44% و28.88

 (21عن السؤال) الأفراد إجابات(: 31جدول رقم)
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 تحسينا لمنتجاتها؟ أكثرما هي المجالات التي ترى فيها مؤسستك  

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 57.77 26 55 11 60 9 60 6 ة المنتوجصيغ

 22.22 10 25 5 20 3 20 2 المنتج أحجام

العبوات وعناصر 

 التغليف

1 10 1 6.67 2 10 4 8.88 

 11.13 5 10 2 13.33 2 10 1 أخرىمجالات 

ن جل تحسيلات التي تعمل المؤسسة عليها من أالمجا أكثر أنيتبن من خلال الجدول 
هناك  أن إلا(، %57.77العينة ) أفراد إجاباتوذلك حسب  المنتجمنتجاتها نجد صيغة 

مختلفة للمنتج والعبوات وعناصر  كأحجامتقوم بها المؤسسة  أخرى إضافيةتحسينات 
 التغليف...ال .

 (22عن السؤال) الأفراد إجابات(: 32جدول رقم)

 ؟الإنتاجليات جديدة في سيرورات المؤسسة تكنولوجيا وآ أدخلت هل

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 100 45 100 20 100 15 100 10 نعم 

 0 0 0 0 0 0 0 0 لا

المؤسسة قد  أن( على %100العينة قد اجمعوا ) أفراد أنيتبين من خلال الجدول 

امت المؤسسة ق أنوهذا ما يؤكد على  الإنتاجتكنولوجيا وآليات جديدة في سيرورة  أدخلت
 بتحسينات منتجاتها السابقة وابتكار منتجات جديدة.

 (22عن الجزء الثاني من السؤال) الأفراد إجابات(: 33جدول رقم)

 بنعم كيف تم الحصول عليها؟ الإجابةفي حالة 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن =
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 (20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

ابتكارها داخل 

 المؤسسة

0 0 0 0 0 0 0 0 

شراء براءات 

 الاختراع

1 10 2 13.33 3 15 6 13.33 

 40 18 25 5 53.33 8 50 5 الترخيص
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 0 0 0 0 0 0 0 0 الشراكة والتحالف

 46.67 21 60 12 33.34 5 40 4 أخرىطرق 

رج كان من خا الإنتاجوسيرورات مصدر ابتكار التكنولوجيا  أنكل المجيبين يؤكدون 

بنسبة  أخرىطرق  أو%  40الترخيص بنسبة  إماالمؤسسة، ولقد تحصلت عليها من خلال 
 العينة. أفراد إجاباتحسب  %13.33أو شراء براءات اختراع بنسبة  46.67%

 

 

 (23عن السؤال) الأفراد إجابات(: 34جدول رقم)

 تحسين العمليات؟ أفكار تأتي أينمن 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 13.33 6 10 2 13.33 2 20 2 المدراء

 28.88 13 15 3 33.33 5 50 5 العملاء

 31.11 14 45 9 26.67 4 10 1 الموظفين

قسم البحث 

 والتطوير

2 20 4 26.67 6 30 12 26.68 

تمثل في تالابتكارية لتحسين العمليات  الأفكارمصادر  أهم أنمن خلال الجدول يتبين لنا 
 وهي: أساسيةثلاث مصادر 

 (.%31.11الموظفين ) -
 (.%28.88العملاء ) -
 (%26.68قسم البحث والتطوير )  -

 أهم نومثليالموظفين  أنالمختلفة عن هذا السؤال  الإجاباتما يمكن استنتاجه من خلال 
  جل تحسين العمليات.من أ الأفكارمصدر للحصول على 
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 إدارة المعرفة في المؤسسةرابع: عوائق المطلب ال

 (24عن السؤال) الأفراد إجابات(: 35رقم) جدول

 ؟تنمية المعارف إطارفي  التأهيل وإعادةهل استفدت من برنامج للتدريب 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 62.22 28 45 9 60 9 100 10 نعم 

 37.78 17 55 11 40 6 0 0 لا

 طارإتأهيل في  وإعادة( يتلقون تدريبا %62.22العينة )  أفراد أغلبية أنالملاحظ 

المؤسسة تخصص وتدرب مواردها البشرية  أنتطويرها، هذا يعني تنمية معارفهم و
 يدة.  لابتكار منتجات جد أولتطوير وتحسين منتجاتها  أولاستعمال التكنولوجيا الجديدة 

 (25عن السؤال) الأفراد إجابات(: 36رقم)جدول 

 كنت ترغب في استكمال تعليمك فهل تسمح لك المؤسسة بذلك؟ إذا

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 80 36 55 11 100 15 100 10 نعم 

 20 9 45 9 0 0 0 0 لا

تعليمهم  بإكمالتسمح لعمالها المؤسسة  أن( %80العينة ) أفراديصرح غالبية 
 .أفرادها، وهذا ما يدل على اهتمام المؤسسة بتطوير معارف أعمالهمومزاولة 

 

 

 

 

 (26عن السؤال) الأفراد إجابات(: 37جدول رقم)

 هل يتم تقاسم المعارف فيما بينكم؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 82.22 37 60 12 100 15 100 10 نعم 
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 17.78 8 40 8 0 0 0 0 لا

وهذا  فرادالأهناك تقاسم للمعارف فيما بين  أنالعينة  أفراد إجاباتيتبين لنا من خلال 

ارف العينة، ويدل هذا على تناقل وتواصل المع أفراد إجابات% من 82.22ما تؤكده نسبة 
 في مختلف المستويات داخل المؤسسة.

 (27عن السؤال) الأفراد إجابات(: 38جدول رقم)

 هل يستمع رؤسائك للشكاوي التي تقدمها في مجال العمل؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 88.89 40 75 15 100 15 100 10 نعم 

 11.11 5 25 5 0 0 0 0 لا

ن مالشكاوي المقدمة لهم  إلىرؤساء المؤسسة يستمعون  أنالعينة  أفراديرى معظم 
نتج من العينة، ونست لأفرادالكلية  الإجابات% من 88.89طرف العمال وهذا ما تؤكده نسبة 

فادي سسة تولي اهتماما كبيرا بشكاوي العمال وهذا ما يساعد المؤسسة على تالمؤ أنذلك 
 .أفرادهاوجود صراعات ونزاعات فيما بين 

 

 

 

 

 

 (28عن السؤال) الأفراد إجابات(: 39جدول رقم)

 رؤسائك بعين الاعتبار اقتراحاتك الجديدة؟ يأخذهل 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 84.44 38 65 13 100 15 100 10 نعم 

 15.56 7 35 7 0 0 0 0 لا

تراحات بعين الاعتبار الاق تأخذالمؤسسة  أنالعينة  أفراد إجاباتيتضح لنا من خلال 
 تالإجابا% من 84.44تؤكده نسبة  الجديدة المقدمة من طرف العمال، وهذا ما والأفكار

 كارالأفتستفيد من  أنالمؤسسة تحاول  أنالعينة، ونستنتج من خلال ذلك  لأفرادالكلية 
 والمعارف الضمنية والصريحة للعمال. 
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 (29عن السؤال) الأفراد إجابات(: 40جدول رقم)

 ؟تشجع المؤسسة وتحفز العاملين لتبادل المعارف فيما بينهمهل 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 51.11 23 15 3 73.33 11 90 9 نعم 

 48.89 22 85 17 26.67 4 10 1 لا

 حفيز المؤسسة للعمال الذينشجيع وتحول تالعينة  أفراد إجاباتهناك تقارب في 

بـ % 48.89% بنعم و 51.11 أنحيث نجد ، الاقتراحات فيما بينهم و      يتبادلون المعارف 
 لا.

 

 

 

 

 

 (29عن الجزء الثاني من السؤال) الأفراد إجابات(: 41جدول رقم)

 نوع هذا التحفيز؟  بنعم : ما الإجابةفي حالة 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (9)ن =
 تحكم أعوان

 (11)ن =
 تنفيذ  أعوان

 (3)ن =
 المجموع

 (23)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 34.78 8 33.33 1 27.27 3 44.44 4 مادي 

 65.22 15 66.67 2 72.73 8 55.56 5 معنوي

حوافز  المؤسسة تقوم بتقديم أنبنعم يتفقون على  أجابواالعينة الذين  أفرادغالبية 
 فيجديدة ال مبادراتالقتراحات والمعارف والايتبادلون الذين  للأفرادمن المادية  أكثرمعنوية 

 .العمل

 (30عن السؤال) الأفراد إجابات(: 42جدول رقم)

 ؟(ابتكاراتهامعارفها الجديدة )التي تتبعها مؤسستك في حماية  الإجراءاتما هي 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن =
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 (20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت
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 17.79 8 15 3 20 3 20 2 تسجيل العلامة 

 0 0 0 0 0 0 0 0 تسجيل براءة الاختراع

الاحتفاظ بها كسر 
 مهني

8 80 12 80 17 85 37 82.22 

المؤسسة تعتمد في حماية  أنيمكن تحليل الجدول من خلال زاوية واحدة وهو 

%(، 82.22العينة )  أفراد أغلبيةكسر مهني وذلك حسب  ابالاحتفاظ به معارفها الجديدة
نفسها ب بمعارفها وحمايتهاالمؤسسة تحاول الاستفادة والاحتفاظ  أنونستنتج من خلال هذا 

 أي جهة خارجية للاستفادة منها. إلىتصل  أندون 

 

 

 

 

 (31عن السؤال) الأفراد إجابات(: 43جدول رقم)

 منتجاتها؟هل تواجه مؤسستكم عوائق في تحسين 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن = 
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 ( 20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 53.33 24 55 11 60 9 40 4 نعم 

 22.22 10 25 5 13.33 2 30 3 لا

 24.45 11 20 4 26.67 4 30 3 لا ادري

تثبته  المؤسسة تواجه عوائق في تحسين منتجاتها، وهذا ما أنالعينة  أفراديرى معظم 
 العينة. لأفرادالكلية  الإجابات% من 53.33نسبة 

 (31عن الجزء الثاني من السؤال) الأفراد إجابات(: 44جدول رقم)

 المنتجات الجديدة؟ أفكار لإيجادبنعم: هل تقوم مؤسستكم بالدراسات السوقية  الإجابةفي حالة 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (4)ن =
 تحكم أعوان

 (9)ن =
 تنفيذ  أعوان

 (11)ن =
 المجموع

 (24)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 95.83 23 90.91 10 100 9 100 4 نعم 

 0 0 0 0 0 0 0 0 لا

 4.17 1 9.09 1 0 0 0 0 لا ادري
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تجات للمن أفكار لإيجادالمؤسسة تقوم بدراسات سوقية  أنمن خلال الجدول يتبين لنا 

يدل على  االعينة، وهذا م لأفرادالكلية  الإجابات% من 95.83الجديدة، وهذا ما تؤكده نسبة 
 اهتمام المؤسسة بتلبية حاجات ورغبات الزبائن المتغيرة باستمرار.

 

 

 

 

 (32عن السؤال) الأفراد إجابات(: 45جدول رقم)

 في مؤسستكم؟ الأفكار إيجادمن بين العناصر التالية علم على تلك التي تمثل عائق في 

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن =
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 (20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 100 45 100 20 100 15 100 10 خاصة  أنظمةعدم وجود 

بالمورد عدم الاهتمام 
 البشري المبدع

2 20 6 40 12 60 20 44.44 

ضعف العلاقة ما بين 

 المؤسسة ومخابر البحث

0 0 0 0 9 45 9 20 

نقص الموارد والوسائل 

المادية والمالية المساعدة 

 الأفكار إيجادعلى 

5 50 7 46.67 18 90 30 66.67 

 للإدارةالقيود التنظيمية 

 المسيرة

0 0 3 20 11 55 14 31.11 

سسة في التي تواجه المؤ الأساسيةالعوائق  أنالعينة  أفراد إجاباتيتبين لنا من خلال 
 جديدة تتمثل فيما يلي: أفكار إيجاد

 خاصة. أنظمةعدم وجود  -

 .الأفكار إيجادنقص الموارد والوسائل المادية والمالية المساعدة على  -
 عدم الاهتمام بالمورد البشري المبدع. -
 التنظيمية للإدارة المسيرة.القيود  -
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 (33عن السؤال) الأفراد إجابات(: 46جدول رقم)

ابتكارات في  إلى الأفكارمن بين العناصر التالية علم على تلك التي تمثل عائقا في تحويل 

 مؤسستكم؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن =
 تحكم أعوان

 (15)ن =
 تنفيذ  أعوان

 (20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت
 100 45 100 20 100 15 100 10 عوائق تقنية وتكنولوجية 

 82.22 37 85 17 86.67 13 70 7 الخوف من الفشل

 الإمكانياتقلة الوسائل و 

 الأفكارلدراسة وتنفيذ 
8 80 14 93.33 19 95 41 91.11 

ضعف الاتصال بين 

 المستويات
0 0 2 13.33 9 45 11 24.44 

ضعف التنسيق بين وظيفة 

البحث والتطوير وباقي 

 الأخرىالوظائف 

3 30 5 33.33 15 75 23 51.11 

ارتفاع تكاليف التصميم 

 والتطوير والانجاز
3 30 2 13.33 5 25 10 22.22 

 مثل في:ابتكارات داخل المؤسسة تت إلى الأفكارعوائق تحويل  أنالعينة  أفراديرى معظم 

 وتكنولوجية.عوائق تقنية  -
 .الإمكانياتقلة الوسائل و  -

 الخوف من الفشل. -

 .الأخرىضعف التنسيق بين وظيفة البحث والتطوير وباقي الوظائف  -

 (34(: إجابات الأفراد عن السؤال)47جدول رقم)

 هل توجد لقاءات غير رسمية لتبادل المعارف والخبرات؟

 الفئة

 

 الاختيارات

 إطارات

 (10)ن =
 أعوان تحكم

 (15=)ن 
 أعوان تنفيذ 

 (20)ن =
 المجموع

 (45)ن =

 % ت % ت % ت % ت

 93.33 42 85 17 100 15 100 10 نعم 

 6.67 3 15 3 0 0 0 0 لا

ال من خلال إجابات أفراد العينة نجد أن هناك لقاءات غير رسمية بين مختلف العم

%، بينما 93.33وعلى جميع المستويات لتبادل المعارف والخبرات فيما بينهم بنسبة 
 % يصرحون بأنه لا توجد هناك لقاءات غير رسمية لتبادل المعارف. 6.67
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 ثتوصيات البح : تفسير النتائج والرابعالمبحث 

م   ن خ   لال ه   ذا المبح   ث س   نحاول تفس   ير ك   ل فرض   ية عل   ى ح   دا ث   م نق   دم  

ج   ل القض   اء كلي   ا عل   ى العوائ   ق الت   ي للمؤسس   ة م   ن أبع   ض الحل   ول وتوص   يات 

 ل عملياتها الابتكارية.يتواجهها في تطبيق إدارة المعرفة وتفع

 : تفسير النتائج وفقا لفرضيات البحثالأولالمطلب 

 لإدارة تولي اهتمامالا : " المؤسسة محل الدراسة الأولىــ تفسير النتائج وفقا للفرضية 1

 .معارفها"

 راهبادالمؤسسة محل الدراسة لديها اهتمام  أنالسابق يتضح  الإحصائيمن التحليل  

بنك  إنشاءمهمتهم خلق وتوليد المعارف، من خلال  أفرادمعارفها من خلال تخصيص 
لين العامبعض على المعارف الصريحة والتي تمكن  أكثرتركز  أنهاللمعلومات والذي يتضح 

 من الاطلاع عليها.

العينة  أفراد إجاباتاهتمام المؤسسة بمختلف المعارف يظهر من خلال  أنكما  

 إخبارية أوواجتماعات ولوحات  أوامرخاصة المعارف الصريحة التي يتم نشرها في شكل 
 تكوينية. دورات

وتبقى المؤسسة محل الدراسة تولي اهتماما كبيرا للمعارف الضمنية من خلال  
 بتكار.اهتمامها بالكفاءات وسياسات التوظيف كأحد الأدوات التي تعمد عليها في تجسيد الا

ساس أومن خلال إجابات أفراد العينة يتضح أن المؤسسة تقوم بعمليات الترقية على  

ركيزها بينما تتناقص فرص الاهتمام بالمعرفة نوعا ما، وهو ما يؤكد ت الأقدمية والخبرة،
أكثر على المعارف الصريحة والتي تشكلت مع مرور الوقت في شكل خبرات وممارسات 

 أفضل.

مما سبق نصل إلى حقيقة مفادها أن مؤسسة مطاحن عمر بن عمر تولي اهتماما 
 لى.لإدارة معارفها، وهو ما ينفي صحة الفرضية الأو

 

 

 

البحث  هتماما كبيرا لنشاطلفرضية الثانية: " تولي المؤسسة اــ تفسير النتائج وفقا ل 2

 والتطوير".

المؤسسة تول اهتماما كبيرا لنشاط البحث  أنالعينة يتضح لنا  أفراد إجاباتمن خلال  

قية و التطبي الأساسيةالمؤسسة تقوم بالبحوث  أننجد  الإطارات إجاباتوالتطوير، وحسب 
دها جل توليد وتطوير المعارف العلمية والتكنولوجية في مجال تخصصها وذلك باعتمامن أ

 على باحثين مختصين و كفاءات عالية التأهيل.
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من خلال تخصيص  أيضااهتمام المؤسسة بنشاط البحث والتطوير يتجلى  إنو  

عارف ية داخلها وزيادة المميزانية لهذا النشاط، وذلك من أجل تدعيم العملية الابتكار
 .لأفرادهاوالمهارات البشرية 

ي من بالنسبة لمستوى التعاون في مجالات البحث والتطوير فإن المؤسسة لا تعان أما

بر بحث العينة، حيث لديها علاقات مع مخا أفراد إجاباتالقطيعة في هذا المجال وذلك حسب 
 اثأبحتساعد على إنجاز  أخرىهيئات  إلى بالإضافةخارجية وعلاقات تعاون مع الجامعات 

 المؤسسة.

 هيئات أومكاتب دراسات  أووجود علاقات تعاون بين المؤسسة ومخابر البحث  إنو 

في  خارجية أطرافعلاقات مع  لإقامةالمؤسسة تولي اهتماما  أنيجعلنا نستنتج  أخرىبحث 

هتماما مجال البحث والتطوير، وبالتالي فهي تعتبر مؤسسة منفتحة على بيئتها، حيث تعير ا
 كبيرا لمختلف التطورات التكنولوجية والاقتصادية.

ية علاقات بحث خارج بإقامةالمؤسسة تهتم  أنحقيقة مفادها  إلىومما تقدم نتوصل 
الكلية، جية المتسارعة في بيئتها الجزئية ولكي تجاري مختلف التطورات العلمية والتكنولو

بتكار( المعارف الجديدة ) الا إنتاججل من أكما أنها تخصص موارد مالية للبحث والتطوير 
 ومصالحها المختلفة. أقسامهافي  أساسيةوتحددها كنشاطات 

حيحة طبيعة الفرضية المقدمة تعد ص أنولقد اتضح لنا من خلال دراستنا هذا المحور 

أي  )المؤسسة محل الدراسة تولي اهتماما كبيرا لنشاطات البحث والتطوير داخلها  نأأي 
 توليد المعارف وإنتاجها(.

 تكار داخلالمعرفة أثر كبير على الاب لإدارةــ تفسير النتائج وفقا للفرضية الثالثة: "  3

 المؤسسة".

المؤسسة قامت بطرح منتجات جديدة )  أنالعينة يتضح لنا  أفراد إجاباتمن خلال  
 أنها لاإ، وذلك اعتمادا على مراكز بحثية خارجها، الأخيرةابتكارات جذرية( خلال السنوات 

 كليا. إهمالهاالاستفادة من معارفها وكفاءاتها الداخلية دون  أيضاتحاول 

ية ) حالتحسينات على منتجاتها ال بإدخالالمؤسسة قامت  أنالعينة  أفرادويرى جميع 

تطوير ، وذلك باعتمادها عل مختصين لدراسة السوق وفريق  البحث والالابتكار التحسيني (

فة الخاص بها تماشيا مع المتغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية ) معرفة السوق ومعر
توى تحسينات على مس إلىالزبائن (، حيث قامت المؤسسة بتحويل المعارف المتحصل عليها 

ت مع حاجا متتلائوجعلتها  أفرادهامنتجاتها وذلك بواسطة خبرة وممارسات  وأحجامصيغ 
 ورغبات القطاعات السوقية المختلفة.

ة العينة، فالمؤسس أفراد إجاباتبخصوص الابتكار على مستوى العمليات وحسب  أما

عن طريق ، وذلك إنتاجهاتكنولوجيا و آليات عمل جديدة في سيرورات  بإدخالقامت 
 تحسين العمليات فتطرح من طرف أفكارترخيص وشراء براءات الاختراع، أما فيما يخص 

 عمال المؤسسة وعملائها، وكذلك قسم البحث والتطوير الخاص بها.
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ار داخل المعرفة تأثير كبير على الابتك لإدارة أنحقيقة مفادها  إلىمما تقدم نتوصل 

مصدر المعارف الجديدة ) الابتكارات( من  مؤسسة مطاحن عمر بن عمر حتى ولو كان

بتكار المعرفة أثر كبير على الا لإدارة إنخارج المؤسسة، ومنه ثبوت الفرضية التي تقول 
 داخل المؤسسة.

 المعرفة عوائق مختلفة إدارةلفرضية الرابعة: " تواجه وفقا لنتائج الــ تفسير  4

 بالمؤسسة محل الدراسة".

معارفها من  لإدارةطرف مؤسسة مطاحن عمر بن عمر  رغم الجهود المبذولة من
، المطلوب المستوى إلىلم ترتقي بعد  أنها إلاابتكارات،  إلىخلال توليدها ونشرها وتحويلها 

بالمحيط الخارجي لها، ومن خلال  وأخرىعدة معيقات خاصة بالمؤسسة  إلىوذلك راجع 
 هذه المعيقات مايلي: أهمنتائج الاستمارة نجد من 

قون تدريبا التشغيلية لا يتل الإدارةعمال المؤسسة في  أغلبيةالعينة  أفراد إجاباتحسب  -

 تنمية معارفهم وخبراتهم. إطارتأهيل في  إعادةولا 
 المعارف بالقدر الكافي لتبادل نعدم اهتمام المؤسسة بتشجيع وتحفيز عمالها التنفيذيي -

 هاأن إلاا ا، وحتى لو كان هناك تحفيزفيما بينهم والاقتراحات والمبادرات التي يقدمونه

 تعتمد كثيرا على التحفيز المعنوي دون المادي.
سر ضعف اهتمام المؤسسة بحماية معارفها الجديدة ) ابتكاراتها( والاحتفاظ بها ك -

 كعلامة تجارية. أومهني دون تسجيلها كبراءة اختراع 

 الجديدة . والمعارف الأفكار إيجادخاصة للمؤسسة في  أنظمةعدم وجود  -
 ة.الجديد الأفكار إيجادنقص الموارد والوسائل المادية و المالية المساعدة على  -

 المؤسسة لا تهتم بالقدر الكافي أنالعينة  أفراد إجاباتويتضح كذلك من خلال  -

 بمواردها البشرية المبدعة.
نولوجيا ) غياب التقنية أي تك الأفكارلدراسة وتنفيذ  والإمكانياتكذلك قلة الوسائل  -

 المعلومات(.

 من عملية المسيرة ) القيادة التنظيمية( التي تحد للإدارةوجود بعض القيود التنظيمية  -
 عمالها. أوساطالجديدة داخل  الأفكارخلق وتوليد 

 .الأخرىضعف التنسيق بين وظيفة البحث والتطوير وباقي الوظائف  -

 إدارةضحت لنا صحة هذه الفرضية: " تواجه من خلال دراستنا هذا المحور ات
 المعرفة عوائق مختلفة بالمؤسسة محل الدراسة". 

 المطلب الثاني: توصيات البحث

بعد القيام بالدراسة النظرية والتطبيقية ومقارنة الجانب النظري بالعملي نقدم جملة من  
المعرفة داخل  إدارةالتوصيات والاقتراحات والتي يمكن الاعتماد عليها في تطبيق 

 المؤسسات وتفعيل عملياتها الابتكارية.

 ــ بالنسبة لمؤسسة الدراسة:1
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قبل في المستعلى العملية الابتكارية رفة المع أدارةالمؤسسة تفعيل أثر  أرادات إذا
 الكلية وذلك بـ : مخططاتهافي  كأولوية أساسيةتحدد ذلك  أنالقريب، فعليها 

 .لخلق وتوليد الابتكارات داخلها كأداةالمعرفة  لإدارةفعالة  إستراتجيةتبني  -

 الاهتمام بنشاط البحث والتطوير داخلها وعدم الاعتماد كليا على مراكز البحث -

 الخارجية.
السماح لجميع العمال بالاطلاع على بنك المعلومات الخاص بالمؤسسة، وذلك من  -

 داخلها. الإبداعيةأجل تنمية وتفعيل القدرات 

 ذوي الخبرات والمعارف.  الأفرادومقاييس عالية للتوظيف لاستقطاب  أسسوضع  -
 مواللأتأهيل فعالة والابتعاد عن التدريب الشكلي الهادر  وإعادةتبني سياسة تدريب  -

 المؤسسة.

تحسين مستوياتهم  إلىتكثيف العمل في مجالات البحث والتطوير ودفع العمال  -
 العلمية.

 أهمن الابتكار، حيث يعتبر التحفيز م وإستراتجيةسياسة التحفيز بما يتلائم  إصلاح -

فهم التي تعظم الاستفادة من الطاقات البشرية المبدعة ومعار الإداريةالممارسات 
 المختلفة.

 ارةوالإدتفعيل دور المدراء العامون باعتبارهم حلقة الوصل الرئيسية بين العمال  -

فعالة الموظفين وضمان المشاركة ال أداءفي تنظيم وتحسين  العليا، وتعزيز مشاركتهم
 للمعرفة.

 داخل المؤسسة. والوظائف الأفرادسياسات الاتصال بين تحسين  -

ي محاولة تحقيق تنسيق فعال بين الوظائف، خاصة بين وظيفة البحث والتطوير وباق -
 .الأخرىالوظائف 

 آليات تساعد على الابتكار داخل المؤسسة. أو أنظمةوضع  -

يسمح  االمؤسسة بموزيادة درجة اللامركزية داخل  الإداريةتذليل الصعوبات  -
 خذ المبادرات.ح وأبالاتصال والاقترا

 

 
 

 ــ توصيات عامة: 2

على  واستنادافي ضوء الشروحات والمناقشات التي جاءت عبر صفحات الدراسة،  

تمكن ت أنمن ورائها  لوالتي نؤمنضع التوصيات التالية  فإنناها، النتائج التي تمخضت عن
بح ، وبحيث تصأدائهاوتحسين  أعمالهاالمعرفة في  إدارةالمؤسسات الجزائرية من توظيف 

 قادرة على الابتكار والتميز:

سم المعرفة والابتكارات وتتلخص مهمتها بر إدارةهيئة حكومية تعنى بشؤون  إنشاء -

لعامة، االمعرفة في مختلف الدوائر  إدارةمبادرات  بإطلاقالمتعلقة السياسات العامة 

 إلىورة هذا قيام هذه الهيئة بتقديم الخبرة والمشا إلىوتنفيذها ومراقبة ذلك، يضاف 
 مؤسسات القطاع الخاص.
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استحداث مساق دراسي في الجامعات الجزائرية يتمكن الطالب من خلاله من  -

نهما وعمليات كل م وأهدافالمعرفة والابتكار، وفوائد  إدارةاستيعاب مفهوم كل من 

 ل.بسوق العم هالتحاقالمعرفة عند  إدارةمما يعزز من مساهمته في تنفيذ مبادرات 
عض المعرفة في ب إدارةتنفيذ مبادرات العمل على نشر الابتكارات التي تمخضت عن  -

المؤسسات لفوائد  إدراكالمؤسسات العامة والخاصة، وذلك بهدف توسيع وتعزيز 

 المعرفة. إدارة
، الأوليةوخاصة في المراحل  أفضلالمعرفة لتحقيق نتائج  إدارةالتدرج في تطبيق  -

 الأمر شعور لدى الموظفين بأن إلىطرح المفهوم بكامله منذ البداية قد يؤدي  إنحيث 

 معقد وصعب وبالتالي رفض الفكرة وعدم الرغبة بالمشاركة فيه.
وعدم  ،المعرفة إدارةكبر عدد ممكن من الموظفين والعاملين في عمليات أ إشراك -

ع لا المهمة بحيث يشعر البقية بأن الموضو إليهعلى فريق محدد توكل  الأمراقتصار 

المعرفة يرتكز  إدارةالنجاح في  أنيق فقط، في حين ويقتصر على الفريعنيهم 
 .هاعلى المشاركة في عمليات بالأساس

رات المعرفة جزءا رئيسيا وهاما في مجال الابتكار والتكيف مع متغي إدارةاعتبار  -

 البيئة المختلفة.
من طرف  سواءالمبدعين والمبتكرين  للأفرادالتحفيز بشقيه المادي والمعنوي  -

 لدولة.ا أوالمؤسسة 

 إدارةتمكن العمال من الوقوف على محتوى ومضمون  برامج تدريبية وتأهيليةوضع  -
 المعرفة وتوجهها.

 هاأمثلتن وم معلى تنمية معارفه متهيئة البيئة المعرفية المناسبة للعمال والتي تساعده -

 الالكترونية والبرمجيات المتقدمة. الأجهزة
 رية داخلالحاضنات وفرق العمل لتوليد المعارف الجديدة وتدعيم العملية الابتكا إقامة -

 المؤسسات.

البحث والابتكار من طرف الدولة  لأنشطةتخصيص اعتمادات مالية مباشرة  -
 للمؤسسات المبتكرة.

 ير والابتكار من الضرائبالمؤسسات من مصاريف البحث والتطو إعفاءعلى الدولة  -

 .يةالجمركو الرسوم 
اخل المعرفة على العملية الابتكارية د إدارةالمزيد من الدراسات حول أثر  إجراء -

 المؤسسات.

 

 خلاصة الفصل:

نسقط جانبا من الجزء النظري على الدراسة الميدانية،  أناولنا خلال هذا الفصل ح 

عينة الدراسة، حيث  أفرادبذلك على ما تحصلنا عليه من معلومات من خلال  نمستعيني
المعرفة ومدى تأثيرها على  إدارة لأهميةمؤسسة مطاحن عمر بن عمر مدركة  أناستخلصنا 

داخلها، فهي تولي اهتماما كبيرا لنشاط البحث والتطوير بغية الحصول  العملية الابتكارية

لعديد على معارف جديدة وتجسيدها في شكل ابتكارات أو تحسينات، إلا أن المؤسسة تواجه ا
 . كل من إدارة المعرفة والابتكار معا من العوائق والتي تحد من فاعلية
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 الملخص:

نهدف من خلال هذه الدراسة إلى توضيح أثر الضوابط الاحترازية على الدور التمويلي       

للبنوك ،و قد اقتصرت طبيعة الموضوع التعامل مع عدة مناهج بطريقة متكاملة ومتناسقة 

والمنهج  ،إذ اعتمدنا على المنهج الوصفي باستعراض مختلف المفاهيم والتعاريف،

التحليلي،بتحليل بعض المعلومات من خلال مختلف الإحصائيات و بعد إنهاء مختلف 

تطلعات هذه الدراسة توصلنا إلى أنه ورغم ما تحققه الضوابط الاحترازية من ايجابيات 

أهمها حماية المودعين ؤ تعزيز الثقة،  إلا أنه بالتأكيد لها أثر سلبي كبير على العمل 

القروض بسبب زيادة رأس المال و تقليص حجم وأهمها زيادة تكلفة  المصرفي المحلي

 الائتمان الموجه للاقتصاد.

 :الكلمات المفتاحية

رقابة البنك  -الضوابط الاحترازية -الرقابة المصرفية -المخاطر المصرفية -البنوك       

    معيار كفاية رأس المال. -لجنة بازل -المركزي

Résumé : 

      Nous visons  à travers cette étude  à clarifier l’impact des précaution sur le rôle 

financier des banques ,et notre thème se limite  sur le comportement avec  plusieurs  

méthodes d’une façon intégrée et cohérente . on s’est appuyé  sur l’examen descriptif  en 

donnant les ifférents concepts et  définitions sur l’examen analytique, en analysant 

certaines informations par le biais de diverses statistiques, et enfin de compte, nous 

avons abouti que malgré les bienfaits  qu’a réalisé les précaution citons, la protection des 

déposants  et le renforcement de la confiance. On a constaté qu’elle a sûrement un 

impact négatif  sur  l’activité bancaire locale notions ,l’augmentation des coûts 

d’emprunts  à cause de l’augmentation de capital et la réduction du taux du crédit 

destiné à l’économie . 

Mots- clé : 

 Banques- les risque bancaires-Supervision Bancaire-Contrôle Prudentiel-contrôle de la 

Banque centrale-le Comité de Bâle-la norme de suffisance du capital.      
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  ملاحظة:

  المعرفة على الابتكار داخل  إدارة تأثيرالتعرف على مدى  إلىتهدف هذه الاستمارة

 مؤسستكم

 الأسئلةعلى  للإجابة ( يرجى وضعx .في الحالة المناسبة ) 

  إلاكل المعلومات التي ستدلون بها ستبقى  سرية ولن تستعمل  أنونحيطكم علما 

 بكل صدق وصراحة. أسئلتهاعلى  الإجابةعلمية بحتة، فالرجاء  لأغراض

 

 

 

 

 

 

 الأسئلةاستمارة 

 : تحليل عينة الدراسةمعلومات شخصية

  كر                          أنثىذ    الجنس:



 

II 

 فأكثر 51            50الى 41من             40 إلى 31سنة           من 30اقل من     العمر:

مركز            ابتدائي             متوسط            ثانوي              جامعي   المؤهل العلمي:
  التكوين

           15 إلى 10من            10 إلى 5سنوات         من 5اقل من   سنوات العمل:

 الإدارة العليا            الإدارة الوسطى                  الإدارة التشغيلية المستوى الوظيفي :

 .مستوى الاهتمام بالمعرفة داخل مؤسستكم:  الأولالمحور 

 لا               لا أدري            المعرفة في مؤسستكم؟  نعم   إدارةتقومون بتطبيق  هل -1

لا                            مهمته خلق وتنظيم المعرفة؟ نعم  هل يوجد شخص في مؤسستكم -2

 لا أدري

 نعم             لا                لا أدري             ؟بنك للمعلوماتهل تملكون  -3

 :إذا كانت الإجابة بنعم 

 من طرف العمال؟  نعم                لاهل يتم الاطلاع عليه  -

لا           لا            نعم   المعرفة عبر حدود المؤسسة؟هل لديكم آليات فعالة لنشر  -4

 أدري

 :إذا كانت الإجابة بنعم 

من بين العناصر التالية علم على الآليات التي تستخدمها المؤسسة في نشر  -
 المعرفة داخلها؟ 

 اجتماعات                      في شكل أوامر    

 آليات أخرى  لوحات إخبارية                        

 تعتمد المؤسسة في التوظيف؟   أساسعلى أي  -5

 الخبرة  أساسالاختبار              على  أساسالشهادة             على  أساسعلى 

 هل تقوم مؤسستكم بدورات تكوينية من أجل تحسين مستواكم؟   نعم               لا  -6

 تتم عملية الترقية والتحفيز في المؤسسة؟  أساسعلى أي  -7
 أخرىقدمية                    اعتبارات المعرفة                     الأ

 نعم             لا    ؟   أفكاركمهل تمنح مؤسستكم الحرية الكافية للتعبير عن  -8

 

 : تقييم درجة الاهتمام بنشاط البحث والتطوير في المؤسسة.الثانيالمحور 

 لا أدري لا                        هل تقوم المؤسسة بنشاط البحث؟    نعم               -9

  التالية. الأسئلةبنعم، أجب عن  الإجابةفي حالة 

 التي تقوم بها مؤسستك؟ الأبحاثمانوع  -10
 )العلمي(             الأساسيالبحث ـ 

 تقنيات جديدة( أوطرق  أوجديدة  أفكارالبحث التطبيقي) يهدف لاستخدام ـ 

 السابقة الأنواعكل ـ 
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 هل لمؤسستكم علاقات مع مخابر بحث خارج المؤسسة؟   -13

 نعم             لا               لا أدري            

 لا أدري     لمؤسستكم علاقة مع الجامعات؟    نعم                لا        هل -14

 خارج المؤسسة؟       أبحاثسستكم في انجاز هل تشارك مؤ -15
 لا أدري   لا                        نعم                      

 لا أدري  مؤسستكم؟ نعم              لا          أبحاثفي  أخرىهل تشارك هيئات  -16

 المعرفة على الابتكار داخل المؤسسة. إدارةثر : تقييم أالثالثالمحور 

 لا   ؟   نعم         الأخيرةمؤسستكم منتجات جديدة خلال السنوات الخمس  أنتجتهل  -17

 المؤسسة خارج  ل المؤسسة                  داخ   المنتجات:هل تم ابتكار هذه  -18

  المؤسسة:في حالة تم ابتكارها داخل 

 نعم               لا   الجديدة؟   الأفكاروابتكار  بإيجادفهل لمؤسستكم نظام خاص  -

 نعم              لا          نات على منتجاتها السابقة؟مؤسستكم تحسي أدخلتهل  -19

 التالية حدد تلك التي تعتمدها مؤسستكم في تحسين منتجاتها: الآلياتمن بين  -20

         نظام لاقتراح المعارف والابتكاراتـ    فريق البحث والتطوير                 ـ 

 مختصين لدراسة السوقـ        فرق العمل                              ـ 

 عديدة في آن واحد لياتآ  ـ

 

 

 تحسينا لمنتجاتها؟ أكثرماهي المجالات التي ترى فيها مؤسستك  -21

مجالات  لعبوات وعناصر التغليف         ا المنتج          أحجامصيغة المنتوج            

 أخرى

نعم                ؟الإنتاجالمؤسسة تكنولوجيا واليات جديدة في سيرورات  أدخلتهل  -22
 لا  

  بنعم الإجابةفي حالة:  

 كيف تم الحصول عليها؟ـ 

 شراء براءات الاختراع ـابتكارها داخل المؤسسة                      ـ                

 الشراكة والتحالف ـالترخيص                                     ـ                
      أخرىطرق ـ                

 تحسين العمليات؟ أفكار تأتي أينمن  -23

 العملاء ) الموردون، الزبائن، البنك،.....(ـ المدراء                        ـ 

 قسم البحث والتطوير  ـ  الموظفين                     ـ 

 . المعرفة عوائق مختلفة بالمؤسسة محل الدراسة إدارةتواجه :الرابعالمحور 



 

IV 

      نعم       ؟تنمية المعارف إطارفي  التأهيل وإعادةهل استفدت من برنامج للتدريب  -24

 لا

 لا     ك فهل تسمح لك المؤسسة بذلك؟  نعم      تعليم استكمالكنت ترغب في  إذا -25

 هل يتم تقاسم المعارف فيما بينكم؟            نعم              لا -26

 لا لتي تقدمها في مجال العمل؟   نعم             هل يستمع رؤسائك للشكاوي ا -27

 لا    نعم            اقتراحاتك الجديدة؟        رؤسائك بعين الاعتبار  يأخذهل  -28

 لا  نعم               ؟لتبادل المعارف فيما بينهمهل تشجع المؤسسة وتحفز العاملين  -29

  بنعم : الإجابةفي حالة 

 معنوي ) ترقية( الاقتراح(           أرباحمادي) نسبة من  نوع هذا التحفيز؟     ما -

 ؟معارفها الجديدة) الابتكارات(التي تتبعها مؤسستك في حماية  الإجراءاتهي  ما -30
 الاحتفاظ بها كسر مهني ـ  جيل براءة الاختراع           تس ـ  تسجيل العلامة            ـ 

 لا أدري       لا     تحسين منتجاتها؟   نعم          هل تواجه مؤسستكم عوائق في -31

  بنعم: الإجابةفي حالة 

 المنتجات الجديدة؟ أفكار لإيجادهل تقوم مؤسستكم بالدراسات السوقية  -
 نعم            لا               لا أدري        

 

 
 

 

 في مؤسستكم: الأفكار إيجادمن بين العناصر التالية علم على تلك التي تمثل عائق في  -32
 خاصة بهذا الغرض داخل المؤسسة. أنظمةعدم وجود ـ 

 عدم الاهتمام بالمورد البشري المبدع.ـ 

 ضعف العلاقة مابين المؤسسة ومخابر البحث.   ـ 
 .الأفكار إيجادنقص الموارد والوسائل المادية والمالية المساعدة على ـ 

 .المسيرة للإدارةالقيود التنظيمية ـ 

ابتكارات  إلى الأفكارعلم على تلك التي تمثل عائقا في تحويل  الآتيةمن بين العناصر  -33

 في مؤسستكم:
 وتكنولوجيةعوائق تقنية ـ 

 الخوف من الفشلـ 

 الأفكارلدراسة وتنفيذ  والإمكانياتقلة الوسائل ـ 
 ضعف الاتصال بين المستوياتـ 

 .الأخرىضعف التنسيق بين وظيفة البحث والتطوير وباقي الوظائف ـ 

 .ارتفاع تكاليف التصميم و التطوير والانجازـ 

 والخبرات؟   نعم            لاهل توجد لقاءات غير رسمية لتبادل المعارف  -34


