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 الملخص:

عمر بن عمر سة ؤستطوير الابتكار المؤسسي بمالتغيير التنظيمي في  دورعلى  إلى التعرفهذه الدراسة  هدفت
المنهج  استخدامتم الفرعية  والأسئلة الإشكاليةعن  والإجابةولتحقيق أهداف الدراسة  بولاية قالمة،لمصبرات الغذائية ل

وتم  ،من عينة الدراسة كأداة رئيسية لجمع البيانات( فقرة  95التحليلي، كما تم تصميم استبانة اشتملت على ) الوصفي
( استبانة 122( استبانة، استرجع منها )152استخدام طريقة العينة العشوائية من مجتمع الدراسة، حيث تم توزيع )

من خلال اختبارات تحليل الانحدار البسيط، الانحدار المتعدد، واختبار الفرضيات تحليل البيانات  ليتم صالحة للتحليل،
ومن أهم النتائج التي  ."SPSSبرنامج " ، بالاعتماد علىلتحليل التباين الأحادي Fاختبار ، للعينات المستقلة Tاختبار 

 توصلت إليها الدراسة:

  التغيير في  ويتجسد هذا الأثر فيتطوير الابتكار المؤسسي،  للتغيير التنظيمي في معنوي موجبوجود أثر
 ؛الهيكل التنظيميوالتغيير في التكنولوجيا 

 دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار حصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول إد فروق ذات دلالة لا توج
 تعزى لمتغير الجنس؛المؤسسي 

 دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار حصائية في إجابات أفراد عينة الدراسة حول إد فروق ذات دلالة توج
 المسمى الوظيفي والخبرة. ،تعزى لمتغير العمر، المؤهل العلمي المؤسسي

 :الاقتراحات التاليةإلى تقديم  خلصت الدراسة ،هذه النتائجبناءا على 
  ضرورة إنشاء إدارة متخصصة بالتغيير داخل المؤسسة تتولى عملية التخطيط وإعداد برامج التغيير بالتنسيق مع

 مديريات المؤسسة؛مختلف 
  مما يسمح لها المؤسسة  لمنتجاتالاهتمام بشكل أوسع بتحسين وتطوير الأساليب التسويقية المعتمدة في الترويج

 باختراق الأسواق العالمية؛
  التعاون مع الجامعات والمعاهد والمؤسسات العالمية المختصة في الصناعات الغذائية للاستفادة من خبرتها تعزيز

 لتقديم منتجات جديدة وصحية أكثر.
 .قالمة سة المصبرات الغذائية عمر بن عمرمؤسير التنظيمي، الابتكار المؤسسي، التغيير، التغي الكلمات المفتاحية:
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Abstract : 

This study aimed to identify the role of organizational change on developing 

institutional innovation in Amor Ben Amor canned food Corporation in Guelma state, 

In order to achieve the study objectives and to answer the problimatic and the 

secondary questions, the descriptive analytical method was used, also a questionnaire 

consisting of (59) question was designed as a main tool for collecting data from the 

study sample, where it was used the Randon sampling method of the study society,  

where a total of (291) questionnaire were distributed, revtrieving (211) valid 

questionnaire for statistycal analysis. where it's data analysis and testing hypotheses 

by means of simple regression analysis, multi-regression analysis, Independent 
Samples T Test and One Way ANOVA tests, using the SPSS program. One of the 

most important results of the study: 

 There is a positive significant effect of Organizational change on the 

development of institutional innovation, this effect is reflected in 

Technological change  and organizational structure change;  

 There are no statistically significant differences in the answers of the study 

sample individuals about the role of organizational change on the development 

of institutional innovation due to the sex variable;  

 There are statistically significant differences in the answers of the study sample 

individuals about the role of organizational change on the development of 

institutional innovation due to the age, educational qualification, functional 

level and experience variables. 

Based on these results, the study concluded to the following suggestion:  

 the most important are the necessity of establishing a specialized change 

department in the organization to handle the planning and preparation process 

change programs in coordination with various directorates of the institution;  

 Paying more attention to improving and developing the marketing methods 

adopted in promoting institution’s products, which allowsit to penetrate global 

markets;  

 Enhancing cooperation with international universities, institutes and 

institutions specialized in the food industry to utilize its expertise to present 

new and healthier products. 

Keywords : Change, Organizational Change, Institutional Innovation, Amor Ben 

Amor canned food Corporation Guelma. 
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اءعا ذا الد  ا ها ن  ل م  قب  نا تا ب  را    

 آمين ... آمين ... آمين ...
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 شكر وعرفان

امتاظد    عزة تقدة تكبريا، الكممل مد  جممع  المحمدد عظيعمم تعريفام تنام،  امتصف  صفام الحمد لله المح
 اللله عيع  عدكيام نحمده أن تفقام لإتممم هذا الظمل فمم عدفعقام إلا جزفل الاظم  تاس  الكيم صاظد  الجلال

 تإلع  ناعب 

تدن الب  طدر إذ أنهم لا عؤتي حق صعمغصهم صظبة هي كيمم  الركي عاد انصقمئهم تالأصظب اخصزالهم في س
  إلى:  يعم الصقدفيأعدج  بخملص الركي تع ر  الاضل لأهي 

 في صمت تصبر ه ليمم قددي متاتالد

لكل تقت لاهصممدهم ترحمصة صدرهم ت تالادصامن  لهم دني جزفل الركي يوب أمال ةالدكتور الأسصمذة امتريفة 
ن لالتي  فكمنت نظم الأسصمذة تامتريفة  يم عبخل عيي صافمئحهم تعدجعهمتهمتقات فع  إلى جمنبي تسمندعني ف

 .أنسى كيممتهم امترجظة لي

أسمعذتي الأفمضل أعضم، لجاة امتامقرة امتدقية عيى قبدلهم دامقرة هذا الظمل تالركي ددصدل دسبقم إلى 
 يمتهم تعفدفبمتهم الظيمعة القعمة.تإنيائ  بملاح

كمم أعدج  اللركي الجزفل للأسمعذة الأفمضل محكمي أ اة الدراسة الذفن سمهمدا في نجمح هذا الظمل 
 صصدجعهمتهم تدلاحيمتهم.

تالركي أفضم ليسعد دهدي حبعيعس ددفي امتدار  البريفة بمؤسسة عمي صن عمي ليمفبرا  الغذائعة  
 تالسعدة نسعمة عيى حسن اسصقبملهم تدسمعدتهم لام. 

 وإنني في هذا المقام أتقدم بالشكر والمتنان لجميع من أنار لي الطريق بعلمه وتوجيهاته.
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 إهداء

 

 .تزرع صداخيي حب الاجمح تالصادق.. .تالأخلاق..دن أضم، لي طيفق الظيم  إلى

ي الكييمين ألبسهمم الله لبمس الفحة تالظمفعة اإلى دن صيؤفصهم عيتاح الااس تصبرهم ألصمس رفح الجاة تالد
 تعدجهمم صقبس دن ندره

 أمي الغالية عذرا داك تشكيا لك  حضني الدافئإلى التي تهبصني كل شي،  

 أبي العزيز دن أحمل اسم  صكل افصخمرإلى دن أفنى حعمع  لأجل عظيعمي  سادي تقدتي  

 الغاليتينأختاي دن فؤنسن تحدتي تيملأن عيي خيدتي تفبظدن عني تحرتي إلى 

  الذي لا أديك غيرهتقية ععني  أخيإلى 

 إلى كل أفيا  عمئيتي صغيرا تكبيرا

 صدفقمتي  زدعلاتي تزدلائي الأعزا، عيى قيبي إلى 

 إلى كل من أحبوني وأحببتهم

 أهدي هذا الظمل 
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  تمهيد:
تأثر يؤثر و يمفتوح  بيئة تنافسية ومتغيرات معقدة ناتجة عن كونها عبارة عن نظام ظل في ةالمعاصر ات تعمل المؤسس

 ، والتي لها الأثر البالغ على المؤسساتيةالعالمالساحة شهدها ت تا ومازالتهالتي شهد والتطورات تغيراتبمختلف ال
التي تعترض نجاح  خلفت هذه التغيرات مجموعة من التحديات حيث ،هانشاط باختلاف أشكالها ومجال الاقتصادية

 .المؤسسات وتضعف وضعيتها التنافسية

حاسما دفع بالمؤسسات للبحث عن شكلت منعرجا وعلى قدر عرقلتها للمؤسسات إلا أنها هذه التغيرات  غير أن 
أجل ضمان  وذلك من ومواكبتها بطرق جديدة ومبتكرة، التي تسمح لها بمواجهة مختلف التحديات والتطورات الآليات

 مكانة في السوق المحلية والعالمية خاصة مع اشتداد المنافسة بين المؤسسات وسعيها لتحقيق السبق التنافسي.

المؤسسات عن الريادة ومواجهة المنافسة فمن المؤكد أن المؤسسات المتميزة هي التي لها القدرة على  بحثفي ظل و 
لتقديم كل ما هو جديد ومبتكر على  الابتكار المؤسسيو  التخلي عن المحاكاة والتطوير والتحسين والتوجه نحو الإبداع

عاملا أساسيا لتنمية وتطوير المؤسسات تسويق، والتي تعد رية، المنتجات، الخدمات والمستوى الأساليب والمفاهيم الإدا
المتغيرة والمعقدة التي تفرض تحديات كبيرة على المؤسسات فإن إلا أنه وفي ظل الظروف  وتحقيقها لميزة تنافسية مستدامة،

يرات الداخلية منهجا إداريا قادرا على مواجهة مختلف التحديات والتغ تطوير الابتكار والعمل على استدامته يتطلب
 والخارجية التي تفرضها بيئة العمل.

لعل  ،وضمان البقاءدافها نظرا لذلك ظهرت العديد من المفاهيم الجديدة التي تمكن المؤسسات المعاصرة من تحقيق أه
هو فالتغيير ، الشيء الوحيد الذي لا يتغير هو التغيير نفسه"مفهوم التغيير الذي قال عنه علماء الاجتماع بأن "أبرزها 

لذا أصبح من الضروري على  ،رار دون أن تتوقف عند مستوى معينمبالديمومة والاستالظاهرة الوحيدة التي تتصف 
أساليبها وسياساتها كتغيير  مجموعة من الإجراءات الجديدة لاعتماد علىباالتغيير التنظيمي المؤسسات انتهاج أسلوب 

التنظيمية والتكنولوجية التي تعتبر أهم المقومات القادرة على والإمكانيات وتوفير الإمكانيات والكفاءات البشرية، التقليدية 
، عالية ، وتوفير المناخ التنظيمي الملائم لخلق كل ما هو جديد وذو جودةالمؤسساتو  التأثير في القدرات الإبداعية للأفراد

 .بل وتحقيق التميز والريادة في مجال عملها والحفاظ على استدامتها التنافسيةضمان مكانتها  ها مننكالأمر الذي يم

التي  الملائمة من مجالات التغيير التنظيمي التوليفةلاعتماد حاجة ماسة ات ؤسسلدى الم تولدت على هذا الأساسو 
ير و تطو  البشرية لتنمية مهاراتهممن خلال مجموعة من التعديلات على مستوى كفاءاتها  ،تتماشى مع توجهاتها المستقبلية
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، والتي من أكثر مرونةكلها ا أنظمتها وهي، إضافة إلى جعل وضرورة توفير أحدث التقنيات والأجهزة التكنولوجية ،راتهمدق
 .ليصبح فرعا من فروع التغييربترسيخ ثقافة الابتكار المؤسسي لها ، مما يسمح ة في الارتقاء بمستوى ابتكاراتهاشأنها المساهم

 إشكالية الدراسة:

الصناعات  ىحدلابتكار، كونها تنتمي لإاتعتبر مؤسسات الصناعات الغذائية من بين المؤسسات التي تعتمد على 
هذا النوع من الصناعات يخضع لعامل ف، فيها للحفاظ على مركزها التنافسيالإستراتيجية القائمة على المعرفة والاستثمار 

، مما يدفع المؤسسات الأغذية الصحية ذات الجودة العالية المستهلكين وبحثهم الدائم عنواق وهو تغير أذ يحكمه أساسي
 .لتغيير والبحث عن الآليات التي تسمح لها بتلبية احتياجات عملائها والمحافظة عليهملانتهاج أسلوب ا

، الساحة الاقتصادية العالميةعن التغيرات الحاصلة في  الجزائرية ليست في منأى وباعتبار مؤسسات الصناعات الغذائية
بإتباعها لمسار التغيير الذي يعبر عن كل فقد انتهجت سلسلة من الإجراءات  وسعيا منها لمواكبتها والتكيف معها

لتغيير لالأشياء الجديدة التي تأتي مع الرؤى الخلاقة والابتكارات غير المسبوقة، شرط إتباع الأسلوب العلمي والمنهجي 
خلق إشكالية وهذا ما  سمح لها بتحقيق أحد أهم أهدافه وهو تنمية القدرة على الابتكار في المؤسسات.ي مماالتنظيمي 

 للبحث عن الآليات الواجب اعتمادها في تطبيق التغيير التنظيمي بما يسمح بتطوير الابتكار.

ذائية في تطوير الصناعات الغمن هنا تتضح لنا مشكلة الدراسة في التحقق من دور التغيير التنظيمي بمؤسسات 
قالمة كغيرها من المؤسسات الجزائرية التي بولاية  CABمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر و  ،الابتكار المؤسسي

من دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار للتحقق  اهوهو ما جعلنا نسلط الضوء علي، أدائهاإلى الارتقاء بمستوى تسعى 
 التالي: السؤال الرئيسيومن هنا فإنه يمكن معالجة مشكلة هذه الدراسة من خلال  .بها المؤسسي

 قالمة؟بولاية  CABالتغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  دورما 

 تم طرح الأسئلة الفرعية التالية: ؛وللإجابة عن إشكالية الدراسة

 ؟بولاية قالمة CABؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر التغيير التنظيمي بمما مستوى تطبيق  .1
 ؟بولاية قالمة CABؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر ما مستوى تطبيق الابتكار المؤسسي بم .2
لأبعاد التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي  (0...)عند مستوى دلالة  إحصائيةهل يوجد أثر ذو دلالة  .3

 ؟بولاية قالمة CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 
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التغيير  دورأفراد عينة الدراسة حول  راءلآ (0...)هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  .4
بولاية قالمة تعزى للمتغيرات  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر في تطوير الابتكار المؤسسي التنظيمي 
 ؟)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة( الديموغرافية

 فرضيات الدراسة:

  التالية: اتالفرضي ارتأينا طرح وأسئلتها الفرعية لدراسةاإشكالية وبغرض الإجابة عن  ؛من خلال ما تقدم

  التغيددير في الأفددراد،  للتغيددير التنظيمددي (0...)لا يوجددد أثددر ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى دلالددة  :الأولىالفرضييية(
في تطدوير الابتكددار المؤسسدي بمؤسسدة المصدبرات الغذائيدة عمدر بددن  التغيدير في التكنولوجيدا، التغيدير في الهيكدل التنظيمدي(

 بولاية قالمة. CABعمر 

 الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:وتنبثق عن هذه 

( للتغيدددير في الأفدددراد في تطدددوير الابتكدددار المؤسسدددي 0...لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة ) -
 بولاية قالمة؛ CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

( للتغيدددير في الأفدددراد في تطدددوير الابتكدددار المؤسسدددي 0...لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة ) -
 بولاية قالمة؛ CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

( للتغيدددير في الأفدددراد في تطدددوير الابتكدددار المؤسسدددي 0...لا يوجدددد أثدددر ذو دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى دلالدددة ) -
 بولاية قالمة. CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

  في آراء أفراد عينة الدراسة حول  (0...)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ضية الثانية:الفر
بولاية قالمة تعزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر في تطوير الابتكار المؤسسي التغيير التنظيمي  دور

 .)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة( الديموغرافيةللمتغيرات 

 وتنبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

( في آراء أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 تعزى لمتغير الجنس؛ التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة
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( في آراء أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير العمر؛

أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير ( في آراء 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير المؤهل العلمي؛

( في آراء أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 سة محل الدراسة تعزى لمتغير للمسمى الوظيفي؛التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤس

( في آراء أفراد عينة الدراسة حول دور التغيير 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير الخبرة؛

 نموذج الدراسة:

سة وتحديد العلاقة والأثر بين المتغير المستقل والمتغير التابع، وبالاعتماد على الدراسات من أجل تبيان فرضيات الدرا
 :التاليللدراسة كما هو موضح في الشكل  المبسط نموذج الفرضيالأ تمثيل يمكنالسابقة 

 (: الأنموذج الفرضي المبسط للدراسة10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الدراسات السابقة.المصدر: 

يةالشخصية والوظيف المتغيرات  

 
 الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 التغيير التنظيمي

 التغيير في الأفراد

 التغيير في التكنولوجيا

 التغيير في الهيكل التنظيمي

 الابتكار المؤسسي

 الابتكار الإداري

 الابتكار التكنولوجي

 الابتكار التسويقي
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، هأعلامن خلال الأنموذج  بعد اتضاح أبعاد المتغير المستقل )التغيير التنظيمي( وأبعاد المتغير التابع )الابتكار المؤسسي(
 يمكننا الآن تقديم المفاهيم الإجرائية لمتغيرات الدراسة:

  :عملية إحداث مجموعة من التعديلات في عناصر العمل التنظيمي، كأهداف الإدارة أو هو التغيير التنظيمي
ة وإيجاد أوضاع تنظيمية أفضل، أو لإيجاد توافق أكبر بين وضع ؤسسسياساتها وأساليبها في محاولة لحل مشكلات الم

، التغيير في الأفراد وهي:ة ستقلمل على مجموعة من المتغيرات المتويش من حوله.أخرى التنظيم وأي ظروف بيئية 
 ؛التغيير في الهيكل التنظيميو  التغيير في التكنولوجيا

 :هو عملية توليد فكرة جديدة والعمل على تنفيذها في منتج، عملية، أو خدمة جديدة بما  الابتكار المؤسسي
ثلاث  على ملتويشيساهم في تحقيق نمو أو ربح للمؤسسة، ويخلق لها ميزة تنافسية مستدامة مقارنة بمنافسيها. 

 .تسويقيالابتكار الو كنولوجي الابتكار الت، الابتكار الإداري متغيرات وهي:

 الدراسة: أهمية

  وليها المؤسسات الاقتصادية أهميةكأحد أهم المفاهيم الإدارية التي ت  اتغيراتههذه الدراسة أهميتها من أهمية متستمد 
 . ، وذلك من جانب علمي وآخر عمليالتميز والريادة في السوق في ظل المنافسة الشديدة ونح، وتعتبرها ممرا مهما كبرى

أكثر المواضيع حيوية وأهمية في بيئة الأعمال  الضوء على هامن خلال تسليطذه الدراسة له العلمية هميةالأ تتضح
)التغيير التنظيمي والابتكار ا هن البحث لإزالة اللبس الذي يعتريزالت تشكل غموضا وتحتاج للمزيد مماالمعاصرة، والتي 

المفتاح ه كوندور التغيير التنظيمي   تحديدن خلال م، وتقديم إضافة علمية للدراسات الأكاديمية في هذا المجال المؤسسي(
حيث يهدف إلى تحسين قدرات المؤسسة من أجل مواكبة مختلف التغيرات والتطورات ها ات وتميز ؤسسالأساسي لنجاح الم

هذا من جهة، ومن جهة ثانية  تحقيق أهدافها وحل مشاكلهاوبالتالي المساهمة بشكل فعال في  ،عملهاالحاصلة في بيئة 
وتحسين سلوكياتهم وتطلعاتهم،  للأفراد الإبداعيةالقدرات من خلال تنمية دوره في تنمية القدرة على الإبداع والابتكار 

البيئة الداخلية والخارجية متغيرات نظيمية بما يضمن لها التكيف مع ونقل التكنولوجيا الحديثة للمؤسسة وتجديد هياكلها الت
  قيق التميز والسبق التنافسي.وتح

في محاولة تسليط الضوء على دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي أهميتها العملية في حين تتجلى  
التغيير التنظيمي في مؤسسة المصبرات الغذائية  تشخيصذلك، من خلال  علىالمساعدة والاستراتيجيات  الآلياتوتحديد 

لابتكار باعتبارها مؤسسة رائدة في مجال نشاطها، ومن خلال نتائج هذه الدراسة نأمل وكذا مدى تطبيقها ل عمر بن عمر
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في تقديم جملة من الاقتراحات التي من شأنها أن تساهم في تعزيز استغلال المؤسسة لإمكانياتها وقدرتها على التغيير بما 
 .يساعدها على بناء مؤسسة مبتكرة

 أهداف الدراسة:

ن الهدف الرئيسي لهذه الدراسة هو التحقق من دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي، وذلك من خلال إ
كنموذج للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية الناشطة في قطاع تطبيق الدراسة على مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  

 إلى:إضافة  ،الغذائية الصناعات

وضبطهما وتجريدهما من طابع التعقيد ، والابتكار المؤسسي متكامل حول التغيير التنظيميظري إعداد إطار ن -
 ؛، والتركيز من خلاله على إبراز أهمية ودور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسيوالغموض

التغيير التنظيمي من تطبيق أبعاد نحو بولاية قالمة  CABمدى توجه مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  إبراز -
 وجهة نظر موظفيها، وبيان دوره في تطوير الابتكار المؤسسي بها؛

اختبار طبيعة العلاقة التي تربط بين التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي على مستوى مؤسسة المصبرات الغذائية عمر  -
 بولاية قالمة؛ CABبن عمر 

في المؤسسة محل الدراسة بصفة خاصة  من شأنها حث المسؤولينلمجموعة من النتائج والاقتراحات التي التوصل  -
لاستفادة منه في توفير البيئة الملائمة والمشجعة او  ،التغيير التنظيميتفعيل تطبيق على  بصفة عامة الجزائريةوالمؤسسات 
 .على الابتكار

 أسباب اختيار موضوع الدراسة:

 دفعتنا لاختيار هذا الموضوع أهمها: هناك مجموعة من الأسباب الذاتية والموضوعية التي

الميل الشخصي لدراسة جاء اختيار هذا الموضوع بالدرجة الأولى بحكم التخصص "إدارة الموارد البشرية"، إضافة إلى  -
ة والابتكار لما يتميزان به من حداثة نسبية وأهمية في ظل بيئ التنظيمي المواضيع المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وبالتغيير

 ؛ل المعاصرةعماالأ

مما  الأهمية المتنامية التي توليها المؤسسات لتطبيق المفاهيم الجديدة، خاصة بالنسبة للمؤسسات ذات الطابع التنافسي -
 ؛يجعلها بحاجة إلى الدراسة والتحليل
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التغيير التنظيمي في في الدراسات الجزائرية التي تناولت مساهمة  وجود نقص نسبيالرغبة في تقديم قيمة مضافة نظرا ل -
رغم أهميته  ،بشكل يسمح باستخلاص دروس تفيد المؤسسات على المدى القريب والبعيد تطوير الابتكار

 للمؤسسات الحديثة في ظل التحديات التي تواجهها؛

لفت انتباه المؤسسات الجزائرية لأهمية الابتكار المؤسسي وضرورة تبنيه والعمل على خلق بيئة مشجعة وداعمة  -
الدراسة الميدانية نظرا للمكانة التي تحظى بها في قطاع  لإجراءكنموذج   المؤسسة محل الدراسةتم اختيار للابتكار، لهذا 

 .الغذائية، وكذا أهمية هذا القطاع بالنسبة للمجتمع الصناعات

 المنهج المتبع:

تم الاعتماد على المنهج  ،الإشكالية المطروحةومعالجة وتحليل والإحاطة بمختلف جوانبه وضوع لمبافي إطار الإلمام 
وذلك من خلال  ،كما هي عليه في الواقع  بشكل دقيق وواضح الظاهرة المدروسة وتشخيص لوصفالتحليلي الوصفي 

 .الكترونيةت علمية ومراجع عربية وأجنبية ومواقع من كتب ودوريا المسح المكتبي لمختلف المراجع المتعلقة بمتغيرات الدراسة
فقد تم الاعتماد على  إضافة إلى ذلك ومن أجل الكشف عن حيثيات الموضوع عمليا وتحقيق نتائج قابلة للتعميم،

وذلك بهدف الربط بين متغيرات الدراسة  تبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات من العاملين بالمؤسسة محل الدراسة،الاس
 أن تساهم في تطوير الواقع وتحسينه.  لاقتراحات التي نأمللوتحليل نتائجها وتفسيرها وصولا 

 حدود الدراسة: 

 هذه الدراسة بالحدود التالية: تبشرية، بالإضافة إلى الحدود الزمنية، وقد تحددو  مكانيةلكل دراسة حدود موضوعية، 

  :الابتكار ركزت الدراسة في حدودها الموضوعية على تحديد دور التغيير التنظيمي في تطوير الحدود الموضوعية
)التغيير في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا، للمتغير المستقل أبعاد ثلاثة على  هاالمؤسسي، وذلك من خلال اعتماد

)الابتكار الإداري، الابتكار التكنولوجي، الابتكار  للمتغير التابع أبعادثلاثة التغيير في الهيكل التنظيمي(، و 
 درجة استجابة أفراد العينة فقرات استبانة الدراسة؛، وتتحدد نتائج الدراسة بالتسويقي(

 هذه الدراسة بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  إجراءبالنسبة للحدود المكانية فقد تم دود المكانية: الح
CAB ؛بولاية قالمة 

 :المصبرات الغذائية عمر بن عمر  ركزت الدراسة في جانبها البشري على جميع العاملين بمؤسسة الحدود البشرية
CAB ؛على كامل المجتمع ها، بالاعتماد على اختيار عينة عشوائية ممثلة لمجتمع الدراسة في ظل استحالة تطبيققالمة  
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 :2.21 شهر مارسإلى غاية  2.18 من شهر جانفيبداية امتدت دراستنا بصفة عامة من  الحدود الزمنية ،
، أما فيما .2.2إلى غاية شهر جوان  2.18هذه الفترة من شهر جانفي متدت ابالنسبة للجانب النظري فقد 

 .2.21إلى غاية شهر مارس  .2.2يتعلق بالجانب التطبيقي للدراسة فقد امتدت هذه الفترة من شهر نوفمبر 

 الدراسات السابقة:

لذلك  ،إشكالية الدراسة وتجنبه التكرارتكتسي الدراسات السابقة أهمية بالغة في البحث العلمي لأنها تفيد في تحديد 
، وقد وفق زوايا متعددة تطرقت لموضوع الدراسة ومتغيراتهاسابقة سيتم التطرق لأهم ما تم الاطلاع عليه من دراسات 

في الفترة الزمنية  تتنوعت هذه الدراسات بين العربية والأجنبية. ونشير إلى أن الدراسات التي سوف يتم استعراضها جاء
 ، وشملت جملة من الأقطار والبلدان مما يشير إلى تنوعها الجغرافي والزمني.2.19و 1990 بين

حسب المتغيرات الرئيسية للدراسة إلى ثلاث نقاط هي: الدراسات المتعلقة بالتغيير التنظيمي،  اههذا وقد تم تصنيف
لمتغيرين معا. وفيما يلي نقدم عرضا لهذه الدراسات، ثم باالمتعلقة الدراسات المتعلقة بالابتكار المؤسسي، ثم الدراسات 

 في الدراسة الحالية. اهجوانب الاستفادة منو نبين جوانب الاتفاق والاختلاف بينها، 

 استعراض الدراسات السابقة:

 الدراسات المتعلقة بالتغيير التنظيمي: .0

 Etude de Ralph Rouzier (1995), Aspects d’un Changement Organisationnel : 

Cas de La Caisse Populaire L’assomption, Cahier de Recherche, N 05. 

تم  اه، ولتحقيق الغرض منهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير التغيير التنظيمي على العمل اليومي للموظفين
واستخدمت  ( مفردة من العاملين.2الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال تحليل عينة مكونة من )

وإجراء مجموعة من المقابلات، وذلك من أجل تحليل عملية التغيير التنظيمي التي تم  الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات
لتغيير التنظيمي في هذه الدراسة على الجودة الشاملة التي افترض أنها ستؤثر إجراؤها بالمؤسسة محل الدراسة، وقد ارتكز ا

نتائج إلى أن الموظفين لديهم استعداد للمشاركة في التغيير التنظيمي العلى زيادة مشاركة الموظفين في العمل. وقد توصلت 
، أيضا توصلت إلى (العمل، احترام الذاتمن خلال الجودة الشاملة )المساعدة المتبادلة، العمل الجماعي، احترام صاحب 

 أن التغيير المعتمد لا يؤثر على تعزيز العمل اليومي للموظفين.
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  دراسة حالة شركة سونلغاز  -أثر التغيير التنظيمي على أداء العاملين ، (2.13) علاوي عبد الفتاحدراسة
، 3جامعة الجزائر  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  ،في إدارة الأعمال أطروحة دكتوراه، -بالأغواط

ولتحقيق هذا الهدف تم الاعتماد  ،غيير التنظيمي على أداء العاملينتحديد أثر التإلى  هذه الدراسة هدفت الجزائر.
فردة، ( م204على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال تحليل ودراسة عينة عشوائية بسيطة مكونة من )

د أثر و وج ،تطبيق متوسط للتغيير التنظيمي واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، وكان من أبرز نتائجها
د أثر و وجد على أداء الموارد البشرية، لكل من التغيير في الهيكل التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا والتغيير في الأفرا

ضرورة الاعتماد على لتقترح في الأخير  مقاومة التغيير التنظيمي على أداء العاملين. للتغيير في الأفراد والتعامل مع
هياكل تنظيمية مرنة تتوافق مع متطلبات العمل، تحديد سلطة ومسؤولية كل إدارة ووظيفة وتقليل المركزية، إشراك 

 .كثر إدراكا لأهدافه ونتائجهالعاملين في عملية التغيير لجعلهم أ
  أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة (، 2.13العنزي )الحمد صالح دراسة يوسف

، رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، الكويت. هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير إدارة التغيير الكويت
في تعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة الكويت. ولتحقيق ذلك تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، 

لاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، وقد توصلت ( مفردة، واستخدمت ا.28من خلال دراسة عينة مكونة من )
عدم الدراسة إلى وجود تطبيق مرتفع لأبعاد إدارة التغيير، وجود تأثير لإدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة، 

 وجود فروق حول أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة تعزى للمتغيرات الديموغرافية.
  دور التغيير التنظيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجرية، (2.12) عبد الغني بن حامددراسة    

، أطروحة -دراسة حالة المديريتان الجهويتان لحاسي الرمل وحاسي مسعود، قسم الإنتاج، سوناطراك، الجزائر -
 الجزائر.كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ،  دكتوراه في علوم التسيير

. ولتحقيق هذا سياساتها وأنظمتها الأجريةزيادة فعالية  فيهذه الدراسة للتعرف على دور التغيير التنظيمي  هدفت
من  ( مفردة122)نة مكونة من من خلال تحليل ودراسة عيالهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، 

لجهود وقد توصلت إلى نتائج مفادها افتقار المؤسسة  .، واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البياناتالإطارات
عدم وجود علاقة ، للتغييرالاستعداد التنظيمي لتبني التغيير، فالتغيير كان شكليا مما أدى إلى زيادة مقاومة العاملين 

، ت التي طرأت على السياسة الأجريةبين المقومات التنظيمية والإنسانية لعملية التغيير والتحسينا إحصائيةت دلالة ذا
وجود علاقة بين التغيير التنظيمي والسياسة الأجرية في المؤسسة، وجود فروق بين متوسطات إجابات أفراد عينة 
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ضرورة منح التغيير بعدا استراتيجيا وتعميم ثقافة التغيير في المؤسسة، لتقترح في الأخير الدراسة حول متغيري الدراسة. 
 .أهداف المؤسسة ورسالتها للعاملينوتكوين فريق متخصص من الخبراء الداخليين لتوضيح 

 الدراسات المتعلقة بالابتكار المؤسسي: .2

 Eghtesadi G, Hamidizadeh M.R (2001), Organizational Learning and 

Organizational Innovation, Arabian Journal of Business and Management 

Review, Vol 01, N 05. 

البتروكيماوية   Tondguyanهدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر التعلم التنظيمي على الابتكار التنظيمي في مؤسسة 
بإيران، ولتحقيق هذا الهدف استخدم المنهج الوصفي التحليلي، وتم تطبيق الدراسة على عينة عشوائية بسيطة مكونة من 

( خبيرا من مجتمع الدراسة، وتم الاعتماد على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات. .02( خبيرا من أصل ).18)
ارتباط متوسط بين التعلم التنظيمي )الدعم التنظيمي، الدليل الاستراتيجي، ثقافة  وتبين من خلال هذه الدراسة وجود

 الابتكار، المؤسسة المتعلمة، الهيكل التنظيمي( والابتكار.

  دراسة حالة  -دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  ،(2.12) بوبعة عبد الوهابدراسة
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية علوم التسييرفي  رسالة ماجستير ،-النقال موبيليساتصالات الجزائر للهاتف 

هدفت هذه الدراسة إلى البحث عن دور الابتكار في دعم الميزة  .الجزائر جامعة منتوري، قسنطينة، وعلوم التسيير،
من خلال تحليل ودراسة عينة عشوائية ولتحقيق هذا الهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي،  التنافسية،

بإحدى مؤسسات الاتصال "موبيليس" باعتبار أنها تنشط في قطاع يتميز ( مفردة من العاملين ..1)بسيطة مكونة 
وقد توصلت الدراسة إلى أن المؤسسة ليس  .، واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البياناتبالمنافسة الشديدة

وقد  .وجود تطبيق مرتفع للابتكار المؤسساتي أنها لا تتوفر على أفراد متخصصين في الابتكار، لها مصلحة ابتكار كما
الاهتمام بالاستماع  ضرورة إنشاء نظام للحوافز خاص بالأفراد المساهمين في العملية الابتكارية، اقترحت الدراسة

 لعمل على تطوير وابتكار خدمات جديدة.ضع المؤسسة ضمن إستراتيجيتها او  لمقترحات العاملين لإحداث التغيير،
  أثر تطبيق ممارسات إدارة الجودة الشاملة في تعزيز الابتكار الإداري في  ،(2.10) عادل عيد عياددراسة

، كلية التجارة، في إدارة الأعمال ، رسالة ماجستيرمؤسسات التعليم العالي وفقا لنموذج بالدريج للتميز المؤسسي
إلى تحديد أثر تطبيق ممارسات إدارة الجودة الشاملة في تعزيز  ت هذه الدراسة هدف غزة، فلسطين.الجامعة الإسلامية، 

من خلال تحليل ودراسة عينة  ،الابتكار الإداري في مؤسسات التعليم العالي وفقا لنموذج بالدريج للتميز المؤسسي
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وتبين من خلال يسية لجمع البيانات. ( مفردة، واستخدمت الاستبانة كأداة رئ.20عشوائية بسيطة مكونة من )
، وجود علاقة سسات التعليم العالي متوسطةفي مؤ الابتكار الإداري و هذه الدراسة أن ممارسات إدارة الجودة الشاملة 

 ثر لهذه الممارسات على الابتكار الإداري.أود ارتباط طردية بين ممارسات إدارة الجودة الشاملة والابتكار الإداري، وج
الحرية في تنفيذ الأعمال، ضرورة تمتع الهيكل  ومنحهمضرورة إشراك وتشجيع العاملين  اقترح في هذه الدراسةوقد 

التنظيمي بالمرونة العالية لتنفيذ مشاريع إبداعية ومبتكرة، توفير الإمكانيات ووضع سياسات ولوائح مبتكرة تسهم في 
 التجديد والابتكار والإبداع والتغيير والتطوير.

 دراسة حالة –دور التعلم التنظيمي في دعم الابتكار في المؤسسة الاقتصادية (، 2.18سة صباح ترغيني )درا
، هدفت هذه الدراسة إلى اختبار وقياس مساهمة التعلم التنظيمي في دعم الابتكار، ولتحقيق هذا -مؤسسة كوندور

( ..1وتحليل عينة عشوائية بسيطة قدرها )الهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال دراسة 
، وجود أثر للتعلم التنظيمي في دعم د تطبيق متوسط للابتكار بالمؤسسةمفردة. وقد توصلت الدراسة إلى وجو 

التطوير  إلىتشجيع العمال على التعبير عن آرائهم ومقترحاتهم، تهيئة بيئة تنظيمية تدفع الابتكار. واقترحت الدراسة 
 جيع المبادرة لدى الأفراد، تعيين لجان مختصة بتطوير المنتجات وتحسين العمليات والممارسات الإدارية.والتحسين لتش

 الدراسات التي جمعت بين متغيري الدراسة الحالية: .3

  دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار في المنظمات الحديثة من وجهة نظر ، (.2.1) تيقاوي العربيدراسة
الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير  ،- دراسة ميدانية تحليلية -العاملين في منظمات الاتصالات الجزائرية 

 تهدف .البليدة، الجزائر ات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب،ؤسسالتنظيمي في الم
من  ات الاتصالات الجزائريةؤسسهذه الدراسة إلى التعرف على دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكارات داخل م

ولتحقيق هذا الهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال تحليل ودراسة وجهة نظر العاملين بها، 
وقد توصلت الدراسة واستخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات. ( مفردة، 00)قدرها  بسيطة عينة عشوائية

، وجود تطبيق لتغيير التنظيمي في دعم وتطوير الابتكارات التنظيمية )الإداري، التقني، الإضافي(ل يجابيا دور وجودإلى 
على التوسع في الدور الفعلي لعملية ضرورة تبني سياسية جديدة تعمل الدراسة  اقترحتو  مرتفع لأبعاد الابتكار.

على التنافس، العمل على تطوير وابتكار خدمات جديدة للحصول على  تؤسساالمالتغيير التنظيمي لزيادة مقدرة 
لتجاوب السريع مع لاختراعات تتميز بها عن المنافسين من خلال القيام برسم خطط من شأنها أن تهيأ المديرين 
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باستحداث أو إلغاء في هياكلها التنظيمية، وإجراء تغيرات جذرية في استعمال التقانة في كافة المتغيرات الجديدة 
 المستويات الإدارية.

 Marina Figuriredo Moreiro & Others (2016), Change and Innovation an 

Observable Relationship in Services, Rai Revista de Administracoa e Inovacao, 

N 13. 

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد العلاقة بين التغيير والابتكار في الخدمات، ولتحقيق هذا الهدف تم تحليل الاستعداد 
( شركة لتطوير .30للتغيير والاستعداد للابتكار في الخدمات، وذلك من خلال تطبيق الدراسة على عينة مكونة من )

 ئج عدم وجود علاقة معنوية بين الرغبة في التغيير والابتكار في الخدمات.خدمات البرمجيات في البرازيل. وقد أظهرت النتا

 ( 2.19دراسة تيقاوي العربي وآخرون ،) تأثير عمليات إدارة المعرفة على الابتكارات التنظيمية في ظل التوجه
 .2.، العدد 20لمجلد ، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، انحو التكيف مع التغيير التنظيمي

هدفت هذه الدراسة للتعرف على مستوى تواجد عمليات إدارة المعرفة ومدى مساهمتها في خلق ابتكارات تنظيمية 
في ظل المتغيرات البيئية غير المستقرة، ولتحقيق هذا الهدف تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال 

واستخدمت الاستبانة  ، من العاملين بالبنوك التجارية الجزائرية ( مفردة30)قدرها  بسيطة تحليل ودراسة عينة عشوائية
، كأداة رئيسية لجمع البيانات. خلصت الدراسة إلى عدم وجود علاقة بين التكيف مع التغيير التنظيمي والابتكار

وتحفيز العاملين على إدخال  اقترحت ضرورة الاهتمام بدراسة وتشخيص المتغيرات البيئية وتحليلها، العمل على دفعو 
 ابتكارات تقنية على مؤسساتهم.

ومن خلال ما تقدم، يتضح أن الدراسة الحالية اتفقت مع الدراسات السابقة في نقاط معينة واختلفت معها في نقاط 
 أخرى، وهي كالتالي:

  ( المستقل والتابع)العلاقة بين المتغيرين تحليل على هدف مشترك وهو مع الدراسة الحالية اتفقت الدراسات السابقة
 ؛بالرغم من اختلاف الأبعاد المعتمدة في دراستهما

  ( 2.19دراسة تيقاوي العربي وآخرون )باستثناء  التغيير التنظيمي كمتغير مستقلاهتمت الدراسات السابقة بدراسة
 قامت بتحليل التغيير التنظيمي من خلالوالملاحظ أن هذه الدراسة ، التي اعتبرت التغيير التنظيمي كمتغير وسيط

في حين ركزت  ،(للتغيير الميل العاطفي والايجابية للتغيير، السلوك المصاحب )قبول التغيير والاستعداد له،أبعاد 



 مقدمة

 

 ن
 

 هذا ما يوضح اختلافو  لشاملة كأسلوب للتغيير التنظيمي،على الجودة ا Ralph Rouzier (1995) دراسة 
 ؛مع دراستنا الحالية أخرىياس التغيير التنظيمي من دراسة إلى ق الأبعاد المعتمدة في

  بالنسبة للمتغير التابع الابتكار المؤسسي فنجد دراسات ركزت على بعد واحد من أبعاد الابتكار على غرار دراسة
التي ( .2.1تيقاوي العربي )( التي اهتمت ببعد واحد وهو الابتكار الإداري، ودراسة 2.10) عادل عيد عياد

( فقد ركزت على 2.19تيقاوي العربي وآخرون ) ما دراسةاهتمت بالابتكار الإداري، التقني والابتكار الإضافي، أ
 ؛، ودراسات أخرى تناولت الابتكار بشكل عامالجذري والابتكار التحسينيالابتكار 

 دراسة المتغير المستقل )التغيير ل ( في الأبعاد المعتمدة2.13بد الفتاح علاوي )اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة ع
المعتمدة لدراسة المتغير التابع )الابتكار  ( في الأبعاد2.19ة ترغيني صباح )التنظيمي(، كما اتفقت مع دراس

 المؤسسي(؛
  وهي تتفق مع العينة المختارة  عشوائية بسيطةاتفقت الدراسات السابقة في عينتها حيث تم تطبيق الدراسة على عينة

 ؛عينة عشوائية طبقيةالتي طبقت على  (2.12) عبد الغني بن حامددراسة باستثناء ، في الدراسة الحالية
  الأولية من  البيانات لجمعكأداة رئيسية  الاستبانة مفي استخدا الدراسة الحاليةمع  الدراسات السابقةجميع اتفقت

 ؛الدراسةأجل تحقيق أهداف 
  لأنسب لمعالجة باعتباره المنهج افي توظيف المنهج الوصفي التحليلي الدراسات السابقة  معاتفقت الدراسة الحالية

  ودراسة مثل هذه الظواهر؛
 كما اختلفت مع بعضها من حيث النتائج المتوصل إليها فقد اتفقت هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة ،

  الآخر.

،  فادة منها في بناء الإطار النظريالسابقة مساهمة كبيرة في انجاز هذه الدراسة، حيث تم الاستوقد كان للدراسات 
 نموذج الدراسة الحالية، وتحديد إشكاليتها وفرضياتها.أكما تم الاعتماد عليها في بناء أداة و 

ضح لنا قلة الدراسات التي يت، والدراسة الحالية من خلال استعراض أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة
تناولت هذا الموضوع بشكل كاف، كما أن هذه الدراسات تناولت هذا الموضوع في قطاع آخر وهو قطاع الخدمات في 
حين الدراسة الحالية ركزت على قطاع هام وحساس هو قطاع الصناعات الغذائية الذي يساهم في تحقيق الأمن الغذائي 

مما سمح لنا بتحليلها تحليلا  ،تمع وبالتركيز على إحدى المؤسسات الرائدة في مجال نشاطهاوالتنمية الاقتصادية في المج
؛ (التغيير التنظيمي)من حيث الأبعاد المستخدمة في قياس المتغير المستقل تختلف عنها نجد أن هذه الدراسة دقيقا، كما 
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بالإضافة للاستبانة على المقابلة  الحالية الدراسة اعتماد، إضافة إلى ستخدمة في قياس الابتكار المؤسسيوكذلك الأبعاد الم
 بتناولها للآليات والاستراتيجيات المعتمدة في المؤسسة لتطوير الابتكار.

 صعوبات الدراسة:

مجموعة من الصعوبات التي تختلف من باحث إلى آخر، وخلال إعداد هذه يواجه البحث العلمي مهما كان نوعه 
 مجموعة من الصعوبات، كان من بينها:الدراسة واجهتنا 

  طول فترة إعداد الاستبانة وعرضها على المحكمين والتي استغرقت فترة طويلة لإعادة بناء الاستبانة النهائية وفق
 الملاحظات المقدمة؛

 ريادي نحو قلة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تتبنى الابتكار، فأغلب المؤسسات الجزائرية لا تمتلك التوجه ال
 ؛وهو ما خلق لنا صعوبة في اختيار المؤسسة للدراسة الميدانية الإبداع والابتكار

  لإجراء الدراسة الميدانية، وذلك نتيجة للوضعية الصحية  المؤسسةاستغراق وقت طويل للحصول على ترخيص من
 ض أن تتم فيها الدراسة الميدانية؛التي ميزت الفترة التي كان من المفتر 

 التواصل مع المؤسسة محل الدراسة والأصعب من ذلك استرجاع الاستمارات في الوقت المحدد؛ صعوبة 
  صعوبة الحصول على بعض المعلومات والميزانيات المتعلقة بالمؤسسة، إلا في مجالات قليلة وبعضها لا يخدم دراستنا مما

 صعب من استمرار الدراسة في اتجاه معين.

 هيكل الدراسة الحالية:

 أربعة فصول كما يلي:وهيكلة هذه الدراسة في من أجل الإجابة عن إشكالية الدراسة وتحقيق أهدافها فقد تم تقسيم 

 تطرق إلى الأسس النظرية والعلمية للتغيير سيتم فيه ال؛ والذي الفصل الأول بعنوان الإطار النظري للتغيير التنظيمي
التعرض للمفاهيم الأساسية المتعلقة بالتغيير التنظيمي، إدارة التغيير التنظيمي من خلال ثلاثة مباحث، سيتم فيها 

 منها؛ التقليلالمعتمدة في  بالتنظيمي، وصولا إلى مقاومة التغيير التنظيمي والأسالي
  ؛ والذي سيتم التطرق من خلاله إلى الخلفية الابتكار المؤسسي وعلاقته بالتغيير التنظيميبعنوان الفصل الثاني

المفاهيم الأساسية ، انطلاقا من  ثلاث مباحث من خلال بالتغيير التنظيميالنظرية للابتكار المؤسسي وعلاقته 
 وفي الختام تحديد العلاقة بين التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي؛ دارة الابتكار المؤسسي،، مرورا بإللابتكار
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 والذي  ؛في الجزائر واقع التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي في قطاع الصناعات الغذائية بعنوانثالث الفصل ال
 مدخللفية التغيير والابتكار في الصناعات الغذائية من خلال ثلاث مباحث، انطلاقا من لخسيتم التطرق من خلاله 

الصناعات الغذائية، مرورا بالتعريف بالمؤسسة محل الدراسة باعتبارها نموذجا عن المؤسسات الناشطة في قطاع 
 ؛التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تشخيص، وفي الختام بالجزائر الصناعات الغذائية

  مي في تطوير الابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات دراسة تحليلية لدور التغيير التنظي بعنوانالفصل الرابع
؛ والذي سنتناول من خلاله تحليلا لواقع متغيرات الدراسة من وجهة نظر موظفيها من CABالغذائية عمر بن عمر 

خلال ثلاث مباحث، انطلاقا من تحديد منهجية الدراسة الميدانية، مرورا بعرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية، وفي 
 نتائجها. اختبار فرضيات الدراسة ومناقشةالأخير 



 

 

 

 

 

 الفصل الأول
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 :تمهيد

ا هذا في مختلف المجالات نإن التطورات والتحولات الكبرى التي شهدتها الساحة العالمية نهاية القرن العشرين وإلى يوم
تطور المن عولمة وانفتاح على الأسواق العالمية واشتداد حدة المنافسة و السياسية والاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية، 

، أين أصبح التغيير ضرورة وحتمية لا تغييربيئة أعمال معاصرة تتميز بقدر كبير من التعقيد وال ، أدت إلى بروزتكنولوجيال
ات والتكيف مع متغيرات بيئة الأعمال واكبة التطور لمت المعاصرة ؤسسالما بل أصبح محورا ترتكز عليه، يمكن التغافل عنها

 ها لبناء مركز متميز يضمن لها البقاء والنمو.عودف

حاطة بمفهوم التغيير وأهميته وضرورة ترسيخه كثقافة يومية في ات للإ ؤسسمن خلال الطرح السابق تظهر حاجة الم
التنظيمي من أجل تحقيق الفعالية التنظيمية ة على منهج علمي لإدارة التغيير ؤسسة، وضرورة اعتماد إدارة المؤسسالم

ات رد فعل طبيعي وحتمي من قبل الأفراد لعرقلة أو ؤسسسعيها لذلك تواجه الم إطارفي ة وضمان استمراريتها، و ؤسسللم
 . التنظيمي ة، لذلك يجب عليها اتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهة مقاومة التغييرؤسسإفشال أي تغيير أو تعديل في الم

 وهي: ،ومن أجل الإحاطة بمختلف جوانب التغيير التنظيمي تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث

 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول التغيير التنظيمي

 المبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيمي

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير التنظيمي

 

 

 

  



 الإطار النظري للتغيير التنظيميالفصل الأول: 

 

3 
 

 التغيير التنظيميالمبحث الأول: مفاهيم أساسية حول 

ة التي شهدت تطورات سريعة ومستمرة، وتزايدت أهميته في ظل بيئة مالها يعد موضوع التغيير التنظيمي من المواضيع
. ومن أجل الإحاطة بجوانب التغيير شديدةبالسرعة والتعقيد والتحديات والمنافسة ال االمعاصرة نظرا لتميزه الأعمال

إضافة إلى التعرف على أنواعه ، لانتهاجهكثر في مفهومه، والقوى الدافعة المبحث للتعمق أالتنظيمي فقد خصصنا هذا 
 .ومجالاته

 التغيير التنظيمي ماهيةالمطلب الأول: 

ثم تحديد ، ومن الحديث لا يمكننا التطرق لمفهوم التغيير التنظيمي قبل التطرق لنشأة هذا المنهج والأسلوب الإداري
 مفهوم التغيير التنظيمي. ثم عامبشكل التغيير مفهوم 

 أولا. التطور التاريخي للتغيير التنظيمي

بالعديد من المساهمات المقدمة من طرف الباحثين في إداريا حديثا نسبيا، ويزخر تاريخه يعتبر التغيير التنظيمي مفهوما 
وقد استخدم مصطلح التغيير لأول  التغيير.فردية للقائمين بعمليات ، إضافة للمساهمات المجال العلوم السلوكية والنفسية

العلاقات الإنسانية في جامعة  لو ح أثناء قيامهما بتدريب B. Moutton & R. Blake الباحثين مرة من طرف
، وأثناء تدريب مجموعات العمل H. Shpard & R. Blake، واستخدمه بعدها كل من 6591تكساس عام 

. 1مصطلح التطوير الذي عرفاه على أنه جهد منظم وشامل للتغيير Gregor & R. Bechard Mc استخدم كل من
 :2مر بجيلين هما هوقد أشارت معظم الدراسات التي أجريت حول التطور التاريخي للتغيير التنظيمي أن

 يتضح تطور التغيير التنظيمي في الجيل الأول من خلال الفروع الأربعة التالية: . الجيل الأول:1

  تركز تطور هذه المرحلة على إجراء تدريب داخلي أو خارجي للعاملين من طرف  )المخبري(:التدريب المعملي
بدأت هذه المرحلة . ظواهر حديثة في التدريب اهنة من علماء متخصصين، وقد نتج عنجماعات تدريب مكو 

ديناميكية  ةلتأسيس مركز أبحاث لدراس الذي بذل جهودا L. Kurtعلى يد عراب إدارة التغيير التنظيمي 

                                                           
 .333، ص 1006للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  الدار الجامعية، السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،  1
، الطبعة الثالثة، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، مصر، المصادر والاستراتيجيات :إدارة التغيير التنظيميحسن محمد أحمد محمد مختار،  2

 .11-11، ص ص 1062
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بتنظيم ورشة عمل على إثرها  6521عدد من الباحثين البريطانيين عام  مع، حيث قام 6529الجماعات عام 
 ؛Training Groupتم تصميم نظام جديد لتدريب المجموعات 

  :في هذه المرحلة تم استنباط أسلوب علمي للبحث مشكل من مجموعة الأساليب والتقنيات البحث الميداني
 R. Likert & M. Floydالمطورة من طرف أعضاء مركز البحوث الميدانية بجامعة متشجان الأمريكية 

لقياس اتجاهات العاملين، إضافة لإجراء بحوث  درجاتمقياس ذو خمس  R. Likert وآخرون، حيث استنبط
يداني في عملية الاستفادة من البحث الم وتمتيدانية حول القيادة والدافعية ودراسة الحالة المعنوية للعاملين. م

للاستفادة  اهتانات للعاملين لقياس اتجاهاتهم حول موضوع معين ومناقشلال توزيع استبمن خالتغيير التنظيمي 
 ؛يجايالاتغيير المنها في إجراء 

  ي وفق أسلوب البحوث التطبيقيةالمراحل السابقة بدايات التغيير التنظيم شكلت التطبيقية:مرحلة البحوث ،
 سلوب علمي وفق عدد من اخططوات:بأوقد أدت هذه المراحل إلى نشوء اتجاه لإحداث التغيير التنظيمي 

 ،قييم التغيير المنفذت ،تنفيذ خطة التغيير ،تحديد الوضع المرغوب فيه مستقبلا ،للمؤسسةتشخيص الوضع الحالي 
 ؛ةؤسسدمج الأسلوب البحثي ضمن نظم الموأخيرا 

 :بدأت هذه الفكرة خلال دراسة لتقييم الآثار  مرحلة التوفيق بين النواحي الاجتماعية والتقنية والتشخيصية
تم التركيز على التنسيق بين العلاقات الفنية في العمل والعلاقات  حيث ،ة للحرب العالمية الأولىلبيالس

تصميم الوظائف،  إعادةوبالأخص في حالات  ،الاجتماعية، وذلك بتنظيم وترتيب الوظائف غير التنفيذية
 بالتركيز على فرق العمل والاستفادة من أساليب البحث التطبيقي، وانتهاج مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات.

 تمثلت مظاهر تطور التغيير التنظيمي في الجيل الثاني بالاهتمام بالجوانب التالية: . الجيل الثاني:2

  ة، بعيدا عن التغيير ؤسسذو الأبعاد المتعددة في الم الشاملالتغيير التنظيمي  من خلالالاهتمام بالتحول التنظيمي
 الجزئي أو التدريجي؛

 وذلك بهادراسة الثقافة السائدة ى لعات ؤسسالم عملتنظيمية ووفق هذا الاهتمام بتصميم وتغيير الثقافة الت ،
 ؛يهعل والمشجعة، وتحديد القيم والمعتقدات التي تحد من التطور الاتجاهات التي يؤمن بها الأفرادلمعرفة القيم و 

  التاريخية؛ تجاربالعلى الاستفادة من الاهتمام بالتعلم والاستفادة من الظروف والإمكانيات التي تساعد 
 يةبحاث المستقبلالاهتمام بتطوير فرق العمل، وإدارة الجودة الشاملة والأ. 
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، حيث ركز الجيل الأول على الجانب والجيل الثاني للتغيير التنظيمي يتضح وجود اختلاف بين الجيل الأول سبقمما 
فقد ظهر لديه وأهمل الجوانب الأخرى، أما الجيل الثاني فإلى جانب اهتمامه بالسلوك الإنساني  وتطويرهالإنساني للعاملين 

على البيئة الداخلية واخطارجية للمؤسسة فاهتم بالتعلم وتطوير فرق  هز يكسع من جوانب التغيير التنظيمي بتر توجه جديد يو 
ية، وذلك بهدف تطوير المؤسسات نظرا لما تقدمه هذه العمل وإدارة الجودة الشاملة والاستفادة من التجارب التاريخ

 التوجهات من ايجابيات للتغيير التنظيمي. 

 التغيير التنظيمي ماهية ثانيا.

عدم دى إلى أ مما، لاختلاف وجهات نظر الباحثين له للتغيير التنظيمي وذلك ةقدمالماختلفت وتباينت التعاريف 
  .الاتفاق حول تعريف موحد وشامل للتغيير

أنه "ليس هناك ما هو دائم سوى التغيير، فالتغيير سنة الحياة، ويعد عنصرا أساسيا  Hrkulaittsيرى هرقليطس 
ليس ظاهرة معاصرة وإنما هو ظاهرة التغيير وهنا يتضح أن . 1لنجاح الإدارة في أي مجتمع وسمة من سمات القيادة المتميزة"

 .عليها الإدارةوسمة أساسية تقوم ، مستمرةو  طبيعية ومنظمة

ثقافية أنظمة التوازن بين الأنظمة المعقدة من  إلى تحقيق"ظاهرة التحول هو  التغييرف R. Robert سبة لنأما بال
. وحسب هذا التعريف فإن التغيير هو أسلوب لتحقيق 2واجتماعية واقتصادية وتكنولوجية والتي تكون أساسيات المجتمع"

 الثقافي والاجتماعي والاقتصادي والتكنولوجي في المجتمع. على المستوى الاتزان بين الأنظمة

بأنه "كل انتقال من حالة إلى أخرى، وأن يكون التغيير  Pierre Collerette et autre عرفطلق آخر نممن  و
. أي أن التغيير شيء مادي أو معنوي يمكن ملاحظته أو لمسه في 3نسبيا" املاحظا أو ملموسا في بيئة العمل ومستدام

 العمل ويتميز بالاستدامة النسبية، فالتغيير هنا ليس شيئا آنيا وإنما هو شيء مستمر نسبيا.بيئة 

                                                           
  قبل الميلاد، وقد اعتبر بأن الوجود في تغير دائم باعتبار التغير هو الجوهر  939هرقليطس هو فيلسوف وكاتب يوناني في عصر ما قبل سقراط، ولد سنة

 الأساسي في الكون.
 القاهرة، مصر، ،المجموعة العربية للتدريب والنشر ،: إستراتيجية كايزن اليابانية لتطوير المنظماتإدارة الجودة الشاملةمحمود أبو النصر،  مدحت محمد 1

 .13، ص 1069
 .03، ص 1655دار النوابغ، الرياض، السعودية، الطبعة الأولى، ، الاستراتيجيات -النماذج -: المفاهيمالتطوير التنظيميالطجم، بن عبد الغني عبد الله  2

3 Pierre Collerette et autre, Le Changement Organisationnel: Théorie et Pratique, Presses de L’université du Québec, 

Québec, Canada, 2002, p. 20. 
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ير التنظيمي، يير التنظيمي والتغارة إلى وجود فرق جوهري بين التغوقبل التطرق لمفهوم التغيير التنظيمي تجدر الإش
ات وتحدث دون تخطيط مسبق، فهي تلقائية وعفوية، قد ؤسسظاهرة طبيعية ومستمرة في حياة المهو  فالتغير التنظيمي

 التغيير التنظيميمخرجاتها. أما ة أو بعملياتها أو ؤسستنجم عن تأثير التغيرات البيئية أو المناخية ذات الصلة بمدخلات الم
حالة تنظيمية أكثر  إلىلتكيف البيئي )الداخلي واخطارجي(، بما يضمن التحول تحقيق ا إلىير موجه وهادف يسعى يفهو تغ

البيئة اخطارجية التي تطرأ على بصورة طبيعية وعشوائية نتيجة للتغيرات يتم . وبذلك فإن التغير 1قدرة على حل المشاكل
 ة.ؤسسة، في حين التغيير التنظيمي يحدث بصورة مخططة ومقصودة داخل المؤسسللم

أن حددنا الفرق بين التغير والتغيير، يمكننا الآن التطرق لمفهوم التغيير التنظيمي وتقديم التعاريف المختلفة التي  بعد
 تناولها الباحثون على اختلاف وجهات نظرهم.

ة من وضعها الحالي إلى وضع ؤسس"تلك العملية التي تتحرك من خلالها الم هو التغيير التنظيمي نأ Garethأشار 
 ة وتحسين أدائها.ؤسسهذا التعريف على أن التغيير يهدف لرفع كفاءة الم. وقد ركز 2مستقبلي مرغوب لرفع كفاءتها"

"عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين وإحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي  أنه على ونركز آخر و 
واخطارجية، وأن المحصلة النهائية لتغيير سلوك التنظيم هي تطويره ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة التنظيم الداخلية 

. من خلال هذا التعريف نلاحظ أنه تم التركيز على الجانب الإنساني السلوكي للعاملين في عملية التغيير وإهمال 3وتنميته"
 قدراته.و  مية مهاراتهإلى تن ا تسعىلذة ؤسسالم للعمليات الإدارية في المحرك الأساسيالجوانب الأخرى، وذلك باعتبار الفرد 

ونتائجها، ويتضمن  الإجراءاتمجموعة من "عبارة عن التنظيمي بأن التغيير  Gerard dominique أضاف في حين
فالتغيير يميز بين جانبين أساسيين هما عملية تعديل النظام  ،، الأفراد أو المواقفبالأنظمةتعديلات ملموسة أو مجردة ترتبط 

"تحولات وتغيرات في الظواهر المحيطة في صيغ الوظائف والهياكل والعمليات عن هو عبارة ف. 4"وعملية تعديل السلوك
 هذاركز . 5نهم جميعا"والقرارات والسلوكيات إما في البيئة المحيطة أو في الفرد أو الجماعات أو المجتمع أو في التفاعل بي

                                                           
 .11-16، ص ص 1002، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الأولى، الطبعة إدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  1

2 Gareth R. John, Organizational Theory Design and Change, Pearson Ed International, United State of America, 

2007, p. 269. 
 .92، ص 1062الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، عبد الله مدمحجمال  3

4 Gérard-Dominique Carton, Elogue du Changement Méthodes et Outils pour Réussir un Changement Individuel 

et Professionnel, 2éme édition, Pearson Education, Paris, France, 2006, pp. 19-20. 
مصر، الإسكندرية، ، للطباعة والنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى، الدار الجامعيةإدارة التغيير الاستراتيجي لمواجهة الأزمة المالية العالميةفريد راغب النجار،  5

 .155 ، ص1005
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لتحقيق من أجل تطويرها ة ؤسسأن التغيير هو إحداث تعديلات أو تحسينات في جزء أو كل عناصر المالتعريف على 
 . فقطنيسانب الإنلا يتعلق بالجافهو  أهدافها

عملياتها على ة على حل المشاكل، وتجديد ؤسسأميمة الدهان بأنه "مجهود طويل المدى لتحسين قدرة الم كما أضافت
ة، مع تركيز خاص على زيادة فعالية جماعات ؤسسأن يتم ذلك من خلال إحداث تطور شامل في المناخ السائد في الم

هذا  ركز. 1ة بالأفكار الجديدة"ؤسسالعمل فيها وذلك بمساعدة مستشار أو خبير في التغيير والذي يقوم بإقناع أعضاء الم
، يقوم بقيادتها وكيل التغيير بالاستعانة بخبراء ةؤسسالمدى وشاملة لعناصر الم أن التغيير خطة طويلة علىالتعريف 

 .ةجديدبتطبيق أفكار ومستشارين لإقناع العاملين 

بأنه "تحرك ديناميكي، بإتباع طرق وأساليب مستحدثة، ناجمة عن الابتكارات المادية والفكرية  ونآخر  هصفو  في حين
هذا ركز  وقد. 2ليحمل بين ثناياه آمالا للبعض وإحباطا للبعض الآخر، وفي جميع الأحوال هي ظاهرة يصعب تجنبها"

البعض ا بيئة الأعمال يتقبله البعض ويرفضه ن التغيير نتيجة حتمية للتطورات والابتكارات التي تشهدهعلى أالتعريف 
 الآخر.

"نشاط حتمي، مستمر، تفاؤلي، يقوم على استجابة مخططة أو غير مخططة أو  التغيير التنظيمياعتبار  نيمك هعليو 
أو  ، وذلك بإحداث تعديلات في بعضةمحتملة تواكب أو تؤثر في التغيرات البيئية الداخلية واخطارجية الحالية أو المحتمل

ة أو من ؤسسعينة باستخدام أدوات محددة من قبل أعضاء الممة تكون عبر مراحل ؤسسجميع العناصر التي تتكون منها الم
ة من حيث هي الآن في فترة زمنية معينة )الوضع الراهن( إلى حيث ؤسسطرف جهات خارجية متخصصة للانتقال بالم

أي أن التغيير  .3ة بشكل أفضل"ؤسسأجل تحقيق أهداف المترغب أن تكون خلال المستقبل )الوضع المنشود( من 
لمواكبة التطورات والتكيف مع متغيرات بيئة باستخدام مجموعة من الأساليب يتم ة ؤسسفي الم حتميةو رة و ضر التنظيمي 

 الأعمال التي تنشط ضمنها، وذلك من خلال تجديد عناصرها والتخلص من كل ما يعيق تطورها.

ة ؤسسإلى التحول بالم عملية إدارية مخططة ومستمرة تهدف هنبألتغيير التنظيمي قديم تعريف إجرائي لت مما سبق؛ يمكننا
لأجل الإدارة وتعتمد  عبر مراحل متعاقبة وبأدوات وأساليب محددة، ،أفضل مستهدفةمن حالة راهنة إلى حالة مستقبلية 

ة )الأهداف والاستراتيجيات، الأفراد، الهيكل التنظيمي، ؤسسذلك إحداث تعديلات في جزء أو جميع عناصر الم

                                                           
 .12، ص 1069عمان، الأردن، الطبعة الأولى، زمزم ناشرون وموزعون، ، إدارة التغيير في عالم متغيرفريد كورتل، أمال كحيلة،  1
 .93-96، ص ص 6556مركز وايد سرفس، القاهرة، مصر،  ،مفاهيم إدارة التغيير وأهميتهاسعيد يس عامر،  2
 .91، ص 1005، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنة،  3
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، وضمان اخطارجية(و )الداخلية  التكنولوجيا(، لمساعدتها على التكيف ومواكبة التغييرات التي تطرأ على البيئة المحيطة بها
 .ةتحقيق الميزة التنافسية المستدامالاستمرارية والنجاح و 

الباحثين للتغيير التنظيمي، إلا أنهم اتفقوا حول مجموعة من اخطصائص التي  رغم اختلاف التعاريف المقدمة من قبل
 تميزه عن غيره من الأساليب الإدارية الحديثة.

 خصائص التغيير التنظيمي ثالثا.

منهج فكري لإحداث التغيير السلوكي والاجتماعي  التغيير التنظيميأن  ستخلصنالمفاهيم المقدمة تحليل من خلال 
 :1الآتيها في لخص مجمل، نتبمجموعة من اخطصائص والميزا ، وهو يتمتعاتؤسسوالإداري في الم

 :أو المتوقع حدوثها في فترات  ةؤسسات التي تطرأ على الملتغيير رد فعل واستجابة للتغير ا التغيير عملية مستمرة
 ؛مرة واحدة وإنما هو عملية مستمرةأن التغيير لا يحدث  أي ،زمنية متقاربة أو متباعدة

 :التغيير عملية منظمة ومخططة وليست عشوائية، فهو استجابة للظروف التي تعترض  التغيير عملية مخططة
المعوقات والمشاكل التي  ؟ذلك متى يتم ؟تغييره كيف يمكن  ؟يرهة من أجل مواجهتها وتحديد ما يجب تغيؤسسالم

 ؛يذه بنجاحلا يمكن تنفففإذا لم يتم التخطيط للتغيير  ؟ية التغلب عليها، ومن المسؤول عنهاتعترضه وكيف
 :بإشراك العاملين، ويفضل إنجازه الإداريةالتغيير عملية مشتركة بين مختلف المستويات  التغيير مسؤولية إدارية ،

العبء الأكبر يقع على الإدارة العليا لدعم التغيير والموافقة على خططه، واتخاذ القرارات المناسبة لتنفيذه، رغم أن 
 ؛التغيير لمساعدتها على التنفيذ ويمكنها الاستعانة بقسم داخلي متخصص أو مستشارين خارجيين في

  :بالبيئة المحيطة بها، وإحداث التغيير في  المؤسسةتأثير و نتيجة لتأثرث ديح هوفالتغيير مبني على النظم المفتوحة
 ؛تساعدها على إنجاحهأخرى يستوجب إجراء تغيرات في نظم فرعية  ةؤسسم المإحدى نظ

  على التفاعل مع  ةؤسسالميسعى التغيير التنظيمي إلى مساعدة  تحسين الفعالية التنظيمية: إلىالتغيير يهدف
 ؛لفعالية التنظيميةبا يعرف تحقيق البقاء والاستمرارية والتطور وهو مالالعوامل والقوى المؤثرة في بيئة العمل 

 :ف و ظر قد لا يلائم أخرى وهذا لاختلاف  ةمؤسسما يلائم  نإ لا يوجد أسلوب واحد مثالي لإحداث التغيير
يستلزم القيام بدراسة  وهذاإلى أخرى، ة ؤسسمأن أسلوب التغيير وكيفية إدخاله يختلف من  أي ،نهام عمل كل

 تحليلية لتحديد ومعرفة الظروف والمشاكل التي تواجهها قبل وضع خطة التغيير.

                                                           
 .11-12، ص ص 1001، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، إدارة التغييرمحمد الصيرفي،  1
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 القوى الدافعة للتغيير التنظيمي المطلب الثاني:

إلى  هاصنيفت التي تمات لأسلوب التغيير التنظيمي، و ؤسسهناك العديد من الأسباب والدوافع التي ساهمت في تبني الم
 وهي كالتالي: ،ةارجينية فتتمثل في القوى اخطاة أما الثداخليالقوى ال هيمجموعتين أساسيتين، الأولى 

 القوى الداخلية أولا.

ة ؤسسإمكانيات المة وتؤثر عليها، فالإنتاجية المنخفضة والصراعات والإضراب، ؤسسهي القوى التي تنتج من داخل الم
 :1للتفكير بضرورة التغيير، ومن بين هذه القوى نذكر المؤسساتتدفع كلها عوامل  ،لخإوقدراتها... 

 :خرى جديدة أو إضافة أهداف جديدة والتخلي عن أهداف بأأهدافها المؤسسة  تغيرقد  وجود أهداف جديدة
 توفير الظروف الملائمة لتحقيق الأهداف الجديدة؛ليدفعها لإجراء مجموعة من التعديلات المناسبة  ممامعينة، 

 :ويتمتعون بالقدرة على تكوين رؤية أفراد ذوي قدرات ومهارات وخبرات إن انضمام انضمام أفراد جدد ،
 مستقبلية واضحة خاصة إذا تم توظيفهم في مراكز قيادية سيؤدي إلى حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة؛

 :ام الرضا الوظيفي لدى العاملين من شأنه خلق العديد من المشاكل التي تنعكس إن انعد عدم رضا العاملين
ة، لهذا يجب تشخيص أسباب عدم رضا العاملين ومحاولة إيجاد الحلول ؤسسسلبا على أدائهم وبالتالي أداء الم

 ؛ةؤسسالمناسبة بإجراء التعديلات اللازمة التي يطلبها العمال والتي تكون في صالحهم وصالح الم
 :ة، يتوجب ؤسسإذا تم اكتشاف تدني في مستوى الأداء التنفيذي والممارسات التشغيلية للم تدني مستوى الأداء

 تحسين مستوى الأداء؛لالبحث عن الأسباب التي أدت إلى ذلك ومحاولة إيجاد الحلول لها 
 إن التطورات التي تشهدها  ة:ؤسسإدراك الحاجة إلى تغيير الهيكل التنظيمي واللوائح والأنظمة المتبعة في الم

درة على كل التنظيمي لتصبح أكثر مرونة وقة إلى إجراء تغييرات وتعديلات على الهيؤسسبيئة الأعمال تدفع الم
 .الاستجابة الشاملة لضروريات التغيير والتحسين المستمر في الأداء

 القوى الخارجيةثانيا. 
 القوى اخطارجية مجموعة من تضطر لمواجهةإنها ف، وتتفاعل معها بهار في بيئة مفتوحة تؤثر وتتأث ةؤسسالمعمل ل نظرا

 :2ي، وهمن أجل مواكبة مختلف التحديات التي تواجهها إحداث التغييردفع المؤسسة نحو تساهم في  والتي

                                                           
 .316، ص 1061، الطبعة الأولى، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغري،  1

2 Kavita Singh, Organisation Change and Development, 1st edition, Excel Books, New Delhi, India, 2005, pp. 08-10. 
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  :مع الوضع الجديد   للتكيف نتهاج التغييرا لاهفعتود على المؤسسات يةالقوى السياسأثرت القوى السياسية
 ؛... إلخألمانيافي ، الانقلابات والصراعات  نحو الديمقراطية واقتصاد السوقانتقال دول شرق أورباك
 :إن السبب الرئيسي للتغيير هو عدم اليقين والتأكد بشأن الاتجاهات المستقبلية للاقتصاد،  القوى الاقتصادية

تواجه العديد من الظروف الاقتصادية غير المستقرة والمتغيرة كتقلب أسعار الفائدة، انخفاض الإنتاجية،  ةؤسسلمفا
 خصوصا؛ ةؤسسالمتؤثر على الاقتصاد عموما و التي و  ،ا ...هغير و  الانكماش، الركود الاقتصادي ،التضخم

 :لتكيف لات ؤسسالحكومات وتدفع المتصدرها التي تشريعات القوانين و الفي  ذلكيتجلى  القوى الحكومية
ستيراد الازيادة اللامركزية، فرض القيود على كإعادة صياغة بعض القوانين أو استبدالها   عادةمعها، وتتضمن 

 واتخاذ تدابير لتحرير اقتصادياتها لجذب العملات الأجنبية... وغيرها؛
 :الأمر الذي  ،البقاء والحصول على ميزة تنافسيةات المعاصرة لتحقيق النمو و ؤسستسعى الم اشتداد المنافسة

 ؛ء التعديلات المناسبة ومعالجتهاتحديد نقاط القوة لتعزيزها ونقاط الضعف لإجراإلى  هادفعي
 :ات ؤسسإن التغير الدائم لأذواق المستهلكين واحتياجاتهم المتزايدة يجبر الم تغير أذواق المستهلكين واحتياجاتهم

 بيتها وتوجيه منتجاتها لإرضائهم؛والعمل على تل، اهعلى التكيف مع
 :واعتماد  تقدم طرق البحثو ، لمعرفة العلمية التي تنتجها المؤسسات والجامعاتا تطورإن  القوى التكنولوجية

بروز تغييرات جذرية في تصميم اخطدمات والمنتجات، وإنتاجها  إلىالتطورات التكنولوجية على هذا التقدم يشير 
 وتسهيل عملها؛وإدراجها في مجال عملها لتحسين الإنتاج  اهتات على مواكبؤسسمما أجبر الم ،1وتسليمها

 :تطور إن التطورات التي حصلت على مستوى العلاقات الاجتماعية وال القوى الاجتماعية والثقافية والحضارية
بينها وبين الظواهر ات التكيف معها، وخلق الانسجام والتناغم ؤسسستوجب من الماالثقافي والحضاري 

 .2الاجتماعية كالعادات والتقاليد والأعراف، وذلك بإجراء تعديلات وتغييرات في أنشطتها

التفكير في إحداث توجه المؤسسات نحو  م، فهناك مجموعة من القوىالتغيير لا يحدث من العدمما تقدم يتضح أن 
، وتساعدها على مؤشرات توضح للمؤسسة حاجتها للتغيير عنعبارة ي هو تعديلات على مختلف مستوياتها ومجالاتها، 

والتي تنقسم إلى قوى  .تقييم وضعها والتعرف على المشكلات التي تواجهها وتحديد توقيت إجراء التغييرات اللازمة
موعة خارجية تؤثر على وجود المؤسسة والأسواق التي تعمل ضمنها فتقدم لها فرصا جديدة لتنمية مركزها التنافسي، ومج

                                                           
1 Michael A. Hit, C. Chet Miller, Adrienne Colella, Organizational Behavior, John Willey & Sons, INC, United State 

of America, 2011, p. 535. 
 .639، ص 1001صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار السلوك التنظيميخضير كاظم حمود،  2
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ها الإدارة من مشاكل همن القوى الداخلية الناجمة عن تطور وتنامي آفاق وتطلعات الموارد البشرية والتغيرات التي تواج
 .حتى تحقق المؤسسة أهدافها ، وهو ما يجعل التغيير التنظيمي في ظل تلك التغيرات أمرا مهماواضطرابات داخل المؤسسة

 التنظيمي وأهدافهالمطلب الثالث: أهمية التغيير 

، سنتطرق في هذا المطلب للأهمية التي يحظى بها التغيير دوافعهبعدما تم التعرف على مفهوم التغيير التنظيمي وأهم 
 التنظيمي في المؤسسة، والأهداف التي تسعى هذه الأخيرة لتحقيقها من خلاله.

 أولا. أهمية التغيير التنظيمي

 :1النقاط التالية والتي تتحقق في ،ة وضمان ميزتها التنافسيةؤسسونه وسيلة لبقاء المتبرز أهمية التغيير التنظيمي في ك

 :مراريتها، والحفاظ على بقائها واستهاات من أجل تحقيق أهدافؤسستعمل الم الحفاظ على الحيوية الفاعلة ،
وإنعاش الآمال وتحريك الثوابت، مما  اه، وتجديد الحيوية داخلل المستقرتين والعمة عن الرو ؤسسبعاد المبإ وذلك

يؤدي إلى شيوع روح التفاؤل والدافعية نحو الارتقاء فتظهر المبادرات الفردية والجماعية، والمشاركة في تقديم الآراء 
 ؛تقديم الأفضللبين الأفراد والمقترحات الجيدة فتنتشر المنافسة 

 :يحتاج التغيير دائما إلى جهد للتعامل معه، على أساس وجود فريقين منهم المؤيد تنمية القدرة على الابتكار 
، ومنهم المقاوم للتغيير الرافض له، وكلا الفريقين يحتاج التعامل معهما إلى والذي يتعامل بأسلوب ايجاي معه

ى تنمية الإبداع كتشاف القدرات والمهارات الكامنة لديهم وتوجيهها، والعمل عللا أساليب وطرق مبتكرة 
 سلوبا، شكلا ومضمونا؛والابتكار أ

 :يعمل التغيير على تحفيز الأفراد وتنمية رغباتهم ودوافعهم نحو  تعزيز الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء
 التغيير والارتقاء والتطور نحو الأفضل وتحسين العمل، وذلك من خلال عدة جوانب وهي:

  وتحديد الأخطاء والعيوب الموجودة في المؤسسة لتصحيحها ومواجهة عمليات الإصلاح والتعديل
 ؛ضها وإيجاد الحلول المناسبة لهاالمشكلات التي تعتر 

 ؛اجية القادرة على الإنتاج والعملعمليات التجديد والتحديث وتطوير القوى الإنت 
 وذلك ة ومبتكرة، التطوير الشامل والمتكامل القائم على تطبيق أساليب وطرق ووسائل إنتاج جديد

 التقنيات التكنولوجية الحديثة والمتطورة التي تدفع نحو التغيير. بالاعتماد على
                                                           

 .10، ص 1061، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، اتجاهات حديثة في إدارة التغييرسالم سيد عرفة،  1
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 :يهتم التغيير بزيادة القدرة على التكيف السريع والتوافق مع متغيرات بيئة العمل  التوافق مع متغيرات الحياة
فكار والاتجاهات الداخلية واخطارجية، والتفاعل مع الأحداث المختلفة التي تتداخل فيها العديد من العوامل والأ

ة ويخدم نجاحها ؤسسب مع الموجيهها بما يتناس، ومحاولة السيطرة عليها والتحكم في مسارها وتوالقوى والمصالح
 .وتفوقها

 :1يمكن تلخيص أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعناصر التي تتأثر به كما يليو 
 ة، فالعاملون ؤسسالأوضاع القائمة في الميعمل التغيير على تقليص الفجوة بين توقعات العاملين و  لعاملين:ا

 الثقة والشعور بالدفء الاجتماعي؛ الذات، الصراحة،تحقيق ، وبالأخص ة بهمؤسسلاهتمام الميطمحون 
 ات لتلبية ؤسسسعت المفي ظل الاهتمام الذي يوليه العملاء لجودة اخطدمات التي يحصلون عليها، لعملاء: ا

صبح لي موضوع العملاء بعين الاعتبار لكسب ولائهم وجذب عملاء جدد، فأخذ التغيير همومطالب محاجاته
 ؛تحسين نوعية اخطدماتل ة والمشاركة في وضع السياسات والإجراءاتؤسساستراتيجيات المله دور بارز في 

 أسلوبا  يهتم التغيير بتحسين الأداء والتطوير والإبداع في كافة مجالات العمل، وتعتبر الجودة الشاملةة: ؤسسلما
في كل الإدارات  ةؤسسالم ات الأعمال المعاصرة، حيث تمكن من التقاء كل أعضاءؤسسللتغيير التنظيمي في م

 والمستويات على هدف مشترك وهو التحسين المستمر للأداء.

مما تقدم يتضح أن أهمية التغيير التنظيمي ترجع إلى كونه وسيلة لتحقيق رضا المتعاملين مع المؤسسة سواء داخليا أو 
المؤسسة على وضعها الحالي دون أي تطور خارجيا، وتحقيق التوازن التنظيمي بين مكونات المؤسسة، فلولا التغيير لظلت 

 .هاوما استطاعت تحقيق أهدافها وهذا من شأنه أن يؤدي إلى انهيار 

 أهداف التغيير التنظيمي ثانيا.

 :2ما يليحاطة ببعض جوانب هذه الأهداف في، ويمكننا الإةإن عملية التغيير هي عملية مخططة، مدروسة وهادف

 بقائها واستمراريتها، من خلال مواكبة تغيرات البيئة المحيطة والتكيف معها؛ة لضمان ؤسستحسين قدرات الم 
 ضمان التعاون مع الوحدات المتخصصة من أجل تحقيق أهدافها والرفع من كفاءة أدائها؛ 
 اختيار أفضل الموظفين ومساعدتهم على معالجة مطالبهم ودفعهم لانجاز التغيير والتطوير المطلوب؛ 

                                                           
 .15-13، ص ص ، مرجع سبق ذكرهفريد كورتل، أمال كحيلة 1
 .21-29، ص ص 1069، الطبعة الأولى، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، منظمات الأعمالإدارة التغيير في أنعام الحيالي، بهاء الدين العسكري،  2
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 تجاه  همالتزامو  ئهمولامستوى  رفع، وبالتالي للموظفينفي وتحقيق الأهداف التنظيمية ضمان الرضا الوظي
 ة؛ؤسسالم
 ؛الصراعاتو ة للسيطرة عليها وتوجيهها من أجل تجنب المشاكل ؤسسلى اكتشاف مواطن الصراع في المالعمل ع 
  أسلوب الإدارة بالأهداف؛إحلال أساليب إدارية أكثر تأثيرا ونجاعة والتخلص من النمط التقليدي كتبني 
  ؛مشاكلهاعلى حل  ةؤسس، وتوظيف المعارف الجديدة لمساعدة المالمناسبة والملائمة لمتخذ القرارتوفير المعلومات 
  ع روح المنافسة شج، مما يخلق علاقات تبادلية وتكاملية ويوالتعاون والاحترام بين العاملينإشاعة جو من الثقة

 فاعلية العمل الجماعي؛ ويعزز
 ة لتحقيق رسالتها وغايتها المنشودة بفعالية؛ؤسستطوير المعتقدات والأنماط السلوكية في الم 
 اسا للرقابة اخطارجية ومكملا لهاتعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية وجعلها أس. 

ت التكنولوجية التي تشهدها بيئة الأعمال، فإن ونظرا للأهمية التي يحظى بها التغيير التنظيمي خاصة في ظل التطورا
 هناك جملة من الأسس والعناصر التي يجب أخذها بعين الاعتبار لتطبيق التغيير التنظيمي بنجاح.

 أسس التغيير التنظيمي وعناصرهثالثا. 

 :1توجد عدة أسس يجب على الإدارة مراعاتها لإحداث التغيير بشكل فعال، نجد منها

 دقيقة لطبيعة المشكلة التي تستدعي التغيير والتعرف على أسبابها، والتخطيط للنتائج المرجو تحقيقها؛الدراسة ال 
  الوعي التام بقيمه  إلىإدراك المسؤول دوافع التغيير، والأسس التي يبني عليها رغبته في إدخال تغيير معين، إضافة

 ومواقفه واتجاهاته التي لها علاقة بالتغيير، وأثرها على الآخرين؛
  لقوى الدافعة والمعرقلة للتغيير؛اتحليل و لتغيير أو مقاومته، ل الأفراددعم أسباب على التعرف 
  ؛ملية التغييري تتطلبه عفرة لدى المسؤول لتقديم العون اللازم أو الدعم الذالتعرف على الإمكانيات المتو 
 ة، لأن السرية والغموض وعدم توفر المعلومات تسبب الحيرة والقلق ؤسستوضيح أهداف التغيير لأعضاء الم

 رد فعل عكسي اتجاه عملية التغيير؛ ولدوالتوتر، مما ي
  حدة مقاومته، ويزود المسؤول  خفيضهم تجاه التغيير، مما يسمح بتآرائلفرصة للتعبير عن فراد ومنحهم االأإشراك

 ؛بشأن التغيير مهتطمأنبتغذية راجعة تساعده على اكتشاف أسباب المعارضة، وكسب ثقة الأفراد و 
                                                           

ص ص  ،1060، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، وظائف وعمليات منظمات الأعمال :مبادئ إدارة الأعمالن، و آخر و  زكريا الدوري 1
32-39. 
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  فيجب أن يركز اهتمامه على اتخاذ التغييرا يجب أداؤه للحفاظ على استقرار واستمرارية لممعرفة المسؤول ،
 تهم وتغيير اتجاهاتهم بما يتناسب ومتغيرات البيئة الجديدة؛خطوات وتصرفات تساعد الأفراد في تطوير سلوكيا

 ة المتأثرين بالتغيير، وإعلامهم ؤسسضمان الاتصال الجيد وتبادل المعلومات بين المسؤولين وباقي أعضاء الم
 بأهداف التغيير وإجراءاته والنتائج المتوقع تحقيقها.

 :1دراسة وتحليل عناصر أساسية في عملية التغيير، وهي لو المسؤ تنفيذ عملية التغيير من ويتطلب ذا ه

 :هو الموضوع الذي تتناوله عملية التغيير؛ موضوع التغيير 
 :ويبدأ في ممارستها ويقودها، فهو الركيزة الأساسية لعملية التغيير؛ ،ملية التغييرهو الذي يطالب بع المغير 
 :؛ا، سواء من خلال المساهمة في ذلك أو المطالبة بهويؤيدهاالذي يتقبل فكرة التغيير هو  المؤيد للتغيير 
 :هو الذي لم يتبنى موقفا واضحا من عملية التغيير، فلا هو أبدى اعتراضه ولا موافقته؛ المحايد 
 :؛التغيير ويسعى لتأخيره أو تشويهه من خلال الإشاعات بهدف إفشاله والقضاء عليهالذي يعارض  المقاوم 
 :التغيير ةة لمواجهة مقاومقادالموعة السلوكيات والممارسات التي يتبناها مج مقاومة التغيير. 

إن نجاح التغيير التنظيمي وتحقيق أهدافه يحتاج بشكل أو بآخر إلى مراعاة مسؤول أو وكيل التغيير مجموعة من وعليه؛ ف
والالتزام بتنفيذه، وذلك بالتركيز على  هلقبولتوفر بيئة تنظيمية تحفز على التغيير، وتمنح الأفراد مساحة كافية الأسس التي 

  العناصر الأساسية للتغيير والتي أطلق عليها الحمادي في كتابه التغيير الذكي اسم "الميمات الستة".

 المطلب الرابع: أنواع التغيير التنظيمي ومجالاته

واع نا أهنرج ضمدنا والتي تهتطبيق التغيير التنظيمي علي نالمجالات التي يمك نم ديدالع وعلماء الإدارة بين نيميز الباحثو 
 . التغيير التنظيمي نمتعددة م

 أولا. أنواع التغيير التنظيمي

تعددت أنواع التغيير التنظيمي واختلفت باختلاف الأسس التي ينظر إليها الباحثون، فظهرت العديد من التصنيفات 
 التمييز بينها بدلالة عدد من المعايير والأسس العلمية والعملية على النحو التالي: والتي يتموالتقسيمات، 

 إلى نوعين: حسبه وينقسم التغيير يرتكز هذا المعيار أساسا على درجة الاستعداد للتغيير،حسب معيار التخطيط:  .1
                                                           

 .600، ص 1001 عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع،إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرمحمد بن يوسف النمران العطيات،  1
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  :ة، ويشمل تصميم المؤسسة هو جهد إداري منظم لنقل مؤسسة أو نظام فرعي إلى حالة جديدالتغيير المخطط
من  هايشخص الحالة الآنية للمؤسسة ويدير العملية التي تنقل حيث ،والتكنولوجيا والأفراد وأنظمة المعلومات

لقة بالبيئة الداخلية ويرتكز على التوقع المسبق لاتجاهات قوى التغيير المتع ،حالتها الآنية إلى حالتها المستقبلية
 ؛1واخطارجية

  :ات البيئية، حيث تتحرك حينما التغير  ة بتوقعؤسسيحدث هذا التغيير كرد فعل لعدم اهتمام المالتغيير العشوائي
تشتد عليها الضغوط الداخلية أو اخطارجية لتقرر اتخاذ سلسلة من الإجراءات الفورية والروتينية قصيرة الأمد 

، وغالبا ما تكون نتائج مجموعة من الإجراءات العلاجيةيه هو أسلوب دفاعي تتخذ فو لمواجهة هذه التغيرات. 
 .2هذا التغيير غير الفعال أقل من التكلفة والجهد المبذول لتنفيذه

وعليه؛ يمكن القول أن المؤسسات التي تهتم بتوقع التغيرات البيئية والعمل على إحداث التغيير المسبق قبل حدوث 
ن أكثر فاعلية في تحقيق أهدافها، والعكس بالنسبة للمؤسسات التي تلجأ إلى التغيرات على مستوى البيئة المحيطة ستكو 

 التغيير العشوائي كرد فعل للحالات الطارئة نتيجة الضغوط التي تتعرض لها فتكون آثاره ونتائجه سلبية على المؤسسة.

 :3، وينقسم إلىإليه ويستخدم هذا المعيار لتحديد منبت التغيير والأسباب الدافعةحسب معيار المصدر:  .2

  :عن طريق قوى معينة في البيئة اخطارجية وعليها تنفيذه، فهو ة ؤسسيتم فرض التغيير على المالتغيير المفروض
 ؛... جمعيات حماية البيئة والمستهلك ،إجباري بقوة القانون كتغيير بعض سياساتها لتتماشى مع التشريعات

  :بديل ه الباعتبار ، للمؤسسة النوع من التغيير من طرف السلطة الداخليةيصدر قرار إجراء هذا التغيير المتعمد
 ؛صدر القرار بتنفيذه ليعالج به مشكلة معينة أو من أجل تحسين الأداءالمناسب الذي يراه المدير وي

  :أي أن هذا التغيير لا يملك قنوات دعم ى اقتناع ورضا شخصي من المرؤوسينيحدث بناء علالتغيير التكيفي ،
 مواجهة موقف استثنائي. وأرسمية ويحدث نتيجة لتطوير إجراءات العمل، جعل أنشطة الأداء أكثر ملاءمة 

 :4إلى نوعين وينقسم، داد المجالات التي يمسها التغييريقوم هذا المعيار على نطاق وامتحسب معيار درجة الشمول:  .3

                                                           
1 Joseph E. Champoux, Organizational Behavior Integration Individuals, Groups and Organizations, 4th edition, 

Routledge Taylor and Francis Group, New York, United State of America, 2011, p. 456. 
 .15-13، ص ص مرجع سبق ذكرهجمال محمد عبد الله،  2
 .13، ص هفسنرجع الم 3
 .19-12ص ص  مرجع سبق ذكره، ،إدارة الجودة الشاملة: إستراتيجية كايزن اليابانية لتطوير المنظماتمدحت محمد محمود أبو النصر،  4
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  :ذلك نتيجة ، و ةؤسسإدارات وفروع المكافة الذي يحدث في كل المجالات دون استثناء، ويمس  التغيير الشامل
 ة في تغيير رؤيتها الإستراتيجية؛ؤسسفشل ذريع في تحقيق الأهداف والغايات أو في حالة رغبة الموجود 

  :ولا يتم دفعة  مجالاتهايمس جميع ة، أي أنه لا ؤسسال أو أكثر في المالذي يحدث في جانب أو مجالتغيير الجزئي
 واحدة بل يحدث بشكل تدريجي.

وما يعاب على التغيير الجزئي هو عرقلته لمسار تطور أداء المؤسسة نتيجة لتركيزه على تطوير جوانب دون أخرى، 
 .مما يتسبب في غياب الاتزان بين أجزاء المؤسسة ويحد من فعالية التغيير

 إلى:يتم تقسيمه المعيار على جوهر الجوانب التي تمسها عملية التغيير، و يقوم هذا حسب معيار الموضوع:  .4

 :لات أو تغيير في يشمل المعدات والأدوات وغيرها، مثل التغيير الهيكلي حيث يتم إجراء تعدي التغيير المادي
 ؛ةالتكنولوجيوسائل الأو  ل والأنشطةوالتغيير التكنولوجي على مستوى أساليب الأعما ،الهيكل التنظيمي

 :يهدف إلى إحداث تغييرات في أنماط سلوك العاملين من خلال برامج التدريب والتكوين  التغيير المعنوي
 اكبة مختلف التطورات في المؤسسة.و لم تنمية مهاراتهم وتطوير قدراتهملالداخلية واخطارجية 

تغيير في سلوكيات العاملين وأساليب العمل التقليدية، يمكن القول أن التغيير المادي يكون شكليا إذا لم يرافقه عليه؛ و 
 وإذا تم تجاهل التغيير المعنوي فإن هذا النوع من التغيير يصبح غير فعال.

 ة، ويشمل نوعين هما:ؤسسيرتكز هذا المعيار على درجة السرعة في إدخال التغيير للم حسب معيار السرعة: .5

  :)ن اختيار السرعة ، إلا أالتغيير بكونه أكثر رسوخا من التغيير السريعيتميز هذا التغيير التدريجي )البطيء
 ؛هظرف الذي استدعى القيام بيعتمد على طبيعة اله المناسبة لإحداث

 :)ويحدث بصورة سريعة ومفاجئة وذلك نتيجة للتطور والتحسين المستمر وكذا تغير  التغيير السريع )المفاجئ
 .1طلبات المستهلكينمتاحتياجات و 

 :2ويشمل نوعين هما يقوم هذا المعيار على محور وجوهر عملية التغيير،حسب معيار المضمون:  .6

                                                           
 .396-390، ص ص 1009، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  1
 .63، ص 1060مصر،  ،، الطبعة الأولى، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندريةإدارة التغييرأحمد ماهر،  2
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 :يهتم هذا التغيير بإدخال تعديلات وتغييرات تتعلق بالإجراءات والشكل، ويركز على تصميم  التغيير الشكلي
 ؛تصميمها دون الاهتمام بتطبيقها وتنفيذها بالشكل الصحيح إعادةالأنظمة أو 

  :يهتم بالأهداف والنتائج المتوقع تحقيقها والمشاكل والمعوقات الممكن حدوثها والبحث عن التغيير في المضمون
 ا.نهو ذينفخطط يشارك فيها العاملون و  إلىالحلول الممكنة لها، فمن خلاله يتم وضع خطط إستراتيجية وتحويلها 

 ثانيا. مجالات التغيير التنظيمي

على تحديد المجالات التي  هذه الأخيرةة، تعمل ؤسسوالدوافع التي شكلت الحاجة للتغيير في المبعد تشخيص الأسباب 
. وقد ركز الباحثون في تعاني منها وتحقيق التطويرديدة بهدف حل المشاكل التي الجتعديلات اليجب أن تدخل عليها 

 :1، وهيةؤسسمللالعناصر أو الركائز الأساسية  ثلتمالتي  الاتتغيير التنظيمي على مجموعة من المجلا اثدإح

الإدارات ة الكلية و ؤسسيحدث التغيير في هذا المجال على استراتيجيات المة: ؤسسالتغيير في أهداف واستراتيجيات الم .1
لتحقيق أهدافها من خلال تحليل الفرص  ةؤسستعتبر الإستراتيجية المسار الرئيسي الذي تختاره المو الفرعية والوظيفية، 

عند قيام ف، عملالة يكون مواكبة للتغيرات التي تشهدها بيئة ؤسسوتغيير إستراتيجية الم .والتهديدات المتوقعة في السوق
من القائد بإحداث التغيير يجب أن يقوم بتكوين إستراتيجية جديدة تتوافق مع الرؤية والرسالة ونموذج التغيير ومساراته 

 ؛جهة، ومع التحليل الاستراتيجي المتمثل في الفرص المتاحة والتهديدات المتوقعة ونقاط القوة والضعف من جهة ثانية

، وبالتالي يركز التغيير في الأفراد على تطوير ةؤسسفي المهاما ومحوريا  اعنصر يعتبر المورد البشري التغيير في الأفراد:  .2
تلاءم مع تحتى  االأفراد، ومن ثم العمل على تطويره ياتمن خلال تفهم وإدراك سلوكمهاراتهم، والذي يمكن أن يتم 

، حيث أن رة بدرجة إسهام الأفراد العاملينة. إن فعالية وكفاءة التغييرات المستهدفة تقترن مباشؤسساحتياجات الم
 يةشأنه أن يؤدي إلى عرقلة استمرار من  هل عدم استجابتهمو اعلية التغيير، من شأنه أن يعزز باستمرار نجاح ف مإسهامه

، ويتضمن التغيير في الأفراد تغيير اتجاهاتهم ةؤسسالأفراد أهم عنصر في عملية التغيير وجوهر العمل في أي مو  .2ةؤسسالم
لارتقاء بأدائهم في الأفراد يهدف لأي أن التغيير . 3وسلوكياتهم أثناء عملية الاتصال واتخاذ القرارات وحل المشكلات

                                                           
 .30، ص 1063، الطبعة الأولى، مكتبة القانون والاقتصاد، الرياض، السعودية، نماذج معاصرة في القيادة، ونآخر و  نعيم بن عطا الله الجهني 1
 .636، ص مرجع سبق ذكره خضير كاظم حمود، 2
دراسة حالة المديريتان الجهويتان لحاسي الرمل وحاسي  دور التغيير التنظيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجريةعبد الغني بن حامد،  3

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، م التسييرو في عل ، أطروحة دكتوراهالجزائر سوناطراك –قسم الإنتاج  -مسعود 
 .62، ص 1061 -1069الجزائر، 
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وتحسين مهاراتهم وتنمية قدراتهم وتعديل سلوكهم التنظيمي. وهناك من ركز عند إحداث التغيير في الأفراد على ناحيتين 
 : 1هما

  :من خلال الاستغناء عن بعض العاملين وإحلال غيرهم محلهم؛التغيير المادي للأفراد 

  :القدرات أو تعديل أنماط السلوك من خلال  وذلك بالتركيز على رفع المهارات، وتنميةالتغيير النوعي للأفراد
 نظم التدريب أو تطبيق قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية.

 :2ركز على الجوانب الإنسانية، وذلك من خلال إدخال التغيير في مجالين أساسيين هما آخروهناك فريق 

 :يستخدم لذلك ثلاثة مداخل وهي: المهارات والأداء 

 :أي الاستغناء عن العاملين الحاليين واستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة وإنتاجية، إلا أنه يصعب تطبيقه  الإحلال
 ات؛ؤسسخاصة في ظل الأمان الوظيفي الذي يميز بعض الم

 :تقييم و جديدة لانتقاء العاملين الجدد واختبارات بمعنى وضع شروط ومعايير  التحديث التدريجي للعاملين
 مستواهم؛

 يقصد به تدريب العاملين الموجودين على رأس العمل وتحسين أدائهم من خلال إكسابهم  لعاملين:تدريب ا
 مهارات جديدة.

 :ذلك بأن يتم التغيير من خلال الاتجاهات والإدراك والتوقعات،   الاتجاهات والإدراك والسلوكيات والتوقعات
 ة وسلوك الأفراد والمجموعات.ؤسسكما يمكن تغيير ثقافة الم

ة يتمثل في تفهم سلوكهم وشخصياتهم  وإدراكهم ومن ثم العمل على تغييرها لتتلاءم مع ؤسستغيير الأفراد في الم إن
على تطويرهم وتحقيق أهدافهم والحرص على القيام بواجباتها بكفاءة،  هذه العمليةة وأدوارها، وتساعد ؤسسمتطلبات الم

في  المشاركةو  الاتجاهات، وأنماط الشخصيةو القدرات دوافع و كالبالأفراد  وعلى مسؤول التغيير أن يراعي الجوانب المتعلقة 

                                                           
 .193 -192، ص ص 6533دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، مصر،  ،الإنسانيإدارة السلوك علي السلمي،  1
 .26، ص مرجع سبق ذكره، عبد الله محمدجمال  2
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جيل الفجوات بين توقعات . ويمكن تسالقرارات وحل المشكلات، وذلك من أجل أن يكون التغيير فعالا وناجحا
 :1على النحو التالي، والأوضاع القائمة في مؤسساتهم العاملين

  تتجه  ؤسساتهمالحالية في م الأوضاع، وتنمية شخصياتهم لكن مهاراتهمرغبة العاملين في وظائف تتحدى
 البساطة والروتين، وهذا الوضع يتطلب مهارات أقل؛ إلى

  المتبادل في العلاقات؛ التأثير الأفرادالمساواة في المناخ التنظيمي مما يحقق لدى 

 والصراحة بين أعضاء يق الذات قمنها تح، تمام للمسائل العاطفية في حياتهمتطلع العاملين للمزيد من الاه
 المؤسسة والشعور بالدفء الاجتماعي.

وجي في مختلف المجالات، يتميز عالم الأعمال المعاصر بدرجة عالية من التطور العلمي والتكنولالتغيير في التكنولوجيا:  .3
 البيئة وتقديم منتجات جديدة وذات جودة.ات لحتمية مواكبة التغيير المستمر للتكنولوجيا للتكيف مع ؤسسالممما دفع 

ة( يشار إليه ؤسسإن التغيير الذي يؤثر على عملية التحول الفعلية للمدخلات إلى مخرجات )العملية الإنتاجية للم
بالتغيير التكنولوجي، ويتم التركيز فيه على استخدام الوسائل والتقنيات الحديثة في العمل ويشمل التغيير في المعدات 

تسلسل العمل، نظم معالجة المعلومات، ودرجة الأتممة. إن استخدام التكنولوجيا الحديثة يؤثر على و والأدوات، أساليب 
فعلى سبيل المثال أحدث التطور التكنولوجي ثورة في تصميم، تطوير وتصنيع المنتج بواسطة  ة،ؤسسالنظم الفرعية في الم

، فالتغيير التكنولوجي هو عملية استخدام مخرجات الإبداع والابتكار بهدف إحداث تغيير بسيط أو جذري في 2الحاسوب
، ويتعدى التغيير التكنولوجي وظيفة الإنتاج، 3ةسؤسالعملية الإنتاجية أو المنتج الذي يهدف إلى دعم القدرة التنافسية للم

 ات حاليا بتطوير طرق ووسائل الاتصال باقتناء وسائل وتقنيات الاتصال الجديدة. ؤسسحيث تقوم الم

                                                           
الملتقى ، دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار في منظمات الأعمال الحديثة من وجهة نظر العاملين في منظمات الاتصالات الجزائرية، تيقاوي العري 1

ماي  63و 61 عد دحلب، البليدة، الجزائر، يوميالدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة س
 .03ص ، 1060

2 Anil Kumar, B.K Punia, Organizational Change: An Overview, Organizational Change and Intervention, Guru 

Janbheshwar University, Hisar, s.a.pp, p. 14, visited date: 10/12/2018, available at: 

 http://www.docplayer.net/5698784-Organisational-change-and-interventions-obh-413-contents.html. 
، 01، العدد 03، مجلة الآفاق للدراسات الاقتصادية، المجلد التغيير التكنولوجي في المؤسسة وتأثيره على باقي مجالات التغيير التنظيميصورية بوطرفة،  3

 .110، ص 1063

http://www.docplayer.net/5698784-Organisational-change-and-interventions-obh-413-contents.html
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هام وأساليب وإدارة وثقافة جديدة للقيام مات ؤسسساب المكإوأبعد من ذلك فقد أدى التطور التكنولوجي إلى 
طريقة تحويل الأموال والدفع بوسائل الكترونية، وأيضا القيام بالصفقات التجارية كبالأعمال منها تطوير طرق المعاملات  

 . 1عبر شبكة الانترنت )التجارة الالكترونية( والتي تخدم جميع المجالات كتقديم برامج التعليم والتدريب عن بعد

 :2خلالن مة ؤسسلماهداف لعوامل والمؤشرات ذات العلاقة بأدراسة وتحليل ا يقاس التغيير التكنولوجي وفقو 

 :العاملين  الأفرادعدد  إجمالي إلىبقياس رأس المال المستثمر الكلي  نصيب العامل من رأس المال المستثمر الكلي
 .نصيب العامل من رأس المال المستثمر إلىة بهدف التوصل ؤسسفي الم

 نصيب العامل من رأس المال المستثمر الكلي = رأس المال المستثمر الكلي / عدد العاملين

  :بقياس رأس المال المستثمر في الآلات نصيب عمال الإنتاج من رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات
عدد عمال الإنتاج المباشرين العاملين في مواقع الإنتاج المباشرة، للتعرف على نصيب كل عامل من كل  إلىوالمعدات 

 دينار مستثمر في الآلات والمعدات.

نصيب عمال الإنتاج المباشرين من رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات = رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات / عدد عمال 
 لمباشرالإنتاج ا

  :بقياس رأس المال المستثمر في الآلات نصيب الوحدة المنتجة من رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات
، ففي حالة ارتفاع الإنتاجفي خطوط  أدخلتالفعلي للتعرف على نوع التكنولوجيا التي  الإنتاجحجم  إلىوالمعدات 

 تكنولوجيا جديدة أدخلت في عملية الإنتاج. يعني ذلك وجودهذا المؤشر 

 نصيب الوحدة المنتجة من رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات = رأس المال المستثمر في الآلات والمعدات / كمية الإنتاج الفعلي

  :لي من أجل نسبة عمال الإنتاج المباشرين إلى حجم الإنتاج الفعنصيب الوحدة المنتجة من العاملين المباشرين
التوصل إلى معدلات التغيير التي حصلت في قيم هذا المؤشر قبل التغيير التكنولوجي وبعده، فعند انخفاض قيمة 

 المؤشر يعني ذلك وجود تكنولوجيا ذات كثافة رأسمالية.

 نصيب الوحدة المنتجة من العاملين المباشرين = عدد العاملين المباشرين / كمية الإنتاج الفعلي

                                                           
 .21، ص 1063 عمان، الأردن، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،إدارة التغيير والتطوير التنظيمي د يوسف دودين،أحم 1
، في بغداد ةالتغيير التكنولوجي وأثره في تحقيق جودة المنتجات الصناعية: دراسة حالة الشركة العامة للصناعات الكهربائي، قحطان عبد العباس رحمان 2

 .33-31، ص ص 1066 الإدارة الصناعية، جامعة سانت كليمانتس العالمية، في دكتوراهأطروحة 
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  :حجم  إلىالطاقة الكهربائية المستهلكة بنسبة كمية نصيب الوحدة المنتجة من كمية الطاقة الكهربائية المستهلكة
، الإنتاجيةزيادة كمية الطاقة المستهلكة ومن ثم زيادة  إلىالفعلي، فاستخدام تكنولوجيا جديدة يؤدي  الإنتاج

 ئية يدل على درجة التغيير التكنولوجي.فانخفاض نصيب الوحدة المنتجة من كمية الطاقة الكهربا

 نصيب الوحدة المنتجة من كمية الطاقة الكهربائية المستهلكة = كمية الطاقة الكهربائية المستهلكة / كمية الإنتاج الفعلي

الرئيسية  الهيكل التنظيمي هو الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم المهام، وتحديد الأدوارالتغيير في الهيكل التنظيمي:  .4
 . 1آليات التنسيق، وأنماط التفاعل اللازمة بين الأقسام المختلفة والعاملين فيهان نظام تبادل المعلومات و ا، وتبيللعاملين

ات ؤسسويعتبر الهيكل التنظيمي من أهم المجالات التي يمسها التغيير التنظيمي، باعتباره الطريقة التي تقوم من خلالها الم
ة في بعض الأحيان إلى إحداث تغيير ؤسسالمسؤوليات والسلطات بين العمال والرقابة عليها، وقد تلجأ المبتوزيع الأعمال و 

داخلي والذي يصاحبه تغيير على مستوى الهيكل التنظيمي وأيضا الهياكل الفرعية كإعادة توزيع الوظائف، تحديد 
الداخلية، وإعادة توزيع بعض الاختصاصات أو حذف المسؤوليات، تفويض المهام، تحديد نطاق الإشراف والعلاقات 

بعض الوحدات التنظيمية أو دمجها مع بعضها البعض، كما يشمل تحديد مصادر اتخاذ القرارات، درجة المركزية واللامركزية 
 . 2ة كنظم المكافآت، تقييم الأداء ونظم الرقابةؤسسنظم المتبعة في المال اوكذ

تنظيمي عملية متسلسلة، ترتكز على مجموعة من الآليات والوسائل من أجل إحداث يتضح أن التغيير ال تقدم مما
ة. هذه المجالات تمثل سلسلة مترابطة ومتداخلة فلا يمكن إحداث التغيير في ؤسسالتجديد والتطوير في مختلف مجالات الم

ة على ؤسسمما يجبر الم المكملة لهمجال واحد فقط، لأن هذا التغيير لن ينجح ما لم يحدث تغيير وتعديل للنظم الأخرى 
وبالرغم من الأهمية التي يحتلها   ،الاتأخذ احتياطاتها ودراسة فكرة التغيير دراسة دقيقة ومتأنية خطلق التوازن بين هذه المج

، إلا أن التغيير في الأفراد يعتبر من أهم المجالات باعتبار الفرد هو العنصر الأساسي مجال من مجالات التغيير التنظيميكل 
 .اوالمنفذ الأول والأخير لعملية التغيير مهما كان مجاله الأنشطتهالعصب المحرك و ة، ؤسسوالمورد المحوري لأي م

 

 

                                                           
 .90ص ، 1001الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  1
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 المبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيمي

ات العديد من ؤسسيعتبر التغيير التنظيمي من المتغيرات الثابتة في بيئة الأعمال المعاصرة، وفي ظل ذلك تواجه الم
لحاطة بجوانب ول العملية بنجاح.للبحث عن أسلوب واضح لإدارة ا نفيذه بالشكل الصحيح، هذا ما دفعهالتحديات لت

إدارة التغيير التنظيمي، فقد خصصنا هذا المبحث للتعمق أكثر في مفهوم إدارة التغيير التنظيمي، مداخل واستراتيجيات 
 المعوقات والتحديات التي تواجه إدارة التغيير التنظيمي. اإضافة إلى مراحل ونماذج تطبيقه، وأخير  هتنفيذ

 المطلب الأول: مفهوم إدارة التغيير التنظيمي

التغيير هو ظاهرة طبيعية وحتمية لا يمكن تجاهلها، أما إدارة التغيير التنظيمي فهي ذلك الأسلوب أو المنهج الذي 
 .التي تساهم في تحقيق أهدافهلتغيير، وتتمتع بمجموعة من اخطصائص لمن أجل التنظيم والتخطيط  ةؤسستلجأ إليه الم

 التنظيمي أولا. تعريف إدارة التغيير

ة لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب ؤسسبأنها "الآلة أو الدافع الذي يحرك الإدارة والم التنظيمي التغيير تعرف إدارة
ات والأفراد، وتجنب أو تقليل عوامل ؤسسبحيث يمكن الاستفادة من عوامل التغيير الايجاي ذو الفوائد العديدة للم ،الأمور

استخدام أفضل الوسائل الاقتصادية الفعالة لإحداث التغيير وذلك خطدمة التغيير السلبي، أي أنها تعبر عن كيفية 
. من خلال التعريف يتضح أن إدارة التغيير هي التحرك لمواجهة التغيرات الجديدة ومواكبة مختلف 1الأهداف المنشودة"

، والاستخدام الأمثل للموارد بحذرة والاستفادة من ايجابياته والتعامل مع سلبياته ؤسسالتطورات التي تشهدها بيئة عمل الم
 لتحقيق الأهداف المنشودة. المتاحة

ة من خلال تطبيق منهج شمولي عملي متدرج من الواقع ؤسسوعرفها العالم الإداري ستيف سميث بأنها "عملية تحويل الم
. 2لتعزيز التغيير المراد إحداثه" الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليه من خلال تطوير الأعمال والسلوك بإتباع أساليب عملية

هي استخدام منهج علمي يركز على الممارسات والسلوكيات التنظيمي يتضح من خلال هذا التعريف أن إدارة التغيير 
 إلى وضع مستقبلي أفضل. بهاة بتبنيه، من أجل الانتقال ؤسسالجديدة لتعزيز التغيير وإقناع أعضاء الم

                                                           
 الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،، الطبعة الأولى، دار إدارة التغيير: التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين الطيطي،خضر مصباح إسماعيل  1

 .30، ص 1066
  ، 1061، 60العدد  ،01المجلد  ، مجلة الدراسات القانونية والسياسية،إدارة التغيير التنظيمي حسب نموذج "بيتر دراكر" دراسة تحليلية نقدية، حماد مختار 2

 . 651ص 
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نها "الاستعداد المسبق من خلال توفير المهارات الفنية والسلوكية والإدارية والإدراكية بأ ونا آخر هفي ذات السياق عرف
لى الواقع المستقبلي إلاستخدام الموارد المتاحة )بشرية، قانونية، مادية وزمنية( بكفاءة وفعالية للتحول من الواقع الحالي 

أن أي . 1"ات بأقصر وقت وأقل جهد وتكلفةؤسسخلال فترة زمنية محددة بأقل سلبيات ممكنة على الأفراد والم ،المنشود
ية والسلوكية والإدارية الفن المهاراتمن الموارد اللازمة وتكييف  المؤسسةإدارة التغيير هي التوقع والتنبؤ باحتياجات 

 فضل بأقل جهد ووقت وتكلفة.الأو نح ةلمؤسسل، مما يساهم في تحقيق التحول الناجح اهلاستخدام

مجموعة من  بإتباعة ؤسسنظام فكري لإدارة الم انهعلى أدارة التغيير التنظيمي لإ اقتراح تعريف إجرائيمما سبق؛ يمكننا 
الأساليب العلمية لإحداث التغيير التنظيمي، وذلك بتحديد الموارد المادية والبشرية والتكنولوجية اللازمة واستغلالها بطريقة 

من أجل ضمان  هتالجيدة لإقناع العاملين بضرورة التغيير وأهمياقتصادية والعمل على ترسيخ السلوكيات والممارسات 
  .قع أفضل مما هي عليه حاليا بأقل جهد وتكلفة وفي الوقت المناسبة إلى واؤسسبالمالتحول 

 التالي: وحنذلك على الو يمكن إحداث التغيير والتحكم فيه من خلال أكثر من مدخل، و 

 التغيير من القمة إلى القاعدة Top-down : ،يحددث التغيدير في ظدل هدذا المددخل وفقدا خططدوط السدلطة الرسميدة
العليددا وضددع سياسددات التغيددير والسدديطرة عليدده، وتنفيددذه واتخدداذ القددرارات اللازمددة لقيددادة وتوجيدده حيددث تتددولى الإدارة 

التغيدددير دون تددددخل الإدارات الددددنيا. غدددير أن هدددذا المددددخل لا يعدددني أنددده لددديس تشددداركيا فقدددد يدددتم تصدددميم المشددداريع 
 علددى فددرض التغيددير مددن أعلددىالقددائم هددذا الددنهج  عددديو  ،ةؤسسددبالتعدداون مددع الرؤسدداء أو مجموعددة أكددبر مددن أفددراد الم

 .2سيما عندما لا يكون هناك بديل آخر كما هو الحال في أوقات الأزماتبطريقة توجيهية وقسرية ناجحا لا

يصددلح هددذا المدددخل عددادة في التغيدددير الاسددتراتيجي، حيددث تصددبح الإدارة العليددا هدددي المسددؤولة عددن التغيددير وقراراتددده، 
ة، ولكدددن يعدددداب عليدددده أندددده قددددد يواجدددده مقاومددددة مددددن ؤسسددددإحددددداث التغيددددير الرئيسددددي في المويتميدددز بالسددددرعة والفعاليددددة في 

 ؛3المستويات الإدارية الأقل، خاصة إذا كانت غير جاهزة لتقبل التغيير، أو قيادتها الإدارية لا تحظى بالقبول

 التغيير من القاعدة إلى القمة Bottom-up : يفترض هذا المدخل وجود بيئة تنظيمية مفتوحة للتغيدير، حيدث
تبدني عمليدة التغيدير، وذلدك مدن منطلدق أن التغيدير على يتم تفويض المسؤولية للمستويات الدنيا لتشجيع العاملين 

                                                           
 .59، ص مرجع سبق ذكرهمحمد بن يوسف النمران العطيات،  1

2 Julia Baloguna et autre, Stratégies du Changement, 2éme édition, Pearson Education, France, 2005, p. 28. 
 .323، ص 1003 مصر، دار الجامعية، القاهرة،ال، الطبعة الأولى، المدخل الحديث في الإدارة العامة، ثابت عبد الرحمن إدريس 3
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ومن جهة ثانية أن النهج التصداعدي لا يشدجع التبدني  ،يجب أن لا يأتي من المستويات العليا فقط هذا من جهة
      ؛1الالتزام الضروريين لإحداث التغييرات اللازمةو 
  :شداركة جميدع المسدتويات الإداريدة في تقريدر التغيدير المرغدوب، وفي ظدل ميقدوم هدذا المددخل علدى المدخل المتكامل

متابعدددة تنفيدددذ بدددرامج  ت التشدددغيلية لتقدددديم المقترحدددات و يمكدددن تكدددوين فدددرق أو جماعدددات عمدددل مدددن المسدددتويا ذلدددك
التغيددير، كمددا أن هندداك نظامددا لمكافددأة أصددحاب الأفكددار الندديرة للتغيددير والتطددوير. ويتميددز هددذا المدددخل القددائم علددى 

 نغددير أاحتمددالات المقاومددة نظددرا لمشدداركة وقبددول الغالبيددة بدده،  ممددا يقلددلعددن التغيددير،  مسددؤولالمشدداركة بأن الجميددع 
 .  2اهوربما فشلجهود التغيير شتت ت إلى يؤديمنهجية بطريقة استخدام هذا المدخل بدقة و  عدم

يتضح لندا أن هنداك مدن يتبدنى البددء بالتغيدير مدن القمدة مدن منظدور أن القيدادة العليدا هدي المسدؤولة عدن التدأثير في  ا تقدممم
تصدددحيح أسدددلوب أداء المهدددام الموكلدددة إلددديهم. وهنددداك مدددن يتبدددنى فكدددرة التغيدددير مدددن لسدددلوكيات الأفدددراد وتوجهددداتهم وتدددوجيههم 

فمدن الأفضدل أن يشدارك الجميدع في عمليدة  ،المسدتويات التشدغيلية والتكتيكيدة فيالقاعدة باعتبار أن عملية تنفيذ التغيدير تدتم 
اد العاملين. أما الفريق الثالث فيتبدنى المددخل التغيير، الأمر الذي يحد من مقاومته ويرفع مستوى تقبله وتبنيه من طرف الأفر 

، ويعتدبر هدذا شاركة جميع المسدتويات الإداريدةذلك بملقاعدة والتغيير من القمة، و الدمج بين التغيير من ا القائم علىالمتكامل 
 شتركة.الم هدافالأالمدخل من أفضل المداخل لأنه يضمن مشاركة جميع الأطراف المعنية ويوحد رغبتهم في تحقيق 

 التنظيميخصائص إدارة التغيير ثانيا. 

 :3ا فيما يليهحصر  نالتي يمكو امة الهصائص اخط نم دتتصف إدارة التغيير التنظيمي بعد

 :وإنمدا في إطدار حركدة منظمدة لتحقيدق غايدة محدددة، وهدذا  التنظيمدي لا يحددث بصدفة عشدوائيةالتغيير الاستهدافية ،
 يعني أن إدارة التغيير لا تتحرك عشوائيا، وإنما على أساس تحقيق أهداف محددة ومقبولة من قوى التغيير؛ 

 :كانياتهددا ومواردهددا لددك في إطددار إمذ ة، وأن يددتمؤسسددإن إدارة التغيددير يجددب أن تددرتبط بالواقددع العملددي للم الواقعيةةة
 ر بها حتى يمكن تنفيذه بسهولة ويسر والتأقلم معه؛تمظروف التي الو 
 :وتعددني ضددرورة وجددود مسددتوى مناسددب مددن التوافددق بددين عمليددة التغيددير ورغبددات واحتياجددات وتطلعددات  التوافقيةةة

 القوى المختلفة لعملية التغيير )المؤيدون، المنفذون، الممولون، المحايدون، والمقاومون(؛
                                                           

1 Julia Balogun et autre, Op. cit, p. 29. 
 .323، ص مرجع سبق ذكره، ثابت عبد الرحمن إدريس 2
-115ص ص  ،1060رون وموزعون، عمان الأردن، ، الطبعة الأولى، دار الفكر ناشالتطوير التنظيميسامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سيد قنديل،  3

122. 



 الإطار النظري للتغيير التنظيميالفصل الأول: 

 

25 
 

 :ن إدارة التغيير ذات فاعلية يجب أن تتمتع بالمرونة في التحدرك، والتدأثير في الآخدرين وتدوجيههم، تكو حتى  الفاعلية
 ؛بها لتحقيق أهداف التغيير، أي رصد قوى التغيير والتعامل معها و الرؤية الشاملة للقوى المتصارعة وامتلاك

 :للقدوى صداحبة المصدلحة في التغيدير تحتداج إدارة التغيدير إلى التفاعدل الإيجداي، مدن خدلال المشداركة الواعيدة المشاركة 
 ؛قاومةالمارضة أو عالملتفادي 

 :ة قدد تتعدارض مددع ؤسسدقددوانين الم، ونظدرا لأن خلاقيدةيجدب أن يدتم التغيدير في إطددار الشدرعية القانونيدة والأ الشةرعية
 ؛لاق والأعراف السائدة وغيرهامع الحفاظ على الشرعية القانونية، والأخ اهلاتجاهات التغيير وجب تعدي

 : يتوقددف نجدداح إدارة التغيددير علددى إصددلاح العيددوب ومعالجددة الاخددتلالات الموجددودة، سددواء علددى مسددتوى  الإصةةلا
 ة؛ؤسسصبح التغيير عملية إصلاح شامل ومتكامل للمية لؤسسالأفراد أو الجماعات أو الم

 :صدددفة ملازمدددة لكدددل عمدددل إداري خاصدددة في إدارة التغيدددير، حيدددث يجدددب أن يخضدددع كدددل قدددرار، وكدددل  وهدددي الرشةةةادة
 ؛فلا يعقل أن يحدث التغيير خسائر يصعب تغطيتها ،تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد

 :د التغيددير يعمددل علددى إيجدداد قدددرات تطويريددة أفضددل ممددا هددو قددائم حاليددا، وإلا فقدد القةةدرة علةةى التطةةوير والابتكةةار
التطددوير والابتكددار ع الأفددراد علددى تشددجمضددمونه وهويتدده والقددوى الدافعددة الددتي يسددتند عليهددا، لددذا فددإن إدارة التغيددير 

 كالحوافز والمكافآت المادية والمعنوية؛بأساليب متعددة  
 :تداح الكيدان الإداري استيعاب ضغط الأحداث السريعة التي تج بمعنى القدرة على التكيف السريع مع الأحداث

 ة.ؤسسإدارة التغيير بالتكيف مع الأحداث للبقاء على حيوية وفاعلية الم تهتما، لذا اوامتصاص آثاره

  نماذجهو  همراحل ،التنظيمي التغييراستراتيجيات  المطلب الثاني:

من مؤسسة إلى أخرى باختلاف  هيعد إحداث التغيير الفعال من سمات المؤسسات الناجحة، وتختلف طرق تنفيذ
بمجموعة من المراحل  عملية التغيير تمر .إلى الإستراتيجية المتبعة في تنفيذه هالمواقف والظروف والإمكانيات، ويخضع نجاح

، وذلك لاختلاف النماذج التي طورها اوضبط خطواته اهتنفيذالتي اختلف الباحثون والمفكرون في تحديد عددها وكيفية 
 ات.ؤسسالثلاثي اخططوات والذي صمم لإدارة التغيير التنظيمي داخل الم Kurt Lewinالباحثون انطلاقا من نموذج 

 . استراتيجيات إدارة التغيير التنظيميلاو أ

 التطرقوقبل  ،هالملائمة لتنفيذة لحاجتها الملحة للتغيير فإنها تسعى لتحديد الإستراتيجية ؤسسبعد إدراك الم
 ستراتيجيات التغيير التنظيمي يجب أولا الفصل بين مفهومي التغيير الاستراتيجي واستراتيجيات التغيير.لا
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ة ؤسسيقصد بالتغيير الاستراتيجي إحداث التغيير والتجديد على أوسع نطاق لتجديد وتحديث الهيكل اخطاص بالم
بلي لنشاطها بطريقة تكون شبه كلية. أما إستراتيجية التغيير فهي عملية تبني تصور ذو وأساليب عملها والاتجاه المستق

ة والتي يرجى تحقيقها خلال ؤسسأبعاد عميقة واختيار ذو رؤية مشتركة وواسعة النطاق لاستشراف الآفاق المستقبلية للم
لإعادة صياغة الواقع لتحقيق الأهداف  فترة زمنية طويلة الأمد، فهي عملية اختيار بديل من بين البدائل المتاحة

 :دنجالاستراتيجيات  هذه بين نمو  .1المنشودة

، سواء كان كثرها فعالية للتعامل مع التغييرتعتبر هذه الإستراتيجية من أهم الطرق وأ. إستراتيجية التغيير المتدرج: 1
مهارات وقدرات الأفراد العاملين، ومدى  بينها تتأثر بالعديد من العوامل من اتغييرا مخططا أو عشوائيا وطارئا. غير أنه

. وتتضمن مجموعة من الأساليب 2ة وبيئة العملؤسسفي المرغبتهم بالمشاركة في إحداث التغيير والثقافة التنظيمية السائدة 
 :3اهمن بيننجد 

 ة ؤسسودرجة حاجة المدرجة مقاومة التغيير  فاضنخا ه عنديتم استخدامالمشاركة واسعة النطاق:  بو أسل
لمشاركة في تحديد ما هو التغيير وكيفية باح لأفراد التنظيم والذين يؤثر عليهم التغيير ا السم من خلالهيتم ، و للتغيير

 يكونوا على دراية بتفاصيل عملية التغيير مما يشجعهم على تبنيه والعمل على تنفيذه بنجاح؛فإحداثه، 
 في حالة وجود درجة عالية من الحاجة إلى التغيير، مع وجود درجة مقاومة  هيتم اعتمادركة المركزة: المشا بو أسل

سؤول الوقت الكافي لإشراك جميع أفراد التنظيم في التخطيط والإعداد للتغيير، الممنخفضة، حيث لا يوجد أمام 
التغيير وإشراكهم في تقديم آراءهم واقتراحاتهم، وفي لأفراد المؤثرين والمهمين لنجاح لالمشاركة المركزة  علىفيعتمد 

 ة من أجل ضمان التزامهم بتنفيذ التغيير؛ؤسسنفس الوقت التركيز على التواصل مع باقي أفراد الم
  :حيث، لتغيير، ودرجة عالية من المقاومةم هذا الأسلوب عند عدم وجود ضرورة ملحة لستخديأسلوب الإقناع 

 ة من خلال خلق رؤية مشتركة للحالة المنشودة؛ؤسسع الأفراد بضرورة التغيير وأهميته لهم وللمه لإقنا ياللجوء إل يتم
  :ة من طرف أعضاء ه في حالة درجة عالية من الحاجة للتغيير ترافقها مقاومة مرتفعيتم استخدامأسلوب الإجبار

يتخذ وقتا طويلا، لذلك يتم  ة، ويكون استخدام أسلوب الإقناع من طرف المديرين غير مفيد، أو أنهؤسسالم
 استخدام هذا الأسلوب إلى جانب الاتصال بالعاملين لتوضيح الأهداف والرؤية المشتركة لأهداف التغيير.

                                                           
 .612، ص 1061للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، جليس الزمان دار  الطبعة الأولى، ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الأعمالوسيم أبو عريش،  1
 .619ص  ،المرجع نفسه 2
 .160 -105محمد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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ة شيئا جديدا، غير أنها ؤسس، حيث تصبح المهذه الإستراتيجية التغيير الجذريتتبنى . إستراتيجية التغيير البنيوي: 2
على إدارة المؤسسة أو مسؤول التغيير لذلك لا بد  ،نتيجة لإعادة التوظيف والتنظيم الهيكليشكل تهديدا لأمن العاملين ت

 :1القيادية الآتية اليبالأسإتباع 

 ة ؤسسعندما تكون درجة مقاومة التغيير منخفضة ولا تعيش الم الأسلوب استخدم هذيالبراعة القيادية:  بو أسل
 كافية إن لم يرافقها التخطيط والتوجيه اللازم لتحقيق الأهداف المرجوة؛في أزمة، لكن الروح القيادية تبقى غير  

 ة تمر بوضع ؤسسعندما تكون درجة مقاومة التغيير عالية، لكن الم الأسلوب استخدم هذيالإلزام:  بو أسل
 عادي ولا تعاني من أية مشاكل أو أزمات؛

 و عدم اقتناع هعلى أن الحاجز الرئيسي أمام التغيير ا الأسلوب قوم هذي التثقيف والتوعية الموجهة: بو أسل
مصالحهم أو يتناقض مع هدد ي هدم رغبتهم فيه أو خوفا منه، لكونات بضرورة التغيير سواء لعؤسسالأفراد أو الم

 مهئالأفراد وتنمية ولاومعتقدات تغيير اتجاهات وقيم من خلال  ذلكويتم التغلب على  ،قيمهم ومعتقداتهم
  ؛2ةؤسسلمل
  :)وفق هذه الإستراتيجية يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل لإحداث الإستراتيجية الديكتاتورية )القسرية

يتم اللجوء إلى العقوبات والمكافآت لمواجهة مقاومي التغيير، غير أن هذه حيث التغيير المفروض بالقوة، 
الإستراتيجية غير فعالة على المدى الطويل فهي لا تضمن التزام وولاء الأفراد ودعمهم للتغيير على المدى الطويل، 

 .3بعض الظروف والحالات الطارئة فقط علىوتقتصر فعاليتها 

 :4استراتيجيات التغيير التنظيمي حسب كيفية إحداث التغيير إلى Larry Greinerفي حين صنف 

  :يؤكد هذا المدخل على دور الفرد في موقع السلطة لإحداث التغيير  إستراتيجية تعتمد على طرف واحد
 كإصدار قانون أو تعليمة أو قرار أو تعديل الهيكل التنظيمي؛

  :في ركة اتخاذ القرارات من طرف الجماعة وذلك بالمشا طريقتستخدم هذه الإستراتيجية عن إستراتيجية المشاركة
 ؛المشكلات في حالة وجودها حل

                                                           
 .130، ص 1063والتوزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار إثراء للنشر إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات، أحمد المعاني، أحمد عريقات،  1
 .56سالم سيد عرفة، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .31زيد منير عبوي، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .22، ص مرجع سبق ذكره، وآخرون زكريا الدوري 4
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  :تتعهد الجماعة بتحمل مسؤولية التعرف على المشكلات وتشخيصها عن  حيثإستراتيجية السلطة المفوضة
 .1على العلاقات بين الأفراد بالتركيز وذلكوتدريب الجماعة،  طريق دراسة الحالة، تدريب الحساسية

 :2، وهذه العوامل هية الذكر يخضع لمجموعة من العواملإن اختيار إحدى الاستراتيجيات السالف

 :يعتبر تحديد أهداف التغيير التنظيمي من الجوانب الصعبة والمهمة في عملية التغيير،  أهداف التغيير التنظيمي
تشكيل مؤسسة حيوية، متجددة، مبدعة ومتكيفة مع حيث أن الهدف النهائي للتغيير التنظيمي هو العمل على 

 .التغيير لكن تعارض وتضارب أهداف التغيير أمر محتمل وتحدي كبير يواجه وسيط يطة بها،البيئة المح

 هما مهمينفي عملية تحديد الأهداف لابد لوسيط التغيير أو الجهة المبادرة بالتغيير الأخذ في الاعتبار بعدين 
إذ أن تحديد الأهداف من قبل وسيط التغيير أو من قبل الإدارة العليا أو بمشاركة  وكيفية تحديدها، الأهدافمضمون 

 .لتحديد الأهداف ، إذ لكل إستراتيجية طريقة معينةالعاملين سيؤثر على قرار اختيار إستراتيجية التغيير

 :وقد  ،/أو التنظيميمكن أن يستهدف التغيير الفرد و/أو الجماعة، و الوحدة أو الجهة المستهدفة من التغيير
على تغيير الجماعة، وفئة أخرى  ركزوا وآخروناختلف الباحثون في ذلك، فمنهم من يؤكد على أهمية تغيير الفرد، 

الجهات الثلاثة،  وأتؤكد على تغيير الهيكل التنظيمي. حيث من منظور المدى البعيد سيتناول التغيير الوحدات 
، وهذا سيؤثر على اختيار الإستراتيجية يتعلق بالجهة المستهدفة صير فيمالكن القرار حساس في المدى الق

 ؛الملائمة
 والفرص الممكن استغلالها، وكذا القيود التعرف على الموارد المتاحة  إن ة والقيود المضادة:يالفرص الموات

 المناسبة؛ والتهديدات المتوقعة أمر مهم، وله أثر في اختيار إحدى استراتيجيات التغيير
  وقد يكون فردا دة المؤسسة على التغيير التنظيميوسيط التغيير هو مهني يتمثل دوره في مساع التغيير:وسيط ،

الذي  من داخل المؤسسة أو من خارجها، وبذلك يتوقف اختيار إستراتيجية التغيير التنظيمي على وسيط التغيير
 .يتولى عملية تنفيذ التغيير وإقناع الأفراد بتبنيه

 

                                                           
،    1005، للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الثانية، دار الحامد سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال :السلوك التنظيميحسين حريم،  1

 .333ص 
 . 51 -59سميرة صالحي، مرجع سبق ذكره، ص ص  2



 الإطار النظري للتغيير التنظيميالفصل الأول: 

 

29 
 

 مراحل التغيير التنظيمي .ثانيا

وقد اختلف الباحثون في تحديد  ،التغيير التنظيمي عملية مخططة ومستمرة فهي ليست برنامجا محددا بمدة زمنية معينة
 :1أن التغيير التنظيمي يمر بثلاث مراحل وهي Robert Hellerحيث يرى  ،كل حسب وجهة نظره  هوخطوات همراحل

، وذلك من بدقة ووضوحجوة اتخاذ قرار التغيير يقوم مسؤول التغيير بتحديد الأهداف المر بعد مرحلة تخطيط التغيير:  .1
التغيير السريع لمعالجتها أولا، وتحديد طرق تقييم التغييرات التي  إلىخلال وضع إستراتيجية تحدد الأولويات التي تحتاج 

شراكهم في عملية التغيير والأخذ بآرائهم بإالعاملين  إضافة إلى تحفيز الأفراد المكلفين بتنفيذها، سيتم تطبيقها وتعيين
تنفيذ والتنبؤ ال، ليتم بعدها وضع رزنامة ومخطط لمراقبة عملية ملحد من مقاومتهاو واقتراحاتهم لضمان التزامهم بالتغيير 

 ؛لتصحيحها وتفاديها مستقبلا بالنتائج لمعرفة الايجابيات لتعزيزها والسلبيات

تتضمن هذه المرحلة انتهاج إستراتيجية تغيير البناء التنظيمي، وتتطلب مرونة كبيرة وحنكة عالية  مرحلة تنفيذ التغيير: .2
لإشراك معظم الفاعلين في هذه الإستراتيجية وذلك بتوزيع المسؤوليات والاعتماد على إستراتيجية اتصال فعالة بين الإدارة 

، وإعلامهم بالتغيير وتقديم التوجيهات اللازمة لتنفيذه بنجاح، وذلك بهدف تنمية والعاملين، والعاملين فيما بينهم
ير ثقافة يانخراطهم في مشروع التغيير بشكل يضمن دعمهم ومساندتهم وبالتالي تبنيهم للتغيير. وهذا ما يؤدي إلى تغ

 ؛داخلها عوامل مقاومة التغيير والصراعة من تقليص ؤسس سلوكيات واتجاهات الأفراد مما يمكن الميرة من خلال تغيؤسسالم

بعد تنفيذ عملية التغيير ولضمان نجاحه يجب متابعة ومراقبة النتائج المتوصل إليها وتقييمها  مرحلة تعزيز التغيير: .3
خل بالمقارنة مع النتائج المتوقعة، والعمل على الاستقرار وإيجاد نوع من التوازن مع الحفاظ على ديناميكية التغيير دا

وتتميز هذه المرحلة بمراجعة الفرضيات التي انطلق منها التغيير ومن ثم تعزيز عوامل النجاح أو مراجعة جوانب  ،ةؤسسالم
 ة من تحقيق الأهداف المسطرة.ؤسسالإخفاق، وذلك حتى تتمكن الم

ومن ثم تهدف إلى تعلم المهارات الجديدة والتغيير على  ،ة إلى التغيير في مستويات الأداءؤسسفي هذه المرحلة تسعى الم
ة، مما يؤكد دون ؤسسهذا يتطلب توفر الرغبة والإرادة لدى كل الفاعلين في المو مستوى الاتجاهات والسلوكيات القديمة، 

 شك أن العنصر الإنساني يظل هو المحور الرئيسي في عملية التغيير.

 

                                                           
 .13عبد الغني بن حامد، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 نماذج التغيير التنظيمي ثالثا.

ات تبني نفس النموذج فما يمكن تطبيقه في ؤسساعتماد نموذج واحد للتغيير يشكل صعوبة كبيرة، إذ لا يمكن للم إن
نماذج لتطبيق ة أخرى. وقد تناول الباحثون العديد من الؤسسة ما ويحقق لها النجاح ليس بالضرورة أن ينجح في مؤسسم

 كل حسب فلسفته.  هالمراحل واخططوات الأساسية لتنفيذات على تحديد ؤسسساعدة الممو التغيير التنظيمي 

من الباحثين الأوائل الذين اقترحوا مراحل لتبني عملية التغيير  Kurt Lewinيعد : Kurt Lewinنموذج  .1
، وبحسب اعتقاد الكثير فإن هذا النموذج القائم على عدد من 6522 لذلك سنةلإحداث  التنظيمي، وقد طور نموذجا

 ة واحتياجاتها.ؤسسيتمتع بفعالية كبيرة إذا ما تم تطبيقه بشكل يتناسب ويتلاءم مع ظروف المالمراحل 

لتي او أربعة عناصر وهي المسائل التنظيمية، نظرية المجال، ديناميكيات المجموعة وأبحاث الحركة،  نميتكون هذا النموذج 
 . وهذه المراحل هي:1موعة والتنظيم والمجتمعتشكل منهجا متكاملا لتحليل وفهم عملية التغيير على مستوى المج

 مرحلة الإذابة :Unfreezing ة ؤسسإثارة ذهن أفراد وجماعات الم يحاول قادة التغييرطوة هذه اخط خلال من
لى عدم الالتزام إمن خلال تقديم سبب منطقي يدفع الأفراد  ،وإقناعهم به لتغييرالضرورة  راءمن عاملين ومد

تخلص من لوتحفيزهم لق تقدمهم في العمل، وإثارة دافعيتهم يوجذب انتباههم للمشاكل التي تع ،بالوضع الراهن
 ما يطلق عليه بالإذابة. و هو لحل مشاكلهم،  ةلبحث عن حلول مبدعة ومبتكر االمسار المعتمد و 

يمكن للقادة تحقيق ذلك من خلال توفير المعلومات اللازمة والمناسبة عن الأداء المالي الضعيف، أو التغيير و 
لى خلق نوع من الشعور بالذنب أو القلق بشأن عدم التغيير إالمتوقع، أو التطور التكنولوجي الجديد، وقد يلجأ القادة 

عن طريق مناقشة النتائج السلبية التي ستعانيها المؤسسة لدى الأفراد والذي يمكن أن يكون محفزا لهم، وذلك 
تتم عملية الإذابة من خلال مجموعة من الممارسات والاتجاهات التي تهدف للحد من . 2وأعضاؤها إذا لم يتم التغيير

 :3ومنهامعوقات التغيير، 

 ؛نوعا من المشاكل والعراقيل ثدمنع أي نمط سلوكي غير مرغوب فيه من الممكن أن يح 

                                                           
1 Bernard Burnes, Kurt Lewin and the Planned Approache To Change: A Re-appraisal, Journal of Management 

Studies, Vol 41, N 06, 2004, p. 985.  
2 Michael A. Hit, C. Chet Miller, Adrienne Colella, Op. cit, p. 540. 

، ص ص 1062، 60، العدد 02 ، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، المجلد، مؤشرات التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية وفق نموذج "كيرت لوين"مارس هناء 3
201-202 . 
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 وقد يصل الأمر بالانتقاد أحيانا  عرقلة التغيير، إلى انتقاد التصرفات والسياسات وأساليب العمل التي تؤدي
 إلى زرع الإحساس بالذنب أو الانتقاص من القيمة والقدر؛

 إشعار العاملين بالأمان اتجاه التغييرات التي قد تحدث بإزالة أي مسببات لمقاومة التغيير؛ 
  تشجع أساليب العمل والتصرفات المرغوبة؛ ميةتنظيتوفير بيئة 
 العاملين بسوء الأساليب القديمة. التي تشعرجراء بعض التغييرات بإ ديدج كلالدافعية لتعلم   خلق 

بمواقفهم والتشبث بالوضع  في تمسك الأفراد ةساهمل على التخلص من كل ما من شأنه المفي هذه المرحلة يتم العم
 قادة على تغيير قيم ومعتقدات الأفراد وتوجهاتهم وتحفيزهم للتوجه الاستباقي نحو التغيير.ال، حيث يعمل الحالي

 مرحلة التغييرChange  :إدخال التغيير المطلوب باختيار خبراء التغيير لمجموعة من الأساليب يتم  حيث
من خلال مكونات التنظيم )العنصر  ،تنفيذ التغيير المطلوبوالتعليمات والإرشادات التي يمكن من خلالها 
  .1لتشخيص المعمق للمشاكل وتحديد البدائل الممكنةباوذلك  ،البشري، الهيكل التنظيمي، العنصر التكنولوجي(

، والتي بدونها لا لة التي تدعم التغييرات المقترحةلمعلومات والأدارتكز هذه المرحلة على ثلاثة أنشطة وهي توفير ت
وهذا قد يتطلب استثمار المزيد من  ،التغيير لإجراءقيود محتملة  أي إزالةو  ب منهم ولن يلتزموا بهبما يطل الأفراديؤمن 

 .2 السلوك وتنفيذ التغييريرقدرة على تغيالوأخيرا  ،توفير المزيد من التدريب أو الموارد المالية لتقليل القيود المالية

على الانتقال والإقدام التدريجي والمعقول لتثبيت  وثانيا، المرحلة الأولىعلى نجاح أولا إن نجاح هذه المرحلة يتوقف 
 ستراتيجيات المناسبة وفي الوقت المناسب لضمان عدم مقاومة العاملين والتزامهم بتبني التغيير.الاعملية التغيير واستخدام 

 مرحلة التثبيت أو إعادة التجميدRefreezing  :ة إلى حالة التوازن التي يتم تحقيقها ؤسستنتقل الم حيث
باستخدام آليات الدعم، وذلك من خلال تغيير الثقافة التنظيمية، منح الحوافز وإجراء تعديلات على الهياكل 

كإلغاء بعض الوحدات التنظيمية أو دمجها، صلاحيات العاملين وغيرها، الأمر الذي يسمح بتعزيز   الإدارية
شاركة ودمج الأساليب والأفكار والقيم والسلوكيات التي الملتنظيمي الجديد من خلال الاستقرار والثبات للوضع ا

 .3تحسين أساليب عملهم القديمة وتطويرها، والعمل على ضمان هذا التغيير واستمرارهلتعلموها 

                                                           
 .602، ص مرجع سبق ذكره محمد بن يوسف النمران العطيات، 1

2 Michael A. Hit, C. Chet Miller, Adrienne Colella, Op. cit, p. 540. 
3 Thmas G. Cummings, Christopher G. Worley, Organizational Development and Change, 9th edition, Cengage 

Learning, United State of America, 2008, p. 24. 
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ي لتعزيزها وتعتبر هذه المرحلة مرحلة تقييم لما تم تطبيقه من تغييرات، فيتم تحديد ايجابيات التغيير التنظيم
 :Kurt Lewinة وكفاءتها. والشكل التالي يوضح نموذج ؤسستصحيحها، مما يساهم في تحسين أداء الملوالسلبيات 

 لتبني عملية التغيير التنظيمي Kurt Lewin(: نموذج 22الشكل رقم )

 

 

 

 

 1005 ،الطبعة الثانية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،والجماعات في منظمات الأعمال الأفراد: سلوك السلوك التنظيمي حسين حريم،المصدر: 
 .322ص 

هي سبيل للتحول بالمؤسسة من الوضع  Kurt Lewinيوضح الشكل أعلاه أن إدارة التغيير التنظيمي حسب نموذج 
ثلاثة مراحل أساسية، حيث تتمثل المرحلة الأولى في إذابة الجليد التي الآني إلى وضع مستهدف أفضل بالارتكاز على 

ترتكز على إقناع الأفراد بضرورة التغيير والالتزام به، في حين تتمثل المرحلة الثانية في التغيير أو التنفيذ بإجراء تعديلات 
تحاول من خلالها المؤسسة بناء حلة مهمة وتغييرات على جوانب متعددة في المؤسسة، وأخيرا مرحلة التجميد والتي تعد مر 

 درجة عالية من الالتزام لدى الأفراد نحو كل ما تم تحقيقه خلال فترة التغيير .

والعديد من الفرضيات  ،الكامنة الافتراضاتالمفاتيح و في بنائه لهذا النموذج على عدد من  Kurt Lewin وقد اعتمد
 :1في النقاط التالية  KreitnerKinickiخطصها  الأخرى

  ،وأترك واستبعاد السلوكيات والاتجاهات والقيم إضافة إلى عملية التغيير ترتكز على تعلم الأشياء الجديدة 
 الممارسات التنظيمية التقليدية؛

 ؛)التحفيز(، وغالبا ما يكون هذا الجزء هو الأصعب في عملية التغيير التغيير لا يحدث ما لم توجد دافعية للتغيير 

                                                           
1 Angelo Kinicki, Mel Fugate, Organizational Behavior : A Practical, Problem-Solving Approach, MC Graw Hill 

Education, New York, United State of America, 2016, pp. 564.  
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 إيجاد شعور بالحاجة للتغيير
 تقليص مقاومة التغيير

 المرحلة الثاني

 التغيير

 تغيير الأفراد
 تغيير المهام

 التنظيميتغيير البناء 
 تغيير التقنيات

 المرحلة الثالثة

 إعادة التجميد

 تعزيز النتائج

 تقييم النتائج

 إجراء تعديلات بناءة
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 فأي سواء من حيث الهيكل أو المجموعة أو المكافآت أو تصميم الوظيفة، التغييرات التنظيمية،  محور هم الأفراد
 ؛فالمؤسسات لن تتغير إذا لم يتغير سلوك أفرادهاة إدخال تغييرات عليه يتطلب تغيير الأفراد ؤسسمجال تقرر الم

 فهي موجودة حتى  ط بعدم اقتناعهم بأهداف التغيير وأهميتهمقاومة التغيير ظاهرة طبيعية لدى الأفراد، ولا ترتب
 ؛عندما تكون الأهداف مرغوبة للغاية

 التغيير الفعال يتطلب تعزيز وتدعيم السلوكيات والممارسات التنظيمية الجديدة. 

 :1من سبعة مراحلبتطوير نموذج لإدارة التغيير التنظيمي  6530عام  Huseقام : Edgard Huse نموذج  .2

  :ة ومستشار أو وكيل التغيير التنظيمي لمناقشة الحاجة إلى التغيير، وتستطلع ؤسسيجتمع مسؤولي المالاستكشاف
 ة المهارات التي يمكن أن يقدمها المستشار، هذا الأخير يقوم باستنباط البيانات التي تظهرها المشاكل؛ؤسسالم
  :التعاقد، ويتشكل العقد بينهما من مجموعة ة والمستشارين للاتفاق على ؤسسيجتمع مسؤولي المالدخول

 التوقعات والتنبؤات التي يقدمها كل طرف للآخر مقارنة بما يتوقع الحصول عليه منه؛
  :ة وتحديدها بدقة بناءا على ما ؤسسيقوم مستشار التغيير بتشخيص المشاكل التي تعاني منها المالتشخيص

 إستراتيجية لتنفيذ مشروع التغيير؛ت، ومن ثم تحديد ساؤسيمتلكه من خلفية حول المشاكل التي تواجه الم
 :ة وتحديد أبعادها والإستراتيجية الملائمة لحلها، يقدم مستشار التغيير ؤسسبعد تشخيص مشكلة الم التخطيط

استطلاع المصادر و خطة شاملة تتضمن أسلوب التدخل وكيفية أداء المهام والتوقيت المناسب لعملية التغيير، 
 لمقاومة التغيير وأسبابها ووضع استراتيجيات ملائمة لمواجهتها والحد منها؛المرتقبة 

 :المتفق عليها، ة على ما قدمه مستشار التغيير، يبدأ التدخل طبقا خططة العمل ؤسسبعد موافقة الم خطة العمل
ناك عددا من ة المعقدة نجد أن هؤسسأو في حالة برامج تطوير الم ،ق متعددة بشكل متزامنويمكن أن تبدأ طر 

 المشروعات متعددة المحاور تسير بشكل متوازي؛
 :في هذه المرحلة نجد أن الممارسات المطبقة حديثا والنظم وترميم مراحل العمل تصبح بمثابة  التثبيت والتقييم

 ة وعقب التثبيت يتم تقييم عملية التغيير وقياس النتائج بشكل كمي؛ؤسسروتين يستخدم بشكل يومي داخل الم
 ة ؤسسة إلى أخرى، فالعمل بالنسبة له هو الدخول إلى المؤسسيقوم وسيط التغيير بالانتقال من م اء العمل:إنه

 ة نفسها.ؤسسلتطوير الم آخرة أخرى أو مشروع ؤسسفي مأ دب، لياالعمل واخطروج منه تنفيذوتقديم خبرته ثم 

                                                           
، رسالة - دراسة حالة شركة اسمنت تبسة -الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية  إدارةدور إدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو بوطرفة،  صورية 1

 .10-65، ص ص 1066-1060علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، في  ماجستير
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عام  Richard Beckhard & R. Harris قدم كل من: Richard Beckhard & R. Harrisنموذج  .3
 : 1حيث  Change = ABC > Dنموذجا يهتم بتحفيز التغيير، وقد تم صياغة هذا النموذج في شكل معادلة 6532

A :عدم الرضا عن الوضع الراهن؛ B :الرؤية والمستقبل المرغوب فيه؛ C :مسار العمل؛ D :.تكاليف التغيير 

بأن التغيير لن يحدث إلا إذا كان هناك عدم رضا بالوضع  Richard Beckhard & R. Harrisاقترح  حيث
الراهن، وأن الأفراد يدركون ضرورة الانتقال إلى مستقبل مرغوب يكون أفضل من الوضع الحالي وفق مسار عملي معين 

ساهم في لتحقيقه، وتكون تكاليف التغيير مرتفعة، وهذا من وجهة نظرهم منهج تحفيزي لإدارة التغيير، فيكون مؤثرا وي
وضوح وفهم كيفية إدارة التغيير المخطط، حيث أننا نحتاج لتخفيض تكاليف التغيير وإقناع الأفراد بأن الوضع الراهن 

وتتسبب في تراجع أدائها، مع وجود ضرورة ملحة لإقناع الأفراد برؤية ا بهة مثقل بالمشاكل التي قد تضر ؤسسللم
ن مأن التركيز على المستقبل أكثر أهمية  Beckhard & Harrisكما اقترح   تشرافية ووجود وسيلة لتحقيق ذلك.اس

 الحاضر، وذلك للأسباب التالية:

 يحل التفاؤل محل التشاؤم؛ 
 تمكين الأفراد من تصور أدوارهم، وتعزيز الالتزام لديهم؛ 
 الحد من حالة عدم التأكد، والشعور بعدم الأمان؛ 
 عالة بعيدا عن المشاكل.ة فؤسسما يجعل المفي تركيز الانتباه 

أكثر  نم ، وهوخطوات ةتكز على ثمانير ي ينموذجا لإدارة التغيير التنظيم Kotterاقترح :  J. Kotterنموذج .4
جون كوتر الذي درس  هر طو و  ،اركيةالدانمالنماذج المعاصرة تأثيرا على التغيير التنظيمي، تم استخدامه في إصلاح الشرطة 

وتتمثل  ،2ل الثمانية لنجاح التغيير التنظيميومنه استخلص المراح ،الأخطاء التي حدثت في التحولات التنظيمية الكبرى
 : 3هذه المراحل في

 :ت في هذه اخططوة يجب دراسة السوق ورصد الحقائق التنافسية، وتحديد الأزما إيجاد الشعور بالحاجة للتغيير
 المتاحة والمحتملة؛ والمحتملة، وكذا الفرصالحالية 

                                                           
1 Allan Williams, Sally Woodward, Paul Dobson, Managing Change Successfully: Using Theory and Experience to 

Implement Change, 1st edition, Thomson Learning, 2002, pp. 285-286. 
2 Rex Degnegaard, Strategic Change Management: Change Management Challenges in the Danish Police Reform, 

1st edition, PhD Series, Danmark, 2010, p. 90. 
3  Mats Alvesson, Stefan Sveningsson, Changing Organizational Culture, culture change work in progress, 1st 

published, Routledge Taylor and Francis Group, New York, United State of America, 2008, p. 23.  
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 :إن إحداث التغيير التنظيمي يتطلب وجود مجموعة لها القدرة والكفاءة على قيادة  إنشاء تحالف موجه للتغيير
 من أجل تحقيق النجاح؛ موعة العمل بروح الفريق الواحدالتغيير وتوجيهه، ويجب على هذه المج

 :يه التغيير التنظيمي يتطلب وجود قائد ناجح يمتلك رؤية واضحة ومستقبلية إن توج تطوير رؤية وإستراتيجية
 للمساندة وتوجيه جهود التغيير، والعمل على تطوير الاستراتيجيات الملائمة والتي تهدف لتحقيق هذه الرؤية؛

 :لجديدة يجب على قائد التغيير استخدام الوسائل المتاحة والملائمة لنشر الرؤية ا إيصال رؤية التغيير
 لق شعور مشترك للعمل من أجل تحقيق الهدف المنشود؛يخواستراتيجيات تنفيذها بنجاح، مما 

 :من  العقبات التي تعترض طريقه من إن نجاح التغيير يتطلب التخلص تمكين العمل ذو القاعدة العريضة 
 ؛والأفكار والأنشطة الإبداعيةطرة إضافة إلى تشجيع روح المجازفة والمخا، أساليب العمل والنظم أو الهياكل

 :يجب التخطيط لإجراء التعديلات والتحسينات الواضحة والملموسة في الأداء،  تحقيق انجازات قصيرة الأجل
 ؛ال وواضح في تنفيذ عملية التغييروتحقيق المكاسب، والاعتراف بجهود الأفراد ومكافأة المساهمين بشكل فع

 مع التطورات التي تشهدها بيئة العمل وتزايد دوافع التغيير يجب  تغيير:توحيد المكاسب وتحقيق المزيد من ال
 تنفيذ عملية لتغيير، وضمان توظيف المشاركين فيلاستخدام المكاسب المحققة من أجل تحقيق مكاسب متزايدة 

ع الرؤية مشاريع وموضوعات جديدة لتغيير الأنظمة والسياسات والهياكل التي لا تتناسب مفي  مالتغيير وتنشيطه
 ة؛ؤسسالمستقبلية للم

 ة تعبر عن الارتباط بين ؤسسإن القيادة الناجحة للم ة:ؤسسترسيخ أساليب ومناهج جديدة في ثقافة الم
ة ونجاحها، وتسعى لتطوير الآليات اللازمة لضمان تنمية قيادة التغيير ؤسسالسلوكيات الجديدة وتحسين أداء الم

 واستمراريته.

 Lippitt & Watson & Westleyقام كل من الباحثين : Lippitt & Watson & Westleyنموذج  .5
( بتوسيع وتطوير نموذج التغيير الثلاثي، لينتقل إلى نموذج بسبعة مراحل تركز بشكل مكثف على دور ومسؤولية 6593)

 :1ل التاليةحه في المراصيتلخيمكن ، و وكيل التغيير بدلا من تطوير التغيير في حد ذاته، وضرورة توفير المعلومات المناسبة 

 :وذلك بالتعرف على الأسباب والدوافع التي ساهمت في بروز هذه المشكلة ومجالاتها؛ تشخيص المشكلة 
 :ة ؤسسوذلك بتحديد الأسباب التي استدعت إجراء التغيير، ومدى قدرة الم تقييم الدافع والقدرة على التغيير

 على تنفيذه بنجاح؛
                                                           

1  Alicia Kritsonis, Comparison of Change Theories, International Journal of Scholarly Academic Intellectual 

Diversity, Vol 08, N 01, 2004-2005, pp. 30-30   
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  يشمل مدى التزام واستعداد الموارد البشرية لقبول التغيير وتنفيذه، وتحديد  وكيل التغيير:تقييم موارد ودوافع
 (؛...)دوافع الانجاز، دوافع التفوق، دوافع الانتماء هالدوافع الإنسانية التي أدت بوكيل التغيير لانتهاج

 :لة التي تم تشخيصها سابقا، واختيار لمشكلفي هذه المرحلة يتم اقتراح حلول  الاختيار التدريجي لمجالات التغيير
 الحل المناسب وتطوير خطط العمل ووضع الاستراتيجيات المناسبة والقابلة للتطبيق؛ 

  :يجب تحديد دور كل وكيل وفهمه بدقة ووضوح من طرف الجميع، حتى تكون اختيار أدوار وكلاء التغيير
 ؛الخجع، الميسر واخطبير ...النتائج المتوقعة واضحة، ومن أمثلة هذه الأدوار نجد المش

 :يتم ذلك حسب إستراتيجية العمل المتفق عليها، باستخدام مجموعة من الآليات  الحفاظ على التغيير وتثبيته
 التي تسعى إلى تحقيق الهدف المنشود كالاتصالات والتدريب والتنسيق الجماعي من أجل تحسين أساليب العمل؛

  بعد تثبيت عملية التغيير يتم إنهاء العلاقة التعاقدية مع وكيل  لوكيل التغيير:الحل التدريجي للعلاقة التعاقدية
ة مسارها بعد أن يصبح ؤسسالم لالتغيير حيث ينسحب تدريجيا من دوره كمساند لتسهيل عملية التغيير، لتواص

 التغيير جزءا من ثقافتها التنظيمية.

بوضع نموذج لإحداث التغيير التنظيمي، وهذا النموذج يؤكد على دور  Greinerقام : Larry Greinerنموذج  .6
 :1وهي ،ر التغيير الناجح بستة مراحل أساسية ومتتابعةيمالنموذج  وكيل التغيير في قيادة التغيير بنجاح. ووفقا لهذا

 ة لبدء عملية التغيير؛ؤسسمرحلة الإثارة والضغط اخطارجي على الإدارة العليا للم 
 ة ومواجهة مشاكلها؛ؤسسخل الإدارة العليا بهدف اتخاذ الإجراءات اللازمة لإدخال التغيير إلى الممرحلة تد 
 مرحلة التعرف على المشكلة وتشخيصها والتعرف على مسبباتها؛ 
 مرحلة ابتكار الحلول الجديدة للمشكلات؛ 
 مرحلة تجريب الحلول الجديدة؛ 
  .مرحلة تعزيز النتائج الايجابية 

يرتكز على ستة مراحل تؤثر وتتأثر ببعضها البعض، خاصة في  Larry Greinerيوضح أن نموذج  (03)والشكل 
 حالة وجود ردود لدى هيكل السلطة عند الضغط عليه.

 

                                                           
1 S. S. khanka, Organizational Behaviour, 1st edition, S. Chand Publishing, New Delhi, India, 2002, p. 474. 
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 Larry Greiner(: مراحل ديناميكية التغيير وفق نموذج 23الشكل رقم )

 رد الفعل لدى هيكل السلطة                  الضغط على هيكل السلطة                                        

 

 

 

 

 

 

Source: S. S. khanka, Organizational Behavior, 1st edition, S. Chand Publishing, New Delhi, India, 2002, p. 474. 

 ومتطلبات نجاحها تحديات إدارة التغيير التنظيمي: معوقات و ثالثالمطلب ال

وقد  تنفيذ التغيير التنظيمي وتعطيلهتواجه إدارة التغيير التنظيمي العديد من العراقيل والتحديات التي تؤدي إلى تأخير 
 .هاة مجموعة من المتطلبات التي تسمح بنجاحؤسسيجب أن توفر الما هت، ومن أجل مواجهمر إلى إفشالهيصل الأ

 التغيير التنظيمي إدارة أولا. معوقات

من  ة التغيير، سواء كانتتأثر عملية التغيير التنظيمي بأي عامل يتدخل في أي عنصر أو خطوة من خطوات عملي
وهناك العديد من المعيقات التي تعترض إدارة التغيير التنظيمي وتحد من فعاليتها ما يترتب عنه البيئة الداخلية أو اخطارجية، 

ويمكن توضيح المعيقات التي تعترض إدارة التغيير التنظيمي في النقاط في غالب الأحيان التأخر في تنفيذ التغيير أو فشله، 
 :1التالية

  :الأفراد للتطوير مقاومة والتي من بينها ثقافية، الجتماعية و الاشخصية، العوقات لمترتبط باالمعوقات البشرية
نقص الكفاءات المتخصصة وضعف نوعية الأفراد التغيير والنتائج المترتبة عنه، دوافع لوالتغيير نتيجة جهلهم 

 الذين يشغلون الوظائف القيادية العليا؛

                                                           
 .393 -390، ص ص 1069الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، إدارة التغيير، ربحي مصطفى عليان 1

 الضغط على الإدارة العليا

 التدخل من الأعلى

 مجالات المشكلةتحديد 

 ابتكار حلول جديدة

 تجريب الحلول الجديدة

 تعزيز النتائج

 اليقظة لاتخاذ الإجراءات

 الداخلية إعادة التكييف لمعالجة المشكلات

 الالتزام بمسار جديد في العمل

 التعرف على محددات المشكلات

 بحث النتائج

 قبول الممارسات الجديدة
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  :السيئة والتركيب الطبقي على التفاعل  تقاليدوال حيث تؤثر فلسفة المجتمعات والعاداتالمعوقات الاجتماعية
ة، وخلق صراعات بين العاملين في نفس المستوى ؤسسالاجتماعي بين الزملاء والرؤساء والمرؤوسين في الم

 ؛الإداري، الأمر الذي يغذي روح المقاومة والرفض لعملية التغيير التنظيمي
  :ذا النهج،لهفي الانضمام  غير مرتاحا يجعله مم، ثقافة الفرد قد تتعارض بعض محاور التغيير معالمعوقات الثقافية 

يدفع القائمين على برامج التغيير التنظيمي وقيادته لمراعاة هذا البعد، وإيلاء فائق العناية والاهتمام للمزيج و 
اد عن قيم قات اختلاف قيم ومبادئ الأفر يملية التغيير. ومن أبرز هذه المعة نظرا لأهميته في عؤسسالثقافي للم
 ؛، إضافة إلى تمسكهم بالمناهج والممارسات التقليدية في أداء مهامهمة، تمسك الأفراد بمعتقداتهمؤسسومبادئ الم

  :لأوضاع السياسية، والأزمات الاقتصادية، وطريقة الدائم ل تتعلق بالبيئة القانونية والتطور والتغيرالمعوقات البيئية
توزيع الموارد خاصة في الدول النامية والتي تحد من التوجهات التطويرية لنقص مخصصات تلك التوجهات، وغيرها 

 ؛ةؤسسبالم المحيطةمن العوامل البيئية المتغيرة 
  :عدم الاهتمام  سوء توزيعها، وتشمل تتعلق بضعف الإمكانات اللازمة لإحداث التغيير أوالمعوقات التقنية

 تراجع مهارات العاملين التقنية ومقاومتهم لاستخدام التقنيات الحديثة؛إضافة إلى ة بالتقنيات، ؤسستزويد المب
  :ة وهيكلها ومناخها ؤسسهي تلك الصعوبات والمشكلات الناجمة عن سياسات المالمعوقات التنظيمية

كثرة تغيير  ،تقادم السياسات الإدارية ونظام الحوافزك  فشل عملية التغيير ، والتي تؤثر على نجاح أوالتنظيمي
سوء توزيع الصلاحيات  ،ار والتعيين طبقا لمعايير الولاءالاختي لأنظمة والقرارات بطريقة عشوائية،القوانين وا

لأفراد العاملين عدم وضوح أهداف التغيير التنظيمي لو  قصور وسوء نظام المعلومات والاتصالات ،والمسؤوليات
 .1وتناقضها مع احتياجاتهم ورغباتهم

 . تحديات إدارة التغيير التنظيميثانيا

 : 2ا فيما يليهحصر  نيمك، و رض تواجدها والمحافظة على مركزهاة العديد من التحديات أثناء محاولتها فؤسستواجه الم

                                                           
 .32، مرجع سبق ذكره، ص كحيلة  أمال، كورتل فريد 1
مرجع ، رية: دراسة حالة شركة اسمنت تبسةالشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائدور إدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو إدارة الجودة بوطرفة،  صورية 2

 .61 -69 ص ، صسبق ذكره
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 :الحرب الباردة وإنشاء منظمة التجارة عقب التطورات التي شهدها العالم  بعد المنافسة الداخلية والخارجية
العالمية، أصبحت الدول المتقدمة والنامية تواجه منافسة خارجية للمنتجات واخطدمات ومنافسة داخلية بين 

 ساسي في إدارة التغيير؛ر أن إدارة عمليات المنافسة أمر أة تأخذ بعين الاعتباؤسسالعاملين، وبذلك أصبحت الم
 ات، ؤسسأصبحت عمليات إدارة الجودة من الأمور الأساسية التي تهتم بها الم الكلية: التركيز على الجودة

فظهرت التشريعات التي تكفل حق المستهلك بما يجعل الوصول إلى مستويات الجودة والحفاظ عليها محددا عند 
 قديم الأفضل للعميل؛ات وتؤسسإدارة التغيير، فتم استخدام نظم توكيد الجودة للتغلب على قصور الأداء في الم

 :أصبحت إدارة التغيير تهتم بزيادة الإنتاجية عن طريق تخفيض دورة الوقت أو إنتاج   التركيز على الإنتاجية
ات للبحث عن أسباب زيادة تكلفة منتجاتها أو خدماتها أو ؤسسدفع الم مماكميات أكبر خلال نفس الوقت، 

  ؛مصادر هذه التكاليف
  :لضمان السوق الحرة وضوابط منظمة التجارة العالمية في ظل  ات تعملؤسسأصبحت الممنظمة التجارة العالمية

وابط لتحقيق أهداف قبول إنتاجها وعدم تعرضها للعقوبات، مما يتطلب ترتيبات إضافية للتعامل مع هذه الض
 ؛إدارة التغيير

 :إن تزايد المخاطر المحيطة بالبيئة في ظل توسع التلوث ودق ناقوس اخططر،  النظم الجديدة للحفاظ على البيئة
تتطلب  التيات الدولية لإصدار تشريعات للحد من المخاطر، فظهرت قوانين حماية البيئة و ؤسسدفع بالدول والم

التغيير أساسيا لإدارة  اإضافية لمنع حدوث التلوث، لذا أصبحت الاعتبارات البيئية محددإجراءات اتخاذ 
 التنظيمي.

الذي يسمح  اللازمفإنها تبحث عن الاستقرار  الراهنةونظرا للتحديات الكبيرة التي تواجهها المؤسسات في ظل المرحلة 
لها بالاستمرارية وضمان النجاح والتفوق، فقد سعت المؤسسات لتوفير مجموعة من المتطلبات التي تساعدها على إدارة 

 التغيير بنجاح. 

 التغيير التنظيميإدارة متطلبات نجا   ثالثا.

مجموعة على المؤسسات تحديد إن المعيقات والتحديات التي تعترض إدارة التغيير التنظيمي وتحد من نجاحها تستوجب 
لأنه   المبادئ التي يجب على القادة الالتزام بها من أجل تنفيذ مشروع التغيير وضمان مساندة العاملين لهم،من المتطلبات و 
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 خطصوقد  ا يؤدي إلى فشله بنسبة أكبر ذلك.ما تأخر الالتزام بها كلما أدى ذلك إلى التأخر في تنفيذ التغيير ممكل
Douglas K. Smith 1النقاط التالية هذه المتطلبات في: 

 الإدارية؛ التغيير في كافة سلوكياتهم أن يكون القادة ومسؤولي التغيير قدوة في ممارسة 
  يساعد في سرعة إحداثه واستمراريته؛ مماتشجيع القادة لسلوكيات وجهود الأفراد المطابقة للتغيير المطلوب 
  هم لتخطي التغيير بسلام وأمان؛عم، ودويد العاملين بالنشرات والكتيباتجعل لغة التغيير سهلة ومفهومة، وتز 
  التغيير يبدأ من خلال فرق عمل، حيث أن الجهود الجماعية تأتي بنتائج أفضل من العمل الفردي، ففرق العمل

 ة ككل؛ؤسسات مصغرة يمكن من خلالها تقويم تجربة التغيير قبل تعميمها على الممؤسس
  اختيار أفضلها؛شرح أهمية التحديث والتطوير وتبني أسلوب الإبداع والاستماع لجميع الآراء ومناقشتها و 
 للقيام بالتغييرات الجديدة؛ لمعلومات والمساندة لهموضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي، وتقديم ا 
 التجاوب معه؛كون لديهم الحافز لتبني التغيير و التأكد من فهم العاملين لدورهم في إحداث التغيير حتى ي 
 ؛طات اتخاذ القرار التي يملكونهاا العاملون، وليس سلجعل بؤرة التصميم الإداري هي الوظائف التي يقوم به 
  ؛الأفراد ومهاراتهم للوصول إليهاجعل نتائج الأداء الهدف الرئيسي للتغيير، من خلال تغيير سلوكيات 
  ،وتقبله والاستعداد له، مما يساهم ه وحثهم على مساندة الآخرين لإحداثالتركيز على الأفراد المتجاوبين مع التغيير

 ة.ؤسسالتغيير ثقافة راسخة في الم زيادة عدد المتجاوبين والقائمين على التغيير، حتى يصبحفي 

 المداخل الداعمة لتطبيق التغيير التنظيميالمطلب الرابع: 

ة بمجموعة من المداخل الحديثة التي تساعدها على ؤسسمن أجل تطبيق ناجح وفعال للتغيير التنظيمي تستعين قيادة الم
ا نهبيومن وقد تعددت هذه المداخل والتي اتخذها الباحثون كأساس لدعم التغيير التنظيمي  ،ةؤسسالتغيير في المنشر فكرة 

 .والتعلم التنظيمي ، إدارة الجودة الشاملةقيادة التغييرالثقافة التنظيمية، 

 الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيميأولا. 

عنصرا فاعلا وداعما لتحقيق تعتبر ، و ة عن غيرهاؤسسات فهي التي تميز مؤسسهامة في المللثقافة التنظيمية مكانة 
 في 6530صطلح لأول مرة سنة ذا المهاستخدم و ، العاملينأهدافها واستراتيجياتها لما لها من تأثير على قيم وسلوكيات 

بكتاب  A.A Kennodu & T.E Deal، إلى أن جاء الباحثين  Business Weekالمجلة الاقتصادية الأمريكية
                                                           

 .616-610محمد بن يوسف النمران العطيات، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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ولم يصبح هذا المصطلح  .1واضعين بذلك اللبنة الأولى لهذا المفهوم 6531سنة  Culture Corporateتحت عنوان 
الثمانيات والتسعينات خلال الثقافة التنظيمية أهمية كبرى  لتحتلشائعا إلا في نهاية السبعينات وبداية الثمانينات، 

في المؤسسة على غرار الالتزام والتحفيز وتخصيص الموارد والميزة التنافسية، مما يؤثر على سلوكيات باعتبارها جانبا رئيسيا 
وتوجهات الأفراد ويشجعهم على العمل وتقديم أفضل ما لديهم، فهي يمكن أن تسهل أو تعرقل تنفيذ استراتيجيات 

 .2المؤسسة وأهدافها

التنظيمي والقيم أو الافتراضات أو المعتقدات أو العلاقات المشتركة التي "أنماط من السلوك  الثقافة التنظيمية هيو 
. يتضح من هذا التعريف أن الثقافة التنظيمية مجموعة من القيم والسلوكيات 3تهم"ؤسسيملكها الأعضاء حول م

ني التي يتشارك فيها مجموعة بأنها "مجموعة من المفاهيم أو المعا أيضا تعرفو  والمعتقدات التي يتبناها الأفراد في المؤسسة.
ات الأخرى، من الأفراد، وغالبا ما تكون كامنة وغير معلن عنها بين أعضاء المجموعة، وتتميز عن تلك اخطاصة بالمجموع

هي عملية تفاعلية بين مجموعة القيم والمعتقدات وأنماط السلوك المشتركة ف .4عضاء الجدد"الأإلى ا هويتم العمل على تمرير 
ة وتميزها عن غيرها، والثقافة التنظيمية الايجابية تساهم في خلق أفكار إبداعية ومبتكرة لأداء ؤسستشكل هوية الموالتي 

 ة تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق أهدافها المنشودة.ؤسسالمهام بأساليب جديدة مما يسهل على الم

خلالها البحث عن محصلة جديدة من الأفكار والرؤى يعرف التغيير الثقافي بأنه "عملية التغيير المخطط التي يتم من 
والأساليب الحيوية التي توفر المناخ التنظيمي الصحي، للتكيف السليم مع المتغيرات والمستجدات التي أثرت حديثا على 

في ة، ويعتمد التغيير الثقافي على الصراع من أجل البقاء ومن المحتمل أن بعض الثقافات فشلت ؤسسالجماعة أو الم
ن الفرد لا يتحرك إلا أمن أهم أنواع التغيير لأنه تحديث جذري يطال كافة المستويات، كما هو التكيف نتيجة ضعفها، و 

ضمن التوجيهات الذاتية التي يرسمها مخزونه القيمي المتراكم، لذلك فإنه لا يمكن إحداث التغيير إلا من خلال اختراق 
التغيير ف. 5ك، ولا يمكن التنبؤ بنجاح أي برنامج للتغيير بمعزل عن التغيير الثقافي"الشبكة الثقافية المحرك القاعدي للسلو 

                                                           
العلوم التجارية، كلية العلوم رسالة ماجستير في ، بالمسيلة للألمنيومالتنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية تأثير الثقافة إلياس سالم،  1

 .66، ص 1001الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 
2 Mats Alvesson, Stefan Sveningsson, Changing Organizational Culture, 2nd edition, Routledge, New York, United 

State of America, 2016, p. 40. 
3 Susan M. Awbry, General Education Reformed as Organizational Change: Integrating Cultural and Structural 

Change, The Journal Of General Education, Penn State University, Vol 54, N 01, 2005, p. 05.  
4 Nathalie Delobbe, Christian Vandenberghe, La Culture Organisationnelle, Les Dimensions, Humaines du Travail: 

Théories et Pratique en Psychologie du Travail et des Organisation, ISBN : 2-86480-926-5, Nancy, France,  2004, p. 

507. 
، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، المجلد ليات إرسائهآالثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحداث التغيير التنظيمي: خطوات و التغيير خبيزي،  سامية 5

 . 92، ص 1069، 05، العدد 09
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، متغيرات بيئة العمل توفر الجو الملائم لمواكبة جديدة الثقافي عملية مخططة تسعى للحصول على أفكار وأساليب عمل
يتطلب فهم ما  وهو. المؤسسةفي  التغييرونجاح عملية ي وضمان استمرارية وذلك من أجل التغلب على الصراع التنظيم

 :ذلك ة والتغيير، والشكل التالي يوضحؤسسالعلاقة بين ثقافة الم

 ة والتغييرؤسس(: ثقافة الم24الشكل رقم  )

 

 

 

 

 

 

 .663، ص 1005دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،ثقافة المنظمة نعمة عباس اخطفاجي،صدر: لما

الثقافة التنظيمية على إيجاد نوع من التكامل والتناسق بين أفراد المؤسسة مما يسمح لها بالتأقلم مع المحيط تعمل 
افة تنظيمية ايجابية تؤثر وقد أثبتت العديد من الدراسات أنه لا يمكن إحداث التغيير التنظيمي دون وجود ثق ،اخطارجي

التغيير الناجح والفعال يجب أن يكون مدعما بمجموعة من ف .1وتتأثر بالسياسات والإجراءات والمهارات والقدرات
يسهل إحداث التغيير بالتركيز على  مماالتعديلات التي تمس كافة النظم الفرعية في المؤسسة بما فيها الثقافة التنظيمية، 

لتبني ثقافة مرنة ومتطورة تسمح لها بكسب ميزة تنافسية  المؤسسات ة. واليوم تسعىيالمفاهيم الرمزية والقيم والأنماط القياد
 .2تحديات واقتناص الفرص التي يوفرها المحيط المضطرب والمعقداللمواجهة 

                                                           
دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس  -في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير زين الدين بروش، أحسن هدار،  1

 . 10، ص 1002، 06، العدد 06، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، المجلد - والمراقبة بالعلمة
، 1062، 05، العدد 03 والمجتمع، المجلد الإنسان، مجلة علوم دور الثقافة التنظيمية في الاتجاه نحو التغيير التنظيمينور الدين تاوريريت، نسيمة بومعراف،  2

 .610-665ص ص 

ثقافة 
ة ؤسسالم

 والتغيير

 الاتجاهات نحو تجربة العمليات والمنتجات

 الاتجاهات نحو النقد

 درجة انفتاح الإدارة على الأفكار الجديدة

 الاتجاهات نحو الصراع المعلوماتالاتجاهات لتقاسم 

 مناقشة الإدارة لأمور حساسة بانفتاح درجة مح الاستقلالية للأفراد ودعم تصرفاتهم

 درجة تسهيلات هيكل المنظمة للتغيير
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خصائص الثقافة التكاملية  المؤسساتك متلافاافة مجزئة وثقافة تكاملية، لى ثقالثقافة التنظيمية إ Kanterقد صنف ل
ساعدها على إحداث التغيير، في حين التي تسودها الثقافة المجزئة تكون بطيئة الرد عند الحاجة إلى التغيير، كما بين ي

Jones  عتقدات في نجاح مبادرات التغيير التنظيمي من خلال الاستعداد له، والذي يتأثر بم دور مهملثقافة التنظيمية لأن
ايجابية نحو  الأفراد الذين يمتلكون قيم العلاقات الإنسانية وقيم النظم المفتوحة لديهم اتجاهاتف ،واتجاهات أعضاء المؤسسة

 .1والتطوير وتنمية الموارد البشريةلال التدريب تنمية وتوجيه قيم العلاقات الإنسانية من خيتم و التغيير التنظيمي، 

 عامل ايجاي في دعمعند إحداث التغيير التنظيمي، فهي الثقافة التنظيمية يمكننا القول أنه لا يمكن تجاهل مما تقدم 
وللاستفادة بما تتضمنه من قيم ومعتقدات وأعراف وتوقعات تنظيمية توجه سلوكيات الأفراد وتوجهاتهم، التغيير التنظيمي 

من هذا الدعم في نجاح التغيير التنظيمي يجب على المؤسسة تحديد الثقافة التنظيمية السائدة عند إحداث التغيير وتعزيزها 
، وذلك من خلال مشاركة العاملين، العوائد والمكافآت لضمان نجاح التغيير، وإلا فإن ذلك سيؤدي إلى فشل التغيير

  .  وير المهارات الإبداعية والمعرفية وغيرها من الآلياتالتدريب والتعلم والتمكين وتط

 كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي ثانيا. قيادة التغيير التنظيمي

رة دقمن  ملما له ،التغيير ونحالأفراد  هجيو لتل افعالعنصر م الهؤسسة فقادة التغيير هام في المر و د قيادة التغيير التنظيميل
 .لتغيير التنظيميللذلك تشكل مدخلا مهما  ،التغيير يةهمإقناعهم بأو  ،قيم وسلوكيات واتجاهات العاملين تأثير علىلل

"الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير، من خلال ذلك بأنها  قيادة التغيير تعرفو 
عملية التأثير في أن قيادة التغيير هي  أي. 2المتاحة للمؤسسة"التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والتقنية 
لمساهمة او  تخطيط وتوجيه استخدام الموارد المتاحة بعقلانيةخلال الأفراد وإقناعهم بضرورة تغيير الوضع الحالي للمؤسسة من 

  وضمان الفعالية التنظيمية. ،ةؤسسفي إحداث التطوير والتحسين على مستوى كل أو جزء من أنظمة الم

يؤدي قادة التغيير عدة أدوار من أجل التأثير على الأفراد لتبني التغيير بهدف الحفاظ على استمرارية المؤسسة في ظل و 
 :3بيئة العمل سريعة الغير والتعقيد، ويمكن إجمال هذه الأدوار في

                                                           
، الملتقى الدولي حول - دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية -دور الثقافة المنظمية في الولاء اتجاه التغيير ، محمد خير سليم أبو زيد، بلجازية عمر 1

 .63-62، ص ص 1066ماي  63و 61والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة،  الإبداع
 .26، ص 1061دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسيةفرحان حسن بربخ،  2
، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية استراتيجيات قيادة التغيير والتعامل مع مقاومته في المؤسسات الجزائريةجادلي سمير،  3

 .29ص ، 1062-1061، الجزائر، 3وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
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 :من خلال تكوين رؤية مستقبلية واضحة ووضع اخططة اللازمة لتنفيذها بنجاح؛ المبادرة 
 :وذلك بالتواصل مع الأفراد العاملين وإقناعهم بأهمية التغيير وضرورة تبنيه؛ الاتصال 
 :مما يسمح يجب أن يعمل القائد على تحسين صورته، والتصرف بحكمة وحسن التعامل والتفكير الجيد،  القدوة

  لتأكد من إمكانية التغيير واعتبار القائدة قدوة لهم.للأفراد با

 .1هم منهاتمكينو تجهيز التابعين للمشاركة  ،في التغيير مشاركةللإيجاد الرغبة  فيتكمن أهمية قيادة التغيير التنظيمي  إن
 من أهم أنماط قيادة التغيير نجد:و 

  :مما يساهم لين بالحاجة إلى التغيير وضرورتهيساهم هذا الأسلوب في خلق الشعور لدى العامأسلوب التعاون ،
من  ذلكون في تحديد الأمور الواجب تغييرها، وكيفية تغييرها، ويتم رك، فيشاهفي زيادة فرص دعمهم والتزامهم ب

رائهم من خلال ورشات العمل، أو مجموعات العمل المتخصصة، أو أي آتح المجال أمام العاملين لتقديم خلال ف
  ؛2الاجتماعات التي تتميز بالمواجهة بين قادة التغيير والعاملينشكل من أشكال 

  :التغيير أكثر من مبدأ إشراكهم في  لو حيقوم هذا النمط على مبدأ الشورى بين العاملين أسلوب التشارك
ة، وأن ، كأن يتم إعلام العاملين بالرؤية المستقبلية للمؤسسمجالات محددةسمح بمشاركة محدودة وفي ي مماالتغيير، 

، والمساهمة لب منهم التفكير في تحسين أدائهمالهدف من التغيير هو زيادة الكفاءة والإنتاجية وتقليل الهدر، ويط
في تصميم مهام محددة في المؤسسة وتنفيذها، مما يساهم في إحداث التغيير كتطبيق ممارسات جديدة أو طرق 

 ؛اتصال جديدة
  :استخدام إلى التغيير قادة يعمد نأي قرار التغيير اتخاذ يتم عندما الأسلوب هذا يستخدمأسلوب التوجيه 

 مطبقيه، أو ممارسيه وبين التغيير، مفكري بين الأسلوب هذا ويفصل التغيير، تحقيق نحو الأفراد لتوجيه سلطتهم
 اخططط تطبيقبهم يفترض  العاملين، والذين بين لأفكارهم الترويج محاولتهم عند قادةال لدى التغيير فكرة فتبدأ

 مما دعمهم، على والحصول التغيير، بأهمية العاملين لإقناع متواصلة جهود إلى الطريقة هذه تحتاج وقد لهم. المقدمة
 ؛التغيير من الفائدة شرحل عمل ورشات وتنظيم مكثفة اتصالات إجراء يتطلب

                                                           
علوم  في ير، رسالة ماجستنمط القيادة الإدارية وعلاقته بالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مطاحن الحضنة بالمسيلةالأخضر صياحي،  1

 .51، ص 1066-1060التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 
م و في العل أطروحة دكتوراه ،للتنافسية: دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية بسيدي بلعباس ناهإستراتيجية التغيير كر  ،محمودي قادة مختار 2

 .660-605، ص ص 1069-1062، جامعة أي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،الاقتصادية
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  :بشكل التغيير فرض يتم وهنا التوجيه، لنمط امتداد هو القيادة تتخذه الذي الإلزام نمط إنأسلوب الإلزام 
 قاومةالم زيادة إلى يؤدي أن ولكن يمكن السريع التغيير ققذا يحوه ،هب إقناعهم من بدلا العاملين على إلزامي
 هذا غالبا ما يفشلو  ،قبوله علىالعاملين  عيوتشج التغيير، إلى الحاجة شرحل المسبقة هودالج لانعدام نتيجة

 ؛المؤسسة في مسبق بشكل الأفراد معظم يشعر بها التي الشديدة الأزمات حالاتباستثناء  الأسلوب
  :أسلوب قيادة يحدث عندما يتفاعل شخص أو أكثر مع الآخرين  يالقيادة التحويلية هالأسلوب التحويلي"

ويرى  .1إلى مستويات أعلى من الدافعية والأخلاق" بعضالبطريقة تجعل القادة والمرؤوسين يرفعون بعضهم 
Avalio & Bass  وإنما يمكن ممارستها في مختلف العليا لإدارةاأن القيادة التحويلية لا تقتصر ممارستها على ،

المستويات الإدارية، غير أن تطبيقها على مستوى الإدارة العليا يكون بنسبة عالية، حيث تكون هناك فرصة كبيرة 
  .2اوضيحها وإقناع المرؤوسين بها وتوجيههم لتنفيذهتاتها من خلال طرح آرائهم و للقادة لممارسة سلوكي

 :3خلال من يفي إحداث التغيير التنظيم الأسلوب التحويلي وردويمكن إبراز 

 :نميجاي، كنموذج إ  ملهالتأثير المثالي إلى تشجع الأتباع على النظر خلال ن مالقادة  يهدف التأثير المثالي 
وبالتالي التأكد من إمكانية  والمبادئ والقيم ةخلاقيالأ اتسلوكيالإظهارهم و  ،همواحترام همتكسب ثق  خلال

 ؛التغيير الجدي
  :ويشير إلى تصرفات وسلوكيات القائد وقدرته على تحفيز أتباعه من خلال تحديد رؤى الحفز الإلهامي

وإثارة الروح ، خاطرةة بتفاؤل وحيوية، مما يولد لدى الأتباع التحدي والمؤسسمستقبلية والتحدث عن الم
  قيق أهداف المؤسسة وأهدافهم؛تحخطلق مستوى معين من الولاء لدى الأتباع و  الفردية والجماعية للعمل

  :وتعني إثارة القائد لأتباعه للتفكير بطريقة جديدة وبأسلوب إبداعي لحل المشكلات، الاستثارة الفكرية
يمة وطرح الأفكار الإبداعية لحلها، متجنبا في وتشجيع أتباعه لإعادة صياغة المواقف وأساليب العمل القد

 ذلك السخرية أو الانتقادات العلنية لأخطاء أتباعه واستثارة أفكارهم لإيجاد حلول أكثر إبداعا؛

                                                           
1 Daniela Beck-Tauber, Transformational Leadership: Exploring its Functionality, Thesis of Doctorat, school of 

management, Economics, Law, Social Sciences and International Affairs, University of Buchbindere, Munich, 

Germany, 2012, p. 05. 
2 Taly Dvir & others, Impact of Transformational Leadership on Follower Development and Performance: A 

Field Experiment, The Academy of Management Journal, Vol 45, N 04, 2002, p. 736.  
3 Daniela Beck-Tauber, Op. cit, pp. 97-101. 
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 :حيث يولي القائد اهتمامات أكبر بالاحتياجات الشخصية لأتباعه، والتي تتسم  الاعتبارات الفردية
ومهارات الأفراد من خلال بالاختلاف من عامل لآخر، وفي نفس الوقت بناء الثقة وتطوير قدرات 

 . 1، وتقديم المشورة للأفراد من خلال مراقبة مستمرة لتحديد مدى احتياج العاملين للتوجيهالتدريب

، فالتغييرات التدريجية يسهل التعامل معها  التنظيمي باختلاف درجة التغييرور القيادة الإدارية في تحقيق التغييرديختلف 
خلق و  عكس التغييرات الجذرية التي تتطلب أكثر من مجرد كفاءات قيادية، حيث تتطلب قبولا من أعضاء المؤسسة

 . 2بإتباع مستوى عال من القيادة الإبداعية والمخاطرة، مما يلزم المؤسسة التغيير إلىلحاجة بادراك الإ

 الواجب توفرها من أجل نجاح التغيير التنظيمي: القيادية والشكل التالي يوضح أهم الكفاءات

 القيادية للإدارة الفعالة للتغيير(: الكفاءات 25الشكل رقم )

 

 

 

 

 

Source : Wassim Abbas, Imran Asghar, The Role of Leadership in Organizational Change, Thesis in industrial 

Engineering and Management, Faculty of Engineering and Sustainable Development, University of Gavele, 2010, p. 21. 

مما تقدم يتضح أن نجاح التغيير التنظيمي يتأثر بنمط القيادة الممارس في المؤسسة، فالقادة يؤثرون بطريقة مباشرة وغير 
مباشرة في قبول الأفراد للتغيير في السلوكيات والتوجهات، الهياكل التنظيمية، أساليب العمل، والإجراءات والسياسات، 

نظيمي الذي يشجع الأفراد على تقديم مقترحاتهم وبذل أقصى إمكانياتهم ويشركهم في وذلك من خلال توفير المناخ الت
في قراراته  تهميبث في نفوسهم الثقة وتقدير الذات، يعزز ثقمما اتخاذ القرارات، ويوجههم لحل المشاكل التي تواجههم 

 قبول التغييرات وتنفيذها وعدم مقاومتها.بالتالي والعمل على تنفيذها، و 

                                                           
1 Bengu Hirlak, Ergun Kara, Organizational change and Leadership: Studies on Interdisciplinary, Economics and 

Business, Vol 01, 2018, p. 262. 
2 Wassim Abbas, Imran Asghar, The Role of Leadership in Organizational Change, Thesis in Industrial Engineering 

and Management, Faculty of Engineering and Sustainable Development, University of Gavele, 2010, p. 23. 

 التغيير الناجح
 الإنتاجيةالزيادة في 

 تحسين جودة العلاقات
 التعاون

تعزيز الثقافة التنظيمية والمناخ 
 التنظيمي

 رضا الموظفين
 تقليل الصراعات التنظيمية

 الكفاءات الاجتماعية
 قدرة العمل بروح الفريق

 القدرات الثقافية
 المرونة في التعامل

 إجادة إدارة القدرات
 القدرة على التحفيز
 المهارات الأخلاقية

 مهارات التكامل

 الكفاءات الوظيفية
 الاتصالات

 المهارات التكنولوجية
 اخطاصةالمعرفة والمهارات 
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 القدرة الإدارية
 قدرات صنع القرار القوي
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 الاعتماد على الذات
 القدرة على حل المشاكل

 مهارة التحليل
 التفكير والرؤية المستقبلية
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 كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي ة الشاملةودثا. إدارة الجثال

، بعمليات تحسين الجودةمتزايدا  ااهتمامتبلورت فلسفة إدارة الجودة الشاملة في ثمانينيات القرن العشرين الذي شهد 
 أربعة مراحل: فحص الجودة، مراقبة الجودة، ضمان الجودة وأخيرا إدارة الجودة الشاملة. عبر  تطورت التيو 

"مجموعة من المزايا واخطصائص اخطاصة بالمنتج أو اخطدمة والتي تساهم في إشباع رغبات  بأنهاالجودة تعرف و 
"نظام  يهفالجودة الشاملة  أما. 1ستعمال"المستهلكين، وتتضمن السعر والأمان، والتوفر والموثوقية والاعتمادية وقابلية الا

يتضمن مجموعة من الفلسفات الفكرية المتكاملة والأدوات الإحصائية والعمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأهداف 
 . 2ورفع مستوى رضا العميل والموظف على حد سواء"

، من التي تمثل أساس التحسين المستمر "فلسفة إدارية ومجموعة من المبادئ التوجيهية يإدارة الجودة الشاملة فهأما 
ة وتحقيق الاحتياجات ؤسسخلال تطبيق مجموعة من الأساليب الكمية والموارد البشرية لتحسين جميع العمليات داخل الم

ة والجهود الحالية والأدوات التقنية في إطار خلق التكامل بين الأساليب الإداريي عملية هفالحالية والمستقبلية للعملاء. 
التعريف على أن إدارة الجودة الشاملة هي العمل بروح  اركز هذ وقد .3منهج عمل نظامي لتحقيق التحسين المستمر"

  .ة لإرضاء العميلؤسسالفريق الواحد في الم

، أي أنها عملية تغيير في النظام السياسي وأنظمتهاة، مبادئها، قيمها ؤسسإن إدارة الجودة الشاملة تعنى بتغيير ثقافة الم
ة، عمليات صنع القرار، وقواعد القوة، ومن أجل إدخال تغيير حقيقي يجب تغيير هذه الأبعاد الثلاثة وإلا فإن ؤسسللم

جذرية في إدارة الجودة الشاملة لن تنجح كتغيير تكنولوجي. وقد لاحظ الكثيرون أن إدارة الجودة الشاملة تحدث تغييرات 
ة، مع الأخذ بعين الاعتبار عوامل رئيسية أخرى لها علاقة بأنظمة متعددة خاصة أنظمة الموارد ؤسسثقافة وطريقة عمل الم

إشعار  إلىالبشرية كتصميم الوظائف، الاختيار والتعيين، التعويضات والمكافآت وامتداح الانجاز والتطوير. بالإضافة 
ى مصالحهم كنتيجة لتغييرات إدارة الجودة الشاملة، فقد تتغير الوظائف جذريا لكن لن العاملين بعدم اخطوف والقلق عل

 .4يتم الاستغناء عن أحد من العاملين

                                                           
 .61، ص 1069 عمان، الأردن، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع،، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة،  1
 .622ص ، 1062، الأردن ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشريةرافدة الحريري،  2

3 Dale H. Besterfield & others, Total Quality Management, 3rd edition, Pearson, New Delhi, India, 2011, p. 01. 
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز المنظمة إنجا إدارة الجودة الشاملة: التغيير والتطوير التنظيمي من أجل رائد عبد اخطالق عبد الله العبيدي،  4

 .23، ص 1009مارس  05و 03يومي  الجزائر، دي مرباح، ورقلة،جامعة قاص للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،
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من خلال التغييرات المطلوبة ا هاز بر إ نالتي يمكعلاقة وثيقة بين التغيير وإدارة الجودة الشاملة، و مما سبق يتضح وجود 
 :1النحو التالي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة على

  إدارة الجودة الشاملة تحتاج ثقافة تنظيمية تكون قادرة على إحداث تكامل داخلي للأنماط السلوكية بين
 ؛نماط وتوجيهها نحو تحقيق رسالتهاالجماعات والأفراد، مما يساعد على توحيد هذه الأ

 المتعددة لم يعد ملائما  الإداريةتويات الهيكل التنظيمي التقليدي العمودي الطويل أو الهيكل التنظيمي ذو المس
أصبح الهيكل التنظيمي الملائم هو ما يسمى بمدخل النظام المتكامل، الذي ينظر حيث لإدارة الجودة الشاملة، 

، يتأثر فيها الجميع بأي مشكلة تحصل أنه مكون من أنظمة فرعية متكاملةة وهيكلها التنظيمي على ؤسسالم إلى
يتطلب ذا ما هالأوامر والتوجيهات والمعلومات بسرعة ويسر مما يحدث تكاملا عموديا وأفقيا. و ويسهل انتقال 

 حدة إلى أسلوب العمليات الذي يعنىالانتقال من أسلوب الأعمال المنفذ من شخص أو مجموعة عمل وا
 ؛تقسيم العمل على مراحل متسلسلة كل مرحلة ينفذها فرد أو مجموعة واحدةب
  الشاملة تؤكد على حاجة المؤسسة إلى تصميم عملياتها بما يتماشى مع متطلبات تطبيقها، والتي إدارة الجودة

 ؛ق درجة عالية من الأداء والجودةتسعى إلى إحداث تغييرات جذرية في كل شيء لتحقي
 لتكون أداة مرشدة للأداء الكلي، وموجهة له نحو تحقيق الأهداف  الجودة الشاملة إلى أنظمة جديدة تحتاج إدارة

ة واستراتيجياتها، وفي ظل أنظمتها الجديدة ؤسسالمنشودة. أما السياسات فهي الموجه لتحقيق الهدف الكلي للم
 ؛يجب أن تكون السياسات مرنة حتى لا تشكل قيودا تحد من حرية من يطبقها ويعمل بموجبها

  في فرق العمل، حلقات الجودة والقوى ذلك إن مسؤولية تحقيق الجودة والتميز مسؤولية جماعية، ويتجسد
ولكي تنجح هذه الفرق في أداء مهامها لابد من مراعاة المصلحة العامة، المسؤولية الجماعية، منح فرق  ،الوظيفية

 ؛العمل السلطة الكافية لانجاز مهامهم والاحترام المتبادل
  تصف يالذي ة وإشاعة النمط ؤسسج إدارة الجودة الشاملة إلى تغيير الأنماط القيادية السائدة في المتحتا

وامتلاك رؤية مستقبلية  بالشجاعة، ومواجهة المشاكل والاعتراف بالأخطاء والاستفادة منها، وتحمل المسؤولية
 .2إضافة إلى التدريبلتعيين أو النقل أو الاستبدال وتغيير نمط القيادة قد يتطلب ا ،واضحة

                                                           
 . 633-615، ص ص 1061 ،02، العدد 01، مجلة دفاتر اقتصادية، المجلد إدارة الجودة الشاملة كمدخل من مداخل التغيير بالمؤسسةأحمد ضيف،  1
 .50، ص 1003دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  2
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يساهم في تطوير المؤسسات وتميزها، حيث تركز  حديثا إداريامما تقدم يتضح أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر منهجا 
اط ، وذلك بتغيير الأنمالتحسين والتطوير المستمر للممارسات الداخلية للمؤسسة من خلالعلى تحسين مخرجات المؤسسة 

السلوكية للأفراد، مرونة الهياكل التنظيمية، إعادة تصميم العمليات، تجديد الأنظمة والسياسات وإجراءات العمل، وكل 
وبالتالي الانتقال بالمؤسسة نحو الأفضل وهو الهدف  بسلاسة،هذا يساعد المؤسسة على إحداث التغيير التنظيمي 

  الأساسي للتغيير التنظيمي.

 كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي التنظيميالتعلم رابعا. 

بأنه "إنشاء المعرفة واكتسابها ونقلها مصحوبة بتعديل في السلوك من أجل عكس المعرفة والرؤية  التنظيمييعرف التعلم 
"الاختيار والمراجعة المستمرة خطبرة العاملين سواء أنه إلى  Senge، ويشير 1الجديدة، إنتاج أصول ذات مستوى أعلى"

 .2الفردية أو الجماعية وتحويلها إلى معرفة تستطيع المؤسسة من خلالها الحصول عليها وتوظيفها لتحقيق أهدافها الرئيسية"
وقد ركز التعريف هنا على أن التعلم التنظيمي هو تعديل السلوك الفردي والجماعي لأعضاء المؤسسة بالارتكاز على 

 ديدة وتحقيق أهداف المؤسسة.خلق قيمة ج إلىالمعرفة الجديدة مما يؤدي 

أن التعلم التنظيمي أحد منافذ التغيير التنظيمي في المؤسسات  Lyleوقد أكد العديد من الباحثين على غرار 
خر لا يمكن تحديد أيهما يؤثر على الآارتباطا جد وثيق لدرجة أنه ن ايرتبطالتعلم التنظيمي والتغيير التنظيمي ، ف3المعاصرة

أن ميكانيزمات التغيير متأصلة في قدرة الأفراد على التعلم وكذا قدرة  Guilhourكون التأثير متبادل بينهما، حيث يعتبر 
المؤسسة، وبالتالي التغيير التنظيمي مرتبط بقدرة المؤسسة وأفرادها على التعلم، حيث أن التغيير ينصب حول التعلم 

شياء التي تعودنا القيام بها وهو أمر ضروري في المدى القصير، أو التعلم الاستكشافي التشغيلي والذي يركز على القيام بالأ
والذي يعتمد على القيام بأشياء جديدة عادة ما يرتبط بالمدى الطويل، فالتعلم التشغيلي يركز على القيام بنفس الشيء 

ا لكنه يظل تغييرا. أما التعلم الاستكشافي بطريقة أفضل، أي تعديل وتحسين أساليب العمل وهو ما يعتبر تغييرا بسيط
فيتعلق بالقطيعة مع الأساليب القديمة، وتبني أساليب جديدة، هذا التجديد يفترض تغييرا في القيم والإستراتيجية، وتبني 

                                                           
1  Robert Neilson, Collaborature Technologies and Organizational Learning Idea, Group Publishing, Hershey, 

United State of America, 1997, p. 02. 
 .  633، ص 1061، الطبعة الأولى، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، ومنظمات التعلمالإدارة بالمعرفة أبو النصر،  ودمحم دمحممدحت  2
 .31جادلي سمير، مرجع سبق ذكره، ص  3
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تغيير القافة الإبداع والابتكار، وبالتالي المؤسسة التي تنتهج هذا النوع من التعلم تساهم في إرساء ث إلىالتنوع مما يؤدي 
 .1دارة التغييرلإ دعما حقيقيا يوفرومخزن حلول مبتكرة، وتجعل من عمالها أفرادا يسعون للتغيير ولا يقاومونه مما 

هو فلسفة إدارية والتغيير التنظيمي يدعمان ويعززان بعضهما، فالتعلم التنظيمي مما تقدم يتضح أن التعلم التنظيمي 
، وتبادلها هاتوظيفو  التعلم واكتساب المعارف الجديدة راتها، من خلال ارتكازه علىوتحسين قدتساعد المؤسسة على تطوير 

بين العاملين والتخلي عن الأساليب القديمة في العمل، مما يشجع على بروز الأفكار المبتكرة، ومواكبة التغيرات السريعة 
يساهم في نجاحها من جهة، ومن جهة ثانية فإن التزام وهو ما يعزز عملية التغيير التنظيمي و  التي تواجهها المؤسسة،

  تطلب زيادة ورفع مستوى التعلم التنظيمي.  يالمؤسسة بعملية التغيير باعتبارها عملية طويلة المدى ومستمرة 

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير التنظيمي

، ورغم أهمية التغيير بالنسبة للفرد لهاتتفاوت مدى استجابة الأفراد كما ة إلى أخرى،  ؤسستتفاوت درجة التغيير من م
يجب على التنظيمي . ومن أجل تجنب فشل عملية التغيير قاومة أثناء تنفيذه مما يهدد نجاحهة، إلا أنه يواجه مؤسسوالم

، وذلك من اعات لمقاومتهتدفع بالفرد والجم القادة دراسة وتحليل مختلف الجوانب وتشخيص الأسباب التي من شأنها أن
إدارة هذه المقاومة ووأدها قبل ظهورها أو وضع الأساليب والاستراتيجيات التي من شأنها مواجهة هذه المقاومة والحد  أجل
، إضافة لعرض للتعمق أكثر في مفهومها، أنواعهالحاطة بجوانب مقاومة التغيير التنظيمي خصصنا هذا المبحث لو  منها.

 الها، وأخيرا مجالات واستراتيجيات التغلب عليها.مستوياتها وأشك

 المطلب الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي

تطلب التخطيط الناجح قبل التنفيذ وقبل كل هذا هو ي المبدعة، لأنه إن التغيير التنظيمي من أصعب المهمات الإدارية
حالة ف إلى خلق هديباعتبار التغيير التنظيمي و  .المناسبناسب في الوقت والمكان بحاجة إلى الفكرة المناسبة والرجل الم

بالسلبية والرفض وذلك  دذا الر ه وغالبا ما يتسم ،ةؤسسبرد فعل من أعضاء المجديدة لم تكن موجودة من قبل فإنه يواجه 
 . قاومة التغيير التنظيميبم هما يطلق علي وهو ديدم للتجهرفض نتيجة لاعتيادهم على ما هو قائم

 

                                                           
التسيير، كلية العلوم علوم في  ، أطروحة دكتوراهواقع التعلم التنظيمي في الجامعات الجزائرية: دراسة ميدانية لعينة من جامعات الوسط، فاسي فاطمة الزهراء 1

 .22-23، ص ص 1063-1062الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، 
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 تعريف مقاومة التغيير التنظيمي أولا.

أول من تناول مصطلح المقاومة في نظريته الميدانية ولاحقا أثناء دراسته حول ديناميكيات  Kurt Lewinيعد 
غير أنهما لم يقدما تعريفا واضحا  Coch & Frenchاستخدمه الباحثين  6523 عاموفي  ،6522المجموعة عام 

لمقاومة على أنها مشكلة تحفيزية تعرقل تعلم المهارات والقدرات التي يتطلبها مشروع التغيير لمصطلح المقاومة، حيث قدما ا
وبعد النتائج التي توصلا إليها فقد بينا بأن المقاومة هي مزيج من رد  ،في بداية دراستهما لنظرية مقاومة التغيير التنظيمي

لم يعرفا مقاومة التغيير Kotter & Schlesinger  كالفعل الفردي للحباط مع مجموعة القوى المسببة له. وكذل
 .1التنظيمي واكتفيا بالقول أن المهمة الأساسية للقائد هي الالتزام بتنفيذ التغيير والتغلب على المقاومة

تعددت التعاريف المقدمة لمقاومة التغيير التنظيمي من طرف الباحثين، وذلك لاختلاف وجهات نظر الباحثين  دقو 
فهناك من حللها من جانب نفسي، سلوكي، تنظيمي أو تكنولوجي. والفرد بطبيعته يميل نحو مقاومة تغيير وتحديث لها، 

دم ، نتيجة لعهوتجديد الوضع الراهن لما قد يسببه ذلك التحول في نظام العمل من إرباك وإزعاج وقلق وتوتر نفسي ل
الأمر الذي يدفعه للامتناع  ،لمصالحه الشخصية حسب وجهة نظرهه، والتي قد تكون ضارة نم المتوقعةتأكده من النتائج 

 . 2عن التغيير وعدم الامتثال له والمحافظة على الوضع الحالي

نها "موقف فردي أو جماعي، شعوري أو غير شعوري، يظهر بظهور فكرة بأ ف مقاومة التغييرتعر طلق نذا المهن م
أي أن . 3تبناه العاملون عند إدخال تغييرات في دورة العمل العادية"ة، وبالتالي فهي موقف سلبي يؤسسالتحول في الم

ة من تغييرات لما اعتاد الأفراد على وجوده ؤسسمقاومة التغيير هي رد فعل سلبي وطبيعي للعاملين تجاه ما تقوم به الم
 سابقا.

. لذا من 4أسلوب العمل الحالي"بأنها "استجابة عاطفية وسلوكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع يهدد  ونآخر  أشاركما 
الطبيعي أن يقاوم الأفراد التغيير نتيجة لشعورهم باخطوف والتهديد الذي يشكله التغيير لمصالحهم الشخصية ومكتسباتهم 

 ة.ؤسسومكانتهم في الم

                                                           
1 Jaap J. Boonstra, Dynamics of Organizational Change and Learning, John Willey& Sons Ltd, England, 2004, p. 

320.  
 .633، ص 1062، 60، العدد 03، مجلة أبعاد نفسية وتربوية، المجلد التعبير عن مقاومة التغيير في المنظمات وكيفية التعامل معهاآليات عباس سمير،  2

3 Céline Bareil, La Résistance au Changement: Synthèse et Critique des Ecrit, Cahier du CETO, HEC Montréal, 

Canada, 2004, p. 03. 
 .332مرجع سبق ذكره، ص ، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال السلوك التنظيمي:حسين حريم،  4



 الإطار النظري للتغيير التنظيميالفصل الأول: 

 

52 
 

بأنها "ذلك السلوك الذي يهدف لحماية الأفراد من آثار التغيير الحقيقي أو فعرفها  Alvin Zander  1950أما
مقاومة التغيير التنظيمي هي "أي  أكدا بأن اللذان Zaltman & Duncan  1977الباحثين ذلكوافقه في و المتوقع"، 

أن  على هذا التعريف ركز قدو . 1سلوك يسعى من خلاله الفرد للحفاظ على الوضع الراهن في مواجهة ضغوط التغيير"
 ضغوط التغيير.حفاظ على مكتسباتهم الحالية ضد قاومة سلوك ايجاي ومرغوب يهدف من خلالها الأفراد للالم

إلى  تم تلخيص وجهات نظر الباحثين حولهامن خلال مراجعة الدراسات الأدبية التي تناولت موضوع مقاومة التغيير و 
ير والمقاومة أمر واحد لا يمكن التخلي عن أحدهما، فالتغيير يعني المقاومة والمقاومة تعني تقليدي يعتبر أن التغي امأوله رأيين،

الرأي الثاني وهو ة مهما كان نوعه أو طريقته سيواجه بالرفض. أما ؤسسالتغيير، أي أن أي محاولة لإدخال التغيير إلى الم
 ذلك:فيعتبر أن المقاومة لا تحدث إلا إذا تم إهمال الأفراد الذين يتأثرون بالتغيير. والجدول التالي يوضح )الحديث( البديل 

 مقاومة التغيير التنظيميحول (: وجهات النظر 21الجدول رقم )

 الحلول الانطباع التقييم السبب الرئيسي الفكرة الأساسية 

الرأي 
 التقليدي

رد فعل طبيعي 
تغيير وحتمي لأي 
 محتمل

تهديد أمان 
واستقرار العاملين 

 ومصالحهم

سلوك غير مرغوب فيه 
 الإدارة اتجاه

الإدارة والعاملين أطراف 
 عارضةتم

إعلام أطراف التغيير 
والضغط عليهم للامتثال 

 للتغيير

الرأي 
 البديل

رد فعل يرتبط بنوع 
التغيير ويمكن 

 الوقاية منه

استبعاد العاملين 
من المشاركة في 

 لتغييرا

سلوك مرغوب فيه يعبر 
عن الاهتمام والالتزام 

 ة.ؤسستجاه الم

الإدارة والعاملين يمكنهما 
العمل معا لتحقيق 

 أهداف التغيير

ود مشترك جعل التغيير مجه
 بين جميع أفراد التنظيم

Source: Jaap J. Boonstra, Dynamics of Organizational Change and Learning, John Willey and Sons Ltd, England,  

2004, p. 322 

المقترح سلبيا أي أن الفوائد ايجابيتها عندما يكون التغيير  تظهرو  ،بل ايجابية دائماقد لا تكون سلبية  مقاومة التغييرإن 
عندما تكون نتائج  تظهروعدم الامتثال له يصب في مصلحة الإدارة، أما سلبية المقاومة ف تكاليفهققة منه أقل من المح

فإن الجانب السلبي للمقاومة  Hultmanوحسب  .2ة كبيرا مقارنة بتكاليفهؤسسالتغيير ايجابية ومردودها على العامل والم
يشمل السلوكيات السلبية التي يمارسها العاملون كالاستخدام الانتقائي للحقائق، التخريب، نشر الشائعات، المماطلة 

 . 3هاحنجالعمل على إو  ا الجانب الايجاي فيتمثل في دعم التغييروحجب المعلومات، أم

                                                           
1 R. L. Nandeshwar, Balakrishna Jayasimha, Change and Knowledge Management, 2nd edition, Excel Books, New 

Delhi, India, 2010,  p. 97. 
 . 26، ص مرجع سبق ذكرهزيد منير عبوي،  2

3 Denni R. Self, Mike Schroeder, Enhancing The Success of Organizational Change, Leadership and Organizational 

Development Journal, Vol 30, N 02, 2009, p. 168. 
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تغييرات بالدرجة الأولى استجابة للتعديلات وال اأنهمة التغيير التنظيمي على و لمقاوضع تعريف إجرائي مما سبق؛ يمكن 
تجاه أي تعديل أو ة وأنظمة عملها، فهي رد فعل فردي أو جماعي، واعي أو غير واعي ؤسسالتي تحدث على مستوى الم

ات الأعمال ؤسستجديد أو تطوير خارج عن المألوف وغير معتاد، ومقاومة التغيير التنظيمي هي ظاهرة طبيعية تواجه م
ة القيام به، والركون للحفاظ على ؤسسيعبر من خلالها العاملون عن رفضهم وعدم قبولهم لأي تغيير أو تحديث تنوي الم

 الشخصية. مومصالحه مبأن هذا التغيير يهدد مكانته مالوضع الحالي لتصوره

  ثانيا. أسباب مقاومة التغيير التنظيمي

الذي تنوي الإدارة القيام به، وقد تنصب التنظيمي أثبتت التجارب التي مر بها تطبيق التغيير أن الأفراد يقاومون التغيير 
 : 1في اهيمكن حصر  ذلكيدة وراء وهناك أسباب عد ،تهمقاومتهم على نوع التغيير أو حجمه أو طريقة تطبيقه أو توقي

  زايا وايجابيات الوضع الجديد يمثل عائقا لم مهة وعدم إدراكؤسسإدراك الأفراد لمساوئ الوضع الراهن في المقلة
 حقيقيا أمام إحداث التغيير؛

 الاتصال والتواصل؛ طريقة تنفيذ التغيير وتطبيقه وهذا سببه إما عدم إشراك الأفراد في العملية أو غياب 
 فالطرف الثاني ينظر إلى الأفراد والجماعات العلاقات التقليدية القائمة بين المسؤولين ونقابات العمال أو بعض ،

 نه مجرد وعود مستقبلية لا يمكن الوثوق بها والتغيير الحقيقي حسبهم يتمثل في الحصول على نتائج فورية؛بأالتغيير 
 ؛لقبوله والالتزام به مهتتهيئ عدماملين بأهمية التغيير وايجابياته و إقناع الع عدم قدرة قادة التغيير على 
 ؛دة وعملية التغيير نفسهاقا فيالأفراد  كشكي مما ،الغموض الذي يميز التغيير من حيث الكيفية والهدف والمجال 
 ة بعدم الرضا والارتياح في الوضع الجديد لأن التغيير لم يكن بمبادرة منهم أو ؤسسقد يشعر البعض من أفراد الم

 نهم، خاصة إذا كان مفروضا عليهم بالقوة ومن طرف أشخاص لا يثقون فيهم.عنابعا 

ومن خلال اطلاعنا على أدبيات مقاومة التغيير التنظيمي وجدنا أن هناك من يصنف هذه الأسباب إلى مجموعة من 
الشخصية، التنظيمية، العقلانية ... وغيرها من التصنيفات، التي وإن اختلفت في معايير تصنيفها إلا أنها لا العوامل 

 :2، وهيأساسية إلى ثلاثة عوامل Newstrom & Davisتختلف في مضمونها، وعلى هذا الأساس فقد صنفها 

                                                           
الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد ، الملتقى مفاهيم أساسية عن التغيير التنظيمي وإدارة التغيير ومقاومته، يزيقويدر مع 1

 .61-66ص ص  ،1060ماي  63و 61يومي  ، الجزائر،ةدالبلي دحلب،
 .356، مرجع سبق ذكره، ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال :السلوك التنظيميحسين حريم،  2
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 :إن اتخاذ الفرد لقرار قبول التغيير والالتزام به أو رفضه يرتكز على مجموعة من الدوافع الموضوعية  عوامل منطقية
 والمنطقية، وهذه العوامل تتمثل في:

 الوقت المطلوب للتكيف ومواكبة التغييرات؛ 
 الوقت الإضافي للتعلم وتطوير المهارات والقدرات؛ 
  ير مرغوبة؛غظروف  أةنشاحتمالات 
  التغيير؛تكاليف 
 ة.ؤسسالتساؤل عن الجدوى الفنية للتغيير للفرد والم 

 :التي ترتكز على و خصائصه النفسية،  وخاصةمقاومة التغيير التنظيمي بالسلوك الإنساني  ترتبط عوامل نفسية
التي العواطف والمشاعر والاتجاهات مما يساعد الأفراد على بناء تصوراتهم حول دوافع التغيير وأهميته والأسباب 

 تدفعهم لمقاومته. وهذه العوامل تتمثل في:
 اخطوف من المجهول؛ 
 عدم قبول التغيير والالتزام به؛ 
 عدم الميل نحو الإدارة أو وكيل التغيير؛ 
 .الحاجة للأمن والاستقرار، والمحافظة على الوضع الراهن 

 :عنها الرغبة في الحفاظ على ترتكز هذه العوامل على مصالح وقيم الجماعة، والتي يترتب  عوامل اجتماعية
هذه العوامل تتمثل مصالح الجماعة، الأمر الذي يدفعها إلى إجبار بعض الأفراد على مقاومة التغيير التنظيمي. و 

 في:
 التحالفات السياسية؛ 
 القيم المضادة للجماعة؛ 
 الاهتمام بمصلحة الجماعة فقط؛ 
 الحفاظ على المصالح والمكتسبات المحققة؛ 
 افظة على العلاقات الراهنة.الرغبة في المح 
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 ساعدة على زيادة مقاومة التغييرالمعوامل الثالثا. 

ة أخرى، وقد تحتد شدة هذه المقاومة ؤسسة ما بينما يواجه نفس التغيير معارضة في مؤسسقد يلقى التغيير قبولا في م
 :1المقاومة نجدات أخرى، ومن أهم العوامل التي يمكن أن تساعد في زيادة حدة ؤسسفي م

 :يؤدي إلى تمكن اخطوف من الأفراد لمحاولات فاشلة للتغيير ة ؤسسالمتعرض  إن فشل تجارب التغيير السابقة
 ؛طر والتنبؤ المسبق بفشل العمليةالعاملين بشأن تكرار نفس التجربة، وبالتالي زيادة الإحساس بالمخا

 :كلما كانت ثقة العاملين في الإدارة قوية كلما انخفض مستوى اخطوف من   ضعف الثقة بين الإدارة والعاملين
عفت الثقة بين العاملين أكثر استعدادا لقبول وجهة نظر الإدارة حول حتمية التغيير، وإن ض وكانواالتغيير، 
 ؛كبريعتبرون أي محاولة للتغيير تهديدا لمصالحهم ومكتسباتهم فتشهد مقاومة التغيير حدة أفسوالإدارة 

 :نظام الحوافز والمكافآت والحد من صلاحيات  فيالتغيير  إن تغيير نظام الحوافز، الصلاحيات والسلوكيات
 ؛أكثر مقاومة مما يجعلهمد أمنهم الوظيفي، يهديشعرهم بت هموقيم مالأفراد ومسؤولياتهم، أو تغيير اتجاهاته

  :ين وما يقومون به من عاملفي تقييم أداء المدراء والية إن الاعتماد على المعايير الموضوعضعف أسلوب التقييم
 لرفض التغيير؛ مهالتقييم على الأداء النمطي فإنه يدفعرتكز تطوير وإبداع يعد حافزا لقبول التغيير، أما أن ي

  :فإما أن تشجع التغيير أو تعرقله، فبعض في قبول التغيير لها دور مهمة ؤسسثقافة المثقافة عدم تقبل الأخطاء ،
المدراء لا يتقبلون الأخطاء ولا يتفهمون أن أي تجربة جديدة تصاحبها نسبة خطأ ومخاطرة، هذه الثقافة تجعل 

 ، الأمر الذي يدفعهم لمقاومة التغيير؛ظ على نفس أسلوب العملالأفراد يتجنبون التغيير ويسعون للحفا
  :فراد والجماعات يشككون في النوايا إن التغيير المفروض يجعل الأفرض التغيير على الأفراد والجماعات

دارة والعاملين في بادئ الإدارة الحديثة القائمة على المشاركة والتعاون بين الإمع م فىيتناهذا النوع و ، هلالحقيقية 
 .تاتخاذ القرارا

واختلفت ب أسباب مقاومة التغيير التنظيمي ، وقد تعددالأفرادمما تقدم يتضح أن التغيير التنظيمي يواجه معارضة من 
فتعمل على معالجته والحد منه، غير أنه في حالة تعدد تواجه المؤسسة سببا واحدا لمقاومة التغيير التنظيمي فقد عواملها، 

 فيذ التغيير. لإدارة ويحد من قدرتها على تنا الأسباب الكامنة وراء مقاومة الأفراد للتغيير فإن ذلك يشكل عائقا كبيرا أمام

 

                                                           
 .129-122ناصر جرادات، أحمد المعاني، أحمد عريقات، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 مقاومة التغيير التنظيمي مستويات وأشكال: الثانيالمطلب 

ة، فقد تكون بصفة فردية أو جماعية وقد تكون على ؤسستحدث مقاومة التغيير التنظيمي على مستويات متعددة في الم
علنية أو مستترة. وتتسبب مستوى التنظيم بحد ذاته، هذه المستويات تظهر مقاومتها بأساليب وأشكال مختلفة قد تكون 

في العديد من السلبيات التي تعرقل عملية التغيير التنظيمي ورغم ذلك تحمل في طياتها ايجابيات كامنة من المتوقع أن 
 تساهم في دعم عملية التغيير التنظيمي وتحسين تسييرها.

 مستويات مقاومة التغيير التنظيميأولا. 

 :1إلى ثلاث مستويات، وهية ؤسستنقسم مقاومة التغيير في الم

  :لدى الأفراد في اخطصائص  التنظيمي تكمن المصادر الأساسية لمقاومة التغييرالمقاومة على مستوى الفرد
 الأفراد وحاجاته، وتنشأ هذه المقاومة نتيجة للروتين اليومي واعتيادشخصيته الإنسانية كتصورات الفرد التنظيمية، 

على نمط معين لأداء المهام، تهديد الأمان الوظيفي للعاملين، اخطوف من المجهول وغيرها من الأسباب التي تدفع 
 ؛ومقاومته غييرالفرد لإظهار التردد في قبول الت

 :تحدث المقاومة على مستوى الجماعة أو فريق العمل الواحد نتيجة لتغيير معايير  المقاومة على مستوى الجماعة
داخل المجموعة وغياب التفاعل بين أعضائها بسبب تغير علاقات العمل، تماسك المجموعة التي تسعى  العمل

 ؛ةؤسسها الرافضة لأي تغيير في المبادئلمجمود المجموعة نتيجة و أعضائها ومهامها على للحفاظ 
 أنها وأثناء محاولاتها للقيام أهمية وحتمية التغيير التنظيمي، غير المؤسسة تدرك  ة:ؤسسالمقاومة على مستوى الم

ما هي عليه حاليا، التغيير، وتريد الاستمرار فينفيذ وت تهاتملك الرغبة للنظر بعيدا عن رؤي بالتغيير تجد نفسها لا
وتحدث المقاومة على هذا المستوى نتيجة للصراع والسلطة، اختلاف التوجهات الإدارية للعاملين، الهيكل 

 .في المؤسسة التنظيمية السائدةالتنظيمي والثقافة 

 

 

 
                                                           

1 R. L. Nandeshwar, Balakrishna Jayasimha, Op. cit,  pp.  97-100. 
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 التنظيميمقاومة التغيير  ثانيا. أشكال

 : 1تتجلى فيالتي ، و ير بالعديد من الأساليب والأشكاليعبر الأفراد عن مقاومتهم ورفضهم للتغي

  :تتمثل في خفض الأداء المستتر، نقص الالتزام، الإزاحة، أنشطة التخريب، تعطيل وصول المقاومة المستترة
 المعلومات والتغيب والتأخر عن العمل، إضافة إلى أنشطة الاختلال الوظيفي الأخرى؛

 :اء العلني، الصدام بين تشمل المقاومة المباشرة والمقاومة المخططة للجماعة ونقص الأد المقاومة المعلنة
 قومية.ات من خلال أفعال صناعية إقليمية و ؤسس، والإضراب عن العمل والمقاومة بين المالجماعات

 :2نجدا نهبية الواحدة، ومن ؤسسوتبرز مقاومة التغيير التنظيمي في مظاهر عديدة في الم

  الجمود الهيكلي ويقصد به انتخاب مجموعة من العناصر التي لها القدرة على التأثير والإقناع والمساهمة الايجابية في
داخل  تيحدث انقساما مماإحداث التغيير وضمها إلى صفوف المقاومة بهدف كسر عملية التغيير وعرقلتها، 

 ؛أفكارهاثل تيارا يساندها ويؤيد ة إلى جماعات كل جماعة تمؤسسالم
 تقييد جماعات العمل أو المشاريع واخططط أو عرقلتها بذرائع مختلفة؛ 
 دة تمسك بعض الأفراد بمهامهم والتشبث بمناصبهم، مما يسمح لهم بما يمتلكونه من سلطة بالتحكم في زيا

 الأوضاع خوفا من فقدان مناصبهم وإمكاناتهم أو عنادا للتغييرات الجديدة؛
 ين أفراد المؤسسة، والتي يستفيد منها في غالب الأحيان الأفراد الذين لديهم القدرة على اشتداد حالة التذمر ب

 أهدافها في التغيير. تحقيقيحول دون  مماالتنظيم والإدارة لتحويل المقاومة إلى رأي عام 

 والشكل التالي يوضح كيفية توزع مقاومة التغيير التنظيمي على مستوياتها الثلاث:

 

 

 

                                                           
 العلوم في أطروحة دكتوراه ،من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين )LMD (واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظامحاتم سماتي،  1

 .25، ص 1063-1062، الجزائر، بسكرة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر،  ،الاجتماعية
 .22-21، ص ص مرجع سبق ذكرهالطيطي،  إسماعيل خضر مصباح 2
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 ة والجماعةؤسس التنظيمي على مستوى الفرد، الم(: أشكال مقاومة التغيير26الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 ،الطبعة الثانية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحسين حريم،  المصدر:
 .361ص  ،1005

مستوياتها أيضا تختلف فنجد المقاومة على المستوى الفردي مما سبق يتضح أن مقاومة التغيير وكما تتعدد أسبابها، فإن 
والجماعي وحتى على مستوى التنظيم في حد ذاته، وتأخذ المقاومة صفة العلنية أو التستر والتي يتم التعبير عنها من خلال 

المقاومة الآخر غير أن المقاومة لا يقل خطرا عن كل نوع من أنواع أن   يمكن القول و  .مجموعة الأشكال والمظاهر المختلفة
 .مما يؤخر التعامل معهاأصعب من ناحية التعامل معها لعدم ظهورها للعلن فلا يمكن تحديد شكلها المستترة 

 يجابيات مقاومة التغيير التنظيميسلبيات وا :ثالثالمطلب ال

من المتعارف عليه بين جميع الباحثين والمنظرين في العلوم الإدارية أن مقاومة التغيير التنظيمي تنطوي على مجموعة من 
 أن علماء ة، غيرؤسسمباشرة وبالتالي أداء المالسلبيات المتعددة، نظرا لما تخلفه من عراقيل تنعكس سلبا على أداء الفرد 

التغيير التنظيمي تحمل في طياتها العديد من الايجابيات التي يمكنها المساهمة في تحسين الإدارة الحديثة أكدوا أن مقاومة 
 سيرورة عملية التغيير التنظيمي.

 . سلبيات مقاومة التغيير التنظيميلاوأ

 :1نجد هاومن بينإن مقاومة التغيير التنظيمي تخلق مجموعة من العراقيل والقيود التي تحد من نجاح عملية التغيير، 

                                                           
علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أي  في ، أطروحة دكتوراهوالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الإبداع، بداد فوزية 1

 .632 -633، ص ص 1062-1061بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 

 ةؤسسالم              الجماعة                                 الفرد                              المقاومةتوزيع 

 المستترة هبوط الحافز، خفض الأداء المستتر، نقص الالتزام
 

التعبير عن 
 المقاومة
 
 
 المعلنة

 الإزاحة، أنشطة التخريب، صور الاختلال الوظيفي الأخرى 

 خططة للجماعة، نقص الأداء العلنيالمقاومة المباشرة للجماعة، المقاومة الم

  الجماعة لجدول أعمالها بشكل فعالالصدام، الضغوط المفرطة لتطابق الأعمال داخل 
 قاعدة العمل طبقا للقاعدة في العلاقات الصناعية، الإضراب عن العمل.
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 التشكيك في مدى فاعلية برامج التغيير التنظيمي وإضعاف قيادته؛ 
 تشتيت جهود قادة التغيير والمعنيين به من تنفيذ برامج التغيير إلى البحث عن أساليب للتغلب على المقاومة؛ 
 ته انخفاض مستوى أداء العاملين في ظل انشغالهم بالصراعات مما يؤثر على فعالية الإنتاج وانخفاض مستويا

 وارتفاع تكاليفه؛
 ارتفاع معدلات التسرب ودوران العمالة مما يؤدي إلى هدر كبير في الوقت؛ 
 يمية وتعدد تفشي الآثار النفسية والاجتماعية السلبية الفردية والجماعية، مما يؤدي إلى نشوء الصراعات التنظ

 ؛الجماعات غير الرسمية
 اصة في حالة اشتداد صراعات المقاومة مما يؤثر على التزامهم ة لدى العاملين خؤسستشويه الصورة الذهنية للم

 وولائهم لها؛
  وغياب التعاون بين العاملين لحل المشاكل التي  يؤدي للهمالمحاربة الأفكار الجديدة والمبتكرة في العمل، مما

 تواجههم بطرق إبداعية؛
 رعة والتعقيد والإبداع والابتكار؛ة عن مجاراة منافسيها في ظل بيئة معاصرة تتميز بالسؤسستخلف الم 
  ة وتلاشيها في بعض الأحيان.ؤسسانهيار الم إلىتلاشي فكرة التغيير وتفشي المشاكل والعراقيل مما يؤدي 

 إيجابيات مقاومة التغيير التنظيمي. ثانيا

أنها تحمل في جوانبها  ات، إلاؤسسجديد والتطوير في الما تشكله مقاومة التغيير التنظيمي من عرقلة للتعلى الرغم مم
 :1، ومن بين هذه الايجابيات نجدد من الفوائد والنتائج الايجابيةالعدي

 ة، ؤسسمتها للمتغيير للتأكد من مدى ملاءفحص والمراجعة الدقيقة والجدية لمقترحات التشجيع الإدارة على ال
الموظفون قد ساهموا في مساندة الإدارة ومن هنا فإن المقاومة المعقولة تدفع الإدارة إلى تفحص مقترحاتها فيكون 

 على اتخاذ قرارات سليمة؛
 أن يتسبب فيها التغيير  يمكنالإدارة على اكتشاف بعض مجالات ومواطن الصعوبات والمشاكل التي  ةساعدم

 باتخاذ الإجراءات الوقائية لتجنب وقوع هذه المشاكل أو الحد من تطورها وتفاقمها؛ االتنظيمي، مما يسمح له
 تكشف مقاومة التغيير عن ضعف قنوات الاتصال وعدم فعاليتها في نقل المعلومات؛ 

                                                           
 .603ص ، همرجع سبق ذكر محمد الصيرفي،  1
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 العاملين ة إشراكتشجع الإدارة على بذل المزيد من المجهودات والاهتمام أكثر بالتخطيط السليم للتغيير ومحاول 
 فيذه بنجاح؛، مما يساهم في تقبل أفضل للتغيير والالتزام به والعمل على تنبتقديم أفكار ومقترحات

  علومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معينة، كما تشكل متنفسا للأفراد للتعبير د الإدارة بميتزو
 .ه بصورة أفضلعن التغيير حتى يتفهمو عن مشاعرهم، وتشجعهم على التفكير والتحدث 

 المطلب الرابع: مجالات مقاومة التغيير التنظيمي واستراتيجيات مواجهتها

التي ترتبط مباشرة بعملية التغيير وتسييرها والتي تتجلى في ثلاثة جم مقاومة التغيير التنظيمي عن مجموعة من العناصر تن
ومن أجل التخفيف من حدة المقاومة ومواجهتها تتبع  ،إستراتيجيته والقائمين عليهو ير مجالات أساسية وهي طبيعة التغي

 .والاستراتيجياتالأساليب ة مجموعة من ؤسسقيادة الم

 أولا. مجالات مقاومة التغيير التنظيمي

 :1تتركز مجالات مقاومة التغيير التنظيمي في ثلاث نقاط أساسية وهي

  :لأن الرافضين يعتقدون أنهم أولى بأنفسهم وأدرى بما قد يشهد التغيير مقاومة لطبيعتهمقاومة طبيعة التغيير ،
 يناسبهم في أداء مهامهم؛

  :ة لإحداث التغيير ؤسسقد تنجم مقاومة التغيير نتيجة للستراتيجية التي تتبعها الممقاومة إستراتيجية التغيير
ة نتيجة لتذمرهم من ؤسسالتنظيمي، فالإستراتيجية التي يعتمدها فريق التغيير قد ينجم عنها مقاومة من أفراد الم

اجه إستراتيجية الإقناع مقاومة شرسة إذا ما كانت المعلومات ، كما تو المنتهجالتغيير السلطوي الصارم والإجباري 
د و إستراتيجية السلطة المفوضة أيضا تتعرض للمقاومة إذا ما شعر العاملون بوجو المقدمة محل شك وعدم ثقة، 

 نوع من الاستغلال أو النفاق من خلال إشراكهم في عملية التغيير وأنهم موجهون من القيادة العليا؛
 بمشاكل شخصية  تتعلق، وغالبا ما ومة يرتبط بمسؤول التغيير مباشرةهذا النوع من المقامل التغيير: مقاومة عا

، لذلك دور فعال في نجاح أو فشل التغييرولعامل التغيير  ة بين المغير والمعنيين بالتغيير،وتأخذ أشكالا كالمقارن
التي تمكنه من تنفيذ التغيير وتفادي المقاومة أو القدرة يجب التأكد من تمتع المسؤول عن التغيير بالمهارة والكفاءة 

 والحد منها. اهعلى التعامل مع

                                                           
 . 636ص  ،1061 ،01، العدد 15، حوليات جامعة الجزائر، المجلد استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتهسليم العايب، نوال زواوي،  1
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 مقاومة التغيير التنظيمي التقليل من إستراتيجيات .ثانيا

ة، وارتباطهم ؤسسالتي يصاب بها الأفراد نتيجة للتغييرات المراد إدخالها على الموف الشديد وحالة التوتر بالرغم من اخط
 صعببالوضع الراهن مهما اختلفت الأسباب لذلك، إلا أن مقاومة التغيير التنظيمي ليست بتلك المعضلة التي يالشديد 

قد حدد كوتر وشليزنجر ستة تكتيكات التغلب عليها أو على الأقل التقليص من حدتها، وتضييق آثارها السلبية. و 
 :1وهي للتعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي

  التي يمكن من خلالها تعتبر إستراتيجية التعليم والاتصال من أهم الاستراتيجيات التعليم والاتصال: إستراتيجية
وذلك من ، ، تستخدم في حالة قصور المعلومات المتوفرة حول عملية التغييرلين للتغييرالتقليل من مقاومة العام

يمكن وإدراك أهدافه ونتائجه، و يه الحاجة إلم تفهو  خلال التواصل مع العاملين لمساعدتهم على رؤية منطق التغيير
 ؛أو العروض التقديمية الجماعية الفردية، أو المذكرات والتقارير اتالمناقشتحقيق هذا الاتصال من خلال 

  لذا فإنه قبل  ،من الصعب على الأفراد مقاومة قرار التغيير الذي شاركوا فيهالمشاركة والاندماج: إستراتيجية
لهم بتقديم أفكارهم واقتراحاتهم من أجل تخطيط وصياغة برامج إجراء التغيير يمكن إشراك المعارضين والسماح 

يؤدي إلى تبنيهم للتغيير والالتزام به والعمل على تنفيذه دون مقاومة نتيجة لامتلاكهم المعلومات مما التغيير 
ن مشاركتهم يمكن أن تقلل من م اخطبرة لتقديم مساهمة فعالة، فإهبافتراض أن المشاركين لديوذلك ، الكافية

 المقاومة والحصول على الالتزام وزيادة جودة قرار التغيير؛
  يمكن للمؤسسات التي تخضع للتغيير أن تقدم مجموعة من الجهود أو التيسير:  التسهيل والدعمإستراتيجية

، أو التدريب وتحسين وتطوير المهارات الحالية واكتساب مهارات ينتقديم المشورة للعاملكقاومة  الداعمة لتقليل الم
 لراحة بعد التغيير؛لجديدة، أو منحهم إجازة قصيرة 

  تمتلك و ة، ؤسسعند وجود جهة تتضرر بشكل كبير من إحداث التغيير في المالتفاوض والاتفاق: إستراتيجية
، يتم من خلال هذه الإستراتيجية التفاوض مع العمال(فشاله )كنقابة لإومقاومته معارضته القدرة العالية على 

أو تقديم مزايا  المقاومين وإجراء بعض المساومات معهم  كمنحهم حزمة مكافآت محددة تلبي احتياجاتهم الفردية
 ؛أجل الموافقة على إحداث التغيير لهؤلاء الأطراف من

 ويشير التلاعب إلى  ،الاستغلال واختيار الأعضاءويطلق عليها إستراتيجية : إستراتيجية التلاعب والاستحواذ
محاولات التأثير السرية، وذلك من خلال تعديل الحقائق وتشويهها لجعلها تبدو أكثر جاذبية، وحجب 

                                                           
1 Stephen Robbins, Organizational Behavior, 9th edition, Pearson Prentice Hall, India, 2005, p. 354. 
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على قبول التغيير. ويعد الاستحواذ شكلا من  عمالالمعلومات غير المرغوب فيها، وخلق شائعات كاذبة لحمل ال
إلى منح قادة المجموعات المقاومة دورا رئيسيا في  ، حيث تسعى المؤسسة من خلالهةأشكال التلاعب والمشارك

 ؛اضمان موافقتهلعملية تصميم التغيير واتخاذ القرارات المتعلقة بالتغيير التنظيمي 
  الإكراه وتطبيق التهديدات المباشرةضمن هذه الإستراتيجية يتم استخدام : والضمني صريحالإكراه الإستراتيجية 

التهديد والتخويف في السر أو  ذلكأمثلة ، ومن العاملين على قبول التغيير أو السلطة على المقاومين لإجبار
ويتم اللجوء إلى هذه  .السلبية، وخطابات التوصية السيئة العلن بالنقل، وفقدان الترقيات وتقييمات الأداء

تكون التغييرات ذات طبيعة مؤقتة أو أن البادئ  الإستراتيجية عندما يتعين تطبيق التغييرات بسرعة، أو عندما
الغاضبين ا قد تجعل الأفراد الفعالية على المدى القصير إلا أنهو السرعة  نعلى الرغم مو بالتغيير يمتلك قوة كبيرة، 

  .1إلى السلوك اللئيم على المدى الطويل ونيلجئ
 :للحد من مقاومة التغيير التنظيميوالجدول التالي يوضح خصائص كل إستراتيجية تعتمدها المؤسسات 

 من مقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسات تقليلاستراتيجيات الايجابيات وسلبيات (: 22الجدول رقم )

 سلبياتها ايجابياتها الإستراتيجية

مساهمة العاملين في عملية التغيير بعد تقديم المعلومات  التعليم والاتصال
 بضرورة التغيير واقتناعهملهم 

وقتا طويلا خاصة عندما يكون عدد المعنيين تستغرق 
 بالتغيير كبيرا

 وقتا طويلا للحد من المقاومة تستغرق لق نوع من الالتزام لدى الأفراد لتطبيق التغييرتخ المشاركة والاندماج

وقتا طويلا لتحقيق الهدف  تستغرقتكلفتها العالية و  أفضل إستراتيجية للحد من مقاومة التغيير التسهيل والدعم
 المرجو منها

 احتمال تكلفتها العالية سهلة نسبيا التفاوض والاتفاق
الاستغلال واختيار 

 الأعضاء
 سريعة لإقناع العاملين بالتغيير وغير مكلفة

إمكانية خلقها لمشاكل في المستقبل إذا ما شعر 
 العاملون بالاستغلال الذي تعرضوا له

الظاهر الإكراه 
 وغير الظاهر

السرعة في دعم التغيير والمقدرة على التغلب على أي 
 نوع من المقاومة

خطورة استمرار استياء العاملين من أصحاب فكرة 
 التغيير

 عمان، الأردن، والتوزيع،دار اليازوري العلمية للنشر  ،إدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يوسف دودين، من إعداد الطالبة بالاعتماد على:  المصدر:
 .22-21ص ص  ،1063

مما سبق؛ يمكننا القول أن مقاومة التغيير التنظيمي بالدرجة الأولى هي رد فعل واستجابة طبيعية للجراءات التي من 
، ومن جهة أخرى هذا من جهة ة من أجل تحسين وضعيتها والبقاء في المنافسة وضمان مركزهاؤسسالمتوقع أن تتخذها الم

                                                           
1 Harsh Pathak, Organisational Change, India Binding House, India, 2011, p. 111. 
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فهي تعبر عن معارضة ورفض للتغيير التنظيمي من قبل الأفراد أو الجماعات لأسباب متعددة قد تكون شخصية تتعلق 
ة في حد ذاتها والإستراتيجية المعتمدة في إدخال هذا ؤسسبنفسية الموظف وتصوراته السلبية حول التغيير، أو ترتبط بالم

ومهاراتهم وحتى إمكانياتها المتاحة لإجراء هذه التعديلات في الوقت  التغيير، والتي قد لا تتناسب مع قدرات الأفراد
الراهن، وغيرها من الأسباب التي تدفع بالعاملين لرفض التغيير والعمل على إفشاله بشتى الطرق العلنية والمستترة، السلمية 

م بدراسة تحليلية واستشرافية للوضع الحالي ة قبل اتخاذ قرار التغيير أن يقو ؤسسوالعنيفة. لذلك يجب على قائد التغيير في الم
ة للوصول إليه، وتحديد الأسباب التي قد تدفع العاملين لعدم قبول التغيير والالتزام به، ؤسسوالمستقبلي الذي تسعى الم

  ومن ثمة وضع الحلول اللازمة لتقليص حدة المقاومة والتغلب عليها.
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 خلاصة الفصل

التغيير التنظيمي منهج إداري تعتمده المؤسسات  يتضح أنالتغيير التنظيمي،  استنادا إلى ما تقدم حول موضوع
وتحقيق التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية واخطارجية، وذلك بهدف تحسين فعاليتها التنظيمية وضمان مركزها في  ةواجهلم

قد فة الواحدة، ؤسسوحتى في المة إلى أخرى ؤسسمن م هوتختلف أنواع ،اح المؤسساتنجمفتاح  فهو ،سوق المنافسة
 الهيكل التنظيمي.التكنولوجيا و الأفراد،  اهأبرز  وفي مجالات مختلفةة أو جزء منها فقط، ؤسسيشمل جميع أجزاء الم

ة، ومن هنا فإن ؤسسويعتبر التغيير التنظيمي عملية إدارية مخططة وهادفة تقع مسؤوليتها على عاتق الإدارة العليا للم
ة تهدف إلى استخدام أفضل الطرق والأساليب العلمية التي تساعدها في الاستعداد ؤسسالتنظيمي في الم إدارة التغيير

ر المدخل المناسب لتطبيق ، واختيالأدائهاالمسبق للتغيير، بهدف توفير المناخ التنظيمي الملائم لضمان التحسين المستمر 
تواجه  ذلك، وفي إطار الثلاثي نموذج "كيرت لوين"بالاعتماد على  التي تم تطويرها. وذلك وفق مجموعة من المراحل التغيير

التي الإدارة مجموعة من التحديات والمعوقات التي تعرقل عملية التغيير وتبطئها، مما يتطلب توفر مجموعة من المتطلبات 
 الالتزام بها من أجل تنفيذ مشروع التغيير وضمان مساندة العاملين له. يجب

عملية التغيير التنظيمي رد فعل سلبي "مقاومة التغيير التنظيمي" من قبل العاملين كتعبير طبيعي عن أي هذا وتواجه 
ة، هذه المقاومة تؤثر بشكل سلبي على عملية التغيير وقد تؤدي إلى إفشالها ورغم ذلك لا ؤسستغيير أو تعديل تقوم به الم

نقاط لم ينتبهوا لها أثناء عملية التخطيط بما يضمن اتخاذ الإجراءات  فهي قد تلفت نظر القادة إلى ،يمكن إهمال ايجابياتها
ة إلى استخدام مجموعة من الاستراتيجيات  ؤسستلجأ قيادة الم اهتالتصحيحية اللازمة في الوقت المناسب، ومن أجل مواجه
 كأساليب الإقناع والتعليم والتفاوض أو أسلوب الإكراه.

 ا بينهمكانت نا الحالي لضماهضعمن و ضع أفضل و  إلىل و التنظيمي للتح خلال التغيير منف المؤسسات دتهو 
ا اتههجو ت الابتكارية لتحسينو ا الإبداعية راتهدمية قنيتحقق إلا في ظل ت نل وهذا ،ق العملو افسة في سنالمؤسسات الم

 اف التغيير التنظيمي.هدأ دأح دالابتكار الذي يعمية نت ونحالمستقبلية 



 
 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 تمهيد:

، وفي ظل اشتداد المنافسة واانتقال ات المتساعةة في ختتف  امجاااتتعمل المؤسسات اليوم في ظل بيئة تتميز بالتغي 
التطوع العفمي والتكنولوجي، أصبح من الضروعي ةفى المؤسسات  ىلى اقتصاد المعرفة القائم ةفإمن اقتصاد المال 

ومن هنا يبرز اابتكاع كمرتكز أساسي  .من أجل ضمان النجاح والتميز التكي  مع هذه المتغيات ومواكبتها ااقتصادية
ةفى المؤسسات  فرضتمرحفة متقدمة من التميز والريادة في بيئة الأةمال التي  التطوع وتحقيق إلى لأي مؤسسة تسعى

 حتمية التحسين المستمر وااستجابة لمتغيات البيئة المعاصرة.

ديات خاصة وأنه يتميز بنسبته لعراقيل والمشاكل والتحيد من ادةمفية معقدة تكتنفها العالمؤسسي ويعد اابتكاع هذا 
فبحث ةن كيفية تسيي ةمفية اابتكاع في المؤسسة، واختياع ل المؤسساتالذي دفع  الأمرالعالية في الفشل، 
في هذا و  لى مؤسسات مبتكرة عيادية.إوالتحول  التي تسمح لها بالنجاحوتوفي المتطفبات اللازمة ااستراتيجيات الملائمة 

ؤسسة، ودفعها حوو إلى أهمية التركيز ةفى التغيي التنظيمي كدةامة أساسية لفتحسين المستمر داخل المسنتطرق الفصل 
 الإبداع واابتكاع الذي أصبح ميزة تنافسية فريدة بين المؤسسات.

فقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة  ةلاقته بالتغيي التنظيميو اابتكاع المؤسسي ومن أجل الإحاطة بمختف  جوانب 
 مباحث وهي:

 الابتكار المؤسسيالمبحث الأول: مفاهيم أساسية حول 

 الثاني: إدارة الابتكار المؤسسيالمبحث 

 تطوير الابتكار المؤسسي من خلال التيير  التظييييالمبحث الثالث: 
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 المؤسسي الابتكارحول أساسية  مفاهيمالمبحث الأول: 

فهو أحد أهم ، لفمؤسسةالتنافسي  المركزوضمان  المتميز الأداءيعد اابتكاع أحد أهم العناصر المساهمة في تحقيق 
الأمر الذي دفع وسائل التجديد والتغيي التي تهدف لفمحافظة ةفى البقاء وااستمراعية في ظل التحديات الراهنة، 

وفي هذا الإطاع سيتم تخصيص هذا المبحث  .واابتكاع الإبداعبيئة تشجع ةفى  فى خفقوالعمل ة هتبني إلىالمؤسسات 
 مستوياته وأنواةه، وأخيا العراقيل والعوامل المؤثرة فيه.  ،مصادعه، المؤسسي ابتكاعاهوم مفلفتعرف ةفى 

 المؤسسيالابتكار  عيوميات حولالمطلب الأول: 

 يتم ااتفاق في السنوات القفيفة الماضية، إا أنه لم مهعغم شيوع مصطفح اابتكاع في الأدب الإداعي وكثرة استخدا
ختلاف الأبعاد التي يتناوله من خلالها كل باحث، بالرغم اوالمختصين، وذلك  من طرف الباحثين لهةفى تعري  موحد 

 برز التعاعي  والمفاهيم المتداخفة مع اابتكاع، خصائصه وأهميته. أ إلىمن وجود بعض الجوانب المشتركة. لذا سيتم التطرق 

 المؤسسي مفهوم الابتكار .أولا

 ،1912 ةاماابتكاع مصطفح استخدم  نمأول  Josef Schumpeter النمساوي ااقتصاديالباحث يعتبر 
ومفهوم  ،أشاع إلى أن اابتكاع هو التغيي المنشأ أو الضروعي حيث ،"وذلك من خلال كتابه "نظرية التطوع ااقتصادي

 .1القوة المدمرة أو البناء الهدام المدمر لما سبق من منتجات ليحل محفها بدائل أخرى لتحقيق البقاء وااستمراعية

بأنه "قدعة المؤسسة ةفى اكتشاف المعرفة الإبداةية وإضفاء الطابع ااجتماةي  Steiglerةرفه طفق آخر نم نمو 
إلى منتجات أو خدمات أو  وتحويفها التنظيمية لتجديد الأفكاع والمعرفةالقدعة ةرف بأنه "كما . 2وااقتصادي ةفيها"

القدعة ةفى  وهاابتكاع  أن ةفى هذا التعري  عكزحيث . 3"ةمفيات جديدة بشكل مستمر لصالح أصحاب المصفحة
 المعاعف الجديدة أو تجديد المعاعف المكتسبة لتحويفها إلى منتج أو خدمة أو أسفوب جديد.  إلىالوصول 

منتج )سفعة أو  إلى العمفية التي تسمح بتحويل فكرة"بأنه  OCDEوقد ةرفته منظمة التعاون والتنمية ااقتصادية 
طريقة ةمل جديدة، وةمفية اابتكاع تغطي النشاطات العفمية والتكنولوجية والتجاعية  إلىخدمة( جديد أو محسن، أو 

                                                           
1 Jean-Luc Charron, Sabine Separl, Organisation et Gestion de l’entreprise: Manuel & Applications, édition dunod, 

France, 1998, pp. 188-189. 
2 Arnaud Groff, Manager L’innovation: 100 Question pour Comprendre et Agir, Afnor éditions, 2009, p. 09. 
3  Seyed Hadi Razavi, Omid Attarnezhad, Management of Organizational Innovation, International Journal of 

Business and Social Science, Vol 04, N 01, 2013, p. 227. 
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"تفك العمفية التي تتعفق  ، فهو1فطريقة الجديدة"لفمنتج الجديد والتنفيذ الفعال لوالمالية الضروعية لفتسويق الناجح 
وقد عكز هذا التعري  ةفى أن  .2"الإنتاجالمنتجات بمختف  أنواةها وكذلك أساليب  تخص بالمستجدات اايجابية والتي

يخفق منفعة  ةمفية المعالجة التي تخضع لها الأفكاع أو المعاعف أو أي شيء جديد لفتحول إلى شيء مفموس وهاابتكاع 
 .سواء لففرد أو المؤسسة

ق العمفي لففكرة ةتبة الفكرة الجديدة، وإنما هو التطبي"اابتكاع ا يق  ةند  نأ Kreitner دفي سياق آخر أكو 
ةفى أن وهنا تم التركيز  .4"ةؤسساابتكاع "هو التطبيق الناجح للأفكاع المبدةة والخلاقة في المف، 3"وطرحها في السوق

  وتسويقها.الإبداةية وتحويفها إلى تطبيق ةمفي هو التجسيد الفعفي لففكرة اابتكاع 

إذا لم يخفق نموا أو عبحا خالصا في اقتصاد السوق لفمؤسسة المبتكرة،  اابتكاع  يعتبرحديثا ا اابتكاع مهما كان و 
، وهذا يعني أن يكون الربح الخالص مقاعنة مع منافسيهالفمؤسسة فيجب أن يولد اابتكاع ميزة تنافسية فريدة من نوةها 

ة بالتكي  مع التغيات التي تحيط بها ؤسسإلى كونه يسمح لفم لإضافةبا. 5من خلال اابتكاع فقط إنشاؤهعبحا يتم 
كما أنه في إطاع تحفيل المصدع المعتمد ةفى المواعد فإن اابتكاع   ،منتجات وأسواق جديدة إيجادبسرةة لتكون قادعة ةفى 
 .6يعد ميزة تنافسية مستدامة

، فقد أصبحت ااختراةات امحدد اما وليس فرد مؤسسة"اابتكاع الذي تنتجه بأنه  اابتكاع المؤسسي يعرفو 
اابتكاع . عكز هذا التعري  ةفى أن 7المعاصرة التي تحتاج أن تستمر في النمو" ؤسساتلفم اأساسي اواابتكاعات منتج

يق تحقللتحويل الفكرة الجديدة إلى منتج أو خدمة وليس جهدا فرديا المؤسسي هو نتاج ةمفية تشاعكية بين أفراد المؤسسة 
 أهداف المؤسسة.

                                                           
1 OCDE, Manuel D’Oslo: Principe Directeur pour Le Recueil et Interopérations des Donnée sur L’innovation, 

3éme édition, édition OCDE, 2005, p.46. 
 .211، ص2991، ديوان المطبوةات الجزائرية، الجزائر، وظائف ونشاطات المؤسسة الصظاعيةمحمد سعيد أوكيل،  2

3 Kreitner Robert, Management, 4th edition, Houghton Mifflin Co, Boston, 1989, p. 118. 
 .12، ص 1122، داع اليازوعي العفمية لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، دراسات ميدانية في إدارة الأعيال، بالكبي بومدين 4

5 Kuniyoshi Urabe, John Child, Tadao Kagono, Innovation and Management International Comparision, Walter De 

Gruyter, New York, United State of America, 1988, pp. 03-04. 
 وإستراتيجية، المؤتمر العفمي الدولي حول دةم وتنمية المشروةات الصغية نحو الابتكار الجذري الإدارةاستراتيجيات الابتكار طريق ممدوح ةبد العزيز عفاةي،  6

 .11، ص 1121ماعس  21و 22اابتكاع، كفية التجاعة، جامعة ةين شمس، مصر، يومي 
 .293، ص 1112، الطبعة الثانية، داع وائل لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، الإدارة: أساسيات إدارة الأعيالسعاد ناي  برنوطي،  7
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طريقة تنظيمية في مماعسات المؤسسة التجاعية أو تنظيم مكان العمل أو العلاقات الخاعجية "نه بأ ونآخر  هصفو  في حين
تطبيق أفضل الحفول والمنتجات والخدمات الجديدة التي "يشي إلى  فهو .1"فمؤسسة وذلك بهدف تحسين أدائهالالجديدة 

وخفق أساليب جديدة للإنتاج والتوعيد والتوزيع، وتغييات في  ،واحتياجات السوق المرتبطة بهاتفبي المتطفبات الجديدة 
  .2"الإداعة، وتنظيم العمل، وظروف ومواصفات العمل

يمكن لفمؤسسات اابتكاع من خلال تطوير منتجات وخدمات جديدة، من أجل تمييزها والحصول ةفى دخل و 
ا باسم ابتكاع العمفيات(، من خلال تحسين التصنيع أو ابتكاع العمفيات التي ةموم ، من خلال الإنشاء )المعروفإضافي

حيث عكز هذا التعري  ةفى أن اابتكاع المؤسسي ا يقتصر ةفى  .3ةؤسستهدف إلى تسهيل العلاقات مع العملاء والم
لمؤسسة وتطبيقها لتنظيم ةلاقاتها إيجاد أساليب وأنظمة تسيي جديدة في ا إلىخفق منتج أو خدمة جديدة وإنما يتجاوزه 

 ومماعساتها التسويقية. 

تم ةفى مستوى المؤسسة كنتيجة لفتفاةل بين ختتف  الأطراف ةمفية تمما تقدم؛ يمكننا تعري  اابتكاع المؤسسي بأنه 
، سواء ةفى وتجسيدها ةمفيا والعمل ةفى تطويرها لخفق أفكاع مبدةة تتص  بالتفرد والحداثة،الفاةفة في المؤسسة 

اء دأ تحسينأساليب لفتعامل مع الأطراف الداخفية والخاعجية و سياسات مستوى المماعسات التنظيمية )الإداعية( بتطوير 
، أو ةفى المستوى التكنولوجي بتطوير منتجات جديدة أو تحسينها، وإيجاد أساليب وطرق إنتاجية اعيةدا الإهظائفو 

بتقديم خدمات جذابة ومبتكرة لتفبية حاجيات وعغبات الزبائن لضمان وائهم وذلك جديدة، أو ةفى المستوى التسويقي 
 بما يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة وخفق ميزة تنافسية فريدة ومستدامة.، من خلال تحسين المزيج التسويقي

 ببعض المفاهيم المتداخلة الابتكار وعلاقتت . نياثا

بين اابتكاع والعديد من المفاهيم ذات الصفة، لدى الباحثين تداخل  وجوداتضح لنا  اابتكاعبالتعمق في دعاسة 
مما أدى إلى صعوبة تحديد مفهوم اابتكاع تحديدا دقيقا،  ،التحسينو  والإبداع لاختراعله كمرادف مونفكثي منهم يستخد
فما  .توضيحها لإزالة الفبس بينها، والتي سيتم هذه المصطفحات أنه توجد اختلافات دقيقة بين غي أنه يمكننا القول

 المقصود بهذه المصطفحات وما ةلاقتها باابتكاع؟

                                                           
1 Annika Steiber, Organizational Innovations: A Conceptualization of How They are Created, Diffused, and 

Sustained, Doctoral thesis, Department of Technology Management and Economics, Chalmers University of 

Technology, Gothenburg, Sweden, 2012, p. 06. 
2 Petra Koudelkova, Frantisek Milichovsky, Successful Innovation by Motivation, Verslas Teorija irpaktika, Vol 16, 

N 03, 2015, p. 224.  
3 Eréndira Fierro Moreno and others, Predictors of Administrative Innovation: Functions and Organizational 

Methods - Mexican and Colombian Hospitals-, Review of Business Management, Vol 17, N 54, 2015, p. 808. 
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ووجهان  الدعاسات كمترادفينفي العديد من يستخدم كل من مصطفح ااختراع واابتكاع  لاخترا::الالابتكار علاقتة . 1
كما ،  ةجديد لخفق منتج أو ةمفية أو خدمةفكرة جديدة ومن ثم تنفيذها لعمفة واحدة باةتباعهما يعبران ةن التوصل إلى 

"اختراع  هوابتكاع ا أيضا إلى أن الباحثين العديد من أشاعوقد  Mealiea & .Latham منأشاع إلى ذلك كل 
 . 1شيء جديد"

 Peter Drucker لدى شيء مغاير تماما ةنه كما هو الحال واابتكاع شيء ااختراعأن  أشاع آخرون إلىفي حين 
 .2الذي اةتبر أن اابتكاع أكثر من مجرد اختراع حيث أن للابتكاع سبعة مصادع أساسية أحدها هو اختراع شيء جديد

حيث اةتبرا أن ااختراع هو ا بينهما الفذان ميز  Shani & Lau Robbins & Coulter ويتفق معه في ذلك كل من
ةفى المؤسسات، في حين أن اابتكاع هو التجديد بوصفه إةادة التوصل إلى فكرة جديدة كفيا ترتبط بالتكنولوجيا وتؤثر 

ن أ نيقوا الفذان Ainsworth &Smith  9191 نكل م  م في ذلكهافقو يو . 3تشكيل أو خفق أفكاع جديدة
جديدة وفريدة قابفة للاستخدام  ولحف يوفت إلى ا، ولكنه يتجاوزهممعا اابتكاع يتضمن فكرة ااختراع وااكتشاف

ا لمنتج قديم؛ منتج جديد من التكنولوجيا الجاهزة؛ استخداما جديد وقد تكون ل أو الفرص أو التحدياتلمشاكا واجهةلم
"ااختراع هو فكرة أو عسم تخطيطي أو نموذج لجهاز  أن Freeman 9191يرى في حين  .4تسويق جديدة إستراتيجية
 .5اابتكاع بالمعنى ااقتصادي فقط مع أول معامفة تجاعية"يتم تحقيق و ... ج أو ةمفية أو نظام جديد أو محسنأو منت

التي اةتبرت بأن اابتكاع هو تطبيق تجاعي للاختراع مستشهدة بأن الفيزع اختراع  Marie Debourg وتوافقه في ذلك
 .6في حين الأقراص الفيزعية هي التطبيق التجاعي اختراع الفيزع

 ،ا البعضمن بعضهة نا تنفصلا ظاهرتين متكامفتين وااختراع هماأن اابتكاع  تأسيسا ةفى ما سبق؛ يتضح
 المبتكرة. اهم في تطوير العمفيات والمنتجاتتجسيد ااختراةات المتعددة والتي تستطبيق و  هوفاابتكاع 

                                                           
1 Camille Carrier, Denis J. Garand, Le Concept D’innovation: Débat et Ambiguïtés, 5éme Conférence Internationale 

de Management Stratégique, Lille, France, 13-14-15 mai 1996, p. 02,  consulter le 23/02/2020, page web : 

 https://www.strategie-aims.com/events/conferences/18-veme-conference-de-l-aims/communications/1110-le-concept-

d-innovation-debats-et-ambiguites/download. 
2 Fang Zhoa, Entrepreneurship and Innovation in E-Business: An Integrative Perspective, Idea Group Publishing, 

United States of America, 2006, p. 05. 
 .22، ص 1112، الطبعة الثانية، داع وائل لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثةإدارة الابتكار: نجم ةبود نجم،  3

4 Borut Likar, Peter Fatur, Innovation Management, 1st edition, Korona plus d.o.o., Institute for Innovation and 

Technology, Slovenia, 2013, p. 17. 
5 Adela Sheshi, Donika Kercini, The Role of Technological, Technical and Administrative Innovation in The 

Performance of The SME’S in Albania, European Journal of Business, Economics and Accountancy, Vol 05, N 02, 

2017,  pp. 96-97. 
العفوم في  ، أطروحة دكتوعاهالتسويق الابتكاري في تطوير مبيعات المؤسسة الجزائرية دراسة حالة مؤسسة الاتصالات موبيليس أهمية، بن مي محمد الطيب 6

 . 32ص ، 1122-1122، الجزائر، 2، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة الجزائر التجاعية

https://www.strategie-aims.com/events/conferences/18-veme-conference-de-l-aims/communications/1110-le-concept-d-innovation-debats-et-ambiguites/download
https://www.strategie-aims.com/events/conferences/18-veme-conference-de-l-aims/communications/1110-le-concept-d-innovation-debats-et-ambiguites/download
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 الأول الصظفحيث يعتبر ع، واابتكا الإبداعد خفط لدى بعض الباحثين ةند الحديث ةن وجي الابتكار والإبدا:: .2
الجديدة وغي المألوفة،  الأفكاع إيجاد نهأ أيوا يوجد فرق بينهما،  واابتكاع لهما نفس المعنى الإبداعأن من الباحثين 

ومن ثم تجسيدها وتطبيقها في شكل منتج، خدمة أو ةمفية جديدة، أو تطوير وتحسين ما هو موجود حاليا بما يفبي 
الخلاق للأفكاع وقد ةرف اابتكاع والإبداع وفقا لهؤاء بأنه التطبيق العمفي . قبوا وأكثربجودة أةفى  الأفراداحتياجات 

  .1، أي ةمفية صنع سفعة جديدة أو تطوير سفعة حالية تحظى بالقبول من الناحية ااقتصاديةاهتجسيد الجديدة ومن ثم

 إنتاج أفكاع"ةمفية  نهبأالإبداع  Amabileةرفت  المصطفحين ختتففين، حيث أن فقد اةتبر الثاني الصظفأما 
 الأفكاعمية شريطة أن تكون هذه و كذا الحياة اليو ن و فنو م و من ةف الإنساني شاطنال صالحة لأي مجال من مجاات جديدة
 .2استغلال الفرص المتاحة"و عة ةفى حل المشكلات ا القدختتففة ةما سبقها من أفكاع ملائمة غي غريبة له الجديدة

العديد من  قدم وقد بأنه إنتاج للأفكاع الرائعة، واابتكاع تجسيد مفموس لهذه الأفكاع. Sérieys  1987هوصفو 
 Amabile ، Herron 1996،Carr ةفى غراع ماهااختلاف القائم بينذا هتثبت  والبراهين التي ججالباحثين الح

& Johansson ،  Van De Ven9111،2009 Smith ،2006 Thompson .  

من خلال مجالين  بينهمانقاط ااختلاف  تحددحيث  ،ينالمصطفح بعض ااتفاق حول تعري  ر مؤخراظه نهغي أ
 :3، وهي كالتاليالمنشئهما الحداثة وطبيعة العمفية إضافة إلى طبيعة  King 1959عئيسيين اقترحهما 

 :تمد أكثر بينما اابتكاع يع، كرة أو المنتج المصمم جديد تماماحيث يفترض الإبداع أن الف نو: الحداثة المعظية
 ة أو بقطاع معين أو بمجال معين؛ؤسسةفى شيء جديد يتعفق بالم

 :الفرد لحل المشكلات التي تواجهه بشكل جديد وأصيل، أما  االإبداع ةمفية إدعاكية يستخدمه طبيعة العيلية
 م ةفى التطبيق الفعفي؛اابتكاع فهو ةمفية اجتماةية ا يوجد فيها نشاط ةقفي مستقل ومحدد مسبقا بل تقو 

 :دفع الفرد إلى التفكي المتباينالإبداع يعتبر ةملا فرديا يتطفب الخيال والقدعات الشخصية التي ت طبيعة المظشئ 
والأمر ختتف   ،الأفكاع الجديدة من الأكثر غرابة إلى الأكثر قيمة تبرز من الفردفأفضل، شيء من أجل خفق 

 بالنسبة للابتكاع الذي يعتبر ةمفية جماةية.

                                                           
، رفع القدرات التظافسية لليؤسسات الاقتتصادية: دراسة ميدانية لعيظة من المؤسسات الاقتتصادية الجزائريةودوره في  واقتع الابتكار، ملايكية ةامر 1
 .29، ص 1122 ة والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة باجي ختتاع، ةنابة، الجزائر،يكفية العفوم ااقتصاد ةفوم التسيي،في  هعاو حة دكتو أطر 

2 Teresa Amabile, Motivating Creativity in Organizations, California Management Review, Vol 40, N 01, 1997, p.40. 
3 Camille Carrier, Denis J. Garand, Op. cit, pp. 03-04. 
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الإبداع نقطة البداية التي تؤدي إلى الإتيان بكل ما هو جديد من ةناصر أو أفكاع هدفها  ويوضح الشكل أدناه أن
مل ةفى ةمفية اابتكاع، في حين اابتكاع هو نقطة النهاية التي تع التحسين المستمر لفمؤسسة والتي تكون مدخلات

 . واابتكاع تربطهما ةلاقة تكامفيةفالإبداع  ،التجسيد المفموس للأفكاع الجديدة والمبدةة بطريقة ناجحة )خترجات(

 ة المبدعةؤسس(: مدخلات ومخرجات الم70الشكل رقتم )

 

 

 

 

 .22ص  ،1121 ، الطبعة الأولى، داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن،والابتكار في مظييات الأعيالإدارة الإبدا:  ةاك  لطفي خصاونة،المصدر: 

ا إن لم تترجم ةفى لا أهمية لهف، ااختراةا وا ابتكاع الأفكاع الجديدة وإثاعتها للاهتمام إا أنها ليست حداثة من وبالرغم 
وفي هذه المرحفة يأتي الدوع المهم لفعفم والتكنولوجيا في إلى واقع هي اختراع،  الجديدةعمفية تحويل الأفكاع ف ،أعض الواقع

 :من خلال الشكل التاليالعلاقة  هذهويمكن توضيح  .1ؤسسةمن شأنها تحسين أداء المابتكاعات إلى ا هتحويف

 الابتكار )العلاقتة بين الإبدا:، الاخترا: والابتكار( إلى(:من الإبدا: 70الشكل رقتم )

 

 

 

 

 

 

Source : Arnaud Groff, Manager L’innovation: 100 Question pour Comprendre et Agir, 1er édition,  Afnor 

editions, 2009, p. 13. 

                                                           
1 Theuns Pelser, The Affect of Innovation Strategies and Their Connect to Company Performance, Mediterranean 

Journal of Social Sciences, Vol 05, N 09, 2014, p. 61. 

 لإبدا:ا الاخترا: الابتكار

تطبيق اختراع يخفق قيمة 
 اقتصادية واجتماةية

خفق، تصوع شيء لم يكن 
 موجودا من قبل

لمواجهة الوضع  الأفكاعتطوير 
 والمكيفة الأصيفةالجديد، وااستجابة 

 توليد الأفكاع

 تجسيدها كمنتج

نتج(البحث ةن السوق)تسويق الم  

 

 اابتكاع                                                                                                                 الأفكاع     

 النمو                                                                                                                   العامفون  

 عائد ةفى ااستثماعال                                                                                                                  التمويل    

 

 ةالإبداع/الإتيان بأفكاع جديدة                                                         اابتكاع/التطبيق الناجح للأفكاع الإبداةي
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كبية ةفى العمفيات أو   أولتحسين إدخال تعديلات أو تغييات صغية يقصد باالابتكار والتحسين: العلاقتة بين . 3
أما اابتكاع فإما أن يكون جذعيا  .1في ااستخدام مةملاءاءة أو تنوةا أو عفها أكثر كفالحالية مما يجدمات السفع أو الخ

التوصل إلى هو فحسيني اابتكاع التأما ، أو أن يكون جذعيا لفمؤسسة فقط، كفيايختف  ةن سففه الموجود في السوق  
النوع هو السائد في أغفب المؤسسات نظرا لأن اابتكاع ، وهذا 2ةسابقاللات ةفى المنتجات تعدي دخالمنتج جديد بإ

تكففة مما يضع  الو  الوقت إلى الجذعي يتطفب الكثي من المواعد المالية، المادية، البشرية، التنظيمية والتكنولوجية إضافة
 . 3تنافسية المؤسسة

ةما هو موجود تماما يء ختتف  يتضح اختلاف اابتكاع ةن التحسين في كون اابتكاع هو القيام بشوبصفة ةامة 
لتفبية  مما هو ةفيه فضلتعديلات وتغييات تجعفه ةفى حوو أ بإدخالموجود  شيءأما التحسين فهو تطوير  ،حاليا

  .أي أن التحسين هو ابتكاع تدعيجي أو ابتكاع تطويري ،وا يتطفب القيام بخطوات كبيةحاجات المستهفكين 

 المؤسسي الابتكار خصائص. ثالثا

التي عكزت ةفيها الخصائص المشتركة من إا أنه توجد مجموةة لابتكاع، تعري  موحد لفي تحديد  عغم ااختلاف
 :4وهي تميز اابتكاعالتي و ختتف  التعاعي  

  ؛استجابة لحاجاتهاباوقية شريحة س لإنشاءبما هو متميز وختتف  ةن المنافسين،  الإتياناابتكاع يعني التمايز أي 
 ؛هو جديد سواء بشكل كفي أو جزئي يمثل الجديد أي أن اابتكاع يعني خفق ما اابتكاع 
 والرؤية الآخرينةفى القراءة الجديدة لحاجات وتوقعات  ةقائمال اابتكاع هو القدعة ةفى اكتشاف الفرص ،

 ؛امسبق عروفالمالخلاقة اكتشاف قدعة المنتج الجديد ةفى خفق طفب فعال واكتشاف السوق الجديد غي 
  فهو سفسفة تراكمية لعدد من ةمفيات اتخاذ القراعات التنظيمية من إنشاء  وطويفة المدى ةاابتكاع ظاهرة مستمر

أو ةمفية جديدة مع تخفيض التكففة وزيادة  ستهلاكللا قابلا وتسويقها لتصبح منتجا هاتطوير  إلى فكرة،
 ؛5الإنتاجية

                                                           
 .222، ص 1122، داع اليازوعي العفمية لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، قتضايا تسويقية معاصرةبشي العلاق،  1
، كفية العفوم ااقتصادية ةفوم التسييفي  هدكتوعا، أطروحة صيدالالمؤسسة الجزائرية: دراسة حالة مجيع  إستراتيجيةضين  رمكانة الابتكاأمينة بفعيد،  2

 .11، ص 1122-1122، باتنة، الجزائر، 2، جامعة باتنة والتجاعية وةفوم التسيي
 .22، مرجع سبق ذكره، ص المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: إدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  3
 .29-22، ص ص 1112المسية لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، ، داع الريادة وإدارة الأعيالبلال خف  السكاعنة،  4

5 Kuniyoshi Urabe, John Child, Tadao Kagono, Op. cit, p. 03. 
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  اابتكاعية، غي أنه يجب تحقيق التوازن بين المخاطرة )اابتكاع( تعد امجاازفة والمخاطرة جوهر الإستراتيجية
 والأمان؛

  يحقق اابتكاع منفعة أو قيمة لم تكن موجودة من قبل، وأن يحظى بقبول الأفراد وا يتعاعض مع معتقداتهم
 ؛1كما أن التغيي الذي ينتجه اابتكاع يجب أن يكون مقبوا من طرف نظام القيمة للأفراد المعنيين  ،وقيمهم

  من توصل  لاابتكاع هو أن تكون المتحرك الأول في السوق وهي ميزة أساسية لصاحب اابتكاع بأن يكون أو
 لات، كما يوضحه الشكل التالي:إلى الفكرة والسوق، وحتى في حالة التحسين يكون الأول بما أحدثه من تعدي

 الأول إلى الفكرة، المظتج، والسوق –(: مفهوم الابتكار 70الشكل رقتم )

 

 

 

 

 

 .12ص ، 1112، الطبعة الثانية، داع وائل لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، إدارة الابتكار: المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثةنجم ةبود نجم،  المصدر:

  المؤسسي الابتكار . أهميةبعاار 

 :2أهمية اابتكاع المؤسسي في النقاط التاليةيمكن إبراز 

  من خلال تحسين الإنتاجية، الإبداع، جودة المنتجات وغيها؛لفمؤسسة القدعة التنافسية تعزيز 
 ،حيث يسهم في تنمية المهاعات الشخصية والتفاةل  اابتكاع المؤسسي في جوهره تغيي إيجابي لففرد والمؤسسة

  يمكنها من التكي  مع البيئة الديناميكية سريعة التغي، ويسمح لها بااستمراع والبقاء؛ بين فرق العمل مما

                                                           
العفوم في  ، أطروحة دكتوعاهالابتكار التكظولوجي في المؤسسة الاقتتصادية: دراسة ميدانية لعيظة من المؤسسات الاقتتصادية الجزائرية، سوداني أحلام 1

 .22، ص 1122-1122ااقتصادية، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة باجي ختتاع، ةنابة، الجزائر، 
 الإداعة، مجفة في تعزيز التظيية المستدامة: دراسة ميدانية وإسهامهامدى توافر متطلبات الابتكار المظييي في مظييات تقظيات المعلومات مجيد حميد مجيد،  2

 .222، ص 1122، 222، العدد 21 امجافدوااقتصاد، 

 قتابلية التسويق الإنتاجقتابلية 

 سوقالأول إلى ال نتجل إلى المالأو الأول إلى الفكرة

 القرب من السوق كفاءة الإنتاج  –الهظدسة  التحسين الكبر  –الجدة  العامل المؤثر

الوسائل 
 المساعدة

لفمبتكر أو  الخبرة الذاتية
المؤسسة، الأدبيات، 

الدعاسات، الموعدون، الزبائن 
 والمنافسون ...

الخبرة الهندسية، مرونة تكنولوجيا 
العمفية، إداعة العمفيات بكفاءة، 

 إداعة التكالي  بكفاءة ...

الخبرة التسويقية، التوجه إلى الزبون، 
قنوات التوزيع، سياسات التسعي، 

 ترويج وإةلان ...
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 ؛ساةدها ةفى إيجاد حفول لمشكلاتهااابتكاع المؤسسي يعزز ةلاقة التفاةل بين المؤسسة وبيئتها، وي 
 ؛1مبتكرة في التسويقاةتماد ةفى أساليب با، زبائنها لدى ةؤسسالم ةن طيبة ذهنية صوعة تعزيز ةفى يساةد 
 ؛السوقية حصتها دة تساهم في زيادةقتحام أسواق جديوا لفمؤسسةطوط الإنتاجية الخع يوسبتاابتكاع  يسمح  
 بااةتماد ةفى التقنيات والتكنولوجيا الحديثة  الإنتاجيةمفة من خلال تحسين العمفيات اتكففة اليد الع تخفيض

 تجاتها بما يتوافق وقدعة ةملائها؛الأمر الذي يساهم في تخفيض تكففة من ،الإنتاجيةفي العمفية 
 لى إمسؤوليتها البيئية من خلال العمل ةفى تحقيق اابتكاع المسؤول الذي يسعى  تحمل ىيساةد المؤسسة ةف

 .2تقفيل حجم الأضراع البيئية الناجمة ةن أنشطتها اابتكاعية وتقفيص حجم الطاقة المستهفكة

بعض إن الأهمية التي يحظى بها اابتكاع دفعت المؤسسات إلى تعزيز إمكانياتها، والسعي لتحقيق أهدافها، فاتجهت 
أخرى إلى إجراء  ؤسساتم اتجهت، في حين الميزة التنافسية الفريدةتحقيق الريادة وضمان لابتكاع حوو ا ؤسساتالم

ندثاع في ظل المنافسة الشديدة، إا أنه وعغم هذا ااختلاف ضمان البقاء وةدم ااأجل من  تعديلات وتحسينات فقط
الذي يعتبر تحسين جودة الخدمات والمنتجات فإن هذه المؤسسات تشترك في هدف عئيسي تسعى جميعها لتحقيقه وهو 

 المؤسسات جميع أهدافها. هق من خلالقالركيزة الأساسية التي تح

 ومصادره المؤسسي دوافع الابتكارالمطلب الثاني: 

، والبحث ةن المصادع التي ابتكاعات للاهتمام باؤسسةفى وجود دوافع أدت بالأفراد والجماةات والمالباحثون  اتفق
 فرص الإبداع واابتكاع وتشجعهم ةفى تبنيه وااهتمام به. لهمتوفر 

 المؤسسي أولا. دوافع الابتكار

 :3، ومن بين هذه الدوافع نجداابتكاعات لتبني ؤسسالم تدفعالمسببات التي  هناك العديد من

 فرفع من ل داع و لفم الأمثلالمزيد من الجهد وااستغلال لبذل  المؤسسات ما دفع المنافسةاشتداد  إلىلعولمة أدت ا
 ؛واابتكاعي الإبداةيمستوى النشاط 

                                                           
ةفوم التسيي، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، في  ، أطروحة دكتوعاهتأثر  المعرفة الضيظية على الابتكار في مجيع صيدال، بفونيس سعاد 1

 .32، ص 1122-1122جامعة باجي ختتاع، ةنابة، الجزائر، 
2 David Osullivan, Lawrence Dooley, Applying Innovation, Sage Publication, Los Angeles, United state of America, 

2009,  pp. 58-59. 
كفية الحقوق والعفوم  ،العفوم ااقتصاديةفي  ، عسالة ماجستيدور الابتكار في تظافسية المؤسسات الصير ة والمتوسطة دراسة حالة الجزائرمرزوقي مرزوقي،  3

 .22-21، ص ص 1112-1112ااقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، وعقفة، الجزائر، 
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  تتحاشاهالتزداد حدة التنافس ةفيها وتهديدات تحتاج إلى خبرات كبية فرصا أفرزت التي تزايد وتساعع المتغيات 
 ؛ل اابتكاع اكتساب ميزة تنافسيةمن خلاالمتغيات ات لفتعامل مع هذه ؤسستسعى الملذلك  المؤسسة،

 ات لدةم وتحسين ظروف وقدعات العامفين فيها من خلال تبني أنشطة تعمل ةفى تنمية عوح ؤسستوجه الم
 ؛1ةؤسسواابتكاع لديهم باةتباعهم جزءا مهما من الكينونة ااجتماةية لفمالإبداع 

 والتصميم وتحسين  بالإنتاجلى مواكبة التطوعات وتطبيق ااكتشافات المتعفقة إالثوعة العفمية والتكنولوجية  أدت
 ؛ختابر بحث وإنشاءوالتعاقد مع مراكز البحث والجامعات  الأبحاثالجودة، مما شجع ةفى التوجه حوو تطوير 

  خدمات، كتفك التي  أوالكثي من الإضافات سواء في شكل سفع  إلىأدى  تطوع تكنولوجيا المعفوماتإن
 .2تقدمها شبكات اانترنت في ةمفيات التصميم وتقفيص الوقت والجهد

 المؤسسي ثانيا. مصادر الابتكار

التي ةدد من المصادع إلى وجود  Innovation and Entrepreneurshipفي كتابه  Peter Druckerيشي 
ة سواء كانت تجاعية أو خدمية، ؤسسداخل الم تكمن المصادع الأعبعة الأولىللإبداع واابتكاع،  توفر لفمؤسسة فرص

 :4وتتمثل هذه المصادع في. 3اعجيةوتكون هذه المصادع مرئية، أما امجاموةة الثانية فتتمثل في البيئة الخ

 :من بين مصادع البيئة الخاصة نجدمصادر الابتكار في البيئة الخاصة )الصظاعة(: . 1

 هتستطيع التوقع بنجاح إا أنها انفسها أمام حالة تتطفب التجديد واابتكاع  المؤسسة تجد: غي المتوقع دعصالم 
 ولكنها غي متأكدة من النجاح؛بتكاع طريقة لتسويق منتجها مثلا بافمبادعة لتدفعها حالة  لتقع في، هأو فشف

 مما قد يعرضها لفخساعة فتضطر استخدام  تعاعض بين ما هو متوقع وما هو موجود،ال أو ةدم الكفايةع دمص
 ؛للابتكاعأفكاع أخرى 

 قوم المؤسسة باستغلال ، فتالآخرينوةرضه ةفى  ما مفقود لإيجاد شيء ةفى أساس الحاجة لفعمفية ذاتها اابتكاع
 وحل المشكفة التي كانت تواجههم؛ الأفراد وبالتالي تفبية احتياجات، هذه الفرصة

                                                           
 .21، ص 1121، داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، والابتكار في مظييات الأعيال الإبدا:إدارة ةاك  لطفي خصاونة،  1
 عسالة ماجستي ،الميزة التظافسية لليؤسسات الصير ة والمتوسطة: دراسة حالة مؤسسة المشروالت اليازية مامي إبرازوالابتكار في  الإبدا:دور ، بروبي سمية 2
 .219ص  ،1122-1121 ، الجزائر،، جامعة فرحات ةباس، سطي يكفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسي،  يةفوم التسيفي 

3 Peter F. Drucker, Innovation and Entrepreurship: Practice and Principles, Harper, United State of America, 1985, 

p. 35. 
، الطبعة الأولى، داع الجديد لفنشر والتوزيع، زعالدة، إدارة الابتكار والتطوير لليظييات الحديثةةصام محمود حسن هنطش، إبراهيم جابر السيد أحمد،  4

 .22-21، ص ص 1129الجزائر، 
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  التغيات في الصناةة وهيكل السوق: تكون المؤسسة مستعدة ابتكاع السفعة، الخدمة، أو المدخل للأةمال
 ةندما تفرز الصناةة أو السوق خترجات تجعل فرصة اابتكاع متاحة؛

 :1اه، ومنة العامة وتدفع المؤسسة للابتكاعوهي التغيات والعوامل التي تتصل بالبيئ ة:مصادر الابتكار في البيئة العام. 2

  :تغيت الإبداةي، حيث المؤسسة ةفى التفكي  شجعيمما  فق فرص للابتكاعتخيمكن أن  التيالتغيات السكانية
 ؛وفتح أسواق جديدة مما يؤدي إلى حتمية اابتكاع، المنتجات غي كافية الأفراد وعغباتهم وأصبحت حاجات

  تخفق فرصا للابتكاع والتي يمكن  إدعاك وعؤية الأفراد يمكن أن: إن تغي والرؤيةالتغيات في الإدعاك، الأنماط
 تجديدها، فتكون مصدعا لتشجيع المؤسسة ةفى اابتكاع والإبداع، في طرق تقديم الخدمات والمنتجات؛

 ثل مصدعا ةظيما للابتكاعيمدته المعرفة العفمية وغي العفمية المعرفة الجديدة: إن التقدم والتطوع الذي شه. 

 مستويات الابتكار وأنواع : المطلب الثالث

بعد التعرف ةفى مفهوم اابتكاع والمفاهيم المتداخفة معه، وتحديد الأسباب التي تدفع المؤسسات للابتكاع والمصادع 
 الضروعي تحديد المستويات التي يمر من خلالها اابتكاع وتحديد أنواةه.، أصبح من تي يتم من خلالها استقاء الأفكاعال

 . مستويات الابتكارأولا

 وهي:لابتكاع، ييز بين ثلاثة مستويات ليد من الباحثين إلى أنه يمكن التمدأشاع الع وقديعتبر اابتكاع ضروعة مفحة 

وقد تناول  الأفراد الذين يمتفكون قدعات وسمات إبداةيةوهو اابتكاع الذي يحققه : . الابتكار على مستوى الفرد1
والتعرف ةفى قدعات واستعدادات وميول  ،العديد من الباحثين هذا الموضوع لتحديد سمات الشخصية المبدةة والمبتكرة

  .2الفرد المبتكر وخصائصه

 طرالأ من لأبعد النظر الأشياء؛ لأداء التقفيدية الطرق يتحد ااستطلاع؛ حب ومن بين خصائص الفرد المبتكر
 ؛3الفرصوإيجاد  المشاكل مواجهة طرق في ديدةالج تصوعاتال الصندوق؛ خاعج والتفكي المرجعية

                                                           
 .21ص  ،1122، 12 ، العدد12مجفة إداعة الأةمال والدعاسات ااقتصادية، امجافد  ،الابتكار والتطوير التكظولوجي في البظوك الجزائريةأمينة ةدنان،  1
 .212ص  ،1121داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، الطبعة الثانية، ، إدارة المظييات مظيور كليحسين حريم،  2
 .22، ص 1112، مجموةة النيل العربية، مصر، تظيية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمؤسسةود أبو النصر، محم دمحممدحت  3
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 بااةتماد ةفى خاصية التداؤب، من قبل جماةة العملالذي يتم تحقيقه و : . الابتكار على مستوى جماعة العيل2
أكثر  مما يولد أفكاعا جديدةفيما بينهم  وذلك نتيجة لفتفاةل، ؤسسةلأةضاء المز اابتكاع الفردي ابتكاع الجماةة يتجاو ف

 :2. ويتأثر اابتكاع ةفى مستوى الجماةة بمجموةة من العوامل، وهي1جودة

  :؛ن هناك قيم وأفكاع واضحة ومشتركةاابتكاع لدى الجماةة حينما تكو  تتزداد احتمااالرؤية 
  ؛فكاعهم يعززان الإبداع واابتكاعيشجعان الأفراد ةفى التعبي بحرية ةن أالفذان المشاعكة الآمنة: إن المناخ والبيئة 
  ؛لمساندة اللازمة لعمفية التغييبد من توفي اواابتكاع ا الإبداعيتحقق  حتىواابتكاع:  الإبداعدةم ومؤازعة 
 :الجنس تنتج حفوا أفضل من الجماةة أحادية الجنس؛الجماةة المختففة من حيث  جنس الجماةة 
 :؛ااستقراعة التي تحب تميل الجماةات حديثة التكوين إلى اابتكاع أكثر من الجماةات القديم ةمر الجماةة 
 ؛تكرةحفول مب فيقدمون، الجماةةمهاعات لمهاعات: يزداد اابتكاع بتنوع معاعف و التنوع في المعرفة وا 
  فريق العمل: ةندما يعمل أةضاء الفريق بطرق متكامفة للاستفادة من معاعفهم ومهاعاتهم تكامل وتماسك

 .3المتنوةة، فإنهم يكونون أكثر استعدادا لفعمل وتقديم الأفضل

سة المؤس في جميع مستوياتفموسة المبتكاعات للاساسية الأركيزة ال الإبداع يعتبرؤسسة: . الابتكار على مستوى الم3
 :Harold Leavitt4بالكات اقترحها التي الشروط بتوافر ذلك تحقيق ويمكن ،أو السففى العفيا، الوسطى ةالإداع سواء 

 إدعاك توسيع المؤسسة عفىف ااستطلاع عغبة ولديهم ةميق، تفكي ذوي أشخاص إلى تحتاج والريادة اابتكاع 
 والمؤتمرات؛ الندوات في والمشاعكة والتدعيب التعفم خلال من الفرد

 في  وسلاسة مرونة أكثر ليكون وتشجيعه التفكي ترويض من خلال ابتكاعية بصوعة المشكلات حل تعفم ضروعة
 ةادية؛ وغي جديدة وبدائل وطرق ساليببأ المشكلات مع التعامل

  المهاعات اابتكاعية اكتشاف المشكلات وحفها؛ ينميالتعود ةفى التفكي المطفق وتقصي أبعاد أي مشكفة مما 
 هذا ةفى اابتكاع لأن ،حفها ةفى والعمل العدم من المشكلات صنع في اابتكاعية المهاعات تنمية ضروعة 

 المؤسسات والجماةات إلى تجاعب عيادية غي مسبوقة. سيقود المستوى

                                                           
 .212، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المظييات مظيور كليحسين حريم،  1
 .29-22، ص ص 1112ةمان، الأعدن،  ، الطبعة الأولى، داع كنوز المعرفة،إدارة الإبدا: والابتكارسفيم بطرس جفدة، زيد مني ةبوي، 2

3 Michael A. West, Claudia A. Sacramento, Doris Fay, Creativity and Innovation in Work Group: The Paradoxical 

Role of Demands, (edited by Leight Thompson, Hoon Seok Choi, Creativity and Innovation in Organization 

Teams), Lawrence Erlbaum Associates, London, England, 2006, p.137 

 .212، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المظييات مظيور كليحسين حريم،  4
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كاع استنادا إلى ما سبق؛ يتضح أن اابتكاع يتواجد ةفى ثلاث مستويات تشكل ةمفية متكامفة للابتكاع، وهي اابت
تي تعزز الوالقدعات الإبداةية ذاته نتيجة لتمتعه بمجموةة من الخصائص الشخصية والمعرفية الفردي والذي ينتج ةن الفرد 
و اابتكاع، واابتكاع الجماةي الذي تقوم به جماةة العمل أو فريق العمل ويحقق قيمة أةفى من لديه التوجه ااستباقي حو
جودة الأفكاع المبتكرة التي تنتج ةن الجماةة، وأخيا فيما بينهم وتبادل الآعاء مما يحقق  لفتفاةل اابتكاع الفردي نتيجة

 اابتكاع ةفى مستوى المؤسسة والذي يعتبر نتيجة نهائية لفجهود المبذولة من طرف الأفراد المبدةين في المؤسسة.

 . أنوا: الابتكارنياثا

، وقد تم نتيجة اختلاف المداخل والزوايا التي ينظر منها كل باحث للابتكاع يختف  الباحثون في تحديد أنواع اابتكاع
 مجموةة من المعايي إلى: حسبا هتصنيف

 :1المعياع إلىهذا اابتكاعات حسب  Knigh 1967 صن   . حسب معيار التوقتع والتظبؤ:1

 :كافة المواعد اللازمة لإنجاحه؛ة وتوفي  ؤسسالمسبق له من قبل الم الذي يتم ااستعدادو  الابتكار المخطط 
 :ها؛ه لمواجهة الظروف التي تعترضة إلى تبنيؤسسيحدث فجأة وتضطر الم الابتكار غر  المجدول 

 :2ويرتكز هذا المعياع ةفى منبت اابتكاع والدافع وعاءه، وينقسم اابتكاع حسبه إلى نوةين . حسب معيار المصدر:2

 :ات لفتطوعات التي تشهدها بيئة الأةمال المحيطة وما تفرضه ةفيها من قيود في ؤسستخضع الم ابتكار الحاجة
 ؛ذلكإطاع العصرنة والتكنولوجيا الحديثة، فتساعع إلى اابتكاع لمواكبة 

 :ة هنا ؤسسة، أي أن المؤسسةفى ةكس ابتكاع الحاجة فإن هذا النوع يكون بمبادعة من الم ابتكار المبادرة
 ات الرائدة.ؤسستؤثر فيها من خلال طرحها لمنتجات جديدة، وهو خاصية تتميز بها المطرف فاةل في بيئتها 

خاصة في ظل التطوع التكنولوجي  ،تغيات البيئة المحيطة بهاواكبة لم تبناه المؤسسةتابتكاع الحاجة هو ابتكاع مفروض 
ابتكاع المبادعة فهو ابتكاع اختياعي تتبناه ، أما فريدة تمكنها من تجاوز منافسيها تحقيق ميزة تنافسيةلالهائل وذلك 

 ة بمحض إعادتها وعغبة منها في تقديم الأفضل وتحقيق التميز.ؤسسالم

 

                                                           
1 Camille Carrier, Denis J. Garand, Op. cit, p. 09. 

 .11، مرجع سبق ذكره، ص ملايكية ةامر 2
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 :1وهي ،أنواع اابتكاع إلى ثلاثة Solomon & Stuarts  صن . معيار استيرارية التطور التكظولوجي:3

 :امجاال الذي تتنافس فيه، وبما أن  فيالمستقبفية و  الحالية مكانتها بتحديدلفمؤسسة  سمحي الابتكار المستير
ة ؤسسالتكنولوجيا ةامل محدد في هذه اابتكاعات فإنها تأتي بتغييات صغية تدعيجية ةفى المنتجات الحالية لفم

 ة؛مؤسسوتكون ذات تأثي ةفى سفوك المستهفك، ويعبر هذا النوع من اابتكاعات ةن عؤية مستقبفية لف
 وهي تغييات أكبر في المنتج الحالي ذات تأثي معقول ةفى أسفوب الأفراد في  الديظاميكي: الابتكار المستير

 أداء العمل وتحقيق تغييات في سفوكياتهم وتوجهاتهم؛
 :ا يحدث اابتكاع وفق تتابع الأجيال المطوعة لفمنتجات وإنما قد يحدث وفق القفزة  الابتكار المتقطع

 فإن اابتكاع يساهم في تغيي أسفوب الحياة المعاش.  اابتكاعية، وفي بعض الحاات

 :2حسب هذا المعياع يتم تقسيم اابتكاع إلى نوةين، وهما: لابتكار. حسب معيار درجة ا4

 :وهو أكبر من مجرد إدخال تحسينات ةفى التصاميم الموجودة، فهو يغي بشكل كامل  الابتكار الجذري
 تصميما جديدا ويتميز بالندعة النسبية؛ ئينشبل استخدامات تقنية معينة أو يدخل تكنولوجيا جديدة، 

 :وفق هذا النوع يتم تنقيح وتحسين تصميم موجود من خلال إدخال تحسينات ةفى مكوناته  الابتكار التدريجي
 .وهو الأكثر شيوةا ،ها بشكل جذعيوا يتم تغيي 

بالتمييز بينهما حيث اةتبر اابتكاع  Harvard Business Schoolبكفية  W. J. Abernathyوقد قام 
أما التدعيجي لفعمفية فهو موجه حوو تحسين ةمفية الإنتاج لتقفيل التكففة  الجذعي في المنتجات موجها لتعظيم أداء المنتج،

فاابتكاع الجذعي هو التوصل إلى ما هو جديد كفيا وبخصائص ومواعد وتصاميم  .3وزيادة الإنتاجية ومستوى الجودة
خال تعديلات أو ، أما اابتكاع التدعيجي فهو إدجديدة جديدة ولم يسبق وجوده من قبل، ويؤدي إلى خفق قيمة
 تحسينات فقط من أجل تحسين نوةية المنتج أو الخدمة.

 ي:وه ثلاثة أنواعحسب هذا المعياع يتم تقسيم اابتكاع إلى  . حسب معيار طبيعة الوظيفة أو التخصص:5

                                                           
 .122، ص 3112، داع صفاء لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، ثانية، الطبعة الالقيادة وإدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  1
 .22-22، ص ص 1122، داع الكتب العفمية، بيوت، لبنان، الابتكار الظاجح كيف تبتكر وتستثير ابتكارك بطريقة عيليةسائر بصمه جي،  2

3 Kuniyoshi Urabe, John Child, Tadao Kagono, Op. cit, p. 04. 
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  :إدخال طريقة تنظيمية  بأنه (5001) ةرفته منظمة التعاون والتنمية في الميدان ااقتصاديالابتكار الإداري"
أي أن هذا النوع من  .1"ةمؤسس، أو في العلاقات الخاعجية لفجديدة في المماعسات، تنظيم مكان العمل

 ممثفة في العملاء والموعدين والمنافسين. لخاعجيةاابتكاع ا يقتصر ةفى البيئة الداخفية بل يتجاوزها إلى البيئة ا

مل ةفى التغييات في الهيكل التنظيمي وتصميم تالإداعي "يش اابتكاع أن Daniel Robeyوقد أوضح 
يشمل تنفيذ فهو  .2ديدة وغيها"الجرقابة الديدة ونظم الجستراتيجيات ااسياسات و والالأةمال، وةمفيات المؤسسة، 

والتوجيه وعقابة طريقة جديدة لتعيين الأفراد أو مماعسة سفطة أو تحفيز الأفراد أو صناةة القراع أو التخطيط والتنظيم 
 كما أشاع .3وإداعة المواعد البشرية الإداعيةتتعفق باابتكاع في الوظائ   الإداعيةالعامفين، وبالتالي فاابتكاعات 

Greenan 5002 تغييات  من حيث إدعاج طريقة اتخاذ القراعات إحداث تعديلات في هواابتكاع الإداعي  أن
 .4ؤسسةفي توزيع المسؤوليات، وفي طريقة هيكفة المعفومات، وهياكل ااتصال داخل الم

لتكي  مع السوق باتحقيق أهداف تطوير المنتجات الجديدة في دةم المؤسسات لاابتكاع الإداعي ويساهم 
ةفى أهمية   Damanpour & Evan، وقد أكدإدخال منتجات أو خدمات جديدةو المتغية وخفق بيئة جديدة، 

بأدواع  إحداث تغييات وإجراءات ةمل جديدةزيادة فعالية النظام لمطابقة متطفبات السوق الجديدة من خلال 
 :6ويصن  اابتكاع الإداعي إلى ثلاثة أبعاد وهي .5ينعامفجديدة لف

 :فيدية، الإداعية التقالمداعس ك  هي اابتكاعات التي شكفت منعطفات في تطوع الإداعة الابتكار الإداري العام
مرحفة إداعية تم خلالها اانتقال من التنظيم الهرمي العمودي إلى م دقكل منها ف، العلاقات الإنسانية...الخ

في زيادة الكفاءة والمرونة المطفوبة في ت همالتي ساالمصفوفي ثم التنظيم اللاهرمي الأفقي فالتنظيم الشبكي. و 
ابتكاعات ةمفية الإنتاج كنظام الوقت المحدد، إدخال اانترنت  إلىثيفة المعرفة، إضافة الأةمال المهنية ك

 ؛الإداعة االكترونيةو 

                                                           
1 Eréndira Fierro Moreno and others, Op. cit, p. 809. 

 .222، ص 1112، الأعدن، داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، والجياعات في مظييات الأعيال الأفرادسلوك  :السلوك التظييييحسين حريم،  2
 .212، ص 1121الفكر ناشرون وموزةون، ةمان، الأعدن، ، الطبعة الأولى، داع القيادة الإدارية وإدارة الابتكارةلاء محمد سيد قنديل،  3

4 Eréndira Fierro Moreno and others, Op. cit, p. 809. 
5 Hyejin Cho, Pyoungsoo Lee, Choong Ho Shin, Becoming a Sustainable Organization: Focusing on Process, 

Administrative Innovation and Human Resource Practices, Sustainability, N 11, 2019, pp. 04-05. 
 .231-222 ص ، مرجع سبق ذكره، صالمفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة :إدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  6
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 :تعتبر المفاهيم الإداعية الجديدة مصدعا لتحسين الكفاءة والإنتاجية سواء في تحسين  ابتكار المفاهيم الإدارية
، قياس وتحسين التحفيل طرق الأمثفية في اتخاذ القراعات فهم الإداعة لحاجات العامفين )مدعج ماسفو(، تحسين
 ستهدف تحسين أداء ختتف  المستويات الإداعية؛يوالأداء المالي، ويعد أوسع في اابتكاع الإداعي لأنه 

 :إن اابتكاع الأهم لفمؤسسة هو ضمان البقاء وااستمراعية، ولتحقيق ذلك ةفيها  إعادة ابتكار المؤسسة
، وحيث أن ةوامل البيئة يمكن أن تتغي فإن المؤسسة بالبيئة المحيطةإةادة النظر باستمراع في افتراضاتها الخاصة 

 وفقدان مركزها التنافسي.التي ا تستطيع إةادة النظر في افتراضاتها من خلال عؤية ابتكاعية ستواجه الفشل 

مهما في تطوير أداء المؤسسة وقيادتها حوو الريادة وضمان البقاء وااستمراع،  وبصفة ةامة فإن اابتكاع الإداعي ةنصر
وذلك من خلال توفيه لبيئة ةمل ملائمة قائمة ةفى تنظيم طرق وأساليب وأنماط تسيي العمل مما يشجع الأفراد ةفى 

 ديدة.تقديم الأفكاع الج

 :أكد  الابتكار التكظولوجيEvan 2922 " يحدث في النظام الفني لفمؤسسة ويرتبط  كنولوجياابتكاع التأن
ب يضي  شيئا و أسف ويم سفعة أد. فهو تق1"ا أو خدمة أو ةمفيةجديدا يمكن أن يكون منتجو  ،ةادة بالتكنولوجيا

 . مبتكرةجديدا يلاحظه الزبائن ويضي  قيمة لم تكن موجودة من قبل، حينها يمكن القول أن هذه السفعة 
ويعرف أيضا بأنه "نظام متكامل من المعرفة والمعفومات، والإبداةات، وااختراةات، وتطبيقاتها في مجال تطوير 

ات ومواضيع العمل المختففة والخدمات الإنتاجية والقدعات العمفيات والمنتجات وأيضا المعدات والتجهيزات والآ
 .2التنظيمية في كل متكامل، ومترابط بفعالية مع الخصائص النوةية، ااقتصادية وااجتماةية لفمؤسسة ااقتصادية"

، مستويات الأداءالتنافسية وتحسين تحقيق الميزة و تطوير وزيادة إنتاجية العمل، ل اهمةاملا مويعد اابتكاع التكنولوجي 
 . 3وهو مطفب ا يمكن ااستغناء ةنه إذا كانت المؤسسة تسعى لفبقاء في السوق الحالية أو اختراق أسواق جديدة

 :هما وينقسم اابتكاع التكنولوجي إلى نوةين

                                                           
1 Adela Sheshi, Donika Kercini, Op. cit, p. 97. 

، المفتقى الدولي الرابع تظافسية لليؤسسات الصظاعية خارج قتطا: المحروقتات في الدول العربية كإستراتيجيةوالابتكار التكظولوجي   الإبدا:، بودال ةفي 2
ة وةفوم التسيي، جامعة حول المنافسة وااستراتيجيات التنافسية لفمؤسسات الصناةية خاعج قطاع المحروقات في الدول العربية، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعي

 .12، ص 1121نوفمبر  19و 12حسيبة بن بوةفي، الشف ، الجزائر، 
 .222ص  ذكره، مرجع سبقمجيد حميد مجيد،  3
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 يعرف : جابتكار المظتKotler & All  ابتكاع المنتج بأنه "ةمفية تطوير المنتجات الأصفية وتقديم منتجات
جديدة تماما، أو هي ةمفية تعديل وتحسين المنتجات وةلامتها التجاعية من خلال جهود البحث والتطوير 

قديم . ويشي ابتكاع المنتج إلى التغييات الحاصفة في المنتجات المقدمة لفزبائن ةن طريق ت1من قبل المؤسسة"
إدخال تحسينات   ذلكويتضمن خصائص المنتج أو الغرض من استخدامه، سفع وخدمات جديدة أو تحسين 

 :3. وتكون ابتكاعات المنتج فيما يفي2كبية إما في المواصفات الفنية لفمنتج أو المواد المكونة له
  :تكون خصائصه ةما هو موجود حاليا في المؤسسة،  منتج ختتف أي تقديم تقديم مظتج جديد

 ؛ بغض النظر ةن السوق ن تعامفت معهلم يسبق وأالتكنولوجية أو استعمااته تختف  و 
  :حيث وتحسينها التي أجري ةفيها تعديل أو تطوير الحاليةوهي المنتجات تحسين المظتج الحالي أو القديم ،

أو تحسين منتج معقد )يتضمن الكثي  ،يمكن تحسين منتج بسيط )تحسين الأداء أو تخفيض التكالي (
 ات جزئية في هذه الأنظمة.تغيي  إحداثمن الأنظمة الفرةية المتكامفة( ةن طريق 

 :تعرف العمفية بأنها "سفسفة من المهام أو النشاطات التي تنجز من قبل مجموةة متكامفة من  ابتكار العيلية
الأفراد والمعدات والأدوات، أي تعمل ةفى تحويل المدخلات إلى خترجات من خلال تفك السفسفة من 

  .4شريطة أن تولد هذه الأنشطة قيمة لفزبون"الإجراءات والنشاطات المنجزة في المؤسسة، 
ةفى ةكس ابتكاع المنتج أو الخدمة فإن ابتكاعات العمفيات لديها تركيز داخفي وتهدف إلى زيادة كفاءة و 

 الأمر ويتعفق. 5وفعالية العمفيات التنظيمية الداخفية لتسهيل إنتاج وتسفيم السفع أو الخدمات لفعملاء
 طرق في ابتكاع من وما يرافقها الإنتاج في المستخدمة الأجهزة تطوير ةفى اةدتس جديدة تقنيات بابتكاع
 الإنتاجية، النظم لزيادة كفاءة أداة المستوى هذا ةفى اابتكاع ويعتبر الإنتاج زيادة إلى المؤدية والتخزين النقل

                                                           
1 Kotler. P & all, Principles of Marketing, Prentice Hall Europe, 2nd edition, European edition, 1999, p. 603. 

، 22الإداعية، امجافد مجفة دعاسات العفوم تطبيقات إدارة الجودة في الابتكار: دراسة تطبيقية على المظييات الصظاعية الأردنية،  أثراسحق محمد الشعاع،  2
 .112، ص 1122، 11العدد 

3 OCDE, Op. cit, p. 37. 

، دور الابتكار في تظيية الميزة التظافسية لليؤسسة: دراسة ميدانية بشركة الهظدسة المدنية بتقرت ولاية ورقتلةالصادق لشهب، أحمد بوعيش، الشيخ هتهات،  4
 .122، ص 1122، 11، العدد 12 امجافة الجزائرية لفتنمية ااقتصادية، امجافد

5 Fariborz Damanpour, Richard M. Walker, Claudia N. Avellaneda, Combinative Effects of Innovation Types and 

Organizational Performance: A Longitudinal Study of Service Organizations, Journal of Management Studies, Vol 

46, N 04, 2009, p. 654. 
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استبدال أساليب  ويمكن أن يكون اابتكاع جذعيا أي .1التكالي  لتقفيص جديدة تكنولوجية نظم إحلالو 
 .2العمل بشكل جذعي، أو تدعيجي بتحسين ةناصر الإنتاج والمعدات والآات وبرامج التصميم وغيها

، فهي تهدف بالدعجة الها في نظام الإنتاج في المؤسسةإن ابتكاعات العمفيات التكنولوجية هي ةناصر جديدة يتم إدخ
تعدل ةمفيات وأنظمة تشغيل ، فهي لتشغيفية، وخفض تكالي  الإنتاجالتسفيم، وزيادة المرونة ا مدة قفيصت إلى الأولى
 :4وتكون ابتكاعات العمفية فيما يفي .3هذه اابتكاعات مرتبطة بتكنولوجيا المعفومات الخدمية ؤسساتفي المؤسسة. و الم

  :ويقصد بها كيفية صنع المنتج من خلال ااختياع الجيد لفمدخلات، تصييم عيلية إنتاجية جديدة
العمفيات، تدفق العمل، وسائل وطرق إنتاج السفع والخدمات، والتي يحصل من خلالها الزبون ةفى منتج أو 

  ؛خدمة تحظى بالقبول لديه وتفبي احتياجاته وعغباته
  :تعني تحسين الإجراءات، النشاطات، أداء العمفيات الإنتاجية، والتحسين في تحسين عيلية إنتاجية قتائية

ية يمكن أن يصن  وفق الهدف الذي تصبوا إليه المؤسسة، فقد يكون الهدف تقفيل تكالي  العمفيات الإنتاج
أن تحسين  Evans 2992العمفيات أو تحسين جودة المخرجات أو زيادة الطاقة الإنتاجية، وقد أوضح 

 العمفية هو تحقيق الفرص انجاز مستوى ةال ومستمر في أداء العمفية لمواجهة متطفبات الزبائن.

ة وةمفياتها، والأنظمة ؤسسبالتغييات في هيكل المتتعفق هج ومماعسات جديدة انمابتكاعات العمفيات الإداعية هي ن إ
بشكل غي مباشر تؤثر  التيوالمعرفة المستخدمة في أداء ةمل الإداعة، والمهاعات الإداعية ، كافأةالمتحفيز و كنظام الالإداعية  
ة من العمل والنجاح ؤسسالم ا يمكنمم، وبشكل أساسي ةفى أنظمة إداعتهانشاط العمل الأساسي لفمؤسسة ةفى 

 ؤسسةلنشاط الأساسي لفمباا التكنولوجية ترتبط اعتباطا مباشر  العمفيات في حين ابتكاعاتة. باستخدام مواعدها بفعالي
 .5وتنتج تغييات في أنظمة التشغيل بشكل أساسي

 :يقصد باابتكاع التسويقي وضع الأفكاع الجديدة أو غي التقفيدية موضع التطبيق الفعفي  الابتكار التسويقي
هو "القدعة ةفى الوصول إلى أفكاع جديدة في أنشطة تسويق المنتج، السعر، ففي المماعسات التسويقية، 

                                                           
1 Faouzia Bouacha, Sabrina Younsi, Les TIC: Outil Indispensable pour l’innovation Organisationnelle, Séminaire 

Scientifique Iinternationale sur l’entreprise Economique Algérienne et l’innovation à la lumière du Troisième 

Millénaire, Université de Guelma, Algérie, 16 et 17 Novembre 2008, p. 294. 
2 Reichstein. T, Salter. A, Investigating The Sources of Process Innovation Among YK Manufacturing Firms, 

Industrial and Corporate Change, Vol 15, N 04, 2006, pp. 653- 682. 
3 Fariborz Damanpour, Richard M. Walker, Claudia N. Avellaneda, Op. cit, pp. 654-655. 

، امجافة العراقية لفعفوم الإداعية، العدد شركة العامة للصظاعات الكهرالئيةالأثر إبدا: العيلية في تصييم المظتج: دراسة حالة إياد محمود الرحيم، دنيا حسن،  4
 .22-29ص ص ، 1112، 12

5 Fariborz Damanpour, Richard M. Walker, Claudia N. Avellaneda, Op. cit, p. 655. 
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وينقسم  .1ؤسسة"التوزيع، الترويج، بحوث التسويق، وتحويل هذه الأفكاع إلى واقع ةمفي بما يحقق أهداف الم
 اابتكاع التسويقي إلى:

 كن ز ةفيه العناصر الأخرى، فإذا لم يةنصر أساسي في المزيج التسويقي ترتك المنتجإن  :ظتجالابتكار في الم
  ؛لن يكون هناك سعر أو ترويج أو توزيع منتجهناك 

  :تقديم ةروض أفضل بالسعر لفزبائن، وهذا يعبر ةن التحسينات بطريقة تفوق  هبيقصد الابتكار في السعر"
المنافسين مما ينعكس ةفى التكففة وبالتالي ةفى السعر، أو ينعكس ةفى الجودة بتكففة أقل من القيمة 

، حيث تعمل ةفى وضع التسويقي تحقيق التميزاستراتيجيات ويعد من أهم . 2المضافة لصالح الزبون"
يحقق لها ميزة تنافسية تتمثل في ضمان واء  مماات السعرية التي تخدم الزبون وتحفزه ةفى اقتناء المنتج، السياس

 :3الزبون، وةدم توجهه إلى مؤسسة أخرى منافسة. ومن أمثفة الأساليب المبتكرة في مجال التسعي نجد
 ت القرن الماضي؛وضع المستهفك سعر المنتج بنفسه وهي طريقة مبتكرة ظهرت أواخر سبعينيا 
  بطاقات التسعي الخاصة القائمة ةفى الحصول ةفى أسعاع خاصة وااستفادة من مزايا التخفيض من

 خلال الحصول ةفى نوع من البطاقات كبطاقة النادي الماسية التي ابتكرتها سفسفة فنادق هيفتون؛
  المستهفك باقتناء المنتج من ةدمه.التسعي السيكولوجي أو النفسي والذي له تأثي نفسي ةفى قراع 
  :يتم من خلاله الإةلان ةن المنتج ذي يعتبر الترويج أحد أهم ةناصر المزيج التسويقي والالابتكار في الترويج

بأنه "التنسيق بين جهود المسوق في  Edward & Williamقبل إطلاقه في السوق. وقد ةرفه كل من 
. يتضح هنا أن الترويج 4السفع والخدمات، أو في قبول فكرة معينة" إقامة منافذ المعفومات وفي تسهيل بيع

، ونظرا قناةه باقتناء المنتج أو الخدمةلإهو ةمفية ااتصال بالمستهفك المحتمل لفمنتج قبل طرحه في السوق 
لمنتج اتجهت المؤسسات إلى البحث ةن أساليب وطرق مبتكرة وجذابة للإةلان لأهميته في ةمفية تسويق ا

                                                           
امجافة العفمية لفدعاسات التجاعية ، العراق -كردستان  بإقتليمدور خلق المعرفة في تحقيق الابتكار التسويقي: دراسة ميدانية على الفظادق ، مزةل فراس فاضل 1

 .121، ص 1122، 11، العدد 19والبيئية، امجافد 
 .122، مرجع سبق ذكره، ص المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: إدارة الابتكار نجم ةبود نجم، 2
 .222-232 ص ، ص1112 ،مصر ،رةهالقا ،المنظمة العربية لفتنمية الإداعية ،الابتكاري التسويقنعيم حافظ أبو جمعة،  3

 .121، ص 1121، داع الحامد لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، استراتيجيات التسويق: مدخل كيي وتحليليمحمود جاسم محمد الصميدةي،  4
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وذلك بااتصال المباشر وغي المباشر بالمستهفك وإقناةه بجودة المنتج وقدعته  ،ةنه بدا ةن الطرق التقفيدية
 :2ويمس اابتكاع الترويجي جميع ةناصر المزيج الترويجي، ونجد منها. 1ةفى تفبية احتياجاته وعغباته

 ن المنتج من خلال إةلان ابتكاعي اابتكاع في الإةلان: يهدف لتزويد الزبائن بالمعفومات اللازمة ة
 ؛كل منتج معالجته الإبداةية الفريدةح  نالتي تم، و ةبدةإلى وكاات الإةلان الم تتوجهذلك ل ،صادق

 كوسيفة لتفعيل وزيادة احتماات ةمفية البيع كزيادة   ال البيع الشخصي: يتم الفجوء إليهاابتكاع في مج
، البيع ةن طريق الموزةين التابعين لفرق خاصة من بالنسبة لفرق المبيعات الخاعجية فرق المبيعات الداخفية

 مندوبي المبيعات، ميكنة البيع والتخفي ةن مكاتب البيع وتعويضها بأجهزة الحاسوب المتنقل لرجال البيع؛
  ،اابتكاع في مجال تنشيط المبيعات: يعتبر اابتكاع السعري أحد المؤثرات الأساسية لتنشيط المبيعات

العميل الوفي  يكافئوإضافة له توجد العديد من الوسائل المبتكرة كحافز المستخدم المتكرع حيث 
، لفمستهفكين لإبداةيةالتحفيفية أو ا المهاعاتوائز تعتمد ةفى بج لففوز، المسابقات والألعاب لفمؤسسة

 ؛الرةاية الرياضية والثقافية
  تم نشره والوقت يما فياابتكاع في النشر: اابتكاع في النشر ا يكون ةادة في طريقة صياغة الخبر، وإنما

قد تكون مبتكرة ثم والتي فهو يرتبط بالدعجة الأولى بمماعسات تسويقية أو إداعية ، والوسيفة الملائمة لفنشر
التي تثي اهتمام وسائل تطوير العلاقات العامة الإبداةية وذلك بهدف يتم اختياع ما يتم نشره منها. 

مسؤول كبي في الدولة لحضوع حفل افتتاح فرع أو تقديم  كدةوة  ق ميزة تنافسية لفمؤسسةمما يحقالإةلام، 
 ؛3نشطة في مجال العمل ااجتماةي والرياضيمنتج جديد، التبرع لفجمعيات الخيية وغيها من الأ

 :يعتبر التوزيع أحد الوظائ  التسويقية المهمة التي يتم من خلالها إيصال المنتج إلى  الابتكار في التوزيع
السوق في الوقت والمكان المناسبين، من خلال إيجاد طرق وأساليب جديدة ومتميزة لتقديم المنتجات إلى 

                                                           
ول منتجات وتطبيقات ح، المؤتمر الدولي الإسلاميةدور الابتكار التسويقي في اكتساب ميزة تظفسية لمظتجات المصارف ، هباش فاعسبن يعقوب،  الطاهر 1

، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة فرحات ةباس، الإسلاميةاابتكاع والهندسة المالية بين الصناةة المالية التقفيدية والصناةة المالية 
 وني:ةفى الموقع االكتر ، 11/12/1111المتصفح يوم  ،13، ص 1122، الجزائر، 2سطي 

http://dspace.univ-setif.dz:8888/jspui/handle/123456789/893 
، 21، مجفة ااقتصاد الصناةي، امجافد الابتكار في المزيج التسويقي مصدرا لتحقيق المزايا التظافسية في مظييات الأعيال، مولحسان آياتسامية لحول،  2

 .122-122، ص ص 1122، 11العدد 
العفوم في  ، أطروحة دكتوعاهعاملي الهاتف الظقال بولاية سطيفدور الابتكار التسويقي في تدعيم القدرة التظافسية لليؤسسة: دراسة حالة متمنال كباب،  3

 .222-223، ص ص 1122-1122، الجزائر، 2التسيي، جامعة فرحات ةباس، سطي   ، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفومااقتصادية

http://dspace.univ-setif.dz:8888/jspui/handle/123456789/893


 قتت  اللتيير  التظييييالفصل الثاني: الابتكار المؤسسي وعلا

 

87 
 

أو في شكل منافذ التوزيع ذاتها، وقد يمس  ،1توزيعية ابتكاعية بدا من التقفيديةمنافذ  ةن طريقالزبائن 
يؤثر ةفى العميل بطريقة مباشرة أو  ممااابتكاع التصميم الداخفي لمنافذ التوزيع أو الجو المحيط بعمفية التوزيع، 

 :3ما يفي ها. ومن أهم2غي مباشرة
  لبيع المنتجات كالمشروبات، الخدمات المصرفية... الخ؛آات خاصة البيع الآلي من خلال استخدام 
  البريد العادي أو االكتروني؛ فيكتيبات بتزويد ةملائها بمطويات أو  البيع البريدي وتعتمده المؤسسات 
  استخدام المؤسسات لمواقعها االكترونية لبيع منتجاتها، حيث يمكن لفعميل ااطلاع ةفى المنتجات

 واختياع ما يلائمه ويتم الدفع في الغالب باستخدام بطاقات الدفع الآلي؛المتاحة ةبر الموقع 
 ابة في مستوى نظر ومتناول العميلاستخدام أعف  البيع حيث يتم وضع المنتجات الجذ. 

مما تقدم يتضح أن اابتكاع التسويقي يهدف لفوصول إلى ما وعاء توقعات الزبون وعغباته، وذلك من أجل المحافظة 
 ب زبائن جدد، بالتركيز ةفى التجديد في أساليب المزيج التسويقي لإقناع الزبون والتأثي ةفيه.ةفيه وجذ

 المطلب الرابع: معوقتات الابتكار والعوامل المؤثرة في 

، وينطبق ةفيه ما ينطبق ةفيها، والمعروف أن ختتف  الأنشطة في المؤسسة أنشطةه من يعتبر اابتكاع نشاطا كغي 
 تساهم في نجاحها.  ، وهناك مجموةة من العوامل المؤثرة والتيتعترضها مجموةة من العراقيل التي تحد من نجاحهاالمؤسسة 

 أولا. معوقتات الابتكار 

كل ةمل ا بد أن تواجهه مجموةة من العراقيل والمعيقات، ولأن اابتكاع كغيه من الأةمال فإنه يواجه صعوبات 
 تواجه ةمفية اابتكاع نجد:ومن بين المعوقات التي  ةديدة تق  حاجزا أمام تنفيذه،

 :4وهي المعوقات المتعفقة بشخصية الفرد المعوقتات الشخصية أو الفردية:. 1

                                                           
الابتكار التسويقي على الأداء التظافسي لليؤسسة الإنتاجية في مجال الهواتف الذكية دراسة حالة سامسونج، كوندور، هواوي، أثر محمد الأمين كروش،  1

، ص 1111-1129لعفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة آكفي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، ، كفية االتجاعية العفومفي  ، أطروحة دكتوعاهليظوفو
29. 

 .122-121ص  نعيم حافظ أبو جمعة، مرجع سبق ذكره، ص 2
 . 22-22 ص ص، مرجع سبق ذكره، هباش فاعسبن يعقوب،  الطاهر 3
ص ، ص 1112، ترجمة أحمد المغربي، الطبعة الأولى، داع الفجر لفنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، والعشرينالإبدا: الإداري في القرن الحادي برافين جوبتا،  4

212-212. 
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  ن مواجهة المخاطر والإبداع في حل المشاكل التي تواجهه؛ة يتخاذلالفرد  يجعلالعقاب و الخوف من الفشل 
  اولة إيجاد حل لها؛محإن الغموض وةدم وضوح المشكفة يجعل الفرد يحجم ةن 
 خوفا من الرفض؛ اابتكاعا يرغبون بالمشاعكة في  الأفراد يجعللذات باعالي ال زاز ةتااساسية و الح 
   وةدم امتلاك عؤية ذات بعد؛ بصيتهمتقاةس بعض الأفراد ةن تجريب قدعاتهم اابتكاعية واختباعها، وضع 
 إن تخفي الفرد ةن استعراض ما يدوع حوله يحد من قدعته ةفى التفكي فيما يتجاوز حدود قدعاته وخبراته؛ 
  يمكنهم الأداء أو التفكيا سففا لدعجة أنه ةإلى الأطر الثابتة والمعايي المحدد هماز يحواتشبث الأفراد و . 

 :1، ومن بينها نجدالتنظيمية يواجه اابتكاع العديد من المعوقات المعوقتات التظيييية:. 2

  الأفكاع والحفول الجديدة والمبتكرة؛المبادعات و غياب أو انعدام ثقة المدعاء بأنفسهم وبالمرؤوسين وةدم مساندة 
 غياب المناخ التنظيمي الصحي الذي يشجع ةفى الإبداع واابتكاع؛ 
 ؛ؤسسيالم ةدم وجود قيادة إداعية مؤهفة وقادعة ةفى إداعة ةمفية اابتكاع 
 ااةتماد ةفى هيكل تنظيمي غي سفيم وا يسمح بحرية الرأي وااجتهاد والتصرف والحكم ...الخ؛ 

 :2يوهتعترض اابتكاع قات أخرى يمع دجو ت ما سبق بالإضافة إلى

  تتطفب المشاعيع اابتكاعية تمويلا مناسبا يجب الحصول ةفيه في الوقت المناسب، ويخصص بشكل ملائم ةفى
 ؛تطوع المشروع، وةدم توفي هذا التمويل يحد من فاةفية اابتكاعمراحل 

 شعاعات الميل المؤسسات  لذلك تحمل ،اابتكاع يحمل نسبة فشل والمعروف أن الجميع يخشى المخاطرة وامجاازفة
 ه؛عمل ةفى إفشاليكسر اابتكاع و ي مماتعمل ةفى تقفيص نسبة المخاطرة  وهي بذلك، حوو تجنب المخاطرة

 م يخفق لهد المسؤوليات، وهذا ما يحرم الأقسام والأفراد من ميزة العمل المشترك، و وتحد ات الحدودؤسستنشأ الم
 ؛ةقبات جمة جراء الحدود والتخصص في الأقسام أو الصوامع الوظيفية مما يقتل اابتكاع

 يمكن لها أن تكون ذات وكية، وةمل الإداعة يتمثل في تقييم وقت العمل مؤسسالوقت نادع وقيم بالنسبة لف  
 ؛إثبات أن اابتكاع ذو مردود قبل أن يصل المنتج إلى السوق يصعب، وهذا ما ا يمكن مع اابتكاع، إذ مردود

                                                           
 .222، مرجع سبق ذكره، ص دارة مظييات الأعيال: مظيور كليإحسين حريم،  1
 .21-29، ص ص 1121الأعدن، شر والتوزيع، ةمان، ، داع الراية لفنوالابتكارات الإبدا:إدارة ، خيي أسامة محمد 2
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قد تشكل القيم والعادات والتقاليد السائدة والضغوط ااجتماةية . المعوقتات الثقافية والاجتياعية والاقتتصادية: 3
بتكاع، القدعات اابتكاعية لدى الأفراد، كما أن بعض المؤسسات والسياسات قد ا تشجع ااقا أمام تنمية وتعزيز ئةا
 .1الأوضاع ااقتصادية والسياسية هي الأخرى قد تكون ةاملا معرقلا وا تسمح بتعزيز اابتكاع وتنميتهو 

المعوقات والعراقيل التي تواجه مؤسسات الأةمال المعاصرة في طريقها حوو تحقيق التميز واانفراد بالصداعة  هذه إن
  .وضمان مركزها التنافسي تعد سببا في فشل اابتكاع

 . العوامل المؤثرة في الابتكارثانيا

 :والتي يمكن إجمالها في النقاط التالية يتأثر اابتكاع بالعديد من العوامل،

  :أن المبتكرين هم الأفراد ذوي  ساد مبدأا وسابقيعتبر الفرد جوهر العمفية اابتكاعية الخصائص الشخصية
وليس  أثبتت أن اابتكاع ظاهرة ةامة الحديثة ةفى فئة العفماء، غي أن الدعاسات فاقتصر اابتكاع الذكاء العالي
 :3نيالأفراد المبتكر صفات . ومن 2ظاهرة خاصة

  المشكلات الصعبة والمعقدة لإيجاد حفول غي مألوفة لها، فهم ا يميفون إلى الحالة القائمة التي يجدونها مواجهة
 تمثل البيئة المألوفة والسهفة التي يستطيع كل فرد التعامل معها؛

  نتيجة ا بد منها  إلىالمبتكر يمتفك حس الشك الذي يدفعه لطرح أسئفة خاعجة ةن المألوف حتى يصل
 الجديد؛إلى د الحفول لفمشكلات أو التفسيات الجديدة لفظواهر القديمة أو التوصل لإيجا

  إلىقد تكون الطريقة المنهجية جزءا من ةمل المبتكر إا أن التعمق في التصوع وتجاوز ااعتباطات الظاهرة 
 ؛وضوةيةعيدا أو خاعج ةلاقاتها المااعتباطات غي المرئية يتطفب الحدس، والنظر في الأشياء ب

  المبتكر محفز باانجاز الذاتي، فلا الحوافز الخاعجية تدفعه وا صعوبة المشكلات تعيقه، وإنما المحرك الذاتي لديه
بط انجازه الذاتي بالمنافسة والتفوق ةفى تي فة ؤسسهو الدافعية الذاتية وحب ما يقوم به. أما ةفى مستوى الم

 الآخرين؛
 والقيود والواجبات التي تحد من طلاقته وتحصر تفكيه وقدعاته، وهذا ما يفسر  ع الفرد المبتكر من المحدداتو نف

 ةدم اةتراف الكثي من المبتكرين بالحدود ااختصاصية والمهنية التي تقيد مجالهم المعرفي.

                                                           
 .212-211، ص ص 1123، الطبعة الأولى، داع الأكاديميون لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، السلوك التظييييمحمد يوس  القاضي،  1
 .22، مرجع سبق ذكره، ص تظيية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمؤسسةأبو النصر،  ودمحم دمحممدحت  2
 .222-222، مرجع سبق ذكره، ص ص المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: إدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  3
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  :فهم ا يعمفون في للأفراد، اابتكاعي النشاطةفى تمثل المؤسسات هيكلا تنظيميا مؤثرا العوامل التظيييية 
 الجهد ةفى ؤثري المناخ التنظيمي السائد أن الدعاسات أثبتت وقد التنظيمي، وسياقهم محيطهم خاعجالفراغ أو 
لذا يجب مراةاة العوامل التنظيمية المختففة   اابتكاعية، الخصائص ذوي الأفراد ةفى تأثيه خلال من اابتكاعي

  ؛1سلاسة ةمفية ااتصالو ، استخدام فرق العمل، ثقافة المؤسسة وأسفوب الإداعةكإستراتيجية المؤسسة، القيادة 
  :قواةد  تشمل هذه العوامل كفاءة العامفين في البحث والتطوير والمخصصات المالية،العوامل التكظولوجية

ةفى ااطلاع المستمر بالإضافة إلى  .2البرامج الحديثة والتعاون مع الجهات الأكاديميةالبيانات ووفرة الأجهزة و 
 ؛3اكتساب أفكاع جديدة ومعرفة أساليب ةمل أكثر تطوعا مما يساةد ةفىوع التكنولوجي التط

 :يولد الفرد في بيئة قد تكون داةمة للابتكاع وتتبناه، أو تعمل ةفى ةرقفته وكبح  عوامل البيئة العامة في المجتيع
نجاحه من خلال تشجيعها لفتقفيد والتبعية، وهو نفس الأمر الذي ينطبق ةفى المؤسسة فهي تنشط في نفس 

 :4ةوامل البيئة العامة السائدة في امجاتمع إلى ي نتصالبيئة السائدة، وةفيه يمكن 
  إن تفاةل الفرد وامجاتمع من العوامل والمتغيات التي تحدد شخصية المبتكر  الاجتياعية والثقافية:العوامل

، ثم يأتي دوع البيئة ااجتماةية الأولى لففرد وسفوكه، ويبدأ هذا التفاةل ةفى مستوى الأسرة التي تشكل
اابتكاع من خلال وسائل التربية المؤسسات التعفيمية والثقافية في تحفيز الفرد ةفى ااهتمام بالإبداع و 

 والتوجيه الثقافي والحوافز؛
 :تعتبر العوامل السياسية ةنصرا حاسما في ةمفية اابتكاع، ذلك أن الدةم المستمر من  العوامل السياسية

تفجي الطاقات اابتكاعية من  إلىالقيادات السياسية واقتناةها بأهمية اابتكاع والإبداع في امجاتمع يؤدي 
ة وامجاتمع، ويكون ذلك من خلال تشجيع المؤسسات والبرامج البحثية في ختتف  ؤسسالم إلىستوى الفرد م

امجااات، تخصيص الحوافز المادية والمعنوية، ووضع المناهج التربوية والتعفيمية التي تساةد ةفى نمو القدعات 
 .الإبداةية واابتكاعية

                                                           
 .92-91، ص ص مرجع سبق ذكره سفيم بطرس جفدة، زيد مني ةبوي، 1
، 1122، 19، العدد 13فد ، مجفة أداء المؤسسات الجزائرية، امجاالعوامل التكظولوجية والتظيييية للابتكار في المؤسسات الصظاعية الجزائرية، مدلس نجاة 2

 .222-222ص ص 
، العوامل التكظولوجية والتظيييية المؤثرة في الإبدا: التكظولوجي: دراسة ميدانية على عيظة من الشركات الصظاعية الأردنيةصالح مهدي محسن العامري،  3

 .232-232، ص ص 1113، 11، العدد 12مجافد امجفة جامعة دمشق لفعفوم ااقتصادية والقانونية، 
ةفوم التسيي،   عسالة ماجستي في ،دور الابتكار في تظيية الميزة التظافسية لليؤسسة الاقتتصادية دراسة ميدانية في الشركة المدنية للهظدسةلشهب،  الصادق 4

 .23-22، ص ص 1123-1122كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة أبي بكر بفقايد، تفمسان، الجزائر، 
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مما سبق يتضح وجود ةوامل متعددة ومتنوةة تؤثر في اابتكاع، منها ما يرتبط بشخصية الفرد وقدعاته التي تميزه ةن 
غيه، وأخرى تتعفق بالعوامل التنظيمية والتكنولوجية وةوامل البيئة العامة في امجاتمع، وكفها ةوامل تساهم في تنمية 

يز قدعتهم ةفى اابتكاع بااةتماد ةفى مجموةة من الآليات المحفزة، والتي تفعب القدعات الإبداةية للأفراد والجماةات وتعز 
 دوعا باعزا في تنمية اابتكاع سواء بطريقة مباشرة أو غي مباشرة. 

 المؤسسيالمبحث الثاني: إدارة الابتكار 

 هتي تعمل فيها المؤسسات، وباةتباع يتميز اابتكاع بالتعقيد الشديد ونسبته العالية في الفشل في ظل البيئة المتغية ال
إستراتيجية مهمة لفمؤسسة من أجل مواكبة التطوعات والتكي  مع البيئة المحيطة، فقد لجأت المؤسسات لفبحث ةن 
الأسفوب الأمثل لإداعة هذه العمفية وتوفي المتطفبات اللازمة لنجاحها. ومن أجل الإحاطة بجوانب إداعة اابتكاع فقد 

 وتحدياتها.، مراحل تنفيذ اابتكاع، معوقاتها المؤسسي تكاعخصصنا هذا المبحث لفتعرف ةفى مفهوم إداعة ااب

 المؤسسي المطلب الأول: مفهوم إدارة الابتكار

أصبح اابتكاع حتمية في ظل ذلك و من المتغيات الثابتة في بيئة الأةمال المعاصرة،  اابتكاع المؤسسييعتبر 
 ةةفمي بطريقة اابتكاعلفبحث ةن أسفوب واضح لإداعة ا هذا ما دفعهمواجهة التحديات المتزايدة. أجل  نمفمؤسسات ل
 وتتميز هذه الإداعة بمجموةة من الخصائص والمبادئ التي تساةد ةفى نجاحها.  ،بنجاحه لتنفيذ ةمنهجيو 

 المؤسسي أولا. تعريف إدارة الابتكار

الذين يتعامفون مع إداعة اابتكاع أن يكونوا  عاءةمفية معقدة ومحفوفة بالمخاطر ويجب ةفى المد ؤسسياابتكاع الم
إداعة  نفإ،  Firenze Walsh & F. Romonما جاء بهوفق و ةفى دعاية بدعجة التعقيد التي تتسم بها العمفية. 

خاصية اابتكاع الكامنة التي هي ةدم اليقين بشأن مستقبل اابتكاع  إتباعمن ناحية أوا  اابتكاع هي فن صعب ومعقد
   .1أنشطة ااستغلال وأنشطة ااستكشاف ةنبسبب صعوبة التعبي  ع، ومن جهة ثانيةخترا أو اا

بأنها "ةمفية تبني مقاييس ومعايي تقييم اابتكاع وقياسه، واستخدامها بشكل دوعي لتحديد  Slater هاوقد ةرف
بأنها "جميع الإجراءات والخياعات التي تم  & Walsh Romon كل من  اهوةرف .2مدى التقدم في القدعة اابتكاعية"

                                                           
1  Mounir Amdaoud, La Gestion de L’innovation dans les Entreprises Algériennes: Enjeu Majeur pour 

L’obtention d’un Avantage Concurrentiel Durable, Mémoire De Magister en Science de Gestion, Département des 

Sciences Economiques, Faculté des Sciences Economiques, Commerciales et Sciences de Gestion, Université Mouloud 

Mammeri, Tizi-Ouzou, Algérie, 2014, pp. 52-54. 
2 Slater R, 29 Leadership Secret from Jack Welch, McGraw-Hill, New York, United State of America, 2003, p. 15. 
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ن لفمؤسسة". وحسب ما وعد ةنهما فإ، واتخاذ قراع بشأن إطلاق وتنفيذ مشاعيع اابتكاع الأفكاع الجديدةاتخاذها لتعزيز 
، والتي يتم تنفيذها ةفى مستوى  مؤسسةمشروةات اابتكاع لف وانجاز، دعاسة الأنشطة وتوجيهها إداعة اابتكاع تتضمن

القراعات الواجب اتخاذها بشأن التوجه وااستثماع واختياع المشاعيع التي سيتم إطلاقها ومتابعتها والتي يتم  ،كل مشروع
  .1اتخاذها ةفى مستوى جميع المشاعيع

 كما ابتكاعي، مدخل من الإداعة تقنيات في التحكم وقدعة الفردية المهاعات بين متكامل مزيج نهابأ أيضا تعرفو 
 اكتشاف مرحفة من اابتكاعية، العمفية ةفى وعقابة توجيه تنظيم، تخطيط، من والمتكامفة المتتابعة العمفيات جمفة تشمل
 وتقديم المتاحة، المواعد استغلال كفاءة عفع بهدف التنفيذ، حيز المبتكرة الفكرة وضع غاية إلى للابتكاع الدافع أو المشكفة
 .2تقفيدها يصعب تنافسية ميزة تعكس مضافة قيمة

 المؤسسي ثانيا. خصائص إدارة الابتكار

 :3بمجموةة من الخصائص، ومن أهمها المؤسسي تتميز إداعة اابتكاع

 انظر  ، وصعوبة معرفة حدود العمل بدقةالمشاعيع اابتكاعيةفي  تعدد الحوادث المفاجئة وحاات ةدم التأكد 
إضافة  غباتهم بوضوح،ةدم تعبي الزبائن ةن ع أخرى ومن جهة ، فبات المشروع اابتكاعي باستمراعلتطوع متط

يتهم وتجاوبهم معرفة مدى استقلال ةبو صعي إلى ديؤ  مما، العملمجموةة  أةضاء توجهات وسفوكيات اختلافإلى 
ستخدمة وااستطالة في وضع المخططات، والتي إمكانية ةدم التحكم في التكنولوجيا المو  ،مع موضوع اابتكاع
 ؛زها الأحداث المفاجئة والمعاكسة لفمعطيات الأولى، والتي يجب توقعها والتكي  معهاسرةان ما تتجاو 

 وتعزز هاتجي العفمي مجااات الفرص في بيئات من التحفيل المنهؤسستتولد أغفب الأفكاع اابتكاعية في الم ،
فلا بد من الإبداع لتحقيق  لتركيز ةفى هذه الفرص. لكن هذا غي كافيباالإداعة فرص إنجاح المشاعيع اابتكاعية 

ااستجابة السفيمة التي تستوجب حركية معقدة من التفاةلات بين العديد من الأطراف الفاةفة، من أقسام 
 ؛حث ومعاهد التعفيم العالي وغيهاات وهيئات أخرى كمراكز البمؤسسة أو ؤسسداخل الم

                                                           
1 Amdaoud Mounir, Op. cit, p. 54. 

ةفوم التسيي، كفية  في أطروحة دكتوعاه ،اء المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليسدأ يق الابتكاري في تحسينو التس دورساعة بن زايد،  2
 .22ص  ،1122-1122، سكيكدة، الجزائر، 2933أوت  11العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة 

عسالة ماجستي في إداعة ، Sumsung Engineering دور إدارة الابتكار في المؤسسة الاقتتصادية في تحقيق التظيية المستدامة دراسة حالةأحمد كعراع،  3
 .22-22 ص ، ص1121-1122، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة فرحات ةباس، سطي ، الجزائر، الأةمال
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  دوعها ةفى  واقتصاع، إنجاحهةفى  الإداعةقدعة ا يجب اختزال اابتكاع في الموهبة لأن ذلك يؤدي إلى تحجيم
أن اابتكاع وظيفة أساسية وينبغي إداعتها كأي وظيفة  Peter Druckerتعيين الأفراد المناسبين، وقد أكد 

تقتضي التعفم أكثر من العمل من خلال ترسيخ الأدواع والعمفيات الصحيحة، وتحديد الأهداف أخرى، فهي 
 .اسبة ومراجعة التقدم ةند كل خطوةوالمنوالإجراءات الواضحة 

 المؤسسي ثالثا. مبادئ ومقومات إدارة الابتكار

ةفى تنطوي التي مجموةة من المبادئ ترتكز ةفيها إداعة اابتكاع، و  Peter Druckerوضع  . مبادئ إدارة الابتكار:1
 :1هذه المبادئ في النقاط التالية إجمالما يجب فعفه؛ ما يجب ةدم فعفه ومجموةة من الشروط للابتكاع، ويمكن 

 ودعاستها بطريقة منهجية؛ اه، وتحفيفن ومصادع ختتففة وبطريقة موضوةيةالبحث ةن الفرص المبتكرة في أماك 
 ،وإدعاك توقعات وقيم العملاء، فاابتكاع فرصة لإعضاء العملاء وتحقيق ميزة متفردة؛ النظر، الإنصات، الملاحظة 
  نشودة؛المنتيجة الحوو تطبيق محدد ولحاجة محددة لفحصول ةفى  اوجهمفعاا وبسيطا و اابتكاع يجب أن يكون 
  في أكثر من مجال ةفى الرغم من قدعتهم المبتكرة الهائفة، لأن اابتكاع  ونا يعمفالمبتكرون و اابتكاع ةمل

 ؛فيذيتطفب قدعا من المعرفة وااستعداد واالتزام بالتن
 ة نتيجة لأي فشل ؤسس، وذلك بسبب المخاطر التي قد تواجهها الموالأفرادة ؤسسفي الفرص المناسبة لفم بحثال

 ون نتائجه بنسبة كبية؛لن يكونوا مستعدين لبذل جهودهم في ةمل ا يضمن الأفرادأن  إلى إضافةفي اابتكاع، 
  ويؤثر في ااقتصاد وامجاتمع، لذلك يجب أن يركز إن اابتكاع يحدث تغييا في سفوك الأفراد وكيفية العمل والإنتاج

 ةفى السوق ويكون محركا أساسيا له؛
  ليس هناك ابتكاع دون قيادة، فالقادة يشكفون سندا ومحفزا قويا لدفع الأفراد للابتكاع وإزالة العقبات التي

 .نفسه في السوققيق الريادة ويثبت فالمبتكر يسعى دوما لتحا هة، أما خاعجؤسستواجههم هذا داخل الم

 :2للابتكاع مجموةة من المقومات نذكر أهمها فيما يفي الابتكار: إدارة . مقومات2

 ينعكس إيجابا ةفى ةمفية الإبداع الفرد  فإخلاصأساس اابتكاع،  والذي يعد ااعتباط واانتماء لفمؤسسة
 ؛المؤسسةلجديدة التي تحقق أهداف والمقترحات ا الأفكاع طرحةفى فيقدم واابتكاع، 

                                                           
1 Peter F. Drucker, Op. cit, pp. 134-139. 

 .31-32ص ص  ،1111ةمان، الأعدن،  ،، داع الرضا لفنشر والتوزيعإدارة الإبدا: والابتكار، عةد الصرن حسن 2
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  تمتع مسؤولي المؤسسة برؤية مستقبفية واستشرافية وعؤية الفرص المتاحة والتفكي في كيفية استثماعها لتحقيق
 ؛النجاح وااستمراعية وضمان ميزة تنافسية مستدامة

  ي المرجوة، وه الأهدافلفمواعد المتاحة وتحقيق  الأمثلااستغلال  هيتخفيض التكالي  والفعالية  هيالكفاءة
وبالتالي الحفاظ ةفى المواعد يشي إلى الحس ااجتماةي.  ااقتصادي، وتحسين نوةية الخدمة الحس إلىبهذا تشي 

 ؛التي تحقق اابتكاع
  ةفى الطرق والأساليب العفمية في تسيي ةمفية اابتكاع بدا من أسفوب التجربة  ااةتماديجب ةفى الإداعة

 ةفى الجهد الفردي قد انتهى، وأصبح يعتمد ةفى الجهود المتكامفة لكافة العمال؛ القائموالخطأ. فاابتكاع 
 ومن هذا المنطفق تنتهز المؤسسات المبتكرة نظيمي يسوده احترام آعاء الآخرينيتطفب اابتكاع توفي مناخ ت ،

 ؛من أجل التطوير والتحسين المستمرالفرص المناسبة وتشجع الأفراد ةفى تقديم أفكاعهم 
 تكاث  جهود العامفين وتقديم أقصى إمكانياتهم لتحقيق الأهداف التنظيمية، يتحقق دون  أن يمكن للابتكاع ا

 .الفريق، وتحمل المسؤولية مناصفة هتمام بالعامفين وتشجيع العمل بروحااوهذا يتطفب 

 المؤسسي المطلب الثاني: مراحل عيلية الابتكار

نجاح هذه العمفية ة، ولكن يجب أوا إدعاك كيفية مؤسسابتكاع تعتبر كفاءة أساسية لأي إن القدعة ةفى إداعة ةمفية ا
من الباحثين قدم ةمفية اابتكاع ةفى أنها أعبعة مراحل  الأول  نصفال، هااختف  الباحثون في التيو  وتحديد مراحفها

أضاف مرحفة خامسة وهي  الثاني  نصالأساسية تفاةفية من توليد الأفكاع إلى غاية طرح المنتج الجديد في السوق، أما 
 مرحفة التعفم، والتي تعد مرحفة هامة من أجل ضمان تغذية ةكسية ناجحة. وهذه المراحل هي: 

تحقيق وغي العادي الذي يشتمل ةفى  ثدلمستحبالفكرة الجديدة ذلك الأمر اويقصد  :فكار الجديدة. توليد الأ1
. أما 1، كإيجاد منتج جديد يحقق له منافع يريدها وبتكففة معقولةمنفعة مطفوبة من قبل المستهفك أو المستخدم في السوق

، الحفول... المحفزة بدافع الأفكاعموةة متنوةة من الصوع، مجاإمكانية استحضاع العقل فهي توليد الأفكاع الجديدة 
   .2تقديم النتيجة المرغوبة بإمكانهاخاعجي أو داخفي والقائمة ةفى المعرفة، والتي 

في هذه المرحفة تتم ةمفية المسح الشامل والمستمر لفبيئة الداخفية والخاعجية لفتهديدات والفرص التي يمكن تطويرها إلى 
. وتتضمن هذه المرحفة استخراج الجديدة والخلاقة الأفكاعوذلك بجمع أكبر ةدد ممكن من  ،ةؤسسن قبل المابتكاع م

                                                           
 .222ص  ،1129 ، داع اليازوعي العفمية لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن،أثر الخصخصة على إدارة تطوير المظتجاتةواد المشاقبة،  إبراهيم 1
 .22، ص 1122، داع الكتب العفمية، بيوت، لبنان، مصادر الأفكار المبتكرة دليل المبدعين لمظابع الأفكار القويةسائر بصمه جي،  2
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 إلىمن نظرة تقنية  ةالجديد الأفكاع. وقد تنتج الحفول والمشاكل التي تم تحديدهامصادع اابتكاع للأفكاع الجديدة وتقييم 
ةن طريق أهداف  الأفكاع، كما يمكن تحفيز هذه المستقبفيةأو  السابقةشاكل الممن  أحيانامنتج أو ةمفية أو خدمة ما، و 

  .1مناقشات غي عسمية مع الزملاء والعملاء وإجراء الأخرىات ؤسسالمؤسسة أو فرصة غي متوقعة، أو زياعة الم

ا نهم ئموغربفة الملا الأفكاعوتتمثل هذه المرحفة في التعرف ةفى  التعرف على الفرص )غربلة وتقييم الأفكار(:. 2
المفاضفة لذا يجب ةفيها ة، وتقييم فرصة تطويرها إلى منتج أو ةمفية أو خدمة جديدة مقاعنة بالأفكاع الأخرى. ؤسسلفم

ا المتاحة وقدعته الإستراتيجيةة ومواعدها ؤسسأهداف الموالتي يجب أن تتوافق مع بين أفضل الأفكاع المتاحة أمامها، 
واعد الممن أجل توجيه ذلك و  ،متغيات البيئة المحيطةو  تطويره حاليا، المنافسين يتم ذيتكاعات الالحالية، ومزيج ااب

حوو ابتكاعات أكثر ملائمة. وتنطوي هذه المرحفة ةفى نوةين من الأخطاء، الأول هو ةدم متابعة تنفيذ فكرة  ضافيةالإ
لأن تطوير هذه  ضرعاة، ويعد الخطأ الثاني أكثر ؤسسمبتكرة كانت ستنجح والثاني هو السماح باةتماد فكرة فاشفة لفم

الفكرة سيستهفك مواعد مالية ومادية وبشرية وتكنولوجية كبية هذا من جهة، ومن جهة أخرى فإنه يتسبب في منع تطوير 
رحفة ، أما في حال التخفي ةن فكرة جيدة ةن طريق الخطأ فمن المحتمل أن تتكرع هذه الفكرة في مةؤسسفكرة مفيدة لفم

 ؛توليد الأفكاع في ةمفية ابتكاعية جديدة

إلى ا هيتم تطوير ة، تنتقل الفكرة إلى مرحفة جديدة حيث ؤسسبعد تحديد الفكرة الملائمة لفم . تطوير المظتج واختباره:3
كبية وقد   ماليةفي السوق الداخفية أو الخاعجية، ويتطفب تطوير اابتكاع مواعد  وإطلاقهابتكاع محتمل جاهز لفتطبيق 

مل هذه تة مما يتسبب في ةرقفة تنفيذ بعض اابتكاعات. وتشؤسستطفب كفاءات ومهاعات نادعة أو غي متوفرة في المي
المرحفة ةفى مجموةة من الأنشطة الرئيسية وهي التجريب والتصميم والتطوير وااختباع، تحفيل السوق، وضع النماذج 

منتجا أو ةمفية أو خدمة مفموسة قادعة ةفى تفبية احتياجات  صبحة لفمنتج ليالأولي النماذجالأولية لفمنتج، تطوير 
ة أن تنتظر حتى تكون ظروف ؤسسالمستهفك، وفي نهاية مرحفة التطوير وقبل اانطلاق في ةمفية التنفيذ يجب ةفى الم

 ؛مرحفة التنفيذ إلىالسوق سفيمة للانتقال 

نتائج اابتكاع  تظهر هاوفي، حيث يتم طرح المنتج الجديد في السوق أهم مرحفةتعد  . إطلاق المظتج في السوق:4
المؤسسة مجهودات   تبذلذلك ، ولتجنب ، وذلك من خلال تقييم الزبون وإقباله ةفى المنتجهأو فشف هنجاحمدى يتحدد و 

سياسات المزيج اختياع أفضل وفق إستراتيجية خاصة تحدد فيها كل ما يتعفق بتخطيط ةمفية إطلاق المنتج و  كبية
 ؛والتي تعمل ةفى إقناع الأفراد بالمنتج وقبولهالتسويقي المناسبة 

                                                           
1 David Osullivan, Lawrence Dooley, Op. cit, p. 25. 
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ة إةادة دعاسة وتحفيل المراحل السابقة ؤسسلابتكاع، حيث تتطفب من الملتعد هذه المرحفة ةمفية فرةية نهائية  . التعلم:5
المبتكرة التي تم التخفي ةنها أو  الإجراءاتوتحديد امجااات التي يمكن تحسين العمفية فيها. ومن هنا فحتى  لعمفية اابتكاع

ة من ؤسسلمحيث تتعفم اكمدخلات في ةمفية ابتكاعية جديدة،  ستخدمتالتي انتهت بالفشل يمكن أن تكون مفيدة ف
  السابقةة الجديدة المكتسبة من تنفيذ اابتكاعات ويمكن أيضا استخدام المعرف مستقبلاجنب تكراعها تتأخطائها و 

في إداعة  ةؤسسسن فعالية الميح ماستقبفية، وهذا مالتي قد تؤدي إلى ابتكاعات  الأفكاعكمدخلات في مرحفة توليد 
 .1يزيد من نسبة نجاح أةمالها اابتكاعية مستقبلاو ، اابتكاع

 المؤسسي إدارة الابتكار  تحديات: ثالثالمطلب ال

 ذلكغي أن تحقيق  ،العملاء اجاتلح الشديد، مع ضروعة ملاءمة المشاعيع اابتكاعية يتميز ميدان اابتكاع بالتغي
 :2اهداعة اابتكاع، ومن أهمأمام إ ، وهذا يشكل تحدياتجهاتيخضع مجاموةة من القيود والتو 

 :يدفع بالمؤسسات حوو جميع امجااات نمية المستدامة فيالتوجه العالمي حوو ضمان الت إن الابتكار المستدام ،
تدةيم فكرة التنمية المستدامة في نظام الإنتاج وااستهلاك، ولتحقيق ذلك يجب أن تكون اابتكاعات مستدامة. 

ا وتناقضات كبية، فاابتكاعات ا تكون ؤخرا تحمل غموضغي أن ةباعة اابتكاعات المستدامة التي ظهرت م
رها من قبل إداعة اابتكاع، حيث يجب أن تقدم الخياعات والوسائل التي بواسطتها تطوع مستدامة إا إذا تم تطوي

 .المشاعيع اابتكاعية بالإضافة إلى التحقق من تطبيقها وفق ما هو ختطط له

وفي ظل هذه التحوات فإن المصالح الخاصة بخفق ودةم اابتكاع يجب أن تؤدي دوعها في تجسيد اابتكاعات 
ذا ين اابتكاع والعائد الخاص به، لفق مشكل الملاءمة بوهذا يخمستمر.  لتطفب منها اابتكاع بشككما يالمفتوحة،  

يجب تدخل أةوان جدد يساةدون ةفى إداعة اابتكاع مثل الباحثين العموميين، الخواص، الجامعة، حيث يتم وضع 
 اابتكاع والعائد ةفى ااستثماع. نمط محدد لتقاسم أخطاع

  بالجديد فقط، فاابتكاعات ا يمكن أن  تأتياابتكاعات  أنإن المتعاعف ةفيه هو  المسؤولة للابتكار:الإدارة
خلاق معينة، ولكن السفطة العمومية هي التي لأتكون محترمة  أوتكون في حد ذاتها مسؤولة في امجاتمع أو البيئة، 

 لإداعة الأساسيةإن المهمة  ستهلاكي معين.سفوك ا أوحماية وتفضيل صناةة  أوتتدخل لمنع منتج، أو إجراء، 
                                                           

1 David Osullivan, Lawrence Dooley, Op. cit, pp. 62 21. 
ةفوم التسيي،  في  ، أطروحة دكتوعاهرية دراسة ميدانية لعيظة من المؤسسات الاقتتصاديةئالتسويق الابتكاري على قتيية المؤسسة الجزاإدارة  أثرفرحات هولي،  2

 .11-12، ص ص 1129-1122كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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العام  الرأي، وةفى الأسواقاابتكاع هي تقديم منتجات وةمفيات جديدة لفمؤسسة من أجل النجاح في 
تجسيد مفاهيم إداعة اابتكاع لوالسفطات العمومية التدخل من أجل أخفقة هذه المنتجات وحماية المحيط، وذلك 

المساةدة ةفى اتخاذ  الأنظمةتتطفب شرطين أساسيين هما الذكاء ااقتصادي استحداث  الأخية، هذه المسؤولة
ةفى  الأثرلقياس  ايجب أن تتضمن أنماط قراعات إداعة اابتكاع خاصة المتعفقة باختياع المشاعيع المنفذة والتي

 التنمية المستدامة؛
 التي تحدث في البيئة تكون  اتإن التغي دة: ية المعقكادة والأنيية التقظديات عدم الأإدارة الابتكار في ظل اقتتصا

المخاطر، وفي نفس الوقت ا تجفب العديد من ا تخفق ظروف ةدم الأكادة، كما أنها يجعفهةنيفة في بعض الأحيان مم
 رة العديد من الفرص الملائمة للابتكاع.تفتح لفمؤسسات المبتك

تعمل ةفى إطلاق منتجات وإجراءات إنتاجية تصمم خصيصا  وبصفة ةامة؛ يمكن القول أن إداعة اابتكاع يجب أن
اقتصاد الطاقة وضمان تقفيل التسريبات الإشعاةية. إن الوصول إلى مفهوم المسؤولية في إداعة اابتكاع يتضمن العفم 

 بجميع المعاعف الجديدة في القطاع مع القدعة ةفى تغيي المنتجات الموجودة أي اابتكاع من جديد.

  نماذج و  المؤسسياستراتيجيات الابتكار  الرابع: المطلب

الباحثين لفبحث ةن أفضل الطرق والسياسات التي تمكنها من تطبيق  دفعإن تزايد اهتمام المؤسسات باابتكاع 
 تساةداابتكاع الناجح، وكنتيجة لتفك البحوث والدعاسات ظهرت العديد من النظريات والنماذج وااستراتيجيات التي 

تطوير أدائها. وفي هذا الإطاع سنحاول التطرق لأهم ااستراتيجيات لانتهاج أفضل الأساليب اابتكاعية ةفى المؤسسات 
 ، والنماذج اابتكاعية المختففة.اابتكاعية التي تتبعها المؤسسات ااقتصادية

 المؤسسي استراتيجيات الابتكار أولا.

، ومن أجل وضع المؤسسي تحديد تعري  واضح لإستراتيجية اابتكاع من الصعب: إستراتيجية الابتكار مهو مف .1
عرف الإستراتيجية تو  .اابتكاع لإستراتيجيةالمزدوجة  والأدواع ،يجب أوا تحديد مفهوم الإستراتيجية لهاتعري  مناسب 

"تحديد الأهداف والجوانب الخاصة بأحد المشاعيع ةفى المدى البعيد، وااستفادة من سفسفة الأفعال والتخصيصات  بأنها
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تعمل ةفى تحقيق التوافق هي خطة شامفة  فالإستراتيجية .1المتاحة من خلال المواعد الضروعية لتنفيذ الأهداف المسطرة"
 .ة المدىطويفوةادة ما تكون  اهيق أهدافبين أنشطة المؤسسة، ومواعدها بما يساهم في تحق

ا يمكن أن يفعب اابتكاع دوع ف ،المؤسسةا بدوع اابتكاع في اعتباطا وثيقالأدواع المزدوجة لإستراتيجية اابتكاع ترتبط و 
من إطلاق منتجات مبتكرة، أو العثوع ةفى طرق مبتكرة لدخول  هامن خلال تمكين الأهداف الحالية لفمؤسسةفي تحقيق 

من استخدام اابتكاع  بداؤسسة الم وأهداف هجو تخر هو تغيي الآدوع والأسواق جديدة أو تحسين الكفاءات الداخفية. 
اابتكاع )القيام بالأموع دوع إستراتيجية تحسين يمكن تحديد دوعين عئيسيين للابتكاع هما: إذا  .هداف الحاليةالألتحقيق 

 . 2(ابتكاع الأةمال المستقبفية )القيام بالأموع بشكل ختتف  إستراتيجيةدوع (؛ بشكل أفضل

إذا تم ف لابتكاع دوعين الأول يكون ةفى المدى القصي والمتوسط والثاني يكون ةفى المدى الطويل.يتضح أن ل مما سبق
 إستراتيجيةتعري   ةندئذ، فيمكن صممة لتحقيق هدف معين طويل المدىخطة م أنها ةفىؤسسة الم إستراتيجيةتعري  

هي اابتكاع  إستراتيجية وبالتالي فإن ،من تحقيق أهدافها طويفة المدى المؤسسةالتي ستمكن  الخطةاابتكاع ةفى أنها 
حول نوع اابتكاع الذي يناسب  بطريقة تراكمية ومستدامة اتةفى اتخاذ قراع  ؤسساتالم"تفك الإستراتيجية التي تساةد 

هي "تفك  ، فعندئذالمؤسسةواعد من أجل تحقيق أهداف لتخصيص الم لكدلي  الإستراتيجيةإذا تم تعري  و  ."أهدافها
في اابتكاع وبالتالي تقديم القيمة  ؤسسةتوجه القراعات المتعفقة بكيفية استخدام المواعد لفوفاء بأهداف الم الإستراتيجية التي
 ". وبناء الميزة التنافسية

ا تنظم توزيع المواعد ةفى أنواع ختتففة خطة تدعيجية وظيفية ومحددة مسبقا "بأنه اابتكاع إستراتيجيةتعري  يمكن  وةفيه
ةن  وكي  يجب أن تتخفىحول متى  وإعشادهامؤسسة، لف امةالع الإستراتيجيةمن اابتكاعات من أجل تحقيق الأهداف 

 .3"غي إستراتيجيتها وأهدافها من أجل التركيز ةفى أةمال المستقبلت/ أو الماضي بشكل انتقائي و

 أبعادمن  اابتكاع بعدا أساسيا اةتباع إلىمتزايد  ت وبشكلإن التطوعات التي شهدتها السوق ااقتصادية العالمية أد
ن اابتكاع هو أصبحت المؤسسات اليوم تدعك بأوقد  .S.C. Wahilewrightااستراتيجي، وهذا ما أكده  الأداء

قوة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، والمؤسسة اابتكاعية تختف  ةن باقي المؤسسات التي  الأكثرمحوع نجاحها والمصدع 
الحكمة المسيطرة الخاصة  أن إلى Peter Drucker أشاع، وقد إستراتيجيتهافي  أساسياا تضع اابتكاع محوعا 

                                                           
 .22، ص 1111الوكيل، الطبعة الثانية، مجموةة النيل العربية، القاهرة، مصر،  إيناس، ترجمة لليوارد البشرية اتيجيةالإستر  الإدارةمايكل اعمسترونج،  1

2 Bernard R Katz, Niek Du Preez, Cornelius Stephanus Schutte, Definition and Role of an Innovation Strategy, 

Conference Paper, SAIIE 24, At Glenburn lodge, Gauteng, Sout Africa, October 2010, pp. 67- 68.  
3 Idem, p. 69.  
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اابتكاعية  للإستراتيجيةا بالنسبة . أم"الأكثرجل أ؛ من الأحسنجل من أ"تكون  أنالمؤسسة الناجحة يمكن  بإستراتيجية
ا  الإستراتيجية أن. وا بد من مراةاة حقيقة مهمة وهي "المختف  إلىالجديد؛  إلى" تكون الحكمة المسيطرة أنفيجب 

 :2إستراتيجية اابتكاع فيكونات م تحديد يمكنو  .1كذا الميزة التنافسيةفي كل الظروف، و  دةتكون واح أنكن يم

 تعفق بكيفية توجيه ةمفية اختياع مبادعات اابتكاع، وتشتمل ةفى النوع ت: مكونات توجي  اختيار الابتكار
بة في اابتكاعات المطفو  لتحديد مجموةة تستخدم الأعبعةوالمستوى، والتأثي وبيان حجم المخاطرة، هذه المكونات 

الأهداف  تص  المزيج المطفوب لدةم ، فهيبادعات اابتكاعالمؤسسة، وةفى أساسها يتم المفاضفة بين م
 هداف الإستراتيجية لفمؤسسة، فإنهاتلاءم إستراتيجية اابتكاع مع الأ ستراتيجية لفمؤسسة، لذلك وبمجردالإ

 ؛فيمةاع السياع مبادعات اابتكستضمن اخت
 بثلاثة ةوامل عئيسية يتأثر الذي ة للابتكاع، و ق بتخصيص المواعد الموجهتعفت ر:مكونات تخصيص موارد الابتكا

ث أنشطة حدست شاعكون في أنشطة اابتكاع، وأينسبة بين مواعد اابتكاع والمواعد التشغيفية؛ الموهي: الن
 .: المواعد، التعاون والمكانهيثلاثة ةناصر لإستراتيجية اابتكاع و كن تحديد ةفى هذه العوامل يم اابتكاع. وبناء

 ؤسسة، وتنفيذ مبادعات اابتكاع وتحسين قدعة المد بين تشغيل الأةمال الحاليةيتضمن ةنصر المواعد تقسيم المواع حيث 
المزيد ب يتطفاابتكاع الداخفي فتحقيق التوازن بين أنواع المواعد المطفوبة.  فإنه يعمل ةفىالمكان  ةنصر أما .اابتكاع ةفى

ا ما يكون هناك ولكن غالب ،اةدد أقلااستعانة بمصادع خاعجية  الخاعجي من الموظفين الداخفيين بينما يتطفب اابتكاع
ناك ه نفستكو  إذا تم إغلاق اابتكاعف ،والماليةمستوى المواعد البشرية ؤثر ةفى أما ةنصر التعاون فإنه ي مواعد مالية أكبر.

إلى ةدد أقل من  ةناك حاجسيكون ه إذا تم تطبيق اابتكاع المفتوحو  ،واعد والقدعات الداخفيةإلى المزيد من الم ةحاج
 مزيد من المواعد المالية. لف أكبر حاجةين الداخفيين و الموظف

  الجزء الثالث والأخي من مكونات إستراتيجية اابتكاع : للتيير مكونات لتوجي  عيلية اتخاذ القرار والإعداد
توفي الظروف أي  ،يتعفق بتوجيه اتخاذ القراعات المرتبطة بالأةمال المستقبفية لفمؤسسة وااستعداد لفتغيي

التشغيل  برنامجضمن ةنصرين أساسيين هما: توت .مع الأةمال المستقبفية والإمكانيات اللازمة لفمؤسسة لفتكي 
التخفي ةن الماضي وإنشاء أةمالها  ؤسسة، والتي تتطفب في مرحفة ما في المستقبل من المختتف  الدوافع الخاعجية

                                                           
 .19-12ص ص  ، مرجع سبق ذكره،: المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثةإدارة الابتكار نجم ةبود نجم، 1

2 Bernard R Katz, Niek Du Preez, Cornelius Stephanus Schutte, Op. cit, pp. 70-71.  
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تحسين النضج اع ومس ةفى اابتكاع بنجاح مؤسسةالقدعة الحالية لفالذي يص  النضج  وةنصر ،المستقبفية
 .الذي يجب أن تتبعه

اابتكاع تتضمن ثلاث مكونات أساسية، وكل منها يضم مجموةة من العناصر، هذه يتضح أن إستراتيجية  مما سبق؛
العناصر لها مجموةة من الخياعات والتي يمكن من خلالها تحديد إستراتيجية اابتكاع الملائمة والتي تتوافق مع الأهداف 

 :ذلكوالشكل التالي يوضح  وةموما تتكون إستراتيجية اابتكاع من تسع مكونات حاسمة. ،الإستراتيجية لفمؤسسة

 مكونات إستراتيجية الابتكار (:17رقتم ) الشكل

 

 

 
 

 

 

 

Source: Bernard R Katz, Niek Du Preez, Cornelius Stephanus Schutte, Definition and Role of an Innovation 

Strategy, Conference Paper, SAIIE 24, At Glenburn lodge, Gauteng, Sout Africa, October 2010, p. 71.  

اابتكاع جعل في المؤسسة ساةد من استراتيجيات اابتكاع التي ت ناك العديده: يةستراتيجيات الابتكار الاأنوا:  .2
 ا في:هيمكن حصر و تأصفة، ظاهرة متجددة وم

 :من خلال ابتكاع  الأسواقالمؤسسات الرائدة تنطوي ةفى التأثي في  إستراتيجيةهي و  الإستراتيجية الاستباقتية
كبر ةفى أقدعة كبية ةفى التوقع بالتطوعات المستقبفية وقدعة ويتطفب بناؤها  ،جديدةوخفق أسواق منتجات 

 .الأسواقتحديد الفرص الكامنة في 

وبما  ،تسويقهاو  المنتجات الجديدةوإنتاج  الأفكاعأن تكون سباقة في توليد  إلىااستباقية المؤسسة  الإستراتيجيةتدفع 
أن السبق إلى السوق هو الأهم فإن الميزة التنافسية التي تحققها هذه الإستراتيجية هي التفرد في ةرض القيمة الجديدة 

إستراتيجية 
 الابتكار

نوع 
مستوى  اابتكاع

 اابتكاع

تأثي 
 اابتكاع

بيان 
 المخاطر

 التعاون

برنامج 
 التشغيل 

 المكان

 المواعد

 النضج
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تهدف هذه الإستراتيجية إلى جعل المؤسسة عائدة في مجالها في إدخال المنتجات والتكنولوجيا  .1لشرائح واسعة من الزبائن
ية كبيتطفب مواعد ضخمة ومجهودات وخبرات   وهذا في تطوير الجيل الجديد من المنتج، الجديدة، لتكون فيما بعد الأولى
 ا أيضاى التكنولوجيا فحسب، وإنمماد ةفا تعتمد الهيمنة ةفى السوق بااةت يكبية، فهلفبحث والتطوير وتحمل ختاطر  

 ؛2دوانية باستخدام التسعيالقيام بإجراءات ة

 :المتبعة من طرف المؤسسات التي تفضل تجنب المخاطرة عد الفعل السريع  إستراتيجية إستراتيجية رد الفعل
وتميل المؤسسات  ،بابتكاع الجديد لأول مرة نظرا احتماات الفشل العالية المرافقة لمشاعيع اابتكاع الجذعي

لمؤسسة الرائدة في فحاق بسرةة بايكون لديها القدعة ةفى التطوير ل انتهاج مثل هذه الإستراتيجية ةندما
اابتكاع خاسرا لن تخسر شيئا،  يجية ةندما يكونتبنى هذه الإستراتالمؤسسة التي ت وفي هذه الحالة فإن السوق.

ئة التنافسية، والحفاظ التكي  مع التغيات الحاصفة في البيو  ،حاق بالمؤسسة الرائدةوإذا كان عابحا فإنها تسعى لف
قدعات كبية في مجال البحث الأساسي،  إلىتاج ا يح الإستراتيجيةهذه  تبنيو . يةوحصتها السوقةفى مكانتها 

 أويفترض بها أن تتميز بقدعات تطويرية وهندسية كبية تمكنها من ااستجابة السريعة لمحاكاة المنتج الجديد  وإنما
سية مجاعاة المناوعات التنافالمهاعة تمكنها من ، وأن تتوفر ةفى كفاءات تسويقية ةالية المطوع من قبل قادة السوق
 ؛3ل مبكرة من ظهوعه في السوقلتمييز المنتج الجديد في مراح

 ترتكز ةفى مدى قدعة المؤسسة ةفى  إستراتيجيةهي التحسين الموجهة نحو التييز:  -الابتكار إستراتيجية
ةادة ما تتبناها  الإستراتيجيةهذه  من السوق، اتعديلات في المنتج الحالي وتكييفه ليخدم جزء محدد إحداث
مرحفة نضوج المنتج لتقوم بتوجيهه من خلال في تدخل كمنافس في السوق التي صغية ال أوتوسطة الم المؤسسات

التحسين والتطوير حوو فئة معينة من السوق بالتزام جهود ضئيفة لفبحث والتطوير مع جهد قوي في هندسة 
 ؛الإنتاج

 والمؤسسات التي ترتكز ةفى كفاءة متفوقة في التصنيع والسيطرة ةفى التكالي  الكفء: الإنتاج إستراتيجية ،
كبية في البحث والتطوير وإنما   ال جهودذةادة ما تدخل السوق في مرحفة نضوج منتجاتها، وا تب هاتنتهج

ةنصر خلال في السيطرة ةفى الإنتاج. هذه الإستراتيجية ترتبط باابتكاع من  تتطفب جهودا إنتاجية وكفاءة

                                                           
ةفوم التسيي، كفية العفوم في  عسالة ماجستي، في دعم الميزة التظافسية لليؤسسة الاقتتصادية "دراسة حالة موبيليس" دور الابتكار، بوبعة ةبد الوهاب 1

 .31ص  ،1121-1122ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة منتوعي، قسنطينة، الجزائر، 
 .231-232مرجع سبق ذكره، ص ص  ،القيادة وإدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  2
 .21-19، مرجع سبق ذكره، ص ص ملايكية ةامر 3
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الكثي من اابتكاعات تحمل  إضافة إلى أن ،وته في هذه المرحفةع التعفم لخفض التكففة في إنتاج منتج جديد بفغ ذ
 . 1ذو كفاءة ةالية التحقيق مزايا ايجابية تحقق إنتاجطويفة  ةالية قابفة للاستخدام ولفترة زمنيةت إمكانا

تطوعات البيئة التنافسية، مما يضمن لها ااستمراعية تكاعية إلى مواكبة المؤسسة من خلال ااستراتيجيات اابتهدف 
ويختف  اةتماد هذه ااستراتيجيات من مؤسسة إلى أخرى فما ينجح في مؤسسة قد يفشل في مؤسسة أخرى،  ،والنجاح

 الإستراتيجية وإمكانياتها.هدافها لذلك يجب ةفى المؤسسات العمل ةفى تحديد أفضل إستراتيجية ابتكاعية تتلاءم مع أ

 المؤسسي الابتكار اذجنم ثانيا. 

تم شكل اابتكاع منذ مطفع القرن العشرين محوع اهتمام العديد من الباحثين المهنيين والأكاديميين، وةفى إثر ذلك 
بداية التسعينات  Rothwellزالت تخضع لفبحث والتطوير بشكل مستمر، حيث قدمها وضع نماذج ختتففة للابتكاع ما

 بتصنيفها إلى ستة نماذج، وهي: 1112ةام  Marinova & Phillimore، واةتمادا ةفيها قام في خمسة نماذج

هذا النموذج اهتم بمدخلات وخترجات ةمفية اابتكاع دون ااهتمام بعمفية اابتكاع نموذج الصظدوق الأسود:  .1
 :(22عقم ). كما هو موضح في الشكل نفسها واةتبرها بمثابة صندوق أسود

 (: نموذج الابتكار الخطي )الصظدوق الأسود(11الشكل رقتم )

 

 .239، ص 1123الأعدن، ، داع صفاء لفنشر والتوزيع، ةمان، ثانيةالطبعة ال، القيادة وإدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  المصدر:

نلاحظ من خلال الشكل أةلاه أن ةمفية اابتكاع تشكل ةفبة سوداء تربط بين مدخلات اابتكاع الناتجة ةن 
ةمفيات البحث والتطوير، وبين خترجات اابتكاع ممثفة في المنتجات والعمفيات الجديدة، أي أن اابتكاع هنا ةمفية 

وقد شكفت هذه العمفية محوعا أساسيا لبروز  .ويل هذه المدخلات إلى خترجاتغامضة ا يعفم من خلالها كي  يتم تح
 :2نموذجين ختتففين وهما

                                                           
العفوم في  ، عسالة ماجستياستراتيجيات الابتكار وأثرها على تدعيم القدرة التظافسية للشركات المصدرة دراسة حالة مجيع صيدال اللجزائر، دوعيأسماء ق 1

 .23، ص 1122 -1123، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة ةبد الحميد بن باديس، مستغانم، الجزائر، التجاعية
2 Guillermo Cortes Robles, Management De l’Innovation Technologique et des Connaissance: Synergie entre la 

Théorie TRIZ et le Raisonnement a partir de Cas Application en Génie des Procédés et Systèmes Industriels, 

Thèse Doctorat, Ecole Doctoral, Toulouse, France, 2006, p. 15.  

 منتجات جديدة / ةمفيات جديدة البحث والتطوير الصظدوق الأسود
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 نموذج الدفع العليي Science Push:  ظهر هذا النموذج في الدفع التكنولوجيأو ما يطفق ةفيه أيضا "نموذج ،"
التكنولوجي، وقد تأثر هذا النموذج الأول بشدة الخمسينات والستينات ةندما كان تطوير المنتج يعتمد ةفى التقدم 

بنظريات جوزي  شومبيتر، ويشي هذا النموذج إلى أن اابتكاع ينبثق من تدفق أحادي ااتجاه، أي أنه ينشأ من 
ه ةمفية خطية تبدأ باكتشاف ق التجاعي، لذا يعد اابتكاع حسبأنشطة العفوم والبحث والتطوير وينتهي بالتطبي

مة أو العمفية الجديدة إلى السوق.  كااختراع والتكنولوجيا وأخيا وصول المنتج أو الخد  ةبع مراحل متعددةفمي، ثم تت
 كما هو موضح في الشكل أدناه:

 (التكظولوجيا)دفع  العليي دفعالنموذج  (:12الشكل رقتم )

 

 

La Source: Fabiana Matos da Silva, Edson Aparecida de Araujo Querido Oliveira, Innovation Development Process 

in Small and Medium Technology-based Companies, RAI Revista de Administracio e Inovacio,Vol 13, 2016,  p. 178 

 نموذج جذب الطلب Demand Pull : ،"تم تصميم هذا النموذج أو ما يطفق ةفيه أيضا "نموذج جذب السوق
في أواخر الستينات وأوائل السبعينات من طرف الباحث شموكفر، ةندما تم تحديد تنوع الطفب في السوق )التركيز 
ةفى فرص السوق واحتياجات العملاء المتزايدة( والذي يعتبر المحفز الأول لعمفية اابتكاع. ويشي هذا النموذج إلى 

ها، وفيه يتم تحفيز اابتكاع من قبل سوق يغي تطوع التكنولوجيا واتجاهوع ةفى أن اابتكاع مشتق من طفب متص
أساسها ةند ةفى أقسام التسويق التي لها ةلاقة مباشرة مع العميل، وذلك من أجل تحفيل عغبات العملاء والعمل 

لفبحث ةن الأفكاع  هنا السوق هو المصدع الأساسيو تصميم المنتج أو اقتراح اتجاهات جديدة لفبحث والتطوير. 
 :ذلك وضحي التاليالشكل و  اابتكاعية لتوجيه ةمفية البحث والتطوير بما يفبي احتياجات وعغبات العملاء.

 (الطلبجذب الموج  من خلال السوق )ظيوذج ال(:13الشكل رقتم )

 

La Source: Fabiana Matos da Silva, Edson Aparecida de Araujo Querido Oliveira, Innovation Development Process 

in Small and Medium Technology-based Companies, RAI Revista de Administracio e Inovacio,Vol 13, 2016,  p. 178 

لتطوع  نظرا يقل استخدامه الأسودفي بداية النص  الثاني من القرن العشرين بدأ نموذج الصندوق الظيوذج الخطي:  .2
حينها تم تفسي ةمفية  ،الإبداعمنافسة ترتكز ةفى  إلى الأسعاعشروط المنافسة، التي انتقفت من منافسة ترتكز ةفى 

 والتسويق الإنتاج تطوير المنتج التطوير التكنولوجي والإنتاج( التصنيعالتطبيق ) البحث والتطوير

 التكنولوجي عرضال الطفب التكنولوجي

 والتسويق الإنتاج تطوير المنتج  تطوير الأفكاع ليد الأفكاعو ت السوقحاجات 
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ديد، فهو ةباعة ةن مراحل متتابعة حيث أن منتج ج إنتاجاابتكاع كنتيجة لفبحث العفمي الذي يطوع ويساةد ةفى 
بالنموذج الخطي، ويتطفب هذا النموذج تنظيم مغفق وتخصيص  مدخلات المرحفة الموالية لهذا سميخترجات مرحفة ما هي 

 . 1لكنها تنطفق من ااختراع ثم البحث والتطوير لتنتهي باابتكاع وخطواته متعددة ،والنشاطات والمصالح الأفراد

طوع  حيث ،2922تم تصميم هذا النموذج من طرف كلاين وعوزنبيغ ةام  الاقتتران(:نماذج ) يةذج التفاعلاظيال. 3
كما ،  نموذج جذب السوقو  الدفع العفمينموذج  ةمل ةفى المزج بينو هذا النموذج بشكل أكبر النموذج الخطي للابتكاع 

والقاةدة العفمية وقدعات المؤسسة، فلا توجد نقطة  أكد هذا النموذج ةفى أن اابتكاعات تحدث نتيجة لتفاةل السوق
 نتيجة تفاةل ،2وإن لم تكن مستمرة ةمنطقية وخطي متسفسفةةمفية تفاةل ا هناابتكاع ف ،بداية محددة لعمفية اابتكاع

شبكة مساعات ةفى مستوى ، فهي ةباعة ةن وسائل ااتصال التي يتم من خلالها نقل المعرفةومعقدة من  متعددة أطراف
الجماةات العفمية اعتباطاتها مع كل من ، و المختففة المؤسسة قدعاتالشبكة التنظيمية الداخفية أو الخاعجية لفربط بين 

 والتكنولوجية والسوق. فالتفاةلات ا تحدث في مرحفة معينة من مراحل تطوير المنتج، وإنما تكون في جميع المراحل
 في البداية وكأنه نموذج خطي لكنه ويظهر النموذج ،(ير والهندسة والتصميم والتصنيع والمبيعات)وظائ  البحث والتطو 

 كما هو موضح أدناه:. 3أو التسويق أهمية التغذية العكسية والترابط مع العفم وليس مع البحث والتطوير أيضايوضح 

 (: الظيوذج التفاعلي لعيلية الابتكار14الشكل رقتم )

 ه

 

 

 

 

La Source: Larisa V. Shavinina and all, The International Handbook of Innovation, Elsevier Science, Netherland, 

2003, p. 837. 

                                                           
، كفية العفوم ااقتصادية التسيي ةفومفي  ، عسالة ماجستيا الجزائرالابتكار المبني على إدارة الموارد البشرية دراسة حالة مؤسسة شبكات نوكي، حيواني نريمان 1

 .22، ص 1123-1122، الجزائر، 2، جامعة الجزائر والتجاعية وةفوم التسيي
2 Paull Trott, Innovation Management and New Product Developpement, 6th edition, Pearson Education, United 

Kingdom, 2017, pp. 24-25. 
3 Larisa V. Shavinina and all, The International Handbook of Innovation, Elsevier Science, Netherland, 2003, p.837. 

 الدفع العفمي

 

 

 

 

 طفب السوق                                                                                          
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 التسويق                 التصنيع               البحث والتطوير         
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 التجاعي
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وفقا لهذا النموذج يتضح أن ةمفية اابتكاع تنطفق من الحاجة الجديدة التي تساهم في توليد وبفوعة فكرة جديدة لحل 
والتي تتحول في وجود المقدعة التكنولوجية إلى اختراع وتصميم يوضح الفكرة الجديدة، أي أن العمفية المشكفة الجديدة، 

ثم التصنيع وبعدها التسويق وطرح المنتج لفبيع في السوق، وكل مرحفة من هذه  تنطفق من ااختراع إلى التصميم والتطوير،
 المراحل ترتكز ةفى حاجات امجاتمع والسوق والأساليب الفنية الجديدة والقديمة في التكنولوجيا والإنتاج.

، بل وأيضا التعاون بين فقط المؤسسة أةضاءإن تعقد ةمفية اابتكاع ا يتطفب التفاةلات بين  :نماذج الظيم. 4
المؤسسات خلافا لما مضى حيث كانت المؤسسات تعمل كوحدات منعزلة تتفادى أي تداخل مع المؤسسات الأخرى، 

يقوم هذا النموذج ةفى و اليوم أكثر تداخلا وشفافية في التعامل مع بعضها البعض، خاصة مع امجاهزين والموزةين.  لتصبح
خلال تكامل وتفاةل جميع الوحدات التنظيمية داخل المؤسسة، وكذلك من ا يحقق التداؤب التعامل مع اابتكاع كنظام بم

التفاةلات والصلات البيئية مع المؤسسات الأخرى، وااستفادة من إقامة ةلاقات ةبر الشبكات مع المؤسسات التي 
 فك إمكانيات ا تمتفكها المؤسسة؛تمت

عامل مع التغيات التطوعية نتيجة فشل النماذج ااقتصادية النيوكلاسيكية في التنشأت النماذج  :الظياذج التطورية. 5
رافق اابتكاعات التكنولوجية. واابتكاع أكثر تعقيدا وتنوةا مما تستطيع النماذج ااقتصادية التعامل معه، النوةية التي ت

فسة تعمل وفق منطق البقاء للأصفح ةفى فكما تعمل ةوامل الطبيعة ةفى التطوع من خلال تكيي  الأصفح، فإن المنا
 الأكثر ابتكاعا وقدعة ةفى التكي ؛بقاء المؤسسات 

تم تطوير هذا النموذج بتأثي دةاة الموقع الجغرافي والمدخل العنقودي الإقفيمي من  الأوساط الابتكارية:نموذج . 6
إطاع جغرافي وةنقودي إقفيمي. ويرى هذا النموذج  ااقتصاديين الذين يرون أن التكنولوجيا والعمفية اابتكاعية تتطوع في

الإقفيمي، ففيس هناك توليفة خلاقة لعوامل المعرفة والقدعات الخاصة والتنظيم ع بأبعاده ااقتصادية والفنية هو أن اابتكا
 .1تي توجد فيهاابتكاع ةديم الموقع أو خال من تأثي المنطقة بل هو ظاهرة مكانية داخفية تعتمد ةفى مواعد المنطقة ال

 تطوير الابتكار المؤسسي من خلال التيير  التظييييالمبحث الثالث: 

تهتم المؤسسات دائما بتحسين موقعها التنافسي، وفي ظل التطوعات العفمية والتكنولوجية المتزايدة وتوجه المؤسسات 
حوو الإبداع واابتكاع فقد تحول ااهتمام من اابتكاع لتحقيق الميزة التنافسية إلى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، وهذا 

ستمر للابتكاع المؤسسي، وقد اختففت الطرق والأساليب المستخدمة في ذلك، ولعل لن يتحقق إا من خلال التطوير الم
                                                           

 .222-221، مرجع سبق ذكره، ص ص القيادة وإدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  1
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التحسين المستمر لأداء المؤسسات. من خلال هذا المبحث سنحاول التعمق في  إلىالتغيي التنظيمي الذي يهدف  اهأهم
 مفهوم تطوير اابتكاع المؤسسي وةلاقة التغيي التنظيمي بذلك.

 علاقتة التيير  التظيييي بتطوير الابتكار المؤسسيالمطلب الأول: 

تحتاج المؤسسات في سعيها لفتكي  مع متغيات بيئة الأةمال المعاصرة إلى ااهتمام بشكل واسع باابتكاع والعمل 
ذا . وفي هالأساليب وااستراتيجيات الملائمة لذلكدفع الباحثين والمختصين للاهتمام والبحث ةن ةفى تطويره، وهو ما 

 المطفب سنتطرق لمفهوم تطوير اابتكاع، أدواته وةلاقته بالتغيي التنظيمي.

 . مفهوم تطوير الابتكار المؤسسيأولا

ي والتطوع والتقدم العفمي الذي تشهده الحياة الإنسانية في جميع مجااتها، وير منهج حتمي في ظل ةمفيات التغالتط
مفهوم التطوير يشتمل ةفى التغيي والتحسين والتعديل، غي أن التغيي قد ا وقبل تحديد مفهومه يجب الإشاعة إلى أن 

. أي أن التغيي 1يعبر ةن التحول حوو الأحسن فتكون نتيجة التغيي سفبية، وةندئذ فهو ا يدخل ضمن مفهوم التطوير
 سة وجودة منتجاتها.داء المؤسالذي يهدف إلى التحسين المستمر لأاايجابي فقط هو الذي يعبر ةن التطوير 

ويعرف أيضا بأنه "اانتقال بالتنظيم من وضع غي مرغوب فيه إلى وضع أفضل، مع ما يفزم هذه العمفية من ضروعة 
تعديل التشريعات، والهياكل التنظيمية وتبسيط إجراءات العمل، المعدات، وتنمية مهاعات وقدعات العامفين لمواكبة 

. يتضح من خلال هذا التعري  أن التطوير يجب أن يكون مستمرا 2ة الأداء وفاةفيته"التغيات والمستجدات، وعفع كفاء
لضمان مواكبة التغيات والمستجدات التي تميز بيئة الأةمال المعاصرة من أجل تحسين أداء المؤسسة. وذلك بإضافة 

دف هذه العمفية إلى تحقيق خصائص وميزات جديدة ةفى مستوى العمفيات والمنتجات والخدمات المبتكرة سابقا، وته
وذلك لن يحدث إا من خلال إدخال  ،التوافق بين عغبات الزبائن واحتياجاتهم الجديدة، ومتغيات بيئة العمل نوع من

 مجموةة من التعديلات والتغييات والتحسينات ةفى مستوى المؤسسة.

مشكفة أو حاجة جديدة ظهرت في المنتج، مما تقدم؛ يتضح أن تطوير اابتكاع المؤسسي هو نتيجة أو عد فعل لحل 
الخدمة، التقنية أو العمفية المبتكرة سابقا، والتي لم تستطع تفبية احتياجات وتطفعات العملاء. ومن هنا يمكن تعري  

                                                           
 .112ص  ،1122ةمان، الأعدن،  ، داع المناهج لفنشر والتوزيع،بعة الأولىطال، المظاهج الحديثة وطرائق التدريسمحسن ةفي ةطية،  1
، 1122ةمان، الأعدن،  الأكاديميون لفنشر والتوزيع، ،الطبعة الأولى، التطوير التظيييي: القواعد الظيرية والميارسات التطبيقية ،فاديا إبراهيم محمد شهاب 2
 .23ص 
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تطوير اابتكاع المؤسسي بأنه ةمفية منظمة وهادفة ومستمرة لتحقيق اابتكاع المستدام من خلال دمج جميع الإجراءات 
الة )التعديلات والتغييات والتحسينات اللازمة( في أماكنها المناسبة )الأفراد، الهياكل، التكنولوجيا، سفوكيات الفع

 المؤسسة ...الخ(، والذي يحقق لفمؤسسة ااعتقاء ويقودها حوو تحقيق الميزة التنافسية المستدامة التي تضمن لها الريادة.

وقد تكون ، المؤسسي ير اابتكاعو تطالتي من شأنها التأثي ةفى و توجد العديد من الخصائص الداخفية لفمؤسسات و 
 :1هاومن بينهذه الخصائص بمثابة حافز لتطوير اابتكاع في المؤسسة 

 والتطوير الداخفي وكذلك  حثالقدعة الداخفية ةفى توليد معرفة جديدة: والتي تدل ةفى حجم وكفاءة الب
 هيكفها التنظيمي؛

  عوابط لمصادع المعفومات والمعرفة الخاعجية: وتشمل عوابط إلى الموعدين والمؤسسات ااستشاعية والعملاء
والمنافسين بما في ذلك التحالفات الإستراتيجية لفبحث والتطوير، ومقدمي الخدمات التكنولوجية ومقدمي 

العفمية والتكنولوجية مثل جامعات ومعاهد البحث والتطوير ومؤسسات البحث  البحث والتطوير والمعرفة
 والتطوير المتخصصة؛

  القدعة ااستيعابية: والتي تعكس تدعيب وجودة ومهاعات وقدعات موظفي المؤسسة، وخصائص إجراءات
 اابتكاع الخاصة بها؛

 المالية، عبحيتها، ودعجة تنوةها، مما يشي إلى  تاعيخ الشركة وقاةدة مواعدها: والتي تنعكس ةفى حجمها، مواعدها
 إمكاناتها من حيث عأس المال المعرفي المتراكم وتأثيات دوعة الحياة الثابتة، وتنظيم ةمفها والإنتاج واابتكاع؛

 منتجات المؤسسة: ويتعفق الأمر بالمنتج الحالي والعمفية والسوق والتكنولوجيا التنظيمية والتصميم؛ 
 دم اليقين، دعجة المنافسة وتطوع السوق؛ةحجم وحصة السوق، مرونة الأسعاع، كفي المؤسسة:   شروط الطفب 
 قيمها ومعاييها؛ ،إستراتيجيتها ،حوافزها ،قدعتها ،الخصائص الإداعية لفمؤسسة: بما في ذلك اختصاصها 
  ( وخاصة الروابط ا ودولياالروابط الخاعجية لفمؤسسة )محفيا وإقفيميا ووطنيالروابط الخاعجية لفمؤسسة: تشكل

 الدولية )التصدير وااستياد( قناة عئيسية لتدفق المعرفة الجديدة داخل المؤسسة؛
  ااستراتيجيات اابتكاعية المتبعة: إن إتباع المؤسسة استراتيجيات ابتكاعية حازمة ةفى المدى القصي والمتوسط

ومن حيث المنافسة في المنتج وتوجه السوق والمنافسة في  ،والطويل من حيث ااستكشاف مقابل ااستغلال
 ؛المؤسسي يساهم بشكل كبي في تحسين وتطوير ةمفية اابتكاعمما الجودة وحصص السوق  ،المرونة ،التكالي 

                                                           
1  Sam Tavassoli, Charlie Karlsson, Firm’s Innovation Strategies Analyzed and Explained, CESIS Electronic 

Working Paper Series, N 396, 2015, pp. 09-01 . 
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 مجال نشاط المؤسسة: ويقصد به صناةة المؤسسة والتي تشي إلى النوع الرئيسي لفمنتجات التي تنتجها.    

من امجاهودات التي تبذلها المؤسسات من خلال التزود بالمواعد العالية التي تمكنها من النجاح في ةمفية  ةفى الرغمو 
. وقد حددت العديد من الدعاسات ةوامل لتي تعرقل تطوير اابتكاعاابتكاع إا أنها تواجه العديد من الصعوبات ا

 :1وهي Tidd & Bessantاابتكاع من بينها العوامل التي حددها كل من ةمفية تطوير حاسمة لنجاح 

 النظر للابتكاع وإداعته كعمفية وليس كحدث واحد أو سفسفة من الأحداث؛ 
 الإداعة الجيدة والتعفم من التجربة لتحسين النتائج؛ 
 مفية اابتكاع؛التكامل الفعال لجميع المساهمات في ةمفية اابتكاع فكل مساهمة هي مكون أساسي لع 
 توفر نظام لجمع البيانات وتدةيمه بالتحفيل الجيد لهذه المعفومات مما يساةد ةفى تطوير المنتجات الجديدة؛ 
 اختياع المشروع الملائم استراتيجيا لقدعات المؤسسة ومواعدها واستراتيجياتها؛ 
 المراقبة والإداعة المستمرة لفمشروع؛ 
 القراعات المناسبة من حيث استمراعية المشروع أو إنهائه أو التعجيل به من خلال  المراجعة الدوعية لفمشروع واتخاذ

 تخصيص الأموال اللازمة لذلك؛
 .إجراء المراجعة الدوعية لعمفية اابتكاع والأنشطة الإداعية من أجل تعزيز ةمفية التعفم التنظيمي في المؤسسة 

 ا. أدوات تطوير الابتكار في المؤسساتثاني

ات ةفى اختلاف ثقافتها سواء المبتكرة أو غي ؤسسلفتغيات المتساعةة في بيئة الأةمال المعاصرة اتجهت المنتيجة 
تطوير اابتكاع، الأولى سعيا منها لضمان الريادة والميزة لالمبتكرة إلى ااةتماد ةفى مجموةة من الأدوات والأساليب 

 :2نجد المعتمدة لتطوير اابتكاع الأساليبومن ل والتلاشي. التنافسية المستدامة، والثانية من أجل تفادي الفش

يتم جمع  حيث ،لمعرفة احتياجات السوق ومنها يتم اقتراح أفكاع منتجات جديدة هي طريقة تستخدم . فرق الحوار:1
تطفعاتهم دعاسة احتياجاتهم وتوقعاتهم و لةدد قفيل من المستعمفين الحاليين والمحتمفين لفسفعة في فريق يقوده منشط 

تكوين قاةدة بيانات أو تصوع ةام حول لثم عبط الأفكاع وعدود الأفعال فيما بينها  ،وإحساسهم تجاه فئة المنتجات الحالية
 ؛أفكاع جديدة لتطوير منتجات جديدة فقدوافع المستهفكين، هذه القاةدة من المعطيات يمكنها أن تخ

                                                           
1 Robin Lowe, Sue Marriott, Enterprise: Entrepreneurship and Innovation, 1st edition, Elsevier Ltd, United State of 

America, 2006, p. 93. 
 .22-21ص ص مرجع سبق ذكره، ، بوبعة ةبد الوهاب 2
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تعتبر اانتقادات المقدمة من طرف الزبائن مصدعا هاما لتطوير اابتكاع، فعادة  . تحليل انتقادات واقتتراحات الزالئن:2
ما يقدم الزبائن شكاوى واحتجاجات أو اقتراحات يرغبون في إضافتها لفمنتج. وهذا يمنح المؤسسة فرصة استخلاص 

 لزبائن؛لاءم مع احتياجات وعغبات اأفكاع جديدة من شأنها أن تساهم في تطوير المنتجات بما يت

إن القيام باستجوابات حول منتجات وخدمات المؤسسة من شأنه أن يسمح بمعرفة آعاء الزبائن  . الاستجواالت:3
 طويرها؛وتوجهاتهم حول منتجاتها والعمل ةفى ت

ةفى اتفقت جميع النماذج النظرية التي حاولت تصميم وهيكفة سيوعة الشراء  تحليل إدراك الزالئن وتفضيلاتهم:. 4
ويعد التحفيل المستمر لإدعاكات الزبائن وسيفة مهمة اكتشاف فرص تطوير  ،وعية ةنصر الإدعاك في أي ةمفية شراءمح

 لم ااتجاهات والخريطة الإدعاكية؛منتجات جديدة، وذلك بااةتماد ةفى العديد من التقنيات من بينها سلا

مثالية لتوقع تغيات البيئة إا أن المحاوات التي تقوم بها عغم ةدم وجود طريقة تتبع البيئة الخارجية والتظبؤ بها: . 5
 المؤسسة لمعرفة كل ما يدوع في بيئتها قد يمكنها من ابتكاع بعض الأفكاع والحفول لفمشاكل المتوقعة؛

شابهة، تعتمد ةفى محاكاة الحاات الم 2992ةام  William J. Gordonهي تقنية ابتكرها أسلوب الترابطات:  .6
 3من )ةفى فريق أو مجموةة من الأفراد  هاقيتطبيتم  ،تم حل المشاكل ةفى ضوء حفول لمشاكل سابقة مشابهة لهاحيث ي
بطريقة فعالة  سابقاذوي كفاءات ختتففة، حيث يقومون بدعاسة المشكل ومقاعنته بوضعية مشابهة تم حفها  (أةضاء 2إلى 

 ؛1وإسقاط هذا الحل ةفى المشكل المدعوس

والتي كانت كرد فعل لعدم عضاه  2922م اهذه الطريقة ة مبتكر  Alex Osborneيعدأسلوب العصف الذهني: . 0
. أي 2استخدام العقل البشري من أجل التصدي لمشكفة ما وتوليد قائمة من الأفكاع التي من شأنها إيجاد حل مبتكر ةن
تحدد و  .من خلال تحفيز التفكي لتوليد أكبر قدع ممكن من الأفكاع لدةم ةمفية الإبداع واابتكاع الجماةي أسفوبأنه 
 :3كالآتي  مبادئه

 ؛في بداية ةمفية طرح الأفكاع لأنها قد تؤخر ةمفية العص  الذهني أو تتسبب في فشفها ا تنتقد 
  )؛لا يوجد حدود للأفكاع التي يمكن طرحهافقل كل شيء تفكر فيه )تشجيع الأفكاع الشاذة 

                                                           
 .91، مرجع سبق ذكره، ص المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة :إدارة الابتكارنجم ةبود نجم،  1
 .29، ص 1123 امجاموةة العربية لفتدعيب والنشر، القاهرة، مصر،، العصف الذهني وفن صظاعة الأفكار منال أحمد الباعودي، 2

3 Paul B. Paulus, Toshihiko Nakui, Vicky L. Putman, Groups Brainstorming and Teamwork: Some Rules for the 

Road to Innovation, (edited by Leight Thompson, Hoon Seok Choi, Creativity and Innovation in Organization 

Teams), Lawrence Erlbaum Associates, London, England, 2006, p. 79. 
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 وأكثرها حداثة؛ ستخلاص أفضل الأفكاعاع ااهتمام بأفكاع الآخرين وعبطها بمخزونهم من الأفكاع يتشج 
 ومن ثم العمل ةفى تحفيل هذه الأفكاعمهما كانت دعجة جودتها إنتاج ةدد أكبر من الأفكاع ،. 

تم استخدام صناديق ااقتراحات كوسيفة لتنسيق وإداعة اابتكاع، وتعتبر بتكارات )علبة الأفكار(: إدارة الا نيام. 0
ةمفية إداعة الأفكاع وسيفة فعالة لرفع القدعات اابتكاعية، والتوصل إلى تحسينات مستمرة لخفض التكالي ، غي أن ما 

اءة التنظيمية والقدعة التنافسية يعاب ةفيها أنها نادعا ما تؤدي إلى ابتكاعات شامفة، سابقا كانت تهدف إلى تحسين الكف
مصدعا أو تحسين مماعسات وإجراءات معينة، أما اليوم فأصبحت تساهم في طرح منتجات جديدة وبالتالي فهي قد تكون 

 ؛1بسبب تطوع أدوات تكنولوجيا المعفومات التي تمكن من معالجة الأفكاع بطريقة فعالة مربحا للابتكاع في المؤسسة

في   دليلا المدعاء منح إلى حيث يهدف والنجاح، لفتفوق امفيد باو أسفالقبعات  أسفوب يعتبرالست:  قتبعات التفكر . 0
سفوب في دةم اتخاذ القراعات السفيمة اةتمادا هذا الأوتظهر أهمية . 2وااستفادة منها اابتكاعية كيفية تشجيع الأفكاع

 ةند البحث ةن حفول لفمشاكل نماطالأفراد من خلال تدعيبهم ةفى مماعسة هذه الأ لدىةفى أنماط التفكي الشائعة 
إلى ست قبعات لكل منها لون  قبعات التفكي الست"في كتابه " إدواعد دي بونو أشاعالتفكي المتوازي، وقد وتحقيق 

 :4وتتمثل هذه القبعات في، 3ومدلواتها وتداةي المعاني أو الأفكاع بوظيفته ويرتبطيساةد الفرد ةفى التخيل 

 :ةفى جمع المعفومات والحقائق ا هالفرد ةند استخدام فيعتمد، التفكي الحيادي تدل ةفى القبعة البيضاء
 الموضوةية؛

 :دونالتفكي العاطفي، وتسمح لففرد باستكشاف مشاةر الآخرين وااهتمام بها  تدل ةفى القبعة الحمراء 
 ؛تبريرها

 :تقييمه للأوضاع الماضية  لأفكاع المستقبفية أوا لففرد حوو التفكي السفبي والمتشائم تدل ةفى القبعة السوداء
 ؛ةوالحالي

 :ةفى احتماات النجاح ودةمها وتقفيل احتماات  هز يكلففرد وتر اايجابي  تدل ةفى التفكي القبعة الصفراء
 الفشل؛

  :الإبداع واابتكاع؛، مما يساهم في تطوير ةفى التفكي الخلاق تدلالقبعة الخضراء 
                                                           

1 Christian Sandstrom, Jennie Bjork, Idea Management System for a Changing Innovation Landscape, International 

Journal of Product Development, Vol 11, N 3/4, 2010, pp. 311-312.  
 .212، ص 1112الإسكندعية، مصر،  ،شرنالو لفطباةة  الداع الجامعية ،اتخاذ القرار بين العلم والابتكارأحمد ماهر،  2
 .31-29، ص ص 1112العربية المتحدة،  الإماعات، ترجمة خفيل الجيوسي، امجامع الثقافي، أبوظبي، قتبعات التفكر  الستإدواعد دي بونو،  3

4 Edward De Bono, Six Thinking Hats, Granica Editions, Viking, England, 1985, pp. 94-97. 
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  :الموجه الذي يدير ويخطط وينظم ويرتب العمفيات. سيطرالم تدل ةفى التفكيالقبعة الزعقاء 

بست قبعات لكل منها لون معبر،  والمعبر ةنهاأسفوب القبعات الست ةن أنماط التفكي التي يتميز بها الأفراد،  يعبرو 
لقبعات مما يساةده ةفى عؤية المشكلات التي تواجهه من زوايا متعددة، فعندما يفكر الفرد أو يناقش فإنه يرتدي إحدى ا

 وبالتالي التحول حوو التفكي الموجه من التفكي التقفيدي إلى التفكر الإبداةي والخلاق.

باسم "فرق حل  2921ةام تقنيات الإداعة التشاعكية ظهرت لأول مرة  إحدىأسلوب حلقات الجودة:  .17
وهي مجموةات دعاسة لتحسين جودة المنتج أو الخدمة أو  ،مبتكر هذا الأسفوب Kaoru Ishikawa ويعد، المشاكل"

التي تواجههم  اكليجتمعون لمدة ساةة كل أسبوع لتشخيص وحل المش 1أو أقل(أةضاء  21التحسين الذاتي مكونة من )
  ؛2هم حوو خفق اابتكاعاتمراقبة جودة المنتجات وزيادة الإنتاج وتوجيه أنفس يهم العمل، ويتعين ةففي

الأفراد إلى موق  صعب  حاجةوترتكز ةفى  2929عوجر فون أويك سنة  هاابتكر نيرية الأدوار الأربعة:  .11
ابتكاعات  نتاجلإفيكتشفون العالم بأفكاع جديدة ثم يعمفون ةفى تطبيقها ، لتنبيههم وإخراجهم من نمط التفكي المعتاد

 .3تضي  قيمة انجازاتهم سواء ةفى المستوى الفردي، الجماةي أو ةفى مستوى المؤسسة ككل

سسات المبتكرة لفمنتجات تعتبر وظيفة البحث والتطوير من أهم الوظائ  الداخفية لفمؤ : نشاط البحث والتطوير.12
حيث أن إنتاج المعاعف الجديدة واستغلالها في الأنشطة اليومية يمثل ةنصرا أساسيا في ةمفية التغيي، لذلك  الجديدة،
ات مصالح للإبداع واابتكاع مسؤولة ةن البحث والتطوير مهمتها الأولى إيجاد الأفكاع وتنفيذها لحل ؤسستخصص الم

زبائن، إا أن الطرق التنظيمية لإيجاد هذه الأفكاع تختف  حسب المشكلات التي تواجهها وتفبية ااحتياجات المتجددة لف
 .4تنظيم كل مؤسسة

 

 

                                                           
1 Petruta Blaga, Boer Josef, Human Resources, Quality Cycles and Innovation, Procedia Economics and Finance, 

Vol 15, 2014, p. 1459.  
2 S. Thirugnanan, S. Vinodh, S. R. Devadasan, Innovative Quality Circle: A Technique for Coupling Innovation 

and Quality Through Employee Participation, International Journal Services and Operation Management, Vol 03, N 

04, 2007, pp. 480-481.  
 .211-229، ص ص 1112 بدون داع نشر، بدون بفد النشر، الثانية،، الطبعة الإبدا:مبادئ  طاعق محمد السويدان، محمد أكرم العدلوني، 3
 .223، ص 1122 داع النشر لفجامعات، القاهرة، مصر، ،إدارة الأصول الفكرية: مظيور استراتيجيةدنان محمد أحمد، ةزة جلال مصطفى نصر،  4
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 ثالثا. الفرق بين التيير  التظيييي والابتكار المؤسسي

تطرقنا للالتباس الذي يشوب الإبداع واابتكاع وصعوبة تحديد الفرق بينهما لدى بعض الباحثين، يظهر لنا  مابعد
 ونيعتبر آخرون المؤسسي. فهناك من يعتبر أن اابتكاع هو أساس التغيي و  نفس الإشكال بين التغيي التنظيمي واابتكاع

 :وهياحظنا أنهما يشتركان في مجموةة من الخصائص،  ومن خلال دعاستنا ،التغيي التنظيمي أساس اابتكاع

 أن يكون جذعيا يهدف إلى إحداث تغيي تام ختال  تماما لما هو موجود سابقا، كما يمكن أن  كلاهما يمكن
  يكون تدعيجيا يهدف إلى التحسين المستمر؛

 كلاهما ةمفية ختططة وهادفة ومستمرة تسعى لتحقيق الأفضل؛ 
  ة )الإستراتيجية، الأهداف، ؤسستطوير ةفى مستوى مجاات متعددة في المالو  التعديلكلاهما يسعى لإحداث

 وقواةد العمل، الأفراد، التكنولوجيا المستخدمة، ثقافة المؤسسة ...الخ(. إجراءاتأنظمة العمل، 

ففكل  وجهان لعمفة واحدة،ؤسسي غي أن ااشتراك في هذه الخصائص ا يعني أن التغيي التنظيمي واابتكاع الم
 :1من بينهاو  ،امه. وهناك العديد من المقاعبات التي تساةد ةفى التميز بيننجاحمنهما هدف وأسفوب ومقومات 

 :ترى هذه المقاعبة أن الجديد يقوم ةفى أنقاض وتدمي القديم؛ مقاعبة التدمي الخلاق 
 :تقوم ةفى أن اابتكاع يقوم ةفى تعزيز ما هو موجود وتحسينه دون إةادة النظر فيه. مقاعبة تعزيز ما هو موجود 

، وفي المقابل التخفي ةن كل ما ستمرة تسعى لتحسين كل ما هو قائماابتكاع يغطي كلا المقاعبتين، فهو ةمفية مإن 
فب إستراتيجية ومستويات متعددة  تطهو قديم واانطلاق من خلاله لفبحث ةن كل ما هو جديد وتطويره. أما التغيي في

نظم المعفومات، نظام الحوافز وثقافة المؤسسة، وكل مستوى منها يمكن أن يؤثر ةفى صياغة وتشكيل الإستراتيجية ك
وتطبيقها وتحويفها إلى أهداف مجسدة، حيث يفترض أن ااحورافات بين الإستراتيجية المستهدفة والإستراتيجية المحققة في 

 :2ا، وهذا يتطفب تحديد مزيج خاص بالمؤسسة ذو أعبعة أبعاد، وهي كالتاليأدنى حد له

 البعد التكنولوجي: ويتمثل في نظم المعفومات، نظام الترصد واليقظة؛ 

                                                           
 21، المنتدى الوطني الثاني لفمؤسسات، ةنابة، الجزائر، الابتكار في المؤسسةو  الإبدا:إدارة التيير  وتأثر ها على عيلية ، سوامس عضوانبوقفقول،  الهادي 1

 ةفى الموقع االكتروني: ، 11/12/1111المتصفح يوم ، 1112ديسمبر  12 -نوفمبر
http://elbassair.net/Centrechargement/maktaba/minaire/Forum/Communications/BoukalkoulSouames.htm  

، ص 1122، 12، العدد 11 ، مجفة ميلاف لفبحوث والدعاسات، امجافدالتيير  كأسلوب لتفعيل الابتكار في المؤسسات الجزائرية، بوحديد ليفىزين يونس،  2
 .292-292ص 

http://elbassair.net/Centrechargement/maktaba/minaire/Forum/Communications/BoukalkoulSouames.htm
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 البعد ااستراتيجي: يتمثل في محفظة المعاعف والمهاعات؛ 
 البعد التنظيمي: يتمثل في هيكل تنظيمي يمكن من اابتكاع وتقاسم المعاعف؛ 
 أي هوية متعفمة وقابفة لفتعفم. عد الهوية وثقافة المؤسسة:ب 

 :1وهيالمؤسسي من أعبعة زوايا ختتففة، واابتكاع  التنظيمي التغييلفرق بين إضافة إلى ما سبق يمكن النظر إلى ا

 ؛ضروعيةبينما في اابتكاع المعرفة السابقة ليست لتطبيقه توفر المعرفة والمواعد السابقة  التغيي يتطفب 
 ؛التغيي نسبي وقابل لفمقاعنة بينما اابتكاع شيء جديد ا يمكن مقاعنته 
 نتيجة لحاجة غي مفباة؛بينما اابتكاع ، التغيي ا يأتي من الحاجة غي المفباة بل هو ةمفية نمو طبيعي 
 في طبيعة ويتوافق مع التغيع في البينما اابتكاع متقط ، في الواقعتمر في الطبيعة ويتوافق مع التغيالتغيي مس 

 .الإدعاك

من بين   C. Henderson 1990تباط بين التغيي واابتكاع ويعدوقد ةمل العديد من الباحثين ةفى تحديد ااع 
الذين حددوا هذا ااعتباط من خلال العلاقة بين التطوعات التكنولوجية وقدعة المؤسسة ةفى مواكبتها والتكي  الباحثين 

التغيي التكنولوجي، فإذا كان التغيي بسيطا أو بنائيا )بخطوات مدعوسة( فإن قدعة المؤسسة ةفى  معها من خلال
ااستيعاب والتكي  تكون منخفضة، حيث أن اابتكاعات البسيطة ا تستفزم تغييات كبية والعكس في حالة 

 .2اابتكاعات الجذعية

 يمكن اةتباع اابتكاع أحد فروع التغييو بعضهما البعض، قد يكونان متممين لالتغيي التنظيمي واابتكاع إن 
ات ةفى استحداث أقسام منفصفة تلائم الجهود اابتكاعية، وأن قدعة المؤسسة ةفى ؤسس، حيث تعمل المالتنظيمي

  .3حوو التغيي داخفي زداد كفما زادت وتية التغيي، فأغفب المؤسسات المبتكرة لديها توجهتسالإبداع واابتكاع 

ا تقدم يمكن القول أن التغيي التنظيمي واابتكاع المؤسسي يرتبطان بعلاقة تكامفية، فالتغيي التنظيمي هو المحرك مم
لديها توجه حوو  في الأصل مؤسسةأن المؤسسة المبتكرة هي ذات توجه ابتكاعي، أي  مؤسسةالأساسي لفتحول حوو 

                                                           
1 Vartika Avdhesh, Difference Between Change and Innovation, XVI Annual Conference Proceedings, 2015, pp. 

724-726. 
 ، مرجع سبق ذكره.سوامس عضوانبوقفقول،  الهادي 2
 .222سفيم بطرس جفدة، زيد مني ةبوي، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 وةفيه، وذلك من خلال إجراء مجموةة من التغييات والتعديلات في كل المؤسسة أو أجزاء منها، الأفضللتحقيق  التغيي
 كل ابتكاع قد مر ةبر التغيي غي أنه ا يمكننا القول بأن كل تغيي ينتج ةنه ابتكاعات جديدة.  القول أن يمكن 

  كار المؤسسيتطوير الابتالعلاقتة بين التيير  في الأفراد و المطلب الثاني: تحليل 

التقدم العفمي والتكنولوجي الذي تشهده بيئة  عتبر الأفراد ةنصرا مهما في أي ةمفية أو نشاط داخل المؤسسة، ومعي
المؤسسات أسفوب التغيي التنظيمي في ختتف  مجااتها ومستوياتها الإداعية، ولعل أبرز هذه  تالأةمال المعاصرة انتهج

ات التي تحدث في بيئة العمل المعاصرة، لذلك يجب ر بالتغي يتأث البشري الذي يعد أهم موعد الأفراد أو الموعدهم امجااات 
طريقة تفكي تغيي ، وذلك من خلال باةتباعه مفتاح التميز التركيز ةفيه بالدعجة الأولى أثناء ةمفية التغيي وااستثماع فيه

 موقدعاته موتنمية مهاعاته متطوير أدائهتبني التغيي من أجل  وتوجهاتهم وتشجيعهم ةفى م وكذا توقعاتهمياتهوسفوك العمال
إداعة المواعد بااةتماد ةفى مماعسات وذلك  ساهم في تحسين وتطوير اابتكاع في المؤسسة.ا يالإبداةية واابتكاعية، مم

 ة(.البشرية )التدعيب، التحفيز، التوظي ، التنمية الإداعية، أنماط القيادة، العلاقات الإنساني

 أولا. دور التيير  من خلال التدريب في تطوير الابتكار المؤسسي

ات المعاصرة لتحسين أدائها هو تحسين وتطوير مهاعات الأفراد العامفين بها، ؤسسمن أهم وأصعب ما يواجه الم
دين جاو تالأفراد م، وقد يكون هؤاء مون النظريات والمماعسات الحديثةفالمؤسسات بحاجة إلى أفراد يعرفون الأةمال ويفه

 ذلكو  .1يجب نقفهم من أقسام أخرى أو جفبهم من خاعج المؤسسة وكفهم بحاجة إلى التدعيب داخل المؤسسة، وأحيانا
من خلال تحديد ااحتياجات التدعيبية ودعاسة التغييات الواجب إحداثها في معاعف ومهاعات واتجاهات الأفراد بهدف 

ات المتوقعة يتوافق ومواجهة التغي كل التي تواجههم، ومن ثم تصميم البرامج التدعيبية بما تطوير أدائهم والسيطرة ةفى المشا 
 .2في بيئة الأةمال ويضمن تحقيق الأهداف الحالية والمستقبفية لفمؤسسة

يؤدي مما ، تساب الخبرات والمعاعفبعثات إلى الخاعج اكو عقد دوعات تدعيبية، ندوات تثقيفية، ب حيث تقوم المؤسسة
. والتدعيب ا يقتصر 3وتغيي اتجاهاتهم وتنميتها وتحسين مستوى الأداء موإمكانياته مقدعاتهو إلى تنمية مهاعات العامفين 

                                                           
الطبعة الأولى، مؤسسة الوعاق لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، إبداعات الأعيال: قتراءات في التييز الإداري والتفوق التظيييي، سعد ةفي العنزي،  1

 .222، ص 1122
 .11، ص 1122 ةمان، الأعدن، ، الطبعة الأولى، الجنادعية لفنشر والتوزيع،تدريب وتظيية الموارد البشريةةبد الكريم أحمد جميل،  2
 .223، ص 1112، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندعية، مصر، مقدمة في السلوك التظييييطفى كامل أبو العزم ةطية، مص 3



 قتت  اللتيير  التظييييالفصل الثاني: الابتكار المؤسسي وعلا

 

115 
 

ةفى مجموةة البرامج التدعيبية العمفية التطبيقية وإنما يجب أن ترافقها برامج تدعيبية سفوكية تتلاءم ومتطفبات العمل وتدفع 
 ات جديدة تشجع ةفى العمل واالتزام والتجاوب مع ختتف  التغييات التي تجريها المؤسسة.الأفراد انتهاج سفوكي

لموعد با ااهتمام خاصة في ظل، الإبداةي أوالوظيفي المميز  الأداءو  الإبداعالتدعيب أحد العوامل التي تساةد ةفى و 
كون يكاد ي الأةمالات ؤسسفي م والإبداع واابتكاعالبشري ةفى حساب بقية المواعد، والتركيز ةفى السرةة والكفاءة 

عفع كفاءة وفعالية المؤسسة و توفي برامج لتنمية الموعد البشري إلى بواسطة فرق ومجموةات العمل، فالتدعيب يسعى  امداع 
عى لتصحيح كانت البرامج التقفيدية تس  فإذابعين ااةتباع البيئة الداخفية والخاعجية،  الأخذةمفياتها، مع  أداءفي 

عفع  إلىتهدف  الإبداةين البرامج التدعيبية ذات التوجه إااحورافات والتخفص من السفبيات وتحقيق ااستمراعية، ف
والقوانين الجديدة والتغيي في  الفوائحتناسب مع تجديدة ةمل  وأدواتالحالية من خلال وضع تصوعات  الأداء معدات

 :2ر اابتكاع المؤسسي من خلال النقاط التاليةيتطو  في. ويمكن إبراز دوع التدعيب 1ظروف العمل

  يساهم التدعيب في تعزيز اابتكاع من خلال حصول الأفراد ةفى المعرفة المطوعة من أجل فهم المنتجات المعقدة
 وةمفيات الإنتاج ليكونوا أكثر قدعة ةفى الوصول إلى التحسينات التكنولوجية؛

 ةفى التدعيب والتعفيم المستمرين يوفر مهاعات مثالية للأفراد، ويساةد ةفى تحديد الأهداف طويفة  الحصول
الفرصة لمواجهة المشاكل الجديدة واكتساب خبرات متنوةة وإةدادهم لمواجهة التحديات  لديهمالأجل، فيكون 

 نتاج سفع وخدمات ا يمكن تقفيدها؛، وإل ةفى الأفكاع الجديدة والمبتكرة، واتخاذ قراعات أكثر فعاليةوالحصو 
  إكساب الأفراد التقنيات وأدوات البحث ونشر وتطبيق المعرفة الجديدة والتي تعد من المدخلات الرئيسية

 للابتكاع في ختتف  مجااته؛
 ؛لفعملوابتكاع طرق جديدة  تؤدي بالأفراد إلى تحسين أدائهم المساهمة في تعديل المواق  والسفوكيات التي 
  معاعفهم ومهاعاتهم وتطوير توفي البرامج المصممة والمنظمة والتي تعمل ةفى تحسين المهاعات اللازمة لفموظفين

 ومواقفهم تجاه اابتكاع التكنولوجي والإداعي؛
  يولد المزيد من المنتجات والخدمات الجديدة؛والمرتبط باحتياجات العميل إن التدعيب المنظم والمستمر 

                                                           
 .23، ص مرجع سبق ذكرهسمية بروبي،  1

2 Julia Clemencia Naraonjo-Valencia & Others, The Relation Between Training and Innovation in Innovation 

Companies, International Journal of Innovation Management, Vol 22, N 02, 2018, pp. 07-08. 
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  إكساب الأفراد أساليب اابتكاع وتدعيبهم ةمفيا ةفى تطبيقات تفكيية التقني المتطوع في يساهم التدعيب
 .1المنتجات والعمفيات ابتكاعمما يسهل نجاح ةمفية الإبداع و  وتطوير الخبرات والمعاعفوتنموية لفقدعات 

مجموةة ظاهرة إنسانية وليست حكرا ةفى فئة خاصة، فهو اابتكاع ليس ظاهرة فطرية وإنما هو  يتضح أن ممما تقد
، لذا يجب ةفى المؤسسات الساةية لتطوير ابتكاعاتها العمل ةفى عات والمعاعف التي يكتسبها الفردمن المهاعات والقد
واتخاذ القراعات  القيادة وااتصالمتعددة كالفكرية، وفي مجاات  مقدعاتهوالمعاعف اللازمة لتنمية ها المهاعات إكساب أفراد

بااستعانة بمؤسسات متخصصة، مما يساهم في فتح امجاال أمامهم للإبداع العام أو المتخصص  من خلال التدعيب
 .واابتكاع واكتشاف الحفول الجديدة

 في تطوير الابتكار المؤسسي وافزالحمن خلال ثانيا. دور التيير  

الحوافز اعتباطه بالسفوك الإنساني وإحداث تغييات في ةادات  يولي ةفماء السفوك الإنساني أهمية كبية لموضوع
لفقيام بمجموةة من المهام  همتحرك دوافعالتي  اتالأفراد، معتقداتهم، آعاؤهم واتجاهاتهم، فهي بمثابة مجموةة من الإمكاني

لذلك يجب ةفى الإداعة التنويع  ،وأهداف المؤسسة مةفى تحقيق أهدافه ينقادع  موالأنشطة بالطريقة والسفوك الذي يجعفه
 . 2فعمل ةفى تطوير أدائهملوالتجديد في الحوافز من فترة لأخرى من أجل دفع الأفراد 

نجاح إداعة المؤسسة في إبراز الفوائد والمكاسب التي يمكن لففرد تحقيقها من وعاء القيام بعمفية التغيي التنظيمي تعتبر و 
من أهم الحوافز التي تدفع الأفراد لفعمل من أجل إنجاح التغيي. وتتأكد هذه العلاقة الوثيقة بين الحوافز والجزاءات 

حفز تيمكن للإداعة استخدامها كآلية لالتي بعض الحوافز المهمة لفسفوك الإنساني، إذا ما عوةيت والتغيي التنظيمية 
العامفين ةفى قبول التغيي والعمل ةفى إنجاحه، وذلك بعد إقناةهم بأهميته وتبيان الفرص التي يمكن أن يحققها لهم التغيي 

 .3من إشباع لحاجاتهم وعغباتهم وتحقيق طموحاتهم

ددة، أو في حالة تقديم التي تقدم للأفراد نتيجة قيامهم بمهامهم ةفى أكمل وجه وفقا لفمعايي المح وتتعدد أنواع الحوافز
لمن يقع ةفيه نوع من التقصي أو الإهمال توجيه ةقوبات  ،حفول وأفكاع جديدة ومبتكرة لبعض المشكلات التي تواجههم

                                                           
، الطبعة الأولى، داع أمجد لفنشر والتوزيع، تحليل المتير ات المساندة لليدخل الاستراتيجي في تدريب وتطوير الموارد البشريةمها صلاح ةسكر الشمري،  1

 .91-29، ص ص 1122ةمان، الأعدن، 

 .221-239صطفى كامل أبو العزم ةطية، مرجع سبق ذكره، ص ص م 2
،  1122الجزء الأول، مكتبة اانجفو المصرية، القاهرة، مصر، إدارة التيير  التظيييي: الأسس الظيرية والمهارات والتطبيقات العيلية، ، سيد ةبد اللهمعتز  3
 .22ص 
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، كما أن اعتباط نظام الحوافز بأداء العامفين التشريعات والفوائحتي تتعاعض مع تجنب التصرفات الفي العمل مما يساهم في 
  .1يعزز لديهم الثقة واانتماء لفعمل، ويشجع جهودهم المبدةة ويحد من سفوكياتهم السفبية

ساهم في ي مما ،يقدم المزيد منهاسفالفرد ةندما يكافئ ةفى أفكاعه الجيدة ، تشجيع اابتكاعفي دوع كبي  لفحوافزو 
و العمل والإبداع واابتكاع،  حو العمالدفع يمحفزات الطاقة والهمة في المؤسسة  استخدامو  ،تحسين وتطوير أدائهحوو  دفعه

كما يجب اانتباه إلى ةدم وجود معوقات للابتكاع في المؤسسة كالمشاكل الداخفية واانتقادات المدمرة والمنافسة داخل 
 .2(والتهديد بالعقوبات الجزائيةالأنظمة ة العفيا )المؤسسة والرقابة الصاعمة من قبل الإداع 

يدةم التحفيز قدعة الموظفين ةفى المخاطرة والخروج  ضروعي لإنشاء وتوليد خترجات مبتكرة حيث التحفيزأن  كما
ة ؤسسالم عغبتفإذا ما  ،قدعاته اابتكاعيةيز عز تبالأفكاع الجديدة التي تعزز دافع الموظ  لتطوير أفكاع إبداةية وبالتالي 

فعفى سبيل المثال  ،3لخفق جودة الأفكاع وكذلك استغلالها ةمفية التحفيز اانتباه إلى اهيجب ةفيفي أن تكون مبتكرة، 
إلى زيادة توليد الأفكاع واابتكاعات الجذعية، بينما تميل المكافآت  تؤديأن المكافآت الفردية  Angle2929  وجد

 .4واابتكاعات الإضافية الإداعي الجماةية إلى زيادة تنفيذ اابتكاع

المبدةين، الذين يمتفكون معرفة وخبرة  الأفرادلفحفاظ ةفى  الحوافز ةامل أساسي وأكدت العديد من الدعاسات أن
مبدةين من خاعج  أفراداستخدام  أنخاعج المؤسسة، كما  إلىقدعة ةفى خفق المعرفة الجديدة، ونقفها في أي لحظة و 

موجهة لمكافأة النجاح في تكون الحوافز  أننه مكف  جدا، لهذا ابد فإ إليهمالمؤسسة بقدع ما يحمل صعوبة الوصول 
 .5لكل العامفين ةفى اهتمام المؤسسة بالمبدةين والمبتكرين إشاعة لتكونالإبداع 

تكامفة القائمة ةفى مقاييس موضوةية ومتعددة المأنظمة الحوافز والجزاءات التنظيمية السفيمة و  مما تقدم يتضح أن
إثاعة الدافع لدى الأفراد من أجل بذل  من خلال الأنواع يمكنها إحداث التأثي اايجابي ةفى الأنشطة اابتكاعية

 مجهوداتهم، وتقديم أفضل ما لديهم من أفكاع ومقترحات جديدة ومبتكرة وتعزيز السفوك اابتكاعي لديهم.

                                                           
، ص 1113، داع المسية لفنشر والتوزيع والطباةة، ةمان، الأعدن، التظيييي في إدارة المؤسسات التعليييةالسلوك فاعوق ةبده ففيه، محمد ةبد امجايد،  1

211. 
2  Rajesh N. Pahurkar, The Comprehensive Approach for Creativity and Innovation Enhancement and 

Sustainability in Social Enterprises (edited by Rita Lamatto, Organizational Behavior and Business Ethics), The 

English Press, New York, United State of America, 2017, p. 31. 
3  Pratibha Verma, Bindu Singh, M.K. Rao, Developing Innovation Capability: The Role of Organizational 

Learning Culture and Task Motivation, Global Journal of Finance and Management, Vol 06, N 06, 2014, p. 578. 
4 Benn Lawson, Danny Samson, Developing Innovation Capability in Organizations: A Dynamic Capabilities 

Approach, International Journal of Innovation Management, Vol 05, N 03, 2001, p. 393.  
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 التوظيف في تطوير الابتكار المؤسسي من خلالالتيير  ثالثا. دور 

، تغيت نوةية المواعد البشرية التي افت المؤسسات ةفى إعضاء ةملائهانتيجة لفتطوعات التي شهدتها الساحة العالمية وته
يات الحديثة تحتاجها المؤسسات فأصبحت حاجتها لمواعد بشرية ماهرة مؤهفة ومدعبة قادعة ةفى التعامل الجيد مع التقن

 .1وتحقيق جودة المنتج لإعضاء العملاء

هذا الوضع خفق لدى المؤسسات الرغبة في تغيي سياسات ااستقطاب والتوظي  التي تنتهجها من أجل مواكبة 
متغيات بيئة العمل، فعمفت ةفى تحفيز وترغيب الأفراد الذين يتمتعون بمهاعات وقدعات ةفى التقدم لطفب العمل في 

بالمهاعات والقدعات التي  همالمؤسسة، ووضعت من أجل ذلك مجموةة من القواةد والأسس العفمية لفتأكد من مدى تمتع
ويمكن إبراز دوع التغيي في الأفراد من خلال التوظي  تتناسب مع التوجهات الحديثة لفمؤسسات حوو الإبداع واابتكاع. 

 التالية:ر اابتكاع المؤسسي من خلال النقاط يةفى تطو 

  مبدأ ااستعداد والصلاحية، الجداعة والكفاءة ومبدأ )التعيين ةفى المبادئ العفمية ااختياع و إن اةتماد ةمفية
 ؛2البشرية القادعة ةفى الإبداع واابتكاع لكفاءاتيساهم في توفي ا (العمل الملائم لفمؤهلات والميول والقدعات

  قدعة ةفى اقتراح الأفكاع الخلاقةالكفؤة، والتي تتص  بالتفكي اابتكاعي والإن انتقاء وتوظي  المواعد البشرية 
 ؛ 3يمكن أن يحول القيود أو المشاكل التي تبدو أنها تمنع تحقيق الهدف إلى فرصة يتم استثماعها لتحقيقه

  فى والتعامل مع وتحقيق مستويات أداء أة تطوير المنتجات الجديدة، وخفق المعرفةتساهم المواهب المستقطبة في
 ؛4 المؤسسات من تحسين القدعة التنافسية المستدامةينتمك، الأمر الذي يؤدي إلى اابتكاع بشكل أكثر فاةفية

  إن توظي  المرشحين الخاعجيين واعتباطهم بالمؤسسة قد يفرز معرفة وخبرة جديدة بالإضافة إلى القدعات
 ؛5الأةمالالإبداةية أو المواق  اايجابية حوو عيادة 

                                                           
-122 ص ، ص1113، الطبعة الأولى، داع وائل لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجيةمر وصفي ةقيفي،  1

123. 
 .122، ص 1121، الطبعة الخامسة، داع وائل لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، التطوير التظيييي: أساسيات ومفاهيم حديثةموسى الفوزي،  2
 .21مرجع سبق ذكره، ص  حيواني، نريمان 3

4 Hyejin Cho, Pyoungsoo Lee, Choong Ho Shin, Becoming a Sustainable Organization: Focusing on Process, 

Administrative Innovation and Human Resource Practices, Sustainability, Vol 11, N 13, 2019, p. 07. 
5 Julia Clemencia Naraonjo-Valencia & others, Op. cit, p. 08. 
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  الإحلال الوظيفي يوفر لفعامل فرصة الحصول ةفى مجموةة متنوةة من الخبرات وبالتالي تحسين معرفته وزيادة
ويساهم في إقامة عوابط شخصية قوية بين الأفراد متعددة فرصة الترقية، كما يسمح له برؤية المؤسسة من زوايا 
 .1ةفى الأفكاع الجديدة الأمر الذي يعزز انتمائهم لفمؤسسة ويضمن اانفتاح

ستقطاب د المؤسسة ةفى سياسة توظي  سفيمة قائمة ةفى المعايي العفمية والموضوةية ان اةتمامما تقدم يتضح أ
نقل  العمل ةفىو  من موظفيهاوكذا الحفاظ ةفى أصحاب الخبرة  ،في اابتكاع والتجديدالمتميزة الراغبة  الكفاءات البشرية

 ير اابتكاع المؤسسي.و م في تطهالضياع سيسا نمالمعرفة وتداولها وتخزينها لفحفاظ ةفى خبرات العمال 

 رابعا. دور التيير  من خلال التظيية الإدارية في تطوير الابتكار المؤسسي

فمؤسسة، من خلال تهدف التنمية إلى إحداث التغيي المقصود والموجه المخطط لضمان البقاء وتحقيق ااستمراعية ل
 . 2سفسفة من التغييات الهيكفية والوظيفية والأدائية

 :3من خلال التنمية الإداعية في تطوير اابتكاع المؤسسي في النقاط التاليةفي الأفراد ويمكن تفخيص دوع التغيي 

  المعاعف والمهاعات، مما تعمل برامج التنمية الإداعية ةفى تطوير السفوك الإداعي وتطوير قدعات الأفراد ةن طريق
 يؤدي إلى تحسين قدعة الأفراد ةفى التفكي الإبداةي واابتكاعي؛

  ،تساهم في تطوير الجهاز الإداعي لفمؤسسة من خلال بناء هياكل تنظيمية فعالة وتطوير السفوك التنظيمي
 الإبداع واابتكاع؛ تبسيط الإجراءات لفعامفين وتحسين بيئة العمل، وبالتالي خفق مناخ ملائم ومشجع ةفى

  تحسين قدعات المدعاء القيادية والإداعية والإنسانية لتأدية أةمالهم بطريقة أفضل، وتمكينهم من التأثي في المرؤوسين
 وتشجيعهم ةفى الإبداع واابتكاع؛

 عة اابتكاعح لهم بإدا، وتسمتمكنهم من تولي المناصب القياديةهم بالقدعات الإداعية التي تهيئة المدعاء وتزويد 
 .وذلك من خلال إعسالهم في دوعات تعفيمية اكتساب المزيد من المعاعف والخبرات اللازمة لذلك

 

 
                                                           

1 C. P. Cano, P.Q Cano, HR Management and its Impact on Innovation Performence in Companies, International 

journal of Technology Management, N 35, 2006, p. 14. 
  .22، ص  2014،، جامعة دمشق، دمشق، سوعياالتظيية الإداريةطاعق الخي، محمد مرةي مرةي، أيمن ديوب،  2
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 في تطوير الابتكار المؤسسي القيادة طنمخلال  خامسا. دور التيير  من

ترتبط اعتباطا وثيقا ببرامج تعتبر القيادة الإداعية من أهم العوامل المحددة لطبيعة العلاقات الإنسانية في المؤسسة، لذلك 
التغيي التنظيمي والتي يتوق  نجاحها إلى حد كبي ةفى كفاءة الأساليب القيادية المنتهجة، فالقائد المتسفط والمستأثر 
بالسفطة والذي ا يشاعك الآخرين بااستماع لآعائهم ومقترحاتهم والعمل ةفى اتخاذ القراعات بذاته يؤدي إلى تباةد 

يكسب العامفين العداوة ويدفعهم لمقاومة كل ما تسعى إليه ه سهم، كما أنحجامهم ةن العمل وامتصاص حماالأفراد وإ
 المؤسسة فيما يتعفق ببرامج التغيي التنظيمي.

ده، وإنما هي خفق بيئة حالوظيفة الأولى لفقائد ليست توفي الأفكاع العظيمة لو ف وترتبط القيادة اعتباطا وثيقا باابتكاع
جهود ةدة أفراد، وليس نتيجة ةن ةبقرية أو نبوغ فرد بم ال إلى انجازات، تم إنتاجهو فيها الأفكاع العظيمة وتتح تنمو

في ةمل واحد يجسد "النبوغ  اهالجمع بينو واحد، فاابتكاع يجسد عوح العمل الجماةي ويعزز من قيمة الجهد الفردي، 
 :2ر اابتكاع المؤسسي في النقاط التاليةيتطو  فيفراد من خلال القيادة ويمكن إبراز دوع التغيي في الأ .1الجماةي" لففريق

  المؤسسة من تقديم أي منتج جديد  تتمكن مابناء مؤسسات تعاونية ففوا التفاةل الجماةي وإسهامات الأفراد
متساو بدا من ااةتماد ةفى ثلاثية الجمع بين المهاعات والتقنيات والإداعة السديدة للأةمال بشكل ف ،ومبتكر

 تبني عؤية واحدة لفقائد أو المدير سيحدث فاعقا كبيا في تطوير اابتكاع؛
  تقبل فكرة التجربة والتعفم والموائمة، تاابتكاع ةمفية معقدة تقوم ةفى التجربة والخطأ، أي أنها تحتاج إلى ةقفية

 التعفم الذي يعتبر أساس اابتكاع؛ ةفى ، فالقائد الذي يسمح بذلك يساةدثم المحاولة والتجربة مرة أخرى
  اابتكاع المؤسسي يتطفب بعض المهاعات التي يمكن لفقائد أن يشجع ةفى ظهوعها وتنميتها، وذلك من خلال

مجموةات العمل  بين التفاةل الإبداةي ثلاثة إمكانات أساسية تمثل الجوانب الرئيسية في ةمفية اابتكاع، وهي
وتتواصل فيما بينها لتبادل هذه الأفكاع ومناقشتها من أجل التوصل إلى فكرة  العديد من الأفكاعالتي تنتج 

المختففة واختباعها والتعفم من البديهة الإبداةية التي تعتمدها المؤسسات في وضع الخياعات ؛ استثنائية واحدة
ع الأفكاع بما فيها جمرتكز ةفى ي الذيالحل الإبداةي وأخيا  ، فيتم تنفيذ الأفكاع المبتكرة بجدية؛هانتائج
  .تعاعضةالمتناقضة و الم

                                                           
 ، ص1122، الطبعة الأولى، قنديل لفطباةة والنشر والتوزيع، دبي، الإماعات العربية المتحدة، ومهارات عيل الفريقالقيادة الذكية مجموةة من الكتاب،  1
 .222-33ص
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 وهنا يبرز دوع القائد في الموازنة بين طرح الأفكاع الجديدة وبين التوصل إلى نتائج نهائية في الوقت المناسب،
 ؛وتوجيه المرؤوسين للالتزام بمجموةة القواةد التي تنظم العمل وتطبيق الأفكاع الجديدة

  التي يمكن تطويرها وتحقيقها، والحصول ةفى أفضل المواهب الإبداةية واابتكاعية  للأفكاع الإبداةيةااستجابة
، والإجراءات التقفيدية التي تواجههم تذليل العراقيلو لدى العامفين، وتنمية قدعاتهم بما يخدم أداء المؤسسة 

اابتكاع ودةم  ىاةد ةفتطوير المناخ التنظيمي بما يسمن خلال وتشجيعهم ةفى مواصفة انجازاتهم وابتكاعاتهم 
 .1وتوفي الإمكانيات اتوضع جداول زمنية انجاز اابتكاع إضافة إلى ، السفوك اابتكاعي

لفقيادة دوع مهم في تعزيز اابتكاع وتطويره في المؤسسات، فالقادة هم من يقود ةمفية التفكي مما تقدم يتضح أن 
لنمو المؤسسة فإن هذا يمكن أن  ع ويثقون فيه كأداة لفبقاء وأساسباابتكاالإبداةي للأفراد، فإذا كان هناك قادة يؤمنون 

يعزز الثقافة المبتكرة للأفراد من خلال تشجيعهم وتحفيزهم ةفى التفكي خاعج الصندوق والمبادعة بالحفول الجديدة 
 ق ثقافة مشجعة وحاضنة للابتكاع.لفمشاكل التي تعترضهم، والإداعة الجيدة لعمفية اابتكاع بتطوير البيئة التنظيمية وخف

 في تطوير الابتكار المؤسسي العلاقتات الإنسانية خلال نمسادسا. دور التيير  

يهدف التغيي التنظيمي إلى إجراء تحسينات في المنظوع الإنساني باستخدام العفوم السفوكية، حيث يعتمد ةفى مبدأ 
زيادة معدات عفهم يقبفون ةفى العمل و م لجإشباع حاجاتهم وعغباتهو د، افر العلاقات الإنسانية كوسيفة لرفع أداء الأ

 . 2فتغييل، فقد أثبتت تجاعب "هاوثوعن" أن البيئة الداخفية تؤثر بشكل كبي ةفى نشأة الحاجة عضاهم الوظيفي ووائهم

ؤولين، والعمل ةفى وهذا ما يتطفب إحداث مجموةة من التغييات ةفى مستوى ةلاقة العامفين فيما بينهم وبين المس
 . الجيدةتوفي بيئة ةمل تتميز بالتعاون والعمل الجماةي في ظروف يسودها ااحترام والثقة والعلاقات ااجتماةية 

 :3النقاط التالية فيويمكن تفخيص دوع التغيي من خلال العلاقات الإنسانية في تطوير اابتكاع المؤسسي 

  المؤسسة من أحاسيس وسفوكيات وتفاةل يعتبر أحد المؤثرات المحفزة ةفى توليد إن المناخ السائد بين الأفراد في
 الأفكاع الجديدة؛

                                                           
 .222ص  ،1122، مصر ،رةهجامعة القا ،تطبيقات مؤسسيةو يرية ن: أسس جية الإبدا:و لو سيكإبراهيم شوقي، أيمن ةامر وآخرون،  1
ةفوم التسيي، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جامعة في  ، أطروحة دكتوعاهأثر التيير  التظيييي على أداء الموارد البشرية، ةلاوي ةبد الفتاح 2

 .292-291، ص ص 1122-1121، الجزائر، 2الجزائر

 ،12 دامجاف ، الموصل،والإداعيةلفعفوم ااقتصادية  الأنباع، مجفة جامعة فسية: دراسة تحليليةدور التسويق الابتكاري في تحقيق الميزة التظاجعفر خفيل مرةي،  3
 .22، ص 1121، 12 ددالع
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  الصاةد ةلاقات ةمل جيدة، فتنشط ااتصاات في ااتجاهين  تساهم في بروزالعلاقات الإنسانية الجيدة
، وةدم ااحتفاظ بها لأنفسهم ميتم تزويد العامفين بما يحتاجون إليه من معفومات تتعفق بهم وبأةمالهو ، والنازل

 ؛1تطوير وتحسين جودة المنتج كما وكيفاوهذا يعمل ةفى تسهيل ةمفية التحسين المستمر ل
  يصبح من السهل مواجهة فوإنتاجيتهم، الأفراد  سفوكيات ينفي تحستساهم العلاقات الشخصية الطيبة والجيدة

سفوكية بين الأفراد، فيكون المناخ السائد ملائما لفتفكي المشكلات الفنية في ظل غياب المشكلات اانفعالية وال
ةفى قبول  يشجعذلك و  ،ا ةن المشاحنات والمشاةر الشخصيةفي حفول ابتكاعية لمواجهة المشكلات بعيد

 .2اابتكاع والسعي إلى تطبيقه بنجاح

 يدعكون أنهم محل تقدير وثقة واهتمام تجعل الموظفينالثقة و  نو ية القائمة ةفى التعانسانالعلاقات الإ مما تقدم يتضح أن
ةفى تعزيز  ديساةمما  ،قبل زملائهم وعؤسائهم وأنهم جزء مهم في المؤسسة وليسوا فقط وسيفة لتحقيق أهدافها نم

فق مما يساةد ةفى خ ،نمبشكل آ والتعبي ةنهام هنة فيما بيديدل الأفكاع الجو ادتو  الأفرادى دالسفوكيات اابتكاعية ل
 .عجة الأولى ةفى التفاةل الجماةيدالقائم بالأكثر فعالية من الحوافز المالية لتعزيز اابتكاع  قد تكونبيئة تنظيمية 

وبصفة ةامة يمكن القول أن التغيي في الموعد البشري من خلال التدعيب، التوظي ، التحفيز، القيادة، التنمية الإداعية 
وتطوير قدعات الأفراد ومهاعاتهم وسفوكياتهم، وتعزيز قدعته ةفى التحفيل وإدعاك  والعلاقات الإنسانية يسعى لتحسين

ق الواحد مما يعزز قدعتهم ةفى الإبداع ي، وتعزيز التعاون والعمل بروح الفر المواق  التي تواجهه والنظر إليها من زوايا متعددة
 واابتكاع.

 التكظولوجي وتطوير الابتكار المؤسسيالتيير  تحليل العلاقتة بين : المطلب الثالث

إلى ضروعة إدخال  ناإن نجاح التغيي التنظيمي يتطفب وجود تقدم في أساليب ونمط مماعسة الأةمال، وهذا يقود
 يهف ،أصبحت تعتمد اابتكاعات التكنولوجية التيدوع كبي في إحداث التغييات ا التي له تطوعةالمديدة و الجتكنولوجيا ال

إدخال أجهزة أو و  ،3هامتؤثر وبشكل أساسي في تنظيم الأةمال من خلال إجراء تغيي في الطريقة التي يتم بها انجاز الم
فالتكنولوجيا المتطوعة  ،آات ومعدات لتطوير أساليب العمل وتحسين مستوى أداء الأفراد وعفع الكفاءة الإنتاجية

                                                           
 .211 -229فاعوق ةبده ففيه، محمد ةبد امجايد، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
 .222إبراهيم شوقي، أيمن ةامر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .212ص  ،المرجع نفسه 3
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سين الإنتاج، وااعتقاء بمعايي الجودة الناجمة ةن التطوع التكنولوجي مما يزيد وأساليب الإنتاج الحديثة تساهم في زيادة وتح
 ، ويمنحهم الرغبة في تقديم الأفضل والبحث ةن كل ما هو جديد ومبتكر.1من حماس الأفراد لفتغيي والتطوير

تكوين مناخ تنظيمي غي  يؤدي إلىغي أن التركيز ةفى التشغيل الآلي وااةتماد ةفى التقنيات الحديثة بشكل كبي 
كون هناك مجال ي، وهذا ا يعني أن الإبداع ا يكون إا في العمل اليدوي، بل يجب أن اابتكاعي مشجع ةفى التفكي

وتؤدي التكنولوجيا أدواعا متعددة بالتنسيق مع المواعد ، 2لتقديم مقترحات من شأنها المساهمة في ةمفية التطوير والتحسين
 :3في مجال الحاسوب بما يدةم ةمفية اابتكاع ويساهم في تطويرها، وذلك من خلالالبشرية خاصة 

 لوثائق وزيادة سرةة إةداد ا ،التطبيقات التكنولوجية في انجاز الوظائ  الكتابية، تنميط ةمفيات الإدخال مساهمة
 ؛وسهولة تداولها اهتودقة معالج

  واابتكاع وتقفيص مدته، وتقديم ااختياعات السريعة والتقاعير ةفى تدةيم ةمفية الإبداع أنظمة دةم القراع تعمل
 ؛ق للإبداةات واابتكاعات الجديدةوالوثائ

  قاةدة معرفية تحتوي ةفى معاعف متعددة حول موضوع معين يتم العمل ةفيه من أجل الأنظمة الخبية توفر
 ؛تقديم ابتكاع ختتف ، ويساةد ةفى اتخاذ القراع السفيم

 م تكنولوجيا المعفومات وااتصاات إةادة هيكفة المؤسسات مثل تسطيح التسفسل الهرمي وتفويض يتيح استخدا
المسؤوليات، إةادة هندسة العمفيات التجاعية كإدخال إداعة الوقت أو اانخراط في التجاعة االكترونية، وتطوير 

عفومات وااتصاات في اابتكاع منتجات وخدمات جديدة تماما. بهذه الطريقة يمكن أن تساةد تكنولوجيا الم
 ؛4وتحسين الكفاءة مما يؤدي إلى تحسين إنتاجية المؤسسة

  ساةد ظهوع اانترنت في نشر معفومات البحث والتطوير العفمي والتكنولوجي وزيادة إنتاجها، وتوفي الكثي من
 ؛اتالمعفومات العفمية والتكنولوجية العامة لتطوير المنتج

  تكنولوجيا المعفومات يساهم في تحسين اابتكاع وعفع العمفيات التسويقية، حيث مكنت المستهفك إن تطبيق
اانترنت مكانا لفتسوق وظهرت فع التي يرغبون في اقتنائها، فأصبح من ااطلاع ةفى مواصفات وةروض الس

 ؛Bosts5بعض البرمجيات لتسهيل العمفية تدةى بالمشتري الرقمي 

                                                           
 .129، ص 1121، الطبعة الأولى، داع الفكر ناشرون وموزةون، ةمان، الأعدن، التطوير التظييييسامح ةبد المطفب ةامر، ةلاء محمد سيد قنديل،  1
 .211فاعوق ةبده ففيه، محمد ةبد امجايد، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .222خيي، مرجع سبق ذكره، ص  دمحم أسامة 3

4 Rajesh N. Pahurkar, Op. cit, pp. 31-32. 
حول المؤسسة ااقتصادية  الأول، المفتقى الوطني الجزائرية الاقتتصاديةدور تكظولوجيا المعلومات في تحسين قتدرات المؤسسة ، هواعي معراج، حاج ةيسى أمال 5

أفريل  12و 12جامعة قاصدي مرباح، وعقفة، الجزائر، يومي فوم التجاعية وةفوم التسيي، عالجزائرية وتحديات المناخ ااقتصادي الجديد، كفية العفوم ااقتصادية وال
 .229-222، ص ص 1112
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 لمعفومات في تطوير المخرجات من سفع وخدمات تتماشى وتطفعات المستهفكين، وبذلك تساهم تكنولوجيا ا
ةفى منتجات وخدمات ةالية الجودة فإن هذه التكنولوجيات تتميز باابتكاعات المتكرعة، مما يساهم في الحصول 

 ؛1تضمن ااستدامة التنافسية لهذه المؤسسات
 تطوير المعاعف الفنية والتسويقية والمالية و لأجهزة والبرمجيات تحسين إداعة المعرفة والمعفومات باستخدام ا

 والتكنولوجية التي تعتبر من مقومات اابتكاع وتساهم في خفق ميزة تنافسية لفمؤسسة؛
 وح لمواكبة التطوعات التكنولوجيةإن تجهيز المؤسسات بالتكنولوجيا المتقدمة يوفر فرصة للأفراد ذوي التفكي المفت ،

، مما يوفر لهم فرصا قد ينبثق ةنها أشياء جديدة نتيجة لفصدف المرتبطة بمجاات نشاط المؤسسةص وبالأخ
 ويوجه تفكيهم حوو اتجاه آخر ويخترع شيء جديد؛

 لرفع مستوى الأفكاع والأةمال المنجزة من خلاله، حيث سهل إجراء التعديلات  فرصاوفر الحاسوب ت برامج
 ؛2ص وقتا أكبر للأةمال المهمة والمبتكرةيصبالتالي تخ، و ن جهود تعتبر ثانويةم معفيهالأةمال، وتاللازمة ةفى 

  توفر نظام معفومات تسويقي يوفر المعفومات المتعفقة باابتكاعات التسويقية بما فيها المعفومات المرتدة والمناسبة
أمنية لفمحافظة ةفى سرية إضافة إلى آليات وأنظمة  ،اتخاذ القراع التسويقي وتوفي معفومات ةن المنافسين

 .3مما يساهم في تطوير اابتكاع التسويقيالمعفومات المتعفقة باابتكاع وضمان ةدم تسربها إلى المنافسين 

يبرز هذا الدوع في و دوع مهم في تطوير اابتكاع المؤسسي،  له جيو لو نلتغيي التكوبصفة ةامة يمكن القول أن ا
استخدام و ت بشكل كبي في إنشاء وتحسين العديد من السفع والخدمات، همالتي ساتكنولوجيا المعفومات وااتصال 

الداخفية و توفي أنظمة التحكم والتنفيذ الآلي لفعمفيات الإنتاجية وإداعة العلاقات الخاعجية و  التقنيات الجديدة المبتكرة
 . ، بما يساهم في تعزيز القدعة الإنتاجية وتحقيق الجودة العاليةلفمؤسسة

 

 

                                                           
، مجفة دور تكظولوجيا المعلومات والاتصال في تطوير مخرجات الابتكار )دراسة مقارنة بين الجزائر وتونس(، البشي الكريمةبد بوجحيش،  خالدية 1

 . 223-222ص  ص ،1122، 22، العدد 22اقتصاديات شمال إفريقيا، امجافد 
-222، ص ص 1123، الطبعة الأولى، داع المعتز لفنشر والتوزيع، ةمان، الأعدن، في التظييم والتظسيق الإداريوالابتكار  الإبدا:ةبد الله حسن مسفم،  2

222. 
في  دكتوعاه أطروحة، : دراسة حالة موبيليسانتباه المستهلكجذب الخاصة بخدمات الاتصال ودوره في  الإعلانية الإستراتيجيةالابتكار في ، باعك نعيمة 3

 .11، ص 1121-1122معة حسيبة بن بوةفي، الشف ، الجزائر، ا، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية وةفوم التسيي، جالتجاعيةالعفوم 
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 تطوير الابتكار المؤسسيفي الهيكل التظيييي دور التيير  في : المطلب الرابع

، اء العامفين سفوكيات ابتكاعيةإن إدعاك قادة المؤسسات لأهمية اابتكاع في بيئات العمل المتجددة، وحاجتهم لإبد
لفنهوض بدوعها الفاةل في توظي  الإبداع واابتكاع في حل مشكلاتها، وتحقيق  مؤسساتهمتهيئة  دفعهم إلى العمل ةفى
 المرونة لتحقيق اللازمة الأسس أحد باةتباعه 1يتطفب تغييا حاسما في بنائها التنظيمي الهرميوهذا لها، االتميز في أداء ةم

 إذا إا التغيات هذه مواجهة ةفى وقادعة مرنة المؤسسة تكون وا الخاعجي، المحيط في الحاصفة المتغيات مع والتكي 
  .الإستراتيجية وأهدافها يتناسب فعاا تنظيما هيكلا امتفكت

تتأثر ةمفية اابتكاع في المؤسسة بنوع الإداعة العفيا والهيكل التنظيمي المعتمد، فبعض المؤسسات مستبدة وديكتاتوعية، 
تعمل المؤسسة ةفى تحجيم حرية التفكي بشكل إبداةي فإن هذا الفعل يحد ، فعندما موظفيهاوتتردد في مشاعكة الحرية مع 

ولهذه المؤسسات هيكل عسمي صاعم لفغاية، والذي يعتبر شكلا من أشكال الرقابة في  ،من الإبداع واابتكاع في المؤسسة
والتطبيق الصاعم لفمعايي السفوكية المؤسسات البيوقراطية، غي أن هذا النوع من الهياكل التنظيمية الذي يبرمج السفوكيات 

 . 2يحد من الأداء

فكان لزاما  ،المبتكرة المؤسسة وخصائص تتناسب جديدة تنظيمية هياكل لفمؤسسة  يكون أن ابد اابتكاع ةصر وفي
 المتعددة العمل فرق استخدام لمرونة،با وتتميز القديمة ةن تختف جديدة  تنظيمية هياكل تكوين ةفى المؤسسات

وذلك لن يحدث إا من  .3الخصائص من وغيها ة والمشاعكة في صنع القراعاتاللامركزي الأفقية، ااتصاات الوظائ ،
مرونة الهيكل )والتكي  معها، من خلال مجموةة من المتغيات الأساسية  لمواجهة التغياتتطوير الهياكل التنظيمية خلال 
 ، المشاعكة في صنع القراعات(.ااتصالخطوط ، خطوط السفطة والمسؤولية، التنظيمي

 في تطوير الابتكار المؤسسي مرونة الهيكل التظييييلا. دور التيير  من خلال و أ

ويمكن إبراز أهمية التغيي الهيكفي من المؤسسات الأكثر نجاحا في اابتكاع هي التي تعزز هياكفها لتطوير المعرفة،  نإ
 اابتكاع المؤسسي في النقاط التالية: خلال مرونة الهيكل التنظيمي في تطوير

                                                           
 .223، ص يمن ةامر وآخرون، مرجع سبق ذكرهإبراهيم شوقي، أ 1

2 Rajesh N. Pahurkar, Op. cit, p. 30. 
  .223ص  ،1113 ،قطر ،جامعة قطر ،كفية الإداعة  ،المؤسسة العربية لفتنمية الإداعية، التعلم التظييييمظييات السالم،  سعيد مؤيد 3
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  الروتينية والمعقدة سوف يكون ةقبة أمام تنمية إن إلزام العامفين بإتباع القواةد والفوائح والإجراءات التنظيمية
يفقدهم يحد من استغلال مواهبهم وقدعاتهم فالتشدد في إتباع الأنظمة والإجراءات و ، لديهمالروح الإبداةية 
يتناسب مع  وتغييها بما لذلك يجب تكيي  هذه القواةد والفوائح والإجراءات ،1التفكي اابتكاعيالقدعة ةفى 

 ؛منح العامفين الحرية في اتخاذ القراعات المتعفقة بالمهام المنوطة بهم وتطبيق أفكاعهم الإبداةية واابتكاعية
 لتصوع الخصب، وتقديم المزيد من ااقتراحات إن بساطة الإجراءات ووضوحها يوفر أمام العامفين فرصا للإبداع وا

 ؛2لتطوير أساليب العملوالأفكاع الجديدة الهادفة 
 القادة الداةمون ف ،توفي مساحة لفتكامل بالحفاظ ةفى بساطة بيئة العمل ومرونتها واانفتاح ةفى الآعاء المختففة

كأداة مرنة تعزز ةمفية ااكتشاف التعاوني الأنظمة والتدعجات الوظيفية ويوظفونها  يستعرضون لعمفية اابتكاع 
 ؛3والتوصل إلى حفول إبداةية

  إن بناء الهيكل التنظيمي يجب أن يتوافق مع طبيعة النشاط الذي تماعسه المؤسسة، وةند وجود مشكفة في
كد من التنسيق بين الأقسام أو المستويات الإداعية المختففة، يجب إةادة النظر في البناء الإداعي بهدف التأ

 ؛4الإبداع واابتكاعةفى ملاءمته لطبيعة النشاط والعمفيات وحل مشكفة التنسيق، مما يتيح للإداعة العفيا التركيز 
  الهياكل التنظيمية المرنة تسمح بتطوير وتنمية المعرفة من خلال ةمفيات البحث والتطوير والتفاةل بين الموظفين

 ؛5قدعة ةفى اابتكاعالعرفة ةفى أساس الخبرة والتفاةل وبالتالي زيادة والعملاء والموعدين، مما يسمح بتنمية الم
  إن استحداث بعض المصالح الإداعية الجديدة من شأنه أن يساهم في تحسين ةمفية الإبداع واابتكاع، فمثلا

 استحداث مصفحة لفبحث التطوير يساهم في بروز أفكاع جديدة ومبتكرة.

أمامهم ةفى الإبداع واابتكاع، ويفسح  الأفراد تخفق مجاا من الحرية يشجعالهيكل التنظيمي مرونة أن  مما تقدم يتضح
اهم ويسمما يخفق مناخا لفثقة  وبناء ةلاقات واتصاات جيدة لفبحث ةن أساليب جديدة لمواجهة التغيات المحيطة، امجاال

فيعمل كل فرد ةفى تقديم أفضل ما لديه مما ، الجديدةعائهم واقتراحاتهم وأفكاعهم في بعث الحماس لديهم لإبداء آ

                                                           
ةفوم التسيي، كفية العفوم ااقتصادية والتجاعية في  ، أطروحة دكتوعاه: دراسة حلة مجيع صيدالالإداري الإبدا:القيادية في تظيية  الأنماطدور  وسيفة واةر، 1

 .212، ص 1123-1122يضر، بسكرة، الجزائر، خوةفوم التسيي، جامعة محمد 
 .22، ص 1112مصر،  لية لفنشر والتوزيع، الإسكندعية،، مؤسسة حوعس الدو تبسيط الإجراءاتمصطفى غنيم،  2
 .221-222ص ص مرجع سبق ذكره، ، مجموةة من الكتاب 3

، ص ص 1121، داع عسلان لفطباةة والنشر والتوزيع، دمشق، سوعيا، التطوير التظيييي: آليات ، استراتيجيات ، وسائل ، تطبيقات ةلاء الدين عسلان،  4
222-223. 

5 Adriana Maroti de Mello, Roberto Marx, Mario Salerno, Organizational Structures To Support Innovation : How 

Do Companies Decide?, Revista de Administracio e Inovacio, Vol 01, N 04, 2012, p.09. 
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يكسبهم مهاعات التوجه ااستباقي حوو الإبداع واابتكاع، أما الهيكل غي المرن فإنه يجعل الأفراد يعمفون تحت الضغط 
 ةفى اابتكاع. مما يخفق مناخا تنظيميا ا يساةدوالخوف من اانتقاد 

 في تطوير الابتكار المؤسسي والمسؤولية السلطةخطوط يا. دور التيير  من خلال نثا

 التي والداخفية، الخاعجية البيئية تغياتمو  ظروفل تبعا توزيعها ويعاد تتغي وليةؤ مس من يقابفها وما السفطة إن
 العمل، في اللامركزي ااتجاه ةفى اانفتاح أو مركزيتها تشديد في ذلك كان سواء الصلاحيات توزيع إةادة تستوجب
 وقته من كبي جزء تستهفك التي العمل تفاصيل من المدير يعفي السفطة فتفويض السفطة، لتفويض ةديدة فوائد وهنالك
 الإجراءات باتخاذ ويسمح المرونة يزيد مما عؤسائهم، من ةفيها الموافقة انتظاع دون القراعات اتخاذ من المرؤوسين ويمكن
 في تطوير اابتكاع المؤسسي في النقاط التالية: المسؤوليةو السفطة ويمكن إبراز أهمية التغيي الهيكفي من خلال  .1السريعة

  تعمل اللامركزية ةفى تحسين القراعات الديمقراطية، فالمؤسسات التي تتميز بالديمقراطية توفر إداعتها لفموظفين
اد ةفى السفطة العفيا في اتخاذ القراعات، وهذا يزيد من سرةة بدا من ااةتم همفرصة لفمشاعكة وااهتمام بأفكاع 

 ؛2اابتكاع من خلال تسريع ةمفية اتخاذ القراع
  أسفل وبالتالي فإن إضفاء طابع الرسمية والمركزية قد  إلىاابتكاع الإداعي يحدث داخل النواة الإداعية من أةفى

أسفل، في حين تسمح المستويات المنخفضة من المركزية وإضفاء الطابع  إلىيؤدي إلى زيادة اابتكاع من أةفى 
 الرسمي باابتكاع من القاةدة إلى القمة في اابتكاع التكنولوجي؛

  اابتكاع يمر ةبر مرحفتين جوهريتين هما مرحفة البداية ومرحفة التنفيذ، الأولى هي جميع المهام التي ينطوي ةفيها
وتقييم المواق  تجاه اابتكاع وتحديد المشكلات وتطوير اابتكاع، والثانية تشمل  البحث ةن الأفكاع وتوليد

جميع الأنشطة التي تسمح لفمؤسسة بالتكي  مع اابتكاع وفترة استخدامه. المرحفة الأولى يتم تحفيزها من خلال 
ما مرحفة التنفيذ تتم من خلال المستويات المنخفضة من المركزية والتهيئة الرسمية ومستويات أكبر من التعقيد، بين

 مستويات منخفضة من التعقيد ومستويات أةفى من المركزية؛
  المركزية تعيق تكوين المعرفة من المستويات الدنيا إلى الإداعة العفيا، وبالتالي تقفيل جودة الأفكاع ومبادعة الموظفين

 ؛3لمنتجات والعمفيات والمماعسات المبتكرةمما يؤدي إلى انخفاض مستويات الأداء المبتكر والتي تعيق تطوير ا

                                                           
 .222، ص مرجع سبق ذكره، ةلاوي ةبد الفتاح 1

2 Yamini Prakash Shahay, Menakshi Gupta, The Role of Organization Structure In the Bulk-Drug industry, The 

Indian Journal of Industry Relations, Vol 46, N 03, 2011, pp. 451-452. 
3 Faruk Kalay, Gary S. Lynn, The Impact of Organizational Structure on Management: An Empirical Research in 

Turkey, Journal of Business, Economics and Finance, Vol 05, N 01, 2016,  pp. 128-129. 
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  حرية التصرف لفعامفين فإذا أعاد العامل إدخال أي تطوير أو تحسين ةفى أسفوب تتيح اللامركزية بالرغم من أن
فتعرف ةفى عأيه ليكون قريبا من العامل  يجب أنأداء العمل، فإن الرئيس الذي يمفك قراع التطوير والتحسين 

وهنا يكمن دوع التفويض المناسب لفسفطة والذي يؤكد ضروعة مشاعكة الأفراد في اتخاذ  .1قتهوالحصول ةفى مواف
الذين يقومون بالتنفيذ المباشر لفمهام الموكفة إليهم، لذلك يجب منحهم حرية اتخاذ القراعات المرتبطة بمهامهم فهم 

 . مما يزيد من فاةفية العامفين ويكش  ةن مواهبهم همالقراعات المتعفقة بحل المشاكل التي تعترض

 الاتصال في تطوير الابتكار المؤسسيخطوط ثالثا. دور التيير  من خلال 

فلا يمكن لأي مؤسسة العمل بدون وسائل ااتصال، وهذا ما يدفع لتحسين العمل يعتبر ااتصال وسيفة مهمة 
ااتصاات بما يتوافق ومتطفبات العمل لضمان السي الحسن والتدفق الجيد المؤسسات إلى ضروعة تجديد وتغيي أساليب 

 لفمعفومات والأوامر والتعفيمات، فكفاءة العمل ترتبط بمدى كفاءة وفعالية أنظمة ااتصاات المتوفرة في المؤسسة.

وذلك من خلال نقل  ،لفعامفين بشفافية وأمانة الإداعةيعد ااتصال الفعال من أهم الأساليب لإيصال عؤية و 
التعرف ، و الصحيحة والكامفة للأفراد ةن أهدافها وسياساتها وبرامجها، وبدعجة كافية من ااستمراع والوضوحالمعفومات 

مما يساهم في ةمفية التنبؤ والتوقع المسبق  ،ةفى اتجاهات وآعاء الأفراد العامفين في المؤسسة وشكاويهم ومقترحاتهم
بما يحقق تبادل الرسائل الإقناةية ونقل توقعات ايجابية ةن نتائج التغييات  ،تقبفي لهؤاء الأفرادباحتماات السفوك المس

 .2التنظيمية التي تحدث في المؤسسة

ومدعائهم جوانب ختتففة كان أبرزها ااتصال الجيد   يفضفون في عؤسائهم مالالع أن إلىوقد توصفت الدعاسات 
مهامه، وذلك من  لإتمامومنحه المعفومات التي يريدها  بآعائه الإداءقوله، وتشجيعه ةفى ا يريد العامل لمكاستماع القادة 

واابتكاعية، فالمعفومات  الإبداةيةوااقتراحات  الأفكاعتنمية وتحفيز  إلىوالتي تؤدي  خلال توفي المعفومات المناسبة
يجب ااستفادة منها في تحقيق  أفكاعبين العامفين بما تحمفه من  الإبداةيةالمتدفقة لها أثر مهم ةفى تنمية ااتجاهات 

 .3ة وأهداف العامفينؤسسأهداف الم

فااتصال هو المحدد الرئيسي  ،إن نشر اابتكاع وتطبيقه في المؤسسة ا يمكن أن يتم بدون قنوات اتصال فعالة
قيد مما يخفق مقاومة في تبنيه، وفي هذه الحالة يمكن للابتكاع المؤسسي، واابتكاع كما هو معروف يرتبط بالمخاطرة والتع

                                                           
 .212بده ففيه، محمد ةبد امجايد، مرجع سبق ذكره، ص فاعوق ة 1
 .222 -31، ص ص مرجع سبق ذكره، سيد ةبد اللهمعتز  2
 .21، ص ذكره مرجع سبق، بروبي سمية 3
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قد تتضمن ااتصاات المتعفقة باابتكاع معفومات عئيسية حول و  ،لقنوات ااتصال المناسبة تعزيز الثقة لقبول اابتكاع
 .1نوع اابتكاع والتأثي ومعفومات السفطة والمسؤولية أثناء تنفيذ ةمفية اابتكاع

التغيي في خطوط ااتصال في تحسين ةمفية تبادل المعفومات وتقوية العلاقات بين ختتف  المستويات الإداعية  يساهم
لفمؤسسة وفي ختتف  ااتجاهات، مما يخفق تفاةلات جيدة بين أةضاء المؤسسة ويرفع دعجة الثقة بينهم، ويخفق الرغبة 

آعائهم واقتراحاتهم، ويضمن التعفم وتبادل المعاعف بينهم، وهذا من لديهم لفعمل بروح الفريق الواحد ويشجعهم ةفى إبداء 
 شأنه أن يخفق مناخا تنظيميا مشجعا ةفى الإبداع واابتكاع، ويحسن من ةمفية التفكي الإبداةي لدى الأفراد.

 في تطوير الابتكار المؤسسي صظع القرارالتيير  من خلال المشاركة في  دور رابعا.

في المؤسسات هو المحوع الأساسي الذي ترتكز ةفيه العمفية الإداعية، وهي المهمة الأساسية لفمدير، إن اتخاذ القراع 
والمحصفة النهائية من تنفيذ وظائ  العمفية الإداعية من تخطيط، وتنظيم، وتنسيق وتوجيه وعقابة وابتكاع لتحقيق أهداف 

ةمفية اتخاذ القراع وبالرغم من أنها مهمة مسندة لفمدير  . أي أن2المؤسسة، ويشمل أجزاء المؤسسة وأفرادها بشكل ةام
إا أنها ةمفية تشاعكية يساهم فيها العامفون في ختتف  المستويات الإداعية، فلا يمكن لفمدير وحده اتخاذ القراع النهائي 

 الذي هو نتيجة مجاموةة من القراعات الفرةية التي اتخذها العامفون أثناء تنفيذ المشروع.

والمشاعكة في صنع القراع هي ةمفية لخفق التوازن بين أةضاء المؤسسة وضمان الثقة بينهم، وبما أن التغيي التنظيمي هو 
ةمفية لفتحول بالمؤسسات حوو الأفضل فيجب ةفى الإداعة إشراك الأفراد في صنع القراعات المتعفقة بالتغيي، مما يساهم في 

التي تحدثها الإداعة لإحساسهم بأنهم جزء منها وليسوا وسيفة لتنفيذها فقط. ويمكن إبراز  الحد من مقاومة الأفراد لفتغييات
 المتعفقة بالتغيي في تطوير ةمفية اابتكاع من خلال: تأهمية المشاعكة في صنع القراعا

  كلات والنظر قدعات ومهاعات الأفراد في اتخاذ القراعات ويكسبهم الخبرة اللازمة لمواجهة المشيساهم في تنمية
 قبل حدوثها؛  لهاإليها من زوايا ختتففة، مما ينمي لديهم الإحساس بالمشكلات والبحث ةن حفول مبتكرة 

  تهااستمراعيو ات ؤسسصنع القراعات جانبا حيويا في تكوين البناء التنظيمي لأهميته في تطوير المبيمثل ااهتمام ،
 ؛3المؤسسات ةفى مواكبة التطوعات ةة وابتكاعية لتعزيز قدع ات إبداةيتطوير دافعية الأفراد لمماعسة سفوكيو 

                                                           
1 Rajesh N. Pahurkar, Op. cit, p. 33. 

، ص 1122، الطبعة الأولى، امجاموةة العربية لفتدعيب والنشر، القاهرة، مصر، صظاعة القرارات الإدارية بين الظيرية والتطبيقمحمود ةبد الفتاح عضوان،  2
19. 

 .211فاعوق ةبده ففيه، محمد ةبد امجايد، مرجع سبق ذكره، ص  3
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  مشاعكة العامفين في ةمفية صنع القراع تعتبر سيناعيو مثالي يحفز لديهم الرغبة في التفكي الإبداةي والمبتكر
 ؛1ويمكنهم من خلاله استخدام معرفتهم واقتراح مساعات ةمل جديدة، حيث يمكنهم ةرض مهاعاتهم وخبراتهم

  اندماج  إلىالمشاعكة في صنع القراعات تعزز التكامل وتبادل المعفومات والتفاةل داخل امجاموةات، مما يؤدي
 .2تنظيمي أكبر في المؤسسة ويساهم في تعزيز اابتكاع

لتعامل مع خفق مناخ تنظيمي ملائم لإبداء آعائهم ومساهماتهم في اإشراك العامفين في التغيي التنظيمي في  يساهم
فوجود مجموةة متنوةة من الأفراد   ، وإيجاد البدائل الممكنة لحفها مما يعزز عوح التنافس بينهم،المشكلات التي تواجههم

يسمح بتوفي حجم أكبر من الآعاء والأفكاع والمعاعف، وهذا ما يسمح لهم بتقديم وجهات نظر ختتففة حول المشكفة 
ابتكاعي ويتم اتخاذ القراع الملائم واالتزام به والعمل ةفى تنفيذه مما يساهم في يعزز لديهم التفكي ا مما ،المطروحة لفنقاش
 تطوير اابتكاع.

                                                           
1 Julia Clemencia Naraonjo-Valencia & others, Op. cit, p. 09. 
2 Yamini Prakash Shahay, Menakshi Gupta, Op. cit, p. 452. 
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 خلاصة الفصل

 فيتضمن لها القدعة ةفى مواجهة المنافسة الشديدة التي فرضتها التحوات فمؤسسة لتنافسية ميزة اابتكاع  يعتبر
لى إطاع تفاةل أةضاء المؤسسة إهامة لتحويل الأفكاع الإبداةية في طريقة اابتكاع المؤسسي و  ،ختتف  مجاات الحياة
 ء المؤسسة وضمان عيادتها.مماعسات تجاعية جديدة وذلك بهدف تحسين أدا منتجات أو أساليب أو

، والتركيز في ذلك بدقة وحذع داعتهلإ المؤسسات تفجألهذا  وليس ةمفية سهفةاابتكاع المؤسسي ةمفية معقدة يعتبر و 
تواجه الإداعة مجموةة من  ذلكوفي إطاع  ،ما يجب ةدم فعفهو تنطوي ةفى ما يجب فعفه التي من المبادئ ةفى مجموةة 

 .اهم استمراعيتدةو  لى إفشالهاإاابتكاع وقد تؤدي التحديات والمعوقات التي تعرقل ةمفية 

سات ااقتصادية التغيي التنظيمي نتيجة لفعلاقة التكامفية المؤسالدةائم التي تساةد ةفى تطوير اابتكاع في أبرز  ومن
هو المحرك الأساسي لفتحول حوو مؤسسة فعة ةفى اابتكاع دلتنمية القيسعى التنظيمي التغيي حيث أن  ،مانهالتي تربط بي

من خلال يتحقق إا  نل توفي متطفبات تطوير اابتكاعات )متطفبات بشرية، تكنولوجية وتنظيمية(فذات توجه ابتكاعي، 
 إحداث مجموةة من التعديلات والتغييات في المكونات الأساسية لفمؤسسة )الأفراد، الهيكل التنظيمي والتكنولوجيا(،
الأمر الذي يؤدي إلى تطوير مهاعات الأفراد وقدعاتهم الإبداةية وقدعتهم التكنولوجية، وخفق بيئة تنظيمية مرنة قادعة ةفى 
مواكبة ختتف  التغيات، وتوفي التكنولوجيا اللازمة لمواكبة التطوعات العفمية والتكنولوجية، وبالتالي اكتساب المعاعف 

منتجات، إلى تي تعتبر المحرك الأساسي لخفق الأفكاع الجديدة وتطويرها والعمل ةفى تحويفها والقدعات والمهاعات الجديدة ال
 .أساليب أو مماعسات ابتكاعية

 كل ابتكاع قد مر ةبر التغيي غي أنه ا يمكننا القول بأن كل تغيي ينتج ةنه ابتكاعات جديدة.القول أن  إذن يمكن 
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 تمهيد 

فرضت على والتي المعاصرة  الأعمالتها بيئة دلتطورات والتحولات التي شهلبعدما تطرقنا في الفصول السابقة 
الحديثة التي تمكنها من مواكبة هذه التطورات والتكيف المؤسسات مجموعة من التحديات دفعتها للبحث عن الأساليب 

التغيرات، فبرز التغيير التنظيمي كأسلوب إداري يسمح للمؤسسة بمواكبة التطورات والتكيف  فمعها والاستجابة لمختل
حول بها نحو المؤسسة والت إمكانياتمعها وذلك بالنظر إلى الدور المهم الذي يؤديه في توفير المتطلبات اللازمة لتطوير 

 المساهمة في تطوير الابتكار المؤسسي الذي أصبح ميزة تنافسية مستدامة للمؤسسات الاقتصادية.و الأفضل، 

غير أن هذا لا يعد كافيا للتحقق من مساهمة التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسات الاقتصادية، 
قع العملي للبيئة الجزائرية، وذلك في قطاع الصناعات سة على الوالذلك كان لابد من إسقاط الجانب النظري للدرا

 الغذائية الذي يعتمد بشكل كبير على التطور العلمي والتكنولوجي وهو الذي شهد العديد من التغييرات والابتكارات.

بالإضافة إلى  ،الجزائريةت الغذائية اعلى واقع قطاع الصناع للوقوفعلى هذا الأساس فقد تم تخصيص هذا الفصل و  
  CAB ؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمرتسليط الضوء على واقع التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي بم

(Conserverie Alimentaire Amor ben Amor)  تعتبر من المؤسسات الرائدة في القطاعالتي بولاية قالمة، 
على الرغم من وجود عدد معتبر من المنافسين الذين قد يشكلون خطرا على مركزها  ،والتي تنتمي إلى مجمع عمر بن عمر

الأمر الذي دفعها لتطوير منتجاتها والتوجه نحو تطوير ابتكاراتها وذلك بالاعتماد على مواردها البشرية التنافسي. 
كنموذج  CABالغذائية عمر بن عمر لهذا تم اختيار مؤسسة المصبرات  ،والتكنولوجية والتنظيمية وممارساتها التسويقية

 وعليه تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث: للدراسة الميدانية.

 مدخل لقطاع الصناعات الغذائية المبحث الأول: 

 قالمة CAB المبحث الثاني: التعريف بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر

 قالمة CABالمبحث الثالث: واقع التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 
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 مدخل لقطاع الصناعات الغذائية المبحث الأول: 

يسعى لتحقيق الاكتفاء الغذائي للمجتمع  قطاعا هاما في الدولة تعتبر الصناعة الغذائية من أهم الصناعات باعتبارها
الحاجة والمساهمة في الاقتصادي الوطني، وقد عرفت الصناعات الغذائية العديد من التطورات منذ القدم والتي ازدادت مع 

ة وارتباطها المباشر بالصحة الجسمية والنفسية للفرد، وهذا ما دفع المؤسسات لضرور  التقدم العلمي والتكنولوجيو إليها 
هذا مواكبة التطورات المختلفة للبحث عن أفضل الأغذية للحفاظ على صحة الأفراد ومواجهة احتياجاتهم وتلبيتها. وفي 

المبحث سنتطرق للتطور التاريخي للصناعات الغذائية، أهميتها، علاقتها بالتغيير والابتكار، وفي الأخير سنسلط الضوء 
 .على واقع الصناعة الغذائية الجزائرية

 الصناعات الغذائيةماهية لمطلب الأول: ا

مرت الصناعة الغذائية كغيرها من الصناعات الأخرى بمجموعة من التطورات حتى أصبحت كما هي عليه الآن، وفي 
 الصناعة الغذائية. لمفهومهذا الجزء سنتطرق 

 أولا. نشأة الصناعات الغذائية 

قد مارس بعض العمليات المرتبطة بصناعة الأغذية في عصور ما تشير الآثار التاريخية لبعض الحضارات أن الإنسان 
تجفيف اللحوم واستخدام الملح لحفظها، ويعتبر المصريون ر  الحبوب و قبل التاريخ، وارتبطت هذه الصناعة غالبا بج

ظهور  دخل الرومان عليها مجموعة من التحسينات التي أدت إلىأمن استخدم وسائل طحن الحبوب، ثم القدامى أوائل 
 الرحى التي لا تزال تستخدم إلى يومنا هذا.

واستمر الإنسان في البحث عن أفضل الطرق التي تساعده في حفظ الغذاء ونقله وتوزيعه، معتمدا في ذلك على كل 
ونظرا لاستحالة الاعتماد على الثلج بشكل دائم وفي ما تجود به الطبيعة كاستخدامه للثلج الطبيعي في حفظ الطعام، 

وفي  .سواء التي تعمل على أساس الضغط أو على أساس الامتصاص اكتشاف أنظمة التبريد الميكانيكي ع المناطق تمجمي
من الحصول على جائزة لتمكنه من الحفاظ على أنواع كثيرة من  Nicolas Appertتمكن الخباز الفرنسي  9081عام 

 .1الأغذية في علب زجاجية يطبخ فيها الأطعمة ويغلقها فتبقى لمدة طويلة دون تلف

                                                           
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم ، الأهمية الاقتصادية والاجتماعية للصناعات الغذائية وعلاقتها بالقطاع الفلاحيفوزي عبد الرزاق 1

 .44-45 ، ص ص6882-6882الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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بعد الحرب العالمية الثانية وانفتاح الأسواق العالمية على بعضها البعض، والتطورات  وبالأخصوقد أدت التجارة الحديثة 
إلى تغير خارطة توزيع الغذاء في العالم، فالتطور الذي شهده النشاط الاقتصادي خلق   جميع مناحي الحياةالتكنولوجية في

، 1الغذائية ةمنافسة حادة بين أقطاب الصناعات الغذائية في العالم، مما خلف كارتلات ومحتكري قلة لتوريد المواد الأولي
 الم والتنافس الشديد في إنتاج الغذاء والبحث عن أساليب أكثر ابتكار ونتيجة لمختلف التطورات العلمية التي شهدها العا

ملحوظا في تصنيع وإنتاج الغذاء على ثلاث فترات أساسية، حيث تم  دت نهاية القرن التاسع عشر تطورالحفظه، فقد شه
 :2إنشاء العديد من الصناعات الغذائية خلال هذه الفترة، وهذه الفترات هي

 ( 0291-0881الفترة الأولى :)تم بناء أسس التصنيع  خلال هذه الفترة ونتيجة للتقدم العلمي والتكنولوجي
، وتصنيع الجعة، بفضل التقدم فتم تطوير الصناعات الغذائية الأولى: طحين الدقيق والتعليب، ومصفاة السكر

في الولايات المتحدة  9002علبات عام وخلال الحرب الأهلية انطلقت عملية تصنيع الم ...،صناعة المعكرونة
تطورت صناعة  9188وبعدها بسنوات حوالي عام  الأمريكية، أين حلت الآلة محل الإنسان في عملية التصنيع،

 ؛اللحوم عبر المحيط الأطلسي حيث تغير التبريد والنقل الميكانيكي منذ ثمانينات القرن التاسع عشر
 ( 0291-0211الفترة الثانية :) ت هذه الفترة بتطوير عمليات جديدة وزيادة كفاءة العمليات الصناعيةوتميز ،

حيث تم استخدام المعرفة العلمية لتطوير الأساليب التحليلية وشرح الظواهر ذات الطبيعة الكيميائية أو البيولوجية 
 في الإنتاج، واكتشاف عمليات جديدة، وتصميم منتجات جديدة؛

 :أدى التنوع في المسارات التكنولوجية والعولمة إلى تسريع التوجه نحو الابتكار في  الفترة الثالثة منذ السبعينات
تميزت به هذه الفترة حيث تعددت الصناعات  ذيالصناعات الغذائية، وساهم في ذلك كثافة رأس المال ال

 هذه الفترة الغذائية واختلفت توقعات الربح اعتمادا على ما إذا كانت التغييرات التقنية مهمة أم لا. وفي
بسرعة كبيرة نتيجة الاستخدام المكثف للأتممة والالكترونيات التي قلصت  ضاعفت إنتاجية الصناعات الغذائيةت

مدة الإنتاج، كما مس الابتكار الجذري العمليات الإنتاجية على سبيل المثال: تكسير الحليب، تجميد عجينة 
 الخبز، تجفيف القهوة بالتجميد.

 
                                                           

-0221دراسة فرع الصناعات الزراعية الغذائية في الجزائر في الفترة –أثر السياسات الصناعية على حجم وهيكل العمالة في القطاع وليد صيفي،  1
، ص 6891-6890خيضر، بسكرة، الجزائر، ، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد -9102

21. 
2 Francois Nicolas, Michel HY, Apprentissage Technologique et Innovation en Agro-alimentaire, Revue Economie 

Rurale, N 257, 2000, pp. 30-31. 
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 لصناعات الغذائيةثانيا. تعريف ا

تعررف الصرناعات الغذائيرة علرى أنهرا:  إحردى فرروع الصررناعات التحويليرة الرتي تقروم بتحويرل المرواد الخرام الزراعيرة، سررواء 
منتجررات غذائيررة، تسررهل  عنررد يويلهررا إلىمنهررا النباتيررة أو الحيوانيررة، محافظررة بررذلك علررى قيمتهررا الغذائيررة أطررول مرردة ممكنررة 
 .1عملية نقلها من مكان إلى آخر، مع بقائها صالحة للاستهلاك لفترة زمنية طويلة 

الرردكتور عررز الرردين فررراج علررى أنهررا:  القطرراع الررذي يقرروم بتصررنيع الخامررات النباتيررة والحيوانيررة في نفررس السررياق يعرفهررا و 
وإمكانيرة حفظهررا مرن الفسرراد أطرول مرردة  ،ن المنتجرات الغذائيررةالزائردة عررن الاسرتهلاك الطررازج ويويلهرا إلى صررورة أخررى مرر

ممكنرررة لاسرررتخدامها في مواسرررم غرررير موااهرررا واسرررتهلاكها في أمررراكن غرررير أمررراكن إنتاجهرررا، وتبقرررى صرررالحة للاسرررتعمال مرررن 
 .2الوجهة الصحية والحيوية 

تحويل المرواد الزراعيرة بالمعرل العرام مرن  مجموع المؤسسات التي تهتم ب ويشير آخرون إلى أن الصناعات الغذائية عبارة عن
أجل الاستهلاك الغذائي النهائي وهي تعد جزء هاما مرن النظرام الغرذائي الرذي يضرم بردوره أيضرا النشراطات المصرنفة عرادة 
في الزراعررة كررالتوزيع الغررذائي، النقررل، التجررارة، المقرراهي، المطرراعم وكررذلك إنترراج وسررائل خاصررة مصررنفة مررن طرررف قطاعررات 

 .3جرارات، أادة، تجهيزات صناعة....الخ  أخرى:

 الصناعات الغذائيةقطاع المطلب الثاني: أهمية 

علررى الصررعيد  ضررفي فائرردة علررى قطاعررات متعررددة، إضررافة إلى أهميتررهيالصررناعات الغذائيررة في كونرره قطرراع تكمررن أهميررة 
 :4في أهميته الاقتصادية والاجتماعية إيجازيمكن و ، الاستراتيجي ومساهمته في يقيق الأمن الغذائي والاستقرار الاقتصادي

 في توفير المنتجات الغذائية بالكم والكيف المناسب وفي الوقت المناسب؛ المساهمة 
 صحية؛و لمستهلك من خلال تقديم منتجات آمنة مل الحماية لتوفير نظام متكا 

                                                           
، حوليرات جامعرة قالمرة للعلروم 9102-9112في الجزائقر دراسقة الفقترة  دور الصناعات الغذائية في تحقيق  التنميقة الاقتصقاديةأااء حاجي، ناصر بوعزيز،  1

 .582، ص 6892، 68، العدد 99الاجتماعية والإنسانية، المجلد 
، أطروحررة دكترروراه، كليررة العلرروم الاقتصررادية 9109-9112مسققاهمة الصققناعات الغذائيققة في تحقيقق  التنميققة ا ليققة دراسققة حالققة ولايققة قالمققة ، حرراجي أارراء 2

 .91، ص 6891-6890، قالمة، الجزائر، 9154ماي  68والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
، مجلررة دراسررات 9102-9111أثققر فققرع الصققناعات الغذائيققة علققى الاقتصققاد الجزائققرد وسفققال تطققارر دراسققة حالققة الجزائققر حميررد حمررلاوي، وسررام عمرررون،  3

 .62، ص6891، 86، العدد 68اقتصادية، المجلد 
، مجلة المنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية، المجلد دور الصناعات الغذائية في إرساء دعائم النما الاقتصادد للجزائرحسينة مهيدي،  ،نزيدا نحاج ب 4

 .965-962، ص ص6891، 89، العدد 82
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  ض يسين المنتجات الغذائية؛ر الصناعة الغذائية بغ للجودة في ميدانالالتزام باحترام المواصفات العلمية 
  ضافة الأملاح المعدنية أو الفيتامينات المغذية؛بإتدعيم المنتجات الغذائية بالمواد المحسنة والمعززة للقيمة الغذائية 
 المساهمة في ترقية منظومة الإنتاج الحديث وذلك في إطار التكيف مع التطور التكنولوجي؛ 
  ضرررمان اسرررتمرار عمليرررات التشرررغيل، حيرررث تسرررتقطب هرررذه المؤسسرررات تسررراهم  مؤسسرررات الصرررناعة الغذائيرررة في

المؤقتة، حيث تزداد عمليرات التوظيرف كلمرا اتسرم الموسرم الزراعري بالنجراح، و كبيرة من اليد العاملة الدائمة   اأعداد
 لجداد أعمرررال الحفرررظ والتكيرررف المعررراكمرررا ترررز   ،وبالترررالي ترررزداد أنشرررطة الجمرررع والنقرررل والتخرررزين للمحاصررريل الزراعيرررة

 ضمان محافظة المنتجات الزراعية على قيمتها الغذائية إلى حين الحاجة إليها؛ل
  تسمح الصناعة الغذائية بتصنيع وحفظ الأغذية والمواد الغذائية الرتي تزيرد عرن حاجرة الاسرتهلاك الطرازج في موسرم

المحافظررة علررى مسررتوى الإنترراج الزراعرري لاسررتعمالها في أوقررات نرردرة وجودهررا وهرري في حالررة طازجررة، وبررذلك يمكررن 
 الأسعار للخدمات الزراعية ويويلها إلى منتجات لها قيمة اقتصادية.

 :1إلى ذلك فإن قطاع الصناعات الغذائية يساهم في بالإضافة

  للخامررررات الزراعيررررة مررررن خررررلال تصررررنيعها والاسررررتفادة مررررن  لفاتهررررا في التغذيررررة الحيوانيررررة أو في  الأمثررررلالاسررررتغلال
 ؛الإنسانيةمنتجات أخرى للاستفادة 

 أو الرتي تتحسرن اقتصراديات  تصدير الفائض مرن المنتجرات الزراعيرة صرعبة التصردير علرى صرورتها الطازجرة إمكانية
 جة؛تصديرها وهي مصنعة مقارنة بتصديرها وهي طاز 

  الدولرة مررن  رجرات هرذه الصررناعات، مرا يغطري العجررز في تروفير المروارد الغذائيررة يرل محرل الرواردات الررتي تسرتوردها
 إضافة إلى اعتبارها مورد كسب للعملة الصعبة بخفض الواردات أو زيادة الصادرات.

 الصناعات الغذائية قطاع علاقته بالابتكار فيو المطلب الثالث: التغيير التكنالاجي 

كصناعة يويلية لإنتاج الغذاء في ظل التطورات العلمية التي شهدها القرن العشرين   الحالية تختلف الصناعات الغذائية
 لضمانوالحادي والعشرين عنها في القرون السابقة، سواء من حيث التكنولوجيا أو المواصفات والمعايير العالمية المطلوبة 

ساهم التغيير التكنولوجي بقدر كبير منذ السبعينات في تنمية اقتصاد الأغذية فقد  .ئية وسلامتهاجودة السلع الغذا
الزراعية، حيث مكن من تطبيق عدد كبير من الابتكارات، سواء في العمليات أو المنتجات أو من خلال إعادة تنظيم 

                                                           
، 89، العدد 82المغاربية للاقتصاد والمناجمنت، المجلد  ، المجلةواقع المؤسسات الصغيرة والمتاسطة في قطاع الصناعات الغذائيةنبيلة شطارة، سارة لبر ،  1

 .24-25، ص ص 6868
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لكن دورها كان أساسيا في ظهور وتطوير  ،الماضية أنشطة الإنتاج والتوزيع، ويبدو أن وتيرتها قد تسارعت خلال السنوات
وذلك بالاعتماد على تطورات المعرفة المستخدمة سواء  ،الصناعات الزراعية والغذائية الجديدة منذ نهاية القرن التاسع عشر

 .المطبقة الإدارةطرق  أو يا على خصائص المنتجلغذائية للمنتجات، تأثير التكنولوجما تعلق منها بالتركيبات، القيم ا

خرجت الصناعات الغذائية من التغييرات التكنولوجية والهيكلية العميقة التي مرت بها خلال هذه الفترة الطويلة، وقد 
بتطوير قدرتها على إتقان عملية طويلة تتكون من عدة مراحل من التصميم والبحث والاختبار والتدعيم، والتي تتدخل 

والخارجية، وإتقان جميع الأنشطة المبتكرة التي ينطوي عليها التعلم التكنولوجي، فهي العملية التي فيها المهارات الداخلية 
يضر للابتكار داخل المؤسسات، وتشمل موارد البحث والتطوير الداخلية المكملة للمصادر الخارجية. ويتم تفسير التغيير 

تتحد القدرات الداخلية والخارجية للمؤسسة في تفاعلات مع  التكنولوجي في الغذاء على أنه نتيجة لعملية التعلم، حيث
تتعلم المؤسسة إتقان تصميم المنتج باستخدام التكنولوجيا الجديدة، فقبول التكنولوجيا الجديدة يرفع من حيث  ،بيئتها

 .1مستوى استخدامها وتطويرها مع الموردين والعملاء للتكيف مع التغيير التكنولوجي ويسينه

 وتطور الأنظمةد تجدبع الصناعات الغذائية ظهرت العديد من التغييرات التي ساهمت في تطوير فروع القطاع وفي قطا 
 :2التكنولوجية من خلال التغييرات العامة الأربعة التالية

 الغذائية الكبيرة؛ صناعاتمن قبل مؤسسات ال إنشاؤهاالمؤسسات لخدمات البحث والتطوير التي تم  إدخال 
  من التنظيم في المؤسسات الكبيرة )الشركات متعددة الجنسيات(؛تطوير أشكال جديدة 
  عمليات نقل التكنولوجيا التي تعني أن جميع الصناعات في كل بلد تستفيد من نفس البيئة، وأنه يوجد ترابط بين

 والنقل؛ بتكارات في الكيمياء والميكانيكالصناعات في تنميتها حيث استفادت من الا
 إدخال الخدمة الذاتية ثم وحدات البيع على نطاق واسع أدى إلى ظهور مؤسسات ذات و هور صناعة التوزيع ظ

 .ابتكارات الصناعات الغذائيةوقوة التفاوض بشأن استخدام ديدة الج التكنولوجياقدرات استيعاب 

للصناعات الغذائية بنقل أحدث الانجازات سواء من عمليات التطور الحالية في مجال أبحاث التكنولوجيا قد احت و 
حتى أصبح  ،حفظها أو نقلها من مكان إلى آخر مع المحافظة على جودتها وسلامتها إمكانيةحيث نوعية الأغذية أو 

مفهوم الجودة والسلامة الغذائية يمثل عنصرا أساسيا من عناصر الرعاية الصحية، وقد برز ذلك نتيجة لما ثبت للعلماء 

                                                           
1 Francois Nicolas, Michel HY, Op. cit, pp. 27-28. 
2 Nabil Khouri, Déterminants de L’innovation dans les PME Agroalimentaires, les Cahier du CREAD, N 94, 2010, 

pp. 153-154 . 
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لأكثر انتشارا في أن الأمراض الناجمة عن تلوث الغذاء هي المشكلة الصحية ا والباحثين في مجال الصحة البشرية والبيطرية
والقوانين التي  الإجراءات لإعدادلاقة كبيرة بما ينتج في المصانع الغذائية، لذلك سارعت العديد من الدول العالم، ولها ع

الغذائية بمختبرات ومعدات وأجهزة الغذائية، وهو ما يتطلب تزويد المصانع لمراقبة لة تضمن اتخاذ كافة التدابير الصحي
حديثة للتأكد من تنفيذ المواصفات والمعايير التي تقرها القوانين والتشريعات العالمية، كما يتطلب كوادر عالية التأهيل 

المعرفة الفنية لسلامة الغذاء، الأمر الذي والتدريب، والاستمرار في اكتساب تلك الكفاءات بآخر معطيات العلم و 
يستدعي من الدول النامية التركيز على العلوم في تطوير أنظمتهم الرقابية حتى تمكنها من الوصول إلى الأسواق العالمية، 

 .1وفق الشروط والقوانين والمواصفات العالمية، وهو ما ينعكس إيجابا على الاستثمار في قطاع الصناعات الغذائية

لابتكار في صناعة الأغذية الزراعية باختلاف أنواعها  ل من الفاعلين الرئيسيينتعتبر الشركات متعددة الجنسيات و 
 ؤسساتالم حيث أن كالحليب المكثف والأغذية المجمدة، البسترة، الأعلاف المركبة للماشية والمحاصيل المعدلة وراثيا.

في الصناعات الغذائية الزراعية، وذلك لقدرتها على إتقان عمليات الابتكار الطويلة والمكلفة  هي المبتكر الرئيسيالكبيرة 
يشهد تطورا كبيرا لكنه مازال من بين أقل الأنشطة ن قطاع الأغذية الزراعية فإ Fort & alحسب و في غالب الأحيان، 

هذا  Nicolas & HY 2000قد برر تكارا، و بين الأنشطة الأكثر ابمن  ولكنهالصناعية كثافة في البحث والتطوير 
هي نتيجة لعملية التعلم والتي تظهر عادة العامة للتغيير التكنولوجي في الصناعات الغذائية الزراعية  التناقض بأن الظروف

 Nicolas & HYقد ميز و من خلال إستراتيجية تمايز تتميز بالاستثمار في البحث والإعلان. على مستوى المنتجات 

 :2فئات  تلفة من المؤسسات وفقا لسلوكهم في مواجهة الابتكاربين 

  المؤسسات الكبيرة التابعة للمجمع والتي تتجه عملية التعلم الخاصة بها نحو المهارات التقنية وتستخدم لذلك
 مواردها الداخلية؛

  ة والتجارية والتي تساهم بفعالية المهارات التقنيالمؤسسات الكبيرة المستقلة التي تتجه عملية التعلم الخاصة بها نحو
 في شبكات الابتكار؛

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التابعة للمجمع والتي تستند في عمليتها التعليمية على التحويلات داخل المجمع؛ 
  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المستقلة والتي تعتمد في عمليتها التعليمية على التفاعل مع مورديها والمؤسسات

 لعامة.ا

                                                           
 .42فوزي عبد الرزاق، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Nabil Khouri, Op. cit, pp. 154-155. 
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والتكنولوجيات الحديثة التي أفرزتها التطورات العلمية والتكنولوجية في مجال الصناعات الغذائية  برامجومن أبرز ال
 :1والتي تساهم في يسين جودة المنتجات وسلامتها الصحية والعمل على استدامتها نجد ،والزراعية

 :المواد الغذائية الجودة والقدرة على تقليل تكاليف يضمن استخدام الآلات في صناعة  الروباتات والآلات
 ، حيثيعد ظهور الروبوتات مثالا ملموسا على تكنولوجيا الأغذيةو ه، تالحفاظ على الطعام طازجا وزيادة إنتاجي

وإنقاذ  ،الآلات في القضاء على مشكلات السلامة للوظائف الأكثر خطورة في صناعة الأغذية ساعدت هذه
 ؛الكثير من إصابات العمل

  :هي من أبرز التقنيات الواعدة والتكنولوجيا الحديثة في الصناعات الغذائية، حيث الطباعة ثلاثية الأبعاد
تصنيع الأطعمة و من وكالة ناسا لطباعة البيتزا كانت هناك العديد من التطبيقات و انتشرت الطباعة ثلاثية الأبعاد 

وهذا ما يساهم في بروز ابتكارات جديدة  ،لا يستطيعون مضغ الطعام الصعب للاستهلاك لمن اللينة للأكل
 ؛لتكون قادرة على خلق العديد من الأشياء والمساعدة في استدامة الغذاء

 استخدام أنظمة تتبع إن :طائرات بدون طيار GPS  مراقبة في الطائرات بدون طيار و وصور الأقمار الصناعية
 ،التخلص منهايديد المحاصيل المريضة أو التالفة و ساهم في  المحاصيل ومستويات التربة وأنماط الطقس ةغل

 ؛طق الزراعية ويسين جودة المنتجاتاالمزارع والمنزيادة الكفاءة في وبالتالي 

 ت عن طريق الاستشعار وتسهل جمع البياناالبعض وهي شبكة أجهزة ومعدات متصلة ببعضها  :إنترنت الأشياء
لزراعة الدقيقة أن تجعل صناعة الأغذية أكثر كفاءة وأقل تكلفة، وذلك برفع المردود يمكن ل عن بعد، حيث

وضمان تطبيق ممارسات مستدامة يدد بالضبط ما يجب فعله ومتى وأين، إذ تتيح  الزراعي وتقليل الخسائر،
نات، كما تساعد في أدوات الاستشعار عن بعد مراقبة وتتبع رطوبة التربة ونمو المحاصيل، ومستويات علف الحيوا

ويؤدي جمع ويليل هذه البيانات عن طريق  ،دارة والتحكم بمعدات الري والحد من إهدار المياه وزيادة الإنتاجالإ
 ؛للسياسة الزراعية المرجوة منصة واحدة إلى يسين التشغيل واتخاذ القرارات الملائمة

                                                           

 للمزيد أنظر: 1 
، 94/98/6868يوم ، المتصفح 6891ماي  5، الإخباريةالعرب  ةآر ، مالتكنالاجيا الحديثة في صناعة الطعام ومستقبل التكنالاجيا الغذائيةطه إبراهيم، 

     :www.thrarabmirror.com//https على الموقع الالكتروني:
 على الموقع الالكتروني:، 92/98/6868يوم  ، المتصفح 6892ماي  28، إلى أين تأخذنا التكنالاجيا؟إدريس أمجيش، 

https://www.manshoor.com/world/agriculture-revolution-technology-food-crisis  

https://syr-res.com/article/12888.html
https://twitter.com/intent/tweet?text=%D9%8A%D9%85%D9%83%D9%86%20%D9%84%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7%20%D8%A3%D9%86%20%D8%AA%D8%AC%D8%B9%D9%84%20%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%BA%D8%B0%D9%8A%D8%A9%20%D8%A3%D9%83%D8%AB%D8%B1%20%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9%20%D9%88%D8%A3%D9%82%D9%84%20%D8%AA%D9%83%D9%84%D9%81%D8%A9%D8%8C%20%D8%A8%D8%B1%D9%81%D8%B9%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AF%D9%88%D8%AF%20%D8%A7%D9%84%D8%B2%D8%B1%D8%A7%D8%B9%D9%8A%20%D9%88%D8%AA%D9%82%D9%84%D9%8A%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B3%D8%A7%D8%A6%D8%B1%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
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https://www.thrarabmirror.com/
https://www.manshoor.com/world/agriculture-revolution-technology-food-crisis
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 :للمواءمة  بيةالحوسبة السحا برامج استخدام بيانات الطقس اعتمادا على حيث يتم برامج الحاسبة السحابية
بين تنبؤات الطقس وكمية الأادة التي يتاجها المحاصيل، وهو ما حفز المعاهد الزراعية لتبني مثل تلك التقنيات، 

 ية؛ووفر في المقابل محاصيل آمنة للاستهلاك، ويجري تطبيق هذه التقنية في إحدى مزارع الولايات المتحدة الأمريك

 :تطبيقات ياول زيادة وضوح مراحل سلسلة التوريد، وذلك بجمع البيانات ظهرت  سلاسل التاريد الجديدة
وتخزينها في كل مرحلة من مراحل السلسلة، وتزويد العملاء بهذه المعطيات كي يتمكنوا من فحص المنتجات 

لمنتجات ، مما يقلل من إهدار اوالوصول إلى تاريخها فورا، بدلا من العمليات اليدوية التقليدية المتعارف عليها
عبر وحدات التخزين ومرافق تمر الفواكه بعد حصادها  الغذائية ورفع كفاءة سلسلة التوريد. على سبيل المثال فإن

، وتستهلك هذه العملية الكثير من الوقت والطاقة، إلى المستهلكوصولها التعبئة والتغليف وقنوات التوزيع قبل 
لسلة التوريد الجديدة باستخدام الطباعة ثلاثية س غير أن من كمية الفواكه، 92%وتتسبب في تلف ما يقارب 

مما يسمح بسهولة نقلها دون تعريضها لخطر  من يويل الفواكه إلى مسحوق دقيق فور الحصاد،تمكن الأبعاد 
 .الفساد، وبعد ذلك سيستخدم المستهلك طابعة ثلاثية الأبعاد لإعادة الفاكهة إلى حالتها الأصلية

وقد مس الابتكار في مؤسسات الصناعات الغذائية مجموعة من المجالات تجاوزت الإطار التكنولوجي، والشكل التالي 
 :6892سنة  الناشطة في قطاع الصناعات الغذائية المؤسساتمجالات ابتكار يعبر عن نسبة 

 9102لسنة : نسبة ومجالات المؤسسات المبتكرة في قطاع الصناعات الغذائية (02) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر:

Source: Réseau Wallon de Développement Rural, Innovation dans le Secteur Agroalimentaire : Compte-rendu de 

la journée d’échanges et des Visites de Terrain a Ellezelles, Wallonie, 23 Janvier 2015, p. 03. 
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https://twitter.com/intent/tweet?text=%D9%8A%D8%AA%D9%8A%D8%AD%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D8%A7%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%B5%D8%AD%D9%8A%D8%AD%20%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%82%D8%B3%20%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9%20%D9%85%D8%AA%D9%89%20%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%81%20%D9%8A%D8%AC%D8%A8%20%D8%A3%D9%86%20%D8%AA%D8%AA%D9%85%20%D8%B9%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%8A%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
https://twitter.com/intent/tweet?text=%D9%8A%D8%AA%D9%8A%D8%AD%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D8%A7%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%B5%D8%AD%D9%8A%D8%AD%20%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%82%D8%B3%20%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9%20%D9%85%D8%AA%D9%89%20%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%81%20%D9%8A%D8%AC%D8%A8%20%D8%A3%D9%86%20%D8%AA%D8%AA%D9%85%20%D8%B9%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%8A%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
https://twitter.com/intent/tweet?text=%D9%8A%D8%AA%D9%8A%D8%AD%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D8%A7%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%B5%D8%AD%D9%8A%D8%AD%20%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%82%D8%B3%20%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9%20%D9%85%D8%AA%D9%89%20%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%81%20%D9%8A%D8%AC%D8%A8%20%D8%A3%D9%86%20%D8%AA%D8%AA%D9%85%20%D8%B9%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%8A%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
https://twitter.com/intent/tweet?text=%D9%8A%D8%AA%D9%8A%D8%AD%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D8%A7%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%B5%D8%AD%D9%8A%D8%AD%20%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%82%D8%B3%20%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9%20%D9%85%D8%AA%D9%89%20%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%81%20%D9%8A%D8%AC%D8%A8%20%D8%A3%D9%86%20%D8%AA%D8%AA%D9%85%20%D8%B9%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%8A%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
https://twitter.com/intent/tweet?text=%D9%8A%D8%AA%D9%8A%D8%AD%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D8%AF%D8%A7%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%B5%D8%AD%D9%8A%D8%AD%20%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%A7%D9%86%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%82%D8%B3%20%D9%85%D8%B9%D8%B1%D9%81%D8%A9%20%D9%85%D8%AA%D9%89%20%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%81%20%D9%8A%D8%AC%D8%A8%20%D8%A3%D9%86%20%D8%AA%D8%AA%D9%85%20%D8%B9%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%8A%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
https://twitter.com/intent/tweet?text=%D8%B3%D8%AA%D8%AA%D9%85%D9%83%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A8%D8%A7%D8%B9%D8%A9%20%D8%AB%D9%84%D8%A7%D8%AB%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%A8%D8%B9%D8%A7%D8%AF%20%D9%85%D9%86%20%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%88%D8%A7%D9%83%D9%87%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D9%85%D8%B3%D8%AD%D9%88%D9%82%20%D9%81%D9%88%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%AF%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
https://twitter.com/intent/tweet?text=%D8%B3%D8%AA%D8%AA%D9%85%D9%83%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A8%D8%A7%D8%B9%D8%A9%20%D8%AB%D9%84%D8%A7%D8%AB%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%A8%D8%B9%D8%A7%D8%AF%20%D9%85%D9%86%20%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%88%D8%A7%D9%83%D9%87%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D9%85%D8%B3%D8%AD%D9%88%D9%82%20%D9%81%D9%88%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%AF%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
https://twitter.com/intent/tweet?text=%D8%B3%D8%AA%D8%AA%D9%85%D9%83%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A8%D8%A7%D8%B9%D8%A9%20%D8%AB%D9%84%D8%A7%D8%AB%D9%8A%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%A8%D8%B9%D8%A7%D8%AF%20%D9%85%D9%86%20%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%88%D8%A7%D9%83%D9%87%20%D8%A5%D9%84%D9%89%20%D9%85%D8%B3%D8%AD%D9%88%D9%82%20%D9%81%D9%88%D8%B1%20%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B5%D8%A7%D8%AF%20https%3A%2F%2Fmanshoor.com%2Fp%2F13128%2F%20via%20%40manshoor
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 المطلب الرابع: الصناعة الغذائية في الجزائر

يتميز قطاع الصناعات الغذائية في الجزائر بالتنوع الشديد إذ يحتوي على مجموعة من الفروع الغذائية المختلفة والتي 
في هذا المطلب و تقدم مجموعة متنوعة من المنتجات التي يحاول من خلالها تغطية الطلب المحلي، والتوجه نحو التصدير. 

 .وآليات تطويرهفي الاقتصاد الوطني  امساهمتهمدى ر، و ة الغذائية في الجزائسنتناول تطور الصناع

 الصناعات الغذائية في الجزائر واقعأولا. 

تطورا في مجال التبادلات الزراعية والغذائية  9128مرحلة ما بعد عرفت  قطاع الصناعات الغذائية الجزائرية:  ة عن. 0
التنمية التي انتهجتها هذه الدول، فقد أدى الانفتاح على بين دول شمال وجنوب البحر الأبيض المتوسط نتيجة لبرامج 

الأسواق الدولية في الشمال إلى إحداث تطور هائل في مجال الأغذية، بينما في الجنوب تعاظم مستوى الاستيراد نتيجة 
المستوردة في الحبوب أما في الجزائر فقد تركزت المنتجات الغذائية  للزيادة السكانية وتباطؤ نمو إنتاجية القطاع الزراعي.

 :1بعدة مراحل وهي بعد الاستقلال في الجزائر يةلغذائاالصناعة  مرتقد و ومنتجات الحليب والسكر والزيوت، 

 قاعدة صناعية مصنعة على حساب  إقامةركزت الجزائر على  الفترةفي هذه  :0292-0299 الأولى رحلةالم
غير أن هذا الفرع بعد الاستقلال،  المنتهجة السياسات الاقتصادية التنموية إطار، وذلك في الصناعات الخفيفة

للفترة  المخصصات الاستثمارية العمومية إجماليمن الصناعة لم يحظى بالاهتمام الكافي إذ لم تتعدى حصته في 
حيث بلغت  9121-9125، وقد عرفت هذه النسبة يسنا خلال الفترة %4نسبة  9122-9122

 لاهتمام الدولة بتحقيق الأمن الغذائي؛نظرا  92%
  الاختلالات الناجمة  إصلاح إلىفي هذه المرحلة هدفت المخططات التنموية  :0282-0281المرحلة الثانية

الهياكل الأساسية  قطاععن المخططات التنموية السابقة والتي أهملت القطاع الفلاحي، فعملت الدولة على ترقية 
على أكبر مبلغ مقارنة بالفروع الزراعة والري، واستحوذ قطاع الصناعات الغذائية وتشجيع التنمية في قطاع 

أن هذه المرحلة واجهت صعوبات مالية نتيجة  الأخرى وهذا لمواجهة الطلب المتزايد على السلع الغذائية، غير
طاع الصناعات انهيار أسعار المحروقات مما تسبب في تعطيل العديد من المشاريع وإلغاء بعضها خاصة في ق

 كالشمندر السكري وتدهور زراعة الطماطم والزيتون؛واختفاء بعض المزروعات الصناعية   الغذائية

                                                           
، حالة مؤسسات الصناعات الغذائية المصدرة بالجزائردور المزيج التسايقي في تحسين الأداء التصديرد للمؤسسة الاقتصادية دراسة ، وردة سعيدي 1

، ص ص 6890 -6892أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
605-602. 
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  شهدت هذه المرحلة تذبذبا في المخصصات المالية لفرع الصناعات الغذائية  :0222-0221المرحلة الثالثة
، 9116، 9118مليار دينار خلال سنوات  9524 ،مليار دينار 118مليار دينار،  2648حيث سجلت 

يزت بالاختلال والتمييز بين تموالتي  آنذاكعلى التوالي، وهذا نتيجة للسياسة الاقتصادية  9114، 9112
 الظروف الاجتماعية السائدة؛ إلى إضافةالقطاعات 

 اقتصاد السوق إلىوله تميزت هذه المرحلة بانفتاح الاقتصاد الجزائري وي: 9111-0229ة رابعالمرحلة ال 
وانتشار نسيج ديناميكي من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التابعة للقطاع الخاص في مجالات متنوعة منها 

، منتجات الصيد البحري، أنشطة يويل المواد النباتية والحيوانية، إضافة إلى خدمات ةالمنتجات الحيوانية والنباتي
تميزت هذه الصناعات و حفظ المنتجات الغذائية والتغليف وتوضيب السلع وتوفير شروط الإنتاج الملائمة، 

 ات الاستهلاك المرتفع؛بالتمركز في المناطق ذات البنية التحتية الملائمة القريبة من الأسواق الحضرية الكبرى ذ
 انطلقت الجزائر في انتهاج سياسة  الألفيةفي مطلع هذه  :9104-9110الألفية الجديدة الخامسة رحلة الم

في ظل وفرة المداخيل الخارجية الناتجة عن التحسن المستمر  6895-6889بميزانية توسعية خلال الفترة تنموية 
مباشر على القطاع وبالأخص فرعي الفلاحة والصيد البحري. لأسعار النفط، الأمر الذي انعكس بشكل غير 

 والتي شملت ثلاث برامج للاستثمارات العمومية وهي:
  منها مليار دينار  464: خصص لهذا البرنامج مبلغ مالي قدره 6885-6889برنامج الإنعا  الاقتصادي

والموارد المائية، وبلغ عدد المؤسسات مليار دج لقطاع الصيد  1.4مليار دج لدعم القطاع الفلاحي ونحو  24
 مليون دج؛ 6262مؤسسة بمبلغ إجمالي قدره  949المعنية بهذه المخصصات 

 مليار دج لدعم  288مليار دج منها  1888: خصص لهذا البرنامج 6881-6884 برنامج دعم النمو
 لقطاع الصيد البحري؛ مليار دج 96مليار دج لقطاع الصناعة و 92.4قطاع الفلاحة والتنمية الريفية، و

  مليار دج، استفاد في  69695: خصص لهذا البرنامج مبلغ مالي قدره 6895-6898البرنامج الخماسي
مليار دج، هذا البرنامج يتكامل مع البرنامج  2888إطاره قطاع الصناعة والفلاحة والصيد البحري بمبلغ 

 إستراتيجية إطار، وذلك في 6895-6898خلال الفترة  PNDIMالوطني لتنمية الصناعات الغذائية 
طاعي الزراعة الزراعي وتقوية التكامل بين ق الإنتاجاستغلال المؤهلات الزراعية التي تمتلكها الجزائر لتكثيف 

 والصناعات الغذائية؛
  يتكامل هذا البرنامج مع البرامج التنموية السابقة، وقد خصص له : 6891-6894برنامج النمو الجديد

 5288إيلاء الأهمية فيه للبل التحتية الاقتصادية حيث خصص لها  تمو  مليار دج 69888 قدرهمبلغ مالي 
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لقطاع  6892مليار دج خلال سنة  9015.6مقابل  6894مليار دج في  5821.2 ،مليار دج
 .1الصناعات الغذائية

 (9102-9191) في الناتج الخام الصناعة الغذائية الجزائريةقطاع مساهمة (: مؤشرات لتطار 12الجدول رقم )
 الوحدة: مليون دج

 9102 9104 9102 9109 9100 9101 البيان

تج االن
 الخام

 902882.9 926052.8 928921.9 948895.6 952952.6 990150.8 عمومي

 خاص
262520.8 208111.4 251285.2 062109.9 001442.4 125240.6 

84.19% 89.92% 82.20% 82.99% 82.99% 82 .82% 
 9948224.2 9826518.4 102948.6 011290.0 065952.2 252562.8 المجموع

 %18.21 %19.92 %12.99 %12.09 %01.40 - %معدل النما 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر:

Office Nationale Statistique, Compte Economique : Compte Production et compte d’exploitation (2001-2015), 

Algérie, 2015, p. 02.  

إذ  ،أن القطاع الخاص يستحوذ على قطاع الصناعات الغذائية مقابل القطاع العموميمن خلال الجدول نلاحظ 
فقط للقطاع العام، كما نلاحظ أن  %92مقابل  من الناتج الخام الإجمالي %02يساهم القطاع الخاص بما لا يقل عن 

ليصل  6899سنة  %98.59إذ انخفض من  6896شهد تراجعا منذ سنة  الإجماليلنمو الكلي للناتج الخام معدل ا
على التوالي، ليشهد في سنة  6895، 6892 ،6896خلال سنوات  %82.22، %81.22، %81.96إلى 

 .6894سنة  %80.28ارتفاعا طفيفا قدره  6894

 من الدخل المحلي الإجمالي %02( أن القطاع الخاص يساهم بما لا يقل عن 85كما نلاحظ من خلال الجدول )
فقط للقطاع العام، كما نلاحظ أن معدل النمو الكلي للدخل المحلي الإجمالي شهد تذبذبا شديدا خلال  %92مقابل 
 6896ليحقق ارتفاعا ملحوظا سنة  ،6898مقارنة بسنة  6899، إذ حقق انخفاضا سنة 6894-6898الفترة 
سنة  %82.28، هذه الزيادة لم تستمر لينخفض معدل النمو إلى 6899قارنة بسنة م %92.56قدرها بنسبة 
 .%81.89إلى  6894، لينخفض سنة 6895سنة  %92.42 ليرتفع مجددا إلى ،6892

 
                                                           

 -9110الاستثمارات العمامية في تحقي  التنايع الاقتصادد في الجزائر للفترة )أثر القطاع الصناعي ضمن برامج عبد الصمد سعودي، أااء حبشي،  1
الملتقى العلمي الدولي حول إستراتيجية تطوير القطاع الصناعي في إطار تفعيل برنامج التنويع الاقتصادي في ، ( دراسة تطبيقية مؤشر هرفندل هرشمان9109

 .99ص ،  6890نوفمبر  82و 82جارية وعلوم التسيير، جامعة علي لونيسي، البليدة، الجزائر، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم الت
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 الدخل ا لي(: مؤشرات لتطار مساهمة قطاع الصناعة الغذائية الجزائرية في 14الجدول رقم )
 الوحدة: مليون دج

 9102 9104 9102 9109 9100 9101 البيان

الدخل 
 ا لي

 58682.2 22622.0 29212.2 28122.1 62260.2 62224.1 عمومي

 خاص
922169.5 904498.2 692092.6 629299.1 626018.0 604010.8 

02 .88% 02 .89% 42 .89% 29 .89% 89 .89% 99 .89% 
 262985.2 611940.2 622580.4 652215.9 696021.8 912612.2 المجموع
 %12.10 %02.29 %19.21 %09.49 %19.89 - معدل النما الكلي

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر:

Office Nationale Statistique, Compte Economique : Compte Production et compte d’exploitation (2001-2015), 

Algérie, 2015, p. 02.  

 القيمة المضافة(: مؤشرات لتطار مساهمة قطاع الصناعة الغذائية الجزائرية في 12الجدول رقم )
 الوحدة: مليون دج

 9102 9104 9102 9109 9100 9101 البيان

القيمة 
 المضافة

 52241.0 59294.9 22282.6 22128.0 26840.0 62448.2 عمومي

 خاص
902409.1 911202.2 626682.2 651922.6 606062.0 282228.0 

02 .89% 09 .89% 92 .89% 98 .89% 04 .89% 82 .89% 
 242268.2 265459.1 604508.5 622922.4 629052.4 695926.4 المجموع
 %12 %02.98 %19.99 %04.92 %19.89 - معدل النما الكلي

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر:

Office Nationale Statistique, Compte Economique : Compte Production et compte d’exploitation (2001-2015), 

Algérie, 2015, p. 02.  

من القيمة  %02يساهم بما لا يقل عن القطاع الخاص للصناعات الغذائية نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 
لقطاع الصناعات الغذائية، وقد شهد معدل النمو الكلي للقيمة المضافة الإجمالية تذبذبا شديدا خلال الفترة  المضافة
مقارنة بسنة  6899، إذ حقق انخفاضا ملحوظا سنة %95.21و %82.62والتي تراوحت بين  6898-6894
 %82.62هذه الزيادة لم تستمر لينخفض معدل النمو إلى ، %95.21بنسبة قدرها  6896سنة  ليرتفع، 6898
 .%81إلى  6894، لينخفض سنة 6895سنة %92.20، ليرتفع إلى 6892سنة 
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 ،الصناعات الغذائية في الجزائر بمجموعة من الخصائصقطاع تميز ي . خصائص قطاع الصناعات الغذائية الجزائرية:9
 :1لنقاط التاليةنوجزها في ا

  بالنسبة للنوعية في إنتاج الصناعة الغذائية في الجزائر فالمستوى النوعي الذي تقدمه الفئات الرائدة هو فعليا
إلى ضعيف، من جهة أخرى  وسطمطابق للمستويات العالمية، بينما مستوى إنتاج صغار المنتجين يبقى مت

 الأسعار المحلية مجزية فالطالبين في السوق الجزائرية أقل تطلبا؛
 أخرى فروع عكس نيات كبيرة وهائلة في فروع المطاحن والمشروبات على يظى الصناعة الغذائية في الجزائر بإمكا

 ؛ةمدات، المخابز الصناعيتعاني من ضعف الإنتاج وعدد منخفض للمؤسسات مثل تعليب الأااك، إنتاج المج
  بعض الشعب تعتمد كليا على الاستيراد في توفير المواد الأولية كصناعة السكر، الزيوت، المارغرين والقهوة التي

 تستورد تقريبا كل المواد الأولية التي تتطلبها، وهي أيضا بنسبة كبيرة حالة قطاع مطاحن القمح اللين والذي
باستيراد المسحوق  %28، أما شعبة الحليب فإن احتياجاتها مغطاة بنسبة ورديعتمد أساسا على القمح المست

 سبانيا؛إة من البرازيل و دوهي تتطور باستمرار، صناعة العصائر تستعمل مواد مركزة مستور 
  تقليدية أو مفقودة؛ غالبان شبكات التوزيع في إدارة عملية توزيع منتجاتها لأبعض الشعب تعتمد على نفسها 
  التبريد غير مسيطر عليها سوى في بعض الشعب مثلا كبار منتجي المنتجات الحليبية الفائقة البرودة سلسلة

 ملة المحليين الذين تتعامل معهم.والتي تكون شبكتها الخاصة وتقوم بمساعدة تجار الج

 ا. أهمية الصناعات الغذائية في الاقتصاد الاطنيثاني

يعد قطاع الصناعات الغذائية من أهم القطاعات الإستراتيجية والأكثر حيوية وديناميكية في الاقتصاد الوطني، وهذا 
 :2لاهتمام بهذا القطاعاأسباب وتكوين الثروة للدولة، ومن بين نظرا لما يشكله من مساهمة في يقيق الأمن الغذائي 

 ذا ما أردنا الابتعاد عن مصطلح يقيق الاكتفاء الذاتي والتي لا هذا القطاع يمثل الأمن الغذائي للوطن، وهذا إ
 تزال الجزائر حاليا بعيدة عنه؛

                                                           
، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، الصناعات الغذائية في الجزائر وطرل النهاض بها لتحقي  الأمن الغذائي، وعزيزناصر ب، حاجيأااء  1

 .982 ، ص6892، 90العدد ، 98المجلد 
 والإستراتيجية، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة في مؤسسات الصناعة الغذائية في الجزائر بين الااقع والمأمال والإبداعالمنافسة  إستراتيجيةيا الماحي، ر ث 2

بن بوعلي، الشلف، نوفمبر التنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة 
 .82، ص 6898
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  من القيمة المضافة،  %29.4الأهمية المحسوسة التي يمثلها قطاع الصناعات الغذائية في قطاع الصناعة فهي تمثل
 262وطني مهمة جدا بمقدار ما يعادل لأن مشاركة قطاع الصناعات الغذائية في القيمة المضافة للاقتصاد ال

 من القيمة المضافة خارج قطاع المحروقات؛ %20.4مليار دينار أي ما يعادل 
  على الدولة وضع إستراتيجية تنافسية للرفع من أداء المؤسسات الغذائية  حتمارتفاع الفاتورة الغذائية المتزايدة

وازن في ميزان المدفوعات، كما أن فرع الصناعات الغذائية المحلية كما ونوعا لتخفيض عبئ الواردات ويقيق الت
 القمح والسكر والزيت.ك واسعة الاستهلاكغالبا من المنتجات  والمكونة، من الواردات الصناعية %60يمثل 

 ة الغذائيةمعاقات الصناعثالثا. 

 :1والتي يمكن إجمالها فيما يليتواجه الصناعات الغذائية كغيرها من الصناعات العديد من العراقيل والصعوبات، 

 نقص اليد العاملة المؤهلة والفنيين المهرة؛ 
  نقص المادة الخام بالكمية والنوعية المناسبة، والمواصفات الرتي تسرمح بالحصرول علرى منتجرات ذات جرودة تتوافرق

 والمواصفات القياسية المطلوبة في التصنيع؛
  التداول أو التخزين؛عدم توفر وسائل الحفظ الجيدة والكافية عند 
  قصررور الأجهررزة الإداريررة في كثررير مررن المصررانع، مررن خررلال ضررعف قطاعررات التسررويق وضررعف القرردرة علررى التنبررؤ

 بالأسعار في سوق متقلبة بطبيعته؛
  التبرراطؤ في إدخررال التقنيررات الحديثررة وتطبيررق الجررودة، وهررذا مررا يتطلررب اسررتثمارات كبرريرة ومكلفررة خاصررة بالنسرربة

 ة.للمصانع الصغير 

 اير الصناعة الغذائية في الجزائرسليات تطمقامات و . رابعا

إن الأهمية التي يحظى بها قطاع الصناعات الغذائية نظرا لدوره في يقيق الأمن الغذائي والمساهمة في التنمية الاقتصادية 
الصناعات الغذائية، ونذكر أهم والاجتماعية، دفعت للبحث عن الإجراءات الممكن اتخاذها لتوفير المناخ الملائم لتطوير 

 :2هذه المقومات كما يلي

                                                           
كلية العلوم الاقتصادية   أطروحة دكتوراه، ،قالمة دور الإستراتيجية التسايقية في اقتحام الأساال الدولية دراسة حالة مجمع عمر بن عمرأااء فرداس،  1

 .659ص  ،6890-6892والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

العلوم ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية (9119-0229تطارها في الجزائر خلال الفترة ) وسفالواقع الصناعات الغذائية عبد الوهاب عبدات،  2
 .10-12، ص ص 6899-6898، الجزائر، 2الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
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  :غير الإنتاجيةللقطاع تعد إحدى المشاكل التي تؤثر على كفاءة  الدولةإن ملكية إعادة هيكلة القطاع وتبعيته ،
ليس مجالا للربح السريع، لذلك يجب  ةالغذائيأن خوصصة القطاع كليا ليست هي الحل، وقطاع الصناعات 

 ، وأن يكون هدفها دفع وتنمية قطاع الصناعات الغذائية؛في ذلكالجهات ذات العلاقة  وإشراك لتههيك إعادة
 :كالشعير خاصة في المناطق التي لا يمكن فيها زراعة القمح وتشجيع   الاهتمام بزراعة ا اصيل الزراعية

في صناعة الخبز كمادة ثانوية وفق المعايير الممكنة والتي لا تؤثر على جودة المنتج،  إدماجهاستهلاكه من خلال 
 تشجيع الفلاحين على زراعته؛و 
 بتطبيق التقنيات الحديثة لإنضاج وتجهيز وذلك في مرحلة الجني  الطرل والأساليب العلمية الحديثة: إدخال

 التمور وغيرها؛
 :اهمة في توفير المنتجات الغذائية خاصة التي لا يتاج إلى تقنيات من أجل المس تشجيع الشراكة الصناعية

 معقدة، والتزام المجتمع بتوفير الرقابة الفنية والصحية لضمان سلامة المنتجات؛
 :عند توطين وإقامة المشاريع الصناعية خاصة تصنيع  الالتزام بإجراء دراسات الجدوى الفنية والاقتصادية

 منتجات الخضر والفواكه؛
 :بالكمية والنوعية المناسبة للمنتج، برنامج الإنتاج وتوفير قطع الغيار لضمان انسياب  تافير مدخلات الإنتاج

 الإنتاج وتقليل الأعطال؛
 وذلك فيما يتعلق بالمواد المستوردة بأخرى محلية لتقليل التبعية للخارج  بدائل لمااد التعبئة والتغليف: إيجاد

 الأخرى خاصة في مجال تعبئة الألبان، والزيوت في عبوات اللدائن؛والاستفادة من خبرات الدول 
 :من المتطلبات الواجب توفرها في عمال القطاع  الأدنىلتوفير الحد  وضع مااصفات خاصة لعمال القطاع

 ؛الإنتاجورفع وعيهم حول طبيعة مواد  الإنتاجيةالبرامج التدريبية وتأهيل العمال لرفع كفاءتهم  بإعداد
  وذلك من خلال إدخال المواد الغذائية الأولية المتوفرة محليا ودراسة قيمتها  البحث العلمي التطبيقي:تشجيع

الغذائية، والاهتمام بالمواصفات القياسية وضبط الجودة وتشجيع المبدعين في المجال، بالإضافة إلى تشجيع 
 في عمليات التصنيع الغذائي؛ ةديثالبحوث وبراءات الاختراع العالمية المتعلقة باستخدام التقنيات الح

 :وفقا للأسس التي تكفل نجاحها بناء على دراسات فنية واقتصادية  تشجيع الاستثمارات العربية المشتركة
 مسبقة.
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على أربعة محاور أساسية تتمثل في تطوير ترتكز تطوير الصناعات الغذائية وفي إطار ذلك وضعت الجزائر إستراتيجية ل
وتنافسية الصناعات الزراعية الغذائية وتسريع إعادة التأهيل وبناء قاعدة لوجيستيكية توجه للتصدير ودفع عجلة  إنتاجية

 :1وهي الآلياتتعتمد الجزائر على مجموعة من  الإطارالبحث العلمي والابتكار في هذا القطاع، وفي هذا 

 تكامل في أدوارها لبعث  تلف أنشطة الصناعات تفعيل دور الهيئات والهياكل الوسيطة التي تعكف على يقيق ال
الزراعية الغذائية، ومن ضمنها وزارة التجارة، وزارة الفلاحة والتنمية الريفية ووزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة 

 والمتوسطة وترقية الاستثمار... وغيرها من الهيئات؛
 على  بالإشرافالمؤسساتي المكلف  الإطارذائية، ووضع المعاهد والمخابر المتخصصة في الصناعات الزراعية الغ إنشاء

 ، وفي إطار ذلك تم:الإنتاجيةتموين بالمدخلات الضرورية للعملية الق ر أدوات المنافسة وتطوير ط إقامة
  مركز تقني  إنشاءمجلس وطني للصناعات الزراعية الغذائية،  وإنشاءتشكيل لجنة وزارية مشتركة خاصة بالعتاد

ة ذات أربعة أقطاب تقنية خاصة بالصناعة الزراعية الغذائي إنشاءو صناعي ذو طابع وطني وصندوق للدعم المالي 
 طابع جهوي؛

 أرضيات لوجيستيكية قبلية وبعدية،  وإنشاءالفاعلة في القطاع  الأطراف تلف  لإحصاءبنك معلومات  إنشاء
 ق صناعية متخصصة للصناعات الغذائية؛مناط وإنشاءوإعادة تأهيل مؤسسات القطاع 

 وتقليص الاستيراد وتشجيع المنتجين والمحولين  الإنتاجيةالمواد الأولية في العملية  إدماججهاز دعم لتشجيع  إنشاء
 على انتهاج سياسة التعاقد.

 المعتبرة،  الإمكانياتوترقية المناطق ذات  إجراء تشخيص استراتيجي لجميع فروع النشاط ويليل توقعات النمو بها
 المؤسسات ويقيق التقارب الجغرافي ويسين مناح الأعمال والاستثمار لتشجيع المؤسسات الرائدة. إنشاءوتسهيل 

 عمر بن عمر لمصبرات الغذائية  ؤسسةتقديم عام لمالمبحث الثاني: 

الرائدة في قطاع الصناعات الغذائية  اتالمؤسسإحدى قالمة بولاية عمر بن عمر المصبرات الغذائية  ؤسسةعتبر مت
وفي هذا المبحث  .تابعة لمجمع عمر بن عمربالجزائر، وهو مؤسسة مبتكرة ذات بعد وطني ودولي في الصناعات الغذائية 

عمر، كما سنتناول بالتفصيل المؤسسة ميدان الدراسة وهي مؤسسة  بنسنسلط الضوء على التطور التاريخي لمجمع عمر 
 .بولاية قالمة CABعمر بن عمر  ذائيةالغ صبراتالم

                                                           
، المجلة 9121-9109تطاير الصناعات الزراعية الغذائية الجزائرية في إطار النماذج الاقتصادد الجديد للنما  تحدياتذهبية لطر ، شافية كتاف،  1

 .904-905، ص ص 6892 ،89العدد  ،80تصادية، المجلد للعولمة والسياسات الاق ةالجزائري
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 المطلب الأول: التعريف بمجمع عمر بن عمر

لمحة حول هذا  وإعطاءالضوء على مجمع عمر بن عمر بالتعرف على نشأته  إلقاءمن خلال هذا المطلب سنحاول 
 خصائصه ومنتجاته.مؤسساته،  المجمع،

 أولا. نبذة عن مجمع عمر بن عمر

واحد ليصبح اليوم عبارة عن مجموعة من  صنعرائدة في السوق الوطنية والعالمية، انطلق بممجمع عمر بن عمر مؤسسة 
 المؤسسات المستقلة في مجالات متعددة.

مكونة من مجموعة من المؤسسات المستقلة ذات  عمر شركة عائليةمجمع عمر بن  مجمع عمر بن عمر:. تعريف 0
الشخصية المحدودة، منها ما هو  تص في الصناعات الزراعية الغذائية وأخرى في السياحة والعقارات، أنشئ هذا المجمع 

وبعد وفاة الوالد  ،وكان آنذاك  تصا في الصناعات الغذائية فقط على يد الوالد السيد بن عمر محمد العيد 9105 سنة
 واصلوا المشوار لترقية جودة ونوعية منتجات المجمع.و  تولى أبناؤه مهمة تسيير هذه المؤسسة

في المجمع انطلق بالفجوج، يقع المجمع في شرق الجزائر أين تقع الإدارة المركزية للمجمع في الشمال الشرقي لولاية قالمة 
دج، في بدايته تخصص هذا المجمع في قطاع  488 888 888 88 قدرهرأس مال ب 9102نشاطه الفعلي سنة 
والتي تعتبر اللبنة الأولى  ،وانطلق بمصنع لتحويل الطماطم الصناعية بمنطقة بوعاتي محمود بولاية قالمةالصناعات الغذائية، 

شمل العديد من ه ليوتوسع نشاطالتي ساهمت في يوله من مؤسسة واحدة إلى مجمع رائد على المستوى الوطني والعالمي، 
  .ةفي السنوات الأخير المجالات 

المجمع الجزائري اليوم التي جعلت منه مجمع عمر بن عمر بالعديد من المراحل مر : مراحل تطار مجمع عمر بن عمر. 9
يمكن تلخيص وقد تطور هذا المجمع في مجالات متعددة و  ،الرائد في قطاع الصناعة الغذائية على المستوى المحلي والعالمي

 :في النقاط التاليةالتطور التاريخي للمجمع 

 9102 إنشاء العلامة التجارية عمر بن عمر وتركيب مصنع المصبرات :CAB  كلم   92في بوعاتي على بعد
 من ولاية قالمة؛

 6888 مطاحن عمر بن عمر : إنشاءMAB؛ 
 6886؛: إنشاء وحدة العجائن عمر بن عمر 
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 6885وإنشاء مؤسسة بن عمر للتنمية الزراعية  الزراعية التنميةستثمار في : الاHDA؛ 
 6884؛من خلال إنشاء شبكة يسين القمح الصلب : الابتكار في مجالات الحبوب 
 6881وإنشاء مؤسسة بن عمر  : رؤية جديدة تركز على التميز من خلال اختيارها دخول سوق العقارات

 ؛BPI للترقية العقارية
 6896 ؛الزراعة الغذائية الرياض )بومرداس( من مركب %28: اكتساب 
 6892؛والتي تمثل شراكة بين القطاع الخاص والقطاع العام البحر الأبيض المتوسطمطاحن نشاء مؤسسة : إ 
 6895 :مشروع بن عمر للترويج السياحي إنشاء BPT؛ 
 6890 إنشاء وحدة تصنيع الصناديق المعدنية :Green Box؛ 
 6890 انطلاق التطوير العقاري بشراكة :CSCEC. 

 والشكل التالي يوضح المؤسسات المكونة لمجمع عمر بن عمر:

 (: مجماعة المؤسسات المكانة لمجمع عمر بن عمر09الشكل رقم )

 
  

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على ما تقدم من معلومات. المصدر:

مما تقدم؛ يتضح أن مجمع عمر بن عمر انتهج إستراتيجية التنويع في منتجاته وكذا مجالات استثماراته فلم يكتفي 
بقطاع الصناعات الغذائية فقط، فالمجمع اليوم يتخصص في مجموعة من المجالات وهي: تعليب المواد الغذائية، المطاحن، 

ناعي، الترقية العقارية والسياحية، وهذا ما ساهم في يقيق المجمع لأهدافه العجائن الغذائية، التنمية الفلاحية، الخبز الص
 ويسين صورته أمام زبائنه. 

 

 

مجمع عمر 
 بن عمر

 مطاحن البحر الأبيض المتوسط

 مؤسسة الترويج السياحي

 مؤسسة التطوير العقاري

 العجائن

 المطاحن

  مؤسسة المصبرات الغذائية
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 مجمع عمر بن عمر للصناعات الغذائيةأهداف ثانيا. 

تتعدد الأهداف التي يعمل مجمع عمر بن عمر على يقيقها، وبغرض يقيق ذلك فقد تعددت أنشطة المجمع 
 ى الوطني والدولي، ومن بين هذه الأهداف نذكر:اتسعت على المستو و 

  تلبية احتياجات السوق الوطنية من منتجات الطماطم ومشتقات القمح )السميد، العجائن، الخبز( وغزو
 الأسواق العالمية؛

 توفير شروط التنمية على المدى الطويل؛ 
 تطوير شعبة الأغذية الزراعية؛ 
 إبراز المعرفة الفنية الجزائرية دوليا؛ 
 يقيق ميزة تنافسية والحفاظ على حصصها السوقية في السوق المحلية والجهوية والوطنية؛ 
 يقيق رضا زبائنها الحاليين والمحافظة عليهم والعمل على جذب زبائن محتملين؛ 
 .زيادة توسيع أنشطة المؤسسة خاصة في مجال العجائن والمصبرات الخاصة بالحبوب الجافة المعلبة 
نه يلتزم بواجبه الاجتماعي افه الاقتصادية ويقيق الأرباح فإيتضح أن مجمع عمر بن عمر وإضافة إلى أهدا تقدم؛ مم

من خلال العمل على توفير المنتجات الغذائية اللازمة والمنتجة محليا وبأسعار تراعي القدرة الشرائية لأفراد المجتمع، إضافة 
 خلق قيمة مضافة داخل الاقتصاد الوطني.إلى توفير فرص عمل والتقليل من حدة البطالة و 

 ن عمر للصناعات الغذائيةبثالثا. خصائص مجمع عمر 

يتميز مجمع عمر بن عمر عن غيره من المؤسسات بمجموعة من الخصائص جعلته يحتل الريادة على المستوى الوطني، 
 .القيم هذه الخصائص تتعلق بأسلوب العمل والتنظيم، القواعد والتعليمات،

مجمع عمر بن عمر بمختلف مؤسساتها على حسن التسيير وفق قواعد مطبقة  إدارةتؤكد  المجمع:تنظيم العمل في . 0
 على جميع العاملين به، وفي إطار ذلك تؤكد قيادة المجمع على:

 ،توفير نسخة من النظام الداخلي للعمال لتمكينهم من الاطلاع على كيفية أداء واجباتهم والمهام المنوطة بهم 
 ودفعهم للتقيد بالتعليمات العامة في مجال الحقوق والواجبات؛

 ؛...توضيح الواجبات وعقوبة الإخلال بها: مواقيت العمل، ساعات العمل التناوبي، المداومة، العطل الأسبوعية 
 توفير برنامج الحوافز وتعليمات العمل: حوافز المردودية، الأجر القاعدي، العطلة السنوية؛ 
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 رات والغيابات غير المبررة )الاقتطاع من الأجر(، واجب العامل المريض، متابعة ومراقبة الانضباط في توضيح التأخ
 .العمل، وصل الخروج... الخ

يخضع العمل في مجمع عمر بن عمر لمجموعة من اللوائح والتعليمات التي تضمن السير  قااعد وتعليمات المجمع:. 9
 :وهي الحسن للعمل

  ،؛الأمنوميكانيزمات خطيرة، الممنوعات في مجال  آلاتتعليمات متعلقة بالأمن في مجال المعدات 
  ووسائل العمل من ملابس وتجهيزات  الأماكنتعليمات متعلقة بالمسؤولية في مجال الوقاية الصحية، الأمن في

 والتعليمات العامة الاستعجالية؛والمعدات، الحوادث الجسدية  بالآلاتومعدات الأمن والسلامة، قواعد متعلقة 
 في طب العمل، حوادث العمل والأمراض المهنية. تعليمات الحماية والوقاية 

 :والموضحة في الشكل التاليلمجمع عمر بن عمر مجموعة من القيم والمبادئ المعترف بها،  قيم المجمع:. 2

 قيم مجمع عمر بن عمر (:09الشكل رقم )

  

 

 

 

  www.amorbenamor.com: من إعداد الطالبة بالاعتماد على الموقع الالكتروني للمجمع المصدر:

  :على أن يكون قريبا من جميع المستهلكين والمزارعين والسلطات عمر بن عمر  يركز مجمعالتركيز على القرب
فإن الاهتمام بالأداء والتحسين المستمر ، العاملين بالمؤسسة رجالا ونساء وعلى جميع المستويات والأفرادالعامة، 

فمجمع عمر بن عمر يعتبر كل  ويقيق رغبات المستهلكين، يتماشى جنبا إلى جنب مع الاهتمام بالأفراد
 احب مصلحة شريك في المجمع؛ص

 يهتم مجمع عمر بن عمر باحترام مستهلكي منتجاته وتلبية توقعاتهم وتزويدهم بمنتجات صحية  الاحترام: إظهار
 فع المتطلبات إلى مستوى معايير الجودة والمعايير الغذائية الدولية؛ر وعالية الجودة، من خلال 

 قيم المجمع

 الالتزام

 الاحترام العائلة

 القرب

http://www.amorbenamor.com/
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  :وخدمة الجزائر والذي يعد جزءا من مشروعه وأهدافه،  الدولةاه يسعى مجمع عمر بن عمر للالتزام تجالالتزام
 واستثماراته يساهم في يقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية؛ أعمالهفمجمع عمر بن عمر ومن خلال 

 :تاريخه على يسعى مجمع عمر بن عمر من خلال  تلف أنشطته واستثماراته للحفاظ  استمرار تاريخ العائلة
فهو وقبل كل شيء شركة عائلية، تستمد زخمها من جذورها العميقة وتتجه نحو بناء المستقبل بقناعة، العائلي، 

 وذلك لتتفوق على نفسها وتنوع وتستمر في الابتكار.

ويقظ بناء مجمع جزائري دولي فعال ومبتكر، قريب يسعى مجمع عمر بن عمر ليت شعار  لننجح معا   . رؤية المجمع:4
ذلك يستفيد مجمع  إطاروفي  ،الأغذية الزراعية على المستوى الوطنيالرائد في صناعة  باعتباره المجمع الجزائر، ملتزم بتطوير

 المحددة على أنها قطاعات واعدة. لتنفيذ أنشطة التنويع في القطاعاتت المثبتة في إدارة المشاريع ابر الخ مر بن عمر منع

على أحدث طراز والتي بفضلها يعمل على إثراء وتعزيز طاقاته، التحتية الصناعية قام المجمع ببناء البنية  . مهمة المجمع:2
المفضلة  التجارية العلاماتإنتاج العملاء من خلال  إلىوهدفه تلبية الاحتياجات الغذائية في السوق الداخلي، والوصول 

ية دون تأكيد المسؤولية الاجتماعية فالمجمع مقتنع بأنه لا يمكن أن يكون هناك أداء اقتصادي أو ربحية ماللديهم، 
والمجتمعية، وذلك يت شعار  معا في نهج الفوز مع جميع عملائنا ، من المنتج إلى المستهلك والتنمية على المدى البعيد 

 مع الجزائري ككل.تيجب أن تعود بالفائدة على المج

 ع عمر بن عمر للصناعات الغذائيةمجم مؤسساتالمطلب الثاني: 

بقسم واحد  9105ق سنة انطلمجمع عمر بن عمر هو عبارة عن مجموعة من المؤسسات ذات المسؤولية المحدودة، 
 المصبرات الغذائية المنتج لمعجون الطماطم، ليتسع ويتنوع نشاط المجمع مع مرور السنين. مصنعهو 

 )المؤسسة محل الدراسة( عمر بن عمرالغذائية صبرات المأولا. مؤسسة 

عمر بن عمر اللبنة الأساسية التي انطلق منها مجمع عمر بن عمر، ومن خلالها أنشأ لمصبرات الغذائية اتعتبر مؤسسة 
 .حاليا  تلف استثماراته في المجالات المختلفة التي ينشط ضمنها

سنة  الغذائية انطلقت مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات :CABعمر بن عمر الغذائية صبرات الم. نبذة عن مؤسسة 0
في مسار مجمع  أولى، وهي أول ما تم انجازه كخطوة ببلدية بوعاتي محمود بوحدة صغيرة لتحويل منتج الطماطم 9105

 المجمع هو المورد للمواد الأولية. وكانطن يوميا من الطماطم الطازجة،  658بلغت  إنتاجعمر بن عمر بقدرة 
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طن في اليوم  9488قدرها  إنتاجدة في السوق الجزائرية بطاقة وبعد سنوات أصبحت مصبرات عمر بن عمر الرائ
 جديدة للمربى، الفلفل إنتاجيةخطوط  بإدخالوقد قامت المؤسسة  ،طن في اليوم 2288 طاقة استقبال بالاعتماد على

 6899وسنة  9102ن مرة بين سنة يعشر  الإنتاجاعف حجم ضئن الجزائريين، وتالحار، وفي وقت قصير اكتسبت الزبا
طن، حيث  18888 إلى ويصل 6892سنة  الإنتاجليتضاعف حجم  ،طن 22888 ه إلىإنتاجووصلت طاقة 

  .طن يوميا 99888أصبحت تستقبل 

دج وتأخذ المؤسسة التسمية التالية:   ذ م م مصبرات عمر بن  288.888.888.88ب ؤسسة يقدر رأاال الم
عامل موزعين على  تلف الوحدات الإنتاجية  9586يبلغ عدد عمالها حاليا ، و عامل 288 عمر انطلقت المؤسسة ب

  الوطن.من  ةفي ولايات  تلف

  91ببلدية بوعاتي محمود في الشمال الشرقي لولاية قالمة  الغذائية ؤسسة عمر بن عمر للمصبراتالمديرية العامة لمتقع 
الفجوج وشمالا بلدية النشماية، ويحدها غربا بكو  لخضر وجنوبا بلدية  كلم عن بلدية قالمة، يحدها من الشرق بلدية

لها في كل من بوعاتي محمود، الفجوج بولاية قالمة، ومصنع بومعيزة  إنتاجية وقد قامت المؤسسة بإنشاء وحدات الركنية.
التي نتجات الموقد تعددت وتنوعت ، مسعدوحدة و ، وحدة الخبانة بولاية سكيكدة، بالإضافة إلى مصنع عين بن بيضاء

 .1ؤسسة بأحجام  تلفة، تتميز بالجودة العالية وتتوافق مع حاجات ورغبات زبائنهاالمتقدمها 

 :في بداية نشاطها عمر بن عمرالمصبرات الغذائية والجدول التالي يوضح الطاقة الإنتاجية لوحدة 

 ابن عمر في بداية نشاطه (: الطاقة الإنتاجية لاحدة مصبرات عمر19الجدول رقم )
  طن الاحدة:

 يامكمية الإنتاج / ال  / اليام تحايليةالقدرة ال المنتجات
 22 688 الطماطم
 48 12 الهريسة
 48 12 المربى

   www.amorbenamor.com: الموقع الالكتروني للمؤسسة من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر:

                                                           
 الوثائق والمعلومات المقدمة من مديرية الموارد البشرية لمؤسسة عمر بن عمر. 1

http://www.amorbenamor.com/
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( يتضح أن الطاقة الإنتاجية لمؤسسة مصبرات عمر بن عمر المسؤولة عن إنتاج الطماطم 82استنادا للجدول )
طن  22، أما الإنتاج اليومي فيقدر ب طن للهريسة والمربى 12للطماطم و طن يوميا 688والهريسة والمربى تقدر ب 

 طن. 48ومعجون الفواكه )المربى( فتقدر كمية الإنتاج اليومية ب لمعجون الطماطم، أما بالنسبة للهريسة 

 9191خلال سنة  عمر بن عمر الغذائية صبراتالمة ؤسس(: الطاقة الإنتاجية لم19الجدول رقم )

 كمية الإنتاج / السنة / اليامالقدرة الإنتاجية المنتجات
 28888 99888 الطماطم
 92288 99888 الهريسة
 1288 99888 المربى

 www.amorbenamor.com: الموقع الالكتروني للمؤسسة من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر:

الطماطم  إنتاجلمؤسسة مصبرات عمر بن عمر المسؤولة عن  الإنتاجية( يتضح أن الطاقة 82استنادا للجدول )
السنوي فيقدر ب  الإنتاجطن يوميا لكل نوع من المنتجات الموضحة أعلاه، أما  99888والهريسة والمربى تقدر ب 

 الإنتاجطن من الهريسة، أما بالنسبة لمعجون الفواكه )المربى( فتقدر كمية  92288طن لمعجون الطماطم،  28888
 طن. 1288السنوية ب 

 أربع فرق، وهي كالتالي: عبروذلك بالتناوب ساعة  65/65عمر بن عمر  المصبرات الغذائية يتم العمل في مؤسسة

  زوالا؛ 92:88صباحا إلى الساعة  84:28الفرقة الأولى: تعمل انطلاقا من الساعة 
  مساء؛ 69:88زوالا إلى الساعة  92:28الفرقة الثانية: تعمل انطلاقا من الساعة 
  صباحا؛ 84:88مساء إلى الساعة  69:28الفرقة الثالثة: تعمل انطلاقا من الساعة 
 فترة راحة. الفرقة الرابعة: تكون في فترة راحة ثم تأخذ مكانها بعد النشاط محل فرقة تكون قد دخلت في 

لية إنتاج الطماطم مللحصول على المنتج النهائي وتسويقه للمستهلك، تمر ع مراحل إنتاج المصبرات الغذائية:. 9
 الإنتاجية إلى ستة مراحل أساسية:بمجموعة من العمليات المتسلسلة، وتنقسم العملية 

  :إلىعملية استقبال الطماطم تكون في وقت محدد، وهذا لحفظها وتخزينها، وتنقسم بدورها استقبال الطماطم 
 مرحلتين:

http://www.amorbenamor.com/
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  الميزان: بعد اقتناء الطماطم ودخول الشاحنات تمر مباشرة عبر الميزان، حيث يتم تسجيل وزنها ثم يعاد
من خلال برنامج خاص يقوم بإجراء عملية حسابية للحصول على حجم  وزن الشاحنة فارغة، وهذا
 ؛الطماطم الذي تم تفريغه

  التفريغ: تقوم الشاحنات بتفريغ حمولتها وتتم هذه العملية بمساعدة الماء، حيث يعمل من جهة على
 ئب.تفريغ الحمولة من الشاحنة ومن جهة أخرى يعمل على تنظيف حبات الطماطم من التراب والشوا

  :يتم الاهتمام بتنظيف الطماطم وتنقيتها وهذا من خلال المراحل التالية:تنظيف الطماطم 
  التصفية: تتم تصفية الطماطم من الماء، حيث يتم فصل حبات الطماطم عن الماء وهذا باستخدام جهاز

élévateurبيب يت ، حيث تصعد الطماطم ويبقى الماء في الأسفل، ثم تنتقل الطماطم آليا إلى أنا
 تنظيفها وتصفيتها من الماء؛الأرض، ومن ثم يتم إعادة 

  يتم تنقية حبات  العالقة بها والأتربةالتنقية: بعد تنظيف الطماطم وتصفيتها من  تلف الشوائب
الطماطم، حيث تنزع الحبات التي لا تتمتع بالجودة العالية )الوزن، النضج، الحالة العامة( والاحتفاظ 

 بالكمية الجيدة منها.
 :بعد اختيار الطماطم المناسبة تنطلق عملية التقطيع، والتي تمر عبر عدة آلات تبدأ بتقطيعها إلى  التقطيع

درجة مئوية، حيث يتم سحقها باستخدام الحرارة العالية، ثم نزع  28-28رارة نصفين، ثم تطبخ على درجة ح
ما و  ،عصير طماطم صافي باستخدام مصفاة تفصل المخلفات عن عصير الطماطم للحصول علىالقشرة والبذور 

 .يمكن الإشارة إليه أن هذه المخلفات التي يتم فصلها عن عصير الطماطم يتم استغلالها من طرف الفلاحين
  :ويتم تبخيرها للحصول على عصيدة الطماطم، %14بعد عملية الطبخ يخرج عصير يشكل منه الماء التركيز 

تمر على أربعة مراحل تتخلص فيها من الماء للحصول على عصيدة الطماطم، والتي يختلف تركيزها حيث في  والتي
مركز الطماطم لتخزينها، أما أثناء التعليب ، وهو ما يعرف بثلاثي %22فترة جني الطماطم يتم تركيزها بنسبة 

 .(%66-%60فيختلف تركيزها بين )
 :يتوي الطماطم على مجموعة من الجراثيم والميكروبات التي لا يمكن تعقيمها انطلاقا من درجة الحرارة  التعقيم

درجة  968إلى التي تعرضت لها أثناء المرحلة السابقة، وهذا ما يؤدي لضرورة تعريضها لدرجة حرارة تصل 
 928-968مئوية، حيث تمر في هذه المرحلة عبر أنبوب محاط بأنبوب آخر يمر فيه الماء بدرجة حرارة مرتفعة )

 درجة مئوية(.
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 :تتم عملية تعليب المنتجات بشكل آلي، حيث توضع العلب في رافعة تعمل على حمل العلب لتمر  التعليب
ضها للبخار للقضاء على الجراثيم والميكروبات المحتمل أن تعترض هذه الأخيرة عبر مسار مكشوف لهذا يتم تعري

 هذه العلب.

 968درجة حرارة تصل إلى أكثر من إلى  هاومن ثم يتم تعريض ،م إغلاقهابعدها يتم تجميع العلب وتعبئتها وإحكا
تبريد التدريجي عبر درجة مئوية لقضاء على أي ميكروبات قد تكون عالقة بالطماطم، بعدها تتعرض العلب لعملية ال

 مراحل لتخفيض حرارتها بعدها يتم تعريضها لماء لضمان الاحتفاظ بها وسلامتها.

 ثانيا. مؤسسة مطاحن عمر بن عمر 

والدراسات  الأبحاثبعد  اإنشائهالمركزية للمجمع، وجاءت فكرة  الإدارةيتوي مطاحن السميد والعجائن على 
للمنطقة الجيولوجية  الأولىالمشروع، واختيرت منطقة الفجوج بولاية قالمة لانجازه، وهذا راجع بالدرجة  لإعدادالتمهيدية 

، أين بدأ 6888وبداية سنة  9111نهاية سنة  إنشاؤهاالتمويل، وقد تم  وإمكانياتالتي تتلاءم مع نشاط المؤسسة 
 طن 288قدرها  إنتاجبسعة  6888ماي  60يوم  ولىالأوقد تم انجاز المطحنة مجمع عمر بن عمر أول زراعة للحبوب 

 هكتار.  2.4عاملا وتتربع على مساحة  25ساعة، وكان عدد عمالها  65خلال 

ساعة، أما العملية الإنتاجية  65طن خلال  588بطاقة إنتاج انجاز المطحنة الثانية  أشغالانطلقت  6884وفي سنة 
 تقدرو وتعمل المطاحن على توفير المادة الأولية للقمح من المناطق الزراعية القريبة، ، 6882فقد انطلقت في جويلية 

 ألف طن. 648888، والإنتاج السنوي ب طن يوميا 288لإنتاجية الحالية ب الطاقة ا

الا كلم يحدها شرقا هيليوبوليس وشم  5في الشمال الشرقي لولاية قالمة بمنطقة الفجوج بحوالي مطاحن عمر بن عمر تقع 
 بإثراءوقد قامت مطاحن عمر بن عمر  ،بلدية مجاز عمار وجنوبا بلدية قالمةفتحدها بلدية الفجوج، أما من الغرب 

من السميد والمعكرونة التي يضاف إليها  أنشطتها لتقديم عرض متنوع يلبي الاحتياجات الاستهلاكية للسوق الوطني
 ائن. المخبز الصناعي، وهو ما دفعها لإنشاء وحدة العج

 ثالثا. وحدة عجائن عمر بن عمر

، وذلك 6881في جوان  الإنتاجيةوانطلقت العملية  6880أوت  94مصنع عمر بن عمر للعجائن في أنشئ 
تقع في الشمال الشرقي طن سنويا من العجائن، و  48888و طن سنويا من الكسكس 98888قدرها  إنتاجيةبقدرة 
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كلم يحدها شرقا هيليوبوليس وشمالا بلدية الفجوج، أما من الغرب بلدية مجاز عمار  5لولاية قالمة بمنطقة الفجوج بحوالي 
 وجنوبا بلدية قالمة.

 بن عمر للتطاير العقاردمؤسسة . رابعا

، وذلك من 6881سنة  المجمع للتنويع خارج قطاع الأغذية الزراعية دخل المجمع سوق العقارات إستراتيجية إطارفي 
تغطية النقص الذي التقرب من الحياة اليومية للجزائريين و ، وذلك بهدف  العقاري قيةعمر للتر بن فرع   إنشائهخلال 

ذلك تم بالفعل  إطاروفي إلى جانب الاستفادة من خبرته في إدارة المشاريع، ده الجزائر في قطاع السكن الاجتماعي، هتش
وحدة  924بالعمل على انجاز  أيضاقام المجمع ، وفي ظل ذلك وتجديدها غير منتهية وعمل على إتمامهاشقة  52شراء 

 حي فالماسكورث.وحدة سكنية في  21 إلى إضافةريم، الفي حي  6895سكنية بعنابة سنة 

 . بن عمر للترويج السياحيخامسا

كالمناخ المشمس، والمناظر الطبيعية الخلابة، وفي  لاستفادة من ثروات البلادوافي قطاع السياحة  ةللمساهم يسعى المجمع
والترويج السياحي فأنشأ مؤسسة بن عمر للترويج السياحي، والتي قام من خلالها  رعمل المجمع على الاستثما الإطارهذا 

ة عن مجمع  عبار لمجمع بن عمر للترويج السياحي، وهذا المشروع  ع  دريم لاند  وهو المشروع الأولبالشروع في انجاز مشرو 
 .1البحر اطئوفنادق في موقع استثنائي على ش كبير يتكون من شقق

 سادسا: شركات مطاحن البحر الأبيض المتاسط

للشراكة بين القطاع العام والخاص، اح هذا المشروع في  اجيد هو مشروع شراكة مع مجمع الرياض الجزائر ويعتبر مثالا
سنة، وساهم أيضا في تنشيط منطقة  94بإعادة فتح مجمع المواد الغذائية الذي كان مغلقا لأكثر من  6895بداية سنة 

جودة العمل بومرداس ضمن هذا المجمع، وهو  بز صناعي فائق الحداثة يلبي جزء من الطلب على الخبز بمنتجات ذات 
في إنتاج الخبز الصناعي والعجائن والمرطبات، وقد قدرت الطاقة الإنتاجية لهذه المخبزة الصناعية ب  الذي يختصعالية، و 
 .2ألف خبزة يوميا بالإضافة إلى الحلويات والمرطبات 548

 

                                                           
 .624ص مرجع سبق ذكره، أااء فرداس،  1
 .624، ص هفسنالمرجع  2
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 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمرثالثالمطلب ال

تعتمد جميع المؤسسات في تسيير مصالحها وعملياتها الداخلية على هيكل تنظيمي واضح من خلاله يتم تقسيم المهام 
والمسؤوليات بين الأفراد وكذا ترتيب العلاقات بين  تلف الأقسام والمصالح الإدارية داخل المؤسسة، ومجمع عمر بن عمر 

هو الأمر بالنسبة لمؤسسة المصبرات الغذائية نظيمي خاص بها، وكذلك غيره من المؤسسات لها هيكل تكبجميع مؤسساته  
هيكل خاص بالمديرية العامة للمؤسسة، وآخر  ؛وتتشكل المؤسسة من هيكلين تنظيميين .إنتاجية وحدات 2 تضم التي

 خاص بالوحدات الإنتاجية، ويمكن توضيح الهيكل التنظيمي للمؤسسة في النقاط التالية:

  :ت والوحدات يالى مسؤولي المدير إهو المسؤول الأول عن تسيير المؤسسة وتوجيه الأوامر والتعليمات المدير العام
 ، ويشرف على الإدارة العامة ويمثلها لدى السلطات القضائية و تلف الهيئات.والأقسام

 :تواجدين في المؤسسة والمتعاملين هي مسؤولة عن تنظيم العلاقات بين المدير و تلف الأفراد الم الأمانة العامة
معها، واستقبال الرسائل البريدية والالكترونية وتسجيلها وتقديمها للمدير العام، ويضير أوامر المهمات وطباعتها 

 وإيداعها لدى المدير للموافقة عليها.
  تسهر على تسيير شؤون المؤسسة كما تعتبر همزة وصل بين  تلف مصالح المؤسسة العامة: الإدارةمديرية 

، فهي تعمل على إعلام العمال في حالة وجود قوانين جديدة خاصة أوقات العمل والعطل، والتنسيق فيما بينها
على ضمان سير ويعتبر مدير المؤسسة أعلى هيئة وهو المسؤول الأول والأخير، ويطلق عليه اسم المسير، ويعمل 

 :العملية الإنتاجية بصورة جيدة، واتخاذ القرارات وإصدارها في الوقت المناسب، ويعمل يت إشرافه كل من
 عبارة عن مصلحة مسؤولة عن الدعم اللوجستيكي والإداري وتوفير كافة  يوه الوسائل العامة: ةمصلح

لك تزويد المؤسسة بالوسائل الضرورية الخاصة الوسائل اللازمة المستخدمة في الإدارة من لوازم مكتبية، وكذ
 ؛، والصيانة وتسيير قطع الغيار المستهلكةبالنقل

  الإنتاجمصلحة التموين: تقوم هذه المصلحة بمتابعة المواد الأولية والتموينات الأخرى التي تدخل في عملية ،
حيث يتم  ،يديد الاحتياجاتبعد ويديد كل العناصر الواجب على المؤسسة شراؤها في الوقت المناسب 

تخزين المواد الأولية في المخازن بما  ، بعدها تتولى عمليةإعداد  تلف الوثائق اللازمة لمباشرة عملية الشراء
والمعايير المنصوص عليها، وتسيير  زون المنتجات التامة ومراقبة عملية دخول  الإنتاجيتلاءم مع ظروف 

 تجات التامة من المخازن؛وخروج  تلف المواد من غير المن
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 :يتم في هذه المصلحة العمل على الترويج للمؤسسة وعلامتها ويسين صورتها وكذلك  مصلحة الاتصال
 ؛بالنسبة لمنتجاتها عن طريق الإعلام والاتصال

 :تقوم هذه المصلحة بتوفير الأمن داخل وخارج المؤسسة وحمايتها من أي خطر  مصلحة الوقاية والأمن
 وحماية محيط المؤسسة وزوارها وضمان الحماية الفردية للعمال؛والتدخل السريع وفي الوقت المناسب، 

  :قيادة وصيانة النظام المعلوماتي للمؤسسة، تسديد فواتير ب هذه المصلحةتص تخمصلحة الإعلام الآلي
إعداد بطاقات الكترونية و ل أثناء تنقلهم في المهمات، العموالتلكس عبر الانترنت، متابعة برمجة ا اتفاله

 للعمال يستخدمونها أثناء الدخول والخروج؛
 بمراقبة نوعية المنتجات ومدى مطابقتها للمواصفات المعمول تهتم هذه المصلحة  والتطوير: ودةمصلحة الج

والبحث عن مكونات وأساليب  وأبحاث من شأنها يسين وتطوير المنتجاتبها، إضافة للقيام بدراسات 
 في إطار يقيق احتياجات الزبائن وتلبية رغباتهم. جديدة لتقديم المنتجات

  :تعتبر هذه المديرية من بين أهم المديريات في المؤسسة، نظرا للدور المهم الذي تقوم به في مديرية الماارد البشرية
استقبال  تلف الطلبة الجامعيين وتوجيههم و تسيير شؤون العمال، الحرص على تسوية وضعيتهم مع الإدارة، 

 وتضم مجموعة من المصالح وهي: .للقيام بتربصات وزيارات ميدانية بالمؤسسة
  تتكفل هذه المصلحة بمتابعة كل ما يتعلق بالأجور، وهي  تصة في إعداد أجور العمال  الأجور:مصلحة

 تقديم كشف الأجور؛و والمنح والعلاوات وإعادة تصحيح رواتبهم في حالة وجود خطأ 
 :الممنوحة لكل عامل، والعطل المرضية  جيل العطل الرايةحيث تعمل على تس مصلحة الموارد البشرية

والعطل التعويضية، فهي تعمل على ضمان السير الحسن لشؤون العمال الاجتماعية والمهنية إضافة إلى 
 المقابلات لتوظيف عمال جدد، الاحتفاظ بملفات العاملين يدويا والكترونيا؛إجراء 

  بالإشراف على خطط التدريب والتكوين  تتكفل هذه المصلحة المسار الوظيفي:التكوين وتسيير مصلحة
، تطوير المهني، والعمل على تطبيق قوانين العمل الداخلية للمؤسسة بما يتفق مع قوانين العمل الوطنية

 ؛الكفاءات والحفاظ عليها، ضمان تكوين اليد العاملة بصفة منتظمة
  ق منتجات المؤسسة، ما تجدر الإشارة تعد من المصالح الأساسية، وتعمل على تسوي التجارة:المبيعات و مديرية

 م على مستوى الوحدة الرئيسية فقط، وتضم:له أن عملية تصريف المنتجات وبيعها تت
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 :تتكفل مصلحة التجارة باستقبال طلبيات العملاء ووضع البرامج الملائمة لتلبيتها، والقيام  مصلحة التجارة
للأسعار، إضافة إلى البحث عن أسواق جديدة لمنتجات بدراسات حول أساليب البيع والمراجعة الدورية 

 المؤسسة والترويج لها.
 :من  والإجراءاتمجموعة من المراحل  عبر تتكفل هذه المصلحة ببيع وتقديم المنتج النهائي مصلحة المبيعات

 ، وبعد موافقة مدير المؤسسة تقوم المصلحة بالإجراءات التالية:طرف مسؤول المصلحة
  المتعاملين الاقتصاديين؛يديد برنامج للبيع وتنفيذه وفقا للاتفاقيات المبرمة مع 
 الفواتير الخاصة بعملية البيع ويويل نسخ منها إلى مصلحة المالية والمحاسبة إعداد.  

 :ار، وتوفير بتنفيذ جميع العمليات المحاسبية ويديد التكاليف والأسعتهتم هذه المديرية  مديرية ا اسبة والمالية
 التالية: قسامبنشاطاتها، وتتضمن هذه المديرية الأالموارد المالية اللازمة للقيام 

 تسجيل جميع العمليات اليومية التي تجرى على مستوى المؤسسة والمتعلقة بالمشتريات  مهمتهالمحاسبة:  قسم
والمخزونات والمبيعات في وثائق خاصة بذلك )دفتر اليومية(، ومتابعة  تلف الديون والعمل على تغطيتها 

يزانية السنوية و تلف لمت والمصاريف بالإضافة إلى إعداد اوتسديدها في المواعيد والمتابعة المستمرة للإيرادا
إضافة إلى التكفل بتوفير كل ما يتاجه المؤسسة من مواد جديدة تدخل في  .الأعمال المحاسبية الأخرى

 لتنسيق مع  تلف الوحدات الأخرى؛وذلك با الإنتاجعملية 
 تولي العلاقات و بدراسة المركز المالي للمؤسسة ومتابعة جميع المعاملات المالية  هذا القسمهتم المالية: ي قسم

 مع أطراف خارجية  تلفة كالمؤسسات المالية، والمؤسسات العامة ...إلخ؛
 بشؤون الفلاحة وتنظيم التعامل مع الموردين )تجار  هذا القسمتكفل تسيير شؤون الفلاحين: ي قسم

 .المحددة وفلاحين( فيما يتعلق بالتموين بالمواد الأولية والطازجة ودفع مستحقاتهم في الآجال
 كما هو موضح في الملحق رقم   خاص بها وحدات إنتاجية لكل منها هيكل تنظيمي 2وتضم  الإنتاج: وحدات

 ، وهذه الوحدات هي:(82)
 :)طن يوميا ليرتفع حجم  688بطاقة يويلية قدرها  9102انطلقت سنة  وحدة بوعاتي محمود )قالمة

تتكفل هذه الوحدة باستقبال الفلفل الحار  ،6868طن يوميا في أواخر سنة  6088طاقتها التحويلية إلى 
 ويويله إلى هريسة، واستقبال المربى والطماطم لوضعها في العلب المعدنية؛

 :)طن  2488ة الحالية تحويليوالتي تبلغ طاقتها ال 6880سنة  هذه الوحدةإنشاء تم  وحدة الفجوج )قالمة
معجون لعلب المعدنية والجزء الآخر يخزن كيوضع في ا منها  تصة في إنتاج الطماطم جزءيوميا، وهي 
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 %18يشكل إنتاجها ، و لاستغلاله لاحقا في عملية الإنتاج (%60و %66طماطم مضاعف التركيز )
 ن الإنتاج الكلي لمصبرات الطماطم؛م
  :)طن  2088الحالية  التحويليةوتبلغ طاقتها  6899وحدة سنة ال تم إنشاء هذهوحدة بومعيزة )سكيكدة

وفي  إضافة إلى منتج التوابل، تقوم بإنتاج صلصة الطماطم والبيتزا ووضعها في العلب الزجاجية،، و يوميا
 ؛)العدس واللوبيا(أصبحت الوحدة تنتج الأطباق الجاهزة  6868 سنة أواخر

  :)طن  9488الحالية  تحويليةوالتي تبلغ طاقتها ال 6894وحدة سنة هذه الإنشاء تم وحدة الخبانة )المسيلة
جزء يوله مباشرة لوحدة بوعاتي ليوضع في العلب المشمش مربى ويويل الهريسة و  تقوم بإنتاج، يوميا
، في حين تتولى يويل الفراولة والتين إلى مربى يوضع والجزء المتبقي تتولى وضعه في العلب الزجاجية عدنية،الم

  ؛مباشرة في العلب الزجاجية
 طن  288 والتي تبلغ طاقتها التحويلية الحالية 6892تم إنشاء هذه الوحدة سنة  ة(:وحدة مسعد )الجلف

 ؛بتحويل مربى المشمش إلى وحدة بوعاتي ليوضع في العلب الحديدية يوميا، وتقوم
 288والتي تبلغ طاقتها التحويلية الحالية  6890تم إنشاء هذه الوحدة سنة ين بن بيضاء )قالمة(: وحدة ع 

وجه للتخزين في ذي يوال (%20و %22صناعة معجون الطماطم ثلاثية التركيز )تتولى ، و طن يوميا
 هه للوحدات الإنتاجية.يوتوجأكياس حفظ خاصة لإعادة التصنيع 

 ؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمربمالمبحث الثالث: واقع التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي 

حيث تعد قطبا  أهم المؤسسات في قطاع الصناعات الغذائية بالجزائر، عمر بن عمر منمؤسسة المصبرات  تعتبر
 اوتوسيع حصته امن خلال يسين جودة منتجاته ، وذلكلاحتلال مكانة هامة في السوق الجزائرية والعالمية يسعىصناعيا 

من التغييرات بإحداث العديد  قامت المؤسسةوفي ظل ذلك  ،السوقية لضمان التميز ويقيق البقاء والاستمرار
وفي هذا المبحث سنسلط الضوء على  .الجزائرية الصناعات الغذائيةا لمؤسسات بتكارات التي ساهمت في ريادتهوالا

 .بها والابتكارات التي قامت الأسباب التي دفعت المؤسسة لتبني التغيير التنظيمي والابتكار، ويديد أهم التغييرات

 للتغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي ؤسسةلمالمطلب الأول: الأسباب التي دفعت ا

ى ، وتعزيز الاهتمام بالابتكار المؤسسي والعمل علعمر بن عمر للتغيير التنظيميمؤسسة المصبرات الغذائية  إن انتهاج
 تطويره يرجع للعديد من الأسباب أهمها:
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  :تغييرات في طريقة عملها  إحداثدفع المؤسسة للتفكير في  الذيتعد المنافسة السبب أو الحاجز الأول المنافسة
 الآونةفي  شهدتهي ذوتسيير مواردها وكفاءاتها البشرية، خاصة في ظل دخول الجزائر اقتصاد السوق والانفتاح ال

ا منتجاته طويردفع المؤسسة للتفكير في ت ولية وفي  تلف المجالات، الأمر الذيواق الدعلى  تلف الأس الأخيرة
 ويسين جودتها؛

 :هو يقيق الربح من خلال العمل  عمر إن الهدف الرئيسي لمؤسسة مصبرات عمر بن تغير أذوال المستهلكين
لي وتلبية احتياجات وتطلعات زبائنها، ونظرا لتعدد المنتجات المتداولة في السوق فقد على تغطية السوق المح
 جذب زبائن آخرين؛ ىلحفاظ على زبائنها والعمل عللراء تغييرات على  تلف أنشطتها فضلت المؤسسة إج

 :إن الطلب المتزايد في سوق الصناعات الغذائية والتطور الكبير الذي يشهده هذا القطاع من منتجات  السال
وتطوير أساليب عملها  ،جديدة وذات جودة عالية ساهم في توجه مؤسسة عمر بن عمر إلى يسين منتجاتها

ويتضح ذلك  ،ة ذات جودة وقيمة غذائية مراعية بذلك الجانب الصحي للمستهلكوالبحث عن منتجات جيد
 احل التي تخضع لها عملية الإنتاج؛من خلال المر 

 :في  تلف المجالات سواء ما تعلق بتكنولوجيا المعلومات أو الآلات وتقنيات الإنتاج؛ التطارات التكنالاجية 

 عمر بن عمرالمصبرات الغذائية  ؤسسة: واقع التغيير التنظيمي في مثانيالمطلب ال

 الآليات بإبرازفي هذا المطلب سنتطرق لواقع تطبيق التغيير التنظيمي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر، وذلك 
 .، التكنولوجيا المستخدمة وهيكلها التنظيميوالاستراتيجيات المعتمدة في تغيير مواردها البشرية

 أولا. التغيير في الأفراد

كبيرة لرأاالها البشري، وذلك باعتباره العنصر الأساسي والمحرك إيلاء أهمية  عمر بن عمر على  ؤسسةتقوم سياسة م
الرئيسي لجميع أنشطتها وعملياتها الإدارية في جميع مستوياتها التنظيمية، فهو العنصر الأول الذي يواجه  تلف التغيرات 

 سواء الداخلية أو الخارجية.  والتطورات التي تشهدها بيئة عمل المؤسسة

ضمان و ؤسسة وبهدف إعداد مواردها البشرية الموباعتبار التغيير التنظيمي عملية مهمة محورها الرئيسي الأفراد، فإن 
توفير الكفاءات البشرية التي إلى اتجهت للاهتمام بشكل كبير  تاليد العاملة الكفؤة والمؤهلة لمواكبة التغيرات والتطورا

مواردها البشرية من الجانب المادي والنوعي لكونهم المورد الوحيد غير القابل  بتنميةفقامت ، التفوق والتميز اتضمن له
بالتأثير على نوعية وجودة  االتي تسمح له الاستراتيجياتللتقليد من قبل المنافسين، وذلك بالاعتماد على مجموعة من 



 ائية في الجزائرالفصل الثالث: واقع التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي في الصناعات الغذ

 

165 
 

، الحوافز والجزاءات دريب، التالتوظيف ومن بين هذه الاستراتيجيات نجد: وتعزيز ولائه وانتمائه للمؤسسة، المورد البشري
 التنظيمية، نمط القيادة، التنمية الإدارية، وتعزيز العلاقات الإنسانية.

بمواكبة التطورات العلمية والتكنولوجية التي يشهدها قطاع مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية  تهتم: . التدريب0
وقد خصصت لذلك مصلحة تهتم بعمليات  ،تعتمد المؤسسة على التدريب والتكوين ذلك وفي إطارائية، الغذالصناعات 

ا يضمن لها إعداد كفاءات بشرية مؤهلة وقادرة على بم التدريب والتكوين )مصلحة تسيير المسار الوظيفي والتكوين(
 وذلك من خلال:مواكبة  تلف التحديات التي تعترض المؤسسة، 

 وتأهيل أكبر عدد ممكن من العاملين؛ ة وتطوير مواردها البشريةتنمي  
  النظرية والتطبيقية اللازمة من  والمعارفقدرات الو لعمالها من خلال تزويدهم بالمهارات الإبداعية  القدراتتنمية

لتمكينهم ، وذلك ديدة ويسين سلوكياتهمالخبرات الجإكسابهم و  أجل معالجة الأبعاد المهنية أو أي خلل ممكن
 ؛من مواجهة  تلف التغيرات التي قد تفرزها بيئة العمل الداخلية أو الخارجية

  لتأقلم مع الوظائف الجديدة والمستقبلية، ومساعدتهم على يقيق التطوير الذاتي.لتوفير الظروف الجيدة للعمال 

التفكير متطلبات وتمكينهم من  ،)باستثناء العمال الموايين( عمالهاجميع وبهذا فإن المؤسسة تعمل على يسين أداء 
مما يساهم في يسين أداء المؤسسة ورفع مستوى وجودة منتجاتها والحفاظ على مكانتها في ظل المنافسة الابتكاري 
وذلك سنة،  كلة بإعداد  طط للتكوين والتدريب  تقوم مديرية الموارد البشرية في المؤسس على هذا الأساسو الشديدة. 
 :والمتمثلة في احتياجاتها التدريبيةبناءا على 

  للمؤسسة: مثلا مشاريع للتغيير الداخلي والتي تستلزم مفاهيم جديدة )طرق إنتاج الإستراتيجيةالتوجهات 
 ...(؛ ISO، شهادة جديدة

 ؛()التكيف مع التطور التقني والتكنولوجي إشكاليات يمكن أن تمليها التغييرات الخارجية 
 بعض المشاكل أو الاختلالات التي يتوجب معالجتها وحلها؛ 
 .المفارقات في القدرات عند الاهتمام بالنشاطات المحددة بناءا على نتائج تقييم العمال 

  ة في:مثلالمتوتمر عملية التدريب بمجموعة من المراحل والعمليات المتكاملة من أجل ضمان يقيق الأهداف المسطرة، و 

  الأولويات التي تخص عمليات اهات و الاتجالمديرية العامة بتحديد  تقوم الاحتياجات التكاينية:مرحلة تحديد
البطاقات  بإرسالثم تقوم هذه الأخير أو مديرية الموارد البشرية ، لهاالمخصصة  التقديريةالتكوين ويديد الميزانية 
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تجميع الاحتياجات المقررة من  ثمويديد آجال الردود،  من المدارس ومعاهد التدريب التقنية لعروض التكوين
 ؛في شكل وثيقة نموذجية طرف إدارة الوحدات والمديرية العامة

 :الموارد البشرية بتحديد الأسعار الإجمالية للتكوينات المطلوبة  ديريةقوم مفي هذه المرحلة ت مرحلة تحكيم الطلبات
 ؛اللمديرية العامة للفصل فيه امن طرف تكوينات القائمة )العروض المقدمة من مؤسسات التكوين(، ويويله

 :)الموارد البشرية بإعداد دفتر شروط  مديريةفي هذه المرحلة تقوم  صياغة المااصفات )تصميم خطة التدريب
تكوينات )عنوان التدريب، الأهداف المنتظرة، المدة والحجم الساعي، عدد الأفراد المرشحين للتدريب، الهيئات لل

 المسؤولة عن التدريب، أماكن التدريب، موازنة التدريب، التوقعات البيداغوجية وطرق التقييم(؛
 :المرشحين وتزويد لبشرية بتسجيل في هذه المرحلة تقوم مديرية الموارد ا مرحلة تسجيل المترشحين للتكاين

 الهيئات العملياتية بتواريخ التكوين المسطرة؛
 :وتندرج ضمن صلاحيات مديرية الموارد البشرية لتنفيذ  طط التدريب وفق  تنفيذ برامج التدريب والتكاين

 ؛مة المحددةالرزنا
  :في هذه المرحلة تتم عملية الإشراف على انطلاق  تلف البرامج مرحلة مراقبة إجراءات التدريب والتكاين

 حضور المتدربين، تسليم الشهادات من قبل مؤسسات التكوين؛التدريبية والتكوينية، 
 :بعد انتهاء الدورات التدريبية يتم تقييمها بهدف يديد مدى استفادة المكونين منها،  تقييم عملية التدريب

 :التدريبية، ويتم تقييم المتدرب وفق نوعين من التقييم يديد درجة تنفيذ الخطة
  حيث يطلب  ،يتم إعداد تقييم أولي للمتدرب مباشرةالتقييم الفوري: بعد انتهاء العامل من الدورة التدريبية

 ؛(...ةمنه تقييم الشروط العامة للدورة )محتوى الدورة، الأهداف، الوسائل البيداغوجي
  :ويكون من طرف العون المكون حيث يقوم بتقييم المستوى المنتظر وهذا بعد متابعة أداء التقييم البارد

يتم و في العمل، المقدمة من خلال السلوك والنتائج العامل المتدرب في موقع العمل مقارنة بالأهداف المنتظرة 
 من ثلاثة إلى ستة أشهر.في مدة تتراوح تنفيذه 

 :1، وهمابأسلوبين من التدريؤسسة الموتنتهج 

 :بطريقة علمية وموضوعية مدروسة إجراؤه يتم  حيثتهتم المؤسسة بالتدريب الداخلي  التدريب الداخلي
ويتم وفق برنامج  طط يشمل الجانب النظري والتطبيقي، ويكون المكونون من بصفة دورية ومستمرة،  و ططة

                                                           
 .82:81، على الساعة 6868 نوفمبر 62س مدير الموارد البشرية، يوم يمقابلة مع السيد مهدي حبيل 1
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عون تعتمد فيها على خبرة إطاراتها ممن يتمتوضع برنامج تدريبي متكامل وورشات عمل يتم حيث أفراد المؤسسة 
 . لتنفيذ البرامج التدريبية المناسبة خارجيينبمؤهلات ومعارف كبيرة، أو الاستعانة بمكونين 

 حسب الحاجة همكافة العمال في  تلف المستويات الإدارية وباختلاف مناصبل هذا النوع من التدريب يتاح
لتزويدهم بمتطلبات  العمال الجدديخضع له كما  ،الرؤساء المباشرين، ووفق برامج تدريبية يدد من طرف لذلك

، ومن القدامى بعض النقائص لدى العاملينأو من أجل تغطية ومعالجة ، م، وكيفية أداء المهام الموكلة إليهوظيفةال
 داخل المؤسسة على استخدام الآلات الجديدةإقامة دورات تدريب للعمال  ضمن برامج التدريب الداخلية نجد

 .لأي عطل قد يحدث أثناء العمليات من الخارج يسبا ينبالاستعانة بمكون

 :والمؤسسات الوطنية  مراكز التكوين والتدريب،من خلال التعاقد مع يتم خارج المؤسسة  التدريب الخارجي
يتعلق بطرق وتقنيات و  ،التظاهرات العلمية المتخصصةالمشاركة في و عقد لقاءات وندوات مع العمال  المتخصصة،

الإنتاج، وصفات جديدة، آلات تكنولوجية جديدة، حيث تقوم المؤسسة بتوجيه عدد من العمال )الإطارات( 
 نوعان:هو و  .مكفاءاتهت وطرق الإنتاج الجديدة ويسين  لأجل اكتساب المعارف والمهارات لتسيير الآلا

 حوالي هذا النوع من التدريب قدرا كبيرا من البرامج التدريبية والتي تبلغ نسبتها تدريب داخل الوطن: يحتل 
 ؛من البرامج التدريبية المبرمجة من قبل المؤسسة  11%

  تدريب خارج الوطن: حيث تقوم المؤسسة بإرسال مجموعة من العاملين للتدريب مثلا حول كيفية تسيير
على مستوى المؤسسات التي تم اقتناء هذه التجهيزات منها،  بعض التجهيزات والتقنيات الحديثة، وذلك

 .... إلخإرسال بعثات لتعلم اللغات الأجنبية

نلاحظ تعدد وتنوع في ، حيث (6891-6892خلال الفترة )ن البرامج التدريبية م عينةيوضح  (80)والجدول 
وذلك حسب  تخصصات ومستويات ومهام العاملين ختلافتي يخضع لها العاملون في المؤسسة نتيجة لاالبرامج التدريبية ال

تدريب احتياجات المؤسسة والعمال، تقام هذه الدورات التدريبية والتكوينية بالاتفاق مع المعاهد أو الجامعات أو مراكز ال
ا هو ، ويشمل برنامج كل دورة تدريبية مجموعة من المواد العلمية والتطبيقات العملية كمأو باستدعاء خبراء و تصين

وذلك لاهتمام المؤسسة بتطوير   ،بالنسبة للبرنامج التدريبي مناجير وبرنامج التطوير الذاتي (5الملحق رقم )موضح في 
كفاءات ومهارات مواردها البشرية من خلال إكسابهم المعرفة والكفاءة والخبرات والقدرات المتميزة، وتطوير السلوك 

تحقيق نجاحات أفضل، بالإضافة إلى خلق بيئة تفاعلية بين المتدربين فاجتماعهم لالإنساني للعمال نحو التميز والإبداع 
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ز العلاقات حول نفس الهدف وفي مجال محدد يخلق لديهم روحا تفاعلية، ويسمح لهم بتبادل الأفكار فيما بينهم ويعز 
 ا المؤسسة.، مما يساعدهم على مواكبة  تلف التغيرات الداخلية والخارجية التي تواجههالإنسانية

وتتفاوت مدة التدريب والتكوين حسب الغرض من كل دورة تدريبية ومتطلباتها العملية والتطبيقية، وعلى العموم 
( إلى سنة كاملة. بالنسبة لبرنامج التطوير الذاتي نلاحظ أن 9تتراوح مدة البرامج التدريبية والتكوينية ما بين يوم واحد )

، (4الملحق رقم )أيام لكل شهر وفق مجموعات للعمال كما هو موضح في  2ة على أشهر وموزع 4الدورة مقسمة على 
وبرنامج ماستر  PGS المتخصص شهادة دراسات ما بعد التدرجفي حين امتدت لسنة كاملة بالنسبة للبرنامج التكويني 

 .MBAإدارة الأعمال 

 (9102-9102مؤسسة خلال الفترة )للالدورات التدريبية (: 18الجدول رقم )

 المدة الفترة عناان البرنامج التدريبي
 (89شهر واحد ) شهر جانفي 9102قانان المالية 

 ( أيام98عشرة ) 6892مارس  69 - 6892مارس  98 تقنيات التسيير
 ( أيام82ستة ) 6892أفريل  28 - 6892أفريل  64 تقنيات التجارة الخارجية

 ( أيام82ثلاثة ) 6892ماي  68 - 6892ماي  90 تسير المخازن
 ( أيام82ثلاثة ) 6892أفريل  89 - 6892مارس  28 تسير المخزون

 ( يوم99إحدى عشر ) 6892جوان  82/ 6892ماي  96 البرمجة العصبية اللغاية
 ( أيام82ستة ) 6892ماي  62 - 6892ماي  69 تقنيات الشراء

 ( يوما94)خمسة عشر  6892أفريل  -مارس  نظام ا اسبة الجديد
 أشهر 4أيام كل شهر لمدة  2 6868وإلى غاية سنة  6895منذ سنة  برامج تأهيل العمال )التطاير الذاتي(

 // 6892 مناجيربرنامج 
 // 6892/6890 البرمجة العصبية اللغاية
 // 6892/6890 اللغة الانجليزية بمالطا
 // CTCPA   6892/6890برنامج حفظ المنتجات الزراعية 
 لمدة سنة كاملة PGS  6892/6890 المتخصص شهادة دراسات ما بعد التدرج

 لمدة سنة كاملة MBA  6890 إدارة الأعمالبرنامج ماستر 
 .مديرية الموارد البشريةمن إعداد الطالبة بالاعتماد على الوثائق المقدمة من  المصدر:

                                                           
 Centre Technique de la Conservation des Produit Agroalimentaire 
 Post Graduation Spésialisée 
 Master Business Administration 



 ائية في الجزائرالفصل الثالث: واقع التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي في الصناعات الغذ

 

169 
 

بالاستمرارية وهذا ما يمكن ملاحظته من خلال استمرار المؤسسة في وتتميز عملية التدريب والتكوين في المؤسسة 
، (6890، 6892، 6895، 6892برنامج البرمجة العصبية اللغوية ) :بعض البرامج التدريبية والتكوينية لسنوات متتالية
رنامج حفظ المنتجات (، برنامج اللغة الانجليزية بمالطا وب6891-6895برنامج تأهيل العمال والذي امتد خلال الفترة )

 -6892خلال الفترة ) PGSلبرنامج التكويني شهادة دراسات ما بعد التدرج إضافة إلى اCTCPA الزراعية 
(، وذلك نتيجة لأهمية هذه البرامج التدريبية ونجاحها في يقيق الأهداف المرجوة منها بعد إجراء عملية التقييم 6890

 للمتدربين. 

فرصة التدريب والتكوين لجميع العمال باختلاف مستوياتهم الوظيفية، وهو ما دفع يرص المؤسسة على إتاحة 
لى استحداث برنامج تدريبي جديد  تأهيل العمال أو التطوير الذاتي  والذي ساهم في ارتفاع عدد إ 6895المؤسسة سنة 

 .عاملا 224المستفيدين من البرامج التدريبية إلى حوالي العمال 

عاملا للتدريب والتكوين في  920المؤسسة بمجموعة من البرامج التدريبية خضع على إثرها  قامت 6892في سنة 
عاملا من برنامج التطوير الذاتي من  تلف الفئات العاملة في المؤسسة،  948 تلف البرامج التدريبية، حيث استفاد 

ات من الدورة التدريبية للبرمجة العصبية اللغوية إطار  0عمال استفادوا من البرنامج التكويني مناجير، في حين استفاد  98و
عمال من برنامج تكويني بالمركز الفني لحفظ المنتجات  5لمساعدتهم على يقيق أهدافهم والتميز والإبداع، وقد استفاد 

راسات ما عمال في إطار د 5الزراعية موجه لعمال المخابر، كما تم الاتفاق مع جامعة باجي  تار بعنابة من أجل تكوين 
 .بعد التدرج المتخصص، كما تم إرسال عاملين إلى مالطا للتكوين في اللغة الانجليزية

عامل آخر من برنامج التطوير  948عامل من البرامج التدريبية المختلفة، إذ استفاد  909استفاد  6890في سنة و 
عمال  بريين من برنامج تكويني  2المتخصص، وإطارات من التكوين لنيل شهادة دراسات ما بعد التدرج  0الذاتي، و

بالمركز الفني لحفظ المنتجات الزراعية بفرنسا، وعاملين استفادا من برنامج التكوين في اللغة الفرنسية بمالطا، وفي هذه السنة 
ؤسسة في إطار انطلقت المؤسسة في برنامج تكويني جديد لنيل شهادة ماستر إدارة الأعمال موجه للإطارات السامية في الم

 .1إطارا ساميا 94اتفاقية مع المدرسة العليا الجزائرية للأعمال بالمحمدية والذي استفاد منه 

                                                           
 .95:88، على الساعة 9686جانفي  99س مدير الموارد البشرية، يوم يمقابلة مع السيد مهدي حبيل 1
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اث المؤسسة لوحدات دزيادة عدد العمال واستحبالذي تشهده المؤسسة في عدد المستفيدين ويفسر هذا الارتفاع 
، إضافة ضرورة تكوين العمال لمواجهة هذه التغييراتوالعمل على استحداث منتجات جديدة، مما استدعى  جديدة إنتاج
  .استحداث المؤسسة لفكرة برنامج التطوير الذاتي التي تهدف من خلالها لتحسين مستوى العمال غير المؤهلينإلى 

من  %89ؤسسة ما نسبته المتخصص والتكفل بالأفراد المشاركين فيها  ةأجل تغطية هذه البرامج التدريبية المتعددومن 
وإن لم تقم بذلك فإنها ستقوم بدفع هذه ، التدريب والتكوينللعمال كنفقات من أجل القاعدية الكتلة الأجرية إجمالي 

النسبة كضريبة لصالح للدولة، وتنفذ المؤسسة إستراتيجية التدريب والتكوين على جميع العاملين بالمؤسسة باستثناء العمال 
 (:6891-6892الميزانية الموجهة للتدريب خلال الفترة )التالي يوضح والجدول ، وايينالم

 (9102-9109(: الميزانية الماجهة للتدريب خلال الفترة )12الجدول رقم )
 مليون دج الاحدة:

 9102 9108 9109 9109 السنة
  64  68 94  94  المبلغ

 % 22.22 % 22.22 % 88 - معدل النما %
 .مديرية الموارد البشرية من إعداد الطالبة بالاعتماد على الوثائق المقدمة من المصدر:

المؤسسة تضع ميزانية معينة كل سنة للتدريب وتنمية قدرات مواردها البشرية،  ( يتضح أن81استنادا إلى الجدول )
حيث نلاحظ . إنتاجيتهمهذه الميزانية التي تشكل عنصرا أساسيا لوضع خطة تدريبية تسمح بتحسين أداء العمال ورفع 

، لتسجل سنة ون دجملي 94بمبلغ مالي قدره  6892و 6894استقرارا سنة شهدت الميزانية المخصصة للتدريب  أن
 6891عالية سنة بوتيرة  لترتفع، 6892و 6892مقارنة بسنة  % 22.22ارتفاعا ملحوظا بمعدل نمو قدره  6890

  .6892مقارنة بسنة  % 22.22بمعدل نمو قدره 

مقارنة بعدد العمال  ( مرتفعة جدا6891-6892المبالغ المنفقة على الدورات التدريبية خلال الفترة )أن  كما
نوعية البرامج التدريبية والتكوينية التي تقوم بها المؤسسة والظروف بويمكن تفسير ذلك ، المشاركين في الدورات التدريبية

الجيدة التي يرص المؤسسة على توفيرها للمتدربين، حيث تتضمن هذه النفقات العديد من الأمور )وسائل التدريب، 
 الإطعام، النقل، الإقامة، الأمن ...(. 

، ولذلك تعتمد ا بمواكبة التطورات التي تواجههابشرية بما يسمح لهؤسسة بتدعيم ويسين كفاءاتها الالمتهتم  . التاظيف:9
 :وينقسم التوظيف إلى لمناصب الشاغرة،التي يتاجها لشغل اإستراتيجية التوظيف والاستقطاب الجيد للكفاءات 
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 :مجموعة من إلى ، وتستند هذه العملية أو أسلوب النقل الوظيفيمن خلال الترقية  يتم التاظيف الداخلي
. وقد تلجأ المؤسسة  الموظفالشروط أهمها الأقدمية، الكفاءة والمهارة والقدرة على تسيير مهام الوظيفة الموكلة إلى

إلى الإحلال الوظيفي للعامل في حال وجود ظرف طارئ، وفي هذه الحالة يتم اختيار شخص يتمتع بالكفاءة 
فإنه يقدم طلبا كغيره من المتقدمين بشكل دائم نصب والقدرة لشغل المنصب مؤقتا، وإذا أراد العامل شغل هذا الم

 ؛إلى منصبه السابق يعودعند الإعلان عن عملية الاستقطاب، وفي حال نجاحه يستمر في المنصب، وإن فشل 
 :عن تتم عملية التوظيف الخارجي من خلال الإعلان عن مسابقات التوظيف في المؤسسة  التاظيف الخارجي

لمناسبة شباب من أجل توفير اليد العاملة االاتصال بمديرية تشغيل الأو  للمؤسسة، الموقع الالكتروني طريق
 للوظيفة الشاغرة، كما يقوم العاملون بإعلام معارفهم لتقديم طلبات التوظيف.

 ، وذلك عبر المراحل التالية:وموضوعيةالتوظيف لعملية متسلسلة وفق معايير علمية  ضعيخ

  اللازمة لتغطية المناصب الشاغرة؛ من الموارد البشرية الوحدات والمصالحيديد احتياجات  تلف  
 لدراستها ية العامةلمدير ل هاترسلثم  ،د نوع التوظيف الملائمويدات طلبال مديرية الموارد البشرية درست ،

 ؛اللازمةالإجراءات تباشر لمناصب الشاغرة، وعند الموافقة اتكاليف يمل د مدى قدرة المؤسسة على ييدو 
  ومن ثم إبلاغ المتقدمين إما بالقبول أو الرفض؛ودراستهااستقبال طلبات الترشح للوظيفة الشاغرة ، 
  مع مواصفات الوظيفة أفكارهم، مهاراتهم وقدراتهم، توجهاتهم وسلوكياتهمانتقاء المترشحين الذين تتوافق ،

من عادة من قبل لجنة يكيم تتكون  ذلكو  ،لانتقاء أفضل الكفاءات على المعايير العلمية والموضوعية بناء
مدير الموارد البشرية، عضو دائم وإطارات أخرى )وأعضاء متغيرين حسب الوظيفة المستهدفة  عضو دائم

 ؛(من ذوي الكفاءة والخبرة الذين لديهم معرفة بمتطلبات الوظيفة المعنية
  ،ويديد مدى  ملتقييمهمبدئيا بصفة متربصين  هميتم تعيينحيث إبلاغ المقبولين بالتقدم لاستلام مناصبهم

ستلام لافي نهاية فترة التربص يقدم المشرف تقريرا عن مدى جاهزية المتربص  .مع العمل موانسجامه مقدرته
وفي الحالات التي لا يستطيع  ،في حال فشله يتم فصله والبحث عن عامل آخرأما  ،وظيفته بشكل نهائي

على أداء مهامه يطلب منحه فترة إضافية لتقييمه فإما أن يقبل خلالها المتربص  ةالمشرف تقييم مدى قدر 
 أو يتم فصله.

ويمكن حساب معدل التوظيف الذي يعبر عن شهدت المؤسسة تطورا كبيرا للموارد البشرية في السنوات الأخيرة، وقد 
 ، وفق العلاقة التالية:عها والتغيير في مواردها البشريةنمو المؤسسة وتوس
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 / عدد عمال السنة السابقة (عدد عمال السنة السابقة –عدد العمال الحاليين )معدل التاظيف )معدل النما( = 

 (9191-9109خلال الفترة )ؤسسة الم(: تطار عدد عمال 01الجدول رقم )

 9191 9102 9108 9109 9109 السنة

 الماارد
 البشرية

 9686 022 061 061 094 دائمين
 688 420 511 529 526 ماسميين
 0419 0414 0298 0211 0949 المجماع

 - % 11.09 % 12.99 % 19.02 % 14.92 - % معدل النما
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الوثائق المقدمة من مديرية الموارد البشرية. المصدر:

نلاحظ أن تركيبة الموارد البشرية لمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر تتكون من صنفين  (98) من خلال الجدول
راجع لطبيعة نشاط المؤسسة الذي يعتمد على عمال دائمين يشكلون الأغلبية وعمال موايين يشكلون الأقلية وهذا 

 الإنتاج الزراعي والذي تتميز منتجاته بالمواية.

عامل  9652إذ انتقل عدد العمال من  من سنة إلى أخرىمستمر  طورتلمؤسسة في نلاحظ أن عدد عمال ا كما
. وكانت أكبر نسبة نمو بالمؤسسة %92وذلك بنسبة نمو قدرها  6891سنة عامل  9585إلى  6892خلال سنة 

 العملوذلك نتيجة لانطلاق الوحدة الإنتاجية عين بن بيضاء في  ،6890مقارنة بسنة  % 84.26بنسبة  6891سنة 
 .عامل 9586وبشكل ضعيف جدا ليبلغ  6868، لينخفض عدد العمال سنة 6890والتي تم إنشاؤها في سنة 

التي تنتهجها المؤسسة في عملها منذ انطلاقها سنة  يةالتوسعسياسة لل ويعود هذا التطور في عدد عمال المؤسسة 
، حيث قامت هذه الأخير بإنشاء العديد عامل فقط 288بوحدة واحدة ببلدية بوعاتي بقالمة وبيد عاملة قدرها  9102

إضافة إلى التغييرات التي أحدثتها استحداثها لخطوط إنتاج جديدة لم تكن موجودة من قبل، و  من الوحدات الإنتاجية
وهذا ما استدعى رفع نسبة التوظيف وتوفير اليد العاملة اللازمة المؤسسة سواء على المستوى الهيكلي أو التكنولوجي، 

 . والمؤهلة لتنفيذ برامجها

مجموعة من الحوافز للعمال المصبرات الغذائية عمر بن عمر  تقدم مؤسسة: الحاافز والجزاءات التنظيميةالأجار و . 2
حوافز مادية ومعنوية،  وتنقسم إلى .مهامهم بكل جدية وأمانة، وضمان ولائهم وانتمائهم للمؤسسة لتشجيعهم على أداء
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بالإضافة إلى الجزاءات التنظيمية التي تفرض على العاملين عند  الفتهم لإجراءات وقوانين العمل أو ارتكابهم لمخالفات 
 :1هذه الحوافز فيتمثل تو  ،وتختلف درجة هذه الجزاءات باختلاف درجة المخالفة

 :المكافآت  ،العلاواتعليها العاملون في المؤسسة الأجر، من بين الحوافز المادية التي يتحصل  الحاافز المادية
 يلي:ا مموغيرها من القيم المادية، وتتشكل الحوافز المادية المقدمة للعاملين 

  حاليا دج  62288 ومنصف وقدرهالأجر القاعدي: يمنح لجميع العاملين دون استثناء وبشكل عادل
 ؛(في السنوات الماضية دج 68888 بعدما كان)
  2بعدما كانت تمنح كل ) باستمرار ساعات 5منحة السلة: تمنح لكل عامل يوميا في حال العمل لمدة 

 ، وفي حالة غيابه لا يتحصل على تعويض عنها؛دج 248وقدرها  (سابقا ساعات
 كلم   9نح قيمة معينة عن كل تم، و إلى المؤسسة مقر الولاية منوسائل النقل  المؤسسة رعلاوة النقل: توف

 لكل عامل يبعد عن الولاية يتنقل عن طريق وسائل النقل العمومية؛
  :للعامل نتيجة العمل الإضافي الذي يقوم به خارج مواعيد عمله الراي؛ تمنحمنحة المسؤولية 
  :صباحا(؛ 4ليلا حتى  69 الساعة عة )منمن قيمة السا %28تعويض الساعات الليلية 
  :64منحة الخطر: تمنح للعمال في المناصب المعرض فيها العامل للخطر ونسبتها حسب درجة الخطر% ،

 ؛988%، 48%
  دج؛ 4688منحة الإجهاد: تمنح لجميع العمال وخاصة عمال الإنتاج وقدرها 
 دج؛ 5688 منحة الوسخ: تمنح للعمال المعرضين للوسخ وتقدر قيمتها ب 
  دج؛ 2988منحة التلوث: تمنح لعمال المخبر والذي يستخدمون المواد الكيميائية وقدرها 
  مجموعة من النقاط، وتقدم له نسبة معينة من الأجر على منحة الخبرة المهنية: كل سنة يحصل العامل

 تي:لآن العمل في مؤسسات أخرى، وهي كاالقاعدي، ولا تعترف المؤسسة بالخبرة المكتسبة م
 9  :سنوات؛ 4لمدة  %89سنة 
 9  :سنوات؛98إلى  2من  %89.4سنة 
 9  :سنة؛ 94إلى  99من  %86سنة 
 9  :سنة؛ 68إلى  92من  %86سنة 

                                                           
 .95:88، على الساعة 6868نوفمبر  62س مدير الموارد البشرية، يوم يالسيد مهدي حبيلمقابلة مع  1
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  ؛%82 :سنة 68أكثر من 
  وهو الحد الأعلى. %48حتى تصل إلى 
 ولون دراستهم في منحة الدخول المدرسي: وهي عبارة عن مبلغ مالي يمنح لأولاد العمال بالمؤسسة والذي يزا

  تلف المستويات مهما كان عددهم:
  :؛دج( 9488 كانت )سابقا دج 2888الابتدائي والمتوسط 
  :؛دج( 2888كانت  سابقا) دج 4888الثانوي 
  :دج( 2888كانت  سابقا) دج 98888الجامعي. 
  يبلغدج لكل تلميذ متمدرس حتى  288المنحة العائلية: عبارة عن مبالغ مالية تمنح لأولاد العمال بقيمة 

 ؛سنة 69
  كل   دج 488ة قدرها أمكاف)الزوج أو الزوجة( العامل  لشريك تمنح: الشريك العاطل عن العملمنحة

 ؛شهر
 لعامل كلم تمنح المؤسسة ل  48وق مسافتها مصاريف التنقل والمهمات: عندما تكون هناك مهمة تف

 تعويضا:
  دج؛ 9888دج، الإطارات  488التحكم والتنفيذ وجبتي الغذاء العشاء: أعوان 
  دج؛ 2888دج والإطارات بمبلغ  9488المهمة بعد التاسعة ليلا: أعوان التحكم والتنفيذ بمبلغ 
 للعمال باختلاف مستوياهم الوظيفية المبيت: في حالة المبيت تتكفل المؤسسة بتسديد مبالغ الإقامة. 

 التي لا تدخل ضمن الأجر نجد: المادية للمنح والحوافز ةبالنسب

  الهبات الخاصة بالمناسبات والتي تمنحها المؤسسة للعامل كهدية وتتعلق بالعمال المقبلين على الزواج: وتقدر
 دج للإطارات؛ 688888دج للعمال البسطاء، و 988888هذه المنحة ب 

 حسب حاجة كل عامل من  القروض الخاصة بالمناسبات والتي تمنحها المؤسسة للعامل كسلفية: وتقدم
)حيث  ..( والأولوية في هذه الحالة للمرضعامل للإدارة )المرض، اقتناء سكن.خلال طلب يتقدم به ال

محددة،  على فترات الأجرة السلفية من قيم تقتطع، ثم يقدم الطلب ويتم الرد عليه في اليوم الموالي مباشرة(
 قيمتها من أجر العامل؛يتم اقتطاع منحة العيد ومنحة رمضان وهذه أيضا 
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  :4888لجرد وتتراوح قيمتها ما بين العمال الذين يقومون بعملية ا وهي منحة يتحصل عليهامنحة الجرد-
 دج. 98888

 (:6891-6892)الميزانية المخصصة للأجور والحوافز خلال الفترة الجدول التالي يوضح و 

 (9102-9109خلال الفترة )خصصة للأجار والحاافز (: الميزانية الم00الجدول رقم )
 مليون دجالاحدة: 

 9102 9108 9109 9109 السنة
  068  208  268  218  المبلغ

 % 12.09 % 18.22 % 14.24 - معدل النما %
 .الوثائق المقدمة من مديرية الموارد البشريةمن إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

را خلال الفترة ارتفاعا مستم شهدت الميزانية المخصصة للأجور والحوافز( أن 96) رقم نلاحظ من خلال الجدول
مليون دج سنة  268إلى  6892سنة مليون دج  218حيث ارتفعت المبالغ المخصصة لها من (، 6892-6891)

 مليون دج. 068لتصل إلى  6891، لتواصل ارتفاعها سنة 6892

 الذي يدثه الحوافز المادية لدىكبير التأثير بالمؤسسة بالإنفاق المادي لتحفيز عمالها الكبير للهتمام الاويمكن تفسير 
هذا من جهة ومن جهة ثانية  المرجوة الأهدافلديهم الرغبة لبذل مجهودات أكثر وأفضل من أجل يقيق مما يخلق  ،الأفراد

 .ارتفاع عدد العمال

 :فتنقسم هي الأخرى إلى: مالؤسسة للعالمالتي تقدمها ة فيما يتعلق بالحوافز المعنوي الحاافز المعناية 
 :توفير مستلزمات العمل كاللباس، الاعتراف بالمجهودات الفردية للعمال، معالجة  الحاافز المعناية الايجابية

مشاكل العمال، إشراك العمال في الاجتماعات والأخذ بآرائهم، الاهتمام بالجانب الصحي والحماية 
 ،تزويد العمال بوسائل الحماية المتعلقة بالصحة والسلامة المهنية والحوادث وإصابات العمل ،الاجتماعية

 ؛... الخالترقية وتشجيع الأفراد على تطوير الذات
 :تستخدم المؤسسة هذا النوع من الحوافز للحد من التصرفات والسلوكيات غير  الحاافز المعناية السلبية

صل المؤقت، التوقيف المرغوب فيها لدى العمال، ومن بينها: الإخطار، الإعذار، التحويل للتحقيق، الف
 عقوبات صارمة على الأخطاء المرتكبة حسب درجة خطورتها:و ، المؤقت للأجر

 ياب بدون مبرر وإهمال العمل وعقوبتها الإنذار الشفهي والكتابي؛أخطاء من الدرجة الأولى: الغ 
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 أخطاء من الدرجة الثانية: تجاوز المسؤول المباشر وإيصال الشكوى للمدير وعقوبتها الإنذار الكتابي؛ 
  ،أخطاء من الدرجة الثانية: السرقة، الغياب المتكرر بدون مبرر والتسبب في إيقاف العمل بدون مبرر

 الفصل النهائي.وعقوبتها 

ؤسسة المنمط القيادة الإدارية المعتمد في المؤسسة دور كبير في نجاح المؤسسة أو فشلها، وهذا ما دفع ل . نمط القيادة:4
من خلال المقابلات التي قمنا  ه، ومما لاحظناام المؤسسة وعلاقات الأفراد داخلهاعتماد نمط قيادي يساهم في تنظيم مهلا

بها مع مدير الموارد البشرية، اتضح أن المؤسسة تعتمد على النمط الديمقراطي في تسيير شؤونها، مرتكزة في ذلك على 
الاحترام المتبادل، المعاملة المتساوية بين العاملين، العدالة والإنصاف، العمل بروح الفريق الواحد وإشراك العمال في اتخاذ 

قرارات وخاصة تلك المتعلقة مباشرة بأداء مهامهم، كما تعمل على تفويض الصلاحيات وفق مجموعة من المعايير ال
 إضافة إلى ،للعملالحسن  الموضوعية والعلمية القائمة على مبدأ الجدارة والكفاءة وفق مسؤولية كل عامل بما يضمن السير

 .ات اللازمة لنجاح العمللتقديم كل ما هو جديد وبذل المجهود تشجيع العمال

تعمل مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية على التطوير والتنمية الإدارية لمختلف العاملين بها  . التنمية الإدارية:2
وخاصة الإطارات، ويتجلى ذلك في المشاركة في الملتقيات والأيام الدراسية والمؤتمرات العلمية التي تعقد على مستوى 

بالمشاركة فيها بناء  مالللع حيث تسمح هذه الأخيرةم، الجامعات والمعاهد داخل الوطن وخارجه والتي تتعلق بمجال عمله
على طلبات منظمي هذه المؤتمرات بعد أن تقوم بدراسة الطلب ويديد الأهمية التي تعود على العامل والمؤسسة في آن 

 المشاركة فيها. عندواحد 

راساتهم ويتجلى ذلك في كما تسعى المؤسسة لتحسين المستوى العلمي لعمالها من خلال السماح لهم بمواصلة د
، وقد تعاقدت في هذا الشأن مع جامعة باجي  تار ما بعد التدرج إرسال عمالها للجامعات للحصول على شهادات

 .والمدرسة العليا الجزائرية للأعمال بالمحمدية عنابة

إن التطورات المتلاحقة التي شهدتها مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية على المستوى  . العلاقات الإنسانية:9
يسين العلاقات بين و  ،للعمالالتنظيمي والتكنولوجي والإنساني، دفعت المؤسسة للاهتمام أكبر بالجانب الإنساني 

يقيق و م بالاندماج في بيئة عمل المؤسسة له سمحمما يتعاملاتهم المتعددة، وتميز  بينهممهما رابطا  باعتبارهاأعضائها 
قائمة بيئة اجتماعية جيدة أن المؤسسة عملت على بناء  يتضحالدراسة الميدانية  أثناءومن خلال ما لاحظناه  أهدافها.

على الاحترام والثقة المتبادلة بين العاملين، ولعل أبرز ما يمكن الحديث عنه هو غياب تلك الفروق بين العمال البسطاء 
نوعا من الشعور بتقدير الذات والانتماء للمؤسسة )وأكثر  مالمما خلق لدى العوباقي الإطارات والمسؤولين في المؤسسة، 
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تدريبي التطوير الذاتي الذي يخضع له أبسط العمال في المؤسسة والظروف التي توفرها لهم ما عزز هذا الشعور البرنامج ال
 المؤسسة أثناء هذه الدورة التدريبية(.

وتقديم لهم عملت المؤسسة على خلق جو ودي تعاوني بين أفرادها والعمل على يقيق الرفاهية الاجتماعية هذا وقد 
المسؤول لمرؤوسيه في حالة الغياب أو التأخر في انجاز بعض تفهم  بالإضافة إلى ،الإعانة لهم في حالات المرض والزواج

 تغيير ساهم في ، مماوهذا ما ساهم في خلق الثقة والاحترام بين الجميع المهام الموكلة إليه في حالة وجود مبرر لذلك التأخر
 .والرغبة لدى الأفراد في التجديد ق نوعا من المرونةخلشدة المقاومين له، و من  والحدسهل عليها عملية التغيير و سلوكياتهم 

 التكنالاجياثانيا. التغيير في 

على تعزيز وتطوير التكنولوجيا  اعمر بن عمر منذ انطلاقهالمصبرات الغذائية  ؤسسةعمل متالأجهزة والمعدات: . 0
 من المنافسين. اعن غيره اوضمان تميزه ابمواصلة نشاطه االمستخدمة ومواكبة  تلف التطورات التكنولوجية والتي تسمح له

 اعمل على تزويد  ابرهتبالتزود بأحدث التقنيات والآلات التكنولوجية الجديدة، حيث  ت المؤسسةفي هذا الإطار قام
 ا، كما أنهربية على غرار ألمانيابمختلف الآلات المتخصصة الأوروبية وهذا من خلال التعامل مع العديد من الدول الأو 

 سنة مع التكنولوجيا الايطالية وهذا نظرا لجودة آلاتها وسعرها المعقول.  68امل ومنذ مدة تتجاوز تتع

بكل ما يتاجه من تكنولوجيا وأحدث الحواسيب وتقنيات الاتصال التي  اهصالحبتزويد جميع مالمؤسسة  تقامكما 
ت العمل ويديثها ومواكبة التطورات الحاصلة مل على تجديد تقنياكما تع  ،تسمح لها بمزاولة نشاطها في أحسن الظروف

لصنع العلب الكرتونية لوضع علب الطماطم، وجهاز  Encartonneuseجهاز اقتناء كفي مجال الصناعات الغذائية،  
Palettiseur  لتغليف العلب الكرتونية، أجهزة التعقيمAutoclaveالخ .... 

للمصبرات الغذائية بالعديد من التغييرات التكنولوجية من أجل قامت مؤسسة عمر بن عمر  :تكنالاجيا المعلامات. 9
 :1مواكبة التطورات الحاصلة في هذا المجال، ويسين أدائها وجودة منتجاتها ومن بين هذه التغييرات نجد

  كانت المؤسسة تعتمد على مجموعة من البرمجيات لتسيير  تلف وظائفها ونشاطاتها اليومية من   6881قبل سنة
 Big Accountingو ،المبيعاتمديرية المبيعات لتقييد وتستخدمه  Big Commerce التجارة ا برنامجبينه

  ؛، بالإضافة إلى استخدام برنامج الممتاز لإعداد الأجورلتسجيل العمليات المحاسبية

                                                           
 .88:95، على الساعة 6868 ديسمبر 80مقابلة مع مدير الموارد البشرية السيد مهدي حبيليس، يوم  1
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  قامت المؤسسة بتغيير تكنولوجيا المعلومات المستخدمة في المؤسسة بما يتوافق مع مصلحة كل  6881في سنة
مجموعة من البرامج الخاصة بالفلاح، المشتريات، برامج الصيانة،  إضافةوحدة ومصلحة بها، فعملت على 

وتعويضهما ببرنامج  للأجور متازوبرنامج الم Big Accounting المحاسبي برنامجالإلى التخلي عن  بالإضافة
SISnet إعداد خادم رئيسي ، وSERVER  لجمع المعلومات والبيانات المتعلقة بمختلف البرمجيات عن طريق

 ؛المؤسسةبيانات لحماية معطيات و  ببعضها البعض )قاعدة البيانات(شبكة داخلية مرتبطة 
  تخطيط موارد المؤسسة قامت المؤسسة باقتناء برنامج 6892في سنة ERP وهو نظام متكاملمن ألمانيا ، 

 ربط جميع البرامج في برنامج واحد )المالية، الموارد البشرية، التصنيع، سلاسل التوريد، المخزون...(يعمل على 
 .عمل المحاسبينالعمليات تلقائيا مما يسهل بتسجيل هذا البرنامج يسمح ، باستثناء برنامج الأجور

تربط بين  تلف وحدات المؤسسة افتراضية خاصة طيط موارد المؤسسة هناك شبكة جانب برنامج تخوإلى 
لب بالاتصال بقاعدة البيانات بسهولة متى تط ةسمح للأفراد داخل المؤسستي توال، VPNوتعرف ب المتباعدة 

 إذا ما تم اختراقها؛   بطريقة يصعب فهمها ، وتكون هذه البيات محمية لأنها مشفرةذلك الأمر
  تم تغيير برنامج يديد الأجور من برنامج  6892في سنةSISnet  إلى برنامجXPERT GRH؛ 
  اقتنت المؤسسة برنامج جديد من الشركة الجزائرية  6868في أواخر سنةDLG  التابع لمؤسسة جزائرية في

ربط جميع البرامج في برنامج واحد )المحاسبة، الموارد البشرية، التجارة، يعمل على  بومرداس، وهو نظام متكامل
 .6869والذي ينطلق العمل به سنة تسيير المخزون...( 

 ثالثا. التغيير في الهيكل التنظيمي

يشكل الهيكل التنظيمي لمؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية مجالا مهما تنفذ من خلاله المؤسسة  تلف 
واستحداثها لوحدات  ؤسسةالاختلالات والتوجهات التوسعية المتعددة التي قامت بها الموقد ساهمت ياتها، استراتيج

ح، وإيمانا لبحث عن الهيكل التنظيمي الملائم الذي يسمح لها بتطبيق استراتيجياتها بنجا جديدة خلال فترات  تلفة إلى ا
أحدثت المؤسسة وقد  التنظيمي بما يتماشى والظروف المحيطة بها.تغييرات في هيكلها عدة منها بذلك قامت بإجراء 

 :1ثلاث تغييرات أساسية نستعرضها كالتالي 6869 -6892خلال الفترة 

                                                           
 Enterprise Resource Planing 
 Virtuel Private Network 

 .95:88، على الساعة 9686جانفي  99مدير الموارد البشرية، يوم س يمقابلة مع السيد مهدي حبيل 1
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 يبين الشكل التالي الهيكل التنظيمي لمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  (:9109 سنة قبل التغيير )قبل
 لذي كان سائدا قبل إجراء التغيير:ا

 باعاتي محماد( وحدة) (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر08الشكل رقم )

 

 

  

 

 

 

 

  

 مديرية الموارد البشرية.الوثائق المقدمة من من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

درج ضمنه الهيكل التنظيمي لوحدة بوعاتي محمود والتي كانت نإن الهيكل التنظيمي القديم للمؤسسة الأم كان ي
مستقلة احت لها باستقلالية أكبر في ممارسة  الأخرى التي كانت لها مديريات الإنتاجيةمسؤولة عن باقي الوحدات 

مكتب للتنمية والأمانة العامة ومصلحة مراقبة النوعية والتي كانت تابعة  ظويضم الهيكل التنظيمي كما نلاح نشاطاتها.
تعمل على التنسيق إلى ثلاث مديريات )الإدارة والمالية، مديرية التجارة والمديرية التقنية(  بالإضافةمباشرة للمديرية العامة، 

 الأخرى والإشراف والرقابة على  تلف المهام التي تقوم بها.بين  تلف مديريات الوحدات الإنتاجية 

  توجهت المؤسسة للتفكير في إجراء تغييرات على مستوى الهيكل التنظيمي  :9109التغيير الأول سنة
استقلالية وحرية  وهذا ما منح لوحدة بوعاتي محمود ،، باستحداث المديرية العامة6892للمؤسسة في مارس 

مهامها كغيرها من الوحدات الخمسة الأخرى، وتوفير المنتجات التي تنتجها المؤسسة، وبهدف أكبر في ممارسة 

 المديرية العامة

 الأمانة العامة

 مصلحة مراقبة الناعية

 مكتب التنمية

 مديرية الإدارة والمالية مديرية التجارة المديرية التقنية

 مصلحة الموارد البشرية

 مصلحة المالية والمحاسبة

 مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة التموين

 مصلحة البيع

 الوزنمصلحة 

 مصلحة التسليم

 مصلحة الإنتاج

 مصلحة الصيانة

 مصلحة الأشغال والدراسة
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كما هو   ذلك فقد حرصت المؤسسة على توفير هيكل تنظيمي ملائم لهذه الوحدات يساعد على تنفيذ أنشطتها
 المديرية العامة للمؤسسة.(. أما عملية الترويج وضمان البيع والتوزيع فتقع على عاتق 82)موضح في الملحق 

 :1ومن بين الأسباب التي دفعت المؤسسة لإحداث هذا التغيير نجد

 على  والإنتاجيةتنظيم وتنسيق المهام بين الوحدات التسييرية إنشاء مديرية عامة تشكل همزة وصل ل
 ؛الإستراتيجيةالمستوى الوطني، والتي تتركز على مستواها القرارات 

 دة بوعاتي محمود لرفع وزيادة كفاءتها وفعاليتها؛منح الاستقلالية لوح 
  واد الأولية والاتصال بالموردين؛باقتناء المما يتعلق خاصة  بين  تلف الوحداتربط التسهيل عملية 
  توحيد سلم الأجور بين وحدات مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر، مما يترتب عليه إعادة النظر

 العمال بالوحدة خاصة ما تعلق بمصلحة الإنتاج.من أجور  %08في حوالي 

 9109سنة  المصبرات الغذائية عمر بن عمر لمديرية العامة لمؤسسةالهيكل التنظيمي ل(: 02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية الموارد البشرية.الوثائق المقدمة من  المصدر:

على الهيكل  6892من خلال الهيكلين التنظيميين السابقين نلاحظ بأن التغييرات التي أدخلتها المؤسسة سنة 
 التنظيمي للمؤسسة تشمل ما يلي:

                                                           

 .95:88، على الساعة 6868جانفي  99س مدير الموارد البشرية، يوم يمقابلة مع السيد مهدي حبيل 1 

 المدير العام المسير

 الأمانة 

 دائرة الموارد البشرية

 دائرة المصالح التجارية

 دائرة التجارة الخارجية

 دائرة التموين بالمواد الطازجة

 دائرة التموين

 دائرة المحاسبة

 دائرة المالية

 دائرة الخزينة

 مديرية المنشآت والمشاريع مديرية ا اسبة والمالية 

 مصلحة التسويق

 مصلحة الإعلام الآلي

 مكلف بالاتصال
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 استحداث المديرية العامة للمؤسسة؛ 
  والمشاريع؛مديرية المنشآت فصل دائرة الصيانة ودائرة الأشغال والدراسة حيث أصبحتا 
 إلغاء مكتب التنمية ومصلحة مراقبة النوعية والتي أصبحت تابعة للوحدات الإنتاجية يت اسم المخبر؛ 
  بوعاتي التي أصبح لها هيكل إلغاء المديرية التقنية ودائرة الإنتاج التي كانت تختص بتسيير الإنتاج التابع لوحدة

 تنظيمي منفصل عن المديرية العامة؛
  ؛تابعة للإدارة العامةمصلحة الوسائل العامة أصبحت 
 مديرية الإدارة والمالية أصبحت مديرية المحاسبة والمالية؛ 
  لى التموين بالمواد الطازجة عمصلحة دمج مصلحة التجارة الخارجية ودائرة المصالح التجارية والتموين و

 ؛مستوى المديرية العامة
  ؛لإدارة العامةلمصلحة الموارد البشرية لم تعد تابعة لمديرية الإدارة والمالية بل أصبحت دائرة تابعة 
 لاتصال وهي تابعة للإدارة العامة.تم إضافة مصلحة التسويق، الإعلام الآلي والمكلف با 

  كما هو موضح في الملحق رقم العام بالنيابةدير تم استحداث منصب الم حيث :9108التغيير الثاني سنة ،
 :ثانيبعد إجراء التغيير ال ديريةوالشكل التالي يستعرض الهيكل التنظيمي للم(. 82)

 9108سنة  المصبرات الغذائية عمر بن عمر لمديرية العامة لمؤسسةالهيكل التنظيمي ل(: 91الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية الموارد البشرية.الوثائق المقدمة من  المصدر:

 المدير العام المسير

 الأمانة 

 دائرة الموارد البشرية

 دائرة المصالح التجارية

 دائرة التجارة الخارجية

 الطازجة دائرة التموين بالمواد

 دائرة التموين

 دائرة المحاسبة

 دائرة المالية

 دائرة الخزينة

 مديرية المنشآت والمشاريع مديرية ا اسبة والمالية 

 المدير العام بالنيابة

 مصلحة التسويق

 مصلحة الإعلام الآلي

 مكلف بالاتصال
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  قامت المؤسسة بإحداث تغيير ثالث على مستوى  6868منتصف سنة في  :9191التغيير الثالث سنة
 ، وحذف وإدماج بعضفي مستوى إداري واحد الدوائر إلى مديرياتبتحويل وذلك الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
وهذا يت إشراف المديرية العامة التي تتفرع إلى عدة مديريات وأقسام مما  خرىالأ المديريات والأقسام والمصالح

 :أدناهوضح كما هو م،  يضمن التوازن بين  تلف المسؤوليات واحترام الصلاحيات وعدم التداخل فيما بينها

 9191(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية سنة 90) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 مديرية الموارد البشرية.الوثائق المقدمة من من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

 تشمل ما يلي: 6890أعلاه نلاحظ أن المؤسسة أجرت تعديلات على الهيكل التنظيمي لسنة  الشكل من خلال

 المدير العام المسير

 الأمانة العامة

مصلحة الوسائل 
 العامة

مصلحة 
 التموين

 قسم المحاسبة

 قسم المالية

 مصلحة الأجور

مصلحة الموارد 
 البشرية

مصلحة المسار 
 الوظيفي والتكوين

قسم تسيير شؤون 
 الفلاحين

 مديرية الماارد البشرية
 

 مديرية ا اسبة والمالية مديرية المبيعات والتجارة

مصلحة 
 الاتصال

مصلحة 
 الوقاية والأمن

 مصلحة التجارة

 مصلحة المبيعات

مصلحة 
 الإعلام الآلي

مصلحة الجودة 
 والتطوير

 وحدة عين بن بيضاء مسعدوحدة  وحدة الخبانة وحدة بومعيزة وحدة الفجوج وحدة بوعاتي 

 العامة الإدارة
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 إلغاء منصب المدير العام بالنيابة؛ 
  استحداث مصلحة الجودة والتطوير ودمجها إلى جانب مصلحة الاتصال ومصلحة الإعلام الآلي والوقاية

 والأمن ضمن مديرية الإدارة العامة؛
  البشرية عن الإدارة العامة وأصبحت مديرية تضم مجموعة من المصالح؛ فصل دائرة الموارد 
  استحداث مديرية التجارة والمبيعات التي تم ضمنها دمج دائرة المصالح التجارية ومصلحة التموين بالمواد

 الطازجة، ودارة التجارة الخارجية؛
 إلغاء مديرية المنشآت والمشاريع؛ 
 ين ضمن مديرية المحاسبة والمالية.سم تسيير شؤون الفلاحإلغاء دائرة الخزينة واستحداث ق 

إن التغييرات التي مست الهيكل التنظيمي للمؤسسة في السنوات الأخيرة تعود بالدرجة الأولى للمنافسة الشديدة التي 
من خلال لى سعي المؤسسة لتحقيق أهدافها إتواجه المؤسسة وتماشيا مع تطورات قطاع الصناعات الغذائية، بالإضافة 
ويظهر من خلال الشكل أعلاه أن تنظيم  خلق نوع من الانسجام والتنسيق بين  تلف مصالح المؤسسة ووظائفها.

نها تشرف عليه المديرية العامة التي تتفرع إلى عدة مديريات ووحدات إنتاجية، تعمل على التنسيق بي المؤسسة مركزي
 العامة بعملية التسويق والبيع. وضمان عدم التداخل في المهام، وتتكفل المديرية

  باستحداث مديرية  ستقومحاليا تعمل المؤسسة على إجراء تغيير آخر حيث  :9190التغيير الرابع سنة
على مستوى المديرية العامة للمؤسسة،  تكون تابعة مباشرة للمدير العام )المسير(سوالتي  التدقيق الداخلي

 بالإضافة إلى مشروع تغيير يمس الهيكل التنظيمي للوحدات الإنتاجية الستة.

مما تقدم، يتضح لنا بأن التغييرات التي قامت بها المؤسسة على مستوى الهيكل التنظيمي للمؤسسة كانت استجابة 
تسهيل تنفيذ القرارات وتسريعها، كما يتضح أن الهيكل التنظيمي  إلىللمتغيرات الحاصلة في بيئة عمل المؤسسة، إضافة 

للمؤسسة يعتمد على مزيج من المركزية واللامركزية في التسيير، حيث تتركز المصالح الإدارية في أعلى الهيكل التنظيمي، 
ها بعض الاستقلالية في والوحدات الإنتاجية في أدنى الهيكل التنظيمي حسب المناطق الجغرافية التي تقع فيها مع منح

 التسيير ويتضح ذلك من خلال الهيكل التنظيمي للوحدات الإنتاجية. 
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 عمر بن عمرمؤسسة المصبرات الغذائية : واقع الابتكار المؤسسي في ثالثالمطلب ال

المستوى في هذا المطلب سنتطرق للابتكارات التي استحدثتها مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر، سواء على 
 الإداري، التكنولوجي أو التسويقي.

 أولا. الابتكار الإدارد

 من بين الابتكارات الإدارية في المؤسسة نجد:

 :تنمية ويسين مستوى لتأهيل و قررت المؤسسة تطوير فكرة  6895في أواخر سنة  استحداث برنامج تدريبي
مج التطوير الذاتي للعمال، والتي توجه للعمال ذوي المؤهلات ناالعمال البسطاء في المؤسسة أو ما يطلق عليه بر 

العلمية البسيطة أو حتى الأفراد الذين لا يمتلكون مؤهلات كعمال النظافة، عمال الأمن ...، حيث يستفيد كل 
عامل من هذه الدورة التدريبية مهما كان منصبه الوظيفي. هذه الدورة التدريبية تتم خارج المؤسسة ويتم 

عنابة وتوفير جميع الظروف بفنادق تخطيط لها باختيار المكان المناسب لإجراء الدورة وعادة ما يتم إجراؤها ال
الملائمة كالنقل والإقامة الجيدة وغيرها من المزايا، حيث تتعاقد المؤسسة مع مؤسسة تكوين لتطوير برنامج تدريبي 

لتدريبي والذي يضم مجموعة من المواضيع )السلامة والصحة باللغة العامية لتسهيل عملية فهم الأفراد للبرنامج ا
 2المهنية، تعلم فنون التواصل، اطلاع العمال على قانون العمل، إدارة الوقت ...(، ويتم تنفيذ هذه الدورة لمدة 

 ؛أشهر 4أيام في الشهر على مدار 
  أجر التشجيع أو  ق عليهاستحدثت المؤسسة ما يطل 6890في سنة  :الأجار والحاافزفي نظام استحداث 

( أجرا في السنة، اثني عشر أجرا عاديا وشهرين إضافيين 95على أربعة عشر ) العمال يتحصل حيث ،التحفيز 
وهذا الأجر يتحصل عليه جميع العاملون في المؤسسة دون . يقدمان بين شهر ديسمبر وشهر جانفي من كل سنة

ويتم احتساب هذا الأجر  استثناء إلا في حالة ارتكابهم لمخالفات من الدرجة الثانية فإنه يتم حرمانهم منها. 
 كالتالي:

 09أجر التشجيع = إجمالي أجار العامل خلال السنة / 

فقط، أما  92ر بحيث يتحصل جميع العاملين على الأجر ت المؤسسة هذه السنة تعديلا على هذا الأججر وقد أ
فيحتسب على أساس يقيق الأهداف المسطرة لكل وحدة إنتاجية، بحيث كل وحدة إنتاجية يقق ما  95الأجر 
 .95من أهدافها يتحصل عمالها على الأجر  %08يفوق 
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 الوطنية والدولية، مثل نظام إدارة إدخال مفاهيم جديدة ويويلها إلى أنظمة عمل للتماشي مع  تلف المعايير 
 يليل المخاطر ونقاط التحكم الحرجة ، ونظام6894لسلامة المواد الغذائية سنة  ISO 22000الجودة 

HACCP. 

 ثانيا. الابتكار التكنالاجي

 ينقسم الابتكار التكنولوجي إلى ابتكار المنتج وابتكار العملية، وذلك على النحو التالي:

في يويل الخضر والفواكه إلى مجموعة من مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية يتمثل نشاط  المنتج: ابتكار. 0
بتوسيع تشكيلة منتجاتها، فبعدما كانت تقتصر على منتج الطماطم الصناعية عند انطلاق المصبرات الغذائية، وقد قامت 

وهذا نتيجة لاعتمادها ددة وبأحجام  تلفة،  تلفة ومتعجديدة ، أصبحت الآن تضم منتجات 9102نشاطها سنة 
ذات خصائص  تلفة على غرار و على مجموعة حديثة من التكنولوجيا احت لها بتقديم منتجات ذات جودة عالية 

 .، وأدخلت يسينات على بعض المنتجاتمعجون الطماطم بمواصفات  تلفة )التركيز، الحموضة(

وتتمثرل منتجرات المؤسسرة في أربررع تشركيلات أساسرية و تلفررة، تضرم كرل تشرركيلة منهرا مجموعرة مررن المنتجرات منهرا مررا 
 :1فيما يليهو دائم وآخر مواي، وتتمثل هذه التشكيلات 

 :تضم مجموعة من المنتجات ذات خصائص  تلفة وهي: تشكيلة منتجات الطماطم 
 :معجون الطماطم: ويضم منتجات  تلفة 

 ؛6892نتج طماطم زهرة بأحجام  تلفة سنة م 
  منتج طماطمHello   ؛6894بأحجام  تلفة سنة 

  ؛6892منتج صلصة الطماطم بأحجام  تلفة سنة 
  6892منتج صلصة البيتزا بأحجام  تلفة سنة. 

 :تضم مجموعة من المنتجات ذات خصائص  تلفة وهي: تشكيلة منتجات المربى 
  ؛9102 تلفة سنة منتج مربى المشمش بأحجام 
  ؛6886منتج مربى التفاح بأحجام  تلفة سنة 

                                                           
 Hazard Analsis and Critical Control Points 

 .95:88، على الساعة 6868ديسمبر  80س مدير الموارد البشرية، يوم يمقابلة مع السيد مهدي حبيل 1
 



 ائية في الجزائرالفصل الثالث: واقع التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي في الصناعات الغذ

 

186 
 

  ؛6890منتج مربى الفراولة بأحجام  تلفة سنة 
  ؛6890منتج مربى التين بأحجام  تلفة سنة 
  6891البرتقال بأحجام  تلفة سنة منتج مربى. 

 :تضم مجموعة من المنتجات ذات خصائص  تلفة وهي: تشكيلة الهريسة 
  ؛9102ر الحار( بأحجام  تلفة سنة يتمثل في الهريسة )الفلفل الأحممنتج جديد 
  ؛6894منتج التوابل المختلفة سنة 
  6891منتج الهروس سنة. 

 تضم نوعين من المنتجات وهي: :للتسخين ةالجاهز  طبالنتجات الأم تشكيلة 
  ؛6868سنة الفاصوليا 
 6868 سنة العدس. 

المواي للخضرر والفواكره المسرتخدم كمرادة أوليرة في عمليرة الإنتراج، فقرد يرتم حرذف ترتبط هذه المنتجات بحجم الإنتاج 
 المنتج في حال نقص المادة الأولية، والعودة لإنتاجه عند توفر المادة الأولية.

 لإجراءوالذي يتم على مستوى الإنتاج وعمليات التصنيع أو التقنيات المعتمدة في التصنيع نتيجة ابتكار العملية: . 9
 تعديلات على المنتجات أو استحداث منتجات جديدة.

 ثالثا. الابتكار التسايقي

إلى ابتكار المنتج، التسعير، الترويج ينقسم من خلال التنويع في أساليب التسويق، و هذا النوع من الابتكار ويبرز 
 وذلك على النحو التالي:والتوزيع، 

 للمصبرات الغذائية بتوسيع تشكيلة منتجاتها )انظر ابتكار المنتج(.قامت مؤسسة عمر بن عمر : . الابتكار في المنتج0

ترتبط أسعار منتجات مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية بنوعية وجودة منتجاتها، حيث : . الابتكار في التسعير9
تجاوز أسعارها أسعار تعمل على تقديم منتجاتها بأسعار معقولة تتماشى والقدرة الشرائية للمستهلك، غير أنه أحيانا ت

منتجات المنافسين، كما أن سياستها التسعيرية تتميز بالاختلاف من منتج إلى آخر ومن حجم إلى آخر، فلكل منتج 
 تسعير خاص به يتم يديده على أساس تكلفة الإنتاج.
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ا ولعلامتها على اعتمدت مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية على الترويج لمنتجاته . الابتكار في الترويج:2
 مجموعة  تلفة من سياسات الترويج منها ما هو تقليدي وما هو جديد ومبتكر:

  :يعتبر الإشهار أو الإعلان من أهم الوسائل المستخدمة في المؤسسات للتعريف بها، وقد ركزت مؤسسة الإعلان
، ومن بين اعة جيدة في السوقاتها واكتساب نتجبمو  اعمر بن عمر على الإعلانات كوسيلة اتصال للتعريف به

 الأساليب المستخدمة في ذلك نجد:
   من كلاسيكية بالاعتماد على مجموعة من وسائل الإعلام السمعي البصري والسمعي إطلاق حملة إشهارية

)النهار، الشروق، الخبر، في  تلف فترات السنة التي تبث على القنوات الجزائرية  الإشهاريةخلال الومضات 
لعل أبرزها الومضة  ...(، وذلك بهدف التعريف بمنتجاتها ومدى جودتها وأصالتها ، الجزائرية الثالثةيةالجزائر 

)إشهار لصلصة البيتزا في شهر رمضان، إشهار  المتعلقة بمصبرات الطماطم خلال شهر رمضان الإشهارية
 ؛(6891سنة  Helloلمنتج الطماطم 

  من خلال ومضة إشهارية داخل لاجتماعي خلال وباء الكورونا حول ضرورة التباعد االمشاركة في التوعية
مصنع إنتاج الطماطم، مما ساهم في إبراز صورة جيدة عن المؤسسة التي تعتمد على التقنيات والتكنولوجيا 

 ؛6868 وذلك سنةالحديثة في الإنتاج 
 المجلات والجرائد؛ الإشهار عبر الإذاعة لإيصال رسالتها الإعلانية بسرعة وبأقل تكلفة إضافة إلى 
  الورقية، الملصقات في الحافلات، اللوحات  الإشهاريةالإشهار باستخدام الملصقات بعدة صيغ: الملصقات

 ؛الكبيرة على مستوى الأماكن العمومية المفتوحة الإشهارية
  العديد إنشاء موقع الكتروني خاص بالمؤسسة والذي يعتمد على اللغة العربية والفرنسية ويتضح من خلاله

من المعلومات حول المؤسسة، رمزها، المنتجات، جهات الاتصال بالمؤسسة، العناوين الكاملة للمؤسسة، 
 خريطة الموقع؛

  الاعتماد على صفحة الفايسبوك الخاصة بمؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية، والتي تتضمن مجموعة
، إشهارات تتعلق بالمنتجات، صور، فيديوهات، من المعلومات المتعلقة بالمنتجات، إشهارات حول المؤسسة

 .تقييم لأنشطة المؤسسة
  :تعتمد مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية على أسلوب تنشيط المبيعات للتعريف تنشيط المبيعات

ية منها والدولية بهدف بمنتجاتها، وفي إطار ذلك شاركت المؤسسة في العديد من المعارض والصالونات الوطن
 الترويج لمختلف منتجاتها، والتعريف بها على المستوى المحلي والدولي، ومن بين المعارض التي شاركت فيها نجد:
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 ؛6894 سنة الطماطم الصناعية بالجزائر عقد مؤسسة عمر بن عمر يوما تقنيا حول إنتاج 
 بل تطبيقها وعرض إقامة عدة أيام دراسية وملتقيات لإعطاء شرح مفصل حول المشاتل ببلدية الفجوج وس

 عب أخرى ويسين إنتاجها؛النتائج المحققة وهذا بهدف توسيع التجربة إلى ش
  وهذا ما اح 6899ماي  89 إلىأفريل  62الصالون الدولي للزراعة في المغرب خلال الفترة الممتدة من ،

 وترقيتها؛ ؤسسةبالتعريف بمنتجات الم
 والذي شاركت فيه المؤسسة الدولي للصناعات الغذائية والزراعية  سيال  بالعاصمة الفرنسية باريس  عرضالم

، وهو من أكبر التجمعات 6895أكتوبر  62إلى  91الفترة الممتدة من  سنوات آخرها خلال 5لمدة 
لتعاون بين فرنسا التطرق لسبل ا ؤسسةالدولية المتخصصة في المجال الفلاحي والصناعي، مما فتح أمام الم

 وير الصناعات الغذائية الجزائرية؛والجزائر لتط
 .المشاركة في جميع المعارض المحلية المنظمة من قبل مديرية الفلاحة 

  :يتم ذلك من خلال:البيع الشخصي 
  مع التعامل مع تجار الجملة والذين بدورهم يتعاملون مع تجار التجزئة، وهنا يتضح أن التعامل لا يتم مباشرة

 المستهلك؛
  تتعامل مع المراكز والمجمعات التجارية الكبرى كالمركز التجاريARDIS بالجزائر العاصمة. 

 تسرتخدم مؤسسرة عمرر برن عمرر أسرلوب العلاقرات العامرة للتعريرف بمنتجاتهرا والتسرويق لهرا مرن : العلاقات العامقة
الحمرلات التضرامنية، التظراهرات ودعرم الفررق  خلال إجراء المقابلات التلفزيونية، مقابلات مع الصحافة المكتوبرة،

 الرياضية والتي من بينها:
  سنوات، ويعتبر المتعامل الاقتصادي  2لمدة  6892عقد اتفاقية شراكة مع ايادية كرة القدم في نوفمبر

 الأول الذي عمل على تمويل المنتخب الوطني الجزائري، مما يسمح بتعزيز صورة المؤسسة لدى الزبائن؛
  6894سنة  هتجديدو  6895عقد اتفاق مع الايادية الوطنية لكرة اليد في جانفي. 

تتبع مؤسسة عمر بن عمر للمصبرات الغائية مجموعة من السياسات التي تضمن لها تزويد : . الابتكار في التازيع4
التوزيع المكثف لتغطية السوق، وتوكل مهمة  إستراتيجية ، حيث تعتمد علىالأسواق بمنتجاتها في الوقت والمكان المناسب

تاجر الجملة الذي يتعاقد مع المؤسسة ليتولى نقل المنتج بنفسه ويتحمل تكاليف النقل، في  إلىتوزيع منتجات المؤسسة 
أما على  .الأوليةحين تتحمل المؤسسة تكاليف تخزين منتجاتها وذلك نظرا لامتلاكها  ازن لتخزين منتجاتها والمواد 

.بتوزيعها وافي الدول التي سيتم توزيع تصدير المنتجات لها ليقوم أجانبالمستوى الدولي فإن المؤسسة تتعاقد مع موزعين 
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 خلاصة الفصل

مجمع عمر بن عمر مؤسسة رائدة في قطاع الصناعات الغذائية تابعة للقطاع الخاص، انطلقت في نشاطها سنة 
المطاحن ويتوسع في  إلىبولاية قالمة، ليتسع نشاط المجمع من المصبرات الغذائية  لتحويل الطماطم الصناعية بمصنع 9102
العديد من الفروع في  تلف المجالات على غرار  بإنشاءولم يكتفي بهذا فقام  ،ليخترق سوق العجائن الغذائية الإنتاج

 قطاع العقارات وقطاع السياحة في السنوات الأخيرة.

ومن خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها في مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر بولاية قالمة، فإن المؤسسة وفي 
تخاذ كافة الإجراءات وإتباع الآليات والاستراتيجيات التي تسمح لها لاإطار الحفاظ على المكانة التي وصلت إليها تسعى 

 ة مستدامة.بالبقاء في الريادة وضمان ميزة تنافسي

لذلك انتهجت المؤسسة أسلوب التغيير التنظيمي القائم على تعزيز ويسين قدرات وإمكانيات وسلوكيات مواردها و 
، ومواكبة  تلف التطورات العلمية على الإبداع والابتكار هوتشجيع البشرية والعمل على تكوين رأس مال بشري كفء

المعدات في مجال الصناعة الغذائية، والعمل على بناء هيكل تنظيمي مرن والتكنولوجية بتوفير أحدث وأفضل الأجهزة و 
  يسمح لها بالتكيف مع متغيرات البيئة الداخلية والخارجية.

، وذلك من اها للعمل على تطوير ابتكاراتهععملائها، دف وإرضاءنوعية منتجاتها إن سعي المؤسسة للتحسين المستمر ل
سين وتعديل المنتجات عملياتها وأنظمتها الإدارية، تطوير منتجاتها وتقديم منتجات جديدة أو ي خلال الاهتمام بتحسين

   نتجاتها.وابتكار أساليب وتقنيات جديدة لتسويق م سويقيةإضافة إلى تطوير إستراتيجيتها التالحالية، 
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 تمهيد:

قالمة من أهم وأكبر المؤسسات الجزائرية في الصناعات الغذائية،  CABتعتبر مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 
من خلالها مجمع عمر بن عمر بمختلف الأنشطة والتطورات التي يشهدها حاليا واكتسب فهي اللبنة الأساسية التي انطلق 

ومن أجل مواجهة مختلف التغيرات من خلالها الريادة في محيطه رغم المنافسة التي يشهدها قطاع الصناعات الغذائية. 
افة الإجراءات وتوفير جميع المتطلبات ؤسسة لى  اخاا  كالمالمتسارعة التي تؤثر على مكانتها ومركزها التنافسي سارعت 

اللازمة لضمان مكانتها من خلال توجهها نحو الابتكار وتحقيق الجودة في منتجاتها بالتركيز على أسلوب التغيير 
 التنظيمي.

اقع المؤسسة و ب ولحاطتناالمتعلقة بموضوع الدراسة،  مختلف الجوانب والأبعاد لى وبعد أن تطرقنا في الفصول السابقة 
لجراء دراسة استطلاعية تحليلية ، ارتأينا في هذا الفصل التنظيمي والابتكار المؤسسي بها التغييروواقع  الميدانيةمحل الدراسة 

بدليل تطويرها للعديد من المنتجات وفتح العديد من الفروع والوحدات الجديدة لتلبية  نمو ج للدراسة الميدانيةؤسسة كلمبا
 التي شهدت رواجا كبيرا على المستوى الوطني والدولي.من المنتجات ئنها احتياجات زبا

التي تم تطبيقها على عينة من العاملين بالمؤسسة محل  الميدانيةخلال هذا الفصل تحليل نتائج الدراسة  من سنحاول
تكار المؤسسي بالمؤسسة محل التغيير التنظيمي في تطوير الاب دورتحديد لتأكيد و ومناقشتها  ،فرضياتها واختبارالدراسة 
في تطوير الابتكار المؤسسي فقد تم تقسيم هذا  دورهومن أجل الإحاطة بمختلف جوانب التغيير التنظيمي و  .الدراسة

 الفصل لى  ثلاثة مباحث وهي:

 الميدانيةالمبحث الأول: الإجراءات المنهجية للدراسة 

 المبحث الثاني: عرض وتحليل نتائج الدراسة

 نتائجها اختبار فرضيات الدراسة ومناقشةالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

انطلاقا من  وليجاد الحلول المناسبة لها،لن دراسة أي ظاهرة تتطلب لخضاعها لأسلوب منهجي لمعالجة لشكاليتها، 
طار العا  لإسنحاول في هذا المبحث لبراز ادراستنا لوللإحاطة بمختلف الجوانب المنهجية  طبيعة وأهداف الدراسة.

وكيفية  ، والتطرق لأنمو ج الدراسة ولبراز أبعاده، مصادرهاالمنهج المتبع في الدراسةللدراسة الميدانية، من خلال عرض 
وأخيرا  ،المستخدمة لتحليل نتائجها وتفسيرها ، والأساليب الإحصائيةأداة الدراسة لتعرف علىلى  ا لضافة. تحديدها

 .للتطبيق الميداني أداة الدراسةصلاحية  تحديد مجتمع وعينة الدراسة واختبار

 مصادرها و المطلب الأول: منهج الدراسة 

 الدراسة، ولتحقيق الهدف من وأهدافهاباختلاف نوع الدراسة  العلمي المعتمد في تطبيق الدراسات يختلف المنهج
لمعلومات للوصول لى  نتائج دقيقة وموضوعية، والتي كذلك المصادر المناسبة لجمع االمناسب و  المنهج والأسلوب لتباعيجب 

من خلال هذا المطلب سيتم التطرق لى  المنهج و  يمكن من خلاها الحكم على واقع الظاهرة المدروسة وتعميم نتائجها،
 صادر المستخدمة والتعرف على متغيرات الدراسة.لى  أهم الملضافة الدراسة، هذه المتبع في 

 أولا: منهج الدراسة

يقول ديكارت أنه "لا يمكن التفكير في بحث حقيقة ما بدون منهج لأن الدراسات والأبحاث دون منهج تمنع من 
من تساؤلات  التي ينطلق بها الباحث -كيف؟-. فالمنهج هو كل لجابة على سؤال متعلق بالكيفية 1الوصول لى  الحقيقة"

البحث لى  لجاباته ومن فرضياته لى  نتائجه وتفسيراته، فهو الطريق الواضح والخطة المرسومة للوصول لى  الأهداف 
  .2المرجوة

 المنهج الوصفي وهو المناسب لطبيعة وأهداف هذه الدراسة والأسلوب المنهجقد استخدمنا في دراستنا هذه و 
منظمة لدراسة حقائق راهنة لظاهرة محددة، و لك بغرض اكتشاف حقائق جديدة أو يعرف بأنه طريقة  الذي ،التحليلي

لثبات حقائق قديمة بشكل كيفي أو كمي عن طريق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنيفها وتحليلها ولخضاعها 
المستقاة من الكتب خلال البيانات المدروسة كما هي في الواقع من  ةوهو الذي يعبر عن الظاهر . 3للدراسة الدقيقة

                                                           
 .02، ص 0222، الطبعة الأوى ، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعيةمروان عبد المجيد لبراهيم،  1
 .02، ص 0222، الطبعة الأوى ، مكتبة الانجلو المصرية، القاهرة، مصر، منهج البحث العلمي بين الإتباع والإبداعأحمد الخطيب،  2
 .011ص  ،0200، الطبعة الأوى ، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، المناهج الأساسية في البحوث الاجتماعيةبلقاسم سلاطنية، حسان الجيلاني،  3
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لضافة لى  وصفا علميا بشكل كيفي أو كمي، والبحوث والدوريات وشبكة الانترنت لوصف المفاهيم الواردة في الدراسة 
وصف العلاقة بين المفاهيم الأساسية للدراسة، وجمع البيانات والمعلومات ومن ثم تحليلها والوصول لى  نتائج تحقق أهداف 

  .الواقع وتطويره ، وتسهم في فهمالدراسة

 ثانيا: مصادر الدراسة

عند استخدا  أي منهج علمي يجب الاستعانة بمجموعة من المصادر والأدوات المناسبة، حيث أن طبيعة موضوع 
 :االدراسة تفرض اختيار مجموعة من المصادر المساعدة على جمع البيانات، وقد اعتمدنا على نوعين من المصادر هم

ي على المعلومات والبيانات المباشرة كالوثائق الأصلية والتقارير الصادرة و هي تلك المصادر التي تحت الأولية:. المصادر 1
. أي أنها تلك المصادر التي تتواجد فيها البيانات بصفة 1عن المصادر الفعلية لها أو الملاحظين المباشرين للظاهرة المدروسة

 ة تم الاعتماد على الأدوات التالية:ومن أجل لعداد الدراسة الميداني أصلية.

 :عبارة عن نمو ج هو ، و تمثلت الأداة الرئيسية لجمع البيانات الأولية حول موضوع الدراسة في الاستبيان الاستبانة
بالاستعانة بما جاء  ستبانةالاحيث تم تطوير  يحتوي عددا من الأسئلة التي يطلب من عينة البحث الإجابة عنها.

والتي تم ، واختبار فرضياتها لقياس متغيرات الدراسةبه الأدب النظري والدراسات السابقة  ات العلاقة بالموضوع 
، بهدف SPSS V20فريغها وتحليلها باستخدا  برنامج ومن ثم ت محل الدراسةؤسسة المعلى عمال زيعها و ت

 وضوع الدراسة؛يمة ومؤشرات تدعم مالوصول لى  نتائج  ات ق
  :وتعرف بأنها محادثة  ،أداة من أدوات البحث العلمي لها أهمية بالغة في الحصول على المعلومات المطلوبةالمقابلة

بين الباحث وشخص آخر أو أشخاص آخرين، وتشمل أسئلة محددة للحصول على لجابات دقيقة بهدف 
 . فهي وسيلة2الوصول لى  حقيقة أو موقف معين، يسعى الباحث للتعرف عليه من أجل تحقيق أهداف الدراسة

 ؛قبل المسؤولين في المؤسسةلجمع البيانات والحصول على المعلومات الضرورية بشكل مباشر من 
 :المستخدمة في جمع المعلومات، والتي يعتمد عليها الباحث في  الأساليب وأقد تعتبر الملاحظة من أهم  الملاحظة

بشكل كمي، وقد استخدمنا أسلوب الملاحظة من أجل جمع  جمع المعلومات غير الملموسة والتي لا يمكن تقييمها
بعض البيانات التي لم يكن باستطاعتنا جمعها عن طريق الاستبانة والمقابلة أو الوثائق والسجلات الإدارية 

                                                           
 .10، ص 0202الرياض، السعودية،  عالم الكتب،الطبعة الأوى ، ، مناهج البحثعبد الرحمن سيد سليمان،  1
 .020، ص 0002، عمان، الأردن، لمناهجدار االطبعة الأوى ، ، مناهج وأساليب البحث العلميربحي مصطفى عليان، عثمان محمد غنيم،  2
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والإحصاءات الرقمية المقدمة من قبل المؤسسة، من خلال تنقلاتنا للمؤسسة وتعلقت أغلبها ببيئة العمل 
 المعتمد في المؤسسة؛والإشراف سانية بين العمال والمرؤوسين، لضافة لى  نمط القيادة والعلاقات الإن

 :الإدارية على مستوى المؤسسة والسجلات تم الاستعانة بمجموعة من الوثائق  الوثائق والسجلات الإدارية
للتعرف على واقع تبني  نشاط المؤسسة، هيكلها التنظيمي ولجراءات العمل بهابلجمع المعلومات الدقيقة المتعلقة 

 تغيرات الدراسة.المؤسسة لم

المصادر الأولية بشكل مباشر أو غير مباشر كالكتب أو  المصادر التي تنقل معلوماتها عن هي تلك . المصادر الثانوية:2
 .1التقارير، فهي عادة ما تكون نقلا عن مصدر أو ترجمة عن مصادر أولية بالمواصفات السابقة أو لعادة قراءة لها

 نظريأهم ما جاء به الأدب العلى  الاعتمادفقد تم لجمع البيانات حول موضوع الدراسة، لمصادر الثانوية فيما يخص ا
جنبية والبحوث العلمية والرسائل الجامعية ررسائل الأعربية و ال الكتب والمقالات العلمية ممثلة فيالمراجع المكتوبة  من

 والتي تطرقت لنفس الموضوع أو أحد متغيراته.  ،والمواقع الالكترونية ماجستير، أطروحات دكتوراه(

أكثر دقة وشمولا، فكلما تم تناقل المعلومة تنخفض دقتها، وهذا قد  اومن المستحسن استخدا  المصادر الأولية لكونه
 يرجع لأخطاء أثناء النقل، أو أثناء ترجمة المصطلحات، وعلى العمو  قد تكون هذه الأخطاء متعمدة أو غير متعمدة.

 المطلب الثاني: أنموذج الدراسة

يجب   لكوعة من المتغيرات، ومن أجل تحديد بين مجم العلاقةلن الهدف الأساسي للبحوث والدراسات هو تحديد 
، بالموضوعوفي ضوء الدراسات السابقة  ات العلاقة . الارتباط بين المتغيراتعلاقة  حيوضوت ختبارهلانمو ج وضع 

القائمة بين التغيير التنظيمي  والأثر أنمو ج للدراسة للبحث عن علاقة الارتباط صياغةقمنا ب هاوأهداف دراسةومشكلة ال
 وتطوير الابتكار المؤسسي.

 أولا. أبعاد التغيير التنظيمي )المتغير المستقل(

في هذا الأنمو ج المتغير المستقل متمثل في التغيير التنظيمي، وقد تم الاعتماد على مجموعة من الدراسات السابقة 
  أبعاده، كما هو موضح في الجدول التالي:لتحديد 

                                                           
، 0222عمان، الأردن،   ،اليازوري العلمية للنشر والتوزيع دار، واستخدام مصادر المعلومات التقليدية والالكترونيةالبحث العلمي ، عامر لبراهيم قنديلجي 1

 .020ص 
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 (: أبعاد التغيير التنظيمي حسب ما جاء في بعض أدبيات الدراسات السابقة12الجدول رقم )

 الأبعاد السنة الباحث
Macmill & Tampoe 0222 التغيير في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في الهيكل التنظيمي 

Daft 0220  ،التغيير في الهيكل التنظيميالتغيير في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا 
 التغيير في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في الهيكل التنظيمي 0222 أحمد محسن الخضيري

 التغيير في الثقافة، التغيير في الهيكل التنظيمي، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في المها  0201 يوسف صالح الحمد العنزي
 التغيير في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا، التغيير في الهيكل التنظيمي 0201 احعلاوي عبد الفت

 قبول التغيير والاستعداد له، الميل العاطفي والايجابية للتغيير، السلوك المصاحب للتغيير 0202 تيقاوي العربي وآخرون
 .من لعداد الطالبة بناءا على تحليل الدراسات السابقة المصدر:

السابقة التي تناولت التغيير التنظيمي ركزت على أبعاد عديدة  تيمكننا القول بأن الدراساأعلاه من خلال الجدول 
التغيير في الأهداف،  التغيير في التكنولوجيا، أهمها: التغيير في الإستراتيجية، التغيير في الأفراد، التغيير في الهيكل التنظيمي،

 Macmill & Tampoeوفي دراستنا هذه تم الاعتماد على دراسات كل من  .في الثقافةالتغيير و  التغيير في المها 

2000 ،Daft 2002 لتحديد أبعاد المتغير المستقل والمتمثلة في: التغيير في الأفراد، التغيير  0201، علاوي عبد الفتاح
 .الهيكل التنظيميوالتغيير في  التكنولوجيافي 

 المؤسسي )المتغير التابع(ثانيا. أبعاد الابتكار 

يد وقد تم الاعتماد على مجموعة من الدراسات السابقة لتحد ،الابتكار المؤسسي هوفي هذا الأنمو ج المتغير التابع 
  أبعاده، كما هو موضح في الجدول التالي:

 (: أبعاد الابتكار المؤسسي حسب ما جاء في بعض أدبيات الدراسات السابقة11الجدول رقم )

 الأبعاد السنة الباحث
Damanpour 1991 الابتكار التقني، الابتكار الإداري، الابتكار الإضافي 

OCDE 0202 الابتكار التنظيمي، ابتكار المنتج، ابتكار العملية الإنتاجية، الابتكار التسويقي 
 ابتكار المنتج، ابتكار العملية، الابتكار الإداري 0202 اسحق محمود الشعار

 ابتكار المنتج، ابتكار العملية، الابتكار التسويقي، الابتكار الإداري 0202 ترغيني صباح
 الابتكار التحسيني، الابتكار الجذري 0202 تيقاوي العربي وآخرون

 .من لعداد الطالبة بناءا على تحليل الدراسات السابقة المصدر:
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السابقة التي تناولت الابتكار المؤسسي ركزت على أبعاد عديدة  تيمكننا القول بأن الدراسا (01ر من خلال الجدول
وفي  الابتكار التقني، الابتكار الإضافي، الابتكار التنظيمي، ابتكار العملية وابتكار المنتج. أهمها: الابتكار الإداري،

ودراسة ترغيني صباح ، Damanpour ،OCDE 2010 1991 تم الاعتماد على دراسات كل من دراستنا هذه
 الابتكار التسويقي.و  الابتكار الإداري، الابتكار التكنولوجيوالمتمثلة في: التابع و لك لتحديد أبعاد المتغير ، 0202

 الشكل التالي: فيسيتم اختبارها  الذي يوضح الفرضيات التي بعد اتضاح أبعاد الدراسة يمكننا تمثيل أنمو ج الدراسة

 (: أنموذج الدراسة22الشكل رقم )

  

 

 

    

 

   

 

       

 

  

                                

 من لعداد الطالبة بناءا على تحليل الدراسات السابقة. المصدر:

 

 الإداريالابتكار 

 الابتكار التكنولوجي

 الابتكار التسويقي

 المتغيرات الديموغرافية

 الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة

 الابتكار المؤسسي التغيير التنظيمي

 التغيير في التكنولوجيا

 التغيير في الهيكل التنظيمي

 التغيير في الأفراد

 

H2 

H1 

 الفرضيات الرئيسية

 الفرعيةالفرضيات 

H1-1 

H1-2 

H1-3 
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 الدراسةالمطلب الثالث: مجتمع وعينة 

، و لك وفق الأسس العلمية لهوأسباب اختياره، والعينة الممثلة المجتمع المناسب  يجب تحديدالدراسة الميدانية  لانجاز
في هذا المطلب سنحاول التعرف على مجتمع الدراسة والعينة التي تم و حتى تكون هذه العينة ممثلة لمجتمع الدراسة. 

 ا، وكذا لجراءات تحديدها.هفااستهد

 أولا. مجتمع الدراسة

مجموعة مفردات الظاهرة المراد دراستها أو جميع الأفراد أو الأشخاص أو الأشياء الذين يعرف مجتمع الدراسة بأنه "
 . 1" يكونون موضوع مشكلة البحث، أي أنه كل العناصر التي تنتمي لمجال الدراسة

فقد ، الدراسة أهدافطبيعة البيانات المطلوبة و حة، ة المطرو الإشكاليلاقا من المجال الموضوعي للدراسة، تساؤلاتها، وانط
 يشملمجتمع الدراسة  فإن وعليه، قالمة CABمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر الحالية في ميدان الدراسة  تمثل

 ، كما هو موضح في الجدول التالي:(0220عددهم ر، والبالغ محل الدراسةبالمؤسسة جميع العاملين 

 2222سنة  (: عدد موظفي المؤسسة11رقم )الجدول 

 العدد الموظفين
 022 إطار

 001 عون تحكمأ

 أعون تنفيذ
 020 دائمين
 022 موسميين

 من لعداد الطالبة بناءا على المعلومات المقدمة من مديرية الموارد البشرية. المصدر:

وهم الإطارات، أعوان التحكم وأعوان التنفيذ وظيفية ى  فئات لينقسم  مجتمع الدراسة يتضح من خلال الجدول أن
 والذين ينقسمون بدورهم لى  عمال دائمين وعمال موسميين.

 

 

                                                           
 .22، ص 0221فلسطين،  ، غزة،التوزيعو شر نلل ، دار اليازوري العلميةمناهج البحث العلميسهيل رزق دياب،  1
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 ثانيا. عينة الدراسة

توصنل المتعمنيم النتنائج يعتمند عليهنا في ينتم دراسنتها و  النتي ،جزء منن مفنردات مجتمنع الدراسنةتعرف عينة الدراسة بأنها 
 دراسنة عنن الباحنث يغنني النذي المعنبر الجزء العينة تعد وحداته، كل دراسة صعوبة أو المجتمع حجم كبر حالة ففي ،1لليها
 .مفردات المجتمع كل
(، والعينة غير Probability Sampleالعينات العشوائية أو عينة الاحتمال رتنقسم العينات لى  قسمين أساسيين؛ و 

ويشترط في العينة حتى تكون ممثلة للمجتمع الذي سحبت  .(Pre-defined Sampleالعشوائية أو سابقة التحديد ر
اختيارها بدقة وموضوعية وأن يتم سحبها من المجتمع بطريقة عشوائية حتى تتاح الفرصة لجميع  أن يتممنه تمثيلا صادقا، 

 ويمكن ،ةللظهور دون تأثر أو تأثير. وحسب موضوع دراستنا فإن أسلوب العينة المناسب هو العينة العشوائي همفردات
 :2عدة خطوات يمكن توضيحها فيما يلي وفقالدراسة  ةاختيار عين

 :وقد  ،تحديد المجتمع الأصلي ومكوناته الأساسية تحديدا واضحا ودقيقا تمحيث  تحديد مجتمع البحث الأصلي
 ؛قالمة  CABعمر بن عمر الغذائية صبراتالماستقرت دراستنا على مؤسسة 

 :فإ ا كان المجتمع اسيوزع الاستبيان على أفراده التي يتم تحديد العينةفي هذه المرحلة  اختيار وتحديد نوع العينة ،
الأصلي متجانسا في الخواص فإن أي نوع من العينات يفي بالغرض، أما ل ا برزت اختلافات وظهر التباين في 

لوب توفرها في هذا المجال،  الجوانب المراد دراستها، وهذا ما يحدث في الغالب فإن شروط محددة في العينات مط
العينة  مست، وفي دراستنا تعطي الفرصة لكل أفراد المجتمعكأن تكون عينة طبقية تناسبية أو عينة منتظمة 

 عاملا؛ 0020وعددهم  محل الدراسةؤسسة لمبا ستثناء العمال الموسميين(بار جميع العاملينعشوائية ال
 :يتم لدراسة لبعد تحديد حجم وعدد وحدات المجتمع الأصلي  تحديد العدد المطلوب من الأفراد في العينة

توزيع الاستبيان عليها. وهنا تجدر الإشارة لى  أن حجم العينة المختارة يتأثر بعوامل عدة  حجم العينة المراد تحديد
ائص أهمها مقدار الوقت المتوفر لدى الباحث، ولمكاناته العلمية والمادية ومدى التجانس أو التباين في خص

يمس جميع العاملين في  تم توزيع الاستبيان على جميع العاملين لإدراكنا بأن التغيير التنظيمي وقدالمجتمع الأصلي. 
 ميع.الجعملية جماعية يشارك في نجاحها  والابتكار المؤسسي ه المؤسسة كما أن

                                                           
 .02، ص 0201 ن، الأردن،عما ، شركة دار الأكاديميون للنشر والتوزيع،طرقها واستخداماتهاالمعاينة الإحصائية فتحي أحمد عاروري،  1
، أطروحة دكتوراه في علو  التسيير، كلية -دراسة حالة مؤسسة كوندور –التنظيمي في دعم الابتكار في المؤسسة الاقتصادية دور التعلم ، ترغينيصباح  2

 .000-000ص ص  ،0202-0202التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، العلو  الاقتصادية والتجارية وعلو  
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 التالية: للمعادلة وفقا الأمريكية التربية رابطة نمو ج على بالاعتماد الدراسة عينة اختيار تم المنطلق هذا من

𝑛 =
X2. N. P(1 − p)

D2(N − 1) + X2. P(1 − P)
 

 حيث:
nحجم العينة : 
2X :2= 1.220( ودرجة حرية واحدة، وتقدر ب %29كاي مربع عند درجة الثقة ر  لحصائيةX 

N عامل 0020: حجم المجتمع وهو. 
P92: النسبة المقدرة للدراسة وتم اختيار نسبة ر%.) 
2D 02.29=ر 2.2209(، أي %9( ر2.29المسموح به وقد حدد ب ر: نسبة الخطأ= )D 

، وبعد التأكد من صدق الاستمارة من خلال الدراسة الاستطلاعية الممثلة للمجتمعمن أجل الحصول على العينة 
على وبتطبيق المعادلة أعلاه وبعد استبعاد العمال الموسميين تحصلنا ( عاملا بالمؤسسة محل الدراسة، 12والتي تكونت من ر
 كما هو موضح أدناه:( مفردة،  020حجم عينة قدره ر

𝑛 =
3.8412 ∗ 1202 ∗ 0.5(1 − 0.5)

0.052(1202 − 1) + 3.8412. 0.5(1 − 0.5)
= 291 

 :لدراسةلالإحصائيات الرقمية المتعلقة بالعينة المناسبة والجدول التالي يوضح 

 الدراسة لأداة الإحصائيات الرقمية(: 15الجدول رقم )

الحجم  الاستبانات
 المستهدف

ت الاستبانا
 الموزعة

الاستمارات 
 المسترجعة

الاستمارات 
 المفقودة

الاستمارات 
 المستبعدة

الاستمارات 
 الصالحة للتحليل

 000 02 90 022 020 020 العدد
 %20.92 %00.22 %02.90 %20.22 %022 %022 النسبة المئوية

 .من لعداد الطالبة بالاعتماد على ما تقد  من معلومات حول مجتمع وعينة الدراسة المصدر:

باختلاف  محل الدراسةؤسسة الموحدات  ( موزعة على مختلف020( أن عينة الدراسة قدرها ر09يوضح الجدول ر
و لك لعد  استيفائها شروط ( غير صالحة للدراسة 02استبانة منها ر (092وقد تم استرجاع ر ،مستوياتهم الوظيفية

 %20.92بلغت  تهااستبانة والملاحظ أن نسب (000المعالجة الإحصائية، ليقدر عدد الاستبانات الصالحة للتحليل ب ر
 ، وهي نسبة مرتفعة تؤكد استجابة أفراد العينة مع الاستبانة.من لجمالي الاستبانات الموزعة
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 المعالجة الإحصائيةالمطلب الرابع: أداة الدراسة وأساليب 

لاختبار العلاقة بين متغيري الدراسة تم الاعتماد على الاستمارة كأداة رئيسية لجمع البيانات اللازمة لموضوع الدراسة، 
لى   المطلبفي هذا والدراسات السابقة. وسيتم التطرق  والأدب النظري فرضيات الدراسةاعتمادا على  والتي تم بناؤها

 داة، لجراءات تطبيقها، والأساليب الإحصائية المستخدمة لمعالجتها.طريقة تصميم هذه الأ

 أولا: تصميم أداة الدراسة

تم اختيننار الاسننتبيان   الابتكننار المؤسسننيفي تطننوير التغيننير التنظيمنني  التحقننق مننن دورفي لطننار الدراسننة الميدانيننة وبهنندف 
 الخطوات التالية: لتباعمن خلال ه تصميموالذي تم  ،اهدراسة لتحقيق الأهداف المرجوة منكأداة لل

 الكتنننب والبحنننوث العلمينننة،  منننن خنننلال الاطنننلاع علنننى تحديننند الوسنننائل المسننناعدة علنننى بنننناء الاسنننتبيان وتطنننويره
 ؛وضوعلموالدراسات  ات الصلة با

  بالاعتمنناد علنى الإطنار النظنري والدراسننات السنابقة، والنتي تم تعنديلها أكثننر منن منرة لبننناء  المبدئينةسنتبانة الالعنداد
لى  محنناور مرتبننة ترتيبننا منطقيننا تصننب  احيت تم تقسننيمه،وضننوع الدراسننة وتحننيط وميننع جوانبننهاسننتبانة تتوافننق مننع م

  ؛بياناتيراد تجميعه من  مضامينها في ترجمة مفصلة لتساؤلات الدراسة وفرضياتها، في شكل بيانات تعكس ما
  عننرض الاسننتبانة المبدئيننة علننى الأسننتا ة المشننرفة لاختبننار منندى ملاءمتهننا لجمننع البيننانات المناسننبة للدراسننة، ولجننراء

 ؛( عبارة22، وقد تكونت الأداة في صورتها الأولية من را ولرشاداتهاالتعديلات اللازمة حسب توجيهاته
 الذين قاموا (20 رالملحق رقم على مجموعة من الأساتذة المحكمين( 20 الأولية رالملحق رقم عرض الاستبانة ،

 ؛ينمملاحظات المحكوفق  التعديلات الملائمةأجريت استعادة الاستمارة ، وبعد موعة من الملاحظاتبتوجيه مج
  الذي أبدى رأيه في الاستبيان وتعديل  ،محل الدراسةؤسسة لمبا الاستبانة لمدير الموارد البشريةتقديم نسخة عن

 بعض العبارات بما يتوافق مع المؤسسة والتي كانت متعلقة بالبيانات الشخصية والوظيفية؛
 توزيع الاستمارة على عينة استطلاعية لاختبار ثبات وصدق الأداة؛ 
 ؛( عبارة92والتي تتضمن ر (21 بعد الأخذ وميع الملاحظات تم لعداد الاستبانة النهائية للدراسة رالملحق رقم 
 .توزيع الاستبانة النهائية على عينة الدراسة المستهدفة 

 وقد تكونت أداة الدراسة رالاستبانة( في شكلها النهائي من جزئين أساسيين:
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 لبيننننانات الشخصننننية والوظيفيننننة للمبحننننوثين وهنننني: با تضننننمن مجموعننننة مننننن الأسننننئلة العامننننة والمتعلقننننة الأول: زءالججججج
 المسمى الوظيفي، الخبرة، عدد الدورات التدريبية المستفاد منها.  المؤهل العلمي، الجنس، السن، 

 هما:يمثلان المتغير المستقل والمتغير التابع و ويحتوي على محاور الاستبيان ويتكون من محورين  الثاني: زءالج 
 :والذي يرمز لنه بالرمنز ر التغيير التنظيميالمتعلق بالمتغير المستقل  المحور الأولX ،)عبنارة  (22ر ويحتنوي علنى

مننن وجهننة نظننر أفننراد عينننة  و لننك التنظيمنني بالمؤسسننة محننل الدراسننةالتغيننير تهنندف لى  التعننرف علننى مسننتوى 
 أبعاد تم اختيارها للدراسة هي: ثلاثة، موزعة على الدراسة
 يرمز له بالرمز ر :التغيير في الأفرادx1 ،)؛( في الاستبيان02 -20تمثله العبارات ر 
 يرمز له بالرمز ر :التغيير في الهيكل التنظيميx2 ،)؛( في الاستبيان12 -00تمثله العبارات ر 
 يرمز له بالرمز ر :التغيير في التكنولوجياx3 ،)في الاستبيان.22-10تمثله العبارات من ر ) 
 :والنذي يرمنز لنه بالرمنز ر الابتكنار المؤسسنييتعلنق بالمتغنير التنابع  المحور الثانيY ،) عبنارة  (02رويحتنوي علنى

و لنك منن وجهنة نظنر أفنراد عيننة  المؤسسني بالمؤسسنة محنل الدراسنةالابتكنار تهدف لى  التعرف علنى مسنتوى 
 كما يلي:على ثلاثة أبعاد  الدراسة، موزعة 

 يرمز له بالرمز ر :الابتكار الإداريy1 ،)؛( في الاستبيان22 -20تمثله العبارات ر 
 يرمز له بالرمز ر :الابتكار التكنولوجيy2 ،)؛( في الاستبيان90 -29تمثله العبارات ر 
 يرمز له بالرمز ر :الابتكار التسويقيy3 ،)في الاستبيان.92 -90تمثله العبارات ر ) 

لقيننناس  إحنندى طنننرق تقنندير الننندرجات وحينندة البعننندكالخماسننني   تليكنننر  مقينناستم اسنننتخدا  لقينناس فقنننرات الاسننتبيان 
مسنننتوى أو مسنننتوى الممارسنننة أو  ردرجنننة الموافقنننة أو عننند  الموافقنننة علنننى الفقنننرات المكوننننة لموضنننوع الدراسنننة وتحديننند التقننندي

 .التوافر

 (: مقياس ليكارت الخماسي16دول رقم )الج

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة التقدير
 9 2 1 0 0 الدرجات
 9 - 2.02 2.02 – 1.22 1.12 – 0.02 0.92 – 0.22 0.22 – 0 الفئة

 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة ضعيفة ضعيفة جدا المستوى
دار الخننوارز  ، الطبعننة لأوى ، spssمقدمججة في الإحصججاء الوصججفي والاسججتدلام  سججتخدام عننز حسننن عبنند الفتنناح،  مننن لعننداد الطالبننة بالاعتمنناد علننى: المصججدر:

 .920-922، ص ص 0222العلمية للنشر، السعودية، 
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 أساليب المعالجة الإحصائيةثانيا. 

باخنتلاف الهندف المرجنو منهنا، ولتحقينق الهندف منن  بيانخاتلف الأساليب الإحصائية المعتمدة في دراسنة وتحلينل الاسنت
دراستنا تم الاعتماد على مجموعة من الأساليب الإحصائية لتحليل النتائج الإحصائية المتحصل عليها من خنلال الاسنتعانة 

 بحزمة البرامج التطبيقية الإحصائية في مجال العلو  الاجتماعية، وتمثلت هذه الأساليب الإحصائية في:

، ية لوصنف الظناهرة ومختلنف مكوناتهناتم استخدا  الأساليب الإحصائية الوصنف ليب المعالجة الإحصائية الوصفية:أسا .1
 ما يلي:بين الأساليب التي تم استخدامها ومن 

 : للحصننول علننى متوسننط لإجننابات أفننراد عينننة الدراسننة علننى أسننئلة الاسننتبيان، أي احتسنناب  المتوسججا الحسججا
 ؛لكل عبارة أو مجموعة من العباراتراد عينة الدراسة القيمة التي يعطيها أف

 :؛شتت المطلق بين الأوساط الحسابيةالذي يمكن من معرفة مدى الت الانحراف المعياري 
 :لتحلينننل خصنننائص أفنننراد عيننننة الدراسنننة رالجننننس، العمنننر، المؤهنننل العلمننني، المسنننمى  التكجججرارات والنسجججب المئويجججة

 التدريبية(.، عدد الدورات برةلخالوظيفي، ا
تنننأثير التم اسنننتخدا  الأسننناليب الإحصنننائية الاسنننتدلالية للاسنننتدلال عنننن  أسجججاليب المعالججججة الإحصجججائية الاسجججتدلالية: .2
( أو أثر وارتبناط سميت بالاختبارات لأنها قد تكون ليجابية روجود وقد،  مختلف مكونات الظاهرة المدروسةرتباطات بينالاو 

 ( بناءا على فرضية مسبقة، ومن بين الأساليب التي تم استخدامها ما يلي:أثر وارتباط سلبية رعد  وجود
 :الننذي يعكننس اسننتقرار المقينناس وعنند  تناقضننه مننع نفسننه، أيننن يمنننح نفننس النتيجننة في حالننة لعننادة  اختبججار الثبججات

 ؛ألفا كرونباخ"" معادلةعلى  اعتماداباستخدا  معامل الثبات  و لكتطبيقه على نفس العينة، 
 النننذي يعكننس ثبننات الاسننتمارة بعنند تقسنننيمها لى  نصننفين، و لننك باسننتخدا  معامنننل  التجزئججة النصججفية: اختبججار

 سبيرمان براون ومعامل غوتمان؛
 :؛باستخدا  معامل صدق المحك لقياس صدق أداة الدراسة اختبار الصدق 
  : العلاقنة وقوتهننا بننين المتغننير باسننتخدا  معامننل الارتبناط بيرسننون الننذي يهننتم بتحديند طبيعننة واتجنناه اختبجار الارتبججا

 ؛(-0و  0المستقل والمتغير التابع من خلال مصفوفة الارتباط بيرسون، حيث تتراوح قيمته بين ر
 لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة واعتدالية النمو ج؛ سيمرنوف: -اختبار كولموغوروف 
 :للتأكنند مننن عنند  وجننود  بنناين واختبننار التبنناين المسننموح بننهخم التباسننتخدا  معامننل تضنن اختبججار التعدديججة الخطيججة

 ارتباط عال بين المتغيرات المستقلة، والتي تعتبر شرطا في اختبار تحليل الانحدار؛
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  :؛يهتم بتقدير العلاقة بين متغير تابع ومتغير مستقل واحداختبار الانحدار الخطي البسيا 
  :؛تقدير العلاقة بين متغير تابع وعدة متغيرات مستقلةيهتم باختبار الانحدار الخطي المتعدد 
 :بعننض المتغننيرات  لسننقاط أو لضننافةأحنند أنننواع الانحنندار المتعنندد يعتمنند علننى  اختبججار الانحججدار المتعججدد التججدر ي

 تدريجيا، ليتم في النهاية الحصول على توليفة من المتغيرات التفسيرية المثلى والأكثر فعالية وتأثيرا في المتغير التابع؛
  :باسنتخدا  اختبنار اختبجار جوهريجة الفجروق بجين متوسجطي مجمجوعتينT   للعيننات المسنتقلة(Independent 

Samples T Test)  ل ا كانننت مجموعتنان خاتلفنان عنن بعضنهما النبعض في خاصننية أو النذي يهنتم بقيناس منا
 ؛متغير ما أ  لا

  :اختبننار اختبججار جوهريججة الفججروق بججين متوسججطات عججدد مججن ا موعججاتF  لتحليننل التبنناين الأحننادي(One 
Way ANOVA) ؛والذي يوضح ما ل ا كان هناك فرق معنوي بين المتوسطات لأكثر من مجموعتين 

  الاختبججار البعججديPost Hoc:  باسننتخدا  اختبننار طريقننة المربعننات الصننغرىLSD  لتحدينند مصنندر الفننروق في
 لجابات أفراد عينة الدراسة.

 ثالثا. اختبار أداة الدراسة

، لذلك وقبل البدء في الدراسة مجموعة من الخصائص التي تسمح بتحديد مدى صلاحيتها للتطبيق الميداني لأداة
ومناقشتها، يجب التأكد أولا من أن الأداة تقيس فعلا ما وضعت لأجله، و لك بالاعتماد على تحليل نتائج الدراسة 

 اختبارات الصدق والثبات والتوزيع الطبيعي لتحديد الاختبارات الملائمة لاختبار فرضيات الدراسة.

الأداة ستفي بالغرض ا وضعت لأجله، وللتأكد من أن لم هايقصد بصدق أداة الدراسة قياس . صدق أداة الدراسة:1
 المرجو منها تم الاعتماد على مجموعة من الاختبارات للتأكد من مدى صدقها: وهي:

يقصد به شمول الاستبيان على كل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية ووضوح الصدق الظاهري: . 1.1
لتحقق من قدرة الاستبيان على قياس ما ل دمهاون مفهومة لكل من يستخفقراتها ومفرداتها من ناحية أخرى، بحيث تك

الصفة العلمية ودرجة من  ولضفاءوللتأكد من الصدق الظاهري والذي يعتمد على مبدأ التحكيم.  ،ينبغي قياسه
في والمتخصصين  وي الخبرة من المحكمين الأساتذة على مجموعة من المصداقية لها، فقد تم عرض الأداة بصورتها الأولية 

كما هو موضح في   وعدد من جامعات الوطن سكيكدة 0299 أوت 02الإدارة والتسيير والموارد البشرية وامعة مجال 
ة فقرات الاستبانة لقياس مولبداء ملاحظاتهم حول مدى ملاء، و لك لمراجعتها نظرا لخبرتهم الأكاديمية (20الملحق رقم ر
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عرض أداة الدراسة على الأساتذة المحكمين لإبداء آرائهم وبعد  ما وضعت لأجله، ومدى وضوحها وسلامتها اللغوية.
حول محاور الاستبيان، وتقديم توجيهاتهم وانتقاداتهم البناءة حول ما يلاحظونه ضروريا ومدى مناسبة العبارات للمحور 

 ، وقد ركزت ملاحظاتهم على:المحكمون ملاحظاتهم واقتراحاتهم الذي تنتمي لليه، وجه

  الاستبيان لزيادة مستوى تعاون أفراد عينة الدراسة والحصول على لجابات مكتملة؛تقليص عدد عبارات 
 حذف بعض العبارات من الاستبانة الأولية لعد  توافقها مع بعض المحاور؛ 
 لعادة صياغة بعض العبارات لتسهيل فهمها؛ 
  الجزء الأول من الاستبيانلضافة بعد عدد الدورات التدريبية في. 

محاور والتأكد من مدى توافق عبارات الاستبيان مع  ،التعديلات المقدمة من طرف الأساتذة المحكمينبعد لجراء 
 .(21 النهائية رالملحق رقم افي صورته ةانتم لعداد الاستبليراء الأساتذة المحكمين وتوجيهاتهم الدراسة نكون قد استجبنا لآ

قبل اختبار أداة الدراسة وتوزيعها على العينة المستهدفة تم لخضاعها للدراسة الاستطلاعية الصدق الاستطلاعي: . 2.1
، و لك بهدف قياس صدق وثبات من مجتمع الدراسة ( عاملا12قدرها رمن المبحوثين من خلال توزيعها على عينة 

من مدى  للاختبار والتأكد لخضاعهاتم بعد استرجاع عينة الدراسة الاستطلاعية  الاستمارة ولجراء التعديلات اللازمة.
 الأداة تتمتع بالثبات والاتساق الداخلي مما يؤكد صلاحيتها للتطبيق الميداني.، ليتضح أن ثباتها واتساقها الداخلي

يقصد بالصدق الداخلي مدى ارتباط واتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المحور صدق الاتساق الداخلي: . 1.1
تم حساب صدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة من خلال معامل الارتباط بيرسون لمعرفة  وعليهالذي تنتمي لليه، 

 مستوى الارتباط بين كل فقرة والمحور الذي تنتمي لليه. 

تم حساب معاملات الارتباط بيرسون  د المتغير المستقل )التغيير التنظيمي(:اعلأب صدق الاتساق الداخلي. 1.1.1
بين كل بعد ومؤشراته بالنسبة للمتغير المستقل رالتغيير التنظيمي(، و لك لتوضيح مدى الاتساق بين أبعاد أداة الدراسة، 

 :والنتائج موضحة في الجداول التالية
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 هرجة الكلية لدالو التغيير في الأفراد  بعد بين فقرات  "الارتبا  "بيرسونمعامل  :(17رقم )الجدول 

معامل  العبارة الرقم
 الارتبا 

مستوى 
 الدلالة

 2.222 2.212** تحدد المؤسسة احتياجاتها التدريبية وتضع خطة لتدريب العاملين على اختلاف مستوياتهم. 21
 2.222 2.220** في دورات تدريبية خاصصية تتوافق مع طبيعة ومتطلبات العمل. العاملينتشرك المؤسسة  22
 2.222 2.001** يتم الاستعانة بمراكز ومعاهد متخصصة لتطوير مهارات العاملين. 21
 2.222 2.222** تستعين المؤسسة بخبراء في عملية التدريب والتطوير السلوكي للعاملين 21

 لتدريبا
 2.222 2.220** على التغيير. ع العمالشجي نظا  حوافز توفر المؤسسة 25
 2.222 2.222** .تتم عملية الترقية وتوزيع المها  بناءا مؤهلات العامل وأدائه 26

 وافزالح
 2.222 2.210** .تستقطب المؤسسة خريجي الجامعات  وي المؤهلات العالية 27

 2.222 2.901** .الإداريةالمؤسسة الأفراد  وي الخبرات في المناصب وظف ت 20

 2.222 2.022** يخضع التوظيف في المؤسسة للمعايير الموضوعية والعلمية. 20

 ظيفو الت
 2.222 2.022** توفر المؤسسة للعاملين فرصة التعلم وتطبيق المعرفة أثناء العمل. 12
 2.222 2.220** ه.عائمدوتعمل على لرساء تشجع المؤسسة التعلم التنظيمي  11

 2.222 2.201** تشجع المؤسسة العاملين على المشاركة في الملتقيات والمؤتمرات العلمية المتعلقة بمجال العمل. 12

 2.222 2.222** .تمنح المؤسسة للعاملين فرصة الحصول على دورات خاصة للدراسة 11

 التنمية الإدارية
 2.222 2.020** الابتكارية رغم المخاطرة.يشجع المسؤول المبادرات الفردية لتجريب الأفكار  11

 2.222 2.022** .العمل الجماعي ويدعم روح الفريق بين العماليشجع المسؤول  15

 2.222 2.222** يتبنى المسؤول لستراتيجية التقدير والتعزيز الايجابي لمجهودات العاملين. 16

 ا القيادةنم
 2.222 2.919** الثقة والألفة.يتعامل المسؤول مع العاملين على أساس  17

 2.222 2.292** والوظيفية للعاملين.تعمل المؤسسة للحفاظ على المكانة الاجتماعية  10

 2.222 2.220** يسود جو من التفاعل الاجتماعي بين العاملين رالزيارات، المناسبات الاجتماعية...( 10

 2.222 2.292** والصراعات الداخليةبيئة العمل قائمة على التعاون وخالية من الضغوط  22

 العلاقات الإنسانية
 (    2.20**معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة ر                        .         (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج  الطالبةمن لعداد المصدر: 
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لأبعاد المتغير بالنسبة رتباط بيرسون بين كل بعد ومؤشراته الا تمعاملا جميع( يتضح أن 02من خلال الجدول ر
؛ 2.919رودالة لحصائيا، حيث تراوحت معاملات الارتباط بين  موجبةالمستقل الفرعي الأول التغيير في الأفراد 

وهو ما يؤكد قوة الارتباط الداخلي  مرتفعةتتمتع بدرجة صدق  مما يدل على أنها (،2.20عند مستوى دلالة ر( 2.222
 بعد التغيير في الأفراد والدرجة الكلية للمحور. لفقرات

 هرجة الكلية لدالو التغيير في التكنولوجيا  بعدبين فقرات  "معامل الارتبا  "بيرسون: (10رقم )الجدول 

معامل  العبارة الرقم
 الارتبا 

مستوى 
 الدلالة

 2.222 2.202** والتقنيات التكنولوجية وأفضلها.توفر المؤسسة أحدث الأجهزة  21
 2.222 2.229** توفر المؤسسة أجهزة الحاسوب اللازمة لأداء المها . 22

 2.222 2.212** توفر المؤسسة الكم الكافي من ملحقات الحواسيب رالطابعة، الماسح الضوئي...( 21

 2.222 2.222** توفر المؤسسة أجهزة الاتصال اللازمة في المؤسسة. 21

 الأجهزة والمعدات
 2.222 2.002** توفر المؤسسة البرمجيات اللازمة لتطبيقات الأعمال الإدارية. 25

 2.222 2.222** تستخد  تكنولوجيا المعلومات لتبادل الأفكار الجديدة بين الأفراد. 26

 2.222 2.222** أنظمة حماية شبكات متطورة  لحفظ البيانات وضمان سريتها. توفر المؤسسة 27

 البرمجيات
 2.222 2.012** للمؤسسة موقع الكتروني دائم وفعال على شبكة الانترنت. 20

 2.222 2.210** توفر المؤسسة شبكة اتصالات حديثة وفعالة في المؤسسة. 20

 2.222 2.222** ترتبط فروع المؤسسة بشبكة واحدة. 12

 الشبكات
 (    2.20**معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة ر                          .       (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج  الطالبةمن لعداد المصدر: 

لأبعاد المتغير رتباط بيرسون بين كل بعد ومؤشراته بالنسبة الا تمعاملا جميع( يتضح أن 02من خلال الجدول ر
؛ 2.212رودالة لحصائيا، حيث تراوحت معاملات الارتباط بين  المستقل الفرعي الثاني التغيير في التكنولوجيا موجبة

وهو ما يؤكد قوة الارتباط الداخلي  مرتفعةتتمتع بدرجة صدق  مما يدل على أنها (،2.20عند مستوى دلالة ر( 2.202
 والدرجة الكلية للمحور. ياالتكنولوجبعد التغيير في  لفقرات
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 هرجة الكلية لدالو التغيير في الهيكل التنظيمي  بعدبين فقرات  "معامل الارتبا  "بيرسون: (10رقم )الجدول 

معامل  العبارة الرقم
 الارتبا 

مستوى 
 الدلالة

 2.222 2.222** يقيم الهيكل التنظيمي باستمرار ويتم تطويره بما يتوافق ومتطلبات العمل. 11
 2.222 2.201** تم تجديد وتطوير أنظمة ولوائح المؤسسة بما يتوافق ومتطلبات العمل. 12

 2.222 2.000** لجراءات العمل الحالية أسهل من الإجراءات القديمة. 11

 الهيكل التنظيمي ةونمر 
 2.222 2.200** .توجد خطوط واضحة للسلطة والمسؤولية في المؤسسة 11

 2.222 2.200** للمسؤولين في مختلف المستويات والفروع الإدارية على أسس علمية.تفوض الصلاحيات  15

 2.222 2.210** يرى العاملون بأن تحمل المسؤولية فرصة لتطوير أعمالهم وأنفسهم. 16

 ليةو المسؤ و   السلطة و خط
 2.222 2.212** ر العمل.و تعقد اجتماعات دورية بين العاملين والمسؤولين لمناقشة أم 17

تنتقل المعلومات بشكل رسمي في الاتجاهين رمن أعلى لى  أدنى مستوى/ من أدنى لى  أعلى  10
 2.222 2.090** مستوى(

 تصال  الاو خط
 2.222 2.220** يتم لشراك العاملين في التخطيط لعملية بالتغيير. 10

 2.222 2.222** اللازمة.يتم التنسيق بين مختلف المستويات الإدارية لاخاا  القرارات  12

 المشاركة في اتخاذ القرار
 (    2.20**معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة ر                           .      (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج  طالبةمن لعداد الالمصدر: 

رتباط بيرسون بين كل بعد ومؤشراته بالنسبة لأبعاد المتغير الا تمعاملا جميع( يتضح أن 02من خلال الجدول ر
ودالة لحصائيا، حيث تراوحت معاملات الارتباط بين  موجبة التغيير في الهيكل التنظيميالمستقل الفرعي الثالث 

وهو ما يؤكد قوة  جيدةتتمتع بدرجة صدق  مما يدل على أنها (،2.20عند مستوى دلالة ر( 2.222؛ 2.222ر
 والدرجة الكلية للمحور. الهيكل التنظيميبعد التغيير في  لفقراتالارتباط الداخلي 

تم حساب معاملات الارتباط بيرسون  صدق الاتساق الداخلي لأبعاد المتغير التابع )الابتكار المؤسسي(:. 1.2.1
(، و لك لتوضيح مدى الاتساق بين أبعاد أداة الدراسة، بين كل بعد ومؤشراته بالنسبة للمتغير التابع رالابتكار المؤسسي

 والنتائج موضحة في الجداول التالية:

 



 CAB عمر بن عمر بمؤسسة المؤسسي الابتكار تطوير في التنظيمي التغيير لدور تحليلية دراسة :الرابع الفصل
 

208 
 

 هرجة الكلية لدالو الابتكار الإداري  بعدبين فقرات  "معامل الارتبا  "بيرسون: (22رقم )الجدول 

معامل  العبارة الرقم
 الارتبا 

مستوى 
 الدلالة

 2.222 2.299** .لتطوير مهارات العاملين على فهم آليات عمل الإدارةاستحدثت المؤسسة برامج جديدة  11

 2.222 2.222** .اخاذت المؤسسة لجراءات جديدة في مجال المكافآت والحوافز 12

 2.222 2.000** .لتطوير مركزها التنافسياستحدثت المؤسسة سياسات ولجراءات جديدة  11

 2.222 2.220** لمعالجة البيانات والمعلومات.ماتي خاص و استحدثت المؤسسة نظا  معل 11

 الابتكار الإداري
 (    2.20**معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة ر                              .   (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج  طالبةمن لعداد الالمصدر: 

بيرسون بين كل بعد ومؤشراته بالنسبة لأبعاد المتغير التابع  رتباطالا تمعاملا جميع( يتضح أن 02من خلال الجدول ر
عند ( 2.220؛ 2.000رودالة لحصائيا، حيث تراوحت معاملات الارتباط بين  الفرعي الأول الابتكار الإداري موجبة

بعد  تلفقراوهو ما يؤكد قوة الارتباط الداخلي  جيدةتتمتع بدرجة صدق  مما يدل على أنها (،2.20مستوى دلالة ر
 والدرجة الكلية للمحور. الابتكار الإداري

 هرجة الكلية لدالو الابتكار التكنولوجي  بعدبين فقرات  "معامل الارتبا  "بيرسون: (21رقم )الجدول 

معامل  العبارة الرقم
 الارتبا 

القيمة 
 الاحتمالية

نوعها في قدمت المؤسسة منتجات مختلفة عما هو موجود في السوق رهي الأوى  من  15
 2.222 2.020** السوق(.

 2.222 2.920** .لهاقدمت المؤسسة منتجات هي الأوى  من نوعها بالنسبة  16

 2.222 2.929** قدمت المؤسسة منتجات محسنة رقامت بتعديلات تغييرات على خصائص المنتج(. 17

 2.222 2.000** أحدثت المؤسسة تغييرات هامة في التصميم الجمالي للتعبئة والتغليف. 10

 ابتكار المنتج
 2.222 2.022** تعتمد المؤسسة على آليات تكنولوجية حديثة لمساعدتها في العملية الإنتاجية. 10

 2.222 2.002** قدمت المؤسسة عمليات تصنيع جديدة تماما. 52

 2.222 2.020** قدمت المؤسسة عمليات تصنيع محسنة. 51

 ابتكار العملية
 (    2.20**معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة ر                        .         (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج  طالبةلعداد المن المصدر: 
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رتباط بيرسون بين كل بعد ومؤشراته بالنسبة لأبعاد المتغير التابع الا تمعاملا جميع( يتضح أن 00من خلال الجدول ر
( 2.022؛ 2.929رودالة لحصائيا، حيث تراوحت معاملات الارتباط بين  موجبة تكنولوجيالابتكار ال ثانيالفرعي ال

 لفقراتوهو ما يؤكد قوة الارتباط الداخلي  جيدةتتمتع بدرجة صدق  مما يدل على أنها (،2.20عند مستوى دلالة ر
 والدرجة الكلية للمحور. الابتكار التكنولوجيبعد 

 هرجة الكلية لدالو ر الابتكار التسويقي و محبين فقرات  "عامل الارتبا  "بيرسونم: (22رقم )الجدول 

معامل  العبارة الرقم
 الارتبا 

القيمة 
 الاحتمالية

 2.222 2.229** طورت المؤسسة لستراتيجية تسويق تجعل العملاء جزء من المؤسسة. 52

وتحويلها لى  مقترحات مشاريع الزبائن استحدثت المؤسسة قناة ملاحظات لتلقي شكاوى  51
 2.222 2.222** مبتكرة.

 2.222 2.292** تقد  المؤسسة سياسة تسعير جديدة وعادلة. 51

 2.222 2.221** الالكتروني...(. ،الآجل ،توفر المؤسسة صيغ الدفع المتعددة رالمسبق 55

 2.222 2.222** تستخد  المؤسسة أساليب جديدة للترويج لمنتجاتها وخدماتها الجديدة. 56

 2.222 2.229** تتعامل المؤسسة مع وكلاء مبدعين ومتميزين لتلبية حاجات زبائنها. 57

 2.222 2.202** تعمل المؤسسة على تطوير أساليب ومنافذ توزيع منتجاتها. 50

 2.222 2.000** تحرص المؤسسة على توفير خدماتها في الوقت والمكان المناسبين. 50

 التسويقيالابتكار 
 (    2.20**معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة ر                          .       (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج  طالبةمن لعداد الالمصدر: 

التابع رتباط بيرسون بين كل بعد ومؤشراته بالنسبة لأبعاد المتغير الا تمعاملا جميع( يتضح أن 00من خلال الجدول ر
( 2.229؛ 2.000رودالة لحصائيا، حيث تراوحت معاملات الارتباط بين  موجبة تسويقيالابتكار ال ثالثالفرعي ال

 لفقراتوهو ما يؤكد قوة الارتباط الداخلي  جيدةتتمتع بدرجة صدق  مما يدل على أنها (،2.20عند مستوى دلالة ر
 والدرجة الكلية للمحور. الابتكار التسويقيبعد 

تم حساب معاملات الارتباط بيرسون بين الأبعاد : صدق الاتساق الداخلي للأبعاد الفرعية ومتغيراتها. 1.1.1
الفرعية والمتغير الذي تنتمي لليه، و لك لتوضيح مدى الاتساق بين أبعاد أداة الدراسة، والنتائج موضحة في الجدولين 

 (:02(، ر01ر
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 "بيرسون" بين أبعاد التغيير التنظيمي والدرجة الكلية للمحورمعامل ارتبا  : (21رقم ) الجدول

 التغيير الهيكل التنظيمي التغيير في التكنولوجيا التغيير في الأفراد التغيير التنظيمي
 0.000 0.000 0.000 مستوى الدلالة
 2.292** 2.222** 2.292** معامل الارتبا 

  (   2.20**معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة ر                        .         (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج  طالبةمن لعداد الالمصدر: 

رتباط بيرسون بين أبعاد المتغير المستقل رالتغيير التنظيمي( موجبة الا( يتضح أن قيم معامل 01من خلال الجدول ر
قيمة أعلى و ، (2.222ا الاحتمالية رهحيث بلغت قيمت (2.20ودالة لحصائيا عند مستوى الدلالة ر جدا ومرتفعة
  .(2.222، وأدنى معامل ارتباط بلغ ر(2.292ارتباط ر

 والدرجة الكلية للمحور الابتكار المؤسسيمعامل ارتبا  "بيرسون" بين أبعاد : (21رقم ) الجدول

 الابتكار التسويقي وجيلو نالابتكار التك الإداريالابتكار  الابتكار المؤسسي
 2.222 2.222 2.222 مستوى الدلالة
 2.292** 2.222** 2.201** معامل الارتبا 

 (    2.20**معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة ر                                . (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج  طالبةمن لعداد الالمصدر: 

رتباط بيرسون بين أبعاد المتغير التابع رالابتكار المؤسسي( موجبة الا( يتضح أن قيم معامل 02من خلال الجدول ر
ارتباط قيمة أعلى و ، (2.222ا الاحتمالية رهحيث بلغت قيمت (2.20ومرتفعة ودالة لحصائيا عند مستوى الدلالة ر

 .(2.222، وأدنى معامل ارتباط بلغ ر(2.292ر

وجود علاقة طردية مرتفعة بين جميع أبعاد المتغيرات يتضح ( 02( ور01ومن خلال نتائج الجدولين رمما تقد ؛ 
وهو ما يؤكد قوة الارتباط الداخلي  جيدةتتمتع بدرجة صدق  والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي لليه، مما يدل على أنها

 .لأداة الدراسة

المحاور الكلية للاستبانة على قياس ما وضعت لأجله، ولتحقيق  لك تم  يقصد به مدى قدرةالصدق البنائي: . 1.1
موضحة لاستبانة مع الدرجة الكلية لها، والنتائج ين كل محور من المحاور الأساسية لب "بيرسون"رتباط الا حساب معاملات
  في الجدول التالي:
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 لمحاور الاستمارة  لدرجة الكلية لهارتبا  "بيرسون" الامعامل  (:25الجدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل الارتبا  المحور الرمز
X 2.222 2.202** التغيير التنظيمي 
Y 2.222 2.202** الابتكار المؤسسي 

XY 0 الدرجة الكلية للاستمارة - 
                .          (SPSS V20)بالاعتماد على نتائج برنامج طالبة لعداد ال منالمصدر: 

مرتفعة لكل محور بالدرجة الكلية للاستبانة  ( يتضح أن قيم معامل الارتباط بيرسون09الجدول ر نتائج استنادا لى 
، مما يدل على أن جميع (2.222را الاحتمالية هحيث بلغت قيمت (2.20موجبة ودالة لحصائيا عند مستوى دلالة رو 

محاور الاستبانة تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، وبناء عليه يتضح صدق واتساق عبارات ومحاور أداة الدراسة وصلاحيتها 
 للتحليل الإحصائي.

علومات عن سلوك الم يقصد بالثبات دقة واتساق النتائج المتوقعة من الاختبار الموجه لقياس اختبار الثبات:. 5.1
الدراسة ومدى استقرار نتائج الاختبار لو تم تقييم الأداة المستعملة في  هو والهدف من هذه الخطوة ،واتجاهات المستجوبين

 لعادته أكثر من مرة على نفس العينة وفي نفس الظروف.

لذي ( اCronbach's Alphaنجد معامل ألفا كرونباخ ر لحساب ثبات المقياسومن بين أهم الأساليب المستخدمة 
والتي تعبر عن نسبة ثبات أسئلة الاستبيان في حال لعادة طرحها على نفس أفراد العينة في  ،0لى   2يأخذ القيمة من 

تم الاعتماد التي لى  طريقة التجزئة النصفية  بالإضافة ،قية الاستبيانو ثو ت مدزا 0 من هكلما اقتربت قيمتو  نفس الظروف
  الدراسة.عليهما للتحقق من ثبات استمارة 

حيث يتم قياس ثبات الاستبانة من خلال حساب  (:Cronbach's Alphaمعامل ألفا كرونباخ ). 5.1.1
كفاية الاستبانة وصلاحيتها لدراسة وتحليل الظاهرة المدروسة.   ىالاتساق الداخلي للبيانات والتي تساهم في تحديد مد

التي توضح لنا موثوقية الأداة واعتمادها  وللحكم على مدى ثبات الاستبيان ومصداقيته تم تحديد مجموعة من المجالات 
 درجات الثبات:قيم والجدول التالي يوضح  دراسة،كمقياس لل
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 لألفا كرونباخ درجات الثباتقيم (: 26الجدول رقم )

 قيمة المعامل رجة الثباتد
 2.02أقل من  غير كافية
 Cronbach's Alpha<2.09 >2.02 ضعيفة

 Cronbach's Alpha<2.22 >2.09 دنىأ دكحمقبولة  
 Cronbach's Alpha<2.29 >2.22 حسنة
 Cronbach's Alpha<2.22 >2.29 جيدة
 Cronbach's Alpha >2.22 ممتازة

Source: Manu Carricano & Fanny Poujol, Analyse des Données avec SPSS, Person Education, France, 2009, p. 53. 

بالإضافة لى   (SPSS V20) "كرونباخ ألفا" باستخدا  برنامج املللتأكد من ثبات أداة الدراسة تم استخدا  مع
 والنتائج موضحة في الجدولمعامل الصدق الذاتي، 

  قيم معاملات الثبات "ألفا كرونباخ" والصدق الذاتي لمحاور أداة الدراسة (:27رقم )الجدول 

 الصدق الذاتي معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحاور الرمز
x1 2.202 0.860 02 التغيير في الأفراد 
x2 2.220 0.812 02 التغيير في الهيكل التنظيمي 
x3 2.212 0.879 02 التغيير في التكنولوجيا 
X 2.061 0.930 12 التغيير التنظيمي 
y1 2.056 2.212 22 الابتكار الإداري 
y2 2.051 2.202 22 الابتكار التكنولوجي 
y3 2.012 2.222 22 الابتكار التسويقي 
Y 2.011 2.072 10 الابتكار المؤسسي 

XY 2.072 2.016 50 الأداة ككل 
 (.SPSS V20برنامج ر مخرجاتمن لعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

د تراوحت قيم معامل الثبات ( معاملات الثبات "ألفا كرونباخ" لأداة الدراسة وجميع أبعادها، وق02يوضح الجدول ر
 حيث(. 2.212قدرها ركلية ، والذي سجل قيمة ثبات  لأبعاد التغيير التنظيميبالنسبة ( 2.222و 2.200بين ر

 ؤسسي والذي قدرت قيمة ثباتهلأبعاد الابتكار المبالنسبة ( 2.222و 2.202تراوحت قيم معاملات الثبات بين ر
 .ممتازةو ة نحس ح بينو تترا( وهي قيم 2.220ب ر الكلية
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، والملاحظ أنها تقع مرتفعة جدا( وهي قيمة 2.220ككل فقد بلغت ر  للأداةأما فيما يتعلق بقيمة معامل الثبات 
  ممتازة.أن درجة ثبات أداة الدراسة  لى  ير، مما يشCronbach's Alpha >2.22 المجالضمن 

( 2.212و 2.220ركما أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الصدق الذاتي ل  تراوح معامل الصدق الذاتي بين 
أما فيما يتعلق بقيمة  ،مرتفعة جداوهي قيم  المتغير التابع( لأبعاد 2.220و 2.291بين رو  المتغير المستقل،لأبعاد 

 مرتفعة جدا.( وهي قيمة 2.220فقد بلغ ر معامل الصدق للأداة ككل

 و، وه%22 المعيارية المثاليةوكلها أكبر من النسبة جدا  أبعاد الدراسة مرتفعة قيم معاملات ثباتأن مما تقد ؛ يتضح 
يسمح باعتمادها كأداة لقياس متغيرات الدراسة وتعميم نتائجها يشير لى  مصداقية أداة الدراسة وتجانسها الداخلي مما ما 

معامل الصدق الذاتي كان مرتفعا جدا، وعلى هذا الأساس فإن أداة الدراسة تتمتع بنسبة   كما أن ،على المجتمع ككل
 للتطبيق الميداني. قابليتهاما يؤكد كبيرة من الدقة والموثوقية 

تستخد  طريقة التجزئة النصفية لقياس مدى ثبات  (:Split Half Reliability. طريقة التجزئة النصفية )5.2.1
ونتائج القسم الثاني  الأول، وتسجل نتائج القسم بشكل عشوائيقسمين  لى  الأداةالاستمارة، حيث يتم تقسيم فقرات 

تعديل معامل الارتباط وبعد  لك يتم في كل محاور الاستمارة ليتم حساب معامل الارتباط سبيرمان بين القسمين، 
   لك: باستخدا  معامل سبيرمان براون، والجدول التالي يوضح

 (: اختبار التجزئة النصفية20الجدول رقم )

 البيان

 
 ألفا كرونباخ

 النصف الأول
 2.220 القيمة

 12 عدد الفقرات

 النصف الثاني
 2.202 القيمة

 02 عدد الفقرات
 92 مجموع الفقرات

 2.711 بين النصفينالارتبا  

 براون -معامل سبيرمان 
 2.210 متساوي المدى

 2.210 غير متساوي المدى
 Gutman 2.026معامل ثبات 

 (.SPSS V20برنامج ر مخرجاتمن لعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 
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كرونباخ" للنصف الأول   نلاحظ أن قيمة الارتباط بواسطة معامل "ألفا( 02استنادا للنتائج الموضحة في الجدول ر
النصف  ونلاحظ وجود فرق بين معاملي ثبات، (2.202ر "ألفا كرونباخ" للنصف الثاني بلغ( ومعامل 2.220بلغت ر

( وهما قيمتان 2.210براون ر -ومن جهة ثانية بلغت قيمة معامل الارتباط سبيرمان هذا من جهة، الأول والنصف الثاني
 .( وهي قيمة قوية  تشير لى  ثبات الاستبيان وموثوقيته2.200بلغ ر Gutmanل قيمة معاممتساويتان، كما بلغت 

د من التوزيع الاعتدالي لن تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة يتطلب التأك: اختبار التوزيع الطبيعي. 6.1
ؤثر على اختيار يكانت البيانات المراد اختبارها تتبع التوزيع الطبيعي أ  لا. والذي   ل اللبيانات، والذي يستخد  لمعرفة ما 

 الاختبارات اللازمة لمعالجة فرضيات الدراسة.

ففي حالة البيانات تتبع التوزيع الطبيعي يتم الاعتماد على الاختبارات المعلمية، أما في حالة عد  تحقق شرط التوزيع 
فقط في حالة العينات  ستخد الاعتماد على أسلوب الاختبارات اللامعلمية، وهذه الاختبارات تالطبيعي للبيانات فيتم 

رلاختلاف  مفردة 92أو  12مفردة، أما في حالة العينات كبيرة الحجم والتي تتجاوز  12يقل حجمها عن  الصغيرة التي
لك حسب رات المعلمية لاختبار الفرضيات، و فلا يشترط التوزيع الطبيعي للاعتماد على الاختبا وجهات نظر الباحثين(

كلما اقترب تباينها من تباين المجتمع، ويمكن  العينة حجم زادالمركزية والتي تنص على أنه كلما  ما جاءت به نظرية النهاية
 اعتبار أن التوزيع يكون طبيعيا بصورة تقريبية عندما يصبح حجم العينة ثلاثين فما فوق.

 رضية التالية:ومن أجل  لك نضع الف

0H2.29: تتبع البيانات المتحصل عليها التوزيع الطبيعي عند مستوى دلالة ر) 

1H2.29: تتبع البيانات المتحصل عليها التوزيع غير الطبيعي عند مستوى دلالة ر) 

سمرنوف للتأكد من التوزيع -ومن أجل الإجابة على الفرضيتين السابقتين سيتم الاعتماد على اختبار كولمجروف
الطبيعي للبيانات المحصل عليها من عدمه، لتحديد الاختبارات الملائمة لاختبار فرضيات الدراسة، وجاءت النتائج 

 :التاليموضحة في الجدول 
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 التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة(: اختبار 20الجدول رقم )

 محتوى المحور الرمز
 (سمرنوف -كو روف)

 نوع التوزيع
 Z Sigقيمة 

X توزيع طبيعي 2.220 0.020 التغيير التنظيمي 
Y توزيع طبيعي 2.202 0.022 الابتكار المؤسسي 
 (.SPSS V20برنامج ر مخرجاتمن لعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

مستوى الدلالة  ، كما أن(0.022و 0.020المحسوبة تتراوح بين ر Z أن قيمة (02ر الجدولخلال  من يتبين
أن  ما يشير لى (، وهو 2.29أكبر من ر كلها( و 2.220و 2.202تراوحت بين رلجميع محاور الدراسة الإحصائية 

وعليه يتم يتم قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديلة  وعلى هذا الأساس ،داة الدراسة تتبع التوزيع الطبيعيأبيانات 
 متابعة تحليل فرضيات الدراسة وفقا للاختبارات المعلمية.

 المبحث الثاني: عرض وتحليل متغيرات الدراسة

الاستمارة الموزعة على أفراد عينة الدراسة، و لك لمعرفة  منمن خلال هذا المبحث سيتم تحليل النتائج المتحصل عليها 
عمر بن عمر للتغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي، وفي هذا الغذائية صبرات الممستوى الاهتما  الذي توليه مؤسسة 

المتعلقة بمحور  خصائص أفراد عينة الدراسة تبعا للمتغيرات الشخصية والوظيفية، ثم عرض النتائج لأولا تحليسيتم الإطار 
 التغيير التنظيمي وأخيرا تحليل النتائج المتعلقة بمحور الابتكار المؤسسي.

 المطلب الأول: مناقشة وتحليل الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة

في هذا المطلب سيتم عرض وتحليل خصائص أفراد عينة الدراسة وأسلوب توزيعها حسب المتغيرات الشخصية 
، الدورات التدريبية، و لك بالاعتماد على برةالمتمثلة في الجنس العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخ والوظيفية

 أدوات الإحصاء الوصفي ممثلة في التكرارات والنسب المئوية للمتغيرات.

 . توزيع عينة الدراسة حسب الجنسأولا

 ح في الجدول التالي:يتوزع  أفراد عينة الدراسة حسب خصائص الجنس كما هو موض
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس12الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %92.1 001  كر
 %20.2 22 أنثى
 %122 211 ا موع

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

هنم منن ( منن أفنراد عيننة الدراسنة %92.1لى  أن منا نسنبته ر ( تشير نتائج الإحصاء الوصفي12رمن خلال الجدول 
 على التوالي.  22، 001والذين يتوزعون عدديا: تمثل فئة الإناث ( %20.2نجد أن نسبة رفي حين  فئة الذكور،

بالنسنبة الإناث  منن فئنة أكنبر النذكور فئنة ، غنير أن، منطقينة ومعقولنةا متقاربنةويمكن تفسير النتنائج المتحصنل عليهنا بأنهن
عملينة التوظينف ومنن جهنة ثانينة يندل علنى أن المؤسسنة أثنناء ، نشاط المؤسسة من جهةلإجمالي المبحوثين، وهذا راجع لى  

والمهنننارات النننتي الكفننناءة والقننندرات تحننندد علنننى أسننناس النننتي بنننين الجنسنننين ولنمنننا خاضنننع للمعنننايير العلمينننة والموضنننوعية  تمينننزلا 
 بة منه.تسمح للعامل بأداء المها  المطلو 

 ثانيا. توزيع عينة الدراسة حسب العمر

 يتوزع  أفراد عينة الدراسة حسب خصائص العمر كما هو موضح في الجدول التالي:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب العمر11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار العمر
 %22.9 02 فأقلسنة  09

 %12.2 22 سنة 19لى   00من 
 %12.0 21 سنة 20لى   10من 

 %02.2 12 سنة 20أكثر من 
 %122 211 ا موع

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

هناك مزيج منن مختلنف الفئنات العمرينة في أفنراد عيننة الدراسنة،  يظهر أن (10رالجدول  النتائج الموضحة في من خلال
الفئننة  تليهننا ،مبحننوثا 22(، ويمثلننون عنندديا: سنننة 19لى   00تننتراوح أعمننارهم بننين ر (%12.2ر نسننبةوب أغلبيننتهمللا أن 

بينمنننا الفئنننة العمرينننة رأكثنننر منننن . مبحنننوثا 21ويمثلنننون عننندديا  (،%12.0بنسنننبة ر (سننننة 20لى   10منننن ر ثالثنننةالالعمرينننة 
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 02والنننذين يمثلنننون عننندديا:  (%22.9رلم تتجننناوز  فأقنننل(سننننة  09رالعمرينننة  في حنننين الفئنننة  ،(%02.2ر ةنسنننبب (20
 .عاملا

تفنوق  بنسبة كبنيرة المؤسسة محل الدراسة تعتمد في توظيفها على فئة الشبابويمكن تفسير النتائج المتحصل عليها بأن 
معننارف جدينندة تتوافننق منننع  ولكسننابهوهننو مننا يسننمح لهننا بتكننوين رأس منننال بشننري فننتي وتنميننة قدراتننه ومهاراتنننه،  ،22%

، وهنذا يفنتح أمنا  المؤسسنة مجنالا المتغيرات البيئينة النتي ينولي لهنا الشنباب اهتمامنا كبنيرا خاصنة في ظنل التطنورات التكنولوجينة
واسنننعا للنمنننو والتطنننور وتقنننديم منتجنننات جديننندة تتمتنننع بالجنننودة نظنننرا لإمكانينننة تعزينننز القننندرات الإبداعينننة لننندى هنننذه الفئنننة 

مننن الفئننة  %12كمننا أن المؤسسننة توظننف  يهننا ممننا يننؤدي لى  تعزيننز القنندرة علننى الإبننداع والابتكننار بالمؤسسننة.والاسننتثمار ف
سنننة، وهننذا ينندل علننى تننوفر المؤسسننة علننى مخننزون بشننري  20مننن الفئننة الننتي تتجنناوز أعمننارهم  %02المتوسنطة في العمننر و 

رك نقناط قوتهنا وضنعفها ممنا يسناعد علنى نقنل معنارفهم واطلاع كاف على كافة مجريات العمنل في المؤسسنة ويند برةبخيتمتع 
  لمساهمة في تطوير المؤسسة وتعزيز مكانتها.وتوجيههم لوخبرتهم لفئة الشباب 

 ثالثا. توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي

 أفراد عينة الدراسة حسب خاصية المؤهل العلمي كما هو موضح في الجدول التالي: يتوزع

 المؤهل العلمي(: توزيع عينة الدراسة حسب 12الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 %22.0 09 ثانوي فأقل
 %00.0 19 دبلو  مهني
 %20.2 22 ليسانس
 %00.0 12 ماستر

 %02.0 12 ما بعد التدرج رماجستير، دكتوراه(
 %122 211 ا موع

 (.SPSS V20ر مخرجات برنامجمن لعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

و لك  جامعي(، يتضح أن أغلبية أفراد عينة الدراسة لهم مستوى 10استنادا لى  النتائج المتحصل عليها في الجدول ر
شهادات التكوين ( للأفراد المتحصلين على %00.0، تليها نسبة رمبحوثا 22( والذين يمثلون عدديا %20.2بنسبة ر

( والذين يمثلون عدديا %00.0بنسبة ر ماستر، تليها فئة الأفراد الحاصلين على شهادة عاملا 19ويمثلون عدديا  المهني
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(، أما النسبة المتبقية وقدرها %02.0مبحوثا، في حين بلغت نسبة الأفراد المتحصلين على شهادات ما بعد التدرج ر 12
 . ( فكانت للأفراد الذين لديهم مستوى ثانوي فأقل%22.0ر

أن  استقطاب وتوظيف الكفاءات البشرية، حيث نلاحظستهدف ؤسسة تالمويمكن تفسير النتائج المتحصل عليها بأن 
جامعي ومؤهل دراسات عليا ربين ليسانس وماستر، ماجستير ودكتوراه( بنسبة مستوى  أغلبية أفراد عينة الدراسة لديهم

وهذه النتيجة تعكس الكفاءات البشرية  ات ات مهنية، لضافة لى  فئة الأفراد الحاصلين على شهاد، (%20تفوق ر
ومن جهة ثانية الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها  ،نظرا لطبيعة نشاطها من جهة ؤسسةالمالنوعية التي تضمها 

 باعتبارها مؤسسة رائدة في مجال نشاطها تسعى للتوسع المستمر وتحقيق مزايا تنافسية تضمن لها التميز. 

 وزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيرابعا. ت

 يتوزع  أفراد عينة الدراسة حسب خاصية المسمى الوظيفي كما هو موضح في الجدول التالي:

 ى الوظيفيم(: توزيع عينة الدراسة حسب المس11الجدول رقم )

 النسبة التكرار المستوى الوظيفي
 %02.2 01 إطار

 %22.1 020 عون تحكم
 %00.2 20 عون تنفيذ
 %122 211 ا موع

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

( يتضح أن أفراد عينة الدراسة يتوزعون حسب متغير المسمى الوظيفي بما 11من خلال النتائج المبينة في الجدول ر
، تليها نسبة عاملا 020والذين يمثلون عدديا:  عون تحكم( من أفراد عينة الدراسة يشغلون منصب %22.1نسبته ر

، في حين لا تتجاوز نسبة الأفراد عاملا 01والذين يمثلون عدديا  لطار( من أفراد العينة يشغلون منصب %02.2ر
 عاملا. 20( والذين يمثلون عدديا %00.2ر تنفيذ عونالذين يشغلون منصب 

عينة الدراسة التي استهدفت جميع العاملين وفي جميع ة وتتماشى مع ويمكن تفسير النتائج المتحصل عليها بأنها منطقي
المستويات الإدارية بمختلف وظائفهم، وكانت نسبة الاستجابة الأكبر لصالح أعوان التحكم و لك نظرا لكون عددهم 

ويجعل  ، وهو ما يدعم الدراسةمن عينة الدراسة %22.0 لى  الإطارات و لك بنسبةأكثر في المؤسسة بالإضافة 
 الإجابات موضوعية.
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 خامسا. توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة

 يتوزع  أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة كما هو موضح في الجدول التالي:

 (: توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة11الجدول رقم )

 النسبة التكرار الخبرة
 %02.2 22 سنوات فأقل 9
 %12.0 20 سنوات 02لى   0من 
 %12.1 02 سنة 00لى   00من 

 %00.0 19 سنة 00أكثر من 
 %122 211 ا موع

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

 02لى   0( يتبين أن أغلب أفراد عينة الدراسة تتراوح خبرتهم بين ر12استنادا لى  النتائج الموضحة في الجدول ر
( بنسبة ةنس 00لى   00من ، تليها الفئة التي خبرتها رعاملا 20( والذين يمثلون عدديا %12.0( بنسبة راتو سن
مثلون ( فيةسن 00 نأكثر مخبرتهم ر تجاوزتبينما الذين (، %02.2( بنسبة رقلأسنوات  9فئة رتليها (، %12.1ر

 عاملا. 19

سنة،  00من أفراد عينة الدراسة تتجاوز خبرتهم  %20.0حيث أن  ايجابية ويمكن تفسير النتائج المتحصل عليها بأنها
يتمتعون بخبرة متوسطة، وهذا يدل على وجود مزيج من الموارد البشرية  ات الخبرة مما يدل على الاهتما   %12.0و

 9الذي توليه المؤسسة للحفاظ على كفاءاتها البشرية، وتدعيمها بخريجي الجامعات والمعاهد والذين لا تتجاوز خبرتهم 
 فئة الشابة وتوجيههم للتأقلم مع بيئة العمل.سنوات، مما يسمح لها بنقل المعرفة من أصحاب الخبرة لل

 ا. توزيع عينة الدراسة حسب عدد الدورات التدريبيةسادس

 يتوزع  أفراد عينة الدراسة حسب عدد الدورات التدريبية كما هو موضح في الجدول التالي:
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب عدد الدورات التدريبية15الجدول رقم )

 النسبة التكرار التدريبيةعدد الدورات 
 %00.2 02 أتحصل على أي دورةلم 

 %00.1 29 (0دورة واحدة ر

 %22.2 021 (0دورتين ر

 %02.9 12 دورات فأكثر ثلاث

 %122 211 ا موع
 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

والذين  تينتدريبي دورتين ب أفراد عينة الدراسة تحصلوا علىيتبين أن أغل (19استنادا لى  النتائج الموضحة في الجدول ر
 على الأقل دورة تدريبية ( من أفراد عينة الدراسة على%00.1، فيما تحصل ما نسبته ر( عاملا021ريمثلون عدديا 

بينما ما نسبتهم  ،دورات فأكثر ثلاث( على %02.9 تحصلت نسبة رحين ، فيعاملا 29والذين يمثلون عدديا 
 ( لم يستفيدوا من أي دورة تدريبية. %00.2ر

ؤسسة تسعى لتطوير مهارات عمالها المويمكن تفسير النتائج المتحصل عليها في ضوء لجابات أفراد عينة الدراسة بأن 
للمؤسسة وتحسيسهم ، لضافة لى  تحفيزهم ورفع مستوى انتمائهم ولكسابهم الخبرة والمعرفة اللازمة للعمل وتحسين قدراتهم

وعلى اختلاف ون تحيز دمن خلال توفير فرص التدريب والتكوين للجميع  بأنهم جزء منها وليسوا وسيلة لتحقيق أهدافها
 .لبذل قصارى جهدهم وتقديم الأفضل ، مما يدفعهماحتياجاتهم واحتياجات المؤسسة مستوياتهم الوظيفية، بما يتوافق مع

 وتحليل محور التغيير التنظيميالمطلب الثاني: مناقشة 

في هذا المطلب سيتم تحليل محور التغيير التنظيمي ومعرفة اتجاه لجابات أفراد عينة الدراسة من خلال المتوسط الحسابي 
بمختلف التغيير التنظيمي  تطبيقوالانحراف المعياري، وانطلاقا منه يتم تحديد مستوى توفر واهتما  المؤسسة محل الدراسة ب

  .رالأفراد، الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا( تهمجالا

 تحليل درجة استجابة أفراد عينة الدراسة لمحور التغيير التنظيميأولا. 

قبل تحليل مختلف أبعاد التغيير التنظيمي سيتم تحديد درجة تطبيق التغيير التنظيمي وترتيب الأهمية النسبية لهذه الأبعاد،  
 :التاليكما هو موضح في الجدول 
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 محل الدراسة  لمؤسسة التغيير التنظيمي تطبيقل الأهمية النسبية(: 16الجدول رقم )

 درجة التطبيق الترتيب الانحراف المعياري المتوسا الحسا  المحور
 مرتفعة جدا 21 2.000 2.02 التغيير في الأفراد

 دامرتفعة ج 20 2.200 2.10 التغيير في التكنولوجيا
 مرتفعة جدا 20 2.120 2.00 التنظيميالتغيير في الهيكل 

 مرتفعة جدا - 2.012 2.01 المتوسا الحسا  العام
 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

أن أبعاد التغيير التنظيمي تطبق بدرجة مرتفعة جدا بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر أعلاه نلاحظ من خلال الجدول 
ويتضح ، (2.012( بانحراف معياري قدره ر2.01عمر، حيث بلغ المتوسط الحسابي العا  لمتغير التغيير التنظيمي ربن 

أكثر أبعاد هذا المحور تطبيقا هو بعد التغيير في التكنولوجيا بمتوسط حسابي قدره بالمقارنة بين المتوسطات الحسابية أن 
(، وأخيرا بعد التغيير في الأفراد بمتوسط 2.00ي بمتوسط حسابي قدره ر(، يليه بعد التغيير في الهيكل التنظيم2.10ر

(، وكلها نتائج تقع ضمن المنطقة المرتفعة جدا لأداة القياس، وهذا ما يؤكد الاهتما  الايجابي الذي 2.02حسابي قدره ر
ا يساهم في تحسين العمل ممتوليه المؤسسة لتطبيق التغيير التنظيمي والعمل على ترسيخه كثقافة سائدة في المؤسسة 

وتطويره، ويسمح للمؤسسة بالتكيف مع متطلبات بيئة العمل، ويضمن لها البقاء والاستمرارية والتوجه نحو تحقيق 
 الأفضل.

 تحليل بعد التغيير في الأفراد ثانيا.

في التغيير  بعد تطبيقمستوى أن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حول  (12رتوضح نتائج الجدول 
ومرتفعة جدا، بانحراف معياري محصور بين  مرتفعة( بدرجة 2.09و 2.22تراوحت بين ر محل الدراسةبالمؤسسة  الأفراد

نجد أن لدارة المؤسسة محل الدراسة بالمؤسسة  في الأفرادالتغيير  وبالنظر لى  المستوى العا  لتطبيق ،(2.120و 2.122ر
( بانحراف معياري 2.02، حيث بلغ المتوسط الحسابي العا  رادمرتفع جبمستوى   الأفرادفيتنتهج أسلوب التغيير 

 . أي بدرجة تشتت ضعيفة جدا (2.000ر
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 محل الدراسة  لمؤسسة التغيير في الأفراد بيقتطلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:17الجدول رقم )

المتوسا  العبارات
 الحسا 

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 جدا مرتفعة 2.912 2.02 تحدد المؤسسة احتياجاتها التدريبية وتضع خطة لتدريب العاملين على اختلاف مستوياتهم.
 مرتفعة 2.212 2.20 في دورات تدريبية خاصصية تتوافق مع طبيعة ومتطلبات العمل. العاملينتشرك المؤسسة 

 جدا مرتفعة 2.992 2.10 لتطوير مهارات العاملين.يتم الاستعانة بمراكز ومعاهد متخصصة 

 جدا مرتفعة 2.999 2.11 تستعين المؤسسة بخبراء في عملية التدريب والتطوير السلوكي للعاملين

 جدا مرتفعة 2.106 1.25 ريبدالت
 جدا مرتفعة 2.212 2.02 على التغيير. ع العمالشجي توفر المؤسسة نظا  حوافز

 مرتفعة 2.212 1.22 .وتوزيع المها  بناءا مؤهلات العامل وأدائهتتم عملية الترقية 

 مرتفعة 2.102 1.20 افزو الح
 جدا مرتفعة 2.222 2.02 . وي المؤهلات العالية والمعاهد تستقطب المؤسسة خريجي الجامعات

 مرتفعة 2.101 2.02 .المؤسسة الأفراد  وي الخبرات في المناصب الإداريةوظف ت

 جدا مرتفعة 2.220 2.09 .التوظيف في المؤسسة للمعايير الموضوعية والعلميةيخضع 

 جدا مرتفعة 2.122 1.22 التوظيف
 مرتفعة 2.120 2.22 توفر المؤسسة للعاملين فرصة التعلم وتطبيق المعرفة أثناء العمل.

 مرتفعة 2.092 2.22 ه.عائمدوتعمل على لرساء تشجع المؤسسة التعلم التنظيمي 

 جدا مرتفعة 2.902 2.22 لمشاركة في الملتقيات والمؤتمرات العلمية المتعلقة بمجال العمل.ل العمالتشجع المؤسسة 

 جدا مرتفعة 2.912 2.10 .تمنح المؤسسة للعاملين فرصة الحصول على دورات خاصة للدراسة

 جدا مرتفعة 2.102 1.21 التنمية الإدارية
 مرتفعة 2.210 2.02 الفردية لتجريب الأفكار الابتكارية رغم المخاطرة.يشجع المسؤول المبادرات 

 مرتفعة 2.220 2.09 .أساليب العمل الجماعي ويدعم روح الفريق بين العماليشجع المسؤول 

 جدا مرتفعة 2.902 2.11 يتبنى المسؤول لستراتيجية التقدير والتعزيز الايجابي لمجهودات العاملين.

 جدا مرتفعة 2.111 1.22 القيادة
 مرتفعة 2.922 2.02 يتعامل المسؤول مع العاملين على أساس الثقة والألفة.

 جدا مرتفعة 2.220 2.09 والوظيفية للعاملين.تعمل المؤسسة للحفاظ على المكانة الاجتماعية 

 مرتفعة 2.202 2.09 يسود جو من التفاعل الاجتماعي بين العاملين في المؤسسة 

 جدا مرتفعة 2.000 2.00 العمل قائمة على التعاون وخالية من الضغوط والصراعات الداخليةبيئة 

 مرتفعة 2.166 1.10 العلاقات الإنسانية
 جدا مرتفعة 2.262 1.22 التغيير في الأفراد

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 



 CAB عمر بن عمر بمؤسسة المؤسسي الابتكار تطوير في التنظيمي التغيير لدور تحليلية دراسة :الرابع الفصل
 

223 
 

من حيث فنلاحظ أنها جاء مرتبة  للأفرادالتغيير النوعي والمادي  لحداثأما بالنسبة للاستراتيجيات المنتهجة في 
 :كالتاليالأهمية النسبية المعطاة لها من قبل أفراد عينة الدراسة  

حيث اتفق أفراد عينة الدراسة على أنه حظي  ،جاء في المرتبة الأوى نلاحظ أن هذا البعد  التدريبعلى مستوى 
وعلى ( وبدرجة موافقة مرتفعة جدا، 2.09ل  حقق متوسط حسابي قدره رفي الأفراد بأهمية بالغة عند لحداث التغيير 

أي وجود موافقة ، بدرجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا (2.11و 2.20بين ر اتراوحت قيمهصعيد فقرات هذا البعد فقد 
بالتدريب السلوكي والفني للعاملين لتحسين مهاراتهم وسلوكياتهم و لك بالاستعانة  المؤسسة اهتما  بحوثين علىمن قبل الم

على غرار مركز حفظ المنتجات الزراعية  تدريبية تتوافق مع متطلبات العمل برامجتصميم بالمراكز والمعاهد المتخصصة ل
العمال لى  المصانع التي تزود المؤسسة بالآلات الإنتاجية للتدرب على   ولرسال ومركز التكوين في اللغات بمالطا، بفرنسا

ومختلف المؤسسات الخاصة بالتسيير في مختلف  كيفية تشغيلها وصيانتها، بالإضافة لى  المعهد العالي للتسيير بعنابة
و لك بما يتوافق مع  ،(...التجارة الخارجية، الإعلا  الآليالتخصصات  ات العلاقة بنشاطات المؤسسة رالمحاسبة، 

الأمر الذي يساهم في تلبية ، تقو  بها مصلحة التكوين لمؤسسة وفق خطة مدروسةالاحتياجات التدريبية للعاملين وا
الاحتياجات المعرفية والعملية للوظائف المختلفة في المؤسسة لمواكبة مختلف التطورات الحاصلة في محيطها الداخلي 

وتطوير قدرات الأفراد  تنميةفي  لى  وعي ولدراك المسؤولين بالمؤسسة لأهمية التدريب وهي نتيجة تشير. والخارجي
فمثلا التكوين في مجال المحاسبة ساهم في  ،أداء مهامهمتحسين والخبرة اللازمة ل والمهارة ولكسابهم المعرفة وسلوكياتهم

تسهيل تعامل المحاسبين مع نظا  المحاسبة الجديد، والتكوين في مجال اللغات يساعد المسؤولين عن التجارة الخارجية في 
في  تقبل الأفراد للتغيير والتكيف معه لمواكبة التطورات الحاصلة معاملاتهم على الصعيد الدولي، وهو ما يضمن للمؤسسة

 .بيئة عملها

حيث اتفق أفراد عينة الدراسة على وجود  ،الثانية نلاحظ أن هذا البعد جاء في المرتبة التنمية الإداريةعلى مستوى 
موافقة ( بدرجة 2.01رل  حقق متوسط حسابي قدره في الأفراد اهتما  من قبل المؤسسة بهذا البعد عند لحداث التغيير 

( بدرجة موافقة مرتفعة ومرتفعة 2.22و 2.22هذا البعد فقد تراوحت قيمها بين ر وعلى صعيد فقراتمرتفعة جدا، 
من خلال السماح لهم  الذاتي بتشجيع العمال على التعلم والتطوير المؤسسة اهتما  أي أن المبحوثين يوافقون على، جدا

ستفادة من نتائج وتوصيات المؤتمرات للا خاصة ما تعلق منها بمجالات عمل المؤسسة بالمشاركة في الملتقيات والمؤتمرات
، ومواصلة دراساتهم ولرسالهم في دورات خاصة لى  الجامعات ومراكز البحث ومراكز التكوين المتخصصة سواء الخاصة

على غرار الاتفاقية المبرمة مع جامعة باجي مختار بعنابة في لطار دراسات ما بعد التدرج  داخل الوطن أو خارجه
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لى  توفير فرصة  بالإضافة، هذا ة مع المدرسة العليا الجزائرية للأعمال لنيل شهادة ماستر لدارة الأعمالالمتخصص، واتفاقي
بيئة فيما بينهم. وهي نتيجة تشير لى  الجهود التي تبذلها المؤسسة من أجل خلق  للتعلم وتطبيق المعارف المكتسبة وتبادلها

 لارتقاء بالعمل.لتطوير وتنمية المدراء والموظفين واتعلم جيدة 

اهتما   حيث اتفق أفراد عينة الدراسة على ،في المرتبة الثالثةنلاحظ أن هذا البعد جاء  نما القيادةعلى مستوى 
( بدرجة 2.00المؤسسة بممارسة نمط قيادي يشجع الأفراد ويعمل على تغيير توجهاتهم ل  حقق متوسط حسابي قدره ر

( بدرجة موافقة مرتفعة 2.11و 2.09موافقة مرتفعة جدا، وعلى صعيد فقرات هذا البعد فقد تراوحت قيمها بين ر
ل مهما كان حجمها الأمر الذي يساهم في تعزيز ثقة الأفراد هودات العمالمجالقادة تقدير  من خلال ،ومرتفعة جدا

المبادرة بتقديم أفكارهم ومقترحاتهم وحل المشكلات التي تواجههم بطرق جديدة على بأنفسهم وبالمسؤولين، ويشجعهم 
ادة للعمل من المنافسة الايجابية بين العاملين لتقديم الأفضل في لطار تشجيع الق يساهم في خلق نوع مما، ومبتكرة

 وهي نتيجة تشير لى  أن نمط القيادة المعتمد في المؤسسة يشجع وبشكل كبير الجماعي والتحلي بروح الفريق الواحد.
وبالتالي دعم روح بين العمال الايجابية المنافسة المبادرة والمجازفة ولا يخشى الفشل و لك ضمن فريق عمل يسوده التعاون و 

 وبالتالي تعزيز التوجه الاستباقي ،لعمل على تقييمها واختيار أفضلهامن جهة وا الأفكارتبادل يساهم في  وهو ماالفريق، 
  .لدى العاملين الإبداعو التغيير نحو 

نلاحظ أن هذا البعد جاء في المرتبة الرابعة، حيث اتفق أفراد عينة الدراسة على اهتما   التوظيفعلى مستوى 
السليم على مستوى مواردها البشرية ل  حقق متوسط حسابي المادي المؤسسة بعملية التوظيف من أجل لحداث التغيير 

( 2.09و 2.02حت قيمها بين ر( بدرجة موافقة مرتفعة جدا، وعلى صعيد فقرات هذا البعد فقد تراو 2.02قدره ر
 معايير علمية وموضوعية وفقالتوظيف  على و لك من خلال حرص المؤسسةبدرجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا، 

بما يتوافق مع متطلبات الوظيفة، وتركز المؤسسة  لاستقطاب احتياجاتها من الموارد البشرية من المصادر الداخلية والخارجية
على استقطاب الكفاءات المتميزة من خريجي الجامعات والمعاهد للاستفادة من مؤهلاتهم ومعارفهم أثناء عملية التوظيف 

وقدراتهم وأفكارهم الجديدة والخلاقة نظرا لانفتاحهم على التكنولوجيا والتطورات الحديثة وميولهم نحو المخاطرة، مما يسمح 
حرصها على توظيف أصحاب الخبرات في المناصب الإدارية للمؤسسة بمواكبة التطور الحاصل في بيئة عملها، فضلا عن 

التي تتوافق مع قدراتهم العلمية والعملية، وهذا ما يساهم في الاستثمار الأمثل لمهاراتهم ومعارفهم في دعم الفئات الشابة 
تحظى به عملية وهي نتيجة تشير لى  الاهتما  الكبير الذي وخريجي الجامعات وتوجيههم وتكوينهم ونقل خبرتهم لهم. 

لستراتيجية ناجحة ولها دور كبير في يجعلها هو ما و  الاختيار والتعيين، مرحلةالاستقطاب لى   مرحلةالتوظيف انطلاقا من 
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وبالتالي تحقيق القدرة على التجديد  ،تتوافق مع الوظائف الحديثة للمؤسسةالتي  البشرية الكفاءاتو المهارات  أحسن توفير
 والاستثمار في الموارد البشرية مما يمكن المؤسسة من مواكبة مختلف التطورات التي تشهدها بيئة العمل ويضمن لها البقاء. 

وعلى صعيد (، 2.02مرتفعة بمتوسط حسابي قدره رموافقة بدرجة فحقق المرتبة الخامسة  العلاقات الإنسانيةبعد أما 
 و لك من خلال سعي( بدرجة موافقة مرتفعة ومرتفعة جدا، 2.09و 2.02ت هذا البعد فقد تراوحت قيمها بين رفقرا

 ، وتعزيز التعاون فيما بينهمالمؤسسة للحفاظ على المكانة الاجتماعية والوظيفية للعاملين باختلاف مستوياتهم الوظيفية
وخلق مناخ تنظيمي خال من الضغوط والصراعات الداخلية، الأمر الذي ينعكس بدوره على تعزيز التفاعل الاجتماعي 

تحسين العلاقات الشخصية  مما يؤدي لى بين العامل والمسؤول  بين العاملين، فضلا عن تعزيز الثقة والاحترا  المتبادل
تنمية العلاقات الإنسانية بوهي نتيجة تشير لى  اهتما  المؤسسة ابة الذاتية. والمهنية بينهم ويولد لدى العامل نوعا من الرق

يدة القائمة على التفاهم والثقة والاحترا  المتبادل، وبالتالي بروز علاقات عمل جو  الطيبة بين العاملين في مكان العمل
 شاكل والخلافات الشخصية.ناخ السائد ملائما لقبول التغيير والتفكير الإبداعي بعيدا عن المالمفيكون 

وعلى صعيد فقرات هذا البعد فقد  (،2.22مرتفعة بمتوسط حسابي قدره رموافقة فجاء أخيرا بدرجة الحوافز بعد أما 
على اهتما  المؤسسة بتوفير نظا   ينالمبحوث( بدرجة موافقة مرتفعة، حيث أجمع 2.02و 1.22تراوحت قيمها بين ر

المادي والمعنوي، الفردي والجماعي، الايجابي والسلبي(، لضافة لى  مكافآت خاصة للأفراد  :حوافز كفء ومتنوع رالتحفيز
الذين يقدمون أفكارا جديدة لحل المشاكل التي تواجههم أو لتنفيذ مهامهم بطرق مبدعة، فضلا عن الاعتماد على مبادئ 

وهي نتيجة ملية الترقية وتوزيع المها  بين العمال. موضوعية رمبدأ الأداء الجيد، مؤهلات وقدرات الفرد في العمل( أثناء ع
التوجه الاستباقي نحو وتشجيعها على عليها المحافظة دعم كفاءاتها البشرية المتميزة و على تحفيز و  حرص المؤسسةتشير لى  

  .الحد من الممارسات غير الأخلاقية وغير القانونية التي تعرقل أداء المؤسسةو الإبداع والابتكار، 

 التغيير في التكنولوجياتحليل بعد . لثاثا

  .بإحداث تغييرات على مستوى التكنولوجيا المستخدمة محل الدراسةؤسسة الممدى اهتما   في هذا الجزء سيتم توضيح

في التغيير  مستوى تطبيقأن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حول  (12رتوضح نتائج الجدول 
ومرتفعة جدا، بانحراف معياري محصور  مرتفعة( بدرجة 2.92و 1.29تراوحت بين ر محل الدراسةبالمؤسسة  التكنولوجيا

نجد أن لدارة محل الدراسة بالمؤسسة  التكنولوجيافي التغيير  وبالنظر لى  المستوى العا  لتطبيق(. 2.900و 2.121بين ر
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( بانحراف 2.10، حيث بلغ المتوسط الحسابي العا  رادفع جمرتبمستوى  تكنولوجيافي الالمؤسسة تنتهج أسلوب التغيير 
 . أي بدرجة تشتت ضعيفة جدا (2.200معياري ر

 محل الدراسة  لمؤسسة التغيير في التكنولوجيا تطبيقلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:10الجدول رقم )

 الدرجة الانحراف المعياري المتوسا الحسا  العبارات
 ادمرتفعة ج 2.901 2.20 توفر المؤسسة أحدث الأجهزة والتقنيات التكنولوجية وأفضلها.

 ادمرتفعة ج 2.910 2.91 توفر المؤسسة أجهزة الحاسوب اللازمة لأداء المها .

 ادمرتفعة ج 2.900 2.12 .لحواسيبتوفر المؤسسة الكم الكافي من ملحقات ا

 ادمرتفعة ج 2.222 2.02 في المؤسسة.توفر المؤسسة أجهزة الاتصال اللازمة 

 مرتفعة جدا 2.112 1.12 الأجهزة والمعدات
 ادمرتفعة ج 2.920 2.21 توفر المؤسسة البرمجيات اللازمة لتطبيقات الأعمال الإدارية.

 ادمرتفعة ج 2.921 2.12 تستخد  تكنولوجيا المعلومات لتبادل الأفكار الجديدة بين الأفراد.

 ادمرتفعة ج 2.900 2.92 حماية شبكات متطورة  لحفظ البيانات وضمان سريتها.هناك أنظمة 

 مرتفعة جدا 2.111 1.15 البرمجيات
 مرتفعة  2.121 1.29 للمؤسسة موقع الكتروني دائم وفعال على شبكة الانترنت.

 مرتفعة  2.912 2.02 توفر المؤسسة شبكة اتصالات حديثة وفعالة في المؤسسة.

 مرتفعة  2.221 2.22 فروع المؤسسة بشبكة واحدة.ترتبط 

 مرتفعة 2.120 1.11 الشبكات
 ادمرتفعة ج 2.112 1.12 التغيير في التكنولوجيا

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

مرتبة من حيث الأهمية النسبية المعطاة  تأما بالنسبة للأبعاد المعتمدة في لحداث التغيير التكنولوجي فنلاحظ أنها جاء
 لها من قبل أفراد عينة الدراسة كالتالي:

من قبل المبحوثين حول بدرجة موافقة مرتفعة جدا جاء في المرتبة الأوى  و  نلاحظ أن هذا البعد البرمجياتعلى مستوى 
وعلى صعيد فقرات هذا (، 2.29بمتوسط حسابي قدره راهتما  المؤسسة بالبرمجيات عند لحداث التغيير في التكنولوجيا 

المبحوثين على سعي  حيث أجمع، (2.92و 2.12بقيم تراوحت بين ر بدرجة موافقة مرتفعة جداكلها كانت  البعد فقد  
المتخصص   Bigعلى غرار ربرنامج  البرامج الحاسوبية المتخصصة لانجاز الأعمال باستمرار لاكتساب أحدثالمؤسسة 
وآخر برنامج يتم  XPERT GRHبرنامج  ،، برنامج خاطيط موارد المؤسسةSISnetارة والمحاسبة، برنامج في التج

كافة المخاطر التي علومات لحماية بياناتها من  المنظمة حماية لأ هاتوفير لى   ، لضافة(DLG هو برنامج الاعتماد عليه حاليا
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في ظل بين العاملين  وتشارك المعارف تبادل المعلومات والأفكار، مما ساهم في تسهيل عملية (التسرب والاختراقتهددها ر
 وبالتالي بروز أفكار جديدة ومبتكرة.استخدا  تكنولوجيا المعلومات 

من قبل جاء في المرتبة الثانية وبدرجة موافقة مرتفعة جدا  نلاحظ أن هذا البعد الأجهزة والمعداتعلى مستوى 
وعلى صعيد فقرات هذا البعد فقد كانت كلها بدرجة موافقة مرتفعة جدا بقيم (، 2.22بمتوسط حسابي قدره رالمبحوثين 

مختلف التجهيزات والمعدات  لاكتساب (، حيث أجمع المبحوثين على سعي المؤسسة2.91و 2.02تراوحت بين ر
كجهاز التعقيم  وملحقاتها أو أجهزة الإنتاج، المتعلقة بأنظمة المعلومات الحديثة سواء ما تعلق منها بالحواسيب وملحقاتها

وكذا أجهزة  ،Palettiseurجهاز التغليف  ،Encartonneuse الأوتوماتيكي، جهاز التعليب Autoclaveالبخاري 
مواكبة المؤسسة لمختلف التطورات التكنولوجية والرقمية في مجال عملها  ما يعكسوهذا  .الاتصال اللازمة لأداء مهامها

 للحفاظ على مستوى أدائها وتحسينه باستمرار.خلق بيئة عمل مناسبة بغية 

وبدرجة موافقة مرتفعة بمتوسط حسابي قدره لثة في المرتبة الثا جاء نلاحظ أن هذا البعدالشبكات  على مستوىأما 
 أي وجود موافقة من قبل المبحوثين على سعي ،مرتفعةدرجة موافقة عبارات هذا البعد  جميع حققت قد(، و 2.00ر

 ربط مختلف وحدات المؤسسة ببعضها البعض مما يسهل عليها عمليةوكذا  ،توفير شبكة اتصالات حديثة وفعالةلالمؤسسة 
الإبلاغ عن الأوامر والتعليمات والتنسيق فيما بينها وبين المديرية  تبادل المعلومات وتسهيل التواصل مع العملاء والموردين،

التي تسمح بالاتصال بقاعدة  VPNغرار الشبكة الافتراضية على  العامة للمؤسسة بأقل جهد وأسرع وقت ممكن
بالإضافة لى  امتلاكها موقعا الكترونيا يسمح لها بالترويج لصورتها ومنتجاتها  ،والمحمية بطريقة مشفرة البيانات بسهولة

واستخدا  بيئة عمل مشتركة  على توفيرالمؤسسة  حرص مدى عكسوتسهيل عملية التواصل مع العالم الخارجي. وهذا ي
، مما يساهم في تقليص الوقت والجهد المناطق الجغرافية لوحداتها ومتعامليهاالبيانات في نفس الوقت على اختلاف 

 ويرفع من مستوى أداء المؤسسة. والتكاليف الاقتصادية

 التغيير في الهيكل التنظيميتحليل بعد . رابعا

بإحداث تغييرات على مستوى هيكلها  محل الدراسةؤسسة الممدى اهتما  سيتم من خلال هذا الجزء تحديد 
 :(12الجدول ر، والنتائج موضحة في يميالتنظ
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 محل الدراسة  لمؤسسة التغيير في الهيكل تطبيقلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:10الجدول رقم )

المتوسا  العبارات
 الحسا 

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 ادمرتفعة ج 2.011 2.02 يقيم الهيكل التنظيمي باستمرار ويتم تطويره بما يتوافق ومتطلبات العمل.
 مرتفعة 2.210 2.02 تم تجديد وتطوير أنظمة ولوائح المؤسسة بما يتوافق ومتطلبات العمل.

 جدا مرتفعة 2.009 2.00 لجراءات العمل الحالية أسهل من الإجراءات القديمة.
 جدا مرتفعة 2.126 1.22 ة الهيكل التنظيميونمر 

 مرتفعة 2.992 2.02 توجد خطوط واضحة للسلطة والمسؤولية في المؤسسة.
 مرتفعة 2.921 2.02 تفوض الصلاحيات للمسؤولين في مختلف المستويات والفروع الإدارية على أسس علمية.

 مرتفعة 2.902 2.22 وأنفسهم. يرى العاملون بأن تحمل المسؤولية فرصة لتطوير أعمالهم

 مرتفعة 2.172 1.16 المسؤوليةو   السلطة و خط
 مرتفعة 2.922 2.00 ر العمل.و تعقد اجتماعات دورية بين العاملين والمسؤولين لمناقشة أم

تنتقل المعلومات بشكل رسمي في الاتجاهين رمن أعلى لى  أدنى مستوى/ من أدنى لى  
 ادمرتفعة ج 2.922 2.29 أعلى مستوى(

 جدا مرتفعة 2.175 1.11   الاتصالو خط
 مرتفعة 2.992 2.02 يتم لشراك العاملين في التخطيط لعملية بالتغيير.

 جدا مرتفعة 2.222 2.01 يتم التنسيق بين مختلف المستويات الإدارية لاخاا  القرارات اللازمة.

 مرتفعة 2.165 1.17 ع القرارنالمشاركة في ص
 جدا مرتفعة 2.106 1.21 الهيكل التنظيميالتغيير في 

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

في التغيير  بعد مستوى تطبيقأن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حول  (12رتوضح نتائج الجدول 
ومرتفعة جدا، بانحراف معياري  مرتفعة( بدرجة 2.10و 2.00تراوحت بين ر محل الدراسةبالمؤسسة  الهيكل التنظيمي

محل الدراسة بالمؤسسة  الهيكل التنظيميفي التغيير  وبالنظر لى  المستوى العا  لتطبيق(. 2.120و 2.122محصور بين ر
لغ المتوسط الحسابي العا  ، حيث بادمرتفع جبمستوى  الهيكل التنظيميفي نجد أن لدارة المؤسسة تنتهج أسلوب التغيير 

 . أي بدرجة تشتت ضعيفة جدا (2.120( بانحراف معياري ر2.00ر

أما بالنسبة للأبعاد المعتمدة في لحداث التغيير في الهيكل التنظيمي فنلاحظ أنها جاء مرتبة من حيث الأهمية النسبية 
 المعطاة لها من قبل أفراد عينة الدراسة كالتالي:
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من قبل المبحوثين حول اهتما  المؤسسة بالتغيير مرتفعة جدا موافقة المرتبة الأوى  بدرجة  الاتصالخطو  حقق بعد 
المعلومات  انتقال ل  كانت هناك موافقة من قبل المبحوثين على(، 2.10بمتوسط حسابي قدره رعلى مستوى هذا البعد 
اتصال دائم وجيد بين العاملين والمسؤولين من خلال في وجود مما ساهم ، في المؤسسة وبسهولة بطريقة عمودية أو أفقية

بتحقيق المؤسسة  تعكس اهتما وهي نتيجة  ، وبالتالي تسهيل انتقال المعارف بين العاملين.الاجتماعات الدورية المنعقدة
ويرجع  لك للتغييرات التي قامت بها المؤسسة على مستوى الاتصالات بين مختلف الإدارات والأقسا   يةسهولة وانسياب

الأمر الذي ينعكس ليجابا على مناخ المؤسسة ووضوح اتصالاتها التكنولوجيا بتوفير مختلف الوسائل الحديثة في الاتصال، 
 .مما يشجع العمال على تقبل التغيير

من قبل المبحوثين حول اهتما  المؤسسة مرتفعة جدا موافقة المرتبة الثانية بدرجة  مرونة الهيكل التنظيميوحقق بعد 
تقييم على  حيث أظهرت النتائج أن المؤسسة تعمل(، 2.00بمتوسط حسابي قدره ربالتغيير على مستوى هذا البعد 

، وتجديد أنظمة وحدات أخرى ودمج وللغاءهيكلها التنظيمي باستمرار وهذا ما دفعها لاستحداث وحدات جديدة، 
وهي نتيجة تشير لى  أن أدى لى  تسهيل لجراءات العمل وتحسينها،  مماولوائح المؤسسة بما يتوافق مع متطلبات العمل 

من مواكبة التطورات التي تشهدها  هاوهو ما يمكنالمؤسسة تتوفر على هيكل تنظيمي مرن يتكيف مع مختلف التغيرات، 
 يجية التوسعية التي تنتهجها المؤسسة واستهدافها للأسواق العالمية.بيئة عملها خاصة في ظل الإسترات

من قبل المبحوثين حول اهتما  المؤسسة مرتفعة موافقة بدرجة  فجاء في المرتبة الثالثة المشاركة في صنع القرارأما بعد 
 بإشراكالمؤسسة  اهتما  ىأي أن المبحوثين يوافقون عل، (2.02بالتغيير على مستوى هذا البعد بمتوسط حسابي قدره ر

 لهمالسماح و ، بالتنسيق بين مختلف المستويات لاخاا  القرارات اللازمة لتنفيذهالعاملين في صنع القرارات المتعلقة بالتغيير 
لاعتمادها نظرا لكونهم جزء لا يتجزأ من المؤسسة وهم على دراية بما يحدث  مومقترحاته همتقديم أفكار و بالتخطيط للتغيير 

 مما يجعلهم يشعرون ينعاملللالثقة ومنح  توجه المؤسسة نحو اللامركزية في اخاا  القرارات، وهي نتيجة تشير لى ، فيها
بأهميتهم ودورهم الفعال وأنهم ليسوا فقط وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة، مما يشجعهم على تقبل التغيير والمشاركة فيه 

 .له مقاومتهميحد من درجة هو ما والالتزا  بتنفيذه و 

حيث (، 2.00مرتفعة بمتوسط حسابي قدره رموافقة بدرجة  كذلك خطو  السلطة والمسؤوليةوأخيرا جاء بعد 
 السلطة والمسؤولية بين مختلف الإدارات، وزيادة تفويض الصلاحيات خطوط وضوحفي تقسيم العمل والمسؤوليات  ساهم

، مما جعل الأفراد ينظرون وهذا ما يؤكد وجود لامركزية في اخاا  القرارات لمختلف المستويات التنظيمية لأداء مهامهم
،  مستوى أدائهم للمها  الموكلة لليهمينسوتحلمسؤولياتهم على أنها فرصة لتطوير الذات وتقديم أفكار ومقترحات جديدة 
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ساهمت في الحد من ازدواجية مي وهي نتيجة تشير لى  أن التغييرات التي قامت بها المؤسسة على مستوى هيكلها التنظي
وتزويدهم بالمهارات اللازمة لذلك ومنح الثقة للعمال لتحمل مسؤولياتهم وخاليص العملية الإدارية من أي تعقيدات المها  

 في تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة. لمساهمةل

 المطلب الثالث: مناقشة وتحليل محور الابتكار المؤسسي

تحليل محور الابتكار المؤسسي ومعرفة اتجاه لجابات أفراد عينة الدراسة من خلال المتوسط في هذا المطلب سيتم 
الحسابي والانحراف المعياري، وانطلاقا منه يتم تحديد مستوى توفر واهتما  المؤسسة محل الدراسة باستحداث أو لدخال 

عملها ووظائفها رالابتكار الإداري،  مفاهيم أو أساليب أو منتجات أو عمليات جديدة على مستوى مختلف مجالات
 .(الابتكار التكنولوجي، الابتكار التسويقي

 الابتكار المؤسسيتحليل درجة استجابة أفراد عينة الدراسة لمحور أولا. 

وترتيب الأهمية النسبية لهذه  الابتكار المؤسسيسيتم تحديد درجة تطبيق  الابتكار المؤسسيقبل تحليل مختلف أبعاد 
 :التاليالأبعاد، كما هو موضح في الجدول 

 محل الدراسة  لمؤسسة لابتكار المؤسسيالتطبيق  الأهمية النسبية(: 12الجدول رقم )

 درجة التطبيق الترتيب الانحراف المعياري المتوسا الحسا  المحور
 مرتفعة 21 2.222 1.20 الابتكار الإداري

 مرتفعة 20 2.112 2.01 التكنولوجي الابتكار
 مرتفعة 20 2.200 2.00 الابتكار التسويقي

 مرتفعة - 2.129 2.20 المتوسا الحسا  العام
 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

تطبق بدرجة مرتفعة جدا بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر  الابتكار المؤسسيأن أبعاد أعلاه نلاحظ من خلال الجدول 
، (2.129( بانحراف معياري قدره ر2.20ر الابتكار المؤسسيبن عمر، حيث بلغ المتوسط الحسابي العا  لمتغير 

بمتوسط حسابي قدره  الابتكار التسويقيأكثر أبعاد هذا المحور تطبيقا هو بعد وبالمقارنة بين المتوسطات الحسابية نجد أن 
بمتوسط حسابي  الابتكار الإداري(، وأخيرا بعد 2.01بمتوسط حسابي قدره ر الابتكار التكنولوجي(، يليه بعد 2.00ر

لأداة القياس، وهذا ما يؤكد الاهتما  الايجابي الذي توليه المؤسسة  المرتفعة(، وكلها نتائج تقع ضمن المنطقة 1.20قدره ر
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تطويره وضمان ميزة تنافسية ؤسسي والعمل على ترسيخه كثقافة سائدة في المؤسسة مما يساهم في لتطبيق الابتكار الم
 مستدامة.

 الابتكار الإداريتحليل بعد . ثانيا

باستحداث أو لدخال مفاهيم أو ممارسات تنظيمية أو  محل الدراسة ؤسسةالم( مدى اهتما  20يوضح الجدول ر
 :أساليب أو أنظمة عمل جديدة للمؤسسة

 محل الدراسة  لمؤسسة الابتكار الإداري تطبيقلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:11الجدول رقم )

 العبارات
المتوسا 
 الحسا 

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 مرتفعة 2.920 1.22 .برامج لتطوير مهارات العاملين على فهم آليات عمل الإدارةاستحدثت المؤسسة 
 مرتفعة 2.002 1.22 .اخاذت المؤسسة لجراءات جديدة في مجال المكافآت والحوافز

 مرتفعة 2.101 1.20 .مركزها التنافسيمنتجاتها و لتطوير استحدثت المؤسسة سياسات ولجراءات جديدة 
 مرتفعة 2.000 1.20 ماتي خاص لمعالجة البيانات والمعلومات.و نظا  معلاستحدثت المؤسسة 

 مرتفعة 2.120 1.76 الابتكار الإداري
 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

الابتكار  مستوى تطبيقأن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حول  (20رتوضح نتائج الجدول 
انحراف معياري محصور بين و  مرتفعةموافقة بدرجة  (1.20و 1.22تراوحت بين ر محل الدراسةبالمؤسسة  الإداري

 حسابي قدره  متوسطمحل الدراسة بالمؤسسة  الابتكار الإداري المستوى العا  لتطبيقوقد حقق  ،(2.000و 2.101ر
  .ضعيفةأي بدرجة تشتت  (2.222( بانحراف معياري ر1.20ر

استحداث بدرجة مرتفعة على  تدتماعونلاحظ من خلال نتائج لجابات المبحوثين أن المؤسسة محل الدراسة 
كأسلوب الإدارة التشاركية   وتحسين مركزها التنافسيتنظيم العمل بما يسمح لها بتطوير عملها لحديثة أساليب لدارية 

مما يسمح لها بتفعيل قنوات الاتصال وتبادل المعلومات لإيجاد حلول جديدة ومبتكرة وتوفيرها لمختلف البرامج المعلوماتية 
من خلال العمل  على الإبداع والابتكار دتنظيم ولدارة أعباء العمل وتشجيع الأفراللمشاكل التي تواجهها، وبالتالي 

فضلا عن استحداثها لإجراءات  ،الحرجة، ونظا  تحليل المخاطر ونقاط التحكم لى  نظا  لدارة الجودة لضافة ،الجماعي
جديدة في مجال المكافآت مجسدة في "أجر التشجيع" وتقديم مكافآت خاصة لأصحاب الأفكار الإبداعية والإضافات 
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، واستحداثها لبرامج كفؤة لمساعدة مما يخلق لدى العاملين روح التحدي والمنافسة لتقديم الأفكار الجديدة والمبتكرة النوعية
 ل على فهم عمل الإدارة كبرنامج التطوير الذاتي أو تأهيل العمال.العما

 تحليل بعد الابتكار التكنولوجيا. لثثا

 :منتجاتها أو عمليات التصنيعباستحداث أو تحسين المؤسسة محل الدراسة ( مدى اهتما  20يوضح الجدول ر

 محل الدراسة  لمؤسسة الابتكار التكنولوجي تطبيقلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:12الجدول رقم )

 العبارات
المتوسا 
 الحسا 

الانحراف 
 الدرجة المعياري

قدمت المؤسسة منتجات مختلفة عما هو موجود في السوق رهي الأوى  من نوعها في 
 مرتفعة 2.200 1.22 السوق(.

 مرتفعة 2.902 2.09 قدمت المؤسسة منتجات هي الأوى  من نوعها بالنسبة للمؤسسة.

 مرتفعة 2.910 2.01 قدمت المؤسسة منتجات محسنة رقامت بتعديلات تغييرات على خصائص المنتج(.

 ادمرتفعة ج 2.902 2.02 أحدثت المؤسسة تغييرات هامة في التصميم الجمالي للتعبئة والتغليف.

 مرتفعة 2.115 1.11 ابتكار المنتج
 ادمرتفعة ج 2.020 2.22 تكنولوجية حديثة لمساعدتها في العملية الإنتاجية.تعتمد المؤسسة على آليات 

 مرتفعة 2.022 2.20 قدمت المؤسسة عمليات تصنيع جديدة تماما.
 مرتفعة 2.292 2.22 قدمت المؤسسة عمليات تصنيع محسنة.

 مرتفعة 2.162 1.11 ابتكار العملية
 مرتفعة 2.110 1.11 الابتكار التكنولوجي

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

أبعاد الابتكار  مستوى تطبيقأن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حول  (20رتوضح نتائج الجدول 
معياري محصور بين ، بانحراف مرتفعةموافقة بدرجة  (2.02 ،2.00ر تراوحت بين محل الدراسةبالمؤسسة  التكنولوجي

 قدرهحسابي  بمتوسط درجة موافقة مرتفعة الابتكار التكنولوجي المستوى العا  لتطبيق وقد حقق ،(2.200و 2.129ر
 . أي بدرجة تشتت ضعيفة جدا (2.112( بانحراف معياري ر2.01ر

نلاحظ أن أفراد عينة الدراسة يؤكدون على أن المؤسسة محل الدراسة تتوفر على درجة  ةابتكار العملي من خلال درجة
على أحسن الآليات  مادهاتعباو لك (، 2.02بمتوسط حسابي قدره رمن ابتكار العملية في المرتبة الأوى  مرتفعة 

ائية، فضلا عن تحسين عملياتها التكنولوجية المتطورة في عمليات الإنتاج فهي توفر أحدث وأفضل تقنيات الصناعة الغذ
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 كنظم الصيانة والمحاسبة وغيرها،  كما تقد  نشاطات لدعم هذه العمليات  ،التصنيعية ولدخال عمليات تصنيع جديدة
كل هذا في لطار طرح المؤسسة لمنتجات جديدة أو منتجات وفتح مخازن لحفظ منتجاتها مما يخفف عنها التكاليف،  

 محسنة. 

اهتما  خلال من  و لك(، 2.00المرتبة الثانية بدرجة موافقة مرتفعة بمتوسط حسابي قدره ر لمنتجابتكار ابعد  وحقق
، وتقديم منتجات جديدة ومحسنة أغلبها عايير السلامة الغذائيةلم اوفق منتجاتها تغليفلتصميم الجمالي لتعبئة و المؤسسة با

بالمؤسسات المنافسة، وقد قامت مؤخرا بتقديم منتجات  تكون جديدة بالنسبة للمؤسسة لتحسين نوعية منتجاتها مقارنة
وهو ما يعكس اهتما  المؤسسة بالتطوير والتجديد الدائم لمنتجاتها بتقديم مزيج من المنتجات التي  جديدة بالنسبة للسوق.

 لم تطرح من قبل في السوق وأخرى موجودة لكنها تطرحها للمرة الأوى .

 التسويقي. تحليل بعد الابتكار رابعا

  :باستحداث أو لدخال مفاهيم أو ممارسات تسويقية جديدةمحل الدراسة ؤسسة الم( مدى اهتما  21يوضح الجدول ر

 محل الدراسة  لمؤسسة الابتكار التسويقي تطبيقلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:11الجدول رقم )

 الدرجة الانحراف المعياري المتوسا الحسا  العبارات
 مرتفعة 2.201 2.00 طورت المؤسسة لستراتيجية تسويق تجعل العملاء جزء من المؤسسة.

الزبائن وتحويلها لى  استحدثت المؤسسة قناة ملاحظات لتلقي شكاوى 
 مرتفعة 2.220 2.02 مقترحات مشاريع مبتكرة.

 ادمرتفعة ج 2.902 2.12 تقد  المؤسسة سياسة تسعير جديدة وعادلة.
 مرتفعة 2.202 2.00 الالكتروني...(. ،الآجل ،المؤسسة صيغ الدفع المتعددة رالمسبق توفر

 مرتفعة 2.992 2.12 تستخد  المؤسسة أساليب جديدة للترويج لمنتجاتها وخدماتها الجديدة.

 مرتفعة 2.922 1.22 تتعامل المؤسسة مع وكلاء مبدعين ومتميزين لتلبية حاجات زبائنها.
22.2 على تطوير أساليب ومنافذ توزيع منتجاتها.تعمل المؤسسة   021.2  مرتفعة 

 ادمرتفعة ج 2.220 2.02 تحرص المؤسسة على توفير خدماتها في الوقت والمكان المناسبين.
 مرتفعة 2.122 1.16 الابتكار التسويقي

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

الابتكار  مستوى تطبيقأن المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة حول  (21رتوضح نتائج الجدول 
ومرتفعة جدا وانحراف معياري  مرتفعةموافقة بدرجة  (2.12و 1.22تراوحت بين ر محل الدراسةبالمؤسسة  التسويقي
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 بدرجة موافقة مرتفعة (2.00روقدر المستوى العا  لتطبيق الابتكار التسويقي ب  ،(2.220و 2.220محصور بين ر
 .أي بدرجة تشتت ضعيفة (2.200انحراف معياري رو 

لستراتيجية على ونلاحظ من خلال نتائج لجابات المبحوثين أن المؤسسة محل الدراسة اعتمدت بدرجة مرتفعة 
من خلال استخدامها لمختلف عناصر المزيج ، وجعله جزءا من المؤسسة تسويقية تتماشى مع احتياجات الزبون ورغباته

والعمل على تحويل شكاوى  ،وغيرهاووسائل التواصل الاجتماعي عن طريق وسائل الإعلا   الترويجي للتسويق لمنتجاتها
افظة عليهم ولشراكهم وهو ما يؤكد وجود تغذية راجعة من الزبائن والسعي للمح واقتراحات الزبائن لى  مشاريع ابتكارية

ل عملية الدفع يتقديم سياسة تسعير تتماشى وجودة منتجاتها وتسهفضلا عن  ،في الإعداد لطرح منتجات جديدة
توفير خاصة في السوق الخارجية من أجل مع وكلاء مبدعين ومتميزين لتلبية حاجات زبائنها  هاتعامل فضلا عنلعملائها، 

 .بطرق مبتكرة بخدماتها في الوقت والمكان المناس

 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها

في هذا المبحث سيتم عرض نتائج الدراسة التي تم التوصل لليها من خلال التحليل الإحصائي المستخد  في اختبار 
مجموعة من الأساليب الإحصائية التي تتوافق واختبار فرضيات الدراسة، والتأكد من  بالاعتماد علىفرضيات الدراسة، 

 وتفسيرها ومناقشتها. متغيرات الدراسةوالعمل على تحليل العلاقة بين  ،مدى صحتها أو نفيها

 : اختبار علاقة الأثر بين التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسيلو المطلب الأ

والمتعلقة باختبار مدى وجود  الأوى النتائج المتوصل لليها في اختبار الفرضية الرئيسية  في هذا المطلب سيتم عرض
( في تطوير الهيكل التنظيمي ، التغيير فيالتكنولوجياعلاقة تأثير معنوي للتغيير التنظيمي رالتغيير في الأفراد، التغيير في 

 .CABالابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

 أولا. اختبار التعددية الخطية

والذي تم التأكد منه سابقا التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة رعلاقة الانحدار لابد أولا من التأكد من وقبل تطبيق 
عد  وجود التعددية الخطية، أي عد  وجود سمرنوف(، فضلا عن -توزيع الطبيعي ركولمجروفباستخدا  اختبار ال

، (VIF)اختبار تضخم التباين على ، وعلى هذا الأساس سيتم الاعتماد فيما بين المتغيرات المستقلةطية ارتباطات خ
أكبر  Toleranceوالتباين المسموح به أي أقرب لى  الصفر، ( 2.29ر وأكبر من (2رفكلما كان هذا المعامل أقل من 



 CAB عمر بن عمر بمؤسسة المؤسسي الابتكار تطوير في التنظيمي التغيير لدور تحليلية دراسة :الرابع الفصل
 

235 
 

والنتائج نقول أن المتغيرات المستقلة غير مرتبطة فيما بينها وبالتالي لا توجد تعددية خطية. ، (0وأقرب لى  ر (2.0من ر
 موضحة في الجدول التالي:

 (Tolerance)التباين المسموح به و  (VIF) (: اختبار تضخم التباين11الجدول رقم )

 (Tolerance) التباين المسموح به (VIF)تضخم التباين  المتغيرات المستقلة
 2.220 0.022 التغيير في الأفراد

 2.222 0.020 التغيير في الهيكل التنظيمي
 2.992 0.202 التغيير في التكنولوجيا

 (.SPSS V19ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

في الجدول أعلاه أن  وضحةالم (Tolerance) التباين المسموح به ومعامل (VIF)تشير نتائج اختبار تضخم التباين 
وأكبر من القيمة الدنيا  (2ر القيمة القصوى أقل من( وكلها 0.020و 0.022تراوحت بين ر (VIF) معاملات

وأقرب لى   (2.220و 2.222( والتي تتراوح بين ر2.0، كما أن قيم التباين المسموح به كلها أكبر من ر(2.29ر
 يمكن تطبيق اختبارات الانحدار بالتالي، و بين أبعاد المتغير المستقل تعددية خطية عد  وجوديشير لى  ما  ووه ،(0ر

 لاختبار الفرضيات ودراسة علاقة الأثر بين المتغيرين.

 ثانيا. اختبار الانحدار الخطي البسيا لكل متغير مستقل فرعي والمتغير التابع

في هذا الجزء اختبار الأثر المنفصل تطبيق اختبارات الانحدار، سيتم  ةولمكانيبعدما تم التأكد من قوة نمو ج الدراسة 
( في تطوير ، التغيير في الهيكل التنظيمي، التغيير في التكنولوجياالأفرادالتغيير في روالمتمثلة في لكل متغير مستقل فرعي 

 سيتم استخدا  تحليل الانحدار الخطي البسيط.لذلك و  الابتكار المؤسسي،

 في: الفرعية الأوى تتمثل الفرضية : الأولى الفرضية الفرعية . اختبار1

( للتغينننير في الأفنننراد في تطنننوير 2.29لا يوجننند أثنننر  و دلالنننة لحصنننائية عنننند مسنننتوى دلالنننة ر :1H-1-0الفرضجججية الصجججفرية 
 بولاية قالمة. CABالابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

( للتغينير في الأفنراد في تطنوير الابتكنار 2.29يوجد أثر  و دلالة لحصائية عنند مسنتوى دلالنة ر: 1H-1-1الفرضية البديلة 
 .بولاية قالمة CABالمؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

 والنتائج موضحة في الجدول التالي:
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 تطوير الابتكار المؤسسينتائج الانحدار الخطي البسيا لأثر التغيير في الأفراد في (: 15جدول رقم )

قيمة  B النموذج
Beta 

 Tقيمة  
مستوى 
الدلالة 
Sig 

 معامل (F)قيمة 
 Rالارتبا  

معامل التحديد 
2R 

مستوى 
 Sig  الدلالة

 1.108 الثابت
0.602 

4.082 0.000 
التغيير في  0.000 0.363 0.602 119.067

 الأفراد
0.703 10.912 0.000 

 SPSS.V.20من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

لى  وجنود علاقنة ارتبناط موجبنة ومتوسنطة بنين التغينير في الأفنراد وتطنوير الابتكنار المؤسسني، أعلاه  الجدول تشير نتائج
الننننة وهنننني قيمننننة موجبننننة ود( 2.222( بمسننننتوى دلالننننة ر2.020ر والننننتي بلغننننت قيمننننة معامننننل الارتبنننناطو لننننك بالنظننننر لى  

وهنني  (2.101وكننذا قيمننة معامننل التحدينند والننتي قنندرت ب ر(، 2.29أقننل مننن مسننتوى المعنويننة المعتمنند ر لحصننائيا لأنهننا
يفسننره  بالمؤسسنة محننل الدراسنةالابتكنار المؤسسنني تطننوير في  الحاصنل منن التبنناين %10.1 يندل علننى أن ممننا، مقبولنةنسنبة 

 قيمنةوبالنظنر لى  أخرى أو تعود للخطأ.  أو متغيرات خارجية لعوامل زىتعف %01.2لتغيير في الأفراد، أما النسبة المتبقية ا
F يتضننح  (،2.29( وهنني أقننل مننن مسننتوى الدلالننة المعتمنند ر2.222ر قنندرها( بقيمننة احتماليننة 002.202ر المقنندرة ب

 كمنننا نلاحنننظ ؤسسننني،أن الانحنندار معننننوي ولا يسننناوي الصننفر وبالتنننالي يوجننند أثنننر للتغيننير في الأفنننراد في تطنننوير الابتكننار الم
أقنننل منننن المسنننتوى المعتمننند وهننني  (2.222ر بقيمنننة احتمالينننة قننندرهاالبسنننيط الخطننني لنمنننو ج الانحننندار  T معنوينننة لحصننناءة

 .لحصائية( وهي قيمة موجبة و ات دلالة 2.020بلغت ر Beta، كما يلاحظ أن قيمة (2.29ر

يتم رفض الفرضية الصفرية له أثر على الابتكار المؤسسي، وعليه مما تقد ؛ يتضح أن المتغير المستقل التغيير في الأفراد 
( للتغيير في الأفراد 2.29عند مستوى معنوية ر لحصائيةيوجد أثر  و دلالة "وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه 

وبالتالي يمكن صياغة نمو ج معادلة الانحدار  ."في تطوير الابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر
 البسيط بالعلاقة التالية: الخطي 

Y = 1.108 + 0.703 x1 
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 في: الفرعية الثانيةتتمثل الفرضية : . اختبار الفرضية الفرعية الثانية2

في تطنوير التكنولوجينا ( للتغينير في 2.29لا يوجد أثر  و دلالة لحصنائية عنند مسنتوى دلالنة ر :1H-2-0الفرضية الصفرية 
 .بولاية قالمة CABالابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

في تطنننوير التكنولوجينننا ( للتغينننير في 2.29يوجننند أثنننر  و دلالنننة لحصنننائية عنننند مسنننتوى دلالنننة ر: 1H-2-1الفرضجججية البديلجججة 
 .بولاية قالمة CABالابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

 والنتائج موضحة في الجدول التالي:

 نتائج الانحدار الخطي البسيا لأثر التغيير في التكنولوجيا في تطوير الابتكار المؤسسي(: 16جدول رقم )

قيمة  B النموذج
Beta 

 Tقيمة  
مستوى 
الدلالة 
Sig 

 معامل (F)قيمة 
 Rالارتبا  

معامل التحديد 
2R 

مستوى 
 Sig  الدلالة

 1.822 الثابت
2.921 

7.561 0.000 
التغيير في  0.000 0.294 0.543 87.199

 التكنولوجيا
0.518 9.338 0.000 

 SPSS.V.20من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

أعنننلاه لى  وجنننود علاقنننة ارتبننناط موجبنننة ومتوسنننطة بنننين التغينننير في التكنولوجينننا وتطنننوير الابتكنننار  الجننندول تشنننير نتنننائج
وهنني قيمننة موجبننة ( 2.222( بمسننتوى دلالننة ر2.921ر والننتي بلغننت معامننل الارتبنناط و لننك بالنظننر لى  قيمننةالمؤسسنني، 

( 2.022مننل التحدينند والننتي قنندرت ب ر(، وكننذا قيمننة معا2.29أقننل مننن مسننتوى المعنويننة المعتمنند ر ودالننة لحصننائيا لأنهننا
الحاصننل في تطننوير الابتكننار المؤسسنني بالمؤسسننة محننل الدراسننة  مننن التبنناين %02.2ا ينندل علننى أن ممنن، مقبولننةوهنني نسننبة 

تعنننزى لعوامنننل أو متغنننيرات خارجينننة أخنننرى أو تعنننود للخطنننأ. ف %22.0، أمنننا النسنننبة المتبقينننة تكنولوجينننايفسنننره التغينننير في ال
( وهننني أقنننل منننن مسنننتوى الدلالنننة المعتمننند 2.222( بقيمنننة احتمالينننة قننندرها ر22.022المقننندرة ب ر Fمنننة قيلى  وبالنظنننر 

يتضننح أن الانحنندار معنننوي ولا يسنناوي الصننفر وبالتنننالي يوجنند أثننر للتغيننير في التكنولوجيننا  في تطننوير الابتكنننار   (،2.29ر
أقننل وهنني  (2.222البسننيط بقيمننة احتماليننة قنندرها رلنمننو ج الانحنندار الخطنني  T معنويننة لحصنناءة كمننا نلاحننظالمؤسسنني،  

( وهننني قيمنننة موجبنننة و ات دلالنننة 2.921بلغنننت ر Betaكمنننا يلاحنننظ أن قيمنننة ،  (2.29المعتمننند ر مسنننتوى المعنوينننةمنننن 
 حصائية.ل
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مما تقد ؛ يتضح أن المتغير المستقل التغيير في التكنولوجيا له أثر على الابتكار المؤسسي، وعليه يتم رفض الفرضية 
( للتغيير في 2.29عند مستوى معنوية ر لحصائيةالصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه "يوجد أثر  و دلالة 

وبالتالي يمكن صياغة نمو ج معادلة ؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر". التكنولوجيا في تطوير الابتكار المؤسسي بم
 البسيط بالعلاقة التالية:  الخطي الانحدار

Y = 1.288 + 0.812 x2 

 في: الفرعية الثالثةتتمثل الفرضية : . اختبار الفرضية الفرعية الثالثة1

في الهيكننل التنظيمنني ( للتغيننير في 2.29لا يوجنند أثننر  و دلالننة لحصننائية عننند مسننتوى دلالننة ر :1H-3-0الفرضججية الصججفرية 
 بولاية قالمة. CABتطوير الابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

في تطنوير  منيالهيكل التنظي( للتغيير في 2.29يوجد أثر  و دلالة لحصائية عند مستوى دلالة ر: 1H-3-1الفرضية البديلة 
 بولاية قالمة. CABالابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

 والنتائج موضحة في الجدول التالي:

 نتائج الانحدار الخطي البسيا لأثر التغيير في الهيكل التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي(: 17جدول رقم )

قيمة  B النموذج
Beta   قيمةT 

مستوى 
الدلالة 
Sig 

 معامل (F)قيمة 
 Rالارتبا  

معامل التحديد 
2R 

مستوى 
 Sig  الدلالة

 1.726 الثابت

2.221 

10.499 0.000 

التغيير في  0.000 0.494 0.703 204.059
الهيكل 
 التنظيمي

2.990 14.285 0.000 

 SPSS.V.20من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

أعنننلاه لى  وجنننود علاقنننة ارتبننناط موجبنننة وقوينننة بنننين التغينننير في الهيكنننل التنظيمننني وتطنننوير الابتكنننار  الجننندول تشنننير نتنننائج
قيمننة موجبنننة ( وهنني 2.222( بمسننتوى دلالننة ر2.221ر النننتي بلغننت قيمننة معامننل الارتبنناط و لننك بالنظننر لى المؤسسنني، 

( 2.222(، وكننذا قيمننة معامننل التحدينند والننتي قنندرت ب ر2.29أقننل مننن مسننتوى المعنويننة المعتمنند رودالننة لحصننائيا لأنهننا 
مننن التبنناين الحاصننل في الابتكننار المؤسسنني بالمؤسسننة محننل الدراسننة يفسننره  %22.2ا ينندل علننى أن ممننوهنني نسننبة مقبولننة، 
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أ. تعنننزى لعوامنننل أو متغنننيرات خارجينننة أخنننرى أو تعنننود للخطنننف %92.0التغينننير في الهيكنننل التنظيمننني، أمنننا النسنننبة المتبقينننة 
( وهنني أقننل مننن مسننتوى الدلالننة المعتمنند 2.222( بقيمننة احتماليننة قنندرها ر022.292المقنندرة ب ر F لى  قيمننة  بالنظننرو 
يتضح أن الانحدار معنوي ولا يساوي الصفر وبالتنالي يوجند أثنر للتغينير في الهيكنل التنظيمني في تطنوير الابتكنار  (،2.29ر

أقننل وهنني  (2.222بقيمننة احتماليننة قنندرها رلنمننو ج الانحنندار الخطنني البسننيط  T معنويننة لحصنناءة كمننا نلاحننظ  المؤسسنني،
( وهننني قيمنننة موجبنننة و ات دلالنننة 2.221بلغنننت ر Beta، كمنننا يلاحنننظ أن قيمنننة (2.29المعتمننند ر مسنننتوى المعنوينننةمنننن 

 لحصائية.

المؤسسي، وعليه يتم رفض  الابتكار في تطويرمما تقد ؛ يتضح أن المتغير المستقل التغيير في الهيكل التنظيمي له أثر 
( 2.29عند مستوى معنوية ر لحصائيةالفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه "يوجد أثر  و دلالة 

وبالتالي يمكن صياغة في تطوير الابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر".  الهيكل التنظيميللتغيير في 
 البسيط بالعلاقة التالية: الخطي نمو ج معادلة الانحدار 

Y = 1.726 + 0.856 x2 

 القياسي المتعددالخطي ثالثا. اختبار الانحدار 

بعد تحديد أثر كل متغير فرعي مستقل رأبعاد التغيير التنظيمي( على المتغير التابع رالابتكار المؤسسي(، سيتم في هذا 
في تطوير الابتكار المؤسسي، وتحديد أي المتغيرات  لتغيير التنظيمي بأبعاده الثلاثةأثر ا اختبار الانحدار المتعدد لقياسء الجز 

 : التالية وفق المعادلة، و لك لها قوة تأثير أكبر على المتغير التابع

Y= α + (B1*x1) +(B2*x2) +(B3*x3) + €i 

Y : الابتكار المؤسسي؛المتغير التابع والمتمثل في 

α :المعامل الثابت؛ 

B (1 ،2 ،1): تمثل ميل الانحدار أي مقدار التغير في المتغير التابع عند زيادة قيمة أحد المتغيرات المستقلة  المقابلة لها؛ 

X (1 ،2 ،1):  في التكنولوجيا تمثل المتغيرات المستقلة الفرعية لنمو ج الدراسة والمتمثلة في التغيير في الأفراد، التغيير
 والتغيير في الهيكل التنظيمي؛

€i: .الخطأ العشوائي والذي يمثل انحدار القيم التقديرية عن القيم الحقيقية 
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من خلال مستوى القيمة  عليهاسيتم الحكم القياسي وفق الانحدار المتعدد  ية الأوى وعليه؛ بغية اختبار الفرض
 في:، وتتمثل هذه الفرضية الاحتمالية المحققة

( للتغيننننير التنظيمنننني في تطننننوير 2.29لا يوجنننند أثننننر  و دلالننننة لحصننننائية عننننند مسننننتوى دلالننننة ر :1H-0الفرضججججية الصججججفرية 
 بولاية قالمة. CABالابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

( للتغيننير التنظيمنني في تطننوير الابتكننار 2.29يوجنند أثننر  و دلالننة لحصننائية عننند مسننتوى دلالننة ر: 1H-1الفرضججية البديلججة 
 بولاية قالمة. CABالمؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

 :الأوى والجدول التالي يوضح النتائج المتعلقة باختبار الفرضية 

 الارتبا  بين التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي  (: تحليل10الجدول رقم )

 الخطأ في التقدير معامل التحديد المعدل معامل التحديد معامل الارتبا  النموذج
2.220 2.990 2.929 2.02022 

 SPSS.V20من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

المتغيرات ر أبعاد التغيير التنظيمي نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط بينمن خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه 
 قويةطردية وجود علاقة ارتباط  لى ما يشير  و(، وه2.220وقدره ر مرتفعوالابتكار المؤسسي  (المستقلة الفرعية مجتمعة

تفع مستوى الابتكار المؤسسي كلما ار بالمؤسسة محل الدراسة  التغيير التنظيمي  تطبيقبين المتغيرات، أي كلما ارتفع 
 بولاية قالمة. CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر 

القوة التفسيرية للمتغيرات المستقلة مجتمعة في تفسير المتغير التابع  لى كما أن معامل التحديد للنمو ج والذي يشير 
تفسرها أبعاد  بالمؤسسة محل الدراسة من التغيرات الحاصلة في الابتكار المؤسسي %22.2أي أن  ،(2.990ر بلغ

 التغيير التنظيمي وما تبقى تفسره متغيرات أخرى خارج نمو ج الدراسة.

كما تفسر قيمة الخطأ في التقدير لى  مستوى الخطأ في النمو ج هذا الأخير الذي كانت قيمته منخفضة وقد بلغت 
 علىد يوللتأك خطأ منخفضة وبالتالي النمو ج ملائم.(، وهذا ما يشير لى  أن النمو ج يحتوي على نسبة 2.02022ر

الخاص ، تم استخدا  نتائج تحليل التباين بعاده مجتمعة في المتغير التابعصلاحية النمو ج لاختبار أثر المتغير المستقل بأ
 ، والجدول التالي يبين  لك:القياسيباختبار الانحدار المتعدد 
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 نموذج الانحدار الخطي المتعدد ل ANOVA (: تحليل التباين10دول رقم )الج

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسا المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 1.920 1 02.222 الانحدار

 2.220 022 2.229 الخطأ 2.222 22.222
 - 002 02.922 ا موع الكلي

 SPSS.V20من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

( وهنني أقننل مننن 2.222( بقيمننة احتماليننة بلغننت ر22.222بلغننت ر Fأن قيمننة  (22ر يتضننح مننن خننلال الجنندول
أن  ينندل علننىمننا  ووهنن ،(، ومننن هنننا نسننتدل علننى أن الانحنندار معنننوي ولا يسنناوي الصننفر2.29مسننتوى الدلالننة المعتمنند ر
 واحدة منها على الأقل لها تأثير معنوي في المتغير التابع. والمتغيرات المستقلة مجتمعة أ

تأثنننير كنننل متغنننير منننن متغنننيرات التغينننير التنظيمننني في تطنننوير الابتكنننار تحديننند درجنننة ومنننن أجنننل تحديننند قيمنننة هنننذا الأثنننر و 
 نستعين باختبار تحليل الانحدار الخطي المتعدد والنتائج موضحة في الجدول الموالي: ،بالمؤسسة محل الدراسةالمؤسسي 

 الابتكار المؤسسيفي  التغيير التنظيمي أبعاد يرثتأ قوةالانحدار الخطي المتعدد ل معاملات(: 52جدول رقم )

 النموذج
 المعاملات المعلمية المعاملات غير المعلمية

 Tقيمة  
مستوى 

 Betaقيمة   Sig B Std. Errorالدلالة 

 2.222 2.922 - 2.010 0.221 الثابت
 2.201 -2.199 -2.212 2.222 -2.219 في الأفرادالتغيير 
 2.222 2.222 2.021 2.202 2.022 التكنولوجياالتغيير في 
 2.222 2.200 2.920 2.290 2.202 الهيكل التنظيميالتغيير في 

 .SPSS.V20من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج لمصدر: ا

قوة تأثير كل بعد من أبعاد التغيير التنظيمي على الابتكار المؤسسي نلاحظ  أعلاهاستنادا للنتائج الموضحة في الجدول 
الذي حقق الأفراد أنه من بين أبعاد التغيير التنظيمي يوجد بعد التغيير في ت النتائج د، وقد أكبالمؤسسة محل الدراسة

من مستوى المعنوية  أكبر( وهي 2.201المحسوبة ر T لإحصائيةحيث بلغت القيمة الاحتمالية معنوي  غيرمعامل انحدار 
 .بالمؤسسة محل الدراسةفي تطوير الابتكار المؤسسي  لا يؤثر الأفراد، مما يشير لى  أن التغيير في (2.29المعتمد ر

( وهي أقل من 2.222أن باقي معاملات التغيير التنظيمي كانت معنوية بقيمة احتمالية بلغت رالجدول  يبينا مك
تطوير الابتكار المؤسسي  فيلحصائيا ، وبالتالي تطبيق هذه الأبعاد له تأثير معنوي ودال (2.29ر مستوى المعنوية المعتمد
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( على 2.021( ور2.920رالتي بلغت قيمتها  Betaبالمؤسسة محل الدراسة، و لك بالاستناد لى  معاملات الانحدار 
 . التكنولوجياوالتغيير في  الهيكل التنظيميالتوالي لبعدي التغيير في 

أي أن التغير بدرجة واحدة في الاهتما  بتطبيق التغيير  ،(0.221ركما نلاحظ أن درجة تأثير المعامل الثابت بلغت 
( بمستوى دلالة 2.922المحسوبة ب ر T، حيث قدرت قيمة ( في تطوير الابتكار المؤسسي0.221يؤثر ب ر التنظيمي

 (.2.29( أقل من مستوى المعنوية المعتمد ر2.222ر

جاء بعد التغيير في الهيكل  حيثبتكار المؤسسي، ويختلف تأثير كل بعد من أبعاد التغيير التنظيمي في تطوير الا
(، 2.202، حيث أن ارتفاعه بدرجة واحدة يؤدي لى  تطوير الابتكار المؤسسي ب رالتأثيرقوة من حيث  التنظيمي أولا

  (.2.022يليه بعد التغيير في التكنولوجيا حيث أن ارتفاعه بدرجة واحدة يؤدي لى  تطوير الابتكار المؤسسي ب ر

 كما يلي:يمكن صياغة معادلة الانحدار   أعلاهخلال النتائج الموضحة في الجدول من و 

Y =  1.073 – 0.035 x1 + 0.270 x2 + 0.467 x3 

 اقتراح نموذج للتغيير التنظيمي وتطوير الابتكار المؤسسي رابعا.

الانحدار التي تجمع متغيرات في تطوير الابتكار المؤسسي، وتحديد معادلة تمت دراسة أثر التغيير التنظيمي  بعدما
النمو ج والقوة التفسيرية لكل متغير، ارتأينا تقديم نمو ج شامل يقيس الأثر الكلي الذي تحدثه المتغيرات المستقلة للتغيير 

لبناء هذا النمو ج سيتم الاعتماد على الانحدار الخطي و  التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة.
بطريقة تدريجية حسب القوة التأثيرية لها مع المتغيرات المستقلة لى  معادلة الانحدار  لدخالريجي، الذي يرتكز على التد

المتغير التابع، ويشترط لذلك استبعاد المتغيرات غير المؤثرة معنويا، ليتم الحصول على النما ج المفسرة لى  أن تصبح عملية 
 صول على النمو ج الأكثر تفسيرا للظاهرة محل الدراسة.الإضافة غير مؤثرة، و لك بهدف الح

ى  معادلة الانحدار، سيتم الاعتماد على متغيرين فقط لبعد استبعاد متغير التغيير في الأفراد لعد  تحقق شرط الدخول 
لهيكل االتغيير في متغير  لدخالمن أصل ثلاث متغيرات للوصول لى  أقصى أهمية تأثيرية، وعلى هذا الأساس سيتم 

والجداول التالية توضح نتائج اختبار الانحدار  باعتباره الأول من ناحية قوة التأثير ثم التغيير في التكنولوجيا. التنظيمي
 المتعدد التدريجي للمفاضلة بينها:
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 (: اختبار القوة التفسيرية لنماذج الانحدار المتعدد التدر ي51الجدول رقم )

في المتغيرات الداخلة  النموذج
معامل التحديد  معامل التحديد معامل الارتبا  النموذج

مستوى الدلالة  (F)قيمة  المعدل
Sig 

 x3 2.221 2.222 2.220 022.292 2.222الثابت +  1
 x3  +x2 2.220 2.990 2.922 002.922 2.222الثابت +  2

 .SPSS.V20من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج لمصدر: ا

الانحدار، الأول يتكون من خط بين وجود نمو جين لمعادلة يأن أسلوب الانحدار التدريجي  لى  (90رالجدول  يشير
 (2.221والذي لديه معامل ارتباط مع الابتكار المؤسسي قدره رمتغير مستقل وحيد وهو التغيير في الهيكل التنظيمي، 

( من التباين في المتغير %22.2في الهيكل التنظيمي ما مقداره ر، حيث يفسر التغيير وبالتالي علاقة ارتباط طردية قوية
التابع رالابتكار المؤسسي(. بينما يوضح النمو ج الثاني والذي اعتمد فيه على متغير مستقل ثان لمتغير التغيير في الهيكل 

الابتكار المؤسسي لى  و المستقلين معا  معامل الارتباط بين المتغيرينارتفاع ، مما أدى لى  التنظيمي هو التغيير في التكنولوجيا
( من التباين في الابتكار %99.0( وبالتالي علاقة ارتباط طردية قوية، حيث يفسر ما مقدراه ر2.220قيمة قدرها ر

( على 002.922و 022.292ب رلكل منهما  Fكما نلاحظ أن النمو جين معنويين حيث قدرت قيمة  المؤسسي.
 (.2.29( وهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد ر2.222ه رالتوالي وبمستوى دلالة قدر 

أفضل نمو ج يفسر العلاقة بين التغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي هو النمو ج الثاني، وسيتم مما تقد ؛ يتضح لنا أن 
 تحديد درجة معنوية معاملات النما ج المقترحة للانحدار المتعدد التدريجي من خلال الجدول التالي:

 معاملات الانحدار الخطي المتعدد التدر ي لقوة تأثير التغيير التنظيمي في الابتكار المؤسسي (:52دول رقم )الج

 النموذج
 المعاملات المعلمية المعاملات غير المعلمية

مستوى  Tقيمة  
 Betaقيمة  Sig B Std. Errorالدلالة 

1 
 2.222 02.222 - 2.002 0.200 الثابت
x3 2.990 2.212 2.221 02.029 2.222 

2 
 2.222 9.202 _ 2.020 0.211 الثابت

x3 2.292 2.220 2.929 02.220 2.222 

x2 2.092 2.292 2.020 9.019 2.222 

 .SPSS.V20من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج لمصدر: ا
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المكونة لنما ج الانحدار الخطي المتعدد التدريجي  ( تبين أن المعاملات 90من خلال النتائج الموضحة في الجدول ر
يدل على وجود أثر معنوي ودال لحصائيا عند مستوى الدلالة  و ما(، وه2.222كانت معنوية بمستوى دلالة قدره ر

س سيتم اوعلى هذا الأس (، لذلك ستتم المفاضلة بين النما ج على أساس القوة التفسيرية لكل منها.2.29المعتمد ر
الذي كانت له أكبر قوة تفسيرية لمتغيراته المستقلة في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل النمو ج الثاني  اختيار

الدراسة، حيث أنه كلما كان هناك تطبيق للتغيير التنظيمي رالتغيير في الهيكل التنظيمي والتغيير في التكنولوجيا( على 
كلما ارتفع التغيير في الهيكل التنظيمي بوحدة واحدة كلما ساهم فلمؤسسي، التوالي كلما ساهم  لك في تطوير الابتكار ا
(، وكلما ارتفع التغيير في التكنولوجيا بوحدة واحدة كلما ساهم  لك 2.292 لك في تطوير الابتكار المؤسسي بمقدار ر

معادلة الانحدار الخطي المتعدد نتائج يمكن صياغة الوبالاستناد لى   (.2.092في تطوير الابتكار المؤسسي بمقدار ر
 التدريجي المعبرة عن النمو ج المختار كما يلي:

Y =  1.033 + 0.454 x3 + 0.259 x2 

 استجا ت أفراد عينة الدراسة حول : اختبار الفروق الإحصائية نيالثالمطلب ا

لفروق الإحصائية في لجابات أفراد عينة الدراسة المتعلقة با الثانية ة الرئيسيةالفرضيمن خلال هذا المطلب سيتم اختبار 
 حيث نقبل الفرضية العدمية ل ا كانمحل الدراسة،  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة دورحول 

من (، أما ل ا كان مستوى المعنوية للاختبار أقل 2.29مستوى المعنوية للاختبار أكبر من مستوى المعنوية المعتمد ر
 في: ثانيةالتتمثل الفرضية و  ( فإننا نقبل الفرضية البديلة.2.29مستوى المعنوية المعتمد ر

( في آراء أفننراد عينننة الدراسننة 2.29لا توجنند فننروق  ات دلالننة لحصننائية عننند مسننتوى دلالننة ر :2H-0الفرضججية الصججفرية 
تعنزى بولاينة قالمنة  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمنر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دورحول 

 .رالجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة( للمتغيرات الديمغرافية

( في آراء أفنراد عينننة الدراسنة حننول 2.29توجند فننروق  ات دلالنة لحصنائية عننند مسنتوى دلالننة ر: 2H-1الفرضجية البديلججة 
تعنننزى بولاينننة قالمنننة  CABبمؤسسنننة المصنننبرات الغذائينننة عمنننر بنننن عمنننر  التغينننير التنظيمننني في تطنننوير الابتكنننار المؤسسننني دور

 .رالجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة( للمتغيرات الديمغرافية
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للعيننننات المسنننتقلة لتحديننند الفنننروق الإحصنننائية حسنننب متغنننير الجننننس،  Tتم اسنننتخدا  اختبنننار لاختبنننار هنننذه الفرضنننية و 
المسننمى لضننافة لى  اختبننار تحليننل التبنناين الأحننادي لتحدينند الفننروق الإحصننائية حسننب متغننيرات رالعمننر، المؤهننل العلمنني، 

 ويتم اختبار هذه الفرضية من خلال اختبار فرضياتها الفرعية. ،(الوظيفي، الخبرة

ومعرفة ما ل ا كانت هناك فروق ، الثانيةلاختبار الفرضية الفرعية الأوى  للفرضية  :الفرعية الأولى اختبار الفرضية. 1
تم استخدا  عينة الدراسة حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي أفراد راء آ ات دلالة لحصائية في 

 وتتمثل هذه الفرضية في:(، Independent Samples T Testللعينات المستقلة ر Tاختبار 

( في آراء أفنراد عينننة الدراسننة 2.29لا توجنند فنروق  ات دلالننة لحصننائية عنند مسننتوى دلالننة ر :2H-1-0الفرضجية الصججفرية 
بولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمنر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسيدور حول 

 .الجنستغير لم

( في آراء أفنراد عيننة الدراسنة حنول 2.29توجد فروق  ات دلالة لحصائية عند مستوى دلالنة ر: 2H-1-1الفرضية البديلة 
تغنير لمبولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دور

 الجنس.

 للفروق الإحصائية تبعا لمتغير الجنس  (Independent Simple T Test)(: اختبار51الجدول رقم )

 مستوى الدلالة tقيمة  الانحراف المعياري المتوسا الحسا  العدد الجنس
 2.022 2.09 001 ذكر

2.212 2.122 
 2.020 2.00 22 أنثى

 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

 دلالتهالحصائيا، حيث بلغ مستوى غير دالة ( وهي 2.212بلغت ر tالجدول أعلاه أن قيمة  نتائج وضحت
عند  لحصائية ات دلالة فروق  عد  وجود(، وهذا يدل على 2.29من مستوى الدلالة المعتمد ر أكبر و( وه2.122ر

تبعا لمتغير  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دور أفراد عينة الدراسة حول آراء( في 2.29مستوى معنوية ر
كلا الجنسين فالعاملين بالمؤسسة حسب عينة الدراسة لا خاتلف آراؤهم باختلاف نوعهم الاجتماعي، أي أن  الجنس.

ة ونرفض يحملون نفس الآراء حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي. وبالتالي نقبل الفرضية الصفري
 الفرضية البديلة.
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ومعرفة ما ل ا كانت هناك فروق  ات ، الثانيةللفرضية  ثانيةلاختبار الفرضية الفرعية ال :اختبار الفرضية الفرعية الثانية. 2
 استخدا  اختبار التباين ، تمدلالة لحصائية في آراء عينة الدراسة حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي

 وتتمثل الفرضية في:، (One Way Anova) يالأحاد

( في آراء أفنراد عينننة الدراسننة 2.29لا توجنند فنروق  ات دلالننة لحصننائية عنند مسننتوى دلالننة ر :2H-2-0الفرضجية الصججفرية 
بولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمنر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دورحول 

 العمر.تغير لم

( في آراء أفنراد عيننة الدراسنة حنول 2.29توجد فروق  ات دلالة لحصائية عند مستوى دلالنة ر: 2H-2-1الفرضية البديلة 
تغنير لمبولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دور

   .العمر

 العمرللفروق الإحصائية تبعا لمتغير   (ANOVA)اختبار (:51الجدول رقم )

 مستوى الدلالة Fقيمة  الانحراف المعياري المتوسا الحسا  العدد الخاصية

 العمر

 2.120 2.02 02 سنة 09أقل من 

9.222 2.220 
 2.222 2.22 22 سنة 19لى   09من 
 2.019 2.01 21 سنة 20لى   10من 

 2.002 2.00 12 سنة 20أكثر من 
 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

من  أقل و( وه2.220دلالة رلحصائيا بمستوى دالة ( وهي 9.222بلغت ر Fالجدول أعلاه أن قيمة نتائج وضح ت
( في 2.29لحصائية عند مستوى معنوية ر ات دلالة فروق  وجوديدل على  و ما(، وه2.29مستوى الدلالة المعتمد ر

أي أن العاملين بالمؤسسة  .العمرتبعا لمتغير  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دور حول أفراد عينة الدراسة آراء
يمي في تطوير حسب عينة الدراسة خاتلف آراؤهم باختلاف أعمارهم، فهم لا يحملون نفس الآراء حول دور التغيير التنظ

 الابتكار المؤسسي. وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة.

باستخدا   Post Hocالفروق بين تصورات الفئات العمرية ولصالح أي فئة، نقو  بالاختبار البعدي مصدر ولتحديد 
 التالي: ، والنتائج موضحة في الجدولLSDاختبار طريقة المربعات الصغرى 
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 لتحديد الفروق في إجا ت المستجوبين تبعا لمتغير العمر (LSD)(: اختبار 55الجدول رقم )

 مستوى الدلالة (...=I-J)الفرق في المتوسطات  (J) الفئات المقارنة (I) الفئة الضابطة

 فأقل سنة 25
 2.002 2.222 سنة 19لى   00من 
 2.221 -2.291 سنة 20لى   10من 

 2.000 -2.222 سنة 20أكثر من 

 سنة 15إلى  26من 
 2.002 -2.222 سنة فأقل 09

 2.220 -2.020* سنة 20لى   10من 
 2.220 -2.009* سنة 20أكثر من 

 سنة 16إلى  16من 
 2.221 2.291 سنة فأقل 09

 2.220 2.020* سنة 19لى   00من 
 2.002 -2.202 سنة 20أكثر من 

 سنة 16أكثر من 
 2.000 2.222 سنة فأقل 09

 2.220 2.009* سنة 19لى   00من 
 2.002 2.202 سنة 20لى   10من 

   (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

( يتبين وجود فروق  ات دلالة لحصائية بين متوسطات اتجاهات فئات 99من خلال النتائج الموضحة في الجدول ر
 تبعا لأعمارهم كالتالي: دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسيأفراد عينة الدراسة حول 

  لصالح الفئة 2.020فارق قدره رسنة(، ب 19سنة لى   00فئة رمن السنة( و  20سنة لى   10فئة رمن البين )
، 2.29( وهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد 2.220سنة( وبمستوى معنوية ر 20سنة لى   10العمرية رمن 

تطبيق ل دورسنة( يؤكدون على وجود  20سنة لى   10وهذا ما يدل على أن الأفراد المنتمين للفئة العمرية رمن 
 19سنة لى   00التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة مقارنة بالفئة العمرية رمن 

 سنة( نظرا لأعمارهم. 
  لصالح الفئة العمرية 2.002سنة(، بفارق قدره ر 19سنة لى   00سنة( وفئة رمن  20بين فئة رأكثر من )

، وهذا ما يدل على 2.29وهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد  2.220سنة( وبمستوى معنوية  20رأكثر من 
في تطوير سنة( يؤكدون على وجود أهمية لتطبيق التغيير التنظيمي  20أن الأفراد المنتمين للفئة العمرية رأكثر من 

 نظرا لأعمارهم. سنة( 19سنة لى   00بالمؤسسة مقارنة بالفئة العمرية رمن الابتكار 
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 20رأكثر من وفئة سنة(  20سنة لى   10رمن  هذه النتيجة التي بينت الفروق لصالح الفئات العمرية يرويمكن تفس
كما أن لحاطتها بحيثيات التغيير التنظيمي والابتكار ثر وعيا ونضجا من الفئات الأخرى  بأنها تعزى لكون الفئتين أك سنة(

 من خلال التغيير التنظيمي.  في المؤسسة يجعلها تدرك أهمية الابتكار وضرورة تطويره 

ومعرفة ما ل ا كانت هناك ، الثانيةللفرضية الرئيسية  ثالثةلاختبار الفرضية الفرعية ال :لثةاختبار الفرضية الفرعية الثا. 1
 ، تمعينة الدراسة حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسيأفراد فروق  ات دلالة لحصائية في آراء 

 ، وتتمثل الفرضية في:(One Way Anova)ي استخدا  اختبار التباين الأحاد

( في آراء أفنراد عينننة الدراسننة 2.29لا توجنند فنروق  ات دلالننة لحصننائية عنند مسننتوى دلالننة ر :2H-3-0الفرضجية الصججفرية 
بولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمنر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دورحول 

 المؤهل العلمي.تغير لم

( في آراء أفنراد عيننة الدراسنة حنول 2.29توجد فروق  ات دلالة لحصائية عند مستوى دلالنة ر: 2H-3-1الفرضية البديلة 
تغنير لمبولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دور

   المؤهل العلمي.

 المؤهل العلميللفروق الإحصائية تبعا لمتغير   (ANOVA)اختبار (:56الجدول رقم )

المتوسا  العدد الخاصية
 الحسا 

الانحراف 
 مستوى الدلالة Fقيمة  المعياري

المؤهل 
 العلمي

 2.002 2.10 09 ثانوي فأقل

0.222 2.222 
 2.092 2.09 19 دبلو  مهني
 2.020 2.22 22 ليسانس
 2.012 2.00 12 ماستر

 2.002 2.02 12 ما بعد التدرج رماجستير/دكتوراه(دراسات 
 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

( 2.222لحصائيا، حيث بلغ مستوى الدلالة ردالة ( وهي 0.222بلغت ر Fالجدول أعلاه أن قيمة نتائج وضح ت
فروق  ات دلالة لحصائية عند مستوى معنوية  وجوديدل على  و ما(، وه2.29من مستوى الدلالة المعتمد ر أقل ووه
أي  .المؤهل العلميتبعا لمتغير  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دور أفراد عينة الدراسة حول آراء( في 2.29ر
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مختلفة حول  تصوراتأن العاملين بالمؤسسة حسب عينة الدراسة خاتلف آراؤهم باختلاف مستواهم العلمي، فهم يحملون 
 دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي. وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة.

باستخدا   Post Hocين تصورات الفئات العلمية ولصالح أي فئة، نقو  بالاختبار البعدي ب مصدر الفروقولتحديد 
 ، والنتائج موضحة في الجدول التالي:LSDاختبار طريقة المربعات الصغرى 

 المؤهل العلمي( لتحديد الفروق في إجا ت المستجوبين تبعا لمتغير LSD(: اختبار )57الجدول رقم )

 مستوى الدلالة (...=I-J)الفرق في المتوسطات  (J) الفئات المقارنة (I) الفئة الضابطة

 ثانوي فأقل

 2.122 2.202 دبلو  مهني
 2.220 2.012* ليسانس
 2.022 2.020 ماستر

 2.990 2.220 ما بعد التدرج رماجستير/دكتوراه(دراسات 

 دبلوم مهني

 2.122 -2.202 ثانوي فأقل
 2.220 2.002* ليسانس
 2.990 2.212 ماستر

 2.201 -2.200 ما بعد التدرج رماجستير/دكتوراه(دراسات 

 ليسانس

 2.220 -2.012* ثانوي فأقل
 2.220 -2.002* دبلو  مهني

 2.222 -2.019* ماستر
 2.222 -2.020* ما بعد التدرج رماجستير/دكتوراه(دراسات 

 ماستر

 2.022 -2.020 ثانوي فأقل
 2.900 -2.212 دبلو  مهني
 2.222 2.019* ليسانس

 2.100 -2.290 ما بعد التدرج رماجستير/دكتوراه(دراسات 

ما بعد دراسات 
التدرج 

 )ماجستير/دكتوراه(

 2.990 -2.20 ثانوي فأقل
 2.201 2.200 دبلو  مهني
 2.222 2.020* ليسانس
 2.100 2.290 ماستر

   (.SPSS V20ر على مخرجات برنامجمن لعداد الطالبة بالاعتماد المصدر: 
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حصائية بين متوسطات اتجاهات فئات لمن خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يتبين وجود فروق  ات دلالة 
 تبعا لمستواهم العلمي كالتالي: التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دورأفراد عينة الدراسة حول 

  وبمستوى ثانوي فأقل( لصالح الفئة العلمية "2.012"ليسانس"، بفارق قدره ر "ثانوي فأقل" وفئةبين فئة "
ما يدل على أن الأفراد المنتمين للفئة  و، وه(2.29روهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد  (2.220رمعنوية 

بالمؤسسة  سسيفي تطوير الابتكار المؤ  لتطبيق التغيير التنظيمي دوريؤكدون على وجود " ثانوي فأقلالعلمية "
الليسانس، ويمكن تفسير  لك بأن أغلب أفراد هذه الفئة هم أن مستواهم العلمي وعددهم أقل من شريحة  رغم

وليمانهم  التغيير التنظيمي من كبار السن والذين يمتلكون خبرة مهنية في المؤسسة تؤهلهم لتقييم مدى تطبيق
 التغيير التنظيمي.بضرورة تطوير الابتكار المؤسسي بالاعتماد على 

  وبمستوى دبلو  مهني( لصالح الفئة العلمية "2.002"دبلو  مهني" وفئة "ليسانس"، بفارق قدره ربين فئة "
ما يدل على أن الأفراد المنتمين للفئة  و، وه(2.29روهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد  (2.220رمعنوية 

 في تطوير الابتكار المؤسسي بيرة لتطبيق التغيير التنظيميالعلمية "دبلو  مهني" يؤكدون على وجود أهمية ك
ن لإعدادهم العلمي والمهني في مجال خاصصهم مما يمنحهم خبرة أكبر ونمو مهني أكبر م، و لك نظرا بالمؤسسة

في تطوير الابتكار  التغيير التنظيمي ومدى مساهمته وتقييم يسمح لهم بإدراكو الحاصلين على شهادات أكاديمية، 
 المؤسسي. 

 لصالح الفئة 2.020و 2.019"دراسات ما بعد التدرج" وفئة "ليسانس"، بفارق قدره رو تي "ماستر"بين فئ )
وهو أقل من  ( على التوالي2.222و 2.222ر" وبمستوى معنوية ماستر ودراسات ما بعد التدرجالعلمية "

دراسات ما بعد ماستر و على أن الأفراد المنتمين للفئة العلمية "ما يدل  و، وه(2.29رمستوى المعنوية المعتمد 
، و لك نظرا بالمؤسسة في تطوير الابتكار المؤسسي التدرج" يؤكدون على وجود أهمية لتطبيق التغيير التنظيمي

لدراك أهمية دراسات ما بعد التدرج ماستر و تتيح لحاملي شهادة للفروق المهمة جدا والمحورية بين الشهادتين والتي 
مما  هومجالات هنتيجة لامتلاكهم خلفية حول التغيير التنظيمي وأساليب الابتكار المؤسسيفي تطوير  التغيير التنظيمي

 . يجعلهم أكثر قدرة على تقييم مدى مساهمته في تطوير الابتكار

ومعرفة ما ل ا كانت هناك فروق ، الثانيةللفرضية  رابعةلاختبار الفرضية الفرعية ال :اختبار الفرضية الفرعية الرابعة. 1
 استخدا  ، تمعينة الدراسة حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسيأفراد  ات دلالة لحصائية في آراء 

 ، وتتمثل الفرضية في:(One Way Anova)ي اختبار التباين الأحاد
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( في آراء أفنراد عينننة الدراسننة 2.29لا توجنند فنروق  ات دلالننة لحصننائية عنند مسننتوى دلالننة ر :2H-4-0الفرضجية الصججفرية 
بولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمنر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دورحول 

 المسمى الوظيفي.تغير لم

( في آراء أفنراد عيننة الدراسنة حنول 2.29لحصائية عند مستوى دلالنة ر توجد فروق  ات دلالة: 2H-4-1الفرضية البديلة 
تغنير لمبولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي

  المسمى الوظيفي.

 المسمى الوظيفيللفروق الإحصائية تبعا لمتغير   (ANOVA)اختبار (:50الجدول رقم )

 مستوى الدلالة Fقيمة  الانحراف المعياري المتوسا الحسا  العدد الخاصية

المسمى 
 الوظيفي

 2.000 2.02 01 لطار
 2.021 2.22 020 عون تحكم 2.222 02.212

 2.109 2.09 20 عون تنفيذ
 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

 و( وه2.222ر دلالتهالحصائيا، حيث بلغ مستوى دالة ( وهي 02.212بلغت ر Fالجدول أن قيمة نتائج وضح ت
( 2.29لحصائية عند مستوى معنوية ر  ات دلالة فروق وجوديدل على  و(، وه2.29من مستوى الدلالة المعتمد ر أقل
أي أن  .المسمى الوظيفيتبعا لمتغير  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دور أفراد عينة الدراسة حول آراءفي 

العاملين بالمؤسسة حسب عينة الدراسة خاتلف آراؤهم باختلاف مستواهم الوظيفي، فهم يحملون تصورات مختلفة حول 
 ة ونقبل الفرضية البديلة.دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي. وبالتالي نرفض الفرضية الصفري

 Post Hocولصالح أي فئة، نقو  بالاختبار البعدي  الوظيفيةالفروق بين تصورات الفئات مصدر ولتحديد 
 ، والنتائج موضحة في الجدول التالي:LSDباستخدا  اختبار طريقة المربعات الصغرى 
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 المسمى الوظيفي( لتحديد الفروق في إجا ت المستجوبين تبعا لمتغير LSD(: اختبار )50الجدول رقم )

 مستوى الدلالة (...=I-J)الفرق في المتوسطات  (J) الفئات المقارنة (I) الفئة الضابطة

 إطار
 2.222 2.000* عون تحكم
 2.100 2.221 عون تنفيذ

 عون تحكم
 2.222 -2.000* لطار

 2.222 -2.002* عون تنفيذ

 تنفيذ عون
 2.100 -2.221 لطار 

 2.222 2.002* عون تحكم
   (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

حصائية بين متوسطات اتجاهات فئات لمن خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يتبين وجود فروق  ات دلالة 
 كالتالي:  وظيفيتبعا لمستواهم ال التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دورأفراد عينة الدراسة حول 

  وبمستوى معنوية لطار"وظيفية ( لصالح الفئة ال2.000"، بفارق قدره رعون تحكم" وفئة "لطار"بين فئة "
 الوظيفيةما يدل على أن الأفراد المنتمين للفئة و ، وه(2.29روهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد  (2.222ر
لمستواهم ، و لك نظرا بالمؤسسة في تطوير الابتكار لتطبيق التغيير التنظيمي دور" يؤكدون على وجود لطار"

يسمح و دراية أكبر بأبعاد التغيير التنظيمي ومؤشراته  مما يمنحهافي المستويات العليا  ، فهذه الفئة تعملالوظيفي
 . ومدى مساهمته في تطوير الابتكار المؤسسي قييم مستوى تطبيقه في المؤسسةبت اله
  وبمستوى تنفيذ( لصالح الفئة الوظيفية "عون 2.002"عون تنفيذ" وفئة "عون تحكم"، بفارق قدره ربين فئة "

ما يدل على أن الأفراد المنتمين للفئة  و، وه(2.29روهو أقل من مستوى المعنوية المعتمد  (2.222رمعنوية 
بالمؤسسة في تطوير الابتكار المؤسسي لتطبيق التغيير التنظيمي  دور" يؤكدون على وجود تنفيذ الوظيفية "عون

، و لك نظرا لكونهم أول من يتأثر بالتغيير التنظيمي ويساهم في تنفيذه مما "مقارنة بالفئة الوظيفية "عون تحكم
  . الابتكار في المؤسسة أهمية التغيير في تطوير وتحسينيجعلهم يدركون 

ومعرفة ما ل ا كانت هناك فروق ، الثانيةللفرضية  امسةلاختبار الفرضية الفرعية الخ :اختبار الفرضية الفرعية الخامسة. 5
 استخدا  اختبار تم ، ات دلالة لحصائية في آراء عينة الدراسة حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي

 ، وتتمثل الفرضية في:(One Way Anova)ي التباين الأحاد
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( في آراء أفنراد عينننة الدراسننة 2.29لا توجنند فنروق  ات دلالننة لحصننائية عنند مسننتوى دلالننة ر :2H-5-0الفرضجية الصججفرية 
بولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمنر  التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دورحول 

 .الخبرةتغير لم

( في آراء أفنراد عيننة الدراسنة حنول 2.29توجد فروق  ات دلالة لحصائية عند مستوى دلالنة ر: 2H-5-1الفرضية البديلة 
تغنير لمبولاينة قالمنة تعنزى  CABبمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي

   .الخبرة

 الخبرةللفروق الإحصائية تبعا لمتغير   (ANOVA)اختبار (:62الجدول رقم )

 مستوى الدلالة Fقيمة  الانحراف المعياري المتوسا الحسا  العدد الخاصية

 الخبرة

 2.029 2.09 22 سنوات فأقل 9

 2.012 2.02 20 سنوات 02لى   0من  2.222 0.202
 2.092 2.02 02 سنة 00لى   00من 

 2.002 2.10 19 سنة 00أكثر من 
 (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

( 2.222ر دلالتهالحصائيا، حيث بلغ مستوى دالة ( وهي 0.202بلغت ر Fأن قيمة  (02رالجدول نتائج وضح ت
فروق  ات دلالة لحصائية عند مستوى معنوية  وجوديدل على  و ما(، وه2.29من مستوى الدلالة المعتمد ر أقل ووه
أي أن  .الخبرةتبعا لمتغير  دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي ( في لجابات أفراد عينة الدراسة حول2.29ر

الدراسة خاتلف آراؤهم باختلاف سنوات خبرتهم في المؤسسة، فهم يحملون تصورات مختلفة  العاملين بالمؤسسة حسب عينة
 حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي. وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة.

 Post Hocولتحديد الفروق المعنوية بين تصورات الفئات حسب الخبرة ولصالح أي فئة، نقو  بالاختبار البعدي 
 ، والنتائج موضحة في الجدول التالي:LSDباستخدا  اختبار طريقة المربعات الصغرى 
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 الخبرة( لتحديد الفروق في إجا ت المستجوبين تبعا لمتغير LSD(: اختبار )61الجدول رقم )

 مستوى الدلالة (...=I-J)الفرق في المتوسطات   (J) الفئات المقارنة (I) الفئة الضابطة

 سنوات فأقل 5
 2.222 2.020* سنوات 02لى   0من 
 2.222 2.022* سنة 00لى   00من 

 2.022 -2.201 سنة 00أكثر من 

 سنوات 12إلى  6من 
 2.222 -2.020* سنوات فأقل 9
 2.122 -2.212 سنة 00لى   00من 

 2.222 -2.020* سنة 00أكثر من 

 سنة 16إلى  11من 
 2.222 -2.022* سنوات فأقل 9
 2.122 2.212 سنوات 02لى   0من 

 2.220 -2.002* سنة 00أكثر من 

 سنة 16أكثر من 
 2.022 2.201 سنوات فأقل 9
 2.222 2.020* سنوات 02لى   0من 
 2.220 2.002* سنة 00لى   00من 

   (.SPSS V20ر من لعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

بين متوسطات اتجاهات فئات  لحصائيةمن خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه يتبين وجود فروق  ات دلالة 
 كالتالي:  تبعا لخبرتهم التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي دورأفراد عينة الدراسة حول 

 2.020سنة( بفارق قدره ر 00لى   00سنوات( والفئة رمن  02لى   0فأقل( وفئة رمن سنوات  9بين فئة ر 
وكلها أقل من  ،(2.222و 2.222" وبمستوى معنوية رفأقل واتسن 9( على التوالي لصالح الفئة "2.022و

فأقل" يؤكدون على  واتسن 9ما يدل على أن الأفراد المنتمين للفئة " و(، وه2.29مستوى المعنوية المعتمد ر
، ويمكن تفسير لتطبيق التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة مقارنة بالفئات الأخرى دوروجود 

تدعم مما يجعلها لديها الحماس لإظهار مهاراتها وتطوير أدائها والرغبة في التغيير والتجديد  لك بأن هذه الفئة 
لمواكبتها للتطورات وهذا يرجع بهدف التحول نحو مؤسسة مبتكرة رغم خبرتها القليلة  ،عملية التغيير التنظيمي

 والمخاطرة.  تغييرللتميل تمتلك طاقات الحديثة وانتمائها للفئة العمرية الشابة التي 
  سنة( بفارق قدره  00لى   00رمن سنوات( والفئة  02لى   0فئة رمن و  (سنة 00أكثر من ربين فئة

أقل من وهو  (2.220و 2.222رسنة" بمستوى معنوية  00( لصالح الفئة "أكثر من 2.002و 2.020ر
سنة" يؤكدون على  00ما يدل على أن الأفراد المنتمين للفئة "أكثر من  و، وه(2.29ر المعتمد المعنويةمستوى 
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الأخرى، و لك نظرا بالمؤسسة مقارنة بالفئات الابتكار المؤسسي في تطوير لتطبيق التغيير التنظيمي  دوروجود 
ومدى  لجراؤها في المؤسسة التغييرات التي تم علىلاعهم اطو  والابتكار علهم يدركون أهمية التغييرلخبرتهم التي تج

 رغم أن المعروف عن هذه الفئة عادة هو الرغبة في المحافظة على الوضع الحالي ،مساهمتها في تطوير الابتكار
و لك لإدراكها بأن الحفاظ على مناصبها في مؤسسة خاصة يخضع لمدى مواكبتها للتغيرات والتطورات التي 

  .تشهدها البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة

 راسة: تفسير ومناقشة نتائج وفرضيات الدثالثالمطلب ال

في هذا المطلب سيتم التركيز على مناقشة وتحليل نتائج الدراسة الميدانية لدور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار 
 المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر، وتقديم التفسيرات المناسبة للنتائج المتوصل لليها.

 أولا. النتائج المتعلقة  لتغيير التنظيمي

كشفت النتائج المتعلقة بمستوى تطبيق التغيير التنظيمي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر عن وجود تطبيق 
مرتفع جدا للتغيير التنظيمي بأبعاده الثلاثة رالتغيير في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا والتغيير في الهيكل التنظيمي(، و لك 

خلق بيئة عمل مناسبة لتحسين مستوى أدائها فسر  لك بحرص المؤسسة على (، وي2.01بمتوسط حسابي عا  قدره ر
والمنافسة  وضمان البقاء والاستمرارية في ظل بيئة عمل تتصف بالتقلب والتعقيد بما يسمح لها بالتحول نحو الأفضل

 :من خلال، و لك الشديدة

 ير فرص التدريب والتكوين والتطوير على تكوين رأس مال بشري مؤهل معتمدة في  لك على توف ز المؤسسةيترك
بهدف تطوير مهاراتهم وتنمية قدراتهم ومعارفهم، وتوفير  الذاتي لجميع العمال باختلاف مستوياتهم ودون تحيز

 نظا  حوافز كفؤ لتعزيز دافعية الأفراد ومساعدتهم على الارتقاء والتميز؛
 علاقات لنسانية طيبة ووطيدة خلق جو من الثقة والألفة وتعزيز التعاون بين العاملين لخلق ز المؤسسة على يترك

، وتشجيع روح المبادرة والعمل بروح الفريق الواحد وتشارك بين العاملين والمسؤولين وبين العاملين أنفسهم
 ؛ المعارف

 مجال عملها في  ةالتكنولوجيث التقنيات والاستفادة من أحدالتطورات التكنولوجية  ز المؤسسة على مواكبةيترك
 تاجية العمل وبناء بيئة عمل مرنة؛ولكساب عمالها الكفاءات التقنية والرقمية، و لك بهدف تحسين لن
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  توفير هيكل تنظيمي مرن يسمح بتحقيق أهداف المؤسسة من خلال قدرته على استيعاب مختلف التعديلات
بما يمكن العمال من أداء  أو حذف أو دمج بعض الوحدات أو الأقسا في التنظيم بإضافة التي يمكن لجراؤها 

 .، ويضمن كفاءة الاتصال وتداول المعلومات بين مختلف المستويات التنظيميةمهامهم وتحمل مسؤولياتهم

(، وخاتلف مع دراسة رعلاوي 0201يوسف صالح الحمد العنزي، ويمكننا القول أن هذه الدراسة تتفق مع دراسة ر
 .(0201الفتاح، عبد 

 ثانيا. النتائج المتعلقة  لابتكار المؤسسي

مستوى بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر عن وجود  الابتكار المؤسسيكشفت النتائج المتعلقة بمستوى تطبيق 
(، و لك بمتوسط ، الابتكار التكنولوجي والابتكار التسويقييالابتكار الإدار بأبعاده الثلاثة ر للابتكار المؤسسيمرتفع 

جعل الابتكار ثقافة راسخة في المؤسسة من خلال سعيها (، ويفسر  لك بحرص المؤسسة على 2.20حسابي عا  قدره ر
الدائم للتطوير والتحسين وتقديم كل ما هو جديد ومبتكر، و لك في لطار المحافظة على مكانتها في السوق الجزائرية 

 :من خلاللك و وتعزيز اختراقها للأسواق الدولية، 

  التركيز على استحداث برامج جديدة لتحسين أداء العمال، وكذا استحداث أنظمة حوافز جديدة، وتبني
 ة، مما يساهم في خلق بيئة لدارية تعمل على تحسين أداء المؤسسة؛الأساليب الحديثة في الإدار 

  التركيز على تطوير وتحسين منتجاته الحالية، والبحث عن تقديم منتجات جديدة سواء بالنسبة للمؤسسة أو
جديدة في عملية الإنتاج ولدخال التكنولوجيا الحديثة في الإنتاج، بالنسبة للسوق، والاعتماد على أساليب 

 و لك لإرضاء عملائها الحاليين وجلب عملاء جدد؛
  في ظل لستراتيجية تسويق تركز باعتباره المحرك الأساسي للمؤسسة على الابتكار التسويقي التركيز بشكل كبير

، و لك عن طريق اعتمادها على مختلف عناصر المزيج التسويقي وبالأخص على جعل الزبون جزءا من المؤسسة
 اقتناء منتجاتها.التسعير، لضافة لى  عنصر التوزيع من أجل كسب الزبائن وتشجيعهم على الترويج و  يعنصر 

، (0202ودراسة رتيقاوي العربي،  (0200، عبد الوهاب بوبعةويمكننا القول أن هذه الدراسة تتفق مع دراسة ر
 (.0202 عادل عيد عياد،ر ( ودراسة0202رصباح ترغيني،  وخاتلف مع دراسة
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 ثالثا. النتائج المتعلقة  ختبار الفرضيات

 من خلال نتائج اختبار الفرضيات تم التوصل لى  ما يلي: 

 . الفرضية الأولى:1

التغيير التنظيمي وتطوير الابتكار المؤسسي، أبعاد كشفت نتائج الدراسة عن وجود علاقة ارتباط موجبة وقوية بين 
بالمؤسسة محل الدراسة، وهو ما وهو ما يؤكد لنا بأن تطبيق التغيير التنظيمي له دور مهم في تطوير الابتكار المؤسسي 

يتوافق مع ما تم التوصل لليه خلال الدراسة النظرية التي خلصنا من خلالها لى  وجود علاقة بين التغيير التنظيمي وتطوير 
 الابتكار المؤسسي.

ر المؤسسي وجود وقد أكدت نتائج الانحدار الخطي المتعدد القياسي لتفسير العلاقة بين أبعاد التغيير التنظيمي والابتكا
(، 2.990(، وأثر معنوي بمعامل تفسير قدره ر2.220علاقة ارتباط قوية وموجبة دالة لحصائيا بمعامل ارتباط قدره ر

 وهو ما يعزز وجود دور للتغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي.

دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار كما توصلت نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي لى  اختيار نمو ج لتحقيق 
المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة، وهو النمو ج الأكثر فعالية من حيث درجة التأثير والقوة التفسيرية، وبالتالي وجود أثر 

مل ارتباط مركب للتغيير التنظيمي رالتغيير في الهيكل التنظيمي والتغيير في التكنولوجيا( في تطوير الابتكار المؤسسي بمعا
 ي.في اختبار الانحدار المتعدد القياس(، وهو ما يتوافق مع ما جاء 2.220قدره ر

 ( في وجود دور ايجابي للتغيير التنظيمي في تطوير الابتكار.0202وتتفق هذه الدراسة مع دراسة رتيقاوي العربي، 

 . الفرضية الثانية:2

( في اتجاهات آراء أفراد 2.29عند مستوى معنوية ر لحصائيةأشارت نتائج الدراسة لى  عد  وجود فروق  ات دلالة 
أي أن  ،عينة الدراسة حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير الجنس

، وهذا ار المؤسسيأفراد عينة الدراسة من الجنسين يملكون تصورات متشابهة حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتك
بأهمية التغيير التنظيمي وعد  الانحياز لأي نوع اجتماعي ولشراكهم في عملية التغيير وتطوير مهاراتهم  ؤسسةيرجع لوعي الم

 وقدراتهم الإبداعية، الإدارية والتقنية بما يساهم في لتطوير الابتكار.
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( في اتجاهات آراء أفراد عينة 2.29وى معنوية رعند مست لحصائيةكما أشارت النتائج لى  وجود فروق  ات دلالة 
الدراسة حول دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير رالعمر، المؤهل 

 تطوير العلمي، المسمى الوظيفي والخبرة(. أي أن أفراد عينة الدراسة يملكون تصورات مختلفة حول دور التغيير التنظيمي في
  . تبعا لأعمارهم، مؤهلاتهم العلمية، مستوياتهم الوظيفية وخبرتهم في المؤسسة الابتكار المؤسسي
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 :خلاصة الفصل

ؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن بم دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي تم في هذا الفصل دراسة وتحليل 
لاعتماد على الاستمارة كأداة رئيسية لجمع البيانات، والتي تم توزيعها على عينة من بولاية قالمة، و لك باCAB عمر 

بنسبة استجابة قدرت ب  الإحصائياستبانة قابلة للتحليل  000عاملا، ليتم استرجاع  020عمال المؤسسة قدرها 
 عنها. والإجابةواختبار فرضيات الدراسة وهذا من أجل تحليل استجابات المبحوثين ، (%20.92ر

أن المؤسسة تهتم بتطبيق التغيير التنظيمي وتطوير ابتكاراتها، وهو ما يؤكد ما ومن خلال دراستنا هذه فقد توصلنا لى  
تم تناوله في الفصل الثالث من مظاهر للتغيير التنظيمي والابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل الدراسة. حيث كان مستوى 

لابتكار المؤسسي مرتفع، وجود ارتباط متوسط بين جميع أبعاد التغيير التنظيمي وتطوير الابتكار لتنظيمي واتطبيق التغيير ا
 تطوير الابتكار المؤسسي. فيثر معنوي لكل من التغيير في التكنولوجيا والتغيير في الهيكل التنظيمي أالمؤسسي، ووجود 

ات جديدة ومبتكرة، و لك بالاعتماد على التغيير والبحث عن منتج وهو ما يؤكد اهتما  المؤسسة بتحسين منتجاتها
التنظيمي لتوفير كفاءات بشرية مؤهلة لضافة لمواكبة التطورات التكنولوجية في قطاع الصناعات الغذائية والبرمجيات 

منها توفير  المختلفة التي تعتمد عليها المؤسسة من أجل تسهيل عملياتها الإدارية المختلفة وزيادة لنتاجيتها، وهذا ما تطلب
هيكل تنظيمي مرن قادر على مواكبة مختلف التغييرات الداخلية والخارجية للمؤسسة، وكل  لك من أجل توفير المتطلبات 

 اللازمة لتطوير عملية الابتكار والبحث عن كل ما هو جديد لضمان المؤسسة لمكانتها في ظل اشتداد المنافسة.
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 الخاتمة

لقد أصبح التغيير التنظيمي اليوم منهجا وأسلوبا إداريا لا مفر منه لتسيير المؤسسات الاقتصادية مهما كان حجمها 
ات الي  تشهدها الساحة الاالمية ي  ختتل  تطورها، ومواكبة التطورات والتغير وقطاع نشاطها وذلك لضمان نجاحها و 

حيث يهدف التغيير التنظيمي إلى الانتقال بالمؤسسات من وضع حالي المجالات خاصة ي  ظل اشتداد المنافسة والاولمة. 
إلى وضع مستقبلي أفضل من خلال توفير مجموعة من المتطلبات الي  تسمح للمؤسسات بالتطور وإيجاد حلول للمشاكل 

 ي نحو الإبداع والابتكار المؤسسي مما يازز مكانتها ومركزها التنافسي.إكسابها التوجه الاستباقواجهها، و الي  ت

وي  هذا الإطار عرفت الجزائر كغيرها من الدول تغييرات عميقة وانتقلت من الاقتصاد المسير إداريا إلى اقتصاد السوق 
فأصبح من  ،الجودة وأذواق المستهلكين وتحقيق الربح لضمان التميز الذي يتطلب الإمكانيات والقدرات التنافسية ومراعاة

تبني أساليب التسيير الحديثة والاملية على غرار التغيير التنظيمي من أجل بناء بيئة تنظيمية متكاملة تقوم على الضروري 
وبناء هيكل تنظيمي  الحديثة يالى الاعتماد على أحدث التقنيات والتكنولوجإتوفر المورد البشري الك ء والمؤهل، إضافة 

 مرن يساعد على تنمية وتحفيز روح الابتكار لدى الأفراد والجماعات مما يساهم ي  تطوير الابتكار المؤسسي.

تناولنا جملة من التساؤلات وقمنا باختبار الفرضيات الي  تسمح لنا بالتحقق من الدور الذي يؤديه وي  دراستنا هذه 
سة عمر بن عمر للمصبرات الغذائية كنموذج عن المؤسسات الجزائرية تطوير الابتكار المؤسسي بمؤسالتغيير التنظيمي ي  

 الرائدة والي  تساى لتحقيق التميز والبقاء ي  الريادة.

 أولا. النتائج

من باد عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية ومناقشتها ي  ضوء الفرضيات المطروحة، توصلت الدراسة إلى مجموعة 
النتائج المتالقة بهدفها الرئيسي ي  إبراز دور التغيير التنظيمي ي  تطوير الابتكار المؤسسي بمؤسسة المصبرات الغذائية عمر 

 بن عمر، وفيما يلي عرض لأهم هذه النتائج:

  الاقتصادية، وهذا إن تطبيق التغيير التنظيمي ي  ظل التغيرات الي  تشهدها البيئة الاالمية ياد ضرورة للمؤسسات
سيناكس لا محالة إيجابا على مستوى أدائها ويكسبها قدرات ومزايا تنافسية تمكنها من مواجهة المنافسة 

 الشديدة؛
 الابتكار المؤسسي آلية فاالة تساعد المؤسسة على ضمان الريادة وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة؛ 
  تنظيمية مشجاة على الإبداع والابتكار، وذلك من خلال:إن تطوير الابتكار ي  المؤسسات يتطلب توفير بيئة 
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  استقطاب الكفاءات البشرية ذات القدرات الإبداعية والحفاظ عليها وتنميتها بما يتوافق مع متغيرات بيئة
 الامل؛

  توفير الأجهزة والتقنيات والبرامج التكنولوجية الحديثة لاستخدامها ي  الامليات الإدارية والإنتاجية
 ويقية؛والتس

  ،بناء هيكل تنظيمي مرن يتص  بالقدرة على استيااب التاديلات الي  تفرضها متغيرات بيئة للامل
وتحقيق الاتصال الفاال بين ختتل  المستويات الإدارية وإشراكها ي  عملية اتخاذ القرار، مما يسمح بالتنسيق 

 ابتكارات. إلىالجديدة وتحويلها الجيد بين ختتل  المستويات وتبادل المارفة والمهارات والأفكار 
  كشفت نتائج الدراسة أن مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر بولاية قالمة تطبق التغيير التنظيمي بأبااده

الثلاثة )التغيير ي  الأفراد، التغيير ي  التكنولوجيا والتغيير ي  الهيكل التنظيمي( بدرجة مرتفاة جدا، حيث قدر 
 (؛4..3اام ب )المتوسط الحسابي ال

 المؤسسي بأبااده الثلاثة  كشفت نتائج الدراسة أن مؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر تطبق الابتكار
حيث قدر المتوسط الحسابي الاام ، بدرجة مرتفاة )الابتكار الإداري، الابتكار التكنولوجي والابتكار التسويقي(

 (؛4..3ب )
  بين كل من التغيير ي  الأفراد،  (0...)عند مستوى مانوية  إحصائية ذات دلالةموجبة توجد علاقة ارتباط

كمتغيرات مستقلة وبين الابتكار المؤسسي بالمؤسسة محل   التغيير ي  التكنولوجيا والتغيير ي  الهيكل التنظيمي
 الدراسة؛

  التغيير ي  الهيكل التنظيمي بااد التغيير التنظيمي لأ (0...)حصائية عند مستوى مانوية إوجود أثر ذو دلالة(
ي  تطوير الابتكار المؤسسي، أي أنه كلما ارتفع مستوى تطبيق التغيير التنظيمي كلما والتغيير ي  التكنولوجيا( 

 ارتفع مستوى الابتكار المؤسسي؛
  أفراد عينة  آراءي   (0...)حصائية عند مستوى مانوية إأشارت نتائج تحليل الفروق إلى عدم وجود فروق

 الابتكار المؤسسي تازى لمتغير الجنس؛ي  تطوير التغيير التنظيمي  دورالدراسة حول 
  التغيير  دورأفراد عينة الدراسة حول  آراءي   (0...)حصائية عند مستوى مانوية إوجود فروق ذات دلالة

سمى الوظيفي، الابتكار المؤسسي تازى إلى خصائص الاينة )الامر، المؤهل الالمي، المي  تطوير التنظيمي 
 .الخبرة(
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 الاقتراحاتثانيا. 

من شأنها أن تساهم ي  تطوير الابتكار الي  ، ارتأينا تقديم جملة من الاقتراحات على ضوء النتائج المتوصل إليها
 المؤسسي:

  الااملين تطوير ثقافة الابتكار من خلال تازيز عملية التغيير التنظيمي ي  المؤسسة، والامل على تغيير توجهات
 نحو المبادرة والإبداع لتطوير منتجات جديدة أو تحسين المنتجات الحالية؛

  لتحقق من مدى مطابقة المنتج بالبحث والتطوير داخل المؤسسة وعدم الاكتفاء تفايل دور مصلحة اضرورة
تازيز عملية البحث والتطوير لخلق منتجات جديدة وتحسين المنتجات  من خلال ،للماايير وسلامته فقط

 الغذائية ذات المكونات الصحية؛ تالحالية، وبالأخص الامل على تقديم المنتجا
  تازيز سياسة التدريب والتكوين ي  المؤسسة، والتركيز على البرامج التدريبية الي  تهتم بتازيز القدرات الإبداعية

 املين، إضافة إلى برامج تطوير المنتجات الغذائية الصحية؛والابتكارية للا
  دارة متخصصة بالتغيير داخل المؤسسة تتولى عملية التخطيط وإعداد برامج التغيير بالتنسيق مع إضرورة إنشاء

 ختتل  مديريات المؤسسة؛
  ختتل   ضرورة استحداث لجان متخصصة على مستوى المؤسسة لمتاباة واستقطاب خريجي الجاماات ي

 التخصصات الي  تحتاجها المؤسسة؛
  الاهتمام بشكل أوسع بتحسين وتطوير الأساليب التسويقية الماتمدة ي  الترويج لصورة المؤسسة ومنتجاتها مما

 يسمح لها باختراق الأسواق الاالمية؛
 يسهل على الزبائن من  ضرورة الاعتماد على اللغة الانجليزية ي  الإشهار الالكتروني باعتبارها لغة عالمية، مما

 ختتل  دول الاالم الاطلاع على المؤسسة والتارف عليها؛
 تحسين عمليات التابئة والتغلي  والبحث عن نماذج جديدة ومميزة وصحية لجذب انتباه الزبائن؛ 
 برتها تازيز التااون مع الجاماات والمااهد والمؤسسات الاالمية المختصة ي  الصناعات الغذائية للاستفادة من خ

 ؛لتقديم منتجات جديدة وصحية أكثر
   مها لأطول فترة ممكنة.تخزين الماارف المكتسبة والجديدة والحفاظ عليها لاستخدالإنشاء هيئة ختتصة 
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 آفاق الدراسة:

انطلاقا من النتائج الي  تم التوصل إليها والتوصيات الي  تم تقديمها يمكن طرح الاديد من الإشكاليات الي  يمكن أن 
 تكون مواضيع بحثية مستقبلية، ولال أهمها:

   لمؤسسات الاقتصادية؛المتميز لداء الأ قيقتحدور التغيير التنظيمي ي 
 الإدارة المسؤولة للابتكار كتوجه لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة؛ 
  للااملين؛أثر التوجهات الحديثة للموارد البشرية ي  تطوير الابتكار من خلال السلوك الإبداعي 
 دور التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية ي  تنمية السلوك الابتكاري؛ 
 ي  تطوير الابتكار. إدارة الجودة الشاملة دور 
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2118. 
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، دار اليازوري العلمية للنشر وظائف وعمليات منظمات الأعمال مبادئ إدارة الأعمالزكريا الدوري وآخرون،  .22
 .2101والتوزيع، عمان، الأردن، 

 .2112عمان، الأردن،  ، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع،إدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  .31
 .2102، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، اتجاهات حديثة في إدارة التغييرسالم سيد عرفة،  .30
، الطبعة الأولى، دار الفكر ناشرون التطوير التنظيميسامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سيد قنديل،  .32

 .2101الأردن،  ،وموزعون، عمان
، دار الكتب العلمية، بيروت، الابتكار الناجح كيف تبتكر وتستثمر ابتكارك بطريقة عمليةسائر بصمه جي،  .33

 .2106لبنان، 
، دار الكتب العلمية، بيروت، مصادر الأفكار المبتكرة دليل المبدعين لمنابع الأفكار القويةسائر بصمه جي،  .34

 .2106لبنان، 
، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإدارة: أساسيات إدارة الأعمالسعاد نايف برنوطي،  .35

2114. 
الطبعة الأولى، مؤسسة إبداعات الأعمال: قراءات في التميز الإداري والتفوق التنظيمي، سعد علي العنزي،  .36

 .2104الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
 .0220وايد سرفس، القاهرة، مصر، ، مركز مفاهيم إدارة التغيير وأهميتهاسعيد يس عامر،  .32
، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة، عمان، الأردن، إدارة الإبداع والابتكارسليم بطرس جلدة، زيد منير عبوي،  .38

2116. 
 .2113، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، غزة، فلسطين، مناهج البحث العلميسهيل رزق دياب،  .32
، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، السلوك الإنساني في المنظماتي، صلاح الدين محمد عبد الباق .41

2110. 
  .2014، جامعة دمشق، دمشق، سوريا،التنمية الإداريةطارق الخير، محمد مرعي مرعي، أيمن ديوب،  .40
بدون بلد النشر، ، الطبعة الثانية، بدون دار نشر، مبادئ الإبداع طارق محمد السويدان، محمد أكرم العدلوني، .42

2114. 
، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة،  .43

 .2101الأردن، 
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، دار اليازوري البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات التقليدية والالكترونيةعامر إبراهيم قنديلجي،  .44
 .2118 ردن،الأ العلمية للنشر والتوزيع، عمان،

 مصر، ، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، القاهرة،المدخل الحديث في الإدارة العامةعبد الرحمن ثابت إدريس،  .45
2113. 

 .2104، الطبعة الأولى، عالم الكتب، الرياض، السعودية، مناهج البحثعبد الرحمن سيد سليمان،  .46
، الطبعة الأولى، الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ريةتدريب وتنمية الموارد البشعبد الكريم أحمد جميل،  .42

2106. 
، الطبعة الأولى، دار الاستراتيجيات -النماذج -التطوير التنظيمي: المفاهيمعبد الله بن عبد الغني الطجم،  .48

 .0226النوابغ، الرياض، السعودية، 
، الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزيع، التنسيقالإبداع والابتكار الإداري في التنظيم و عبد الله حسن مسلم،  .42

 .2105عمان، الأردن، 
، دار النشر إدارة الأصول الفكرية: منظور استراتيجيعدنان محمد أحمد، عزة جلال مصطفى نصر،  .51

 .2104للجامعات، القاهرة، مصر، 
، دار الخوارزم الأولى الطبعة، spssمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز حسن عبد الفتاح،  .50

 .2118العلمية للنشر، السعودية، 
، الطبعة إدارة الابتكار والتطوير للمنظمات الحديثةعصام محمود حسن هنطش، إبراهيم جابر السيد أحمد،  .52

 .2102الأولى، دار الجديد للنشر والتوزيع، زرالدة، الجزائر، 
، دار رسلان للطباعة والنشر ، استراتيجياته، وسائله، تطبيقاتهالتطوير التنظيمي: آلياتهعلاء الدين رسلان،  .53

 .2102والتوزيع، دمشق، سوريا، 
، الطبعة الأولى، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، القيادة الإدارية وإدارة الابتكارعلاء محمد سيد قنديل،  .54

 .2101الأردن، 
 .0283والنشر، القاهرة، مصر، ، دار غريب للطباعة إدارة السلوك الإنسانيعلي السلمي،  .55
، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،  .56

 .2115عمان، الأردن، 
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، الطبعة الأولى، التطوير التنظيمي: القواعد النظرية والممارسات التطبيقيةفاديا إبراهيم محمد شهاب،  .52
 .2104ون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الأكاديمي

، دار المسيرة للنشر والتوزيع السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه، محمد عبد المجيد،  .58
 .2115والطباعة، عمان، الأردن، 

للنشر والتوزيع، عمان، ، شركة دار الأكاديميون المعاينة الإحصائية طرقها واستخداماتهافتحي أحمد، عاروري،  .52
 .2103الأردن، 

، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسيةفرحان حسن بربخ،  .61
2102. 

 ، الطبعة الأولى، الدار الجامعيةإدارة التغيير الاستراتيجي لمواجهة الأزمة المالية العالميةفريد راغب النجار،  .60
 .2112، الإسكندرية، مصر، عة والنشر والتوزيعللطبا

الطبعة الأولى، زمزم ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، ، إدارة التغيير في عالم متغيرفريد كورتل، أمال كحيلة،  .62
2105. 

، عمان ، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع،إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة،  .63
 .2105 الأردن،

، ترجمة إيناس الوكيل، الطبعة الثانية، مجموعة النيل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةمايكل ارمسترونج،  .64
 .2121العربية، القاهرة، مصر، 

، الطبعة الأولى، قنديل للطباعة والنشر والتوزيع، دبي، القيادة الذكية ومهارات عمل الفريقمجموعة من الكتاب،  .65
 .2106الإمارات العربية المتحدة، 

، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المناهج الحديثة وطرائق التدريسمحسن علي عطية،  .66
2103. 

 .2116، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، إدارة التغييرمحمد الصيرفي،  .62
، الطبعة الأولى، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  .68

2106. 
، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرمحمد بن يوسف النمران العطيات،  .62

 .2116والتوزيع، عمان، الأردن، 
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 .0222، ديوان المطبوعات الجزائرية، الجزائر، وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعية، محمد سعيد أوكيل .21
 .2116، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  .20
توزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار الأكاديميون للنشر والالسلوك التنظيميمحمد يوسف القاضي،  .22

2105. 
، دار الحامد للنشر والتوزيع، استراتيجيات التسويق: مدخل كمي وتحليليمحمود جاسم محمد الصميدعي،  .23

 .2101عمان، الأردن، 
، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  .24

 .2115الأردن، 
، الطبعة الأولى، المجموعة العربية صناعة القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقمحمود عبد الفتاح رضوان،  .25

 .2103للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، 
، المجموعة : إستراتيجية كايزن اليابانية لتطوير المنظماتإدارة الجودة الشاملةمدحت محمد محمود أبو النصر،  .26

 .2105والنشر، القاهرة، مصر، العربية للتدريب 
، الطبعة الأولى، المجموعة العربية للتدريب الإدارة بالمعرفة ومنظمات التعلمأبو النصر، محمد محمود مدحت  .22

 .  2102والنشر، القاهرة، مصر، 
 ، مجموعة النيل العربية، مصر،تنمية القدرات الابتكارية لدى الفرد والمؤسسةود أبو النصر، محم دمحممدحت  .28

2114. 
، الطبعة الأولى، دار الوراق للنشر أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعيةمروان عبد المجيد إبراهيم،  .22

 .2111والتوزيع، عمان، الأردن، 
 .2112، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، تبسيط الإجراءاتمصطفى غنيم،  .81
، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، في السلوك التنظيمي مقدمةمصطفى كامل أبو العزم عطية،  .80

2110. 
الجزء الأول، مكتبة إدارة التغيير التنظيمي: الأسس النظرية والمهارات والتطبيقات العملية، معتز عبد الله سيد،  .82

 .2104الانجلو المصرية، القاهرة، مصر، 
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، فكارالعصف الذهني وفن صناعة الأ منال أحمد البارودي، .83

2105. 
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تحليل المتغيرات المساندة للمدخل الاستراتيجي في تدريب وتطوير الموارد مها صلاح عسكر الشمري،  .84
 .2102، الطبعة الأولى، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، البشرية

، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ومفاهيم حديثة التطوير التنظيمي: أساسياتموسى اللوزي،  .85
 .2102الأردن، 

، المؤسسة العربية للتنمية الإدارية، كلية الإدارة، جامعة قطر، قطر، منظمات التعلم التنظيميمؤيد سعيد السالم،  .86
2115 . 

طبعة الأولى، دار إثراء للنشر والتوزيع، ، الإدارة التغيير والتطويرناصر جرادات، أحمد المعاني، أحمد عريقات،  .82
 .2103عمان، الأردن، 

، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، إدارة الابتكار: المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثةنجم عبود نجم،  .88
 .2112عمان، الأردن، 

 .2105والتوزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر القيادة وإدارة الابتكارنجم عبود نجم،  .82
 .2112، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ثقافة المنظمة نعمة عباس الخفاجي، .21
، الطبعة الأولى، مكتبة القانون والاقتصاد، الرياض، نماذج معاصرة في القيادة، وآخروننعيم بن عطا الله الجهني  .20

 .2108السعودية، 
 .2113رة، مصر، ه، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاالابتكاري التسويقنعيم حافظ أبو جمعة،  .22
، الطبعة الأولى، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، عمان، الاتجاهات الحديثة في إدارة الأعمالوسيم أبو عريش،  .23

 .2106الأردن، 

 الرسائل الجامعية:. 2

التكنولوجي في المؤسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الاقتصادية الابتكار أحلام سوداني،  .0
العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار، في ، أطروحة دكتوراه الجزائرية

 .2102-2106عنابة، الجزائر، 
 Sumsungحالةدور إدارة الابتكار في المؤسسة الاقتصادية في تحقيق التنمية المستدامة دراسة أحمد كعرار،  .2

Engineering  ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ،
 .2102-2100فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 
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ية وعلاقته بالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مطاحن نمط القيادة الإدار الأخضر صياحي،  .3
علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد  في ، رسالة ماجستيرالحضنة بالمسيلة

 .2100-2101بوضياف، المسيلة، الجزائر، 

، 2012-2002يااق التنميااة ا ليااة دراسااة حالااة ولايااة قالمااة مساااهمة الصااناعات الغذائيااة في تحقأسماااء حاااجي،  .4
، قالماااااة، الجزائااااار، 0245مااااااي  21أطروحاااااة دكتاااااوراه، كلياااااة العلاااااوم الاقتصاااااادية والتجارياااااة وعلاااااوم التسااااايير، جامعاااااة 

2108-2102. 
 ،قالمةدور الإستراتيجية التسويقية في اقتحام الأسواق الدولية دراسة حالة مجمع عمر بن عمر أسماء فرداس،  .5

-2102كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،   أطروحة دكتوراه،
2108. 

استراتيجيات الابتكار وأثرها على تدعيم القدرة التنافسية للشركات المصدرة دراسة حالة مجمع أسماء قدوري،  .6
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة عبد لتجاريةاالعلوم في  ، رسالة ماجستيرصيدال بالجزائر

 .2106 -2105الحميد بن باديس، مستغانم، الجزائر، 
، بالمسيلة للألمنيومتأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية إلياس سالم،  .2

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة،   العلوم التجارية،رسالة ماجستير في 
 .2116الجزائر، 

في  دكتوراه، أطروحة صيدالالمؤسسة الجزائرية: دراسة حالة مجمع  إستراتيجيةضمن  رمكانة الابتكاأمينة بلعيد،  .8
 .2102-2106، باتنة، الجزائر، 0جامعة باتنة  ،، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرعلوم التسيير

من وجهة نظر   (LMD)واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظامحاتم سماتي،  .2
كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد   الاجتماعية، العلوم أطروحة دكتوراه في ،الأساتذة الجامعيين

 .2108-2102الجزائر، ، بسكرة خيضر،
اء المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر دأ يق الابتكاري في تحسينو التس دورسارة بن زايد،  .01

أوت  21علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  في أطروحة دكتوراه ،موبيليس
 .2102-2106، سكيكدة، الجزائر، 0255



 قائمة المراجع
 

274 
 

علوم التسيير، كلية في  ، أطروحة دكتوراهتأثير المعرفة الضمنية على الابتكار في مجمع صيدالسعاد بلونيس،  .00
 .2108-2102العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، 

الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: دراسة حالة  إبرازوالابتكار في  الإبداعدور سمية بروبي،  .02
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ،  يرعلوم التسيرسالة ماجستير في  ،مؤسسة المشروبات الغازية مامي

 .2100-2101 ، الجزائر،، جامعة فرحات عباس، سطيفيرالتسي

، أطروحة دكتوراه في علوم مع مقاومته في المؤسسات الجزائرية استراتيجيات قيادة التغيير والتعاملجادلي،  سمير .03
 .2102-2106، الجزائر، 3التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

 مو في عل ، أطروحة دكتوراهدور القيادات الإدارية في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسات الجزائريةسميرة صالحي،  .04
 .2106الجزائر،  ورقلة، ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح،التسيير

دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية في الشركة المدنية الصادق لشهب،  .05
علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر  رسالة ماجستير في ،للهندسة

 .2105-2104بلقايد، تلمسان، الجزائر، 
، دراسة حالة مؤسسة كوندور–دور التعلم التنظيمي في دعم الابتكار في المؤسسة الاقتصادية ترغيني، صباح  .06

قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الا
 .2108-2102الجزائر، 

 -الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية  إدارةدور إدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو صورية بوطرفة،  .02
الاقتصادية والتجارية وعلوم علوم التسيير، كلية العلوم في  ، رسالة ماجستير- دراسة حالة شركة اسمنت تبسة

 .2100-2101التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 
ودوره في رفع القدرات التنافسية للمؤسسات الاقتصادية: دراسة ميدانية لعينة  واقع الابتكارعامر ملايكية،  .08

ة والتجارية وعلوم يلعلوم الاقتصادكلية ا علوم التسيير،في  هراو حة دكتو أطر ، من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
 .2103 التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر،

التغيير التكنولوجي وأثره في تحقيق جودة المنتجات الصناعية: دراسة حالة الشركة عبد العباس رحمان قحطان،  .02
 في الإدارة الصناعية، جامعة سانت كليمانتس العالمية، ، أطروحة دكتوراهفي بغداد ةالعامة للصناعات الكهربائي

2100. 
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دور التغيير التنظيمي وانعكاساته في تحسين السياسات والأنظمة الأجرية دراسة حالة عبد الغني بن حامد،  .21
في  ، أطروحة دكتوراهالجزائر سوناطراك –قسم الإنتاج  -المديريتان الجهويتان لحاسي الرمل وحاسي مسعود 

 -2105، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، التسيير مو عل
2106. 

، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشريةعبد الفتاح علاوي،  .20
 .2103-2102، الجزائر، 3الجزائرالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

رسالة ، في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية "دراسة حالة موبيليس" دور الابتكار، بوبعة عبد الوهاب .22
ماجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 

2100-2102. 
، (2002-1222تطورها في الجزائر خلال الفترة ) وآفاقواقع الصناعات الغذائية عبد الوهاب عبدات،  .23

، الجزائر، 3أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
2101-2100. 

، الجامعات الجزائرية: دراسة ميدانية لعينة من جامعات الوسطواقع التعلم التنظيمي في فاطمة الزهراء فاسي،  .24
علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، في أطروحة دكتوراه 

 .2108-2102الجزائر، 
دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات رية ئإدارة التسويق الابتكاري على قيمة المؤسسة الجزا أثرفرحات هولي،  .25

علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد في  ، أطروحة دكتوراهالاقتصادية
 .2102-2108خيضر، بسكرة، الجزائر، 

، أطروحة حي، الأهمية الاقتصادية والاجتماعية للصناعات الغذائية وعلاقتها بالقطاع الفلافوزي عبد الرزاق .26
 .2112-2116دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 

علوم التسيير، كلية العلوم  في ، أطروحة دكتوراهوالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الإبداعفوزية بداد،  .22
 .2102-2106امعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ج

للتنافسية: دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية  ناهإستراتيجية التغيير كر  قادة مختار محمودي، .28
 جامعة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،م الاقتصاديةو في العل أطروحة دكتوراه ،بسيدي بلعباس

 .2105-2104 أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر،
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أثر الابتكار التسويقي على الأداء التنافسي للمؤسسة الإنتاجية في مجال الهواتف الذكية محمد الأمين كروش،  .22
، كلية العلوم الاقتصادية التجارية العلومفي ، أطروحة دكتوراه دراسة حالة سامسونج، كوندور، هواوي، لينوفو

 .2121-2102وعلوم التسيير، جامعة آكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر،  والتجارية
أهمية التسويق الابتكاري في تطوير مبيعات المؤسسة الجزائرية دراسة حالة مؤسسة محمد الطيب بن مير،  .31

ة التسيير، جامع، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التجاريةالعلوم في ، أطروحة دكتوراه الاتصالات موبيليس
 . 2102-2106، الجزائر، 3الجزائر 

، رسالة ماجستير دور الابتكار في تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة الجزائرمرزوقي مرزوقي،  .30
 .2118-2112كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر،  العلوم الاقتصادية،في 

دور الابتكار التسويقي في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة: دراسة حالة متعاملي الهاتف منال كباب،  .32
العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، في ، أطروحة دكتوراه النقال بولاية سطيف

 .2102-2106، الجزائر، 0جامعة فرحات عباس، سطيف 
، رسالة الابتكار المبني على إدارة الموارد البشرية دراسة حالة مؤسسة شبكات نوكيا الجزائرني، نريمان حيوا .33

-2104، الجزائر، 3، جامعة الجزائر ماجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
2105.  

انتباه المستهلك: جذب الخاصة بخدمات الاتصال ودوره في  الإعلانية الإستراتيجيةالابتكار في نعيمة بارك،  .34
معة ا، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جالتجاريةالعلوم في دكتوراه  أطروحة، دراسة حالة موبيليس

 .2102-2100حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
التصديري للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسات دور المزيج التسويقي في تحسين الأداء ، وردة سعيدي .35

، أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية الصناعات الغذائية المصدرة بالجزائر
 .2108 -2102وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

في ، أطروحة دكتوراه : دراسة حلة مجمع صيدالالإداري الإبداعية القيادية في تنم الأنماطدور  وسيلة واعر، .36
-2104يضر، بسكرة، الجزائر، خعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد 

2105. 
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عية دراسة فرع الصناعات الزرا–أثر السياسات الصناعية على حجم وهيكل العمالة في القطاع وليد صيفي،  .32
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية -2012-1220الغذائية في الجزائر في الفترة 

 .2102-2108والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

 :. المجلات والأبحاث العلمية2

، العدد 12 ، مجلة دفاتر اقتصادية، المجلدالتغيير بالمؤسسةإدارة الجودة الشاملة كمدخل من مداخل أحمد ضيف،  .0
14، 2102 . 

تطبيقات إدارة الجودة في الابتكار: دراسة تطبيقية على المنظمات الصناعية الأردنية،  أثراسحق محمد الشعار،  .2
 .2104، 12، العدد 40مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد 

، مجلة العلوم الصناعات الغذائية في الجزائر وطرق النهوض بها لتحقيق الأمن الغذائيوعزيز، ناصر بحاجي، أسماء  .3
 .2102، 08العدد  ،01المجلد  الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية،

دور الصااااناعات الغذائياااة في تحقيااااق التنمياااة الاقتصااااادية في الجزائااار دراسااااة الفااااترة أسمااااء حااااجي، ناصاااار باااوعزيز،  .4
 .2102، 21، العدد 00حوليات جامعة قالمة للعلوم الاجتماعية والإنسانية، المجلد ، 2002-2012

مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية، المجلد  ،الابتكار والتطوير التكنولوجي في البنوك الجزائريةأمينة عدنان،  .5
 .2102، 10 ، العدد13

شركة العامة للصناعات التصميم المنتج: دراسة حالة  أثر إبداع العملية فيإياد محمود الرحيم، دنيا حسن،  .6
 .2118، 22، المجلة العراقية للعلوم الإدارية، العدد الكهربائية

للعلوم  الأنبار، مجلة جامعة دور التسويق الابتكاري في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة تحليليةجعفر خليل مرعي،  .2
 .2102، 14 ددالع ،10 دالمجل ، الموصل،والإداريةالاقتصادية 

، مجلة دور الصناعات الغذائية في إرساء دعائم النمو الاقتصادي للجزائرحاج بن زيدان، حسينة مهيدي،  .8
 .2102، 10، العدد 13المنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية، المجلد 

طااوره دراسااة حالااة أثاار فاارع الصااناعات الغذائيااة علااى الاقتصاااد الجزائااري وآفاااق تحميااد حماالاوي، وسااام عماارون،  .2
 .2102، 12، العدد 21، مجلة دراسات اقتصادية، المجلد 2012-2000الجزائر 

دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تطوير مخرجات الابتكار )دراسة خالدية بوجحيش، عبد الكريم البشير،  .01
 . 2102، 02، العدد 03، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، المجلد مقارنة بين الجزائر وتونس(
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تطوير الصناعات الزراعية الغذائية الجزائرية في إطار النموذج الاقتصادي  تحدياتذهبية لطرش، شافية كتاف،  .00
 .2102 ،10العدد  ،18للعولمة والسياسات الاقتصادية، المجلد  ةالجزائري، المجلة 2020-2012الجديد للنمو 

 -التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور الثقافة زين الدين بروش، أحسن هدار،  .02
، 10، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، المجلد - دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة بالعلمة

 . 2112، 10العدد 
، مجلة ميلاف للبحوث الجزائريةالتغيير كأسلوب لتفعيل الابتكار في المؤسسات زين يونس، ليلى بوحديد،  .03

 .2106، 14، العدد 12 والدراسات، المجلد

، ليات إرسائهآالتغيير الثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحداث التغيير التنظيمي: خطوات و سامية خبيزي،  .04
 . 2105، 12، العدد 15مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، المجلد 

الابتكار في المزيج التسويقي مصدرا لتحقيق المزايا التنافسية في منظمات سامية لحول، آيات مولحسان،  .05
 .2102، 12، العدد 02، مجلة الاقتصاد الصناعي، المجلد الأعمال

، حوليات جامعة الجزائر، المجلد استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومتهسليم العايب، نوال زواوي،  .06
 . 2106 ،12، العدد 22

دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة: دراسة صادق لشهب، أحمد بوريش، الشيخ هتهات، ال .02
، 12، العدد 14 ، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، المجلدميدانية بشركة الهندسة المدنية بتقرت ولاية ورقلة

2102. 
والتنظيمية المؤثرة في الإبداع التكنولوجي: دراسة ميدانية العوامل التكنولوجية صالح مهدي محسن العامري،  .08

، العدد 20لمجلد ا، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، على عينة من الشركات الصناعية الأردنية
12 ،2115. 

لة الآفاق ، مجالتغيير التكنولوجي في المؤسسة وتأثيره على باقي مجالات التغيير التنظيميصورية بوطرفة،  .02
 .2108، 12، العدد 13للدراسات الاقتصادية، المجلد 

، مجلة أبعاد نفسية وتربوية، آليات التعبير عن مقاومة التغيير في المنظمات وكيفية التعامل معهاعباس سمير،  .21
 .2102، 01، العدد 03المجلد 

  بإقليمدور خلق المعرفة في تحقيق الابتكار التسويقي: دراسة ميدانية على الفنادق فراس فاضل مزعل،  .20
 .2108، 12، العدد 12، المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية، المجلد العراق -كردستان
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زيز في تع وإسهامهامدى توافر متطلبات الابتكار المنظمي في منظمات تقنيات المعلومات مجيد حميد مجيد،  .22
 .2102، 003، العدد 41 المجلدوالاقتصاد،  الإدارة، مجلة التنمية المستدامة: دراسة ميدانية

، مجلة الدراسات القانونية إدارة التغيير التنظيمي حسب نموذج "بيتر دراكر" دراسة تحليلية نقديةمختار حماد،  .23
 . 2106، 10العدد  ،12المجلد  والسياسية،

، المجلة المغاربية واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في قطاع الصناعات الغذائيةنبيلة شطارة، سارة لبرش،  .24
 .2121، 10، العدد 12للاقتصاد والمناجمنت، المجلد 

، مجلة أداء المؤسسات العوامل التكنولوجية والتنظيمية للابتكار في المؤسسات الصناعية الجزائريةنجاة مدلس،  .25
 .2106، 12، العدد 15الجزائرية، المجلد 

 الإنسان، مجلة علوم دور الثقافة التنظيمية في الاتجاه نحو التغيير التنظيمينور الدين تاوريريت، نسيمة بومعراف،  .26
 .2104، 12، العدد 13 والمجتمع، المجلد

، مجلة أبحاث نفسية ، مؤشرات التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية وفق نموذج "كيرت لوين"هناء مارس .22
 . 2102، 01، العدد 02 المجلد وتربوية،

 الملتقيات العلمية:. 4
، الجزائرية الاقتصاديةدور تكنولوجيا المعلومات في تحسين قدرات المؤسسة أمال حاج عيسى، هواري معراج،  .0

حول المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد، كلية العلوم الاقتصادية  الأولالملتقى الوطني 
 .2113أفريل  24و 23لوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، يومي عوال

، الملتقى في مؤسسات الصناعة الغذائية في الجزائر بين الواقع والمأمول والإبداعالمنافسة  إستراتيجيةيا الماحي، ر ث .2
التنافسية للمؤسسة الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، كلية  والإستراتيجيةالدولي الرابع حول المنافسة 

 .2101 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، نوفمبر
، المؤتمر المنظمة إنجاحإدارة الجودة الشاملة: التغيير والتطوير التنظيمي من أجل رائد عبد الخالق عبد الله العبيدي،  .3

جامعة قاصدي مرباح، العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
 .2115 مارس 12و 18يومي الجزائر، ورقلة، 

أثر القطاع الصناعي ضمن برامج الاستثمارات العمومية في تحقيق التنويع عبد الصمد سعودي، أسماء حبشي،  .4
 الملتقى العلمي الدولي، ( دراسة تطبيقية مؤشر هرفندل هرشمان2012 -2001الاقتصادي في الجزائر للفترة )
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حول إستراتيجية تطوير القطاع الصناعي في إطار تفعيل برنامج التنويع الاقتصادي في الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية 
 .2108نوفمبر  12و 16 يومي والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة علي لونيسي، البليدة، الجزائر،

في منظمات الأعمال الحديثة من وجهة نظر العاملين في  دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكارالعربي تيقاوي،  .5
الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية العلوم ، منظمات الاتصالات الجزائرية

 .2101ماي  03و 02الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، يومي 
تنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع ا روقات  كإستراتيجيةوالابتكار التكنولوجي   اعالإبدعلي بودلال،  .6

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع في الدول العربية
لتسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ا

 .2101نوفمبر  12و 18الجزائر، 
دراسة ميدانية في البنوك  -دور الثقافة المنظمية في الولاء اتجاه التغيير عمر بلجازية، محمد خير سليم أبو زيد،  .2

والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب،  الإبداع، الملتقى الدولي حول -التجارية الأردنية
 .2100ماي  03و 02 يوميالجزائر،  البليدة،

، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير مفاهيم أساسية عن التغيير التنظيمي وإدارة التغيير ومقاومتهقويدر معيزي،  .8
 .2101ماي  03و 02، الجزائر، يومي ةدالبلي التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب،

، المؤتمر العلمي الدولي حول نحو الابتكار الجذري الإدارةاستراتيجيات الابتكار طريق ممدوح عبد العزيز رفاعي،  .2
 02و 00الابتكار، كلية التجارة، جامعة عين شمس، مصر، يومي  وإستراتيجيةدعم وتنمية المشروعات الصغيرة 

 .2102مارس 

 المواقع الالكترونية:. 2

على الموقع ، 02/01/2121المتصفح يوم ، 2102ماي  31، إلى أين تأخذنا التكنولوجيا؟إدريس أمجيش،  .0
 الالكتروني:

 https://www.manshoor.com/world/agriculture-revolution-technology-food-crisis. 

، الإسلاميةدور الابتكار التسويقي في اكتساب ميزة تنفسية لمنتجات المصارف الطاهر بن يعقوب، فارس هباش،  .2
ول منتجات وتطبيقات الابتكار والهندسة المالية بين الصناعة المالية التقليدية والصناعة المالية حالمؤتمر الدولي 

https://www.manshoor.com/world/agriculture-revolution-technology-food-crisis
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 ،2104، الجزائر، 0، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيفالإسلامية
 على الموقع الالكتروني:، 21/13/2121المتصفح يوم 

 http://dspace.univ-setif.dz:8888/jspui/handle/123456789/893. 
ماي  4، الإخباريةالعرب  ةآر ، مالتكنولوجيا الحديثة في صناعة الطعام ومستقبل التكنولوجيا الغذائيةطه إبراهيم،  .3

 . :www.thrarabmirror.com//https على الموقع الالكتروني: ،05/01/2121المتصفح يوم  ،2102
، المنتدى الوطني والابتكار في المؤسسة الإبداعإدارة التغيير وتأثيرها على عملية لهادي بوقلقول، رضوان سوامس، ا .4

على الموقع  ،21/13/2121المتصفح يوم  ،2114ديسمبر  10 -نوفمبر 31الثاني للمؤسسات، عنابة، الجزائر، 
 الالكتروني: 

http://elbassair.net/Centrechargement/maktaba/minaire/Forum/Communications/BoukalkoulSouam

es.htm . 

  www.amorbenamor.com الموقع الالكتروني للمؤسسة: .5
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http://dspace.univ-setif.dz:8888/jspui/handle/123456789/893
http://dspace.univ-setif.dz:8888/jspui/handle/123456789/893
https://www.thrarabmirror.com/
http://elbassair.net/Centrechargement/maktaba/minaire/Forum/Communications/BoukalkoulSouames.htm
http://elbassair.net/Centrechargement/maktaba/minaire/Forum/Communications/BoukalkoulSouames.htm
http://www.amorbenamor.com/
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 الموجهة للتحكيم (: الاستبانة الأولية للدراسة10الملحق رقم )

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 سكيكدة 0511أوت  01جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

 طلب تحكيم

 إلى الأستاذ المحترم ...................

في إطار تحضيرنا لأطروحة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية، تحت عنوان: "دور التغيير التنظيمي في تطوير 
، نرجو من سيادتكم مساعدتنا لإتمام هذا العمل بوضع ملاحظاتكم وتوجيهاتكم وأهم الانتقادات -دراسة ميدانية  -الابتكار المؤسسي 
ا بعين الاعتبار علما أن انتقاداتكم وملاحظاتكم تمثل خطوة هامة لنا في إثراء هذا الموضوع. شاكرين لكم حسن عليه، وهذا لأخذه

 تعاونكم معنا. 

 

 

  boudebza.ikram@gmail.comطالبة الدكتوراه: بودبزة إكرام                                 البريد الالكتروني:

 

 

 البيانات الشخصية والوظيفية المحور الأول:

                 أنثى                                                                       ذكر                 :الجنس

 سنة 63أكثر من  سنة             63إلى  53من              سنة 52إلى  52من                 سنة 52 أقل من  العمر:

 بعد التدرج  )ماجستير/ دكتوراه( ما             ماستر                        ليسانس                       ل العلمي:     هالمؤ 

 عون تنفيذ           عون تحكم                 إطار                          المسمى الوظيفي:

 سنة 03أكثر من  سنة             03إلى  00من              سنوات 01إلى  2من        سنوات       2أقل من : الأقدمية
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 الثاني: التغيير التنظيمي المحور

 التغيير في الأفراد. 0

 العبارات
وضوح 
 العبارة

ملائمة العبارة 
اقتراحات  للمحور

 وتعديلات
 لا نعم لا نعم

 التدريب
      . تحدد المؤسسة احتياجاتها التدريبية وتضع خطة لتدريب العاملين على اختلاف مستوياتهم.10
      . تتوافق الدورات التدريبية مع طبيعة التغيير ومتطلبات العمل.15
      . يتم الاستعانة بمراكز ومعاهد متخصصة لتطوير مهارات العاملين.15
      تعتمد المؤسسة في عملية التدريب على متخصصين لدراسة سلوكيات العاملين وتحسينها. .16

 الحوافز
      . تقدم الإدارة حوافز مادية للعاملين لتشجيعهم على التغيير.12
      . تقدم الإدارة حوافز معنوية للعاملين لتشجيعهم على التغيير.13
      تقديمهم أفكار جديدة لحل المشاكل التي تواجههم. . تكافئ المؤسسة العاملين عند10
      . تفرض المؤسسة عقوبات وجزاءات رادعة على المخالفين لقوانينها.10
      . تعتمد المؤسسة على خلو ملف العامل من المخالفات للترقية.10

 التوظيف والإحلال
      .العالية. تستقطب المؤسسة خريجي الجامعات ذوي المؤهلات 01
      . يوظف العاملون ذوي القدرات الإبداعية في مناصب اتخاذ القرار.00
      . توزع المهام بين العاملين في المناصب الهامة على أساس الكفاءة والخبرة المهنية.05
      . تستغني المؤسسة عن العاملين ذوي المؤهلات والمهارات البسيطة.05

 التنمية الإدارية
      . توفر المؤسسة للعاملين فرصة التعلم وتطبيق المعرفة أثناء العمل.06
      . تشجع المؤسسة العاملين على مواجهة التحديات وحل مشكلات العمل.02
      . تسمح المؤسسة للعاملين بالمشاركة في الملتقيات والمؤتمرات العلمية.03
      .الحصول على دورات خاصة للدراسة . تمنح المؤسسة للعاملين فرصة00

 نمط القيادة
      . يشجع المسؤول العمل الجماعي ويدعم روح الفريق.00
      . يشجع المسؤول المبادرات الفردية لتجريب الأفكار الابتكارية رغم المخاطرة.00
      . يملك المسؤول القدرة على النصح والإقناع.51
      العاملين في تقديم مقترحاتهم وآرائهم.. يشرك المسؤول 50
      . يتبنى المسؤول إستراتيجية التقدير والتعزيز الايجابي لمجهودات العاملين.55
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 العلاقات الإنسانية
      . يسود جو من الثقة والألفة بين العاملين والمسؤولين.55
      . يسود جو من الثقة والتفاهم بين العاملين.56
يسود جو من التفاعل الاجتماعي بين العاملين في المؤسسة )الزيارات، المناسبات  .52

      .الاجتماعية...(

      .. بيئة العمل قائمة على التعاون وخالية من الضغوط والصراعات الداخلية53
 التغيير في التكنولوجيا. 0

 الأجهزة والمعدات
      والتقنيات التكنولوجية وأفضلها.. توفر المؤسسة أحدث الأجهزة 50
      . تمتلك المؤسسة أجهزة الحاسوب اللازمة لأداء المهام.50
      .. توفر المؤسسة الكم الكافي من ملحقات الحواسيب )الطابعة، الماسح الضوئي...(50
      . توفر المؤسسة وسائط التخزين اللازمة لحفظ البيانات.51

 البرمجيات
      توفر المؤسسة البرمجيات اللازمة لتطبيقات الأعمال الإدارية.. 50
      . يوجد في المؤسسة الموارد البشرية المتخصصة في تطوير البرمجيات.55
      . أجرت المؤسسة تعديلات على برامج الحاسوب ونظم المعلومات.55
      لحفظ البيانات وضمان سريتها. . هناك أنظمة حماية شبكات متطورة56

 الشبكات
      . للمؤسسة موقع الكتروني دائم وفعال على شبكة الانترنت.52
      . توفر المؤسسة وسائل الاتصال المتطورة.53
      .(server) . ترتبط الحواسيب في المؤسسة بسيرفر 50

 التغيير في الهيكل التنظيمي. 3
 التنظيميمرونة الهيكل 

      . يقيم الهيكل التنظيمي للمؤسسة باستمرار ويتم تطويره بما يتوافق ومتطلبات العمل. 50
      . تم دمج بعض الإدارات التي تتكامل في مهامها وأنشطتها.50
      . تم استحداث وظائف جديدة لمواكبة متغيرات بيئة العمل.61
      المؤسسة بما يتوافق ومتطلبات العمل.أنظمة ولوائح  . يتم تجديد وتطوير60
      . إجراءات العمل الحالية أسهل من الإجراءات القديمة.65

 خطوط السلطة والمسؤولية
      . توجد خطوط واضحة للسلطة والمسؤولية.65
      . تم تقسيم العمل والمسؤوليات حسب قدرات ومؤهلات العاملين.66
      القرارات المتعلقة بمهامهم بكل استقلالية.. يتخذ العاملون 62
      .الإداريةتفوض الصلاحيات للمسؤولين في مختلف المستويات والفروع . 63
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      . يرى العاملون بأن تحمل المسؤولية فرصة لتطوير أعمالهم وأنفسهم.60
      عملي يخضع للرقابة الذاتية أكثر من الرقابة الإدارية.. 60

 الاتصال خطوط
      تعقد اجتماعات دورية بين العاملين والمسؤولين. .60
      . تنتقل المعلومات بشكل رسمي من أعلى إلى أدنى مستوى.21
      . تنتقل المعلومات بشكل رسمي من أدنى إلى أعلى مستوى.20
      . هناك شبكة معلومات داخلية تربط بين مختلف الأقسام الإدارية.25
      تستخدم المؤسسة الوسائل الحديثة في الاتصال. .25

 المشاركة في اتخاذ القرارات
      لمتخذي القرار في الوقت المناسب.اللازمة . يتم توفير المعلومات 26
      . يتم تقييم البدائل المختلفة والمتاحة قبل اتخاذ القرارات.22
      الخاصة بالتغيير.. يتم إشراك العاملين في اتخاذ القرارات 23
      . يتم التنسيق بين مختلف المستويات الإدارية لاتخاذ القرارات اللازمة.20

 المحور الثالث: قياس مدى اهتمام المؤسسة بتطوير الابتكار المؤسسي

 الابتكار الإداري. 0

 العبارات
وضوح 
 العبارة

ملائمة العبارة 
اقتراحات  للمحور

 وتعديلات
 لا نعم لا نعم

      . استحدثت المؤسسة برامج كفؤة لتطوير مهارات العاملين على فهم آليات عمل الإدارة.20
      . اتخذت المؤسسة إجراءات جديدة في مجال التعيين والمكافآت والحوافز.20
      . تستخدم المؤسسة الأساليب الابتكارية لتطوير الأفكار.31
      تسيير حديثة في بعض الوظائف.. أدخلت المؤسسة طرق 30
      . تعتمد المؤسسة على طرق حديثة وتكنولوجية لتنظيم علاقاتها الخارجية.35
      . استحدثت المؤسسة نظم رقابة جديدة.35
      استحدثت المؤسسة سياسات وإجراءات جديدة لتطوير منتجاتها ومركزها السوقي.. 36
      الحاسوب في تصميم منتجاتها.. أدخلت المؤسسة أنظمة 32

 يجو لنو كالابتكار الت. 0
 الابتكار في المنتج

      . حسنت المؤسسة جودة منتجاتها.33
      . أنتجت المؤسسة منتجات مختلفة عما هو موجود في السوق )الأولى في السوق(.30
      أضافت المؤسسة خطوط إنتاج جديدة.. 30
      منتجات هي الأولى من نوعها بالنسبة للمؤسسة.. أنتجت المؤسسة 30
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      . عدلت المؤسسة بعض منتجاتها.01
      . استبدلت المؤسسة منتجات قديمة بأخرى جديدة.00
      . أحدثت المؤسسة تغييرات هامة في التصميم الجمالي للتعبئة والتغليف.05

 الابتكار في العملية
      آليات تكنولوجية حديثة لمساعدتها في العملية الإنتاجية.. تعتمد المؤسسة على 05
      . قدمت المؤسسة عمليات تصنيع جديدة تماما.06
      . قدمت المؤسسة عمليات تصنيع محسنة.02
      . يتم تجميع مكونات الأجهزة المصنعة بطريقة آلية.03

 التسويقيالابتكار . 3
      مبتكرة مقارنة بالمنافسين.. تقدم المؤسسة خدمات 00
      . تتبادل المؤسسة المعلومات مع الزبائن الكترونيا.00
      . تحول المؤسسة شكاوى الزبائن إلى مقترحات مشاريع مبتكرة.00
      . تقدم المؤسسة عروض تسعير جديدة ومبتكرة.01
      الالكتروني...(.،الآجل ،. توفر المؤسسة صيغ الدفع المتعددة)المسبق00
      .القدرة الشرائية لزبائنهاو . تضع المؤسسة أسعارها بما يتوافق 05
      . تستخدم المؤسسة أساليب جديدة للترويج لمنتجاتها وخدماتها الجديدة.05
      . تقدم المؤسسة عروض جديدة فيما يتعلق بالتخفيضات والهدايا والمسابقات.06
      المؤسسة مع وكلاء مبدعين ومتميزين لتلبية حاجات زبائنها.. تتعامل 02
      . تعتمد المؤسسة أساليب مبتكرة لتوزيع منتجاتها.03
      . تحرص المؤسسة على توفير خدماتها في الوقت والمكان المناسبين.00
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 (: قائمة الأساتذة المحكمين10الملحق رقم )

 

 الجامعة الرتبة العلمية التخصص لقب المحكمو اسم 
 سكيكدة 0022ت و أ 51جامعة  أ ةمحاضر  ةأستاذ التسيير علوم د. يوب أمال

 سكيكدة 0022ت و أ 51جامعة  أستاذ التعليم العالي التسيير علوم أ. د. زرزار العياشي

 سكيكدة 0022ت و أ 51جامعة  التعليم العاليأستاذ  تسيير المؤسسات د. طيار أحسنأ. 

 ميلود د. وعيل
 

 اقتصادية علوم
تخصص التحقيقات الاقتصادية وسبر 

 الآراء
 البويرةلحاج و أ محندجامعة آكلي  أستاذ محاضر أ

 التسيير علوم صبرينةمانع د. 
 دارة الموارد البشريةتخصص إ

 خنشلةر و جامعة عباس لغر  أ ةمحاضر  ةأستاذ

محمد السعيد د. 
 أستاذ محاضر أ إدارة الأعمال عابدي

 مساعدية سوقجامعة محمد الشريف 
 راسهأ

 سكيكدة 0022ت و أ 51جامعة  أستاذ محاضر أ التسيير علوم لياسإد. بوجعادة 
د. لونيسة محمد 

 المركز الجامعي تيبازة أستاذ محاضر أ التسيير علوم أمين
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 (: الاستبانة النهائية للدراسة13الملحق رقم )

 العلميوزارة التعليم العالي والبحث 

 سكيكدة 0511أوت  01جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  حول ة الدراسةاستبان

دراسة ميدانية لمؤسسة المصبرات الغذائية عمر بن عمر  -دور التغيير التنظيمي في تطوير الابتكار المؤسسي 
CAB  قالمة– 

 تخصص إدارة الموارد البشرية 

 الكريمة ... أخي الكريم / أختي

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته    

في إطار تحضيرنا لإعداد بحث علمي لاستكمال شهادة الدكتوراه في علوم التسيير يهدف إلى تحديد دور التغيير التنظيمي في تطوير 
حضرتكم التكرم بقراءة فقراتها والإجابة الابتكار المؤسسي، ومن أجل تسهيل هذه الدراسة نضع تحت أيديكم هذا الاستمارة، ونأمل من 

عنها بصراحة وموضوعية، وأن تكون الإجابة معبرة عن الواقع المعاش في مؤسستكم وليس ما تتمنى أن يكون مستقبلا. وذلك من خلال 
 ديم بحث ذو جودة.( في الخانة التي توافق اختياركم. مع العلم أن دقة إجابتكم تؤثر على مصداقية المعلومات في تق×وضع علامة )

 كرين لكم حسن تعاونكم واهتمامكمشا 

 والوظيفية البيانات الشخصية المحور الأول:

                 أنثى                                                                       ذكر                 :الجنس

 سنة 63أكثر من سنة              63إلى  53من              سنة 52إلى  53من               فأقل  سنة 52      العمر:

             ماستر                        ليسانس                                     دبلوم مهني                                 ثانوي فأقلل العلمي: هالمؤ 

 بعد التدرج  )ماجستير/ دكتوراه( ما                          

 عون تنفيذ           عون تحكم                 إطار                          المسمى الوظيفي:

                سنة 03أكثر من  سنة             03إلى  00من              سنوات 01إلى  3من             فأقلسنوات  2:    الأقدمية

                   (      0) دورة واحدة          ل على أي دورة          تحصأ لم          عدد الدورات التدريبية:  

 دورات فأكثر 5             (        5دورتين )                                                  
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 المحور الثاني:  التغيير التنظيمي 

 التغيير في الأفراد. 0

 العبارات

شدة
ق ب

مواف
 

افق
مو

 

ايد
مح

افق 
 مو

غير
فق  

موا
غير 

شدة
ب

 

 التدريب
      تحدد المؤسسة احتياجاتها التدريبية وتضع خطة لتدريب العاملين على اختلاف مستوياتهم.. 0
      في دورات تدريبية تخصصية تتوافق مع طبيعة ومتطلبات العمل. العاملينتشرك المؤسسة . 5
      يتم الاستعانة بمراكز ومعاهد متخصصة لتطوير مهارات العاملين.. 5
      .تستعين المؤسسة بخبراء في عملية التدريب والتطوير السلوكي للعاملين. 6

 التحفيز )المكافآت والجزاءات التنظيمية(
      على التغيير. العمال يشجع المؤسسة نظام حوافزتوفر . 2
      .مؤهلات العامل وأدائهعلى تتم عملية الترقية وتوزيع المهام بناءا . 3

 التوظيف والإحلال
      .ذوي المؤهلات العالية والمعاهد تستقطب المؤسسة خريجي الجامعات. 0
      .المناصب الإداريةالمؤسسة الأفراد ذوي الخبرات في يوظف . 0
      يخضع التوظيف في المؤسسة للمعايير الموضوعية والعلمية.. 0

 التنمية الإدارية
      توفر المؤسسة للعاملين فرصة التعلم وتطبيق المعرفة أثناء العمل.. 01
      .مهعائدوتعمل على إرساء تشجع المؤسسة التعلم التنظيمي . 00
العاملين على المشاركة في الملتقيات والمؤتمرات العلمية المتعلقة بمجال تشجع المؤسسة . 05

      العمل.

      .تمنح المؤسسة للعاملين فرصة الحصول على دورات خاصة للدراسة. 05
 نمط القيادة

      يشجع المسؤول المبادرات الفردية لتجريب الأفكار الابتكارية رغم المخاطرة.. 06
      .أساليب العمل الجماعي ويدعم روح الفريق بين العماليشجع المسؤول . 02
      يتبنى المسؤول إستراتيجية التقدير والتعزيز الايجابي لمجهودات العاملين.. 03

 العلاقات الإنسانية
      يتعامل المسؤول مع العاملين على أساس الثقة والألفة.. 00
      والوظيفية للعاملين.تعمل المؤسسة للحفاظ على المكانة الاجتماعية . 00
      .يسود جو من التفاعل الاجتماعي بين العاملين )الزيارات، المناسبات الاجتماعية...(. 00
      .بيئة العمل قائمة على التعاون وخالية من الضغوط والصراعات الداخلية. 51

 التكنولوجياالتغيير في . 0
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 الأجهزة والمعدات
      توفر المؤسسة أحدث الأجهزة والتقنيات التكنولوجية وأفضلها.. 50
      توفر المؤسسة أجهزة الحاسوب اللازمة لأداء المهام.. 55
      .توفر المؤسسة الكم الكافي من ملحقات الحواسيب )الطابعة، الماسح الضوئي...(. 55
      أجهزة الاتصال اللازمة في المؤسسة. توفر المؤسسة. 56

 البرمجيات
      توفر المؤسسة البرمجيات اللازمة لتطبيقات الأعمال الإدارية.. 52
      تستخدم تكنولوجيا المعلومات لتبادل الأفكار الجديدة بين الأفراد.. 53
      هناك أنظمة حماية شبكات متطورة  لحفظ البيانات وضمان سريتها.. 50

 الشبكات
      للمؤسسة موقع الكتروني دائم وفعال على شبكة الانترنت.. 50
      توفر المؤسسة شبكة اتصالات حديثة وفعالة في المؤسسة.. 50
      ترتبط فروع المؤسسة بشبكة واحدة.. 51

 التغيير في الهيكل التنظيمي. 3
 مرونة الهيكل التنظيمي

      التنظيمي باستمرار ويتم تطويره بما يتوافق ومتطلبات العمل.يقيم الهيكل . 50
      تم تجديد وتطوير أنظمة ولوائح المؤسسة بما يتوافق ومتطلبات العمل.. 55
      إجراءات العمل الحالية أسهل من الإجراءات القديمة.. 55

 خطوط السلطة والمسؤولية
      .والمسؤولية في المؤسسةتوجد خطوط واضحة للسلطة . 56
      تفوض الصلاحيات للمسؤولين في مختلف المستويات والفروع الإدارية على أسس علمية.. 52
      يرى العاملون بأن تحمل المسؤولية فرصة لتطوير أعمالهم وأنفسهم.. 53

 خطوط الاتصال
      العمل. أمورتعقد اجتماعات دورية بين العاملين والمسؤولين لمناقشة . 50
تنتقل المعلومات بشكل رسمي في الاتجاهين )من أعلى إلى أدنى مستوى/ من أدنى إلى . 50

 .أعلى مستوى(
     

 المشاركة في اتخاذ القرارات
      يتم إشراك العاملين في التخطيط لعملية بالتغيير.. 50
      القرارات اللازمة.يتم التنسيق بين مختلف المستويات الإدارية لاتخاذ . 61
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 الثالث: الابتكار المؤسسي المحور

 الابتكار الإداري. 0

 العبارات

شدة
ق ب

مواف
 

افق
مو

 

ايد
مح

افق 
 مو

غير
فق  

موا
غير 

طلقا
م

 

      .استحدثت المؤسسة برامج جديدة لتطوير مهارات العاملين على فهم آليات عمل الإدارة. 60
      .جديدة في مجال المكافآت والحوافزاتخذت المؤسسة إجراءات . 65
      .لتطوير منتجاتها ومركزها التنافسياستحدثت المؤسسة سياسات وإجراءات جديدة . 65
      خاص لمعالجة البيانات والمعلومات. معلوماتياستحدثت المؤسسة نظام . 66

 التكنولوجيالابتكار . 0
 الابتكار في المنتج

منتجات مختلفة عما هو موجود في السوق )هي الأولى من نوعها في قدمت المؤسسة . 62
 السوق(.

     

      .لهاقدمت المؤسسة منتجات هي الأولى من نوعها بالنسبة . 63
      قدمت المؤسسة منتجات محسنة )قامت بتعديلات تغييرات على خصائص المنتج(.. 60
      الجمالي للتعبئة والتغليف.أحدثت المؤسسة تغييرات هامة في التصميم . 60

 الابتكار في العملية
      تعتمد المؤسسة على آليات تكنولوجية حديثة لمساعدتها في العملية الإنتاجية.. 60
      قدمت المؤسسة عمليات تصنيع جديدة تماما.. 21
      قدمت المؤسسة عمليات تصنيع محسنة.. 20

 التسويقيالابتكار . 3
      المؤسسة إستراتيجية تسويق تجعل العملاء جزء من المؤسسة. طورت. 25
الزبائن وتحويلها إلى مقترحات مشاريع استحدثت المؤسسة قناة ملاحظات لتلقي شكاوى . 25

 مبتكرة.
     

      تقدم المؤسسة سياسة تسعير جديدة وعادلة.. 26
      الالكتروني...(. ،الآجل ،توفر المؤسسة صيغ الدفع المتعددة )المسبق. 22
      تستخدم المؤسسة أساليب جديدة للترويج لمنتجاتها وخدماتها الجديدة.. 23
      تتعامل المؤسسة مع وكلاء مبدعين ومتميزين لتلبية حاجات زبائنها.. 20
      تعمل المؤسسة على تطوير أساليب ومنافذ توزيع منتجاتها.. 20
      توفير خدماتها في الوقت والمكان المناسبين.تحرص المؤسسة على . 20
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 المواد العلمية للبرنامج التدريبي مناجير (:10الملحق رقم )
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 (: المدة الزمنية للتدريب لبرنامج التطوير الذاتي11الملحق رقم )
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 الغذائية(: الهيكل التنظيمي للوحدات الإنتاجية لمؤسسة عمر بن عمر للمصبرات 10الملحق رقم )
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 0102(: الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للمؤسسة سنة 10الملحق رقم )
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 (: نموذج عن أسئلة المقابلة12الملحق رقم )

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 سكيكدة        0511أوت  01جامعة 

 العلوم التجارية وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية و    
 
 

 موجهة إلى السيد مدير الموارد البشريةمقابلة 
 

 
 

 التي قامت بها المؤسسة من أجل تحسين مستوى مواردها البشرية؟ ما هي أهم التغييرات .0
 ؟، وما هي التغييرات التي طرأت عليهمما يتكون نظام الحوافز المعتمد في المؤسسة .5
 المؤسسة؟ما نوع البرامج التدريبية والتكوينية التي يخضع لها العاملون في  .5
 ها التغيير التكنولوجي في المؤسسة؟ وفيما تتمثل هذه التغييرات؟ما هي الجوانب التي مس .6
 التي حصلت في المؤسسة منذ نشأتها؟ ما هي التغييرات الهيكلية .2
 هل استحدثت المؤسسة برامج لمساعدة عمالها على فهم آليات العمل؟ .3
 ر والحوافز؟هل استحدثت المؤسسة أنظمة جديدة على مستوى الأجو  .0
 ؟ مركزها التنافسيمؤسستكم من أجل تحسين  اعتمدتهاالجديدة التي وأساليب التسيير ما هي الأنظمة  .0
 ؟المنتج وعلى مستوى العملية مستوى ما هي الابتكارات التي قدمتها المؤسسة على .0
 ؟ما هي التقنيات أو وسائل الترويج المبتكرة التي اعتمدتها المؤسسة لترويج منتجاتها .01
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 SPSS(: نموذج عن ملف المعالجة التقنية باستخدام برنامج 15رقم ) الملحق

 اختبار الثبات
 

 التغيير التنظيميي                                                  ثبات أبعاد ؤسسالابتكار المثبات أبعاد            
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثبات الكلي لأداة الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,930 40 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,872 19 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,860 20 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,734 4 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,812 10 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,728 7 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,879 10 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,888 8 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,946 59 
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 اختبار التجزئة النصفية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المتوسطات الحسابية
 

 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximu

m 

Mean Std. Deviation 

y1 211 2,75 4,25 3,7690 ,40926 

y2 211 3,00 4,71 4,1273 ,33899 

y3 211 3,00 5,00 4,1588 ,42237 

Y 211 3,00 4,53 4,0651 ,30530 

Valid N 

(listwise) 
211 

    

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,901 

N of Items 30a 

Part 2 
Value ,920 

N of Items 29b 

Total N of Items 59 

Correlation Between Forms ,711 

Spearman-Brown Coefficient 
Equal Length ,831 

Unequal Length ,831 

Guttman Split-Half Coefficient ,826 

a. The items are: a1, a2, a3, a4, a5, a6, a7, a8, a9, a10, a11, a12, a13, a14, a15, a16, a17, 

a18, a19, a20, a21, a22, a23, a24, a25, a26, a27, a28, a29, a30. 

b. The items are: a30, a31, a32, a33, a34, a35, a36, a37, a38, a39, a40, b41, b42, b43, 

b44, b45, b46, b47, b48, b49, b50, b51, b52, b53, b54, b55, b56, b57, b58, b59. 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximu

m 

Mean Std. Deviation 

x1 211 3,00 4,80 4,2045 ,26153 

x2 211 3,00 4,80 4,3289 ,31963 

x3 211 3,00 4,90 4,2100 ,38625 

X 211 3,00 4,68 4,2370 ,27021 

Valid N 

(listwise) 
211 
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 اختبار الانحدار المتعدد للفرضية الرئيسية الأولى

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of 
the Estimate 

1 ,742a ,551 ,545 ,20600 

a. Predictors: (Constant), x3, x2, x1 
 

 

ANOVAa 

Model Sum of 
Squares 

df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 10,789 3 3,596 84,747 ,000b 

Residual 8,785 207 ,042   

Total 19,574 210    

a. Dependent Variable: Y 
b. Predictors: (Constant), x3, x2, x1 

 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1,073 ,236  4,549 ,000 

x1 -,035 ,097 -,030 -,355 ,723 

x2 ,270 ,060 ,283 4,498 ,000 

x3 ,467 ,056 ,591 8,411 ,000 

a. Dependent Variable: Y 
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 اختبارات الفروق الإحصائية

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

XY 
 02228, 24704, 4,1959 123 ذكر

 03000, 28143, 4,1616 88 أنثى

 

Independent Samples Test 

 Levene's Test 

for Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. 

(2-tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 
95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

XY 

Equal 

variances 

assumed 

,021 ,885 ,939 209 ,349 ,03435 ,03657 -,03773 ,10644 

Equal 

variances not 

assumed 

  

,919 172,073 ,359 ,03435 ,03737 -,03940 ,10811 

 

 

 

 

Descriptives 

XY 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximu

m 

Lower Bound Upper Bound 

 4,63 3,00 4,3609 4,0035 08537, 38177, 4,1822 20 سنة 25 من أقل

 35 إلى 25 من

 سنة
80 4,0945 ,26665 ,02981 4,0352 4,1538 3,00 4,49 

 46 إلى 36 من

 سنة
73 4,2359 ,22457 ,02628 4,1835 4,2883 3,42 4,63 

 4,54 3,83 4,3226 4,1984 03065, 18892, 4,2605 38 سنة 46 من أكثر

Total 211 4,1816 ,26183 ,01803 4,1461 4,2172 3,00 4,63 

 

ANOVA 

XY 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,059 3 ,353 5,477 ,001 

Within Groups 13,338 207 ,064   

Total 14,397 210    
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Descriptives 

XY 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimu

m 

Maximu

m 

Lower Bound Upper Bound 

 4,63 3,83 4,4430 4,2078 05484, 21239, 4,3254 15 فأقل ثانوي

 4,49 3,58 4,3238 4,1904 03282, 19419, 4,2571 35 مهني دبلوم

 4,63 3,00 4,1462 4,0289 02954, 29095, 4,0875 97 ليسانس

 4,47 3,31 4,3043 4,1413 04005, 23356, 4,2228 34 ماستر

  التدرج بعد ما

 (دكتوراه /ماجستير)
30 4,2791 ,17070 ,03117 4,2154 4,3428 3,93 4,49 

Total 211 4,1816 ,26183 ,01803 4,1461 4,2172 3,00 4,63 

 

 

ANOVA 

XY 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,711 4 ,428 6,947 ,000 

Within Groups 12,686 206 ,062   

Total 14,397 210    

 

Descriptives 

XY 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower Bound Upper Bound 

 4,63 3,88 4,3342 4,2528 02036, 16162, 4,2935 63 إطار

 4,63 3,31 4,1294 4,0338 02408, 24317, 4,0816 102 تحكم عون

 4,63 3,00 4,3470 4,1534 04805, 32589, 4,2502 46 تنفيذ عون

Total 211 4,1816 ,26183 ,01803 4,1461 4,2172 3,00 4,63 

 

ANOVA 

XY 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,026 2 1,013 17,030 ,000 

Within Groups 12,371 208 ,059   

Total 14,397 210    
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ANOVA 

XY 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,276 3 ,425 6,710 ,000 

Within Groups 13,121 207 ,063   

Total 14,397 210    

 

 

 

 

 

 

Descriptives 

XY 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum 

Lower Bound Upper 

Bound 

 40 فأقل سنوات 5
4,251

7 
,29157 ,04610 4,1584 4,3449 3,00 4,63 

 72 سنوات 10 إلى 5 من
4,108

8 
,24266 ,02860 4,0517 4,1658 3,31 4,49 

 64 سنة 16 إلى 11 من
4,147

0 
,26589 ,03324 4,0806 4,2134 3,00 4,63 

 35 سنة 16 من أكثر
4,314

8 
,18555 ,03136 4,2510 4,3785 3,88 4,56 

Total 211 
4,181

6 
,26183 ,01803 4,1461 4,2172 3,00 4,63 



 


