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 شكس و عسفان 

من ساهدها وساعدها في إهجاش هرا  كل هتقدم بالشكس إلى

حسين ًسقي و الأستاذ عادل شميرلين  دكتوز الأستاذ ال ، العمل

بكلية التكنولوجيا و عميد كلية التكنولوجيا ، كما لا هنس ى 

الأخ زياض جكون المدًس الفسعي للمستخدمين و التكوين في 

  .ستاذة موشاوي ، والأستاذة قدهدل الأ  زئاسة الجامعة ،

 شكسا لكم لأهكم ساعدتموها في هرا الإهجاش .

 

 

 

 

 

 



 إهداء 
 

 

 

 

إلى حبيبة قلبي أمي رحمها الله ، و إلى أبي و إخوتي حفظهم 
 الله .

 إلى كل من عرفتهم من قريب أو بعيد .

 

 

 

 

 

 

 امحمد فضيل شريف 

 

 

 

 



 

 الٌة إلى حبٌبة قلبً و أعز ما عندي ، أمً الغ

ً ونبضة قلبً ، زوجً العزٌز     إلى قرة عٌن

       سطٌن الحبٌبة إلى جمٌع أحبائً ، إلى فل  

                                                     

                      أهدي عملً المتواضع      

إصلاح قطاف                                       



 مقدمة

 

 ‌أ 

 المقدمة

أصبحت‌المنظمات‌المعاصرة‌تهتم‌بالموجودات‌و‌التحولات‌التً‌شهدها‌العالم‌فً‌صدد‌التطورات‌

المحرك‌‌المعرفة‌الفكرٌة‌أكثر‌من‌الموجودات‌المادٌة‌،‌وهذا‌ما‌ٌرتكز‌علٌه‌اقتصاد‌المعرفة‌الذي‌ٌعتبر

،‌وتعد‌مصدر‌تشكٌل‌‌و‌خلق‌القٌمة‌و‌الثروة‌والمٌزة‌التنافسٌة‌المستدامة‌،‌الاقتصاديالأساسً‌للنمو‌

منافستها‌على‌معارف‌و‌مهارات‌رأس‌مالها‌الفكري‌،‌وفً‌ظل‌هذه‌التغٌرات‌اعتمدت‌المنظمات‌فً‌

و‌السبٌل‌الوحٌد‌‌ستمرارهاوهً‌تدرك‌أن‌الاستثمار‌فً‌رأس‌مالها‌الفكري‌هو‌مصدر‌بقائها‌و‌ا

لا‌ٌجدي‌نفعا‌و‌هو‌غٌر‌كافً‌للنهوض‌‌أصبحاستخدام‌الطرق‌التقلٌدٌة‌،فة‌على‌مٌزتها‌التنافسٌة‌للمحافظ

بالمنظمة‌و‌هو‌لا‌ٌساعدها‌على‌تشكٌل‌القٌمة.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

مقٌاس‌نجاحها‌ٌحتاج‌للدعم‌و‌التحفٌز‌،‌كونه‌ٌمثل‌و‌وٌعتبر‌رأس‌المال‌الفكري‌جوهر‌المؤسسة‌

الإمكانات‌المتاحة‌لإدارة‌المنظمة‌المرتبطة‌بقدرات‌العاملٌن‌والعلاقات‌مع‌الزبائن‌والذي‌من‌شأنه‌

ء‌و‌التكٌف‌للمتطلبات‌البٌئٌة‌،‌فنجاح‌المنظمة‌فً‌البنا‌الازدهارٌنعكس‌بنتائج‌ملموسة‌من‌حٌث‌النمو‌و‌

ما‌عندهم‌مما‌ٌحقق‌‌أفضلطاقتهم‌وتقدٌم‌‌إطلاقالمال‌الفكري‌ٌمكن‌الأفراد‌من‌‌و‌الحفاظ‌على‌الرأس‌

.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌زٌادة‌الإنتاجٌة‌

فكري‌،‌فالتغٌٌر‌مطلوب‌فً‌تلعب‌إدارة‌التغٌٌر‌دورا‌هاما‌فً‌تحوٌل‌الأصول‌الملموسة‌إلى‌رأس‌مال‌‌

تتمكن‌‌،‌حٌث‌هو‌ٌمثل‌قفزة‌نوعٌة‌للمنظمة‌،‌وٌحقق‌جمٌع‌أهدافها‌الإستراتٌجٌةو‌شتى‌المجالات‌،

فالهدف‌من‌التغٌٌر‌هو‌إحداث‌،‌الابتكارالمنظمة‌من‌المنافسة‌و‌البقاء‌و‌القدرة‌على‌التجدٌد‌و‌الإبداع‌و‌

ع‌أكثر‌كفاءة‌و‌فعالٌة‌بصفة‌مستمرة‌و‌متجددة‌،‌حٌث‌وهو‌الإنتقال‌من‌الوضع‌الحالً‌إلى‌وضتحسٌنات‌

أن‌القائد‌الجٌد‌ٌشعر‌بحتمٌة‌التغٌٌر‌لإثارة‌دافعٌة‌الرأس‌المال‌الفكري‌على‌الإبداع‌و‌خلق‌القٌمة‌بشكل‌

تغٌٌرات‌هٌكلٌة‌أو‌تنظٌمٌة‌لتصبح‌المنظمة‌أكثر‌مرونة‌استجابة‌لتحقٌق‌هدف‌النمو‌.‌‌وإحداثدائم‌  

بجامعة‌ٌحً‌لٌة‌العلوم‌و‌التكنولوجٌة‌إلى‌كلٌتٌن‌منفصلتٌن‌،‌راهنت‌كلٌة‌التكنولوجٌا‌لما‌تقرر‌تقسٌم‌ك‌

على‌رأس‌مالها‌الفكري‌لإنجاح‌التقسٌم‌و‌زٌادة‌عدد‌الطلبة‌فً‌تخصصاتها‌،للاستجابة‌فارس‌بالمدٌة‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌لتخصصاتها‌.‌‌الطالبةلطلبات‌الطبقة‌الاجتماعٌة‌

 الإشكالٌة الرئٌسٌة و الإشكالٌة الفرعٌة :

على‌ضوء‌ما‌سبق‌ٌمكننا‌طرح‌الإشكالٌة‌الرئٌسٌة‌التالٌة‌:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌؟ أس المال الفكري فً إدارة التغٌٌر بالمنظمة ر مساهماتما هً   

ولتطبٌب‌هذه‌الإشكالٌة‌،‌نقوم‌بطرح‌الأسئلة‌الفرعٌة‌التالٌة‌:‌  



 مقدمة

 

‌ب   

؟‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌.‌ما‌هو‌مفهوم‌رأس‌المال‌الفكرٌو‌إدارة‌التغٌٌر‌‌1  

؟‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌فٌما‌ٌتمثل‌دور‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌المنظمة‌.‌2  

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌؟‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌إدارة‌التغٌٌر‌كٌف‌ٌساهم‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌.‌3

من‌رأس‌مالها‌الفكري‌المتمثل‌فً‌‌جامعة‌ٌحً‌فارس‌بالمدٌة‌كٌف‌استفادت‌كلٌة‌التكنولوجٌا.‌‌4

؟‌‌لإنجاح‌تقسٌم‌الكلٌتٌن‌ذةالأسات  

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الإجابة‌على‌الفرضٌة‌الرئٌسٌة‌هً‌كالتالً‌:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌فرضٌات البحث :

وجودات‌معرفٌة‌‌كامتلاك‌الخبرات‌و‌التقنٌات‌و‌الكفاءات‌رأس‌المال‌الفكري‌جوهر‌التغٌٌر‌فبتوفر‌م‌‌‌‌

ً‌النهوض‌بكٌانها‌فهذا‌ٌسهل‌عملٌة‌التغٌٌر‌و‌التجدٌد‌وأٌضا‌اكتساب‌مٌزة‌تنافسٌة‌‌تساعد‌المنظمة‌ف

بشكل‌سرٌع‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الاقتصادي

 وٌمكن‌الإجابة‌على‌الأسئلة‌الفرعٌة‌من‌خلال‌الفرضٌات‌التالٌة‌:

ة‌وٌقدم‌لها‌الحلول‌أو‌ٌمكن‌لرأس‌المال‌الفكري‌أن‌ٌستشعر‌التغٌرات‌فً‌بٌئة‌المنظمالفرضٌة الأولى :

 ٌقترح‌التغٌٌرات‌اللازمة.

.ٌمكن‌للإدارة‌العلٌا‌استغلال‌رأس‌المال‌الفكري‌بأشكاله‌لإدارة‌التغٌٌر: الفرضٌة الثانٌة   

ٌمكن‌لرأس‌المال‌الفكري‌أن‌ٌلزم‌إدارة‌المنظمة‌على‌إجراء‌التغٌٌر‌لتعظٌم‌أهدافها.الفرضٌة الثالثة :  

استغلت‌كلٌة‌التكنولوجٌا‌الأساتذة‌فً‌‌إدارة‌التغٌٌر،رأس‌المال‌الفكري‌مساهم‌فعال‌فً‌:الفرضٌة الرابعة

 إنجاح‌التقسٌم‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌:أهمٌة البحث 

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌للموضوع‌أهمٌة‌كبٌرة‌تتمثل‌فً‌النقاط‌التالٌة‌:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

وٌل‌الموجودات‌الفكرٌة‌‌إلى‌رأس‌مال‌فكري‌‌‌‌‌‌التعرف‌على‌الدور‌الذي‌تلعبه‌إدارة‌التغٌٌر‌فً‌تح‌-‌

التركٌز‌على‌كٌفٌة‌التعامل‌مع‌الرأس‌المال‌الفكري‌فً‌ظل‌التطورات‌التً‌تحدث‌على‌المستوى‌‌-‌

.‌البعٌد  

لتحقٌق‌التمٌز‌و‌المٌزة‌التنافسً.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ضرورة‌إدارة‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌المنظمات‌‌-

ساتذة‌فً‌إدارة‌التغٌٌر‌الذي‌حدث‌عد‌تقسٌم‌كلٌة‌العلوم‌و‌التكنولوجٌا‌إلى‌كلٌة‌العلوم‌و‌معرفة‌أهمٌة‌الأ-

 كلٌة‌التكنولوجٌا‌.



 مقدمة

 

‌ت   

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌: أهداف البحث 

من‌خلال‌هذا‌البحث‌نسعى‌إلى‌الأهداف‌التالٌة‌:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

أهمٌته‌بالنسبة‌للمنظمات‌و‌سبب‌تمٌزها‌.‌الإحاطة‌بمفهوم‌رأس‌المال‌الفكري‌و‌تسلٌط‌الضوء‌على‌‌-‌‌

التعرف‌على‌مفهوم‌رأس‌المال‌الفكري‌ومفهوم‌إدارة‌التغٌٌر‌و‌العلاقة‌بٌنهما‌.‌-‌‌  

.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌صقل‌و‌إثراء‌معارف‌الطلبة‌العلمٌة‌حول‌مواضٌع‌متعلقة‌بالإدارة‌المعاصرة‌‌-

ت‌رأس‌المال‌الفكري‌)‌رأس‌المال‌هٌكلً‌،‌رأس‌المال‌تحدٌد‌العلاقة‌بٌن‌مراحل‌التغٌٌر‌و‌مكونا‌-

البشري‌،‌رأس‌المال‌العلاقاتً‌(.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

و‌كٌف‌ساهموا‌فً‌مع‌التقسٌم‌‌جامعة‌الدكتور‌ٌحً‌ارس‌بالمدٌة‌‌أساتذة‌كلٌة‌التكنولوجٌا‌كٌف‌ساهم‌‌–

‌‌.‌‌اح‌التقسٌم‌إنج  

التعرف‌على‌مساهمة‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌إدارة‌التغٌٌر‌.‌‌‌‌‌–  

‌‌اط‌و‌هً‌كالتالً‌:‌‌‌‌‌‌‌البحث‌إلى‌مجموعة‌من‌النق‌اختٌارتعود‌أسباب‌‌:الموضوع اختٌارأسباب 

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌محاولة‌التعرف‌و‌تبٌان‌الدور‌الذي‌ٌلعبه‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌إدارة‌التغٌٌر‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-

راسة‌،‌و‌أٌضا‌ٌتناسب‌مع‌التخصص‌،‌كونه‌موضوع‌مندرج‌فً‌مجال‌إدارة‌موضوع‌ٌستحق‌الد‌-

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الأعمال‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

المٌول‌و‌الرغبة‌‌-الرأس‌المال‌الفكري‌.التغٌٌر‌و‌‌بإدارةقلة‌الدراسات‌السابقة‌فً‌الموضوع‌الخاص‌-‌

الشخصٌة‌فً‌معالجة‌هذا‌الموضوع‌،كونه‌موضوع‌تمت‌دراسته‌من‌طرف‌عٌنة‌قلٌلة‌من‌الباحثٌن‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌: المنهج المستخدم فً الدراسة .

للإجابة‌على‌إشكالٌة‌موضوع‌البحث‌المتمثلة‌فً‌مدى‌تأثٌر‌و‌مساهمة‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌إدارة‌‌

لإدراك‌و‌احتواء‌الإطار‌النظري‌التغٌٌر،‌تم‌الاعتماد‌فً‌الجزء‌النظري‌على‌المنهج‌الوصفً‌،‌

وع‌،‌أما‌فٌما‌ٌتعلق‌بالجانب‌التطبٌقً‌المتمثل‌فً‌إجراء‌دراسة‌مٌدانٌة‌للأسف‌الشدٌد‌لم‌نتمكن‌للموض

فلجأنا‌إلى‌‌مؤسساتالجزئً‌للمن‌ذلك‌بسبب‌الظرف‌الصعب‌الذي‌تمر‌به‌البلاد‌الذي‌دفعها‌إلى‌غلق‌

 وصف‌لما‌لاحظناه‌فً‌دراستنا‌المٌدانٌة‌و‌التقاء‌بعض‌أساتذة‌كلٌة‌التكنولوجٌا‌.

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌: عوبات الدراسة ص

فً‌كلا‌الجانبٌن‌،‌الجانب‌النظري‌و‌العدٌد‌من‌الصعوبات‌‌اعترضتنالهذه‌الدراسة‌‌إجرائناعند‌‌‌‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الجانب‌التطبٌقً‌،‌نذكرها‌فً‌النقاط‌التالٌة‌:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

و‌الجامعات‌،‌قامت‌الحكومة‌بسبب‌تفشً‌فٌروس‌كورونا‌و‌خوفا‌من‌انتشاره‌‌فً‌المدارس‌‌-‌‌‌‌‌‌‌‌



 مقدمة

 

‌ث   

الدراسة‌وغلق‌الجامعات‌و‌بالتالً‌غلق‌المكتبات‌مما‌أدى‌إلى‌عرقلة‌عملٌة‌جمع‌المعلومات‌و‌‌بإٌقاف

.على‌الكتب‌و‌المراجع‌كان‌بطرٌقة‌جد‌صعبة‌‌البٌانات‌،‌حٌث‌أن‌الحصول  

 الحدود الموضوعٌة :        

تناولت‌هذه‌الدراسة‌مدى‌مساهمة‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌إدارة‌التغٌٌر،‌أي‌أن‌المتغٌر‌المستقل‌هو‌رأس‌

(‌أما‌المتغٌر‌‌المال‌الفكري‌بمكوناته‌)‌رأس‌المال‌الهٌكلً‌،‌رأس‌المال‌البشري‌،‌رأس‌المال‌العلاقاتً

ودات‌الفكرٌة‌إلى‌رأس‌مال‌فكري‌.كٌفٌة‌تحوٌلها‌للموجالتابع‌إدارة‌التغٌٌر‌و‌  

 

:                                                                                           الدراسات السابقة 

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌من‌بٌن‌الدراسات‌السابقة‌التً‌اطلعنا‌علٌها‌هً‌ما‌ٌلً‌:‌   

قتصاد‌المعرفة‌دراسة‌حالة‌أطرحة‌ى‌كفاءة‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌ظل‌اأثر‌القٌادة‌بالتمكٌن‌عل‌-‌‌‌1

من‌كلٌة‌العلوم‌دكتوراه‌فً‌علوم‌التسٌٌر‌تخصص‌إدارة‌أعمال‌و‌تسوٌق‌للباحثة‌فاطمة‌ٌحٌاوي‌

حٌث‌قدمت‌الباحثة‌الإشكالٌة‌‌2012/2012ة‌ٌحى‌فارس‌بالمدٌة‌وعلوم‌التسٌٌر‌جامع‌الاقتصادٌة

حٌث‌ركزت‌‌؟كٌف‌تؤثر‌القٌادة‌بالتمكٌن‌على‌‌كفاءة‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌ظل‌اقتصاد‌المعرفةالتالٌة:‌

على‌مفهوم‌اقتصاد‌المعرفة‌و‌على‌ماهو‌مطلوب‌من‌القٌادة‌الإدارٌة‌فً‌ظل‌اقتصاد‌المعرفة‌و‌كٌف‌

تساهم‌القٌادة‌بالتمكٌن‌فً‌تنمٌة‌و‌تدعٌم‌كفاءة‌رأس‌المال‌الفكري‌،‌حٌث‌توصلت‌الباحثة‌إلى‌النتائج‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌التالٌة‌:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

غٌر‌الطاقة‌،‌وهً‌مصادر‌ملموسة‌‌أخرىما‌ٌمٌز‌اقتصاد‌المعرفة‌اعتماده‌على‌مصادر‌‌أهمإن‌‌-

المعرفة‌وإنتاجٌة‌رأس‌المال‌الفكري‌لدرجة‌غدت‌فٌها‌تلك‌المصادر‌‌وإدارةكالمعرفة‌و‌المعلومات‌

العالمٌة‌‌الاقتصادٌةموضوعا‌لمهن‌مستقبلٌة‌فً‌إطار‌المنظومة‌‌أصبحتو‌مجالا‌رحبا‌للتنافس‌العالمً‌

رأس‌المال‌الفكري‌تتمثل‌فً‌‌إدارة–فضلا‌عن‌كونها‌مولدا‌فعلٌا‌للثروة‌ومصدرا‌للمٌزة‌التنافسٌة‌.‌‌‌‌‌‌‌

الكامنة‌،‌‌الإبداعٌةمجموعة‌الأسالٌب‌و‌الممارسات‌الإدارٌة‌،‌والمهارات‌التً‌تكشف‌عن‌الطاقات‌

لعمل‌على‌تنمٌتها‌بالتنسٌق‌مع‌رأس‌مالها‌الهٌكلً‌وتجسٌدها‌فً‌شكل‌معارف‌صرٌحة‌قابلة‌لتحقٌق‌وا

لرأس‌المال‌الفكري‌فً‌تحقٌق‌‌الاستثماردور‌‌-2الأرباح‌وبناء‌علاقات‌ودٌة‌مع‌الأطراف‌الخارجٌة‌.

التطبٌقً‌فً‌‌الاقتصاددكتوراه‌فً‌علوم‌التسٌٌر‌تخصص‌‌الاقتصادٌةأطروحةالمتمٌز‌للمؤسسة‌‌الأداء

من‌كلٌة‌العلوم‌الاقتصادٌة‌و‌العلوم‌التجارٌة‌إدارة‌الأعمال‌و‌المالٌة‌من‌إعداد‌الباحثة‌ولد‌شرشالً‌سمٌة‌

حٌث‌طرحت‌الباحثة‌الإشكالٌة‌الرئٌسٌة‌التالٌة‌‌2012/2012و‌علوم‌التسٌٌر‌جامعة‌ٌحى‌فارس‌بالمدٌة‌

لرأس‌المال‌الفكري‌؟،‌‌الاستثمارمن‌خلال‌‌ٌةالاقتصاد:‌هل‌ٌمكن‌تحقٌق‌الأداء‌المتمٌز‌فً‌المؤسسة‌
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لرأس‌المال‌‌الاستثمارحٌث‌ركزت‌على‌مفهوم‌رأس‌المال‌الفكري‌للمؤسسة‌الاقتصادٌة‌وماذا‌ٌعنً‌

 الفكري‌،‌وقد‌توصلت‌إلى‌النتائج‌التالٌة‌

أن‌الراس‌المال‌الفكري‌هو‌تحوٌل‌المعرفة‌الضمنٌة‌إلى‌معرفة‌صرٌحة‌،‌فهو‌ٌتواجد‌فً‌عقول‌‌-

العاملٌن‌فً‌المؤسسة‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌لأفراد‌المتمٌزٌنا

‌-المال‌الفكري‌هو‌التضحٌة‌الحالٌة‌المادٌة‌من‌أجل‌مكاسب‌مستقبلٌة‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌فً‌رأسالاستثمار‌‌-

فا‌جد‌حسن‌فً‌السوق‌المحلً‌و‌الأسواق‌الاستثمار‌فً‌مجال‌البحث‌و‌التطوٌر‌ٌعطً‌المؤسسة‌وص

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌المحلٌة‌.

دكتوراه‌‌الاقتصادٌةأطروحةأثر‌الاستثمار‌فً‌رأس‌المال‌الفكري‌على‌مستوى‌الإبداع‌فً‌المؤسسة‌‌-3

فً‌علوم‌التسٌٌر‌تخصص‌الإقتصاد‌التطبٌقً‌فً‌إدارة‌الأعمال‌و‌العلوم‌المالٌة‌للباحثة‌ٌوسف‌الزٌن‌

‌2012/2012والعلوم‌التجارٌة‌و‌علوم‌التسٌٌر‌جامعة‌ٌحً‌فارس‌بالمدٌة‌‌الاقتصادٌةخٌرة‌كلٌة‌العلوم‌

فً‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌تحقٌق‌‌ارالاستثمحٌث‌طرحت‌الباحثة‌الإشكالٌة‌الرئٌسٌة‌التالٌة‌:‌هل‌ٌساهم‌

فً‌رأس‌المال‌الفكري‌و‌عن‌ماهٌة‌‌الاستثمارحٌث‌ركزت‌على‌مفهوم‌؟‌،‌الإبداع‌فً‌المؤسسة‌

الأسالٌب‌التً‌تعتمدها‌المؤسسة‌فً‌تكوٌن‌رأس‌المال‌الفكري‌و‌تطوٌره‌وقد‌توصلت‌إلى‌النتائج‌التالٌة‌:‌

لمواجهة‌مختلف‌‌الإبداعتفرض‌علٌها‌التمٌز‌و‌‌دٌةالاقتصاأن‌تهدٌدات‌البٌئة‌الخارجٌة‌للمؤسسة‌‌-

التهدٌدات‌و‌للحفاظ‌على‌مركزها‌التنافسً‌ورفع‌حصتها‌السوقٌة‌،‌لذا‌ٌعد‌الاستثمار‌فً‌رأس‌المال‌

ضها‌العالم‌الٌوم‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌سب‌لمواجهة‌هذه‌التحدٌات‌التً‌ٌفرالفكري‌الأن

استراتٌجٌا‌مهما‌فً‌زٌادة‌القدرة‌الإبداعٌة‌فً‌المؤسسة‌ر‌فً‌رأس‌المال‌الفكري‌دورا‌ثماتٌلعب‌الاس‌-

الاقتصادٌة‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

باحث‌أساسٌة‌جاءت‌كالتالً‌:‌من‌أجل‌معالجة‌الموضوع‌قمنا‌بتقسٌم‌البحث‌إلى‌أربع‌م: هٌكلة البحث 

حٌث‌تطرقنا‌‌فً‌هذا‌لرأس المال الفكري  المفاهٌمًالإطار تناولنا‌فً‌المبحث‌الأول‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

ماهٌة‌رأس‌المال‌الفكري‌،و‌قسم‌هذا‌المطلب‌‌‌الأولالمبحث‌إلى‌مطلبٌن‌أساسٌٌن،‌نذكر‌فً‌المطلب‌

إلى‌ثلاث‌فروع‌،‌جاء‌فً‌الفرع‌الأول‌مفهوم‌رأس‌المال‌الفكري‌،‌و‌فً‌الفرع‌الثانً‌أهمٌة‌رأس‌المال‌

مكونات‌‌بالنسبة‌للمطلب‌الثانً‌فنذكرالفكري‌،‌و‌فً‌الفرع‌الثالث‌خصائص‌رأس‌المال‌الفكري‌،‌أما‌

،‌وقسم‌هذا‌المطلب‌إلى‌ثلاث‌فروع‌،‌الفرع‌الأول‌ٌتكلم‌عن‌مكونات‌ي‌و‌دور‌رأس‌المال‌الفكر‌آلٌات،

فرع‌‌أخربناء‌رأس‌المال‌الفكري‌،‌أما‌‌آلٌاترأس‌المال‌الفكري‌،‌أما‌الفرع‌الثانً‌نتطرق‌فٌه‌إلى‌

‌‌‌‌‌.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌فسنتحدث‌فٌه‌عن‌أدوار‌رأس‌المال‌الفكري‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ 
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،‌قسم‌هذا‌المبحث‌إلى‌مطلبٌن‌،‌المطلب‌لإدارة التغٌٌر  ألمفاهٌمًالإطار وتطرقنا‌فً‌المبحث‌الثانً‌إلى‌

قسم‌بذاته‌إلى‌ثلاث‌فروع‌،‌الفرع‌الأول‌قمنا‌بالتفرقة‌بٌن‌المصطلحات‌الأول‌عن‌ماهٌة‌التغٌٌر‌،‌

ع‌و‌خطوات‌التغٌٌر‌،‌أما‌بالنسبة‌للفرع‌الثالث‌ذكرنا‌المتلازمة‌و‌التغٌٌر‌،‌أما‌الفرع‌الثانً‌ذكرنا‌أنوا

مقاومة‌التغٌٌر‌،‌بالنسبة‌للمطلب‌الثانً‌تطرقنا‌إلى‌ماهٌة‌إدارة‌التغٌٌر‌،‌فً‌الفرع‌الأول‌نذكر‌مفهوم‌و‌

خصائص‌إدارة‌التغٌٌر‌،‌بالنسبة‌للفرع‌الثانً‌نذكر‌إستراتٌجٌات‌و‌مجالات‌التغٌٌر‌،‌بالنسبة‌للفرع‌

.‌إدارة‌التغٌٌر‌‌الثالث‌نماذج  

،‌قسمنا‌هذا‌المبحث‌إلى‌مساهمة رأس المال الفكري فً إدارة التغٌٌر وجاء‌المبحث‌الثالث‌بعنوان‌‌‌

فرعٌن‌،‌ذكرنا‌فً‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌التغٌٌر،‌وقد‌تفرع‌إلى‌‌لبٌن‌،‌المطلب‌الأول‌ذكرنا‌دعامةمط

التغٌٌر‌وفً‌الفرع‌الثانً‌مساهمة‌رأس‌مساهمة‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌التحسس‌لمراحل‌ل‌الفرع‌الأو

المال‌الفكري‌فً‌التحسس‌لأسباب‌التغٌٌر،‌أما‌بالنسبة‌للمطلب‌الثانً‌فقد‌تطرقنا‌إلى‌مساهمات‌رأس‌

المال‌الفكري‌فً‌إدارة‌التغٌٌر،‌و‌قد‌قسم‌إلى‌فرعٌن‌،‌الفرع‌الأول‌ذكرنا‌مساهمات‌رأس‌المال‌الفكري‌

سبة‌للفرع‌الثانً‌فتطرقنا‌إلى‌مساهمات‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌إدارة‌فً‌مراحل‌إدارة‌التغٌٌر‌،‌أما‌بالن

 التغٌٌر‌.

قسمناه‌إلى‌دراسة تطبٌقٌة لمساهمات رأس المال الفكري فً إدارة التغٌٌر أما‌فً‌المبحث‌الرابع‌بعنوان‌

فً‌مجال‌التغٌٌر‌،‌والمطلب‌الثانً‌خصصناه‌لدراسة‌‌مطلبٌن‌،‌المطلب‌الأول‌دراسة‌تجربة‌أمجن‌

 مساهمات‌الأساتذة‌فً‌مرحلة‌بعد‌التقسٌم‌لكلٌة‌التكنولوجٌا‌.
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 المفاهيمي لرأس المال الفكري  الإطار  المبحث الأول :

   : ماهية رأس المال الفكري : 1المطلب 

اقتصاد  إطار  خاصا    في  اهتماما  تولي  الأرباح  عن  الباحثة  الاقتصادية  المؤسسات  أصبحت  المعرفة 

التميز والبقاء وأهداوالم لها  تحقق  التي  المضافة  القيمة  القادرة على خلق  البشرية  عكس  فها هذا  ردها 

لما كان يعتبر الرأس المال المادي أهم شيء يجب على المؤسسة أن تبحث عنه لتعزيزه    ي القرن الماض

 . 

 هو رأس مال الفكري ، كيف يمكن أن يفيد للمؤسسة الاقتصادية ؟    إذا ما*

 الفرع الأول : مفهوم رأس مال الفكري :  

)ي بها  Hormel.1994قول  تتفوق  متفردة  قدرة  أنه   : على  (  تكامل    منافسيهاالمنظمة  من  تتحقق 

 ر من مصادر الميزة التنافسية . د المهارات المختلفة وتسهم في زيادة القيمة المقدمة للمشترين وهي مص

•  ( الأسود  Spende,1996يقول  الصندوق  هيكلة  تفكيك  على  القدرة  لهم  العاملين  من  نخبة  هو   :  )

 ركيبها بشكل متميز . ولية وإعادة تمكوناته الأ إلى  الإنتاجي للعمل 

( : هو المجموعات المعرفية التي تمتلك القدرة على تحويل التقنية من البحث  Enders ,1997يقول ) •

 (  1التصنيع بنجاح متميز والذي يعد المؤشر الرئيسي لنجاح المنظمة المحلية والدولية .)  إلى

•  ( ب Hansen et all1999يقول  تقوم  التي  التنافسية  الموجودات  هو   : الخلاق  (  التطوير  عملية 

المؤدي   المفتاح  يعد  الذي  والتجديد  الابتكار  على  المعتمدة  العمل    إلى والاستراتيجي  بيئة  في  البقاء 

 المتغيرة بسرعة . 

الوهاب   • )عبد  عدة  1999يقول  من  النظر  على  قادرة  تجعلها  منفردة  بمهارات  تتمتع  عقول  هو   :  )

 (  2أسلوب عمل جديد يحقق اقتناص فرص أكثر .) لى والتفكير في عدة اتجاهات للوصول إجوانب  

 

1
رأس المال الفكري وأثره في تحقيق الميزة التنافسية ، وائل فاضل حسان العكيدي ، دار مجد للنشر ، عمان ، الطبعة   - 

 15ص  2019الأولى 

حسان العكيدي ، دار مجد للنشر ، عمان ، الطبعة  رأس المال الفكري وأثره في تحقيق الميزة التنافسية ، وائل فاضل  - 2
 16ص  2019الأولى 
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على    نة تكو الم( : هو مجموعة من الموارد المعلوماتية )للأشخاص (  DALF2001يقول )  •

 إلى هل التعبير عنها أو كتابتها وبالتالي نقلها  سمعارف ظاهرة ي   ،  هيئة نوعين من المعارف 

تستخدم في  صية والقواعد البديهية التي  بشكل وثائق ، ومعارف ضمنية مبنية على الخبرة الشخ  الآخرين

 (  1تطوير المنظمة .) 

( : أن رأس المال الفكري هو الأصول غير الملموسة التي تتسم بعدم وجود كيان  Edvinsonيقول ) •

من المنافع المستقبلية المتوقعة منها نظرا لصعوبة قياسها وتقييمها إلا أن     التأكد عدم   إلى  بالإضافة مادي 

 تبر من أهم محددات القدرة التنافسية . هذه الصول تع 

 (2)  ( هو عبارة عن الفرق بين القيمة السوقية والقيمة الدفترية لأصول المنظمة . Kolingيقول ) •

وكذلك   • والعلاقات  التقنية  والمعرفة  والمهارات  الموهبة  الممكن    الماكينات هو  تجسدها  التي  والشبكات 

 لا لخلق الثروة .  استخدامها

المعرفة • مادية وقد    لتيا  هو  تكون  أن  يمكن  الخام  ، والمواد  أكبر  قيمة  لها  الخام وتجعل  المواد  تحول 

 تكون معنوية غير ملموسة . 

•   ، المنهجيات   ، الفكرية  )الملكية  الفكري  المال  ورأس   ) )الموهبة  البشري  المال  رأس  مجموع  هو 

المعرفية ( و النواتج  المستندات وغير ذلك من  الوثائق ،  الزبائن أو العلاقاتيالبرمجيات ،    ة رأس مال 

 ( 3)العلاقات مع العلماء () 

تزيد   • الخدمة والتي  أو  للسلعة  العميل  يدفعها  التي  القيم  أنه  تعريفه على  تكلفة  عيمكن  المبيعاتو  ن 

الملموسة   غير  للأصول  لدفعه  استعداد  على  المستثمر  يكون  التي  المبالغ  وأيضا   ، المال  رأس  تكلفة 

 ( 4ة رأس المال والعائد المعدل بالمخاطرة .) والذي يزيد عن تكلف

 

 تعرفه جمعية إدارة رأس المال الفكري على أنه المعرفة التي يمكن تحويلها الى ربح .  •
 

 17ي .صجرفرحوش المعادل ح –ب المحافظة عليه ليأسا رأس المال الفكري طرق قياسه و - 1

 19ي .صجرفعادل حرحوش الم –المحافظة عليه  وأساليبرأس المال الفكري طرق قياسه  - 2

 23ص –ماس ستيوارت وت–ثروة المعرفة رأس المال الفكري – 3

 

 

 13ص -عامر بشير–إدارة المعرفة و الإبداع -4
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وال • الشركة  عمليات  من  كل  على  تشمل  المفيدة  المعرفة  من  حزمة  انه  على  تعريفه  تكنولوجيا  يمكن 

الاختراع   براءات  ووكذلك  للموظفين  مهارات  ا،  والموأيضا  العملاء  عن  وأصحاب  لمعلومات  ردين 

 (  1المصلحة ) 

صول غير الملموسة التي تتميز بعدم وجود كيان مادي  ل الأرأس مال الفكري يمث  إنكما يمكن القول   •

 (  2من المنافع المستقبلية المتوقعة منها من ناحية أخرى .)  التأكد ملموس لها من ناحية ، وعدم 

يمكن رؤيته   يمكن القول أنه شيء لا لى المعرفة الذي تمتلكه الشركة ، وعيمكن القول أنه الحق المبني   •

 (  3يمكن لمسه إلا أنه يجعلك غنيا )  ولا 

أنه   • القول  مزاياها    الأصول يمكن  في  وتؤثر  تأسيسها  عند  بالمنظمة  توجد  التي  المعرفة  أساسها  التي 

 (  4التنافسية الدائمة ) 

 (5قيمة ) إلى منظمة هو عملية تحويل المعرفة التي تمتلكها ال •

 من هذه التعريفات يمكن القول أن رأس المال الفكري يتميز ب:     

 أفكار جديدة وأساليب متطورة التي تميز المنظمة عن غيرها .  إنتاجقدرات متفردة قادرة على   .1

 العقول المدبرة لها.  و  نجوم المنظمة  لأنهمبديل عنهم   إيجاد حد كبير  إلى يصعب  .2

 (  6يمكن المنظمة من المنافسة على المدى البعيد .)  لأنهستراتيجي يتمتع بالبعد الا .3

 معين دون آخر .  يرتكز رأس المال الفكري مستوى الإداري  لا .4

هو جزء من رأس المال البشري للمنظمة يمثل النخبة من العاملين الذين يملكون مجموعة من القدرات   .5

 المعرفية والتنظيمية دون غيرهم . 

 كار جديدة أو تطوير أفكار جديدة . أف إنتاج  إلى يرمي  .6

 (  7.)   أكاديميةليس من الضروري أن يكون له شهادة  .7

 

 15ص-عامر بشير–إدارة المعرفة و الإبداع  - 1

 16ص-عامر بشير–إدارة المعرفة و الإبداع  -2

 .16ص-عامر بشير–إدارة المعرفة و الإبداع  - 3

 19ص-عامر بشير–إدارة المعرفة و الإبداع  - 4

 20ص -عامر بشير–بداع إدارة المعرفة و الإ - 5

 . 12ص -، رأس المال الفكري طرق قياسه - 6

 .  -18ص رأس المال الفكري طرق قياسه - 7
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العن • يقول  ،  كما  المهارة   ، المعرفة   ( عناصرها  عقلية  قدرات  يملكون  العاملية  من  مجموعة  بأنه  ري 

لمنظمة  أداء عمليات ا  لتحسينالخبرة ، القيم( يمكن توظيفها واستثمارها في زيادة المساهمات الفكرية  

 المتعامل معها .  الأطراف بشكل يحقق لها علاقات فاعلة مع جميع  إبداعي وتطوير مساحة 

بحيث تكون    الأفراد والمعارف التي يمتلكها    الأفكارويمكن القول أن رأس المال الفكري هو مجموعة   •

هم  ا والتي تس  ،نسجم مع أهدافها وأهداف المجتمع  المنظمة وت  إستراتيجيةتميزة وتتوافق مع  م و  إبداعية 

المنظمات   التي تعود عليها بعوائد مالية ومعنوية وتجعلها منافسة لغيرها من  المنظمة  أداء  في تطوير 

 (.1 ) 

 ويتضح لنا أن رأس المال الفكري هو :  

 المعرفة التنظيمية وكذلك صناعة المعرفة .  -

 القدرة على تطبيق المهارات في أصعب الحالات .  -

 التدريب والتأثيرات .   المعرفة المكتسبة من خلال  -

 المعرفة في كيفية إدارة العمال .  -

 .  المأزقالمعرفة المستخدمة  لتجنب   -

 (2المعلومات وكيفية الحصول عليها )  إيجاد المعرفة في كيفية  -

  الإمكانيات ( هو رأس المال الحقيقي للمنظمة وقد اتسع نطاق هذا المفهوم ليشمل  2001ري )يقول العن

معنوية والثقافية والذهنية كلها المتاحة للمنظمة ولا يشمل كل العاملين في المنظمة ،  المادية والمالية وال

الفكري   المال  لتكوين    وإنمارأس  بالنسبة  العاملين  ومهارات  معرفة  قيمة  على  المصطلح  هذا  يطلق 

 ( 3ثروات المنظمة.) 

 

 18رأس المال الفكري طرق قياسه ص - 1

،   2017اقتصاد المعرفة وانعكاساته في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك مصطفى يوسف الكأي ، دار ألفا للنشر ، - 2
 . 155قسنطينة الجزائر ص

،   2017اقتصاد المعرفة وانعكاساته في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك مصطفى يوسف الكأي ، دار ألفا للنشر ، - 3
 . 156قسنطينة الجزائر ص
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يز بها المنظمة عن غيرها  والثروة الحقيقية التي تتم   س المال الفكري محرك القيمة الأساسية يعتبر رأ

من خلال القدرات الذهنية والمعرفية التي يتمتع بها عدد محدود من العاملين وما    الأخرى من المنظمات  

 (1بصورة متميزة ونادرة يصعب على المنظمات الأخرى تقليدها.)   إبداعات يتولد عنهم من 

 ثاني : أهمية رأس المال الفكري: الفرع ال

( سورة  43( آية موزعة على ) 61كريم : إذ ذكرت كلمة ذو الألباب والعقول في )من القرآن ال  انطلاقا

( سورة وهي نسبة ليست بقليلة  144( من مجموع سور القرآن الكريم البالغ )%38كريمة أي نسبة )

 أهمية الدور الذي يؤديه وحجم المسؤولية الملقاة عليهم إزاء الدين والدنيا .  إلىتشير 

نعي - الذي  العصر  المعرفة  من  يعتمد على  الفكري  المال  أن رأس  المعرفة حيث    لإنتاج شه وهو عصر 

 تطوريها.   أومعرفة جديدة 

 ( 2قيمته الحقيقة أكبر من قيمته الاسمية مما يزيد أهمية لدى المنظمة.)  -

 تواصلة للمنظومة. ورا حيويا في خلق ميزة تنافسية م يلعب رأس المال الفكري د  -

 لمنظمة من خلال خلق القيمة المضافة . صول أهمية في اهو اكبر الأ -

 ، ورأس المال الفكري يملك المعرفة اللازمة. أصول المنظمة تعتمد على المعرفة فةكا -

ابتكارات لمنتجات وخدمات   - تقديم  أفقي مع  تقدم منتجات جديدة وبشكل  التي يمكن أن  المنظمات  يميز 

 (3بمعدلات سريعة .) 

 المعرفية والمتمثلة في الخبرة والمعلومات . صول  ي هي الأة في الاقتصاد المعرفأهم مورد للمنظم -

 رفع قيمة الأصول غير الملموسة وبالتالي رفع القيمة السوقية للمنظمات عن قيمتها الدفترية .  -

 

قيق ميزة التنافسية المستدامة ، وائل فاضل حسان العكيدي ، دار أمجد للنشر التوزيع ، حرأس المال الفكري وأثره في ت - 1
 . 2018الأردن 

 20رأس المال الفكري طرق قياسه ، مرجع سابق ص - 2

 24-مرجع سابق  –إدارة المعرفة و الإبداع  – 3

 .24الابداع ، مرجع سابق ، ص إدارة المعرفة و - 3
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أهدافها المتعددة في ظل بيئة التصنيع    تحقيق يه نجاح أو فشل المنظمة في  هو السلاح الذي يتوقف عل  -

 ادي الكبير . الحديثة  والتنافس الاقتص

 يمثل حجر الزاوية بالنسبة لأي نجاح في بيئة الاقتصاد الحديث .  -

 ( 1يمثل الدافع للابتكار وخلق منتجات جديدة )  -

 الفعالة لرأس المال الفكري قد تكون المحدد النهائي للأداء المنظمي .  الإدارة -

 مصادر الميزة التنافسية للمنظمات المعاصرة .   أهميعد من  -

 توليد الثروة في المنظمة. يعد مصدرا ل -

 ( 2يعد مصدر من مصادر الثروة ودعائم القوة لأي منظمة.)  -

المنظمات الذكية : الإدارة الفعالة لرأس المال الفكري قد تكون المحدد النهائي للأداء المنظمة ،    تأسيس -

بيئة   في  النجاح  تريد  التي  المنظمات  أن  والانتقال    أعمال إذ  الذكية  إلى اليوم  عليها    المنظمة  ينبغي 

 (  3الاستثمار في موجوداتها الفكرية .) 

استراتيجي  - موردا    وسلاح   مورد  الفكري  المال  رأس  أصبح  المعرفي  الاقتصاد  ظل  في   : تنافسي 

 (4استراتيجيا يشكل قوة فاعلة لهذا الاقتصاد ومصدرا رئيسيا للثروة والازدهار .) 

 .   الإيرادات وزيادة  اجيةالإنت .تحسين  ن العلاقات بين الزبائن والموردين تحسي  -

 (5تحسين صورة الخارجية للمنظمة.)  -

 

 الإسكندريةالثانوية  العملي ، رشا الغول مكتبة الوفاءالمحاسبة عن رأس المال : التنظير العلمي والتطبيق  - 1
 . 24.ص2014

 64ص .2014رأس المال الفكري ، الربعاوي سعدون حمود جثير ، دار غيداء، عمان  - 2

 . 157ص-إقتصاد المعرفة مرجع سابق  - 3

 . 158ص-إقتصاد المعرفة مرجع سابق  - 4

 . 160ص-إقتصاد المعرفة مرجع سابق  - 5
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المتميزة   - العقول  توافر  خلال  من  وذلك  الذكية  المنظمات  بناء  في  أساسيا  الفكري  المال  رأس  يعتبر 

  ( 1وسيع مساحة التمييز لمنظماتها.) الاستثمار في الموارد المسخرة لت  بذكائها وقدرتها على

 لمال الفكري  الفرع الثالث : خصائص رأس ا

 . لتخلي عنه ما إذا كان في المنظمةصعوبة فصله وا -

 . الإدارة داخل الشركةالدرجة العالية من عدم تماثل المعلومات المتعلقة به فيما بين  -

 يتسم بدرجة عالية من التأكد .  -

مرحلة   - أثناء  المنظمة  المحكقيمة  على  تكون  المنظمات  الإبداع  من  عليها  التغلب  يمكن  حيث   ،

 (2.) ى الأخر

 متنوعة .  الذين يمثلونه بتوافر مهارات وخبرات عالية و  الأفراد يتميز  -

 يفضل العمل ضمن الهياكل التنظيمية المرنة .  -

 يتسم بالاستقلالية في الفكر والعمل .  -

 الذي يتسم باللامركزية في اتخاذ القرار .  الإداري يتفاعل بشكل ايجابي في المناخ  -

 التي يسودها المناخ الرسمي الكامل .  يرغب في العمل في التنظيمات   لا -

المب - نحو  تقديم  ايميل  نحو  المستمر  والسعي  غير  الإوالمقترحات    الأفكاردأة  تكون  قد  والتي  بتكارية 

 (  3ألوفة في بعض الأحيان .) م

خصب   - مجال  تعتبر  لأنها  التأكد  بعد  تتم  التي  القضايا  مع  التعامل  المتميزة    لإبرازيفضل  القدرات 

 للعاملين . 

 

 .37رأس المال الفكري وأثره في تحقيق الميزة التنافسية ، مرجع سابق ص - 1

 .31دارة المعرفة والابداع ، عامر بشير مرجع سابق صا - 2

 . 25رأس مال الفكري ، انطلاقة ادارية معاصرة ، مرجع سابق ص  - 3
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 التي يمكن تحويلها الى أرباح . مثل المعرفة ي -

 يتواجد في كافة المستويات الادارية ولكن بدرجات متفاوتة.  -

 يمثل أصل غير ملموس .  -

 تقييمه .  صعوبة قياسه و  -

 (1الاستعداد لقبول التنوع سواء في مجالات العمل أو في أعضاء الفريق )  -

 ويتزايد بالاستخدام .   رأس المال غير ملموس  -

 مختلفة في نفس الوقت.  ستفادة منه في مراحليمكن الا -

للوصول   - مهنية  مبادئ  تطبيق  على  القدرة  وهي  العلمي  التقييم  على  وتحتاج    إلىالقدرة  فريدة  حلول 

 مثل هذه القدرات. إلى العليا  الإدارة

الفهم   - وظائف    والإدراكسهولة  في  برمجة    الإنتاج خاصة  وظائف  بعض  وفي  المعلومات  وإدارة 

 (  2الآلية .) المناسبات 

 التصميم .  مثل هذه القدرة وأعمال الهندسة و إلىالقدرة على التحليل والتصور وتحتاج الوظائف الفنية  -

 القدرة على فهم العلاقات بين الظواهر العديدة واستخلاص نتائج عامة من العديد من المعلومات .  -

 المستخدمين .  الفكري ارتباطا وثيقا بمعارف ومعلومات وخبرات  يرتبط رأس المال -

   يشمل الموجودات المالية والنقدية    رأس المال الفكري لا -

 

                                              

 

 . 26راس المال الفكري ، انطلاقة ادارية معاصرة ص - 1

 . 27راس المال الفكري واثره في تحقيق الميزة التنافسية مرجع سابق ص - 2
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 المطلب الثاني : مكونات ، آليات بناء رأس المال الفكري ودوره . -

 الفرع الأول : مكونات رأس المال الفكري . 

 وهناك من يقول أن رأس المال الفكري يتكون من :   هناك عدة تقسيمات لمكونات رأس المال الفكري 

 الأصول البشرية : خبرات متراكمة ، القدرات الإبداعية ، مهارات ..الخ  - (:Brooking)01تقسيم      

 أصول البنية التحتية : ثقافة المنظمة ، طرق تقييم الخطر ...الخ  -

 اع ، حقوق التصميم . الملكية الفكرية : العلامة التجارية ، براءات الاختر أصول -

 1أصول السوق : الطلبيات المتراكمة ، سمعة المنظمة ، ولاء الزبائن ..الخ  -

 

 

 

                                                                  ( 1الشكل رقم)                                                       

 (  ASTD: )2تصنيف  

 ...الخ  الأداءت مهارات ، معارف ، خبرة : كفاءا  رأس مال بشري  -

 : منتجات جديدة ، قدرات إبداعية ، استغلال الفرص ..الخ  الإبداع رأس مال  -

 رأس مال العمليات :نظام المعلومات ، تقنيات عمليات ...الخ.  -

                                                      2حاجات العملاء ...الخ  إشباع رأس مال العملاء : العلاقات مع العملاء ،  -

 

 

 33ص -مرجع سابق-ارية معاصرة رأس مال الفكري إنطلاقة إد - 1

 35ص   –رأس مال الفكري، إنطلاقة إدارية معاصرة ، مرجع سابق  2

 أصول السوق   البشرية   الأصول 

 رأس المال الفكري  

 أصول الملكية العقارية   البنية التحتية  أصول 
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 ( 2الشكل رقم )

 ( أن رأس المال الفكري يتكون من أربع مكونات :  Despres et chanvelكما يرى )

الموارد البشرية التي بحوزة المنظمة ولديها المعرفة ، سر الصنع ،    إلىرأس المال البشري : ويشير   -

 قيمة .  إلى التي يمكن تحويلها 

   .ة للمنظمة يتسهيلات البنية التحت  إلىل الهيكلي : يشير رأس الما -

عملياتها   - من خلال  القيمة  لخلق  يستخدم  الذي  للمنظمة  الهيكلي  المال  هي رأس   : العملية  الموجودات 

 التجارية مثل : تسهيلات العمليات وشبكة التوزيع . 

التي بموجب - للمنظمة  الفكرية  : وهذه تعود للأصول  الفكرية  المنظمة  الموجودات  الحماية ها تحتاج    إلى 

 القانونية 

 

 

 

 

 رأس مال بشري  -  :1حيث يقسمه الى خمسة مكونات هي   وهناك تقسيم آخر لرأس المال الفكري 

 رأس مال اجتماعي .  -

 رأس مال زبائني .  -

 

 162إقتصاد المعرفة ، مرجع سابق ، ص  1

 رأس مال فكري  

 راس مال العملاء   رأس مال العمليات   الإبداع مال  رأس رأس مال بشري  

 الموجودات الفكرية   رأس المال البشري  

 رأس المال الفكري  

 الموجودات العملية   المال الهيكلي  رأس 
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 رأس مال هيكلي .  -

 رأس مال تقني .  -

 وهي :  ف دراستي  رأس المال الفكري والتي سأعتمد عليها  مكونات هناك شبه اتفاق على أن 

العنصر   يعد   : البشري  المال  الذي    أهمية   الأكثررأس  العنصر  فهو  الفكري  المال  بين عناصر رأس 

القدرات    ، والمهارات  المعارف  تكامل  يمثليعمل على  التي  أهم    الأفراد ها  الأساسية  المنظمة ومن  في 

 (1المتحققة فيها.)  والإبداعات مخرجاته عمليات صنع القرار ، الريادة  

ليات وهياكل المنظمة  رأس المال الفكري وهو عبارة عن آ  رأس المال الهيكلي : يعد العنصر الثاني من 

التي تمكن العاملين من تحقيق مستوى متميز من الداء ، وهذا يعني أن المنظمة التي تمتلك رأس المال  

المال   رأس  يتجسد  إذ   ، للابتكار  وداعمة  مشجعة  ثقافة  لها  ستكون  قوي  تخزين  هيكلي  في  الهيكلي 

المنظمة   تمنح  التي  الوتينيات  الاستراتيجيات   ، التنظيمية  ، خرائط  بيانات  قواعد  في  للمعرفة  المنظمة 

 قيمة عالية . 

فآت ، أنظمة تكنولوجيا المعلومات ، الفلسفة الادارية ،  أنظمة إدارية معرفية ، أنظمة مكاكما يتضمن  

 ( 2والنشر والعلامة التجارية ...الخ)   التأليفحقوق الثقافة التنظيمية ، براءات الاختراعات 

علاقات المنظمة وارتباطاتها الخارجية وكذلك رضا الزبائن    إلى: يشير  أو العلائقي    رأس مال الزبائن

 (  3ولائهم ويشمل المعرفة بقنوات السوق والعلاقات مع الزبائن والموردين والنقابات والحكومات )   و

ال بقدرة  يرتبط  أنه  المستندة  كما  المنتجة  المعرفة  امتلاك  على  والعلاقات  منظمات  شبكات  إلى 

 (4.) الأعمال بهدف خلق الثروة ، ويعكس قدرة المنظمة على التفاعل الاجتماعي مع مجتمع الاجتماعية

 

 

 

 . 74راس المال الفكري سعدون حمود حثير الربيعاوي ،مرجع سابق ص  - 1

 40سابق  ص راس المال الفكري وأثره في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ، مرجع- 2

 .42راس المال الفكري وأثره في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ، مرجع سابق ص 3

 44راس المال الفكري وأثره في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ، مرجع سابق ص 4
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 ( 3الشكل رقم )

 الفرع الثاني : آليات بناء رأس المال الفكري .

ل صحيح  كعلى أساس كون رأس المال الفكري هو المعرفة المفيدة التي يمكن توظيفها واستثمارها بش

الأ  منظمة  يمكن  لصالح  والتي  تطويره  ومتطلبات  بناء  آليات  عن  تبحث  أن  المنظمات  وعلى   ، عمال 

 إجمالها في : 

                                                                                                                           
 آلية استقطاب رأس المال الفكري:   -أولا

التوجهات السائدة في منظمات اليوم مثل    إلى يرجع سبب الاهتمام باستقطاب رأس المال الفكري   

نح التوجه   ، ،  العالمية  الشديدة  المنافسة   ، المعرفة  اقتصاد  تنامي    لاسيماو  تغيير    إدراكهمبعد  بحقيقة 

 (1أن توجه نحو عامل النجاح .) إلى مهمة إدارة الموارد البشرية من كونها عامل الكلفة 

 

يوجد رأس المال الفكري ؟ وأين تبحث   أينعدم معرفتها    إشكالية  أمامهنا وجدت أغلب الشركات نفسها  

 كيف تديره وتقيسه؟ فيه ؟ و

عملها    وللإجابة لمجال  كأساس  واضحة  استراتيجيات  لديها  تكون  أن  المنظمات  على  ينبغي  ذلك  عن 

 2. ستقطاب القدرات العقلية اللازمة لا

 ويمكن حصر هذه الاستراتيجيات في :  
 

 169ص–في تحقيق ، مرجع سابق  إقتصاد المعرفة و انعكاساته 1

 .163يق ..... مرجع سابق صاقتصاد المعرفة وانعكاسه في تحق - 2

 المال الفكري   رأس

 رأس المال الهيكلي   رأس مال زبائن   رأس المال البشري  
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لهذه    تابعة صصة  الإدارة الموارد البشرية أو من لجان متخشراء العقول من سوق العمل : يتطلب من   -1

تستفيد    الإدارة متقدمة  كمهارات وخبرات  واستقطابها  لغرض جذبها   ، والنادرة  البراقة  العقول  متابعة 

 .1والابتكار باستمرار   الإبداع منها المنظمة بشكل كبير وزيادة رصيدها المعرفي الذي ينعكس في زيادة 

أبرز   بتكلفة رخيصة    الأمثلة من  الخارج  من  العقول  ( عن طريق  الميدانية هي شراء  الدمغة  )هجرة 

قيام   أو  الانترنيت  بهم عبر  العقول    موظفينالاتصال  للبحث عن  الخارج  نحو  بالسفر  للمنظمة  تابعين 

 . 2والتقنيات الحديثة وذلك كله من أجل تعزيز الميزة التنافسية للمنظمةذات الابتكارات 

 المكون المعرفي والمكون السلوكي  رئيسيين هما  مكونينتتضمن   الأهلية شجرة الكفايات : إن الكفاية أو  -2

والخبرات   والمهارات  والمعلومات  النظرية  المفاهيم  يتضمن   : المعرفي  بجدارة    المستعملةالمكون 

 الشخص.

 هو مجموعة من المعارف والمهارات التي يمتلكها الشخص . 

لمها تأديته  أثناء  الشخص في  به  يقوم  ما  : يتضمن مجموع  السلكي  والتي يمكن ملاحظتها  المكون  مه 

 3وتقييمها 

وتمثل مخطط يوضح المهارات والخبرات    الالكترونية تعد شجرة الكفايات أحد تقنيات الموارد البشرية  

البشرية   الموارد  أسواق  استخدام  تسهل  الكفايات  فشجرة  وبالتالي  المنظمة  في  المطلوبة  والمعارف 

 4)الاستقطاب الالكتروني لرأس المال الفكري (. 

على أن منظمات التعليمية )مدارس ، معاهد    الإستراتيجيةمراجعة منظمات المعرفة والتعلم : ركز هذه   -3

المواهب واستقطابهم وعلى هذا   تعد مصدرا مهما لاستكشاف    مسئولي يجب على    الأساس جامعات ( 

المراحل   وتحديدا  والتكوينية  التعليمية  المنظمات  بزيارة  يقوموا  أن  فيها لاستقطاب  المنتهية  المنظمات 

 

 . 264إدارة رأس المال الفكري في منظمات الاعمال ، مرجع سابق ص 1

 . 265إدارة رأس المال الفكري ، مرجع سابق ، ص - 2

 .  265ادارة راس المال الفكري مرجع سابق ص - 3

 . 170اقتصاد المعرفة مرجع سابق ص - 4
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التحليلية   لها قدرات خاصة لاستخدام مهارتهم  التي  في حل مشاكل عمل فريدة من    والإبداعيةالنخب 

 1نوعها. 

من الشركات    بالتعيينوبطلب التركيز على الاستقطاب من الجامعات سنة بعد أخرى بدلا من الاكتفاء  

 أخرى  

بتعيين   تقوم  شركات  المستوى    الخرجيين هناك  ولاستخدام    الإدارةفي    ى الأعلذوي  مبتكرين  ليكونوا 

التحليلية   باقي    والإبداعيةمهارتهم  ميزة عن  جديدة لاكتساب  منتجات  ابتكار  أو  مشاكل عمل  في حل 

 2الشركات . 

 ثانيا : صناعة رأس مال الفكري : 

التي  لأنه يمثل مصدرا من مصادر الميزة التنافسية ،    الأهميةصناعة رأس المال الفكري هو في غاية  

منظمة ما لابتكار المعرفة والمشاركة فيها بما يجعلها تتفوق على باقي المنظمات    إمكانيات تمثل تراكم  

 3في السوق . 

لربط بين  الدراسات أن صناعة رأس المال الفكري تتطلب استخدام طرق فعالة ل  أكدت ومن هذا المنطق  

والم  الجديدة  العمل  التنظيم أدوات  والمفاهيم  المبتكرة  . نظمة  الملائمة  الاستراتيجيات    ية  بعض  هذه 

 الخاصة بصناعة رأس المال الفكري . 

أنها    * على  تعرف   : المعرفة  المؤدية    تقديم خريطة  الحيوية  للمعرفة  مرئي  أهداف   إلى عرض    تحقيق 

 4. الإستراتيجية         عمال الأ

   ؟ن نجدهاأين يمكن أ ؟ وبمشاركتها ومع من   تأملومن ثمة تركز على نوع المعرفة التي 

وعلى هذا الأساس فإن المنظمة ترسم خارطة المعرفة للتعرف على محفظة المعرفة فيها ، ومستوى  

التي   المعرفة  خرائط  وبناء   ، بداخلها  المؤدية  الفجوة  المسارات  المنظمة    إلى توصف  في  المعرفة 

 1. إليها وسهولة الوصول 
 

 . 170اقتصاد المعرفة مرجع سابق ص - 1

 . 526راس المال الفكري مرجع سابق صادارة - 2

 . 267س المال الفكري مرجع سابق صإدارة رأ - 3

 171اقتصاد المعرفة مرجع سابق ص - 4
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 إن غاية استخدام خريطة المعرفة تتمحور في :  

 لمنظمات المنافسة يتم على أساس : مركز المعرفي للمنظمة مقارنة باتحديد ال -1

المعرفة الجوهرية : هي المعرفة الواجب توفرها لدى المنظمة لمواجهة المنافس وهي أقل حجما من   •

  المعرفة الذي ينبغي توفره لدى المنظمة وبموجبها تتمكن من معرفة قواعد اللعبة في مجالها ، لكن لا 

 التنافسية على المدى الطويل.  يعطيها الميزة 

تختار التنافس    : هي المعرفة التي تمكن المنظمة من اكتساب قدرات تنافسية  عندماالمعرفة المستخدمة •

 . على أساس المعرفة 

ميزة  • المنظمة  تمنح  التي  المعرفة  هي   : الابتكارية  تعطي    ،   تنافسية   المعرفة  التي  المعرفة  تلك  هي 

كون تميز المنظمة مقارنة مع المنافسين ، مما يمكنها  لقطاع وفي هذه الحالة يلى قيادة االمنظمة القدرة ع

 والتوقيت الذي تحدده.   بالأسلوب من تغير قواعد اللعبة 

تحديد فجوات المعرفة التي تمثل النقص أو الضعف في المعرفة من أجل العمل على غلق تلك الفجوات   -2

 تقوم المنظمة بالتالي :  

 لمعرفة في صناعة رأس المال الفكري تكون عن طريق . ومن أبرز الممارسات ا

من المعرفة المدونة في أنظمة البرمجيات . مما    بالإفادةفي مجال حل المشكلات    الأفراد تعزيز قابليات   -

البيا  تجميع  ومعرفة عن طريق  فعالة  جديدة  بطريقة  الفكري  المال  بصناعة رأس  وتحليلها  يسمح  نات 

 2وتقديمها للمختصين.

،  تمكين   - التلمذة  المتمرس بطريقة   ) الفكري  المال  الذهنية )رأس  الطاقات  العمل مع ذوي  الأفراد من 

 (  2والاحتكاك بهم .) 

 حيث يتم الجمع بين قدرات علمية تخصصية متميزة وخبرات ومهارات   -

 (1ضرورية من ذوي الطاقات الذهنية ) 

 

 . 171اقتصاد المعرفة مرجع سابق ص - 1

 . 171اقتصاد المعرفة مرجع سابق ص  - 2
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الأ*    مبناء  مجموعة   وتعلم  تفاعل  عند  تتشكل   : الفكرية  المختصين  نسجة  مع    والمهنيين ن  والمبتكرين 

هذه        بعضهم   وتؤكد   ، المحدد  المشروع  انتهاء  عند  تنتحل  ثم  توافرت    الإستراتيجيةالبعض  ما  إذا 

حتما لتعلم    والابتكارين فهذا يؤدي   المهنيينالاستقلالية والمرونة والتفاعلات الكثيفة والمتنوعة بين مختلف  

 ( 2المنتج )  إلى ية وتحقيق الوثوب السريع من الفكرة ة المعرفالسريع وزيادة الدافع

تنحل    تتفاعل وتتعلم من بعض ثم   ابتكاريه تمثل تشكيل فرقي يشبه نسيج العنكبوت يشارك فيه مجموعة  

جديدة ونسخة أخرى وتعلم جديد    ابتكاريه، ليشكل مشروع آخر بمجموعة  عند انتهاء المشروع المحدد 

 ( 3.) آخر

قيادة ذكية لأن    إلى دي صنع المعرفة والتعامل مع الناس الاذكياء )رأس المال الفكري (  القيادة الذكية :يؤ*

( ، ويكون مساعد للتعلم أكثر من أن  4المدير الذكي يركز اهتمامه على التعليم المنظمي والتدريب لموظفه ) 

كي هو القادر على  يكون مشرفا ومعلما وأكثر مما يكون مطيعا للأوامر ، فضلا عما تقدم فان المدير الذ 

 ( والتي من أبرزها ما يأتي : 5ممارسة أسس التقدير الفعال ، ) 

 (6الاستمرار : هو القيام بتقدير موظفيه لأنه يعرف أن التقدير يدفع الى التفوق ) 

 ( 7الفورية : تقديره فوري لأنه يعلم أن التقدير المتأخر يؤثر ) 

 (  8الشمولية : أن يكون التقدير لجميع الموظفين ) 

 ( 9الدستور : التقدير  لديه دستور وجزء من ثقافة المنظمة ) 

 

 . 270ادارة راس المال الفكري  مرجع سابق ص - 1

 711ص–مرجع سابق –اقصاد المعرفة  -2

 270مرجع سابق ص–إدارة رأس المال الفكري  .3

 171ص–مرجع سابق –اقصاد المعرفة  .4

 270مرجع سابق ص–إدارة رأس المال الفكري  - 5

 171ص–مرجع سابق –صاد المعرفة تاق - 6

 270مرجع سابق ص–إدارة رأس المال الفكري  - 7

 171ص–مرجع سابق –اقصاد المعرفة  - - 8

 270مرجع سابق ص–ل الفكري إدارة رأس الما - 9



 الإطار النظري لرأس المال الفكري 

 

 

17 

لابد الاشارة الى أن مسألة اختيار المنظمة لألية الاستقطاب أو الصناعة أو الاثنين معا تتحكم فيها مدة  

 مؤتمرات هي :  

 الموازنة بين كلفة الاستقطاب والصناعة والعائد منها .  -

 ية داخليا والحاجة اليهما من خارج المنظمة . الموازنة بين توفر القدرات العقل -

 الموازنة بين الاستعداد لدخول دماء جديدة ومقاومة التغيير لرأس المال الفكري المالي .  -

 الموازنة بين الحاجة الدائمة لرأس المال الفكري والحاجة المؤقتة له.  -

 الفرع الثالث : دور رأس المال الفكري في المنظمة :  

الدراسات  تبرز مساهمات ر الفكري من كثرة  المال  بدراسة    عليه، أس  المال  فالاهتمام    الفكري، رأس 

 وهي وتمثل أدواره:   الأسباب تقف ورائها العديد من 

 المساهمة في تحسين فعالية وكفاءة المنظمة .  -

 زيادة سرعة الاستجابة للعملاء .  -

 3القرار.تحسين عملية اتخاذ  -

 مادية والبشرية . المساعدة في عملية تنمية الموارد ال -

 (  1في مجال حل المشكلات وتجدد المنتجات .)  داعالإب زيادة سرعة وكثافة الابتكار و  -

قيمة    إلى والمهارات    الإبداعية وهناك من يقول أن رأس المال الفكري تكمن أهميته في تحويل القدرات   -

 مصاغة حيث يمكن القول أن دوره هو :  

 تعظيم الأرباح .  -

 

عمل مؤتمر مسقط ،    وأوراقجديدة للاستعمار والتطوير ، بحوث  إستراتيجيةالمال الفكري العربي نحو رؤية  رأس -3
 . 51، ص1، جامعة الدول العربية ،ج الإدارية، المنظمة العربية للتنمية 2013 ابريل

عمل مؤتمر مسقط ،    وأوراقدة للاستعمار والتطوير ، بحوث جدي إستراتيجيةالمال الفكري العربي نحو رؤية  رأس - 1
 51، ص1، جامعة الدول العربية ،ج الإدارية، المنظمة العربية للتنمية 2013 ابريل
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 فسية . تحقيق الميزة التنا -

 تحقيق رضا الزبون )المتعاملين ( .  -

 تحسين النوعية وتخفيض التكاليف .  -

 تحسين اتجاهات وسلوك العاملين .  -

 (  1زيادة الحصة السوقية الدخول في تحالفات استراجية )  -

 كما أنه هناك ما يرى أن دور رأس المال الفكري يكمن في :  

 مواجهة المنافسة الشرسة بين المنظمات في السوق .  -

 الموضوعة .  الإستراتيجية تحقيق أهداف المنظمة حسب  -

 ( 2تحقيق مركز تنافسي مرموق للمنظمات .)  -

خاصة أنها تنافس    للمنظمات،ذاته ميزة تنافسية    المال الفكري من كونه يمثل في حد يبرز دور رأس  

 لديها. اليوم على أساس المعرفة ومعلومات والمهارات التي 

 برأس المال الفكري يمكنها أن تعني العيد من الفوائد من مخرجاته مثل :  كما أن المنظمات التي تهتم  

 .  الإبداعية زيادة القدرة  -

 زيز ولائهم . عجذب العملاء وت  إبهار و -

الفترة بين كل  ، وتقليل  من المنتجات الجديدة أو المتطورةتعزيز التنافس بالوقت ومن خلال تقديم المزيد   -

 . ابتكار والذي يليه

 البيع بأسعار تنافسية .  وإمكانيةخفض تكاليف  -

 

 75ص سابق مرجع   -جديدة للاستعمار والتطوير  إستراتيجيةالمال الفكري العربي نحو رؤية  رأس - 1

 115ص سابق مرجع   -جديدة للاستعمار والتطوير  ةإستراتيجيالمال الفكري العربي نحو رؤية  رأس - 2
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 .  الإنتاجية تحسين  -

 (1) التنافسية.تعزيز القدرة  -

يقال أنه قيمة المنظمة الحقيقية تكمن في رأس مالها الفكري وقدرة توظيفها للمعارف الكامنة فيه   كما 

 (2تطبيقات تحقق الأداء العالي وبالتالي تحسين قدرتها التنافسية )  إلى وتحويلها 

)العنأشار    لقد  للمجتمعات    إلى (   2001ري  الكاتب  الفكري  المال  أهمية رأس  تبين  معايير  هناك  أن 

 والمنظمات منها:  

: الذكية  المنظمات  المو  تأسيس  العقول  باستثمار  تهتم  التي  ،    ةجود هي  المعلومات    وبتكنولوجيا لديها 

الشفافية   على  يعتمد  راق  قيمي  نظام  خلال  من   ، لها  الهياكل  ال  والإفصاح المتوافرة  وينبذ  معلومات 

 (3والمراكز الوظيفية كمبادئ أساسية له .)  التنظيمية 

والفنية   الفكرية  المعرفة   ، الخبرة  يؤدي  تفاعل  الخلاق  التفكير   ، والمهارات  تزيد من    إلى ،  ابتكارات 

 تنافسية المنظمة . 

نفسها في    زظمة لتمييرأس المال الفكري مكملا لتحقيق الشهرة أو صورة ذهنية ، يمكن أن تستخدم المن -

 (4أسواقها.) 

من    يستثب كما هناك من يرى أن دور رأس المال الفكري في المنظمة يمثل الوظيفة أو الوسيلة التي  

 خلالها سلوك العاملين في المنظمات ، وهناك : 

 أدوار دفاعية تشمل :   -1

 تخفيف عدة الصراعات .  -

   والإبداعات حماية حرية التصميم   -

 

 131ص-مرجع سابق-2رأس المال الفكري العربي ج 1

 .190ص-مرجع سابق  -2رأس المال الفكري العربي ج  - 2

 . 476ص -، مرجع سابق 2رأس المال الفكري العربي ج -- 3

 . 498ص مرجع سابق.2رأس المال الفكري العربي ج  - 4
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 رأس المال الفكري .  إبداعات دمات المتولدة من حماية المنتجات والخ -

 هجومية تشمل :  أدوار  -2

 المنظمة )معرفة كيف تبدأ(   إستراتيجيةمعرفة  -

 المنافسين .  تكنولوجيا تهيئة منافذ لاختراق  -

 ابتكار مقاييس جديدة للأسواق الجديدة والخدمات والمنتجات الجديدة .  -

رأس المال الفكري وحماية موجدات الملكية الفكرية    ت إبداعاتوليد عائد من خلال منتجات ناتجة عن   -

 للمنظمات. 

 الأسواق الجديدة .  إلىتحديد آليات النفاذ  -

 (1تعيق دخول المنافسين الجدد.)   إستراتيجيةصياغة  -

كما أنه هناك من يرى دور رأس المال الفكري من جانب توليد وخلق القيمة ، وهذا يعتمد على قدرة   -

رأ تحويل  على  الفكري  المنظمة  مالها  من    إلىس  تحقيقها  في  ترغب  التي  القيمة  نوعية  على  قيمة 

 أشكال مثل :  استثمارها لرأس مالها الفكري ، ويمكن أن تأخذ تلك القيمة عدة 

 وعوائد مالية .  تحقيق أرباح    -

 الإبداعية.  زيادة القدرات تحقيق ميزة تنافسية من خلال  -

 تحسين العلاقات بين العملاء والموردين.  -

 لتخفيض التكلفة .  الإنتاجية حسين ت -

 تحسين اتجاهات العاملين .  -

 تحسين الصورة الذهنية للمنظمة .  -

 

 . 536.. مرجع سابق ، ص2ل الفكري العربي ج رأس الما - 1
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 (1حصة السوقية وبناء مركز مرتكز تنافسية .) لزيادة ا -

 ويرتبط بالقيمة مصطلحان هما توليد القيمة وخلق القيمة . 

يشير   -1  : القيمة  تؤدي    والأنشطة   الجهود   إلىتوليد  من خلال    الاستحواذ   إلى التي  الفكرية  الملكية  على 

الخاصة بتوليد القيمة كل من عمليات اتخاذ    الأنشطةخلق المعرفة كما تتضمن كل    إلىالمعرفة المؤدية  

 (  2القرار والتقييم ، وكذلك قواعد البيانات ...الخ) 

ن  ابتكارات ذات قيمة تجارية وتتضم   إلىخلق القيمة : تهتم بالحصول على معرفة جديدة وتحويلها   -2

 كل من التدريب ، التعليم ، المعرفة وكذا الابتكار ...الخ.   أنشطة

 

 . 32المحاسبة عن رأس المال الفكري ، : التنظير العلمي والتطبيق العملي ، رشا غول مرجع سابق ص 1

 .33المحاسبة عن رأس المال الفكري ، مرجع سابق ص - 2
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                          المبحث الثانً: إطار مفاهٌمً لإدارة التغٌٌر                                        
                                                                                       المطلب الأول: ماهٌة التغٌٌر 

أنواع وخطوات التغٌٌر، و مقاومة التغٌٌر سنحاول التعرف فً هذا المطلب على مفهوم التغٌٌر وأهمٌته،  

                                        )مفهوم، مزاٌا، عٌوب(.                                                     

غٌر الشا أي بدله بغٌره أو جعله على غٌر ما كان علٌه، وٌقال غٌرت بٌتً، أي مفهوم التغٌٌر لغوٌا:  

                                                                                          1بنٌتها بناء غٌر الذي كان.

إذ تنوعت المفاهٌم بتنوع المدارس الفكرٌة، وهذا ما أخذ على تعرٌف التغٌٌر، مفهوم التغٌٌر اصطلاحا:   

. فٌؤخذ بصورتٌن أخرىإلى نقطة معلومة فوصف مقرونا بالتحول على أنه" فن التحول من نقطة معلومة 

بوصفه  آخرونبغٌره".وراح باعتباره استبدالا للشا  أخذهالأولى بدلالة تغٌٌر صورة الشا دون ذاته، أو 

بعٌدا لٌصفوه مقرونا بالهدف المراد انجازه كونه" عملٌة التحول من واقع نحن نعٌش فٌه إلى حال منشودة 

ٌزاوجه مع البٌبة قابلا عنه بأنه" تغٌٌر موجه ومقصود وهادف وواع ٌسعى  آخرنرغب فٌها" وراح فرٌق 

على السلوك وصفه بأنه" تغٌٌر ملموس فً النمط لتحقٌق التكٌف البٌبً" وفضل فرٌق أخر التركٌز 

السلوكً" والبعض ربطه بالماضً قابلا عنه " انه عملٌة تحلٌل الماضً لاستنباط التصرفات الحالٌة 

والمطلوبة للمستقبل" وبما أن كلمة التغٌٌر كما سبق أن أشرنا هً صٌغة مبالغة وتعنً استمرارٌة التحول 

 2الحاصل فً حالة ما خلال مدة زمنٌة". الاختلافٌوصف التغٌٌر على أنه:" والاختلاف فً الحالة، وعلٌه 

" العملٌة التً تشمل سلوكٌات الأفراد وهٌاكل التنظٌم ونظم الأداء وتقٌٌمها والتكنولوجٌا عطٌوي: ٌدسع  

البشرٌة والمادٌة  الإمكاناتالتغٌٌر هً استخدام  أداةوذلك بغرض التفاعل والتكٌف مع البٌبة المحٌطة . وأن 

                                                               3منشود أفضل. لآخربفعالٌة للتحول من واقع معٌن 

والفكرٌة المادٌة  الابتكاراتطرق وأسالٌب مستحدثة ناجمة عن  بإتباعتحركا دٌنامٌكٌا علً السلمً:  

دم وألام للبعض الأخر، وفق الاستعداد الفنً والإنسانً، وفً لٌجعل بٌن طٌاته وعود وأحلام للبعض، ون

جمٌع الأحوال نجد أن التغٌٌر ظاهرة ٌصعب تجنبها وهو لا ٌخرج عن كونه استجابة مخططة أو غٌر 

مخططة من قبل المنظمات للضغوط التً ٌتركها التقدم والتطور الفنً الملموس وغٌر الملموس فً المادٌات 

                                                                                                          4والأفكار.

إلى تحسٌن قدرات المنظمة على  ستمرة والبعٌدة المدى الهادفة وفً تعرٌف أخر هو "سلسلة الجهود الم

تها من خلال توظٌف النظرٌات إدخال التجدٌد ومواكبة التطور وتمكٌنها من حل مشاكلها ومواجهة تحدٌا

                                                           

 ،1الأردن،ط، عمان، عللنشر والتوزٌالعصرٌة للمدٌر، دار حامد  تالتغٌٌر والتحدٌامحمد ٌوسف نمران العطٌات ، إدارة 1
 91ص، 2006،
، 1الأمرٌكٌة الشاملة نموذجا، دار حامد للنشر،عمان، الأردن،ط ةالإستراتٌجٌد.جازم محمد موسى الجنابً، إدارة التغٌٌر: 2

 48،ص2014
 238ص، 2010،  1والتوزٌع، عمان، الأردن، طخضٌر كاضم حمود،منظمة المعرفة، دار صفاء للنشر  3
 255،ص2001الإرادة للطباعة،القاهرة،مصر،حدٌات التغٌٌر،سعٌد ٌس عامر،الإدارة وت 4
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والتقنٌات السلوكٌة المعاصرة الداعٌة إلى تعببة الجهود الجماعٌة وتحقٌق المشاركة والعمل الجماعً 

بخبراء  والاستعانةواستٌعاب الحضارة التنظٌمٌة واعدة صٌاغتها واعتماد البحوث لمٌدانٌة ودراسات العمل 

                  1ا لوضع خططها والإسهام فً متابعة تنفٌذها .التغٌٌر والتطوٌر من داخل المنظمة وخارجه

أما روبنسون فٌعرف التغٌٌر بأنه" جهد ونشاط طوٌل المدى ٌستهدف تحسٌن قدرة المنظمة على حل  

أكٌدا خاصا للعمل مشاكلها وتجدٌد ذاتها من خلال إدارة تشاركٌة وتعاونٌة وفعالة لمناخ التنظٌم، وتعطً ت

  2.الشاملالجماعً 

"التحول الحاصل فً صٌغ الوظابف أو الهٌاكل أو العملٌات والقرارات والسلوكٌات أو فً الأفراد أو فً  

التفاعل فٌما بٌنهما نتٌجة التحولات فً الظواهر المحٌطة ، فالتغٌٌر العلاقة مابٌن السبب والنتٌجة ، فٌمكن 

أو رغبة لتحوٌل الوضع بناءا على احتمالات للتغٌٌر أن ٌكون رد فعل لسلسلة من الأحداث الماضٌة 

                                                                                                            3مستقبلٌة.

                                                                                                                        

التغٌٌر على أنه" خطة لتحسٌن جزء أو كل المؤسسة تعتمد على تعاون الأفراد فتأخذ فً أحمد ماهر عرف   

                                     4دراسة البٌبة المحٌطة بها لتحدٌد العلاجات والتدخلات المناسبة". الحسبان

ومخططة لفترة زمنٌة طوٌلة عادة وٌنصب على الخطط والسٌاسات أو بأنه" عملٌة مدروسة هولت عرفه   

الهٌكل التنظٌمً أو السلوك التنظٌمً أو الثقافة التنظٌمٌة أو تكنولوجٌا الأداء أو إجراءات وطرق وظروف 

العمل وغٌرها وهذا لغرض تحقٌق المواءمة والتكٌف مع التغٌرات فً البٌبة الداخلٌة والخارجٌة لتحقٌق 

                                                                                         5ء والنمو والاستمرار".البقا

فهً عملٌة تلقابٌة عفوٌة تخطٌط مسبق لها، دون"هو ظاهرة طبٌعٌة ومستمرة فً حٌاة المنظمات تحدث 

                                                6فٌها".تفرزها التحولات البٌبٌة أو المناخٌة ولٌس للمنظمة أي ٌد 

كما ٌنظر إلٌه على أنه" عملٌة موجهة ومقصودة ) هادفة وواعٌة( تسعى لتحقٌق التكٌف البٌبً) الداخلً   

                                                              7.إلى حالة تنظٌمٌة" الانتقالٌضمن  والخارجً( بما

أو فً أي عنصر من عناصر  الإدارة،وفً تعرٌف أخر هو" عملٌة إحداث تعدٌلات فً أهداف وسٌاسات   

ملابمة أوضاع التنظٌم، أو استحداث أوضاع تنظٌمٌة أو أسالٌب  الأمرٌن:العمل التنظٌمً مستهدفا أحد 

                                                           
حامد للطباعة  د.خضر مصباح الطٌطً،إدارة التغٌٌر:التحدٌات و الإستراتٌجٌات للمدراء المعاصرٌن،دار 1

 31،ص2010والنشر،عمان،
 29،ص2015، 1ربحً مصطفى علٌان،إدارة التغٌٌر،دار صفاء للنشر و التوزٌع، عمان ،ط 2

 53،ص2007، 1و التوزٌع،عمان، الأردن،ط كنوز المعرفة للنشر التطوٌر،دار و منٌرعبوي،إدارة التغٌٌرزٌد 3
 14، ص2010مصر،،الإسكندرٌة،1الجامعٌة للنشر والتوزٌع،ط ماهر أحمد،إدارة التغٌٌر،الدار 4

 52، ػًاٌ،الأردٌ،ص1،5112طفً ػانى يتغٍر، زيسو ناشروٌ ويىزػىٌ،  فرٌدكىرنم،أيال كحٍهت،إدارة انتغٍٍر 5

 20،عمان، الأردن، ص2012دودٌن أحمد ٌوسف،غدارة التغٌٌر و التطوٌر التنظٌمً، دار الٌازوزي، 6
  175، ص2015حسٌن أحمد الطرناوي،نظرٌة المنظمة، دار حامد للنشر و التوزٌع،عمان، الأردن،  7
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                                                              1إدارٌة وأوجه نشاط جدٌدة تحقق للمنظمة أهدافها".

وعرفه عبد الباري درة " بأنه عملٌة إدخال وتحسٌن أو تطوٌر على المنظمة، بحٌث تكون مختلفة عن   

                                               2".فضلأوضعها الحالً، وبحٌث تتمكن من تحقٌق أهدافها بشكل 

                                                                                                                        

                  التفرقة بٌن المصطلحات المتلازمة والتغٌٌر:                                  الفرع الأول :  
التغٌر ظاهرة طبٌعٌة فً حٌاة المؤسسة ٌحدث دون تخطٌط مسبق تحت تأثٌر التغٌر والتغٌٌر:  -10  

التغٌرات البٌبٌة. أما التغٌٌر فهو موجه وهادف ٌسعى لتحقٌق التكٌف البٌبً ومن هنا ٌمكن ربط التغٌر 

                                                                       3بالبٌبة الخارجٌة أما التغٌٌر بالبٌبة الداخلٌة.

إن كل من التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمً ٌشتركان فً الهدف ألا وهو التغٌٌر و التطوٌر التنظٌمً:  -10   

   ة.        زٌادة كفاءة وفعالٌة المنظمة، تحسٌن قدرة المؤسسة على حل المشاكل ومواجهة المتطلبات البٌبٌ

أما الفرق بٌنهما هو أن التغٌٌر ٌشمل محور الوضع الراهن وإحلال وضع جدٌد مكانه، أما التطوٌر فهو 

الإبقاء على الوضع مع القٌام بمجموعة من التعدٌلات.فحسب قاري دٌسلر ٌعتبر التطوٌر التنظٌمً أحد 

  4المناهج المتخصصة فً إحداث التغٌٌر التنظٌمً.

والإبداع فرضتهما المنافسة المحلٌة  الابتكارإن كل من مصطلحً )الإبداع(: الابتكارالتغٌٌر و  -10 

والخارجٌة نتٌجة لفتح الأسواق حٌث تسعى المؤسسات إلى تطوٌر سلعها وخدماتها أو إلى خلق رغبات 

ً جدٌدة لدى العملاء بابتكار سلع وخدمات جدٌدة. وبما أن كلا المفهومٌن ٌتٌح للمؤسسة إمكانٌة المنافسة ف

. فالتغٌٌر هو إٌجاد بدٌل للوضع الراهن أحسن منه سواء بإزالته وتثبٌت الأسواق فلا بد من التفرٌق بٌنهما 

                                                                                          أو فقط تطوٌره.  أخر جدٌد

تفٌد فً طرح عملٌة، سلعة، خدمة  ة غٌر مسبوقة من قبل الغٌرأما الابتكار فهو إنتاج وتقدٌم أفكار جدٌد

                                                                    5جدٌدة أو فً طرٌقة الإنتاج أو تقدٌم الخدمات.

                             6ومن خلال التعرٌفات السابقة ٌمكن التطرق إلى أهمٌة التغٌٌر المتمثلة فٌما ٌلً:  

حٌث تكمن أهمٌة التغٌٌر فً داخل المؤسسة على التجدٌد والحٌوٌة الحفاظ على الحٌوٌة الفاعلة:      

والإنتاج. والمقدرات، كما تخفً روح اللامبالاة والسلبٌة والروتٌن الذي ٌقتل الإبداع  الانتعاشوتظهر روح 

ر دابما ٌحتاج إلى جهد للتعامل معه على أساس أن هناك فرٌقٌن التغٌٌ: الابتكارتنمٌة القدرة على          

منهم ما ٌؤٌد التغٌٌر، وٌكون التعامل معهم بالإٌجاب، ومنهم من ٌتعامل بالمقاومة مع ذلك التغٌٌر ٌطلق كما 
                                                           

 30، ص2013لأردن، ناصر محمود سعود جرادات،إدارة التغٌٌر و التطوٌر،عمان، ا 1

 94،ص5112، الأردٌ،1وائم نهنشر،ط يىسى انهىزي،انتطىٌر انتنظًًٍ:أساسٍاث ويفاهٍى حدٌثت، دار 2

 55زٌد ينٍر ػبىي ٌ يرجغ سابق ذكره، ص 3

 51،ص5112، 1يدحج أبى اننصر،أساسٍاث إدارة انجىدة انشايهت، دار انفجر نهنشر و انتىزٌغ،انقاهرة، يصر،ط 4

، 1انرحٍى ػاطف، هندرة انًنظًاث: انهٍكم انتنظًًٍ نهًنظًت،دارانراٌت نهنشروانتىزٌغ،ػًاٌ، الأردٌ،طزاهرػبد  5
 141،ص5114

 226،227،ص ص، 1عمان ، الأردن،طأحمد ٌوسف دودٌن ،إدارة الجودة الشاملة، الأكادٌمٌون للنشر و التوزٌع،  6
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        هابلا من مشاعر الخوف من المجهول وفقدان المٌزات أو المراكز وفقدان الصلاحٌات والمسؤولٌات.

والتطوٌر  الارتقاءٌقوم التغٌٌر على التحفٌز وإزكاء الرغبات والدوافع نحو إزكاء الرغبة فً التطوٌر:       

                والتغٌٌر وتحسٌن العمل وذلك من عدة جوانب :                                                   

                                                           عملٌات الإصلاح ومواجهة المشكلات ومعالجتها. -أ   

                            عملٌات التجدٌد وتطوٌر القوى الإنتاجٌة القادرة على الإنتاج والعمل.          -ب  

ٌا جدٌدة التطوٌر الشامل والمتكامل الذي ٌقوم على تطبٌق أسالٌب إنتاج جدٌدة من خلال إدخال تكنولوج -ج  

                                                                                                          ومتطورة.

 الاتجاهاتوٌنظر أٌضا إلى أهمٌة التغٌٌر للتوافق مع التكنولوجٌات التً تقود تلك التوافق مع المتغٌرات: 

نقوم بأداء الدور الصعب  أووتسٌطر علٌها فإنه ٌجب علٌنا أن نتعلم كٌف نتوافق وبسلامة مع هذا التغٌٌر 

     للتوافق معه حٌث نجد أنه لابد من التغٌٌر لٌتوافق مع زحم التغٌٌر المتواصل.                            

   والنماء الارتقاءإلى الوصول إلى التغٌٌر  حٌث تمكن أهمٌةالوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء: 

           سنتطرق فً الفرع الثانً إلى أنواع وخطوات التغٌٌر.                                                 

                                                                                                                  

                                      الفرع الثانً: أنواع وخطوات التغٌٌر                                         

ٌرأنواع التغٌ  

 *من حٌث جهود التغٌٌر: ٌمكن النظر إلى أنواع التغٌٌر على أساس شمول ما تتركز علٌه جهود التغٌٌر 
                                                          1تحدٌد أنواع التغٌٌر التالٌة:فمن وجهة النظر هذه ٌمكن 

                             تغٌٌر على مستوى المنظمة.                                                         - 

                             تغٌٌر على مستوى التفاعل بٌن الفرد و التنظٌم.                                   – 

                             تغٌٌر على نمط العمل الفردي.                                                       –

                                                                         تغٌٌر على مستوى العلاقات الشخصٌة. –

التغٌٌر على مستوى المنظمة: وٌتمثل هذا النوع من التغٌٌر بشموله إذ ٌشمل كافة المستوٌات الإدارٌة  -أ   

                   لواقع التنظٌم واجتماعات المكاشفة، والشبكة الإدارٌة.       المسموحات استخداممن خلال 

التغٌٌر على مستوى التفاعل بٌن الفرد والتنظٌم: وٌشتمل هذا النوع من التغٌٌر على إعادة تصمٌم  -ب     

القرارات، وتحلٌل الأدوار  اتخاذورغبات العاملٌن، وتغٌٌر نمط الوظابف أو المهام بشكل ٌتناسب وقدرات 

نمط  إتباعالعمل الفردي: ٌتم هذا النوع من التغٌٌر من خلال  التغٌٌر على نمط -الإدارة بالأهداف. ج وإتباع

بطرف ثالث لتقدٌم الخبرة، وبناء فرٌق، واستغلال نمط التحلٌل للمشاكل  والاستعانةالمشورة والمشاركة، 

     بواسطة الفرٌق وتحسٌن نمط العلاقات بٌن الدوابر والأقسام المختلفة.                                      

                                                           

 26 25ص ص، ، 1،2007،ا لإسكندرٌة ، ط ار الفكر الجامعً إدارة التغٌٌر، د ، د.محمد الصٌرفً 1
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التغٌٌر فً العلاقات الشخصٌة: وٌتم ذلك من خلال التخطٌط السلٌم للعمل على اعتباره مهنة ٌشغلها الفرد  -د

                                          ب المختبري، وجماعات المواجهة.مدى الحٌاة، وكذلك استخدام التدرٌ

من حٌث درجة التخطٌط: هناك نوعان، التغٌٌر المخطط وغٌر المخطط.                                       
التغٌٌر الغٌر مخطط: وهو التغٌٌر الذي ٌحدث تلقابٌا وبصفة عشوابٌة بدون أي إعداد مسبق وبالتالً قد  -أ 

                  ونتابجه سلبٌة على المؤسسة.                                                         أثارهتكون 

داد دقٌق ودراسة متأنٌة لظروف التغٌٌر ومتطلباته التغٌٌر المخطط: وهو الذي ٌتم تنفٌذه بعد إع -ب 

                               وبرامجه، وٌكون نتٌجة جهود واعٌة من قبل مخططً التغٌٌر.                   

من حٌث درجة التنفٌذ:هناك نوعان حسب هذا التصنٌف:1                                                       
التغٌٌر السرٌع: التغٌٌر الذي ٌتم مرة واحدة وبسرعة، وٌسمً البعض هذا النوع من التغٌٌر بالصدمة  -أ  

على من  الاجتماعٌةالسلبٌة  الآثارالقوٌة، حٌث أن تنفٌذه ٌمثل صدمة قوٌة للجمٌع، وٌجب الحذر هنا من 

ر، ولكن هناك ظروف معٌنة سوف ٌتأثرون بالتغٌٌر لأن من شأن ذلك أن ٌؤدي إلى بروز مقاومة التغٌٌ

التغٌٌر  لإجراءٌمكن أن ٌنفذ فٌها التغٌٌر السرٌع كأن ٌكون التغٌٌر جزبٌا أو أن ٌكون هناك ضرورة ملحة 

منعا لاستفحال مشكلة كبٌرة تؤثر على مستقبل المؤسسة أو أن ٌكون تأثر الموظفٌن بالتغٌٌر المنوي إجراءه 

                                                                                  بسٌطا.                              

التغٌٌر البطًء: ٌتم التغٌٌر على دفعات ولٌس دفعة واحدة ، وذلك لكً لا تكون أثار سلبٌة على المتأثر  -ب

للتغٌٌر توقع مقاومة عنٌفة بالتغٌٌر وٌمكن تنفٌذ التغٌٌر البطًء عندما ٌكون شاملا لكل المؤسسة أو عندما ٌ

                                                                                                      المزعم إجراءه.

من حٌث درجة الشمولٌة: وٌنقسم بدوره إلى نوعٌن:2                                                            
، وتكمن الآلاتالتغٌٌر الجزبً: هو الذي ٌقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغٌٌر الأجهزة و  -أ 

خطورة التغٌٌر الجزبً أنه قد ٌنشأ نوعا من عدم التوازن فً المؤسسة، بحٌث تكون بعض الجوانب 

ر أدوات الإنتاج إلى مختلفة مما ٌقلل من فاعلٌة التغٌٌر، فعلى سبٌل المثال ٌحتاج تغٌٌ والأخرىمتطورة 

                    تغٌٌر فً عملٌات الإنتاج وأسالٌب التسوٌق وتدرٌب العاملٌن وغٌر ذلك.                   

 سة.                        التغٌٌر الشامل: الذي ٌشمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات فً المؤس -ب

من حٌث موضوع التغٌٌر: هناك نوعان وهما:                                                                    
 الاختصاصاتالتغٌٌر فً الهٌكل التنظٌمً) التكنولوجًٌر الهٌكلً و التغٌٌر التغٌٌر المادي: مثل التغٌ -أ    

.      لوجٌا المستخدمةوالتغٌٌر فً الأعمال والأنشطة التً ٌزاولها التنظٌم أو وسابل التكنو  و المسؤولٌات(

                                                           

 38 37، ص ص، 2 ط ، 2006وابل للنشر، عمان ،الأردن،  دار ، ، إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة 1
 

 350،ص3،2005، السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال، دار وابل للنشر، عمان، الأردن، طمحمود سلمان العمٌان  2
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(: والذي ٌهدف إلى إحداث التغٌٌر فً أنماط السلوك بالنسبة والاجتماعًالتغٌٌر المعنوي)النفسً  -ب    

للوظابف عن طرٌق برامج التنمٌة أو التدرٌب، وكمثال نجد أن بعض المؤسسات لدٌها معدات وأجهزة 

قلٌدٌة وهذا النوع ٌتمٌز بالسطحٌة وهو شكل غٌر حدٌثة لكن أنماط سلوك العاملٌن وأسالٌب العمل فٌها ت

                                                                                    فعال.                           

من حٌث كٌفٌة إحداث التغٌٌر: نمٌز بٌن نوعٌن هما التغٌٌر المفروض والتغٌٌر الرضابً.1                  
التغٌٌر المفروض)بالقوة(: تفرض جبرا على العاملٌن من قبل السلطة وعادة ما تقابل بالرفض  -أ     

                                                                                                      والإحباط.       

              ر الرضابً(: فٌتم بالرضا ومشاركة العاملٌن فً التخطٌط للتغٌٌر.التغٌٌر بالمشاركة)التغٌٌ -ب 

                                                                                           2                           

  من حٌث درجة عمق التغٌٌر: ٌنقسم هذا المعٌار إلى تغٌٌر بسٌط وتغٌٌر جذري.                             

التغٌٌر البسٌط: ٌلعب دورا هاما فً المؤسسات، فهذا الأخٌر ٌمس كل مكونات  -أ     

، الثقافة التنظٌمٌة، الهٌكل، الأنظمة، السٌاسات والقواعد...(حٌث تلبً هذه التغٌٌرات الإستراتٌجٌةالمؤسسة)

.                 للتكٌف مع البٌبة الدابمة والحركة والتغٌر المستمربشكل مثالً حاجة المؤسسة إلى التطوٌر 

    

التغٌٌر الجذري)البنٌوي(: هو التغٌٌر الذي ٌحول وضعٌة المؤسسة بشكل عمٌق وجذري وهذه  -ب  

إلى التغٌٌرات الجذرٌة عندما لا  الالتجاءالتغٌٌرات ضرورٌة ولكن ٌجب أن تبقى نادرة لأنها مكلفة، وٌتم 

فً التغٌٌرات البسٌطة فً تحقٌق الهدف من التغٌٌر، كما أن نجاحها ٌؤدي إلى نتابج إٌجابٌة تفوق كل تك

                                        التوقعات بٌنما فشلها ٌؤدي غالبا إلى هزات و صدمات حقٌقٌة للمؤسسة. 

                                                           مراحل التغٌٌر:                                            

من الطبٌعً أن ٌمر التغٌٌر بعدة مراحل. إلا أن معرفة هذه المراحل بالتحدٌد وكٌفٌة تسلسلها أمر لٌس   

عن مراحل التغٌٌر الكاتب الإداري كورت لٌوٌن والذي لخص  تكلمواسهلا. أبرز الباحثٌن والكتاب الذٌن 

                                                                                       3التغٌٌر بثلاث و هً:مراحل 

          من الواقع الحالً ، أي كسر الجمود.                                                الانتقالمرحلة  -   

                           مرحلة دعم التغٌٌر وتثبٌته، أي تجمٌد التغٌٌر.                                      -   

وبحسب لٌوٌن هً حصٌلة قوى مطالبة بالتغٌٌر وبتحرٌك وتوجٌه السلوك ورفض المرحلة الأولى:   

                                                           

التغٌٌر التنظٌمً من خلال مدخل ثقافة المنظمة، دراسة حالة،رسالة  ماجستٌر، كلٌة العلوم  شتاتحة عابشة، إحداث 1
 12،ص2007الإقتصادٌة وعلوم التسٌٌر،جامعة الجزابر، الجزابر،

خلٌدة محمد بلكبٌر،مكانة الموارد البشرٌة ضمن مداخل التغٌٌر فً المؤسسة،دراسة حالة،رسالة ماجستٌر،كلٌة العلوم  2
 30 29، ص ص،2007ادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة البلٌدة، الجزابر، الإقتص

البروفٌسور حسن ابراهٌم البلوط، المبادئ و الإتجاهات الحدٌثة فً إدارة المؤسسات، دار النهضة العربٌة، بٌروت، لبنان،  3
 339 338، ص ص، 2006، 1ط
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تستدعً التغٌٌر. ومن  رورةنتٌجة ظهور حاجو أو ض الجمود، وتتطلب هذه المرحلة تحضٌرا للتغٌٌر

دلالات هذه المرحلة : ضغوطات محٌطٌة وتراجع الأداء وحدوث مشكلات وظهور سلوكٌات أو عادات 

                                                                   غٌر مألوفة تستدعً التغٌٌر.            

لتغٌٌر وهً المرحلة الصعبة لأن التنفٌذ عرضة لبعض الشروط هً مرحلة إجراء وتنفٌذ االمرحلة الثانٌة:  

و القٌود التً قد تِخر عملٌة التغٌٌر أو تطٌح بها. وهذا ٌتطلب إدخال المدٌر تعدٌلات على أجهزة المؤسسة 

العاملة وتبنٌها للتغٌٌر بعد تحدٌد أعراض ودلالات التغٌٌر. فالمدٌرون فً هذه المرحلة ٌبادرون إلى تحدٌد 

امن التغٌٌر ومنها : الهٌكلٌة، الأفراد، الثقافة ، التكنولوجٌا وسابر أجهزة المؤسسة. إلا أن التسرع فً مك

إحداث التغٌٌر وتنفٌذه على الفور دون معاٌنة دقٌقة لمكامن وتوقٌت حدوثه ٌؤدي إلى رفض عملٌة التغٌٌر 

                                                                                  ومقاومتها.                  

مرحلة تثبٌت الواقع الجدٌد الذي حصل نتٌجة التغٌٌر أي جعل التغٌٌر جزءا من المنظومة المرحلة الثالثة: 

وسابل تحضٌر مناسبة لتحرٌك ودفع عجلات الأداء  استخدامالإدارٌة. وهذه المرحلة تتطلب من المدٌرٌن 

المعرفً والموارد اللازمة لتطبٌق التغٌٌر  بالاسترجاعضافة إلى تزوٌد الموارد البشرٌة وتصوٌب مساراته إ

                                                                                       بعد تثبٌته على أرض الواقع. 

التنظٌمً وذلك بسبب رفض الأفراد ٌواجه بعض المدراء فً المنظمات صعوبة فً تطبٌق برامج التغٌٌر  

العاملٌن له وعدم تقبله، وهذا ما ٌطلق علٌه بمقاومة التغٌٌر وسنتطرق إلى هذا العنصر فً ما ٌلً:          

                                                                                                                        

                                                                                       الفرع الثالث: مقاومة التغٌٌر

هً تعبٌر ظاهري وباطنً لردود الفعل الرافضة للتغٌٌر وهً ظاهرة طبٌعٌة شأنها شأن التغٌٌر أٌضا   

                                                                                                                1نفسه.

قد لا ٌشعر العاملون بالسرور من الوضع الحالً الموجود بالمؤسسة التً ٌعملون بها، ولكن قد ٌتخوفون  

                                                              من أي تغٌٌر سٌكون مربكا ومؤدٌا إلى ما هو أسوأ.

                                                                                                                        

وفً الحقٌقة فإن الخوف من الجدٌد واقع ملموس ٌؤدي إلى عدم الرغبة فً قبول التغٌٌر وهو ما ٌطلق      

فً  للاستمرارلكً تحدث المؤسسات التغٌٌر بصرف النظر عن مدى حاجتها إلٌه علٌه "مقاومة التغٌٌر"، و

نشاطها فإن علٌها أن تحل مشكلة رفض التغٌٌر، ولذلك سنتطرق إلى هنا لأسباب رفض كل من الفرد 

ٌة التقلٌل من المقاومة ، حٌث والجماعة والمؤسسة للتغٌٌر بالإضافة إلى إٌجابٌات مقاومة التغٌٌر وذلك كٌف

                                                             2الأسباب المؤدٌة إلى مقاومة التغٌٌر هً كالتالً: من

                                                           

تطبٌقً، جامعة  اقتصادتخصص  التسٌٌرعلى أداء العاملٌن، رسالة ماجستٌر فً علوم  وأثره، التغٌٌر التنظٌمً  فاطمة بهقرع 1
 51، ص2011-2010،  المدٌة

 316، ص  2010،  عمان، الأردن، 4ط ، دار الفكر ناشرون وموزعون، ، السلوك التنظٌمً كمال محمد المغربً 2
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                                                                                          من وجهة نظر الفرد:  -أ  

 الاتجاهاتمل االأفراد ترى الحقٌقة أو الواقع من خلال تركٌبه أثرت علٌه عو: حٌث أن الاختٌاريالإدراك  

                                  والخبرات والعقابد الفردٌة فتصبح عندها حقابق مزٌفة عن أي تغٌٌر سٌحدث.

وكذلك الخوف: هو الخوف ٌصٌب الفرد لإمكانٌة فقدان الوظٌفة أو تخفٌض مستوى الدخل أو المكانة، 

الخوف من قٌام الإدارة بزٌادة عبا العمل ومن تشدٌد الرقابة نتٌجة التغٌٌر فً إدخال طرق وأسالٌب عمل 

                                                                                                جدٌدة متطورة.      

اتهم الشخصٌة والتنظٌمٌة بأسالٌب وطرق حدٌثة حددت مسبقا الطباع والعادات: ٌتعامل الأفراد مع نشاط

وكذلك تكون ٌطلق علٌها لقب "طباع وعادات" وتقوم هذه الطباع بتوفٌر طرق مبرمجة لاتخاذ القرارات 

           مصدرا مهما للرضا الشخصً.                                                                        

ٌكمن فً حٌاة الماضً وٌحاول الإبقاء علٌها حٌث أن نمطٌة الحٌاة أو  الاستقرار: الاستقرارالرغبة فً 

أي تغٌٌر سٌؤدي بالطبع إلى  إدخالالعمل قد تقررت بالإجراءات والقوانٌن التً أرسٌت قواعدها وإن 

                                       زعزعة نمطٌة الحٌاة والقواعد و الأسس التً أدت إلى استقرارها.       

                                                                                     1من وجهة نظر الجماعة: -ب 
وٌن العلاقات على مستوى الجماعة ٌمكن أن ٌكون سبب المقاومة عددا من العوامل الملازمة لهٌكل وتك 

، ومثل هذه العوامل نجد مدى تماسك الجماعة، ونجد أن توزٌع القوة و السلطة فً العمل لجماعة ما

المؤسسة سوف ٌلطف من مستوٌات المقاومة تشهدها تحت مختلف الظروف، وعلى وجه الخصوص نجد 

العنٌدة من المتوقع حدوثها عندما تعانً الجماعة من ظاهرة )فكر الجماعة(  أن شكل المقاومة المتأصلة و

تغٌٌر ٌنبثق من خارج الجماعة من المحتمل أن ٌنظر إلٌه باعتباره تهدٌدا محققا للوضع الراهن، لان فأي 

.الاجتماعٌةالجماعة سوف تحظى بقٌمة مرتفعة من حٌث تفاعلاتها   

على مجموعة من الأسس والتً إن التغٌٌر ٌجري معاكسا للمصلحة التً قامت من جهة المؤسسة:  -د  

                                2تقرار والاستثمار السابق والتعاقدات والالتزامات السابقة.تتضمن كلا من الاس

: إن معظم المؤسسات وخاصة الكبٌرة منها تحاول جاهدة الحفاظ على حالة الاستقرار وذلك الاستقرار  

المستوٌات الممكنة وذلك بتخصٌص فرٌق ٌتولى أمر التفاعل مع  ادنىللتمكن من تحاول تقلٌل تأثٌرها إلى 

                                                                                       ات.         تلك المؤثر

بسببه  وأنهااستثمرت مواردها فً مشروع معٌن  لأنهاكثٌر من المؤسسات تقاوم التغٌٌر  السابق: الاستثمار

والمٌاه قد لا تكون قادرة على زٌادة معٌنة، فالمؤسسات الكبٌرة التً تلوث الهواء  بإستراتٌجٌةالتزمت 

    استثمارها الأمر الذي ٌدفعها إلى محاربة قوانٌن الحفاظ على البٌبة.                                         

مع وزارة العمل  كالتزاماتهاة لا تقوم بعمل تعاقدات التعاقدات والالتزامات السابقة: لٌس هناك مؤسس
                                                           

 310 - 309 ،ص ص، 2004،  لنشر، الرٌاض، السعودٌةو التغٌٌر، دار المرٌخ ل الابتكار، إدارة أنشطة  نٌجل كٌنج 1

 317كمال محمد المغربً، مرجع سابق ذكره، ص  2
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أو قواعد  إجراءاتوالموردٌن والمنافسٌن والعملاء والنقابات ...وغٌرهم، قد تفرض علٌها تلك الالتزامات 

الجدٌدة  الآلاتوالتً قد تلزم المؤسسة ملزمة بعدم استخدام معٌنة مثل: عقود العمل المبرمة مع النقابات 

ٌقوم بها المتضررون  أخرىفان المؤسسة ملزمة بتوفٌر أعمال  وإلاوسرٌعة خلال فترة العقد المبرم بٌنها 

                                                                              .               الأمر الذي قد لا مربحا

                                                                                                                        

                             إٌجابٌات مقاومة التغٌٌر:                                                              
لمهم هو أن نعلم أٌضا أن تلك المقاومة لها فوابد ا والشًءمقاومة التغٌٌر استجابة طبٌعٌة انفعالٌة متوقعة   

                                    1ٌلً: منها فً إدارة عملٌة التغٌٌر ونذكر منها ما الاستفادةوإٌجابٌات ٌمكن 

إن وجود مقاومة التغٌٌر هو أول دلٌل على أن ما نمارسه من ضغوط فً اتجاه التغٌٌر فعالة ومؤثرة  -أ    

        به أو ٌدركوا أثره علٌه.          ٌشعرواالأفراد لا ٌرفضون أو ٌقاومون شٌبا لم ٌصل غلٌهم ولم لأن 

منه فً تحسٌن رؤٌة التغٌٌر وخطته )  الاستفادةإن هذه المقاومة فً حد ذاتها هً نوع من العابد ٌمكن  -ب  

  ..الخ             لماذا ٌرفضون، وما هً مبرراتهم، ومن ٌؤثر فٌهم ولماذا، وكٌف تنفذ حجج الرد لدٌهم...

إن المقاومٌن للتغٌٌر أحد أهم مصادر حصول على معلومات التً ٌمكن توظٌفها إٌجابٌا والاستفادة منها  -ج 

                            لفة.                                                            عبر مراحل التغٌٌر المخت

إن هذا الرفض وتلك المقاومة تشكل فرصة لاختبار مدى كفاءة الرؤٌة والإستراتٌجٌة والأدوات وإمكانٌة  -د

    تغٌٌر.        دٌن والمساندٌن للإقناع المقاومٌن وتغٌٌر اتجاهاتهم وجذبهم إلى الصفوف لٌكونوا من المؤٌ

تقلٌل مقاومة التغٌٌر:                                                                                               
   :                                    فٌما ٌلً أهم الطرق الشابعة التً ٌمكن من خلالها تقلٌل مقاومة التغٌٌر 

                          بالأفراد وإعلامهم.                        الاتصالقبل حدوث التغٌٌر ٌجب  -1        

                      تشجٌع الأفراد وتدعٌمهم عندما ٌحدث التغٌٌر.                                   -2        

سٌتأثرون بالتغٌٌر فً تصمٌم وتنفٌذ عملٌة التغٌٌر.                    إشراك هؤلاء الأفراد الذٌن  -3        

 ما ٌؤدي إلى  لإعطاء شًء التفاوض مع الأطراف المعارضة للتغٌٌر، بمعنى أن هناك ضرورة -4        

 مثلا نقل بعض الأفراد إلى موقع أو مكان آخر غٌر مرغوب فٌه عن طرٌقتقلٌل مقاومة التغٌٌر             

                                                            زٌادة الرواتب الشهرٌة لهؤلاء.                         

       

مصلحتهم،    لإقناع الآخرٌن أن التغٌٌر فًاستخدام أسلوب المناورة، أي استخدام أسالٌب غٌر مباشرة  -5  

                                                      2ضد هذا الأسلوب.وهناك اعتبارات أخلاقٌة بطبٌعة الحال 

                                                           
 165 164، ص ص، 1،2005، أسس التغٌٌر التنظٌمً، الدار الجامعٌة للنشر و التوزٌع، القاهرة، مصر، ط ان كوهٌند 1

،ص ص، 2005للنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، مصر، صلاح الدٌن عبد الباقً، مبادئ السلوك التنظٌمً، الدار الجامعٌة  2
331 332 



 الإطار اننظري لإدارة انتغٍٍر
 

 

31 

      إشاعة الثقة: على متخذ القرار أن ٌشٌع حالة من الثقة بٌنه وبٌن الآخرٌن على الأخص من ٌمسهم  -6 

         ، وأثرهاالأمر ، وٌتم ذلك من خلال الشفافٌة، وتوفٌر أكبر قدر ممكن من المعلومات عن المشكلة   

                                    على تحسٌن الأوضاع.                                          وأثرهوالبدابل  

          التعلٌم والتدرٌب: إذا احتاج المدٌر إلى تحلً المنفذٌن بمهارات معٌنة تسهل علٌهم تنفٌذ القرار  -7 

                 التدرٌب وتصمٌم برامج متخصصة تساعد على رفع مهارات  فعلٌهم عقد جلسات التعلٌم أو  

                                                              1الأفراد التً تساعدهم على تقبل القرار  الجدٌد. 

القصور ببعض من بعدما تم التطرق لأساسٌات التغٌٌر ٌنبغً على فرٌق التغٌٌر أن ٌولٌها أهمٌة كبٌرة، ف

المجهودات، فقد تكون البرامج غنٌة بما تحمله من تطلعات بالنسبة للعاملٌن   العملٌات سٌؤثر سلبا على كفاءة

           "إدارة التغٌٌر".         باسموالمنظمة ولكم طرٌقة التقدٌم قد تؤثر سلبا علٌها و هذا ما ٌطلق علٌه 

                                                                              ر المبحث الثانً: ماهٌة إدارة التغٌٌ 
                                                                 الفرع الأول : مفهوم و خصائص إدارة التغٌٌر  

    

ٌمكن تعرٌف إدارة التغٌٌر بأنها" العملٌة التً من خلالها تتبنى قٌادة المؤسسة مجموعة معٌنة من القٌم   

                                    2".أخرىوالمعارف والتقنٌات .... مقابل التخلً عن قٌم، معارف أو تقنٌات 

                                                                                                                        

عرفت إدارة التغٌٌر بأنها " تحرك الإدارة لمواجهة الأوضاع الجدٌدة وإعادة ترتٌب الأمور بحٌث تستفٌد  

الأهداف من عوامل التغٌٌر الإٌجابً، وتجنب وتقلٌل عوامل التغٌٌر السلبً، لأحداث التغٌٌر بغٌة تحقٌق 

                                                                                                          3المنشودة".

" هً الاستعداد المسبق من خلال توفٌر المهارات الفنٌة والسلوكٌة والإدارٌة والإدراكٌة آخرفً تعرٌف 

نونٌة أم مادٌة أم زمنٌة بكفاءة وفعالٌة للتحول من الواقع الحالً إلى لاستخدام الموارد المتاحة بشرٌة أم قا

                                                                           4الواقع المستقبلً المرجو بأقل سلبٌات".

هدف إلى إحداث تعدٌلا فً ٌة تقأو من خلالها وضع خطة شاملة ووا إدارة التغٌٌر هً " العملٌة التً ٌتم بها 

الوضع الحالً من خلال استثمار كافة الموارد المتاحة فً المنظمة ككل ، وفً البٌبة المحٌطة بها من خلال 

، والعمل  تطوٌر كل من الرؤٌة والرسالة المشتركة للمنظمة ، مع تحدٌد أهدافها الربٌسٌة وكذلك أولوٌاتها

                                                           
 350 349، ص ص، 2007عٌة ، الإسكندرٌة، مصر مهر ، تطوٌر المنظمات، الدار الجاأحمد ما 1
، 2009، العراق، 78، العدد والاقتصادماهر صبري دروٌش، القٌادة التحوٌلٌة ودورها فً إدارة التغٌٌر ، مجلة الإدارة  2

 111ص 
، الاقتصادٌةنادٌة خرٌف، تأثٌر إدارة التغٌٌر على جودة الخدمات بالمؤسسات الصحٌة ، رسالة ماجستٌر فً العلوم  3

، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، التسٌٌرو العلوم التجارٌة وعلوم  ادٌةالاقتصوتسٌٌر مؤسسة ، كلٌة العلوم  اقتصادتخصص 
 27، ص 2008

التغٌٌر فً تعزٌز فعالٌة شركات المساهمة العامة فً دولة الكوٌت ، رسالة ماجستٌر  ةأثر إدارٌوسف صالح حمد العنزي،  4
 14، ص 2013فً كلٌة الأعمال تخصص إدارة ، جامعة الشرق الأوسط، عمان الأردن، 
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                       1ذلك فً سبٌل الوصول إلى التغٌٌر المطلوب".على تكوٌن ثقافة مشتركة للعاملٌن وكل 

الإمكانٌات البشرٌة والمادٌة بكفاءة وفعالٌة للتحول من واقع  استخداموقد عرفها " الحمادي على" بأنها "  

                معٌن لواقع أفضل منشود بأقل ضرر ممكن على الأفراد والمؤسسة وأقصر وقت وأقل جهد".

على أنها "مجموعة  وعرفها "دودٌن أحمد ٌوسف" والذي سماها الجانب الإداري لعملٌة التغٌٌر التنظٌمً

الأنشطة و الفعالٌات من تخطٌط تنظٌم، توجٌه وقٌادة ورقابة ، والتً تعمل مع بعضها البعض لغرض 

أخذ متغٌرات البٌبة المحٌطة الأمثل لموارد المؤسسة قصد الوصول إلى أهدافها بكفاءة وفاعلٌة مع  الاستخدام

                                                                                          ".الاعتباربعٌن 

أو الدافع التً تحرك الإدارة والمؤسسة لمواجهة الأوضاع  الآلة" إدارة التغٌٌر هً  آخروفً تعرٌف 

أو تقلٌل عوامل التغٌٌر من عوامل التغٌٌر الإٌجابً  الاستفادةالجدٌدة وإعادة ترتٌب الأمور بحٌث ٌمكن 

                                                                                                            2السلبً".

كما ٌعرفها سمٌث على أنها" عملٌة تحوٌل المنظمة من خلال تطبٌق منهج شمولً عملً متدرج من الواقع 

أسالٌب عملٌة لتعزٌز  بإتباعالحالً إلى الواقع المراد الوصول إلٌه من خلال تطوٌر الأعمال والسلوك 

                                                                                            3التغٌٌر المنشود".

خصائص إدارة التغٌٌر:                                                                                             
   هً :ا المختلفة وبجوانبه والإحاطةبعدة خصابص هامة ٌتعٌن الإلمام بها ومعرفتها تتصف إدارة التغٌٌر  

: التغٌٌر حركة تفاعل ذكً لا ٌحدث عشوابٌا أو ارتجالٌا، بل ٌتم فً إطار حركة منظمة تتجه الاستهداف -1

إلى غاٌة مرجوة وأهداف محددة، ومن هنا فإن إدارة التغٌٌر تتجه إلى تحقٌق هدف وتسعى إلى غاٌة معلومة 

                                     وموافق علٌها ومقبولة من قوى التغٌٌر .                                      

 إمكانٌاتهاالواقعٌة: ٌجب أن ترتبط إدارة التغٌٌر بالواقع العملً الذي تعٌشه المؤسسة وأن ٌتم فً إطار  -2

                ومواردها وظروفها التً تمر بها .                                                                

افقٌة: ٌجب أن ٌكون هناك قدر مناسب من التوافق بٌن عملٌة التغٌٌر وبٌن رغبات واحتٌاجات التو -3

                  وتطلعات القوى المختلفة لعملٌة التغٌٌر .                                                        

قدرة على الحركة بالحرٌة المناسبة وتملك القدرة الفعالٌة: ٌتعٌن أن تكون إدارة التغٌٌر فعالة ، أي تملك ال -4

            على التأثٌر على الآخرٌن وتوجٌه قوة الفعل فً الأنظمة والوحدات الإدارٌة المستهدفة تغٌٌرها . 

المشاركة : تحتاج إدارة التغٌٌر إلى التفاعل الإٌجابً ، والسبٌل الوحٌد لتحقٌق ذلك هو المشاركة الواعٌة  -5

                                               والأطراف التً تتأثر بالتغٌٌر وتتفاعل مع قادة التغٌٌر .  للقوى

                                                           
، غزة، ، جامعة الأزهر ، إدارة التغٌٌر و علاقتها بالإبداع الإداري، رسالة ماجستٌر فً أصول التربٌة منٌر أحمد شقورة 1

 15ص  ،2012 ،  فلسطٌن

  29،ص 2011، الأردن،  ، عمان1، ط ، إدارة التغٌٌر، دار حامد للنشر و التوزٌع خضر مصباح اسماعٌل الطٌطً 2
 29، ص  ره، مرجع سابق ذك ر عبد الرحٌم عاطفزاه 3
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  الشرعٌة : ٌجب أن ٌتم التغٌٌر فً إطار الشرعٌة القانونٌة والأخلاقٌة فً ان واحد ، ولما كان القانون  -6

      ه ٌتعٌن أولا تغٌٌر وتعدٌل القانون قبل إجراء التغٌٌر ، فان اتجاهاتالقابم فً المؤسسة لا ٌتعارض مع 

 ، من أجل الحفاظ على الشرعٌة القانونٌة.                                                                 التغٌٌر

       الإصلاح : حتى تنجح إدارة التغٌٌر ٌجب أن تتصف بالإصلاح ، بمعنى أنها ٌجب أن تسعى نحو  -7

                        لإصلاح ما هو قابم من عٌوب ومعالجة ما هو موجود من اختلالات فً المؤسسة.   ا 

      الرشد : هو صفة لازمة لكل عمل إداري ، وبصفة خاصة فً غدارة التغٌٌر ، إذ ٌخضع كل قرار  -8

       ر خسابر ضخمة ٌصعب ، فلٌس من المعقول أن ٌحدث التغٌٌ التكلفة والعابد لاعتباراتوكل تصرف  

                                                                                تغطٌتها بعابد ٌفوق هذه الخسابر .  

      القدرة على التطوٌر والابتكار: وهً خاصٌة عملٌة لازمة لإدارة التغٌٌر ، فالتغٌٌر ٌتعٌن أن ٌعمل  -9

    تطوٌرٌة أفضل مما هو قابم أو مستخدم حالٌا فالتغٌٌر ٌعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلا على إٌجاد قدرات 

                                                                                              فقد مضمونه .       

      القدرة على التكٌف السرٌع مع الأحداث: إن أدوار التغٌٌر تهتم اهتماما قوٌا بالقدرة على التكٌف  - 10

  لا أٌضا توافق وتتكٌف معها وتحاوالسرٌع مع الأحداث ، ومن هنا لا تتفاعل مع الأحداث فقط ، ولكنه   

  ع الأحداث بذاتها ، للإبقاء على حٌوٌة السٌطرة علٌها والتحكم فً اتجاهاتها ومسارها ، بل وقد تقود وتصن

  1وفاعلٌة المؤسسة . 

 

       التغٌٌر                                                               لفرع الثانً : إستراتٌجٌات ومجالاتا
                                                                                                                      

                                                                                               : إستراتٌجٌات التغٌٌر
             شاملة للتغٌٌر ، ومن ثم  كإستراتٌجٌةعراض مدخل النظم الحٌة للتغٌٌر هذا المقام سنقوم باست فً

                        سنستعرض الإستراتٌجٌات المختلفة للتغٌٌر المخطط وغٌر المخطط .                   

ً هو تنمٌة المشاركة ٌرتكز أسلوب النظم الحٌة على مبدأ ربٌسالنظم الحٌة للتغٌٌر:  إستراتٌجٌة – 10  

بٌن جمٌع الأفراد العاملٌن بالمنظمة فً المساهمة لتنفٌذ التغٌٌر من خلال التفاعل المستمر مع ثلاث حقول 

العلاقات . وما على قابد التغٌٌر إلا أن ٌكون على دراٌة تامة  –المعلومات  –ربٌسٌة هً : هوٌة المنظمة 

التً تنتمً إلٌها فً ظل هذه الحقول الثلاثة ، وهو فً هذا ومستمرة عن كٌف تعمل المنظمة والمجموعات 

                                      .   ٌتبع المبادئ وٌقوم بتنفٌذ الأعمال التً تستوفً شروط الحقول الثلاثة 

* هوٌة المنظمة :  بدون معرفة ما هً المنظمة وما هً المرامً التً تسعى لتنفٌذها ) ما هً رسالة 

المنظمة وما هو غرضها وما هً أهدافها ( لا ٌمكن للمنظمة التفاعل بفعالٌة مع بٌبتها ، ولا ٌمكن لها كذلك 

                                                           
 23 22زٌد منٌر عبوي ، مرجع سابق ذكره، ص ص ، 1
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لتنظٌمٌة ن والهدف أن تبدع فً ظل هذه البٌبة . وٌمكن أن ٌركز هذا الحقل على المجالات التالٌة : القٌم ا

                         الجماعً للمنظمة ، التفاعل مع  رسالة المنظمة ، توحٌد الهوٌة وهكذا .               

 * المعلومات : إذا تمتعت المنظمة بنظام معلومات له القدرة على المراقبة و الاستجابة الفعالة للمتغٌرات 

المناسبة للتقٌٌم والتفسٌر والاستجابة لما  الأدواتالبٌبة ( ٌكون للمنظمة البٌبٌة ) القدرة على التواصل مع 

على المجالات التالٌة : المعرفة والإدراك الجماعً ٌدور حول المنظمة من متغٌرات . وٌركز فً هذا الحقل 

  كسٌة .     العالتغذٌة  –المشاركة المعلوماتٌة  –القنوات المعلوماتٌة المفتوحة  –بمشكلات وعمل المنظمة 

* العلاقات : تتعامل المنظمات مع عالم لا ٌقبل التوحد والانعزالٌة . الأمر الذي ٌفرض على الأفراد و 

الكلٌة للمنظمة ، وٌتم تنمٌة هذه العلاقات من خلال الإجابة على  الأهدافالمجموعات التشارك معا لتحقٌق 

ة للتقارب مع بعضنا البعض ؟                         كٌف لنا أن نكون فً حاج  -بعض التساؤلات التالٌة : 

                     

                            واحد ٌجمعنا ؟                                         اتفاقكٌف لنا أن نصل إلى  -  

                                     كٌف لنا أن نخدم بعضنا البعض ؟                                          -  

                           كٌف لنا أن نتواصل مع بعضنا البعض ؟                                            -  

                      كٌف لنا أن نصنع الظروف التً تمنع تجاهل الحقابق الإنسانٌة التً تتم بٌننا ؟        -  

بٌن المبادئ الأساسٌة التً تعمل بها إستراتٌجٌة النظم الحٌة هً : التوجه حٌث توجد الطاقة العاملة  ومن  

الأفراد للتعرٌف بالعمل / بناء تارٌخ المنظمة وكٌفٌة تبادل المعلومات الجماعٌة / الفهم  اختٌاربالمنظمة / 

       1د / التحرك من التوحد للعمل الجماعً .الكامل لطرٌقة تنفٌذ العمل /  تملٌك المعلومات الكاملة للأفرا

                                                                                                               

                                                                              إستراتٌجٌة التغٌٌر المخطط :  – 10

التغٌٌر المخطط هو التغٌٌر الذي ٌتم وفق خطط موضوعة مسبقا ، وهذا التغٌٌر ٌكون فعالا عندما ٌكون   

تً سوف فً الإمكان التنبؤ بمستقبل بٌبة العمل بصورة أسهل ، مما ٌعطً بعض المؤشرات للتغٌرات ال

تحدث فً هذه البٌبة ، ومن ثم تتهٌأ المنظمة لمتغٌرات هذه البٌبة بوضع الخطط التً تمكن المنظمة من 

التغٌٌر التنظٌمً المخطط هو تحسٌن فعالٌة واحد  إتباعمن  الأساسًالتواكب مع هذه المتغٌرات . والغرض 

                                                                    أو أكثر من المستوٌات الأربعة التالٌة :         

                        : كالتدرٌب والتطوٌر لزٌادة قدرات ومؤهلات الموارد البشرٌة .    الموارد البشرٌة  -

جٌا موارد التشغٌل : تطوٌر العملٌات التشغٌلٌة بالمنظمة من خلال الهٌاكل والثقافة التنظٌمٌة والتكنولو –

                                                                                                          المستخدمة .

تجات الحالٌة .          منتجات جدٌدة  وتطوٌر المن لإنتاجالقدرات التكنولوجٌة : تطوٌر قدرات المنظمة  –
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 ى خلق القٌمة للمنظمة .  العلاقة بٌن الأفراد والعملٌات لزٌادة قدراتهم علالقدرات التنظٌمٌة : التغٌٌر فً  –

                                                                                    مدخل التغٌٌر الطارئ :  – 10 

لمنظمة دون تخطٌط على عكس التغٌٌر المخطط ، التغٌٌر الطارئ هو مجموعة التغٌٌرات التً تنظم ا 

. التغٌٌرٌة الجدٌدة نسبٌا  الأسالٌبستدعً هذا التغٌٌر ، حٌث ٌعد أحد سبق وبشكل تلقابً عند حدوث أمر ٌم

وفق هذا المدخل ، ٌكون التغٌٌر وفق الحاجة الفعلٌة الحالٌة ، بحٌث تعمل المنظمة على تغٌٌر سلوكها  

التغٌٌر دون الاستعانة بخطط معدة سلفا . وتنفٌذ  وعملٌاتها بصورة مستمرة كلما طرا ما ٌستوجب هذا

التغٌٌر الطارئ لٌس من مسؤولٌة شخص متخصص فقط ، وإنما هً مسؤولٌة جمٌع الأطراف بالمنظمة . 

       ومن بٌن العناصر الأربعة التً تحدد نجاح التغٌٌر الطارئ هً :                                         

                                              مً / الثقافة التنظٌمٌة / التعلم / السلوك الإداري . الهٌكل التنظٌ - 

                                                                                                  مجالات التغٌٌر :   
ملٌاتها وٌمكن تحدٌد عدة مجالات فً المؤسسة ٌمكن جوانب عٌمكن للمؤسسة أن تغٌر أي جانب من    

                     تغٌٌرها وهً كما ٌلً :                                                                         

التً تستخدمها لتحقٌق  الإستراتٌجٌات: ٌمكن للمؤسسة تغٌٌر أهدافها و أٌضا  والإستراتٌجٌاتالأهداف  -01

                       1جدٌدة .أهدافها ، ومن أمثلة هذا التغٌٌر : التوسع وتقدٌم منتجات جدٌدة ودخول أسواق 

 أخرىرات التغٌٌر فً الثقافة التنظٌمٌة : إن إحداث تغٌٌر فً الإستراتٌجٌة إنما ٌتطلب إحداث تغٌٌ -02  

تنظٌمٌة وكذلك فً نظام القٌم بها ، ولتنفٌذ هذا التغٌٌر الثقافً فان الأمر مصاحبة مثل التغٌٌر فً الثقافة ال

لجدد الذٌن ٌحظون ٌتطلب المرور بخطوات عدٌدة ، فعلى سبٌل المثال ٌجب صنع مجموعة من الأبطال ا

ل بالقبول من جانب جمٌع أفراد المؤسسة وذلك لتروٌج هٌكل القٌم الجدٌد الذي ٌركز على الجودة وفرق العم

                                                                      والتركٌز على العمٌل .                        

الهٌكل التنظٌمً : هنالك العدٌد من البدابل المتاحة التً ٌمكن استخدامها لتغٌٌر الهٌكل التنظٌمً ،  – 03

ٌق القواعد والوظابف وغٌرها ، إلا أن هناك بعض حٌث ٌمكن وضع الهٌكل وكتابته وفرضه عن طر

امه بطرٌقة واضحة اتفاقه مع ما ٌحدث بالفعل ، لذلك لا بد من استخدالأخطار التً قد تواجهه نتٌجة لعدم 

               بالاعتبار التوجهات الإدارٌة الحدٌثة المؤثرة على هذه الهٌاكل .                ودقٌقة مع الأخذ 

لقواعد : من السهل تغٌٌر القواعد الرسمٌة إلا أن السؤال هو : هل سٌلتزم بها الأفراد ؟ أما القواعد ا – 04

تتضمن مناخ المؤسسة فٌصعب تحدٌدها وتعقب مساراتها وغالبا ما تكون غٌر الرسمٌة غٌر الواضحة التً 

قوٌة بٌن القواعد الرسمٌة لها جذور راسخة وقوٌة لذلك فمن الضروري أن تأخذ فً اعتبارنا العلاقات ال

                                                                                          وغٌر الرسمٌة .          

التكنولوجٌا : هً كل ما ٌتم استخدامه داخل المؤسسة ، و ٌمكن تقسٌمه إلى أجهزة ومعدات و  – 05
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لبراءة وغٌرها والتً تعتبر أكثر صعوبة من حٌث تحلٌلها و تحدٌد مدى برمجٌات عقلٌة مثل المعرفة وا

      جودتها  وقابلٌتها للتغٌٌر ومثال على ذلك القدرة الإبداعٌة .                                                

بمجرد التحدث معهم الأفراد : هً المجالات الأكثر صعوبة فً التغٌٌر ، فلن تتمكن من تغٌٌر الأفراد  – 06

أو القٌام ببرنامج تدرٌبً ، مدى قدرتهم على تحمل مسؤولٌة التغٌٌر وأٌضا مدى استعدادهم ورغبتهم فً 

 التغٌٌر ٌجب أخذها بعٌن الاعتبار .

النظم : هً كافة النظم المتواجدة فً المؤسسة وتعمل على توفٌر المعلومات الضرورٌة لعملٌة  – 07 

الرقابة والمتابعة مثل نظم الإنتاج والموارد البشرٌة وغٌرها ، ومن الناحٌة الفنٌة من السهل تغٌٌر هذه النظم 

  1، إلا أن الصعوبة تكمن فً الجوانب الإنسانٌة المرتبطة بها .

ٌر: نماذج إدارة التغٌالفرع الثالث    

10 – نموذج لٌوٌن ذي الثلاث خطوت لعملٌة التغٌٌر المخطط :                                               
لهذا النموذج قصب السبق فً تطوٌر الأسلوب العلمً المعروف حالٌا بالتغٌٌر التنظٌمً ، فبالإضافة     

                موذج ٌعد من أبرز النماذج الممثلة لهذا العلم وأكثرها انتشارا .       لقدم هذا الأسلوب فإن الن

بالرغم من قدم هذا النموذج من حٌث التطور ، إلا أنها تعد من النماذج الممٌزة التً تضع عملٌة تنفٌذ 

التغٌٌر فٌس نسق علمً ومقبول، وتتم عملٌة إدارة التغٌٌر وفق هذا النموذج من سلسلة خطوات اقترحها 

      2اصٌل خطواتها فٌما ٌلً :لٌوٌن وٌطلق علٌها عملٌة التغٌٌر ذات الثلاث خطوات للٌوٌن ، وتتلخص تف

                                                                                                                   

الخطوة الأولى : ) التحلل من الأوضاع السابقة (                                                                  

ضاع المنظمة الحالٌة لمعرفة المشاكل التً تحٌط وبمعنى فك التجمٌد و فً هذه الخطوة تقوم الإدارة بتحلٌل أ

بضرورة التغٌٌر ما  اقتناعابالمنظمة ، ثم تقوم الإدارة بعد ذلك بصنع الظروف التً تجعل العاملٌن أكثر 

ٌٌر فً مثل هذه الظروف ولتحقٌق ذلك حتى ٌتم معالجة هذه الظروف ، وتجعلهم ٌشعرون كذلك بأهمٌة التغ

ٌتوجب العمل على تقلٌل أثر المتغٌرات التً تؤثر فً السلوك الحالً .                                          

                                                                                                                        

 الخطوة الثانٌة : ) إحداث التغٌٌر(                                                                                  

بعد إجراء تحلٌل الوضع الحالً ووضع الخٌارات المناسبة لحل المشكلة واختٌار الحل الأنسب ٌتم فً هذه 

مناسبة .                                                           السابقة بأوضاع جدٌدة الأوضاعالخطوة تغٌٌر 
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الخطوة الثالثة : تثبٌت الأوضاع الجدٌدة ) إعادة التجمٌد (                                                        

وفً هذه الخطوة الأخٌرة ٌتم تثبٌت التصرفات الجدٌدة وجعلها تأخذ صفة الثبات تدرٌجٌا بحٌث ٌصعب    

فبدونها سوف تستمر تعدٌلها بعد التعود علٌها ، مع ضمان عدم عودة الأوضاع السابقة . وهً خطوة مهمة 

عملٌة التغٌٌر المزعم تنفٌذها بالمنظمة . إنجاحمما ٌصعب معه  خرىأالتصرفات القدٌمة فً الدخول مرة                  

 

النموذج المنهجً لإدارة التغٌٌر ) أسلوب البحث التطبٌقً ( :                                             -10
. هذا النموذج ٌعتمد على النموذج البحثً  1946تم تنمٌة هذا النموذج بواسطة لٌوٌن أٌضا فً عام   

المعمول به فً هذه الحالات ، حٌث ٌتم البحث فً أعماق المشكلة وذلك بطرح الأسبلة و إجراء المقابلات 

لممكنة لحل المشكلة السجلات حتى ٌتم جمع كافة المعلومات والخٌارات اوالملاحظات و الإطلاع على 

المرتبطة بعملٌة التغٌٌر وتحدٌد كٌفٌة إدارته وفق خطوات منهجٌة مدروسة . وٌعتمد تطبٌق النموذج على 

                                                                     جانبٌن هامٌن هما :                          

 ، وعلى هذا تتوجه جهود التغٌٌر لتحقٌق هذا الفعل .                         أولا : أن التغٌٌر ٌتطلب الفعل

ثانٌا : أن نجاح هذا الفعل ٌعتمد على التحلٌل الدقٌق للموقف مع تحدٌد كافة الخٌارات الممكنة لإٌجاد الحل 

                                 للمشكلة التً تتطلب إجراء التغٌٌر .                                               

ومن الخطوات المنهجٌة لإدارة التغٌٌر وفق منهج البحث العلمً هً كالتالً :                                  

                                                                          وضع الحالً للمنظمة .تشخٌص ال -      

                       حدٌد الوضع المرغوب فٌه مستقبلا .                                              ت –      

                           تنفٌذ خطة التغٌٌر .                                                               –      

                                                                                تقٌٌم التغٌٌر المنفذ .          –      

                                                            1إدماج الأسلوب البحثً ضمن نظم المنظمة . –      

                                                                                                                        

                                                                         نموذج امتداد عملٌات المنظمة :  – 10 

العملٌات  فً ذات إطار إدارة التغٌٌر ، هنالك من قادة المنظمات من ٌعمل على تنفٌذ التغٌٌر وكأنه أحد    

الروتٌنٌة بالمنظمة ) وهو ما ٌهدف إلٌه الأسلوب البحثً السابق ( ، وٌتم تنفٌذ التغٌٌر وفق هذه المدرسة 

         بالمنظمة ، وهو ما ٌسمى بنموذج امتداد عملٌات المنظمة .       الأساسٌةضمن العملٌات والأنشطة 
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وفق هذا المدخل فإن الإدارة العلٌا بالمنظمة حال إدراكها بضرورة التغٌٌر ، تقوم بإخضاع المشكلة التً 

الروتٌنً ، وٌتم تستوجب التغٌٌر إلى الخطوات التقلٌدٌة المتبعة لحل المشاكل العادٌة وعملٌات اتخاذ القرار 

تغٌٌر ما بالمنظمة وبعد تحدٌد المشكلة ٌتم  إحداثذلك بخلق ضغوط تجعل العاملٌن أنفسهم ٌشعرون بأهمٌة 

بدابل حل المشكلة والعمل على تحلٌلها ، ومن ثم اختٌار الحل الأمثل المقبول من هذه الخٌارات وٌتم  استنباط

و التغٌٌر القبول التام والتجاوب الكامل من بل العاملٌن ) ، وبذلك ٌضمن منفذتنفٌذه وتقٌٌمه فً النهاٌة 

بمعنى أن ٌتم التعامل مع مسألة التغٌٌر التنظٌمً كامتداد طبٌعً للعملٌات العادٌة بالمنظمة ( ، وٌمكن أن تتم 

                                             1الاستعانة بالأشخاص ذوي الصلة المباشرة بالتغٌٌر لهذا الغرض .
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                               المبحث الثالث : مساهمة رأس المال الفكري في إدارة التغيير

                                                 المطلب الأول  : دعامة رأس المال الفكري في التغيير 

مراحل التغٌٌر                             الفرع الأول    : مساهمة رأس المال الفكري فً التحسس ل

ٌمثل الجدول التالً علاقة مكونات رأس المال الفكري مع مراحل التغٌٌر     

 

 رأس المال العلاقاتً

 

 رأس المال البشري

 

 

 رأس المال الهٌكلً

 

 

أهم عنصر، المعرفة 
التامة بالمحٌط الخارجً 
الذي ٌمكن للمنظمة أن 

 تستعٌض من خلاله

 

تقدٌم الأفكار وإجراء 
البحوث للتمكن من 

 التزحزح 

 

الموجودات الفكرٌة مثل 
نظم المعلومات تساعد 
على تحرٌك السلوك و 

للتغٌٌر الاستعداد  

 

من  الانتقالمرحلة 
الواقع الحالً ) إذابة 

 الجلٌد(

 

حصد المعرفة لإجراء 
 تغٌٌر ناجح 

 

المقدرة لأفراد  بروز
المنظمة التً تساعد 

 على تنفٌذ التغٌٌر

 

تحدٌد مكامن التغٌٌر من 
خلال التعرف على 

عملٌات و قواعد 
 المنظمة 

 

 

مرحلة تنفٌذ التغٌٌر 
 ) إحداث التغٌٌر( 

 
 

تنمٌة الممارسات 
 الإدارٌة 

 

 

 استكمالتذٌٌل و 
المعرفة للتمكن من 

المحافظة على الوضع 
 الجدٌد

 

 

هٌكل تنظٌمً قائم على 
التغٌٌر الحاصل 
 للمحافظة علٌه 

 

 

مرحلة تثبٌت الواقع 
الجدٌد ) إعادة 

 التجمٌد ( 

                                   1(1الجدول رقم )                                                      

                                                          من خلال الجدول نستنتج التحلٌل التالً :  

 من الواقع الحالً :                                                            الانتقالمرحلة  -  

من خلال هذه المرحلة ٌتم دراسة كل ما ٌتعلق بسٌرورة أعمال المنظمة و علاقتها بالبٌئة   

البحث عن نقاط القوة و الضعف ، وبما أنه هناك حاجة للتغٌٌر و بالتركٌز على الداخلٌة ، وأٌضا 

رأس المال الهٌكلً ٌكمن دوره فً تقدٌم الموجودات العملٌة المساعدة على صنع المعرفة 
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الصرٌحة للمنظمة و بالنظر إلى رأس المال البشري تظهر المعرفة التً ٌمتلكها العاملون و 

لتحسٌن و التطوٌر، رأس المال العلاقاتً ٌقع علٌه دور رصد ما ٌساعد و عملٌات ا الابتكارات

 على عملٌة التغٌٌر فً البٌئة الخارجٌة  .

  مرحلة تنفٌذ التغٌٌر : -

ٌتم إدخال تعدٌلات على أجهزة المؤسسة نقول أن رأس المال الهٌكلً بما أنه فً هذه المرحلة  

إلى  انتقالاغٌٌرها من خلال عرض عملٌات المنظمة ٌساعد على تحدٌد الأماكن التً ٌجب أن ٌتم ت

الرأس المال البشري الذي ٌعتبر فً هذه المرحلة المحرك الرئٌسً والعامل البارز الذي سٌحقق 

المعرفة لٌتم  استرجاعهذا التغٌٌر و عند النظر إلى الرأس المال العلاقاتً فهنا ٌقع علٌه دور 

                              التغٌٌر .                                                                      

                                                                                 مرحلة تثبٌت الواقع :  –

ٌذ تغٌٌر ناجح فمن الواجب المحافظة علٌه من خلال هٌكل تنظٌمً بمعنى تطبٌق التغٌٌر، عند تنف 

التً تنقذ المنظمة من التدهور ،  ٌقع  حرٌص و قائم على التغٌٌر الحاصل ، فهو بمثابة القفزة 

دور العنصر البشري فً استكمال المعرفة و تجدٌدها للمحافظة على الوضع الجدٌد من خلال 

النسبة لرأس المال العلاقاتً فهو ٌحقق القٌمة التً ٌفرزها مستوى عملٌات التحسٌن و التطوٌر ، ب

رضا الزبائن وولائهم وما استطاع من بناء علاقات متمٌزة مع هذه الأطراف .                      

                                      

                          الفرع الثاني : مساهمة رأس المال الفكري في التحسس لأسباب التغيير  
إن حجة أو أسباب التغٌٌر ضرورة ملحة استلزم تطبٌقها لحاجة المنظمة للتغٌٌر ، تقسم هذه  

معرفة مدى تأثٌر إلى أسباب داخلٌة و أسباب خارجٌة ، سنتطرق فً هذا الفرع إلى  الأسباب

                                             لتغٌٌر .فً التحسس لأسباب ال الفكري عناصر رأس الما

       الأسباب الداخلٌة :  –

هً القوى والمسوغات الناشئة من المنظمة حصٌلة عملٌاتها ، هدفها حماٌة المنظمة من الإصابة 

 بالجمود والنكوص . فً الجدول التالً سنقوم بتحلٌل هذه العلاقة : 
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 رأس المال العلاقاتً  

 

المال البشريرأس    رأس المال الهٌكلً  

القدرة على التفاعل 
ٌعزز القدرة على 
 النهوض بالمنظمة 

إثارة الدافعٌة للعمال 
لمساندة مهارة و كفاءة 

 المورد البشري 

أفكار مبتكرة إضافة 
 الاختراعلبراءات 

وقواعد البٌانات تحدث 
 وثبة قوٌة 

 

 توجهات القادة 

التكٌف الإٌجابً مع 
 التغٌٌر 

تطوٌر المورد البشري 
و تجدٌده من خلال 

 التغٌٌر الحاصل 

التأقلم مع التغٌٌرات 
 التً تحدث فً المنظمة 

 

طبٌعة التنظٌمات 
 الإدارٌة 

التفاعل الجٌد للأفراد 
ٌأتً بعد الرضا 

 الوظٌفً 

بالمورد  الاعتناء
البشري و احتواء 

 حاجاته 

داخل خلق قٌمة مضافة 
المنظمة مثل براءات 

  الاختراع

 

طموحات الموظفٌن 
 وحاجاتهم 

عدم القدرة على التفاعل 
و أٌضا ٌحدث عجز فً 

 تولٌد الثروة 

المشاكل المتكررة تؤدي 
إلى هدر المعرفة و 

شرود الذهن وممكن 
 خسارة الموظف 

كثرة العوائق تؤدي إلى 
 اختلالات تنظٌمٌة 

 

كثرة المشاكل 
 الداخلٌة 

2(2الجدول رقم )
 

من خلال الجدول نستنتج ما ٌلً :                                                                           

القٌادة تتطلع لاستٌعاب أكبر قدر ممكن من الأفكار الحدٌثة ، فرأس المال الهٌكلً ٌساعد و بدرجة    

منظمة ، بحٌث أن المورد البشري هو المحرك الأساسً كبٌرة على إحداث ثروة فً أداء الأفراد و ال

 لتحقٌق ذلك ، و بالتعاون ٌتم تعزٌز العلاقات و إثارة الدافعٌة للعمل .         

ها تتجدد بطرٌقة  دائمة و هذا ٌؤدي إلى التغٌٌر فً رسالة المعروف عن التنظٌمات الإدارٌة أنمن 

مع هذه التغٌٌرات ، فهذا التغٌٌر ٌشمل المورد البشري مثل المنظمة وعلى الرأس المال الهٌكلً التأقلم 

أن ٌكون هناك تكٌف إٌجابً للمحافظة على مختلف  ذو كفاءة أو الترقٌة ، ولهذا ٌجب إضافة أشخاص

 العلاقات التً تعتبر مكسب للمنظمة و سبب استمرارٌتها . 

ن جو العمل ، فنقول أن لكل موظف حاجات و رغبات ، والتجدٌد ضروري لكً لا ٌمل العامل م

التغٌٌر ضروري ، فنفسٌة العامل الجٌدة تجعله ٌقدم أفضل ما عنده وبالتالً خلق قٌمة مضافة ، 

الرضا الوظٌفً ٌثمر به و احتواء حاجاته ف الاعتناءفالموظف جوهر المنظمة ومن الضروري 

وٌحسن من العلاقات التنظٌمٌة . التفاعل الجٌد  

هور الحالة النفسٌة لأفراد الهٌكل التنظٌمً مما منظمة و كثرة الحواجز تؤدي لتدالمشكلة تعتبر تهدٌد لل

ٌؤدي إلى تراجع فً إنتاجٌة العمل داخل المنظمة ، أما بالنسبة للمورد البشري هذه المشاكل تعود 
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لعدم ارتٌاحه و  الاستقالةعلٌه بهدر المعرفة و شرود الذهن ومن الممكن هذا الضغط ٌجعله ٌفكر فً 

الإنتاجٌعود بالسلب على العلاقات الداخلٌة فٌنتج عجز فً  أخٌرا  

الأسباب الخارجٌة :  -22   

وهً المسوغات الناشئة خارج المنظمة ، وتعتبر السبب  أو الدافع الرئٌسً لحدوث التغٌٌر ، 
 سنتطرق إلٌها فً الجدول التالً : 

كلًرأس المال الهٌ رأس المال البشري  رأس المال العلاقاتً   

 

 

التكنولوجٌا تمكن من 
لرصد مختلف 

التغٌٌرات و التطورات 
وأٌضا تقوٌة العلاقات 

 مع الشركاء 

تدعٌم رأس المال 
البشري بمختلف 

المتطورة  الأدوات
للحصول على إنتاجٌة 

 عمل جٌدة 

استخدام التكنولوجٌا 
لتجدٌد الهٌاكل 

التنظٌمٌة بما ٌساعد 
 المنظمة 

 

 القوى التكنولوجٌة 

تفرض ضغوط ٌنتج 
عنه عدم التوسع فً 

 إنشاء العلاقات 

عائق للمورد البشري 
مما ٌجعله ٌقدم عمل 

غٌر كفؤ بحٌث تصبح 
 أفكاره مقٌدة 

تفرض ضغوط بما لا 
ٌساعد المنظمة لتقدٌم 
 قٌمة مضافة بأرٌحٌة 

 

القوى السٌاسٌة و 
 القانونٌة 

تحسٌن العلاقات مع 
الزبون بحٌث تصبح 

المنظمة عنصر 
 مرغوب فٌه 

تحسٌن أجر الموظف 
ٌحفز على زٌادة 
 المجهود البشري 

تحسٌن ظروف العمل 
ٌؤدي لخلق قٌمة داخل 

 المنظمة

 

  الاجتماعٌةالقوى 

مصدر رصد ومتابعة 
التطورات العامل 

الرئٌسً فً النهوض 
بالمنظمة من خلال 
معرفة التطورات 

 لحاصلةا

متابعة التطورات ٌؤدي 
إلى تجدٌد خبرة و 

كفاءة المورد البشري 
وبالتالً تحسٌن 

 الإنتاجٌة 

عملٌة التغٌٌر فرصة 
لمواكبة التطورات و 
النهوض بالمنظمة و 

 استمرارها 

 

  الاقتصادٌةالقوى 

3(3الجدول رقم )
 

 من خلال الجدول التالً نستنتج ما ٌلً : 

هاما فً تحسٌن و تجدٌد هٌاكل المنظمة من خلال الحصول على كل ما تلعب التكنولوجٌا دورا 

ٌساعد لخلق قٌمة مضافة داخل المنظمة ، وأٌضا للحصول على أفضل المجهودات ٌستلزم دعم 

المورد البشري بأحدث التقنٌات و بهذا ٌساعد على معرفة كل التطورات الحاصلة فً المحٌط 

 الخارجً بما ٌساعد المنظمة .
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السٌاسٌة و القانونٌة تشمل القوانٌن والتشرٌعات تضغط على العقل البشري حٌث ٌقدم عمل  القوى

محدود للمنظمة و قٌمة مضافة غٌر كافٌة و أٌضا تؤثر على المورد البشري بعجزه عن تقدٌم عمل 

 فً المستوى وبالنسبة للعلاقات الخارجٌة فستكون محدودة اعتمادا على قوانٌن تعرقل التقدم .

بأنها تؤثر إٌجابا كونها تدعم و تحسن ظروف العمل  الاتحادات: ننظر للجمعٌات و  الاجتماعٌةقوى ال

مما ٌؤدي لخلق قٌمة مضافة ، ونأخذ أحسن مثال تحسٌن فً أجور العمال غرضه تحفٌز المورد 

رجٌة البشري على تقدٌم الأفضل ، و بتحسٌن العلاقات مع المودٌن والزبائن و مختلف الأطراف الخا

 تصبح المنظمة عنصر فعال فً المجتمع .

، فعملٌة التغٌٌر فرصة لمواكبة التغٌٌرات و  الاقتصادٌة: التغٌٌر مرتبط بالقوى  الاقتصادٌةالقوى 

بالتالً الهٌكل التنظٌمً لدٌه فكرة شاملة عما ٌحدث لٌقدم الأفضل ، وٌؤدي إلى تجدٌد خبرة و كفاءة 

الإنتاجٌة .  المورد البشري و بالتالً تحسٌن  
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 المطلب الثاني : مساهمات رأس المال الفكري في إدارة التغيير .

 الفرع الأول : مساهمات رأس المال الفكري في مراحل إدارة التغيير : 

 رأس مال بشري رأس مال هٌكلً  رأس مال علاقاتً 

 

 

 

استشعار التغٌٌر فً 
 الأسباب الخارجٌة 

استشعار التغٌر فً  
 الأسباب الداخلٌة 

ٌص خمرحلة التش تحلٌل بٌئة المنظمة   

ٌبٌن الفرص و 
التهدٌدات لٌتم على 

أساسها اختٌار 
 الإستراتٌجٌة اللازمة 

 

و  ٌبن الأهداف الرئٌسٌة
نقاط القوة و الضعف 
لاختٌار الإستراتٌجٌة 

 اللازمة 

استخدام التحلٌلات 
لاختٌار الإستراتٌجٌات 

مناسبة ال  

 مرحلة التخطٌط 

تطبٌق الخطة   
التغٌٌرٌة وفقا لمتطلبات 

العملاء و الزبائن و 
 محٌط المنظمة .

تطبٌق الخطة التغٌٌرٌة 
وفقا لقدرات و أهداف 

 المنظمة .

وضع الاستراتٌجٌات 
حٌز التطبٌق و قٌادة 

 التغٌٌر .
 

 مرحلة التنفٌذ

تقٌٌم ردة فعل الزبائن و 
العملاء و محٌط 

المنظمة الخارجً من 
 الخطة التغٌٌرٌة 

تقٌٌم ما تم تحقٌقه من 
أهداف التغٌٌر مع 

 أهداف المنظمة 

تقٌٌم ما تم تطبٌقه فعلا  
من الخطة التغٌٌرٌة  و 

ما هو مخطط له أن 
 ٌكون .

 مرحلة التقٌٌم 

تصحٌح التعامل مع 
العملاء و الزبائن 

ن علاقة المنظمة لتحسٌ
 مع محٌطها الخارجً 

تسجٌل التصحٌحات و 
الإصلاحات المتخذة 

لتطبٌقها خدمتا لأهداف 
 المنظمة 

تصحٌح الإختلالات و 
الانحرافات مع الخطة 

 التغٌٌرٌة لتحقٌق التغٌٌر 

 مرحلة التصحٌح

4(2الجدول رقم )
 

  من الجدول نجد أن : 

 رأس المال الفكري كل متكامل فً التعامل مع مراحل إدارة التغٌٌر حسب كل مرحلة .

الفكري بالتحسس للتغٌرات البٌئٌة مرحلة التشخٌص : فً هذه المرحلة ٌقوم كل من رأس المال 

التً تطرأ كل ٌوم و على أساسها ٌحلل الوضع لٌطرح تغٌٌرا ٌناسب التغٌرات التً حدثت و 

 لتحقٌق أهداف المنظمة 
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مرحلة التخطٌط : ٌقوم رأس المال الفكري بعد جمع المعلومات من بٌئة المنظمة و تحلٌلها باختٌار 

داف المنظمة فً ظل المتغٌرات التً طرأت و حسب قدرة الإستراتٌجٌات اللازمة لتحقٌق أه

 المنظمة لتحقٌق أهدافها و تعظٌمها .

مرحلة التنفٌذ : بعد اختٌار الإستراتٌجٌات اللازمة و رسم الخطة لتحقٌق أهداف المنظمة و تحقٌق 

ظمة ككل .التغٌٌر ٌبدأ رأس المال الفكري بتطبٌق الخطة و قٌادة التغٌٌر و ذلك لتحقٌق أهداف المن  

مرحلة التقٌٌم : بعد بداٌة التنفٌذ ٌقوم رأس المال الفكري بقٌاس ما تم تحقٌقه من الخطة و هل 

 الخطة ملائمة للتغٌرات الحاصلة فً بٌئة المنظمة .

مرحلة التصحٌح : بعد اكتشاف الانحرافات فً التغٌٌر ٌقوم رأس المال الفكري بتصحٌحها وفقا 

. لقدرات المنظمة و أهدافها  

 الفرع الثاني :مساهمات رأس المال الفكري في إدارة التغيير 

  رأس مال بشري  رأس مال هٌكلً  رأس مال علائقً

تحسس و استشعار 
التغٌرات بالنسبة 

للزبائن أو العملاء و 
المنافسة لجمع 

المعلومات حول 
 التغٌرات الحاصلة 

تحسس البٌئ الداخلٌة 
للمنظمة و جمع 

حدٌد المعلومات منها لت
التغٌرات التً تحدث 

 داخل المنظمة 

ابتكار منتجات جدٌدة أو 
تصمٌم طرق جدٌدة 
للعملٌة الإنتاجٌة ، و 

رفض الحاضر و 
البحث المستمر عن 

 التمٌز 

بناء رؤٌة لعملٌة 
 التغٌٌر

ٌحرص على أن تكون 
الإستراتٌجٌات المختارة 

فً خطة التغٌٌر تخدم 
رغبات الزبائن و 
 العملاء و متطلبات

 البٌئة الخارجٌة .

ٌحرص على أن تكون 
الإستراتٌجٌات المختارة 

فً خطة التغٌٌر تخدم 
أهداف المنظمة و 

 ثقافتها .

دراسة التغٌرات التً 
طرأت على البٌئتٌن 

الداخلٌة و الخارجٌة و 
اختٌار الإستراتٌجٌات 

 اللازمة لمواجهتها .

 إعداد خطة التغٌٌر 

ٌقوم بتطبٌق خطة 
التغٌٌر على مستوى 

البٌئة الخارجٌة للمنظمة 
و ٌتحسس ردود فعل 
الزبائن و العملاء و 

 المنافسٌن .
 

ٌحفظ خطة التغٌٌر و 
ٌقوم بتطبٌقها فً البٌئة 

الداخلٌة للمنظمة و 
ٌتحسس ردود فعل 

 البٌئة الداخلٌة 

ٌقوم بتفعٌل خطة 
 التغٌٌر و تأطٌرها 

تفعٌل أو تنفٌذ 
لٌة التغٌٌرٌة العم  

تحفٌز و إغراء العملاء 
و الزبائن على التغٌر 

 فً التعامل 

تحفٌز البٌئة الداخلٌة 
للمنظمة على التغٌٌر و 

إضعاف أي مقاومة 
 كانت 

ٌقود عملٌة التغٌٌر و 
ٌحفز على تحقٌق 

 التغٌٌر 

الحفاظ  على القوى 
 الدافعة للتغٌٌر 
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قٌاس رضا العملاء و 
الزبائن على خطة 

 التغٌٌر .

مطابقة الأداء الفعلً مع 
 خطة التغٌٌر 

قٌاس الأداء الفعلً 
 بخطة التغٌٌر .

الرقابة على خطة 
 التغٌٌر 

قٌاس مدى رفض 
العملاء و الزبائن على 

 فعالٌة خطة التغٌٌر 

قٌاس فعالٌة التغٌٌر فً 
البٌئة الدالٌة للمنظمة و 

عدم تعارضه مع أهداف 
 المنظمة 

طة قٌاس مدى فعالٌة خ
التغٌٌر مع التغٌرات 

الحاصلة فً بٌئة 
 المنظمة 

 قٌاس فعالٌة التغٌٌر 

تحدٌد الانحرافات فً 
سلوك العملاء و الزبائن 

و القوى المنافسة فً 
البٌئة الخارجٌة  

 للمنظمة 

تسجٌل الانحرافات التً 
تم تسجٌلها فً البٌئة 
الداخلٌة للمنظمة عن 

 خطة التغٌٌر .

تحدٌد و تحلٌل 
الانحرافات بٌن ما كلن 

مرسوم فً خطة التغٌٌر 
و ما تم تطبٌقه فً 

 الواقع .

تحدٌد و تحلٌل 
 الانحرافات 

تصحٌح الانحرافات 
التً سجلت فً البٌئة 

 الخارجٌة للمنظمة 

تصحٌح الانحرافات 
التً تم تسجٌلها فً 

 البٌئة الداخلٌة للمنظمة 

تصحٌح الانحرافات و 
التغٌٌر تقوٌم خطة   

الإجراءات 
 التصحٌحٌة 

الحفاظ على الأداء 
الجدٌد و مراقبة 

التغٌرات التً ستحدث 
فً البٌئة الخارجٌة 

خصوصا من القوى 
 المنافسة . 

تسجٌل ما تم تغٌٌره و 
التعامل به داخل 

 المنظمة 

الحفاظ على الأداء 
 الجدٌد 

ترسٌخ تجربة 
 التغٌٌر 

5(5الجدول رقم)
 

:  من الجدول نجد أن  

. مع إدارة التغٌٌر حسب كل خطوة منهارأس المال الفكري كل متكامل فً التعامل   

بناء رؤٌة لعملٌة التغٌٌر : فً هذه الخطوة ٌقوم رأس المال الفكري ببناء تصور لعملٌة التغٌٌر 

وذلك حسب الحالة التً ٌأتً علٌها التغٌر الحاصل إما أن ٌكون عبارة عن رفض للواقع أو إبداع 

المنتج أو مراحل الإنتاج أو حتى استجابة لتغٌرات فً البٌئة المنظمة و ذلك لتحقٌق أهداف  فً

 المنظمة بأكثر كفاءة و فعالٌة .

إعداد خطة التغٌٌر : بعد بناء رؤٌة لعملٌة التغٌٌر ٌقوم رأس المال الفكري بتحلٌل بٌئة المنظمة 

ظمة و التغٌرات الحاصلة فً بٌئتها و لاختٌار الإستراتٌجٌات اللازمة وذلك حسب قدرات المن

 الخروج بخطة التغٌٌر .

تفعٌل أو تنفٌذ عملٌة التغٌٌر : بعد إعداد خطة التغٌٌر ٌقوم رأس المال الفكري بتطبٌق و بقٌادة 

 عملٌة التغٌٌر مع مراقبة التغٌرات فً بٌئة المنظمة .
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المال الفكري أثناء تأطٌر عملٌة التغٌٌر الحفاظ على القوى الدافعة أثناء التغٌٌر : ٌحرص هنا رأس 

على رفع المعنوٌات و الحفاظ على الرغبة فً التغٌٌر و الحد من مقاومة التغٌٌر قدر الإمكان 

 لتحقٌق أهداف المنظمة من التغٌٌر .

الرقابة على خطة التغٌٌر : ٌحرص هنا رأس المال الفكري على تطبٌق خطة التغٌٌر خطوة 

ردة فعل بٌئة المنظمة .بخطوة ، و التحسس ل  

قٌاس فعالٌة خطة التغٌٌر : هنا ٌقوم رأس المال الفكري بقٌاس ما تم إنجازه فعلا مع خطة التغٌٌر 

 لمعرفة مدى فعالٌة الخطة ، أو ما مدى الانحراف عن خطة التغٌٌر .

بٌن ما تم  تحدٌد و تحلٌل الانحرافات : ٌقوم فً هذه الحالة رأس المال الفكري بتحلٌل الانحرافات

 تطبٌقه و خطة التغٌٌر لمعرفة أٌن وقع الخلل أو النقص .

الإجراءات التصحٌحٌة : ٌقوم رأس المال الفكري بتصحٌح الانحرافات فً تطبٌق الخطة و ذلك 

 لإنجاح التغٌٌر ، مع الحرص على الانتباه لردود فعل المتغٌرات البٌئٌة .

حٌة ٌقوم رأس المال الفكري بالحفاظ على الأداء ترسٌخ التجربة :بعد نجاح الإجراءات التصحٌ

 الجدٌد و تسجٌل ما تم تغٌٌره للعودة إلٌه  متى دعت الحاجة و ٌبقى دائما متفطنا للتغٌرات البٌئٌة .
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 المبحث الرابع : دراسة تطبيقية لمساهمات رأس المال الفكري في إدارة التغيير 
 ( في مجال التغييرAmgenتجربة منظمة )المطلب الأول: 

 
 (Amgen(  الرئٌس التنفٌذي لمنظمة )Kevin Sharerمن خلال مقابلة أجرٌت مع)        

فً العالم  التً حققت ارتفاعاً فً أكبر المنظمات المصنعة لأدوٌة الفشل الكلوي والسرطان 

بلٌون دولار خلال أربع سنوات فقط وتطمح للوصول إلى العشرٌن  01إلى  2مبٌعاتها من 

 ( .Kevin Sharerبلٌون دولار. وذلك تحت قٌادة رئٌسها التنفٌذي )

( لتحقٌق Amgen(  حتى وصل إل قٌادة المنظمة   )Kevin Sharerما هو مسار )        

مبٌعاتها فقط خلال أربع سنوات ؟ ، بعد خدمة عسكرٌة فً الغواصات النووٌة للبحرٌة  قفزة فً

 Jack)  0893الأمرٌكٌة وبعد عمله مستشاراً مبتدئاً مع منظمة مكنزي ، تمكن فً عام 

Welch  من إقناعه بالعمل معه مساعداً ومدٌراً تنفٌذٌاً لخمس سنوات ، و انتقل للعمل مع )

لاث سنوات فً تجربة ٌعتبرها فاشلة ومن ثم انتقل للعمل مع منظمة الأدوٌة منظمة الهواتف لث

(Amgen عام )لٌكون الرئٌس التنفٌذي  1110ولثمان سنوات أوصلته فً عام  0881

 للمنظمة .

(، أنه بعد الفشل الذي حققه فً منظمة التلٌفونات وعدم قدرته Kevin Sharer) ٌقول        

فً إجراء التغٌٌر بقوة الوظٌفة أو الشخصٌة أو المعرفة رغم ما كان لدٌه من مرجعٌة علٌا. 

وعدم قدرته على كسب الثقة والمصداقٌة مع من ٌعمل معهم وعدم كسب موافقتهم ومساندتهم 

ظرته لكٌفٌة تطبٌق التغٌٌر. وتوصل إلى أنه لا ٌستطٌع أن قبل البدء فً عملٌة التغٌٌر تغٌرت ن

ٌكسب دعم من ٌعملون بالمنظمة لعملٌة التغٌٌر بواسطة السلطة التً ٌملكها، ولا بالمرجعٌة 

 والتارٌخ الذي ٌملكهما بفضل عمله السابق فً المنظمات الكبرى. 

وعلى مدى سبع  0881( عام Amgen( إلى منظمة )Kevin Sharerوبعد انتقال )      

، بدأ بتعلم أولٌات علم الأحٌاء بمساعدة أحد زملائه -0888و 0881ما بٌن سنتً  -سنوات 

 Kevinالذي كان ٌعطٌه دروساً ٌومٌة فً مكتبه وبالشرح المبسط على السبورة، وكان )

Sharer( عندها ٌقوم بمهام الرئٌس التشغٌلً للمنظمة ، وهذه المرة حاول )Kevin 

Sharerن ٌصحح أخطاءه وٌتعلم من فشله فً منظمة الهواتف ، وكانت خطوته الأولى ( أ

تقضً بضرورة تعلمه واكتسابه للمعرفة الكاملة للصناعات الطبٌة مبتدئاً فً علم الأحٌاء من 

الصفر والدروس الٌومٌة من زملائه فً منظمات صناعة الأدوٌة وحضور جمٌع الندوات 

مما أكسبه  المصداقٌة والثقة من المدٌرٌن العاملٌن معه ومن والمؤتمرات فً صناعة الدواء ، 
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رؤسائه أعضاء مجلس الإدارة ، و مستفٌدا من تجربة الفشل التً مر بها فً منظمة لهواتف 

 (. Amgenاستطاع النجاح هذه المرة فً منظمة )

جاءها  ( فردا من منظمة الأدوٌة ولٌس فرداKevin Sharerوهكذا وبفضل التعلم أصبح )     

من الخارج، وهذا شًء ضروري فً إدارة التغٌٌر التً تتطلب أن ٌكون الفرد جزءا من 

مجموعة العمل الداخلٌة ولٌس فردا خارجٌاً ، وكذلك قام بإشراك العاملٌن معه فً عملٌة التغٌٌر 

 بأنه سٌكون الرئٌس التنفٌذي للمنظمة بعد 0888فقد قام بعد إعلان مجلس الإدارة فً دٌسمبر 

( مدٌرا فً المنظمة طالباً إجابتهم على 041( ، بإرسال رسالة إلى )1110عام )أي فً جانفً 

 خمسة أسئلة فقط والاجتماع مع كل واحد منهم لمدة ساعة لهذا الغرض: كانت الأسئلة كما ٌلً:

 ما هً الأشٌاء الثلاث التً ترٌد تغٌٌرها ؟ -

 ٌها ؟ما هً الأشٌاء الثلاث التً ترٌد الإبقاء عل -

 ما هً الأمور التً تخشى قٌامً بها ؟ -

 ماذا ترٌد منً أن أقوم بتنفٌذه ؟ -

وهكذا استطاع أن ٌكسب ثقتهم وٌضمن مساهمتهم الفعالة فً عملٌة التغٌٌر باعتبارهم شركاء 

 فً العملٌة ولٌس منفذٌن لها فقط.

ه كرئٌس تنفٌذي وساعده وكل هذا ساعده لٌكون أحد أفراد طاقم المنظمة وهذا ما سهل مهمت     

( أكبر منظمة فً العالم لصناعة أدوٌة Amgenعلى استحداث كل التغٌٌرات التً جعلت )

 الفشل الكلوي والسرطان

( فً تغٌٌر نظرة المنظمة وطاقمها للتسوٌق وأهمٌته، فقد كانت Kevin Sharerوقد نجح )     

ضروري إذا كان لدى المنظمة مُنتجاً الإدارة العلٌا مع مجلس الإدارة ٌرون أن التسوٌق غٌر 

ورصٌداً فً العالم، كما كان معظم المدٌرٌن من العلماء فً الأحٌاء كانوا ٌرون أن التسوٌق 

ٌُقدم لهم شٌئاً إضافٌاً وهم قادرٌن على احتكار السوق. ولم ٌكن لدٌهم قدرة لأن  تهدٌداً لهم ولا 

موا بوصف المُنتج للمرٌض أو لم تقم شركة ٌعرفوا قٌمة التسوٌق فٌما لو أن الأطباء لم ٌقو

التأمٌن الصحً بدفع قٌمة الدواء.  لم ٌكن لدٌهم قدرة لأن ٌعرفوا إن نسبتهم كعلماء أحٌاء فً 

(. Amgen% من علماء الأحٌاء خارج منظمة )88.8العالم لٌست إلا واحد بالألف وأن 

المنظمة ٌرفع من إٌرادات  ( بواسطة التركٌز على التسوٌق أنKevin Sharerوهكذا نجح )

 1بشكل غٌر معهود عالمٌاً.

 

                                                 
كليت العلوم الاقتصاديت    شريفي مسعودةمخلوفي عبذ السلام   د.  التغيير التنظيمي كمذخل للتكيف مع محيط متغير 1

   3122،جامعت البليذة  ، ماي جامعت بشار - والتجاريت وعلوم التسيير



 رأس  المال الفكري في إدارة التغييردراسة تطبيقية لمساهمة 

 

 

 

 إسقاط التجربة على مساهمات رأس المال الفكري فً إدارة التغٌٌر 

  

฀ (Kevin Sharer( هو مدٌر تنفٌذي لمنظمة   )Amgen لصناعة الأدوٌة و له خبرة )

 فً مجال الإدارة و استفاد من إخفاقه فً منظم الهواتف.

฀  طلب إجابتهم على الأسئلة الخمسة جلهم علما أحٌا .المدراء الذٌن 

฀ . ًنظرة المجلس الإدارة للتسوٌق كانت سلبٌة مما كان ٌشكل عائق تسوٌق 

฀ . كانوا ٌجهلون قٌمة الحصة السوقٌة و ٌعتبرون أنفسهم محتكرٌن للسوق 

฀ . لجهلهم لأهمٌة التسوٌق كانت نظرتهم له سلبٌة  

฀  مجلس الإدارة على التسىيق من أجل رفع إيرادات التركيز و حث الإدارة العليا و

 المنظمة بشكل غير معهىد.

 

 تصنٌف مكونات القصة حسب مكونات رأس المال الفكري :

฀ (Kevin Sharer و المدراء هم عنصر بشري   ) 

฀ . ًنظرة الإدارة العلٌا و مجلس الإدارة  للتسوٌق هم رأس مال هٌكل 

฀ ( المعارف التً ٌمتلكهاKevin Sharer. ًو المدراء هم كذلك رأس مال هٌكل   ) 

฀ . جهل الإدارة العلٌا لأهمٌة التسوٌق كان جرا إهمالهم لرأس المال الزبائن 

฀ . المرضى و شركة التأمٌن الصحً هم من رأس مال الزبائن 

 

(   لفت انتباههم لمدى ضرورة الاهتمام برأس المال الزبائن و Kevin Sharerحاول )     

ذلك بوضع خطط تسوٌقٌة فعالة تلبً حاجٌات الزبائن و تعرفهم أكثر على المنتجات المنظمة ، 

أي قام بربط الاتصال بٌن المنظمة و زبائنها و مؤسسات التأمٌن أي نظر فً علاقة المنظمة 

 ببٌئتها الخارجٌة .

(   بتغٌٌر نظرة الإدارة العلٌا و مجلس الإدارة للتسوٌق و هذا ٌعتبر Kevin Sharerقام )    

 تغٌٌر فً ثقافة المنظمة و هو ما ٌعد بمثابة تغٌٌر ثقافة المنظمة ما ٌعتبر ر أس مال هٌكلً .

(   Kevin Sharer( كانت صائبة بتعٌٌن )Amgenمن هنا نجد أن تجربة المنظمة  )   

المدٌرٌن الذٌن كانوا معظمهم علما أحٌاء بعٌدٌن عن الإدارة و مجال إدارة الذي استعمل قدرات 
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الأعمال لمعرفة نقاط قوة و ضعف المنظمة و صحح الضعف الذي كان ٌتمثل فً نظرة أعضاء 

 مجلس الإدارة إلى التسوٌق مما جعل المنظمة تعظم من مبٌعاتها فً أربع سنوات فقط .

 ( فً إدارة التغٌٌر :Amgen) مساهمات رأس مال الفكري لمنظمة

 

      
 رأس مال بشري رأس مال هٌكلً  رأس مال علاقاتً 

 
 

 

(Kevin Sharer )
علم أن الزبائن و 
المؤسسات التأمٌن 
الصحً لٌت لدٌهم 
المعلومات الكافٌة 
 على دواء المنظمة 

 Kevin) انتبه 
Sharer إلى أن )

الإدارة العلٌا و مجلس 
الإدارة لا ٌعٌرون 

 وظٌفة التسوٌق حقها   

(Kevin Sharer )
سأل المدراء و جمع 
منهم معلومات عن 
 البٌئة الداخلٌة 

 مرحلة التشخٌص 

بٌن لهم الفرص 
لو  المتاحة فً السوق

أن المرضى و 
شركات التأمٌن 

 منتجاتهم . عرفوا
 

بٌن للإدارة العلٌا و 
مجلس الإدارة أن 
وظٌفة التسوٌق سوف 
تعظم أهدافهم بأرباح 
و توسع فً السوق 
كما أنه وضح لهم 
نقاط قوتهم و نقاط 

 ضعفهم  

 Kevinاستخدم )
Sharer الأسئلة )

التً طرحها على 
المدراء التنفٌذٌٌن 
لتحدٌد الإستراتٌجٌات 
اللازمة للنهوض بأداء 
 المنظمة 

 تخطٌط مرحلة ال

 إستراتٌجٌتهطبق   
النهائٌة وفقا لمتطلبات 
الزبائن و شركات 

 تأمٌن الصحً ال

وفق  إستراتٌجٌتهطبق 
 لقدرات المنظمة 

بدأ فً استخدام  
وظٌفة التسوٌق و كان 
 هو المدٌر التنفٌذي 

 

 مرحلة التنفٌذ

قام بتقٌٌم ردود أفعال 
كل من الزبائن و 
شركات التأمٌن من 

المنظمة   إستراتٌجٌة
 الجدٌدة 

تقٌٌم الأهداف قام ب
المحقق على أرض 
الواقع مع الأهداف 
المسطرة من طرف 
 المنظمة 

قام بمراقبة وظٌفة 
التسوٌق حسب 
الإستراتٌجٌات التً 
 رسمها 

 مرحلة التقٌٌم 

تصحٌح التعامل مع 
المرضى و شركات 
 التأمٌن وفقا لرغباتهم 

تسجٌل التصحٌحات 
التً تم اتخاذها 

خدام وظٌفة است
التسوٌق لتحقٌق 
 أهداف المنظمة .

 الانحرافاتتصحٌح 
التً لوحظت فً 
استراتٌجٌات المنظمة 
 خلال مرحلة التغٌٌر 

 مرحلة التصحٌح

 (4االجدول رقم )
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لمساهمة رأس المال الفكري فً إدارة التغٌٌردراسة تطبٌقٌة   

 

 المطلب الثانً: كلٌة التكنولوجٌا بجامعة ٌحٌى فارس بالمدٌة .

 ندرس التحول من كلٌة العلوم و التكنولوجٌا إلى كلٌة التكنولوجٌا وحدها .

 81/12بموجب المرسوم  8211/8212التعلٌم العالً بالمدٌة خلال السنة الجامعٌة  انطلق

بالهٌاكل الإدارٌة التً احتضنت المعهد الوطنً للتعلٌم العالً فً الالكتروتقنً عندما كان معهدا 

.التعلٌم العالً  "الفرابً " من أجل توفٌر  تكنولوجٌا تابعا لإكمالٌة  

مركز  إحداث 02/20/0222المؤرخ  821/0222 بمقتضى القرار 0222فً شهر جوٌلٌة سنة 

دٌسمبر  88المؤرخ فً  28-808من المرسوم التنفٌذي رقم  3جامعً ، وطبقا للمادة 

د علوم الهندسة ، معهد علوم تم تقسٌم المركز الجامعً للمدٌة إلى معهدٌن : معه 8228سنة

 التسٌٌر.

تمت ترقٌة المركز الجامعً إلى  88/22و بمقتضى المرسوم التنفٌذي  8/8/0222 بتارٌخ 

اللغات والعلوم الاجتماعٌة وكلٌة الآداب أربعة كلٌات :  على  جامعة المدٌة و أصبحت تحتوي

ٌة العلوم ل، كلٌة الحقوق وك كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر،  والإنسانٌة

i.و التكنولوجٌا  

تم تقسٌم كلٌة العلوم و التكنولوجٌا إلى كلٌتٌن: كلٌة العلوم و  0282/0280و فً السنة الجامعٌة 

 828أستاذا منهم  003حٌث كان عدد أساتذة كلٌة العلوم ة التكنولوجٌا  التكنولوجٌا،لٌة ك

، وحرصا من الجامعة على توفٌر أستاذ لتخصصات العلوم  882لتخصصات التكنولوجٌا و 

المناخ المناسب ، فقد تم إنشاء العدٌد من المدرجات وقاعات الأعمال الموجهة و تم تزوٌدها 

التعلٌمٌة و أجهزة العرض الإلكترونٌة و تم تخصٌص جزء من القاعات كمخابر  بكافة الوسائل

 صممت بأسلوب ٌتناسب مع مجال التخصص .

الذي كان ٌبلغ عدد طلبة التكنولوجٌا بالنسبة لو  عد التقسٌم تم الإبقاء على نفس عدد الأساتذة ب

طالب. 3231 طالب فً تخصصات التكنولوجٌا أصبح بعد التقسٌم3008  

طلبة لأساتذة كلٌة التكنولوجٌا بتأطٌر العملٌة التعلٌمٌة و عملٌات البحث العلمً لهنا برزعنصر

التقسٌم .أكثر بعد   

التً تساهم فً  من معارف ومهارات و قدرات  رأس المال البشري : ٌمثل كل الموارد البشرٌة

 تحقٌق أهداف كلٌة التكنولوجٌا من أساتذة و إدارٌٌن .



لمساهمة رأس المال الفكري فً إدارة التغٌٌردراسة تطبٌقٌة   

 

ٌمثل الأساتذة بمعرفتهم الضمنٌة للمقررات الدراسٌة و  الأصول الفكرٌة ،كلً :رأس المال الهٌ

 لعملٌة تدرٌس الطلبة و تلقٌنهم المعارف و المعلومات اللازمة فً تخصصهم بكلٌة التكنولوجٌا

. من خلال تطبٌق إستراتٌجٌات ناجحة   

ئة الأعمال الجزائرٌة ، فكلٌة علاقات الكلٌة مع بٌ رأس المال العلاقاتً : هو القٌمة الخفٌة فً 

و احتٌاجاتها التقنٌة  إشباعو مساٌرة ل الاقتصادٌة الإبداعات الجدٌدة التكنولوجٌا تقدم للبٌئة 

قطاع ، كما تقدم الدعم اللازم لل الاقتصادٌةتها التكنولوجٌة التً تساهم فً تسهٌل و تطوٌر  حرك

قام أساتذة الكلٌة بإنتاج المحلول  ،إذروناولكأزمة االعام فً الحالات الخاصة على سبٌل المثال 

المجتمع بتدرٌس النخب  المعقم لمستشفى المدٌة ، كما تساهم الكلٌة فً الرفع من ثقافة

3.الجزائرٌة  

مساهمة رأس المال الفكري فً التحسس لمراحل التغٌٌر                             
  

من  مع مراحل التغٌٌر لكلٌة التكنولوجٌا ٌمثل الجدول التالً علاقة مكونات رأس المال الفكري 

 كلٌة العلوم و التكنولوجٌا إلى كلٌة التكنولوجٌا و كلٌة العلوم .

 

 رأس المال العلاقاتً

 

 رأس المال البشري

 

 

 رأس المال الهٌكلً

 

 

رؤٌة أداء بعض 
الجامعات التً قسمت 

بٌن التخصصٌن و 
رغبة من الكلٌة 
لإشباع متطلبات 
بٌئتها الخارجٌة، 

برزت الحاجة لتقسٌم 
الكلٌة إلى كلٌتٌن 

 منفصلتٌن .

كون الأساتذة فً  
الكلٌة موارد بشرٌة 
مكنهم من الدخول 

للإدارة وإسماع 
الأصوات المطالبة 
بالتوسع و إفساح 

العلمً المجال للبحث 
 لٌتطور فً الكلٌة 

الطاقات الفكرٌة لدى 
الأساتذة و التً ترٌد 
إعطاء المزٌد كانت 

تصطدم بقلة المرافق 
التً أصبحت ضٌقة 
مع مرور الوقت مما 

ولد لدى الأساتذة 
حالات رفض للواقع 
و المطالبة بالتغٌٌر و 

 التوسع .

 

مرحلة الانتقال من 
الواقع الحالً ) إذابة 

 الجلٌد(
مرحلة الانتقال من 

كلٌة العلوم و 
التكنولوجٌا إلى كلٌة 

العلوم و كلٌة 
 التكنولوجٌة .

 

رغبة الكلٌة لإشباع 
الطلب الملح من 

الطبقة الاجتماعٌة 
الطالبة لتخصصات 
الكلٌة المتزاٌدة كل 

 

توفر الأساتذة كموارد 
بشرٌة التً تتٌح لكلٌة 
العلوم و التكنولوجٌا 
أن تطلب التقسٌم إلى 

كلٌتٌن وفق دفتر 

 

الموجودات الفكرٌة 
مثل المعرفة الضمنٌة 
التً ٌمتلكها الأساتذة 

و الكتب المتوفرة لدى 
مكتبة الكلٌة فً جمٌع 

 

 

 

مرحلة تنفٌذ التغٌٌر ) 
 إحداث التغٌٌر( 

مرحلة تنفٌذ التقسٌم 



لمساهمة رأس المال الفكري فً إدارة التغٌٌردراسة تطبٌقٌة   

 

سنة، و توفر وعاء 
عقاري الذي ٌمكن 

الاستفادة منه لإحداث 
التقسٌم، و الاستجابة 

لمؤسسات لمتطلبات ا
الاقتصادٌة و القطاع 

 العام .  

الشروط المطلوب من 
وزارة التعلٌم العالً و 
البحث العلمً لإحداث 

 التقسٌم  .

تخصصات المتاحة 
فً الكلٌة و توفر 

مرافق ٌمكن 
استغلالها للتقسٌم 

بجامعة المدٌة لتحسٌن 
 ظروف التدرٌس .

و  من كلٌة العلوم
التكنولوجٌا إلى 

التكنولوجٌا و كلٌة 
 العلوم .

 

 

الاستجابة لمتطلبات 
البٌئة الإجتماعٌة 

بزٌادة عدد الطلبة ، 
زٌادة القدرة فً اشباع 

متطلبات المؤسسات 
الاقتصادٌة و القطاع 

 العام .

 

 

أصبح أساتذة كلٌة 
التكنولوجٌا ٌدرسون 
مختلف تخصصاتهم 

 فً الكلٌة . 

 

 

 فً هذه المرحلة
أصبح لكلٌة تكنولوجٌا 
هٌكل تنظٌمً خاص 

بها، وعاء عقاري 
خاص ، مما ٌسهل 

عملٌة البحث العلمً 
 على مستوى الكلٌة 

 

 

مرحلة تثبٌت الواقع 
الجدٌد ) إعادة التجمٌد 

 ) 

(2الجدول رقم )  
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جامعة المدٌة ٌحٌى فارس . من كلٌة التٌكنولوجٌا -0  
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http://www.inst.at/trans/22/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9-
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%D9%88%D8%B9%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D9%87%D8%A7-

%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D9%8A%D8%B7-%D8%A7/ً20202/0.ف  
0/2/0202الجرٌدة الرسمٌة فً -8  

https://l.facebook.com/l.php?u=https%3A%2F%2Fcdn.fbsbx.com%2Fv%2Ft59.2708-

21%2F119062827_1966055256851408_170847352021965669_n.pdf%2FA2000045.pdf%3F_nc_cat%

3D101%26_nc_sid%3D0cab14%26_nc_ohc%3DmZ7Lk1uo15sAX9Own7t%26_nc_ht%3Dcdn.fbsbx.com

%26oh%3D187aa46d6d9bae29e2b6eac28c8a4b8a%26oe%3D5F683E59%26dl%3D1&h=AT21vH7ON7

Z8e5G3zAWSisSLH_wFu1BtdrT3Uru0qofTMPQc3tE0JYBbVERBd-

JNbBi8J0j8sesF0LyDKIOoXqklmTPfep4OrZ-

JzHmPQ2U4geagVO0kARi676BPwOPUc8cO1z4AjeQdxQg&s=1 
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http://www.inst.at/trans/22/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D9%8A%D8%A9-%D9%88%D8%B9%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D9%87%D8%A7-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D9%8A%D8%B7-%D8%A7/.??


 خاتمة عامة

 

 ‌أ 

 

 الخاتمة

 

إن‌عمل‌المنظمات‌فً‌ظل‌العولمة‌وعصر‌المعرفة‌الذي‌من‌أهم‌خصائصه‌اكتساب‌المعرفة‌‌‌‌‌‌

ٌلزمها‌‌،وكما‌ٌقال‌عن‌هذا‌العصر‌أنه‌من‌ٌملك‌المعرفة‌ٌملك‌المٌدان‌،اللازمة‌‌لتحقٌق‌أهداف‌المنظمة

لاكتساب‌مٌزة‌تنافسٌة‌تمكنها‌من‌بضرورة‌استخدام‌كل‌ما‌ٌمكنها‌من‌الموارد‌الملموسة‌وغٌر‌الملموسة‌

الثابت‌الحقٌقً‌فٌها‌هو‌التغٌر‌باستمرار.‌،البقاء‌فً‌بٌئة‌غٌر‌مستقرة  

اتضح‌لنا‌أن‌رأس‌المال‌الفكري‌بمختلف‌أشكاله‌ٌعبر‌عن‌موارد‌غٌر‌ومن‌خلال‌هذه‌الدراسة‌‌‌‌‌

لفكري‌بأشكاله‌اموسة‌قد‌تفوق‌قٌمة‌مساهمتها‌القٌمة‌الاسمٌة‌لمخرجات‌المنظمة،‌و‌أن‌رأس‌المال‌مل

المستعملة‌فً‌الدراسة‌ٌحتك‌ببٌئة‌المنظمة‌الداخلٌة‌والخارجٌة،‌‌)البشري‌،‌الهٌكلً‌،‌العلاقاتً‌(الثلاثة‌

 وٌكون‌منتشرا‌فً‌الهٌكل‌التنظٌمً‌للمنظمة.

مسببات‌التغٌٌر‌تفعل‌فعلتها‌لتجبر‌المنظمة‌على‌التغٌٌر،‌وأن‌جمٌع‌مراحل‌كما‌لاحظنا‌أن‌قوى‌أو‌‌‌‌‌‌

 التغٌٌر‌ٌكون‌لرأس‌المال‌الفكري‌دورا‌واضحا‌وخاصا‌به.

 نتائج اختبار الفرضيات:

‌الحلول‌أو‌لها‌ٌمكن‌لرأس‌المال‌الفكري‌أن‌ٌستشعر‌التغٌرات‌فً‌بٌئة‌المنظمة‌وٌقدم: الفرضية الأولى

.التغٌٌرات‌اللازمة‌ٌقترح  

من‌خلال‌الدراسة‌تبٌن‌لنا‌أن‌رأس‌المال‌الفكري‌بأشكاله‌الثلاثة‌المستعملة‌فً‌الدراسة‌)‌رأس‌مال‌‌

‌،بشري،‌رأس‌مال‌هٌكلً،‌رأس‌مال‌الزبائن(‌له‌اتصال‌مباشر‌مع‌بٌئتً‌المنظمة‌الداخلٌة‌والخارجٌة

  امل‌معه‌.‌وأي‌تغٌر‌ٌحدث‌ٌتم‌استشعاره‌وتحدٌد‌الأسلوب‌اللازم‌للتع

.استغلال‌رأس‌المال‌الفكري‌بأشكاله‌لإدارة‌التغٌٌر‌العلٌا‌ٌمكن‌للإدارةالفرضية الثانية:   

‌عندما‌تحتاج‌الإدارة‌العلٌا‌للتغٌٌر‌فإن‌رأس‌مالها‌الفكري‌له‌القدرة‌على‌دراسة‌وتحلٌل‌بٌئتها‌الداخلٌة

حلٌل‌البٌئة‌الخارجٌة‌ال‌الهٌكلً،‌وتلبشري‌ورأس‌الملتحدٌد‌نقاط‌الضعف‌والقوة‌باستغلال‌رأس‌المال‌ا

،‌كما‌لتحدٌد‌الفرص‌والتهدٌدات‌باستعمال‌رأس‌المال‌الزبائن‌،‌وله‌القدرة‌للتخطٌط‌ووضع‌خطة‌التغٌٌر

 ٌمكنه‌قٌادة‌التغٌٌر‌ومراقبة‌خطة‌التغٌٌر‌وهو‌قادر‌على‌تصحٌح‌أو‌اقتراح‌تصحٌح‌لخطة‌التغٌٌر.



 خاتمة عامة

 

‌ب   

 

 

الفكري‌أن‌ٌلزم‌إدارة‌المنظمة‌على‌إجراء‌التغٌٌر‌لتعظٌم‌أهدافها.ٌمكن‌لرأس‌المال‌ الفرضية الثالثة:  

بما‌أن‌رأس‌المال‌الفكري‌ٌعبر‌عن‌المعرفة‌الضمنٌة‌لدى‌الموارد‌البشرٌة‌للمنظمة‌والمعارف‌  ‌

،‌فٌمكنه‌أن‌ٌبدع‌فً‌إشباع‌رغبات‌الزبائن‌أو‌أن‌المخزنة‌لدى‌المنظمة‌ومعرفة‌لما‌ٌحدث‌خارج‌المنظمة

تقلل‌من‌تكلفة‌الإنتاج‌أو‌أن‌ٌبتكر‌طرق‌أفضل‌للوصول‌للعملاء‌والزبائن‌بما‌ٌعظم‌أرباح‌‌ٌبتكر‌وسائل

 المنظمة‌.

رأس‌المال‌الفكري‌مساهم‌فعال‌فً‌إدارة‌التغٌٌر. الفرضية الرابعة:  

،‌لكن‌بما‌أن‌هم‌فً‌كل‌مراحل‌إدارة‌التغٌٌراتضح‌لنا‌من‌خلال‌الدراسة‌أن‌رأس‌المال‌الفكري‌ٌسا

فإن‌رأس‌المال‌الفكري‌ٌتفاعل‌وٌحتك‌فً‌المنظمة‌مع‌قوى‌التغٌٌر‌ٌبدأ‌عندما‌ندرك‌الحاجة‌للتغٌٌر‌

التغٌٌر‌مما‌تدفعه‌للبحث‌عن‌البدائل‌التً‌تسهل‌أو‌تساهم‌فً‌الاستجابة‌لها،‌وذلك‌للمحافظة‌على‌المنظمة‌

 وتحقٌق‌أهدافها‌وتعظٌمها‌.

 نتائج الدراسة

‌ 

.تخصصاتهاٌة‌مواردها‌للاستجابة‌للزٌادة‌فً‌طلب‌الفئات‌الاجتماعٌة‌على‌استخدمت‌الكل *  

استطاع‌الأساتذة‌و‌الذٌن‌ٌمثلون‌رأس‌المال‌البشري‌للاستجابة‌للزٌادة‌فً‌عدد‌الطلبة‌الذٌن‌ٌدرسونهم‌.*  

استطاعت‌الكلٌة‌توفٌر‌قاعات‌تدرٌس‌و‌مخابر‌لتلبٌة‌حاجات‌الطلاب‌المتزاٌد‌عددهم.*  

الكلٌة‌بتخصٌص‌مخبر‌الكلٌة‌لتعلٌم‌الطلبة‌الكٌفٌة‌التً‌ٌطبقون‌بها‌ما‌تعلموه‌نظرٌا‌بطرق‌قامت‌*‌

 العلمٌة.

استطاعت‌الكلٌة‌و‌عن‌طرٌق‌مخابرها‌لتلبٌة‌حاجة‌المستشفى‌للمحلول‌الكحولً‌المعقم‌لاستعماله‌أٌام‌*‌

إلى‌الإنتاج‌وتلبٌة‌حاجات‌‌أزمة‌كرونا،‌وهنا‌من‌جدٌد‌أثبت‌الأساتذة‌عن‌مرونتهم‌بالتحول‌من‌التدرٌس

 القطاع‌العام‌.

استطاعت‌الكلٌة‌تلبٌة‌حاجٌات‌القاع‌العام‌والمؤسسات‌الاقتصادٌة‌بإجراء‌بحوث‌عملٌة‌حول‌ما‌*‌

 تحتاجه‌هذه‌القطاعات.



 خاتمة عامة

 

‌ت   

توفر‌مكتبة‌الكلٌة‌مراجع‌لكل‌تخصصات‌الكلٌة‌كما‌أنها‌توفر‌فضاء‌للبحث‌العلمً‌عن‌المعارف‌التً‌*‌

الطلبة‌والأساتذة.ٌحتاجها‌كل‌من‌  

 

 اقتراحات الدراسة:

،‌ٌمكن‌عرض‌الاقتراحات‌والمتمثلة‌فً‌:والنتائج‌المحصل‌علٌهابعد‌الدراسة‌  

‌الاهتمام‌برأس‌المال‌الفكري‌بما‌له‌من‌أهمٌة‌فً‌تحقٌق‌التغٌٌر‌.‌-  

‌‌‌‌‌‌والابتكار.تشجٌع‌رأس‌المال‌البشري‌الذي‌ٌمثل‌شكل‌من‌أشكال‌رأس‌المال‌الفكري‌على‌الإبداع‌  -    

‌تسجٌل‌الملكٌة‌الفكرٌة‌لأصحابها‌إذا‌تم‌ابتكار‌أو‌إبداع‌أفكار‌جدٌدة.‌-  

.عدم‌قتل‌مبادرات‌البحث‌العلمً‌للابتكار‌أو‌الإبداع‌-  

فتح‌المجال‌أمام‌الباحثٌن‌لتجرٌب‌أبحاثهم‌حتى‌بعد‌خروجهم‌من‌الجامعة‌إلى‌الحٌاة‌العملٌة.‌-  

‌الإبداع‌و‌الابتكار،‌والتصرٌح‌بالمعرفة.إنشاء‌بٌئة‌مشجعة‌على‌‌‌-  

‌‌استخدام‌تكنولوجٌات‌الاتصال‌فً‌دعم‌إدارة‌الإبداع‌والابتكار.‌-  

إنشاء‌قاعدة‌بٌانات‌للبحث‌العلمً‌تسهل‌الحصول‌على‌المعلومات‌والمعارف‌لإجراء‌الأبحاث‌عن‌بعد.‌-  

الأساتذة‌أو‌البحوث‌التً‌تم‌تأطٌرها‌اقتراح‌حلول‌للمؤسسات‌الاقتصادٌة‌والقطاع‌العام‌من‌إبداعات‌‌-

 من‌طرف‌الأساتذة‌داخل‌الجامعات‌.

المؤسسات‌الاقتصادٌة‌الحلول‌لمشاكل‌‌أو‌اقتراح‌لإٌجاد‌الفرصة‌إعطاء‌رأس‌المال‌الفكري‌المحلً‌-

 والقطاع‌العام.

ر‌بحوث‌تصمٌم‌مؤشرات‌كفاءة‌لتحفٌز‌الأساتذة‌على‌بذل‌المزٌد‌من‌الإبداعات‌و‌الابتكارات‌و‌تأطٌ‌-

 علمٌة‌أكثر‌جرأة‌.

القٌام‌بلقاءات‌دورٌة‌لمناقشة‌أداء‌رأس‌المال‌الفكري‌لدعم‌صانعً‌القرار‌على‌مراجعة‌استراتٌجٌاتهم‌‌-

 حسب‌ما‌ٌتطلبه‌أمر‌الواقع‌.
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 آفاق الدراسة:

‌إن‌دراستنا‌هته‌لا‌تعدو‌إلا‌أن‌تكون‌مجرد‌محاولة‌لإثراء‌موضوع‌من‌أهم‌المواضٌع‌فً‌عصرنا‌هذا‌‌‌

‌فٌه‌تعٌش‌كماوالثابت‌الحقٌقً‌فٌه‌هو‌التغٌر‌‌ة،الذي‌تعٌش‌فٌه‌المنظمات‌حٌث‌ٌسمى‌عصر‌المعرف

 المنظمات‌فً‌منافسة‌شرسة‌تجبرها‌على‌التغٌٌر‌من‌وقت‌إلى‌آخر،‌فإن‌وفقنا‌وأصبنا‌فهذا‌من‌الله‌وحده‌

 

ال‌لدراسات‌قادمة‌قد‌على‌أن‌تكون‌مجرد‌خطوة‌تفتح‌المج‌،وإن‌أخطأنا‌فهذا‌من‌أنفسنا‌و‌من‌الشٌطان

تثري‌الموضوع‌أكثر‌مستقبلا‌خاصة‌وأن‌هذا‌المجال‌مزال‌خصبا‌وٌمكن‌أن‌ٌدرس‌من‌عدة‌جوانب‌لم‌

 نلمسها،‌لكن‌هذا‌الموضوع‌ٌتطلب‌جهدا‌والكثٌر‌من‌التحصٌل‌العلمً‌حتى‌نوفٌه‌حقه‌.‌‌

‌‌‌‌وعلٌه‌ٌمكن‌التطرق‌مستقبلا‌لدراسة‌مواضٌع‌مثل‌:‌‌‌‌‌  

‌جامعات‌الجزائرٌة.الالتعلٌم‌العالً‌والبحث‌العلمً‌فً‌‌اتذة‌فً‌تطوٌرمساهمات‌الأس‌-‌‌

‌مساهمات‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌تصمٌم‌الإستراتٌجٌات‌وإعادة‌تصمٌم‌الإستراتٌجٌات.‌‌-‌  

مساهمات‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌بناء‌المنظمات‌الذكٌة.‌-‌  

.مساهمات‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌إدارة‌المعرفة‌فً‌المنظمة‌‌-‌  

مساهمات‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌الإدارة‌بالمعرفة‌فً‌المنظمة.‌-‌  

‌نتائج‌إهمال‌رأس‌المال‌الفكري‌فً‌المنظمة‌.‌-‌  
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  .                                          9100، الأردن،  ،عمان ، إدارة التغٌٌر و التطوٌر ناصر محمود سعود جرادات - 90

 ، الأردن ،0، دار وائل للنشر، ط ، التطوٌر التنظٌمً:أساسٌات ومفاهٌم حدٌثة موسى اللوزي -99
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 الفهرس

 المبحث الأول 8الإطار ألمفاهٌمً لرأس المال الفكري

1 .....................8 ماهٌة رأس المال الفكري 18المطلب   

1...................الفرع الأول 8 مفهوم رأس مال الفكري 8  

3...................الفرع الثانً 8 أهمٌة رأس المال الفكري8  

5 ................خصائص رأس المال الفكري الفرع الثالث 8  

7...المطلب الثانً 8 مكونات ، آلٌات بناء رأس المال الفكري ودوره   

7................الفرع الأول 8 مكونات رأس المال الفكري   

11............الفرع الثانً 8 آلٌات بناء رأس المال الفكري   

15 .......دور رأس المال الفكري فً المنظمة 8 الفرع الثالث 8  

                               11 ..............المبحث الثان8ً إطار مفاهٌمً لإدارة التغٌٌر
11............................المطلب الأول8 ماهٌة التغٌٌر  

12 ...الفرع الأول 8التفرقة بٌن المصطلحات المتلازمة والتغٌٌر8    

                                          13   .........الفرع الثان8ً أنواع وخطوات التغٌٌر
                                       11 ................الثان8ً ماهٌة إدارة التغٌٌر المطلب

                            11 ..............الفرع الأول 8 مفهوم و خصائص إدارة التغٌٌر 
                              11  ............ الفرع الثانً 8 إستراتٌجٌات ومجالات التغٌٌر

14...................ٌرالفرع الثالث 8 نماذج إدارة التغٌ  



         17   ..............المبحث الثالث 8 مساهمة رأس المال الفكري فً إدارة التغٌٌر
                         17..........المطلب الأول  8 دعامة رأس المال الفكري فً التغٌٌر

    817 مساهمة رأس المال الفكري فً التحسس لمراحل التغٌٌر الفرع الأول

24الفكري فً التحسس لأسباب التغٌٌر..الفرع الثانً 8 مساهمة رأس المال   

44الفكري فً إدارة التغٌٌر المال المطلب الثانً 8 مساهمات رأس  

44الفرع الأول 8 مساهمات رأس المال الفكري فً مراحل إدارة التغٌٌر 8  

44أس المال الفكري فً إدارة التغٌٌرالفرع الثانً 8مساهمات ر  

26المبحث الرابع 8 دراسة تطبٌقٌة لمساهمات رأس المال الفكري فً إدارة التغٌٌر   

26......فً مجال التغٌٌرأمجن( تجربة منظمة )المطلب الأول8   

45المطلب الثان8ً كلٌة التكنولوجٌا بجامعة ٌحٌى فارس بالمدٌة .  
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Summary:  

This study aims to find out the extent of the intellectual capital's contribution to 

managing change in the organization, by conducting a descriptive study on the branch of the 

Faculty of Technology at Yahya Faris University - Medea -, where some information on the 

total of professors and students was collected before and after the split, where We have 

divided this study into four sections, of which three are theoretical and the last is applied, in 

addition to the introduction and conclusion. We have relied in this study on two variables: 

intellectual capital and change management. The study concluded that intellectual capital in 

its three types (human, structural, and relational) is the main source supporting the 

organization’s ability to change for the better, keep abreast of developments and maintain its 

competitive position. Relying on it is an inevitable necessity, and the professors ’possession 

of intellectual and cognitive capabilities is a strategic source for bringing about change at the 

level  of  the  College  of  Technology,  which  allowed  the  college  to  meet  the  needs  of  its  

relational capital represented by a shiny human elite that benefits the social environment 

surrounding the college whose demands are increasing in the college’s specialties, as well as 

The professors proved their heels when they responded to Mohammed Boudiaf Hospital's 

need of sterile alcohol during the onslaught of the Coronavirus, and they switched from 

teaching to producing the sterile alcohol solution required of them.  

In the first topic, we dealt with the conceptual framework of intellectual capital in terms 

of its concept, importance, characteristics, and components, and we also got acquainted with 

some mechanisms of building intellectual capital, and for the second topic we got acquainted 

with change management (concept, types, steps, stages of change, strategies) As for the third 

topic, we have clarified the relationship between the two variables, and the last topic is 

conducting an applied study on the university in the branch of the College of Technology. 

Key words: intellectual capital, change management. 

 


