
جاــمعـةـــ سعد دحلب بالبليدة 
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 

قسم علوم التسيير

مذـكرـة ماـجستيـر 
إدارة الأعمال:التخصص 

دور الرأّسمال الفكري في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة

)OTA( وأوراسكوم تيليكوم الجزائر )AT(دراسة مقارنة بين اتصالات الجزائر 

من طرف

محمدّ حباّينة

:جنة المشكلة منلأمام ال

      رئيساأستاذ محاضر٬ جامعة البليدةناصر مراد
مشرفا أستاذ محاضر٬ جامعة البليدةرابح كشاد

مناقشاعضوا أستاذ التعليم العالي٬ المدرسة العليا للتجارةناصر دادي عدون
مناقشاعضوا أستاذ مكلف بالدروس٬ جامعة البليدةفارس مسدور

20062007البليدة٬ 



إهداء

إلى أعز ما أملك في هذه الدنيا
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إلى من أنارت في قلبي حب العلم

إلى  التي لن  أستطيع أن  أوفي حقها مهما قدمت لها
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..وأبي الحبيب

ه إلاّ االله محمد رسول االله إلى كل من يقول لا لإل
قلأخلا بين العلم و امعجإلى كل من ي



الملخّص

لق  د أص  بح ينظ  ر إل  ى الرأس  مال الفك  ري باعتب  اره مم  ثلا حقيقي  ا لق  درة المؤس  سة عل  ى      

 نح و اقت صاد ق ائم عل ى المعرف ة٬      نجاح وهذا بعد تح ولّ الاقت صاد ش يئا ف شيئا        المنافسة وتحقيق ال  

فالمعرفة هي الأصل الجديد وهي أحدث عوامل الإنتاج الذي يعت رف ب ه كم ورد أساس ي لإن شاء        

.العمل والرأسمال والمواد الأوليةالثروة بل والأكثر أهمية من عوامل الإنتاج التقليدية الأخرى ك

...)الرأس  مال الم  ادي ك  الآلات و (فبع  دما كان  ت المناف  سة تق  وم عل  ى العوام  ل المادي  ة   

أص  بحت الآن تق  وم عل  ى الرأس  مال الفك  ري وال  ذي يع  د آخ  ر م  صادر المي  زة التناف  سية وأهمه  ا    

وبة تقليده وبطئ تقادمه٬ ولأن الرأسمال الفكري هو المحركّ الأساسي للرأسمال المادي في        لصع

.ظل الإقتصاد الذي يتحولّ إلى اقتصاد قائم على المعرفة

.I)ويرى الباحث إكوجيرو نوناك ا   Nonaka)     البروفي سور ف ي معه د إدارة الأعم ال 

ه عن  دما تتط  ور الأس  واق والتكنولوجي  ا   الياباني  ة أن  (Hitotsubashi)لجامع  ة هوتوت  سوباشي 

ويتكاثر المنافسون وتصبح المنتجات متقادم ة ب ين ليل ة وض حاها٬ ف إن المؤس سات الناجح ة ه ي                 

ثم تنشره عن طريق التعلمّ بشكل )كتطبيق فكرة جديدة أي ابتكار(تلك التي تنشئ رأسمال فكري 

.واسع في جميع أنحاء المؤسسة

يمكن أن ي أتي  ف  تعلم ال  أماالمؤسسة من داخل  الجديدةو الخبرات   الابتكار بالمعرفة   يأتي  

لة جوهري ة ل يس فق ط ف ي     أ ال تعلم م س  حي ث يعتب ر   من خارج المؤسسة٬المعرفة و الخبرات بتلك  

 أي م ن المناف سين و       ج ات والخ دمات الجدي دة م ن ال سوق         الإتيان بالأساليب ومعرفة وخبرة المنت    

رأس  مال الفك  ري الم  ا  ه  و الم  شاركة  الفعال  ة  ف  ي تعظ  يم    و إن٬الزب  ائن و الم  وردين و غي  رهم

.لمؤسسةل



Summary

Intellectual capital is being viewed as the real representative
concerning the ability of any company to compete or to make
success especially after the gradual economic change to the
economy based on knowledge. So knowledge becomes the new
basis and the most modern production’s factor  which regard it as 
the essential resource to the erection of fortune even more
important than the traditional factor of production such as: work,
capital and raw materials.

After competition was based on material aspect (material’s 
capital like the machines…); nowadays, it is based on the 
intellectual capital which is considered as the last origin
competitive characteristic and the most important because of its
difficulty to imitate and its slowness ageing and as the intellectual
capital is the basic incentive to the material capital qt the time
economy is moving to an economy established on knowledge.

According to the searcher I. Nonaka, who is a professor in the
management institute in the Japanese Hitotsubashi University,
when the markets and the technologies develop and the number
of the competitors and products increase very rapidly, we can say
that the successful companies are the one which evolve
intellectual capitals( as the application of a modern concept:
invention)then spread it by learning this method in all over the
company.

Consequently , knowledge causes innovation and new
expertise from inside the company whereas apprenticeship can
come with this knowledge and expertise from outside the company
so learning is considered as basic issue not only which supply :
ways, knowledge, product’s  expertise, new market’s services: 
competitors, custumors or suppliers but which mean the efficient
partnership in flourishing the intellectual capital of the company.



شكُرْ

أحمد االله تعالى و أشكره الذي أعانني على إتمام هذا العمل ٬ وأصلي و أسلم عل ى               

.أشرف الأنبياء والمرسلين محمد صلى االله عليه و سلم٬ و على آله و صحبه أجمعين 

"عن النبي صلى اللهّ علي ه وس لم ق ال         عن أبي هريرة   لا ي شكر اللّ ه م ن لا ي شكر         :

".الناس

ص ال  شكرـ والتقدي  رـ والعرف  اـن إل  ىـ       واقت  داء به  ذا ال  ه  دي النبّ  وي أتوج  هـ بخال  ـ

أست  اـذي الفاض  لـ الدكت  وـر راب  ح ك  شاّد عل  ىـ م  اـ أس  دـاه ل  يـ م  نـ ن  صحـ وتوجي  هـ         

.وإرشاـد خلاـل إعدـاد هذـه المذكرة

كماـ أتقدـم بجزيلـ الشكرـ والامتناـن إلىـ كلـ منـ أمدنيـ بيدـ العوـن والم ساعدـة             

:إخرـاج هذـه المذكرة ٬ وأخــص بالذكرــفيـ طبعـ و

لتي الكبيرة التي لم تبخل عليّ بالعون والتشجيع؛عائ

عب  د الرحم  ان٬ ط  ارق٬ م  راد٬   :ع  ائلتي الثاني  ة وه  ي أص  دقائي٬ كلهّ  م خاص  ة   

خال  د٬  ه  شام٬ش  كري٬ س  يد عل  ي٬ س  مير٬ جم  ال٬ ي  ونس٬ أم  ين٬ محم  د٬ خلي  ل٬

٬٬٬ بشير٬ حكيم٬ سعود٬محمدعمي٬ابح رعمي كريم٬٬أحمد

وك  ل ط  واهر٬ ص  خري٬ زبي  ري٬ :أس  اتذتي ف  ي ك  ل أط  وار دراس  تي٬ وخاص  ة

البليدة؛ وبوزريعة والأساتذة في دالي براهيم

راب ح٬  ٬رزق ي :مسؤولي اتصالات الجزائر وأوراسكوم تيليكوم الجزائر خاصة     

مزياني٬ آكلي٬ حليم؛ؤوف٬راّلعبد

؛ى٬ حميدرياض٬ مصطف:إلى كل زملاء الدراسة وخاصة

الب   شائر٬ :إل   ى ك   ل م   ن ين   شط ف   ي العم   ل التط   وعّي خاص   ة أع   ضاء جمعي   ة

.الإرشاد٬ ولا أنسى مركز الإشراق للتنمية البشرية بكل أعضائه

شكرا......إلى جميع من ساهم في إعداد بحثي من قريب أو من بعيد
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المقدمة

لقد شاع استخدام مفهوم الرأسمال الفكري أو المعرفي في التسعينات من القرن الماضي٬ 

حيث أصبح ينظر إليه باعتباره ممثلا حقيقيا لقدرة المؤسسة على المنافسة وتحقيق النجاح بعد أن 

د تحولّ الاقتصاد كانت المصادر الطبيعية تمثل الثروة الحقيقية للمؤسسات قبل هذا التاّـريخ٬ فق

 نحو اقتصاد قائم على المعرفة٬ فالمعرفة هي الأصل الجديد وهي أحدث عوامل الإنتاج شيئا فشيئا

الذي يعترف به كمورد أساسي لإنشاء الثروة بل والأكثر أهمية من عوامل الإنتاج التقليدية 

ة من الرأسمال المادي العمل والرأسمال والمواد الأولية٬ فالرأسمال الفكري أكثر أهميالأخرى ك

.في ظل التحولات الاقتصادية الراهنة

 العديد من الدراسات أن تربط بين الرأسمال الفكري والميزة التنافسية على نحو وقد حاولت

وGwanوYoundtوMillerوNonakaوالنتائج كدراسة متباين من حيث المقاييس 

Pfeffer وStewartت بنتيجة مشتركة وهي الأهمية التنافسية ٬ وقد خرجت كل هذه الدراسا

الكبيرة للرأسمال الفكري٬ وسنحاول في دراستنا هذه دراسة تأثير الرأسمال الفكري على الميزة 

:التنافسية من خلال الإجابة على الإشكالية الآتية

تنافسية للمؤسسة وما هي ما مدى أهمية الرأسمال الفكري في تعزيز الميزة ال

 ذلك؟آلياته لتحقيق

: بطرح الإشكاليات الفرعية الموالية على هذه الإشكالية الرئيسية قمناوللإجابة

الميزة علىالرأسمال الفكري المعرفة وإدارة أعمال المعرفة ومدى تأثيرما1

؟التنافسية للمؤسسة

ما هي الآليات التي تعتمدها المؤسسات لتنمي بها رأسمالها الفكري؟2

 من الرأسمال الفكري وهل يعتبرونه  الاتصالاتمؤسسما هو موقف مسيري 3

؟عاملا في تحقيق الميزة التنافسية
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:تم اقتراح الفرضيات التاليةعن الأسئلة السابقة وللإجابة 

ا على تحقيق الميزة اعتماد الرأسمال الفكري كمورد أساسي في المؤسسة يساعده1

؛التنافسية

 ذلك على انعكسي لمؤسستهم كلما أعطى المسيرون عناية خاصة للرأسمال الفكر2

مكانتها في السوق؛

ز على الإبداع وتعليم  وحفّـّكلما أحس العامل بالحرية في طريقة قيامه بالعمل3

 على مميزاتها لى الرأسمال الفكري للمؤسسة ومن ثم ذلك إيجابا عانعكسالآخرين 

.التنافسية

:وتكمن أهمية هذه الدراسة في النقاط  الآتية

في تطوير المؤسسة وتعزيز هذه الدراسة كيف يؤثر الرأسمال الفكري نتبيتحاول أن -

ميزاتها التنافسية في ظل البيئة المتغيرة باستمرار؛

 نظرة واسعة نوعا ما على موضوع إدارة أعمال المعرفة والذي ظهر بشكل واسع تعطي-

باني نوناكاعقب الدراسة التي نشرها الباحث اليامع بداية التسعينات من القرن الماضي 

؛)الشركات الخلاقة للمعرفة(

 الرأسمال أنماط تحقيق وتعزيزتبينأما من الجانب التطبيقي فهي بالغة الأهمية٬ حيث -

. المعرفة بين الموظفينانتقالالفكري في المؤسسة٬ وطرق 

ن نقاط قوة وضعف كل من اتصالات الجزائر و أوراسكوم تيليكوم الجزائر وتعطي يتّب-

.لة بينهما في رأسمالهما الفكري و طرق كل منهما في تطويرهلنا المفاض

:أماــ فيما يخص أهداف هذه الدراسة فهي

؛الاقتصاديط الضوء على المعرفة من المنظور لتستحاول أن -

تبين مكانة ودور المعرفة في المؤسسة٬ وكيف تساهم في إنشاء قيمة مضافة تحاول أن -

تكونّ بها ميزة تنافسية لها؛

ه في تطوير وتحسين أداء  المعرفة داخل المؤسسة ودورانتقالتسليط الضوء على ول تحا-

؛الموظفين
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:أما دوافع و مبررات إختيار هذا الموضوع فهي

٬ بالإضافة إلى روح الفضول في اكتشاف خبايا وكنه هذا التخصص العلميبحكم -

الموضوع؛

.ال إثراء الدراسات في هذا المج في المتواضعةالمساهمة-

 وصفية تحليلية  كيفية تعتمد على دراسة مقارنة بين مؤسستين  فهيدراسة المنهجيةأما 

)استبيان(اعتمادا على المسح الداخلي )اتصالات الجزائر وأوراسكوم تيليكوم الجزائر(

.والملاحظة بالمشاركة والمقابلات

: فهيأدوات الدراسةأما

مختلف المراجع التي لها علاقة بالموضوع؛طلاع على المسح المكتبي بالا-

 والإنترنيت؛بالمؤسستينالوثائق الخاصة -

.برنامج الوافي الذهبي للترجمة من الإنكليزية للعربية-

: الدراسات السابقة فهي بعضأما فيما يخص

1.sandra c. Vera mouzاختبرت ٬ 1998 هذه الدراسة في سنة ت وقد أجري

لازم المعرفة المحاسبية مع عملية اتخاذ القرارات والميل هذه الدراسة مدى إمكانية ت

لتجاهل تكاليف الفرصة البديلة في قرارات الأعمال وأشارت النتائج أن عدد تكاليف 

الفرصة البديلة التي تم تجاهلها عند توزيع الموارد كان أكبر بالنسبة للمعرفة 

واضيع ذات  خلاف المالمحاسبية المتعلقة بمواضيع ذات أهمية نسبية كبيرة على

؛الأهمية النسبية الأقل

2.elsie l. Echeveri carrolوقد 1999٬ هذه الدراسة في سنة توقد أجري 

 نظم المعرفة داخل الشركات في كل  فيفختلاوصلت هذه الدراسة إلى أن هناك ا

من الولايات المتحدة واليابان وبصورة خاصة الشركات اليابانية تميل لتبادل 

 بصورة متكررة مع بعضها البعض ومع العملاء ومع الشركات الأخرى المعلومات

بصورة التي لا تهدف للربح٬ وهي بذلك تستطيع تطوير منتجات وعمليات جديدة 

أسرع من الشركات الأمريكية؛
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3.jonathan lowأجرى مركز فقد ٬ 2000 هذه الدراسة في سنةتوقد أجري

Cap Gemin Evnst & young المشروعات عدة دراسات  للابتكارات في

 القيمة في المشرعات الحديثة وقد طور إنشاءلتحديد دور الأصول غير الملموسة في 

لقياس مدى خلق القيمة في الشركات من أجل ) القيمةإنشاءمؤشر (نموذج شامل 

تمكين المستخدمين لقياس تأثير فئات الأصول غير الملموسة على القيمة السوقية 

بة على الأداء المستقبلي للشركات؛قاللشركة من أجل الر

4.suzanne harrison and patrick h. Sullivanهذه الدراسة توقد أجري 

 الدراسة أنه في فترة التسعينات وأوائل القرن  هذهأظهرت٬ وقد 2000في سنة

الجديد ازداد مستوى الاهتمام بإدارة الأصول غير الملموسة بصورة كبيرة وبينت 

وحددت العوامل التي رأسمال المعرفي التطبيقات العملية لإدارة الدراسة أفضل ال

.تؤثر في قياسه

: وهي كالآتيا في كلا المؤسستين خاصة في مؤسسة اتصالات الجزائر صعوبات جمّناوقد واجه

صعوبة وجود مؤسسة تقبل أن تجري فيها بحث تطبيقي؛-

الأمور ومحاولة تعجيز الآخرتعقيد المزاجية وعقلية العامل الجزائري التي تميل إلى -

؛ أمور أخرىوعدة

 المسؤولين من الإدلاء بأي معلومة أو تحمل أية مسؤولية مهما كان صغرها؛تردد-

تعليمة الرئيس المدير العام لمؤسسة اتصالات الجزائر والتي تمنع الموظفين من الإدلاء -

.07072007بأي تصريح عن المؤسسة أو إجراء أي مقابلة وهذا في تاريخ 

ËÍÈááÉíÓÇÓ?Ç¡وهيكلة الدراسة فعلىالخطةأما فيما يخص  ÝÇÏå ?Çæ ÖæÑÝáÇ ÁæÖ

íÝÉãÏÞãáÇ ÏÚÈÉÓÇÑÏáÇ ÚæÖæã ÉÌáÇÚã ãÊÊÓ ثلاث فصول٬ فصلان نظريان وفصل 

:تطبيقي وهي على النحو الموالي

ون هذا ٬ وسيكأسس مميزات الرأسمال الفكري في إطار إدارة أعمال المعرفة:الفصل الأول

الفصل كمدخل للبحث حيث سنحاول الإحاطة بكل المفاهيم المتعلقة بالمعرفة وإدارة أعمال 

؛المعرفة والرأسمال الفكري
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٬ وسنجيب في هذا الفصل  الحديثةاتالفكري والميزة التنافسية للمؤسسالرأسمال :الفصل الثاني

؛ولىعلى الإشكالية الفرعية الأولى والثانية وسنختبر الفرضية الأ

٬ وسنجيب من دراسة  مقارنة بين اتصالات الجزائر وأوراسكوم تيليكوم الجزائر:الثالثالفصل 

.هذا الفصل على الإشكالية الفرعية الثالثة كما سنختبر الفرضية الثانية والثالثةخلال 
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:1الفصل  

أسس ومميزات الرأسمال الفكري في إطار  إدارة أعمال المعرفةـ

 ه  ي الأص  ل المعرف  ةـف٬المعرف  ةـ قائم  ا عل  ى اقت  صاد  ش  يئا ف  شيئا نح  و قت  صاد يتح  ول الا

به كمورد أساسي لإنشاء الثروة بل والأكثر أهمية ٬ وهي أحدث عوامل الإنتاج الذي يعترفالجديد

 فالرأس  مال الفك  ري أو ٬رأس  مالالاج التقليدي  ة الأخ  رى كالعم  ل والم  واد الأولي  ة وم  ن عوام  ل الإنت  

. الراهنةيةقتصاد الارأسمال المادي في ظل التحولات الالمعرفي هو أكثر أهمية من 

 أقوى قوة إس تراتيجية ف ي الع الم الغرب ي المتق دم ب صورها خاص ة ٬                 المعرفةـقد أصبحت   ف

 مج  ال الإدارة ف  يزة إس  تراتيجية ف  ي أي مك  ان عل  ى الم  دى البعي  د     مي  المعرف  ةـويمك  ن أن ت  شكل  

.)22 ص1(والتكنولوجية

لعامل اقل أهمية من الآلة التي يعمل عليها ٬ بل لم يكن لوجوده أي مبرر سوى احيث كان 

أن يراقب الآلة أو يغذيها الوقود والمواد الخام وعليها هي أن تقوم بالنتاج السلع ٬ ف ي ذل ك الع صر                

.تغلب الآلة على العامل

أم  ا الي  وم فق  د تحول  ت الق  وى العامل  ة إل  ى ق  وى عالم  ة ٬ واس  تطاعت أن ت  دخل تع  ديلات      

جوهري   ة عل   ى الآلات وتبتك   ر آلات جدي   دة ٬ بالمقاب   ل أف   رزت الآلات ق   وة عالم   ة جدي   دة تتمي   ز   

شغيلها ٬ وهك ذا   ٬ وكلما تعقدت الآلات زادت الحاج ة له ذه الق وى العالم ة الت ي ت ستطيع ت              المعرفةـب

هذا ما يدفع بعض علماء إدارة الأعمال للتنب ؤ  .ولأول مرة تتحالف القوى البشرية مع القوى الآلية         

.)9 ص2( محلهالمعرفةـاقتصاد  الرأسمالي وحلول قتصاد بزوال الا

 المنتجات الجديدة أو تطوير وتحسين المنتجات إنشاء هي أساس القدرة في عملية المعرفةـف

حالية وهي أساس القدرة في الوصول إلى مستويات عالية من النوعية والإبداع التقني وإنها مفيدة ال
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لتنفيذ أنشطة إدارة الأعمال في إنتاج وتسويق وتسيير الموارد بشرية بطريقة تضمن تحقيق الكفاءة 

عاملات باعتبارها والفعالية للمنظمة وتضمن تحليل عناصر القوة والضعف والفرص والتهديد

.)23 ص1(المؤسسةحيوي يرجح نجاح أو فشل 

المعرفة وإدارة أعمال المعرفة وفي :وسنتطرق في هذا الفصل إلى ثلاث نقاط أساسية وهي

.الأخير الرأسمال الفكري

: الأعمالمؤسسات   فيالمعرفةـ.11.

 أص  بحت معرف  ةـالف:قت  صاد  والمعلوم  ات ف  ي الاالمعرف  ةـي  شهد الع  الم ازدي  اداً هام  ا ل  دور   

ي كما أصبح مبدأ التركيز على المعلومات والتكنولوجيا كعامل من قتصاد محرك الإنتاج والنمو الا

.)26012007:في3(قتصادالعوامل الأساسية  في الا

:المؤسسة في المعرفةـمفهوم .1.11.

ان منذ أن تفتح وعيه٬  رافقت الإنسالمعرفةـليس بالأمر الجديد بالطبع٬ ف"المعرفةـ"إن مفهوم 

وارتقت معه من مستوياتها البدائية مرافقة لاتساع مداركه وتعمقها حتى وصلت إلى ذراها الحالية٬ 

ية والاجتماعية وعلى نمو حي اة الإن سان   قتصاد  إلا أن الجديد اليوم هو حجم تأثيرها على الحياة الا         

.)26012007:في4(

.المعرف ةـ  هو التمييز بين البيان ات٬ المعلوم ات٬ و        المعرفةـإن المدخل المناسب لتحليل مفهوم      

مترابط ة ي تم إبرازه ا وتق ديمها دون أحك ام      الغي ر  ي مجموعة من الحقائق الموضوعية    فالبيانات ه 

وتصبح البيانات معلومات عندما ي تم ت صنيفها٬ تنقيحه ا٬ تحليله ا ووض عها ف ي إط ار            .أولية مسبقة 

.واضح ومفهوم للمتلقي

 هي في حقيقة الأمر عبارة عن بيانات تمنح صفة المصداقية ويتم تق ديمها    المعلومات ماأ  

 عن دما ت ستخدم للقي ام أو لغ رض     المعرف ةـ فالمعلومات ي تم تطويره ا وترق ى لمكان ة       .لغرض محدد 

.المقارن  ة٬ وتقي  يم نت  ائج م  سبقة ومح  ددة٬ أو لغ  رض الات  صال٬ أو الم  شاركة ف  ي ح  وار أو نق  اش    
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 في إطار ومحتوى واضح ومحدد وذلك لإمكاني ة اس تخدامها لاتخ اذ        عهي بيانات توض  فالمعلومات  

شكل كتابي٬ صورة٬ أو محادثة مع طرف معلومات في أشكال متعددة ومنها   ويمكن تقديم ال  .قرار

.)21 ص5(آخر

 فيعرفها الصباغ على أنها لي ست المعلوم ات ب ل ه ي أعل ى ش أن م ن المعلوم ات                 المعرفةـأما  

 فإننا نسعى إلى المعلومات ولهذا يعتقد أن المعلومات هي الخطوة المعرفةـض الحصول على   ولغر

8(scott و Branch)160 ص 7( ويتف ق مع ه    )41 ص 6(المعرفةـالأولى للحصول على    

jeanو)208ص françois Bully)9٬ إذ يعتق د أنه ا ت رتبط بالتغذي ة المعلوماتي ة      )12 ص

 الأساس  ية م  ن جه ة والع  املين وعلاق  تهم بنظ  ام  المؤس  سةعلاقته  ا بوظ ائف  والتحلي ل المعلوم  اتي و 

.المعلومات من جهة أخرى 

 تتك  ون م  ن البيان  ات و المعلوم  ات الت  ي ت  م  المعرف  ةـوف  ي نف  س ال  سياق ي  رى الآخ  رون ب  أن  

هنتنظيمها ومعالجتها لنقل الفهم والخبرة والتعلم المتراكم والتي تطبق في الم شكلة أو الن شاط ال را          

 بأنه  ا المعلوم  ات زائ  د العلاق  ات ال  سببية الت  ي ت  ساعد عل  ى  المعرف  ةـ كم  ا تع  رفّ ٬)49 ص10(

.)96 ص11(الشعور بهذه المعلومات

 حي ث  ٬ والمعلوم ة المعرف ةـ زوا عل ى العلاق ة ب ين     ركّ  ب احثين  نلاح ظ أن ال   اتفي هت ه التعريف     

.ا تنتج من معالجة المعلومات وتحليلهالمعرفةـاعتبروا بأن 

 اس  م الأص  ول المعرف  ةـعل  ى )12(وتوج  د تعريف  ات أخ  رى للمعرف  ة حي  ث يطل  ق الكبي  سي  

اللامحدودة أو اللامتناهية لكونها الأص ول الوحي دة الت ي ت زداد وتت ضاعف عن دما ي تم تقاس مها م ع           

.)46 ص13(الآخرين

.المعرفةـنلاحظ أن الكبيسي في تعريفه ركزّ خاصة على خصائص 

 م ن ع دة اتجاه ات وم داخل أخ رى فم نهم       المعرف ةـ يد من الباحثين إلى مفه وم  وقد تطرق العد  

٬ إذ عرض ت الجمعي ة الأمريكي ة للت دريب والتط وير مفه وم       المؤس سة من وصفها بأنها احد أصول     

 واعتبرته ا إح دى   (Know-how)٬(Know-why) ب صيغة معرف ة م اذا ومعرف ة كي ف          المعرفةـ

Batemanول المادي  ة٬ كم ا وص  فها  الأكث ر أهمي  ة م ن الأص    المؤس  سةأص ول   & Zeithaml

بأنها الأصول التي تتمتع بالقدرة على تحمل التقنية من مرحلة البحث Endresو )89 ص14(

)161 ص15(إلى مرحلة التطبيق لإنتاج السلع وتقديم الخدمات
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16(نشاطكما تعرفّ أيضا بأنها الخبرة التي يمكن توصيلها وتقاسمها ٬ أو المعلومات في ال

.)41ص

 وقدرتها على تحمل المعرفةـ تطرقّوا إلى طبيعة الباحثونونلاحظ في هته التعريفات أن 

. وربطوا بينها وبين الخبرة٬التقنيةّ

 للدلال  ة عل  ى أنه  ا  المعرف  ةـ فوص  ف مفه  وم   م  ن اتج  اه ث  ان المعرف  ةـوهن  اك م  ن نظ  ر إل  ى   

المؤس  سة اكت  شافها واس  تثمارها م  ن قب  ل   م  ضافة أو تع  د ك  ذلك عن  د  القيم  ة الالرأس  مال الفك  ري و 

jeanوتحويلها إلى قيمة لتكوين الثروة من خلال التطبيق٬ ومن أنصار ه ذا الاتج اه نج د    louis

Ermime)1725 ص(Davenport & Prusak وReidو Vail)185 ص(

Stewart)1957 ص(.

 ب ين مفه وم   وا وق د س او  ٬شاء القيم ة  في إن  المعرفةـاب دور  فقد بينّ الكتّ اتأما في هته التعريف   

. ومفهوم الرأسمال الفكريالمعرفةـ

: بتعريف شامل على النحو المواليالمعرفةـوسنحاول أن نعرفّ 

 هي ناتج معالجة وتحليل وتنظيم المعلومات وهي الخب رة الت ي ف ي رؤوس الأف راد والت ي                    المعرفةـ

.سمال فكري لهارأتستعمل لإنشاء قيمة مضافة في المؤسسة حتى تصبح

المعرفةـأنواع .11.2.

 باختلاف م صادرها وآلي ة الم شاركة فيه ا وتبادله ا والغاي ة م ن تطبيقه ا                 المعرفةـتختلف أنواع   

 ع دةّ ت صنيفات   وأهدافها٬ فضلا عن اخ تلاف أراء ووجه ات نظ ر الب احثين ه ذا م ا أدى إل ى تق ديم                    

 أولّ من قدمّ Polanyi حيث يعتبر ٬الزمني وسنحاول أن نقدم التصنيفات حسب تسلسلها ٬للمعرفة

:)97 ص20( حيث ميزّ بين)1961(المعرفةـتصنيف لأنواع 

الضمنيةالمعرفةـ :

 والتي هي في حقيق ة الأم ر توج د داخ ل عق ل وقل ب ك ل             الضمنية بالمهارات  المعرفةـوتتعلق  

.ة فنية أو إدراكيالمعرفةـوقد تكون تلك .فرد والتي من غير السهولة نقلها أو تحويلها للآخرين
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الظاهريةةالمعرف :

 ومنه   ا المؤس  سة  الظاهري  ة بالمعلوم   ات الموج  ودة والمخزن   ة ف  ي أرش   يف    رف   ةوتتعل  ق المع 

وف ى الغال ب    )الكتيبات المتعلقة بالسياسات٬ والإجراءات٬ المستندات٬ معايير العمليات والت شغيل          (

ن دامها ويمك ن تقاس مها م ع جمي ع الم وظفين م             ليها واس تخ  إ الوصول   المؤسسةيمكن للأفراد داخل    

خلال الندوات اللقاءات والكتب 

: هي)55 ص21(أنواعأربعةإلىLundvall,1999)(وقد صنفها

. حول الحقائق التي يمكن ترميزهاالمعرفةـتعبر عن :(Know-what) ماذا –معرفة .1

. والقوانين حول المبادئالمعرفةـتعبر عن :(Know-Why)لماذا –معرفة .2

.وهي المهارات القابلة لتنفيذ مهمة معينة بنجاح:(Know-how)كيف –معرفية .3

 م اذا او م ن يع رف كيفي ة     –وه ي المعلوم ات ح ول م ن يع رف       :(Know-who)من  معرفة.4

.اداء ماذا

: وهي)123145 ص ص22(إلى ثلاث أنواع)1999zack(كما يصنفها

الجوهريةالمعرفةـ :

 لا المعرف  ةـ وه  ذا الن  وع م  ن ٬توى يك  ون مطلوب  ا لل  دخول ف  ي ص  ناعة م  ا وه  ي أدن  ى م  س

المعرف ةـ  تمثل المعرفةـ مع ذالك فإن هذه   ٬يضمن للمؤسسة التنافس و البقاء في السوق لمدة طويلة        

الأساسية الخاصة بالصناعة والتي تضمن للشركات الأعضاء في تلك الصناعة ميزة تناف سية عل ى    

.الأخرىالشركات في الصناعات 

المتقدمةالمعرفةـ :

 فمع أن ال شركة تمتل ك تقريب ا    ٬ التي تجعل الشركة تتمتع بقابلية بقاء تنافسية     المعرفةـوهي  

تختل  ف ع  ن   إلاّ أنه  ا ٬ الت  ي يمتلكه  ا المناف  سون  المعرف  ةـنف  س الم  ستوى والنط  اق والج  ودة م  ن     

٬ مي زة تناف سية م ن ه ذا التمي ز          المنافسين في تعويلها على قدرتها عل ى التمي ز ف ي معرفته ا لك سب              

 المتقدمّ ة ت سعى لتحقي ق مرك ز تناف سي ف ي ال سوق عموم ا أو                  المعرفةـوهذا يعني أن الشركة ذات      

.التميز في شريحة سوقية
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يةالابتكارالمعرفةـ:

فه ذا  ٬ الت ي تمك ن ال شركة م ن قي ادة مناف سيها  وتميزّه ا ب شكل كبي ر ع نهم                     المعرف ةـ وهي  

 يجعل الشركة قادرة على تغيير قواعد اللعبة في السوق وكمثال على ذلك شركة المعرفةـالنوع من 

. تسيطر على مجال برامج الإعلام الآلي في العالمالتيمايكروسوفت 

:)65 ص23( تصنيفا أوسع للمعرفة على النحو الموالي2001٬Backmanكما يقدم 

الصريحةالمعرفةـ :

. الرسميةالمعرفةـ في مصادر  الجاهزة و  الموثقةالمعرفةـهي 

الضمنيةالمعرفةـ :

 الت ي لا ن صل إليه ا إلاّ م ن خ لال  الإس تعلام و المناق شة وه ي معرف ة غي ر                       المعرف ةـ هي  

.رسمية

الكامنةالمعرفةـ :

 التي نستطيع الوصول إليه ا ب شكل غي ر مباش ر وي تم ذل ك ب صعوبة بأس اليب                 المعرفةـهي  

.الإستنباط المعرفي

المجهولةةـالمعرف :

. المبتكرة  أو المكتشفة  من خلال البحث و التجربةالمعرفةـهي 

اس تناداً إل ى أم اكن تواج دها عل ى أنه ا            )2003(باج ات  ح سب    المعرف ةـ يمكن تصنيف   و

معرف  ة فردي  ة وه  ي تتعل  ق بك  ل م  ا يمتلك  ه  الف  رد م  ن مه  ارات إبداعي  ة وخب  رات عملي  ة ومعرف  ة    

 بين الأفراد في أماكن العمل أو المجتمع وما    التي تكون العلاقات  في  ثلة  متمالاجتماعية أو الجماعة    

ينتج عنها من سلوك نتيجة تفاعل قيم وثقافات تلك الجماعة بما يكسبها القدرة على التعاون وتطوير 

 تشمل العملي ات والأحك ام   المؤسسةالمعرفةـتلك العلاقات بين أفراد المجموعة أو المجتمع وأخيراً        

.)148149 ص ص24(المؤسساتعد والعمل الروتيني ضمن والقوا

 وسنبينها في الجدول الم والي ح سب تسل سلها الزمن ي           المعرفةـوتوجد تصنيفات أخرى لأنواع     
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:)80 ص25(

)80 ص25(تصنيفات أنواع المعرفة):1(الجدول رقم 

التصنيفالباحث

Shank and Abelson وضوع نفسه معرفة معرفة الم: تعني المعرفةـ1977

مكان وجود المعلومات حول الموضوع

Bowsel معرفة عامة -1979

معرفة متخصصة-

خبرة معمقة-

Anderson معرفة تصريحية أو وصفية-1985

معرفة إجرائية-

معرفة سببية-

Holliday and Chandler معرفة بشكل قدرات عامة -1986

معرفة عملية تطبيقية-

معرفة تأملية تقيمية-

Blacker معرفة مفاهيمية وقدرات-1993

)بالممارسة(معرفة تجسيدية -

تكتسب بالتأهيل (معرفة تثقيفية -

)الاجتماعي

معرفة تقمصية -

)رموز وإشارات(معرفة تشفيرية -

Nonak & Takenchi (Know-how)معرف فنية -1995

معرفة إدراكية-

معرفة نسبية تناظرية-

معرفة عملية تطبيقية-

 أساس الخبرةمعرفة قائمة على-

معرفة استعراضية-
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Tsoukas معرفة صريحة-1996

معرفة ضمنية-

Edvinsson and Malone معرفة منتج -1997

معرفة إجرائية روتينية-

معرفة عملية-

:المعرفةـأسس.11.3.

 ه ي أس س بيان ات رقمي ة تح اول ج ذب أي أص ول فكري ة واض حة تمتلكه ا                المعرفةـأسس  

بهذا فهي توفر مصدرا غني وثري من المادة البحثية اللازمة لحل الم شاكل   ٬ و المؤسسةالشركة أو   

 التطبيق  ات التنظيمي  ة وس  وق م  شترك للات  صال وتب  ادل     أووأرش  يف ض  خم لأف  ضل الممارس  ات    

.)5055 ص ص26(المعلومات التنافسية

 والعم ل المعرف ةـ  يستلزم الحصول وتدوين كمي ة هائل ة م ن           المعرفةـأسسولغرض تنظيم   

 بال سياسات المتبع ة ف ي    المعرف ةـ  بها٬ وتتعلق ه ذه      حتفاظ الا أو تسليمها   أوعلى معالجتها وتخزينها    

 ل م تك ن موج ودة م ن     المعرف ةـ  وجميع العمليات التي تحدث فيها٬ فهذه       والأفرادالشركة والمنتجات   

ول عليه ا م ن    ينبغي استحداثها وتحديدها من مسودة بوصفها حقائق مكتشفة يتم الحص          وإنماالبداية  

.)4 ص27(مصادر متنوعة وبأشكال وصيغ مختلفة

:المعرفةـخريطة .11.4.

 تق  ديم ع  رض مرئ  ي للمعرف  ة الحيوي  ة المؤدي  ة إل  ى تحقي  ق أه  داف   ه  يالمعرف  ةـخريط  ة 

 التي نأمل بمشاركتها ومع من وأين يمكن المعرفةـ٬ وبالتالي تركز على نوع الإستراتيجيةالأعمال 

 إلى وحدات صغيرة تربط فيما بينها روابط٬ ثم ترجم ة  المعرفةـك من خلال تقسيم أن نجدها ؟ وذل   

وق  د ب  ين  ٬)28(اس  تراتيجيات الأعم  ال إل  ى م  ساحات معرف  ة رئي  سة توج  د فيه  ا قيم  ة الأعم  ال     

)Honsel & Bell( توض  ح الفج  وات ف  ي ا لأداء والتخط  يط لم  ستقبل     المعرف  ةـأن خريط  ة 

ل يء الف راغ ب ين الفج وات الحالي ة والم ستقبلية ٬ ف إن ال شركة ترس م          المنتجات والخ دمات ٬ وأن ه لم   
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 بإتب اع خط وات   المعرفةـ فيها ٬ وتقوم بتقدير فجوة المعرفةـ للتعرف على محفظة  المعرفةـخريطة  

 اللازم  ة لمقابل  ة المعرف  ةـتعري  ف وتخط  يط العملي  ات الجوهري  ة للمعرف  ة المطلوب  ة٬ وأن  واع :منه  ا

 الحالي ة وبي ان الم ستغل منه ا٬ وي تم بع د          المعرف ةـ صيرة٬ ومقارنة موج ودات     الأهداف الطويلة والق  

.)29(لتقليل تلك الفجواتإدارة أعمال المعرفةـ ذلك الاستعانة بأدوات ونظم 

:المعرفةـ لخريطة Skyrmeنموذج 

إدارة أعم  ال ن م  ن خلال  ه عناص  ر  ب  يّالمعرف  ةـلخريط  ة  ال  شكل الم  والي Skyrmeأورد 

:الآتيلى النحو عالمعرفةـ 

)30(المعرفةـخريطة )1( رقمشكل

:وفيما يلي شرح لهذه العناصر 

:أساسية أم موضة 1

ÉÖæã ãÃ ÉíÓÇÓÃÊÇÞíÈØÊ

ÉÏÇíÞáÇ äã ÓæÑÏ

ÉÓÑÇ?æ Ê? ÇÍ

ÉÑæÏÉÜÝÑÚ?Ç ÉÜÝÑÚ?ÇáÈÇÞã
ÊÇãæáÚ?Ç

ÉÜÝÑÚ?Ç ÉÏäÌÃ

ÉÑÇÏÅáÇãÚÃ
ÉÜÝÑÚ?Ç
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أساس ية أم أنه ا     إدارة أعم ال المعرف ةـ       الإجابة عن تساؤل هل       العديد من الباحثين   ولاحقد  

 وم نهم  المعرف ةـ ديد من الخبراء ف ي مج ال    أجاب الع فموضة وما هو سبب الاهتمام بها الآن ؟         

Kermally   هي إحدى أساس يات     المعرفةـأساسية وليست موضة٬ ف   إدارة أعمال المعرفةـ     بأن 

٬ وت   زداد منتج   ات وخ  دمات العدي   د م   ن  المؤس  سة الموج  ودات غي   ر الملموس  ة ف   ي عملي   ات   

.)31(بقىموجودة لتإدارة أعمال المعرفةـ ات ٬ لذا فإن الابتكار بوجود المؤسسات

 بأن ه ك ان ينظ ر إل ى         Skyrmeفأجاب  إدارة أعمال المعرفةـ    أما عن سبب الاهتمام الآن ب     

كموضة حتى أواخر التسعينيات ٬ وبعد طريق طوي ل أدت إل ى الاهتم ام به ا       إدارة أعمال المعرفةـ    

ومعاملتها كأساس مقدس ثاب ت ٬ يج ب التعام ل معه ا م ن قب ل الجمي ع وفهمه ا باعتباره ا ض رورة              

إدارة التح ول م ن   يعتب ر  ٬ والت ي   ون شاطاتها وتوجهاته ا الم ستقبلية    في كل وظائفها  المؤسسةلنجاح  

مرحل ة انتقالي ة تح ث    إدارة أعم ال المعرف ةـ     ٬ باعتب ار     أبرزه ا  المعرف ةـ إلى ابتكار   أعمال المعرفةـ   

 التغيي ر٬  سير الخطى لما بعدها  من ابتك ارات وإب داعات تلب ي حاج ات الزب ائن الع المين وحاج ات                

والجودة وخدمات الأسواق العالمي ة والمنتج ات الذكي ة       )المنتجــ حسـبـ الطلــــبـ  (وإيصاء المنتج   

)32(.

:المعرفةـ أجندة 2

٬ مث ل محرك ات البح ث وأدوات    المعرف ةـ  وقواع د  المعرفةـ من فرق    المعرفةـتتكون أجندة   

دوات الت صورية الت ي تخ دم الأس واق     الاستكشاف التي ساهم ال ذكاء ال صناعي ف ي توض يحها٬ والأ      

 التي تقوم بمهام متعددة     المعرفةـالمالية ٬ وأدوات التعاون والمؤتمرات الفيديوية وغيرها٬ ومراكز         

 في الداخل والخ ارج والاش تراك م ع بن وك     المعرفةـمثل تحديث مكتبة المنشأة وتشكيل محاور نقل    

ثقافة التعلم التنظيمي والنمو م ن خ لال إب داع    على م  المتعلمة التي تقوالمؤسسة العالمية٬ و  المعرفةـ

 المتعلمة والتركيز على العامل الإنساني كعامل نجاح فيها تفوق أهميت ه الاهتم ام        المؤسسةوتطوير  

 ف  ي الاهتم  ام  نوه  ي مجموع  ة م  ن الأف  راد مم  ن يت  شاركو   :بالتكنولوجي  ا ٬ وجماع  ات الممارس  ة 

 خب رتهم ومع رفتهم ف ي ه ذا ال سياق م ن خ لال               نعمق و  حلها٬ ومم ن ي    ياستهويهم مشاكل   نويواجهو

التفاعل بصورة مستمرة وبنية تكنولوجية٬ تتك ون م ن أجه زة وبرمجي ات وش بكات ات صال داعم ة                   

.)33( الآن والطريق الموصل لمستقبليها المنظوــرالمؤسسةلها٬ وأخيرا خطة عمل توضح مكان 

: مقابل المعلومات المعرفةـ–3

 والمعلومات لا بد من البدء بحجر الأساس وهو البيانات٬ والت ي ه ي              معرفةـالللتفريق بين   
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عبارة عن حقائق وت صورات أو أص وات وثيق ة ال صلة أو غي ر وثيق ة ال صلة أو ذات فائ دة لمهم ة                 

 أما المعلومات فهي بيانات لها شكل ومحتوى يناس ب اس تخدام خ اص وي تم تحوي ل             ٬)34(خاصة

 فه ي  المعرف ةـ لال عملية المعالجة التي تقوم بها نظم المعلومات ٬ أم ا     البيانات إلى معلومات من خ    

عبارة عن توليفة من المواهب والأفكار والقواع د والإج راءات الت ي تق ود الن شاطات والق رارات ٬                

 م ن خ لال عملي ة       المعرف ةـ وهو عبارة عن إضافة الخبرة إلى توليفة        ويأتي في أعلى الهرم الذكاـء    

.التطبيق

معرف ة  : سبعة مستويات هي Skyrme فهي متعددة ذكر منها   المعرفةـن مستويات   أما ع 

 الأكث  ر أهمي  ة وحيوي  ة٬ ومعرف  ة المن  تج ال  ذكي أي القيم  ة الم  ضافة ل  ه ٬      المعرف  ةـالزب  ائن وه  ي  

كي  ف عن  دما ت  تم الحاج  ة إليه  ا٬ ومعرف  ة ال  ذاكرة    ومعرف  ة الن  اس٬ ومعرف  ة العملي  ات أي معرف  ة   

بن  اء علاق  ات غني  ة وعميق  ة وأخي  را  : م  اذا نع  رف ؟ ومعرف  ة ف  ي العلاق  ات ه  ل ن  درك:التنظيمي  ة

رأس  مال الفك  ري٬ وت  أتي الق  وة الدافع  ة والمحرك  ة للمعرف  ة م  ن  ال المتمثل  ة ف  ي المعرف  ةـموج  ودات 

.الابتكارخلال عملية المشاركة و

:المعرفةـ دورة –4

 المراح ل٬ ولغاي ات ه ذه     م ن حي ث تع داد ه ذه    المعرف ةـ اختلف الباحثون ف ي مراح ل دورة        

 ث م ت صنيفها ث م تنظيمه ا         المعرف ةـ   إذ تبدأ بجمع      Skyrmeالورقة سيتم الإشارة إلى مراحلها عند       

ث م التعري ف وهك ذا    )التك وين (وتخزينها ثم المشاركة والن شر ث م الوص ول والاس تخدام ث م الإيج اد                

.تستمر العملية

:المعرفةـ قيادة –5

عددة لا بد من توفرها ٬ منها أن يملك هؤلاء القادة رؤي ة واض حة              صفات مت  المعرفةـلقادة  

 ٬  المعرف ةـ  الأسرع٬ وإع ادة اس تخدام       الابتكاروموقف ذو قيمة حول مشاركة الممارسة الفضلى٬ و       

 كي  ف أي البراع ة٬ ث م تق  ديم إط ار ع ام س  هل     –وتط وير الق درات والموج  ودات الفكري ة٬ ومعرف ة     

تشاف الرواد في العمل واس تخدامهم ك وكلاء تغيي ر٬ وت سهيل ش بكة          للعمل مع إمكانية تطويره٬ واك    

.ت الممتازة الداخلية والخارجيةالوصول إلى الخبراء من خلال تعزيز الاتصالا

: التطبيقات–6

 ف ي ال شركات لت ؤتي    المعرف ةـ أعم ال أكد العديد م ن الب احثين عل ى ض رورة تطبي ق إدارة        
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أن ا  " ويمكن من المناف سة ٬ فالمث ل ال صيني يق ول       المعرفةـز  ثمارها٬ فالتطبيق وحده هو الذي يعز     

٬ واليابانيون أعزو سر نجاح إدارتهم من "نا أتذكر٬ أنا أعمل وأنا أفهم أسمع وأنا أنسى٬ أنا أرى وأ

). ننافس نطبق  نفهم نتعلم (خلال منظومة أربع كلمات 

:المعرفةـدورة حياة .11.5.

ود وحتى الآن التزايد في المنتجات والخدمات وتنوعها الكبير كانت سمة الأعمال منذ عق

ن يعتبرون أن أبرز سمات هذا العصر هو ما يسمى بثورة يالذي جعل الكثير من المختص

 وكل فترة تظهر منتجات جديدة تحتل ٬ ففي كل يوم تتوالد منتجات من المنتجات القديمة٬المنتجات

هم سمة في تطور المنتجات هو السرعة الفائقة هذا ما يجعل  ولعل أ٬مكانة المنتجات السابقة لهاِ

 وقد جعل تنافس الشركة في ظل إنفجار ٬)6472 ص ص35(دورة حياة المنتج أقصر

المنتجات الجديدة دورة حياة المنتج تستمر لبضع شهور بعد أن كانت في الماضي تستمر لعدت 

 ؟المعرفةـ فماذا عن دورة حياة ٬سنوات

 فقبل أن توجد المنتجات الجديدة لابد أن توجد ٬طور المنتجات كان عملا معرفيالاشك أن ت

 بمعنى ٬ الجديدة والتي يتم العمل من أجل هندستها وتصميمها ومن ثم إنتاجها وتسويقهاالمعرفةـ

 في المعرفةـ مع ذلك فإن ٬آخر أن ثورة المنتجات هي بالواقع ثورة معرفة يتم تحويلها إلى منتجات

:لمجال لها خصائص وهيهذا ا

نتجات المادية الأخرى ميمكن للمعرفة أن توجد كمعرفة مجردّة أو كمنتج معرفي بمعزل عن ال

 اليوم توجد في منتجات المعرفةـ كما أن ٬كما في خبرة الأفراد وبراعتهم ومعرفتهم الحرفية

. والبرمجياتوالاستشاراتمعرفية بحثه كالمحاضرات 

أو تبادل دون فقدانها خلافا للأشياء يجعلها سريعة اتصالمعرفة في كل التولدّ المتزايد لل 

.والانتقالالانتشار

 ٬ الأفراد خلافا للمنتجات التي يمكن أن تتواجد بمعزل عن الأفرادلدى غالبا المعرفةـتتواجد

). كالأستاذالمعرفةـصاحب ( ترتبط بدورة حياة حاملها المعرفةـهذا ما يجعل دورة حياة 
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 التنظيم ودورة ة هو توسيع لدورة حياة المنتج ودورة حياالمعرفةـإن مفهوم دورة حياة 

 دورة المعرفةـ فكما أن للإنسان دورة حياة كذلك للمنتج و التنظيم والخدمة و٬ الخدمةةحيا

: والشكل الآتي يوضح لنا دورة حياة المنتج و الخدمة٬حياة

)383 ص36(لخدمةدورة حياة السلعة و ا):2(الشكل رقم 

2

ضرا إلى بطأ تقادم ن وهذا ٬نلاحظ أن دورة حياة الخدمة أطول من دورة حياة المنتج

الخدمة مقارنة بالمنتج بل نذهب للقول أن الخدمة تتحسن مع مرور الوقت مما يزيد الطلب عليها 

 فلها دورة حياة نمطية تمر بعدة ةالمعرفـ أما ٬وهذا راجع للخبرة التي يكتسبها مؤدي الخدمة

 تكون في البدء معرفة شخصية غير  مرمزّة ثم المعرفةـف) الانتشار٬ التجريد٬الترميز(مراحل 

 وفي المرحلة ٬ز وتحول إلى معرفة مملوكة كما في البحوث الخاصة والوثائق داخل الشركةترمّ

ة لتتحولّ مع الوقت إلى خبرة عامة الأخيرة يتم نشرها في مساقات دراسية أو أية منشورات عام

:أو معرفة تاريخية  ليس لها قيمة حالية في الاستخدام كما يوضح لنا الشكل  الآتي

ÊÇÚíÈ?Ç

ÉãÏ? Ç ÉÇíÍ ÉÑæÏ

ÌÊä?Ç ÉÇíÍ ÉÑæÏ

ÊÞæáÇ



30

)23ص37( عبر الوقتالمعرفةـتنامي وتآكل قيمة ):3(الشكل رقم 

ر من دورة حياة المنتجات  في بعض المجالات أقصر بكثيالمعرفةـونلاحظ أن دورة حياة 

 أسرع من تقادم المعرفةـ ففي مجال برمجيات الحاسوب تتقادم ٬و الخدمات في مجالات أخرى

.الحاسوب

ãíå ÇÝãæ ÑÇßÝÃ

ËÍÈáÇ
íÞíÈØÊáÇ

ÉÑÇÔÊÓ? Ç

ÞÑØáÇ

ÊÇÞÇÓ?Ç

ÊÇæÏ? Ç ÊÇÑæÔä?Ç

ÉãíÞ
ÉÏÍæáÇ

ÊÞæáÇ



31

)69 ص35( للبرمجياتالمعرفةـدورة حياة ):4(الشكل رقم

بل دورة حياتها تكون  لا يمكن أن نحدد له دورة حياة منتهية المعرفةـويوجد نوع آخر من 

 في هته المعرفةـ العلمية المتعلقّة بالقوانين حيث يأخذ منحنى دورة حياة المعرفةـمفتوحة مثل 

:الحالة الشكل الآتي

.)69 ص35( للقوانين العلميةالمعرفةـدورة حياة ):5(الشكل رقم 

ÊÇÚíÈ?Ç
ÉÚÝä?Ç æÃ

ÊÞæáÇ

ÊÇÚíÈ?Ç
ÉÚÝä?Ç æÃ

ÊÞæáÇ



32

 تسعى لتحقيق حلزونية المعرفةـى أما في مجال الأعمال نلاحظ أن الشركات القائمة عل

 أي دورات حياة معرفة متتالية و متصاعدة إلى الأعلى وفق )89132 ص ص38(المعرفةـ

.منظور نوناكا

)89132 ص ص38(المعرفةـحلزونية )4ت(نموذج ):6(الشكل رقم

 الصريحةالمعرفةـ

التنشئة 

 الضمنيةالمعرفةـعملية نقل 

 من فرد لآخر

التخريج

 الضمنيةالمعرفةـعملية جعل 

 معرفة صريحة

 الضمنية المعرفةـعملية نقل 

من المجموعة إلى الفرد

العولمة

المعرفةـعملية نقل 

الصريحة عبر الشركة

الترابط

 الصريحةالمعرفةـ

 الحالي ة تحم ل ب ذور التط ور للمعرف ة      المعرف ةـ  ه ذا ف إن   المعرف ةـ وحسب نموذج حلزونية  

 مما يعني أنها ذات إمكانية أكبر لتحقيق دورة التعزيز الذاتي خلافا للأشياء الت ي        ٬الأخرى فيما بعد  

.تمر بدورة التدهور الذاتي

 ف ي قط اع الأعم ال تتعل ق ف ي غالبي ة الأحي ان بتط ور           المعرف ةـ ةونشير إل ى أن دورة حي ا      

شركات إل ى تحويله ا إل ى ب راءة          ال   أ تلج   المعرف ةـ  وبغرض إطال ة دورة حي اة        ٬الخدمات والمنتجات 

.)282 ص39( لغرض الحماية القانونية من التقليداختراع

: في المؤسسةإدارة أعمال المعرفة.12.

يعد موضوع إدارة أعمال المعرفة من المواضيع الجوهرية التي سعى الباحثون إلى تسليط 

موضوع والاستفادة من نتائج الضوء على جوانبها ودراستها من مختلف الزوايا بهدف إغناء ال

.الدراسات والبحوث التي يجري التوصل إليها في تطوير تطبيقاتها في منظمات الأعمال المختلفة 

ÉÜÝÑÚ?Ç
ÉíäãÖáÇ

ÉÜÝÑÚ?Ç
ÉíäãÖáÇ
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:مفهوم إدارة أعمال المعرفة.12.1.

زوايا ٬ فمنهم من تناوله من منظور عدة لقد تناول الباحثون مفهوم إدارة أعمال المعرفة من 

تجسيد العمليات التنظيمية " أنها Malhotra فقد عرفها  ٬نيات المعلوماتتقني بالتركيز على تق

التي تبحث في تدائبية مزج قابلية تقنيات المعلومات على معالجة البيانات والمعلومات وقابلية 

.)2007-02-05 في40(" للأشخاص الابتكارالإبداع و

kennethوفي نفس السياق تقريبا يرى  c. Laudon & j. P. Laudon أن إدارة 

 فهي ٬أعمال المعرفة هي العملية المنهجية لتوجيه رصيد المعرفة وتحقيق رافعتها في الشركة

تشير بهذا المعنى إلى المعرفة الخاصة بعمل الأشياء بفاعلية وبطريقة كفؤ لا تستطيع الشركات 

.)376377 ص ص41(الأخرى تقليدها أو استنساخها لتكون المصدر الرئيسي للربح

نلاحظ أن هذان التعريفان يمثلان المستوى الأدنى في إدارة أعمال المعرفة لأنهما يعملان 

وتحقيق رافعتها ..)أي  قاعدة المعرفة الصريحة كنظام المعلومات(على استخدام الرصيد المعرفي 

 توليد معرفة ستخدام المعرفة المتاحة بدلا من استخدامها فيات أو مجالات  المتمثلة في تعدد حالا

.جديدة

 على توليد المعرفة٬ المؤسساتكما تعرف إدارة أعمال المعرفة بأنها العمليات التي تساعد 

واختيارها وتنظيمها٬ واستخدامها٬ ونشرها٬ وأخيرا تحويل المعلومات الهامة والخبرات التي 

القرارات٬ والتخطيط  والتي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ المؤسسةتمتلكها 

.)2007-01-26:?42(الاستراتيجي

العملية النظامية التكاملية لتنسيق نشاطات أنّ إدارة أعمال المعرفة هي Rastogiويرى 

ها وخزنها والمشاركة فيها وتطويرها وتكرارها من إنشاء المعرفة واكتساب في ضوء المؤسسة

 كما ٬)40 ص43( التنظيمية الرئيسةالأهدافيق  والجماعات الساعية وراء تحقالأفرادقبل 

andrewيعرفّ  b. Hargadon إدارة أعمال المعرفة بأنها مدخل لإضافة أو إنشاء القيمة من
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خلال المزج أو التركيب أو التداؤب بين عناصر المعرفة من أجل إيجاد توليفة معرفية أفضل مما 

.)203227 ص ص44(هي عليه كبيانات أو معلومات أو معارف منفردة

نلاحظ أن هته التعريفات تركزّ على عملية التحسين في المؤسسة كأسلوب أديسون الذي 

  حيث كانت ابتكاراته تعجّ باستخدام لأفكار والمواد والأشياء القديمة الابتكار في رائدااعتبر

.بطرق جديدة

المؤسسة الواعي والذكي لثقافة بأنها الفهم)أي إدارة أعمال المعرفة(Koenigكما يعرفّها 

.)24 ص45(والقدرة على استخدام وتطبيق التغيير الحاصل في هذه الثقافة

. والتغيير فيها كي نحسن أداء المؤسسةالمؤسسةنرى  بأن هذا التعريف يركزّ على ثقافة 

هجية  فعرفّها بأنها العملية المنالمعرفة من اتجاه ثانإدارة أعمال وهناك من نظر إلى 

.)9899 ص ص20( للمعرفة وإنشائهاالمنشئ للإستخدام المؤسسة

 على جوهر nonaka حيث ركز ٬ السابقةاتنرى هذا التعريف أغمق في معناه من التعريف

 إلاّ أن إنشاء المعرفة الجديدة لا يتم إلاّ عن ٬إدارة أعمال المعرفة وهو إنشاء المعرفة الجديدة

 إلى أنهّ ٬ي للبعض أن إدارة  أعمال المعرفة ليست إلاّ إدارة الأفرادطريق الأفراد هذا ما يوح

:يوجد فرق بينهما وسنشير له فيما يلي

:الفرق بين إدارة أعمال المعرفة و إدارة الأفراد.12.2.

٬عندما تكون المعرفة سببية أي معرفة ماذا فهي معلومات وتدار من خلال نظم المعلومات

 لهذا فإن ٬ا تكون دراية فنية أي معرفة كيف فهي سياق عمليات وعلاقاتولكن المعرفة عندم

 فالمعلومات المستخدمة في سياق ٬)2021 ص ص46( المعرفةاالمعرفة هي الأفراد ذوو

 ولأن المعرفة ٬عرفة فقط في رؤوس الأفراد الذين يعرفون ماذا يعملون بهامتفاعلي تصبح 

 وهو أخصائي من البنك الدولي إلى denningاد ذهب الأعمق و الأهم توجد في رؤوس الأفر

حول إدارة الأفراد والقضايا %80حلول فنية و %20القول بأن إدارة أعمال المعرفة عبارة عن 

 اسمه إدارة ؤدراكر إلى القول أنه ليس هناك شي وذهب ٬)2007-02-05 في 47(الثقافية
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.)146 ص48(أعمال المعرفة وإنمّا إدارة أفراد ذوي معرفة

ورغم تعاظم أهمية الأفراد في إدارة أعمال المعرفة باعتبارهم الأصول الأكثر قيمة و تجددا 

 فالأولى هي إدارة رافعة المعرفة ٬إلا أن مفهوم إدارة أعمال المعرفة أكثر شمولا من إدارة الأفراد

٬عند إستخدام وإعادة إستخدام البنية التحتية للمعرفة في الشركة من خلال تكنولوجيا المعلومات

 إنشائها وقياس و ٬ توزيعها٬وهي أيضا إدارة عمليات المعرفة كالحصول على المعرفة و تقاسمها

صة تتجاوز إدارة الأفراد إلى أدوار وهذه كلهّا وظائف متخص.تقييم و تعظيم أصول المعرفة

.)98 ص35(جديدة جاءت مع إدارة أعمال المعرفة

:أهمية إدارة أعمال المعرفة.12.3.

تساهم إدارة أعمال المعرفة بشكل مباشر في رفع م ستوى أداء منظم ات الأعم ال وتحقي ق       

هي ة المعرف ة الم ستخدمة     عل ى ما أن تتع رفّ المؤس سات أهدافها المرغوبة ٬ إذ من خلالها ت ستطيع   

ف  ي أعماله  ا وتطبيقاته  ا وم  ن ث  م كيفي  ة العم  ل عل  ى رف  ع وتط  وير ه  ذه المعرف  ة م  ن اج  ل تحقي  ق      

.الأهداف 

      فضلا عن ذلك ينبغي أن يك ون تطبي ق المعرف ة م ستهدفا لمن اطق الأهمي ة الإس تراتيجية             

إدارة أعم  ال المعرف  ة م  ع وان تك  ون ل  ه قيم  ة كبي  رة ل  صالح العم  ل مم  ا يعن  ي ت  رابط إس  تراتيجية    

.)18 ص49(المؤسسةإستراتيجية 

: في النقاط الآتية)50(أهمية إدارة أعمال المعرفةويمكن تلخيص 

 للمنافسة ٬ للسوق ٬تعقيدات السلع والخدمات تطلب المزيد من المعرفة بالمستهلك .1

؛ معرفة قويةأعمالو بالتالي إلى إدارة 

 إلى نقصان في المعرفة الفردية؛ىديدي العاملة إلى الخارج أالتقاعد المبكر و انتقال الأ.2

التغيير في الاستراتيجيات و التوجهات ربما يؤدي إلى فقدان المعرف ة ف ي بع ض المن اطق              .3

؛ولذلك لا بد من إدارة  لهذه المعرفة بشكل جيد

أدى إل ى  ات و الاكت شافات الجدي دة       الابتك ار  ازدي اد    ة حدة المنافسة بالأسواق و سرعة     زياد.4

إدارة أعمال المعرفة؛ وجود ضرورة

؛معظم الأعمال تستند إلى قواعد بيانات ومعلومات و لا بد من إدارة  لها.5

 أص  بحت تعتم  د عل  ى المعرف  ة الت  ي تتمت  ع به  ا ك  ل    المؤس  ساتإن المناف  سة ب  ين .6

.منظمة
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:مداخل دراسة إدارة أعمال المعرفة.12.4.

ة إدارة أعمال المعرف ة  وس نوجز أه م ه ذه الم داخل              لقد تطرق عدد من الباحثين إلى دراس      

:)51( ثلاثة مداخل أساسية لدراسة المعرفة وهي)Johnston&Blumentritt(حيث تناول 

 يرك   ز عل   ى دراس   تها بوص   فها رأس   مال فك   ري م   ن خ   لال التركي   ز عل   ى      :الم   دخل الأول

. القيمة السوقية للمنظمة الموجودات الفكرية غير الملموسة خاصة المكثفة معرفيا والتي تحدد

 ال  ذي ي  درس إدارة أعم  ال المعرف  ة  بح  د ذاته  ا ويه  تم الب  احثون هن  ا بدراس  ة  :والم  دخل الث  اني

.طرائق توليد المعرفة وخزنها والمشاركة فيها واستخدامها

 حيث يتم التركي ز  قتصاد   المعرفة وهو مجال علماء الا     اقتصاد  فهو مدخل   :أما المدخل الثالث  

.يةقتصاد  التي تؤثر في قيمتها الاخصائص الرئيسية للمعرفةعلى ال

: مدخلين أساسيين لدارسة إدارة أعمال المعرفة (Kapoor) حدد وقد

ال  ذي يرك  ز عل  ى المفه  وم م  ن خ  لال وض  ع تعري  ف للمعرف  ة عل  ى أنه  ا ض  منية داخ  ل  :الأول

ان  ات كموج  ودات فكري  ة ولا عق  ول الأف  راد ٬ وبموجب  ه ي  تم التميي  ز ب  ين المعرف  ة والمعلوم  ات والبي

.يعتمد على تقارير الصناعة كمعرفة 

فلا يركز عل ى المفه وم ويعتم د عل ى تق ارير ال صناعة الت ي ت صدر ع ن ال شركات                   :الثانيأما  

.الأخرى ويعدها معرفة أيضاً 

:كما يمكن تحديد دراسة المعرفة بجيلين أساسيين هما 

:مدخل الجيل الأول

 ف  ي النفق  ات ٬ وي  دعو ه  ذا قت  صاد  عل  ى الجوان  ب المالي  ة والاساتالمؤس  وبموجب  ه ترك  ز 

المدخل للشروع ببداية صغيرة لتحقيق الأرب اح ال سريعة قب ل الب دء بالمعرف ة الت ي تن دمج بالأعم ال                  

 للمنظمة ويركز على جوانب بسيطة ولم يق دم نم اذج لل تعلم والإب داع لكن ه رك ز ن سبيا         الإستراتيجية

.فة وترميزها على الحصول على المعر
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:أما مدخل الجيل الثاني 

 ينبثق جيل ثانٍ ذو خصائص المؤسسةفيفترض أنه عندما تنضج إدارة أعمال المعرفة  في 

بارزة مثل القدرة على التمييز بين جانبي العرض والطلب لإدارة أعمال المعرفة  ٬ ففي جانب 

ة أما في جانب الطلب فيركز على العرض يكون التركيز فقط على توزيع ونشر المعرفة المتوافر

. إلى معرفة جديدة التي تميل نحو التعلم والإبداع المؤسسةتلبية حاجة 

:مكونات إدارة أعمال المعرفة.12.5.

تتضمن إدارة أعم ال المعرف ة  العدي د م ن المكون ات الجوهري ة الت ي تتفاع ل وتتكام ل م ع                       

 الت ي تطبق ه وبالت الي    المؤس سة هم مباش رة ف ي نج اح    ل ي سا عّ ا بعضها البعض مؤلفة نظام معرف ي ف      

:يمكن الإشارة إليها بمنظمة المعرفة والشكل الآتي يوضح تلك المكونات 

)05-02-2007 في 52(مكونات إدارة أعمال المعرفة)7( رقمشكلال

:نهامن الشكل السابق تتضح معالم ومكونات إدارة أعمال المعرفة  ٬ وفيما يلي شرح لكل م

 أهداف  العمل:

 التي تطبق إدارة أعمال المعرفة  وقدرتها على تحقيق المؤسسة       هناك علاقة مباشرة بين 

 تكون أهداف  العمل واضحة ومعروفة قبل الاستثمار في إدارة أنأهداف  العملـ ٬ لذا ينبغي 

 الاستثمار المتحققة مع  يأتي من خلال مقارنة نتائجالمؤسسةأعمال المعرفة  ٬ وان تقييم نجاح 

ÉãÙäã
ÉÝÑÚãáÇ

ÉíäãÖáÇ ÉÝÑÚãáÇ

ÉÑå ÇÙáÇ ÉÝÑÚãáÇ

ÉÏÇíÞáÇ
ÉÝÇÞËáÇ

äÊáÇãíÙ

ÊÇÞ?ÚáÇ

ÊÇíáãÚáÇáãÚáÇ ÝÇÏå Ç

ãáÚÊáÇÊÇíäÞÊáÇ
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.أهداف  العمل وأهداف  إدارة أعمال المعرفة  المخططة 

 القيادة:

ف  ي تعزي   ز إدارة أعم  ال المعرف   ة  م  ن خ   لال ال   دعم    "مهم   ا" دوراالمؤس  سة       تلع  ب قي   ادة  

 هو إدارة أعمال المعرفة  ٬ فالقي ادة عليه ا إرش اد الأف راد               المؤسسةوالمشاركة لان مفتاح نجاح     

العاملين وترس يخ قن اعتهم بأهمي ة إدارة أعم ال المعرف ة  وتأثيره ا الايج ابي ف ي نم و وم ستقبل                    

.المؤسسة

 التقنيات:

      على الرغم من فاعلية قواعد البيانات كأداة لخزن ونشر المعرفة ٬ هناك العديد م ن الوس ائل           

ر المحت رفين وب رامج توجي ه    الأخرى تساهم في تفعيل إدارة أعمال المعرف ة  مث ل ب رامج تط وي       

وتوعية الجماعات وغيرها تعد من الأمثلة الشائعة والتي لا تتضمن استخدام تقنيات عالية ٬ من 

جهة أخرى فأن تصميم المكاتب مثل المكاتب المفتوحة وغرف فرق العم ل والكافتيري ا جميعه ا     

اوي ة الت ي ت شجع م شاركة      البيئ ة الفيزي إن شاء تساهم في نجاح إدارة أعم ال المعرف ة  م ن خ لال         

.المعرفة 

 التنظيم:

 يتطل ب  ق بتعريف وخزن ونشر واستخدام عمل واس ع      عمل إدارة أعمال المعرفة  المتعل      يعد

تنظيما فائقا وقيادة مركزية لتوجيهه وتطبيقه فضلا عن ض رورة ت وافر فري ق عم ل ي ساهم ف ي         

  كالمكتبات والانترنيت وغيرها لخدمة جمي ع     انجاز المهام الخاصة بأقسام إدارة أعمال المعرفة      

.المؤسسةالمستفيدين في مختلف المستويات الإدارية والتشغيلية في 

 الثقافة:

      من بين أه م غاي ات إدارة أعم ال المعرف ة  ه و محاول ة إيج اد طريق ة للح صول عل ى حكم ة                 

 به اـ  حتفاظأقصى حد ممكن والا    لأجل رفع تلك المعرفة إلى       المؤسسةالعاملين ومعرفتهم داخل    

٬ ولتطبيق إدارة أعمال المعرفة  واستخدامها يستلزم وجود م وارد ب شرية ذوو م ؤهلات عالي ة                 

. عليها أن تحصن نفسها ومواردها البشرية ثقافيا المؤسسةوثقافة رفيعة ٬ أي بمعنى أن 

 العمليات:
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العملي ة النظامي ة التكاملي ة لتن سيق ن  شاطات           يمك ن الإش ارة إل ى إدارة أعم ال المعرف ة  بأنه ا       

 المعرفة وإنشائها وخزنها والمشاركة فيها وتطويرها وتكرارها من        اكتساب في ضوء    المؤسسة

.قبل الأفراد والجماعات الساعية وراء تحقيق الأهداف  التنظيمية الرئيسة 

 التعلم:

بح ث والتط وير والتجري ب وتعل م ال دروس              إن توليد المعرفة الجدي دة ي تم م ن خ لال أق سام ال             

والتفكير الإبداعي ٬ وتكتسب المعرف ة عب ر ط رق ث لاث ه ي ال تعلم والبح ث العلم ي والتط وير                      

.التقني 

: من إدارة أعمال المعرفة  هي المؤسسة       وهناك أربعة عناصر أساسية تمكن 

.نفسهم وضع مسؤولية التعلم المستمر على الأفراد أ: التعلم الفردي1

.تحميل المجموعة المكلفة بإدارة أعمال المعرفة  مسؤولية التعلم الذاتي :تعلم الفريق 2

.عن طريق نشر المعرفة المتولدة في التنظيم من خلال شبكة التعلم :المؤسسةتعلم 3

 أن زبائنها بحاجة إلى المعرفة وخاصة المتعلقة بأن شطتها          المؤسسةأن تدرك   :تعلم الزبون   4

. بفتح دورات عامة للزبائن بهذا الخصوص فتبادر

 العلاقات:

"وجماعي ا " ان تنظم ذاتها من خ لال زي ادة ق درتها عل ى التكي ف فردي ا            المؤسسات تحاول  

وباستمرار مع الظروف المتغيرة ٬ وتفترض انها تقوم بتعديل معرفته ا بم ا ي ؤدي ال ى التغيي ر ف ي          

بن  اء المعرف  ة ل  ذا يك  ون م  ن ال  ضروري بن  اء وإدام  ة  ف  ي "مهم  ا"ال  سلوك ٬ ويلع  ب الان  سان دورا

علاقات وثيقة فيما ب ين الم وارد الب شرية م ن جه ة وفيم ا ب ين العق ول الب شرية والمعرف ة م ن جه ة                   

.)62 ص 53(أخرى

:المعرفة توافر جملة من العناصرأعمال في إدارة ويفترض 

. تنمية الرأسمال الفكري للمؤسسة1

.وماتية الحاسوبية إدارة النظم المعل2

. تطوير معارف وتقنيات جديدة3

ال  شراكة بالمعرف  ة٬ اس  تيراد المعرف  ة٬ م  شروعات البح  وث    ( إدارة التعاض  د بأش  كاله المختلف  ة  4

.)04032007في54(والتطوير
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كما ذكرنا أعلاه فإن من مهام إدارة أعمال المعرفة تنمية الرأسمال الفك ري٬ وعلي ه س نتطرق       

.طة الموالية لدراسة الرأسمال الفكري بنوع من التفصيلفي النق

: في المؤسسةالرأسمال الفكري.13.

في التسعينات من القرن الماض ي      )أو المعرفي (لقد شاع استخدام مفهوم الرأسمال الفكري       

كانت  على المنافسة وتحقيق النجاح بعد أن المؤسسةوأصبح ينظر إليه باعتباره ممثلاً حقيقياً لقدرة 

.)5 ص19(المصادر الطبيعية تمثل الثروة الحقيقية للشركات قبل هذا التاريخ

:مفهوم الرأسمال الفكري.13.1.

19( الرأس  مال الفك  ري بأن  ه المعرف  ة الت  ي يمك  ن توظيفه  ا   stewatreيع  رفّ الباح  ث 

 لا تصبح  ركز على إمكانية إستغلال وتوظيف المعرفة٬ فالمعرفةstewatreنلاحظ أن .)57ص

٬ فالفكرة الموجودة داخل ذه ن   المؤسسةرأسمال فكري إلى إذا تم العثور عليها واستخدامها لصالح          

.الفرد العامل عن تحسين الإنتاج مثلا لا تصبح ذات قيمة وفائدة إذا لم تطبق

 نخب ة متمي زة م ن    المؤس سة  الرأسمال الفك ري بأن ه إم تلاك    Spinderكما يعرف الباحث

ى كافة المستويات وه ذه النخب ة له ا الق درة عل ى التعام ل الم رن ف ي ظ ل نظ ام إنت اجي                    العاملين عل 

.)64 ص55(متطور ولها القدرة على إعادة تركيب وتشكيل هذا النظام الإنتاجي بطرق متميزة

 الرأس مال  اعتب ر  في تعريفة عل ى الم وارد الب شرية للمؤس سة حي ث      Spinderز الباحث كر

.المهارات التي يمتلكها العمال وكفاءتهم في التعامل مع نظام الإنتاجالفكري مجموعة من 

 فق  د وض  ع ح  دوداً فاص  لة ب  ين الم  وارد المادي  ة والم  وارد المعرفي  ة         Aprilأم  ا الباح  ث  

٬ حي ث أش ار إل ى أن الم وارد المادي ة ت شمل ك ل تل ك الم وارد الت ي تظه ر ف ي                       )الرأسمال الفك ري  (

ل المث ال العق ارات والتجهي زات والبرمجي ات وغيره ا٬ ف ي ح ين أن        ميزانية المنشأة منها على س بي  

 والمعرف ة التكنولوجي ة والعلام ات التجاري ة وب راءات           المؤس سة الموارد المعرفي ة تتمث ل ف ي ثقاف ة          
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٬ وكذلك التعليم المت راكم والخب رة    المؤسسةالاختراع والمعارف العملية التي يتقاسمها العاملون في        

.)448 ص56(

 فقد ركز في تعريفه على الأصول المعرفية معتبرا الرأسمال الفكري بأنه Aprilأما 

 وبراءات المؤسسة٬ بالإضافة إلى ثقافة المؤسسةمجموع المعارف والخبرات لدى العاملين في 

.إلخ..الإختراع والعلامات التجارية

لا عن ضبح٬ ف للرالمدرة والأفكار اتالابتكاركما يعرف الرأسمال الفكري بأنه مصدر 

 والتجديد والتكامل في العلاقاتالابتكاربناء قاعدة فكرية مميزة من خلال توسيع الذكاء وتشجيع 

.)9395 ص ص57(

وفي نفس السياق تقريبا يعرفّ الرأسمال الفكري للمنظمة بأنه المعرفة والتعليم التنظيمي 

.)040307في58(والأداءالابتكارو

 وتطوير الرأسمال الفكري ء كأحد أهم عوامل بناالابتكار ركزت على اريفالتعنرى بأن هته 

.في المؤسسة

كما يرى آخرون بأن الرأسمال الفكري يمثل القدرات العقلية و المعرفة التقنية و الخيال 

)04032007في 59(الإنساني

A.shasdaوقريبا من التعريف السابق يرى  and ch. cobraالفكري بأن الرأسمال 

 وتستخدمها المؤسسةعبارة عن المعرفة و المهارات والقدرات و الخبرات التي يمكن أن تمتلكها 

.)205ص60(في إنشاء الثروة

اعتبرواف الأنفة الذكر ساو الباحثون بين المعرفة والرأس مال الفكري حيث يفي التعار

.وة في المؤسسةالرأسمال الفكري عبارة عن معرفة يمكن أن تنشئ لنا الثر



42

:مميزات الرأسمال الفكري.13.2.

٬ بمجموعة من المؤسسةيتميز الرأسمال الفكري عن غيره من الأصول أو الموارد في 

:)1214 ص ص61(الخصائص ومن أهمها

فالمعرفة سواء في رؤوس العمال أو في الهيكل التنظيمي أو غيره :رأسمال غير ملموس.1

ية وغير مرئية أو ملموسة؛تتميز بأنها أثير

وهذا نظرا لطبيعته الآثيرية؛:من الصعوبة قياسه بدقة.2

سريع الزوال والفقدان؛.3

تملستعا وفرة لا ندرة وكلما اقتصاد  المعرفة هو اقتصاد حيث أن :يتزايد بالاستعمال.4

المعرفة وتوظيفها يساهم في إكتشاف معرف أخرى أو تحسينها؛

ادة منه في مراحل وعمليات مختلفة في نفس الوقت؛يمكن الاستف.5

يتجسد في أشخاص لديهم الاستعداد لحمله؛.6

.المؤسسةله تأثير كبير على .7

:أسس الرأسمال الفكري.13.3.

: وهي٬للرأسمال الفكري ثلاث أسس أو أعمدة رئيسية

:الرأسمال البشري1

ت٬ اد والعاملون ومن ضمنها المهارويتمثل بالمعرفة التي يمتلكها ويولدها الأفرا

.)1516 ص ص62(اتالابتكارووالخبرات٬ 

:الرأسمال الهيكلي2

 بها في هياكل أو أنظمة إجراءات الشركة٬ حتفاظوالاهااكتسابويتمثل في المعرفة التي يتم 

. في الشركة بعد إطفاء الأضواء في نهاية العملىوهو ما يتبق

:الرأسمال الزبوني3
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 مع الزبائن الذين تتعامل معهم٬ والمتمثلة المؤسسةرفة التي تشتق من علاقات وهو المع

 بالزبون وتمكينه والتعاون معه ومشاركته٬ والمعرفة المشتقة حتفاظبرضا الزبون وولائه ومدى الا

.)75 ص19(من الموردين المعولّ عليهم ومن المصادر الخارجية الأخرى

:المؤسسة الفكري في متطلبات بناء الرأسمال.13.4.

رأسمال الفكري مجموعة من الشروط و الظروف الملائمة والتي تتمثل فيما البناء يتطلب 

:)1214 ص ص61(يلي

 أقطاب صناعية من خلال عمليات دمج ودية في بعض منظمات الأعمال الخاصة٬ إنشاء.1

ن والاستفادة من المعرفة المتاحة؛وبالتالي يصبح لهذه الأقطاب القدرة المادية والبشرية في تكوي

 محيط وإطار معرفي من خلال تهيئة الأرضية المناسبة على الصعيد الخاص في إنشاء.2

 الاعتبار بعينتكنولوجيا المعلومات وإعادة النظر في الإجراءات والقوانين السائدة لكي تأخذ 

؛لبات تكوين هذه الأقطاب المعرفيةمتط

ية المحورية قتصاد ت ومراكز بحوث رائدة مرتبطة بالقطاعات الاأن يكون هناك جامعا.3

وأن يكون هناك تعاون كبير بين القطاع العام والقطاع الخاص بشأن إنشاء وتكوين المعرفة 

والاستفادة منها؛

ضرورة أن تؤمن الإدارات العليا للمنظمات بأن العصر الحالي هو عصر معرفي وليس .4

 ؛ وتحقيق أرباح في سوق محلية فقطى أساس تقديم منتجاتبيئة تنافسية قائمة عل

التركيز على العناصر الجوهرية الممثلة للرأسمال الفكري للمنظمة فكل منشأة تكون لها .5

 الأخرى وهذا الأمر ضروري لكي لا المؤسساتمكونات معرفية وأصول فكرية تختلف عن 

تتشتت الجهود وتتبعثر الموارد؛

 حسن إدارة المورد المعرفي الموجود أصلاً قبل تشتيت الجهود في اقتناء التركيز على.6
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 على هضمها والاستفادة منها فالبداية الصحيحة المؤسسةأصول معرفية إضافية جديدة قد لا تقوى 

.مهمة جداً في مجال إدارة أعمال الرأسمال الفكري

 إشكالية تتجسد دنجتنمية قدرة تشخيص هوية الأصول المعرفية الحقيقية٬ حيث .7

في اعتبار الإدارة العليا نفسها أو بعض الحلقات الإدارية القريبة منها مورداً 

حباط عند الأصول المعرفية  الأمر الذي يولد الإالمؤسسةمعرفياً وحيداً في 

؛الأخرى

٬ المؤسسة المعرفة الذاتية٬ أو تكوين الرأسمال الفكري الخاص بنشاءبذل جهود كبيرة لإ.8

 التجارب أثبتت أن المعرفة المستوردة من الخارج غالباً ما تكون استهلاكية حيث أن

تزول بسرعة إلا ما يتبقى منها متجسداً في بعض الأصول المعرفية ومساهماً في بناء 

.الرأسمال الفكري للمنظمة

 ه و ن اتج عملي ات متتابع ة ومعق دة         المؤس سة ويمكن القول أن تكوين الرأسمال الفكري ف ي         

اج إلى استثمارات وفترات زمني ة طويل ة لتكوينه ا٬ ف إذا كان ت بع ض المه ارات الفكري ة يمك ن                   تحت

 تحتاج أيضاً أن تجعل من المؤسسةاستقطابها بشكل مباشر من سوق العمل أو البيئة الخارجية فإن   

هذه المعارف مدخلات تجري عليها عمليات التحويل المناسبة لكي تصبح معارف فردية ومنظمي ة         

 التراكم المعرفي كقدرات أساسية ذات أهمية كبيرة لتك وين الجان ب         إنشاء في   المؤسسةند عليها   تست

:رأسمال وهو رأسمال غير الملموس والتي يمكن توضيحها من خلال الشكل التاليالالمهم من 



)6 ص63(مسار تكوين الرأسمال الفكري):8(الشكل رقم 
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 تأتي  أن كي تنشئ رأسمال فكري خاص بها يجبالمؤسسة أن 8يتضح من الشكل 

حيث تصبح مدخلات بالنسبة لها٬ ثم تجري عمليات ..)السوق٬ البيئة٬(بالمعرفة من الخارج 

هذا ما يؤدي إلى إنشاء معرفة ...)التعلم الفردي والتعلم التنظيمي٬(تحويلية على هته المعرفة 

.ظمةن تكوين رأسمال فكري للمثمّمن ة وجديد

:قياس الرأسمال الفكري.13.5.

لقد حاول الكثير من الباحثين إنشاء نموذج لقي اس الرأس مال الفك ري ف ي المؤس سة ولك نهم ل م           

يصلوا بعد إلى نموذج معتمد من الجميع٬ ويمك ن تحدي د الأس اليب الم ستخدمة ف ي قي اس الرأس مال            

:الفكري كما يلي

Process الاستبعاد أسلوب1 of Elimination.

.أسلوب المؤشرات المتعددة2

.أسلوب نماذج التكلفة3

Proschochأسلوب 4 Inkblat.

.أسلوب المعرفة تتناسب مع القيمة5

.أسلوب التركيز على المخرجات6

أسلوب الاستبعاد:أولاً

ل ك لقي اس    ف ي تقي يم الرأس مال الفك ري وذ    )3335 ص ص64(ي ستخدم أس لوب الاس تبعاد   

ي ة للمعرف ة٬ ويعتم د ه ذا الأس لوب عل ى اس تبعاد ال دخل المتوق ع م ن الأص ول                      قتصاد  التأثيرات الا 

المالي  ة والأص  ول الملموس  ة٬ م  ن العوائ  د ال  سابقة والمتوقع  ة للح  صول عل  ى عوائ  د المعرف  ة ف  ي       

.الشركات

م المعرف ة  ويطبق معدل الخصم على متوسط العائد بعد الضريبة على ثلاث ة ص ناعات ت ستخد          

.٬ من أجل الحصول على الرأسمال الفكري )صناعة برامج الحواسب(بصورة كبيرة مثل 

وبمعنى آخر يحدد هذا الأسلوب الأصول المعرفية من استبعاد تأثير جمي ع الأص ول الأخ رى         

.بحيث يمثل الذي يبقى بعد الاستبعاد الأصل المعرفي



لقي اس الرأس مال الفك ري ٬ حي ث       " الكل ي  الم ستوى "ويقترح باول سترسمان استخدام أس لوب       

وي  تم .يعام ل الرأس  مال الفك ري  عل  ى أن ه القيم  ة المتبقي ة بع  د اس تبعاد الرأس  مال الم الي أو النق  دي      

ي ة٬ الت ي تمث ل التكلف ة الحقيقي ة ل رأس       قت صاد   التوصل إلى هذا الأسلوب بتطبيق القيمة المضافة الا       

ي ة مث ل التك اليف المتعلق ة بالأراض ي      قت صاد  لتك اليف الا  المال٬ والتي يتم ح سابها باس تبعاد جمي ع ا         

وتكاليف السلع والضرائب وتعويضات المساهمين وذل ك م ن الإي راد للوص ول إل ى القيم ة المتبقي ة           

.وهي الرأسمال الفكري 

وينتج عن الأسلوب الذي يستخدمه سترس مان ع دة أس اليب أخ رى تق يس ت أثير المعرف ة عل ى             

:أداء الشركات وهي

اكم المعرفة؛ترأ

تقييم الرأسمال الفكري  للموظفين؛ب

.مساهمة تكنولوجيا المعلومات في الرأسمال الفكري ج

:ويوجز سترسمان فكرته حول قياس الرأسمال الفكري  بالآتي

ية في تحديد ما يملكه الموظفون م ن ت راكم المعرف ة            قتصاد  يساعد حساب القيمة المضافة الا    "

مثل بدورها الرأسمال الفكري ٬ وتراكم المعرفة الذي يملكه الموظفون  حول عمليات الشركة التي ت    

يعرف أيضاً بثقافة الشركة٬ لأنه م ب ذلك يحتفظ ون ف ي عق ولهم بج زء كبي ر م ن الرأس مال الفك ري                

اكتسابللشركة٬ بحيث يجعلهم مساهمين بالأصول المعرفية وهم بذلك يسلكون سلوك المدراء لأن   

.ا أو الانتفاع منها يعتبر أساس لجميع الأعمال الإداريةالمعلومات والحصول عليه

أسلوب المؤشرات المتعددة:ثانياً

 نم     وذج متع     دد  )3537 ص صMalone)64 وEdvinssonي     ستخدم ك     ل م     ن  

 مؤشر وم شتقاتها تتعل ق   140المؤشرات لقياس الرأسمال الفكري  حيث يحتوي هذا النموذج على  

.بالرأسمال الفكري 

نه يمكن الحصول على الأوجه الكافية للرأسمال الفكري  ال ضرورية للفه م الكام ل           ويفترض أ 

.لهذه الظاهرة

عينة للمؤشرات التي جاءت في نموذج كل م ن أدفن سون وم الون دون             )2(ويعرض الجدول   

وجود صيغة نظرية للعلاقات بين هذه المؤشرات٬ ومع أنه من الصعوبة جعل ه ذا المقي اس خطي اً                



جة لح ل ح سابي معق د لجم ع ه ذه المؤش رات إلا أن ه يمك ن الاس تفادة م ن ه ذا الأس لوب                     بسبب الحا 

لتق  ديم معلوم  ات مفي  دة عل  ى أس  اس المؤش  ر ت  ل و الآخ  ر وذل  ك بالاعتم  اد عل  ى حاج  ة الم  دير أو     

.المستثمر للمعرفة

:وتتضح الأصول المعرفية أو الرأسمال الفكري  في هذه المجموعة بالمؤشرات الآتية 

)65(المؤشرات المالية ومؤشرات العملاء):2( رقمدولالج

المؤشرات المتعلقة بالعملاءالمؤشرات المالية

)بالقيمة(إجمالي الأصول 1

بالقيمة(الموظفين /إجمالي الأصول2

(%)إجمالي الأصول /الإيرادات3

(%)إجمالي الأصول /الأرباح4

الإي   رادات الناتج   ة ع   ن الم   شروعات   5

)بالقيمة(الجديدة 

الإي   رادات بالن   سبة للموظ   ف الواح   د    6

)بالقيمة(

(%)حضور الموظف /زمن العميل7

بالن     سبة للموظ     ف الواح     د /الأرب     اح8

)بالقيمة(

الإي رادات  /الإيرادات من العملاء الجدد   9

(%).الإجمالية 

(%)الحصة السوقية 1

عدد العملاء2

بالن     سبة للعمي     ل /المبيع     ات ال     سنوية3

)بالقيمة(

عدد العم لاء ال ذين ل م ت ستطع ال شركة           4

.التعامل معهم

.عدد زيارات العملاء للشركة5

.عدد العملاء بالنسبة للموظف الواحد6

متوس   ط الفت   رة ب   ين ات   صال العمي   ل     7

.واستجابة المبيعات

(%)مؤشر رضى العملاء 8

الاس                      تثمار بتكنولوجي                      ا 9

مندوب البيع/المعلومات



)65(الناحية المعرفية لدى الموظفين التجديد والتطويرمؤشرات ):3(الجدول رقم 

التجديد والتطويرالناحية المعرفية لدى الموظفين

مؤشر القيادة1

مؤشر التحفيز2

مؤشر التوظيف3

عدد الموظفين4

دورة التوظيف5

متوسط خدمة الموظف بالشركة6

عدد المدراء7

متوسط أعمار الموظفين8

للموظف /مصاريف تطوير الاكتشافات  1

الواحد

مؤشر رضى الموظف2

مصاريف التسويق بالنسبة لكل عميل3

حصة الساعات المخصصة للتدريب4

حصة الساعات المخصصة للتطوير5

)مؤشر التجسيد(رأي الموظفين 6

م                           صاريف البح                           ث 7

(%)المصاريف الإدارية /والتطوير

وظفمصاريف التدريب بالنسبة لكل م8

إجم     الي /م     وارد البح     ث والتط     وير 9

الموارد

:المؤشرات المتعلقة بالعمليات

(%)الإيرادات الإجمالية /المصاريف الإدارية1

الإيرادات الإدارية/تكلفة الأخطاء الإدارية2

.عدد الحواسب الإلكترونية بالنسبة لعدد الموظفين3

.المصاريف الإدارية بالنسبة للموظف الواحد4

.مصاريف تكنولوجيا المعلومات بالنسبة للموظف الواحد5

(%).العلاوة الإجمالية /المصاريف الإدارية6

.التغير في مخزون تكنولوجيا المعلومات7

.أهداف الجودة في الشركة8

.طاقة تكنولوجيا المعلومات بالنسبة لكل موظف9

.أداء تكنولوجيا المعلومات بالنسبة لكل موظف10



:أسلوب نماذج التكلفة:ثالثاً

تعتبر نماذج التكلفة مقبول ة عل ى نط اق واس ع ف ي المحاس بة والإدارة٬ وإن اس تخدام نظ ام ال  ـ                  

ABC                لفهم مدى مساهمات المعرفة في إنتاجية الشركة يحمل بعض ال صعوبات٬ وم ع ذل ك يمك ن 

.استخدامه لهذا الغرض

ة لا ب  د م  ن ح  ساب تكلفته  ا أو قيمته  ا  ويفت  رض أس  لوب نم  اذج التكلف  ة أن  ه لفه  م قيم  ة المعرف    

ال  سوقية٬ وأن القيم  ة ال  سوقية لمعرف  ة الف  رد تمث  ل أح  د المق  اييس الخاص  ة بقيم  ة المعرف  ة ل  دى ه  ذا  

ولك  ن لا يمك  ن الق  ول ب  أن س  عر ال  سوق يمك  ن ترجمت  ه ب  صورة مباش  رة إل  ى قيم  ة تق  دمها     .الف  رد

.المعرفة

عني للارتباط بين تكلفة الحصول عل ى     أنه لا يوجد أي م     )10 ص Stewart)19وقد أكد   

.المعرفة وقيمة المعرفة٬ حيث أن قيمة الرأسمال الفكري  لا تتبع بالضرورة إلى تكلفة حيازته

:RorschachInkblatأسلوب :رابعاً

يفت  رض ه  ذا الأس  لوب ب  أن الم  دراء يمك  نهم اش  تقاق م  ساهمة الأص  ول المعرفي  ة م  ن خ  لال      

.داء المترابطةمراجعة مجموعة من مقاييس الأ

ويستخدم هذا الأسلوب العديد م ن المؤش رات حي ث تتج اوز الطبيع ة الفعلي ة للعلاق ة ب ين ه ذه                  

.المؤشرات أبعاد ما يعتقده المدراء أو عملية الإجماع العام

ويستخدم أيضاً هذا الأسلوب بطاق ات النق اط المتوازن ة الت ي ترك ز عل ى التط وير والإش راف                    

جموعة من الأهداف والأغراض ويتوقف نجاحها على العديد م ن مع ايير          الاستراتيجي من خلال م   

:الأداء٬ وتقيس بطاقات النقاط المتوازنة الأداء من عدة مناظير وهي

.منظور النمو والتعليم1

.المنظور الداخلي2

.منظور العمل3

.المنظور المالي4



:أسلوب التركيز على المخرجات:خامساً

مج  ال إدارة أعم  ال المعرف  ة أن  ه ي  صعب تط  وير مق  اييس مباش  رة يعتق  د بع  ض المفك  رين ف  ي 

 أن  ه بالإمك  ان قي  اس مخرج  ات المعرف  ة فق  ط     ن لقي  اس الأص  ول المعرفي  ة٬ ويعتق  دو   وذات معن  ى

بالاعتماد على الفرض الذي يق ول أن المعرف ة م ن حي ث التعري ف غي ر ملموس ة وغي ر مدرك ة أو              

رف ة م سؤولة ع ن المخرج ات دون تحدي د وح دة       وي ستنتج مجموع ة م ن المفك رين ب أن المع        .مرئية

.وبالتالي يتم قياس تأثيرات المعرفة فقط.مشتركة من المخرجات ليتم قياسها

وم  ع ذل  ك إن تحدي  د وح  دة المعرف  ة س  وف ي  سهل التنب  ؤات ح  ول م  دى الانتف  اع بالأص  ول         

ساهمة المعرفة المعرفية وبالوقت نفسه سوف يصادف المزيد من التعقيدات الخاصة بتحديد كيفية م 

.بالأداء التنظيمي

أسلوب المعرفة تتناسب مع القيمة:سادساً

 ه  ذه المعرف  ة٬ تن  شئها ق  د يفت  رض ال  بعض وج  ود علاق  ة مباش  رة ب  ين المعرف  ة والقيم  ة الت  ي  

ويقت  رح أص  حاب ه  ذا ال  رأي ع  دة أس  اليب للبح  ث ته  دف إل  ى تتب  ع عملي  ة تحوي  ل المعرف  ة إل  ى         

 التغي رات  ن شاء ذا الأسلوب لا تستهلك المعرف ة عن د اس تخدامها لإ   مخرجات ذات قيمة ومن خلال ه 

وعلى سبيل المثال شركة مايكروسوفت لديها قيمة دفترية مقدرة تصل إلى حوالي .بالقيمة المضافة

ملي ار دولار ويمث ل ذل ك الق درة      /300400/مليار دولار بينما القيمة السوقية تبل غ م ن          )320(

وس  وفت وقيم  ة اس  تخدام ه ذه ال  شركة للمعرف  ة المج  سدة ض  من العملي  ات  الكافي ة ل  دى ش  ركة مايكر 

.والتكنولوجيا والأفراد الموظفين



1خلاصة الفصل 

أو الآل ة ه ي الم صادر الأساس ية لإن شاء الث روة ف ي المراح ل                 لقد كانت الأرض أو الطاق ة       

 ق  ائم عل  ى المعرف  ة اقت  صاد  إل  ى يئاش ف  ش  يئاقت  صاد التاريخي  ة ال  سابقة٬ أم  ا الآن٬ وم  ع تح  ولّ الا 

أصبحت هذه الأخيرة هي المصدر الأساسي لإنشاء القيمة المضافة للمؤسسة٬ ويرجع ذلك لق درتها             

 الحالي    ة ودوره    ا ف    ي تحقي    ق تمي    ز      أو تطوير وتحسين المنتجاتعلى إنشاء المنتجات الجديدة

ه ا الاس تثنائية الت ي تعم ل عل ى      المؤسسة على قريناتها في السوق من جهة٬ ومن جهة أخرى رافعت 

.تزايد العوائد مما يجعلها موردا لا نهائيا

 مفتوحة على معارف عديدة وفي ظل ثورة المعلومات التي يشهدها العالم أصبحت المؤسسات

 استعمال المعرفة المنشئة للقيم ة    ا أدى بها إلى تصفية وتنقيح ومن ثمّ       ومتنوعّة لا حصر لها٬ هذا م     

فسية وهي التي أطلقنا عليها الرأسمال الفكري٬ وال ذي أص بح ف ي الع صر الح الي أه م                وللميزة التنا 

الممك  ن اس  تخدامها ف  ي (م ن الرأس  مال الم  ادي٬ حي  ث لا يمك ن لم  سه فه  و مجموع  ة م ن المع  ارف    

الم  درةّ الع  املين٬ حي  ث يعتب  ر الم  صدر الأساس  ي للابتك  ار والأفك  ار    والمه  ارات ل  دى )المؤس  سة

.للربح
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:2الفصل  

الرأسمال الفكري والميزة التنافسية للمؤسسة الحديثة

 التنافسية كحقيقة أساسية تحدد نجاح أو فشل  هيالعصر الجديدمن أبرز سمات 

و من هنا أصبحت المؤسسة في موقف يحتم عليها العمل الجاد و ,المؤسسات بدرجة غير مسبوقة

مكان تحسين موقعها في الأسواق أو حتى مجرد المحافظة المستمر لاكتساب الميزات التنافسية لإ

.عليه في مواجهة ضغوط المنافسين الحاليين و المحتملين

 كالتكلف  ة وال  سبّق وغي  ره٬ وهن  اك ع  دةّ عوام  ل ت  ستطيع تحقي  ق المي  زة التناف  سية للمؤس  سة 

س  سة مقارن   ة  س  نحاول أن نب  ينّ ف  ي ه  ذا الف  صل كي  ف يحق   ق الرأس  مال الفك  ري مي  زة تناف  سية للمؤ          و

.بالمؤسسات الأخرى
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:المؤسسةالميزة التنافسية في .1.2

سنتطرقّ في هذه النقطة إلى مختلف جوانب الميزة التناف سية وس نبينّ كي ف تلع ب المي زة التناف سية                   

.دورا في تطورّ المؤسسة

:ف الميزة التنافسيةتعري.1.1.2

مي زة  ر بأنه ليس هناك تعريف ثابت ومتف ق علي ه بالن سبة لل   قبل أن نعرفّ الميزة التنافسية نذكّ 

 ف  ي ه  ذا  وبم  ا أن دراس  تنا٬ه البيئ  ة المدروس  ة والقط  اع وغي  ر اختلافالتناف  سية وه  ذا لاختلافه  ا ب   

micro( الجزئ ي  قت صاد  ستكون إن شاء االله على م ستوى الا الفصل economi(   ف سنتطرق إل ى

. للميزة التنافسية)المؤسسة(المتعلقة بالمنشأة التعريفات 

ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة « على أنها )2330 ص ص66(تعرفّ الميزة التنافسية

.)37 ص67(»نة للتنافسيتم تحقيقه في حالة إتباعها لإستراتيجية معيّ

 التميزّ والتفوقّ للمؤسسة على تحقيقفس ودورها في يركزّ هذا التعريف على إستراتجية التنا

.المنافسين

لقدرة على إنتاج السلع و الخدمات بالنوعية الجيدة و السعر المناس ب و  ا«وتعرفّ أيضا بأنها    

»كثر كفاءة من المن شات الأخ رى  أفي الوقت المناسب و هذا يعني تلبية حاجات المستهلكين بشكل         

)59 ص68(

ل ى تناف سية     ويركّ ز أي ضا ع     ٬أما التعري ف الث اني فيركّ ز عل ى الج ودة ف ي الإنت اج والخ دمات                

. وبشكل آخر يذكر الكفاءة في تلبية حاجات المستهلكين٬الأسعار

بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرائ ق  تنـشأ «بأنها أما بورتر فيعرف الميزة التنافسية  

حي  ث يك  ون بمق  دورها تج  سيد ه  ذا    .جدي  دة أكث  ر فعاّلي  ة م  ن تل  ك الم  ستعملة م  ن قب  ل المناف  سين      

).48 ص69(»الاكتشاف ميدانيا 
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 وبمعنى ٬.. على الطرائق الجديدة في الإنتاج والتسويق ولميزة التنافسيةلبورتريركز تعريف 

. وهذا هو جوهر التميزّ ودوره في التميز على المنافسين الإبداعآخر

: السابقة يمكننا إستنتاج تعريف نظنّ بأنهّ شامل وهو كالآتياتريفمن التع

 والت ي تن تج نتيج ة إتب اع المؤس سة      ٬ أو عناص ر التف وق للمؤس سة      هي عنصر الميزة التنافسية   

تهدف إلى تلبية طلبات الزبون بطريقة أف ضل       )إبداع بمفهومه الواسع  (طرق و إستراتجيات جديدة     

من المنافسين سواء كان ذالك عل ى م ستوى ج ودة المن تج أو الخدم ة أو ك ان عل ى م ستوى التكلف ة                       

.والسعر

:التنافسيةأنواع الميزة .2.1.2

.هناك نوعان من الميزة التنافسية٬ ميزة التكلفة الأقل وميزة التميزـّ

:ميزة التكلفة الأقل _أولا

ميزة التكّلف ة الأق ل٬ إذا كان ت تكاليفه ا المتراكم ة      «نقول عن مؤسسة ما أنهّا تحوز على   

.)85 ص70(»بالأنشطة المنتجة للقيمة أقل من نظيراتها لدى المنافس

للحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكاليف٬ حي ث أن            

وتك  ون .ال  تحكم الج  يـد ف  ي ه  ذه العوام  ل مقارن  ة بالمن  افس٬ يك  سب المؤس  سة مي  زة الت  كـلفة الأق  ل   

).129136 ص ص70(:المراقبة كما يلي

المنتج ات٬ الحي ازة عل ى وس ائل إنت اج          ن ك ل م ن التَّوس يع ف ي ت شكيلة              يمكّ    :مراقبة الحجم _1

غي ر أن الحج م    .جديدة٬ التوسع ف ي ال سوق أو ن شاط ت سويقي مكث ف م ن تخف يض التك اليف                  

فم ثلاّ الرف ع م ن    .الذي يحكم التكاليف يختلف م ن ن شاط إل ى آخ ر٬ وم ن منطق ة إل ى أخ رى         

ق وة البي ع   حجم منتج معين على المستوى المحلي أو الجهوي٬ قد يؤدي إلى تخفيض تكاليف             

يات الحج م٬   اقت صاد وتج در الإش ارة إل ى أن البح ث ع ن            .أو تكاليف التوزيع الم ادي للمن تج      

.يجب ألا يحُدث تدهوراً في الأنشطة الأخرى ومنه توخي التوازن في عملية البحث هذه

 م   ن قبِ   ل الإط   ارات   تيج   ة للجه   ود المتواص   لة والمبذول   ة  ال   تعلم ه   و ن :مراقب   ة ال   تعلم _2

ل ذلك يج ب   . والتي تؤدي إلى تنمية وتطوير مستواهم وكفاءتهم      مين على حد سواء   والمستخد
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ألا يتم التركيز عل ى تك اليف الي د العامل ة فح سب٬ ب ل يج ب أن يتع داه إل ى تك اليف النفاي ات                          

ن بتحسين التعّلمّ وتحديد أهدافه٬ ولي تم       ووالأنشطة الأخرى المنتجة للقيمة٬ فالمسيرون مطالب     

قارنة درجة التعّلم بين التجهيزات والمناطق٬ ثم مقابلتها بالمع ايير المعم ول          ذلك يستند إلى م   

.بها في القطاع

تحُسِّن المؤسسة موقعها في ميدان التكاليف٬ إذا تمكن ت م ن التع رف عل ى       :مراقبة الروابط _3

طــ الموجودة بين الأنشطة المنتجة للقيمة من جهة٬ واستغلالها من جهة أخرى   لاً فمث.الروابـ

التكلف  ة الناجم  ة ع  ن الاختي  ار ال  دقيق لمكون  ات المن  تج٬ ي  ؤدي إل  ى تخف  يض تكلف  ة تفت  يش         

وق د ت لـجأ المؤس سة إل ى التن سيق م ع الم وردين وقن وات التوزي ع؛                  .المنتجات التام ة ال صنع    

.لاستغلال الروابط الموجودة٬ شريطة أن تقبل اقتسام الأرباح الناجمة عن الروابط معهم

تجميع بع ض الأن شطة المهُم ة والمنتج ة للقيم ة٬ وذل ك ق صد        با  يتم هنا إمّ  و:لإلحاقمراقبة ا _4

استغلال الإمكانات المشتركة٬ أو تحويل معرفة كيفية العمل في تسيير نشاط منتج للقيمة إلى 

. تمارس أنشطة مماثلةإستراتيجيةوحدات 

ع ض القطاع ات٬ م ن مي زة        ع ادةً م ا ت ستفيد المؤس سات ال سباقة إل ى ب            :مراقبة الرزنام ة  _5

التكلفة الأقل بشكل متواص ل؛ ويرج ع ذل ك إل ى كونه ا تتموق ع ف ي أح سن المواق ع٬ وتوظّ ف                  

ت أم  ا ف  ي بع  ض القطاع  ا  .أف  ضل الم  ستخدمَين٬ وتتعام  ل م  ع م  وردين ذوي خب  رة ودراي  ة   

 أف  ضل٬ إم  ا لك  ون التكنولوجي  ا الم  ستخدمة س  ريعة  الأخ  رى٬ ف  إن الت  رـيث والانتظ  ار يك  ون 

٬ فيدخل المنتظرون إلى القطاع بتكنولوجيا جديدة ينافسون بها السباقون٬ وإما بغ رض           التغير

 المناف  سين واكت  شاف نق ـــ اـط الق  وة وال  ضعف ل  ديهم٬ وبع  دها ال  دخول إل  ى  س  لوكياتدراس  ة 

.القطاع بأكثر معرفة للأوضاع التنافسية السائدة

إج  راءات ب  صفة طوعي  ة؛ وق  د  يح  دث أن تعم  د المؤس  سة إل  ى تطبي  ق :مراقب  ة الإج  راءات_6

وسرعان ما يكشف تحليل التك اليف ع ن ض رورة    .يرجع ذلك إلى سوء فهم لهذه الإجراءات 

إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي لا تساهم إيجاباً ف ي مي زة التكلف ة الأق ل٬ ب ل أكث ر م ن                   

ن ثم ة   وبالت الي ف إن مراقب ة الإج راءات ي سمح بفهمه ا وم              .ذلك فه ي تكل ف أكث ر مم ا يج ب          

.تخفيض التكاليف
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ة فيم ا   لمخت لـف الأن شطةـ٬ س واء ك ان ذل كـ بالن سبة للأن شط       الموض ع إن :الموض ع مراقبة  _7

: ت أثير عل ى عناص ر ع دة م ن بينه ا            – ع ادةً    – ل ه    الزبائن والم وردين  ا٬ أو بالنسبة إلى     بينه

.مستوى الأجور٬ فعالية الإمداد وسهولة الوصول إلى الموردين

:ممم مممممم م_ثانياً

تتميز المؤسسة عن مناف سيها٬ عن دما يك ون بمق دورها الحي ازة عل ى خ صائص فري دة تجع ل           

.)59 ص ص71(الزبون يتعلق بها

حتى يتم الحيازة على ميزة التميز٬ يستند إلى عوامل ت دعى بعوام ل الت فـرد٬ الت ي س نوردها                 

:)152162 ص ص70(فيما يلي

 تقدم المؤسسات على اختي ارات تقديري ة للأن شطة الت ي يج ب أن تعُتم د٬             :الإجراءات التقديرية _1

وللكيفية التي تمارس بها٬ حيث يمكن أن تعتبر هذه الإجراءات عاملاً مهيمناً على تفـرـد المؤسسة٬ 

كم ستوى  (وتتمثل في خ صائص وكف اءة المنتج ات المعروض ة٬ الخ دمات المقدم ة٬ كثاف ة الن شاط٬                   

٬ جودة وسائل الإنتاج المسخرة للنشاط٬ الإجراءات )كدقة الآلات(وى النشاط ٬ محت)نفقات الإشهار

٬ )كإجراءات خدمات ما بع د البي ع٬ ت واتر عملي ة التفت يش        (التي تحكم عمل المستخدمَيِن في النشاط       

كدرج  ة (كف  اءة وخب  رة الم  ستخدمَيِن ف  ي الن  شاط٬ المعلوم  ات الم  ستخدمة م  ن أج  ل مراقب  ة الن  شاط   

).ط والمتغيرات المستعملة لمراقبة التفاعل الكيميائيالحرارة٬ الضغ

ة التف رد م  ن خ  لال ال روابط الموج  ودة ب ين الأن  شطة٬ أو م  ن    يمك  ن أن تت أتى خاص  يّ :ال روابط _2

ويمكن شرح هذه الروابط .خلال الروابط مع الموردين وقنوات التوزيع المستغلة من قبل المؤسسة

:كما يليـ

ي شترط ف ي التلبي ة الجي دة لحاجي ات الزب ائن تن سيقا ب ين الأن شطة            :لمؤسسةالروابط بين أنشطة ا   )أ

فمثلا٬ لا تحدد آجال تسليم المنتجات من خ لال الإم داد الخ ارجي فح سب٬ ب ل              .المرتبطة فيما بينها  

.اتهمات٬ وكذا تردد الباعة لأخذ طلبيّكذلك من خلال السرعة في معالجة الطلبيّ

 يمكن تلبي ة حاجي ات الزب ائن٬ إذا ت م التن سيق م ع الم وردين٬ حي ث أن ه              :الروابط مع الموردين  )ب

بالإمكان تقليص مدة تطوير نم وذج جدي د٬ إذا قب ل الم وردون اقتن اء المع دات ال ضرورية لت صنيع                     
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.القطع الجديدة٬ ريثما تنتهي المؤسسة من عملية تصميم تجهيزات تصنيع النموذج الجديد

يمكن لهذه الروابط أن تساهم في تفـرـدّ المؤسسة٬ إما من خلال :عالروابط مع قنوات التوزي)جـ

التنسيقـ مع هذه القنوات٬ أو من خلاـل استغلال أفضل للأنشطةـ المشتركة بين المؤسسة وهذه

مثلا٬ تكوين الموزعين٬ إلحاق جهود البيع بتلك الخاصة بالقنوات٬ تمويل الاستثمارات.الأخيرة

.في قنوات التوزيع

.قد ت رتبط خاص ية التف رد بالت اريخ ال ذي ب دأت في ه المؤس سة ممارس ة ن شاط مع ين                    :الرزنامة_3

ن  تج٬ يمكنه  ا أن تحق  ق مي  زة  فم  ثلا٬ المؤس  سة الت  ي كان  ت ال  سبّاقة إل  ى اس  تعمال ص  ورة معين  ة للم  

 وخلافاً لذلك هناك بعض القطاعات٬ حيث يكون فيها التأخر عن الدخول مفيداً؛ لأنه ي سمح                التميز٬

.باستعمال تكنولوجيا أكثر حداثة

ق  د تح  وز المؤس  سة عل  ى خاص  ية التف  رد٬ إذا م  ا أح  سنت اختي  ار الموض  ع الملائ  م    :الموض  ع_4

فمثلا٬ يمكن لبنك تجاري أن يتمتع بأحسن المواض ع لوكالات ه وموزعات ه الأوتوماتيكي ة             .لأنشطتها

.الخاصة بالأوراق النقدية

 التفرد لنشاط منتج للقيمة٬ بمجرد أن يكون هذا النشاط مشتركا يمكن أن تنجم خاصية:الإلحاق_5

.لعدة وحدات تابعة لنفس المؤسسة

. ق  د ت  نجم خاص  ية التف  رد لن  شاط مع  ين٬ عن  دما يمَُ  اـرسَُ ال  تعلم ب  صفة جي  دة  :ال  تعلم وآث  ار بث  ه_6

م امتلاكه بشكل شامل ومن ثمة فإن التعلم الذي يت.فالجودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها  

.كفيل بأن يؤدي إلى تميز متواصل

تسمح درج ة التكّام ل بالح صول عل ى خاص ية التف رد٬ حي ث ي تم ذل ك بوس اطة ض م                     :التكّامل_7

أنشطة جديدة منتجة للقيمة كانت تمارس من قبِل الموردين أو قنوات التوزي ع٬ فه ي تت يح الفرص ة                   

.أن تكون مصدراً للتمـيزـّلمراقبة نتائج الأنشطة التي بمقدورها 

.يمك ن أن ي ؤدي الحج م الكبي  ر لن شاط مع ين إل ى ممارس  ة ه ذا الأخي ر بطريق ة فري  دة         :الحج م _8

الشيء الذي لا يمكن تحقيقه بالاعتماد عل ى الحج م ال صغير٬ وق د ي ؤدي الحج م الكبي ر إل ى الت أثير                

دما يطل ب منه ا الاس تجابة إل ى         فمثلا٬ يمكن أن يضُعفِ م ن مرون ة المؤس سة عن            .سلبا على التميز  
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).المؤسسات الحساسة لعامل الذوق(احتياجات الزبائن 

خ ر٬ حي ث يح دد ت ضافرها الكيفي ة الت ي       خر٬ ومن قطاع لآتختلف عوامل التفرد من نشاط لآ  

ومن ثمة فإن المؤس سة مطالب ة بمعاين ة المج الات الت ي        .يحوز بها نشاط معين على خاصية التفرد      

وتع  د ه  ذه المعاين  ة مهُم  ة   .يه  ا؛ حت  ى ت  تمكن م  ن التع  رف عل  ى العوام  ل المهيمن  ة    يمك  ن التف  رد ف

فم ثلا٬ م ن   .لاستمرارية التميز؛ لأن بعض عوامل التفرد تؤثر بصفة أكث ر اس تمرارية م ن غيره ا        

السهل تقليد عام ل الإج راءات التقديري ة مقارن ة بع املي الإلح اق واس تغلال ال روابط٬ ف الفهم الجي د            

 ت سمح له ا ألا تت صرف ف ي اتج اه يق ضي عل ى م صادر         متميّ زة  تي تجعل من المؤس سة      للعوامل ال 

.)2324 ص ص72(تميزها

شروط فعالية الميزة التنافسية.1.23.

:)54 ص73(حتى تكون للميزة التنافسية فعالية عالية يجب أن تكون

أي تمنح الأسبقية والتفوق على المنافسين؛:حاسمة

خصوصا من تقليد المنافسين لها؛:ع عنهاممكن الدفا

.أي إمكانية استمرارها خلال الزمن:مستمرة

حي ث  .وتضمن هذه الشروط الثلاثة صلابة الميزة التنافسية٬ لأن كل شرط مقرون بالآخر           

.)61 ص74(شرط الحسم مرتبط بشرط الاستمرار وهذا الأخير مرتبط بشرط إمكانية الدفاع

لها مثل المن تج كم ا   ر خلال الزمن هو أن للميزة التنافسية دورة حياة مث         ونقصد بالاستمرا 

:)28 ص72(٬ وهذه المراحل متمثلة في)9(يبينه الشكل

 تعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية٬ لكونها تحتاج إلى :مرحلة التقديم.1

وتعرفِ عندها المي زة التناف سية م ع م رور     .والماليالكثير من التفكير والاستعداد البشري٬ المادي     

الزمن انتشارا أكثر فأكثر؛

تعرف الميزة هنا استقرارا نسبيا من حيث الانتشار باعتبار أن المنافسين بدءوا :مرحلة التبني.2

يركزون عليها؛
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ين ق اموا بتقلي د   يتراجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا نحو الركود٬ لكون المناف س    :مرحلة التقليد .3

ميزة المؤسسة٬ وبالتالي تتراجع أسبقيتها عليها؛

 تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالي ة وتطويره ا ب شكل س ريع٬ أو إن شاء               :مرحلة الضرورة .4

وإذا لم تتمكن المؤسسة من التح سين  .ميزة جديدة على أسس تختلف تماما عن أسس الميزة الحالية     

ة٬ فإنه ا س تفقد أس بقيتها تمام ا وعن دها يك ون م ن ال صعب الع ودة إل ى              أو الحصول على ميزة جديد    

.التنافس من جديد

)86 ص67(دورة حياة الميزة التنافسية):9(رقم    الشكل 

نلاحظ من ال شكل أن للمي زة التناف سية دورة حي اة مماثل ة ل دورة حي اة المن تج حي ث تنم و                         

ة الن  ضج أي  ن ي  ستقر نموه  ا نوع  ا م  ا ث  م ت  دخل ف  ي مرحل  ة التراج  ع حي  ث يج  ب عل  ى   حت  ى مرحل  

.المؤسسة أن تحقق ميزة تنافسية جديدة لتحافظ على مكانتها في السوق

 أن تحق ق س مة الاس تمرارية    م ن الناحي ة النظري ة    نستنتج مم ا س بق أن ه يمك ن للمؤس سة            

لحفاظ على ميزة التكلفة الأق ل أو تميي ز المن تج ف ي      لميزتها التنافسية٬ وهذا إذا تمكنت بدورها من ا       

 خ صوصا إذا علمن ا أن   من الناحية العملي ة –مواجهة المؤسسات المنافسة٬ لكن هذا صعب تحقيقه     

هناك جهود معتبرة تبُذل من طرف المؤسسات المناف سة للتغل ب عل ى تل ك المي زة أو تحيي د أثره ا٬         

ت  از بق  صر عمره  ا نظ  را لم  ا ي  شهده مج  ال الأعم  ال ف  ي  إض  افة إل  ى أن تل  ك المي  زات التناف  سية تم

ãíÏÞÊáÇ íäÈÊáÇ ÏíáÞÊáÇ ÑæÑÖáÇ
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ع  صرنا ه  ذا م  ن ابتك  ارات مذهل  ة تخ  ص إح  داث تغيي  رات ف  ي المن  تج٬ ط  رق ال  صنع٬ وط  رق         

.التسويق

:مصادر الميزة التنافسية.1.24.

:هناك عدة مصادر للميزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة٬ نذكر أهمها فيما يلي

يد المستمر في عدد المؤسسات أدى إلى ت صاعد اهتم ام المؤس سة بالابتك ار       إن التزا :الابتكار:أولا

 كح  د أدن  ى ف  ي المي  زة التناف  سية إل  ى جان  ب التكلف  ة والج  ودة٬    اعتب  روالتركي  ز علي  ه٬ إل  ى درج  ة  

.وأصبحت القدرة على الابتكار مصدرا متجددا للميزة التنافسية

ا على المؤسسات الكبيرة والتي كانت ل الظروف التنافسية لم يعد الابتكار مقتصر وفي ظ 

ال سوق  وأي التق دم المف اجئ ال ذي يغي ر القط اع       –تنظر إليه على أنه عملية التوصل إلى الاخت راق          

 بل تعدى إلى المؤسسات المتوسطة والصغيرة والتي تنظر إلى الابتكار بمفهوم   التحسين والمنتج

 أي التح  سين الم  ستمر٬ ه  و إدخ  ال    Kaizenوال  ذي انت  شر تح  ت ت  أثير التجرب  ة الياباني  ة باس  م       

75(ابتكارات صغيرة ومستمرة على المنتج٬ وبتراكم هذه التحسينات ي صبح عن دنا منتج ا جدي دا         

.)9ص

٬British اس  تحدثتوم  ن ه  ذا المنطل  ق م  ثلا وف  ي قط  اع الخ  دمات  Airways درج  ة 

٬ وتأتي الخدمة الجديدة لتلبية "ديدالمسافر العالمي الج"ركاب جديدة للرحلات البعيدة المدى أسمتها     

حاج  ات رج  ل الأعم  ال الباح  ث ع  ن وف  ر ف  ي كلف  ة ال  سفر٬ أو ال  سائح الباح  ث ع  ن ف  سحة أكب  ر         

واستقلالية أكثر مما يحصل عليه في الدرجة ال سياحية العادي ة٬ وتحت وي مق صورة درج ة الرك اب                   

مه ب ين التكنولوجي ا والراح ة    الجديدة على فسحة أكبر لكل مقعد من المقاعد٬ والذي جمُع في ت صمي    

ب إرادة الح صول عل ى راح ة أكب ر لك ن        وذلك بعد استطلاع حاجات المسافرين ومطالبهم الملخصة      

.بأسعار معقولة

Britishفأصبحت  Airways أول شركة طيران كبرى تقدم أربع درجات بهذا الابتكار

كذلك استحداثها ل سرير خ اص   و.)77 ص 76(على متن طائراتها وعبر شبكتها العالمية     سياحية  

.)92 ص77(بالرضع على الطائرة
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يرتبط نمو المؤسسة وقدرتها على التنافس ارتباطا وثيقا بقدرتها على البحث والابتكار٬ لذا 

.يجب فرض هذا الأخير على مؤسساتنا لتستجيب لتحديات هذا العصر

 الخ دمات مي زة تناف سية أكث ر أهمي ة      ارةإد الإنتاج أو ف ي  إدارةيعتبر الوقت سواء في    : الزمن :ثانيا

78(مما كان عليه في ال سابق٬ فالوص ول إل ى الزب ون أس رع م ن المناف سين يمث ل مي زة تناف سية               

.)11ص

:)11 ص67(ويمكن تحديد الميزات التنافسية على أساس الوقت كالآتي

اخت صار زم ن دورة    تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواق ويتحق ق ذل ك م ن خ لال                

حياة المنتج؛

 تخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات؛

 الزبون والتسليم؛طلبيةّ تخفيض زمن الدورة للزبون ويقصد بها الفترة المنقضية بين 

. الالتزام بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المكونات الداخلة في عملية التصنيع

 فالمعرف ة ه ي ح صيلة أو رص يد خب رة ومعلوم ات وتج ارب                ٬استنار وهي جوهر د   : المعرفة :ثالثا

٬ فإننا نعيش حتما )29 ص79(ودراسات فرد أو مجموعة أفراد أو مجتمع معين في وقت محدد

في عصر المعلوماتية٬ حيث أصبحت هذه الأخيرة المورد الأكثر أهمية في   "انفجار المعرفة "حالة  

.خلق الميزة التنافسية المستمرة

 ف إن المؤس سات   روف التط ور ال سريع ف ي الأس واق والتكنولوجي ا والمناف سين٬      وف ي ظ   

 الجدي  دة وتج  سدها ف  ي تكنولوجي  ا وأس  اليب وس  لع  الناجح  ة ه  ي الت  ي تخل  ق ب  شكل مت  سق المعرف  ة 

.وخدمات جديدة

ال  زمّن والابتك  ار والمعرف  ة٬ وك  ل م  ن   :ن  رى ب  أنّ م  صادر المي  زة التناف  سية ه  ي ثلاث  ة   

نتط  رقّ إل  ى س  نحاول أن وبالت  الي ف  ة هم  ا عب  ارة ع  ن رأس  مال فك  ري للمؤس  سة٬   الابتك  ار والمعر

:في النقطة المواليةالرأسمال الفكري من الناحية التنافسية 
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: للمؤسسةالرأسمال الفكري كميزة تنافسية.2.2

حاولت العديد من الدراسات أن تربط بين الرأسمال الفكري والميزة التنافسية على نحو 

 أهم موارد أن الموارد الفكرية تعدstewartّ من حيث المقاييس والنتائج٬ فقد وجد متباين

المؤسسة وأن استثمار المقدرة العقلية والعمل على تعزيزها وتسييرها بشكل فعاّل يحقق الأداء 

الفكري المؤدي إلى التفوقّ التنافسي من خلال تحويل القيمة المهملة المتاحة في عقول العاملين 

.)80(مؤسسة وولاء الزبائن والنظم والمعرفة الجماعيةبال

 أنّ البيئة التنافسية الجديدة سريعة التغير٬ وأنّ شدةّ المنافسة وتغيرّ أذواق pfefferوقد بين 

الزبائن وتعدد حاجاتهم مازالت تدفع بالمؤسسات إلى تحسين  أدائها وبالتالي تحسين إنتاجيتها 

بتكار وتطوير الوظائف والعمليات من خلال توظيف رأسمالها وجودة منتجاتها عن طريق الا

81(الفكري وهذا ما يؤكد على دوره المحوري في تعزيز أداء المؤسسة ومميزاتها التنافسية

.٬ إذ ينظر إلى الموجودات الفكرية كمصدر لإنشاء القيمة)161ص

لفكري وقدرة توظيفها  أن القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في رأسمالها اgwanكما يرى 

للمعرفة الكامنة فيه وتحويلها إلى تطبيقات تحقق الأداء العالي وبالتالي تحسين قدرتها التنافسية٬ 

 إلى أن التسيير الفعاّل للرأسمال الفكري محدد أساسي لنجاح المؤسسة٬ youndtبينما أشار 

أن تحسن الاستثمار في وبالتالي يتطلب الأمر من المؤسسات الراغبة في التفوق التنافسي 

جوداتها الفكرية٬ وقدرة جذب الكفاءات ذات القدرات والمهارات التي تفوق ما لدى المنافسين٬ مو

وبالتالي فإن المطلوب من العاملين الانتقال من العمل التقليدي ذي المسؤوليات محددة التنفيذ إلى 

.نشاطاتث تتوسع مسؤولياتهم لمجموعة أوسع من اليحبالمعرفي٬ العمل 

 فإن المعرفة والذكاء هم الموجودات الفكرية الأساسية لدى أي مؤسسة وهما millerوحسب 

اللذان يؤثران على الأداء الكلي للمؤسسة٬ ويرى أيضا أن نجاح المؤسسة يعتمد على مدى 

عه٬ ٬ فالذكاء هو المادة الخام الرئيسية لما يتم إنتاجه وبي)2 ص82(استثمارها للقدرات العقلية

حيث أنّ القيمة الحقيقية للمؤسسة تتوقف على قدرة التعلمّ ونقل المعرفة الجديدة ووضعها حيز 

.التطّبيق٬ هذا ما يؤدي إلى تعزيز الرأسمال الفكري وبالتالي ضمان الأداء المتفوقّ

كما أكدّ عليه الباحثون٬ فإن للرأسمال الفكري أهمية تنافسية كبيرة٬ ولكن ما هي الآليات و



64

؟التي يحقق الرأسمال الفكري من خلالها ميزة تنافسية للمؤسسة

:آليات تحقيق الميزة التنافسية من خلال الرأسمال الفكري.1.2.2

 الحديثة مراكز بحوث قائمة المؤسساتمع التطور الحاصل في بيئة الأعمال الدولية أصبحت 

مثل تكلفة الإنتاج والجودة العالية وسرعة فنجد أن المزايا التنافسية المعروفة .على أساس المعرفة

ات مؤسسالتسليم والمرونة والاستجابة للتغيرات والتكيف معها والتي يمكن تحقيقها من خلال قيام ال

ة في التعليم المشترك مؤسس مستندة إلى قدرة الCore-Competenceببناء مقدرات جوهرية 

لك تحسين وتكامل تقنيات الإنتاج المستخدمةلاسيما تنسيق المهارات الإنتاجية والتنظيمية وكذ

٬ وقد أضيفت إليها في الوقت الحاضر مزايا تنافسية جديدة قائمة على أساس قدرة )82 ص83(

.ة المعرفيةمؤسسال

ات المعرفية مؤسسفالإبداع يشكل سلسلة متعاقبة لتطور تكنولوجي متكامل أصبحت سمة ال

 في الإنفاق والاستثمار في البحث والتطوير وتشكيل إن الاتجاه الحديث.في الوقت الحاضر

ات يهدف إلى زيادة قدرتها في تحقيق إبداع تكنولوجي عام مستند مؤسسالرأسمال الفكري في ال

 لعدد كبير من المنتجات والخدمات التي يمكن أن وابتكارإلى معرفة واسعة وقادراً على تقديم دعم 

امة٬ ويمثل هذا الأمر خروج عن قواعد العمل السابقة والتي تطور في ظل هذه المظلة المعرفية الع

تتمثل في إنفاق استثماري متقطع لغرض تحسين أو تطوير منتجات منفردة أو في أحسن الأحوال 

بعض من منتجات كسلسلة مترابطة٬ وإذا كانت الميزات التنافسية في الإطار القديم يمكن أن 

 تختفي أو تزول سريعاً بحكم وجود منافسين أقوياء تستنسخ وتقلد من قبل الآخرين أو أنها

 فإن الميزات التنافسية المستندة إلى المعرفة والرأسمال الفكري يمكن أن مؤسسةومتابعين لعمل ال

تخرج من إطار هذه الإشكالية بحكم كون المعرفة التي تستند إليها تمثل خصائص إستراتيجية 

.ل الآخرينة لا يمكن تقليدها بسهولة من قبمؤسسلل

 الأعمال الإستراتيجية إلى أن المورد لكي يصبح إستراتيجياً يجب أن إدارةوتشير أدبيات 

:)10 ص84(تتوفر فيه خصائص معينة منها

أن يكون المورد ثمينا؛ً.1

أن يتسم بالندرة؛.2
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لا يمكن تقليده بسهولة؛.3

.لا يمكن إحلال بديل محله.4

صائص سيتبادر للذهن تساؤل حول كيفية ومدى انطباق هذه  هذه الخ فيتأملنوعند 

الخصائص على المورد المعرفي أو الرأسمال الفكري٬ يمكن القول أن قيمة وثمن المورد البشري 

يتجلى في أن المعرفة ستؤدي إلى تحسين في العمليات والمنتجات وبذلك تمكن المنشأة من البقاء 

ليست بالقليلة٬ ومن جهة أخرى فإن كون المعرفة نادرة فهذا منافسة للآخرين وهذه ميزة تنافسية 

أمر مرتبط بكونها حاصل تراكم خبرات العاملين ومعرفتهم التطبيقية فإنها ستكون نادرة لأنها 

وبالنسبة لخاصية عدم .ة أخرىمؤسسة وليس لمؤسسمبنية على الخبرات الذاتية السابقة لنفس ال

ة هي خاصة بها ولها بصماتها المميزة والتي لا تكتسب مؤسسأي التقليد بسهولة فإن المعرفة في 

إلا عبر فترة زمنية ومشاركة مجاميع العاملين وتقاسم خبراتهم لذلك فهم مختلفون عن سائر 

ات الأخرى٬ أما فيما يخص عدم قابلية الإحلال فهو مرتبط بالقدرة المميزة للمجاميع مؤسسال

.كن نسخه وإحلاله محل المعرفة السابقةوالتداؤب بين العاملين الذي لا يم

:المؤسسةالرأسمال البشري المتميزّ كميزة تنافسية في .2.2.2

تميز في الأشخاص و الأفراد ذوي القدرات الخاصة و المواهب م البشري الرأسمالتمثل الي

ة٬ مؤسسية في الالمتميزة  و الذين لديهم القدرة على التفكير الإبتكاري المؤثر  في الأنشطة الحيو

وهم الأشخاص المبدعين الذين يستطيعون الإنتاج و تسيير الخدمات بتميزّ و لديهم القدرة على 

٬ العناصر المسؤولة عن باحثينة٬ فهم كما يقول أحد المؤسسجذب العملاء و إنشاء قيمة لمنُتج ال

بالمعرفة و ٬ و تتكون كفاءة هذه العمالة من جزء خاص )6970 ص ص85(مؤسسةتميزّ ال

المعلومات و آخر خاص بالقدرات و المواهب٬ و يمكن أن يكون هؤلاء الأفراد المتميزين من 

 الأزمات إدارة بهم في التطوير و التحديث و مؤسسة أو من خارجها كأن تستعين المؤسسةداخل ال

.و إعداد الاستشارات الخاصة بدراسة الجدوى

ز المجالات التي يتم الاستفادة فيها من العقول البشرية  أعمال المعرفة من أبرإدارةتعتبر 

ات التي مؤسس٬ خاصة في ال)183222 ص ص86() المتميزّالرأسمال البشري(عالية التميزّ 
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ات الناجحة بالعقول الخبيرة٬ حيث مؤسس٬ وتهتم ال)ات المعرفةمؤسس(تعتمد على المعلومات 

ة٬ بالإضافة إلى مصادر أخرى كالابتكار الذي يتم سسمؤنشاء القيمة في الي إتعتبرها أهم مورد ف

ات أخرى مؤسسة على إستخدام والتعاون مع مؤسسبواسطة الرأسمال البشري المتميز٬ّ وقدرة ال

 ص 87( من العقول والخبرات البشرية المتميزّة لفائدة  الطرفينةوالاستفادفي مجال تبادل 

.)356365ص

Keithويرى  smith)88أن المعرفة أصبحت أهم عامل في الحياة )3738 ص ص 

ات٬ وقد أصبح الحصول على المعلومات وتشغيلها والاستفادة منها هو السبب مؤسسية للقتصادالا

ات الأعمال الدولية وزيادة قدرتها على المنافسة الدولية مؤسسالحقيقي والجوهري وراء نجاح 

ات في كيفية استخدام المعلومات وتشغيلها بنجاح مؤسسالحادة والمتغيرّة٬ وتتمثل المشكلة لبعض ال

ولا يتم ذلك إلا من خلال التسيير الفعاّل للرأسمال البشري المتميز٬ّ والذي يعتبر أهم الأصول غير 

ة ولا تقل أهميته عن الأصول المباشرة مثل الآلات والمعداّت وخطوط مؤسسالمباشرة في ال

عقول بشرية (فادة من المعلومات لابدّ من عمالة متميزّة الإنتاج وغيرها٬ ولكي يتم تشغيل والاست

 أن )6777 ص ص89(٬ ويضيف أحد الباحثين)عالية التميزّ العقول البشرية عالية التميزّ

ات الأعمال المتقدمّة٬ وهذه مؤسس أعمال المعرفة من أحدث إستراتجيات إدارةإستراتيجية 

ة لذا ينبغي وضع خبراء مؤسسر ذات القيمة للالإستراتجية تعبر المعلومات من أهم العناص

ة٬ وخبراء المعلومات هم مؤسس في مراكز أنشطة وعمل ال)عقول بشرية عالية التميزّ(معلومات 

تلك العقول البشرية التي تحدد المعلومات المطلوبة وكيفية الحصول عليها ودرجة الثقة 

لفة٬ ويعلم الجميع مدى أهمية المعلومات والمصداقيةّ في هذه المعلومات مع عدم إهمال عنصر التك

ة٬ وبالتالي تتضح لنا أهمية خبراء المعلومات في عملية اتخاذ مؤسسفي عملية اتخاذ القرار في ال

:ة منهامؤسسالقرار والذي يؤدي بدوره إلى إيجاد ميزات تنافسية لل

سرعة الاستجابة للتغيرّات الفجائية والسريعة في البيئة التنافسية؛-

ة على مواجهة وتسيير الأزمات؛مؤسسادة قدرة الزي-

ة على تسيير العاملين٬ مما يجعل العماّل أكثر استجابة للخبراء من مؤسسزيادة قدرة ال-

القادة الرسميين الذين يحكمونهم وفقا لسلطاتهم الرسمية أو القانونية؛

.ة للتغيير التنظيميمؤسسسرعة استجابة ال-

هم ناتج للعقول البشرية عالية التميزّ يتمثل في التوصلّ إلى بالإضافة إلى ما سبق فإن أ
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مجموعة من الابتكارات ونمط جديد من التفكير الإبداعي الذي يؤدي إلى تميزّ  المؤسسة على 

منافسيها وإنشاء قيمة مضافة على المدى القريب والبعيد٬ وسنتناول مسألة الإبداع والابتكار 

:بنوع من التفصيل فيما يلي

ات الحديثةؤسس الابتكار كميزة تنافسية للم.23.

تع  د الق  درة عل  ى الابتك  ار ه  ي العام  ل الأول ف  ي احتف  اظ ال  شركة الناجح  ة بمكانته  ا ب  ين       

الشركات المنافسة٬ فكلم ا زادت س رعة وج ودة الابتك ارات الت ي تق دمها ال شركة احتفظ ت ال شركة            

 ال شركات٬ إلا أن لعب ة الابتك ار ت شهد حالي ا        بريادتها وقدرتها على وضع القواعد التي تتبعها ب اقي        

تغيرات كبيرة٬ فلا يكفي توظيف أذكى العلماء والمهندس ين ل ضمان النج اح٬ وإنم ا يج ب أي ضا أن               

تح  رص ال  شركة عل  ى ح  ث العم  لاء الأذكي  اء عل  ى الان  ضمام إليه  ا ف  ي س  عيها لتح  سين م  ستويات    

.الابتكار في المنتجات والخدمات التي تقدمها

:المؤسسة الابتكار والإبداع في .23.1.

يوجد خلاف بين الباحثين في تعريف الابتكار والإبداع٬ فمنهم من يرى بأنهما مترادفان

فيرون أنه يجب التمييز بين الابتكار أي أن لهما نفس المعنى أما الشطر الآخر من الباحثين 

 هو تطبيق تلك  بينما الابتكاروالإبداع حيث أشاروا إلى أن الإبداع هو التوصل إلى فكرة جديدة

.الفكرة٬ وفي هذه الدراسة سنتبنى وجهة النظر الأولى٬ أي أن للإبداع والابتكار نفس المعنى

 والتطبيق العملي مؤسسيعرف الابتكار بأنه التوصل إلى ما هو  جديد بصيغة التطور ال

لتطبيق العملي في تحقيق ٬ نلاحظ في هذا التعريف بأن الابتكار هو ا)118 ص90(لفكرة جديدة

.الشركة لأهدافها في السوق وذلك بطرق جديدة

.Tكما يعرف توم بيترز  Peters الابتكار بأنه التعامل مع الشيء الجديد أي شيء لم يسبق 

٬ أما في هذا التعريف فقد وسع مفهوم الابتكار٬ لأن الشيء قد يكون جديد )386 ص91(اختياره

ملة ولا يكون كذلك مع غيرها من الشركات٬ كما أن التعامل مع الشيء بالنسبة للمؤسسة المتعا

.عني شراءه من الآخرين أو تقليدهالجديد لا يعني بالضرورة ابتكاره داخل المؤسسة وإنما قد ي
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كما تعرف المؤسسات اليابانية الابتكار بأنه تمييز الفرصة في السوق وحشد الموارد من أجل 

لتعريف فإن المبتكر يقترب من المقاول الذي يكون قادرا على تمييز الإمساك بها٬ في هذا ا

الفرصة وقادرا على حشد الموهبة والموارد بسرعة لإمساك بتلك الفرصة وتحويلها إلى أعمال٬ 

19 ص ص92(ولكن نلاحظ أن هذا التعريف لم يلمس جوهر الابتكار وهو الإتيان بالجديد

22(.

ة على تكوين وإنشاء الشيء الجديد٬  وهو دمج الآراء القديمة أو ويعرف الابتكار بأنه القدر

الجديدة في صورة جديدة٬ أو استعمال الخيال لتطوير وتكييف الآراء حتى تشبع الحاجات بطريقة 

٬ نرى بأن )18 ص93(جديدة٬ أو عمل شيء جديد ملموس أو غير ملموس بطريقة أخرى

 من التجديد وهو استعمال القديم بشكل جديد٬ وهذا ما الكاتب في هذا التعريف اقترب في تعريفه

.اشتهر بهي إديسون حيث يعتبر من أشهر المخترعين

.Jأما  R. Schermerhorn فيعرف الابتكار بأنه عملية إنشاء الأفكار الجديدة ووضعها 

ر ٬ نرى بأن هذا التعريف أشمل من التعريفات السابقة٬ حيث أشا)409 ص94(في الممارسة

الباحث إلى أن الابتكار هو توصل المؤسسة إلى أفكار جديدة ومن ثم تضعها في الممارسة ٬ أي 

أن الابتكار هو عملية متكاملة من الفكرة إلى المنتج إلى السوق٬ وقد أشار الباحث في كتاب آخر 

.)377 ص95(الميزة التنافسية=الابتكار:إلى أن

:سسةالمؤ في الحواجز التي تعوق الابتكار.23.2.

سنتطرقّ إلى الأمور التي تعوق قدرتنا على ابتكار منتجات جديدة أو خدمات جديدة٬ أو بعبارة 

أخرى تعوق قدرتنا على أن نأتي بالجديد لمؤسستنا٬ وهي على سبيل المثال لا على س بيل الح صر     

:)09042007في 96(

د عل ى رؤي ة ال شيء يجع ل ت صور      الاعتي ا :عدم القدرة على النظ ر للأم ور ف ي ص ورة جدي دة      أ

تغيير هذا الشيء صعبا على بعض الناس٬ لكي تطور أي منتج أو خدمة يجب أن تحرر فكرك 

؛تياجات العملاء الحالية والممكنةمن التصور الحالي وأن تنظر إلى اح
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 حين تبيع نفس الخدمة التي يبيعه ا الآخ رون فأن ت تتوق ع أن يك ون       :عدم الرغبة في المخاطرة   ب

حك مماثلا لأرباحهم أما حين تأتي بخدمة جديدة فإما أن يكون ربحك أعلى م ن أرب احهم أو              رب

أن تفشل الفكرة ولا تحقق نجاحا٬ لذلك قد ترغب ف ي أن تفع ل م ا يفعل ه الآخ رون٬ ه ذا تفكي ر                

يعيب  ه أم  ران٬ أولا للوص  ول إل  ى أق  ل مخ  اطرة فعلي  ك أن تبق  ي أموال  ك ف  ي مك  ان أم  ين ولا        

تعلم أنك يجب أن تقبل بع ض المخ اطرة ف ي س بيل الح صول عل ى رب ح أعل ى                   تستثمرها٬ أنت   

يمكن ك تقلي ل حج م    :ولهذا قررت أن ت ستثمر ب دلا م ن أن تح تفظ بالم ال ف ي مك ان أم ين٬ ثاني ا           

المخاطرة عن طريق دراسة انطباع العملاء عن خ دمتك الجدي دة وه ذا ي سمى اختب ار ال سوق٬               

سهل أن تع رض الخدم  ة الجدي دة عل  ى العم لاء كفك  رة    فل و افترض  نا أن م شروعك ق  ائم فم ن ال     

وتسألهم عن رأيه م أو أن تق دمها بالفع ل وت رى رد الفع ل٬ أم ا إن كن ت ل م تب دأ الم شروع بع د                     

ق د يك ون س هلا ف ي كثي ر م ن          فيمكنك أن تحاول الوصول إلى بع ض العم لاء المحتمل ين وه ذا              

؛الأحيان

 ي ؤدي إل ى س هولة دخ ول مناف سين وبالت الي           عدم التطوير :ي وتجاري اقتصادعدم وجود حسِ    ت

زي ادة الع رض وبالت الي انخف اض ال سعر وانخف اض ح صتك م ن ال سوق٬ أم ا إن ق دمت خدم ة             

متطورة فتكون قدرتك التنافسية أعلى وحصتك م ن ال سوق أعل ى وتك ون كأن ك تق دم خدم ة أو                 

ائفة من العملاء منتج مختلف عن الآخرين٬ تكون الأمور أفضل لو استطعت تلبية احتياجات ط

؛لأن المعروض لا يناسب احتياجاتهمالذين لم يكونون يستخدمون هذا المنتج من قبل 

عندما تعتاد أن تستمع وتقلد ولا تفكر فإن ه ذا يقت ل         :أسلوب التعليم المبني على التلقين والتقليد     ث

لدراس ة أن تنق ل   فيك روح المبادرة والإبداع بل والقدرة على اتخاذ القرارات٬ ح ين تعت اد ف ي ا      

الواجبات من الزملاء وأن تعد بحوثا وتقارير ما هي إلا مقالات منقولة من الشبكة الدولية ف إن   

97(قدرتك على الإبداع تضعف وثقتك ف ي أن ك ق ادر عل ى أن ت أتي بجدي د ت صبح مت دهورة             

؛)35ص ص

ع ن حج م    مع الأسف توجد ص عوبة كبي رة ف ي الح صول عل ى معلوم ات         :عدم توفر معلومات  ج

السوق وما تم بيعه من منتج ما في الأعوام السابقة والأرباح التي تحققت٬ في دول أكثر تق دما               

تكون هذه المعلومات متاحة بشكل يسير حتى أنك قد تحصل عليها من شبكة الانترنيت أحيانا٬         

ه  ذا يلق  ي عل  ى الم  ستثمر م  سئولية تجمي  ع بيان  ات٬ عل  ى ال  رغم م  ن ص  عوبة ذل  ك فإن  ه يمكن  ك  
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ستخدام أس لوب العين ات الع شوائية والت ي ق د تعطي ك أرق ام تقريبي ة ع ن اس تخدام من تج م ا أو                        ا

خدمة ما٬ كذلك قد يكون أحد العاملين في هذا المج ال م ن معارف ك ولدي ه الرغب ة ف ي التع اون                        

؛لومات عن طبيعة السوق وحجم الطلبمعك فتحصل منه على مع

 إن استوقفك أحد في الطريق بحجة :إعطاء بياناترفض الناس للتعاون مع بحوث التسويق أو ح

ق د تك ون ق د اس توقفت م ن قب ل بحج ة أن ك                :أولا:القيام ببحث تسويقي فلن تستجيب له ل سببين       

ستحصل على هدية ثم وجدت أن الأمر مختلف وأنهم أضاعوا وقتك ليعرضوا علي ك من تج م ا             

لأنن ا لا نق در أهمي ة       :ثاني ا ك٬  وفي الأغلب يكون مرتبطا بال سياحة ع ن طري ق التمل ك الم شتر             

بح  وث الت  سويق٬ فعن  دما أرف  ض أن  ا وأن  ت أن ن  شارك ف  ي بح  وث الت  سويق ف  إن الم  ستثمر ل  ن  

يستطيع اختبار فكرته أو منتجه وقد لا يبدأ المشروع أصلا مما يعود علين ا جميع ا بقل ة ف رص                 

ج مسبقا مما ي ؤدي إل ى    العمل٬ وقد يبدأ المشروع ثم يفشل نتيجة لأنه لم يستطع أن يختبر المنت            

خسارته وعدم رغبت ه ف ي المخ اطرة م رة أخ رى وفق دان م وظفين لعمله م٬ وبالت الي فعلي ك أن               

تستخدم وسائل للحصول على معلومات من العملاء تجعلهم يتعاونون معك٬ أن أتعجب م ن أن     

 أب دا ع ن   المحلات الكبيرة التي أرتادها لشراء ل وازم المن زل أو ملاب س أو م ا ش ابه لا ت سألني           

؛ وعن الأشياء التي أفتقدها عندهمرأيي في الخدمة

 حاج ة   عدم الرغبة في بذل مجهود لدراسة المشروع وربم ا ع دم ت صور أن هن اك          :الاستسهالخ

؛لبذل جهد في دراسة المشروع

 وج ود تعقي دات إداري ة والاحتي اج إل ى وق ت طوي ل لبداي ة                 :التعقيدات الإدارية لبداية المشروع   د

تقتل الرغبة في الابتكار لأن ذهن المستثمر وعقله م شغولون بالتغل ب عل ى العقب ات                المشروع  

رخيص مح ل أم ر ي ساعد       الإدارية٬ لذلك ف إن تي سير الإج راءات الروتيني ة لإن شاء ش ركة أو ت                 

؛على الابتكار

 عن  دما ت  رى أمثل  ة لم  شاريع مبتك  رة ق  د ف  شلت فق  د تتخ  وف م  ن أن تح  ذو   :وج  ود أمثل  ة فاش  لةذ

لكن ألم تسمع عن مشاريع تقليدية فشلت أيضا٬ كذلك فإن أحد أسباب فشل الم شاريع            حذوهم٬ و 

المبتكرة هو عدم اختبار السوق واعتقاد المستثمر أنه بما أن الفكرة أعجبته فإنها لابد أن تكون             
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 وتفكي ر العم لاء يختل ف ع  ن    موض ع إعج اب العم لاء وه ذا خط  أ كبي ر فأن ت لا تمث ل العم  لاء       

؛تفكيرك

 ق  د تج  د ص  عوبة ف  ي إقن  اع آخ  رين بالاش  تراك مع  ك ف  ي : تموي  ل الم  شاريع الإبتكاري  ةص  عوبةر

مشروع ابتكاري نظ را ل سيطرة الخ وف م ن المخ اطرة والاعتق اد الخ اطئ ب أن تقلي د م شاريع                       

قائمة هو الشيء المضمون٬ يمكن مواجه ة ه ذه الم شكلة باختب ار ال سوق والتح دث م ع عم لاء            

؛مولين مما يعطيهم ثقة في المشروعلى الممحتملين وعرض هذه النتائج ع

 قد يتطلب الابتكار تصنيع شيء ما ونظرا لجو عدم الثقة :صعوبة التعاون مع مؤسسات أخرىز

وصعوبة التعاون مع مؤسسات أخرى لتصنيع هذه الأجزاء لك بالجودة والمواعيد المناسبة فقد     

؛ع المنتجات الموجودة بالفعل وتبيتجد انه عليك تصنيعها بنفسك أو أن تتجنب الابتكار

:عوامل تحسين فرص الابتكار.23.3.

للابتكار مكونان أو بعدان أساسيان٬ البعد الحدسي غير المنهجي الذي لا نستطيع السيطرة 

عليه أو التحكم فيه٬ فالابتكار أو الفكرة الجديدة تأتي بالصدفة٬ كما وقع لأرخميدس عندما اكتشف 

 المغمورة وهو في الحمام٬ أو اكتشاف الجاذبية من طرف نيوتن وهو نائم بالصدفة قاعدة الأجسام

٬ وقد حاول الكثير من الباحثين أن يكتشفوا القاعدة التي )124129 ص ص98(تحت الشجرة

تحكم البعد الحدسي للابتكار إلا أن كل دراساتهم باءت بالفشل٬ فهناك شبه إجماع على أن الابتكار 

٬ وبالتالي نستطيع القول )47 ص ص99(قواعد وآليات مازالت مجهولةوالإبداع ينطلق من 

.أن البعد الحدسي للابتكار لا نستطيع تحسين الفرص فيه

والبعد الثاني هو البعد المنطقي المنهجي النظامي القابل للتنظيم والسيطرة هو البعد المرتبط 

لتها وتقاسمها في مرحلة ما قبل بالموضوع أو المشكلة وجمع المعلومات عنها وتنظيمها وجدو

توليد ما هو جديد٬ ومن خلال هذا البعد نستطيع تحسين فرص الابتكار وذلك من عدة جوانب٬ 

:أهمها

 كما ذكرنا سابقا فإن الابتكار هو الفكرة الجديدة التي تحولّ إلى منتج ومن :تداؤب فرق العملأ

 ص 100( نكونّ فريقا متكاملاتماّ يسوقّ في السوق٬ وللقيام بهذه الوظائف يجب أن

 من الباحثين والمصممين والمهندسين٬ أفراد التصنيع والتسويق والمالية )8587ص
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إلخ٬ حيث يجب على هذا الأخير تجنب التأخير من جهة وتحسين تكامل القدرات ...دارةوالإ

بط الوظائف من جهة أخرى٬ كما يمكننا تكامل هذا الفريق من تحقيق التداؤب٬ وهذا راجع لترا

.)44 ص92(والاختصاصات والمهارات المختلفة

٬ )الابتكار( تهدف معظم المؤسسات إلى زيادة التوصل إلى الجديد :تعدد فرق البحث والتطويرب

وكي تحقق هذا الهدف تلجأ إلى زيادة عدد فرق البحث٬ وقد أشارت الباحثة ريبيكا هندرسون 

المبتكرين هي تنويع الحقيبة التي تعطي أفضل النتائج إلى أن واحد من أساليب تحسين إنتاجية 

.)100105 ص ص101(10 و 6عندما تكون فرق البحث بين 

كما ذكرنا سابقا فإنه لا يمكننا التدرب على :التدريب على البرامج والألعاب الإبتكاريةت

العملية الإبتكارية الابتكار٬ إلاّ أن كل تجربة إبتكارية سابقة تقدم لنا خبرة ودرسا في تحسين 

)معرفة ضمنية(اللاحقة٬ أي أن تقاسم المعرفة المتعلقة بالابتكار تكونّ لدى العاملين خبرة 

عميقة تساعدهم في عملية الابتكار والتحسين٬ وقد بذلت مجهدُات كبيرة لإيجاد ألعاب ابتكاريه 

د الحلول تساعد على تنشيط الذهن كي يصبح أكثر قدرة على مواجهة المشاكل وإيجا

.)56 ص ص97(الإبتكارية لها

 كلما زادت المنافسة زاد التحدي في السوق٬ وكلما زاد التحدي للمؤسسة زادت عملية :التحديث

.)99106 ص ص102(الابتكار لتواجه تحدي المنافسين

 وهذا  القسم الأكبر من الابتكارات عبارة عن تركيبات جديدة لأشياء قديمة٬):التوليفة(التركيبة ج

ما اشتهر بهي المبتكر الكبير أديسون٬ وقد أشار الباحث دراكر إلى أن لابتكار طائرة الأخوين 

رايت مصدرين من المعرفة وهما آلة البنزين التي صممت في منتصف عقد الثمانينيات من 

القرن التاسع عشر٬ و المصدر الثاني هو الطائرات الشراعية٬ حيث لم يكن بالإمكان ابتكار 

.)149157 ص ص103(طائرة إلى عند جمع وتوليف هاتين المعرفتين معاال

 الأعمال ازدادت الضرورة إلى مشاركة العاملين في صنع إدارة مع تطور :مشاركة العاملينح

القرار٬ وتكمن أهمية مشاركة العاملين في تحسين فرص الابتكار في مجموع الأفكار الجديدة 

toyota إلى أن العمال في مؤسسة kotlerامل٬ فقد أشار التي يمكن أن يشارك بها كل ع

 من هذه الأفكار يؤخذ بعين %85 فكرة للعامل وأن 35يقدمون سنويا مليون فكرة بما يعادل 

.)515 ص104(الاعتبار ويأخذ طريقه للتنفيذ
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:ةلمؤسسمقومّات  الابتكار الناجح في ا.23.4.

ات العالمية مجموعة من الآراء الرائ دة ف ي   ؤسسملقد وضع الكثير من مدراء الشركات وال      

مجال الابتك ار والإب داع٬ وحت ى تك ون مؤس ساتنا نامي ة٬ وأس اليبنا مبدع ة وخلاقّ ة٬ ينبغ ي مراع اة             

بعض المبادئ الأساسية فيها سواء كنا مدراء أو أص حاب ق رار٬ وه ذه المب ادئ عب ارة ع ن النق اط                    

:)09042007في 105(التالية

 أن تول د وتنم  و وتكب ر م  ا دام ت ف  ي    )175181 ص ص106(مج  ال لأيّ ة فك  رة أف سحوا ال أ

الإتجّ  اه ال  صحيح وم  ا دمن  ا ل  م نقط  ع بع  د بخطئه  ا أو ف  شلها فكثي  ر م  ن المح  تملات تب  دلّت إل  ى  

لا تقتل  وا أيّ  ة فك  رة٬ ب  ل :حق  ائق٬ وتحولّ  ت احتم  الات النج  اح فيه  ا إل  ى موفقيّ  ة٬ وبتعبي  ر آخ  ر 

ا الرعاية والعناي ة٬ لتبق ى ف ي الاتج اه ال صحيح وف ي خدم ة ال صالح         أعطوها المجال٬ وامنحوه  

فإنّ الابتكار قائم على الجديد لا على تقليد الآخرين٬ لذلك يجب أن يعطى الأف راد حري ة                .العام

كبيرة ليبدعوا٬ ولكن يج ب أن تترك ز ه ذه الحريّ ة ف ي المج الات الرئي سيةّ للعم ل وت صبّ ف ي                     

.)09042007في 107(الأهداف الأهم

إنّ الأفراد مصدر قوتّنا٬ والاعتناء بتنميتهم ورعايتهم يجعلنا الأكبر والأفضل والأكث ر ابتك اراً         ب

.)19 ص108(وربحا٬ً ولتكن المكافأة على أساس الجدارة واللياقة

احت رم الأف راد وش  جعّهم ونمّ يهم بإتاح ة الف  رص له م للم شاركة ف  ي الق رار وتحقي ق النجاح  ات         ت

٬ فإنّ ذل ك كفي ل ب أن يب ذلوا ق صارى جه دهم لفع ل الأش ياء عل ى الوج ه الأكم ل٬ لأنّ                        للمؤسسّة

.المؤسسة عبارة عن مجموعة جهود أبنائها وتضافرهم؟

التخليّ عن الروتين واللامركزيةّ في التعامل تنميّ القدرة الإبداعي ة٬ وه ي ت ساوي ثب ات الق دم                 ث

.في سبيل التقدمّ والنجاح

ء ممتع لا وظيفة فحسب٬ ويك ون ك ذلك إذا حولّن ا الن شاط إل ى م سؤولية٬ّ         حولّوا العمل إلى شي   ج

.والمسؤوليةّ إلى طموح وهمّ

التجّديد المستمر للنفس والفكر والطموحات٬ وهذا لا يتحققّ إلاّ إذا شعر الفرد بأنّ ه يتكام ل ف ي                ح

عور الحقيق ي  عمله٬ وأنّ العمل ليس وظيفة فقط٬ بل يبني نفسه وشخصيتّه أيضا٬ً ف إنّ ه ذا ال ش              

ف إنّ ك ل ف رد ه و      ..يدفعه لتفجير الطاقة الإبداعيةّ الكامنة بداخله٬ وتوظيفها في خدمة الأهداف         
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وعلى المدير أن يكتشف مفاتيح التحفيز والتحريك لكي يصنع من أفراده ..مبدع بالقوة في ذاته

.مبدعين بالفعل ومن مؤسسته كتلة خلاقّة

تخيل هو بداية الابتكار كلمة ذكرها جورج برنارد شو ليرسم لنا تشجيع التخيلّ لدى العماّل٬ فال خ

 فك م م ن المخترع ات العلمي ة و     ٬أو جواب لسؤال كيف أكون مخترع ا  أول الطريق للاختراع

خيال أو حلم بقي خالد في ذهن المخترع مدة من الزمن حتى أص بح عم لا   التقنية كانت بدايتها

"التخيل أه م م ن المعرف ة   " لذلك كان لأربت مقولة جميلة لمعرفة جديدة والخيال بداية٬ملموسا

الت     دريب عل     ى التخي     ل ذك     ر ج     ورج برن     ارد ش     و طريقت     ه    ٬ وم     ن ط     رق 

ويت ساءلون لم اذا أمّ ا أن ا فأتخي ل الأش ياء الت ي ل م تح دث          يرى بعض الن اس الأش ياء كم ا ه ي    (

.)09042007في 109()وأقول لما لا

 شأنه أن يحركّ حوافز الأفراد إلى العمل وبذل المزيد لأن الشعور       التطلعّ إلى الأعلى دائماً من    د

بالرضا بالموجود يعود معكوساً على الجميع ويرجع بالمؤسسّة إلى الوقوف على ما أنجز وهو 

بذاته تراجع وخسارة٬ وبمرور ال زمن ف شل٬ إذن لن سع إل ى تحقي ق الأه داف الأبع د باس تمرار                

. الأبعد حتى نضمن مسيرة فاعلة وحيةّ ومستمرة ومتكاملةوكلمّا تحقق هدف ننظر إلى الهدف

يس الإب  داع أن نك  ون ن  سخة ثاني  ة أو مك  ررة ف  ي البل  د ب  ل الإب  داع أن تك  ون الن  سخة الرائ  دة   ل  ذ

والفري  دة ل  ذلك ينبغ  ي ملاحظ  ة تج  ارب الآخ  رين وتقويمه  ا أي  ضاً وأخ  ذ الجيّ  د وت  رك ال  رديء   

لتكون أعمالنا مجموعة من الإيجابياّت٬ فالمؤسسات وفق الإستراتيجية الإبتكارية إماّ أن تكون            

أو تابعة أو نسخة مكررة٬ والقيادة مهمة صعبة وع سيرة ينبغ ي ب ذل الم ستحيل م ن أج ل                    قائدة  

.الوصول إليها٬ وإلاّ سنكون من التابعين أو المكررين وليس هذا بالشيء الكثير

لا ينبغ  ي ت  رك الفك  رة الجي  دة الت  ي تفتق  د إل  ى آلي  ات التنفي  ذ٬ ب  ل ن  ضعها ف  ي الب  ال٬ وب  ين آون  ة  ر

شة٬ فكثي  ر م  ن الأفك  ار الجدي  دة تتول  د م  ع م  رور ال  زمن٬ والمناق  شة     وأخ  رى نعرض  ها للمناق   

المتكررة ربمّا تعطينا مقدرة على تنفي ذها٬ فربمّ ا ل م ت صل المناق شة الأول ى والثاني ة إل ى تم ام                        

.)188191 ص ص110(نضجها فتكتمل في المحاولات الأخرى

رار٬ هو الجنوح إلى البقاء عل ى  إنّ الميل والنزعة الطبيعية في الأفراد وخصوصاً أصحاب الق     ز

ما كان٬ لأنّ العديد منهم يرتاح لأكثر العادات والروتينيات القديمة الت ي ج رت عليه ا الأعم ال                 

وصارت مألوفة لأن التغيير بحاج ة إل ى همّ ة عالي ة ونفََ س جدي د خ صوصاً أنّ الجدي د مخي ف                   
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 التحديّ والشجاعة لذلك فأنّ م ن  لأنهّ مجهول المصير٬ والابتكار بطبيعته حذرِ وفيه الكثير من       

المهم جداً أن يعتقد الأفراد أن أعمالهم الإبداعيةّ ستعود بمن افع أكث ر له م وللمؤس سة٬ كم ا أنهّ ا                    

ستجعلهم في محطّ الرعاية الأكثر والاحترام الأكبر٬ ويتكرسّ هذا إذا اعتقد الأفراد ببساطة أنّ     

برحابة صدر وت دعمها نف سياً واجتماعي اً ومالي اً      المؤسسة تستقبل المبدعين والأعمال الإبداعية      

.ومادياً

يج  ب إعط  اء ال  تعلمّ ع  ن طري  ق العم  ل أهميّ  ة بالغ  ة لأن  ه الطري  ق الأف  ضل لتط  وير الكف  اءات    س

وتوسيع النشاطات ودمج الأفراد بالمهام والوظائف وتعزيز الميزة التنافسية للمؤس سة٬ ه ذا م ا        

.ة المواليةسنتطرقّ له بنوع من التفصيل في النقط

:دور التعلم في نشر الابتكار وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة.4.2

 ق ائم عل ى المعرف ة    اقت صاد  ال ذي يتح ولّ ش يء ف شيء نح و        قت صاد يعتبر التعلمّ في ظ ل الا     

ة ف ي تط وير الأف راد الع املين فيه ا ف ي       مؤس س ك ز دور ال تك ان ير الطريق الوحيد لنشر المعرفة فقد  

 و ٬فالتدريب يسعى إلى زيادة مهارات الأفراد لأداء العمل محدد      )Training(تدريب  البدء على ال  

 كم ا يمك ن     ٬مجموعة الأنشطة الت ي ت سعى إل ى ه ذا الغ رض تمث ل ف ي مجموعه ا أن شطة الت دريب                     

تغيي رـ ف ي الاتجاه ات النف سية و الذهني ة للف رد اتج اه             "أو أن ه    "تأـقلمـ مع العم لـ   "اعتباره على أنه    

ث م  ٬)320321 ص ص111("هيداً لتقديم معارف ورفع مهارات الفرد في أداء العم ل      عمله تم 

 تمنح العاملين فيها المؤسساتهو الشكل الثاني اللاحق حيث بدأت      )Education( التعليم   أصبح

ن كان ت تتج اوز ذل ك باس تخدام     إ و ٬فرص التعليم أو المساعدة على ذل ك ف ي المعاه د و الجامع ات            

لبية  حاجاتها من الأفراد المؤهلين تأهيلا أعلى  و يمكن أن تلاحظ بسهولة أن التدريب الخريجين لت

أكث ر  ثال ث  ش كل  لك ن يوج د   و ٬أولا و التعليم ثانيا كانا يمثلان شكلين رسميين ف ي تط وير الع املين        

:و لك  ن م  ا ال  ذي يمي  ز ال  تعلم ع  ن ال  شكلين الآخ  رين  )Learning(ه  و ال  تعلم وأهمي  ة و ج  دوى 

:)244246 ص ص35(يب و التعليم ؟ و الإجابة يمكن توضيحها من خلال ما يأتيالتدر

 ف ي  المؤس سة ة  أو داخل يتدريب إن التدريب سواء ذلك الذي يتم خارج العمل في مراكز          :أولا

 يحمل بعدا آليا في نقل المهارة التي تتمثل في مجموعة الحركات في التعامل مع الآلة  ٬موقع العمل 

معالجة كذلك الحال مع التعليم الذي يتم بالنمط المدرس ي لتلق ين و اكت ساب المعلوم ات و     جل الأمن  

يتم نقله ا م ن الخبي ر    ) مقرر دراسي ٬ أدلة عمل  ٬ أساليب ٬صيغ(في كلا الحالتين ثمة حالة ساكنة       

ن  و لك  ٬إلى المتدرب  أو الطالب بكل ما يعنيه ذلك من هرمية و اتصال أحادي الاتجاه ف ي الغال ب     
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م  ع ال  تعلم التنظيم  ي ف  ان انتق  ال المعرف  ة أو الخب  رة أو المه  ارة ي  تم بطريق  ة التب  ادل و التفاع  ل و       

رس  مي و م  ن النق  ل الآل  ي إل  ى لاأّلاق  ة تتج  اوز الجان  ب الرس  مي إل  ى الت  شارك ب  ين ط  رفين ف  ي ع

م ال سمة   و ه ذا كل ه يعط ي لل تعل    ٬ و من البرنامج المح دد إل ى الن شاط الاجتم اعي          ٬التفاعل الإنساني 

ال ذي يع ود إلي ه    )H٬Senge(ل ه ذا م ا يؤك ده هن ري س ينج      ع   و ل٬جل بن اء الق درة  أالحيوية من 

the(الفضل في إثارة الاهتمام بالتعلم التنظيمي ف ي كتاب ة الرائ د     fifth discipline(   ح ين ي رى

.جاز الأهداف اكتساب المعلومات الجديدة و إنما هو توسيع للقدرة لان يتمنه من خلال التعلم لاأ

والتعليم ه و اكت ساب مع ارف    ٬دلي ل العم ل  ن التدريب هو اكت ساب مه ارة عب ر ق راءة            لأ:ثانيا

 و موق ع العم ل   المؤس سة  لهذا كلاهما يمكن الحصول عليهم خارج ٬سيا مقرر در عامة عبر قراءة  

 و في ٬تعلمون التي يعمل بها أفراد الذين يتدربون أو يالمؤسسةو من أفراد خارجين لا علاقة لهم ب

س ياق مع ين و علاق ات خاص ة ب ين         )ق راءة (ن التعلم هو مهارة أو معرفة خاصة عبر         لأالمقابل و   

 و أش يائه و  هفرادأنه لا يمكن أن يتم إلا في داخل العمل وسياقه وبالتفاعل مع      إ لهذا ف  ٬أفراد معينين 

و التعليم يعتبران أنشطة غي ر  ن التدريب  إ وبعبارة أخرى٬باللغة و القيم و أسرار عمل السائدة فيه       

. في حين أن التعلم لا يمكن إلا أن يكون سياقيايةسياق

 فهم ا يحم لان     ٬ التدريب والتعليم ينصبان على المه ارات و المع ارف العام ة            من ن كلا إ:ثالثا

 وه ذا م ا يمثل ه البع د المعلوم اتي ف ي       ٬الف رد  بالفهم الخارجي لم ا يق وم ب ه          المرتبطقدرا من التغيير  

ب سبب ط ول الفت رة الت ي     )المدرس ي ( كم ا أن التعل يم   ٬عملية تكوين الاتجاه ات الذهبي ة أو تغييره ا       

أي (تغطيها و هي تعد بالسنوات ع ادة م ا ي ؤدي إل ى تغيي ر المواق ف و الاتجاه ات الذهني ة إلا ان ه                 

 و ٬رى ع ن أخ   المؤس سة  الخارجي و بعده الذي لا يمكن تمييزه في ه ذه           هيظل يحمل طابع  )التعليم

 و مرتبط  ا بتاريخه  ا ال  سابق و  المؤس  سةخلاف  ه ال  تعلم ال  ذي لا يمك  ن أن ي  تم إلا ف  ي س  ياق عم  ل     

 الأخ  رى م  ن ثقاف  ة و طريق  ة التفكي  ر   المؤس  ساتتطوره  ا اللاح  ق وبالعلاق  ة م  ع م  ا يميزه  ا ع  ن   

 نظ م   ٬الط رق ( وعوامله ا ال صلبة    ٬)الخ٬٬٬ الأس لوب  ٬ قيم العمل  ٬ العلاقات ٬الأفراد(بالعوامل الناعمة 

 و ه  ذا م  ا يجع  ل ال  تعلم يحم  ل ذل  ك البع  د الأعم  ق م  ن   ٬)الخ٬٬٬ آلي  ات الت  شارك و التقاس  م٬التحفي  ز

 من جهة و أكثر انعكاس ا  المؤسسة مما يجعله أكثر تأثيرا على تميز ٬التغيير المرتبط بالسلوك العام 

عم ق التغيي ر   يوضح الأبعاد بالعلاقة م ع  )10( و الشكل رقم   ٬ من جهة أخرى   المؤسسةعلى عائد   

.المؤسسةو عائد 
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)246 ص112(التدرج في التغيير من التدريب فالتعليم ثم التعلمّ:)10(الشكل رقم 

نلاح  ظ ب  أن الم  سيرّ إذا أراد أن يح  دث عملي  ة تغيي  ر ف  ي المؤس  سة لاب  د م  ن القي  ام بعملي  ة   

عميقا أكثر من التغيير الناجم عن عملية التعليم٬ أماّ التعلمّ تدريب الموظفين إلاّ أن التغيير لن يكون 

فهو أجدى وسيلة للتغيير في المؤسسة٬ باختصار هناك علاقة طردية بين درج ة التغيي ر والترتي ب        

. تعلمّ– تعليم –تدريب :الآتي

:في المؤسساتالعوامل المؤدية للاهتمام بالتعلم .1.4.2

بالاهتمام الواسع و الكبير في السنوات الأخيرة حتى أصبح ت في المؤسسالقد حظي التعلم   

 لا يمك  ن الح  ديث ع  ن الابتك  ار ب  دون ن  شر و ه أن  حي  ث٬خ  ر للابتك  اره  و وج  ه العمل  ة المك  افئ الآ

تالمهارا عن طريق التعلم الذي يحول الابتكار إلى النمط المعرفي و المؤسسةترسيخ الابتكار في 

المؤس سات ج ل ت سليط ال ضوء عل ى الع والم المؤدي ة إل ى اهتم ام         أ و م ن ٬المؤس سة  في كل  ةالسائد

:)254257 ص ص35(بالتعلم نشير إلى ما يلي
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: و المؤسسات القائمة على المعرفةقتصادالا:أولا

 تنشئ الثروة و العائ د الح دي الأعل ى مقارن ة بك ل       التين المعرفة هي إ ف قتصادلاففي هذا ا  

 القائمة على المعرفة تنفق على المعرفة الجزء الأكبر م ن  لمؤسساتان  إ و ٬عوامل الإنتاج الأخرى  

 والم  شروعات ٬ بح وث ال سوق  ٬الم ستمرة  التح سينات ٬ الت  صميم٬ف ي البح ث و التط وير   (موارده ا  

 و ه ذه  ٬التي تلعب الدور الأساسي في ص نع المي زة التناف سية   هي ن المعرفة إلهذا ف ٬  )الخ...الجديدة

٬ يتم إلا م ن خ لال ال تعلم    أنهذا ما لا يمكن    نشر ميزتها في كل المؤسسة     لابد من المعرفة الجديدة   

 أو ممارس  ة ٬و الواق  ع أن ال  تعلم ه  و الوس  يلة الأكث  ر فاعلي  ة و كف  اءة ف  ي جع  ل ك  ل معرف  ة جدي  دة   

٬الممارس ة ٬ ه ي المعرفة المؤس سة  أو طريقة محسنة في أي قسم من أق سام    ٬ أو نتيجة أعلى   ٬أفضل

.حسنة التي يعمل بها العاملون في جميع أنحاء وأقسام العالمالطريقة الم٬النتيجة

المنافسة الجديدة:ثانيا

ف ي الن صف الأول م ن الق  رن الع شرين كان ت المناف سة داخلي  ة ب ين ش ركات متجان سة ف  ي          

المفاهيم و الخبرات و القدرات و التكنولوجيا فهي تعتمد على نفس القاع دة الوطني ة التكنولوجي ة و             

تلقون الاست شارات م ن   ي اللغة و مديروها يدرسون في نفس كليات و مدارس الأعمال و  تتكلم نفس 

 عل ى معرفته ا   المؤس سة فظ الاستشارية له ذا ك ان الح رص عل ى أش ده ف ي أن تح ا        المؤسساتنفس  

 أو ب ه الاحتكاكالخاصة بطريقة سرية و محاطة بجدران التخصص و القسم المعني الذي لا يجوز 

 ومن ثم إلى خارجها٬ و لكن م ع المناف سة الجدي دة وه ي         المؤسسة يتسرب إلى    التحدث معه لكي لا   

وم ن ال دول   )خلاف للإقليم الواح د  ( ومن أقاليم متعددة ٬المنافسة التي تأتي من كل مكان في العالم 

 وم ن بيئ ات و تقالي د مختلف ة و م ن أس اليب و ط رق تفكي ر و ممارس ة أي          ٬و ليس من دولة واحدة    

 لهذا لابد من التعلم و التعلم المتبادل و الدينامكي الذي يتم بالسرعة ف ي التبن ي               ٬ة أخرى إقليم أو بيئ  

 م  ن الأق  سام و المؤس  سةو الايجابي  ة ف  ي النظ  رة و الاس  تعداد الع  الي للأخ  ذ ب  ه س  واء ك  انوا داخ  ل  

و من الصناعات الأخرى في نف س  ٬ الأخرى في نفس الصناعة    المؤسساتالإدارات الأخرى و من     

. الأخرى في خارج البلد و الإقليمالمؤسساتد و من البل

الرؤية الخلاقة للتعلم:ثالثا

 عملية من الدرجة الثانية مقارنة بالابتك ار و ب أن ال تعلم             لقد كان ينظر إلى التعلمّّ سابقا بأنه      
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التعلم ن الرؤية الخلاقة للتعلم ترى أن إفأما الآن ٬هو حركة التابع مقارنة  بصاحب الحركة الأولى

 فيم ا س ماه بالتقلي د الابتك اري ال ذي      Druckerابتك ارا و ه ذا م ا تح دث عن ه         يمكن أولا أن يك ون      

ومن جهة ٬ بالسطر الخلاقT)Peter's٬( اليابانية ومما أطلق عليه توم بيترز المؤسساتتمارسه 

وية هي التعلم  لأن الابتكار مهما كان جذريا عظيما أو تحسينا تدريجيا صغيرا فان قاعدته القأخرى

الذي يحول الابتكار من نشاط متخصص أو تجربة خلاق ة ف ي ق سم البح ث و التط وير أو ممارس ة                    

 وإن القواع د الجدي دة و الروتيني ات    المؤس سة٬ فردية للمبتكر إلى طريقة سلوك و ممارس ة ف ي ك ل         

ج ن ت أحت ى إذا   وأن مث ل ه ذا ال تعلم مقب ول     المؤس سة٬ التنظيمية  الجديدة ه ي ابتك ار م تعلم ف ي ك ل              

.مشروعات فاشلة

 إعادة اكتشاف العجلة:رابعا 

أن التجربة الأسوأ ليست التجربة الفاشلة و لا هي التجرب ة س يئة الإع داد و الهيكل ة و إنم ا         

هي التجربة التي لم ي تم ال تعلم منه ا و نتيج ة لع دم ال تعلم ت ستمر إع ادة التجرب ة ال سابقة نف سها ف ي                     

 قد وع ت ال درس جي دا ف ي أن اكب ر خ سارة       المؤسسات لهذا فان ٬ا و فشلها المرة القادمة بكل سوئه   

 ف  ي إع  ادة ف  تح الب  اب المفت  وح أو إع  ادة  الكبي  رإنه  ا تجرب  ة الف  شل ٬ه  ي ع  دم ال  تعلم م  ن الماض  ي 

 س    انتايانا عف    ي مراج    )D٬A٬GARVIN(فن ر أش    ار ألي    ه دافي    د ج    اق    د و٬اكت    شاف العجل    ة

)Santayana Review(  وف الأمريك ي ج ورج س انتايانا ال ذي ص اغ عبارت ه       نسبة إل ى الفيل س

127 ص ص 113(إن أولئ  ك ال  ذين لا يت  ذكرون الماض  ي محك  وم عل  يهم بإعادت  ه     :ال  شهيرة

139(.

سرعة التطور:خامسا

لاشك في أننا نعيش منذ عقود ما أطلق عليه في البداية انفجار المنتجات وفيما بعد دورات            

قائم  ة عل  ى الوق  ت و فيم  ا بع  د المعرف  ة عالي  ة ال  سرعة و ال  تعلم  حي  اة الأق  صر ف  ي ظ  ل المناف  سة ال

فف  ي ظ  ل الزي  ادة الكبي  رة ف  ي ع  دد المتناف  سين م  ن جه  ة و   ٬)322328 ص ص114(ال  سريع

تع  اظم المناف  سة القائم  ة عل  ى المعرف  ة حي  ث العملي  ات المعرفي  ة أس  رع م  ن العملي  ات المادي  ة و أن  

 و حي ث أن  ٬ة أس رع م ن الاقتب اس الم ادي م ن جه ة ثاني ة            الاقتباس و الاستنساخ للتجارب المعرفي      

 يتم ب سرعة التوص يل الكهرب ائي     المؤسساتالانترنت تجعل عن بعد عبر القارات و الأقاليم و بين           

الأقرب إلى الضوء من جهة أخرى فان التعلم السريع هو المكافئ للتطور ال سريع ف ي التكنولوجي ا               

له   ذا كل   ه ف   ان  و٬ قابل   ة للحي   اةالمؤس   سات أج   ل جع   ل و المنتج   ات و المع   ارف و الخب   رات م   ن

 الت  ي أص  بحت أكث  ر تق  بلا للتج  ارب و الم  شروعات الجدي  دة و تق  بلا للف  شل كم  ا تتقب  ل   المؤس  سات
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 أصبحت أكثر اهتماما بالدروس المتعلمة التي لابد من نشرها و توظيفها ف ي تجاربه ا                ٬النجاح فيها 

 بشكل متزايد المؤسساتمرحلة القائمة هي مرحلة تحول  و هذا كله يجعل ال٬ها اللاحقةاتو مشروع

.ةتعلمممؤسساتإلى 

:المؤسسات المتعلمة.2.4.2

حتى تصبح المؤسسة متعلمة يجب أن تكون لديها القابلية للتعلم٬ فالرغب ة ف ي ال شيء ه ي                  

ه  ا يعُرف٬ حي  ثالمؤس  سة القابل  ة لل  تعلم  ٬ ل  ذا س  نتحدثّ أولا ع  ن   )115(البواب  ة الأول  ى لتحقيق  ه  

BRILMANمؤسسة تعطي أهمية كبيرة للتكوين وتطوير كفاءة الأفراد٬ :)213 ص116(أنهّا 

 وس رعتها ف ي ملاحظ ة    يقظته ا ة ذكية باعتبار أنهّا تطور من جه ة       مؤسسلكنهّا أكثر من هذا٬ فهي      

التغي  رات الت  ي تط  رأ ف  ي المح  يط٬ وم  ن جه  ة أخ  رى تعم  ل عل  ى تح  سين فهمه  ا لنمطه  ا ال  وظيفي   

اعتبارها نظام٬ كم ا تق يمّ ذاتي ا م ن خ لال مقارن ة نف سها م ع الأف ضل عالمي ا والبح ث ع ن معرف ة                       ب

٬ )Proactive(٬ وتتفاع  ل م  ستقبليا  وتقلي  د م  ن يق  وم بأف  ضل منه  ا٬ وبه  ذا س  تبقى يقظ  ة٬ مرن  ة      

Peter(فالمؤسسة كنظام للتعلم الجماعي ترتكز على المعرفة والكفاءات٬ من جهت ه             SENGE(

القابلة للتعلم تركز جهودها على نوعية تفكير الأفراد٬ على الرؤية المشتركة٬       ات  المؤسسيرى بأنّ 

117(على قدرتها على التفكير٬ على التعلم كفريق وعلى فهم المشاكل المعقدة المتعلقة بالأعم ال  

:)2930 ص ص118( يضع خمسة تخصصات للتعلمباحث٬ فال)15ص

خصص يمكن في رؤية الظواهر ف ي مجمله ا بحي ث ي سمح بدراس ة           هو ت  :التفكير النظامي )1

؛لات بين مختلف الأنظمة الفرعيةالتفاع

 تخ صص أو س لوك    بأنه ا SENGE والت ي يعرفه ا   :اكتساب الأف راد الق درة عل ى ال تحكم        )2

رؤي ة  يكمن في التركيز من دون انقطاع على هدف حقيقي بغي ة تحدي د وتجدي د ف ي ك ل م رة ل               

٬ ٬ وي ضيف أنّ ال تحكم الشخ صي ل يس مي زة تكت سب عل ى م رة واح دة               ا للمستقبل مرغوب فيه 

؛ولكن سلوك يكتسب مع مرور الوقت

 المؤس سة الت ي ترغ ب ف ي العم ل وف ق النم اذج الفكري  ة        :إي ضاح ومناق شة النم اذج الفكري ة    )3

ة الت ي ت سمح   عدها الجديدعليها امتلاك طرق معرفية جديدة في تأدية الأفعال وإدماجها في قوا      
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؛بتطبيقها

 الرؤية تعطي معن ى للفع ل٬ فه ي نتيج ة لت صرف إب داعي م ن خلال ه                   :بناء رؤية مشتركة  )4

تعبر المؤسسة عن طموحها الجماعي٬ وبالتالي فعلى المسئولين العمل على إبراز وخل ق ه ذه               

؛لمشتركة و ليس فرض رؤيتهم الخاصةالرؤية ا

الفريق في كون أنّ الكفاءة الجماعية للفريق عادة ما تكون اكبر  تظهر أهمية :التعلم كفريق)5

من محصلة مجموع الكفاءات الفردية لأعضاء الفريق٬ فمقدرة الفريق على الملاحظة

.والاستكشاف تتطلب التحكم في الحوار والمناقشة

 لأول م رة س نة   Sengeكم ا أش ار إلي ه     ال تعلم مؤس سة و لعل مما أدى إلى التحول إلى       

The(في كتاب ه 1990 Fifth Discipline(–        والم دخل الق ائم عل ى ال تعلم يع ود إل ى  تط ورات

:)262265 ص ص35(مهمة يمكن إيجازها فيما يأتي

 التقليدي  ةؤس  سات كان  ت الم:تط  ور الخب  رة الإداري  ة ف  ي التعام  ل م  ع ق  درات العام  ل 1

 و رواده ا فري دريك     العلمي ة  دارةال ذي تمثل ه مدرس ة الإ      تركز عل ى أولوي ة المهم ة و       

ة التجربة الإدارية أهمية العام ل وض رور  تايلور وهنري فورد  و سرعان ما كشفت       

 ولك  ن ه ذا ك  ان ي  تم ف  ي إط ار تقلي  دي يق  وم عل ى الهرمي  ة ف  ي علاق  ة    ٬التركي ز علي  ه 

 وم ع ذل ك     ٬ القائم على ضرورة التجانس من أجل وح دة الأه داف          ) العامل –المدير  (

ن ل دى  أة ال تعلم لأن ه ك ان يعت رف ب      مؤسس كان يحمل بذور فان التركيز على العامل   

دها ه  ي  وح  دارةة و ل  يس الإمؤس  سالعام  ل م  ا يمك  ن أن ي  ساهم ب  ه ف  ي تط  وير ال     

 و فيم  ا بع  د ك  شف تط  ور الخب  رة الإداري  ة أي  ضا ع  ن  الم  سؤولية ع  ن ه  ذا التط  وير٬

ج أهمي  ة الزب  ون ف  ي البيئ  ة التناف  سية الت  ي تجع  ل الزب  ون ه  و ال  رقم ال  صعب خ  ار       

 أن العام  ل ه  و ال  رقم ال  صعب دارةب  نفس الطريق  ة الت  ي اعتب  رت فيه  ا الإ (المؤس  سة

٬ العام  ل باتج  اه الق  ائم عل  ى الزب  ون له  ذا ت  م اس  تكمال الم  دخل الق  ائم عل  ى   )داخله  ا 

خاصة و أن الزبون هو مصدر معرفة بالغ ة الأهمي ة لأن ه الأكث ر معرف ة بحاجت ه و                 

ي التنب ؤ بال سوق لأن التغي رات الأول ى ف ي            رغباته٬ وه و الم صدر الأكب ر والأه م ف           

ال  سوق أول م  ا تظه  ر ف  ي الغال  ب ل  دى الزب  ون س  واء ف  ي ش  كاويه أو مقترحات  ه أو     



82

 إلا انه  موجود لديه كحاجات و رغبات أو المؤسسةمطالبه بما هو غير موجود لدى 

ل  التركيز على العام: وفي كلا الحالتين٬عدم رضا عن المنتجات و الخدمات الحالية      

ف  ان ال  تعلم القاس  م الم  شترك و ال  ذي يج  ب توس  يعه لي  شمل   و التركي  ز عل  ى الزب  ون

 ه  ذا  يوض ح أبع اد  الم والي  و ال شكل  ٬ كله ا أي بنيته ا الداخلي ة و الخارجي  ة   المؤس سة 

:التطور

)266ص 35(التحولّ إلى المدخل القائم على المعرفة:)11(الشكل رقم 

لاحظ في هذا الشكل أن الباحث قسمّه إلى جزأين وهما داخ ل المؤس سة وخارجه ا٬ حي ث             ن

 ونعن ي ب ه   الم دخل الق ائم عل ى المهم ة    على م دخلين وهم ا   )أي داخل المؤسسة(شمل الجزء الأولّ   

كالإنت   اج ( وال   ذي يمث   ل القي   ادة المباش   رة ف   ي المي   دان    الم   دخل الق   ائم عل   ى الع   املين   ودارةالإ

في شمل الم دخل الق ائم عل ى الزب ون وال ذي يمث ل        )المؤس سة خ ارج  (٬ أما الجزء الثاني  )..والتوزيع

والزبون وهذا الذي يوسع لنا     )في غالب الحال البائع   (القيادة التفاعلية حيث يتم التفاعل بين العامل        
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ظ يم  ٬ وف ي الق سم الأولّ نوس ع معرفتن ا بط رق الت سيير والتن        )الرأس مال الزب وني   (معرفتنا ب الزبون    

الرأس   مال (٬ ونوس   ع مع   ارف العم   ال )دارةالإ(ع   ن طري   ق الم   دخل الأول )الرأس   مال الهيكل   ي(

في المدخل القائم على العاملين؛)البشري

 ب  ين ك  ل الت  شبيك  الف  ائق الت  ي أوج  دت الق  درة عل  ى  :التط  ور ف  ي تكنولوجي  ا المعلوم  ات 2

 وب ين أط راف المؤس سة الخارجي ة        ينهاوب)Intranetالشبكة الداخلية   ( الداخلية   المؤسسةأطراف  

Extranet)هذا مم ا يجع ل ال تعلم ممارس ة آني ة و عملي ة م ستمرة ت تم بطريق ة عم ل الانترن ت            (

إل  ى الح  د ال  ذي جع  ل ال  بعض لا يتح  دث فق  ط ع  ن ال  تعلم الم  ستمر و إنم  ا ع  ن الابتك  ار      )24/7(

 ضرورة لأنه يمثل ميزة بوصف مثل هذا الابتكار أصبح)Innovation7/24(المستمر بطريقة 

؛)6 ص119(تنافسية

 الت  ي ترتك  ز كم  صدر جدي  د لإن  شاء الث  روة و    دارة ه  ذه الإ: المعرف  ةدارةالتط  ور ف  ي الإ 3

 و لكي تك ون المعرف ة لا الأش ياء المادي ة ه ي الج دارة الجوهري ة و ب ؤرة                     ٬السلاح التنافسي الجديد  

 التقليدية الت ي تجع ل المعرف ة م سؤولية     ؤسساتالم لابد من التحول من ٬المؤسسةالتركيز في عمل  

 إل  ى ٬و الع  املين الآخ  رين عل  يهم التنفي  ذ )الت  ي ت  ضع الأه  داف و الخط  ط و ال  سياسات  (دارةالإ

 التعلم التي تجعل العمل المعرفي مسؤولية الجميع و التعلم هو مسؤولية            مؤسساتالنمط الجديد من    

م ع ملاحظ ة مهم ة ه ي أن     ٬ةمؤس س قيمة في كل أنم اط ال الجميع من اجل تقاسم المعرفة و إنشاء ال      

 الالكترونية على الانترنت وسائل في تحفيز العل م   دارةلت تتطور بل تجد في الإ     ا التعلم لاز  مؤسسة

) الزب ائن والم وردين   ( وم ع الأط راف الخارجي ة    ٬بين العاملين داخل عن طريق الشبكة الداخلي ة   

.لم عن بعد بالعلاقة مع العالم أجمع عن طريق الانترنت أو التع٬عن طريق الشبكة الخارجية

بعد أن تطرقّنا إلى قابلية المؤسسة للتعلمّ ومن بعده إلى العوامل التي أدت إلى التح ولّ إل ى       

 التي ط ورت الق درة عل ى    مؤسسة بأنها الةتعلمم المؤسسةنا الآن أن نعرفّ ال يمكن مؤسسات متعلمة 

 جمي  ع أع  ضائها يقوم  ون ب  دور فع  ال ف  ي تحدي  د و ح  ل الق  ضايا      التكي  ف و التغيي  ر الم  ستمر لأن 

 وهذا التعريف رغم أهميته في تحديد التعلم بوصفه         ٬)272 ص 120(المختلفة المرتبطة بالعمل  

عملي  ة تكي  ف و تغي  ر م  ستمر٬ إلا أن التعري  ف يق  صر ال  تعلم عل  ى ح  ل الق  ضايا أو الم  شكلات ف  ي   

 سوى الحلق ة الأول ى ف ي ال تعلم و لع ل الأه م و الأعم ق         في حين أن حل المشكلات لا يمثل       ٬العمل
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تع  ديل الحل  ول عل  ى نف  س الأس  س و   (ف  ي ال  تعلم ه  و الحلق  ة الثاني  ة الت  ي تتج  اوز ح  ل الم  شكلات     

.إلى تعديل أو تغيير الأسس و القواعد نفسها)القواعد

ف ة و ف ي    الماهرة في إنشاء٬ اكتساب٬ ونق ل المعر       مؤسسة التعلم بأنها ال   مؤسسةكما تعرف   

 ويلاحظ أن هذا التعريف لا ٬)301 ص121(تعديل السلك بما يعكس المعرفة و الرؤى الجديدة

يقف عن د م ستوى نق ل المعرف ة أو الفه م و إنم ا يتج اوز ذل ك إل ى ال سلوك بم ا يجع ل ال تعلم عملي ة                 

ة إع ادة بن اء    و ف ي إط ار العملي ة الم ستمرة يك ون ال تعلم بمثاب         المؤس سة عميقة بمثابة تتعلق بتغيير     

.مؤسسةلل

 الت  ي يق  وم فيه  ا ك  ل واح  د م  ن الع  املين بتحدي  د و ح  ل  مؤس  سةكم  ا يمك  ن تعريفه  ا بأنه  ا ال

 قادرة على أن تجرب٬ تغير٬ تحسن باستمرار من أجل زيادة قدرتها      مؤسسةالمشكلات بما يجعل ال   

ري ف ال سابق    وه ذا التعري ف يتخط ى التع   ٬)40 ص122(على النمو و التعلم و إنجاز أغراض ها  

 مم ا يجع ل ال تعلم يتج اوز الم شكلات الآتي ة و الاس تجابة له ا           ٬إلى تعزي ز الق درة    )حل المشكلات   (

 وهذا ه و أه م م ا يمي ز     ٬)أبعادها السلوكية و التنظيمية   (ومن ثم تعميم الاستجابة٬ إلى بناء القدرة        

 كن ا ق د   مؤس سة ال تعلم  ي  إزاء ذلك كله فإن هنالك خصائص و عوامل أساسية ف        ٬ةتعلمم ال مؤسسةال

وسنحاول طرح وجهات نظر أخرى فيم ا  sengeأشرنا لها في بداية هذا العنوان من وجهة نظر       

:يلي

 الت  ي ةتعلم  م الؤس  ساتخ  صائص أساس  ية لم)D.A.Garvin(ح  دد دافي  د ج  ارفين  فق  د 

:خ صائص ه ي  ٬ وه ذه ال مستمرة قابلة للحي اة و الاس تمرار      تتمكن من أن تجعل التعلم عملية يومية        

ح  ل الم   شكلات بطريق   ة منهجي   ة٬ التجري   ب الخ   لاق٬ ال   تعلم م   ن التجرب   ة الماض   ية٬ ال   تعلم م   ن  

 من أج ل أن  مؤسسةالممارسات الأفضل للآخرين٬ و نقل المعرفة بسرعة و فاعلية في كل أنحاء ال        

.يكون التعلم مسؤولية الجميع

.R(و حسب ريتشارد دافت  Daft(عناص ر متفاعل ة   بخم س ز  تتمي  ةتعلممفإن مؤسسة ال

:تفاعلا شبكيا وهي

 غير الأدوار التقليدية للمدير دوار جديدةلها أةتعلمم الالمؤسسات حيث إن القيادة :القيادة:أولا

 كم  ا أن ل  ه مه  ارات جدي  دة تن  سجم م  ع خ  صائص     ٬) و القراري  ة٬ التفاعلي  ة٬الأدوار المعلوماتي  ة(
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:)58 ص123( لقائد التعلم في ثلاثة هي و تتحدد الأدوار الجديدةةتعلمم المؤسسةال

الإس تراتيجية  بتحدي د الغ رض و الاتج اه الع ام لل شركة٬ و ص نع          يق وم  وهو الذي    :المصممأ

؛ حسب البيئةالمؤسسةوجه يوالسياسات والهياكل الملائمة و

؟ و )المؤس  سةم  ا ه  ي  (المؤس  سة حي  ث إن القائ  د يمتل  ك الرؤي  ة ح  ول حقيق  ة      :المعل  مب

؛ي هذا المجال أن يشجع و يحفز على تعلم الأفراد لهذه الرؤية بالشكل الملائممسؤوليته ف

 حي  ث يق  دم القائ  د الرعاي  ة و ال  دعم للأف  راد ال  ذين يحت  اجون إل  ى ذل  ك بم  ا يخ  دم    :الراع  يت

 الأساس   ي و خاص   ة بالعلاق   ة م   ع الأف   راد و المب   ادرين بالأفك   ار و       المؤس   سة ع   رض 

.ي و العاطفي و الروحي أيضاقتصاد إلى الدعم الاالممارسات الجديدة و الذين يحتاجون

:      أما المهارات فتتمثل فيما يأتي

 بالرؤي  ة المتقاس  مة بطريق  ة تجع  ل ه  ذه الرؤي  ة  مؤس  سة تت  سم :بن  اء الرؤي  ة المتقاس  مةأ

 الت  ي تك  ون الرؤي  ة فيه  ا مبعث  رة مث  ل  ؤس  ساتا للمف  ٬ و ه  ذا خلام  شتركة ب  ين الجمي  ع

؛ في اتجاهات متعارضة و متضاربةالمؤسسةصورة مقطعة مما يبدد جهود 

 لا تت وفر له ا فرص ة    مؤس سة  الكثير من الأفك ار ف ي ال  :إبراز و اختبار النماذج الذهبية ب

 وه   ذا يع   ود إل   ى إمكاني   ة ظه   ور ال   صراع ب   ين ال   رؤى و  ٬لوض   عها ف   ي الممارس   ة

علم  ال  تمؤس  سةله  ذا ف  ان عل  ى القي  ادة أن تواج  ه مث  ل ه  ذه التح  ديات ف  ي ال  ٬المب  ادرات

؛المنفتحة على أفكار و مبادرات لا حصر لها

 الكبي رة لل شركة ف ي     ال صورة إل ى  و هذه المهارة تعمل على النظ ر       :تفكير النظم ج  

 و الواقع أن مثل هذا التفكير يقوم على رؤي ة العلاق ات   ٬مفتوحة مع بيئتها الخارجيةعلاقة  

 و تجن  ب ٬رافع  ة و الت  داؤب التركي  ز عل  ى ال٬ الجمي  ع ج  زء م  ن نظ  ام واح  د  حي  ثالبيني  ة 

؛الحلول العرضية

 إن الهرمية تعمل ضد التعلم ليس فق ط لان المعلوم ات و عناص ر المعرف ة                :الشبكية:ثانيا
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 و إنما أي ضا لأنه ا توج د عقب ات المكان ة و      ٬ دون تقاسمها مع الأدنىمؤسسةستتركز في قمة ال  

 ت صبح س هلة الت دوير و الوص ول        و ال شبكية تعن ي أن المعلوم ات و عناص ر المعرف ة             ٬التقسيم

؛إنما أيضا بسبب التنظيم الشبكي و فقط بتأثير تكنولوجيا المعلوماتإليها ليس

 أن تتبنى و تطور ثقافة تنظيمية جديدة تقوم عل ى  ةتعلمم ال مؤسسةال من  لابد :الثقافة:ثالثا

 وكم ا أن  ٬الم ستمر القاسم و الانفتاح و ال شفافية و التح سين الم ستمر ال ذي يرتك ز عل ى ال تعلم                  

٬ في تقاس م المعرف ة  الأعلى المثال ميقدهم تيمكنه الثقافة سيكونون من الرياديين الذين  أبطال هذ 

عق د الأفك ار و المف اهيم و أن        أتف سير الأس لوب الن اجح ف ي        سرد القصص  وفي هذا الصدد يعد   

المؤسسةمستمر في نجاح  التعلم الةأهميبراز إالقيم و اللغة السائدة و الشعائر كلها ستتجه نحو          

؛ التنافسيةميزتهاو تعزيز 

 إلا أن الجدي د  ٬ات و في كل الع صور كان ت ت تعلم   مؤسس كل ال  :التعلم الاستراتيجي :رابعا

 الذي يجعل الإستراتيجية مرنة بقدر غي ر        تتسم بالتعلم الاستراتيجي   ةتعلمم ال المؤسساتهو أن   

.H( وكما ي رى هن ري مينتزبي رغ    ٬مسبوق Mintzberg(      ف ان ك ل إس تراتيجية فعال ة تم شي

)Emergent(انبث  اقي: و الث  اني٬و يتمث  ل ب  التعلم)Deliberate( الأول ت  شاوري :بق  دمين

تجابة للبيئ  ة عل  ى الاس  المؤس  سةويتمث  ل ف  ي ص  نع الإس  تراتيجية الجدي  دة الت  ي ترتق  ي بق  درة    

م  ن اج  ل   ولاش  ك ف  ي أن ال  تعلم الاس  تراتجي ي  صبح ض  رورة ل  يس فق  ط     ٬)144 ص123(

 ب   ل و أي   ضا لان ال   تعلم   ٬ كله   االمؤس   سةالإس   تراتيجية الانبثاقي   ة الجدي   دة إل   ى إس   تراتجية     

؛الإستراتيجية هو الأساس في تطوير الإستراتيجية الانبثاقية الجديدة في المرحلة اللاحقة

 التعلم تتسم بأنها تميل أكثر فأكثر إل ى أن تك ون          مؤسسة أن   :الطلب على المعرفة  :خامسا

البيئ ة  (المؤس سة ت ميزة تنافسية تقوم على المعرف ة س واء ف ي اكت ساب المعرف ة م ن خ ارج                  ذا

 إلا أن ه  ذا لا ي  تم بطريق  ة مج  ردة و إنم  ا   المؤس  سة٬أو تولي  د المعرف  ة م  ن داخ  ل  )الخارجي  ة

ليات أفضل وبحزم ة معرفي ة      آكبر و ب  أ وهذا يعني أن يتم التعلم بسرعة        ٬بالعلاقة مع المنافسين  

.لطلب الأوسع والأكبر على المعرفة ذلك سيكون انتيجة ولاشك في أن ٬لمنافسينأوسع من ا
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:التعلمّ في المؤسسة.3.4.2

 و ح سب توم اس   ٬ اكتساب قدرة المبتكرين على القيام بعمل ه ذه الأش ياء    بأنهالتعلم  يعرفّ  

ه  ي أنه  ا ف  ة  أعم  ال المعرإدارةكب  ر المخ  اطر ف  ي تكنولوجي  ا أن م  ن إف  )T٬Stewart(س تيوارت  

ج ل إع ادة اس تخدام المعرف ة عن دما يك ون ج وهر        أيمكن أن تقودك إلى الاستثمار ف ي الأنظم ة م ن            

و لابد من التأكد على أن الإنسان بشكل ع ام ه و ك ائن م تعلم ول يس أدل      ٬عمل شركتك هو الابتكار   

حقيق ة أن  ال و كذلك ف ي  ٬جل تلقي المعلومات مما حولهأعلى ذلك من نوافذه أو حواسه الخمس من     

كب ر ق در ممك ن م ن المعلوم ات أو            أ السمة الأولى لدماغه تتمثل في قدرته العظيمة على امتصاص        

 كم ا أن ذاكرات ه و ه ي الم ستودع الج وهري لل تعلم يت سم بكون ه             ٬المعرفة المحتوى الأساسي للتعلم   

م ا تفع ل أعظ م    الوعاء الأوسع الذي لا يمتلئ أبدا و لا تتوقع أن تظه ر ف ي أي ة حال ة م ن ح الات ك                      

. لا سعة كافية افرغ بعضا من ملفاتك:زن كمية إضافية من المعلومات التنبيهخالحواسيب عند 

 ظاهرة جماعية لاكتساب وإعداد الكف اءات       بأنه)174 ص KOEING()124(ويعرفه

نلاح ظ م ن ه ذا   ٬ ق ة ت سيير الحال ة أو الحال ة نف سها         التي بصفة أكثر أو اقل عمقا تسمح بتغيير طري        

 أنّ البع  د الجم  اعي لل  تعلم يمك  ن تفعيل  ه إمّ  ا م  ن خ  لال دوران و حركي  ة المعرف  ة ف  ي           التعري  ف

المؤسسة٬ وإماّ من خلال تطوير علاقات جديدة بين الكفاءات المتوفرة٬ كما ن ستنتج بوج ود علاق ة          

.بين التعلم والتغيير

 وه ذا  ٬)486 ص122(كما يمكن تعريفه بأنه التغير في السلوك أو الأداء نتيج ة الخب رة     

 فك ل م ستوى م ن    ٬ ف ي التغيي ر الموج ه نح و الأداء    دارةالتعريف قد يكون أكث ر ارتب اط بأه داف الإ      

 و ال شكل  ٬بم ستوى م ن الأداء الم ستند إل ى المعرف ة المتناس بة أو المه ارة       الأداء لابد من أن يرتبط  

:اءيوضح هذه العلاقة الطردية المتناسبة بين التعلم و الأد)12(رقم 
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)251 ص35(العلاقة بين مستوى التعلم والأداء):21(الشكل رقم 

ولع ل م ا ي رد عل ى ه ذه العلاق ة       نلاحظ أن هناك علاقة طردية بين مستوى التعلم و الأداء    

 و ه و  : الايج ابي  ال تعلم :هو أن التعلم يمكن أن يمر بم رحلتين ف ي علاقت ه ب الأداء المرحل ة الأول ى           

كم ا ف ي مرحل ة م ا بع د إدخ ال       (أو طريق ة جدي دة    )كما في حالة الابتكار   (الذي يدخل أفكارا جديدة     

 و ف ي ه ذه الحال ة ف إن تعل م      ٬)ال خ ...تكنولوجيا جديدة أو تشكيل فريق عمل متعددة الاخت صاصات     

٬ الايجابية في العمل و الأداءالأفراد ينعكس ايجابيا في اندفاعهم الذاتي أو تحفيزهم أو على النتائج     

و ه و ال ذي يح دث عن دما ي ستقر م ا تعلم ه الأف راد ف ي المرحل ة               :ال تعلم ال سلبي   :و المرحلة الثاني ة   

 بعب ارة  ٬الأولى مما يكون سببا في البقاء عل ى الق ديم و ال دفاع عن ه و ع دم تقب ل الجدي د و مقاومت ه         

 نفسي ضد قبول التعلم اللاحق ل دورة جدي دة   أخرى أنه التعلم الذي يقف كحاجز معرفي و إداري و     

. التعلم–)الابتكار(فة الجديدة من التعلم الايجابي الأعلى في حلزونية المعر

بأنه عملية تنقيح الأفكار و تحويلها إلى معرفة مفيدة لها قدرة ف ي توجي ه               كما يعرفّ التعلم    

اض حا يجع ل م ن ال تعلم بمثاب ة       وهذا التعريف كم ا ه و و  ٬)306 ص 125(أو إرثا و القرارات  

.اتعملية اكتساب المعلومات من أجل القرار

 عملية التفاعل المتكامل المحفز بالمعرفة والخبرات و المهارات الجديدة  بأنهالتعلمويعرف 

 و يلاح ظ م ن ه ذا التعري ف ال ذي        ٬التي تؤدي إلى تغيي ر دائ م ن سبيا ف ي ال سلوك و نت ائج الأعم ال                 

:ليةنقدمه الجوانب التا
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اق  أي تتم في سي: بين طرفين يتعلمان من بعض و اجتماعيةية أن التعلم هو عملية تفاعل:أولا

 ولعل هذا ما يجعل التفاعل الاجتماعي متجاوز للعمل الإداري الذي محدد من العلاقات بين الأفراد   

دعوم  ة أو الرقاب  ة الواعي  ة الم) العام  لكم  ا ف  ي الت  دريب م  دخل الم  شرف (يرك  ز عل  ى الوص  اية  

؛)الثواب و العقاب الإداري(زات الايجابية و السلبية يبالتعز

:م  اذا:ش  املة لك  ل مكون  ات ال  تعلم الت  ي يمك  ن تحدي  دها ك  الأتي      ون  ه عملي  ة متكامل  ة إ:ثاني  ا

في أي وقت٬ وأخيرا : متى٬ أفضلإدارةظروف عمل و : لماذا٬العلاقات السياقية:المحتوى٬ كيف

؛سسةالمؤفي كل مكان في :أين

 وه ذا م ا يمك ن أن يظه ر م ع      ٬ز بالمعرفة والخبرات و المه ارات الجدي دة  حـّفي أن التعلم   :ثالثا

 أو عن  د م  شاركة ف  ي فري  ق    المؤس  سةأي م  شروع جدي  د ي  تم في  ه اعتم  اد تكنولوجي  ا جدي  دة ف  ي        

؛الاختصاصات

يتراف ق م ع   ن التحفي ز الأكث ر أهمي ة ف ي ه ذا التفاع ل يتمث ل ف ي الرض ا ال ذاتي ال ذي            إ:رابع ا 

ز ال ذاتي ف ي ال تعلم ال ذي     ي  المعرفة و المهارات الجديدة الت ي تحت وى عملي ة ال تعلم ال ذي يثي ر التحف              

 و ف  ي ك  ل مك  ان ف  ي ٬ ف  ي أي وق  ت و ب  لا انقط  اع٬يج  ب أن ي  تم ف  ي ظ  روف عم  ل و أداء أف  ضل 

؛المؤسسة

لمعلوم  ات و ن ال  تعلم يتج  اوز نم  ط ال  تعلم ال  سطحي المب  سط الق  ائم عل  ى اكت  ساب ا     إ:خام  سا

 إل ى نم ط ال تعلم العمي ق الق ائم عل ى ت أثير        ٬الذي يق ف عن د الاستن ساخ و ح دود ال ذاكرة     والمهارات  

تبدأ من التعلم التي لتعلم ا ولابد من  التأكيد على هرمية ٬ دائم بشكلالسلوك  تغييرجل  أالمعرفة من   

ع  ادة الإنت  اج ث  م اس  تخدام ستن  ساخي ال  ذي يب  دأ بزي  ادة معرف  ة الف  رد ث  م الاس  تذكار و إ الإال  سطحي

 ث  م التغيي  ر ٬الحق  ائق و الإج  راءات وص  ولا إل  ى تك  ون الفه  م الخ  اص للف  رد ج  راء ال  تعلم العمي  ق    

 وهذا يعني أن هذه الهرمية تترافق م ع هرمي ة م ستوى و عم ق التغيي ر م ن الآراء            ٬السلوكي للفرد 

:وقد وضحنا ذلك في الشكل الآتيإلى المشاعر ثم السلوكيات 
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)205 ص 126(هرمية التعلمّ):31(ل رقم الشك

 الأعمال بما يجعل من هذا التعلم أداة فعالة  نتائجلىعن التعلم لابد أن ينعكس ايجابيا إ:سادسا

 و الواق  ع أن ق  وى التغيي  ر الخ  ارجي المتمثل  ة ف  ي ال  سوق و  ٬ف  ي إيج  اد و تط  وير المي  زة التناف  سية 

 كله ا تتطل ب ال تعلم م ن     ٬يةقت صاد  و التغي رات الا ٬ و س وق العم ل  ٬ التكنولوجي ا ٬ين و الل وائح   القوان

 الع املين و اتجاه اتهم و    ٬ و المع دات   ٬ والهياك ل  ٬اجل إج راء التغيي رات الداخلي ة ف ي الإس تراتيجية          

. الجوهرية التي تنشئ و تثري ميزتها التنافسيةالمؤسسةالتي كلها تنعكس على قدرات 

: منحنى التعلم.4.2.4

courbe(منحنى ال تعلم  ل d'apprentissage(  ي ت  امفه وم قدم ه ر)T P Wright(

وص ف فيه ا كي ف أن كلف ة العم ل           )1936(ع ام   )علوم الطي ران  (في دارسة نشرها في مجلة      

 و ه ذا المفه وم يعتم د عل ى وق  ت     ٬المباش ر لإنت اج هيك ل الط ائرة ت نخفض م ع تك رار التجرب ة        

 و أساسه ه و أن الكمي ة الكلي ة م ن الوح دات المنتج ة عن دما        ٬ الوحدات المنتجة اتالعمل و كمي  

taux(تت   ضاعف ف   ان وق   ت إنت   اج الوح   دة يتن   اقص بمع   دل ثاب   ت بع   رف بمع   دل ال   تعلم  

d'apprentissage(    و مم  ا ي  رتبط أي  ضا به  ذا   ٬م  ع ك  ل م  رة تت  ضاعف في  ه ه  ذه الكمي  ة 

 ص  BCG()127( بوس طن الاست شارية      المنحنى هو ق انون الخب رة ال ذي قدمت ه مجموع ة           
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حدة من المنتج تنخفض بنسبة مئوية ثابتة ف ي ك ل   ا و مفاده أن كلفة الوحدة الو )157159ص

 وتتمث ل م ساهمة مجموع  ة   ٬م رة تت ضاعف فيه ا الخب رة أي بم ضاعفة حج م الإنت اج التراكم ي        

 ي تم احت ساب   لثل ث و بوسطن الاستشارية في هذا المجال بتحديد انخفاض كلفة الوح دة بمق دار ا           

:ذلك بالصيغة التالية

    ك2/3=ج2

كلفة الوحدة=حجم الإنتاج               ك=    حيث ج 

٬ من اجل خف ض تكلف ة العم ل     المؤسساتو يمكن أن نلاحظ أن منحنى التعلم قد استخدمته          

 إستراتيجية قيادة التكلفة و الواقع أن منحنى ال تعلم   التي تتنافس مع أساسالمؤسساتو هذا ما تتباه    

فيك ون تكراره ا بمثاب ة إتق ان     )منتج واحد أو عملية واح دة ( التعلم في عمل واحد سيعمل على أسا 

)الماض  ي(و م  ن الواض  ح أن ه  ذا يعن  ي توق  ف ال  تعلم الجدي  د و إتق  ان ال  تعلم ال  سابق   ٬ذل  ك العم  ل

 ب نفس   المؤس سة لهذا فان منحنى التعلم يعم ل ب شرط اس تمرار            و بتكرار العمل نفسه بنفس الطريقة٬    

آو تكنولوجيته ا فه ذا يع ن ع دم ق درتها       منتجه ا ت  المؤس سة  أم ا إذا غي رت       ٬المنتج و نفس العملي ة    

 و لع ل ه ذا ه و ال ذي يجع ل ال تعلم ال سابق عقب ة ف ي قب ول م ا ه و             ٬على الاستفادة من هذا المنحنى  

 ولهذا ٬من جانب آخر فان مع كل دورة حياة منتج هنالك دورة تعلمالذي يأتي به الابتكار و ودجدي

.فان العامل يتعلم خلال هذه الدورة حتى يصل المنتج إلى مرحلة النضوج 

حي ث يعتب ر ه ذا الأخي ر     دوران العمال أما بالنسبة للأخطار التي تواجه منحنى التعلمّ فهي      

ورة حي  اة المن  تج الواح  د أو دورات حي  اة  الخط  ر الأكب  ر ال  ذي يه  دد منحن  ى ال  تعلم س  واء ض  من د   

:٬ ولشرح هذه الفكرة أنظر الشكل الآتي)127 ص128( المتعاقبةاتالمنتج
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)282 ص35(دورة حيات المنتجات ومنحنى التعلمّ):14(الشكل رقم 

منحنى التعلم المتسلق2منحنى التعلم المتعاقب1

 دوران العمال فان منحن ى ال تعلم ف ي المنتج ات المتعاقب ة             من هاذين الشكلين أنّ مع     نلاحظ

أم  ا ف  ي حال  ة )1انظ  ر ال  شكل رق  م (تعلم ف  ي ك  ل م  رة يك  ون تعاقبي  ا و ف  ي نف  س الم  ستوى م  ن ال   

 حي  ث تك  ون دورة حي  اة المن  تج ق  ق م  ع ولاء الع  امليناس  تمرار العام  ل ف  ي المؤس  سة و ه  ذا م  ا يح 

.F(٬ وهذا ما حدا بفريدريك رتشهيلد )2الشكل (متواصلة ورة تعلم متصاعدة و اللاحق بمثابة د

Reich held(  بالتحدث عما اسماه بفائض الولاء الذي يتحقق من خلال منحنى التعلم المت صاعد

.في دورات المنتج المتعاقبة خلال دورة حياة العامل في المؤسسة

التعلم كميزة التنافسية للمؤسسة.5.4.2

المؤس سة ق درة   كم ا أش رنا س ابقا   ه ي ة ف ي ال سوق و  مفتاح المناف س  يالميزة التنافسية ه  ن  إ

٬ الج  ودة٬التكلف  ة(تف  وق عل  ى المناف  سين  ف  ي واح  د أو أكث  ر م  ن أبع  اد الأداء الاس  تراتيجي  العل  ى 

 والواق  ع أن ال  تعلم كمي  زة تناف  سية ل  يس أم  را جدي  دا عل  ى اق  ل م  ن  ٬) و الابتك  ار ٬ الوق  ت٬المرون  ة

:)282286 ص ص35(جانبين أساسيين

taux(مع  دل ال  تعلم:الأول d'apprentissage(:  و لق  د اس  تخدم عل  ى نط  اق واس  ع ف  ي 

 وي شير مع دل ال تعلم إل ى التخفي ضات      ٬ية الحج م اقت صاد فرات وبُ  قتصادالصناعة و يشار له في الا  

 ص 129(تراكم   ةنت   اج المالنظامي   ة ف   ي تكلف   ة الإنت   اج بمع   دل ثاب   ت عن   د م   ضاعفة كمي   ة الإ  

المؤس  سات وه  ذا م  ا يمث  ل مي  زة ف  ي  ٬رات ف  ي تكلف  ة الإنت  اج مم  ا ي  ؤدي إل  ى وف   )411412ص

ÌÊä?Ç
)1(
ÊÞæáÇ ÊÞæáÇ

ãáÚÊáÇ

ÌÊä?Ç
)3(

ÌÊä?Ç
)2(

ÌÊä?Ç
)1(

ÌÊä?Ç
)3(

ÌÊä?Ç
)2(ãáÚÊáÇ
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؛الكبيرة التي تعتمد في المنافسة على أساس قيادة التكلفة

كار على أساس إدخال الأساليب أو العمليات أو المنتجات و الخدمات الجديدةتب يقوم الا:الثاني

علم من اجل استيعاب و تطبي ق الأش ياء الجدي دة بكف اءة بم ا يحق ق أه داف                   تطلب استمرار الت  يحيث

 لاب د م ن أن يتراف ق مع ه      المؤس سة  أي أن كل ابتكار من قبل احد الأفراد أو الأقسام ف ي              المؤسسة٬

.بكفاءة) وأقسامها دهااأفربكل (المؤسسةموجة جديدة من التعلم من اجل أن تعمل به 

في إنشاء و تجديد الميزة التناف سية عل ى س متين أساس يتين  ف ي ه ذه            المؤسسة تؤكد خبرة    كما

 و الاس  تدامة ٬ التف  وق عل  ى المناف  سين ف  ي بع  د أو أكث  ر م  ن  أبع  اد الأداء التناف  سي      وهم  االمي  زة 

)durabilité( تيجيةاإس   ترم   ا يجعله   ا  مي   زة ماس   تمرارية المي   زة التناف   سية و الت   ي ت   شير إل   ى

 و يمك ن تف سير منط ق    ٬تعلم يمكن أن يحق ق ه اتين ال سمتين ف ي المي زة           و لاشك في أن ال     ٬مستدامة

:التعلم كميزة تنافسية على الأقل من ثلاثة جوانب أساسية

تحقي ق  (لابتكار الجديد أن ي صل ذروت ه ف ي الفاعلي ة      ل لا يمكن  : التعلم –دور الابتكار   :أولا

إلا بالتعلم السريع الذي يمكن من خلاله   )ر   للابتكا أالأكفالاستخدام  (و الكفاءة   )المؤسسةأهداف    

 يتمث ل  المؤس سة  والواق ع أن أه م انج ازات الابتك ار ف ي       ٬الوصول إلى ذروة مزايا الابتكار بسرعة     

 و الابتك ار به ذا المعن ى ه و معرف ة كثيف ة جدي دة  ي ستدعي م ن اج ل                   ٬في كونه يول د ال تعلم الجدي د       

 ه و ال ذي يتطل ب      ظل المنافسة لا يعود الابتكار  وح ده           وفي ٬داءالأىاستخدامه  بكفاءة التعلم عل    

 التعلم لننظر إلى مفارقة الابتكار  ٬إنما التعلم  من الابتكار  يجب أن يكون سريعا  أيضا           السرعة و 

)و ف ي ال سوق   (المؤسسة حيث  نجد  الابتكار عند تطبيقه و إدخاله  في )7577 ص ص  35(

ف ي أدن ا م ستوياته م ن     (دة  ولك ن  ال تعلم يك ون ف ي بدايت ه             ولجيكون  في أعلى مزاياه من حيث  ا        

مي زة  ال  وبالت الي ف ان  المؤس سة٬  وكلما تقدم التعلم يك ون الابتك ار ق د فق د  قوت ه ف ي               ٬)حيث الكفاءة 

 وه ذا ه و    التعلم٬– الابتكار إلى الابتكار الجديد لتبدأ دورة جديدة من  حاجة  فيمستدامة   ال تنافسيةال

 ابتك ار أف ضل    داج  إيمن خلال  التي تحقق الميزة  الأولى       الإبتكاريةالمؤسسةمة في   منطق الاستدا 

؛من المنافسين

 م ن داخ ل   الجدي دة  كما أن الابتكار يأتي بالمعرف ة و الخب رات       :رأسمال الفكري التكوين  :ثانيا

 ال تعلم  ر من خارج المؤسسة٬حيث يعتب   المعرفة و الخبرات  يمكن أن يأتي بتلك     تعلم فان ال  المؤسسة

ج ات والخ دمات الجدي دة م ن     لة جوهرية ليس فقط ف ي الإتي ان بالأس اليب ومعرف ة وخب رة المنت              أمس
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 و إنما  هو المشاركة  الفعالة  في تعظيم  ٬ أي من المنافسين و الزبائن و الموردين و غيرهمالسوق

؛لمؤسسةلرأسمال الفكري ال

.J(ر ت لق د  تح دث جوزي ف ش ومبي    :ال تعلم الأس رع  :ثالث ا  Schumpeter(    ف ي رؤيت ه ع ن

ن أول  لأ٬)130( إلا أن هذا الربح يتسم ب العمر الق صير  ٬الابتكار عن انه لا ربح إلا ربح المبتكر      

رجع   ه إل   ى ال   ربح التناف   سي  يإل   ى انته   اء رب   ح المبتك   ر الع   الي ومن   افس يلح   ق ب   المبتكر ي   ؤدي 

 ف ي ظ ل المناف سة القائم ة عل ى      كبر مما كان ف ي ال سابق  أ وهذا ما أصبح يحدث بسرعة    ٬المنخفض

الم ستوى  على  وإنما هي كذلك  أيضا ٬لم تعد السرعة مهمة  فقط على المستوى التشغيلي  ٬ و الوقت

 ك ل  أصًًًً بح  ال سرعة   اقت صاد   وفي ظ ل م ا أص بح ي سمى ب    )2425 ص ص 131(الاستراتيجي

ن ال  تعلم  و لاش  ك ف  ي أ ٬)7172 ص ص132( بطريق  ة التعجي  ل سير ي  المؤس  سةجان  ب  ف  ي  

ج ل تح سين القيم ة     أ أسرع للقدرة م ن  ٬ كما انه يمثل تطويرا  الأسرع ينسجم مع كل هذه التوجيهات     

.ن بالوقت الملائمووصولها إلى الزبو

ة التناف سية لاب د م ن مراع اة ال شروط التالي ة ف  ي       مي ز م ن اج ل أن يك ون ال تعلم م صدرا لل     و

:التعلم

؛لية مستمرة و ليس اهتماما عابراأي أن يكون التعلم عم:التعلم المستمر1

 و المؤس سة  أن يكون التعلم س مة م شتركة ف ي ك ل أنح اء       :التعلم مسؤولية الجميع  2

؛ليس مسؤولية قسم واحد حتى لو كان هذا القسم هو قسم بحث و التطوير

 حي ث يمك ن الح صول عل ى المعرف ة             لابد من تعدد مصادر ال تعلم٬      :مصادر التعلم 3

وم ن أي   م ن أي مك ان       و خارجه ا و    المؤس سة م ن داخ ل     )علمم ادة ال ت   (والخبرات  

؛طرف

٬ السائد ه و نم ط الثقاف ة الكيفي ة         المؤسسةلابد من أن يكون نمط ثقافة       :ثقافة التعلم 4

 وثقاف ة   ٬وهذا النمط يتسم بكونه أكثر استجابة لتغيرات  البيئة الداخلي ة والخارجي ة            

؛الخ... وتحفيز التقاسم٬ الفشلالتعلم لابد أن تتسم بالانفتاح والشفافية وقبول
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ر طريق ة منهجي ة لتحوي ل ال تعلم إل ى نت ائج ذات       يتوفيجب  :تحويل التعلم إلى قيمة   5

 أو ف ي  لمؤس سة رأس مال الفك ري ل  التعظ يم  مة سواء في زي ادة أص ول المعرف ة و       قي

؛تحسين نتائج الأعمال في السوق

ة تعتم  د عل  ى  مؤس  سي  تم القي  اس ب  شكل دوري وبطريق  ة   يج  ب أن :قي  اس ال  تعلم 6

شمل في التعلم من أ أسرع و أثرى والمؤسسةاستخدام المعايرة التنافسية بما يجعل 

.منافسيها
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2خلاصة الفصل 

في ظل تزايد المنافسة الناتج عن تكاثر المؤسسات٬ أصبح من الواجب على كل مؤس سة                

 عناصر تفوق٬ّ والتي تأتي نتيج ة  المؤسسة–لها تحقيق مزايا تنافسية على منافسيها٬ أي أن يكون    

إتب  اع المؤس  سة ط  رق واس  تراتيجيات جدي  دة ته  دف إل  ى تلبي  ة طلب  ات الزب  ون بطريق  ة أف  ضل م  ن   

.على مستوى جودة المنتج أو الخدمة٬ أو  على مستوى التكلفة والسعرالمنافسين٬ سواء كان ذلك 

.I)ويرى الباحث إكوجيرو نوناكا  Nonaka)ه عندما تتطور الأسواق والتكنولوجيا   أن

ويتكاثر المنافسون وتصبح المنتجات متقادمة بين ليلة وضحاها٬ فإن المؤسسات الناجح ة ه ي تل ك             

ثم تنشره عن طريق التعلمّ بشكل واسع )كتطبيق فكرة جديدة أي ابتكار(التي تنشئ رأسمال فكري     

.في جميع أنحاء المؤسسة

...)الرأس  مال الم  ادي ك  الآلات و  (وم عل  ى العوام  ل المادي  ة   فبع  دما كان  ت المناف  سة تق     

أص  بحت الآن تق  وم عل  ى الرأس  مال الفك  ري وال  ذي يع  د آخ  ر م  صادر المي  زة التناف  سية وأهمه  ا          

لصعوبة تقليده وبطئ تقادمه٬ ولأن الرأسمال الفكري هو المح ركّ الأساس ي للرأس مال الم ادي ف ي                  

.ائم على المعرفة قاقتصاد الذي يتحولّ إلى قتصادظل الا
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:3الفصل  

)OTA(و أوراسكوم تيليكوم الجزائر )AT(دراسة مقارنة بين اتصالات الجزائر 

 ف ي أوراس كوم تيليك وم       والثاني ة  ف ي ات صالات الجزائ ر        ٬ الأولى نسنجري دراستين تطبيقيتي  

٬ حيث تسيطر هته الشركتين على قطاع الاتصال في الجزائر فمؤسسة اتصالات الجزائر             الجزائر

ر على قطاع الهاتف الثابت وتحتكر قطاع الانترنيت أما مؤسسة أوراسكوم تيليك وم الجزائ ر    تسيط

.فتسيطر على قطاع الهاتف المحمول

ؤس ستين  م ن خ لال القي ام بمجموع ة م ن المق ابلات م ع م سؤولي الم          وسنجري هذه الدراس ة     

 مجموع  ة م  ن ٬ بالإض  افة إل  ى ت  دوينت عل  ى عم  ال المؤس  ستينرااوتوزي  ع مجموع  ة م  ن الاس  تم

.واجد بالمؤسستينتالملاحظات أثناء ال
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:تقديم عام للمؤسستين31

.سنعطي نظرة عامة وتعريفية بالمؤسستين التي ستجرى فيهما الدراسة الميدانية

:ATمؤسسة اتصالات الجزائر311

Algerieسنحاول أن نعطي نظرة شاملة على مؤسسة اتصالات الجزائر télécoms

:ATة اتصالات الجزائر مؤسستعريف 3111

ة ذات أسهم و رأسمال عم ومي عمل ي ف ي س وق ال شبكات و      مؤسساتصالات الجزائر هي    

.خدمات الاتصالات الالكترونية

2000أوت05- الم ؤرخ ف ي      03/2000نشأتها كانت بموجب ق رار وزاري تح ت رق م           

واص لات و م ن خ لال ه ذا الق انون ت م ف صل         المتعلق و المت ضمن إع ادة هيكل ة قط اع البري د و الم             

-15 ف ي  133(قطاع البريد عن قطاع الاتصالات٬ إذ أعيد بعثها تحت تسمية اتصالات الجزائر          

06-2007(.

 الراج ع للنظ ام الأساس ي للمؤس سة     03/2000أصبحت مهامها محصورة بموج ب ق انون     

.ة ذات أسهممؤسسالعمومية الاقتصادية ذات طابع قانوني ل

 ٬ و ذل ك باعتماده ا عل ى       2003 ج انفي    01لت رسميا في ممارسة نشاطها ابتداء م ن         دخ

:ثلاثة أهداف في عالم تكنولوجيات الإعلام و الاتصال 

المردودية؛

الفعالية ؛

جودة الخدمة.

 م   ن التقني   ة ٬ والأه   داف الاقت   صادية ة إل   ى رغبته   ا ه   ي تحقي   ق م   ستوى ع   البالإض   اف

ي ه دفها تنمي ة س عتها و      سرائدة في ميدانها نظرا لوجودها في محيط تناف       والاجتماعية لتبقى دوما ال   

.ة إعلام و اتصال في الجزائرمؤسسالحفاظ على مكانتها العالمية ك
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:AT اتصالات الجزائر مؤسسةلتنظيمي لالهيكل ا3112

به  دف الت  سيير الح  سن ف  ي المؤس  سة لمختل  ف الإدارات و الم  صالح لج  أت المؤس  سة إل  ى    

قدم هذا الن وع م ن   ( وظيفي لوظائف من أجل تنظيم أعمالها من خلال وضع هيكل تنظيمي       ايع  توز

. يرأسه المدير العام)الهياكل التنظيمية

يةة ٬ و مفت ش مؤس س  خ اص باله اتف النق ال فق ط ٬ و مست شار لل            فرع لموبيليس و هو     فرعكما نجد   

.عامة

لهيك  ل التنظيم  ي لك  ل منه  ا اخت  صاصاتها و    منت  شرة ح  سب ا ة مديري  إح  دى ع  شر بالإض  افة إل  ى  

. إلى ثمانية م ديريات إقليمي ة للات صال عب ر ك ل أنح اء ال وطن                  ضافةبالإ. الخاصة بها    اهتماماتها

:وذلك من خلال الهيكل التنظيمي الأتي 
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ãÇÚáÇ ÑíÏãáÇ ÓíÆÑáÇ

 المفتشية العامة

ÚæÑÔã ÉíÑíÏã
EASY

ÚæÑÔã ÉíÑíÏã
FAWRI

ÉíÑíÏã
ÉÚÌÇÑãáÇ

ÉíÑíÏã
ÇáÇÕÊ?

ÓíáíÈæã

ÑíæØÊÉíÑíÏã
ÊÇßÈÔ

áÇÕÊ?Ç

مديرية التسيير التقني لشبكة 
الاتصالات

ÉÆíÈáÇæ ÉÞÇØáÇ ÑíÏã

 المهاموامسؤول

مدير تجهيز التراسلات

مدير تجهيز الاتصالات

ينالمستشار

ÚæÑÔãáÇ ÑíÏãIDT

ÉíÑÇÌÊáÇ ãåÓ?Ç ÑíÏã

مدير الصفقات التجارية 
الدولية

مديرة الحسابات 
الكبرى

مدير الدراسات و 
البرمجة

مدير الموارد البشرية

شلف

المديرية المالية 
والمحاسبة

 العامة الإدارةمدير
لإمداداتوا

ÑíÏã
ÊÇíÌíÊÇÑÊÓ?Ç

ÉÙÞíáÇæ

بشار

مديرية التخطيط 
لأنظمة الإعلام 

الآلي

الممول الرئيسي لخدمات 
ة اتصالات مؤسسالإنترنت ل
)جواب (الجزائر 

الجزائر اتصالات ساتيليت

ÞíæÓÊáÇ ãÓÞ
ÑííÓÊæ
ÉíÚæäáÇ

سطيف رقلة و عنابة وهران قسنطينة الجزائر

ÝÚÑ

ÚÑÝ

ÚÑÝ

)15062007 في 133( الجزائراتصالات الهيكل التنظيمي لمؤسسة ):15(الشكل رقم 
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الرئيس المدير العام:ولاّأ

:   وأهم المهام المكلف بها هي

؛الحفاظ على الحصص في السوق

؛ة في سوق المنافسةمؤسستطوير ثقافة ال

؛تطوير التسويق العملي

؛صالحمفق عليها و التنسيق بين التالسهر على تطبيق البرامج الم

ت  صل إليه  ا م  ن لف  ة ف  ي المؤس  سة م  ن خ  لال التق  ارير الت  ي مراقب  ة ت  سيير الن  شطات المخت 

؛المصالح المختلفة

؛قتراحات المقدمة من طرف المصالحالنظر في الا

ةمؤسسالمحافظة على السير الحسن و العادي في ال.

 مديرية الاتصال:ثانيا

:و تقوم بالمهام التالية 

التغذية الإعلامية العامة؛_

ة عند طلب الرئيس المدير العام؛لتطبيق المهام الموك_

بين المديريات عبر المعلوماتية؛التنسيق ما _

. تخليص أو عدم تخليص أو تعطلاتالاطلاع على كل ما يخص الفواتير من_

INSPECTION المفتشية العامة:ثالثا GENERALE

:ـ     و هي تحت الرقابة المباشرة للمدير و هي مكلفة ب

لأعمال السنوية؛قاعدة امراقبة 

يش بطلب من المدير العام شخصيا؛تنفيذ المهام المفاجئة للتفت

ة؛مؤسسأي مضرة للالقيام بتحقيقات في حالة 

قبة مصالح المفتشيات الإقليمية؛تنسيق و متابعة ومرا

ي الجهوي بموافقة المدير العام؛تطبيق المخطط السنو

ة؛مؤسس ومصالح الير القانوني لمهامرقابة السير القانوني أو غ

لأهداف المسطرة واحترام مواعيدها؛رقابة ا

ة؛مؤسستشخيص و تحليل أي خلل في ال
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. تقييم نوعية الخدمة للزبون

:DMGQ:مديرية التسويق و تسيير النوعية :رابعا

QUALITDivision Marketinget gestion

:ـ مكلفة ب

ة؛مؤسسا عداد المخططات السنوية ال المشاركة في 

 تسيير مشاريع٬ تحديد التقنيات٬ التخط يط العمل ي٬ خلاص ة العق ود٬ التحقي ق٬ اس تقبال المراج ع٬                    

 الخدمات وإرسالها إلى التشغيل؛تأدية

.تسيير المراكز الملحقة

: التوالي علىات فرعية وهي مديريخمس من  هذه المديريةوتتكون

مدير الصفقات التجارية الدولية؛

 مدير الحسابات الكبرى؛

 مدير الدراسات و البرمجة؛

مدير الأسهم التجارية؛

.IDTمدير المشروع 

تطوير شبكات الاتصالمديرية:خامسا

تهتم هذه المديرية بكل ما يتعلقّ بالاتصال٬ وتتكون من أرب ع م ديريات فرعي ة وه ي عل ى          

:التوالي

:DECمديرية تجهيز الاتصال 

Direction de l'equipement de communication :

و ته  تم بك  ل م  ا يخ  ص أجه  زة الات  صال م  ن هوات  ف٬ أس  لاك خاص  ة بالات  صال٬ جه  از الحاس  وب  

.الخ …

::مديرية تجهيز التراسلات  DET

_ Direction de l'equipement de transmission :

.ة و الزبائن مؤسسمهمتها التزويد بالأجهزة خاصة بعملية التراسلات بين ال
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:DGTR:مديرية التسيير التقني لشبكة الاتصال 

Direction de la gestion technique des réseaux :

:مكلفة ب و هي 

.المشاركة في إعداد المخططات السنوية و لعدة سنوات أخرى _

.مراقبة و تحليل سير الخدمات و البحث عن توسيع الشبكات_

.تسيير المراكز الوطنية و إعادة ربطها _

الات من أج ل الت دخلات غي ر النمطي ة ع ن طري ق              تدعيم المديريات الإقليمية للاتص   _

.يانة الص

DEE: الطاقة والبيئةيةمدير

Direction de l'energie et de l'environnement :

ة بالإض افة إل ى دراس ة       مؤس س وهي مكلف ة بك ل م ا يخ ص الطاق ة الم ستعملة م ن ط رف ال                 

.المحيط العام لها

:DPSI:تخطيط لأنظمة الإعلام الآلي مديرية ال:سادسا

Direction de planification des systèmes information :

:ـو هي مكلفة ب

؛أنظمة الإعلام الآليتحديد فرضيات لتطوير_

؛عمليةإعداد الدراسات قبل مشاريع البرامج ال_

؛متابعة مخططات الاستثمارات_

يخص الإع لام   تخطيط تصميم و المساعدة في الصيانة و تطوير الأنظمة العامة فيها            _

.رالآلي و التسيي

:DRH:مديرية الموارد البشرية :سابعا

_ Direction des ressources humainnes:

: مكلفة بالمهام التالية و هي

؛ةمؤسستعتبر العمود الفقري لل_

؛ائيات و متابعة مؤشرات التسييرإعداد الدراسات و إنشاء الإحص_

عتب ار ت سيير الم ال و    المشاركة في إع داد المخطط ات التنموي ة م ع الأخ د بع ين الا            _

؛الكفاءات
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؛ن و تنشيطها وفقا لوضعها العمليإنشاء مخططات و برامج التكوي_

.تسيير أنظمة المكافآت و التحفيزات _

:DAGL: مديرية الإدارة العامة و الإمدادات:ثامنا

_ Direction dad ministration general logistique:

:و تقوم ب 

؛ةمؤسس الأساسية لتنشيط أنظمة المعالجة النصوص التنظيمية_

؛ة في معالجة المسائل القضائيةمؤسسالمحافظة على هياكل ال_

؛ملكية و إعادة الملفات العقاريةتسيير و حماية الذمم المالية٬ وإعادة تسجيل عقود ال_

؛اكز التابعةاكز و تسيير المرتهيئة المر_

.تنشيط التسيير الإداري بإستنتاج و فحص الصفقات_

:DFC: مديرية المالية و المحاسبة :تاسعا

_ Direction financier et comptabilities :

:و هي مكلفة ب 

؛م المساعدة للهياكل العمليةتقدي_

؛ةمؤسسلسير المحاسبي و المالي للتنشيط ا_

؛تسيير الميزانية و الجباية_

.الإجراءات و السهر على تطبيقهاإعداد و وضع القواعد و _

: المباشرةفروع الثلاث :عاشرا

:   و هي على التوالي 

.Mobilis بالهاتف النقال  خاصفرعو هو :ليس ي موبفرع_1

:ATS: الجزائر اتصالات ساتيليت فرع_2

_ Algerie Telecom Satellite:

. المباشر للجزائر اتصالات مع المحطة الفضائيةفرعو هو ال

:DJAWEB: جواب فرع_3

.ة اتصالات الجزائرمؤسسلأنترنت لمباشر خاص بالممول الرئيسي لخدمات افرعو هو 
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EASY ومديرية مشروع FAWRI مديرية مشروع :حادي عشر

.وهما مشروعان يعملان في مجال الأنترنيت

direction مديرية المراجعة  :ثاني عشر de l'audit

العملي ات المحاس بية الت ي تق وم     لك ل  وتقوم هذه المديرية بمراجعة السير الح سن والق انوني          

.بها المؤسسة

بالإضافة إلى ثمانية مديريات إقليمي ة للات صال ت شرف عليه ا مديري ة الت سيير التج اري و                   

حي ث توج د   (النوعية ٬ و كل مديرية إقليمية للاتصالات ت شرف عل ى وح دة عملي ات للات صالات                  

ل ت  شرف عل  ى الوك  الات التجاري   ة    و ك  ل وح  دة عملي  ة للات  صا    )وح  دة واح  دة ف  ي ك  ل ولاي  ة      

.و يختلف عدد الوكالات حسب الكثافة السكانية )Actel(للاتصالات 

:وهي موزعة كالتالي 

المديرية الإقليمية للاتصال الجزائر و تنظم كل من:

.الجزائر ٬ البليدة ٬ بويرة ٬ تيزي وزو ٬ بومرداس 

كل منالمديرية الإقليمية للاتصال وهران و تنظم :

.وهران ٬ تلمسان ٬ سعيدة ٬ سيدي بلعباس ٬ معسكر ٬ عين تيموشنت ٬ غيليزان 

 المديرية الاقليمية للاتصال قسنطينة و تنظم كل من:

.ورقلة ٬ الأغواط ٬ بسكرة ٬ تامنراست ٬ الواد ٬ غرداية ٬ إيليزي 

 المديرية الإقليمية للاتصال سطيف و تنظم كل من:

.جاية ٬ جيجل ٬ مسيلة ٬ بورج بوعريريج سطيف ٬ ب

المديرية الإقليمية للاتصال بشار و تنظم كل من:

.بشار ٬ أدرار ٬ البيض ٬ تندوف ٬ النعامة 

 المديرية الإقليمية للاتصال عنابة و تنظم كل من:

.عنابة ٬ تبسة ٬ سكيكدة ٬ قالمة ٬ الطارف ٬ سوق أهراس 

ل شلف و تنظم كل من المديرية الإقليمية للاتصا:

.نن الدفلة ٬ تيسمسيلت ٬ غيليزاشلف ٬ تيارت ٬ جلفة ٬ مدية ٬ عي
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:ة اتصالات الجزائر مؤسسمهام و أهداف 3113

:تتمثل أهم مهام وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر فيما يلي

: المهام:أولاّ

تصال التي تسمح بنقل الصوت٬ الرس ائل  ة هي التزويد بخدمات الامؤسسأهم أنشطة ال *

؛يات الرقمية٬ المرئية و الصوتيةالمكتوبة٬ المعط

؛لخاصة للاتصالاتتقوم بتنمية استغلال و تسيير الشبكات العمومية و ا*

.تعمل على وضع استغلال و تسيير الاتصالات المحلية مع المتعاملين في الشبكة*

: الأهداف:اثاني

: اتصالات الجزائر في عالم تكنولوجيات الإعلام و الاتصال للأهداف التالية مؤسسةدخلت

م  ن أج  ل الزي  ادة ف  ي ع  رض الخ  دمات الهاتفي  ة و ت  سهيل عملي  ات الم  شاركة ف  ي       *

؛مختلف خدمات الاتصال٬ لأكبر عدد من المستعملين بوجه خاص المناطق الريفية

م ن أج  ل الزي ادة ف  ي ج  ودة و نوعي ة الخ  دمات المعروض ة ٬ و الت  شكيلة المقدم  ة و     *

؛جعلها أكثر منافسة في خدمات الاتصال

؛الية توصيلها بمختلف طرق الإعلامتنمية و تطوير شبكة وطنية للاتصالات٬ و فع*

في مجال فتح برامج تطوير لمؤسسة الإعلام في من أجل المشاركة كممثل رئيسي *

.الجزائر



107

:OTAمؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر 312

orascomمؤس سة أوراس كوم تيليك وم الجزائ ر    سنحاول أن نعط ي نظ رة ش املة عل ى     

télécoms algerieفيما يلي :

:OTAتعريف مؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر3121

٬ ترج ع   1998 ٬ مقره ا الإجتم اعي بم صر أن شئة ف ي             Holdingة قاب ضة    مؤس س اسكوم  أور

 م  ن الأس  هم ممثل  ة بنجي  ب أن  سي    %56.9 الم  صرية بن  سبة  sawirisملكيته  ا لعائل  ة س  ويريس   

:)116118 ص ص134(سويريس كرئيس مدير عام٬ وتنشط المؤسسة في عدة مجالات

البناء والأشغال العمومية؛?

صناعة الإسمنت؛?

الفندقة؛?

دراسات الجدوى الاقتصادية للمشاريع؛?

الإذاعة والتلفزيون؛?

.الإتصالات?

٬ ب دءا بموبيني ل ف ي    GSMدخلت مؤسسة أوراسكوم مجال الاتصالات اللاسلكية من نوع     

٬ ثم تابعة توسيع شبكتها في بلدان الشرق الأوسط ثم إفريقي ا وباك ستان     1998 ماي   23مصر  

٬ الفضائيات٬ والصيانة٬ لتشكل بذلك كتلة متكامل ة  الانترنيت:ا في ٬ هذا فظلا عن خدماته  ...و

.الاتصالفي مجال 

orascomتعتب  ر مؤس  سة أوراس  كوم تيليك  وم الجزائ  ر    télécoms algerie ث  اني 

 وه و  2001 جويلي ة   11 في الجزائر بداية من      GSMمتعامل في مجال الاتصالات من توع       

. مليون دولار737قيمة تاريخ حصولها على رخصة الاستغلال ب

دج 29558750000ة م   ساهمة رأس   مالها مؤس   سOTAأوراس   كوم تيليك   وم الجزائ   ر  

.مقرها الاجتماعي بالدار البيضاء في الجزائر العاصمة
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:OTAالهيكل التنظيمي لمؤسسة أوراسكوم تيليكوم3122

:فيما يلي الهيكل التنظيمي لمؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر

ف  ي 135( الهيك  ل التنظيم  ي لمؤس  سة أوراس  كوم تيليك  وم الجزائ  ر ):16(شكل رق  م ال  

11082007(

:أهداف المؤسسة3123

:تطمح مؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر إلى تحقيق الأهداف الموالية

الاتصال؛تلبية حاجيات مختلف القطاعات السوقية لسد العجز في مجال ?

تطوير الاتصال الهاتفي وتنويع الخدمات الملحقة به واستخدام أحدث التقنيات في هذا المجال؛?

طرح خدمات الاتصال بأسعار مقبولة لتوسيع مجال الاستفادة منها؛?

تقوية الصلة بين المؤسسة والعميل لكسب ولائه؛?

. الخاصة بهاGSMتقوية شبكة ?

المديرية العامة

مديرية 
المبيعات

المديرية المالية المديرية 
التجارية

الإدارة لاكوم

الوسائل العامة

االأمن

الموارد البشرية

المستشارون 
القانونيون

التسويق

المبيعات

العلاقات العامة

المشتريات

المحاسبة

عائد التأمين

القسم التقني

تكنولوجيا

خدمات العملاء

ÚÑÝ
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:لحالةالجانب التطبيقي لدراسة ا32

 ف  ي قط  اع الإت  صال ف  ي الجزائْ  ر    الرائ  دتينلق  د أجرين  ا دراس  ة مقارن  ة ب  ين المؤس  ستين     

). الجزائركومي الجزائر و أوراسكوم تلاتصالات(

 الجزائ ر تعتب ر   ات صالات ةفمؤس س ين تعتبر مهيمنة في أحد القطاع ات٬   حيث كلا المؤسست  

ت فيم ا تعتب ر أوراس كوم تلك وم     ي  ع الأنترنالمهيمنة و المسيطرة على قط اع  اله اتف الثاب ث و قط ا            

. هي المهيمنة على قطاع الهاتف النقال)جيزي(الجزائر

لإجراء هذه الدراسة قمنا ب إجراء مجموع ة م ن المق ابلات م ع م سؤولي المؤس ستين حي ث                    

س تراتجيات  ركزنا فيها على قي اس م دى وع ي  الم سؤولين بأهمي ة الرأس مال الفك ري و م ن ث مّ ا             

المتبع  ة لمعرف  ة الط  رق التّ  ي يتبعه  ا م  سؤولي ك  لا المؤس  ستين لتط  وير و الحف  اظ ع  اى الرأس  مال   

   أق سام    4كما وزعّنا إستمارات على عمال كلى المؤسستين  حيث قسمّنا ا ستمارة ٳلى             ٬  المعرفي

الرأس مال الفك ري   ففي القسم الأولّ ركزّنا على التعلم داخل المؤس سة لأهميت ه ف ي ٳن شاء و تعزي ز             

أمّ  ا ف  ي الق  سم الث  اني فدرس  نا م  دى ت  وفير الظ  روف الملائم  ة لعملي  ات الإب  داع ف  ي     ٬لك  لّ مؤس  سة

المؤسسة أماّ القسم الثالث فدرسنا فيه مدى تحفي ز الم سؤولين للعمّ ال حتّ ى تك ون عملي ات إب داع و                

ه لدراس  ة تميّ  ز  تخصي  صالق  سم الراب  ع والأخي  ر م  ن الإس  تبيان فقمن  ا ب   أمّ  اؤس  سة٬تعل  م   ف  ي الم 

.المؤسسة

:مصادر جمع البيانات321

تم جمع البيانات الخاصة بالبحث التطبيقي باستخدام استمارة أعدت لخدمت أه داف البح ث        

.ووجهّت للعمال في كلا المؤسستين٬ بالإضافة إلى مقابلات مع مسيري المؤسستين

. بالمؤسستينوسجلنا بعض الملاحظات والحوادث أثناء تواجدنا

:وفيما يلي تحليل للمعطيات التّي خرجنا بها من دراستنا و مقارنة في نفس الوقت
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:تحليل المقابلات322

بالن  سبة للمق  ابلات فف  ي ك  لا المؤس  ستين ل  م يقب  ل الم  سؤولون مقابلتن  ا٬ فف  ي ات  صالات الجزائ  ر  

ي عام  ل أن ي  دلي  لع  دم ال  سماح لأ07072007ص  درت تعليم  ة م  ن ال  رئيس الم  دير الع  ام ف  ي  

سة بمعلوم  ة ع  ن المؤس  سة لأي جه  ة كان  ت وأن لا يق  وم أي م  سؤول ب  أي مقابل  ة بخ  صوص مؤس    

م سؤولية ف ي أب سط الأم ور٬ وق د          ى خ وف الم سؤولين م ن تحم ل ال         اتصالات الجزائر٬ بالإضافة إل   

آخر وك   حتى إلى مراسلة مسؤولي المؤسستين بأوراق فيها أسئلة المقابلة ولك ن دون ج دوى٬      ذهبنا

ج ري معه م مق ابلات بطريق ة غي ر رس مية ب دون أن        نتقربّ م ن بع ض الم سؤولين و      الحيلة حاولنا 

 يؤك  د فيه  ا الم  سؤولون أهمي  ة   شعرهم ب  ذلك فكان  ت الأجوب  ة مت  شابهة بالن  سبة لكل  ى المؤس  ستين   ن  

الرأسمال الفكري في تعزيز الميزة التنافسية لمؤسستهم٬ سنشير إل ى أجوب ة الم سؤولين ف ي تحليلن ا       

.للاستمارة

:الاستماراتتحليل 323

 الوق ت م ن ث مّ محاول ة إعط اء            نفس سنقوم بتحليل المعطيات والمقارنة بين المؤسستين في      

:حلول لكلا المؤسستين

:مجتمع وعينة البحث:أولاّ

 م ن   70 إستمارة من كلا المؤسستين مق سمّة إل ى          149فيما يخص عينة الدراسة فقد جمُع       

 من أوراسكوم تيليكوم الجزائ ر وق د ت مّ س حب ه ذه العينّ ة بطريق ة ق صدية           79اتصالات الجزائر و  

:بالتطوعّ حسب تغيرّات المراقبة التالية

المصلحة؛-

الفئة السوسيومهنية؛-

.القابليةّ-

يتكونّ مجتمع البح ث ف ي ات صالات الجزائ ر م ن عم ال الإدارة العام ة                 وعلى هذا الأساس    

تصال والم صلحة التقني ة المكلفّ ة بال شبكات٬ أم ا بالن سبة       وإدارة الموارد البشرية وإدارة الإ   

لمجتم ع البح ث ف ي أوراس كوم تيليك وم الجزائ ر فتمث ل ف ي عم ال إدارة المالي ة والمحاس  بة           

.المصلحة التقنية وادارة الامبيعات والمديرية التجارية ووإدارة الموارد البشرية
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اد بالإض افة إل ى المعلوم ات الشخ صية      أبع  4 س ؤال ف ي   18وقد اش تملت الإس تمارة عل ى      

ت درجّت كم ا     نق اط    4كم ا إش تملة الإس تمارة عل ى         .التعلم٬ّ الإبداع٬ التحفيز٬ تميّ ز المؤس سة      :وهي

.1أبدا 2٬نادرا 4٬في معضم الأحيان 5٬دائما:يلي

ين وخاص ة   وقد أعدت الإستمارة باللغتين العربي ة والفرن سية وه ذا ل ضعف بع ض الم وظف               

.المسؤولين في اللغّة العربية

drop(ت م تق ديم وإس تلام الإس تمارات ب ستخدام طريق ة التوزي ع والجم ع المباش ر           and

collect(  جزائ  ر ف  ي توزي  ع وجم  ع  وق  د اس  تعنا ب  بعض العم  ال خاص  ة ف  ي أوراس  كوم تيليك  وم ال

.الإستمارات

:ميزات العينّةم:ثانيا

 بالنسبة للنسب المؤوية                                                                             رقمين بعد الفاصلةأخذنا

:الجنس1

جنستويع العينة حسب ال:)4(الجدول 

كان ت الاس تجابة أكث ر م ن     أوراس كوم تيليك وم الجزائ ر     نلاحظ من خ لال الج دول أنّ ف ي       

 أكث ر م ن     اس تجابو او ف ي ك لا المؤس ستين نلاح ظ ب أنّ ال ذكور              )70 مقاب ل    79( الجزائر   اتصالات

Σالإجابات أوراسكوم تيليكوم 

الجزائر

اتصالات الجزائر المؤسسة

الجنس

63.09%)95( 69.62%)55( 57.14%)40( ذكر

36.91%)54( 30.%38)24( %42.86)30( أنثى

100%

100%

(79) %100 (70)%100 Σالإجابات
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أمّ  ا %57٬14 ه  و الاس  تمارات الجزائ  ر ن  سبة ال  ذكور الّ  ذين ردوا عل  ى  الاتات  صالإن  اث فف  ي 

 الجزائ ر كان ت   اتصالاتأماّ بالنسبة الإناث ففي %69٬62فقد كانت أوراسكوم تيليكوم الجزائر    

%30٬38فق د كان ت   أوراسكوم تيليك وم الجزائ ر    أما %42٬86ستماراتنا  ا على   وادمن ر نسبة  

فقط من الإستمارات الموزعّة و كانت نسبة الإستجابة من طرف %40د حوالي مع العلم أنه تمّ ر    

.ذكور أكثر منها عند الإناثال

:الفئات العمريةّ توزيع العينة حسب 2

أكث  ر م  ن  50٬ إل  ى 40٬40 إل  ى 30٬30 إل  ى 20 فئ  ات  4ق  سمّّنا الفئ  ة العمريّ  ة إل  ى  

.سنة50

.راسة الفئات العمريةّ لعينّة الد)5(الجدول

Σالإجابات أوراسكوم تيليكوم 

الجزائر

اتصالات الجزائر

المؤسسة

الفئة

العمريةّ

43.62%)65( 64.56%)51( 20%)14( 20—30

48.32%)72( 35.44%)28( 62.8%)44( 31—40

04.03%)6( 0 8.6%)6( 41—50

04.03%)6( 0 8.6%)6( 50فوق 

100%

100%

100%)79( 100%)70( Σالإجابات

ة فئ  أوراسكوم تيليك وم الجزائ ر    في مؤسسة ف نسبة الشباب في كلا المؤسستين عالية        نلاحظ بأنّ 

 الجزائ ر  ات صالات  س نة ف ي      30 و   20 الجزائر فنسبة المستجيبين بين      اتصالاتالشباب أكثر من    

أمّ  ا بالن  سبة للفئ  ة  %.64.56 فالن  سبة  ه  ي  أوراس  كوم تيليك  وم الجزائ  ر  بينم  ا ف  ي   %20ه  ي 

أوراس  كوم تيليك  وم  بينم  ا ف  ي  %62.8 الجزائ  ر بن  سبة  ات  صالات فنج  د 40 و 30العمري  ة ب  ين  

 فف  ي 50 س  نة و أكث  ر م  ن  50 و 40و بالنّ  سبة للفئ  ة العمريّ  ة  ب  ين  ٬%35.44 فه  ي الجزائ  ر 

 فالن سبة معدوم ة   أوراسكوم تيليكوم الجزائر لكلا الفئتين أما في     %8.6 الجزائر نجدها    اتصالات
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وهذا لأنهّا تتبع سياسة توظيف الشباب و عمرها لا يتعدى الستّ سنوات في الجزائر بينما ٬ كليهمال

40 الجزائ ر وله ا خب رة تع د ب أكثر م ن        ات صالات إل ى   PTT م ن        انتقل ت  الجزائر فق د     اتصالات

.سنة

:المؤهل الدراسيتوزيع العينة حسب 3

 ج  امعي ٬ ث  انوي٬متوس  ط٬ابت  دائي:( فئ  ات 5ق  سمّنا الفئ  ات ف  ي المؤه  ل الدراس  ي إل  ى      

.يوجد من معه هذا المؤهل فقط و هذا لأنه لاللابتدائيسنهمل الفئة المخصصة ٬ )دراسات علياو

ة الدراسةالمؤهل الدراسي لعينّ):6(الجدول 

م ن خريج ي الجامع ات ف ي ك لا المؤس ستين فق د           )عين ة الدراس ة   (نلاحظ أن معظم العمّ ال      

 وه  ي ن  سبة معتب  رة تب  ينّ لن  ا إس   تراتيجية      %79.86بلغ  ة ن  سبة الج  امعيين ف  ي عين  ة الدراس  ة       

.تميزّلجلب رأسمال بشري مالمؤسستين 

:عدد سنوات الخبرة توزيع العينة حسب 4

سنتطرق إل ى خب رة العمّ ال ف ي الوظيف ة الحالي ة و ف ي الوظ ائف المختلف ة للعمّ ال ف ي ك لا                  

.المؤسستين

Σأوراس   كوم تيليك   وم  الإجابات

الجزائر

المؤسسة    اتصالات الجزائر

  المؤهل الدراسي              

07.38%)11( 02.53%)2( 12.86%)9( متوسط

08.73%)13( 08.86%)7( 08.57) %6( ثانوي

79.86%)119( 81.01%)64( 78.57%)55( جامعي

04.03%)6( 07.60%)6(  دراسات عليا

100%

100%

100%)79( 100%)70( Σالإجابات
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:سنوات الخبرة في الوظائف الحاليةّ للعمال 41

خب رة  ٬ سنوات   5خبرة أقل من  :منا خانات الإجابة إلى ثلاث فئات      لقياس خبرة العمال قسّ   

:أكثر من عشر سنوات وقد كانت النتائج كما يلي ٬سنوات10 و 5بين 

.الخبرة في الوظائف الحاليةّ لعينّة الدراسة):7(الجدول

المؤسسة

الخبرة

أوراسكوم تيليكوم اتصالات الجزائر

الجزائر

Σالإجابات

)123(%82.55)68(%86.08)55(%578.58أقل من 

)19(%12.75)9(%11.39)10(%1014.28 إلى 5

)7(%04.7)2(%02.53)5(%1007.14أكثر من 

Σ100الإجابات) %70(100) %79(100%

100%

 س نوات إلا أنّ عينّ ة الدراس ة الم أخوذة     5نلاحظ بأنّ الأغلبيةّ كانت لمن لهم خبرة أقل من         

فبالن سبة لم ن   .أوراسكوم تيليك وم الجزائ ر   من أخوذةالم الجزائر  أكثر خبرة من تلك        اتصالاتمن  

بينم ا  %78.58 الجزائ ر تق در ب     اتصالات في    سنوات خبرة نجد انّ نسبتهم     5لهم خبرة أقل من   

اتصالاتسنوات ففي 10 و 5أماّ بالنسبة للخبرة التي تتراوح بين %86.08عند نظيرتها فنجدها 

و الخب رة   ٬%11.39  فه ي     وم تيليك وم الجزائ ر      أوراس ك بينما ف ي    %14.28الجزائر تقدرّ ب    

 فتق در ب  أوراسكوم تيليكوم الجزائ ر  أماّ %7.14 الجزائر اتصالات سنوات ففي 10التّي تفوق  

2.53%.

 الجزائر فأظن أنه اتصالات مقارنة بأوراسكوم تيليكوم الجزائر  بالنسّبة لنقص الخبرة في 

٬ما أكدّ لي المسؤولون فهم يعتمدون على توظي ف ال شبّاب  فك.راجع لسياسة المؤسسة في التوظيف  

.ما يعني الغياب الطبيعي للخبرة لصغر السنّ
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:سنوات الخبرة في الوظائف المختلفة للعماّل42

  قسمّنا خانات الإجابة مثل  سابقتها في الفقرة الساّبقة

.الخبرة في الوظائف المختلفة لعينّة الدراسة):8(الجدول

المؤسسة

الخبرة

أوراس    كوم تيليك    وم  اتصالات الجزائر

الجزائر

Σالإجابات

)520)14(48.1%)38(34.9%)52أقل من 

5<1048.57)34(44.3)35(46.31%)69(

)28(%18.79)6(%7.6)22(%1031.43أكثر من 

Σ100الإجابات) %70(100) %79(100%

100%

 س  نوات أم  ا بالن  سبة   10 و5له  ا خب  رة تت  راوح ب  ين     لعين  ة الدراس  ة  غلبي  ةأن الأنلاح  ظ 

نفس الملاحظات الساّبقة التّي خرجنا بها من تحليلن ا ل سنوات الخب رة ف ي               ف للمقارنة بين المؤسستين  

 الجزائ ر  اتصالاتفسنوات الخبرة للوظائف المختلفة لعينّة الدراسة المأخوذة من        ٬الوظائف الحالية 

 سنوات خبرة نجد أنّ 5 فبالنسّبة لأقل من أوراسكوم تيليكوم الجزائر    من تلك الخاصة ب    أكثر خبرة 

 فه ي  أوراسكوم تيليك وم الجزائ ر     فقط بينما في    %20تمثل الجزائر   اتصالاتالعينّة المأخوذة من    

 الجزائر فتقدرّ ب اتصالات سنوات في 10 و 5بينما الخبرة المقدرّة بين ٬%48.1تقدر بحوالي 

أمّ  ا الخب رة التّ  ي  ٬ %44.3 فه  ي أق ل منه  ا بقلي ل   أوراس كوم تيليك  وم الجزائ ر   أمّ ا ف  ي  48.57%

أوراس  كوم تيليك  وم  أمّ  ا ف  ي  %31.43 الجزائ  ر تق  درّ ب  ات  صالاتفف  ي ٬ س  نوات 10تتج  اوز 

.فقط%7.6 فهي الجزائر 

.ويعود هذا التبّاين في النسّب بين المؤسستين لنفس السبّب المذكور سابقا

:المقارنة من ناحية التعليم بين المؤسستين :ثالثا

٬ المعرف ة ب ين العمّ ال وقابليّ ة التعّل يم ل ديهم      وانتق ال  الم سؤولين ب التعليم   اهتم ام حتى نق يس   

 أسئلة لك لا  10ومدى توفير المؤسسة فرص وأجواء التعّليم قمنا في هذا الجزء من الدرّاسة بطرح  

: قد كان السؤّال الأولّ كما يليو٬ستينفئتي الدرّاسة في المؤس
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?هل يعمل العمال على تقاسم المعلومات والمهارات فيما بينهم في مواقع العمل1

 المعلوم ات و المه ارات ب ين العمّ ال وق د كان ت        انتق ال قمنا بطرح هذا ال سؤال لن رى م دى          

:الإجابات في كلا المؤسستين كما بلي

.علومات و المهارات بين العماّل المانتقالدرجة ):9(الجدول

ترى بأنه في أغلب الأحيان تنتقل المعلومات    )%49.64(نلاحظ أن أغلبية عينة الدراسة      

.و المهارات بين العمال

وراس كوم  أأمّّ ا  .7 إجابة وع دد الممتنع ين ك ان    63 الجزائر تصالاتبالنسّبة لا:عدد الإجابات كان  

و في الغالب أنّّ الممتنعين تكون إجاباتهم سلبيةّ     .3 والممتنعين   76 فعدد الإجابات    تيليكوم الجزائر   

 الت  ي س  يقدمّونها  م  ن الم  سؤولين لع  دم ثق  تهم ف  ي س  ريةّ المعلوم  ات همعل  ى مؤسّ  ستهم و ه  ذا لخ  وف

.الاعتبارو لكن لن نأخذهم بعين ٬ على الأسئلة لا يجيبونوبالتالي

:سبة للإجابات سنضع السلّم التالي في التنقيط بالنّ

إذا ٬ واح  دةنقط ة >أب دا ٬نينقطت  > ن ادرا ٬ نق اط  4>ف ي معظ  م الأحي ان   ٬ نق اط  5>دائم ا  

وإذا كانت أق ل   ٬)تميل إلى دائما وفي معظم الأحيان       ( يعني أنّ الإجابة إيجابيةّ    3كانت الإجابة فوق    

 فيعني ذلك أنه يوجد تعادل 3و إذا كانت   )أبداي تميل إلى نادرا و      أ( فيعني أنّ الإجابة سلبيةّ    3من  

.بين الإجابات

        المؤسسة

 الإجابة    اقتراحات

أوراس     كوم تيليك     وم  اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات∑ 

)22(%15.83)12(%15.79)10(%15.87دائما

)69(%49.64)45(%59.21)24(%38.10في معظم الأحيان

)43(%30.93)16(%21.05)27(%42.86نادرا

)5(%03.6)3(%03.94)2(%03.17أبدا

%6376100الإجابات∑ 

100%
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:بالنسّبة لاتصالات الجزائر 

 أب   دا ٬%42.86 ن  ادرا  ٬%38.1 ف  ي معظ  م الأحي  ان    ٬%15.87دائم  ا  :النّ  سب ه  ي   

3.17%

0.15875+0.3814+0.42862+0.03171=3.21:النسّبة

3.213    ومنه فالمؤسسة ف ي حال ة جي دة نوع ا م ا      يجابية  إ على العموم  الإجابات أي أن

 ضئيلة 3.21سمالها الفكري بالتقاسم للمعرفة بين العمال ٬ ولكن نسبة أ تطور رإمكانيةومنه هناك 

إمكاني ات  ومنه حت ى   نوعا مامكانيات تقاسم المعلومات ضئيلة إيوبالتالوتقارب المتوسط  ما نوعا

.العمال الجدد ضئيلة ومنه لا توجد فرص حقيقية لتنمية الرأس المال الفكري للمؤسسةتعلم 

وحتى تع الج المؤس سة ه ذه الم شكلة يج ب عليه ا أن تحف ز العم ال عل ى تقاس م المعلوم ات                   

 ومنت     ديات ال     تعلم ف     ي ال     شبكة الداخلي     ة INTRANET:وت     وفر له     م الظ     روف الملائم     ة 

.......).للاتصال

:راسكوم تيليكوم الجزائر ولأبالنسبة 

0.1579X5+0.5921X4+0.2105X2+0.0394X1=3.62=النسبة 

التي المستوى المطلوب وبالتالي نفس الملاحظات إلى ولكن لا تصل  إيجابية على العمومالإجابات

Aـقدمناها  ل Tنقدمها ل ـAT.

:المقارنة

 نلاح  ظ ب  ان الن  سبة ف  ي 3.62فالن  سبة ت  ساوي OTAأم  ا3.21فالن  سبة ه  ي ATبالن  سبة ل   ـ

OTAمنها في    أحسن AT       ف ي     وبالتالي المهارات والمعلومات تنتقل بين عم ال OTA م ن   أكث ر 

.ATانتقالها بين عمال 
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هل توفر لكم المؤسسة فرص للحصول على المعرفة؟2

. الفكري رأسمالها تنمية يفوأهداف المؤسسة لها اهتماماتطرحنا هذا السؤال حتى نعرف هل

:10(الجدول . العمال حول مدى توفير المؤسسة لفرص للحصول على المعرفةرأي)

المؤسسة

 رأي العامل

أوراس        كوم تيليك        وم  اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات∑ 

)83(%60.14)47(%66.2)36(%53.73نعم

)55(%39.86)24(%33.8)31(%46.27لا

(100الإجابات∑  %67(100) %71(100%

100%

نلاحظ أن أغلبية الإجابات لعينّة الدراس ة ت رى ب أن مؤس ستهم ت وفر له م ف رص للح صول                   

.على المعرفة

:لاتصالات الجزائربالنسبة 

  أي أن %46.27  ونسبة الإجابات لا تقدر ب%53.73لإجابات بنعم تقدر ب ـلبنسبة  

A.T  مؤسسة فعلم بنسبة أكثر من النصف بقليل وهذه نسبة قليلة ومنه  توفر فرص التA.T  لا ته تم 

٬ مع الملاحظة بأن معظم الإجابات ال سلبية أت ت م ن الم صالح              كافي بشكل   تنمية رأسمالها الفكري  ب

.التقنية المعنية بشبكات الاتصال

رى ن  ال ذي  أما فيما يخص نوعية الفرص فقد كانت معظم الإجاب ات ت دور ح ول التك وين و           

بأنه نوع من المضيعة للوقت والمال٬ لأن للمؤس سة فرص ة توظي ف أص حاب ال شهادات والتك وين           

.لي بالإضافة إلى التكوين نجد التدريب والمؤتمرات والتعلم مع الزملاءاالع

:لأوراسكوم تيليكوم الجزائربالنسبة 

 ال تعلم والح صول عل ى       صرالعمال التي توفر لهم المؤسسة ف     نسبة الإجابات بنعم أو نسبة      

 وهي نسبة لا بأس بها ٬ أي الثلثان ٬ ولكن تبق ى ن سبة الثل ث لا ت وفر له م        %66.2المعرفة هي   
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فرصة الحصول على المعرفة ومنه فان المؤسسة تهتم بتنمية الرأسمال الفكري ولكن ليس بال شكل            

غل ب الإجاب ات ال سلبية       للح صول عل ى المعرف ة٬ وأ       ا لا توفر لهم فرص    %33.8الكافي لأن نسبة    

أتت من المصالح التقنية ومصالح المحاسبة والمالية وبالنسبة لنوعية فرص الحصول على المعرفة 

. بالإضافة إلى اجتماعات خاصة لتوصيل المعلومات للعمال A.Tفنفسها الفرص الموفرة في 

Oأما بالنسبة للتكوين في  T A. فيكون في اللغات فقط .

:المقارنة

 تق در ن سبة العم ال    A.Tناك فرق واضح في توفير فرص الحصول عل ى المعرف ة فف ي    ه

%66.2 فتقدر ب ـOTAفي  بينما %73.53 ب ـةالذين لديهم فرص للحصول على المعرف

أم  ا بالن  سبة للف  رص فمازال  ت ات  صالات الجزائ  ر تعتم  د عل  ى التك  وين ف  ي الكثي  ر م  ن            

 للأسباب الم ذكورة س ابقا ٬   لهاقط وهذا شيء ايجابي   في اللغات ف   فتكون   OTAالتخصصات ٬ أما    

 ت  وفر تن  وع أكب  ر بالن  سبة لف  رص الح  صول عل  ى  أوراس  كوم تيليك  وم الجزائ  ر فح  سب الإجاب  ات ف

.المعرفة

 هل يساعد العمال القدامى العمال الجدد بتعليمهم لكيفية القيام بالعمل؟3

 الج دد   الق دامى إل ى  العم ال   العم ال طرحنا هذا السؤال لنع رف م دى انتق ال المه ارات م ن       

.الأقل خبرة 

.مدى انتقال المهارات من العمال القدامى للعمال الجدد:)11(الجدول

المؤسسة

الإجابات 

أوراس       كوم تيليك       وم  اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات∑ 

)24(%16.55)20(%25.64)4(%5.97دائما

)78(%53.79)44(%56.41)34(%50.74في معضم الأحيان

)30(%20.69)14(%17.95)16(%23.88نادرا

)13(%008.96)13(%19.41أبدا

(100الإجابات∑  %67(100) %78(100%

100%
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للج دد تقني  ات  يعلّ م العم  ال الق دامى    أكث ر م ن ن  صف عين ة الدراس ة ت  رى بأن ه ف ي معظ  م الأحي ان        

.قال للمعرفة من القدامى للجددومهارات العمل أي أنّ هناك انت

:لاتصالات الجزائربالنسبة 

0.597X5+0.5074X4+0.2388X2+0.1941X1=3=النسبة 

نسبة الإجابات  الايجابية ومنه نستطيع القول بأنه يوج د       = أي نسبة الإجابات  السلبية       3=النسبة  

ليم العمال الج دد للعم ل وف ي المقاب ل توج د            نسبة معتبرة من العمال القدامى يتحملون مسؤوليات تع       

نسبة معتبرة أيضا ممن يحتكرون المعرفة٬ وه ذا ض ار بالن سبة للمؤس سة ف التعليم داخ ل المؤس سة              

بين العمال يعتبر من أهم وأنجع الوسائل للتعلم وفي نفس الوقت لا يكلف المؤسسة عكس الت دريب               

.والوسائل الأخرى الحالية للمعرفة

 تعليم العمال القدامى للعمال الجدد كان ت الإجاب ات         أسباب المفتوح للعمال عن     سؤالالوفي  

من أجل استمرارية العمل والمؤسسة٬ لربح الوقت في العم ل بتقاس م المه ام ب ين      :على النحو الآتي  

 ش دت انتب اهي ه ي ح رص الم سؤول عل ى       إجاب ة وأه م  ٬ القدامى والجدد ٬ الجو الأخوي في العم ل  

المع ارف م ن العم ال الق دامى إل ى  العم ال الج دد٬ فهن ا يظه ر دور                  وتقال المهارات   سير العمل وان  

هاقت المؤس سة ف ي اختي ار م سؤولي        فـّ   الأعم ال٬ فكلم ا وُ     لإدارةالمسؤول أو القائد بالمفاهيم الجديدة      

SAVOIRكان انتقال المعارف والمهارات  FAIRE      إل ى    بين الج دد والق دامى أكث ر مم ا ي ؤدي

.فكري في المؤسسة ومن ثم تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسةالرأسمال التعزيز 

أما فيما يخص من كان جوابه سلبيا ففي سؤالنا ل ه ع ن أس باب ع دم تعل يم العم ال الق دامى                     

: تدور كالآتي الإجابات للعمال الجدد فقد كانت 

الإجاب ات   لج دد٬ و  كانت خوف العمال الق دامى عل ى أم اكنهم م ن العم ال ا     الإجابات  أغلبية  

 لا يبح ث ع ن المعرف ة٬ وكان  ت    الإجاب ات  ف  أغلبهم ح سب  : ح سب نوعي ة العام ل   :الأخ رى كان ت   

 أن الق  دامى لا إل  ى م  ا معن  اه فاق  د ال  شيء لا يعطي  ه وهن  ا ت  شير الأجوب  ة    الإجاب  ات  تق  ولبع  ض 

نوعي  ة ح  سب :يتحكم  ون ف  ي العم  ل وتقنيات  ه٬ وكان  ت بع  ض الأجوب  ة تق  ول أي  ضا كم  ا ورد س  ابقا 

الق دامى  ت صرف  المسؤول أي إذا كان الم سؤول ض عيف ولا يمل ك المه ارات اللازم ة والمطلوب ة ي        

.على حسب رغباتهم ونزواتهم
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وحت  ى ترف  ع المؤس  سة م  ن ن  سبة تعل  يم الق  دامى للج  دد يج  ب عليه  ا أن تتب  ع مجموع  ة م  ن   

التعليم ب  أحد العمال القدامى يكلفّا أن تحفز القدامى بمكافئات مالية٬ أو أن         هأحسن:الاستراتيجيات  

فقط٬ ويحاسب على وظيفته الجديدة ٬ أو أن يشجع العمال القدامى عند قيامهم بعملية تعليم ٬ تحفيز           

...معنوي

:بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر 

0.2564X5+0.5641X4+0.1795X2+0X1=3.9=النسبة 

ظ  م الأحي  ان يتحم  ل الق  دامى م  سؤولية تعل  يم العم  ل   ن  سبة ح  سنة أي أن  ه ف  ي مع3.9ن  سبة 

.للعمال الجدد

فق  د كان  ت  س  ؤال مفت  وحوف  ي س  ؤالنا ع  ن س  بب تعل  يم العم  ال الق  دامى للعم  ال الج  دد    

العم  ل٬ لتحم  ل أعب  اء العم  ل٬ لتف  ادي وق  وع م  شاكل م  ع   سيرل  :الأجوب  ة ت  دور عل  ى النح  و الت  الي 

٬ وهنا نلاحظ بأن ظ روف العم ل تح ت       ى جزء منها  ماقدالحملت ي  المقترفة المسؤولين لأن الأخطاء  

 تع اون العم ال الق دامى     إل ى   التسيير بالمهام وضيق الوقت لتأدية المهام الموكلة له م أدت           والضغط  

والجدد فيما بينهم لتأدي ة المه ام وتجن ب الم شاكل م ع الم سؤولين٬ أي أن العام ل الق ديم يجب ر عل ى                 

الضغط فقط لا تجدي لأن العام ل الق ديم ذو الخب رة لا يعل م الجدي د                تعليم العامل الجديد ولكن طرق      

 عل ى  زي  ف أقل ما يمكن لسير العم ل فق ط٬ وبالت الي يج ب عل ى المؤس سة أن تعتم د سياس ة التح               إلى  

.تبادل المهارات بين العمال كي يعطي العامل القديم الماهر كل ما يملكه

يم العم ال الق دامى للعم ال الج دد ط رق         ع ن أس باب ع دم تعل          س ؤال مفت وح    –وفي سؤالنا   

: ما يليإلى  بالإضافة A.Tالعمل فكانت نفس الأجوبة التي حصلنا عليها من 

العمال القدامى غير محفزين للقيام بالعمل على أتم وجه٬ ومشكلة ض يق الوق ت٬ عل ى ك ل              

ف ي التحفي ز كم ا     بأنه ا لي ست م شكلة٬ ب ل الم شكلة الحقيقي ة       ن رى حال بالنسبة لمشكلة ضيق الوقت  

.سابقاذكرنا 
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:المقارنة

ن منه ا ف ي ات صالات    أح س )3.9(أوراسكوم تيليكوم الجزائر  ي بالنسبة لنسبة الإجابات  ف 

 وض يق الوق ت     ونذا يرج ع إل ى  ض غط العم ل والم سؤول           رى بأن أهم عامل في ه       نو)3(الجزائر  

ام ل أكث ر م ن حج م العم ل المكل ف ب ه            ففي أوراسكوم تيليكوم الجزائر  حجم العم ل المكل ف ب ه الع            

المادي ( نوعيه بكلىولكن لكلا المؤسستين نقص واضح في التحفيز ٬ العامل في اتصالات الجزائر

.موا الجددللعمال القدامى حتى يعلّ)والمعنوي

هل تحول المعرفة التي لديك إلى  العمال الجدد؟4

تقاس م المعلوم ات والمه ارات والمع ارف     طرحنا هذا السؤال لمعرفة مدى استعداد العم ال ل      

وم  دى قي  امهم ب  ذلك٬ وف  ي نف  س الوق  ت لقي  اس م  دى ص  دق الأجوب  ة المعط  اة ف  ي ال  سؤالين الأول    

.والثالث

. مدى قابلية العمال لتحويل المعارف التي لديهم ):12(الجدول

المؤسسة

الجواب

أوراس     كوم تيليك     وم   اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات∑ 

)138(%95.83)75(%97.4)63(%94.03نعم

)6(%04.17)2(%02.6)4(%5.97لا

(100الإجابات∑  %67(100) %77(100%

100%

.حسب الإجابات فالأغلبية الساحقة لعينّة البحث مستعدةّ لتحويل المعارف التي لديهم

:لاتصالات الجزائربالنسبة 

%94.03مستعدين لتقاسم معرفتهم وتحويلها للآخرين تق در ب  ـ         نلاحظ بأن نسبة العمال ال    

 وهي نسبة ايجابي ة ولك ن   3.21 قارنا مثلا بالسؤال الأول كانت تقدر ب ـإذاوهي نسبة جيدة٬ ولكن   

.%94.03ليست جيدة بل متوسطة ولا تتناسب مع نسبة 
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وي ل المعرف ة للعم ال      فإذا كانت كل هذه النسبة من العمال مستعدة وتقوم بعملي ة تقاس م وتح             

 ن  ادرا أو أب  دا م  ا يك ون تقاس  م للمعلوم  ات والمه  ارات ب  ين  هالآخ رين فلم  اذا نج  د إجاب  ات تق ول بأن    

 عل   ى الت   والي وه   ي ن   سبة كبي   رة ومتناق   ضة م   ع ن   سبة  %3.17 و %42.86العم   ال بن   سب 

.المعرفة والمهاراتلتحويل  من العمال المستعدين 94.03%

 وهي ن سبة  %5٬97مستعدين لتحويل المعرفة التي لديهم فقدره ب ـالغير أما نسبة العمال    

ل ك ح سب ال سؤال المفت وح ال ذي ط رح        وأس باب ذ ٬صغيرة ولكن لا يجب على المؤسسة إهماله ا  

 كانت حسب نوعي ة العام ل أي ح سب علاق ة العام ل      المعرفة التي لديك للعمال الجدد      لماذا تحول   

. للآخرينه معارف أحسن من يقوم بتحويلئةلثاني هو عدم مكافديد٬ والسبب االقديم بالعامل الج

ي ي ستطيع العم ال تحويله ا للآخ رين فكان ت عل ى العم وم              ارف الت   عوفيما يخص نوعية الم   

.حول طرق وإجراءات العمل٬ والتنظيم٬ والمعارف التقنية

ث ال  سلبية  إجاب  ات ايجابي  ة بنت  ائج ال  سؤال الثال    %94٬03 قارن  ا نت  ائج ه  ذا ال  سؤال  وإذا

نلاحظ تعارض بين هذه النسب المتباينة نوعا ف أبدأ %19٬41 نادرا و %23٬88والتي تقدر ب ـ

.ما 

:بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر 

نلاح  ظ ب  أن ن  سبة العم  ال الم  ستعدين وال  ذين يقوم  وا بتحوي  ل المعرف  ة الت  ي ل  ديهم تق  در ب   ـ 

إلا 3.62 نوع ا م ا ح سنة    تهال الأول الذي كانت ن سب   رنا بالسؤ  وهي نسبة جيدة٬ وإذا قا     97.4%

 لأن الأغلبية الساحقة م ستعدة لتحوي ل المعرف ة الت ي ل ديهم وم ع وج ود                متناسبتين النسبتين غير    أن

 أب  دأ ف  ي ال  سؤال ال  ذي ي  تكلم عل  ى م  دى انتق  ال المعلوم  ات       %3.94 ن  ادرا و %21.05ن  سبة

.والمهارات بين العمال

 ه ي   %2.6مستعدين لتحويل المعرفة التي لديهم للآخ رين فكان ت           ال غيرأما نسبة العمال    

الإجاب ات   نسبة صغيرة لا يجب أن تهمل م ن ط رف إدارة المؤس سة وأس باب ذل ك كم ا كان ت أح د                     

ال الآخرين فيؤِدي ذلك إلى قيام ذل ك        لم تحولّ له المهارات من العمّ     أي أن العامل  )كما تدين تدان  (

. لا يحولّ المعارف التي لديه للآخرينالعامل بنفس التصرفّ أي
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تعليم (بالإيجاب مع الأجوبة في السؤال الثالث %97.4وإذا قارنا الإجابة في هذا السؤال       

. نادرا وهذا تعارض نوعا ما%17.95)القدامى للجدد

وفيما يخص نوعية المعارف التي ي ستطيع العمّ ال تحويله ا للآخ رين فه ي نف س الإجاب ات                 

.A.Tمع

:المقارنة

 كان ت أكث ر   %97.4وراسكوم تيليكوم الجزائركلا الإجابات كانت إيجابية ولكن بالنسبة لأ  

.A.T94.03%بقليل من

 هل تبحث عن المعرفة عند العماّل الآخرين والمسؤولين؟5

.طرحنا هذا السؤال لمعرفة قابلية واستعداد العماّل للتعلمّ

المعرفة مدى بحث العماّل عن :)13(الجدول

المؤسسة

الإجابات      

أوراس     كوم تيليك     وم  اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات∑ 

)89.23)58(92.1%)70(90.78%)128نعم

)10.77)7(07.9)6(09.22%)13لا

 100الإجابات) %65(100) %76(
100%

100%

.اخل المؤسسةأغلبية العمال لعينة الدراسة تبحث على المعرفة د

:لاتصالات الجزائر بالنسبة 

ه ك  ان م  ن   وه  ي ن  سبة ح  سنة ولكن     %89.23ق  درّ ب   ـ )نع  م(ن  سبة الإجاب  ات الإيجابي  ة   

 م ن الإجاب ات ال سلبية ن سبة كبي رة نوع ا م ا              %10.77ة فن سب  ٬ م ن ه ذا    المفروض أن تكون أكب ر    

:ويرجع سبب هذه الإجابات لما يلي
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صهم حت ى أص بح العمّ ال ي شعرون ب أنهّم غي ر معني ين               عدم عمل العمّ ال ف ي مج ال تخص          

إطلاقا بعملهم٬ بالإضافة إلى فكرة كل ش خص لنف سه يعن ي انع دام الفك ر الجم اعي وروح التع اون                  

 فق د كان ت    س ؤال مفت وح  –ه ا العمّ ال     نوفيم ا يخ ص المع ارف الت ي يبح ث ع          .والتفاهم بين العمّ ال   

تسيير٬ تقني ات التواص ل والمع ارف الإداري ة وإج راءات           معارف تقنية٬ تقنيات ال   :الإجابات كالآتي 

وبالتالي إذا أرادت المؤسسة أن تجري دورات تدريبية لتنمية رأسمالها الفكري فيجب عليها ,العمل

.أن تركز على ما ذكرناه سابقا

:بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

نسبة الإجابات الإيجابية .لإجابة أي ثلاثة امتنعوا عن ا79 من أصل 76عدد الإجابات هو

 فن سبة  %100 وهي نسبة حسنة ولكن من المفروض أن تكون الإجابات       %92.1قدرت ب ـ  )نعم(

 لا يجب إهمالها ويرجع سبب هذه الإجابات حسب إجابات عينة الدراسة في معظم الأحيان 7.9%

ل ب أنّ طبيع  ة وظيف  تهم  فيعتق  د بع ض العمّ  ا ,ل نقص التواص  ل ب ين العمّ  ال٬ وح سب طبيع  ة الوظيف ة    

تفرض عليهم عدم البحث عن المعرفة٬ أما أحد الإجابات فكانت نوعا م ا غريب ة وه ي اعتق اد أح د          

.!العاملات بأنّ كل العماّل ما عداها محدودون وبالتالي لا تبحث عن المعرفة عند من لا يمتلكها 

:وم كالآتيأماّ بالنسبة للمعارف التي يبحث عنها العماّل فكانت على العم

ولك ن هن اك ملاحظ ة مهمّ ة     .كل الأمور المتعلقة بإدارة الأعمال٬ إج راءات العم ل٬ الأم ور التقني ة           

ذكرها وهي معلومة تح صلت عليه ا م ن أح د إط ارات المؤس سة وه ي أنّ ف ي ال شركات                 نيجب أن   

ف ي ء يؤثر المتعددة الجنسيات لا يتطور العامل في وظيفته أي يبقى يمارس نفس المهام وهذا الشي  

.بحث العامل على المعرفة

: المقارنة

نسبة الإجابات الإيجابية في كلا المؤسستين جيدة إلا أنّ النسبة في مؤسسة أوراسكوم أكبر 

.%89.23 من النسبة في اتصالات الجزائر %92.1بقليل 

م نجدها وبالنسبة للإجابات السلبية وأسبابها لاحظنا ظاهرة في مؤسسة اتصالات الجزائر ل  

في مؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر وهي وج ود أش خاص ف ي وظ ائف لا علاق ة له ا بتك وينهم٬                     

وأحد الأسباب أيضاً هو نقص في التواصل وهذه الظاهرة وجدناها في إجابات عينة أوراسكوم فقط 
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 العم ال خ ارج وق ت    اولكي تقضي المؤسسة على هذه الظاهرة يج ب أن ت وفر أم اكن يتواص ل فيه          

.إلخ....لعمل كمقهى داخل المؤسسة أو مطعم٬ مصلى٬ا

.وفيما يخص المعارف التي يبحث عنها العماّل فكانت نفسها في كلا المؤسستين

هل تجد العامل الذي يمتلك تلك المعرفة ؟, عندما تبحث عن المعرفة6

.ارات اللازمةطرحنا هذا السؤال حتى نقيس سهولة أو صعوبة وجود من يمتلك المعلومات والمه

إيجاد العامل المالك للمعرفة عند البحث عنها):14(الجدول

المؤسسة

إيجاد العامل      

أوراس  كوم تيليك  وم  اتصالات الجزائر

الجزائر

 الإجابات

)26.09)18(11.43%)8(18.7%)24دائما

)57.97)40(52.86)37(55.4%)77في معظم الأحيان

)36(%25.9)25(%35.71)11(%15.94نادرا

000أبدا

 100الإجابات) %69(100) %70(
100%

100%

نلاحظ أن أغلبية عينة الدراسة تجد في معظم الأحيان العام ل المال ك للمعرف ة الت ي تبح ث                   

.عنها داخل المؤسسة

:لاتصالات الجزائر بالنسبة 

0.2609X5+0.5797X4+0.1594X2=3.94=النسبة 

م ع  .مؤسسة نقط ة ق وة ف ي ه ذا الجان ب          لل نسبة حسنة وايجابية وتشير إلى أنّ        3.94نسبة  

 العام  ل المال  ك للمعرف  ة التّ  ي  ن بأنّ  ه ن  ادرا م  ا يج  دو  م  ن العمّ  ال ي  رون15.94ن  اك ن  سبة ذل  ك فه

يبحثون عنها وهذه نسبة معتبرة وكي تقلصها المؤسسة يجب أن تضع بطاقات تعريفي ة لك ل عام ل    

وأثن  اء قي  امي بدراس  تي الميداني  ة وج  دت الم  صلحة التقني  ة لمديري  ة الم  وارد     ,ومهارات  ه وخبرات  ه 
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قيام ه بالعم ل فق ط وك ان م ن          البشرية تحضر سجلات خاصة تحوي على مه ام ك ل عام ل وط رق               

 ف وق ذل ك مه ارات وخب رات ك ل عام ل خاص ةً أنّ المؤس سة كم ا ذكرن ا س ابقاً                        أضافوالوالأفضل  

.كلة الرجل الغير المناسب في المكان المناسبتعاني من مش

: بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

0.1143X5+0.5286X4+0.3571X2=3.4=النسبة 

 م ن العمّ ال ي رون بأنّ ه     %35.71 نسبة إيجابية لكنها متوسطة نوع اً م ا فن سبة         3.4نسبة  

 نسبة كبيرة نوع اً م ا وه ذا وإن دل     تعتبرهانن ع التي يبحثو للمعرفةنادراً ما يجدون العامل المالك 

 وك  ي ون ق درات ومه  ارات بع ضهم ال  بعض ب صفة جي  دة   عل ى ش  يء ي دل عل  ى أنّ العم ال لا يعرف     

تعالج المؤسسة هذه الم شكلة يج ب أن ت ضع بطاق ات تعريفي ة لك ل عام ل وقدرات ه ومهارات ه حت ى                         

.جه إليهف العامل الباحث عن المعرفة للشخص الذي يجب أن يتوتعرّ

: المقارنة

.Aنلاحظ بأنّ النسبة في T أكب ر م ن الن سبة ف ي أوراس كوم تيليك وم الجزائ ر        3.94ه ي 

 أن تقوي الروابط بين العمال وتضع بطاقات تعريفي ة     ن ولكن على كلا المؤسستي    3.4والتي تمثل     

.لكل عامل من ناحية المهارات والقدرات والمهام والخبرات

عامل الذي لديه تلك المعرفة٬ ه ل ت صل إل ى تل ك المعرف ة ب سهولة عالي ة ج داً أو                وإذا وجدت ال   7

بسهولة نوعاً ما٬ أو بصعوبة٬ أو لا تصل إليها ؟

لمعرفة درج ة س هولة أو ص عوبة وص ول العام ل للمعرف ة الت ي يمتلكه ا           هذا السؤال طرح  

.4و3و1واختبار إجابات الأسئلة .عامل آخر إذا عرف من يمتلكها
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 درجة سهولة أو صعوبة الوصول للمعرفة لدى عامل محدد:)15(الجدول

المؤسسة

الوصول إلى المعرفة

أوراسكوم تيليك وم   اتصالات الجزائر

الجزائر
 الإجابات

)04.48)3(05.8)4(05.15%)7سهولة عالية جداً

)46.27)31(56.52)39(51.47%)70سهولة نوعاً ما

)41.79)28(37.68%)26(39.7%)54صعوبة

)07.46)5(003.68%)5 لهالا أصل

 100الإجابات) %67(100) %69(100%

100%

ح  والي ن  صف عين  ة الدراس  ة ت  رى ب  أن الوص  ول لمعرف  ة معين  ة عن  د ش  خص مح  دد ت  تم     

 وذل ك   يليك وم الجزائ ر   أوراسكوم ت بسهولة نوعا ما ولكن الإجابات تباينة  بين  اتصالات الجزائر و           

:عللى النحو الآتي

:لاتصالات الجزائر بالنسبة 

0.0448X5+0.4627X4+0.41792=النسبة  X+0.0746X1=2.98

ة سلبية قريبة إل ى المتوس ط وه ذه الن سبة ت شير إل ى أنّ العمّ ال يحتك رون                 نسب 2.98نسبة  

المعلوم ات وف  ي غال ب الأحي  ان لا يحول وا المه  ارات للعمّ ال الآخ  رين٬ وإذا قارن ا ه  ذه الن سبة م  ع       

نلاح ظ أنّ الن سبتين متباينت ان نوع اً م ا      .3.21النسبة المتح صل عليه ا م ن إجاب ات ال سؤال الأولّ            

لى شيء فهو ي دل عل ى أم رين أولّهم ا أنّ إجاب ات ال سؤال الأولّ ك ان فيه ا ن وع م ن           وهذا إن دل ع 

المبالغة في الإجابات الإيجابية وهذا هو ال راجح ع ن أن يك ون هن اك مبالغ ة ف ي الإجاب ات ال سليبة             

.لهذا السؤال

ف ق   نرى بأنّ هن اك توا 3مع نسبة السؤال الثالث والتي هي )2.98(وإذا قارنا هذه النسبة    

وإذا قارن  ا ه  ذه . وه  ي ن  سبة ض  ئيلة ج  داً ن  ستطيع تجاهله  ا0.02كبي  ر فن  سبة اله  امش بينهم  ا ه  ي 



129

 فنج د أنّ ه لا يوج د أي تواف ق٬     94.03 مع نسبة الأجوبة الإيجابي ة لل سؤال الراب ع       2.98النسبة  

%41.79 مستعدون لتحوي ل المعرف ة الت ي ل ديهم للآخ رين فلم اذا يج د ن سبة                 94.03فإذا كان   

 م ن العم ال ي صل إل  ى المعرف ة ل دى العم ال الآخ  رين ب صعوبة ولا ي صلون إليه ا عل  ى          7.46و

 ع ن ط رق لتزي د م ن خلاله ا المؤس سة ق درة العم ال عل ى الوص ول لمع ارف                       وفي بحثن ا   !التوالي  

 مجموعة من الأجوبة عن سبب عدم الوص ول لمع ارف وه ي ح سب نوعي ة      ناتالعمال الآخرين شد  

ولهذا كي تحسن المؤس سة م ن ن سبة الوص ول لمع ارف العم ال يج ب أن تق وي           العلاقة بين العمال    

الروابط بين العمال كما أشرنا له سابقاً وذلك بالتركيز خاصةً عل ى الأعم ال والن شاطات الترفيهي ة               

.....الجماعية

: بالنسبة للأوراسكوم تيليكوم الجزائر

.0.058x5+0.5652x4+0=النسبة  3768x2=3.3.

 هي نسبة إيجابية لكنه ا قريب ة م ن المتوس ط نوع ا م ا وه ذا ي دل عل ى أن هن اك                     3.3نسبة  

نسبة تفوق النصف تصل إلى معارف العمال أو تعطي معارفها وخبرتها لمن يطلبها منها ولكن مع 

 م ن العم ال ي رون ب أن الوص ول إل ى المعرف ة ي تم         %37.58:ذلك تبقى نسبة معتبرة والمق درة ب  ـ    

.صعوبةب

ج د أن هن اك تب اين    ت3.62 ن سبة ال سؤال الأول الت ي تق در ب  ـ    و3.3 ن سبة  وإذا قورن ب ين  

نوعا ما وهذا يدل على أن العمال إما كانوا يميلون بغير حق إلى الإجابات السلبية في ه ذا ال سؤال                 

.أم أنهم كانوا يميلون بغير حق دائما إلى الإجابات الإيجابية في السؤال الأول 

رى بأنّ التباين أكبر أي ت ف3.9نسبة السؤال الثالث و3.3 نسبة هذا السؤال  بينرنذا قووإ

.أن أحد الجوابين مبالغ فيه

 نلاح ظ تباين ا كبي را ج دا      %97.4ن سبة ال سؤال الراب ع       و3.3 ه ذه الن سبة      ورن بين وإذا ق 

 م ن  %37.58 من العمال م ستعدة لإعط اء مهاراته ا للآخ رين وف ي نف س الوق ت                  %97.4فنسبة  

.العمال يرون بأن الوصول إلى المعرفة لدى العمال الآخرين يتم بصعوبة
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 م  ن العم  ال ال  ذين ي  صلون ب  صعوبة إل  ى %37.58 ت  ستطيع المؤس  سة تقل  يص ن  سبةحت  ى

المعرفة يجب أن تقوي الروابط بي نهم وت زرع ف يهم روح العم ل الجم اعي وذل ك كم ا ذكرن ا س ابقا                    

.ة ذات الطابع الترفيهيبمجموعة من النشاطات الجماعي

:المقارنة

 وه ذا   2.98 أحسن من نسبة اتصالات الجزائ ر        3.3النسبة في أوراسكوم تيليكوم الجزائر    

 على معلومة من أحد مسؤولي أوراسكوم تيليكوم الجزائر عن         لنوعية المسؤولين فقد حصلنا   راجع  

جتم  اع م  ع ايج  رون  ب  أنهم رن  افأخبي  ات العم  ل للآخ  رين كيفي  ة معالج  ة العام  ل ال  ذي لا يعط  ي تقن 

هم على أن يركز كل واح د م نهم عل ى ج زء مع ين م ن عمل ه ويتعلم وه٬              زملائه في المكتب ويحثو   

فإذا تعلموا كل ما لديه من المعرفة صار ذلك العامل ف ي موق ع ض عف بع د أن ك ان ف ي موق ع ق وة            

اب هذا المسؤول نلاح ظ   لكن في جووبالتالي لا يستطيع أن يضغط على الإدارة كي يزيد له الأجر    

وف ي  .أن إدارة هذه المؤسسة لا تركز على انتقال المعرفة أكث ر م ن تركيزه ا عل ى الأم ور المالي ة        

.جد أجوبة مقنعةس السؤال في اتصالات الجزائر لم ن عن الجواب لنفنابحث

؟ إذا نجحت في حل مشكلة صادفتك في العمل فهل تدونّ الطريقة التي حللت بها المشكلة8

قاع دة معلوم ات للمعرف ة الموج  ودة    إن شاء  إمكاني ة  م دى طرحن ا ه ذا ال سؤال حت ى نع رف     

.المؤسسة

نسبة تدوين العمال لطرق حل مشاكل العمل):16(الجدول

المؤسسة

لجوابا

أوراس     كوم تيليك     وم  اتصالات الجزائر

الجزائر

 الإجابات

)43(%31.62)25(%34.72)18(%28.12              نعم

)93(68.38)47(%65.28)46(%71.88              لا

100الإجابات) %64(100) %72(100%

100%

.لا تدونّ طرق حل المشاكل التي تواجههم في العملالأغلبية الكبرى لعينة الدراسة 
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:تصالات الجزائر بالنسبة لا

 ي دونون ط رح حله م لم شاكل العم ل       م ن العم ال  %28.12نسبة الإجابات الإيجابية ه ي    

 أن ت شجع  إن شاء قاع دة معلوم ات للمعرف ة وعلي ه يج ب عليه ا          بوهي نسبة قليلة لا تسمح للمؤس سة      

أولاّ العمال على تدوين طرق قي امهم بالعم ل وط رق حله م للم شاكل الت ي ت واجههم في ه وبع د ذل ك                   

.تصبح المؤسسة قادرة على إنشاء قاعدة بيانات للمعرفة

:نسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر بال

 ممن يدونون طرق حله م لم شاكل العم ل وه ي ن سبة             %34.72نسبة الإجابات الإيجابية    

ضئيلة لا تسمح للمؤسسة بتكوين قاعدة بيانات للمعرفة وبالتالي يجب عليها هي الأخرى أن تشجع         

.العمال على تدوين طرق قيامهم بالعمل وطرح حلهم لمشاكل العمل

: المقارنة

أكث ر منه ا ف ي ات صالات        أوراسكوم تيليكوم الجزائ ر     نسبة الإجابات الإيجابية في مؤسسة      

.ن قاعدة بيانات للمعرفةنسبتين لا تكفي لكي تشكل المؤسستاالجزائر ولكن رغم ذلك تبقى كلى ال

 هل يقع العماّل في نفس الأخطاء في العمل؟9

)3٬4٬5الأسئلة ( الإجابات في الأسئلة السابقة  وصدقدقةطرحنا هذا السؤال حتى نقيس مدى 

مدى وقوع العمال في نفس الأخطاء):17(الجدول

المؤسسة

الجواب

أوراس     كوم تيليك     وم  اتصالات الجزائر

الجزائر

 الإجابات

)104(%72.73)53(%72.6)51(%72.86نعم

)39(%27.27)20(%27.4)19(%27.14لا

(100ات الإجاب %70(100) %73(100%

100%

. في العملحسب إجابات عينة الدراسة فإن معظم العمال يقعون في نفس الأخطاء
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:لاتصالات الجزائر بالنسبة 

%72.86نسبة العماّل ال ذين ي رون أن العم ال يقع ون ف ي نف س الأخط اء ف ي العم ل بل غ                         

 أن العم ال لا يتعلم ون م ن أخط ائهم٬ ولا يوج د      وهي نسبة كبيرة جدا٬ وإذا عنت شيء فه ي تعن ي         

 ارتكبت 14/07/2007يوم الميدانية الدراسة بنا وبمناسبة التعلم٬ّ أثناء قياميوجههم في عملهممن 

 يحم ل ق رار قب ول ترب صه      صأحد موظفات الاستقبال خطأ مهني بمنحها رخصة دخول إل ى مت رب           

له م وظنن ا حينه ا    م سؤول المباش ر   السسة٬ ف أتى  للختم لكنه لا يحمل أي توقيع من مسؤول في المؤ        

 بعد أن ي شرح له م نوعي ة    أنه سيحل المشكلة ومن ثمّ يقوم بتعليم الموظفة الطريقة الصحيحة للعمل 

بذلك ب ل أت ى    لم يقمهولكن. أو حتى يعاقب بالعقابالخطأ التي قامت به وإن اقتضى الأمر أن يهدد        

مؤس  سة ف  ي غرف  ة الاس  تقبال والتوجي  ه الت  ي تع  د واجه  ة  وأطل  ق واب  لا م  ن ال  صراخ أم  ام بواب  ة ال 

 أن ه   عليهم واب لا م ن ال صراخ حت ى ظنن ا         المؤسسة ولم يحاول حتى سماع حجج الموظفة بل صبّ        

سيضربهم لولا تدخل المتربص الذي حاول أن يشرح الموقف ففهم منه المسؤول أن الخطأ ارتكب            

م ا قال ه المت ربص     فتوجهّ ك ي يتحق ق فوج د ك ل       ٬ له مدير الموارد البشرية الذي لم يوقع     من طرف   

عرف ه لك ن الغري ب ف ي     ن لا لبقا يح سن الك لام م ع الآخ رين فك دنا      حملا وديعا  صحيحا وهناك رأينا  

 استق صاء  ن سبب٬ وبع د أن ط رد المت ربص واص لنا     دو في الأخير المسألة أنه قام بطرد المتربص    

يك ن ف ي الح سبان وه و أن الم ضيفات لا            أمر ل م     ب   نفتفاج أ  إلى مضيفات الاستقبال     فاتجهناالمسألة  

يت  بعن إل  ى م  صلحة الأم  ن وال  شخص ال  ذي ك  ان ي  صرخ ل  يس ل  ه أي علاق  ة عم  ل م  ع م  ضيفات      

الاستقبال أي أنه تدخل في صلاحيات غيره ولم تكن أولّ مرة حسب الم ضيفات وم ن ه ذه الحادث ة       

:يمكننا أن نخرج بمجموعة من الملاحظات

. بين مسؤولي اتصالات الجزائر تداخل في الصلاحيات

 سوء تسيير وضعف في فهم المشاكل والتصرف لحلها من قبل المسؤولين فيكفي عل ى الم سؤول                  

في مثل هذه الحالة أن يسمع من المتربص ثم يتركه ينتظر في قاعة الانتظ ار وي ذهب إل ى مديري ة           

م ضيفات وي شرح له م طبيع ة        الموارد البشرية حتى يجد المسؤول عن الختم وم ن ث م ي ذهب إل ى ال               

ا به ومن ثم كيفية الت صرف ف ي الم رة المقبل ة م ع تهدي د بالعق اب ف ي حال ة تك رار                  تالخطأ الذي قام  

.الخطأ وينتهي المشكل

 طبيع  ة العلاق  ة ب  ين الم  سؤولين والم  وظفين كارثي  ة أي أن الات  صال ف  ي المؤس  سة يك  اد يك  ون        

.معدوما
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 ي  رون أن العم  ال يقع  ون ف  ي نف  س الأخط  اء  %72.86إذا قارن  ا الن  سبة ف  ي ه  ذا ال  سؤال  

 في السؤال الثالث الذي جاء فيه مدى انتقال المعلومات والمهارات من العمال القدامى إلى 3ونسبة 

 والتي تعتب ر ن سبة   %72.86العمال الجدد٬ وهذه النسبة الأخيرة متوسطة لا تتلاءم بتاتا مع نسبة            

.جابات للسؤالينعالية جدا ومنه يوجد خلل في أحد الإ

 م  ن العم  ال م  ستعدين   %94.03 م  ع ن  سبة  %72.86وف  ي مقارنتن  ا ل  نفس الن  سبة أي    

ويقومون بعملية تحويل مهاراتهم للآخرين٬ فهنا نرى التناقض في الإجابات فكيف يقوم جل عم ال          

%72.86المؤسسة بتحويل المعارف التي لديهم حول طرق القيام بالعمل ومع ذلك نج د أن ن سبة           

 العمال يقعون في نفس الأخطاء فهذا إن دل على شيء فهو يدل عل ى أن العم ال لا ي ستطيعون                    من

!! من عينة الدراسة جامعيين%78.57التعلمّ  بالرغم من أن نسبة 

 من العمال يبحث ون ع ن المعرف ة    %89.23 ونسبة %72.86وإذا قارنا بين هذه النسبة   

.لعمال لا يحولّوا المعارف التي يمتلكوها للآخريننستنتج مباشرة أن هناك نسبة كبيرة من ا

وف  ي س  ؤالنا للعم  ال ع  ن طبيع  ة الأخط  اء ك  ان معظمه  ا ح  ول إج  راءات أداء العم  ل وذل  ك 

.نقص التركيز والإهمال:خاصة للسببين الآتيين

: بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

 ونرى بان ه ذه  %72.6طاء هي  نسبة العمال الذين يرون أن العمال يقعون في نفس الأخ         

النسبة كبيرة جدا وهذا يدل عل ى أن العم ال لا يتعلم ون م ن أخط ائهم وأخط اء الآخ رين ولا يوج د                

.أيضاً من يعلمّهم

 فنرى تناقض كبير٬ فكيف يقوم القدامى       3.9وإذا قارنا هذه النسبة مع نسبة السؤال الثالث         

 م  ن %72.6لعم  ال وف ي نف  س الوق ت ي  رى ن سبة    ب واجبهم ف  ي تعل يم الج  دد للعم ل ح  سب أجوب ة ا    

 وبالتالي فالأرجح أنّ أسئلة السؤال الثالث المتعلقة        !العمال أنّ هناك أخطاء يقع فيها العمال وتتكرر       

.بتعليم العمال القدامى للعمال الجدد مبالغ فيه

م ن  97.4 م ع ن سبة ال سؤال الراب ع     72.6وإذا قارنا نسبة الإجابة ف ي ه ذا ال سؤال      

%97.4العماّل يحولّون المعارف التي لديهم للعم ال الآخ رين فنج د تن اقض آخ ر فكي ف أنّ ن سبة                    

!! من العمال يقعون في نفس الأخطاء72.6تحولّ المعارف التي لديها وفي نفس الوقت يرى 
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ةرى ب  أنّ العم  ال ف  ي الأس  ئلة المباش  رة الواض  ح ه  دفها خ  افوا م  ن ع  دم س  ري     ن  وبالت  الي 

مّ ا ف ي ه ذا ال سؤال ل م يك ن           أالتي يعطونها فبالغوا ف ي ش كر وتح سين واجه ة المؤس سة              المعلومات  

الهدف من ورائه واضح مع أنهّ كان سؤالاً مباشراً فكان ت الإجاب ات مخالف ة للإجاب ات ف ي الأس ئلة            

.السابقة

م ن العم ال   92.1 م ع ن سبة ال سؤال الخ امس     72.6وإذا قارنا النسبة في هذا السؤال       

وإذا .عن المعرفة داخل المؤسسة فنجد أنّ هناك شيء يجب توضيحه لنزي ل ه ذا التن اقض             يبحثون  

  م ن  72.6 عن المعرفة وفي نف س الوق ت    ن من العمال يبحثو   92.1كانت هذه النسبة الأخيرة   

 فه ذا يعن ي أنّ العم ال ل م يج دوا المعرف ة الت ي        نف س الأخط اء   العمال يجدون أنّ العم ال يقع ون ف ي          

. أي يوجد احتكار للمعرفة داخل المؤسسةبحثوا عنها٬

 المقارنة

نسبة الإجابات التي تقول بأن العمال يقعون في نفس الأخطاء في كلا المؤس ستين متقارب ة           

 فه  ذا ي  دل عل  ى أنّ    72.6 وبالن  سبة لأوراس  كوم 72.86ج  داً فبالن  سبة لات  صالات الجزائ  ر    

ب  اب أي أنّ عملي  ة ال  تعلمّ لا ت  تم كم  ا يج  ب ف  ي    المؤس  ستين تقريب  ا لهم  ا نف  س الم  شاكل ف  ي ه  ذا ال   

.المؤسسة

 بط رق    ويتعل ق معظمه ا    ٬بالن سبة للمؤس ستين   نف سها    فنج دها    ء الأخط ا  ةوفيما يخص طبيع    

٬ وفي ز المؤسستين نجد نقص التركيوإجراءات العمل إلا أنّ أسبابها تختلف بين الشركتين ففي كلا

.اسكوم تيليكوم الجزائر نجد كثرة الضغطاتصالات الجزائر نجد الإهمال أماّ في أور

العمال في فترات الراحة ويتبادلون المعلومات والمع ارف ع ن العم ل أوالم شاكل              هل يتناقش 10

التي تواجههم وطريقة حلها؟

 نعرف م دى اس تغلال المؤس سة لفت رات الراح ة لتعزي ز وتط وير                ىطرحنا هذا السؤال حت   

روابط الاجتماعي  ة الت  ي تهي  ئ لن  ا الظ  روف الملائم  ة لانتق  ال   وخاص  ة لتقوي  ة ال  رأس  مالها الفك  ري

.المعرفة أثناء العمل



135

:18(الجدول رقم مدى الحوار بين العماّل في فترات الراحة عن العمل)

المؤسسة

الجواب

أوراس      كوم تيليك      وم اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات

)77.97)46(69.12)47(73.23%)93نعم

)22.03)13(30.88)21(26.77%)34لا         

 100 الإجابات) %59(100) %68(100%

100%

.ة عن العملمعظم إجابات عينة الدراسة ترى بأن العمال يتناقشون في فترات الراح

:تصالات الجزائر بالنسبة لا

 عن العم ل وم شاكله وط رق حله ا      أنهم يتناقشون في فترات الراحة  لذين يرو نسبة العمال ا  

 وهي نسبة جيدة وإيجابية بالن سبة للمؤس سة أي أن المؤس سة ت ستغل أوق ات الف راغ                   77.97بلغ  

.في تنمية وتعزيز رأسمالها الفكري

لالم شاكل  معظمها ع ن ا وفيما يخص السؤال المفتوح المتعلق بالمواضيع المتناقشة فكانت   

.ولينالحلول وخاصة حول الأجور و المسؤ

 ف أرجعوا أس باب ذل ك       22.03أما من رأوا بان العمال لا يتناق شون ف ي فت رات الراح ة               

٬ )الخ صومات (نقص الاتصال ونقص أم اكن الالتق اء ب الآخرين والم شاكل الت ي ب ين العم ال             :إلى

 زملائه  م وحت  ى م  سؤوليهم ولك  ن خ  شية  أي أن العم  ال م  ستعدون لعت  اب (والخ  وف م  ن الوش  اية 

 وه ذا  ٬ وآخ ر الأس باب ه و ع دم الاهتم ام بالعم ل           ) ه و الم انع    ن يصل ما قالوه للآخ رين     أوالوشاية

.راجع لوضع الرجل الغير مناسب في المكان الغير مناسب

: بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

نسبة الإجابات الت ي ت رى ب أن العم ال يتناق شون ف ي فت رات الراح ة ح ول العم ل وم شاكله             

 وهي نسبة حسنة٬ أي أن المؤسسة تستغل أوقات الفراغ نوع ا م ا ف ي             69.12لها هي   وطرق ح 

.تنمية وتعزيز رأسمالها الفكري
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:وفيما يخص المواضيع المناقشة بين العمال فكانت على النحو التالي حسب درجة التكرار

.لثقافةا,الرواتب والعلاوات٬ مشاكل العمل٬ إجراءات العمل٬ حل مشاكل العمل٬ الرياضة

 أن العم  ال لا يتناق  شون فكان  ت أه  م أس  باب ذل  ك تتمث  ل ف  ي نق  ص      أم  ا بالن  سبة لم  ن ي  رو  

وك  ي ت  ستطيع المؤس  سة تج  اوز ه  ذه الم  شاكل يج  ب أن تق  وي .الات  صال وح  سب شخ  صية العام  ل

.قنوات الاتصال وتوفر الظروف لذلك

: المقارنة

ت رات الراح ة عل ى العم ل وم شاكله      نسبة الإجاب ات الت ي ت رى ب أن العم ال يتناق شون ف ي ف          

أوراس   كوم تيليك   وم    أكث   ر م   ن ن   سبتها ف   ي     77.97وط   رق حله   ا ف   ي ات   صالات الجزائ   ر      

خاص  ة فت  رة ( وه  ذا يعن  ي أن ات  صالات الجزائ  ر ت  ستغل أوق  ات ف  راغ العم  ال  69.12الجزائ  ر

لت ي ت رى ب أن      ولكن في كلا المؤسستين ن سبة العم ال ا        أوراسكوم تيليكوم الجزائر    أكثر من   )الغذاء

 ف  ي ات  صالات الجزائ   ر و   22.03العم  ال لا يتناق  شون ف  ي فت   رات الراح  ة ه  ي ن  سبة مهم   ة       

30.88   ولا يجب أن تهمل كلا النسبتين وكي تستطيع ك ل م ن      .أوراسكوم تيليكوم الجزائر   في

المؤسستين أن تقلص هذه النسب يجب أن تستغل خاصة فترة الغ ذاء ب أن لا تك ون ط اولات فردي ة          

أن يك ون هن اك م صلى كبي ر     ٬ و)م ثلا جفن ة ك سكس   ( وجب ات جماعي ة   ن تعطى من حين لآخ ر     وا

نوعا ما يستطيع أن يجتمع فيه أكبر عدد من العمال أثناء أوقات الصلاة وأن لا تك ون آلات للقه وة            

.إلخ.....بل تكون هناك قاعة شاي فيها مجموعة من الطاولات الجماعية

ف  ي ك  لا المؤس  ستين تقريب  ا نف  سها إلا أن  ه ف  ي ات  صالات   وفيم  ا يخ  ص مواض  يع المناق  شة  

.الجزائر أغلب الإجابات كانت حول المشاكل المتعلقة بالعمل والمسؤولين

 ب أن  ح سب إجاب ات العمّ ال   –حسب نتائج الأجوبة المتعلقّة بالتعلمّ ف ي المؤس ستين٬ فن رى          

نتق  ال المعرف  ة م  ن العمّ  ال ٬ وبالن  سبة لاAT ت  وفر لعماله  ا ف  رص ال  تعلم أكث  ر م  ن OTAمؤس  سة 

 م  ن ه  ذه الناحي  ة أي  ضا٬ وتج  د أن  ه ف  ي ك  لا   AT أح  سن م  ن OTAالق  دامى إل  ى الج  دد٬ فمؤس  سة  

لبحث عن المعرفة وتحوي ل المع ارف الت ي ل ديهم٬ وفيم ا       في ا المؤسستين هناك قابلية كبيرة للعمال      

رف  ة داخ  ل   يخ  ص معرف  ة العم  ال لمه  ارات بع  ضهم ال  بعض ومعرف  ة الأش  خاص الح  املين المع         

الن  سبة لقابلي  ة إن  شاء    م  ن ه  ذه الناحي  ة٬ أم  ا ب  OTA أح  سن م  ن  ATالمؤس  سة فنج  د أن مؤس  سة   

٬ OTA فكلا المؤسستين ليست لهم هته القابلية مع سبق ضئيل ل ـقاعدة بيانات للمعرفة  المؤسستين  
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ن وفيم  ا يخ  ص اس  تغلال المؤس  ستين لأوق  ات الف  راغ ف  ي العم  ل لتعزي  ز رأس  مالهم الفك  ري فنج  د أ  

وفي السؤالين المتعلقين بقياس مدى دق ة وص دق الإجاب ات    .OTA تستغله أحسن من     ATمؤسسة  

ففي السؤال المتعلق بسهولة أو صعوبة وصول العام ل لمعرف ة عام ل آخ ر مال ك للمعرف ة           :السابقة

ع أي أن هناك نو الإجابات في المؤسستين لا تتوافق مع الإجابات السابقة لها التي يبحث عنها فكلا

 كانت هناك مجموعة من الاقتراحات والطلبات OTAمن المبالغة في الإجابات ففي بعض إجابات 

 أن العم  ال ف  ي هت  ه المؤس  سة ظن  وا أن ه  ذه   عل  ىالموجه  ة ل  لإدارة وه  ذا إن دل عل  ى ش  يء في  دل 

الدراسة تجريها المؤس سة فكان ت بع ض الإجاب ات تحم ل ن وع م ن المحاب اة ل لإدارة٬ وفيم ا يخ ص               

لمتعل  ق بم  دى وق  وع العم  ال ف  ي نف  س الأخط  اء فكان  ت الإجاب  ات متقارب  ة ج  دا ف  ي كل  ى     ال  سؤال ا

 وتدل على تكرار الأخطاء في المؤسستين وهذا إن دل على ش يء في دل عل ى خل ل ف ي                   المؤسستين

. المؤسستين وبنفس النسبة تقريباعملية التعلم في كلا

:سستين المقارنة من ناحية الحرية في الإبداع في المؤ:رابعا

حت  ى نق  يس م  دى اهتم  ام المؤس  سة بالإب  داع وم  دى توفيره  ا لظ  روف الملائم  ة ل  ذلك قمن  ا   

:بطرح ثلاثة أسئلة أولها

 ما تقيمك لحريتك في طريقة أدائك لعملك؟1

طرحن  ا ه  ذا ال  سؤال لنق  يس م  دى حري  ة العم  ال ف  ي ط  رق قي  امهم بالعم  ل لأن أول طري  ق  

٬ وق د س طرنا عل ى كلم ة طريق ة حت ى يفه م م ن             ةاع دون حري  للإبداع هو الحرية أي لا وجود لإبد      

.ركز على حريته في طريقة أدائه للعملنيب على السؤال بأنناسيج

إل ى  )مع دوم الحري ة  (0/10 درج ات أي م ن   10 إل ى  0 في ه م ن الدرج ة     سهم  برسم وللإجابة قمنا 

).حرية مطلقة (10/10

:طريقة حساب درجة الحرية

.مجموع التكرارات/)] عدد التكرارات xدرجة الحرية [(= الحرية درجة
10

0
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:تصالات الجزائرلا بالنسبة 

 وه ي  5 نرى بأن هذه الدرج ة ل م ت صل حت ى المتوس ط أي            10 من   4.35=درجة الحرية 

 أي درجة لا تشجع العمال على الابتكار والإبداع لأنه وكما ذكرنا سابقا لا وجود لإبداع دون حرية

.إبداع=الفكر+المهارة +الحرية 

.تأدية المهام على أحسن وجه فقط=الفكر دون حرية +أما المهارة 

"ط رق القي ام بالعم ل   "وبالتالي يجب على الإدارة أن تفك الحصار نوعا ما ف ي ه ذا الب اب        

.)الإدارة بالأهداف(وأن تهتم بالنتائج أكثر من اهتمامها بطرق تحقيق النتائج

:أوراسكوم تيليكوم الجزائر بالنسبة 

 ن  رى ب  أن ه  ذه الدرج  ة غي  ر كافي  ة ك  ي يك  ون هن  اك إب  داع داخ  ل   10 م  ن 4.92=درج  ة الحري  ة 

عل ى المؤس سة أن ته تم بالنت ائج ولا ته تم بط رق          ".5"المؤسسة وه ي درج ة قريب ة م ن المتوس ط            

.د العملّـالقيام بالعمل فالأصل هو أن ينف

: المقارنة

 من درجة الحري ة ف ي   ل أكبر بقليO.T.A4.92لحرية في طرق القيام بالنسبة لـدرجة ا

A.T   إلا  أن كلا الدرجتين لا تشجع العمال على الإبداع ولهذا يجب أن تت رك المؤس ستان   4.35

.نوع من الحرية لعمالها في طريقة أدائهم للعمل

ة قيامه بالعمل؟ هل يعاقب في المؤسسة كل من يخالف التعليمات في طريق2

م ن يخ الف تعليماته ا ف  ي    ل ى عق  اب  طرحن ا ه ذا ال سؤال حت ى ن  رى ه ل ت صل المؤس سة إ       

.فكما نعلم أن العقاب هنا بمثابة السم القاتل للإبداع.طريقة قيامها بالعمل
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عقاب من يخالف التعليمات في طريقة القيام بالعمل):19(الجدول

المؤسسة

الجواب

أوراس     كوم تيليك     وم اتصالات الجزائر

الجزائر

 الإجابات

)54.1)33(71.83)51(63.64%)84نعم

)45.9)28(28.17)20(36.36%)48لا

 الإجابات
100) %61(100) %71(

100%

100%

.أغلبية عينة الدراسة ترى بأن كل من يخالف تعليمات طرق القيام  بالعمل يعاقب

:ت الجزائرلاتصالا بالنسبة 

 بأنّ كل من يخالف التعليمات في طريقة قيامه بالعمل يعاق ب بلغ ت               العماّل الذين يرو   نسبة

54.1                      وهي نسبة تفوق النصف بقلي ل٬ وه ذا يعن ي بأن ه عل ى الأق ل ن صف العم ال ل ن يح اولوا 

 وهنا ب٬إيجاد طرق جديدة في العمل ولن يقوموا بأي عملية إبداعية داخل المؤسسة خوفا من العقا         

 العماّل حت ى الج امعيون م نهم وه م الأغلبي ة كم ا عوم ل العام ل ف ي            نلاحظ أن المسؤولين يعاملون   

وقت م ضى عن دما ك ان معظمه م أي العمّ ال ل م يتج اوزوا الابتدائي ة ف ي تك وينهم٬ حي ث ك ان يقيّ د                 

تكون متاعب العامل حتى بطريقة قيامه بالعمل التي يجدها في دفتر العمل الخاص به وهذا لكي لا          

.وأخطاء في العمل

ن أرادت هذه المؤسسة أن ترى طرق جدي دة ف ي العم ل فيج ب عليه ا أولا أن تلغ ي ك ل                 إو

.أنواع العقاب في هذا الباب

3التوبيخ٬ توقيف لمدة :أما بالنسبة لطبيعة العقاب فقد جاءت حسب عدد تكرارها كما يلي      

.أيام٬ معاقبة مالية٬ مجلس تأديبي

:لأوراسكوم تيليكوم الجزائربة  بالنس

%71.83 بأنّ كل من يخالف التعليمات في طريقة قيامه بالعمل يعاقب هي  ورنسبة من ي  

وهي نسبة مرتفعة جدا أي أنّ أغلب العماّل لن يحاولوا حتى القيام بعملي ة إبداعي ة داخ ل المؤس سة                   
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لوض  ع وت  شجيع العمّ  ال عل  ى وأولّ إج  راء ت  ستطيع المؤس  سة اتخ  اذه لتح  سين ا ,خوف  ا م  ن العق  اب

.الإبداع هو إلغاء كل العقوبات في هذا الباب

,معاقب ة مالي ة   , أي ام  3توقيف لم دة    ,توبيخ: أي A.Tأماّ بالنسبة لطبيعة العقاب فنفسها مع       

.مجلس تأديبي

: المقارنة

 أن م  ن يخ  الف التعليم ات ف  ي طريق  ة أدائ ه للعم  ل يعاق  ب ف  ي   ن سبة الأش  خاص ال  ذين ي رو  

O.T.A   71.83 بلغت         وهي نسبة أكبر بكثير من ن سبة A.T     54.1 والت ي تق در ب  ـ   وبالت الي 

 ولك ن يج ب عل ى ك لا المؤس ستين أن تع الج ه ذا           O.T.A هناك قابلي ة لإب داع أكث ر م ن           A.Tففي  

.المشكل كما ذكرنا أعلاه

 هل تعتبر نفسك شريكا أو مجرد أداة لتنفيذ أفكار الإدارة؟3

لعامل يشعر ال حتى نقيس شعور العامل نحو معاملة مسيريه له فإذا كان ا   طرحنا هذا السؤ  

لإبداع داخل المؤسسة٬ أما إذا كان يشعر أنه مجرد أداة فلن يبدع بل        بأنه شريك فسيحثه ذلك على ا     

.ينتظر الأوامر لتطبيقها فقط

شعور العمال نحو معاملة المسؤولين لهم):20(الجدول رقم

المؤسسة

الجواب

أوراسكوم تيليكوم الات الجزائراتص

الجزائر

 الإجابات

)23.53)16(16.18)11(19.85%)27شريك

)76.47)52(83.82)57(80.15%)109أداة

100الإجابات) %68(100) %68(100%

100%

.أغلبية عينة الدراسة تشعر أنها مجردّ أداة لتنفيذ أفكار الإدارة
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:لاتصالات الجزائربالنسبة 

 وه ي ن سبة ض ئيلة أي أن    23.53نسبة العمال الذين يرو أنهم ش ركاء ف ي العم ل ه ي         

 يقوم  وا بمجه  ود فك  ري ك  ي ي  ستطيعوا القي  ام بعملي  ة إبداعي  ة داخ  ل    ل  ن76.47أغلبي  ة العم  ال 

.المؤسسة لأنهم يرو أنهم مجرد أداة تأتيهم الأوامر لتنفيذها فقط

 بأنهم شركاء ف ي العم ل يج ب أولا أن           يشعرواسة من زيادة نسبة من      وكي تستطيع المؤس  

.تدعم الاتصال بين المسؤولين والعمال ومن ثم تحاول إشراك العامل في اتخاذ القرار

:لأوراسكوم تيليكوم الجزائر بالنسبة 

 وه ي ن سبة ض ئيلة ج دا أي أن ج ل      16.18نسبة من يرو بأنهم شركاء في العمل ه ي      

 ف ي عمله م ب ل ينتظ رون تنفي ذ أفك ار الإدارة       ع لن يقوموا بأي جهد فكري للإبدا     83.82العمال  

.فقط

 المؤسسة من تحسين هذه الوضعية فعليها أن تعزز الات صال داخ ل المؤس سة             تتمكنوكي  

. إلى إشراك العمال في اتخاذ القرارةبين المسؤولين والعمال وبالإضاف

: المقارنة

 أكث ر م ن نف س    23.53 ه ي  A.Tن يرو بأنهم ش ركاء ف ي العم ل ف ي     نسبة العمال الذي  

 ف ي ه ذه الخاص ية٬       O.T.A أي أن اتصالات الجزائر أحسن من        O.T.A16.18النسبة في   

.ا النسبتين صغيرة جدا لتشجيع العمال على الإبداع في العملتولكن تبقى كل

ع٬ ففي سؤالنا عن مدى حرية فيما يخص توفير المؤسستين للظروف المساعدة على الإبدا

 إلا أن AT أكث ر حري ة م ن العم ال ف ي          OTAالعمال في طرق قيامهم بأعمالهم٬ فكان العمال ف ي          

 النسبتين كانت منخفضة نوعا ما ولا تشجع على الإبداع٬ وفيما يخص ال سؤال المتعل ق بعق اب       تاكل

OTA أي أن OTAسن م ن   كانت أحATفالنسبة في من خالف تعليمات في طريقة القيام بالعمل      

 عل  ى مخالف  ة تعليم  ات ط  رق القي  ام بالعم  ل ٬ولك  ن تبق  ى كل  ى الن  سبتين ف  ي    ATتعاق  ب أكث  ر م  ن 

ركاء ف ي العم ل   المؤسستين بمثابة السم القاتل للإبداع داخلهما٬ وبالنسبة للعمال الذين ي رو ب أنهم ش     

. إلى أن كلى النسبتين لا تشجع على الإبداعOTA أكثر من ATففي 
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: المقارنة من ناحية التحفيز على الإبداع والتعليم داخل المؤسستين:مساخا

قمنا بطرح سؤالين أحدهما حول تحفيز المؤسسة للعمال على تعليم الآخرين والآخر حول 

 للمؤسسة٬ وهذا كي نعرف ه ل يه تم     ةديتحفيز المؤسسة للعمال على الإبداع والإتيان بالأفكار الجد       

لن ا ف ي مقابلتن ا له م أم أنه ا     ص رحوا ؤس ستين بتنمي ة رأس مالهم الفك ري كم ا      المسيرون ف ي ك لا الم     

. يقول المثل المشهورمجرد كلمات تطير كما

هل يكافأ في المؤسسة من يساعد في تعلمّ الآخرين؟1

طرحنا هذا السؤال لنعرف هل يهتم الم سيرون بن شر المعرف ة داخ ل المؤس سة ويحف زون                

.لثناء أم لاعلى ذلك حتى بالقول وا

مدى تحفيز من يساعد في تعلم الآخرين):21(الجدول

المؤسسة

هل يحفز

أوراسكوم تيليكوم اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات

)11.94)8(2.82)2(07.25%)10نعم

)88.06)59(97.18)69(92.75%)128لا

100الإجابات) %67(100) %71(
100%

100%

.غلبية الساحقة لعينة الدراسة أجابت بأن المؤسسة لا تحفز من يساعد في تعلمّ الآخرينالأ

:لاتصالات الجزائر بالنسبة 

 وه ي ن سبة ض ئيلة    11.94نسبة من يرو بأنّ من يساعد في ال تعلمّ الآخ رين يكاف أ ه ي        

٬ فالمؤس سة الت ي تري د أن تنتق ل     72.86 بن سبة   نا لم اذا يق ع العم ال ف ي نف س الخط أ            جدا تفسر ل  
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المعرفة بين العمال كي تحسن من أدائهم ومن ثم من إنتاجيتهم ولا تكلف عمال قدامى بتعليم الجدد             

ة وثمنهاهذا كمن يبحث عن الزبد.ولا تحفز العمال على تقاسم المهارات والمعرفة فيما بينهم

كانت معظم الأجوبة تتكلم عن التشجيع والثناء وبالنسبة لطبيعة المكافأة لمن يعلمّ الآخرين ف

 الاتفاقي ة الجماعي ة٬ وعن دما أردن ا    إلا جواب واحد ذكر صاحبه فيه منحة التعليم الت ي ت نص عليه ا       

.همنافها أي من العمال الذين سألصل إلى أي جواب فلا يعرنمعرفة ماهية هذه المنحة لم 

 بين العمال يجب عليه ا أن ت ضع مكاف آت       ومما سبق إذا أرادت المؤسسة أن تنشر المعرفة       

ف أي  )INTRANET( منت دى لل تعلمّ ف ي    الشركات اليابانية مثلا نجد في المؤس سة يعلى ذلك٬ فف

عامل يواجه صعوبة في العمل يطرح تساؤله داخل هذا المنت دى وم ن يجيب ه تعط ى ل ه نق اط وف ي                  

ح سب ذل ك المجم وع٬ وإذا كان ت     آخر الشهر تحسب مجموع النقاط وتعطى مكافأة خاصة ب التعليم       

 مكافأة على التعليم فيجب عليها أن توضحّها وتشهر لها داخل المؤسسة كي A.Tفي هذه المؤسسة 

.يعرفها العمال

:لأوراسكوم تيليكوم الجزائر بالنسبة 

 وهي نسبة أقل ما يمكنني 2.82نسبة من يرو بأن من يساعد في تعلمّ الآخرين يكافأ هي

أنها نسبة مجهرية تكاد تكون معدومة٬ أي أن كل العمال تقريبا ف ي المؤس سة ي رو ب أن     وصفها بها  

.من يساعد في تعلمّ الآخرين لن يكافأ حتى بالشكر

وعن نوعية المكافأة فقد ذكر الشخصين اللذان كانت إجابتهما نعم الشكر أي مكافأة معنوية        

.فقط

 عليه ا أولا أن ت ضع مكاف آت لم ن يعلّ م        كي تضمن المؤس سة انتق ال المعرف ة داخله ا يج ب           

.له سابقاريالآخرين كما أش

: المقارنة

 وه ي أكب ر    11.94 ه ي    A.Tنسبة من يرو بان من يساعد في تعلمّ الآخرين يكافأ ف ي             

O.T.A تحفزّ التعليم أكثر من A.T أي أن 2.82 والتي بلغت O.T.Aمن نسبة 
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وهذا ما ينفي ما صرح به مسؤولوا المؤسستين عن اهتمامهم ولكن تبقى كلا النسبتين صغيرة جدا٬ 

.بانتقال المعرفة داخل المؤسسة

طريقة عمل جديدة أو كل من يأتي بفكرة جديدة؟ في المؤسسة كل من يقوم بابتكار  هل يكافأ2

رحنا هذا السؤال حتى نعرف مدى اهتم ام م سيري المؤس سة بالإب داع و الابتك ار٬ وه ل             ط

تبعن ا ه ذا ال سؤال ب سؤالين مفت وحين فيم ا إذا ك ان               ٬ أ تدوا أثن اء المق ابلا    ا أكّ   لى ذلك كم    يحفزون ع 

 وه ذا ك ي نع رف كي ف تك افئ المؤس سة م ن يأتيه ا              )م ا نوعي ة المكاف أة     (الجواب نعم٬ ال سؤال ه و       

 وه ذا ك ي   )م اذا م ن وجه ة نظ رك    (بفكرة جديدة٬ وفي حالة ما إذا كان الج واب لا فال سؤال ك ان ل          

.رة العمال عن الإدارةنعرف نظ

تحفيز المسيرين لمن يقوم بعملية إبداعية داخل المؤسسة):22(الجدول

المؤسسة

الجواب

أوراسكوم تيليكوم اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات

)17.19)11(21.13)15(19.26%)26نعم

)82.81)53(78.87)56(80.74%)109لا

(100)64(%100الإجابات %71(100%

100%

 من عينة الدراسة بأن المؤسسة التي يعملون بها لا تكافئ ولا تحفز من %80.74لقد أكد 

.يأتي بفكرة جديدة للمؤسسة تحسن من أدائها

:بالنسبة لاتصالات الجزائر

 داخ ل   بأن الإدارة تك افئ ك ل م ن ي أتي بفك رة جدي دة ويح دث عملي ة إب داع                  أقروا الذينأما  

 م ن العم ال ي رو أنه م لا    82.81 ج داً أي أنّ ن سبة   محدودة وهي نسبة   17.19المؤسسة بلغ   

 للقي ام بإب داع   ن ي شجعو  بأفكار جديدة وأحدثوا إبداعات داخ ل المؤس سة وبالت الي لا         ا إن أتو  نيكافئو

!داخل المؤسسة فكيف يقومون بجهد لن يكافئوا عليه 
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ن اهتم امهم بالرأس مال الفك ري كالإب داع ت صريحات لا            وبالتالي فتصريحات المسؤولين ع   

تتع  دى الل  سان فق  ط٬ وك  ي يح  دثوا عملي  ات إبداعي  ة ف  ي المؤس  سة أق  ل ش  يء أن يكاف  أ العام  ل م  ن    

ك ل عام ل ي أتي    فمايكروس وفت   الإيرادات  الناجمة ع ن عمليات ه الإبداعي ة كم ا يح دث ف ي ش ركة               

رت ه٬ أم ا ف ي مؤس سة ات  صالات     ة م ن أرب  اح فك بفك رة جدي دة وي نجح ف ي تطبيقه  ا يأخ ذ ن سبة مئوي        

تع  رّض أن  ه 16062007الدراس  ة الميداني  ة ص  رحّ أح  د العم  ال ف  ي      إنج  از الجزائ  ر وأثن  اء  

ل  سخرية والاس  تهزاء أثن  اء عرض  ه لفك  رة جدي  دة عل  ى الم  سيرين تح  سن م  ن مردودي  ة المؤس  سة    ل

 أي جه د إض افي لتح سين العم ل٬      ما جعله لا يب الي بعمل ه ولا يب دل    وهوواستغلالها لأوقات العمل  

.أي أن المسيرين نجحوا بكل جدارة في تدمير فكره الإبداعي واستعداده لتحسين العمل

أماّ أسباب عدم مكافأة من يبتكر ويبدع داخل المؤسسة فقد دلت الإجابات عن علاق ة س يئة                

 كع دم وج ود ق انون ف ي      س ابقاً ت م ذك ره  جداً بين المسؤولين والعمال بالإضافة إلى إجابات تدعم م ا        

.الخ...هذا الاتجاه٬ غياب نظام واضح للتقييم

 كان جوابهم بالإيجاب فأغلبها كان الشكر والثناء٬ بالإضافة إل ى   لمنفيما يخص نوعية المكافأة   أما  

.سنوات10 خبرتهم الـتجوابين كان كلاهما من شخصين تجاوزا العقد الخامس من العمر وتجاوز

  مع PDG  منحة خاصة يحدد قيمتها٬ والثاني قال17\83إلى مكافأة الابتكار أولّ جواب أشار 

ع  دم الإدلاء به  ا للآخ  رين٬ إن كان  ت ه  ذه الأجوب  ة ص  حيحة ودقيق  ة فالم  سيرين يهتم  ون بالابتك  ار   

 عن وج ود ه ذه المكاف أة بتات ا٬ً ف أولّ      يعلمون لأنّ معظم العمال لا     ة بدرجة كافي  سوالإبداع ولكن لي  

.ج المشكل هو الإشهار لهاخطوة لعلا

: بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

ةأنّ الإدارة تكافئ  كل من يأتي بفكرة جديدة ويحدث عملي         العمال  من  13.21لقد أكدّ 

 ت رى بأنه ا   78.87  أي أنّ الن سبة المتبقي ة والبالغ ة    مح دودة وهي نسبة   إبداعية داخل المؤسسة    

 هذا ما س يحد م ن اس تعدادها للإب داع ف ي      ن أتت بفكرة جديدة إلى المؤسسة  لن تكافأ حتى بالشكر وإ    

.العمل

وكي تستطيع المؤسسة إحداث عملي ات إبداعي ة داخ ل المؤس سة فعليه ا أولاًّ أن تك افئ م ن            

 بفكرة جديدة تحسن من مردودي ة المؤس سة  م ن الف ارق ال ذي ك ان س بباً في ه               ويأت ه  يبدع في عمل  

.على الأقل
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نسبة لنوعية المكافأة فكانت كل الأجوبة تنص عن التشجيع من طرف المسؤولين أماّ بالأما 

 اتج اه الم سؤولين ه ذا م ا يعك س      فكانت غالبية الإجابات تدل على كره    أسباب عدم مكافأة من يبدع      

.لنا نوعية العلاقة بين العمال والمسيرين

: المقارنة

أكبر وهي 82.81بلغ A.Tمل لا يكافأ في  أنّ من يبدع في العنسبة العمال الذين يرو

 إلا أنّ ك  لا A.Tأح  سن بقلي  ل م  ن OTA أي 78.87والت  ي بلغ  تOTA نف  س الن  سبة ف  يم  ن

 نج  د المكاف  آت العيني  ة  A.Tوع  ن نوعي  ة المكاف  أة فف  ي  .الن  سبتين لا ت  شجع العم  ال عل  ى الابتك  ار 

 تهتم ب التحفيز  A.Tــافآت وبالتالي ف  فلا وجود لهذا النوع من المك      OTA أماّ في    83/17كالمكافأة  

.إلا أنها لا تشهر بذلك للعمالOTAعلى الابتكار أكثر من 

 تكافئ  على تعليم AT فنجد أن مؤسسة فيما يخص تحفيز المؤسستين لعمالهم على الإبداع

يعل م   ف لا تك افئ م ن    OTAهت ه المكاف أة٬ أم ا    يجهل ون  العمال لبعضهم البعض ولكنّ أغلب العم ال   

وفيم  ا يخ  ص تحفي  ز المؤس  ستين لم  ن ي  أتي بفك  رة جدي  دة تح  سن ٬ طريق  ة العم  ل ال  صحيحةالعم  ال 

OTA بفكرة جديدة تحسن العمل يكافأ في ات التي ترى بأن كل من يبدع ويأت  العمل فنسبة الإجاب  

 فنجد المكافآت AT فهي معنوية فقط٬ أما في OTA إلى أن نوعية المكافآت في ATأكثر منها في 

م شجعّة للعم ال عل ى    المادية أيضا ولكن أغلب العمال لا يعرفونها٬ وتبقى كل نسب الإجابات غير             

. المؤسستينالإبداع في كلا

: المقارنة من ناحية تميز المؤسستين حسب العمال:سادسا

 أسئلة حتى نعرف نقاط قوة المؤسستين عن طريق العمال وهل يعتب ر الرأس مال    5طرحنا  

. أساسياً في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالفكري عاملاً

في رأيك هل المؤسسة التي تعملون فيها متميزة على المؤسسات الأخرى في مجالها؟1

؟)نقاط قوة المؤسسة( إذا كانت الإجابة بنعم٬ ففيما تتميز 
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.طرحنا هذا السؤال حتى نرى نظرة العمال عن تميز المؤسسة التي يعملون بها

 نظرة العمال عن تميز المؤسسة التي يعملون بها:)23(جدولال

المؤسسة

الجواب

أوراسكوم تيليكوم اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات

)45.16)28(82.86%)58(65.15%)86نعم

)46(%34.85)12(%17.14)34(%54.84لا

الإجابات
100) %62(100) %70(

100%

100%

ترى بأن المؤسسة الت ي يعمل ون فيه ا متميّ زة عل ى             )%65.15(ة عينّة الدراسة    أغلبي

إلا أنه يوجد تب اين ف ي الإجاب ات ب ين المؤس ستين وه و عل ى النح و         المؤسسات الأخرى في مجالها  

:الآتي

:لاتصالات الجزائر بالنسبة 

 وهي %45.16 أنّ مؤسستهم متميزة عن المؤسسات الأخرى هي  العمال الذين يرو   نسبة

 م ن العم ال له م نظ رة واقعي ة أو أنّ  للعم ال نظ رة            54.84نسبة صغيرة نوعاً م ا أي أنّ ن سبة          

:ترجع أسباب ذلك إلى تفاهم بين المسؤولين والعمال وتشاؤمية ناجمة عن سوء 

 ضغط في العمل على العماّل فأسباب هذه العلاقة ب ين الم سؤولين             بما أنّ المسؤولين لا يمارسون     

.والعمال راجع للسلوك التعسفي الذي يلاقيه العامل داخل المؤسسة من قبل مسؤوليه

قوة التي تتميز بها المؤسسة ح سب العم ال دائم اً فق د كان ت ح سب ع دد                الأماّ بالنسبة لنقاط    

 الأسبقية التاريخية٬ التسعيرات٬ الاستقرار ومن اخ العم ل٬ الأج ور٬      :التكرارات على النحو الموالي   

أغرب جواب كان من قبل أحد الموظفين الذي أجاب بنعم في السؤال المغلق ثم عن نقاط       ٬  ارالإشه

قوة المؤس سة ف ي ال سؤال المفت وح فق د ك ان جواب ه ه و ض عف الخب رة ف ي الت سيير فف ي نظ ر ه ذا                            

.قوة بالنسبة لهاالالعامل تتميز المؤسسة بالضعف في خبرة التسيير وهي أهم نقطة 
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:م تيليكوم الجزائرلأوراسكو بالنسبة 

نسبة العمال الذين يرو أنّ مؤسستهم متمي زة مقارن ةً بالمؤس سات الأخ رى ف ي مجاله ا بل غ                    

82.86وهي نسبة مرتفعة .

ح  سب ع  دد (الت الي أمّ ا بالن  سبة لنق اط ق  وة المؤس  سة ح سب العم  ال فق  د كان ت عل  ى النح  و     

:)التكرارات

ف ي العم ل وكف اءة العم ال٬ ط اقم عم ل ش اب٬ الأج ور٬                السياسة التسويقية للمؤسسة٬ الج و الع ائلي        

.تقنيات العمل الحديثة

: المقارنة

A.T أنّ مؤسستهم متميزة عن المؤسسات الأخرى ف ي مجاله ا ف ي   نسبة العمال الذين يرو

45.16  أقل بكثير من نفس النسبة في OTA82.86 عتق دات العم ال   م وهذا يعكس نوعاً ما

.مؤسستهمعن 

ى بأن  ه يوج  د أف  راد أساس  يون يق  وم عل  يهم العم  ل ف  ي المؤس  سة وبغي  ابهم يتوق  ف    ه  ل ت  ر2

العمل؟

 له ا  يعرف هل للمؤسسة رأس مال ب شري متمي ز٬ فف ي المؤس سات الت       ن هذا السؤال حتى     طرح

 داخل المؤسسة بل كل العمال متميّ زين قاعدة معلومات للمعرفة عادةً لا تجد رأسمال بشري متميز        

ن متلك ا لا تمؤس ستين   نف س المعرف ة تقريب اً وبم ا أنّ ك لا ال      ى الحق في الإطلاع  عل     لأنّ لكل العمال  

قاعدة معلومات للمعرفة فأحسنهما من له رأسمال بشري متميز٬ مع العل م بأن ه يوج د م ن الب احثين                   

أما  أنّ وجود كتلة من العمال يقوم عليها العمل في مؤسسة دلالة على سوء هذه المؤسسة٬ ىمن ير

. بأنه دلالة على عدم انتقال المعرفة داخل المؤسسة فقطنرىنحن ف
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رأي العمال بوجود أفراد أساسيين يقوم عليهم العمل:)24(الجدول

المؤسسة

الجواب

أوراسكوم تيليكوم اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات

)28.36)19(06.85%)5(17.14%)24دائماً

)29.85)20(17.81%)13(23.57%)33في معظم الأحيان

)28.36)19(39.73%)29(34.29%)48نادراً

)13.43)9(35.61)26(25%)35أبداً

100  الإجابات) %67(100) %73(100%

100%

 أنه لا يوجد أفراد أساسيين يق وم عل يهم العم ل وذل ك           أغلب إجابات عينة الدراسة تميل إلى     

).أبدا(%25و )ادران(%34.29بنسبة 

: بالنسبة لاتصالات الجزائر

+0.2836=النسبة  5 x0.29854 x+0.28362 x+0.1343x1=3.31

 أنّ يعني أنّ أكثر من ن صف العم ال ي رو       هي نسبة تفوق المتوسط بقليل وهذا        3.31نسبة  

 رأسمال ب شري متمي ز   A.T ـل متميزين في مؤسساتهم يقوم عليهم العمل وهذا يعني أنّ  هناك عمالا 

من جهة ومن جهة أخرى يوجد احتكار للمعلومات والمعارف داخل المؤسسة لأنّ بغياب تلك الفئ ة      

.يتوقف العمل حسب رأي العمال

: بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

.0.0685x5+0.1781x4+0.3973x2+0.3561x1=2.21=النسبة 

 أنّ ه لا يوج د  أف راد أساس يون يق وم      ن صغيرة أي أنّ أغلبي ة العم ال ي رو   بة نس2.21نسبة  

متمي ز م ن جه ة وم ن جه ة      ب شري   عليهم العم ل وبغي ابهم يتوق ف العم ل أي أن ه لا يوج د رأس مال                  
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 أك د ب أنهم ف ي    OTAأخرى يوجد تبادل للمعارف بين العمال فكما أجري ت لق اء م ع أح د م سؤولي           

أفراد أساسيين يتوقف العم ل لمج رد غي ابهم ولك ن م ع ت راكم الخب رات        يعتمدون على كانوا السابق  

. دائماً ويستمرلدى العمال تخطو هذه المرحلة وأصبح العمل يسير

: المقارنة

 أكب ر م ن نف س       A.T3.31ن يق وم عل يهم العم ل ف ي          يد أفراد أساسي  و يرو بوج  الذيننسبة  

 بشري متميز وفي نفس الوقت يوجد تب ادل       رأسمال A.T وهذا يعني أنّ ل ـ   OTA2.21النسبة في   

.A.T أكثر من OTAللمعارف والخبرات داخل 

 هل ترى بانّ للمعارف الموجودة لدى العمال دور فعاّل في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة؟3

س مدى وعي العمال بدرجة أهمية الرأس مال الفك ري والمعرف ة          اقي هذا السؤال حتى     طرح

.يز لنفسه ومن ثم للمؤسسةفي تحقيق التم

 رأي العمال حول دور المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية:)25(الجدول

المؤسسة

الجواب

أوراسكوم تيليكوم اتصالات الجزائر

الجزائر

الإجابات

)11(28.98%)40(15.07)29(%44.61دائماً

)35.39)23(63.01%)46(50%)69في معظم الأحيان

)13.85)9(19.18)14(16.67%)23نادراً

)6.15)4(2.74)2(04.35%)6أبداً

(100الإجابات  %65(100) %73(100%

100%

تلع ب المعرف ة دورا مهم ا ف ي       ت رى بأن ه ف ي معظ م الأحي ان            %50نصف عين ة الدراس ة    

.تحقيق الميزة التنافسية
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:ئر بالنسبة لاتصالات الجزا

.0.4461x5+0.3539x4+0.1385x2+0.0615x1=3.98=النسبة

 هي نسبة حسنة أي أنّ معظم العمال يرون بأنّ للمعرفة دور فعاّل ف ي تحقي ق                3.98نسبة  

دافع هام لحث العم ال عل ى البح ث ع ن المعرف ة وم ن ث م        نفسهم وهذا لأوالميزة التنافسية للمؤسسة  

.ي للمؤسسة التي يعملون بها الفكرلتطوير الرأسما

: بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

.0.1507x5+0.6301x4+0.1918x2+0.0274=3.93=النسبة 

 ن  سبة ح  سنة أي أنّ معظ  م العم  ال ي  رون ب  أنّ للمعرف  ة دور فعّ  ال ف  ي تحقي  ق   3.93ن  سبة 

ث العمال عل ى البح ث ع ن المعرف ة وم ن ث م             نفسهم وهذا دافع هام لح    الميزة التنافسية للمؤسسة ولأ   

.تطوير الرأسمال الفكري للمؤسسة التي يعملون بها

: المقارنة

 ب أنّ للمعرف ة دور فعّ ال ف ي تحقي ق المي زة التناف سية للمؤس سة ف ي                    نسبة العمال الذين ي رو    

A.T   وهي أعلى بقليل من نفس النسبة في   3.98 هي OTA   ولك ن تبق ى ك لا   3.93 والت ي بلغ ت 

.النسبتين عاملاً إيجابياً لكلا المؤسستين

 هل يمكنكم توضيح مكانتكم في السوق؟4

 مدى وعي العم ال بمكان ة مؤس ستهم ف ي ال سوق٬ فكلم ا ك ان                 يقاس هذا السؤال حتى     حطر

وق د  ٬وق د ك ان ه ذا ال سؤال مفتوح    .للعمال وعي بالمؤسسة التي هم فيها دل ذلك على اهتمامهم به ا     

.على النحو التالي حسب عدد تكرارات الجوابكانت الأجوبة 
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:لاتصالات الجزائر بالنسبة 

المرتب  ة الثاني  ة٬ الم  سيطر ف  ي اله  اتف الثاب  ت٬ المرتب  ة : ك  الآتيالإجاب  ات الإيجابي  ةكان  ت 

. تبين مدى وعي العمال بمكانة المؤسسةالإجاباتهذه .الأولى

 واح د وه و المرتب ة الرابع ة بالن سبة لم وبيليس           أماّ بالنسبة للأجوبة السلبية فقد ك ان ج واب        

وكما نعلم فإنّ في سوق الهاتف النقال ثلاث متنافسين فقط وعنها أجاب العامل داخل م وبيليس ب أنّ     

. وجهة نظرهمن للمؤسسة التي يعمل بها السيئةالمرتبة الرابعة قصد بذلك المكانةمؤسسته في 

: بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

٬ هذه هي الإجابات التي أجاب بها العمال وكلها إيجابية وواقعية      ةالأولى المسيطرة والرائد  

.ولكن في قطاع الهاتف النقال فقط

: المقارنة

 ج واب واح د     كانة المؤس سة الت ي يعمل ون به ا إلاّ         كل العمال في كلا المؤسستين واعون بم      

. وسنعتبره شاذاً لا يؤخذ بهA.Tفي

لعوامل التي سمحت لمؤسستكم تحقيق هذه المكانة في السوق؟ ماهي ا5

ف العوامل التي سمحت للمؤسسة بتحقي ق مكانته ا ف ي           عرّن هذا السؤال المفتوح حتى      طرح

ى العمال حت زملائهمالسوق٬ وفي نفس الوقت حتى نرى هل يذكر العمال المعارف الموجودة لدى          

.نقيس مدى صدق الإجابات للسؤال الثالث

: بالنسبة لاتصالات الجزائر

 أو ال  سبق الت  اريخي٬ خب  رة وكف  اءة العم  ال٬ المناف  سة٬  الاحتك  ار:كان  ت الإجاب  ات ك  الآتي

التكنولوجي  ا الجدي  دة٬ ج  ودة الخ  دمات٬ ثقاف  ة المؤس  سة الجدي  دة وك  ل الأجوب  ة الت  ي س  بقت أجوب  ة      
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ف ي ال سوق وف ي نف س الوق ت           بتحقي ق مكانته ا      A.Tإيجابية تبين لنا العوامل التي سمحت لمؤسسة        

.تؤكد لنا النسبة المرتفعة التي حصلنا عليها في أجوبة السؤال الثالث

: بالنسبة لأوراسكوم تيليكوم الجزائر

الوض عية المالي ة القوي ة للمؤس سة٬ نق ص المناف سة٬ الاحتك ار ف ي                :كانت الإجابات كالآتي  

 العمال٬ المستوى الجامعي لكل العمال٬ ط رق    البداية٬ روح الفريق والجو العائلي في العمل٬ كفاءة       

تسيير وتنظيم العمل٬ الإشهار٬ فهم احتياجات السوق٬ وكل الأجوب ة الت ي س بقت تب ين لن ا العوام ل                

 ف ي تحقي ق المكان ة الت ي ه م فيه ا ف ي ال سوق٬ وح سب الإجاب ات ف إنّ            OTAالتي ساعدت مؤسسة  

ي ق المي زة التناف سية للمؤس سة مؤك دين ب ذلك       العمال يبدون اهتمام ب دور الرأس مال الفك ري ف ي تحق           

.نسبة السؤال الثالث

: المقارنة

.العماّل في كلا المؤسستين مدى أهمية الرأسمال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةيعي 

 المناف سة٬ ج ودة     :أماّ بالنسبة للعوامل المشتركة التي حققت المكانة المشتركة لكلا المؤسستين فه ي           

.الخدمات والإشهار٬ خبرة وكفاءة العمال٬ الاحتكار

:أماّ بالنسبة للعوامل الغير مشتركة لكلا المؤسستين فتمثلت فيما يلي

. التكنولوجيا الجديدة٬ السبق التاريخي٬ الثقافة الجديدة للمؤسسةA.Tلـ

 وتنظ يم العم ل٬     الوضعية المالية٬ روح الفريق والجو العائلي في العمل٬ طرق ت سيير OTAأماّ

.فهم احتياجات السوق
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3خلاصة الفصل 

ت  صال ف  ي الجزائْ  ر    ف  ي قط  اع الا الرائ  دتينلق  د أجرين  ا دراس  ة مقارن  ة ب  ين المؤس  ستين     

ين تعتبر مهيمن ة    حيث كلا المؤسست  ٬  )OTA الجزائر   كومي و أوراسكوم تل   AT الجزائر اتصالات(

لجزائ ر تعتب ر المهيمن ة و الم سيطرة عل ى قط اع  اله اتف                 ا ات صالات ةفمؤس س في أحد القطاعات٬  

ه  ي المهيمن  ة عل  ى قط  اع اله  اتف الجزائرت فيم  ا تعتب  ر أوراس  كوم تلك  وم ي  الثاب  ث و قط  اع الأنترن

).جيزي(النقال

 المؤسستين لا يتم ب شكل جي د         التعلم في كلا   فنرى بأن  في المؤسستين  الدراسةحسب نتائج   

 أن  ه ف  ي ك  لا  ناج  دو٬ ويليك  وم الجزائ  ر عل  ى ات  صالات الجزائ  ر   لأوراس  كوم تمتواض  عم  ع س  بق  

لعمال للبحث عن المعرفة وتحويل المعارف الت ي ل ديهم٬ وفيم ا      عند ا المؤسستين هناك قابلية كبيرة     

لمعرف  ة داخ  ل   ليخ  ص معرف  ة العم  ال لمه  ارات بع  ضهم ال  بعض ومعرف  ة الأش  خاص الح  املين          

 ه  ذه الناحي  ة٬ أم  ا بالن  سبة لقابلي  ة إن  شاء      م  نOTA أح  سن م  ن  ATالمؤس  سة فنج  د أن مؤس  سة   

٬ OTAالمؤسستين قاعدة بيانات للمعرفة فكلا المؤسستين ليست لهم هته القابلية مع سبق ضئيل ل ـ   

وفيم  ا يخ  ص اس  تغلال المؤس  ستين لأوق  ات الف  راغ ف  ي العم  ل لتعزي  ز رأس  مالهم الفك  ري فنج  د أن   

 للظ  روف الم  ساعدة عل  ى مؤس  ستينفيم  ا يخ  ص ت  وفير ال.OTA ت  ستغله أح  سن م  ن ATمؤس  سة 

 مؤسستين لا توفر الظ روف الملائم ة م ع س بق ص غير لمؤس سة ات صالات                 كلا  أن ع٬ فوجدنا الإبدا

فيم ا يخ ص تحفي ز المؤس ستين لعم الهم عل ى الإب داع فنج د أن مؤس سة                   .OTAعلى  ATالجزائر

AT   لك نّ  التي تط ور العم ل     على الأفكار الجديدة      على تعليم العمال لبعضهم البعض و      ماديا تكافئ

مكافآت مادية بل  فلا تكافئ العمال OTAون أي شيء على هته المكافأة٬ أما فأغلب العمال لا يعر   

.تكتفي بالمكافآت المعنوية فقط
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الخاتمة

 أم ا  فيم ا م ضى ه ي الم صادر الأساس ية لإن شاء الث روة٬         كانت الأرض أو الطاق ة أو الآل ة         

الآن٬ ومع تحولّ الإقتصاد شيء فشيء إلى اقتصاد ق ائم عل ى المعرف ة أص بحت ه ذه الأخي رة ه ي           

٬ ويرج ع  ن وبالتالي تحقيق التميّ ز عل ى المناف سي   المصدر الأساسي لإنشاء القيمة المضافة للمؤسسة 

ف  ي  الحالي  ة ودور ذل  ك ذل  ك لق  درتها عل  ى إن  شاء المنتج  ات الجدي  دة أو تط  وير وتح  سين المنتج  ات 

تحقيق تميز المؤسسة على قريناتها في السوق من جهة٬ ومن جهة أخرى رافعتها الاس تثنائية الت ي    

.تعمل على تزايد العوائد مما يجعلها موردا لا نهائيا

تي يشهدها العالم أصبحت المؤسسات مفتوحة على معارف عديدة وفي ظل ثورة المعلومات ال

 استعمال المعرفة المنشئة للقيم ة    ثمومتنوعّة لا حصر لها٬ هذا ما أدى بها إلى تصفية وتنقيح ومن             

وللميزة التنافسية وهي التي أطلقنا عليها الرأسمال الفكري٬ وال ذي أص بح ف ي الع صر الح الي أه م                 

الممك  ن اس  تخدامها ف  ي (ث لا يمك ن لم  سه فه  و مجموع  ة م ن المع  ارف   م ن الرأس  مال الم  ادي٬ حي   

رةّ  دوالمه  ارات ل  دى الع  املين٬ حي  ث يعتب  ر الم  صدر الأساس  ي للابتك  ار والأفك  ار الم       )المؤس  سة

.للربح

 المؤسسات٬ أصبح من الواجب على كل مؤسسة تحقيق مزايا          بينفي ظل تزايد المنافسة     

 عناص  ر تف  وق٬ّ والت  ي ت  أتي نتيج  ة إتب  اع    المؤس  سة–ك  ون له  ا  تناف  سية عل  ى مناف  سيها٬ أي أن ي 

المؤسسة طرق واستراتيجيات جديدة تهدف إلى تلبية طلبات الزبون بطريقة أفضل من المناف سين٬              

.على مستوى جودة المنتج أو الخدمة٬ أو  على مستوى التكلفة والسعرسواء كان ذلك 

.I)وي  رى الباح  ث إك  وجيرو نوناك  ا  Nonaka) البروفي  سور ف  ي معه  د إدارة الأعم  ال 

 الياباني   ة أن   ه عن   دما تتط   ور الأس   واق والتكنولوجي   ا (Hitotsubashi)لجامع   ة هوتوت   سوباشي 

ويتكاثر المنافسون وتصبح المنتجات متقادمة بين ليلة وضحاها٬ فإن المؤسسات الناجح ة ه ي تل ك             
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.ع في جميع أنحاء المؤسسةثم تنشره عن طريق التعلمّ بشكل واس رأسمال فكري التي تنشئ

...)الرأس  مال الم  ادي ك  الآلات و  (فبع  دما كان  ت المناف  سة تق  وم عل  ى العوام  ل المادي  ة       

أص  بحت الآن تق  وم عل  ى الرأس  مال الفك  ري وال  ذي يع  د آخ  ر م  صادر المي  زة التناف  سية وأهمه  ا          

مال الم ادي ف ي     لصعوبة تقليده وبطئ تقادمه٬ ولأن الرأسمال الفكري هو المح ركّ الأساس ي للرأس              

.ظل الإقتصاد الذي يتحولّ إلى اقتصاد قائم على المعرفة

 في الرائدتينأجرينا دراسة مقارنة بين المؤسستين   وكي نسقط ما درسناه في الجانب النظري        

حي ث  ٬ )OTA الجزائ ر  ك وم ي و أوراس كوم تل AT الجزائ ر  ات صالات (قطاع الإتصال في الجزائْر     

ات صالات ةفمؤس س  في أح د القطاع ات٬  يطرة أو المتميزّة على الآخرينالمسين تعتبر   كلا المؤسست 

ت فيم  ا تعتب  ر ي  الجزائ  ر تعتب  ر المهيمن  ة و الم  سيطرة عل  ى قط  اع  اله  اتف الثاب  ث و قط  اع الأنترن  

.هي المهيمنة على قطاع الهاتف النقالالجزائرأوراسكوم تلكوم 

:يهوأهم نتائج الدراسة 

استثمار المقدرة العقلية  فالفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالأهمية البالغة للرأسمال .1

والعمل على تعزيزها وتسييرها بشكل فعاّل يحقق الأداء الفكري المؤدي إلى التفوقّ التنافسي 

من خلال تحويل القيمة المهملة المتاحة في عقول العاملين بالمؤسسة وولاء الزبائن والنظم 

القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في رأسمالها الفكري وقدرة توظيفها ف٬ والمعرفة الجماعية

وبالتالي تحسين قدرتها التنافسيةللمعرفة الكامنة فيه وتحويلها إلى تطبيقات تحقق الأداء العالي 

اعتماد الرأسمال الفكري كمورد أساسي في (ما  يؤكد لنا صحة الفرضية الأولى وهذا 

؛)الميزة التنافسيةا على تحقيق المؤسسة يساعده

 في كيفية استخدام المعلومات وتشغيلها بنج اح ولا ي تم ذل ك إلا               مشكلة اتمؤسسبعض ال تواجه  .2

من خلال التسيير الفعاّل للرأسمال البشري المتميز٬ّ والذي يعتب ر أه م الأص ول غي ر المباش رة           

خط وط الإنت اج   ة ولا تق ل أهميت ه ع ن الأص ول المباش رة مث ل الآلات والمع داّت و             مؤس س في ال 

زة؛معلومات لابدّ من عمالة متميّوغيرها٬ ولكي يتم تشغيل والاستفادة من ال

تعد القدرة على الابتكار هي العامل الأول في احتفاظ الشركة الناجح ة بمكانته ا ب ين ال شركات                  .3
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المنافسة٬ فكلما زادت سرعة وجودة الابتكارات التي تقدمها الشركة احتفظت الشركة بريادته ا             

٬ إلا أن )أي التميز والقي ادة الإبتكاري ة  (وقدرتها على وضع القواعد التي تتبعها باقي الشركات      

لعبة الابتكار تشهد حاليا تغيرات كبيرة٬ فلا يكف ي توظي ف أذك ى العلم اء والمهندس ين ل ضمان                   

النجاح٬ وإنما يجب أيضا أن تحرص الشركة على حث العم لاء الأذكي اء عل ى الان ضمام إليه ا        

؛ي المنتجات والخدمات التي تقدمها سعيها لتحسين مستويات الابتكار ففي

بالاهتمام الواسع و الكبير في السنوات الأخيرة حتى أصبح هو          في المؤسسات   لقد حظي التعلم    .4

 لا يمك  ن الح  ديث ع  ن الابتك  ار ب  دون ن  شر    ه أن  حي  ث٬خ  ر للابتك  ار وج  ه العمل  ة المك  افئ الآ 

ع  ن طري  ق ال  تعلم ال  ذي يح  ول الابتك  ار إل  ى ال  نمط المعرف  ي   المؤس  سةوترس  يخ الابتك  ار ف  ي 

٬ بالإضافة إلى دوره في نشر المعرف ة الكامن ة ف ي رؤوس           المؤسسة في كل    ة السائد تالمهاراو

تحقيق التميزّ للعامل والمؤسسة على حد سواء؛العمال ومن تما 

 لا )OTAم الجزائ ر    وأوراس كوم تيليك و    ATاتصالات الجزائر   ( المؤسستين  التعلم في كلا   نإ.5

٬ ه ذا رغ م    لأوراسكوم تيليكوم الجزائر عل ى ات صالات الجزائ ر   ضئيليتم بشكل جيد مع سبق  

مارةس  تم ب  التعلمّ إل  ى أنن  ا وم  ن خ  لال الا  المؤس  ستين عل  ى اهتم  امهتأكي  د الم  سؤولين ف  ي ك  لا 

بق فيم ا    م ع س      المؤس ستين ته تم بالت دريب والتعل يم فق ط          الملاحظات بالمشاركة وجدنا أن كلا    و

 فه ي لا تعتم د كثي را عل ى التعل يم إل ى ف ي اللغّ ات فق ط عك س           OTAيخص عقلانية التعلم في    

AT      و ت  سيير الم  وارد الب  شرية    الت  ي تعتم  د التعل  يم ف  ي كثي  ر م  ن المي  ادين ك  إدارة الأعم  ال 

والتسويق وغيرهم مع العلم أنها تستطيع أن توظفّ المتخرجّين في هته الاخت صاصات وت وفر       

كلم  ا أعط  ى الم  سيرون عناي  ة خاص  ة  (الثاني  ة الفرض  ية ناسها ثم  ن تعل  يمهم٬ وإذا ق  سعل  ى نف  

وم  ن خ  لال المعطي  ات  )للرأس  مال الفك  ري لمؤس  ستهم انعك  س ذل  ك عل  ى مكانته  ا ف  ي ال  سوق   

؛ة هذه الفرضية صحّتبينّ المؤسستين من المقابلات مع المسؤولين في كلارة لنا المتوف

؛في كلا المؤسستينلبحث عن المعرفة وتحويل المعارف التي لديهمهناك قابلية كبيرة للعمال ل.6

وفيم  ا يخ  ص معرف  ة العم  ال لمه  ارات بع  ضهم ال  بعض ومعرف  ة الأش  خاص الح  املين المعرف  ة  .7

 من هذه الناحية؛OTA أحسن من ATداخل المؤسسة فنجد أن مؤسسة 

 المؤس ستين لي ست له م هت ه     أما بالن سبة لقابلي ة إن شاء المؤس ستين لقاع دة بيان ات للمعرف ة فك لا               .8
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؛OTAالقابلية مع سبق ضئيل ل ـ

وفيما يخص استغلال المؤسستين لأوقات الفراغ في العمل لتعزي ز رأس مالهم الفك ري فنج د أن         .9

؛OTA تستغله أحسن من ATمؤسسة 

 مؤسستين لا  كلا أننا للظروف المساعدة على الإبداع٬ فوجدفيما يخص توفير المؤسستين.10

٬ عك س  OTA عل ى  ATف الملائمة مع سبق صغير لمؤسسة ات صالات الجزائ ر     توفر الظرو 

ج ة الحري ة  ف ي    ٬ فف ي ك لا المؤس ستين كان ت در     المؤس ستين ن ف ي ك لا    يما صرحّ ب ه الم سؤول     

 م ا أث ر عل ى الإب داع داخ ل المؤس ستين فف ي س ؤالنا لم سؤولي                 طريقة أداء العم ل ص غيرة ه ذا       

ل عل ى ج واب وه ذا م ا     المؤسستين عن الإبداعات التي قام بها العمال ف ي المؤس سة ل م نتح صّ        

كلما أحس العامل بالحرية في طريقة قيامه بالعم ل وحف زّـّ عل ى الإب داع         (يؤكد الفرضية الثالثة    

 عل ى مميزاته ا   ث م ل ى الرأس مال الفك ري للمؤس سة وم ن         وتعليم الآخرين انعك س ذل ك إيجاب ا ع        

؛)التنافسية

 تكافئ ماديا عل ى    ATفيما يخص تحفيز المؤسستين لعمالهم على الإبداع فنجد أن مؤسسة           .11

تعليم العمال لبعضهم البعض و على الأفك ار الجدي دة الت ي تط ور العم ل لك نّ أغل ب العم ال لا                     

ل تكتف  ي  ف  لا تك  افئ العم  ال مكاف  آت مادي  ة ب   OTAيع  رون أي ش  يء عل  ى هت  ه المكاف  أة٬ أم  ا 

.بالمكافآت المعنوية فقط

: فهيوبالنسبة لأهم التوصيات التي نستطيع تقديمها

ضرورة اهتمام المؤسسات برأسمالهم الفكري لدوره البالغ الأهمية في تحقي ق المي زة التناف سية      .1

للمؤسسة على المؤسسات المنافسة لها؛

 عامل  ة متميّ  زة ذات تفكي  ر إب  داعي وإعطائه  ا الحري  ة اللازم  ة للقي  ام       ض  رورة اس  تقطاب ي  د  .2

إبداع؛=حرية+مهارة+فكر:بعمليات إبداعية لصالح المؤسسة٬ فكما ذكرنا سابقا

ضرورة تحفيز وتشجيع العمال على الإبداع في العمل والإتيان بأفكار جديدة وذلك بمكافأة من.3

ة مادية ومعنوية؛يأتي بفكرة جديدة تحسنّ المؤسسة مكافأ
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لخب رات بمكاف أة م ن      ضرورة تحفيز وتشجيع العمال داخل المؤسسات على تقاس م المع ارف وا           .4

يعلمّ الآخرين مكافأة مادية ومعنوية أيضا؛

لتسهيل عملية التعلمّ داخل المؤسسة كمنت دى للمعرف ة ف ي       توفير الظروف والإمكانيات اللازّمة     .5

 ال ذي  الاس تبيان  والأج واء الملائم ة للعم ل فف ي نت ائج           )intranet(الشبكة العنكبوتي ة الداخلي ة      

 ب ين العم ال ف ي تقاس مهم لمه اراتهم     الاجتماعيةوزعّناه في المؤسستين لاحظنا أهمية العلاقات    

 المؤس  سة أن تق  وي ال  روابط ب  ين العم  ال انعك  س ذل  ك عل  ى توللمعرف  ة أي  ضا٬ فكلمّ  ا اس  تطاع

:ح المؤس سة ف ي تحقي ق ذل ك فعليه ا     تنافسية٬ وكي ت نج  على ميزتها الثمرأسمالها الفكري ومن   

تشجيع التعلم الجماعي٬ تشجيع الأنشطة الجماعي ة خاص ة منه ا الترفيهي ة كبرمج ة دورة لك رة             

القدم تضم فرقا من كل قسم في المؤسسة٬ واستغلال أوق ات راح ة العم ال ف ي تعزي ز ال روابط               

ف ي  واس تغلال وق ت الغ ذاء     أوق ات ال صلاة     بينهم كإقامة مصلىّ يجمع أكبر عدد من العمال في          

إلخ؛...ذلك بتشجيع تقاسم الوجبات الغذائية الجماعية في طاولات جماعية

:ATالتوصيات لمؤسسة اتصالات الجزائر 

ضرورة مراجعة استراتيجيات المؤسسة لن شر وجل ب المعرف ة لعماّله ا وذل ك بالاس تغناء عل ى                  .6

والم ال لأنّ للمؤس سة إمكاني ة توظي ف أص حاب التك وين         التعليم والتكوين فهما م ضيعة للوق ت        

؛يالعال

وضع العامل المناسب في المكان المناسب فقد وج دنا ف ي دراس تنا أن هن اك عمّ ال أص بحوا لا            .7

من كان تكوينه في اللغات يعمل في قسم التسويق         يهتمون ولا يبالون بعملهم لهذا السبب٬ فتجد        

وم  ن تكون  ه ف  ي الق  انون يعم  ل ف  ي مرك  ز تلق  ي  ل  ضيافة وم  ن تكوين  ه ف  ي الت  سويق يعم  ل ف  ي ا

إلخ؛...المكالمات

ضرورة إجراء مسح عن مهارات العمال واحتياجاتهم حتى لا يكون التكوين من أجل التكوين؛.8

ضرورة تقوية وتحسين العلاقات بين العمال حتى يكون مناخ عمل محفزّ عل ى تب ادل المعرف ة       .9

خبرات؛الو
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 ف ي ف ن    المسؤولين والعمال وذلك بتك ون دورات تدريبي ة للم سؤولين          تحسين العلاقات بين  .10

 ومعاقب ة ك ل م سؤول يت صرفّ بتع سفّ      ل يساهم فيها الم سؤولين امالتواصل وتنظيم أنشطة للع  

اتجاه العمال٬ فف ي أثن اء دراس تي الميداني ة لاحظ ت أن أكث ر ش يء يتقن ه الم سيرون هن اك ه و                   

؛م به العامل هو الغيبة والتكلم في المسؤولينعرقلة العمل والتعسفّ وأكثر شيء يهت

٬ وع دم الاكتف اء بالمكاف آت    ضرورة التعريف بالمكاف آت الخاص ة ب التعليم والإب داع للعم ال      .11

 بل يجب أن تكون هناك مكافآت معنوية أيضا حتى يشعر العامل أنه قد حقق ذاته؛المادية فقط

لأف  راد ال  ذين يمتنع  ون ع  ن ن  شر وض  ع تكتيك  ات للح  صول عل  ى المعرف  ة الموج  ودة ل  دى ا.12

المعرفة؛

ممارسة نوع من الضغط ف ي العم ل حت ى يجب ر العمّ ال عل ى تقاس م المه ارات والمع ارف                      .13

فيما بينهم حتى يتم العمل كجماعة لتأدية المهام في الوقت المتاح والمحدد لهم؛

هرار يت  توعي  ة العم  ال الق  دامى ب  ضرورة نقله  م لمع  رفتهم بالعم  ل للعم  ال الج  دد لاس  تم         .14

وتحفيزهم على ذلك٬ وإن اقت ضى الأم ر تكلي ف عام ل مقب ل عل ى التقاع د ف ي ك ل ق سم بتعل يم                

الآخرين للعمل فقط؛

:OTAالتوصيات لمؤسسة أوراسكوم تيليكوم الجزائر 

 كمنت  ديات عل  ى ال  شبكة  ت  وفير الإمكاني  ات ال  ضرورية الت  ي ت  ساعد عل  ى انتق  ال المعرف  ة    .15

؛إلخ...الداخلية العنكبوتية 

إعطاء إمكانية التطورّ الوظيفي للعمال٬ فعندما تكون للعام ل وظيف ة وتعليم ات عم ل ثابت ة          .16

 لا يتطورّ الرأسمال الفكري للمؤسسة؛ثم ومن يثبط عن البحث عن المعرفة

ضرورة وضع مكافآت خاصة بالتعليم والإبداع للعمال٬ وعدم الاكتفاء بالمكافآت المعنوي ة        .17

ك مكافآت مادية أيضا؛فقط بل يجب أن تكون هنا
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:التوصيات المشتركة بين المؤسستين

ضرورة إختيار المسؤولين بعناي ة فائق ة٬ لأن للم سؤول أو القائ د دور ه ام ج دا ف ي انتق ال                   .18

المعلومات والمهارات في العمل بتوفيره للأجواء الملائمة وتحفيزه العمال على ذلك؛

الم صالح التقني ة الت ي أت ت ج ل الإجاب ات         لتدريب للعام ل خاص ة      افرص  توفير المزيد من    .19

السلبية من قبلها؛

ضرورة وضع بطاقات تعريفية بمهارات كل عامل حتى يتسنى للباحث عن المعرفة داخل .20

المؤسسة إيجاد مالكها بسهولة؛

تشجيع المؤسسة لعماّلها على تدوين كل الم شاكل الت ي ت واجههم ف ي العم ل والط رق الت ي                     .21

تطيع أن تنشئ قاعدة معلومات للمعرفة؛يحلونها بها حتى تس

الاس  تغلال الأمث  ل لأوق  ات ف  راغ العم  ال ف  ي تقوي  ة العلاق  ات الاجتماعي  ة وذل  ك باس  تخدام   .22

الطرق المذكورة أعلاه؛

؛)الإدارة بالأهداف(توجيه الاهتمام للنتائج أكثر من طرق الوصول إليها .23

خاصة بطرق أداء العمل٬ فالعقاب هو السم إلغاء كل العقوبات المتعلقّة بمخالفة التعليمات ال.24

القاتل للإبداع داخل المؤسسة؛

إش  راك العم  ال ف  ي اتخ  اذ الق  رار حت  ى ي  شعر العام  ل أن  ه ش  ريك ف  ي العم  ل فيب  ذل مجه  ود  .25

فكري أكبر يؤدي إلى إبداع داخل المؤسسة؛

.الاتصال بين العمال وأماكنتنويع قنوات.26

:ا لحداثة هذا الموضوع٬ ونذكر منهاوفيما يخص آفاق البحث فهي كبيرة جد
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oتطور المؤسسة الجزائرية ومكانة الرأسمال الفكري في ذلك؛

oدور مميزات المؤسسة في الرأسمال الفكري لها؛

oدراسة مقارنة بين أثر السعر وأثر الرأسمال الفكري على الميزة التنافسية.

وال سلام  ,ن ال شيطان ال رجيم  وفي الأخير إن أص بت فم ن االله وإن أخط أت فم ن نف سي وم                 

.عليكم ورحمة االله وبركاته

تم بحمد االله وعونه
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قائمة الملاحق
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دليل المقابلة:2الملحق رقم 

 هل تولي مؤسستكم اهتماما خاصا بالرأسمال الفكري؟ وكيف؟1

 ما هي أهم الوسائل التي تستعملها المؤسسة من أجل الاستفادة من معارف مواردها البشرـية؟2

 على تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة؟ وهل الرأسمال ماهي العوامل الرئيسية التي ساعدة3

دورا حاسما في ذلك؟)الفكري(المعرفي

 هل تستدعون المختصين من خارج المؤسسة لمناقشة مشاكل المؤسسة أو أنه لا يوجد من يفهم 4

سمات المؤسسة؟

 هل لديكم أفراد أساسيين يقوم عليهم العمل؟ وإلى أي حد يؤثر غيابهم؟5

 تؤمنون بأن امتلاك المعرفة المتخصصة كفيل بأن يحقق لكم مكانة متميزة في السوق أو  هل6

أن هناك ما هو أهم لجلب المكانة السوقية؟

 ماهي مميزات مؤسستكم وهل لهذه المميزات انعكاس على الرأسمال الفكري؟7

 طريقة آداء  في ما درجة أهمية إتباع القواعد والإجراءات الموضوعة من طرف سيادتكم8

العمل لدى العمال؟ وهل تشجعون الإبداع في المؤسسة؟

 هل تكافئون من يأتي بفكرة جديدة أو يساعد في تعلم الآخرين؟ وكيف؟9

 كيف تتعاملون مع مقترحات الزبائن؟10
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:دليل المقابلة باللغّة الفرنسية:3الملحق رقم 

L’interview

1) Votre entreprise procure-t-elle une attention particulière au
capital du savoir humain ? Comment ?

2) Quels sont les important moyens utilisées dans l’exploitation 
du savoir des ressources humaines de votre entreprise ?

3) Quels sont les facteurs majeurs participant à réaliser un
avantage concurrentiel ? Le capital du savoir humain a-t-il un
rôle important dans cela ?

4) Faite vous appel  à des experts externes à l’entreprise pour 
résoudre (débattre) certains problèmes de l’entreprise, ou 
considérez vous qu’il n’existe pas d’expert connaissant
suffisamment les traits de votre entreprise pour vous aider?

5) Avez-vous dans votre entreprise des employés particuliers sur
lesquels le travail tient ( est basé , est soutenu) ? A quel pont
leur absence affecterait le déroulement du travail ?.

6) Croyez-vous que l’acquisition du savoir spécialisé peut 
procurer à l’entreprise une position particulière dans le 
marché, ou y a-t-il plus important à cela ?

7) Quelles sont les particularités de votre entreprise ? Ont-elles
un effet sur le capital du savoir humain de votre entreprise ?

8) Quel est le degré d’importance du respect des procédures de  
travail de la part des employés ? Encouragez–vous
l’innovation et la créativité dans votre entreprise?

9) Récompensez-vous les individus qui participent à
l’apprentissage des employés ? Comment ?

10) Comment traitez-vous les propositions et suggestions
des clients ?
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الاستمارة:4الملحق رقم 

ي تحية طيبة و بعد٬)ت(سيد

مكانة ٬ علما أن هدفها هو معرفة الاستمارةأرجو التكرم بالإجابة عن الأسئلة الموجودة في هذه 

 صممت لأغراض الاستمارة٬ إن هذه )معارف العمال والابتكارات والتعلمّ (الرأسمال الفكري 

 منكم الإجابة بصراحة و موضوعية عن الأسئلة البحث العلمي فقط٬ ومن أجل ذلك نطلب

 لاستغلال المعلومات و الاستفادة منها لصالح الجزء التطبيقي في مذكرة لنيل االمطروحة فيه

.شهادة الماجستير

.إن المعلومات التي سوف تعطونها سوف تحاط بالسرية التامة

.شكرا

:الاستمارةأسئلة 

:اسبة ٬ وأجب عن الأسئلة المقترحةعلى الإجابة المن)√ (   ضع علامة 

معلومات شخصية :

         أنثىذكر :الجنس 1

: الفئة العمرية2

سنة   50    أكثر من سنة     4150 سنة    3140 سنة  2030

: المؤهل الدراسي3

دراسات عليا  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي     

...       حددّه       أخرى :................................................................

... الوظيفة الحالية4 :.........................................................................

:ت الخبرة في الوظيفة الحالية عدد سنوا5

 سنوات           5 سنوات                 أكثر من 10 و5 سنوات                 بين 5أقل من 

... عدد سنوات الخبرة في الوظائف المختلفة6 :...........................................

 سنوات    5 سنوات                 أكثر من 10 و5 سنوات                 بين 5أقل من 

ّالتعلم:

؟ل على تقاسم المعلومات والمهارات فيما بينهم في مواقع العملايعمل العمهل 1

أبدا          نادرافي معظم الأحياندائما
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le) هل توفر لكم المؤسسة فرص للحصول على المعرفة 2 savoire)؟

          لا                   نعم     

إذا كانت الإجابة بنعم٬ فماهي تلك الفرص؟ 
.............................................................................................................

.............................................................................................................
لكيفية القيام بالعمل؟ممهييساعد العمال القدامى العامل الجديد بتعلهل 3

أبدا          نادرافي معظم الأحياندائما

د فلماذا من وجهة نظرك؟ إذا ترى بأن العامل القدامى يعلمون العمال الجد
........................................................................................................
........................................................................................................

امى لا يعلمون العمال الجدد فلماذا من وجهة نظرك؟ وإذا ترى بان العمال القد
........................................................................................................
........................................................................................................

les(تحول المعرفة التي لديكهل 4 connaissances(؟إلى العمال الجدد

          لا                             نعم     

 ماهي نوعية المعارف التي تستطيع تعليمها للآخرين؟

........................................................................................................

........................................................................................................

إذا كان الجواب لا٬ فلماذا؟

............................................................................................................

.............................................................................................................

le)هل تبحث عن المعرفة 5 savoire)عند العمال الآخرين والمسؤولين؟ 

          لا                             نعم     

إذا كان الجواب نعم٬ فما نوعها؟

............................................................................................................

.............................................................................................................

ن الجواب لا فلماذا؟إذا كا

............................................................................................................

.............................................................................................................

عرفة٬ هل تجد العامل الذي يمتلك هذه المعرفة؟عندما تبحث عن الم

دائما             في معظم الأحيان                       نادرا                  أبدا
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وإذا وجدت العامل الذي لديه تلك المعرفة٬ هل تصل إلى تلك المعرفة ب؟ـ

لا أصل إليهاصعوبةسهولة نوعا ماسهولة عالية جدا

إذا نجحت في حل مشكلة صادفتك في العمل فهل تدونّ الطريقة التي حللت بها المشكلة؟6

          لا                             نعم     

يقع العمال في نفس الأخطاء في العمل؟هل 7

          لا          نعم     

 ما طبيعة تلك الأخطاء؟

........................................................................................................

........................................................................................................

 هل يتناقش العمال في فترات الراحة ويتبادلون المعلومات والمعارف عن العمل أو المشاكل 8

التي تواجههم وطريقة حلها؟

          لا                             نعم     

 على الأكثر3؟إذا كان الجواب نعم٬ فما هي المواضيع المناقشة



:إذا كان الجواب لا٬ فماهي أهم الأسباب

............................................................................................................

.............................................................................................................

الإبداع:

 أدائك لعملكطريقة ما تقييمك لحريتك في 1

 ؟طريقة قيامه بالعمل هل يعاقب في المؤسسة كل من يخالف التعليمات في 2

          لا                             نعم     

كيف يعاقب:
........................................................................................................

 هل تعتبر نفسك شريكا في العمل أم تظن أنك مجرد أداة لتنفيذ أفكار الإدارة؟ 3
مجرد أداةشريك

0 10
حرية منعدمة حرية مطلقة
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التحفيز :

خرين؟ هل يكافأ في المؤسسة من يساعد في تعلم الآ1

          لا                             نعم     

 إذا كانت الإجابة نعم فماهي نوعية تلك المكافآت؟
........................................................................................................

ل من يقوم بابتكار لطريقة عمل جديدة أو كل من يأتي بفكرة جديدة؟ هل يكافئ في المؤسسة ك2

          لا                             نعم     

 إذا كانت الإجابة بالإيجاب فماهي نوعية المكافأة؟

........................................................................................................

........................................................................................................

إذا كان الجواب لا فلماذا من وجهة نظرك؟

............................................................................................................

.............................................................................................................

تميزّ المؤسسة:

 في رأيك هل المؤسسة التي تعملون فيها متميزة على المؤسسات الأخرى في مجالها؟1

          لا      نعم     

):نقاط قوة الشركة(إذا كانت الإجابة بنعم٬ ففيما تتميز

.............................................................................................................

.............................................................................................................

.............................................................................................................

.............................................................................................................

هل ترى بأنه يوجد أفراد أساسيين يقوم عليهم العمل في المؤسسة وبغيابهم يتوقف العمل؟2

دائما             في معظم الأحيان                       نادرا                  أبدا

 هل ترى بأن للمعارف الموجودة لدى العمال دور فعال في تحقيق الميز التنافسية للمؤسسة؟3

دائما             في معظم الأحيان                       نادرا                  أبدا

 هل يمكنكم توضيح مكانتكم في السوق؟4

............................................................................................................

.............................................................................................................

.............................................................................................................
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...........................................................................................................

 ماهي العوامل التي سمحت لكم بتحقيق هذه المكانة في السوق؟5

............................................................................................................

.............................................................................................................

.............................................................................................................

.............................................................................................................
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:الاستمارة باللغّة الفرنسية:6الملحق رقم 

Questionnaire

Nous vous serions reconnaissant de bien vouloir répondre à notre
questionnaire portant sur une recherche scientifique. Cette recherche a pour
sujet l’identification et la mesure du rôle du capital du savoir humain sur 
l’avantage concurrentiel de votre entreprise. Vos réponses sincères et objectives 
seront traitées de manière à sauvegarder leur confidentialité requise.

Vous aurez à marquer par une coche () sur la réponse qui convient, ou à
répondre directement au questions posées. Nous vous remercions de votre
contribution dans la réalisation de cette étude de niveau de magistère.

 Vos Informations personnelles :

13)Monsieur  , Mademoiselle ou Madame  .

14)Votre tranche d’âge:
15)Entre 20 et 30 ans 
16)Entre 31 et 40 ans 
17)Entre 41 et 50 ans 
18)Plus de 50 ans 
19)Le niveau d’étude scolaire:
20)Primaire  , Moyen  , Secondaire (lycée)  , Universitaire

(licence, ingéniorat)  , Post-graduation (PGS, Magistère ,
Doctorat) 

21)Votre fonction actuelle :
……………………………………………………………………….......

22)Le nombre d’années d’expérience dans la fonction actuelle:
……………………………………..

23)Le nombre d’années d’expérience cumulé sur toutes les fonction occupés
confondus :……….....

1) Les employés partagent-ils des informations professionnelles ?
Tous le temps  , la plus part du temps  ,

Rarement  , Jamais .

2) L’entreprise vous procure-t-elle des opportunités d’acquisition du savoir ?
Oui  , Non .

 Quelles sont ces opportunités si votre réponse est Oui :
- ……………………………………………………………..
- ………………………………………………………………..
- ……………………………………………………………….
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3) Les nouveaux employés sont-ils aidés par les anciens dans
l’apprentissage de leur fonction ?

Tous le temps  , la plus part du temps  ,
Rarement  , Jamais .
 Si vous considérer que les nouveaux employés doivent être aidés

dans leur apprentissage par des anciens, quelles sont vos raisons ?
- ………………………………………………………………
- ……………………………………………………………..
- ……………………… …………………………………….

 Si vous avez constaté que les nouveaux employés ne sont pas aidés
par les anciens, quelles sont les raisons de ce constat selon vous ?

- ……………………………………………………………..
- ………………………………………………………………..
- ……………………… …………………………………….

4) Transmettez-vous votre savoir où vos connaissances aux nouveaux
employés ? Oui  , Non .
 Si votre réponse est Non, Quelles sont les causes ?

- ……………………………………………………………..
- ……………………………………………………………..
- …………………………………………………………….

 Si votre réponse est Oui, Quels sont les types du savoir transmis ?
- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………

5) Cherchez-vous a obtenir un certain savoir chez vos collègues ou
responsables ? Oui  , Non .
 Si votre réponse est Oui, Quels sont les types du savoir que vous

recherchez ?
- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- …………………………………………………………….

 Si votre réponse est Non , Quelles sont les raisons ?
- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- …………………………………………………………….

 Si vous cherchez un type particulier de connaissances, vous identifiez
l’employé détenant ce type de connaissances:

Tous le temps  , la plus part du temps  , Rarement  ,
Jamais .

 Si vous identifiez  l’employé détenant  le type de connaissancesque
vous recherchez, vous accédez à ces connaissances avec

une très grande facilité  , une certaine facilité  , difficulté  ,
vous n’accédez pas du tout .

6) Lorsque vous arrivez à résoudre une difficulté professionnelle, noter-
vous sur papier la procédure de résolution ? Oui  , Non .
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7) Arrive-t-il que les employés refassent les mêmes erreurs
professionnelles ? Oui  , Non .
 Si Oui , Quels sont les types de ces erreurs :

- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- ………………………….………………………………….

8) Les employés s’échangent-ils des informations et débattent-ils sur les
difficultés professionnelles qu’ils rencontrent et sur leurs résolutions?

Oui  , Non .
 Si votre réponse est Oui , Quelles sont les sujets des débats ? :

- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- …………………………………………………………….

 Si votre réponse est Non , Quel sont les causes selon vous ?
- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
….

L’innovation et la créativité:

9) Comment évaluez-vous le dégrée de liberté dans l’accomplissement des 
vos tâches et fonction ?

10) Les employés sont-ils sanctionnés lors de leur transgression des
procédures ou instructions de travail ? Oui  , Non .
 Si votre réponse est Oui , Comment sont-ils sanctionnées ?
…………………………………………………………………………………………………

Vous considérez vous comme :
Un contribuant aux idées de la direction .
Un simple exécutant des idées de la direction .

11)Les employés qui prêtent une aide à  l’apprentissage des autres 
employés sont-ils récompensés ? Oui  , Non .
 Si votre réponse est Oui , Quelles sont ces récompenses ?

- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- …………………………………………………………….

13)Les employés qui apportent de nouvelles idées ou ceux qui innovent de
nouvelles façons de faire, sont-ils récompensés ? Oui  , Non .
 Si la réponse est Oui , Quelles sont ces récompenses ?

- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………

0 10
Absence de

liberté
Liberté total
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 Si la réponse est Non , Pourquoi selon vous ceci est absent ?
- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- ……………………… …………………………………….

Avantage concurrentielle ;

13- A votre avis l’entreprise dans laquelle vous travaillez  a-t-elle des
particularités par rapport aux autres entreprises ? Oui  , Non .
 Si la réponse est Oui , Quelles sont ces particularités ?

- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- …………………………………………………………….

14)Y a-t-il dans votre entreprise des employés important sans lesquelles
l’activité s’arrêterait?
Tous le temps  , la plus part du temps  , Rarement  ,

Jamais .

15)Considérez-vous que le savoir détenu par les employés de votre
entreprise joue un rôle dans la réalisation de l’avantage concurrentiel de 
votre entreprise?
Tous le temps  , la plus part du temps  , Rarement  ,

Jamais .

16)Pouvez-vous indiquez (précisez) la position de votre entreprise dans le
marché ?
………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………….………………
………………………………………………………………………………………………………...

17)Quels sont les facteurs qui ont permit à votre entreprise de réaliser votre
position actuelle sur le marché ?

- ………………………………………………………………
- ………………………………………………………………
- …………………………………………………………….
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