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 التعريف بالمجلة:

 

دارة الأعمالو  الاقتصادية العموم مجمة        انجايعٍٍٍ انثادثٍٍ تستهذف ،يذكًح سُىٌح َصف عهًٍح يجهح ،ا 
 .انًًارسٍٍ وانًختصٍٍ

 الاقتصادٌح انعهىو يجال فً انًختصٍٍ يقالاخ تُشز أٌضا وتعُى الأكادًٌٍح انًقالاخ تُشز انًجهح تهتى       
 .انتسٍٍز وعهىو وانًذاسثٍح وانتجارٌح

 يٍ الأعًال إدارجو الاقتصاد فً ويختصٍٍ جايعٍٍٍ أساتذج يٍ يشكهح عانًٍح قزاءج نجُح انًجهح تضى      
 انًقالاخ يزاجعح خلال يٍ انًجهح فً انعًٍقح تخثزتهى انًساهًح عهى هؤلاء وٌعًم. انجايعاخ يختهف
 فً ودراساتهى تأتذاثهى انًساهًح جاَة إنى هذا انتذزٌز، نهجُح انُصائخ وتقذٌى وتقىًٌها، نهُشز انًقذيح
 .انعهًً انثذث فً انجىدج يٍ عانٍح يستىٌاخ إنى نهىصىل انًجهح تذزٌز نجُح تطًخ كًا. انًجهح

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 قواعد النشر
 

 التحكيم
يمقى البحث القبول النيائي بعد أن ن لتحكيميا حسب الأصول العممية. ترسل جميع البحوث المقدمة لمنشر إلى متخصصي      

عن محتويات أبحاثيم وتعبر  ن الباحثين مسؤولينإف ،ذلكمن رغم العمى يجري المؤلف التعديلات التي يطمبيا المحكمون. و 
كما أن كافة  .ىيئة تحرير المجمة مسؤولة عنيا البحوث المنشورة عن وجية نظر كاتبييا وليس عن وجية نظر المجمة، ولا تكون

لمتحكيم والتزاميا بقواعد النشر، ويحق ليا البحوث المرسمة إلى المجمة تخضع إلى فحص أولي من قبل ىيئة التحرير لتقرير أىميتيا 
 أن تعتذر عن قبول البحث دون إبداء الأسباب.

   
 شروط ومتطمبات النشر

دارة الأعمالمجال العموم الاقتصادية و تنشر المجمة البحوث العممية الأصيمة في  .1  .ا 
 أخرى. أن يتعيد الباحث بأن لا يكون البحث قد سبق نشره أو سبق تقديمو لمنشر في مجمة .2
 .كتاب منشور من ألا يكون البحث جزء .3
 لا تردّ البحوث التي تصل إلى ىيئة تحرير المجمة سواء نشرت أم لم تنشر.  .4
 . (A4)في مكتوبة في صفحات الصنف العادي  كممة( 6566-6666يجب أن يتضمن البحث بين ) .5
( كممة لكل ممخص، وأن 166) واحدة في حدود أن يرد عنوان البحث وممخص البحث بالمغتين العربية والانجميزية في صفحة .6

 يتضمن البحث الكممات الدالة.
أن يذكر اسم المؤلف ودرجتو العممية، والمؤسسة التي ينتمي إلييا، وبريده الالكتروني ورقم ىاتفو )للاتصال بو عند الضرورة(  .7

 .بعد عنوان البحث
 Timesبخط أو الفرنسية البحوث بالإنجميزية و  (12جم )ح (Simplified Arabic) أن تقدم البحوث العربية مطبوعة بخط .8

New Roman ) ( ( 12حجم). 
 إن سياسة المجمة تستوجب ) بقدر الإمكان ( أن يتكون البحث من الأجزاء التالية: .9

 المقدمة.   -
 مشكمة البحث. -
 الأىداف. -
 الأىمية. -
 المنيجية. -
 عرض النتائج. -
 مناقشة النتائج. -
 .والتوصيات الخاتمة -

الرسوم البيانية والأشكال التوضيحية والجداول في متن البحث، وترقم ترقيماً متسمسلًا، وتكتب عناوينيا أعلاىا والمصدر تدرج  .16
 .التوضيحية أسفميا والملاحظات

 .أن تذكر اليوامش آخر الصفحة عند الضرورة .11
المحكمين عمييا وتحذف في النسخة المعدّلة لا تنشر المجمة أدوات البحث والقياس ولكن يجب تضمينيا عند التقديم لإطلاع  .12

 عند القبول ولا يشار إلييا في متن البحث لأن المجمة سوف تقوم بحذف الأدوات عند طباعة المجمة.
 .(American Psychological Association) (APA)يراعى في أسموب توثيق المراجع داخل النص نظام التوثيق:  .13

 (.2616م المؤلف وسنة النشر بين قوسين مثل )فلاحي، يشار إلى المراجع في المتن باس -
إذا استشيد بمؤلف أو مرجع أو أشير إلييما في بداية فقرة أو جممة، فيكتب اسم المؤلف وتتبعو السنة بين قوسين مثل:  -

 (.2668جودة )



 

  

 (.24-16: 2669، يحياوي )(7: 2612، مثل: )واعر وبن سالم، يشار إلى الصفحات في حالة الاقتباس فقط -
 :خر البحث. مثالآفي   (APA) تذكر قائمة المصادر والمراجع مرتبة ترتيباً ىجائياً حسب اسم الشيرة ووفق نظام -

  الرياض، دار العبيكانالابتكار التكنولوجي لتعزيز النمو والتنافسية(. 2611: أوكيل، م. سعيد. )كتاب ،. 
 عمى الجامعي التعميم خدمات جودة أثر(. 2615: لحول، سامية وآخرون. )بحث منشور في دورية عممية 

المجمة الجزائر،  – باتنة بجامعة التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية حالة دراسة الطالب رضا تحقيق
 .122 -95( ، 22) 8العربية لضمان جودة التعميم الجامعي، جامعة العموم والتكنولوجيا اليمنية، 

 التسويق الأخضر في مواجية ظاىرة الغسل الأخضر: مقاربة (. 2611: مقري، زكية. )بحث في أعمال مؤتمر
 ،الممتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز لممنظمات والحكوماتورقة عمل مقدمة إلى . لتنبني التوجو البيئي

 .نوفمبر  23-22يومي جامعة ورقمة )الجزائر(، 
  دراسة  -والتطبيق النظرية بين التسيير مراقبة أدوات(. 2669: يحياوي، نعيمة )أو دكتوراه رسالة ماجستير 

 . رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة باتنة، الجزائر.الحميب صناعة قطاع حالة
 الأشياء المطموب تسميميا

 أن يقدم المؤلف نسخة إلكترونيو من البحث مكتوبة عمى برنامج Microsoft Word For Windows.. 
  ،وعنوان عممو الحالي، ورتبتو العممية وأىم  أن يرفق الباحث سيرتو الذاتية متضمنة اسمو بالمغتين العربية والأجنبية

 .أبحاثو
 .تعيد 

  
 يرجى إرسال البحث عبر البريد الالكتروني:

joecma.batna1@gmail.com 
 أو عمى العنوان التالي:

 
دارة الأعمالمجمة العموم الاقتصادية و   ا 

 ،  1جامعة باتنة  –كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير  -
 .، الجزائر05000باتنة     
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 1افتتاحية العدد
 :بعده، أما بعدالحمد لله وحده والصلاة والسلام عمى من لا نبي 

 :أييا القارئ الكريم
بررالجزائر أن تقرردم لررك العرردد  1يسررر أسرررة كميررة العمرروم الاقتصررادية والتجاريررة وعمرروم التسرريير بجامعررة باتنررة

دارة الأعمالمج"الأول من  وأن تكون ممموسة لا موصوفة، لتفتح  كأولى ثمراتيا العممية ،"مة العموم الاقتصادية وا 
 عممرررري فررري مجررررالات ليررررا أىميتيررررا البالغرررة فرررري تنميررررة وتعزيررررز دورىرررا التنمرررروي فرررري المجررررالآفاقرررا واسررررعة لمبحررررث ال

حدى قنواتيرا  الاقتصادي، والتي نأمل منيا أن تكون بمثابة لبنة في جدار الصرح المعرفي وواجية عممية لمكمية وا 
   البحثية، ومرجعا ميما لكل باحث وميتم بالشأن الاقتصادي.

النشرررر العممررري ىرررو قنررراة الاتصرررال الرئيسرررية برررين أصرررحاب المقرررالات مرررن الأسررراتذة وقناعتنرررا الراسرررخة برررأن 
أصحاب الشأن الاقتصرادي والمترابعين لممسرتجدات والتطرورات النظريرة والتطبيقيرة ، المينيين ،الباحثين الاكادميين

ممررري ظررراىرة لمختمرررف موضررروعات عمرررم الاقتصررراد والقرررراء، إذ يكتسررري النشرررر أىميرررة كبيررررة باعتبرررار أن البحرررث الع
اجتماعيررة لا يتحقررق مقصرردىا فرري زيررادة التقرردم المعرفرري وتحسررين الممارسررات إلا بنشررره، وأداة لاختبررار مرردى قرروة 
الفكرة وجديتيا في معالجة المشكمة بأسموب منيجي ومساىمة في اثراء المناقشات التي تعد صميم عمل البراحثين 

 ومؤشر لأدائيم وجوىر تطوير الأفكار والابداع.
 نا كبيرة في تمقي ملاحظات القراء الميتمين بما تنشره المجمة واثرائيا بمقترحاتيم دعما لاستمرارىا .ثقت

 والله تعالى نسأل أن يوفقنا لتحقيق أىداف المجمة ورسالتيا في تنتمية الموارد البشرية وتطوير الأداء وتحسينو.

 ىيئة التحرير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 

  

 محتويات العدد
 

  الاقتصاد الجزائري : في قطاع الطاقات المتجددة ودوره في تحقيق التنمية المحمية المستدامةالاستثمار
 أنموذجا

 علاوة خموط ونسيمة سابق

1-10 

 نظرة  ": الإدارية في ترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسة دور القيادةShein  " 
                                         جمعة خير الدين وسمية عمراوي

 
11-22 

 المنظمة المتعممة ومساىمتيا في تعزيز الإبداع 
 نجمة عباس

23-34 
 

  دراسة حالة مجمع صيدال: "المعرفي في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة الإبداعدور" 

 حياة قمري

35-46 

  دراسة حالة : "الشيادات الجامعيةدور الفكر المقاولاتي في تنمية الميارات المقاولاتية لدى حاممي
 "( وكالة تبسةANSEJ) ىعينة من أصحاب المشاريع لد

 لويزة فرحاتي، احسين عثماني والزين عمران

47-58 

 واقع رأس المال الفكري في الجزائر 
 ىمامة بن عمومة وريمة أوشن                                      

59-74 

  ّلمجمّع صيدال عمى أدائوأثر تنفيذ مخطّط النمو 
 دراسة تحميمية""

 حمزة رممي ونسرين عروس

75- 93 
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 الاستثمار في قطاع الطاقات المتجددة ودوره في تحقيق التنمية المحمية المستدامة

 "الاقتصاد الجزائري نموذجا"
Investissement dans le secteur des énergies renouvelables et son rôle dans la réalisation du 

développement local durable. 

 "L'économie algérienne comme modèle" 
 

 علاوة خموطأ. د.  سابػؽ نسيمػػػة د. 
، مخبر الدراسػات الاقتصػادية لمصناعػة باحثة

كمية العموـ الاقتصادية والتجارية  المحميػة
 ، الجزائر1جامعة باتنة -وعموـ التسيير

الدراسػات الاقتصػادية لمصناعػة أستاذ، مخبر 
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية  المحميػة

 ، الجزائر1جامعة باتنة -وعموـ التسيير
nassimasabeg@gmail.com  allaouakhallout@gmail.com  

 
 
 

 :ملخص
 

لتحقيػػػػؽ التنميػػػػة الاقتصػػػػادية  تسػػػػميط العػػػػور عمػػػػ  دور الاسػػػػتثمار اػػػػد قطػػػػاع الطاقػػػػات المتجػػػػددة ك ليػػػػة تيػػػػدؼ الدراسػػػػة الػػػػ        
إحلاؿ الطاقة المتجددة كبديؿ تنمػوي لمطاقػات الزائمػة اػد  انطمقت الدراسة مف مدى .مع أخذ الاقتصاد الجزائري أنموذجا المستدامة،

بػػػراز مختمػػػؼ إيجابيػػػات وسػػػمبيات انتػػػاج الطاقػػػة الكربائيػػػة بالطاقػػػة المتجػػػددة مػػػف جيػػػة، وعػػػرض مزايػػػا وعيػػػوب الطاقػػػات  الجزائػػػر، وا 
ىميػػػة واىػػػداؼ التنميػػػة أ أيعػػػا بالقػػػار العػػػور عمػػػ  م يػػػوـ دراسػػػةقوـ التكمػػػا سػػػ .اعتبارىػػػا بػػػديؿ تنمػػػوي مػػػف جيػػػة أخػػػرىالمتجػػػددة ب

المسػػتدامة، وتبيػػاف أف الاسػػتثمار اػػد قطػػاع الطاقػػات المتجػػددة اػػد الجزائػػر مػػف  ػػمنو أف يحقػػؽ التنميػػة المسػػتدامة مػػف خػػلاؿ ثلاثػػة 
 ال قػر، وثالثيػا عمػ  والقعػار الخعػرار الوظػائؼ مداخؿ أساسية، أوليا نقؿ التكنولوجيا وتكويف الخبرات المحميػة، وثانييػا اسػتحداث

وأخيػرا سػوؼ يعػرض البحػث مختمػؼ الااػاؽ المسػتقبمية لمطاقػات المتجػددة اػد الجزائػر،  .النظي ػة لمطاقػات التصػديرية ال ػرص تعزيز
 .الطاقات الزائمة ليختتـ بتوصيات ونتائج ىامة مف خلاؿ اقتراح البديؿ لمصادر التنمية القائمة عم  أساس

 

 .، الجزائرالمستدامة الاقتصادية التنمية التقميدية، الطاقات المتجددة، الطاقات :يةالمفتاح مماتالك
 

Abstract: 
        L'étude vise à mettre en évidence le rôle de l'investissement dans le secteur des énergies 
renouvelables en tant que mécanisme de développement économique durable en Algérie, Où il a 
commencé l'étude de l'instauration d'énergies renouvelables en remplacement de développement 
énergies défunte en Algérie, et montrer que l'investissement dans le secteur des énergies 
renouvelables en Algérie permettrait d'atteindre le développement durable par le biais de trois 
entrées de base. Premièrement, le transfert de technologie et la formation de compétences locales, 
en second lieu, la mise en place de postes verte et l'élimination de la pauvreté, troisièmement 
renforcer les possibilités d'exportation énergies non polluantes. Enfin sera saisie de recherche 
différentes perspectives sur les énergies renouvelables en Algérie, et Il se termine par des 
recommandations et des conclusions importantes par la proposition de remplacement des sources de 
développement fondés sur les énergies défunte. 
 
Keywords: les énergies renouvelables, les énergies traditionnelles, le développement économique 
durable, l’Algérie.   
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  :المقدمة
مف جوانبيا، تتعمؽ ب كرة البديؿ التنموي لمطاقات لعؿ مف أىـ الدراسات الحديثة التد أولت ليا الاقتصاديات العالمية جانبا ميما 

التقميدية الذي سيحؿ محميا لتمويؿ التنمية، ونخص بالذكر الطاقات المتجددة، لما ليا مف دور حعيت بو اد مجاؿ السياسة 
القطاع التنموي الطاقوية وخاصة اد الجزائر، مف خلاؿ الاستثمارات المخصصة مف طرؼ الميزانية العامة لمدولة لمنيوض بيذا 

 المتجدد مستقبلا، مف أجؿ تحقيؽ التوازف الاقتصادي والاجتماعد بيف مختمؼ المناطؽ، وبالتالد احداث تنمية مستدامة.
 

 يداع العديد تنمو ومطمب ممحة التقميدية، وأعحت حاجة الطاقة خارج الطاقة مصادر أىـ أحد المتجددة الطاقات أصبحت       
 جعمت الطاقات التد الدوؿ بيف مف واحدة الجزائر وتعد المتعددة، مصادره بمختمؼ القطاع ىذا تطوير عم  العمؿ إل  الدوؿ مف

 .الطاقوية سياساتيا اد إستراتيجية أولوية تمخذ الأخيرة السنوات اد المتجددة
 

 التدريجد والتقميص المتجددة الطاقات توظيؼ إمكانيات نحو يتجو الطاقوي المجاؿ اد لمبحث العاـ الإطار ولعؿ
لتحقيؽ  ك لية البديؿ ىذا استخداـ وتبسط تسيؿ التد والتقنيات التكنولوجيات إيجاد ومحاولة والتقميدية لمطاقة الكلاسيكية للأ كاؿ

 التنمية المستدامة اد الجزائر.
 

 التنمية بمستقبؿ المتجددة الطاقات موعوع ربط أىمية الورقة البحثية لتبرز ىذه تمتد الحقائؽ ىذه مف وانطلاقا
 :يمد كما صياغتيا يمكف التد البحث إ كالية اد يتجسد والذي الاقتصادية المستدامة اد الجزائر،

 
 :دراسةمشكمة ال
 إل  أي مدى يمكف للاستثمار اد قطاع الطاقات المتجددة أف يساىـ اد تحقيؽ التنمية المستدامة اد الجزائر؟         

معراة دور الاستثمار اد مجاؿ الطاقة المتجددة اد تحقيؽ التنمية  إل  الوصوؿ وبغية ،م كمةال ىذه وتحميؿ لمعالجة
 التالية: ال رعية سئمةالأ المستدامة اد الجزائر، نطرح

 الجزائري؟ الاقتصاد تنويع اد لممحروقات ستراتيجدا كبديؿ الطاقات المتجددة قطاع يساىـ كيؼ -
 حاليا؟ التقميدية لمطاقات اقتصاديا الأنجع البديؿ المتجددة الطاقات م اريع تعتبر ىؿ -
 العمؿ؟ ارص وخمؽ ونقؿ التكنولوجيا، الاقتصادية، المكاسب تحقيؽ اد المتجددة الطاقات وتطبيقات أن طة دور ماىو -

 
 منهجية الدراسة:

 الطاقات المتجددة كبديؿ أىمية، مف خلاؿ التعرض ال  تـ الاعتماد عم  المنيج الوص دللاجابة عم  م كمة الدراسة  
، مع تقديـ دور الاستثمار اد الطاقات المتجددة اد تحقيؽ التنمية المستدامة اد الجزائر، و الزائمة اد الجزائر لمطاقات تنموي

والأطروحات ، وىذا بالاعتماد عم  مختمؼ الكتب والمراجع والرسائؿ رالأااؽ المستقبمية لمطاقة المتجددة اد الجزائلمختمؼ 
كما سيتـ الاطلاع عم  مختمؼ البيانات والاحصائيات الصادرة مف مختمؼ الجيات  ، والمجلات السياسية والاقتصادية.الجامعية
 الرسمية.

 
  :الدراسة أهمية

 دور والتد جارت لتمقد العور عم  االاجابة عم  الا كالية المطروحة أعلاه، محاولتو اد الدراسة ىذه أىمية تظير
 .المستدامة التنمية وأىداؼ يتوااؽ بما المتجددة الطاقات وتطبيقات أن طة

 تنعب. لا لمطاقة مصادر كونيا اد المتجددة لمطاقات المزايا والعيوب الأساسية تبياف اد الدراسة أىمية تبرز كما 
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 أهداف الدراسة:
 ايداع عجمة المتجددة الطاقات الاستثمار اد مجاؿأصبح يمعبو  الذي استخلاص الدور اد لمدراسة الرئيسد اليدؼ يتمثؿ

 :التالية المحاور خلاؿ مف الدراسة ىذه تغطية للاقتصاد الجزائري، وليذا سوؼ يتـ بالنسبة المستدامة التنمية
 ؛الزائمة اد الجزائر لمطاقات تنموي الطاقات المتجددة كبديؿ إحلاؿ :المحورالأوؿ -
 ؛م يوـ أىمية وأىداؼ: المحور الثاند: التنمية المستدامة -
 ؛المحور الثالث: دور الاستثمار اد الطاقات المتجددة اد تحقيؽ التنمية المستدامة اد الجزائر -
 .رالمحور الرابع: الأااؽ المستقبمية لمطاقة المتجددة اد الجزائ -

 
 إحلال الطاقات المتجددة كبديل تنموي لمطاقات الزائمة .1

 .(22: 2007ال ريؼ،  (الطاقة المتولدة عف مصادر طبيعية متجددة "غير ناعبة" يخ   أف الطاقة المتجددة ىد تمؾ لا
الطاقات  وتعتبر . (Renewable Energy, 2001 :01)وىد بذلؾ عكس الطاقات غير المتجددة التد تمثؿ مخزونا قابلا لمن اذ

حصتيا مف الإنتاج العالمد لمطاقة مف  ع ارت اعتـ توقاليات انتاج الطاقة الكيربائية، حيث  مقارنة بباقدالمتجددة الأكثر نموا 
ماينتج مف طاقة كيربائية  مف اجمالد %80اد الصدارة بػػ الكيرومائيةالطاقة  وتبق  .2040اد  %25إل   2010اد  21%

 .((The Economic  Benefits, 1997 : 10المنتجة بالطاقة البديمة 
 

 (.2040-2010الكيربائية بالطاقات البديمة )ويبيف الجدوؿ التالد حجـ انتاج الطاقة 
 

 (.0101-0111(: حجم انتاج الطاقة الكهربائية بالطاقات البديمة )11جدول رقم )
 وحدة القياس: ميغا واط                                                                                    

 انًجًىع ؽاقاخ أخزي انطاقح انشًسُح انطاقح انحزارَح الأرػُح انزَاح انطاقح انكهزويائُح انسُىاخ

0202 20420 240 66 24 220 400.4 

0204 20824 .6. 000 04. 40. 4006. 

0202 40440 00026 022 042 445 60425 

0222 400.. 00444 0.0 20. .05 .0548 

0242 60020 00825 002 440 848 50620 

 (06: 2014المصدر: )حميدي، 
 ويمكف ايما يمد حصر أبرز إيجابيات انتاج الطاقة الكيربائية بالطاقات المتجددة اد الأ كاؿ التالية:    
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 (: إيجابيات انتاج الطاقة الكهربائية بالطاقات المتجددة11شكل رقم )
 

www.themegalle
ry.com

Text

لا يطمق 
CO2

لا يوجد تقريبا تموث 
لمما  أو لمهوا 

الايجابيات
تكاليف انتاج الكهربا  تقل 
 ندما يرتبط ن ام انتاج 
الطاقة من الشمس م  

محطة القوة

طاقة متوفرة بدون 
حدود أجهزة استي ا  الشمس لا 

ت ر بالبيئة

أجهزة استي ا  
الشمس يمكن 
تركيبها بسهولة

 

 (07: 2014)حميدي،  بالاعتماد عم : الباحث إعدادمف المصدر: 
 
 
 
 
 
 
 

 الطاقة الكهربائية بالطاقات المتجددة إنتاج: سمبيات (02)شكل رقم

www.themegalle
ry.com

Text

الحاجة إل  ن ام  زن الطاقة 
طاقة   بهال يام التي لا توجد 

  يا  الرياح مثلا  

السمبيات الحاجة ل دد كبير من ا يام 
المشمسة والرياح القادرة  م  
تدوير المراوح وهذا  ير 

متوفر دائما
الاسا ة إل  جمال 

البيئة الحاجة إل  مساحات 
شاس ة

الحاجة إل  
الصيانة

 
 (08: 2014)حميدي،  بالاعتماد عم : يفالباحث إعدادمف المصدر: 

 
العديد مف المزايا والعيوب، كما سيوعحو الجدوؿ باعتبار الطاقات المتجددة بديؿ تنموي لمطاقات الزائمة، اإف ذلؾ سيحمميا      
 التالد:
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 (: مزايا و يو  الطاقات المتجددة02جدول رقم )
انطاقاخ 

 انًتجذدج

 انعُىب انًشاَا

انطاقح 

 انشًسُح

 يظذر ؽاقىٌ َظُف وغُز َاػة؛ -

 إيكاَُح الإَتاج انًحهٍ؛ -

 قظز يذج إَشاء وتجهُش وحذاخ تىنُذ انطاقح؛ -

 انظُاَح؛اَخفاع تكهفح  -

 

انقذرج عهً تىنُذ انطاقح تتىفز عهً انشزوؽ  -

 انًُاخُح؛

 ػخايح رأص انًال انتأسُسٍ؛ -

 ؽاقح انزَاح

 

 

 

 

 

 

 

 

نثشزٌ ا اَخفاع تكهفح انظُاَح وإيكاَُح انتحكى غُز -

 فٍ عًهُح تىنُذ انطاقح؛

إيكاَُح استعًال الأراػٍ انتٍ تى عهُها تجهُش  -

نلارتفاع  وحذاخ تىنُذ انطاقح عٍ ؽزَق انزَاح

 انشاهق نذوانُة انهىاء؛

إػفاء يُظز جًُم وسُاحٍ وجذاب نهًُاؽق انتٍ  -

َتى عهُها تجهُش وحذاخ تىنُذ انطاقح عٍ ؽزَق 

 انزَاح0 

تىنُذ انطاقح عٍ ؽزَق انزَاح َحًم ؽاتعا  -

اقتظادَا فقؾ فٍ انًُاؽق انتٍ تتجاوس فُها 

 ثا؛/و4 سزعح انزَاح

انزَاح  تعذ يعذاخ تىنُذ انطاقح عٍ ؽزَق -

قذ  حساسح نهتغُزاخ انطثُعُح فٍ انًحُؾ وانتٍ

تؼى تعغ انعىائق انتٍ تخض حزكح تُاراخ 

 انهىاء؛

طذر يىنذاخ انطاقح عٍ ؽزَق انهىاء  -

لأطىاخ يشعجح يا َتطهة تشُُذها فٍ يُاؽق 

 تعُذج0

 اَخفاع تكهفح انظُاَح؛ - انطاقح انًائُح

 قظز يذج إَشاء وتجهُش وحذاخ تىنُذ انطاقح؛ -

 .قذرج كثُزج عهً تىنُذ انطاقح - -

 ارتفاع تكانُف الاستثًار؛ -

 عذو الاستقزار فٍ عًهُح تىنُذ انطاقح0 - -

ؽاقح انحزارج 

انجىفُح 

 نلأرع

 يظذر ؽاقىٌ اقتظادٌ؛ -

الاستقزار فٍ إيكاَُح انتىرَذ يٍ انًظذر انطاقىٌ  -

 .نغُاب انتذتذب انكثُز فٍ انحزارج انجىفُح نلأرع

 الاستثًار؛ارتفاع تكانُف  -

 .طعىتح استغلال هذِ انطاقح - -

ؽاقح انكتهح 

 انحُىَح

وفزج انًىاد انحُح انتٍ َتى يٍ خلانها تىنُذ انطاقح  -

 انحُىَح؛

تقهُم انتهىث يٍ خلال إيكاَُاخ انكتهح انحُح  فٍ  -

 .ايتظاص غاس ثاٍَ أكسُذ انكزتىٌ

اَخفاع حجى انطاقح انتٍ َتى تىنُذها يٍ خلال  -

 انكتهح انحُىَح؛

 .عذو الاستقزار فٍ انتشود تانكتهح انحُىَح -

 (09 :2014)بورغدة، المصدر: 
 

 التنمية المستدامة: مفهوم أهمية وأهداف  .0
تتعدد تعاريؼ التنمية المستدامة، وأصبح مف الصعب تحديد تعريؼ دقيؽ وواعح ليا، لذلؾ كاف مف العروري الوقوؼ 

الذي عرايا بمنيا حمقة وصؿ بيف الأىداؼ  البنك الدوليعم  مختمؼ التعاريؼ التد تعمنت أىـ عناصرىا و روطيا، ولعؿ أوليا 
احتياجات الأاراد حاليا، دوف المساس بقدرة الأجياؿ المستقبمية عم  تحقيؽ أىداايا، وىو ما القصيرة والطويمة الأجؿ، تمبد مختمؼ 

اد حيف  .(53: 2008بوع ة، ( يسمح بإتاحة وتواير ارص أاعؿ للأجياؿ الحالية لإحراز التقدـ الاقتصادي والاجتماعد والب ري
يتـ مف خلاليا صياغة مختمؼ السياسات الاقتصادية العريبية  بمنيا تمؾ العممية التد برنامج ا مم المتحدة لمتنميةعرايا 

م هد أما  .(3: 2008الطاقوية التجارية الزراعية والصناعية، بغية إقامة تنمية مستدامة اقتصاديا اجتماعيا وبيئيا )مزار د، 
 (:112: 2002امقد عرايا اقتصاديا، اجتماعيا، بيئيا، تكنولوجيا كما يمد ) ال يخ، الموارد ال المية 

 
 . الت ريف الاقتصادي:1.0

تعرؼ التنمية المستدامة اقتصاديا بمنيا التوظيؼ ال عاؿ لمطاقة والموارد ب كؿ يؤدي إل  تحسيف الاقتصاد والبيئة، كما 
 .(2: 2008)بوىزة،  تعرؼ أيعا بمنيا التخ يض اد استيلاؾ الطاقة والموارد وتر يدىا بما يخدـ الاقتصاد والبيئة
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 . الت ريف الاجتما ي:0.0
يقصد بالتنمية المستدامة السعد لتحقيؽ الاستقرار اد النمو السكاند، والراع مف مستوى الخدمات الصحية والتعميمية 

 خاصة بالمناطؽ النائية.
 

 . الت ريف البيئي:2.0
البيئة مف التموث الناتج عف مختمؼ  الاستخداـ الأمثؿ لمموارد الطبيعية والسعد لحمايتيا وحمايةيقصد بالتنمية المستدامة 

 الأن طة الاقتصادية.
 

 . الت ريف التكنولوجي:0.0
ىد نقؿ المجتمع إل  عصر الصناعات النظي ة التد تستخدـ أقؿ قدر ممكف مف الطاقة والموارد، وتنتج التنمية المستدامة          

 أقؿ انبعاث غازي عار بطبقة الأوزوف.
 

 :(150: 2003يمد ) أبو طاحوف،  بقة يمكف استنتاج ماومف خلاؿ التعاريؼ السا
 تنمية طويمة المدى لكونيا تنصب عم  مصير ومستقبؿ الأجياؿ القادمة؛ -
 مراعاة المساواة وتواير حقوؽ الأجياؿ الحاعرة واللاحقة مف الموارد الطبيعية؛ -
 التنمية الاقتصادية الاجتماعية والبيئية؛ عممية متعددة ومترابطة الأبعاد، تقوـ عم  أساس التخطيط والتنسيؽ بيف خطط -
 تتميز بالتداخؿ والتعقيد، حيث لا يمكف اصؿ بععيا عف بعض؛ -
 إعطار الأولوية لمجانب الب ري وتنميتو وتمبية حاجاتو. -

 :(450: 2006وتيدؼ التنمية الاقتصادية المستدامة إل  )مصط  ،  
 تحقيؽ رااىية السكاف؛ -
 طبيعية وتقميؿ التموث؛الح اظ عم  قاعدة الموارد ال -
 الاستخداـ الأمثؿ لمموارد الطبيعية وتحديد طاقة استيعاب النظـ البيئية؛ -
حداث تغيير مناسب اد حاجات وأولويات المجتمع؛ -  تحسيف الأسواؽ وا 
 تحسيف آليات التكنولوجيا ونقؿ التكنولوجيا وربطيا بمىداؼ المجتمع التنموية؛ -
 الإدارة المتكاممة لمنظـ البيئية. -

 
 دور الاستثمار في قطاع الطاقات المتجددة في تحقيق التنمية الاقتصادية المستدامة في الجزائر: .2

يمكف للاستثمار اد قطاع الطاقات المتجددة أف يحقؽ التنمية الاقتصادية المستدامة مف خلاؿ المداخؿ التالية )مصط  ، 
2006 :451:) 

 
 دور الاستثمار في قطاع الطاقات المتجددة في نقل التكنولوجيا وتكوين ال برات المحمية: .1.2

 يد الاستثمار اد قطاع الطاقة الأح ورية اد الدوؿ النامية بص ة عامة، والجزائر بص ة خاصة تراجعا ممحوظا مف 
ف ذلؾ، إلا أف ىذا التراجع لا يعكس إلا نموا (. وبالرغـ م40: 2007حيث حجـ الاستثمارات الرأسمالية المحتممة ) العجوز، 

معطردا اد القطاع البديؿ، ولأف الم اريع الكبيرة والباىعة اد قطاع الطاقة المتجددة تتطمب التمويؿ الثابت والدعـ ال ند 
يمكف لمختمؼ الاليات  ،وعميو .والمادي، كاف لابد مف التوجو نحو الاستثمارات الأجنبية المبا رة مف أجؿ عممية تمويؿ الاستثمارات

كما يمكف لمدوؿ  ح وري.التنظيمية واليات التمويؿ الأجنبية أف تعمؿ كقاعدة لت جيع استخداـ تكنولوجيات نظي ة لموقود الأ
الصناعية المتقدمة والدوؿ النامية، أف تتعاوف وتعمؿ سويا لقيادة وداع الابتكارات والأسواؽ نحو تكنولوجيات أكثر نظااة لموقود 

 لأح وري، مف خلاؿ الاعتماد عم  مبادئ التعاوف وال راكة اد المجاؿ.ا
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 . دور الاستثمار في قطاع الطاقات المتجددة في استحداث الو ائف ال  را  والت فيف من حدة الفقر:0.2
ظي ة، ذلؾ أف يمعب القطاع الحكومد دورا ىاما اد تنظيـ الاستثمارت الأجنبية والمحمية، وتمويؿ تكنولوجيات الطاقة الن

تسخير الأمواؿ العامة اد م اريع الاستثمار اد الطاقات المتجددة يعمف التوظيؼ الامف والمستداـ لمماؿ العاـ بك ارة تعادؿ 
. كما أف الت جيع الحكومد للاستثمار اد مجاؿ (451: 2006)مصط  ،  خمسة أععاؼ ما يتـ ان اقو عم  الطاقات التقميدية

 عروري، باعتبار ىذه الأخيرة مف الأقطاب الاستراتيجية التد تسمح بتحقيؽ جممة مف المزايا مف بينيا:الطاقة المتجددة 
 

 تحقيؽ مختمؼ الأىداؼ التنموية؛ -
 مقاومة صعوبات الاحتباس الحراري؛ -
 عماف إمدادات آمنة ومستدامة مف الطاقة؛ -
د مجاؿ الطاقات المتجددة، وراع مستويات المساىمة اد خمؽ ارص عمؿ خعرار دائمة بت جيع الصناعات المحمية ا -

المعي ة والقعار عم  ال قر اد الأوساط النائية، وتقميؿ الاعتماد عم  الن ط والغاز والعمؿ عم  نقؿ التكنولوجيات 
 الجديدة وتوظي يا واستخداميا محميا.

 
 :ت الن يفة. دور الاستثمار في قطاع الطاقات المتجددة في ت زيز الفرص التصديرية لمطاقا2.2

يعتمد بص ة أساسية عم  نجاعة الم اريع، مردوديتيا الاقتصادية،  ستثمار اد قطاع الطاقة المتجددةلا يخ   أف عائد الا
تنااسيتيا وطرؽ تمويؿ تكنولوجيات استخداميا، اعااة إل  دورة حياة المنتوج واترة استرداد رأس الماؿ وقدرة التنااس مع 

اصة اد مجاؿ التقنيات المتجددة والنظي ة ف سوؽ الطاقة الكيربائية بالجزائر م توح للاستثمار خإ .التكنولوجيات والبدائؿ المغايرة
اقط مف الم روع، ويجب عم  % 49، والذي يسمح لممستثمر الأجنبد بتمويؿ ما نسبتو 2009بصدور قانوف الاستثمار عاـ

اح التد المستثمر الأجنبد أف يسجؿ الاستثمار لدى الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار، مع العمـ أف الجزائر لا تسمح بتحويؿ الأرب
ع ارات عريبية وتح يزية عند إعادة استثمار ىذه العوائد  نما  تكت د بتقديـ تسييلات وا  تعتبر مصدر جذب المستثمر الأجنبد، وا 

الاستثمار خارج دعـ الدولة، ويقبؿ مف تكم ة  %51وىنا يظير العجز اد صعوبة ايجاد مستثمر محمد قادر عم  تحمؿ  محميا.
 .(453: 2006)مصط  ، د مؤسسة قائمة عم  الدعـ الأجنبد وبدوف عمانات محمية الت ارؾ بنسب متساوية ا

كاف للاستثمار الأجنبد المبا ر التمثير القوي وال عاؿ عم  المنااسة اد الدوؿ المعي ة، كوف توطف ال ركات  ،وعميو
زيز القدرة التنااسية مف خلاؿ تحسيف الانتاجية المتعددة الجنسيات مف  منو تدعيـ التنمية الاقتصادية، بتن يط المنااسة محميا، وتع

وانخ اض الأسعار، والتخصيص الأمثؿ لمموارد المتاحة، ونقؿ الخبرات والميارات لمدوؿ المعي ة، ونقؿ التكنولوجيات الحديثة اد 
تعتبر رات المحمية. و وبالتالد ت جيع الصادالمجاؿ التصديري إل  المؤسسات المحمية، ومنو تنااسية أكبر اد السوؽ الدولية، 

الجزائر المموف الرئيسد المرتقب مقارنة بالمغرب وتونس لمسوؽ الأوروبية مف الطاقة الكيربائية النظي ة المصدر، حيث مف  منيا 
ميغاوات، وتغطد ما نسبتو  20000ميغاوات خلاؿ الع ريف سنة القادمة، بقدرة انتاجية تعادؿ  10000أف تقوـ بتصدير أزيد مف 

منصب عمؿ إعااد  200000، مما سيؤدي إل  خمؽ 2030ف احتياجات السوؽ الوطنية مف الكيربار بحموؿ عاـ م 40%
 (.451: 2006) مصط  ،  القادمة سنة 23 لاؿخ الطبيعدالغاز  مكعب مفمميار متر  600وتواير 

 
 الافاق المستقبمية لمطاقة المتجددة في الجزائر: .0

، حيث 2030تحتوي السياسات الطاقوية والاقتصادية اد جوىرىا عم  الطاقات المتجددة مف الاف إل  غاية  ،اد الجزائر
كما أنو مف  اد مجاؿ الطاقة البديمة. 2030ااؽ أنو مف المتوقع أف تمعب الجزائر دورا اقتصاديا ىاما اد منطقة البحر المتوسط ا

مف الطاقة  %30وتعتزـ الجزائر عم  انتاج أكثر مف  .2040مف حاجاتيا سنة  %36المتوقع أف توار الطاقات المتجددة بالجزائر 
وذلؾ اد اطار البرنامج الوطند لتنمية الطاقات المتجددة الجاري اعداده، حيث  2050الكيربائية انطلاقا مف الطاقة المتجددة اااؽ 

و مسية حرارية، وحقوؿ طاقة الرياح ومحطات محطة  مسية كيرؤعوئية  60انجاز 2020ي مؿ البرنامج مف الاف إل  غاية 
مختم ة، حيث سيكوف انجاز م اريع الطاقة المتجددة لانتاج الطاقة الكيربائية الموجية لمسوؽ الوطنية عم  ثلاثة مراحؿ أساسية، 
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 كما يمد تجسد استراتيجيات الجزائر التد ترمد إل  تطوير جدي لصناعة حقيقية لمطاقة ال مسية مراقة ببرنامج تكويند
 :(40)كريسي يتاؾ، دوف سنة ن ر: 

 
 (:0112-0111المرحمة ا ول  )

 وىد مخصصة لانجاز الم اريع الريادية، لاختيار مختمؼ التكنولوجيات المتوارة.
 (:0112 -0110المرحمة الثانية ) 

 وتتميز بالمبا رة اد ن ر البرنامج.
 (:0101-0112المرحمة الثالثة )

 بالن ر عم  مستوى أ مؿ.وىد مرحمة خاصة 
 :أما ايما يخص برنامج الطاقة المتجددة، امقد مر بالمراحؿ التالية        

 
 .ساعة  واط ميغا 110 تمسيس قدرة إجمالية تقدر بػ : 2013 اد سنة -
 واط ساعة. ميغا 650 تـ تمسيس قدرة إجمالية تقارب :2015 اد سنة -
 200 واط بالسوؽ الوطند، واحتماؿ تصدير ميغا 2600 إجمالية بحوالدينتظر تمسيس قدرة  2020 مف الآف وال  غاية -

 واط. ميغا 
ومف المحتمؿ  واط لمسوؽ الوطند، ميغا 12000 مف المرتقب تمسيس قدرة إجمالية بقيمة 2030 مف الآف إل  غاية -

 .واط ميغا 1000 تصدير ما يقارب
 

 :الإنتاج والمتمثؿ كالتالدوممخص ىذا البرنامج يكوف حسب كؿ نوع مف اروع ومجالات 
 

 :. تطوير مصادر الطاقة المتجددة1.0
 : وئية الطاقة الشمسية الكهرو -أ      

واط مف الآف  ميغا  800تخطط الحكومة الجزائرية إل  إلحاؽ عدة م اريع  مسية كير وعوئية بقدرة كاممة تبمغ حوالد
 .2030-2021ميغاواط، كذروة اد ال ترة مابيف  200 وكذا إنتاج م اريع أخرى ذات قدرة 2020 إل  غاية

 
 : الطاقة الشمسية الحرارية -       

ن ار أربع محطات  مسية وحرارية مع التخزيف اد ال ترة الممتدة بيف  ، بقدرة اجمالية تقدر 2020-2016سيتـ ت غيؿ وا 
ميغاواط اد السنة  500قدرة تقدر بحوالد  2030-2021واط، كما يتوقع إن ار اد برنامج ال ترة الممتدة بيف  ميغا 1200بحوالد 

 .2030ميغاواط اد السنة حت  عاـ  600ثـ  2023حت  عاـ 
 
 طاقة الرياح:  -جـ

كما تـ ان ار اد ال ترة  ميغاواط. 10بمدرار بقدرة تبمغ تـ تمسيس أوؿ مزرعة ىوائية  2013-2011اد ال ترة الممتدة بيف 
كما أنو سوؼ ي رع اد ال ترة الممتدة بيف  .ميغاواط 20مزرعتيف ىوائيتيف تقدر طاقة كؿ واحدة منيما  2015-2014الممتدة بيف 

 ميغاواط. 1700انجاز الدراسات لتحديد المواقع الملائمة لانجاز الم اريع الأخرى، بقدرة تبمغ حوالد  2016-2030
 

 القدرات الصنا ية:.  تطوير 0.0
 الطاقة الشمسية الكهرو وئية: -أ     

اد  %60، بعدما كانت تقدر بػ 2020-2014مع ادماج القدرات الجزائرية اد ال ترة الممتدة بيف  %80يتوقع بموغ نسبة 
ف اليدؼ يتمثؿ اد اإ، 2030-2020اد ال ترة الممتدة بيف أما  .2013-2011اد ال ترة الممتدة بيف ادماج الصناعة الجزائرية 
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رية لبنار محطات لذا سوؼ تتميز ىذه المرحمة بتطوير  بكة وطنية لممقاولة لصناعة الأجيزة العرو  %80بموغ نسبة ادماج ت وؽ 
 كما ستتميز بالتحكـ الكامؿ بالن اطات اليندسية وبنار محطات ووحدات تحمية المياه المالحة.  مسية كيروعوئية.

 
 الطاقة الشمسية الحرارية: -     

، مف خلاؿ انجاز ثلاثة م اريع أساسية، 2020-2014اد ال ترة الممتدة بيف  %50يتوقع بموغ نسبة ادماج تقدر بػ 
اإف نسبة الادماج ست وؽ ، 2030-2021والتد سوؼ تتـ بالتوازي مع أعماؿ دعـ القدرات اليندسية، أما اد ال ترة الممتدة بيف 

80%. 
 

 طاقة الرياح:  -جـ    
، والوصوؿ إل  نسبة ت وؽ نسبة 2020-2014اد ال ترة  %50يتمثؿ اليدؼ اد الوصوؿ إل  نسبة ادماج تقدر بػػ 

 .2030-2021اد ال ترة الممتدة بيف  80%
 
 ال اتمة:

اد ختاـ ىذه الدراسة اتعح أنو واد ظؿ اقتصاديات الطاقة أصبح ال غؿ ال اغؿ لمعديد مف الدوؿ وبالخصوص الدوؿ 
وأف خاصة العربية بما اييا الجزائر، ىو البحث عف بدائؿ تنموية بعيدة عف استخداـ الطاقات التقميدية المعرعة لمزواؿ، 

وؿ العربية ب كؿ خاص والجزائر ب كؿ أخص، لـ تسمـ مف الآثار المبا رة وغير اقتصاديات الدوؿ المصدرة لمن ط ب كؿ عاـ والد
المبا رة لمتقمبات وللأزمات المالية العالمية وما صاحبيا مف انكماش حاد اد الاقتصاد، بسبب تراجع الصناعات الن طية ليذه 

 البمداف.
 

التنمية المستدامة، أمكف الخروج بجممة مف ومف خلاؿ الدخوؿ اد صمب موعوع الطاقات المتجددة وربطو بموعوع 
 النتائج التالية:

تمعب الطاقات المتجددة دورا ىاما اد ترجمة أبعاد التنمية المستدامة، حيث تساىـ م اريعيا اد تحقيؽ المكاسب  -
 الاقتصادية، وتحسيف الأوعاع الاجتماعية، والح اظ عم  الموروث البيئد للأجياؿ القادمة؛

جيات تبند الطاقة المتجددة المساىمة اد راع ك ارة القطاعات الصناعية والزراعية والخدماتية، مف خلاؿ مف  مف استراتي -
 ؛2040، 2030، 2025تعزيز مجانية الإمداد الطاقوي مستقبلا، وانخ اض التكاليؼ المتعمقة بالطاقة اد أااؽ 

 حاليا. التقميدية اقتصاديا لمطاقات الأنجع البديؿ المتجددة الطاقات م اريع تعتبر -
 

تـ الخروج بحممة مف التوصيات عم  نحو ييتـ بتعزيز اقتصاديات  وعم  عور النتائج والملاحظات المتحصؿ عمييا
والتوصيات الطاقات المتجددة ويثمف دورىا التنموي اد تر يد سياؽ التنمية المستدامة، مف خلاؿ عرورة الإلماـ بالاقتراحات 

 التالية:
 

 أكثر بمصادر الطاقات البديمة لتحقيؽ التنمية المستدامة اد الجزائر؛ عرورة الاىتماـ -
 عرورة تنويع الصادرات العربية بما اييا الجزائرية وترقيتو خارج الصادرات الن طية؛ -
 الاىتماـ ببرامج تطوير تقنيات الاست ادة مف الطاقات البديمة لممحروقات؛ -
 اد الطاقات البديمة؛ اتح تخصصات جديدة اد المعاىد والجامعات تبحث -
تكثيؼ الجيود وتنسيقيا مف أجؿ خ ض تكاليؼ إنتاج الطاقة مف المصادر البديمة، وكذا راع ك ارتيا مف أجؿ وععيا  -

 اد إطارىا الصحيح الذي يدعـ عممية التنمية المستدامة خاصة اد  قيا البيئد والاجتماعد.
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 :ملخص
 

باعتبار القيادة ، Sheinالإدارية في ترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسة حسب  دور القيادةىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة        
خمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا أف تنظيمية القوية داخؿ المؤسسات. و الإدارية الناجحة مف أىـ مفاتيح الثقافات ال

فالقادة يتبنوف آليات متعددة ويحرصوف عمى  .ترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسة القادة يعتمدوف عمى مجموعة مف الآليات مف أجؿ
 وبالتالي ثقافاتيـ داخؿ المؤسسة. وافتراضاتيـ،فرىا ليتسنى ليـ تعزيز تبني معتقداتيـ وقيميـ توا
 

 . Sheinالقيادة، القيادة الإدارية، الثقافة التنظيمية،  الكممات المفتاحية:

 
Abstract: 
 
    This study aimed at understanding the role of the administrative leadership in establishing 
organizational culture in the enterprise, according to Shein, as the successful administrative 
leadership is one of the most important keys of the organizational cultures. The study concluded 
that the leaders rely on a number of mechanisms to establish organizational culture. Leaders adopt 
multiple mechanisms and are keen to be available so that they can promote the adoption of their 
beliefs and values and assumptions and therefore their cultures within the institution. 
 
Keywords: Leadership, Administrative Leadership, Organizational Culture, Shein. 
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 مقدمة:ال
 

تمثؿ الثقافة التنظيمية ركيزة أساسػية مػف ركػائز تطػور المؤسسػة ونجاحيػا، فيػي تعبػر عػف نسػؽ القػيـ والتوقعػات والممارسػات       
الييكمية في تفاعميا لإنتاج المعايير والضوابط التي تحكـ السموكيات وتوجييػا والاتجاىات المشتركة، إضافة إلى نسؽ الرقابة والبنية 

فالثقافػػػة التنظيميػػػة نتػػػاج مػػػا اكتسػػػبو العػػػامموف  حتػػػى تقػػػدـ أطػػػر مرجعيػػػة لكيفيػػػة التعامػػػؿ مػػػث مختمػػػؼ الت يػػػرات المػػػؤثرة فػػػي سػػػيرىا.
يػػة قبػػؿ انضػػماميـ لممؤسسػػة التػػي يعممػػوف فييػػا، والمػػديروف مػػف أنمػػاط سػػموكية وطػػرؽ تفكيػػر وقػػيـ وعػػادات واتجاىػػات وميػػارات تقن

لتضػػفي ىػػذه الأخيػػرة عمػػى ذلػػؾ النسػػؽ الثقػػافي لأفرادىػػا مػػف خصائصػػيا واىتماماتيػػا وسياسػػاتيا وأىػػدافيا وقيميػػا مػػا يحػػدد شخصػػية 
اسػػؾ الأعضػػا  تمعػػب الثقافػػة التنظيميػػة دورا فػػي مايػػة الأىميػػة فػػي تمالمؤسسػػة، ويميزىػػا عػػف بػػاقي المؤسسػػات. واسػػتنادا إلػػى ذلػػؾ، 

 ومساعدتيـ عمى أعماليـ بصورة أفضؿ. والحفاظ عمى ىوية الجماعة وبقائيا، وىي أداة فعالة في توجيو سموؾ العماؿ
 

تعتبر القيادة الإدارية عممية ميمة وضرورة أساسية في كؿ المؤسسات، لما ليا مف دور في تحقيؽ التميز والنجاح، حيث       
لتنظيمات ميما كاف نوعيا أو طابعيا سوا  كانت سياسية، اقتصادية، اجتماعية، عسكرية...، فيي أصبحت ضرورة حتمية في كؿ ا

 سة عمى المستوى الداخمي والخارجي.التي تعالج مشاكؿ المؤسسة في الحالة العادية أو الأزمات، والوسيمة الرئيسية في نجاح المؤس
 فبنجاحيا تنجح المؤسسة وبفسادىا تفسد المؤسسة. 

 
 مشكمة الدراسة: 

 مف خلاؿ ما سبؽ يمكف صيامة السؤاؿ التالي:      
 ؟Sheinىل يوجد دور لمقيادة الإدارية في ترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسة حسب 

 الأسئمة الفرعية التالية: ينبثؽ منو  
 ما ىي الثقافة التنظيمية؟ما مفيوـ القيادة الإدارية؟ و  -
 ؟Sheinما العلاقة بيف القيادة الإدارية والثقافة التنظيمي حسب  -
 ما ىي الآليات التي يستعمميا القادة في تعميؽ ثقافاتيـ بالمؤسسة؟ -

 
 فرضيات الدراسة: 

 التالية: الفرضية الرئيسةمف خلاؿ التساؤؿ الرئيس لمدراسة يمكننا صيامة      
 .Sheinالآليات من أجل ترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسة من وجية نظريعتمد القادة الإداريين عمى مجموعة من 

 
 أىداف الدراسة: 

، Shein إف اليدؼ الرئيسي ليذه الدراسة ىو بياف دور القيادة الإدارية في ترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسة مف وجية نظر     
 مف خلاؿ:

 ؛التنظيميةإبراز مفيوـ كلا مف القيادة الإدارية والثقافة  -
 .Shein معرفة العلاقة بيف القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية حسب نظرة  -

 
 أىمية الدراسة: 

 تكمف أىمية الدراسة في:     
القوية في تمكيف المديريف مف تحقيؽ أىداؼ أحد الوسائؿ الكامنة و  باعتبارىا الثقافة التنظيميةمحاولة معرفة أىمية  -

 ميف مف أجؿ تحسيف الأدا  المؤسسة؛لتفاعؿ العامالمؤسسة، وىي أسموب 
 ؛تكمف أىمية القيادة الإدارية في اعتبارىا حمقة الوصؿ بيف العامميف وخطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية -
 ة.لثقافة التنظيمية في المؤسسفي ترسيخ ا دور القيادة الإدارية حوؿShein نظر معرفة وجية  -
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  منيج الدراسة:
وذلؾ مف خلاؿ وصؼ  ،الوصفي والتحميميعمى الدمج بيف المنيجيف  اعتمدنا أجؿ الإجابة عمى المشكؿ المطروحمف        

 ، حيث تتطمب الدراسة الإلماـ بجميث المفاىيـ المتعمقة بالموضوع.وتشخيص موضوع الدراسة
 ؿ الدراسة، ارتأينا تناوؿ الدراسة ضمف المحاور:اؤ ب ية الإجابة عمى س 

 الأوؿ: ماىية الثقافة التنظيمية؛ المحور
 الثاني: ماىية القيادة الإدارية؛ المحور

 .Sheinالمحور الثالث: دور القادة في ترسيخ الثقافة التنظيمية حسب 
 

 ماىية الثقافة التنظيمية. .1
لو  المفيوـ واسث النطاؽ ولـ يقدـيعتبر مفيوـ الثقافة مف المفاىيـ التي يشوبيا الكثير مف ال موض والجدؿ، حيث أف ىذا       

مختمفة مما ساىـ في  استعمالات الاجتماعي، عمما  النفس الاقتصادوعمما   الاجتماعفقد أعطاه كؿ مف عمما   تعريفا محددا.
"الثقافة تعبر عف جميث مخططات الحياة التي تكونت عمى مدى : تعدد معناه. مف بيف التعاريؼ التي قدمت ليذا المفيوـ ىي

لتاريخ، بما في ذلؾ المخططات الضمنية والصريحة والعقمية واللاعقمية، وىي توجد في أي وقت كموجيات لسموؾ الأفراد عند ا
 . (48: 1991السويدي، الحاجة")

 
الأخلاؽ ، الاحتفالاتمف حيث الآداب، التقاليد، القيـ، المعتقدات،  الموجود بيف المجتمعات الاختلاؼفالثقافة تبرز ذلؾ       

ليست مجرد وسيمة يدرؾ مف خلاليا شخص شي  معيف، بؿ طريقة  -الثقافة–وأوضاع و ممارسات الأفراد داخؿ المجتمث، فيي 
 .(Nicotera, Clinkscales, Walker, 2003: 2) إدراكو لذلؾ الشي 

 
 تعريف الثقافة التنظيمية:  .1.1 

 المثاؿ لا الحصر: فيما يمي نبرز مجموعة مف التعريفات عمى سبيؿ      
 أو اكتشفتو أو ابتدعتو الذي الأساسية الافتراضات مف النمط ذلؾ" أنيا عمى التنظيمية ثقافةال (Shein) شايف عرّؼ -

 :Marcoulides, Heck, 1993بيئتيا ) في الناشئة لممشاكؿ التصدي كيفية تعمميا مراحؿ خلاؿ معينة جماعة طورتو
 الأعضا  إلى التعميـ بطريؽ تنتقؿ لأف وتصمح الأحواؿ جميث في وفعالة صحيحة فاعتبرتيا نجاحيا أثبتت والتي، (211
 ,Shein)المشاكؿ  بيذه علاقة مالو بكؿ والإحساس والتفكير للإدراؾ الصحيح السبيؿ ليـ لتكوف الجماعة ىذه في الجدد

 .(Grenville, 2007: 7) "الداخمي والتكامؿ الخارجي التكيؼ مشاكؿ حؿ عمى تعمؿ فيي ،(17 :2004
كما عرفت الثقافة التنظيمية عمى أنيا " مجموعة الرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي تطورت واستقرت مث  -

مرور الزمف، وأصبحت سمة خاصة لمتنظيـ، بحيث تخمؽ فيما عاما بيف أعضا  التنظيـ حوؿ ماىية التنظيـ والسموؾ 
ساعد الدلائؿ التي تلمؤسسة أصبحت نسؽ مألوؼ لمرموز و فثقافة ا (.286: 2000يوتي، القر المتوقث مف الأعضا  فيو" )
 .(Alvesson, 2002 :2) التعاوف مث مرؤوسيوالرئيس عمى تشارؾ القواعد و 

الرموز التي تؤدى بيا الأعماؿ "مجموعة مف القيـ والمعتقدات و الثقافة التنظيمية عمى أنيا   Jay B. Barneyتناوؿ  -
(Wallace, Hunt, 1999: 549 و ،) التي ليا تأثير شامؿ داخؿ المؤسسة لأف ثقافة المؤسسات لا تصؼ فقط العلاقة

نما ىي كذلؾ تحدد  و  العامميف،بيف  تبيف مفتاح التفاعؿ بيف ىؤلا  الأطراؼ" المستيمكيف، المورديف والمنافسيف وا 
(Barney, 1986 : 657.) 
 

 التنظيمية: الثقافةالفرق بين ثقافة الشركة و . 1.1
ومصطمح الثقافة التنظيمية  corporate cultureالتنظيـ، يستخدـ الباحثوف مصطمح ثقافة الشركة في دراسات الإدارة و     

organizational culture  بينيما(. اختلافا)أي ىناؾ  بالاختلاؼ أخرىأحيانا أحيانا بالتبادؿ )ليعبروا عف نفس المعنى(، و 
يشير أكثر إلى "المُثْؿ العميا والقيـ : فمصطمح ثقافة الشركة Anthony (1994) (Alvesson, 2002 : 15)حسب رأي أنتوني و 

ما ينب ي أف يكوف  –، والتي تعبر عف رسائميـ أو أفكارىـأخرىربما جماعات و/أو اعتنقيا كبار المديريف و  أقترحياالتي المتبناة "
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 ماافية الموجودة فعلا في المؤسسة )التنظيمية" إلى "الحقائؽ" أي الأنماط الثق، في حيف يشير مصطمح "الثقافة -ويتبث في المؤسسة
 ىو كائف فعلا(.

 
 أىمية الثقافة التنظيمية:. 1.1

في كونيا أسموب لتفاعؿ العامميف مف أجؿ خارجيا، فأىميتيا تأتي  يمية تعكس صورة المؤسسة داخميا و إف الثقافة التنظ      
 (:181-179: 2009العزاوي، )  كما يميتحسيف الأدا  المؤسسة، 

 صفة ملازمة للإنساف، بالتالي العامؿ، فيي تت م ؿ وتنتشر في كؿ جانب مف جوانب المؤسسة. تعتبر الثقافة -
ليا، وشعورىـ باليوية وتوفر لمعامميف فيما أفضؿ لممؤسسة بما  وانتمائيـالأعضا  بالمؤسسة  التزاـتتعاظـ أىميتيا بزيادة  -

 وتفاىـ. اتصاؿتفسره مف معافٍ ليـ وتعزيز قيـ المؤسسة، كما تعتبر وسيمة 
 تعتبر آلية لتشكيؿ السموؾ )أنماط السموؾ( داخؿ المؤسسة. -
كما تساعد ثقافة المؤسسة عمى عممية تحقيؽ التكامؿ الداخمي بيف الأنشطة اليومية لمعامميف لبموغ الأىداؼ المحددة،  -

 لمت ييرات السريعة التي تتعرض ليا. والاستجابةالتكيؼ مث البيئة الخارجية 
قيؽ أىداؼ المؤسسة. يمكف تعتبر الثقافة التنظيمية أحد الوسائؿ الكامنة و القوية في تمكيف المديريف في استخداميا لتح -

 مبادراتيا. عمى اتخاذ الإدارة لقراراتيا  و  السمبيانبيف الإيجابي و ير القوي في الجأف يكوف ليا التأث لمثقافة
الواسث لمقيـ يمكف الإدارة مف التنبؤ بردود أفعاؿ الأفراد لمخيار الإستراتيجي، مما يقمؿ مف النتائج مير إف التقاسـ القوي و  -

 .(241-240: 2001 ،دوميالمرموب فييا )
 

 أنواع الثقافة التنظيمية: 1.1
: 2003الصرايرة، ىي )أقساـ، و  قسميا إلى ثلاث حيث  ( Wallach) لمثقافة التنظيمية عدة أنواع مف أىميا تصنيؼ ولاش       
197): 

 
 ثقافة بيروقراطية:  .أ 
، إضافة إلى أف تدفؽ المعمومات الترتيبعمؿ عمى درجة عالية مف التنظيـ والتنسيؽ و يكوف الوىي تتسـ بالسمطة والمسؤولية، و     

 أنظمة الرقابة تتسـ باليرمية.والصلاحيات و 
 

 ثقافة إبداعية: .ب 
تمرة تؤدي إلى إرىاؽ في حالة زيادة الض وط المسي يتسـ العمؿ فييا عمى الإنجاز والمخاطرة، و تتميز بيا المؤسسات الت     

ؤسساتي الإبداع الم  (Renaultنجد في مؤسسة رونو ) متحدية.ف المؤسسات مجازفة كونيا خلاقة و يكوف ىذا النوع مالعامميف، و 
 Renault ػمدير الموارد البشرية ل (،Michel de Virville) ، شدد ميشاؿ دوفيرفيؿ2006ففي سنة  ىو ثابت مف ثوابت المؤسسة.

 ,Raymond Lévyكما أقر المسيروف:  ليـ أف يفكروا في مصير مؤسستيـ وتوجياتيا.مسيرييا ينب ي عمى فكرة أف المؤسسة و 
Louis Schweitze  وCarlos Ghosn  تطورىا.مدى أىمية ثقافة المؤسسة و 

التفوؽ توجيو ثقافاتيا المؤسسات الرامبة في الاستمرار و ومث الت يرات السريعة لممحيط، أصبح الإبداع ضرورة حتمية فعمى       
التطور لأف في عمؽ تفكير مسيرييا ناجحة اليوـ تتميز بثقافة قوية وقابمة لمتكيؼ و حيث أف المؤسسات ال ،نحو الإبداع

 .( Devillard & Rey, 2008 : 191-193يوجد......الإبػػػداع )
 الثقافة المبدعة في المؤسسة. قوة ومرونةالشكؿ الموالي ويبيف       
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 : قوة و مرونة ثقافة المؤسسة.(10 )شكل رقم 

 

 القوة                                                                                        

 

 

 

 

 المرونة                   

  source : (Devillard  & Rey , 2008 : 193.) 

 

 ثقافة داعمة:  .ج 
العمؿ التعاوف و الحرية الفردية والمبادئ الإنسانية و ات و ذات توجيات نحو العلاقـ بالتماسؾ كالعمؿ بروح الفريؽ و تتس     

 الجماعي.
 

 ماىية القيادة الإدارية. . 1
 

 تعريف القيادة الإدارية. .1.1
يعد موضوع القيادة مف أىـ مجالات العموـ الإنسانية ذات الطبيعة الإدارية، إذ حظي باىتماـ كبير مف الباحثيف والمفكريف منذ      

.زمف بعيد، إلا أنو لا يوجد اتفاؽ عمى تعريؼ معيف أو موحد ليذا   المفيوـ
شحذ ىمـ المرؤوسيف لمعمؿ مث بعض بجيد عاـ لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ، القيادة ىي عممية تأثير و تعرؼ القيادة عمى أنيا "     

بيف حاجات الأتباع أو الجماعة"  ( وتتسـ ىذه العلاقة بالتفاعؿ والاندماجالعلاقة بيف شخص يسمى القائد والجماعة )الأتباع
 (.26: 2010)النذير، 

القػدرة عػمى التخطيط، التنظيـ، التوجيو و الػرقابة لتحػقيؽ ىدؼ معػيف، وذلؾ باستعماؿ التأثير أو "عرفت القيادة الإدارية بأنيا      
كما عرفت عمى أنيا "النشاط الذي يمارسو القائد  (.10: 2016)طحطوح،   "النفوذ، وباستعماؿ السمطة الرسمية عند الضرورة

صدار القرار، الأوامر، الإشراؼ الإداري عمى الآخريف، باستخداـ السمطة الرسمية والتأثير، مف أجؿ الإداري في مجاؿ  اتخاذ وا 
 .(10: 2016، )طحطوح "تحقيؽ ىدؼ معيف

 
 أىمية القيادة الإدارية:. 1.1
  (:53: 2010العلاؽ، ) تكمف أىمية القيادة فيما يمي    

 ؛المؤسسة وتصوراتيا المستقبميةأنيا حمقة وصؿ بيف العامميف وبيف الخطط  -
 ؛أنيا البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ و الإستراتجيات والسياسات -
 ؛تدعيـ القوى الإيجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية قدر الإمكاف -

 متكيفة و قوية                          صلبة
 بالقوة و قابلة للتكيف          شديدة الالتزام ومميزة متميزة

 
 مرنة و متماسكة                       ضعيفة

أصلية و متميزة و منفتحة على       قليلة الوضوح و التميز، 
 متماسكة

 السوق                                       



 __________________________________________________________________ الإدارية في ترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسة دور القيادة

 

 
16 

 ؛الترجيح بيف الآرا و فات السيطرة عمى مشكلات العمؿ وحميا، حسـ الخلا -
العامميف باعتبارىـ أىـ موارد المؤسسة، كما أف العامميف يتخذوف مف القائد قدوة ليـ لمواكبة تنمية وتدريب ورعاية  -

 الت يرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسة.
 

 الفرق بين القيادة والإدارة: . 1.1
القيادة ىي إحدى وظائؼ الإدارة تعددت آرا  الباحثيف والميتميف حوؿ العلاقة بيف القيادة والإدارة. فمنيـ مف يفترض أف        

التي يجب توافرىا إلى جانب مجموعة مف الوظائؼ الأخرى حتى تكوف إدارة ناجحة وفعالة. ػوآخروف يروف أف كلا مف المفيوميف 
 "منفصميف عف بعضيـ البعض ولكف مرتبطيف  بشكؿ ما. والرأي آخر يرى أف ىناؾ تداخلا جزئياً بينيما، فالقيادة حسب "كوتر

kotter   تكمؿ الإدارة دوف أف تحؿ مكانيا، فالقيادة تيدؼ إلى التأثير عمى الآخريف ولكنيا تحتاج إلى سمطة الإدارة لكي تنجح في
قاـ بعض الباحثيف في الفكر الإداري بتوضيح الفرؽ بيف القيادة والإدارة في  .(72: 2016، بنوناسقيادة سموكيات وشعور الأفراد )

 : (14-13: 2016، طحطوح) عدة جوانب ىي
 
  مصدر السمطة: .أ 

يستمد المدير سمطتو مف مركزه الرسمي في المؤسسة، ويعتمد عمى القوانيف والأنظمة في تنفيذ قراراتو. أما القائد فيستمد        
قناعيـ، وقبوليـ لو وثقتيـ فيو.  سمطتو مف الجماعة ذاتيا، حيث يعتمد عمى قدرتو في التأثير عمى العامميف وا 

 
  اليدف: .ب 

التي يمكف أف تتواكب مث مصمحة العامميف. في حيف تحدد الأىداؼ ة، و تحدد الأىداؼ مف قبؿ المدير وفقا لمصمحة المؤسس     
 مف قبؿ القائد بمشاركة العامميف وفقا لمصمحة المؤسسة والعامميف.

 
  :الاجتماعيالتفاعل  .ج 

بيف القائد وبيف العامميف مف جية،  الاجتماعيالعامميف، بينما يتزايد التفاعؿ و يكوف ىناؾ تباعد ومسافة اجتماعية بيف المدير      
 وبيف العامميف مث بعضيـ البعض مف جية أخرى، كما يسعى القائد إلى بنا  الثقة وكسب التأييد مف العامميف.

 
  الإختيار: .د 

 ار القائد مف داخؿ الجماعة.يتـ اختيار المدير مف داخؿ جماعة العامميف أو خارجيا. بينما يتـ اختي     
 
  أسموب العمل: .ه 

يمانيـ بقدراتو       يستند المدير في أدا  المياـ الإدارية إلى القوانيف والأنظمة المقننة. بينما يستند القائد إلى ثقة العامميف بو، وا 
 وأفكاره التي تبعث الحماس في نفوسيـ.

  
 مف وجية نظر أخرى يمكف التمييز بيف المدير والقائد بما يمي:     
والقائد يسعى إلى إحداث ت يير في النظاـ بقصد التطوير  ،ييرالمدير يحافظ عمى الوضث الحالي مث حد أدنى مف الت  -

 ؛والتحسيف
 ؛نياوالقائد يفكر في المستجدات والتطورات للاستفادة م ،عماؿ الروتينيةالمدير ينجز الأ -
 ؛والقائد ييتـ بالفعالية في الأدا  ،المدير ييتـ بانتظاـ العمؿ -
والقائد يدرس المشكلات، ويحدد الأسباب،  ،ت الموجودة وحميا بأسرع ما يمكفالمدير يتركز دوره في مواجية المشكلا -

 ؛لاويصنث الحموؿ الجذرية حتى لا تتكرر مستقب
 يتـ بالتخطيط طويؿ المدى.والقائد ي ،المدير ييتـ بالتخطيط قصير المدى -
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 :أنماط القيادة الإدارية . 1.1
 : (67 -62: 2014، بوراس) حسب عدة معايير، مف بينيا الإداريةتصنؼ القيادة    
 
 :من حيث سمطة القيادة .أ 

 تنقسـ القيادة مف حيث السمطة إلى نوعيف:      
تظير القيادة مير الرسمية في مواقؼ اجتماعية تفرزىا العلاقات الاجتماعية القائمة بيف العامميف  :القيادة غير الرسمية -

مثؿ السمات الشخصية أو المؤىلات أو الإمكانات المتراكمة التي يمتمكيا ىؤلا  العامميف إذ لا يكوف لمجانب الرسمي أي 
 .دور في بروز ىذا النوع مف القيادة

ي القيادة التي تستمد سمطتيا في المؤسسة مف خلاؿ التنظيـ الرسمي وعلاقتو المتداخمة حسب وى  :القيادة الرسمية -
 .طبيعة الارتباطات والمسؤوليات الإدارية المتمثمة في خطوط الييكؿ التنظيمي

 
 من حيث أساليب القيادة وأجواء العمل: .ب 

وأنواعيا مف حيث أساليب العمؿ وأجوا  العمؿ، وأشير دراسة ىي دراسة ىناؾ العديد مف الدراسات التي تناولت أنماط القيادة       
 ، يمكف تحديد ثلاثة أنماط مف القيادة: White Ralphورالؼ وايت Lipit Ronald ""رونالد لبيت

 
يتمثؿ أسموب القيادة الديمقراطية في القيادة التي تعتمد عمى العلاقات الإنسانية السميمة بيف القائد  :القيادة الديمقراطية -

كما تعتمد عمى إشراؾ المرؤوسيف  ومرؤوسيو التي تقوـ عمى إشباعو لحاجاتيـ وخمؽ تعاوف فيما بينيـ وحؿ مشكلاتيـ.
 ت.في بعض المياـ القيادية كحؿ بعض المشكلات واتخاذ القرارا

في ىذا النوع تتركز السمطة بيد القائد وحده فيو الذي يتخذ القرارات بنفسو ويحدد  القيادة الاتوقراطية )الدكتاتورية(: -
، وىو وحده سيف أنشطتيـ ونوع العلاقات بينيـسياسة الجماعة وأدوار الأفراد ويرسـ خطط الجماعة ويممي عمى المرؤو 

بضماف طاعة العامميف الذيف لا يممكوف حؽ اختيار العمؿ أو المساىمة في الحكـ ومصدر الثواب والعقاب وىو ييتـ 
إف السموؾ الاستبدادي يزرع الخوؼ في النفوس المرؤوسيف، ويشعر العامميف بالقمؽ وعدـ  .تقميؿ الاتصاؿ بيف الأعضا 

مؿ بالقدر الذي يحمييـ مف الاستقرار وعدـ الرضا، كما يؤدي إلى انتشار روح السمبية لدى المرؤوسيف واكتفائيـ بالع
 .عقاب القائد

وىذا يتصؼ الجو الاجتماعي بالحرية التامة حيث يترؾ القائد الجماعة حرية لاتخاذ  الحرة(:ة الغير موجية )القياد -
فأعضا  الجماعة ىـ الذيف يحددوف أىدافيـ الخاصة والقرارات المتعمقة  القرارات ولا يشترؾ في المنافسة أو في التنفيذ.

بإنجاز ىذه الأىداؼ، كما ينحصر الاتصاؿ بيف القائد والأعضا  في أضيؽ نطاؽ ممكف بحيث لا يقدـ في ذاتو إسياما 
 .لمجماعة

 
 (:Sheinدور القادة في ترسيخ الثقافة التنظيمية )كيف ينقل القادة ثقافتيم إلى العاممين حسب   .1

 :Scheinالتعريف بـ . 1.1
 
 the، وىو أستاذ سابؽ في كمية سموف للإدارة )1928مارس  5مف مواليد  ،(Edgar Henry Scheinدغار ىنري شاين )إ -

Sloan School of Management at the Massachusetts Institute of Technology   حقؽ علامة بارزة في ،)
وىو ابف أستاذ جامعة  مجاؿ التطوير التنظيمي في العديد مف المجالات، بما في ذلؾ التطوير الوظيفي والثقافة التنظيمية،

 (.ia.org/wiki/Edgar_Scheinhttps://en.wikiped2)  (Marcel Schein)شيكامو السابؽ مارسيؿ شايف
(، حيث يركز استشارتو عمى Appleو Digital Equipment Corporation (DEC)ىو مستشار لمعديد مف الشركات مثؿ) -

 Organizational cultureألؼ شايف العديد مف الكتب، مف أىميا: الثقافة التنظيمية والقيادة ) .التنظيـالثقافة التنظيمية و 

https://en.wikipedia.org/wiki/Edgar_Schein2
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and Leadership(  ثقافة الشركة دليؿ البقا ،)the Corporate Culture Survival Guide. تمقى شايف العديد مف .)
   .Ciba Geigy (Shein, 2004: 17))الثقافة التنظيمية والقيادة( آخرىا جائزة الإنجاز مدى الحياة  الجوائز لكتابو

 
 آليات تعميق القادة لمثقافة التنظيمية: . 1.1
 الثقافة في الأساس مف مصادر ثلاثة:تنشأ      

 ؛وافتراضاتومعتقدات مؤسس المؤسسة وقيمو  -
 ؛مجموعة أثنا  مراحؿ تطور المؤسسةالخبرات التي يكتسبيا أعضا  ال -
 الجديدة التي يأتي بيا الأعضا  والقادة الجدد. والافتراضاتالمعتقدات والقيـ  -

 
لتدريجي مث التطور ا وافتراضاتيـيتبنى القادة آليات متعددة ويحرصوف عمى توافرىا ليتسنى ليـ تعزيز تبني معتقداتيـ وقيميـ       

 (.272 -249: 2011شايف، ) الجدوؿ الموالي آليات تعميؽ القادة لثقافاتيـيبيف و  .لممجموعة حتى تصبح مؤسسة
 

 لثقافاتيم.(: آليات تعميق القادة 11جدول رقم )
 آليات الصياغة والتعزيز الثانوية آليات التعميق الأساسية 

1 

2 

 

3 

4 

5 

6 

 ها يكترث القادة له ويعولىى على قياسه والتحكن فيه. -

كيف يتفاعل القادة هع الوىاقف الحركت والأزهاث  -

 التٌظيويت.

 كيف يقىم القائذ بتىزيع الوىارد. -

 والتذريب.الذور الٌوىرجي الوتعوذ في التعلين  -

 كيف يقىم القادة  بتخصيص الوكافآث والترقياث. -

كيف يعيي القادة الأفراد وكيف يختاروًهن ويرقىًهن  -

 وكيف يستعبذوًهن.

 التصوين والهيكل التٌظيوي. -

 الأًظوت والإجراءاث التٌظيويت. -

 

 شعائر الوؤسست وطقىسها. -

 تصوين الفضاء، والىاجهاث، والبٌاياث. -

 والشخصياث الوهوت.حكاياث عي الأحذاث  -

تصريحاث رسويت عي الفلسفت والعقائذ  -

 والوىاثيق التٌظيويت.

 (250 :2011شايف، ترجمة الأصبحي، وىبي، )المصدر: 
 

 الآليات الأساسية لتعميق الثقافة: .أ 
آليات تعميؽ الثقافة الموضحة في الجدوؿ السابؽ مجتمعة، ىي الأدوات الأساسية التي يعمد القادة إلى توفيرىا حتى يعمموا      

 والتفكير والإحساس والتصرؼ وفقا لدرجة قناعتيـ الشخصية المدركة ومير المدركة. الاستيعابمؤسساتيـ كيفية 
 

 يو:ما ييتم بو القادة ويقيسونو ويتحكمون ف -
إحدى الآليات الأكثر فعالية التي تعمؿ القادة عمى توفيرىا لنقؿ معتقداتيـ أو ما يحرصوف عميو إلى الآخريف ىي ما تكوف      
بالأمور  وانتيا بصورة منتظمة. وىذا قد يقصد بو كؿ شي  بداية مف تمؾ الأمور التي يمحظونيا ويعمقوف عمييا  اىتماماتيـمحؿ 

موف فييا ويكافئوف عمييا، وىي بعبارة أخرى، الأمور التي يمكنيـ التعامؿ معيا عمى نحو منتظـ، حتى التي يقيسونيا ويتحك
حوؿ مجالات معينة مف الممكف أف يكوف ليا نفس الفعالية التي تتمتث بيا  باستمرارالملاحظات العابرة والتساؤلات التي تطرح 

 آليات التحكـ الرسمي وقياسو.
 

 ه المواقف الحرجة والأزمات التنظيمية:ردود فعل القائد تجا -
عندما تواجو إحدى المؤسسات مشكمة ما، فإف الأسموب الذي يتعامؿ بو القادة وميرىـ مث ىذه المشكمة ينتج عف معايير،      

جرا ات عمؿ جديدة، كما يوحي  قافة كامنة ليا أىميتيا. فالأزمات أمر ممحوظ خاصة في عممية تكويف الث بافتراضاتوقيـ، وا 
نتقاليا وذلؾ لأف المشاركة الوج ات تزيد مف كثافة التعمـ، كما تزيد الأزمات مف حدة القمؽ، في حيف دانية المتزائدة خلاؿ تمؾ الفتر وا 

أف الحاجة لتقميؿ الإحساس بالقمؽ يعد باعثا قويا عمى التعمـ، فإذا جمث بيف الأفراد تجارب وجدانية مكثفة وتعمموا بشكؿ جماعي 
 موف إحساسيـ بالقمؽ، فإف مف المحتمؿ أف يتذكروا ما تعمموه ويعتادوا تكرار ذلؾ السموؾ لتجنب الإحساس بالقمؽ.كيؼ يقم
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 كيف يقوم القادة بتخصيص الموارد؟: -
القائد ومعتقداتو. فالقائد، عمى سبيؿ المثاؿ، الذي يكره أف يقث  افتراضاترصد الميزانيات في مؤسسة "ما" يعد عممية تعكس      

ويفضؿ  الاقتراضبشكؿ كبير عمى  للاعتمادفي الديف سوؼ يدعـ عممية تخطيط الميزانية مف خلاؿ رفضو لمخطط التي تميؿ 
 بالسيولة قدر المستطاع. الاحتفاظ

 
 نموذج القدوة المتعمدة والتعميم والتدريب:  -
والقيـ إلى العامميف  الافتراضاتإف القادة الجدد بوجو عاـ يبدو أنيـ يدركوف أف سموكيـ الظاىري لو قيمة عظيمة في توصيؿ      

 –مية شركة المعدات الرق –]وىو مؤسس إحدى الشركات الرائدة  (Ken Olsen)الآخريف، وخاصة الجدد. حيث قاـ أولسف كِف 
Digital Equipement Corp – نفس الوقت يعد مف أعظـ القادة[ وبعض مف كبار المديريف التنفيذييف في الشركة بتصوير  وفي

جز ا مف برنامج التدريب الأولي.  باعتبارىافييا فمسفتيـ بصراحة وعرضوىا عمى الأعضا  الجدد في الشركة  أوضحواأشرطة فيديو 
الفيديو ىذه أو الخطابات المعدة مسبقا كالخطابات التي يمقييا  بيف الرسائؿ التي نقمتيا أشرطة اختلافاوعمى أية حاؿ فإف ىناؾ 

القائد ترحيبا بقدوـ الأعضا  الجدد، وبيف الرسائؿ التي يتمقوىا عندما يلاحظوف تصرفات ىذا القائد مير الرسمية. ىذه الرسائؿ مير 
 الرسمية تعد أقوى آليات التدريب والتعميـ.

 
 ب؟ كيف يخصص القادة المكافآت والمناص -
يقؼ العامموف في أي مؤسسة عمى حقيقة ما توليو المؤسسة تقديرىا وما تُعاقب عميو مف خلاؿ الخبرة التي تتكوف لدييـ مف     

الترقيات والأدا  والتقييـ والمناقشات التي يجرونيا مث الرئيس. فطبيعة السموؾ سوا  المستحؽ لممكافآت أو الجزا ات تحمؿ الرسائؿ 
ذا فإف طبيعة المكافآت والجزا ات نفسيا تحمؿ الرسائؿ المرجوة منيا أيضا. ويستطيث القادة، بسرعة، أف يوصموا المرجوة منو، وك
 إلى مرؤوسييـ مف خلاؿ المضي في ربط المكافآت والجزا ات بالسموؾ الميتميف بو. وافتراضاتيـأولوياتيـ وقيميـ 

 
 والترقية والفصل: والاختيار بالاستقطابكيف يقوم القادة  -
ويخمدىا.  افتراضاتوالقائد خلاليا  ي رسالعامميف الجدد واحدة مف أكثر الطرؽ إحكاما وفعالية، وىي التي  اختيارتعد عممية     

، يتمتعوف بروح أقويا فعمى سبيؿ المثاؿ يفترض أولسف بأف أفضؿ الطرؽ لبنا  المؤسسة ىو تعييف أفراد أذكيا  ماىريف، 
 الذات. واستقلالية، ونعطييـ قدرا كبيرا مف المسؤولية ةالاستقلالي

الأساسية لمقادة ىو معيار مف يحصؿ عمى الترقية ومف لا يحصؿ عمييا. ومف يتقاعد مبكرا ومف  الافتراضاتومف أكثر ما يعزز 
 يتـ تسريحو مف العمؿ فعميا بفصمو أو إحالتو إلى وظيفة تعتبر أقؿ أىمية.

 
 والتوضيح الثانوية:آليات التعزيز  .ب 

يعد التصميـ والييكؿ والشكؿ اليندسي والطقوس والقصص بالإضافة إلى التصريحات بالنسبة إلى المؤسسة ما ناشئة أدوات      
، تظير ىذه الآليات نفسيا لتكوف آليات أساسية الاستقرارتعزيز ثقافية وليست أدوات لخمؽ الثقافة فبمجرد أف تنمو المؤسسة وتحقؽ 

 يف الثقافة التي سوؼ تفرض قيودا عمى القادة فيما بعد.لتكو 
 

 التصميم والييكل التنظيمي: -
مالبا ما يكوف لمقادة وخاصة المؤسسيف منيـ نظريات قوية حوؿ كيفية تنظيـ المؤسسة لتحقيؽ أقصى درجات الفعالية، فنجد      

تناسب المشاكؿ المحتممة لمظروؼ البيئية المت يرة. بعض القادة يقوموف بإعادة تصميـ المؤسسة بشكؿ دائـ بحثا عف حموؿ 
فالتصميـ الأولي لممؤسسة وكذا عمميات إعادة التنظيـ الدوري التي تمر بيا الشركات تقدـ فرصا كبيرة لممؤسسيف والقادة كي ي رسوا 

 حوؿ الميمة ووسائؿ إنجازىا وطبيعة الموظفيف ونمط العلاقات السمبية التي يجب تعزيزىا بينيـ.
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 الأنظمة والإجراءات التنظيمية: -
بسياج مف الأنظمة والروتيف، فعمى سبيؿ المثاؿ، قاـ أولسف بتعزيز  اكتنافياعبر  افتراضاتيـإف القادة أماميـ الفرصة لتعزيز      

معتقده بأف الحقيقة لا يمكف التوصؿ إلييا إلا بالتحاور، وذلؾ بتكويف أنماط متعدد المجاف وبحضور المقا ات التي يعقدونيا، وكانت 
القرارات  اتخاذيؽ القياـ بدراسات بحثية رسمية قبؿ بشأف الحقيقة المستقاة مف العمـ عف طر  افتراضاتياجابجي تعزز  –مؤسسة سيبا 

 الميمة.
 

 طقوس المؤسسة وشعائرىا: -
ف إستطاع القائد أف يجعؿ مف  الافتراضاتإف       والقيـ والمبادئ التي يعتنقيا القادة قد تؤدي إلى خمؽ طقوس وشعائر خاصة. وا 

 س أداة لتعزيز الثقافة.بعض سموكياتو طقوسا ليا أىميتيا، فإنيا بذلؾ تصبح ىذه الطقو 
 

 تصميم الفضاء المادي، والوجيات والمباني: -
في كثير مف الأحياف، يفضؿ القادة مما ليـ فمسفة وأسموب واضحاف، تجسيد ذلؾ الأسموب لينعكس عمى الصورة المرئية      

حوؿ الحقيقة المستقاة مف الصراع وحوؿ  افتراضاتلممؤسسة. فقد فضمت شركة المعدات الرقمية عمى سبيؿ المثاؿ، مما ليا مف 
وأىمية  الاتصاؿالمفتوح. نموذج المكاتب المفتوحة، وقد عكس ىذا التصميـ بوضوح تأكيده المساواة وسيولة  الاتصاؿأىمية 

 العلاقات بيف الموظفيف.
 

 قصص حول أحداث وشخصيات ميمة: -
بمجرد أف تتكوف المجموعة ويكوف ليا تاريخ، فإف جز ا مف ىذا التاريخ يتجسد عمى شكؿ قصص حوؿ أحداث وسموكيات      

وتعمـ الموظفيف الجدد  افتراضاتفإنيا تعزز  –سوا  جا ت في شكؿ قوؿ مأثور أو أسطورة أو حتى خرافة  –قيادية. ولذا فالقصة 
بدرجة كبيرة أو قد  للاستنباطرسالة التي نجدىا في القصة تكوف في كثير مف الأحياف قابمة ال فلأفأخرى. وعمى أي حاؿ  افتراضات

لا يمكف الوثوؽ بو إلى حد "ما". ولا يمكف لمقادة عمى الإطلاؽ أف يتحكموا فيما سيرد  الاتصاؿتكوف مامضة، فإف ىذا الشكؿ مف 
كؿ تأكيد تعزيز القصص التي يرضوف عنيا، بؿ ربما يستطيعوا بشأنيـ في ثنايا تمؾ القصص، عمى الرمـ مف أنيـ يستطيعوف ب

 اختلاؽ قصص تحمؿ الرسائؿ التي يرمبوف في توصيميا.
 

 تصريحات رسمية لمفمسفة والعقائد والمواثيق التنظيمية: -
ىذه التصريحات إلا بوضوح. وفي العادة لا تبرز  وافتراضاتيـويقصد بيا المحاولة التي يقوـ بيا القادة بيدؼ تحديد قيميـ      

 الإيديولوجيةالفاعمة في المجموعة، وعمى الأرجح، ستبرز فقط تمؾ الجوانب مف فمسفة القائد  الافتراضاتجز ا ضئيلا مف مجموعة 
التي تظير نفسيا علانية، ىذه التصريحات العمنية ليا قيمة بالنسبة لمقائد بوصْفيا وسيمة لتأكيد وجود أشيا  معينة في المؤسسة 

 الأساسية كي لا تنُْسى. للافتراضاتصبح قيما يمتؼ حوليا الأفراد وكأدوات تذكير لت
 

 الخاتمـــة:
نجاح المؤسسات يرجث إلى نجاح قادتيا ومدى تػأثيرىـ عمى  ضرورة حتميػة في جميث المؤسسات، فنرى سر تعد القيادة     

واستمالتيـ بحكمػة حتى يقبموف عمى أدا  أعماليـ برمبة واقتناع مرؤوسيـ وتحفيزىـ عمى تقديـ أقصى طاقاتيـ وتوحيد جيودىـ 
بالتالي ثقافاتيـ وافتراضاتيـ و ، فالقادة يتبنوف آليات متعددة ويحرصوف عمى توافرىا ليتسنى ليـ تعزيز تبني معتقداتيـ وقيميـ ورضا

 مث التطور التدريجي لممجموعة حتى تصبح مؤسسة.
 
  نتائج:ال

توصنا إلى أف القادة الإدارييف يعتمدوف عمى  دور القيادة الإدارية في ترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسةمف خلاؿ دراسة     
 مجموع مف الآليات مف أجؿ ترسيخ الثقافة التنظيمية، مف خلاؿ:
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و الرسمي أو مير والقيـ إلى العامميف، وسموك الافتراضاتيعتبر القائد قدوة لمعامميف فتصرفاتو ليا قيمة عظيمة في توصيؿ    -
 ؛يعد أقوى آليات التدريب والتعميـالرسمي 

إلى مرؤوسييـ مف خلاؿ المضي في ربط المكافآت والجزا ات  وافتراضاتيـيستطيث القادة بسرعة أف يوصموا أولوياتيـ وقيميـ  -
 ؛الترقيات أو العقوباتيف بو مف خلاؿ تخصيص  المكافآت و بالسموؾ الميتم

تيـ و بالتالي لمثقافة والترقية وفصؿ العامميف مف أىـ آليات ترسيخ القادة لقيميـ وافتراضا والاختيار الاستقطابتعد عمميات  -
 ؛التنظيمية

 ؛لتي يرونيا ضرورية لنجاح المؤسسةالإجرا ات التنظيمية ابسياج مف الأنظمة و  اكتنافياعبر  افتراضاتيـيقوـ القادة بتعزيز  -
ت والمباني مف آليات ترسيخ الثقافة التنظيمية مثؿ نموذج المكاتب المفتوحة التي تعكس تصميـ الفضا  المادي، والوجيا يعتبر -

 .وأىمية العلاقات بيف الموظفيف الاتصاؿسيولة 
 

 التوصيات:
 نقترح التوصيات التالية:       
الإجرا ات للأنظمة و لاحتراـ الذي توفره القيادة يجعؿ العامميف يخضعوف نموذج ناجح يحتذى بو فا يكونوايجب عمى القادة أف  -

 ؛داخؿ المؤسسة
نشر ثقافة  بالتاليو ترقية العامميف تطبيقا لقاعدة الرجؿ المناسب في المكاف المناسب الاختيار و ضرورة اىتماـ القيادة بعممية  -

 ؛ايجابية داخؿ المؤسسة
 ؛ي تكسب المؤسسة الميزة التنافسيةاكتشاؼ المواىب التالمتميز ونشر ثقافة إبداعية و   يجب عمى القيادة مكافأة الأدا -
 بث الثقةإبراز رسالة المؤسسة و )بيئة العمؿ المادية( لما لو مف دور في  بالجانب المادي لمثقافة التنظيمية الاىتماـضرورة  -

 ؛في نفوس العامميف والاستقرار
 ؼ العامميف وأىداؼ المؤسسة.يجب عمى القيادة التوفيؽ بيف أىدا -
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 :ملخص

 
اقتصاد  ىدفت ورقة البحث ىذه إلى التعرف عمى أىمية الإبداع كأداة لمواجية التغيرات والتطورات التي تحصل في ظل     

 وكما سعت أيضا إلى إبراز مفيوم وخصائص المنظمة المتعممة ودور التعمم في تحقيق ميزتيا التنافسية. .المعرفة
 ،وقد أكدت ىذه الدراسة عمى أن الإبداع ىو حصيمة جيد وعمل جماعي منتظم يشارك فيو كافة أفراد المنظمة ووحداتيا التنظيمية

أيضا عمى ضرورة أن تيتم منظمات الأعمال بالارتقاء بالتعمم ألمنظمي، بغية خمق منظمات  وعمى مختمف المستويات. وكما أكدت
 معرفية مبدعة تجني كل مزايا المتحرك الأول القائم بالفعل التنافسي.

 
 .: الإبداع،  المنظمة المتعممة، التعممالكممات المفتاحية

 
Abstract:  
      The purpose of this paper is to identify the innovation as a tool for addressing the changes and 
developments in the knowledge economy. It also aimed to clarify the concept and characteristics of 
learning organization and the role of learning in achieving competitive advantage. 
      The study concluded that innovation is the result of collective work regularly attended by all 
members of the organization and its units at different levels. The study also confirmed the need to 
take care of business organizations, upgrading organizational learning, in order to create innovative 
knowledge organizations. Reap all the benefits of moving the first already existing competitive. 

 
Key words: Innovation, Learning Organizational, Learning. 
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 مقدمة:ال
 

مختمف المنظمات اليوم في ظل تغير سريع الوتيرة تخطى حدود العمم، والثقافة، والسياسة، والاقتصاد، إلى المجتمع  تعيش
م ذاتو: قيمو وأخلاقو، وعاداتو وتقاليده. إن العالم يتطور وتتراكم إنجازاتو يوما بعد يوم فتتبدل محور اىتماماتو، وتقنية تساير التقد

مرئية وغير مرئية، سمكية ولاسمكية قمصت المسافات وجعمت كوكب الأرض قرية إلكترونية، واقتصاد  العممي وتغذيو، واتصالات
عالمي يستند في أساسو إلى التنافس القائم عمى التميز، وتغير في الأسبقيات الحاكمة لمعالم )الثروة، والقوة، والمعرفة( فـأصبح 

 اسمة في توليد كل ثروة وكل قوة.لممعرفة مقام الصدارة عمى اعتبار أنيا الأداة الح
 

وتتمثل إحدى الانعكاسات الميمة ليذه التغيرات في احتدام المنافسة بين المنظمات من أجل الحصول والسيطرة عمى الموارد 
مكانيات كضرورة لامتلاك  بحث عن مدعمات ومقومات تنافسيتياواكتساب حصص سوقية، وليذا أصبحت ت المبنية عمى الموارد وا 

ت تنافسية تعزز بيا موقفيا التنافسي. وىنا تبرز أىمية الإبداع كأداة ىامة من أدوات التعامل مع التطورات البيئية الجديدة، قدرا
وسواء أكان الأمر يتعمق بالمؤسسات الفردية أو الاقتصاديات الوطنية، فإن الإبداع ىو مفتاح أي ميزة تنافسية وىو قوة دافعة نحو 

 تحقيق النمو.
 

ظل اقتصاد جديد يعتمد عمى المعرفة، وما يمتاز بو من انتشار المعرفة والمنتجات الفكرية وسرعة تقادميا واندثارىا، وفي 
تتزايد أىمية الإبداع، ويمقى الفكر الإبداعي اعترافا بأنو أساس ىذا الإبداع، ويحدث تحول جذري من اقتصاديات السمع إلى 

عمى المنظمات وسيممي عمييا في المستقبل ضرورة أن يكون لدييا القدرة عمى إعادة ترتيب اقتصاديات الأفكار. الأمر الذي أممى 
أوضاعيا والاستفادة من خبراتيا وتجاربيا السابقة، وتفعيل ىذه الخبرات والتجارب في مواجية ىذه التغييرات والتحديات، وىو ما 

 مة.يعني تبني مفيوم التعمم كمدخل أساسي لمتحول إلى منظمات متعم
 

 مشكمة الدراسة:
مع دخول الألفية الثالثة بدأت الأسس لنجاح إدارة منظمات الأعمال تتحول إلى "الميزة التنافسية" التي تعتمد بالدرجة الأولى       

يميا عمى قدرة المنظمة والعاممين فييا عمى التميز والابتكار والإبداع، مما يحتم ضرورة قيام إدارة ىذه المنظمات بتطوير مفاى
 وأساليبيا الإدارية لتييئة الظروف أمام العقول البشرية لكي تبدع وتجدد بشكل مستمر.

 
انطلاقا مما سبق، تبرز معالم المشكمة التي تسعى ىذه الدراسة للإجابة عنيا من خلال طرح السؤال الرئيسي التالي: كيف 

ل يثير جممة تساؤلات أخرى لصيقة بموضوع الدراسة نوجزىا يمكن لممنظمة المتعممة المساىمة في تعزيز الإبداع؟ وىذا التساؤ 
 كالآتي:
 

 أين تتجمى أىمية الإبداع بالنسبة لمنظمات الأعمال المعاصرة؟ -
 كيف يمكن الوصول إلى منظمة متعممة ؟ وما ىي أسس نجاحيا؟ -
  لتحقيق ميزة تنافسية؟ الإبداعما دور المنظمة المتعممة في تنمية وتعزيز  -

 
 أهمية الدراسة: 

تكمن أىمية ىذه الدراسة من أىمية الموضوع الذي تعالجو. فيي تتناول أحد المواضيع المطروحة اليوم عمى الساحة      
الاقتصادية والمتداولة بين الباحثين والمفكرين الاقتصاديين في مختمف الدول المتقدمة منيا والنامية. إضافة إلى ذلك، فإن بروز 

المنافسة يسمى "المنافسة الإبداعية"، قواميا تقديم كل ما ىو جديد، من شأنو أن يدعم تفوق المنظمة ويضمن ليا نوع جديد من 
 البقاء والنمو في بيئة تشيد تغيرات متسارعة  مما يفرض عمييا سرعة التعمم باستمرار. 
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 أهداف الدراسة:
 تتمخص أىداف الدراسة في النقاط التالية:    

 ؛ظمات المعاصرةأىمية الإبداع بالنسبة لممنالكشف عن  -
  ؛الوصول إلييا وتحديد أسس نجاحيا التعريف بالإطار المفاىيمي لممنظمة المتعممة وكيفية -
 توضيح دور المنظمة المتعممة في تنمية وتعزيز الإبداع حتى تتمكن من تحقيق مزايا تنافسية. -

 
 ماهية الإبداع .1
يوصف العصر الحالي بأنو عصر المعرفة وعصر العمم والتكنولوجيا، ويتميز بالتغيير المتلاحق والمستمر، وزيادة حدة      

المنافسة وتعقد بيئة العمل، وعدم استقرار الظروف الاقتصادية والأسواق العالمية. وفي الواقع، فإن أنجع وسيمة لمواجية ىذه 
 التحديات ىي الإبداع. 

 
 وم الإبداعمفه .1.1
يختمف تعريف الإبداع باختلاف وجيات نظر الكتاب والباحثين ومرد ذلك عاممين ىامين، أوليما: اختلاف مدارس الكتاب       

 الفكرية، وثانييما: وجود نوع من التداخل بين مصطمح الإبداع والمصطمحات ذات العلاقة.
لاؤه فإن الإبداع ىو "عممية إنشاء الأفكار الجديدة ووضعيا في ( وزمJ.R. Schermerhonفوفق تعريف تشيرميرىورن )       

 .John Rالممارسة مؤكدا عمى أن أفضل المؤسسات ىي التي تتوصل إلى الأفكار الخلاقة ومن ثم وضعيا في الممارسة" 
Schermerhorn et al, 1997 :409)ج )الممارسة( ومن (. وىذا توسيع آخر جعل الإبداع عممية متكاممة من الفكرة إلى المنت

 ثم إلى السوق )الميزة(، وتأكيدا عمى رؤيتو فإن تشيرميرىورن أكد ذلك في معادلتو عن الإبداع: 
 

 الإبداع = الميزة التنافسية
فإن الإبداع ىو "تبني فكرة أو سموك جديد لصناعة الشركة أو سوقيا أو بيئتيا العامة وتعد الشركة   R. Daftوحسب   

(. ويرى نجم عبود نجم أن الإبداع ىو "قدرة الشركة عمى Daft, 2001 :357الأولى التي تطرح منتوجا جديدا بأنيا مبدعة" )
 (.22: 2003، نجم) توج أفضل من منتجات المنافسين"التوصل إلى ما ىو جديد يضيف قيمة أكبر وأسرع  وتقديم من

 
    فقد عرف الإبداع عمى أنو "النتيجة الناجمة عن إنشاء طريقة أو أسموب جديدا في الإنتاج،  Joseph Schumpeterأما    

بيتر  ، وضمن ىذا السياق يعرف(Schumpeter, 1935 :35)وكذا التغيير في جميع مكونات المنتج أو طريقة تصميمو" 
( الإبداع بأنو: "تغير في ناتج الموارد، بمغة الاقتصاد تغيير في القيمة والرضا الناتج عن الموارد P. F. Druckerدراكر)

(، مؤكدا في ذلك عمى ما قالو شومبيتر من أن الإبداع ىو التدمير الابتكاري 18: 1988دراكر، المستخدمة من قبل المستيمك" )
"Creative Destruction "(Drucker, 1998 :120) . 

 
إن النظرة المتأممة في ماىية الإبداع وفق ما تقدم من تعريفات تساعد في تحديد المفيوم الشامل الذي يتمحور حول النقاط 

 التالية: 
 سموك منظمي؛ -
 تبني واستخدام أفكار وأساليب جديدة قابمة لمتطبيق؛ -
 الإسيام في تحقيق المنظمة لأىدافيا المتعددة؛ -
 المنظمة الاقتدار المتميز لمواجية المنافسين.منح  -

 
وللإشارة، فإن خمف مصطمح الإبداع تختبئ أفكار متعددة، الأولى أنو فعل إرادي ىدفو التحسين وفقا لما ىو متوفر، حيث 

جاح أو الفشل وبدون كل متعامل ميما كان مستواه يمتمك سمطة إبداعية؛ والثانية أنو مراىنة عمى المستقبل، يمكنيا أن تؤدي إلى الن
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 ,Gérard Dokouمعرفة الفرصة مسبقا، وتتميز بأنيا جديدة ممموسة في نتائجيا عمى المؤسسة تؤدي إلى ديناميكية غير مألوفة )
2006 : 6 .) 

 
ولقد اختمط مفيوم الإبداع بمجموعة من مصطمحات أخرى كالاكتشاف، الاختراع والابتكار، البحث والتطوير. فالاكتشاف: 

الفعل الذي يؤدي إلى معرفة ظاىرة طبيعية تمك المحظة لم تكن معروفة، بمعنى الكشف عن شيء كان موجود من قبل لكن ىو 
. أما الاختراع والابتكار (Andre- Jean Rigny, 1973 : 30) غير معروف، مثل اكتشاف الجراثيم من طرف "باستور"
-www. Strategie) لتي يمكن أن تكون قاعدة لسيرورة الإبداع"فيعنيان: "اكتشاف أولي لمكون جديد أو فكرة جديدة وا

aimms.com)،  ،نتاج أفكار جديدة أي الاختراع والابتكار يمثمون نقطة الانطلاق، والإبداع نقطة الوصول، فالابتكار يمثل تقديم وا 
ينما الإبداع فميمة المقاولين، ويمكن لجميع بينما الإبداع ىو وضع الأفكار حيز التنفيذ، أما البحث والتطوير فيو ميمة العمميين، ب

 العمال عمى كل المستويات اليرمية، حتى العامل البسيط أن يشارك في الإبداع.  
 

 لأهمية الإبداع بالنسبة لمنظمات الأعما .1.1
بالنسبة لمحكومات تتزايد أىمية الإبداع في عالم اليوم، بل أصبح محورا ميما في استراتيجيات المنظمة وموضوعا حيويا 

الزيادة الكبيرة في الموارد المخصصة لمبحث والتطوير، حيث أن المنظمات في قطاعات  والدول. ومما يدل عمى ىذا التحول ىو
( أكثر مما تخصصو لممعدات R & Dتخصص موارد لمبحث والتطوير ) نظمة التعاون الاقتصادي والتنميةأساسية في دول م

ن من العوامل الأساسية المؤدية إلى تقدم اليابان ىو التنويع الأكبر، والتطوير الأسرع لمنتجاتو، يعود إلى أن والمصانع الثابتة. كما أ
 : Pavitt, 1990) ( مقارنة بنظيرتيا الأمريكية30%شركاتو تنفق من مخرجاتيا عمى أنشطة البحث والتطوير بما يزيد عن )

( سنة في النصف 20( سنة في القرن الثامن عشر إلى )90ول قد تقمصت من ). كما أن الفترة بين الإبداع والتطبيق الأ (17
الأول من القرن العشرين، مع التسارع وزيادة إدخال المنتجات الجديدة. ففي الولايات المتحدة بمغ عدد المنتجات الجديدة التي تم 

 .(Glem, 1994 : 11) 1991ألف عام  15، ليزداد العدد إلى 1986( ألف منتج عام 13إدخاليا )
 

وقد أصبحت الحاجة للإبداع واضحة في المنظمات المعاصرة، ذلك أنو أداة ميمة لنمو المنظمة وقدرتيا عمى التكيف مع 
الظروف البيئية المتغيرة،  بالإضافة إلى أنو أصبح جزءا لا يتجزأ من ثقافة أية منظمة تسعى إلى ضمان استمراريتيا. وتشير 

ن المنظمات غير المبدعة سيكون مصيرىا الفشل، وبالتالي الاضمحلال والموت كونيا لا تكيف نفسيا مع أدبيات الإبداع إلى أ
 (. 6-5: 2004 نديم مأمون عكروش وسيير نديم عكروش،ظروف البيئة المحيطة بيا )

 
إن الإبداع يخمق في المنظمات المناخ الملائم في المنظمات مما يمكن المنظمة من تطوير منتجات جدية لإشباع حاجات       

ورغبات العملاء في السوق والقدرة عمى تحقيق أىداف النمو التي تسعى إلييا المنظمة. لذلك يجب أن يؤخذ الإبداع من منظور 
 .إستراتيجيةقدرات المنظمة لتحقيق أىداف  استراتيجي نظرا لقدرتو عمى تطوير

 
: 1992الدىان، (؛ )128: 2008القاسم اللامي، ويمكن تمخيص فوائد الإبداع بالنسبة لممنظمة عمى النحو التالي )غسان        
 :   (L’achat &L’achat, 1997 :10)(؛ 187
 تحسين خدمة الزبائن من خلال المرونة والتكيف تمبية لاحتياجاتيم؛ -
 زيادة القدرات التنافسية لممنظمة من خلال سرعة تقديميا لممنتجات الجديدة وتغيير العمميات الجديدة؛  -
 تحسين إنتاجية المنظمة وتحقيق الكفاءة والفاعمية في الأداء واستخدام الموارد بشكل اقتصادي وبجودة متميزة؛ -
 إيجاد فرص جديدة لممنظمة لزيادة مبيعاتيا وأرباحيا؛ -
 رة المنظمة ومكانتيا وجعميا جذابة لمزبائن وقيادتيا للأسواق؛تحسين صو  -
بناء ونمو المنظمات وكذلك مواجية مشكلات وتحديات المستقبل والاستجابة لمنافسة المنظمات الأخرى سواء داخل  -

 المجتمع الذي توجد فيو أو خارجو؛ 
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ى تنشأ من نفس الفكرة المبدعة وتيدف إلى تحقيق الإبداع يولد الإبداع فسرعان ما يكون الإبداع متبوعا بإبداعات أخر  -
 نفس الحاجات.

 
وعميو، فإن الإبداع يفيد كل المنظمات الصناعية والتجارية والخدمية، وأن أفضل قادة العمل ىم أولئك الذين يستطيعون توفير 

امل بما يعزز تنافسية المنظمة المناخ التنظيمي الملائم  لمساعدة أعضاء المنظمة في استخدام مواىبيم الإبداعية بشكل ك
 للاستجابة لعصر المعرفة. 

 
 تنامي الحاجة لتحول منظمات الأعمال المعاصرة إلى منظمات متعممة. 1

يجمع العديد من الباحثين والمفكرين المعاصرين عمى أن بقاء المنظمات ونجاحيا في الظروف المعاصرة يعتمد عمى قدرتيا      
عمى التحول إلى منظمات تعمم، وممارسة التعمم الذي يحدث قيمة مضافة في أعماليا، عن طريق تحويل ما تعممتو إلى منتجات أو 

 ة جديدة تصل بيا إلى السوق وبشكل أفضل وأسرع مما يأتي بو المنافسون. خدمات، وعلاقات، وعمميات محسن
 

 مدخل مفاهيمي لممنظمة المتعممة وخصائصها:. 1.1
( منظمة القرن الحادي والعشرين المتسم بسرعة التغيرات، وكثرة Learning Organizationتعد المنظمة المتعممة )     

دارتيا، والاىتمام برأس المال الفكري الذي يتولد عن العنصر البشري التحديات، وتقدم التقنية وسبل الاتصالا ت، وتوليد المعرفة وا 
 معاممة وتقديرا وثقة، وتحفيزا عمى التعمم والإبداع والمشاركة في صياغة الرؤية، وبمورة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات.

 
عممة وصفيا بالمنظمات التي يتم فييا إيجاد نتائج يرغبيا الأفراد (  أول من أشار إلى المنظمات المتPeter. Sengeوُيعد )     

العاممون من خلال توسيع قدراتيم واعتماد أنماط جديدة وشاممة في التفكير يعبر عنيا بالطموحات الجماعية، حيث أن جوىر عمل 
. ويركز ىذا المفيوم عمى (Senge, 1990 :3)ىؤلاء الأفراد في تمك المنظمات ىو أن يتعمم الأفراد باستمرار كيف يتعمموا معاً 

 تغير نمط التفكير للأفراد العاممين وتحقيق التعمم الجماعي المستمر لموصول إلى النتائج المرغوبة.
 
( في تحديد مفيوم المنظمة المتعممة بأنيا زيادة T. Dewar and D. Whittingtonوينطمق مجموعة من الباحثين أمثال )     

 Dewar and Dave) المتعممة عمى التنبؤ والتكيف والتحول لتتلاءم مع طبيعة بيئتيا السريعة التغييرقدرات المنظمة 
Whittington, 2004 : 265) في حين يركز )أحمد أبو بكر( في تعريفو لإدارة المعرفة، بقولو: "إنيا منظمة تمتمك ميارات .

 (.2001:73بكر،  تنظيمية تمكنيا من اكتساب المعرفة الجديدة ونقميا" )أبو
 
( أن المنظمة المتعممة تسيم في إحداث تغيير جذري في المنظمات وتمكن كل فرد من أعضائيا W. R. Rowdenوأوضح )     

( إلى أنيا المنظمة التي M. J. Marquardt(. وأشار )Rowden, 2001 :11الإسيام في تحديد وحل المشكلات باستمرار )
متعمم، وتعمل إدارتيا باستمرار عمى تحسين قدرتيا عمى إدارة واستخدام المعرفة، وتمكين الأفراد من تعتمد عمى الأسموب الجماعي ل

 (. Marquardt, 2002 :3التعمم داخل وخارج المنظمة، واستخدام التقنية المناسبة لتنظيم التعمم والإنتاج )
 

المتعممة، إلا أنيا تتفق جميعا في جوىرىا وتتكامل مع يستنتج مما تقدم أنو رغم تباين التعاريف التي حددت لممنظمة       
بعضيا، وعميو يمكن تعريف المنظمة المتعممة بأنيا منظمة متمكنة من اكتساب المعرفة وتسعى لتطوير الميارات المعززة لفيم 

دراك إدارتيا، وتعبر عن رؤية مستقبمية بتركيزىا عمى أن المنظمة نشاط اجتماعي، وأنيا تتبنى الع لاقات التعاونية من أجل تقوية وا 
 المعرفة والخبرة والقدرات وأساليب الانجاز.

 
وىنالك العديد من الخصائص التي تميز المنظمة المتعممة عن غيرىا من المنظمات، ويجمع معظم عمماء الإدارة والباحثين      

نظمة المتعممة، وىي السمة الأساسية لمتنافس بين في التنظيم عمى أن السرعة في التعمم ىي السمة الرئيسية التي تتصف بيا الم
 المنظمات المعاصرة في عصر المعرفة. ويؤكد بعض الباحثين عمى ضرورة أن تمتمك المنظمة المتعممة الخصائص الآتية:
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 استقطاب أفضل الطاقات البشرية المؤىمة؛ -
 استخدام التعمم لموصول إلى تحقيق الأىداف؛ -
 التنظيمي؛ربط الأداء الفردي بالأداء  -
 الوعي المستمر بالتفاعل مع البيئة؛ -
 نقل المعرفة بين أجزاء المنظمة وبين غيرىا من المنظمات بسرعة وسيولة؛ -
 الاستثمار في الموارد البشرية في جميع المستويات الإدارية بأقصى طاقة ممكنة؛ -
 إثارة عمميات التحسين وتحفيزىا في جميع جوانب المنظمة؛ -
 العاممين عمى المشاركة في اتخاذ القرارات؛تشجيع جميع  -
 توفير فرص مستمرة لمتعمم.  -

 
ومع أن ىناك تباينا في الآراء حول العناصر الرئيسية التي تميز المنظمة المتعممة عن المنظمات التقميدية، حيث تنظر بعض      

تتمثل في الحصول عمى المعرفة، وتوزيعيا، وخزنيا الدراسات إلى المنظمة المتعممة من خلال ما تقدمو وتنتجو من أنشطة معرفية 
وتوثيقيا، ثم تفسيرىا وتوظيفيا وتوليدىا في معرفة جديدة )الإبداع المعرفي(. في حين ترى دراسات أخرى أن المنظمة المتعممة 

لمعمومات مع الآخرين، تتميز عن غيرىا بنمط قيادتيا التعميمية بحرصيا عمى تعمم أساليب التفكير والحوار وتبادل الأفكار وا
وبالييكمة التنظيمية التعميمية التي تساعدىا عمى إثراء المعرفة ونشرىا في كافة المستويات التنظيمية وتشكيل المجان وفرق العمل، 

 وبطاقتيا البشرية التي تمتمك الميارة والثقة بالنفس وقوة التأثير والقدرة عمى التصرف والتحرك بفاعمية.
 

مما سبق، يمكن القول أن المنظمة المتعممة ىي التي ترفع من القيمة الاقتصادية لممعرفة، وىي تشير دائما إلى كيفية وانطلاقا     
 تعريف وتطوير وتطبيق وقياس ونمو وحماية معرفة المنظمة.

 
 مرتكزات التحول إلى المنظمات المتعممة. 1.1
يتم الانتقال من نمط المنظمات التقميدية التي تعمل في بيئة ثابتة نسبيا إلى منظمات متعممة تعمل في بيئة مضطربة وسريعة       

التقمب، من خلال إحداث تغييرات استراتيجية شاممة في مكوناتيا. والتغيير الاستراتيجي ىو حركة المنظمة بعيدا عن حالتيا الحالية 
رغوبة لزيادة قدرتيا التنافسية، ولموصول إلى تمك الحالة تتبع المنظمة طرائق أساسية لمقيام بالتغيير نحو حالة مستقبمية م

 :(Hill and Jones, 2001: 486) الاستراتيجي منيا
 

عادة تصميم لعمميات المنظمة لتحقيق التحسينات  (:Reengineeringإعادة الهندسة ) -أ وىي إعادة تفكير جوىري وا 
جراءات والأداء، كالكمفة، والجودة، والخدمة، والسرعة. وتركز عمى العمميات لا عمى الوظائف، حيث تبدأ المفاجئة في الإ

 المنظمة بيا مع الزبائن وليس مع المخرجات. 
 

تيدف إلى التفاعل وتقميل المستوى التمييزي لممنظمة من خلال تقميل الأقسام أو  (:Restructuringإعادة الهيكمة ) -ب
لإدارية في الييكل التنظيمي، أو من خلال تقميص الحجم عن طريق تخفيض عدد الأفراد العاممين لتخفيض المستويات ا

 تكاليف التشغيل؛
 

: تستخدم المنظمة مياراتيا ومواردىا من خلال عممية الإبداع لإيجاد تقانات جديدة أو مخرجات  (Innovation)الإبداع - ج
ممنظمة إلا أن درجة المخاطرة فيو عالية، كتقديم تقانات غير متكيفة أو جديدة، فرغم أن الإبداع قد يجمب النجاح ل

 مخرجات غير مرغوبة.
 

: 2006ويحدث التحول من المنظمة التقميدية إلى منظمات قائمة عمى التعمم من خلال الآتي)عبد الستار العمي وآخرون،         
335-336:) 
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يناسب الييكل العمودي المنظمة المتعممة لأنو يوجد مسافات بين المديرين إذ لا من الهياكل العمودية إلى الأفقية:  -

والعاممين، بينما الييكل الأفقي يوجد تدفقات في العمميات أكثر من الإدارات الوظيفية، كما أنو يزيل الحدود بين 
 الوظائف ويؤسس إلى فرق العمل المدارة ذاتيا؛

 
حرصت المنظمات عمى فرض استراتيجية الاستخدام الأفضل التعاون: من إستراتيجية المنافسة إلى استراتيجية  -

ومشاركتيم في لمموارد لمواجية المنافسين، لكن المنظمات المتعممة تحاول تجميع الأعمال من خلال تمكين العاممين 
 .تطوير الاستراتيجية

 
أن لا تكون الثقافة التنظيمية  : تقتضي ضرورات التغيير ألمنظميمن الثقافة المتصمبة إلى الثقافة المتكيفة  -

متصمبة، إذ لا يمكن لممنظمة معيا التكيف مع البيئة المحيطة والاستجابة لمتغيير، لكن المنظمات المتعممة تشجع 
 عمى الانفتاح والجودة واتخاذ المخاطرة والتحسين المستمر لمقابمة حاجات التغيير؛

 
تخدم المعمومات أغراضا مختمفة، لذلك فإن توسيع نطاق ت: من أنظمة الرقابة الرسمية إلى مشاركة المعموما -

المشاركة فييا يحافظ عمى وظائف المنظمة ويجعميا تعمل في المستويات الفضمى، سواء تعمق الآمر باتخاذ القرارات 
 أو في فتح قنوات الاتصالات مع العاممين والزبائن والموردين مما يتيح فرص التعمم من الجميع والجميع؛

الميمة جزء من العمل الذي يسند إلى الشخص، بينما الدور جزء من النظام الهام الروتينية إلى أدوار التمكين: من  -
الاجتماعي الحركي الذي يوفر لمشخص المسؤولية ويسمح لو باستخدام قدراتو ويتيح لو حرية التصرف لمقابمة 

 اليدف.   
 

 (: www.econf.uob.edu.bh توافر مجموعة من الأسس أىميا )باسردة،ويتطمب تحقيق النجاح في المنظمات المتعممة    
 

: يعد توليد الأفكار الجديدة والخلاقة مصدر النجاح الرئيسي لممنظمات المتعممة، فينبغي أن تعتمد ىذه الأفكار الجديدة -
المعرفة( القادرين عمى التقاط المعرفة الضمنية واكتسابيا وتوليدىا في المنظمات عمى المبدعين والموىوبين )فريق 

المنظمة، ودمجيا بالمعارف والشواىد الظاىرة الأخرى وتقديميا في صيغ مخرجات جديدة، أو مفاىيم إدارية جديدة، أو 
 ظمة.إجراءات جديدة لمعمل في المنظمة، والاستفادة منيا في تحقيق الارتقاء والنمو لقيمة المن

 
: يقع عمى عاتق القيادة في المنظمات المتعممة واجب وضع النظم التي تشجع الأفراد عمى التعمم والتكيف القيادة الفعالة  -

وتقديم العون لكل فرد في المنظمة، ليتمكن من الحصول عمى نظرات معمقة لمحقيقة القائمة بالإضافة إلى رعايتو لعممية 
للأشخاص الذين يقومون بالعمل. وىناك مجموعة من الميارات التي يجب توافرىا في قيادة التعمم في المنظمة، وتحفيزه 

 (:295: 2002رانجلاند، غراىام، منظمات التعمم منيا )
 

 
 بناء رؤى مشتركة: ىذا يعني العمل بروح التعاون لتحقيق الأىداف المنشودة؛ 
  واندفاع كل شخص؛تشجيع النظرات الشخصية: من خلال الحصول عمى تعاطف 
 التواصل وطمب العون من الأقسام والوحدات الأخرى؛ 
 بناء قسمة جوىرية وخارجية لمحصول عمى رضا الزبون؛ 
 التأكيد عمى الرؤى الايجابية لا عمى التيديدات؛ 

http://www.econf.uob.edu.bh/
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 ت التفكير بشكل منظم وبرؤية العممية من البداية إلى النياية، مع اتخاذ الحذر بأن لا تصبح حمول اليوم مشكلا
 المستقبل؛

  .تطوير منظمة التعمم التي تقوم عمى مراجعة لممشاريع وُتمخص النتائج 
 

يحدث التكيف عند اتخاذ قرارات بتبني فكرة جديدة، فينبغي أن تكون المنظمات المتعممة أكثر قدرة عمى القدرة عمى التكيف:  -
بالتكيف مع تقديم الأفكار الجديدة، مرورا بالتكيف مع التغييرات التكيف مع المستجدات في البيئة الداخمية والخارجية، ابتداء 

جراءاتو، وانتياء بالتعمم من  في إستراتيجية المنظمة وثقافتيا والتقانة المستخدمة فييا وىيكميا التنظيمي ونظم العمل فييا وا 
 النجاح والفشل في تطبيق تمك الأفكار والتغييرات.

 
( لممنظمات المتعممة، فيفترض أن تحوي كل البيانات Feedbackرة التنظيمية التغذية العكسية )تمثل الذاك الذاكرة التنظيمية: -

والمعمومات والمعارف والتجارب التي مرت بيا المنظمة خلال فترة عمميا. وينبغي أن تكون ىذه الذاكرة عمى درجة عالية من 
منيا بسيولة ويسر، وبأفضل الطرائق والأساليب. فالتجارب  الاحتراف والتنظيم، الأمر الذي يمكن من استرجاعيا والاستفادة

 الكبيرة والأفكار السامية تستند إلى تراكم معرفي وخزين معموماتي، تنطمق منو إبداعات تحقق النمو والريادية لممنظمة. 
  
 وأنماطه التعمم .3
بمثابة إدخال معارف جديدة إلى الاقتصاد، أو تركيبات جديدة مكن أن يعتبر ي فالإبداع لاقة ترابط بين التعمم والإبداع؛تقوم ع     

لمعارف قديمة. وبتعبير أبسط، الإبداعات ميما كان نوعيا جذريا أو تحسينا تدريجيا صغيرا فإن قاعدتو القوية ىي "نتائج التعمم"، 
قسم البحث والتطوير أو ممارسة  فالتعمم يؤدي إلى معارف جديدة وذلك بتحويل الإبداع من نشاط متخصص أو تجربة خلاقة في

 فردية لممبدع إلى طريقة سموك وممارسة في كل المنظمة.
 

ن القواعد الجديدة والروتينيات التنظيمية الجديدة ىي إبداع متعمم في المنظمة. وأن مثل ىذا التعمم مقبول حتى إذا كان ناتج        وا 
حيحات )التعمم الجديد( التي يمكن القيام بيا بسيولة لأن الفشل نجم ( حيث يمثل مجال خصب ومشبع بالتصFailureعن  الفشل )

عنيا. ليذا فالفشل في الإبداع في ىذه الحالة يمكن أن يحدد طبيعة واتجاه الإبداع القادم، وىذا كمو يجعل المرحمة القائمة تحول 
( منتجا جديدا، إن 150جريت عمى أكثر من )المنظمات بشكل متزايد إلى منظمات متعممة. وقد استنتجت إحدى الدراسات التي أ

 (.76: 2003نجم عبود نجم،التعمم أو المعرفة التي اكتسبت من الفشل كان ىو الوسيمة في تحقيق النجاحات المتتالية )
 
. حيث (، نقدم ثلاث تعريفات أساسية متدرجة في تحديد أبعاد ودرجة تأثير التعممLearningومن أجل تحديد مفيوم التعمم )     

 ,Awad and Ghziri)يمكن تعريف التعمم بأنو عممية تنقيح الأفكار وتحويميا إلى معرفة مفيدة ليا قدرة في توجيو القرارات 
 . وىذا التعريف كما ىو واضح يجعل من التعمم عممية اكتساب المعمومات من أجل القرار.(306 : 2004

 
. وىذا التعريف قد يكون أكثر ارتباطا  (Daft, 2000: 486) الأداء نتيجة الخبرة كما يمكن تعريفو بأنو التغير في السموك أو     

بأىداف الإدارة في التغيير الموجو نحو الأداء. فكل مستوى من الأداء لابد من أن يرتبط بمستوى من الأداء المستند إلى المعرفة 
 فإن غالبيتيا تحتوي عمى العناصر التالية:المتناسبة أو الميارة الملائمة معو.  وميما تعددت تعاريف التعمم 

 عممية ىادفة إذ لابد وأن تنعكس ايجابيا عمى نتائج الأداء؛-  
 عممية تفاعمية وتكاممية؛ -
 يمكن تحفيز التعمم بالمعرفة والخبرات الجديدة؛ -
 تجاوز النمط السطحي في التعمم إلى نمط التعمم العميق.    -

ن اختيار أي منيا يعتمد عمى طبيعة عمل إن لمتعمم عمى صعيد المنظ    مات عدة تصنيفات لكل منيا ايجابياتيا وسمبياتيا، وا 
مكاناتيا المادية والبشرية ونوعية المعرفة التي تريد الحصول عمييا، ومن أبرزىا التصنيف الذي قدمو بيتر سينج )  .Pالمنظمة وا 

Senge(:254-251: 2003نوعين )نجم،  ( والذي فيو يصنف التعمم إلى 
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 ( التتعمم التكيفتيAdaptive Learning) .وىـو الـتعمم الـذي يـتم بالاسـتجابة للأحـداث التـي تواجـو الأفـراد أو المؤسسـة :

( أي الــتعمم ممــا لــدى الغيــر أو مــن ممارســتيم الأفضــل أو Copyingوىــذا النــوع مــن الــتعمم يــدور حــول التقميــد أو الاستنســاخ )
 سينج فإن زيادة القدرة التكيفية ىي مجرد خطوة أولى في التحرك نحو منظمة متعممة.منتجاتيم أو خدماتيم. وكما يرى 

 ( التعمم التوليديGenerative Learning) وىو التعمم الخلاق في التعامل مع عممية الـتعمم. فـإذا كـان الـتعمم التكيفـي :
ــتعمم التوليــدي يقــوم عمــى Copyingيقــوم عمــى التقميــد أو الاستنســاخ ) الأفكــار  ( لأنــو يتطمــبCreatingالابتكــار )( فــإن ال

 الجديدة في النظر إلى المؤسسة، وكذلك الطرق الجديدة في النظر إلى البيئة التي تعمل فييا. 
 

وىذا يعني أن التعمم التكيفي يسعى إلى تكييف قدرة المؤسسة، فـي حـين أن الـتعمم التوليـدي بقـدر مـا يوسـع ىـذه القـدرات فإنـو      
( عنـدما نقمـت قـدرتيا وخبراتيـا مـن Mark & Spencerيوجييا نحو الفرص المتاحة في البيئة. كما فعمت شركة مـارك وسبنسـر )

و إلى ميدان الخـدمات الماليـة لتحقيـق رافعـة قـدراتيا الحاليـة، كمـا أن بعـض المؤسسـات لغـرض ميدان تجارة التجزئة الذي برعت في
 .(Mintzberg et al, 2003 : 58)التعمم لممفاىيم والأفكار الجديدة عمى استخدام الأجيال الجديدة لمعاممين

 
 (: 148-2007:147المكاوي، ) التاليين ( الذي تحدث عن الأسموبينC. Arggrisأما التصنيف الثاني ىو الذي قدمو )      
 
(: وبموجــب ىــذا الأســموب يــتعمم العــاممين مــن نتــائج ومخرجــات Single Loop Learningالتتتعمم أحتتادي الحمقتتة ) -1

أعمــاليم وممارســتيم، فــإذا كانــت إيجابيــة يحــرص العــاممين عمــى تكــرار وممارســة نفــس الأفعــال التــي أدت إلــى ذلــك لتصــبح فيمــا بعــد 
ذا كانوا غير راضين عمى النتـائج أو المخرجـات، عنـدىا يـتم قرارات  مبرمجة تتخذ في المواقف المتكررة دون بذل جيد أو مراجعة، وا 

التوقف عن تمك الأفعال والممارسات التي تؤدي إلى ذلك. وميما توسعت المنظمة بيذا النوع من التعمم يبقى تعمميـا محـدود النطـاق 
 لكنو ومع ذلك يبقى أسموبا يعمم الأفراد كيفية التفكير والاستفادة من التجارب الناجحة.لأن مصدره نتائج عمميا فقط و 

 
(: وفـق ىـذا الأسـموب مـن الـتعمم يتجـو العـاممون إلـى توسـيع دائـرة Double Loop Learningالتتعمم متزدوا اجتجتا  ) -2

توظيــف المعرفــة، فبــدلًا مــن أن يظــل الــتعمم مــرتبط الــتعمم، ويبحثــون عــن وســائل جديــدة لمــتعمم ومعــارف جديــدة وكيفيــة تطبيقييــا أي 
بالبحــث عــن حمــول لممشــاكل أو معالجــة الانحرافــات فــإن البحــث يتجــو نحــو أســباب المشــكلات وعــن القــرارات البديمــة التــي يمكــن أن 

ون وقـوع المشـكلات تحول دون وقوعيا، وأن ىذا الأسموب من التعمم يستمزم البحث عن السياسات والإجراءات الوقائية التـي تحـول د
والأزمات، فيو تعمم استراتيجي أكثر منو انعكاسات أو ارتدادا أو نتيجـة أفعـال، وىـو يتطمـب التفكيـر والتأمـل وتوليـد المعرفـة لتحسـين 

 الأداء أو تطوير المنتج أو تحسين طرق تقديم الخدمة المقدمة، ويدخل ىذا الأسموب ضمن التعمم التنظيمي المعاصر.
 
 ظمة المتعممة في تنمية وتعزيز الإبداع لتحقيق ميزة تنافسيةدور المن .4

إن تحقيق الميزة التنافسية يكمن في قدرة المنظمة عمى التفوق عمى المنافسين في واحد أو أكثر من أبعاد الأداء       
لتعمم الذي يحقق خفضا ممموسا الاستراتيجي)التكمفة، الجودة، التسميم، المرونة والإبداع(، ويعتمد ذلك بشكل أساسي عمى معدل ا

دخال الأساليب الجديدة في الإنتاج والخدمات  في تكمفة الإنتاج ويشكل تنافسية في قيادة التكمفة، كذلك يتحقق من خلال الإبداع وا 
 لتنافسية )سالم، التي تتطمب موجة جديدة من التعمم ليشكلا تفاعلا جدليا يفضي إلى رافعة حمزونية في اتجاه تزايد القيمة أو الميزة ا

www. Ahewar.org.) 
إن خبرة المنظمة في إنشاء وتجديد الميزة التنافسية تؤكد عمى سمتين أساسيتين في ىذه الميزة: التفوق عمى المنافسين في أحد      

 إستراتيجيةجوانب الأداء الاستراتيجي، والاستدامة والتي تشير إلى أن تمتع الميزة التنافسية بالتجديد والاستمرارية بما يجعميا ميزة 
شك أن التعمم يمكن أن يحقق ىاتين السمتين في الميزة، ويمكن تفسير منطق التعمم كميزة تنافسية من خلال الجوانب مستدامة. ولا
 (:75: 2003التالية )نجم، 
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نما التعمم مـن الإبـداع بالدرجـة الأولـى،  :دورة الإبداع والتعمم -أ في ظل المنافسة لا يعود الإبداع وحده ىو الذي يتطمب السرعة وا 
أن نلاحـــظ فـــي ىـــذا مفارقـــة كبيـــرة ومســـتمرة. فالإبـــداع عنـــدما ينشـــأ تكـــون المؤسســـة فـــي أشـــد الحاجـــة إلـــى الـــتعمم )بمعنـــى ولنـــا 

الاستيعاب، التطبيق، والإنتـاج بالتكمفـة الأدنـى حسـب منحنـى الـتعمم(، ولكـن الوصـول إلـى تحقيـق أفضـل مسـتوى تعمـم يعنـي أن 
أن وصــل المنــتج الجديــد إلــى أقصــى حــالات الاســتغلال والانتشــار. أي أن المؤسســة تكــون فــي أشــد الحاجــة إلــى الإبــداع بعــد 

الإبداع عندما يأتي فأنو يكون في أفضل حالاتو، وىو بيذا المعنى سيمغي التعمم السابق الذي أصبح في أفضل معدلات التعمم 
 لجديد.)وأدنى تكمفة لموحدة المنتجة( لتبدأ دورة جديدة من الحاجة لمتعمم من جديد للإبداع ا

 
في رؤيتو عن الإبداع عن أنو لا ربح إلا ربح المبدع، إلا أن ىذا الربح يتسم Schumpeter : لقد تحدث التعمم الأسرع -ب

بالفترة القصيرة، لأن ظيور أول منافس يمحق بالمبدع يؤدي إلى انتياء ربح المبدع العالي وتراجعو إلى الربح التنافسي المنخفض، 
 ة أكبر مما كان في السابق في ظل المنافسة القائمة عمى الوقت.وىذا ما أصبح يحدث بسرع

 
نما ىي كذلك أيضا بالمستوى الاستراتيجي. ولا     شك أن التعمم الأسرع  إن السرعة لم تعد ميمة فقط عمى المستوى التشغيمي، وا 

ينسجم مع كل ىذه التوجيات. كما أنو يمثل تطويرا أسرع لمقدرة من أجل تحسين القيمة ووصوليا إلى الزبون بالوقت الملائم وأسرع 
 من المنافسين. 

 
تميز من خلال ما ومن أجل أن يكون التعمم مصدرا لتوليد القيمة التنافسية لابد من تييئة مناخ يصل بالمنظمة إلى مستوى ال     

 (:   www. Aecfkh.org/articles-action-show-id-30.htmيمي )
زكاء رغباتيم في التعمم من أجل تحسين أدائيم، والحصول عمى منافع ومزايا تتوافق مع مستويات  - استثمار طاقات البشر وا 

 الأداء الأفضل الذي يحققونيا، وبطريق غير مباشر يحدث التعمم التنظيمي؛
تعمم الأفراد لممعرفة والمفاىيم والأسس الفكرية والنظرية لموضوع ما، وكذلك تعمم الميارات التطبيقية، أي القدرة عمى تيسير  -

تطبيق المفاىيم والنظريات في مواقع العمل وتحقيق مخرجات تتسم بالجودة نتيجة ىذا التطبيق، لذلك فإن كثيرا من 
يق التعمم الكامل إذ تنحصر في الجانب المعرفي دون جوانب الميارات ممارسات التدريب في المنظماتَ تقصُر عن تحق

 التطبيقية؛
تييئة مواقع العمل لتكون حقولًا خصبة لمتعمم، حيث تتاح الفرص للأفراد لمتفاعل وتبادل الخبرات، والتواصل مع الرؤساء  -

يم من خلال الممارسة تحت إشراف الخبراء، والمشرفين، والانفتاح عمى مصادر المعرفة الخارجية، وتجديد معارفيم وميارات
والتعرف المستمر عمى نتائج تقويم الإدارة لأدائيم ومظاىر الخمل فيو، وكذا ردود أفعال العملاء والمتعاممين بشأن ما ينتجو 

 العاممون من سمع وخدمات ودرجات إرضائيم عنيا؛
لأفراد والجماعات، ومن ثم ييسر انتقال الخبرات ومناقشتيا خمق الجو الاجتماعي في مواقع العمل الذي ييسر التفاعل بين ا -

 وتنمية الرؤى المشتركة والنماذج الفكرية المتناسقة، وتبادليا بين الأفراد؛
إزالة موانع التعمم ومعوقات اكتساب المعرفة وتنمية الميارات، وأىميا الحواجز التنظيمية التقميدية التي تفصل المنظمة إلى  -

، والقيادات الإدارية التي تحصر السمطة والصلاحية فييا وتمارس المركزية بأعمى درجاتيا، والتي تتعامل قطاعات منعزلة
مع الموارد البشرية كأفراد منعزلين وليسوا باعتبارىم أعضاء في فرق عمل متكاممة ومترابطة ومتفاعمة يشتركون في عمل 

 متكامل لإنجاز نتائج وأىداف مشتركة.  
  

اعة وتعميم منيج التعمم، يعني انفتاح المنظمة وشفافية الاتصال وتبادل المعمومات والمعارف بين العاممين وبين إن إش      
المستويات التنظيمية عمومًا، مما يعني تجاوز الأطر البيروقراطية وتحول التركيبة اليرمية التقميدية نحو تركيبة دائرية متقاربة 

ز القديمة المتعارف عمييا والتي كانت تحجب التفاعل العفوي، وتسعى لتطوير العاممين وسموكيم المستويات التنظيمية تمغي الحواج
 الوظيفي والتنظيمي. 
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 خاتمة:ال
تشير نتائج البحث إلى تباين الباحثين والكتاب في حقل الإبداع من أجل وضع تعريف محدد وواضح لو، ومرد ذلك اختلاف 

العوامل والظروف البيئية المحيطة، كما أن الإبداع ىو عممية معقدة الأنشطة والمفاىيم، إضافة وجيات النظر والتغير المستمر في 
وما يمكن استنتاجو من خلال ما تقدم ىو  إلى أن ىناك خمط بين الإبداع ومصطمحات أخرى مثل الاكتشاف، الاختراع والابتكار،

بعد تجسيدىا ميدانيا بإنتاج شيء جديد وتسويقو أو استعمالو أو توسيع  أن الإبداع عممية شاممة تبدأ بظيور الفكرة المبدعة وتنتيي
 دائرة استيلاكو.

 
وكما يتبين أن المنظمات التي لا تستطيع التكيف المستمر مع تغيرات البيئة الداخمية والخارجية عن طريق الإبداع وتسريع        

وىذا ما يفرض عمييا ضرورة التحول إلى منظمات متعممة تتميز مستويات الأداء وتحسين جودتو، سوف تنتيي في فترة قصيرة، 
حضار جميع الوسائل المادية اللازمة لمتعمم، وتقديم كافة التسييلات التي تسيم في توليد  بسعييا الدائم لمحصول عمى المعرفة وا 

من تجاربيا الناجحة والفاشمة وعمى  المعرفة )إبداع معرفي( وتقاسميا، وتخزينيا، وتوثيقيا وتفسيرىا، وكما تحرص عمى الإفادة
 توفير بيئة تنظيمية مشجعة عمى الابتكار والتعمم الذاتي المستمر.

 
وعمى ضوء النتائج السابقة، يمكن التأكيد بأن المنظمات باختلاف أحجاميا وأنواع أنشطتيا، إذا أرادت أن تستمر في التواجد        

لا يرحم أن تولي اىتماما بالغا لمتعمم، إذ توجد علاقة ىامة ما بين الإبداع والتعمم،  وأن تضمن مكانة ليا في ظل اقتصاد تنافسي
فالتعمم يساعد في اكتساب قدرات ومعارف جديدة من خلال التركيز عمى اليياكل والعمميات التي تسيل عممية التعمم، كما يثير 

إلى الطريق الأىم والأسرع لاستثمار وتفعيل أىم ثرواتيا عمى  أىمية كبرى لممنظمات الساعية إلى تحقيق إدارة التميز إذ يرشدىا
الإطلاق، وىي ثروة الفكر والطاقة الذىنية لمموارد البشرية بيا، فيو بذلك يعطي طابع خاص للإبداع ويميز المنظمة بالنسبة 

 لمنافسييا في السوق.
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 :ملخص
 

 .بمجمذ   صذيدال لصذناعة الأدويذة المعرفذ  فذ  تعزيذز الميذزة التنافسذية المسذتدامة الإبذداعدور  إبذراز إلذ هدفت هذذ   الدراسذة        
 أهمهذا ،وتذوصّمذذت الدراسذة إلذ  عذدة نتذائ  .ام مجموعة من الأساليب الإحصائيةباستخد اختبارهماتمّ ، وتذمّ وض  فرضيذتين رئيسيتين

يذذذزة التنافذذذذسية المعرفذذذ و، والمتييذذذر التذذذاب  )الم الإبذذذداع) قويذذذة وتذذذيجير إيجذذذاب  بذذذين المتييذذذرين، المتييذذذر المسذذذت ل ارتبذذذاطوجذذذود ع قذذذة 
فذ  تح يذ  المعرفذ   الإبداعتعزيز دور إل  مجموعة من الاقتراحات الرّامية تمّ اقتراح  إليهاوف  ضوء النتائ  المتوصل  .المستذدامةو

 .مجم  صيدالبالميزة التنافسية المستدامة 
 

 .الميزة التنافسية المستدامة، المعرفة الظاهرية، المعرفة الضمنية الإبداع المعرف ، :يةالمفتاح مماتالك
 

Abstract: 
 

The objective of this study is to highlight the role of knowledge creativity in enhancing 
sustainable competitive advantage at the SAIDAL complex of the pharmaceutical industry. Two 
basics hypotheses were developed, and which were tested using a set of statistical methods. The 
study found a strong correlation relationships and a positive impact between the two variables, 
independent variable (knowledge creativity), and the dependent variable (sustainable competitive 
advantage). In the light of these results, number proposals were proposed to activate the role of 
knowledge creativity in achieving sustainable competitive advantage at SAIDAL complex. 

 
Key words: Knowledge Creativity, Sustainable Competitive Advantage, Tacit Knowledge, Explicit 
Knowledge. 
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 مقدمة:ال
 

وتتبمور العممية الإبداعية من  .الذي يخم  عممية الإبداعيعتبر المورد البشري الحاضنة الأساسية للإبداع المعرف ، فهو  
فمهما كانت الطري ة  ،وعميه الأساليب، الجهد الفردي والجماع .والعمميات و  خ ل المزج بين عدّة عوامل أهمها: الإمكانات المادية

أن  ذاك باعتبار. و فإن الفرد العامل هو الأساس فيه وعم  المنظمة تنمية وتطوير مهارات العاممين فيها ،الت  يتح   فيها الإبداع
وتشكيمها عم  شكل مشاري  ونماذج، تشجي  تنمية الأفكار  نظمات ف  قضية الإبداع المعرف  ه أهم التحديات الت  تواجه الم

يتم بدون عممية  من قدرات فإنه يب   رهين الع ول الت  تدير  وتدير شؤونه، وهذا لن امتمكأن العمل مهما تطور ت نيا أو وبخاصة 
 .معرف الإبداع ال
 

  مشكمة الدراسة:
الميزة التنافسية المستدامة  المعرفي في تحقيق الإبداعما مدى مساهمة ل التال : اؤ ن تحديد مشكمة الدراسة ف  طرح السيمك     

 بمجمع صيدال؟
 ويندرج تحت هذا التساؤل الرئيس  عدة تساؤلات فرعية تتمجل ف :     

 المعرف ؟ الإبداعما مفهوم  -
 الميزة التنافسية المستدامة، وما ه  أبعادها؟ما مفهوم  -
 ما واق  الإبداع المعرف  بمجم  صيدال؟ -
 ما ه  طبيعة ع قة الارتباط والأجر المعنوي بين الابداع المعرف  والميزة التنافسية المستدامة بمجم  صيدال؟ -

 
 : أهداف الدراسة

 تتمجل أهداف الدراسة فيما يم :      
المعرف  والميزة التنافسية المستدامة لمجم  صيدال من وجهة نظر المديرين العاممين  الإبداعالتعرف عم  طبيعة الع قة بين  -

 ؛فروع مجم  صيدال لصناعة الأدوية ف  مختمف
 ؛رف  والميزة التنافسية المستدامةالمال المع نوع الأجر المعنوي الموجود بين رأسالتعرف عم   -
 المعرف  ف  تح ي  الميزة التنافسية المستدامة  لصيدال. الإبداعات ال زمة لتعزيز دور ت ديم التوصي -

 
 : فرضيات الدراسة

 تمجل فرضيات الدراسة فيما يم :ت      
 المعرف  والميزة التنافسية المستدامة بمجم  صيدال. الإبداعتوجد ع قة ارتباط معنوية بين  الفرضية الأولى:
 .ح ي  الميزة التنافسية المتسدامةالمعرف  ف  ت للإبداعهناك تيجير معنوي  الفرضية الثانية:

 
 جمع البيانات:مصادر 

ومن أهم هذ   .لجم  البيانات ذات الصمة بموضوع البحث ليرض اختبار صحة الفرضياتمصادر تم الاعتماد عم  عدة      
 :المصادر

 بمتييرات البحث بالإضافة إل  الدراسات الساب ة.الكتب والدوريات العربية والأجنبية ذات الصمة  -
وقد استخدم م ياس ليكرت الج ج  ويعط  الباحجين لكل  ،بصورة أساسية عم  هذ  الاستمارة استمارة الاستبيان:  تمّ الاعتماد -

 .حد ما )ن طتينو، لا اتف  )ن طةوون اطو، اتف  ل3خيار ما يم : )اتف  )
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 أساليب التحميل الإحصائي: 
 ،ث والت  تتمجل ف : النسب المئويةتمت الاستعانة بمجموعة من الأساليب الإحصائية من أجل اختبار فرضيات البح       

ف  إيجاد نتائ   spssاستخدام برنام  تم و عيارية، ومعامل الارتباط البسيط.  التكرارات، الأوساط الحسابية، الانحرافات الم
 الأساليب المذكورة.

 
 اهيمي لمميزة التنافسية المستدامةالإطار المف .1
  مفهوم الميزة التنافسية المستدامة:. 1.1 

ل د اختمف الكتاب والباحجين حول تحديد مفهوم الميزة التنافسية المستدامة، ويرج  هذا الاخت ف إل  اخت ف المداخل والزوايا      
  :و146: 2012)طالب،  الت  ينظر منها إليها وفيما يم  عرض لبعض التعاريف

 
 حسب مدخل التركيز عمى الإستراتيجية: .أ 
ه  "عممية تنفيذ إستراتيجية خمف ال يمة عندما لا يستطي  أحد من المنافسين الجدد والحاليين تنفيذ هذ  الإستراتيجية نفسها       

 وغير قادرين عم  الاستنساخ أو الاستفادة من مزايا هذ  الإستراتيجية."
 

 الجوهرية: عمى الكفاءاتحسب مدخل التركيز  .ب 
 "تيت  الميزة التنافسية المستدامة من خ ل ما تمتمكه المنظمات من موارد بشرية تصل درجة عالية

 من المهارات وتصبح كفاءات أساسية لا تستطي  المنظمة الاستمرار ف  المنافسة من دون امت كها لهذ  الكفاءات". 
 

 حسب مدخل صعوبة التقميد: .ج 
"المناف  أو الفوائد الت  تحصل عميها المنظمة لأبعد مدى ممكن، والت  لا يمكن ت ميدها أو استنساخها من قل ه       

 المنظمات".
 
 حسب مدخل التركيز عمى الربح:  .د 

 ه " الربح المستديم لتطبي  إستراتيجية فريدة من نوعها، تطم  ال يمة بحيث لا تكون الإستراتيجية مطب ة من قبل أي من     
 المنافسين الحاليين أو المحتممين ف  الوقت الذي لا يستطي  المنافسون ت ميد هذ  الإستراتيجية".

 
 مدخل التركيز عمى الزبون: حسب .ه 

"الفائدة الطويمة الأمد لانجاز بعض ال يم الفريدة وخم  الإستراتيجية ليس ف  آن واحد فحسب، بل الانجاز الأطول مدة ه  
 (Lynch Richard, 2000 :153) والمحتممين م  عدم إمكانية ت ميد هذ  المزايا التنافسية".من المنافسين الحاليين 

 
 حسب مدخل التركيز عمى الموارد: .و 

"توصيف للأداء المتفو  المعتمد عم  المصادر أو الموارد الت  لا يمكن ت ميدها من قبل المنافسين الحاليين أو  ه 
 و7: 2013بن  حمدان، البكري،  المحتمل دخولهم إل  ذات الصناعة".)

 
 حسب مدخل التركيز عمى الإبداع: .ز 

ه  "عممية اكتشاف أو إبداع طر  جديدة أكجر فاعمية من تمك المستعممة من قبل المنافسين وقدرة المنظمة عم  تجسيد  
 .و Porter, 2000 :08)ذلك الاكتشاف ميدانيا"

 
ت دمه هذ  الميزة من ربحية من خ ل التعاريف الساب ة لمميزة التنافسية المستدامة، ن حظ أن بعض الباحجين اهتم بما  

وذهب آخرون إل  الاهتمام بما ت دمه من قيمة لمزبون، ف  حين اهتم بعضهم بالوقت الزمن ، ووصفها بعضهم بصعوبة  ،عالية
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يمكن أن نستنت  أن الميزة  ،وعم  ضوء ما ت دم ،لذلك نظمة والموارد.ون بخصائص المربطها آخر و  ،لت ميد من قبل المنافسينا
التنافسية المستدامة: ه  مجموعة من العمميات والأنشطة والكفاءات الت  تمتمكها المنظمة والت  ت وم بتنفيذ إستراتيجية ت دم قيمة 

ا، وتساهم ف  تح ي  التفو  عم  المنافسين من خ ل امت ك لمزبون لا يستطي  أحد المنافسين استنساخها أو الاستفادة منه
 المنظمة لمزايا تنافسية وموارد مستدامة يصعب ت ميدها من قبل المنافسين. 

 
 :خصائص الميزة التنافسية المستدامة .1.1

 انط قا من التعاريف الساب ة يمكن استنتاج  خصائص الميزة التنافسية المستدامة كما يم :
 ل والوقت ف  حالة محاولة ت ميدها؛تستهمك الكجير من الأموا لأنهاإمكانية ت ميدها صعبة جدا  -
 ل امت كها لموارد وقدرات ذات تتّسم ب وة الاستمرارية وتح ي  النجاح المستمر والطويل الأمد لممنظمات من خ -

 سمات، قيّمة، نادرة، مكمفة ف  الت ميد، وغير قابمة للإح ل.
 

 مية الميزة التنافسية المستدامة:أه. 1.1
 و6:  2013تتجسد أهمية الميزة التنافسية المستدامة فيما يم : )عبد الرحيم،        

تعتبر س حا لمواجهة تحديات السو  والمنظمات المناظرة من خ ل قيام المنظمة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها  -
 عم  تمبية احتياجات الزبائن ف  المست بل؛

يصعب ت ميدها تعتبر معيارا لتحديد المنظمات الناجحة عن غيرها لكونها تتميز بإيجاد نماذج جديدة متفردة  -
 ومحاكاتها باستمرار؛

تحديد مدى توافر عناصر النجاح الأساسية م ارنة بالمنافسين وتتمجل ف  أن المنظمة تبن  إستراتيجيتها اعتمادا  -
 ؛لدى المنافسين مستدامة لا تتوافرعم  ميزة تنافسية 

 تعتبر هدفا أساسيا وضروريا تسع  إليه جمي  المنظمات الت  تهدف إل  التفو  والتميز؛ -
مرتبطة أساسا بالأداء المتح   ف  المنظمة والعاممين فيها، ومن جم لا يمكن أن تبن  أو تمتمك أية منظمة ميزة  -

 عم  المنافسين الآخرين. تنافسية من دون أن ترت   بيدائها إل  المستوى الذي تتفو  به
 

 أبعاد الميزة التنافسية المستدامة: . 1.1
  :و260،250:  2012)طالب، البناء،تتمجل أبعاد الميزة التنافسية المستدامة فيما يم  

 
ه  قدرة الإدارة عم  تمبية حاجات المستهمكين ورغباتهم بالشكل الذي يتف  م  توقعاتهم من خ ل  الجودة المتميزة: .أ 

و فيما يم : الأداء، الهيئة، المعولية، المتانة، ال ابمية Evans (1993مجموعة من الأبعاد وتتمجل هذ  الأبعاد كما حددها 
 لمخدمة، الجمالية.

ن المنظمة يمكن لها تخفيض التكاليف من خ ل الاستخدام الكفء لمطاقة ذيو بEvans, et al (2007يبين  التكمفة: .ب 
ت ان العمميات.   الإنتاجية المتاحة لها فض  عن التحسين المستمر لجودة المنتجات والإبداع ف  تصميم المنتجات وا 

  توفير مخرجات تفو  ف  قيمتها تشير الكفاءة المتميزة إل  حسن استي ل الموارد المنظمية المختمفة ف الكفاءة المتميزة: .ج 
 قيمة المدخ ت المستخدمة ف  إنتاج تمك المخرجات. 

 الاستجابة المتميزة لحاجات العملاء: .د 
لتح ي  استجابة متفوقة لمزبائن يجب عم  المنظمة أن تكون قادرة عم  أداء المهام بشكل أفضل من المنافسين ف  تحديد  .ه 

شباع حاجات الزبائن، وعندئذ سيول    الزبائن قيمة أكبر لمنتجاتها مما يؤدي إل  خم  تميز تستند عميه الميزة التنافسية.وا 
يعتبر الإبداع نجاح وتفو  المنظمات كونه يشير إل  كل ما هو جديد أو حديث، ومتعم  بطري ة إدارة المنظمة  الإبداع .و 

أو منتجاتها. وبالتال  فهو كل تطور يتح   ف  أنواع المنتجات وعمميات الإنتاج ونضم الإدارة والهياكل التنظيمية 
 والإستراتيجيات الت  تعتمد عم  المنظمة. 
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لمرونة ه  قدرة المنظمة عم  الاستجابة السريعة لمتييرات المتعم ة بخصائص تصميم المنتوج أو التييرات ا المرونة: .ز 
 المتعم ة بحجم طمبات الزبون.

تعبر الحصة السوقية لممنظمة عن مدى كفاءة نشاطاتها التسوي ية والت  ينعكس أجرها عم  حجم  الحصة السوقية: .ح 
 يعات الكمية لنفس الصناعة ف  ذلك السو . مبيعاتها ف  السو  م ارنة م  المب

ا من تكاليف، إذ عنهيعتبر بعد التسميم أو زمن ت ديم الخدمة عام  مهما يحدد مستوى جودة الخدمة، وما يترب  التسميم .ط 
يمكن لممنظمة حساب تكمفة عممية ت ديم الخدمة والتعرف عم  الأخطاء المرتبطة بها عن طري  قياس م دار زمن 

 الزبون عم  الخدمة المطموبة.حصول 
وتعن  عمل وحدتين إستراتيجيتين معا ليح  ا أكجر مما تح  ه الوحدتين لو عممتا بشكل منفصل، والتداؤبية : التداؤبية .ي 

تتح   عندما تكون هناك ميزة تنشي عن ترابط وظيفة أو مهارة أو اختصاص م  وظيفة أو مهارة أو اختصاص آخر، مما 
  .ك  ال درتين ف  حالة الإنفراد ينت  قدرة أكبر من

تعرف الم درة الجوهرية أو كما يسميها البعض ال ابمية الجوهرية عم  أنها:"تركيبة أو مجموعة من : المقدرات الجوهرية .ك 
المهارات الفارقة، والأصول الممموسة أو اليير ممموسة ذات الطاب  الخاص والتكنولوجيا الفائ ة المستوى، والروتينات الت  

  .و32: 1998) مرس ، يشكل حجر الأساس لمتنافس وتح ي  ميزة تنافسية متواصمة"
 

 الإبداع المعرفي ماهية  . 1
 مفهوم الإبداع المعرفي: . 1.1

تدف  المعرفة وتحويمها من معرفة ضمنية إل  صريحة بين الموارد البشرية من  الإبداع المعرف  هو: "عممية  تتضمن -
التجريب وتهيئة المناخ التنظيم  الداعمة لممارسة المعرفة المجم ".) عبد الستار العم  وزم ء ، خ ل تشجي  عممية 

 و.345: 2006
الإبداع المعرف  هو:" الذي يكون قادر عم  خم  الاختراعات ال ابمة لمتسوي  أو تحسين طر  العمل أو الت ميل من  -

جديدة أو تطوير إستراتيجيات تسوي ية لت ديم سمعة أو خدمة تم    التكاليف وتحسين نوعية المنت  أو استعمال تكنولوجيا
قبولا من قبل المستهمك لما تتمت  به من خصائص مميزة، وقد يكون الإبداع عم  شكل خدمة جديدة أو عممية فيها 

 . و43: 2008)حسين، تيير مهم يختمف عمّا هو ميلوف"
 

 نستنت  من التعريفين:
 حاضنته  الأساسية هو المورد البشري الذي يخم  عممية الإبداع .أن الإبداع المعرف   -
تتبمور العممية الإبداعية من خ ل المزج بين عدّة عوامل أهمها : الإمكانات المادية  والعمميات والأساليب، الجهد  -

 الفردي والجماع .
 

 . نموذج الإبداع المعرفي:1.1
نموذج نوناكا وتاكوش  لعمميات إبداع المعرفة من أهمها عم  الإط   إذ  ل د قدمت عدة نماذج ف  هذا السيا ، لكن يب  

أسهم ف  تطوير إدارة المعرفة، وي وم هذا النموذج عم  فكرة جوهرية تتمخص بوجود حركة حمزونية تفاعمية لممعرفة الصريحة 
 ميات التحويمية:والضمنية تراف ها أرب  عمميات  تحويمية لممعرفة،  والشكل  التال  يوضح هذ  العم
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 و:الحركة الحمزونية1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 (.98 :2005، سعد غالب ياسين) :المصدر
نما يتم بشكل حمزون  عبر أرب  مراحل كما يم   إن توليد المعرفة الجديدة ليس ذو إتجا  واحد وا 

(ikujirononaka,1994 :529و: 
 

  التنشئة: .أ 
ه  عممية تحويل المعرفة الضمنية إل  معرفة ضمنية جديدة، من خ ل التفاعل الاجتماع  المباشر م  الآخرين، والمشاركة      

مّ اءات اليير الرسمية ف  الخبرات والنماذج الع مية والمهارات الفنية عبر الم حظة والمحاكاة والممارسة والتدريب العمم ، وكذا ال
الت  تتم من خ لها المناقشات والعصف الذهن  إذ تمجل منتدى لمحوار الإبداع ، ووسيمة لتعظيم الج ة المتبادلة بين المشاركين، 
د كما تفيد ف  توجيه النماذج الذهنية للأفراد لتسير ف  إتجا  واحد ويرى نوناكا وتاكوش  أن السبيل لمشاركة المعرفة هو إيجا

 أهداف مشتركة تصب ف  الهدف الرئيس  لممنظمة.
 الإخراج: .ب 

وه  عممية تحديد لفض  لممعرفة الضمنية تتحول من خ لها إل  مفاهيم ، تحويل المعرفة من ضمنية إل  صريحة ه        
إلا أنها تساعد عم   ظاهرة ف  شكل نماذج أو تناظرات، قد تخم  هذ  العممية فجوات بين الصور الذهنية والتعبيرات المفظية،

تنشيط التفاعل بين الافراد، ويعدّ الإخراج مفتاح خم  المعرفة الجديدة، حيث يمكن نمذجتها من غير تناقضات وبمية منهجية 
 منظمة ومنط  مترابط تمهيدا لممرحمة الموالية .

 الدمج: .ج 
ممفاهيم والمعارف الصريحة بشكل يحوّلها إل  نظام تحويل المعرفة الظاهرية إل  معرفة ظاهرية جديدة، وه  عممية تنظيم ل ه     

معرف  متكامل  وتتضمن هذ  العممية دمجا لمجموعات مختمفة من المعارف الظاهرة،وهذا من خ ل مراجعة الوجائ  والاجتماعات 
ضافة ودم  وتبويب المعرفة الظاهرة، ومن أشكال هذ ا النوع من والمحادجات عبر وسائل وشبكات الاتصال، وكذا تصنيف وا 

نشاء المعرفة، التعميم والتدريب وتمعب الادارة الوسط  دورا هاما ف  خم  المعرفة الجديدة خ ل الربط الشبك  لممعمومات  التحويل وا 
 والمعارف الم ننة والمدونة، حيث تساهم تكنولوجيا المعمومات ف  ذلك.

 فكرة ضمنية( 1)
 للفرد 

( توضيح وشرح 2)
 الفكرة للآخرين

 ( مناقشة الفكرة3)
 مع الأخير 

( وضع الفكرة في 4)
 مستوى واسع

( مدخلات معرفة 5)
 صريحة أخرى

( اختبارها وتعديلها 6)
 وتوضيحها

( إذا كانت للتطبيق توضع 7)
 والممارسةموضع التجربة 

( نشر المعرفة وتعميم التجربة 8)
 على نطاق المنظمة
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  الإدخال: .د 
عممية تجسيد المعرفة الظاهرة ضمن قواعد المعرفة الضمنية للأفراد ف  تحويل المعرفة من ظاهرية إل  ضمنية، أي ه        

صورة نماذج ع مية مشتركة،أو معرفة ت نية، حيث ترتبط هذ  العممية ارتباطا وجي ا بالتعمم، أين تصبح هذ  المعارف أصولا قيّمة 
 بالمنظمة.

ر أين تكجّف المنظمات جهودا نحو الأبحاث ويتم إنتاج المعارف بطر  رسمية موجهة إداريا كينشطة البحث والتطوي
التطبي ية ذات الع قة المباشرة بمهمتها، ف  محاولة لحل مشك ت تطبي ية والمتضمنة تطبي  نتائ  البحث الأساس  والدم  بين 

يمكن خم  المعرفة المطوّرة ف  مختمف التخصصات، لخم  معرفة جديدة تجد إستخداماتها التجارية والصناعية بالمنظمة كما 
أن أي نشاط إنتاج  أو إسته ك  قد يكون فضاء لمتعمم  forayالمعرفة بطر  غير رسمية من خ ل تح ي  مفهوم التعمم، وي ول 

نتاج لممعرفة الجديدة  . وForay,2000 :36-39 ) وا 
 

 العوامل المساعدة عمى الابداع المعرفي: . 1.1
 : وikujirononaka,1994 :530)إنشاء المعرفة وه هناك مجموعة من العوامل تحفز عممية       

 
تعتبر الياية التنظيمية محرك حمزون خم  ال يمة، حيث يكمن جوهر الاستراتيجية ف  تنمية ال درات  .الغاية التنظيمية:1.1

واجب توليدها التنظيمية عم  اكتساب وخم  وتراكم واستي ل المعرفة، من خ ل تصور ع م  لرؤية متصمة بنوعية المعرفة ال
 وتنميتها جم تطبي ها إجرائيا  ضمن إطار إداري تنفيذي؛

 
 الاستقلال الذاتي:  .أ 

ينبي  أن يسمح لمفرد والجماعة بالعمل بشكل  الإمكان لخم  فرص غير متوقعة، أين يحدد هؤلاء حدود مهامهم وظروف بيئة      
لممنظمة،ويساعد الاست  ل الذات  تييير قواعد المعبة بدل الاستجابة مست ل ب در عممهم بينفسهم سعيا لتحي  الهدف النهائ  

 التكيفية لمتيير البيئ  فحسب؛
 الفوضى الإبداعية:  .ب 

عادة النظر ف  تفكيرنا ومنظورنا واتجاهاتنا الأساسية تجا  العالم، وهذا نات  عن        أي التشكيك فيما هو قائم من المعارف، وا 
منظمة، مما يحدث إنهيارا ف  أساليب العمل الروتينية والأطر المعرفية ويطور الإدراك الإنسان ، وبالتال  إدخال التيير البيئ  لم

خم  معرفة جديدة، وتتولد هذ  الفوض  بشكل طبيع  ف  حالة الأزمات الح ي ية أو بشكل م صود عندما يطرح ال ادة أهدافا 
 ام الأفراد عم  تعريف المشك ت وتسوية موقف الأزمة؛صعبة، حيث يزيد التوتر داخل المنظمة، ويرتكز اهتم

 وفرة المعمومات:  .ج 
لا ي صد بذلك الحشو أو الازدواجية المعموماتية، بل وجود معمومات تتجاوز حدود المتطمبات التشييمية للأفراد ف  المنظمة،        

الفائضة عن الحاجة يشج  الاشتراك ف  المعرفة  فإن غزارة المعمومات تسرع عممية إبداع المعرفة، فالاشتراك ف  المعمومات
عطاء منظورات مختمفة لممعمومات الجديدة، ويمكن تيصيل هذا المفهوم ف   الضمنية، واقتحام الحدود الوظيفية لبعضهم البعض، وا 

 متعددة. المنظمة من خ ل تدوير الأفراد بين مجالات أو وظائف متباينة، مما يساعدهم عم  فهم أعمالهم من منظورات
 

 الإبداع المعرفي كميزة تنافسية مستدامة: .1.1
يمكن إبراز دور الإبداع المعرف  ف  تح ي  الميزة التنافسية المستدامة من خ ل إظهار الع قة الترابطية بين المعرفة 

لتح ي  الإبداع، فم د حدّد  والتفكير الإبداع ، إذ تعتبر المعرفة بيشكالها المختمفة )الضمنية، والظاهرةو ه  العنصر الأساس 
((allak  ع قة بين المعرفة والإبداع إذ يرى أن ال درات المعرفية الجوهرية لممنظمات تتحول إل  عمميات متيحة بذلك لممنظمات

أن إبداع منتجات جديدة بسرعة كبيرة، أو تطوير المنتجات الحالية بسرعة أكبر أيضا، وت ديمها إل  السو  قبل منافسيها، كما 
المنظمة بعد أن تختار المعرفة تطور عمميات تنظيمها وخزنها جم تبحث عن خم  ميزة تنافسية مستدامة من خ ل توظيف هذ  
المعرفة ف  توليد إبداعات شاممة ف  المست بل لتطبي  المعرفة المكتسبة والإبداع ف  تصميم المنتوج أو ت ديم خدمة مميزة لممستفيد 

بداع بصيغ متعددة.ال  فلإدارة المعرفة خبرة موجهة لتوبتكمفة منخفضة، وبالت أن   (marinalin,nath)كما أشار ح ي  إنتاجية وا 
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المنظمة تعتمد البحوث والتكنولوجيا لتوليد المعرفة الت  تدعم قوتها التنافسية، كما تهيئ لها هيكل يحفز الإبداع فتولد معارف جديدة 
، وبما يوصمها إل  مرتبة المنظمة المتعمّمة الت  تستند ف  ب ائها ونموها عم  ال درة ت وم بتطبي ها لت دم سم  وخدمات جديدة

 .  و288: 2008) الزيادات،المعرفية الموظفة ف  الإبداع
  

 تحميل البيانات ونتائج الدراسة. 1
يتضمن هذا المبحث عرض وتحميل وصف  لمبيانات وذلك من خ ل الإجابة عن أسئمة الدراسة واستعراض أبرز نتائ          

 الاستبيان الت  تمّ التوصل إليها من خ ل تحميل ف راتها والوقوف عم  متييرات الدراسة. 
 

 التحميل الوصفي لعينة الدراسة. 1.1
مجمون أفراد المعرفة بمجم  صيدال. ويوضح وه  عبارة عن مجموعة من الإطارات الذين ي ،N=55 بميت عينة البحث        

 الجدول التال  أهم السمات والخصائص لأفراد عينة الدراسة من حيث الجنس والسن والمؤهل العمم  وسنوات الخبرة.
 

 و: خصائص عينة البحث1الجدول رقم )
 %إٌغبت  اٌؼذد اٌفئت اٌخظبئض

 8, 61 34 روش اٌدٕظ
 38,2 21 أٔثً

 16,4 9 عٕت33الً ِٓ  اٌغٓ
 43,6 24 عٕت 31-43ِٓ 
 25,5 14 عٕت53 -41ِٓ 
 14,5 8 فّب فىق 51ِٓ 

 اٌّؤهً اٌؼٍّي
  

 7,3 4 ِبخغخيش
 27,3 15 طيذٌت
 32,7 18 ِهٕذط
 32,7 18 ٌيغبٔظ

 18,2 13 عٕىاث5الً ِٓ  عٕىاث اٌخبشة
 25,5 14 عٕىاث6-13ِٓ 
 38,2 21 عٕىاث11-15ِٓ 
 18,2 13 فّب فىق  16

 133 55 اٌّدّىع

55=N 
 SPSS: من إعداد الباحجة بناء عم  نتائ المصدر

 
وبخصوص ، % 38,2وه  اكبر من نسبة الإناث الت  بميت  %  61,8يوضح الجدول أع   أن نسبة الذكور ه  

ت   أعمارهم ما بين  % 43,6سنةو، و  30ضمن الفئات العمرية )اقل من  % 16,4الفئات العمرية ف د ظهر أن ما ي ارب 
سنة وهذا يعن  بين المناصب  51أعمارهم تتجاوز  % 14,5سنةو و50-41ت   أعمارهم ما بين ) % 25,5و سنة و 31-40)

من أفراد العينة متحصمون عم  شهادة  7,3%العميا ف  مجم  صيدال تتطمب الاقدمية، أما فيما يخص التحصيل العمم  فان 
من افراد المجم  متحصمون عم  شهادة مهندس دولة و   23,7%متحصمون عم  شهادة صيدلة و  27,3%الماجستير ف  حين 

متحصمون عم  شهادة الميسانس وهذا مؤشر جيد لاعتماد ذوي المؤه ت العممية لتول  المناصب الإدارية العميا ف   % 32,7
 ال.مجم  صيد
 

من المدراء سنوات خبرتهم  % 18,2وتعد سنوات الخبرة إحدى المؤشرات الضرورية لتراكم الخبرة والمعرفة ف د تبين ان 
ف   )سنة 15-11(ت   سنوات خبرتهم بين  % 38,2سنواتو و  10-6ت   سنوات خبرتهم بين)  25,5%و  سنواتو 5)اقل من 

 سنة فما فو و.  16من ) منهم بميت سنوات خبرتهم  % 18,2  حين
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المعرف   الإبداع يشمل هذا العنصر وصف لعناصر المتييرين الرئيسين لمدراسة وهما:وصف متغيرات الدراسة: . 1.1
 والميزة التنافسية المستدامة كما يم :  

 
 

  وصف عناصر الميزة التنافسية المستدامة: .أ 
 المستدامة، والجدول التال  يبين ذلك.ف رة تضم أبعاد الميزة التنافسية  18يتكون هذا المحور من 

 والانحرافات المعيارية لمميزة التنافسية المستدامة و: نسب التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية2الجدول رقم )             
رقم 
 العبارة

 العبارة
 %الخكرار

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 احفق المعياري

احفق 
 لحذ ما

لا 
 احفق

1 
ِدّغ طيذاي أْ حّيض الأداء يخحمك بخىبًِ وبفت وحذاحه يذسن 

 وألغبِه.
10,9 26,6 65,5 1,45 0,689 

2 
حميميت ٌذخىي ِدبلاث خذيذة  ٌذي ِدّغ طيذاي أهذاف وحىخهبث

 ٌٍّٕبفغت ػًٍ اٌظؼيذ الإلٍيّي واٌذوٌي.
25,5 38,2 36,4 1,89 0,786 

 0,757 2,27 18,2 36,4 45,1 اٌدىدة.يخىفش ِدّغ طيذاي ػًٍ ٔظبَ ِخىبًِ ٌضّبْ  3

4 
حخّيض إٌّخدبث و اٌخذِبث اٌخي يمذِهب ِدّغ طيذاي بىىٔهب راث 

 خىدة ػبٌيت وِّيضة ِمبسٔت بّٕبفغيهب.
49,1 41,8 9,1 2,40 0,655 

5 
حخّيض إٌّخدبث و اٌخذِبث اٌخي يمذِهب ِدّغ طيذاي بىىٔهب راث 

 خىدة ػبٌيت وِّيضة ِمبسٔت بّٕبفغيهب.
56,4 23,6 20 2,47 0,663 

6 
يؼًّ ِدّغ طيذاي وببعخّشاس ػًٍ حطىيش وححغيٓ ِٕخدبحهب 

 خذيذة وخؼٍهب ِّيضة .
56,4 34,5 9,1 2,36 0,802 

7 
يخظض ِدّغ طيذاي ِىاصٔبث ِبٌيت خبطت بؼٍّيت الابخىبس 

 واٌخدذيذ.
63 ;6 25,5 58,2 2,53 0,690 

8 
الابخىبسيت اٌخي يمذِهب  يؼطي ِدّغ طيذاي إهخّبِب وبيشا ٌلافىبس

 الأفشاد.
20 21,8 58,7 1,62 0,805 

9 
ٌذي ِدّغ طيذاي  اٌمذسة ػًٍ الاعخدببت اٌغشيؼت ٌحبخبث 
اٌضببئٓ اٌشاخؼت إًٌ اٌخغيشاث اٌخي لذ ححظً في شىً إٌّخىج أو 

 في حدُ اٌطٍب.
20 27,3 52,7 1,67 0,795 

13 
ٌٍخؼشف ػًٍ يمىَ ِدّغ طيذاي بذساعبث إعخطلاػيت ِغخّشة 

 احخيبخبث اٌضببئٓ اٌّخٕىػت والاعخدببت ٌهب.
9,1 25,5 65,5 1,44 0,660 

11 
يخبًٕ ِدّغ طيذاي الاعخشاحيديبث اٌىفيٍت ٌخطىيش وفبءة اٌؼٍّيبث 

 و حّيضهب.
23,6 29,1 47,3 1,76 0 ,816 

 0,788 2,44 18,2 20 61,8 يٕخح ِدّغ طيذاي ِٕخدبث بألً حىٍفت ِمبسٔت ببٌّٕبفغيٓ. 12
 0,854 2,92 25,5 20 54,5 .يحظً ِدّغ طيذاي ػًٍ حظت عىليت أوبش ِمبسٔت ِغ ِٕبفغيه 13

14 
يحشص ِدّغ طيذاي ػًٍ اٌحظىي ػًٍ ِشاوض حٕبفغيت يظؼب 

 ِدبساحهب ِٓ لبً إٌّبفغيٓ  وححميك اٌخفىق اٌذائُ.
58,2 21,8 20 2,38 0,805 

15 
اٌدىهشيت اٌميّّت واٌفشيذة يّخٍه ِدّغ طيذاي اٌّىاسد و اٌّمذساث 

 وطؼبت اٌخمٍيذ.
41,8 36,4 21,8 2,20 0,779 

16 
يحشص ِدّغ طيذاي ػًٍ صِٓ حمذيُ اٌخذِت ٌضببئٕه ِٓ حيث 

 عشػت اٌخغٍيُ،واٌخغٍيُ اٌّحذد بىلج،وعشػت اٌخطىيش.
27,3 32,7 40 1,87 0,818 

17 
ٌذي ِدّغ طيذاي اٌّمذسة ػًٍ اعخغلاي اٌّىاسد اٌّخبحت 

 واعخخذاِهب بىفبءة.
16,4 38,2 45,5 1,71 0,737 

18 
يؼًّ ِدّغ طيذاي ػًٍ اٌخشبسن بّؼشفت اٌىيف ، واٌخشبسن 
ببٌّىاد اٌٍّّىعت واٌغيش ٍِّىعت،والاعخشاحيديبث اٌخؼبؤيت ِغ 

 وحذاث أخشي.
20 41,8 38,2 1,82 0,748 

 0,648 2,03 اٌّيضة اٌخٕبفغيت اٌّغخذاِت

α≤0.05                                   N=55 
 SPSSمن إعداد الباحجة بناء عم  نتائ   المصدر:

 
قريب من  وهو 2,03 ن حظ من الجدول أع   أن المتوسط الحساب  لجمي  ف رات محور الميزة التنافسية المستدامة يساوي        

و، وهذا يعن  أن أفراد عينة مجم  صيدال متف ون لحد ما عم  جمي  العبارات الدالة عم  الميزة التنافسية 2درجة المواف ة لحد ما)
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لاقت نسب أعم  عم  المواف ة وه  عم     ه  أكجر العبارات الت 14، 13، 12المستدامة ،كما بينت النتائ  أن العبارات 
مفادها أن مجم  صيدال ينت  منتجات بيقل تكمفة م ارنة بالمنافسين،و يحصل   والت % 58,2 -% 54,5 -% 61,8التوال :

عم  حصة سوقية أكبر م ارنة م  منافسيه، ويحرص عم  الحصول عم  مراكز تنافسية يصعب مجاراتها من قبل المنافسين  
 وتح ي  التفو  الدائم.

 المعرفي: التحميل الوصفي لإجابات الأفراد حول الإبداع .ب 
 

 والانحرافات المعيارية للإبداع المعرف  و: نسب التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية3الجدول رقم )
رقم 
 العبارة

 العبارة
 %الخكرار

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 احفق المعياري

احفق لحذ 
 ما

لا 
 احفق

1 
يشطذ ِدّغ طيذاي ِيضأيت وبيشة لإدخبي اٌخمٕيبث 

 اٌدذيذة.والأٔظّت 
60 30,9 9,1 2,51 0,633 

2 
يمىَ أفشاد ِدّغ طيذاي بببخىبس ِؼبسف خذيذة غيش ِىخشفت 

 وغيش ِغخٕغخت في ػمىي اٌّبذػيٓ.
18,2 18,2 36,4 1,98 0,855 

3 
يغخخذَ ِدّغ طيذاي حمٕيبث حذيثت ٌخىٌيذ اٌّؼشفت وبٌؼظف 

 اٌزهٕي واٌؼظف اٌزهٕي الاٌىخشؤي.
18 18 63,6 1,55 0,789 

4 
يبحث ِدّغ طيذاي ػٓ أِبوٓ حىاخذ اٌّؼشفت عىاء ٌذي 

 الأفشاد أو في إٌظُ.
29,1 25,5 45,5 1,84 0,856 

 0,723 1,97 الإبذاع اٌّؼشفي

α≤0.05                                   N=55 
 SPSSمن إعداد الباحجة بناء عم  نتائ  المصدر:

 
وهو قريب من درجة أتف  لحد   1,97 المعرف  يساوي الإبداعن حظ من الجدول أع   أن المتوسط الحساب  لمحور 

   يزة التنافسية المستدامةمالمعرف  دور ف  تعزيز ال للإبداعوهذا يعن  أن أفراد عينة مجتم  صيدال متف ون لحد ما عم  أن  و،2ما)
 

 اختبار فرضيات الدراسة:. 1.1
 الأولىلفرضية اإختبار  .أ 

 والجدول التال  يبين نتائ  معامل الارتباط.
 و: نتائ  ع قات الارتباط بين الابداع المعرف  والميزة التنافسية المستدامة4الجدول رقم)

 (sigالقيمت الاحخماليت ) معامل الارحباط بيرسون المخغيراث
 0,000 0,976 الابذاع المعرفي

α≤0.05                                   N=55 
 spssمن إعداد الباحجة بناء عم  نتائ   المصدر:

 
فهذا يعن   R=0,976يتضح من معطيات هذا الجدول أن معامل الارتباط بين الابداع المعرف  والميزة التنافسية المستدامة 

وجود ع قة ارتباط معنوية موجبة وقوية بين كل من الابداع المعرف  والميزة التنافسية المستدامة وبالتال  قبول الفرضية الفرعية 
 الأول .

 
 لفرضية الثانية:ااختبار  .ب 
التنافسية المستدامة من خ ل اختبار سيتم اختبار الفرضية الجانية  لمحكم عم  وجود أجر معنوي بين الإبداع المعرف  والميزة      

 الفرضية الإحصائية التالية:
 ل .المعرف  والميزة التنافسية المستدامة بمجم  صيدا الإبداعبين ع قة تيجير ذو دلالة إحصائية وجد تلا   H0 الفرضية العديمة:

 ت ابمها الفرضية البديمة ف  حالة عدم تح  ها.    
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 ل .بين  الإبداع المعرف  والميزة التنافسية المستدامة بمجم  صيداع قة تيجير وجد ت  H 1 الفرضية البديمة:
 والجدول التال  يبين نتائ  الاختبار.     
 
 

 . و: نتائ  اختبار الاجر المعنوي ل بداع المعرف  والميزة التنافسية المستدامة5الجدول رقم)

 المخغيراث المسخقلت
 معاملاث الانحذار

 المعياريغير 
الخطأ 

 المعياري
 معادلاث الانحذار

 القياسيت
 Tاخخبار 
 

 القيمت
 الاحخماليت

 0,000 3,975 / 0,058 0,232 المقذار الثابج

 0,000 32,843 0,976 0,028 0,915 الابذاع المعرفي

α≤0.05                                   N=55 
 spssالمصدر:من إعداد الباحجة بناء عم  نتائ  

من التيير ف  مستوى استدامة  95,3%هذا يعن  أن  R2   0,953 =ومعامل التحديد R = 0,976  إن معامل الارتباط
المتب ية ترج  إل  عوامل أخرى تؤجر ف    4,7%الميزة التنافسية  لدى مجم  صيدال تمّ تفسير  بالتيير ف  الإبداع المعرف ، وأن

  :    Y=0,232+0,915Xا ما تفسر  المعادلة التاليةوهذ الميزة التنافسية المستدامة ،
 . : الميزة التنافسية المستدامة)المتيير التاب وY حيث :
       X الإبداع المعرف )المتيير المست لو : . 

وبالتال  رفض     α≤0.05 ويتضح من الجدول أع   أن مستوى المعنوية المحسوب أقل من مستوى المعنوية المرجع 
 العديمة وقبول الفرضية البديمة، ومنه فإن هناك أجر معنوي بين الابداع المعرف  والميزة التنافسية المستدامة. الفرضية
 

 الاستنتاجات: .1
 ؛يخصص مجم  صيدال ميزانية كبيرة لإدخال الت نيات والأنظمة الجديدة من اجل تطوير المنتحات -
 ؛الافراد أو ف  النظميبحث مجم  صيدال عن أماكن تواجد المعرفة سواء لدى  -
 ؛أفراد مجم  صيدال بالتطوير والتحسين المستمر لمنتجاتهي وم  -
 ؛صيدال هناك ع قة طردية قوية وتيجير ايجاب  بين الابداع المعرف  والميزة التنافسية المستدامة بمجم  -
 امة بمجم  صيدال.هناك ع قة طردية قوية وتيجير ايجاب  بين الابداع المعرف  والميزة التنافسية المستد -

 
 التوصيات:. 5

عم  المنظمة تنمية وتطوير مهارات العاممين فيها وذلك لأن أهم التحديات الت  تواجه المنظمات ف  قضية الإبداع  -
 ؛كيمها عم  شكل مشاري  ونماذجالمعرف  هو تشجي  تنمية الأفكار وتش

متطمبات إستدامة الميزة التنافسية قوة وذلك بتخصيص ميزانية زيادة اهتمام المجم  بتبن  الإبداع المعرف  لأنه يعتبر أكجر  -
 ؛بر خاصة لعممية الإبداع والتجديدمالية أك

 ؛لها من اهمية ف  خم  افكار جديدةاهتمام المجم  بالتربصات بما  -
 ؛المعرف  وتحفيز المبدعين للإبداعتوفير جو م ئم  -
 الجديدة. أفكارهمالسماح لممبدعين بتطبي   -

 
 :المراجعقائمة 

 اعتمادهافي  hpمحاكاة شركة : والميزة التنافسية للاستدامةالإطار المفاهيمي  .و2013 خالد.) ،بن  حمدانو  تامرالبكري،  .1
 كمية الاقتصاد جامعة العموم التطبي ية الخاصة، ،الإنسانيةتماعية و مجمة الاكادمية لمدراسات الاج ،الاستدامةلإستراتيجية 

 .9، العدد )الأردنو
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 ممخص:
 

المشداري  الصدريرة  تعزيدز  الميدارات المفاولاتيدة لددح أصدحابتيدد  ىدذه الورقدة البحثيدة إلدس دراسدة دور المكدر المفداولاتي فدي       
بينت نتدائ  معالجدة الاسدتبيان المفتدرح لمدراسدة التدي اسدتيدفت عيندة مدن أصدحاب  ة.ئة حاممي الشيادات الجامعيوالمتوسطة ضمن ف
أندددو توجدددد عتقدددة إرتبددداط دالدددة وقويدددة بدددين المكدددر المفددداولاتي والميدددارات المفاولاتيدددة  دارة   ،( وكالدددة تبسدددةANSEJالمشددداري  لددددح  

أمدا الفابميدة التمسديرية لأنمدوذج  .ي الشديادات الجامعيدة محدل الدراسدةالعينة المستيدفة  من حامم حالمشاري  وتعزيز فرص النجاح لد
 مفاولاتي في الميارات المفاولاتية".الانحدار ففد بينت  وجود عتقة تأثير معنوية لممكر ال

 
 المفاولاتية. الميارات المفاولاتية، المكر المفاولاتي، الكممات الدالة: 
 

Abstract: 
 
       This is a research paper as aims to study the role of entrepreneurial thinking in enhancing the 
entrepreneurial skills of entrepreneurs in the category of university degree holders to establish a 
small and medium-sized. 
      The results of the analyze  the questionnaire which proposed  for the study, that targeted a 
sample of entrepreneurs in (ANSEJ –Tebessa agency-), showed that there is a strong relationship 
between the  entrepreneurial thinking and entrepreneurial skills, to manage projects and enhance the 
chances of success  about the sample  under study.  And the explanatory ability of the regression 
model showed that there is a significant correlation between the thinking of entrepreneurship and 
entrepreneurial skills.  
 
Keyword: Entrepreneurship, Entrepreneurial Thinking, Entrepreneurial Skills.  
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

mailto:zineamrane23021981@gmail.com
mailto:zineamrane23021981@gmail.com
mailto:hassine.ath1964@Gmail.com
mailto:hassine.ath1964@Gmail.com
mailto:FERHATILOUIZA@LIVE.FR
mailto:FERHATILOUIZA@LIVE.FR


 ___________________________________________________________________________ دور المكر المفاولاتي في تنمية الميارات المفاولاتية لدح حاممي الشيادات الجامعية

 

 
48 

  :المقدمة
الصريرة والمتوسطة التي يؤسسيا حاممي الشيادات الجامعية، سوء التسيير وغياب من أىم المشاكل التي تعرفيا المؤسسات 

المكر المفاولاتي بالرغم من المجيودات المبذولة  نشائيا، وعميو فالأمر يفتضي اكتساب المكر المفاولاتي لأصحاب ىذه المشاري  
يئ الأفراد  نشاء  المشاري ، ولو نتائ  كبيرة ومكتسبات في مجالات مختممة، حيث أن تشجي  ىذا المكر داخل المجتم  وتعميمو يي

 مستفبمية عمس التنمية الاقتصادية، لأنو يخمق قاعدة من المفاولين والمبدعين في شتس المجالات.
 

إن إنشاء وخمق ىذه المؤسسات مرتبط بالمخاطرة والمرامرة، لذلك فإنو عمس المفاول صاحب المشروع أن يتميز عن غيره 
ة من الميارات التفنية التي تساعده عمس مواكبة التطور التكنولوجي، وميارات إدارية ليكون قادرا عمس إدارة مؤسستو بكماءة بمجموع

 عالية، وميارات شخصية تساعده في اختيار توجيو المفاولاتي.
 
 : البحثمشكمة 
 :السؤال الرئيسي التاليختل  من البحث مشكمة صياغة يمكن        
لدى عينة من أصحاب المشاريع  الفكر المقاولاتي في تعزيز المهارات المقاولاتية لدى حاممي الشهادات الجامعية دورما  -

 ؟ ( وكالة تبسةANSEJلدي )
 

 فرضيات البحث: 
 ىي:فرضية رئيسية ينطمق البحث من         
 المفاولاتية. يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمفومات المكر المفاولاتي عمس أبعاد الميارات لا -

 
 وتتمرع المرضية الرئيسية الأولس إلس المرضيات المرعية التالية:

 ؛لاتي عمس أبعاد الميارات التفنيةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمفومات المكر المفاو  لا -
 ؛س أبعاد الميارات التسييريةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمفومات المكر المفاولاتي عم لا -
 دلالة إحصائية لمفومات المكر المفاولاتي عمس أبعاد الميارات الشخصية. يوجد أثر ذو لا -

 
 البحث:  أهداف
والأسباب المؤدية لنجاح أو فشل المشاري  لدح  إلس التطرق إلس مميوم المكر المفاولاتي وبيان أىميتو، البحث ىذا ييد        

نشاء المؤسسات الصريرة حاممي الشيادات الجامعية، ومحاولة تجمي  أىم العوامل التي  من شأنيا أن تدف  إلس تبني المفاولة وا 
 والمتوسطة، وكذا معرفة أىم الميارات المفاولاتية لدح المفاول باعتبارىا سببا مباشرا في نجاح أو فشل المشروع.

 
 الأسس النظرية لمفكر والمهارات المقاولاتية:. 1

 ولاتية.امفهوم المق. 1.1
من ختل  1985ي سنة فمن الأوائل الذين أشاروا إلس ذلك  بيتر دراكرأصبح مميوم المفاولة شائ  الاستعمال، ويعد       

استخدم مميوم  .(09: 2010تيفاوي   إشارتو إلس تحول الاقتصاديات الحديثة من اقتصاديات التسيير إلس اقتصاديات مفاولاتية
عمال اليابانية أين تنتشر مؤسسات الأعمال المفاولاتية نتيجة التفدم التكنولوجي والسمعي المفاولة عمس نطاق واس  في عالم الأ

والخدمي، فمفد كانت المفاولة تعني دائما الاستحداث، أما في حفل إدارة الأعمال فيفصد بيا إنشاء مشروع جديد أو تفديم فعالية 
  .( 03: 2006بوشنافة وآخرون،    مضافة إلس الاقتصاد

 
عمس أنيا مجموعة من الأنشطة والمساعي التي تيد  إلس خمق وتطوير المؤسسة وبشكل أكثر  يمكن تعري  المفاولاتية -

 (.Alain Fayolle, 1083 : 15  عمومية خمق نشاط معين
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 ويمكن تعري  المفاولة بأنيا:" حركية إنشاء واسترتل فرص الأعمال من طر  فرد أو عدة أفراد وذلك عن طريق إنشاء -
 .(Laviolette et Loue , 2006.P 04.) "منظمات جديدة من أجل خمق الفيمة

وىو أستاذ بجامعة ىارفارد ىي اكتشا  الأفراد أو  Haward Stevenson هوارد ستفنسونالمفاولاتية حسب تعري   -
 .(.03 :2015، شفرون  المنظمات لمرص الأعمال المتاحة واسترتليا

"ىي الأفكار والطرق التي تمكن من خمق و تطوير نشاط ما عن طريق  التعري  التالي لممفاولة: وأعطس الاتحاد الأوروبي -
 .(02 :2012، ستمي  "مزج المخاطرة والابتكار و/أو ا بداع والماعمية في التسيير وذلك ضمن مؤسسة جديدة أو قائمة

 
المنظمة،  وجعل المرصة مواتية  واسترتليا من قبل المرد أوومما سبق يمكن تعري  المفاولة عمس أنيا اكتشا  المرص     

 لتحفيق مكاسب.
 

ومن جية أخرح أصبح موضوع المكر المفاولاتي يشكل حيز اىتمام كبير من قبل خريجي الجامعات لأنو يمس مشكمة 
ليم إرادة تجريب أشياء جديدة، أو الفيام  البطالة. فيذا المميوم يرتبط أكثر بالمبادرة والنشاط، فالأفراد الذين يممكون روح المفاولة

بالأشياء بشكل مختم  ليتماشس ذلك م  قدرتيم عمس التكي  م  التريير، وىذا عن طريق عرض أفكارىم والتصر  بكثير بالانمتاح 
  (.06: 2008 ستمي ،  والمرونة

 
 المهارات المقاولاتية:. 1.1

لمميارات، رغم اتماقيم تفريبا فيما يتعمق بمكوناتيا أو الموارد المشكمة منيا، اختم  الباحثون في تحديد مميوم مشترك 
-Laviolette, 2006 : 04)والمتمثمة عموما في المعار ، والممارسات، وىذا لارتباط الميارات بوضعيات العمل وتأثرىا بمحيطو

07). 
 

 تعريف المهارة:  .أ 
معروفة لمفيام بعمل معين في ظل ظرو  محددة، ( Aptitudes)الميارات عمس أنيا إستطاعات  Collardyn.Dعر   -

 سواء كانت مينية أو بشرية أو اجتماعية.
 الميارة عمس أنيا فكرة أو ذكاء عممي لموضعيات التي تعتمد عمس المعار  المكتسبة.  Zarifianكما عر   -

 
 : معار  نظرية، وممارسات خبرة، وبعد عرفت عمس أنيا مجموعة ثتث أنواع من المعار تعريف المهارات المقاولاتية:  .ب 

 سموكي، وتستخدميا المرد  نجاز ميامو بطريفة أحسن.
 

عمس أنيا: مجموع المعار  والطاقات والسموكيات الموجية  Parlier Michel et Gilbert Patrickوعرفيا كل من 
 لتحفيق ىد  معين، في وضعية معينة.

 
 أنواع المهارات المقاولاتية: .ج 

العديد من الباحثين عمس أن مميوم المفاول مرتبط بالمخاطرة والمرامرة لذلك فإنو يتميز عن غيره من الأفراد اتمق 
 :(04، ص 2010 خموط، أقسام وىي 3بمجموعة من الميارات التي تساعده عمس مواجية ىذه المخاطر وتنفسم إلس 

 
اكبة التطور التكنولوجي والتي تتمثل في الخبرة والمعرفة وىي مجموعة الميارات التي تساعد المرد عمس مو مهارات تقنية:  -

 بالدرجة الأولس والفدرة التفنية العالية بالأنشطة في مختم  المجالات.
وىي مجموع الميارات ا دارية والتي يجب أن يكتسبيا المفاول ليكون قادرا عمس إدارة موارد مؤسستو المالية مهارات تسييرية:  -

ية، أو ىي مجموعة الميارات التي تساعد المرد عمس صن  الفرار وبناء إستراتيجية واضحة المعالم في والبشرية بكماءة عال
 المؤسسة.
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: ىي مجموعة الميارات أو الصمات التي يكتسبيا المرد من عامل الوراثة أو من بيئتو والتي تساعده في مهارات شخصية -
 طموب توفرىا في المفاول في الجدول التالي:اختيار توجيو المفاولاتي، ويمكن تمخيص الميارات الم

 
 (: الميارات المطموب توفرىا في المفاول.01الجدول رقم  

 مهاراث شخصيت مهاراث حسييريت مهاراث حقنيت 

 انقذسة ػهى الاتصبل  -

 يشاقبت انبيئت -

 انؼًم ضًٍ فشيق -

 بُبء انؼلاقبث -

 يهبسة انتذسيب -

 وضغ الأهذاف -

 انقذسة ػهى انتسييش -

 تُظيى انؼًم انقذسة ػهى -

 انقذسة ػهى اتخبر انقشاساث -

 انقذسة ػهى تصًيى استشاتيجيبث -

 الانتزاو -

 انًخبطشة -

 الابذاع -

 انقيبدة -

 انثقت ببنُفس -

 المصدر: من إعداد الباحثين
 مقومات الفكر المقاولاتي:. 1
طريق الدم  بين مجموعة من يحتاج المفاول إلس مجموعة مواصمات تجعل منو المفاول الناجح والمسير الجيد، وىذا عن       

 الصمات الشخصية والعوامل البيئية، ويمكن تفسيم ىذه المفومات إلس قسمين:
 

  مقومات شخصية:. 1.1

 (: .48 -47تتمثل المفومات الشخصية في الحسيني:        
أي تفديم أفضل أداء، والسعي إلس إنجاز الأىدا ، وتحمل المسؤولية، والعمل عمس الابتكار  الحاجة إلى الإنجاز: -

نجازه في ضوء معايير قياسية وغير اعتيادية.  والتطوير المستمر والتمييز، ولذلك فالمفاول دائما يفيم أداءه وا 
شروعات الأعمال،  وذلك من ختل الاعتماد حيث يمتمك المفومات الذاتية والفدرات المكرية عمس إنشاء م الثقة بالنفس: -

 عمس الذات وا مكانيات المردية وقدرتو عمس التمكير.
مكانية تحفيق مركز متميز ومستويات ربحية متزايدة. الرؤيا المستقبمية: -  أي التطم  إلس المستفبل بنظرة تماؤلية، وا 
ضحية برغبات آنية من أجل تحفيق آمال وغايات النجاح من ختل المثابرة والصبر والت يتحفق التضحية والمثابرة: -

 مستفبمية.
ويفصد بيا الاعتماد عمس الذات في تحفيق الرايات والأىدا ، والسعي باستمرار  نشاء  الرغبة في الاستقلالية: -

       .(Adam. 2009  21.22: ) مشروعات مستفمة لا تتص  بالشراكة خاصة عندما تتوافر لدييم الموارد المالية الكافية
 

 المقومات البيئية: .1.1   
 يعتبر المحيط الاجتماعي عنصرا ميما في الدف  نحو إنشاء المؤسسة نظرا لتركيبتو المعفدة. المحيط الاجتماعي:  -
تعمل الأسرة عمس تنمية الفدرات المفاولاتية لأبنائيا ودفعيم لتبني إنشاء المؤسسات كمستفبل ميني خاصة إذا كان الأسرة:  -

الآباء يمتمكون مشاري  خاصة عن طريق تشجي  الأطمال منذ الصرر عمس بعض النشاطات، وتحمل بعض ىؤلاء 
 المسؤوليات البسيطة.

تفانو: يدعو الدين ا الدين -  . ستمي الحني  إلس العمل وا 
معات البدوية تمارس تعتبر العادات والتفاليد من العوامل المؤثرة عمس التوجو إنشاء المؤسسات، فالمجت العادات والتقاليد: -

 الزراعة والرعي.
 

 الدراسة الميدانية. .3
بعد التطرق في الجانب النظري إلس ا طار المماىيمي لممكر المفاولاتي، ثم التطرق إلس ا طار المماىيمي لمميارات       

المفاولاتية، وتبيان دور المكر المفاولاتي في تحسين الميارات المفاولاتية نظريا، نحاول في ىذا الجزء المخصص لمجانب الميداني 
 لمفاولاتي، وواق  الميارات المفاولاتية، وتبيان وجود عتقة بين ىذين المتريرين في عينة الدراسة.الوقو  عمس واق  المكر ا
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مستجوبا، لذلك تم اعتماد أسموب العينة العشوائية في جم  البيانات من  55ويبمغ عدد المستجوبين من حاممي الشيادات       

ختل توزي  الاستبيان عمس عينة من حاممي الشيادات أصحاب المشاري  لدح الوكالة الوطنية لدعم وتشريل الشباب وكالة تبسة، 
 الجداول المتضمنة لنتائ  العممية الاستفصائية. في إعداد SPSSوالاعتماد عمس مخرجات 

 
 أدوات الدراسة: . 1.3

تختم  أساليب المعالجة ا حصائية باختت  ىدفيا الجزئي، من حيث شموليتيا، وعمفيا وتعفيدىا واليد  من إجرائيا.        
لبيانات، وترتيبيا ليسيل التعامل معيا وبرية الوصول إلس مؤشرات معتمدة تحفق أىدا  الدراسة، وتختبر فرضياتيا ثم فحص ا
( التي من ختليا تم استخراج SPSSبواسطة الكمبيوتر باستعمال حزمة تحميل البيانات ا حصائية في العموم الاجتماعية  

 الجداول والمفاييس ا حصائية المناسبة ليذه الدراسة، والمتمثمة أساسا فيما يمي:
  

، حيث تأكدنا من ثبات كت المفياسين  المكر المفاولاتي، ألفا كرونباخ اختبارباستعمال (: Cronbach alphaالثبات ) -
والميارات المفاولاتية(، وبذلك يمكن الفول أن المبحوثين يميمون بنودىما بنمس الطريفة التي يفصدىا الطالب وبالتالي 

 فالاستبيان يفيس ما أنجز لأجمو، وعميو يمكن الوثوق بنتائ  الدراسة.
لمتأكد من التوزي  الطبيعي لمبيانات المستخمصة من إجابات (: Kolmogorov-simirnovمعامل التوزيع الطبيعي ) -

 أفراد عينة الدراسة.
لمعرفة عتقات الارتباط بين متريرات الدراسة (: Pearsons correlation matrixمصفوفة ارتباط بيرسون ) -

 المستفمة والتابعة.
 لمعرفة نسبة الترير في المترير التاب  نتيجة لمترير في المترير المستفل.(:   معامل التحديد ) -

 
 خصائص مجتمع الدراسة:. 1.3

 (: خصائص مجتم  الدراسة02الجدول رقم  
 اننسبت % انخصائص انبيان
 % 6;.6= 95 ركش انجنس

 % >6.;4 48 أَثى
 % 9.89: :7 سُت :6إنى  64يٍ  انعمر

 % 5>.65 56 سُت 77إنى  ;6يٍ 
 % 8;.56 47 سُت 84إنى  78يٍ 

 % :7.:5 =4 تقُي سبيي انمإهم
 % ;6.;: ;7 نيسبَس
 % ;7.:5 49 يبستش

 % 7:.7: 79 ػهىو اقتصبديت انخخصص
 % 5>.65 56 ػهىو تقُيت

 % :58.9 48 ػهىو إَسبَيت
 % 011 55 انمجمىع

 .SPSSمن إعداد الباحثين بالاعتماد عمس مخرجات المصدر: 
     
 يمي: من ختل الجدول يمكن متحظة ما     
%( في مفابل 92.72  ذكورحيث بمرت نسبة العينة الدراسة، في التوزي  بين نسبة ا ناث والذكور في  تماوتىناك  -

أغمبيا ذات ، فالوكالة الوطنية لدعم وتشريل الشبابالمشاري  التي تمنحيا ، وىذا يعود إلس طبيعة ناث%( للإ07.28 
طاب  خدمي مثل النفل، وأشرال عمومية، حيث تميل ا ناث إلس المشاري  الصريرة الخاصة بالنساء، وىذا يتأثر بثفافة 

 ؛وعادات وتفاليد المنطفة
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، ذلك راج  )% 65.45سنة حيث بمرت   26إلس  20من  نتحظ أن أعمس نسبة لمعدلات السن تتمركز في المجال -
خبرة  فئات ذاتم  وجود ، كما أنيا المئة التي ىي في بداية طريفيا المينية، لكون ىذه المئة الأكثر اندفاعا لتبني مشاري 

 ؛%(12.74 و%( 21.81بنسبة قدرىا   تيالمؤسس الي تمويل تحتاج
تفني  ستوح%( لم16.36%(، تمتيا نسبة  67.27حيث بمرت   الميسانس ستوحكانت النسبة الأكبر لملممؤىل بالنسبة  -

ىما النسبتين الطاغيتين في عينة الدراسة، بسبب المستوح والميسانس  مؤىل تفني ساميوما يمكن متحظتو ىو أن  ،سامي
 وكذالك الميارات التسييرية التي تساعد في تطوير المشاري  وتنميتيا؛ التعميمي المطموب

، بينما كانت (%63.63بنسبة    الاقتصاديةالعموم نص  العينة ينتمون إلس  نتحظ أن أكثر من لمتخصصبالنسبة  -
ذلك (، %14.56وبالنسبة لتخصص العموم ا نسانية كانت  ، (%21.81لتخصص العموم التفنية بنسبة  النسبة التالية 

إنشاء المؤسسات يعتمد عمس من يمتمك الميارات التسييرية والتفنية والشخصية لممارسة لمعمل ا داري، لذلك نجد أن أن 
 .الاقتصاديةجل العينة من أصحاب شيادات العموم 

 
 ثبات أداة الدراسة:. 3.3

%(؛ وبذلك تكون أداة 60المفبولة إحصائيا  % وىي نسبة عالية، وأعمس من النسبة 88أي  0.88مفياس الثبات لمدراسة ىو       
 موضحة في الجدول التالي: الفياس صالحة ويمكننا من ختليا الحصول عمس بيانات موثوقة وصحيحة كما ىي النتائ 

 
 .ن(: صدق وثبات العام لتستبيا03الجدول رقم  

 معامم انثباث أنفا كرونباخ عذد انعباراث محاور انذراست
 % 5>.4 >5 انفكر انمقاولاحيانمحىر الأول: 

 % 6;.4 59 انمحىر انثاني: انمهاراث انمقاولاحيت

 % 0.88 33 الصدق والثبات العام للاستبيان
 .SPSSمن إعداد الباحثين بالاعتماد عمس مخرجات المصدر: 

 
 العلاقة بين الفكر المقاولاتي والمهارات التقنية. - 

 المقاولاتي والمهارات التقنية.(: العلاقة بين الفكر 40الجدول رقم)
  انفكر انمقاولاحي

 
 
 

 مهاراث حقنيت

قيمت معامم 
 الارحباط

مسخىي 
 انخطأ

مسخىي 
 انذلانت

 انرحبت انقرار

  6;.4 انرغبت في الاسخقلانيت
 
 

4.49 

 5 دال 0.00

 6 دال 0.00 ;:.4 انحاجت نهقفت في اننفس والإنجاز
انرؤيت انمسخقبهيت وانخضحيت 

 وانمثابرة
 7 دال 0.00 :4.9

 9 دال 4.45 4.87 انمحيظ الاجخماعي والأسرة
 8 دال 0.00 4.99 انعاداث وانخقانيذ

 - دال 0.00 1..1 انمجمىع

 .SPSSمن إعداد الباحثين بالاعتماد عمس مخرجات المصدر: 
 

في المكر المفاولاتي والميارات المفاولاتية ممثت في الميارات التفنية ( أن قيم معامل الارتباط بين 04نتحظ من الجدول  
 (.0.00( بمستوح دلالة قدره  0.05( وىي قيمة دالة عند مستوح الخطأ  0.70مجممو قوي ويفدر بد  

رات المفاولاتية والميا المكر المفاولاتيأي كل محور من محاور  المكر المفاولاتي والميارات المفاولاتيةأما الارتباط بين 
وبين  الرغبة في الاستفتليةم  جمي  المحاور، حيث تفدر قيم معامل الارتباط بين تفريبا ، فيي قوية ممثت في الميارات التفنية
بد محور الميارات التفنية و  الحاجة لمثفة في النمس والانجاز(، وتفدر قيمة معامل الارتباط بين 0.72  محور الميارات التفنية بددددد

كما تفدر قيمة معامل  (،0.56بد  ومحور الميارات التفنية  الرؤية المستفبمية والتضحية والمثابرة(، وتفدر قيمة الارتباط بين 0.67 
وبين  العادات والتفاليدتفدر قيم معامل الارتباط بين (، و 0.43الارتباط بين المحيط الاجتماعي والأسرة ومحور الميارات التفنية بدد  

 (.0.00( بمستوي دلالة قدرىا  0.05كميا دالة عند مستوح الخطأ    ،(0.55  الميارات التفنية بددددددددمحور 
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الرغبة في الاستفتلية، وكانت تتوفر لدييم الثفة في  ستجوبين حاممي الشيادات الجامعيةىذا يعني أنو كمما كانت لمم

ذا كان المحيط الاجتماعي  النمس والرغبة في تحفيق الذات، وكمما كانت لدييم نظرة لممستفبل والفدرة عمي التضحية والمثابرة، وا 
 .ارات التفنية لدييمالميكمما كانت ليا قدرة عالية عمس تعزيز وتحسين والأسرة دافعا ليم وكذا العادات والتفاليد، 

 
لدي العينة من حاممي والمهارات التقنية  الفكر المقاولاتيتوجد علاقة ارتباط دالة وقوية بين مما سبق يمكن الفول أنو 

 محل الدراسة. الشيادات الجامعية
 

 الفكر المقاولاتي والمهارات التسييريةالعلاقة بين  -
 المفاولاتي والميارات التسييرية.المكر العتقة بين  (:05الجدول رقم 

  انفكر انمقاولاحي
 
 
 

مهاراث 
 حسييريت

قيمت معامم 
 الارحباط

مسخىي 
 انخطأ

مسخىي 
 انذلانت

 انرحبت انقرار

  4.96 انرغبت في الاسخقلانيت
 
 

4.49 

 9 دال 0.00

 6 دال 0.00 9:.4 انحاجت نهقفت في اننفس والإنجاز
انرؤيت انمسخقبهيت وانخضحيت 

 وانمثابرة
 7 دال 0.00 5:.4

 5 دال 4.45 6;.4 انمحيظ الاجخماعي والأسرة
 8 دال 0.00 4.99 انعاداث وانخقانيذ

 - دال 0.00 0..1 انمجمىع

 .SPSSمن إعداد الباحثين بالاعتماد عمس مخرجات المصدر: 
 

المكر المفاولاتي والميارات المفاولاتية ممثت في الميارات التسييرية ( أن قيم معامل الارتباط بين 05نتحظ من الجدول  
 (.0.00( بمستوح دلالة قدره  0.05( وىي قيمة دالة عند مستوح الخطأ  0.68في مجممو قوي ويفدر بد  

 
ميارات المفاولاتية وال المكر المفاولاتيأي كل محور من محاور  المكر المفاولاتي والميارات المفاولاتيةأما الارتباط بين 
محور وبين  الرغبة في الاستفتلية، فيي قوية م  جمي  المحاور، حيث تفدر قيم معامل الارتباط بين ممثت في الميارات التسييرية

بد ة محور الميارات التسييريو  الحاجة لمثفة في النمس والانجاز(، وتفدر قيمة معامل الارتباط بين 0.52  الميارات التسييرية بددددد
كما تفدر قيمة  (،0.61بد  ومحور الميارات التسييرية  الرؤية المستفبمية والتضحية والمثابرة(، وتفدر قيمة الارتباط بين 0.65 

العادات تفدر قيم معامل الارتباط بين (، و 0.72معامل الارتباط بين المحيط الاجتماعي والأسرة ومحور الميارات التسييرية بدد  
 (.0.00( بمستوي دلالة قدرىا  0.05كميا دالة عند مستوح الخطأ    ،(0.55  محور الميارات التفنية بدددددددد وبين والتفاليد

 
الرغبة في الاستفتلية، وكانت تتوفر لدييم الثفة في  ستجوبين حاممي الشيادات الجامعيةىذا يعني أنو كمما كانت لمم

ذا كان المحيط الاجتماعي  النمس والرغبة في تحفيق الذات، وكمما كانت لدييم نظرة لممستفبل والفدرة عمي التضحية والمثابرة، وا 
 .ارات التسييرية لدييمالميكمما كانت ليا قدرة عالية عمس تعزيز وتحسين والأسرة دافعا ليم وكذا العادات والتفاليد، 

لدي العينة من والمهارات التسييرية  الفكر المقاولاتيتوجد علاقة ارتباط دالة وقوية بين مما سبق يمكن الفول أنو 
 محل الدراسة. حاممي الشيادات الجامعية

 الفكر المقاولاتي والمهارات الشخصيةالعلاقة بين  -
 المفاولاتي والميارات الشخصية.المكر (: العتقة بين 06الجدول رقم 

  انفكر انمقاولاحي
 
 
 

انمهاراث 

قيمت معامم 
 الارحباط

مسخىي 
 انخطأ

مسخىي 
 انذلانت

 انرحبت انقرار

  =4.8 انرغبت في الاسخقلانيت
 
 

 7 دال 0.00

 6 دال 0.00 4:.4 انحاجت نهقفت في اننفس والإنجاز
 9 دال 0.00 4.89انرؤيت انمسخقبهيت وانخضحيت 
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 4.49 انشخصيت وانمثابرة
 8 دال 4.45 4.95 انمحيظ الاجخماعي والأسرة

 5 دال 0.00 =:.4 انعاداث وانخقانيذ
 - دال 0.00 5..1 انمجمىع

 .SPSSمن إعداد الباحثين بالاعتماد عمس مخرجات المصدر: 
 

والميارات المفاولاتية ممثت في الميارات الشخصية ( أن قيم معامل الارتباط بين المكر المفاولاتي 06نتحظ من الجدول  
 (.0.00( بمستوح دلالة قدره  0.05( وىي قيمة دالة عند مستوح الخطأ  0.65في مجممو قوي ويفدر بد  

 
أما الارتباط بين المكر المفاولاتي والميارات المفاولاتية أي كل محور من محاور المكر المفاولاتي والميارات المفاولاتية 
ممثت في الميارات الشخصية، فيي قوية تفريبا م  جمي  المحاور، حيث تفدر قيم معامل الارتباط بين الرغبة في الاستفتلية وبين 

(، وتفدر قيمة معامل الارتباط بين الحاجة لمثفة في النمس والانجاز ومحور الميارات 0.49محور الميارات الشخصية بددددد  
(، كما 0.45قيمة الارتباط بين الرؤية المستفبمية والتضحية والمثابرة ومحور الميارات الشخصية بد   (، وتفدر0.60الشخصية بد  

(، وتفدر قيم معامل الارتباط بين 0.51تفدر قيمة معامل الارتباط بين المحيط الاجتماعي والأسرة ومحور الميارات الشخصية بدد  
 (.0.00( بمستوي دلالة قدرىا  0.05(،  كميا دالة عند مستوح الخطأ  0.69بدددددددد   العادات والتفاليد وبين محور الميارات التفنية

 
ىذا يعني أنو كمما كانت لممستجوبين حاممي الشيادات الجامعية الرغبة في الاستفتلية، وكانت تتوفر لدييم الثفة في 

ذا كان المحيط الاجتماعي النمس والرغبة في تحفيق الذات، وكمما كانت لدييم نظرة لممستفبل والفدر  ة عمي التضحية والمثابرة، وا 
 والأسرة دافعا ليم وكذا العادات والتفاليد، كمما كانت ليا قدرة عالية عمس تعزيز وتحسين الميارات الشخصية لدييم.

 
العينة من لدي توجد علاقة ارتباط دالة وقوية بين الفكر المقاولاتي والمهارات الشخصية مما سبق يمكن الفول أنو 

 حاممي الشيادات الجامعية محل الدراسة.
 

 بار الفرضيات.اخت. 0.3
 بعد عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية سنفوم بمناقشتيا في ضوء المرضيات لموقو  عمس درجة تحففيا أو بطتنيا.

 
 اختبار الفرضيات الفرعية .أ 

( الذي y=ax+β  )Régression linearالخطي البسيط  لاختبار المرضيات تم الاعتماد عمس نتائ  تحميل الانحدار 
( لمعرفة طبيعة العتقة Pيسمح بدراسة إمكانية وجود عتقة تأثير بين المتريرات، كما اعتمدنا عمس معامل الارتباط بيرسون  

المترير المستفل، كما تم الاستناد ( لمعرفة نسبة الترير في المترير التاب  والتي تعود إلس   طردية أو عكسية، ومعامل التحديد  
 %(.95( عند تحميل فرضيات الدراسة أي بمستوح ثفة  α=0.05إلس مستوح الدلالة  

 
 (: نتائ  اختبار المرضيات المرعية لممرضية الرئيسية الأولس لمدراسة07الجدول رقم  

 انمخغير
 انمسخقم

انمخغير 
 انخابع

ثابج 
 الانحذار

(α) 

معامم 
 الانحذار

(β) 

معامم 
 الارحباط

(R) 

معامم 
 انخحذيذ

(  ) 

( Fقيمت ) (Tقيمت )
 انمحسىبت

مسخىي 
 انذلانت

(Sig) 
 
 

انفكر 
 انمقاولاحي

انمهاراث 
 انخقنيت

4.:<7 5.55< 4.;45 4.8=5 5.==8 5;.5=; 4.444 

انمهاراث 
 انخسييريت

5.44 4.794 4.:<6 4.8:9 4.864 58.;45 4.445 
 

انمهاراث 
 انشخصيت

4.;96 4.8:8 4.:97 4.86: 5.;;= 55.=;: 4.445 

 .SPSSمن إعداد الباحثين بالاعتماد عمس مخرجات المصدر: 
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 ( كان اختبار المرضيات المرعية كالأتي: 07بالاعتماد عمس الجدول رقم         
 الفرضية الفرعية الأولى: -
( لتحميل الانحدار الخطي البسيط الذي استخدم لمعرفة إن كان ىناك أثر لممكر 07يتضح من ختل نتائ  الجدول رقم         

المفاولاتي عمس الميارات المفاولاتية م  وجود عتقة تأثير موجبة ذات دلالة إحصائية لممكر المفاولاتي في الميارات التفنية حيث 
معامل الانحدار  –(، وىذه المعامتت 0.701(، في حين بمغ معامل الارتباط بين المتريرين  1.118ر  بمرت قيمة معامل الانحدا

(، مما يدل عمس أن المكر المفاولاتي T( وىذا ما أوضحو اختبار  α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوح دلالة   -والارتباط
التي تساعد المرد عمس مواكبة التطور التكنولوجي والتي تتمثل في الخبرة  يعزز الميارات التفنية من ختل  تنمية مجموعة الميارات

 والمعرفة بالدرجة الأولس والفدرة التفنية العالية بالأنشطة في مختم  المجالات.
 

نسبة ( مما يعني أن 0.491( ففد بمرت    أما الفابمية التمسيرية لأنموذج الانحدار المتمثمة في معامل التحديد          
( بأن أنموذج الانحدار بشكل عام ذو F%( من الترييرات في الميارات التفنية تعود لممكر المفاولاتي، وقد أظير اختبار  49.1 

 دلالة إحصائية.
 

( وبيذه النتائ  ترفض المرضية المرعية الأولس  0.05( أقل من مستوح المعنوية  Sig=0.000كما أن مستوح الدلالة        
 ." توجد علاقة تأثير معنوية لمفكر المقاولاتي في المهارات التقنية"يا المرضية البديمة الفائمة لتحل محم

 
 الفرضية الفرعية الثانية: -

( لتحميل الانحدار الخطي البسيط الذي استخدم لمعرفة إن كان ىناك أثر لممكر 07يتضح من ختل نتائ  الجدول رقم  
ية م  وجود عتقة تأثير موجبة ذات دلالة إحصائية لممكر المفاولاتي في الميارات التسييرية حيث المفاولاتي عمس الميارات المفاولات

معامل الانحدار  –(، وىذه المعامتت 0.682(، في حين بمغ معامل الارتباط بين المتريرين  0.350بمرت قيمة معامل الانحدار  
(، مما يدل عمس أن المكر المفاولاتي T( وىذا ما أوضحو اختبار  α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوح دلالة   -والارتباط

يعزز الميارات التسييرية من ختل  تمعيل مجموع الميارات ا دارية والتي يجب أن يكتسبيا المفاول ليكون قادرا عمس إدارة موارد 
المرد عمس صن  الفرار وبناء إستراتيجية واضحة مؤسستو المالية والبشرية بكماءة عالية، أو ىي مجموعة الميارات التي تساعد 

 المعالم في المؤسسة.
 
( مما يعني أن نسبة 0.465( ففد بمرت    أما الفابمية التمسيرية لأنموذج الانحدار المتمثمة في معامل التحديد          

( بأن أنموذج الانحدار بشكل عام ذو Fتبار  %( من الترييرات في الميارات التسييرية تعود لممكر المفاولاتي، وقد أظير اخ46.5 
 دلالة إحصائية.

 
( وبيذه النتائ  ترفض المرضية المرعية الأولس  0.05( أقل من مستوح المعنوية  sig= 0.001كما أن مستوح الدلالة         

 .رات التسييرية"" توجد علاقة تأثير معنوية لمفكر المقاولاتي في المهالتحل محميا المرضية البديمة الفائمة 
 

 الفرضية الفرعية الثالثة: -
( لتحميل الانحدار الخطي البسيط الذي استخدم لمعرفة إن كان ىناك أثر لممكر 07يتضح من ختل نتائ  الجدول رقم  

الشخصية المفاولاتي عمس الميارات المفاولاتية م  وجود عتقة تأثير موجبة ذات دلالة إحصائية لممكر المفاولاتي في الميارات 
معامل  –(، وىذه المعامتت 0.653(، في حين بمغ معامل الارتباط بين المتريرين  0.464حيث بمرت قيمة معامل الانحدار  

(، مما يدل عمس أن المكر T( وىذا ما أوضحو اختبار  α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوح دلالة   -الانحدار والارتباط
خصية من ختل تعزيز مجموعة الميارات أو الصمات التي يكتسبيا المرد من عامل الوراثة أو من المفاولاتي يعزز الميارات الش

 بيئتو والتي تساعده في اختيار توجيو المفاولاتي.
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( مما يعني أن نسبة 0.426( ففد بمرت    أما الفابمية التمسيرية لأنموذج الانحدار المتمثمة في معامل التحديد          

( بأن أنموذج الانحدار بشكل عام ذو Fمن الترييرات في الميارات الشخصية تعود لممكر المفاولاتي، وقد أظير اختبار  %( 42.6 
 دلالة إحصائية.

 
( وبيذه النتائ  ترفض المرضية المرعية الأولس  0.05( أقل من مستوح المعنوية  sig= 0.001كما أن مستوح الدلالة           

 ." توجد علاقة تأثير معنوية لمفكر المقاولاتي في المهارات الشخصية"ة البديمة الفائمة لتحل محميا المرضي
 
 اختبار الفرضية الرئيسية:  .ب 

 تم اختبار المرضية الرئيسية بنمس الطريفة التي تم من ختليا اختبار المرضيات المرعية. 
 

 (: نتائ  اختبار المرضية الرئيسة الأولس.08الجدول رقم  
 انمخغير
 انمسخقم

انمخغير 
 انخابع

ثابج 
 الانحذار

(α) 

معامم 
 الانحذار

(β) 

معامم 
 الارحباط

(R) 

معامم 
 انخحذيذ

(  ) 

قيمت 
(T) 

( Fقيمت )
 انمحسىبت

مسخىي 
 انذلانت

(Sig) 
 انفكر

 انمقاولاحي
انمهاراث 
 انمقاولاحيت

4.=9: 4.649- 4.;<: 4.:5< 5.;:: 56.5<6 4.444 

 .SPSSمن إعداد الباحثين بالاعتماد عمس مخرجات المصدر: 
 

( لتحميل الانحدار الخطي البسيط الذي استخدم لمعرفة إن كان ىناك أثر لممكر 08يتضح من ختل نتائ  الجدول رقم  
-دار  المفاولاتي عمس الميارات المفاولاتية م  وجود عتقة تأثير موجبة ذات دلالة إحصائية حيث بمرت قيمة معامل الانح

ذات دلالة  -معامل الانحدار والارتباط –(، وىذه المعامتت 0.786(، في حين بمغ معامل الارتباط بين المتريرين  0.205
(، مما يدل عمس أن المكر المفاولاتي يعزز الميارات المفاولاتية T( وىذا ما أوضحو اختبار  α=0.05إحصائية عند مستوح دلالة  
النمس والرغبة في تحفيق الذات، وتكوين نظرة لممستفبل لدح حاممي الشيادات والفدرة عمي التضحية من ختل تعزيز الثفة في 

 والمثابرة، ومن ختل المحيط الاجتماعي والأسرة كداف  ليم وكذا العادات والتفاليد.
 
( مما يعني أن نسبة 0.618بمرت  ( ففد   أما الفابمية التمسيرية لأنموذج الانحدار المتمثمة في معامل التحديد          

( بأن أنموذج الانحدار بشكل عام ذو F%( من الترييرات في الميارات المفاولاتية تعود لممكر المفاولاتي، وقد أظير اختبار  61.8 
 دلالة إحصائية.

 
( وبيذه النتائ  ترفض المرضية المرعية الأولس لتحل 0.05( أقل من مستوح المعنوية  sig= 0.001كما أن مستوح الدلالة        

 ." توجد علاقة تأثير معنوية لمفكر المقاولاتي في المهارات المقاولاتية"محميا المرضية البديمة الفائمة 
 

تم التأكد من وجود تأثير لممكر المفاولاتي عمس بالتالي، من ختل تحميل نتائ  التحميل ا حصائي واختبار المرضية الرئيسية        
 كل بعد من أبعاد الميارات المفاولاتية من ختل عينة الدراسة.

 
 الخاتمة:
دور المكر المفاولاتي في تعزيز الميارات من ختل النتائ  السابفة يمكن ا جابة عمس ا شكالية الأساسية لمدراسة حول  

، حيث اتضح من ختل الدراسة ا حصائية لترتباط بين مستوح التأثير الواضح لممكر الجامعية المفاولاتية عند حاممي الشيادات
امل المفاولاتي عمس الميارات المفاولاتية، وباستخدام نموذج الانحدار المتعدد أن العوامل الثفافية والاجتماعية بالدرجة الأولس، ثم العو 
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رات الدارسة الأىم في التأثير عمس تعزيز واكتساب الميارات المفاولاتية لدح حاممي الشخصية والرغبة في الاستفتلية تعتبر متري
 الشيادات الجامعية.

 
ىناك عدة أسباب أدت إلس ىذا الوض ، منيا تشجي  المجتم   نشاء مشاري  شخصية، لما في لذلك من تحفيق عائد  

فض العمل كموظ  لما في ذلك من قيود بالنسبة لحاممي مادي مريح، وكذا العوامل الشخصية كالرغبة في الاستفتلية ور 
 الشيادات، والسعي لتحفيق الذات من ختل النجاح في إنشاء مشروع وتحفيق التميز.

 
 النتائج:

من ختل الطرح النظري والتطبيفي لمموضوع الذي تناولتو ىذه الورقة البحثية تم التوصل إلس جممة النتائ ، والمتمثمة فيما  
 يمي:
يؤثر المحيط الاجتماعي لحاممي الشيادات عمس المكر المفاولاتي لدييم بشكل كبير، من ختل الدف  والمساىمة في إنشاء  -

 مشاري  مستفمة وتحمل المسؤولية؛
كساب حاممي الشيادات الميارات التزمة من أجل تشجيعيم عمس العمل المفاولاتي  - ييد  المكر المفاولاتي إلس تزويد وا 

واس  ومستويات عديدة، فالمكر المفاولاتي يركز في محتواه ومضمونو عمس إدراك الأفراد لممرص وتحديدىا، عمس نطاق 
وبشكل عام ييد  إلس إكساب حاممي الشيادات سمات المفاولاتية وخصائصيا السموكية مثل المبادرة، المخاطرة 

 والاستفتلية من أجل خمق جيل من المفاولين؛
 راسة يمتمكون المكر المفاولاتي الذي انعكس من ختل سعييم لتنمية مياراتيم المفاولاتية.أفراد العينة محل الد -

 
 التوصيات:

 من ختل النتائ  السابفة نستنت  التوصيات التالية:      
والتكنولوجيا السعي لررس مفومات المكر المفاولاتي في المجتم  من ختل التعميم والتوعية، وكذا استخدام وسائل ا عتم  -

 الحديثة.
 وض  اختبارات تفييميو لأصحاب المشاري  قبل منحيم التمويل؛ -
 تمعيل دور المراففة لتشمل تنمية وصفل الميارات المفاولاتية؛ -
 ضرورة تعميم مميوم المفاولاتية لدح حاممي الشيادات ؛ -
 يمية وخاصة الجامعات؛تدريس مفاييس تتعمق بإنشاء 'المؤسسات وتسييرىا' في مختم  المؤسسات التعم -
 زيادة الممتفيات والمحاضرات عن المكر المفاولاتي في مختم  وسائل ا عتم؛ -
 إنشاء حاضنات الأعمال تعنس بمشاري  حاممي الشيادات والدف  بيم نحو تحفيفيا في أرض الواق ؛ -
 ؛لمتوظي بديل في ظل عدم وجود فرص ضرورة تحسيس حاممي الشيادات  أن المفاولة اختيار و ليس  -
 ضرورة إعادة النظر في طرق التمويل نظرا لأنيا عائق أمام حاممي الشيادات لاعتبارات دينية؛ -
نشر الوعي بأىمية المبادرة في إنشاء أنشطة مفاولاتية، لأنيا تحول حاممي الشيادات من طالبي عمل إلس أرباب عمل  -

 وموفري مناصب شرل.
 

 قائمة المراجع:
الممتقى الدولي حول: متطمبات تأىيل وتمعيل إدارة المؤسسات الصريرة في الجزائر، مداخمة ضمن  (.2006 . وآخرون .أحمد ،بوشنافة .1

  أفريل. 18-17يومي: ،الجزائر- جامعة حسيبة بن بوعمي بالشم ، متطمبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية
دور حاضنات الأعمال في بناء الفدرة التنافسية في المؤسسات الصريرة والمتوسطة كنموذج لممفأولاتية،  (.2010.  تيفاوي، العربي .2

 أفريل. 8-6 ، يوميالجزائر– جامعة محمد خيضر ببسكرة  ،ولاتية: التكوين وفرص العملاالممتقى الدولي حول: المقمداخمة ضمن 
 .،عمان: دار الشروق لمنشر والتوزب الصغيرة، مدخل استراتيجي لممنافسة والتميزإدارة المشروعات  (.2006.  فتح حسنالحسيني،  .3



 ___________________________________________________________________________ دور المكر المفاولاتي في تنمية الميارات المفاولاتية لدح حاممي الشيادات الجامعية

 

 
58 

الممتقى الدولي الرابع حول المنافسة المنظمات الريادية وطريفيا نحو تحفيق جدارة ديناميكية تنافسية،  (.2010.  عواط  ،خموط .4
 .، جامعة تممسانفي الدول العربية وللإستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات

الممتقى الوطني حول إستراتيجيات التنظيم ومرافقة التوجو المفاولاتي لمشباب في الجزائر، مداخمة ضمن  (.2012.  منيرة ،ستمي  .5
و  18يومي ، ورقمةكمية العموم ا قتصادية والتجارية وعموم التسيير جامعة قاصدي مرباح،  ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر

  .أفريل 19
، جامعة قاصدي غير منشورة ، مذكرة ماجستير في العموم الاقتصاديةالتوجه المقأولاتي لممرأة في الجزائر (.2008 . منيرة ،ستمي .6

 .، الجزائرمرباح، ورقمة
دراست ميذانيت نهىكانت انىطنيت نذعم حشغيم انشباب  :دور انمقاولاحيت في حرقيت انمشاريع انصغيرة انمنخجت (.6459، يحًذ. )شقشوٌ  .;

 ، جبيؼت أبي بكش بهقبيذ، تهًسبٌ.غير منشورة ، يزكشة يبجستيشنىلايت سيذي بهعباس

 
8. Adam, Michel. (644=). Réinventer l’entrepreneuriat : pour soi, pour nous, pour eux, Paris : édition 

l’Harmattan. 
9. Fayolle, Alain. (1983).  le métier de créateur d’entreprise, tome 2, Paris : les Edition d’organisation. 
10. Laviolette, Michael.  Et Loue, Christophe . (2006). Les compétences entrepreneuriales: définition et 

construction d'un référentiel, Paris. 
11. Laviolette, Eric Michael et Loue, Christophe. (2006). les compétences entrepreneuriales, le 8

ème
congrés 

international Francophone (Cife PME): l'internationalisation des PME et ses conséquences sur les 
stratégies entrepreneuriales, Suisse: Haute école de gestion Frigourg, 25-27 Octobre. 

 



دارة الأعمالالاقتصادية و  العموم جمةم_____ ___________________________________________________________________________________  7201/ 10عدد  – ا 

59 

 

 
 واقع رأس المال الفكري في الجزائر

The Reality of Intellectual Capital in Algeria 

   

 د.ىمامة بن عمومة د. ريمة أوشن 
كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم ، باحثة

 ، 1جامعة باتنة -التسيير
 الجزائر

كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم ، باحثة
 ، 1جامعة باتنة -التسيير

 الجزائر
rima.ouchen@gmail.com       benamouma.hemama@gmail.com       

 
 

     ملخص:
   

 الوعي التي زادباعتباره من الأصول اللامادية  ،لرأس المال الفكري في المنظمات الحديثةانطلاقا من الأىمية الكبيرة والمتزايدة       
 .مواردىا الفكرية يرتبط بحسن تسيير أىدافيا تحقيق في المنظمة اليوم نجاحإن ف، تيا في ظل الاقتصاد المبني عمى المعرفةبأىمي

وقد تم التطرق إلى  عديو رأس المال البشري والتنظيمي.في الجزائر من خلال بىذا المورد عرض واقع ل ىذه الدراسة تجاءومن ىنا 
ولإبراز ىذا الواقع تم   .المؤسسات التعميميةوصول الانترنت إلى من عدد السكان في الجزائر إلى غاية  مؤشراتيما بدءمختمف 

  . والمغربمقارنة الجزائر بتونس 
 

 رأس المال الفكري، رأس المال البشري، رأس المال التنظيمي. الكممات الافتتاحية;
 

 
Abstract: 
 

    In the light of the increasing importance of intellectual capital in modern organizations,  as 
part of the intangible assets, where the awareness of its importance increased in a knowledge-based 
economy. The success of any organization today in achieving its goals is associated with the 
appropriate management of its intellectual resources. There for this paper aims to describe the 
reality of this resource in Algeria through two dimension human and organizational capital. Various 
indictors were used starting from population to internet access in educational institutions to 
illustrate the reality of intellectual capital in Algeria compared to Tunisia and Morocco. 

 
Key Words: Intellectual Capital, Human Capital, Organizational Capital. 
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     مقدمة;ال
   

 الميزة مصادر من مصدر وىو الأخرى، زيادة الأصول عمى تأثير ليا التي المنظمة أصولمن أىم  الفكري المال رأس يعد
 .أىدافيا تحقيق أجل من الممكنة السبل بأفضل عميو والمحافظة وتطويره وـــــــإدارت عمى تعملات المنظم أصبحت ،وعميو. التنافسية

 .لابد عمييا من قياس رأس ماليا الفكري، إدارتو وتنميتو باعتباره من الموارد الميمة ،كغيرىا من المنظمات ومؤسسات التعميم العالي
 

وعمى غرار مختمف الدول التي تبنت مدخل رأس المال الفكري، فالجزائر إذا أرادت أن تواكب مستجدات العصر وجب 
 تحقيق أىدافيا.عمييا تطوير ىذا المدخل بشكل يمكنيا من 

 

توضيح مكانة الجزائر من خلال مؤشرات رأس المال الفكري )البشري والتنظيمي(، وعمى ىذا الأساس تحاول ىذه الدراسة 
 ومقارنتيا بالدول المجاورة تونس والمغرب. 

  

 مشكمة الدراسة;
 :التالي سؤالن خلال ما سبق يمكن طرح الم    

 لجزائر؟ما واقع رأس المال الفكري في ا       
 :التالية الأسئمة المحوري السابق يمكن طرح  من خلال السؤال   

 ما ىي عناصر رأس المال الفكري؟ -
 مال الفكري مقارنة بتونس والمغرب؟ما مكانة الجزائر ضمن التقارير العالمية لرأس ال -

 
  أهداف الدراسة;

 لدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية :اتسعى       
  والتنظيمي؛رأس المال البشري التعرف عمى مؤشرات  -
 تسميط الضوء عمى واقع رأس المال الفكري في الجزائر ببعديو )البشري، التنظيمي(؛ -
 توضيح مكانة الجزائر مقارنة بتونس والمغرب. -

 
 أهمية الدراسة;

بالانتقال من الاقتصاد الكمي إلى المعرفي أصبح موضوع رأس المال الفكري من أىم مرتكزات الاقتصاد الجديد بالإضافة  -
إلى كونو من الموارد الأساسية لممنظمات الحديثة التي أصبحت تسعى إلى تحقيق التميز لضمان البقاء والاستمرار في 

 محيط تسوده المنافسة وتحكمو آليات السوق المفتوح وتحتل فيو المعمومات والمعرفة مركز الصدارة؛
ئرية، إذ من خلالو يتم إبراز ضرورة تكيف وتأقمم أىمية أيضا عمى المستوى التطبيقي لممنظمات الجزا الدراسة وليذه -

 .ومن ثم اىتماميا برأس ماليا الفكريالمنظمة الجزائرية مع الظروف الحالية لمبيئة المتميزة بالتغير المستمر 
 

 مفاهيم عامة حول رأس المال الفكري . 1

عمى أىميتو  يامختمفة، كما ركزت العديد منتعددت مفاىيم رأس المال الفكري، فقد تناولتيا الدراسات من وجيات نظر 
 باعتباره ركيزة من ركائز الإبداع والتطوير الذي تسعى إليو معظم المنظمات الحديثة.

 
 تعريف رأس المال الفكري .1.1

يعد مفيوم رأس المال الفكري من المفاىيم الإدارية المعاصرة، وقد تعددت التعاريف الخاصة بيذا المفيوم من قبل 
 اديميين والباحثين والممارسين في ىذا المجال  منيا:الأك
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دارتيا من قبل المسيرين" -                  مجموع معارف الموظفين والقدرات المدركة في مجموعة العمل التي يستوجب تقييميا وا 
( (Peretti,  2008 : 42.    

 .(91: 2010 المشاقبة، البطاينة،) التنافسية"مجموعة المعارف الكمية لممنظمة، والمستخدمة لتحقيق الميزة  -

 (338 :2010، جون ىوكنز)  المعارف التي يمكن تحويميا إلى أرباح" -
 إضافة خلال من المنظمة ليذه التنافسي الوضع تحسين والتي تساىم في المنظمة في المعرفية الأصول من مجموعة -

 .(Starovic and others, 2003: 6) "الرئيسيين المصمحة لأصحاب قيمة
من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن رأس المال الفكري ىو ما تممكو المنظمة من أصول غير ممموسة والتي يمكن 

 استخداميا لتدعيم القدرات التنافسية بيدف تمبية رغبات الأطراف التي تتعامل مع المنظمة.
 

 أهمية رأس المال الفكري .3.2
الفكري تنبثق من أىمية الدور الذي يؤديو في تقديم الأفكار الحديثة والإبداعات التي تساىم في تحسين إن أىمية رأس المال       

 -308ص  :2012)الدوري وآخرون، ىذه الأىمية عمى النحو الآتي المركز التنافسي لممنظمة وعمى ىذا الأساس يمكن استعراض
310) : 
لأن الموجودات الفكرية تمثل القوة الخفية التي تضمن البقاء  في عالم اليوم، لممنظمة ةالأساسي الوسيمةيعد رأس المال الفكري  -

( في سنة 500) في قائمة الشركات الثرية البالغ عددىا ثمثي الشركات المدرجة فقد بين أن .((Stewartليا، وىذا ما أشار لو 
أكثر من اعتمادىا عمى الموجودات المادية ، قد اختفت وحل محميا شركات صغيرة معتمدة عمى الموجودات المعرفية 1954
 ؛الأخرى

المدير الرئيسي لمتعمم في شركة  (Jerome Adanes)يعد رأس المال الفكري في المنظمة بمثابة ميزة تنافسية، وىذا ما دعا  -
(Shell) لمستخدمين ة االنفطية بالقول )نحن ممتزمون لأن نصبح منظمة متعممة ونعتقد أن الميزة التنافسية تكمن في قابمي

الاستشارية والمتخصصة بإعادة ىندسة محطات توليد  (Gemini)فإن منظمة  ،وعمى ىذا الأساس عمى التعمم بشكل أسرع(.
 ؛الكيرباء، تقضي من ثلاثة إلى ستة أشير في الاستشارة، لأنيا تؤمن أن المشاركة في رأس المال الفكري يعد ميزة تنافسية

يمثل رأس المال الفكري كنزا مدفونا يحتاج إلى من يبحث عنو واستخراجو لموجود والممارسة، ويعد نشر المعرفة أحد أساليب  -
ذلك بقولو: )إن الفكر الموجود في المنظمة يصبح رأس مال فكريا عندما يمكن نشره لمقيام بشيء  (Stewart)استخراجو ويؤيد 

من نتائج عدم نشر المعرفة، من خلال  (Brooking)ويحذر رفة مفيدة.فكري يحوي معلا يمكن إجراءه، لأن رأس المال ال
قولو: )إن المعرفة بوصفيا موجودات في المنظمة غالبا ما تغفل وبالتالي لا تنشر، ليس بسبب إخفاق المدراء في التفكير 

نما السبب يكمن في أنيم لا يحولون المعرفة إلى رأس مال في شركات يم ولا يعززون القدرات العقمية التي تبني بأعماليم، وا 
 ؛وتحافظ عمى العمل(

من "مدرسة تك للأعمال" عن ( Quinn)يعتبر رأس المال الفكري مصدرا لتوليد ثروة لممنظمة والأفراد وتطويرىا، ويقول  -
وة في الربح، إن المواطنين فإن التعمم يسفر عن ق ،والأكثر مما سبق القيمة المضافة تشتق من المعرفة، ذلك:) إن ثلاثة أرباع

ن رأس أ%( عن أقرانيم الذين لم يكمموا الدراسات العميا(. كما 130الذين أكمموا دراساتيم العميا يكون ليم دخل يزيد بنسبة )
المال الفكري قادر عمى توليد ثروة خيالية من خلال قدرتو عمى تسجيل براءات الاختراع، وىذا ما أكدتو بحوث مؤتمر إدارة 

 .2000الذي عقد في نيويورك في جوان عام  (ICM)س المال الفكري رأ

 

ىذا الفرق سيفيد في إدارة  ه عن رأس المال التقميدي انطلاقا من أنكذلك لا بد من فيم وتحميل رأس المال الفكري وتمييز 
المقارنة والمقاربة بين رأس المال الفكري ورأس المال التقميدي )المادي أو المالي(  ويم رأس المال الفكري في المنظمة. وتستندوتق

 عمى أبعاد أساسية لمتمييز والاختلاف بينيما. 
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 (; أبعاد التمييز بين رأس المال الفكري ورأس المال التقميدي01جدول رقم )
 رأس المبل الفكري رأس المبل التقليذي الجعذ

 أثُرٌ وغُر يهًىس يهًىسيبدٌ  انتكىٍَُ

 َعبر عٍ عًهُبث َعبر عٍ أحداث انىظُفٍ

 َتىخه َحى انًستقبم َرتكز عهً انًبضٍ فقط انزيٍُ

 هى قًُت تكهفت انًحتىي

 غُر يبنٍ َقدٌ انطبُعت

 يستًر وقتٍ اندًَىيت

 َزَد ببلاستعًبل َُقص وَستههك الاستعًبل

 بشبكبث انقًُتَربط  َربط بسهسهت انقًُت تشكُلاث انقًُت

 َىعٍ كًٍ انُىعٍ/انكًٍ

 (.216 :2007ياسين، ) المصدر;
 

 عناصر رأس المال الفكري .4.2

  فيما يمي:ىناك تصنيفات وتقسيمات عديدة لمكونات رأس المال الفكري، وسيتم استعراض أىم ىذه المكونات 
حيث  (Malone & Edvinsson (العاممينم عمى يد  1995أول من تطرق لموضوع ىذا التصنيف ىي شركة سكانديا عام 

  (Fincham & Roslender, 2003: 8) صنفا:

 
 رأس المال الفكري= رأس المال البشري + رأس المال الييكمي  -
 رأس المال الييكمي = رأس المال التنظيمي + رأس المال الزبوني -
 رأس المال التنظيمي =  رأس مال العمميات + رأس المال الإبداعي. -

  :(6: 2005يوسف،  ) فيورأس المال الفكري ل (Sveiby)تقسيم أما          
 ؛أصول الييكل الداخمي -
 ؛أصول الييكل الخارجي -
 .أصول الييكل البشري -

 
 :2014رشا الغول، )رأس المال الفكري إلى أربعة مكونات رئيسية ىي (Despres & Channvel)في حين صنف كل من      
84 ،85) : 

 البشري؛رأس المال  -
 رأس المال الييكمي؛ -
 الأصول العممية؛ -
 الأصول الفكرية. -

 
  :(2015خميل ، يحياوي، )فقد صنف رأس المال الفكري إلى ثلاث فئات ىي (Stewart)أما ستيوارت       

 رأس المال البشري؛ -
 رأس المال التنظيمي؛ -
 رأس المال العلاقاتي. -
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 وىذا ما يوضحو الشكل الموالي:     
 (; عناصر رأس المال الفكري12) شكل رقم

 

 

 

 

 

Source: (Sanchez and others, 2006: 3.) 

 

 رأس المال البشري; .أ 

 

  مفهوم رأس المال البشري; -
 تربطفي العمل والعلاقات المينية التي  التزاميمطاقتيم و  ،أفكارىم ،معارفيم ،المنظمة بسبب مياراتيم فرادقيمة أ"  يتمثل في      
كما يعبر عن "المعرفة، الميارات، السموكيات والخبرات التي  .(Schermerhorn, Billy, Osborn & Hunt, 2006 :32) "بينيم

يمكن القول أن رأس المال البشري ىو مجمل الكفاءات،  ،ومنو. (Chamak &Fromage, 2006: 19) يمتمكيا ويولدىا الأفراد"
 المعارف والخبرات التي بحوزة الأفراد في وظائفيم.

 
 مؤشرات رأس المال البشري في المنظمات;  -

 (2011، عبوو عبو ) :ما يمي من أىم ىذه المؤشرات،       
 عمميات العاممين، كفاءة لدى التعمم قدرة العاممين، جودة مستوى المنظمة، لإدارة الإستراتيجية القيادة العاممين; قدرات -

 ؛القرار اتخاذ في المشاركة عمى العاممين العاممين وقدرة تدريب
 ؛لمعاممين الأصيمة الأفكار من المتحقق الدخلو  العاممين لدى والابتكار الإبداع قدرات العاممين; إبداع -
 مدة العاممين، معدل دوران العمل ومتوسط رضا درجة المنظمة، قيم مع العاممين اتجاىات تطابق العاممين; اتجاهات -

  بالمنظمة. العاممين خدمة
 

 رأس المال التنظيمي; .ب 
 ;مفهوم رأس المال التنظيمي -

جراءات المنظمة" )       :2004 ،نجميعبر رأس المال التنظيمي عن "المعرفة الصريحة التي يتم الاحتفاظ بيا في ىياكل، أنظمة وا 
" القدرة عمى تحويل مجموعة المعارف والميارات والإمكانيات الإبداعية والابتكارية لمعاممين بالمنظمة إلى كما يعرف بأنو. (294

يمكن القول أن رأس المال التنظيمي يعبر عن قدرة المنظمة عمى توظيف  ،ومنو. (14 :2010عمي، و  متولي)سمع وخدمات" 
جراءات واضحة.  المعارف  التي يمتمكيا الأفراد داخل المنظمة إلى الواقع الفعمي من خلال ىياكل تنظيمية مناسبة وا 

 
 التنظيمي;مكونات رأس المال  -

  :(87 -86 :2007المفرجي، و  صالح) يتكون رأس المال التنظيمي من أجزاء فرعية ىي      

رأس المال 
 الفكري

 رأس المال التنظيمي رأس المال العلاقاتي رأس المال البشري



 __________________________________________________________________________________واقع رأس المال الفكري في الجزائر

 

 
64 

براءات الاختراع: تمثل أحد مكونات الممكية الفكرية، وتأخذ شكل امتياز يحصل عميو الشخص الذي اخترع شيء  -
 مميز؛ 

 حقوق النشر والتأليف: مثميا مثل براءات الاختراع، حيث تمنح لمشخص الذي يقوم بتأليف أو نشر شيء مبدع؛ -
 فكرية، فيي تعبر عن شخصية المنظمة، قيمتيا وىويتيا؛العلامة التجارية: تعتبر ىي الأخرى من مكونات الممكية ال -
مقاييس السيطرة النوعية: تعبر عن مدى مطابقة المخرج النيائي لممواصفات والمقاييس الموضوعة، ودرجة تمبيتو  -

 لرغبات الزبائن؛
 تظام.قواعد وأنظمة المعمومات: مجموعة من العناصر أو الأجزاء المترابطة التي تتفاعل فيما بينيا بان -

 
 المال العلاقاتي; رأس .ج 

 المال العلاقاتي رأسمفهوم  -
" القيمة المشتقة  كما يعبر عن. (Tiwana, 2001: 326) مع زبائنيانظمة في قيمة علاقة الم علاقاتييتمثل رأس المال ال      

: 2009نجم، )من الزبائن الراضين ذوي الولاء، الموردين المعول عمييم، والمصادر الخارجية الأخرى التي تقدم قيمة كبيرة لممنظمة"
يمكن القول أن رأس المال العلاقاتي يتمثل في جميع الموارد المتعمقة بعلاقات المنظمة الخارجية وقدرتيا  ،ومنو .(562 -561

 التفاوضية مع الآخرين.
 

 :المنظمات في العلاقات مالرأس  مؤشرات -
 : (2009 ،صالح) في النقاط التالية مؤشرات رأس المال العلاقاتي يمكن تمخيص       

 
 تحديد عمى والقدرة العملاء، لخدمات اللازمة القدرات توفير لمعملاء، بيانات قاعدة واستخدام بناء ;الأساسية التسويقية القدرات -

 ؛العملاء حاجة
 

 التجاري والاسم العلامة التجارية، سمعة العملاء، عدد إلى المباعة الوحدات المحتممة، السوقية، السوق الحصة السوق; كثافة -
 ؛والتوزيع البيع قنوات لممنظمة وبناء

 
 عملاء كسب العملاء، مستوى العلاقات مع بناء في الاستثمار العملاء، حجم العملاء، شكاوى رضا الزبائن; ولاء مؤشرات -

 حاليين. عملاء خسارة ومستوى جدد
 

والمحافظة عمييا بيدف نظرا لأىمية رأس المال العلاقاتي لابد عمى المنظمة بناء علاقات جيدة مع الأطراف التي تتعامل معيا 
 تحقيق الأىداف التي ترجو إلييا.

 
 مؤشرات رأس المال الفكري في الجزائر. 2

سيتم التطرق إلى مؤشرات رأس المال الفكري في الجزائر من خلال عرض محصمة لأىم المعمومات المجمعة من مختمف       
 المال البشري والتنظيمي.التقارير العالمية، والتي تعطي تقييما لكل من مؤشرات رأس 

 
 مؤشرات رأس المال البشري. 1.2

 يمكن تمخيصيا فيما يمي:      
 
 سيتم توضيحو من خلال الجدول التالي: السكان; عدد .أ 
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 (; عدد السكان في الجزائر13جدول رقم )

 (%الىمو الضىوي ) عذد الضكبن )ثبلملاييه(
 العمر الوصيط الفئخ العمريخ

 65< 64-15 14-0 )ثبلضىواد(

2012 2030 2000/2010 2010/2020 2010 2010 2010 2000 2010 

36.5 43.5 1.5 1.2 27% 68% 05% 21.7 26.2 

 (.207 :2013، "نيضة الجنوب"تقرير التنمية البشرية ) المصدر;
 

، 2030تقريبا سنة مميون  44حيث سيصل إلى  ،أن ىناك تزايد في تعداد السكان في الجزائر أعلاه من الجدول يلاحظ
 %68كما أن أغمب السكان   (.2020 -2010لال العشر سنوات )خ %1.2بالرغم من أن معدل النمو السنوي سينخفض إلى 

عمى الدولة استغلال ىذه  ،ومنو .المجتمع الجزائري مجتمع شاب يدل عمى أنسنة(، مما  64 -15الفئة العمرية ) متمركزين في
 لدفع عجمة التنمية والنيوض بالاقتصاد الجزائري.قادر عمى الإبداع الميزة لتكوين رأس مال بشري 

 
 سيتم دراستو من خلال الجدول الموالي:   ;واقع التعميم .ب 

 (; واقع التعميم في الجزائر14جدول رقم )
 َىعُت انتعهُى انُسبت الإخًبنُت نلانتحبق ببنتعهُى انتحصُم انعهًٍ

يعدل إنًبو 

انببنغٍُ ببنقراءة 

 وانكتببت

انسكبٌ انحبصهٍُ عهً 

انتعهُى انثبَىٌ عهً 

 الأقم

 انعبنٍ انثبَىٌ الابتدائٍ

انًعهًىٌ 

انًدربىٌ عهً 

 انتعهُى الابتدائٍ

انرضب بُىعُت 

 انتعهُى

يعدل انتسرة يٍ 

 انتعهُى الابتدائٍ

 15يٍ فئت  %

 سُت ويب فىق

سُت  25يٍ فئت  %

 ويب فىق
 ببنُسبت انًئىَت ببنُسبت انًئىَت

َسبت انًدُبٍُ 

 ببنرضب

َسبت انًتسربٍُ يٍ 

 فىج يٍ انًهتحقٍُ

2005-2010 2010 
2002-

2011 

2002-

2011 

2002-

2011 
2005-2011 2011 2002-2011 

72.6 24.1 110.0 95.0 30.8 99.3 67.1 5.0 

 (.183 :2013، "نيضة الجنوب"ر التنمية البشرية تقري) المصدر;
 

السكان أن  أن نسبة الأمية قد انخفضت كما أي  ،%72.6 في الجزائر يتضح أن نسبة المتعممينالسابق من خلال الجدول  
معدلات الالتحاق بمختمف مستويات التعميم فيي  أما فيما يخص .%24بمغت نسبتيم  لحاصمين عمى تعميم ثانوي عمى الأقلا

كما يتبين أن نوعية التعميم في الجزائر تحسنت  .ا ما قورنت بنسبة التعميم العاليمرتفعة إذوالثانوي متذبذبة فنسبة التعميم الابتدائي 
، وأن ىناك رضا %99.3عالية  لاحظ أن نسبة المعممين المدربين عمى التعميم الابتدائييوىذا ما تعكسو مختمف المؤشرات حيث 

فالجزائر  ،وعميو .%5، في حين بمغ معدل التسرب من التعميم الابتدائي %67.1عمى نوعية التعميم المقدم وىذا ما تعكسو نسبة 
 لتحسين المستوى التعميمي لكافة فئات المجتمع.تحاول بذل مجيودات 

 
 المؤشرات التالية: ويمكن إعطاء نظرة عامة عمى واقع التعميم من خلال     

 
  جودة إدارة المؤسسات التعميمية; -
 1 تبدأ من :درجات 7يدرس ىذا المؤشر مدى فعالية الييئات التشريعية لمدولة في سن قوانين مناسبة )المؤشر يحتوى عمى       

 .ذو فعالية كبيرة( 7 وصولا إلى غياب تام لمفعالية،
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 التعميمية(; جودة إدارة المؤسسات 15) رقم جدول
 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
*

 
 3.0 131 الجزائر

 4.5 47 المغرة

2014 

 3.0 135 الجزائر

 4.6 45 المغرة

 4.3 66 تووش

2015 

 3.5 115 الجزائر

 4.5 54 المغرة

 4.4 61 تووش

2016 

 3.4 117 الجزائر

 4.1 72 المغرة

 4.2 69 تووش

 (INSEAD ،2013- 2016 لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصادالعالمي ) المصدر;

دولة، بينما جاءت المغرب في  144من أصل  2013سنة  131من خلال الجدول يتضح أن الجزائر احتمت المرتبة 
بمرتبتين لتحتل دولة، وتقدمت المغرب  147من أصل  135فقد تراجعت الجزائر إلى المرتبة  2014، أما في سنة 47المرتبة 
 2015عمى التوالي سنة  61و 115، في حين تقدمت الجزائر وتونس إلى المرتبين 66واحتمت تونس المرتبة  45المركز 

ث أين احتمت الجزائر فقد عرفت تراجع الدول الثلا ،2016أما سنة  دولة. 143من أصل  54 وتراجعت المغرب إلى المرتبة
 دولة. 139من أصل  69أما تونس فاحتمت المركز  ،72تبة المر  . واحتمت المغرب117المرتبة 

 
 جودة نظام التعميم; -
  .ما مدى تمبية النظام التعميمي لاحتياجات الاقتصاد التنافسي     

 جودة نظام التعميم (;16)رقم جدول 
 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
 2.5 131 الجزائر

 3.1 105 المغرة

2014 

 2.7 133 الجزائر

 3.1 110 المغرة

 3.7 71 تووش

2015 

 3.0 113 الجزائر

 3.2 102 المغرة

 3.7 68 تووش

2016 

 3.3 91 الجزائر

 2.8 121 المغرة

 3.3 89 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;
من خلال المؤشر  91يتضح من الجدول أعلاه أن نظام التعميم في الجزائر عرف بعض التحسن وىذا ما تعكسو المرتبة 

سنة  113لتتقدم إلى المرتبة ، 2014سنة  133، والمرتبة 2013سنة  131بعدما كانت الجزائر في المرتبة  ،2016سنة  3.3
لتتقدم  2014سنة  110ثم تراجعت إلى المرتبة  105احتمت المرتبة  2013 أما المغرب فكان ترتيبيا متذبذبا ففي سنة .2015

                                           

 
 .المصنفة دولة 144، فيي لم تكن ضمن 2013غياب تونس عن التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات لسنة   *
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في حين عرفت تونس تأخرا ممحوظا سنة  .2016سنة  121رة أخرى إلى المركز ، لتتراجع م102إلى المركز  2015في سنة 
 .2014سنة  71، والمركز 2015سنة  68بعدما كانت في المركز  89أين احتمت المركز  2016

  
 تعميم الرياضيات والعموم;  جودة -

 يتم توضيحو من خلال الجدول الموالي:    
 

 جودة تعميم الرياضيات والعموم (;17) رقم جدول
 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
 2.7 129 الجزائر

 4.3 53 المغرة

2014 

 2.7 132 الجزائر

 4.3 52 المغرة

 4.7 31 تووش

2015 

 3.2 113 الجزائر

 4.2 68 المغرة

 4.7 32 تووش

2016 

 3.3 105 الجزائر

 4.0 74 المغرة

 4.4 53 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;
بينما  .الرياضيات والعمومفي جودة تعميم  2013سنة  129من خلال الجدول السابق يتبين أن الجزائر احتمت المرتبة 

كوين وىي مرتبة غير مرضية حيث تنعكس سمبا عمى ت 132إلى المرتبة  2014، لتتراجع الجزائر سنة 53احتمت المغرب المرتبة 
، ثم تقدمت الجزائر إلى المرتبة 31، وجاءت تونس في المرتبة 52وتقدمت المغرب إلى المرتبة  رأس المال البشري في الدولة.

فقد  2016أما سنة  عمى التوالي. 32و 68تا المرتبتين ، ولكنيا تبقى متأخرة مقارنة بالمغرب وتونس المتين احتم2015 سنة 113
يمكن القول أن  ،ومنو .53وتونس إلى المركز  74، بينما تراجعت المغرب إلى المركز 105عرفت تقدم الجزائر إلى المركز 

 مي فيما يخص تعميم الرياضيات والعموم. الجزائر تحاول كل مرة تحسين وضعيا التعمي
  
 مؤشر الإنفاق عمى التعميم; -

 كما ىو مبين في الجدول أدناه:  
 (; الإنفاق عمى التعميم18جدول رقم ) 

 الاوفبق الفترح

 يٍ انُبتح انًحهٍ الإخًبنٍ % 4.3 2005-2010

 (.199 :2013تقرير التنمية البشرية "نيضة الجنوب"، ) المصدر;

 
من الناتج المحمي الإجمالي، وىي نسبة يمكن القول عمييا  %4.3أن نسبة الإنفاق عمى التعميم  أعلاه من الجدوليتضح 

 التي تعطي أىمية بالغة لمتعميم. أنيا مازالت ضعيفة إذا ما قورنت ببعض الدول
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 تدريب الموظفين;  .ج 
 تدريب الموظفين (;19)رقم جدول 

 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
 2.6 142 الجزائر

 3.9 75 المغرة

2014 

 3.0 139 الجزائر

 3.7 96 المغرة

 3.6 111 تووش

2015 

 2.8 140 الجزائر

 3.6 106 المغرة

 3.7 99 تووش

2016 

 3.3 126 الجزائر

 3.4 119 المغرة

 3.6 106 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 الدولي للاقتصادالتقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى ) المصدر;
دولة في مؤشر تدريب الموظفين فييا، مما يعكس عدم اىتمام المؤسسات  144من أصل  142احتمت الجزائر المرتبة 

وىي مرتبة متوسطة، ثم تحسن ترتيب الجزائر  75الجزائرية بتدريب الموظفين  وىذا مؤشر سمبي، في حين احتمت المغرب المرتبة 
، ثم تراجعت 111، واحتمت تونس الرتبة 96بينما تراجعت المغرب إلى الرتبة  139حيث جاءت في الرتبة  2014ما سنة نوعا 

 2016أما سنة  .99وتتقدم تونس إلى المرتبة عمى التوالي  106، 140لتحتلا الرتبتين  2015الجزائر والمغرب مرة أخرى سنة 
عمى  106و 119، وتراجع كل من المغرب وتونس إلى المركزين 126ى المركز فقد عرفت تحسن ترتيب الجزائر أين تقدمت إل

  .التوالي
 

 وىو مبين في الجدول التالي: معدل الالتحاق بالتعميم العالي; .د 
 (; معدل الالتحاق بالتعميم العالي:1) رقم جدول

 (%المؤشر ) الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
                                                                   32.1 76 الجزائر

 13.2 103 المغرة

2014 

 31.5 78 الجزائر

 16.2 103 المغرة

 35.2 74 تووش

2015 

 31.5 78 الجزائر

 16.2 100 المغرة

 35.2 73 تووش

2016 

 34.6 75 الجزائر

 24.6 88 المغرة

 34.6 76 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;
في ترتيب الدول حسب معدل الالتحاق بالتعميم العالي أي ما نسبتو  76يتبين من الجدول السابق أن الجزائر احتمت المركز 

بينما تراجعت الجزائر  2014، وبقيت في نفس المركز سنة فقط %13.2بنسبة  103، في حين احتمت المغرب المركز 32.1%
بقيت الجزائر في نفس المركز وتقدمت كل من  2015أما في سنة  .%35.2بنسبة  74، واحتمت تونس المركز 78إلى المركز 

أين  %34.6إلى عمى التوالي، ثم ارتفعت نسبة الالتحاق بالتعميم العالي في الجزائر  73و 100المغرب وتونس إلى المركزين 
. ومن %24.6بنسبة  88في المرتبة  بنفس النسبة بينما المغرب جاءت 76، واحتمت تونس المرتبة 75احتمت من خلاليا المرتبة 

  الملاحظ أن الجزائر وتونس تقريبا ليما نفس المستوى في حين أن المغرب متأخرة عنيما في معدل الالتحاق بالتعميم العالي.
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 وىو ما يبينو الجدول التالي: الأنشطة كثيفة المعرفة;العمالة في  .ه 
 (; العمالة في الأنشطة كثيفة المعرفة21) رقم جدول  

 (%المؤشر ) الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
                                                                 19.1 76 الجزائر

 6.8 102 المغرة

2014 

 19.1 80 الجزائر

 6.8 111 المغرة

 20.9 73 تووش

2015 

 17.6 86 الجزائر

 6.8 108 المغرة

 20.9 73 تووش

2016 

 17.6 81 الجزائر

 6.8 100 المغرة

 20.9 68 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد)المصدر; 
 

من خلال العمالة في الأنشطة كثيفة المعرفة أي ما  2013سنة  76السابق أن الجزائر احتمت المرتبة يتبين من الجدول 
 2014من العمالة في الجزائر يعممون في الأنشطة كثيفة المعرفة وىي نسبة ضعيفة، ولم تتغير ىذه النسبة سنة  %19.1نسبتو 

، وىو %17.6لتصل إلى  2016و 2015ه النسبة تراجعا لسنتي ىذ ، ثم عرفت80تراجعت إلى المرتبة  إلا أن رتبة الجزائر
سنة  111، ثم تراجعت إلى المرتبة %6.8بنسبة  2013سنة  102مؤشر سمبي بالنسبة لمجزائر. أما المغرب فقد احتمت المرتبة 

 73ونس المرتبة ، في حين احتمت ت2016سنة  100، والمرتبة 108حيث احتمت المرتبة  2015لتعرف تقدما طفيفا سنة  2014
 .68إلى المركز  2016، ثم تقدمت سنة 2015وبقيت في نفس المرتبة سنة  %20.9بنسبة  2014سنة 

  
 تنظيميرأس المال ال مؤشرات  . 2.2
 يمكن تمخيصيا في النقاط التالية:     

 
 يمكن توضيحو في الجدول التالي:توافر أحدث التكنولوجيات;  .أ 

 التكنولوجيات(; توافر أحدث 22) رقم جدول
 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
                                                                   3.4 142 الجزائر

 5.3 53 المغرة

2014 

 3.2 144 الجزائر

 5.0 66 المغرة

 4.8 77 تووش

2015 

 3.4 135 الجزائر

 5.1 57 المغرة

 4.7 79 تووش

2016 

 3.6 129 الجزائر

 5.1 51 المغرة

 4.5 83 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;
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، 2013لسنة  142من خلال الجدول السابق يتبين أن الجزائر لا تتوفر عمى أحدث التكنولوجيات وىذا ما تعكسو المرتبة 
، 2014عمى التوالي سنة  66و 144إلى المرتبتين  ، كما تراجعت كل من الجزائر والمغرب53احتمت المغرب المرتبة بينما 

عمى التوالي،  57و 135لتصلا إلى المرتبتين  2015، ثم تقدمت كل من الجزائر والمغرب نوعا ما سنة 77واحتمت تونس المرتبة 
، وعرفت 51والمغرب إلى المرتبة  129فقد تقدمت الجزائر إلى المرتبة  2016سنة أما في  .79ينما تراجعت تونس إلى المرتبة ب

  .83تراجع تونس إلى المرتبة 
 

)عمى سبيل المثال، النص  الوصول إلى المحتوى الرقمي وىو مؤشر يعكس كيفية إمكانية الوصول إلى المحتوى الرقمي; .ب 
لإنترنت، الإنترنت لوالمحتوى السمعي البصري، ومنتجات البرمجيات( عبر منصات متعددة )عمى سبيل المثال، خط ثابت 

 اللاسمكية، وشبكة المحمول، والأقمار الصناعية(.
 (; إمكانية الوصول إلى المحتوى الرقمي23) رقم جدول

 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
                                                                   3.3 137 الجزائر

 4.5 96 المغرة

2014 

 3.0 144 الجزائر

 4.5 99 المغرة

 4.3 110 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;
 

، ثم 96في إمكانية الوصول إلى المحتوى الرقمي، بينما احتمت المغرب المرتبة  2013سنة  137الجزائر المرتبة احتمت 
أما تونس فقد جاءت في  99وىي مرتبة متأخرة في حين احتمت المغرب المرتبة  144إلى المرتبة  2014تراجعت الجزائر سنة 

  .110المرتبة 
 

 في الجدول الموالي:يمكن توضيحو مستعممي الانترنت;  .ج 
 (; مستعممي الانترنت24)رقم جدول 

 (%المؤشر ) الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
                                                                  14 110 الجزائر

 51 54 المغرة

2014 

 15.2 113 الجزائر

 55 57 المغرة

 41.4 79 تووش

2015 

 16.5 108 الجزائر

 56 59 المغرة

 43.8 78 تووش

2016 

 18.1 106 الجزائر

 56.8 60 المغرة

 46.2 76 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;
من حيث عدد مستعممي الانترنت سنة  %14بنسبة  110من خلال الجدول أعلاه يتبين أن الجزائر احتمت المرتبة 

، 57والمغرب المرتبة  113لتحتل الجزائر المرتبة  2014، ثم تراجعتا سنة %51بنسبة  54، بينما احتمت المغرب المرتبة 2013
عمى التوالي وتراجعت  78و 108،  ثم تقدمت الجزائر وتونس إلى المركزين %41.4بنسبة  79في حين احتمت تونس المركز 

، في حين تراجعت المغرب 2016، كما تقدمت كل من الجزائر وتونس بمركزين في سنة 2015سنة  59رب إلى المركز المغ
  بمركز واحد.
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 وىو ما يعكسو الجدول أدناه: مستوى استيعاب التكنولوجيا; .د 
 (; مستوى استيعاب التكنولوجيا25) رقم جدول

 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
                                                                   3.2 144 الجزائر

 4.7 75 المغرة

2014 

 3.2 147 الجزائر

 4.4 95 المغرة

 4.7 70 تووش

2015 

 3.4 137 الجزائر

 4.5 75 المغرة

 4.5 79 تووش

2016 

 3.4 136 الجزائر

 4.5 73 المغرة

 4.5 78 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;
، وفي سنة 75في مستوى استيعاب التكنولوجيا، بينما جاءت المغرب في المرتبة  2013احتمت الجزائر المرتبة الأخيرة سنة 

 2015، وفي سنة 70، في حين احتمت تونس المرتبة 95بقيت الجزائر في المركز الأخير وتراجعت المغرب إلى المركز  2014
 2016. أما سنة 79عمى التوالي، لتتراجع تونس إلى المركز  75و 137عرفت الجزائر والمغرب تقدما حيث صنفتا في المركزين 

  .فقد عرفت تقدم كل من الجزائر وتونس بمرتبة واحدة في حين تقدمت المغرب بمرتبتين
 

الحكومة خطة مستقبمية واضحة  امتلاكمدى  والذي يعكس ومات في الرؤية المستقبمية لمحكومة;أهمية تكنولوجيا المعم .ه 
 لاستعمال تكنولوجيا المعمومات.
 أهمية تكنولوجيا المعمومات في الرؤية المستقبمية لمحكومة (;26)رقم جدول 

 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
 2.6 140 الجزائر

 4.4 38 المغرة

2014 

 3.2 122 الجزائر

 4.3 51 المغرة

 3.9 74 تووش

2015 

 3.2 116 الجزائر

 4.2 47 المغرة

 3.7 86 تووش

2016 

 3.1 119 الجزائر

 4.3 50 المغرة

 3.6 90 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;
أىمية تكنولوجيا المعمومات من خلال مؤشر  2013سنة  140من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن الجزائر احتمت المرتبة 

تممك خطة مستقبمية واضحة لاستعمال تكنولوجيا تكن  مما يدل عمى أن الحكومة الجزائرية لم في الرؤية المستقبمية لمحكومة
، في حين تراجعت 2014سنة  122. ثم تقدمت الجزائر نوعا ما لتحتل المركز 38، بينما احتمت المغرب المرتبة المعمومات

الذي يدل عمى أن  116تقدمت الجزائر إلى المركز  2015، وفي سنة 74، ىذا واحتمت تونس المرتبة 51المغرب إلى المرتبة 
 47ت المغرب ىي الأخرى لتحتل المركز الحكومة الجزائرية تحاول وضع خطة مستقبمية لاستعمال تكنولوجيا المعمومات، كما تقدم
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 50، 119فقد عرفت تراجع كل من الجزائر، المغرب وتونس إلى المراكز  2016، أما في سنة 86وتراجعت تونس إلى المركز 
  .90و

 
في خمق نماذج تنظيمية  إلى أي مدى تساىم تكنولوجيا المعمومات أثر تكنولوجيا المعمومات عمى نماذج تنظيمية جديدة; .و 

 فرق العمل الافتراضية والعمل عن بعد(. :جديدة )عمى سبيل المثال
 

 أثر تكنولوجيا المعمومات عمى نماذج تنظيمية جديدة (;26) رقم جدول
 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
 2.1 144 الجزائر

 3.9 89 المغرة

2014 

 3.1 140 الجزائر

 3.7 101 المغرة

 3.9 87 تووش

2015 

 2.9 130 الجزائر

 3.7 100 المغرة

 3.6 105 تووش

2016 

 2.1 133 الجزائر

 3.8 86 المغرة

 3.4 113 تووش

 (.INSEAD ،2013- 2016 التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات، المنتدى الدولي للاقتصاد) المصدر;

من خلال تأثير تكنولوجيا المعمومات عمى خمق  2013يتضح من الجدول أعلاه أن الجزائر احتمت المرتبة الأخيرة سنة 
 2014، وفي سنة 89بينما احتمت المغرب المرتبة  24و 23نماذج تنظيمية جديدة وىو تصنيف يتماشى مع نتائج الجدولين 

غرب إلى ، كما تقدمت الجزائر والم87واحتمت تونس المرتبة  101وتراجعت المغرب إلى المرتبة  140تقدمت الجزائر إلى المرتبة 
 2016، ثم تراجعت الجزائر وتونس سنة 2015سنة  105عمى التوالي بينما تراجعت تونس إلى المركز  100و 130المركزين 

 .عمى التوالي أما المغرب فقد عرفت تقدما أين احتمت المركز 113و 133إلى المرتبتين 
 

 الموالي:كما ىو موضح في الجدول  ;المؤسسات التعميميةوصول الانترنت إلى  .ز 
 المؤسسات التعميمية(; وصول الانترنت إلى 27) رقم جدول

 المؤشر الترتيت الذولخ الضىواد

2013 
 2.8 132 الجزائر

 3.5 95 المغرة

2014 

 2.4 138 الجزائر

 3.1 113 المغرة

 3.7 95 تووش

2015 

 2.2 133 الجزائر

 3.3 112 المغرة

 3.6 96 تووش

2016 

 2.4 128 الجزائر

 3.5 110 المغرة

 3.4 112 تووش

 (.357 :2013، التقرير العالمي لتكنولوجيا المعمومات) المصدر;
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من خلال مؤشر وصول الانترنت إلى  2013سنة  132يتضح من الجدول السابق أن الجزائر صنفت في المركز 
، ثم تراجعت كل من الجزائر والمغرب إلى 95المرتبة  المؤسسات التعميمية ومن بينيا مؤسسات التعميم العالي، بينما احتمت المغرب

تقدم كل من  2015، في حين عرفت سنة 95أما تونس فقد احتمت المرتبة  .2014عمى التوالي سنة  113، 138ن المركزي
غرب تقدما في ىذا وقد عرفت الجزائر والم .96والي وتراجع تونس إلى المرتبة عمى الت 112، 133الجزائر والمغرب إلى المرتبتين 

  .112عمى التوالي، أما تونس فقد تأخرت إلى المركز  110و 128إلى المرتبتين  2016سنة 
 

 خاتمة;ال

من خلال رأس  مؤشرات رأس المال الفكري الخاصة بتقييم المعطيات من مجموعة تقديم عمىلقد تم التركيز في ىذه الدراسة 
 ، حيث كانتمعظم المؤشرات في في الجزائر انطلاقا من نتائج بعض التقارير العالمية أين لوحظ ضعف المال البشري والتنظيمي

مؤشر تدريب الموظفين  ، ىذا بالإضافة إلىالجزائر متأخرة في مؤشر جودة إدارة المؤسسات التعميمية إذا ما قورنت بالمغرب وتونس
ومن الملاحظ أن الجزائر حققت نتائج ضعيفة  ،ة تدريب رأس المال البشريأىميبعد المؤسسات الجزائرية لم تدرك  مما يعني أن

سواء فيما يخص اكتساب تكنولوجيا المعمومات الجديدة، ضعف الوصول إلى المحتوى الرقمي،  فيما يخص رأس المال التنظيمي
ير مدركة لأىمية التكنولوجيا الحديثة مما يدل عمى أنيا لا تزال غ نقص نسبة مستعممي الانترنت، وىذا ما يفسر تصنيفيا الضعيف

 في تحقيق النمو والتقدم.
  

باعتباره ذو مردودية متعددة الأبعاد تنعكس بالفائدة سواء عمى  الفكريرأس المال لانطلاقا من الأىمية الكبيرة والمتزايدة 
 في الجزائر والتنظيمي رأس المال البشريمن عرض لواقع المؤشرات مستوى الفرد أو المجتمع، واستنادا إلى ما توصمت إليو ىذه 

 تقديم بعض التوصيات منيا: فيناك حاجة إلى 
 
 جودة إدارة المؤسسات التعميمية؛ استغلال كل الموارد من أجل تحسين -
 إلى تحسين جودة النظام التعميمي؛ السعي -
  لمعمل في الأنشطة كثيفة المعرفة؛ تشجيع اليد العاممة -
 لازمة لذلك؛لموارد البشرية من خلال توفير كل المتطمبات الاالتركيز أكثر عمى بناء  -
 ليا من دور كبير في العصر الحالي؛تبني كل الإجراءات اللازمة لاكتساب التكنولوجيا الجديدة وتفعيميا لما  -
المتقدمة لدول توفير كل السبل الضرورية لموصول إلى المحتوى الرقمي الذي أصبح من أىم الأساليب المتبعة في ا -

 لمتكوين والتعميم؛
العمل عمى إيصال الانترنت إلى المؤسسات التعميمية، خاصة الجامعات بغرض تحسين وتطوير مختمف أنشطتيا  -

 باعتبارىا من المنظمات التي تساىم في تكوين رأس المال البشري الذي أصبح من أىم موارد المنظمات الحديثة.
 

 قائمة المراجع;
 دور أىمية اكتساب رأس المال الفكري في المؤسسة وطرق المحافظة عميو، (.2015. )فاطمة الزىراء ،يحياويو  عبد القادر ،خميل .1

المؤتمر الدولي الثاني حول رؤى حول رأس المال غير المادي في بمدان منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا  ورقة مقدمة إلى
(MENA) ودول منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية (OCDE)  (، المغرب )، جامعة شعيب الدكاليرهان وآفاق –واقع الحال

 .ديسمبر 17 - 16 يومي

، الأردن: دار اليازوري العممية مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرين(. 2012الدوري، زكريا وآخرون. ) .2
 لمنشر والتوزيع. 

 مصر:، رأس المال الفكري; طرق قياسه وأساليب المحافظة عميه (.2007). عادل حرشوش، المفرجيو أحمد عمي صالح،  .3
 .المنظمة العربية لمتنمية الإدارية

المؤتمر الدولي  ورقة مقدمة إلىرأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية لممنظمات،  (.2009. )رضا إبراىيم ،صالح .4
 .رنوفمب 4-1 (، أيامالمممكة العربية السعودية)معيد الإدارة العامة  القطاع الحكومي،لمتنمية الإدارية حول نحو أداء متميز في 
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الممتقى الدولي حول  ورقة مقدمة إلىمؤشرات ونماذج قياس رأس المال الفكري في المنظمة،  (.2011. )ىودة ،عبوو عمر  ،عبو .5
يومي ، )الجزائر( ، جامعة حسيبة بن بوعمي الشمفالحديثةرأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات 

 .ديسمبر 14 -13
  .مكتبة الوفاء القانونيةالاسكندرية:  المحاسبة عن رأس المال الفكري )التنظير العممي والتطبيق العممي(، (.2014) .رشا. الغول .6
 ورقة مقدمة إلى مفيوم ونماذج القياس المحاسبي لمرأس المال الفكري، (.2010. )صلاح أحمد ،عميو  متولي، عصام الدين محمد .7

 6-4 )مصر(، أيام جامعة المنصورة المؤتمر السنوي الدولي الخامس والعشرون حول إدارة المعرفة; الاستراتيجيات والتحديات،
 .ماي

 ، دار جميس لمنشر والتوزيع.ية والتطبيقإدارة المعرفة بين النظر (. 2010. )محمد تركي ،البطاينةو المشاقبة، زياد محمد  .8

 دار الوراقة لمنشر والتوزيع. ،الأردن، إدارة المعرفة )المفاهيم والاستراتيجيات والعمميات( (،2004. )عبود نجم ،نجم .9
العممية لمنشر دار اليازوري  الأردن:، الإدارة والمعرفة الالكترونية )الإستراتيجية الوظائف المجالات( (.2009) .عبود نجم ،نجم .10

 .والتوزيع
بيروت: الدار العربية  (،كيف يحول المبدعون الأفكار عمى مال) اقتصاد الإبداع (.2010ترجمة: حيدر، أحمد ) .جون ىوكنز، .11

  لمعموم.

 .دار المناىج لمنشر والتوزيععمان: ، إدارة المعرفة )المفاهيم، النظم، التقنيات( (.2007) .سعد غالب، ياسين .12
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 أثر تنفيذ مخطّط النموّ لمجمّع صيدال عمى أدائه

 "دراسة تحميمية"
L'impact de la mise en œuvre du plan de croissance du Groupe SAIDAL sur sa performance 

« Étude analytique »  

 

   

 حــــــمــــزة رمـــــمـــــــيد.  نسرين عروس د. 
كمية العموم الاقتصادية والتجارية  ،باحثة 

 ميمة،  المركز الجامعي ،وعموم التسيير
 الجزائر

كمية العموم الاقتصادية  ،"ب"أستاذ محاضر 
 المركز الجامعي ،والتجارية وعموم التسيير

 ميمة، الجزائر
@hotmail.frarounes19      @yahoo.comhamzaremli    

 
 

  هلخص:
      

نيدف من خلال ىذه الدّراسة إلى توضيح المحاور الكبرى لمخطّط عصرنة مجمّع صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر،  
 الإنتاجوتحميل أىمّ آثاره عمى أداء المجمّع، وذلك من خلال الاعتماد عمى أربع مؤشّرات ىي رقم الأعمال، صافي الدّخل، حجم 

 والقيمة المضافة.
 وقد خمصنا من خلال ىذه الدّراسة إلى أنّ ىناك أثرا إيجابيا لتجسيد ىذا المخطّط عمى أداء المجمّع وفق المؤشّرات المستخدمة.

 ، صافي الدّخل.الإنتاجمخطّط عصرنة والنموّ، مجمّع صيدال، الأداء، القيمة المضافة، رقم الأعمال، الكممات المفتاحية: 
  

 
Abstract: 
 

Dans cette étude, nous visons à clarifier les principaux axes du plan de modernisation du Groupe 
SAIDAL, et analyser ses importants effets sur la performance du Groupe, en s'appuyant sur quatre 
indicateurs: chiffre d'affaires, résultat net, volume de production et valeur ajoutée. 

Nous avons conclu qu'il y a un impact positif de ce plan sur la performance du SAIDAL en 
fonction des indicateurs utilisés. 

 
Mots clés: Plan de Modernisation et de Croissance, Groupe SAIDAL, Performance, Valeur Ajoutée, 
Chiffre d'affaires, Production, Résultat net. 
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       مقدمة:ال
وتحكّمـــا كبيـــرا فـــي  إســـتراتيجيةىامـــة ومخطّطـــات  إمكانيـــاتتتطمّـــب مـــن الصّـــناعات الأكثـــر تعقيـــدا، إذ  الأدويـــةتُعتبـــر صـــناعة   

وتعتبر ىذه الصناعة في الجزائر من الصّناعات الناشئة، خاصة بعد تحريرىـا  ماد عمى البحث والتطوير المستمرّ.التكنولوجيا والاعت
 ودخول القطاع الخاص.

 
يعـدّ مجمّـع صـيدال رائـدا وطنيـا فـي الصـناعة الدّوائيـة، ناىيــك عـن كونـو مـن بـين المؤسّسـات القميمـة الممموكـة لمدّولـة الناجحــة،   

لتطــوير  إســتراتيجيةوقــد عمــل المجمّــع عمــى إرســاء مخطّطــات  الــدّواء فــي الــوطن.إنتــاج ويثبــت مــع الوقــت أنّ ىنــاك إمكانيــة لجــزأرة 
 .2010والذي تمّ الإعلان عنو سنة  كمّا ونوعا، وكان أىمّ ىذه المخطّطات ما سُمّي بمخطّط النمو والعصرنة الإنتاجيةقدراتو 
 ع.وسنحاول في ىذه الورقة البحثية دراسة أثر ىذا المخطّط عمى أداء المجمّ    
 

 الدّراسة مشكمة
كمّية يـتمّ  أىدافاليوم، خاصة في ظلّ التخطيط الاستراتيجي ووضع خطط ذات  الأعماليشكّل الأداء مفيوما مفصميا في عالم 

نشـاء  ،وبإسقاط ذلك عمى مجمّـع صـيدالائما مقارنتيا مع ما تحقّق فعلا. د نجـد أنّـو قـام بوضـع مخّطـط لعصـرنة مصـانعو القائمـة، وا 
كـلّ ىـذا لموصـول إلـى أىـداف تحقيـق نسـب مقبولـة مـن تمبيـة احتياجـات السـوق الوطنيـة مـن  جديدة وىياكـل دعـم تكنولوجيـة.صانع م

وسـنحاول مـن خـلال ىـذه الدّراسـة الإجابـة عمـى السـؤال  وتعزيز المركـز الرّيـادي لممجمّـع. ىذا بالإضافة إلى الحفاظ ي،المحمّ  الإنتاج
 التّالي:
 
 يجابية لتجسيد مخطّط العصرنة والنمو لمجمّع صيدال عمى آدائه؟هل هناك آثار إ      

 
 ولمتفصيل في أجزاء ىذا البحث يتفرّع عن ىذا السؤال عدّة أسئمة أخرى أىمّيا:

 ما ىي أىمّ محاور مخطّط عصرنة مجمّع صيدال؟ -
 ما مدى التقدّم في تنفيذ ىذا المخطّط؟ -
 ل المجمّع؟ما ىي آثار مخطّط العصرنة والنمو عمى رقم أعما -
 ما ىي آثار مخطّط العصرنة والنمو عمىحجم الإنتاج في المجمّع؟ -
 ما ىي آثار مخطّط العصرنة والنمو عمى صافي الدّخل في المجمّع؟ -
 ما ىي آثار مخطّط العصرنة والنمو عمى القيمة المضافة لممجمّع؟ -

 
 فرضيات الدّراسة

 العصرنة والنمو لمجمّع صيدال عمى آدائه. الفرضية الرّئيسية: هناك آثار إيجابية لتجسيد مخطّط
 

 الفرضيات الفرعية:
 ىناك آثار إيجابية لمخطّط العصرنة والنمو عمى رقم أعمال المجمّع؛ -
 في المجمّع؛ الإنتاجىناك آثار إيجابية لمخطّط العصرنة والنمو عمى حجم  -
 المجمّع؛ىناك آثار إيجابية لمخطّط العصرنة والنمو عمى صافي الدّخل في  -
 .ىناك آثار إيجابية لمخطّط العصرنة والنمو عمى القيمة المضافة لممجمّع -
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 أهمّية وأهداف الدّراسة

، وتقيـيم مـدى التقـدّم فـي تيدف الدّراسة إلى تسميط الضّوء عمـى المحـاور الكبـرى لمخطّـط النّمـو لمجمّـع صـيدال لصـناعة الأدويـة
 كما نيدف إلى معرفة آثار تجسيد المخطّط عمى أىمّ المؤشّرات التي تقيس الأداء. إنجازىا.
 

 منهج الدّراسة
انطلاقــا مــن المســح المكتبــي والشــبكي لمعديــد مــن المصــادر والمراجــع عتمــدنا فــي دراســتنا ىاتــو عمــى المــنيّ الوصــفي التّحميمــي ا 

 عمييا من ىذه المراجع خاصة تمك المتعمّقة بتقارير مجمس إدارة المجمّع.ذات الصّمة، بالإضافة إلى تحميل البيانات المحصّل 
 

 هيكل الدّراسة
نظـرة عامـة الأوّل  المحوور محـاور: حيـث قـدّمنا فـي 3قمنـا بتقسـيمو إلـى  ،لدواعي البحث في الموضوع وتماشيا مـع خصائصـو 

 المحور الثاّلثالعصرنة لمجمّع صيدال، وفـي  محاور مخطّطالتعريف بأىمّ  المحور الثاّني فيوحاولنا نشأتو، و  عمى مجمّع صيدال
 المخطّط وآثاره عمى أداء المجمّع. نوية لمعرفة مدى التقدم في تجسيدقمنا بتحميل المعطيات المستقاة من التقارير الس
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منذ نشأتو، والتي كانت انعكاسا لممراحل المختمفة التي  سنحاول ىنا التعريف بمجمّع صيدال وشرح مختمف المراحل التي مرّ بيا
 مرّ بيا الاقتصاد الجزائري عموما.
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بعــــــة منــــــذ الاســــــتقلال فــــــي كــــــلّ مرحمــــــة. المتّ  الاقتصــــــاديةعكَــــــس قطــــــاع صــــــناعة الأدويــــــة فــــــي الجزائــــــر مختمــــــف السياســــــات 
 إلى ثلاث مراحل عمى النّحو التّالي: ويمكن تقسيميا
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ــــــــة ســــــــنة   ــــــــت البداي ــــــــن تــــــــم م،1969كان ــــــــأميم المخــــــــابر الفرنســــــــية أي نشــــــــاء الصــــــــيدلية  Toremdeو Merellو Labaz ت وا 

ـــــدعم احتكـــــار الدولـــــة لتصـــــنيع واســـــتيراد وتســـــويق المستحضـــــرات  ،(PCAالمركزيـــــة الجزائريـــــة   بموجـــــب مرســـــوم رئاســـــي يؤكّـــــد وي
ىــــــذه الصــــــيدلية تحــــــت الســــــمطة المباشــــــرة لمــــــوزير المكمــــــف بالصــــــحة العموميــــــة، وضــــــعت الصــــــيدلانية ذات الاســــــتخدام البشــــــري. 

ــــت   ــــث كان ــــة.P.C.Aحي ــــاجي وكجــــزء مــــن نشــــاطيا ( مســــؤولة عــــن تســــيير ســــوق الأدوي أت الصــــيدلية وحــــدة الحــــرّاش أنشــــ ،الإنت
 . Pharmalو Bioticعمى التوالي: وحدة  1975و1971م، كما أُدمّ معيا عمى مرحمتين 1971سنة 
 
د كــــــل الإصــــــلاحات الاقتصــــــادية فــــــي الجزائــــــر والتــــــي مســــــت القطــــــاع العمــــــومي وبالتحديــــــومــــــع بدايــــــة الثمانينــــــات، انطمقــــــت  

وىــــــي:  ،إلــــــى ثــــــلاث مؤسســــــات فرعيــــــة جيويــــــة (P.C.A)مؤسســــــة  تــــــم تجزئــــــة وخــــــلال ذلــــــك المؤسســــــات الاقتصــــــادية الكبــــــرى.
Encopharm  ،والمتواجـــــــــــــدة فـــــــــــــي الشـــــــــــــرق الجزائـــــــــــــريEnapharm  ،والمتواجـــــــــــــدة فـــــــــــــي الوســـــــــــــط الجزائـــــــــــــريEnopharm 

 (.226: 2007 بوشنافة،  والمتواجدة في الغرب الجزائري
 
أفريـــــل  24المـــــؤرخ فـــــي  82/16( بموجـــــب القـــــانون ENPPتكوّنـــــت المؤسســـــة الوطنيـــــة ل)نتـــــاج الصـــــيدلاني   بعـــــد ذلـــــك،  
، وكانـــــت ممتمكــــــات ىــــــذه المؤسســـــة تتــــــألّف مــــــن وحــــــدات الإنتـــــاج بالعاصــــــمة ووحــــــدة المضـــــادات الحيويــــــة بالمديــــــة التــــــي 1982

 كـــــان  م1986( آنـــــذاك وتـــــمّ البـــــدء فـــــي تحويميـــــا منـــــذ ســـــنة SNICكانـــــت تنتمـــــي إلـــــى لمشـــــركة الوطنيـــــة لمصـــــناعات الكيماويـــــة  
وكانـــــت المؤسســـــة الوطنيـــــة ل)نتـــــاج الصـــــيدلاني تمـــــارس نشـــــاطيا تحـــــت وصـــــاية وزارة الصـــــحة  (.1988ســـــمي ســـــنة تحويميـــــا الرّ 

تــــــــمّ نقـــــــــل المؤسّســــــــة إلـــــــــى وصــــــــاية وزارة الطاقـــــــــة والصــــــــناعات الكيماويـــــــــة ثـــــــــم ، 84/151العموميــــــــة، وطبقــــــــا لممرســـــــــوم رقــــــــم 
 والبتروكيماوية. 
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ــــــة لممــــــواد الصــــــيدلانية تحــــــت رمــــــز  1985وفــــــي ســــــنة     ــــــدملت تســــــمية المؤسســــــة لتســــــمّى المؤسســــــة الوطني  ".SAIDAL"عُ

كمؤسّســــــة  م1989وفـــــي إطــــــار الإصـــــلاحات الاقتصــــــادية واســـــتقلالية المؤسّســــــات، أُنشـــــأت مؤسســــــة صـــــيدال فــــــي شـــــير فيفــــــري 
 (.316: 2007 حبشي،  مستقمّة في التسيير؛ وتمّ اختيارىا لمحصول عمى طابع الشركات ذات الأسيم
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تتمثـــــل ىـــــذه المرحمـــــة فـــــي اعتمـــــاد الجزائـــــر عمـــــى انفتـــــاح تـــــدريجي لســـــوق الأدويـــــة الـــــوطني، والتـــــي بـــــدأت بصـــــدور قـــــانون    
فـــــي شـــــير جويميـــــة، والـــــذي يســـــمح لمـــــوكلاء الأجانـــــب بـــــالتوطّن فـــــي الجزائـــــر وممارســـــة نشـــــاطات  1990الماليـــــة التكميمـــــي لســـــنة 
الأدويـــــة، حيـــــث ظيـــــر بموجـــــب ىـــــذا القـــــانون وكـــــلاء محميـــــون لمؤسســـــات أجنبيـــــة منتجـــــة ل دويـــــة وكـــــذا اقتصـــــادية ومنيـــــا مجـــــال 

 ة اســـــتثمار منـــــتّ ل دويـــــة فيمـــــا بعـــــد.تواجـــــد فـــــروع أجنبيـــــة بـــــالجزائر، ويوجـــــب ىـــــذا القـــــانون عمـــــى كـــــل الـــــوكلاء أن يقومـــــوا بعمميـــــ
 وقد واجيت ىذه المؤسسات مع بداية نشاطيا جممة من القيود. 

 
ــــروع أخــــرى تابعــــة  وأىــــمّ     نشــــاء ف ــــانون الأساســــي لمؤسّســــة صــــيدال وا  ــــرات عمــــى الق ــــز ىــــذه المرحمــــة ىــــو إدخــــال تغيي مــــا ميّ

( "كيميـــــاء صـــــيدلة". وفـــــي Holdingلمشـــــركة العموميـــــة القابضـــــة   م1996ليـــــا وكـــــان رأس مـــــال الشـــــركة مممـــــوك بالكامـــــل ســـــنة 
فيفـــــري  02تبنـــــت الشـــــركة  صـــــيدال( مخطـــــط إعـــــادة الييكمـــــة؛ والـــــذي نـــــتّ عنـــــو المجمّـــــع الصـــــناعي "صـــــيدال" فـــــي  1997ســـــنة 
، وتكـــــون المجمّـــــع مـــــن ثلاثـــــة فـــــروع ىـــــي  فرمـــــال، المضـــــادات الحيويـــــة والبيوتـــــك(، وفـــــي ىـــــذه الفتـــــرة تـــــمّ تحريـــــر صـــــناعة 1998

 (:227: 2007ما يمي بوشنافة، الأدوية بتطبيق لسياسات التعديل الييكمي، وتميّزت ىذه المرحمة ب
 
ـــــة ونجـــــد فييـــــا:  - ـــــر قطـــــاع الأدوي ـــــي والتشـــــريعي لتحري ـــــة فـــــي المجـــــال التقن ـــــرة مـــــن طـــــرف الإدارة العمومي وجـــــود جيـــــود معتب

توضـــــــيح الإجـــــــراءات الخاصـــــــة باعتمـــــــاد الـــــــوكلاء فـــــــي مجـــــــال التوزيـــــــع وكـــــــذا الإنتـــــــاج، إحـــــــداث مخبـــــــر وطنـــــــي لمراقبـــــــة 
 .الأدوية وكذا وجود إجراءات خاصة بكيفية تحديد أسعار الأدوية الأدوية، وضع دفتر شروط خاص لمستوردي

تزايـــــد ســـــريع لعـــــدد المتـــــدخمين الخـــــواص فـــــي ســـــوق الأدويـــــة ســـــواء فـــــي مجـــــال الاســـــتيراد أو التوزيـــــع ، والتـــــي لـــــم تكـــــن فـــــي  -
 .متعامل في تجارة الجممة 400متعامل في مجال الاستيراد وأكثر من  60السّابق، حيث تمّ إحصاء أكثر من 

ظيــــــور ســــــيطرة جديــــــدة لمقطــــــاع الخــــــاص عمــــــى ســــــوق الأدويــــــة فــــــي مجــــــال الاســــــتيراد والتوزيــــــع وتراجــــــع دور المؤسســــــات  -
 العمومية الجيوية الثلاثة. 
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والتوسّـــــع، حيـــــث عـــــرف القطـــــاع عـــــدّة تشـــــريعات وقـــــوانين وبـــــرامّ اســـــتثمارية  الانتعـــــاشمرحمـــــة يمكـــــن تســـــمية ىـــــذه المرحمـــــة ب 

ـــــرة المســـــتثمرين الخـــــواص ـــــق توســـــيع دائ ـــــر فـــــأكثر وعصـــــرنة القطـــــاع العـــــام. ســـــاىمت فـــــي تطـــــويره عـــــن طري فكانـــــت البدايـــــة  أكث
تحضـــــى ، كمـــــا أنيـــــا أصـــــبحت 1998نيايـــــة الثلاثـــــي الثالـــــث مـــــن ســـــنة بفـــــتح رأس مـــــال مجمّـــــع صـــــيدال ودخولـــــو البورصـــــة فـــــي 

 بمكانة ىامّة في السوق الوطني نظرا لبروزىا كمؤسسة رائدة في مجال صناعة الأدوية. 
مميـــــون ســـــيم لمبيـــــع،  2 أصـــــبحت مؤسســـــة صـــــيدال تســـــعى لترســـــي  ثقافـــــة جديـــــدة بطـــــرح، 1999فيفـــــري  15وابتـــــداء مـــــن    

وين فــــــي صــــــيدال   خميــــــة التكــــــ2004وذلــــــك ســــــنة  2000مرجــــــع  9001ولــــــم تتوقــــــف ىنــــــا بــــــل تحصــــــمت عمــــــى شــــــيادة إيــــــزو 
 . (2017قسنطينة، 

 
 المرحمة الرّابعة .د 
دخــــــال    ــــــادة المشــــــاريع الاســــــتثمارية وا  ــــــة انطمــــــق مجمّــــــع صــــــيدال فــــــي توســــــيع نشــــــاطاتو عــــــن طريــــــق زي خــــــلال ىــــــذه المرحم

، وذلــــــك مــــــن خــــــلال إنشــــــاء مصــــــانع 2010تكنولوجيــــــات إنتاجيــــــة جديــــــدة؛ وذلــــــك مــــــن خــــــلال مخطّــــــط النّمــــــو الــــــذي بــــــدأه ســــــنة 
 جديدة وتحديث وعصرنة مصانع قديمة، بالإضافة إلى إنشاء وحدات ومراكز بيوتكنولوجية. 
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كمـــــا اقــــــتحم الســــــوق ، مــــــن الســـــوق المحميــــــة %40واســـــتطاع مجمّــــــع صـــــيدال أن يغطــــــي بمختمـــــف منتوجاتــــــو الصـــــيدلانية    

 أنشأ اتفاقيات مع دول مثل فرنسا، إيطاليا والدانمارك. المغاربية كتونس، وأخرى عربية مثل العراق والسعودية، و 
 

ــــــزت ىــــــذه المرحمــــــة بزيــــــادة حصــــــص ومســــــاىمات صــــــيدال فــــــي مشــــــاريع أخــــــرى ف القطــــــاع، حيــــــث وفــــــي ســــــنة     كمــــــا تميّ
ـــــع مـــــن حصّـــــتو فـــــي شـــــركة  2009 وىـــــو الحـــــال لتصـــــبح ىـــــذه الأخيـــــرة واحـــــدا مـــــن فروعـــــو،  %59إلـــــى  Somedialزاد المجمّ

فرعـــــا ثانيـــــا مـــــن فـــــروع صـــــيدال  2017ســـــنة لتصـــــبح  100%التـــــي حصـــــل المجمّـــــع فييـــــا عمـــــى نســـــبة   Iberalبالنســـــبة لشـــــركة 
 ,Saidal         مـــن حصصـــو فـــي مجموعـــة مـــن الشّـــركات وىـــي عمـــى التـــوالي 2015بعـــد صـــوميديال، وزاد المجمّـــع ســـنة 

2015:) 
- WPS (sanofi) 30%,  
- PMS (Pfizer) 30%,  
- Taphco (Spimaco-Acdima-JPM) 44,51%,  
- SNM (Koweit) 49%. 

 إســــــتراتيجيةبــــــدمّ جميــــــع فروعــــــو فيمــــــا يســــــمّى  2014وكــــــان أىــــــمّ مــــــا ميّــــــز ىــــــذه المرحمــــــة ىــــــو قيــــــام مجمّــــــع صــــــيدل ســــــنة 
 الامتصاص، وىو ما نتّ عنو تغيير في الييكل التنظيمي لممجمّع بشكل كمّي.

 
 التعريف بمجمّع صيدل. 1.1
صيييييت  يييييص   ييييي  ت  صيييييى  ت   صيييييهي ش كيييييص صيييييتطت ر، صن

 و س  ك  لأدو ت  لجىهست.
وليييييت 2891أوشيييييةث  يييييىت   ريييييه لأ يييييم ل    %98   م،ليييييّ  لين

 لم،بمهييييييت  %18رلهيييييي ل دم   هىميييييي  أ ييييييىيث  2,5 لممييييييينل  يييييي 
لمسييييييي،نمت ه ريييييييه  لم  نسييييييي ث و لأصييييييي    ريييييييه  ييييييي ش 

  لب لصت.
ع صهي ش:   م،لّ رجمن

 رص وع للإو، م ر،متطزة  ص: 80 -
  لع صمت  صتص ش   لمي ت  لسى هىت و ى  ت 
 رله ن وحية  هع  ص  لسىت؛ 248 معينش إو، م  مينل     

 ث ث رت طز ج   ت ل، ز ع  لأرى،ج ث  مع  ص: -
  لع صمت     ىت  وكت ن؛ 

 رتطز للبحث و ل،ن   ت؛ -

 رتطز لل،ك     لحه ي. -
 

:  يييي  هت  شييييكهلت ثت نييييت رييييه  لأدو ييييت   ث Missionالوهوّةةةةت 
جيييي دة و لمسيييي كمت  ييييص  حسييييهه إرك وهييييت  لمت يييي   ل،ىييييي   
ه  يييييت  ل  ىهيييييت للصيييييحت   ليييييينو    ة يييييع ل رى  يييييبت. د يييييل  لسن

 و    ت  لصى  ت  لصهي وهت ل،لبهت  ح،ه ج ث  لم   ىهه.
 :Objectivesالأهذاف الإستزاتيجيت 

  عز ز  لمك وت  لنت ئية  ص إو، م  لأدو ت  لجىهست؛ -

  ييي،مت ل ت  لشيييتطت و  ل،يييز    حسيييهه  لمتدود يييت ل يييم ن  -
  ج ي  لمس كمهه؛

  م ن   ،مت ل  لكف   ث و    ت  لم  لد  لبشت ت؛ -

  ييي  ت  لشيييت طت  ط،سييي و  ل،كى ل جهييي ث  لجي يييية و   يييهع  -
  شكهلت  لمى،ج ث وح   لأدو ت  لحي نت؛

ه  يييت  ل  ىهيييت لليييينو   و لمشييي لطت  لفعن ليييت للحيييين  - ر  طبيييت  لسن
  ت و بط  لسن ق؛ره     لة   ،هت د  لأدو

  لك ثم  ت ر  نس  هت رش،تطت  هه  لعمن ش. -
 :Productsالونتجاث 

 188 ح،يييي ي رجم  ييييت رى،جيييي ث صييييهي ش  ليييي  أطنييييت رييييه 
 لسل   جص. 08دو   ر زن ت  ل  

 

 مصانع الإنتاج .أ 
ــــــك صــــــيدال       ــــــة  06تمتم ــــــاج إجمالي ــــــدرة إنت ــــــاج بق ــــــة ل)نت ــــــة، قســــــنطينة وعناب ــــــر، المدي ــــــي الجزائ ــــــع ف ــــــدرىا مصــــــانع تق  140ق

 .(site websaidal groupe) مميون وحدة بيع سنويا
 

 .البينيسيمينية، البينيسيمينية متخصص في إنتاج المضادات الحيوية البينيسيمينية وغيرمصنع المدية:   -
 ويُنتّ ىذا المصنع أدوية في مختمف الأشكال  شراب، محمول، مرىم وأقراص(.مصنع الدار البيضاء:  -
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يضــــــم قســــــمين منفصــــــمين: واحــــــد لصــــــناعة الأدويــــــة عمــــــى مختمــــــف الأشــــــكال  التحاميــــــل، مصوووووونع جسوووووور  سوووووونطينة:  -
 أمبولات وأقراص(، والآخر متخصص في إنتاج المحاليل المكثفة  أكياس وزجاجات(.

 .: يتوفر ىذا المصنع عمى ورشة الأشربة، ورشة المحاليل، ورشة الأقراص و ورشة المراىممصنع الحراش -
 يتوفر عمى ورشتين مختصتين في إنتاج الأدوية السّائمة. :1 سنطينةمصنع  -
متخصــــــص فــــــي إنتــــــاج الأنســــــولين البشــــــرية مــــــن ثلاثــــــة أنــــــواع  الســــــريع، خوووووواص بالأنسووووووولين:  1مصوووووونع  سوووووونطينة -

 ، عمى شكل قارورات(.25القاعدي والمركب 
 متخصص في تصنيع الأشكال الصمبة.مصنع عنابة:  -

 
 مراكز التوزيع .ب 
 (:2010المراكز توزيع منتجات صيدال عبر كافة أنحاء التراب الوطني دحمان، تضمن ىذه   

: يعتبــــرأول مركـــــز توزيـــــع لممجمــــع، ييـــــدف إلـــــى تســــويق وتوزيـــــع كافـــــة منتجــــات المجمـــــع. ومكنـــــت وسوووووط –مركوووووز التوزيوووووع  -
 النتائّ المشجعة المتحصل عمييا، من إنشاء مركزين لمتوزيع أحدىيا بباتنة والآخر بوىران.

 بباتنة، يضمن تسويق منتجات صيدال في المنطقة الشرقية. 1999تأسس عام شرق:  –مركز توزيع  -
 من أجل ضمان توزيع أفضل لممنتجات في المنطقة الغربية. 2000تأسس عام غرب:  –مركز التوزيع  -

 
 الفروع .ج 
ال لمســـــــاىماتيا فـــــــي مـــــــن خـــــــلال شـــــــرح مراحـــــــل تطـــــــوّر مجمّـــــــع صـــــــيدال عرفنـــــــا أنّ المرحمـــــــة الرابعـــــــة تميّـــــــزت برفـــــــع صـــــــيد 

  وثيقة تعريفية بالمجمّع(:  مجموعة من الشراكات، وقد أنتّ ىذا الرّفع استحواذ المجمّع عمى فرعين
%( و فيناليــــــب 36.45%(، والمجمــــــع الصــــــيدلاني الأوروبــــــي  59وىــــــي نتــــــاج شـــــراكة بــــــين مجمــــــع صــــــيدال  صوووووووميديال:  -

 4.55.)% 
المنتجـــــــات اليرمونيـــــــة، قســـــــم لصـــــــناعة الســـــــوائل  لإنتـــــــاجم مخصـــــــص قســـــــ تتضـــــــمن وحـــــــدة الانتـــــــاج صـــــــوميديال ثلاثـــــــة أقســـــــام: 

  شراب ومحاليل عن طريق الفم( وقسم لصناعة أشكال الجرعات الصمبة  كبسولات وأقراص(.
ـــــين مجموعـــــة صـــــيدال  إيبيووووورال:  - ـــــار  الإمـــــارات العربيـــــة 40إيبيـــــرال ىـــــي شـــــركة ذات أســـــيم نابعـــــة عـــــن شـــــراكة ب %(، جمف

قــــــــام مجمّــــــــع صــــــــيدال  2016%(، وفــــــــي 20ر، المتخصصــــــــة فــــــــي المــــــــواد الغذائيــــــــة  %( وفــــــــلاش الجزائــــــــ40المتحــــــــدة(  
 (. Saidal, 2016فرعا آخر من فروعو  بشراء كلّ أسيم ىذه الشّركة لتصبح

قــــــوم ىــــــذا الفــــــرع بصــــــناعة الأدويــــــة الجنيســــــة  حقــــــن وأشــــــكال جافــــــة(، وتغميــــــف الأدويــــــة  الأشــــــكال الصــــــمبة(، بالإضــــــافة وي     
 التغميف ومراقبة الجودة بناءا عمى طمب المنتجين المحميين.إلى توفير خدمة 

 
 ولتوضيح أىمّ منشآت مجمّع صيدال عبر الوطن نقترح الشّكل التّالي:
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 : توزيع منشآت مجمّع صيدال عبر الوطن10الشّكل ر م

 

 groupe/organisation-http://www.saidalgroup.dz/ar/notreاعتمادا عمى: المصدر:
 

 مشروع تنمية وعصرنة مجمّع صيدال .2
ــــق مجمــــع صــــيدال عــــام       ــــدة  2009أطم ــــة محــــاور أساســــية: إنشــــاء مصــــانع جدي ــــى ثلاث ــــة يرتكــــز عم ــــاج، مخططــــا لمتنمي ل)نت

نشاء ىياكل لمدعمائمة و عصرنة مصانع ق  .ا 
 

 2015عـــــدّة بــــرامّ ضــــمن مخطـــــط لمنمــــوّ عمــــى المـــــدى المتوسّــــط يبمــــ  آفـــــاق  ،تبعـــــا ليــــذا المخطّــــطأدرج مجمّــــع صــــيدال،   
ـــــاج  ـــــواردات مـــــن الأدويـــــة ووضـــــع سياســـــات لتعزيـــــز الإنت ـــــة إلـــــى تنويـــــع الاقتصـــــاد والتّقميـــــل مـــــن قيمـــــة ال تيـــــدف مـــــن خلالـــــو الدّول

ــــي باعتبارىــــا واضــــعة الخطّــــ ــــد قــــدّر نصــــيب صــــيدال بنســــبة  ة كحامــــل ل ســــيم.المحم وق الوطنيــــة ٪ مــــن حيــــث حجــــم السّــــ25وق
 (:Darkaoui, 2011من حيث القيمة وكان اليدف الرّئيسي لممجمّع من خلال ىذا المخطّط  ٪7و

 
٪ في نهاية فترة 77تحسين آليات جاذبية الاستثمار المحمي لضمان تغطية لمسوق عن طريق الإنتاج المحمّي تصل إلى 

 .السنوات الخمس
 

 مضمون المخطّط .1.1
ورصــــد  ،لمنمــــوّ لمجمّــــع صــــيدال عمــــى عــــدّة أشــــكال مــــن التوسّــــع مــــن خــــلال مواقعــــو عبــــر الــــوطن احتــــوى المخطّــــط الخماســــي

 (:2013:11 رممـي وآخرن،  مميار دينار، وتضمّنت ىذه الأشكال ما يمي 16,7لو مبم  أكثر من 
 

 تحديث وعصرنة أربع مصانع  .أ 
ــــــلاث منيــــــا تابعــــــة لفــــــرع بيوتيــــــك بباتنــــــة والحــــــرّاش وجســــــر قســــــنطينة، والرّابــــــع  لفــــــرع فارمــــــال بالــــــدّار البيضــــــاء، ويتضــــــمّن ث

مخطّــــــط التّحــــــديث والعصــــــرنة اقتنــــــاء آلات إنتاجيــــــة جديــــــدة وتصــــــميح وصــــــيانة الآلات الموجــــــودة، مــــــع أعمــــــال تييئــــــة وعصــــــرنة 
 لوسائل الإنتاج والمصانع ككلّ.

 
 أعمال توسعة .ب 

ــــابع لفــــرع أنتيبيوتيكــــال ومصــــنع  ــــة الت ــــرع فارمــــال، وتســــتيدف  1قســــنطينةوتتضــــمّن توســــعة كــــلّا مــــن مصــــنعي: المدّي التــــابع لف
( عـــــن طريـــــق VRACالتوســـــعة المصـــــنع الأوّل مـــــن خـــــلال إنشـــــاء شـــــراكة تيـــــدف إلـــــى زيـــــادة ربحيـــــة المـــــواد الأوليـــــة الخميطـــــة   

ـــــر تحويـــــل ورشـــــة الأدويـــــة  ـــــي المصـــــنع وذلـــــك عب ـــــاج الأنســـــولين ف ـــــادة حجـــــم إنت ـــــاني مـــــن خـــــلال زي ـــــر، بينمـــــا تســـــتيدف الثّ التّخمّ

http://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/organisation


 _________________________________________________________________________النموّ لمجمّع صيدال عمى أدائوأثر تنفيذ مخطّط 

 

 
82 

لمصـــــنع الجديـــــد والـــــذّي ىـــــو عبـــــارة عـــــن مقـــــرّ شـــــركة التوزيـــــع "أنـــــديماد" ســـــابقا والتـــــي اســـــتحوذ عمييـــــا المصـــــنع. السّـــــائمة إلـــــى ا
ـــــاء  ـــــل فـــــي بن ـــــاني والمتمثّ ـــــة مـــــن الجـــــزء الثّ ـــــامّ والـــــذّي يعتبـــــر أقـــــلّ أىمّي وتعتبـــــر أعمـــــال التوســـــعة والعصـــــرنة أوّل جـــــزء مـــــن البرن

 مصانع ووحدات جديدة.
 

 إنشاء مصانع جديدة .ج 
الـــــذّي يعتبـــــر الأىـــــمّ فـــــي مخطّـــــط النمـــــوّ لصـــــيدال؛ يعتـــــزم ىـــــذا الأخيـــــر إنشـــــاء ســـــتّة مواقـــــع جديـــــدة موزّعـــــة  فـــــي ىـــــذا الجـــــزء 

ــــــل فــــــي الشّــــــكل المبــــــيّن أدنــــــاه بإنشــــــاء مصــــــنعين آخــــــرين فــــــي موقــــــع قســــــنطينة: الأوّل  عمــــــى خمــــــس منــــــاطق عمــــــى النّحــــــو الممثّ
ـــــاني لصـــــناعة البيوتكنولوج ـــــة السّـــــائمة والبخّاخـــــات، والثّ ـــــز لصـــــناعة الأدوي ـــــة. وكـــــذلك تعزي ـــــة حيوي ـــــات مـــــن حقـــــن ولقاحـــــات وأدوي ي

ــــــى  ــــــاس، إضــــــافة إل ــــــوالي لممســــــاحيق ولممســــــاحيق فــــــي شــــــكل أكي ــــــى الت ــــــك شرشــــــال بمصــــــنعين آخــــــرين عم ــــــة وبيوتي فارمــــــال عناب
 مصنع جديد في منطقة زميرلي لصناعة المساحيق والأدوية الجافة وآخر في واد السمّار لأدوية الأورام.

 
 إنشاء هياكل الدّعم .د 

ــــل فــــي مركــــز البحــــث والتّطــــوير الجديــــد المزمــــع إنشــــاؤه فــــي المدينــــة الجديــــدة ســــيدي عبــــد ا  وكــــذا إنشــــاء   ىــــذه اليياكــــل تتمثّ
 مخبر لمتكافؤ الحيوي بالعاصمة.

 
 ويمكن توضيح ىذه المحاور في الشّكل الموالي.  

 :أهمّ محاور مخطّط النموّ والعصرنة لمجمع صيدال 71الشّكل ر م

 
Source: (Darkaoui, , 8 juillet 2011 : p10) 

ـــــاط التّاليـــــةو    ـــــرّئيس المـــــدير العـــــام فـــــي النّق  وضـــــع المجمّـــــع مـــــن خـــــلال مخطّطـــــو الخماســـــي لمنمـــــوّ عـــــدّة أىـــــداف أوردىـــــا ال
 Darkaoui, 2012 :) 

 تنويع نطاق منتجات المجمّع والانفتاح عمى التكنولوجيا الحيوية وعمم الأورام؛ -
 من مختمف أشكال الأنسولين؛تغطية كلّ الطّمب الوطني  -
 تعزيز علاقة مركز البحث والتّطوير بالجامعات والشّركاء الأجانب؛ -
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 تنمية الموارد البشرية بناءً عمى الإدماج والتّدريب وتقديم الحوافز. -
 ووضع المجمّع ضمن هدفه الكمّي الأوّل من خلال هذا المخطّط بو:

 ٪ من حيث القيمة15ونسبة ٪ من حيث حجم السّوق 57الوصول إلى نسبة 
 

 تجسيد مخطّط العصرنة والنموّ لمجمّع صيدال. 1.1
ـــــذ   ـــــط النمـــــوّ لمجمّـــــع صـــــيدال من ـــــي مشـــــاريع مخطّ ـــــات الإنجـــــاز ف ـــــدأت عممي ـــــى تجســـــيد 2010ب ، وكـــــان ىـــــدفيا الوصـــــول إل

ــــــرات  .2015ىــــــذه المشــــــاريع فــــــي نيايــــــة  غيــــــر أنّ ىنــــــاك تحــــــوّلات وتغييــــــرات فــــــي محــــــاور المشــــــروع نتجــــــت عــــــن بعــــــض المتغيّ
الطارئـــــة، والتـــــي كـــــان أىمّيـــــا أعمـــــال صـــــيانة واد الحـــــرّاش وبنـــــاء المســـــجد الكبيـــــر، والتـــــي أســـــفرت عـــــن نقـــــل بعـــــض الفـــــروع إلـــــى 

 في أخرى.أماكن أخرى، ىذا بالإضافة إلى عدم القدرة عمى إكمال عدد من المشاريع وعدم الانطلاق 
ــــات الشــــراكة   ــــى أىــــمّ اتفاقي ــــع صــــيدال نشــــير إل ــــط العصــــرنة والنمــــوّ لمجمّ ــــي تجســــيد مخطّ ــــدّم ف ــــي مــــدى التق وقبــــل الخــــوض ف

 التي أبرميا المجمّع في إطار ىذا المخطّط.
 

 اتفا يات الشراكة المبرمة خلال مخطّط العصرنة .أ 
ــــى الأىــــداف المســــطّرة وتحقيــــق ــــدة مــــن تمبيــــة احتياجــــات السّــــوق الوطينيــــة مــــن الأدويــــة؛ قامــــت صــــيدال  لموصــــول إل نســــبة جيّ

 بإبرام عدّة اتفاقيات شراكة مع شركات أجنبية في إطار مخطّط العصرنة والنموّ نوردىا فيما يمي:
 

ــــــــر الفرنســــــــي Sanofi-AventisوSaidal الشووووووووراكة بووووووووين - ــــــــع صــــــــيدال والمخب ــــــــين مجمّ ــــــــراكة ب -Sanofi: توّجــــــــت الشّ
Aventis  ـــــــــــع ـــــــــــرعين أساســـــــــــيين ىمـــــــــــا: Sanofi-AventisAlgérieبإنشـــــــــــاء مجمّ ـــــــــــذّي يضـــــــــــمّ ف  enAlgériesanofi وال

تــــــمّ إعــــــادة بعــــــث ىــــــذه  2011جويميــــــة  25وفــــــي .2009وكــــــان ذلــــــك ســــــنة  WinthropPharmaSaidal (WPS)و
حيــــــاء فــــــرع  6,502إلــــــى  3,670الشّــــــراكة مــــــن جديــــــد برفــــــع رأســــــمال الشّــــــركة مــــــن  لأدويــــــة لإنتــــــاج ا (WPS)مميــــــون دج وا 

 . (DGIEEP, 2011: 28  الجنيسة
بحضــــــور وزيــــــر  2010: وتمّــــــت فــــــي (CTPSystemوشووووووركة البحوووووووث الدّوائيووووووة الإيطاليووووووة   saidal الشّووووووراكة بووووووين -

الصّـــــــناعة والمؤسّســـــــات الصـــــــغيرة والمتوسّـــــــطة وترقيـــــــة الاســـــــتثمار، وكانـــــــت بيـــــــدف عصـــــــرنة وتوســـــــيع القـــــــدرات الإنتاجيـــــــة 
 (. 2013لممجمّع رمـمي وآخرون، 

شــــــير مــــــن المفاوضــــــات؛ تــــــمّ عقــــــد شــــــراكة  18: بعــــــد (NovoNordiskوالمخووووووابر الدنماركيووووووة   Saidalالشّووووووراكة بووووووين  -
ـــــــــع صـــــــــيدال ومخـــــــــابر نوفونورديســـــــــك الدنماركيـــــــــة   ( لصـــــــــناعة الأنســـــــــولين بجميـــــــــع أنواعيـــــــــا NovoNordiskبـــــــــين مجمّ

ـــــع بقيمـــــة  ـــــي  15بمصـــــنع قســـــنطينة التـــــابع لممجمّ ـــــى ررفـــــع نســـــبة تغطيـــــة . وييـــــدف ا2012/04/21مميـــــون أورو ف لعقـــــد إل
 (.Darkaoui, 2012 %25المصنع للاحتياجات الوطنية من الأنسولين بجميع أشكالو لتتعدى نسبة 

ــــذّي وقّعــــو الطرفــــان فــــي ســــبتمبر وشووووركة شوووومال إفريقيووووا القابضووووة الكويتيووووة Saidalالشّووووراكة بووووين  - ــــ  عقــــد الشّــــراكة ال : بم
ـــــون أورو، وتضـــــمّن إنشـــــاء مصـــــنع 25قيمـــــة  2012 ـــــو، ووفقـــــاً  ممي ـــــد المّ ـــــدة ســـــيدي عب ـــــة الجدي ـــــرطان بالمدين لمضـــــادات السّ

نــــورا" -% مــــن شــــركة "صــــيدال49للاتفاقيــــة فــــإن كــــلًا مــــن صــــيدال وشــــركة شــــمال أفريقيــــا القابضــــة ســــيمتمكان حصــــة بنســــبة 
ـــــــى أن تكـــــــون نســـــــبة  ـــــــدأ 2لمتصـــــــنيع، عم ـــــــدما يب ـــــــري للاســـــــتثمار. وعن % المتبقيـــــــة ممموكـــــــة مـــــــن الصـــــــندوق الـــــــوطني الجزائ

ــــــــة المضــــــــادة المصــــــــ ــــــــري المنتجــــــــات الصــــــــيدلانية لاســــــــيما الأدوي ــــــــو ســــــــيوفر لمســــــــوق الجزائ ــــــــو فإن نع بالعمــــــــل بكامــــــــل طاقت
 (.Darkaoui, 2012لمسرطان 

قــــة الشــــرق إمــــاراتي رائــــد فــــي الصــــناعة الصــــيدلانية فــــي منطىــــو مخبــــر مخبــــر ىــــذا الالخموووويج لمصووووناعات الدوائيووووة: -جمفووووار -
محفظـــــــة متنوعـــــــة مـــــــن الأدويـــــــة الجنيســـــــة ذات الجـــــــودة تغطـــــــي ، ويقـــــــوم ىـــــــذا المخبـــــــر بصـــــــناعة وســـــــط وشـــــــمال افريقيـــــــاالأ

المعديـــــة، امـــــراض الغـــــدد الصـــــماء، داء الســـــكري، أمـــــراض القمـــــب، أمـــــراض الجيـــــاز  الأمـــــراضالعلاجيـــــة الرئيســـــية   الأقســـــام
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ـــــة والتنفســـــية وأمـــــراض النســـــاء ـــــى والأمـــــراض الجمدي ـــــد اليضـــــمي، أمـــــراض الكم ـــــد الشـــــرا(،  وق ـــــم عق ـــــين صـــــيدال  كةت ـــــو وب بين
 حديثا عن طريق دمّ جمفار في رأسمال إيبيرال  فرع صيدال( الذي يمتمك وحدة انتاج منجزة جزئيا.

 
 تقدّم الأشغال في محاور المخطّط .ب 

ــــــزا ىامــــــا ضــــــمن الجــــــدول    ــــــث أخــــــذت الدّراســــــات حيّ ــــــة، حي ــــــي البداي ــــــط العصــــــرنة والنّمــــــوّ ف ــــــأخّر انطــــــلاق مشــــــاريع مخطّ ت
، خاصــــة فــــي مصــــانع شرشــــال، زميرلــــي 2013الزّمنــــي ليــــذه المشــــاريع، لــــم يــــتمّ البــــدء فــــي تجســــيد ىــــذه المشــــاريع إلا مــــع بدايــــة 

بيوتكنولوجيـــــا فـــــي قســـــنطينة وســـــيدي عبـــــد ا ، غيـــــر أنّ بـــــاقي وقســـــنطينة، ىـــــذا بالإضـــــافة إلـــــى اتمـــــام الدّراســـــات فـــــي مصـــــنعي ال
تماميـــــــا، ويمكـــــــن توضـــــــيح أىـــــــمّ الأرقـــــــام  المصــــــانع ومواقـــــــع الانتـــــــاج بقيـــــــت تـــــــراوح مكانيـــــــا وتباينـــــــت بــــــين إنطـــــــلاق الدّراســـــــات وا 

 الخاصة بذلك في ىذا الجدول: 
 

 : تطوّر وتيرة الأشغال في محاور مخطّط العصرنة والنموّ 01الجدول ر م
 نسبت التقذّم زوعالوش

2102 2015 2102 2017 
  و  ق  لعمل %011 %011 %59 رتطز  ل،ك     لحه ي 

Taphcoو، م  و  ق   و، م 100% %011 رشتوع   
  و  ق   و، م %59 %80 %29 رشتوع زرهتلص
  و  ق   و، م 85% 46% 21% رشتوع صتص ش
   و، م و  ق  75% 51% 25% 2 رشتوع لسى هىت
رشيييييييييييييييييتوع 

 0لسى هىت 
Insuline 
Flacons 

  و  ق   و، م  ل،جت بص %90 %80 /

Insuline 
Cartouches 

/ %15 %15 %21 

 إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث / رشتوع  ى  ت
CR&D / إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث 

  و  ق  لأصغ ش إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث / رش ل ع أدو ت  لأول  
 إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث / رشتوع جست لسى هىت
 إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث / رشتوع  لين ل  لبه   

 إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث / رشتوع  لمي ت
 إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث إ م    لينل   ث / رشتوع  لحتن ش
 لل  ،لن  لينل  ت  عي لل  ،لن  لينل  ت  عي لل  ،لن  لينل  ت  عي / رشتوع    ىت

 2017، 2016، 2015، 2014اعتمادا عمى تقارير مجمس الإدارة لمجمع صيدال لسنوات المصدر:
 
ــــدّمت فييــــا الأشــــغال بشــــكل جيّــــد، حيــــث مُنحــــت الأولويــــة لمركــــز التكــــافؤ    مــــن خــــلال الجــــدول يظيــــر أنّ ىنــــاك منشــــآت تق

 Taphcoالحيـــــــوي ومصـــــــنع الأنســـــــولين بقســـــــنطينة، ومصـــــــنعي زميرلـــــــي وشرشـــــــال، كمـــــــا تـــــــمّ الانطـــــــلاق فـــــــي الانتـــــــاج بمصـــــــنع 
جـــــي بـــــي أم مـــــن أجـــــل تصـــــنيع ، ســـــبيماكو و ا%(، أكـــــديم 44.51بـــــين مجمـــــع صـــــيدال   1999ىـــــي ثمـــــرة شـــــراكة أبرمـــــت عـــــام و 

وتقــــــع وحــــــدة الإنتــــــاج تــــــافكو فــــــي المنطقــــــة الصــــــناعية  لانية  الحقــــــن والســــــوائل والقطــــــرات(.وتســــــويق واســــــتيراد المنتجــــــات الصــــــيد
ــــة ــــي المصــــانع الأخــــرى. بينمــــا .بالرويب ــــت النســــب ف ــــي قســــنطينة والــــذي  تباين وبغــــضّ النّظــــر عــــن مصــــنع خــــراطيش الأنســــولين ف

 ؛ تبقى المصانع الأخرى قيد الدّراسات.%20ة التقدّم بمغت فيو نسب
 

ــــتمّ      ــــى أنّ ىنــــاك اختلافــــا بــــين مــــا تــــمّ التخطــــيط لإنشــــائو فــــي مخطّــــط النمــــوّ والعصــــرنة، وبــــين مــــا ي كمــــا تجــــدر الإشــــارة إل
ـــــم تكـــــن موجـــــود ـــــى الخطّـــــة الاســـــتراتيجية أســـــقطت بعـــــض المشـــــاريع، وتـــــمّ برمجـــــة أخـــــرى ل ة، إنشـــــاؤه؛ حيـــــث حـــــدثت تطـــــوّرات عم

ــــة واد  ــــك بســــبب أشــــغال تييئ ــــاح بمصــــنع جســــر قســــنطينة وذل ــــى جن ــــل أنشــــطة مركــــز البحــــث والتطــــوير إل ــــك: نق ــــى ذل وكمثــــال عم
 الحرّاش والمسجد الكبير، بالإضافة إلى نقل فرع التوزيع بالوسط إلى البميدة لذات الأسباب. 
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 أثر تجسيد مخطّط النموّ والعصرنة عمى أداء مجمّع صيدال .3
مخطّـــــط العصـــــرنة والنمـــــوّ لمجمّـــــع صـــــيدال ضـــــمن السّياســـــة الوطنيـــــة لتشـــــجيع الصّـــــناعات الدّوائيـــــة، وذلـــــك لتخفـــــيض ينـــــدرج 

فــــــاتورة اســــــتيراد الــــــدّواء فــــــي الجزائــــــر مــــــن خــــــلال رفــــــع نســــــبة تمبيــــــة الاحتياجــــــات الوطنيــــــة مــــــن الأدويــــــة اعتمــــــادا عمــــــى الانتــــــاج 
 المحمّي.

 
 زائر: فاتورة استيراد الأدوية في الج02الجدول ر م

 1822 1820 1822 1824 1820 1821 السنت

 2100 2121 0522 2052 2222 2225 )رله ن دو ل(الىارداث 

 اعتمادا عمى: المصدر:
 تقارير الجمارك الجزائرية لمتجارة الخارجية لمسنوات الموضّحة في الجدول. -

-Business Monitor International, ALGERIA PHARMACEUTICALS & HEALTHCARE REPORT 
2015, 2017, p29 

 
ــــط العصــــرنة والنمــــوّ عمــــى أداء مجمّــــع صــــيدال، وذلــــك بتعريــــف     وســــنحاول تحديــــد أثــــر الجيــــود المبذولــــة فــــي إطــــار مخطّ

م بتوضــــــيح أىــــــمّ المنظمــــــة، ومــــــن خــــــلال ىــــــذا التّعريــــــف ســــــنقو  لنشــــــاط النيائيــــــة (: النتيجــــــة5: 2012الأداء عمــــــى أنّو الياســــــري، 
 لمحكم عمى الأداء. التي سنتخذىاالمؤشّرات 

 
 المؤشّرات المستخدمة لمحكم عمى أداء المجمّع. 1.3

ــــرات  ــــى مجموعــــة مــــن المؤشّ ــــا عم ــــع اختيارن ــــد وق ــــع صــــيدال.لق ــــي مجمّ ــــيس الأداء ف ويمكــــن تمخــــيص ىــــذه المؤشّــــرات  التــــي تق
ويمكـــــن تبريـــــر ذلـــــك باعتبـــــارات موضـــــوعية نظـــــرا  .القيموووووة المضوووووافةل الووووودّخل الصوووووافيل حجوووووم الإنتووووواج ور وووووم الأعموووووالفـــــي: 

لأىمّيـــــة ىـــــذه المجـــــاميع بالنســـــبة لممؤسســـــات الاقتصـــــادية ككـــــلّ ونظـــــرا لارتباطيـــــا بالأىـــــداف الموضـــــوعة خاصـــــة مـــــا تعمّـــــق برفـــــع 
نســـــــبة تمبيـــــــة الاحتياجـــــــات الوطنيـــــــة، واعتبـــــــارات عمميـــــــة نظـــــــرا لصـــــــعوبة الحصـــــــول عمـــــــى معمومـــــــات وأرقـــــــام متعمّقـــــــة بمؤشّـــــــرات 

 أخرى.
 
 المعالجات الإحصائية المستخدمة وسمّم القياس. 1.3

ــــى المؤشّــــرات المســــتخدمة  ــــأثير مخطّــــط العصــــرنة عم ــــة مــــدى ت ــــع صــــيدال خــــلال فتــــرة الدّراســــة، ومعرف ــــى أداء مجمّ لمحكــــم عم
 قمنا باستخدام مقاييس إحصائية نجمميا في:

 
ــــة فــــي المتوسّووووط الحسووووابي:  أ. أعــــلاه إلــــى بيانــــات كمّيــــة، والإبقــــاء  01الجــــدول رقــــم وذلــــك مــــن خــــلال تحويــــل البيانــــات النوعي

 عمى البيانات الكمّية كما ىي، وذلك اعتمادا عمى سمّم مقترح كالتّالي:
 : مقياس الدّراسة73الجدول ر م

 إ م    لينل  ت لل  ،لن  لينل  ت  عي
 و  ق 
  لأصع ش

هت   لبه و ث  لكمن

 ) لىسب  لمئ  ت  ص  لجيوش(
  و  ق   و، م   و، م  ل،جت بص

 1,2 1,1  بم  طم  كص 10% %2 8

 من إعداد الباحثينالمصدر: 
 

 ويساعد المقياس عمى معرفة المتوسّطات الحسابية لمتقدّم في المخطّط. وبالتّالي تصبح بيانات الجدول كالتّالي:
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 : متوسّطات تنفيذ مخطّط النموّ 12الجدول ر م
 الوشزوع 1824 1822 1820 1822
 رتطز  ل،ك     لحه ي  1,2 1 1 0,95

1 1 1,1 1,2 Taphcoرشتوع 
 رشتوع زرهتلص 1,2 0,95 0,8 0,65
 رشتوع صتص ش 1,2 0,85 0,46 0,2
 2 رشتوع لسى هىت 1,2 0,75 0,51 0,25

0,4 0,8 0,9 1,1 Insuline Flacons 

0,05 0,15 0,15 0,2 Insuline Cartouches 

  ى  ترشتوع  0,5 0,05 0,05 0

0 0,05 0,05 0,05 CR&D 

 رش ل ع أدو ت  لأول   0,1 0,05 0,05 0

 رشتوع جست لسى هىت 0,05 0,05 0,05 0

 رشتوع  لين ل  لبه    0,05 0,05 0,05 0

 رشتوع  لمي ت 0,05 0,05 0,05 0

 رشتوع  لحتن ش 0,05 0,05 0,05 0
 رشتوع    ىت 0 0 0 0

  لم  نطر،  نط  0,23 0,33 0,4 0,54

 من إعداد الباحثين المصدر:
 

 معامل الارتباط بيرسون: ب.
ــــــرات المســــــتخدمة لمحكــــــم عمــــــى الأداء،  ــــــف المؤشّ ــــــى مختم ــــــط النمــــــوّ عم ــــــذ مخطّ ــــــر تنفي ــــــة أث ــــــاس لمعرف واســــــتخدمنا ىــــــذا المقي

 بالإضافة إلى الحكم عمى الأثر عمى الأداء إجمالا.
 

ــــين ســــنة الأســــاس  معوووودّل النموووووّ فووووي المؤشّوووورات: ج. ــــى الأداء ب ــــر المســــتخدم لمحكــــم عم ــــر المؤشّ ــــة مــــدى تغيّ واســــتخدمناه لمعرف
 . ويمكن حساب ىذا المعدّل وفق المعادلة التّالية:2017( وسنة 2013 

معدّل نمّوالمؤشّر  (
قيمة المؤشّر    

قيمة المؤشّر في سنة الأساس
)

   

   

 
 منا شة الفرضيات. 3.3

ـــــة مخطّـــــط  ـــــي ســـــبق لمعرفـــــة مـــــدى فعالي ـــــرات الت ـــــار المؤشّ ـــــا باختي ـــــع صـــــيدال بتجســـــيده قمن ـــــام مجمّ ـــــذي ق العصـــــرنة والنمـــــوّ ال
 ذكرىا.
 
ــــــرات التــــــي عرفتيــــــا ىــــــذه المؤشّــــــرات خــــــلال الفتــــــرة مــــــن   ــــــل أىــــــمّ التغيّ ــــــي بــــــدأ فييــــــا  2013وســــــنحاول ىنــــــا تحمي  الســــــنة الت

 شمميا المخطّط بالإنتاج(.  السنة التي بدأت فييا بعض المصانع التي 2017المجمّع تجسيد المخطّط( إلى 
 

 أ. ر م الأعمال  الفرضية الفرعية الأولى(
ــــتمّ حســــابو مــــن خــــلال حاصــــل ضــــرب عــــدد الحــــدات المباعــــة فــــي  ــــع الوحــــدات المنتجــــة، وي ــــل رقــــم الأعمــــال محصّــــمة بي يمثّ

ــــــع ومصــــــانعو، وجــــــاء ــــــة بيــــــذا المؤشّــــــر مــــــن مختمــــــف فــــــروع المجمّ ــــــتمّ تجميــــــع المعمومــــــات المتعمّق ــــــات ســــــعر الوحــــــدة، وي ت البيان
 حسب الشّكل الموالي.
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 1717-1713: تطوّر ر م الأعمال في مجمّع صيدال 03الشّكل ر م

 
 2017، 2016، 2015، 2014 2013اعتمادا عمى تقارير مجمس الإدارة لمجمع صيدال لسنوات  المصدر:

 
ــــكل يتّضــــح أنّ ســــنة     ــــم الأعمــــال قيمــــة  2013مــــن خــــلال الشّ ــــ  فييــــا رق ــــمّ انخفضــــت ىــــذه القيمــــة  11,47بم ــــار دج، ث ممي

.ونعــــزو ذلــــك إلــــى انخفــــاض الإنتــــاج فــــي ىــــذه الفتــــرة، لكــــن مــــع 2015مميــــار دج ســــنة  9,98فــــي الســــنوات المواليــــة لتبمــــ  قيمــــة 
ــــة  ــــت عميــــو ســــنة  2016بداي مميــــار  13,23قيمــــة  2017، ثــــمّ بمغــــت ســــنة 2013ارتفعــــت قيمــــة رقــــم الأعمــــال بــــأعمى ممّــــا كان
 دج.

 
 عمى مؤشّر رقم الأعمال نطبّق المعادلة السّابقة كما يمي:ولمحكم     

معدّل نمّوالمؤشّر  ( قيمة المؤشّر    
قيمة المؤشّر في سنة الأساس

)

   

 وبالتّالي:   

 معدّل نموّ  رقم الأعمال      
قــــــيم لــــــرقم وبتطبيــــــق معامــــــل الارتبــــــاط يرســــــون بــــــين متوسّــــــطات تنفيــــــذ المخطّــــــط عبــــــر ســــــنوات الدّراســــــة ومــــــا يقابميــــــا مــــــن   

 الإعمال نجد:
 

 : معامل ارتباط مخطّط النموّ مع مؤشّر ر م الأعمال75الجدول ر م
 رقن الأعوال   ل ب  

 0,957 رع رل  هت  ن  ىفهذ ر  نط  لىم ن 
N 4 

 Spss 21من إعداد الباحثين اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:
    

ويظيـــــر مـــــن الجـــــدول أنّ ىنـــــاك ارتباطـــــا قويّـــــا موجبـــــا بـــــين وتيـــــرة تنفيـــــذ المخطّـــــط ورقـــــم أعمـــــال المجمّـــــع، ويتضـــــح أنّـــــو وبعـــــد 
ــــث نمــــى ىــــذا  ــــع، حي ــــي المجمّ ــــى رقــــم الأعمــــال ف ــــاك أثــــر إيجــــابي عم نشــــاء أخــــرى جديــــدة كــــان ىن ــــة مــــن المصــــانع وا  تأىيــــل جمم

ــــــر بمعــــــدّل  ــــــى قبــــــول الفرضــــــية ا3,6%الأخي ــــــي مفادىــــــا: ىنــــــاك أثــــــر إيجــــــابي لمخطّــــــط وىــــــذا مــــــا يقودنــــــا إل لفرعيــــــة الأولــــــى الت
 العصرنة والنمو عمى رقم أعمال مجمّع صيدال.
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 ب. حجم الإنتاج  الفرضية الفرعية الثاّنية(
ـــــع  ـــــى الأداء فـــــي مجمّ ـــــط النمـــــوّ عم ـــــر مخطّ ـــــة أث ـــــتمّ الاعتمـــــاد عمييـــــا لمعرف ـــــي ي ـــــر مـــــن أىـــــمّ المؤشّـــــرات الت ـــــر ىـــــذا المؤشّ يُعتب

لأنّ إمكانيـــــات الانتـــــاج كانـــــت ولاتـــــزال الشّـــــغل الشـــــاغل لممســـــؤولين عمـــــى المجمّـــــع وعمـــــى القطـــــاع ككـــــلّ، حيـــــث صـــــيدال، وذلـــــك 
 لا يتمّ غالبا استغلال كامل الإمكانات المتاحة في الانتاج، وىو ما يبيّنو الجدول التّالي:

 
 : إمكانات الانتاج في  طاع صناعة الدّواء في الجزائر76الجدول ر م

  لىنسبت  لمس،غلنت  لإرك و ث  لم، حت  لإرك و ث القطاعاث

 21% 82 428 )هؤسّست 55هوثلّت بــ(الوؤسّساث الخاصت 

 60% 248 108 هجوّع صيذال

 27% 102 680 )هليىى وحذة(الوجوىع

 اعتمادا عمى:المصدر:
( AMALOU et DAHACHE,  2007 :19) 

 
ــــــع نقتــــــرح الشّــــــكل ولتوضــــــيح أثــــــر تجســــــيد مخطّــــــط العصــــــرنة والنمــــــوّ فــــــي  مجمّــــــع صــــــيدال عمــــــى حجــــــم الإنتــــــاج فــــــي المجمّ

 الموالي:
 

 1717-1713: تطوّر حجم الانتاج في مجمّع صيدال 04الشّكل ر م

 
 2017، 2016، 2015، 2014 2013اعتمادا عمى تقارير مجمس الإدارة لمجمع صيدال لسنوات المصدر:

 
ـــــى  2013مـــــن خـــــلال الشّـــــكل يتّضـــــح أنّ حجـــــم الانتـــــاج فـــــي مجمّـــــع صـــــيدال عـــــرف انخفاضـــــا بعـــــد ســـــنة     حيـــــث بمـــــ  أدن

ـــــي عرفـــــت أشـــــغال  111  2015قيمـــــة ســـــنة  ـــــاج فـــــي عـــــدد مـــــن المصـــــانع الت ـــــاض الإنت ـــــى انخف ـــــك إل ـــــون وحـــــدة(، ونعـــــزو ذل ممي
ـــــو ومـــــع بدايـــــة  عصـــــرنة، خاصـــــة مصـــــنع قســـــنطينة  فرمـــــال ســـــابقا(، ومصـــــانع الحـــــرّاش والـــــدّار البيضـــــاء، ارتفـــــع  2016غيـــــر أنّ

مميــــون وحــــدة، ويرجــــع ذلــــك إلــــى دخــــول بعــــض المصــــانع الجديــــدة مرحمــــة الإنتــــاج، وتســــارعت  119حجــــم الانتــــاج ليصــــل إلــــى 
مصــــــانع عمــــــى خــــــطّ  3مميــــــون وحــــــدة بيــــــع(، بــــــدخول  135، أيــــــن بمــــــ  الانتــــــاج اكبــــــر قيمــــــة  2017ىــــــذه الــــــوتيرة أكثــــــر خــــــلال 

 ون وحدة. ممي 70الإنتاج بطاقة تصل إلى 
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 وبطبيق المعادلة السّابقة كما يمي:

معدّل نمّوالمؤشّر  ( قيمة المؤشّر    
قيمة المؤشّر في سنة الأساس

)

   

 وبالتّالي:   

ّّ  حجم الانتاج        معدّل نموّ
حجــــــم وبتطبيــــــق معامــــــل الارتبــــــاط يرســــــون بــــــين متوسّــــــطات تنفيــــــذ المخطّــــــط عبــــــر ســــــنوات الدّراســــــة ومــــــا يقابميــــــا مــــــن قــــــيم 

 الانتاج نجد:
 

 :معامل ارتباط مخطّط النموّ مع مؤشّر حجم الانتاج77الجدول ر م 
 حجن الانتاج   ل ب  

 0,909 رع رل  هت  ن  ىفهذ ر  نط  لىم ن 

N 4 

 Spss 21من إعداد الباحثين اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:
 

، ومـــــن خـــــلال ىـــــذا العـــــرض %70أنّ معامـــــل بيرســـــون يفـــــوق ويظيـــــر الجـــــدوول انّ ىنـــــاك علاقـــــة إيجابيـــــة قويّـــــة باعتبـــــار    
يمكــــن القــــول أنّ تجســــيد مخطّــــط النمــــوّ رفــــع مــــن حجــــم الانتــــاج فــــي المجمّــــع بمعــــدّل، رغــــم أنّــــو لــــم يبمــــ  الحجــــم المطمــــوب ونســــب 

ــــاج ــــاع الانت ــــع ارتف ــــرة تتوقّ ــــاريره الأخي ــــي تق ــــع ف ــــي يضــــعيا المجمّ ــــاق الت ــــر أنّ الآف ــــات المتاحــــة، غي ــــة مــــن المكان ــــد  مقبول بشــــكل جيّ
بعــــد دخـــــول مصــــانع أخـــــرى حيّــــز الانتـــــاج. وعميـــــو يمكــــن القـــــول أنّ ىنــــاك أثـــــرا إيجابيـــــا لمجيــــود المبذولـــــة فــــي مخطّـــــط العصـــــرنة 

 والنموّ عمى حجم الانتاج في مجمّع صيدال، وىو ما يقودنا إلى قبول الفرضية الفرعية الثاّنية. 
 

 ج. الدّخل الصّافي  الفرضية الفرعية الثاّلثة(
ر صافي الدّخل عن نتيجة نشاط المجمّع خلال سنة كاممة، ولتتبّع تطوّرات ىذا الدّخل خلال فترة بين سنة الأساس وىي يعبّ 
 ندرج الشّكل الموالي:  2017إلى سنة  2013سنة 
 

 1717-1713: تطوّرات الدّخل الصافي لمجمّع صيدال 05الشّكل ر م

 

 2017، 2016، 2015، 2014 2013لمجمع صيدال لسنوات اعتمادا عمى تقارير مجمس الإدارة المصدر:
 
خــــلال الفتــــرة مــــن ســــنة الأســــاس إلــــى  2013عمــــى غــــرار المؤشّــــرات الســــابقة؛ عــــرف الــــدّخل الصّــــافي أعمــــى قيمــــة لــــو ســــنة   
مميـــــون دج، وتفســـــير ذلـــــك ىـــــو انخفـــــاض رقـــــم  1143، ىـــــذه الاخيـــــرة بمغـــــت فييـــــا نتيجـــــة الـــــدّورة قيمـــــة دنيـــــا عنـــــد 2015ســـــنة 

 الرّاجع بدوره إلى انخفاض حجم الانتاج بسبب الأشغال التي مسّت عددا من المصانع. الأعمال
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ـــــو ومـــــع بدايـــــة الانتـــــاج فـــــي المصـــــانع الجديـــــدة ارتفعـــــت قيمـــــة صـــــافي الـــــدّخل إلـــــى أن بمغـــــت قيمـــــة   مميـــــون   2849غيـــــر أنّ
 كما يمي: 2013ة ، ولمحكم عمى مؤشّر الدّخل الصّافي نحسب معدّل نموّه نسبة إلى سن2017دج خلال سنة 

 

معدّل نمّوالمؤشّر  ( قيمة المؤشّر    
قيمة المؤشّر في سنة الأساس

)

   

 وبالتّالي:   

 معدّل نموّ  الدّخل       
   

 وبحساب معامل الارتباط بيرسون بين تنفيذ مخطّط النموّ والدّخل الصّافي نجد النتائّ التالية:
 

 مؤشّر الدّخل الصّافي:معامل ارتباط مخطّط النموّ مع 78الجدول ر م
 الدّخل الصّافي الارتباط

 0,840 معامل بيرسون تنفيذ مخطّط النموّ 

N 4 
 Spss 21من إعداد الباحثين اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:

 
أنّ ىناك ارتباطـا طرديـا قويّـا بـين تنفيـذ مخطّـط نمـوّ صـيدال ودخمـو الصّـافي، وىـو مـا يقودنـا إلـى القـول أنّ ىنـاك  النتائّ تظير 

، وبالتـالي %1,75أثرا إيجابيـا لبدايـة الانتـاج فـي المصـانع الجديـدة عمـى قيمـة صـافي الـدّخل فـي المجمّـع، حيـث عـرف نمـوّا بمعـدّل 
مفادىــا انّ ىنـاك أثــر إيجـابي لتجســدي مخطّـط العصــرنة والنمـوّ فــي مجمـع صــيدال عمـى صــافي  نقبـل الفرضــية الفرعيـة الرّابعــة التـي

 الدّخل.
 

 د.القيمة المضافة  الفرضية الفرعية الرّابعة(
تعبّـــــر القيمـــــة المضـــــافة عمـــــى كـــــل مـــــا يـــــتم إضـــــافتو مـــــن قـــــيم لـــــدى كـــــل مرحمـــــو مـــــن مراحـــــل الإنتـــــاج فـــــي المجمّـــــع، ويوضّـــــح 

 المؤشّر خلال فترة الدّراسة. الشّكل الموالي تطوّر ىذا 
 

 1717-1713: تطوّر القيمة المضافة في مجمّع صيدال 06الشّكل ر م

 
 2017، 2016، 2015، 2014 2013اعتمادا عمى تقارير مجمس الإدارة لمجمع صيدال لسنوات المصدر:
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ــــابقة، عرفــــت ســــنة  ــــى خــــلاف المؤشّــــرات السّ ــــر القيمــــة  2013عم ــــى مســــتوى لمؤشّ ــــع صــــيدال تســــجيل أدن المضــــافة فــــي مجمّ
مميـــــون دج،  7176مميـــــون دج، ثـــــمّ عرفـــــت ىـــــذه القيمـــــة ارتفاعـــــا لتصـــــل إلـــــى اعمـــــى مســـــتوى ســـــنة  621خـــــلال فتـــــرة الدّراســـــة 

ىـــــو  2013تبــــيّن لنـــــا أنّ الســــبب فــــي تـــــدني القيمــــة المضـــــافة ســــنة  2014و 2013وبــــالرّجوع إلــــى تقـــــارير مجمــــس الإدارة لســـــنة 
ــــــــاع قيمــــــــة المشــــــــتريات  َ  ــــــــت Approvisionnementارتف ــــــــي فاق ــــــــلّ مــــــــن  9000( الت ــــــــى أق ــــــــون دج، وانخفضــــــــت بعــــــــدىا إل ممي

 مميون دج. 3000
 

ــــــر ســــــنة  ــــــاع القيمــــــة المضــــــافة بشــــــكل كبي ــــــى ارتفــــــاع حجــــــم  -رغــــــم اســــــتقرار قيمــــــة المشــــــتريات- 2017بينمــــــا يُعــــــزى ارتف إل
مــــا يؤكّــــده معــــدّل النمــــوّ الــــذّي نحســــبو  الانتـــاج ورقــــم الأعمــــال، وىــــو مــــا أثــّــر إيجابــــا عمــــى القيمــــة المضـــافة لمجمّــــع صــــيدال، وىــــو

ــــــرات أخــــــرى  2013لأنّ القيمــــــة المضــــــافة لســــــنة  2014ىــــــذه المــــــرّة عمــــــى أســــــاس ســــــنة  تعتبــــــر قيمــــــة شــــــاذة تــــــدخمت فييــــــا متغيّ
 خارج نطاق الدّراسة كالتالي:

 

معدّل نمّوالمؤشّر  ( قيمة المؤشّر    
قيمة المؤشّر في سنة الأساس

)

   

 وبالتّالي:   

 معدّل نموّ  القيمة المضافة    
 

(، وىـــــو مـــــا يقودنـــــا إلـــــى حســـــاب 2014وســـــنة الأســـــاس   2017بـــــين ســـــنة  %5وعميـــــو فقـــــد نمـــــت القيمـــــة المضـــــافة بمعـــــدّل 
 معامل الارتباط بين متوسّطات وتيرة تنفيذ مخطّط النموّ وقيم القيمة المضافة.

 
 المضافة:معامل ارتباط مخطّط النموّ مع مؤشّر القيمة 79الجدول ر م

 القيوت الوضافت   ل ب  

 0,837 رع رل  هت  ن  ىفهذ ر  نط  لىم ن 

N 4 

 Spss 21من إعداد الباحثين اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:
 

وعمـــــى غـــــرار المعـــــاملات السّـــــابقة نلاحـــــظ أنّ معامـــــل ارتبـــــاط تنفيـــــذ المخطّـــــط مـــــع القيمـــــة المضـــــافة لممجمّـــــع بمـــــ  قيمـــــة قويـــــة 
 الفرضية الفرعية الرابعة.موجبة، وعميو نقبل 

 
ممّـــــا ســـــبق يمكـــــن القـــــول أنّ تجســـــيد مخطّـــــط العصـــــرنة والنمـــــوّ فـــــي مجمّـــــع صـــــيدال كـــــان لـــــو أثـــــر إيجـــــابي عمـــــى المؤشّـــــرات 

، وذلــــك لمــــا كــــان لــــو مــــن نتــــائّ فــــي توســــيع أنشــــطة المجمّــــع وحجــــم 2017إلــــى  2013المتبنــــاة فــــي الدّراســــة خــــلال الفتــــرة مــــن 
ولاســــتكمال التحميــــل، واعتمــــادا عمــــى مقيــــاس  يرات أكبــــر عنــــد اكتمــــال المشــــاريع المتبقّيــــة لممخطّــــط. الكمـّـــي، ونتوقـّـــع تــــأث الإنتــــاج

الدّراســـــــة قمنـــــــا بحســـــــاب متوسّـــــــط مؤشّـــــــرات الأداء المســـــــتخدمة، وذلـــــــك لحســـــــاب ارتباطيـــــــا بمتوسّـــــــطات ســـــــيرورة تنفيـــــــذ مخطّـــــــط 
 النموّ، فكانت النتائّ كالتالي:

 ت نسب تنفيذ مخطّط النموّ ومؤشّرات الأداء: معامل ارتباط متوسّطا17الجدول ر م 

 الوتىسّطاث

 هتىسّطاث هؤشّزاث الأداء هتىسّطاث تنفيذ الوخطّظ

0,23 1820,95 

0,33 1628,00 

0,4 1910,21 

0,54 2543,31 

 80,84 هعاهل الارتباط

 Spss 21من إعداد الباحثين اعتمادا عمى مخرجات  المصدر:
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ــــــذ مخطّــــــط النمــــــوّ وأداء المجمّــــــع، وبحســــــاب بــــــالنّظر إلــــــى معامــــــل  ــــــا بــــــين تنفي الارتبــــــاط نجــــــد انّ ىنــــــاك ارتباطــــــا طرديــــــا قويّ
 معدّل نموّ الأداء إجمالا نجد:

 

معدّل نمّوالمؤشّر  ( قيمة المؤشّر    
قيمة المؤشّر في سنة الأساس

)

   

 وبالتّالي:     

4ة    معدّل نموّ  الأداء   
 

ــــــد مكــــــن أن يعــــــرف ارتفاعــــــا مــــــع بدايــــــة  ــــــات  الإنتــــــاجوىــــــو معــــــدّل جيّ فــــــي المصــــــانع المتبقّيــــــة مــــــن المخطّــــــط واكتمــــــال عممي
الصّــــــيانة والعصــــــرنة فــــــي المصــــــانع القائمــــــة، ىــــــذا بالإضــــــافة إلــــــى اســــــتكمال مشــــــاريع ىياكــــــل الــــــدّعم، وعميــــــو يمكــــــن القــــــول أنّ 

 .الفرضية الرّئيسية لمدّراسة نقبلبالتالي تجسيد ىذا المخطّط أثّر إيجابا عمى أداء مجمّع صيدال و 
 

 نتائج الدّراسة  . 4
 خمصنا من خلال الدّراسة إلى مجموعة من النتائّ نمخّصيا فيما يمي:

 
 أنّ مخطّط عصرنة مجمّع صيدال ىو مشروع طموح جاء ليوسّع من نشاط المجمّع ويزيد من تنافسيتو؛ -
ــــإبرام اتفاقيــــات مــــع عــــدد مــــن  - المؤسّســــات العالميــــة ذات الخبــــرة فــــي مجــــال الصــــناعات الدّوائيــــة أنّ دعــــم المخطّــــط ب

 كان خيارا استراتيجيا صائبا، خاصة في ظلّ عدم القدرة عمى تسجيل أدوية أصمية في المجمّع؛
ــــــق بالاتفاقيــــــات والمصــــــانع الجديــــــدة، حيــــــث بــــــدأ  - أنّ ىنــــــاك وتيــــــرة مقبولــــــة فــــــي تجســــــيد المخطّــــــط فــــــي جزئــــــو المتعمّ

 ، زميرلي وشرشال( وبدأ الانتاج التجريبي في مصنع الأنسولين؛2منيا  قسنطينة 3الانتاج الفعمي في 
أنّ ىنــــاك وتيــــرة بطيئــــة نوعـــــا مــــا فــــي تجســــيد مخطّـــــط النمــــوّ والعصــــرنة فــــي المجمّـــــع فــــي جزئــــو المتعمـّـــق بالتأىيـــــل  -

 وعصرنة المصانع القائمة، حيث أنّ أغمبيا لم تنطمق فيو الأشغال بعد؛
ــــــرات  - ــــــر، أنّ ىنــــــاك متغيّ ــــــى أشــــــغال المخطّــــــط وىــــــي أشــــــغال تييئــــــة واد الحــــــرّاش والمســــــجد الكبي خارجيــــــة أثــّــــرت عم

حيــــــث أدّت إلــــــى تحويــــــل وحــــــدات إنتــــــاج إلــــــى مصــــــانع أخــــــرى  مصــــــنع الحــــــراش إلــــــى مصــــــنع جســــــر قســــــنطينة(، 
 ومركز البحث والتطوير إلى زميرلي، كما تمّ نقل الفرع التجاري وسط إلى صيدال البميدة؛

الانتقـــــــال إلـــــــى البيوتكنولوجيــــــا مـــــــن خـــــــلال إتمـــــــام مركــــــز التكـــــــافؤ الحيـــــــوي والتخطـــــــيط لمصـــــــنع أنّ ىنــــــاك اىتمـــــــام ب -
 البيوتكنولوجيا والأنسولين؛

أنّ ىنـــــاك آثـــــارا إيجابيــــــة عمـــــى رقــــــم الأعمـــــال فـــــي مجمّــــــع صـــــيدال تعــــــزى لتجســـــيد مخطّـــــط النمــــــوّ والعصـــــرنة فــــــي  -
 المجمّع؛

ـــــع صـــــيدا - ـــــاك آثـــــارا إيجابيـــــة عمـــــى حجـــــم الانتـــــاج فـــــي مجمّ ل تعـــــزى لتجســـــيد مخطّـــــط النمـــــوّ والعصـــــرنة فـــــي أنّ ىن
 المجمّع؛

ـــــدّخل فـــــي مجمّـــــع صـــــيدال تعـــــزى لتجســـــيد مخطّـــــط النمـــــوّ والعصـــــرنة فـــــي  - ـــــة عمـــــى صـــــافي ال ـــــارا إيجابي أنّ ىنـــــاك آث
 المجمّع؛

أنّ ىنــــــاك آثــــــارا إيجابيــــــة عمــــــى القيمــــــة المضــــــافة لمجمّــــــع صــــــيدال تعــــــزى لتجســــــيد مخطّــــــط النمــــــوّ والعصــــــرنة فــــــي  -
 المجمّع؛

 ىتمام بتخفيض قيمة المشتريات أدّى إلى رفع القيمة المضافة في السنوات الموالية لسنة الأساس؛أنّ الا -
 أنّ آثار تجسيد مخطّط النموّ والعصرنة ستظير أكثر مع اكتمال كلّ منشآت المخطّط. -
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 توصيات الدّراسة . 5
 من خلال النتائّ المتوصّل إلييا نوصي بــ:

ــــرة إنجــــاز  - ــــاج ضــــرورة تســــريع وتي ــــع حجــــم الانت ــــع صــــيدال لرف ــــي مجمّ ــــط العصــــرنة والنمــــوّ ف ــــة فــــي مخطّ المشــــاريع المتبقّي
 والوصول إلى الاىداف المسطّرة؛

ـــــار  - ـــــيض الآث ـــــك لتخف ـــــة، وذل ـــــرات الطارئ ـــــا لممتغيّ ـــــة فـــــي التحـــــرّك الاســـــتراتيجي وفق ـــــى اكتســـــاب مرون ـــــدّ مـــــن العمـــــل عم لاب
 ؛2015و 2014عمى أنشطة المجمّع كما حدث في سنوات 

ــــــق ضــــــرور  - ــــــة والاعتمــــــادات خاصــــــة فيمــــــا يتعمّ ــــــيص المعــــــاملات الإداري ــــــى تقم ــــــة ىادفــــــة إل ــــــوزارة الوصــــــية لخطّ ــــــي ال ة تبنّ
 بالفترة التجريبية لممصانع المكتممة؛

ــــا الحديثــــة فــــي ىــــذه الصّــــناعة تعزيــــز  - ــــدّخول فــــي شــــراكات اســــتراتيجية أكثــــر لاكتســــاب التكنولوجي ــــى المجمّــــع ال ينبغــــي عم
 الشراكات القائمة؛

العمــــــــل عمــــــــى تخفــــــــيض تكــــــــاليف الانتــــــــاج والتــــــــراخيص باكتســــــــاب مراكــــــــز أكثــــــــر فعاليــــــــة لمبحــــــــث والتطــــــــوير، ضــــــــرورة  -
 والانتقال إلى الانتاج الأصمي.
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UHC Tizi Ouzou 4808 4021 8829 1443 1335 2777

For example, UHC Batna, an inefficient hospital, can reach the output-oriented frontier by
increasing its outputs, it has to increase consultations by 2303 units, dental care by 285 units,
extractions by 152 units and dental prosthesis by 1019 units. The greatest consultations
improvement is the mission of UHC Tizi Ouzou, The greatest dental cares improvement is also the
mission of UHC Tizi Ouzou, The greatest extractions improvement must made by UHC Bni
Messous, and The greatest dental prosthesis improvement falls on UHC Bni Messous.

The results that pertain to either the potential reduction in the usage of inputs (input orientation)
or the potential increase in the production of outputs (output orientation) for overall UHCs in 2015
can be summarized as follows:

- A potential reduction of 117 doctors (22.67 per cent).
- A potential reduction of 132 dental chairs (26.50 per cent).
- A potential increase of 66783 consultations (58.83 per cent).
- A potential increase of 63645 dental care (110 per cent).
- A potential increase of 22415 extractions (64.45 per cent).
- A potential increase of 10993 dental prosthesis (104 per cent).

In this study, by the tool of DEA, we measured the efficiency of stomatology activity that is
practiced by UHCs. The UHCs are important health care institutions in Algeria state. Based on data
published by Ministry of Health, Population, and hospitals Reform, we were able to run DEA model.
The results show that there exist 5 UHCs out 14 UHCs are efficient with regard to stomatology
activity, the efficiency average for those inefficient is 0.6094, and the average for overall UHCs is
0.7489. So the UHCs have to perform better in order to satisfy the people needs. Moreover, the
right use of resources is a sign of their sustainability.

Similar analyses can be applied to any activity practiced by UHCs. The results will be useful for
health care managers. Really, it helps them to identify all sources of inefficiency within each UHC
and make the possible improvements.

6. Conclusion
The main goal of this paper has been to use DEA to measure the efficiency of stomatology

activity in public health care institutions. These institutions were UHCs in Algeria state. The aim
was to identify which UHCs use efficiently their resources, and which UHCs do not use efficiently
their resources and the efficient targets for inputs and outputs.

The results of empirical study confirmed that the overall UHCs operate inefficiently. Indeed the
average of efficiency is 0.7489 in the year of 2015, that is, there is an inefficiency of 0.2511 on
average. In order to improve the efficiency of inefficient UHCs, the health care managers could use
either input orientation or output orientation. The former allows reducing inputs; the latter allows
increasing outputs.

Despite the practical implications, the study has some limitations. First, as noted above, we
considered data for only one year in the analysis. It would be very fruitful to undertake a
longitudinal analysis to see how the UHCs operate over the time. Second, the inputs includes in this
study reflect only human resources (doctors) and capital (dental chairs), it omitted an important
inputs reflecting financial resources (healthcare expenditure) because it is not available. So the
study will be more useful in presence of these lacks.
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worth comparing another UHC to, it is useful to note how often particular UHCs are peers. In our
case, the most comparing UHCs are Oran unité-dentaire, Oran unité-siège, and Sidi Bel Abbes.
Table 4 shows targets for inefficient UHCs, being levels of the targeted inputs which would produce
current output levels efficiently (input orientation).

Table 4. Improvement and targets for inefficient UHCs- input orientation
UHC Doctors Improvement Target Dental chairs Improvement Target

UHC Annaba Elysa 34 -12 22 49 -21 28
UHC Annaba Saouli 19 -12 7 15 -9 6
UHC Bab El Oued 18 -16 2 17 -15 2
UHC Batna 15 -1 14 4 -0 4
UHC Blida 46 -26 20 38 -22 16
UHC Bni Messous 57 -4 53 102 -31 71
UHC Setif 29 -12 17 15 -6 9
UHC Telemcen 41 -3 38 26 -2 24
UHC Tizi Ouzou 68 -31 37 56 -26 30

As it can be observed, the target values for efficient UHCs are equivalent to their original input
and output values, for this reason, they are not included in the tables 4 and 5. The improvements can
be viewed like wastes or inactive resources. In total, there are 117 inactive doctors and 132 inactive
dental chairs. The health care managers can reallocate inactive resources to efficient UHCs. For
some UHCs, the improvements are slight like UHC Batna and UHC Telemcen, for the others are
sizable, for example, UHC Bab El Oued, UHC Blida, and UHC Tizi Ouzou. In order that the UHC
Annaba Saouli becomes efficient, it has to reduce the number of doctors and dental chairs by 12
doctors and 9 dental chairs respectively.

In the case where the health care managers can influence outputs rather than inputs, it is
appropriate to follow results obtained by output orientation. Table 5 shows targets for inefficient
UHCs
Table 5. Improvement and targets for inefficient UHCs- output orientation

UHC Consultations Improvement Target Dental cares Improvement Target
UHC Annaba Elysa 17152 9422 26574 5697 12379 18075
UHC Annaba Saouli 3861 6575 10436 0 8601 8601
UHC Bab El Oued 1029 6733 7762 328 3158 3486
UHC Batna 1895 2303 4198 3369 285 3654
UHC Blida 8647 12496 21143 4099 5391 9490
UHC Bni Messous 37861 3010 40871 23013 2827 25840
UHC Setif 6872 4939 11811 3873 5389 9262
UHC Telemcen 15029 3608 18637 12526 941 13467
UHC Tizi Ouzou 21162 17697 38859 4591 24674 29265

UHC Extractions Improvement Target Dental prosthesis Improvement Target
UHC Annaba Elysa 3700 2033 5733 0 530 530
UHC Annaba Saouli 0 1453 1453 526 896 1422
UHC Bab El Oued 615 4024 4639 387 2532 2919
UHC Batna 1792 152 1944 86 1019 1106
UHC Blida 5981 7866 13847 1191 1566 2757
UHC Bni Messous 9440 751 10191 5721 455 6176
UHC Setif 2302 1654 3956 827 886 1713
UHC Telemcen 6140 461 6601 388 1774 2162
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the HUC have 37 doctors. In general, the standard deviation within this variable is 19 doctors. In the
term of dental chairs, The UHCs have in the sum 498 dental chairs, the lowest value is one dental
chair, and the highest value is 102. The UHCs, on average, use 36 dental chairs, with standard
deviation of 34 dental chairs.

Using available resources, The UHCs produced in the sum 206789 consultations, 115795 dental
cares, 55929 extractions, and 38395 dental prosthesis. The highest values of delivered services are
40785 consultations, 34374 dental cares, 10071 extractions, and 24533 dental prosthesis. Some
delivered services take zero as lowest value, which reflects that some UHCs do not deliver those
services.

5. Results and discussion
To estimate the efficiency scores of all UHCs, we employ the DEA with constant returns to scale,

in both directions, input-oriented and output-oriented. Input orientation assumes health care
managers have more control over the inputs (doctors and dental chairs) than over the outputs
(consultations, dental cares, extractions, and dental prosthesis). However, the reverse orientation
can be made, if health care managers do not have the authority to reduce inputs, the solution is to
adopt the output orientation, through management techniques.
The results of efficiency estimations for all UHCs by input-oriented model are summarized in table
3.
The efficiency scores and the identification of best-practice units are produced by the DEA software
MaxDEA 6.3, developed by Cheng and Qian.

Table 3. The efficiency scores and the identification of best-practice units
UHC Score Benchmark(Lambda)

Oran unité-
dentaire 1 Oran unité-dentaire(1,00)
Oran unité-
siège 1 Oran unité-siège(1,00)
Sidi Bel Abbes 1 Sidi Bel Abbes(1,00)
Mustapha 1 Mustapha(1,00)
Constantine 1 Constantine(1,00)

Telemcen
0,9301

31 Oran unité-dentaire(0,284377); Oran unité-siège(0,493002); Sidi Bel Abbes(0,787526)

Bni Messous
0,9263

47 Mustapha(0,209117); Oran unité-dentaire(0,586618); Oran unité-siège(1,161455)

Batna
0,9219

74 Oran unité-dentaire(0,053200); Oran unité-siège(0,011524); Sidi Bel Abbes(0,440969)

Annaba Elysa
0,6454

31 Oran unité-dentaire(0,339397); Oran unité-siège(0,579426)

Setif
0,5818

48 Oran unité-dentaire(0,115944); Oran unité-siège(0,114366); Sidi Bel Abbes(0,401820)

Tizi Ouzou
0,5445

81 Oran unité-dentaire(0,412751); Oran unité-siège(0,432583); Sidi Bel Abbes(0,500822)

Blida
0,4319

45
Mustapha(0,012387); Oran unité-dentaire(0,075093); Oran unité-siège(0,746375); Sidi Bel
Abbes(0,370542)

Annaba Saouli
0,3699

53 Mustapha(0,009494); Oran unité-dentaire(0,077617); Sidi Bel Abbes(0,098142)

Bab El Oued
0,1325

69
Mustapha(0,012186); Oran unité-dentaire(0,003110); Oran unité-siège(0,058280); Sidi Bel
Abbes(0,038772)

The UHCs under evaluation are 14 centers; among these which operate efficiently the
stomatology activity are 5 UHCs, Oran unité-dentaire, Oran unité-siège, Sidi Bel Abbes, Mustapha,
and Constantine. The efficient UHCs that are used as benchmark center more than the other is UHC
Oran unité-dentaire, indeed it appears for all inefficient UHCs except UHC Bab El Oued. So 5
UHCs use efficiently their doctors and dental chairs, the remaining do not use efficiently their
resources, three of them have scores greater than 90%, so they come closer to reaching the frontier.
The worst UHC is Bab El Oued, its efficiency score is 0,132569. In general, there is a huge waste in
resources. Peers (benchmark) can be used as a guide by the inefficient UHCs as to the areas in
which an improvement can be made. In order to choose which of the peers are likely to be most
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The following model expresses the envelopment model:

Subject to:

In the case where the unit is inefficient, the improvements targeted are:
=
=

4. Data and variables
In this study, the UHC is considered as DMU under evaluation, the number of DMUs under

evaluation is 14 UHCs. The inputs used in stomatology activity are doctors and dental chairs. The
outputs produced by the activity are consultations, dental cares, extractions, and dental prosthesis.
The source of data concerning these variables is the yearly book titled by “Santé en chiffres 2015”,
elaborated by Direction of Studies and Planning- Ministry of Health, Population, and hospitals
Reform. The data used cover the year of 2015.

The table 1 reports category of variable, variable label, and description of variable.
Table 1. Description of variables
Catego

ry Variable Description

Inputs Doctors Total number of doctors within UHC to provide services of
dental health

dental
chairs total number of dental chairs available in each UHC

Outputs Consultatio
ns Total number of medical consultation performed by dentists

Dental cares
Total number of cares concerned with the teeth and
associated structures of the oral cavity, prevention, and
treatment disease

Extractions Total number of extracted teeth done by dentists
Dental

prosthesis Total number of dental prosthesis made by UHC

In terms of inputs, we include two measures, that are directly involved with stomatology activity
and reflect the resources used in production process. Doctors reflect the human resources, dental
chairs reflect the capital.
As outputs of production process, we include four outputs that reflect the services delivered by
stomatology activity, which are consultations, dental care, extractions, and dental prosthesis.

Table 2 reports the main descriptive statistics of inputs and outputs.
Table 2. Descriptive statistics of inputs and outputs

Category Variable N Min Max Mean S.D Sum

Inputs
Doctors 14 8 68 36,85 18,96 516
Dental chairs 14 1 102 35,75 33,59 498

Outputs

Consultations 14 1029 40785 14770,6 13823,05 206789
Dental cares 14 0 34374 8271,07 10192,18 115795
Extractions 14 0 10071 3994,92 3237,31 55929
Dental prosthesis 14 0 24533 2742,5 6444,36 38395

The UHCs have in the sum 516 doctors that specialized in stomatology, the lowest doctors
number is 8 doctors, and the highest is 68, there is a big difference between two values. On average,
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In order to resolve the above model easily, Charnes et al. used the transformation of fractional
linear programming developed by Charnes and Cooper 1962, this transformation yields an
equivalent linear program.

Subject to:
= 1

The last linear program should be solved n times in order to estimate the efficiency of each
DMU. As a result, at least one DMU is evaluated as DEA efficient, but very often more than one
DMU proves to be DEA efficient (Wang et al., 2009). Note that the former model is input-oriented
multiplier model since it determines how to improve the inputs of inefficient unit to become
efficient while maintaining the same output level (Cooper et al., 2011).

It is well known in operations research that each linear program has another equivalent linear
program called dual model, by this idea the following model expresses the dual model, it is known
by the name envelopment model.

= Min
Subject to:

In the case where the unit is inefficient, the improvements targeted are:
=
=

The above model (CCR) is applicable when the DMUs function under the assumption of
constant returns to scale, so it is extended by banker et al. 1984 by a new model (BCC) applicable
under the assumption of variable returns to scale (banker et al., 1984). Its envelopment model is the
following:

= Min
Subject to:

In the case where the inefficient DMU seeks to determine how to improve the outputs to
become efficient while maintaining the same inputs level, the model used is called input-oriented
model and it takes the following form:

=

Subject to

The equivalent linear program takes the following form:

Subject to:
= 1
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Chowdhury and Zelenyuk (2016) investigated the performance of hospital services in Ontario
(Canada), using in the first stage DEA to estimate efficiency scores, in the second stage the
truncated regression with double-bootstrap was used to test the significance of explanatory variables.
They also examined distributions of efficiency across geographic locations, size and teaching status.
Khushalani and Ozcan (2017) examined the efficiency of producing quality in hospitals between
2009 and 2013 using Dynamic Network Data Envelopment Analysis and the hospital characteristics
that contribute to this efficiency. To determine which market characteristics that contribute to
efficiency in production of quality outputs, they used Multinomial logistic regression technique.

The reviewed studies show that there are two kinds of studies. The studies that used only DEA
to analyze the efficiency in health area, the other studies used DEA with other methods to examine
the efficiency in health area.

3. Method: Data envelopment analysis
Data envelopment analysis (DEA) was firstly initiated in 1978 by Charnes, Cooper and Rhoodes

when they published their seminal work titled “Measuring the efficiency of decision-making units”
in the European Journal of Operational Research. DEA is defined as non parametric method, based
on linear programming technique, for measuring efficiency of decision making units (DMUs) that
employing several inputs to produce several outputs. (Cooper et al., 2011). DEA was considered as
a good tool to do benchmarking against best-practice (Cook, Tone and Zhu, 2014). The term of
DMU is generic, it can be replaced by any unit that exercises identical activity, such as banks,
schools, hospitals, players, farms, etc (Cooper et al., 2011).
DEA has attracted huge interest in health care. The following grounds were mentioned in the
literature as to the utility of this technique for measuring efficiency (Shahhoseini et al., 2011; Stolp,
1990):

- DEA allows modeling complex production and service environments, with multiple inputs
and outputs such as hospitals, which use multiple inputs to deliver various services;

- Efficiency measure in DEA is related to best practice, not average practice like regression;
- DEA does not require prior assumption of a functional form relating inputs to outputs; this is

especially relevant in the case of public sector organizations, e.g. hospitals, since associating
inputs to outputs in these organizations seems challenging;

- DEA provides specific input and output targets that would make an inefficient hospital
relatively efficient;

- DEA identifies efficient peers for those units that are not efficient. This helps the inefficient
units to emulate the functional organization of their peers so as to improve their efficiency;

- DEA can be carried out with either constant or variable returns to scale (CRS or VRS)
assumption;

- DEA suggests how to reallocate inputs/outputs in order to achieve technical efficiency.
The efficiency of DMUs in DEA is defined as the ratio of the weighted sum of outputs to the

weighted sum of inputs, this efficiency should respect a set of constraints requiring that the same
weights, when applied to all DMUs, do not provide any unit with efficiency greater than one (Adler
et al., 2002). Suppose that there are to be evaluated in terms of inputs and outputs. Let

and be the input and output values of . Then
the efficiency of can be defined:

=
where and are respectively the input and output weights assigned
to the inputs and outputs. To estimate the efficiency of the , Charnes et al. (1978)
established the following well-known CCR model (named by their acronym):

=

Subject to
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human resources that allocated to stomatology activity?  What are the improvements required from
inefficient UHCs to become efficient?

By the mean of data envelopment analysis (DEA), we try to know which UHCs use efficiently
their financial, material, human resources that are allocated to stomatology activity, and which
UHCs do not use efficiently their resources and the efficient targets for inputs and outputs.

2. Literature review
In the past few years, many studies have adopted DEA to evaluate health care efficiency.

According a recent study, health care is among the top-five industries that reported DEA
applications (Liu et al., 2013). First application of DEA is dated to 1983 with the study of
Nunamaker, measuring routine nursing service efficiency. His study provides an illustrative
application of DEA methodology to the measurement of routine nursing service efficiency at a
group of Wisconsin hospitals (Nunamaker, 1983). One year ago, the second DEA paper was
published by Sherman, although he began as early as 1981 but was not published until 1984 (Liu et
al., 2013). The study showed that DEA provides insights about hospital efficiency not available
from the widely used efficiency evaluation techniques of ratio analysis and econometric regression
analysis (Sherman, 1984).

Another type of study carried out by Chilingerian (1995), he studied clinical efficiency of
physicians in a single hospital Both technical and scale efficiency are analyzed using DEA and a
multi-factor Tobit analysis is conducted to see which variables are associated with higher levels of
physician performance (Chilingerian, 1995). O’Neill (1998) evinced an important issue that faced
measurement of hospitals efficiency, the comparison of specialist and non-specialist hospital. To
overcome this problem, he suggested using Multifactor efficiency in DEA for measuring the
performance of large, urban hospitals, including teaching and non teaching hospitals (O’Neill,
1998).

Ozcan et al. (1998) employed DEA to examine relationships between provider experience and
technical efficiency in stroke treatment patients. Using 214 hospitals grouped according to stroke
treatment experience, the study examines how the inputs are combined to treat mild and severe
stroke cases. They found that the use of DEA has a major practical advantage over the techniques
traditionally used to identify efficient providers. Wagner et al. (2003) examined efficiency of
physician practices. He noted that the organization evaluates primary care physicians using a profile
of 16 disparate ratios involving cost, utilization, and quality. So with DEA he combined the same
ratios to provide a single comprehensive efficiency measure incorporating cost, utilization, severity,
and quality, thus quantifying with a single value the degree to which each physician is inefficient.
Linna et al. (2003) examined the technical and cost efficiency of public dental health provision
across Finland. A two-stage procedure was used: efficiency scores were first calculated for each
health centre, and these scores were then explained using a variety of factors expected to affect the
observed inefficiencies by using a parametric Tobit model.

Kazley and Ozcan (2009) examined the relationship between hospital electronic medical record
(EMR) use and efficiency in a national sample of acute care hospitals. To determine the relationship
between hospital EMR use and efficiency, logistic regression was used. To determine the
relationship between hospital EMR use and change in efficiency over time, windows analysis was
employed.

Hu et al. (2012) Used two-step DEA to analyze hospital technical efficiency in China. The first
stage was devoted to estimate the efficiency scores using DEA with undesirable factors. In the
second stage, due to the efficiency score lies between 0 and 1, which is a censored variable, the
Tobit model was employed to estimate the determinants of efficiency. Hsu (2013) evaluated
technical efficiency and productivity growth for 46 selected countries in Europe and Central Asia
for the period 2005–2007. He based on Malmquist productivity index to measure and decompose
the total factor productivity growth, as well as DEA to measure technical efficiency. He employed
also the Tobit model to examine the relationship between technical efficiency and country-specific
characteristics.
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1.Introduction

Health care in Algeria is one of the most important sectors to which the State attaches great
importance in all respects, for instance, it allocates annually considerable budget and enormous
human resources. According to the World Health Organization (WHO), the percentage of health
expenditure out of gross domestic production (GDP) in Algeria presents 7.2% in 2014, and the per
capita health expenditure was estimated at 932 US $ for the same year. In terms of spending on
health, Algeria is one of the African countries that spend more on its people, in fact, the per capita
health expenditure in Tunisia was estimated at US $ 785, Libya $ 806, and Morocco $ 447. Among
good indicator achieved by health system of Algeria is that the average life expectancy for males
was 74 years and females 78 years.

The University Hospital Center (UHC) is one of important institutions in the sector, provides
the health services to population of a particular area, in general a group of provinces. The Algerian
legislator defined it as a public institution of an administrative nature with moral character and
financial independence. It is created by suggestion of both Minister of Health and the Minister for
Higher Education and Scientific Research. It is under the administrative supervision of the Minister
of Health. The pedagogical supervision is ensured by the Minister for Higher Education and
Scientific Research. The UHC is charged of the missions of diagnosis, exploration, care, prevention,
training, studies and research. The UHC includes services and units (Journal officiel de république
algérienne,  1997). In order to provide these tasks to who needs it, the country allocates enormous
resources to UHCs.

In light of the enormous resources allocated to UHCs in order to deliver quality services to all
population of Algeria, when and where they need them, it is necessary to evaluate their ability to
transform inputs (financial and human resources) into outputs (delivered services). According to the
world health report 2010, lost efficiency is responsible for 30–40% of all health expenditure. It is
therefore an ethical imperative to ensure that financial resources for universal health coverage are
spent correctly and transparently in order to offer more services of better quality to the entire
population (WHO, 2010). According to Farrell (1957), the technical efficiency is producing the
maximum amount of output from a given amount of input or alternatively, producing a given output
with minimum input quantities, such that when a firm is technically efficient, it operates on its
production frontier. There exist two set of methods for evaluating the efficiency: the econometric
methods and mathematical programming methods (Johnes, 2006; Varabyova et al., 2016; Ferreira,
2017). The former refers to parametric methods; it covers essentially stochastic frontier analysis.
The latter refers to non parametric methods and it covers data envelopment analysis, stochastic data
envelopment analysis and Free Disposal Hull.

To deliver services to their citizens, the UHCs practices many activities, these activities can be
subdivided and classified in nine activities which are: hospitalization activity, emergency activity,
maternity activity, consultation activity, radiology and functional exploration activity, laboratory
activity, operative activity, stomatology activity and hemodialysis activity. The efficiency of these
activities is a basic requirement for UHC sustainability in the future; thus, the right use of its
resources. In this case, the efficiency measurement is an unavoidable requirement to determine the
correct use of public resources.

Until the end of the year 2015, there are 15 UHCs in Algeria. In order to ensure the good
function, the Algerian state allocates enormous resource to these UHCs. In fact, there are organized
bed capacity of 13,050, and 21423 medical and paramedical personnel (Direction des études et
planification, 2016).

In this paper, we focus only on stomatology activity, because it uses clear inputs to produce
clear outputs, by other words, the inputs used in production process for stomatology activity are
well-known as its outputs. In addition, inputs and outputs data source is available. So, at the core of
this paper, we answer the following question: which UHCs use efficiently its financial, material,
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Abstract:
Objectives: the efficiency of public resources is one of the main bases of the welfare and sustainability state.
The objective of this work is to analyze the efficiency of the public resources that Algerian university
hospital centers use in stomatology activity in order to delivery their health care services.
Study design: a dataset from “Santé en chiffres 2015”, a yearly book elaborated by Direction of Studies and
Planning- Ministry of Health, Population, and hospital Reform. The following variables have been chosen in
this study: doctors and dental chairs as the main inputs; dental cares, extractions, and dental prosthesis as the
main outputs. The data cover the activity of 2015.
Methods: To this end, Data Envelopment Analysis with both orientation and under the assumption of
constant returns to scale is applied on empirical data, which enables researchers and health care managers to
obtain measurements of efficiency of the Algerian university hospital centers, and to propose corrective steps
to achieve efficiency for inefficient centers.
Results: The results show that there are five centers operate efficiently and the nine remaining do not operate
efficiently. There is a considerable waste in public resources. The average of efficiency of overall centers is
0.7489 in the year of 2015.
Conclusion: Around two-thirds of centers use inefficiently their resources, health care managers should take
effective measures to control the situation and review the distribution of resources.
Keywords: Efficiency, university hospital centers, stomatology activity, data envelopment analysis.

ملخص
الأهداف: تعتبر كفاءة استخدام المال العام واحدة من أساسیات الاستدامة والرفاهیة للدول. الهدف من وراء هذه الورقة هو تحلیل 

كفاءة المراكز الاستشفائیة الجامعیة الجزائریة من خلال استخدامها للموارد العامة لتقدیم الخدمات الصحیة للمواطنین.
، الذي تعده إدارة الدراسات Santé en chiffres 2015ا إلى البیانات المنشورة في الكتاب السنوي  تصمیم الدراسة: استناد

صلاح المستشفیات، وقع الاختیار على المتغیرات التالیة: عدد الأطباء وعدد كراسي طب  ٕ والتخطیط لدى وزارة الصحة والسكان وا
شارات وعدد القلوع وعدد الرعایات وعدد أطقم الأسنان كمخرجات وعدد الاستالأسنان كمدخلات أساسیة لنشاط طب الأسنان، 

.2015لة النشاط لعام یصسیة له. تتعلق بیانات الدراسة بحأسا
المنهج: من أجل الوصول إلى الهدف المنشود، یطبق أسلوب تحلیل مغلف البیانات بكلا التوجهین وفي ظل فرض ثبات عوائد 

لك للباحثین ولمدیري الصحة الوقوف على قیاس كفاءة المراكز الاستشفائیة الجامعیة الحجم على بیانات تجریبیة، ویسمح ذ
الجزائریة، ویقترح علیهم أیضا التدابیر التي من شأنها أن تجعل من المراكز غیر كفؤة مراكزا كفؤة. 

وتعد الأخرى غیر كفؤة. ومنه النتائج: توضح النتائج أن هناك خمس مراكز غیر كفؤة من أصل أربعة عشرة مركزا خضع للتقییم،
.2015فقط  لسنة 0.7489یستخلص أن هناك تبدید وسوء استخدام للموارد العمومیة، حیث بلغ متوسط الكفاءة  

الخاتمة: حوالي ثلثي المراكز الاستشفائیة الجامعیة  لا تستعمل مواردها بكفاءة، وعلیه یجب على مدیري الصحة أخذ التدابیر 
عادة مراجعة تخصیص الموارد على مختلف المراكز.اللازمة للتحكم  ٕ في الوضع وا
: كفاءة، مراكز استشفائیة جامعیة، نشاط طب الأسنان، تحلیل مغلف البیانات.الكلمات الدالة
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