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Design of a matrix for change management techniques based on traits of 
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  ستخلصالم

يـر فـي    أصبح التغيير ظاهرة مستمرة ومؤكدة تواجه منظمات الأعمال وازدادت شدة هذا التغي           
عصر التنافس المعرفي، لقد طورت المنظمات تقنيات عديدة للتعامل مع التغيير وكانـت هـذه               
التقنيات في البداية ذات رؤية ومنظور تكيفي يساعد على تأقلم المنظمـة مـع حـالات البيئـة                  

وبسبب عمق وأتساع مجالات التغيير فقد طورت تقنيات تساعد المنظمة على إجـراء             . المتغيرة
لقد حاولنا أن نطور مصفوفة تم فيها وضع        . ت جذرية إبداعية لتماشي حالات التغيير هذه      تحولا

وفي .  قدرتها في التعامل مع مختلف حالات التغيير التي تواجه المنظمة          على وفق تقنيات التغيير   
 الثـاني  تمركز التغيير داخل المنظمة وخارجها، والبعد        أولهما: هذه المصفوفة تم اعتماد بعدين    

 إلى التكيف أو كبيرة وتدعو      إلىستوى وشمولية التغيير ومتطلباته فيما إذا كانت صغيرة وتدعو          م
 مـا   على وفـق  إن هذه الجوانب تساعد إدارة المنظمة في الاستمرار والنجاح          . مزيد من الإبداع  

  .تمتلكه من قابليات للتعامل مع مختلف حالات التغيير
  

Abstract: 
Change becomes a continuous of assured phenomena that directs business 
organization. The intensity of change has increased in the age of 
competitive knowledge. Organization has many techniques to deal with 
change. The development of such techniques were evolutionary at the 
beginning to help organization to adapt to changing environment. The 
scope and depth of change areas render the evolutionary nature of the 
techniques to be unsuccessful. Therefore, organizations. Responded by 
developing revolutionary and creative techniques to deal with the rapid 
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  ٣٤    

changes. In this research we developed a matrix that built, on the location 
of change (inside and outside the organization), and the level and scope of 
change and its requirements (small or large change). These aspects are 
hoped to help organization to survive and grove depending on their abilities 
to deal with different situations of charge.  

 
  المقدمة

يمثل التغيير اليوم ظاهرة ملازمة للأعمال وبيئتها، وتفرض على المنظمات ضرورة التعامل            
 والنجاح في هذه البيئة التنافسية المليئة       الاستمرارمعها بحذق وحكمة لكي تستطيع هذه المنظمات        

ا وكـذلك   ويظهر أن مستويات التغيير مثلت وتمثل حالة تصاعدية في مداها وتدرجه          . بالتغييرات
لقد طورت العديد من التقنيات التي      . تختلف في تمركزها فيما إذا كان داخل المنظمة أو خارجها         

حاول هذا البحث عرض هذه التقنيـات  . تساعد المنظمات في التعامل مع حالات التغيير المختلفة      
 داخـل أو    في ضوء مصفوفة ثنائية الأبعاد، مثل أحد هذه الأبعاد تمركز التغيير فيمـا إذا كـان               

 والإبداع كمستوى صـغير أو كبيـر المطلـوب          الابتكارخارج المنظمة ومثل البعد الثاني سعة       
  .لمواجهة التغيير

 منهجية البحث ثم سمات     إذتم عرض مضمون هذا البحث بثلاث فقرات أساسية بعد المقدمة،           
قنيـات وتـشغيلها    التنافس المعرفي وتقنيات إدارة التغيير، بعدها تم توضيح تصميم مصفوفة الت          

  . بعض الدراسات المستقبليةاقتراحوأخيراً تم عرض أهم الإستنتاجات والتوصيات وتم 
  

  منهجية البحث* 
يتناول هذا الجزء من البحث المنهجية المعتمدة في إعداده، عبر عرض وتحليل الفقرات                

  : الآتية
  مشكلة البحث: ًأولا

أبـرز سـماتها التبـدلات الـسريعة،     تعيش منظمات الأعمال اليوم تحـديات عديـدة       
 تتحول  اليوم الذي يتغير فيه كل شيء، إذ      ففي عالم   .  المكثفة، والإبداعات المتلاحقة   والاكتشافات

الأسواق وتتطور التقنية ويتضاعف المنافسون، وتصبح المنتجات متقادمـة،ولم تعـد منظمـات             
سهولة ووضع الخطط والموازنـات      يمكن التنبؤ بالمستقبل ب    بحيثالأعمال تعمل في بيئة مستقرة      

 فيالقريبة من الواقع، وأتى القرن الواحد والعشرين الذي تكاثرت فيه المتغيرات البيئية وأثارها              
  ). ٦٨:٢٠٠٥صالح والدوري، . (منظمات الأعمال



   ) )٦٦٠٠  ––  ٣٣٣٣( ( ص صص ص٢٠٠٢٠٠٩٩تشرين الثانيتشرين الثاني  بعبعالساالساالد الد ) ) ٢٢٥٥((ددمجلة العلوم الاقتصادية العدمجلة العلوم الاقتصادية العد........أحمد عليأحمد علي..دد..مم..طاهر محسن و أطاهر محسن و أ. . دد..مم..أأ
  

  ٣٥   

دخلت شـركاتنا   : (بقوله) ٣٦٥:٢٠٠١مصطفى،   (إليهويتناغم الرأي السابق مع ماذهب      
شرين فوجدت نفسها في عالم تغير كثيراً عن ذلك الذي كان فـي الربـع                القرن الحادي والع   إلى

الأخير من القرن العشرين، هذا العالم يمثل خريطة سياسية اقتصادية تكنولوجية وسوقية جديـدة              
تحتاج لمن يحسن قراءتها والتكيف معها في تعامل رشيق، وهو تعامل ترتهن فاعليته لحد كبيـر                

  ). وإدارة استراتيجيات التغييربقدرة المنظمة على تصميم 
إن ما تقدم، يقودنا وبوضوح نحو ضرورة إعادة النظر في أساليب وآليات التغيير وإدارة التغيير               

 ومن ثـم    والاستعداد الاحتياط وآليات وتقنيات جديدة، قادرة على       أساليبالتقليدية، والبحث عن    
لأن بدون ذلك سـتموت    . هي إحداثه    تقرر   أو تغيير أو تجديد يفرض على المنظمة        أياستيعاب  

ــال  ــك ق ــن ذل ــة، وع ــوفلر ): (Bennis,1996:8(المنظم ــن ت ــع ألف ــدث م ــت أتح   كن
 Alvin Toffler مؤلف كتاب صدمة المستقبل Future Shockعـن  1970عـام   ، الصادر ،

 مستقرة  الوقت نفسه فيما إذا كانت هناك منظمة موجودة لحد الآن محصنة ضد التغيير وهي في              
) ٥٠٠(من المنظمات التي حققت ثروة أكثر من        %) ٤٧(ة، فلم نجد ومما يؤكد ذلك أن        ومزدهر

  ).١٩٨٩( عام أيلم تكن على القائمة بعد عشرة سنوات ) ١٩٧٩(مليون دولار في عام 
: وانطلاقاً مما تقدم وتأسيساً عليه تكمن المشكلة الفكرية لهذا البحث، والتي يمكن بلورتها بـالاتي         

 تـضمن  بحيـث  تكييف،   أوتحديث   أو إعادة النظر    إلىقنيات إدارة التغيير بحاجة      وت أساليبإن  (
 المعرفـي   سعصر التناف مواكبة التغيرات الحاصلة في     : أولهمالمنظمات الأعمال شيئين مهمين،     

بـسبب كثـرة     _ The Age of Unreasonعصر الجنون _ Charles Handy والذي اسماه
  .جددهامتغيراته وتحدياتها وتسارعها وت

  

 من غيرها في بلـوغ غايتهـا لان         أسرع تحقيق النجاح من خلال تنشيط سرعتها لتكون         :وثانيهما
السرعة مطلوبة في عصر التنافس المعرفي وإلا تكون الضحية، وفي تعبير بـالغ المعنـى عـن                 

 يستيقظ الغزال مـدركا أن      أفريقيا كل صباح في     إطلالةمع  ). ١٣:٢٠٠٦آل مكتوم، (السرعة قال   
ومع إطلالة كل صباح فـي أفريقيـا        . يه أن يسابق أسرع الأسود عدواً وإلاّ كان مصيره الهلاك         عل

أسداً يستيقظ الأسد مدركاً أن عليه أن يعدو أسرع من أبطأ غزال وإلاّ أهلكه الجوع لايهم إن كنت                   
   ).أو غزالاً فمع اشراقة كل صباح يتعين عليك ان تعدو أسرع من غيرك حتى تحقق النجاح

 لإفرازاتهـا  منطقيـة    إجابـات  إلـى         ومن أجل التصدي للمشكلة آنفة الذكر والوصول         
  : الآتيةوانعكاساتها، نطرح التساؤلات البحثية 
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  ٣٦    

  ما المقصود بالتنافس المعرفي وما سماته المميزة؟  -١
هل يحمل التنافس المعرفي انعكاسات على تقنيات إدارة التغير الحالية؟ وهـل تلـك               -٢

 ادرة على احتواء هذه الأنعكاسات؟ أم لا؟ التقنيات ق

 معاصرة للتعامـل مـع سـمات التنـافس          أكثرهل الحاجه قائمة للبحث عن تقنيات        -٣
 المعرفي؟ 

  

  أهمية البحث: ًثانيا
تنبثق أهمية البحث إبتداء من خصوصية عصر التنافس المعرفي لما يحمله من مفهـوم              

كما تبرز أهمية البحث    .  منظمات الأعمال  أداءلى  وسمات جديدة ومنفردة، وبالتالي انعكاساتها ع     
 تبني ممارسـات    إلىمن محاولته لتقويم تقنيات إدارة التغير الحالية، وهذا سيكشف مدى الحاجة            

 تصميم مصفوفة لإدارة التغييـر فـي        إلىوأخيراً يستمد البحث أهميته من سعيه       . وتقنيات جديدة 
 فكرية متواضعة، من شأنها مـساعدة       إضافة في   سيسهمعصر التنافس المعرفي، وهذا يعني أنه       

 منهـا كتحـديات     والإفادةمنظمات الأعمال على التعامل مع سمات العصر المذكور واستيعابها          
  . النجاحوأخيراايجابية تمنح المنظمة فرص التكيف والنمو والبقاء 

  

  : الآتية تحقيق الأهداف إلىيسعى البحث الحالي  :أهداف البحث: ًثالثا
  .د مفهوم التنافس المعرفي وسماتة المميزةتحدي -١
 . التغييرإدارةتشخيص انعكاسات سمات التنافس المعرفي على تقنيات  -٢

 التغيير لمواجهة متطلبات سمات     إدارةتوضيح مبررات اعتماد تقنيات أكثر معاصرة في         -٣
 .التنافس المعرفي 

 . ذ  ومستويات ونوافأبعادتصميم مصفوفة لتقنيات إدارة التغيير ذات  -٤
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  ٣٧   

  : البحث الحاليأنموذج) ١( يوضح الشكل : البحث وافتراضاتهأنموذج: ًرابعا
  

   البحثأنموذج) ١(شكل 
       
 

                          
  
  
 

                                    
  
  
  
  

  

سمات 

التنافس 

 تؤثر على المعرفي

 

أداء 

منظمات 

 هل الأعمال

تقنيات إدارة التغيير 

الحالية قادرة على 

إحتواء سمات 

 التنافس
 لا

  سمات التنافس المعرفيلاحتواء

 نعم تصميم المصفوفة

عن البحث 

تقنيات 

معاصرة 

تعمل على 

 على وفق

 مصفوفة

  : ، هيأساسية افتراضات إلى أنه يستند هأعلاويتضح من الشكل 
 المعرفيـة   الإضـافات  به   وتؤديفي عالم الأعمال هو تنافس معرفي        التنافس الحالي    إن -١

 الفكرية دوراً كبيراً، لذا هو يحمل في طياته سمات متفردة ذات طابع              الأموال ورؤوس
  . جديد روحها التحدي واثبات ذات المنظمة

 وبالتالي يجب ان تستعد تلك      الأعمال منظمات   أداءان سمات التنافس المذكور تؤثر في        -٢
 . نظمات للتعامل معها واحتوائها بشكل يجعل تأثيرها ايجابياًالم

 التغيير قادرة على احتواء سمات التنافس المعرفي، فهذه         لإدارةإذا كانت التقنيات الحالية      -٣
 كان العكـس فعلـى المنظمـة     إذا أما. يالتأثير الايجاب  إحداث إلىحالة صحية وستقود    

 . البحث عن تقنيات معاصرة

 .  من التقنيات جميعها ويمكن تحقيق ذلك عن طريق مصفوفة شاملةالإفادةيفضل  -٤
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  ٣٨    

  طبيعة البحث ومنهجه: خامسا

 الوصـفي فـي    توجه نظري، سيعتمد المـنهج    وطبيعة البحث الحالي هو بحث مكتبي ذ        
 المتاحة حول الموضوع ومحاولة استخلاص النتـائج        والأدبياتمحاكاة وتحليل وتقويم المصادر     

  .لدلالات وتفسيرهاوالمؤشرات وا
 فـي ويعد المنهج الوصفي منهجا ملائما للبحوث المعرفية التحليلية، إذ يستند هذا المنهج               

                   .وصف ما هو كائن وتفـسيره وتحديـد الظـروف والعلاقـات التـي توجـد بـين الوقـائع                   
 ما هو أبعد مـن  لىإولا يقف هذا المنهج عند هذا الحد بل يمضي        ) ١٦٣:١٩٧٨جابر وكاظم،   (

لوصـف بالتحليـل    اذلك لأنه يتضمن تفسيراً للبيانات والمعلومات المتحصلة لذلك يقترن دائما           
  ) . ١٣٩:١٩٨٥ديوبولدب، . (والمقارنة ثم استخلاص النتائج

  

  خطة البحث: ًسادسا
   : البحث، فإن خطته تتكون من أربع فقرات رئيسة هيأهدافبغية تحقيق  

  .نهجية البحثم:  المنهجيالإطار -١
 .سمات التنافس المعرفي وتقنيات إدارة التغيير: النظري الإطار -٢

 .تصميم مصفوفة تقنيات إدارة التغيير وتشغيلها: الإجرائي الإطار -٣

 .      الاستنتاجات والتوصيات والدراسات المستقبلية:  الختاميالإطار -٤
  

  :سمات التنافس المعرفي وتقنيات إدارة التغيير* 
 النظري، من خلال اسـتعراض سـمات التنـافس          الإطارلجزء من البحث    يطرح هذا ا  

  : المعرفي وتقنيات إدارة التغير في الفقرات الأتية
  

التنافس الذي يبنى   : (التنافس المعرفي، بأنه  ) آلن موراي ( يعرف   :مفهوم التنافس المعرفي  : أولاً
 إلـى اس الوصول المفـضل     على أساس إبداع معرفة جديدة قيمة فريدة أكثر مما يكون على أس           

  ).٩٤: ٢٠٠١موراي، ). (المواد الأولية أو الإنتفاع الكامل من الموجودات الملموسة
: ولدى تحليل أركان المفهوم السابق، يتضح أنه مـضمون مركـب مـن بعـدين همـا                  

:  العالمية، الذي يعني   إلىوبخاصة في عصرنا الحالي والذي خرج من نطاق المحلية          ) التنافسية(
رة على إنتاج السلع والخدمات التي تواجه إختيار المنافسة الخارجية وتحقـق أعلـى قبـول                القد

  . في عالم الأعمال والمنافسة واستمرارهالمنظمةا تضمن بقاء حيثورضا لدى الزبائن ب
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هتمام إ، وعصرنا الحالي هو عصر المعرفة، التي حظيت ب        )المعرفة(أما البعد الثاني فهو       
): أفلاطـون (منظرين والباحثين قديماً وحديثاً، بوصفها سلاح البقاء، وعنها قال          كبار الفلاسفة وال  

بدون المعرفة لن يكون الإنسان قادراً على معرفة ذاته وأن حامل المعرفة وحده القادر على فهم                (
  ).٤٥: ٢٠٠٥الكبيسي، ) (عالمه المحيط به والمتمثل بالوجود

دارة المعاصرة، نظـراً لدراسـاته الرائـدة    الذي يدعى بأبي الإ) Peter Druker(أما   
والمميزة، ولاسيما لشركة جنرال موتورز ولإنتاجه المميز في مجال تأليف كتب الإدارة، فقـال              

المعرفة ليست مجرد مصدر آخر مثل العمل ورأس المال، ولكن هي المـصدر الوحيـد               (عنها  
  ).Oxbrrow & Abell, 1998: 1). (المهم في يومنا هذا

لي فإن التنافس المعرفي، يعني الإفادة من المعرفة كسلاح في التنافس وخلق القيمة             وبالتا  
  . وبلوغ الميزة التنافسية ومن ثم تحقيق الميزة المستدامة

أن المصدر المـضمون  : ذلك بقولهما) Nonaka & Takeuchia: 1995: 42 (ا أكدإذ
  .في إستمرار الميزة التنافسية هي المعرفة

 أن المعرفة أسـاس إبتكـار   إلىإذ أشار ) Probst, 1998: 20(ابق وعضد الرآي الس
الميزة التنافسية والمحافظة عليها من خلال شروعها بعمليات منهجية مبتكرة ومتجـددة تجعـل              

  .المنظمة قادرة على إضافة الشيء الجديد وتحقيق السبق قبل المنافسين
ة سيمكن المنظمة مـن مواكبـة       وبناء على ما تقدم يتضح أن التنافس من خلال المعرف           

وإستيعاب الإبتكارات الجديدة والمعارف الحديثة وتكيفها وإعتمادها في إنتاج الـسلع والخـدمات         
                 وبالتالي ضمان إستمرارية الميزة التنافسية وإسـتدامتها وقـد يقلـل ذلـك مـن تـشاؤميــة                

)Porter, 1996 (التي مفادها:  
ظمة وعدم مجاراة الإبتكارات المتلاحقة والمعارف المتـسارعة قـد          أن تقادم معارف المن   (  

ــة       ــة مؤقت ــوال حال ــسن الأح ــي أح ــة ف ــسية لأي منظم ــزة التناف ــل المي                    ).تجع
  ).١٢٩: ٢٠٠٣المفرجي وصالح، (

 ـ              ستقبلية إن المعطيات آنفة الذكر تؤشر أن التنافس المعرفي ظاهرة المرحلة الراهنة والم
لعالم الأعمال، وأن هذه الظاهرة متفردة وتختلف في تأثيراتها وإنعكاساتها عن ظواهر عديدة في              
هذا العالم، لعل أبرزها سمات هذا التنافس، لذا لابد من دراسة وتشخيص هذه الـسمات وهـذه                 

  .ستكون مهمة الفقرة اللاحقة
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  :رفي تتحدد بثلاثة إتجاهات، هي أن سمات التنافس المع:سمات التنافس المعرفي: ثانياً
 هي المعرفة التي يتم إمتلاكها حصراً مـن  :Excellently Knowledgeمعرفة متميزة  -١

قبل المنظمة بفضل العمل الذي يتيح لها إنتاج سلع وخدمات يكون تجميعها للخصائص المميـزة               
ــززة  ــصورة معــ ــاً بــ ــون مربحــ ــالي يكــ ــد وبالتــ ــداً لايقلــ   . فريــ

ومن ثم يجعل المنظمة قائدة لمنافسيها في السوق لأن محور هذه           ). ١٠٠: ٢٠٠١آلن موراي،   (
 من خلال التوليـد المـستمر للأفكـار         يالمعرفة ومركز إهتمامها هو الإبتكار والإبداع الأساس      

. والحلول الجديدة ونقد كل تقليدي والسعي لبناء الرؤية الإستشرافية لتحقيق الإسـتباقية والنمـو             
)Cohen, 1998: 30(في تعزيز فرص بقاء المنظمة نشيطة فـي عـالم   سيسهمذا بدوره ، وه 

   )٣٨: ٢٠٠٥السالم، . (واحدة الأعمال، لأن التميز والنمو وجهان لعملة
  التـي  Butterfiledبوترفيلد  ) تبتعد كلياً عن معادلة   (وبناء على ما تقدم فإن المعرفة المتميزة،        

ما ] وتجسد كلياً المعادلة التي تشير [– What is = What as ما يكون يساوي ما كان –نصها 
  ).٥٦: ٢٠٠٣نجم،  (What is = What doesn't be yetمالم يكن حتى الآن = يكون 

تعد إبتكارات المنتجات حاسـمة  : (والذي مفاده) Ram, 2001: 221(وأيد التوجه السابق رأي 
الناجحة تحصل علـى ثلـث      فمعظم الشركات   . فيما يتعلق ببقاء المنظمة على قيد الحياة ونموها       

 مـن   – سـنوات    ٤ – ٣من أرباحها خلال مــــدة      % ٤٠عائداتها، على الأقل، وأكثر من      
من هذه الإبتكارات ذات طبيعة تزايدية وتعتمد على بـرامج          % ٨٠منتجاتها الجديدة، وأكثر من     

  ).إنتاج معرفة متميزة
الـرئيس  ) هتـريش فـون   (ا قام بـه     ومن الوقائع الميدانية الدالة على دور المعرفة المتميزة، م        

 كان الوقت المستغرق في إنتاج جهاز التلفـون    ١٩٩٨التنفيذي لشركة سيمنز الالمانية، ففي عام       
 كان يستغرق أقل من ذلك بكثير في الشركات المنافسة          في حين ساعة  ) ١٣ (إلىالمحمول يصل   

وأدى ذلـك لتخلـف     . الفرنسية) الكاتيل(السويدية و   ) اريكسون(الفنلندية و ) نوكيا(الأخرى مثل   
 المرتبة التاسعة عالمياً في سوق التلفون المحمول، وأنعكس ذلك سلباً على العائدات             إلى) سيمنز(

 ثلثي ما كانت عليه فـي المـدة         إلى ١٩٩٨ – ١٩٩٦والأرباح فقد هوت الأرباح في المدة من        
صياغة دور الشركة بالـسوق  جاء بمعرفة متميزة من خلال إعادة ) فون(المماثلة السابقة، ولكن    

مخطط لإعادة هندسة وحدة أشباه المواصلات وتعزيز القدرة التنافسية من خلال تحسين الجودة             
، فلم يعد   ٢٠٠٠وخفض الكلفة، وأسفرت الجهود في هذا الصدد عن صورة جديدة تماماً في عام              

) ٢٣٠(وبـسعر   يستغرق في خط الإنتاج أكثر من خمس دقائق C 351جهاز التلفون المحمول 
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دولار، وبـوزن بطاريـة اخـف       ) ٧١١(البالغ   )نوكيا( وهو أقل من نصف سعر تلفون        اًدولار
  )٣٦٦: ٢٠٠١سيد مصطفى، (. أطول من بطاريات الشركات الأخرىوعمر 

ومثال آخر التنافس بين شركة بيبسي كولا وكوكا كولا، ففي بداية السبعينات كانت شركة بيبسي               
ولكـن الإدارة الجديـدة     . ا كولا، مما جعل الأخيرة تخسر قيادتها للسوق       أكثر إبتكارية من كوك   

لكوكا كولا بدأت تركز على ضرب شركة بيبسي ليس فقط من خلال عمـل الأفـضل ولكـن                  
بالمزيد من الإبتكارات في المشروبات الغازية في السنوات الخمس التالية بمستوى أكثر مما كان              

  ).٤٧: ٢٠٠٣نجم، . (ة عليهافي بداية السنوات العشرين السابق
إن الدروس المستخلصة من المعلومات السابقة تؤشر أن المعرفة المتميـزة تؤكـد الإبتكاريـة               

  .والإبداعية العالية جداً ذات الملائمة الكبيرة للبيئة المحلية والعالمية لتحقيق التميز عن المنافسين
  

الضرورية لأي  نـشاط   وهي المعرفة :Comprehensive Knowledgeمعرفة شاملة  -٢
                   بالمعرفــة المتقدمــة ) M. Zackميــشل زاك (يــضيف قيمــة، ويعبــر عنهــا    

)Advanced Knowledge (       التي إذ ما حـصلت عليهـا المنظمـة سـتتمتع بقابليـة بقـاء             
من المعرفـة التـي     ، النطاق، الجودة     نفسه تنافسية، فمع أن المنظمة تمتلك بشكل عام المستوى       

يملكها المنافسون إلا أنها تختلف عن المنافسين في تعويلها على قدرتها على تكييـف معرفتهـا                
 ).٣٩٤: ٢٠٠٤نجم، . (لكسب ميزة تنافسية

وهذا يعني إن محور المعرفة الشاملة هو الإبداع من خلال القدرة على تطبيق الإبتكارات علـى                
تثمار معطيات هؤلاء المنافسين، وبالإعتماد على قدراتك       أرض الواقع أسرع من المنافسين وبإس     

  .المتاحة
ومما تقدم يظهر الفرق بين المعرفة المتميزة والشاملة، فالأولى تعني خلق المعرفة الجديدة غير              

والثانية القدرة على توليف وتكييف معرفة موجـودة عنـد المنظمـة أو منافـسيها               . الموجودة
  .حاجات الزبائن ورغباتهم كما يريدون هم فعلاًم ئوإخراجها بشكل مختلف يلا

نائب رئيس شـركة جنـرال موتـورز    ) Kenneth R. Bakerكينث آر بيكر (وعن ذلك قال 
)GM ( سـيارات رقـم واحـد فـي العـالم، كنـا دائمـاً               يبوصفنا صانع : للبحوث والتنمية                  

ا الشمالية ولكن كون الشركة عالمية لا       من مبيعاتنا تتم خارج أمريك    % ٤٠عالميين، والواقع أن    
يعني أكثر من البيع في الأسواق العالمية، بل يعني الإفادة من مصادرك العالمية للقيـام بعمـل                 

                  الـسوق بأسـرع ممـا يـستطيع منافـسوك          إلـى أفضل، أي إحضار منتجات يقيمها الزبائن       
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)Ram, 2001: 255.(  
عندما قاموا بتصميم   ) IBM(لمعرفة الشاملة، ما قام به خبراء شركة        ومن الأمثلة الواقعية على ا    

 مـن   ١٩٩٧على الحاسوب وأستطاع هذا البرنامج في مارس عام         ) ديب بلو (برنامج الشطرنج   
الفوز على كاري كاسباروف أذكى لاعبي الشطرنج وبطل العالم دون منازع، والسر وراء هذا              

اذج المباريات التي لعبها كاسباروف وبرمجوها وأدخلوها       الفوز، هو قيام الخبراء بتجميع كل نم      
على الحاسوب مع إضافة نهايات الفوز في توليفة جديدة متقدمة على كل مباراة من المباريـات                

  . )٤٨: ٢٠٠٣نجم، (السابقة، وهكذا امكن هزيمة كاسباروف 
د تبنـت فلـسفة     الأمريكية لصناعة السيارات ق   ) كرايسلر(ومثال آخر من أرض الواقع، شركة       

الإنتاج المرن التي تعني إستعمال تجهيزات آلية تلقائية الأداء تتحكم بها الحاسبات الآليـة فـي                
 وتتغير عمليات إعـداد وتهيئـة الآلات         نفسها لآلةاعمليات إنتاجية لإنتاج وحدات متنوعة على       

ميمات أو مـوديلات    تلقائياً كلما تطلب الأمر لإنتاج المنتجات المختلفة وهكذا يمكن إنتاج تـص           
 دون الحاجة لإنشاء    – أو أحياناً من وردية لأخرى       –مختلفة أما في وقت واحد أو من يوم لآخر          

خطوط إنتاج جديدة أو أحداث تغير جوهري في خطوط الإنتاج القائمة ودون ضياع وقت طويل               
يم أسـعار   والميزة هنا لاتكمن في خفض كلفة الصنع وتقـد        . في إيقاف أو تغيير خطوط الإنتاج     

                   تنافسية بـل أيـضاً فـي تلبيـة التنـوع والتغيـر الـسريع فـي رغبـات وأذواق الزبـائن                     
  . )٣٦٧: ٢٠٠١سيد مصطفى، (

أن الدروس المستخلصة من الطروحات السابقة تؤشر أن المعرفة الشاملة تؤكد خلق القابلية على              
محلية والعالمية لتحقيق البقـاء والإسـتمرارية فـي عـالم           التكيف الذي يلائم معطيات البيئة ال     

  .المنافسة
  

 كما ظهر من الطروحات السابقة، أن التنافس المعرفـي ينـافس            :دورة تعليم وتعلّم متجددة    -٣
بإبتكار وإبداع معرفة جديدة قيمة فريدة، وبما أن عملية إبتكار وإبداع المعرفة الجديـدة تـسمى                

تـضم  ]. لب تعليم، لذلك يستلزم التنافس المعرفي دورة تعليم وتعلم متجددة       يتط[وأن التعلّم   ) تعلّم(
 ليسوا ناقلين للمعرفة المعلومة، بل قادرين على أن يبينوا للآخـرين كيـف يتـابعون                –معلمين  

 ).١١٩: ٢٠٠١موراي، (المعرفة الجديدة بفاعلية 

 يحتم علـى مجتمعاتـه      إن عصراً كهذا  : الرآي السابق، بقوله  ) ٨٦: ٢٠٠٥الكبيسي،  (ويعضد  
وعلى منظماته وإفراده أن يتابعوا الأحداث ويواكبوا التقدم الذي يحصل هنا وهناك يوماً بيـوم،               
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  ٤٣   

وأن يطلعوا على ما يستجد من فكر ومعرفة ونظريات ساعة بـساعة، هـذا إن أرادوا مجـرد                  
م إسهام في توظيـف  أما إن كانوا يتطلعون للتميز والنماء فينبغي أن يكون له         . الإستمرار والبقاء 

ما يستجد وتطبيق ما يكتشف، وفي إثرائه وتطويره، بإضافة معرفة جديدة أو إكتشاف تقنية تمهد               
  .لتطبيقها
) Visionaryالرؤيويـة   (، المرشد التجاري الإيرلندي ومؤلف الكتـب        )تشارلز هاندي (ويعزز  

الناجحة والتي أصبحت في    أن تجارب المنظمات    : حول الإدارة، من أهمية الآراء السابقة، بقوله      
المراكز الأولى والقوية في مجالات أنشطتها كافة، كانت تضمن برامج تدريبها كيفيـة الـتعلم               

                  . الأفـضل إلـى  تـصحيح وتعـديل الأوضـاع    إلـى والإستفادة من الفشل والإنطـلاق منـه      
  ).٢٠٤: ٢٠٠٦العطيات، (

ضرورة التركيـز علـى التعلـيم والـتعلم         نى شك   ة تؤكد دون أد   إن الطروحات الفكرية السابق   
التنظيمي، برغم أنه يستلزم جهداً فكرياً وإنفاقاً مادياً وعملاً متواصلاً، لإنـه يـساهم مـساهمة                
   مباشرة في تحقيق المعرفة المتميزة والشاملة للمنظمـة، وإنطلاقـاً مـن هـذه الأهميـة أكـد                 

)Revans, 1982 (بر من التغيير التنظيمي لكي تـستمر المنظمـة   أن يكون التعلّم مساوياً أو أك
  :وتنمو، عبر معادلته المعروفة

Learning ≥ Organizational Change 

  )٣٨ – ٣٧: ٢٠٠٥السالم، (
               تتكـون مـن سـت     ) ١١٩: ٢٠٠١مـوراي،    (رأيإن دورة التعليم والتعلم المتجددة، بحسب       

   .)٢(حلقات، أجتهدنا في تصويرها بالشكل 
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  )٢(شكل 
  دورة التعلم والتعليم المتجددة

 

  
ــرأي   ــستلزم ب ــا، ي ــشيط أدائه ــددة وتن ــتعلّم المتج ــيم وال ــشغيل دورة التعل                    إن ت

) Friedman(توافر معلمين أكفاء بخصائص متفردة، يطلـق علـيهم          ) ١١٩: ٢٠٠١موراي،  (
  : وحدد خصائصهم بالآتيAgent of learningوكلاء التعلم 

  
 علم

  .Proactive but Reflective أنهم مبادرون لكنهم تأمليون   - أ
 .Aspiration but Realistic إنهم طموحون لكنهم واقعيون   - ب

  . Critical but Committed إنهم ناقدون لكنهم ملتزمون   - ت

 .Independent but Cooperative  إنهم مستقلون لكنهم متعاونون   - ث

)Friedmen: 2002: 208(  
  :إن ضمان تشغيل دورة التعليم والتعلم بكفاءة، سيحقق الفوائد الآتية للمنظمة

مجموعة أو شبكة من المعتقدات معـززة تعزيـزاً         : ، والذي يعني  )مجال المعرفة (تحقيق   -١
علـم الـصواريخ أو     ) معرفـة (لا نستطيع   : المثال التالي (متبادلاً، وخير تمثيل لمجال المعرفة      

) معرفـة (الفيزياء، ولانـستطيع    ) نعرف(يمان بمجموعة المعتقدات التي تشكل هذا العلم مالم         الإ
حساب التفاضل والتكامـل    ) معرفة(حساب التفاضل والتكامل، ولانستطيع     ) نعرف(الفيزياء مالم   

  تعلم
آيف تعلم
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 جددةدورة التعليم والتعلّم المت
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  ٤٥   

علـم الحـساب، ولا   ) نعـرف (علم الجبر مـالم   ) معرفة(علم الجبر ولا نستطيع     ) نعرف(مالم  
كيف نعد، وربما يوضح هذا المثال لماذا لايعـرف         ) نعرف(علم الحساب مالم    ) عرفةم(نستطيع  

إن تحقيق مجال المعرفـة هـو       ). ١٣٨ – ١٣٧: ٢٠٠١موراي،  ) (علم الصواريخ إلا قلة قليلة    
  .الكفيل في تأسيس المعرفة المتميزة بالدرجة الأولى والمعرفة الشاملة بالدرجة الثانية

ــربط -٢ ــسبق العمــلتمكــين المنظمــة مــن ال ــي ت ــاهيم الت ــات والمف ــين النظري              ب
)Espoised Theories(    التي عادة تهتم بإنتاج المعرفة الإبتكاريـة المتميـزة، والنظريـات ،

والتي تهتم بإنتاج ) Theories in Use( فعل وتطبيق إلىوالمفاهيم التي تختبر وتطبق وتترجم 
لتحقيق مـا يـسميه   . الموجودات المتوافرة لدى المنظمة   المعرفة الشاملة ذات السمة الإبداعية، و     

عملية جمع المعرفة والموجودات والمواد الخام المطلوبة لتنفيـذ  : بالقدرة والتي يعرفها  ) موراي(
 سلسلة  إلىمجموعة مختارة من الفروق المميزة في مجال مختار غير قابل للتقليد ويضيف قيمة              

، )٩٩: ٢٠٠١مـوراي،   . ( كلفـة إبتكـاره وإبداعـه      القيمة وتكون عائداته أكبر بكثيـر مـن       
  )١٠٦: ٢٠٠٥الكبيسي،(
ويظهر هذا ) التعلم الوهمي) (Leavitt & March(تحذير المنظمة من الوقوع بما يسميه  -٣

 تفسير الظواهر أو تفسير النتائج      إلىالنوع من التعلم عندما تلجأ المنظمة عن جهل أو عن قصد            
توهم النجاح وتحاول البقاء على ماهي عليه، وقد تـصر علـى            المتحققة بطريقة خاطئة وإنها ت    

جعله خبرة ناجحة وقابلة للتكرار والمحاكاة خلافاً لما هو متحقق فعلياً، ويطلـق علـى الـتعلم                 
  ).١١٠ – ١٠٩: ٢٠٠٥الكبيسي، ) (Competency Trapفخ الكفاية (الوهمي إسم آخر هو 

ا، يمكن توضيح علاقة هذه الـسمات وآليـة         وفي نهاية عرض وتحليل سمات التنافس ومناقشته      
  ).٣(تفاعلها بالشكل 
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  ٤٦    

  )٣(شكل 
  سمات التنافس المعرفي

  
  

  تعلّم معرفة متميزة علم
   آيف تعلم

  موجودات
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 معرفة شاملة  
  
  

 إن أمعان النظر في المضامين والتحليلات السابقة، تعكس ولاشك أن           :تقنيات إدارة التغيير  : ثالثاًً
ة وإجراء التكييفـات التـي       ملاحقة الإبتكارات والإبداعات المستمر    إلىالتنافس المعرفي يحتاج    

تخدم البيئة الخارجية والداخلية، لأن المنافسة الشديدة في عالم الأعمال اليوم وبـروز مظـاهر               
الاقتصاد المعرفي حتم على منظمات الأعمال إعارة أهمية كبيرة للمزايا التنافسية الديناميكية، أي             

 أي Dynamically Stable(هـوم  المزايا القائمة على منهج تغيير دائم وبدأ الحـديث عـن مف  
بمعنى الحركية والإستقرار في إطار عمل المنظمات وأن هذا الأمر يجعل           ) الإستقرار الديناميكي 

  .من عملية وجود ميزات تنافسية مستدامة حالة صعبة ومعقدة
لقد أصبحت المؤسسات تفاجأ فـي   : (، عندما قال٢٠٠٠عن ذلك عام ) Jary Hmble(وكشف 

 أصبحت في موقف دفاعي وتكافح من أجل موائمة نماذج أعمال بائدة مضى عليها              كل يوم بانها  
  ).٢: ٢٠٠٢هامبل، .) (الزمن، مع مفاهيم عمل جديدة

                   يدفع مـرة أخـرى عـن نفـسه تهمـة الإحتكـار عنـدما        Bill Gatesولم يكن بيل غيتس 
، إنه يفهم الحقيقة    )سنتين من الفشل  هي دوماً على مسيرة     ) Microsoftإن مايكروسوفت   ( :قال

التنافسية للعصر الجديد ويعلم أن دورات حياة المنتج ليست هي وحدها التـي تـتقلص، بـل إن               
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  ٤٧   

 حد ما تؤدي بأي مفهوم عمل       إلىإن خطوة تغيير مذهلة     . دورات حياة الإستراتيجية تقصر أيضاً    
  ).٣٧: ٢٠٠٢هامبل، . ( أن يفقد كفاءته الاقتصادية بسرعةإلىمهماً كان لامعاً 
 أن التنـافس علـى      إلـى الإتجاه السابق، عندما توصلت     ) ٦٢٦: ٢٠٠١حشاد،  (وأيدت دراسة   

الساحة العالمية شديد الصعوبة، لأن الاقتصاد الحر لايعرف القوميات أو الوطنيـات، وأصـبح              
 منتجاً جديداً يدفع فيه ماله بصرف النظر عن منشئه ومـع  المستهلك في أي مكان في العالم يريد   

التقدم التكنولوجي الهائل أصبح الاتقان هو هدف الانتاج وأصبح الصراع على الأسواق العالمية             
  .مفتوحاً أمام الصغار والكبار ولن يقبل أحد بضاعة مزجاة

لمواجهة تحـديات التنـافس     ومن هذا المنطلق، يتطلب إعتماد تقنيات تغيير اما جديدة أو مكيفة            
المعرفي إذ أن الاساليب والتقنيات التقليدية لم تعد قادرة على المواجهة الفاعلة، لأنها قائمة على               
منظور جعل المنظمة مرنة بحدود مقبولة لتستطيع الإستجابة والتكيف مع تغير معطيات البيئـة،              

نبؤ الكمية أو النوعية وهكذا ربـط        ومعرفتها بوسائل الت   استقراؤهاوهي في جميع الأحوال يمكن      
 رفـع  ماذج التنظيمية المعروفة وإمكانبين المرونة والن) Mascarenhas: 1981: 78(الباحث 

  . السكون والحركيةإذمة الخصائص التنظيمية مع الخصائص البيئية من واءالمرونة من خلال م
في بيئة تنافسية سريعة وكثيرة      للبقاء   اً ضروري اًوعرض الباحثون كون النظام المرن يمثل متطلب      

  )٦٧: ١٩٩٣: الغالبي: (التغييرات، نظراً لما يتميز به من سمات تتلخص بكونه
 النظام بـشكل    فينظام ذكي وتتجسد خاصية الذكاء بالرغبة في تحليل التغييرات التي تؤثر             -

  .جزئي أو كلي، وإن النظام مؤهل ان يدخل عمليات التحول المطلوبة
 والرسمية والمركزية قليلة وبصورة تسهل إنتقال النظام بسرعة وكفاءة مـن            أساليب التقييس  -

 مواقع جديدة هنا يتم التركيز على قبول الأدوار الجديدة وحريـة الحركـة وتطـوير                إلىموقع  
 .الموارد الإنسانية المعرفية

 .الجامدةيأخذ التأهيل والتدريب والتطوير الأولوية على الهياكل الإدارية الرسمية والهرمية  -

 . قدرة عالية على خلق توليفة مناسبة دون تكاليف عاليةOrganizingيشكل التنظيم  -

 . وجود توجه إستراتيجي يلف منظور النظام الفرعي الخاص بالناحية التنظيمية -

المـدير  )  Linda Titez (وهكذا يتضح أن النجاح في السباق نحو المـستقبل وبحـسب رأي   
ستراتيجيات، يتطلب كسر قوانين الصناعة والإنتاج الحالي وقواعـده         التنفيذي لشركة تطوير الإ   

  ).١٣٤: ٢٠٠٦العطيات، . (وصناعة مجال ومستقبل جديد للإنتاج
ئة مـدير تنفيـذي،     االذي شمل حوالي خمـسم    ) Gallupغالوب  (وهذا ما أثبتته نتائج إستطلاع      
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  ٤٨    

لأكبر من التغيير في صناعتهم     من أفراد العينة أجابوا أن المستفيد ا      %) ٦٢(وظهر من خلاله إن     
خلال السنوات العشر الماضية هي ليس الشركات المنافسة التقليدية ولا شركاتهم أنفـسهم، بـل               

 قدرة تلك الشركات على تغيير القواعد، لأن أفكارهم         إلىالشركات المقبلة الجديدة، والسبب يعود      
               . لجديدة في عـالم غيـر خطـي       كانت غير خطية وهذا النوع من الأفكار لوحدة يخلق الثورة ا          

  ).٣٨: ٢٠٠٢هامبل، (
  :والذي مفاده) ١٥٣: ١٩٩٧عامر، (وتاتي هذه النتيجة متناغمة مع إستنتاج 

 مناخات وإتجاهات   إلىإن نموذج الإدارة في وقتنا الحاضر يجب أن يكون قادراً على الإستجابة             (
  ).ناجمة عن إحداث التغييرورياح التغيير الفعال والتعامل مع الأزمات ال

النتائج السابقة، إذ أشـرت أن      ) ٢٩٧: ٢٠٠٦العطيات،  (ودعمت نتائج دراسة حديثة هي دراسة       
نساني المستنير أو المستمر    من عينة الدراسة أتفقوا أن إدارة التغيير هي التدخل الإ         %) ٩٤,١٢(

  .مة أساليب وطرق الإدارة مع المتغيرات وتحدياتها العصريةلمواء
ن المنظمات التي لاتعي أهمية النتائج والطروحات السابقة ستكون عرضة للإستيلاء والتلاشـي             إ

، إن الشركات المنافسة بـادئ ذي بـدء         )٣٣-٣٢: ٢٠٠٢هامبل،  (بسلاح المنافسين، وكما قال     
ستأخذ اسواقك وزبائنك والخطوة التالية ستأخذ أفضل العـاملين لـديك وأخيـراً سـوف تأخـذ                 

  .موجودات شركتك
ءمـة  اتقدم اتجهت الجهود للبحث عن تقنيات إدارة تغيير معاصـرة أكثـر مو             وعلى أساس ما  

لمواجهة التحديات وتحقيق الميزة التنافسية وبلوغ الميزة المـستدامة ومـن خـلال المراجعـة               
ن أن أبـرز التقنيـات المعاصـرة لإدارة         والمنتظمة للمصادر والدراسات والبحوث، وجد الباحث     

 )John C. Beckجون س، بـك  (صر التنافس المعرفي هي تلك التي حددتها دراسة التغيير في ع
  ).١(، وكما يعرضها الجدول )داخلي أم خارجي(والتي صنفها بحسب درجة تركيزها البيئي 
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  ٤٩   

  )١(جدول 
  تقنيات إدارة التغيير في عصر التنافس المعرفي

  خارجي  داخلي  التقنيات  الترآيز البيئي
  ×    لمشترك للعاملين في المنظمة عن أدائها الحزن ا-١
  ×     إبداع الأفكار الجديدة-٢
 ×     تخطيط السيناريو-٣
 ×     تحليل القوى الخمس-٤
 ×     الإستششراف-٥
 ×     إستراتيجيات تنافسية-٦
 ×     التموضع الإستراتيجي-٧
 ×     تحليل الأوراق المالية-٨
 ×    الجوهرية) المقدرات( الكفايات -٩
 ×     المحاآاة التنافسية-١٠
 ×     الفرق الحمراء مقابل الزرقاء-١١
   ×   تصميم المنظمة-١٢
   ×   سلسلة القيمة-١٣
   ×   تكنولوجيا المعلومات-١٤
   ×   الإدارة الإلكترونية والإنترنت-١٥
   ×   إدارة سلسلة العرض-١٦
   ×   بطاقة التقييم المتوازن-١٧
   ×   التحسين المستمر-١٨
   ×  ترشيد إدارة المواد -١٩
   ×   الحيود السداسي-٢٠
   ×   رعاية الزبون-٢١
   ×   جوائز التميز-٢٢
   ×   إدارة العمليات-٢٣

  

  ).٦٦ – ٤٨: ٢٠٠١بك، (المصدر 
تقنية إدارة تغيير تعتمد عملية إستعمالها      ) ٢٣(ويستخلص من معطيات الجدول السابق، أنه يضم        

، ويمكن توضيح عملية إعتماد التقنيات بحسب       اً كان أم داخلي   اًعلى درجة تركيزها البيئي خارجي    
  ).٤( من وجهة نظر الباحثين بالشكل –التركيز البيئي 
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  )٤(شكل 
  تقنيات إدارة التغيير بحسب التركيز البيئي
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  من إعداد الباحثين : المصدر

  

  

٥٠    
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  ٥١   

  :  التقنيات وتشغيلهاتصميم مصفوفة* 
ظهر من خلال استعراض تقنيات إدارة التغيير فـي عـصر التنـافس              :تصميم المصفوفة : أولاً

تقنية، وبغية الإفادة منها جميعاً بشكل منهجي متكامـل         ) ٢٣(المعرفي، أن عدد هذه التقنيات بلغ       
ر المتميز والمعرفة   يلائم أبرز سمات عصر التنافس المعرفي وبخاصة في مجال الإبداع والإبتكا          

الشاملة والتكيف، فإن المصفوفة تعد المنظومة الأكفأ لجمع التقنيات آنفة الذكر، كونها الوسـيلة              
الملائمة للتعامل مع عدد كبير من المتغيرات، فضلاً عن مساهمتها الفاعلة في تحديـد الخيـار                

  .الأنسب في ضوء نتائج أعمدتها وصفوفها
                  المـصفوفات اسـتخدمت كثيـراً فـي قـرارات إدارة الأعمـال             ومما تجدر الإشارة إليـه أن     

، وجنـرال  )BCG(ومنظماتها، ومن أبرز إستخداماتها هي مصفوفة جماعة بوسطن الإستشارية      
  .إلخ) .... Shell(، وشل )Ansoff(، وآنسوف )GE(إلكتريك 

  :راءات الآتيةومن أجل تصميم المصفوفة بشكل منهجي، يستلزم الأمر إتباع الإج
وبذلك سـيكون لهـا أربـع نوافـذ         ) ٢×٢(المصفوفة هي رباعية    : هاانوع المصفوفة وبعد   -١

أساسية، كل نافذة تضم مجموعة من تقنيات إدارة التغيير تخدم موقف معين في ضـوء أبعـاده                 
  .ومستوياته

       و) التركيـز البيئـي   ( النظـري وهمـا      الإطار المصفوفة فقد أستنبطت من طروحات       اأما بعد 
  ).سعة الإبتكار والإبداع(
  

لإعتماد قياس موضوعي لنوافذ التقنيات داخل المـصفوفة،        :  مستويات المصفوفة وإنتقالتها   -٢
  :فلابد من إحتوائها على مستويات قياس، وستعتمد المستويات الآتية

             و ) تركيـز بيئـي خـارجي     (، وسـتكون مـستوياته هـي        )التركيز البيئي ( المحور الأفقي    -أ
  ).تركيز بيئي داخلي(

أي ) سعة إبتكار وإبداع عالٍ   (، وستكون مستوياته    )سعة الإبتكار والإبداع  ( المحور العمودي    -ب
) سعة إبتكار وإبداع واطـئ    (و  . إبتكارية وإبداعية ذات سمة منفردة ناتجة من المعرفة المتميزة        

  . المعرفة الشاملةأي إبتكارية وإبداعية محدودة ذات سمة تكيفية ناتجة من
  
  
  



   سمات التنافس المعرفي سمات التنافس المعرفيإلىإلىتصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير مستندة تصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير مستندة   
  

  ٥٢    

  : إنتقالات، وكما يأتيةوعلى هذا الأساس فإن الإنتقالات المتوقعة في المصفوفة ستكون أربع
  

  %مدى القياس   المستوى  المحور

   
قي

الأف
  

  تركيز بيئي داخلي
  تركيز بيئي خارجي

٥٠ – ١٠  
١٠٠ – ٦٠  

  
دي

عمو
ال

  

  سعة إبتكار واطئ
  سعة إبتكار عالٍ

٥٠ – ١٠  
١٠٠ – ٦٠  

  

  .نموذج المصفوفة النهائي لتقنيات إدارة التغيير) ٥(يظهر الشكل : نموذج المصفوفة النهائي -٢
  

  مصفوفة تقنيات إدارة التغيير)٥(شكل 
 عالٍ
١٠٠   

  
  

 وسعة داخليالترآيز 
 واطئةالإبتكار 

  
  

 وسعة الترآيز خارجي
 واطئةالإبتكار 

  
  

 وسعة داخليالترآيز 
 الإبتكار عالية

  
  

الترآيز خارجي وسعة 
 الإبتكار عالية

  ٩٠

  ٨٠

  ٧٠
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٦٠
  ٥٠
  
  ٤٠
  
  ٣٠
  

٢٠
  
  ١٠%

 واطئ  
١٠%     

٢٠ ٣٠ ٤٠ ٥٠ ٦٠ ٧٠ ٨٠ ٩٠ ١٠٠
 خارجي داخلي

 الترآيز البيئي  
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  ٥٣   

 ـ يمكن القول :تشغيل المصفوفة وتحديد مواقع التقنيات    : ثانياً  بـين  اً وإنـسجام اًأن هناك تناغم
طبيعة التغيير الحاصل وإنعكاسه على المنظمة وبين نوع التقنيات المستخدمة للتعامل مـع هـذا               

هكذا فإن التنافس التقليدي كخصائص وآليات يحدث تغييرات محدودة وجزئيـة           . التغيير وإدارته 
ية هضمت وعرفـت مـن قبـل        إستطاعت وتستطيع المنظمة التكيف والتعامل معه بتقنيات تقليد       

 مايطلب منها في إطار بيئة التنافس       إلى هذه المنظمات أقل بالقياس      ةالمنظمات بشكل أسهل وكلف   
علـى  المعرفي وتقنيات التغيير الجديدة والتي تتطلب في الغالب إجراء تغييرات جذرية وشاملة و            

لتغييرات فيها وتوافق    آليات معقدة وقد يمكن تصميم مصفوفة تصاعدية في عمق وشمولية ا           وفق
  .  مستويات التغيير المختلفةعلى وفقوإنسجام الآليات والتقنيات المطلوبة 

 أن درجة تمركز التغيير يمكن أن تكون داخل المنظمة وهي الأسهل أو للـرد علـى                 عددناوإذا  
متطلبات خارج المنظمة وهي الأصعب نجد أن المصفوفة أدناه يمكن أن تعرض هـذه الحالـة                

  .ة أيضاً بمستوى التغيير وفيما إذا كان جزئياً صغيراً أو شاملاً وكبيراًمقرون
  

٢
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 صغير
 خارجي داخلي    

  
  

 تمرآز التغيير
  

لذلك يمكن إجراء تصميم لمصفوفة التقنيات المستخدمة مـن قبـل منظمـات الأعمـال للـرد                 



   سمات التنافس المعرفي سمات التنافس المعرفيإلىإلىتصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير مستندة تصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير مستندة   
  

  ٥٤    

  ).٦(والإستجابة على حالات التغيير المختلفة وكما يعرضه الشكل 
  )٦(شكل 

  بعدي التمركز ومستوى التغييرإلى ًات التغيير إستنادا تقني
  
  
  
  

  

الحزن المشترك 
 للعاملين

 إبداع الأفكار الجيدة

 تخطيط السيناريو

 تحليل القوى الخمسة

 الإستشراف

 المستمر التحسين

 ترشيد إدارة المواد

 الحيود السداسية

 رعاية الزبائن

 جوائز التميز

تصميم 
 المنظمة
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مس
ال
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٥٠%   

  
  ٢٥% 

  
  

%١٠٠ )تكيف( صغير%٥٠ %٢٥   
 خارجي داخلي  

 مرآزالت  

  
  :وفي إطار هذه المصفوفة يلاحظ الآتي

 ـ             -١  تعـد ة  إن أساليب وتقنيات التعامل مع التغيير الجزئي الصغير المتمركز في داخـل المنظم
وبشكل عام فإن التحسين المستمر أو      . تقنيات تساعد المنظمة على التكيف مع ما يحصل من تغيير         

 الجديـد   الاسـتقرار ترشيد إدارة الموارد تحاول تطوير قدرة المنظمة في إطار فلسفة البحث عن             
 لقد جاءت مداخل الحيـود الـسداسي      . الذي يتماشى مع حاله حصول تغيير جزئي داخل المنظمة        

 مستويات أعلى وبتراكم للتجربة     إلىورعاية الزبائن وجوائز التميز لتنقل قدرة التكيف في المنظمة          
  .والخبرة التي تمر بها المنظمة
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  ٥٥   

إذا كانت حالات التغيير ذات مستويات شمولية وكبيرة، فإن تقنيات من قبيل إعادة تـصميم                -٢
ون أكثر كفاءة للتعامل مع حـالات       المنظمة وفحص أنشطة المنظمة في إطار سلسلة القيمة قد تك         

تغيير متوسطة الحجم، في حين يمكن أن تكون تقنيات تكنولوجيا المعلومات والإدارة الإلكترونية             
إن التغييرات الداخلية المهمة والشاملة يمكن عرضها       . أفضل في التعامل مع حالات تغيير أكبر      

 .بطاقة التقييم المتوازنوفهمها بشكل أفضل من خلال تقنيات إدارة سلسلة العرض و

عند حدوث تغييرات طفيفة وجزئية متمركزة بأحداث خارجية تجعل أقسام المنظمة ومواردها             -٣
لكن هذا الأمر لايستمر    . البشرية حزينة لذهاب الإستقرار الذي كانت تنعم به في الفترات الماضية          

نافسية المعرفية، هكذا تصبح    طويلاً لكون التغييرات الخارجية أصبحت ظاهرة شائعة في البيئة الت         
تقنيات إبداع الأفكار الجديدة أو تخطيط السيناريو تساعد على التعامل مع حالات تغيير خارجيـة               

أو ) Porter(أما الحالات الأكثر فربما تكون معرفة قوى المنافسة الخمسة كما طرحهـا             . متوسطة
منظمة على إجراء تكييف مقبول مـع       الدراسات الإستشرافية هي الاكفأ والأحسن في زيادة قدرة ال        

 .البيئة

 حالات المنافسة القائمة على المعرفة ولـد حـالات          وازديادإن التطورات في البيئة الحديثة       -٤
تقوى التقنيات السابقة في التعامل معها، إنها تغييرات تتطلب حالات إبداع            تغير أكبر وأعظم لا   

ابقة، وهكذا ظهرت تقنيات حديثة من قبيـل        جذري أغلبه يولد قطع مع الفلسفة والمنظورات الس       
إستراتيجيات التنافس والتموضع الإستراتيجي كنقله نوعية أعقبتها حالات أكثر تطوراً وجذريـة            
للتعامل مع التغيرات المهمة مثل تحليل المحـافظ الإسـتثمارية وحـشد الكفـاءات الجوهريـة        

قائع بذاتها محتملة وأكثر إحتمالاً، مـن       والمحاكاة التنافسية أو إجراء حالات إفتراضية لتحليل و       
 لتطوير تقنيات جديدة أو إعادة تشكيل       اًهنا لايزال المجال مفتوح   . قبيل الفرق الحمراء والزرقاء   
 .منهج جديد من تقنيات معروفة

 حالة إفتراضية لتسهيل التعامل معها، في حين يشير واقع          ن تبسيط حالات دورة التغيير تعد     إ  
 حصراً، بل إن تغييرات خارجية تحث إجـراء         اًر لايمكن فصله عن كونه داخلي     الحال أن التغيي  

تعديلات أو تغييرات داخلية جزئية أو شاملة وبذلك فإن التقنيات المستخدمة للتعامل مع حـالات               
 قدرات وإمكانات   إلىالتغيير هي توليفة من مجمل التقنيات المطروحة من جانب وكذلك الركون            

 تتمثل فيه خصائص النظـام المـرن للإسـتجابة          اً مفتوح اًجعل المنظمة نظام  الموارد البشرية ي  
  .الكفوءة والسريعة على مايجري من أحداث حوله في البيئة الخارجية

وفي حالة مناقشة التغيير وحالاته والتقنيات اللازمة للتعامل معه كـدورة متكاملـة فـي حيـاة                 



   سمات التنافس المعرفي سمات التنافس المعرفيإلىإلىتصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير مستندة تصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير مستندة   
  

  ٥٦    

  :المنظمة يمكن أن نلاحظ
، )حالات التكيف البسيطة  (تمركز الداخلي ومستوى التغيير الأصغر      يمثل المربع الخاص بال    •

 الكلف الأقل من ناحية الوقت والجهد والأمـوال اللازمـة           إذأسهل المواقع في المصفوفة،     
 حالات التكيف المستمرة في حالة تطلب الموقف إجراء         إلىوعلى المنظمة أن لاتركن     . لذلك

  . جزئية، لأن في ذلك خطورة قاتلةتغيير جذري وإبداع كبير وليس تعديلات
 أن  إلىمن الصعب أن تكون حالات التغيير متمركزة داخل المنظمة دائماً، بل تشير الوقائع               •

فإذا كانت هذه الحالات صـغيرة وتتطلـب        . أغلب حالات التغيير متمركزة خارج المنظمة     
الإيجـابي مـع هـذه       يفترض أن تكون تقنيات التغيير كفيلة بالتعامـل          اً ومرن اً سريع اًتكيف

السمة السائدة في البداية لكن     ) الحزن المشترك للعاملين  (هكذا تكون مقاومة التغيير     . الحالات
الإدارة تبحث في تقنيات متميزة من قبيل إبداع الأفكار الجديدة وتجسيدها بمنتجات وخدمات             

عمليـات  ويلاحظ ضـرورة ربـط      . جديدة أو أنظمة إدارية جديدة تماشي المواقف الجديدة       
التغيير برؤية إستشرافية بعيدة لكي لا تكون مجرد ردود فعل غير مدروسة على الأحـداث               

 .الطارئة والسريعة فقط

 المربع الأصعب في المصفوفة، عندما يكون تمركـز التغييـر           إلىقد تستمر دورة التغيير      •
ات التغييـر    وبمستويات كبيرة تتطلب إبداع كبير وجذري في حالات عديدة، إن تقني           اًخارجي

 إجراء قطع كبير مع المنظـور التقليـدي للتغييـر        إلىفي هذا المربع يدعو أغلبها المنظمة       
هكذا استخدمت وتستخدم منظمـات الأعمـال       . بمعنى تغيير الشكل دون المضمون والفلسفة     

تقنيات تبني إستراتيجيات تنافسية مستدامة تلبي متطلبات واسعة في مواقف احدثها التغييـر             
واليوم لاتزال المنظمات تبحث ان تقنيات جديـدة للتعامـل مـع            . جي الواسع النطاق  الخار

 .ظواهر حديثة وكثيرة

 أن التغيير الكبير والـسريع والواسـع        إذإن إكتمال دورة التغيير ينظر إليها كحلقة منطقية،          •
  العمليـات  أميجب أن يتجسد في آليات تصميم المنظمة وتغيير هذا التصميم سواء الهيكـل              

 بقيم وادراك وسلوكيات الموارد البشرية، بمعنى مفردات مهمة في          أمالانتاجية  والتكنولوجيا    
ان تقنيات التغيير هنا تحاكي جوانب مهمة في عمل المنظمة لـذلك تفحـص      . ثقافة المنظمة 

سلسلة القيمة أو الإدارة الإلكترونية أو بطاقة التقييم المتوازن مختلف جوانب عمل المنظمة             
 . إدخال التغييرات الضرورية والمهمة فيهالغرض
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  ٥٧   

وفي الختام يمكن القول أن إستخدام تقنيات التغيير ضمن مصفوفة ببعدين مهمين يمثل حالة                
نظمة في مختلف البيئات والظـروف      عملية ممكنة سواء أخذنا التغيير وحالاته كصيغة تواجه الم        

 محدودة داخلية لتمر بحالات تـأثر خـارجي          تم أخذ حالة التغيير كدورة متكاملة تبدأ بحالات        أم
  . تفعيل آليات وتقنيات تغيير مهمة وكبيرة طورت في العصر الحديثإلىتحتاج 

  

  :  والتوصيات والدراسات المستقبليةالاستنتاجات* 
بعد هذا الإستعراض لمحتوى سمات التنافس المعرفي وخـصائص التغييـر الحاصـل                

 للتعامل مع الحالات المختلفة للتغيير حسب تمركـزه ومـستوى           وإمكان إستخدام تقنييات التغيير   
التكيف أو الإبداع المطلوب، فإنه يمكن تحديد أهم الإستنتاجات والتوصيات مـن هـذا البحـث                

  :وكالاتي
  

  :الإستنتاجات* 
  :بالتركيز على ماهو مهم من إستنتاجات يمكن طرح الآتي

 عرضها في مصفوفة أكثر عملية إسـتناداً        إن التغييرات التي تواجه منظمات الأعمال يمكن       -١
ومستوى ما مطلوب من تحـوير      ) خارج/ داخل( بعدين مهمين هما تمركز هذا التغيير        إلى

  ).إبداع كبير/ تكيف صغير(وتعديل للتعامل معه 
يمكن إستخدام منهجية علمية واضحة من قبل الإدارة للتعامل مع حالات التغيير المختلفة في               -٢

عرفي وبالتالي تسهم هذه المنهجية في إستخدام صحيح لتقنيـات التغييـر            عصر التنافس الم  
 . تمركز هذا التغيير ومستواه فيما إذا كان جزئياً صغيراً أو شاملاً كبيراًإلىالمختلفة إستناداً 

تواجه المنظمة من إشـكالات     ما  إن الإستخدام الخاطئ لتقنيات التغيير المختلفة للتعامل مع          -٣
ت المطروحة وتتكـرر    كلاالكلف فقط، بل لايحل المش    يهدر الموارد ويزيد    في بيئة عملها لا   

هكذا لا يفترض إستخدام تقنيات محدودة      .  بإستمرار لتربك الإدارة والمنظمة    تكلاهذه المش 
 .تقليدية للتعامل مع حالات مطلوب فيها تغيير جذري وإبداع كبير والعكس أيضاً صحيح

 إعتبارات  على وفق ة أسلوبها الخاص وأن تطور هذا       من الضروري أن توجد إدارة المنظم      -٤
صحيحة مستفيدة من تجربتها الخاصة وتجارب الآخرين كمنظمة متعلمة في عصر التنافس            

 .المعرفي

فرضت خصائص وسمات التنافس المعرفي تقنيات تغيير عديدة يفترض أن تستخدم من قبل              -٥



   سمات التنافس المعرفي سمات التنافس المعرفيإلىإلىتصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير مستندة تصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير مستندة   
  

  ٥٨    

 للتعامل مع حالات التغيير فـي       أبوصفها الأفضل والأحسن والأكف   إدارات منظمات الأعمال    
  .البيئة المعاصرة

   

  :التوصيات* 
  :إن أهم ما يمكن أن يوصي به الباحثان في إطار هذا البحث مايلي

زيادة قدرة المنظمة من خلال مواردها البشرية في التعامل مع حـالات التغييـر الجذريـة                 -١
هـذا يعنـي ضـرورة      . معرفيوالشاملة والتي تتطلب حالات إبداع أكبر في بيئة التنافس ال         

تدريب العاملين وزيادة حساسيتهم للتعامل مع هذه الحالات الجديدة وأن لاتكتفـي المنظمـة              
 .بإجراء التكيف المحدود للتعامل مع تغييرات كبيرة واسعة

من الضروري أن يعي الجميع ان التغيير ضروري للتطوير والتحسين وهذا يفترض تجسيد              -٢
 ـقع من خلال آليات عمل وإجـراءات        هذا الأمر على أرض الوا     تم مناقـشتها وإيـصالها     ت

وتقاسمها من قبل الجميع وهذا يعني أن هناك جهة في المنظمة مسؤولة عن تنـسيق هـذه                 
 .الجوانب المهمة تساعد الإدارة العليا في المنظمة

ت لاتقبل بيئة التنافس المعرفي الحالية بأسلوب التجربة والخطأ كمنهج في إسـتخدام تقنيـا              -٣
التغيير للتعامل مع حالات التغيير التي تحيط المنظمة، بل يتطلب الأمر تحليـل وتـشخيص            

مة بين التقنية المستخدمة وتمركز ومستوى التغييـر        ءدقيق ومستمر لإجراء الإنسجام والموا    
ات ذات الدرجة الكبيرة    مهكذا نوصي بوجود جهة مساعدة للإدارة للقيام بهذه المه        . الحاصل

  .من الأهمية
  

  :دراسات مستقبلية* 
في ضوء إستنتاجات البحث وتوصياته، وإستكمالاً للفائدة العلمية من خـلال فـتح قنـوات                 

  :ن إجراء الدراسات الآتيةاالإستمرارية في البحث والدراسة، يقترح الباحث
دراسة ميدانية لتقويم فاعلية المصفوفة المقترحة في هذا البحث بالتطبيق علـى عينـة مـن             -١

  .ت التي تواجه تغييرات تنافسيةالشركا
 .دراسة مقارنة لفاعلية المصفوفة المقترحة في مجموعة من الشركات الصناعية والخدمية -٢

دراسة إستكشافية لتأثير خصائص الموارد البشرية العاملة في الشركات على فاعلية تطبيـق      -٣
 .المصفوفة المقترحة

  



   ) )٦٦٠٠  ––  ٣٣٣٣( ( ص صص ص٢٠٠٢٠٠٩٩تشرين الثانيتشرين الثاني  بعبعالساالساالد الد ) ) ٢٢٥٥((ددمجلة العلوم الاقتصادية العدمجلة العلوم الاقتصادية العد........أحمد عليأحمد علي..دد..مم..طاهر محسن و أطاهر محسن و أ. . دد..مم..أأ
  

  ٥٩   

  :المصادر* 
  .المصادر العربية: ًاولا
 التحديات في سباق التميز، المؤسسة العربية       –، رؤيتي   )٢٠٠٦(حمد بن راشد    آل مكتوم، م   -١

 .للدراسات والنشر، دبي

 الأزمات العالمية بإستخدام دورة التغييـر، ضـمن         إلىستجابة  ، الا )٢٠٠١(بك، حون سي     -٢
كتاب إستراتيجية العولمة، تحرير روبرت أي غروس، تعريب إبراهيم يحيـى الـشهابي،             

 .الرياضدار العبيكان، 

، مناهج البحث في التربيـة وعلـم        )١٩٧٨(جابر، عبد الحميد جابر، وكاظم، أحمد صبري         -٣
 .النفس، دار النهضة العربية القاهرة

، تحديات التغييرات المالية الدولية وتطوير القطاع المالي المـصري،          )٢٠٠١(حشاد، نبيل    -٤
كـز وايـد سـيرفيس      ضمن كتاب الإدارة وتحديات التغيير، تحرير سعيد يس عامر، مر         

 .للإستشارات والتطوير الإداري، القاهرة

، مناهج البحث في التربية وعلم النفس، ترجمة محمد نبيـل           )١٩٨٥(ديو يولدب، فان دالين      -٥
 .نوفل وأخرون، مكتبة الأنجلو، القاهرة

 .، منظمات التعلم، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة)٢٠٠٥(السالم، مؤيد سعيد  -٦

، التغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمنظمات العربيـة،         )٢٠٠١(د مصطفى، أحمد    سي -٧
ضمن كتاب الإدارة وتحديات التغيير، تحرير سعيد يس عامر، مركـز وايـد سـيرفيس               

 .للإستشارات والتطوير الإداري، القاهرة

منظمـات  ، خيارات الإستراتيجية المقترحة ل    )٢٠٠٥(صالح، أحمد علي، والدوري، زكريا       -٨
 رؤى وأنمـوذج، مجلـة      –الأعمال العربية في مواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين         

 ).٤٠(العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد الحادي عشر، العدد 

، إدارة القرن الواحد والعشرين، مركز وايد سيرفيس للإستشارات         )١٩٩٧(عامر، سعيد يس     -٩
 .القاهرةوالتطوير الإداري، مطبعة العثمانية، 

 رؤيـة   –، إدارة التغيير  والتحديات العصرية للمـدير         )٢٠٠٦(العطيات، محمد يوسف،     -١٠
 .معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين، دار الحامد للنشر، عمان

 طرق قياسها ووسائل    –، المرونة في المشروع الصناعي      )١٩٩٣(الغالبي، طاهر محسن     -١١
 .الموصل) ٣٩( مجلة تنمية الرافدين، العدد –تحسينها 
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، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحـديث،         )٢٠٠٥(الكبيسي، عامر    -١٢
 .القاهرة

 طـرق قياسـه     –، رأس المـال الفكـري       )٢٠٠٣(المفرجي، عادل وصالح، أحمد علي       -١٣
 .وأساليب المحافظة عليه، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة

الإستراتيجي في ظل التنافس المعرفـي، ضـمن كتـاب          ، الخيار   )٢٠٠١(موراي، آلن    -١٤
إستراتيجية العولمة، تحرير روبرت غروس تعريب إبراهيم يحيى الشهابي، دار العبيكان،           

  .الرياض
 المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثـة، دار  –، إدارة الإبتكار )٢٠٠٣(نجم، نجم عبود   -١٥

 .وائل للنشر، عمان

 الإستراتيجية والوظائف والمشكلات، دار     –ة الإلكترونية   ، الإدار )٢٠٠٤(نجم، نجم عبود     -١٦
 .المريخ للنشر، الرياض

، ريادة الثورة في الأعمال، تعريب مروان أبـو حبيـب، مكتبـة             )٢٠٠٢(هامبل، غازي    -١٧
 .العبيكان، الرياض
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