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 الإهداء                                                  

الحمد لله على عظيم كرمه، ما سلكنا البدايات إلا بتيسيره وما بلغنا النهايات إلا بتوفيقه وما حققنا الغايات إلا  

  بفضله، الحمد لله ليس بعد تمام العمل من ش يء  
 
 .من الحمد فاللهم لا تجعله آخر عهدي من العلم ألذ

 بالتسهيلات، لكن من قال أنا لها "نالها" 
ً
 ولا الطريق كان محفوفا

ً
وأنا  لم تكن الرحلة قصيرة، ولم يكن الحلم قريبا

 لها وإن أب  
 
 عنها أتيت

ً
 بها. ت رغما

ها يومًا، وأودعتني أحلامها، وأوكلت إليّ مهمة بلوغها إلىبكل الحب أهدي هذا النجاح   …الطفلة التي كنت 

ة، 
ّ
 الطريق كانت شاق

ّ
بالعقبات،  مليئةإلى روحها التي صبرت، وقلبها الذي وثق، وعزمها الذي لم ينكسر، رغم أن

 .لا يلين، وفي قلبي جذوة الحلم حيّة لا تنطفئ إيمان  بلكنني مضيت، …ومهيأة لأن يتنازل السائر فيها ويغادرها

 طال، يختصره الصبر، وأن العزم هو المفتاح لكل أبواب الحياة "
ْ
مني أن الطريق، وإن

ّ
إلى من  الغالي"  أبيإلى من عل

رآني بعين الفخر قبل أن أرى نفس ي، إلى من كان يوقن أن في داخلي بذرة ستثمر علمًا وإنجازًا، وأن الغد يحمل لي 

ا بين الناجحين
ً
 …مكان

 "أمي الغالية" القلب الذي لا يعرف إلا الحبإلى  إلى دفء أيامي، وملاذ روحي، وصوت الأمل حين يعلو الضباب،

 …المتفائلة كثيرة العزم، التي ترى النور وسط العتمة، والبداية وسط العثرة 

 
ً
 …إلى من غرست فيّ العزيمة، وسقتها بدعائها، حتى أزهرت حلمًا وعلما

وسند الشباب وأعمدة الفرح في حياتي، إلى "إخوتي" حائط ، شهود البدايات شركاء الطفولةأركاني الأربعة، إلى 

 .. رفيقة عمري ومرآتي وسرّي  "أختي الوحيدة"الأمان و

 

كنتن السند الصغير الذي  ،"بناتيالصبر “إلى رفيقات الرحلة، وشريكات  إلى نسيم الطمأنينة حين اشتد التعب،

كبر في قلبي، والدافع الذي أنار لي الطريق، والابتسامة التي خففت عني مشقة المسير. كنتن النور الذي يض يء لي 

أهديكن هذا   .عتمة التعب، والضحكة التي تخفف وطأة الإرهاق، والدافع الذي يدفعني لأمض ي مهما طال الطريق

الإنجاز، وأستودع المولى رجاءً أن أرى كل واحدة منكن، يومًا ما، في مثل مقامي هذا، تعانق حلمها وتقطف ثمرة  

 .جهدها مكللة بالفخر والظفر 
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 ملخص الدراسة 

تهدف هذه الدراسة إلى تحليل العوامل المؤثرة في استدامة الابتكار داخل الجهات الحكومية السعودية، مع التركيز على  

الدور التمكيني للشركات الاستشارية والقدرة الامتصاصية المعرفية كآلية وسيطة. اعتمد البحث على منهج مختلط  

يجمع بين التحليل الكمي عبر استبيانات موجهة للعاملين في الجهات الحكومية، والتحليل النوعي من خلال مقابلات 

 .شبه منظمة وتحليل الإجابات النصية المفتوحة

أظهرت النتائج أن الدور التمكيني للشركات الاستشارية، خاصة في نقل المعرفة وبناء القدرات، يمثل العامل الأكثر 

تأثيرًا مباشرًا على استدامة الابتكار، يليه تفعيل الآليات المؤسسية لحفظ وتدوير المعرفة. كما بيّنت أن القدرة  

الامتصاصية المعرفية تمثل حلقة وصل محورية بين العوامل الداخلية والدعم الاستشاري، وتؤثر مباشرة على القدرة  

 .المؤسسية للاستمرار في الابتكار

استنادًا إلى النتائج، طوّرت الدراسة نموذجًا عمليًا تكامليًا يُدار من قبل الشركات الاستشارية، ويتضمن مراحل تنفيذ  

واضحة، وأدوار محددة لكل طرف، وآليات متابعة وضمان استمرارية ما بعد انتهاء المشروع. يسهم هذا النموذج في  

تحويل التدخلات المؤقتة إلى ممارسات مؤسسية راسخة، ويعالج القيود الإدارية والبشرية التي تواجه الجهات 

 .الحكومية

توص ي الدراسة بتبني هذا النموذج من قبل الشركات الاستشارية العاملة مع القطاع الحكومي، مع تعزيز القدرات 

 .الداخلية للجهات المستفيدة، وإدراج الابتكار ضمن هياكلها وسياساتها لضمان استدامته

 

استدامة الابتكار، القدرة الامتصاصية، الشركات الاستشارية، القطاع الحكومي، الآليات   :الكلمات المفتاحية

 .المؤسسية
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Abstract  

This study aims to analyze the factors influencing innovation sustainability in Saudi government 

entities, focusing on the enabling role of consulting firms and absorptive capacity as a mediating 

mechanism. A mixed-methods approach was employed, combining quantitative analysis through 

surveys targeting employees in government entities, and qualitative analysis through semi-structured 

interviews and thematic analysis of open-ended responses. 

The findings reveal that the enabling role of consulting firms, particularly in knowledge transfer and 

capacity building, has the strongest direct impact on innovation sustainability, followed by the 

activation of institutional mechanisms for knowledge retention and circulation. The study also found 

that absorptive capacity serves as a pivotal link between internal enabling factors and external 

consulting support, with a direct influence on institutional innovation continuity. 

Based on these results, the study developed an integrated practical model managed by consulting firms, 

featuring clear implementation phases, defined roles for each stakeholder, and follow-up mechanisms 

to ensure continuity beyond project completion. This model transforms temporary interventions into 

entrenched institutional practices and addresses the administrative and human resource constraints 

faced by government entities. 

The study recommends that consulting firms working with the public sector adopt this model, while 

simultaneously enhancing the internal capacities of beneficiary entities and embedding innovation 

within their structures and policies to ensure sustainability. 

 

Keywords: Innovation Sustainability, Absorptive Capacity, Consulting Firms, Public Sector, Institutional 

Mechanisms. 
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 المقدمة 1.1

يُعد الابتكار أحد المحركات الأساسية لتحقيق أهداف رؤية المملكة 2030، إذ  تسعى الجهات الحكومية السعودية إلى 

تحسين كفاءتها وتقديم خدمات  نوعية ترتقي بتجربة المستفيد .ومع تزايد  الضغوط المؤسسية لتبني  التحول  الرقمي 

والاستفادة من التقنيات الحديثة، برز  الابتكار كأداة استراتيجية ضرورية .إلا أن  تحقيق  الابتكار واستدامته في  القطاع 

 .الحكومي لا يزال يواجه عدة تحديات ترتبط بالبيئة التنظيمية،  والموارد،  والثقافة المؤسسية

من جهة أخرى، تلعب الشركات الاستشارية دورًا  محوريًا في دعم الجهات الحكومية من خلال  تقديم حلول  ابتكارية، 

وبناء قدرات  مؤسسية، ونقل المعرفة .ومع ذلك، فإن العلاقة بين هذه الشركات  والجهات الحكومية غالبًا ما تقتصر 

 .على تقديم خدمات وقتية، دون  استدامة حقيقية للأثر أو  دمج  فعال للمعرفة داخل الجهة المستفيدة 

هذا البحث يسعى إلى  دراسة العوامل التمكينية للابتكار داخل  الجهات الحكومية، وتحليل  دور  الشركات الاستشارية 

 .في بناء القدرات المؤسسية ، واقتراح نموذج  تكاملي عملي يعزز  من الابتكار ويضمن استمراريته

 الدراسة  مشكلة 1.2

 الأداء لتحسين رئيسية كأداة الابتكار تبني  نحو متزايدًا توجهًا السعودية العربية المملكة في الحكومي القطاع شهد

  من العديد تزال لا التوجه، هذا ورغم.  2030 المملكة لرؤية الطموحة التحولات  ظل في والخدمات، السياسات وتطوير

  محصورًا غالبًا الابتكار يظل حيث  مستدامة، مؤسسية كممارسة الابتكار ترسيخ  في تحديات تواجه الحكومية الجهات

 .الجهة داخل مستدامة عمل ثقافة إلى  يتحول  أن  دون  معزولة تجارب أو مؤقتة مشاريع في

والكفاءات   والقدراتالداعمة  القيادة مثل  ،عوامل التمكين الداخلية في الجهة ضعف:  التحديات هذه  أبرز  بين ومن 

 حلول  وتنفيذ  تصميم في  الخارجية الاستشارية الشركات علىمن جهة أخرى  الكبير الاعتماد  إلى إضافة ،البشرية

 .ة تضمن استدامة أثر المشاريعالجه داخل  كافية ذاتية قدرات بناءالاهتمام بنقل المعرفة و  دون  ابتكارية



 

8 

 

  التنظيمية العوامل  بين التكامل لآليات  واضح فهم غياب في  تتمثل جوهرية معرفية فجوة وجود  التحديات هذه تعكس

  تلعبه أن  يمكن الذي  التمكيني الدور  وبين المؤسس ي، والتعلم  القدرات وبناء القيادة  مثل الحكومية، للجهات الداخلية

  تطوير أجل من معمق، بشكل التفاعل هذا   دراسة إلى  الحاجة تبرز هنا   ومن. الابتكار دعم في الاستشارية الشركات

 كممارسة الابتكار ترسيخ  يضمن بما  الاستشارية،  الشركات مع الاستراتيجية الشراكة تعزيز  في يسهم عملي نموذج

 . الحكومية الجهة داخل  المدى طويل أثر  وتحقيق مستدامة مؤسسية

 أهداف الدراسة  :1.3

ن الجهات الحكومية من تبني الابتكار واستدامته،  •
ّ
تحليل العوامل التنظيمية الداخلية التي تمك

 .مثل القيادة، والثقافة المؤسسية، والتعلم التنظيمي، وتوفر الموارد 

استكشاف دور الشركات الاستشارية الخارجية كجهات تمكينية في نقل المعرفة وبناء القدرات  •

 .المؤسسية، وتقييم مدى تأثيرها في تعزيز الابتكار داخل الجهات الحكومية

تطوير نموذج تكاملي تطبيقي يوضح آليات التفاعل بين القدرات الداخلية والدور الخارجي  •

 للشركات الاستشارية، بهدف دعم استدامة الابتكار في السياق المؤسس ي السعودي

 

 أهمية  الدراسة  1.4

  من  الحكومي، الابتكار أدبيات في بارزة معرفية فجوة معالجة إلى  تسعى كونها  من النظرية أهميتها الدراسة هذه   تكتسب

 المؤسس ي، والتعلم  القدرات، وبناء القيادة، مثل الداخلية، التنظيمية العوامل  بين  يدمج  تكاملي إطار تقديم خلال

 الجهات داخل الابتكارية الاستدامة وتعزيز المعرفة نقل في الاستشارية الشركات تؤديها التي  التمكينية الأدوار  وبين

 السياقات في الابتكار استدامة بآليات المتعلق   العلمي  الفهم تطوير في تسهم الدراسة فإن وبذلك،.  الحكومية

 .للمعرفة فعال توطين دون   خارجية استشارية نماذج تتبنى التي النامية الدول  في لاسيما المؤسسية،

  تطبيقيًا نموذجًا تقدم  الدراسة فإن العملية، الناحية من أما
ً

  العربية المملكة في العام القطاع بيئة ضمن للتفعيل قابلا

  الهياكل ضمن  وتكييفه الابتكار استيعاب على قادرة ذاتية  قدرات بناء  على والممارسين القرار  صُنّاع يساعد السعودية،
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 الجهات جاهزية تقييم في  منها الاستفادة  يمكن  تحليلية أدوات  الدراسة  نتائج  توفر كما. المؤسسية والعمليات

 .المستدام المؤسس ي الأثر تحقيق  نحو وتوجيهها الاستشارية الشراكات لاستيعاب الحكومية

  تمكين أهمية على تؤكد التي 2030 المملكة رؤية توجهات مع منسجمة الدراسة هذه  تأتي الوطني، المستوى  وعلى 

  على الاعتمادية تقليل إلى الرامية الجهود تدعم كما  المؤسس ي، الأداء وتحسين  الابتكار خلال  من الحكومي القطاع

 . مستدام   بشكل والرقمي الإداري  التحول  مواكبة على  وقادرة مرنة داخلية  منظومات  بناء خلال من الخارجية الحلول 

 تساؤلات الدراسة  1.5

ن التي الداخلية التنظيمية العوامل ما .1
ّ
 واستدامته؟  الابتكار  تبني من  الحكومية الجهات تمك

 الحكومية؟  الجهات داخل   إلى المعرفة ونقل الابتكار دعم في الاستشارية الشركات تسهم كيف .2

  الابتكار استدامة  تحقيق في الخارجي التمكيني والدور  الداخلية الابتكارية القدرات بين العلاقة طبيعة ما .3

 الحكومي؟

  بين التكامل خلال   من الابتكار استدامة يعزز  فعال تكاملي نموذج  يتضمنها أن يجب التي الخصائص ما .4

 السعودي؟ الحكومي السياق في الخارجي والدعم المؤسس ي الداخل
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 مقدمة

يُعدددد الابتكدددار فدددي القطددداع الحكدددومي أحدددد الموضدددوعات التدددي حظيدددت باهتمدددام متزايدددد فدددي السدددنوات الأخيدددرة، خاصدددة فدددي ظدددل 

جدددددددودة الخددددددددمات،  تحسدددددددين، و رفدددددددع كفددددددداءة الإنفددددددداقالتحدددددددديات المتسدددددددارعة التدددددددي تواجددددددده الجهدددددددات الحكوميدددددددة مدددددددن حيدددددددث 

والاستجابة الفعالة لاحتياجات المجتمع. وقد تباينت المقاربات العلمية في تندداول هددذا المفهددوم، بددين مددن ركددز علددى العوامددل 

الداخليدددة كدددالموارد البشدددرية والهياكدددل التنظيميدددة والقيدددادة، وبدددين مدددن اهدددتم بددددور الجهدددات الخارجيدددة، ولا سددديما الشدددركات 

 .الاستشارية، في نقل المعرفة وتعزيز الابتكار، بينما سعى فريق ثالث إلى دراسة العلاقة التكاملية بين الطرفين

ينطلق هذا الفصل من الحاجددة إلددى بندداء فهددم نظددري راسددل يمكددن مددن خلالدده تفسددير آليددات الابتكددار الحكددومي واسددتدامته، 

 محاور رئيسية:   ثلاثةوذلك من خلال استعراض وتحليل الأدبيات ذات الصلة، مع التركيز على  

 والتحديات.بين التمكين   بتكار الحكوميفي الا   المؤثرة  الداخلية  العوامل .1

ن خارجيك في الجهات الحكومية الابتكار  دعم في الاستشارية الشركات  دور  .2
ّ
 .ممك

 وأثره على استدامة الابتكار.  الخارجيالتمكين  و   في الجهات الحكومية  الداخلية  العوامل بين  التكامل .3

كما يتناول الفصل الإطار النظري الذي تستند إليدده الدراسددة، ويوضددح المفدداهيم المركزيددة والعلاقددات المفترضددة بينهددا، بمددا  

 .يمهد لصياغة فرضيات الدراسة وتبريرها نظريًا في ضوء ما استعرض من أدبيات

يسددداهم هدددذا الفصدددل فدددي بنددداء الأرضدددية المفاهيميدددة التدددي ينطلدددق منهدددا البحدددث، وتحديدددد الفجدددوات المعرفيدددة التدددي يسدددعى إلدددى 

 .معالجتها، بما يعزز من دقة المنهجية، ووضوح التحليل، وارتباط النتائج بالإطار النظري المعتمد

 الدراسات السابقة 2.1

 والتحديات. التمكين  بين  الحكومي الابتكار  في المؤثرة الداخلية  العواملالمحور الأول: 

دراسددة.  181لددد علددى العوامددل المددؤثرة فددي الابتكددار الحكددومي عبددر مراجعددة منهجيددة  de Vries et al. (2016)ركددزت دراسددة 

أبددرزت أهميددة القيددادة الداعمددة، الثقافددة التنظيميددة المنفتحددة، وتددوافر المددوارد، بالإضددافة إلددى التعدداون الددداخلي والخددارجي 
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ا إلدددى معوقدددات مؤسسدددية مثدددل البيروقراطيدددة، مقاومدددة الت ييدددر،  كعوامدددل تمكينيدددة رئيسدددية. غيدددر أن الدراسدددة أشدددارت أيضدددً

وضدددعف الحدددوافز. ولفتدددت إلدددى أن غيددداب التكامدددل بدددين التمكدددين المؤسسددد ي والاسدددتعداد الإداري يُضدددعف اسدددتدامة الابتكدددار 

 .على المدى الطويل، وهو ما يربط مباشرة بين عناصر التمكين ومهددات الاستدامة

مفهدددوم القددددرات الديناميكيدددة كوسددديلة لتعزيدددز الابتكدددار  Peterka et al. (2020)فدددي السدددياق ذاتددده، تناولدددت دراسدددة 

المؤسسدد ي. وقددد أظهددرت أن الددتعلم المسددتمر والمرونددة التنظيميددة والشددراكات مددع الأطددراف الخارجيددة مددن أبددرز العوامددل التددي 

تددددددعم الابتكدددددار المسدددددتدام. إلا أن الدراسدددددة ركدددددزت علدددددى السدددددياق الخدددددا  بالقطددددداع الخدددددا ، ولدددددم تقددددددم معالجدددددة كافيدددددة 

 .للتحديات المؤسسية التي قد تعوق تطبيق هذه القدرات في بيئات حكومية ذات طابع بيروقراطي

، فقددددد تناولددددت موضددددوع بندددداء القدددددرات كشددددرط لنجدددداح الابتكددددار، مبيّنددددة أن التحددددديات Rolfstam (2021)أمددددا دراسددددة 

عيددددددق تددددددوطين الابتكددددددار، حتددددددى بوجددددددود شددددددركاء 
ُ
البنيويدددددة مثددددددل ضددددددعف المهددددددارات المؤسسددددددية وغيدددددداب الهياكددددددل الداعمدددددة قددددددد ت

صددددمم بمددددا يضددددمن نقددددل المعرفددددة لا مجددددرد تقددددديم الحلددددول، وهددددو مددددا 
ُ
خددددارجيين. كمددددا شددددددت علددددى أن الشددددراكات يجددددب أن ت

 .ينسجم مع متطلبات استدامة الابتكار داخل البيئة الحكومية

ا يبددرز دور القيددادة الاسددتباقية والثقافددة التنظيميددة  Mintrom & Luetjens (2018)وطرحددت دراسددة  ا مفاهيميددً نموذجددً

في تعزيز جاهزيددة الجهددات الحكوميددة للابتكددار. وبينددت الدراسددة أن اسددتدامة الابتكددار مرهونددة بمدددى قدددرة القددادة علددى بندداء 

ا، إلا أندده يفتقددر  رؤيددة مشددتركة وتحفيددز المددوظفين، إلددى جانددب ترسدديخ ثقافددة الددتعلم المؤسسدد ي. ومددع أن النمددوذج مقنددع نظريددً

 .لأدلة تطبيقية خاصة بالسياقات غير ال ربية

ا، حيددث ناقشددت دور وحدددات الابتكددار الحكوميددة كددأداة تمكينيددة داخليددة  Tõnurist et al. (2017)قدّمت  منظورًا مختلفددً

لدددعم الاسددتدامة. أوضددحت الدراسددة أن هددذه الوحدددات تعمددل كبيئددات تجريبيددة تعيددد تشددكيل الثقافددة التنظيميددة وتحفددز 

التفكير التشاركي، مما يسهم في ترسيخ الابتكددار كممارسددة مؤسسددية. ومددع ذلددك، لددم تتندداول الدراسددة التحددديات المحتملددة 

 .بعد م ادرة فرق الابتكار أو انتهاء التمويل المؤقت
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أهمية التفسير الإداري للمت يرات البيئية كعامل حاسم في ترجمة الفددر  الخارجيددة إلددى  Walker (2014)وتبرز دراسة 

ممارسددددات ابتكاريددددة داخليددددة. وأكدددددت علددددى أن القيددددادة التحويليددددة، والهيكددددل الإداري المددددرن، والثقافددددة الداعمددددة للتجريددددب، 

تشددكل بيئددة خصددبة للابتكددار المسددتدام. لكنهددا فددي المقابددل، لددم تقدددم أدوات عمليددة لتقيدديم مدددى جاهزيددة الجهددات الحكوميددة 

 .لتوطين الابتكار

طت دراسددة 
ّ
الضددوء علددى ضددعف البنيددة التحتيددة التنظيميددة  Cinar et al. (2018)أمددا مددن ناحيددة التحددديات، فقددد سددل

وغياب الرؤيددة المؤسسددية كددأبرز معوقددات الاسددتدامة. وأشددارت إلددى أن الابتكددار يفقددد أثددره بمددرور الوقددت عندددما لا يصدداحبه 

 .ت يير هيكلي وثقافي متكامل داخل الجهة

هذا الطرح، مشدديرة إلددى أن مقاومددة الت ييددر وثقافددة الخددوف مددن فقدددان السدديطرة، خاصددة  Liarte et al. (2024)ودعمت 

فددي الإدارات المحليددة، تمثددل تحددديًا كبيددرًا. كمددا بيّنددت أن غيدداب التقيدديم المؤسسدد ي ومأسسددة الابتكددار يددؤدي إلددى تراجددع الددزخم 

 .فور انتهاء المبادرة الابتكارية

أن أحددد الأسددباب الرئيسددية لفشددل الاسددتدامة يتمثددل فددي الفصددل بددين  Qiyamullaily et al. (2023)أخيددرًا، أوضددحت 

وحدات التخطيط والتنفيذ، مما يضعف تدددوير المعرفددة والددتعلم المؤسسدد ي، ويحددول دون ترسدديخ رذاكددرة ابتكاريددةر داخددل 

 .الجهة

ن  المددذكورة تشددير مجمددل الدراسددات نلاحددظ أن
ّ
إلددى أن الابتكددار الحكددومي لا يمكددن ترسدديخه دون بيئددة تنظيميددة داعمددة تمكدد

الأفددراد مددن التجريددب، وتددوفر قيددادة ملهمددة، وتبنددي ثقافددة مؤسسددية منفتحددة. فددي المقابددل، فددإن غيدداب الرؤيددة بعيدددة المدددى، 

قددددوّض اسددددتدامة الابتكددددار. تتقدددداطع هددددذه 
ُ
وضددددعف الهيكددددل الإداري، والفصددددل بددددين التخطدددديط والتنفيددددذ، جميعهددددا عوامددددل ت

ن الابتكدددار ومدددا 
ّ
، ممدددا يُبدددرز الحاجدددة إلدددى نمددداذج تكامليدددة هيعيقددد الدددرؤى حدددول أهميدددة فهدددم العلاقدددة الديناميكيدددة بدددين مدددا يمكددد

 .تساعد الجهات الحكومية على تحويل الابتكار من مبادرات وقتية إلى ممارسات مؤسسية دائمة

ن خارجي  الابتكار في دعم  دور الشركات الاستشارية المحور الثاني:  
ّ
 في الجهات الحكومية كممك
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سلط
ُ
 الحكددومي، القطدداع داخددل الابتكددار دعددم فددي الاستشددارية  الشددركات  تلعبها  التي  المتعددة  الأدوار  على  الضوء  الأدبيات  ت

 السياسددات وتطددوير الت ييددر لتحفيددز اللازمددة والمنهجيددة المعرفيددة والأدوات الخبددرات تملددك خارجيددة فاعلددة جهددات بوصددفها

زت وقد. والخدمات
ّ
 العمليددة فددير الوسدديطة الجهددةر لمفهوم أولي تصور  تقديم على Torfing (2012)و Sørensen دراسة رك

 ممددا والخبددرات، المعرفددة ومصددادر الحكومية الجهات بين وصل حلقة يمثلون  الاستشاريين أن إلى أشارت  حيث  الابتكارية،

ن
ّ
 بشددكل الاستشددارية الشددركات دور  تفصددل لددم الدراسددة أن مددن الددرغم وعلددى. التقليدددي المؤسسدد ي الجمددود  كسددر مددن يمكدد

 .ت يير كوسطاء  لدورها  أوسع لفهم  مهّدت فإنها  مستقل،

ا، أكثدددر لاحقدددة دراسدددة وفدددي ا تصدددنيفًا Torfing (2018)و Sørensen قددددّم تخصصدددً  تؤديهدددا رئيسدددية أدوار لأربعدددة دقيقدددً

 أن وبيّنددددا. الاسددددتراتي ي والمحددددر  الفنددددي، الخبيددددر الميسددددر، المعرفددددي، الوسدددديط: الحكددددومي الابتكددددار فددددي الاستشددددارية الشددددركات

 وعددددم الحكوميدددة الجهدددات إلدددى المعرفدددة انتقدددال يضدددمن بمدددا الاستشدددارية، العقدددود  فدددي وضدددوحًا تتطلدددب الأدوار هدددذه فاعليدددة

 .للحلول   الخارجي بالتوريد  الاكتفاء

 الشددددركات توفرهددددا التددددير المؤقتددددة الاسددددتراتيجية القدددددرةر مفهددددوم Ongaro (2015)و Ferlie ندددداق  أخددددرى، جهددددة مددددن

ل لددددم مددددا التعاقددددد بانتهدددداء تنقضدددد ي قددددد والتددددي الاستشددددارية، فعددددّ
ُ
 إعددددادة إلددددى دعيددددا وقددددد. مؤسسدددد ي بشددددكل المعرفددددة نقددددل آليددددات ت

ز اسددددتراتيجية شددددراكة لتكددددون  الاستشددددارية الشددددركات مددددع العلاقددددة تصددددميم
ّ

ركدددد
ُ
 تقددددديم فقددددط ولدددديس القدددددرات، بندددداء علددددى ت

 .الخدمات

 الجهددددات يسدددداعدون ر معددددرفيين وسددددطاءر كددددد الاستشددددارية الشددددركات دور  Kristiansen (2022)و Molin تناولددددت كمددددا

 بددددد يُعددددرف مددددا بدددده يقددددوم الدددددذي الدددددور  أهميددددة علددددى الدراسددددة وشدددددّدت. الخارجيددددة المعرفددددة وتكييددددف فهددددم علددددى الحكوميددددة

boundary spanners مكددن التددي الكيفيددة إلددى التطددرق  دون  المختلفددة، البيئددات بددين المعرفددة وتفسددير نقددل فددي
ُ
 مددن الجهددات ت

 .فعليًا  المعرفة  هذه  استيعاب

 الاستشدداريين مددع الأجددل طويلددة التمكينيددة العلاقددة أن حالددة دراسددات خددلال مددن بيّنددت فقددد ،Jones (2024)و Smith أمددا

 Doe دراسددة أوضددحت حددين فددي. التنفيددذ علددى تركددز التددي المدددى قصدديرة بالتعاقدددات مقارنددة اسددتدامة، أكثددر نتددائج  إلددى تددؤدي
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لددددزم التددددي العقددددود  بنددددود  وضددددوح مدددددى علددددى يتوقددددف الاستشددددارات أثددددر أن Roe (2025)و
ُ
 المعرفددددة بتسددددليم الاستشدددداريين ت

 .المؤسسية  البيئة  داخل  وتكييفها

 بددددين تتددددراوح الابتكددددار، دعددددم فددددي متعددددددة أدوارًا تددددؤدي الاستشددددارية الشددددركات أن إلددددىومددددن هنددددا نلاحددددظ أن الدراسددددات تشددددير 

 إجرائيددددة نمدددداذج تقدددددّم لددددم الدراسددددات معظددددم فددددإن ذلددددك، ومددددع. الاسددددتراتي ي والتيسددددير الفنددددي والدددددعم المعرفيددددة الوسدددداطة

 علدددددى ركدددددزت الأدبيدددددات غالبيدددددة أن كمدددددا. مسدددددتدام أثددددر ذات استشدددددارية عقدددددود  ضدددددمن الأدوار هدددددذه تفعيدددددل لكيفيدددددة واضددددحة

عيددد محليددة لنمدداذج الحاجددة يبددرز ممددا السددعودي، أو الخلي ددي السددياق لخصوصددية كدداف   تمثيددل دون  ال ربيددة، السددياقات
ُ
 ت

ز  استراتيجية بطريقة الاستشارية الشركات  مع العلاقة  تصميم
ّ
رك

ُ
 .الأجل طويلة  النتائج   على  ت

على وأثره والتمكين الخارجي   الداخلية في الجهات الحكومية العوامل  بين التكاملالمحور الثالث: 

 .استدامة الابتكار 

 دور  فددي المتمثددل الخددارجي والدددعم الداخليددة التمكينيددة العوامددل بددين التكامددل أهميددة إلددى الدراسددات مددن الثالددث المحور   يشير

 أن Molin & Kristiansen (2022) أكدددت فقددد. الحكوميددة الجهددات فددي الابتكددار اسددتدامة لتحقيددق الاستشددارية الشددركات

 تسدداعدها المؤسسددة داخددلر امتصاصددية قدددرةر وجددود  يتطلددب بددل وحددده، يكفددي لا الخددارج مددن المنقولددة المعرفددة اسددتيعاب

ا بعددد وهددو التنظيميددة، بيئتهددا ضددمن المعرفددة هددذه تكييددف علددى  توضددح لددم ذلددك، ومددع. التعاقديددة السياسددات تهملدده مددا غالبددً

 .للتطبيق قابل  منه ي بشكل  القدرة  هذه  تطوير يمكن  كيف  الدراسة

 علددى الاستشدداريين مددع العلاقددة تبنددي التددي التعاقدية النماذج أن Smith & Jones (2024) دراسة بينت نفسه، السياق وفي

 التنفيذيددة بالعلاقددات مقارنددة اسددتدامة، أكثددر ابتكاريددة نتددائج  تحقددق القدددرات وبندداء المعرفددة نقل إلى  تهدف  تمكينية  شراكة

 المؤسسدددد ي الابتكددددار جوانددددب فددددي التوسددددع دون  الرقمددددي، التحددددول  مشدددداريع علددددى كددددان الدراسددددة تركيددددز أن غيددددر. المدددددى قصدددديرة

 .الأخرى 

  المتحدددة، والمملكددة المتحدة الولايات في المعرفية الوساطة منظمات تجارب Doe & Roe (2025) تناولت كما
ً
 أن موضددحة

  يمثددددل الاستشددددارية العقددددود  داخددددل المعرفددددة لنقددددل واضددددحة آليددددات إدراج
ً
 أن إلا. الابتكدددداري  الأثددددر لاسددددتدامة حاسددددمًا عدددداملا
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 كالسددياق المختلفددة، البيئددات فددي الآليددات هددذه فعاليددة تعيددق قد التي والتنظيمية الثقافية التباينات  إلى  تتطرق   لم  الدراسة

 .الخلي ي

ا منظددورًا فقدددّما Bessant & Tidd (2018) أما  يددربط والددذي ،رالمتكامددل الابتكدداري  النظددامر مفهددوم خددلال مددن متقدددمًا نظريددً

 تعميمددده أن إلا المفهدددوم، هدددذا قدددوة ورغدددم. مسدددتدامة مؤسسدددية آليدددات عبدددر الخارجيدددة والشدددراكات الداخليدددة القددددرات بدددين

 .البيروقراطي الطابع  ذات  الحكومية  المؤسسات  على  تطبيقه  عند خا   تكييف  إلى بحاجة يجعله  النظري 

عددزز 
ُ
ا الرؤيددة هددذه ت  بددين تشدداركية علاقددة تصددميم إلددى دعددت التددي ،Sørensen & Torfing (2018) دراسددة قبددل مددن أيضددً

بندددى والاستشددداريين، الحكوميدددة الجهدددات
ُ
 هدددذه أن إلا. خارجيدددة خددددمات تقدددديم مجدددرد  لا المؤسسدددية القددددرات تمكدددين علدددى ت

ا إطددددارًا تقدددددّم ولددددم الأوروبددددي، السددددياق علددددى ركددددزت كسددددابقاتها، الدراسددددة،  إداريددددة بيئددددات فددددي تطبيقدددده يمكددددن واضددددحًا إجرائيددددً

 .مختلفة

 إلا يتحقددق لا الخددارجي للدددعم الابتكدداري  الأثددر أن علددى Ferlie & Ongaro (2015) شدددد  العامددة، الإدارة حددول  كتددابهم وفددي

ا بقدددي الطدددرح أن إلا المؤسسددد ي، والددتعلم المعرفدددة لنقدددل فعالدددة داخليدددة اسدددتراتيجيات مدددع ترافددق إذا  بدددأدوات دعدددم دون  نظريدددً

 .للتنفيذ قابلة  تطبيقية

إلدددى أن اسدددتدامة الابتكدددار فدددي الجهدددات الحكوميدددة لا تتحقدددق بالاعتمددداد علدددى القددددرات الداخليدددة  المدددذكورة تشدددير الدراسدددات

وحدددددها أو الدددددعم الخدددددارجي فقددددط، بددددل مدددددن خددددلال تكامددددل واضدددددح بددددين الاثنددددين. فالشدددددركات الاستشددددارية قددددد تقددددددم أدوات 

 .ومعرفة مهمة، لكن أثرها لا يستمر ما لم تكن الجهة الحكومية قادرة على استيعاب هذه المعرفة وتطبيقها داخليًا

يعتمددددد هددددذا التكامددددل علددددى وجددددود بيئددددة تنظيميددددة داخددددل الجهددددة مسددددتعدة للت ييددددر، وقددددادرة علددددى الددددتعلم وتبنددددي الممارسددددات 

الجديدة. كمددا تؤكددد الأدبيددات علددى أهميددة تصددميم العلاقددة مددع الشددركات الاستشددارية كشددراكة اسددتراتيجية تركددز علددى نقددل 

 .المعرفة وبناء القدرات، وليس مجرد تقديم حلول جاهزة
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ا فدددي بيئددددات  ومدددع أن بعدددا الدراسددددات ناقشدددت هددددذا التفاعدددل، إلا أنهدددا لددددم توضدددح بشددددكل كددداف  كيدددف يمكددددن تحقيقددده عمليددددً

حكوميددة مثددل الخلدديج، ممددا يكشددف عددن فجددوة تطبيقيددة. ومددن هنددا، تبددرز الحاجددة إلددى نمددوذج يوضددح كيددف يمكددن تحقيددق 

بقي أثره مستمرًا داخل الجهة الحكومية
ُ
 .هذا التكامل بطريقة منهجية تدعم الابتكار وت

 ملخص الدراسات السابقة 2.2

تشددير الاتجاهددات الحديثددة فددي ميدددان الابتكددار الحكددومي إلددى أن تعزيددز بيئددة مؤسسددية قددادرة علددى الابتكددار لا يتحقددق فقددط 

من خلال توافر الموارد أو صدور التوجيهات، بل يتطلب بناء قدرات داخليددة عميقددة تشددمل القيددادة التمكينيددة، والثقافددة 

 
ً
التنظيميددة المحفددزة، وآليددات الددتعلم المسددتمر. تددؤدي هددذه العوامددل مجتمعددة إلددى ترسدديخ الابتكددار كممارسددة مؤسسددية بدددلا

 .من أن يظل مبادرة ظرفية

ا فدددي دفدددع  فدددي الوقدددت ذاتددده، يتعدددح أن الددددعم الخدددارجي المتمثدددل فدددي الشدددراكات مدددع الشدددركات الاستشدددارية يلعدددب دورًا محوريدددً

ا بتيسددير التفكيددر التصددميمي، ونقددل المعرفددة، وتحفيددز الجهددات الحكوميددة  الابتكددار، لدديس فقددط بتددوفير الحلددول، وإنمددا أيضددً

علددددى تبنددددي نمدددداذج جديدددددة فددددي التخطدددديط والتنفيددددذ. ومددددع ذلددددك، تبقددددز القيمددددة الحقيقيددددة لهددددذا الدددددعم مشددددروطة بجاهزيددددة 

 .المؤسسة لاستيعاب المعرفة وتكييفها مع السياق الداخلي

وقد اتعح أن العلاقة الأكثر فاعلية بين الجهات الحكومية والاستشاريين هي تلك التي تقوم علددى شددراكة معرفيددة طويلددة 

المددددى، تركدددز علدددى بنددداء القددددرات المؤسسدددية ولددديس فقدددط تنفيدددذ المهدددام. ويُعدددد التكامدددل بدددين القددددرات التنظيميدددة الداخليدددة 

ا رئيسيًا لتحقيق أثر ابتكاري مستدام، خاصة في ظل البيئات الحكومية المعقدة
ً
 .والدعم الاستشاري الخارجي شرط

كما أن استدامة الابتكار تظل تحديًا قائمًا، إذ تعاني كثير من المبادرات الحكومية من تآكل الأثددر الابتكدداري بمجددرد انتهدداء 

العقددود أو غيدداب الفددرق الداعمددة، بسددبب غيدداب البنيددة المؤسسددية الداعمددة، أو ضددعف التكامددل بددين وحدددات التخطدديط 

والتنفيددذ، أو عدددم وجددود رؤيددة اسددتراتيجية بعيدددة المدددى للابتكددار. وتؤكددد الأدلددة علددى أن اسددتمرارية الأثددر تتطلددب تضددمين 

 .الابتكار ضمن هياكل الحوكمة، وخطط الأداء، ونقل المعرفة كمكون أساس ي في أي تدخل خارجي
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ورغدددم تندددوع المدددداخل النظريدددة والعمليدددة لدراسدددة الابتكدددار، لا تدددزال الحاجدددة قائمدددة إلدددى نمدددوذج تطبيقدددي واضدددح يددددمج هدددذه 

الأبعددداد بشدددكل يعكددددس خصوصدددية السددددياق الإداري والثقدددافي للجهددددات الحكوميدددة فددددي المملكدددة العربيددددة السدددعودية، ويعددددالج 

 التحدي المزدوج المتمثل في بناء قدرات داخلية والاستفادة المثلى من الدعم الخارجي لضمان استدامة الأثر الابتكاري 

 : في الدراسات السابقة عرفية المثغرات ال2.3

ا متزايددددًا بتوسددديع مفهدددوم الابتكدددار فدددي القطددداع الحكدددومي، وتوضدددي  العوامدددل  يتبدددين مدددن تحليدددل الأدبيدددات أن هندددا  اهتمامدددً

المؤثرة فيه داخليًا وخارجيًا، إلا أن هددذا الحقددل لا يددزال يعدداني مددن عدددد مددن الث ددرات المعرفيددة التددي تبددرر الحاجددة إلددى إجددراء 

 :هذا البحث. ومن أبرز هذه الث رات

 الررررررررررررررررررررررررررررررررررررشط برررررررررررررررررررررررررررررررررررين القررررررررررررررررررررررررررررررررررردرات الداخليرررررررررررررررررررررررررررررررررررة والررررررررررررررررررررررررررررررررررردعم الاستشررررررررررررررررررررررررررررررررررراري الخرررررررررررررررررررررررررررررررررررارجي ضددددددددددددددددددددددددددددددددددددددعف .1

معظددددم الدراسددددات تناولددددت الابتكددددار مددددن زاويددددة واحدددددة فقددددط، إمددددا التركيددددز علددددى التمكددددين الددددداخلي  مثددددل القيددددادة 

والثقافددددة التنظيميددددة  أو علدددددى دور الشددددركات الاستشدددددارية، دون تحليددددل التفاعدددددل بددددين الطدددددرفين وكيفيددددة تكامدددددل 

 .أدوارهما لتعزيز الابتكار واستدامته داخل الجهات الحكومية

 النمرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررراذج التطبيقيررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررة للتكامررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررل المؤسسرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر ي غيددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددداب .2

لا تقدم الأدبيات الحالية نماذج إجرائية توضددح كيفيددة تفعيددل العلاقددة بددين التمكددين الددداخلي والدددعم الخددارجي 

فدددي سدددياق عملدددي. هدددذا الدددنقص يصدددعّب علدددى الجهدددات الحكوميدددة تبندددي آليدددات واضدددحة لبنددداء شدددراكات اسدددتراتيجية 

 .فعالة مع المستشارين

 فرررررررررررررررررررررررررررررررري معالجررررررررررررررررررررررررررررررررة اسررررررررررررررررررررررررررررررررتدامة الابتكررررررررررررررررررررررررررررررررار بعررررررررررررررررررررررررررررررررد انتهرررررررررررررررررررررررررررررررراء العقررررررررررررررررررررررررررررررررود الاستشررررررررررررررررررررررررررررررررارية صددددددددددددددددددددددددددددددددددور ق .3

تركددز معظددم الدراسددات علددى نتددائج الابتكددار أثندداء تنفيددذ المشدداريع فقددط، ولا تتندداول بشددكل كدداف  مددا يحددد  بعددد 

م ادرة الشركات الاستشارية، مددن حيددث الحفدداا علددى المكتسددبات ونقددل المعرفددة وبندداء رذاكددرة مؤسسدديةر قددادرة 

 .على الاستمرار والتطور 

 فرررررررررررررررررررررررررررررررررررررري تنرررررررررررررررررررررررررررررررررررررراول آليررررررررررررررررررررررررررررررررررررررات نقررررررررررررررررررررررررررررررررررررررل المعرفررررررررررررررررررررررررررررررررررررررة وتوطينهررررررررررررررررررررررررررررررررررررررا داخررررررررررررررررررررررررررررررررررررررل الجهررررررررررررررررررررررررررررررررررررررة ضدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددعف .4

تُهمل الدراسددات توضددي  الكيفيددة التددي يمكددن مددن خلالهددا تحويددل الخبددرات التددي تقدددمها الشددركات الاستشددارية إلددى 
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معرفددددة مؤسسددددية مسددددتدامة، سددددواء مددددن خددددلال أدوات، أو سياسددددات داخليددددة، أو تصددددميم العقددددود الاستشددددارية 

 .بطريقة تضمن تسليم المعرفة وتدويرها

 الدراسرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررات فررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررري السرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررياق السرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررعودي والخلي ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررري ندددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددرة .5

، إلا أن معظددم الدراسددات 2030بالرغم من تزايد مشاريع الابتكار الحكوميددة فددي السددعودية، خاصددة ضددمن رؤيددة 

المتاحددة تنطلددق مددن تجددارب غربيددة. هددذا يُظهددر الحاجددة إلددى دراسددات محليددة تأخددذ فددي الحسددبان خصوصددية البيئددة 

 .التنظيمية والثقافية في المملكة

 الإطار النظري  2.4

ز علددى القدددرات التمكينيددة الداخليددة فددي 
ّ
يرتكز هذا البحث على إطار نظددري تكدداملي يجمددع بددين المنظددور التنظيمددي الددذي يركدد

الجهددات الحكوميددة، والمنظددور الخددارجي الددذي يُبددرز الدددور الاسددتراتي ي الددذي تؤديدده الشددركات الاستشددارية فددي دعددم الابتكددار 

الحكددومي. ويفتددرض هددذا الإطددار أن اسددتدامة الابتكددار لا تنبددع مددن أحددد الطددرفين بمعددزل عددن الآخددر، بددل تتحقددق مددن خددلال 

 .تكامل تفاعلي بين الإمكانات التنظيمية الداخلية والدعم المعرفي الخارجي

 Absorptive) "القررردرة الامتصاصرررية المعرفيرررة"ومدددن أجدددل تفسدددير هدددذا التكامدددل، يسدددتند البحدددث كدددذلك إلدددى مفهدددوم 

Capacity) اسرررتيعاب المعرفرررة والخبررررات المقدمرررة مرررن الأطرررراف ، الددددذي يُشددددير إلددددى مدددددى قدددددرة الجهددددات الحكوميددددة علددددى

ويُعددد هددذا المفهددوم  .الخارجيررة، وتكييفهررا مررع سررياقاسها المؤسسررية، وتحويلهررا إلررى ممارسررات ابتكاريررة قابلررة للاسررتمرار

ا يفسر العلاقة بين العوامل الداخلية والدور التمكينددي للشددركات الاستشددارية مددن جهددة، وبددين قدددرة الجهددة 
ً
عنصرًا وسيط

 .على ترسيخ الابتكار بشكل مستدام من جهة أخرى 

ا لمبدددددادرة مؤقتدددددة أو مشدددددروع منفصدددددل، بدددددل بوصدددددفه عمليدددددة  وعليددددده، فدددددإن هدددددذا الإطدددددار لا ينظدددددر إلدددددى الابتكدددددار باعتبددددداره نتاجدددددً

ن مددددن 
ّ
نقرررل المعرفرررة مؤسسددددية مسددددتمرة تتطلددددب بيئددددة داخليددددة داعمددددة، وشددددراكات خارجيددددة فعالددددة، وآليددددات تنظيميددددة تمكدددد

 .لضمان الاستدامة على المدى الطويل  وتوطينها وتطويرها داخل الجهة الحكومية

: العوامل التمكينية الداخلية للابتكار الحكومي
ً

 أولا
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ل الأسدددا، لأي تحدددول ابتكددداري مسدددتدام، حيدددث يعتمدددد ذلدددك علدددى 
ّ
تشدددير الأدبيدددات إلدددى أن البيئدددة الداخليدددة للمؤسسدددة تشدددك

 :توفر مجموعة من العناصر التنظيمية، من أبرزها

 .القادرة على توجيه الرؤية وتوفير الحوافز والموارد الضرورية لتبني الابتكار :القيادة الداعمة •

 .التي تعزز التجريب، وتقبل المخاطرة، وتشجع على التعلم المستمر :الثقافة التنظيمية المنفتحة •

 .بما يشمل الموارد البشرية المؤهلة والتمويل والأدوات التقنية :البنية التحتية والموارد •

ن من تراكم المعرفة وتداولها بين الأفراد والإدارات عبر الزمن :التعلم المؤسس ي •
ّ
 .الذي يُمك

ا، ويؤهلهددا كددذلك و  ن الجهة الحكومية من احتضان الابتكار وتطويره داخليددً
ّ
تساعد هذه العوامل في بناء أسا، قوي يمك

 .لاستيعاب المعارف والخبرات الخارجية وتحويلها إلى ممارسات مؤسسية قابلة للاستمرار

 ثانيًا: الدور التمكيني للشركات الاستشارية

 فددي دعددم الجهددات الحكوميددة خددلال مراحددل تطددوير الابتكددار، لدديس فقددط مددن خددلال 
ً

تلعددب الشددركات الاستشددارية دورًا فدداعلا

 :تقديم الخبرة الفنية، بل أيضًا من خلال تمكين الجهات من خلال

أفضل الممارسات العالمية •  .نقل المعرفة و

 .تيسير تطبيق أدوات الابتكار مثل التفكير التصميمي والتجريب المؤسس ي •

 .دعم التخطيط الاستراتي ي وتحليل التحديات التنظيمية •

 .المساهمة في بناء القدرات الداخلية ونقل المهارات إلى الفرق الحكومية •

وتشددير التجددارب إلددى أن دور الاستشدداريين يكددون أكثددر تددأثيرًا عندددما تكددون العلاقددة التعاقديددة مصددممة علددى أسددا، شددراكة 

 .معرفية، تركز على التمكين وبناء القدرات، وليس فقط تنفيذ المهام
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ا: استدامة الابتكار
ً
 ثالث

يمثددل مفهددوم الاسددتدامة الابتكاريددة جددوهر هددذا الإطددار، إذ لا تكتمددل فاعليددة الابتكددار بمجددرد تنفيددذ مبددادرة أو مشددروع، بددل 

تقدددددا، قدرتددددده علدددددى الاسدددددتمرار والتطدددددور داخدددددل الجهدددددة الحكوميدددددة بعدددددد انتهددددداء الددددددعم الخدددددارجي. وتشدددددمل متطلبدددددات هدددددذه 

 :الاستدامة

 .امتلاك الكفاءات الداخلية القادرة على تشغيل الابتكار وتطويره •

 .دمج الابتكار في الهياكل التنظيمية والسياسات المؤسسية •

 .استمرارية تحفيز الموظفين وتوفير بيئة داعمة للتجديد •

 وسيط كعامل المعرفية  الامتصاصية  القدرة:  رابعًا

 الامتصاصددية القدددرةر تبددرز الخددارجي، الاستشدداري  والدددعم الداخليددة التمكينيددة العوامددل بددين التفاعليددة العلاقددة ضددوء فددي

ر مفدداهيمي كإطددارر المعرفيددة  ثددم وتكييفهددا، واسددتيعابها، الخارجيددة، المعرفددة استكشدداف علددى الحكوميددة الجهددة قدددرة يفسددّ

عددد. التنظيمددي سددياقها داخددل بفعاليددة تطبيقهددا
ُ
ا القدددرة هددذه وت

ً
ا شددرط  ممارسددات إلددى الاستشدداري  الدددعم ترجمددة فددي محوريددً

 توظيفدده يُعدداد  داخلددي معرفددي رأسددمال إلددى تتحددول  بددل خددارجي، بشددكل مكتسددبة المعرفددة تظددل لا بحيددث مسددتدامة، مؤسسددية

 
ً

 .مستقبلا

 :رئيسة  عمليات أربع  المفهوم  هذا  يتضمن

 .المفيدة  الجديدة  والخبرات  المعارف  إلى  التعرف  على الجهة قدرة:  المعرفة  اكتساب •

 .المحلي  السياق  ضمن  وتفسيرها  المعرفة  هذه فهم  مدى  :المعرفة استيعاب •

 .القائمة والهياكل بالإجراءات وربطها  الخارجية  المعرفة  تكييف  :المعرفة  تحويل •

 ابتكاريددددة حلددددول  إطددددلاق أو السياسددددات، تحسددددين أو الخدددددمات، تطددددوير فددددي المعرفددددة اسددددتخدام :المعرفررررة تطبيررررق •

 .جديدة
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 وبددين خددارجي، دعددم مددن الاستشددارية الشددركات تقدمدده مددا بددين الوسدديطة الحلقددة تشددكل الامتصاصددية القدددرة فددإن وبالتددالي،

 القددددرات نعدددج مددددى ذاتددده الوقدددت فدددي تعكدددس كمدددا. الددددعم هدددذا انتهددداء بعدددد الابتكدددار اسدددتدامة علدددى الحكوميدددة الجهدددة قددددرة

 .وتوطينه  الت يير  لاستيعاب  واستعدادها  الداخلية  المؤسسية

 المفاهيمي النموذج وتصور  المتغيرات بين العلاقة  2.5 

 الحكوميددة، الجهددات داخددل الابتكددار اسددتدامة فددي المددؤثرة للعوامددل تفدداعلي تحليددل علددى البحددث لهددذا النظددري  التصددور  يرتكددز

بندددى حيدددث
ُ
 كمحصدددلة بدددل منفدددرد، لعامدددل حتميدددة كنتيجدددة إليددده ينظدددر لا للابتكدددار تكددداملي فهدددم وفدددق المت يدددرات بدددين العلاقدددة ت

ط.  وخارجية  داخلية مكونات بين  تفاعل
ّ
 :مركزية  محاور  ثلاثة  على الضوء  النموذج  ويُسل

 التنظيميدددة والقددددرات المدددوارد، وتدددوفر التنظيميدددة، والثقافدددة الابتكاريدددة، القيدددادة وتشدددمل :الداخليرررة التمكينيرررة العوامرررل

عددددد. المعرفددددة وتدددددوير المؤسسدددد ي الددددتعلم مثددددل الديناميكيددددة
ُ
ن التددددي التحتيددددة البنيددددة بمثابددددة العوامددددل هددددذه ت

ّ
مكدددد

ُ
 مددددن الجهددددة ت

 .وتطويره  الابتكار  احتضان

 قددددددرات وبندددداء الابتكدددددار، عمليددددات وتيسددددير والتجدددددارب، المعرفددددة نقددددل فدددددي ويتمثددددل: الاستشررررارية للشررررركات التمكينرررري الرررردور 

 .مؤسسية ممارسة  إلى  الخارجية  المعرفة تحويل  في تسهم  داخلية

 الداخليددددة، والجاهزيددددة الخددددارجي الدددددعم بددددين يددددربط تفدددداعلي وسدددديط كمت يددددر إليهددددا يُنظددددر :المعرفيررررة الامتصاصررررية القرررردرة

 .الابتكارية أهدافها  يخدم بما  وتطبيقها  وتكييفها،  الجديدة،  المعارف  استيعاب  على  الحكومية الجهة  قدرة  مدى  وتمثل

عرّف والتي  ،الابتكار  استدامة  فهو  النموذج،  هذا  في  التابع  المت ير  أما
ُ
 فددي الاسددتمرار علددى الحكوميددة الجهة قدرة أنها على ت

 والعمليددددات السياسددددات فددددي الابتكددددار دمددددج  خددددلال مددددن الاستشدددداري، الدددددعم انتهدددداء بعددددد حتددددى وتطويرهددددا الابتكددددارات تطبيددددق

 .الداخلية
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 الابتكاريدددددة القددددددرات تتكامدددددل عنددددددما يتحقدددددق الابتكدددددار لاسدددددتدامة الأكبدددددر الأثدددددر أن إلدددددى المت يدددددرات هدددددذه بدددددين العلاقدددددة تشدددددير

جسّدها فعّالة  معرفية قناة عبر  الخارجي الدعم  مع  الداخلية
ُ
 .الامتصاصية  القدرة  ت

 للدراسة  المفاهيمي للنموذج المبدئي التصور  2.6

ا الدراسددة تقتددرح سددبق، مددا ضددوء فددي ا نموذجددً ا مفاهيميددً  مددن الحكددومي، القطدداع فددي الابتكددار اسددتدامة تفسددير إلددى يسددعى أوليددً

 الدددور  علددى التركيددز مددع الخددارجي، الاستشدداري  والدددعم الداخليددة التنظيميددة الإمكانددات بددين التفاعليددة العلاقددة فهددم خددلال

 .للاستمرار قابلة ممارسات  إلى  المنقولة  المعرفة تحويل في  المعرفية  الامتصاصية  القدرة تلعبه  الذي  الوسيط

 :التالية  المتغيرات من  النموذج  ويتكون 

  .التنظيمي  التعلم الموارد، الثقافة،  القيادة،   الداخلية  التمكينية  العوامل  :الأول   المستقل المتغير 

  .القدرات بناء  التيسير، المعرفة،  نقل  الاستشارية للشركات  التمكيني  الدور :  الثاني  المستقل المتغير 

  .المعرفة  واست لال  وتكييف  استيعاب  مدى   المعرفية  الامتصاصية  القدرة:  الوسيط المتغير 

 .الحكومية الجهة  داخل  الابتكار  استدامة: التابع المتغير 

 المددنهج بددين الدددمج  خددلال مددن وسدديُختبر الثالددث، الفصددل فددي البحددث أدوات لتطددوير مرجعددي كإطددار التصددور  هذا  سيُستخدم

 فددي الحكوميددة البيئددة داخددل والاستشددارات الابتكددار سياسددات توجيدده فددي يسددهم تطبيقددي نمددوذج بندداء بهدددف والنددوعي، الكمددي

 .السعودية  العربية المملكة
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 فرضيات الدراسة  2.7

اا
ً
 الاستشددارية، للشددركات التمكينددي والدددور  الداخليددة، التمكينيددة العوامددل بددين يدددمج  الددذي النظددري  الإطددار مددن نطلاقدد

 بددددين تكامليدددة علاقدددة وجدددود  يفتدددرض الدددذي المفددداهيمي التصدددور  إلدددى واسدددتنادًا المعرفيدددة، الامتصاصدددية القددددرة ومفهدددوم

 :ميدانيًا  ستُختبر التي التالية  الفرضيات  اشتقاق تم الحكومي،  القطاع في  الابتكار  استدامة  على  المؤثرة  المت يرات

 

 الحكوميدددة الجهدددة فدددي الداخليدددة التمكينيدددة العوامدددل تدددوفر بدددين إحصدددائية دلالدددة ذات إيجابيدددة علاقدددة توجدددد .1

 ابتكاريدددة ممارسدددات تبندددي علدددى قددددرتها وبدددين  المؤسسددد ي الدددتعلم المدددوارد، التنظيميدددة، الثقافدددة القيدددادة، مثدددل 

 .مستدامة

 نقدددل ذلدددك فدددي بمدددا  الاستشدددارية للشدددركات التمكيندددي الددددور  بدددين إحصدددائية دلالدددة ذات إيجابيدددة علاقدددة توجدددد .2

 بعددددد الحكوميددددة الجهددددات فددددي الابتكددددار تطبيددددق اسددددتمرارية وبددددين  القدددددرات بندددداء التشدددداركي، التيسددددير المعرفدددة،

 .الاستشاري   التدخل انتهاء

 المعرفيددة، الشددراكة الأدوار، وضددوح  الاستشددارية والشددركات الحكوميددة الجهددة بددين التكامددل مسددتوى  يسددهم .3

 .مستدامة  مؤسسية ممارسات  إلى وتحويله الابتكار  تطبيق فاعلية  تعزيز  في   المشتر   التفاعل

  شددراكية أم تنفيذيددة كانددت سددواء  والاستشدداريين الحكوميددة الجهددة بددين التعاقديددة العلاقددة طبيعددة تددرتبط .4

 .المشروع انتهاء  بعد  مستقل بشكل  وتش يله الابتكار  تملك  على الجهة  بقدرة

 الددددرو، توثيدددق مثدددل  الابتكاريدددة المعرفدددة لاسدددتدامة مؤسسدددية آليدددات تفعيدددل مددددى بدددين دالدددة علاقدددة توجدددد .5

 .الجهة  داخل الابتكارية الممارسات  استمرار  وبين   التش يلية  العمليات في الابتكار  إدماج  المستفادة،

 المعرفدددة وتوظيدددف وتكييدددف اسدددتيعاب يشدددمل بمدددا  الحكوميدددة للجهدددات المعرفيدددة الامتصاصدددية القددددرة تدددؤثر .6

 العقدددددددود  انتهدددددداء بعدددددددد الابتكددددددار اسدددددددتدامة فاعليددددددة فدددددددي مباشددددددر بشدددددددكل  الاستشددددددارية الشدددددددركات مددددددن الددددددواردة

 الاستشارية. 

 
ً
ا الضددددوء علددددى العوامددددل التمكينيددددة الداخليددددة، والدددددور ، ختامددددا

ً
تندددداول هددددذا الفصددددل الإطددددار النظددددري للدراسددددة، مسددددلط

  للشركات الاستشارية، وأهمية التكامددل بينهمددا فددي تعزيددز اسددتدامة الابتكددار داخددل الجهددات الحكوميددة  التمكيني
ً
متددأثرا

. كمدددا تدددم تقدددديم تصدددور مبددددهي للنمدددوذج المفددداهيمي الدددذي يدددربط بدددين هدددذه المت يدددرات، بقددددرتها علدددى امتصدددا  المعرفدددة

 .وصياغة مجموعة من الفرضيات القابلة للاختبار

ل هدددذا الإطدددار النظدددري الأسدددا، الدددذي يُبندددى عليددده الجدددزء التطبيقدددي مدددن الدراسدددة، والدددذي سددديتم استعراضددده فدددي 
ّ
ويشدددك

الفصددل التددالي مددن خددلال منهجيددة البحددث، وأدوات جمددع البيانددات، وخطددة التحليددل المسددتخدمة لاختبددار الفرضدديات 

 .والتحقق من النموذج المقترح
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 الفصل الثالث 

 منهجية البحث 
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   المقدمة 3.1

 واختبددار أسددئلتها عددن الإجابددة أجددل مددن الدراسددة هددذه فددي اتباعهددا تددم التددي العلميددة المنهجيددة عددرض إلددى الفصددل هددذا يهدددف

 التحليددددل وآليددددات البيانددددات، جمددددع وطددددرق  البحددددث، أداة وتصددددميم والعينددددة، المجتمددددع تحديددددد خددددلال مددددن وذلددددك فرضددددياتها،

 فددي البحددث هدددف مددع يددتلاءم وبمددا السددعودي، السددياق خصوصددية يراعددي بمددا المنهجيددة  هذه  تصميم  تم  وقد.  والنوعي  الكمي

 بدددددين التكامدددددل خدددددلال مدددددن الحكوميدددددة الجهدددددات فدددددي الابتكدددددار اسدددددتدامة لتعزيدددددز إجراهدددددي ودليدددددل تكددددداملي عملدددددي نمدددددوذج تطدددددوير

 ..الخارجي  الاستشاري  والدعم  الداخلية  القدرات

 البحث   منهجية  3.2

، وذلك لملاءمته لطبيعة الموضوع الددذي يتندداول ظدداهرة قائمددة  اسددتدامة المنهج الوصفي التحليلياعتمدت الدراسة على  

الددذي يجمددع بددين  (Mixed Methods) المررنهج المخررتلطالابتكددار الحكددومي  وتحليددل العوامددل المددؤثرة فيهددا. كمددا تددم توظيددف 

 .البياندددددددات الكميدددددددة والبياندددددددات النوعيدددددددة، بهددددددددف الحصدددددددول علدددددددى فهدددددددم شدددددددامل للعلاقدددددددات بدددددددين المت يدددددددرات محدددددددل الدراسدددددددة

 :اختيار هذه المنهجية جاء بناءً على

لرصد الاتجاهات وقيا، العلاقددات الإحصددائية بددين العوامددل التمكينيددة الداخليددة،   التحليل الكميالحاجة إلى   •

 .والدور التمكيني للشركات الاستشارية، واستدامة الابتكار

لفهددددم السددددياقات والأبعدددداد العميقددددة لهددددذه العلاقددددات مددددن خددددلال تجددددارب وخبددددرات  التحليررررل النررررو يالحاجددددة إلددددى  •

 .المشاركين

 .التوافق مع الهدف التطبيقي للدراسة في بناء نموذج تكاملي قابل للتطبيق العملي •

 نموذج البحث المفاهيمي 3.3

كعامدددددل  القرررردرة الامتصاصرررريةيرتكدددددز البحدددددث علدددددى نمدددددوذج مفددددداهيمي يددددددمج بدددددين ثلاثدددددة مت يدددددرات رئيسدددددية، مدددددع إبدددددراز دور 

 :جوهري في تفسير استدامة الابتكار، وذلك على النحو التالي
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وتشدددددمل القيدددددادة الداعمدددددة، والهياكدددددل التنظيميدددددة المرندددددة، وثقافدددددة  :العوامرررررل التمكينيرررررة الداخليرررررة للابتكرررررار •

ن الجهدددة 
ّ
الابتكدددار، وتدددوفر المدددوارد البشدددرية والماليدددة المؤهلدددة. وتشدددكل هدددذه العوامدددل القاعددددة الأساسدددية التدددي تمكددد

عزز قدرتها الامتصاصية على اسددتيعاب المعرفددة والخبددرات الجديدددة وتكييفهددا 
ُ
الحكومية من تبني الابتكار، كما ت

 .مع السياق المحلي

ويشددمل بندداء القدددرات المؤسسددية، ونقددل المعرفددة، وتطبيددق المنهجيددات  :الرردور التمكينرري للشررركات الاستشررارية •

التشدداركية فددي تصدددميم وتنفيددذ الابتكدددارات، بمددا يسددهم فدددي تزويددد الجهدددة بالمعددارف والمهددارات والخبدددرات التددي تددددعم 

 .قدرتها على التعلم والتطوير

وهدددي النتيجدددة المسدددتهدفة للنمددوذج، وتعبدددر عدددن قددددرة الجهددة الحكوميدددة علدددى المحافظدددة علدددى  :اسررتدامة الابتكررار •

الابتكددددددارات وتطويرهددددددا بعددددددد انتهدددددداء الدددددددعم الخددددددارجي، مددددددن خددددددلال دمجهددددددا فددددددي الهياكددددددل والسياسددددددات والعمليددددددات 

 .المؤسسية

ويفتدددرض النمدددوذج أن اسدددتدامة الابتكدددار تتدددأثر بشدددكل مباشدددر بالقددددرات التمكينيدددة الداخليدددة، وتتقدددوى مدددن خدددلال الددددعم 

أي مدى قدددرة الجهددة علددى اسددتيعاب المعرفددة الجديدددة وتطبيقهددا   –الاستشاري الخارجي، بينما تمثل القدرة الامتصاصية  

آليددددة تفاعليددددة محوريددددة تددددربط بددددين الدددددعم الخددددارجي والقدددددرات الداخليددددة، وتحدددددد فعاليددددة هددددذا التكامددددل فددددي تحقيددددق أثددددر  –

 .ابتكاري مستدام

 مجتمع الدراسة وعينتها 3.4

 :يتكون مجتمع الدراسة من فئتين أساسيتين

ممددددن شدددداركوا فددددي مشدددداريع ابتكددددار، أو يعملددددون فددددي وحدددددات مختصددددة  :موظفررررو الجهررررات الحكوميررررة السررررعودية .1

 .بالتطوير، أو التخطيط، أو الجودة، أو التحول المؤسس ي
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التددددي تقدددددم خدددددمات فددددي مجددددالات الابتكددددار، التطددددوير المؤسسدددد ي، نقددددل المعرفددددة أو بندددداء  :الشررررركات الاستشررررارية .2

 .القدرات داخل القطاع العام

نظرًا لطبيعة الموضوع التخصصية، حيث تم استهداف الأفراد الأكثر صلة وخبددرة بموضددوع   العينة القصديةتم اختيار  

 )مقابلة واحدة(بينما شملت العينة النوعية      مشار ،65الكمية الدراسة. بلغ حجم العينة  

 وجمع البيانات أداة الدراسة  3.5

 :سيتم استخدام طريقتين لجمع البيانات في هذا البحث

جرى   مقابلات  وهي  :المنظمة  شبه  المقابلات •
ُ
 مددن عدددد  فيهددا يكددون . والمستشددارين الحكوميددة الجهددات مددوظفي بعددا مددع ت

 هددو المقددابلات هددذه مددن الهدددف. المشدداركين إجابددات حسددب النقددا  فددي التوسددع يمكددن لكددن مسددبقًا، المحددددة الأسددئلة

 .الاستشارية  الشركات  مع والشراكات  الابتكار مع  الحكومية الجهات  لتجارب أعمق فهم

بفرضدديات لت طددي المحدداور المرتبطددة ها تددم تصددميموهددي أداة تتكددون مددن مجموعددة مددن الأسددئلة  :الاسددتبانة الإلكترونيددة •

 :بقسمينت صياغتها  تمو ر،  بشكل مباش المذكورة في الفصل السابقة الخمس  الدراسة

 :[15مكوّن من ثلاثة محاور تعكس محاور النموذج البحثي، وبلغ مجموع العبارات ] مغلق  قسم •

 المحور  عدد العبارات  أمثلة على محتوى العبارات 

 الشركات الاستشارية  7 نقل المعرفة، بناء القدرات 

 الجهات الحكومية 5 جاهزية الهياكل، الثقافة التنظيمية

 التكامل والاستدامة  3 مقاومة الت يير، آليات التقييم 

 . من رلا أوافق مطلقًار إلى رأوافق بشدةر ، لتقدير درجة الاتفاق مع كل عبارة ليكرت الخماس يتم استخدام مقيا، 
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، ويحتددوي وهددي مسدداحة مفتوحددة للمسددتهدفين للتعبيددر عددن آرادهددم دون محدوديددة الأسددئلة الم لقددة مفتددوح قسددم •

 وهما: سؤالينالقسم  

 ماهي أهم المتطلبات برأيك لاستدامة الابتكار داخل الجهات الحكومية .1

 ما الذي يمكن تحسينه في دور الشركات الاستشارية لضمان أثر ابتكاري طويل المدى .2

ا خدددلال الفتدددرة مدددن ] الاسدددتبانةتدددم توزيدددع   .Microsoft Forms [، باسدددتخدام نمددداذج2025-8-4إلدددى  2025-7-23إلكترونيدددً

 :وقد تم التأكد من

 .وضوح التعليمات للمشاركين •

 .تأكيد السرية وعدم طلب بيانات شخصية •

 .احتساب الاستجابات المكتملة فقط •

 صدق وثبات الأداة 3.6

تم عرض الاستبانة على ثلاثة خبددراء فددي مجددالات البحددث والابتكددار للتأكددد مددن ملاءمددة العبددارات  :صدق المحتوى  •

 .لقيا، المت يرات

 ، ممددا يشددير إلددى 0.70تددم قياسدده باسددتخدام معامددل كرونبددال ألفددا، وبل ددت القدديم لكددل محددور أكثددر مددن   :الثبررات •

 ثبات مقبول 

 حدود البحث  3.7

 .المملكة العربية السعودية مدينة الرياض  الجهات الحكومية في :الحدود المكانية •

 .2025من عام  الثالثالنصف   :الحدود الزمانية •
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الدراسدددددة للعوامدددددل التمكينيدددددة الداخليدددددة والخارجيدددددة للابتكدددددار، دون التوسدددددع فدددددي  تركيدددددز: الحددددددود الموضدددددوعية •

 .السياسات التشريعية أو نظم الحوكمة

 تحليل البيانات  3.8

لددتعكس تعدددد أدوات جمددع البيانددات  (Mixed Data Analysis) تددم اسددتخدام منهجيددة تحليددل بيانددات متعددددة الأسدداليب

 :وتنوع طبيعة المت يرات المدروسة. وقد تم تحليل البيانات كما يلي

 تحليل البيانات الكمية  3.8.1

 ، والددددددذي تددددددم تصددددددميمه باسددددددتخدام مقيددددددا، ليكددددددرت الأسددددددئلة الم لقددددددة  الاسددددددتبانةشددددددملت البيانددددددات الكميددددددة اسددددددتجابات 

الخماس ي، ووزع على عينة مختارة من موظفي الجهات الحكومية وممثلي الشددركات الاستشددارية. وقددد تددم إدخددال البيانددات 

 .Microsoft Excel وتحليلها باستخدام برنامج 

 :واعتمد التحليل الكمي على ما يلي

 . المتوسطات، الانحرافات المعيارية، النسب المئوية  تحليل وصفي للبيانات •

 الشددددركات الاستشددددارية، العوامددددل التمكينيددددة الداخليددددة،  تحليررررل تفصرررريلي لكررررل عبررررارة ةررررمن المحرررراور الثلاثررررة •

 .والتكامل والاستدامة 

الأعلددددددى والأقددددددل والأقددددددرب إلددددددى المتوسددددددط، بهدددددددف تحديددددددد مواضددددددع الإجمدددددداع  مقارنرررررة الاتجاهرررررات برررررين العبرررررارات •

 .والتباين

 في حددال الحاجددة  لدراسددة الفروقددات بددين الجهددات الحكوميددة والشددركات الاستشددارية   تحليل مقارن بين الفئات •

 .في إدراكها لدور الابتكار والاستدامة

 تحليل البيانات النوعية  3.8.2
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 :تضمنت البيانات النوعية ما يلي

مدددع ممثلدددين مدددن الجهدددات الحكوميدددة والشدددركات الاستشدددارية. وقدددد تدددم تفريدددغ الإجابدددات  مقرررابلتين شررربه مررروجهتين •

بعددددد تصددددنيفها وربطهددددا بمحدددداور  (Thematic Analysis) وتحليلهددددا باسددددتخدام منهجيددددة التحليددددل الموضددددوعي

 .الدراسة

، حيدددث تدددم تحليلهدددا موضدددوعيًا بهددددف التعدددرف علدددى تصدددورات الاسدددتبانةوردت فدددي نهايدددة  إجابررات نصررية مفتوحررة •

ة ودور الشددددركات الاستشددددارية المشدددداركين تجدددداه المتطلبددددات اللازمددددة لاسددددتدامة الابتكددددار داخددددل الجهددددات الحكوميدددد 

 .لصنع أثر ممتد

 :واعتمد التحليل النوعي على

 .تصنيف الإجابات ضمن محاور مفهومية مشتركة •

 .تحديد التكرارات الدلالية للكلمات والمفاهيم المفتاحية •

 .ربط النتائج النوعية بالنتائج الكمية لتقديم رؤية شمولية مدعومة بالأدلة المتكاملة •

 موثوقية التحليل3.8.3

تم التأكد من موثوقية النتائج الكمية من خلال فحص اتساق الإجابات، واستبعاد القيم المتطرفة أو الناقصة. كمددا تددم 

، عبددددر الددددربط بددددين (Triangulation) التحقررررق الثلا رررريتعزيددددز صدددددقية النتددددائج النوعيددددة مددددن خددددلال اسددددتخدام أسددددلوب 

 .، مقابلات، إجابات نصية  وتكرار الأنماط الموضوعيةاستبانةمصادر البيانات  

 الاعتبارات الأخلاقية 3.9

 .تم إشعار جميع المشاركين بأن مشاركتهم طوعية •

جمع أي بيانات شخصية أو تحديدية •
ُ
 .لم ت
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ستخدم لأغراض الدراسة فقط •
ُ
 .البيانات محفوظة بشكل آمن وت
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 مقدمة الفصل  4.1

 العدداملين إلددى الموجهة الاستبيانات خلال من جمعها تم التي الميدانية الدراسة نتائج  وتحليل  عرض  إلى  الفصل  هذا  يهدف

   السعودية،  الحكومية  الجهات  في
ً
 والمقددابلات الاسددتبانة فددي المفتوحددة الأسئلة من المستخلصة  النوعية  البيانات  إلى  إضافة

 .المهيكلة شبه

 :للدراسة  المفاهيمي  النموذج  أركان تشكل أساسية  مت يرات  ثلا   على  التحليل  يركز

 .للابتكار الداخلية  التمكينية  العوامل •

 .الاستشارية للشركات  التمكيني  الدور  •

 .الحكومية الجهات في  الابتكار  استدامة •

 بددين للعلاقددات متكامددل فهددم إلددى الوصددول  بهدف والنوعي، الكمي التحليل بين  تجمع  منهجية  خلال  من  النتائج   تحليل  ويتم

 والددددددعم الداخليدددددة العوامدددددل بدددددين التكامدددددل فاعليدددددة تعدددددزز  ضدددددمنية كآليدددددة الامتصاصدددددية القددددددرة دور  إبدددددراز مدددددع المت يدددددرات،

 .الخارجي

 التحليل الكمي للبيانات 4.2

 للابتكار  الداخلية  التمكينية  العوامل  4.2.1

 
ً
 الوصفي التحليل:  أولا

 حيددث نسددبيًا، مرتفعددة بمسددتويات جدداءت الداخليددة التمكينيددة العوامددل أبعدداد  جميددع أن الإحصدداهي التحليددل نتددائج  أظهددرت

 يعكدددس ممدددا ،% 84  اتفددداق بنسدددبة  5 مدددن 4.21  بلدددغ حسدددابي متوسدددط أعلدددى علدددى للابتكدددار الداعمدددة القيدددادة بُعدددد حصدددل

 .التجديد نحو  الموظفين  وتحفيز الموارد،  وتخصيص  واضحة، رؤية  وضع في  القيادة  لأهمية  المشاركين  إدرا 
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 بالتجريددب تسددم   بيئددة وجددود  إلددى يشددير مددا ،% 82  اتفدداق ونسددبة  4.09  بمتوسددط المنفتحددة التنظيميددة الثقافددة بُعددد تددلاه

 .المدروسة  المخاطرة  وتقبل

 وجددود  علددى مؤشددر وهددو ،% 79  اتفدداق بنسددبة  3.95  بمتوسددط جدداء فقددد والتقنيددة والماليددة البشددرية المددوارد  تددوفر بُعددد أمددا

 .والثقافة  القيادة  من  نسبيًا أقل  كان  وإن  جيد،  وبشري   مادي  دعم

 تددزال لا الجهددات بعددا أن يكشددف ممددا ،% 78  اتفدداق بنسددبة  3.88  متوسددط علددى المؤسسدد ي الددتعلم بُعددد حصددل وأخيددرًا،

 .منه ي بشكل  وتداولها  المعرفة  توثيق آليات  تعزيز  إلى بحاجة

 
ً
 التفسيري   التحليل: ثانيا

ظهددر
ُ
ا الأكثددر الركيزتددان همددا الداعمددة والثقافددة الفاعلددة القيددادة أن النتددائج  هددذه ت

ً
 بينمددا الحكوميددة، العمددل بيئددة فددي ترسددخ

 .للتحسين قابلية  أكثر  مجالين  الموارد   وتوظيف المؤسس ي  التعلم  يمثل

 أي المعرفددي، الامتصددا  علددى الجهددة قدددرة وبددين المؤسسدد ي الددتعلم مسددتوى  بددين وثيددق ارتبدداط  عددن  تكشددف  المؤشرات  أن  كما

 .عملية ممارسات  إلى وتحويلها الخارج،  من  المكتسبة  أو  داخليًا المولدة  الجديدة  المعرفة  استيعاب

ن حيددددث الخددددارجي، والدددددعم الداخليددددة العوامددددل بددددين الوصددددل حلقددددة يمثددددل  الامتصاصددددية القدددددرة  الأخيددددر البعددددد هددددذا
ّ
 يُمكدددد

 .المؤسسية  بنيتها  مع يتناسب بما  وخبرة  معرفة  من  تتلقاه ما  تكييف  من الجهات

 
ً
 الاستنتاجي التحليل: ثالثا

ا تمثددددل القويددددة الداخليددددة العوامددددل أن تددددرى  التددددي للدراسددددة، الأولددددى الفرضددددية النتددددائج  هددددذه تدددددعم
ً
 لاسددددتدامة ضددددروريًا شددددرط

 الددددعم اسدددتثمار علدددى الجهدددة قددددرة مدددن يحدددد قدددد المدددوارد  إدارة أو المؤسسددد ي الدددتعلم فدددي ضدددعف أي فدددإن ذلدددك، ومدددع. الابتكدددار

 .الابتكار  استدامة  على سلبًا  ينعكس قد  مما بكفاءة،  الاستشاري 

ا يصدددب   الجهدددات هدددذه فدددي الامتصاصدددية القددددرات تعزيدددز فدددإن وبالتدددالي،  الاستشدددارية الشدددركات دور  لتفعيدددل أساسددديًا مطلبدددً

 .منها  القصوى   الاستفادة  وتحقيق
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 الاستشارية للشركات التمكيني الدور  4.2.2

 
ً
 الوصفي  التحليل:  أولا

 إلددى يشددير مددا وهددو ،% 83  اتفدداق بنسددبة  5 مددن 4.18  بمتوسددط  الأولددى  المرتبددة  احتددل  المعرفددة  نقل  بُعد  أن  البيانات  أظهرت

 .ودولية  محلية تجارب  من  مستمدة  عملية  وخبرات  معارف تقديم  في الاستشاريين نجاح

 بتقددديم يكتفددون  لا الاستشدداريين أن علددى يدددل ممددا ،% 81  اتفدداق ونسددبة  4.05  بمتوسددط القدددرات بندداء بُعددد بعددده جدداء

 .الحكومية  الفرق   مهارات تطوير  في  يسهمون  بل  الجاهزة، الحلول 

 للتحسددين مجددالات هنددا  أن يعنددي مددا ،% 79  اتفدداق بنسددبة  3.94  متوسددط علددى حصددل فقددد التشدداركي التيسددير بُعددد أمددا

 .أعمق  بصورة الابتكار  عملية في  الحكومية  العمل فرق  إشرا   في

 
ً
 التفسيري   التحليل: ثانيا

 خدددددلال مدددددن الحكوميددددة الجهدددددات تمكدددددين ليشددددمل الفنيدددددة الجواندددددب يتجدددداوز  الاستشددددداري  الددددددعم أن المؤشددددرات هدددددذه توضددددح

 .المستفيدة الجهة  لدى  الامتصاصية  القدرة  لمستوى  تبعًا  يتفاوت الدعم  هذا أثر فإن  ذلك،  ومع.  والمهارات  المعرفة

 لإدارة وأدوات مهيدددددأة، عمدددددل فدددددرق  مثدددددل  المعرفدددددة وتكييدددددف لاسدددددتيعاب قويدددددة مؤسسدددددية آليدددددات الجهدددددة لددددددى كاندددددت فكلمدددددا

 .الابتكار  استدامة  تحقيق في  الاستشاري  الدعم تأثير  زاد  كلما  ، المعرفة
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ً
 الاستنتاجي التحليل: ثالثا

 للشددركات التمكينددي الدددور  جددودة بددين إيجابيددة علاقددة  وجود   تفترض  التي  للدراسة،  والثالثة  الثانية  الفرضية  النتائج   تدعم

 .الداخلية  والقدرات الدعم  هذا بين للتكامل حاسم  دور   مع الابتكار،  استدامة  وبين الاستشارية

 بيئددة فددي المعرفددة هددذه لدددمج  واضددحة خطددط هنددا  تكددون  أن يجددب بددل يكفددي، لا المعرفددة نقددل مجددرد  أن البيانددات تؤكددد كمددا

 .الأمد طويلة  المعرفية  الشراكة  أهمية  من  يعزز  ما  وهو  الحكومية،  العمل

 

 الابتكار استدامة  4.2.3

 
ً
 الوصفي  التحليل:  أولا

 يعكددس ممددا ،% 82  اتفدداق بنسددبة  4.12  متوسددط أعلددى على المؤسسية والهياكل  السياسات  في  الابتكار  دمج   بُعد  حصل

 .الابتكار  استدامة  في  المؤسسية  لأهمية  المشاركين  إدرا 

 التوثيددددق بأهميدددة وعددددي علدددى مؤشدددر وهددددو ،% 81  اتفددداق ونسدددبة  4.05  بمتوسددددط والخبدددرات بالمعرفدددة الاحتفدددداا بُعدددد تدددلاه

 .داخليًا المعرفة  ونقل

 جاندددددب أن إلدددددى يشدددددير مدددددا ،% 78  اتفددددداق بنسدددددبة  3.88  بمتوسدددددط فجددددداء والتطدددددوير المتابعدددددة علدددددى الفدددددرق  تحفيدددددز بُعدددددد أمدددددا

 .تعزيز  إلى بحاجة يزال لا  المستمر  التحفيز
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ً
 التفسيري   التحليل: ثانيا

ا تتطلدددب الابتكدددار اسدددتدامة أن إلدددى النتدددائج  هدددذه تشدددير ا مؤسسددديًا دمجدددً  وهمدددا الجهدددة، داخدددل للمعرفدددة مسدددتمرًا وتددددفقًا قويدددً

 .الامتصاصية  القدرة  على  مباشر بشكل  يعتمدان  عنصران

ا أكثددر كانددت المشددروع، انتهدداء بعددد التطددوير ومتابعددة المعرفددة، واسددترجاع لتخزين واضحة آليات طورت  التي  فالجهات  نجاحددً

 .الابتكاري   الأثر  على الحفاا  في

 
ً
 الاستنتاجي التحليل: ثالثا

 عمليددة نتدداج هددي بددل المبددادرة، اسددتمرار مجددرد  ليسددت الاسددتدامة أن وتؤكددد والخامسددة، الرابعددة الفرضدديات النتددائج  تدددعم

 إلددى المعرفددة تحويددل تضددمن التددي الامتصاصددية القدددرة قندداة عبددر تمددر الاستشدداري، والدددعم الداخليددة القدددرات بددين تفاعليددة

 .عملية ممارسات

 فتدددرة انتهددداء بعددد الابتكدددار اسدددتدامة لقيددا، واضدددحة مؤشددرات تتضدددمن استشدددارية عقددود  تصدددميم أهميدددة النتددائج  تبدددرز كمددا

 .التعاقد

 

 اختبار الفرةيات  4.3
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 منهجية الاختبار  4.3.1

 :تم اختبار الفرضيات الستة للدراسة باستخدام مزيج من الأساليب الإحصائية الاستنتاجية، شملت

 .لقيا، قوة واتجاه العلاقة بين المت يرات (Pearson’s r) معامل ارتباط بيرسون  •

لتحليددل الأثددر النسدد ي لكددل مت يددر مسددتقل علددى  (Multiple Linear Regression) الانحردار الخطري المتعردد •

 .لفحص الأهمية النسبية (z-score) استدامة الابتكار، مع إدخال المت يرات بشكل معياري 

 .لفحص أثر التكامل بين العوامل الداخلية والدور الاستشاري  (Interaction Term) اختبار التفاعل •

 (p) ، بحيددث تعتبددر الفرضددية مدعومددة إذا كانددت قيمددةα = 0.05 تددم اعتمدداده عنددد مسرتوى الدلالرة الإحصرائية •

 .0.05أقل أو تساوي  

 نتائج الاختبار حسب الفرةيات 4.3.2

 الفرةية الأولى

توجددد علاقددة إيجابيددة ذات دلالددة إحصددائية بددين تددوفر العوامددل التمكينيددة الداخليددة فددي الجهددة الحكوميددة وبددين قدددرتها علددى 

 .تبني ممارسات ابتكارية مستدامة

أظهدددر معامدددل الارتبددداط بيرسدددون علاقدددة موجبدددة متوسدددطة القدددوة بدددين العوامدددل التمكينيدددة الداخليدددة  :النتيجرررة •

 .(r = 0.46  ،p = 0.0003) واستدامة الابتكار

االفرضددية  :الاسررتنتاج •  إحصددائيًا فددي نمددوذج الانحدددار المتعدددد بعددد مدعومررة ارتباطيررً
ً
، إلا أن أثرهددا لددم يكددن دالا

 .، ما يشير إلى احتمال تداخل أثرها مع الدور الاستشاري (β = 0.06  ،p = 0.665) إدخال باقي المت يرات

 الفرةية الثانية
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توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصددائية بددين الدددور التمكينددي للشددركات الاستشددارية وبددين اسددتمرارية تطبيددق الابتكددار فددي 

 .الجهات الحكومية

وفددي نمددوذج الانحدددار المتعدددد، كددان الدددور  .(r = 0.73 ،p < 0.0001) العلاقة الارتباطيددة قويددة وموجبددة :النتيجة •

 .(β = 0.65  ،p < 0.000001) التمكيني للاستشاري هو المتن ئ الأقوى باستدامة الابتكار

، ممددددا يعكددددس الأهميددددة البال ددددة لجددددودة التدددددخل الاستشدددداري فددددي تعزيددددز مدعومررررة بقرررروةالفرضددددية  :الاسررررتنتاج •

 .الاستدامة

 الفرةية الثالثة

يسددددهم مسددددتوى التكامدددددل بددددين الجهدددددة الحكوميددددة والشددددركات الاستشدددددارية فددددي تعزيدددددز فاعليددددة تطبيددددق الابتكدددددار وتحويلدددده إلدددددى 

 .ممارسات مؤسسية مستدامة

 = r) أظهددر الارتبدداط بددين مؤشددر التكامللالنعددج الددداخلي واسددتدامة الابتكددار قيمددة موجبددة متوسددطة :النتيجرة •

0.46 ،p = 0.0002) إلا أن حدّ التفاعل بين العوامل الداخلية والدور الاستشاري لم يكن ذا دلالددة فددي نمددوذج ،

 .(β = 0.02  ،p = 0.847) الانحدار

 .، لكن لم يتم تأكيد أثر التفاعل إحصائيًامدعومة ارتباطيًاالفرضية   :الاستنتاج •

 الفرةية الرابعة

تددرتبط طبيعددة العلاقددة التعاقديددة بددين الجهددة الحكوميددة والاستشدداريين بقدددرة الجهددة علددى تملددك الابتكددار وتشدد يله بشددكل 

 .مستقل

ا  :النتيجررررة • أظهددددرت المؤشددددرات أن البنددددود التعاقديددددة التددددي تتضددددمن آليددددات نقددددل معرفددددة واضددددحة تددددرتبط إيجابيددددً

، إلا أن البيانددات لدددم تكددن كافيددة لتقدددير أثرهددا بدقددة فددي نمددوذج انحددددار (r ≈ 0.41 ،p < 0.01) بالاسددتدامة

 .مستقل بسبب محدودية التباين في الاستجابات
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 .، مع الحاجة لمزيد من البيانات لقيا، الأثر السب ي بدقةمدعومة جزئيًاالفرضية   :الاستنتاج •

 الفرةية الخامسة

توجدددد علاقدددة دالدددة بدددين مددددى تفعيدددل آليدددات مؤسسدددية لاسدددتدامة المعرفدددة الابتكاريدددة وبدددين اسدددتمرار الممارسدددات الابتكاريدددة 

 .داخل الجهة

، مددا يعكددس دور التوثيددق والدددمج المؤسسدد ي (r ≈ 0.49 ،p < 0.001) العلاقة موجبة ومرتبطة إحصائيًا :النتيجة •

 .في الحفاا على الابتكار

 .، وتبرز الحاجة لآليات مؤسسية ممنهجة لحفظ واسترجاع المعرفةمدعومةالفرضية   :الاستنتاج •

 الفرةية السادسة

 .تؤثر القدرة الامتصاصية المعرفية للجهات الحكومية بشكل مباشر في فاعلية استدامة الابتكار

مؤشدددرات القدددرة الامتصاصدددية  مثدددل الددتعلم المؤسسددد ي واسدددتيعاب المعرفددة المنقولدددة  أظهدددرت علاقدددة  :النتيجررة •

 .(r ≈ 0.44  ،p < 0.001) إيجابية مع الاستدامة

، وتؤكددددد أن فعاليددددة الدددددعم الاستشدددداري تعتمددددد علددددى مدددددى قدددددرة الجهددددة علددددى مدعومررررةالفرضددددية  :الاسررررتنتاج •

 .استيعابه وتكييفه

 خلاصة اختبار الفرةيات 4.3.3

 الحكوميددة الجهددات داخددل الابتكددار اسددتدامة فددي مباشر بشكل تأثيرًا الأكثر المت ير  أن  الإحصائية  الاختبارات  نتائج   تكشف

  الاستشدددارية، للشدددركات التمكيندددي الددددور  هدددو السدددعودية
ً
 الأهميدددة فدددي يليددده. القددددرات وبنددداء المعرفدددة نقدددل جواندددب فدددي خاصدددة

ن التددي المعرفيددة الامتصاصددية القدددرة  ثددم  المعرفددة،  لاستدامة  المؤسسية  الآليات  تفعيل
ّ
 وتكييددف اسددتيعاب مددن الجهددة تمكدد

 .عملية ممارسات  إلى وتحويلها  المكتسبة  المعرفة  وتوظيف
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 أن إلا الاسددددتدامة، مددددع الإيجددددابي ارتباطهمددددا فدددرغم الاستشدددداري، مددددع التكامددددل ومسدددتوى  الداخليددددة التمكينيددددة العوامددددل أمدددا

ا، المت يدددددرات جميدددددع تحليدددددل عندددددد تراجدددددع الفعلدددددي أثرهمدددددا  القددددددرة عبدددددر ال الدددددب فدددددي ينتقدددددل أثرهمدددددا أن إلدددددى يشدددددير مدددددا وهدددددو معدددددً

 الابتكددار تملددك علددى الجهددة قدددرة علددى جزهددي بشددكل تددؤثر التعاقديددة العلاقددة طبيعددة أن البيانات  أظهرت  كما.  الامتصاصية

 .مستقل بشكل  وتش يله

 الاستشاري   والدور   الامتصاصية  القدرة  بين العلاقة  تفسير 

. عليهدددا لاعتمادهدددا نظدددرًا منطقدددي، غيدددر أمدددر الداخليدددة العوامدددل علدددى الامتصاصدددية القددددرة تفدددوق  أن الأولدددى للوهلدددة يبددددو قدددد

 النهائيددة، النتيجددة إلددى الداخليددة العوامددل أثددر تنقددل وسدديطة كقندداة تعمددل الامتصاصددية القدددرة أن فددي يكمددن التفسددير لكددن

 هددددي الامتصاصددددية القدددددرة بينمددددا البيئددددة، تهيددددئ  المددددوارد  الثقافددددة، القيددددادة، مثددددل  الداخليددددة العوامددددل. الابتكددددار اسددددتدامة أي

 .فعلية ممارسات  إلى ويحوّلها الخارج  من  المعرفة  يلتقط  الذير  المحر ر

 إلددى الأقددرب الحلقددة تمثددل لأنهددا الامتصاصددية القدددرة إلددى الأثددر قددوة  تنتقددل  معًا،  المت يرين  إدراج  عند  الإحصاهي،  التحليل  في

 البدددذور  هدددي الامتصاصدددية فالقددددرة الخصدددبة، الأرض هدددي الداخليدددة العوامدددل كاندددت إذا: بمثدددال وللتقريدددب. النهائيدددة النتيجدددة

 .لا  أو نمو  هنا   لماذا  تفسّر التي  هي  البذور   المباشر،  التحليل في  لكن ضرورية،  الأرض. فيها  تنمو التي

ا، ر مؤقتددةر قدددرة تتكددون  أن يمكددن لكددن الداخليددة، العوامددل غيدداب فددي حقيقيددة امتصاصددية قدددرة وجددود  الصددعب مددن عمليددً

 يمكددن بددل داعمددة، جهددة فقددط ليسددت الاستشددارية الشركات أن إلى النتيجة هذه وتشير. ومنه ي  قوي   خارجي  دعم  وُجد  إذا

 آليددددات عبددددر وترسدددديخها الامتصاصددددية القدددددرة بندددداء خددددلال مددددن الابتكددددار اسددددتدامة نمددددوذج لقيددددادة الأنسددددب الجهددددة تكددددون  أن

 .المشروع انتهاء بعد قائمة  تظل  مؤسسية

 والمقابلات المفتوحة  للبيانات النو ي التحليل 4.4 

 :من  المستخلصة النوعية البيانات  تحليل  على  القسم  هذا  اعتمد

 .الحكومية الجهات  مع  تعمل  التي الكبرى  الاستشارية الشركات  إحدى  في الابتكار عام  مدير  مع  منظمة شبه مقابلة •
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 أسددددلوب باسددددتخدام وتصددددنيفها فرزهددددا تددددم والتددددي الاسددددتبيان، فددددي المشدددداركين مددددن الددددواردة المفتوحددددة النصددددية الإجابددددات •

  .Thematic Analysis   الموضوعي  التحليل

ا الأكثدددددر والأبعددددداد  المتكدددددررة الأنمددددداط تعكدددددس رئيسدددددية محددددداور  أربعدددددة إلدددددى المضدددددامين تصدددددنيف تدددددم
ً
 الدراسدددددة بأهدددددداف ارتباطددددد

 .وفرضياتها

 للابتكار  الداخلي بالتمكين  المرتبطة  التحديات  4.4.1

 :أبرزها للابتكار،  الداخلي  التمكين أمام  جوهرية تحديات  وجود  عن  النصية  الردود   من  وعدد  المقابلة  كشفت

 ضددد ط تحدددت الابتكدددار نحدددو تتحدددر ر الجهدددات مدددن كثيدددرًا أن المقابلدددة ضددديف أوضدددح: للابتكرررار الاسرررتراتي ي الررررشط ةرررعف

 .والسياسات  الخطط  مستوى   على  الحقيقي  التبني  نقص  يعكس ما ،رقناعة على قائم  داخلي بدافع لا  خارجي،

 غيددر مددوظفين علددى الاعتمدداد  أو للابتكددار متفرغددة فددرق  ب يدداب الددردود  بعا أفادت :الفرق   وتشتت  المؤهلة  الكفاءات  شح

 .جزهي  بدوام  يعملون   مختصين

 .للابتكار  مخصصة  ميزانيات  على  الحصول   وصعوبة الحوافز  غياب  ذلك في بما  :والتنظيمية التقنية  الموارد  ندرة

ا الأول، للمحددور  الكمددي  التحليددل  فددي  ورد   ما  مع  المؤشرات  هذه  تتسق  يدددعم ممددا المددوارد، تقيدديم متوسددط انخفدداض خصوصددً

 .الاستدامة  على  الداخلية  القدرات تأثير حول   الأولى  الفرضية

 الجهدددة قددددرة الفجدددوات هدددذه تعيدددق إذ  الامتصاصدددية، القددددرة مدددن يقلدددل الداخليدددة البنيدددة ضدددعف أن النتدددائج  هدددذه تبدددرز كمدددا

 .الاستشاريين  من  المنقولة أو  داخليًا  المولدة  المعرفة  وتكييف  استيعاب  على

 القدرات بناء في الاستشاري  الدور  قصور   4.4.2

 يضددعف ممددا متفددرغين، غيددر خبددراء ترسددل أو المتخصصين الخبراء توفر لا الاستشارية الشركات  بعا  أن  المقابلة  أظهرت

 :المفتوحة الإجابات  إحدى في وجاء.  القدرات  وبناء  المعرفة  نقل عملية
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 .رالحكومي الفريق  في دائمة  معرفية بصمة تر   دون   المطلوب  ينفذ  الاستشاري ر

 

 مددددن القليددددل وأن فعليددددة، أولويددددة يُعطددددز لا القدددددرات بندددداء أن إلددددى تشددددير الددددردود  معظددددم أن إلا إيجابيددددة، تجددددارب وجددددود  رغددددم

 .منه ي  بشكل الابتكار ثقافة يزرع  المشاريع

 بنددددود  وجددددود ر بددددد المتعلقددددة العبددددارة خاصدددة الاستشددددارية، للشددددركات التمكينددددي الدددددور  لمحدددور  الكمددددي التحليددددل نتددددائج  يعددددزز  هدددذا

 .جزئيًا الثانية  الفرضية يدعم  مما نسبيًا،  منخفا  متوسط  على  حصلت  التير  المعرفة  لنقل  واضحة

 مددن للجهددة يصددل مددا يصددب   حيددث الامتصاصددية، القدددرة فاعليددة مددن يقلددل المعرفددة نقددل قصددور  أن النتددائج  هددذه توضددح كمددا

 .واضحة  خطط  على  مؤسس غير  أو  متقطعًا  خبرات

 الذكي والتعاقد التكامل أهمية   4.4.3

 والشددددركات الحكوميددددة الجهددددات بددددين ذكيددددة تعاقديددددة علاقددددات تصددددميم أهميددددة النصددددية الددددردود  مددددن وعدددددد  المقابلددددة أكدددددت

 :تشمل بحيث الاستشارية،

 .عملي  بشكل الداخلية  الفرق   بتدريب الشركات إلزام

 .والتطبيق  التعلم لضمانر بالمخرجات  المشاركةر  نهج  اعتماد 

 .السريع الإنجاز  ض وط  عن  بعيدًا الابتكار  لتنفيذ كاف    وقت توفير

 :أن  إلى المقابلة ضيف أشار  كما

 .رالإداري  الإنجاز  تسارع  من  وتحميه  لينمو،  وقتًا الابتكار  تعطي التي  هي الجهات  أفضلر
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 ونعدددج التعاقديدددة، العلاقدددة وجدددودة التكامدددل، بدددين تربطدددان اللتدددين والخامسدددة، الثالثدددة الفرضددديتين تددددعم المضدددامين هدددذه

 الفددددرق  تمكددددين عبددددر الامتصاصددددية، القدددددرة رفددددع فددددي تسددددهم بددددذكاء المصددددممة التعاقديددددة العلاقددددة أن كددددذلك وتوضددددح. الجهددددة

 .المشروع  خلال  الخبرات  واستيعاب  الفعلية  المشاركة  من  الحكومية

 

 المؤسس ي  والو ي الابتكار  ثقافة   4.4.4

 :المتحد  قال  حيث  القيادة،  من  تبدأ الابتكار ثقافة أن  على  التأكيد المقابلة  في تكرر 

 قبددددل القيددددادات إلددددى تصددددل أن يجددددب فلسددددفة وهددددذه أفضددددل، الحيدددداة لجعددددل وسدددديلة هددددو خدددددمات، تحسددددين لدددديس الابتكددددارر

 .رالموظفين

زرع لا الثقافة  أن  على  شدد   كما
ُ
 .بالحوافز  الابتكار  وربط  والمشاركة،  التجريب،  خلال من  بل  فقط،  الدورات  عبر ت

 ولدديس ،رتحسددين برنددامج ر أور رقميددة تقنيددةر كددد الددبعا يددراه حيددث الابتكددار، فهددم فددي فجددوة النصددية الددردود  بعددا أظهددرت

 .استراتي ي  ونهج إدارية كممارسة

 الثقافددددة مددددن تت ددددذى الامتصاصددددية القدددددرة أن ويؤكددددد الكمددددي، التحليددددل فددددي الأول  المحددددور  نتددددائج  يفسددددر الثقددددافي البعددددد هددددذا

 .عملية ممارسة  إلى  المعرفة تحويل  تضمن التي  هي  والداعمة  المنفتحة  العمل بيئة  أن  إذ   المؤسسية،

   النو ي  التحليل  خلاصة

 :أن البيانات  أظهرت  حيث  أعمق، تفسيرية  أبعادًا  ويضيف الكمي،  التحليل إليه توصل  ما  النوعي  التحليل يدعم

 .الحكومية الجهات  داخل  فعّال  تنظيم أو  موارد   إلى دائمًا يُترجم لا  لكنه الابتكار،  لأهمية  متزايد  إدرا   هنا 

 .بأهميته النظرية القناعة رغم  محدودًا  زال ما  والاستشاري  الجهة بين  التكامل

 .الحالية الاستشارية المشاريع  استراتيجيات في غالبًا  يُدمج  لا الابتكارية الثقافة  وزرع  القدرات بناء
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 .مستدامة ممارسة  إلى الابتكار  لتحويل حاسمان  عاملان  التمكينية  والقيادة المؤسس ي  النعج

 فدددي الجهدددة نجددداح مددددى ويحددددد  الاستشددداري، والددددعم الدددداخلي التمكدددين بدددين يدددربط الدددذي المحدددر  هدددي الامتصاصدددية القددددرة

 .للاستمرار قابلة  نتائج   إلى  معرفة  من  تتلقاه ما تحويل

  إطددارًا تتطلددب  الاسددتدامة  فجددوات  معالجة  أن  إلى  مجتمعة  المؤشرات  هذه  وتشير
ً

 علددى القدددرة يمتلددك طددرف يقددوده متكدداملا

 الشددركات أن يظهددر النتددائج، إلددى وبددالنظر. الأمددد طويلددة مؤسسددية آليددات وتأسيس القدرات، وبناء المعرفة، نقل بين  الجمع

 متكاملددة تمكينيددة كخدمددة الحكوميددة للجهددات تقديمدده مددع الإطددار، هددذا وتشدد يل لامددتلا  الأمثددل المرشددح هددي الاستشددارية

 .المشروع انتهاء  بعد استمراريته  يضمن بما والإجراءات  السياسات في الابتكار  وترسيخ   الامتصاصية  القدرة بناء  تضمن

   الفصل خاتمة

 خاتمة الفصل 4.5

  وقدددددم والنددددوعي، الكمددددي بنوعيهددددا الميدانيددددة الدراسددددة نتددددائج  الفصددددل هددددذا اسددددتعرض
ً

  تحلدددديلا
ً

 الأساسددددية للمت يددددرات متكدددداملا

 الابتكددار، واسددتدامة الاستشددارية، للشددركات التمكينددي والدددور  الداخليددة، التمكينيددة العوامددل: المفدداهيمي للنمددوذج المكونددة

 .الخارجي  والدعم  الداخلية  العوامل بين  وسيطة كآلية  الامتصاصية  القدرة  تضمين  مع

 كددان القدددرات، وبندداء المعرفددة نقددل جوانددب فددي سدديما ولا الاستشددارية، للشددركات التمكينددي الدددور  أن الكميددة النتددائج  أظهددرت

. المعرفيددة الامتصاصددية القدددرة ثددم للاسددتدامة، المؤسسددية  الآليات  تفعيل  يليه  الابتكار،  استدامة  على  تأثيرًا  الأكثر  المت ير

 إلا بالاسددتدامة، الإيجددابي ارتباطهمددا فددرغم والاستشدداري، الجهددة بددين التكامددل ومسددتوى  الداخليددة التمكينيددة العوامددل أمددا

 .الامتصاصية  القدرة  عبر يمر  مباشر  غير أثر  وجود  يرجح ما  معًا،  المت يرات  جميع  تحليل  عند  تراجع أثرهما  أن

 إدمدددداج فددددي فجددددوات عددددن كشددددفت حيددددث أعمددددق، تفسدددديرية أبعددددادًا مضدددديفة الاسددددتنتاجات، هددددذه النوعيددددة النتددددائج  ودعمددددت

 وبنددداء المعرفددة نقددل ممارسدددات بعددا فددي وضددعف المتخصصدددة، الكفدداءات فددي ونقدددص المؤسسددية، بالاسددتراتيجيات الابتكددار
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 كممارسددددة الابتكددددار ترسدددديخ  فددددي المؤسسدددد ي والنعددددج التمكينيددددة والقيددددادة المؤسسددددية الثقافددددة أهميددددة أبددددرزت كمددددا. القدددددرات

 .مستدامة

 البيئدددة تهيئدددة مدددن تبددددأ الأبعددداد، متعدددددة تفاعليدددة عمليدددة الحكوميدددة الجهدددات فدددي الابتكدددار اسدددتدامة أن النتدددائج  هدددذه تؤكدددد

نهدددا امتصاصدددية قددددرة الجهدددة تمتلدددك عنددددما ذروتهدددا إلدددى وتصدددل الخارجيدددة، والخبدددرة الددددعم مدددن وتت دددذى الداخليدددة،
ّ
 مدددن تمك

 .سياقها  مع  يتناسب بما  وتطبيقها  وتكييفها  المعرفة  استيعاب

 والإطددددار السددددابقة بالدراسددددات وربطهددددا النتددددائج  مناقشددددة سدددديتم حيددددث الخددددامس، الفصددددل إلددددى للانتقددددال الفصددددل هددددذا يمهددددد

 الحكوميددة الجهددات فددي الابتكددار اسددتدامة لتطبيددق الإجراهددي والدددليل المقتددرح التكدداملي العملددي النمددوذج عددرض مددع النظددري،

 .السعودية
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 الفصل الخامس

 المناقشة والتوصيات 
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 مقدمة الفصل  5.1

يددأتي هدددذا الفصددل كحلقدددة وصددل بدددين التحليددل الإحصددداهي والندددوعي لنتددائج الدراسدددة الميدانيددة المعدددروض فددي الفصدددل الرابدددع، 

 .الفصلهذا  وبين المخرجات التطبيقية المتمثلة في النموذج العملي التكاملي والدليل الإجراهي الذي سيتم عرضه في  

ويهددددف هدددذا الفصدددل إلدددى مناقشدددة النتدددائج فدددي ضدددوء الإطدددار النظدددري والدراسدددات السدددابقة، بهددددف تفسدددير مدددا توصدددلت إليددده 

الدراسددددة، وتحديددددد أوجدددده الاتفدددداق والاخددددتلاف مددددع الأدبيددددات العالميددددة، وإبددددراز الإسددددهامات العلميددددة والعمليددددة التددددي يضدددديفها 

 .البحث إلى مجال استدامة الابتكار في القطاع الحكومي

 القررردرة الامتصاصرررية المعرفيرررةيرتكدددز النمدددوذج المفددداهيمي للدراسدددة علدددى ثلاثدددة مت يدددرات رئيسدددية مترابطدددة، مدددع إبدددراز دور 

 :كآلية تفاعلية محورية تربط بين العوامل الداخلية والدعم الخارجي، وذلك على النحو التالي

وتشدددددمل القيدددددادة الداعمدددددة، والهياكدددددل التنظيميدددددة المرندددددة، وثقافدددددة  :العوامرررررل التمكينيرررررة الداخليرررررة للابتكرررررار •

الابتكدددار، وتدددوفر المدددوارد البشدددرية والماليدددة المؤهلدددة، وهدددي تمثدددل القاعددددة الأساسدددية لتبندددي الابتكدددار وتعزيدددز القددددرة 

 .على استيعاب المعرفة والخبرات الجديدة وتكييفها مع السياق المحلي

ويشددمل بندداء القدددرات المؤسسددية، ونقددل المعرفددة، وتطبيددق المنهجيددات  :الرردور التمكينرري للشررركات الاستشررارية •

 .التشاركية في تصميم وتنفيذ الابتكارات، بما يزوّد الجهة بالمهارات والخبرات اللازمة للتعلم والتطوير المستمر

النتيجددددة المسدددددتهدفة للنمدددددوذج، وتعبدددددر عدددددن قدددددرة الجهدددددة الحكوميدددددة علدددددى المحافظدددددة علدددددى  :اسررررتدامة الابتكررررار •

الابتكددددددارات وتطويرهددددددا بعددددددد انتهدددددداء الدددددددعم الخددددددارجي، مددددددن خددددددلال دمجهددددددا فددددددي السياسددددددات والهياكددددددل والعمليددددددات 

 .المؤسسية

بدددين الجهدددات الحكوميدددة والشدددركات الاستشدددارية،  مسرررتوى التكامرررل وجرررودة العلاقرررة التعاقديرررةكمدددا سدددتتناول المناقشدددة 

 فددي السددياق  آليررات الاسررتدامة المؤسسرريةو
ً
كعوامددل داعمددة ومسدداندة، لتوضددي  كيفيددة تفاعددل جميددع هددذه العناصددر معددا

 .السعودي، وما يجعل النتائج ذات أهمية خاصة لتطوير السياسات والممارسات الإدارية
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 بمجموعددة مددن التوصدديات العمليددة الدليل الإجرائريو النموذج العملي التكاملي المقترحوينتهي الفصل بعرض  
ً
، متبوعددا

الموجهددة للجهددات الحكوميددة، والشددركات الاستشددارية، وصددانعي السياسددات، بالإضددافة إلددى تحديددد حدددود الدراسددة واقتددراح 

 .مسارات بحثية مستقبلية

 الرشط مع الدراسات السابقة   5.2

عددددد
ُ
 البحثددددي المسددددار ضددددمن موقعهددددا لفهددددم أساسددددية خطددددوة السددددابقة الأدبيددددات فددددي ورد  مددددا مددددع الدراسددددة هددددذه نتددددائج  مقارنددددة ت

  إليدده التوصددل تددم مددا تعددزز  كانددت إذا مددا وتحديددد القددائم،
ً
 القطدداع فددي الابتكددار سددياق وفددي. جديدددة إسددهامات تقدددم أو سددابقا

 والشدددددركات الداخليدددددة، العوامدددددل دور  تناولدددددت التدددددي التطبيقيدددددة والنمددددداذج النظريدددددة الأطدددددر مدددددن مجموعدددددة بدددددرزت الحكدددددومي،

 تناولدددت التدديالمدددذكورة فددي هددذا البحددث و  المراجددع إلددى بالاسددتناد . الابتكددار اسدددتدامة تحقيددق فددي التكامددل وآليددات الاستشددارية،

 :يليما  يمكن  ر المحاو   هذه

: أوجه الاتفاق مع الدراسات السابقة
ً
 أولا

ت إليدده العديددد مددن الدراسددات السددابقة فددي أن القيددادة الداعمددة والثقافددة التنظيميددة  تتفق نتائج هذه الدراسة مع مددا أشددارل

المنفتحددة وتددوافر المددوارد تمثددل ركددائز أساسددية لتعزيددز الابتكددار فددي الجهددات الحكوميددة. كمددا تتوافددق النتددائج مددع مددا أوضددحته 

الأدبيددات حددول الدددور المحددوري للشددركات الاستشددارية فددي نقددل المعرفددة وبندداء القدددرات والتيسددير التشدداركي، وأهميددة إدمدداج 

أكدددت حيددث  .آليات مؤسسية واضحة لضددمان اسددتمرار الممارسددات الابتكاريددة بعددد انتهدداء المشدداريع أو العقددود الاستشددارية

، أن القيددادة الداعمددة، والهياكددل التنظيميددة Walker (2014)و Mintrom & Luetjens (2018)النتددائج، بمددا يتوافددق مددع 

 .المرنة، وتوفر الموارد البشرية والمالية المؤهلة، وثقافة الابتكار، تمثل ركائز أساسية لنجاح الابتكار المؤسس ي

بأن العوامل الداخليددة تشددكل بيئددة حاضددنة  Cinar et al. (2018)و De Vries et al. (2016)انسجمت مع ما توصل إليه و 

 .لتبني الأفكار الجديدة وتجريبها، وتسهم في تعزيز الاستعداد المؤسس ي للت يير
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حددول دور الشددركات  Smith & Jones (2024)و Sørensen & Torfing (2018)مددا طرحدده  دعمددت النتددائج  كمددا نددرى أن

أكدددت مددا ة و الاستشارية كوسطاء لنقل المعرفة وبناء القدرات، وأهمية المنهجيات التشاركية في تمكددين الجهددات الحكوميدد 

أن بندداء القدددرات المؤسسددية يعددد مددن أهددم مخرجددات التدددخل الاستشدداري الندداجح،  Molin & Kristiansen (2022)أورده 

 في استدامة الابتكار
ً
 مؤثرا

ً
 .ويشكل عاملا

المتمثلددة فددي  –بددأن القدددرة الامتصاصددية  Rolfstam (2021)و Peterka et al. (2020)انسددجمت النتددائج مددع مددا ورد فددي و

عنصدددددر حاسدددددم فدددددي تحويدددددل الددددددعم الخدددددارجي إلدددددى ممارسدددددات ابتكاريدددددة  –اسدددددتيعاب المعرفدددددة الجديددددددة وتكييفهدددددا وتطبيقهدددددا 

ا بددين العوامددل الداخليددة والدددعم الخددارجي، كمددا  الدراسددة أكدددتو.مسددتدامة  متوازنددً
ً

أن تطددوير هددذه القدددرة يتطلددب تفدداعلا

 .Bessant & Tidd (2018)أشار 

 
ً
 السابقة  الدراسات مع  الاختلاف أوجه: ثانيا

 الامتصاصددية القدددرة بددروز فددي السددابقة الدراسددات بعددا عددن اختلفددت الدراسددة هددذه أن إلا الاتفاق، أوجه  من  الرغم  على

 عندددد الداخليدددة التمكينيدددة العوامدددل بعدددا علدددى متقدمدددة الابتكدددار، اسدددتدامة علدددى المدددؤثرة المت يدددرات أقدددوى  كأحدددد المعرفيدددة

ا إدراجهددا  حيددث اعتبددر Mintrom & Luetjens (2018)وهددذا عكددس مددا ذكددره  .واحددد انحدددار نمددوذج فددي جميعددً

 عنددد يتراجددع قددد العوامددل هددذه بعددا أثددر أن ولددم تظهددر فددي أي دراسددة الأساسددية، المحركددات هددي والثقافددة والمددوارد  القيددادة

 . السياقات  بعا  في  التمكين أولويات ترتيب  إعادة  إلى  يشير امم عالية،  امتصاصية قدرة  وجود 

 إلددى بالضددرورة يددؤدي الاستشدداري  الدددعم أن علددى Sørensen & Torfing (2018) مثددل دراسددات ركددزت حددين فددي و

 المعرفددة لاسددتيعاب الجهددة اسددتعداد  مدددى علددى كبيددرة بدرجددة يتوقددف الدددعم أثددر أن الدراسة هذه أوضحت  إيجابية،  نتائج 

 .الحالات  بعا في  الأثر  من  يحد ما  وتكييفها،

  التكامددل  Doe & Roe  2025 مثددل الأدبيددات اعتبددرت حددين فدديو
ً

 أن الدراسددة هددذه أظهددرت مسددتقل، بشددكل مددؤثرًا عدداملا

 .المشروع انتهاء  بعد  وتطبيقها  المعرفة  لحفظ واضحة  مؤسسية  آليات غياب  في  محدودًا  يصب   التكامل  أثر
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 للدراسة  الجديدة  الإسهامات

 .الحكومي القطاع  في الابتكار  لاستدامة  المفاهيمي الإطار  ضمن  المعرفية  الامتصاصية  القدرة  مفهوم  دمج  •

 فددي الاستشددارية للشددركات التمكينددي والدددور  الداخليددة التمكينيددة العوامددل بددين يددربط تكدداملي عملددي نمددوذج تطددوير •

 .السعودي  السياق

 .الابتكار  استدامة محركات أبرز   من  هما  القدرات وبناء  المعرفة  نقل  أن  على  كمية أدلة  تقديم •

 المعرفدددددة لحفدددددظ مؤسسدددددية آليدددددات غيددددداب فدددددي يتضددددداءل الاستشددددداريين مدددددع التكامدددددل أثدددددر أن علدددددى الضدددددوء تسدددددليط •

 .وتطبيقها

 بعدددا علدددى الامتصاصدددية القددددرة تتقددددم أن يمكدددن حيدددث السدددياقات، بعدددا فدددي التمكدددين أولويدددات ترتيدددب إعدددادة •

 .النسبية  الأهمية  في  التقليدية  الداخلية  العوامل

 المفاهيمي والنموذج النظري  الإطار  ةوء في النتائج تفسير   5.3

 الحكوميدددة الجهدددات فدددي الابتكدددار اسدددتدامة أن مفادهدددا أساسدددية فرضدددية علدددى الدراسدددة لهدددذه الأولدددي النظدددري  الإطدددار اعتمدددد

 :رئيسية مكونات ثلاثة تكامل  خلال  من  تتحقق

 .داعمة  كبيئة   المؤسس ي  التعلم  الموارد،  التنظيمية، الثقافة  القيادة،   الداخلية التمكينية  العوامل

نة  خارجية  كجهة   التشاركي  التيسير  القدرات، بناء  المعرفة،  نقل   الاستشارية  للشركات التمكيني  الدور  ِّ
ّ
 .مُمك

ن وسيطة كآلية  المعرفية  الامتصاصية  القدرة ِّ
ّ
مك

ُ
 .وتطبيقها  وتكييفها  الجديدة  المعرفة  استيعاب  من  ت

 الدددددور  يليدددده البيئددددة، يهيددددئ الددددذي الأساسدددد ي المحددددر  تمثددددل الداخليددددة العوامددددل أن يفتددددرض الأولددددي المفدددداهيمي النمددددوذج وكددددان

 .المكونين  بين  كوسيط  رئيس ي بشكل  تعمل  الامتصاصية  القدرة  وأن  داعم،  كعامل  الاستشاري 

 
ً
 النظرية للعلاقات النتائج  دعم مدى:  أولا
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 والقدددددددددرة الاستشدددددددداري  والدددددددددور  الداخليددددددددة بالعوامددددددددل المرتبطددددددددة الفرضدددددددديات أن والنددددددددوعي الكمددددددددي التحليددددددددل نتددددددددائج  أظهددددددددرت

 :الأولي  النموذج  عن  اختلفت الفعلية التأثير  قوة أن إلا عام، بوجه  مدعومة  الامتصاصية

 المعرفدددة نقدددل جواندددب فدددي خاصدددة الاسدددتدامة، علدددى مباشدددر مدددؤثر مت يدددر كرررأقوى  بدددرز  الاستشدددارية للشدددركات التمكيندددي الددددور 

 .الأول   المحر   موقع في  الداخلية  العوامل  وضعت التي  النظرية التوقعات  يتجاوز  ما  وهو  القدرات، وبناء

ا تكددن لددم التددي المعرفددة، لاسددتدامة المؤسسددية الآليددات   مكونددً
ً

 مددؤثر كعامددل البيانددات فددي ظهددرت الأولددي، النمددوذج فددي مسددتقلا

 .مباشر  استشاري   تدخل غياب  في  حتى  الاستدامة  دعم على قادر بذاته، قائم

ا أظهددرت لكنهددا متوقددع، هددو كمددا الوسرريط دورهددا أثبتددت المعرفيددة الامتصاصددية القدددرة  مددا الاسددتدامة، فددي مباشددرًا أثددرًا أيضددً

 .ذاته  بحد فاعل  عنصر بل  الأثر،  لنقل قناة  مجرد   ليست أنها  إلى يشير

 
ً
 السببي  التفسير : ثانيا

 لددم مددا الاسددتدامة، لضددمان يكفددي لا والمددوارد  والثقافددة القيددادة تددوفر أن إلددى الداخليددة للعوامددل المباشددر الأثددر تراجددع يشددير

ترجم
ُ
 .استخدامها  وإعادة  وحفظها  المعرفة  استيعاب  على فعالة  مؤسسية  قدرة  إلى  البيئة  هذه ت

 الخارجيددة الخبددرة علددى الحكوميددة الجهددات مددن العديددد اعتمدداد  السددعودي السددياق فددي الاستشدداري  الدددور  تفددوق  يفسددر كمددا

 .الداخلي  الاستعداد   مستوى   بحسب  الدور   هذا  أثر  تفاوت  مع الإنجاز،  لتسريع  أو الكفاءات فجوات  لتعويا

 اسددتمرار ضددمان فددي الرسددمية والإجددراءات المعرفددة إدارة نظددم  أهميددة  فدديعكس  مسددتقل  كمكددوّن   المؤسسددية  الآليات  بروز  أما

 .المشروع انتهاء  بعد الابتكار

 
ً
 المفاهيمي النموذج  على  المقترحة التعديلات: ثالثا

 :ليشمل  المفاهيمي  النموذج  تعديل  يقترح  النتائج،  هذه  إلى  استنادًا

 .مباشر  وغير  مباشر أثر  ذو  محوري  كمكون   الامتصاصية  القدرة  موقع  تعزيز
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 .الاستدامة  على  مباشرة  ويؤثر  الامتصاصية  القدرة  مع  يتفاعل  مستقل  كعنصر  المؤسسية الآليات  إدراج

ا الأولدددى أثدددر بدددأن الإقدددرار مدددع رئيسدددية، كمددددخلات الاستشددداري  والددددور  الداخليدددة العوامدددل إبقددداء  القددددرة عبدددر يُفعدددل مدددا غالبدددً

 .المؤسسية  والآليات  الامتصاصية

 .المكونات  بين التكامل فاعلية  في مؤثر  كعامل  التعاقدية العلاقة  طبيعة  إدراج

 الاستشارية   الشراكة  عبر  الابتكار  لاستدامة  التكاملي العملي النموذج 5.4

 الدددعم أو الددداخلي التمكددين عبددر فقددط تتحقددق لا الحكوميددة الجهددات فددي الابتكددار اسددتدامة أن يتعح  سبق،  ما  إلى  استنادًا

 .مترابطة  واحدة  منظومة  في الرئيسة المكونات  يدمج   تكاملي  نموذج  خلال  من بل  منفردًا،  الاستشاري 

دار النمددوذج هددذا تصددميم الممكددن مددن كددان أندده ورغددم ا ليددُ  الدراسددة نتددائج  فددإن الحكوميددة، الجهددات قبددل مددن بالكامددل داخليددً

 فاعليتدده مددن تحددد التددي والتشدد يلية التنظيميددة القيددود  مددن بعدددد  يصددطدم السدديناريو هددذا  أن  تكشف  العملية  والاعتبارات

 :أبرزها  ومن  القريب،  المدى  على

 والبيروقراطية  الإدارية  القيود

 آليددددات تعددددديل أو إدخددددال يجعددددل ممددددا طويلددددة، قددددرار وسلاسددددل معقدددددة موافقددددة بدددددورات الحكوميددددة الجهددددات معظددددم تددددرتبط

 .إمكاناته بكامل  وتش يله  النموذج  تبني  ويؤخر بطيئة،  عملية الابتكار

 المؤسس ي  النضج  مستويات تباين

 المؤسسدد ي، الددتعلم أو المددوارد  أو الثقافددة حيددث مددن سددواء كبيددر، الجهات  بين  الداخلية  القدرات  تفاوت  أن  البيانات  أظهرت

 .بمفردها  متكامل ابتكار  نموذج  لإدارة  بعد  مستعدة  ليست الجهات  بعا  أن  يعني ما

 المعرفة  وإدارة الابتكار   في  المتخصصة الكفاءات  ندرة
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 يصددعّب ممددا متعددددة، مهددام بددين يجمعددون  مددوظفين علددى وتعتمد الابتكار، في متمرسة دائمة فرق   إلى  تفتقر  الجهات  أغلب

 .خارجي دعم  دون  بكفاءة  النموذج  وتش يل المطلوبة  الامتصاصية  القدرة بناء

 المالي  والتخصيص  انياتز المي قيود

ر أو الحكوميدددة بالأولويدددات يتدددأثر قدددد الأمدددد طويدددل لابتكدددار سدددنوية ماليدددة مدددوارد  تخصددديص  أن حدددين فدددي الاسدددتراتيجيات، ت يدددّ

 .الزمنية الأطر  محددة  مشاريع عبر  التمويل  استدامة  تتي   الاستشارية  العقود 

 مددع التنفيددذ، فددي وسهولة واقعية أكثر خيارًا الاستشارية الشركات قبل  من  النموذج  هذا  وإدارة  تبني  يصب    ذلك،  على  بناءً 

 تكييفدده وإمكانيددة النموذج، واستمرارية الحيادية ضمان التوجه  هذا  ويتي  ،  الحكومية  للجهات  متكاملة  كخدمة  تقديمه

 وأفضددددل المعددددايير تراعددددي الأمددددد طويلددددة مهنيددددة متابعددددة تددددوفير مددددع الجهددددات، بددددين المؤسسدددد ي النعددددج مسددددتويات اخددددتلاف وفددددق

 .العالمية الممارسات

 للنموذج  الرئيسية  المكونات5.4.1

 الداخلية التمكينية  العوامل ➢

 .الامتصاصية  القدرة  لتعزيز  رئيسية  كمدخلات  تستخدم، و المؤسس ي  والتعلم  الموارد، الثقافة،  القيادة،  جاهزية  تقييم

 (الرئيس ي  المحرك)  الاستشارية  للشركات التمكيني  الدور  ➢

 .الدراسة نتائج   في  الاستدامة على تأثيرًا  الأكثر المكوّن ، وهو  التشاركي  والتيسير  القدرات، بناء  المعرفة،  نقل

 (النموذج قلب)  المعرفية  الامتصاصية  القدرة ➢

 .بنادها  لضمان  المشروع  وبعد  وأثناء قبل قياسهاو   المكتسبة  المعرفة  وتطبيق  تكييف،  استيعاب،  على الجهة  قدرة تطوير

 (البقاء  ةمان)  المعرفة  لاستدامة  المؤسسية الآليات ➢

 .والسياسات الإجراءات  في  ودمجها  المعرفة،  وتدوير  لحفظ  وأدوات أنظمة إنشاء
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 الذكية  التعاقدية العلاقة ➢

 .الإغلاق بعد ما التزامات مع بالاستدامة، مرتبطة أداء ومؤشرات المعرفة لنقل واضحة  بنود 

 التنفيذ   مراحل 5.4.2

   خارجي+  داخلي   المزدوج التشخيص المرحلة الأولى:

 .الامتصاصية والقدرة المؤسس ي  النعج مستوى  قيا، •

 .الخارجي والدعم  الداخلي التمكين في الفجوات  تحليل •

 المؤسس ي النعج حسب  التكييف  :المرحلة الثانية

 .المؤسسية الآليات وتأسيس  القدرات بناء تشمل مخصصة  تدخل خطة تصميم •

 المترابط التنفيذ المرحلة الثالثة:

 .Train-the-Trainer بصي ة مختارة  لفرق  عملية تدريبية برامج  •

 .اليومية العمليات  في  الابتكار دمج  •

 الديناميكي  التقييم المرحلة الرابعة:

 .الأنشطة وتعديل الأداء  مؤشرات لقيا،  أشهر 3  كل  مرحلية مراجعات •

   الضمان  آلية  التش يلية الاستقلالية المرحلة الخامسة:

 .مش ليها تدريب مع المعرفة إدارة أدوات تسليم •

 .الكامل الانتقال لضمان  شهرًا  12–6   المشروع بعد ما متابعة •

 الامتصاصية  القدرة تكوين  ةمان آليات 5.4.3
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 .الامتصا  جاهزية اختبارات داخليين،  مدربين تدريب:  الأفراد مستوى  •

 .الرسمية الإجراءات في المعرفة استيعاب  خطوات إدماج: العمليات مستوى  •

 .للمعرفة مركزية بيانات قاعدة إنشاء: الأنظمة  مستوى  •

 الابتكار استدامة  ةمان آليات 5.4.4

 .السنوية والميزانية  الرسمية الهياكل ضمن  الابتكار إدراج  •

 . شهرًا 24و   12  الأمد طويلة أداء مؤشرات •

 .الابتكار لمراجعة سنوية  ربع اجتماعات •

 .الإغلاق بعد الكلفة  منخفا  استشاري  دعم •

 المتوقعة  المخرجات 5.4.5

 .للقيا، قابلة مؤسسية امتصاصية قدرة •

 .المعرفة وتدوير  لحفظ  مؤسسية آليات •

 .التش يلية والإجراءات السياسات  في  الابتكار دمج  •

 . الوقت بمرور  الخارجي الدعم على  الاعتماد  تقليل •

 

يمثدددل هدددذا النمدددوذج العملدددي التكددداملي منهجيدددة تتدددي  للشدددركات الاستشدددارية قيدددادة عمليدددة تمكدددين الجهدددات الحكوميدددة نحدددو 

استدامة الابتكار، من خددلال دمددج التمكددين الددداخلي والدددعم الخددارجي فددي منظومددة واحدددة مدعومددة بالقدددرة الامتصاصددية 

والآليدددددات المؤسسدددددية. ويتميدددددز النمدددددوذج بقدرتددددده علدددددى التكيدددددف مدددددع السدددددياقات التنظيميدددددة المختلفدددددة، مدددددع ضدددددمان تحويدددددل 

 من البنية المؤسسية
ً

 .التدخلات المؤقتة إلى ممارسات راسخة، ما يجعل الابتكار جزءًا أصيلا



 

58 

 

 

 الدليل الإجرائي لتنفيذ النموذج العملي التكاملي لاستدامة الابتكار عبر الشراكة الاستشارية 5.5

دار بالكامددل مددن قبددل 
ُ
يهدف هذا الدددليل إلددى ترجمددة النمددوذج العملددي التكدداملي المقتددرح إلددى خطددة تنفيذيددة قابلددة للتطبيددق، تدد

نفذ بالتعاون الوثيق مع الجهة الحكومية المستفيدة، بما يحقق هدفين أساسيين
ُ
 :الشركة الاستشارية، وت

 .تمكين الجهات الحكومية من ترسيخ الابتكار كممارسة مؤسسية مستدامة .1

ضددمان اسدددتمرارية الأثدددر الابتكددداري لمددا بعدددد انتهددداء العقدددد الاستشددداري، عبددر بنددداء القددددرة الامتصاصدددية المؤسسدددية  .2

 .وتفعيل الآليات المؤسسية لحفظ وتدوير المعرفة

يتكددددون الدددددليل مددددن خمددددس مراحددددل مترابطددددة، لكددددل منهددددا أهددددداف محددددددة، وأدوار واضددددحة لكددددل طددددرف، ومخرجددددات قابلددددة 

 .للقيا،، وآليات تقييم للأداء

 

 المرحلة الأولى: التشخيص المزدوج )داخلي + خارجي( 5.5.1

 :الهدف

تحليل الوضع الراهن للجهة الحكومية من حيث الجاهزية الداخلية والاعتماد على الدعم الخارجي، وتحديد مستوى  

 .النعج المؤسس ي للابتكار، بما في ذلك مراجعة الخطة الاستراتيجية الحالية وتحليل مدى تضمين الابتكار فيها



 

59 

 

 :دور الاستشاري وكيفية التنفيذ

تصددميم اسددتبانات معياريددة تقدديس أربعددة أبعدداد  القيددادة، الثقافددة، المددوارد، الددتعلم  :إعددداد أدوات التشددخيص •

 .المؤسس ي ، وأداة تقييم القدرة الامتصاصية

 .إجراء مقابلات معمقة مع القيادات والموظفين الرئيسيين، باستخدام دليل مقابلات مهيكل •

مراجعددددة الوثددددائق الرسددددمية، وتحليددددل مدددددى إدمدددداج الابتكددددار فددددي الرؤيددددة،  :تحليددددل الخطددددة الاسددددتراتيجية للجهددددة •

 .والأهداف، والمبادرات

 .باستخدام أداة قيا، متعددة المحاور تشمل  الاستيعاب، التحويل، التطبيق  :قيا، القدرة الامتصاصية •

 :دور الجهة الحكومية وكيفية التنفيذ

 .توفير كل الوثائق المطلوبة  الخطة الاستراتيجية، سياسات العمل، الهيكل التنظيمي، تقارير الأداء  •

 .تسهيل وصول الاستشاري إلى القيادات والموظفين لإجراء المقابلات وور  العمل •

 .المشاركة الفاعلة في جلسات التشخيص لتوضي  الواقع الفعلي •

 :الأدوات والاستبانات

 .استبانة العوامل التمكينية الداخلية •

 .استبانة القدرة الامتصاصية •

 .قائمة فحص مراجعة الخطة الاستراتيجية من منظور الابتكار •

 :المخرجات

 .تقرير تشخيص شامل يتضمن مصفوفة الجاهزية ونقاط القوة وفر  التحسين •

 .خريطة فجوات الابتكار المؤسس ي •

 :مؤشرات الأداء

 .%100اكتمال التقييمات بنسبة   •
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 .جودة البيانات ودقتها للتحليل •

 المرحلة الثانية: التكييف حسب النضج المؤسس ي 5.5.2

 :الهدف

 .تصميم خطة تدخل متدرجة تتناسب مع مستوى النعج المؤسس ي للجهة الحكومية

 :دور الاستشاري وكيفية التنفيذ

 :تحديد المسار المناسب •

o   تددددخلات مركدددزة علدددى فجدددوات عاجلدددة مثدددل التددددريب السدددريع أو تحسدددين  :أشدددهر  6–3قصدددير الأمدددد

 .عملية معينة

o   معالجة فجوات متعددة وتأسيس آليات مؤسسية أولية :شهرًا   12–6متوسط الأمد. 

o   تطوير شامل لكل المكونات وبناء قدرة امتصاصية عالية الاستقلالية :شهرًا   18–12طويل الأمد. 

 .إعداد خطة زمنية تفصيلية مع تخصيص الموارد المطلوبة لكل مسار •

 :دور الجهة الحكومية وكيفية التنفيذ

 .مراجعة واعتماد خطة التدخل المقترحة •

 .تخصيص فرق عمل وموازنات فرعية لكل نشاط •

 :الأدوات

 .قالب خطة التدخل •

 .مصفوفة توزيع الموارد  •

 :المخرجات

 .خطة تدخل مخصصة مع جدول زمني •
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 :مؤشرات الأداء

 .اعتماد الخطة خلال أسبوعين •

 .وضوح أدوار جميع المشاركين •

 المرحلة الثالثة: التنفيذ المترابط 5.5.3

 :الهدف

تنفيذ أنشطة نقل المعرفة وبناء القدرات وتأسيس الآليات  و   إدراج الابتكار في الهياكل والسياسات والإجراءات الرسمي 

 .المؤسسية بشكل متزامن، بما في ذلك دمج الابتكار في الخطة الاستراتيجية المحدثة

 :دور الاستشاري وكيفية التنفيذ

 .لخلق نواة داخلية من خبراء الابتكار Train-the-Trainer برامج تدريبية بصي ة •

  منصات رقمية، قوالب، أدلة تصميم أنظمة وأدوات حفظ المعرفة   •

 .إدارة ور  تحديث الخطة الاستراتيجية لإدراج الابتكار كمحور رئيس ي بأهداف ومؤشرات واضحة •

جدددزءًا مددددمجًا ورسدددميًا فدددي وثدددائق التخطددديط الاسدددتراتي ي ليصدددب  أهدددداف ومبدددادرات الابتكدددار مدددا يتعلدددق صدددياغة  •

ا  أو مؤقتددً
ً

ا منفصددلا
ً
وإدماجدده مددع بقيددة محدداور الخطددة الاسددتراتيجية، والتأكددد مددن مواءمتدده  .للجهددة، ولدديس نشدداط

 مع رؤية الجهة وسياساتها الوطنية

 عتمدة في الجهةإدراج الابتكار في السياسات والإجراءات الم •

o ودعمه الابتكار  بتشجيع الجهة  التزام توضح  مؤسسية ابتكار سياسة صياغة. 

o الوظيفي  التطوير الأداء،  تقييم الحوافز،  مثل  البشرية  الموارد  سياسات  في الابتكار  تضمين.  

o الجديدة  للمبادرات  السنوية  الميزانية  من نسبة  تخصيص  مثل  الابتكار تمويل سياسات  وضع. 

o  تطويرها  أو  الخدمات  تقديم إجراءات  في  الابتكاري   التفكير  دمج  

o القياسية  العمل  إجراءات في  وتطبيقها  اختبارها، الأفكار،  تقييم خطوات إضافة  SOPs.  

o السددنوية العمددل خطددة فددي  للمشددكلات الابتكدداري  التحليددل الأفكددار، ور  مثددل  الابتكددار أنشددطة إدراج 

 .إدارة لكل

تدريب فرق العمل عليدده، ثددم تسددليمه كمرجددع رسددمي للجهددة، بحيددث و  تطوير النموذج التش يلي لوحدة الابتكار •

 الوثيقة ما يلي:  تشملو  تعتمد عليه في تسيير أنشطة الابتكار بعد انتهاء الاستعانة بالاستشاري 

o   المهام 
ً
 والمسميات والأوصاف الوظيفية  والمسؤولياتالهيكل التنظيمي لوحدة الابتكار متضمنا

o إجراءات توليد الأفكار. 
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o آليات تقييم واختيار الأفكار. 

o خطوات تنفيذ المشاريع الابتكارية. 

o طرق قيا، الأثر وتوثيق الدرو، المستفادة 

 .إطلاق مشاريع ابتكارية تجريبية لربط التعلم بالتطبيق الفعلي •

 :دور الجهة الحكومية وكيفية التنفيذ

 .المشاركة الفعلية في التدريب والمشاريع التجريبية •

 والنموذج التش يلي  اعتماد التعديلات على الخطة الاستراتيجية •

 .إدخال الابتكار ضمن مؤشرات الأداء المؤسسية •

 :الأدوات

 .منصة إدارة المعرفة •

 .قوالب السياسات والإجراءات الخاصة بالابتكار •

 .دليل دمج الابتكار في الخطط الاستراتيجية •

 :المخرجات

 .خطة استراتيجية محدثة تحتوي على مكون ابتكاري واضح •

 .أدوات إدارة المعرفة قيد الاستخدام •

 دليل تش يلي لوحدة الابتكار •

 :مؤشرات الأداء

 .عدد المبادرات الابتكارية المضمنة في الخطة •

 .نسبة استخدام أدوات المعرفة من قبل الموظفين •

 المرحلة الرابعة: التقييم الديناميكي 5.5.4
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 :الهدف

 .قيا، أثر التدخلات، وضمان التحسين المستمر قبل الانتقال للاستقلالية التش يلية

 :دور الاستشاري وكيفية التنفيذ

 .أشهر  3مراجعات مرحلية كل  •

 .تحليل الأداء مقابل مؤشرات القدرة الامتصاصية والاستدامة •

 .تعديل الأنشطة بناءً على النتائج  •

 :دور الجهة الحكومية وكيفية التنفيذ

 .تقديم بيانات دورية عن تقدم العمل •

 .تنفيذ التحسينات المقترحة فورًا •

 :الأدوات

 .(Dashboard) لوحة متابعة الأداء •

 .استبانات رضا الموظفين عن بيئة الابتكار •

 :المخرجات

 .تقارير تقييم مرحلية •

 .توصيات تحسين معتمدة •

 :مؤشرات الأداء

 .%20تحسن القدرة الامتصاصية بنسبة ≤  •

 .أشهر  6% من المبادرات التجريبية بعد  70استمرار ≤  •

 المرحلة الخامسة: الاستقلالية التشغيلية )آلية الضمان( 5.5.5
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 :الهدف

 .تمكين الجهة الحكومية من إدارة الابتكار ذاتيًا بعد انتهاء التدخل الاستشاري 

 :دور الاستشاري وكيفية التنفيذ

 .تسليم جميع الأدوات والمنصات مع تدريب مفصل للمسؤولين عنها •

 .شهرًا بعد الإغلاق  12–6تقديم دعم استشاري منخفا الكلفة لمدة   •

 :دور الجهة الحكومية وكيفية التنفيذ

 .الالتزام بتطبيق دليل التش يل الداخلي لإدارة الابتكار •

 .متابعة تطبيق مؤشرات الأداء طويلة الأمد •

 :الأدوات

 .دليل تش يل داخلي لإدارة الابتكار •

 .خطة استدامة معتمدة •

 :المخرجات

 .جهة قادرة على إدارة الابتكار بدون اعتماد كامل على الدعم الخارجي •

 :مؤشرات الأداء

 .شهرًا  12استمرار استخدام أدوات إدارة المعرفة بعد   •

 .% من المبادرات نشطة بعد عام60بقاء ≤  •

 ،5.4 القسددم فددي الموصددوف الابتكددار لاسددتدامة التكدداملي للنمددوذج المباشددر العملددي الامتددداد  الإجراهددي الدددليل اعتبددار يمكددن

ق للتطبيددد  وقابلدددة واقعيدددة تنفيذيدددة خطدددة إلدددى الدراسدددة نتدددائج  مدددن المستخلصدددة والعلاقدددات النظريدددة المكوندددات يتدددرجم حيدددث

 وذلك بسبب عدد من المميزات التي ارتكز عليها، وهي كالتالي:
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 يجعددل ممددا التش يلية، بالاستقلالية وتنتهي التشخيص من تبدأ ومتسلسلة واضحة مراحل على مبني: المنطقية  هيكلته

   تنفيذه
ً
   سهلا

ً
 .عمل فريق  لأي  وميسرا

 كيفيددة توضددي   مددع الحكوميددة، والجهددة الاستشددارية الشددركة مددن كددل دور  بدقددة تحدددد  مرحلددة كددل: بوةرروح الأدوار  تحديررد

 .التعاون  فعالية  ويعزز   المسؤوليات  في غموض  أو  تداخل  أي  يمنع مما به،  القيام

 مسدددتوى  مدددع تتناسدددب  الأمدددد وطويلدددة متوسدددطة، قصددديرة،  مختلفدددة زمنيدددة مسدددارات يدددوفر: للتخصررريص وقابليتررره مرونتررره

 .العميل  وميزانية  لاحتياجات ملائمة خطة  بتصميم الاستشارية للشركات  يسم    مما للجهة، المؤسس ي  النعج

 لضددمان دائمددة وآليددات مؤسسددية قدددرات بندداء علددى يركددز بددل مؤقددت، مشددروع تنفيددذ علددى يقتصر لا:  الاستدامة  على  تركيزه

 .الاستشاري   العقد انتهاء  بعد  حتى  الأثر استمرارية

  تشدددد يلية أدلددددة خطددددط، تقددددارير، مثددددل  ملموسددددة بمخرجددددات مرتبطددددة مرحلددددة كددددل: للقيررررا  قابلرررة ومؤشررررراته مخرجاتررره

 .والمتابعة  التقييم  عملية يسهل  مما واضحة،  أداء  ومؤشرات

ن اسددتراتيجية أداة يمثددل بددل عمددل، خطددة كوندده علددى الدددليل دور  يقتصددر لا وبددذلك،
ّ
مكدد

ُ
 ممارسددة إلددى الابتكددار تحويددل مددن ت

 .مستدام أثر  تحقيق  على وقدرته  الحكومية  البيئات  لمختلف  ملاءمته  ضمان  مع  راسخة،  مؤسسية

 التوصيات 5.6

اسددتنادًا إلددى مددا توصددلت إليدده الدراسددة مددن نتددائج كميددة ونوعيددة، ومددا انبثددق عنهددا مددن نمددوذج عملددي تكدداملي ودليددل إجراهددي، 

 :يمكن صياغة التوصيات التالية لضمان تعزيز واستدامة الابتكار في الجهات الحكومية السعودية

 توصيات عملية 5.6.1

  :
ً
 موجهة للجهات الحكوميةتوصيات  أولا

مددددن خددددلال بددددرامج تدريبيددددة مسددددتمرة لفددددرق العمددددل، تركددددز علددددى مهددددارات  تعزيررررز القرررردرة الامتصاصررررية الداخليررررة .1

 .استيعاب المعرفة الجديدة وتكييفها وتطبيقها
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عبددددر إنشدددداء وحدددددات أو لجددددان دائمددددة تعنددددى بالابتكددددار، وربددددط أهدددددافها  إدمرررراج الابتكررررار فرررري الهياكررررل والسياسررررات .2

 .بمؤشرات أداء مؤسسية

تشددددمل قواعددددد بيانددددات مركزيددددة وخطددددط تبددددادل المعرفددددة بددددين الإدارات،  اعتمرررراد آليررررات لحفررررر وترررردوير المعرفررررة .3

 .لضمان بقاء الخبرات بعد انتهاء أي مشروع أو ت يير في الموارد البشرية

تتضددمن بنددودًا واضددحة لنقددل المعرفددة، وخطددط تدددريب  تصميم عقود تعاقدية ذكية مع الشركات الاستشارية .4

 .عملية، وآليات متابعة ما بعد انتهاء العقد

 موجهة للشركات الاستشاريةتوصيات  ثانيًا: 

كإطددددار عمددددل قياسدددد ي لدددددعم الجهددددات الحكوميددددة فددددي  تبنرررري النمرررروذج العملرررري التكرررراملي المقرررردم فرررري هررررذه الدراسررررة .1

 .استدامة الابتكار

بندددداءً علددددى مسددددتوى النعددددج المؤسسدددد ي  تخصرررريص مسررررارات ترررردخل متعررررددة الأمررررد )قصررررير، متوسررررط، طويررررل( .2

 .للجهة، مع خطط واضحة لضمان الانتقال السلس للاستقلالية التش يلية

ال للخبرررراء المتخصصرررين .3 طددددوال فتددددرة المشددددروع، وتقددددديم تددددريب عملددددي يعتمددددد علددددى نهددددج  ةرررمان التواجرررد الفعرررّ

Train-the-Trainer لبناء القدرات الداخلية. 

 .في كل مشروع، ومتابعتها حتى بعد انتهاء التدخل المباشر  تضمين مؤشرات أداء واضحة للاستدامة .4

 (حدود الدراسات المستقبليةتوصيات نظرية ) 5.6.2

بإضدددافة الآليدددات المؤسسدددية كعنصدددر مسدددتقل فدددي النمددداذج المسدددتقبلية، نظدددرًا لمدددا أظهرتددده  تطررروير الإطرررار النظرررري  .1

 .هذه الدراسة من أثرها المباشر على الاستدامة
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في سياقات أخرى غيددر الجهددات الحكوميددة السددعودية، مثددل القطدداع الخددا  أو  اختبار النموذج العملي المقترح .2

 .القطاع غير الربحي، لقيا، قابليته للتعميم

سنوات  لمعرفة اسددتدامة الأثددر  5–3لقيا، أثر تطبيق النموذج على مدى زمني طويل    إجراء دراسات طولية .3

 .بعد انتهاء التدخل الاستشاري 

محتملددة، مثددل الثقافددة الابتكاريددة القطاعيددة أو الدددعم التشددريعي، لمعرفددة  التحقق من متغيرات وسريطة أخررى  .4

 .دورها في تعزيز أو إضعاف العلاقة بين التمكين الداخلي والدور الاستشاري والاستدامة

بدددددرز هدددددذه التوصددددديات أن اسدددددتدامة الابتكدددددار ليسدددددت مسدددددؤولية طدددددرف واحدددددد، بدددددل هدددددي نتددددداج شدددددراكة واعيدددددة بدددددين الجهدددددات 
ُ
ت

الحكوميددة والشددركات الاستشددارية، مدعومددة بقدددرة امتصاصددية مؤسسددية وآليددات متينددة لحفددظ وتدددوير المعرفددة. كمددا أن 

ديرت وفق إطار عملي واضح كمددا هددو مقتددرح فددي هددذه الدراسددة، يمكددن أن تتحددول إلددى نمددوذج قياسدد ي 
ُ
هذه الشراكة، إذا ما أ

 .يرفع من مستوى النعج المؤسس ي للابتكار ويضمن استمراريته عبر الزمن

 الخاتمة 5.7

تهدف هذه الدراسة إلى الإسهام في فهم وتطوير آليات استدامة الابتكار في الجهات الحكومية السعودية، من خددلال بندداء 

نمدددوذج عملدددي تكددداملي ودليدددل إجراهدددي يددددمج بدددين العوامدددل التمكينيدددة الداخليدددة، والددددور التمكيندددي للشدددركات الاستشدددارية، 

 .والقدرة الامتصاصية المعرفية، والآليات المؤسسية، ضمن منظومة واحدة متكاملة

أظهرت النتائج أن الدور التمكيني للشركات الاستشارية، ولا سيما في مجالات نقل المعرفددة وبندداء القدددرات، يمثددل العامددل 

الأكثددر تددأثيرًا علددى اسددتدامة الابتكددار، يليدده تفعيددل الآليددات المؤسسددية التددي تحفددظ وتدددوّر المعرفددة، ثددم القدددرة الامتصاصددية 

ن الجهات من تحويل الدعم والمعرفة المكتسددبة إلددى ممارسددات مؤسسددية دائمددة. أمددا العوامددل الداخليددة ومسددتوى 
ّ
التي تمك

ا مددا  ا، ممددا يشددير إلددى أن تأثيرهمددا غالبددً التكامددل مددع الاستشدداري، فقددد تراجددع أثرهمددا المباشددر عنددد إدراج جميددع المت يددرات معددً

 .يتحقق عبر القدرة الامتصاصية والآليات المؤسسية
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ا ومدددارًا مددن قبددل الشددركات الاستشددارية، مددع تقديمدده 
ً
بندداءً علددى ذلددك، جدداء النمددوذج المقتددرح فددي هددذه الدراسددة ليكددون مملوكدد

للجهات الحكومية كخدمة متكاملة تهدف إلى تمكينها من بناء بيئة ابتكارية مستدامة. هذا التوجدده يعكددس قددراءة واقعيددة 

للسدددياق المؤسسددد ي فدددي القطددداع الحكدددومي السدددعودي، الدددذي قدددد تحدددده قيدددود تنظيميدددة وتشددد يلية عدددن تبندددي نمدددوذج شدددامل 

 .داخليًا دون دعم خارجي متخصص

ا يعيدددد 
ً
ا محددددث إن القيمدددة المضدددافة لهدددذا البحدددث تتمثدددل فدددي الجمدددع بدددين البعدددد النظدددري والتطبيقددديي حيدددث قددددم إطدددارًا علميدددً

ترتيددب أولويددات التمكددين اسددتنادًا إلددى البيانددات، وبلددور هددذا الإطددار فددي نمددوذج عملددي قابددل للتطبيددق، مدددعوم بدددليل إجراهددي 

 .يوضح أدوار ومسؤوليات كل من الاستشاري والجهة الحكومية، مع آليات للمتابعة وضمان الاستمرارية

تفت  نتائج هذه الدراسة المجال لمزيد من الأبحا  المستقبلية التي تختبر النموذج في سياقات متنوعة، وتقدديس أثددره علددى 

المدددى الطويددل، بمددا يسددهم فددي بندداء مرجعيددة علميددة وعمليددة مشددتركة بددين الأكدداديميين والممارسددين، تعددزز مددن قدددرة القطدداع 

 .الحكومي على تحويل الابتكار من مبادرات مؤقتة إلى ممارسات مؤسسية راسخة
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 أسئلة المقابلات البحثية 

  :موظفو  الجهات الحكومية
ا
 أولا

 القدرات الداخلية 

 كيف تصف  بيئة الابتكار داخل  الجهة التي تعمل بها؟  •

 ما العوامل التي  تدعم نجاح مشاريع الابتكار داخل الجهة؟ •

 ما التحديات أو  العوائق التي تواجهها في تبني أو استدامة الابتكار؟ •

 إلى أي مدى تمتلك الجهة موارد بشرية ومالية وتقنية كافية لدعم الابتكار؟ •

 كيف يتم التعامل مع  الأفكار الجديدة  أو  المقترحات التطويرية داخليًا؟ •

 التعلم المؤسس ي وبناء القدرات 

 هل هناك آليات  منظمة لنقل المعرفة والتعلم من المشاريع السابقة؟ •

 ما نوع البرامج أو الممارسات التي تساهم في بناء ثقافة الابتكار داخل الجهة؟ •

 العلاقة مع الشركات الاستشارية

 ما طبيعة العلاقة مع الشركات الاستشارية التي نفذت مشاريع ابتكار لديكم؟ •

 هل شملت العلاقة نقل المعرفة وبناء قدرات  داخلية؟ أم كانت قائمة على تنفيذ الحلول  فقط؟ •

 هل لاحظتم استمرارية الابتكار بعد مغادرة الاستشاريين؟ •
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ا :ممثلو الشركات الاستشارية  ثانيا

 فهم السياق الحكومي 

 كيف تصفون  جاهزية الجهات الحكومية التي  تعملون  معها لتنفيذ الابتكار؟ •

 ما أبرز  نقاط القوة والضعف التي تلاحظونها في  قدراتها الداخلية؟ •

 أدوار الاستشاريين في الابتكار 

 ما الدور  الذي  تلعبونه عادة  في مشاريع الابتكار الحكومية؟ •

 ما مدى تركيزكم  على بناء قدرات  داخلية مقابل تقديم حلول  جاهزة؟  •

 ما الممارسات التي ترونها ضرورية لتحقيق أثر مستدام بعد انتهاء المشروع؟ •

 التكامل والتحديات

 ما هي التحديات التي تواجهونها عند العمل مع الجهات الحكومية في مشاريع الابتكار؟ •

 ما العوامل التي  تسهم في إنجاح التكامل بين الفريق الاستشاري  والفريق الحكومي؟ •

 هل لديكم تجارب في تصميم شراكات تعاونية طويلة الأمد مع الجهات الحكومية؟ وما أثرها؟ •

 سؤال ختامي مشترك للطرفين 

 برأيك، ما العناصر أو الشروط  التي يجب توفرها لضمان استدامة الابتكار بعد تنفيذ المشروع؟ •
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 لتفعيل الدليل الاجرائي الاستبانات وأدوات القيا  المقترحة 

 العوامل التمكينية الداخلية  استبيان 

 .قيا، مدى توفر البيئة الداخلية الداعمة للابتكار  القيادة، الثقافة، الموارد، التعلم المؤسس ي  :الغرض

ا،   1نقاط    5مقيا، ليكرت من   :طريقة الإجابة
ً
 .= أوافق تمامًا  5= لا أوافق إطلاق

 

 (ACAP) استبيان القدرة الامتصاصية 

 .قيا، قدرة الجهة على اكتساب واستيعاب وتحويل وتطبيق المعرفة :الغرض

 :الأبعاد الأربعة 

 .تحديد وجمع المعرفة الجديدة :الاكتساب .1

 .فهم وتحليل المعرفة المكتسبة :الاستيعاب .2

 .دمج المعرفة مع الخبرات السابقة :التحويل .3

 .استخدام المعرفة في الممارسات العملية :التطبيق .4
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 (Innovation Maturity Model) نموذج تقييم نضج الابتكار

، متقدم، رائد :الغرض  .تصنيف الجهة إلى مستوى نعج محدد: مبتدئ، نام 

 .القيادة، الثقافة، الموارد، العمليات، النتائج  :المحاور 

 

 قائمة مراجعة استدامة الابتكار

 .التأكد من أن الابتكار مدمج في هيكل الجهة وسياساتها :الغرض

 


