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        ررررــــــــــــــــــــــــــــككككــــــــالشالشالشالش

دنا محمد  االله الرحمة المهداة للعالمين سيبسم االله والصلاة والسلام على أشرف خلق  

  صلى االله عليه وسلم

  الحمد والشكر الله سبحانه وتعالى له الفضل وله المنة على توفيقه لانجاز هذا العمل

  .أنفسنافمن    أخطانان  فمن عنده وإ  أصبنان  فـإ

روع أن لا  ، لكن الأجمل والأإلى النجاح والتفوق فيحققه  الإنسانيسعى    أنشيء جميل  

لى  بفـائق عبارات الشكر والتقدير إ  وعليه نتقدمينسى من كان السبب في ذلك  

  الأستاذة المشرفةالأستاذة المشرفةالأستاذة المشرفةالأستاذة المشرفة

        مقراش  مقراش  مقراش  مقراش  فوزية  فوزية  فوزية  فوزية  : : : : الدكتورةالدكتورةالدكتورةالدكتورة

والتوجيهات القيمة المقدمة لنا في سبيل انجاز هذا  على كافة الجهود المبذولة  

  .العمل

نتقدم بالشكر الجزيل لكل الأساتذة الذين شملتهم الدراسة على حسن  ولا يفوتنا أن  

  .تعاونهم ومساهمتهم في إنجاز الجانب التطبيقي من هذه الدراسة

لجنة  عبارات الشكر والعرفـان إلى أعضاء    بأسمىلا يفوتنا أيضا أن نتقدم   كما

  .المناقشة على تفضلهم بقبول ومناقشة هذه المذكرة بهدف إثراء البحث العلمي
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        داءداءداءداءــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإهإهإهإه

  :أهدي ثمرة عملي هذا إلى

أطال االله في عمرهما وحفظهما االله    والدي الكريمينوالدي الكريمينوالدي الكريمينوالدي الكريمينأعز ما لدي في الوجود  

  .ومنحهما الصحة والعافية

  "الأعزاءالأعزاءالأعزاءالأعزاءأفراد عائلتي  أفراد عائلتي  أفراد عائلتي  أفراد عائلتي  : "بينهمإلى كل من رافقوني في الحياة وترعرعت  

  كبيرهم وصغيرهم الأهل والأقـاربالأهل والأقـاربالأهل والأقـاربالأهل والأقـاربإلى كل  

  رفقـاء دربي ومشواري الدراسي الزملاء والزميلاتالزملاء والزميلاتالزملاء والزميلاتالزملاء والزميلاتإلى كل  

  في إعداد هذه المذكرة ولو بكلمة طيبة قدم يد العون والمساعدةقدم يد العون والمساعدةقدم يد العون والمساعدةقدم يد العون والمساعدةإلى كل من  

  من قريب أو من بعيد   كل من يعرفنيكل من يعرفنيكل من يعرفنيكل من يعرفنيإلى  
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  :أهدي ثمرة عملي هذا إلى

  .الوالدين الكريمين أطال االله في عمرهما وحفظهما ::::العائلة  الكبيرةالعائلة  الكبيرةالعائلة  الكبيرةالعائلة  الكبيرة

  .أخواتي وأبنائهمإلى إخوتي وأبنائهم،  

  .أروى، ألاء، أنفـال :زوجتي وبناتي ::::العائلة الصغيرةالعائلة الصغيرةالعائلة الصغيرةالعائلة الصغيرة

  .أصدقـائي في العمل، زملائي وزميلاتي في الدراسة
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  دراسة حالة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية –أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي 

  إسماعيل ربيعي

  حسين لشهب

  2020، جامعة جيجل

أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي  اختبارهدفت هذه الدراسة إلى      

الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا : التي تتمثل فير أبعاد متطلبات إدارة المعرفة و الدراسة أث حيث تضمنت، الجزائرية

  .القيادةو  التنظيمي،المعلومات، الهيكل 

ستبانة الإلكترونية كأداة لجمع البيانات حول متغيرات الدراسة، حيث تم توزيعها على لاا استخدامكما تم     

 في حين تم، من بين أساتذة التعليم العالي الجزائرية أستاذا دائما )161(عينة غير عشوائية ملائمة شملت 

صحة فرضيات  واختبارمن أجل تحليل البيانات  (SPSS) الاجتماعيةبرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم  استخدام

  .الدراسة

متوسط لمتطلبات إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي، كما توصلت  تائج الدراسة إلى أنه يوجد مستوىتوصلت ن    

التعليم العالي إحصائية لمتطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي بمؤسسات  دلالةإلى وجود أثر ذو 

يا الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية، بينما القيادة وتكنولوج الجزائرية، ويرجع هذا الأثر إلى تأثير بعدي

  .المعلومات فلا يؤثران على التغيير التنظيمي

 ،لمؤسسات التعليم العالي الجزائرية الاقتراحاتعلى ضوء النتائج المتوصل إليها تم تقديم مجموعة من      

  .والتي يمكن من خلالها توفير المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة المعرفة وضمان نجاح عملية التغيير التنظيمي

، الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، الهيكل متطلبات إدارة المعرفة ،إدارة المعرفة :لمفتاحيةالكلمات ا

 .القيادة، التغيير التنظيمي التنظيمي ،
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Impact of Knowledge Management Requirements on Organizational Change - 
Case Study of Algerian Higher Education Institutions 

Ismail Rebiai 

Hocine Lecheheb 

The University of Jijel, 2020 

     This study aimed to test the impact of knowledge management requirements on 
organizational change in Algerian higher education institutions, where the study 
included the impact of the dimensions of knowledge management requirements: 
organizational culture, information technology, organizational structure, leadership. 

     An electronic questionnaire was used as a tool for collecting data on the study 
variables, distributed to an appropriate non-random sample of (161) permanent 
professors among Algerian higher education professors, while the (SPSS) program 
was used to analyze the data and test the validity of the study hypotheses. 

     The results of the study found that there is an average level of knowledge 
management requirements and organizational change, and there has been a 
statistically significant impact on the regulatory change of Algerian higher education 
institutions, due to the impact of the dimensions of organizational structure and 
organizational culture, while leadership and information technology do not affect 
organizational change. 

     In the light of the findings, a series of recommendations have been made to 
Algerian higher education institutions, through which the basic requirements for the 
application of knowledge management can be met and the process of organizational 
change to be successful. 

     Keywords: Knowledge Management, Knowledge Management Requirements, 
Organizational Culture, Information Technology, Organizational Structure, 
Leadership, Organizational Change. 
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 اهتمامحيث تمثل أحد أبرز مجالات ، السائدة في الوقت الراهن الإداريةتعتبر إدارة المعرفة من المفاهيم       

تلبية في  الإدارة يلعبه هذا النوع منوذلك للدور البارز الذي ، الإداريةوالباحثين في حقل العلوم  الدارسين

المهمة  الإدارية الأنشطةمن الوظائف و رف الدقيقة للعديد المعامات المتعلقة بتوفير المعلومات و احتياجات المنظ

بتحقيق البقاء والتفوق في ظل بيئة  المنظماتما يسمح لهذه  ،الجودة المناسبةبوالضرورية في الوقت المناسب و 

  .تسودها المنافسة الشديدة

وذلك نظرا  ،صر الحديثسمة من سمات الع أصبحفقد  المعرفة إدارةلا يقل التغيير التنظيمي أهمية عن      

متلاحقة في مختلف مجالات المعرفة بدءا من يشهده هذا العصر من تغيرات وتطورات مستمرة و ه و لما شهد

 ،الإداريةعلى مجمل العلوم  كان لها أثرا واضحاالتي ، و بالثورة المعلوماتية والمعرفية وانتهاءالثورة الصناعية 

لا يمكن  إذ، وضرورة حتمية ملازمة لكل المنظمات ددةمتجمستمرة و ملية يمثل ع حيث أصبح التغيير التنظيمي

أن تتأقلم وتتكيف مع  بل لابد عليها ،الجمودالنجاح في ظل الثبات و مهما كان نوعها البقاء و  لأي منظمة

  .المحيطة بهاالتطورات التغيرات و 

ومن أبرز العوائق التي قد ، عوائقجه يواقد نه أ إلاأهميته الكبيرة التغيير التنظيمي و  ضرورةرغم من بال     

مقاومة تغيير الوضع  إلىبطبيعته يميل  الإنسان نأمن طرف العاملين انطلاقا من فكرة مقاومته هو  تعترضه

غير  إدراكهالتي قد تكون حسب عدم تأكده من النتائج المترتبة و نظرا ل وقلق إرباكهن لما قد يسببه ذلك من االر 

التكيف مع هذا ستجابة و دور المنظمات في محاولة الا يأتيوهنا  ،يةخصالش تهوميولاحاجاته  لمعالجة مجدية

ديها في بعض اتفالمعوقات بل و من أجل الحد من هذه العراقيل و  ستراتيجياتسبل وإ  إيجادعلى العمل الوضع و 

 وفإزالة مخاو ية من شأنها نشر ثقافة التشارك توفير بيئة تنظيم، وذلك من خلال العمل على خلق و الأحيان

المعرفة  لإدارةبالاعتماد على التطبيق الفعال  إلاولا يكون ذلك  ،إحداثهالتغيير المراد  اتجاه الجماعاتفراد و الأ

ونجاح  إحداثلضمان الحديثة التي تستخدم  جيةيالإسترات المداخلو  الإدارية الأساليبتعد من أهم  أصبحتالتي 

وطبيعة النشاط  المنظمة مهما كان نوعها لية التغيير التنظيمي داخلالعمليات بما فيها عمو  الأنشطةمختلف 

  .الذي تمارسه

جاءت هذه الدراسة لتسليط الضوء  التغيير التنظيمي،المعرفة و  إدارةالبارزة لكل من  الأهميةمن  وانطلاقا     

 .تغيير التنظيميالمعرفة على ال إدارةأثر متطلبات  اختبارذين المتغيرين وذلك من خلال ه على أهمية

  مشكلة الدراسة  .1

إن لإدارة المعرفة أهمية تتزايد لدى المنظمات المعاصرة، إذ تعتبر عاملا مهما في تحقيق أهدافها بشتى      

أبرز الاستراتيجيات والأساليب الإدارية الحديثة التي تستخدم  بين أنواعها ومجالاتها وقطاعاتها، كما تعتبر من

إحدى مؤسسات التعليم العالي الجزائرية  وتعتبريير وضمان تميز هذه المنظمات، لإحداث التطوير والتغ

من أجل  هاإنتاجترتكز على و  التي تستند على المعرفة التي يجب أن تكون مواكبة لنموذج المنظمةالمنظمات 

المجتمع ككل،  احتياجاترفع جودة التعليم العالي والبحث العلمي وتلبية في  تحقيق هدفها الرئيسي والمتمثل

زيادة سرعة التغيرات التقنية والتكنولوجية في  أساسا سات تحديات حالية ومستقبلية، تتمثلحيث تواجه هذه المؤس

والتي كان آخرها التحول من نظام التعليم الكلاسيكي إلى  زيادة معدلات التغير في مختلف أنظمة التعليم، اوكذ
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ساؤلات وتأثيرات بما يصاحبها من غموض وت ةتنظيمي حقيقيمما جعلها تعيش مرحلة تغيير  "LMD"نظام 

لعملية التغيير التنظيمي،  الشديدة ومةاالأحيان إلى المق الأسرة الجامعية تصل في معظم رافجانبية على كل أط

والتي تنتج في الغالب بسبب العديد من المشاكل التي لها علاقة بغياب بيئة عمل ملائمة ومبنية على أسس 

مؤسسات التعليم العالي  القرارات وعدم تشجيع القيادة الجامعية للعمل الجماعي داخل اتخاذكة في المشار 

هو مطلوب،  وفقا لما في تطبيق إدارة المعرفةالجزائرية، وهو ما يعكس وجود بعض نقاط الضعف والسلبيات 

لوب لتطبيق هذه الإدارة بأس وعليه تبرز الضرورة لتوفير مجموعة من الشروط والمتطلبات الأساسية واللازمة

 ،بنسبة كبيرة ضمان نجاح مختلف عمليات التغيير التنظيميفعال على مستوى هذه المؤسسات ما ينتج عنها 

  :صياغة الإشكالية التالية تمت ومن هذا المنطلق 

  .؟ةمتطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائري هل تؤثر     

  :وللإجابة على هذا التساؤل الرئيسي تم تقسيمه إلى التساؤلات الفرعية التالية     

 مي؟؛فيما تتمثل الخلفية النظرية لكل من متطلبات إدارة المعرفة والتغيير التنظي �

 ؤسسات التعليم العالي الجزائرية؟؛ما هو واقع متطلبات إدارة المعرفة في م �

 ؤسسات التعليم العالي الجزائرية؟؛في م التغيير التنظيميما هو واقع  �

لمتطلبات إدارة المعرفة على التغيير   (α ≤ 0.05)هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية �

 .التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية؟

 فرضيات الدراسة   .2

  :يةلت التاتم بناء الفرضيا للإجابة على الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية

 تلباتتوفر مؤسسات التعليم العالي الجزائرية على مستويات عالية من متط :الفرضية الرئيسية الأولى �

 .إدارة المعرفة تطبيق

التغيير مؤسسات التعليم العالي الجزائرية مستويات عالية من  يسود :الفرضية الرئيسية الثانية �

 .التنظيمي

لمتطلبات   (α ≤ 0.05)ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يوجد أثر :الفرضية الرئيسية الثالثة �

 .إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

  :ولقد تم تقسيم هذه الفرضية إلى فرضيات فرعية كما هو موضح على النحو التالي

   (α ≤ 0.05)وى معنويةدلالة إحصائية عند مست يوجد أثر ذو :الفرضية الفرعية الأولى •

 .للهيكل التنظيمي على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

   (α ≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو :الفرضية الفرعية الثانية •

 .للثقافة التنظيمية على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

   (α ≤ 0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :ة الفرعية الثالثةالفرضي •

 .للقيادة على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية
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   (α ≤ 0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية :الفرضية الفرعية الرابعة •

 .ظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائريةلتكنولوجيا المعلومات على التغيير التن

 أهمية الدراسة .3

تستمد الدراسة أهميتها من أهمية الموضوع المدروس فمتطلبات إدارة المعرفة تعتبر جزئية من إدارة 

المعرفة والتي تعتبر من المواضيع الحديثة، ومن التوجهات الإدارية التي تحظى بالأهمية الكبيرة من طرف 

تحظى بأهمية متزايدة نظرا إدارة المعرفة فمتطلبات التي يتم تبنيها من طرف المنظمات المتطورة، الباحثين و 

ا، من جهة أخرى يعتبر موضوع في تحقيق وتعظيم كفاءة وفعالية المنظمات خصوصا التعليمية منهلمساهمتها 

  .ة للمورد البشري أو المنظمةسواء بالنسب إيجابية وتحقيقه يؤدي إلى خلق آثارهام جدا، التغيير التنظيمي 

وهي مؤسسات من جهة أخرى تزداد أهمية الدراسة لأن الجانب التطبيقي ركز على أهم أنواع المنظمات 

التعليم العالي والبحث العلمي، والواقع يثبت أن تطور أي دولة مرهون بتطور نظامها التعليمي وجودة مخرجاته، 

ات أخرى وتكوينها بالشكل الجيد وباعتماد برامج متطورة تواكب التغيرات فهذه الأخيرة تعتبر موارد بشرية لمنظم

هذا ما زاد من أهمية دراسة موضوع أثر متطلبات إدارة ل جعلها محور اهتمام الباحثين، و الحاصلة في سوق العم

  .المعرفة على التغيير التنظيمي

 أهداف الدراسة  .4

  :تتمثل في الأهدافن تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة م       

 ؛توضيح المفاهيم المتعلقة بكل من متطلبات إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي �

 ؛التعرف على واقع متطلبات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية �

 ؛التعرف على واقع تطبيق التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية �

بات إدارة المعرفة بمختلف أبعادها على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي إختبار أثر متطل �

 ؛الجزائرية

وتفسيرات على ضوء النتائج المتوصل إليها من أجل معالجة جوانب  اقتراحاتلى تقديم التوصل إ �

عالي القصور وتعزيز جوانب القوة إن وجدت من أجل أخدها بعين الإعتبار في مؤسسات التعليم ال

 . الجزائرية

  منهج الدراسة . 5

وقد تم في هذه الدراسة  نهج التجريبي،متوجد عدة مناهج منها المنهج الوصفي، المنهج التاريخي وال     

إستخدام المنهج الوصفي التحليلي فهو المناسب والملائم لدراسة العلاقة بين المتغيرات والظواهر وتحليل علاقة 

مصادر ثانوية يتم : جمع المعلومات من مصدرين مختلفين وقد تمالتغيير التنظيمي، متطلبات إدارة المعرفة ب

الكتب، المقالات العلمية، المجلات، الملتقيات، أما  في الاعتماد عليها في الجانب النظري تتمثل بالدرجة الأولى

كأداة لجمع  تبيانالاس خداماستلى حيث تم اللجوء إ ،المصادر الأولية الجانب التطبيقي فيتم الإعتماد فيه على

  .ستخدمت نفس متغيرات الدراسةيره بالاعتماد على دراسات سابقة اتم تطو الذي و  البيانات،
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 أسباب إختيار الموضوع . 6

توجد عدة أسباب أدت إلى إختيار الموضوع للدراسة دون غيره من المواضيع الأخرى، ويمكن ذكر أهم هذه      

  :الأسباب على النحو التالي

في المواضيع ذات الصلة بإدارة المعرفة والتغيير الذي نصادفه ونتعايش معه في حياتنا  بالبحث الاهتمام �

 ؛وهذا ما جعلنا نبحث أكثر في خصوصيات التغيير داخل المنظمات ،باستمرار

الموارد البشرية والرغبة في الإطلاع أكثر على إدارة اشي موضوع الدراسة مع تخصص إرتباط وتم �

 اضيع المتعلقة بالتسيير والإدارة والمفاهيم المرتبطة بها؛المو 

والتعمق في  ،تم إختيار الموضوع من أجل زيادة المعارف وتطوير الأفكار المرتبطة بمتغيرات الدراسة �

 فهم العلاقة بينها لأنها من المواضيع المهمة جدا؛

شكل والشروط المطلوبة لضمان نجاح محاولة تسليط الضوء على أهمية توفير متطلبات إدارة المعرفة بال �

 التغيير التنظيمي؛

أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي في مؤسسات نقص الأبحاث والدراسات التي تناولت  �

ميز من التعليم العالي الجزائرية وذلك في حدود إطلاعنا، وهو ما يضفي على هذا الموضوع  صبغة الت

تعيشه هذه المؤسسات من  ع الراهن الذيه الدراسات في معالجة الوضذحيث إمكانية مساهمة مثل ه

 .تغيرات وتحولات تنظيمية

  حدود الدراسة. 7

 :إن لهذه الدراسة حدود يتم توضيحها على النحو التالي      

أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي،  اختبارركزت هذه الدراسة على  :عيةو الحدود الموض �

أثر أبعاد  واختباردراسة وسيتم تم تكوين خلفية نظرية حول متغيرات الدراسة وفهم العلاقة بينها،  حيث

على المتغير ) الهيكل التنظيمي، القيادة، تتكنولوجيا المعلوما، الثقافة التنظيمية(متطلبات إدارة المعرفة 

 ؛التابع والذي يتمثل في التغيير التنظيمي

التنظيمي يندرجان ضمن ممارسات التغيير ومي متطلبات إدارة المعرفة و إن مفه :الحدود المكانية �

الدراسة الميدانية في مؤسسات التعليم  إجراءتم حصر مكان  ولذا فقد ،مختلف المنظمات ومنها الجامعية

 ؛العالي الجزائرية

فقد ، يةكافة أساتذة مؤسسات التعليم العالي الجزائر  إلىنظرا لصعوبة الوصول  :الحدود البشرية �

موزعين على مختلف أستاذا دائما ) 161( والممثلة فيعينة ملائمة  اختيارهذه الدراسة على  تإقتصر 

لكترونية عليهم لمعرفة إ ةبانتث تم توزيع إسيبح ،البحث العلميلي و بعة لقطاع التعليم العااالمؤسسات الت

 ؛اتجاههم نحو متغيرات الدراسة

  .2019/2020الجامعية سة التطبيقية خلال السداسي الثاني من السنة الدرا إجراء تم :نيةاالزمالحدود  �
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  الدراسات السابقة .8

 إن المضطلع على الدراسات السابقة التي تمحورت حول التعرف على أثر متطلبات إدارة المعرفة على     

به من طرف  الاهتماموم وقلة رة، ويرجع ذلك أساسا إلى حداثة هذا المفهدر التنظيمي يجد بأنها محدودة وناالتغيي

الباحثين والدارسين للمجال الإداري رغم أهميته الكبيرة في منظمات هذا العصر، وعليه سنحاول التعرف فيما 

  .يلي على الدراسات التي تناولت أثر بعد أو عدة أبعاد لمتطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي

أثر متطلبات إدارة : "بعنوان 2017، سنة غني محمد السلمان هاشم جبار مجيد الدده، إقبالدراسة  �

  )1( )".دراسة استطلاعية في جامعة بابل(المعرفة في تحقيق التغيير الإداري 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر متطلبات إدارة المعرفة في تحقيق التغيير الإداري في جامعة بابل،      

متطلبات إدارة المعرفة  ت العريقة في القطر، ويمكن دراسةكونها إحدى الجامعاوقد تم اختيار هذه الجامعة 

والتغيير الإداري لأنهما من المواضيع الرئيسية التي تحظى باهتمام إدارة الجامعة، تكونت عينة الدراسة من 

وقد توصلت هذه  في الجامعة،) الموظفين العاملين في المستويات الإدارية الدنيا(فردا من التنفيذيين ) 50(

 وجود علاقات ارتباط ذات دلالة إحصائية بين متطلبات إدارة المعرفة: الدراسة إلى جملة من الاستنتاجات منها

والتغيير الإداري، وخلصت الدراسة إلى  )تكنولوجيا المعلوماتيمية، الهيكل التنظيمي، القيادة، الثقافة التنظ(

 اهتمامالعمل على الأفراد بحسب تخصصاتهم، وضرورة زيادة ضرورة توزيع : مجموعة من التوصيات منها

  .غرض مواجهتها عند تنفيذ التغييرالقيادة في الجامعة المبحوثة بالتحديات التي تواجه التغيير ل

الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة التغيير : "بعنوان 2016سنة  وليد عبد اللطيف نوفل الصيفيدراسة  �

  )2( )".نية على قطاع الاتصالات في قطاع غزةدراسة ميدا(التنظيمي 

 دارة التغيير التنظيمي في مجموعةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين الأنماط القيادية وإ      

من جميع  ي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسةالفلسطينية بقطاع غزة، واستخدم الباحث المنهج الوصف الاتصالات

فردا، ) 109(والوسطى في شركات مجموعة الاتصالات الفلسطينية بقطاع غزة، حيث بلغ عددهم  القيادات العليا

واعتمد الباحث على الإستبانة كأداة لجمع البيانات مستخدما في ذلك المسح الشامل، وقد توصلت الدراسة إلى 

الديمقراطي، الأوتوقراطي (سائدة وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية ال: عدة نتائج منها

في مجموعة الاتصالات الفلسطينية بقطاع غزة وبين إدارة ) العادي، الأوتوقراطي المستغل، المشارك، الحر

التغيير التنظيمي في المجموعة، كما توصلت الدراسة إلى أن إدارة التغيير التنظيمي تتأثر بصورة جوهرية ذات 

لأوتوقراطي العادل والنمط الديمقراطي فقط، وقد خرجت الدراسة بعدة توصيات دلالة إحصائية بكل من النمط ا

حسب الموقف (يليه النمط الأوتوقراطي العادل  ابتداءالتركيز على تعزيز النمط الديمقراطي : كان من أهمها

  ).وطبيعة العمل داخل شركات مجموعات الاتصالات الفلسطينية

                                                                 

 مجلة، )"دراسة استطلاعية في جامعة بابل(فة في تحقيق التغيير الإداري معر أثر متطلبات إدارة ال"، إقبال غني محمد السلمان، يد الددههاشم جبار مج )1(

  .2017، ، العراق)4(، العدد )25(المجلد  ،جامعة بابل
 رمذكرة ماجستي ،)"قطاع غزة سة ميدانية على قطاع الاتصالات فيدرا( الأنماط القيادية وعلاقتها بالتغيير التنظيمي" وليد عبد اللطيف نوفل الصيفي، )2(

  .2016 فلسطين،وم الإدارية، جامعة الأزهر، في إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والعل
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دراسة (الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي " :بعنوان 2014سنة  دنيا بوديبدراسة  �

 )1( )".بيبسي الجزائر حالة
البحث عن دور الثقافة التنظيمية في إحداث التغيير التنظيمي في شركة بيبسي  هدفت هذه الدراسة إلى      

اد العاملين، حيث تم استطلاع المتواجدة بالمنطقة الصناعية رويبة بالجزائر، وقد تكون مجتمع الدراسة من الأفر 

عاملا، وقد توصلت الدراسة إلى  )71( نة تم اختيارها عشوائيا تتكون منعلى عي استبيانأرائهم من خلال توزيع 

يتأثر موقف الفرد اتجاه عملية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السائدة، بالإضافة إلى : جملة من النتائج منها

هي ثقافة داعمة ومشجعة لإدخال التغيير " أ ب س بيبسي الجزائر"ية السائدة في شركة أن الثقافة التنظيم

ضرورة ربط عملية التغيير التنظيمي : التنظيمي، وخلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من التوصيات منها

قها، بالإضافة بالأجور والحوافز ما يزيد في تعزيز قوة وارتباط العامل بأهداف الشركة وزيادة عزمهم على تحقي

إلى العمل على توسيع مشاركة العاملين في الاقتراحات المختلفة عن طريق خلق ثقافة مشجعة لمبدأ المشاركة 

  .في اتخاذ القرارات

دراسة ( لدعم مجالات التغيير أداةقوة القيادة : "بعنوان 2010سنة  يحي خروفةمحمد رغد دراسة  �

 )2()".في بعض المنظمات الصناعية في محافظة نينوى ريةالإدااستطلاعية لأراء عينة من القيادات 
، حيث تم الإعتماد على ثر قوة القيادة في تحقيق التغيير التنظيميعلاقة وأ اختبارهذه الدراسة إلى  هدفت      

والشعب في بعض المنظمات في مدينة  الأقسامالاستبانة كأداة أعدت للدراسة ووزعت على المدراء ورؤساء 

بدلالة  معنوية بين القيادة ثروجود علاقة ارتباط وأ: نتائج منهاالعراق، وقد توصلت الدراسة إلى عدة نينوى ب

م اضرورة الاهتم: والتغيير التنظيمي بدلالة مجالاته، وقد خرجت هذه الدراسة بعدة توصيات من أهمها متغيراتها

ي الشركتين عينة البحث من خلال تعزيز مصادر التغيير التنظيمي ف إحداثبقوة القيادة بوصفها عاملا مؤثرا في 

  .قوة القائد الإداري على النحو الذي يدعم مجالات التغيير التنظيمي

بعد عرض وتبيان الدراسات السابقة حول متغيرات الدراسة يتضح لنا أن هذه الدراسة تتقاطع مع الدراسات      

من خلال تبنيها لأربعة متطلبات " وإقبالهاشم : "سةفي عدة جوانب، فهي بداية تشترك مع درا السابقة الذكر

الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، الهيكل : أساسية لإدارة المعرفة كأبعاد للمتغير المستقل والتي تتمثل في

تغيير التنظيمي، القيادة، كما تشترك دراستنا هذه مع باقي الدراسات في دراسة نفس المتغير التابع والمتمثل في ال

التنظيمي، إضافة إلى أنها تهدف إلى اختبار تأثره بمختلف المتغيرات المستقلة الممثلة لأبعاد متطلبات إدارة 

  .المعرفة، كما أن هذه الدراسة تتشابه مع سابقتها في أداة جمع البيانات والمتمثلة في الاستبانة

راسة عن سابقتها هي أنها تستهدف قطاعا حيويا رغم أوجه التشابه سابقة الذكر فإن أهم ما يميز هذه الد     

ومهما في الجزائر وهو قطاع التعليم العالي والبحث العلمي، وذلك من خلال دراسة واقع متطلبات إدارة المعرفة 

                                                                 

رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص ، ")بيبسي الجزائرشركة - دراسة حالة( مدخل لإحداث التغيير التنظيميالثقافة التنظيمية ك"، دنيا بوديب) 1(

  .2014، الجزائر، -3- صادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائرتسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقت
في بعض المنظمات الصناعية في  الإداريةدراسة استطلاعية لأراء عينة من القيادات (لدعم مجالات التغيير  أداةقوة القيادة " محمد يحي خروفة،رغد  )2(

  .2010، العراق، )99(، العدد )32(، المجلد مجلة تنمية الرافدين ،)"محافظة نينوى
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، حيث تهدف إلى معرفة أثر المتغير المستقل والمتمثل في وأثرها على التغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي

، على المتغير التابع )الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، الهيكل التنظيمي، القيادة(إدارة المعرفة متطلبات 

  .والمتمثل في التغيير التنظيمي

  أنموذج الدراسة. 9

إلى الدراسات السابقة  استنادا الأنموذجتطوير هذا دراسة وتحقيق أهدافها، تم قصد الإجابة على إشكالية ال     

متطلبات إدارة المعرفة وأثرها على المتغير التابع والمتمثل في التغيير التنظيمي،  أبعادتي درست أحد أو بعض ال

الثقافة : تتمثل فيإلى أربعة أبعاد وقد تم تقسيم المتغير المستقل والمتمثل في أبعاد متطلبات إدارة المعرفة 

ذج الدراسة كما في الشكل لقيادة، وعليه يمكن توضيح أنمو التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، الهيكل التنظيمي، ا

  .)01(التالي 

  أنموذج الدراسة): 01(الشكل رقم 

  

  

      

  

    

 

  

  

  

  

  

  

  

  
  .من إعداد الطالبين: المصدر

  مصطلحات الدراسة. 10

  :يمكن تعريفها على النحو التالي متغيراتتتضمن هذه الدراسة عدة      

وتوزيع وتطبيق  رد والعمليات والأدوات والتقنيات المستخدمة لتوليد وتخزينهي تلك الموا :إدارة المعرفة �

رفع مستوياتهم وزيادة القدرة مختلف المعارف داخل المنظمات، وذلك من أجل تحسين أداء العاملين و 

 .التنافسية للمنظمات وبالتالي تحقيق أهدافها

متطلبات إدارة 

 المعرفة

 التابع المتغير

 التنظيمي لتغييرا

 

 المتغير المستقل

 الثقافة التنظيمية

 تكنولوجيا المعلومات

 الهيكل التنظيمي

 القيادة
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الضرورية المتكاملة فيما بينها والتي تعمل  هي مجموعة من العناصر والمكونات :متطلبات إدارة المعرفة �

إذ يمكن القول بأن غياب أحد هذه المتطلبات من شأنه أن يعيق تطبيق إدارة  ،إدارة المعرفة في إطارها

 .المعرفة، في حين أن نجاحها مرتبط بنسبة كبيرة بمدى توفر هذه المتطلبات بالشكل والشروط المطلوبة

الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، الهيكل : وهي تتضمن كل من :أبعاد متطلبات إدارة المعرفة �

 : التنظيمي، القيادة، ويمكن تعريف هذه الأبعاد كما يلي

هي مجموعة القيم والمعتقدات والقواعد والسلوكيات والذهنيات التي توجه : التنظيميةالثقافة  •

 .المنظمة عن باقي المنظماتجهود الموارد البشرية لانجاز أهداف مشتركة، وهي تميز 

وهي تلك الوسائل والتقنيات والأدوات الحديثة والمبتكرة التي تستخدم في  :تكنولوجيا المعلومات •

 .معالجة المعلومات والمعارف

والمهام داخل المنظمة  الأنشطةوهو تلك الطريقة التي يتم من خلالها تقسيم  :يميالهيكل التنظ •

 .وتنظيمها وتنسيقها

جل تحقيق ا التأثير في المرؤوسين وذلك من أوهي تلك الطريقة التي يمكن من خلاله :القيادة •

 .المنظمةأهداف 

هو عبارة عن جهود مخططة ومدروسة تهدف إلى إحداث تغييرات في إجراءات : التغيير التنظيمي �

في الهياكل التكنولوجيا المستخدمة في الوظائف والعمليات، أو  وأوأساليب العمل أو سياسات الإدارة 

ن أجل مساعدتها على مواكبة المنظمات، وذلك م طرف ة منجالمنتالسلع والخدمات في التنظيمية أو 

رات التي تحدث في بيئتها الداخلية والخارجية، بهدف الحفاظ على بقاءها وإستمراريتها وتحقيق ميزة التغي

 .تنافسية في ميدان عملها

  هيكل الدراسة. 11

فصول من أجل تكوين إطار نظري حول متغيرات الدراسة، وكذا التعرف  ةثلدراسة إلى ثلاتم تقسيم هذه ا     

  .على أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية

خل المعرفة ومتطلباتها وهو يتضمن مد لإدارةالنظري  الإطارمن هذه الدراسة  الفصل الأولحيث يشمل      

كما يحتوي على شرح لمختلف أبعاد متطلبات إدارة المعرفة  ،مفهوم وغيرهامعرفة من نشأة و لدراسة إدارة ال

  .الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، الهيكل التنظيمي، القيادة :المتمثلة في

التنظيمي، حيث يتم في هذا فهو يبرز مساهمة متطلبات إدارة المعرفة في إنجاح التغيير  فصل الثانيالأما      

الصدد التعريف بهذا الأخير مع التطرق إلى إدارته وآليات تطبيقه، وكذا التطرق إلى مقاومته وإستراتيجيات 

  .كما يتضمن هذا الفصل العلاقة النظرية لكل من أبعاد متطلبات إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي ،التعامل معها

والأخير يتمحور حول دراسة واقع متطلبات إدارة المعرفة وأثرها على التغيير  الفصل الثالثفي حين أن      

إضافة إلى التحقق من جودة منهجية الدراسة التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية، إذ يتم فيه شرح 

ل الوصفي لمتغيرات البيانات، بما يسمح بتحليل البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة، وكذا القيام بالتحلي
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الدراسة، إضافة إلى إختبار أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية، 

  .الأمر الذي يسمح بالتوصل إلى نتائج يتم تفسيرها
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  تمهيد

في أطره النظرية أو التطبيقية التي تعالج  سواءالإدارة بالمدخل المعرفي، زاد اهتمام الباحثين في لقد      

والاقتصاد خصوصا مع تنامي ظاهرة التغيير المتسارع في بيئة الأعمال، حيث  بالإدارةالموضوعات المرتبطة 

ت والمنظمات، فهي الأداة الحيوية الفاعلة التي من المعرفة تشكل ثروة حقيقية لكل الأفراد والجماعا أصبحت

إلى أن  بالإضافة، الإستراتيجيةبمهامها ومباشرة أنشطتها لتحقيق أهدافها  مخلالها تتمكن المنظمات من القيا

الجودة بأصبح من يمتلكها في الوقت و  إذلارتقاء ونجاح المنظمات،  التحقيق التميز وأساس امصدر  تعدالمعرفة 

هو الأجدر بالبقاء والتفوق، ومن أجل الإلمام بالجانب النظري لهذا الموضوع سيتم التطرق إلى نشأة  ينالمناسب

والمبادئ التي  الإدارةالمعرفة ومفهومها وشرح أهميتها وأهدافها، بالإضافة إلى شرح العناصر المكونة لهذه  إدارة

 إدارة المعرفة لات والاستراتيجيات المتبعة لاستخداممجاالكما سيتم تحديد  ،تقوم عليها، وكذا شرح أهم عملياتها

وفي الأخير سيتم دراسة وتوضيح المتطلبات الضرورية  ،المفسرة لها والمعوقات التي تواجهها النماذجوأهم 

  .لإدارتها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



إدارة المعرفة ومتطلباتها                                                                       :الفصل الأول  

 
12 

 مدخل لدراسة إدارة المعرفة .1.1

الجماعات والمنظمات، فهي الأداة الحيوية أصبحت المعرفة تشكل ثروة حقيقية لكل من المورد البشري و      

الفاعلة التي من خلالها تتمكن المنظمات من القيام بمهامها وأنشطتها من أجل تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية، 

المعرفة هي مصدر لتميز المنظمات وأساس نجاحها، ومن خلال هذا الجزء من الدراسة بالإضافة إلى أن 

  .امعرفة ومفهومها وصولا إلى أهميتها وأهدافهسنتطرق إلى نشأة إدارة ال

  نشأة إدارة المعرفة  .1.1.1

الثلاثينيات الباحثين منذ طرف بمعالجة الكثير من  إن الحديث عن إدارة المعرفة في جانبه النظري حظي      

أما من القرن الماضي، وجاء ذلك من خلال حديثهم عن العمليات المعرفية والأنشطة العقلية وحل المشكلات، 

بعد أن وضعت لها بعض المقاييس وتزايد  ، وكان ذلكمن الجانب التطبيقي فلم تكن معروفة إلا في وقت متأخر

من أوائل المفكرين  (Peter Drucker)  "ربيتر درايك"بعض مبادراتها الناجحة، ويعد  الناتجة عنالإدراك للفوائد 

العمل "إلى مجتمع قوامه المعرفة، فقد صاغ مصطلح الذين توقعوا هذا التحول، أي التحول من مجتمع تقليدي 

، إذ أكد أن أحد أهم التحديات التي تواجه كل منظمة في 1960في سنة   (Knowledge Worker)"المعرفي

مجتمع المعرفة هو بناء ممارسات منهجية لإدارة التحويل الذاتي لأنها ستجد أن عليها أن تكون مستعدة للتخلي 

 ) 1(:بحت قديمة، وأن تتعلم كيف تبدع أشياء جديدة، ويكون الإبداع بالاعتماد علىعن المعرفة التي أص

  التحسين المستمر لكل نشاط؛ �

  اتها؛تطوير تطبيقات جديدة من نجاح �

 . الابتكار المتواصل باعتباره عملية منظمة ومنتظمة �

  مفهوم إدارة المعرفة . 2.1.1

  .مصطلحات لها علاقة بإدارة المعرفة قبل التعرف على إدارة المعرفة سيتم التطرق إلى

  Data البيانات مفهوم. 1.2.1.1

تقديمها دون أحكام أولية إذ يتم إبرازها و البيانات هي مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المترابطة،      

ستدلال لالمعروفة تستخدم كأساس  أشياءكما يمكن تعريف البيانات على أنها حقائق أو مشاهدات أو  )2(،مسبقة

، إذ تكون عديمة المعنى وتخلو من السياق وغير )الخام والأرقام كالأحرف(الكينونات في تمثل تأو الحساب و 

 أوساسية للمعلومات والمعرفة، فالبيانات تتضمن الحقائق والملاحظات منتظمة، والتي تشكل كتل البناء الأ

                                                                 

ر في علوم يست، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماج")دراسة حالة موظفي ولاية جيجل(القيادة الإدارية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة "مفيدة بوالفول،  )1(

  .65، ص 2017الجزائر،  ،جامعة محمد الصديق بن يحي والتجارية وعلوم التسيير، الاقتصاديةالبشرية، كلية العلوم تخصص تسيير الموارد  التسيير،

مجلة ديالي، ، )"دراسة تطبيقية في شركة ديالي العامة للصناعات الكهربائية(عمليات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزة  تأثير"حيدر شاكر نوري، (2) 

   .8 ، ص2011، جامعة ديالي، الأردن، )48( العدد
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بيانات خالية من السياق والمعنى أو القصد إلا ، وبالرغم من أن الخاطئة صحيحة أوالتصورات التي قد تكون 

  )1(.ووسائط النقل الأخرى الوسائل الالكترونيةوالنقل باستخدام  ،أنها سهلة الالتقاط والخزن

   Information المعلومات مفهوم. 2.2.1.1

 اتخاذل البيانات ذات الدلالة والفائدة التي يمكن إيصالها للمستلم من أج: "تعرف المعلومات على أنها

غير الملموسة التي يتم بعض من الوحدات الملموسة و : "هاعلى أن  Lucas، كما تم تعريفها من طرف"القرار

المعلومات بأنها بيانات   Daftيعرفو " من أجل التخفيض من درجة عدم التأكد في مستقبل الأحداث استعمالها

القرارات الإستراتيجية،  لاتخاذ الاستخدامة تم معالجتها وتحويلها إلى معلومات مفيدة ذات معنى تكون سهل

  )2(".البيانات التي تم معالجتها بحيث أصبحت ذات دلالة معينة: "المعلومات على أنها  علي السلمييعرف و 

  Knowledgeالمعرفة  مفهوم. 3.2.1.1

ت فكير والدراساذلك الرصيد الذي تم تكوينه من حصيلة البحث العلمي والت" :يمكن تعريف المعرفة بأنها     

 كما تعرف، "بتكارية، وغيرها من أشكال الإنتاج الفكري للإنسان عبر الزمنالميدانية وتطوير المشروعات الا

مجموعة من المفاهيم والأفكار والتصورات والقضايا التي يكونها الإنسان في حياته اليومية عن " :أيضا بأنها

عبارة : "كما يمكن تعريف المعرفة بأنها )3( ."ت وظواهر مختلفةالعالم الخارجي بكل ما فيه من موجودات وحركا

  من  يجمهارات وإحساس الشخص، وهي عبارة عن ذلك المز و  وخبرات عن معلومات ملخصة موجهة، منظمة،

 )4(."التجارب المؤطرة، التي تفيد في التقييم والعمل ونقل التجارب للآخرينالخبرات و 

يوجد ترابط بين مفهوم البيانات والمعلومات والمعرفة، يتمثل  بأنه ة يمكن القولمن خلال التعاريف السابق      

شكلها الأولي، هذا ما لم تعالج لتحول إلى بقيمة ومعنى  تفي أن البيانات هي مواد وحقائق خام ليست ذا

معنى  هلمعلومات مفهومة ومفيدة، فالمعلومات إذن هي البيانات التي تمت معالجتها وتحويلها إلى شكل 

ن المعلومات هي عبارة عن مجموعة من البيانات المنظمة والمنسقة بأوأصبحت لها قيمة، كما يمكن القول كذلك 

بطريقة توليفية مناسبة، ويكون ذلك عن طريق البرمجيات والأساليب الفنية المستخدمة، أما المعرفة فهي 

عرفة هي معلومات قابلة للتواصل والفهم والاستيعاب معلومات بالإمكان استخدامها للوصول إلى نتائج مفيدة، فالم

لم تخضع المعلومات للاستخدام والتطبيق فإنها لن تكون معرفة، ومن  إذامن قبل الأفراد المعنيين بها، لذا فإنه 

                                                                 

  .18، ص 2015، دار اليازوري، الأردن، إطار نظم ذكاء الأعمالإدارة المعرفة في عامر عبد الرزاق ناصر،  )1(
، جامعة )2( ء للاقتصاد والتجارة، العدد، مجلة نما"دور وأهمية المعلومات ونظم المعلومات في إتخاد القرارات الإستراتيجية"عبد النور دحاك، رابح قارة،  )2(

  .86، ص 2017الجزائر،  مولود معمري،
لمجلة ، ا"ORANGE)  دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنية(عمليات إدارة المعرفة وتأثيرها في تحقيق الميزة التافسية "ون، راتب صويص وآخر ) 3(

  .513، ص 2011، الجامعة الأردنية، الأردن، )4(، العدد )7(الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 
  .41، ص 2008الوراق، الأردن،  دار، )تيجيات والعملياتوالإسترا المفاهيم(إدارة المعرفة نجم عبود نجم، ) 4(
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وعلى أساس ما  )1(.أن تستخدم بشكل مفيد كذلك ينبغيكفي أن تكون مفيدة بل ن المعلومات لا تإهذا المنطلق ف

  ).1.1(عرفة يمكن توضيحها بالشكل التالي رقم فإن العلاقة بين البيانات والمعلومات والمتقدم 

  العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة): 1.1(الشكل رقم 

    

  

  

  

  

  

  

مذكرة مقدمة ، )"لشركة نجمة للاتصالات دراسة ميدانية(إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمنظمة الاقتصادية "، عبد المالك بوركوة :المصدر

      .4، ص 2012، الجزائرم التسيير، جامعة منتوري، ر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلو يستلنيل شهادة الماج

من خلال هذا الشكل تتضح العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة، حيث تحصل المنظمة على  

داخلية وخارجية، وتقوم بمعالجتها بواسطة الحاسوب لتصبح معلومات، ويتم نقل المعلومات البيانات من مصادر 

بواسطة وسائل وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات فتتراكم هذه المعلومات لدى المنظمة، ومن ثم تصبح معرفة 

 .مات المقدمةالسلع والخد وجودة يمكن الاعتماد عليها في اتخاذ القرارات، وكذلك في تحسين نوعية

، إلا أن أغلب الباحثين اتفقوا على تقسيمها إلى معرفة ضمنية ومعرفة صريحة، لمعرفةلعدة أنواع  يوجدو 

  :والتي يمكن شرحها في الآتي

المركبة وغير المصقولة والمتراكمة ، المعرفة المعقدة" :بأنهاالضمنية تعرف المعرفة  :الضمنيةالمعرفة  �

الضمنية تمثل المعرفة و  )2(."ين يتمتعون بإطلاع واسعم في عقول الناس الذة الكيف والفهعلى شكل معرف

أي  نقلأو  توليدونها لا يمكن بدو  ،لأي معرفة أخرىأنها المصدر  ، إذالأساس المعرفي لبقية المعارف

 ،تجسيدها في المهام الموكلة للأفراد يتمويمكن التعبير عنها بمهارات وممارسات فردية وجماعية  ،معرفة

  )3(:وتتألف المعرفة الضمنية من

                                                                 

    .182، ص 2008 ،، دار الصفاء، الأردنإدارة المعرفة محمد عواد الزيادات،) 1(
وعلم مجلة الدراسات العربية في التربية  ،)"جامعة الملك سعود نموذجا(واقع تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات السعودية "فهد بن عطية الصقري،  )2(

  .509، ص 2019،  ، السعودية)91(، العدد (ASEP)النفس 
الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات  مداخلة مقدمة في ،"دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية"حبيب بن بيار، فريد بلغوم، ) 2(

  .5، ص 2014ديسمبر  14و 13ومي الحديثة، جامعة الشلف، الجزائر، ي الاقتصادياتالأعمال العربية في 

 

 معرفة

معالجة بواسطة 

 الحاسوب

خارج و  مصادر من داخل

نظمةالم  

 معلومات بيانات

منتجات / قرارات 

 وخدمات

/ وسائل وتكنولوجيا 

 معلومات وإتصالات 
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  ؛الحقائق والبيانات الثابتة والأنماط الذهنية •

  والأشكال والصور والمفاهيم؛ روجهات النظ •

  ؛الأحكام والتوقعات والفرضيات والمعتقدات •

  .جيات التفكيريإسترات •

ه ين وتتعلق هذمكن تقاسمها مع الآخر المعرفة التي ي" :أنهاالصريحة بتعرف المعرفة : ةحريصالمعرفة ال �

ق تعلوالتي ت ،ة الموجودة والمخزنة في ملفات وسجلات المنظمةيالمعرفة بالبيانات والمعلومات الظاهر 

 يم والتشغيلوأسس ومعايير التقي ،ومستنداتها وإجراءاتها وبرامجها وموازناتها بسياسات المنظمة

وكتابتها وتصنيفها وتخزينها ومشاركتها الحصول عليها المعرفة التي يمكن  كما تعرف بأنها )1(."والاتصال

  )3(:في المنظمات من بينها لتحقيق عدة أهداف مهمةة حريصالمعرفة ال وتستخدم )2(.بسهولة نالآخريمع 

  ؛ة التنسيق بين النشاطات والمهام المختلفة في المنظمةحريصتسهل المعرفة ال •

عن نفسها  ةعد المنظمات على تقديم صور ا تساذوبه ،ة تبني المهارات التقنيةحريصممارسة المعرفة ال •

   .من ناحية القدرة والشرعية والمسؤولية

 .)1.1(رقم  ة من خلال الجدولحريصنية والضمويمكن تلخيص أهم الفروق بين المعرفة ال

  معرفة الضمنية والمعرفة الصريحةال الفرق بين): 1.1(الجدول رقم 

  أين يمكن إيجادها  الخصائص  النوع

  ريحةالمعرفة الص
Exiplicit 

Knowlodge 

عنها كميا  يمكن التعبير ؛نظامية ؛رسمية - 

  .قابلة للتعلمو  ؛بالطرق المرمزة والمبادئ

براءات  ؛الملكية الفكرية المحمية قانونياأشكال  - 

ات التصميم؛ الأسرار التجارية ؛حقوق النشر ؛الاختراع

  .وخدماتها منظمةمنتجات الو  ؛الصناعية

 المعرفة الضمنية
Implicit 

Knowlodge  

بر عنها بالطرق النوعية يع ؛غير رسمية - 

  .غير قابلة للنقل والتعليم بسهولةو  ؛والحدسية

  .منظمةوالفرق داخل الاد الأفر عمل  -

عي عبد مركز الجام، ال (JFBE)المال والأعمال اقتصادياتمجلة  ،")للإدارة الحديثة أسلوب متكامل( إدارة المعرفة" ،مجدي نويري واضح،فواز  :المصدر

  .229ص  ،2017 الجزائر، الحفيظ بوالصوف،

  إدارة المعرفة تعريف. 4.2.1.1     

إذ تعرف وية معينة، افكل باحث ينظر إليها من ز  ،لقد تنوعت وتعددت التعاريف المقدمة لإدارة المعرفة

 بما في ذلك قواعد البيانات، ،تفعيل المشاركة في كل مشروعمدخل نظمي متكامل لإدارة و " :بأنها إدارة المعرفة

إدارة  عرفتكما  )4(".بالإضافة إلى تجارب وخبرات سابقة يحملها الأفراد العاملين الإجراءات، ات،سالسيا الوثائق،

                                                                 

  .509، ص ، مرجع سبق ذكرهفهد بن عطية الصقري )1(
(2) Mohsen. G., "Knowledge Management", (IJCSIS) International Journal of Computer Science and Information 
Security, Vol (7), No (2), 2010, p 235. 

.491، ص 2012، سوريا، )1( العدد، )28( معة دمشق، المجلدمجلة جا ،"ة المعرفةمفهوم المعلومات وإدار "أحمد علي،  ) 3)  
  .137، ص 2008، الطبعة الأولى، دار الصفاء، الأردن، إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان،  )4(
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من خلال  ،على المستوى الفردي أو الجماعي سواء ،نظام وثيق يساعد على نشر المعرفة" :بأنها المعرفة

 ،هي تتطلع إلى الحصول على المعلومات المناسبة في السياق الصحيحالعمل و  بهدف رفع مستوى إدارة منظمةال

  )1(."في الوقت المناسب للعمل المقصود المناسبو 

اركة المشمنها و  لاستفادةاو  ،للحصول عليها منظمةأسر معرفة الطرق للإبداع و إيجاد " :وتعرف أيضا بأنها

وباستخدام الإمكانيات الحديثة  ،فاعليةلإدارة أعمالهم بكفاءة و ة إليها ين هم بحاجونقلها إلى الموظفين الذ ،بها

تلك العمليات التي تسمح باكتساب  بأنهاإدارة المعرفة كما تعتبر  )2(".تكنولوجيا المعلومات بأكبر قدر ممكنو 

المعارف لإدارة  إستراتيجيا بفعالية في مختلف المستويات، فهي تشكل بذلك منهجا واستخدامهاالمعرفة، توزيعها 

 بالغ  والتي تعتبر مفتاحا ،التنظيميةهيكلة الأطر والأدوات والممارسات والأنشطة الإدارية و و وتنظيم  ،التنظيمية

  )3(.ومعالجة المخاوف البيئية التي تؤثر على أنشطة المنظمات ،المستدام والإبداع الابتكار الأهمية لتطوير

على  منظمةلتي تساعد الا دسة وتنظيم البيئة الإنسانية والعملياتهن" :على أنهاإدارة المعرفة كما تعرف       

تحويل المعلومات الهامة وأخيرا نقل و  ،ها ونشرهاامواستخد تنظيمهاو  اختيارهامن خلال  اج المعرفة وتوليدها،تإن

دارية المناسبين في الوقت المناسب ليتم تضمينها في الأنشطة الإ للأشخاص منظمةوالخبرات التي تمتلكها ال

  )4( ."، وحل المشكلات والتعلم التنظيمي والتخطيط الإستراتيجيالرشيدة المختلفة، وتوظيفها في صنع القرارات

تنسيق وتوليف المعرفة وكافة الأمور المتعلقة بالرأس المال و  تخطيط وتنظيم ورقابة" :المعرفة هي إدارة     

لتحقيق أكبر ما يمكن من التأثير الإيجابي في  ،والتنظيميةات الشخصية يوالعمليات والقدرات والإمكان ،الفكري

   واستثمارها بالإضافة إلى العمل على إدامة المعرفة واستغلالها ونشرها ،الميزة التنافسية التي تسعى إليها المنظمة

  )5(."الخ...وتوفير التسهيلات اللازمة لها مثل أفراد المعرفة والحاسبات والشبكات

والأدوات والتقنيات  العملياتإدارة المعرفة هي تلك الموارد و  تعاريف السابقة يمكننا أن نستنتج بأنمن خلال ال     

 لك من أجل تحسين أداءذو  تطبيق مختلف المعارف داخل المنظمات،المستخدمة لتوليد وتخزين وتوزيع و 

  .أهدافهاورفع مستوياتهم وزيادة القدرة التنافسية للمنظمات وبالتالي تحقيق  العاملين

  أهمية إدارة المعرفة. 3.1.1

  )6(:زاد الاهتمام بإدارة المعرفة بسبب الأهمية التي تشغلها، والتي يمكن توضيحها كالآتي     

                                                                 

 (1) نعيم إبراهيم الظاهر، إدارة المعرفة، الطبعة الأولى، عالم الكتاب الحديث، الأردن، 2009، ص 78.              

  .78، ص نفس المرجعنعيم إبراهيم الظاهر،  )2(
(3) Lopes, C, M et al,  "An analysis of the interplay between organizational sustainability, knowledge management, 
and open innovation" , journal of cleaner producation, 2017, p 478. 

كلية العلوم  ت،مذكرة ماجستير، تخصص علم المكتبا، )"دراسة ميدانية بمكتبات جامعة باتنة(تمكين المعرفة في المنظمة الجزائرية " ،سمراء كحلات )4(

 .54، ص 2009الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري، الجزائر، 
  .36، ص 2013، دار كنوز المعرفة، الأردن، ، الطبعة الثانيةإتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلوماتجمال يوسف بدير،  )5(
  .115، ص 2014، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، إدارة المعرفة في أداء المنظمات أثر محسن مخامرة وآخرون،  )6(
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، في إيجاد بيئة تعاونية، وذلك من خلال الحصول على المعرفة المتوافرة وتقاسمهاإدارة المعرفة تساعد   �

عيا زود بالأدوات والمداخل اللازمة لتطبيق ما تعرفه المنظمة سوالت ،توليد معرفة جديدةوخلق الفرص ل

 لتحقيق أهدافها الإستراتيجية؛

يمكن النظر إلى المعرفة بأنها مصدر من مصادر كفاءة المنظمة من ناحية، وهذا يتطلب من إدارة  �

تحويل يتم استخدام المعرفة لتنسيق أخرى ، ومن ناحية منها ممكن المنظمة الحصول على أكبر قدر

 الموارد إلى قدرات؛

سابقة  كمرحلة دورا أساسيا في خلق معارف جديدة، حيث غالبا ما تذكر إدارة المعرفةإدارة المعرفة تلعب  �

 الابتكار؛لعملية 

، بالإضافة إلى لمن يحتاجهاوتقديم النصائح  ،عمل الفرد والجماعات تحسينتساعد إدارة المعرفة على  �

  .المشاكلأنشطة التحسين المستمر وحل 

  )1( :بأن أهمية إدارة المعرفة تكمن في كما أن هناك من يرى

ة وغير عن طريق التخلص من الإجراءات المطولوذلك  ،تبسيط وتنشيط العمليات وخفض التكاليف �

 ؛المطلوبة أو غير الضرورية

ستغرق في لمعملاء، عن طريق تخفيض الزمن امقدمة للخدمات الالسلع والتحسين تساهم إدارة المعرفة في  �

 ؛تقديم الخدمات المطلوبة

بتطبيق المعرفة المتاحة واستخدامها في  ،زيادة العائد المادي عن طريق تسويق المنتجات بفعالية أكثر �

 ؛وخدمات جديدة سلعالتحسين المستمر وابتكار 

منظمات على تبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية فإدارة المعرفة أداة لتحفيز ال �

ر تشجيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية، لخلق معرفة جديدة والكشف المسبق عن العلاقات غي

 ؛المعروفة والفجوات في توقعاتهم

 ؛تحقيق أهدافها اتجاهتنسيق نشاطات المنظمة في تعمل إدارة المعرفة على  �

، عبر مساهمتها في تمكين دائمةتتيح إدارة المعرفة للمنظمات فرصة الحصول على ميزة تنافسية  �

 ؛في طرح سلع وخدمات جديدة الإبداع والذي يظهر جلياالمنظمات من تبني المزيد من 

دعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة وغير الملموسة، بتوفير إطار تقوم إدارة المعرفة ب �

 .عمل لتعزيز المعرفة التنظيمية

  

                                                                 

 ، العدد)28(والقانونية، المجلد  صاديةالاقت، مجلة جامعة دمشق للعلوم "دور إدارة المعرفة وتقانتها في تحقيق التطور التنظيمي"عاطف محمود عوض،  )1(

  .409، ص 2012، جامعة دمشق، سوريا، )1(
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  ة أهداف إدارة المعرف. 4.1.1

 ترجمتها إلى سلوك عملي يخدمو  ،بشكل دائم إن الهدف الأساسي لإدارة المعرفة هو توفير المعرفة للمنظمة     

تنظيمها بصورة تؤدي إلى من خلال تخطيط جهود المعرفة و  ، وذلكيةالفعالأهداف المنظمة بتحقيق الكفاءة و 

ف إدارة المعرفة يمكن توضيحها على ذلك فإن أهداعلاوة  )1(.ستراتيجية والتشغيلية للمنظمةتحقيق الأهداف الإ

  )2(:النقاط التاليةمن خلال 

 تحقيق عمليات التعلم؛توليد المعرفة اللازمة لتحويل المعرفة و  �

 ات ذات العلاقة حسب الحاجة إليها؛نشر المعرفة وتوزيعها على الجه �

 المعرفة بشكل مستمر؛العمل على تجديد وتطوير  �

 ظام المعرفي؛ادة القادرة على بناء النالسعي إلى إيجاد القي �

 أي تخزينها بالأماكن المخصصة لها؛ ،حفظ المعرفة �

 ؛تسهم المعرفة بتغيير السلوك اتجاه الأفضل �

 إدارة المعرفة دليل العمل الجيد؛ تعتبر �

 تسهل عملية تقاسم المعرفة؛ �

ومات حول موضوع أو وهم الأشخاص الذين لديهم معل ،يسمى بمتخصصي المعرفة تساعد على بناء ما  �

  .تخصص ما

  )3(:، والتي يمكن اختصارها في الآتيكما يمكن إضافة أهداف أخرى

 لول للمشكلات التي تواجه المنظمة؛جذب رأسمال فكري أكبر لوضع الح �

 ؛لرفع مستوى معرفة الآخرين ، وذلكخلق بيئة تنظيمية تشجع الفرد في المنظمة على المشاركة بالمعرفة �

 تعظيمها؛المعرفة و  استخدامإعادة  �

التأكد من فاعلية تقنيات المنظمة، ومن تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة وتعظيم العوائد من  �

  .والمعرفة التي بحوزتها والمتاجرة بالابتكارات الاختراعات استخدامالملكية الفكرية عبر 

  المعرفة أساسيات حول إدارة  .2.1

   غيرها ى المعرفة باعتبارها العنصر الأساسي الذي يميز المنظمة الناجحة عنلقد بدأت المنظمة تركز عل     

من  سواءيخدم المنظمة توفيرها بشكل مستمر ودائم ومنظم من المنظمات، فالمعرفة أصبحت ضرورة حتمية و 

داع ناحية تحقيق الأهداف أو الاستراتيجيات، حيث أن المعرفة السليمة والمناسبة والكافية هي جوهر الإب

                                                                 

  . .80، ص 2007، الطبعة الأولى، دار الوراق، الأردن، )الممارسات والمفاهيم(إدارة المعرفة إبراهيم الخلوف الملكاوي، ) 1(
  .173، 172، ص ص 2015لأردن، ، الطبعة الثانية، دار الصفاء، اإدارة المعرفةربحي مصطفى عليان، ) 2(
  .27، 26، ص ص 2015، الطبعة الأولى، دار المعتز، الأردن، إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلوماتعبد االله حسن مسلم،  )3(
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وذلك من خلال التطرق  والابتكار والتميز، ولتحقيق ذلك وجب علينا الاضطلاع على أساسيات إدارة المعرفة،

 .  عناصر إدارة المعرفة، مبادئها، مداخلها وكذا شرح عملياتها الجوهرية إلى

  عناصر إدارة المعرفة . 1.2.1

، الأشخاص، الإستراتيجية: ة المعرفة المتمثلة فيسية لإدار يشير الكثير من الباحثين إلى العناصر الأسا     

  .التكنولوجيا والعملية

  الإستراتيجية. 1.1.2.1

 خطط وأنشطة المنظمة التي يتم وضعها بطريقة تتضمن خلق درجة" :الإستراتيجية بأنها )Tomas( عرف     

ها بصورة فعالة وذات كفاءة ل فيهذه الرسالة والبيئة التي تعم من التطابق بين رسالة المنظمة وأهدافها، وبين

  )1(".عالية

بيئية، والذي يأخذ في الفرص اغتنام التهديدات أو الكما يمكن تعريفها بأنها أسلوب التحرك لمواجهة      

الحسبان نقاط القوة والضعف الداخلية للمشروع، سعيا لتحقيق رسالة وأهداف المنظمة، وينظر للإستراتيجية على 

  )2(:مستويين

 يبحث في الأساليب والأدوار التنفيذية، والتي تقع مسؤوليتها على مسئول إدارة المعرفة،: توى الأولالمس �

  ؛الرسمية عبر المستويات التنظيميةوتهدف إلى تطوير إستراتيجية معرفة المنظمة ومنحها الصفة 

المنظمة الشاملة، يتمثل في ضمان تطوير تلك الإستراتيجية وتكاملها مع إستراتيجية  :المستوى الثاني �

والإستراتيجية في إدارة المعرفة تختلف في معالجتها تبعا لنوع المعرفة، فالإستراتيجية في مجال المعرفة 

الضمنية تتمثل في تنمية شبكات العمل، لربط الأفراد لكي يتقاسموا المعرفة والتي تعبر عن الخبرة الفردية 

الصريحة فإن  أما في مجال المعرفة ستراتيجية،الإالتي تقود إلى الإبداع المبني على المشكلات 

الإستراتيجية تتمثل في تطوير نظام الوثائق الورقي أو الالكتروني، وخزن وتنسيق ونشر وإدامة المعرفة، 

بقصد تسهيل وإعادة استخدامها والاستفادة منها، من خلال تركيزها على تعظيم نوعية الوثائق ودرجة 

  .موثوقيتها

  )3(:ور الإستراتيجية في إدارة المعرفة في النقاط التاليةيمكن تلخيص د

 مجال تسهم الإستراتيجية في تنمية شبكات العمل لربط الأفراد حتى يتقاسموا المعرفة، خصوصا في �

 المعرفة الضمنية؛ 

                                                                 

  .9، ص 2016، دار الأكاديميون، الأردن، أساسيات الإدارة الإستراتيجية الحديثةعبد القادر محمد الأسطة، ) 1(
  .32، 31، ص ص مرجع سبق ذكرهن مسلم، عبد االله حس(2) 

  .92، 91، ص ص 2005، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، إدارة المعرفةصلاح الدين الكبيسي،  ) 3(
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تسهم الإستراتيجية في تحديد مناطق الأهمية الإستراتيجية للمنظمة، فيتم التركيز عليها لجمع المعرفة  �

حولها، فإذا كانت مثلا الخدمة المتميزة للعملاء ذات أهمية إستراتيجية، تكون هي الخدمة المرشحة الأولى 

 لتطبيق إدارة المعرفة، وبالتالي التركيز على جمع المعرفة حولها؛

 تسهم الإستراتيجية في تحديد المعرفة الجوهرية والمحافظة عليها؛ �

لمعلومات والمعرفة، وجعلها قريبة جدا ومتوازنة مع المعرفة تسهم الإستراتيجية في تأسيس وتعظيم ا �

المطلوبة في الصناعة، وتهيئة الكادر المؤهل للتنفيذ، وتدرس تفاعل المعرفة والمعلومات وآليات تحسين 

 عمليات الانتقال والتحول بينهما؛

 معرفة بطريقة جيدة؛إن اختيار المنظمة لإستراتيجية معينة، يدفع بالمنظمة إلى الاهتمام بتوليد ال �

الخيارات قصيرة الأمد لطبيعة المعرفة المتغيرة، لأن الخيارات  رفة بالتركيز على تأطير أو تبنيصنع المع �

 طويلة الأمد لا تكون ملائمة في حالة التغيير السريع؛

 المهارة  و  توجه المنظمة إلى كيفية مسك ومعالجة موجوداتها الفكرية، مثل الابتكار والقدرة على الاتصال �

 والحدس؛

تقوم الإستراتيجية بوضع الأسبقيات، وضمان إيجاد برامج إدارة المعرفة، فضلا عن تحديد السياسات  �

لإدامة رأس المال الفكري والمحافظة عليه في المنظمة، والعمل على بث برامج إدارة المعرفة داخل 

 .المنظمة

  الأشخاص  .2.1.2.1

من خلاله تنتقل المعرفة الفردية إلى المعرفة ساسي في إدارة المعرفة، فالأيعتبر الجانب البشري الجزء      

ويقصد بالأفراد هنا هو كادر أنظمة المعلومات، وكادر إدارة المعرفة، وكادر البحث  ،التنظيمية في المنظمة

لمساهمون في الموارد البشرية ومديرو الأقسام الأخرى، وقادة فرق المشروعات، والأفراد ا ومدراءوالتطوير، 

وتتلخص الأدوار  )1(.عمليات إدارة المعرفة، ومن هنا يصبح الأفراد هم المكونات الرئيسية في برامج إدارة المعرفة

  )2(:التي يؤديها الأفراد في إدارة المعرفة في الآتي

كيفية المعرفة المتوافرة في المعلومات من خلال تنظيم المعلومات، وفي  إثراءتسهم بصيرة الإنسان في  �

 مات المحفوظة في الأنظمة التقنية؛ربطها مع بعضها البعض، وعبر التقييم المستمر للمعلو 

 ؛من خلال التعليم الرسمي والمهارات المتميزة ،المكتسبةتعد الخبرات أكثر أصالة من المعلومات  �

ات عمل جيدة مع يقوم مدير إدارة المعرفة بدور قيادي في برنامج إدارة المعرفة، حيث يقوم ببناء علاق �

ي بناء الإستراتيجية منذ وهذا الدور يسمح له بالمشاركة ف ،الإدارة العليا، ومع العاملين في الأقسام الأخرى

 البداية؛

                                                                 

  .33، ص مرجع سبق ذكرهعبد االله حسن مسلم، ) 1(
  .93، 92، ص ص مرجع سبق ذكرهصلاح الدين الكبيسي،  )2(
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تعزيز وقبول أو رفض وحساب فوائد المدخلات من المعلومات كي يجري تحويلها إلى المعرفة، تقييم و  �

 ل هذه المعرفة إليه؛من سيجري توصيويكون من أبرز أدوارهم تحديد 

 .أفكار إبداعيةتعد عقول الأفراد المبدعين أهم مصادر المعرفة، حيث تخلق  �

  التكنولوجيا. 3.1.2.1

 مجموعة المعارف والخبرات والمهارات والأدوات والوسائل المستخدمة لإنتاج" :رف التكنولوجيا بأنهاتع

تخدم التطور وتطبيقات علمية  بحث العلمي إلى أدواتأو تطوير وتجديد سلعة موجودة، أي تحويل نتائج الالسلع 

  )1(".الاقتصاديةوالتنمية 

  )2(:يمكن تلخيص دور التكنولوجيا في إدارة المعرفة فيما يليو 

منها عملية أسهمت التطورات التكنولوجية في تعزيز إمكانية السيطرة على المعرفة الموجودة، والتي جعلت  �

 سهلة، وذات تكلفة أقل؛

وارد البشرية لتوليد معرفة ساندت تفاعل الم، و لتبني إدارة المعرفة تهيئة بيئة ملائمةفي لتكنولوجيا اأسهمت  �

 جديدة؛

وتحليل وخزن من توليد  ،في تنميط وتسهيل وتسريع وتبسيط كل عمليات إدارة المعرفةالتكنولوجيا أسهمت  �

 ومشاركة ونقل وتطبيق؛

وين ورشات عمل مشتركة، تحتاجها الجماعات المتفاعلة سهلت من تك اتصالوفرت التكنولوجيا وسائل  �

 .في مناطق جغرافية مختلفة

  العملية. 4.1.2.1

من أهم مصادر المعرفة المهارة والحرفة اللتين توفرهما العملية، وتتم المحافظة عليها عبر المكانة، والتي 

  )3(:الرئيسية التاليةالمجالات يتم تحقيقها من خلال العملية، والقضايا الإستراتيجية للعملية تواجه 

، هل على التصميمات القابلة للنسخ والتكرار مثلا، أم على التغيير الأمور التي تركز عليها العمليةتحديد  �

 ؛ر للتصميم؟المستم

 .مدى الممارسة العلمية، أي تحديد إلى أي مدى يتم التصنيع، هل هو نهائي أم نصف مصنع؟ تقدير �

  )4(:ة في إدارة المعرفة في الأنشطة التاليةويمكن تحديد دور العملي

 وتحديد  المشاركة بالمعرفة والإبداع من خلالها، ىتطوير البرامج الرسمية التي تبن العملية في تساهم �

                                                                 

، جامعة تشرين، الاقتصادوالتخطيط، كلية  الاقتصاد، أطروحة دكتوراه، تخصص "لتكنولوجيا وتوطينها في الوطن العربيإشكالية نقل ا"جمال العص،  )1(

             .8، ص 2007سوريا، 
  .93 ، صمرجع سبق ذكرهصلاح الدين الكبيسي، ) 2(
  .35، ص مرجع سبق ذكرهعبد االله حسن مسلم، ) 3(
                  .94، ص ذكره مرجع سبقصلاح الدين الكبيسي، ) 4(
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 لجماعية في برنامج إدارة المعرفة؛الأدوار والمهام للمشاركة الفردية وا

متبادل لأفراد فريق التي تزيد من الترابط ال رسات، أي المماتتضمن العملية تطوير ممارسات العمل الجديدة �

 العمل الواحد؛

تعكس العمل المعرفي يرتبط بنشاط صناع المعرفة الذين يشغلون مراكز متقدمة في قسم العمليات، و  �

 خبرتهم بقوة في تصميم عملهم؛

تحقيق سرعة و  التكلفة رامج، وتعطي مؤشر لتقليلتوفر العملية قياس النتائج وتراقب عملية التقدم بتنفيذ الب �

  .الاستجابة

                                       )1(:بالإضافة إلى العناصر السابقة الذكر هناك من يصنف عناصر إدارة المعرفة كالتالي

تقديمها دون أحكام وهي مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المترابطة، إذ يتم إبرازها و  :Dataالبيانات  �

  قة؛أولية مسب

وقد  ،وهي بيانات تعطي صفة المصداقية وتقدم لغرض محدد ويتم تطويرها :Informationالمعلومات  �

  نها الصوري والكتابي أو المحادثة؛م ،ترقى إلى المعرفة وتأخذ أشكالا متعددة

ا إذ تحتاج المعرفة إلى قدرات لصنع معلومات من البيانات التي يتم الحصول عليه : Distinctiveالقدرات �

 كانية استخدامها والاستفادة منها؛لإم

وهي التي تدفع الأفراد نحو الرغبة في التفكير والتحليل والتصرف، لذا فهي تحفز  :Direction الاتجاهات �

  .الأفراد وتدفعهم للإبداع

  مبادئ إدارة المعرفة. 2.2.1

نبطة من تجارب التطبيق الناجح بل هي مفاتيح مست ،إن مبادئ إدارة المعرفة ليست بقوانين ولا قواعد       

  )2(:وقد تزيد وقد تنقص، رغم ذلك يمكن إدراج عدد منها وهي ،لمشروعات إدارة المعرفة في المنظمات الحديثة

من أصول المنظمة لذا فإن من  إن المعرفة تعد أصلا: إن جوهر إدارة المعرفة هو الاستثمار في المعرفة �

 عائد ممكن؛الأصول لتحقيق أكبر استثمار هذه  مهام إدارة المعرفة هو

إن الحلول التي تقدمها إدارة المعرفة يجب أن تكون عبارة عن : التكنولوجيةتوليفة الحلول الإنسانية و  �

توليفة متكاملة من الناحية الإنسانية والتقنية، فتكنولوجيا المعلومات لا تقدم حلولا لمشكلات المنظمة 

 والاجتماعية؛لا من العناصر الفكرية والإنسانية بل يجب أن تكون نسيجا متكام ،لوحدها

يتولى  لا يمكن تنظيم واستثمار المعرفة من دون وجود فريق: إدارة المعرفة تتطلب وجود مديرين للمعرفة �

 أنشطة رأس المال بالإضافة إلى ،وتخزين المعرفة وتطوير البنية التحتية التقنية للمعرفة استقطاب مهام

                                                                 

   . 8، ص مرجع سبق ذكرهحيدر شاكر نوري، ) 1(
  .57-51، ص ص 2007، دار المناهج، الأردن، )المفاهيم، النظم، التقنيات(إدارة المعرفة  سعد غالب ياسين، )2(
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  ؛الفكري في المنظمة

إن المشاركة بالمعرفة خاصة المرتبطة بالمهارة والخبرة الفردية من : المشاركة بالمعرفة أصعب من إنتاجها �

كونها تمثل القوة والقدرة والتميز لصاحب المعرفة، وهذا  ،الصعب التشارك بها مع الآخرين وقبول انتقالها

ابتكار حصيل المعرفة، إنتاجها أو يشكل مشكلة كبيرة تواجه إدارة المعرفة قد تكون أكبر من مشكلة ت

  معرفة جديدة؛

وعن استثمار  ،ما منظمةفلا يمكن الحديث عن إدارة المعرفة في  ،وهو البداية فقط: النفاذ إلى المعرفة �

النفاذ إلى المعرفة الموجودة بها، وهذا يعني ضرورة وجود بيئة  منظمةما لم تستطع ال ،رأس المال الفكري

  ارف والنفاذ السهل والشفاف إليها؛ة تشجع على التواصل والتشارك بالمعلومات والمعحاضنة وثقافة تنظيمي

إن إدارة المعرفة ليست كالإيرادات الأخرى لها مدخلات محددة وعمليات : لا نهايات لأنشطة إدارة المعرفة �

أ من هذا دمبرمجة واضحة ولها مخرجات مستهدفة، ففي إدارة المعرفة لا يمكن القول أن النشاط لن يب

لأن طبيعة عمليات إدارة المعرفة متداخلة بنيويا مع العملية الإدارية ومع كل نشاط  ،ينتهي هناكالجزء و 

 .منظمةوظيفي تقوم به ال

  مداخل إدارة المعرفة. 3.2.1

  : مداخل أساسية والتي سيتم شرحها في النقاط الآتية ةالمعرفة بثلاث تتميز إدارة

 لا مركزية المعرفةمدخل مركزية أو . 1.3.2.1

  )1(:ويتميز بالخصائص التالية(Top-Down) " أسفل – أعلى"هو المدخل "مركزية المعرفة"إن مدخل 

   ؛معنية بإدارة المعرفة منظمةال إدارةجميع  �

  ؛ورا مهما في تطبيق إدارة المعرفةتلعب د منظمةثقافة ال �

 دارة المعرفة على جميع المستويات؛إ التزاماتيجب أن تكون  �

ليتم بعد ذلك تحويلها إلى قواعد وإجراءات قياسية لتعمل على ) الإدارة العليا(بنى وتدار المعرفة في القمة ت �

أساسها المستويات الأدنى، لهذا يكون التركيز في هذا المدخل على الدور الفائق للإدارة العليا وعلى 

قبل المستويات الأدنى لإنجاز تحويل المعرفة باستمرار إلى أشكال قياس أبسط فهما واستخداما من 

  . الأعمال

  )2(:فهو يتميز بالخصائص التالية (Botton-Up)" أعلى –أدنى "أما مدخل لامركزية المعرفة هو مدخل  

 ؛أن يتم تحديد المشروع التجريبي �

 ؛أن يتم تعيين الممول ومدير المشروع �

 ؛أن تكون النتائج متابعة من طرف الإدارة العليا �

                                                                 

، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، تخصص )"للزجاج بجيجل قيةالإفريدراسة حالة الشركة ( الاقتصاديةتطبيق إدارة المعرفة في المنظمة "نسيم حمودة،  )1(

  .65، 64، ص ص 2010الجزائر،  يير، جامعة محمد الصديق بن يحي،والتجارية وعلوم التس الاقتصاديةتسيير الموارد البشرية، كلية العلوم 
  .66، 65ص ص ، نفس المرجعنسيم حمودة،  )2(
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 . منظمةشروع في كل أن يتم نشر الم �

في هذا المدخل التركيز على الأفراد وخبراتهم وتجاربهم التي يوظفونها في مشروعاتهم ووظائفهم ويتم 

هذا المدخل في المنظمات القائمة  اعتمادومهامهم في سياق فريد خاص بظروف كل حالة وكل مهمة، ويتم 

وفيه لا يتم تحويل المعرفة الجديدة  ،المنتج القياسيعلى المعرفة التي تركز على العملية أكثر مما تركز على 

ين ذللاستخدام العام والواسع في المنظمة، وإنما يتم تقاسمها مع الأفراد ال قابلة والخبرة المكتسبة إلى صيغ قياسية

يحتاجونها عند الضرورة، كما توظف من قبل الأفراد الذين توصلوا إليها في مهام ووظائف ومشروعات جديدة 

  )1(.ن قبلهمم

 جية المعرفة يإسترات –مدخل البيانات . 2.3.2.1

التي تشكل قاعدة هذا  البيانات تنطلق فيهاهرمية مهمة  تقوم علىإدارة المعرفة جعل من ي هذا المدخل

قد قدم المختصون في إدارة المعرفة هذه الهرمية ، و ...المعرفةلتصل بعدها إلى لمعلومات الهرم، ثم تنتقل إلى ا

البيانات التي من  هو إنطلاقها جميعا الذي يجمع هذه الهرمية لكن القاسم المشتركو  ومختلفة كال متعددةبأش

ويمكن تمثيل )2(.المستوى الأعلى الأكثر تنظيما وقيمة فيما بعد إلىالمادة الخام لتتدرج القاعدة الأساسية و تعتبر 

  .)2.1( رقم جية المعرفة في الشكليراتإست –مدخل البيانات 

  إستراتيجية إدارة المعرفة-مدخل البيانات): 2.1(شكل رقم ال                     

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 

  .46، ص 2008دار كنوز المعرفة، الأردن، ، إدارة المعرفة والمعلومات ،اللطيف محمود مطر عبد :المصدر                   

التدرج والهرمية التي تبنى عليهما المعرفة ذلك على من خلال الشكل السابق نلاحظ بأن هذا المدخل يقوم      

ينطلق من البيانات، تليها الدرجة الثانية التي تتمثل في المعلومات الناتجة عن  الذيأو ما يسمى بهرم القيمة 

 تعمل على بدورها والتي إعطاء معنى للبيانات، وبعد معالجة وتحليل هذه المعلومات نتحصل على معرفة

    .صنع واتخاذ القرارات، ومن ثم التحول إلى أنشطة تؤدي بدورها إلى تحسين نتائج الأعمالتحسين عملية 

                                                                 

  .109، 108 ، ص صمرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  )1(
  . 45، ص 2008، دار كنوز المعرفة، الأردن، إدارة المعرفة والمعلوماتعبد اللطيف محمود مطر، ) 2(

 البيانات

 المعلومات

 المعرفة

 القرارات

 الأنشطة

  نتائج 
 الأعمال
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    الابتكار - مداخل سلسلة الرافعة . 3.3.2.1

  :وهي كما يلي الابتكار - هناك ثلاثة مداخل لإدارة المعرفة وفق سلسلة الرافعة

 ،لى أساس المعرفة المرمزة القياسيةوهو المدخل القياسي الذي يقوم ع: مدخل الرافعة - المدخل الأول �

 ،العظيمة لتكنولوجيا المعلومات تأثير الإمكاناتويساوي بين إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات تحت 

   )1(:والتي تشمل

ة وخزن واسترجاع المعلومات القدرة الفائقة لتكنولوجيا المعلومات على جمع وتصنيف ومعالج •

 بسرعة؛

 م على الحاسوب والتشارك الشبكي؛ائالتشبيك الفائق الق •

جة المهام التثقيفية في الإنتاج ستخدمت في الشركات التقليدية لنمذبرمجيات التطبيق والتي ا •

  .والأعمال الإدارية والمالية

هو المدخل الذي يعمل على توظيف المعرفة المتاحة في بعدها : مدخل التوليفة -المدخل الثاني  �

خدمات واستشارات جديدة في مجالها الحالي أو جل إيجاد توليفات و من أ ، وذلكوالذهني الصريح

دارة قائمة على الوثائق وقواعد إن هذا المدخل هو الحالة الوسيطة بين إدارة المعرفة كإ المجالات الأخرى،

رفة مستودعات البيانات وفق مدخل الرافعة، وبين إدارة المعرفة القائم على الأفراد ومبادراتهم لإنشاء المعو 

وذلك بإدخال التعديلات  ،الجديدة وفق المدخل الإبتكاري ومدخل التوليفة هو أقرب إلى مدخل التحسين

م بالقدر العالي من المحسوبة لبعض الحاجات التي تتس للاستجابةالجزئية الصغيرة في رصيد المعرفة 

  )2(؛القياسية والقدر المحدود من التنوع

وهو المدخل القائم على إنشاء المعرفة، ففي هذا المدخل فإن إدارة : المدخل الإبتكاري - المدخل الثالث �

أكثر من آلة معالجة للمعلومات القياسية وفق آليات الطبيعة المادية للدماغ  (I.Nanoka)" لنوناكا"المعرفة 

" نيونل"و (H.Simon)" هربرت سايمون"وروتينيات العمليات المعرفية التي تتمثل خلفيتها في أعمال 

(A.Newell)  وغيرهما، وبالتالي فهي نشاط بناء لإنشاء المعرفة الجديدة، وتعتبر المعرفة لا قياسية ولا

عالمية وإنما هي شخصية بدرجة عالية وليست سهلة التقاسم مع الآخرين، ونموذج التعبير عن هذا 

  )3(.المتواجدةالمدخل في إنشاء المعرفة الجديدة هو التحدي الأساسي بدل المحافظة على المعرفة 

  ).3.1( رقم الثلاثة الأخيرة في الشكل يمكن تلخيص هذه المداخلو      

  

  

 

                                                                 

  .46، ص المرجع السابق، عبد اللطيف محمود مطر )1(
  .68، صمرجع سبق ذكرهنسيم حمودة، ) 2(
  .47، ص ، مرجع سبق ذكرهعبد اللطيف محمود مطر) 3(
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  إبتكار -المداخل الأساسية لإدارة المعرفة وفق مدخل سلسلة الرافعة): 3.1(شكل رقم ال

  

  

  

  

  

  

، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، )"للزجاج بجيجل يقيةالإفر دراسة حالة الشركة ( الاقتصاديةتطبيق إدارة المعرفة في المنظمة "نسيم حمودة،  :رالمصد

  . 68 ، ص2010الجزائر، جامعة محمد الصديق بن يحي، والتجارية وعلوم التسيير،  الاقتصاديةتخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم 

  عمليات إدارة المعرفة. 4.2.1

ية المتكاملة التي تعمل على تنسيق نشاطات العمليات النظام: "تعرف عمليات إدارة المعرفة على أنها

المعرفة وابتكارها، وخزنها والمشاركة بها، واستخدامها من قبل الأفراد والجماعات الراغبة في تحقيق الأهداف 

ويتباين المختصون في تحديد أنشطة وعمليات إدارة المعرفة، إلا أن هذه العمليات في  )1(".التنظيمية الأساسية

  :بة إلى حد ما، ويمكن ذكرها فيما يليمجملها متقار 

  توليد المعرفة. 1.4.2.1

كل  والشراء،الاكتساب  الاكتشاف، معاني منها عملية الخلق،مفاهيم و عملية توليد المعرفة إلى عدة  تشير

الحصول على المعرفة، كما يمكن توسيع المعرفة من خلال عدة آليات  طرقالمعاني السابقة الذكر تشير إلى 

أو تحويل المعرفة من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي عن  ،تحويل المعرفة الضمنية إلى ظاهرة :منها

على البحث لتي ترتكز وليد المعرفة هي الطريقة اطريق التشارك بها، ومن أكثر الطرق شيوعا في عملية ت

معرفة أي أن المنظمات لا تستطيع أن الأفراد فقط هم الذين يولدون ال" تاكوشي"و" نوناكا"ويرى  )2(.والتطوير

نشاطات توليد المعرفة التي يقوم بها  تدعيمتحفيز و ولذلك يجب على المنظمة  ،توليد المعرفة بدون الأفراد

عملية توليد المعرفة يجب أن يتم فهمها على أنها عملية توسيع توفير البيئة المناسبة لهم، ف الأفراد، وعليها

 والحوار المحادثة من خلال ، وذلكعلى يد الأفراد وبلورتها على مستوى الجماعةالمعرفة التي يتم توليدها 

                                                                 

دراسة حالة (العراقية  إستراتيجيات إدارة المعرفة والإستراتيجية الأمثل لإدارة المعرفة في المكتبات الجامعية"ميمة حميد العادلي، فيصل علوان الطائي، أ) 1(

  .26، ص 2014جامعة كربلاء، العراق، ، )36(، العدد )9(، المجلد الاقتصاديةالعلوم ، مجلة )"لمكتبات جامعة كربلاء
المديرين  لآراء عينة من استطلاعيةدراسة ( إدارة المعرفة ودورها بإستراتيجية النهوض في التعليم الجامعي"عباس حسنى، جاسم رحيم عذاري، فاضل  )2(

  .209، ص 2015عة البصرة، العراق، ، جام)15(، العدد )8(، المجلد والاقتصادمجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية الإدارة  ،)"في جامعة سيسان

 .إنشاء المعرفة الجديدة - 

 .استخدامات جديدة للمعرفةتوليفات و  -

  .زيادة قدرة معالجة المعلومات -

 .خارجهاالتشبيك الواسع داخل المؤسسة و  -

 .الإستخدامات المتعددة للمعرفة الحالية -

 مدخل الابتكار

 مدخل التوليفة

 فعةمدخل الرا

 ةالفاعلي

 الكفاءة
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فإن هناك أربعة أنماط لعملية " تاكوشي"و " نوناكا"وحسب كل من  )1(،والتشارك في الخبرة أو مجتمع الممارسة

 ).4.1(ويمكن توضيح هذه الأنماط من خلال الشكل رقم . توليد المعرفة

  ماط توليد المعرفةأن): 4.1(شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Haradhan K M, "The Impact of Knowledge Management Models of the Development of organization", 
Journal of environmental treatment techniques, volume (5), Issue (1), 2017, p 15. 

  )2( :عرفة على النحو الآتيمن الشكل أعلاه يمكن شرح أنماط عملية توليد الم

يتم تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة صريحة عن ذا النمط ي هف Combination: المعرفة التركيبية �

ء غير مترابطة طريق الاتصال بين الجماعات أو نشر المعرفة، أي أن الفرد يستطيع تركيب ودمج أجزا

 في تنتشر بكثرة يل أو كتيب، وهذه العمليةفي معرفة معلنة جديدة على شكل دل معلنةمن المعرفة ال

 ؛ت والمدارسالكليا

تم من خلالها تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية، وتتم يو :  Internalisationالمعرفة الداخلية �

هذه العملية عندما يقوم الأفراد في المنظمة بتدوين المعرفة التي كان قد تم التشارك فيها في مختلف أنحاء 

مة عن طريق استخدام هذه المعرفة المعلنة لتوسيع المعرفة الضمنية التي يمتلكونها، وتتكون من المنظ

    ؛تكرار المهامإعادة و خلال 

                                                                 

دراسة حالة مكتبة المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية (ودورها في إرساء إدارة المعرفة  الاقتصاديةمكتبات المؤسسات "ور، بوالشع سياآ) 1(

، جامعة جتماعيةالاكلية العلوم الإنسانية والعلوم مذكرة ماجستير في علم المكتبات تخصص إدارة المعرفة وأنظمة المعلومات،  ،)" ENMTPبقسنطينة

  .88، ص 2009الجزائر، ري، منتو 
مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم المكتبات، كلية العلوم الإنسانية  ،"استثمار رأس المال الفكري ودوره في تحقيق إدارة المعرفة"عائشة شفرور،  )2(

  .151، 150، ص ص 2010الجزائر،  والاجتماعية، جامعة منتوري،

 

 معرفة صريحة

 معرفة صريحة

 معرفة صريحة

 معرفة صريحة

 معرفة ضمنية

 معرفة ضمنية

 معرفة ضمنية

 �	ر�� �����

  المعرفة التركيبية

   )1(  

 

   المشتركةالمعرفة 

)3(  

  المعرفة الداخلية 

  )2( المدمجة

  ارجيةالمعرفة الخ

  )4( المجسدة
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معرفة تحويل المعرفة الضمنية إلى تتمثل المعرفة المشتركة في  : Socialisationالمعرفة المشتركة �

 تتمكما معرفة ضمنية، من  رد آخر فيما يمتلكمشاركة فرد لف ، وتتم هذه العملية عن طريقأخرىضمنية 

 ؛للغةاستخدام ا من خلال الملاحظة، الممارسة والتقليد ودون

تتم من خلال تحويل المعرفة  تلك المعرفة التيوهي  :Externalisation المعرفة الخارجية المجسدة �

لآخرين أن يشاركه في وهنا يمكن ل، الضمنية إلى معرفة ظاهرة، وهو بذلك يحولها إلى معرفة معلنة

في نقل معرفة شخص من الكتب أو الرسائل أو عن طريق : هذا النمط مثلا ، ويتمثلالمعرفة الضمنية

 .الحوار

 تخزين المعرفة  .2.4.2.1

 وإدامتها وتنظيمها وتسهيل البحث المحافظة على المعرفةالتي تشمل يقصد بتخزين المعرفة تلك العمليات 

وبالنظر إلى الخطر الكبير الذي تواجهه المنظمات نتيجة  )1(،استرجاعهاوالوصول إليها وتيسير سبل  عنها

فقدانها للكثير من المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادرون المنظمة لسبب أو لآخر، فقد بات من الضروري 

  )2(.لاسيما تلك التي تسجل معدلات عالية لدوران العملو  ،بها والاحتفاظعلى المنظمات تخزين المعرفة 

د كبيرة وتنفق و لأن هذه الأخيرة تبذل جه تعتبر عملية تخزين المعرفة من العمليات الأساسية في المنظمة،

سبل الوصول إليها  المعارف والخبرات والمهارات، وهذا ما يستدعي تخزين المعرفة وتيسير لاكتسابلا طائلة اأمو 

الذاكرة د تعل الصحيح والذي يسمح بالفهم السليم لها، و مستقبلا، فمن الضروري الاحتفاظ بالمعرفة المفيدة بالشك

المستقبلي، فقد تفقد المنظمة  الاستخدامة بمثابة المستودع الذي توضع فيه المعرفة من أجل منظمالتنظيمية لل

بالنسيان أو بتعذر الوصول إليه، وضياع المعرفة قد يكون أكبر خسارة للمنظمة، وعليه  سواءمخزونها المعرفي 

    )3(.استرجاعهاالمعرفة وعملية  التقاطل عملية تخزين المعرفة جسرا بين تشك

  توزيع المعرفة . 3.4.2.1

يحتاجونها في الوقت المناسب من  ينإلى الأشخاص الذعملية نقل المعرفة الصحيحة  وهتوزيع المعرفة 

ع على نشرها ضمن حدود جيدة وثقافة تشج تصالامن خلال إيجاد وسائل  وذلك جل القيام بمهام جوهرية،أ

و مصرحا بها، ومن المهم هنا التركيز نية أكانت ضم سواءل المشاركة بالمعارف المتوافرة فهي تمث المنظمة،

ويمكن  )4(،على المعارف الضمنية والمتوافرة في عقول العارفين بها، وبخبراتهم ومهارتهم وعلى كيفية توزيعها

 والذي ينطوي على تبادل الموظف للمعرفة الاجتماعيمن التفاعل  أيضا تعريف توزيع المعرفة على أنه نوع

معرفة جديدة  اكتسابإلى التعلم أي  استعدادهوالخبرات والمهارات، إذ يحدث تشارك للمعرفة عندما يبدي الفرد 

                                                                 

  .516ص  ،مرجع سبق ذكرهراتب صويص وآخرون، ) 1(
  .99ص  مرجع سبق ذكره،محمد عواد الزيادات، ) 2(
  .81، ص 2014، دار الكتاب الجامعي، الإمارات العربية المتحدة، إدارة المعرفة التنظيمية، مؤيد السالم) 3(
، مجلة "التربية ابن رشد للعلوم الإنسانيةمتطلبات إدارة المعرفة من وجهة نظر الهيئة التدريسية والإدارية في كلية "، القادري يسرى محمد عبد االله) 4(

  .431، ص 2018 العراق، جامعة بغداد، ،)127(، العدد )2(الآداب، الملحق 
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ولنجاح عملية توزيع المعرفة حدد بعض الباحثين عدة شروط  )1(.لآخرين في تطوير قدرات جديدةومساعدة ا

  )2(:هامن

 ؛كون هناك وسيلة لنقل المعرفة، وهذه الوسيلة قد تكون شخص أو قد تكون شيئا آخريجب أن ت �

 ؛ه المعرفة وفحواها وقادرة أيضا على نقلهاذيجب أن تكون هذه الوسيلة مدركة ومتفهمة تماما له �

 ؛يجب أن تكون لهذه الوسيلة الحافز للقيام بذلك �

  .النقل المعرفي تكون هناك معوقات تحول دون ألا يجب �

  تطبيق المعرفة. 4.4.2.1

من  ا التطبيق تنظيم المعرفةويتطلب هذ يعتبر تطبيق المعرفة الهدف الأساسي من عملية إدارة المعرفة،      

ظمة خلال التصنيف والفهرسة أو التبويب المناسب للمعرفة، واسترجاع المعرفة من خلال تمكين العاملين في المن

ف ذحوجعل المعرفة جاهزة للاستخدام، وذلك من خلال  ،ممكن قصر وقتبسهولة وفي أمن الوصول إليها 

استبعاد و بعض الأجزاء غير المتسقة، وإعادة تصحيح المعرفة وفحصها باستمرار وإدخال الجديد المناسب عليها 

  )3(.المتقادم

  ).5.1(رقم سابقة الذكر من خلال الشكل الجوهرية الويمكن توضيح العمليات 

 العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة ):5.1(لشكل رقم ا

 

  

  

  

  

  

  

  .62 ص ،2005، مصر المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ،إدارة المعرفة صلاح الدين الكبيسي، :لمصدرا

                                                                 
(1) Kim. T. T end Lee. G,  "hospitality employee knowledge - sharing behaviors in the relationship between goal   
oriantations and sevice innovative  behavior", international  journal  hospitality management, ( 34) ,2013, p 327. 

  .75، ص مرجع سبق ذكره ،صلاح الدين الكبيسي) 2(
  .37، ص مرجع سبق ذكرهعبد االله حسن مسلم، ) 3(

 
 توليد المعرفة

 المعرفةتطبيق 

  توزيع المعرفة

 تخزين المعرفة
 العمليات الجوهرية
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 من خلال الشكل يتضح لنا أن إدارة المعرفة تمر بمجموعة من العمليات الجوهرية بداية من توليد المعرفة،     

إذا لم يتم تطبيق هذه المعرفة  وزيعها وأخيرا تطبيقها، إذ لا فائدة من العمليات الثلاثة الأولىخزينها وتثم ت

قد جاءت هذه العمليات الجوهرية على شكل حلقة دائرية و  الأعمال اليومية للمنظمة،ودمجها في الممارسات و 

تدعم العملية التي منها تعتمد على سابقتها و  حيث كل تكاملي فيما بينها،زة بذلك أنها تعمل بشكل تتابعي و مبر 

  .تليها

  إدارة المعرفة  اتتطبيق. 3.1

منها بطريقة جيدة، كما  الاستفادةمن أجل في عدة مجالات مختلفة  إدارة المعرفة ستخدامابتقوم المنظمة      

الذي جعلها مهمة جدا قدم  معينة، ولأهمية تبرير السبب إستراتيجيةإدارة المعرفة من خلال إتباع  استعماليتم 

وتصورات واضحة لهذا النوع من الإدارة، ونظرا لأهمية هذه  استنتاجاتعدة باحثين نماذج تحاول أن تضع 

وإستراتيجياتها  ،العناصر سنحاول من خلال هذا الجزء التطرق بشيء من التفصيل إلى مجالات إدارة المعرفة

  .ات التي تواجه عملية تطبيقهام ذلك بذكر بعض المعوقتونخت ،وكذا نماذجها

  مجالات إدارة المعرفة  .1.3.1

  )1(:لإدارة المعرفة مجالات كثيرة منها

  ؛ه الموارد وحمايتهاوالمعرفية التي تمتلكها المنظمة، وتعزيز هذ مسح وتطوير الموارد الفكرية �

  بالمنظمة؛ تعزيز توليد المعرفة والإبداع لدى كل فرد �

مهام العمل وتنظيمها وإتاحة مستلزمات المعرفة أمام  لتحديد بدقةلمطلوبتين تحديد المعرفة والخبرة ا �

  ؛الجميع

  ؛ةيالمعرفة بشكل أكثر فاعل استخدامتغيير وإعادة هيكلة المشروع من أجل  �

والسيطرة عليها والبحوث ومراقبتها  ،ندة إلى المعرفة المتسلسلةتجيات المسيتوليد النشاطات والإسترات �

  ؛لكجية وغير ذيلفات الإستراتحاوالتوالتطوير، 

والتأكد من أنه يتم استخدام أفضل ما تملكه المنظمة من ، حماية المعرفة التنافسية التي تمتلكها المنظمة �

  ؛معرفة

يتطلب العديد من الوظائف التي يمكن أن يكون بعضها مدمجا و  ،قياس أداء موجودات المعرفة الشاملة �

 .منفصلة ككينوناتمع البعض الأخر في حين هناك وظائف أخرى يمكن أن تعمل 

يجب إدارتها معا بصورة  ،أيضا مجالات إدارة المعرفة إلى أربعة مجالات رئيسية (Wiig) "جيوي" كما قسم

رسما يوضح من خلاله  (Wiig)" وييج"وقد وضع . ها في الآخروهذه المجالات متداخلة ويؤثر كل من ،جيدة

 :مجالات إدارة المعرفة على النحو التالي

                                                                 

  .97، 96، ص ص مرجع سبق ذكره نعيم إبراهيم الظاهر، )1(
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  مجالات إدارة المعرفة): 6.1(الشكل رقم                        

  

  

  

  

  

  
  

  .185، ص 2015، الأردن، ، الطبعة الثانية، دار الصفاءإدارة المعرفةبحي مصطفى عليان، ر  :المصدر

  )1(:ن توضيح مكونات الشكل السابق بالعناصر الآتيةويمك

  القدرات؛ المهارات، ،الكفاءات البراعة، التجربة، تشتمل على الخبرة، :مجال موجودات المعرفة �

  والتقييم؛ ،الاستخدام المراقبة، النقل، البناء، يشتمل على عمليات التوليد، :مجال نشاطات المعرفة �

 البناء المعرفة واستخدامه منظمةقدرات الو  ،على قدرات الأفراد وميولهم ويشتمل :مجال القدرات والميول �

  لمصالحها وأهدافها؛من أجل تحقيق الحد الأعلى 

 .وتوجهها وإستراتيجيتها وممارساتها وثقافتها منظمةيشتمل على أهداف ال :منظمةمجال ال �

  إستراتيجيات إدارة المعرفة. 2.3.1

الشاملة تلك الخطة " :بأنها Knowledge Management Strategies المعرفة يقصد بإستراتيجية إدارة        

وتحقيق الربح من خلال  يز،التمو  والابتكار التي تتسمم بالقدرة على تحقيق الميزة التنافسية، ،والطويلة المدى

لم الفعال وإنشاء عالت :إدارة المعرفة بعدين جوهريين وهما ولإستراتيجية  )2(."السبق في توظيف المعرفة واستثمارها

  ) 3(:في النقاط التالية ويمكن شرحهما، )الابتكار( المعرفة الجديدة

كما تعمل على تحقيق التميز  ،إستراتيجية المعرفة على تحقيق المعرفة من خلال التعلم والتقاسم تعمل �

  المنافسون؛لجديدة التي لا يملكها أو إنشاء المعرفة ا الابتكارالتنافسي في المعرفة من خلال 

                                                                 

مذكرة مقدمة لنيل ، )"دراسة ميدانية لشركة نجمة للاتصالات(ة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمنظمة الاقتصادية إدارة المعرف"عبد المالك بوركوة،  )1(

  .16 ، ص2012 الجزائر،التسيير، جامعة منتوري،  ر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوميستشهادة الماج
لتربية، ، مذكرة ماجستير، تخصص الإدارة التربوية، قسم أصول ا"في الجامعات الفلسطينية وسبل تدعيمها واقع إدارة المعرفة"فراس محمد عبد عودة،  )2(

  .65، ص 2010فلسطين، الجامعة الإسلامية، 
  .65، ص نفس المرجعفراس محمد عبد عودة،  )3(

 

 الموجودات

الميولالقدرة و   

 نشاطات المعرفة المنظمة
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في سلسلة التحول إلى  -  الهادف وطويل الأمد -إستراتيجية المعرفة هي التي تعطي البعد الواعي �

  تيجية إدارة المعرفة؛إسترا

التي ستتحول نحو أعمال و  ،منظمةالقيمة أو إنشائها في ال يتنام إستراتيجية المعرفة هي الموجه نحو �

  .على المعرفة ومبدعة ومبتكرة لها قائمة

بحسب إستراتيجياتها العامة والمدخل  وتعتمد المنظمات على عدة إستراتيجيات مختلفة لإدارة المعرفة،      

  )1(:المعرفة نذكرإدارة ومن أشهر إستراتيجيات  المتبع في إدارة المعرفة،

ويتم فيها تصنيف  تتمركز حول الحاسوب، :Codification Strategy )التدوين(الترميز إستراتيجية �

بسهولة من قبل أي  واستخدامهاحيث يمكن الوصول إليها  عرفة بعناية وتخزينها في قواعد البيانات،الم

  .في المنظمة دفر 

على مشاركة  هذه الإستراتيجية تركز: Personalization Strategy )التضمين(إستراتيجية الشخصنة  �

هنا أداة للتخزين فقط، بل هو أداة  ولا يعتبر الحاسوب ،الأفراد بين المعرفة من خلال الاتصال المباشر

 .بين الأفراد والمساعدة على توصيل المعرفة إليهم الاتصاللتسهيل عملية 

  .)2.1(رقم  صنة من خلال الجدولخالش وإستراتيجيةالترميز  إستراتيجيةبين كل من  ويمكن التمييز

  الشخصية جيةوالإستراتيالترميز  إستراتيجيةأوجه الاختلاف بين  :)2.1( جدول رقمال

  إستراتيجية الشخصنة  إستراتيجية الترميز  مجال الاختلاف

  

الإستراتيجية 

  التنافسية

  

توافر نظم معلومات سريعة وفائقة النوعية  

  .والموثوقية بإعادة استخدام المعرفة المرمزة

توافر المشورة التحليلية القوية والخلاقة حول  

ة المشكلات الإستراتيجية بواسطة قنوات الخبر 

  .الفردية للأشخاص

  

  

  النموذج الاقتصادي

  )اقتصاديات إعادة الاستخدام(

  .الاستثمار في الموجودات المعرفية 

  .إعادة الاستخدام عدة مرات 

  .استخدام فرق كبيرة بمعدل عال من المشاركة 

  .التركيز على توليد عوائد كبيرة 

  )اقتصاديات الخبرة(

  . ةاستيفاء أجور عالية لحل المشكلات المعقد 

استخدام فرق عمل صغيرة بمعدل منخفض من  

  .المشاركة مع الآخرين

  .التركيز على إدامة هامش ربح عال 

  

إستراتيجية إدارة 

  المعرفة

  )الأشخاص إلى الوثائق(

تطوير نظام إلكتروني للتوثيق يرمز ويخزن  

  .وينشر ويتيح استخدام المعرفة

  )الأشخاص إلى الأشخاص(

لتسهيل المشاركة في  تطوير شبكة لربط الأفراد 

  .المعرفة

                                                                 

، مذكرة ماجستير في )"أحمد عروة الجامعية لتبني المعرفة. بة دتقييم إستعداد مكت(الجامعية  نحو تطبيق إدارة المعرفة في المكتبات"يوسف لمحنط، ) 1(

  .71، ص 2010الجزائر،  علم المكتبات، تخصص أنظمة المعلومات وإدارة المعرفة، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري،
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  تكنولوجيا المعلومات

الاستثمار الكثيف في تكنولوجيا المعلومات  

بقصد ربط الأفراد بالمعرفة المرمزة القابلة 

  .للاستخدام ثانية

الاستثمار المعتدل في تكنولوجيا المعلومات  

   .الضمنية بقصد تسهيل الحوار وتبادل المعرفة

  

  

  الموارد البشرية

خدام خريجي الكليات المناسبين لإعادة است 

  .استخدام المعرفة ووضع الحلول

  .تدريب أفراد المجموعات والتعلم عن بعد 

الإسهام في و مكافأة الأفراد على حسب استخدام  

  .قواعد البيانات المتوفرة

استخدام الذين يستهويهم حل المشكلات  

  .ويتحملون الغموض

رة الواحد تدريب الأفراد عن طريق تقديم المشو  

  .تلو الآخر

مكافأة الأفراد مباشرة لمشاركتهم الآخرين في  

  .المعرفة

  .99ص  ،2005، مصر المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ،إدارة المعرفة صلاح الدين الكبيسي،:  المصدر

لبناء، الإدارة الإستراتيجية لرأس المال الفكري  ويضيف البعض في هذا الشأن استراتيجيات أخرى ومنها

إدارة، استغلال وهيكلة الأصول المتعلقة بالمعرفة، كما ظهرت إستراتيجية أخرى تحت اسم إستراتيجية تأثير 

المشروع، وفيها يتم التأكيد على تطبيق كل معرفة أو أي أصول معنوية متوفرة تحقيقا للمصالح العليا للمشروع، 

كتيكية منفصلة ضمن إستراتيجية شاملة لإدارة المعرفة، وهذه الاستراتيجيات منفصلة ومتكاملة، فهي مقاربات ت

والتوجهات الحالية للمنظمات تسير نحو تطوير ممارستها بتبني الاستراتيجيات السابقة الذكر كجزء من 

ات المعرفة من ويمكن توضيح العلاقة بين إستراتيجيات المنظمة وإستراتيجي )1( .إستراتيجيات عامة لإدارة المعرفة

  ).7.1(رقم شكل خلال ال

  إستراتيجية المعرفةلعلاقة بين إستراتيجية المنظمة و ا: )7. 1( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

تخصص إدارة  ،ماجستير مذكرة ،"الأداء أثرها على مستوىطينية و الحكومية الفلس منظماتتطبيق إدارة المعرفة في ال" ،عبد االله وليد المدلل :المصدر

  .64 ، ص2017فلسطين،  ،الجامعة الإسلامية ،التجارة كلية قسم إدارة الأعمال، أعمال،

                                                                 

  .71، ص السابقمرجع ال، يوسف لمحنط )1(

 

  المعرفة إدارة إستراتيجية

 الشخصنة �

 الترميز �

  إستراتيجية المنظمة

 الابتكار �

 الكفاءة �
  تكامل إستراتيجية المعرفة

  المنظمة إستراتيجيةو  

 الشخصنة /الابتكار -

 الترميز /الكفاءة -

 أداء المنظمة
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هي علاقة  إستراتيجية إدارة المعرفةدة بين إستراتيجية المنظمة ككل و أن العلاقة الموجو  يوضح الشكل أعلاه     

مختلف العمليات ستعتمد و  الخدماتوالإبداع في إنتاج السلع و  بتكارالمنظمة التي تتطلب الا فإستراتيجية ،قوية

تتطلب الكفاءة في العمليات فيجب  المنظمة إستراتيجيةكانت  إذاأما  على إستراتيجية الشخصنة، ي المقام الأولف

بين أهداف إدارة المعرفة  التوافقو  ا التكاملوهذ عليها أن تعتمد في المقام الأول على إستراتيجية الترميز،

  .خير إلى تحسين أداء المنظمة ككليؤدي في الأ وإستراتجيتهاوأهداف المنظمة  إستراتيجيتهاو 

   نماذج إدارة المعرفة. 3.3.1

 ،توجيه مختلف جهود وأنشطة إدارة المعرفةحاولة لفهم و قدم الباحثون نماذج عديدة لإدارة المعرفة في م     

يجب أن تتصف بمجموعة من  وحتى تكون هذه النماذج قادرة على تحقيق الأهداف التي صممت من أجلها

  )1(:نذكر أهمها فيما يلي ،الخصائص

  المرونة؛ �

  الشمولية؛ �

  القيادة ذات الكفاءة؛ �

  تزويد المنظمة بالمعرفة اللازمة؛ أن يكون النموذج قادرا على �

  القادرة على إدارة نظام المعرفة؛ توفر الكوادر البشرية المؤهلة �

  .الاتفاق والانسجام مع أهداف المنظمة وخطتها الإستراتيجية �

  :يلي نماذج إدارة المعرفة فيما ويمكننا عرض أبرز

  (Wiig) "وييج"نموذج . 1.3.3.1

    )2(:أهداف أساسية هي ةنموذجا لإدارة المعرفة يحقق أربع (Wiig) "وييج"يقدم 

 بناء المعرفة؛ �

  ؛بالمعرفة الاحتفاظ �

  تجميع المعرفة؛ �

 .ستخدام المعرفةا �

  ).8.1(رقم من خلال الشكل " وييج"ند ويمكن توضيح نموذج المعرفة ع

  

  

  

 

                                                                 

  .70، ص بق ذكرهمرجع سفراس محمد عبد عودة، ) 1(
  .68، ص 2016، الأردن، ب الأكاديمي، مركز الكتاإدارة المعرفة كمدخل للميزة التنافسية في المنظمات المعاصرةسمية عامر بوران، ) 2(
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 (Wiig) "وييج" نموذج إدارة المعرفة عند ):8.1( شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  
 مذكرة ماجستير في علوم التسيير، ،")جيجلللزجاج ب الإفريقيةسة حالة الشركة درا( الاقتصادية منظمةتطبيق إدارة المعرفة في ال"نسيم حمودة،  :المصدر

  .61، ص 2010 ،الجزائر جامعة محمد الصديق بن يحي، علوم التسيير،والتجارية و  لاقتصاديةالية العلوم ك تخصص تسيير الموارد البشرية،

كما  ،خطوات متسلسلةمراحل و نه تم تصوير نشاطات الفرد ووظائفه على أنها أمن خلال هذا النموذج يتبين     

ع المعرفة يأما تجم ،ل الأفرادقواعد المعرفة وعقو لى الاحتفاظ بالمعرفة في الكتب و يتبين بأن الاهتمام يتركز ع

وشبكات الخبرة وفرق العمل، وعلى نحو مماثل  ،خذ أشكالا عديدة كالحوارات التي تتم بين الأفرادأفيمكن أن ي

ويلاحظ أيضا أنه تم ، المعرفة من خلال أشكال عديدة، وذلك اعتمادا على المواقف استخدامفإنه يمكن تحقيق 

 منظماتالنشاطات التفصيلية في مختلف مجالات بناء واستخدام المعرفة لدى الدمج وتوحيد الوظائف الأساسية و 

  )1(.والأفراد

  لإدارة المعرفة "بارتون وليونارد"نموذج . 2.3.3.1

والتي  Capability  Core تمثل مقدرة جوهرية  المنظماتقوم هذا النموذج على أساس أن المعرفة في ي

  )2( :توجد في أربعة أشكال

كة تصميم متمثلة في براءة اختراع، حيث يمكن أن تكون مثلا في شر  :المعرفة في شكل ماديقد تكون   �

  ؛عرفة التي يمكن أن نراها ونلمسهاهذه الم

تعلم لعمل وهذه يمكن أن تكون مجسدة في طرق ال :مجسدة أيضا في الأنظمة الإدارية قد تكون المعرفة �

  ؛الأشياء الأكثر فاعلية

                                                                 

  .69، ص مرجع سبق ذكرهنسيم حمودة،  )1(
  .117، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  )2(

 

 نطاق بناء المعرفة

 المعرفة استخدامنطاق 

  نظم قواعد المعرفة

 عقول الأفراد

من الخبرات الشخصية،  التعلم

 الكتب، وسائل الإعلام

 الكتب

  العمل  مهمة

  العمل  وع ضمو 
  

  

 

 بناء المعرفة

 

  الإمساك بالمعرفة

 

  تجميع المعرفة

 

  المعرفة استخدام
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أي في القدرات الفردية التي تجلب  :هارات الصريحة والكامنة للعاملينفي الم تكون المعرفة مجسدة قد �

  ؛التجربة أو الخبرة لأو تطور ضمنها من خلا منظمةإلى ال

ع قللعمل مع معايير السلوك في مو  القيم الصغيرةب  "و بارتونليونارد"فيما يسميه المعرفة أيضا قد توجد  �

  .التنظيميةيدعوه الآخرون الثقافة  العمل أو ما

  ).9.1( رقم لالشكمن خلال " تونر ليوناردو با"ويمكن توضيح نموذج 

  لإدارة المعرفة "ليوناردو بارتون"نموذج  :)9.1( شكل رقمال                        

 

 

  

  

  

 

 .118، ص 2008، الأردن، دار الوراق، )الاستراتيجيات والمفاهيم والعمليات(إدارة المعرفة نجم عبود نجم،  :لمصدرا

 (D.Skyrme)نموذج ديفيد سكايرم . 3.3.3.1

الأمثل للمعرفة  الاستخدامالمحركة الأولى في  تتمثل القوة ركتين،حيقوم هذا النموذج على أساس قوتين م

وإنشاء المعرفة الجديدة وتحويلها إلى  الابتكار أما القوة المحركة الثانية فتتمثل في ،منظمةالموجودة لدى ال

  )1(.نشطة جديدةعمليات وأ

  )2(:يلي ، وهي كماة عوامل للنجاح في إدارة المعرفةويقوم هذا النموذج على سبع

من  العملاءواستخدامها لإثراء رضا  العملاءتطوير المعرفة العميقة من خلال علاقات  :العملاءمعرفة  ����

 ؛خلال منتجات وخدمات محسنة

 ؛وما يرتبط بها والخدمات كثيفة المعرفة السلع أي المعرفة المجسدة في: والخدمات السلعفي المعرفة  ����

                                                                 

  .120، ص المرجع السابقنجم عبود نجم،  )1(
  .71ص  مرجع سبق ذكره،فراس محمد عبد عودة،  )2(

 الأنظمة المالية

   حل المشكلات

 

 

 والتكامل التنفيذ

 التجريب

 

 

 الحصول على
عرفةالم  الأنظمة المادية 

 القيم

 الأنظمة الإدارية
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 ؛لهما قيمة عالية حيث التعلم وتقاسم المعرفة ،بتكاريةالإ أي تطوير وتنمية الثقافة: المعرفة في الأفراد ����

صول إلى الخدمة في النقاط وإمكانية الو  ،تجسيد المعرفة في عمليات محددة :المعرفة في العمليات ����

 ؛الحرجة

سواء في مستودعات  ،المستقبلي الاستخداموهي الخبرة الحالية المسجلة من أجل  :يةالذاكرة التنظيم ����

 ؛الصريحة أو تطوير مؤشرات للخبرة المعرفة

 ؛منظمةة عبر الحدود داخل وخارج المن خلال تحسين تدفق المعرف: المعرفة في العلاقات ����

   .لالهغتطويره واستا العامل في قياس رأس المال الفكري و ويتمثل هذ: الأصول المعرفية ����

   "كوردتر ما"ج نموذ. 4.3.3.1

يتألف من ستة مراحل الذي و  منظماتالمعرفة في ال لإدارة نموذج (Marquardt) "دتر ماركو " اقترح

  )1(:المستخدم من خلال الخطوات التالية لىالمعرفة إتغطي عملية نقل 

    ؛Acquisition الاكتساب �

 ؛Creationالتوليد  �

  ؛Storage الخزن �

 ؛Analysis and Data Mining استخراج المعلومات وتحليلها �

 ؛Transfer and Dissemination رالنقل والنش �

 . Application and Validationالتطبيق والمصادقة �

وفق التصور " دتر ماركو "ج كن بناء شبكة تشابكية تمثل نموذه العناصر المرحلية يمومن خلال هذ

  ج ماركوردتنموذ): 10.1(لشكل رقم ا                           :الشكلي التالي

  

  

  

  

  

 

 

  

  .67 ص ،2016 الأردن، ،الأكاديميمركز الكتاب  ،المعرفة كمدخل للميزة التنافسية في المنظمات المعاصرة إدارة ،سمية عامر بوران: المصدر       

                                                                 

  .22، ص ذكره مرجع سبقعبد المالك بوركوة،  )1(

 

 المعرفة

 التخزين  الإكتساب

 التوليد

 النقل والنشر

التطبيق 
 والمصادقة

إ��راج 
ا��	�و��ت 
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ن بأ يوضح كما ،وتفاعلها العمليات هتتعلم بفاعلية وكفاءة حال نمو هذ منظماتأن ال النموذجيوضح هذا       

مع بطة ار تالستة الم الخطوات هخلال هذمن تعلمة التي تقود المعرفة إدارة المعرفة تقع في قلب المنظمة الم

  .بعضها البعض

  نموذج موئل. 5.3.3.1

  )1(:على النقاط التالية (D.Ewinnosky)" دينس وينوسكا"يقوم هذا النموذج الذي قدمه     

قيم والتفضيلات في إدارة التي تحدد الاتجاه وال ه الثقافة هيذه ):؟ما هو المهم(رة المعرفة ثقافة إدا �

  ؛لذلك ةمئلاالممارسات المو  تالتكنولوجياتحدد و  جيةيهي التي تأتي بالإسترات، و المعرفة

 ،مةه الأهداف تتمثل عادة في تحسين قدرات المنظهذ ):ما هو الهدف الرئيسي؟(أهداف إدارة المعرفة  �

  والقدرات؛سواء في استغلال الموارد أو تحسين الكفاءات 

المنظمة فضل التي تستخدمها تشير إلى الممارسات الأ ):ما هو ممكن التحقيق؟(معايير إدارة المعرفة  �

وكذلك مع التكنولوجيات والقدرات المتحققة بالمقارنة مع  ،والموزعين والموردين العملاءفي علاقتها مع 

 .المنظمات الأخرى المنافسين أو

  ).11.1(رقم  ل من خلال الشكلئو موذج مويمكن إبراز ن

  نموذج موئل لإدارة المعرفة: )11.1(رقم  كلشال

                              

 

 

 

 

 

 

  
  

  .119، ص2008، الأردن، دار الوراق، )الاستراتيجيات والمفاهيم والعمليات(إدارة المعرفة  ،نجم عبود نجم :المصدر

    

                                                                 

  .72، ص ، مرجع سبق ذكرهفراس محمد عبد عودة )1(

 

القاعدة الأساسية 

 لإدارة المعرفة

 النماذج والممارسات

الأفضل في مجال كل 

 مكون
  الشركات

 ابني �

 أنشئ �

 استخدم �

 حافظ �

 ما هو ممكن هو المهم ما

 ثقافة

 إدارة المعرفة

 معايير

إدارة المعرفة   

إستراتجية إدارة 

 المعرفة

  المقتدرون

مثل البائعين مقدمو ( 

 )الخدمة الكاملة
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النماذج السابقة الذكر يتضح لنا أنها تركز في غالبيتها على العمليات الجوهرية والأساسية  ءمن خلال استقرا   

بحيث أن كل نموذج يعمل على توجيه المنظمات إلى كيفية  ،)التوزيع والتطبيق ،التخزين ،التوليد(لإدارة المعرفة 

الفعلي والأمثل للمعرفة داخل بهدف تحقيق الاستخدام وذلك  ،الحصول على المعرفة وإدارتها والتعامل معها

  .المنظمات

      المعرفةإدارة معوقات . 4.3.1

ويمكن  والباحثين،ديد من الكتاب عالمشكلات والتي تناولها ال تواجه إدارة المعرفة مجموعة من المعوقات أو     

   )1( :ذكر البعض منها في الآتي

بسبب التداخل بين  ، وذلكصريحةوالمعرفة اللمعرفة الضمنية ود الفاصلة بين اهناك غموض في الحد �

  فصل بينهما؛لبحيث من الصعب ا الاثنين،

  ن أثارها ومردوداتها لم تفحص بعد؛صعوبة قياس مدى نجاح برنامج إدارة المعرفة حيث أ �

عرفة وهل الم ،صعوبة تحديد المعلومات والمعارف التي من الضروري وضعها في برنامج إدارة المعرفة �

  .هي نوعيتها امو  ،لا التي وضعت كافية أم

  )2(:وهناك من يضيف بعض من المشكلات الأخرى التي تواجه عملية تطبيق إدارة المعرفة ومن أبرزها

حيث أن منفذي نظام أو برنامج إدارة المعرفة قد يعملون بعيدا عن غيرهم من الموظفين مما  :زلةعال �

مع المعتقدات الشخصية  تتلاءمإلى بناء وتطوير قدرات وإمكانات  الأمر الذي يؤدي يسبب لهم العزلة،

 يلية والوظيفية الأفضل التي قد لاغمما ينعكس على قناعتهم بالأنشطة والأعمال التش لمنفذي النظام،

  تفضلها الإدارة العليا؛

 م نظام إدارة المعرفة،أي عدم توفر الأفراد المؤهلين بالشكل الكافي للقيام بمها :البشرية الكوادرعدم توفر  �

  رامج التدريب؛ي بوجود نقص فادح في بوحي وهذا ما

والذي  ،ني فشل نظام إدارة المعرفةيعفغياب البنية التحتية اللازمة  :عدم توفر البنية التحتية اللازمة �

  انعكاسات سلبية على المنظمة ككل؛يؤدي إلى 

دارة المعرفة بعد تطبيقه أن يحقق الميزة التنافسية حيث يتوقع من نظام إ :الفجوة بين الإمكانيات والطموح �

  .التي تسعى إليها المنظمة

  )3(:التالية في النقاطوهناك أيضا من يصنف أبرز معوقات تطبيق إدارة المعرفة 

  جود ثقافة تنظيمية داعمة للمعرفة؛عدم و  �

                                                                 

  .79، ص 2013، الطبعة الأولى، دار وائل، الأردن ،إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإدارية الحديثة عبد الرحمن الجاموس، )1(
  .80، 79، ص ص نفس المرجععبد الرحمن الجاموس،  )2(
  .179 -167، ص ص سبق ذكرهمرجع مؤيد السالم،  )3(
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  وجود قيادة إدارية تقليدية؛ �

  إستراتيجية واضحة لإدارة المعرفة؛غياب  �

  لهيكل التنظيمي للمنظمة؛جمود ا �

  ات غير متكاملة؛تكنولوجيا معلوموجود  �

  ين؛الخطط الجيدة لتحفيز العامل وانعدام غياب �

  توفر الوقت والمال الكافي للتعلم؛عدم  �

 .غياب مقاييس أو معايير تقييم أثر استخدام نظام إدارة المعرفة �

  المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة المعرفة . 4.1

على مجموعة من  ، بل يجب أن تعمل في إطار بيئة تنظيمية تتوافرمل إدارة المعرفة في فراغلا تع     

المتطلبات الضرورية المتكاملة فيما بينها، إذ يمكن القول أن غياب أحد هذه المتطلبات من شأنه أن يعيق عملية 

الشكل المطلوب فيما بينها، وقد تطبيق إدارة المعرفة، في حين أن نجاحها مرتبط بوجود هذه العناصر مجتمعة ب

الثقافة التنظيمية، : متطلبات أساسية تتمثل في ةأجمع أغلب الباحثين والدارسين لهذا الموضوع على تحديد أربع

تكنولوجيا المعلومات، الهيكل التنظيمي، القيادة، ونظرا لأهميتها البارزة في تطبيق إدارة المعرفة سنحاول التطرق 

 .ساسية بشيء من التفصيللهذه المتطلبات الأ

  الثقافة التنظيمية كمتطلب أساسي لتطبيق إدارة المعرفة. 1.4.1

تلعب الثقافة التنظيمية دورا حيويا في حياة المنظمة، فهي تجمع المنظمة في كيان واحد متكامل، يجعلها 

د وهو الحفاظ على وحدة مترابطة لها اتجاه واضح ومحدد، فهي تجمع أعضاء المنظمة وتوجههم نحو هدف واح

مجموعة القيم والمعتقدات والافتراضات، : "بأنها الثقافة التنظيميةبقاء واستمرارية المنظمة، ويمكن تعريف 

والرموز والطقوس والمعايير السلوكية والاتصالات والتقاليد والأعراف السائدة في منظمة ما، بحيث تعطي لهذه 

تلك القيم والمعتقدات التي : "كما يمكن تعريفها بأنها) 1(".الأخرى المنظمة تفردا، وخصوصية قياسا بالمنظمات

تقود السلوك الإنساني للأفراد العاملين في المنظمة، وتعد أحد العوامل المساندة الرئيسية والضرورية لإدارة 

  )2(".المعرفة في المنظمة

تكون ثقافة تشاركية، وذلك من  وحتى تكون ثقافة المنظمة مساعدة ومناسبة لتطبيق إدارة المعرفة يجب أن

الثقافة  أجل تعزيز تدفق المعلومات بشكل جيد ومن أجل تسهيل توليد المعرفة والتشارك فيها، بحيث يتم تسخير

   )3(:التنظيمية لصالح إدارة المعرفة من خلال الطرق التالية

                                                                 

لتراث والسياحة ، المجلة الدولية ل"القاهرة) أ(أثر توافر متطلبات إدارة المعرفة على إتخاد القرارات في شركات السياحة فئة "أحمد صلاح صالح وآخرون،  )1( 

  .6، ص 2019 م، مصر،الفنادق، جامعة القيو كلية السياحة و ، )1( العدد، )13( لضيافة، المجلدوا
 دل، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المج"متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة"نهاية عبد الهادي التلباني وآخرون،  )2(

  .449، ص 2015ردنية، الأردن، ، الجامعة الأ)2(العدد  ،)11(
  .450، ص نفس المرجع  ،وآخروننهاية عبد الهادي التلباني   )3(



إدارة المعرفة ومتطلباتها                                                                       :الفصل الأول  

 
41 

 تكوين افتراضات حول ماهية المعرفة، وحول المعرفة التي يجب إدارتها؛ �

 العلاقة بين المعرفة الفردية والمعرفة التنظيمية؛ ديدحت �

 إيجاد بيئة التفاعل الاجتماعي التي تحدد كيفية استخدام المعرفة في مواقف وظروف معينة؛ �

 تشكيل العملية التي يتم من خلالها توليد المعرفة، والتحقق من صحتها وتوزيعها في أنحاء المنظمة؛ �

يكون مالكا للمعرفة، ومن الشخص الذي يجب أن يشترك فيها، تحديد من هو الشخص الذي يتوقع أن  �

 . ومن الذي يستطيع خزنها

بالإضافة إلى ما سبق يتطلب تطبيق إدارة المعرفة في أي منظمة أن تكون القيم الثقافية السائدة ملائمة 

جعة لروح الفريق في يمية مشومتناسبة مع مبدأ الاستمرار في التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظ

  )2(:بحيث تشتمل هذه الثقافة كلا من )1(،العمل

 جية فرق العمل؛يإسترات �

 جية التعلم التنظيمي؛يإسترات �

  . جية تمكين العاملينيإسترات �

  تكنولوجيا المعلومات كمتطلب أساسي لتطبيق إدارة المعرفة. 2.4.1

لمبتكرة والحديثة والمتقدمة في معالجة كافة الوسائل والطرق ا" :تكنولوجيا المعلومات بأنها تعرف

المعلومات والمعرفة، من حواسيب وشبكة معلومات واسعة النطاق، للحصول على المعلومات وتخزينها وتطويرها 

وتحديثها، وإعادة استخدامها في المنظمة من أجل الوصول إلى الأهداف بسرعة فائقة، وبأداء عالي في عالم 

تلك التقنية الأساسية المستخدمة في نظم المعلومات : "كما يمكن تعريفها بأنها) 3(".ئلةمتطور تسوده المنافسة الها

الحديثة المبنية على تطبيقات الحاسوب ومعطياته، وهي أيضا مجموعة من الأدوات تساعدك على العمل مع 

  )4(".المعلومات، وإجراء مهام تتعلق بتجهيز المعلومات ومعالجتها

ومات القلب النابض لإدارة المعرفة واكتسابها أو نشرها أو الاحتفاظ بها، كما تلعب وتعد تكنولوجيا المعل

   )5(:اتجاهيناللازم لإدارة المعرفة من خلال  دورا محوريا ومتعاظما في تطبيقها، حيث أنها تقدم الدعم

  تتيح للأفراد إمكانية تنظيم وتخزين والوصول إلى المعرفة الصريحة؛: الاتجاه الأول �

  .تساعد الأفراد على التواصل فيما بينهم، وتمكنهم من مشاركة المعرفة الضمنية: جاه الثانيالات �

                                                                 

 ،)"باتنة بولاية والاقتصاديةدراسة ميدانية بمكتب الدراسات التقنية (مستوى تطبيق إدارة المعرفة في الإدارة الجزائرية "عادل إنزارن، انتصار عريوات،  )1(

  .131 ، ص2020 المركز الديمقراطي العربي، ألمانيا،، )8( رية للدراسات والأبحاث، العددمجلة تنمية الموارد البش
  .178، 177، ص ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس،  )2(
  .452، ص مرجع سبق ذكرهنهاية عبد الهادي التلباني وآخرون،  )3(
  .82ص  مرجع سبق ذكره،لفول، امفيدة بو  )4(
  .7، ص ، مرجع سبق ذكرهخرونأحمد صلاح صالح وآ )5(
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 تصال أفضل من حيث السرعة والجودةوبذلك فإن تكنولوجيا المعلومات تفيد المنظمة في تحقيق ا

 تل المشكلالى، من حيث تقليل وقت حوالشفافية والمشاركة من قبل العاملين، كما تساعد في تحقيق كفاءة أع

  )1(.وتخفيض العمالة، وتسهيل وتبسيط عمليات إدارة المعرفة المختلفة

  الهيكل التنظيمي كمتطلب أساسي لتطبيق إدارة المعرفة. 3.4.1

الآلية الرسمية التي يتم من خلالها إدارة المنظمة عبر تحديد خطوط السلطة ": هو الهيكل التنظيمي     

ذلك البناء الذي يحدد التركيب الداخلي " :كما أن الهيكل التنظيمي هو )2(".سينوالاتصال بين الرؤساء والمرؤو 

للمنظمة حيث يوضح التقييمات والتنظيمات، والوحدات الفرعية التي تؤدي مختلف الأعمال والأنشطة اللازمة 

ت والصلاحيات لتحقيق أهداف المنظمة، كما أنه يعكس نوعية وطبيعة العلاقة بين أقسامها، وطبيعة المسؤوليا

  )3(".لكل منهما، فضلا عن تحديد انسيابية المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية في المنظمة

ويعد الهيكل التنظيمي من المتطلبات الأساسية لنجاح تطبيق إدارة المعرفة، لذا لابد من الهيكل التنظيمي      

تهم والتكيف مع البيئة وسهولة الاتصالات والاستجابة أن يتصف بالمرونة حتى يستطيع الأفراد من إطلاق إبداعا

السريعة للمتغيرات، والتحول إلى الممارسات الإدارية الأكثر توافقا مع عصر المعرفة، والجدير بالذكر أنه لا 

  )4(.يوجد شكل تنظيمي بذاته يمكن الأخذ به في سبيل إدارة المعرفة

اسب لتطبيق إدارة المعرفة يتطلب التحول إلى الممارسات الإدارية وعلى هذا الأساس فإن تهيئة المناخ المن     

)5(:الأكثر توافقا مع معطيات عصر المعرفة، ومن بين هذه الممارسات نذكر
   

  التحول من الهيكل التنظيمي الهرمي الشكل المتعدد المستويات إلى الهياكل التنظيمية الأكثر تفلطحا؛ �

تمد على احتكار المعرفة وتركيزها في مستوى واحد إلى النظم التحول من النظم المركزية التي تع �

  اللامركزية، التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي يغطي المنظمة ويشارك الجميع في خلقها؛

  .التحول من أنماط التنظيم القائمة على العمل الفردي المنعزل إلى العمل الجماعي في شكل فرق �

  )6( :ة مرونة وتشجيعا للتشارك المعرفي والتعاون بين الأفراد داخل المنظمة نذكرومن أبرز الهياكل التنظيمي     
)6(  

                                                                 

  .198، ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس،  )1(
  .170، ص 2015الأردن،  المسيرة،الطبعة الثانية، دار  ،)منظور كلي(إدارة المنظمات ماجد عبد المهدي مساعدة،  )2(
  .192، ص 2007، دار المسيرة، الأردن، )إدارة جديدة في عالم متغير(جية الإدارة الإستراتي، عبد العزيز صالح بن حبتور )3(
  .5، ص مرجع سبق ذكره، وآخرون أحمد صلاح صالح )4(
  .202، ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس،  )5(
   عبد الحفيظ  ، المركز الجامعي)(JFBEالمال والأعمال  اقتصادياتمجلة  ،)"أسلوب متكامل للإدارة الحديثة(إدارة المعرفة "فواز واضح، مجدي نويري،  )6(

  .222، ص 2017الجزائر،  بوالصوف،   
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من الرئيس  لا تأتيحيث يكون فيه نطاق الإشراف كبيرا جدا، ونجد فيه الأوامر  :الهيكل الأفقي المتسع �

    بل أن السلطة المركزية تصبح منبع للمعلومات ومنسق  ،)الهرمي(إلى المستوى الذي يقع أسفله 

  ؛سئلة الصعبة التي تحتاج إلى خبرةللاتصالات أو مستشار يجيب عن الأ

هو عبارة عن وحدات مختلفة لها جميعا نفس الدرجة من الأهمية ونفس المستوى : الهيكل الشبكي �

الوظيفي، حيث تتبادل الاتصالات المباشرة مع بعضها البعض، والتشاور لحل المشكلات جماعيا طبقا 

لخبرات المطلوبة، فهي تعمل في استقلالية تامة مع اقتصار دور المركز على تجميع لنوع المشكلة وا

  ؛لمعلومات ونقلها من وإلى الوحداتا

تكون فيها مراكز القرار على اتصال مباشر مع العملاء والزبائن، عكس الهرمي  :الهياكل المعكوسة �

رج بعدها وفقا للإجراءات والبروتوكولات الذي يبدأ الفرد اتصاله مع أدنى المستويات التنظيمية ثم التد

  .المتبعة

  لقيادة كمتطلب أساسي لتطبيق إدارة المعرفة  ا. 4.4.1

عملية رشيدة لها طرفان أحدهما الشخص المدير الذي يوجه ويرشد، والطرف الثاني وهم " :القيادة هي

على  كما يمكن تعريفها )1(".معينة المرؤوسين الذين يتلقون ويقبلون هذا التوجيه والإرشاد بغية تحقيق أهداف

وتعد القيادة عنصرا مهما  )2(".في الآخرين بهدف أداء عمل مشترك لتحقيق أهداف معينة عملية التأثير" :أنها

في تبني وتطبيق إدارة المعرفة، فالقائد يعتبر قدوة للآخرين في التعلم المستمر ومحفزا وموجها لهم نحو تحقيق 

 فالقائد ف القادة بأنهم رؤساء، إذ أنهم يوصفون بأنهم منسقون أو مسهلون أو مدربون،الأهداف، فلم يعد يوص

  )3(:المناسب لإدارة المعرفة هو الذي يتصف بثلاثة صفات أساسية هي

  القدرة على شرح الرؤية للآخرين؛ �

 أن يكون القائد قدوة لمرؤوسيه؛  �

من إطار يهم المنظمة والذي تعمل من  القدرة على ربط هذه الرؤية في أكثر من مضمون وداخل أكثر �

 .خلاله

  )4(:ومن بين الصفات الشخصية التي يجب أن تتوافر في قادة المعرفة أيضا نذكر

  ؛يمتلكون رؤية واضحة حول أجندة المعرفة وإدارة المعرفة �

  ؛يدعمون أبطال المعرفة وصناعها ويثيرون الحماس لديهم �

  ؛ولوجية والتنظيمية والإستراتيجيةلديهم منظور شمولي يتضمن المناظير التكن �

                                                                 

  .178ص ، 2013دار الصفاء، الأردن،  إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق،فتحي أحمد ذياب عواد،  )1(
  ، مذكرة )"مديرية التوزيع بالأغواط -دراسة حالة منظمة سونلغاز( الاقتصاديةتأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المنظمة "، كيرد عمار )2(

  .7، ص 2015والتجارية وعلوم التسيير، جامعة البويرة، الجزائر،  الاقتصاديةماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم    
  .8، 7، ص ص مرجع سبق ذكره، وآخرون أحمد صلاح صالح) 3(


رة، ا�ردن، 2009، ص 351.      ��
�، دار ا���(4) ��د ا���ر ا��� وآ�رون، ا��د�ل إ�� إدارة ا��	ر��، اط��� ا
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  ؛يستعملون العمليات وأطر العمل المنظمة كقوة مرئية �

  ؛يراهنون على نجاح المعرفة حتى لو كانت إمكانية قياس المنافع والكلف صعبة �

  ؛التسويق وإعادة هندسة الأعمال يستعملون الاتصالات الفاعلة في �

  ؛ملاء والخبراء العاملينفي تفاعل مستمر وفعال مع كل المستويات مع الع �

  ؛يحرصون على تكوين فرق العمل التي يتكون أعضاءها من مختلف التخصصات �

 ؛عندهم ثقافة الانفتاح والفضول مما يجعلهم يحفزون الإبداع والتعلم �

 .يطورون برامج الحوافز وتنمية الموارد البشرية التي تساهم في تغيير السلوك �

  )1(:المعرفة في إطار النقاط التالية ويمكن توضيح دور القائد في إدارة

  ؛المسح العام للمعرفة الموجودة �

  ؛لإدارة المعرفة جيةيوضع إسترات �

  تنظيم إدارة المعرفة؛ �

 .إدارة المعرفةوتقييم تنفيذ  �

 .)12.1(رقم سابقة الذكر من خلال الشكل ويمكن توضيح المتطلبات الأساسية ال

  طبيق إدارة المعرفةالمتطلبات الأساسية لت: )12.1(شكل رقم ال

  

  

  

    

   

  

  

  

  

  

 .من إعداد الطالبين بالاعتماد على ما سبق من معلومات :المصدر

  

                                                                 

  .88، ص ، مرجع سبق ذكرهمفيدة بوالفول )1(

 

التعلم 

 التنظيمي

فرق 

 العمل
 التمكين

 الثقافة التنظيمية
 

 

 

 تكنولوجيا المعلومات

 الهيكل التنظيمي

 القيادة

 

 

 إدارة

المعرفة   
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  خلاصةال

تعد إدارة المعرفة من أهم مدخلات التغيير والتطوير في عصرنا الحالي، حيث استطاعت إحداث نقلة      

ي المنظمات يحقق فبني إدارة المعرفة نوعية في مستوى أداء المنظمات، حيث تؤكد العديد من الدراسات أن ت

العديد من الفوائد التي تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها، ولقد حاولنا في هذا الفصل إعطاء نظرة عامة حول 

إدارة المعرفة، والمعرفة التي تعد المنطلق الأول لفهم إدارة المعرفة وهذا من خلال التطرق إلى مفهومها، أهميتها، 

وضيح إدارة المعرفة أكثر تناولنا أهم عناصرها ومبادئها ومختلف عملياتها، كما تناولنا بعض أهدافها، ولت

المعرفة  لإدارةتوصلنا إلى أن التطبيق السليم الإستراتيجيات والنماذج التي تساعد على تطبيقها، وفي الأخير 

مشجعة عرفة، بحيث تكون بيئة يتطلب تهيئة بيئة تنظيمية ملائمة للوصول إلى أقصى إستفادة ممكنة من الم

المعرفة، وقيادة وثقافة  لإدارةالفعالة للمعرفة، وهذه البيئة تتطلب هياكل تنظيمية مرنة وملائمة  الإدارةعلى 

تنظيمية محفزة للعمل الجماعي البناء، ومشجعة على تبادل المعلومات، وكذا تكنولوجيا معلومات متكاملة فيما 

  . عرفةبينها وذات صلة وثيقة بالم
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  تمهيد 

التغيير التنظيمي ضرورة حتمية ينبغي لأي منظمة أن تستجيب له بغية ضمان بقاءها  لقد أصبح

مع فرص وتحديات بيئتها التي تنشط فيها فيه تنمو وتتطور وتتفاعل  افالمنظمة تمثل نظاما مفتوح ستمراريتها،إ و 

 من المسلم به أيضا أن نجاح حأصب، كما وهذا من أجل ضمان التأقلم مع مجريات الأحداث المحيطة بها

التغيير التنظيمي يتوقف على حسن إدارته ومدى التأييد والقبول الذي يبديه المعنيون بالتغيير، وعلى مدى توفر 

  .القدرة على إقناعهم ودفعهم لقبوله والاندماج في مشروعه

الإختلالات  لبيئة أووإذا كان إحداث التغيير التنظيمي ضرورة حتمية تفرضها التغيرات المتسارعة ل

المؤكد، وهو في غالب  يءنجاح التغيير التنظيمي ليس بالش الطموح لتحقيق التميز، فإن ضمان أوالداخلية 

الأحيان مرتبط أساسا بتوفر عدة شروط ومتطلبات أساسية متعلقة بالمنظمة عموما وبإدارة المعرفة خصوصا، 

اتيجيات الإدارية الحديثة التي تستعمل في إحداث التغيير تعد من أهم الأساليب والإستر  هذه الأخيرة التي

والتطوير في منظمات الأعمال، ونظرا لأهمية هذا الموضوع وعلاقته الوثيقة بدراستنا سنتناول في بداية هذا 

لى المجالات التي إضافة الفصل مفهوم التغيير التنظيمي وأهدافه وأنواعه والأسباب المؤدية إلى إحداثه، بالإ

التغيير  مقاومة، ثم نتناول ظاهرة تهدفها، كما سنتناول مفهوم ومبادئ إدارة التغيير التنظيمي وآليات تطبيقهيس

 وكذلك أهم الإستراتيجيات المتبعة للتعامل معها والفوائد من حيث تحديد مفهومها وأساليبها وأشكالها التنظيمي

ين إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي من خلال توضيح المحتملة التي تتمخض عنها، وفي الأخير سنحاول الربط ب

 .أثر أبعاد متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



لمعرفة في إنجاح التغيير التنظيميمساهمة متطلبات إدارة ا                                  :الفصل الثاني  

 48 

  أساسيات التغيير التنظيمي .1.2

يعتبر مفهوم التغيير التنظيمي من المفاهيم الإدارية الحديثة وهو من الصفات الحديثة  للعصر الذي 

وفي ظل التغيير الذي  ،كز على تحويل أي منظمة من وضعها الحالي إلى وضع أفضلنعيش فيه لأنه يرت

إدارته بالشكل المطلوب مطلبا إلزاميا في حياة المنظمات حتى تتمكن من العالم أصبح التغيير التنظيمي و  يشهده

إلى مفهوم التغيير  جزء من الدراسةفي هذا ال التطرق هذا الأساس سنحاول مسايرة التغيرات المحيطة بها، وعلى

  .ومجالاته وأسبابه أنواعهو  وأهدافه التنظيمي

  مفهوم التغيير التنظيمي. 1.1.2

        .سيتم تقديم تعريف التغيير التنظيمي وكذلك أهمية هذا الأخير بالنسبة للمنظمة

  تعريف التغيير التنظيمي. 1.1.1.2

من الصعب أن نجد تعريفا صود بالتغيير، إذ التغيير التنظيمي يجب أن نوضح ما المق تعريفقبل تقديم 

بأن التغيير هو الانتقال  كن القول، إلا أنه يممتخصصين في الموضوعواحدا للتغيير متفق عليه بين الكتاب وال

هي المرغوبة والمفضلة من وجهة نظر الإدارة التي  ةمن حالة إلى أخرى، بحيث يفترض أن تكون الحالة الثاني

   )1(.د الأفراد لتنفيذ متطلباتهاتسعى لبلوغها وتجن

، يقوم على نشاط حتمي مستمر، تفاؤلي" :إذ عرف بأنه ،مي بعدة تعاريف مختلفةيعرف التغيير التنظ وقد

ة والخارجية الحالية أو استجابة مخططة أو غير مخططة أو محتملة تواكب أو تؤثر في التغيرات البيئية الداخلي

ة تكون عبر مراحل في بعض أو جميع العناصر التي تتكون منها المنظمذلك بإحداث تعديلات المحتملة، و 

اء المنظمة أو من طرف جهات خارجية متخصصة للانتقال ن قبل أعضأدوات محددة م معينة باستخدام

إلى حيث ترغب أن تكون خلال المستقبل  )الوضع الراهن(بالمنظمة من حيث هي الآن في فترة زمنية معينة 

  )2(."من أجل تحقيق أهداف المنظمة بشكل أفضل )الوضع المنشود(

 لتحسين أداء المنظمة في طريقة حلها للمشاكل خطة طويلة المدى " :على أنهالتغيير التنظيمي  كما عرف

في  الأخذعلى و  وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بين الإداريين، تها الإدارية،اتغييرها لممارسوتجديدها و 

لتي تعمل فيها المنظمة، وعلى التدخل من طرف خارجي، وعلى التطبيق العلمي للعلوم الحسبان البيئة ا

مجهود التعاوني تجديد الممارسات، يعتمد على الطويل المدى وهدفه حل المشاكل و فالتغيير هنا  )3(."السلوكية

مع إمكانية  ، وذلكنظمةالخارجية التي تعمل فيها المعلى فهم عناصر البيئة الداخلية و يستند بين الإداريين، و 

في هذا المجال كما أنه يعتمد على التطبيق العلمي  نوالمتخصصي نالمستشاريبأطراف خارجية مثل  الاستعانة

  .للعلوم السلوكية

                                                                 
دراسة حالة مجموعة مؤسسات (ية والاختيار الإستراتيجي بين الحتمية البيئ :التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية" توفيق برباش، )1(

زائر، ، الج-1-  جارية وعلوم التسيير، جامعة سطيفرسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والت، )"بولاية سطيف

  .24، 23، ص ص 2016
  .18، ص 2014، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار المعتزإدارة التغيير والتطوير التنظيمي، محمد االلهجمال عبد  )2(
  .19، ص 2014، الأردن، ، دار اليازوري العلميةإدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يوسف دودين،  )3(
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والفترة  جديد،عملية ينتهي بموجبها وضع قائم ليبدأ وضع " :هو التنظيمي التغييرعلاوة على ما سبق 

وهنا يعتبر التغيير التنظيمي عملية  )1(".ارة عن التحول باتجاه الوضع الجديدالزمنية الفاصلة بينهما هي عب

كل " :بأنهالتغيير التنظيمي كما يعتبر  .وذلك خلال فترة زمنية معينة ،منظمة من وضع إلى آخر جديدتحول ال

ظهر هنا أن التغيير وي )2(."وفعالة ةتعديل في الهيكل التنظيمي وأنظمته وموظفيه والعلاقة بينهما بطريقة مخطط

  .بصفة عامة كز على التعديلات التي يمكن أن تطرأ على الهيكل التنظيميتر ي

 والاتجاهاتلتعليم تستهدف تغيير العقائد لمتطورة  إستراتجية" :التغيير التنظيمي هو بالإضافة لما سبق

ش مع التحديات التي من التعاي ولتتمكن ةالجديد الاتجاهاتوالقيم والمفاهيم والهياكل التنظيمية لتتناسب مع 

   )3(".رات الكبيرة والمتسارعة في البيئة المنظميةتفرضها التغي

  :التغيير التنظيمي يتمثل في كونه المذكورة آنفا يتضح لنا بأنالتعريفات من  انطلاقا

 ؛والاعتباطيةظاهرة تنظيمية هادفة لا تخضع للعفوية  �

 والخارجية؛رات البيئية الداخلية يلتغيير التنظيمي على مواكبة التغيعمل ا �

 وأفضل؛التغيير التنظيمي هو عبارة عن مرحلة انتقالية من نمط تنظيمي إلى نمط تنظيمي أحسن  �

بل تمتد لتشمل كافة الوحدات والمستويات  ،مسؤولية التغيير التنظيمي لا تقتصر على الإدارة العليا فقط �

 لتنظيمية؛الإدارية وا

البيئة التي تنشط فيها  الاعتباربعين  ويأخذ ،التعاونية للأفراد دعلى الجهو  يعتمد التغيير التنظيمي �

والعلاقات بين الأفراد  الاتصالات :طبيق العلمي للعلوم السلوكية مثلكما يعتمد على الت ،المنظمة

 تي يتوقف عليها التغيير التنظيمي؛الأفراد والدافعية والجماعات و 

 تي والهيكلي والتكنولوجي للمنظمة؛الثقافي والفني والعمليا يستهدف التغيير التنظيمي الجانب �

 .من بين أهداف التغيير التنظيمي حل المشاكل وتجديد وتغيير الممارسات الإدارية �

 إحداث إلىعبارة عن جهود مخططة ومدروسة تهدف  بأنهر التنظيمي يف التغييمما سبق يمكننا تعر 

 أو ،التكنولوجيا المستخدمة في الوظائف والعمليات أو الإدارةياسات س أو ساليب العمل،أرات في إجراءات و يتغي

جل مساعدتها على وذلك من أ ،في السلع والخدمات المنتجة من طرف المنظمات أوالهياكل التنظيمية في 

يزة ستمراريتها وتحقيق مإ بهدف الحفاظ على بقاءها و  ،مواكبة التغيرات التي تحدث في بيئتها الداخلية والخارجية

  .تنافسية في ميدان عملها

       أهمية التغيير التنظيمي. 2.1.1.2

 مركبة  ،سياسية ،اجتماعية ،اقتصادية ،تربوية ،فهو ظاهرة إنسانية الأهميةر التنظيمي شديد ييعتبر التغي

                                                                 
  .17، ص2012، الأردن، دار أسامة ،ر وتطبيقاتها في الإدارة المدرسيةإدارة التغييحسن فرحان بربخ،  )1(

(2) Adnan celik, nadir ozsoy, "Organization Change: where have we come from and where are we going?" ,   
international journal of academic Research in Accounting, finance and Management Sciences, Vol (6), No (1), turkey, 
2016, p 2.   

، المركز )8( جتماعية، العددمجلة العلوم الإ ،"ثقافة المؤسسة كمدخل لتعزيز مبادرات التغيير التنظيمي في المؤسسة الإقتصادية" ،محمد لمين هيشور )3(

  .258، ص 2019 ألمانيا، قراطي العربي،الديم



لمعرفة في إنجاح التغيير التنظيميمساهمة متطلبات إدارة ا                                  :الفصل الثاني  

 50 

ويمكن تلخيص أهمية التغيير  ،المستقبل إلىتحققه في الحاضر وتمتد  حدود ما زأهميتها وتتجاو تتعدى 

  )1(:الجوانب التالية في لتنظيميا

فهو يؤدي  ،تجديد الحيوية داخل المنظمات ر التنظيمي علىييعمل التغي :الحفاظ على الحيوية الفاعلة �

  لى سيادة روح من التفاؤل؛وإ  الثوابتوتحريك  الآمالانتعاش  إلى

  شكلا ومضمونا؛ ،ساليبالأفي  الإبداعير التنظيمي ينمي القدرة على يفالتغ :الإبداعتنمية القدرة على  �

تفجير المطالب وزيادة  يعمل على ر التنظيمييفالتغي :زيادة الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء �

وتحسين متلازمين في  لك من تطويرذيستدعيه  وما ،تنمية الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدمو  ،الرغبات

  كل المجالات؛

والتوافق مع  ،التكيف ىزيادة القدرة عل ظيمي علىر التنيعمل التغيحيث ي :التوافق مع متغيرات الحياة �

  من ظروف مختلفة ومواقف غير ثابتة؛ والأفرادوالدول  المنظمات تواجه ومع ما ،متغيرات الحياة

درجة أفضل  إلىوصول للير التنظيمي يعمل يفالتغ :والممارسة الأداءقوة في  أعلىدرجة  إلىالوصول  �

  :لك من خلال محورين هماذو  ،ةييلغوالممارسة التش نفيذيالت الأداءقوة من 

 ؛الأداء ضانخفا إلىرات التي أدت ثغوال ،فضعنقاط ومجالات ال اكتشاف •

  .كيدهاأرفة مجالات القوة وتعم •

 ).1.2(رقم  ر التنظيمي من خلال الشكليويمكن توضيح أهمية التغي

 أهمية التغيير التنظيمي): 1.2( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .49ص  ،2015الأردن صفاء، الدار  الطبعة الأولى، ،إدارة التغيير ربحي مصطفى عليان،: المصدر  

  

  

                                                                 
  .48، 47، ص ص 2015 ،، الأردن، الطبعة الأولى، دار الصفاءرإدارة التغييربحي مصطفى عليان،  )1( 

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة

 تنمية القدرة على الابتكار

زيادة الرغبة في التطوير 
 والتحسين والارتقاء

 التوافق مع متغيرات الحياة

 الوصول إلى درجة أعلى من القوة
 الأداء والممارسة في 

 أهمية

 التغيير التنظيمي 
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  أهداف التغيير التنظيمي . 2.1.2

إن عملية التغيير التنظيمي لا تأتي بطريقة عفوية وارتجالية وإنما تكون عملية هادفة ومدروسة ومخططة، 

   )1(:من الأهداف، من أبرزها ما يليإذ يهدف التغيير التنظيمي لتحقيق جملة 

  إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدهور في الأداء، وتحسين الفعالية من خلال تعديل التركيبة التنظيمية؛ �

  التخلص من البيروقراطية والفساد الإداري؛ �

  تخفيض التكاليف من خلال تحقيق كفاءة وفعالية الأداء، والتخصيص الأمثل للموارد؛ �

  ط محابي للتغيير والتطوير والإبداع؛بناء محي �

  . تحسين الانطباع الذهني لدى الرأي العام عن المنظمة �

  )2(:كما يمكن إضافة الأهداف التالية     

  تقليل معدلات الدوران الوظيفي؛ �

  تحديد وتطوير أنماط السلوك في المنظمات؛ �

  تحقيق درجة عالية من التعاون؛ �

  التجديد في مكان العمل؛ �

  وازن مع البيئة المحيطة؛إيجاد الت �

 .استخدام الأسلوب العلمي لحل المشكلات �

  أنواع التغيير التنظيمي. 3.1.2

يتطلب نجاح عملية التغيير التنظيمي فهما لطبيعة التغيير وأنواعه، وهناك عدة أنواع من التغيير، إذ 

  : الأخير حسب عدة تصنيفات كالآتي تقسيم هذايمكن 

  لتنظيمي حسب معيار درجة التخطيطأنواع التغيير ا. 1.3.1.2

  ) 3(:نه يمكن التمييز بين نوعين للتغيير التنظيمي هماإد درجة التخطيط معيارا للتقسيم فعند اعتما 

يحدث بصورة مخططة لتحقيق أهداف مقصودة ومحددة مسبقا، ويقصد بالتغيير  :المخطط يريالتغ �

أو تعديل معين ومحسوب في المنظمة، أو أحد  المخطط ذلك الإجراء الإداري الهادف إلى إحداث تغيير

عناصرها وفق لحظة زمنية، وعلى أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير ومتطلباته من ناحية، والفوائد 

  المترتبة عليه من ناحية أخرى؛

أو كإجراءات انفعالية  نظماتية تلقائية تقوم بها بعض المهو عمل :التغيير غير المخطط أو العشوائي �

 عنها نتائج مما قد يسفر وطارئة نتيجة للضغوط التي تتعرض لها، لجة حالات مفاجئةأفعال لمعاد ردو 

                                                                 
، )11(، العدد )2(المجلد  ة الإقتصاد الجديد،، مجل"القيادة بالكفاءات ودورها في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته"عبد الفتاح علاوي، ) 1(

  .34، ص 2014جامعة خميس مليانة، الجزائر، 
، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي "أثر التدريب على الإبداع والتغيير التنظيمي"عبد القادر بن برطال،  ر،ميلود زيد الخي )2(

  .9، ص 2011ماي  19و 18، الجزائر، يومي سعد دحلب، جامعة )ارب وطنية ودوليةدراسة وتحليل تج(في المنظمات الحديثة 
  .37، ص 2011، دار اليازوري، الأردن، وظائف وعمليات منظمات الأعمالخرون، زكريا الدوري وآ) 3(
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  .غير مطلوبة وضارة      

  أنواع التغيير التنظيمي حسب موضوعه. 2.3.1.2

  )1(:عند أخذ موضوع التغيير التنظيمي كمعيار للتقسيم فإنه يمكن التمييز بين نوعين هما

والأنشطة  الاختصاصات والمستويات والوظائف ادة الجانب الهيكلي والتكنولوجي،ع يمس :التغيير المادي �

  ووسائل التكنولوجيا المستخدمة مثل المعدات والآلات؛

لديها  نظماتاملين، فمثلا قد نجد بعض الموهو الذي يمس الجانب السلوكي والنفسي للع :التغيير المعنوي �

لعاملين وأساليب العمل فيها تقليدية، ويصبح بذلك التغيير معدات وأجهزة حديثة، ولكن أنماط سلوك ا

  .شكليا وغير فعال

  أنواع التغيير التنظيمي حسب معيار سرعة إحداثه. 3.3.1.2

  : إذا أخدنا سرعة إحداث التغيير التنظيمي كمعيار للتقسيم فإننا نميز بين نوعين هما 

إلى حد ما النمو الطبيعي للإنسان من حيث النضج  يتسم هذا النوع بأنه بطيء، ويشبه :التغيير التدريجي �

والتعلم واكتساب الخبرة، ويتميز بكونه تغييرا تراكميا يزداد خطوة بخطوة اعتمادا على التجارب والقرارات 

   )2( ؛السابقة

 نظمةبتعاد كلية عن كل ما يخص الموهو التغيير الذي يسعى مديره إلى الا ):الثوري(التغيير الجذري  �

جيتها، وتكنولوجياتها، وثقافتها وتنظيمها، والتخلي عن كل ما كان سببا في يإسترات ثمة من حيالقائ

  )3(.وصولها إلى ما وصلت إليه من ظروف غير ملائمة وقد يحدث هذا التغيير بشكل مفاجئ وسريع

 أنواع التغيير التنظيمي حسب درجة شموليته. 4.3.1.2

   )4(:لتنظيمي إلى نوعين هماحسب هذا المعيار يتم تقسيم التغيير ا

وهو ذلك التغيير الذي يقتصر على جانب واحد كتغيير الآلات والأجهزة والذي يؤدي  :التغيير الجزئي �

أحيانا إلى عدم التوازن داخل المنظمة، بسبب أن بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة، والذي من 

  شأنه أن يؤدي إلى تقليل فعالية عملية التغيير؛

 .ويقصد به ذلك التغيير الذي يشمل كافة أو معظم القطاعات والميادين في المنظمة :يير الشاملالتغ �

  أنواع التغيير التنظيمي حسب معيار درجة العمق. 5.3.1.2

  :أما إذا اعتبرنا درجة العمق كمعيار فإننا نقسم التغيير التنظيمي إلى نوعين وهما

                                                                 
  .135، ص 2011، ، دار الأكاديميون، الأردن)القواعد النظرية والممارسات التطبيقية(التطوير التنظيمي فادية إبراهيم محمد شهاب،  )1(
  .www.almrsal.com/post/535349 :ع، متاح على الموق"أنواع التغيير الإداري والتنظيمي للمؤسسات" )2(
  .42، 41، ص ص مرجع سبق ذكرهتوفيق برباش،  )3(
إدارة ، أطروحة دكتوراه، تخصص ")دراسة حالة شركة سونلغاز وحدة الأغواط(أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية "عبد الفتاح علاوي،  )4(

  .32، ص 2013 ،، الجزائر- 3- ية وعلوم التسيير، جامعة الجزائرأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجار 
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حيحي، يتمثل في إدخال تعديلات أو تحسينات بسيطة في وهو تغيير تص :التغيير من المستوى الأول �

أحد النظم الفرعية للمنظمة، فالتغيير هنا يكون تغييرا جزئيا يهدف إلى المحافظة على توازن المنظمة من 

  )1(جية أو الهيكلة أو الثقافة؛يدون المساس بجوهرها من حيث الإسترات

لى تغيير النظام نفسه، ويوصف عادة بالتغيير الجذري يؤدي هذا التغيير إ :التغيير من المستوى الثاني �

أو التحويلي لما له من تأثير كبير على واقع المنظمة ودفعها لإعادة النظر في ثقافتها وهيكلها التنظيمي 

  )2(.وقواعدها وسلوك موظفيها

مة، فإن التغيير فإذا كان التغيير من المستوى الأول يحدث داخل النظام، أي في أحد النظم الفرعية للمنظ

  .من المستوى الثاني يمس النظام نفسه ويؤثر فيه ككل

  ).2.2(يمي حسب كل معيار وفق الشكل رقم ويمكن توضيح أنواع التغيير التنظ     

  أنواع التغيير التنظيمي حسب كل معيار): 2.2(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  
  .ق من معلوماتعلى ما سب عتمادلاابمن إعداد الطالبين : المصدر  

                                                                 
(1) Radia Slimani, "le pilotage des changements organisationnels et managériaux induits par l’implantation d’un 
SMQ et  d’un ERP (cas de l’entreprise publique ALCOST Bejaia)", pour l’obtention du diplôme de magister, 
science de gestion, Faculté des Sciences Économiques, des Sciences de Gestion et des Sciences Commerciales , 
Université de Bejaia, Algérie, 2015, p34. 
(2) Radia Slimani, IBID , p p 34, 35. 
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نصر التنظيمي إضافة إلى التقسيمات السابقة الذكر هناك من يقسم التغيير التنظيمي انطلاقا من الع

   )1(:كالتالي

 ؛التغيير المختص بالأهداف والإستراتيجيات �

  التغيير المختص بالأفراد؛ �

  التغيير المختص بالسلع والخدمات؛ �

  التغيير المختص بالتكنولوجيا؛ �

  ؛التنظيمي تص بالهيكلالتغيير المخ �

  .التغيير المختص بالثقافة التنظيمية �

  ).3.2(رقم  ويمكن توضيح هذه الأنواع من خلال الشكل

  أنواع التغيير التنظيمي): 3.2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .115، ص 2015، الطبعة الأولى، دار الصفاء، الأردن، إدارة التغييرربحي مصطفى عليان، : المصدر

  باب التغيير التنظيميأس. 4.1.2

وذلك حسب  ة إلى أخرى،ظممن من أسباب تختلفتظهر الحاجة إلى التغيير التنظيمي نتيجة لعدة 

لذلك تعددت التصنيفات التي  )2(،طبيعة نشاطها ووضعها القانوني كل منظمة من حيث ثقافتها، خصوصيات

  أسبابداخلية و  صنفين، أسبابيقسمها إلى ذكرت أسباب وعوامل التغيير التنظيمي ولعل أبرز تصنيف هو الذي 

  :كالتالي خارجية وذلك 

                                                                 
  .114، ص مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى عليان، ) 1(

 (2) Rim Zid , "comprendre le changement organisationnel à travers les émotions", mémoire présenté comme 
exigence partielle de la maitrise en administration des affaire, université du Québec à Montréal , Canada, 2006, p p 25, 
26.  

جياتير المختص بالأهداف والإستراتيالتغي  

 التغيير المختص بالسلع والخدمات

 التغيير المختص بالأفراد

 التغيير المختص بالهيكل التنظيمي

 التغيير المختص بالثقافة التنظيمية

 التغيير المختص بالتكنولوجيا
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  الداخليةالأسباب . 1.4.1.2

وأهداف المنظمة  ر التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخليةيلتغيإلى ا ةجاحتظهر ال

ة، مما ينتج عنها عدم ملائمة وقدراتها وإمكانياتها المختلفة، أو عندما تواجه هذه المنظمة مشكلات داخلية ذاتي

 يتطلبوهذا ما  لتنظيمعدم التوافق بين عناصر ا أو البيئةفي  تي تحدثيرات الالتغالتنظيم الحالي للتعامل مع 

والعوامل الداخلية التي تؤدي أهم الأسباب  في هذا الصدد يمكننا ذكرو  )1(،تنظيمي فعلي إحداث تغيير ضرورة

  )2(:في النقاط التاليةالتنظيمي  التغييرإحداث  إلى

الإحساس  دعن عن الوضع الحالي عدم الرضاب الشعور يتولد :الشعور بعدم الرضا عن الوضع الحالي �

بعدم فقد تشعر إدارة المنظمة أو العاملين   ،هو موجود في الواقع يجب أن يكون وبين ما بالفرق بين ما

يشكل حافزا  امم ،داء في بعض جوانب التنظيمجيات أو العمليات أو الأيالسياسات أو الإستراتعن الرضا 

  ة ورغبة في التغيير؛دار أن يرتبط بإ بل يجب ،ولا يعتبر هذا الحافز كافيا للتغيير في النفوس،

فالمدير المعني هو الذي يستشرف جوانب  ،وكيل تغيير في المنظمة تعتبر الإدارة :تحمس الإدارة للتغيير �

  لوجه؛يذه، ويشجع العاملين على التغيير عند اللقاء معهم وجها ويشرف على تنفويخطط له  التغيير،

 ،تنظيميوهيكلها ال ،مما يستدعي إدخال تغييرات تنظيمية على أنشطتها :المنظمةتعديل أهداف  تغيير أو �

  الحاصل؛ما يتماشى مع التغييرات والتعديل فيها ب لموارد البشريةوحجم ا

، وارتفاع تكلفته وتدني الإنتاجية، مما بطء العمل: ي المنظمةالروح المعنوية لدى العاملين ف انخفاض �

 القضاء على هذه المظاهر السلبية؛ يستدعي إدخال تغييرات تنظيمية من أجل

 في بعض الأحيان تدني واضح في الإنتاجية، أو إذ قد يظهر :الفشل في بعض المجالات الوظيفية  �

تنظيمية التغييرات المما يستدعي إدخال  ،ليات وغيرهاتراجع في نوعية المخرجات أو ارتفاع تكلفة العم

 السلبية؛اللازمة للقضاء على هذه المظاهر 

رات في فلسفة الإدارة وأسلوب عملها، يكثير من الأحيان من تغي وما يتبعه في :تغيير إدارة المنظمة �

 الخ؛... تصالالارات في نمط يوتغييرات في الهيكل التنظيمي وتحركات في مواقع العاملين، وتغي

 .أو الخدمات وغيرها السلعر أو سواء على مستوى الأفكا :والابتكارالنزعة للتجديد  �

  الأسباب الخارجية. 2.4.1.2

مجالها وصعوبة التنبؤ بأبعادها والتحكم  لاتساعالمنظمة تعد الأسباب والعوامل الخارجية الأكثر تأثيرا في 

  )3(:ولعل أهم هذه الأسباب هي ،كبيرا لها اهتماماب والباحثين تالذلك وجه الك فيها،

                                                                 
  .25، ص مرجع سبق ذكرهتوفيق برباش،  )1(
  .61 -58، ص ص مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى عليان،  )2(
)3(

LMD)واقع التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام"حاتم سماتي،   ة ميدانية بكل من دراس(من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين   (

، 2018، الجزائر، محمد خيضرنسانية والاجتماعية، جامعة ، أطروحة دكتوراه، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإ)"بسكرةو  جامعتي تيارت

  .44، 43ص ص 
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في السوق الذي تنشط إن فتح السوق العالمية للتجارة يفتح للمنظمة بابا كبيرا لدخول منافسين  :المنافسة �

 ؛استقرارهامحافظة على لل المنتجاتلذلك وجب عليها مواكبة التغيرات التي تحصل في إطار تحسين  به،

ثر ثورة المعلومات التكنولوجية ؤ ت إذبين أهم الأسباب الداعية للتغيير وهي من  :الأسباب التكنولوجية �

 عمليات البيع والشراء؛و بشكل كبير على أساليب الإدارة وتقديم الخدمات 

يمكن أن  انخفاضه كالتضخم وارتفاع معدل البطالة أو الاقتصاديةبعض الأسباب  :الاقتصاديةالأسباب  �

 في المنظمة؛ الموارد البشريةيؤثر  في تركيبة 

على  تتضمن تغيير في التشريعات والقوانين الحالية أو ظهور أخرى جديدة تؤثر :الأسباب التشريعية �

  ؛والاستيراد رلتصديبا خاصة قوانين جديدةلسن الدولة  مثل نظمةسياسات الم

عملية يرا على تأثيرا كب ثرؤ تأن إن الحروب والنزاعات الإقليمية بين الدول من شأنها  :الأسباب السياسية �

من دولة نشأت فيها حرب قد يؤدي بها ولية لمنظمة على استيراد المواد الأالتنظيمي، كاعتماد ا التغيير

  ؛أو قد يؤدي بها إلى تغيير نشاطها ،إلى الإسراع في التفكير في مصدر آخر لمادتها

  .منظمة بمسؤوليتها الاجتماعيةال إدراكالاجتماعية وتزايد  القضايابتزايد الاهتمام  :باب الاجتماعيةسالأ �

  ).4.2(رقم  باب الخارجية السابقة الذكر من خلال الشكلسويمكن توضيح الأ

  للتغيير التنظيميباب الخارجية سالأ ):2.4(الشكل رقم

  

  

  

 

  

  

   
  .ما سبق من معلوماتعلى  بالاعتمادن يلباإعداد الطمن  :المصدر

  مجالات التغيير التنظيمي .2.1.5

بحيث قد  بإحداث التغيير التنظيمي فيها، نظمةقوم المتد من المجالات التي من الممكن أن هناك العدي

أكثر معا في نفس  أو قد يمس جانبين أو الوظيفية، ة أوييمس أحد الجوانب التكنولوجية أو البشرية أو الهيكل

في  رض أهم هذه المجالاتعلذلك سنقوم ب )1(،وذلك حسب نوع التغيير الذي تريد المنظمة القيام به ،الوقت

  .)5.2( رقمالشكل 

  

  

                                                                 
)1(

  .50، ص ا��ر�� ا���ق	��م �����،  

 المنظمة

 الأسباب التشريعية

 الأسباب السياسية

 الأسباب الاجتماعية

 الأسباب التكنولوجية

 الأسباب الاقتصادية

 نافسةالم
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  لتغيير التنظيميات مجالا ):2.5( الشكل رقم                                  

  

  

  

  

  

  

  
  

انية ة ميددراس(الجامعيين  الأساتذة من وجهة نظر (LMD)واقع التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام " حاتم سماتي، :المصدر 

 الجزائر، ،محمد خيضرجامعة  ،والاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم  التنظيم،تخصص علم النفس العمل و  ،أطروحة دكتوراه ،)"بسكرةبكل من جامعتي تيارت و 

  .50 ص، 2018

يظهر لنا أربعة مجالات تستطيع المنظمة من خلالها إحداث التغيير التنظيمي وهي المجال  الشكلمن 

  :، والتي نشرحها كالتالي)المهام(وظيفي المجال الو  ، المجال التكنولوجي، المجال الهيكلي،)فرادالأ(البشري 

  )الأفراد(البشري المجال  .2.1.5.1

ى ناحيتين أساسيتين إحداث التغيير من خلال الأفراد القائمين بالعمل عل علىركز الكثير من الباحثين 

   )1(:ماه

  غيرهم محلهم؛ إحلالل الاستغناء عن بعض العاملين أو من خلا :التغيير المادي للأفراد �

أو تعديل أنماط السلوك من  ،وذلك بالتركيز على رفع المهارات وتنمية القدرات :للأفراد النوعير يالتغي �

  .التدريب أو تطبيق قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية برامجخلال 

وذلك  ة عند إحداث التغيير التنظيمي في المنظمة،وهناك من الباحثين من ركز على النواحي الإنساني 

  )2(:من خلال إدخال التغيير في مجالين أساسيين هما

  :ويستخدم لذلك ثلاثة مداخل :المهارات والأداء �

 إلا ،وإنتاجيةبأفراد أكثر كفاءة  أو تغييرهم أي الاستغناء عن العاملين الحاليين واستبدالهم :لإحلالا •

  ؛على أرض الواقع تطبيقهو  حقيقهت أن هذا الإحلال يصعب

  ؛ددالجبمعنى وضع شروط ومعايير جديدة لاختيار العاملين  :ث التدريجي للعماليالتحد •

أي تدريب العاملين الموجودين على رأس العمل بهدف تحسين أدائهم للعمل من  :تدريب العاملين •

  .خلال إكسابهم مهارات جديدة

                                                                 
، رسالة "اندونيسياأمبيل الإسلامية الحكومية بسورابيا جمهورية  العوامل المؤثرة على أداء التغيير التنظيمي في جامعة سنان"أسامة محمد علي غريبة،  )1(

  .47، ص 2015، ندونيسيااماجستير، قسم إدارة التربية الإسلامية، كلية الدراسات العليا، جامعة مالانج، 
  .48، ص نفس المرجع، أسامة محمد علي غريبة )2(

 الوظائف

 التكنولوجيا الأفراد

 الهيكل
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  والإدراكوذلك بأن يتم التغيير من خلال الاتجاهات  :عاتوالتوق الاتجاهات والإدراك والسلوكيات �

  .كما يمكن تغيير ثقافة المنظمة وسلوك الأفراد وسلوك المجموعات والتوقعات،

  المجال التكنولوجي .2.1.5.2

وهذا فيما يتعلق بالتغيير  أو تغيير طرق وخطوط الإنتاج، هو إدخال وسائل إنتاج حديثة وأكثر تطورا 

ويشمل هذا المجال من التغيير اقتناء وسائل اتصال حديثة واستعمال  توى الوظيفة الإنتاجية،سعلى مالتكنولوجي 

وتستطيع المنظمة أيضا أن تطور كافة  في المنظمة، الاتصالتقنيات متطورة من أجل تطوير طرق ووسائل 

الوسائل الالكترونية والقيام بكافة ومن الأمثلة على ذلك الدفع ب ،معاملاتها وأنشطتها بواسطة التغيير التكنولوجي

   )1(.الانترنتلات بواسطة امالمع

  المجال الهيكلي. 3.5.1.2

تغيير تغيير الهيكلي في ويتمثل ال تعتبر التغييرات الهيكلية من أكثر مجالات التغيير التنظيمي شيوعا، 

 ،زيع الاختصاصات وتجميع الوظائفيتبعها من إعادة تو  وهياكل الإدارات الفرعية وما الهيكل التنظيمي للمنظمة

عن هذه العملية استحداث  روعادة ما ينج وإعادة تصميم خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السلطة والمسؤولية،

يترتب عنه تعديلات في حجم العمال وسياسات العمل وطريقة توزيع  ما استبعاد أخرى، وحدات تنظيمية أو

  )2(.الموارد

  .توى الهيكل التنظيميعلى مس هم النقاط التي من الممكن أن يمسها التغييريوضح أ) 1.2( رقم والجدول

  في الهيكل التنظيمي اتأهم التغيير : )1.2(رقم  الجدول

 النقاط مضامينها

 التخصص في العمل .درجة تقييم المهام الواجب أدائها إلى أعمال يختص بها العمال

 سلطة الأوامر .ى تنظيمي بالمنظمةالتسلسل الهرمي للسلطة من أعلى إلى أسفل مستو 

 تفويض السلطة .عملية منح درجات متفاوتة من السلطة للمرؤوسين

 المركزية .مستوى تركيز السلطة في اتخاذ القرارات

 الرسمية .مستوى الارتباط بالإجراءات والقواعد في توجيه سلوك العاملين

 نطاق الإشراف .ي واحدعدد العمال الخاضعين للإشراف المباشر من مشرف إدار 

ميدانية دراسة (الجامعيين  من وجهة نظر الأساتذة (LMD)واقع التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام " حاتم سماتي، :المصدر 

الجزائر،  ،محمد خيضرجامعة  ،الاجتماعيةو  الإنسانيةكلية العلوم  التنظيم،تخصص علم النفس العمل و  ،أطروحة دكتوراه ،)"بسكرةبكل من جامعتي تيارت و 

  .53 ص ،2018

                                                                 
�د�� �� ا������ ا�دو�� "ت ا����ل �رورة ���	� ��وا��� ا���
	رات ا�����	�ا��
		ر �� ��ظ��"��د ا���م ���و��، ���ودة �ر���،  )1(� �، �دا��

��� ا���وم ا ����! ،�، ��2011ي  19و 18، ا�+زا,ر، �و�� د�� و��وم ا�����ر، +���� ��د د	�ب	ول ا)�داع وا��&��ر ا��%ظ��� �� ا��%ظ��ت ا�	د�"
 .6ص 

)2(
�د�� �� ا������ ا�دو��  ،"���ل'��!دام �"�و�و�	� ا���%و��ت وا$�#�ل �� ��ظ��ت ا� رة ا��
		ر "�د!لإدا"ا�ط�ب داودي، �راد �	�وب،  � ��دا��

� ا���وم ا ����د�� و��وم ا�����ر، +�����! ،�، ��2011ي  19و 18، ا�+زا,ر، �و�� � ��د د	�ب	ول ا)�داع وا��&��ر ا��%ظ��� �� ا��%ظ��ت ا�	د�"
  .5، 4ص ص 
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   المجال الوظيفي. 4.5.1.2

ا الأفراد والجماعات داخل يتمثل هذا النوع من التغيير في تغيير النشاطات والأعمال التي يمارسه

 ،ل الجاريةيير في أداء الأعماتغ أو ،ترك أعمال قائمة كما يمكن أن يكون باستحداث أعمال جديدة أو ،المنظمة

ويظهر التغيير في المجال الوظيفي في عدة أشكال ، دخول أسواق جديدة ك بهدف تقديم منتجات جديدة أووذل

  )1(:نذكر منها

تنطوي عليه المنظمة وعناصرها وقد يكون هذا التغيير ناتج عن تغيير  ويقصد بها ما :سفة المنظمةلف �

  ؛للرسالتها وأهدافها أو بشكل مستق المنظمة

وكل  رض الرئيسي الذي أنشأت من أجله المنظمة ومجال النشاط الخاص بها،وهي الغ :ة المنظمةرسال �

رات التي تفتح فرصا جديدة أو يرسالة المنظمة لمسايرة التغي ويكون تغيير الخدمات التي تقدمها للزبائن،

  ؛رض قيودا للمنظمةفت

المنظمة في  إنشاءالغاية المنشودة من وهي الطرق التي يتم من خلالها الوصول إلى  :أهداف المنظمة �

  ؛ه تغيير الأهدافبعبحيث أن تغيير الرسالة مباشرة يت حد ذاتها،

وذلك حتى تتوافق مع  ،جديدة إستراتيجيةتبني  من خلال إعادة النظر فيها أو :المنظمة إستراتيجية �

  .أهداف المنظمة

 بقة الذكر من خلال الجدولالات الأربعة الساتناولها في المجتم ويمكن توضيح أهم النقاط الأساسية التي 

  ).2.2( رقم

  مجالات التغيير التنظيمي ):2.2( جدول رقمال

  .سبق من معلومات ما الطالبين بالاعتماد على إعدادمن  :المصدر 

  )2(:يلي وفق ماها أيضا هناك من يصنفضافة إلى التصنيف السابق الذكر لمجالات التغيير التنظيمي إ

أو دمج  ،أعمال أو أنشطة جديدة إحداث ويكون شكل التغيير هنا على سبيل المثال :الأنشطة والأعمال �

  ؛أو إلغاء أعمال قائمة أنشطة مع أنشطة أخرى،

                                                                 
، مذكرة ماجستير تخصص علوم التسيير، )"حالة موظفي خزينة ولاية جيجل(دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمي "نبيل سوفي،  )1(

  .18، 17، ص ص 2011الجزائر، التسيير، جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 
  .40، 39، ص ص 2007، الأردن، عة الأولى، دار كنوز المعرفةالطب، إدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  )2(

 )الأفراد(ي لبشر ا المجال )يتقنال( التكنولوجي المجال المجال الهيكلي )المهام( المجال الوظيفي

  فلسفة المنظمة -

  رسالة المنظمة -

  المنظمة أهداف -

 المنظمة إستراتيجية -

  يكل التنظيمي تغيير اله -

 توزيع الاختصاصات إعادة -

  وتجميع الوظائف 

 تعديل في حجم العمالة -

  وسائل إنتاج حديثة -

  الإنتاجطرق وخطوط  تغيير -

  وسائل اتصال حديثة  -

  التقنيات المتطورة -

 رنتالانت -

  المهارات -

  الأداء -

  الاتجاهات -

  الإدراك -

  السلوكيات -

 التوقعات -



لمعرفة في إنجاح التغيير التنظيميمساهمة متطلبات إدارة ا                                  :الفصل الثاني  

 60 

التغييرات في هذا المجال شكل زيادة حجم القوى العاملة عن طريق الاختيار  وتأخذ :ريالعنصر البش �

زيادة مهاراتها من خلال التدريب  أو والتعيين أو تخفيض حجمها عن طريق التسريح والفصل،

  الخ؛...والتنمية

  ؛ارد الأوليةنوع المو  المستخدم، تغييررفع المستوى التكنولوجي ، كتغيير الآلات :الموارد المادية �

تعديل سياسات معمول  إدخال أخرى جديدة، ،قائمةالويأخذ التغيير هنا شكل إلغاء السياسات  :السياسات �

  ؛بها

لتحقيق السرعة في  وطرق العمل إجراءاتعلى شكل تبسيط ويأخذ التغيير هنا  :طرق وإجراءات العمل �

  الخ؛... طرق جديدة إدخالأو  الأداء

 جديدة أو إداراتإحداث  ،يم الوحدات الإداريةقستغيير هنا على شكل إعادة تالويكون  :الهيكل التنظيمي �

   )1(:ك مجموعة من الخطوات الإدارية لتحديد مجال التغيير وهياوهن ،دمج إدارات أخرى

ضغط من أجل امل تكون ع الذاتيةحيث أن التغيرات الخارجية والمشكلات  :ضغط التغيير دوجو  ••••

  ؛التغيير

  ؛اتشخيص للمشكلة ومعرفة نوعيتها وأسبابه ناويتم ه :والتعرف عليهاتحديد المشكلة  ••••

  ؛لتزام بهاابتكار الحلول والا  ••••

  .من الحلول التي وضعها الغير لنفس المجال المعني الاستفادةه الخطوط يتم هذفي و  :تجربة الغير ••••

  إدارة التغيير التنظيمي وآليات تطبيقه. 2.2

لمفاهيم الإدارية السائدة في الوقت الراهن، حيث تمثل أحد أبرز  تعتبر إدارة التغيير التنظيمي من ا

سرعة ومرونة في  ، فهي تأتي لتكسب المنظمةالدارسين والباحثين في حقل العلوم الإدارية اهتماممجالات 

إنجاحه، إضافة على ذلك فهي تعمل على زيادة  احتماليةالتغيير التنظيمي مما تسهم في الرفع من عملية إحداث 

على هذا سيتم التطرق في  رة في الظروف المحيطة بها، وبناءفي التكيف مع المتغيرات المستم قدرات المنظمة

هذا الجزء من الدراسة إلى مفهوم ومبادئ إدارة التغيير التنظيمي، كما سيتم التطرق إلى آليات تطبيق التغيير 

  .  هم الإستراتيجيات المتبعة لإحداثهالتنظيمي وذلك من خلال الإشارة إلى مراحله وأساليبه وكذا أ

  مفهوم إدارة التغيير التنظيمي. 1.2.2

إذ يتم بموجبها إحداث تغييرات في  نظماتاهيم الإدارية العامة في المتعد إدارة التغيير التنظيمي من المف

دارة التغيير مهارات وسلوك العاملين واستخدام أفضل الطرق لإحداث التغيير بنجاح، وهناك تعاريف كثيرة لإ

الاستعداد المسبق من : "إدارة التغيير التنظيمي بأنها محمد العطياتعرف  إذ .سيتم دراسة بعض منهاو  التنظيمي

بشرية، قانونية، مادية (خلال توفير المهارات الفنية والسلوكية والإدارية والإدراكية لاستخدام الموارد المتاحة 

                                                                 
  .41، 40ص ص  ،المرجع السابقزيد منير عبوي،  )1(
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خلال فترة محددة بأقل سلبيات  ،واقع الحالي إلى الواقع المستقبلي المنشودبكفاءة وفعالية للتحول من ال) وزمنية

  )1(".ممكنة على الأفراد والمؤسسات وبأقصر وقت وأقل جهد وتكلفة

عمل مستمر يهدف إلى زيادة قدرة المنظمة على إدخال : "كما تعرف إدارة التغيير التنظيمي بأنها

  )2(".التخفيف من مقاومة الفئات المناهضة للتغييرو  ،التغييرات وحل المشكلات الناتجة عنها

المعالجة الفعالة للضغوط اليومية التي يتعرض لها الشخص نتيجة التقدم والتطور : "تعرف أيضا بأنهاو 

والأفكار والتفاعل معها داخل مؤسسات الأعمال وخارجها، من خلال  ،في جوانب الحياة المادية وغير المادية

  )3(".دارية بكفاءة وفعالية للوصول إلى الوضع المنشودممارسة العمليات الإ

بحيث تستفيد من عوامل  ،تحرك الإدارة لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب الأمور" :كما تعرف بأنها

التغيير الإيجابي، وتجنب أو تقليل عوامل التغيير السلبي، أو أنها تعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرائق 

العمل الهادف والموجه الذي : "وتعرف أيضا بأنها )4(".عالية لإحداث التغيير لخدمة الأهداف المنشودةاقتصادا وف

بما يضمن التحول إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات التي  ،يسعى إلى تحقيق التكيف البيئي

  )5(".تواجه المنظمة

وذات جوانب  ،التنظيمي عملية شاملة ومعقدة من خلال ما سبق يمكننا أن نستنتج بأن إدارة التغيير

لمواجهة التحديات والتغيرات البيئية  ،وإدارته بطريقة فعالة ،هدفها تخطيط وتنظيم التغيير المنشود ،مترابطة

  .وتحقيق الأهداف المرجوة ،الداخلية والخارجية

  )6(:مها ما يلينذكر من أه خصائصكما يمكننا أن نستنتج بأن لإدارة التغيير التنظيمي عدة 

بل تتم في إطار  ،لا تحدث عشوائيا أو ارتجاليا ،إدارة التغيير التنظيمي عملية تفاعلية ذكية: الإستهدافية �

 تجه إلى غاية مرجوة وأهداف محددة؛حركة منظمة ت

 العملي الذي تعيشه المنظمة؛بالواقع  يجب أن ترتبط إدارة التغيير التنظيميإذ  :الواقعية �

يجب أن تكون هناك درجة مناسبة من التوافق بين عملية التغيير التنظيمي واحتياجات ف :التوافقية �

 ت القوى المختلفة لعملية التغيير؛وتطلعا

يجب أن تكون إدارة التغيير التنظيمي فعالة، وقادرة على التأثير على الآخرين، وتوجيه قوى : الفاعلية �

 غييرها؛وحدات الإدارية المستهدف تالعمل في الأنظمة وال

والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو  ،حيث تحتاج إدارة التغيير التنظيمي إلى التفاعل الإيجابي: المشاركة �

 ؛المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير

                                                                 
  .95، ص 2006، ا2ردن، ، ا�ط��� ا2و��، دار 	��دإدارة ا��
		ر وا���د	�ت ا��#ر	� �%�د	ر�	�د �ن �و�ف ا�%�ران ا��ط��ت، ) 1(
)2(  �  .29، ص 2014، ، �ر!ز �	وث ا��رط�),رط� ا�,�ر+� "*��ودج(
		ر �� ا���زة ا���	� إدارة ا��، إ�راھ�م ا��ر�����,�

(3  ) Assel Mossa Matar, "change management and its role in enchancing the competitive advantage in the 
construction sector",  journal of university studies for inclusive research, Vol (1), issue (1), Jordan, 2018, p 7.  

�د�� �� ا������ ا�دو�"أھ�	� إدارة ا��
		ر �� ا��"	ف �� ��و$ت ا���	ط" ف،�%�د�� �ر ���ود �و��،) 4(� ���  � 	ول ا)�داع وا��&��ر ا��%ظ���، �دا��
� ا���وم ا ����د�� و��وم ا�����ر، +���� ��د د	�ب��! ،�  .9، ص 2011 ��ي 19و  �18+زا,ر، �و�� ا، ا��%ظ��ت ا�	د�"

 درا�� �	دا�	� '��ط7ع أراء �	�� �ن ا����%	ن(�*4	ر إدارة ا��
		ر ا���ظ	�� �� ا�ر�� ا�وظ	�3 �دى ا����%	ن �� ا���ظ�� "	�زة �	�د ا�	�وري، ) 5(

داد   . 254، ص 2016، +���� �&داد، ا��راق، )88(، ا��دد )22(، �+�� ا���وم ا ����د�� وا)دار��، ا��+�د )"-ا�!	م -�� ���ل 

(6   ) Assel Mossa Matar, op.cit, p p 7, 8.   
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لإصلاح ما حتى تنجح إدارة التغيير التنظيمي يجب أن تتصف بالإصلاح، بمعنى أن تسعى  :الإصلاح �

  . في المنظمة اختلالهو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من 

  مبادئ إدارة التغيير التنظيمي. 2.2.2

محددة لدى الإنسان تجعله يتصرف وفق ما يؤمن به أو يعتقده، وتسهل عليه السير في إن وجود مبادئ 

مجموعة من المبادئ التي تساعد  Grienerوالتحليل الميداني فقد وجد  طريق صحيح وواضح، وبناء على الخبرة

مجموعات تعتمد جميعها على القوة  ةوقد صنفها إلى ثلاث ،المنظمة على التعامل مع التغيير بكفاءة وفعالية

Power 1(:وهذه المبادئ كما أوردها هي على النحو التالي(  

  مبدأ السلطة من جانب واحد. 1.2.2.2

حيث يقومون  ،ر على القوة الوظيفية والرسمية التي يتمتع بها المسئولونويقوم هذا المبدأ عند إحداث التغيي

  :وهذه الممارسات هي ،وحدهم باقتراح التغيير من خلال ممارسة ثلاث أساليب من القوة الرسمية والوظيفية

بإعلان التغيير الذي سوف يتم فيه تحديد  المسئولحيث يقوم المدير أو  :أسلوب المرسوم أو القرار �

ويعتبر هذا الأسلوب أحادي الجانب في إحداث  ،والواجبات التي يجب أن يقوم بها المرؤوسين ،دوارالأ

التغيير، ومثال عن ذلك أن يقوم أحد المديرين بمطالبة الموظفين بإنجاز جميع طلبات التأمين على 

ف الذي لا والموظ ،ساعة من بداية الأسبوع الثاني 24الحوادث التي تمت في أسبوع مضى في غضون 

 ؛يقوم بذلك سوف يتم محاسبته عن ذلك عند تقييم أدائه

لسلطته التي يستمدها  المسئولويقوم هذا الأسلوب على استخدام المدير أو  :أسلوب الإحلال أو التبديل �

لاعتقاده أن هذا وذلك  ،والأدوار التي يقوم بها الموظفين أو المرؤوسين ،من وظيفته في تبديل الوظائف

 ؛نظمةسوف يؤدي إلى تحسين أداء الم التغيير

ويقوم هذا الأسلوب على أساس قيام المدير أو  :أسلوب تبديل علاقات العمل ضمن الهيكل التنظيمي �

 ،لإنجاز الأعمال الجديدة في ظروف معينة ، وذلكبتبديل علاقات العمل التي يحتاجها الموظفون المسئول

ئف المرؤوسين، والافتراض في هذا الأسلوب هو أن تغيير بدلا من إصدار القرارات أو التبديل في وظا

  .    العلاقات التي تحكم الموظفين سوف تؤدي إلى إحداث التغيير الإيجابي سواء في السلوك أو الإنتاج

  مبدأ مشاركة المرؤوسين. 2.2.2.2

دامها بحذر ولكن يجب استخ ،يقوم هذا المبدأ على أساس أن المرؤوسين لديهم سلطة للقيام بالأعمال

  :ويقوم على أسلوبين هما

يقوم هذا الأسلوب على فكرة مشاركة المرؤوسين في اختيار بديل العمل : أسلوب القرارات الجماعية �

و الأنسب من بين البدائل التي قام المديرون بتحديدها سابقا، أي أن المجموعة سوف تختار من تعتقد أ

 تؤمن أنه البديل الأمثل للعمل؛

                                                                 
  .104 -101، ص ص  مرجع سبق ذكرهمحمد بن يوسف النمران العطيات، ) 1(
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حيث أن  ،يقوم هذا الأسلوب على فكرة مناقشة المشاكل جماعيا :لمشاكل بطريقة جماعيةأسلوب حل ا �

 المشاكل ليس فقط بالنسبة لعملية الاختيار وتحليل ،المجموعة في هذه الحالة تمتلك نطاقا أوسع

  .بل أيضا لتطوير الحلول المناسبة للمشاكل ،والمصاعب

  مبدأ تفويض السلطة .3.2.2.2

من  ،بدأ على تفويض السلطة للمرؤوسين للمشاركة في برنامج أو خطة لإحداث التغييريعتمد هذا الم

  :ولهذا المبدأ أسلوبان هما ،لحظة الإعداد إلى غاية مرحلة التطبيق والتنفيذ

في هذا الأسلوب يقوم كل من المديرين والموظفين بإجراء اللقاءات  :أسلوب المناقشة الجماعية للحالة �

تبار جميع بدائل الحلول ة الحالة المطلوب الوصول إلى حلها، مع الأخذ بعين الاعالمفتوحة لمناقش

 الممكنة؛

يهدف هذا الأسلوب إلى تدريب جميع الموظفين في مجموعات صغيرة، لكي  :أسلوب التدريب الجماعي �

كون يصبحوا أكثر حساسية ومعرفة بالنسبة إلى سلوك الأفراد والمجموعات ذات العلاقة بالمشكلة، وي

لأننا نفترض أن التغيير في الأنماط والعلاقات تنتج  ،التركيز في هذا الأسلوب حول زيادة الإدراك الذاتي

والذي  ،والنتيجة المتوقعة من هذا التدريب هو تحسين الإدراك الذاتي ،عن التغيير في الشخصية المتبادلة

 . يترتب عليه تحسين الأداءبدوره يؤدي إلى  تحسين العلاقات المتبادلة بين الأفراد مما 

  مراحل التغيير التنظيمي. 3.2.2

إلا من خلال فهم دوافعه  ،إن المعنيين بالتغيير داخل المنظمة لا يمكنهم تبني مشروع التغيير التنظيمي     

واستيعاب محتواه وتفاصيله ونتائجه المتوقعة، ولا يتوقف كل هذا إلا بالاعتماد على سياسة إعلام واضحة 

مؤسس علم النفس الاجتماعي وديناميكيات Kurt Luin  كورت لوينافة ومرنة في الوقت نفسه، ويعتبر وشف

لفهم التغيير كعملية تتكون من ثلاثة  إذ دعىالجماعة من أبرز الباحثين الذين اهتموا بهذه الظاهرة التنظيمية، 

  )1(.مرحلة إذابة الجليد، مرحلة التغيير، مرحلة إعادة التجميد: مراحل

  "التذويب"مرحلة إذابة الجليد . 1.3.2.2

في هذه المرحلة يتم كسر ودحض كل السلوكيات المقاومة والرافضة لعملية التغيير، ولكي تتم هذه العملية 

بنجاح لابد من إزكاء بيئة عمل ديمقراطية تقوم على الإعلام والاتصال من أجل توليد شعور لدى أكبر قدر 

للتغيير، كما تتيح للأفراد الحصول على معلومات قد تفيد في تعديل مضمون التغيير ممكن من الفئات بالحاجة 

أو التنبؤ بصعوبات تطبيقه من جهة، ومن جهة أخرى سيقلل من شدة مقاومتهم، لأنه معلوم أن الأفراد لا 

  )2(.يقاومون أفكارهم

غط للتخلص من السلوكيات الحالية الممارسات التي يتم استخدامها لإذابة الجليد في هذه المرحلة، الض ومن

المتسببة في تدني مستويات الأداء، ثم على الإدارة العمل على إيجاد الدافعية وإيجاد الاستعداد والرغبة لعمل 

                                                                 

	�� ھ���ر، ) 1( �	�  .259، ص ��
	 ��� ذ��ه
  .259ص  ،نفس المرجعمحمد لمين هيشور، ) 2(
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شيء جديد، والتوصل إلى عدم جدوى الأساليب القديمة المطبقة لانجاز الأعمال ومن ضمن أساليب إذابة 

   )1(:الموقف ما يلي

اط السلوك أو معززات لأنماط السلوك التي تمثل نوعا من المشاكل، وذلك لإظهار أن أنم مدعائمنع أي  �

 السيئة غير مرغوب فيها؛

لبخس من وقد يصل الأمر بالانتقاد إلى زرع الإحساس بالذنب وا ،انتقاد التصرفات التي تؤدي إلى مشاكل �

 القدر أو الحط من القيمة؛

على التصرفات السيئة، وقد يكون النقل إلى أحد الأقسام أو إلى دورة  نقل الفرد من بيئة العمل التي تشجع �

 دريبية تدور حول المشكلة المعنية؛ت

  .إشعار العاملين بالأمان اتجاه التغييرات التي تحدث مستقبلا �

  مرحلة التغيير. 2.3.2.2

ب العمل والإجراءات تعني هذه المرحلة التدخل الذي يقوم به القائمون على التغيير على الأنظمة وأسالي

التنظيمية، وعلى السلوك الفردي والجماعي في المنظمة، وينظر بعضهم إلى مرحلة التغيير ليس فقط أنها مرحلة 

تدخل، بل أنها مرحلة تعلم يكتسب فيها كل من الأفراد وجماعات العمل أنماط جديدة من التصرف والسلوك، 

   )2(.ر للأحسنوالتي تساعدهم في مواجهة مشاكلهم وفي التغيي

من عدم الإقدام بشكل متسرع على تنفيذ هذه المرحلة وإحداث التغيير،  كورت لوينفي هذه المرحلة يحذر 

تغيير، الأمر الذي يؤدي إلى الإرباك والتشويش، وعدم الوضوح ومن لللأن ذلك سوف يترتب عليه مقاومة شديدة 

  )3(.ثم عدم تحقيق ما هو مطلوب

  التجميد  مرحلة إعادة. 3.3.2.2

من اللازم بعد التوصل إلى النتائج والسلوكيات المرغوبة، تجميد ما  وتسمى هذه المرحلة بالتثبيت، إذ

في هذه  )4(.توصل إليه أي صيانة وحماية التغيير الذي تم التوصل إليه وتثمين المكاسب والمزايا التي تم تحقيقها

من مهارات وأفكار واتجاهات جديدة في مرحلة التغيير يتم دمجه المرحلة يتم التأكد من أن ما تم إكسابه للعاملين 

   )5(:في الممارسات الفعلية وذلك بإتباع الخطوات التالية

ومقارنة النتائج الفعلية بالنتائج المخططة والمطلوبة،  ،المتابعة المستمرة لنتائج تطبيق التغيير التنظيمي �

 جها؛ومناقشة الانحرافات المحتملة ومحاولة علا

                                                                 
  .76، ص مرجع سبق ذكرهجمال عبد االله محمد، ) 1(
  .7، ص مرجع سبق ذكرهميلود تومي، نادية خريف، ) 2(
  .7، ص نفس المرجعميلود تومي، نادية خريف، ) 3(
مي ، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظي"مكانة التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية"كمال رزيق، عبد السلام عقون، ) 4(

  .10، ص 2011ماي  19و  18الجزائر، يومي  تسيير، جامعة سعد دحلب،في المنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم ال
  .79، ص مرجع سبق ذكرهجمال عبد االله محمد،  )5(
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 توفير كل المعلومات المرتبطة به؛ توفير سبل اتصالات متفتحة بين المشاركين في التغيير، مع  �

 مساهمين في إنجاح عمليات التغيير؛بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحين وال  �

التصرفات إنشاء أنظمة تشجيع الاقتراحات الخاصة بالتطويرات والتغييرات الجديدة، وتشجيع السلوك و   �

 .أو في العمليات الإدارية ،الخاصة بالسلوك الإبداعي والابتكار سواء في العمليات الفنية الوظيفية

  ).3.2(رقم  الجدولالسابقة من خلال  ةويمكن توضيح المراحل الثلاث 

  مراحل التغيير التنظيمي): 3.2(الجدول رقم 

 المرحلة الأولى  المرحلة الثانية  المرحلة الثالثة

 إذابة الجليد التغيير إعادة التجميد

 تعزيز النتائج -

 تقييم النتائج -

 إجراء تعديلات بناءة -

 تغيير الأفراد -

 تغيير الأعمال -

تغيير البناء  -

 التنظيمي

 تغيير التقنيات -

إيجاد شعور  -

 بالحاجة للتغيير

تقليص مقاومة   -

 التغيير

  .75، ص 2014، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار المعتزالتنظيميإدارة التغيير والتطوير جمال عبد االله محمد،  :المصدر

إيجاد شعور من خلال الجدول يتضح أن المرحلة الأولى والمتمثلة في إذابة الجليد توجب على المنظمة 

مما يؤدي إلى تقليص حدة المقاومة المتوقعة، أما المرحلة الثانية والتي تتضمن  ،بالحاجة للتغيير لدى الأفراد

ء التغيير في المنظمات على عدة مستويات تشمل الأفراد، الأعمال، البناء التنظيمي والتقنيات المستعملة، إجرا

ومن ثم تقييمها ثم إجراء التعديلات  ،وأخيرا مرحلة إعادة التجميد والتي تعزز نتائج التغيير على أرض الواقع

  .اللازمة  لتعزيز بناء التغيير

  أساليب التغيير التنظيمي .4.2.2

وذلك باستخدام أساليب ضرورية  ،طلب التغيير التنظيمي جهودا مخططة وشاملة على مستوى المنظمةيت

  :تدعم مفهوم التغيير وتساعد على إنجاحه ومن بين هذه الأساليب ما يلي

  الأسلوب الدفاعي لإدارة التغيير .1.4.2.2

لتخفيف من الآثار السلبية التي ثم تحاول ا ،ويتخذ شكل رد فعل حيث تنتظر الإدارة حتى يحدث التغيير

بذلك قد تفوت على نفسها ، و تنجم عنه، وذلك من خلال البحث عن وسيلة للتعامل مع الأوضاع الجديدة قد

أو لا  ،فرصة الاستفادة من مزايا التغيير، هذا الأسلوب تلجئ إليه الإدارة التقليدية التي لا تؤمن بضرورة التغيير

هناك من يرى أن هذا الأسلوب تستخدمه المنظمات التي تعتبر نفسها الإقدام عليه، و شجاعة لمبادرة و تملك روح ا

بل تعمل بمبدأ رد الفعل والاستجابة أكثر منها على  ،في وضعية مريحة، ولا يوجد هناك داع  للبحث عن التغيير

  )1(.المبادرة

 

                                                                 
 . https://hrdiscussion.com/hr813.html  :، متاح على الموقع"التغيير التنظيمي"بومدين بلكبير،  )1(
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  الأسلوب الهجومي لإدارة التغيير. 2.4.2.2

 حيث يؤدي، عند حدوث التغييرلوضعية الجديدة ا دارة أن تستعد للتأقلم معيجب على الإ هذا الأسلوب في

مما يستدعي ضرورة توفر مجموعة من  ،إحداث تغييرات في مجال ونشاط المنظمة إلى اختلال وضعيتها

  )1(.من أهمها وجود نظام جيد لجمع وتحليل المؤشرات العامة الدالة على احتمالات التغيير ،الشروط والمقومات

الهجومي، فالأول يعتمد على الترقيع لإعادة الأمور الأسلوبين الدفاعي و  بين وبذلك يظهر الفرق الجوهري

إلى نصابها، وغالبا ما يرجع بالضرر على الإدارة لأنها لا تستطيع التحكم في التغيير، بينما الأسلوب الهجومي 

بذلك فهو يعد الأحدث والأفضل لضمان بقاء ة، و لإجراءات الوقائية الاستباقييقوم على التنبؤ ويعتمد على ا

  .واستمرار المنظمة

  إستراتيجيات التغيير التنظيمي. 5.2.2

لإحداث التغيير في منظمات الأعمال وضمان نجاح جهود التغيير التنظيمي، يمكن استخدام 

  :الاستراتيجيات التالية

  إستراتيجية العقلانية الميدانية. 1.5.2.2

تيجية على افتراض أن الإنسان يتصف بالرشد والعقلانية وهو يسعى لتحقيق مصالحه تقوم هذه الإسترا

الذاتية، كما تقوم على افتراض أن العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل واللاوعي والخرافات المتراكمة من الأفراد 

الأساسي الذي يقوم عليه  وبالتالي فهي تنظر للتعليم والبحوث العلمية والدراسات على أنها العامل ،عن التغيير

  )2(.وذلك لنشر المعرفة العلمية وسط الأفراد لإزالة الجهل منهم ،التغيير

  إستراتيجية القوة القسرية. 2.5.2.2

تشير هذه الإستراتيجية بأن الإنسان ليس كائنا عقلانيا، وتنظر إلى العقلانية والعلاقات الإنسانية على أنها 

في التأثير على التغيير التنظيمي مقابل الاستخدام المباشر للسلطة، وتعتبر هذه  بالنسبة لقدرتها اثانوي اأمر 

وبالتالي فإن العاملين الأقل سلطة سيخضعون  ،الإستراتيجية أن القوة هي المحرك الأساسي للتغيير التنظيمي

يكون من الأعلى لمن هم أكثر سلطة وخبرة، كما أنها تفترض بأن الاتصال أحادي الجانب واتجاه المعلومات 

الوحيد عليه، حيث يقوم باستخدام  المسئولنحو الأسفل، ومدير المنظمة أو القائم على التغيير التنظيمي هو 

كافة الأساليب والوسائل من أجل تجسيده وتطبيقه، فالتغيير التنظيمي وفق هذه الإستراتيجية يفرض على الأفراد 

لى كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات لكل من يقاوم أو ويتم تنفيذه بالقوة، كما يتم التغلب فيه ع

  يخالف، هذه الإستراتيجية قد تكون فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة، ولكنها غير مقبولة 

                                                                 
 . 45، ص مرجع سبق ذكرهنبيل سوفي،  )1(
، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية "استراتيجيات التغيير التنظيمي وأثرها في تعزيز الميزة التنافسية"محمد الحسن إبراهيم العليش، خالد مهدي إياد، ) 2(

  .4، ص 2018، جامعة واسط، العراق، )2(، الجزء )28( قتصاد، العدد، كلية الإدارة والاوالإدارية
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الدافع لأنها تؤدي في بعض الأحيان إلى خلق نوع من المقاومة الشديدة وتدمير  ،وغير فعالة في المدى البعيد

 )1(.للتغيير لدى الأفراد

  إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة. 3.5.2.2

 ه ليس نقصيتم تبني هذه الإستراتيجية عند الشعور بأن الحاجز الذي يقوم بين التغيير التنظيمي وانجاز 

و إبداء عدم رغبتهم أ ،بل يكمن في عدم اقتناع الأفراد أو المنظمات بضرورة التغيير ،هاالمعلومات أو عدم توافر 

أو تضاربا مع قيمهم  فقد يكون التغيير التنظيمي تهديدا لمصالح بعض الأشخاص ،فيه أو خوفهم منه

ومعتقداتهم وبالتالي يرفضونه، هنا يحاول المدير الذي يريد إحداث التغيير التنظيمي التغلب على هذه المقاومة 

  ،وبالتالي تنمية الولاء للتغيير التنظيمي المراد إحداثه ،ذا التغييرعن طريق التوعية وإزالة المخاوف بإبراز مزايا ه

حيث يصبح العاملون قابلين للتغيير وراغبين فيه بدلا من أن يكونوا رافضين ومقاومين له، ومن الأساليب 

  )2(.المستخدمة في ذلك التدريب والذي يهدف إلى تغيير اتجاهات الفرد ومواقفه

  بداعإستراتيجية الإ. 4.5.2.2

والمنظمة مرتجلة، والارتجال الإبداعي هو أساس  مبدعينتقوم هذه الإستراتيجية على افتراض أن الأفراد 

عملية التغيير التنظيمي، إذ تكون على درجة عالية من المشاركة ودور أعضاء المنظمة نشط واتجاه تدفق 

وذلك لأن  ،ر التنظيمي منخفضة جداالمعلومات من الأسفل إلى الأعلى، الأمر الذي يجعل مقاومة التغيي

ئص استراتيجيات التغيير إلى خصا) 4.2(ويشير الجدول رقم  )3(العاملين هم وكلاء التغيير وليست الإدارة،

  .التنظيمي

  خصائص استراتيجيات التغيير التنظيمي): 4.2(الجدول رقم 

  الاستراتيجيات         

  الخصائص

 إستراتيجية العقلانية

   الميدانية

ستراتيجية القوة إ

  القسرية

إستراتيجية التوعية 

  الموجهة

  إستراتيجية الإبداع

  الأفراد مبدعون  الأفراد اجتماعيون  الأفراد سياسيون  الأفراد عقلانيون  الافتراض حول الأفراد

الافتراض حول 

  المنظمة

  ةالمنظمة مرتجل   اجتماعي المنظمة نظام  المنظمة ميدان سياسي  المنظمة أداة عقلانية

اتخاد القرارات الرشيدة   عملية التغيير

  وتنفيذها

البناء الاجتماعي للواقع   الاستغلال بالسلطة

  وإعادة صياغته

  الارتجال الإبداعي

  الأفكار والرؤى  القيم  القوة  المعلومات  موجه التغيير

  متعدد الأطراف  متعدد الأطراف  من جانب واحد  من جانب واحد  اتخاذ إجراءات التغيير

  أسفل إلى أعلى - أسفل وأسفل - أعلى  أعلى إلى أسفل  أعلى إلى أسفل  ه تدفق المعلوماتاتجا

                                                                 
(1  )  Janićijević Nebojša, "The Influence of Organizational Culture on Organizational Preferences Towards The 
Choice of Organizational Change Strategy", Economic Annals, Vol (15), No (193), 2012, p p 31, 32.  

 على القطاع ميدانية دراسة(المؤسسي  الأداء على وأثرها الأزمات لمواجهة التغيير استراتيجيات ممارسة"الطيط،  عدنان أحمد السعيفان، صالح تغريد )2(

 الاقتصاد كلية الأعمال، منظمات على العالمية الاقتصادية الأزمة تداعيات حول السابع الدولي العلمي ، مداخلة مقدمة في المؤتمر)"الأردني المصرفي

   .12، 11، ص ص 2009نوفمبر  5 -3الأردن،  الخاصة، الزرقاء جامعة والعلوم الإدارية،

.5، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الحسن إبراهيم العليش، خالد مهدي إياد،   (3) 
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  إلى أعلى

  العاملين  الإدارة والعاملين  الإدارة  الإدارة  وكيل التغيير

  المهام  العلاقات  العلاقات  المهام  أداة التغيير

  من ثاني أمر  من ثاني أمر  من أول أمر  من أول أمر  أثر التغيير

  مرتفعة جدا  مرتفعة  منخفضة جدا  منخفضة  ة بالتغييرالمشارك

  نشط  نشط  خامل  خامل  دور أعضاء المنظمة

  الإبداع  الالتزام  الطاعة  قبول  رد فعل المشاركين

  منخفضة جدا  منخفضة  منخفضة  عالية جدا  مقاومة التغيير

  تطوعي  محدود  تطوعي  محدود  الجانب الإنساني

  طويل  طويل  قصير  قصير  الوقت

، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية "استراتيجيات التغيير التنظيمي وأثرها في تعزيز الميزة التنافسية"محمد الحسن إبراهيم العليش، خالد مهدي إياد،  :رالمصد

  .5، ص 2018، جامعة واسط، العراق، )2(، الجزء )28(والإدارية، كلية الإدارة والاقتصاد، العدد 

  يمقاومة التغيير التنظيم. 3.2

من البديهي أن تواجه المنظمة عند قيامها بالتغيير التنظيمي العديد من المشكلات الناجمة عن عدم قبول 

التغيير من قبل الأفراد العاملين في المنظمة، وقد يتحول هذا الشعور إلى مواقف عدائية من التغيير، تؤدي 

زء من الدراسة تقديم مفاهيم عن مقاومة أحيانا إلى فشل المنظمة في تحقيق أهدافها، وسنحاول في هذا الج

التغيير التنظيمي، أسباب وأشكال مقاومة التغيير التنظيمي، إستراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي، 

  .تملة من مقاومة التغيير التنظيميوالفوائد المح

  مقاومة التغيير التنظيميمفهوم . 1.3.2

امتناع الأفراد عن التغيير : "بأنهاها ن تعريفمة التغيير التنظيمي، إذ يمكلقد تعددت التعاريف المقدمة لمقاو 

قاومة التغيير كما تعرف م )1(".أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والميل إلى المحافظة على الوضع القائم

مزيج من ردود الفعل والسلوكيات السلبية الفردية والجماعية اتجاه التغييرات التي قد تحصل " :التنظيمي بأنها

   )2(".داخل المنظمة لاعتقادهم بتأثيرها السلبي عليهم

استجابة عاطفية وطبيعية اتجاه ما يعتبر خطر حقيقي أو متوقع : "وتعرف مقاومة التغيير التنظيمي بأنها

فمقاومة التغيير التنظيمي أمر حتمي لا مفر منه فالعامل بطبيعته يميل إلى رفض يهدد أسلوب العمل الحالي، 

الإشارة إلى التصرفات التي يقصد منها : "كما يمكن تعريف مقاومة التغيير التنظيمي بأنها )3(".الوضع الراهن

عاريف السابقة يمكن من خلال الت )4(".إحباط أهداف التغيير التنظيمي، والالتزام بالثبوت على الوضع الراهن

                                                                 
  .268، ص 2013إثراء، الأردن،  ، الطبعة الأولى، دارإدارة التغيير والتطويرناصر محمد سعود جرادات وآخرون،  (1)

(2) Olivier Meier, Dico du manager, Édition Dunod, France, 2009, p p 177, 178. 
، )11(مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد  ،"دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية" نوال بوعلاق، يحي سعيدي، )(3

  .186، ص 2014المسيلة، الجزائر،  جامعة
، مداخلة مقدمة في المؤتمر السابع، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة "مدى استعداد المنظمة المتعلمة للتغيير التنظيمي" كامل محمد الحواجرة، (4)

  .12البترا، الأردن، بدون سنة نشر، ص 
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القول بأن مقاومة التغيير التنظيمي تعني رفض الموظفين ومقاومتهم للتغيير التنظيمي، أو عدم الخضوع له 

بالدرجة الملائمة، وتفضيل البقاء على الوضع الحالي سواء كان جيدا أو سيئا، باستخدام كافة السبل والوسائل 

 .المتاحة لهم

  ر التنظيميأسباب مقاومة التغيي. 2.3.2

إلى  أظهرت الدراسات والتجارب أن الأفراد في المنظمة يقاومون التغيير التنظيمي الذي تطمح الإدارة

 وتأخذ )1( إحداثه، وقد تنصب مقاومتهم على نوع التغيير أو حجمه أو كيفية تطبيقه أو توقيت إدخاله،أو  إدخاله

  ).6.2(م التغيير درجات مختلفة كما نبينه في الشكل رق مقاومة

  درجات مقاومة التغيير التنظيمي): 6.2(الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  .78، ص 2011، الطبعة الأولى، دار حامد، الأردن، )التحديات والإستراتيجيات للمدراء المعاصرين(إدارة التغيير خضر مصباح الطيطي، : المصدر

التي تواجه القائمين على إدارة التغيير،  تعتبر مقاومة التغيير التنظيمي من المشاكل والمعوقات الرئيسية

وتتولد من هذه المقاومة صعوبات حقيقية وأخرى مدركة أو تخيلية، وقد ترجع مقاومة التغيير لعدة أسباب، نذكر 

  )2(:منها ما يلي

مثل اقتناع الأفراد أو بعضهم أن الوضع الحالي هو أنسب الأوضاع، : ليس بالإمكان أحسن مما كان �

 التغيير هو مضيعة للوقت والجهد والتكلفة؛ ومن ثم يرون

قد يعارض البعض التغيير خوفا من فقدان شيء ذي قيمة، فهناك من : فقدان مزايا مكتسبةمن مخاوف  �

، أو صداقات، أو حرية اتخاذ )مرؤوسين(يخشى فقدان سلطة أو قوة تأثير أو موارد مالية أو بشرية 

 القرارات، أو نمط إشراف مريح؛

                                                                 
  .77، ص 2011، الطبعة الأولى، دار حامد، الأردن، )والإستراتيجيات للمدراء المعاصرين التحديات( إدارة التغيير خضر مصباح الطيطي، )1(

، مجلة )"دراسة ميدانية على العاملين الإداريين في جامعة حلب(أثر نمط القيادة الديمقراطية في مقاومة التغيير "اليوسفي، رامز علي درويش،  دأحم(2) 

، 172، ص ص 2014، ، سوريا، جامعة تشرين)2(، العدد )36(ة، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد تشرين للبحوث والدراسات العلمي جامعة

173.  

 

  الرفض

 الكامل

 عدم المبالاة وعدم الاهتمام

 إختلاف الرأي حول نقاط سطحية

 الإستعداد للتفاهم والمناقشة
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حين لا يفهم الأفراد أهداف التغيير التنظيمي بوضوح فإنهم يميلون إلى : قة وقصور الفهمفقدان الث �

مقاومته وإثارة الإشاعات السلبية حوله، ومن المرجح أن يسود سوء فهم لأهداف ونتائج التغيير عندما 

 تفتقد الثقة بين الفرد وبين مخطط التغيير التنظيمي؛

فيرى  ختلف النظرة من عامل لآخر من حيث أهدافه ونتائجه المحتملة،ت: اختلاف تقييم التغيير ونتائجه �

مخطط التغيير أنه يترتب عليه نتائج إيجابية، في حين الذين يتأثرون بالتغيير ولا يخططون له فقد يرون 

 فيه ضررا وليست فيه أية مصلحة أو منفعة؛  

تعلم بعض الموظفين لمهارات جديدة، مما  يستلزم هذا النوع من التغيير إعادة: تغيير في محتوى الوظيفة �

 يثير القلق والخوف لدى بعض منهم؛

حيث يتطلب هذا الإجراء من العاملين : تغيير في تركيب الجماعات الحالية وإنشاء جماعات جديدة �

 التكيف، وبناء علاقات جديدة مما يؤثر بالسلب في المركز الاجتماعي لبعض العاملين؛

كأن يتم نقل موظفين من أماكن عملهم الحالية إلى أماكن أخرى لا : جغرافية للعملالتغيير في المواقع ال �

توفر لهم فيها نفس التسهيلات، أو سيترتب عليها مصروفات أو تغييرات لا يحبذونها أو غير مستعدين 

 لها؛

 .مثل تغيير الموظف من صاحب سلطة إلى مقدم خدمة: تغيير في المعتقدات السائدة �

  )1( :ن تقسيم أسباب مقاومة التغيير التنظيمي كما يليكما يمك     

وتشير إلى ضعف الاتصال والتنسيق بين العاملين والجهة المسئولة عن عملية  :الأسباب التنظيمية �

التغيير، وكذلك عدم معرفة العاملين للتعليمات والإجراءات الخاصة بتنفيذ عملية التغيير، فضلا عن 

لعملية التغيير من حيث الوقت والمال، وكذلك غموض النتائج النهائية  ضعف في الاستعداد التنظيمي

 لعملية التغيير مما يؤدي إلى المقاومة من قبل العاملين في المنظمة؛

يقصد بها سوء إدراك العاملين لأهمية التغيير واعتقادهم بعدم وجود جدوى من : الأسباب الموضوعية �

ر، والخوف من نتائجه السلبية، لذلك يقاوم العاملين عملية التغيير القيام بعملية التغيير في الوقت الحاض

 في المنظمة؛

تشير هذه الدوافع إلى رغبة العامل في البقاء مع العاملين الذين يعمل معهم وتكون : الأسباب الاجتماعية �

العلاقات الجماعات هي معايير إشباع الحاجات الاجتماعية، ونتيجة لعدم رغبة العاملين في فقدان هذه 

 فإنهم يقاومون التغيير المقترح؛

ويقصد بها خوف العاملين من الخسائر المالية التي تسببها عملية التغيير من فقدان : الأسباب الاقتصادية �

 وظائفهم والامتيازات الأخرى التي يتمتعون بها؛

تشافات في المنظمة والتي ويقصد بها رغبة العاملين بالحفاظ على نمط الابتكارات والاك :الأسباب الثقافية �

  . صدقهابصورة كافية مدى صحتها و يؤمن بها العاملين لكونها أثبتت 

                                                                 
�ى ا������� : ا����ط ا����د�"��� ���	�ن، ���ر  (1)� �������� أ���ث ���� ا
����� )"درا�� ���ا��� #" 
���� ا��!'&(دورھ� #" �!ا
 � ���و�� ا� ،

  .87، 86، ص ص 2010، &�"� ا
	�%$، ا
"�اق، )4(، ا
"�د )9(
	��� ا �����، ا
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  ).7.2(ويمكن توضيح أسباب مقاومة التغيير التنظيمي في الشكل رقم 

  أسباب مقاومة التغيير التنظيمي): 7.2(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

 

  

  

  

  

  .معلوماتمن إعداد الطالبين بالاعتماد على ما سبق من : المصدر

  أشكال مقاومة التغيير التنظيمي. 3.3.2

  )1(:مقاومة التغيير التنظيمي شكلين كما يلي تتخذ

 ييقصد بها مواجهة العاملين ورفضهم للتغيير التنظيمي بشكل ظاهر  :المقاومة الظاهرة للتغيير التنظيمي �

 :عدة أساليب وأشكال من بينها بإتباعوعلني، وذلك 

 ؛نهم برفضهم للتغيير التنظيمي المقترحمصارحة العاملين وإعلا •

 ؛زيادة العداء والصراعات داخل المنظمة •

 ؛زيادة عدد الغيابات والتأخيرات وتمارض العاملين •

 ؛التنظيمي زيادة الميل للاتحاد عن طريق القيام بتكوين تجمعات وتكتلات رافضة للتغيير •

 ؛النقل الوظيفيالاستقالات وزيادة طالبي  ترك مناصب العمل عن طريق تقديم •

انزعاج العاملين من قرارات المنظمة بشأن إقرار التغيير والذي يتطور في بعض الأحيان إلى  •

 ؛لتغيير المقترحلهذا اوإضرابات رافضة  تنظيم احتجاجات

منظمة عن طريق تخفيض الجهود مقاومة أي تغييرات وتجديدات والعمل على زيادة خسارة ال •

 ؛من قبل العاملين المبذولة

القيام بتخريب نظم الإنتاج ورفض تقديم العاملين لأي مساعدات لحل المشاكل داخل المنظمة  •

 ؛رغم خبرتهم الطويلة

                                                                 
، أطروحة لنيل شهادة )"دراسة مقارنة بين مؤسسات القطاع العام والقطاع الخاص(التطوير التنظيمي ومقاومة التغيير في المؤسسات "سارة شوابي،  )1(

، ص ص 2018لوم الاقتصادية العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة معسكر، الجزائر، ، تخصص تسيير المؤسسات، فرع إدارة الأعمال، كلية العهالدكتورا

66 ،67.  

 الأسباب التنظيمية

 الإقتصاديةالأسباب  الأسباب الموضوعية

 الأسباب الإجتماعية الأسباب الثقافية

  مقاومة 
 التغيير التنظيمي
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 ؛انتشار حالة من القلق والغضب وزيادة عدد الشكاوي والتذمر لدى العاملين داخل المنظمة •

  .عدم احترام وتطبيق العاملين لإجراءات وقواعد العمل داخل المنظمة •

وهو عكس الأسلوب السابق، إذ يحاول العاملون إخفاء رفضهم : الضمنية للتغيير التنظيمي مقاومةال �

 ولكن بشكل غير علني وغير واضح، ،له ، وفي نفس الوقت يقومون بما يؤكد رفضهمالتنظيمي للتغيير

   :وتبرز هذه الظاهرة من خلال عدة أشكال منها

 ؛المتاحةكانيات والموارد عدم استغلال كافة الإمو  فقدان الدافعية للعمل •

استغراق فترات أطول في انجاز الأعمال مما يعيق عمل المنظمة، ويجعلها غير قادرة على  •

 ؛الوفاء بالتزاماتها في المواقيت المحددة

كالحديث مع الزملاء وقراءة الصحف والمغادرة المبكرة  الانضباطزيادة مظاهر الإهمال وعدم  •

 ؛لأماكن العمل

 ؛عن النتائج السلبية للتغيير التنظيمي إشاعاتشر المساهمة في ن •

 .العمل على عرقلة برامج التغيير الجديدة عن طريق حجب المعلومات وتأخير وصولها •

  ).8.2(ويمكن توضيح أشكال مقاومة التغيير التنظيمي في الشكل رقم 

  أشكال التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي): 8.2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .30، ص 2016، الطبعة الأولى، دار الجنادرية، الأردن، تدريب وتنمية الموارد البشريةعبد الكريم أحمد جميل،  :المصدر

 .وط الحافز، خفض الأداء، نقص الالتزامهب

 .الإزاحة، أنشطة التخريب، صور الاختلال الوظيفي الأخرى

المقاومة المباشرة للجماعة، والمقاومة المخططة للجماعة، 

 .ونقص الأداء العلني

الصدام بين الجماعات، الضغوط المفرطة للتطابق داخل الجماعة 

 . لجدول أعمالها بشكل فعال

ات الصناعية، الإضراب عن العمل ة العمل طبقا لقاعدة العلاققاعد

 .المقاومة بين المنظمات من خلال أفعال صناعية إقليمية وقوميةو 

التعبير عن المقاومة
 

 مستترة

 علنية

  توزيع المقاومة

 المنظمة                                             الجماعة                           الفرد                           
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ويوضح الشكل أعلاه أن مقاومة التغيير التنظيمي تأخذ عدة أشكال وأنماط، حيث تكون إما علنية 

لامية لتتطور وتصبح فيما بعد تخريبا ومصرح بها وإما مستترة وغير واضحة، فقد تكون مجرد مناوشات ك

  .لوسائل العمل وامتناعا عن أداء المهام، كما قد تكون المقاومة على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة

  إستراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي. 4.3.2

  :النقاط الآتيةهناك ستة طرق للتعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي، والتي يمكن توضيحها ب

  إستراتيجية التعليم والاتصال. 1.4.3.2

تساعد هذه الإستراتيجية العاملين على رؤية الحاجة للتغيير والوقوف على منطقه، بحيث تكون على شكل 

في حالة قصور المعلومات  يتم اللجوء إلى هذه الإستراتيجيةمناقشات فردية أو جماعية أو في شكل تقارير، و 

فهمها، من أهم ايجابيات هذه الطريقة أن اقتناع ي أو بسبب وجود خطأ في تحليلها و لتغيير التنظيمالمتوفرة عن ا

العمال بمدى أهمية التغيير يجعل منهم مساهمين في العملية، بينما يعاب عليها أنها تستغرق وقتا طويلا خاصة 

  )1(.عندما يكون عدد المقاومين كبيرا

  الاندماجإستراتيجية المشاركة و . 2.4.3.2

التغييرات، وتستخدم عندما  يتم وفق هذه الإستراتيجية إشراك العاملين في عملية تخطيط وتصميم وتنفيذ

يكون لدى الأفراد الآخرين كافة المعلومات المطلوبة والمهمة لتصميم التغيير، وعندما يكون لديهم القوة والقدرة 

الإستراتيجية أن المشاركين يلتزمون بتطبيق هذا التغيير، أما من بين أهم إيجابيات هذه  )2(الكبيرة على مقاومته،

  )3(.سلبياتها فهي أنها تستغرق وقتا طويلا

  إستراتيجية التسهيل والدعم. 3.4.3.2 

تعتمد هذه الإستراتيجية على تدريب وتكوين العمال من أجل إكسابهم مهارات ومعارف جديدة، وتقديم  

راحة بعد التغيير، من ايجابيات هذه الطريقة أنه لا توجد طريقة أفضل منها، أما الدعم اللازم لهم وإعطاءهم فترة 

  )4(.سلبياتها فإنها تتطلب وقتا طويلا بالإضافة إلى تكلفتها العالية

  إستراتيجية التفاوض والاتفاق. 4.4.3.2

من التغيير  يتم اللجوء إلى هذه الإستراتيجية في حالة ما إذا كان هناك طرف أو جهة ما سوف تتأذى

الذي سيتم إحداثه، لذلك فإن على الإدارة أو القائمين على التغيير تقديم حلول ترضي جميع الأطراف كإعطاء 

المنظمة، ومنحهم بعض الامتيازات والحوافز  منتسبيها من الأفراد العاملين فيالنقابة معدل أجر أعلى ل

قبلهم لعملية التغيير، في بعض الأحيان قد تكون هذه والخدمات مقابل الموافقة على تغيير تعليمات العمل وت

                                                                 
  .46، ص مرجع سبق ذكرهأحمد يوسف دودين،  (1)

(2) Yilmaz, D., kiliçoglu, G., "Resistance to change and ways of reducing resistance in educational organizations", 
European journal of research on education, 1 (1), 2013, p 19.      

  .46، ص مرجع سبق ذكرهأحمد يوسف دودين،  (3)
، مذكرة )"دراسة حالة وحدة عمليات اتصالات الاغواط(المنظمة  التغيير والتطوير التنظيمي وتأثيره على أداء وسلوك الأفراد في"فاطيمة الزهراء بوداود،  (4)

  .87، ص 2007جستير، تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة بومرداس، الجزائر، لنيل درجة الما
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الإستراتيجية ملائمة وطريقا سهلا لتجنب المقاومة العنيفة، أما في بعض الأحيان تكون مكلفة للغاية وتجعل 

  )1(.المدير يتعرض لإمكانية الابتزاز

  إستراتيجية المناورة والاستقطاب. 5.4.3.2

ياسية وقد ينجح استخدامها عندما تفشل الطرق السابقة، كما أنها الحيل الس وهي عبارة عن فن استخدام

تها أنها ا، من أبرز ايجابييهمومات معينة ذات أثر إيجابي علتعني فن التأثير على العاملين من خلال اقتناء معل

ر إذا شع خصوصا سريعة نوعا ما وغير مكلفة، أما سلبياتها هي أنها  تؤدي إلى حدوث مشاكل في المستقبل

     )2(.بما تقوم به المنظمة من مناورة ونالعامل

  إستراتيجية الإكراه الضمني والصريح. 6.4.3.2 

 خلال قد لا تفلح أي من الاستراتيجيات السابقة سواء كانت ديمقراطية مثل المشاركة والاتصال، أو من

استخدام الاستراتيجيات القسرية في ملتوية مثل المراوغة والإيهام، عندها قد لا يكون أمام القيادة سوى  أساليب

فرض سياسة الأمر الواقع، وفرض التغيير وخاصة عندما تكون عملية التغيير حتمية أو طارئة، فمعظم عمليات 

من ايجابياتها أنها أسلوب سريع وقد يتغلب ) 3(هذه الإستراتيجية، وتقليص عدد العاملين تتطلب مثل إعادة الهيكلة

         )4(.سلبياتها أنها أسلوب محفوف بالمخاطر على نوع المقاومة، ومن

استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي والمواقف التي تستخدم فيها ) 5.2(يوضح الجدول رقم 

  .مع ذكر مزايا وعيوب كل أسلوب

  عامل مع مقاومة التغيير التنظيمياستراتيجيات الت): 5.2(الجدول رقم 

  العيوب  المزايا  تخدمةالمواقف المس  الأسلوب

الاتصال 

  والإقناع

في حالة نقص المعلومات أو التفسير 

  .والتحليل الخاطئ لها

بمجرد الاقتناع سوف يساعد 

  .الأفراد في تنفيذ عملية التغيير

يمكن أن يتطلب الأمر وقتا طويلا 

  .خصوصا إذا كان عدد الأفراد كبيرا

 نقص المعلومات المطلوبة لتصميم  المشاركة

تغيير ويكون للآخرين قدرة كبيرة ال

  . على المقاومة

سيلتزم الأفراد المشاركين بتنفيذ 

التغيير، وسيقدمون ما لديهم من 

المعلومات ذات الصلة بالتغيير 

لتتكامل معا ويتم دمجها في 

  .خطة التغيير

يمكن أن يستغرق الأمر وقتا طويلا 

لأن ضغط المشاركين لتصميم 

  .التغيير غير مناسب

سهيل الت

  والدعم

في حالة ما إذا كان سبب المقاومة 

   والتأقلم مع الوضع هو مشكل التكيف

من أفضل الأساليب لعلاج 

  .مشكل التأقلم

  .يأخذ وقتا طويلا مع إمكانية فشله

                                                                 
(1) Kotter, J.P., Sherlesinger,L.A., "choosing  Strategies for change", Harvard business review, 2013, p 6.  

  .69، صهمرجع سبق ذكر  سارة شوابي، (2)
، المجلة )"حالة تطبيقية على الشركات الأردنية(وأساليب مقاومة التغيير في الشركات الصناعية  إستراتيجيات"، براهيميحي سليم ملحم، محمد شاكر الإ (3)

  .222، ص 2008 ،الأردن ،)2(، العدد )4(الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 
(4) Michalak Joanna Malgorzata, "Cultural Catalysts and Barriers of Organisational Change Management: A 
Preliminary Overview" , Journal of Intercultural Management, vol (2), No (2), 2010, p 29.  
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  .الجديد

في حالة وجود شخص أو مجموعة   التفاوض

سوف تخسر بسبب إحداث التغيير، 

  .وتكون له قوة كبيرة للمقاومة

ل تجنب مقاومة ذات قد يسه

  .شأن كبير

ذات تكلفة عالية، خاصة إذا أراد 

  .الأشخاص الآخرون نفس المعاملة

يتم اللجوء إلى هذا الأسلوب عندما   المناورة

تفشل الوسائل الأخرى أو تكون عالية 

  .التكلفة

حل سريع نسبيا وغير مكلف، 

ويمكن أن يتغلب على صور 

  .المقاومة

في  من الممكن أن يولد مشاكل

المستقبل خاصة إذا أحس الأفراد 

  .بالتلاعب

التهديد 

الضمني 

  والصريح

عندما تكون سرعة إحداث التغيير 

  .ضرورية ومقاومة التغيير قوية جدا

سريع وبإمكانه التغلب على كل 

  .أنواع المقاومة

  .أن يكون محفوفا بالمخاطر يمكن

Source: Michalak Joanna Malgorzata, "Cultural Catalysts and Barriers of Organisational Change Management: 
A Preliminary Overview" , Journal of Intercultural Management, vol (2), No (2), 2010, p 29.  

من خلال ما سبق يمكننا القول بأنه كلما كانت الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة التغيير التنظيمي قائمة 

ة  أوسع، كلما حققت برامج التغيير نجاح أحسن وأفضل، لذلك يجب على المنظمات أن تسعى دائما على مشارك

إلى جعل الرغبة في التغيير تنشأ من الأسفل نحو الأعلى في المنظمة وليس العكس، بحيث يكون المرؤوس 

ناقشة الحاجة إلى أحرص على التبني بدلا من المقاومة، ويكون ذلك عن طريق إشراك المرؤوسين في بحث وم

التغيير، والتفكير في وسائله وطرق تنفيذه، كما يكون ذلك أيضا عن طريق تمكين الأفراد العاملين ومنحهم حرية 

التصرف ومشاركة القرار، حيث يساعد ذلك في إزالة مخاوفهم من جهة، ومن جهة أخرى يؤكد على مدى 

مهمة داخل المنظمة، وبالتالي لا تكون هناك أي مقاومة أهميتهم ودورهم الكبير في اتخاذ وتنفيذ القرارات ال

  .للتغيير نظرا لاشتراكهم في اتخاذ قراراته

  الفوائد المحتملة من مقاومة التغيير التنظيمي. 5.3.2

عند ذكر مصطلح مقاومة التغيير التنظيمي يتبادر إلى ذهن أغلب الناس الجانب السلبي لهذه المقاومة، 

  )1(:ير التنظيمي بعض الإيجابيات نذكر منهاإلا أن لمقاومة التغي

في تشجع الإدارة على تفحص مقترحاتها للتغيير بشكل أعمق وبجدية متناهية للتأكد من أنها مناسبة، و  �

 نوعا من التدقيق والتوازن للتأكد من أن الإدارة تخطط وتنفذ التغيير بشكل سليم؛ هذه الحالة يعمل العاملون

صعوبات (مواطن المشكلات ن تساعد على اكتشاف بعض مجالات و لتنظيمي أيمكن لمقاومة التغيير ا �

، وبذلك تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل أن تتطور وتتفاقم المشكلة، )يمكن أن يسببها التغيير

 وفي ذات الوقت يمكن أن تشجع الإدارة على بذل المزيد من الجهد والاهتمام بإعلام العاملين بالتغيير

 والذي يؤدي في النهاية إلى تقبل أفضل للتغيير؛

                                                                 
  .40، 39ص ص  مرجع سبق ذكره، ،"القيادة بالكفاءات ودورها في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته" عبد الفتاح علاوي، (1)
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تزود المقاومة الإدارة بالمعلومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية ما، كما توفر متنفسا للأفراد  �

للتعبير عن مشاعرهم، ويمكن أن تشجع الأفراد للتحدث عن التغيير بشكل أوسع حتى يتفهموه بصورة 

 أفضل؛

ارة على توضيح هدف التغيير والنتائج المتوقعة منه بشكل دقيق، وهذا يفيد في حالة تجبر المقاومة الإد �

 عدم وضوح خطة وأهداف التغيير؛

تساعد المعارضة الكشف عن مدى فعالية عمليات الاتصال في المنظمة، ومدى توافر المعلومات حول  �

مختلفة، ومعالجة المشكلات المتعلقة التغيير، كما تساعد على إبراز نقاط الضعف في العمليات الإدارية ال

 .بذلك

من خلال ما سبق يمكن القول أن من أهم ايجابيات مقاومة التغيير التنظيمي هي اكتشاف أخطاء التغيير 

وجوانب القصور فيه، وكذلك مدى تقبل العاملين له، من هنا تظهر أهمية إشراك العاملين في تحمل مسؤولية 

ديهم إحساس بأن التغيير من صنعهم، وبالتالي فإنهم سيعملون كل ما بوسعهم التغيير التنظيمي مما يخلق ل

  )1(.لإنجاحه

  على التغيير التنظيمي أبعاد متطلبات إدارة المعرفةأثر  4.2.

وذلك لما لها من تأثيرات  أنواعها، باختلافإن لمتطلبات إدارة المعرفة أهمية بالغة في كافة المنظمات  

فنجاح هذه الأخيرة في  وانب متعددة تشمل كافة الأنشطة والعمليات داخل المنظمات،في ج إيجابية ومرغوبة

التنظيمي يعتمد بدرجة كبيرة على مدى توافق وتطابق هذه المتطلبات مع شروط إحداث عملية التغيير 

بات وخصائص إحداث هذا التغيير، وتأسيسا على ذلك سيتم في هذا الجزء من الدراسة التعرف على أثر متطل

  .إدارة المعرفة بمختلف أبعادها على المتغير التابع والمتمثل في التغيير التنظيمي

  التنظيمية على التغيير التنظيمي أثر الثقافة1.4.2. 

التغيير التنظيمي يتطلب تدخل عدة عوامل، وتعد الثقافة التنظيمية من بين  إحداثإن نجاح المنظمة في 

اح أو فشل التغيير التنظيمي، فالثقافة التنظيمية هي محصلة لعدد من القوى أهم هذه العوامل المؤثرة على نج

المتداخلة، فإذا كانت هذه القوى داعمة وملائمة للتغيير التنظيمي فإنها ستكون عاملا مساعدا لنجاحه، أما في 

نت العديد من الدراسات وقد بي )2( ،حالة عدم تطابقها وتوافقها مع التغيير التنظيمي فإنها ستكون عاملا معيقا له

أن الثقافة البيروقراطية تؤثر بصورة سلبية في الولاء اتجاه التغيير التنظيمي، عكس الثقافة الداعمة التي تسهم 

إحداث و  في إحداث التغيير التنظيمي من خلال خلق درجة عالية من التفاني في العمل وزيادة الرغبة في تبني

 في بيئة العمل ثقافة العلاقات الإنسانية وثقافة النظم المفتوحة كلما أصبح تسادالتغيير لدى الموظفين، فكلما 

العديد من الدراسات حيث أكدت بأن التغيير الناجح  أثبتته ا ماوهذ استعدادا للتغيير التنظيمي، العاملون أكثر

ا الثقافة التنظيمية، فمن رات ملائمة في كافة النظم الفرعية للمنظمة بما فيهييكون مدعما بتطورات وتغي عادة ما

                                                                 
  .40، ص السابق المرجع ،عبد الفتاح علاوي (1)

 .196ص  ،مرجع سبق ذكره ،دنيا بوديب )2(
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لك بالتركيز على ذو  ،خلال تبني المنظور الثقافي في المنظمة يكون هناك تسهيل لإحداث التغيير التنظيمي

    )1(.المفاهيم الرمزية للمنظمة والطقوس والقيم والأنماط القيادية

 عة من النقاط تتمثلأثر الثقافة التنظيمية على التغيير التنظيمي من خلال مجمو  إبراز أيضاويمكن 

   )2(:في

اتجاه التغيير  ءمجال الأداء والولا بارز وكبير في المنظمات خصوصا في إن الثقافة التنظيمية تؤثر بشكل �

لك لذ القوي بقيم وأهداف المنظمة التي يعمل بها، ارتباطهء الفرد للمنظمة ينشأ من حيث أن ولا التنظيمي،

 واتجاهالمنظمة بصفة عامة  تجاهاسيحقق درجة عالية من الولاء  الثقافة التنظيمية فإن فهم واستيعاب

  ؛التغيير التنظيمي بصفة خاصة

التغيير  كبيرة على عالية وقدرةالمنظمات التي تتصف بالمرونة نحو التغيير التنظيمي لها سمات  إن �

    ؛التنظيمي

منخفض من الولاء اتجاه  هر فيها مستوىظي ةفيها ثقافة تنظيمية بيروقراطي دإن المنظمات التي تسو  �

ظهر فيها مستوى ثقافة تنظيمية إبداعية وداعمة في فيها دعكس المنظمات التي تسو  ،التغيير التنظيمي

  ؛التغيير التنظيمي همن الولاء اتجا عال

كسب ولاء أفراد المنظمة في دعم ومساندة وإنجاح عملية التغيير التنظيمي مرتبط بمدى خلق بيئة إن  �

  .ثقافة تنظيمية داعمة داخل المنظمة مثل الثقافة الجماعية عمل داعمة أو

ى التكيف مع التغيير ن الثقافة التنظيمية تعكس قدرة المنظمة علسبق يمكننا القول بأ من خلال ما

تكون مشجعة  أنيجب  إذ ،ئدةاحد كبير بالثقافة التنظيمية الس إلىفنجاح التغيير التنظيمي مرتبط التنظيمي، 

  .التغيير التنظيمي ث وتبنيادلإح وداعمة

  ير التنظيمي يالتغ ىالمعلومات عل أثر تكنولوجيا .2.4.2

الكبيرة  المزاياتكنولوجيا المعلومات بمختلف مكوناتها سببه لالكبير الذي يوليه العالم المتقدم  الاهتمامإن 

مزايا هذه من  ستفادةالامن أجل  تسابق فيما بينهاإلى ال منظمات اليومب دفع وهذا ماالتي تقدمه هذه الأخيرة، 

  )4(:فيما يلي هاإيجاز  يمكنالتي و  )3(،تكنولوجياال

      ؛تكلفة ممكنة وبأقلجعل الاتصال أسرع وأكثر كفاءة وأداء  �

 المناسب،  القرار في الوقت متخذجتها وجعلها في متناول لتوفير البيانات والمعلومات الحديثة والدقيقة ومعا �

 والتطورات التي  ف الأفراد بما يدور حولهم وإمدادهم بصورة مستمرة بالتغيراتير تعفضلا عن دورها في  

                                                                 
مجلة الأبحاث  ،)"دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية( التغيير الثقافة المنظمية في الولاء إتجاهدور " محمد خير سليم أبو زيد، عمر بلجازية، )1(

 .21، 20، ص ص 2014 الجزائر، ،)10(، العدد -2- ادية لجامعة البليدة قتصالإ
 .23ص  ، نفس المرجعسليم أبو زيد،  محمد خير عمر بلجازية، )2(

 ياسية والعلاقاتدكتوراه في العلوم الس أطروحة، )"1ة دراسة ميدانية بجامعة باتن(ة متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعة الجزائري" ،إنتصار عريوات) 3(

 .140، ص 2019، الجزائر، )1(العلوم السياسية، جامعة باتنة دارة الموارد البشرية والتنمية الإدارية، كلية الحقوق و الدولية، تخصص إ
 .131، 130، ص ص مرجع سبق ذكرهسارة شوابي،  )4(
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     ؛تحيط بهم

جودة  ذاتتالي تقديم خدمات داخل المنظمات وبال الإجراءاتالمساهمة في توفير عمليات منظمة وتبسيط  �

    ؛عالية

  ؛الأمثل للوقت والجهد والموارد الاستغلال �

 ؛مع المنظمات الأخرى وكذلكتلف الوحدات والدوائر داخل المنظمة الإتصال بين مخ إجراءاتتسهيل  �

  ؛يؤثر إيجابا على عمل المنظمة مما تقليل استخدام الورق بشكل ملحوظ، �

 ؛المعاملات الإدارية المختلفة تنفيذأدنى حد ممكن وتسريع  إلى المستغرق الوقت ختصارا �

ا تسهيل ذالأفراد وك واحتياجاتبيئة العمل  ءميلاحفظ ومعالجة البيانات بشكل زين و تختسهيل عمليات  �

   .تسهيل العمل الإداري وتطوير المنظمات مما يؤدي إلى والاستشاراتعمل الدراسات والبحوث 

مما سبق يمكننا أن نستنتج بأن تكنولوجيا المعلومات تعتبر من بين أهم العوامل والمجالات التي  اوانطلاق

عمل آلي حيوي يشجع  ىي، فهي تعمل على تحويل العمل التقليدي الروتيني إلتساهم في إحداث التغيير التنظيم

وبالتالي التطوير في الخدمات  ،في الوقت والجهد والاقتصادويضمن السرعة في الأداء  ،والابتكارالإبداع  على

 وعليه التنظيمي، في عملية التغيير واستغلالهاوحل مختلف المشاكل الإدارية ورفع مستوى كفاءة وأداء الموظفين 

فإن ضمان نجاح عملية التغيير التنظيمي مرتبط بدرجة كبيرة بمدى توفير المنظمات لبرامج تدريبية للعاملين 

التعامل معها من أجل تطوير أدائهم ورفع كفاءتهم وبالتالي و تكنولوجيا المعلومات الحديثة  استخدامتمكنهم من 

    .تطوير أداء المنظمات ككل

  الهيكل التنظيمي على التغيير التنظيميأثر  .3.4.2

داخل المنظمة، إذ يشترط فيه أن يكون مرن وشفافا حتى يتفاعل مع  يحتل الهيكل التنظيمي مكانة هامة

متغيرات البيئة ويستجيب لمتطلبات التغيير التنظيمي، فكلما زادت مرونته كلما كان ذلك في صالح تحقيق 

  )1(:واع هيأهداف المنظمة، وللمرونة ثلاثة أن

 بأن يكون الهيكل التنظيمي قادرا على تغيير بعض أهدافه ،مرونة وظيفية تتعلق بأهداف التنظيم ووظائفه �

بأهداف ووظائف أهم في الظروف  واستبدالها ،المرحلية ووظائفه العملية التي تم إنجازها أو تعذر إنجازها

تطيع التحرر من بعض وظائفه وأهدافه كل هيكل تنظيمي لا يسف، من حيث الإنجاز الجديدة أو أيسر

المتغيرة هو محكوم عليه  مع إمكاناته في الظروف انسجاماالمرحلية وتبني وظائف وأهداف أكثر 

، على أن التحرر من الأهداف المرحلية أو بعض الوظائف العملية لا يعني تحررا من المبادئ بالجمود

 ؛الغايات العليا التي هي مبرر وجود التنظيم ككلو 

 قرارات،ال واتخاذ ةقادالمرونة إجرائية تتعلق ببنية الهيكل التنظيمي وإجراءاته الداخلية ذات الصلة بتغيير  �

بيسر وبأسلوب مرن يفتح باب الصعود إلى القيادة والنزول منها،  بأن يكون التنظيم قادر على تغيير قيادته

 ن عرقلة أو تردد؛الوقت المناسب دو القرارات المناسبة في  اتخاذعلى  اوقادر 

                                                                 
 .175، ص مرجع سبق ذكره، ")راسة حالة شركة سونلغاز وحدة الأغواطد(أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية " ،عبد الفتاح علاوي) 1(
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بأسلوب متغير دون جمود على مرونة عملية تتمثل في تعاطي الهيكل التنظيمي مع التحديات المتغيرة  �

مغريا  أحيانا جدواها في الماضي، بل أن نجاحها في الماضي قد يكون أثبتتالأساليب السابقة حتى ولو 

وأمجاده  لنجاحاته  سقط التنظيم ضحيةفي واقع مغاير، فيدخل الخلل من هذا الباب، ويبالتشبث فيها 

 .السابقة

  )1(:ويمكن تلخيص تأثير الهيكل التنظيمي على التغيير التنظيمي من خلال ما يلي

في إنجاح عملية التغيير التنظيمي من خلال مدى تناسب هذه الهياكل   تتجلى أهمية الهيكل التنظيمي �

 التغيير من الوظائف لاحتياجاتها التنظيمية مع طبيعة عمل المنظمة وتخصصها وإستيعاب

تياجات العمل والعلاقات الوظيفية وتبسيط والتخصصات، وكذلك من خلال مدى قدرتها على الوفاء بإح

التوجيهات والقرارات من الإدارة العليا إلى الإدارتين  انسيابيةعملية في الإجراءات، وتحقيق السلاسة 

 ؛من الإدارة الوسطى والتنفيذية إلى الإدارة العليا والاقتراحاتر الوسطى والتنفيذية، وكذا إنسيابية الأفكا

الإبتكارية إن للهيكل التنظيمي الجامد تأثير سلبي على قدرة المنظمة في تحقيق أهدافها، وإعاقة القدرات  �

وكثرتها، مما يؤثر على  الإداريةلدى الموظفين فيها، ويعود سبب ذلك إلى تعدد المستويات  والإبداعية

فاءة الاتصالات داخل المنظمة، كما يؤدي إلى التقليل من تفويض المسؤولية والسلطة إلى المرؤوسين ك

وتقليل حماس الموظفين لتقديم أداء أحسن، وبالتالي عرقلة مختلف العمليات التي تقوم بها المنظمة بما 

 ؛فيها عملية التغيير التنظيمي

 واتخاذللموظفين في رسم السياسات  بإتاحة المشاركة ةذات المرونة العالي تسمح الهياكل التنظيمية �

والإبداع في إطار مناخ تنظيمي قادر على تحفيز الأفراد ورفع  الابتكارالقرارات المهمة وتحقيق سبل 

 ؛يهم وبالتالي العمل على دعم وإنجاح عملية التغيير التنظيميدالروح المعنوية ل

اركة وذلك حسب نظرتهم لطبيعة الهيكل التنظيمي، فإذا كان هذا تتأثر قدرات العاملين على الإبداع والمش �

الهيكل  التنظيمي يتصف بالجمود وقلة التغيير ولا يسمح بأي علاقات للعاملين خارج إطار وظيفتهم فإنه 

المسؤولية  تحسين الأداء، كما يفقدهم روح ما من شأنه لاقتراحيؤدي إلى خوفهم ويجعلهم غير متحمسين 

تواكب التطورات والتغيرات مود ولا تتغير لالهياكل التنظيمية التي تتصف بالجإضافة إلى أن  والمبادرة،

 داخل المنظمة يجعل الفرد وهذا ما ،رسمية كظاهرة إنسانيةالغير تعترف بالتنظيمات  الحاصلة تجدها لا

 ؛يشعر بوجود قيود مفروضة عليه لا مبرر لها

مع بيئة المنظمة، تجده يستوعب  التفاعللذي يتميز بالمرونة و فإن الهيكل التنظيمي ا وفي مقابل ذلك �

بما تحقيق الأداء وتطويره  ، ويساعد الموظفين على التغيير وذلك من أجلالمستجدةالمتغيرات والتطورات 

   ؛يسمح بتحقيق أهداف المنظمة

 

                                                                 
 .177 ،176، ص ص المرجع السابق ،عبد الفتاح علاوي )1(
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تصف العمل ي يخلق جوا منياسات وإجراءات متشددة غير مرنة إن تميز الهيكل التنظيمي بقواعد وس �

يؤدي إلى زيادة الشعور بالقلق والإحباط لدى الموظفين، وهذا ما ينعكس مود مما بالبيروقراطية والج

 .الوظيفي والإنتاجي وعلى تقبلهم للتغيير التنظيمي المراد إحداثه همأداءبالسلب على 

 وداعمة اكل تنظيمية مرنةأيضا توفر هي يتطلببأن نجاح التغيير التنظيمي سبق نستنتج  خلال مامن       

  .تسمح بتمكين العاملين وإشراكهم في إتخاذ مختلف القرارات داخل المنظمات

  أثر القيادة على التغيير التنظيمي. 4.4.2

وذلك لجملة من التحديات التي تواجهها  أصبحت القيادة في الإدارة الحديثة مرتبطة أكثر بالتغيير،

مما أدى إلى زيادة  المنافسة والتطور العلمي والتكنولوجي،حدة رزها زيادة المنظمة في عصرنا هذا والتي من أب

الأعباء على القائد الإداري، حيث أصبحت فاعلية القائد في تحقيق مهام منصبه تعتمد بشكل رئيسي على 

سيه مفادها لمرؤو  على القائد الإداري أن يوصل رسالةفاعليته في إحداث التغيير التنظيمي وإدارته، وعليه فلابد 

كلما زادت  الاعتقادبناء هذا  احتماليةعملية مفيدة وضرورية لهم وللمنظمة ككل، وتزداد  أن التغيير التنظيمي

مساهمة المرؤوسين في التخطيط والتنفيذ لهذا التغيير التنظيمي، وعليه فإن القيادة الإدارية الفعالة هي تلك 

دي لإثبات نجاحها ودليل على تميزها ومقياس لكفاءتها، وبالتالي القيادة التي تعتبر التغيير التنظيمي هو تح

ويكون ذلك بالتحضير الفعال ، عليها أن تعمل على تسهيل وإنجاح عملية نقل المنظمة نحو تحقيق أهدافها

تغيير التنظيمي ببعدين هامين هما كيفية التكيف مع ال الاعتباروالجيد للتغيير التنظيمي مع الأخذ بعين 

تطلب عملية التغيير التنظيمي من القائد أن يكيف نفسه تكما  )1(.ومداخل وأساليب تحقيقه منه، تفادةوالاس

لمواجهة التحديات التي تواجهه أثناء إحداث هذا التغيير، وقد قسم بعض الباحثين والدارسين لهذا المجال القادة 

  )2(:ن هماالتكيف مع متطلبات التغيير التنظيمي إلى نمطيعلى بحسب قدرتهم 

إذ أنه وهو القائد الذي يتمتع بالقدرة على مواجهة وتحمل المواقف الغامضة، : القائد ذو المرونة العالية �

يتكيف مع مختلف الظروف ويتقبل التغيير عن طريق إعادة صياغة المناخ الداخلي حتى يتلاءم مع 

نظمة من بين حاجات الأفراد والمدائما يسعى لإيجاد أفضل تطابق  متغيرات المناخ الخارجي، كما تجده

 جهة والبيئة من جهة أخرى؛

القائد ذو بصفات تختلف عن صفات  القائد ذو المرونة المنخفضة يتصف: المنخفضةالقائد ذو المرونة  �

فهو يتعامل مع التغيير بسلبية وبحذر كبير ويحاول مجابهته ومقاومته بأسلوب غير  المرونة العالية

على الوضع الراهن، مع  والإبقاءذا النمط من القادة تجدهم يرغبون بالمحافظة فه عقلاني في الغالب،

من المرؤوسين، أما التنظيم في هذا النمط فتجده تنظيما معزولا ومنطويا على  رفضهم لمختلف ردود الفعل

 .نفسه، حيث أنه لا يتفاعل مع البيئة الخارجية ويتفادى التغيير

                                                                 
 والإدارة الإسلامية الممارسات  مداخلة مقدمة في المؤتمر الدولي حول الدعوة ،"القيادة الإدارية والتغيير بمنظمات الأعمال"عقيل أبو بكر غليون، ) 1(

  .8، 7، ص ص 2010 ماليزيا، ،جامعة العلوم الإسلامية، فاق، كلية القيادة والإدارةالأو 
  .99، ص مرجع سبق ذكره، ")دراسة حالة شركة سونلغاز وحدة الأغواط(أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية " عبد الفتاح علاوي،) 2(
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لدى  لردود الفعل هما إدراك القائدعلى عنصرين مهمين  لتنظيمي يعتمداوعليه نجد بأن إحداث التغيير 

إضافة إلى مستوى  المرؤوسين نحو التغيير التنظيمي المراد إحداثه وذلك حتى يتمكن من تدعيم القوى المؤيدة،

واجه تمكنه من التكيف مع متطلبات التغيير التنظيمي، فالتحدي الرئيسي والأهم الذي ي التي مرونة القائد

وتطوير قادة يتمتعون بالكفاءة والقوة والقدرة على تحقيق تغيير  اكتشاففي إجراء أي تغيير هو المنظمات اليوم 

معارف ومهارات  اكتسابفي  الاستمرارتحفيز المرؤوسين على فعال، وذلك من خلال بناء قدرات إضافية و 

   )1(.جديدة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                 
  .8، ص مرجع سبق ذكره عقيل أبو بكر غليون )1(
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  خلاصةال

ضرورة حتمية تفرضها العديد من العوامل والقوى  أصبحخلال هذا الفصل بأن التغيير التنظيمي  نستنتج من     

جهها نحو تبني تغييرات واسعة ومتنوعة من أجل تحقيق و الداخلية والخارجية التي تضغط على المنظمات وت

ن أفضل الطرق والأساليب أن إدارة التغيير التنظيمي أصبحت تعد م كما في تأدية مهامها، والاستمرارالبقاء 

لى تحقيق الأهداف والغايات المرجوة منه في ظل هذه القوى، إنجاحها في إيصال التغيير التنظيمي  أثبتتالتي 

وذلك وفق مبادئ وإستراتيجيات وأدوات يتم تسخيرها والقيام بها بعد المرور بمراحل متسلسلة لتطبيق التغيير 

  .التنظيمي

هي حتمية مقاومة التغيير التنظيمي، و  تمية التغيير التنظيمي تنجر عليها حتمية أخرىونستنتج كذلك بأن ح     

سبق  ما إضافة إلىوحتى منظمات تعارض وتقاوم تطبيقه، جد أفراد وجماعات و فلابد لأي تغيير يحدث أن ي

ن في بحث أهم مقومات نجاح عملية التغيير التنظيمي هو إشراك العامليمن أن بيمكننا أن نستنتج أيضا 

وطرق تنفيذه، حيث يساعد ذلك كثيرا على إزالة مخاوفهم من ناحية،  ومناقشة الحاجة إليه والتفكير في وسائله

ووضع القرارات داخل المنظمة، ولا تتوفر هذه المقومات  اتخاذويؤكد من ناحية أخرى على أهميتهم ودورهم في 

والتي تتمثل في قيادة  في المنظمة بتطبيق إدارة المعرفة وثيقا اارتباطإلا بتوفر شروط ومتطلبات مهمة ترتبط 

وثقافة تنظيمية داعمة ومساعدة لإحداث التغيير وهيكل تنظيمي مرن يسمح بذلك، وكذا تكنولوجيا معلومات 

  .في إنجاح عملية التغيير التنظيمي واستغلالهاتساعد على رفع مستوى كفاءة وأداء العاملين 
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  تمهيد

استكمالا للجانب النظري الذي تم التطرق إليه في الفصلين السابقين، سيتم في هذا الفصل التعرف على      

واقع متطلبات إدارة المعرفة وأثرها على التغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية، حيث سيتم بداية 

ل التعرف على مجتمع الدراسة وعينة الدراسة، مع شرح تبيان المنهجية المعتمدة في هذه الدراسة والتي تشم

لال استخدام عدة للإستبانة التي تمثل أداة الدراسة التي تمكن من الحصول على بيانات يتم معالجتها من خ

سيتم التحقق من جودة بيانات الدراسة من خلال التأكد من صدق الإستبانة وطبيعة توزيع كما  أساليب إحصائية،

دراسة، إضافة إلى ذلك سيتم تحليل الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة، وكذا القيام بالتحليل متغيرات ال

أما في ختام هذا الفصل فسيتم اختبار فرضيات الدراسة مع تقديم تفسير للنتائج الوصفي لمتغيرات الدراسة، 

  .المتوصل إليها
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  منهجية الدراسة. 1.3

ب إتباعها والتقيد بها، حيث سيتم بداية مراحل ممنهجة يجراسة الميدانية يكون وفق ضوابط و القيام بالد إن     

ستبانة التي تم استخدامها  المتمثلة في الإالتعرف على أداة الدراسة  ىتوضيح مجتمع وعينة الدراسة، إضافة إل

على  الاعتمادفرضياتها، ولأجل ذلك تم  بارواختلى أهداف الدراسة البيانات اللازمة من أجل الوصول إلجمع 

  .عدة أساليب إحصائية لمعالجة البيانات إلى جانب التأكد من جودتها

 مجتمع وعينة الدراسة  .1.1.3

كما سيتم التعرف على نوع العينة لأنه تم الاعتماد على  ،سيتم توضيح المجتمع المستهدف بهذه الدراسة     

  .حجم العينة اختيارشامل، كما سيتم توضيح كيفية أسلوب العينة وليس المسح ال

  مجتمع الدراسة. 1.1.1.3

مجموع المفردات التي يستهدف الباحث دراستها لتحقيق نتائج دراسته، وهو " :هف مجتمع الدراسة على أنيعر      

حديد مجتمع وعليه توجب كضرورة حتمية ت)1(،"يعني كافة العناصر التي يرغب الباحث في إجراء استدلال عنها

 الأساتذةالدراسة لمعرفة أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي، حيث تم حصر مجتمع الدراسة في 

لأحكام وإبدائهم لأراء تعكس الواقع العملي  الدائمين بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية، وذلك لإمكانية إصدارهم

  .العقد إذا لم يتم تجديده انتهاءوظيفتهم والتي تنتهي بمجرد عكس الأساتذة المؤقتين وغير المثبتين في 

ولقد تم أيضا اختيار هذه الفئة كمجتمع للدراسة لأسباب أخرى من بينها أن الأساتذة الجامعيين هم الفئة      

يفية وهذا ما أدى إلى توفر نوع من السلاسة والسهولة في كالأقرب لفهم الغرض الرئيسي من مثل هذه الدراسات، 

وذلك  الاجتماعي،والتواصل بين الطرفين سواء عبر البريد الإلكتروني أو عبر مختلف وسائط التواصل  الاتصال

على الإستبانة الإلكترونية كأداة  الاعتمادفي ظل تفشي وباء كورونا خلال فترة إعداد هذه الدراسة، حيث تم 

  .بحثية رئيسية لجمع المعلومات الضرورية

  الدراسةعينة . 2.1.1.3

من المجتمع،  تؤخذجزء من مجتمع الدراسة، وتمثل عدد الحالات التي " :بداية تعرف عينة الدراسة بأنها     

وتجمع البيانات منها، أي أن العينة هي مجموعة جزئية من المجتمع، يتم اختيارها بطريقة علمية بغرض 

ونظرا لكبر حجم )2(،"م معينة في المجتمعالحصول على معلومات أو بيانات تتعلق بالمجتمع، أي تقدير قي

على أسلوب  الاعتمادزمني محدد تم  المجتمع وصعوبة الوصول إلى جميع مفرداته، وكذا تقيد الدراسة بمجال

المسح  أسلوبالعينة في جمع البيانات وتعميم النتائج المتحصل عليها على باقي مفردات المجتمع، بدلا من 

  .الشامل

، إذ قمنا بتوزيع استبيان الدراسة على عينة ملائمة من الملائمةعلى العينة غير العشوائية  مادالاعتوقد تم      

عينة الحجم  التأكد من أناستبيان الكتروني، وقد تم  )161(الإجابة على  تم الأساتذة الجامعيين الدائمين، حيث

                                                                 

  (1)  محمود أحمد أبو سمرة، محمد عبد الاله الطيطي، مناهج البحث العلمي من التبيين إلى التمكين، دار اليازوري، الأردن، 2019، ص 45.
.47، ص نفس المرجعمحمود أحمد أبو سمرة، محمد عبد الاله الطيطي،   ) 2) 
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أنه عند  وضحت، إذ 2004سنة  "Sekaran"على طريقة قدمتها الباحثة  مناسب لإتمام الدراسة بالاعتماد

أضعاف  )10(حجم العينة أكبر أو يساوي  الخطي المتعدد لاختبار صحة الفرضيات يكون الانحدار استخدام

متغيرات، ولهذا فحجم عينة الدراسة يجب أن يكون أكبر أو  )05(عدد المتغيرات، والدراسة الحالية انطوت على 

  )1(.ة لإتمام الدراسة، لذا فعينة الدراسة مناسب)50( يساوي

  أداة الدراسة . 2.1.3

 :عرف الاستبيان على أنه، إذ ي)1أنظر الملحق رقم (كأداة لجمع البيانات  الاستبيانتم الاعتماد على      

عبارة عن مجموعة من الأسئلة تدور حول موضوع معين تقدم لعينة من الأفراد للإجابة عليها، وتعد هذه "

حيث يتكون هذا  )2(،"استمارةشرح إضافي وتجمع في شكل حيث لا تحتاج إلى بالأسئلة في شكل واضح 

  :يتم توضيحهما على النحو التالي جزأينالاستبيان من 

  الجزء الأول للإستبانة .1.2.1.3

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، : ت الشخصية والوظيفية للمبحوثين والمتمثلة فيحيث يشمل البياناب

 .خبرة العمليةالمسمى الوظيفي، ال

  الجزء الثاني للإستبانة .2.2.1.3

يمكن ، و )التغيير التنظيمي(والمتغير التابع ) متطلبات إدارة المعرفة(هو يتضمن كل من المتغير المستقل و  

   :توضيح ذلك كما يلي

عبارة موزعة على أبعاد  )23(يشمل هذا المحور  :الأول الخاص بمتطلبات إدارة المعرفة المحور �

  :ات إدارة المعرفة بالجامعة الجزائرية وفق التقسيم التاليمتطلب

 عبارات؛ )06(يتضمن هذا البعد  :ظيميالهيكل التن •

 عبارات؛ )05(يتضمن هذا البعد  :يميةالثقافة التنظ •

 عبارات؛ )06(يتضمن هذا البعد  :يادةالق •

 .عبارات )06(يتضمن هذا البعد  :تكنولوجيا المعلومات •

التي تتعلق بالمتغير التابع عبارات و ) 08( يضم هذا المحور :ص بالتغيير التنظيميالمحور الثاني الخا �

  .المتمثل في التغيير التنظيمي

والذي يحدد الخيارات  الإجابةكما تجدر الإشارة إلى أنه تم الاعتماد في الاستبانة على الشكل المغلق في      

Likert)رتليكمقياس ل، وذلك وفق الإجاباتفريغ المحتملة لكل عبارة من أجل التحكم أكثر في عملية ت )  

غير موافق، غير موافق بشدة، موافق بشدة، موافق، موافق بدرجة متوسطة، : الذي تتراوح درجاته بينو  الخماسي

                                                                 

، أطروحة دكتوراه علوم في )"دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية(أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتيجي للمؤسسة "فوزية مقراش،  )1( 

   .174، 173، ص ص 2015الجزائر،  لتسيير، جامعة محمد خيضر،الاقتصادية والتجارية وعلوم اعلوم التسيير، كلية العلوم 

  .147 ، ص2010وعات الجامعية، الجزائر، ، الطبعة الثانية، ديوان المطبمنهجية البحث في العلوم السياسية والإعلامعامر مصباح،  )2(
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ك وذل الإجابةعلى التوالي حسب المستويات المتدرجة في ) 1، 2، 3، 4، 5(القيم والأوزان التالية  تأخذوالتي 

  ).1.3(ح في الجدول التالي رقم كما هو موض

  .الخماسي Likertمقياس ): 1.3(الجدول رقم 

  موافق بشدة  موافق  موافق بدرجة متوسطة  غير موافق  غير موافق بشدة

1  2  3  4  5  

  .من إعداد الطالبين :المصدر

ياس وللحكم على المؤشرات الإحصائية وخاصة الوسط الحسابي لابد من وضع حدود دنيا وعليا لمق     

ثم  ،)4=1-5(الخماسي وهذا بحساب المدى بين أكبر قيمة وأصغر قيمة في المقياس  )Likert( ليكرت

ثم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة ) 0.80=4/5(تقسيمه على عدد الدرجات للحصول على طول الفئة أي 

وعلى هذا  ،)1.8= 1+ 0.8( ، وهذا من أجل تحديد الحد الأعلى للفئة الأولى)01(في المقياس وهي 

 ).2.3(لمقياس الموضحة في الجدول الموالي رقم الأساس تتكون فئات ا

  .دلالتهاالخماسي و  )Likert( رتفئات مقياس ليك: )2.3(الجدول رقم 

  دلالة الفئة  الأوزان  الدرجات  مجال الفئات  رقم الفئة

  فقةدرجة منخفضة جدا من الموا  01  غير موافق بشدة  1.80إلى أقل من  1من  01

  درجة منخفضة من الموافقة  02  غير موافق  2.60 إلى أقل من 1.80من  02

  درجة متوسطة من الموافقة  03  موافق بدرجة متوسطة  3.40إلى أقل من  2.60من  03

  درجة مرتفعة من الموافقة  04  موافق  4.20 إلى أقل من 3.40من  04

  ن الموافقةدرجة مرتفعة جدا م  05  موافق بشدة  5إلى أقل من  4.20من  05

غزة لدور إدارة المعرفة في  اتجاهات المدراء في البلديات الكبرى في قطاع"من إعداد الطالبين إعتمادا على صبري محمد عوض ماضي،  :المصدر

 .120ص  ،2011، فلسطين، الإسلامية، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة "الأداء الوظيفي

  المعالجة الإحصائية أساليب .3.1.3

لقد تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية اللازمة لمعالجة البيانات المتحصل عليها من خلال      

تبويبها أي ترميزها من أجل تسهيل عملية المسترجعة و  اناتالاستبة لجمعها وذلك بعد فحص يالأداة الرئيس

في هذا الصدد على برنامج الحزمة الإحصائية  الاعتماد تفريغ وإدخال هذه البيانات في الحاسوب، حيث تم

حيث ، SPSS)(والذي يرمز له اختصارا " Statistical Package for Social Sciences" الاجتماعيةللعلوم 

 الإحصاءمجموعة من الأساليب والاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن  على ويتأن هذا البرنامج يح

  :د تم استخدام مجموعة من هذه الأساليب منها ما يليالوصفي والاستدلالي وق

 )Likert( يعبر المدى عن الفرق بين أكبر قيمة وأصغر قيمة في مقياس ليكرت" :(R)المدى  �

 )1(؛"الخماسي المستخدم في الاستبانة

 ي وصف وتبيان خصائص عينة الدراسة؛والتي تفيد ف :التكراراتالنسب المئوية و  �

                                                                 

  .155، ص 2007، الطبعة الأولى، دار الشروق، الأردن، علمي والتحليل الإحصائيأساليب البحث العبد الحميد عبد المجيد البلداوي،  )1(
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وهو أكثر مقاييس النزعة المركزية  )1(،"مجموع القيم مقسم على عددها هو" :المتوسط الحسابي �

 )2(:استخداما وأهمية، ويحدد الدرجة الوسطى في التوزيع ويحسب بالعلاقة التالية

  

  

  

والخطوة  ،كل علامة اعتبارهفي  ويأخذ ،استقراراهو أكثر مقاييس التشتت : المعياري الانحراف �

طرح المتوسط (كم تبعد كل علامة على المتوسط  إيجاد لمعياري هيولى في حساب الانحراف االأ

 Number orثم قمنا بتقسيمها على العدد  عملنا على تربيع الفروق وجمعناها وإذا، )من العلامة

scores  ،كان التباين قليلا فهذا يعني أن العلامات متقاربة والعكس  فإذافإننا نحصل على التباين

وكلما كان الانحراف المعياري  ي للتباين يطلق عليه الانحراف المعياري،والجذر التربيع صحيح

ويمكن  )3(،فهذا يعني أن العلامات متباعدة اكان كبير  وإذاصغير فهذا يعني أن العلامات متقاربة 

 )4( :حسابه بالعلاقة التالية
  

 

ا شكل التوزيع إلى عدم تطابق نصف (Skewness) الالتواءيشير : التفلطحو  الالتواء يمعامل �

عنه توزيع موجب الالتواء، باتجاه اليمين يقال  الالتواءالطبيعي عند المحور العمودي، فعندما يكون 

الالتواء باتجاه اليسار  لك إذا كان الوسط الحسابي يزيد عن الوسيط، أما عندما يكونويحصل ذ

وسط الحسابي عن الوسيط، فيها اليدعى بالتوزيع سالب الالتواء، وهو الحالة التي يقل  فعندها

    )5(:وصيغته هي )(SKويرمز له بالرمز  والالتواءيعتبر هذا المقياس من أهم مقاييس التماثل و 

 

 

مساوية للصفر  وتصبح قيمته  (SK <+3 > 3-) :أي  SK=±3 عامة فإن قيمة الإلتواء تقع بين ورةوبص     

   )6(.في حالة تطابق قيم المتوسطات

فهو مقياس لتحدب التوزيع، وعند تمثيل التوزيع التكراري في شكل منحنى (Kurtosis) للتفلطح  أما بالنسبة     

عندما تتركز عدد أكبر من القيم على طرفي المنحنى وتقل بالقرب من (تكراري، قد يكون هذا المنحنى منبسط 

                                                                 
  .194، ص  2007، الطبعة الأولى، دار المسيرة، الأردن، أساسيات البحث العلميعبد الحميد  الضامن،  مندر  )1(
  .112، ص  2014الأردن، ، دار الثقافة،  spssالإحصاء التطبيقي باستخدام برنامج عبد اللاه إبراهيم الفقي،  )2(
  .186، ص مرجع سبق ذكرهعبد الحميد  الضامن،  مندر )3(
  .156 ، صمرجع سبق ذكرهعبد الحميد عبد المجيد البلداوي،  )4(
  .159، ص نفس المرجععبد الحميد عبد المجيد البلداوي،  )5(
  .159، ص نفس المرجععبد الحميد عبد المجيد البلداوي، )  6(
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، وربما )وتقل في طرفيه عندما تتركز عدد أكبر من القيم بالقرب من منتصف المنحنى(أو مدبدب  ،)المنتصف

معا في هذه الدراسة للتأكد من أن متغيرات  والالتواءولقد تم استخدام كل من التفلطح  )1(،يكون المنحنى معتدل

 .الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي

لقياس ثبات عبارات  استخدامايعد هذا الاختبار من أفضل الطرق : معامل الثبات ألفا كرونباخ �

 ؛ة التي تقيس نفس الخاصية ضمن أبعاد أو متغيرات الدراسةوأسئلة الاستبان

لدراسة ومعرفة العلاقة بين متغيرين، وتقاس هذه  الإحصائييستخدم هذا الأسلوب : معامل الإرتباط �

، يكون 1إلى  - 1القيم  من  ويأخذ"  r "العلاقة بمقياس يسمى معامل الارتباط ويرمز له بالرمز 

نت قيمة يكون الارتباط عكسيا إذا كا، و 1يمة معامل الارتباط تساوي ق ا كانتالارتباط طرديا إذ

كما  )2(،فلا يوجد إرتباط 0، أما إذا كانت قيمة معامل الارتباط تساوي - 1معامل الارتباط تساوي 

ارتباط كل عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع العبارات، لمعرفة معامل  الإحصائييستخدم هذا الأسلوب 

 ؛)الاستبانة(سة صدق البنائي لأداة الدراالتحقق من ال أي

يتم استخدام معامل تضخم التباين والتباين المسموح : التباين المسموحمعامل تضخم التباين و  �

خط  معادلةللتحقق من عدم وجود مشكلة ارتباط المتغيرات المستقلة فيما بينها عند استخدام 

 ا الأخير؛تبر أحد شروط استخدام هذالانحدار المتعدد والذي يع

يستخدم هذا المعامل للتأكد من عدم وجود مشكلة الارتباط الذاتي في  :Durbin – Watsonمعامل  �

 ؛2والذي يجب أن يكون أقل من  ،نموذج الانحدار الخطي

المتمثلة في أبعاد لمتغيرات المستقلة تم إستخدامه من أجل دراسة أثر ا :الخطي المتعدد الانحدار �

 .ة على التغيير التنظيميمتطلبات إدارة المعرف

  التحقق من جودة بيانات الدراسة .2.3

لى لى صدق الاستبيان وثباته، إضافة إسيتم التعرف ع من أجل التحقق من جودة بيانات الدراسة     

  .لتوزيع الطبيعيل إتباعهامن  الدراسة للتأكد طبيعة توزيع متغيرات

  صدق أداة الدراسة. 1.2.3

 )3(،"أن يقيس الاختبار بالفعل القدرة أو الظاهرة التي وضع لقياسها" :هوالأداة  إن المقصود بصدق     

 والصدق البنائي) صدق المحتوى(وعليه سيتم التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال الصدق الظاهري 

  :لك على النحو التاليذويمكن توضيح 

   التأكد من الصدق الظاهري للإستبانة .1.1.2.3

  يتضح هذا ث عما يبدو أن الاختبار يقيسه، و البح" :إلى صدق الظاهري أو صدق المحتوىيشير ال     

                                                                 

  .136،ص  مرجع سبق ذكرهابراهيم الفقي، عبد اللاه  )1(
  .164ص  ،نفس المرجع، عبد اللاه ابراهيم الفقي)  2(
، ص 2007، الطبعة الرابعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، ) 3(

75.  
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ومن أجل ذلك تم عرض إستبانة الدراسة على  )1(،"النوع من الصدق بالفحص المبدئي لمحتويات الاختبار

 تذةالأسايوضح قائمة ) 02(والملحق رقم  ،مجموعة من الأساتذة من ذوي الاختصاص في موضوع الدراسة

تقويم وتعديل الاستبانة والتقيد بالملاحظات التي  هذه الدراسة، وعليه فقد تم مراجعة، لاستبانةالمحكمين 

المحكمون وفق ما اعتبروه مناسبا لتحسين جودة العبارات وجعلها أكثر وضوحا ودلالة  الأساتذةقدمها 

  .هائيةإعداد إستبانة الدراسة في صورتها الن الأخيرفي ليتم للمبحوثين، 

  التأكد من الصدق البنائي للإستبانة. 2.1.2.3

نظرا لأن آراء وملاحظات الأساتذة المحكمين غير كافية للتأكد من صدق الاستبيان، فقد تم التحقق من 

م توضيح اختبار العبارات، حيث ت كل عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع ارتباطالصدق البنائي لها باستخدام معامل 

 :في الجدول التالي الصدق البنائي

  للإستبانة الصدق البنائي اختبار :)3.3(الجدول رقم

 معامل ارتباط العبارة بالنسبة لكل العبارات Sig.(2-tailed)  العبارة  المتغيرات

  
  

  الهيكل التنظيمي

  **799,  ,000  1 الهيكل التنظيمي

  **860,  ,000  2 الهيكل التنظيمي

  **830,  ,000  3 الهيكل التنظيمي

  **882,  ,000  4 التنظيميالهيكل 

  **837,  ,000  5 الهيكل التنظيمي

  **534,  ,000  6التنظيمي الهيكل 

  
  

  الثقافة التنظيمية

  **684,  ,000  1ة الثقافة التنظيمي
  **705,  ,000  2الثقافة التنظيمية 

  **749,  ,000  3الثقافة التنظيمية 

  **621,  ,000  4 الثقافة التنظيمية

  **724,  ,000  5ية افة التنظيمالثق

  
  

  القيادة

  **740,  ,000  1القيادة 

  **779,  ,000  2القيادة 
  **740,  ,000  3القيادة 

  **749,  ,000  4القيادة 

  **799,  ,000  5القيادة 

  **617,  ,000  6القيادة 

  
  

تكنولوجيا 
  المعلومات

  **691,  ,000 1تكنولوجيا المعلومات 

  **809,  ,000 2مات تكنولوجيا المعلو 
  **720,  ,000  3تكنولوجيا المعلومات 

  **672,  ,000  4تكنولوجيا المعلومات 

  **735,  ,000  5تكنولوجيا المعلومات 

  **691,  ,000  6تكنولوجيا المعلومات 

  
  

  **638,  ,000  1التغيير التنظيمي 

  **724,  ,000  2التغيير التنظيمي 

                                                                 
   .75، ص المرجع السابقبات، عمار بوحوش، محمد محمود الذني) 1(
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  التغيير التنظيمي

  **716,  ,000  3التنظيمي  التغيير

  **787,  ,000  4التغيير التنظيمي 

  **697,  ,000  5التغيير التنظيمي 

  **679,  ,000  6التغيير التنظيمي 

  **726,  ,000  7التغيير التنظيمي 

  **551,  ,000  8التغيير التنظيمي 
  .0.01مستوى الدلالة  :**

  .)3(حق رقم على المل اعتمادالبين امن إعداد الط :المصدر

   :أي 0.01يتضح أن مستوى الدلالة أقل تماما من ) 3.3(السابق رقم  من خلال الجدول     

(Sig.(2-tailed)=0.000<0.01)  يوجد إرتباط بين كل عبارة مع متوسط مجموع العبارات المكونة لكل وعليه

متغير بالدراسة محصورة لمشكلة لكل متغير، كما أن معامل ارتباط كل عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع العبارات ا

، وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بين كل 0.50وهي بذلك أكبر من ] 0.882، 0.534 [في المجال

وعليه من خلال ما سبق فقد  )Tseng and Lee (2009)،)1مجموع العبارات، وهذا حسب دراسة  عبارة ومتوسط

  .ققتم التأكد من أن شرط صدق أداة الدراسة مح

  ثبات أداة الدراسة 2.2.3

 ألفاباستخدام معامل الثبات  )الاستبانة( أداة الدراسة ثباتإختبار ) 4.3(يوضح الجدول التالي رقم      

 .Cronbach’s alphaكرونباخ 

 Cronbach’s alpha.  معامل الثبات :(4.3)الجدول رقم 

  خألفا كرونبامعامل   عدد الــعبــــارات  الــمتــغــيــرات

  877,  06  الهيكل التنظيمي

  733,  05  الثقافة التنظيمية

  830,  06  القيادة

  813,  06  تكنولوجيا المعلومات

  844,  08  التغيير التنظيمي

  ).4(من إعداد الطالبين اعتمادا على الملحق رقم : المصدر      

بالنسبة  )Cronbach’s alpha(  خكرونبا ألفايتضح أن معامل الثبات ) 4.3(رقم السابق  من خلال الجدول     

 تيدل على ثبا وهذا ما ،0.70 هو أكبر منو  ]0.877 ،0.733[ل ت الدراسة تتراوح قيمته في المجالكل متغيرا

 Navarro ,Losada, Ruzo and Diez Zeller: الباحثينكل من جاء في دراسة  أداة الدراسة، وذلك حسب ما

حتى يتحقق شرط  0.70ون معامل الثبات يساوي أو أكبر من يك على ضرورة أن أكدواالذين و   (2010)

)2(.الثبات
 

                                                                 

   .192، ص مرجع سبق ذكرهفوزية مقراش،  )1(
(2) Navarro Antonio., Losada Fernando., Ruzo Emilio., & Dı´ez José, "Implications of perceived competitive 
advantages, adaptation of marketing tactics and export commitment on export performance", Journal of World 
Business, (45), 2010.  
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  طبيعة توزيع متغيرات الدراسة .3.2.3

     الالتواء متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي تم الاعتماد على كل من معامل من أجل التأكد من أن     

Skewness   ومعامل التفلطحkurtosis 5.3(رقم  المتوصل إليها في الجدول التالي، ويمكن توضيح النتائج.(  

 التفلطحمعاملي الالتواء و  :)5.3(الجدول رقم                                     

  معامل التفلطح  معامل الالتواء  المتغيرات

  909,-  379,  الهيكل التنظيمي

  442,-  141,  الثقافة التنظيمية

  468,-  255,-  القيادة

  589,-  031,  ماتتكنولوجيا المعلو 

  950,-  163,-  التغيير التنظيمي

  ).5(من إعداد الطالبين اعتمادا على الملحق رقم : المصدر

 – 0.255 بين محصور الدراسة لمتغيرات أن معامل الالتواء يتضح ) 5.3(رقم من خلال الجدول السابق      

 أقل وهو -0.442 و - 0.950 بين حصرين التفلطحل معام بينما ،]1 ،1-[ المجال إلى ينتمي وهو 0.379 و

 إذ أكد Brown (2008))1( دراسة به جاءت ما حسب الطبيعي للتوزيع تخضع الدراسة فمتغيرات وعليه ،7 من

 تخضع  الدراسة متغيرات فإن 7 من أقل التفلطح ومعامل ، 1و  1- بين محصور الالتواء معامل كان إذا أنه

 بإكمال ويسمح المستقلة، المتغيرات أثر عن ناتج يكون يظهر الذي رالأث أن يعني وهذا الطبيعي، للتوزيع

  .المعلمية الاختبارات باستخدام الفرضيات صحة واختبار الدراسة

  تحليل معامل تضخم التباين والتباين المسموح .4.2.3

المسموح كما هو للتحقق من عدم ارتباط المتغيرات المستقلة تم حساب كل من معامل تضخم التباين والتباين     

  ).6.3(موضح في الجدول رقم 

  معامل تضخم التباين والتباين المسموح): 6.3(الجدول رقم                          

  )Tolerance(التباين المسموح   )VIF(معامل تضخم التباين   المتغيرات

  899,  1,112  الهيكل التنظيمي

  917,  1,091  الثقافة التنظيمية

  864,  1,157  القيادة

  852,  1,174  تكنولوجيا المعلومات

  .)6(من إعداد الطالبين بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر

تقلة محصور بالنسبة لكل المتغيرات المس معامل تضخم التباين أن) 6.3(نلاحظ من خلال الجدول رقم      

و هي  0.917و  0.864ن ، كما أن التباين المسموح محصور بي10هي أقل من و  1.174و  1.091بين 

صحة  واختباربين المتغيرات المستقلة ولا تظهر مشاكل عند التحليل  ارتباطلا يوجد  ، إذن0.1أكبر من

                                                                 
(1) Brown Stan, "Measures of Shape: Skewness and Kurtosis", Oak Road Systems, 2008. 
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هؤلاء  ، إذ أكدWidener "(2006)"و "Jones"و "Bryant-Kutcher" )*(الفرضيات وهذا حسب دراسة

  والتباين  10عامل تضخم التباين أقل من الباحثون أن مشكل ارتباط المتغيرات المستقلة لن يظهر إذا كان م

  )1(.بالنسبة لكل المتغيرات المستقلة 0.1المسموح أكبر من 

  الوظيفية لعينة الدراسةتحليل الخصائص الشخصية و  .3.3

  الجنس، العمر، الدخل،: تتمثل فيسيتم تبيان الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة والتي      

  . سمى الوظيفي، الخبرة العمليةالمؤهل العلمي، الم

  العمرخصائص عينة الدراسة حسب الجنس و . 1.3.3

  .العمرأفراد عينة الدراسة حسب الجنس و  يتم فيما يلي التعرف على توزيع     

  خصائص عينة الدراسة حسب الجنس. 1.1.3.3

  :يمكن تبيان توزيع أفراد العينة حسب الجنس في الجدول الموالي      

  الجنسراد العينة حسب فتوزيع أ :)7.3(الجدول رقم                               

   %النسبة  التكرار  الجنس

 56,5 91  ذكر

 43,5 70  أنثى

 100,0 161  المجموع

  .)7(إعداد الطالبين إعتمادا على الملحق رقم  من: المصدر         

أعلاه أنه يوجد تقارب في التوزيع بين الجنسين، يتضح من خلال توزيع أفراد العينة حسب الجنس المبين      

في  ،%56.5أي ما نسبته  91بعدد قدره  هم ذكور الأساتذة، إذ أن أغلب المبحوثين من %13تقدر نسبته 

ا وقد يرجع ذلك أساسا فمجتمع الدراسة ذكوري نوعا م وعليه ،%43.5أي بما يوافق  70حين بلغ عدد الإناث 

 همالتزاماتلقلة  إضافةوالانتقال بين الولايات، ل من أجل مواصلة الدراسات العليا فرص أكبر للرجا إلى توفر

لا تقتضي  بمؤسسات التعليم العالي يالتدريسالعمل إلى أن طبيعة  الإشارةالعائلية مقارنة بالعنصر النسوي، مع 

أبرز التعليم العالي من  وبالتالي يمكن تأديته من كلا الجنسين، إضافة إلى أن قطاع قوة ومجهود بدني كبير

القطاعات التي تستقطب العنصر النسوي للعمل في إطار التطبيق العملي لمبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف 

   .بغض النظر عن الجنس

  خصائص عينة الدراسة حسب العمر. 2.1.3.3

  :حسب العمر في الجدول التالي يتم تبيان توزيع أفراد عينة الدراسة     

  

  

  

                                                                 
 )*( Bryant- Kutcher. L., Jones. D. A., & Widener. S. K., "Market Valuation of Intangible Resources: The Use of  

Strategic Human Capital", In Advances in Management Accounting, (17), 2006, pp. 1-42 

   .201، 200، ص ص ، مرجع سبق ذكرهفوزية مقراش) 1(
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  راد العينة حسب العمرفتوزيع أ :)8.3(الجدول رقم                                    

  %النسبة  التكرار  العمر

 13,0 21  سنة 30أقل من 

 54,0 87  سنة 40 أقل من -30

 27,3 44  سنة 50أقل من  -40

 5,6 9  سنة فأكثر 50

 100,0 161  المجموع
  .)7(على الملحق رقم طالبين إعتمادا من إعداد ال: المصدر          

إلى  30توزيع أفراد العينة حسب العمر أن أغلب المبحوثين من الفئة العمرية الممتدة من يتضح من خلال      

مبحوثا تتراوح  44تعبر عن  %27.3، تليها نسبة %54أي ما نسبته  87حيث بلغ عددهم  ،سنة 40 أقل من

سنة بما يمثل   30عن تقل  أعمارهم مبحوثا 21يوجد سنة، في حين  50سنة وأقل من  40أعمارهم ما بين 

 سنة فأكثر، 50أعمارهم  مبحوثين كانت 09عن  عتبر أخفض نسبة والتي تعبرفت %5.6، أما %13نسبة 

الذي سنة و  40عن  أعمارهم التي تقل فئة الشباب أغلب الأساتذة محل الدراسة هم من وعليه يمكن القول أن

 الإبداعقدرة على العطاء وبذل جهود عالية من أجل تحقيق طموحاتهم وتحقيق  يتوقع منهم أن يكونوا أكثر

قد يرجع إلى  بكونه فتيا مجتمع الدراسةوبالتالي فتميز وفي مجال عملهم،  ةالعلمي اختصاصاتهموالتطوير في 

البحث العلمي و  ياهتمام الدولة بقطاع التعليم العالزيادة داغوجية والناتجة عن يالحداثة النسبية للهياكل الب

جامعية جديدة وكذا الانتقال بناء مراكز وأقطاب خيرة  حيث قامت الدولة بتوسيع و الأ الثلاثة عقودالخصوصا في 

من وما صاحبه في ذلك من تطبيق لسياسات توظيف لأساتذة جدد  LMDإلى نظام  التعليم الكلاسيكي نظاممن 

أخرى جديدة تتماشى مع التحديات  ك تزامنا مع فتح تخصصاتوذل ،وبأعداد معتبرة خريجي الجامعات الجزائرية

  .التكنولوجية الحاصلة في شتى المجالاتوالتطورات العلمية و 

  المؤهل العلميخصائص عينة الدراسة حسب الدخل و  .2.3.3

  .توزيع أفراد العينة حسب الدخل والمؤهل العلمي يتم فيما يلي التعرف على     

  الدخلدراسة حسب خصائص عينة ال. 1.2.3.3

  :يتم تبيان توزيع أفراد العينة حسب الدخل وفق الجدول التالي     

  راد العينة حسب الدخلفتوزيع أ :)9.3(الجدول رقم 

  % النسبة  التكرار  الدخل

 4,3 7  دج 60000أقل من 

 28,0 45  دج 80000أقل من  – 60000من 

 67,7 109  دج فأكثر 80000

 100,0 161  المجموع

  ).7(لطالبين إعتمادا على الملحق رقم من إعداد ا :صدرالم
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 أن عدد أفراد العينة) 9.3(حسب الدخل في الجدول السابق رقم  أفراد العينة يتضح لنا من خلال توزيع     

، في حين بلغ عدد %67.7ما يمثل نسبة أي فرد  109هو دج فأكثر  80000 بـ الذين يتقاضون دخلا يقدر

، أما عدد %28فرد بنسبة  45 دج 80000أقل من إلى  دج 60000الذين يتراوح دخلهم بين  نالمبحوثي الأفراد

، وهو ما يتماشى مع الرتبة الوظيفية %4.3أفراد بنسبة  07يمثلون فدج  60000الذين دخلهم أقل من  الأفراد

  .الخاصة بهم

  خصائص عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي . 2.2.3.3

  ).10.3(ع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي في الجدول الموالي رقم يتم تبيان توزي     

  راد العينة حسب المؤهل العلميفتوزيع أ :)10.3(الجدول رقم 

  % النسبة  التكرار  المؤهل العلمي

 7,5 12  الماجستير

 LMD  42 26,1دكتوراه 

 41,0 66  دكتوراه علوم

 25,5 41  تأهيل جامعي

 100,0 161  المجموع

  ).7(على الملحق رقم  اعتمادالطالبين من إعداد ا: درالمص

تذة ين في الجدول أعلاه أن فئة الأسايتضح من خلال توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي المب     

 الأساتذةأستاذ، ثم تليها فئة  66أي ما يعادل  %41علوم تمثل أكبر نسبة بـ  هدكتوراالحاصلين على شهادة 

مبحوثا يمثلون ما  41في حين أن  أستاذ، 42بما يعادل  %26.1بنسبة  LMD ههادة دكتوراالحاصلين على ش

مبحوثا يمثلون الأساتذة  12عن  %7.5كما تعبر نسبة  حاصلين على شهادة التأهيل الجامعي، %25.5 نسبته

في قطاع التعليم هذا المستوى التعليمي العالي إلى طبيعة الوظيفة التدريسية  ، وعليه يرجعحملة الماجستير

والحاصلين  الشهادات العلياجامعيين الدائمين ذوي الكفاءات و الأساتذة التوفر العالي والبحث العلمي، إذ تتطلب 

لى ذلك فإن التوظيف في شهادة الماجستير، إضافة إ الحصول على قل عنة لا تنوعي ةتعليمي على مستويات

 تتلاءمتوجه لتوفير أساتذة متخصصين تماشيا مع ال ادة وذلكدرجة الأولى على أساس الشهيتم بال هذا المجال

شهاداتهم مع التخصصات والفروع العلمية المتاحة على مستوى الكليات، وذلك من أجل ضمان تأدية مهامهم 

  .التدريسية وكذا نقل المعارف النظرية والخبرات العملية للطلبة بكفاءة وفعالية

  مسمى الوظيفي والخبرة العمليةالخصائص عينة الدراسة حسب . 3.3.3

  .المسمى الوظيفي والخبرة العمليةيتم فيما يلي التعرف على توزيع أفراد عينة الدراسة حسب      

  المسمى الوظيفيخصائص عينة الدراسة حسب . 1.3.3.3

  :المسمى الوظيفي في الجدول المواليحسب  توزيع أفراد العينة يتم تبيان      
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  توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي :)11.3(الجدول رقم 

  % النسبة  التكرار  المسمى الوظيفي

 23,0 37  )ب(أستاذ مساعد 

 5,0 8  )أ(أستاذ مساعد 

 46,6 75  )ب(أستاذ محاضر 

 23,0 37  )أ(أستاذ محاضر 

 2,5 4  أستاذ التعليم العالي

 100,0 161  المجموع

  ).7(عتمادا على الملحق رقم لبين إمن إعداد الطا: المصدر        

هم من  يتضح لنا من خلال توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي المبين سابقا أن أغلب أفراد العينة     

 أستاذ محاضر رتبة تليها كل من، %46.6 قدرها أستاذ بنسبة 75حيث بلغ عددهم ) ب( رتبة أستاذ محاضر

 لكل رتبة %23نسبة أستاذ أي ما يعادل  37ث العدد بـ من حي ونيتكافئحيث ب) ب(مساعد  أستاذورتبة ) أ(

في حين بلغ عدد الأساتذة ، %05 ما نسبتهب أساتذة 08) أ(مساعد  أستاذرتبة من ساتذة الأمنهما، كما بلغ عدد 

مجتمع محل ال، ويمكن إرجاع هذه النتائج إلى أن %2.5 ما نسبتهب أساتذة 04رتبة أستاذ التعليم العالي من 

ؤهلات العلمية وعليه فهي تعكس الم ،سنة 40 عن أعمارهمالدراسة هو مجتمع فتي تسوده فئة الشباب التي تقل 

  . وكذا مختلف الانجازات المقدمة من طرفهم ومستويات الخبرة لديهم،

  عينة الدراسة حسب الخبرة العمليةخصائص . 2.3.3.3

  :العملية في الجدول المواليالخبرة يتم تبيان خصائص أفراد العينة حسب      

  الخبرة العمليةتوزيع أفراد العينة حسب  :)12.3(الجدول رقم 

  % النسبة  التكرار  الخبرة العملية

 9,3 15  سنوات 5أقل من 

 27,3 44  سنوات 10أقل من  – 5

 41,0 66  سنة 15أقل من  -10

 22,4 36  سنة فأكثر 15

 100,0 161  المجموع

  ).7(لبين إعتمادا على الملحق رقم عداد الطامن إ: المصدر

الأساتذة المبحوثين أن أغلبية يتضح من خلال توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة العملية المبين أعلاه      

، في حين بلغ %41 ما نسبتهب اأستاذ 66سنة بعدد قدره  15 قل منإلى أ 10ح سنوات الخبرة لديهم من تتراو 

بنسبة  اأستاذ 44نوات س 10سنوات إلى أقل من  05لذين تتراوح سنوات الخبرة العملية لديهم من عدد الأساتذة ا

ما نسبته أستاذ ب 36بـ  سنة فأكثر 15الذين تبلغ سنوات خبرتهم  الأساتذةعدد  ، كما قدر%27.3تقدر بـ 

وعليه يمكن  ات،سنو  05مبحوثا سنوات خبرتهم تقل عن  15أخفض نسبة تمثل  %9.3تعد  ، في حين22.4%

القول بأن أساتذة المجتمع محل الدراسة يمتلكون مستوى مقبول من سنوات الخبرة تنسجم مع أعمارهم ومؤهلاتهم 

  .للطلبة ويمكن اكسابها العلمية وتساعدهم على اكتساب معارف ومهارات جديدة يتم نقلها
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  التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة. 4.3

أبعاد متطلبات إدارة مثلة في منها والمالمستقلة  سواءسة تحليلا وصفيا الدرا متغيرات هذهيتم فيما يلي تحليل      

المتوسط  :على كل من اعتماداويكون ذلك  ،التابع المتمثل في التغيير التنظيمي المتغير، إضافة إلى المعرفة

يعد هو الآخر أهم مؤشرات  المعياري الذي الانحرافمؤشرات النزعة المركزية، وكذا  أهمباعتباره  الحسابي

  .التشتت

 ل الوصفي لمتطلبات إدارة المعرفةالتحلي. 1.4.3

ح في الجدول التالي رقم يتم فيما يلي القيام بالتحليل الوصفي لمتطلبات إدارة المعرفة وأبعادها كما هو موض     

  .الدراسةلمتغيرات هذه  ضمن كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياريتالذي ي) 13.3(

 لمتطلبات إدارة المعرفةالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  ):13.3(الجدول رقم 

  الترتيب  مستوى الموافقة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغيرات

  

  أبعاد متطلبات

  إدارة المعرفة

  4  منخفض 0,89162 2,5973  الهيكل التنظيمي

  3  متوسط 0,70218 2,6683  الثقافة التنظيمية

  1  مرتفع 0,81418 3,4658  القيادة

  2  متوسط 0,69038 3,3230  تكنولوجيا المعلومات

  /  متوسط 0,46662 3,0136  متطلبات إدارة المعرفة

  ).8(على الملحق رقم  اعتمادالبين من إعداد الطا: المصدر

رة المعرفة ترتيبا تنازليا حسب يمكننا ترتيب أبعاد متطلبات إدا) 13.3( رقم من خلال الجدول السابق     

  :متوسطاتها الحسابية كما يلي

رت رج ضمن الفئة الرابعة لمقياس ليكوهو بذلك يند 3,4658بلغ المتوسط الحسابي لبعد القيادة  �

لمتطلب القيادة الأفراد المبحوثين  استجابة، مما يدل على أن [3.40 - 4.20[في المجال  الخماسي

، الأمر الذي يؤشر الجزائرية تميل نحو الموافقة على مجمل عبارات هذا البعد العالي بجامعات التعليم

المعياري  الانحرافلى وجود مستوى مقبول للقيادة في الجامعات لتطبيق إدارة المعرفة، أما بخصوص ع

يدل على درجة تشتت مقبولة وتجانس الصحيح مما  1أقل من بذلك وهو  0.81418لهذا البعد فقد بلغ 

 .أفراد العينة في إجابات متوسطة

رج ضمن الفئة الثالثة لمقياس وهو بذلك يند 3.3230بلغ المتوسط الحسابي لبعد تكنولوجيا المعلومات  �

الأفراد المبحوثين لمتطلب  استجابةمما يدل على أن  ،[60 .2 - 3.40[في المجال   رت الخماسيليك

ية كانت  بدرجة متوسطة على مجمل عبارات هذا الجزائر  العالي وجيا المعلومات بجامعات التعليمتكنول

البعد، الأمر الذي يؤشر على توفر تكنولوجيا المعلومات كأحد المتطلبات لتطبيق إدارة المعرفة في 

أقل من  بذلك وهو 0.69038لهذا البعد فقد بلغ المعياري  الانحراف بخصوص الجامعات الجزائرية، أما

إجابات أفراد  تجانس مرتفعة متوسطة فيمنخفضة مقبولة و لى درجة تشتت مما يدل ع ،الصحيح 1

 .العينة
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رج ضمن الفئة الثالثة لمقياس وهو بذلك يند 2.6683بلغ المتوسط الحسابي لبعد الثقافة التنظيمية  �

الأفراد المبحوثين لمتطلب  استجابةمما يدل على أن  ،[60 .2 - 3.40[رت الخماسي في المجال ليك

الجزائرية كانت  بدرجة متوسطة على مجمل عبارات هذا البعد،  العالي معات التعليمجاالثقافة التنظيمية ب

الأمر الذي يؤشر على توفر الثقافة التنظيمية كأحد المتطلبات لتطبيق إدارة المعرفة في الجامعات 

وهو  0.70218المعياري لهذا البعد فقد قدر بـ  الانحرافالجزائرية لكن بمستوى متوسط، أما فيما يخص 

  .تجانس متوسطة في إجابات أفراد العينةمما يدل على درجة تشتت مقبولة و  الصحيح 1أقل من 

ة لمقياس نيوهو بذلك يندرج ضمن الفئة الثا 2.5973بلغ المتوسط الحسابي لبعد الهيكل التنظيمي  �

لمتطلب  الأفراد المبحوثين استجابةمما يدل على أن  ،[1.80 – 2.60[رت الخماسي في المجال ليك

على  درجة الاستجابة المنخفضة والضعيفة وتميل نحالجزائرية العالي  عات التعليمبجام لهيكل التنظيميا

 أصبح الجامعات الجزائرية الهيكل التنظيمي بمعظم أنمجمل عبارات هذا البعد، الأمر الذي يؤشر على 

فق بالدرجة المطلوبة لهذا أي أن خصائصه الحالية لا تتوا ،يشكل عائقا كبيرا من حيث الخصائص

 0.89162 المعياري لهذا البعد فقد قدر بـ الانحراف بخصوص، أما المتطلب لبلوغ إدارة معرفة فعلية

 .تجانس متوسطة في إجابات أفراد العينةمما يدل على درجة تشتت مقبولة و  الصحيح 1وهو أقل من 

الحسابي الكلي لمتطلبات إدارة المعرفة قد يتضح لنا أن المتوسط  )13.3(رقم  خلال الجدول السابقمن  �

ضمن الفئة الثالثة لمقياس ليكرت  [2.60 - 3.40[بذلك ينتمي إلى المجال وهو  3.0136بلغ 

الجزائرية لكن  التعليم العالييدل على توفر متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في جامعات  مما الخماسي،

الصحيح مما يدل  1وهو بذلك أقل من  0.46662لغ المعياري فقد ب الانحراف، أما بمستوى متوسط

 .إجابات أفراد العينة فيعلى درجة تشتت منخفضة مقبولة وتجانس متوسطة 

الجزائرية على مستويات عالية من  تعليم العاليات التتوفر مؤسس" :الأولىالرئيسية  الفرضيةإذن 

 .مرفوضة، "متطلبات تطبيق إدارة المعرفة

 ظيمينفي للتغيير التالتحليل الوص. 2.4.3

موضح في الجدول التالي  كما هو) لتغيير التنظيميا(تابع وصفي للمتغير الالتحليل اليتم فيما يلي القيام ب     

  .الذي يتضمن المتوسط الحسابي والانحراف المعياري) 14.3(رقم 

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتغيير التنظيمي ):14.3(الجدول رقم 

  مستوى الموافقة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  تغيراتالم

  متوسطة 68739, 2,6064  التغيير التنظيمي

  ).8(ادا على الملحق رقم من إعداد الطالبين اعتم: المصدر   

وهو بذلك  2.6064بلغ  يتضح من خلال الجدول السابق أن المتوسط الحسابي الكلي للتغيير التنظيمي     

درجة موافقة مما يدل على  ،[60 .2 - 3.40[رت الخماسي في المجال الفئة الثالثة لمقياس ليك رج ضمنيند
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 0.68739الإنحراف المعياري  كما بلغ، نة حول هذا المتغير كانت إيجابيةحيث أن إجابات أفراد العي، متوسطة

حول  ات أفراد العينةتجانس متوسطة في إجابما يدل على درجة تشتت مقبولة و م ،حالصحي 1وهو أقل من 

 سات التعليم العالييسود مؤس": الثانية الرئيسية الفرضيةإذن  .)التغيير التنظيمي(ت المتغير التابع اعبار 

  .مرفوضة، "ر التنظيمييالجزائرية مستويات عالية من التغي

  وتفسير النتائج أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي اختبار. 5.3

وجود أو عدم وجود أثر لمتطلبات إدارة  والتحقق من وفرضياتها الفرعية الثالثةالفرضية أجل اختبار  من     

المعرفة على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية، تم التأكد من ملائمة نموذج الدراسة من 

  .باين للانحدار المتعددعلى نتائج التباين للانحدار، إضافة إلى نتائج الت الاعتمادخلال 

   النموذجملائمة  اختبار. 1.5.3

  .الفرضية الرئيسية للدراسةلمتعدد لاختبار ملائمة النموذج و نتائج تحليل الانحدار ا يوضح الجدول التالي     

  )نظيميالتغيير الت= المتغير التابع( )Analysis of variances( نتائج تحليل التباين للانحدار): 15.3(الجدول رقم 

مجموع   النموذج

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

    Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 Fدلالة 

معامل 

 ²Rالتحديد 

معامل الارتباط 

)R(  

Durbin- 
Watson 

  1,597  652,  425,  000,  28,830  8,033  4  32,133 الانحدار  1

الخطأ 

  المتبقي

43,468  156  ,279            

              160  75,600  المجموع

  ).9( من إعداد الطالبين اعتمادا على الملحق رقم :المصدر

، 2وهو أقل من  1.597يساوي  Durbin- Watsonيتضح لنا أن مؤشر  )15.3(رقم من خلال الجدول      

 نموذج الدراسة يتم عن طريق تحليل التباينملائمة  وأن اختبارعلى أنه لا يوجد مشكل الارتباط الذاتي وهذا يدل 

يعتبر من أهم الاختبارات  D- W(test   Durbin- Watson" (دربان واتسون" اختبارن للإشارة فإنحدار، للا

 2قل من يشترط أن يكون هذا المؤشر أ إذالمعتمدة للتأكد من عدم الارتباط الذاتي في معادلة خط الانحدار 

  )Carroll et all (2002))1.  وذلك حسب ما أكدته دراسة

 وهو أقل تماما من مستوى المعنوية  0.000يساوي  Fلنا من خلال الجدول أن مستوى الدلالة كما يتضح      

أن وذلك يعني أن نموذج الدراسة ذو أهمية إحصائية، في حين يتضح  (F=0.000 < 0.05)أي  0.05

) التنظيميالتغيير (من التباين في المتغير التابع % 42.5وهذا يعني أن  0.425 يساوي R)2(معامل التحديد 

أخرى فتعود إلى متغيرات % 57.5 ، أما ما نسبته)المعرفةمتطلبات إدارة (مفسر بالتغير في المتغير المستقل 

على ما سبق فإنه يتأكد وجود أثر لمتطلبات إدارة المعرفة على التغيير  وبناء غير واردة في نموذج الدراسة،

يوجد : "التي تنص على أنه الثالثة ة الرئيسيةالفرضيليه فإن وع مؤسسات التعليم العالي الجزائرية،التنظيمي في 

                                                                 

أداء  ، مجلة"تمكين الموارد البشرية وأثره على الإبداع التنظيمي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية"فوزية مقراش، فيروز مصلح الضمور،  )1(

  .72، ص 2020الجزائر،  ، جامعة قاصدي مرباح،)1(دد ، الع)16(، المجلد (ABPR)المؤسسات الجزائرية 
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لمتطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي في   (α ≤ 0.05)عند مستوى معنويةذو دلالة إحصائية أثر 

  .مقبولة، "مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

 نظيميأثر أبعاد متطلبات إدارة المعرفة على التغيير الت اختبار .2.5.3

ار التي تتضمن على قاعدة القر  الاعتمادقبل الشروع في اختبار هذه الفرضيات يجب الإشارة إلى أنه تم      

  ).16.3(حالتين فقط كما هو موضح في الجدول التالي رقم 

  نظيميالمتعلقة بأثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير الت قاعدة القرار لاختبار الفرضيات :)16.3(الجدول رقم

  المتخذالقرار   البيان  الحالة

01  

أقل أو يساوي مستوى  (T)الدلالة إذا كان مستوى 

 وكانت المعاملات النمطية  (T ≤ 0.05)أي ،المعنوية

 (Beta ˃ 0) :موجبة أي

  قبول الفرضية

02  
أكبر تماما من مستوى  (T)  إذا كان مستوى الدلالة

 (T ˃ 0.05) :المعنوية أي
  رفض الفرضية

دراسة حالة شركة الخطوط الجوية (أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتيجي للمؤسسة "فوزية مقراش، : من إعداد الطالبين إعتمادا على: صدرالم

، ص 2015الجزائر، ، أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، )"الجزائرية

213.  

أثر كل بعد من أبعاد  اختبارسيتم ) 16.3(على قاعدة القرار الموضحة في الجدول السابق رقم  وتأسيسا     

على تحليل التباين  في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية بالاعتماد متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي

  ).17.3(ضحة في الجدول الموالي رقم ئج المتحصل عليها مو المتعدد، حيث أن النتا للانحدار

لاختبار تأثير أبعاد  ) Multiple Regression Analysis(نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد  ):17.3(الجدول رقم 

  متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي

  النموذج
Model  

  Tقيمة   ةالمعاملات النمطي  المعاملات غير النمطية

  المحسوبة

  مستوى

  Betaالخطأ المعياري  T  Bالدلالة 

 Constant  ,719 ,286   2,519  ,013 ثابت   1

  037,  2,106 135,  049, 104,  الهيكل التنظيمي

  000,  9,323 591,  062, 579,  الثقافة التنظيمية

  407,  832,- 054,-  055, 046,-  القيادة

  288,  1,065 070,  065, 070,  تكنولوجيا المعلومات

 )9( من إعداد الطالبين اعتمادا على الملحق رقم: المصدر

 :يلي يمكن تبيان ما) 17.3(من خلال الجدول السابق رقم      

للهيكل التنظيمي أثر على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية لأن مستوى الدلالة  �

 بالإضافة،  (T=0.037 < 0.05):أي 0.05توى المعنوية وهو أقل تماما من مس 0.037يساوي 

على ) الهيكل التنظيمي(والتي تعبر عن نسبة أثر المتغير المستقل   Betaاملات النمطيةعأن الم إلى

وهي تعد قيمة معتبرة  ،%13.5أي ما نسبته  0.135، حيث بلغت )التغيير التنظيمي(المتغير التابع 

التي  الفرضية الفرعية الأولىلبات إدارة المعرفة، وعليه يتأكد القول بأن لمتط الأخرى بالأبعادمقارنة 
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لى للهيكل التنظيمي ع (α ≤ 0.05)معنوية عند مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ": تنص على أنه

 .مقبولة ،"الجزائرية التعليم العاليالتغيير التنظيمي في مؤسسات 

التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية لأن مستوى الدلالة  إن للثقافة التنظيمية أثر على التغيير �

 بالإضافة ، (T=0.000 < 0.05):أي 0.05وهو أقل تماما من مستوى المعنوية  0.000يساوي 

على ) الثقافة التنظيمية(والتي تعبر عن نسبة أثر المتغير المستقل " Beta" إلى أن المعاملات النمطية

وهي تعد قيمة مرتفعة  ،%59.1أي ما نسبته  0.591، حيث بلغت )تغيير التنظيميال(المتغير التابع 

 الفرضية الفرعية الثانيةلمتطلبات إدارة المعرفة، وعليه يتأكد القول بأن  الأخرى بالأبعادنسبيا مقارنة 

                              يميةللثقافة التنظ (α ≤ 0.05) معنوية عند مستوىأثر ذو دلالة إحصائية  يوجد": التي تنص على أنه

                        .                   مقبولة ،"الجزائرية العالي التعليمعلى التغيير التنظيمي في مؤسسات 

ليس للقيادة أثر على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية لأن مستوى الدلالة يساوي  �

، وعليه فإن (T=0.407 ˃ 0.05) :أي 0.05ما من مستوى المعنوية وهو أكبر تما 0.407

  معنويةعند مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ": التي تنص على أنه الفرضية الفرعية الثالثة

   (α ≤ 0.05)  مرفوضة ،"الجزائرية التعليم العاليظيمي في مؤسسات للقيادة على التغيير التن.  

التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية لأن مستوى ات أثر على ليس لتكنولوجيا المعلوم �

˃ T=0.288) :أي 0.05وهو أكبر تماما من مستوى المعنوية  0.288الدلالة يساوي  وعليه ، (0.05 

  عند مستوى معنويةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية " :التي تنص على أنه الرابعةالفرعية الفرضية فإن 

   (α ≤ 0.05)  الجزائرية التعليم العاليمؤسسات  على التغيير التنظيمي في لتكنولوجيا المعلومات"،   

  .مرفوضة

  تفسير النتائج . 3.5.3

الفرضيات، سواء تلك  اختبارفيما يلي تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة من خلال سيتم      

أثر  اختبارأو المتعلقة بتفسير نتائج  التغيير التنظيمي،إدارة المعرفة و المتعلقة بمستوى كل من متطلبات 

  .متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية

  تفسير النتائج  المتعلقة بمستوى كل من متطلبات إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي . 1.3.5.3

ى كل من متطلبات إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم بمستو  النتائج المتعلقةيمكن تفسير      

  :العالي الجزائرية على النحو الآتي

ت نتائج الدراسة إلى وجود مستوى متوسط لمتطلبات إدارة المعرفة بمؤسسات التعليم العالي أظهر  �

 بتوفيرم العالي الجزائرية التعلي مؤسسات اهتمامالجزائرية، ويمكن تفسير هذا المستوى المتوسط إلى قلة 

بأن مستوى الموافقة على الهيكل التنظيمي كانت  :لتطبيق إدارة المعرفة، فنجد مثلا الضروريةمتطلبات ال

إلى طبيعة العمل داخل الكليات الذي يجب أن يتم وفق إجراءات روتينية  أساساوهذا يعود  ،منخفضة

 القوانين التنظيمية لمؤسسات التعليم العالي الجزائرية احددهفي إطار التقيد بالأنظمة والتعليمات التي ت

ة والمعقد والذي يعرقل بدوره السير الحسن لعملية تدفق كل التنظيمي الهرمي العالي الرسميوالهي
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المعلومات والمعرفة في الاتجاهات المختلفة، بما يعني أن خصائص ومواصفات هذا الهيكل التنظيمي 

 ئق لبلوغ إدارة المعرفة الفعالة؛غير لاتشكل عائقا وعنصرا  أصبحت

لتكنولوجيا المعلومات والثقافة  اهتمامافي حين نجد بأن مؤسسات التعليم العالي الجزائرية تعطي  �

التنظيمية، لكن بدرجة متوسطة لكل منهما، أي أنها تسعى إلى توفير بنى تكنولوجية متطورة تمكن من 

مختلف المصالح والإدارات وتساهم في ربط  معرفة المتوافرةلاالتعامل مع الكم الهائل من المعلومات و 

لى المعرفة في الوقت المناسب وبأقل جهد ممكن، كما أنها تسعى إلى نشر ثقافة تنظيمية للوصول إ

تشاركية من أجل دعم وتشجيع مشاركة وتبادل المعرفة وكذا تنمية الشعور بروح المسؤولية لدى الأساتذة 

 ؛ةاتجاه إدارة المعرف

فقد بلغت مستوى  ،من بين المتطلبات الأخرى الاستثناءحققت  كمتطلب فنجد بأنها أما بالنسبة للقيادة �

إيجابيا، لأن القيادة الفاعلة يمكن أن تلعب دورا عليه فإن ذلك يعتبر مؤشرا هاما و و  مرتفع من الموافقة،

تطبيق إدارة المعرفة، فتحقيق هذا ي و متطلبات الضرورية الأخرى لتبنفي إمكانية توفير ال امستقبليا كبير 

قافة ثالمستوى يرجع بالدرجة الأولى إلى المستوى العلمي العالي لرؤساء الأقسام الذي جعلهم يتمتعون ب

إضافة إلى أنه يسمح لهم بالتمتع بمهارات عالية الحوار والنقاش والتعاون والتعلم من أخطاء الماضي، 

ديها رؤساء رجع ذلك لطبيعة الأعمال القيادية والتدريسية التي يؤ مثل مهارة الإقناع، كما يمكن أن ي

العراقيل التي تواجه الأساتذة في يعتبرون الأقرب لفهم الصعوبات و  فهم بذلك الأقسام في نفس الوقت،

  .سبيل تبني وتطبيق إدارة معرفة فعلية

م العالي الجزائرية، وهذا يدل كما أظهرت النتائج وجود مستوى متوسط للتغيير التنظيمي بمؤسسات التعلي �

على أن هذه المؤسسات تحاول الحفاظ على استقرارها النسبي، ولا تعطي أهمية كبيرة لإحداث التغيير 

  . التنظيمي، وذلك خوفا من عدم تقبل مختلف الأفراد لنتائجه ومقاومتهم له

  غيير التنظيميأثر متطلبات إدارة المعرفة على التبتفسير النتائج  المتعلقة  .2.3.5.3

في مؤسسات التعليم ثر لمتطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي لقد توصلت نتائج الدراسة إلى وجود أ     

، والتي ترجع أساسا إلى %42.5العالي الجزائرية، وهو ما عبرت عنه قيمة معامل التحديد التي بلغت ما نسبته 

قافة التنظيمية، ويمكن التفصيل في تفسير النتائج المتوصل إليها فيما أثر كل من بعد الهيكل التنظيمي وبعد الث

  :أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية كما يلييخص 

مؤسسات التعليم العالي الجزائرية بالتنظيمي ر في التغيير ثالدراسة إلى أن للهيكل التنظيمي أتوصلت  �

 هاشم جبار مجيد الدده، إقبال( هذه النتيجة تتوافق مع ما توصلت إليه دراسة، %13.5ك بما نسبته وذل

لى أن الأساتذة داخل هذه المؤسسات وعليه فهذه النتيجة تؤكد ع، )2017 سنة غني محمد السلمان

د يتق ما قدم والإشرافيعملون وفق إجراءات روتينية وهياكل تنظيمية هرمية معقدة تعتمد على الأمر 

 وتدعيم جهود للعمل على تبني بهم، وهذا ما أدى يهمكامنة لدتكبح الإبداعات اللف الحريات و مخت

يتبعه تغيير قواعد وإجراءات العمل والمسؤوليات الوظيفية وكذا التحول من  الذيالتغيير التنظيمي 
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المجالات  من أكثرتنظيمية المركزية إلى اللامركزية وتعديل نطاق الإشراف، باعتبار أن الهياكل ال

 .التنظيمية تعرضا للتغيير

مؤسسات التعليم العالي في التغيير التنظيمي ب ثرأ كما توصلت الدراسة إلى أن للثقافة التنظيمية �

هاشم جبار مجيد (دراسة  توصلت إليهما  إذ تتوافق هذه النتيجة مع، %59.1الجزائرية وذلك بما نسبته 

وعليه فهذه النتيجة ، )2014دنيا بوديب سنة (ودراسة ) 2017 سنة لسلمانالدده، إقبال غني محمد ا

مؤسسات التعليم العالي الجزائرية إلى نشر ثقافة تنظيمية تشاركية داعمة للتغيير  يتؤكد على مدى سع

اتجاه  التنظيمي، تتصف بالمرونة الشديدة من أجل زيادة الولاء وتنمية روح المسؤولية لدى الأساتذة

رات المتخذة، وكذا خلق درجة عالية من التفاني في العمل والرغبة في إحداث التغيير، ومن هذا القرا

المنطلق تتضح أهمية الثقافة التنظيمية السائدة كعنصر أساسي في نجاح التغيير التنظيمي، لكونه أحد 

لخدمية والإنتاجية السبل المهمة التي تساعد على رفع وتحسين الكفاءة والفاعلية في مختلف المؤسسات ا

  .مؤسسات التعليم العالي الجزائريةبما فيها 

مؤسسات التعليم العالي بتوصلت الدراسة أيضا إلى أنه ليس للقيادة أثر على التغيير التنظيمي  �

وليد عبد ( دراسةك المتوصل إليها في الدراسات السابقة نتائجالإذ تختلف هذه النتيجة مع الجزائرية، 

أن القادة  فرغم، )2010رغد محمد يحي خروفة سنة (ودراسة ) 2016نة صيفي ساللطيف نوفل ال

الجامعيين في معظم الوقت هم أساتذة من ذات التخصص، وبالتالي من المفترض أن الوظائف والأدوار 

المسندة إليهم لخدمة التخصص واضحة، غير أن ذلك غير كاف لمواجهة متطلبات التغيير التنظيمي 

نجاح، ويعود ذلك أساسا إلى عدم قدرة هؤلاء الأساتذة على تأدية مهامهم القيادية كما والتكيف معه ب

ينبغي، خصوصا وأنهم ينشغلون بمهنة التدريس أيضا، إضافة إلى أنهم لا يملكون رؤية واضحة 

ة وعلى للمستقبل وبذلك فهم يفتقدون للخبرة الكافية التي تمكنهم من إدارة التغيير التنظيمي بفعالية وكفاء

 .   النحو الأمثل لضمان تحقيق النتائج المتوقعة منه

مؤسسات في ثر على التغيير التنظيمي أنه ليس لتكنولوجيا المعلومات أأيضا أظهرت الدراسة كما  �

هاشم جبار مجيد الدده، إقبال غني ( إذ لا تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة ،التعليم العالي الجزائرية

الوصية بتوفير بنى تكنولوجية متطورة إلا أنها  فرغم الاهتمام الكبير للوزارة، )2017 ةسن محمد السلمان

بانحصارها  واعتقادهمغير كافية، وذلك يعود إلى سوء فهم البعض للمفهوم الفعلي لتكنولوجيا المعلومات 

التي لأجهزة انترنت فقط، دون التعمق في مدى فعالية هذه اول مجموعة حواسيب آلية وشبكات ح

أصبحت غير صالحة للاستعمال بالإضافة إلى جهل المبحوثين بالبرامج الخبيرة تعرضت أغلبها للتلف و 

من أهمية استخدام تكنولوجيا المعلومات في  وانطلاقاإن وجدت أصلا، هذا  الاصطناعيوبرامج الذكاء 

من دل مجهودات أكبر التغيير التنظيمي وجب على مؤسسات التعليم العالي الجزائرية أن تسعى إلى ب

قواعد البيانات وكذا العمل على الاستعانة بالأنظمة الخبيرة اللازمة أجل توفير وتطوير البرمجيات و 

 .لتسهيل مختلف العمليات مع تكثيف التكوينات والتربصات العلمية
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 الخلاصة

ية والتعرف على واقع متطلبات إدارة لقد تم اختيار مؤسسات التعليم العالي الجزائرية لإجراء الدراسة التطبيق     

المعرفة وأثرها على التغيير التنظيمي، حيث تم حصر مجتمع الدراسة في الأساتذة الدائمين بمؤسسات التعليم 

 )161(تم تحديد حجم العينة الذي بلغ  "Uma sekeran"العالي الجزائرية، وتأسيسا على ما جاءت به الباحثة 

، ولقد تم الاعتماد على الاستبانة الالكترونية في جمع الملائمةنة غير العشوائية أستاذا دائما واختيار العي

البيانات ثم تحليلها واستخدام بعض أساليب المعالجة الإحصائية اعتمادا على برامج الحزمة الإحصائية للعلوم 

دراسة، وكذا القيام الذي مكننا من عرض وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية لعينة ال )SPSS( الاجتماعية

بالتحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة، إلى جانب ذلك تم اختبار الفرضيات والتوصل إلى وجود مستوى متوسط 

إلى ذلك تم التأكد من وجود  لمتطلبات إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية، إضافة

يير التنظيمي يرجع إلى كل من بعد الهيكل التنظيمي وبعد الثقافة أثر لمتطلبات إدارة المعرفة على التغ

     .التنظيمية، أما فيما يخص القيادة وتكنولوجيا المعلومات فليس لها تأثير في التغيير التنظيمي
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إختبرت هذه الدراسة أثر متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي، حيث تم تكوين خلفية نظرية حول      

الثقافة التنظيمية، (متطلبات إدارة المعرفة أبعاد أثر  واختبارإذ تم دراسة  بينها، متغيرات الدراسة وفهم العلاقة

وعليه فإن هذه الدراسة توصلت إلى على التغيير التنظيمي،  )تكنولوجيا المعلومات، الهيكل التنظيمي، القيادة

  .تم على أساسها وضع وتقديم إقتراحات لمؤسسات التعليم العالي الجزائرية نظرية وأخرى تطبيقية، نتائج

  :أبرزها ما يلي النتائج النظريةلقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من      

 ؛المادية ذات القيمة في المنظمةغير ية ومن الموجودات تعتبر المعرفة من الموارد الأكثر أهم �

وديمومة  لضمان تطوير اأساسي تعد إدارة المعرفة أحد المداخل الفكرية المعاصرة، والتي تعتبر عاملا �

 ؛لنجاحها وتميزها، حيث تسمح بتحسين قدرات ومهارات الأفراد ورفع مستواهم االمنظمات ومصدر 

مفهوم شامل ينطوي على إكتشاف وتجميع وخزن المعارف لنشرها وإستعمالها فهوم إدارة المعرفة هو مإن  �

 ؛في الوقت المناسب

بتوفير مجموعة من المتطلبات  تفرض الاهتمام الفعلي إن أي مساعي جادة لتطبيق إدارة المعرفة �

مرن، القيادة المتمثلة في الثقافة التنظيمية الداعمة لتوليد ونشر المعرفة، الهيكل التنظيمي ال الأساسية

إلى الاستغلال الأمثل لتكنولوجيا المعلومات التي من  بالإضافةالفعالة والمدركة لتبني إدارة المعرفة، 

 ؛الأخطاء البشرية وكذا التقليل من الجهد والتكاليف المترتبة عن الأداء من تقليلالشأنها 

له بغية ضمان بقاءها التغيير التنظيمي أصبح ضرورة حتمية ينبغي لأي منظمة أن تستجيب   �

 ؛هايتواستمرار 

عملية التغيير التنظيمي هي عملية شمولية مخططة ومقصودة، تعتمد على خطط واستراتيجيات وبرامج  �

زمنية في تجسيدها، تهدف لتحسين فعالية وكفاءة المنظمة من خلال إحداث التغيير المناسب والملائم 

 ؛جيافي الهيكل التنظيمي والمورد البشري والتكنولو 

 ؛يحدث التغيير التنظيمي لعدة أسباب منها الداخلية ومنها الخارجية �

لما قد يسببه التغيير من إرباك وإزعاج وتوتر داخلي، فهي  تعتبر مقاومة التغيير التنظيمي أمرا حتميا �

 ؛الأفرادسلوكية طبيعية اتجاه ما يعتبر خطرا متوقعا يهدد مصالح  استجابةتعتبر 

سبة كبيرة بمدى توفر متطلبات إدارة المعرفة داخل نالتغيير التنظيمي مرتبط ب إن ضمان نجاح عملية �

 حداثلإوالتي تتمثل أساسا في توفر قيادة وثقافة تنظيمية داعمة ومساعدة  ،المنظمة بالشكل المطلوب

التغيير التنظيمي، وهيكل تنظيمي مرن يسمح بذلك، وكذا تكنولوجيا معلومات تساعد على رفع كفاءة 

 .عملية التغيير التنظيمي إنجاحداء العاملين واستغلالها في وأ

  :يتم تلخيصها على النحو التالي نتائج تطبيقيةمجموعة  تم التوصل إلى التطبيقيةمن خلال الدراسة      

متطلبات تطبيق أظهرت النتائج أن مؤسسات التعليم العالي الجزائرية لا تتوفر على مستويات عالية من  �

 ؛رفةإدارة المع

أظهرت النتائج أن مؤسسات التعليم العالي الجزائرية لا تسود على مستويات عالية من التغيير  �

 ؛التنظيمي
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لمتطلبات إدارة المعرفة   (α ≤ 0.05)عند مستوى معنوية إحصائيةو دلالة ذوجود أثر  ئجأظهرت النتا �

 ؛على التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

للهيكل التنظيمي على   (α ≤ 0.05)عند مستوى معنوية إحصائيةو دلالة ذلنتائج وجود أثر أظهرت ا �

 ؛التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

للثقافة التنظيمية على   (α ≤ 0.05)عند مستوى معنوية إحصائيةو دلالة ذأظهرت النتائج وجود أثر  �

 ؛يم العالي الجزائريةالتغيير التنظيمي في مؤسسات التعل

للقيادة على التغيير   (α ≤ 0.05)عند مستوى معنوية إحصائيةو دلالة ذأظهرت النتائج عدم وجود أثر  �

 ؛التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

لتكنولوجيا   (α ≤ 0.05)عند مستوى معنوية إحصائيةو دلالة ذأظهرت النتائج عدم وجود أثر  �

 .لتغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي الجزائريةالمعلومات على ا

لمؤسسات التعليم العالي الجزائرية من  قتراحاتالاإستنادا للنتائج المتوصل إليها تم تقديم مجموعة من      

  :أبرزها ما يلي

 مؤسسات التعليم العاليأهداف في تحقيق  اعلاباعتبارهم موردا هاما وطرفا ف الأساتذة إلىالنظر  �

 ؛الجزائرية من خلال ما يملكونه من معارف

والتي تركز  )أيام دراسية ،ملتقيات ،محاضرات ،ندوات( ةتخصصيم المكثف للدورات العلمية المالتنظ �

 للأساتذة؛الرصيد المعرفي  لزيادةعلى كيفية بناء المعرفة وسبل ووسائل دعمها وتعزيزها 

مع ، تنمية روح التعاون والمشاركة بين مؤسسات التعليم العالي الجزائرية في مجال البحث العلمي �

في بناء المعرفة  الإسهامجل أضرورة ربط هذه المؤسسات بمراكز البحوث وقواعد البيانات الكبرى من 

 ؛وتطويرها

 للأساتذة؛تمر تنظيم العمل بطريقة مناسبة بما يسمح بتوفير فرص التعلم والتحسين المس �

من  الأساتذة أداءمستوى  المعرفة وتعزيز ممارسة مختلف عملياتها لرفع إدارةالعمل على توفير متطلبات  �

في الوقت بما يحتاجونه من معلومات  الأساتذةبيانات ونظم للمعلومات قادرة على تزويد  قاعدة إيجادخلال 

  ؛الجودة المناسبةبو  المناسب

والإقناع  ،مناهج المشاركة إتباعالتغيير التنظيمي بصورة علمية وتدريجية مع  أساليبالعمل على تطبيق  �

أوجه التغيير التنظيمي  أنباعتبار  ،حداث التغيير التنظيمي داخل مؤسسات التعليم العالي الجزائريةلإ

مختلف القوانين واللوائح والتي قد تضر بمصلحة طرف على حساب  الأولىومجالاته تمثل بالدرجة 

 ؛آخر طرف

وذلك من خلال الإعتماد على هياكل تنظيمية أكثر  ،العمل على إتباع اللامركزية وتفويض السلطة �

 مرونة والابتعاد عن الهياكل التقليدية المركزية التي تميل إلى السلطة وتمركزها بدلا من الانفتاحية

 ؛والمرونة التي تدعم عمليات التغيير التنظيمي
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وذلك من خلال  ،يخ ثقافة تنظيمية تشجع وتدعم مشاركة وتبادل المعرفةالعمل على نشر الوعي وترس �

 دوار مؤسسات التعليم العالي الجزائرية، وكذاتوجه وأهميته في إعادة صياغة أشرح وتوضيح هذا ال

 ؛فوائده على كافة المتعاملين معه

 ،تنفيذهطرق و  سائلهالتفكير في و و التغيير التنظيمي  إلىفي بحث ومناقشة الحاجة  الأساتذة إشراك �

وذلك  ،المختلفة الاقتراحاتووضع القرارات الفعالة والمهمة  اتخاذكبر للمشاركة في أ فرصة وإعطائهم

 ؛عن طريق خلق ثقافة مشجعة لمبدأ المشاركة

تبني إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية  لأهميةمدركة  إداريةضرورة الاعتماد على قيادة  �

ختيار القادة قائمة على دراسة إ، على أن تكون عملية بشكل مستمر الأساتذةة على توجيه وتحفيز وقادر 

ذو خبرة عالية ومستوى علمي ويمتلك يكون من يتولى مسؤولية القيادة  أنعلمية وأسس موضوعية، أي 

 ؛صفات القائد الناجح حتى يتمكن من إدارة الأمور بشكل فعال

والقياديين وكل من له مسؤولية إدارة التغيير التنظيمي والإشراف على  لمسئوليناضرورة الاهتمام بتدريب  �

تعلم أدوات وآليات مرافقة وتعبئة الأفراد أثناء مباشرة مشاريع التغيير التنظيمي التي  تنفيذه من خلال

 ؛يتعين على الإدارة القيام بها بشكل مستمر

لهم  وذلك حتى يتسنى لإدارية لدى القادة الجامعيين،القيادة اعن مهمة التدريس  مةمه العمل على فصل �

 ؛تأدية مهامهم القيادية كما ينبغي

وذلك عن طريق الاهتمام  ،العمل على مواكبة التطورات العالمية في مجال تقنيات إدارة المعرفة باستمرار �

الداعمة  للوسائل نية التكنولوجية وتخصيص الموارد بشقيها المالي والفكري، مع استغلال أفضلبالبأكثر 

البريد الإلكتروني والنظام الرقمي في كافة الأنشطة التي تعنى بها مؤسسات و  الانترنت استخداموتعميم 

 ؛التعليم العالي الجزائرية

ينبغي الاهتمام بتوفير برامج تدريبية للأساتدة والعاملين على كيفية إستخدام  تكنولوجيا المعلومات وكيفية  �

 .التعامل معها

، مؤسسات التعليم العالي الجزائريةل اقتراحاتالدراسة وتقديم  هذه عرض النتائج التي توصلت إليها بعد

تقتضي المنهجية العلمية أن تقدم الدراسة الأكاديمية مجالا للبحث العلمي المستمر، وحرصا على ذلك يمكن 

  :هاوالتي من بين للدراسة مستقبلية اأفاقتقديم عدد من المواضيع التي تكون 

 ؛مدى توفر متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسات الجزائرية �

 ؛الجامعي الأستاذأثر متطلبات إدارة المعرفة على أداء  �

 ؛محددات نجاح التغيير التنظيمي �

 ؛المتلاحقةالبيئية مي في مسايرة التطورات دور التغيير التنظي �

 ؛إدارة التغيير التنظيميالمعرفة في تحقيق  ةدور إدار  �

 ؛قليل من مقاومة التغيير التنظيميقيادة الإدارية في التدور ال �

 .لاقتها بفعالية التغيير التنظيميالثقافة التنظيمية وع �
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 .2007ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 
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	ر�� ���د�ر���د �ن �و�ف ا��ران ا��ط��ت،  .31
 .��2006�د، ا�ردن، 

 .2008، دار الصفاء، الأردن، المعرفة إدارةمحمد عواد الزيادات،  .32
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    المجلات العلمية .2.1
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أثر توافر متطلبات إدارة المعرفة على إتخاد القرارات في شركات " أحمد صلاح صالح وآخرون، .2
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، مجلة العلوم )"- الخيم -في معمل ببغداد  دراسة ميدانية لإستطلاع أراء عينة من العاملين(
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دور وأهمية المعلومات ونظم المعلومات في إتخاد القرارات "عبد النور دحاك، رابح قارة،   .13
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، مجلة العلوم "دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية"يدي، نوال بوعلاق، يحي سع  .22

 .2014، جامعة المسيلة، الجزائر، )11( التسيير والعلوم التجارية، العددالاقتصادية و 
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إستراتيجيات وأساليب مقاومة التغيير في الشركات الصناعية "، براهيميحي سليم ملحم، محمد شاكر الإ  .24

 ،)2( ، العدد)4(، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد )"حالة تطبيقية على الشركات الأردنية(
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متطلبات إدارة المعرفة من وجهة نظر الهيئة التدريسية والإدارية في "، يسرى محمد عبد االله القادري .25

 ، جامعة بغداد،)127(، العدد )2(، مجلة الآداب، الملحق "كلية التربية ابن رشد للعلوم الإنسانية

 .2018 العراق،

  يةالرسائل والأطروحات الجامع .3.1

العوامل المؤثرة على أداء التغيير التنظيمي في جامعة سنان أمبيل "أسامة محمد علي غريبة،  .1

، رسالة ماجستير، قسم إدارة التربية الإسلامية، كلية "اندونيسياالإسلامية الحكومية بسورابيا جمهورية 

 .2015، اندونيسياالدراسات العليا، جامعة مالانج، 

دراسة حالة مكتبة (ودورها في إرساء إدارة المعرفة  الاقتصاديةالمؤسسات مكتبات "آسيا بوالشعور،  .2

مذكرة ماجستير في علم المكتبات  ،)" ENMTPالمؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية بقسنطينة

 ي،، جامعة منتور الاجتماعيةتخصص إدارة المعرفة وأنظمة المعلومات، كلية العلوم الإنسانية والعلوم 

 .2009 الجزائر،

- دراسة ميدانية بجامعة باتنة (ية متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعة الجزائر "إنتصار عريوات،  .3

، أطروحة دكتوراه في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، تخصص إدارة الموارد البشرية والتنمية )"- 1

 .2019ئر، ، الجزا1ية، جامعة باتنة الإدارية، كلية الحقوق والعلوم السياس

بين الحتمية البيئية والاختيار : التغيير التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية"توفيق برباش،  .4

رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في ، )"دراسة حالة مجموعة مؤسسات بولاية سطيف(الإستراتيجي 

، الجزائر، - 1- ر، جامعة سطيفالعلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي

2016. 

، أطروحة دكتوراه، تخصص "إشكالية نقل التكنولوجيا وتوطينها في الوطن العربي"جمال العص،  .5

 .2007الاقتصاد والتخطيط، كلية الاقتصاد، جامعة تشرين، سوريا، 

من وجهة ) LMD(واقع التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام "حاتم سماتي،  .6

، أطروحة دكتوراه، تخصص )"دراسة ميدانية بكل من جامعتي تيارت وبسكرة(الجامعيين  نظر الأساتذة

 .2018، الجزائر، محمد خيضرنسانية والاجتماعية، جامعة علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإ

شركة بيبسي - اسة حالةدر (الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي "دنيا بوديب،  .7

رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية ، )"الجزائر

 .2014، الجزائر، - 3- والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

مؤسسات القطاع دراسة مقارنة بين (التطوير التنظيمي ومقاومة التغيير في المؤسسات "سارة شوابي،  .8

، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص تسيير المؤسسات، فرع إدارة )"العام والقطاع الخاص

 .2018الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة معسكر، الجزائر، 
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مذكرة ، )"بات جامعة باتنةدراسة ميدانية بمكت(تمكين المعرفة في المنظمة الجزائرية "، سمراء كحلات .9

كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري، الجزائر،  تبات،ماجستير، تخصص علم المك

2009. 

غزة لدور إدارة المعرفة  اتجاهات المدراء في البلديات الكبرى في قطاع"صبري محمد عوض ماضي،   .10

كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، فلسطين،  ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،"في الأداء الوظيفي

2011 . 

مذكرة لنيل شهادة  ،"استثمار رأس المال الفكري ودوره في تحقيق إدارة المعرفة"عائشة شفرور،   .11

 .2010الماجستير في علم المكتبات، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري، الجزائر، 

دراسة حالة شركة سونلغاز (يير التنظيمي على أداء الموارد البشرية أثر التغ"عبد الفتاح علاوي،   .12

ية وعلوم ، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجار )"وحدة الأغواط

 .2013الجزائر،  ،- 3-  التسيير، جامعة الجزائر

 ت الحكومية الفلسطينية وأثرها على مستوىتطبيق إدارة المعرفة في المنظما"عبد االله وليد المدلل،   .13

، ة التجارة، الجامعة الإسلامية، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، قسم إدارة الأعمال، كلي"الأداء

 .2017فلسطين، 

ميدانية  دراسة(إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمنظمة الاقتصادية "عبد المالك بوركوة،   .14

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، كلية العلوم ")للاتصالات لشركة نجمة

 . 2012، الجزائرم التسيير، جامعة منتوري، الاقتصادية وعلو 

دراسة حالة منظمة (تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المنظمة الإقتصادية "، عمار كيرد  .15

 الاقتصادية، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم )"اطمديرية التوزيع بالأغو  -سونلغاز

 .2015 يير، جامعة البويرة، الجزائر،والتجارية وعلوم التس

المنظمة  التغيير والتطوير التنظيمي وتأثيره على أداء وسلوك الأفراد في"فاطيمة الزهراء بوداود،   .16

رة لنيل درجة الماجستير، تخصص تسيير ، مذك)"غواطاسة حالة وحدة عمليات اتصالات الأدر (

 .2007المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة بومرداس، الجزائر، 

، مذكرة "واقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية وسبل تدعيمها"فراس محمد عبد عودة،   .17

 .2010فلسطين،  لتربية، الجامعة الإسلامية،اماجستير، تخصص الإدارة التربوية، قسم أصول 

دراسة حالة شركة الخطوط (أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتيجي للمؤسسة "فوزية مقراش،   .18

، أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم )"الجوية الجزائرية

 . 2015الجزائر،  لتسيير، جامعة محمد خيضر،ا
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، )"دراسة حالة موظفي ولاية جيجل(القيادة الإدارية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة "مفيدة بوالفول،   .19

تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم  هادة الماجستير في علوم التسيير،مذكرة مكملة لنيل ش

 .2017الجزائر،  بن يحي،جامعة محمد الصديق  والتجارية وعلوم التسيير، الاقتصادية

حالة موظفي خزينة ولاية (دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمي "نبيل سوفي،   .20

جامعة  ، مذكرة ماجستير تخصص علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،)"جيجل

 .2011، الجزائر منتوري،

دراسة حالة الشركة الإفريقية للزجاج (ي المنظمة الاقتصادية تطبيق إدارة المعرفة ف"نسيم حمودة،   .21

، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية )"بجيجل

 .2010الجزائر،  لصديق بن يحي،والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد ا

دراسة ميدانية على (يادية وعلاقتها بالتغيير التنظيمي الأنماط الق"وليد عبد اللطيف نوفل الصيفي،   .22

وم الإدارية، ، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والعل)"قطاع الاتصالات في قطاع غزة

 .2016فلسطين،  جامعة الأزهر،

أحمد عروة  .تقييم إستعداد مكتبة د(الجامعية  نحو تطبيق إدارة المعرفة في المكتبات"يوسف لمحنط،   .23

، مذكرة ماجستير في علم المكتبات، تخصص أنظمة المعلومات وإدارة )"الجامعية لتبني المعرفة

 .2010الجزائر،  المعرفة، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري،

  الملتقيات والمؤتمرات .4.1

تكنولوجيا المعلومات والاتصال في  إدارة التغيير كمدخل لإستخدام"الطيب داودي، مراد محبوب،  .1

، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات "منظمات الأعمال

ماي  19و 18، الجزائر، يومي سعد دحلبالحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 

2011. 

ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات وأثرها "تغريد صالح السعيفان، أحمد عدنان الطيط،  .2

، مداخلة مقدمة في المؤتمر )"المصرفي الأردني دراسة ميدانية على القطاع(على الأداء المؤسسي 

العلمي الدولي السابع حول تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية على منظمات الأعمال، كلية الاقتصاد 

 . 2009نوفمبر  5 - 3الزرقاء الخاصة، الأردن،  والعلوم الإدارية، جامعة

الملتقى الدولي حول رأس  ،"دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية"حبيب بن بيار، فريد بلغوم،  .3

المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الإقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، الجزائر، يومي 

 .2014ديسمبر  14و 13

التغيير في منظمات الأعمال ضرورة حتمية لمواجهة المتغيرات "لام مخلوفي، مسعودة شريفي، عبد الس .4

، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية "العالمية
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مة في المؤتمر الدولي مداخلة مقد ،"القيادة الإدارية والتغيير بمنظمات الأعمال" عقيل أبو بكر غليون،  .5

، والأفاق، كلية القيادة والإدارة، جامعة العلوم الإسلامية والإدارة الإسلامية الممارسات حول الدعوة

 .2010، ماليزيا

، مداخلة مقدمة في المؤتمر "متعلمة للتغيير التنظيميمدى استعداد المنظمة ال"كامل محمد الحواجرة،  .6

 .السابع، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة البترا، الأردن، بدون سنة نشر

، مداخلة مقدمة "مكانة التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية"كمال رزيق، عبد السلام عقون،  .7

ر التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم في الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيي

 .2011ماي  19و  18الجزائر، يومي  تسيير، جامعة سعد دحلب،ال

، مداخلة مقدمة في "أهمية إدارة التغيير في التكيف مع تحولات المحيط"ميلود تومي، نادية خريف،  .8

المنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي  في

 .2011ماي  19و  18الجزائر، يومي  تسيير، جامعة سعد دحلب،ال

، مداخلة مقدمة "أثر التدريب على الإبداع والتغيير التنظيمي" ،ميلود زيد الخير، عبد القادر بن برطال .9

ارب وطنية دراسة وتحليل تج(ظمات الحديثة في الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المن
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  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  جيجل -جامعة محمد الصديق بن يحي 

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير

 بحث استبانة

  ، ...، أستاذتي الفاضلة...أستاذي الفاضل

  ........تحية طيبةتحية طيبةتحية طيبةتحية طيبة

 –متطلبات إدارة المعرفة على التغيير التنظيمي أثر ": يشرفنا أن نضع بين أيديكم استمارة بحث خاصة بدراسة     

ويتمثل الهدف من تطوير هذه الاستمارة اعتمادها كمصدر  ،"دراسة حالة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية

للبيانات اللازمة لإعداد بحث علمي كمتطلب في المسار الدراسي للحصول على شهادة الماستر تخصص إدارة 

نرجو التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعية، علماً بأن هذه البيانات لن تستخدم لذا . الموارد البشرية

وستكون دقة إجاباتكم ومساهمتكم عوناً كبيراً لنا في التوصل إلى نتائج موضوعية . إلا لأغراض البحث العلمي

  .وعملية

  ...وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير
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 البيانات الشخصية :الجزء الأول

  .في الخانة المناسبة لكم) √(نرجو تعبئة البيانات التالية بوضع إشارة  

                            أنثى                             ذكر         :الجنس -1

                               ســنة          40إلــى أقــل مــن  30مــن                        ســنة 30 أقــل مــن         :العمــر-2

  سنة فأكثر 50سنة                من  50إلى أقل من  40من                    

  دج               60000أقل من     :الدخل الشهري-3

  دج فأكثر 80000        دج 80000إلى أقل من  60000من           

             :المؤهل العلمي-4

 LMDماجستير                          دكتوراه               

 دكتوراه علوم                        تأهيل جامعي            

  :المسمى الوظيفي -5

  )أ(أستاذ مساعد                       )ب(أستاذ مساعد               

  أستاذ التعليم العالي                  )أ(أستاذ محاضر            )ب(أستاذ محاضر         

  سنوات  10إلى أقل من  5سنوات                   من  5أقل من     :    الخبرة العملية -6

  فأكثر سنة  15من                    سنة 15 إلى أقل من 10من                         
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  محاور الاستبانة :الجزء الثاني

ا يلــي مجموعــة مــن العبــارات التــي تقــيس مســتوى تــوفر متطلبــات إدارة المعرفــة بالجامعــة الجزائريــة، فيمــ: المحــور الأول

  :في المربع المناسب للاختيار) √(والمرجو وضع درجة موافقتك عنها وذلك بوضع إشارة 

  التقييم  العبارات  الرقم  الأبعاد

  

  

  

  

الهيكل 

  التنظيمي

  

  

  .مرونةيتميز الهيكل التنظيمي للجامعة  بال  1
  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يتم توزيع العمل على الأساتذة حسب تخصصاتهم   2
  .لدعم إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يتميز الهيكل التنظيمي بقلة تعقيده ليسهل تدفق   3
  .عةالمعرفة داخل الجام

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

 حتى يتم التعديل على الهيكل التنظيمي للجامعة  4
  .دعم أكثر إدارة المعرفةي

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يساعد الهيكل التنظيمي للجامعة على تدفق   5
  .جاهاتالمعلومات في كل الات

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يساعد الهيكل التنظيمي على إدارة المعرفة بشكل   6
  .جيد

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

  

  

  

الثقافة 

  التنظيمية

تنمي الثقافة التنظيمية لديك الشعور بالمسؤولية   1
  .هتمام بإدارة المعرفةاتجاه الا

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يمية سلوكياتك نحو التركيز على توجه الثقافة التنظ  2
  .ارة المعرفةدإ

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

للاستفادة أكثر  هممعتقداتأرى أن الجامعة تهتم ب  3
  .ن إدارة المعرفةم

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يقدم الأساتذة اقتراحات من أجل اعتماد أساليب   4
  .جديدة في إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

رة الجامعة مهارات الأساتذة ليتمكنوا من تطور إدا  5
  .مسايرة الحاجة لإدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

  

  

على العمل الجماعي من أجل  يشجعك رئيسك  1
  .إدارة المعرفة بأسلوب جيد

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 
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  القيادة

على جودة العمل  يحفز رئيس القسم الأساتذة  2
  .بتوظيف إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

تتضح مهارات رئيس القسم لإقناع الأساتذة بأهمية   3
  .الاعتماد على إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
افق مو 

  بشدة
□ 

يوضح رئيس القسم للأساتذة الفوائد التي يمكن   4
  .الحصول عليها عند استخدام إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يستطيع رئيس القسم مساعدة الأساتذة في تخطي   5
  . الصعوبات التي تواجههم عند إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يعزز رئيس القسم السلوك الإيجابي للأساتذة اتجاه   6
  .إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

  

  

  

  

تكنولوجيا 

  المعلومات

يساعد توفر تكنولوجيا المعلومات في رفع كفاءة   1
  .إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يساعد استخدام وسائل تكنولوجيا المعلومات في   2
  .تفعيل عملية إدارة المعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

سرعة تدفق  زيادة تساعد تكنولوجيا المعلومات في  3
  .المعرفة

  دةموافق بش
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

تساعد تكنولوجيا المعلومات في الربط بين مختلف   4
  .الإدارات للوصول للمعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

تساهم تكنولوجيا المعلومات في التقليل من الجهد   5
  .والوقت لإدارة المعرفة

  وافق بشدةم
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

يمتلك الأساتذة مهارات لاستخدام تكنولوجيا   6
الاستخدام الأمثل على المعلومات مما يساعد 

  .للمعرفة

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 
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ات التـي تقـيس التغييـر التنظيمـي، والمرجـو وضـع درجـة موافقتـك عنهـا فيمـا يلـي مجموعـة مـن العبـار : المحور الثاني

  :في المربع المناسب للاختيار) √(وذلك بوضع إشارة 

  التقييم  العبارات  الرقم

 .توضح الإدارة البرامج المتعلقة بعملية التغيير قبل البدء به  1
  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

أخذ الإدارة بالأفكار المطروحة من قبل الأساتذة لإحداث ت  2
  . التغيير

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

الأساتذة على استعداد دائم للقيام بعملية التغيير عند الحاجة   3
 .لذلك

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

ذة يتبنون سلوكيات ايجابية اتجاه عملية التغيير المرتبطة الأسات  4
 .بوظائفهم

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

للأساتذة ردود أفعال إيجابية على التغييرات التي تحدث على   5
 .المواقع الإدارية العليا

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
ق مواف

  بشدة
□ 

عند القيام بعملية التغيير يتم دراسة اتجاهات الأساتذة حول ما تم   6
  .تغييره

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

الأساتذة يمتلكون معرفة كافية بكيفية إجراء التغيير في حال   7
  .طلب منهم ذلك

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

الأساتذة يشعرون بأن إحداث تغييرات في طريقة أداء العمل يقلل   8
  .من مشقة الأعمال التي يقومون بها

  موافق بشدة
□ 

  موافق
□ 

  محايد
□ 

غير 
  موافق
□ 

غير 
موافق 
  بشدة
□ 

  شكرا لكم على حسن تعاونكم
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  الجامعة  الكلية  المحكم الأستاذ اسم ولقب

  جيجل -ن يحي بمحمد الصديق   كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير  عيسى نجيمي. د

  جيجل -ن يحي بمحمد الصديق   كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير  صالحي محمد .د

  جيجل -ن يحي بمحمد الصديق   كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير  شاطر شفيق .د

  جيجل -ن يحي بمحمد الصديق   كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير  عزيزي وداد   . أ

  جيجل -ن يحي بمحمد الصديق   التسييركلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم   شابونية كريمة  . أ
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Correlations 

  A_1 A_2 A_3 A_4 A_5 A_6 structur 

A_1 Pearson Correlation 1 ,718** ,612** ,617** ,565** ,301** ,799** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

A_2 Pearson Correlation ,718** 1 ,789** ,758** ,634** ,219** ,860** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

A_3 Pearson Correlation ,612** ,789** 1 ,741** ,612** ,238** ,830** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,002 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

A_4 Pearson Correlation ,617** ,758** ,741** 1 ,719** ,355** ,882** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

A_5 Pearson Correlation ,565** ,634** ,612** ,719** 1 ,377** ,837** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

A_6 Pearson Correlation ,301** ,219** ,238** ,355** ,377** 1 ,534** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,005 ,002 ,000 ,000  ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

structur Pearson Correlation ,799** ,860** ,830** ,882** ,837** ,534** 1 
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Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 161 161 161 161 161 161 161 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     

 
 

Correlations 

  B_7 B_8 B_9 B_10 B_11 culture 

B_7 Pearson Correlation 1 ,408** ,430** ,219** ,372** ,684** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 

B_8 Pearson Correlation ,408** 1 ,303** ,263** ,485** ,705** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,001 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 

B_9 Pearson Correlation ,430** ,303** 1 ,385** ,415** ,749** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 

B_10 Pearson Correlation ,219** ,263** ,385** 1 ,294** ,621** 

Sig. (2-tailed) ,005 ,001 ,000  ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 

B_11 Pearson Correlation ,372** ,485** ,415** ,294** 1 ,724** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 161 161 161 161 161 161 
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culture Pearson Correlation ,684** ,705** ,749** ,621** ,724** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 161 161 161 161 161 161 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    

 
 

Correlations 

  C_16 C_17 C_18 C_19 C_20 C_21 leader 

C_16 Pearson Correlation 1 ,730** ,389** ,402** ,465** ,241** ,740** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

C_17 Pearson Correlation ,730** 1 ,486** ,367** ,500** ,339** ,779** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

C_18 Pearson Correlation ,389** ,486** 1 ,561** ,561** ,326** ,740** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

C_19 Pearson Correlation ,402** ,367** ,561** 1 ,634** ,387** ,749** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

C_20 Pearson Correlation ,465** ,500** ,561** ,634** 1 ,405** ,799** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
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N 161 161 161 161 161 161 161 

C_21 Pearson Correlation ,241** ,339** ,326** ,387** ,405** 1 ,617** 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

leader Pearson Correlation ,740** ,779** ,740** ,749** ,799** ,617** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 161 161 161 161 161 161 161 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     

 

Correlations 

  D_22 D_23 D_24 D_25 D_26 D_28 technology 

D_22 Pearson Correlation 1 ,537** ,291** ,401** ,423** ,313** ,691** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

D_23 Pearson Correlation ,537** 1 ,589** ,414** ,552** ,400** ,809** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

D_24 Pearson Correlation ,291** ,589** 1 ,334** ,460** ,437** ,720** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

D_25 Pearson Correlation ,401** ,414** ,334** 1 ,348** ,431** ,672** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
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N 161 161 161 161 161 161 161 

D_26 Pearson Correlation ,423** ,552** ,460** ,348** 1 ,395** ,735** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

D_28 Pearson Correlation ,313** ,400** ,437** ,431** ,395** 1 ,691** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 

technology Pearson Correlation ,691** ,809** ,720** ,672** ,735** ,691** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 161 161 161 161 161 161 161 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).      

 

Correlations 

  E_29 E_30 E_31 E_32 E_33 E_34 F_35 F_36 change 

E_29 Pearson Correlation 1 ,462** ,390** ,384** ,222** ,364** ,389** ,352** ,638** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

E_30 Pearson Correlation ,462** 1 ,519** ,527** ,407** ,325** ,418** ,324** ,724** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

E_31 Pearson Correlation ,390** ,519** 1 ,587** ,525** ,309** ,377** ,264** ,716** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 
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N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

E_32 Pearson Correlation ,384** ,527** ,587** 1 ,566** ,544** ,441** ,248** ,787** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

E_33 Pearson Correlation ,222** ,407** ,525** ,566** 1 ,478** ,453** ,193* ,697** 

Sig. (2-tailed) ,005 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,014 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

E_34 Pearson Correlation ,364** ,325** ,309** ,544** ,478** 1 ,481** ,255** ,679** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,001 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

F_35 Pearson Correlation ,389** ,418** ,377** ,441** ,453** ,481** 1 ,428** ,726** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

F_36 Pearson Correlation ,352** ,324** ,264** ,248** ,193* ,255** ,428** 1 ,551** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,002 ,014 ,001 ,000  ,000 

N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

change Pearson Correlation ,638** ,724** ,716** ,787** ,697** ,679** ,726** ,551** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 161 161 161 161 161 161 161 161 161 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).       

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).       
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Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 161 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 161 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,877 6 

 
 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 161 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 161 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,733 5 

 
 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 161 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 161 100,0 



ثبات أداة الدراسة ):4(الملحق رقم   
 

 

133 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 161 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 161 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,830 6 

 
 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 161 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 161 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,813 6 

 
 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 161 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 161 100,0 
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Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 161 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 161 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,844 8 
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis 

 Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

structur 161 1,17 4,67 2,5973 ,89162 ,379 ,191 -,909 ,380 

culture 161 1,00 4,40 2,6683 ,70218 ,141 ,191 -,442 ,380 

leader 161 1,50 5,00 3,4658 ,81418 -,255 ,191 -,468 ,380 

technology 161 1,83 5,00 3,3230 ,69038 ,031 ,191 -,589 ,380 

change 161 1,25 4,25 2,6064 ,68739 -,163 ,191 -,950 ,380 

Valid N (listwise) 161         
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1(Constant) ,719 ,286  2,519 ,013   

structur ,104 ,049 ,135 2,106 ,037 ,899 1,112 

culture ,579 ,062 ,591 9,323 ,000 ,917 1,091 

leader -,046 ,055 -,054 -,832 ,407 ,864 1,157 

technology ,070 ,065 ,070 1,065 ,288 ,852 1,174 

a. Dependent Variable: change      
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gender 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid male 91 56,5 56,5 56,5 

female 70 43,5 43,5 100,0 

Total 161 100,0 100,0  

 
 

age 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid -30 21 13,0 13,0 13,0 

30-40 87 54,0 54,0 67,1 

40-50 44 27,3 27,3 94,4 

50- 9 5,6 5,6 100,0 

Total 161 100,0 100,0  

 
 

income 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40000- 60000 DA 7 4,3 4,3 4,3 

60000- 80000 DA 45 28,0 28,0 32,3 

80000 DA- 109 67,7 67,7 100,0 

Total 161 100,0 100,0  

 
 

education 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid magister 12 7,5 7,5 7,5 

DR LMD 42 26,1 26,1 33,5 

DR science 66 41,0 41,0 74,5 

habilitation 41 25,5 25,5 100,0 
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education 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid magister 12 7,5 7,5 7,5 

DR LMD 42 26,1 26,1 33,5 

DR science 66 41,0 41,0 74,5 

habilitation 41 25,5 25,5 100,0 

Total 161 100,0 100,0  

 
 

level 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid MA B 37 23,0 23,0 23,0 

MA A 8 5,0 5,0 28,0 

MC B 75 46,6 46,6 74,5 

MC A 37 23,0 23,0 97,5 

PROF 4 2,5 2,5 100,0 

Total 161 100,0 100,0  

 
 

experience 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid - 5 years 15 9,3 9,3 9,3 

5- 10 years 44 27,3 27,3 36,6 

10- 15 years 66 41,0 41,0 77,6 

15 years- 36 22,4 22,4 100,0 

Total 161 100,0 100,0  
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Statistics 

  structur culture leader technology requirement change 

N Valid 161 161 161 161 161 161 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 2,5973 2,6683 3,4658 3,3230 3,0136 2,6064 

Std. Deviation ,89162 ,70218 ,81418 ,69038 ,46662 ,68739 
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Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,652a ,425 ,410 ,52786 1,597 

a. Predictors: (Constant), technology, culture, structur, leader  

b. Dependent Variable: change   

 
 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 32,133 4 8,033 28,830 ,000a 

Residual 43,468 156 ,279   

Total 75,600 160    

a. Predictors: (Constant), technology, culture, structur, leader   

b. Dependent Variable: change     

 
 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) ,719 ,286  2,519 ,013   

structur ,104 ,049 ,135 2,106 ,037 ,899 1,112 

culture ,579 ,062 ,591 9,323 ,000 ,917 1,091 

leader -,046 ,055 -,054 -,832 ,407 ,864 1,157 

technology ,070 ,065 ,070 1,065 ,288 ,852 1,174 

a. Dependent Variable: change      

 
 




