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 انمقذمت انعامت  انمقذمت
 
 

 
 أ‌

نتيجة لمتغيرات المستمرة في  ة السائدة في الكقت الراىفيـ الإدار يالمعرفة مف المفاى أضحت إدارة  
ة، يف في حقؿ العمكـ الإدار يف كالباحثياىتماـ الدارس أبرز مجالاتث تمثؿ أحد ي، حالحقؿ الإقتصادم

ر يعمؽ بتكفتياجات المؤسسات كما ية احتيمعبو ىذا النكع مف الإدارة في تمبيالذم  البارز كذلؾ لمدكر
 ة في الكقت المناسبية الميمة كالضركر يالأنشطة الإدار ك  د مف الكظائؼيقة لمعديالمعارؼ الدقك  المعمكمات

ئة تسكدىا المنافسة يؽ البقاء كالتفكؽ في ظؿ بيسمح ليذه المؤسسات بتحقيبالجكدة المناسبة، ما ك 
 دة.يالشد

المعرفة فقد أصبح سمة مف سمات العصر ة عف إدارة يقؿ أىميمي لا ير التنظييكما أف التغ   
في مختمؼ  متلبحقةك  رات كتطكرات مستمرةيشيده ىذا العصر مف تغيك  ث، كذلؾ نظرا لما شيدهيالحد

ة، كالتي كاف ليا أثرا ية كالمعرفيالثكرة المعمكماتكصكلا إلى ة يمجالات المعرفة بدء مف الثكرة الصناع
متجددة كضركرة ك  ة مستمرةيمثؿ عممي ميير التنظييصبح التغث أية، حيكاضحا عمى مجمؿ العمكـ الإدار 

 مكف لأم منظمة ميما كاف نكعيا البقاء كالنجاح في ظؿ الثباتية ملبزمة لكؿ المنظمات، إذ لا يحتم
 . اطة بييالتطكرات المحك  راتيؼ مع التغييا أف تتأقمـ كتتكيبد عملاالجمكد، بؿ ك 
العكائؽ  كاجو عكائؽ، كمف أبرزيرة إلا أنو قد يتو الكبيأىمك  ميير التنظييبالرغـ مف ضركرة التغ   

ؿ إلى مقاكمة يميعتو يف انطلبقا مف فكرة أف الإنساف بطبيالتي قد تعترضو ىك مقاكمتو مف طرؼ العامم
التي قد تككف ك  سببو ذلؾ مف إرباؾ كقمؽ نظرا لعدـ تأكده مف النتائج المترتبةير الكضع الراىف لما قد ييتغ

المؤسسات في محاكلة دكر  أتيية كىنا يكلاتو الشخصية لمعالجة حاجاتو كمير مجديدراكو غحسب إ
ؿ يات مف أجؿ الحد مف ىذه العراقيجيجاد سبؿ كاستراتيالعمؿ عمى إك  ؼ مع ىذا الكضعيالإستجابة كالتك

زالة ك  ارؾة مف شأنيا نشر ثقافة التشيميئة تنظير بيتكفك  كالمعكقات، كذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمى  خمؽ ا 
ؽ الفعاؿ يككف ذلؾ إلا بالإعتماد عمى التطبير المراد إحداثو، كلا ييمخاكؼ الأفراد كالجماعات اتجاه التغ

ثة التي ية الحديجيالمداخؿ الإستراتك  ةيب الإدار يات إدارة المعرفة التي أصبحت تعد مف أىـ الأساليلعمم
مي داخؿ ير التنظيية التغييا عمميبما فات يتستخدـ لضماف إحداث كنجاح مختمؼ الأنشطة كالعمم

جراء ىذه الدراسة لمعرفة إ تـمف خلبؿ ما سبؽ  عة النشاط الذم تمارسو،يالمنظمة ميما كاف نكعيا كطب
 مؤسسةالمي بير التنظييالتغ تحقيؽ في –مف خلبؿ العمميات المنكطة بيا  -دارة المعرفة دكر إ

 .الإقتصادية
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 الدراسة إشكالية: أولا
 : تبرز إشكالية ىذا البحث مف خلبؿ طرح السؤاؿ الرئيسي التاليف خلبؿ ما سبؽ م    

 ؟ - تبسة – مؤسسة الإسمنت فيإدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير التنظيمي  كيؼ تساىـ عمميات -
 التالية:التساؤلات الفرعية  سيتـ طرحللئجابة عف ىذه الإشكالية ك     
 ؟المعرفة  ما المقصكد بإدارة -1
 ؟المعرفة  تتمثؿ عمميات إدارة فيما -2
 ؟ ما المقصكد بالتغيير التنظيمي -3
 ؟ فيما تتمثؿ أسس التغيير التنظيمي -4
 في تحقيؽ التغيير التنظيمي ؟ المعرفة ما أثر عمميات إدارة -5

 : فرضيات الدراسةثانيا
ت لمحاكلة الإجابة عمى التساؤلاك  مف أجؿ الإحاطة بالإشكالية الرئيسيةك  عمى ضكء مما سبؽ  

 : تـ طرح الفرضية الرئيسية المكالية ،الفرعية
 : الفرضية الرئيسية -

لتحقيؽ إدارة المعرفة عمميات ل (α ≤0.05)عند مستوى معنوية  ذو دلالة إحصائية دوريوجد    
 .-تبسة – مؤسسة الإسمنت فيالتغيير التنظيمي 

  :تاليةفرعية الالفرضيات الالرئيسية مجمكعة ك تندرج تحت ىذه الفرضية   
 : الفرضية الفرعية الأولى -

تكليد المعرفة اكتساب ك عممية ل( α ≤0.05)عند مستكل معنكية  ذك دلالة إحصائية دكريكجد    
 .- تبسة – مؤسسة الإسمنت فيتحقيؽ التغيير التنظيمي ل

 : الفرضية الفرعية الثانية -
تحقيؽ التغيير لعممية تخزيف المعرفة ل( α ≤0.05)عند مستكل معنكية  ذك دلالة إحصائية دكريكجد     

 .-تبسة- مؤسسة الإسمنت فيالتنظيمي 
 : الفرضية الفرعية الثالثة -
تحقيؽ التغيير لالمعرفة  تكزيععممية ل( α ≤0.05)عند مستكل معنكية  ذك دلالة إحصائية دكريكجد    

 .-تبسة - مؤسسة الإسمنت فيالتنظيمي 
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 : الفرضية الفرعية الرابعة -
تحقيؽ لعممية تطبيؽ المعرفة ل( α ≤0.05)عند مستكل معنكية  ذك دلالة إحصائية دكريكجد      

 .- تبسة – مؤسسة الإسمنت فيالتغيير التنظيمي 
 دراسةال أىمية: ثالثا

 : دراسة في النقاط التاليةاليمكف إيجاز أىمية   
 ؛- تبسة - إسمنت مؤسسة في بيا المنكطة العمميات خلبؿ مف المعرفة إدارة أىمية تحديد  -
 ؛- تبسة - إسمنت مؤسسة في التنظيمي التغيير أىمية تحديد -
 .- تبسة - إسمنت بمؤسسة التنظيمي التغيير تحقيؽ في المعرفة إدارة أىمية تكضيح -

 الدراسة أىداؼ: رابعا
 : يمكف إيجاز أىداؼ الدراسة فيما يمي   
عرفة دكر إدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير إف اليدؼ الأساسي مف ىذه الدراسة يتمثؿ في م   

  :عدة أىداؼ منياإلى  بالإضافة ،-تبسة  –في مؤسسة الإسمنت  التنظيمي
دارة المعرفةك  تسميط الضكء عمى مختمؼ المفاىيـ المتعمقة بالتغيير التنظيمي -  ؛ا 
 ؛-تبسة  -عمميات إدارة المعرفة عمى التغيير التنظيمي في مؤسسة الإسمنت  دكرتحديد  -
 .-تبسة  -الإسمنت مؤسسة الاقتراحات لك  ديـ بعض التكصياتتق -

 أسباب إختيار الموضوع: خامسا
 :يمي ما المكضكع اختيار كدكافع كمبررات أسباب أىـ مف  

 المكضكع؛ دراسة في الباحثيف كميكؿ رغبة -
 العممي؛ البحث لإثراء المجاؿ ليذا دراسة إضافة -
 الأعماؿ؛ إدارة خصصت مع كينسجـ بالدراسة جدير المكضكع -
 .-تبسة  -الإسمنت  مؤسسة إدارة المعرفة في كاقع تشخيص -
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 دراسة: منيج السادسا
معرفة مختمؼ المفاىيـ النظرية المتعمقة بإدارة أسمكب المنيج الكصفي التحميمي ل تـ الإعتماد عمى  

تـ الإعتماد عمى  تغيير التنظيميك لدراسة إدارة المعرفة كدكرىا في تحقيؽ ال ،التغيير التنظيميك  المعرفة
  .-تبسة– مؤسسة الإسمنتعمى  الجانب النظرمإسقاط ب منيج دراسة حالة

 : حدود الدراسةسابعا
 : ما يميحدكد الدراسة فيتـ تحديد  ،فيـ جكانبيا المختمفةك  مف أجؿ الإحاطة بإشكالية الدراسة  

ر إدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير لقد إقتصر ىذا البحث عمى دراسة دك  : الحدود الموضوعية -
 ؛التنظيمي

 ؛- تبسة -مؤسسة الإسمنت  الميدانية فيتمت الدراسة  لقد : ةالمكاني حدودال -
 -مف خلبؿ القياـ بعدة زيارات ميدانية لمؤسسة الإسمنت  لقد تمت ىذه الدراسة : ةالزماني حدودال -

 ؛2021/2022السنة الجامعية  كتكزيع الإستبياف كجمعو خلبؿ السداسي الثاني مف - تبسة
 .-تبسة–إقتصرت ىذه الدراسة عمى العامميف في الإدارة بمؤسسة الإسمنت  :الحدود البشرية -

 الدراسة : مصطمحاتثامنا
 المعرفة -1
المعرفة ىي حصيمة استخداـ البيانات كالمعمكمات كالتجربة التي يتـ الحصكؿ عمييا عف طريؽ   

تمكف مف ينقميا بتجاكب المستجدات التي تكاجيو، كتجعمو أكثر قدرة لمكصكؿ التعمـ كالممارسة، كىي التي 
مركر الكقت في إطار مع إلى حمكؿ أفضؿ لممشاركة التي تقع في مجاؿ معرفتو كىي تزداد عند الانساف 

 .كاضح كمفيكـ
 إدارة المعرفة -2
الفكرية ذات قيمة عالية مف  إدارة المعرفة ىي العممية التي يتـ فييا تحكيؿ المعمكمات كالمكارد   

 .ىداؼالأفراد كالمنظمات لغرض تحقيؽ أجؿ تطكير قابمية الأ
 التغيير  -3
القدرة عمى ك  النمك الذم يحدث في منظمات الأعماؿ،ك  نتيجة طبيعية لمحراؾك  التغيير ىك استجابة  

تبر محاكلة المنظمات كذلؾ المنظمات، حيث تعك  ىك حالة طبيعية في حياة الأفرادك  الاستجابة،ك  التكيؼ
 لإحداث التغيير بمثابة محاكلة لإيجاد التكازف البيئي لممتغيرات التي تحدث في المناخ.



 انمقذمت انعامت  انمقذمت
 
 

 
 ه‌

 التغيير التنظيمي  -4
التغيير التنظيمي ىك عبارة عف عممية مقصكدة كمخططة كمنظمة كمدركسة تسعى المنظمة مف   

التي تككف أفضؿ مف سابقتيا كيتـ ك  مستقبمية المرغكبةخلبليا الى الانتقاؿ مف حالتيا الحالية الى الحالة ال
عممية التغيير التنظيمي تتـ عبر مراحؿ كخطكات تبدأ بمرحمة إذابة ك  مف خلبليا تحقيؽ ما كاف مسطرا،

التي يتـ مف خلبليا إثارة أذىاف الأفراد بالحاجة لمتغيير كأىميتو بالنسبة لممنظمة ثـ تنتيي بمرحمة ك  الجميد
 يير كتجسيده عمى أرض الكاقع.تنفيذ التغ

 الدراسة نموذج: تاسعاً 
 -في مؤسسة الإسمنت  دكر إدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير التنظيمي في البحث الدراسة تتناكؿ

 : التالية المتغيرات عمى تشتمؿ فيي كبالتالي ،-تبسة 
 تطبيؽ المعرفة، تكزيع ،المعرفة تخزيف المعرفة، كتكليد اكتسابإدارة المعرفة ) :المستقؿ المتغير -

 المعرفة(؛
 التغيير التنظيمي. :التابع المتغير -

 : كما يمي )01(ك يمكف عرض مختمؼ تمؾ المتغيرات بيانيا مف خلبؿ الشكؿ رقـ     
 نموذج الدراسة :)01( رقـ الشكؿ

 
 .spss الإحصائي التحميؿ نتائج عمى الطالبيف بالإعتماد إعداد مف :المصدر

 .دقيقة عممية نتائج إلى الكصكؿ بغية المكضكعة الإجراءات مف جممة عتمادإ تـ كبالتالي



 انمقذمت انعامت  انمقذمت
 
 

 
 و‌

 ىيكؿ الدراسة: اً عاشر 
تـ تقسيـ الدراسة إلى فصميف، فصؿ نظرم كفصؿ الأسئمة الفرعية ك  بغية الإجابة عمى الإشكالية  

  :يمكف تكضيحيا عمى النحك التاليالتي ك  تطبيقي،
إذ تـ تقسيـ ىذا  ،التغيير التنظيميك  لإدارة المعرفةالتطبيقية ك  ريةتناكؿ الدراسات النظ :النظريالفصؿ  -

ثـ  ،الإطار النظرم لإدارة المعرفة إلى الأكؿالمبحث  حيث تـ التطرؽ في ،الفصؿ إلى ثلبث مباحث
المبحث أخيرا  ك أسس نظرية حكؿ التغيير التنظيمي، الذم تمحكر حكؿ الثانيالمبحث  الإنتقاؿ إلى

 ؛الأجنبيةك  بالمغة العربية التغيير التنظيميك  الدراسات السابقة المتعمقة بإدارة المعرفةناكؿ ت الذم الثالث
 الدراسة بيانات تحميؿ ثـ ،-تبسة - مؤسسة الإسمنتل إلى تقديـ عاـ فيو التطرؽ تـ :التطبيقيالفصؿ  -
التغيير  تحقيؽ فيعرفة إدارة الم دكر عمى لمكقكؼ الدراسة فرضيات اختبار نتائج تقديـأيضا  فيو تـ كما

 .-تبسة  –الإسمنت  مؤسسة في التنظيمي
 صعوبات الدراسة: إحدى عشر

 : ك سيتـ ذكر أىميا فيما يمي ،تـ مكاجية بعض الصعكبات أثناء إجراء ىذه الدراسةك قد 
بسبب جائحة صعكبة التنقؿ ك التكاصؿ بيف الباحثيف ك ىذا راجع إلى الحجر الصحي الذم فرض  -

 ؛"19-باء ككركنا/ككفيدك "
 صعكبة الكصكؿ إلى كؿ أفراد عينة الدراسة ميدانيا بسبب العطؿ الإستثنائية الممنكحة. -

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 انفصم الأول

 لإداسة اننظشي الإطاس

 انخنظيًي انخغييش و انًعشفت

 انسابمت وانذساساث
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 تمييد
بإىتماـ كبير مف  حظيتكالتي  في عمـ الإدارةتعتبر إدارة المعرفة مف المصطمحات الحديثة 

لبحظ أف العديد مف الشركات تسعى لتحكيؿ أعماليا إلى نشاطات يالميتميف بإدارة الأعماؿ كغيرىـ، كما 
الإىتماـ بالنشاطات ك  قائمة عمى إدارة المعرفة، حيث تقكـ الشركات بتحكيؿ استثماراتيا لتكليد المعرفة

تحكؿ بذلؾ لشركات تتمتع برأس ماؿ فكرم كتبتعد عف الأعماؿ كالأفراد التي تساعد عمى خمؽ المعرفة لت
يتـ تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ التغيير التنظيمي الذم يعتبر أحد أىـ السبؿ كالطرؽ التي تنتيجيا ك  ؛التقميدية

 ،مكاكبة مختمؼ التطكرات كالمستجدات ،التلبؤـ كالتكازف مع البيئة المحيطة ،المنظمة لتحقيؽ التكيؼ
 زيادة حصتيا السكقية كتحقيؽ المزيد مف الأرباح. ،يتيا كبقائيا في الأسكاؽضماف إستمرار 

كلقد بات التغيير التنظيمي حتمية حقيقية لأم مؤسسة أك منظمة صغيرة كانت أك كبيرة، باعتباره 
أحد الآليات التي تضمف تحقيؽ أفضؿ المخرجات. إذ يتكقؼ نجاح أم منظمة عمى مدل قدرتيا عمى 

يرات المستمرة في البيئة التي تعمؿ فييا كخصكصا في عالـ اليكـ الذم يشيد منافسة شديدة، مكاكبة التغي
كىذا يتطمب امتلبؾ المنظمة لميارات كقابميات كمكارد كخبرات متراكمة تسمح ليا بالتعامؿ مع المنافسيف 

احة، كالبحث في السكؽ بأفضؿ الطرؽ، لذلؾ أصبحت المنظمة بحاجة ممحة إلى استثمار مكاردىا المت
عف مكارد جديدة لتدعـ خططيا كمجيكداتيا، كصار لزاما عمى المنظمة تسخير أفضؿ كأقصى ما عندىا 
مف قدرات جكىرية في سبيؿ الكصكؿ إلى حالة مف الاستقرار أكلا، كمف ثـ التنافس كالتغمب عمى الآخريف 

 .باستثمار ما متاح لدييا مف قدرات كما يمكف أف تكفره لذلؾ

 : يتـ التطرؽ إلى المباحث المكاليةس ،التغيير التنظيميك  صيؿ في مكضكع إدارة المعرفةتفمك ل

  ؛لإدارة المعرفة مدخؿ عاـ الأوؿ:المبحث 
  ؛أسس نظرية حوؿ التغيير التنظيمي الثاني:المبحث 
  الدراسات السابقةعرض و تحميؿ  الثالث:المبحث. 
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 لإدارة المعرفة مدخؿ عاـ الأوؿ:المبحث 
بإدارة المعرفة لأنيا تعتبر عنصر ميـ يميز  الاىتماـ امف أجؿ نجاح المنظمات يجب عميي

الأعماؿ القائمة عمى المعرفة لـ يعد عامؿ ك  المنظمة الناجحة عف غيرىا مف المنظمات، فانتقاؿ الشركات
اد الدكؿ معزكلا أك مغامرة غير محسكبة النتائج، بؿ ىك طريؽ كاسع كدقيؽ كمتنكع أضحى يغطي اقتص

في المجالات المختمفة في الكثير مف المجتمعات المعاصرة، كلكي تحقؽ المنظمة نجاح يجب عمييا 
أف ىناؾ مؤسسات تممؾ المعرفة لكنيا تستخدميا لأنو يُلبحَظ استخداـ إدارة المعرفة بالطريقة الجيدة 

كالكصكؿ إلييا كلا تطبيقيا،  ، أيضا قد يككف العامميف فييا لا يستطيعكف اكتشافياملبئمةبطريقة غير 
حاكؿ في ىذا المبحث يللئحاطة بيذا المفيكـ مف الناحية النظرية سك  لجيميـ بالكسائؿ الملبئمة لذلؾ.
 : التعرض إلى المطالب المكالية

  :؛إدارة المعرفةمفيوـ المطمب الأوؿ 

 ؛عمميات إدارة المعرفةو  المطمب الثاني: مجالات 

 عوامؿ نجاحياو  ت إدارة المعرفةالمطمب الثالث: إستراتيجيا. 

 إدارة المعرفةمفيوـ الأوؿ: المطمب 
كالاتصالات الحالي بالضركرة إلى  المعمكماتأدل التطكر السريع كالملبحظ في تكنكلكجيا  

الإلتماـ الشديد بالمعرفة مف أجؿ التمكف مف مكاكبة ىذا التغيير السريع في مختمؼ أساليب الحياة، كما أف 
دكرا فعالا في ظيكر العديد مف  كالاتصالاتالإنترنت كالذم تكافؽ مع ثكرة المعمكماتية  إتساع شبكة

نتيجة لذلؾ، بدأت تظير  .المفاىيـ العميقة مثؿ: إدارة المعرفة، اقتصاد المعرفة، مجتمعات المعرفة ...إلخ
الحمكؿ السميمة دراسات كبحكث متعمقة بإدارة المعرفة كالتي مف شأنيا المساىمة في مكاجية إيجاد 

 .كالكاقعية لبعض المشاكؿ
 إدارة المعرفة  تعريؼ الأوؿ:الفرع 

إف المجتمع الذم يعتمد أساسان عمى المعمكمات كمكرد استثمارم ككسمعة استراتيجية ككخدمة  
تككف ىناؾ إدارة تقكـ بتفعيؿ ىذه الخدمات كتقديميا  ؿ ككمجاؿ لمقكل العاممة، لابد أفككمصدر لمدخ

التي أصبحت المؤسسات تعتمد عمييا بشكؿ كبير لما ك  ىذه الإدارة ىي إدارة المعرفة،ك  ،الصحيحبالشكؿ 
 ليا مف أىمية بالغة.

 تعريؼ إدارة المعرفة :أولا
 : كما يمي ،لقد كردت العديد مف التعاريؼ، سيتـ ذكر أبرزىاك  
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  : بأنياعرفة إدارة المتعرؼ  : 10تعريؼ 
في تكليد المعرفة كاختيارىا كتنظيميا كاستخداميا كنشرىا، كىي العمميات التي تساعد الدكؿ "

الخبرات كالتعمـ كالقدرة عمى التكيؼ  بيف الأفراد كتشجيع مشاركتيـ في تسعى إلى إقامة العلبقات
 )1(."كالابتكار، كما تدعـ كتساند التعميـ الفردم كالجماعي

 : تعرؼ أيضا عمى أنياك  : 10تعريؼ 
التنظيمي كالبقاء كقدرات المنظمة  محكرية كالحرجة ذات العلبقة بالتكيؼتتعمؽ بالقضايا ال"

دارة المعرفة بيذا المفيكـ تتضمف  مكاناتيا في مكاجية التغيرات البيئية المتزايدة بصكرة غير منتظمة، كا  كا 
لمعنصر مف خلبؿ الإمكانات الخلبقة كالابتكارية  الإستمراريةالعمميات التنظيمية التي تسعى إلى تحقيؽ 

 )2(."البشرم
 KPMG" (Klynveld Peat Marwick"مؤسسة استشارات الإدارة كتعرؼ  : 10تعريؼ 

Goerdeler) بأنيا إدارة المعرفة : 
 )3(.أدائيا" لتحسيف المحاكلة المنظمة كالمستمرة لاستخداـ المعرفة في المنظمة"

زينيا كاستخداميا في مجالات متعددة كتركز النشاطات الخاصة بإدارة المعرفة عمى اكتساب المعرفة كتخ
مثؿ التعمـ الديناميكي كمعالجة المشكلبت كالتخطيط الاستراتيجي كصناعة القرارات كالمحافظة عمى رأس 

إف إدارة المعرفة تعمؿ بصكرة متزامنة   )4(الماؿ الفكرم، كزيادة المركنة كرفع مستكل الذكاء في المنظمة"
طبيقاتو، كىما يسيماف في خمؽ القيمة كتطكير مخرجات المنظمة مع ممارسات التعمـ التنظيمي كت

 : ، كما يمي)02(ذلؾ ما يكضحو الشكؿ رقـ ك  .كتحسينيا
 
 
 
 

                                                           
(1)-

 
Swanston , Edward , "Economic – based knowledge Management", Book Draft in Progress, 2002 , 

available at http://www.gkec.org/knowledgeeconomics/econkmframework/kmeconomics1.7.pdf [Accessed 04th 

April 2022]. 

(2)- Malhotra, Y, "Knowledge Management, Knowledge Organizations and knowledge Workers: A View 

from the Front Line", 1998, available at: www.brint.com/interview/maeil.htm [Accessed 07th April 2022]. 

(3)- KPMG Management Consulting, "Knowledge Management : Research Report 2000", London, Book 

Draft in Progress, 1999, available at 

http://www.providersedge.com/docs/km_articles/KPMG_KM_Research_Report_2000.pdf [Accessed 12th April 

2022]. 

(4)- Sveiby, Karl, and others, "Managing Knowledge", London: Bloomsbury, 2001, P: 67.  
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 تعريؼ إدارة المعرفة حسب المداخؿ :)10( رقـ الشكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 

اسة داء در مى تميز الأدور إدارة المعرفة وأثرىا ع"نضاؿ محمد الزطمة،  : بالإعتماد عمىمف إعداد الطالبيف  : المصدر
 ص ،2011، مذكرة ضمف متطمبات الماجستير، "تطبيقية عمى الكميات والمعاىد التقنية المتوسطة العاممة في قطاع غزة

أف الجذكر التاريخية لإدارة المعرفة بدأت منذ ظيكر الإدارة العممية كمف أشير  0)2( رقـ مف الشكؿلبحظ ي .29-28 :ص
 ركادىا فريدريؾ تايمكر.

عممية نظامية لمحصكؿ عمى : "إدارة المعرفة ىي ستخمص أفكمف مجمؿ التعاريؼ السابقة ي
دراكيـ  المعمكمات كاختيارىا كتنظيميا كغربمتيا كتحديثيا كتقديميا بصكرة تؤدم إلى تطكير فيـ العامميف كا 

دارة المعرفة تساعد المنظمة في امتلبؾ رؤية دقيقة كفي ـ كاضح مف كاقع في مجالات اىتماـ محددة، كا 
 ".خبراتيا كخبرات عاممييا

 ثانيا: أىمية إدارة المعرفة 
 )1( :تأتي أىمية إدارة المعرفة مف دكرىا المتمثؿ فيما يأتي 

تبسيط العمميات كخفض التكاليؼ عف طريؽ التخمص مف الإجراءات المطكلة أك غير الضركرية، كما  -
 ؛الزمف المستغرؽ في تقديـ الخدمات المطمكبةتعمؿ عمى تحسيف خدمات العملبء، عف طريؽ تخفيض 

زيادة العائد المادم، عف طريؽ تسكيؽ المنتجات كالخدمات بفاعمية أكثر، بتطبيؽ المعرفة المتاحة  -
 ؛كاستخداميا في التحسيف المستمر، كابتكار منتجات كخدمات جديدة

                                                           

"اقتراحات وملاحظات حوؿ مشروع قانوف التنظيـ الإداري المركز المبناني لمدراسات اللبمركزية كالديمقراطية كالحكـ المحمي في العالـ العربي،  -(1)
 .2 :، ص2003، نكفمبر عدؿ في المجمس النيابي المبناني"واللامركزية الإدارية المقدَّـ مف رئيس لجنة الإدارة وال

 مفهوم‌إدارة‌المعرفة

يهتم‌ :المدخل‌الثقافي

والفكرية‌السلوكية‌‌بالأبعاد

‌خلالدارة‌المعرفة‌من‌لإ

تناول‌حقوق‌التعلم‌

 .الجماعي

بناء‌ :المدخل‌التقني

وتطوير‌نظم‌إدارة‌

دة‌على‌تقنية‌المعرفة‌المستن

التنقيب‌ :المعلومات،‌مثل

 ....عن‌البيانات

 :المدخل‌المعلوماتي

يتضمن‌أنشطة‌معالجة‌

البيانات‌و‌إدارة‌تدفقات‌

المعلومات‌وتطوير‌قواعد‌

البيانات‌وتوثيق‌أنشطة‌

 .المنظمة
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المعرفة أداة لتحفيز المنظمات تبنى فكرة الإبداع عف طريؽ تشجيع مبدأ تدفؽ الأفكار بحرية. فإدارة  -
عمى تشجيع القدرات الإبداعية لمكاردىا البشرية، لخمؽ معرفة جيدة كالكشؼ المسبؽ عف العلبقات غير 

 ؛المعركفة كالفجكات في تكقعاتيـ

 ؛تنسيؽ نشاطات المنظمة المختمفة في اتجاه تحقيؽ أىدافيا -

 ؛عمى الخبرة كالمعرفة كتحسينو تعزيز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء المنظـ المعتمد -

 ؛تحديد المعرفة المطمكبة كتكثيؽ المتكافر منيا كتطكيرىا كالمشاركة فييا كتطبيقيا كتقييمو -

أداة لاستثمار رأس الماؿ الفكرم لممنظمة، مف خلبؿ جعؿ الكصكؿ إلى المعرفة المتكلدة عنيا بالنسبة  -
 ؛كممكنةإلى الأشخاص الآخريف المحتاجيف إلييا عممية سيمة 

 ؛تحفيز المنظمات عمى تجديد ذاتيا كمكاجية التغييرات البيئية غير المستقرة -

إتاحة الفرصة لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية الدائمة لممنظمات، عبر مساىمتيا في تمكيف ىذه  -
 ؛المنظمات مف تبنى المزيد مف الإبداعات المتمثمة في طرح سمع كخدمات جديدة

 ؛دعـ الجيكد للبستفادة -

 .المصدر الاستراتيجي الأكثر أىمية في بناء الميزة التنافسية التي تعزز مف منافسة الشركة -

 إدارة المعرفةالفرع الثاني: أىداؼ 
 إف المعرفة ىي أحد دكافع ظيكر مكجة التحكلات كالتطكرات التي اجتاحت مختمؼ نكاحي الحياة، 

تسعى إدارة المعرفة إلى بمكغ ك  الأىداؼ.أصبحت المؤسسات تسعى لتحقيؽ جممة مف نظرا لأىميتيا ك 
 (1)ة: يالأىداؼ التال

س الماؿ كأعماؿ رأة المؤسسة كالاستثمار الأمثؿ لأفكار يإنتاج المعرفة كاستخداميا لرفع كفاءة كفعال -
  ؛دةيجاد سمع كخدمات جديالفكرم لإ

حاجات كالتعرؼ عمى اتيـ، ف قدراتيـ كميار يفرص التعمـ لتحسر يف في المؤسسة كتكفيب العامميتدر  -
  ؛ز في السكؽير كالمحافظة عمى المكقع التنافسي المتمتيا باستمراياتيـ كالعمؿ عمى تمبكرغب الزبائف

 س ماؿ الفكرم لممؤسسة بالتعرؼ عمى ابتكار سمع كخدمات، كالمحافظة عمى الأشخاصجذب الرأ -

  ؛تكاجو المؤسسةمتمككف المعرفة كالخبرة لكضع حمكؿ لممشكلبت التي يف ممف يز يالمتم

 ؛يايرىا كاسترجاعيا عند الحاجة إليف المعرفة كتكفيبناء قكاعد معمكمات لتخز  -

                                                           

، 2010دار كائؿ لمنشر، الأردف،  ، 1، ط"ثةيالحد ةيالإدار  بالمداخؿ قتياالمعرفة في منظمات الأعماؿ وعلاإدارة "عبد الرحماف الجامكس،  -(1)
 .31 :ص
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  .ـيف في التنظيع المتعامميف جميات تبادؿ كمشاركة المعرفة بيؿ عمميتسي -

ر كفيـ لمظكاىر المتعمقة يمكف القكؿ أف إدارة المعرفة تيدؼ إلى كصؼ كتفسيا سبؽ مكم 
ة تـ يو المستقبؿ قبؿ كقكعو طالما أف الظكاىر الحاليككف عميكالتنبؤ بما س بمجالات تخص المعرفة،

د كالمنظمات الأحداث المتكقعة لمنفعة الأفرا طرة عمىيميا كفيميا، بالإضافة إلى التحكـ كالسيرىا كتحميتفس
 .جعة الأكضاع القائمةكالتطكرات كمرا كمكاكبة التغيرات

 ة الفرع الثالث: أنواع إدارة المعرف 
 )1(أجمع معظـ الباحثيف عمى كجكد نكعيػف مػف المعرفػة ىمػا:  

النػاس  المتراكمة عمى شكؿ معرفة الكيؼ كالفيـ في عقػكؿك  كىي المعرفة المعقدة المعرفة الضمنية: -0 
 بسيكلة فضلبن  التعبير عنياكىي أيضان المعرفة التي لا يمكف رؤيتيا، أك  )2(.الذيػف يتمتعكف باطلبع كاسػع

  ؛عف أنيا معرفة شخصية يصعب تشكيميا، كعميو يصعب نقميا أك إشراؾ الآخريف بيا
كتتألؼ المعرفة الضمنية مف )الحقائؽ كالبيانات الثابتة كالأنماط الداخمية ككجيات النظر، كالأشكاؿ     

حتكم عمى إلى أف المعرفة الضمنية ت ريشاك  ستراتيجيات(.لإاك  كالصكر كالمفاىيـ كالأحكاـ كالفرضيات
كالمعتقدات، كالحدس، كعميو يتكلد ىذا النمط مف المعرفة مف  أبعاد معرفية ميمة مثؿ: النماذج الذىنية،

 )3(البيانات الجديدة. الماضية فيخلبؿ استخداـ الخبرة 

يقصد بيا المعرفة التي يمكف تقاسميا مع الآخريف، كتتعمؽ ىذه المعرفة بالبيانات  المعرفة المعمنة: -0
معمكمات الظاىرية التي يمكف الحصكؿ عمييا كتخزينيا في ممفات كسجلبت المنظمة، ككذلؾ المكجكدة كال

جراءاتيا كبرامجيا كمكازناتيا  كالمخزنة في ممفات كسجلبت المنظمة التي تتعمؽ بسياسات المنظمة كا 
كغيرىا. كىي المعرفة كمستنداتيا، كأسس كمعايير التقكيـ كالتشغيؿ كالاتصاؿ كمختمؼ العمميات الكظيفية 

التي يمكف التعبير عنيا بالكممات كالأرقاـ كالصكت كالتشارؾ فييا مف خلبؿ البيانات كالمعادلات العممية 
 )4(عميو يمكف نقؿ المعرفة المعمنة إلى الأفراد بسيكلة. اكالمرئيات كمكاصفات المنتج، كبناء

                                                           
(1)- Julia Balogun, Veronica Hope Hailey, "Exploring Strategic Change", Harlow, England, Prentice-

Hall/Financial Times, 2nd ed, 2004, P: 22. 

(2)- Julia Balogun, Veronica Hope Hailey, "Ibid", P: 23. 

(3)- Elayne Coakes, "Knowledge Management: Current Issues and Challenges", UK, Published by: IRM 

Press, 1
st
 ed, 2003, P: 14. 

(4)- Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, "Knowledge Creation and Dialectics In Hitosubashi on Knowledge 

Management", Singapore: John Wiley & Sons (Asia), hlm, 2004, P: 29. 
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صيا كاستخداميا مباشرة، ذلؾ بأنيا متاحة لمعقكؿ المتاح فحالمعرفة " : كيرل أف المعرفة المعمنة ىي    
جراءات  فيي معرفة عامة يمكف  كمف ثـ أك أم شكؿ آخر، كبرمجياتالكاعية أك لأنيا منظمة في كثائؽ كا 

(الكصكؿ إلييا"
.

1( 
 إدارة المعرفةعمميات و  الثاني: مجالاتالمطمب 

رة المعرفة مف كجيات نظر عمميات إداك  تناكؿ العديد مف الباحثيف كالمتخصصيف مجالات  
مختمفة، كذلؾ أدل إلى كجكد تبايف في مجاؿ إدارة المعرفة فيما يخص عممياتيا كترتيبيا، كبذلؾ اختمؼ 

لكف بإجماع ك  العمميات التي تتضمنيا إدارة المعرفة،ك  الباحثيف كالمتخصصيف في تحديد عدد المجالات
 ارة المعرفة.لإد عمميات أساسيةك  مجالاتعدد مف الباحثيف ىناؾ 

 مجالات ادارة المعرفة :الفرع الأوؿ
 )2( :ىذه المجالات فيما يمييمكف إجماؿ عمكما ك  ،لإدارة المعرفة العديد مف المجالات

اتخاذ القرارات في جميع المجالات حيث تساعد إدارة المعرفة متخذم القرارات بالحصكؿ عمى  -
ي تمكف متخذ القرار مف فيـ جميع جكانب المكضكع المعمكمات المطمكبة كافة، لاتخاذ قرار معيف كالت

 ؛كأبعاده كانعكاساتو كافة

التخطيط الاستراتيجي حيث أف الشخص الذم يتمتع بمعرفة كخبرة أقدر عمى التخطيط مف غيره،  -
 ؛كبالتالي فإف المعرفة تفيد بشكؿ كبير في كضع كتطكير الخطط الاستراتيجية

عادة ىندستيا أم  - جراءات العمؿتخطيط العمميات كا   ؛إعادة تصميـ العمميات كا 

 ؛الاتصالات حيث تسيؿ عممية الاتصاؿ لنقؿ المعمكمات مف خلبؿ تقنية المعمكمات المستخدمة -

 ؛إضافة قيمة لممنتج أك الخدمة -

 .مجالات البحث كالتطكير -

 :كما أف ىناؾ بعض المجالات التي يمكف أف تستفيد مف تطبيؽ إدارة المعرفة مثؿ

العمؿ في المنظمات ذات الإنتاج الصناعي الكبير )الشراء، الإنتاج، البيع، الجكدة،  مختمؼ مراحؿ -
 ؛)الخ…المكارد البشرية 

 ؛تسيير المشاريع كخاصة المشاريع الاستثمارية الكبيرة -

 ؛تسيير الأزمات -

                                                           
(1)- Wiig, K.M, "Knowledge Management Foundations: Thinking about Thinking - How People and 

Organizations Create, Represent, and Use Knowledge", Schema Press: Arlington, TX, USA, 1993, P: 207. 

  .97-96 :ص ص، 2009، الأردف، عالـ الكتاب الحديث، 1، ط"ةإدارة المعرف"، نعيـ إبراىيـ الظاىر -(2)
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 ؛المنظمات المعتمدة في عمميا عمى المستندات -

 ؛المنظمات متعددة الجنسيات -

 .المديرياتك  لمصالحتسيير العمميات بيف ا -
 عمميات ادارة المعرفة :الفرع الثاني
تكجد أربع عمميات جكىرية لإدارة المعرفة تعد ىي الأشمؿ مف بيف النماذج، كذلؾ بإجماع عدد  

 :مف الباحثيف كما يمي

 تكليد المعرفة بأنيا تككيف أك تطكير معرفةاكتساب ك تعرؼ عممية  توليد المعرفة:اكتساب و عممية  -
كضمنية جديدة مف البيانات كالمعمكمات المتكافرة أك مف تركيبة أك تجميع مف المعرفة السابقة صريحة 
كما أف تكليد المعرفة يعني إبداع المعرفة عند مجمكعة مف الباحثيف كيتـ ذلؾ مف خلبؿ  )1(كالجديدة.

مارسات جديدة مشاركة فرؽ العمؿ كجماعات العمؿ الداعمة لتكليد رأس ماؿ معرفي جديد في قضايا كم
يجاد الحمكؿ الجديدة ليا بصكرة ابتكارية مستمرة.  )2(تساىـ في تعريؼ المشكلبت كا 

 

 ،فالضمنية عف طريؽ الإجتماعات ،ك ىي عبارة عف عممية تكثيؽ المعرفة: عممية تخزيف المعرفة -
رشيؼ في ك الصريحة في شكؿ ممفات محفكظة في أقراص مضغكطة ك كأ ،الدكرات التدريبية ك التعميمية

عممية التخزيف لممعرفة مف العمميات الأساسية في المنظمة  ك تعد ،حكاسيب ك سجلبت المنظمة الداخمية
لأنيا تبذؿ جيكدا كأمكالا كثيرة في اكتساب المعرفة كالميارات كالخبرات الأمر الذم يستدعي تخزينيا 

)3(كتيسير سبؿ الكصكؿ إلييا مستقبلب.
 

ىي نشر المعرفة بيف العامميف في المؤسسة، حيث يتـ تكزيع المعرفة  ة:عممية تشارؾ وتوزيع المعرف -
الضمنية عف طريؽ أساليب مثؿ التدريب كالحكار، في حيف يتـ نشر المعرفة الصريحة عف طريؽ نشرىا 
بالكثائؽ كالنشرات الداخمية كالتعمـ، مع ضماف كصكؿ المعرفة الملبئمة إلى الشخص الباحث عنيا في 

)4(ئـ.الكقت الملب
 

إف كجكد المعرفة كحده لا يكفي بؿ يجب تطبيؽ، ىذه المعرفة لمكصكؿ إلى  عممية تطبيؽ المعرفة: -
الأىداؼ المرجكة، كىي آخر مرحمة مف مراحؿ ادارة المعرفة، كىي اليدؼ الأساسي الذم تسعى إليو ادارة 

                                                           

 .124 :ص ،2013 الأردف، ۔، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف1، طيز والريادة"الطريؽ إلى التم : "إدارة المعرفةعمر أحمد ىمشرم،  -(1)
 .271-270 :ص ص ،2009 الأردف، ۔، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف1، ط"دراسات إدارية معاصرة"، السكارنةبلبؿ خمؼ  -(2)
  .81 :، ص2014جامعي، بيركت، لبناف، ، دار الكتاب ال1، ط"إدارة المعرفة التنظيمية"مؤيد السالـ،  -(3)
 .146 :، ص2014، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة الأردف، 1، ط"قتصاد المعرفة واتجاىات تطويرهإ"حمد عمي الحاج محمد، أ -(4)



انسابقت وانذراساث انخنظيمي انخغيير و انمعرفت لإدارة اننظري الإطار  انفصم الأول 
 

 
10 

نما التطبيؽ، الفعمي ليالمعرفة، فالمعرفة ليست ليا قيمة في حد ذاتيا  كتطبيؽ  )1(ا ىك الذم يحؽ قيمة.كا 
المعرفة معناه إدماج المعرفة المتاحة في تصميـ الأعماؿ كخطط الأداء كتحديد مياـ العامميف بحيث 

)2(.في الاستخداـ الفعمي كتطبيقيا في الكقت المناسب، كيتـ تنميتيا كتحديثيا باستمرارتكضع المعرفة 
 

 عوامؿ نجاحياو  إدارة المعرفة ستراتيجياتإالثالث: المطمب 
كلتحقيؽ ذلؾ لا بد ليا مف تبني  ،تسعى كؿ المنظمات المعاصرة إلى تطبيؽ إدارة المعرفة 

عظـ القيمة يتيدؼ إلى زيادة قدرتيا عمى خمؽ كتحكيؿ المعرفة بما  إستراتيجيات كاضحة لإدارة المعرفة
ل كجب إتباع عكامؿ معينة مف جية أخر ك  .مف جية كالإستجابة لحاجاتيـ كتكقعاتيـ ،لزبائف المنظمة

 لنجاح إدارة المعرفة.
 دارة المعرفةإستراتيجيات إ :الفرع الأوؿ
مف أجؿ إدخاؿ إدارة ك  ،تختمؼ المنظمات في إعتمادىا للئستراتيجيات المناسبة لإدارة المعرفة 

 )3(مي: يتكمف في ما بارزة  استراتيجيات خمسةالمعرفة إلى المنظمات اقترح الباحثكف 

ا يجية تدر يجيمكف استخداـ ىذه الإستراتي جي في استخداـ إدارة المعرفة:ية النمو التدر يجيراتإست -0
تمتعكف بمستكل عمى مف الاىتماـ، كعندما تككف أكضاع المنظمة مناسبة، كتمكف يككف الأفراد يعندما 

 .لمعرفةؽ إدارة المعرفة مف بناء قدرات إدارة اية المنظمات الراغبة في تطبيجيىذه الإسترات
طة كحذر، إذ تطبؽ ية عمى تبني إدارة المعرفة بحيجيتعتمد ىذه الإسترات ة التروي والحذر:يجيستراتإ -0

قيا في كقت لاحؽ عمى نطاؽ أكسع يتـ تطبية عندما تككف أكضاع المنظمة ملبئمة كمناسبة، ثـ يفي البدا
 .ةيؽ مكتسبات تنافسيح لممنظمة تحقيتتة بأنيا تقمؿ مف المخاطر ك يجيز ىذه الإستراتيككفؽ الحاجة، كتتم

تيا يد المنظمة كتقك يتيدؼ ىذه المنظمة إلى تجدة دعـ وجيات النظر المتقدمة والفاعمة: يجيستراتإ -0
تعمؽ بالمخاطرة، كتعتبر ذات مردكد عاؿ بالنسبة لممنظمات التي تأخذ يما ية فيمف خلبؿ كجكد إدارة إبداع
ات لإدارة المعرفة يجيكما تكجد بعض الاسترات .ة دائمة كبسرعةيتنافسزة يؽ ميعمى نفسيا التزاما بتحق

 عة عمؿ المنظمة كالمدخؿ الذم تتبناه.يالمختمفة تبعا لطب
ف المعرفة، كىي يؽ كتخز يز كتكثيتتمحكر حكؿ الحاسكب كتركز عمى ترمة: يز يالترم ستراتيجيةالإ -4

مكف مف خلبؿ شبكة يانات ك ييا بسيكلة إلى قكاعد بميمكف تحك ياس كالنقؿ ك ية قابمة لمكصؼ كالقيجيإسترات
                                                           

(1)- David Schwartz, "Encyclopedia of Knowledge Management", Idea Group Reference, USA, 2006, P: 220. 

 .217: ، ص2002، دار غريب لمنشر، القاىرة، "نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة :إدارة التميز"عمي السممي،  -(2)
، جامعة منتكرم في إدارة الأعماؿ ريالماجست ادةشيمذكرة مقدمة لنيؿ ، "ةيؽ إدارة المعرفة في المكتبات الجامعينحو تطب"كسؼ المحنط، ي -(3)

 .71:ص، 2010قسنطينة، 
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فيا في أعماؿ المنظمة يعابيا كتكظييا كاستيف مف أجؿ الاطلبع عميع العامميميا عمى جميالشركة تعم
 .المختمفة

عتبر يف الأفراد، ك يتركز عمى مشاركة المعرفة عبر الاتصالات المباشرة ب :ةية الشخصيجيالإسترات -5
ر يف المعرفة، كىي غيمة لتخز يست كسينيـ كلية نماء قابمة لمتعمـ الاتصاؿ بيؿ عمميالحاسكب أداة لتسي
ؽ يفي العمؿ كالفر شة المشتركة كالتشارؾ يبالملبحظة المباشرة كالمعاك  ـ كالنقؿيقابمة لمكصؼ كالتعم

فاعلبتيـ كعمميـ نيـ أثناء اتصالاتيـ كتيما بيتقاسمكف المعرفة فيمتمككف المعرفة يف يد الذكالخبرة، فالأفرا
قة التي تخدـ المنظمة بيا زبائنيا كالأشخاص يعتمد عمى الطر يات يجيتؽ ىذه الإسترايإف تطب .المشترؾ

الأخرل، فأغمب المنظمات  ف كتيمؿيتيجيف تستخدميـ، كالمنظمات عادة لا تستخدـ إحدل الإستراتيالذ
منة ية كاحدة مييجيؽ إستراتيف ذلؾ بتطبكك يف معا كلكف بنسب متفاكتة ك يتيجياستخدمت الإسترات الناجحة

 .كالأخرل داعمة
 دارة المعرفةإعوامؿ نجاح  :الفرع الثاني
يكجد مجمكعة مف العكامؿ كالشركط عمى منظمات الأعماؿ الالتزاـ بيا حتى تحقؽ النجاح في  

 (1) :في ما يميىذه العكامؿ تندرج ك  تطبيؽ إدارة المعرفة،

 ؛كالمشاركة بوكجكد نظـ لمفيـ كنشر التعمـ  -

تحفيز العامميف نحك التطكير كالمشاركة بالرؤية الجماعية كتكفير الفرص للؤفراد لممشاركة في الحكار  -
 ؛كالبحث كالنقاش

 ؛التشجيع كمكافأة ركح التعاكف كتعمـ الفريؽ كالتأكيد عمى ذلؾ بصكرة دائمة -

 ؛كالفريؽ كالمنظمة تحديد كتطكير القادة الذيف يدعمكف نماذج التعمـ عمى مستكل الفرد -

 ؛مساعدة الأفراد لتحديد دكر كمتطمبات كمضاميف كتطبيقات المعرفة لإنجاز أعماليـ -

 ؛تركيز الاىتماـ عمى تدفؽ المعرفة أكثر مف تخزينيا -

 ؛الابتكار كالتأكيد عمى فرص التعمـ المستمر للؤفراد -

 ؛تكفير الفرص للؤفراد لممشاركة في الحكار كالبحث كالنقاش -

 ؛نظمة الفيـ كنشر التعمـ كالمشاركة بوتأسيس أ -

 دفع العامميف لمتطكير كالمشاركة بالرؤيا الجماعية. -

                                                           

 .146 :، ص2008، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، الأردف، 1، ط"تجاىات معاصرة في إدارة المعرفةإ"محمد عكاد أحمد الزيادات،  -(1)
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 أسس نظرية حوؿ التغيير التنظيمي الثاني:المبحث 
أضحى التغيير التنظيمي مف أىـ القضايا التي تشغؿ المنظمات في الكقت الراىف، ذلؾ أنو يتـ 

حدّة كسرعة التغير، عمى اعتبار أف المنظمة تمثؿ نظاما مفتكحا في ظؿ ظركؼ بيئية تتسـ بالديناميكية كال
مفركض عمييا، مف أجؿ ضماف استقرارىا كنمكىا، أف تنمك كتتطكر كتتفاعؿ عمى ضكء فرص كتحديات 

بمختمؼ جكانب المنظمة، سكاء مف حيث رؤيتيا  التغيير التنظيمي اقترافبسبب  .محيطيا الذم تنشط فيو
عممياتيا كمياميا، أك مف حيث ىياكميا التنظيمية، أك مف حيث سمكؾ الأفراد  كرسالتيا، أك مف حيث

العامميف كاتجاىاتيـ كالإجراءات المنظمة كتقنياتيا المستخدمة، كاليدؼ مف كراء ذلؾ ىك البحث عف تلبؤـ 
 دائـ ما بيف نظـ المنظمة كتغييرات المحيط.

 خصائصو و  تعريؼ التغيير المطمب الأوؿ:
مؿ مف عكامؿ استمرار المجتمعات بحكـ أنو يؤدم أحيانا الى تحقيؽ الأفضؿ فيمغي ما التغيير عا

التغيير  التطرؽ إلى تعريؼقبؿ ك  قبمو مف أمكر لـ تعد صالحة بحكـ تغير الظركؼ كتغير الزماف،
بعض  ذكرك  مف تعريؼ في بداية الأمر التغييرلابد ذكر أىـ خصائصو التي تميزه، ك  التنظيمي

 .ى يتضح مفيكمو أكثرخصائصو حت
 تعريؼ التغيير  الأوؿ:الفرع 

حياة الأعماؿ بصفة خاصة، ما يؤدم الى التغيير في البناء ك  التغير سمة تطبع الحياة عامة، 
 ما يمي : سيتـ ذكر أبرزىا ك ،لمتغيير عدة تعاريؼك  العاـ لممجتمع،

أف يتغير انطلبقا مف الإيماف  "الشيء الثابت الذم لا يمكف : عمى أنوالتغيير  يعرؼ : 10تعريؼ 
 )1(.تعقيدىا المستمريف"ك  بحركية البيئة

عممية لمتجديد الذاتي التي تسعى المنظمة مف خلبليا إلى بعث " : أيضا أنو كما يعرؼ : 10تعريؼ 
زالة الصدأك  ،منع التراجعك  الحداثة  المكائح".ك  زالة الجميد عمى النظـا  ك  ا 

التحرؾ مف الكضع الحالي الذم نعيشو إلى كضع مستقبمي " : نوأيضا عمى أ كما يعرؼ : 10تعريؼ 
2(."نكتشؼ الأمكر بصكرة مستقرةك  بالتالي التغيير ىك تمؾ العممية التي نتعمـ فيياك  فاعمية،ك  أكثر كفاءة

 
( 

 
 

                                                           

 . 666 :ص ،2011 الأردف، ، دار صفاء لمنشر ك التكزيع،"إدارة السموؾ التنظيمي في عصر التغيير"حساف جلبب دىش،  -(1)
 .17 :ص ،2011التكزيع، الأردف،  دار الراية لمنشر ك ،2، ط"ارة التغييرإد"سيد سالـ عرفة،  -(2)
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 خصائص التغيير الثاني:الفرع 
 )1( : يكما يم سيتـ ذكر أبرزىاتكجد مجمكعة مف الخصائص التي يتميز بيا التغيير، 

حيث أف الشيء الكحيد الذم لا يتغير ىك التغيير نفسو ذلؾ أف التغيير أمر  التغيير أمر حتمي: -
دكاـ الحاؿ مف ك  الأشياء فلب شيء يبقى عمى حالوك  لازـ كىذا يتناسؽ مع طبيعة الأمكرك  ضركرمك  حتمي
 ؛المحاؿ

أف المنظمة بعممية التغيير ك  ضركرةأم أف حركة التغيير ىي حركة ارتقائية بال التغيير حركة تفاؤلية: -
الخطكات أك الحمقات التطكيرية تقفز بيا مف الكضع الحالي نحك الكضع ك  تنتقؿ عبر سمسمة مف المراحؿ

 ؛ىذا الانتقاؿ يشبو الخط المستمر

ىناؾ قاعدة تقكؿ أف التغيير مسألة مستمرة عمى مر التاريخ يحصؿ بتخطيط  التغيير عممية مستمرة: -
 ؛كرة عشكائية استجابة لمظركؼ البيئيةمسبؽ أك بص

إف اعتبار التغيير عممية شاممة يتماشى مع مفيكـ النظـ الذم يفضي بالنظرة  التغيير عممية شاممة: -
الشمكلية لذا يتعامؿ التغيير مع المنظمة بكميتيا باعتبارىا نظاما كاملب فالتغيير عبارة عف ك  الكمية

ىك بذلؾ يختمؼ عف التطكير ك  عى لإحداث تغييرات في كافة جكانبياإستراتيجية تسير المنظمة بأكمميا تس
 التنمية الإدارية التي تعتبر تغييرات جزئية.ك  التنظيمي

 التغيير التنظيمي مفيوـالثاني: المطمب 
السمككيات الإدارية التنظيمية التي تتُبع لنقؿ ك  كاحد مف الأنماطكالتغيير التنظيمي يعتبر  

ت كالأقساـ المختمفة مف كضع إلى آخر بصكرة تضمف إرضاء كافة أطراؼ المصمحة، العامميف، كالمنظما
كتُجرم التغييرات الإيجابية عمى بيئات الأعماؿ المختمفة، كيأتي ذلؾ عمى شكؿ ىياكؿ تنظيمية، منيا ما 

ـ إلى مف الإدارات العُميا إلى الأدنى منيا، كمنيا ما ينقس اىك ىرمي، كمتسمسؿ بشكؿ منتظـ، ابتداءن 
 مجمكعة أقساـ، حيث يعمؿ كؿ قسـ بشكؿ مستقؿ لتحقيؽ اليدؼ العاـ لممنظمة.

 تعريؼ التغيير التنظيمي الأوؿ:الفرع 
ىذه التعريفات  أبرز مفك  ،متغيير التنظيميات متعددة لريفالباحثيف في ىذا المجاؿ تع تناكؿلقد  
 :ما يمي

                                                           

 . 20-19 :صص  ،2014، دار المعتز لمنشر ك التكزيع، الأردف، "إدارة التغيير و التطوير التنظيمي"جماؿ عبد الله محمد،  -(1)
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تأخذ في الحسباف ك  ة لتحسيف جزء أك كؿ المنظمة"خط  : عُرؼ التغيير التنظيمي عمى أنو : 10تعريؼ 
 )1( .التدخلبت المناسبة"ك  دراسة البيئة المحيطة بيا لتحديد العلبجات

 العممياتك  "ذلؾ التحكؿ الذم يحصؿ في نشاطات المنظمة : يعرؼ أيضا عمى أنوو : 10تعريؼ 
تبر التغيير التنظيمي مف يعك  ،العامميف استجابة لقكل ضاغطة غالبا ما تككف خارجيةك  ،الأىداؼك 

 )2(.الظكاىر الصعبة في منظمات الأعماؿ"
التكيؼ ك  تمرة مف التجريبعممية مسمف خلبؿ التعاريؼ السابقة يستنتج أف التغيير التنظيمي ك 

ملبءات البيئة الديناميكيةك  دؼ إلى ملبئمة قدرات التنظيـ مع حاجاتالتي تي  .ا 
 ي التغيير التنظيمخصائص الفرع الثاني: 

 كؿتتميز بمجمكعة مف الخصائص التي يجب أف تتصؼ بيا التنظيمي إف عممية التغيير 
 (3) : ك تتمثؿ فيما يمي ،منظمة

 ؛المنظمة ىدؼ تحقيؽ الى تتجوفي إطار حركة منظمة  التغيير مف الضركرم أف يتـ: ستيدافيةالإ -

 ؛ك مكاردىا مكانياتياإ رإطا في لممؤسسة ك العممي بالكاقع التغيير رتبطيجب أف ي: الكاقعية -

 كاحتياجات رغبات كبيف التغيير عممية بيف التكافؽ مف مناسب قدر ىناؾ يككف اف يجب: التكافقية -
 ؛التغيير لعممية المختمفة القكل كتطمعات

 عمى القدرة كتمتمؾ مناسبة بدرجة الحركة عمى القدرة تمتمؾ أم فعالة التغيير إدارة تككف: الفعالية -
 ؛الاخريف عمى التأثير

 تتأثر التي للؤطراؼ الكاعية المشاركة خلبؿ مف الإيجابي التفاعؿ الى التغيير إدارة تحتاج: المشاركة -
 ؛التغيير قادة مع كتتفاعؿ بالتغيير

 الشرعية عمى الحفاظ جؿأ مف التغيير اجراء قبؿ القانكف تعديؿ التغيير إدارة عمى يتعيف: الشرعية -
 ؛الأخلبقية القانكنية

 مف مكجكد ىك ما كمعالجة عيكب مف قائـ ىك ما اصلبح نحك التغيير إدارة تسعى اف: حالإصلب -
 ؛المنظمة في اختلبلات

                                                           

 . 20-14 :ص ص ،2010، الدار الجامعية، الككيت، "إدارة التغيير"ماىر أحمد،  -(1)
 .41 :ص ،2016 الأردف، ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع،"التطوير التنظيمي"طاىر محسف الغالبي،  -(2)
 .23 :ص ،2013 الأردف، ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع،"التنظيمي التغيير"، حسف الصيافي -(3)
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 ضخـ خسائر التغيير يحدث اف المقبكؿ مف فميس كالعائد، التكمفة لاعتبارات قرار كؿ يخضع: الرشد -
 ؛الخسائر ىذه يفكؽ بعائد تغطيتيا يصعب

 إيجاد عمى يعمؿ اف يتعيف فالتغيير التغيير، لإدارة لازمة عممية يكى: كالابتكار التطكير عمى القدرة -
 .حاليا مستخدـ اك قائـ ىك مما افضؿ تطكيرية قدرات

  )1(ما يمي: ك ىي ك ،يتمتع بيا التغيير التنظيمي أخرل خصائص ك ىناؾ
الأفراد،  لا بمعزؿ عفك  الإدارة فيك لا يحدث بشكؿ عشكائيك  يحتاج التغيير التنظيمي إلى التخطيط -

التنفيذ فحسب، بؿ يشمؿ تكفير البيئة ك  كما أف دكر المديريف في عممية التغيير لا يتكقؼ عند التخطيط
 تطكير العامميف مف أجؿ تحمؿ مسؤكلية تحديد الحاجة لمتغييرك  المخاطرةك  التعمـك  المناسبة لمتغيير

 ؛تنفيذهك 

أخيرا مرحمة ك  الاستكشاؼ، التخطيط، العمؿيتككف التغيير التنظيمي مف عدة مراحؿ تتمثؿ في مرحمة  -
 ؛التكامؿ التي تبدأ بعد نجاح التغيير ليتـ تثبيتو

 مبني عمى مفيكـ النظـ المفتكحةك  مسؤكلية إداريةك  عمؿ مخططك  التغيير التنظيمي عممية مستمرة -
 .يعتمد عمى مشاركة العامميف مع الإدارةك 

 أىداؼ التغيير التنظيمي الفرع الثالث: 
 )2( :كما يمي ىي ،مجمكعة مف الأىداؼ تتحقؽ مف خلبؿ التغيير التنظيمي ىناؾ 

 ؛النمكك  تحسيف قدرتيا عمى البقاءك  التكيؼ مع البيئة المحيطة بياك  زيادة قدرة المنظمة عمى التعامؿ -

زيادة قدرة المنظمة عمى التعاكف بيف مختمؼ المجمكعات المتخصصة مف أجؿ إنجاز الأىداؼ العامة  -
 ؛لممنظمة

 ؛التطكير المطمكبك  تحفيزىـ لإحداث التغييرك  ساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيـ -

 ؛تحقيؽ الرضا الكظيفي لدييـك  تشجيع الأفراد العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية -

 ؛تكجييو بشكؿ يخدـ المنظمةك  الكشؼ عف الصراع بيدؼ إدارتو -

 ؛المجمكعات في المنظمةك  ميفالانفتاح بيف الأفراد العامك  بناء جك مف الثقة  -

 ؛تمكيف المدراء مف إتباع أسمكب الإدارة بالأىداؼ بدلا مف أساليب الإدارة التقميدية المركزية -

                                                           

 .31 :ص ،2013 ،الأردف ، دار إثراء لمنشر ك التكزيع،"إدارة التغيير و التنظيـ"ناصر جردات،  -(1)
 .34 :، ص"مرجع سبؽ ذكره"ناصر جردات،  -(2)
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مساعدة المنظمة عمى حؿ المشكلبت التي تكاجييا مف خلبؿ تزكيدىا بالمعمكمات عف العمميات  -
 ؛نتائجياك  المختمفة

 ؛تقميؿ معدلات الدكراف الكظيفي -

 ؛تكازف مع البيئة المحيطةإيجاد ال -

 ؛ترشيد النفقات -

 ؛استخداـ الأسمكب العممي لحؿ المشكلبت -

 .تطكير أنماط السمكؾ -

ىناؾ أىداؼ أخرل لمتغيير التنظيمي حيث تسعى منظمات الأعماؿ مف خلبؿ القياـ بعممية ك  
ير التنظيمي ىي ىذا يعني أف عممية التغيك  متكيفةك  التغيير التنظيمي إلى إيجاد منظمة مجددة، مبدعة

 )1(التي يمكف تمخيصيا فيما يمي: ك  ىادفةك  عممية مدركسة

 المكاردك  حيث ييدؼ التغيير التنظيمي إلى التخمي عف أنشطة معينة أك بعض الأسكاؽ التخمي: -
 ؛الأساليب داخؿ المنظمةك  بعض الإستراتيجياتك 

تيدؼ إلى تبني إستراتيجيات  الأنشطة فييك  عندما تتخمى المنظمة عف بعض الإستراتيجيات التبني: -
  ؛أك تكنكلكجيات أك أساليب جديدة مما يسمح ليا بالانسجاـ مع التطكرات الجديدة

تنمية ك  تيدؼ منظمات الأعماؿ مف خلبؿ التغيير التنظيمي إلى تطكير التنمية:و  التطور -
 ؛الاستمرارك  البقاء ذلؾ مف أجؿك  تنكيع مجاؿ نشاطيا أك تكسيع حقؿ معارفياك  أساليبياك  إستراتيجياتيا

مف أجؿ أف تصبح المنظمة أكثر قدرة عمى التكيؼ مع البيئة المحيطة بيا كجب عمييا  التحسيف: -
قدرات العماؿ، كذلؾ التحسيف ك  التحسيف في مياراتك  التحسيف المستمر في نشاطيا الإنتاجي أك الخدمي

 المستمر في أساليبيا الإدارية.
 فشموو  عوامؿ نجاحوو  مراحمو ،تنظيميأسس التغيير ال المطمب الثالث:

تعيش المنظمات الحديثة في ظؿ محيط يشيد تطكرات كتغييرات عميقة ككاسعة النطاؽ في 
ىنا تبرز أىمية التغيير التنظيمي، ك  مختمؼ المجالات، لاسيما المعرفية كالتقنية كالإدارية كالمعمكماتية.

تؤدم إلى النجاح أك  فعالةعكامؿ ك  ه بأسس، مراحؿ،كأحد أىـ أنكاع التغيير في منظمات الأعماؿ بتميز 
 الفشؿ حسب أسمكب عمؿ المنظمات.

                                                           

 .60 :ص ،2009 ، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع، عماف،"التطوير التنظيمي و الإداري"السكارنة،  خمؼ بلبؿ -(1)
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 التغيير التنظيميأسس الفرع الأوؿ: 
التي ك  مدركسة عمى مجمكعة مف الأسسك  تقكـ عممية التغيير التنظيمي باعتبارىا عممية مخططة 

ية التغيير كعميو تكجد عدة أسس يجب المشاكؿ التي تستمزـ القياـ بعممك  يتـ مف خلبليا تحديد النقائص
 )1( :عمى الإدارة مراعاتيا لإحداث التغيير بشكؿ فعاؿ منيا

أف ك  يجب عمى المسؤكؿ الإدارم أف يجرم دراسة دقيقة لطبيعة المشكمة التي تستدعي إجراء تغيير، -
  ؛أسباب بقائياك  أف يتعرؼ عمى بدء المشكمةك  يخطط لمنتائج المرجك تحقيقيا،

الأسس التي تبنى عمييا رغبتو في ك  يدرؾ المسؤكؿ دكافعو لمحاكلة إحداث التغيير التنظيمييجب أف  -
 ؛إدخاؿ تغيير معيف

أثر دكافعو عمى ك  اتجاىاتو التي ليا علبقة بالتغيير،ك  مكاقفوك  يجب أف يككف عمى كعي تاـ بقيمو -
دكافعو ك   إذا كانت قيموأف يككف مكضكعيا إلاك  الآخريف فالمسؤكؿ لا يستطيع أف يتحرر مف تحيزاتو

 ؛محددة بشكؿ دقيؽك  كاضحة

التي تدعـ التغيير التنظيمي أك تقاكمو، ك  الكامنة لدل الأفرادك  محاكلة التعرؼ عمى الأسباب الظاىرة -
 ؛القكل المعيقة لمتغييرك  حيث يركز المسؤكؿ الإدارم ىنا عمى التحميؿ المستمر لمقكل الدافعة

فرة لدل المسؤكؿ لتقديـ العكف اللبزـ أك الدعـ الذم تتطمبو عممية التعرؼ عمى الإمكانيات المتك  -
 ؛التغيير التنظيمي

الغمكض يسبباف ك  تكضيح ىدؼ التغيير التنظيمي للؤشخاص المعنييف في المنظمة، لأف السرية -
 ؛يدعكاف الأفراد إلى المقاكمةك  القمؽك  الحيرة

يـ اتجاه عممية التغيير التنظيمي بشكؿ صريح، اعتراضك  إفساح المجاؿ للآخريف لمتعبير عف مشاعرىـ -
 ؛فإعطاء الفرصة لكؿ فرد لكي يعبر عف اعتراضو سيؤدم إلى تخفيؼ حدة المقاكمة

محافظة عمى ك  معرفة القائد لما يجب عميو عممو حتى يجعؿ عممية التغيير التنظيمي مستقرة -
 ؛ثباتياك  استمراريتيا

 ؛ثركف بالتغيير التنظيميالمساعدة للؤشخاص الذيف سيتأك  الدعـ -

                                                           

 . 63 :ص ،"مرجع سبؽ ذكره"بلبؿ خمؼ السكارنة،  -(1)



انسابقت وانذراساث انخنظيمي انخغيير و انمعرفت لإدارة اننظري الإطار  انفصم الأول 
 

 
18 

 الأفراد المتأثريف أمرا ضركريا،ك  الاىتماـ بجانب المعمكمات، حيث يعتبر تبادؿ المعمكمات بيف القائد -
النتائج التي ك  الإجراءات المتعمقة بوك  بالتالي فإنو يجب إطلبع الأفراد عمى أىداؼ التغيير التنظيميك 

 ستترتب عميو.
  ر التنظيميالتغيي مراحؿالفرع الثاني: 

 كفؽ ياعرضيتـ سك  ،معينة مراحؿ عبر تـت أف لابدعممية ك  يقترح أف التغيير التنظيمي مخطط 
 :فيما يمي  لمتغيير مختمفة صكرا يكضحاف يف أساسييفذجنمك 
 لويف كيرت نموذج :أولا
 إيفانسوفيتش نموذج :ثانيا
 : إلى يالتنظيم التغيير مراحؿ لكيف کيرت قسـ: لويف كيرت نموذج :أولا

 ك المديريف فاذىأ إثارة إلى المرحمة ىذه كتيدؼ:  "الجميد إسالة و الإذابة" المرحمة الأولى -
 إلى الانتباه لجذب محاكلة كىي التغيير، إلى الحاجة ضركرة إلى العامميف مف المنظمة أعضاء
لى العمؿ، في تقدميـ تعكؽ التي المشاكؿ  لدافعتيـ رةإثا أنيا كما البيئة، مع التكيؼ مشاكؿ كا 
 تقـ لـ ما بذلؾ تقكـ أف لممنظمة يمكف لا ك ،مشاكميـ لحؿ إبداعية ك ذاتية حمكؿ عف لمبحث
 ما كىك فعلب، المكجكدة الأنظمة ك الممارسات قيكد مف بتحريرىـ ذلؾ ك المديريف ك الأفراد بتييئة
 ك اليياكؿ ك الأنظمةب العامميف ك المديريف ارتباط فؾ عمى ترتكز أنيا حيث بالإذابة عميو يطمؽ

 ك أنظمة ك أفكار ك قيـ إلى الانطلبؽ يمكنيـ حتى منيا تحريرىـ ك ،فعلب المكجكدة الممارسات
 )1(؛جديدة ممارسات

 المنظمة في المخططة التغييرات مف مجمكعة المرحمة ىذه عف كينجـ:  "التغيير" الثانيةالمرحمة  -
 : يمي ابم تقكـ ك ،الراىف الكضع عمى يطرأ أف يجب الذم

 ،الكظائؼ ،التنظيـ ىيكؿ ،الجماعات الأفراد،: ىي ك تغييرىا المطمكب الأشياء أك الأىداؼ -
 .الإجراءات ك العمؿ أساليب

 في المشاركة إنتاج لجاف تككف العمؿ، جماعات تككف التدريب،:  مثؿ التغيير ككسائؿ أدكات -
 .الإدارية تالاتصالا تفعيؿ ك العمالة تقميؿ بالأىداؼ، الإدارة الإدارة،

                                                           

 .635 :ص ،2004 مصر، الإسكندرية، لمنشر، الجامعية الدار ،1ط ،"الميارات و المبادئ :الإدارة" ،ماىر أحمد -(1)
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 عف الرضا تحسيف الأداء، ك الإنتاجية تحسيف:  التغيير كسائؿ تطبيؽ في النجاح قياس طرؽ -
 )1(؛العمؿ

 سكاء ،توتنمي تـ الذم الجديد السمكؾ فإف التغيير يحدث عندما : "إعادة التجميد" الثالثةالمرحمة  -
 التثبيت، ك لمتجميد عامكض يككف أف بد لا اتجاىات، مستكل عمى أك ىياكؿ مستكل عمى كاف
 أك التغيير، فعالية مدل اختبار يمكف النقطة ىذه عند ك التنظيـ مف جزء يصبح أف يجب أنو أم

 إعادة حالة أف إلى ىنا الإشارة كيجب التغيير، عممية في الاستمرار في الرغبة مدی اختيار
 )2(.مؤقتة نسبية حالة ىي التجميد

 تمثميا منظمة لمراحؿ تخضعالتنظيمي  التغيير عممية أف فانسكفيتشاي يرل :إيفانسوفيتش نموذج :ثانيا
 : التاليةيا في النقاط تكضيح يمكفك  المنطقية، الخطكات مف مجمكعة
 عمى تؤثر التي الخارجية القكل ك الداخمية القكل بيا يقصد:  "التغيير قوى" المرحمة الأولى -

 ك المكائح ،القكانيف مثؿ بالمنظمة الجماعات ك ادالأفر  عمى مباشرة تؤثر الداخمية فالقكل ،التغيير
 التكنكلكجية، القكل مثؿ المنظمة عمى أكبر تأثير فميا الخارجية القكل أما المستخدمة، النظـ

 ؛السياسية ك الاجتماعية الاقتصادية،
 مةالمنظ عف الكاردة التقارير ك الإحصاءات تعطي:  "لمتغيير بالحاجة الاعتراؼ" ثانيةالمرحمة ال -

 حكؿ معطيات تشمؿ التقارير كىذه التغيير إجراءات تتخذ خلبليا كمف ،لكضعيا تقريبية صكرة
 إلى بالإضافة المبيعات مؤشر ىبكط ك الأرباح انخفاض ،الأداء معدلات ،المالية الميزانيات

 ؛المكظفيف معنكيات انييار
 اتخاذ قبؿ القائمة شكاليةالإ تحديد ىي التشخيص ميمة إف:  "المشكمة تشخيص" ثالثةالمرحمة ال -

 التعديلبت إحداث ثـ كمف المطمكبة الأىداؼ تتحدد التشخيص ىذا عمى ابناء ك ،قرار أم
 ؛المناسبة

 النقاط فيو تنتقي تقريرا المنظمة تقدـ ىنا:  "التغيير استراتيجيات و بدائؿ تطوير" رابعةالمرحمة ال -
 : كىي ثلبث استراتيجيات حكؿ رتدك  ك إيجابية نتائج تخفيض أجؿ مف تبنييا المرجح

 بيف العلبقات ك العمؿ أشكاؿ ،الأساسي التنظيمي بناء عمى ىنا التغيير يقع:  التنظيمي البناء تغيير -
 .السمطات

                                                           

 .85 :ص ،2007 مصر، الإسكندرية، لمنشر، الجامعية الدار ،1ط ،"المنظمات تطوير" ماىر، أحمد -(1)
 .313 :ص ،2002 مصر، الإسكندرية، التكزيع، ك لمنشر الجامعية الدار ،1ط ،"المنظمات في السموؾ" حسف، راكية -(2)
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 الرفع ك المكظفيف بكفاءة النيكض أجؿ مف أساليب عدة الإدارة تستخدـ:  المكظفيف سمككيات تغيير -
 ك قدراتيـ ك معارفيـ مف المكظفكف يعدؿ بأف البشرم العنصر جيوتك  إعادة ذلؾ بيف مف معارفيـ، مف

 بيئة في تكيفيا عمى كالحفاظ رسالتيا تنفيذ المنظمة أرادت ما إذا معينة، مجالات في اتجاىاتيـ ك مياراتيـ
 .متغيرة ك تنافسية

 أساليب طكيرت إلى إضافة حديثة آليات تستخدـ متقدمة تكنكلكجيا باعتماد كذلؾ:  التقني التغيير -
 ك الاستيلبؾ عمى تشجيعيـ لمزبائف متجددة عركضا يكفر مما المنتج، مف مبتكرة عينات عرض ك الإنتاج
 مطمبا أصبح التحديث ك التقني فالتغيير الجديدة الأشياء لمعرفة الجديدة المعركضات عمى باستمرار التردد
 ؛المنافسة استمرارية لضماف رئيسيا
 ؛لممنظمة المحددة أك المقيدة بالظركؼ بالتعريؼ كذلؾ:  "المحددات تقرير" ةخامسالمرحمة ال -    
 لمقاكمة استعداد عمى تككف أف لممنظمة بد لا:  "المناسبة الإستراتيجية اختيار" ةسادسالمرحمة ال -    

 مع المقاكمة أسباب عمى تقؼ أف عمييا لذلؾ تجنبيا ك تسييرىا عمى تؤثر فعؿ ردة لكؿ كمييأة التغيير
 ؛لامتصاصيا جديدة استراتيجيات ككضع ليا الحمكؿ إيجاد ضركرة
 لتخفيؼ الإدارة ستنتيجيا التي الطريقة كىي:  "التغيير مقاومة عمى التغمب" ةسابعالمرحمة ال -    

 ؛المقاكمة
 .طاؽالن ك التكقيت كىما بعداف ليا الأخيرة المرحمة ىذه:  "التقويـ و التنفيذ" ةثامنالمرحمة ال -    
 عمؿ دكرة عمى يعتمد استراتيجي بعد ذك كىك التغيير، في سيحدث الذم الزمف معرفة كىك:  التكقيت -

 مع كيكيفيـ العماؿ، طمكح مستكل مف يرفع أف يجب فيك التغيير سبقت التي الأكلية الأعماؿ ك المنظمة
 كاف إذا أما المكظفيف راحة حالة في ينفذ أف يفضؿ ك اليكمي ركتينيـ يعارض أف لا الجديدة، الآليات
 .التنفيذ إلا أماميا خيار فلب المنظمة بقاء عميو يتكقؼ التغيير خيار
 يمر أف يمكف كما متسارعة بكتيرة تعميـ يتـ ك المنظمة مفاصؿ كؿ التغيير تنفيذ يطاؿ قد:  النطاؽ -

 )1(.أخرل إلى إدارة كمف مراحؿ عبر

 
 
 

                                                           

 ص ،2004 الأردف، عماف، التكزيع، ك لمنشر حامد دار ،"الأعماؿ منظمات في الجماعات و الأفراد سموؾ :التنظيمي السموؾ" حريـ، سيفح -(1)
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 فشموو  تنظيميعوامؿ نجاح التغيير الالفرع الثالث: 
التغيير التنظيمي ىك التحكّؿ الذم يحصؿ في نشاطات المنظمة، كالعمميات، كالأىداؼ، 

تؤدم إلى نجاح التغيير حاسمة يناؾ عكامؿ كالعامميف، استجابةن لقكل ضاغطة، غالبان ما تككف خارجية، ف
 .فشموتؤدم إلى كما أف ىناؾ عكامؿ  ،التنظيمي

 تنظيميير اليأولا: عوامؿ نجاح التغ
 )1(تتمثؿ في:  ،ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي تساعد عمى إنجاح برامج التغيير التنظيمي 

 ؛تشخيص المشاكؿ التنظيمية بأسمكب عمميك  معرفة مصادر التغيير التنظيمي -

 ؛لا يعارضوك  تكفر المناخ العاـ الذم يقبؿ التغيير التنظيمي -

 التخطيط لوك  تغيير التنظيمي في رسـ أىداؼ التغييرالجماعات الذيف سيتأثركف بالك  إشراؾ الأفراد -
 ؛تنفيذهك 

 ؛تساعد عمى تنفيذهك  الفنية التي تييئ لمتغيير التنظيميك  الماديةك  تكفير المكارد البشرية -

 ؛مركزىاك  تشخيص عكامؿ مقاكمة التغيير التنظيمي -

 ؛التنظيمي المعنكية التي تعكد عمى الأفراد مف عممية التغييرك  بياف الفكائد المادية -

 أسباب التغيير التنظيمي للؤفراد العامميف.ك  تكضيح دكافعك  شرح -
  )2( ما يمي: منيا ،كما أف ىناؾ عكامؿ أخرل تساعد عمى إنجاح التغيير التنظيمي

 ؛أف يككف المديركف قدكة في ممارسة التغيير التنظيمي في كافة مناحي سمككيـ الإدارم -

 ذلؾ بيف جميع العامميف لأف التجانسك  مطابقة لمتغيير المطمكبتشجيع سمككيات الأفراد التي تككف  -
 ؛الانسجاـ بيف مفاىيـ العامميف يساعد في سرعة إحداثوك 

 ؛أف يبدأ التغيير مف خلبؿ فرؽ العمؿ حيث أف الجيكد الجماعية تأتي بنتائج أفضؿ مف العمؿ الفردم -

 التحدمك  تبني أسمكب الإبداعك  يالتحديث كأفضؿ مدخؿ لمتغيير التنظيمك  تكضيح أىمية التطكير -
 ؛ليس رفضيا مف أكؿ كىمةك  مناقشتياك  التفكير فيياك  المقترحاتك  الاستماع لجميع الآراءك 

 التأكد مف فيـ العامميف لدكرىـ في إحداث التغيير التنظيمي ليككف لدييـ الحافز لتبني التغيير -
 ؛التجاكب معوك 

                                                           

 .115 :ص ،2005 ، دار صفاء لمطباعة ك النشر، الأردف،"إدارة التغيير"ربحي مصطفى عمياف،  -(1)
 :في عمكـ التسيير تخصص نيؿ شيادة الماجستيرل مقدمةمذكرة  ،"داخمي في إحداث التغيير التنظيميمساىمة الإتصاؿ ال" ، خكلة،بمحمد -(2)

 .118 :ص ،2014-2013 ،الجزائر ،البكيرة، د أكلحاجكمي محنأ، جامعة إدارة أعماؿ
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مياراتيـ مف ك  ذلؾ مف خلبؿ تغيير سمكؾ الأفرادك  ييرجعؿ نتائج الأداء ىي اليدؼ الرئيسي في التغ -
 ؛أجؿ الكصكؿ إلى تحسيف أدائيـ

 حثيـ عمى مساعدة الآخريف عمى إحداثو، تقبموك  عمى الأفراد المتجاكبيف مع التغيير التنظيمي،التركيز  -
لمرجكة مف يا عند الغاية االقائميف عميو حتى تجد المنظمة نفسك  استيعابو حتى يزيد عدد المتجاكبيفك 

 التغيير التنظيمي.عممية 
 ثانيا: عوامؿ فشؿ التغيير التنظيمي

كذلؾ ك  يكجد كراء كؿ عممية تغيير تنظيمي ناجحة عدد مف الأسباب التي أدت إلى نجاحيا، 
التي يمكف ذكر ك  ،الأمر نفسو بالنسبة لعكامؿ فشؿ التغيير التنظيمي يكجد عدد مف الأسباب كراء فشمو

 )1( :كما يمي أىميا

 ؛التأثير السمبي الذم يسببو التغيير التنظيمي عمى طرؽ التفكير في المنظمة -

 ؛الإجياد الذم يصاحب ىذا التغييرك  عدـ قدرة قيادة المنظمة عمى مكاجية تحديات التغيير التنظيمي -

النظرة إلى التغيير باعتباره تغيير قصير ك  غياب التخطيطك  عدـ كضكح أىداؼ التغيير التنظيمي -
 ؛دل فقطالم

الاتفاؽ عمى أف برمجة التغيير التنظيمي في المنظمات القائمة أكثر صعكبة في المنظمات قيد  -
 ؛التأسيس

 ؛التنفيذ السريع لبرامج التغيير التنظيميك  البداية الخاطئة كعدـ تكفر الالتزاـ الكافي -

 ؛اعتبار التغيير التنظيمي مجرد خيار أم أف تنفيذه ليس كاجبا -

 ؛تصكرات العامميفك  قديراتالاختلبؼ في ت -

 كجيد ماؿ مف التكاليؼ مقارنة خلبؿ مف: عقلبنية أسباب : مقاكمة التغيير ك ذلؾ لعدة أسباب أبرزىا -
 .التغيير احداث بعد بالفكائد ككقت

الإدارات مف التغيير التنظيمي بسبب عدـ ك  الخكؼ مف المجيكؿ أم خكؼ العامميف: عاطفية أسباب -
 ؛التغيير مف الرغبة كعدـ لبمعرفة ما سيأتي مستقب

 ؛جديدة اجتماعية علبقات تقبؿ كصعكبة الراىف الكضع عمى المحافظة في الرغبة: اجتماعية أسباب -

 القائمة التحالفات عمى كالحفاظ المنظمة في السائدة القكة علبقات عمى المحافظة: سياسية أسباب -
 ؛القرار اتخاذ كسمطة

                                                           

 .117 :ص ،"سبؽ ذكره مرجع"ربحي مصطفى عمياف،  -(1)
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ر التنظيمي أحيانا تككف أكبر بكثير مف الأىداؼ أك النتائج التي تكاليؼ التغييحيث : اقتصادية سبابأ -
 سيحققيا التغيير.

 التغيير التنظيمي و  المطمب الرابع: العلاقة بيف إدارة المعرفة

ف إف في المؤسسة عمى التعمـ المستمر فيو ادارة المعرفة كتشجع العامميفي الكقت الذم تساعد ف 
التي تكاجييا  المشكلبتيا في حؿ يعمكمات كالمعرفة التي حصمكا عمستخدمكف الميف سكؼ يالعامم كافة

 تيـاف ميار أث يح مستقبلبرة التي قد تحدث يرات الكثيكمي، كمكاجية التغيخلبؿ عمميا ال المؤسسة
كلا ليا، كىنا تككف ادارة المعرفة يكثر مأرات المفاجئة ك يكثر مركنة كاستجابة لمتغأة تجعميـ يقدراتيـ المعرفك 
 ف داخؿ المؤسسة.يؼ  لمعامميحققت التك قد

عمى التغيير إدارة المعرفة مف خلبؿ تأثير  ،التغيير التنظيمي إدارة المعرفة ك العلبقة بيفك تتمثؿ 
 : ك يمكف إيجازىا في النقاط التالية ،عمميات ك متطمبات أساسية التنظيمي ك إحداثو بكاسطة

حتى  المناسبةرات ييالتغ بإجراءمي ير التنظييعمى التغ ريثتأبالبكاسطة عممياتيا دارة المعرفة إ تقكـ -
ف الضغكط أرات اف تككف مستمرة طالما يمكف ليذه التغية، ك ية كالخارجيؼ مع الضغكط الداخميتتك

ز بعضيا ية كقد تككف بشكؿ جزئي تعمؿ عمى تعز ياستمرار ك  ة في حالة حركةية كالداخميالخارج
ؼ يسسة عمى التكفراد كالجماعات في المؤ ساعد الأيما ، كىذا جاد الشكؿ التكاممي ليايا  البعض ك 

 )1(رات. يكالتأقمـ مع ىذه التغ

عكامؿ، كتعد الثقافة متطمبات أك إف نجاح المنظمة في إحداث التغيير التنظيمي يتطمب تدخؿ عدة  -
ة التنظيمية التنظيمية مف بيف أىـ ىذه العكامؿ المؤثرة عمى نجاح أك فشؿ التغيير التنظيمي، فالثقاف

داعمة كملبئمة لمتغيير التنظيمي فإنيا  مىي محصمة لعدد مف القكل المتداخمة، فإذا كانت ىذه القك 
ستككف عاملب مساعدا لنجاحو، أما في حالة عدـ تطابقيا كتكافقيا مع التغيير التنظيمي فإنيا ستككف 

قراطية تؤثر بصكرة سمبية في الكلاء عاملب معيقا لو، كقد بينت العديد مف الدراسات أف الثقافة البيرك 
اتجاه التغيير التنظيمي، عكس الثقافة الداعمة التي تسيـ في إحداث التغيير التنظيمي مف خلبؿ خمؽ 

حداث التغيير لدل المكظفيف، فكمما سادت ا  درجة عالية مف التفاني في العمؿ كزيادة الرغبة في تبني ك 
ة كثقافة النظـ المفتكحة كمما أصبح العاممكف أكثر استعدادا في بيئة العمؿ ثقافة العلبقات الإنساني

ف الثقافة التنظيمية تؤثر بشكؿ بارز ككبير في المنظمات خصكصا في مجاؿ إلمتغيير التنظيمي. 
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الأداء كالكلاء اتجاه التغيير التنظيمي، حيث أف كلاء الفرد لممنظمة ينشأ مف ارتباطو القكم بقيـ 
أيضا إنجاح عممية التغيير التنظيمي مرتبط بمدل خمؽ بيئة عمؿ ك  عمؿ بيا،كأىداؼ المنظمة التي ي

 )1(داعمة أك ثقافة تنظيمية داعمة داخؿ المنظمة مثؿ الثقافة الجماعية.

تمثؿ العامؿ الثاني في تكنكلكجيا المعمكمات، حيث إف الاىتماـ الكبير الذم يكليو العالـ المتقدـ ك  -
مككناتيا سببو المزايا الكبيرة التي تقدمو ىذه الأخيرة، كىذا ما دفع لتكنكلكجيا المعمكمات بمختمؼ 

 : ذلؾ مف خلبؿك  بمنظمات اليكـ إلى التسابؽ فيما بينيا مف أجؿ الاستفادة مف مزايا ىذه التكنكلكجيا،
، تكفير البيانات كالمعمكمات الحديثة جعؿ الاتصاؿ أسرع كأكثر كفاءة كأداء كبأقؿ تكمفة ممكنة

ة كمعالجتيا كجعميا في متناكؿ متخذ القرار في الكقت المناسب، الاستغلبؿ الأمثؿ لمكقت كالدقيق
كالجيد كالمكارد، تسييؿ إجراءات الإتصاؿ بيف مختمؼ الكحدات كالدكائر داخؿ المنظمة ككذلؾ مع 

و عميك  المنظمات الأخرل، تقميؿ استخداـ الكرؽ بشكؿ ممحكظ، مما يؤثر إيجابا عمى عمؿ المنظمة.
فإف ضماف نجاح عممية التغيير التنظيمي مرتبط بدرجة كبيرة بمدل تكفير المنظمات لبرامج تدريبية 
لمعامميف تمكنيـ مف استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات الحديثة كالتعامؿ معيا مف أجؿ تطكير أدائيـ كرفع 

 )2(كفاءتيـ كبالتالي تطكير أداء المنظمات ككؿ.

نظيمي الذم يحتؿ مكانة ىامة داخؿ المنظمة، إذ يشترط فيو أف يككف إضافة إلى عامؿ الييكؿ الت -
مرف كشفافا حتى يتفاعؿ مع متغيرات البيئة كيستجيب لمتطمبات التغيير التنظيمي، فكمما زادت 

حيث تتجمى أىمية الييكؿ التنظيمي في  مركنتو كمما كاف ذلؾ في صالح تحقيؽ أىداؼ المنظمة،
ظيمي مف خلبؿ مدل تناسب ىذه اليياكؿ التنظيمية مع طبيعة عمؿ المنظمة إنجاح عممية التغيير التن

كتخصصيا كاستيعابيا لاحتياجات التغيير مف الكظائؼ كالتخصصات، ككذلؾ مف خلبؿ مدل قدرتيا 
عمى الكفاء بإحتياجات العمؿ كالعلبقات الكظيفية كتبسيط الإجراءات، كتحقيؽ السلبسة في عممية 

كالقرارات مف الإدارة العميا إلى الإدارتيف الكسطى كالتنفيذية، ككذا إنسيابية الأفكار  انسيابية التكجييات
 )3(كالاقتراحات مف الإدارة الكسطى كالتنفيذية إلى الإدارة العميا.

                                                           

 التسيير، عمكـ في ماجستير رسالة ،("الجزائر بيبسي شركة حالة دراسة) التنظيمي التغيير لإحداث كمدخؿ التنظيمية الثقافة" بكديب، دنيا -(1)
 .196 :ص ،2014 الجزائر، ،-3- الجزائر جامعة التسيير، كعمكـ التجارية كالعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية البشرية، المكارد تسيير تخصص

 أطركحة ،("الخاص والقطاع العاـ القطاع مؤسسات بيف مقارنة دراسة) المؤسسات في التغيير ومقاومة التنظيمي التطوير" شكابي، سارة -(2)
 عسكر،م جامعة التسيير، كعمكـ التجارية العمكـ الاقتصادية العمكـ كمية الأعماؿ، إدارة فرع المؤسسات، تسيير تخصص الدكتكراه، شيادة لنيؿ

 .131-130 :ص ص ،2018 الجزائر،
 دكتكراه، أطركحة ،("الأغواط وحدة سونمغاز شركة حالة دراسة) البشرية الموارد أداء عمى التنظيمي التغيير أثر" علبكم، الفتاح عبد -(3)

 .177-176 :ص ص ،2013 جزائر،ال ،-3- الجزائر جامعة التسيير، كعمكـ التجارية كالعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية أعماؿ، إدارة تخصص
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أخيرا عامؿ القيادة التي أصبحت في الإدارة الحديثة مرتبطة أكثر بالتغيير، كذلؾ لجممة مف ك  -
المنظمة في عصرنا ىذا كالتي مف أبرزىا زيادة حدة المنافسة كالتطكر العممي التحديات التي تكاجييا 

كالتكنكلكجي، مما أدل إلى زيادة الأعباء عمى القائد الإدارم، حيث أصبحت فاعمية القائد في تحقيؽ 
دارتو، كعميو فلببد عمى  مياـ منصبو تعتمد بشكؿ رئيسي عمى فاعميتو في إحداث التغيير التنظيمي كا 

قائد الإدارم أف يكصؿ رسالة لمرؤكسيو مفادىا أف التغيير التنظيمي عممية مفيدة كضركرية ليـ ال
كلممنظمة ككؿ، كتزداد احتمالية بناء ىذا الاعتقاد كمما زادت مساىمة المرؤكسيف في التخطيط كالتنفيذ 

لتي تعتبر التغيير التنظيمي ليذا التغيير التنظيمي، كعميو فإف القيادة الإدارية الفعالة ىي تمؾ القيادة ا
ىك تحدم لإثبات نجاحيا كدليؿ عمى تميزىا كمقياس لكفاءتيا، كبالتالي عمييا أف تعمؿ عمى تسييؿ 

نجاح عممية نقؿ المنظمة نحك تحقيؽ أىدافيا، عميو نجد بأف إحداث التغيير التنظيمي يعتمد عمى ك  كا 
رؤكسيف نحك التغيير التنظيمي المراد إحداثو الم معنصريف ميميف ىما إدراؾ القائد لردكد الفعؿ لد

كذلؾ حتى يتمكف مف تدعيـ القكل المؤيدة، إضافة إلى مستكل مركنة القائد التي تمكنو مف التكيؼ 
 )1(مع متطمبات التغيير التنظيمي.

                                                           

 الإسلبمية كالإدارة الدعكة حكؿ الدكلي المؤتمر في مقدمة مداخمة ،"الأعماؿ بمنظمات والتغيير الإدارية القيادة" غميكف، بكر أبك عقيؿ -(1)
 .8-7 :ص ص ،2010 ماليزيا، الإسلبمية، العمكـ جامعة كالإدارة، القيادة كمية كالأفاؽ، الممارسات
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 الدراسات السابقةعرض و تحميؿ  الثالث:المبحث 
المنتيجة في البحث العممي بيدؼ التعرؼ  يعتبر الإستطلبع عمى الدراسات السابقة مف المراحؿ 

قد تـ الإستطلبع عمى العديد مف البحكث ك  عمى المساىمات السابقة فيما يتعمؽ بمكضكع البحث،
التغيير التنظيمي، كلقد اختمفت ىذه الدراسات مف حيث متغيراتيا ك  كالدراسات التي تناكلت إدارة المعرفة
 كالبيانات التي استخدمتيا كنتائجيا.

مضمكف ىذه  تطكيرساىمت في ك  فيما يمي سيتـ عرض الدراسات السابقة التي شكمت إطارا منيجياك     
 : ، كما يميالدراسة
  ؛الدراسات السابقة بالمغة العربيةو تحميؿ المطمب الأوؿ: عرض 

  ؛الدراسات السابقة بالمغات الأجنبيةو تحميؿ المطمب الثاني: عرض 

  :الدراسات السابقةو  دراسة الحاليةبيف ال مقارنةالمطمب الثالث. 

 الدراسات السابقة بالمغة العربيةو تحميؿ  الأوؿ: عرضالمطمب 
 : تمثمت الدراسات السابقة بالمغة العربية فيما يميك         

 بموضوع إدارة المعرفةالمتعمقة دراسات ال: الفرع الأوؿ
مكانية "عيد الصباغ، ياسر بف عبد الله بف تركي العتيبي، رمضاف أحمد  :دراسة -0 إدارة المعرفة وا 

، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة "دارسة تطبيقية عمى جامعة أـ القرى - تطبيقيا في الجامعات السعودية
 .2007مكة المكرمة، السعكدية،  -كمية التربية –التخطيط، جامعة أـ القرل ك  الدكتكراه في الإدارة التربكية

تحديد أىـ فة كأىميتيا في التفكير المعاصر، ارة المعر ىدفت الدراسة إلى تكضيح مفيكـ إد
تحميؿ الكاقع الحالي لإدارة المعرفة في ك  لممارسات التي تؤدم إلى تفعيميا، دراسةعمميات إدارة المعرفة كا

كضع تصكر مقترح لإدارة المعرفة في الجامعات ك  المنظمات التربكية متمثمة في جامعة أـ القرل
 السعكدية.
 : دراسة إلى النتائج التاليةتكصمت الك 

لا يتـ تداكؿ مصطمح إدارة المعرفة في الجامعة  حيث ،أف الجامعة لا تعطي الأكلكية لإدارة المعرفة -
 بشكؿ مكثؼ؛

 عدـ كجكد إستراتيجية كاضحة لإدارة المعرفة. -
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حالة مساىمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيؽ إدارة المعرفة: دراسة "رياض عيشكش،  دراسة: -0
، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير في العمكـ الإقتصادية، "بعض وكالات البنوؾ العمومية بالمسيمة

 .2010بسكرة، الجزائر،  -جامعة محمد خيضر 
رية كمدل دعميا ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية السائدة في البنكؾ الجزائ

نشأة الثقافة التنظيمية الداعمة لممعرفة ك  إدارة المعرفة في رعاية كتعزيز التأكيد عمى دكرلإدارة المعرفة، 
كالإبتكار كبناء قيـ التعاكف، كمعرفة إذا كانت البنكؾ الجزائرية تدرؾ أىمية إدارة المعرفة ما إذا كانت قد 

 بدأت فعميا في تبني مبادرات إدارة المعرفة.
 : فكأظيرت النتائج المتكصؿ إلييا مف الدراسة أ

اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحك عكامؿ الثقافة التنظيمية كانت إيجابية كلكف متكسطة في جميع  -
دراؾ إدارة المعرفة، البيئة التعاكنية، الرؤية المشتركة، ممارسات الإدارة العميا، الأمر الذم يشير ك  عكامميا ا 

 ف فييا؛الأفراد العامميك  إلى أىمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لمبنكؾ

 اتجاىات الأفراد نحك عمميات المعرفة كانت إيجابية كلكف بدرجة متكسطة كذلؾ؛ -

 الثقافة التنظيمية ليا علبقة إيجابية مع كؿ عمميات إدارة المعرفة. -
أثر متطمبات إدارة المعرفة في تحقيؽ "ىاشـ جبار مجيد الدده، إقباؿ غني محمد السمماف،  :دراسة -0

التطبيقية، العدد ك  ، مجمة مقدمة في العمكـ الصرفة"ة استطلاعية في جامعة بابؿالتغيير الإداري دراس
 .2017، العراؽ، ‎الحمة -، جامعة بابؿ )25(، المجمد )4(

ر الإدارم في ييؽ التغيىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر متطمبات إدارة المعرفة في تحق
لأنيما  ،ر الادارمييمتطمبات إدارة المعرفة كالتغ :ماف ىير يث تضمنت الدراسة عمى متغي، حجامعة بابؿ
ف ييذيفردا مف التنف 50نة الدراسة مف ية التي تحظى باىتماـ إدارة الجامعة، تككنت عيسيع الرئيمف المكاض
ف تـ استخداـ البرنامج الإحصائي يفي حا( في الجامعة، ية الدنيات الإدار يف في المستك يف العاممي)المكظف
SPSS ات الدراسةيانات كاختبار صحة فرضيؿ البيؿ تحممف أج. 

 : تكصمت الدراسة إلى النتائج التاليةك  
 ؛ر الادارمييالتغك  ف متطمبات إدارة المعرفةيكجكد علبقات ارتباط ذات دلالة إحصائية ب -

 لمتطمبات إدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير الإدارم؛دلالة إحصائية  أثر ذككجكد  -

 فراد التنفيذييف مف حدكث التغيير.ىناؾ تخكؼ لدل الأ -
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 بموضوع التغيير التنظيميالمتعمقة دراسات ال الثاني:الفرع 
علاقتو بأداء الموارد البشرية دراسة ميدانية لممؤسسة و  التغيير التنظيمي"، شقة مسعكدة دراسة: -0

حاسي  - ENAFOR (Entreprise nationale algérienne du forage)الوطنية لمتنقيب 
في عمكـ التسيير الطكر الثاني  - شيادة ماستر أكاديمي لاستكماؿ متطمبات، مذكرة مقدمة "-مسعود 
 .2017، الجزائر، كرقمة - قاصدم مرباح، جامعة أعماؿإدارة  تخصص

التعرؼ عمى مدل تأثير التغيير التنظيمي عمى أداء العامميف في المؤسسة ىدفت ىذه الدراسة إلى 
الضكء عمى أىـ المشاكؿ كالعكائؽ التي مف الممكف أف تعترض عمميات التغيير في  محؿ الدراسة، تسميط

المؤسسة محؿ الدراسة، دراسة مدل تأثر كالتزاـ العامميف بالمؤسسة محؿ الدراسة بعمميات التغيير 
التكصؿ لحمكؿ ك  التنظيمي، التعرؼ عمى مجالات عممية التغيير ككضع أكلكيات لتنفيذ ىذه المجالات،

  .كصيات تجعؿ مف عممية التغيير عممية مقبكلة لمعامميف كللئدارة عمى حد سكاءكت

 تكصمت نتائج الدراسة إلى أنو:
التغيير التنظيمي ىك تطكير المنظمات داخميا لكي تتلبءـ مع تغييرات البيئة الخارجية بتييئة الظركؼ  -

 ؛المكاتية لنجاحو

 ة محؿ الدراسة؛التغيير الييكمي ىك الأكثر إعتمادا في المؤسس -

تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف عممية التغيير كأداء المكارد البشرية في المؤسسة محؿ  -
 الدراسة؛

لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية حكؿ عممية التغيير التنظيمي تعزل لممتغيرات الديمغرافية )  -
 ي(.الجنس، السف، الخبرة، المستكل التعميمي، المسمى الكظيف

دوره في تحسيف أداء الموارد البشرية و  التغيير التنظيمي" ،رياف عبد المالؾ، كناف يكسؼ :دراسة -0
مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة ، "- Numilog -دراسة حالة بمؤسسة نيميموغ بالبويرة 

 .2018، جزائرال البكيرة، -‎أكمي محند أكلحاججامعة  ،في إدارة الأعماؿ الماستر في عمكـ التسيير

محاكلة إعطاء صكرة كاضحة عف ظاىرة التغيير التنظيمي كالدكر الذم ىدفت ىذه الدراسة إلى 
يمعبو، سكاء بالنسبة لممنظمة مف خلبؿ تمكينيا مف التكيؼ مع المتغيرات البيئية، كضماف بقائيا 

لبشرم، فيظير جميا دكر التغيير كاستمرارىا في أداء نشاطيا كتحقيؽ النتائج المرغكبة، أما بالنسبة لممكرد ا
عمى برامج  الإعتمادالتنظيمي عميو مف خلبؿ رفع كتحسيف أدائو كتنمية مياراتو كقدراتو كذلؾ مف خلبؿ 
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 مفمكغ التي تعد يتككيف. كىذا ما تـ إثباتو مف خلبؿ التربص الذم تـ إجرائو في مؤسسة نيمالالتدريب ك 
 قؿ أك ما يعرؼ بالأنشطة المكجستية.المؤسسات الرائدة في مجاؿ الإمداد كالن

 :ةالآتي النتائجاسة إلى قد تكصمت ىذه الدر ك 

ذلؾ ك  أمر لازـ بالنسبة لممنظمات حتى تضمف بقاءىا كاستمرارىاك  التغيير التنظيمي ضركرة حتمية -
 ؛عدـ الثباتك  التي تتميز بالحركيةك  التقمبات التي تحدث في البيئة المحيطةك  بسبب التغيرات

مساىمتيـ في تنفيذه لأف عدـ مشاركتيـ ك  نجاح التغيير التنظيمي بمدل مشاركة الأفراد العامميفيرتبط  -
 ؛تؤدم إلى فشؿ برامج التغيير

 .الأداءك  ىناؾ علبقة طردية بيف التغيير التنظيمي -
أثر الثقافة التنظيمية عمى التغيير التنظيمي في "العسرم عصاـ، زرياحف يكسؼ،  دراسة: -0

 ENOF (Entreprise Nationale Des Produitsاسة حالة : مؤسسة إينوؼ المؤسسة در 

Miniers Non Ferreux) -  مذكرة تخرج لنيؿ شيادة ماستر في ادارة اعماؿ المكارد "-مغنية ،
 .2016، الجزائر، -مغنية  -جامعة أبك بكر بمقايد الممحقة الجامعية البشرية، 

مة مضافة مف خلبؿ الكصكؿ إلى بحث يساىـ في إثراء محاكلة إنتاج قي ىدفت ىذه الدراسة إلى
التغيير التنظيمي، إضافة إلى إبراز دكر الثقافة التنظيمية ك  معارؼ كؿ باحث في مجاؿ ثقافة المنظمة

أثناء إحداث التغيير التنظيمي، إبراز حتمية التغيير كضركرتو لكؿ منظمة في ظؿ التحديات السافرة 
شيا، كالكشؼ عف أسباب مقاكمتو كطرؽ التغمب عمييا كعكامؿ نجاح التغيير كالمنافسة القكية التي تعي

 المطبؽ.

 تكصمت نتائج الدراسة إلى أنو:
تعكس الثقافة التنظيمية قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع التغيير التنظيمي. فنجاح التغيير التنظيمي  -

الثقافة السائدة مشجعة كمدعمة لإحداث يرتبط إلى حد كبير بالثقافة التنظيمية السائدة، إذ يجب أف تككف 
 ؛التغيير التنظيمي، أك يتـ إحداث تغيير ثقافي لكي تتناسب الثقافة السائدة مع متطمبات التغير التنظيمي

التغيرات البيئية جعمت التغيير التنظيمي أمر حتمي كضركرة ممحة لكؿ منظمة إف ىي أرادت البقاء  -
 .كالاستمرارية

الفعاؿ ىك الذم لا يأتي كرد فعؿ لمظركؼ التي تفرضيا البيئة الداخمية كالخارجية  إف التغيير التنظيمي -
 لممنظمة، بؿ يككف عف طريؽ التكقع كالتخطيط لو ككذا المبادرة لإحداثو؛
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إف مقاكمة الفرد لعممية التغيير التنظيمي ىي أمر طبيعي، كلذلؾ كجب عمى كؿ منظمة أف تخطط  -
 بيا مسبقا أك التقميؿ مف حدتيا عمى الأقؿ؛ لكيفية تجنبيا كعدـ الاصطداـ

إف خكؼ الفرد مف فقدانو لمخبرات المكتسبة في ممارسة ميامو، ككذا عدـ إشراكو في اتخاذ القرارات  -
إينكؼ الشركة الكطنية لمنتجات التعديف اللبحديدية تعتبر مف أبرز العكامؿ التي تجعؿ الفرد العامؿ في 

"ENOFة كمقاكمة عممية التغيير التنظيمي؛" أكثر إصرار عمى معارض 

 يتأثر مكقؼ الفرد تجاه عممية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة. -

 الدراسات السابقة بالمغات الأجنبيةو تحميؿ  الثاني: عرضالمطمب  
 : تمثمت الدراسات السابقة بالمغات الأجنبية فيما يميك 

 موضوع إدارة المعرفةمتعمقة بالدراسات ال: الفرع الأوؿ
1- Alireza Sohrabi, and All: "The Role of Knowledge Management Practices In 

Developing Human Capital", 2015. 
 ."البشري دور ممارسات إدارة المعرفة في تنمية رأس الماؿ"

ممارسات إدارة  ة رأس الماؿ البشرم في منظمة مف خلبؿيف كتنميىدفت الدراسة إلى كصؼ تكك 
ف ادارة المعرفة كرأس الماؿ البشرم بالإعتماد عمى ير يف المتغيما إذا كاف ىناؾ علبقة بيالمعرفة كالبحث ف
الخبراء مف فرد مف المدراء ككبار  434 ث تككف مجتمع الدراسة مفيكدراسة الحالة، ح المنيج الكصفي
 الإحصائيـ البرنامج فرد كاستخد 363ككنة مف نة متيار عيث تـ اختية، حيالحضر ة يكزارة النقؿ كالتنم

SPSS . 
 تـ التكصؿ إلى أف:كفقا لنتائج الدراسة 

ر رسمي في المنظمة كخاصة مف خلبؿ ممارسات ية رأس الماؿ البشرم تحدث بشكؿ رسمي كغيتنم -
 ؛إدارة المعرفة

ة المعرفة ت فعالة لإدار ايذ عمميف إدارة المعرفة كرأس الماؿ البشرم، لذا فإف تنفية بيقة طردلبىناؾ ع -
 ة رأس الماؿ البشرم.يادة تنميساىـ في ز يفي المنظمة 

2- Yasmina Benabderrahmane-Bourriches: "Management des connaissances, 

déploiement des TIC et GRH des  organisations: Cas d’Tunisie", 2015. 
دارة الموارد البشرية لممنظمات: حالة إدارة المعرفة ونشر تكنولوجيا المعمومات والاتصا" لات وا 

 ."تونس
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ا المعمكمات ية إدخاؿ تكنكلكجية إدارة المعرفة، كأىميىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أىم
ف إدارة رأس الماؿ الفكرم، كما سعت الباحثة إلى التعرؼ يمة لتحسيكالاتصالات في المنظمة باعتبارىا كس

يا يمكف الكصكؿ إلية يد قاعدة معرفيت في القدرة عمى تكلتصالالإكا ا المعمكماتيمى فائدة تكنكلكجع
 بسيكلة كقابمة للبستغلبؿ مف قبؿ الأفراد.

ث يف الأداء حيؤدم إلى تحسية، مما يميمة التنظية خمؽ القية الدراسة إلى أىميكجيت إشكال
مي، كمف خلبؿ يتنظالمستكل العاـ كعمى المستكل ال : ؿيف مف التحمييتضمنت الدراسة إدراج مستك 
ة في ية إدارة المعرفة في مشركع الحككمة الإلكتركنيجيؽ جزء مف إستراتيالدراسة تـ التطرؽ إلى تطب

 تكنس.
 :الآتيةتكصمت الدراسة إلى بعض مف النتائج  كلقد 

 ؛تكنسالمنظمات في  لإدارةدا يإدارة المعرفة تعتبر نيجا جد -

 ؛المنظمات لإدارةر قدرات كاسعة يتكف عمؿ عمىيا يعمم حقلبدارة المعرفة إمثؿ ت -

 ة.يالمكارد البشر  إنتاجيةر مستكل يالمعرفة لتطك  لإدارةدارة المنظمات إكبر مف قبؿ أ أىميةعطاء إ -
3- Daniel Palacios-Marques, and All: "Improving human capital through 

knowledge management practices in Knowledge-intensive business services, 

Spain", 2011. 
تحسيف رأس الماؿ البشري مف خلاؿ ممارسات إدارة المعرفة في خدمات الأعماؿ كثيفة "

 ."المعرفة، إسبانيا
و تـ يف رأس الماؿ البشرم، كعمية ممارسات إدارة المعرفة لتحسيىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى إمكان

ة الكفاءات كالإدارة يث تمثمت في: )تنميعاد حكضع تصكر لممارسات إدارة المعرفة مف خلبؿ ستة أب
ر، إعتبار يع البحث كالتطك ير ثقافة مبتكرة تشجع مشار يبالكفاءات، المقاربة القائمة عمى الأفراد، تطك 

تيا(، كاختبار ية المعرفة كنقميا كحماية التعمـ في المنظمة كالتكجو نحك تنميالمنظمة نظاـ شامؿ، إستمرار 
 كرأس الماؿ البشرم.ف كؿ بعد يالعلبقة ب

ة التي تنتمي لمصناعات يت بالمؤسسات الإسبانية التي أجر يدانيكلقد تكصمت الدراسة الم
 ة كالاتصالات إلى النتائج التالية:يك يا الحيالتكنكلكج

 ف رأس الماؿ البشرم؛يجابي عمى تحسير إيإدخاؿ ممارسات إدارة المعرفة لو تأث -

ر ثقافة مبتكرة تشجع البحث يتطك ك  مجاؿ التعمـ المستمرالمؤسسات التي تتبنى الممارسات في  -
 ف ميارات كقدرات رأس الماؿ البشرم.ير تساىـ في تحسيكالتطك 
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 الفرع الثاني: الدراسات المتعمقة بموضوع التغيير التنظيمي
1- Dan Cohen: "The heart of change- Field guide: Tools and tactics for leading 

change in your organization", 2005.  
 ."مؤسستؾ دليؿ ميداني: أدوات وتكتيكات لقيادة التغيير في -قمب التغيير "

جكىر التغيير مع محاكلة تقديـ دليؿ ميداني لآليات كطرائؽ قيادة ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى 
فريؽ التغيير  التغيير في المؤسسة، حيث حاكؿ الباحث مف خلبؿ الدراسة معرفة كيفية تعامؿ القيادات مع

مف المعارضيف، كقد تكصؿ إلى أف ىناؾ نكعييف رئيسييف مف مقاكمة التغيير، الأكلى سماىا المقاكمة 
المنطقية كالتي تنشأ بسبب الاختلبفات الفمسفية حكؿ الرؤية كمنطؽ التغيير، أك الاختلبفات الجكىرية 

الثانية سماىا المقاكمة العاطفية كالتي لا تعدك ك  ،حكؿ كيفية التأقمـ مع الآثار المترتبة عمى حتمية التغيير
 .ؽ المعتادة في تنفيذ المياـالطر ككنيا ردة فعؿ منعكسة إثر تغيير 

 :إلى النتائج التالية تكصمت الدراسة  قدك 

المقاكمة المستندة إلى المنطؽ ىي الأكثر صعكبة مف حيث قدرة فريؽ التغيير عمى التعامؿ معيا،  -
 ؛طريقة إيصاليا للؤخريفك  ياس كتقييـ الكيفية التي تتـ بيا صياغة الرؤيةكىي أكثر فائدة في ق

المقاكمة العاطفية ىي الأكثر شيكعا كانتشارا، إلا أف فرص تحكليا إلى أداة دعـ كفاعمية تعتبر كبيرة،  -
 مع أنيا قد تدفع نحك تشجيع الاتجاىات السمبية نحك التغيير؛

جميع أطرافيا بمناقشات صادقة حكؿ مخاكفيـ، كمنحيـ فرصا لا يتـ مكاجية المقاكمة إلا بإشراؾ  -
لحؿ المشكلبت كالتعامؿ معيـ دائما بصدؽ، كالكضكح بشأف السمكؾ المقبكؿ كغير المقبكؿ مف طرؼ 

 المقاكميف لمتغيير التنظيمي.
2- Dimitrios Vlachopoulos: "Organizational Change Management in Higher 

Education through the Lens of Executive Coaches", 2021.  
 ."التنفيذييف إدارة التغيير التنظيمي في التعميـ العالي مف خلاؿ عدسة المدربيف" 

ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى تصكرات إدارة التغيير التنظيمي بيف المدربيف التنفيذييف العامميف مع 
حيث قاـ الباحث  ،القادة فعاليف عند إدارة التغييرقادة التعميـ العالي البريطانييف كالعكامؿ التي تجعؿ 

بالتركيز عمى دكر التدريب في تطكير الميارات الأساسية )الصدؽ، المسؤكلية، المركنة، الإبداع، 
 ، كالتي تعد ضركرية لإدارة التغيير الفعاؿ كالقيادة في التعميـ العالي.(الاستباقية كالتعاطؼ

 لنتائج الآتية :قد تكصمت الدراسة إلى بعض مف اك 

 المعارؼ كالميارات كالقدرات ضركرية لقادة الجامعات لتسييؿ التغيير التنظيمي؛ -
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القيادة الأكاديمية يجب أف تقكد التغيير التنظيمي كتنفيذه مف خلبؿ فيـ أعمؽ لمتحديات التي حددىا  -
 ؛فالمدربكف، بالإضافة إلى السمات الشخصية كالمينية لمقادة الأكاديمييف الفعالي

 .يمكف إلياـ المجتمع الأكاديمي كتعزيز قيمة كفكائد إدارة التغيير -
3- Hayet ben Said: "Gestion du Changement dans L'Administration Publique 

en Vue de sa Modernisation: Études de canadiens et leçons pour le Maroc", 

2000.  
 ."ث: الدراسات الكندية والدروس لممغربإدارة التغيير في الإدارة العامة لمتحدي"

تجارب التغيير التي شيدىا القطاع العاـ ك  ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى ممارسات التحديث
يجعؿ الإدارة ك  الكندم، حيث سعت لبناء نمكذج متكامؿ لإدارة التغيير الإستراتيجي، الذم يحكؿ نطاقيا

 التحديث التي تخكضيا المؤسسات كالحككمات.العامة أكثر مركنة يضمف في النياية نجاح عمميات 
 قد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية :ك 

لكحظ عمى مستكل مكتب السجؿ العاـ بكزارة المستيمؾ كالتجارة استغلبؿ جيد لمتكنكلكجيا مكنيـ مف  -
 الاستثمار الجيد لممستخدميف؛

 Commission de)( CSSTؿ )ىناؾ تحسف كبير لمصكرة الذىنية لمجنة الصحة كالسلبمة في العم -

la santé et de la sécurité du travail) صاحبو تحسف في خدماتيا؛ 

 ؛إف التغيير الناجح ذا صمة كطيدة بالتصميـ الجيد لو -

إف القادة الإدارييف الذيف يعممكف بشكؿ مباشر مع المكاطنيف قادركف عمى اقتراح إصلبحات تمعب  -
 دكرا ىاما في نجاح التغيير.

 الدراسات السابقةو  بيف الدراسة الحالية مقارنة ب الثالث:المطم
ك كمقارنة بينيا ك بيف الدراسة  ،مف خلبؿ الدراسات السابقة التي تـ التطرؽ إلييا في ىذا المبحث

 :سيتـ عرضيا في الجدكؿ التالي  ك الإختلبؼ،ك  تـ إستخلبص بعض أكجو التشابو الحالية

 الدراسات السابقةو  راسة الحاليةبيف الد مقارنة(: 01) رقـ الجدوؿ
أوجو التشابو بيف الدراسة الحالية والدراسات 

 السابقة
أوجو الإختلاؼ بيف الدراسة الحالية والدراسات 

 السابقة
تناكلت الدراسات السابقة كالدراسة الحالية  -

 متغيرم إدارة المعرفة كالتغيير التنظيمي؛

الدراسة عف الدراسات السابقة بأنيا تتميز ىذه  -
تعد مف الدراسات القميمة التي تناكلت دكر إدارة 
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اتفقت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات  -
سابقة في اعتمادىا إدارة المعرفة متغيرا ال

 مستقلب عف التغيير التنظيمي؛

إعتماد الدراسة الحالية كالدراسات السابقة عمى  -
 الإستبياف كأداة لجمع البيانات؛

إتبعت الدراسة الحالية المنيج الكصفي التحميمي  -
كىي بذلؾ تتشابو مع العديد مف الدراسات 

 السابقة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المعرفة في تحقيؽ التغيير التنظيمي؛

جمعت الدراسة الحالية بيف إدارة المعرفة  -
 كالتغيير التنظيمي؛

تختمؼ الدراسة الحالية عف جميع الدراسات  -
السابقة مف حيث الحدكد الجغرافية، حيث 

ىذه الدراسة شركة إقتصادية عمى  إستيدفت
عكس بعض الدراسات السابقة التي استيدفت 

 قطاعات خدماتية كخاصة؛

ركزت الدراسة الحالية عمى عمميات إدارة  -
 المعرفة كمجالات التغيير التنظيمي؛

تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة  -
 مف حيث حجـ العينة؛

لبقة ركزت الدراسة الحالية عمى دراسة ع -
عمميات إدارة المعرفة المتمثمة في تكليد 

المعرفة، تكزيعيا، تخزينيا كتطبيقيا  كاكتساب
كمتطمباتيا المتمثمة في الثقافة التنظيمية، 
تكنكلكجيا المعمكمات، الييكؿ التنظيمي، 

 كالقيادة بالتغيير التنظيمي.
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 الفصؿ خلاصة

حداث إث استطاعت ير في عصرنا الحالي، حيك ر كالتطييالتغ أىـ مدخلبتدارة المعرفة مف إتعد  
دارة المعرفة في المنظمات إف تبني د مف الدراسات أيث تؤكد العديت، حالمنظما تنظيـة في ينقمة نكع

إلى في ىذا الفصؿ تـ التطرؽ ىدافيا، كلقد أؽ يد مف الفكائد التي تساعد المؤسسة عمى تحقيحقؽ العدي
، أىدافيا، تعريفيا(الإشارة إلى مفيكميا بتناكؿ الى  خلبؿة مف دارة المعرفإعطاء نظرة عامة حكؿ إ

ستراتيجياتياك  عممياتيا، كمختمؼ مجالاتياك  أنكاعياىـ أ تـ ذكركثر أدارة المعرفة إح يلتكضك  ،)أىميتيا  ا 
 عكامؿ نجاحيا.ك 

د يتفرضيا العد مسممةصبح ضركرة أمي ير التنظييف التغأتنتج مف خلبؿ ىذا الفصؿ بيسكما  
ـ ث تيح ،ريية التي تضغط عمى المنظمات كتكجييا نحك تبني التغية كالخارجيف العكامؿ كالقكل الداخمم
، إضافة عمى ذلؾ تـ )أىدافو خصائصو، تعريفو،(مف خلبؿ تناكؿ  ميير التنظييالتغ ماىيةلى إ طرؽالت

لى إفي الأخير  تكصؿعميو تـ الك  فشمو،ك  عكامؿ نجاحوك  مراحمو، ،التغيير التنظيمي أسسالإشارة إلى 
 .ميير التنظييفي تحقيؽ التغك متطمباتيا إدارة المعرفة مف خلبؿ عممياتيا علبقة 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 انفصم انثاني

إداسة انًعشفت في ححميك  أثش

 بًؤسستييش انخنظيًي انخغ

 - حبست –الإسًنج 
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 تمييد
 الإنشاء بأعماؿ مباشره رتبطت لأنيا الإستراتيجية الصناعات مف الإسمنت صناعة تعتبر 
. المكاد ىذه نقؿ كمفة لتخفيض الأكلية المكاد مصادر مف بالقرب الاسمنت معامؿ تنشأ ما كعادة. كالتعمير

 علبقة ليا كالتي الكطني الاقتصاد في المساىمة المؤسسات أكثر مف الجزائرية الاسمنت كمؤسسات
 – إسمنت كمؤسسة. لمنفايات المخمفة المؤسسات كثرأ مف كىي نشاطيا، لطبيعة نظرا البيئة مع مباشرة
 نظرا كذلؾ الكطني المستكل عمى الإسمنت إنتاج مجاؿ في تعمؿ التي الكطنية المؤسسات مف - تبسة

 تمكيف في السكؽ لاحتياجات كتغطيتيا الاقتصادم البناء في الصناعة ىذه تكتسبيا التي البالغة للؤىمية
 كاكتشاؼ أدائيا تقييـ عمييا يفرض مما المستمر، بالتغير تتسـ بيئة في سسةالمؤ  ىذه كتعمؿ. البناء قطاع

 بكفاءة الاستراتيجية أىدافيا تحقيؽ في يساىـ الذم بالشكؿ المناسب الكقت في كتصحيحيا الانحرافات
 كفعالية.
تـ لمفاىيـ الجانب النظرم عمى الكاقع العممي، كلمقياـ بذلؾ تعد الدراسة الميدانية إسقاط ك   

مي، يالتنظ التغيير تحقيؽفي  إدارة المعرفة، بيدؼ الكقكؼ عمى دكر - تبسة – الإسمنتاختيار مؤسسة 
ثـ جدكلة  ،كفي ىذا الصدد سيتـ التركيز في ىذا الفصؿ عمى تكضيح أىـ الإجراءات المنيجية المتبعة

لتطرؽ لأىـ النتائج الدراسة البيانات كتحميميا مع ذكر أىـ الأساليب كالطرؽ الإحصائية لمعالجتيا، ثـ ا
عمى مستكل ك  المؤسسة لمستك  ىيات التي يمكف الاستفادة منيا عمالميدانية ليتـ استخلبص أىـ التكص

 البحث العممي.
 سيتـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث المكالية:  ،عمى ىذا الأساسك 
 المبحث الأوؿ: الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية؛ 
 .المبحث الثاني: عرض وتحميؿ نتائج الدراسة 

 
 
 
 
 
 
 



 انفصم انثاني -حبست  -لإسمنج ا بمؤسستإدارة انمعرفت في ححقيق انخغيير انخنظيمي  أثر
 

 
38 

 لإطار المنيجي لمدراسة الميدانيةالمبحث الأوؿ: ا
 مادة كتصنيع إنتاج مجاؿ في الصناعية المؤسسات أىـ مف – تبسة – مؤسسة الإسمنتتعد 

 أىـ مف تعد فيي خاصة، بصفة الجيكم المستكل كعمى عامة بصفة الكطني المستكل عمى الاسمنت
 9001 القياسية لممكاصفات كالمطابقة العالية، الجكدة ذات الإسمنت لمادة المنتجة الكطنية المؤسسات

ISO، عمى كجكدىا فرضت التي الجزائرية المؤسسات أىـ بيف مف تعتبر تبسة - إسمنت فمؤسسة 
 المتمثؿ نشاطيا طبيعة مف انطلبقا التنمكية، المشاريع ىياكؿ اـيق في تساىـ باعتبارىا الكطني المستكل

 المحمي. السكؽ مستكل عمى المتميز منتكجيا في
التي تنشط الصناعي الإقتصادم قطاع المف المؤسسات الرائدة في محؿ الدراسة  المؤسسةتعد ك 
 ."قافمة الإصغاء لمزبكف"شعار في إطار أساسا المؤسسة  تيدؼك  لذلؾ تسعى ،البناءفي مجاؿ 

 لمبحث إلى المطالب المكالية:كمف ىذا المنطمؽ سيتـ تقسيـ ىذا ا
  :؛-تبسة  -لإسمنت ا مؤسسةل تقديـ عاـالمطمب الأوؿ 
 ع الدراسة واختيار العينة؛المطمب الثاني: مجتم 
 وات الدراسة وطرؽ جمع المعمومات؛المطمب الثالث: أد 
 .المطمب الرابع: الأساليب الإحصائية المستعممة لتحميؿ البيانات 

 -تبسة  -الإسمنت  لمؤسسة تقديـ عاـالمطمب الأوؿ: 
 مف مجمكعة خلبؿ مف الكطني قتصادالإ تنمية في ميما دكرا - تبسة – إسمنت مؤسسة تمعب 
براز المؤسسة بيذه التعريؼ يستدعي مما سمنت،الإ مادة بإنتاج تتعمؽ كالتي بيا تقكـ التي الأنشطة  كا 
 .كنشاطاتيا أىدافيا

 –بسة ت -لإسمنت بمؤسسة االتعريؼ : الفرع الأوؿ
تأسست  تجارم صناعي طابع ذات عمكمية اقتصادية مؤسسةىي  – تبسة – سمنتالإ مؤسسة 
 الماء بدائرة كالمصنع تبسة كلاية كسط في المتمركزة العامة لادارةا تضـك  ،مػ1993نكفمبر  29بتاريخ 
 مف التكزيع تعمميا كتسيير التخزيف طاقة حجـ زيادة في تساىـ التي البيع كحدة إلى بالإضافة الأبيض
 .لمزبكف كقربيا مكقعيا خلبؿ

 البناء كمكاد الإسمنت إنتاج في المتخصص الصناعي المجمع تأسيس تـ 2009 نكفمبر فيك   
(Groupe GICA )الكطني الإنتاج مف لمرفع الجزائر في الصناعية الإستراتيجية تطبيؽ إطار ضمف 

قع تك  ،لممديرية العامة للئسمنت ةتابع التجاريةىذه الكحدة ك  كضبط، كتكزيع مراقبة شبكة ككضع للئسمنت



 انفصم انثاني -حبست  -لإسمنج ا بمؤسستإدارة انمعرفت في ححقيق انخغيير انخنظيمي  أثر
 

 
39 

 صدارة في لمبقاء ربح مقابؿ معنكم أك طبيعي لزبكف خدمات قدـتك  ،تبسة في المنطقة الصناعية الكئاـ
 .المنافسة

 :عداما  الإسمنت مصانع أسيـ كؿ تمتمؾ "GICA" الاسمنت شركة أصبحتك قد  
 ؛المؤسسة أسيـ مف 10% السعكدم فرعكف مجمع يمتمؾ أيف صاؼ بني إسمنت مؤسسة -
 ؛المؤسسة أسيـ مف ASEC 35% المصرية الشركة تمتمؾ أيف زىانة اسمنت مؤسسة -
 .المؤسسة أسيـ مف 35% الايطالية Buzzi cem شركة تمتمؾ أيف الغزلاف الصكر الاسمنت مؤسسة -

 ةصناعي مجمعات ثلبثة مف الجزائر في الاسمنت لصناعة العمكمي المجمع يتككف كأصبح
 المؤسسة يتبع حيف في المصانع مف معيف عدد مجمع لكؿ ينتمي عمكمية، اقتصادية كمؤسسة جيكية

 قيمتو ما لممؤسسة الاجتماعي الماؿ رأس بمغ كقد. كاحدة مؤسسة بالشمؼ للئسمنت العمكمية الاقتصادية
 )GICA.)1 مؤسسة طرؼ مف مممككة كميا سيـ 2700 عمى مقسمة 2.700.000.000

 –تبسة  -لإسمنت مؤسسة ا أىداؼ: انيالفرع الث
 جميع كممارسة كتسكيؽ نقؿ إنتاج إلى تيدؼ: "كثائقيا في جاء كما المؤسسة أىداؼ تتمثؿ 
 كالعقارية المالية العمميات كسائر كخارجو، الكطف في البناء كمكاد سمنتالإ بمادة الخاصة النشاطات

 أىداؼ تقسيـ يمكف عميوك  ".سمنتالإ بمادة مباشر غيرك  مباشرة ارتباطا كالمرتبطة الخاصة العقارية، كغير
 :إلى المؤسسة

 :يمي ما بينيا مف :إقتصادية أىداؼ -1
 ؛عمييا المحمي الطمب لمقابمة الإسمنت مادة مف اللبزمة كالكمية النكعية ضماف -
 ؛جديدة شغؿ مناصب لتكفير جديدة إستثمارات كشراء الديكف كتسديد الماؿ رأس في الزيادة -
 ؛بالمنافسة لممؤسسة يسمح مما الدكلية بالمكاصفات يتصؼ منتج جإنتا -
 ؛جديدة أخرل مصانع لإنشاء كالسعي الاقتصاد تنمية -
 ؛الخارج مف استيرادىا مف كالتقميؿ الاسمنت مجاؿ في خاصة الجيكم العجز تغطية -
 .حديثة بتكنكلكجيا الانتاج خطكط تطكر في كالمساىمة الأرباح تحقيؽ -
 :يمي ما بينيا مف :واجتماعية بيئية أىداؼ -2
 ؛البطالة معدؿ كتخفيض التشغيؿ مجاؿ في الكطني المجيكد تدعيـ -

                                                           

 .-تبسة  –إعداده بناءا عمى معطيات مقدمة مف طرؼ مؤسسة الإسمنت تـ –(1)
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 حد إلى المنازؿ أسعار خفض في يساىـ مما بالمستكردة مقارنة مقبكلة بأسعار الاسمنت مادة تكفير -
 ؛معيف
 ؛المعيشي مستكاىـ يدعـ مما العماؿ عمى الأرباح مف جزء تكزيع -
 كالغازات المكاد كصكؿ لمنع المصفاة مف بمجمكعة المصنع تجييز خلبؿ مف يئةالب عمى المحافظة -

 .لممصنع الخارجي المحيط إلى المداخف مف المتطايرة
 الناحية مف - تبسة - إسمنت مؤسسة عميو تركز الذم الرئيسي فاليدؼ عامة بصفةك  
 بصفة المنتجة المكاد أسعار راستقرا عمى الحفاظ ككذا كالكمية النكعية ضماف في فيتمثؿ الاقتصادية

 تكظيؼ مف الاستفادة ككذلؾ عمؿ مناصب تكفير إلى المؤسسة فتسعى الاجتماعية الناحية مف أما عامة،
 .كالكفاءة المستكل عالية الاطارات
 :يمي ما تتمثؿ فيك  ،لمشركةىناؾ أىداؼ أخرل ك  

 الحملبت كتكثيؼ الممتقيات يف كالمشاركة بالمؤسسة التعريؼ طريؽ عف جدد زبائف كسب عمى العمؿ -
 ؛الإعلبنية

 ربح؛ معدؿ أكبر تحقيؽ عمى العمؿ -
 فيو؛ مميزة مكانة كحيازة السكؽ في حصتيا زيادة عمى العمؿ -
 المحمي؛ السكؽ كرغبات حاجات تمبية -
 كضماف كجكدىا لإثبات كالاجتماعي كالاقتصادم التكنكلكجي التطكر مف عالي مستكل إلى الكصكؿ -

 )1( .التنافسي طالكس في بقائيا
 -تبسة  -لإسمنت مؤسسة ا المنتجات المقدمة مف: الفرع الثالث
حيث ىناؾ نكعاف مف مادة الإسمنت حسب  ،عديدة منتجات بتقديـمحؿ الدراسة  المؤسسة قكـت 
 )2( : ىي كالآتيك  الضغطك  المقاكمةدرجة 

- CRS CEM 1 Ciment résistant aux sulfates) - المضاد  كأ ريتاتلمكب المقاكـ الإسمنت
 .)صمبة لبناء بنية تحتية ةخاصال( 42.5ضغط ك  مقاكمةدرجة ب >-- )للؤملبح

- CPJ CEM 2 Ciment Portland avec ajout) - مع الإضافة بكرتلبند سمنتإ مركب( --< 
 .)الخاصة لبناء بنية تحتية صمبة( 42.5أك بدرجة  )الخاصة لمبناء العادم( 32.5 ضغطك  درجة مقاكمةب

                                                           

 .-تبسة  –تـ إعداده بناءا عمى معطيات مقدمة مف طرؼ مؤسسة الإسمنت -(1)
 .-تبسة  –تـ إعداده بناءا عمى معطيات مقدمة مف طرؼ مؤسسة الإسمنت -(2)
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 : إما عف طريؽ ،اؾ طريقتيف لإستلبـ الطمبيةك ىن
- SAC :  عادة ما تستمزـ لمبناء في محيط ك  ،)أكياس الإسمنت( الخرسانة الجاىزة للئستعماؿأم

 صغير.
- VRAC :  عادة ما تستمزـ لمبناء في محيط ك  ،ىي الشاحنة بالمقطكرة الخاصة بخمط مادة الإسمنتك

 .مف طرؼ مقاكؿ كبير
 -تبسة  -الإسمنت  مؤسسةل ؿ التنظيميالييك: الفرع الرابع
 الأساسي العنصر باعتباره كبيرة أىمية ذك - تبسة – إسمنت لمؤسسة التنظيمي الييكؿ يعتبر 

 كتحديد السمطات تكزيع إلى بالإضافة المؤسسة، في كالادارات الأقساـ كمختمؼ التخصصات تحديد في
 تحقيؽ مف يمكنيا الذم بالشكؿ المؤسسة في يةالتنظيم المستكيات مختمؼ في كالمسؤكليات الصلبحيات

 .كفعالية بكفاءة أىدافيا
 العامة المديرية - أولا

 :إلى تنقسـك  ،الأعماؿ سير مراجعةك  المؤسسة إدارة عمى بالإشراؼ تقكـ 
 :عمى بالإشراؼ بدكرىا كتقكـ : الوحدة مديرية -1
 ؛التجارييف المشرفيف تنقلبت -
 ؛لمتككيف المكجييف العماؿ -
 .بالتجييزات الخاصة )التنازؿ) الشراء يةعمم -
 .التخطيطك  المحاسبية الأعماؿ بمراقبة تيتـ :والمالية المحاسبة مديرية -2
 بالمكظفيف الخاصة كالاحصائيات البيانات جمع في مياميا أىـ تتمثؿ :البشرية الموارد مديرية -3

عداد كتكثيقيا، كتنظيميا  إجراءات إلى التعييف إجراءات إلى التعييف إجراءات مف ابتداءا المكظفيف عقكد كا 
 .لممكظفيف المقدمة بالخدمات المتعمقة الادارية الإجراءات عمى الاشراؼ ككذلؾ الخدمة، نياية
 كمعدات، أكلية مكاد مف الانتاج مستمزمات شراء عمميات عمى الاشراؼ :والتمويف التجارة مديرية -4

 .الاسمنت عقكد تكزيع ككذا
 المصنع يةمدير  - ثانيا
 :التالية الفركع كتضـ الأعماؿ كمراقبة عميو بالاشراؼ كتقكـ

 .التقنية الأعماؿ جميع عمى بالاشراؼ تيتـ :التقنية الإدارة -1
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 الإنتاجية كالتجييزات كالمكازـ المكاد كشراء الصغير، النكع مف الشراء بعمميات تقكـ :التمويف مصمحة -2
 .الصغيرة

رسالو إسمنت إلى المكسرة المكاد بتحكيؿ أساسا تقكـ :الإنتاج مصمحة -3  .التكزيع قسـ إلى كا 
 .كالتجييزات الثابت العتاد بصيانة تقكـ :الصيانة مصمحة -4
 .الأكلية بالمكاد الانتاج قسـ تمكيف عمميات عمى بالاشراؼ تقكـ :الأولية المواد مصمحة -5
 :دكائر ثلبثة كىي مصنع،لم الييكمي الداخمي النظاـ في تكجد :مصمحة المخابر -6
 .الاسمنت كجكدة نكعية بمراقبة تيتـ :الجودة دائرة -أ
 .الطبيعية الأخطار مف الحماية ميمتيا :المراقبة دائرة -ب
 .التمكث آثار مف الأفراد كحماية البيئة عمى الحفاظ ميمتيا :البيئة دائرة -ج
 .لممؤسسة كالمحاسبي المالي النشاط بمسايرة تقكـ :والمحاسبة المالية مصمحة -7
 .العماؿ بأجكر كشكفات إعداد عمى تعمؿ :والمستخدميف الادارة مصمحة -8
 التركيج لممؤسسة.ك  التسكيؽ لممنتجات عمى بالاشراؼ تيتـ :مصمحة التسويؽ -9

 .المؤسسةك  المختص بتسيير جدكؿ أعماؿ المدير مكتب السكرتارية :أمانة المدير -10
 .المراكز ظافةنك  بأمف كتيتـ :ةالنظافو  مصمحة الأمف -11
 التطويرو  البحث مديرية - ثالثا
 .كالانجاز المتابعة كقسـ سكرتارية تضـ العمؿ، تطكير عمى تساعد جديدة أفكار بتكليد تقكـ
 حيث مف الشرؽ لكلايات النابض القمب عف عبارة - تبسة - إسمنت مؤسسة أف يتضح سبؽ مما    

 الأبيض الماء في الكاقع الاستراتيجي لمكقعيا نظرا كذلؾ بيا، أسكاقيـ كتزكيد سمنتالإ لمادة إنتاجيا
 الماء في الكاقع الاستراتيجي لمكقعيا نظرا ذلؾ مف الرغـ عمى السكؽ، في الريادة تكتسب جعميا كالذم

 حصة عمى لتحصؿ إمكانياتيا تطكير مف ليا بد لا كافك  ،السكؽ في الريادة تكتسب جعميا كالذم الأبيض
 )1(.المنافسة تزايد مع خاصة كبيرة يةسكق

 
 
 

                                                           

 .-تبسة  –تـ إعداده بناءا عمى معطيات مقدمة مف طرؼ مؤسسة الإسمنت -(1)
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 - تبسة - لإسمنتا لمؤسسة التنظيمي الييكؿ :)03( رقـ الشكؿ

 
 - تبسة - لإسمنتا لمؤسسة )الإدارة(مصمحة المستخدميف  : المصدر

 ي: مجتمع الدراسة واختيار العينةالمطمب الثان
 بمختمؼ - تبسة -لإسمنت ا مؤسسة تسيير عمى القائميفالعامميف  مف الدراسة مجتمع يتككف    

 حيث إستيدفت الدراسة ،مف مجتمع الدراسة 100%عامؿ أم بنسبة  300حيث بمغ عددىـ  ،المصالح
 الاستبيانات عدد تكضيح كيمكف ،درجاتيـك  باختلبؼ مناصبيـعامؿ ( 40) ػب تقدر  عشكائية عينة

 :التالي الجدكؿ خلبؿ مف استرجاعيا يتـ لـ التي كتمؾ المكزعة
 الاستبياف تداوؿ(: 02) رقـ الجدوؿ

 (%)النسبة  العدد الإستبيانات
 100 40 المكزعة

 12.5 05 التي لـ يتـ إسترجاعيا
 87.5 35 الصالحة لمتحميؿ

 .spss الإحصائي التحميؿ نتائج عمى بالإعتماد الطالبيف إعداد مف :المصدر

 عينة أفراد أغمبية يكافؽ بما تبيافسإستمارة إ 40 تكزيع تـ أنو( 02) رقـ الجدكؿ مف يلبحظ
 .العممي البحث لأغراض مقبكلة نسبة كىي 87.5% منيا أم بنسبة 35إسترجاع  تـ حيث الدراسة،
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 المعمومات جمع وطرؽالدراسة  أدوات: الثالث المطمب

 مراحؿ مف مرحمة لكؿ كالمناسبة اللبزمة بالأدكات الاستعانة تـ البحث عمميات إتماـ لغرض
 بداية في إجراءىا تـ التي المباشرة المقابلبت خلبؿ مف كذلؾ المقابمة مف كؿ في كالمتمثمة البحث،
 السجلبت إلى إضافة بالبلبد، حؿ الذم الكباء ظركؼ بسبب ذلؾ بعد تعذرت كالتي الميدانية الدراسة
 كمنيا بيا مقةالمتع المعمكمات بعض تكفير عمى ساعدت كالتي المؤسسة قبؿ مف تسمميا تـ التي كالكثائؽ

 .كالتنظيمي التاريخي الجانب تكضح التي تمؾ
 المصادر الثانوية :الفرع الأوؿ
 المجلبت أيضاك  كالمذكرات الكتب عمى عتمادتـ الإ حيث ،النظرم الجانب يخص ما في كىذا 

 إثراء ـت حيث ،(التنظيمي التغيير المعرفة، إدارة) الدراسة متغيرات كؿ تكضيح أجؿ مف العممية المقالاتك 
 مجمكعة عمى الاطلبع تـ الجانب ىذا مصداقية كلزيادة إلييا، التطرؽ تـ التي المعمكمات بكؿ الجانب ىذا

 عمى بذلؾ متحصميف أفضؿ، بشكؿ المصطمحات تكضيح في ساىمت التي السابقة الدراسات مف معتبرة
 .المعتمدة المراجع مف انطلبقا الدراسة متغيرات حكؿ عامة بمعمكمات مشبع نظرم جزء

 المصادر الأولية :الفرع الثاني
 مؤسسة مف عمييا الحصكؿ تـ التي كالسجلبت الكثائؽ مختمؼ مف الأكلية المصادر تعتبر

 بيا تعرؼ التي تمؾ كمنيا بيا، المتعمقة المعمكمات بعض تكفير عمى ساعدت كالتي ،- تبسة – سمنتالإ
 أفضؿ تحقيؽ أجؿ مف كذلؾ -تبسة -الاسمنت ةلمؤسس التنظيمي الجانب عرض ككذلؾ أىدافيا، كتبرز
 .اتساؽ
 والسجلات الوثائؽ: أولا

 تبسة -للئسمنت  بالمجمع الصناعي الخاصة بالبيانات الاستعانة تـ البحث عمميات إتماـ لغرض
 التنظيمي لمييكؿ بالإضافة ،كميامو عرض أىدافوك  بو التعريؼ خلبؿ مف كذلؾ التاريخية الناحية مف -

 .المقابلبت بعض إجراء خلبؿ مف ذلؾكك لمشركة
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 الاستبياف استمارة: ثانيا
 الأسئمة مف مجمكعة فيي البيانات لجمع الأساسية الأدكات مف الاستبياف استمارة تعتبر 
 لتحقيؽ ضركرية الباحث يراىا معمكمات عمى لمحصكؿ الأكلى بالدرجة تيدؼ خاصة بطريقة المصاغة
 )2( : ليما كصؼ يمي فيماك  أساسييف، جزأيف عمى اشتممت كقد ،)1(دراستو أغراض

 :مف كؿ في كالمتمثمة الديمغرافية الدراسة متغيرات عمى كيشتمؿ :الأوؿ الجزء -
 ؛الكظيفي المركزك  المينية، الخبرة سنكات التعميمي، المستكل العمر، الجنس،

 أساسييف محكريف إلى موتقسي تـ سؤاؿ 32 ب عددىا يقدر التي الدراسة أسئمة كيتضمف :الثاني الجزء -
 كالفقرات الدراسة متغيرات( 03) رقـ الجدكؿ كيكضح الدراسة، تناكلتيا التي القضايا الأساسية أىـ يعكساف

 .متغير كؿ تقيس التي
 الدراسة محاور عمى الاستبياف استمارة أسئمة توزيع(: 03) رقـ الجدوؿ

 )الفقرات(عدد الأسئمة  محاكر الدراسة
 
 

 ةإدارة المعرف

 كتكليد اكتساب
 المعرفة

5 

 5 المعرفة تخزيف
 5 المعرفة تكزيع
 5 المعرفة تطبيؽ

 20 مجمكع المحكر المستقؿ
 12 التغيير التنظيمي : المحكر التابع
 32 المجمكع الكمي

 .spss الإحصائي التحميؿ نتائجك  الاستبياف عمى بالإعتماد الطالبيف إعداد مف :المصدر

 الدراسة أداة صدؽ: ثالثا
 أك ولقياس أعدت ما تقيس سكؼ إعدادىا تـ التي الاستبياف استمارة أف مف التأكد بذلؾ كيقصد

 ناحية مف كمفرداتيا فقراتيا ككضكح ناحية مف التحميؿ في تدخؿ أف يجب التي العناصر لكؿ شمكليا

                                                           

 .305 :ص ،1998 ،مصر ،دار غريب ،"مناىج البحث العممي الإجتماعية"، مصطفى صلبح فكاؿ –(1)
  .)02(الممحؽ رقـ  -(2)
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 لسمـ كفقا لمتحكيـ المشرؼ الأستاذ عمى عرضيا خلبؿ مف الدراسة أداة صدؽ مف التأكد تـ كقد أخرل،
 )2( : المكالي الجدكؿ يكضحو ما كىك )1(.الخماسي ليكارت

 (: معايير تحديد الاتجاه14جدوؿ رقـ )ال
 [4,20-5] [3,40-4,19] [2,60-3,39] [1,80-2,59] [ 791,-1] المتوسط المرجح

 مكافؽ بشدة مكافؽ محايد غير مكافؽ غير مكافؽ بشدة اتجاه الإجابة
 مرتفع جدا مرتفع متكسط منخفض جدا منخفض المستوى
 .24، ص: 2013، ندكة عممية، جامعة باجي مختار، عنابة، " spssتحميؿ البيانات باستخداـ "بكقمقكؿ اليادم،  المصدر:

 الدراسة أداة ثبات: رابعا
 طبقا ثباتيا مف متأكدل الدراسة عينة أفراد عمى 35 كعددىا الاستبياف استمارات مف عدد تكزيع تـ
 كالمستقمة، التابعة الدراسة لمتغيرات الداخمي للبتساؽ( Alpha Cronbach) كركنباخ ألفا الثبات لمعامؿ
 :التالي الجدكؿ في مكضحة ىي كما النتائج ككانت

 (: قيمة معامؿ الثبات للإتساؽ الداخمي لمتغيرات الدراسة15الجدوؿ رقـ )
 مؿ الثبات ألفا كرونباخ )%(معا اسـ المتغير رقـ الفقرة في استمارة الاستبياف

 91.3 إدارة المعرفة 01إلى  10مف الفقرة 
 94.8 التغيير التنظيمي  00إلى  00مف الفقرة 
 9660 معامؿ الثبات الكمي 00إلى  10مف الفقرة 

 )spss.)3 الإحصائي التحميؿ نتائج عمى الطالبيف بالإعتماد إعداد مف المصدر:

 بمغ حيث جدا مرتفعة الدراسة متغيرات لجميع الثبات معاملبت أف( 05) رقـ الجدكؿ مف يلبحظ
 نسبة مف أعمى المحاكر باقي معدلات كانت كأيضا ،96.2% الدراسة أداة فقرات لكافة الثبات معامؿ
 استمارة عتمادإ يمكفمنو  ك الدراسة، إجراء لأغراض كمقبكلة عالية ثبات نسبة كىي( 60)% الدلالة

 .الاستبياف
 صائية المستعممة لتحميؿ البياناترابع: الأساليب الإحالمطمب ال

 كالمتمثمة الآتية المعاملبت الدراسة، مجتمع خصائص عف عامة مؤشرات عمى لمحصكؿ استخدمت    
 :في

                                                           

 .)03(الممحؽ رقـ  -(1)

 .24: ص ،2013 عنابة، مختار، باجي جامعة عممية، ندكة ،"spss باستخداـ البيانات تحميؿ" اليادم، بكقمقكؿ -(2)
 .)03( الممحؽ رقـ -(3)
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لقياس درجة الارتباط كالعلبقة بيف متغيرات  (:Pearsonمعامؿ الارتباط البسيط بيرسوف ) -أولا
 الدراسة.

r=   ( ) 

nعدد المشاىدات : 
Xiقيـ المتغير الأكؿ : 
Yiقسـ المتغير الثاني : 

 : الانحراؼ المعيارم لممتغير الأكؿ
 : : الانحراؼ المعيارم لممتغير الثاني

 التكرارات والنسب المئوية -ثانيا
ة، كلتحديد الاستجابة اتجاه محاكر أداة الدراسة حيث استخدمت في كصؼ خصائص مجتمع الدراس

 كتحسب بالقانكف المكالي:

 

 معامؿ ألفا كرونباخ -ثالثا
 تـ استخدامو لتحديد معامؿ ثبات أداة الدراسة، كيعبر عنو بالمعادلة المكالية:

 
 حيث:

A.يمثؿ ألفا كركنباخ : 
N.يمثؿ عدد الأسئمة : 

:Vt  للبستمارة.يمثؿ التبايف في مجمكع المحاكر 
Vi.يمثؿ التبايف لأسئمة المحاكر : 
مؤشرا لترتيب البنكد حسب أىميتيا مف كجية نظر أفراد العينة  (:Meanالوسط الحسابي ) -رابعا

 )1(.المختارة

                                                           

 ص ،2014 عماف، ،كالتكزيع لمنشر الثقافة دار الأكلى، الطبعة ،"SPSS برنامج باستخداـ التطبيقي الإحصاء" الفقي، إبراىيـ اللبه عبد -(1)
 .142-95: ص
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لمعرفة مدل تشتت القيـ عف كسطيا  (:Déviation Standardالانحراؼ المعياري ) -خامسا
 )1(.الحسابي

ات أفراد الدراسة نحك محاكر كأسئمة أداة الدراسة، حيث أف الانحراؼ تـ حسابيا لتحديد استجاب
 المعيارم عبارة عف مؤشر إحصائي يقيس مدل التشتت في التغيرات كيعبر عنو بالعلبقة المكالية:

 

  (Sample Kolmogrov-Smirnov-1)اختبار التوزيع الطبيعي: -سادسا

يع الطبيعي أـ لا، لأف إجراء بعض الاختبارات استخدـ لمعرفة نكع البيانات ىؿ تتبع التكز   
 الإحصائية يتطمب أف يككف تكزيع البيانات يتبع التكزيع الطبيعي.

 (Simple Regression Analysis) الانحدار الخطي البسيط: -سابعا
كيتعمؽ بتحميؿ  )2(.كيستخدـ ىذا الاختبار لتحديد تأثير المتغير المستقؿ عمى المتغير التابع    

نحدار بالتنبؤ بالمستقبؿ )غير معركؼ( اعتمادا عمى بيانات جمعت عف الماضي )المعركؼ(، فيك الا
حد المتغيرات )المتغير التابع( متأثرا بعامؿ أخر أك أكثر مف عامؿ مستقؿ، كقد تـ استخداـ تحميؿ أيحمؿ 

–في مؤسسة الإسمنت دكر إدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير التنظيميالانحدار الخطي البسيط لاختبار 
 .-تبسة
 لاختبار مدل معنكية نماذج الانحدار الخطي البسيط المصاغة )المعنكية الكمية(. :((Fختبار فيشرإ -
يستخدـ لاختبار فرضيات الدراسة، كقد تـ اعتماد مستكل معنكية (: One Sample t-testختبار )إ -
 )3(.معنكية المتفؽ عمييا في اختبار الفرضيات( لقبكؿ الفرضيات أك رفضيا، كىك مف المستكيات ال0005)

كبالتالي : لاختبار الفرضيات (Multipled Linear Regression)تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد  -
 التأكد مف تأثير المتغير المستقؿ عمى المتغير التابع، ككذلؾ التأكد مف صلبحية نمكذج الدراسة.

 
 
 
 

                                                           

 ،كالتكزيع لمنشر جالمناى دار الأكلى، الطبعة ،"SPSS تطبيقات مع الإحصاء عمـ في أساسيات" الباشا، حسف مازف ،الدعمة مراد إبراىيـ -(1)
 .121: ص ،2013 عماف،

 إدارة الإسلبمي، لمشباب العالمية الندكة ،"SPSS الإحصائي البرنامج باستخداـ الاستبياف بيانات تحميؿ" الفراء، خالد الرحمف عبد كليد -(2)
 .( www.guidespss.com: المكقع مف الممؼ تحميؿ تـ) 15: ص الخارجية، كالشؤكف البرامج

 .71: ص ،2013 كالتكزيع، لمنشر الحامد دار الأكلى، الطبعة ،"الإحصائية الفرضيات اختبار" شاىر، فيصؿ ثائر -(3)

http://www.guidespss.com/
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 الدراسةج المبحث الثاني: عرض وتحميؿ نتائ

بغية عرض كتحميؿ كتفسير النتائج كمناقشتيا مف خلبؿ ما تـ التكصؿ إليو في أدكات الدراسة  
بمؤسسة التنظيمي  التغيير تحقيؽفي  إدارة المعرفةكبالاعتماد عمى الطرؽ الإحصائية، لمعرفة دكر 

 ، سيتـ تقسيـ ىذا المبحث إلى المطالب المكالية:-تبسة  – لإسمنتا
  الوظيفية؛و  ائص البيانات الشخصيةوؿ: عرض وتحميؿ خصالمطمب الأ 
 المطمب الثاني: تحميؿ نتائج متغيرات الدراسة؛ 
  .المطمب الثالث: نتائج اختبار فرضيات الدراسة 

  الوظيفيةو  المطمب الأوؿ: عرض وتحميؿ خصائص البيانات الشخصية
 عينةلبيانات الشخصية كالكظيفية لمتعرؼ عمى الالدراسة  عينةت الاستبياف عمى تـ تكزيع استمارا 

 كفيما يمي تحميؿ لذلؾ. ،الدراسة
 متغير الجنس توزيع أفراد عينة الدراسة حسب : الفرع الأوؿ

 الدراسة حسب متغير الجنس: عينةيمثؿ الجدكؿ المكالي تكزيع  
 الدراسة حسب متغير الجنس عينة(: توزيع 16الجدوؿ رقـ )

 النسبة )%( التكرار الجنس

 ذكر
20 57.1 

 أنثى
15 42.9 

 011 05 المجموع

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  يفالبمف إعداد الط المصدر:
إذ  ،الذككرمقارنة بنسبة  الإناثيلبحظ انخفاض نسبة  ،ك الشكؿ الآتييفمف خلبؿ نتائج الجدكؿ  

شغميا يغمب الكظائؼ أكعميو فإف  ،ناثللئ 42.9مقابؿ % ،57.1%بػ  المبحكثيفمف الذككر قدرت نسبة 
 الذككر.تتلبءـ أكثر مع نكع  لمؤسسة، كىك ما قد يفسر عمى أف مختمؼ الكظائؼ المشغكلة في االذككر
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 الدراسة حسب متغير الجنس عينة(: توزيع 14الشكؿ رقـ )

 
 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  يفالبمف إعداد الط المصدر:

 العمر  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير ثاني:الفرع ال

  : يمثؿ الجدكؿ كالشكؿ المكالييف تكزيع العينة حسب متغير العمر 

 (: التوزيع البياني لمعينة حسب متغير العمر15شكؿ رقـ )ال                  (: توزيع العينة حسب متغير العمر  17جدوؿ رقـ)ال

 %ةالنسب التكرار متغير العمر 

 سنة30 مف أقؿ
11 31.4 

 سنة 40 إلى 30 مف
21 60.0 

 سنة 40أكثر مف 
3 8.6 

 100 05 المجموع

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  يفالبمف إعداد الط المصدر:

عينة بالمؤسسة محققة  المكضكعة أف جميع الفئات العمرية ،ك الشكؿ الآتييفالجدكؿ يتضح مف  
أقؿ لتمييا الفئة ) ،60%سنة( المرتبة الأكلى بنسبة قدرت بػ:  40إلى  30احتمت الفئة )مف  الدراسة، كقد

سنة( المرتبة الأخيرة بنسبة قدرت بػ:  40، كاحتمت الفئة )أكثر مف 31.4%بنسبة قدرت بػ:  (سنة 30مف 
تغمب عمييا   ،-تبسة– سمنتالإبمؤسسة  ، كمنو كيمكف القكؿ أف جميع الفئات العمرية محققة %8.6
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، كما يخدـ ذلؾ كتعزيز تنافسيتيا ء المؤسسةفي تحسيف أدا كىك عامؿ ميـ قد يساعدالعناصر الشابة 
 مكضكع البحث.

 المستوى التعميمي: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الفرع الثالث
  : مييعمتالالمستكل يمثؿ الجدكؿ كالشكؿ المكالييف تكزيع العينة حسب متغير  

 متغير (: التوزيع البياني لمعينة حسب16شكؿ رقـ )ال                           (: توزيع العينة حسب متغير      18دوؿ رقـ)جال
 مي     يعمتالالمستوى                                                مي                     يعمتالالمستوى             

 %النسبة تكرارال المستوى التعميمي 

 00 00 ثانكم

 85.7 30 جامعي

 14.3 5 أخرل شيادات

 100 05 المجموع

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  البيفمف إعداد الط المصدر:

المؤىؿ أف النسبة الأعمى لعدد المبحكثيف فيما يخص  ،ك الشكؿ الآتييفالجدكؿ يتضح مف خلبؿ  
، في حيف سجمت فئة 85.7%نسبة قدرت بػ ب (ة)الجامعي ياتالمستك  كانت مف ضمف فئة العممي

لتسجؿ فئة مستكل ، كىي نسبة ضعيفة، 14.3%نسبة قدرت بػ )الشيادات الأخرل( المرتبة الثانية ب
 لنتائجكتفسر ا، عمى كفاءات عممية ميمةعتمد ت المؤسسة كىك ما يؤكد أف )الثانكم( أم تكرار يذكر،

 تتطمب المستكل الجامعي.أغمبيا التي في  المؤسسةلكظائؼ في نكع االمتحصؿ عمييا 
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 الخبرة المينية: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الرابعالفرع 

 : لمتغير الخبرة المينيةيكضح الجدكؿ كالشكؿ المكالييف تكزيع أفراد العينة كفقا  
 (: التوزيع البياني لمعينة حسب متغير     17شكؿ رقـ )ال                 (: توزيع العينة حسب متغير           19جدوؿ رقـ )ال

 الخبرة المينية                                                            الخبرة المينية                  
 

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  البيفمف إعداد الط المصدر:
كفقا لمتغير الخبرة المينية  أف أغمبية أفراد عينة الدراسة ،ك الشكؿ الآتييفالجدكؿ يلبحظ مف  

 10إلى  05، كاحتمت الفئة )مف 42.9%رت بػ: بنسبة قد (سنكات 05أقؿ مف كانكا مف ضمف فئة )
( المرتبة سنكات 10مف  أكثر، في حيف احتمت الفئة )31.4%( المرتبة الثانية بنسبة قدرت بػ: سنكات

بمزيج ميـ مف الخبرات غمبت  إجمالا يمكف القكؿ أف المؤسسة تتمتع ،25.7%الثالثة بنسبة قدرت بػ 
فسير ىذه النتيجة بالنظر لتكجو المؤسسة لعمميات تكظيؼ خاصة كيمكف ت ،سنكات 05عمييا فئة أقؿ مف 
قد يساعد يمكف أف تدعـ العناصر الأقؿ خبرة، كىك ما  ةكىناؾ فئات لدييا خبرة ميم ،في الفترة الأخيرة

 المؤسسة في تحسيف أدائيا.

سبب اختيار 
 المصرؼ

 %النسبة التكرار

 سنكات 05 مف أقؿ
15 42.9 

 10 إلى 05 مف

 31.4 11 سنكات

  سنكات 10مف  أكثر
9 25.7 

 011 05 المجموع
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 الوظيفيركز الم: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الفرع الخامس

 : كالشكؿ المكالييف تكزيع أفراد العينة كفقا لنكع النشاطيكضح الجدكؿ  
      المركز الوظيفي(: التوزيع البياني لمعينة حسب 18شكؿ رقـ )ال      المركز الوظيفي(: توزيع العينة حسب 01جدوؿ رقـ )ال

 

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  البيفمف إعداد الط المصدر:
الكظيفي مف فئة  مركزىـأف أغمبية أفراد عينة الدراسة كاف  ،ك الشكؿ الآتييفالجدكؿ يلبحظ مف  
، كاحتمت الفئة )رئيس مصمحة( المرتبة 88.6% تونسبحيث سجؿ ىذا الخيار ما  ،الإطارات المسيرة()

غمبت عمييا فئة  ، كمنو يمكف القكؿ أف جميع المستكيات الكظيفية11.4%ييا بنسبة تقدر بػ: التي تم
 لحاجة المؤسسة لكؿ كظيفة. نظركيفسر ىذا التنكع بال ،الإطارات المسيرة

 المطمب الثاني: تحميؿ نتائج متغيرات الدراسة
 ا لما يمي:ح أىـ نتائج المتغيرات المستقمة الجزئية لمدراسة، كفقيكيمكف تكض 

 (إدارة المعرفةتحميؿ نتائج المتغير المستقؿ ) :الفرع الأوؿ
 مجدكؿ المكالي:كفقا ل، المعرفةإدارة بعاد كفقا لمختمؼ أ وكىك ما سيتـ تكضيح 
 
 
 
 
 
 

 

 %النسبة التكرار نوع النشاط 

 إطار مسير 
31 88.6 

 رئيس مصمحة
4 11.4 

 011 05 المجموع
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 (إدارة المعرفة) المستقؿ(: تحميؿ آراء المبحوثيف تجاه المتغير 00جدوؿ رقـ )ال

المتوسط  إدارة المعرفة
 الحسابي

لانحراؼ ا
 المعياري

 المستوى اتجاه الإجابة الدرجة

اكتساب‌وتوليد‌
 0.561 3.44 المعرفة

 مرتفع مكافؽ 4

 تخزين‌المعرفة
3.86 0.705 

 مرتفع مكافؽ 1

 توزيع‌المعرفة
3.73 0.583 

 مرتفع مكافؽ 2

‌تطبيق‌المعرفة
3.50 0.710 

 مرتفع مكافؽ 3

 مرتفع موافؽ - 1.555 0.60 المتوسط العاـ

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  يفالبمف إعداد الط لمصدر:ا

جاء مرتفعا، حيث  المعرفةإدارة أف المتكسط العاـ لأبعاد  ،أعلبهتكضح النتائج الكاردة في الجدكؿ  
يدؿ عمى عدـ كجكد اختلبؼ كبير بيف إجابات ما كىك  0,555كقدر الانحراؼ المعيارم بػ  3,63بمغ 

، كيعزل ذلؾ لككف جميع الإجابات كانت باتجاه مكافؽ أم بمستكل مرتفع، مما يؤكد أف ينة الدراسةأفراد ع
 تخزيف المعرفة، حيث تصدر بعد لإدارة المعرفةالمؤسسة ىناؾ اتفاؽ بيف جميع المبحكثيف عمى تبني 

ية بمتكسط حسابي بمغ المرتبة الثان تكزيع المعرفة ، ليحتؿ بعد3.86باقي الأبعاد بمتكسط حسابي يقدر بػ 
اكتساب كتكليد المعرفة ، في حيف احتؿ بعد 3.50بمتكسط حسابي  تطبيؽ المعرفة، يميو بعد 3.73

 .3.44بمتكسط حسابي يقدر بػ  كالأخيرة رتبة الرابعةمال
 كسيتـ تفصيؿ إجابات أبعاد المتغير المستقؿ كما يمي:    
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 اكتساب وتوليد المعرفة -0
 :اكتساب كتكليد المعرفة يكضح نتائج إجابات العينة حكؿ مدل تكافر بعد  الجدكؿ المكالي 

 اكتساب وتوليد المعرفة(: تحميؿ آراء العينة تجاه بعد 00جدوؿ رقـ )ال
المتوسط  العبارة الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعياري

 المستوى الاتجاه الدرجة

 لتكليد لمعماؿ دكرية اجتماعات المؤسسة تعقد 1

 المؤسسة بنشاط تتعمؽ جديدة أفكار
 مرتفع مكافؽ 3 1.067 3.54

 كالمعمكماتية الحديثة التكنكلكجيا استخداـ يساىـ 2

 المؤسسة أىداؼ تحقيؽ في
 مرتفع مكافؽ 1 000. 4.00

 كالكتب الكثائؽ بيا مكتبة عمى المؤسسة تتكفر 3

 المؤسسة بنشاط ترتبط التي
 تكسطم حايدم 5 1.165 2.63

 الدكرات مف دكرم بشكؿ يستفيدكف العماؿ 4

 كالتعميمية التدريبية
 مرتفع مكافؽ 4 1.094 3.46

 خارج مف كمستشاريف بخبراء المؤسسة تستعيف 5

 لمعماؿ كمعارفيـ خبراتيـ لنقؿ المؤسسة
 مرتفع مكافؽ 2 8810. 3.60

 مرتفع موافؽ - 5610, 3.44 إجمالي البعد

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  يفالبمف إعداد الط لمصدر:ا

في اغمبيا باتجاه جاءت  ،اكتساب كتكليد المعرفةبالنسبة لإجابات عينة الدراسة حكؿ تكافر بعد  
كالتي  ،كؿ العباراتاتجاه عينة الدراسة نحك  مف خلبؿكذلؾ  ،أعلبه معطيات الجدكؿىك تؤكده ك  ،المكافقة

الذم يشير لاتجاه  ،[4.19-3.40]المجاؿ  في الذم يقع (3,44(إجمالي متكسطاتيا الحسابية بػ  قدر
تمتزـ المؤسسة  المتكسط الحسابي لكؿ عبارة، مما يعني أفالمكافقة كبنسب مرتفعة. كىك ما أكدتو نتائج 

لدراسة نحك الحياد المعرفة، في حيف اتجيت عينة ااكتساب كتكليد بدرجة كبيرة بكؿ مقاييس بعد ك  بدقة
كالكتب التي ترتبط  ف المؤسسة لا تتكفر عمى مكتبة بيا الكثائؽلأ(، 03كعدـ المكافقة التامة عمى العبارة )

 .بنشاطيا
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 تخزيف المعرفة  -0
 : تخزيف المعرفةالجدكؿ المكالي يكضح نتائج إجابات العينة حكؿ مدل تكافر بعد  

 تخزيف المعرفة تجاه بعد(: تحميؿ آراء العينة 00جدوؿ رقـ )ال
المتوسط  العبارة الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعياري

 المستوى الاتجاه الدرجة

 الكثائؽ جميع عمى يحتكم أرشيؼ لدييا المؤسسة 06

 بالمؤسسة الخاصة كالمستندات
3.94 .9680 2 

 مرتفع  مكافؽ

 جك خمؽ شأنيا مف تنظيمية ثقافة المؤسسة تنتيج 07

 لمعمؿ ملبئـ
4.00 .0000 1 

 مرتفع  مكافؽ

 الحكاسيب مف الكافي العدد لدييا المؤسسة 08

 المعمكمات كحفظ لتخزيف الالكتركنية كالبرامج

 الرقمية

3.71 1.017 5 
 مرتفع  مكافؽ

 المعمكمات استرجاع في كسيكلة يسر ىناؾ 09

 المخزنة كالمعارؼ
3.77 1.114 4 

 مرتفع  مكافؽ

 معارفيا لحماية اللبزمة الكسائؿ لدييا المؤسسة 10

 المخزنة كبياناتيا
3.89 1.051 3 

 مرتفع  مكافؽ

 مرتفع موافؽ / 16715 0.86 إجمالي البعد 

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  يفالبمف إعداد الط المصدر:
ما ىك جاءت كميا باتجاه مكافؽ، ك  المعرفة تخزيف بالنسبة لإجابات عينة الدراسة حكؿ تكافر بعد 

كؿ العبارات كالتي قدر إجمالي اتجاه عينة الدراسة نحك  مف خلبؿكذلؾ  ،أعلبه معطيات الجدكؿتؤكده 
[، الذم يشير لاتجاه المكافقة كبنسب  4.19-3.40]الذم يقع المجاؿ (، 3,86(متكسطاتيا الحسابية بػ 

بدرجة كبيرة ك  تمتزـ بدقةالمؤسسة  سط الحسابي لكؿ عبارة، مما يعني أفالمتك مرتفعة. كىك ما أكدتو نتائج 
 تخزيف المعرفة.بكؿ مقاييس بعد 
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 توزيع المعرفة  -0
 : بالمؤسسة تكزيع المعرفةالجدكؿ المكالي يكضح نتائج إجابات العينة حكؿ مدل تكافر بعد  

 ةتوزيع المعرف(: تحميؿ آراء العينة تجاه بعد 04جدوؿ رقـ )ال

المتوسط  العبارة الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 المستوى الاتجاه الدرجة

 كدكريات نشريات بإصدار المؤسسة تقكـ 11
 873. 3.66 المؤسسة بنشاط متعمقة

 مرتفع مكافؽ 4

 دكرية كجمسات اجتماعات تعقد المؤسسة 12
 964. 3.80 كالمعارؼ الأفكار لتبادؿ

 عمرتف مكافؽ 2

 لممؤسسة التنظيمي الييكؿ في التغيير يسيؿ 13
 000. 4.00 كمركنتو العمؿ انسيابية عمى

 مرتفع مكافؽ 1

 الأفكار يتبادلكف المؤسسة داخؿ العماؿ 14
 1.037 3.57 بينيـ فيما كالمعارؼ

 مرتفع مكافؽ 5

  بيا يقكـ داخمية تدريبية دكرات المؤسسة تعقد 15
 802. 3.66 ككفاءة خبرة ذكم أفراد

 مرتفع مكافؽ 3

 مرتفع موافؽ - 16580 0670 إجمالي البعد

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  يفالبمف إعداد الط المصدر:

ىك تؤكده باتجاه مكافؽ، ك  كميا جاء تكزيع المعرفة بالنسبة لإجابات عينة الدراسة حكؿ تكافر بعد 
العبارات كالتي قدر إجمالي اتجاه عينة الدراسة نحك أغمب  مف خلبؿكذلؾ  ،أعلبه معطيات الجدكؿ

المتكسط الذم يشير لاتجاه المكافقة كبنسب مرتفعة. كىك ما أكدتو نتائج (، 3,73(متكسطاتيا الحسابية بػ 
 ة.تكزيع المعرفبدرجة كبيرة بكؿ مقاييس بعد ك  تمتزـ بدقة المؤسسة الحسابي لكؿ عبارة، مما يعني أف
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 تطبيؽ المعرفة -4
 : بالمؤسسة تطبيؽ المعرفة الجدكؿ المكالي يكضح نتائج إجابات العينة حكؿ مدل تكافر بعد 

 تطبيؽ المعرفة (: تحميؿ آراء العينة تجاه بعد 05جدوؿ رقـ )ال
المتوسط  العبارة الرقـ

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعياري

 المستوى الاتجاه الدرجة

 بيا كتأخذ كالإبداعات المبادرات عتشج المؤسسة 16
3.09 .951 

 تكسطم  حايدم 5

 مف اكتسابو تـ ما بتطبيؽ يسمح العمؿ محيط 17

 973. 3.23 كالتعميمية التدريبية الدكرات
4 

 تكسطم  حايدم

 المؤسسة داخؿ العامميف بيف تشاركية قيادة ىناؾ 18
4.00 .000 

 مرتفع  مكافؽ 1

 لتطبيؽ الضركرية الإمكانيات تمتمؾ المؤسسة 19

 1.119 3.43 المكتسبة المعارؼ
3 

 مرتفع  مكافؽ

 في أدائؾ تحسيف في المكتسبة المعارؼ تساىـ 20

 1.003 3.77 العمؿ
2 

 مرتفع  مكافؽ

 مرتفع موافؽ / 16701 0.51 إجمالي البعد 

 .spssميؿ الإحصائي بالاعتماد عمى نتائج التح يفالبمف إعداد الط المصدر:
 ،في اغمبيا باتجاه المكافقةجاءت  تطبيؽ المعرفةبالنسبة لإجابات عينة الدراسة حكؿ تكافر بعد  
العبارات كالتي قدر  أغمباتجاه عينة الدراسة نحك  مف خلبؿأعلبه كذلؾ  معطيات الجدكؿىك تؤكده ك 

[، الذم يشير لاتجاه المكافقة 4.19-3.40]الذم يقع المجاؿ  ،(3,50(إجمالي متكسطاتيا الحسابية بػ 
كقد التزمت عينة الدراسة الحياد نحك المتكسط الحسابي لكؿ عبارة، كبنسب مرتفعة. كىك ما أكدتو نتائج 

لا ك  كالإبداعات المبادرات بشكؿ كبير تشجعلا  المؤسسة(، كىك ما يعني أف 17ك 16ارتيف )بكؿ مف الع
 التدريبية الدكرات مف اكتسابو تـ ماة الدراسة أف محيط العمؿ يسمح بتطبيؽ أحيانا كلا تكافؽ عين بيا تأخذ

 ، كىك العامؿ الذم يجب عمى المؤسسة أف تركز عميو كتدعمو.كالتعميمية
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 (التغيير التنظيميتحميؿ نتائج المتغير التابع ) :الفرع الثاني
، كما ىك مكضح في الجدكؿ (لتنظيميا التغيير) التابع المتغير نتائجفيما يمي سيتـ تكضيح  

 المكالي:
 التغيير التنظيمي (: تحميؿ آراء العينة تجاه محور06جدوؿ رقـ )ال

المتوسط  العبارة الرقـ
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 المستوى الاتجاه الدرجة

 عمميات يسيؿ المؤسسةفي التنظيمي الييكؿ 21

 كالتكجيو الاشراؼ
3.17 1.200 

 متكسط  يد محا 11

 ليتلبءـ التنظيمي الييكؿ بتحديث تقكـ المؤسسة 22

 المستجدات مع
3.11 1.132 

 متكسط  محايد  12

 1.065 3.43 المؤسسة ككظائؼ أقساـ بيف كتكامؿ تنسيؽ ىناؾ 23
 مرتفع مكافؽ 6

 صنع في المركزية مف التقميؿ عمى تعمؿ المؤسسة 24

 الصلبحيات بعض ضتفكي) القرارات
3.17 1.043 

 متكسط  محايد  10

 1.031 3.77 لممؤسسة الانتماءك  بالكلاء تشعر 25
 مرتفع مكافؽ 2

 في كمياراتؾ قدراتؾ في كتطكر تحسف ىناؾ 26

 العمؿ
3.89 1.051 

 مرتفع مكافؽ 1

 1.187 3.66 اليؾ المككمة المياـ لإنجاز كالدافعية الرغبة لديؾ 27
 مرتفع مكافؽ 4

 1.405 3.29 الدكاـ أكقات غير في حتى لمعمؿ استعداد لديؾ 28
 متكسط  محايد  8

 1.045 3.29 باستمرار كالمعدات الآلات بتحديث المؤسسة تقكـ 29
 متكسط  محايد  9

 التكنكلكجيا كاقتناء جمب عمى المؤسسة تحرص 30

 الحديثة
3.43 1.145 

 مرتفع افؽمك  7

  الداخمية معاملبتيا معظـ في تعتمد المؤسسة 31

 الانترنت شبكة عمى كالخارجية
3.66 1.083 

 مرتفع مكافؽ 3

 كدقة بسرعة يتـ المؤسسة في الأعماؿ انجاز 32

 كسيكلة
3.63 1.003 

 مرتفع مكافؽ 5

 مرتفع موافؽ / 1.890 0.45 إجمالي محور التغيير التنظيمي

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  يفالبمف إعداد الط المصدر:
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التغيير التنظيمي يبدك أف أفراد العينة يتفقكف عمى أف محكر  ،مف خلبؿ نتائج الجدكؿ أعلبه 
في  تقع 12متكفر بالمؤسسة كبمستكل مرتفع، ككف المتكسط الحسابي الإجمالي لإجابات العبارات الػ 

[، كما يلبحظ أيضا أف أغمب نتائج المتكسطات 4.19 -3.40في المجاؿ ] كقع 3.45 المقدر بػ:
، 21الحسابية لمعبارات متكفرة كبشكؿ مرتفع، كقد اتجيت عينة الدراسة نحك الحياد فيما يخص العبارات )

تمع مجيدؿ عمى أف عينة الدراسة لـ تتجو لا بالسمب كلا بالإيجاب نحك أف ما (، كىك 29، 28، 24، 22
فيما ؿ عينة الدراسة بشكؿ جيد كلـ تتفاع ،الدكاـ أكقات غير في حتى لمعمؿ استعداد لدييـالدراسة ليس 

 ،كالتكجيو شراؼالإ عممياتمف تسييؿ ل المستجدات مع ليتلبءـ التنظيمي ييكؿمؤسسة لمال تحديث يخص
 القرارات صنع في المركزية مف التقميؿ عمى بشكؿ جيد تعمؿلا  المؤسسةالدراسة كذلؾ أف  ةكترل عين

 يمكف عاـ كبشكؿ ، إجمالاباستمرار كالمعدات الآلات بتحديث تقكـ ك لا ،الصلبحيات بعض تفكيضك 
 التغيير التنظيمي محقؽ كبشكؿ جيد بالمؤسسة.محكر  أف القكؿ

 المطمب الثالث: نتائج اختبار فرضيات الدراسة
ختبار الفرضية الرئيسية كالفرضيات الفرعية، كبالتالي سيتـ رفض إسيتـ  ،بمف خلبؿ ىذا المطم 

 أك قبكؿ فرضيات الدراسة.
 اختبار التوزيع الطبيعي  :الفرع الأوؿ

سمرنكؼ  -كممجركؼ  اختبار إجراء تـ ،الرئيسية الفرضية لاختبار الانحدار تحميؿ تطبيؽ قبؿ  
(Kolmogorov-Simirnov) أك بعبارة ،الانحدار تحميؿ لافتراضات البيانات ملبئمة ضماف أجؿ مف 

ضركرم  كاختبار (Normal Distribution)الطبيعي  لمتكزيع البيانات إتباع مدل مف لمتحقؽ أخرل
 .طبيعيا البيانات تكزيع يككف أف تشترط المعممية الاختبارات معظـ لأف ،لمفرضيات
النتائج  ككانت الدراسة، عينة أفراد قبؿ مف معياكج الاستمارات كؿ تكزيع بعد الاختبار إجراء تـ كقد

 التالي: الجدكؿ يكضحيا كما
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 (: نتائج إختبار التوزيع الطبيعي07الجدوؿ رقـ )
 (sig)مستكل الدلالة  Zقيمة  محتكل المحكر محاكر الاستبياف

 0.469 0.848 إدارة المعرفة  المحكر الأكؿ

 0.338 0.942 التغيير التنظيمي المحكر الثاني

 1.078 16990 الاستبياف ككؿ

 .spssبالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي  البيفمف إعداد الط المصدر:
يتضح مف خلبؿ نتائج الجدكؿ أعلبه أف قيمة مستكل الدلالة لكؿ محكر ككذا الإجمالي أكبر مف 

تتبع التكزيع الطبيعي كيمكف  ، كىذا يدؿ عمى أف البيانات5%(، أم أف مستكل الدلالة أكبر مف 0.05)
 استخداـ الاختبارات المعممية.

عرض وتحميؿ نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للانحدار البسيط بيف أبعاد المتغير  :الفرع الثاني
 المستقؿ والمتغير التابع

 ختبار الفرضيات الفرعيةإ -
تمؿ الرفض أك القبكؿ كفقا لما لإجراء اختبار الفرضيات يتـ كضع الفرضية قيد الاختبار كمنو تح 

 يمي:
 .0005أكبر  αذك دلالة إحصائية إذا كاف مستكل الدلالة أثر : لا يكجد H0تقبؿ الفرضية الصفرية  -
أصغر أك يساكم  αر ذك دلالة إحصائية إذا كاف مستكل الدلالة : يكجد أثH1تقبؿ الفرضية البديمة  -

0005. 
ليد اكتساب كتك فرضيات الفرعية أجؿ معرفة العلبقة بيف )سيتـ عرض كتفسير النتائج كمناقشة ال    

 ، - تبسة–سمنت الإبمؤسسة  التغيير التنظيمي( ك معرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفةالمعرفة، تخزيف ال
الذم يسمح بدراسة المتعدد عتماد عمى نتائج تحميؿ الانحدار الخطي الإلاختبار الفرضيات الفرعية تـ ك 

 عتماد عمى معامؿ الارتباطتقؿ كالمتغير التابع،  كما تـ الإعلبقة بيف أبعاد المتغير المسإمكانية كجكد 

(R)  لمعرفة طبيعة العلبقة )طردية أك عكسية( عند مستكل دلالة(0.05 ≥ α ) كقد تـ حساب معامؿ
R)التحديد 

 ر التابع نتيجة المتغير المستقؿ.لمعرفة نسبة تفسير المتغي( 2
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 (1) : نتائج اختبار الفرضيات الفرعية مف خلبؿ الجدكؿ التالي كيمكف تكضيح    

 (: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية08الجدوؿ رقـ )
 المستقؿ:المتغير 

  إدارة المعرفة 

المتغير 
 التابع

   B        الخطأ 
 المعياري 

قيمة 
(Beta ) 

قيمة   
(T)  

مستوى 
 الدلالة 

  اكتساب وتوليد المعرفة
 
التغيير  

 التنظيمي

.0040 .1510 .0060 .041 .9680 

 0020. 3.486 4780. 1370. 3780. تخزيف المعرفة

 0220. 2.412 4340. 1800. 2840. توزيع المعرفة

 0290. 2.290 4530. 1980. 3600. تطبيؽ المعرفة

 R  16944قيمة       

 R²  16891قيمة      

 F 616810قيمة      

 عمى نتائج التحميؿ الإحصائي. اده بناءتـ إعدا المصدر:

لأبعاد الذم استخدـ لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ تأثير  ،ؿ نتائج تحميؿ الانحدار المتعدديتضح مف خلب      
 حيث تبيف أنو: ،-تبسة  - سمنتالتغيير التنظيمي بمؤسسة الإلمتغير المستقؿ في ا

حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد  ،نحدار المتعددلتحميؿ معامؿ الا( 18مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )       
0.890(= R2 بمعنى )89%تقدر بػ: التغيير التنظيمي في  عرفةإدارة الممرتفعة لدكر أبعاد نسبة  أف 

أبعاد إدارة المعرفة ك التغيير التنظيمي ف أ أم (,R=)0.944 ما نسبتو  قيمة معامؿ الارتباطسجمت ك 
 .%94.4 قدرت بػ: ةبنسبمرتفعا جدا ارتباطا  مرتبطيف

دكر يتضح مف خلبؿ نتائج تحميؿ الانحدار المتعدد الذم استخدـ لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ كمنو 
 حيث تبيف أنو:، لمتغير المستقؿ عمى المتغير التابعلأبعاد ا

 

                                                           

 .)03(الممحؽ رقـ  -(1)
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 الفرضية الفرعية الأولى -0
دلالة إيجابية ذات دكر  تكجد علبقة الفرضية التالية: لبؿ نتائج الجدكؿ تـ التكصؿ لرفضمف خ

التغيير التنظيمي بمؤسسة  تحقيؽ في لاكتساب كتكليد المعرفة( α ≤0.05)حصائية عند مستكل معنكية إ
 .- تبسة –سمنت الإ

دلالة إحصائية عند مستكل ثقة  دكر ذكتكجد علبقة لا أنو  ،تكضح نتائج الجدكؿ أعلبه ك
اكتساب بشكؿ كبير بدكر  تأثرتغيير التنظيمي لا يالبأف  (0.041المقدرة بػ: ) (t)كأظيرت قيمة (، %95)

مستكل معنكية مف أكبر (، كىك 0.968، كما قدر مستكل الدلالة بػ )ل المؤسسةعمى مستك  كتكليد المعرفة
(α ≤0.05). 

‌‌التالية:الفرضية‌‌ترفضوبالتالي‌

ب لاكتسا( α ≤0.05)حصائية عند مستوى معنوية إدلالة إيجابية ذات دور  توجد علاقة
 .- تبسة –سمنت التغيير التنظيمي بمؤسسة الإ تحقيؽ فيوتوليد المعرفة 

 الفرضية الفرعية الثانية -0

إيجابية ذات  دكر تكجد علبقة الفرضية التالية:قبكؿ إلى مف خلبؿ نتائج الجدكؿ تـ التكصؿ 
ظيمي التغيير التن تحقيؽ لتخزيف المعرفة في( α ≤0.05)عند مستكل معنكية  إحصائيةدلالة 

 .- تبسة –سمنت بمؤسسة الإ
(، 95%دلالة إحصائية عند مستكل ثقة )دكر ذك تكجد علبقة  أنو ،كتكضح نتائج الجدكؿ أعلبه

عمى تخزيف المعرفة بدكر  بشكؿ كبير تأثرالتغيير التنظيمي يبأف  (3.486المقدرة بػ: ) (t)كأظيرت قيمة 
 .(α ≤0.05)مستكل معنكية مف أقؿ ، كىك (0.002، كما قدر مستكل الدلالة بػ )ل المؤسسةمستك 

‌‌التالية:وبالتالي‌تقبل‌الفرضية‌

لتخزيف ( α ≤0.05)عند مستوى معنوية  إحصائيةدلالة إيجابية ذات دور  توجد علاقة
 .- تبسة –سمنت التغيير التنظيمي بمؤسسة الإ تحقيؽ المعرفة في
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 الفرضية الفرعية الثالثة  -0
إيجابية ذات دكر  تكجد علبقة الفرضية التالية:قبكؿ إلى ـ التكصؿ مف خلبؿ نتائج الجدكؿ ت

التغيير التنظيمي بمؤسسة  تحقيؽ لتكزيع المعرفة في( α ≤0.05)عند مستكل معنكية  إحصائيةدلالة 
 .- تبسة –سمنت الإ

(، 95%دلالة إحصائية عند مستكل ثقة )دكر ذك تكجد علبقة  أنو ،كتكضح نتائج الجدكؿ أعلبه
ل عمى مستك تكزيع المعرفة بدكر  تأثرالتغيير التنظيمي يبأف  (2.412المقدرة بػ: ) (t)رت قيمة كأظي

 .(α ≤0.05)مستكل معنكية مف أقؿ (، كىك 0.022، كما قدر مستكل الدلالة بػ )المؤسسة

‌‌التالية:وبالتالي‌تقبل‌الفرضية‌

لتوزيع المعرفة ( α ≤0.05)عند مستوى معنوية  إحصائيةدلالة إيجابية ذات دور  توجد علاقة
 .- تبسة –سمنت التغيير التنظيمي بمؤسسة الإ تحقيؽ في
  الرابعة الفرضية الفرعية -4

إيجابية ذات دكر  تكجد علبقة الفرضية التالية:قبكؿ إلى مف خلبؿ نتائج الجدكؿ تـ التكصؿ 
غيير التنظيمي بمؤسسة الت تحقيؽ لتطبيؽ المعرفة في( α ≤0.05)عند مستكل معنكية  إحصائيةدلالة 

 .- تبسة –سمنت الإ
(، 95%دلالة إحصائية عند مستكل ثقة )دكر ذك تكجد علبقة  كتكضح نتائج الجدكؿ أعلبه أنو

ل عمى مستك تطبيؽ المعرفة بدكر  تأثرالتغيير التنظيمي ي بأف (2.290المقدرة بػ: ) (t)كأظيرت قيمة 
 .(α ≤0.05)مستكل معنكية مف أقؿ كىك (، 0.029، كما قدر مستكل الدلالة بػ )المؤسسة

‌‌التالية:وبالتالي‌تقبل‌الفرضية‌

تطبيؽ ل( α ≤0.05)عند مستوى معنوية  إحصائيةدلالة إيجابية ذات دور  توجد علاقة
 .- تبسة –سمنت التغيير التنظيمي بمؤسسة الإ تحقيؽ المعرفة في
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 ة يختبار الفرضية الرئيسإ: الفرع الثالث

 مف خلبؿ الجدكؿ التالي:أىـ نتائجيا  كيمكف تمثيؿ

 الفرضية الرئيسية اختبار(: نتائج 09الجدوؿ رقـ )
المتغير 
 المستقؿ

المتغير 
 التابع

ثابت 
 (αالإنحدار)

معامؿ 
الإرتباط 

(R) 

معامؿ 
Rالتحديد)

2) 
القيمة  (t)  قيمة

 (Fالمحسوبة)
مستوى 
 (sigالدلالة)

إدارة 
 المعرفة 

التغيير  
 التنظيمي 

1.484 0.923 0.852 13.774 189.709 0.000 

 تـ إعداده بناء عمى نتائج التحميؿ الإحصائي. المصدر:
( 0.852نسبتو ) ما يفسر المستقؿ المتغير أف السابؽ الجدكؿ في الكاردة التحميؿ نتائج أشارت 

 بيف العلبقة طبيعة كلاختبار ،-تبسة–سمنت التغيير التنظيمي بمؤسسة الإتعزيز  في  الحاصؿ مف التبايف
( كالذم أظير نمكذج الإنحدار بشكؿ عاـ 901.921كالتي تساكم ) (F)عمى قيمة  الاعتماد تـ المتغيريف

، 2.22( كىي دالة إحصائيا، حيث قدر مستكل الدلالة بػ: 33أنو ذك دلالة إحصائية عند درجة الحرية )
 الفرضية الرئيسية.قبكؿ  (، كبالتالي يتـ 2.20كىك أقؿ مف )

لإدارة المعرفة  (α ≤ 0.0.دور ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )ي أنو توجد علاقة أ"  
 ".- تبسة –سمنت التغيير التنظيمي بمؤسسة الإ تحقيؽ في

في شكميا الرياضي مف خلبؿ المعادلة كالتغيير التنظيمي إدارة المعرفة يمكف كتابة العلبقة بيف  ك
 :حيث أف، Y= 1.484x+0.923الخطية للبنحدار كما يمي: 

X: ؛إدارة المعرفة 
Y: التغيير التنظيمي. 

التغيير  تحقيؽ دور في ليا إدارة المعرفة : كبالتالي كمف خلبؿ التحميؿ الإحصائي تـ برىنة أف -
 .- تبسة –سمنت الإبمؤسسة  التنظيمي
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 الفصؿ خلاصة

 -مؤسسة الإسمنت  في ثمةكالمتم الدراسة محؿ مؤسسةال عمى التعرؼ تـ الفصؿ ىذا خلبؿ مف    
 جانب إلى ،تقدميا التي المنتجات إلى بالإضافة لتحقيقيا تسعى التي الأىداؼ عمى تعرؼالك  -تبسة

 مف مجمكعة عمى الاعتماد تـ كقد منيا، تككفت التي المصالح كمختمؼ مؤسسةمل التنظيمي الييكؿ
 (40) بمغت عينة عمى تكزيعيا تـ يالت الإستبانة كمنيا كالبيانات المعمكمات عمى لمحصكؿ الأدكات
 البيانات محكر ىما قسميف عمى تحتكم كالتي إستمارة قابمة لمتحميؿ، 35حيث تـ إسترجاع  عامؿ،

 .الدراسة فرضيات اختبار بيدؼ الدراسة، متغيرات كمحكر الشخصية
 لأغراض المناسبة ئيةالإحصا الأساليب باستخداـ بياناتيا كتحميؿ تفريغيا تـ الاستبانة استرجاع كبعد    

إدارة  المتغير المستقؿ أف إلى التكصؿ تـحيث  الفرضيات، اختبار ك التطبيقية الدراسة كتفسير التحميؿ
 دلالة ذك دكر يناؾف منو ك ،التغيير التنظيمي محققاف كبشكؿ جيد بالمؤسسة المعرفة ك المتغير التابع

 .-تبسة - سسة الإسمنتبمؤ  التنظيمي كالتغيير إدارة المعرفة بيف إحصائية
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 كالتي لممؤسسة الداخمية البيئة مككنات أىـ مف تعتبر إدارة المعرفة أف الدراسة خلبؿ مف تبيف لقد
 أىـ مف لأنيا الإنجاز نحك ميما دافعا تشكؿ كالتي بالمؤسسة، تحقيؽ التغيير التنظيمي في قكم دكر ليا

 .الأعماؿ منظمات فشؿ أك نجاح محددات
 يتبكأ التنظيمي التغيير بالفعؿ بات فمقد ،بمدل مستكل تنظيميا مرىكف مؤسسة أم نجاح إف
 قيمة يحقؽ لككنو كىذا كالمفكريف الباحثيف مختمؼ كثقافة فكر في كبيرة كقيمة أىمية عمى كيستحكذ
 .التنظيمية المستكيات جميع عمى مضافة

 الحالي العصر لمؤسسات ميمافك  افيضركر  أمراف التنظيمي غييرالتك  إدارة المعرفة فإف ىنا كمف 
 .منظمة كؿ لإدارة المتاحة الممارسات مف إنطلبقا امكتحسيني امعميي المحافظة كيفية ىك ذلؾ مف كالأىـ
 الدراسة نتائج: أولا
 النتائج النظرية: -1

 المعرفة إدارة دكرب كالمتعمقة قائمةال الإشكالية عمى الإجابة مف الدراسة ىذه خلبؿ مف التمكف تـ لقد    
 مجمكعة إلى التكصؿ تـ كقد ،الدراسة محؿ -تبسة  –مؤسسة الإسمنت  فيالتغيير التنظيمي  في تحقيؽ

 :الآتية النقاط في زىااجسيتـ إي كالتي ،النتائج مف
 المصدر كىي ة،المختمف العمكـ في السريع التطكر لمكاكبة ممحة ضركرة أصبح المعرفة بإدارة الاىتماـ إف -

 .المؤسساتتغيير تنظيمي ناجح ك فعاؿ في  تحقيؽ عمى يعمؿ الذم كالمعيف الدائـ
 كاسعة قدرات تكفير عمى يعمؿ فيك التطبيقي، جانبو كلاسيما حديثا عمميا حقلب المعرفة إدارة تمثؿ -

 الفعاؿ الدكر يعكس ما كىك كالإبداع، كالابتكار كالريادة كالتفكؽ التميز في الأعماؿ كمنظمات لممؤسسات
 .تغيير تنظيمي ناجح ك فعاؿ تحقيؽ في المعرفة لإدارة

 المداخيؿ مف ككنيا القطاعات كؿ كفي المؤسسات جميع في خاصة أىمية لو المعرفة إدارة منيج إف -
 .المؤسسة في النشاط مستكيات جميع في المطمكبة الفعالية تحقؽ التي الحديثة التطكرية

 .المنظمة نجاح في كالفعاؿ الياـ الأثر ذات الحديثة الأفكار مف المعرفة إدارة تعتبر -
 العامميف لدل الثقافي الكعي كزيادة جديدة أشياء كتقديـ كالابتكار الإبداع تحقيؽ إلى المعرفة إدارة تؤدم -

 .كالحكار كالتعمـ التدريب خلبؿ مف
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 النتائج التطبيقية -2
 مف بمجمكعة الخركج تـ ،محؿ الدراسة –تبسة  –سمنت بمؤسسة الإ الميدانية الدراسة خلبؿ كمف    

 : التالية النقاط في زىااجسيتـ إيك  ،النتائج
 كتكليد لاكتساب( α ≤0.05) معنكية مستكل عند إحصائية دلالة ذات إيجابية دكر علبقة تكجد لا -

 . - تبسة – الإسمنت بمؤسسة التنظيمي التغيير تحقيؽ في المعرفة
 في المعرفة لتخزيف(  α ≤0.05) معنكية مستكل عند إحصائية دلالة ذات جابيةإي دكر علبقة تكجد -

 . - تبسة – الإسمنت بمؤسسة التنظيمي التغيير تحقيؽ
 تحقيؽ في المعرفة لتكزيع(  α ≤0.05) معنكية مستكل عند إحصائية دلالة ذات إيجابية دكر علبقة تكجد -

 . - تبسة – الإسمنت بمؤسسة التنظيمي التغيير
 في المعرفة لتطبيؽ(  α ≤0.05) معنكية مستكل عند إحصائية دلالة ذات إيجابية دكر علبقة كجدت -

 . - تبسة – الإسمنت بمؤسسة التنظيمي التغيير تحقيؽ
 التغيير تحقيؽ في المعرفة لإدارة (α ≤ 0.05) معنكية مستكل عند إحصائية دلالة ذك دكر علبقة تكجد -

 .- ةتبس – الإسمنت بمؤسسة التنظيمي
 .- تبسة – الإسمنت بمؤسسة التنظيمي التغيير تحقيؽ في دكر ليا المعرفة إدارة:  أف برىنة تـ كبالتالي
 التوصيات ثانيا:
 :التالية التكصيات تقديـ يمكف ،عمييا المتحصؿ النتائج ضكء في

 ؛الأداء كتحسيف لمتطكير كمدخؿ المعرفة إدارة تبني ضركرة -
 تكفير خلبؿ مف التشارؾ عممية كتكسيع تخزينيا أساليب كتطكير معرفةال كتكليد باكتساب الاىتماـ -

 ؛كمنيج المعرفة إدارة تتبني تنظيمية ثقافة كبناء المناسبة، البيئة
 مكاكبة عمى كالعمؿ الأعماؿ منظمات أنشطة كافة في المعرفة إدارة عمميات تطبيؽ ضركرة -

 ؛كالتكنكلكجية العممية التطكرات
 ؛كالتكجيو الإشراؼ عمميات مع يتماشى كمرف انسيابي نظيميت ىيكؿ إنشاء ضركرة -

 : ك ىناؾ أيضا تكصيات أخرل يمكف عرضيا كما يمي
 ؛المؤسسة في المكجكدة المكارد أىـ باعتباره البشرم المكرد عمى التركيز -
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 رةإدا تعزز التي اليادفة كالدراسات الأبحاث كتشجيع العممية كالمؤتمرات بالندكات الاىتماـ ضركرة -
 ؛المعرفة

 معرفة بمجاؿ الاىتماـ لأف كالعامميف الإدارة قبؿ مف الإيجابية المعرفة إدارة بمجاؿ الاىتماـ زيادة -
 ؛المراد التنظيمي التغيير تحقيؽ في تساىـ المؤسسة

 ؛الأتمتة ك المكننة في التحديث خلبؿ مف لمتكنكلكجيا المستمرة المكاكبة ضركرة -
 ؛المؤسسة في التنظيمي كالتغيير المعرفة إدارة حكؿ المتعمقة عيةالنك  البحكث مف المزيد إجراء -
 .الأفراد كتطمعات الكفاءات مع يتناسب بما كالمعنكم المادم التحفيز نظاـ في النظر إعادة -

 الدراسة آفاؽ :لثاثا
 الأخير كفي المكضكع، جكانب بعض عمى لمتركيز دافعا كانت التي الدراسة محددات إلى بالنظر

 تكمؿ جديدة أفكار بداية أك المستقبمية البحكث محاكر تككف أف يمكف التي المكاضيع بعض احاقتر  تـ
 :يمي ما في ذكرىا كيمكف ،البحث ىذا زكايا مختمؼ

 العامميف؛ لدل الابتكار تنمية في إدارة المعرفة دكر -
 التنظيمية؛ الثقافة عمى كتأثيرىا إدارة المعرفة -
 ؛الإبتكارك  الإبداع إدارة عمى كأثرىا إدارة المعرفة -
 الإقتصادية. المؤسسات في الشاممة الجكدة تحسيف في التنظيمي التغيير دكر -
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  : إستبياف حوؿإستمارة 
دور إدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير التنظيمي بالمؤسسة 

 ة الإقتصادي
 -تبسة  - الإسمنتمؤسسة  :دراسة حالة

 
 إستمارة الإستبياف : )01(الممحؽ رقـ 

 كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي
   -تبسة –جامعة الشيخ العربي التبسي 

 كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير
 قسـ عمكـ التسيير

 الثانية ماستر : السنة                                                     إدارة أعماؿ تخصص:ال
 

  
 
 

 
 

 : بعدو  تحية طيبة
نضع بيف أيديكـ ىذا أعماؿ،  إدارة   تخصص  التسيير عمكـ   في شيادة الماستر   في إطار التحضير لنيؿ    

ىذه الإستمارة في  الكاردة  عمى الأسئمة   الإجابةىذا عف طريؽ ك  ،الإستبياف لمساعدتنا في إتماـ ىذه الدراسة
  كستستخدـ لأغراض التامة  بالسرية  ستحاط  كاجاباتكـ  آرائكـ  أف  العمـ  مع  كمكضكعية.  شفافية بكؿ   المرفقة
       بحتة.  العممي  البحث 

 نشكر لكـ حسف تعاونكـ ولكـ منا فائؽ الإحتراـ والتقدير.
 .ة( في الخانة المناسبxمة )لبكضع الع الإستبياف نرجك منكـ ئمةللئجابة عمى أس ملاحظة:    

إشراؼ  تحت                                                             : مف إعداد الطالبيف
  : الدكتورة

 بكرحمة منجية                                                                براىمية نذير -    
 عزاز إسماعيؿ -    

 2021/2022السنة الجامعية 
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 المحور الأوؿ: البيانات الشخصية

 
 الجنس:  -1

    أنثى                                                   ذكر
 

  :العمر -2
 40سنة                    أكثر مف  40إلى  30سنة                    مف  30أقؿ مف            

  سنة
 

 المستوى التعميمي:   -3
 ثانكم                    جامعي                    شيادات أخرل           

 
 

 سنوات الخبرة المينية:    -4
  سنكات 10 مف   أكثر                سنكات 10إلى  5 مف                 سنكات 5  مف  أقؿ         

 
                 المركز الوظيفي: -5

 إطار مسير                                                                 رئيس مصمحة           
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 الدراسة محاورالمحور الثاني: 

 أولا: إدارة المعرفة 
 العبارات الرقـ

ؽ 
مكاف

ير 
غ

شدة
ب

 

فؽ
مكا
ير 
غ

 

حايد
م

فؽ 
مكا

 

شدة
ؽ ب

مكاف
 

      الأكؿ: اكتساب كتكليد المعرفة بعدال 
  أفكار  لتكليد لمعماؿ   دكرية اجتماعات   المؤسسة تعقد  01

 المؤسسة بنشاط  تتعمؽ  جديدة 
     

المعمكماتية في ك  يساىـ إستخداـ التكنكلكجيا الحديثة 02
 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

     

التي   كالكتب الكثائؽ   بيا مكتبة  تتكفر المؤسسة عمى  03
 المؤسسة بنشاط   ترتبط 

     

التدريبية   الدكرات  مف دكرم  بشكؿ  يستفيدكف  العماؿ  04
  كالتعميمية 

     

خارج   مف  كمستشاريف بخبراء  المؤسسة  تستعيف  05
 لمعماؿ كمعارفيـ   خبراتيـ لنقؿ   المؤسسة 

     

      الثاني: تخزيف المعرفة بعدال 
  ثائؽالك  جميع   عمى يحتكم  أرشيؼ   لدييا المؤسسة  06

 بالمؤسسة الخاصة  كالمستندات 
     

تنتيج المؤسسة ثقافة تنظيمية مف شأنيا خمؽ جك  07
 ملبئـ لمعمؿ

     

  كالبرامج  الحكاسيب مف  الكافي  العدد   لدييا المؤسسة  08
 الرقمية  المعمكمات كحفظ   الالكتركنية لتخزيف

     

  ماتالمعمك   عاسترجا في   كسيكلة  يسر ىناؾ  09
 المخزنة كالمعارؼ 

     

  معارفيا لحماية  اللبزمة  الكسائؿ  لدييا   المؤسسة 10
 المخزنة كبياناتيا 
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      زيع المعرفةالثالث: تك  بعدال 
  متعمقة كدكريات   نشريات بإصدار   المؤسسة تقكـ  11

 المؤسسة بنشاط 
     

  لتبادؿ  دكرية كجمسات   اجتماعات  تعقد  المؤسسة 12
 كالمعارؼ الأفكار 

     

يسيؿ التغيير في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة عمى  13
 مركنتوك  إنسيابية العمؿ

     

  كالمعارؼ يتبادلكف الأفكار  المؤسسة  داخؿ   العماؿ 14
 بينيـ  فيما

     

   بيا يقكـ  داخمية  تدريبية  دكرات  المؤسسة  تعقد    15
 ككفاءة  خبرة ذكم  أفراد 

     

      الرابع: تطبيؽ المعرفة بعدال 
      بيا   كتأخذ كالابداعات   المبادرات تشجع  المؤسسة  16
  مف اكتسابو  تـ   ما بتطبيؽ  يسمح  العمؿ   محيط 17

 كالتعميمية التدريبية  الدكرات 
     

      ىناؾ قيادة تشاركية بيف العامميف داخؿ المؤسسة 18
  لتطبيؽ الضركرية  تمتمؾ الإمكانيات  سسة المؤ  19

 المكتسبة  المعارؼ
     

  في  أدائؾ تحسيف  في  المكتسبة   المعارؼ تساىـ  20
 العمؿ

     

 
 ثانيا: التغيير التنظيمي 

  الاشراؼ  يسيؿ عمميات  المؤسسة في  التنظيمي  الييكؿ  21
 كالتكجيو

     

  مع ليتلبءـ  التنظيمي  ؿ الييك  بتحديث  تقكـ المؤسسة  22
 المستجدات

     

      المؤسسة  ككظائؼ أقساـ  بيف   كتكامؿ تنسيؽ  ىناؾ  23
       القرارات  صنع في   المركزية مف  التقميؿ  عمى  تعمؿ  المؤسسة  24
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 الصلبحيات( بعض  )تفكيض 
       لممؤسسة الانتماء ك   بالكلاء تشعر  25
      العمؿ  في كمياراتؾ   قدراتؾ  في طكر كت ىناؾ تحسف   26
       اليؾ المككمة   المياـ لإنجاز   كالدافعية  الرغبة لديؾ  27
  الدكاـ  أكقات غير  في  حتى  لمعمؿ  استعداد  لديؾ  28

 كالكطنية(  الدينية المناسبات  في   العمؿ )مثؿ  
     

       باستمرار ات كالمعد الآلات  بتحديث   المؤسسة  تقكـ 29
      الحديثة  التكنكلكجيا كاقتناء   جمب عمى   المؤسسة تحرص  30
  كالخارجية   الداخمية  معاملبتيا  معظـ في  تعتمد  المؤسسة  31

 الانترنت شبكة  عمى 
     

      كسيكلة  كدقة بسرعة  يتـ   المؤسسة  في  الاعماؿ انجاز  32
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 قائمة الأساتذة المحكميف : )02(ممحؽ رقـ ال

 
 الرتبة الأساتذة

 التعميـ العاليأستاذ  عمر جنينة
 "أ"أستاذ محاضر  براىمية عمار
 التعميـ العاليأستاذ  جدي شوقي

 "ب" محاضرأستاذ  عبد الكريـ شوكاؿ
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 SPSSمخرجات  : )03(الممحؽ رقـ 

 
 البيانات الشخصية

 

 الجنس
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 57.1 57.1 57.1 20 ذكر

 100.0 42.9 42.9 15 أنثى

Total 35 100.0 100.0  

 

 العمر
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 31.4 31.4 31.4 11 سنة 30 مف أقؿ

 91.4 60.0 60.0 21 سنة 40 إلى 30 مف

 100.0 8.6 8.6 3 سنة 40 مف أكثر

Total 35 100.0 100.0  

 التعميمي_المستوى
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 85.7 85.7 85.7 30 جامعي

 100.0 14.3 14.3 5 أخرل شيادات

Total 35 100.0 100.0  

 المينية_الخبرة_سنوات
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 42.9 42.9 42.9 15 سنكات 05 مف اقؿ

 74.3 31.4 31.4 11 سنكات 10 الى 05 مف

 100.0 25.7 25.7 9 سنكات 10 مف أكثر

Total 35 100.0 100.0  
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 الوظيفي_المركز

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 88.6 88.6 88.6 31 مسير إطار

 100.0 11.4 11.4 4 مصمحة رئيس

Total 35 100.0 100.0  

 

 جماليلفا كرونباخ الإمعامؿ أ
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 35 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 35 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.962 32 

 إدارة المعرفة الفا كرونباخ لمحورمعامؿ 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 35 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 35 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.913 20 
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 التغيير التنظيمي الفا كرونباخ لمحورمعامؿ 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 35 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 35 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.948 12 

 

 فالمتوسطات والانحرافات المعيارية لمعبارات الاستبيا

 إدارة المعرفةالمحور الأوؿ: 
 البعد الأوؿ: اكتساب وتوليد المعرفة

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 لمعماؿ دكرية اجتماعات المؤسسة تعقد
 بنشاط تتعمؽ جديدة أفكار لتكليد

 المؤسسة
35 3.54 1.067 

 الحديثة التكنكلكجيا استخداـ يساىـ
 000. 4.00 35 المؤسسة أىداؼ تحقيؽ في كالمعمكماتية

 الكثائؽ بيا مكتبة عمى المؤسسة تتكفر
 1.165 2.63 35 المؤسسة بنشاط ترتبط التي كالكتب

 مف دكرم بشكؿ يستفيدكف العماؿ
 1.094 3.46 35 كالتعميمية يةالتدريب الدكرات

 مف كمستشاريف بخبراء المؤسسة تستعيف
 كمعارفيـ خبراتيـ لنقؿ المؤسسة خارج

 لمعماؿ
35 3.60 .881 

N valide (listwise) 35   
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 البعد الثاني: تخزيف المعرفة
 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 جميع عمى يحتكم أرشيؼ لدييا المؤسسة
 968. 3.94 35 بالمؤسسة الخاصة كالمستندات الكثائؽ

 شأنيا مف تنظيمية ثقافة المؤسسة تنتيج
 000. 4.00 35 لمعمؿ ملبئـ جك خمؽ

 مف الكافي العدد لدييا المؤسسة
 لتخزيف الالكتركنية كالبرامج الحكاسيب

 الرقمية المعمكمات كحفظ
35 3.71 1.017 

 استرجاع في كسيكلة يسر ىناؾ
 1.114 3.77 35 المخزنة كالمعارؼ المعمكمات

 لحماية اللبزمة الكسائؿ لدييا المؤسسة
 1.051 3.89 35 المخزنة كبياناتيا معارفيا

N valide (listwise) 35   

 

 البعد الثالث: توزيع المعرفة
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 كدكريات نشريات بإصدار المؤسسة تقكـ
 873. 3.66 35 المؤسسة بنشاط متعمقة

 دكرية كجمسات اجتماعات تعقد المؤسسة
 964. 3.80 35 كالمعارؼ الأفكار لتبادؿ

 التنظيمي الييكؿ في التغيير يسيؿ
 000. 4.00 35 كمركنتو العمؿ انسيابية عمى لممؤسسة

 الأفكار يتبادلكف المؤسسة داخؿ لعماؿا
 1.037 3.57 35 بينيـ فيما كالمعارؼ

 يقكـ داخمية تدريبية دكرات المؤسسة تعقد
 802. 3.66 35 ككفاءة خبرة ذكم أفراد  بيا

N valide (listwise) 35   

 
 البعد الرابع: تطبيؽ المعرفة

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 كالابداعات المبادرات تشجع المؤسسة
 951. 3.09 35 بيا كتأخذ
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 تـ ما بتطبيؽ يسمح العمؿ محيط
 973. 3.23 35 كالتعميمية التدريبية الدكرات مف اكتسابو

 داخؿ العامميف بيف تشاركية قيادة ىناؾ
 000. 4.00 35 المؤسسة

 الضركرية تالإمكانيا تمتمؾ المؤسسة
 1.119 3.43 35 المكتسبة المعارؼ لتطبيؽ

 تحسيف في المكتسبة المعارؼ تساىـ
 1.003 3.77 35 العمؿ في أدائؾ

N valide (listwise) 35   

 

 المحور الثاني: التغيير التنظيمي
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 يسيؿ مؤسسةالفي التنظيمي الييكؿ
 1.200 3.17 35 كالتكجيو الاشراؼ عمميات

 التنظيمي الييكؿ بتحديث تقكـ المؤسسة
 1.132 3.11 35 المستجدات مع ليتلبءـ

 ككظائؼ أقساـ بيف كتكامؿ تنسيؽ ىناؾ
 1.065 3.43 35 المؤسسة

 المركزية مف التقميؿ عمى تعمؿ المؤسسة
 بعض تفكيض) القرارات صنع في

 الصلبحيات
35 3.17 1.043 

 1.031 3.77 35 لممؤسسة الانتماءك  بالكلاء تشعر

 كمياراتؾ قدراتؾ في كتطكر تحسف ىناؾ
 1.051 3.89 35 العمؿ في

 المياـ لإنجاز كالدافعية الرغبة لديؾ
 1.187 3.66 35 اليؾ المككمة

 أكقات غير في حتى لمعمؿ استعداد لديؾ
 1.405 3.29 35 الدكاـ

 كالمعدات الآلات بتحديث المؤسسة تقكـ
 1.045 3.29 35 باستمرار

 كاقتناء جمب عمى المؤسسة تحرص
 1.145 3.43 35 الحديثة التكنكلكجيا

 معاملبتيا معظـ في تعتمد المؤسسة
 1.083 3.66 35 الانترنت شبكة عمى كالخارجية  الداخمية

 بسرعة يتـ المؤسسة في الاعماؿ انجاز
 1.003 3.63 35 كسيكلة كدقة

N valide (listwise) 35   
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 بيافتسلإنحرافات المعيارية لعبارات الإجمالي المتوسطات واإ
 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 66865. 3.5696 35 الإجمالي

N valide (listwise) 35   

 إجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية لممحاور
 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 55523. 3.6371 35 الأكؿ_المحكر

 89305. 3.4571 35 الثاني_المحكر

 56169. 3.4457 35 الأكؿ_البعد

 70589. 3.8629 35 الثاني_البعد

 58364. 3.7371 35 الثالث_البعد

 71021. 3.5029 35 الرابع_البعد

N valide (listwise) 35   

 

 

 

 ختبار التوزيع الطبيعيإ
 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 الثاني_المحكر الأكؿ_المحكر الإجمالي 

N 35 35 35 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3.5696 3.6371 3.4571 

Ecart-type .66865 .55523 .89305 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .168 .143 .159 

Positive .097 .121 .104 

Négative -.168- -.143- -.159- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .992 .848 .942 

Signification asymptotique (bilatérale) .278 .469 .338 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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 نتائج اختبار الفرضيات

 
 الفرضية الرئيسية -

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

 b . Entréeالأكؿ_المحكر 1

a. Variable dépendante : الثاني_ محكرال  

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .923
a
 .852 .847 .34894 .852 189.709 1 33 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), المحكر_الأكؿ 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 23.098 1 23.098 189.709 .000
b
 

Résidu 4.018 33 .122   

Total 27.116 34    

a. Variable dépendante : المحكر_الثاني 
b. Valeurs prédites : (constantes), المحكر_الأكؿ 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) -1.942- .396  -4.899- .000 

 000. 13.774 923. 108. 1.484 الأكؿ_المحكر

a. Variable dépendante : المحكر_الثاني 
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 الفرضيات الفرعية
 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .944
a
 .890 .876 .31504 .890 60.802 4 30 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), البعد_الثالث ,البعد_الثاني ,البعد_الأكؿ ,البعد_الرابع 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 24.139 4 6.035 60.802 .000
b
 

Résidu 2.978 30 .099   

Total 27.116 34    

a. Variable dépendante : المحكر_الثاني 
b. Valeurs prédites : (constantes), البعد_الثالث ,البعد_الثاني ,البعد_الأكؿ ,البعد_الرابع 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) -1.622- .457  -3.552- .001 

 968. 041. 004. 151. 006. الأكؿ_البعد

 002. 3.486 378. 137. 478. الثاني_البعد

 022. 2.412 284. 180. 434. الثالث_البعد

 029. 2.290 360. 198. 453. الرابع_البعد

a. Variable dépendante : المحكر_الثاني 
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 الممخص:
 - مؤسسة الإسمنت حالة عمى دكر إدارة المعرفة في تحقيؽ التغيير التنظيمي مع دراسة التعرؼ إلى الدراسة ىذه تيدؼ 

 الاستبياف استخداـ إلى إضافة الدراسة، محؿ المنظمة لمعطيات تحميمية كصفية دراسة اعتماد تـ الدراسة أىداؼ كلتحقيؽ ،-تبسة
 مجمكعة إلى الدراسة تكصمت كقد ،(SPSS) الإحصائية الحزمة عمى بالاعتماد تحميميا تـ التي البيانات جمع في رئيسية كأداة
 محؿ المنظمة فيكالتغيير التنظيمي  أبعادىا بمختمؼإدارة المعرفة  بيف إحصائية دلالة ذك دكر علبقة كجكد أىميا النتائج مف

 .بالمكضكع المتعمقة كالمقترحات التكصيات مف مجمكعة إلييا المتكصؿ النتائج ضكء في الدراسة قدمت ماك الدراسة،

 مي.ير التنظيي، التغالمعرفة عمميات إدارةالمعرفة،  إدارة الكممات المفتاحية:    

Summary: 

 This study aims to identify the role of knowledge management in achieving organizational 

change with the study of the case of the cement establishment - Tebessa - and to achieve the 

objectives of the study was adopted a descriptive analytical study of the data of the organization in 

question, in addition to the use of the questionnaire as a main tool in the collection of data 

analyzed based on the statistical package (SPSS), the study reached a set of results, the most 

important of which is the existence of a role of statistical significance between the knowledge 

management in its various dimensions and organizational change in the organization in question, 

as presented in the study, as presented in the study. The findings are a set of recommendations and 

proposals on the subject. 

    Keywords: Knowledge management, knowledge management processes, organizational 

change. 


