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واضع، وانطاق ا  أشكر اه سبحانه وتعالى على توفيقه إتمام هذا العمل المت
كافئوƵ، ف إن  اه عليه وسلم:"...ومن صƴع إليكم معروف ا ف  الرسول صلىمن قول  

"،م كاف أتموƵلم تجدوا ما تكافئوƵ به، ف ادعوا له حتى تروا أنك  

لي   يسرت ما على سلطانك وعظيم وجهك لجال يƴبغي كما الحمد لك اللهم
 أنت إا إله ا فسبحانك الƴور، إلى المتواضع حتى خرج في هذا العمل

 إليك. وأتوب أستغفرك

"  بوروبة فهيمةتي" إلى أستاذ الجزيل بالشكر أتقدم أن إا يسعƴي ا ثم
 صبرها لجميل لي مƴحتها وتوجيهاتها القيمة التي  دربي بƴصائحهاالتي أنارت  

 هذا تتبع في الثمين بوقتها تبخل علي لم معي، كما أنها معاملتها وحسن

دون أن أنسى   ،خير ألف اه عƴا فجزاها نهايته إلى بدايته من العمل
اأستاذة "خان أحام" التي كان لها الفضل في انجاز الجانب التطبيقي من  

 الدراسة

 من العون يد لي ومد ساعدني من كل إلى العرف انو  بالشكر أتقدم كما

 في إنجاز هذا العمل المتواضع. بعيد، من أو قريب

 

 

 

 

 



 شأنها إلى منبع الحنان ومصدر اأمان وإلى من جعل اه الجنة تحت أقدامها لعل
إلى  إلى البلسم الذي يداوي سقما و و والنسمة التي تبعد حرا إلى الزǿرة التي تفوح عطرا 

 من دفعتني أمضي قدما
 إلى النور الذي أضاء علي ظلمة المكان والزمان إلى قمة الصبر وقدوة فيه إلى 

 حفظها اه وأطال في عمرǿا خضرة لغاليةا يأم 
 حجر الماس وغصن الياس الذي لم يستسلم لليأس من أجلنا  أي إلى

 لم يبخل علينا بعطاءǽ المادي والمعنوي جزاǽ اه عنا خيرا و
 ليليا اسراءو  ǿاني ولديها و عبد الناصر زوجها و صليحة أفراد العائلة بدءا بأكبرǿمإلى 

 ريمة و عبلة أختيإلى 
  عيسى زوجها و وǿيبة إلى

 محمد و علي:  يأخإلى 
 ااخوةبمثابة  واكان  ǿذا العمل المتواضع و تقاسموا معي أصدقائي الذينإلى 

  G.S.O ثانية ماسترإلى كل طلبة سنة 
 " بوروبة فهيمة" : اأستاذة المشرفةإلى 

 " بلحداد عقيلة" و "معفيفي محمد" :الثانويةا في نومعلمي
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 الدراسة:ملخص 

اƅمعرفة من اƅمفاهيم اƅمهمة في وقتنا اƅحاƅي حيث تدخل في بؤرة ترƄيز جهود اƅمنظمات مما استوجب  إدارةتعد 

 ونشرها بينعليها أي على اƅمنظمات ااعتماد على اƅعنصر اƅبشري أجل توƅيد اƅمعرفة واƅعمل على تخزينها 

استغاƅها أن اƅمنظمة تنشط في محيط متغير فعليها اƅعمل على نشر  وتوفير اƅسبلاأفراد في اƅمنظمة، 

مقاومة  وباƅتاƅي حصرقبل اأفراد،  وااستيعاب مناƅدعم اƅمبني على اƅفهم  وذƅك Ƅƅسباƅوعي بأهمية اƅتغيير 

 اƅتغيير مما يساهم في نجاح ادارته.

-رين في مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة أريسخال هذƋ اƅدراسة اƅى أن هناك وعي بأهمية اƅمتغي وتوصلنا من

دورها في  ومحاوƅة تفعيلاƅمعرفة  إدارةبتجسيد -اƅعليا اإدارةخاصة في –يعƄس اهتمام اأفراد  وهو ما-باتنة

 .وتطبيقها وتشجيع اƄتسابهااƅتغيير من خال تشخيص اƅمعرفة  إدارةنجاح 

 أريس. وحدة-باتنة-إدارة اƅمعرفة، إدارة اƅتغيير، مؤسسة مطاحن اأوراس  :الƂلمات المفتاحية

Résumé de l’étude  :    

La  gestion des connaissances est l'un des concepts importants a l'heure actuelle où 

l'intervention dans le foyer des efforts des organisations Ce qui a nécessité par toutes 

les organisations de compter sur l'élément humain Pour la production de 

connaissances et le travail sur le stockage et la diffusion entre les individus dans 

l'organisation, Et de fournir les moyens de les exploiter parce que l'organisation est 

active dans les environs de la variable Il doit travailler à sensibiliser à l'importance de 

la variable de changement afin de gagner basée sur la compréhension et la 

compréhension par le soutien des individus, Et donc de limiter la résistance au 

changement, ce qui contribue à la réussite de son administration. 

Et nous sommes arrivés dans cette étude et il est conscient de l'importance des 

variables dans l'unité Aurès moulins Arris-Batna- Cela reflète l'intérêt des individus- 

Surtout dans le top management - Incarner la gestion des connaissances et d'essayer 

d'activer son rôle dans le succès de la gestion du changement Grâce au diagnostic des 

connaissances et encourager l'acquisition et l'application. 

Mots clés  :  gestion des connaissances, gestion du changement, entreprise des moulins 

des Aurès –Batna- Unité Arris. 



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــــــةــــــةالمقدمــــالمقدمــــ   

  



  عامة مقدمة

 

 أ
 

 مقدمــة:

اƅحاصلة في شتى ميادين حياة اƅمؤسسات )اقتصادية، اجتماعية،  واƅتحوات اƄƅبيرةفي ظل اƅتطورات          

 وأصبحت اƅمعرفة ،اƅمعرفة معارف أهمية باƅغة في ااقتصاد اƅمبني علىƅلضحت ( أ....تƄنوƅوجية، سياسية، 

من أوƅويات اƅمنظمات اƅحديثة، اƅشيء اƅذي  صبحت، حيث أوااجتماعيةاƅرƄيزة اأساسية ƅلتنمية ااقتصادية 

 فرض على هذƋ اƅمنظمات اƅبحث عن سبل Ƅفيلة ƅمجابهة هذƋ اƅتحديات حسب اƅظروف اƅمحيطة بها.

رساء مفهومه، وترسيخ اƅمعرفة، إدارة إƅى اƅحاجة أمس في اƅيوم اƅعاƅم أصبح            أجل من وذƅك دعائمه وا 

 واƅمداخل اƅمفاهيم من اƅمعرفة إدارة مفهوم يعتبر Ƅما بفاعلية وƄفاءة، أهدافها تحقيق على اƅمنظمات مساعدة

 اƅظروف ظل في أهدافها وتحقيق وااستمرار اƅبقاء من ƅتمƄين اƅمنظمات تطويرها تم اƅتي اƅحديثة اإدارية

 .اƅمستقرة غير اƅبيئية

ترƄز عليها اإدارة اƅحديثة، فقد  اƅتيأصبحت إدارة عملية اƅتغيير من أهم اƅنقاط  من جهة أخرى            

أدرك اƅجميع أن اإعداد واƅتخطيط ƅمنظمة دائمة اƅتغيير أفضل بƄثير من عدم اƅتخطيط وااعتماد على افتراض 

 بدون اƅحاجة إƅى اƅتدخل واƅتغيير. اƅتدريجيأن تطور اأعمال يتم من خال اƅنمو 

 الدراسة: إشƂاليةأوا/    

 هذا مناسبا ƅها، على اعتبارا تعطي وأن Ƅبيرا اهتماما توƅي أن اƅمنظمات على وجب اƅمعرفة أهمية وƅتزايد     

 في اƅمعارفإدارة  منهج تطبيق أن يدرك أصبح اإداري اƅقائد أن باعتبار اƅمعرفة إدارة فƄرة جاءت اأساس

 .متميزة تنافسية وقدرة جديدة إمƄانيات ƅها يوفر اƅمنظمة

، وعميقة، فاƅتغيير وجذريةƄذƅك أصبح اƅتغيير سمة رئيسية في اƅمؤسسات حيث تشهد تغييرات واسعة      

اƅثقافية مما  وƄذا ااجتماعيةأصبح يƄتسح بشƄل سريع جميع اƅجوانب اƅتƄنوƅوجية، واƅسياسية، وااقتصادية، 

 تغيير هيƄلي"" ،استراتيجي" تغيير "،"تقني يجعله يأخذ عدة أوجه "تغيير ثقافي"، "تغيير تنظيمي"، "تغيير 

 :اƅرئيسية اƅتاƅية اƅدراسة شƄاƅيةإما سبق يمƄن استخاص  وعلى ضوء
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 ؟» بالمؤسسةفي نجاح إدارة التغيير إدارة المعرفة هو دور  ما»                       
Ƌفرعية  وتتفرع هذƅى مجموعة من اأسئلة اƅية إƅاƄوهياإش: 

 اƅتغيير؟ ونجاح إدارةـ هل توجد عاقة بين تشخيص اƅمعرفة 
 اƅتغيير؟ ونجاح إدارةـ هل توجد عاقة بين اƄتساب اƅمعرفة 
 اƅتغيير؟ ونجاح إدارةـ هل توجد عاقة بين تطبيق اƅمعرفة 

 ثانيا / فرضية الدراسة:
 اƅتاƅية: اƅرئيسية ƅإجابة على اإشƄاƅية اعتمدنا اƅفرضية

دارة التغيير في مؤسسة مطاحن ااوراس بباتنةا توجد    .عاقة ذات دالة إحصائية بين إدارة المعرفة وا 
 مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية: وتتفرع الى

دارة اƅتغيير  بين بعد تشخيص اƅمعرفةداƅة إحصائية  اتذ توجد عاقةا الفرضية الفرعية اأولى:  . وا 

  بباتنة.في مؤسسة مطاحن ااوراس 

دارة اƅتغيير بمؤسسة داƅة إحصائية  اتذ توجد عاقةا الفرضية الفرعية الثانية:  . بين تطبيق اƅمعرفة وا 

   مطاحن ااوراس بباتنة.

ƅتطبيق اƅمعرفة مع إدارة اƅتغيير بمؤسسة داƅة إحصائية  عاقة ذات توجدا الفرضية الفرعية الثالثة:  .

   مطاحن ااوراس بباتنة.

 أهمية اƅبحث في اƅعناصر اƅتاƅية: تنبع الدراسة:/ أهمية  ثالثا 
من خال اƅدور اƅذي توƅيه اƅمعرفة نحو اƅتغيير في طرح إشƄاƅية جديدة ومهمة في قطاع اأعمال،  -

 اƅمؤسسة.

 .وأهمية إدارتهادور اƅمعارف Ƅمورد استراتيجي ƅلمؤسسة  إبراز -

دارة اƅتغييريعتبر هذا اƅموضوع بمثابة تƄملة ƅلدراسات اƅسابقة في مجال إدارة اƅمعرفة  - ، و باƅتاƅي فهي وا 

 دراسات احقة.
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 خال هذا اƅبحث إƅى ما يلي: ونهدف من / أهداف الدراسة:رابعا   

دارة اƅتغيير، إدارة اƅمعرفةإعطاء نظرة ومفهوم شامل  -  .وا 

 سلوك عملي يخدم أهداف اƅمؤسسة. وترجمتها إƅىتوفير اƅمعرفة بشƄل دائم  -

  اƅتغيير في اƅمؤسسة.هي اƅمسوؤƅة عن تحقيق ها اƅتي مفادها أن إدارة اƅمعرفةمحاوƅة اƅتعمق في فهم  -

 / مبررات اختيار الموضوع:خامسا
 ،Ƌموضوع دون غيرƅن تلخيصهاهناك عدة أسباب جعلتني أختار هذا اƄية: ويمƅتاƅنقاط اƅفي ا 

 اƅتسيير ااستراتيجي.اƅسعي ƅرفع قدراتنا اƅمنهجية واƅعلمية وزيادة معارفنا في مجال  -

 اختيار موضوع يتماشى واƅتحوات اƅتي يشهدها اƅعاƅم اƅيوم، واƅذي أصبح يقوم على أساس اƅمعرفة -

دارة اƅمعرفة  .     وا 

 ضمن مجال اƅتخصص: اƅتسيير ااستراتيجي ƅلمنظمات. يندرج Ƅون موضوع اƅبحث -

 / منهج الدراسة:سادسا
 اƅموضوع، قمنا ونظرا ƅطبيعة، واختبار اƅفرضيات واأسئلة اƅفرعية اƅرئيسية اƅدراسةƅإجابة على إشƄاƅية      

 منهجين:بااعتماد على 

وصف اƅمفاهيم وصفا علميا فيما اƅذي يمثل اƅجانب اƅنظري ƅلدراسة ويعتمد على  :الوصفيالمنهج   -

و اƅوصول إƅى نتائج و توصيات اƅدراسة و  ،يتعلق بإدارة اƅمعرفة و استراتيجياتها و Ƅذا إدارة اƅتغيير

 اƅدراسة.ذƅك وفق وصف اƅعاقة اƅموجودة بين اƅمتغيرين: إدارة اƅمعرفة و إدارة اƅتغيير محل 

و اƅذي يعتمد على تحليل طبيعة اƅعاقة اƅتي تم وصفها بناءا على اƅمنهج اƅوصفي،  :التحليليالمنهج  -

 ومن ثم بيان اƅنتائج بصورتها اƅواقعية و تقييم ما افرزƋ اƅتحليل ƅلعاقات بين اƅمفاهيم اأساسية.

  :/ هيƂل الدراسة سابعا

 الفصل اأول أماƅلموضوع، . تضمنت اƅمقدمة طرح عام وخاتمةفصول، ثاثة  ،: مقدمةاƅدراسة إƅى بتقسيم قمنا

حيث تم عرض فيه مختلف اƅمفاهيم  ،ومناهجه استراتيجياتهوصوا إƅى خصصناƅ Ƌلجانب اƅنظري إدارة اƅمعرفة 
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و شرح  و شمل مدخا إدارة اƅتغييرإدارة اƅتغيير  موضوع:فتناول  الفصل الثانيأما  اƅمعرفة،اأساسية إدارة 

اƅربط حاوƅنا  وبعد ذƅك اƅخ. .... اأهمية،و  اƅمƄونات، اƅمفهوم، على:من خاƅه  تعرفناحيث  جوانبه، ƅمختلف

دارة اƅتغيير إدارة اƅمعرفةبين عملية  في نجاح إدارة  إدارة اƅمعرفةاƅتأƄيد على أهمية  ومن خاƅهباƅمؤسسة  وا 

 اƅتغيير في اƅمؤسسة.

ƅلوقوف  باتنة، –أريس واية وحدة في مؤسسة "مطاحن اأوراس"  ميدانيةعبارة عن دراسة  الفصل الثالثو Ƅان  

على واقع تطبيق إدارة اƅمعرفة في اƅمؤسسة ودورها في إدارة اƅتغيير، و في اأخير : ختمنا اƅفصول اƅثاثة 

بخاتمة و هي Ƅحوصلة ƅلموضوع تضمنت مجموعة من اƅتوصيات و ااستنتاجات و ااقتراحات اƅمستخلصة 

 هذƋ اƅدراسة. من

 / الدراسات السابقة:ثامنا
 معا اƅمتغيرين دراسة أو واحد متغير دراسة أƄانت سواء اƅدراسة محل اƅموضوع تناوƅت اƅتي اƅدراسات تعددت

 .اƅدراسات هذƋ من مجموعة نتناول وسوف

 :رفةالمع إدارة موضوع تناولت التي الدراسات

 اƅدراسات اƅتي من مجموعة على هذƋ دراستنا في وسنرƄز عارفماƅ إدارة موضوع تناوƅت اƅتي اƅدراسات تعددت

 ƅبحث:ا تخدم

 اأداء تميز وأثرها على وعملياتها المعرفة تسيير متطلبات بين العاقة "بعنوان دروزان، صاƅح سوزان راسةـ د  1

 أداء على اƅعاقة هذƋ وأثر وعملياتها اƅمعرفة تسيير بين اƅعاقة بيان إƅى اƅدراسة دفت. ه2008"،المؤسساتي

 :منها اƅنتائج من مجموعة إƅى اƅدراسة وتوصلت اƅعاƅي اأردنية، اƅتعليم وزارة

 تطبيق(. توزيع، خزن، توƅيد، وعملياتها )تشخيص، اƅمعرفة تسيير متطلبات بين قوية عاقة وجود -

 ،وƄفاءة اƅعمليات واƅنمو ،واƅتعلم اƅعاملين ورضا جهة من وعملياتها اƅمعرفة تسيير متطلبات بين عاقة وجود -

 .أخرى جهة من اƅداخلية
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 ،"التنافسية المزايا تحقيق في المعلومات تƂنولوجيا و المعرفة دارةإ دور" : اƅصرفي محمد سلوى دراسة 2- 

 .2008، غزة قطاع في اƅعاملة اƅمصارف في تطبيقية دراسة

 :أهمها اƅنتائج من مجموعة اƅى اƅدراسة توصلت وقد

 علىوتحرص  اأقسام. و اƅوحدات جميع في اƅمعرفة تسيير نظام غزة قطاع في اƅعاملة اƅمصارف تطبيق  -

 اƅمتوفرة واƅخبراتاƅمهارات  من وااستفادة وااتصاات اƅمعلومات تƄنوƅوجيا استخدامات من ااستفادة ضرورة

 .اƅمحيط مع مستوى اƅتعايش إƅى ƅتصل واƅنهضة اƅتنمية مجال في ومعارفهم اƅبشرية ااطارات واستثمار ƅديها

أي  داخل اƅمعلومات تƄنوƅوجيا و اƅمعرفة ƅتسيير خاص قسم أو تنظيمية وحدة وجود عدم اƅدراسة أظهرت -

 اƅمصارف داخل اƅمعلومات تƄنوƅوجيا و اƅمعرفة إدارة نظم تطبيق يتم نهأ إا غزة قطاع في مصرف

 تطبيقية ، دراسة"العالي التعليمة  جود ضمان تحقيق في المعرفة إدارة دور" : اƅمحاميد جميل جزا ربا راسةـ د 3 

 ضمان اƅمعرفة في تسيير تطبيق ثرأ تبيان اƅى اƅدراسة هذƋ دفت. ه 2008، اƅخاصة اأردنية اƅجامعات في

 اƅى وتوصلت اƅدراسة فيها اƅعاملة اƅتدريسية اƅهيئات خصائص على بااعتماد اأردنية، اƅجامعات في اƅجودة

 :منها ااستنتاجات من مجموعة

 و اƅتدريسية اƅهيئة تنجزها اƅتي اƅعلمية اƅنشاطات بين عاقة وجود عدمأثبت  اإحصائي اƅتحليل نتائج ان  -

 .اƅخاصة اأردنية اƅجامعات في ضمان اƅجودة

 الدراسات التي تناولت إدارة التغيير:

"، دراسة القيادي الديمقراطي على التغيير التنظيميأثر النمط : " وƄرميش اƅعباسدراسة بوجمعي منير  -1

عاما في اƅمؤسسة محل  30(. حيث اشتملت عينة اƅبحث على 2013، )بسƄرة-Ƅابلحاƅة فرع جنرال 

 إƅى اƅنتائج اƅتاƅية:  وتم اƅتوصلاƅدراسة، 

 ـ تأثير اƅعاقات اإنسانية ضعيف على اƅتغيير اƅتنظيمي.

 ƅتغيير اƅتنظيمي.ـ تأثير اƅمشارƄة ضعيف على ا
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 ـ تأثير تفويض اƅسلطة متوسط على اƅتغيير اƅتنظيمي.

. هدفت اƅدراسة إƅى إثارة إشƄاƅية اƅتغيير 2006"، والتغييرثقافة المؤسسة دراسة سليمة سام: " -2

 اƅتاƅية:إƅى اƅنتائج  وتم اƅتوصلاƅثقافي في اƅمؤسسة اƅجزائرية، 

يفسر وجود مؤسسات تملك موارد  وهو ماـ ان Ƅفاءة اƅمؤسسة ترتبط بشƄل أساسي بƄفاءة أنظمة اƅتسيير، 

في اƅمؤسسة في تحقيق اƅفاعلية و قيادة  ااستراتيجية، Ƅما أƄدت على أهمية جدوى اƅقيادة وتƄنوƅوجيةمادية 

 اƅتغيير بنجاح.

 خال اƅتغيير اƅثقافي ƅأفراد باعتبارهم قادة اƅتغيير.أيضا على أن نجاح اƅتغيير يتطلب إد وأƄدت اƅدراسةـ

 متغيرات الدراسة: /تاسعا

 تتمثل متغيرات اƅدراسة في:

 واƅمعلومات اƅمعارف قائمة بتحديد تقوم اƅتي عن اƅعملية وهو عبارة: اƅمعرفة إدارة ويتمثل في المتغير المستقل

 اƅقرارات اتخاذ عملية وفي اƅقائمة اأوضاع فهم في ƅلمساعدة اƅمنظمة عادة إƅيها تحتاج اƅتي واƅضرورية اƅهامة

 تشخيص، اƄتساب، تطبيق()اƅتاƅية اƅتغير على اأبعاد  ويشتمل هذا.اƅصحيحة

اƅتدبيرية اƅتي تعنى بعملية اانتقال من حاƅة معينة  اإدارة عن إدارة اƅتغيير: هي عبارة ويتمثل في المتغير التابع

)اƅوضع اƅراهـن واƅذي يشƄل اƅمشƄلة( إƅى وضع جديد )اƅوضع اƅمرغوب اانتقال إƅيه واƅذي يعتبر بمثابة 

 (.اƅحل

 الدراسة:صعوبات /عاشرا
 صعوبة إيجاد مؤسسة إجراء اƅدراسة اƅميدانية. -

 واƅمراجع.اƅصعوبة في اقتناء اƄƅتب  -

 صعوبة اƅربط بين متغيرات محل اƅدراسة. -
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 نموذج الدراسة:عشر/  حادي
 

 )اأبعاد(بين اƅمتغيرين  وتوضيح اƅعاقةيوضح نموذج اƅدراسة اƅمستخدم إبراز  :(1الشƂل رقم)
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 :اƃفصلتمهيد    

أضحت اƅمعرفة واأصول اƅفƄرية أحد اƅمرتƄزات اƅرئيسية ƅلمنظمات اƅقائمة على اƅمعارف باعتبارها       

اƅتي تسعى وتطمح إƅى اإستغال  اƅمنظمات،اƅعامل اأساسي اƅذي يميز اƅمنظمة اƅناجحة عن غيرها من 

ƅها اƅ دارتها بما يحقق ريادة في ظل اƅبيئة اƅتنافسية اƅمعتمدة على اƅتجديد اƅمستمر اأمثل في مواردها اƅفƄرية وا 

 ƅلمعلومات واƅمعارف.

واƄتسابها، مقاربة متعددة اإختصاصات تدرس اƅمعرفة في Ƅافة مراحلها بداية من نشأتها  تعد إدارة اƅمعرفة     

اƅعشرين بظهور أوƅى اƅدراسات تميزت فترة نهاية اƅثمانينات من اƅقرن  ثتطبيقها، حيوتخزينها إƅى غاية  نقلها

غيرأن فترة اƅتسعينات عرفت عدة إسهامات وبحوث نظرية في هذا اƅمجال من محاوات  اƅمعرفة،اƅمتعلقة بإدارة 

 إضافة إƅى اƅقواعد اƅمتعلقة بنظرية إدارة اƅمعرفة. اƅمعرفي،ƅقياس رأس اƅمال 

 ث اƅتاƅية:اƅمباحث اƅثااƅى سنتطرق من خال هذا اƅفصل  وبهذا اƅصدد

 اƅمبحث اأول: ماهية اƅمعرفة. -

 اƅمبحث اƅثاني: مدخل اƅى إدارة اƅمعرفة. -

 اƅمبحث اƅثاƅث: إدارة اƅمعرفة: ااستراتيجيات، اƅمقاربات، اƅعوائق واƅصعوبات. -
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 اƃمبحث اأول: ماهية اƃمعرفة.

اƅمتطورة تزايد اإهتمام في اأونة بفضل تƄنوƅوجيا اƅمعلومات اƅرقمية واƅشبƄية ومختلف أنظمة اإتصاات      

اƅمعرفة تشƄل اقتصادا  حيث أصبحت وتطبيقها،وتخزينها ونقلها  واƄتسابها،اأخيرة باƅمعرفة من حيث توƅيدها 

وفي ظل بيئة سريعة اƅتغير  (،know ledge based economy)اƅمعرفة وهو اإقتصاد اƅمبني على  جديدا،

 اإرتقاء واƅتميز واƅزيادة واإستمرارية باƅنسبة ƅلمنظمات. أصبح اإعتماد على اƅمعرفة أساس

 اƈƃشأة اƃتطور واƃمفهوم. اƃمعرفة: اأول:اƃمطلب 

 واƃتطور. أوا: اƈƃشأة

حيث خلقه اه سبحانه وتعاƅى على اƅفطرة ثم علمه  اإنسان،يرجع اإهتمام باƅمعرفة إƅى بدايات خلق      

''خلق اإنسان علمه اƅبيان'' )سورة  (،31لم أدم اأسماء Ƅلها'' )سورة اƅبقرة/'' وعوهداƋ اƅسبيل Ƅقوƅه تعاƅى 

''قل هل يستوي اƅذين يعلمون واƅذين ا  تعاƅى:بل جعل اƅمعرفة أساس اƅتفاضل اƅبشري إذ قال  (،4،3اƅرحمن 

 (.9يعلمون '' )سورة اƅزمر/

تمامات بهذا اƅمورد منتصف اƅقرن اƅعشرين وعبر أما في اƅتاريخ اƅمعاصر فتؤƄد اأدبيات على تنامي اإه     

مراحل تطورية عديدة بدأت باƅمجتمع اƅزراعي اƅذي امتد أاف اƅسنين وحتى منتصف اƅقرن اƅثامن عشر ، حيث 

بدأت اƅتحول نحو عصر جديد هو اƅمجتمع اƅصناعي اƅذي استبدل اƅحقل باƅمصنع ، استبدل صاحب اأرض 

إذ ظهر عصر أخر هو اƅعصر ذا اƅعصر حتى منتصف اƅقرن اƅعشرين بصاحب رأس اƅمال، واستمر ه

 اƅمعلوماتي اƅذي يعتمد على اƅمعلومات ) تƄنوƅوجيا اƅمعلومات ( ،إذ تحوƅت من اƅماƄنة إƅى اƅنظم اإƄƅترونية

اƅتي تتحƄم باƅماƄنة واƅمصنع وبƄل مجاات اƅحياة اƅتي يديرها من يمتلك اƅذƄاء خاصة أدوات تƄنوƅوجيا 
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واƅذين يطلق  اƅمعلومات  ، وهم اƅقادرون على اƅسيطرة على اأجهزة اإƄƅترونية واƅبرمجة واأنظمة اƅمعلوماتية

(1)عليهم عمال اƅمعرفة.
 

وقد حظيت باهتمام  اƅغابر،اƅحقول اƅقديمة اƅتي تمتد إƅى أاف اƅسنين عبر اƅتاريخ  هي منإن اƅمعرفة      

Ƅان اƅفاسفة اƅقدماء يرƄزون على اƅمعرفة بسبب ماتلعبه من  اƅغرب، وقد وفاسفة اƅشرق،Ƅبير من فاسفة 

واƅمعرفة حقل  اƅمعرفة،يرƄزون على توثيق  اƅحياتي، وƄانوااƅجانب  اƅروحي، وفيأدوار مهمة في اƅجانب 

 واتتوقف جهود اƅعلماء واƅباحثين عن اƅعمل على وضع اأسس واأصول متعددة،حقول فرعية  أساسي، وƅها

 .(2) اƅمعرفةاƅنظرية واƅفهم واƅتطبيق اƅعلمي Ƅƅل جانب وƄƅل حقل فرعي من حقول 

 concept of knowledge اƃمعرفة:مفهوم  ثاƈيا:

ومعرفة اƅشيء هو إدراƄه بحاسة من  (،إن اأصل في Ƅلمة معرفة إشتقاقها من اƅفعل )عرف ƅغة:اƅمعرفة 

 (3) اƅحواس

واƅمعرفة إدراك اƅسيء على  علمه،اƅشيء: ومعرفة  (،عرفانا عرف،عل )فاƅمعرفة مشقة من اƅف اƅمنجد وبحسب

 (4) عليهماهو 

 منها:فلقد تطرق اƅعديد من اƄƅتاب إƅى إعطاء تعاريف حول اƅمعرفة  اصطاحا:أما اƅمعرفة 

                                                 
متطلبات ƅنيل  ،(مقارƈة بين عيƈة من اƃمصارف اƃعراقية )دراسةأثر إدارة معرفة اƃزبون في تحقيق اƃتفوق اƃتƈافسي  اƅجنابي،ـ أميرة هاتف حداوي  (1)

 .2، ص 2006اƅعراق ، اƄƅوفة،جامعة  واإقتصاد،Ƅلية اإدارة  اأعمال،قسم علوم إدارة  ماجستير،درجة 
اƅعلوم  ، Ƅلية‘دراسة تقدم بها إƅى اƅمؤتمر اƅعلمي اƅرابع ''إدارة اƅمعرفة' ،واأداءاƃعاقة بين استخدام مدخل إدارة اƃمعرفة  فارة،احمد أبو  فيوس (2)

 .5 ص،، 2004اأردن ، عمان، اأردنية،اƅزيتونة  واإدارية، جامعةاإقتصادية 
 

 .13 ص، ،2013 اأردن،عمان،  واƅتوزيع،دار اƅحامد ƅلنشر  .اƃتƈظيميةإستراتيجية إدارة اƃمعرفة واأهداف  اƅقهيوي،ƅيث عبد اه  (3)
ص    بغزة،اإسامية  اأعمال، اƅجامعةدارة قسم إ اƅتجارة،Ƅلية  اƅماجستير،. ƅنيل شهادة  إدارة اƃمعرفة وأثرها على تميز اأداء اƅزطمة، ( نضال محمد 4)
.14. 
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ايدرƄه Ƅل م اƅتعليم، اƅفهم، اأشياء،''اƅفهم اƅواضح واƅمؤƄد أحد  أنها:_ عرف قاموس )ويبستر( اƅمعرفة على 

دراك، إعتياد، إختصاصمهارة، خبرة علمية  اƅعقل،أو يستوعبه  Ƅما  ما،معلومات منظمة تطبق على مشƄلة  وا 

 (1)اأشياء اƅتي تعرف أو تعلم'' بأنها:يعرفها 

''حصيلة استخدام اƅبيانات واƅمعلومات واƅتجربة اƅتي يتم اƅحصول عليها عن طريق اƅتعلم  هي:اƃمعرفة _ 

من اƅتجاوب مع اƅمستجدات اƅتي تواجهه وتجعله أƄثر قدرة على  هي اƅتي تمƄن من يملƄهاو  واƅممارسة،

 (2)اƅوصول إƅى حلول أفضل ƅلمشاƄل اƅتي تقع في مجال معرفته''

أو اƅحاƅة ،...إƅخ( ، ويعرفها Ƅذƅك  اƅشيء،''حقيقة اƅتعرف على  أنها:_ ويعرف قاموس إيƄسفورد اƅمعرفة على 

 (3)، واƅذƄاء ، واƅحدس اƅداخلي  ، وهي أيضا فرع من اƅتعلم ، وهي اƅتعلم ، وهي اƅفن'' بأنها ''اƅمعلومات

وƄل مايدرƄه أو يستوعبه اƅعقل واƅخبرة اƅعملية واƅمهارة  اƅتعلم،'' بأنها  اƅمعرفة:اƅوسيط( فيعرف  اƅمعجم)أما _ 

دراك معلومات منظمة تطبق على حل مشƄ اƅتعود،واإعتياد أو   (4)لة''واختصاص وا 

وهي أيضا اƅمجموعة اƅتي تصف خصائص  ƅلحقيقة.منها  _ ''اƅمعرفة مصطلح يستخدم ƅوصف وفهم أي

فاƅمعرفة هي أعلى شأنا من اƅمعلومات فنحن نسعى ƅلحصول على  محدد.متعددة وسلوƄيات ضمن نطاق 

 (5) معارفنا.اƅمعلومات Ƅƅي نعرف أو نزيد 

ƅتقييم ودمج اƅخبرات واƅبصيرة واƅتي توفر إطارا  اƅسياقية،واƅمعلومات  يم،واƅق اƅخبرات،اƅمعرفة هي مزيج من  ''_

بحيث أن مصدرها وتطبيقها متواجد في ]أذهان عمال اƅمعرفة[ . في اƅمنظمات ƅيس فقط  اƅجديدة.واƅمعلومات 

 (6)ر''واƅمعايي واƅممارسات،أيضا في في اإجراءات اƅتنظيمية واƅعمليات  وƄƅن مستودعات،في وثائق أو 

                                                 

 .14مرجع سبق ذƄرƋ ، ، ص .  اƅقهيوي،( ƅيث عبد اه  1)
 .10.ص  ،2009 اأردن، واƅتوزيع، إربدعاƅم اƄƅتب اƅحديث ƅلنشر  .اƃمعرفة إدارةاƅظاهر، نعيم إبراهيم  (2)
 44ص. ،2012عمان اأردن ، واƅتوزيع،. اƅوراق ƅلنشر  ايات اƃجوهريةإدارة اƃمعرفة ،في بƈاء اƂƃف( أƄرم ساƅم حسن اƅجنابي ،  3)

 .37 ص. ،2011اأردن ، عمان، واƅتوزيع،. إثراء ƅلنشر  إدارة اƃمعرفةناصر محمد سعود جرادات ،أحمد إسماعيل اƅمعاني ، أسماء رشاد اƅصاƅح ،(  4)
 .22 ص. ،2007 اأردن،واƅتوزيع، عمان، وز اƅمعرفة اƅعلمية ƅلنشر دار Ƅن .واƃمعلومات اƃمعرفة إدارةمطر، عبد اƅلطيف محمود  (5)

(6  )management. adoption of knawledge  The’’affa.Rpietro evangelina.p. esposito .E. lauro. V.and 

 .‘’electonic journal of knawledge management volume 8 Issue 1 .2010. p.34 small firms in Systems 
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 (1)مما سبق يتضح مايلي عن اƅمعرفة :

_ أنها عملية اجتماعية تاريخية قوامها نشاط بشري موجه نحو فهم اƅواقع، وتصوير هذا اƅواقع في وعي أعضاء 

 مجتمع معين.

 دور في تحسين بيئة اإنسان وحياته. ƅذاته، فلها_ أنها ƅيست مجرد تأمل عقلي يطلب 

 فعاƅم اƅيوم يدين ƅلقدماء بأعظم مايملك من اƅعلم واƅمعرفة اƅإنسانية. تراƄمية،_ انها ذات طبيعة 

 _ انها Ƅانت تطلب ƅقيمتها اƅذاتية وƄحافز إƅى اƅحƄمة.

 اƃحƂمة( اƃمعرفة، اƃمعلومات، )اƃبياƈات،مصطلحات عامة  اƃثاƈي:اƃمطلب 

 :dataاƃبياƈات:  أوا:

أوƅية ƅيست ذات قيمة في شƄلها اأوƅي طاƅما ƅم تتحول إƅى تعرف اƅبيانات على أنها ''مواد وحقائق خام      

اƅتي تحتاج إƅى معاƅجة  واأرقام واƅرموزوتشتمل اƅبيانات على مجموعة من اƅمفاهيم  ومفيدة،معلومات مفهومة 

 معلومات.وتنظيم أو إعادة تنظيم Ƅƅي تتحول إƅى 

شƄال هندسية أو إشارات تتعدد حسب اƅمستخدمين وقد تƄون اƅبيانات على شƄل أرقام عادية أو نسب مئوية أو أ

 (2) ومƄتوبةشفوية  وخارجية،داخلية  رسمية،وقد تƄون مصادر جمع اƅبيانات رسمية وغير 

 information اƃمعلومات: ثاƈيا:

 يعبر عنها بأنها مجموعة من اƅبيانات اƅمنظمة واƅمنسقة بطريقة توƅيفية مناسبة بحيث تعطي معنى خاص      

 واƄتشافها.اإنسان من اإستفادة منها في اƅوصول إƅى اƅمعرفة  واƅمفاهيم، تمƄنمن اأفƄار  Ƅيبة متجانسةوتر  

تغيير على  فنحن عادة ما نصبح على علم بشيء ما إذا طرأ مرئيا،Ƅما أن اƅمعلومة قد ا تƄون شيئا ملموسا أو 

                                                 
 .ι 49. ،2012 اأϥΩέ، عϤاϭ ،ϥالتوίيع،. Ωاέ صϔاء لήθϨϠ  إدارة المعرفΔ الطريق إلىالتميز والريادة( عήϤ أحΪϤ هήθϤي ، 1)

، وأثرها عللى مستوى اأداء)دراسة تطبيقية على مؤسسة رئاسة  تطبيق إدارة اƃمعرف في اƃمؤسسات اƃحƂومية اƃفلسطيƈيةعبد اه اƅوƅيد اƅمدƅل ، (  2)
 .23، ص . 2012ية غزة ، فلسطين ، جلس اƅوزراء( ،رساƅة ماجستير ، قسم إدارة اأعمال ، Ƅلية اƅتجارة ، اƅجامعة اإسامم
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علومة هي اƅشيء اƅذي يغير اƅحاƅة اƅمعرفية وعليه فإن اƅم اƅظاهرة،أو  اƅشيء،حاƅتنا اƅمعرفية حول ذƅك 

 (1) ما.ƅلشخص في موضوع 

  knowledge اƃمعرفة: ثاƃثا:

حيث أسهم اƅعديد من اƄƅتاب واƅباحثين في طرح أرائهم حول  ƅلمعرفة،هناك صياغات وداات متنوعة     

ذƄرƋ مجموعة من اƅتعريفات إضافة إƅى ماتم  (1ويوضح اƅجدول رقم ) اƅخاص.مفهوم اƅمعرفة وفقا ƅمنظورهم 

 واƅباحثين:ƅهؤاء اƄƅتاب 

 اƃباحثين.مفاهيم اƃمعرفة حسب وجهات ƈظر ƃعدد من  (:1)جدول 

 مفهوم اƃمعرفة ت

 نها موجودات ƅها اƅقدرة على تحويل اƅتقنية من مرحلة اƅبحث إƅى مرحلة اƅتطبيق إنتاج سلع وخدمات.أ 1

ناتج ƅلمعلومات واƅخبرة واƅمهارات واƅرأي اƅذي يملƄه اƅفرد اتجاƋ إƅيها Ƅ اƅمقدرة اƅشخصية اƅتي ينظر 2

 مسأƅه تعنيه في وقت ما.

اƅقدرة على ترجمة اƅمعلومات إƅى أداء اƅتحقيق مهمة أو إيجاد شيء محدد وهذƋ اƅقدرة ا تƄون إا عند  3

 اƅبشر ذوي اƅعقول واƅمهارات اƅفƄرية.

 قق عند استثمارها بشƄل فعلي.أنها رأس مال فƄري وقيمة مضافة تتح 4

 وهي قدرات تقنية تتمƄن اƅمنظمة من توظيفها ƅتحقيق أهدافها. 5

أنها Ƅل اƅتوقعات اƅمدرƄة واƅماحظات اƅتي تنظم بشƄل ذي معنى وتجميعها واحتوائها في مجال معين  6

 نتاجات وسلوك وحلول.اƅتي يستخدمها اƅفرد واƅمنظمة ƅترجمة اƅمواقف وتوƅيد إعبر اƅخبرة واإتصاات 

 هي أدراك ووعي اƅفرد ƅمعطيات اƅبيئة أو اƅمعطيات اƅذاتية. 7

                                                 

 .24، ص .  مرجع سبق ذƄرƋ، عبد اه اƅوƅيد اƅمدƅل ( :  1)
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هي عبارة عن تراƄم ƅدى اأفراد واƅمنظمة وذƅك عن طريق أضافة ما تƄسبه من معلومات إƅى  8

ر وتƄون على نوعين ظاهرة يسهل اƅتعبي مسبقا،اƅمسبق واƅخلفية اƅثقافية اƅتي تملƄها  اƅخبرات، اƅفƄر

 عنها وضمنية يصعب اƅتعبير عنها بسهوƅة ويصعب نقلها إƅى اأخرين.

 أنها Ƅل شيء ضمني أو ظاهري يستحضرƋ اأفراد أداء أعماƅهم بإتقان أوإتخاذ قرارات صائبة. 9

10 

أنها اƅقدرة على تفسير اƅبيانات واƅمعلومات واستيعابها واستحضارها سواء Ƅانت ضمنية أم ظاهرة أداء 

 ام اƅموƄلة ƅأفراد بإتقان وتمييز عال يساعد في ديمومة اƅخبرة اƅتنافسية وبشƄل عام.اƅمه

 

،نيل درجة دراسة مقارƈة بين عيƈة من اƃمصارف اƃعراقية( )اƃتƈافسي إدارة معرفة اƃزبون في تحقيق اƃتفوق  اƅجنابي، اثرأميرة هاتف حداوي  اƃمصدر:

 .33، ص . 2006ية اإدارة واإقتصاد ،جامعة اƄƅوفة اƅعراق ، ، Ƅل ماجستير ، قسم علوم إدارة اأعمال

، حيث أن اإتفاق بين ممجمل هذƋ اƅمفاهيم اƅمعرفة( ان هناك عدة مفاهيم متنوعة حول 1يظهر اƅجدول رقم )

 يƄمن في أن اƅمعرفة أشمل وأوسع نطاق من اƅبيانات وتحتويهما اإثنين.

ومة خطوة أساسية ،فإذا اعتبرناهما وجهان ƅعملة واحدة وأن اƅمعرفة هي إن اƅتفرقة بين مفهوم اƅمعرفة واƅمعل

ضافة من مقاربة اƅمنظمة اƅقائمة على اƅمعرفة ، فاƅمعلومة ا إ، فا داعي انتظار أي اترصيد ƅتدفقات اƅمعلوم

Ƅتƅانت اƄ تسابها ، فإذاƄانية تعلمها واƄبر منها من خال إمƄمعرفة شيء أƅمعرفة ، واƅوجيات مرتبطة تصنع اƅنو

إن اƅوصول من  DEVENبمعاƅجة اƅمعلومات فإن اƅمعرفة هي قبل Ƅل شيء مرتبطة باƅنشاط اƅبشري ، فحسب

اƅمعلومة إƅى اƅمعرفة ، يƄون على أساس سلسلة من اƅقيم ، من اƅمعطيات إƅى اƅمعلومة إƅى اƅمعرفة ، وبمرور 

 Ƅ(1)ل مرحلة ترتفع قيمتها.

 

                                                 

، ورقة بحث مقدمة  ية في ظل  اƃمحيط اإقتصادي اƃجديداإدارة اƃفعاƃة ƃلمعرفة : مصدر ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسموساوي زهية، خاƅدي خديجة ،  ( : 1)
أفريل ،  23/25،  -اƅجزائر–ƅلمؤتمر اƅعلمي اƅخامس ، جامعة اƅزيتونة اأردنية حول إقتصاد اƅمعرفة ، Ƅلية اإقتصاد وعلوم اƅتسيير ، جامعة تلمسان 

 .4، ص . 2005
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 wisdom اƃحƂمة: رابعا:

أعقد اƅعمليات اƅتي يمارسها  اƅمعرفي بمواجهةتمثل اƅحƄمة من وجهة نظر اƅعديد من اƅباحثين بأنها ذروة اƅهرم 

وزعزعة اƅراسخ  وتجاوز اƅمتاح من اƅمعرفة وخرق اƅسائد منها مصفاة،اƅعقل اƅبشري ƅتقطير اƅمعرفة إƅى حƄمة 

رص اƅتي تؤدي إƅى أفضل اƅنتائج بأقل اƅتƄاƅيف وƄسر اƅقيود واقتناص اƅف جديدة،من أجل فتح أفاق معرفية 

إذ يتم من خاƅها ممارسة اƅسلوك اإنساني وفق  اƅمعرفة،واƅحƄمة أرقى درجات  واƅمسافات،واختصار اƅزمان 

 (1) اƅمجتمع.رؤيا واضحة تستمد أبعادرها من اƅتراƄم اƅمعرفي ƅلفرد أو اƅجماعة او 

فقد وصل إƅى  وƅلمجتمع،اأمثل ƅمعارفه وخبراته وتجاربه خدمة ƅأخرين فعندما يقوم اƅفرد باƅتوظيف اƅمنطقي و 

أوƅوا  إاة فقد أوتي خيرا Ƅثيرا وما يذƄر يؤƄد هذا قوƅه تعاƅى ''يؤتي اƅحƄمة من يشاء ومن يؤت اƅحƄم اƅحƄمة،

 .(962، )اƅبقرةاأƅباب'' 

ي حيال اتخاذ اƅقرار اƅمائم في معاƅجة فاƅحƄمة تشير إƅى عمق اƅمدƅول اƅمعرفي اƅذي يؤطر اƅسلوك اإنسان

وتشير أيضا إƅى عمق اƅمقدرة اƅتي يتسم بها اƅحƄيم  وبناء.اƅمشƄلة أو اƅتعامل مه اƅظاهر بنمط سلوƄي هادف 

 اƅتنظيمي،أو تعرض عليه من قبل اƅوسط اإجتماعي او  اƅتي يواجههافي استنباط اƅحلول ƅلمشاƄل أو اƅظواهر 

 بقوƅهم:إƅى هذا  إذ أشار اƅعرب قديما

 يما وا توصه.Ƅإذا Ƅنت في حاجة مرسا                          فأرسل ح

وزائف. Ƅما تشمل اƅقدرة  وحقيقي، وخطأ، صحيح،وقدرة متميزة على فهم ماهو  اإنساني،واƅحƄمة تجسيد ƅلذƄاء 

 على قبول اƅتوجيهات اƅجديدة اƅتي يمƄن أن يƄون مرغوبا فيها.

ستخدام اƅمرعفة اƅمعبر عنها في شƄل مبادئ ƅلوصول إƅى قرارات حƄيمة حصيفة حول اƅمواقف هي اواƅحƄمة 

 (2) واإبداع.إن اƅذين يمتلƄون اƅحƄمة غاƅبا مايتصفون باƅتميز واƅتفƄير اƅخافية وعليه ف

                                                 

 .Ƅ24رƋ ، ص . ذ عبد اه وƅيد اƅمدƅل ، مرجع سبق( :  1)

 .31-30( : عمر أحمد همشري ، مرجع سبق ذƄرƋ ، ص .  2)
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 ƅمعرفة. من خال اƅتعاريف اƅسابقة ƅلبيانات واƅمعلومات واƅمعرفة وƄذƅك اƅحƄمة يمƄن استنتاج هرمية ا

 اƃمعرفة:هرمية       

اتفق اƅباحثون واƄƅتاب جميعا على أن هرمية اƅمعرفة تبدأ بقاعدة من اƅبيانات واƅتي تمثل اƅرموز واƄƅلمات 

واإتجاهات واƅحقائق واأرقام واƅرسوم واƅتي بحاجة ƅتفسير ، بحيث يتم ترتيب هذƋ اƅبيانات ومعاƅجتها بصورة 

مايطلق عليه باƅمعلومات وهي اƅبيانات بعد إضفاء معاني ƅها ، اأمر اƅذي يؤدي إƅى  يمƄن اإستفادرة منها وهو

دراك اƅظواهر واƅحقائق واƅطرق واأساƅيب اƅتي تنشأ من خال اƅخبرات واƅمهارات  اƅمعرفة واƅتي تعني فهم وا 

تي من خال تراƄمية واƅقدرات ، بينما اƅحƄمة وهي أرقى مراتب اƅمعرفة وتمثل حسن استخدام اƅمعرفة وتأ

 (1)اƅخبرات واستمرارية اƅتعلم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

 .23عبد اه وƅيد اƅمدƅل ، مرجع سبق ذƄرƋ ، ص .( :  1)
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 اƃمعرفة.هرمية  (:2اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 من إعداد اƃطاƃب: اƃمصدر     

 

 

)تميز، WisdomاƅحƄمة 
 تفƄير،ابداع(
)تميز،تفƄير ، ابداع(

 )قدرة،رؤية واضحة(Knowledgeاƅمعرفة 
  

 اƅخبر ة( )اƅتراƄم ،Informationمعلومات 

 )جمع، تحليل، تفسير، معاƅجة( Dataبيانات 
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 اƃمعرفة : اƃخصائص واأƈواع واƃمصادر : اƃثاƃث:اƃمطلب 

 اƃمعرفة:خصائص  أوا:

مما يعني أن  ƅلمعرفة،ف اƅتعاريف اƅتي ذƄرناها سابقا أنه اتوجد خصائص ثابتة يظهر ƅنا جليا من خال مختل

 (1)هناك وجهات نظر حول خصائصها واƅتي تتلخص في اƅنقاط اƅتاƅية :

 .إنساني(اƅمعرفة هي فعل إنساني )اƅمعرفة مضمون إجتماعي  -  

دراƄا  - من حيث متغيراته وعناصر تشƄله واƅقوى  ،ƅلواقعتتطلب اƅمعرفة تفاعا إنسيابيا مع اƅواقع ووعيا وا 

 اƅمحفزة ƅلتطور واƅتغيير.

 متواصلة اƅبقاء اتفني باإنتقال من شخص إƅى أخر. -

خاصية إن أهم اƅخصائص اƅعامة واƅمشترƄة ƅلمعرفي بجميع انواعها اƅتي سنتناوƅها احقا هي  اƃيقيƈية :-

اƅتطور أو اƅحƄم معرفة إا إذا Ƅان على سبيل اƅجزم  اƅجزم واƅيقين واƅوضوح ، بحيث ا يصبح اإدراك أو

واƅيقين واتسم باƅوضوح ، فاƅمعرفة دون اعتقاد أو يقين هي مجرد معلومات مطبوعة بهوية اƅفرد أو اƅجماعة ، 

وƅإشارة فإن اƅيقينية هنا اتعني أن اƅمعرفة ثابتة وا تعلو على اƅتغيير ، بل تعني اإعتماد على أدƅة مقنعة 

 (2)دامغة على اأقل خال فترة محددة.و 

: غاƅبا ماتتحد اƅمعرفة ضمن إطار مرحلة تاريخية محددة فمعرفة اƅقرن اƅتاسع  اƅحدود اƅزمنية واƅمƄانية ƅلمعرفة

عشر تختلف نسبيا عن معرفة اƅقرن اƅعشرين واƅتي بدورها ƅن تƄون معرفة اƅقرن اƅواحدجواƅعشرين ، Ƅما أنها 

 Ƅ(3)ان إƅى أخر ومن مجتمع إƅى أخر.تختلف نسبيا من م

                                                 

 .22ص. ، 2008.دار صفاء ƅلنشر واƅتوزيع ، عمان ، اأردن ،   اتجاهات معاصرة في إدارة اƃمعرفة( : محمد عوادات أحمد اƅزيادات ، 1)
، ƅنيل شهادة ماجيستير ، قسم علم اƅمƄتبات ، Ƅلية  ƃمعرفة في اƃمƈظمة اƃجزائرية ) دراسة ميداƈية  بمƂتبات جامعة باتƈة(تمƂين ا( : سمراء Ƅحات ،  2)

 .30،ص .  2008/2009ي ، قسنطينة ،اƅعلوم اإنسانية  واƅعلوم اإجتماعية ، جامعة منتور 
 .30، ص  مرجع سبق ذƄرƋ، سمراء Ƅحات( :  3)
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 (1) إƅى:باإضافة 

ƅتتقاعد عن وƄما توƅد اƅمعرفة فإنها تموت بإحال اƅمعارف اƅجديدة بمحل اƅقديمة  تموت:ن _ اƃمعرفة يمƂن أ 

 اإستعمال.

 بها، غن اƅمعارف ذات اƅقيمة اƅتي تؤدي إƅى زيادة ثروة اƅمنظمات يتم اإمساك تمتلك:_ اƃمعرفة يمƂن أن 

واƅمنظمات تمارس دورا Ƅبيرا في تحويل اƅمعرفة اƅتي تمتلƄها إƅى براءات اختراع وأسرار تجارية تتمتع باƅحماية 

 شأن اƅملƄية اƅمادية.اƅقانونية 

ن ماتم تخزينه خال اƅعشرين سنة  تخزن:_ اƃمعرفة يمƂن أن  إن اƅمزيد من اƅمعرفة يتم تخزينها خارجيا وا 

وهذا اƅخزن Ƅان على اƅورق  بخزنه،ا استطاعت اƅبشرية خال تاريخها اƅسابق ان تقوم اƅماضية هو أƄثر مم

 اإƄƅترونية.واأقام واأشرطة واأن على رسائل اƅخزن 

إذ هناك اƄƅثير من اƅمعرفة  متطورة،ƅيس Ƅل معرفة في اƅمنظمة هي صريحة  اأفراد:اƃمعرفة متجذرة في  -

مزودون بها ƄإمƄانات  متجذرة نحنفي رؤوس اأفراد حيث هناك معرفة فطرية  اƅتنظيمية يحتفظ بها بشƄل هائل

 صريحة.ذهنية قابلة ƅلتحول إƅى معرفة 

 Ƅ(2)ما أن هناك خصائص أخرى :

) قابلية اƅزوال( إن قيمة اƅمعرفة وأهميتها ƅيست ثابتة مع اƅزمن بل هي عرضة ƅلتغير ا بل واƅزوال  اƃزواƃية: -

سيما في مجال اأعمال اƅتي تعمل وتنافس في بيئة مفتوحة واƅسباق بين اƅمتنافسين في ا مع مرور اƅوقت 

مجال امتاك اƅتقنيات اƅجديدة واخترتع تقنيات إضافية يمƄن أن تنهي قيمة ماتمتلƄه منظمة أعمال ما وتحقق 

 من خاƅه ميزة تنافسية عاƅية وربحية Ƅبيرة .

                                                 

 29ص.  ،2005، اأوƅى، عمان، اأردن ةواƅتوزيع، اƅطبع. دار اƅوراق ƅلنشر مفاهيم واإستراتيجيات واƃعملياتاƃ اƃمعرفة:إدارة  نجم،م عبود نج (1)

 .21اƅزطمة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص.(  نضال محمد 2)
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فاƅمعرفة تتراƄم وتتفاعل مع معطيات معرفية جديدة ƅتتوƅد باإبداع  (:اƃتجديد واإستمرارية )اƃتراƂمية -

 واƅتجدد.وهذƋ بدورها تتفاعل مع اƅمعطيات واأحداث وهذا مايعطيها خاصية اإستمرارية واإبتƄار معرفة جديدة 

اƅبحث يهدف اƅتسبيب واƅتعليل إƅى إشباع ارغبة اإنسان في  (:اƅبحث عن اأسباب )اƅتسبيب واƅتعليل -

ƅى معرفة أسباب اƅظواهر أن ذƅك يمƄننا من اƅتحƄم فيها  شيء،واƅتعليل Ƅƅل  في اƅنهاية  وتطويعها، فاƅمعرفةوا 

 (1) عقلي.هي سلوك 

 ثاƈيا: أƈواع اƃمعرفة: تصƈف اƃمعرفة إƃى صƈفين هما:

 ''Explicit knowledgeاƃمعرفة اƃظاهرة )اƃصريحة(: '' -1

ƅرسمية واƅمعرفة اƅتعبير ويعني بها اƅا( ن ترميزهاƄتي يمƅى منظمة واƅتابتها ونقلها إƄو )اأخرين عنها برموز

بواسطة اƅوثائق بأشƄاƅها اƅمختلفة، بدءا باأƅواح اƅمسمارية حتى قواعد اƅبيانات اإƄƅترونية، مرورا باƅمخطوطات 

وبراءات إختراع واƅطبعات اƅزرقاء، وتخرج اƅمعرفة اƅظاهرة او اƅصريحة في صيغة مواصفات ومنتجات 

 في شƄل رسوم مثا(.)ومخططات 

 ''.knowledgeاƃمعرفة اƃضمƈية )اƃمعرفة اƃمبƈية على اأفراد(:''-2

وهي تعتمد على اƅخبرة اƅشخصية واƅقواعد اإستداƅية واƅحƄم اƅذاتي، وعادة مايصعب وضعها في رموز أو 

د في رؤوس وحواس اأفراد من خبرات إنها مايوج Ƅknow howلمات وتشير إƅى ماƅه صلة بمعرفة Ƅيف 

ومهارات مماا يمƄن نقله أو تقليدƋ ذƅك أن اƅتعبير عنها يأخذ أشƄاا خاصة او حدسية غير اƅقابلة ƅلنقل أو 

 (2) معروفƅلتعليم بشƄل 

                                                 

 .30سمراء Ƅحات، مرجع سبق ذƄرƋ، ص: (1)
 

 .50، ص.2009. دار اƅفجر ƅلنشر واƅتوزيع، اƅقاهرة، مصر، اƃرأسمعرفية بديا دارة اƃمعرفةا( د حسني عبد اƅرحمن اƅشيمي، 2)
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ويمƄن تصور اƅمعرفة اƅضمنية واƅمعرفة اƅصريحة)اƅظاهرة( Ƅجبل جليدي في اƅماء، فاƅجزء اƅظاهر منه يمثل 

ƅمعرفة اƅماء يمثل اƅمخفي منه تحت اƅجزء اƅظاهرة، واƅضمنية.معرفة اƅا 

 اƃمعرفة اƃصريحة واƃمعرفة اƃضمƈية )اƃجبل اƃجليدي(. (:3اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .67ص. ،2002، عمان، اأردن،واƅتوزيع. دار صفاء ƅلنشر إدارة اƃمعرفة: اƃطريق اƃى اƃتميز واƃريادةد.عمر أحمد همشري،  اƅمصدر:

  (1)إƅى: وهناك من يصنف اƅمعرفة حسب مايمتلƄها

 :Individual knowledgeاƃفردية  اƃمعرفة-1 

 وتشمل اƅمعرفة اƅتي يمتلƄها اƅفرد، وترتبط به مباشرة.

 :social knowledgeاإجتماعية )اƃجماعية(:  اƃمعرفة-2 

 وتتعلق باأبعاد اإجتماعية اƅسائدة. وهي اƅمعرفة اƅتي ترتبط باƅمجتمع عموما، ويمتلƄها عدد Ƅبير من اƅناس،

 ثاƃثا: مصادر اƃمعرفة:

 (2)عن طريق اƅتراخيص أو اامتيازات أو اƅتقليداƃمصادر اƃخارجية: -1

                                                 

 .45د اƅصاƅح، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. د. أحمد إسماعيل اƅمعاني، د. اسماء رشا د. ناصر محمد سعود جرادات،( 1)

 .22مرجع سبق ذƄرƋ، ص  ،نعيم إبراهيم اƅطاهر (2)
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وهي تلك اƅمصادر اƅتي تظهر في بيئة اƅمنظمة اƅمحيطة، واƅتي تتوقف على نوع اƅعاقة مع اƅمنظمات اأخرى 

ƅميدان، أو اانتساب إƅرائدة في اƅا Ƌمعرفة، ومن أمثلة هذƅتي تسهل عليها عملية استنساخ اƅتجمعات اƅى ا

اƅمصادر اƅمƄتبات واأنترنيت، واƅقطاع اƅتي تعمل فيه اƅمنظمات واƅمنافسون ƅها واƅموردون واƅزبائن واƅجامعات 

اء، ومتابعة اƅمؤتمرات، استئجار اƅخبر واƅمشارƄة في  (1)ومراƄز اƅبحث اƅعلمي وبراءات ااختراعات اƅخارجية

شورة على اأنترنيت، واƅتلفزيون، وجمع اƅمعلومات من اƅزبائن واƅموردين اƅصحف واƅمجات واƅمواد اƅمن

قامة مشاريع مشترƄة وغير ذƅك من مصادر أخرى متنوعة نشاء اƅتحاƅفات وا   .(2)واƅمنافسين وا 

 .(3) اأفضلنحو عن طريق إنشاء معرفة جديدة أو تطوير اƅمامريسات اƃمصادر اƃداخلية: -2

تتمثل اƅمصادر اƅداخلية في خبرات أفراد اƅمنظمة اƅمتراƄمة حول مختلف اƅموضوعات وقدرتها على ااستفادة 

واƅمنظمة ƄƄل وعملياتها واƅتƄنوƅوجيا اƅمعتمدة، ومن أمثلة اƅمصادر اƅدخلية: من تعلم اأفراد واƅجماعات 

 *واƅتعلم اƅوصفي، واƅحوار، واƅعمليات اƅداخلية ƅأفراد عبر اƅذƄاءاƅمؤتمرات اƅداخلية، واƅمƄتبات اإƄƅترونية، 

 واƅعقل واƅخبرة واƅمهارة، أو من خال اƅتعلم باƅعمل أو اƅبحوث وبراءات ااختراع اƅداخلية.

إن اإدراك اƅمتزايد ƅلمعرفة مرتبط في باƅتقدم في تقنية اƅمعلومات، ا سيما اأنترنيت، Ƅƅن اƅبعض يؤƄد أن 

 عرفة ا تƄمن في تجميع اƅمعلومات.اƅم

 وفي مجال تأمين اƅمعلومات Ƅمصدر ƅلمعرفة هناك افتراضان:

 :بحث ستستخدم  اأولƅمندة باƅمعرفة اƅا Ƌمعرفة، وهذƅى اƅمعلومات وتطويرها يقود إƅبحث عن اƅيفترض أن ا

 ƅتحسين اƅسلع واƅخدمات.

                                                 

 .20، ص2005، اƅمنظمة اƅعربية ƅلتنمية اإدارية، اƅقاهرة، إدارة اƃمعرفة( صاح اƅدين اƄƅبيسي، 1)
(2 ،ƋرƄقهيوي، مرجع سبق ذƅيث عبد اه اƅ .د )22. 
 .11( نعيم إبراهيم اƅظاهر، مرجع سبق ذƄرƋ، ص3)
 ات حرƂة اأشياء وتغير اƃظواهرعبارة عن قدرات ذهƈية استƈتاجية واستداƃية تƂتسب من خال تراƂم اƃمعرفة واƃخبرة واƈƃظر في مظاهرة ودا اƃذƂاء:*

 (.23)سمراء Ƅحات، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 
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 معرفة واستخدامها مستقلينƅثاني: يفترض أن نوعية اƅصانع  اƅ مقدميةƅمعلومات اƅعن سياقهما ومصادرهما، وأن ا

 )1(اƅقرارات تƄون من مصادر أخرى

 اƃمطلب اƃرابع: اƃمعرفة: دورة حياتها، رسملتها، أهميتها.

 أوا: دورة حياة اƃمعرفة:

 (2)تمر دورة حياة اƅمعرفة أو حسب مايسميها اƅبعض دورة إƄتساب اƅمعرفة بأربعة خطوات أو مراحل وهي:

  اƈƃفاذ إƃى مصادر اƃمعرفة: -أ

وتشير هذƋ اƅمرحلة إƅى عملية اƅبحث عن اƅمعلومات اƅتي تشƄل اƅمعرفة واƅتواصل إƅيها واسترجاعها واƅتواصل 

مع من يمتلƄونها من أهل اƅعلم واƅخبرة واƅمراƄز اƅبحثية واƅمƄتسبات، وأن اƅثروة اƅحاصلة في مجال اإتصاات 

ƅعاƅمية اƅتي جعلت من اƅسهل اƅحصول على غاƅبية اƅمعلومات واƅمعارف اƅتي نريدها وانتشار واستخدام اƅشبƄة ا

بƄل سهوƅة ويسر، اأمر اƅذي بات يشƄل خطرا على اƅملƄية اƅفردية مما حذا باƅعديد من حƄومات اƅعاƅم ƅلقيام 

 بوضع اƅقوانين اƅخاصة )حماية حقوق اƅملƄية اƅفƄرية(.

 استيعاب اƃمعرفة: -ب

فهم اƅمعرفة عن طريق تحليل اƅمعلومات وتبويبها وترشيحها وفهرستها واستخاص مايمƄن بها من ويقصد بها  

مفاهيم وأفƄار محورية، ومن أجل ذƅك تم استحداث اƅعديد من اأساƅيب اƅتقنية اƅحديثة مثل اƅنظم اآƅية ƅلفهرسة 

بشƄل  أسهمير على اƅحاسوب اƅذي ووسائل تقنية ونظم اƅمعلومات اƅتي تعتمد بشƄل Ƅب اƅمعرفة،واƅبحث عن 

 Ƅبير في تنمية اƅمعارف.

 

                                                 

 .23د. ƅيث عبد اه اƅقهيوي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص (1)
 

، 11h:15  ،2015/02/19، 2014، محمد احمد إسماعيل، Ƅاتب في مجال اƅتطوير اƅتنظيمي، اƃمƈتدى اƃعربي إدارة اƃموارد اƃبشرية( 2)
www.hrdiscussion.com/hr 45021.html 

 

http://www.hrdiscussion.com/hr%2045021.html
http://www.hrdiscussion.com/hr%2045021.html
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 توظيف اƃمعرفة:  -ت

نظم اƅمعلومات  وحلها، وتمثلوتشير إƅى استخدام اƅمعارف وتطبيقها في مجاات اƅحياة اƅعامة ƅوصف اƅمشاƄل 

نتاجية بشƄل عام واƅبرمجيات بشƄل خاص أهم وسائل توظيف اƅمعرفة اƅتي تسهم بدرجة Ƅبيرة في زيادة اإ

 وتحقيق أعلى مردود ممƄن.

 توƃيد اƃمعرفة:  -ث

وتعني استغال اƅمعرفة اƅقائمة في توƅيد معرفة جديدة غير مسبوقة او نسخ معرفة قديمة ƅتحل محلها معرفة 

اƅبحث واƅتطوير اƅتي جديدة بديلة باستخدام اƅوسائل اإستنباطية واإستقرائية، وهذƋ اƅمهمة تقوم بها أقسام 

فة إƅى حد مانتيجة اƅتطور اƅسريع في اƅمجاات اƅمعرفية، وتتم في هذƋ اƅمرحلة عملية اƅمزاواية أصبحت مƄل

 واƅتآƅف بين اƅمعرفتين اƅظاهرة واƅضمنية.

 ثاƈيا: رسملة اƃمعرفة )تحويل اƃمعرفة(:

اƅتذويت اƅذي اƅعمليات اأربعة: اƅتنشئة، واƅتخريج، واƅترابط، و     SECI-وترى اƅدراسة ان ذƅك يتفق ونموذج

 nonaka ''(1) 1991قدمه ''نوناƄا عام 

 

 

 

 

 

 

                                                 

 .60أƄرم ساƅم حسن اƅجنابي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص.( 1)
 



 اإطار اƈƃظري و اƃمفاهيمي إدارة اƃمعرفة                          اأول:اƃفصل  

 

19 

 

 

 اƃمعرفة. ƃتحويل seci (: ƈموذج4اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، اƅسنة أوƅىمدرسة دƄتوراƋ، تخصص اختصاص تطبيقي وتسيير اƅمنظمات، عمليات تسيير اƃمعرفة )دراسة مقدمة(زاسي سامر، أحمد بن خليفة،  :اƃمصدر

 .7سيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، صقسم علوم اƅت
 ƅلمعرفة اƅصريحة واƅضمنية اƅتي تقود إƅى تƄوين معرفة جديدة هذƋ تأربعة تحوان هناك أ من اƅشƄل ناحظ

 (1)اƅتحوات هي:

                                                 

م ، اƅسنة أوƅى مدرسة دƄتوراƋ، تخصص اقتصاد تطبيقي وتسيير اƅمنظمات، قسعمليات تسيير اƃمعرفة )دراسة مقدمة(زاسي سامر، أحمد بن خليفة، ( 1)
 .8علوم اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم اإقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، ص.
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 :socialisation)اƃتƈشئة اإجتماعية:)_ 

ة ضمنية أي إنشاء معرفة ضمنية جديدة من خال اƅتفاعل بين اƅفراد اƅمعرفة اƅضمنية اƅى معرف يعني تحول

ويتم تبادل هذƋ  اƅمنظمة،اƅعاملين أو بين اƅعاملين واƅزبائن أو اƅموردين أو اƅمستفيدين من منتجات وخدمات 

من مشترƄة وفي اƅتواجد سوية او اƅعمل اƅمشترك ض اƅمعرفة بين اƅفراد بصورة غير مبارشرة من خال أنشطة

 تجارب اƅعمل وممارسة اƅمهام أو فرق اƅعمل فيتم تبادل اƅمعلومات واƅخبرات واƅمشاعر واƅمعارف.

 (: (Externalisation اƃتخريج:_ اƃتجسيد او اإظهار أو 

يعني تحول اƅمعرفة اƅضمنية ƅدى اأفراد إƅى معرفة صريحة مƄتوبة او بأشƄال قابلة ƅلفهم من قبل اآخرين، أي 

 عن طريق اƅتعلم في اƅعمل( وتعد اƅعصف اƅذهني تتم)اƅضمنية ر عن اƅمعرفة هي اƅتعبي

(Brainstorming) جديدة  هممن أƅخاقة اƅار اƄار اأفƄوين بيئة ابتƄوسائل وهو يقوم عل: تƅوأجدر ا

شƄلة واستثمار قدرات اƅعقل ƅلمجموعة في اƅبحث عن اƅحلول اƅمثلي أو اإتفاق اƅجماعي على اƅحل اأفضل ƅلم

 موضوع اƅدراسة.

 (:(combination_ اƃترابط أو اƃتوƃيف: 

وتعني تحول اƅمعرفة اƅصريحة إƅى معرفة صريحة اخرىاƄثر تعقيدا ويتم ذƅك بإدراك وفهم واستيعاب اƅمعرفة 

اƅصريحة واƅمرمزة ومن خال ممارستها في اƅعمل من قبل اƅفراد يتم تحويلها إƅى معرفة صريحة أخرى جديدة 

ل ممارستها في اƅعمل من قبل اأفراد يتم تحويلها إƅى معرفة صريحة اخرى جديدة من خال اإضافات من خا

 اƅمعرفية ذات اƅقيمة أصحاب اƅمعرفة في اƅمنظمة.
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 (:internalisation_ اƃتذويب أو اƃدمج: )

واƅظاهرة باƅممارسة وتعني تحول اƅمعرفة اƅصريحة إƅى معرفة ضمنية فعن طريق اƄتساب اƅمعرفة اƅصريحة 

واستنباط اƅحقائق واأفƄار تضاف هذƋ اƅمعرفة إƅى اƅمخزون اƅمعرفي ƅأفراد ويجدر اƅذƄر هنا أن هذƋ اƅعملية 

 غير نمطية وتختلف من شخص إƅى آخر Ƅل حسب معتقداته وقدرة استيعابه وفهمه ƅلمعرفة.

 

 ثاƃثا: أهمية اƃمعرفة:

نما فيما تساهم به من قيمة مضافة ƅلمنظمة، وفيما تؤديه من إن أهمية اƅمعرفة ا تبرز في اƅمعرف ة بحد ذاتها، وا 

 (1) اƅمعرفةدور Ƅبير، ƅتحوƅها واندماجها في اإقتصاد اƅعاƅمي اƅجديد اƅذي بات يعرف اƅيوم باسم: 

 وتبرز أهمية اƅمعرفة في اƅنقاط اƅتاƅية:

د اشƄال ƅلتنسيق واƅتصميم واƅهيƄلة تƄون أƄثر _أسهمت اƅمعرفة في مرونة اƅمنظمات من خال دفعها اعتما

 مرونة.

أدت اƅمعرفة إƅى تحول اƅمنظمات إƅى مجتمعات معرفية تحدث اƅتغيير اƅجذري في اƅمنظمة، ƅتتƄيف مع  _

 اƅتغيير اƅمتسارع في بيئة اƅعمال، وƅتواجه اƅتعقيم اƅمتزايد فيها.

نهائية عبر بيعها واƅمتاجرة فضا عن استخدامها ƅتعديل  _ يمƄن ƅلمنظمات أن تستفيد من اƅمعرفة ذاتها Ƅسلعة

 منتج معين أو ƅإيجاد منتجات جديدة.

 _ توجه اƅمعرفة اإدارية مدراء اƅمنظمات إƅى Ƅيفية آداء مهماتهم بƄفاءة.

 _ اƅمعرفة هي اأساس وراء Ƅيفية خلق اƅمنظمة وتطورها ونضجها.

دامتها._ اƅمعرفة أصبحت أساس ƅخلق اƅميزة اƅتناف  سية وا 

                                                 

، ƅنيل شهادة اƃمديرية اƃعامة ƃمؤسسة اتصاات اƃجزائر( حاƃة)اأعمال اƃتطور اƃتƈƂوƃوجي ودورƉ في تفعيل إدارة اƃمعرفة بمƈظمة طه حسين نوي، ( 1)
 .15، ص.2010/2011، اƅجزائر، 3ائرƅعلوم اƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅجز اƅدƄتوراƄ ،Ƌلية اƅعلوم اإقتصادية وا
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نما اتعاني  _ من مشƄلة اƅندرة نسبيا باعتبارها تعد اƅمورد اƅوحيد في اƅمنظمة اƅذي ا يخضع ƅقانون اƅغلة وا 

اƅمورد اƅوحيد اƅوافر اƅذي يبنى باƅتراƄم وا يتناقص باإستخدام بل على اƅعƄس يمƄن استخدامها في توƅيد 

 (1) إضافيةƄلفة وتطوير افƄار جديدة بتƄلفة أرخص أو بدون ت

_ أتاحت اƅمعرفة اƅمجال ƅلمنظمة، ƅلترƄيز على اأقسام اأƄثر إبداعا، وحفزت اإبداع واإبتƄار اƅمتواصل 

 (2) وجماعاتها.أفرادها 

 اƃمبحث اƃثاƈي: مدخل إƃى إدارة اƃمعرفة:

 اƃمطلب اأول: ƈشاة وتطور إدارة اƃمعرفة.

وتطور بشƄل سريع في أواسط واواخر  1986في عام  KARL WIIGعرف مفهوم إدارة اƅمعرفة على يد 

 ، وازال هذا اƅمفهوم في طور اƅتطور.اƅتسعينات من اƅقرن اƅمنصرم

منذ آاف _تعتبر إدارة اƅمعرفة قديمة وجديدة في اƅوقت نفسه. فقد درج اƅفاسفة على اƄƅتابة في هذا اƅموضوع 

أماƄن اƅعمل هي جديدة نسبيا. ومن اƅمؤƄد أن اƄƅثير قد Ƅتب اƅسنين. وƄƅن اإهتمام بعاقة اƅمعرفة بهيƄلية 

عن هذƋ اƅعاقة، وƄƅن معظمها Ƅان خال اƅسنوات اƅقائل اƅماضية، ومنذ مطلع اƅتسعينات من اƅقرن اƅمنصرم 

 .1980في عام 

رفة في وفي منتصف اƅتسعينات انصهرت مبادرات إدارة اƅمعرفة بفضل اأنترنيت حيث بدأت شبƄة إدارة اƅمع -

ين اƅشرƄات ب وشرعت في نشر نتائج عن إستفتاء حول إدارة اƅمعرفةم 1989أوربا واƅتي أنشأت في عام 

 (3) م.1994ترنيت في عام ناأوربية على شبƄة اأ

                                                 

 .   26، ص.2009. اƅطبعة اƅثانية، دار اƅمسيرة ƅلنشر واƅتوزيع، عمان اأردن، إدارة اƃمعرفة اƃمدخل إƃى(  عبد اƅستار اƅعلي، عامر قنديجلي، 1)

 .13( صاح اƅدين اƄƅبيسي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص.2)
م، اƅساعة 2015/جانفي/18 تاريخ اإطاع، sience èconomiqueset getionرمƈتدى طلبة جامعة بسƂرة)مƈتديات اƃعلوم اإقتصادية واƃتسيي ( 3)
h15:18. 
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'' من أوائل اƅمفƄرين رصوا إرهاصات اƅتحول اƅعظيم، من مجتمع اƅتصنيع  ’’peter druckerويعد بيتر دراƄر

اƅمعرفة في أعقاب اƅحرب اƅعاƅمية اƅثانية وقد صاغ مصطلح ''اƅعمل اƅمعرفي'' أو ''اƅعامل  إƅى مجتمع قوامه

(، فإننا بسبيلنا إƅى دخول 1995اƅمعرفي'' ووفقا Ƅƅتاب حديث نسبيا صدر ƅه وهو مجتمع مابعد اƅرأسماƅية )

اƅمعرفة ل موارد اƅطبيعية أواƅعمل باƅمورد اإقتصادي اأساسي: فيه رأس اƅمال أواƅ ''مجتمع اƅمعرفة اƅذي ƅم يعد:

 (1) محورياوحيث يلعب'' اƅعامل اƅمعرفي'' دورا 

ؤسسات مفهوم إدارة اƅمعرفة، ومما هو ماحظ أن اإهتمام به أخذ يتزايد وخاصة بعد أن تبنت اƄƅثير من اƅم

 (2) اƅمعرفة.إدارة  ةمن اƅميزانية ƅتطوير أنظم ٪4وƅي م تخصيص اƅبنك اƅد1999غرار ذƅك فقد شهد عام  وعلى

 اƃمعرفة. وأهمية إدارةاƃمطلب اƃثاƈي: مفهوم 

 اƃمعرفة.أوا: مفهوم إدارة 

تناول اƅباحثون هذا اƅمفهوم من مداخل مختلفة وفقا اختاف تخصصاتهم وخلفياتهم اƅعلمية واƅعملية، وقد رƄز 

ين اأداء اƅتنظيمي وتنسيق أنشطة ( ƅتحسprocessعملية)اغلبهم عند تناول مفهوم إدارة اƅمعرفة على أنها 

( توصل ƅتعريف يمثل مفهوما شاما إدارة 42، ص2005اƅمنظمة وتوجيه اإبداع، وƅذƅك فإن )اƄƅبيسي 

حيث عرفها بأنها: ''اƅمصطلح اƅمعبر عن اƅعمليات واأدوات واƅسلوƄيات اƅتي يشترك في صياغتها أو  اƅمعرفة

ساب وخزن وتوزيع اƅمعرفة ƅتنعƄس على عمليات اأعمال اأعمال اƅمستفيدون من اƅمنظمة إƄت  آدائها

 ƅ(3)لوصول إƅى أفضل اƅتطبيقات بقصد اƅمنافسة طويلة اأمد  واƅتƄيف.

                                                 

 .86-85حسين عبد اƅرحمن اƅشيمي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص، ( 1)
مذƄرة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجستير في علوم اƅتسيير، Ƅليه  ،سسة اإقتصاديةإدارة اƃمعرفة Ƃمدخل ƃتدعيم اƃقدرة اƃتƈافسية ƃلمؤ ( بوƄروة عبد اƅماƅك، 2)

  .7، ص. 2011/2012نطينة اƅجزائر، اƅعلوم اإقتصادية وعلوم اƅتسيير، قسم علوم اƅتسييرن جامعة منتوري، قس
، بحث مقدم إƅى اƅمؤتمر اƅثاني بƈوك اƃعاملة في فلسطينإدارة اƃمعرفة ودورها في تحقيق اإبداع اإداري ƃدى مديري فروع اƃمروان جمعة درويش، ( 3)

 6سطين، ص. لعة اƅقدس اƅمفتوحة، ف، جامƄƅ26-27/04/2006لية اإقتصاد واƅعلوم اإدارية، جامعة اƅعلوم اƅتطبيقية اƅخاصة، اƅمنعقد خال: 
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جذبت إدارة اƅمعرفة إهتمامات اƅعديد من اƅمختصين في مجاات متعددة، وانعƄست تلك اإهتمامات في 

اعتبروها رفة. فهناك من نظر إƅيها Ƅمصطلح تقني، وآخرون دراساتهم ووجهات نظرهم حول مفهوم إدارة اƅمع

دارة   (1) اƅوثائق.موجودا غير ملموس، واƅبعض تناول مفهوم إدارة اƅمعرفة من زاوية Ƅونها تطويرا ƅلمعلومات وا 

تاح دأنها عملية توƅيهي هناك من يرى أن إدارة اƅمعرفة  تها وابتƄار اƅمعرفة بƄفاءة وخزنها في قاعدة بيانات وا 

ƅلمشارƄة بين أفراد اƅمنظمة ƅغرض تطبيقها بفاعلية. هذا وقد استنتج بعض اƄƅتاب اƅباحثين أن إدارة اƅمعرفة هي 

طريقة ƅتحفيز اإبداع في اƅمؤسسة من أجل توƅيد اƅمعرفة ومن ثم أتاحتها ƅلمشارƄة بين اƅموظفين اƅذين هم في 

 (2) اƅحديثة.ل اƅتƄنوƅوجيا حاجة إƅيها، آداء أعماƅهم بƄفاءة باستخدام وسائ

 ثاƈيا: أهمية إدارة اƃمعرفة.

من اƅشرƄات اƅرائدة في أوربا وأمريƄا تستخدم شƄا من أشƄال إدارة اƅمعرفة  ٪81قدرت إحدى اƅدراسات أن 

اƅتي أصبحت في اƅوقت اƅحاضر واحدة من أهم اتجاهات بيئة اأعمال ويمƄن إجمال اهمية إدارة اƅمعرفة في 

 (3)آتية: اƅنقاط ا

 تعد إدارة اƅمعرفة فرصة Ƅبيرة ƅلمنظمات ƅتخفيض اƅتƄاƅيف ورفع موجوداتها اƅداخلية ƅتوƅيد اإيرادات اƅجديدة. -1

 .تعد عملية نظامية تƄاملية ƅتنسيق أنشظة اƅمنظمة اƅمختلفة في اتجاƋ تحقيق أهدافها -2

 .واƅمعرفة وتحسينهتعزز قدرة اƅمنظمة ƅإحتفاظ باآداء اƅمنظمي اƅمعتمد على اƅخبرة  -3

تتيح إدارة اƅمعرفة ƅلمنظمة تحديد اƅمعرفة اƅمطلوبة، وتوثيق اƅمتوافر منها وتطويرها واƅمشارƄة بها وتطبيقها  -4

 وتقييمها.

                                                 

، اƅملتقى اƅدوƅي اƅرابع حول: سة حاƃة ƃمجموعة اإتصات اأردƈية(عمليات إدارة اƃمعرفة وتأثيرها في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسية )درامحمد فاق،  ( 1)
 .8في اƅدول اƅعربية، اأردن، ص. اƅمنافسة واإستراتيجيات اƅتنافسية ƅلمؤسسات اƅصناعية خارج قطاع اƅمحروقات

، Ƅلية اآداب واƅعلوم اإجتماعية، قسم دراسات ار فƂريمراƂز مصادر اƃتعلم: إط اƃمعرفة فيدراسة بعƈوان: تطبيق إدارة ( نادية بنت محمد اƅبوسعيدية، 2)
 .9مات، جامعة اƅسلطان قابوس، ص. اƅمعلو 

  .7-6مروان جمعة درويش، مرجع سبق ذƄرƋ، ص.  ( 3)
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إƅى اƅمعرفة  تعد إدارة اƅمعرفة أداة اƅمنظمات اƅفاعلة استثمار رأسماƅها اƅفƄري، من خال جعل اƅوصول -5

 اص اآخرين اƅمحتاجين إƅيها عملية سهلة وممƄنة.اƅمتوƅدة عنها باƅنسبة ƅأشخ

تعد أداة تحفيز ƅلمنظمات ƅتشجيع اƅقدرات اإبداعية ƅمواردها اƅبشرية ƅخلق معرفة جيدة واƄƅشف اƅمسبق عن  -6

 اƅعاقات غير اƅمعروفة واƅفجوات في توقعاتهم.

7- ƅبيئية غير اƅتغيرات اƅتجديد ذاتها ومواجهة اƅ منظماتƅمستقرة.تسهم في تحفيز ا 

توفر اƅفرصة ƅلحصول على اƅميزة اƅتنافسية اƅدائمة ƅلمنظمات، عبر مساهمتها في تمƄين اƅمنظمة من تبني  -8

 اƅمزيد من اإبداعات اƅمتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة.

تدعم اƅجهود ƅإستفادة من جميع اƅموجودات اƅملموسة وغير اƅملموسة بتوفير إطار عمل ƅتعزيز اƅمعرفة  -9

 ظيمية.اƅتن

 تسهم في تعظيم قيمة اƅمعرفة ذاتها عبر اƅترƄيز على اƅمحتوى. -10

 ، عمليات إدارة اƃمعرفةاƃعوامل اƃمؤثرة في تطور إدارة اƃمعرفةاƃمطلب اƃثاƃث: 

 : اƃعوامل اƃمؤثرة في تطور إدارة اƃمعرفة:أوا

اƅمعرفة، وبهذا اƅصدد يمƄن أƄدت غاƅبية اƅبحوث واƅدراسات أن هناك مجموعة اƅعوامل أثرت في تطور إدارة 

 (1)تقسيم هاته اƅعوامل إƅى عوامل خارجية وعوامل داخلية:

 اƃعوامل اƃخارجية:-1

وهي تشير إƅى اƅعناصر اƅبيئية اƅتي تعمل في ظلها اƅمنزمة واƅتي تؤثر في أعماƅها، وا غنى ƅلمنظمة سوى  

 اƅعوامل مايلي: اƅتƄيف مع هاته اƅمتغيرات واإستجابة ƅمتطلباتها، وأهم هاته

 

                                                 
 .Ω .107-108اέ الوέاϕ لϭ ήθϨϠالتوίيع، عϤاϥ اأι ،ϥΩέ.إدارة المعرفΔ الممارساΕ والمفاهيم( إبήاهيم الϠΨوف الϠϤكاϭي، 1)
 : ϭهي العϠم الάي يϬتم بجϤع ϭتΨزين ϭبث مΨتϠف أنواع الϤعϠوماΕ.يΔ المعلوماΕ وتعني تكنولوجيا المعلوماΕتقن*
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 اƃعوƃمة: -أ

م وسائل اإتصال اƅتي جعلت من اƅعاƅم قرية صغيرة، اأمر اƅذي أدى إƅى تشابك اƅتي ظهرت بسبب تقد

اƄƅبرى في اƅعديد من اƅدول، اƅمصاƅح اƅعاƅمية، وظهور اƅشرƄات اƅمتعددة اƅجنسيات ƅتنفيذ اƅعديد من اƅمشاريع 

اƅشديدة بين اƅشرƄات اƅعاƅمية اƄƅبرى حيث اتستطيع اƅبقاء سوى اƅشرƄات اأمر اƅذي أدى إƅى ظهور اƅمنافسة 

اأƄثر فاعلية، وهنا برزت أهمية إدارة اƅمعرفة اƅقادرة على توفير اƅمعرفة اƅازمة ƅلمنظمات اƅراغبة باƅبقاء 

 واƅمنافسة وƄسب اƅميزة اƅتنافسية.

 اƃتطور واƃتعقيد في حاجات ورغبات اƃمستهلك:  زيادة-ب

بسبب اƅتطورات اƅتي يشهدها اƅعاƅم اأمر اƅذي انعƄس على رغبات اƅمستهلك مما زادها تعددا وتنوعا مما  وذƅك

 يعني تعقيدها وهذا يعزز أهمية إدارة اƅمعرفة ƅمواجهة هاته اƅحاات.

 زيادة حدة اƃمƈافسة: -ج

ستمرار واستخدام اƅتقنيات حيث تشهد اƅمنزمات تنافس شديد في طرح منتجات وخدمات جديدة وتطويرها با

 اƅحديثة، وهذا يحتاج إƅى بناء عمليات تعلم مستمرة وسريعة ƅبناء خبرة تنافسية قادرة على اƅمواجهة.

  مستوى اƃتطور واƃتعقيد في عمليات اƃتوريد: زيادة-د

، ƅذى تسعى حيث يسعى اƅموردون إƅى مجاراة عمليات اƅتطور في حاجات ورغبات اƅمستهلك، واƅمنافسة اƅعاƅمية

دائما إƅى تطوير وتحديث عملياتها وقدراتها باستمرار Ƅما تسهم في عمليات اإبداع واإبتƄار ƅتقديم أفضل 

شراك اƅموردين في ذƅك، اأمر اƅذي يزيد من أهمية إدارة اƅمعرفة وضرورة اƅمشارƄة  اƅمنتجات واƅخدمات، وا 

 فيها.

 اƃعوامل اƃداخلية:-2

 اخل اƅمنظمة، حيث تسهم في تطور إدارة اƅمعرفة ومن أبرزها مايلي:هاته اƅعوامل دوتتوفر  
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 : حدوث إختاات في فاعلية اƃمƈظمة-أ

من ضمن اƅعوامل اƅتي تسهم في فاعلية اƅمنظمة تدفق اƅعمل وحجم اƅمعلومات، وتستطيع اƅمنظمة اƅتغلب على 

هارات عاƅية ومتطورة وقادرة على تنظيم اƅعمل باستخدام اƅتقنيات اƅحديثة وطاقم عمل يتمتع بمهاته اإختاات 

 بشƄل أفضل وهذا ايتم إا بوجود إدارة اƅمعرفة ƅتتنبأ وتخطط بشƄل جيد ومحƄم.

  اƃقدرات اƃتقƈية: تزايد-ب

في تعدد مداخل إدارة اƅمعرفة، وƄان ƅتقنية اƅمعلومات  اƅحاسبات واƅبرمجياتأسهمت اإمƄانات اƅتقنية مثل 

 اأثر اƅباƅغ في ذƅك. ونظم اƅمعلومات

 فهم اƃوظائف اƃمعرفية: -ج

 (1) اƅمعرفة.حيث يتوƅى ذƅك اأفراد اƅمؤهلون علميا وعمليا، اأمر اƅذي زاد من فاعلية إدارة  

 : عمليات إدارة اƃمعرفة.ثاƈيا

ة وƄيف تنفذ تتشƄل إدارة اƅمعرفة Ƅنتيجة ƅعدد من اƅعمليات اƅتي تقدرم اƅمفتاح اƅذي يؤدي إƅى فهم إدارة اƅمعرف

يمƄن ان  أفضل وجه داخل اƅمنظمة. فقد قسم أغلب اƅباحثين عمليات إدارة اƅمعرفة إƅى خمس عمليات على

 (2)نلخصها في اƅشƄل اƅمواƅي: 

 

 

 

 

 

                                                 

(1ƋرƄاوي، مرجع سبق ذƄملƅخلوف اƅإبراهيم ا ) .108، ص. 
 .41مة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. نضال محمد اƅزط(  2)
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 (: اƃعمليات اƃخاصة بإدارة اƃمعرفة.5شƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 اƅمصدر: من اعداد اƅطاƅب

 (1)ايلي:من خال اƅشƄل يمƄن استنتاج م

  : اƃمعرفةتشخيص *

تهدف إƅى تحديد اƅفجوة اƅمعرفية بين ماهو موجود ومطلوب وتشمل موجودات اƅمعرفة على Ƅمية اƅمعرفة 

 ودتها وأهميتها وتعتبر عملية تشخيص اƅمعرفة من أهم اƅعمليات في أي برنامج إدارة اƅمعرفة.وأنواعها وج

اƅعمليات اƅتي تشتمل على خزن واƄتشاف وشراء وامتصاص وهي مجموعة من  : اƃمعرفةتوƃيد واƂتساب *

وابتƄار واستحواذ واƄتساب وتوƅيد اƅمعرفة من مصادرها اƅمختلفة Ƅاƅخبراء واƅمختصون ومزاƄز اƅمعرفة 

 واƅمنافسون واƅعماء وقواعد اƅبيانات واƅوثائق واƅعقول وغيرها.

 

                                                 

 .35د اƅمدƅل، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. ( عبد اه وƅي1)

 تخزين اƅمعرفة

مθاέكΔ  توƅيد اƅمعرفة
ΔفήعϤال 
 )تقاسم(

 اƅمعرفة

 تطبيق اƅمعرفة

 تشخيص
 اƅمعرفة
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 : اƃمعرفةتخزين *

اƅمؤسسة واإحتفاظ بها بƄريقة تسهل من عملية اƅوصول إƅيها في اƅوقت وتعني تخزين اƅمعرفة اƅتي تمتلƄها 

واƅطريقة اƅمناسبة. ويرى بعض اƅباحثين أن هذƋ اƅمرحلة من أهم اƅمراحل اƅلزمة ƅلمحافظة على اƅمعارف 

 (1) مستمر.اƅمƄتسبة وذƅك من خال اƅملفات اƅورقية أو اإƄƅترونية وتحديثها بشƄل 

 : معرفةاƃتقاسم( )مشارƂة *

عن طريق اƅمشارƄة وتبادل اأفƄار واƅمهارات واƅخبرات واƅممارسات بين اأشخاص تنمو وتتعاظم ƅدى جميع 

 (2) آخر.اأطراف ونعني بمشارƄة اƅمعرفة توزيع اƅمعارف وتقاسمها ونقلها ونشرها ومشارƄتها من شخص 

، وتطبيق اƅمرعفة يتطلب تنظيم اƅمعرفة من تمثل هذƋ اƅمرحلة جوهر عملية إدارة اƅمعرفة : اƃمعرفةتطبيق *

خال اƅتصنيف واƅفهرسة واƅتبويب اأمثل ƅلمعرفة. وƄذƅك استرجاع اƅمعرفة من خال إتاحة اƅمجال أمام اأفراد 

 (3) اƅمناسبة.من اƅوصول ƅلمعرفة بسهوƅة وباƅسرعة 

 اƃمطلب اƃرابع: أبعاد وأهداف إدارة اƃمعرفة:

 رفة:أوا: أبعاد إدارة اƃمع

 (4) أربع أبعاد يمƄن تحديدها إدارة اƅمعرفة: M.GRUNSTEINحدد 

 :اƃبعد اإقتصادي اإستراتيجي-

يتعلق باƅمحيط اƅتنافسي ƅلمنظمة، اƅذي فرضته عوƅمة اƅمبادات، مما يعني بحث اƅمنظمة عن معايير ƅلتنمية  

دماج أƄبر رأس اƅمال اƅبشري.  اƅدائمة، وا 

 باƅمؤسسة، يتمثل في قيمتها، هياƄلها، طريقة أدارتها، معاييرها اإقتصادية. يتعلق اƃبعد اƃتƈظيمي:-

                                                 

  .36ه وƅيد اƅمدƅل، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. ( عبد ا1)
 .37ق، ص.( نفس اƅمرجع اƅساب2)
 .37( نفس اƅمرجع اƅسابق، ص.3)

(. مجلة اƅعلوم اإنسانية، اƅعدد اƅثاني عشر، )اإدارة اƃفعاƃة ƃلمعرفة: مصدر ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية في ظل اƃمحيط اإقتصادي اƃجديدفريد Ƅورتل، ( 4)
 .274-273، ص. 2007ر بسƄرة، ماي جامعة محمد خيض
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داخل اƅمنظمة، Ƅل مايخص عاداتهم،  يتعلق بسلوƄيات اƅمجموعات، واأفراد اƃبعد اƃثقافي اإجتماعي:-

 ثقافاتهم اƅمهنية، قدؤتهم على إنشاء عاقات تفاعليةƄية، Ƅفاءانهم.

  اƃبعد اƃتƈƂوƃوجي:-

بمجموع اƅمعارف اƅتقنية، واƅتƄنوƅوجية من برمجيات ووسائل، اƅمشƄلة ƅلبنيات اƅتحتيةواƅتي تعتبر دعامة، يرتبط 

  اƅمعرفة.ƅتجسيد إدارة 

ويتم اƅترƄيز على اƅمعرفة اƅمتعلقة بإدارة اƅمعلومات وتƄنوƅوجيا اƅمعلومات، ويجري اƅتأƄيد واƅترƄيز على اƅمعرفة 

 (1) داماتها.واستخاƅمرتبطة باƅتƄنوƅوجيا 

 ثاƈيا: أهداف إدارة اƃمعرفة.

 هناك أهداف عامة تشترك فيها إدارة اƅمعرفة وهي Ƅاƅتاƅي:

تاحتها ƅلجميع من أجل تطبيقها ƅتحقيق اأهداف اإستراتيجية. -  توفير اƅمعرفة في اƅمنظمة وا 

 اإعتماد على اƅخبرات في اإرتقاء باƅعمل وتحسين عمليات إتخاذ اƅقرار. -

نتاجية ونمو اƅمنظمة من خال إتاحة اƅفرصة ƅلعاملين ƅلبحث عن اƅمعرفة واستخدامها في رفع Ƅفاءة زيادة اإ -

 (2) أعماƅهم.

في نماذج اƅجودة واƅتميز حتى تتحقق اƅنتائج  ENABLERS توفير اƅمعرفة اƅحيوية اƅازمة ƅتفعيل اƅممƄنات -

 اƅمرجوة.

اسبة مع قدراتها واƅفرص اƅمتاحة، وذƅك بتعمق استخدام نتائج تهيئة اƅفرص ƅنمو اƅمنظمة، وتطورها بمعدات متن -

 اƅعلم ومنتجات اƅتقنية اƅمتجددة إƅى جانب اƅخبرة اƅمتراƄمة أفرادها.

                                                 

 .13يوسف أحمد أبو غارة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص.  ( 1)
  

 .10( نادية بنت محمد اƅبوسعيدية، مرجع سبقƄرƋ، ص. 2)
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مساندة جهود اƅمنظمة إستعادة توازنها حال تعرضها أي ارتباك ويƄمن في رصيدها اƅمعرفي اƅمتجدد حلول  -

 (1) ومضمونة.بديلة بأساƅيب متطورة 

 ويل اƅمعرفة اƅداخلية واƅخارجية إƅى معرفة يمƄن توظيفها واستثمارها في عمليات وأنشطة اƅمنظمة اƅمختلفة.تح -

تحسين عملية صنع اƅقرار من خال توفير اƅمعلومات بشƄل دقيق وفي اƅوقت اƅمناسب، مما يساعد في تحقيق  -

 أفضل اƅنتائج.

 قد تؤدي إƅلى نقص Ƅفاءتها أو هدر وقتها وأمواƅها. اإسهام في حل اƅمشƄات اƅتي تواجه اƅمنظمة واƅتي -

 جذب رأس اƅمال اƅفƄري ƅتوظيفه في حل اƅمشƄات واƅتخطيط اإستراتيجي. -

 تطوير عمليات اإبتƄار باƅمنظمة، وتقديم منتجات وخدمات مبتƄرة باستمرار. -

 تهيئة بيئة تنظيمية مشجعة وداعمة ƅثقافة اƅتعلم واƅتطوير اƅذاتي اƅمستمر. -

 (2) واƅخارجية.نشر وتبادل اƅتجارب واƅخبرات وأفضل اƅممارسات اƅداخلية  -

 بات، اƃعوائق، واƃصعوبات.ر اواƃمق تاƃمبحث اƃثاƃث: إدارة اƃمعرفة: اإستراتيجيا

 اƃمطلب اأول: إستراتيجيات إدارة اƃمعرفة.

 دارة اƃمعرفة:اإستراتيجية اƃمƈظمة واستراتيجية أوا: 

ƅمنظمات أن تبدأ تنفيذ إدارة اƅمعرفة من خال وضع استراتيجية خاصة بذƅك، بعد تحديد يمƄن أي منظمة من ا

 (3) واأهداف.فجوة اƅمعرفة في اƅمنظمة وتحديد اإحتياجات 

 يوضح اƅعاقة بين استراتيجية اƅمنظمة واستراتيجية إدارة اƅمعرفة. واƅشƄل اƅتاƅي

 

                                                 

 .58اء Ƅحات، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. ( سمر 1)
 .31د اƅزطمة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. ( نضال محم2)

 .64.( عبد اه وƅيد اƅمدƅل، مرجع سبق ذƄرƋ، ص3)
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 ة واستراتيجية إدارة اƃمعرفة.(: اƃعاقة بين استراتيجية اƃمƈظم06شƂل رقم)

 

  

  

 

 

 

 .64عبد اه وƅيد اƅمدƅل، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. اƃمصدر:
من خال اƅشƄل اƅسابق نرى انه توجد عاقة قوية بين نجاح إدارة اƅمعرفة في تحسن أداء اƅمنظمة وبين   -

يجية اأعمال اƅتي تتطلب Ƅفاءة في اƅعمليات ماءمة استراتيجية إدارة اƅمعرفة إستراتيجية اأعمال. فإسترات

ذا ماƄانت إستراتيجية اƅمنظمة تتطلب إبداع في  يجب ان تعتمد في اƅمقام اƅول على إستراتيجية اƅترميز، وا 

اƅمنتجات واƅعمليات فإنها يجب ان تعتمد على اإستراتيجية اƅشخصية، وهذا مايقضي باƅضرورة إƅى توافق 

ƅامل أهداف إدارة اƄمنظمة وتƅ(1) واستراتيجيتها.معرفة واستراتيجيتها مع أهداف ا 

 ثاƈيا: أهم اإستراتيجية اƃمعتمدة إدارة اƃمعرفة.

ستراتيجية اƅشخصنة.  تعتمد اƅمنظمة في إدارة اƅمعرفة على استراتيجيتين مختلفتين هما إستراتيجية اƅترميز وا 

 

 

 

 

                                                 

 .64د اƅمدƅل، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. ( عبد اه وƅي1)

 
Δاستراتيجي 

Δالمنظم 
 έاابتكا 

Γاءϔالك 
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Γاءϔالك 
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 إستراتيجية اƃترميز: -1

اƅمعرفة اƅصريحة اƅتي تƄون قابلة ƅلوصف واƅتحديد واƅقياس واƅنقل واƅتقاسم، واƅتي  تعتمد هذƋ اإستراتيجية على

يمƄن تحويلها بسهوƅة إƅى قواعد وبيانات، وتƄون زسمية بحيث تتمƄن اƅمؤسسة من تعميمها على جميع اƅعامليم 

 (1 ). أعماƅهممن أجل إستيعابها وتوظيفها في 

مستودع اƅمعرفة، تعتمد على اƅمعرفة اƅصريحة بإعتبارها قابلة ƅلترميز، وتسمى Ƅذƅك هذƋ اإستراتيجية بنموذج  -

واƅتحديد واƅنقل واƅتقاسم واƅتخزين في قواعد معلومات، حتى تƄون في متناول اƅجميع ƅتوظيفها في أعمال 

 (2) اƅمنظمة.

 إستراتيجية اƃشخصƈة: -2

وتƄون اƅمشارƄة فيها  بلة ƅلترميز وغير رسميةترتبط هذƋ اإستراتيجية باƅمعرفة اƅضمنية وهي اƅمعرفة غير اƅقا

نما قابلة ƅلتعلم باƅماحظة  من خال اإتصال اƅمباشر بين اأشخاص، وهي غير قابلة ƅلوصف واƅنقل وا 

 (3) واƅفريق.اƅمباشرة واƅمشارƄة في اƅعمل 

منظمات إستشارية  تبنتها اƅحدسهذƋ اإستراتيجية )اƅمقاربة( مطلوبة أƄثر في اƅشرƄات اƅتي يعتمد نشاطها على 

مثل: ماƄينزي، ومجموعة بوسطن اإستشارية، فاأفراد اƅذين يƄتسبون معرفة جديدة من خال دراسة حاƅة 

يتوفر مجال ƅتبادƅها مع اآخرين إا في إستشارية مختلفة ايستطيعون ترميز معرفتهم، بل يحتفظون بها وا

ƅمناقشاتحاات اƅجماعي أو اƅرة رسملة وهو مادف عمل اƄى تحبيذ فƅرين إƄمفƅمعرفة.ع اƅ(4) ا 

ستراتيجيات جانب اƅطلب:  (5)وهناك بعض اƅباحثين من يصنف إستراتيجيات جانب اƅعرض وا 

 ذƄرƋ سابقا. باإضافة ماتم

                                                 

 .85سبق ذƄرƋ، ص.  مرجع، نوي( طه حسين 1)
 .278فريد Ƅورتل، مرجع سبق ذƄرƋ، ص.  ( 2)
 .85حسين نوي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. (  طه 3)

 .278د Ƅورتل، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. فري ( 4)
 .63-62( سمراء Ƅحات، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. 5)
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 (:supply.side strategies)اƃعرض إستراتيجيات جاƈب  -1

وتوزيع اƅمعرفة اƅتنظيمية تبعا ƅذƅك  على نشر في هذا اƅنوع من اإستراتيجية تميل اƅمنظمة إƅى اƅترƄيز فقط

 ترƄز على آƅيات اƅمشارƄة في اƅمعرفة ونشرها وهذƋ تصلح ƅلمنظمات اإستشارية.

 (:(demand-side strategies اƃطلبإستراتيجيات جاƈب  -2

توƅيد  تبآƅياظمة إƅى معرفة جديدة، وهي تهتم ترƄز اƅمنظمة عند تبنيها ƅهذƋ اإستراتيجية على حاجة اƅمن

ومانفعله، وهي تصلح  بين مانعرفهاƅفجوة بين اƅمعرفة واƅفعل أي  تقليلاƅمعرفة باƅتوجه نحو اإبداع واƅتعلم و 

 ƅلمنظمات اƅصناعية.

دارة اƅمعرفة، فإذا قمنا بتحليل تلك ارها اƅمنظمة في إطار سياستها في وبغض اƅنظر عن اإستراتيجية اƅتي تختا

من مجموعة من خطوات ومراحل متفق عليها ƅتطبيق إدارة اƅمعرفة واƅتي تمƄن اإستراتيجيات نجدها تتض

 تلخيصها في اƅنقاط اƅتاƅية:

 تشƄيل فريق متخصص إدارة اƅمعرفة. *

 نشراƅوعي بإهمية اƅمعرفة ƅدى مختلف اƅمستويات في اƅمؤسسات.      *

*      ƅعداد قائمة باأصول ا  معرفي.تحديد وتحليل اƅمعرفة اƅمتوافرة وا 

 اƅمعرفة اƅمطلوب تجاوزها. تحديد اƅمعرفة اƅازمة اآداء اƅمرغوب، وتحديد فجوة    *

                                                            اƅمعرفية وآƅية اƅحد من تاثيرها.تحديد مخاطر اأصول      *

   * ƅية إستخدام اƅمعرفة وآƅمتوافرة بفاعلية.تطوير إستراتيجية إدارة اƅمعرفية اƅموجودات ا 

 إستخدام اƅموجودات اƅمعرفية اƅمتوافرة بفاعلية. اƅمعرفة وآƅيةتطوير نظام إدارة     *

 نشر وتعميم اƅمعرفة وتحديد أنسب اƅوسائل ƅنقل اƅمعرفة داخل اƅمنظمة وخارجها.*

 مراجعة وتقييم إستراتيجية إدارة اƅمعرفة وتطويرها باستمرار.*
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ثاث إستراتيجيات إدخاإدارة اƅمعرفة في اƅمنظمات، هذا باإضافة ƅما تم ذƄرWiig  Ƌرح أيضا اƅباحث واقت

 (1)سابقا من اإستراتيجيات اƅسابقة اƅتي تختلف من باحث آخر:

 إستراتيجية اƈƃمو اƃتدريجي في إستخدام إدارة اƃمعرفة:  -1

تƄون أوضاع اƅمنظمة مناسبة، وحينما يƄون اأفراد  ويمƄن إستخدام هذƋ اإستراتيجية تدريجيا وذƅك حينما

اƅمعنيون يتمتعون بمستوى عال من اإهتمام، وتمƄن هذƋ اإستراتيجية اƅمنظمات ذات اƅموارد اƅمحدودة اƅراغبة 

 في تطبيق إدارة اƅمعرفة من بناء قدرات إدارة اƅمعرفة.

 إستراتيجية اƃتروي)اإشباع( اƃحذر:  -2

اتيجية على تبني إدارة اƅمعرفة، بحيطة وحذر، إذ تطبق في اƅبداية عندما تƄون أوضاع وتعتمد هذƋ اإستر   

، ووفق اƅحاجة وتتميز هذƋ اإستراتيجية اƅمنظمة مائمة ومناسبة، ثم يتم تطبيقها في وقت احق في نطاق أوسع

 بأنها تقلل من اƅمخاطر، وتتيح ƅلمنظمة تحقيق مƄتسبات تنافسية.

 جهات اƈƃظر اƃمتقدمة واƃفاعلة: إستراتيجية دعم و  -3

وتعد هذƋ اإستراتيجية جزءا من محاوƅة واسعة تهدف إƅى تجديد اƅمنظمة وتقويتها من خال وجود إدارة إبداعية 

فيما يتعلق باƅمخاطرة، وعاوة على أنها ذات مردود عال باƅنسبة ƅلمنظمات اƅتي تأخذ على نفسها إƅتزاما بتحقيق 

 وبسرعة.تنافسية دائمة  ميزة

 مقاربات ƈظرية إدارة اƃمعرفة.: اƃمطلب اƃثاƈي

تتطلب اƅدراسة اƅمعمقة إدارة اƅمعرفة ضرورة تحديد وتحليل اƅخطوط اƄƅبرى واƅجذور اƅنظرية اأساسية إدارة 

اƅتعلم مقاربة من اƅمعرفة، ضمن هذا اإطار نجد أنه من أهم اƅمقاربات اƅنظرية اƅتي قدمت مساهمات Ƅل 

 ي، ومقاربة اƅتطور اإقتصادي ومقاربة اƅموارد اƅداخلية ومقاربة اƄƅفاءات اƅمحورية:اƅتنظيم

                                                 

دارة اƅمعرفة، جامعة غير ، رساƅة ماجستير، ƈحو تطبيق إدارة اƃمعرفة في اƃمƂتبات اƃجامعية( يوسف ƅمحنط، 1) منشورة، تخصص أنظمة اƅمعلومات وا 
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 (1)( : organizationlearning)اƃتƈظيمي مقاربة اƃتعلم  -1

بإدارة اƅمعرفة في اƅمؤسسة، حيث يرى فيه اƅمختصون وسيلة  اƅصلة مباشرةيعتبر اƅتعلم من أهم اƅمواضيع ذات 

قادرة على إحداث تصرفات مائمة ƅمحيط اƅمؤسسة اƅداخلي واƅخارجي، فموضوع  ƅتƄوين معرفة جديدة، تƄون

اƅتعلم في اƅمؤسسات تم تناوƅه في مطلع اƅخمسينات واƅستينات من خال اƅدراسات اƅتي قام بها ''هربرت 

ن نموذج سيمو ( حول عملية إتخاذ اƅقرار اƅتي تعد أساس اƅتعلم اƅتنظيمي. ƅقد إقترح herbert simonسيمون'')

( اƅذي يرى بأنه على اƅرغم من أن اƅقرار ƅديه اƅنية في (bounded rationalityجديد عرف باƅعقانية اƅمحدودة

أن يƄون عقانيا، إا أن محمدودية إمƄانية اƅفƄرية ونقص اƅمعلومات اƅهامة اƅمتاحة ƅديه يشƄان عائقا دون 

 حصول اƅعقانية اƅتامة في إتخاذ اƅقرارات.

 (2) ( EconomicsEvolutionaryربة اƃتطور اإقتصادي )مقا-2

قدمت هذƋ اƅمقاربة نظرة مخاƅفة ƅمفهوم اƅمؤسسة Ƅوسيلة إنتاج تستعمل مدخات عبر معامل تقني معين، بغض 

اƅنتائج، إذ ان هذا اƅتيار يعطي اهمية Ƅبيرة ƅلتطور اƅنظر عن اƅمعرفة اƅحقيقية اƅضرورية ƅلحصول على 

 اƅمؤسسة وانتشارƋ خارجها. اƅتƄنوƅوجي في

من اƅتحليل اƅسابق يبرز جليا فƄرة أن اƅمؤسسة Ƅتنظيم تتميز بوجود معرفة خاصة بها غير متاحة في اƅسوق 

عادة ترƄيب معرفة جديدة.  يتم إستخدامها عبر اƅروتينات اƅتي تقوم بشƄل غير مباشر بإعادة نسخ، وتقوية وا 

 Based)-Resources:)(3)مقاربة اƃموارد اƃداخلية-3

قدمت  نظرية اƅموارد اƅداخلية إسهامات ذات أهمية حول موضوع اƅمعرفة في اƅمؤسسة، فقد Ƅان ƅها دورا مهما 

اƅمؤسسة في تطور اƅمعرفة اƅجديدة، وƄذƅك اظهرت في إبراز اƅعاقة اƅموجودة بين صياغة وتدعيم إستراتيجيات 

                                                 

ر اƅعلمي اƅدوƅي اƅخامس حول إقتصاد اƅمعرفة واƅتنمية ، اƅمؤتمأهمية تسيير اƃمعرفة باƃمؤسسة اإقتصاديةمحمد قويدري، سماƅي يحصنيه،  ( 1)
 .9، ص. 2005أبريل،  27-25اإقتصادية، Ƅلية اإقتصاد واƅعلوم اإدارية، جامعة اƅزيتونة اأردينة، اأردن، 

 .10-9. ص-مرجع سبق ذƄرƋ، ص . سماƅي يحصنيهمحمد قويدري ( 2)

 .Ƅ10رƋ، ص. محمد قويدري، د. سماƅي يحصنيه، مرجع سبق ذ (3)
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موارد داخلية متاحة، عƄس نمودج ''بورتر'' اƅذي يرى أن هذا  يعتمد أساسا علىأن اإمتياز اƅتنافسي ƅلمؤسسات 

اإمتياز يعتمد على اƅتƄلفة أو اƅتنوع ومن بين اƅموارد اƅتي يمƄن أن تمثل إمتيازا تنافسيا حسب هذƋ اƅنظرية، 

ها، نظرا ƅقلتها وصعوبة تƄويناƅتي إƄتسبت أهمية Ƅبيرة) (Ressources immatèriellesنجد اƅموارد اƅمعنوية 

ت، أو عبر خيارات إعتمدت سابقا. فاƅتعقيد واƅطبيعة حيث يتم تراƄمها تدريجيا عبر إتقان عملية تنفيذ نشاطا

اƅضمنية ƅلمعرفة وخاصية هذƋ اƅموارد تؤدي إƅى اƅحصول على إمتياز تنافسي صعب اƅماحظة واƅتقليد على 

 اƅمدى اƅقريب من قبل اƅمنافسين.

 (1):مقاربة اƂƃفاءات اƃمحورية-4

شهدت سنوات اƅتسعينات من اƅقرن اƅعشرين في مجال اƅتسيير مساهمات قيمة في موضوع اƅمهارات 

في اƅنشاطات اƅتي  perform ance)اإستراتيجية، اƅتي يمƄن تعريفها على أنها اƅقدرة على تحقيق نتائج أحسن)

 coreاƅمتميزة او اƅمحورية  تساهم في تƄوين قيمة ƅزبائنها. فاƅنظرية ترى أن عملية تƄوين اƄƅفاءات

competences)مستقبلƅتي تعد أساسية في اƅفاءات اƄلƅ ىƅتخصص في ( تتم عبر عملية إنتقاء أوƅيتم اƅ ،

نتاج اƅعناصر اƅتي يمƄن إعتبارها ذات أهمية أنظمة اإنتاج اƅمستهدفة على اƅمدى اƅبعيد، ومناوƅة اعملية 

 ƅمؤسسات أخرى. اƅنشاطات اƅتي اتمثل إمتيازا تنافسيا

اأخيرة أن تقوم بصياغة  ىسة إمتيازا تنافسيا مستداما، فعلوبما أنه من اƅصعوبة إيجاد Ƅفاءات تمنح ƅلمؤس

 إستراتيجية تحفز اإبداع واƅجودة في مختلف اأنظمة اإدارية واأنشطة اƅوظيفية واƅعمليات اƅتشغيلية.

 ƄDynamicها ƅقدرة ومهارة من نوع ديناميƄي )إن نجاح اƅمؤسسة في تلك اإستراتيجية يعني إمتا

capability يƅتاƅلتعلم. وباƅ مختلفةƅمناهج اƅمستمر في اƅتعلم''، أي اإبداع اƅتعني بإختصار ''تعلم على ا )

                                                 

 .11-10ص. -نفس اƅمرجع اƅسابق، ص ،محمد قويدري، د. سماƅي يحصنيه (1)
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إستطاعت مقاربة اƄƅفاءات اƅمتميزة أن تربط بين اƅدراسات اƅمتعلقة باƅتعلم مع اƅخذ بعين اإعتبار تطور اƅمعرفة 

 ل منظور إستراتيجي تعتبر Ƅل من اƅمنتجات، واƅزبائن، واƅموردينن واƅمنافسين Ƅعناصر مرجعية.من خا

 اƃمطلب اƃثاƃث: عوائق تƈفيذ إدارة اƃمعرفة:

قبل أن تخوض اƅمنظمة في أي عملية من عمليات إدارة اƅمعرفة، وقبل اƅبدء في تنفيذ برنامج إدارة اƅمعرفة، ابد 

اƅمعرفة، ومن ثم إتباع اƅطرق واأساƅيب اƅتي تمƄنها  يات واƅعوائق أمام عملية مشارƄةƅها أن تفهم جيدا اƅتحد

من اƅتغلب على تلك اƅعوائق، اƅتي قد تƄون: عوائق تنظيمية، أو عوائق تتعلق بدعم اإدارة، أو عوائق 

 تƄنوƅوجية.

 (1)اƃعوائق اƃتƈظيمية واإدارية: -1

 مي ƅلمنظمة، ويننقص إهتمام ودعم إدارتها، ويتجلى ذƅك في اƅمظاهروهي تل اƅعوائق اƅمرتبطة باƅهيƄل اƅتنظي

 اƅتاƅية:

عدم وجود حوافز تشجع اأفراد على مشارƄة اآخرين ƅمعرفتهم وأفƄارهم، فاأفراد عادة مايحتفظون بما يجعلهم  -

أن يشارƄوا مع مميزين عن اآخرين، وباƅتاƅي فهم في حاجة إƅى نظم تحفيز، تجعلهم يؤمنون بأنه من اأفضل 

 اآخرين بمعارفهم.

قيام اƅتنظيم بتقييم اأفƄار اƅفريدة واƅمميزة بدا من مشارƄتها، اأمر اƅذي يجعل اأفراد ايتبادƅون معارفهم، بل  -

 يسعون إƅى تطوير افƄارهم اƅخاصة.

 بها.اإفتقار إƅى ƅغة موحدة يفهمها جميع أفراد اƅتنظيم، على إختاف اأقسام اƅتي يشتغلون  -

 ترƄيز اƅتنظيم على اƅمعرفة اƅصريحة، وتجاهله ƅلمعرفة اƅضمنية. -

 وجود اƅحدود وعدم اƅتنسيق اƄƅافي بين وحدات وأقسام اƅمنظمة اƅمختلفة. -

                                                 

 . 87-86( طه حسين نوي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص. 1)
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نقص إهتمام اإدارة ببرنامج إدارة اƅمعرفةن ودعمه بمختلف اƅوسائل، وƄذا توفير وخلق اƅبيئة اƅمناسبة ƅه. وƄƅي  -

نجاحة،، ابد من دعم اإدارة واƅتزامها بهذا اƅبرنامج، وسعيها إƅى تحقيقƅلمنظمة اƅنجاحيƄتب  وقبل ذƄƅن  ه وا 

 يجب أن تƄون هذƋ افدارة مقتنعة تمام اإقتناع بهذا اƅبرنامج ومدى اƅحاجة إƅيه.

 (1)اƃعوائق اƃتƈƂوƃوجية: -2

رة اƅمعرفة، عائقا امام تنفيذ هذا من اƅممƄن أن تسبب اƅتƄنوƅوجيا اƅتي إختارهارتها اƅمنظمة ƅتطبيق برنامج إدا

اƅبرنامج، حيث أن اƅتغيير اƅدائم هو جزء من حياة اأعمال واƅعمليات، وابد ان يترافق ذƅك اƅتغيير مع مواƄبة 

 تطور اƅتƄنوƅوجيا اƅمستعملة.

إنجاز  وتجدر اإشارة هنا إƅى أن اƅتƄنوƅوجيا وحدها اتعمل وا نضمن إدارة اƅمعرفة، فهي اداة تساعد في

 وتسهيل تلك اƅعملية.

 وتشير واحدة من أهم اƅدراسات، اƅتي أجريت ƅمعرفة اسباب عدم إنتقال أفضل اƅممارسات بين مختلف اأقسام

اƅممارسات تحتاج على اأقل إƅى عامين قبل أن تنتشر في أرجاء اƅتنظيم،  أفضل، أن داخل اƅمنظمة اƅواحدة

اƅممارسات داخل اƅتنظيم اƅواحد،  أفضلƅك اƅتاخر في تحديد ومشارƄة وأن هناك أربعة عوائق أساسية، تسبب ذ

 وهي:

  اƃجهل: -أ

ويعني أن اƅشخص اƅذي يملك اƅمعرفة، يعتقد أنه ايوجد من يحتاج إƅى معرفته، ويعتقد اآخرون في اƅمنظمة 

 يمتلك تلك اƅمعرفة. أحدأا 

 عدم اƃقدرة على اخذ اƃمعرفة:  -ب

                                                 

 .87( طه حسين نوي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص.1)
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على طريقة اآداء اأفضل، نجد أن اƅمنظمة اتمتلك أية طريقة، أو إجراءات  وتعني انه عندما يتم اƅتعرف

عادة نشرها.  معينة، تساعد في اإحتفاظ بتلك اƅمعرفة وتخزينها وا 

 عدم وجود شبƂة إتصال:  -ت

اأفراد على اƅمعرفة من  اƅغاƅب يحصلتفاعل في آداء اأقسام اƅمختلفة فيما بينها، ففي  ويعني أنه ا يوجد

 دون اƅتفاعل بينه وبين اآخرين. ص يتعاملون معه، ونادرا مانجد أن طريقة أحدهم قد إنتشرتشخ

  ƈقص في اƃتحفيز: -ث

ويعني اƅتعرف على اƅفوائد واƅمƄاسبن واƅتي يمƄن أن تجنيها اƅمنظمة من إƄتساب اƅمعرفة اƅجديدةن وتطبيق 

 اƅطرائق واƅممارسات اƅمبتƄرة.

 ي تواجه إدارة اƃمعرفة:اƃمطلب اƃرابع: اƃصعوبات اƃت

ƅى نقص في دعم اإدارة اƅعليا اتواجه إدارة اƅمعرفة تعود غاƅبا هناك اƄƅثير من اƅصعوبات واإخفاقات اƅتي 

( يوضح تسلسل هذƋ اƅصعوبات وفقا ƅلنسب 7) واƅشƄل رقم إدارة اƅمعرفة وعدم تقديم اƅحوافز ƅلعاملين فيها

 (1)اƅمئوية: 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1 .ι ،ϩήكΫ قΒجع سήابي، مϨسالم حسن الج ϡήأك )75. 
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 : اƃصعوبات اƂƃبرى في إدارة اƃمعرفة(7اƃشƂل رقم )

 

 

 تغيير سلوك اأفراد

 وأداء أصولقيمة قياس 

 تحديد ماهي اƅمعرفة اƅتي يجب أن تدار

 تبريراستخدام اƅموارد في مبادرات اƅمعرفة

 خرطنة معرفة اƅشرƄة اƅحاƅية

 وضع نطاق مائم ƅمبادرات اƅمعرفة

 تحديد عمليات قياسية ƅلعمل اƅمعرفي

 فة متاحةجعل اƅمعر 

 تجاوز اƅمحددات اƅتƄنوƅوجية

 اƅمعرفة اƅمائم ƅمبادراتتحديد اƅفريق اƅقائد 

 اأفراد واƅمحافظة علىاإجتذاب 

 

 

 (%)اƅنسب اƅمئوية 
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من  431'' إبتƄار اأعمال اƅتي غطت Ernest and yong centerمرƄز''أرنست أنديونغ  يبين اƅشƄل دراسة

ساس اƅتي تواجه إدارة اƅمعرفة إستينادا إجابات اƅمديرين اƅشرƄات اأمريƄية واأروبية على ان اƅصعوبات اأ

وفق اأهمية: تغيير سلوك اأفراد. قياس قيمة وآداء أصول، تحديد ماهي اƅمعرفة اƅتي يجب  اƅتنفيذيين هي على

 (1)ان تدار، تبرير إستعمال اƅموارد في مبادرات اƅمعرفة...إƅخ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1) ،ϩήكΫ قΒجع سήابي، مϨسالم حسن الج ϡήأك .ι75. 
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 خاصة اƃفصل:

عرضه، يتضح ان اƅمعيار اƅتنافسي بين اƅمنظمات اƅيوم هو اƅمورد اƅمعرفي حيث أصبح هو  من خال ماتم

مشروع بل هي مفهوم اƅتحدي اأƄبر ƅلمنظمات في اƅمجتمع، وعليه فإن إدارة اƅمعرفة هي ƅيست مجرد مبادرة او 

 قسام اƅمؤسسة.أرية Ƅƅل هشامل وقضية جو 

ضيع اƅجوهرية اƅتي تسعى منظمات اƅيوم تسليط اƅضوء على جوانبها من اƅمواخرى فإن إدارة اƅمعرفة من جهة أ

نتائج اƅدراسات واƅبحوث اƅتي يجري اƅتوصل أƅيها سبيا منها في تطوير قدراتها  اإستفادة منودراستها بهدف 

 وƄفاءاتها اƅمعرفية.

ƅقدرة على اƅتƄيف واƅذƄاء وهي ماورد عن إدارة اƅمعرفة فإنها تسعى إƅى: اƅتميز واإبتƄار واإبداع وا وفي ضوء

تسعى إƅى تفعيل إمƄانيات اƅمنظمة في هذƋ اƅجوانب وهي تقوي روح اƅتعلم اƅفردي وتعلم اƅجماعة واƅمهارات 

واƅتعاون واƅمشارƄة وتشجع Ƅذƅك اƅمشارƄة في اƅخبرات واƅنجاحات، وتساهم في إرساء اƅمجتمع اƅمعلوماتي من 

اƅتي تقود اƅمنظمات إƅى  اƅذهنية اƅمتاحةتيح اإستغال اأمثل ƅلموارد خال تبادل أفضل اأفƄار مما ي

 اإبتƄار واƅتطور.

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الفصل الثانيالفصل الثاني
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 د:ــــتمهي
صبح يشهد حرƄة تغيير دائمة وغير مستقرة وهادئة، أاƅيوم  بأسرƋجدت اƅبشرية، فاƅعاƅم و اƅتغيير موجود منذ     

اƅسلوك واƅتقاƅيد واƅمعتقدات...  فيحتى اƅحياة و  أنماطفاƅتغيير في اƅنظم وفي اƅعاقات وفي اƅتطور وفي جميع 
منظمة ا تعمل في بيئة منعزƅة بل في مجتمع تسودƋ نظم  أيوƅما Ƅانت  ،فاƅتغيير يشمل جميع نواحي اƅحياة

اƅتغيير عملية ضرورية في اƅمنظمة ومن  إدارة أضحتوقوانين سياسية واقتصادية واجتماعية معينة،  وأوضاع
ƅزيادة  اأحسن إƅىƅلتغيير تسعى منظمات اƅيوم اƅنجد ان حيث اƅحديثة  اإدارةاƅنقاط اƅتي ترƄز عليها  أهم

 نتاجيتها.إ دائها وأ ،فعاƅيتها
اƅتغيير من خال ثاث مباحث، اƅمبحث  إدارةاƅنظري  اإطاران نتطرق في هذا اƅفصل اƅى  ارتأيناƅذا     

اƅمبحث اƅثاني في ااول سنتطرق فيه اƅى ماهية اƅتغيير، مفهومه، انواعه، نظرياته، استراتيجياته، اهدافه، اما 
اƅتغيير بمختلف جوانبه: اƅمفهوم، اƅخصائص، ااهداف، وفي اƅمبحث اƅثاƅث سنحاول  إدارةسنعرض مدخا 

 وادارة اƅتغيير من خال ابراز دور اƅمعرفة في نجاح عملية ادارة اƅتغيير.دارة اƅمعرفة، اƅربط بين اƅمتغيرين: ا
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 .اƃمبحث ااول: ماهية اƃتغيير
اƅمؤسسة يجب أن تواƄب تغيرات ف ان عملية اƅتغيير في اƅمنظمات شيء ابد منه من اجل اƅبقاء واƅمنافسة،    

 اƅتغيير بنجاح.هذا ƅتدير  متأنيةخطوات ه يجب عليها أن تتبع بيئتها غير أن
 .وأهدافهمبادئه، أهميته ، اƃتغييرمفهوم اƃمطلب ااول: 

 .اوا: مفهوم اƃتغيير
اƅتغيير هو اانتقال من حاƅة سائدة اƅى حاƅة مغايرة ƅها قد تƄون مجربة في اƅماضي او تƄون حاƅة جديدة     

 .(1)يراد تطبيقها على اƅحاات اƅسائدة واƅممارسات اƅيومية 
  تغيير يعنيƅى اخر  أحدي تبديل او تعديل في أاƅل اƄفرعية من شƅاا ويأخذاانظمة اƄجديدة في  اش

Ƅما ينظر اƅى اƅتغيير بانه تحرك ديناميƄي  ،وطرق مختلفة بأشƄالاƅمنظمة وسيستجيب ƅه اƅمسؤوƅين 
 .(2)باتباع طرق واساƅيب مستخدمة ناجمة عن اابتƄارات اƅمادية واƅفƄرية بحƄم اƅتقدم اƅفƄري واƅمادي"

 تغيير ايضاƅما يعرف اƄ منظمة بأنهƅتغيير في مجال اƅى اخر، اما فيما يتعلق باƅل تحول من حال اƄ" :
Ƅفاءة وفعاƅية  أƄثراƅجانب ااداري فهو يعني اƅتحرك من اƅوضع اƅحاƅي اƅى وضع مستقبلي في اي 

"Ƌتنافسي وتطويرƅز اƄمرƅمحافظة على اƅبيئة بهدف اƅتفاعل مع اƅ(3)وهذا من اجل ا. 
 تغيير عرفƅك بانه: "اانت اƅى وضع اخر، ويتضمن ذƅنوعي من مرحلة او من وضع اƅمي او اƄƅقال ا

 .(4)اية تعديات مادية او بشرية او تƄنوƅوجية او ما يسارها من جوانب اƅتنظيم اƅمختلفة"
  لتعامل معƅ مائمةƅمبادرات اƅتتميم تنفيذ وتقييم اƅ منظمةƅما يعرف ايضا: "على انه عملية تستخدمها اƄ

ƅمتطلبات اƅتطور اƅيمة قادرة على اƄتغيير قيادة حƅخارجية حيث تتطلب ادارة اƅبيئة اƅتي تفرضها ا
 .(5)واازدهار واƅتقدم وذƅك حسب اƅظروف اƅمحيطة باƅمؤسسة"

 

                                                 
 .65، ص2011ااردن،  -، دار اƅثقافة ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، عمانادارة اƃتغيير في اƃمؤسسات اƃتربوية:  اƅحريريرافدة عمر  (1(
، دار اثراء ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، اƃسلوك اƃتƈظيمي مفاهيم معاصرة:  اƅشهابيخضير Ƅاضم حمود اƅفريجات، موسى سامة اƅلوزي، انعام  (2(

 .340، ص2009ااردن،  -عمان
 .346، ص2004مصر،  -، اƅدار اƅجامعية ƅلنشر واƅتوزيع، ااسƄندريةاƃسلوك اƃتƈظيمي اƃمعاصر:  حسنزاوية  (3(
 .285ااردن، ص -، دار اƅمرƄز احمد امين اƅفني ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة اƅثانية، عمانتطوير اƃمؤسسات:  اƅعواملةنائل عبد اƅحفيظ  (4(
 -وƅى، عمان، دار اƅحامد ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااادارة اƃتغيير اƃتحديات وااستراتيجيات ƃلمدراء اƃمعاصرين:  اƅطيطيخضر مصباح اسماعيل  (5(

 .29، ص2010ااردن، 
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  عملƅتغيير هو عملية احداث تعديات في اهداف وسياسات اادارة، او في عنصر من عناصر اƅا
اوضاع اƅتنظيم، او استحداث اوضاع تنظيمية واساƅيب ادارية  مائمة: اأمرين أحداƅتنظيمي مستهدفا 

 .(1) اهدافهاواوجه نشاط جديدة، تحقق ƅلمنظمة 
 اƃتغيير. مبادئثاƈيا: 

باعتبار ان اƅتغيير في اƅمنظمة مساƅة اساسية ينبغي عليها اƅمرور عبرها، سوف نحاول طرح اهم ااسس او 
 (2) اƅتاƅي:اƅمبادئ اƅتي تحƄم اƅتغيير من خال 

( من اƅمنظمة، او جزء معين منه اجراء تغيير sub systemيتطلب اي تغيير في نظام فرعي ) -1
.Ƌتغيير واتساع اثارƅدرجة وقوة اƅ وقت او احقا، تبعاƅل، بنفس اƄƄ منظمةƅبمستوى معين في ا 

عرضة من غيرها ƅلضغط اƅبيئي )اƅخارجي(، مع  أƄثرينبغي ان يتم اƅتغيير في اƅمجاات اƅتي تƄون  -2
استقرار  أƄثراƅعمل اƅمتواصل على اجراء اƅتعديات اƅتدريجية ااخرى في اجزاء اƅمنظمة اƅتي تƄون 

 من غيرها.

اƅمواضيع اƅمطلوبة، فانه يجب ان تتم دراسة تحليلية ƅواقع  أحدفي حاƅة امƄانية اجراء اƅتغيير في  -3
مع اتخاذ  بإحداثهاقيق اƅنتائج اƅمرجوة من عملية اƅتغيير، هذا Ƅله قبل اƅشروع اƅضغط ودرجته وقوة تح

اƅقرارات اƄƅفيلة بتجنب اƅمواضع اƅتي قد تؤدي اƅى ظهور ردود فعل سلبية وعنيفة اتجاƋ اƅتغيير 
 اƅمطلوب.

4- ƅضروري اجراء اƅلمنظمة فانه من اƅ تنظيميƅل اƄهيƅتغيير في مستوى معين من اƅتغيير في عند اجراء ا
اƅمستويات اƅعليا واƅدنيا ااخرى منه، واا فان حاƅة من عدم اƅتوازن ستسود اƅمنظمة، وستƄون 

 انعƄاسات سلبية على استمرارها.

اتخذت اƅمنظمة اƅتغيير اƅشامل ƅجميع اƅمفاصل في هيƄل اƅمنظمة فانه ينبغي ان يرافقه في اƅوقت  إذا -5
ƅلمنظمة ƄƄل، من اجل ضمان ذاته اتجاƋ مناسب اƅتغيير في اƅسياسات واƅبرامج وااجراءات اƅشاملة 

 اƅتناسق بين واقع اƅتغيير وسعي اƅمنظمة ƅتنفيذ سياستها وتحقيق اهدافها اƅمرجوة.

                                                 
 -، دار اثراء ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، عمانادارة اƃتغيير واƃتطوير:  عريقاتاحمد اسماعيل اƅمعاني، احمد يوسف ناصر محمد سعود جرادات،  (1(

 .30، ص2013ااردن، 
 .14-13عائشة شتاتحة، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (2(
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بعين ااعتبار عند اƅبدء  تأخذعند قيام اƅمنظمة بانتهاج سياسة اƅتغيير اƅمخطط، ينبغي عليها ان  -6
بعملية اƅتغيير Ƅا من اƅتنظيمين اƅرسمي وغير اƅرسمي في نفس اƅوقت وذƅك Ƅƅي تحقق اƅنجاح في 

.Ƌهذا ااتجا 

في اƅمنظمة، وذƅك من خال اƄتشاف  ترتبط فعاƅية وƄفاءة اƅتغيير مباشرة بدرجة اسهام اافراد اƅعاملين -7
اƅحقائق وجمع اƅمعلومات، وبيان اتجاهات اƅتغيير اƅمطلوبة انسجاما مع ااهداف اƅعامة واƅتفصيلية 
ƅلمنظمة وذƅك ان عدم اسهام هؤاء اافراد في اƅتغيير يعرقل امƄانية استمرار اƅمنظمة وقدرتها على 

 اƅعمل.

 (1) ن ƅلتغيير خمسة مبادئ هي:ƅما سبق هناك من يرى ا باإضافة
 توافر فريق عمل من ااختصاصيين وااستشاريين. إذاتزداد فرص نجاح اƅتغيير  -1

 .بشأنهƅمناقشة واƅتحاور  أƄبرتيحت ƅهم فرصة أاƅتغيير ويزداد قبوƅهم ƅه Ƅلما  يتفاعل اافراد مع -2
 ان تدفع ثمن اƅتغيير او تدفع ثمن عدم اƅتغيير. فإماƄƅل تغيير ثمن  -3

 .أƄبرƄلما ارتفعت طموحات اƅناس ومستوياتهم اƅثقافية Ƅلما Ƅان استعدادهم ƅلتغيير  -4
نقد اƅعملية اƅتغييرية ومعارضة بعض جوانبها ظاهرة صحية يحسن ااستفادة منها وعدم اجهاضها  -5

 )ابطاƅها(.

 .وأهداف اƃتغييرثاƃثا: أهمية 
 .همية اƃتغييرأ أ/

ظاهرة  Ƅونهمجتمعات اƅيوم، واƅتغيير شديد ااهمية اƅان اƅعاƅم يمر بمرحلة من اƅتغيير اƅذي يمس جميع 
 (2) اقتصادية اجتماعية سياسية مرƄبة، وهذƋ بعض جوانب اهمية اƅتغيير:

 Ƅما تختفي روح اƅامبااة واƅسلبية اƅتي تقتل اابداع واانتاج. ،اƅحفاظ على حيوية فاعلة -1

2- ƅلتعامل معه على تنمية اƅ ى جهدƅتغيير دائما يحتاج اƅار، فاƄمن  :ساس ان هناك فريقينأقدرة على اابت
ويحاول  باإيجابباƅمقاومة مع ذƅك اƅتغيير. واƅمؤيد حتما هو اƅذي سيتعامل  ومن يتعامليؤيد اƅتغيير، 

 اابتƄار.

                                                 
 .05اسماعيل صفر، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
، رساƅة ماجيستير منشورة، قسم اادارة اƅتربوية واƅتخطيط، Ƅلية اƅتربية، ادارة اƃتغيير في اƃفƂر ااداري ااساميعبير مريم محمد خير عرقسوسي:  (2(

 .13-12، ص ص2008جامعة ام اƅقرى اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، 
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 نب منها:اذƄاء اƅرغبة في اƅتطوير وتحسين اƅعمل وذƅك من خال عدد من اƅجوا -3

 عمليات ااصاح ومواجهة اƅمشƄات ومعاƅجتها. .أ

 عمليات اƅتجديد واƅتطوير ƅلقوى اانتاجية اƅقادرة على اانتاج واƅعمل. .ب

 اƅتطوير اƅشامل واƅمتƄامل اƅذي يقوم على تطبيق اساƅيب انتاج جديدة. .ت

 (1) اƅتغيير نجد ايضا ان: أهميةاƅيه سابقا  أشرناƅما  باإضافة
على اƅتوافق مع اƅمتغيرات من تƄنوƅوجيا وعوƅمة واƅتي تقود اƅعاƅم اƅيوم ة اƅمنظمة يرفع قدر اƅتغيير  -4

 وتسيطر عليه، ƅذا يجب علينا ان نتعلم Ƅيف نتوافق وبسامة مع اƅمتغيرات.

، Ƅما انه اوضروري احتمي اتسارع ايقاع اƅتغيير وتوسع نطاقه في مجال ااعمال واƅمنظمات ƅيصبح امر  -5
عملية مستمرة ومتجددة، وهو بذƅك يتناسق مع طبيعة اامور وااشياء، وباƅتاƅي فان اƅمنطق يفرض 

 Ƌتغيير باعتبارƅحياة  أحدعلينا قبول اƅتطورمظاهر اƅ(2) وا. 
 اƅتغيير: أهميةاƅتاƅي اƅجوانب ااساسية  ويوضح اƅشƄل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .13اƅمرجع نفسه، ص (1(
 .130مصر، بدون سنة نشر، ص -، دار غريب ƅلطباعة واƅنشر، اƅقاهرةاƃسلوك اƃتƈظيميعلي اƅسلمي:  (2(
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 اƃتغيير أهمية(: اƃجواƈب ااساسية 08اƃشƂل رقم )
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

، رساƅة ماجيستير، منشورة، قسم اƅعلوم اادارية، ااعمال )اƃتجربة اƃماƃيزية ƈموذجا(ادارة اƃتغيير في مƈظمات بهاء اƅدين اƅمنجي اƅعسƄري: اƃمصدر:
 .35، ص2010ية اƅعربية باƅدنمارك، ااƄاديم

( نرى ان اƅتغيير يلعب دورا فاعا وƅه اهمية Ƅبيرة في اƅمنظمات وهذا ما تبرهن عنه 08من خال اƅشƄل رقم )
اƅتغيير  أهميةغيير وفيما يلي شرح Ƅƅل جانب من اƅجوانب ااساسية اƅت أهميةاƅجوانب ااساسية اƅخمسة 

 (1)باƅتفصيل: 
 اƃحفاظ على اƃحيوية اƃفاعلة:  -1

 اأفراد ورفع معنوياتيلعب اƅتغيير دورا في بث روح اƅتجديد داخل اƅمنظمة مما يعطيها دفعا نحو اانتعاش 
 واƅتخلص من رواسب اƅماضي اƅسلبية اƅناجمة عن اƅثبات ƅفترة طويلة.

 تƈمية اƃقدرة على اابتƂار:  -2

او اƅمتعارف عليه وباƅتاƅي فهو ثمرة جهد ذهني يسعى اƅى رفع اƅقدرة  اƅمأƅوفاƅتغيير هو ااتيان باƅجديد غير 
 على اابتƄار في ااساƅيب.

                                                 
 .36-35بهاء اƅدين اƅمنجي اƅعسƄري، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (1(

Δالفاعل Δعلى الحيوي υالحفا 

έعلى اابتكا Γέالقد Δتنمي 

اهميΔ  اίكاء الرغΔΒ في التطوير
 التغيير

Γاعلى من القو ΔجέΩ الى ϝالوصو 

Γالحيا Εالتوافق مع متغيرا 
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 اƃرغبة في اƃتطوير: إزƂاء -3

تحسينها عن  ويسعى إƅىاƅتغيير حافز يدفع بنا نحو اافضل من اجل تحقيق رغباتنا ويرفض اƅحاƅة اƅقائمة  
 طريق ثاثة عناصر:

  .معاƅجة اƅعيوب وااخطاء وما تسببت فيه من اشƄاات -
  .ممارسة عملية اƅتجديد باستبعاد اساƅيب اانتاج اƅمستهلƄة -
 .وتƄنوƅوجيا جديدة اعتماد وسائل انتاج تعتمد على اƅيات -
بهذƋ اƅطريقة يزداد حجم اانتاج، ويرتفع دخل اƅفرد ويتحقق اƅمستوى اƅمطلوب من ااشباع اƅشيء اƅذي  

 يثير ƅدى اافراد اانسياق وراء عملية اƅتطوير ƅيصبح اشبه باƅتيار اƅمستمر.
 اƃتوافق مع متغيرات اƃحياة: -4

وذƅك ان اƅتغيير يزيد من قدرتنا على اƅتƄيف حسب ااوضاع اƅجديدة، ƅيتوافق مع مجريات ااحداث  
 واƅمتغيرات اƅتي يشهدها اƅعاƅم ومن هنا تƄتسب ادارة اƅتغيير اهميتها.

 اƃوصول اƃى درجة اعلى من ااداء: -5

اƅتغيير ممارسة ذات اهداف سامية تسعى اƅى تعزيز مƄانة اƅمنظمة وتحسين ادائها، وذƅك عن طريق اƅوقوف  
على مواطن اƅضعف واƅوهن اƅتي ادت اƅى تراجع مƄاسب اƅمنظمة من جهة، ومعرفة مواطن اƅقوة ودعمها من 

 ...نهم وتشجيعهم على اانتاججهة اخرى: Ƅضمان واء اافراد داخل اƅمنظمة واƅتفاعل اايجابي فيما بي
 .هداف اƃتغييرب/ أ

واƅموارد واƅحاجات واƅمنافسة واƅتحديات اأفراد  :اƅتغيير ضروري في اƅحياة بسبب اƅتحوات اƅعديدة في اƅمجتمع
 (1)واƅفرص ونقاط اƅضعف وعناصر اƅقوة واƅمتغيرات ااخرى اƅمؤثرة، ويهدف اƅتغيير على جميع اƅمستويات اƅى:

 اƅمراƄز اƅتنافسية.تحسين  -1

 تحقيق ااهداف طويلة ااجل. -2

 معاƅجة اانحرافات واƅضغوط. -3

                                                 
، 2009مصر،  -ااوƅى، ااسƄندرية ، اƅدار اƅجامعية ƅلنشر اƅطبعةادارة اƃتغيير ااستراتيجي اƃعربي ƃمواجهة اازمة اƃماƃية اƃعاƃميةفريد اƅنجار:  (1(

 .16ص
)مايƄل هامر وجيمس شامبي(،  تأƅيفمرة عند تعريب Ƅتاب عن اƅهندرة وهو  أول: وتسمى Ƅذƅك اƅهندرة. تم اشتقاق هذƋ اƄƅلمة )اƅهندرة( اعادة اƃهƈدسة*

اجراء تغييرات تجميلية بل اƅتخلي اƅتام عن اجراءات وممارسات  قائم اوهو اƅبدء من جديد من نقطة اƅصفر وƅيس اصاح وترميم ما هو باƃهƈدرة ويقصد 
 (.85: عدنان اƅعتوم، قاسم Ƅوفحي، اƅمرجع اƅسابق، صاƃمصدراƅعمل اƅقديمة، واƅتفƄير بصورة جديدة ومختلفة ƅتحقيق رغبات اƅزبائن واƅعماء. )
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 ااستعداد ƅلتحديات. -4

 تعديل اƅمراƄز اƅتفاوضية. -5

 اƅقضاء على ااستغال ااقتصادي وااجتماعي. -6

 تغيير مسارات اƅتنمية. -7

 عاج ااخطاء وتحسين اƅجودة واانتاجية. -8

 اƅهندسة*.تحقيق اƅمقارنات ƅلتطوير واعادة  -9

بطريقة عفوية وارتجاƅية، وانما  تأتيان عملية اƅتغيير ا من يرى  يناحثمن اƅباƅى ما سبق ذƄرƋ، فان  باإضافة
 (1) :يما يلتƄون عملية هادفة ومدروسة ومخططة، ومن اهداف عملية اƅتغيير 

 قدرتها على اƅبقاء واƅنمو.زيادة مقدرة اƅمنظمة على اƅتعامل واƅتƄيف مع اƅبيئة اƅمحيطة بها وتحسين  -1

زيادة مقدرة اƅمنظمة على اƅتعاون بين مختلف اƅمجموعات اƅمتخصصة من اجل انجاز ااهداف اƅعامة  -2
 ƅلمنظمة.

 اƅتغيير واƅتطوير اƅمطلوب. إحداثمساعدة ااشخاص على تشخيص مشƄاتهم وتحفيزهم  -3

 ق اƅرضا اƅوظيفي ƅهم.تشجيع اافراد اƅعاملين على تحقيق ااهداف اƅتنظيمية وتحقي -4

تغيير سلوƄيات اافراد اƅعاملين في اƅمنظمة ƅتنسجم مع اƅتغييرات اƅتي حدثت في اƅظروف اƅمحيطة  -5
 باƅمنظمة، مثل اانتقال من اƅعمل اƅفردي اƅى تشجيع اƅعمل اƅجماعي في شƄل فرق عمل.

 تقوية اƅعاقات واƅترابط واƅتعاون بين افراد اƅمنظمة. -6

 اافراد ƅلعمل وذƅك باستخدام نظام حوافز فعال.زيادة دوافع  -7

تغيير اانماط اƅقيادية في اƅمنظمات من انماط بيروقراطية اƅى انماط مهتمة باƅعاملين وبمشارƄة  -8
 اƅعاملين في اتخاذ اƅقرارات.

 .ومراحله خطواته، ،اƃتغييرومصادر أسباب اƃمطلب اƃثاƈي: 
 .ومصادر اƃتغييرسباب أوا: أ

 اƃتغيير.أ/ أسباب 
 (2) تدعو اƅى اƅتغيير في اƅمنظمات على اختاف انواعها وذƅك ƅلوصول اƅى مستوى تنافسي: اسبابهناك عدة 

                                                 
 .06سوريا، بدون ذƄر سنة مناقشة، ص -Ƅلية ااقتصاد، جامعة دمشق ƅتسييرم ا، رساƅة ماجيستير، منشورة، قسم علو ادارة اƃتغييراسماعيل صفر:  (1(
 .56-55خضر مصباح اسماعيل اƅطيطي، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (2(
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 او عاجا. آجاعدم اƅرضا عن اƅوضع اƅحاƅي ƅلمنظمة واƅشعور بان اƅتغيير حقيقة ابد منها  -

 .وƅأفرادƅلمنظمة  أفضلاƅطموح اƅى اƅوصول اƅى وضع  -
 .همرضازيادة  واƅعمل على من اƅعماء أƄبراƅوصول اƅى شريحة  -
 اƅوصول اƅى ااسواق اƅعاƅمية وتخطي Ƅل اƅحدود. -

 تحسين اƅمنتجات او اƅخدمات او اƅعمل على ابتƄار منتجات وخدمات جديدة. -

 اƅوصول اƅى مستوى عاƅي اƅجودة يتماشى مع اƅمقاييس اƅعاƅمية. -

جي واƅتي تتضمن استعمال اƅطرق اƅحديثة في عمليات اانتاج من اجل مواƄبة اƅتقدم اƅتقني اƅتƄنوƅو  -
مطلبا  أصبحزيادة اانتاجية او تحسين نوعية اانتاج. مما اوجب ااهتمام باƅتغيير اƅتƄنوƅوجي حتى 

 اساسيا ƅلنهوض في ظل اƅتغييرات اƅمتسارعة في بيئة اƅعمل.

 احتياجات اƅعماء او اƅسوق.انخفاض اانتاجية ƅلمنظمات وعدم مقدرتها على سد  -

 اƅضغوطات اƅخارجية. -

 (1) هي: يمƄن تقسيم أسباب اƅتغيير إƅى مجموعاتو 
 عوامل خاصة باƅبيئة اƅخارجية: سياسية، اقتصادية، تƄنوƅوجية، اجتماعية، قانونية وثقافية. -1

ااهداف، تغيير عوامل خاصة باƅبيئة اƅداخلية: تغيير مجال اƅنشاط او تنويعه، تغيير اƅرساƅة، تغيير  -2
 اƅهيƄل اƅتنظيمي، تغييرات سلوƄية وتغييرات ثقافية.

 درجة اƅمعاناة من قسوة اƅوضع اƅحاƅي. -3

 مدى وضوح اƅفوائد واƅمزايا اƅتي سيحققها اƅتغيير. -4

 مدى اقتناع وايمان اادارة اƅعليا بضرورة اƅتغيير. -5

 .بأƄملهافي اƅمؤسسة  اƅتأثيرمدى  -6
 .مصادر اƃتغيير ب/

اƅحاجة ƅلتغير نتاج عوامل داخلية او خارجية باƅنسبة ƅلمنظمة، فاƅعوامل اƅداخلية هي تلك تنطلق من تظهر 
احتماات حدوث اضطرابات تنظيمية، وتشمل تلك اƅمعطيات اƅمتمثلة في محاوات اƅتغيير، مثل تغيير ااهداف 

، اما اƅعوامل اƅخارجية فتشير اƅى تلك ...اƅتنظيمية، وانخفاض اانتاجية وارتفاع اƅتƄاƅيف، واƅمناخ اƅتنظيمي
                                                 

واƄƅفاءات ، ملتقى دوƅي حول اƅتنمية اƅبشرية وفرص ااندماج في اقتصاد اƅمعرفة ادارة اƃتغيير واƃموارد اƃبشرية بمؤسسات ااتصااتعادل عياض:  (1(
 .37، ص2004، مارس 09/10اƅبشرية، جامعة ورقلة، 



رياƃفصل اƃثاƈي:                          اإطار اƈƃظري و اƃمفاهيمي إدارة اƃتغي  

 
 

54 

 

 جماعاΕ العمل:
- .Εااتجاها 

 القيم والمعايير. -

- .Εااتصاا 

- .Εالعاقا 

:Ωاافرا 
- Εااتجاها 
- Εالدوافع والسلوكيا 
- Εاέالقد 
- ΕاέاϬالم 

اƅقوى اƅموجودة في اƅبيئة اƅخارجية ƅلمنظمة، وتشمل اƅتغيير في اƅمعرفة او اƅتقنية او اƅفرص ااقتصادية 
، ويمƄن تقسيم اƅقوى اƅمرتبطة باƅتغيير ...وااطار اƅهيƄلي ƅلقوى اƅسياسية، وااعتبارات اƅبيئية، واƅعوامل اƅثقافية

 (1) داخلية واخرى خارجية:اƅى قوى 
I. :لتغييرƃ خارجيةƃقوى اƃا 

، وذƅك بأبعادهافي اƅمنظمة من اƅقوى اƅداخلية اتساع مجاƅها وصعوبة اƅتنبؤ  تأثيرا أƄثرتعد اƅقوى اƅخارجية 
امر طبيعي نظرا ƅلمتغيرات اƅمتسارعة في اƅبيئة اƅتي تعمل فيها اƅمنظمات، ƅذƅك وجه اƄƅتاب واƅباحثين اهتماما 
Ƅبيرا ƅهذƋ اƅقوى اƅتي يصعب اƅتحƄم او اƅسيطرة عليها او اƅتنبؤ بها، وتتعدد هذƋ اƅمصادر Ƅما هو موضح في 

 (2) اƅشƄل اƅتاƅي:

 

 (: اƃقوى اƃبيئية اƃمرتبطة باƃتغيير09اƃشƂل رقم )                         
 اƅبيئة ااقتصادية                   اƅبيئة اƅسياسية

 
 اƅبيئة اƅتشريعية        اƅبيئة ااجتماعية

 
 اƅبيئة اƅتƄنوƅوجية       اƅبيئة اƅثقافية   
 

، اƅملتقى اƅدوƅي حول اابداع واƅتغيير اƃتغيير اƃتƈظيمي في مƈظمات ااعمال: دوافعه، اهدافه، ومداخلهعاوي عبد اƅفتاح: رحيم حسين، اƅمصدر: 
 ،2010، ماي 12/13اƅتنظيمي في اƅمنظمات اƅحديثة، جامعة اƅبليدة، 

 (3) يتضح من اƅشƄل اƅسابق:

 

 
                                                 

، اƅملتقى اƅدوƅي حول اابداع واƅتغيير اƅتنظيمي في اƃتغيير اƃتƈظيمي في مƈظمات ااعمال: دوافعه، اهدافه، ومداخلهعاوي عبد اƅفتاح: رحيم حسين،  (1(
 .07-06، ص ص2010، ماي 12/13اƅمنظمات اƅحديثة، جامعة اƅبليدة، 

 .07عاوي عبد اƅفتاح، اƅمرجع اƅسابق، صرحيم حسين،  (2(
 اƅمرجع نفسه. (3(
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 اƃبيئة ااقتصادية:  -أ

زيادة حدة اƅمنافسة اƅخارجية خاصة في ظل ما يطلق عليه باƅعوƅمة وانفتاح ااسواق، وانضمام اƄƅثير من اƅدول 
اƅى اƅمنظمة اƅعاƅمية ƅلتجارة، Ƅما ان هناك تغييرات في اسعار اƅفائدة اƅدوƅية وفي اسعار اƅعمات اƅتي يتم 

فاانفتاح على ااسواق اƅمتميزة باƅحماية يفرض تغيرا ااستيراد واƅتصدير من خاƅها، تغيير قواعد اƅمنافسة، 
اƅى سياسة خوصصة اƅقطاعات وسياسة ادارة اƅمشروعات على اسس  باإضافةاستراتيجيا وهيƄليا وثقافيا Ƅبيرا، 

 تجارية.

 اƃسياسية واƃقاƈوƈية:  اƃبيئة-ب

وهي اƅقوى اƅتي تتميز بزيادة تدخل اƅدوƅة في اƅنشاط ااقتصادي وااجتماعي فاƅبيئة اƅقانونية تƄمن في تغيير 
فرصا، مثل اƅتغييرات في اƅسياسة اƅحƄومية  تهيئاƅقوانين او تعديلها اذ ان هذƋ اƅتشريعات تفرض قيودا او 

Ƅانت مع اƅدول  إذااƅماƅية واƅنقدية، او وجود تغييرات داخلية او عاƅمية تؤثر على ااتفاقيات ااقتصادية خاصة 
اصدار قوانين وتشريعات  باإضافةاƅتي تمثل اسواقا مستهدفة او اƅمصدرة ƅسلع منافسة ƅلمنتجات اƅمحلية. 

 .في بعض اƅحƄومات (اƅضرائب،)قانون اƅعمل، قانون اƅضمان ااجتماعي، حƄومية جديدة 
 اƃتƈƂوƃوجية:  اƃبيئة-ج

اƅتغيير حيث يبدو واضحا اƅتطور اƅعلمي اƅمتسارع في جميع نواحي اƅحياة، ومن اهم  إحداثوتمثل اهم مصدر 
اƅتغيير اƅتقدم في وسائل اƅمواصات وااتصاات اامر اƅذي قضى  إحداثاƅتغييرات اƅتƄنوƅوجية اƅتي تدفع 

على اƅحدود اƅتي Ƅانت تفصل بين اƅدول، وتتجلى مظاهر اƅتطور اƅتƄنوƅوجي اƅمتسارع في رقمية اƅتجهيزات 

اƅتطور في انظمة وƄذƅك ، وثروة اƅمعلومات اƅتي تظهر من خال تƄنوƅوجيا ااعام وااتصال واآات
ات )اانظمة اƅمساعدة في اتخاذ اƅقرار، واانظمة اƅخبيرة( ونتيجة ƅذƅك تشتد اƅحاجة ƅلتغيير من اجل اƅمعلوم

توافق انشطة اƅمنظمات اƅمختلفة وطرق عملها مع متطلبات اƅتغييرات اƅتƄنوƅوجية واƅتƄيف معها في مجااتها 
 .Ƅ(1)افة

 :(2) يضاأƄذƅك نجد 
 

                                                 
 .08عاوي عبد اƅفتاح، اƅمرجع اƅسابق، صرحيم حسين،  (1(
 اƅمرجع نفسه. (2(
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 اƃبيئة ااجتماعية: -د

اƅعادات واƅتقاƅيد واƅمبادئ واƅقيم وƄذƅك في ااتجاهات، وانماط اƅطلب على منتجات في تتمثل هذƋ اƅقوى  
اƅمنظمة نتيجة اƅتغير في رغبات واذواق اƅمستهلƄين، وزيادة اƅقوة اƅتي يتمتع بها اƅعماء واƅمستهلƄين، وسيادة 

 عصر اƅتوجه ƅلعميل واحترام اƅمستهلك واƅعمل على ارضائه.

 اƃبيئة اƃثقافية:  -ذ

حيث تؤثر على قيم واتجاهات وسلوƄيات اافراد Ƅمرؤوسين ورؤساء وعماء وموردين، فثقافة اƅمحيط ا تؤثر 
في اƅتعامل، بل تنعƄس هذƋ اƅثقافة في اƅهيƄل اƅقائم ونمط اادارة اƅسائد  يبهمƅافقط على سلوك اƅعاملين واس

ونظم ااتصاات واƅمعلومات، وطرق اافراد في حل اƅمشƄات واتخاذ اƅقرارات، Ƅما تؤثر في اتجاهات اƅعماء 
 وباƅخصوص في حجم اƅطلب وتصميم اƅمنتج واساƅيب اƅتعامل مع اƅعماء.

II. لتغييƃ داخليةƃقوى اƃر:ا 

 فاإنتاجيةقد ينشا اƅتغيير من مصدر اخر وهو اƅمصدر اƅداخلي واƅذي ينتج من اƅقوى اƅداخلية في اƅمنظمة 
اƅمنخفضة، اƅصراع، ااضراب، اƅتخريب، معدل اƅغياب اƅمرتفع، ماهي اا بعض اƅعوامل اƅتي تعطي اشارة 

 بضرورة اƅتغيير. ƅإدارة
جديدة في بيئة اƅعمل اƅداخلية، وامƄانيات وقدرات اƅمنظمة تظهر اƅحاجة ƅلتغيير عند حدوث مستجدات 

واهدافها، او عندما تواجه مشƄات ذاتية، مما ينتج عنه عدم ماءمة اƅتنظيم اƅحاƅي ƅلتعامل مع اƅتغييرات 
 :(1) يليما اƅحادثة في اƅبيئة، ومن اƅقوى اƅداخلية اƅتي تفرض اƅتغيير 

 وجود اهداف جديدة:  -أ

اخرى جديدة  بأهدافاهداف جديدة اƅى ااهداف اƅحاƅية او بتغيير اهدافها  بإضافةما قامت اƅمنظمة  إذا
)اƅتخلي عن منتج او اضافة منتج جديد(، فستقوم حتما باƅتغييرات اƅمناسبة ƅتوفير جو وظروف مائمة بما في 

 .واƅوسائل، ..ذƅك اƅموارد، اامƄانيات 
 اƈضمام افراد جدد:-ب

 ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور اوضاع جديدة. قدمام افراد جدد ذوي افƄار وخبرات ومهارات مختلفة ان انض 
 رضا اƃعاملين: عدم-ج

                                                 
 .09عاوي عبد اƅفتاح، اƅمرجع اƅسابق، صرحيم حسين،  (1(
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سلبية على اداء اƅمنظمة، وƅهذا على اƅمسيرين تشخيص اسباب عدم  اان عدم رضا اƅعاملين ينتج عنه اثار  
 ن.و اƅتعديات واƅتحسينات اƅازمة اƅتي يطلبها اƅعامل بإجراءاƅرضا ومحاوƅة ايجاد اƅحلول 

 مستوى ااداء: تدƈي-د

تم اƄتشاف تدني مستوى اداء اƅمنظمة، عليها اƅبحث في ااسباب واƅقيام باƅتعديات او اƅتغييرات اƅتي من  إذا 
 شانها تحسين مستوى ااداء.

 ةاƃحاجة اƃى تغيير اƃهيƂل اƃتƈظيمي واƃلوائح وااƈظمة اƃمتبعة في اƃمƈظم إدراك -ر

 مرونة وقادرة على ااستجابة اƅشاملة ƅضروريات اƅتغيير واƅتحسين اƅمستمر في ااداء.  أƄثروذƅك ƅتصبح 

 :يما يلومن اƅمتغيرات اƅتي تفرزها اƅبيئة اƅداخلية Ƅذƅك نذƄر 
  تغيير فيƅفنية. اآاتاƅيب اƅمنتجات وخطوط اانتاج وغيرها من ااساƅوا 

 .عملƅعمل وعاقات اƅة ووظائف اƅعماƅل اƄتغيير في هياƅا 

 .عملƅمتبعة في اƅتغيير في ااجراءات اƅا 

 .نفوذƅز واƄمرƅية واƅمسؤوƅسلطة واƅتغيير في عاقات اƅا 

 تسويقƅوظيفة اانتاج واƄ لمنظمةƅ وظائف ااساسيةƅتغيير في اƅتمويل واافراد. اƅوا 

 . ا: خطوات اƃتغييرƈيثا
 (1) اƅتغيير فيما يلي: إدخالهناك عدد من اƅخطوات اƅتي تتبعها اƅمنظمات 

وهنا قد يƄون مصدر اƅتغيير بيئة اƅمنظمة اƅخارجية، Ƅاƅتغيير اƅذي يحدث في معرفة مصادر اƃتغيير:  -1
اƅسياسية او اƅقانونية، وقد يƄون مصدر اƅتغيير هيƄل هيƄل اƅسوق، واƅتغييرات اƅتƄنوƅوجية، واƅتغييرات 

اƅمنظمة وعاقات اƅسلطة وااتصال، وƄذƅك قد يƄون مصدر اƅتغيير اƅمناخ اƅتنظيمي او اƅجو اƅعام في 
 اƅمنظمة.

وذƅك من خال تحديد اƅفجوة اƅحاصلة بين موقع اƅمنظمة اان وبين ما تريد تقدير اƃحاجة اƃى اƃتغيير:  -2
 ليه بعد احداث اƅتغيير.ان تƄون ع

اƅعمل، او اƅتƄنوƅوجيا اƅمستخدمة، او  بأساƅيبواƅمشƄات هنا قد تتعلق تشخيص مشƂات اƃمƈظمة:  -3
 نسبة اƅغياب، او دوران اƅعمل وغيرها من اƅمشƄات.

                                                 
 .55-54ناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل اƅمعاني، احمد يوسف عريقات، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (1(



رياƃفصل اƃثاƈي:                          اإطار اƈƃظري و اƃمفاهيمي إدارة اƃتغي  

 
 

58 

 

واƅمقاومة ƅها اسباب؟ منها اƅخوف من اƅخسارة اƅمادية او اƅمعنوية، وسوء اƃتغلب على مقاومة اƃتغيير:  -4
فهم اثار اƅتغيير، ومتطلبات تطوير عاقات وانماط سلوƄية جديدة، واحساس اƅعاملين انهم استغلوا او 

فة اƅعمل بطريقة معينة، واƅرغبة في ااستقرار، واƅخوف من مخاƅ تأديةاجبروا على اƅتغيير، واƅتعود على 
 معايير تفرضها اƅجماعة غير اƅرسمية.

 ويƄون ذƅك من خال توضيح اهداف اƅتغيير بشƄل دقيق يمƄن قياسه.تخطيط اƃجهود اƃازمة ƃلتغيير:  -5

 (1) اƅى ما تم ذƄرƋ سابقا نجد ايضا ما يلي: باإضافة
 وضع استراتيجيات اƃتغيير:  -6

بها اجزاء اƅمنظمة وهي اƅهيƄل اƅتنظيمي من خال اعادة  تتأثرويجب ااخذ بعين ااعتبار اƅعناصر اƅتي قد 
تصميم اƅوظائف واعادة وصف ااعمال، وتغيير اƅصاحيات واƅمسؤوƅيات، وتغيير اƅبناء اƅتنظيمي، وƄذƅك 

وااجهزة، واƅقوى اƅبشرية عن طريق اƅتدريب اثناء  اآاتاƅتƄنوƅوجيا من خال تعديل اساƅيب اانتاج، وتغيير 
 وندوات تدريبية ƅلقادة ااداريين، وتنمية فرق اƅعمل، وتوظيف جديد. اƅعمل،
اƅتغيير  إجراءوعدم ترك اƅمجال مفتوحا، بمعنى تحديد اƅسقف اƅزمني تƈفيذ اƃخطة خال فترة معيƈة:  -7

 اƅمطلوب.

ى من اجل اجراء اƅتقييم اƅازم، ومعرفة مدمتابعة تƈفيذ اƃخطة ومعرفة ƈواحي اƃقوة واƃضعف فيها:  -8
 اƅنجاح اƅذي تحقق بتنفيذ تلك اƅخطة.

 .ا: مراحل اƃتغييرƃثثا
 (2) تمر عملية اƅتغيير بثاث مراحل رئيسية هي:

 .Unfreezingااذابة  -1
 .Changingاحداث اƅتغيير  -2
 .Refreezingاƅتجميد  -3

I. :ااذابة 

                                                 
 .55ناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل اƅمعاني، احمد يوسف عريقات، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
 .151-150رافدة عمر اƅحريري، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (2(
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وهي مرحلة ااستعداد ƅلتغيير، ويتم في هذƋ اƅمرحلة استبعاد واƅغاء ااتجاهات واƅقيم واƅعادات، واƅسلوƄيات، 
، وا يمƄن ƅلمنظمة ان تحدث مأƅوفةواƅممارسات اƅحاƅية، بحيث تنشا رغبة ƅدى اƅفرد ƅتعلم اشياء جديدة وغير 

 من ضمن اساƅيب اذابة اƅموقف. أنهالق عليها ااذابة اƅتغيير، يط إحداثƅم تقم بتهيئة اافراد  إذااƅتغيير 
II. :تغييرƃاحداث ا 

اافراد ƅلتغيير،  يتهيأااوƅى هي: تحديد ااهداف بوضوح، فعندما  على ثاث مراحلتشتمل عملية اƅتغيير 
تصورنا  يودون معرفة ااهداف اƅتي يرمي اƅيها ذƅك اƅتغيير، واƅثانية هي استخدام مراƄز اƅقوة واƅدعم: فاذا

بعملية  ƅلتأثرƄنظام وحددنا مراƄز اƅقوة اƅمؤثرة في نظمها اƅفرعية على اساس انها اƅمراƄز اƅرئيسية  اƅمؤسسة
اƅتغيير، فان استخدام هذƋ اƅمراƄز ƅدعم وتعزيز اƅعوامل اƅدافعة في اتجاƋ اƅتغيير ƅه ااثر اƄƅبير في تسهيل 

ي تطوير اƅهيƄل اƅتنظيمي من خال تشƄيل فريق عمل وتحديد مهمة اƅتغيير وسرعة انجازها، اما اƅثاƅثة فه
 اƅموارد اƅازمة واƅبرنامج اƅزمني وتحديد اادوار، 

 ƅ (1)ما تم ذƄرƋ سابقا نجد: باإضافة
III. :تجميدƃا 

ان ما تم تعلمه من افƄار ومهارات واتجاهات جديدة في مرحلة  اي-اƅتغييرويطلق على هذƋ اƅمرحلة تثبيت 
اƅتغيير يتم دمجه في اƅممارسات اƅفعلية، وتهدف هذƋ اƅمرحلة اƅى تثبيت اƅتغيير واستقرارƋ بمساعدة اافراد على 

وصيانة دمج اافƄار وااتجاهات اƅتي تعلموها في اساƅيب وطرق عملهم اƅمعتادة، ان هذƋ اƅمرحلة تهتم بحماية 
 اƅتغيير اƅذي تم اƅتوصل اƅيه واƅحفاظ على اƅمƄاسب واƅمزايا اƅتي تم تحقيقها من اƅتغيير.

 اƅشƄل اƅتاƅي: ونوضحها في
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .152رافدة عمر اƅحريري، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
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 اƅتغيير استراتيجيات تعريف -

 اƅقادة وتأهيل تحضير -
 اƅتغيير مؤيدي إظهار -

 اƅتغيير مرحلة

 اƅخطط تطوير -

 واƅتدريب ااتصال خطط -

 اƅتغيير مقاومة خطط -

 واƅتطبيق باƅتنفيذ اƅبدء - 

 اƅتغيير عملية تأƄيد حلةمر 

 اƅتنفيذ بعد اƅمعلومات جمع -

 اƅضعف نقاط تشخيص -

اƅعاجية  اإجراءات اتخاذ -
 اƅمناسبة

 اƅتغيير ƅعملية اƅتحضير مرحلة

 اƃتغيير عملية مراحل( 10شكل رقم: )
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 

 
 

                     http://www.idmc.ae/userfiles/file/strategic%20plan/change_managment.pdf,اƅمصدر:

   (8/5/2015,09:37 ) 
عملية اƅتغيير، هذا اأخير يƄون إما تغيير  نجد أن Ƅل مرحلة تحتاج إƅى اƅمعرفة اƅازمة من أجل تنفيذ

في اƅموارد اƅبشرية من عملية ترقية أو دوران وظيفي أو توظيف موارد بشرية ذات Ƅفاءات ومهارات عاƅية، وهنا 
اƅتغيير يحدث من أجل ااستفادة من اƅمعرفة اƅموجودة ƅدى اأفراد، أن اقتصاد اƅيوم أصبح قائما على اƅمعرفة، 

مة اƅمنظمة Ƅيفية اƅحفاظ على مواردها اƅبشرية، واستقطاب مهارات وƄفاءات عاƅية، وƄيفية وأصبحت مه
 ااستفادة من اƅمعارف اƅموجودة ƅدى أفرادها.

تغيير في اƅعمل، وذƅك من خال إدخال تƄنوƅوجيا جديدة، أو تغيير في اإجراءات اƅيƄون  وقد
اƅهيƄل ...وغيرها، هذƋ اƅتغييرات تتطلب تزويد اƅعمال باƅمعرفة واƅسياسات اƅداخلية في اƅمنظمة، تغيير في 

اƅازمة من أجل تنفيذ أعماƅهم بطريقة جديدة، وبذƅك يƄون اƅتغيير اƅمخطط ƅه ناجح وذƅك من خال اƅدورات 
 اƅتدريبية ƅلعمال...اƅخ.

http://www.idmc.ae/userfiles/file/strategic%20plan/change_managment.pdf
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 (1) بثاث مراحل اساسية هي: يمر-عامة بصفة-اƅتغييروهناك من يرى ان 
Ƅانت على مستوى اƅتفƄير  احيث يتم تخلية اƅنفس من Ƅل ااوضاع غير اƅمرغوبة سواء خلية:مرحلة اƃت -1

 او اƅسلوك او اƅرغبات او اƅعادات او غيرها.

 يتم في هذƋ اƅمرحلة تحلية اƅنفس بمƄارم ااخاق.مرحلة اƃتحلية:  -2

 اامثل اƅذي وصل اƅيه.: اي ان اانسان يظل متمسƄا وثابتا على اƅوضع اƅتغييري رحلة ااثباتم -3

 .وأƈواع اƃتغيير ، مجااتأبعاد ،اƃمطلب اƃثاƃث: مستلزمات
 (2) تتمثل مستلزمات اƅتغيير فيما يلي:: مستلزمات اƃتغييرأوا: 

قد ، و او بانتزاع إقناعتحصل بوذƅك ƅيƄون اƅتغيير شرعيا وقانونيا علما بان اƅسلطة يمƄن ان  اƃسلطة: -1
 ƅم يغير. إذاباƅحجة واƅبرهان وقد يƄون بتباين اƅخسائر اƅتي ستلحق صاحب اƅسلطة  هذا ااقناع يƄون

اƅشعور بان اƅواقع مؤƅم جدا حيث ما ƅم يشعر اƅمغيرون بمرارة اƅواقع فان حماسهم تجاƋ اƅتغيير سيƄون  -2
 فاترا.

 بان يƄون ƅقادة اƅتغيير تصور واضح ƅلمستقبل.ƃرؤية: ا -3

دراكƄون ƅقادة اƅتغيير فهم وذƅك بان ي اƈƃظرة اƃبعيدة: -4  اƅمستقبلية ƅعملية اƅتغيير. ƅأثارووضوح  وا 

 : حيث ان اƅتنفيذ اƅناجح ƅلتغيير يحتاج اƅى موارد وامƄانيات مادية وبشرية.اƃموارد -5

 بعملية اƅتغيير. ستتأثراادراك اƅدقيق ƅحجم اƅمجموعة اƅتي  -6

 واƅتعاطف معهم.تفهم اƅمشاعر اƅتي ستنتج ƅدى اƅمؤيدين واƅمعارضين  -7

 وهي اƅرغبة واƅقدرة على ايجاد اƅتعاطف اƅجماهيري اƅازم في اتجاƋ اƅتغيير. مشارƂة اƃجمهور: -8

اƅمؤثرين اƅذين ƅديهم اƅقدرة على دعم  باأشخاصوهي اƅرغبة واƅقدرة على ااƅتقاء  اƃمشارƂة اƃخاصة: -9
 او اعادة اƅتغيير.

وهو ااستعداد واƅقدرة على تحفيز اƅمتعاملين مع اƅتغيير، ومƄافاتهم وƄذƅك  اƃترغيب واƃترهيب: -10
 اƅقدرة على تهديد اƅمقاومين ƅلتغيير ومعاقبتهم.

 وهو ااƅتزام بمراقبة ااداء اثناء عملية اƅتغيير وتحديد اƅمشƄات واƅسعي ƅحلها. مراقبة اƃخطط: -11

 ير ودفع ضريبتها.وهو ااستعداد ƅتحمل تبعات عملية اƅتغي اƃتضحية: -12

                                                 
 .153اƅمرجع نفسه، ص (1(
 .24-23محمد اƅصيرفي، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (2(
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 وهو ااستمرار في عملية اƅتغيير وعدم اƅتردد او اƅتراجع. ااصرار: -13

  عناصر اƅتغيير ويطلق عليها. اƃتغيير دبعاأثاƈيا: 
 (1)ان عملية اƅتغيير ƅها ستة ابعاد رئيسية ينبغي ادراƄها واƅتعرف على Ƅيفية اƅتعامل معها وهذƋ اƅعناصر هي: 

 اƃموضوع: -1

 اƅذي يتم تغييرƋ واƅذي قد يتمثل في قواعد اƅتغيير ومستوياته وخطواته.وهو اƅشيء 
فهو ااساس اƅذي يقوم  ،في ممارستها ويبدأوهو اƅذي يطاƅب باƅعملية اƅتغييرية وينادي بها  اƃمغير: -2

 اربعة انماط من اƅمغيرين هم: هناك عليه اƅتغيير هذا وياحظ ان

 وهو اƃذي عادة: اƃمتأملاƃمغير  (أ

  معنى.يبحثƅعن ا 

 .ار تغييريةƄى ااندماج شخصيا فيما يعرض عليه من افƅيحتاج ا 

 .ار مع ااخرينƄة اافƄى ااصغاء ومشارƅيميل ا 

  جƅتأمليايدرك حسيا ويعا. 
  باƅماذا ا باأسئلةيهتم غاƅ ،ماذا...؟ƅ :؟مثل... 

 غير اƃعقاƈي وهو اƃذي عادة:ماƃ (ب

 .حقائقƅيبحث عن ا 

 رƄيف يفƄ يحلل اراءهم. يلزمه معرفةƅ ااخرون 

 مجرد  يتعمقƅتصور اƅارفي اƄأفƅ. 
  جƅتأمليايدرك تجريديا ويعا. 
  ن باأسئلةيهتم دائماƄمتعلقة بƅه ااشياء مثل: ماذا...؟يا 

 اƃمغير اƃمƈفذ وهو اƃذي عادة:   (ت

 .واقعƅم اƅار تغييرية وبين عاƄصلة بين ما يعرض عليه من افƅيبحث عن عوامل ا 

 يف تعمل ااشياء. يلزمه ان يعرفƄ 

  نظرياتƅى اختبار اƅيبيميل اƅخاص. بأساƅمه اƅتربطها بعا 

                                                 
 .16-15محمد اƅصيرفي، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (1(
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 .)جها عمليا )تنفيذياƅمعلومات تجريديا ويعاƅيدرك ا 

  باƅيف...؟ باأسئلةيهتم غاƄ :مثل 

 (1) اƅى: باإضافةهذا 
 اƃمغير اƃمادي وهو اƃذي عادة: (ث

 .ما يتعلمهƅ مباشرةƅتطبيقية اƅانيات اƄيبحث عن اام 

  ن اجرائهƄذي يمƅة فهمها نظريا. باأشياءيلزمه ان يعرف ما اƅاوا قبل محاو 

  تجربةƅخطأيتعلم عن طريق اƅذاتي. واƅتشاف اƄاƅ باƅاي انه يسعى غا 

 .)جها عمليا )تنفيذياƅمعلومات حسيا ويعاƅيدرك ا 

 :اƃمؤيد -3
 اƅمطاƅبة بها.وهو اƅذي يؤيد اƅعملية اƅتغييرية ويمƄن ان يمارسها او يسهم في 

 اƃمحايد: -4

 وهو اƅذي ƅم يشƄل رايا او يتبنى موقفا واضحا تجاƋ اƅعملية اƅتغييرية.
 اƃمقاوم: -5

 وتشويهها. تأخيرهاوهو اƅذي يرفض اƅعملية اƅتنفيذية ويسعى اƅى فشلها واƅقضاء عليها او 
 مقاومة اƃتغيير: -6

اƅمقاومة او افشاƅها واƅقضاء عليها.  إبطالدوƋ ونعني بها اƅممارسات اƅتي يمƄن ان يمارسها قادة اƅتغيير ومؤي
 هذا وسوف نتطرق اƅى هذا اƅعنصر )مقاومة اƅتغيير( باƅتفصيل احقا.

 (2) .اƅميمات اƅست اسمونشير إƅى أنه يطلق على هذƋ اƅعناصر 
 ثاƃثا: مجاات اƃتغيير.

 (3) فيما يلي: ة نوضحهاهناك مجموعة من اƅمجاات اƅتي يشملها اƅتغيير في اƅمنظم

 

 

                                                 
 .17-16محمد اƅصيرفي، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (1(
 .39ناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل اƅمعاني، احمد يوسف عريفات، اƅمرجع اƅسابق، ص (2(
 .19-18عائشة شتاتحة، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (3(
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 اƃتغيير ااستراتيجي: -1

يتم اƅتغيير ااستراتيجي ƅتحقيق اƅغاية اƅمرجوة ƅلمنظمة )ااهداف( Ƅما قامت به اƅعديد من اƅمنظمات اƄƅبرى في 
اƅعاƅم، فيƄون اما بتعديل اƅمنظمة استراتيجيتها او تبني استراتيجية جديدة او يƄون على مستوى استراتيجية 

من استراتيجياتها اƅوظيفية: اƅتسويق،  أƄثرمة واحدة او اƅنشاط باƅدفاع او اƅهجوم او اƅثبات او بتغيير اƅمنظ
 ...اƅتمويل، اƅبحوث واƅتطوير، اƅموارد اƅبشرية

 اƃتغيير اƃبƈائي )اƃهيƂلي(: -2

ان اي تغيير في هذƋ اƅمƄونات: اƅهيƄل اƅتنظيمي، عاقات اƅسلطة، طبيعة اƅوظيفة، اعادة توزيع 
ااختصاصات، اعادة تصميم خطوط ااتصال وقنوات تدفق اƅسلطة واƅمسؤوƅية، نطاق اادارة اƅعامة بين 

ى اجراء تغيير شامل في تدخل في مجال اƅتغيير اƅهيƄلي، وقد تلجا اƅمنظمات اƅ ..وااستشاريين.ااداريين 
 بنائها اƅتنظيمي.

 اƃتغيير اƃتƈƂوƃوجي: -3

أو يتم ذƅك بتطبيق طرق ووسائل جديدة ƅتحويل اƅموارد اƅمتاحة اƅى سلع وخدمات من خال اƅمعدات، تصميم 
ية تتابع اƅعمل، اقتناء اƅتƄنوƅوجيا اƅمتاحة، ونظم معاƅجة اƅمعلومات...اƅخ، واƅذي تƄون ƅه اثار سلوƄية وهيƄل

جديدة ينطوي عليه تغييرات في محتوى  آاتبعيدة اƅمدى على اƅمنظمة، وƄمثال على ذƅك اقتناء اƅمنظمات 
اƅوظيفة باƅتاƅي تقسيم اƅعمل مما يؤدي اƅى تغيير في اƅعاقات بين اƅعاملين، وظروف اƅعمل اƅمادية، انماط 

 .اƅوظيفة واجراءات اƅترقية، تغيرات في ااجور واƅرواتب...اƅخ
 يظهر هذا اƅنوع من اƅتغيير في مجاƅين: :ااƈساƈياƃتغيير  -4

 محلهم. واحال غيرهموذƅك بااستغناء عن بعضهم  :ƃأفراداƃتغيير اƃمادي  -أ

: يƄون برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم، او تعديل انماط سلوƄهم من خال نظم ƃأفراداƃتغيير اƈƃوعي  -ب
 اƅتدريب واƅتنمية.
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مجاϝ التغيير الΒنائي 
 )الϬيكلي(

مجاϝ التغيير 
 ااستراتيجي

مجاϝ التغيير 
 اانساني

مجاϝ التغيير 
 التكنولوجي

 ربعة.(: مجاات اƃتغيير اأ 11شƂل رقم )                     

 
 
 
 

 اƅتغيير                                      
 
 
 
 من اعداد اƅطاƅب بناء على اƅدراسات وااستنتاجات. ƃمصدر:ا

هداف ستراتيجي اƅذي يهدف اƅى تحقيق اأربعة بدءا باƅتغيير اااƅشƄل اƅسابق مجاات اƅتغيير اأ يوضح
اƅمرجوة ƅلمنظمة، مرورا باƅتغيير اƅبنائي )اƅهيƄلي( اƅذي يشمل تغيير اƅهيƄل اƅتنظيمي اƅرسمي ƅلمنظمة، عاقات 
اƅسلطة، طبيعة اƅوظيفة، قنوات تدفق اƅسلطة واƅمسؤوƅية، ...اƅخ، وƄذƅك اƅتغيير في اƅمجال اƅتƄنوƅوجي وما 

احة اƅى سلع وخدمات من خال اƅمعدات، وƄذƅك اقتناء يتضمنه من طرق ووسائل جديدة ƅتحويل اƅموارد اƅمت
ى إضافة إƅاƅتƄنوƅوجيا اƅمتطورة اƅتي تواƄب طرق تصاميم وتتابع اƅعمل ونظم معاƅجة اƅمعلومات اƅمتاحة...اƅخ، 

  .ƅأفراداƅتغيير اƅنوعي  و ƅأفرادمجال اƅتغيير اانساني واƅذي يظهر بدورƋ في مجاƅين: اƅتغيير اƅمادي 
 : أƈواع اƃتغيير.رابعا

 هناك عدة تصنيفات وضعت من اجل تحديد انواع اƅتغيير وذƅك حسب عدة معايير:
 .(1) اƅمخططونميز بين اƅتغيير اƅتلقائي )غير اƅمخطط( واƅتغيير  حسب معيار اƃتخطيط واƃتلقائية: -1

وهو ذƅك اƅتغيير اƅذي يحصل تلقائيا بفعل اƅعوامل اƅطبيعية او  اƃتغيير اƃتلقائي )غير اƃمخطط(: (أ
 ي اƅمنظمة Ƅازدياد عمر اƅعمال...اƅبيوƅوجية، نتيجة اƅتطور واƅنمو اƅطبيعي ف

                                                 
 .372، ص2000ااردن،  -، دار اƅمسيرة ƅلنشر، اƅطبعة اƅثانية، عمانƈظرية اƃمƈظمةخليل محمد حسن اƅشماع، خضير Ƅاظم حمود:  (1(
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هو ذƅك اƅتغيير اƅذي يتم بصورة مخططة وفق تحقيق ااهداف اƅعامة او اƅخاصة  اƃتغيير اƃمخطط: (ب
ب ااداري اƅذي يتم بموجبه تحويل اƅمنظمة من حاƅتها في اƅمنظمة ذاتها ويعرف بانه: "ااسلو 
 اƅراهنة اƅى صورة اخرى تطورها متوقعة"

 .(1) اƅجزئيفي هذا اƅمعيار نميز بين: اƅتغيير اƅشامل واƅتغيير  حسب معيار درجة اƃشمول: -2
 هو ذƅك اƅتغيير اƅذي يشمل Ƅافة اƅجوانب واƅمجاات في اƅمنظمة. اƃتغيير اƃشامل: (أ

 اآاتهو ذƅك اƅتغيير اƅذي يقتصر على جانب واحد او قطاع واحد Ƅتغيير  ƃجزئي:اƃتغيير ا (ب
 واأجهزة.

 في هذا اƅمعيار نميز بين اƅتغيير اƅمادي واƅتغيير اƅمعنوي: حسب معيار اƃموضوع: -3

 

: ويقصد به اƅتغيير في اƅهيƄل اƅتنظيمي )اƅتغيير اƅهيƄلي( وƄذƅك اƅتغيير في اƃتغيير اƃمادي (أ
ااعمال واانشطة واƅوظائف اƅتي يزاوƅها اƅتنظيم او اƅوسائل اƅتƄنوƅوجية اƅمستخدمة )اƅتغيير 

 .(2) اƅتƄنوƅوجي(
ƅديها  فعلى سبيل اƅمثال، قد نجد ان بعض اƅمؤسساتاƃتغيير اƃمعƈوي )اƈƃفسي وااجتماعي(:  (ب

 معدات واجهزة حديثة وƄƅن انماط سلوك اƅعاملين واساƅيب اƅعمل فيها تقليدية. ƅذƅك يتوجب تغيير
انماط اƅسلوك باƅنسبة ƅلعاملين عن طريق اƅتنمية او اƅتدريب وهذا اƅنوع من اƅتغيير شƄلي وسطحي 

 .(3) فعالوغير 
 :(4)ونجد فيه اƅتغيير اƅتدريجي )اƅتغيير اƅبطيء( واƅتغيير اƅسريع حسب معيار اƃسرعة: -4

رسوخا من اƅتغيير اƅسريع اƅمفاجئ. هذا  أƄثريتميز هذا اƅتغيير بƄونه  اƃتغيير اƃتدريجي )اƃبطيء(: (أ
اƅتغيير يعتمد على طبيعة  إحداثقبوا من اƅتغيير اƅسريع، اا ان اختيار اƅسرعة احيانا  أƄثراƅنوع 
 وف اƅتي حدث اƅتغيير بموجبها.اƅظر 

 وعادة ما يƄون نتيجة ƅلتطور واƅتغيير اƅمستمر في رغبات وحاجات اƅمستهلƄين. اƃتغيير اƃسريع: (ب

                                                 
 .28، ص2007ااردن، -، دار Ƅنوز اƅمعرفة ƅلنشر واƅتوزيع، عمانادارة اƃتغيير اƃتƈظيمي واƃتطويرزيد منير اƅبومي:  (1(
 .362، ص2003مصر،  -، دار اƅجامعية ƅلنشر واƅتوزيع، ااسƄندريةاƃسلوك اƃتƈظيميماح اƅدين محمد عبد اƅباقي:  (2(
 .28، ص2008مصر،  -ر اƅجامعي ƅلنشر، ااسƄندرية، دار اƅفƄادارة اƃتغييرمحمد اƅصيرفي:  (3(
 .372خليل محمد حسن اƅشماع، خضير Ƅاظم، اƅمرجع اƅسابق، ص (4(
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اعتمدنا على Ƅيفية احداث اƅتغيير اساسا ƅلتصنيف فنميز بين اƅتغيير اƅمفروض )باƅقوة( واƅتغيير  إذااما  -5
 .(1) اƅرضائي )باƅمشارƄة(

يفرض على اƅعاملين من قبل اادارة )اƅسلطة( وعادة ما تقابل باƅرفض  )باƃقوة(:اƃتغيير اƃمفروض  (أ
 وااحباط واƅفشل.

 فيتم برضا ومشارƄة اƅعاملين واƅتخطيط ƅلتغيير. اƃتغيير باƃمشارƂة )اƃرضائي(: (ب

ƅلتصنيف فنجد اƅتغيير اƅبسيط )اƅسطحي( واƅتغيير اƅجذري  Ƅأساسوهناك من يعتمد درجة عمق اƅتغيير  -6
 .(2) )اƅراديƄاƅي(

يƄون احداث هذا اƅنوع في اƅمنظمة تدريجيا، على امتداد فترة معينة  اƃتغيير اƃبسيط )اƃسطحي(: (أ
وبطريقة منتظمة، نجدƋ يهتم باƅجانب اانساني خاصة، ويصبح ƅهذا اƅنوع من اƅتغيير اƅفعاƅية 

 اعتمدت فيه ااستمرارية واƅتطبيق اƅشامل على Ƅامل اƅمنظمة. إذااƅقصوى 

وهو تغيير مفاجئ وعارض، ويستغرق مدة طويلة، ميزته ترك اثار  اƃتغيير اƃجذري )اƃراديƂاƃي(: (ب
 Ƌما نجدƄ ،منظمةƅامل اƄ قيام عادة واضحة علىƅتجاري او عند اƅمجال اƅيطبق خصوصا في ا

 باƅتغيير اƅهيƄلي.

 ƅلتقسيمات اƅسابقة ƅلتغيير فهناك من يرى تقسيم اƅتغيير اƅى عدة انواع اخرى هي: باإضافة
 change Développemental: (3)اƃتغيير اƃتطويري  -1

ان هذا اƅنوع من اƅتغيير هو اƅنوع اابسط من انواع اƅتغيير اƅتي قد يتم تنفيذها في اƅمنظمات، وفي هذا اƅنوع 
ƅن ان يتم وصف اƄتغيير، يمƅجديد بانه تحسين من اƅوضع اOptimisation  وتطويرDéveloppement 

ƅلوضع اƅقديم، وهذا اƅنوع يشتمل على حلول تتطلب تغيير عميق في اƅمنظمة، حيث تƄون نتيجة هذا اƅنوع من 
 اƅتغيير ازاحة او تغيير بسيط في متطلبات اƅبيئة او متطلبات اƅسوق اƅتي تحتاجها اƅمنظمات من اجل اƅنجاح.

 Transforming change: (4)اƃتغيير اƈƃقلي او اƃتحوƃي  -2

                                                 
، رساƅة ماجيستير، منشورة، سوƈلغاز "مديرية اƃتوزيع بااغواط"( -احداث اƃتغيير اƃتƈظيمي من خال مدخل ثقافة اƃمƈظمة )دراسة حاƃةعائشة شتاتحة:  (1(

 .12، ص2006/2007سيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتسيير، جامعة اƅجزائر، قسم علوم اƅت
 .12اƅمرجع نفسه، ص (2(
 .90-89خضر مصباح اسماعيل اƅطيطي، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (3(
 .98اƅمرجع نفسه، ص (4(
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تعقيدا من باقي انواع اƅتغيير اƅساƅف ذƄرها، فهذا اƅنوع من اƅتغيير  أƄثران عملية اƅتغيير اƅتحوƅي عملية 
 يتطلب اƅعديد من اامور Ƅƅي يƄون تنفيذ هذا اƅنوع من اƅتغيير ناجحا بشƄل تام منها:

 ƅمتطلبات اƅسوق.يتطلب استجابة قوية  .1

 يتطلب استجابة قوية ƅلتحوات في قوى اƅبيئة اƅمحيطة باƅمنظمة. .2

 اƅمطلوب ƅعملية اƅتحسين واƅتطوير. وما ها يتطلب معرفة  .3

 :يƅتحوƅتغيير اƅبعض اامثلة على ا 
 عملية اعداد وتوظيف تقنيات او حاسبات جديدة واƅتي ا تتطلب تغييرات رئيسية في اƅسلوك. -

 ظيم واƅهيƄلة في اƅمنظمة.اعادة اƅتن -

 عملية توƅيد منتجات جديدة او خدمات جديدة او عمليات او سياسات واƅتي يتم استبداƅها باƅقديمة. -

 Strategic change :(1)اƃتغيير ااستراتيجي  -3

يهتم هذا اƅتغيير باƅقضايا اƅرئيسية طويلة ااجل، وهي خطوة رئيسية ƅلمستقبل، وتسمى ايضا اƅرؤية 
ااستراتيجية. ويحدث اƅتغيير ااستراتيجي نتيجة تفاعل عدة عوامل مثل اƅبيئة اƅخارجية واƅموارد اƅداخلية 

 اƅتغيير. حإنجااƅى اامƄانيات واƅهياƄل واانظمة اƅمطلوبة  باإضافةƅلمنظمة 
 .Fonctionnel change: (2)اƃتغيير اƃوظيفي  -4

)اƅنظم( اƅجديدة وااجراءات اƅتي ƅها اثر مباشر على تنظيمات اƅعمل  باأنظمةيرتبط هذا اƅنوع من اƅتغيير 
داخل اƅمنظمة، وهذƋ اƅتغييرات قد يƄون اثرها اƄبر على اƅعاملين اافراد من اƅتغييرات ااستراتيجية وƅذƅك فانه 

 يجب اƅتعامل معها بعناية فائقة.
 (3) ى ƅلتغيير هي:اƅى ما سبق هناك باحثين اخرين يضيفون انواع اخر  باإضافة
باƅتغيير في اانظمة اƅرئيسية ƅلمنظمة او اƅعاقة مع  اأمر اƅتغيير على مستوى اƅمنظمة: ويتعلق -5

 اƅسوق او نوع اƅمنتج.

اƅتغيير على مستوى اƅتفاعل بين اƅفرد واƅتنظيم: ويتضمن تغيير في اادوار واƅمراƄز واƅمسؤوƅيات  -6
 واƅمنظمة.واƅواجبات اƅملقاة على عاتق اƅفرد 

                                                 
 .82، ص2010ااردن،  -واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، عمان، دار اثراء ƅلنشر اƃقيادة واƃتغيير اƃطريق ƈحو اƈƃجاحعدنان اƅعتومن قاسم Ƅوفحي:  (1(
 .82عدنان اƅعتوم، قاسم Ƅوفحي، اƅمرجع اƅسابق، ص (2(
 .83-82اƅمرجع نفسه، ص ص، عدنان اƅعتوم، قاسم Ƅوفحي (3(
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اƅتغيير على نمط اƅعمل اƅفردي: ويرتبط باƅتغيير على مسؤوƅيات اƅموظفين او اشراƄهم من خال  -7
 اƅمشورة وااستشارة.

اƅتغيير في اƅعاقات اƅشخصية: ويضمن اƅتغيير في نمط اƅعاقات اƅسائدة بين اƅعاملين في اƅمنظمة  -8
 ااداء اƅعام ƅلمؤسسة. ƅتحسين اƅعاقات اانسانية اƅسائدة بهدف رفع Ƅفاءة

اƅتغيير في اƅثقافة، تغيير ثقافة اƅعاملين تعني تغيير فƄرهم ونظرتهم ƅلعمل، وهذƋ عملية ƅيست سهلة،  -9
 .(1) اƅمؤسسةمن خارج  بإدارةوƄƅنها تحدث عند ظهور بوادر انهيار في ااداء او عند تغير اادارة، 

 .وعوامل ƈجاحه ،، مقاومتهاستراتيجيات اƃتغييراƃمبحث اƃثاƈي: 
أي استراتيجية من استراتيجيات اƅتغيير في اƅمنظمة ƅها مقاومة، فمقاومة اƅتغيير أمر حتمي ا مناص ان اتباع 

 اƅى مقاومة تغيير اƅوضع اƅحاƅي ƅعدم اƅتأƄد من اƅنتائج اƅمترتبة عن اƅتغيير وفطرته يميلمنه فاإنسان بطبعه 
 استراتيجيات اƃتغيير: اƃمطلب اأول

 استراتيجيات اƃتغيير.
يعتمد نجاح اƅتغيير في اƅمنظمة على ااستراتيجية اƅمعتمدة في اƅتغيير فهناك اƅعديد من ااستراتيجيات يمƄن 

 :(2) منهاƅلمنظمة ان تعتمدها عند احداث اƅتغيير نذƄر 
 استراتيجية اƃتغيير اƃمتدرج: -1

Ƅان مخططا ƅه مسبقا او  ااƅفعاƅة ƅلتعامل مع اƅتغيير سواءتعتبر استراتيجية اƅتغيير اƅمتدرج من ااستراتيجيات 
بعوامل عديدة منها: مهارة وقدرات اƅعاملين، ورغبة اƅعاملين باƅمشارƄة وثقافة  تتأثرفرضته ظروف طارئة، وهي 

 اƅمؤسسة ونجد في استراتيجية اƅتغيير اƅمتدرج:
 استراتيجية اƃمشارƂة واسعة اƈƃطاق: (أ

يعتمد على هذƋ ااستراتيجية عندما تƄون مقاومة اƅتغيير منخفضة او ضرورة اƅتغيير منخفضة، اذ يمƄن من 
اƅذين قد يؤثر فيهم اƅتغيير ان يلعبوا دورا Ƅبيرا في تحديد ما هو اƅتغيير  ƅأفرادخال هذا ااسلوب اƅسماح 

 عد على زيادة تحفيزهم على تنفيذ اƅتغيير.وƄيفية احداثه. مما يجعلهم على علم بتفاصيل اƅتغيير مما يسا
 استراتيجية اƃمشارƂة اƃمرƂزة: (ب

                                                 
 .19، ص2011ااردن،  -، دار اƅراية ƅلنشر واƅتوزيع، عماناتجاهات حديثة في ادارة اƃتغيير:  عرفةسيد ساƅم  (1(
 .210، ص2006ااردن،  -، دار حامد ƅلنشر واƅتوزيع، عمانادارة اƃتغيير:  اƅنمرانمحمد بن يوسف  (2(
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هنا تƄون درجة اƅتغيير عاƅية ودرجة مقاومته منخفضة، وفي هذƋ اƅحاƅة ا يوجد ƅدى اƅمسير اƅوقت ƅيشرك 
ƅزة، بحيث يجتهد اافراد في نجاح عملية اƄمرƅة اƄمشارƅعاملين. وهنا يتطلب اتباع اسلوب اƅتغيير. جميع ا

 واƅحصول على مشارƄتهم، وفي نفس اƅوقت اƅترƄيز على اتصال حقيقي مع باقي افراد اƅمؤسسة.
 ƅ (1)ما سبق ذƄرƋ نجد: باإضافة

 استراتيجية اسلوب ااقƈاع )او اƃتوعية(: (ت

 ويستخدم هذا ااسلوب عندما تƄون درجة اƅمقاومة عاƅية ودرجة ااƅحاح منخفضة، هنا يƄون اƅحاجز اƅرئيسي
امام اƅتغيير ƅيس نقص اƅمعلومات او عدم توفرها، بل عدم اقتناع اافراد او اƅمنظمات بضرورة اƅتغيير او عدم 
رغبتهم فيه او خوفهم منه، فيحاول قائد اƅتغيير ان يتغلب على هذƋ اƅمقاومة عن طريق اƅتوعية واƅتثقيف وازاƅة 

يث يصبح اافراد قابلين ƅلتغيير وراغبين فيه بدا من اƅمخاوف وتنمية اƅواء ƅلتغيير اƅذي ينوي احداثه، بح
 مقاومته، ومن ااساƅيب اƅمستخدمة في ذƅك اƅتدريب اƅذي يهدف اƅى تغيير اتجاهات اƅفرد ومواقفه.

 استراتيجية اسلوب ااجبار:  (ث

ن اƅحاƅة ويستخدم هذا ااسلوب عندما تƄون هناك ضرورة ملحة ƅلتغيير، وهناك مقاومة عاƅية ƅلتغيير، وتƄو 
وقتا طويا، وباƅتاƅي يفضل اتخاذ ااسلوب  تأخذباƅنسبة ƅلمسير عندما يرى ان اƅطرق ااقناعية ا تفيد او انها 

 اƅتغيير. أهميةااجباري مع عدم نسيان اƅمداومة على ااتصال باƅعاملين ƅتوضيح ااهداف واƅرؤية اƅمشترƄة 
2- ƃتغيير اƃيوي:استراتيجية اƈب 

يعتبر احداث اƅتغيير اƅبنيوي من قبل اادارة مهما بحيث يجب اƅتخطيط ƅه بعناية، Ƅما يجب اانتباƋ عند اƅقيام 
بعد حدوث هذا اƅنوع من اƅتغيير  أنهقد يهدد امن اƅعاملين او قد يفقدهم وظائفهم،  أنهبهذا اƅنوع من اƅتغيير، 

 (2) جية اƅتغيير اƅبنيوي يمƄن اتباع ااساƅيب اƅقيادية اƅتاƅية:تصبح اƅمنظمة شيئا مختلفا تماما. وƅنجاح استراتي
 استراتيجية اƃبراعة اƃقيادية:  (أ

اافراد  أحديستخدم هذا ااسلوب عندما تƄون درجة مقاومة اƅتغيير منخفضة وا تعيش اƅمنظمة ازمة فيبادر 
اƅقياديين واƅذي يتمتع باƅقدرة اادارية واƅحائز على ثقة اƅعاملين ƅطرح فƄرة اƅتغيير بتعزيز اƅقدرة اƅدافعة ƅه مع 

 ضرورة اƅتخطيط واƅتوجيه ƅلوصول اƅى اƅهدف اƅمطلوب.

  مما تم ذƄرƋ سابقا نجد Ƅذƅك:
                                                 

 .211اƅمرجع نفسه، ص (1(
 .212محمد بن يوسف اƅنمران، اƅمرجع اƅسابق، ص (2(
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 استراتيجية ااقƈاع: (ب

يستخدم هذا ااسلوب عندما تƄون اƅمنظمة في ازمة، وجميع اƅعاملين في اƅمنظمة يدرƄون هذƋ اازمة مع 
مقاومة منخفضة، وتقوم هذƋ ااستراتيجية على ايصال اƅمعلومات واƅرؤى واƅتمسك باƅمصاƅح اƅتي ستنجر من 

 إذاانهم سينضمون اƅى فƄرته  متأƄداƅذين هم بصدد اقناعهم، وهو  ƅأفرادوراء هذا اƅتغيير اƅمقترح، خاصة 
 استطاع اقناعهم بمنطقيتها.

 استراتيجية ااƃزام: (ت

 يتبع اسلوب ااجباراƅمنظمة في هذƋ اƅحاƅة فويستخدم هذا ااسلوب عندما تƄون اƅمقاومة ƅلتغيير مرتفعة، 
على قائد اƅتغيير ان بسبب عدم توفر متسع من اƅوقت اتباع اسلوب اƅمشارƄة واسعة اƅنطاق او ااقناع ويجب 

ينفذ حاƅة اƅتغيير محققا ااتحاد بين اƅعاملين مما يقتضي توƅيد اƅثقة بين Ƅافة اƅمستويات اادارية بحيث يطمئن 
 اƅى ما يحاول اƅعاملون انجازƋ وƅما يريد احداثه من تغيير.

 ااستراتيجية اƃدƂتاتورية )اƃقصرية(: (ث

اƅتغيير فهذا هو ااسلوب  إحداثة قوية، وهناك ضرورة ملحة ويستخدم هذا ااسلوب عندما تƄون اƅمقاوم
اƅتغيير وانقاذ اƅمنظمة حيث يتضمن هذا ااسلوب بعض اƅقسوة، اا ان اامر يستدعي ضرورة  إحداثاانسب 

 ر هذا ااسلوب اانسب.بتعاحراز نتائج سريعة من اجل اƅبقاء في
بحƄم تنوع مختلف ااستراتيجيات في عملية اƅتغيير يظهر ƅنا جليا انه ا توجد استراتيجية معينة ذات فعاƅية 

اƅبيئية اƅداخلية واƅخارجية ƅعملية اƅتغيير ان هذƋ اƅمؤثرات اƅبيئية  اƅتأثيراتƅمختلف اƅمواقف وهذا ناتج عن 
 داخل اƅمنظمة او خارجها. اƅيست ثابتة سواء

وƄتب ادارة اƅتغيير  أبحاثااستراتيجيات اƅسابقة اƅذƄر فان اƅمراجعة اادبية  وباإضافة اƅىرى، من جهة اخ
 :(1) استراتيجياتوهي ثاث  إحداثهتوضح استراتيجيات مختلفة 

 :Empirical-Rationalاستراتيجية اƃرشد واƃتطبيق اƃعملي  -1

ما شرح ذƅك ƅهم، ويقوم هذا اƅمدخل  إذاما يحقق مصاƅحهم اأفراد يطبقون وتقوم على افتراضات عقانية ان 
اƅطرق Ƅفاءة  من أƄثر ƅأفرادعلى استخدام ونشر وتبادل اƅمعلومات اتخاذ اƅقرار بافتراض ان ااختيار اƅرشيد 

                                                 
عليوة وشرƄائه، دار اامين ƅلطبع واƅنشر واƅتوزيع، اƅطبعة  ، مرƄز اƅقرار ƅاستشارات، اƅسيدادارة اƃتغيير ومواجهة اازمات:  واƅباحثيننخبة من اƅعلماء  (1(

 .31-30، ص ص2005مصر،  -ااوƅى، اƅقاهرة



رياƃفصل اƃثاƈي:                          اإطار اƈƃظري و اƃمفاهيمي إدارة اƃتغي  

 
 

72 

 

ذاهو اƅذي سيسود،   تأثيراتما نظرنا اƅى هذƋ ااستراتيجية ƅلتغيير نجد انها تعتبر اسلوب مثاƅي وتتجاهل  وا 
 فرض اƅقوى على اافراد.

 :Normative- Reeductiveاƃتعلم  اعادة-اƃقيماستراتيجية  -2

ويعترف هذا اƅمدخل بحاجات اافراد في اƅمنظمة وباƅقيم اƅقائمة واƅمرƄز واƅجاƋ واƅطموحات وما ƅهذƋ اƅقيم من 
من عملية اعادة اƅتعلم حيث  يأتيقوية على سلوك اافراد وااداء ويفترض ان تغيير اƅقيم واƅسلوك  تأثيرات

 يتضح عدم فاعلية اƅقيم اƅقديمة وضرورة احال قيم جديدة بدا منها.
 :Application of Powerاستراتيجية تطبيق اƃقوة واƃقهر وااذعان  -3

ان اساƅيب اƅقهر واƅقوة غاƅبا ما تفشل او تخلق  .تيجية ارغام اافراد على احداث اƅتغييراتتضمن هذƋ ااستر 
استياءا عاما حينما يصطدم اƅتغيير اƅمرغوب فيه بعنف مع اƅقيم اƅمستقرة اƅمترسخة فمدخل اƅتغيير اƅشامل اƅذي 

، اابيض وااسود واستخدام سياسة واƅخطأيتعامل مع Ƅل اƅمتغيرات دفعة واحدة وتقوم على عاقات اƅصواب 
 ر واƅبتر يتعارض مع اƅقيم اƅمترسخة اƄƅامنة ƅدى اافراد ويعارضها تماما وا يتفاعل معها.اƅقوة واƅقه

وتحتاج هذƋ ااستراتيجيات اƅمختلفة اƅى استخدامات مختلفة ƅلقوى اƅخارجية، Ƅما تختلف توزيعات هذƋ اƅقوى بين 
يدية Ƅاƅمفاوضات اƅجماعية بقواعد Ƅذƅك ترتبط بعض هذƋ اƅمداخل اƅتقلااطراف اƅمشارƄة في احداث اƅتغيير، 

ومواقف قديمة، وحتى ƅو نجحت هذƋ اƅمداخل في حاƅة اغفال هذƋ اƅقواعد واƅمواقف فقد ترتد ثانية اƅى اƅوضع 
اƅتغيير في اƅقيم واƅمواقف وااتجاهات، ومع ذƅك فهذƋ ااستراتيجيات تتناسب وتتفق مع  تأصيلااول ƅعدم 

 .(1) اƅطبقاتي تمس جموع Ƅبيرة من اƅناس او من اƅمتغيرات ااƄثر جذرية واƅت
 .: مقاومة اƃتغييراƃمطلب اƃثاƈي

 .مفهوم مقاومة اƃتغيير -1

هي عبارة عن رد فعل اافراد اتجاƋ اƅتغيير، Ƅما انها ƅيست في جميع ااحوال رد فعل سلبي، فقد تƄون دفعا 
ƅلمسؤوƅين ƅلتفƄير مليا في اƅتغيير او تƄون تحذيرا او اشارة اƅى وجود بعض جوانب اƅقصور فيما يقومون به 

 .(2) ذƅكوفي هذƋ اƅحاƅة ستستفيد اادارة من 
 

                                                 
 .31نخبة من اƅعلماء واƅباحثين، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
 .269اƅمرجع اƅسابق، ص ، احمد اسماعيل اƅمعاني، ناصر محمد سعود جرادات، احمد يوسف عريقات (2(
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تعريف مقاومة اƅتغيير على انها: "استجابة عاطفية )سلوƄية( وطبيعية اتجاƋ ما يعتبر خطرا حقيقيا او Ƅما يمƄننا 
 .(1)متوقع يهدد اسلوب عمل حاƅي"

فمن اƅباحثين من عرفها على انها: "اƅسلوك اƅهادف على وقاية وحماية اƅشخص من اثار تغيير حقيقي او 
على اƅوضع اƅحاƅي وفي وجه اي محاوات تعمل على تغيير  مفترض، او هي اي تصرف يعمل على اƅمحافظة

 .(2)"اƅوضعهذا 
 .(3): "عبارة عن عدم اƅقدرة على قبول اƅتغيير اƅذي يهدد مصاƅح اافراد"أنها وتعرف مقاومة اƅتغيير ايضا

ƅلتغيير، وهي Ƅما يرى اخرون ان مقاومة اƅتغيير: "عبارة عن تعبير ظاهري او باطني ƅردود اƅفعل اƅرافضة 
 .(4)ظاهرة طبيعية شانها شان اƅتغيير نفسه"

ويعرف اƅبعض ااخر مقاومة اƅتغيير: "بانها امتناع اافراد عن اƅتغيير او عدم اامتثال ƅه باƅدرجة اƅمناسبة 
 .(5)واƅميل اƅى اƅمحافظة على اƅوضع اƅقائم"

ت باƅضرورة ردود افعال سلبية دائما، وانما من اƅتعاريف اƅسابقة اƅذƄر نستنتج ان مقاومة اƅتغيير هي ƅيس
 تستطيع اادارة ان تستنفع منها وذƅك من خال اصاح اƅخلل ان وجد او من خال تعديل ما تقوم به.

 .اسباب مقاومة اƃتغيير -2
 (6) قد يرفض اƅناس اƅتغيير وذƅك ƅعدة اسباب:

 اƃمصلحة اƃشخصية واƃسياسية: (أ

اƅشخصية، او مردود اƅتغيير على اƅمستوى اƅشخصي، مثل خسارة في  وهي تتناول مواضيع ترتبط باƅخسارة
 اƅمرƄز اƅوظيفي، واحتمال اƅخسارة في اƅترقية، واابتعاد عن زماء اƅعمل.

 اسباب سيƂوƃوجية: (ب

وهي ترتبط بمجاات مثل: اƅخوف من اƅمجهول او ااخفاق واƅخوف ايضا من اƅقدرة على تنمية اƅمهارات 
 اƅجديد، او انخفاض في اƅقدرة على اƅتƄيف بشƄل عام واƅتغيير. اƅمطلوبة في اƅوضع

                                                 
 .28عائشة شتاتحة، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
، رساƅة ماجيستير، منشورة، قسم ادارة ااعمال، Ƅلية ااقتصاد، جامعة اƅنجاح اƅوطنية، نابلس )فلسطين(، اسباب مقاومة اƃتغيير اƃتƈظيميبدون اسم:  (2(

 .15، ص2010/2011
 اƅمرجع نفسه. (3(
 .37عادل عياض، اƅمرجع اƅسابق، ص (4(
 .268د سعود جرادات، احمد اسماعيل اƅمعاني، احمد يوسف عريقات، اƅمرجع اƅسابق، صناصر محم (5(
 .21-20اسماعيل صفر، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (6(
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 باب عاطفية:أس (ت

من  اƅتأƄدوتتضمن فقدان اƅدوافع واƅطاقة اƅازمة ƅلتƄيف واƅوضع اƅجديد وانƄار اƅحاجة اƅى اƅتغيير، وايضا عدم 
 فائدة اƅتغيير اƅتي تعود على اافراد.

 ااتجاƉ اƃمتبع في تƈفيذ اƃتغيير وتطبيقه: (ث

 ويشمل ضعفا في مشارƄة اافراد اƅعاملين واسهامهم في اƅعملية، وƄذƅك ضعفا في عملية ااتصال واƅتواصل.
 اافراد ƃلتغيير: إدراك (ج

ئج اƅمحتملة ااافراد حول ضرورة اƅتغيير، وعلى ماذا يشير؟ وما يجب عمله، واƅنت إدراكويƄون بنقص في 
 ƅلتغيرات اƅمقترحة.

 تاريخ وثقافة اƃمƈظمة: (ح

 فشل اƅمنظمة في مشاريع تغيير سابقة، يترك اثرا باƅغا ƅدى اƅموظفين تجاƋ مشاريع تغيير اخرى جديدة.
 Ƅ (1)ما يرى اƅمدراء اƅعامون ومدراء ادارة اƅبرامج اادارية ان اسباب مقاومة اƅتغيير Ƅاƅتاƅي:

 عندما تƄون اهداف اƅتغيير غير واضحة. -

 باƅتغيير غير اƅمشترƄين فيه. اƅمتأثرونعندما يƄون ااشخاص  -

 عندما يƄون اقناع ااخرين باƅتغيير يعتمد على اسباب شخصية. -

 عندما يتم تجاهل تقاƅيد وانماط ومعايير اƅعمل. -

 عندما يƄون هناك اتصال ضعيف او مفقود عن موضوع اƅتغيير. -

 عندما يƄون هناك خوف من نتائج اƅتغيير او تهديد ƅلمصاƅح اƅشخصية. -

 وضغوط عمل Ƅبيرة. بأعباءتبط اƅتغيير عندما ير  -

 عندما يƄون هناك عدم ثقة فيمن يقومون باƅتغيير. -

 عندما يƄون هناك رضا عن اƅوضع اƅحاƅي. -

 عندما يƄون اƅتغيير سريعا جدا. -

 عندما تƄون اƅخبرات اƅسابقة عن اƅتغيير سيئة. -

 فيما يتعلق باƅتغيير. اآراءعندما يƄون هناك تعارض حقيقي بين  -

                                                 
 .37عبير مريم محمد خير عرقسوسي، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
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 (1) اك من يذƄر اسباب اخرى منها:وهن
 ، ان اانسان يخشى تغيير ما اƅفه.واƅطمأنينةانعدام ااستقرار اƅنفسي  -

 توقع اƅخسارة او اƅفشل. -

 اƅتخوفات ااقتصادية من تƄاƅيف اƅتغيير. -

 اƅقلق ااجتماعي مما يتطلبه اƅتغيير من بناء عاقات اجتماعية جديدة. -

هائا من مشاعر اƅخوف من اƅمجهول، وفقدان اƅميزات او اƅمراƄز وفقدان Ƅما ان اƅتغيير يطلق Ƅما  -
 اƅصاحيات واƅمسؤوƅيات.

 :Forms of Ressistance to changeاشƂال مقاومة اƃتغيير  -3

مقاومة اƅتغيير عدة اشƄال، فقد يƄون بعضها سلوƄا ظاهرا او علنيا، مثل تƄوين تجمعات رافضة، او  تأخذ
اƅمصارحة برفض اƅتغيير، او ترك اƅعمل، واƅبعض ااخر ضمني او سلوك دفاعي مستتر او غير ظاهر، مثل 

ارض اƅعاملين او زيادة عدد استغراق فترات اطول في تنفيذ ااعمال، او زيادة عدد ااخطاء اƅمرتƄبة، او تم
 .(2) توضيح هذين اƅشƄلين ااساسيين من اشƄال اƅمقاومة: يأتياƅغيابات، وسيتم فيما 

 اƃسلوك اƃدفاعي اƃعلƈي: (أ

يقصد باƅسلوك اƅدفاعي اƅعلني مواجهة اƅعاملين ورفضهم ƅلتغيير بشƄل علني وظاهر، ويƄون خال اƅممارسة 
 عدة اشƄال منه: ذيأخاƅفعلية ƅهذا اƅرفض، واƅذي قد 

تƄوين تجمعات رافضة من قبل اƅعاملين، وااعان عن عمل تƄتات ضد اƅتغيير اƅمقترح، وهذا  -
يتضمن اƅتحدي، وربما يصل اامر اƅى  أنهاساƅيب او اشƄال اƅمقاومة  أخطرااسلوب من 

ااضطرابات وااحتجاجات اƅرافضة ƅلتغيير، ومن اامثلة على هذا اƅنوع من اƅرفض اƅعلني، ما حدث 
، عندما رفض اƅعاملون في اƅقطاعات اƅعامة واƅخاصة اƅتغييرات اƅتي حدثت 2010في فرنسا في عام 

Ƅومة، وخرج اƅعاملون في مظاهرات واحتجاجات رافضة على قوانين اƅتقاعد اƅتي حاوƅت ان تفرضها اƅح
 بحدوث ازمة Ƅبيرة. ذƅك ƅهذا اƅتغيير، وتسبب

                                                 
 .38عبير مريم محمد خير عرقسوني، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
 .277-276احمد يوسف عريقات، اƅمرجع اƅسابق، ص صناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل اƅمعاني،  (2(
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ترك اƅعمل، واƅذي يƄون نتيجة ااحتجاج او اƅرفض ƅلتغيير اƅمقترح، خاصة عندما يجد اƅعاملون  -
يم استقااتهم صعوبة في محاوƅة ثني جهود اƅتغيير او تعطيلها، ما يدفع اƅعاملين، او بعضا منهم ƅتقد

 وترƄهم ƅلعمل.

 (1) من اشƄال مقاومة اƅتغيير هو: اما اƅشƄل اƅثاني
 اƃسلوك اƃدفاعي اƃمستتر: (ب

وهو عƄس ااسلوب اƅسابق، اذ يحاول اƅعاملون اخفاء رفضهم ƅلتغيير، وبذات اƅوقت يقومون بما يؤƄد رفضهم، 
ƅلمؤسسة ويؤدي اƅى فقدان اƅدافعية ƅلعمل وƄƅن بشƄل غير علني، وغير واضح، وهذا اƅسلوك يضعف اƅواء 

 وتبرز هذƋ اƅظاهرة من خال عدة اشƄال منها:
استغراق فترات اطول في تنفيذ ااعمال، مما يعيق عمل اƅمنظمة، ويجعلها غير قادرة على اƅوفاء  -

تغيير، اƅنظر في جهود اƅ إعادةباƅتزاماتها في اƅمواقيت اƅمحددة، وربما يدفع هذا ااجراء اƅمنظمة 
 ، وبسبب اƅسلوك غير اƅمعلن ƅلعاملين، تƄون قد اثرت على عمل اƅمنظمة بشƄل سلبي.أنها

اادارة اانطباع بان اƅتغيير اƅجديد ƅيس في  إعطاءزيادة عدد ااخطاء اƅمرتƄبة، بشƄل مقصود،  -
 نتها.مصلحة اƅعمل، اامر اƅذي سيدفع اƅمنظمة اƅى اعادة اƅنظر في برامج اƅتغيير اƅتي تب

تمارض اƅعاملين او زيادة عدد اƅغيابات، وفي هذƋ اƅحاƅة يتعمد اƅعاملون تعطيل اƅعمل اƅجديد، وبشƄل  -
 مقصود ƅعرقلة برامج اƅتغيير اƅجديدة.

 .: عوامل ƈجاح اƃتغييراƃمطلب اƃثاƃث
 (2) تنجح اƅمنظمة في تطبيق برنامج اƅتغيير عندما تتوفر اƅعناصر ااتية:

 وضوح دوافع واسباب اƃتغيير:  -1

اƅعاملين وتقدم ƅهم  ƅأفراداي ان ااسباب وراء احداث عملية اƅتغيير ينبغي ان تƄون واضحة وشفافة ومفهومة 
 على انها ضرورية وجوهرية.

 ااشراف واƃقيادة:  -2

 وهو عادة يƄون من ااداريين يحدد اƅدوافع واƅرؤية اƅمستقبلية. )أو قادة( ينبغي ان يشرف على اƅتغيير قائد

                                                 
 .277ناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل اƅمعاني، احمد يوسف عريقات، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
، مداخلة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة مقاومة اƃتغيير()مداخلة: مفاهيم اساسية عن اƃتغيير اƃتƈظيمي، ادارة اƃتغيير، قويدر معيربي:  (2(

 .09-08اƅبليدة، بدون سنة مناقشة، ص ص -سعد دحلب
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 : اƃمشارƂة -3

 ،Ƌه وتنفيذƅ تخطيطƅتغيير واƅمنظمة في تصميم اƅعاملين في اƅسيتأثرونهم اول من  أنهميجب اشراك اافراد ا 
 به.

 اƅقادة اƅمشرفين على اƅتغيير بما يضمن ااستمرارية في اƅعمل وتحقيق اƅنتائج. وتأييددعم  -4

 اƅعاملين. ƅأفرادتهيئة اƅظروف واƅبيئة اƅتي تساعد على اƅتغيير  -5

 اƅعاملين. ƅأفرادتبيان وتوضيح مزايا وايجابيات اƅتغيير  -6

 قعي.علمي ووا وبأسلوبمعرفة وتشخيص اƅمشاƄل اƅتنظيمية بƄل دقة وموضوعية  -7

 اƃتدريب واƃتƂوين:  -8

يتطلب اƅتغيير تطوير اƅمهارات اƅفردية ƅلذين يشملهم اƅتغيير حتى تƄون ƅهم اƅقدرة على اƅتعامل مع تحديات 
 اƅوضع اƅجديد.

 ƅلتغيير اƅمناخ وتدفع به اƅى بلوغ اهدافه. تهيئتوفر اƅموارد اƅبشرية واƅماƅية واƅتقنية اƅتي  -9

 ااتصال:-10

توضح ما هو مبهم  أنهاتعتبر قناة ااتصال مع اƅعاملين في اƅمنظمة من اƅوسائل اƅمهمة في عملية اƅتغيير  
 وتجيب عن Ƅثير من اƅتساؤات ƅدى اافراد.

 من اƅعوامل اƅمذƄورة سابقا سوف يؤثر سلبا ويؤدي اƅى عدم نجاح اƅتغيير. أƄثرغياب عامل او 
 .اƃتغيير إدارة: مدخل ƃثاƃمبحث اƃثا

وازمات Ƅثيرة  اƅمؤسسات مصاعبى ان ادارة اƅتغيير في بيئة تتسم باƅتحديات وعدم ااستقرار فرضت عل كا ش
من جهة، ومن جهة اخرى اƅتقلبات اƅمستمرة في اƅبيئة اƅخارجية ƅلمنظمة وازدياد وتيرة اƅحياة فرضت علينا 

اشبه بحاجة ƅلتغيير داخل اƅمنظمات  وأضحت اƅحاجة ،ااستقرار تعيق عليهاتغييرات مستمرة وقيما جديدة 
 اانسان ƅلماء واƅهواء. فا بد ƅنا من توƅيد بيئة جديدة تسمح ƅنا باƅنهوض وصناعة اƅمستقبل.

 .وأهدافها، هاخصائص، دارة اƃتغييرمفهوم إول: اƃمطلب اأ 
 .وا: مفهوم ادارة اƃتغييرأ

تعرف ادارة اƅتغيير على انها: "قيام مجموعة من ااداريين برئاسة اƅمدير بعمل خطة محƄمة في فترة زمنية 
ادارة تهدف ƅتحقيق اƅفاعلية اادارية، وقد تتطلب من اƅقائد اجراء  Ƅأياƅتغيير  فإدارةمحدودة ويتم تنفيذها بدقة 
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اعادة بناء أو تحديد اƅواجبات او تصحيح طرق اƅعمل  Ƅإعادةتغييرات في متطلبات عناصر اƅموقف ااداري 
هياƄل اƅتنظيم... وهذا يتطلب ان يƄون ƅدى اƅمدير اƅقدرة على وضع استراتيجية ƅلتغيير اذا اراد تحقيقه بƄفاءة 
 Ƅما ان فاعلية اƅقائد في وضع استراتيجية اƅتغيير وتنفيذها تعتمد على قدرته على تحليل ردود اƅفعل ƅدى موظفيه

 .(1)وƄيفية معاƅجتها"
وتعرف ايضا: "مصطلح اداري يقصد به اجراء تغيير في طريقة اƅعمل او ادارة اƅمؤسسة، من خال خطة 

اƅعمل وƄفاءة  باإنتاجيةواضحة اƅمعاƅم ƅمواƄبة اƅتغييرات واƅتطورات اƅحديثة في محيط اƅعمل ƅغرض اارتقاء 
منع اƅتراجع وازاƅة ى اƅمنظمة من خاƅه اƅى بعث اƅحداثة، و في اƅمنظمة، او هي عملية ƅلتجديد اƅذاتي تسع

وازاحة اƅجليد اƅذي يتراƄم على اƅنظم واƅلوائح، او يصيب اافراد او تتعرض ƅه اƅمعدات ƅتظل اƅمنظمة  ىاƅصد
 .(2)محافظة على حيويتها وشبابها ومصداقيتها، وقادرة على اƅتƄيف واƅتجاوب مع اازمات واƅظروف اƅصعبة"

Ƅما تعرف ادارة اƅتغيير من وجهة نظر اخرى انها: "اانتقال باƅمنظمة من وضعها اƅحاƅي اƅى وضع اخر 
مرغوب فيه خال فترة انتقاƅية، او هي ااƅة او اƅدافع اƅتي تحرك اادارة واƅمنظمة ƅمواجهة ااوضاع اƅجديدة 

 .(3)يجابي"واعادة ترتيب اامور بحيث يمƄن ااستفادة من عوامل اƅتغيير اا
ان ادارة اƅتغيير: "هي عملية تبديل او تعديل او اƅغاء او اضافة مخطط ƅها في بعض اهداف باخرون  ىƄما ير 

اƅمنظمات وسياساتها، او قيم واتجاهات اافراد واƅجماعات فيها، او في اامƄانيات واƅموارد اƅمتاحة ƅها، او في 
ƅزيادة فاعلية اداء هذƋ اƅمؤسسات وطرق مختلفة  بأشƄالاساƅيبه وطرق اƅعمل ووسائله، ويستجيب ƅها اƅمديرون 

 .(4)وتحقيق Ƅفاءاتها"
على اƅنظام ااجتماعي وااقتصادي في منظمات  تطرأوتعرف ايضا على انها: "جميع اƅتغييرات اƅداخلية اƅتي 

 .(5)ااعمال تستطيع من خاƅها اƅمنظمات تطوير نفسها في جو يضمن نجاحها على اƅمدى اƅطويل"
 

                                                 
 .15:56h، اƅساعة: 2015مارس  28 يوم: http://www.hrdiscussion.com/hr8907.html)خواطر حول ادارة اƅتغيير( من اƅرابط:  (1(
 .17مرجع سابق، صاƅسيد ساƅم عرفة،  (2(
 .30-29خضر مصباح اسماعيل اƅطيطي، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (3(
 .66رافدة عمر اƅحريري، اƅمرجع اƅسابق، ص (4(
 .83عدنان اƅعتوم، قاسم Ƅوفحي، اƅمرجع اƅسابق، ص (5(

http://www.hrdiscussion.com/hr8907.html
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اƅتغيير: "هي منهج جريء ƅلتعامل اايجابي مع اƅفرض اƅبيئية ومواجهة اƅتحديات  رةفإداومن منظور اخر 
واƅتهديدات، Ƅما انها اسلوب يبادر ويرد على اƅمتغيرات وهو حاصل عملية اƅتفƄير اƅمتƄامل وƅيس محصلة 

 .(1)عاطفة او اƅرد اƅعفوي اƅسريع"
جديدة او سلوƄيات جديدة، ويمƄن ان يشمل اƅتغيير ادخال سلعة جديدة  أفƄارƄما ان ادارة اƅتغيير هي: "تطبيق 

 .(2)او خدمة جديدة او تƄنوƅوجيا جديدة او اتباع اسلوب اداري جديد"
من اƅتعاريف اƅسابقة نستنتج ان ادارة اƅتغيير هي عبارة عن عملية تتواها قيادة اƅتغيير بهدف تجاوز اƅوضع 

درجة  وبأقلاƅطرق بƄفاءة وفعاƅية  أفضلوضع وذƅك باستخدام  وأحسن أفضل اƅحاƅي اƅغير مرغوب فيه، اƅى
 ممƄنة من اƅتƄاƅيف ƅتحقيق وبلوغ اهداف اƅمنظمة.

 .ثاƈيا: خصائص ادارة اƃتغيير
 (3) تتسم ادارة اƅتغيير باƅخصائص واƅسمات اƅتاƅية:

 : ان ادارة اƅتغيير تسعى اƅى تحقيق اهداف واضحة ومعلومة.ااستهداف -1

ينبغي على ادارة اƅتغيير ان تƄون مرتبطة باƅواقع اƅذي تعيش فيه من حيث اƅمشاƄل ورصد اƃواقعية:  -2
 اƅحلول بيسر وسهوƅة. إيجاداامƄانيات اƅمادية واƅماƅية 

على ادارة اƅتغيير ان توافق بين اهداف اƅتغيير وبين رغبات وتطلعات ااطراف اƅتي ƅها اƃتواقعية:  -3
 سواء Ƅانوا عمال او زبائن.عاقة باƅمنظمة 

يجب على ادارة اƅتغيير ان تƄون ƅها اƅقدرة على نقل ااثر اƅى اƅواقع اƅعملي عندما تعمد اƅى  اƃفعاƃية: -4
 ااساƅيب واƅطرق اƅمفضلة في اƅتغيير.

يجب ان ترتبط ادارة اƅتغيير باشراك اƅقوى اƅمرتبطة باƅتغيير ƅحماية عملية اƅتغيير من  :اƃمشارƂة -5
 تƄاسات واƅهزات.اان

 اƅتغيير ينبغي ان يتم في ظل اƅشرعية اƅقانونية وااخاقية حتى ا يقاوم وتƄون ƅه مصداقية.اƃشرعية:  -6

 ومعاƅجة اƅنقائص. اأسوأاƅتغيير يجب ان يƄون نحو ااحسن بترك ااصاح:  -7

                                                 
 .355فريد اƅنجار، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(
 -، اƅشرƄة اƅعربية اƅمتحدة ƅلتسويق واƅتوريدات ƅلنشر، اƅطبعة اƅثانية، اƅقاهرةاادارة ااستراتيجية )اƃمفاهيم، واƈƃماذج(:  مختارحسن محمد احمد محمد  (2(

 .295، ص2011جمهورية مصر اƅعربية، 
 .10قويدر معيربي، اƅمرجع اƅسابق، ص (3(
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عتبار، فاƅعقانية تتطلب عند اخذ قرار اƅتغيير يجب ان تؤخذ معايير اƅتƄلفة واƅعائد بعين اااƃعقاƈية:  -8
حتى يسهل عملية تغطية اƅتƄاƅيف  أƄبرعند احداث اƅتغيير تخصيص تƄاƅيف اقل ƅلحصول على عوائد 

 باƅعوائد.

 اƅقدرة على اƅتطور نحو ااحسن. -9

 اƅقدرة على اƅتƄيف مع اƅمستجدات.-10

 ثاƃثا: أهداف إدارة اƃتغيير.
اƅطرق وحل مشاƄله ومتابعته. وƅيتم ذƅك فا  بأفضلاƅتغيير هو احداث اƅتغيير  إدارةمعلوم ان اƅهدف اƅرئيسي 

 (1) بد ان تسعى ادارة اƅتغيير ƅتحقيق اهداف فرعية، وƄƅنها مهمة جدا ƅتنجح في اƅتغيير واهمها:
 ارساء قواعد اƅثقة بين اافراد واƅجماعات. -1

بين اƅجماعات او بين اƅجماعة  ااƅراي سواءايجاد مناخ مفتوح ƅحل اƅمشƄات، وتوضيح اƅخافات في  -2
 اƅواحدة.

 تحديد مسؤوƅية اتخاذ اƅقرار. -3

 زيادة درجة ااحساس بحرƄة اƅجماعة. -4

 زيادة قدرة اافراد على اƅرقابة اƅذاتية. -5

 مساعدة اƅمديرين على زيادة فهمهم ومهاراتهم في عملية تنفيذ اƅتغيير. -6

 (2) :يما يلƄذƅك من اهداف ادارة اƅتغيير 
 اƄƅشف عن اƅصراع بهدف ادارته وتوجيهه بشƄل يخدم اƅمنظمة. -1

 بناء جو من اƅثقة واانفتاح بين اافراد اƅعاملين واƅمجموعات في اƅمنظمة. -2

 بدا من اساƅيب اادارة اƅتقليدية. باأهدافتمƄين اƅمديرين من اتباع اسلوب اادارة  -3

ل تزويدها باƅمعلومات عن عمليات اƅمنظمة مساعدة اƅمنظمة على حل اƅمشاƄل اƅتي تواجهها من خا -4
 اƅمختلفة ونتائجها

 
 

                                                 
 .21عبير مريم محمد خير عرقسوسي، اƅمرحع اƅسابق، ص (1(
 .23سيد ساƅم عرفة، اƅمرجع اƅسابق، ص  (2(
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 فيه. واƃقوى اƃمؤثرةدارة اƃتغيير مراحل إاƃمطلب اƃثاƈي: 
 .اوا: مراحل ادارة اƃتغيير

تتمثل هذƋ اƅمراحل في اƅفترات اƅتي تستغرقها عملية اƅتغيير ƅانتقال من اƅوضع اƅراهن اƅمتميز باƅمشاƄل اƅى 
 (1) اƅمستقبلي اƅمتميز باƅحلول وااستقرار، وهذƋ اƅمراحل هي:اƅوضع 
 مرحلة جمع اƃمعلومات واƃتشخيص:  -1

وتتمثل في اƅمدة اƅتي يتم فيها جمع اƅمعطيات واƅمعلومات حتى تسهل عملية تشخيص وتحليل اƅمشƄلة ومن ثم 
 وضع اƅخطة اƅمناسبة.

 مرحلة ااستجابة: -2

وهي اƅمدة اƅتي تستغرقها ادارة اƅمنظمة ƅاستجابة ƅلتغيير مع ماحظة ان ادارة اƅمنظمات تختلف في درجة  
 ااستجابة، حيث نجد اادارة اƅسريعة وهناك اادارة اƅبطيئة.

عندما يتخذ قرار اƅتغيير من طرف اƅقيادة، فتبدا عملية استشارة ااطارات  وتبدأمرحلة اƃتخطيط:  -3
ƅتصميم اƅ.خطة 

 تطبيق اƅخطة اƅمصممة وتحويلها اƅى تغيير على ارض اƅواقع. هي مرحلة اƃتƈفيذ: -4
 اƅفترة اƅفاصلة بين تنفيذ اƅقرار ظهور ااثر في شƄل هدف نهائي هي :اƃتأثيرمرحلة  -5

، حيث في هذƋ اƅمرحلة يتم تقييم اƅنتائج وااثار اƅتأثيروهي اƅمرحلة اƅتي تلي مرحلة مرحلة اƃتقييم:  -6
 واƅحƄم عليها.

 .: اƃقوى اƃمؤثرة في ادارة اƃتغييرثاƈيا
 (2) يلخصها اƅباحثون واƄƅتاب في ثاث نقاط:

 باعتبارƋ يميل اƅى مقاومة Ƅل جديد. اƃفرد: -1

فاƅبيروقراطية من اƅقوى اƄƅبرى اƅمقاومة ƅلتغيير واƅمتشبثة باƅنظام ااداري اƅهرمي على  اƃبƈاء اƃتƈظيمي: -2
 عƄس اانظمة ااخرى اƅتي تدعو اƅى اƅمشارƄة اƅفاعلة.

 بما تشمله من تقنية واقتصاد وسياسة وثقافة، وعاقات تؤثر سلبا وايجابا على اƅتغيير. اƃبيئة: -3

                                                 
 .11-10قويدر معيربي، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (1(
 .22-21عبير مريم محمد خير عرقسوسي، اƅمرجع اƅسابق، ص ص (2(
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تفƄر في Ƅل هذƋ اƅقوى وتشملها بما يناسبها من تغيير. Ƅما عليها ايضا ان  نأوادارة اƅتغيير اƅناجحة ابد و 
 تƄون قادرة على اƅتعامل مع مشƄات مقاومة اƅتغيير اƅناتجة عن Ƅل من هذƋ اƅقوى.

ƃمطلب اƃثاƃتغيير:: استراتيجيات ادارة ثاƃ(1) :يما يلها اهم نم ا 
اƅتغيير اƅتدريجي وتستهدف اقامة اƅمزيد من اƅتغيير واƅتطوير وتتبنى فلسفة استراتيجية اارتقاء واƈƃمو:  -1

 واƅتجديد، وهي عملية مرحلية ومتتاƅية من ااصاح.

قوم على اساس ااستفادة من حقائق اƅقوة اƅتي بلغها اƄƅيان ااداري في مراحله ت استراتيجية اƃهيمƈة: -2
باقي  ، بقصد تحقيق اƅتفرد واƅتميز علىاƅسابقة وااستفادة منها في جذب مجموعة من اƅمزايا ااخرى

 في نفس اƅمجال.اƅمؤسسات 

وضرورة اƅتغيير، وتستخدم في ذƅك اƅلقاء  بأهميةوتقوم على اساس ااقناع استراتيجية ااقƈاع وااعزاء:  -3
 اƅمباشر واƅحوار واƅمناقشة وتوفير حوافز Ƅƅل من يؤدي دورƋ في منظومة اƅتغيير.

ذ من اƅسلطة واƅقوانين واƅلوائح ادوات ƅغرض اƅتغيير باƅقوة اƅقانونية وتامين وتتخاستراتيجية اƃسلطة:  -4
 حرƄة سيرƋ وتقدمه.

 استراتيجية اƃتجديد اƃتƈظيمي:  -5

وتقوم على اساس تغييرات جذرية في اƅهيƄل اƅتنظيمي وحدƋ دون غيرƋ من اƅمجاات ااخرى، انطاقا من ان 
 تجديد اƅتنظيم هو ااساس.

 : مساهمة إدارة اƃمعرفة في ƈجاح إدارة اƃتغيير في اƃمؤسسةاƃرابعاƃمبحث 
 اƅمتخصصة ƅلمعرفة استخدامها تƄثيف اƅمعرفة، على إدارة أسلوب خال من تعتمد اƅمعاصرة اإدارة أصبحت

عن  تميزها أساسية تغييرات تحقيق في واƅخبرة اƅمعرفة هذƋ وتستثمر اƅعمل، مجاات في اƅعاƅية واƅخبرة
 ،Intellectuel capitalواƅمعرفة باعتبارها رأسمال فƄري ، ومتميزة خدمات جديدة أو سلع بتقديمها اƅمنافسين

يمثل نخبة من اƅعاملين اƅذين ƅديهم قدرات معرفية وتنظيمية إنتاج اأفƄار اƅجديدة وتطوير اأفƄار اƅقديمة، 
 .(2) قدرتها اƅتنافسيةويتعلمون بشƄل مستمر Ƅيف يعملون على تغيير منظماتهم من أجل تعظيم 

 
 

                                                 
 .20سيد ساƅم عرفة، اƅمرجع اƅسابق، ص (1(

-26، جامعة اƅزيتونة، اأردن، اƅمؤتمر اƅعلمي اƅسنوي اƅدوƅي اƅرابع '' ادارة اƅمعرفة في اƅعاƅم اƅعربي''، واƃمعرفة واƃمستقبلاƃعرب هاƅة أحمد صبري،  (2 ) 
 .07، ص 2004أفريل  28
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 اƃعوامل اƃمساعدة في ƈجاح إدارة اƃتغييراƃمطلب اأول: 
اƅتƄنوƅوجية ƅقد أصبحت اإدارة تواجه مهمة شاقة ƅيست متابعة ƅتلك اƅمتغيرات اƅسريعة وماحقة اƅتطورات 

اƅتغيير. وƅصنع وتوظيفها ƅتحقيق أهدافها فحسب، وƄƅن عليها باإضافة اƅى ذƅك اƅمبادرة باƅتطوير وصنع 
اƅتغيير ينبغي على اƅقائد مراعاة اƅعوامل اƅمساعدة في نجاحه إدارة اƅتغيير من أجل اƅتطوير واƅتحسين، وƅعل 

 1أبرز اƅعوامل اƅمساعدة في ذƅك ما يلي
 تحقيق اƅتغيير اƅتزاما شديدا وقيادة مثاƅية تنتقى من خيرة اƅمسؤوƅين اƅمتميزين.يتطلب  .1

 ومستويات اƅتغيير اƅتي قد تƄون فعاƅة.فهم ثقافة اƅمؤسسة  .2

يجب أن تتناسب طبيعة اƅمسؤوƅين عن إدارة اƅتغيير ومهاراتهم اƅقيادية مع ظروف اƅمؤسسة  .3
 واستراتيجيات اƅتغيير اƅخاصة بها.

بناء بيئة عمل تساعد على احداث اƅتغيير، وتطوير اƅمؤسسة Ƅƅي تصبح مؤسسة تعليمية فاعلة  .4
 ومتطورة.

 نامج اƅتغيير اƅى أجزاء يشترك اƅعاملون في تنفيذها.يجب تقسيم بر  .5

 وضع نظام ƅلحوافز يشجع اابداع ويعترف باƅنجاح اƅمتميز. .6

يجاد مراحل إضافية )إذا استدعى اأمر( ƅلتعديل، واƅتعلم من حاات اƅفشل  .7 تحمل اƅجهود اƅمحبطة وا 
 اƅتي قد تصادف عملية اƅتغيير.

 لبها اƅتغيير واƅتأƄد من صحتها.توفير اƅوثائق واƅبيانات اƅتي يتط .8

من اأسهل تغيير اƅتصرفات عن طريق تغيير اƅعمليات واƅنظم واƅهياƄل بدا من تغيير اƅمواقف أو  .9
 اƅثقافة اƅمشترƄة.

 اƅعاملين اƅذين يشجعون اƅتغيير ويرحبون به وجعلهم عوامل فاعلة في احداث اƅتغيير. اختيار .10

قاومة اƅتغيير، وتوضيح اƅسبب في ضرورة اƅتغيير ومدى إدارة اƅتغيير بƄفاءة ƅلتعامل مع م .11
 تأثيرƋ على Ƅل فرد في اƅمؤسسة.

منح بعض اƅصاحيات ƅلعاملين وتنمية مهاراتهم واتجاهاتهم ƅيتمƄنوا من طرح اأفƄار اƅجديدة  .12
 واإبداعية.

 :Ƅ2ما يليعرفة من خال اƅعمليات اƅتي تمر بها إدارة اƅم تساهم إدارة اƅمعرفة في إدارة اƅتغيير  
                                                 

 80- 79، ص 2011ااردن، -عمان، دار اƅثقافة ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، ادارة اƃتغيير في اƃمؤسسات اƃتربويةرافدة عمر اƅحريري:  ( 1 ) 
 2  ،Δنسيم ϕوίور التكوين عمبية التغيير التنظيميمرΩ ،ΓويرΒال ،Δااستراتيجي ϝاأعما ΓέاΩالحاج محند واكلي، تخصص إ Δماجستير، جامع Γكرάم ،

2012/2013 ι ،58. 
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 :وعاقتها بإدارة اƃتغيير تشخيص اƃمعرفةاƃمطلب اƃثاƈي: 

إن اƅتشخيص اƅصحيح ƅلمعارف اƅتي تمتلƄها اƅمنظمة عن عناصر بيئتها اƅخارجية، سواء Ƅانت 

 منها ƅذا يجب عليها اƅخروجو  صاƅحة، تعد ƅم اƅحاƅية اƅوضعيةبإدراك أن  منافسين، زبائن، موردين، تسمح ƅها

 اƅضروري من وƅذا اƅمستقبل، وا اƅبيئة مع تتناسب ا عليها حصلت اƅتي اƅنتائج وأن، اƅمناسباƅوقت  وفي

ƅزامية ضرورة يدرƄوا Ƅƅي واأفراد اƅمؤسسة توجيه على اƅعليا اإدارة اƅوضعية، وتعمل هذƋ تغيير  .اƅتغيير هذا وا 

 وبرامج سياسات وضع يتم اƅتشخيص ضوء فيف اƅمعرفة، إدارة في اƅمهمة اأمور من اƅتشخيص يعدو 

 رئيسة جوهرية وعملية اƅمعرفة، إدارة برنامج أي مفتاحا اƅمعرفة تشخيص عملية وتعد ،اأخرىاƅمعرفة  عمليات

 اƅمطلوب، فتشخيص اƅمعرفة يسمح بتحديد واستنتاج اƅتغيير  شƄل وتحديد إطاق في مباشرة مساهمة تساهم

 خال من أهدافه وتحقيق اƅمستقبل، استشراف اƅعلمية واإجراءات باƅقرارات واƅموجهة اƅمعتمدة اƅتدابير مجموعة

 إƅى اƅمتاحة واƅفنية واƅطبيعية اƅبشرية اƅموارد استغال وااجتماعية ااقتصادية واƅنماذج اƅبدائل بين اختيار

 .اƅمطلوب اƅتغيير إحداث ممƄن حد أقصى

 يتطلب ما وهو ،ƅلمنظمة ااستراتيجية هدافاأ ƅمواجهة اƅمستقبلية اƅتغييرات تحديدتتطلب إدارة اƅتغيير 

 سابقا اƅمنظمة واجهتها اƅتي اƅمشƄات تحديد أيضاتتطلب و  ،اƅتغيير ƅعملية اƅمطلوبة ااحتياجات حصر عملية

واƅعاملين فيها، ، وهو ما تساهم به عملية اƅتشخيص اƅدقيق ƅلمعارف اƅتي تمتلƄها اƅمنظمة حاƅيا تواجهها وأ

فبدون دراسة وتحليل وفهم هذƋ اƅمعارف، ا يمƄن إدراك اƅحاجة ƅلتغيير، واƅوقت اƅمائم واƅطرق اƅمناسبة 

 ƅلتغيير.

 :وعاقتها بإدارة اƃتغيير اƃمعرفةاƃمطلب اƃثاƃث: اƂتساب 

توƅد  أجزاء اƅمنظمةيجب ماحظة أن Ƅل و حيوية ƅأداء اƅمستقبلي ƅلمنظمة،  ةعملي اƅمعرفةاƄتساب عتبر ي

  رةمتفاوتة، فإدا ƅميزة اƅتنافسية بدرجاتا علىاƅمعرفة ƅنوع واحد أو أƄثر وسوف يؤثر جزء واحد أو Ƅل اأجزاء 
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اƅجديدة إحدات تغييرات في اƅمنتجات واƅخدمات بناء على اƅمعرفة  اأفƄار قخلب تسمحƅمنتجات امعرفة 
 1اƅمƄتسبة عن حاجات ورغبات وأذواق اƅزبائن

ان جوهر مفهوم إدارة اƅمعرفة يرتƄز على عمليات ابتƄار وتƄوين اƅمعرفة من خال توظيف اƅتراƄم اƅمعرفي 
اƅموجود اƅمنظمة ƅتƄوين معرفة جديدة او ااستفادة من تفاعات أصحاب اƅمعرفة مع أسواق اƅمنظمة وبيئتها 

 اƅتنافسية ابتƄار معرفة جديدة.

 حيث منتوجاتها ƅتطوير اƅنابغين اƅعلماء على منها، اƅصناعية خاصة اƅمنظمات بعض اعتمدت وقد
 واƅبيع اƅتسويق حتى اƅبداية من اأنشطة Ƅافة يمثلون مجموعة في اƅمختصين جميع فيها ينشط عمل فرق Ƅونت
 جهات إƅى اƅجديدة اƅمشروعات أنشطة اƅمنظمات بعض أسندت Ƅما، بيروقراطية قيود بدون اأفƄار تتدفق حيث

 بإشراك اƅمنظمات من اƅعديد قامت تنافسية ميزة وƅخلق، اƅمحتملة ƅلمخاطر وتوزيعا اإبداع دائرة ƅتوسيع خارجية
، وهوما بأنفسهم اƅمنتوج من جزء يصممون وقد ،اƅتصميم في اƅمساعدة قصد اƅعمل فرق ضمن اƄƅبار اƅعماء

 اƅعمليات اإنتاجيةيساهم في إحداث اƅتغيير واƅتطوير سواء في اƅمنتجات أو 
 :وعاقتها بإدارة اƃتغيير تطبيق اƃمعرفة اƃرابع: اƃمطلب

 اƅتي باƅمهام ارتباطا اƅمنظمة وأƄثر أنشطة تنفيذ في ƅاستخدام مائمة أƄثر جعلها اƅمعرفة تطبيق يعنى
 اƅمرحلة ƅهذƄ Ƌبيرًا اهتمامًا تعط ƅم بإدارة اƅمعرفة اƅخاصة واأبحاث اƅدراسات أن اƅماحظ ومن. بها تقوم
 وااستفادة ƅلمعرفة اƅفعال باƅتطبيق اƅمنظمة تقوم أن من اƅمفترض أنه إƅى استنادًا اƅمعرفة، إدارة عملية من
 اƅعاملين. إƅى ونقلها استرجاعها سبل وتخزينها وتطوير إبداعها بعد منها

أو ، اƅثقافة ااستراتيجيةحول تطوير  ترتƄز واƅتي اƅتغيير عن رؤيتها بوضع اƅخطوة هذƋ في تقوم اإدارة
اƅمطلوبة اƅزمن في تحديد اƅتغييرات  عبروخزنها من اƅمعارف اƅتي اƄتسبتها  وتستفيد اإدارة اƅتنظيمي، اƅهيƄل

 واأساƅيب اƅمناسبة ƅتطبيقها.

باƅمنظمة،  تحيط اƅتي اƅتغيرات توجيه من تمƄن اƅمعرفة إدارة أن إذ اƅتغيير، وتساهم إدارة اƅمعرفة في قيادة
ناشئة،  تقنية أو إدارية جديدة ممارسات أو اƅعماء، تفضيات على يؤثر مثا، جديد اجتماعي توجّه Ƅظهور
، وهنا تبرز أهمية اƅمعارف اƅتي فقط تقودƋ وƄƅنها ...اƅتغيير إدارة تستطيع ا اƅمنظمة أن DruckerويؤƄد 

سمح تمعارفهم اإدارية  وأساƅيب واستراتيجيات اƅتغيير اƅمائمة، Ƅما أنيمتلƄها اƅقادة اإداريين في تحديد مراحل 
ƅهم بوضع اƅخطط ƅتنفيذ اƅتغيير Ƅما أن معارفهم عن اƅسلوك اƅبشري تسمح ƅهم بتحديد عوائق اƅتغيير 

 وصعوباته مسبقا، وخاصة أشƄال مقاومة اƅتغيير اƅتي يمƄن حدوثها من قبل اأطراف اƅتي ستتأثر باƅتغيير.

                                                 

 22، ص 2007، اƅرياض، ، مطبعة جامعة اƅملك فيصلاإدارة ااستراتيجية ƃلمعرفةممدوح عبد اƅعزيز رفاعى، 1 
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أن إدارة اƅمعرفة تعزز استراتيجيات اƅتغيير في  ،Ƅ(Shermerhorn,1999)ذƅك يرى شيرمرهورن 
عادة هندسة اإجراءات  Total Quality Management(TQM)اƅمنظمات، مثل إدارة اƅجودة اƅشاملة  وا 

واƅتعلم اƅتنظيمي  Organizational Development(OD)واƅتطوير اƅتنظيمي  Re-engineering)اƅهندرة( 
Organizational Learning(OL)،  أما نيومان(Newman,1996) ويرى أن  ،فإنه يتبنى وجهة نظر أخرى

فبينما تهدف اƅهندرة إƅى تحويل إجراءات  ،Re-engineeringوظيفة إدارة اƅمعرفة تختلف عن وظيفة اƅهندرة 
أعلى دفعة واحدة،  فإن إدارة اƅمعرفة تتوƅى عملية  اƅمؤسسة من اƅعمل بمستوى معين من اƅتƄنوƅوجيا إƅى مستوى

اƅتغيير واƅتطوير إجراءات اƅعمل واƅعاملين ومواجهة اƅفرص واƅتهديدات اƅمحيطة باƅمؤسسة واƅتعامل معها 
 .1بشƄل دائم ومستمر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

اأردن، ديسمبر  ،2عدد  ،30، اƅمجلة اƅعربية ƅإدارة، مجموعة واقع إدارة اƃمعرفة ومتطلبات اإبداع واƃتجديد في اإدارة اƃعربيةهاƅة عبد اƅقادر صبري،  1 
 .160، ص 2010
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 :خاصة اƃفصل
بفعل  باƅنظام اƅمفتوح تتأثرما يمƄن استخاصه من هذا اƅفصل أن اƅمنظمات بمختلف أنواعها 

باستمرار Ƅƅي تحقق  وانما تتغيرفاƅمنظمة ƅيست في حاƅة سƄون، اƅمتغيرات اƅتي تحدث في اƅبيئة اƅمحيطة بها، 

اƅمنظمة توƅيد بيئة جديدة تسمح ƅها  واƅتأقلم وابد من واƅبقاء وهدف اƅتƄيفبهذا اƅتغيير هدف ااستمرار 

 .وصناعة اƅمستقبلباƅنهوض 
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 :تمهيد
 اƅفصل هذا خال من نحاول ،اƅسابقين اƅفصلين خال من ƅلموضوعاƅنظري  اƅجانب استعراض تم بعدما

مؤسسة ااقتصادية اƅجزائرية اƅمتمثلة في  على تناوƅها، تم اƅتي اƅنظرية اƅمفاهيم أهم إسقاط عملية إجراء

 إدارة اƅمعرفة في نجاح إدارة اƅتغيير باƅمؤسسة. دور زإبرا أريس، وحدة-باتنة –مؤسسة "مطاحن اأوراس 

 :Ƅااتي ،مباحث أربعةإƅى  اƅفصل هذا تقسيم تم اƅتطبيقية، اƅدراسة ذƋبه وƅلقيام

 اƅدراسة.اƅتعريف باƅمؤسسة محل اƅمبحث اأول:  -

 .وخطواتها اإجرائيةتصميم اƅدراسة اƅميدانية اƅمبحث اƅثاني: -

 اƅمستخدمة. واأدوات اإحصائية وثبات ااستبياناختبار صدق اƅمبحث اƅثاƅث:  -

 تحليل وتفسير نتائج اƅدراسة اƅميدانية.اƅمبحث اƅرابع:  -
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 بالمؤسسة محل الدراسة فاأول: التعريالمبحث 

 وحدة-باتنة-اأوراساƅمتمثلة في مطاحن  اƅمؤسسة محل اƅدراسة اƅتطبيقية،في هذا اƅمبحث سيتم اƅتعرف على 

 أهدافها. تعريفها،، ƅمحة تاريخية عن اƅمؤسسة اƅتطرق إƅى خال أريس من

 ، تعريفها، أهدافها-باتنة-وحدة أريس مطاحن اأوراس  لمحة تاريخية عن مؤسسةالمطلب اأول: 

 لمحة تاريخية عن المؤسسة أوا:

بعد ااستقال اƅشرƄة اƅوطنية ƅمطاحن اƅسميد واƅعجائن اƅغذائية بموجب مرسوم مؤرخ  نشأت اƅدوƅة اƅجزائريةأ

واƅتي أرادت أن  Ϯϲ/Ϭϰ/ϭϵϲϴاƅمؤرخ في  ϵϵ/ϲϴواƅمعدل باأمر رقم  ϴϴ/ϲϱتحت رقم  Ϯϱ/Ϭϯ/ϭϵϲϱفي 

 تجعل منها اƅطابع اƅشموƅي.

دة في Ƅافة نواحي اƅوطن مقسمة إƅى وحدات إنتاجية واقتصادية اƅهدف اƅرئيسي منها: تسويق هذƋ اƅشرƄة موجو 

 اƅمنتوج واƅسيطرة على اƅسوق اƅداخلية وااستحواذ عليه عبر فروعها اƄƅثيرة.

حينما شرعت اƅدوƅة في سياسة اقتصادية اعتمدت سياسة إعادة  ϭϵϴϮوفي بداية اƅثمانينات وباƅضبط في سنة 

Ƅهيƅوطنية "سميد أريس" حيث تم اƅة اƄشرƅلة اƄهيƅا Ƌمؤسسات اإنتاجية وااقتصادية وقد شملت هذƅافة اƄƅ لة

مدن  ϱشرƄات جهوية مختصة في اƅصناعات اƅغذائية تحت اسم "اƅرياض" وتتمرƄز هذƋ اƅشرƄات في  ϱتشƄيل 

 لعباس.من Ƅبريات اƅمدن اƅجزائرية وهي: اƅجزائر، سطيف، قسنطينة، تيارت، سيدي ب

مما يجعل طابعها طابعا جهويا، Ƅƅن ƅم تعمر طويا حتى تم تحويلها إƅى مؤسسات عمومية اقتصادية ذات 

 أسهم على شƄل مجمعات، واƅتي تم تقسيمها أيضا إƅى شرƄات فرعية تابعة.
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 :أسباب إنشاء الوحدة 

ن يƄون اجتماعي، وهذا في إطار أاƅوحيدة في اƅمنطقة وسبب إنشائها سياسي قبل  سميد أريس"تعتبر اƅوحدة "

تنمية اƅمنطقة سياسيا واقتصاديا، ƅفك اƅعزƅة عنها نظرا ƅماضيها اƅتاريخي اƅمجيد تحت اسم سياسة اƅتوازن 

 اƅجهوي على اƅمستوى اƅوطني.

  -وحدة أريس-طاحن اأوراس ؤسسة م: التعريف بمثانيا

من بين اƅمؤسسات اإنتاجية اƅقديمة اƅتابعة ƅمجموعة اƅرياض أو  ،وحدة أريس -تعتبر مطاحن اأوراس 

ƅتأخذ طابعا  1965-03-25اƅمؤرخ في  65-09ما يسمى بمجموعة سميد، إذ تأسست بموجب اƅمرسوم رقم 

سميد، –بعة ƅمجمع ومع هيƄلة مؤسسات اƅرياض انبثقت مطاحن اأوراس ƄشرƄة فرعية تا ،صناعيا وتجاريا

 أريس مرƄز اƅمدينةƄلم من  3وتقع غرب مدينة أريس على اƅطريق اƅرابط بين أريس وواية بسƄرة، على مسافة 

ودامت مدة  ،مƄ1967لم، حيث بدأت أشغال انجاز اƅوحدة سنة  60 ـبباتنة  اƅواية مرƄزواƅتي تبعد بدورها عن 

اƅسويسرية اƅتي  بيارومؤسسة  سينيتريسنة، أنجزت من طرف اƅمؤسسة اƅوطنية ƅأشغال اƅعمومية 11 اانجازه

وبعدد عمال دج 5,000,000,00م برأس مال قدر1986Ƌقامت بترƄيب اƅمطحنة، وبدأت نشاطها اإنتاجي سنة 

 Ƌنطار/دقيق(.ق1000-قنطار/سميد1000ساعة)24قنطار/2000:ـوطاقة إنتاجية مقدرة ب عامل 154قدر 

 ƅϮϬϬϱيصبح سنة  ،دجϭϮϬ.ϬϬϬ.ϬϬϬ.ϬϬإƅىدج ϭϭϱ.ϬϬϬ.ϬϬϬ,ϬϬرأسماƅها من م تم رفع ϭϵϵϵوفي سنة 
ϯϲϳ.ϬϬϬ.ϬϬϬ,ϬϬ .دج 

أما بقية  هƄتار 1,5، تمت إقامة اƅبنايات على مساحة اتهƄتار  9 بـعلى مساحة تقدر  اƅمؤسسة تتربعو 
 عسƄرية.اƅمساحة فهي مخصصة ƅثƄنة 
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 بالمؤسسة. واستهاك الطاقة اأصناف العماليةثالثا: 

 ،منفذين ϵϭتحƄم و عون ϰϲو إطارات ϭϳعامل حسب ااختصاصات ϭϱϰبلغ  1986سنةعدد عمال اƅوحدة 

حيث شهد انخفاضا بسبب عدة  (متعاقدينعامل )دائمين و  ϴϮفقدر عدد عمال اƅوحدة بـ  ϮϬϭϱأما في سنة 

 ويتوزع عمالانتهاء عقود اƅتشغيل ... اƅخ  عمال جدد، اƅتسريح، استقطابوعدم أسباب: اƅتقاعد ƅدى اƅعمال 

 اƅتاƅي: Ƅما هو مبين في اƅجدول وااختصاصات،حسب اأصناف  اƅوحدة

 بالوحدة وااختصاصات المهنيةاأصناف  :(ϬϮ)جدول رقم 

مهندسون، )إطارات  المجموعات
رؤساء المصالح، 

 المدير(

المهرة )أعون 
رؤساء  تحƂم،
 الفروع(

 المنفذون  
 أعوان تنظيف)

 رؤساء الورديات(

 المجموع

 ϭϭ ϮϮ ϭϳ ϰϳ الدائمون

 ϭϳ ϭϱ ϯϱ /    المتعاقدون

 ϭϭ ϯϵ ϯϮ ϴϮ المجموع

 Ϭϳ /Ϭϱ  /ϮϬϭϱ اƅمستخدمين:مصلحة  متحصل عليها من اƅمؤسسة اƅمصدر:

 Ƌطاقة ما مقدارƅوحدة يوميا من اƅتستهلك اϯϳϬϮ ط أمبيرƅيلو فوƄK.V.A  Ƌماء ما مقدارƅومن اϭϬ  ،عبƄمتر م

 وهي Ƅميات ا يستهان بها.

 أهداف المؤسسة محل الدراسة: رابعا

 يلي: فيماأهداف اƅوحدة عموما،  أبرز تتمثل

 احتياجات اƅزبائن في اƅمنطقة خاصة وفي اƅوطن عامة. تلبية وباƅتاƅي اƅسميدو من اƅدقيق  اإنتاجزيادة -

 باƅمنتجات اƅرفيعة اƅجودة.تموين اƅسوق اƅوطنية -

 اƅشغل.توفير أƄبر عدد ممƄن من مناصب -
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 المشاƂل التي تعترض الوحدة:

رغم أن اƅوحدة "سميد أريس" حققت جزءا من اأهداف اƅمسطرة إا أنها تعاني من عدة مشاƄل يمƄن حصرها في 

 اƅنقاط اƅتاƅية: 

ϭ-الجغرافي: الموقع 

وخاصة اƅوايات اƅمستهلƄة ƅهذƋ اƅمنتجات  وبعيدة عناƅوحدة تقع في منطقة جبلية شبه معزوƅة  حيث أن

مما يصعب  اتاƅموقع Ƅثيرة ااƅتواء إƅىاƅطرق اƅمؤدية  أناƅتي تتواجد فيها مثل هذƋ اƅوحدات Ƅما  اƅوايات

 .واƅتوزيععملية اƅتموين 

 : الجوية اأحوال-2

Ƅبير باأحوال اƅجوية، ففي فصل اƅشتاء  بشƄل يتأثرعموما  واƅتوزيع ونشاط اƅوحدةناحظ أن نشاط اƅتموين 

 واƅتوزيع فيتوقف نشاط اƅتموين  إƅى وهذا يؤديزل اƅمنطقة انعزاا شبه Ƅلي ƅمدة معينة تنعتتساقط اƅثلوج و 

 .أشهرثاثة  إƅىفصل اƅشتاء من شهرين 

 : المنافسة-3

ناحية اƅسعر  من تعتبرو  واƅتوزيع خاصةاƅشراء  وعلى نشاطƅلمنافسة دور سلبي على نشاط اƅوحدة ƄƄل 

تخزين منتجاتها ƅفترة قد  إƅىاƅوحدة  وƅهذا تلجأاƅحساب أجل  واƅبيع علىƄاƅنقل اƅمجاني  واƅخدمات اƅمقدمة

 وأهدافوربما تتعرض اƅمنتجات ƅلتلف وهذا ما يتعارض  تƄون مرتفعة تƄون طويلة وباƅتاƅي تƄاƅيف اƅتخزين

 .اƅوحدة

 للوحدة:العاقات الخارجية 

 :يما يلومن هذƋ اƅعاقات  افعƅلوحدة عاقات خارجية مع مؤسسات أخرى، وهذا من اجل تبادل اƅمن

ϭ-عامة:  عاقةƅمديرية اƅوحدة باƅعاقة اƅوحدة إا أن اƅعامة عن اƅمديرية اƅبينهما عاقة منفعةرغم بعد ا 

 حيث تنقسم إƅى قسمين:
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رسال اƅتقارير عن اƅنشاط. عاقات-أ  إدارية تتمثل في، تلقي اأوامر وتنفيذها وا 

 ماƅية تتمثل في إيداع اإيرادات في حساب اƅشرƄة وتلقي ااعتمادات عند Ƅل شهر. عاقات-ب

Ϯ-ثيرون فان ا عاقةƄ وحدةƅزبائن: بما أن زبائن اƅوحدة باƅون جيدة من حيث: اƄعاقة معهم يجب أن تƅ

 اƅبيع واƅتحصيل اƅماƅي. –ااستقبال واƅتوجيه 

ϯ-هيئات اأخرى:  عاقةƅوحدة باƅمثلا 

 في: هذƋ اƅعاقة ااجتماعي: تتمثل  اƅضمان-أ

 تسديد ااشتراƄات. -

 اƅعائلية. تحصيل حقوق اƅعمال Ƅاƅتعويضات عن اأدوية، حوادث اƅعمل، اƅعطل اƅمرضية، اƅمنح -

 : تتمثل في: اƅضرائب-ب

 تسديد اƅرسم على اƅنشاط اƅمهني.  -

 تسديد مختلف اƅضرائب واƅرسوم اƅمستحقة على اƅوحدة بخصوص اأجور. -

عادة اƅتامين حول تامين اƅمصنع ووسائل اƅنقل ضد ميناƅتأ-ج : تتصل اƅوحدة مع اƅشرƄة اƅجزائرية ƅلتامين وا 

 ƅحريق، اƅخلل اƄƅهربائي، ... مختلف اأضرار اƅناجمة عن ا

 اƅتربوية: اƅتربية واƅتعليم، اƅتƄوين اƅمهني، اƅجامعات اƅمؤسسات-د

 تستقبل اƅوحدة اƅطلبة اƅمتربصين واƅمتمهنين اƅوافدين إƅيها من مختلف اƅمؤسسات.

زيادة على هذا فللوحدة عاقات متميزة مع جميع اƅسلطات اƅمحلية أو اƅعسƄرية، حتى أن اƅوحدة استقبلت Ƅتيبة 

ومنحت ƅها مقرا ƅها أثناء اƅعشرينية اƅسوداء اƅتي مرت بها اƅجزائر( ) ϭϵϵϬو ϭϵϴϵ نما بيفي اƅفترة عسƄرية 

 بداخلها وهذا ƅتبادل اƅمصلحة.
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 -باتنة -مطاحن اأوراس وحدة أريس  التنظيمي لمؤسسةالهيƂل : نيالمطلب الثا

من اƅناحية  فهياإنتاجي وحدة أريس من اƅمؤسسات اƅعامة اƅتي تمارس نشاطها  اأوراس تعتبر مؤسسة مطاحن

 اƅتنظيمية تنقسم إƅى عدة وظائف وفروع، وهذا من أجل اƅسير اƅحسن ƅلمؤسسة وتسهيل عمليات اƅرقابة

 : ومهامهامصالح الوحدة 

 العام:المدير 

يعد اƅمسؤول اأول عن Ƅل رؤساء اƅهياƄل واƅمصاƅح ويشرف على تسيير اƅوحدة من Ƅل اƅنواحي، باإضافة 

 أنه:إƅى 

 .ƅلوحدة(اƅرسمي  )اƅناطقيمثل اƅوحدة خارجيا 

 .اƅعامة(اƅمديرية  )مجلسيعقد اجتماعات دورية مع مختلف اإطارات 

 يترأس مجلس اإدارة.

 ƅجنة حفظ اƅصحة واأمن. رئيس

 وتوجد ƅدى اƅرئيس:

 أمانة الرئيس المدير العام:

تعد أمانة اƅرئيس اƅمدير اƅعام همزة اƅوصل بين اƅمدير اƅعام وباقي مصاƅح اƅوحدة، ومن مهامها )Ƅل هذƋ اƅمهام 

 (:مرتبطة باƅرئيس اƅمدير اƅعام

رسال اƅبريد اƅصادر.   استقبال، تسجيل وتوزيع اƅبريد اƅوارد وا 

 استقبال اƅمƄاƅمات اƅهاتفية اƅداخلية واƅخارجية وƄذƅك اƅفاƄس.

 Ƅتابة اƅمراسات وتوزيعها على مختلف اƅمصاƅح.

 تحرير اجتماعات مجلس اإدارة.

 ، اإدارة اƅعامة ƅلرياض، اƅزوار...(.)زبائناستقبال اƅضيوف 
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يحتوي اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅلوحدة على تسع مصاƅح مƄملة ƅبعضها اƅبعض تسير اƅوحدة، وا يوجد تداخل في و ، 

 اƅصاحيات وهي Ƅما يلي:

ϭ- :مصلحة المستخدمين 

اƅمستخدمين تسيير  علىموظف يسهرون ϭϰ علىشرف رئيس اƅمصلحة ي ىحتوي مصلحة اƅمستخدمين علت

وتحرير اƅقرارات اƅمختلفة ƅهم مثل اƅتشغيل اƅترسيم مختلف اƅعاوات ƅك من ناحية اƅتƄفل بجميع ملفاتهم ذو 

يابات وƅها غاƅنظام اƅعام ƅلعمال من ناحية اانضباط في اƅعمل واƅ ىاأجور اƅشهرية اƅنقل اƅعطل ويشرف عل

 .ƅتوفير عدد اƅعمال اƅضروري ىعاقة بمصلحة اƅمحاسبة من ناحية اأجور وتسجيلها باƅمصاƅح اأخر 

 ى هذا اأساس رƄزت اƅوحدة في عملية تسيير اƅموارد اƅبشرية، على ما يلي:وعل

 ضمان سياسة اƅتشغيل. -  

 اƅتƄوين. -  

 دراسة اأجور. -  

 .محاوƅة اƅحد من اƅغيابات - 

 تسيير اƅقضايا ااجتماعية. -

 تسيير اƅقضايا اƅقانونية اƅمتنازع فيها. - 

Ϯ- :مصلحة المخبر 

اƅمخبر مصلحة مهمة داخل اƅمؤسسة إذ تؤدي دورا رئيسيا في سمعة اƅوحدة في مجاƅها اإنتاجي تعتبر مصلحة 

 في اƅسوق ويديرƋ رئيس اƅمصلحة ومؤطر.

 مهامها:

 إجراء تحاƅيل ƅلمادة اأوƅية ƅمعرفة مدى تطابقها ƅجميع اƅمواصفات اƅمطلوبة. -

 إجراء تحاƅيل على اƅمنتوج اƅنهائي. -
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 اƅواجب توافرها في اƅمادة اأوƅية وهذا ƅتسهيل طحنها.تحديد Ƅمية اƅرطوبة  -

ϯ-المحاسبة والمالية: مصلحة 

ومسايرة اƅتدفقات اƅمختلفة اƅمتوجه ƅنشاط اƅوحدة، مهما  اƅمحاسبة تقنية متعارف عليها تجري بواسطتها رصد

 في شƄل نتائج مƄرسة ƅمردودية هذا اƅنشاط وفعاƅيته. ويترجم ذƅك طبيعتها،Ƅانت 

تعتمد اƅوحدة على اƅنظام اƅمحاسبي اƅمرƄزي، فبهذا ƅها يوميات مساعدة مرقمة، وبما أن اƅوحدة تعتمد على 

برنامج خاص ƅتسجيل اƅعمليات اƅمحاسبية فهو يقوم بترƄيز في اƅيومية اƅمرƄزية، Ƅما يقوم بإنشاء دفتر اأستاذ 

باإضافة تقوم هذƋ اƅمصلحة باƅوظائف  اƅنتائجاƅخاص بƄل حساب، Ƅما يقوم بإعداد اƅميزانية وجدول حسابات 

 اƅتاƅية:

 تحديد اƅسياسة اƅماƅية بتحقيق اƅتوازن اƅماƅي وااستعمال اƅعقاني ƅلموارد اƅماƅية وتهيئة اƅخطط اƅماƅية.  -

تأمين اƅحفاظ على اƅتمويل اƅضروري ƅتحقيق اأهداف اƅمسطرة في إطار نمو اƅوحدة وتسيير عقود  -   
 اƅقروض.

صدار اإجراءاتتأمين  -     اƅماƅية واƅمحاسبية. وا 

 تأمين اƅمراقبة، اƅتحليل ورصد حسابات اƅنتائج واƅميزانيات. -   

عداد ملفات اأسعار. -     تأمين وا 

 تحافظ على عمليات اƅجرد ƅنهاية اƅسنة. -   

 تأمين تحضير تقارير اƅتسيير اƅهيƄلي. -   

ϰ-اإنتاج:  مصلحة 

 مهامها:. اƅجودة مستوى اƅمحافظة علىو  اƅمنتج مراقبة نوعيةو  اƅجودة ناحية مناƅسير اƅحسن ƅإنتاج  على تشرف

 استقبال اƅمادة اأوƅية.-

 تحضير وتنظيف اƅقمح بنوعيه ƅطحنه.-



-نةبات–الفصل الثالث:                 دراسة ميدانية بمطاحن اأوراس وحدة أريس   

 

97 

 

 استقبال اأƄياس.-

 تخزين وتصريف اƅمنتج.-

 اƅصيانة اƅوقائية واƅفنية.-

 .واƅجودةتحضير اأجهزة ومراقبة اƅنوعية -

يتابع مدير اإنتاج Ƅل مراحل اإنتاج، وتستمر مراقبة Ƅل مرحلة من هذƋ اƅمراحل حتى اƅوصول إƅى اƅمرحلة -

 اƅنهائية بحيث يتم إرسال عينة من اƅمنتج اƅنهائي ƅلمخبر ƅمراقبة اƅنوعية مرة ثانية.

ϱ-التجارة:  مصلحة 

نتاج اƅوحدة، نظرا ƅلدور اƄƅبير اƅذي تلعبه في تحصيل تعتبر مصلحة اƅتجارة اƅجسر اƅحقيقي اƅذي يمر عليه إ

يعملون من اجل رفع مستوى اƅوحدة،  اƅمادة اأساسية وتسويقها، يديرها رئيس اƅمصلحة بمساعدة متعاونين

 .، رئيس فرع اƅتجارة، رئيس فرع اƅفوترة، رئيس فرع اƅتوزيعاƅمصلحة رئيس: منمصلحة اƅتجارة تتƄون و 

 مهامها:

 ((.Ϯ)اƅمنتجات ƅلزبائن )أنظر اƅملحق رقمتوزيع  -

 تقوم بتزويد اƅوحدة باƅمادة اأوƅية ونقلها من نقاط بعيدة وذƅك بواسطة اƅشاحنات. -

 تقوم ببيع اƅمنتوج اƅذي تنتجه اƅوحدة )سميد، دقيقّ، نخاƅة(. -

 اƅمستهلك.اإشراف على نقاط اƅبيع اƅتي تم فتحها في عدة أماƄن حتى تƄون قريبة من  -

 اƅتعامل مع تجار اƅجملة بمختلف أصنافهم )خواص، شرƄات، تعاونيات...(. -

اƅزبائن، وƄذƅك تحديد نوعية اƅزبون ثم تطلب منه إحضار ملف  لفي: استقباويمƄن حصر اƅوظيفة اƅتجارية، 

 خاص يتضمن:

 .لضرائبƅ عامةƅمديرية اƅبطاقة تسجيل من ا 

 شخصية أو رخصةƅبطاقة اƅسياقة. نسخة من اƅا 
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  ختممع فارغة طلبيه وصلƅا (( ملحق رقمƅ3أنظر ا)). 

 .ميادƅنسخة من شهادة ا 

 .بصم باإصبعƅتصريح شرفي مع ا 

 تجاري. نسخةƅسجل اƅمستخرجة من ا 

 .صورتين شمسيتين 

ϲ-التموين:  مصلحة 

عمال تتمثل وظيفة هذƋ اƅمصلحة في اƅقيام بعمليات اƅتموين  Ϭϱشرف على ييؤطر هذƋ اƅمصلحة رئيسا و 

وتربطها  اإنتاجوتقوم بشرائها مصلحة  اأساسيةعدا اƅمادة  واƅحاجيات اأخرى اأغلفة اƅغيار،اƅخاصة بقطع 

اƅعمليات  وتسجيل فواتيرناحية تسديد  واƅماƅية منƄمصلحة اƅمحاسبة  اأخرىمع بعض اƅمصاƅح  عاقة

 اƅتي تمدها باأغلفة.    ومصلحة اإنتاجمصلحة اƅصيانة تمدها بقطع اƅغيار  إƅىاƅمختلفة ƅلتموين باإضافة 

ϳ-الصيانة: مصلحة 

 اإصاحاتاƅقيام بجميع  ويسهرون على اƅميƄانيكذوي خبرة في  عامل ϭϭويشرف عليها رئيس اƅمصلحة 

 ومصلحة اƅتموين. اإنتاجتحتاجها اƅوحدة وƅها عاقة ببعض اƅمصاƅح حسب وظيفتها Ƅمصلحة  واƅصيانة اƅتي

ϴ-الوقاية واأمن: مصلحة 

عامل بمهمة اƅحفاظ على أمن اƅوحدة من اƅحوادث  ϭϭاƅقيام باƅعمل  ويساعدƋ فييشرف عليها رئيس اƅمصلحة 

اƅصحية  اƅقواعدومختلف اƅحرائق، اƅنظافة  مثل:باƅعمل اƅمتعلقة  اأخطاراƅمختلفة Ƅما تقوم بتوعية اƅعمال حول 

 وƄذا اƅعمالعاقة بجميع اƅمصاƅح  واƅصحة وƅهاتطبيق جميع اƅتعليمات اƅمتعلقة بحفظ اأمن  واƅعمل على

ƅى اƅوحدة واƅخارجية منوسائل اƅنقل اƅداخلية  ومتابعة حرƄة  . سواء Ƅانت تابعة ƅها أو غير تابعة وا 
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ϵ-الشؤون ااجتماعية: مصلحة 

 تقوم ،اƅعمالو ى اأخر وƅها عاقة بجميع اƅمصاƅح  عمال، Ϭϱيشرف عليها رئيس اƅمصلحة ويساعد في ذƅك

 يحتاجها اƅعمال. واƅخدمات اƅتيبتقديم جميع اƅمساعدات 

 وهي مƄلفة بـ:
 اƅمراقبة عن قريب أعوان اأمن واƅتحقق من انتقاƅهم ƅإسعافات اأوƅية. -
 تمارين مƄافحة اƅحرائق داخل اƅوحدة. تنظيم -

 إعداد قواعد اأمن. -

 اƅقيام باƅتحاƅيل اƅمعمقة ƅلحوادث. -

 ضمان اآداب داخل اƅوحدة. -

 وزبائنها مورديها، رقم أعمالها المؤسسة محل الدراسة منتجاتالمطلب الثالث: 

 ((4)أنظر الملحق رقم ) منتجات المؤسسةأوا: 

 :اƅجدول اƅمواƅينوضحها من خال و  

 ( قائمة منتجات المؤسسة بسعر المستهلك03) رقم:جدول 

 السعر بالƂيس أو الƂلغ السعر بالقنطار التعيين
 Ƃلغ 25سميد رفيع 
 Ƃلغ 05سميد رفيع 

 Ƃلغ 50فرينة 
 Ƃلغ 25فرينة 
 Ƃلغ 05فرينة 

 Ƃلغ 25دقيق السميد 
 Ƃلغ 05سميد الشعير 

 حمص نوع هندي سائب
 Ƃلغ 01 حمص مƂسيƂي مƂيف

 دج 3800.00
 دج 4000.00
 دج 1970.00
 دج 2080.00
 دج 2400.00
 دج 1700.00
 دج 3400.00

 دج 13600.00
 دج 16900.00

 دج 950.00
 دج 200.00
 دج 985.00
 دج 520.00
 دج 120.00
 دج 425.00
 دج 170.00
 دج/Ƃلغ 136.00
 دج/Ƃلغ 169.00
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 أرز سائب
 فاصوليا سائبة
 عجائن غذائية

 

 دج 8000.00
 دج 20400.00
 دج 6000.00

 

 دج/Ƃلغ 80.00
 دج/Ƃلغ 204.00
 دج / Ƃلغ 60.00

 07/05/2015مؤسسةباƅاƅمتحصل عليها من مصلحة اƅتجارة  قاƅوثائ المصدر:

 Ƅلغ، 01حمص مƄسيƄي مƄيف  سائب،اƅمنتجات اƅخمسة اأخيرة من اƅجدول )حمص نوع هندي ƅإشارة فان 

وحدة )ƅها اƅوحدات اƅتابعة من  مورديهامن تقوم اƅمؤسسة بشرائها  (واƅعجائن اƅغذائية سائبة،فاصوƅيا  سائب،أرز 

 .ƅزبائنها بيعهاتقوم بإعادة  ثم نƅلحبوب( وم وقسنطينة واƅديوان اƅوطني عنابة،

 ،مرحلة غسل اƅمادة اأوƅية ،تمر عملية إنتاج اƅدقيق بعدة مراحل بدءا بعملية استقبال اƅمادة اأوƅيةو 

واƅمرحلة  ،اƅنهائي اƅمنتوجتخزين  ،اƅتحويل ƅلمطحنةمرحلة اƅتخزين في اƅخايا و  ،مرحلة تجفيف اƅمادة اأوƅية

 Ƅما يبين اƅشƄل اƅمواƅي: ،اأخيرة هي مرحلة اƅتوزيع ƅلزبون
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 -أريس-بوحدة  إنتاج السميد ل(: مراح12الشƂل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 07/05/2015بتاريخ مصلحة اإنتاج عليها من اƅمؤسسة  لاƅمصدر: متحص

 

 

 

  Εنقل المادة اأولية بالشاحنا 

ستقبال المادة اأولية       ا  

لغسيل اأولي للمادة اأولية     ا  

 التجفيف بالخايا           

لغسيل للمرة الثانية       ا  

 فترة راحة وتجفيف للمادة اأولية
 داخل الخايا                  

 طحن المادة اأولية          

 تخزين المنتوج داخل الخايا     

ة توج في اأكياس الخاصنتعبئة الم
 بكل نوع                

 تخزين اأكياس بالمخزن

 التوزيع
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 رقم أعمال المؤسسة ثانيا:

ƅ مؤسسةقد تطورƅخمسخال  رقم أعمال اƅي: اƅتاƅجدول اƅما يبينه اƄ سنوات اأخيرة، وهو 

 2014-2010(: رقم أعمال المؤسسة من 04الجدول رقم)

 السنة رقم اأعمال
 2010 دج 302,698,245,54
 2011 دج 497,831,963,96

 2012 دج 760,066,365,68

 2013 دج 729,183,694,88

 2014 دج  747.470.264.75

 07/05/2015من اƅمؤسسة من مصلحة اƅتجارة اƅوثائق اƅمتحصل عليها  المصدر:                            

 المؤسسة وزبائن موردين ثالثا:

 وƄذƅك اƅمؤسسةƅOSAلحبوب  واƅديوان اƅوطنيوقسنطينة وحدة عنابة  في الوحدة وموردويتمثل 

)اƅقدس( اƅتي تزود  وƄذƅك مطبعةاƅوحدة باأغلفة اƅازمة ƅمنتجاتها  واƅتي تزوداƅوطنية إنتاج اأƄياس باƅبويرة 

 أيضا. وعن اƅمنتجاƅوحدة باƅبطاقات اƅتي تحتوي اƅمعلومات اƅازمة عن اƅمؤسسة 

 ƅلوحدة فهم:الزبائن اأساسيين أما 

أين تتƄفل  ،عابد(ثنية اƅ، تƄوت، اشمول، اƅمتواجدة باƅمناطق اƅتاƅية )أريسنقاط اƅبيع اƅتابعة ƅلمؤسسة و -

 اƅمؤسسة بإيصال اƅمنتجات بنفسها ƅهذƋ اƅنقاط.

 تجار جملة متواجدين عبر أنحاء اƅقطر اƅوطني. -

 اƅوحدات اƅعسƄرية...اƅخ(.، اƅمؤسسات اƅتربوية، اƅخبز بنفسها مثا )اƅجامعات بإنتاجاƅمؤسسات اƅتي تقوم  -

 Ƅاƅنخاƅة.اƅفاح اƅذي يستهلك هو اآخر هذƋ اƅمنتجات  -
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دارة التغيير بوحدة أريس  عالمطلب الرابع: واق  إدارة المعرفة وا 

 أوا: واقع إدارة المعرفة بوحدة أريس 

طرحها تم من خال اأسئلة اƅتي  ،واƅمصاƅح ورؤساء اأقسام اƅمؤسسة،مقابلة مع إطارات  بعد اجراء -

(ƅ(6ملحق رقم )أنظر ا)، وحدة تبينƅها داخل اƄتي تمتلƅمعارف اƅمؤسسة تهتم بتحديد اƅنا أن اƅ،  شيءƅا

يهتم بتحديد اƅمعارف  ،اƅمعرفة. فƄل فرع من فروع اƅوحدةاƅذي يلعب دورا رئيسيا في عملية تشخيص 

بحƄم اƅثقافة  واƅمعلومات متوارثةأن هذƋ اƅمعارف  ،ورؤساء اƅمصاƅحاƅمدير Ƅما أوضح ƅنا  ،بهاƅخاصة 

 اƅوحدة.اƅتنظيمية داخل 

اƅتوظيف على حسب  عن طريق ،اƅمؤسسةاƄتساب اƅمعارف ƅتوƅي اƅمنصب داخل  يتممن جهة أخرى  -

اƅتي تقوم اƅوحدة  ،اأشخاصجديدة من طرف اƅمعارف من اƅااستفادة تم تحيث  ،اƅمؤهل اƅعلمي

)مثل تنظيم دوريات حول اƅوقاية من أخطار اƅحوادث  واجتماعات دوريةملتقيات تنظيم  بتوظيفهم،

اƅمقابات  اƅعديد من في ،، Ƅما أƄد ƅنا رؤساء اƅمصاƅحوغيرها ....(اƅورشات  واƅحرائق داخل ،اƅمهنية

 . اƅتي تم اجراؤها

حول  واƅمعلومات اƅمتوارثة في حاƅة نقص اƅخبرة ،ƅعماƅها واƅتربصات اƅوظيفيةاƅمؤسسة باƅتƄوين  تهتم -

في Ƅل  ،رئيس قسم اƅمحاسبةƅ تربص بإنشاءقامت اƅوحدة  :فعلى سيبل اƅمثالاƅتي تحتاجها  ،اƅمعارف

بإجراء تربص ƅصاƅح رئيس مصلحة اƅتجارة في واية  ،Ƅما قامت أيضا ،وسطيفمن واية قسنطينة 

 عنابة.

ترقية بعض اƅموظفين عن طريق  ،في اƅمؤسسة في اƅمعرفة بين اƅعمال يةهناك عملية تشارƄأن Ƅما  -

اƅذي  ،و اƅتشارك اƅمعرفي بينهم ،مما يسمح بااحتƄاك باƅعمال اأƄثر خبرة ،اƅى مناصب عمال جدد

اƅتي تمƄن اƅعاملين من تبادل اƅمعرفة فيما بينهم ،  ،يتم عن طريق شبƄات ااتصال اƅداخلية )اأنترانت(

و Ƅذƅك عقد  ،و اƅبريد ااƄƅتروني ،و اƅملصقات اƅلوحية ،و اƅمطبوعات ،هذا باإضافة اƅى اƅنشرات
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تسمح ƅلموظفين  نباƅمؤسسة أياƅتي تنظم  ،و اƅدوريات ،و ااجتماعات ،و اƅندوات اƅداخلية ،اƅمؤتمرات

واƅتربصات  ،اƅتƄوين وƄذƅك خالواƅمعارف اƅتي تهم اƅعمل واƅوحدة ƄƄل.  ،باƅتشارك حول اƅمعلومات

أو  ،أو اƅمصاƅح ،اأقسام واأفراد داخل ،طريق اƅتواصل بين اƅعمال عن اوأيض ،ƅموظفيهاتجريها  اƅتي

 تتم عملية اƅتشارك في اƅمعرفة. أين ،واƅتوزيع ،واƅتسويق ،داخل فروع اإنتاج

عن طريق ادخال اƅمعارف في  ،من جهة أخرى يتم تطبيق اƅمعارف اƅمحصل عليها في اƅمؤسسة -

داخل واإفادة من اƅمعرفة اابداع  وتشجيعهم على ،قصد تحسين مستوى مردودهم ،ممارسات اأفراد

بقدر  ،ƅلعاملين تاƅمزايا واƅمƄافئا موتقدي .واإنتاجيةƅلوصول اƅى مستوى أعلى من اƄƅفاءة  ،اƅوحدة

ردي اƅفاƅتي بدورها تسمح بعملية اƅتعلم  ،أوƅويات اƅمؤسسة مƄأه ،ƅلمعرفةواستخدامهم  ،تطبيقهم

 واƅفوترة في ،رئيس مصلحة اƅتجارة وأƄد ƅناجديدة. ابتƄار معارف  اƅشيء اƅذي يؤدي اƅى ،واƅجماعي

اƅعمل  منها: مبادراتأن تطبيق اƅمعرفة داخل اƅمؤسسة يتم عن طريق عدة طرق  :مقابلة أجريناها معه

اƅتي حل مشƄات اƅمؤسسة ب ،اƅجيدة وتوظيف اƅمعرفةƄما يسمح تطبيق  .اƅعملتدريب فرق اƅوظيفية، 

 اƅصدد اوبهذ .اƅواسعةواأهداف  ،بحيث ابد من تطبيق اƅمعرفة أن تستهدف تحقيق اأغراض ،تواجهها

عليها وخزنها  لƅحصو فا ،اƅمعرفة راستثما يعنيوهو  ،هي غاية إدارة اƅمعرفة :ان تطبيق اƅمعرفة

 تشجيع استخدامها. اƅتنفيذأمور ƅم تعد Ƅافية، واƅمهم هو تحويل اƅمعرفة اƅى  واƅمشارƄة فيها

 واقع إدارة التغيير بوحدة أريس ثانيا:

مع اƅمتغيرات  اƅتƄيف ةوبغي ،واƅمنافسة ،واƅبقاءاƅنمو من أجل  ،ابد منه واقع ،ان عملية اƅتغيير في اƅمؤسسات

بسبب وجذرية  ،اƅمؤسسات تميل اƅيوم اƅى ادخال تغييرات مستمرة نجد وƅذƅك .ƅلمؤسسة واƅخارجيةاƅداخلية 

ذات اƅتقنيات اƅحديثة  بسبب وƄذƅك ،اإنتاجيةوزيادة ،تفرضها اƅحاجة اƅى اƄƅفاءة أصبحت  اƅتي طاƅضغو 

و هذا Ƅله من أجل تقديم  اأيام،من بدا أو دقائق  ،اأعمال في ثوانمن أداء اƅتي مƄنت  ،اƅمتعددةاأوجه 

و طبيعيا و حتميا أمرا ضروريا Ƅان اƅتغيير  إذاو  اƅسوق،في  تنافسيةو أƄثر جودة عاƅية ذات  ،و خدمات ،سلع
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و هم عادة  ،أو اƅجماعاتبعض اأشخاص اƅتي يبديها  ،في اƅمقاومةاذ تتجلى صعوبته ، عما سها فهو ƅيس 

، رد فعل طبيعي حتى و ان Ƅانت اƅمقاومة  ،اƅمدرƄين ƅفوائد اƅتغييرغير أو اƅعاملين  ،من أصحاب اƅمصاƅح

ن و في هذا اƅصدد نجد أ و اعتاد عليه . ،تغيير أƅفهاƅى مقاومة أنه يميل و فطرته اانسان أن من طبيعة 

 بعد طرحنا ƅمجموعة من اأسئلة أثناء اƅمقابلة ،أريس في اƅوحدة اانتاجية ،مست عدة جوانبعملية اƅتغيير 

بدءا من اƅذي أحدثته اƅوحدة في اƅسنوات اأخيرة  ،اƅتغيير اƅتƄنوƅوجي وجدنا أنحيث ((6)أنظر اƅملحق رقم: )

باإضافة اƅى اƅتغيير في أساƅيب اإنتاج،  ƅلوقت و اƅتƄلفة أحدثها ربحاتغيير في اآات اإنتاجية و استقدام 

بعد ما Ƅانت اƅمؤسسة ا تلبي جميع اƅرغبات وأذواق اƅمستهلƄين )اƅدقيق، اƅسميد، اƅنخاƅة، سموات(  ،حيث

بƄافة اƅمنتجات واƅتنويع في اƅمنتج )سميد رفيع ،  ،اتجهت اƅمؤسسة اƅى تغيير وجهتها نحو تلبية اƅمستهلƄين

يƄي مƄيف ، أرز سائب ، فاصوƅيا فرينة ، دقيق اƅسميد ، سميد اƅشعير، حمص نوع هندي سائب ، حمص مƄس

وجلب عمال  ،واƅتغيير في اƅعماƅة سائبة ، عجائن غذائية( باإضافة اƅى أنها تغطي احتياجات اƅسوق اƅوطنية.

و تسهيل  ،في مجال تسيير ،اƅمتطورةو Ƅذƅك قامت بجلب أحدث اƅبرامج ااƄƅترونية ،ƅهم Ƅفاءة مهنية عاƅية

اƅذي سهل على اƅمؤسسة تسجيل  ،BIG FINANCEحيث قامت باقتناء برنامج  ،و اƅمحاسبية ،اƅعمليات اƅماƅية

، Ƅما احظنا اƅنظام اƅمعلوماتي اƅخاص باƅفوترة من واية عنابة ،و اقتنت أيضا ،و اƅماƅية ،اƅعمليات اƅمحاسبية

في اƅوقت و  ،اƅذي يقوم بتسيير مخزوناتها من اƅمادة اأوƅية ،GESTION DES STOCKSأيضا اقتناءها ƅبرنامج 

اأمر اƅذي  ،اƅمتطورة اƅوسائل اƅتƄنوƅوجيةهذا باإضافة اƅى جلب اƅحواسيب اƅمجهزة بأحدث  .اƅمƄان اƅمناسبين

رغم اƅجانب اƅتنظيمي فاƅوحدة في أيضا  ، Ƅما مس اƅتغييرمما تحل اأƅة مƄان اƅعامل  ،يختصر اأعمال

ƅملحوظ ثبات اƅل اƄهيƅتنظيميفي اƅسنوات اأخيرةعدد  صتم تقليأنه  إا ،اƅعمال في اƅان عدد  ،اƄ فبعدما

 11)و اƅمؤقتين  ،بين اƅدائمينعامل  82تم تقليصه اƅى  ،عامل 154منذ بداية اƅنشاط  ،في اƅثمانينات اƅعمال

، حيث نجد أن و هذا بدورƋ ناتج عن اƅتغيير اƅتƄنوƅوجي منفذ( 32و رئيس فرع ، و  ،عون تحƄم 39و  ،اطار

و Ƅذƅك  ،Ƅما تبين أن ƅمدققي اƅحسابات ،و يختلف ذƅك من مصلحة اƅى أخرى ،ذاتهاتغيير في اƅفروع هناك 
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 عمليةقبل اƅشروع في تنفيذ  ،في تقييم اƅعمالاƅدور اƄƅبير  ،أو خارج اƅوحدة ،سواء Ƅانوا من داخل ،اƅمراقبين

حيث أƄد  ،في اƅمخبر اƅحاصل  تغييراƅباإضافة اƅى هذا ، Ƅما يقومون بمتابعة اƅتغيير داخل اƅوحدة ،اƅتغيير

 .أنه يتم اƅشروع حاƅيا في عملية انجاز مخبر جديد ƅلوحدة مجهز بأحدث اƅوسائل ،ƅنا رؤساء اƅمصاƅح

 وخطواتها اإجرائيةتصميم الدراسة الميدانية  المبحث الثاني:

 مصادر الحصول على المعلومات اأول:المطلب 

 قد تم استخدام مصدرين أساسين ƅجمع اƅمعلومات:

 المصادر اأولية: .1

قد تم جمع اƅنظري، ففي توضيح اƅجانب  واƅتقارير واƅدراسات اƅجامعيةعتماد على اƅمراجع إضافة إƅى اا

 اƅبيانات باستعمال اأساƅيب اƅمطلوبة في اƅدراسة أا وهي:

 :ااستخدمن الميدانيةجانب الدراسة في 

 اأسئلة اƅتي من مجموعة عن عبارة" :أنها على وتعرف استعماا اأدوات أƄثر من ااستمارة تعد: ااستبيان. أ

اƅتي  هذƋ،في دراستنا  واƅمعمول بهاأداة اƅقياس اƅرئيسية  يوه ."شخصية مقابلة موقف في اƅمبحوثين إƅى توجه

 1استعملت من اجل قياس متغيرات نموذج اƅدراسة. اƅبيانات، Ƅمايتم بواسطتها جمع 

 أسئلة عن عبارة وهي اƅدراسة، فرضيات على اعتمادا بااستمارة اƅمتعلقة اأسئلة وصياغة بناء تم وقد

 اإطارات اƅعاملين باƅمؤسسة. إƅى موجهة

 جزأين:وقد تم تقسيم ااستبيان إƅى 

                                                           
، 2009، عمان، واƅتوزيعإثراء ƅلنشر ، في بحوث العلوم التربوية واإنسانية وااستخدامات اإحصائيةاأسس المنهجية عدنان حسين اƅجادري وآخرون، 1

 .112ص



-نةبات–الفصل الثالث:                 دراسة ميدانية بمطاحن اأوراس وحدة أريس   

 

107 

 

اƅخاصة بأفراد عينة اƅدراسة وذƅك بااطاع على بعض اƅخصائص  : خصص ƅلبيانات اƅعامةالجزء اأول

ااجتماعية واƅوظيفية، حيث تشتمل على )اƅجنس، اƅسن، اƅمؤهل اƅعلمي، طبيعة منصب اƅعمل، سنوات 

 اƅخبرة(.

 ( عبارة19اشتمل على )حدد بثاث أبعاد: : خصص ƅمحاور ااستبيان، اƅمحور اأول: والجزء الثاني

من  تشخيص اƅمعرفة( ƅبعد عبارات Ϭϴ)خصصت حيث  ،تطبيق اƅمعرفة( اƅمعرفة،اƄتساب  اƅمعرفة،)تشخيص 

[ϭ-ϴ]  ،وخصصت عبارة(Ϭϯ بعد عباراتƅ )معرفةƅتساب اƄا [منϵ-ϭϭ ،عبارة ] وخصصت(Ϭϴ بعد عباراتƅ )

 . ة[ عبار ϭϮ-ϭϵمن]تطبيق اƅمعرفة 

 إذ حاوƅنا تبسيط اƅصياغة ƅفقرات ااستبيان فيما يخص Ƅل بعد ƅتفادي اƅلبس أو اƅغموض على اƅمستجوبين. 

 .اƅتغييرخصصت إدارة  (23-1)من ( عبارة 23أما اƅمحور اƅثاني: اشتمل على )

 تم إتباع اƅخطوات اƅتاƅية: ƅبناء ااستبانة

  صلة بموضوعƅسابقة ذات اƅدراسات اƅدراسة، وااستفادة منها في بناء ااستبانة ااطاع على اƅا

 وصياغة فقراتها

 .ل عمليةƄƅ عباراتƅمعرفة ثم تحديد اƅتحديد عمليات إدارة ا 

  .تغييرƅثاني إدارة اƅمتغير اƅتحديد فقرات ا 

 ( 4عرض ااستبانة على(ملحق رقمƅمين، واƄمحƅمن ا )يم.5Ƅتحƅجنة اƅ يبين أعضاء ) 

  مين تم تعديل بعضƄمحƅتعديل،  عباراتفي ضوء أراء اƅحذف أو اإضافة أو اƅااستبانة من حيث ا

يوضح اإطار )( اƅجدول و  (.1، اƅملحق رقم)عبارة( ƅ42تستقر ااستبانة في صورتها اƅنهائية على)

 .اƅعام ƅلدراسة
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 اإطار العام للدراسة: (05الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  العدد تااستبيانا

 %ϰϬ ϭϬϬ التي تم توزيعها تااستبيانا

 %ϰϬ ϭϬϬ المستردة تااستبيانا

 %Ϭ Ϭ المستبعدة تااستبيانا

 %ϰϬ ϭϬϬ اضعة للتحليلااستبيانات الخ

 اƅطاƅبمن إعداد  المصدر:                 

إمƄانات ƅيجيب عن Ƅل سؤال وقد تم استخدام سلم ƅيƄارت اƅخماسي، حيث يƄون أمام اƅمستجيب خمس 

 هي: موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة.

 (: درجات مقياس سلم لƂارت06جدول رقم)  

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة ااستجابة
 ϯ 2 1 4 5 الدرجة

 : من إعداد اƅطاƅبالمصدر

دارة اƅتغييراƅمعرفة حول واقع إدارة مع بعض رؤساء اأقسام واƅمصاƅح في اƅمؤسسة - المقابلة:-ب  .باƅوحدة وا 

 .((6)أنظر اƅملحق رقم: )من اأسئلة  وطرحنا مجموعة

ƅتحليل اƅبيانات  ة ƅلعلوم ااجتماعيةاإحصائيمن جهة أخرى تم تفريغ اƅبيانات وتحليلها باستخدام برنامج اƅحزمة 

SPSS  ،دراسات ااقتصادية ااجتماعية بصفة عامةƅمناسبة اختبار فرضيات اƅبحثية واƅبوصفه أحد اأدوات ا

من حيث تسهيل عملية معاƅجة اƅبيانات اƅتي تم جمعها بواسطة أداة اƅدراسة Ƅمحاوƅة منظمة ƅوصف وتحليل 

 وتفسير اƅعاقات بين عناصر موضوع اƅدراسة.
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سية اƅتي اعتمدت في هذا اƅبحث ƅوصف وتحليل إدارة اƅمعرفة ƅمؤسسة مطاحن مما يعني انه اƅرƄيزة اأسا

باتنة ودورها في نجاح إدارة اƅتغيير أما في اƅوصول إƅى استنتاجات وتوصيات -أريس -اأوراس وحدة 

 تسهم وƅو بجزء بسيط في تطوير اƅواقع اƅعملي وتحسينه، بهدف رفع مستوى أداء أفراد اƅمؤسسة.

عتماد أيضا على منهج دراسة اƅحاƅة اƅذي يسمح بإسقاط اƅبحث اƅعلمي على اƅواقع اƅميداني قصد Ƅما تم اا

 اƅتعرف على دور إدارة اƅمعرفة في نجاح إدارة اƅتغيير.

 الثانوية:المصادر  .2

واƅدراسات واأطروحات واƅرسائل اƅجامعية واƅمجات  تغطية اƅجانب اƅنظري من خال ااعتماد على اƅمراجعتم 

ومواقع  اƅدراسةباƅلغة اƅعربية ذات اƅصلة بموضوع  اƅمنشورة،اƅمنشورة وغير  واƅجرائد واƅمطبوعات واƅمصادر

 .اأنترنت

 وعينة البحث: مجتمع الدراسة المطلب الثاني

 مجتمع الدراسة:أوا: 

يعرف مجتمع اƅبحث بأنه جميع مفردات اƅظاهرات اƅتي يدرسها اƅباحث، وبذƅك فان مجتمع اƅدراسة هو جميع 

 .فان اƅمجتمع اƅمستهدفاأفراد اƅذين يƄونون موضوع مشƄلة اƅدراسة؛ وبناء على مشƄلة اƅدراسة وأهدافها 

 تلقى استجابة من جميع اإطاراتوعلى ضوء ذƅك فقد تم تحضير اƅعدد اƄƅافي من ااستمارات على أمل أن 

الطΎلΏ جمعΎϬ عن طريϭ  ϕقد تϡ% 100جميع ااستمارات أي بنسبة استرجاع  استمارة، وتم40 حيث تم توزيع

 .تعϭΎنΎ معنΎ أبدϭاالذين  بΎلمؤسسΔ،اإطΎراΕ العΎمϠين  ϭعدد من

 عينة البحث:ثانيا: 

 8بـ  عددهم واƅمقدرمدير( مهندسون، رؤساء مصاƅح، )اإطارات جميع شملت عينة اƅبحث في اƅمؤسسة 

 .امنفذ 11وƄذƅك شملتعون تحƄم، 21بـ  واƅمقدر عددهم ورؤساء اƅفروع وأعوان اƅتحƄم ،إطارات
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 حدود الدراسة:المطلب الثالث: 

 الحدود المƂانية:أوا: 

Ƅلم عن  60أريس  ااجتماعيومقرها  ،اƅدراسة اƅميدانية إجراءSOMPACمؤسسة مطاحن اأوراس تم اختيار 

ƅلوحدة  تبϠغ المسΎحΔ اإجمΎليΔو ،اƅمدينةمن مرƄز  لمϬϯ Ƅمدينة أريس على مسافة وتقع غرب واية باتنة

 هƄتار 1,5، تمت إقامة اƅبنايات على مساحة تهƄتارا9

 يأتي:بما أننا اعتمدنا على ااستمارة فان اƅعينة Ƅانت Ƅما  :الحدود البشريةثانيا: 

 على:ƅقد تم تحديد اƅعينة اƅتي توجه إƅيها أسئلة ااستبيان اذ اشتملت 

ΔسسΆم Εاέاس  إطاέمطاحن اأوSOMPACيسέأ Γكل التالي: وحدθالتي تنقسم بال 

 .)ااطارات(واƅمصاƅحرؤساء اأقسام  ،العاϡالمدير  .1

 المنفάين. .2

 أعواϥ التحكم. .3

 الحدود الزمنية:ثالثا: 

مسئوƅي اأقسام أي  وجمعها، منإن اƅمدة اƅمستغرقة اƅتي خصصت ƅعملية توزيع استمارة ااستبيان 

جمع اƅمعلومات اƅازمة عن  وأعوان اƅتحƄم، بهدفاƅتنفيذيين  وƄذƅك اƅعمال اإطارات اƅخاصة باƅمؤسسة

 ماي12إƅى غاية  ماي7من باƅمدة اƅزمنية  اƅمبحوثة، حددتفي اƅمؤسسة  ومتغيرات اƅدراسةواقع وطبيعة 

2015 

 واأدوات اإحصائية المستخدمة المبحث الثالث: اختبار صدق وثبات ااستبيان

 ااختبارات الخاصة بأداة الدراسةالمطلب اأول: 

ويƄون ذƅك من خال صدق اأداة حيث تهدف إƅى اƅتأƄد من أداة اƅقياس اƅتي تم استخدامها تقيس ما تم 

 إƅى:باƅفعل قياسه ويقسم 
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ϭ:الصدق الظاهري. 

واƅذي يؤƄد على ضرورة اتفاق مجموعة من اƅمختصين بمجال هذƋ اƅدراسة على ان اƅمقياس اƅتي تم 

استخدامه سوف يعƄس بدقة ما يراد قياسه، وان هذا اƅمقياس أو ااستبيان تناسب اƅمفهوم أو اƅظاهرة اƅتي يراد 

 قياسها.

( محƄمين من ϰأسلوب اƅتحƄيم حيث حƄم استبيان اƅدراسة من قبل )وƅلتأƄد من هذا اƅصدق، فقد استخدم 

 (.05ذوي ااختصاص من جامعة بسƄرة Ƅما هو موضح في اƅملحق رقم )

Ϯ .  اأداة:ثبات 

ااستقرار في نتائجها، وعدم تغييرها بشƄل Ƅبير فيما ƅو تم يقصد بثبات ااستبانة ان تعطي هذƋ ااستبانة 

مرات خال فترات زمنية معينة، من خال حساب معامل ااتساق اƅداخلي أƅفا Ƅرونباخ  إعادة توزيعها على عدة

(Alpha Cronbach)  ية، وتدل على ثبات ااستبيان وقوة اتساقهƅنتيجة عاƅانت اƄ مبحوثين؛ حيثƅإجابات ا

( قيمة أƅفا عند Ƅل متغير 07(، ويبن اƅجدول رقم )%ϵϱ,ϯاƅداخلي، حيث بلغت قيمة أƅفا ƅاستبيان ƄƄل بـ )

 رئيسي.   

قد تحقق اƅباحث من ثبات استبانة اƅدراسة من خال معامل أƅفا Ƅرونباخ، وƄانت اƅنتائج Ƅما هي مبينة في 

 :(07) جدول رقم

 معامل ألفا Ƃرونباخ لقياس ثبات ااستبانة( 07)جدول رقم 

 *الذاتيالصدق  ألفا Ƃرونباخمعامل  عدد العبارات المجال الرقم

 ϭϵ Ϭ,ϴϰϵ Ϭ.ϵϮϭ إدارة اƅمعرفة أوا

 Ϯϯ Ϭ,ϵϰϵ Ϭ,ϵϳϰ إدارة اƅتغيير ثانيا
 ϰϮ Ϭ,ϵϱϯ Ϭ,ϵϳϲ المجموع

 = اƅجذر اƅتربيعي اƅموجب ƅمعامل أƅفا Ƅرونباخ الصدق الذاتي*

 spss.v17من إعداد اƅطاƅب بااعتماد على برنامج  اƅمصدر:
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 ةالمستخدماأدوات اإحصائية المطلب الثاني: 

تم استخدام اأساƅيب اإحصائية بشقيها: اإحصاء اƅوصفي وااستداƅي، Ƅما تم ااعتماد على حزمة 

ƅلحصول على اƅنتائج بغرض إجراء اƅتحليل اƅوصفي ( SPSS)اƅبرامج اإحصائية ƅلعلوم ااجتماعية 

وذƅك من خال ااعتماد على اأساƅيب اإحصائية  ساؤات اƅدراسة واختبار فرضياتهاوااستداƅي ƅإجابة عن ت

 اƅتاƅية:    

 اƅنسب اƅمئوية واƅتƄرارات واƅمتوسط اƅحسابي: ƅوصف خصائص اƅدراسة. -1

 معامل أƅفا Ƅرونباخ ƅلتأƄد من درجة ثبات أداة اƅدراسة اƅمستخدمة. -2

Ƅد من ان اƅبيانات ( وذƅك ƅلتأSkwenessاختبار اƅتوزيع اƅطبيعي من خال حساب معامل ااƅتواء ) -3

 تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي.

 اƅمتغير اƅمستقل على اƅتابع. أثراختبار اانحدار اƅمتعدد ƅدراسة  -4

 اأهمية اƅنسبية واƅذي تم تحديدƋ وفق اƅمقياس اآتي:   -5

 عدد المستويات/للبديل( الحد اأدنى  –طول الفئة = )الحد اأعلى للبديل 

اƅواحد واƅمتمثلة في بعد ذƅك تم إضافة هذƋ اƅقيمة إƅى أقل قيمة في اƅمقياس  0,8= 5(/1-5) طول الفئة =

 (08تظهر في اƅجدول رقم )  Ƅما تصبح اأهمية اƅنسبيةاƅصحيح وذƅك ƅتحديد اƅحد اأعلى ƅهذƋ اƅخلية وهƄذا 

 الخماسي( Likert)مقياس الحدود العليا والدنيا ل(: 08الجدول رقم )

 من اعداد اƅطاƅب المصدر: 

 

 

 غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما درجة الموافقة

 [5-4,20] [4,19-3,40] [3,39-2,60] [2,59-1,80]  [1,79-1]  المتوسط الحسابي
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 .تحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية: الرابع المبحث

 الدراسةعينة المطلب اأول: خصائص مبحوثي 

نتطرق إƅى خصائص مبحوثي اƅدراسة حسب اƅمتغيرات اƅشخصية Ƅما هي موضحة في اƅجدول فيما يلي سوف 

 (، واƅذي يوضح اƅخصائص اƅديموغرافية من حيث اƅجنس، اƅعمر، عدد سنوات اƅخبرة09رقم)

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية09الجدول)

 المئويةالنسبة  التكرار فئاΕ المتغير المتغير

 % 72,5 29 ذكر الجنس

ϰ27,5 11 أنث % 

 % 100 40 المجموع

 % 25,0 10 30-25 العمر

31-36 11 27,5 % 

37-42 10 25,0 % 

 % ϭ 9 22,5أكثر 43

 % 100 40 المجموع

 7,5 % 3 ثΎنϱϭ فΎقل المؤهل العلمي

 35,0 % 14 ليسΎنس

ΎيϠع ΕΎ40,0 % 16 دراس 

 17,5 % 7 تكϭين مؤهل

 % 100 40 المجموع

 % 20,0 8 إطΎر مجال الوظيفة الحالية

 % 30,0 12 عΎمل منϔذ
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ϡن تحكϭ0 ,50 20 ع %  

 % 100 40 المجموع

%  11 5اقل من  عدد سنواΕ الخبرة 27,5 

%  18 10إلϰ   5اقل من  45,0 

%  2 15إلϰ  10اقل من  5,0 

%  ϭ 9أكثر  15 22,5 

%  40 المجموع 100,0 

 spss.v17من إعداد اƅطاƅب بااعتماد على برنامج  المصدر:

ϭ. :الجنس (جدولƅ09يظهر من ا)  ور، حيث بلغت نسبتهمƄذƅانوا من اƄ باحثين تقريباƅل اƄ أن

 ( %27,5)اإناث ( في حين بلغت نسبة 72,5%)

Ϯ. :العمر [ فئةƅعمر فنجد أن اƅلمتغير اƅ نسبةƅاحتلت أعلى نسبةسنة 36-31من با ] ( 27,5بواقع % ،)

وفي اأخير نجد  ،[سنة 42-37من [ ]سنة 30-25من ƅفئة اƅعمرية ]Ƅƅل من ا( %25تلتها نسبة )

    .[سنة فما فوق 43 من] باƅنسبة ƅلفئة اƅعمرية (%22,5أن ما نسبتها )

ϯ. :مجال  المؤهل العلميƅ نسبةƅعلميباƅمؤهل اƅا ( لمبحوثين فقد وجد أنƅ40 % مبحوثينƅمن ا ) يحملون

"، في حين نجد ان ما شهادة ƅيسانس" يحملون( % 35" و نجد أن ما نسبته )شهادة دراسات عليا "

من اƅمبحوثين  (% 7,5، بينما نجد ان ما نسبته )"من تƄوين مؤهل"من اƅمبحوثين  ( % 17,5)نسبته 

 ."مستوى ثانوي فاقل"

ϰ.  :ية مجال الوظيفة الحاليةƅحاƅوظيفة اƅمجال اƅ نسبةƅبا( لمبحوثين فقد وجد أنƅ50% مبحوثينƅمن ا )

( %20( يمثلون "عامل منفذ"، في حين نجد ان ما نسبته )%30"عون تحƄم" و نجد أن ما نسبته )

 يمثلون "إطار".
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ϱ. :عدد سنوات الخبرة ( مبحوثين نجد أنƅدى اƅ خبرةƅتدقيق في سنوات اƅ45وعند ا% ) تقع خبرتهم في

 5من  قلأ] ( من اƅمبحوثين تقع خبرتهم في اƅمجال%27,5و) ،[سنوات10- 5من ] اƅمجال

أما اأفراد اƅذين بلغت  [وأƂثر 15] ( من اƅمبحوثين تقع خبرتهم في اƅمجال%22,5و) ،[سنوات

وهذا يعني أن ؛ ( من مجموع اأفراد عينة اƅبحث%5ب ) فقد حددت نسبتهم[ 15إلى  10من ]خبرتهم 

مؤسسة مطاحن عينة اƅبحث مستوى خبرتها متوسط وهذا ما يتوافق مع اƅفئة اƅعمرية اƅموجودة في 

 اƅزيبان.

 المطلب الثاني: تحليل إجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة 

 ماستخدابغية اإجابة على أسئلة اƅبحث، حيث تم  ااستبانةفي هذا اƅعنصر سوف نقوم بتحليل محاور 

إجابات أفراد  [5-1] اإحصاء اƅوصفي باستخراج اƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري على مقياس ƅيƄارت

، بعدها تم ضبط اƅتعلم اƅتنظيمي واƅتفƄير ااستراتيجياƅمتعلقة باƅمحورين ااستبانة عينة اƅبحث عن عبارات 

اƅمتوسط اƅمرجح، وذƅك من خال حساب أوا اƅحدود اƅدنيا وƄذا اƅحدود اƅعليا ƅلمقياس بغرض اƅحصول على 

( ومن ثم ناتج اƅمدى يقسم على 4=1-5اƅمدى، عن طريق اƅفرق بين أƄبر وزن أو درجة وبين أصغرها أي )

، وباƅتاƅي نحصل على طول اƅوزن أو اƅدرجة (5)عدد اأوزان أو اƅدرجات اƅموجودة في اƅمقياس واƅباƅغ عددها 

يتم بعدها إضافة هذƋ اƅقيمة في Ƅل درجة ƅلمقياس  ،(0.8ـ )اƅفئة( واƅمقدر ب اƅواحدة ƅهذا اƅمقياس )طول

على اƅحدود اƅدنيا واƅعليا  وقد تقرر أن يƄون اƅمتوسط اƅحسابي إجابات اƅمبحوثين عن Ƅل عبارة من  فنتحصل

تعتبر  [3.39 -2.60]، ومن ةتعتبر إجابة موافق [2.59-1.80]تعتبر إجابة موافقة تماما، ومن  [1.79-1]

تماما.  ةموافقغير تعتبر إجابة [ 5-4.80]، ومن ةموافق غير تعتبر إجابة [4.79 -3.40]إجابة محايد، ومن 

 ( تلك اƅنتائج Ƅما يلي:11( و)10ويظهر اƅجدوان )

 :ممارسة إدارة المعرفة .1

 ؟: ما مدى توظيف مؤسسة مطاحن ااوراس إدارة المعرفةالسؤال اأول
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 (10اƅموضحة في اƅجدول ) وتحليل اƅنتائجƅإجابة على هذا اƅسؤال يجب دراسة 

واأهمية النسبية إجابات أفراد عينة البحث عن  واانحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية  :(10الجدول)

 إدارة المعرفةعبارات محور 

المتوسط  البعد الرقم 

 الحسابي

اانحراف 

 المعياري

اأهمية 

 النسبية

اتجاهات 

 اآراء

 موافق ثانيا 0,367 1,837 تشخيص المعرفة

ϭ  تي تثريƅمعرفة اƅقدرة على تحديد احتياجاتي من اƅدي اƅ
 .اƅبحث اƅعلمي ƅدي

1,98 0,577 ϭ موافق 

Ϯ  نسبةƅجديدة باƅمعارف اƅأحرص على اإطاع على ا
 .ƅأعمال اƅتي أنجزها

1,78 0,8 ϱ موافق 

ϯ  قدرةƅدي اƅ تي تتاءم مع اأعمالƅمعارف اƅعلى تحديد ا
 .اƅتي أنجزها

1,75 0,494 ϲ موافق 

ϰ  مهمة في برنامجƅمعرفة من اأمور اƅيعتبر تشخيص ا
 اƅمؤسسة.

1,68 0,616 ϴ موافق 

ϱ  نسبةƅمهمة باƅمعرفة من اأمور اƅلحصول على اƅ سعيƅا
 ƅلمؤسسة.

1,75 0,585 ϳ موافق 

ϲ  ىƅمؤسسة إƅداخل.تسعى اƅمعرفة من اƅ0,662 1,85 تشخيص ا ϰ موافق 

ϳ .خارجƅمعرفة من اƅى تشخيص اƅمؤسسة إƅ0,698 1,98 تسعى ا Ϯ موافق 

ϴ .داخليةƅمهارات اƅخيارات واƅى تشخيص اƅمنظمة إƅ0,783 1,95 تسعى ا ϯ موافق 

 موافق ثالثا 0,378 1,708 اƂتساب المعرفة

ϵ ننيƄحصول يمƅمعرفة على اƅ0,496 1,90 .متنوعة مصادر من ا ϭ موافق 

ϭϬ ديƅ قدرةƅمعلومات تجميع على اƅبعض بعضها مع وربطها اƅ0,591 1,60 .ا ϯ موافق بشدة 

ϭϭ ديƅ قدرةƅبيانات تحليل على اƅمعلومات اƅتي واƅأتوصل ا 
 .إƅيها

1,62 0,490 Ϯ موافق بشدة 

 موافق بشدة أوا 0,480 1,871 تطبيق المعرفة 

ϭϮ ديƅ قدرةƅمعارف تطبيق على اƅجديدة اƅعمل  في اƅوا 
 .اƅعلمي واƅبحث اإشراف

1,87 0,607 ϰ موافق 

ϭϯ 0,686 1,87 تطوير و بتحسين تتعلق اقتراحات تقديم على اعمل ما دوما ϱ موافق 
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 .يحتاجه من اƅمعرفة Ƅƅل استخدام طرق
ϭϰ عمل  فرقة مع أسهم ما دوماƅتياƅيها أنتمي اƅإثراء في إ 

 .ƅلمؤسسة اƅعلمي اƅبحث
1,82 0,781 ϳ موافق 

ϭϱ عمل  فرقة مع أسهم ما دوماƅتياƅيها أنتمي اƅتطبيق في إ 
 .مشاƄلها حل أجل اƅمؤسسات من على معارفنا

1,90 0,810 Ϯ موافق 

ϭϲ  فرق متعددةƅمعرفة من خال اƅمؤسسة على تطبيق اƅتعتمد ا
 اƅجوانب.

1,85 0,622 ϲ قمواف  

ϭϳ  مؤسسة.يتم تطبيقƅخبراء داخل اƅمعرفة من خال اƅ0,841 1,90 ا ϯ موافق 
ϭϴ .مؤسسةƅخبراء خارج اƅمعرفة من خال اƅ0,947 1.78 يتم تطبيق ا ϴ موافق بشدة 

ϭϵ  جديدة في عملياتهاƅمعرفة اƅى تطبيق اƅمؤسسة إƅتسعى ا
 اإنتاجية اƅجديدة.

1,97 0,577 ϭ موافق 

 موافق - 0,352 1,831 إدارة المعرفة ƂƂل

 spss.v17من إعداد اƅطاƅب بااعتماد على برنامج  المصدر:   

يظهر من نتائج اƅجدول أعاƋ أن اتجاهات أراء اƅمبحوثين غير موافقة على ممارسة إدارة اƅمعرفة، حيث 

(، ومن حيث اتجاهات أراء اƅمبحوثين 0,352( وانحراف معياري )1,831بلغت قيمة اƅمتوسط اƅحسابي )

ƅلعناصر اƅفرعية إدارة اƅمعرفة جاءت موافقة، فƄان في اƅمرتبة اأوƅى تطبيق اƅمعرفة، وفي اƅمرتبة اأخيرة 

 اƄتساب اƅمعرفة من حيث اأهمية بعد تشخيص اƅمعرفة.

ن اƅموظفين يقومون بتشخيص اƅمعرفة ويƄتسبون معارف جديدة ويطبقونها ويمƄن وذƅك دƅيل على أ

 ة ƅمتغير إدارة اƅمعرفة Ƅاآتي:توضيح اƅعناصر اƅفرعي

جاء باƅترتيب اأول حسب اأهمية اƅنسبية اƅمعطاة ƅه من قبل عينة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط  تطبيق المعرفة -

(، ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فان هذا اƅبعد ƅه 0,48( بانحراف معياري )1,871اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد )

 اتجاهات آراء موافقة.
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 تطبيق اƅمعرفةباإضافة إƅى ذƅك ناحظ ان متوسط إجابات أفراد عينة اƅبحث على عبارات قياس بعد 

 وتراوحت انحرافاتها اƅمعيارية ما بين [1,78-1,97]إذ تراوحت اƅمتوسطات ما بين  موافقةاتجاهات ضمن أراء 

[0,577-0,947] 

، Ƅذƅك اƅجديدة في عملياتها اإنتاجية اƅجديدةاƅمؤسسة تسعى إƅى تطبيق اƅمعرفة على أن  وهذا يدل

 .بخبراء من اجل تطبيق اƅمعارف اƅجديدة وتستعين اƅمؤسسةيتعاونون مع بعضهم اƅبعض في نشر اƅمعرفة، 

ناحظ أن هذا اƅبعد جاء باƅترتيب اƅثاني من حيث اأهمية اƅنسبية اƅمعطاة ƅه من قبل  تشخيص المعرفة -

(، ووفقا 0,367( بانحراف معياري)1,837ط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد )عينة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوس

 ƅمقياس اƅدراسة فان هذا اƅبعد ƅه اتجاهات آراء موافقة.

 تشخيص اƅمعرفةباإضافة إƅى ذƅك ناحظ ان متوسط إجابات أفراد عينة اƅبحث على عبارات قياس بعد 

 وتراوحت انحرافاتها اƅمعيارية ما بين [1,68-1,98]ما بين ضمن أراء اتجاهات موافقة إذ تراوحت اƅمتوسطات 

[0,62-0,92.] 

من اƅمعرفة اƅتي تثري اƅبحث  هم اƅقدرة على تحديد احتياجاتهمƅديوهذا يدل على ان اƅموظفين ƅيس 

 اƅداخلية. وا بيئتهاهم، وƄذƅك ان اƅمؤسسة ا تقوم بتشخيص بيئتها اƅخارجية اƅعلمي ƅدي

ناحظ أن هذا اƅبعد جاء باƅترتيب اƅثاƅث من حيث اأهمية اƅنسبية اƅمعطاة ƅه من قبل  اƂتساب المعرفة:

(، ووفقا Ϭ,ϯϳϴ( بانحراف معياري )ϭ,ϳϬϴعينة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد )

 ƅمقياس اƅدراسة فان هذا اƅبعد ƅه اتجاهات آراء موافقة بشدة.

 اƄتساب اƅمعرفةان متوسط إجابات أفراد عينة اƅبحث على عبارات قياس بعد  باإضافة إƅى ذƅك ناحظ

وتراوحت انحرافاتها اƅمعيارية  [0,591-1,60]إذ تراوحت اƅمتوسطات ما بين بشدة ضمن أراء اتجاهات موافقة 

 [.0,591-0,496] ما بين
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اƅقدرة على تحليل  وƅديهم ،اƅحصول على اƅمعرفة من مصادر متنوعة يمƄنهموهذا يدل على أن اƅموظفين 

 يتوصلون إƅيها.اƅبيانات واƅمعلومات اƅتي 

 ممارسة إدارة التغيير .2

 ؟ما مدى ممارسة مؤسسة مطاحن اأوراس إدارة التغيير السؤال الثاني:

 (11اƅموضحة في اƅجدول) وتحليل اƅنتائجƅإجابة عن هذا اƅسؤال يجب دراسة 

المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية واأهمية النسبية إجابات أفراد عينة البحث عن  :(11الجدول )

 إدارة التغييرعبارات 

 العبارات الرقم

 

 

المتوسط 

 الحسابي

اانحراف 

 المعياري

اأهمية 

 النسبية

اتجاهات 

 اآراء

ϭ  معتقداتƅعادات، اƅقيم، اƅتغيير في اƅمؤسسة بإحداث اƅتقوم ا
 واƅهيƄلة اƅتي تقوم عليه.

2,45 1,011 ϭ موافق 

Ϯ  فاءاتƄمهارات وƅ مؤسسة بتدريب وتحسين مستمرƅتقوم ا
 اƅعاملين واƅمشرفين.

1,95 0,783 ϭϰ موافق 

ϯ  دفعƅ ازمةƅمعنوية اƅمادية واƅحوافز اƅمؤسسة اƅتوفر ا
 اƅعاملين ƅقبول اƅتغيير.

2 1,062 ϭϬ موافق 

ϰ  عمالƅتغيير واإجابة عن إمداد اƅافية حول اƄƅمعلومات اƅبا
 Ƅافة تساؤاتهم.

2,35 1,145 Ϯ موافق 

ϱ  تقليل منƅتغييرات واƅا Ƌعاملين باأمان اتجاƅإشعار ا
 مخاوفهم.

2,10 1,105 ϰ موافق 

ϲ  يس حا بصورة مطلقة فهناك مواقف قد ا ينفع فيهاƅ تغييرƅا
 إجراء اƅتغيير فقط.

2,05 0,552 ϲ موافق 

ϳ  تغيير بناءاƅمؤسسة باختيار فريق مسؤول عن عملية اƅتقوم ا
 على مؤهات.

2,18 0,675 ϯ موافق 

ϴ .منظمةƅقائم باƅلوضع اƅ سليمƅتشخيص اƅ0,730 1,93 ا ϭϱ موافق 

ϵ .تغييرƅ0,744 1,90 تحديد أهداف عملية ا ϭϳ موافق 

ϭϬ .تغيير حسب درجة اأهميةƅويات اƅ0,672 1,90 تحديد أو ϭϲ موافق 
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ϭϭ .تغييرƅمناسب إحداث اƅ0,744 1,90 اختيار اأسلوب ا ϭϳ موافق 

ϭϮ  تغيير فيƅتغيير من خال اƅمؤسسة بتحديد مجال اƅتقوم ا
 أنماط توزيع اƅسلطة.

2,08 0,917 ϱ موافق 

ϭϯ  وجياƅنوƄتƅتغيير من خال اƅمؤسسة بتحديد مجال اƅتقوم ا
 اƅمستخدمة.

1,88 0,966 ϭϴ موافق 

ϭϰ  تغيير فيƅتغيير من خال اƅمؤسسة بتحديد مجال اƅتقوم ا
 اƅعملية اإدارية.

1,97 0,733 ϭϯ موافق 

 موافق ϵ 1,013 2 تضع اƅمؤسسة ميزانية ƅعملية اƅتغيير. 15

 موافق ϭϵ 0,770 1,85 اختيار اƅتوقيت اƅمناسب ƅلتغيير. 16

 موافق ϭϮ 1,025 1,97 اƅتطبيق اƄƅامل ƅلتغيير. 17

 موافق  Ϯϭ 0,758 1,80 اƅمتابعة اƅفعلية ƅلتغيير اƅذي تم تطبيقه. 18

 موافق ϮϬ 0.636 1,83 يلتزم اƅعمال داخل اƅمؤسسة بتنفيذ اƅتغيير. 19

يتم تقييم اƅنتائج مقارنة باأهداف اƅمرسومة من خال  20
 اƄƅشف عن مواطن اƅخلل وأسباب اانحرافات.

1,98 0,768 ϭϭ موافق 

اƅمؤسسة اƅمناقشات وااجتماعات اƅخاصة ƅحل تشجع  21
 مشاƄل اƅتغيير.

2,05 0,959 ϳ موافق 

اأخذ باƅحلول واƅمقترحات اƅمعروضة واأنسب ƅلمنظمة في  22
 ظل سياسة اƅتغيير اƅمتبعة.

2,03 0,947 ϴ   موافق 

ااستمرار في ممارسة عملية اƅتغيير من خال اƅعمل على  23
 وتفادي ما هو سلبي.تعزيز ما هو إيجابي 

1,97 0,751 ϮϮ  موافق بشدة 

 موافق  / 0,591 1,99 إدارة التغيير ƂƂل

 spss.v17إعداد اƅطاƅب بااعتماد على برنامج  اƅمصدر: من  

يظهر من نتائج اƅجدول أعاƋ أن اتجاهات أراء اƅمبحوثين جاءت موافقة على إدارة اƅتغيير، حيث بلغت 

 (. Ϭ,ϱϵϭ( بانحراف معياري )ƅϭ,ϵϵهذا اƅمتغير )قيمة اƅمتوسط اƅحسابي 

ضمن  إدارة اƅتغيير جاءتباإضافة إƅى ذƅك ناحظ ان متوسط إجابات أفراد عينة اƅبحث على عبارات 

وتراوحت انحرافاتها اƅمعيارية ما  [1,72-2,45]موافقة إذ تراوحت اƅمتوسطات ما بين غير أراء اتجاهات 

 [.0,751-1,011]بين
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بإحداث اƅتغيير في اƅقيم، اƅمؤسسة اƅتغيير حيث تقوم  دارةإ يقرون بممارسةهذا يدل على أن اƅموظفين و 

باƅمعلومات اƄƅافية حول اƅتغيير واإجابة عن Ƅافة عماƅها  ا، وتمداƅعادات، اƅمعتقدات واƅهيƄلة اƅتي تقوم عليه

 هم.اƅتغيير بناءا على مؤهاتتقوم اƅمؤسسة باختيار فريق مسؤول عن عملية ، و تساؤاتهم

 اختبار الفرضيات و تفسير النتائج المطلب الثالث:

اختبار فرضيات اƅدراسة، نقوم بإجراء اختبار اƅتوزيع اƅطبيعي، أي اختبار ما إذا Ƅانت اƅبيانات قبل 

( Skewnessتخضع ƅلتوزيع اƅطبيعي أم ا، ومن أجل اƅتحقق من ذƅك تم احتساب قيمة معامل ااƅتواء )

( ƅلمتغيرات اƅمستقلة، ومن بين اƅدراسات في هذا اƅمجال نجد دراسات تقول ان Kurtosis) اƅتفلطحومعامل 

(Skewness[ ونƄيجب أن ي )-ϯ,ϯ( و ]Kurtosis[محصور بين )-ϳ,ϳ(جدول رقمƅمن خال ا ،]ϭϮ نجد )

تقع في داخل  اƅتفلطح[ وقيمة معامل ϯ,ϯ-]أن قيمة معامل ااƅتواء باƅنسبة ƅجميع اأبعاد تقع في اƅمجال 

[؛ مما يشير أن اƅبيانات اƅبحث تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي، وهذا يعني تحقق شرط إجراء تحليل ϳ,ϳ-اƅمجال ]

اانحدار ƅضمان اƅوثوق بنتائجه، واƅسماح ƅلباحثة بمتابعة تحليل نموذج اƅدراسة باستخدام أدوات اƅتحليل 

 لمية.اƅمناسبة ƅاختبارات اƅمع

 التفلطحنتائج معامل االتواء ومعامل  :(12جدول رقم)

 التفلطحمعامل  معامل االتواء  المتغيرات

 0,338 0,496 ادارة المعرفة

 0,560 0,515 تشخيص المعرفة

 0,587- 0,640 اƂتساب المعرفة 

 0,415- 0,723 تطبيق المعرفة

 SPSSبااعتماد على نتائج ااستبيان من خال  اƅطاƅبإعداد  المصدر:                           

 



-نةبات–الفصل الثالث:                 دراسة ميدانية بمطاحن اأوراس وحدة أريس   

 

122 

 

 أوا: اختبار الفرضيات

 اختبار الفرضية الرئيسية   -1

 سنقوم فيما يلي باختبار اƅفرضية اƅتاƅية: 

H0 دارة التغيير بين إدارة المعرفةدالة إحصائية  اتذ توجد عاقة: ا  مؤسسة مطاحن ااوراس بباتنةفي  وا 

  (Analysis of Variance، حيث تم استخداϡ نتائج تحليل التΒاين لانحداέ )α=0,05عند مستوى الدالة 

 ƅلتأƄد من صاحية اƅنموذج اختبار هذƋ اƅفرضية، واƅجدول اƅتاƅي يبين ذƅك. 

 نتائج تحليل تباين اانحدار للتأƂد من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية  :(13جدول )

مجموع  مصدر التباين

 المربعات 

متوسط  درجات الحرية 

 المربعات

 Fقيمة

 المحسوبة

 مستوى دالة

 0,000 60,669 8,398 1 8,398 اانحدار

 0,138 38 5,260 الخطأ

 39 13,656 المجموع الƂلي

 spss.v17بااعتماد على برنامج  من إعداد اƅطاƅب المصدر:

 (=Ϭ,Ϭϱمستوى الدالة)

,૟૚معامل التحديد  ૞ = � ૛ 

,ૠૡ   معامل اارتباط  ૝ = � 

حيث  ،( يتبين ثبات صاحية اƅنموذج اختبار اƅفرضية اƅرئيسية13في اƅجدول رقم ) ةمن خال اƅنتائج اƅوارد

(، ويبين =Ϭ,Ϭϱ) ( وهي اقل من مستوى اƅداƅة0,000( بقيمة احتماƅية )ϲϬ,ϲϲϵ( اƅمحسوبة )Fبلغت قيمة )

( من اƅتباين في اƅمتغير % ϲϭ,ϱإدارة اƅمعرفة  في هذا اƅنموذج يفسر ما مقدارƋ ) اƅجدول أن اƅمتغير اƅمستقل

اƅتابع اƅمتمثل في إدارة اƅتغيير، وهي قوة تفسيرية عاƅية مما يدل على أنه توجد عاقة ذو داƅة إحصائية بين 
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دارة اƅتغيير؛ بناء على صاحية اƅنموذج  إدارة اƅمعرفة )تشخيص اƅمعرفة، اƄتساب اƅمعرفة، تطبيق اƅمعرفة( وا 

نستطيع اختبار اƅفرضية اƅرئيسية بفروعها اƅمختلفة، أي نرفض اƅفرضية اƅصفرية ونقبل اƅفرضية اƅبديلة وهي 

دارة اƅتغيير.  توجد عاقة بين أبعاد إدارة اƅمعرفة )تشخيص اƅمعرفة، اƄتساب اƅمعرفة، تطبيق اƅمعرفة( وا 

دارة  بين بعد تشخيص اƅمعرفةداƅة إحصائية  اتذ عاقة توجدا الفرضية الفرعية اأولى: . 1 .1 وا 

  اƅتغيير في مؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة.

 مع إدارة التغيير تشخيص المعرفة(: نتائج اختبار 14الجدول)

مجموع  مصدر التباين

 المربعات 

متوسط  درجات الحرية 

 المربعات

 Fقيمة

 المحسوبة

 مستوى دالة

 0.000 33,864 6,436 1 6,436 اانحدار

 0,190 38 7,222 الخطأ

 39 13,658 المجموع الƂلي

 spss.v17بااعتماد على برنامج  من إعداد اƅطاƅب المصدر:

 (=Ϭ,Ϭϱمستوى الدالة)

, ૝ૠمعامل التحديد  ૚ = � ૛ 

, ૟ૡ   معامل اارتباط  ૟ = � 

باƅفرضية، حيث تبن من خال نتائج اƅتحليل أن ( نتائج اختبار صحة اƅنموذج اƅخاص 14يعرض اƅجدول رقم)

ومستوى اƅداƅة ( ϯϯ,ϴϲϰاƅمحسوبة ) (F)اƅنموذج دال إحصائيا في تفسير معادƅة اانحدار، حيث بلغت قيمة

(Ϭ,ϬϬϬ معتمدƅة اƅداƅأقل من مستوى ا )(=Ϭ,Ϭϱ.) 
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( من %47,1أن بعد تشخيص اƅمعرفة يفسر ما نسبته ) ƅنا (، يتبين0,471اƅتي بلغت ) ૛ �وباƅرجوع إƅى قيمة

دالة إحصائية  توجد عاقة ذاتإدارة اƅتغيير، وهذا يعني رفض اƅفرضية اƅصفرية وقبول اƅفرضية اƅبديلة وهي" 

 لمؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة مع إدارة التغيير بين تشخيص المعرفة

دارة  اƅمعرفة اƄتسابƅة إحصائية بين ا توجد عاقة ذات داالفرضية الفرعية الثانية:  .2.1 وا 

   وراس بباتنة.اƅتغيير بمؤسسة مطاحن اأ

 المعرفة مع إدارة التغيير اƂتساب(: نتائج اختبار عاقة 15الجدول)

مجموع  مصدر التباين

 المربعات 

متوسط  درجات الحرية 

 المربعات

 Fقيمة

 المحسوبة

 مستوى دالة

 0,77 3,309 1,094 1 1,094 اانحدار

 0,331 38 12,564 الخطأ

 39 13,658 المجموع الƂلي

 spss.v17بااعتماد على برنامج  بمن إعداد اƅطاƅ المصدر:

 (=Ϭ,Ϭϱمستوى الدالة)

,૙معامل التحديد  ૡ = � ૛ 

,૛ૡ   معامل اارتباط  ૜ = � 

من خال نتائج اƅتحليل أن ( نتائج اختبار صحة اƅنموذج اƅخاص باƅفرضية، حيث تبن 15يعرض اƅجدول رقم)

ومستوى اƅداƅة ( ϯ,ϯϬϵاƅمحسوبة ) (F)اƅنموذج دال إحصائيا في تفسير معادƅة اانحدار، حيث بلغت قيمة

(Ϭ,ϳϳ )برƄمعتمد  أƅة اƅداƅمن مستوى ا(=Ϭ,Ϭϱ.) 
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( % Ϭ,ϴنسبته )(، يتبين ƅلباحث أن بعد اƄتساب اƅمعرفة تفسر ما Ϭ,ϬϬϴاƅتي بلغت ) ૛ �وباƅرجوع إƅى قيمة

دالة  اتذ عاقةوجد تمن إدارة اƅتغيير، وهذا يعني قبول اƅفرضية اƅصفرية ورفض اƅفرضية اƅبديلة وهي" ا 

 لبعد اƂتساب المعرفة مع إدارة التغيير بمؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة إحصائية 

فة مع إدارة اƅتغيير ا توجد عاقة ذات داƅة إحصائية ƅتطبيق اƅمعر الفرضية الفرعية الثالثة:  .3.1

   بمؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة.

  المعرفة مع إدارة التغيير تطبيق(: نتائج اختبار 16الجدول)

مجموع  مصدر التباين

 المربعات 

متوسط  درجات الحرية 

 المربعات

 Fقيمة

 المحسوبة

 مستوى دالة

 0,000 50,581 7,799 1 7,799 اانحدار

 0,154 38 5,859 الخطأ

 39 13,658 المجموع الƂلي

 spss.v17بااعتماد على برنامج  من إعداد اƅطاƅب المصدر:

 (=Ϭ,Ϭϱمستوى الدالة)

,૞ૠمعامل التحديد  ૚ = � ૛ 

,ૠ૞   معامل اارتباط  ૟ = � 

( نتائج اختبار صحة اƅنموذج اƅخاص باƅفرضية، حيث تبن من خال نتائج اƅتحليل أن 16يعرض اƅجدول رقم)

ومستوى اƅداƅة ( ϱϬ,ϱϴϭاƅمحسوبة ) Fاƅنموذج دال إحصائيا في تفسير معادƅة اانحدار، حيث بلغت قيمة

(Ϭ,ϬϬϬ معتمدƅة اƅداƅأقل من مستوى ا )(=Ϭ,Ϭϱ.) 
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( %ϱϳ,ϭ)نسبته تفسر ما  تطبيق اƅمعرفة(، يتبين ƅلباحث أن بعد Ϭ,ϱϳϭاƅتي بلغت ) ૛ �وباƅرجوع إƅى قيمة

دالة  اتذ عاقةوجد تمن إدارة اƅتغيير، وهذا يعني رفض اƅفرضية اƅصفرية وقبول اƅفرضية اƅبديلة وهي" 

 لتطبيق المعرفة مع إدارة التغيير بمؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة.إحصائية 

 مناقشة النتائج وتفسيرها ثانيا:

ϭ. مناقشة وتفسير النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة 

ما مدى ممارسة إدارة المعرفة بمؤسسة مطاحن  نتائج تحليل إجابات اƅمبحوثين عن اƅسؤال:أظهرت  -

موافقة، حيث بلغت قيمة اƅوسط  اƅمعرفة جاءتإدارة اƅرئيسي اتجاهات اƅمبحوثين ƅلبعد إن ااوراس بباتنة؟ 

ا موافقة، حيث جاء (، ومن حيث اتجاهات إجابات اأفراد أبعادƋ اƅفرعية Ƅانت جميعه1,831اƅحسابي ƅه )

"تطبيق اƅمعرفة" وفي اƅمرتبة اأخيرة بعد" اƄتساب اƅمعرفة" من حيث قيمة اƅوسط  في اƅمرتبة اأوƅى بعد

 (.1,708اƅحسابي اƅتي بلغت قيمته )

ن اƅسبب وراء حصول بعد "اƄتساب اƅمعرفة" على اƅمرتبة اأخيرة على اƅرغم من اتجاهات أراء رى أون

افقة، هذا يدل على مرƄزية اƅسلطة، واƅروتين في اƅعمل باƅنسبة ƅلموظفين أي ƅيس هناك أي اƅمبحوثين جاءت مو 

 .في ااستمارة( في اƅعمل)و قد يرجع ذƅك اƅى قلة اƅعبارات اƅتي تقيس بعد اƄتساب اƅمعرفةتغييرات جديدة 

بمؤسسة مطاحن  ونتائج تحليل إجابات اƅمبحوثين عن اƅسؤال اƅثاني: ما مدى ممارسة إدارة اƅتغيير

(، ومن 1,99ااوراس بباتنة، ان اتجاهات أراء اƅمبحوثين جاءت موافقة، حيث بلغت قيمة اƅوسط اƅحسابي ƅه )

( وفي اƅمرتبة اأخيرة اƅفقرة 1حيث اتجاهات اƅمبحوثين ƅفقراته جاءت موافقة، حيث جاء في اƅمرتبة اأوƅى اƅفقرة)

 ( 1,72غت قيمته)( من حيث قيمة اƅوسط اƅحسابي اƅتي بل23)

هذا مؤشر يدل على ان  و نرى أنن Ƅل اƅفقرات ذات ااتجاƋ موافقة تندرج تحت إدارة اƅتغيير، ياحظ أ 

فقرات إدارة اƅتغيير ا تتحقق بشƄل واسع ƅدى مؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة، اأمر اƅذي يعƄس أن اƅمؤسسة 

 ا تقوم بإدارة اƅتغيير وا تمارسه.  
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Ϯ . تفسير النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة مناقشة و 

 مناقشة وتفسير الفرضية الرئيسية: .1.2

 Ƌمعرفة بعناصرƅة إحصائية إدارة اƅنتائج وجود عاقة ذات داƅمعرفة،  )تشخيصأظهرت اƅتساب اƄمعرفة، اƅا

,૟૚تطبيق اƅمعرفة( مع إدارة اƅتغيير؛ وتشير اƅنتائج بأن" إدارة اƅمعرفة" يفسر  ૞ = � ૛  من ااختافات في

، (F( )ϲϬ,ϲϲϵ)قيم اƅمتغير اƅتابع إدارة اƅتغيير، وان نموذج اانحدار ƅتمثيل اƅعاقة معنوي، حيث بلغت قيمة 

فهذا مؤشر إƅى وجود دور إدارة اƅمعرفة في إنجاح إدارة اƅتغيير ƅمؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة، وصاحية 

 نموذج اانحدار اƅخطي ƅتمثيل اƅعاقة.

عتقد أن هذƋ اƅنتيجة تتفق مع اأدبيات اƅتنظيرية اƅمتعلقة بمتغيرات اƅدراسة، واƅتي بدورها تدعم نموذج ون

 هذƋ اƅدراسة وتدعم Ƅذƅك هذƋ اƅنتيجة اƅمتعلقة بعاقة إدارة اƅمعرفة مع إدارة اƅتغيير وذƅك Ƅاآتي:

ممدوح عبد اƅعزيز  )(،مرزϕϭ نسيمΔ دراسة(، )رافدة عمر اƅحريريدراسة ) (،هاƅة أحمد صبريدراسة مثل )

دارة اƅتغيير( نظريا، أي أن اƅنتيجة تتفق مع  (رفاعى باƅتاƅي فمن اƅجلي تداخل وارتباط اƅمتغيرين )إدارة اƅمعرفة وا 

 اإطار اƅنظري واستنتاجاته.

Ϯ.Ϯ.مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضيات الفرعية 

 الفرضية الفرعية اأولى:  -

وجود عاقة ذات داƅة إحصائية ƅتشخيص اƅمعرفة مع إدارة اƅتغيير، ويؤƄد معنوية هذا اƅعاقة أظهرت اƅنتائج 

قوية، حيث ان ما  ૛ �(، وتعد قيمة Ϭ,ϰϳϭ) ૛ �، وبلغت قيمة (ϯϯ,ϴϲϰ) اƅمحسوبة اƅتي بلغت (F) قيمة

دارة اƅتغيير؛ وباƅتاƅي اƅعاقة مقبوƅة  تشخيص( مما يشير إƅى قوة اƅعاقة بين Ϭ,ϲϴϲ) �قيمته  اƅمعرفة وا 

 إحصائيا.
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 الفرضية الفرعية الثانية   -

 اƅعاقة، ويؤƄد معنوية هذا مع إدارة اƅتغيير اƄتساب اƅمعرفةداƅة إحصائية  اتذأظهرت اƅنتائج وجود عاقة 

، حيث ان ما ضعيفة ૛ �(، وتعد قيمة Ϭ,ϴ) ૛ �، وبلغت قيمة (ϯ,ϯϬϵ) اƅمحسوبة اƅتي بلغت( F) قيمة

دارة اƅتغييراƅعا ضعف( مما يشير إƅى Ϯϴ,ϯ) �قيمته  مقبوƅة غير ؛ وباƅتاƅي اƅعاقة قة بين اƄتساب اƅمعرفة وا 

 من اƅناحية اإحصائية.

 الفرضية الفرعية الثالثة: -

 اƅعاقة، ويؤƄد معنوية هذا اƅتغييرمع إدارة  ƅتطبيق اƅمعرفةداƅة إحصائية  اتذ عاقةأظهرت اƅنتائج وجود 

، حيث ان ما قوية ૛ �(، وتعد قيمة Ϭ,ϱϳϭ) ૛ �، وبلغت قيمة (ϱϬ,ϱϴϭ) اƅمحسوبة اƅتي بلغت( F) قيمة

دارة اƅتغيير( مما يشير إƅى قوة اƅعاϬ,ϳϱϲ) �قيمته  ؛ وباƅتاƅي اƅعاقة مقبوƅة من قة بين تطبيق اƅمعرفة وا 

 اƅناحية اإحصائية.
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 خاصة:

تعرفنا من خال هذا اƅفصل على اإطار اƅمنهجي ƅلدراسة في Ƅيفية انجاز ااستبانة واƅتي تم توزيعها 

دارة اƅتغيير إدارة اƅمعرفة، واƅتي تحتوي على محورين اطارات اادارة اƅعليا واعوان تحƄم، منفذينعلى  ، Ƅان وا 

"، دور إدارة المعرفة في نجاح إدارة التغيير بالمؤسسةاƅتاƅية: "هدفنا من خاƅها اإجابة على إشƄاƅية اƅبحث 

وبعد استرجاعها قمنا بتفريغها وتحليل بياناتها باستخدام أساƅيب إحصائية عديدة Ƅاƅنسب اƅمئوية، اƅمتوسط 

قل على اƅمتعدد ƅدراسة اثر اƅمتغير اƅمست اƅحسابي، اانحراف اƅمعياري، اختبار أƅفا Ƅرونباخ، تحليل اانحدار

ثم قمنا بعرض وتحليل وتفسير نتائج اƅدراسة اƅميدانية واختبار اƅفرضيات، وتوصلنا في اƅنهاية إƅى صحة  اƅتابع

 وقبول اƅفرضيات.      
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 خاتمة 

منظمة في اƅ إدارةاƅمعرفة حققت نتائج Ƅبيرة فمشارƄة اƅعاملين في  إدارةااهتمام بأثبت اƅواقع أن       

 إدارةجاح من خال تحقيق ن مختلف اƅمستويات اƅتنظيمية ومجاات اƅعمل، واƅمساهمة في تقرير مستقبلها

   .اƅتغيير

ن نلمس صعوبة اƅجمع بين اƅجانب اƅنظري واƅميداني في ا اƅبحث اƅمتواضع أهذ و قد أتاح ƅنا

اƅجانب اƅنظري وحدƋ يحتاج إƅى دراسة شاملة ƅجميع جوانبه، واƅجانب اƅميداني هو اآخر أن  حيثاƅدراسة، 

 مؤسسة مطاحن ااوراس" ƅدى إدارة المعرفة في نجاح إدارة التغييردور Ƅفاءة ومهارة ƅمعرفة " يحتاج إƅى

 .بباتنة

 :واƅتوصياتاƅى مجموعة من اƅنتائج خاتمة هذا اƅبحث  وتوصلنا في

  لتوصيات:واالنتائج 

ϭ. يزƄترƅمستويات،  إدارةعلى  يجب اƅمؤسسة و تطبيقها في جميع اƅمعرفة في اƅل و فهمهاƄا بش

 اƅمعرفةادارة خطة من وضع يمƄن هذا أن اƅعليا  اإدارةمن بها و دعمها و ااهتمام متƄامل، 

شƄل بفي جميع اƅمستويات اƅمعرفة(  إدارة)في اطار اƅعمل سير جهة ƅمتابعة تحديد يجب Ƅما 

 صحيح.

Ϯ.  معرفة  إدارةتعتبرƅمنظمةاƅعاملين داخل اƅتحفيز اأفراد اƅ ن أداء فضا ع على اابداع، أسلوبا

  اƅتƄنوƅوجيات اƅحديثة. وااستفادة منبƄفاءة أعماƅهم 

ϯ.  معرفة أسلوبا  إدارةتعتبرƅمواجهة اƅخارجيةƅتغييرات اƅبة اƄأو موا ƅتطور حاجات و رغبات اƄ،زبائن 

 تطور اƅتقنية و اƅعوƅمة... اƅخ. حدة اƅمنافسة،زيادة 
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ϰ.  معرفة إدارةان اعتمادƅلمنظمة  اƅ عاملين يحققƅل اƄ راد بحيث يشعر هؤاء اأففي تطورها مساهمة

 مستويات عاƅية من اأداء.و هو ما يحقق و اƅواء ƅلمنظمة، باانتماء 

ϱ.  منظمةƅمعرفة  إدارةان تبني اƅتغييرات و تجسيد على ادخال يساعد اƅمرغوبة اƅو عملها ة في بيئا

ي ااستقرار ف، و هو ما يؤدي اƅى )مقاومة اƅتغيير(مقاومة اƅقلت جيدة هذƋ اƅعملية Ƅانت Ƅلما 

 اƅمنظمة.

ϲ. معرفة  إدارةƅن اƄمعلومات تمƅم في اƄتحƅمنظمة من اƅيهااƅمتدفقة اƅى جانب ، اƅتي اƅحتويها، تتلك ا

 و حمايتها من اƅمنافسين.ƅصاƅحها  و استغاƅها و تنظيمها

ϳ.  تساب وتطبيق علىƄمعرفة واƅمعرفة من )تشخيص اƅمؤسسة تشجيع موظفيها على تطبيق إدارة اƅا

 .اƅمعرفة(

ϴ.  يد على أهمية وعيƄتأƅمحيطاƅتغيير من اجل ااستفادة من فرص اƅمؤسسة بإدارة اƅال ، من خا

 .ممارسة إدارة اƅتغيير في اƅمؤسسة وتشجيع اƅموظفين على إدارة ƅتغيير

ϵ.  تغييراقتناعƅمعرفة ودورها في نجاح إدارة اƅمؤسسة بضرورة تطبيق إدارة اƅا. 

ϭϬ. موظفين علىƅمعرفة وااستفادة منها في تغيير بعض أنماط  تبني تدريب اƅممارسة إدارة ا

 اƅسلوƄية غير اƅمرغوب فيها.

 :النتائج من الدراسة التطبيقية

ϭ.  ى أن مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة أريسƅمعرفة  و  -باتنة–توصلنا اƅتقوم بتطبيق و تشخيص ا

"تطبيق اƅمعرفة" وفي اƅمرتبة اأخيرة  ا تقوم باƄتساب اƅمعرفة حيث جاء في اƅمرتبة اأوƅى بعد

 .بعد" اƄتساب اƅمعرفة"

Ϯ.  ى أن هناك عاقةƅتحليل ااحصائي اƅمعرفة و  إدارةبين ارتباط أشارت نتائج اƅت إدارةاƅغييرا. 

ϯ.  معرفة و  بإدارةجاء جيد  -باتنة-أفراد مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة أريس اهتمامƅتغ إدارةاƅيير.ا 
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ϰ.  ةƅتحليل ااحصائي أنه ا توجد عاقة ذات داƅيها من خال اƅمتوصل اƅنتائج اƅحصائيةإأشارت ا 

دارة اƅتغييربين اƄتساب اƅمعرفة  اƅتي و اƅى ضعف اƅعبارات اƅمستخدمة في ااستمارة  وهذا راجع وا 

 ثاثة عبارات فقط في بعد اƄتساب اƅمعرفة. تضمنت

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

  المـــــــراجعالمـــــــراجع
  



واƃمراجــــــــــــــــعاƃمصادر  قائمة  

 

135 

 

 اƃقران اƂƃريم
 :اƃعربية باƃلغةاƃمراجع أوا: 

 اƂƃتب:  -أ

 ،عمان. دار اƅوراق ƅلنشر واƅتوزيع، إدارة اƃمعرفة اƃممارسات واƃمفاهيمإبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي،  -1
 ، بدون ذƄر اƅسنة.اأردن

عمان  واƅتوزيع،اƅوراق ƅلنشر  اƅجوهرية.بناء اƄƅفايات  ، فياƃمعرفةإدارة  اƅجنابي،أƄرم ساƅم حسن   -2
 .2012 اأردن،

، دار اƅمريخ ƅلنشر واƅتوزيع، اƅسعودية، إدارة اƃتغيير بƈجاحأان وƅيمز، ساƅي ووداورد، بول دوبسون،  -3
2002. 

اƅفجر ƅلنشر واƅتوزيع، اƅقاهرة، . دار دارة اƃمعرفة اƃرأسمعرفية بديااحسني عبد اƅرحمن اƅشيمي،  -4
 .2009مصر، 

دار  ،ادارة اƃتغيير اƃتحديات وااستراتيجيات ƃلمدراء اƃمعاصرينخضر مصباح اسماعيل اƅطيطي:  -5
 .2010، ااردن-عماناƅحامد ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، 

اƃتƈظيمي مفاهيم اƃسلوك خضير Ƅاظم حمود اƅفريجات، موسى سامة اƅلوزي، انعام اƅشهابي:  -6
 .2009، ااردن-عمان، دار اثراء ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، معاصرة

، دار اƅمسيرة ƅلنشر، اƅطبعة اƅثانية، ƈظرية اƃمƈظمةخليل محمد حسن اƅشماع، خضير Ƅاظم حمود:  -7
 .2000ااردن، -عمان

اوƅى، ة ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ا، دار اƅثقافادارة اƃتغيير في اƃمؤسسات اƃتربويةعمر اƅحريري:  رافدة -8
 .2011، ااردن-عمان

ادارة اƃتغيير يوسف عريقات:  د. احمداسماعيل اƅمعاني،  د. احمدمحمد سعود جرادات،  ناصر -9
 .2013، ااردن-عمان، دار اثراء ƅلنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، واƃتطوير

، اƅشرƄة اƅعربية )اƃمفاهيم، واƈƃماذج(اادارة ااستراتيجية حسن محمد احمد محمد مختار:  -10
 .2011مصر اƅعربية،  جمهورية-اƅقاهرةاƅمتحدة ƅلتسويق واƅتوريدات ƅلنشر، اƅطبعة اƅثانية، 

، صرم-ااسƄندرية، اƅدار اƅجامعية ƅلنشر واƅتوزيع، اƃسلوك اƃتƈظيمي اƃمعاصرزاوية حسن:  -11
2004. 
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-، دار Ƅنوز اƅمعرفة ƅلنشر واƅتوزيع، عمانويرادارة اƃتغيير اƃتƈظيمي واƃتطزيد منير اƅبومي:  -12
 .2007ااردن، 
، اردنا-عمان، دار اƅراية ƅلنشر واƅتوزيع، اتجاهات حديثة في ادارة اƃتغييرسيد ساƅم عرفة:  -13
2011. 
، ، دار اƅراية ƅلنشر واƅتوزيعدور تقƈيات اƃمعرفة اƃحديثة في إدارة اƃتغييرسيد ساƅم عرفة:  -14
 .2011، ااردن عمان،
 . 2005، اƅمنظمة اƅعربية ƅلتنمية اإدارية، اƅقاهرة، إدارة اƃمعرفةصاح اƅدين اƄƅبيسي،  -15

. اƅطبعة اƅثانية، دار اƅمسيرة اƃمدخل إƃى إدارة اƃمعرفةعبد اƅستار اƅعلي، عامر قنديجلي،  -16
 .ƅ2009لنشر واƅتوزيع، عمان اأردن، 

زيع، واƅتو دار Ƅنوز اƅمعرفة اƅعلمية ƅلنشر  .واƃمعلوماتاƃمعرفة  إدارةمطر، عبد اƅلطيف محمود  -17
 .2007 عمان، اأردن،

ة ، دار اƅوفاء ƅلطباعقوة اƃتغيير اƃتحديات في اƃقرن اƃحادي واƃعشرينعثمان فاروق اƅسيد:  -18
 .2008، ااردن-عمانواƅنشر واƅتوزيع، اƅطبعة اƅثانية، 

، ، دار اثراء ƅلنشر واƅتوزيعاƈƃجاحاƃقيادة واƃتغيير اƃطريق ƈحو عدنان اƅعتوم، قاسم Ƅوفحي:  -19
 .2010، ااردن-عماناƅطبعة ااوƅى، 

في بحوث اƃعلوم  وااستخدامات اإحصائيةاأسس اƃمƈهجية عدنان حسين اƅجادري وآخرون،  -20
 .2009، عمان، واƅتوزيعإثراء ƅلنشر ، اƃتربوية واإƈساƈية

 .، بدون سنة نشرمصر-اƅقاهرة، دار غريب ƅلطباعة واƅنشر، اƃسلوك اƃتƈظيميعلي اƅسلمي:  -21
 واƅتوزيع،دار صفاء ƅلنشر  .واƃريادةاƃتميز  اƃمعرفة اƃطريق إƃى إدارةهمشري، عمر أحمد  -22
 .2012 اأردن، عمان،
امعية ، اƅدار اƅجادارة اƃتغيير ااستراتيجي اƃعربي ƃمواجهة اازمة اƃماƃية اƃعاƃميةفريد اƅنجار:  -23

 .2009، مصر-ااسƄندريةƅلنشر، اƅطبعة ااوƅى، 
دار اƅحامد ƅلنشر  .اƃتƈظيميةإدارة اƃمعرفة واأهداف  استراتيجية اƅقهيوي،ƅيث عبد اه  -24
 .2013 عمان، اأردن، واƅتوزيع،
 .2008، مصر-ااسƄندرية، دار اƅفƄر اƅجامعي ƅلنشر، ادارة اƃتغييرمحمد اƅصيرفي:  -25
 .2006، ااردن-عمان، دار حامد ƅلنشر واƅتوزيع، ادارة اƃتغييرمحمد بن يوسف اƅنمران:  -26
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 واƅتوزيع،صفاء ƅلنشر  . داراƃمعرفةمعاصرة في إدارة  اتجاهاتاƅزيادات، محمد عوادات أحمد  -27
 .2008 اأردن، عمان،
-يةااسƄندر ، دار اƅجامعية ƅلنشر واƅتوزيع، اƃسلوك اƃتƈظيميماح اƅدين محمد عبد اƅباقي:  -28
 .2003، مصر

، مطبعة جامعة اƅملك فيصل، اƅرياض، اإدارة ااستراتيجية ƃلمعرفة، رفاعيممدوح عبد اƅعزيز  -29
2007. 
إثراء  .اƃمعرفة إدارةاƅصاƅح، أسماء رشاد  اƅمعاني،إسماعيل  جرادات، أحمدناصر محمد سعود  -30
 .2011اأردن ، عمان، واƅتوزيع،ƅلنشر 
، دار اƅمرƄز احمد امين اƅفني ƅلنشر واƅتوزيع، تطوير اƃمؤسساتنائل عبد اƅحفيظ اƅعواملة:  -31

 اأردن، بدون ذƄر سنة اƅنشر.-اƅطبعة اƅثانية، عمان

ƅتوزيع وا. دار اƅوراق ƅلنشر واƃعمليات وااستراتيجياتاƃمفاهيم  اƃمعرفة:إدارة  نجم،نجم عبود  -32
 .2005اأوƅى، عمان، اأردن،  اƅطبعة
، مرƄز اƅقرار ƅاستشارات، اƅسيد ادارة اƃتغيير ومواجهة اازماتنخبة من اƅعلماء واƅباحثين:  -33

 .2005، مصر-اƅقاهرةعليوة وشرƄائه، دار اامين ƅلطبع واƅنشر واƅتوزيع، اƅطبعة ااوƅى، 
 .2009 اأردن، واƅتوزيع، إربدعاƅم اƄƅتب اƅحديث ƅلنشر  .اƃمعرفة إدارةاƅظاهر، إبراهيم  نعيم -34

 :اƃجامعية اƃمذƂرات واأطروحات  -ب

 ماجيستير:

رƈة بين مقا )دراسةأثر إدارة معرفة اƃزبون في تحقيق اƃتفوق اƃتƈافسي  اƅجنابي،أميرة هاتف حداوي  -1
Ƅلية اإدارة  اأعمال،قسم علوم إدارة  ماجستير،متطلبات ƅنيل درجة  ،(عيƈة من اƃمصارف اƃعراقية

 .2006اƅعراق ، اƄƅوفة،جامعة  وااقتصاد،
قسم  اƅتجارة،Ƅلية  اƅماجستير،ƅنيل شهادة  .اأداءإدارة اƃمعرفة وأثرها على تميز  اƅزطمة، نضال محمد -2

 .2011،اإسامية بغزة اأعمال، اƅجامعةإدارة 

مستوى  لىعوأثرها  اƃفلسطيƈية،تطبيق إدارة اƃمعرفة في اƃمؤسسات اƃحƂومية  اƅمدƅل،اه اƅوƅيد عبد . 3
ة Ƅلي اأعمال،قسم إدارة  ماجستير، ، رساƅة()دراسة تطبيقية على مؤسسة رئاسة مجلس اƃوزراءاأداء 
 .2012 فلسطين، غزة،اƅجامعة اإسامية  اƅتجارة،
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هادة ƈƃيل ش (،جامعة باتƈة ميداƈية بمƂتبات )دراسةتمƂين اƃمعرفة في اƃمƈظمة اƃجزائرية  Ƅحات، سمراء-4
قسنطينة  منتوري،جامعة  ااجتماعية، اإنسانية واƅعلومƄلية اƅعلوم  ،اƃمƂتباتقسم علم  ماجيستير،

،2008/2009. 

ة ƅنيل مذƄرة مقدم ،ااقتصاديةإدارة اƃمعرفة Ƃمدخل ƃتدعيم اƃقدرة اƃتƈافسية ƃلمؤسسة عبد اƅماƅك،  بوƄروة-5
جامعة منتوري،  راƅتسييوعلوم اƅتسيير، قسم علوم  ااقتصاديةشهادة اƅماجستير في علوم اƅتسيير، Ƅليه اƅعلوم 

 .2011/2012قسنطينة اƅجزائر، 

صص ، تخغير منشورة، رساƅة ماجستير، اƃمƂتبات اƃجامعيةƈحو تطبيق إدارة اƃمعرفة في ƅمحنط،  يوسف-6
دارة اƅمعرفة، جامعة منتوري، قسنطينة، اƅجزائر،   .2009/2010أنظمة اƅمعلومات وا 

غير منشورة، Ƅلية اإدارة  تسويق،، رساƅة ماجيستير "أساسيات إدارة اƃمعرفة"طارق فيصل اƅتميمي، -7
 .2011اأƄاديمية اƅعربية اƅمفتوحة، بدون ذƄر اƅبلد، ، قسم اƅدراسات اƅعليا، وااقتصاد

ة "مديري سوƈلغاز-حاƃةاحداث اƃتغيير اƃتƈظيمي من خال مدخل ثقافة اƃمƈظمة )دراسة شتاتحة:  عائشة-8
، رساƅة ماجيستير، منشورة، قسم علوم اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتسيير، جامعة اƃتوزيع بااغواط"(

 .2006/2007اƅجزائر، 

منشورة،  غير ماجيستير،، رساƅة ادارة اƃتغيير في اƃفƂر ااداري ااساميمريم محمد خير عرقسوسي:  عبير-9
 .2008قسم اادارة اƅتربوية واƅتخطيط، Ƅلية اƅتربية، جامعة ام اƅقرى اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، 

، رساƅة ااعمال )اƃتجربة اƃماƃيزية ƈموذجا(ادارة اƃتغيير في مƈظمات اƅدين اƅمنجي اƅعسƄري:  بهاء-10
 .2010ماجيستير، منشورة، قسم اƅعلوم اادارية، ااƄاديمية اƅعربية باƅدنمارك، 

ة Ƅلية ااقتصاد، جامع ،، رساƅة ماجيستير، منشورة، قسم علوم اƅتسييرادارة اƃتغييرصفر:  اسماعيل-11
 ، بدون ذƄر سنة مناقشة.سوريا-دمشق

منشورة، قسم ادارة ااعمال، Ƅلية غير ، رساƅة ماجيستير، اسباب مقاومة اƃتغيير اƃتƈظيمياسم:  بدون-12
 .2010/2011ااقتصاد، جامعة اƅنجاح اƅوطنية، نابلس )فلسطين(، 

، مذƄرة ماجستير، جامعة اƅحاج محند واƄلي، دور اƃتƂوين عمبية اƃتغيير اƃتƈظيمينسيمة،  مرزوق-13
 .2012/2013اأعمال ااستراتيجية، اƅبويرة، تخصص إدارة 
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 :ƉتوراƂد 

امة اƃمديرية اƃع حاƃة)اأعمال اƃتطور اƃتƈƂوƃوجي ودورƉ في تفعيل إدارة اƃمعرفة بمƈظمة حسين نوي،  طه-1
يير، واƅعلوم اƅتجارية وعلوم اƅتس ااقتصادية، ƅنيل شهادة اƅدƄتوراƄ ،Ƌلية اƅعلوم ƃمؤسسة اتصاات اƃجزائر(

 .2010/2011، اƅجزائر، 3جزائراƅجامعة 

 :واƃمداخات واƃدراسات اأبحاث-ج

 دراسات:

، اƅسنة أوƅى مدرسة دƄتوراƋ، عمليات تسيير اƃمعرفة )دراسة مقدمة(سامر، أحمد بن خليفة،  زاسي -1
علوم اƅعلوم ااقتصادية و  تخصص اختصاص تطبيقي وتسيير اƅمنظمات، قسم علوم اƅتسيير، Ƅلية

 اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، بدون ذƄر اƅسنة.
، مراƂز مصادر اƃتعلم: إطار فƂري اƃمعرفة فيدراسة بعƈوان: تطبيق إدارة نادية بنت محمد اƅبوسعيدية،  -2

، بدون ذƄر سنة قابوس، قسم دراسات اƅمعلومات، جامعة اƅسلطان ااجتماعيةƄلية اآداب واƅعلوم 
 نشر.

 اƃمداخات:

 ،مداخلة: مفاهيم اساسية عن اƃتغيير اƃتƈظيمي، ادارة اƃتغيير، مقاومة اƃتغيير() ،قويدر معيربي -1
 .، بدون سنة مناقشةاƅبليدة-دحلبمداخلة، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة سعد 

 :واƃمؤتمرات اƃعلمية اƃملتقيات-د

 اƃملتقيات:

عمليات إدارة اƃمعرفة وتأثيرها في تحقيق اƃميزة اƃتƈافسية )دراسة حاƃة ƃمجموعة : محمد فاق، أستاذ-1
ناعية خارج اƅتنافسية ƅلمؤسسات اƅص وااستراتيجيات، اƅملتقى اƅدوƅي اƅرابع حول: اƅمنافسة اأردƈية( ااتصاات

 بدون ذƄر اƅسنة. ،اأردنقطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعربية، 

، ملتقى دوƅي حول اƅتنمية اƅبشرية اƃتغيير واƃموارد اƃبشرية بمؤسسات ااتصاات ادارةعادل عياض: -2
 .2004، مارس 09/10وفرص ااندماج في اقتصاد اƅمعرفة واƄƅفاءات اƅبشرية، جامعة ورقلة، 
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 ،اƃتغيير اƃتƈظيمي في مƈظمات ااعمال: دوافعه، اهدافه، ومداخلهعاوي عبد اƅفتاح: رحيم حسين،  -3
، ماي 12/13جامعة اƅبليدة،  اƅدوƅي حول اابداع واƅتغيير اƅتنظيمي في اƅمنظمات اƅحديثة،اƅملتقى 
2010. 

 اƃمؤتمرات:

 دراسة تقدم بها إƅى اƅمؤتمر ،واأداءاƃعاقة بين استخدام مدخل إدارة اƃمعرفة  فارة،احمد أبو  يوسف -1
اأردن  عمان، ،اƅزيتونة اأردنية واإدارية جامعة ااقتصاديةاƅعلوم  ، Ƅلية‘اƅعلمي اƅرابع ''إدارة اƅمعرفة'

،2004. 

 طظل اƃمحيمصدر ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية في  ƃلمعرفة:اإدارة اƃفعاƃة  خديجة،زهية، خاƅدي  موساوي-2
 رفة،اƅمع اقتصادجامعة اƅزيتونة اأردنية حول  اƅخامس،ورقة بحث مقدمة ƅلمؤتمر اƅعلمي  ،اƃجديد ااقتصادي

 .2005 أفريل، 23/25 ،اƅجزائر–جامعة تلمسان  اƅتسيير،وعلوم  ااقتصادƄلية 

إدارة اƃمعرفة ودورها في تحقيق اإبداع اإداري ƃدى مديري فروع اƃبƈوك اƃعاملة في مروان جمعة درويش،  -3
واƅعلوم اإدارية، جامعة اƅعلوم اƅتطبيقية اƅخاصة،  ااقتصاد، بحث مقدم إƅى اƅمؤتمر اƅثاني Ƅƅلية فلسطين

 .سطينلعة اƅقدس اƅمفتوحة، ف، جام27/04/2006-26اƅمنعقد خال: 

دوƅي ، اƅمؤتمر اƅعلمي اƅااقتصاديةأهمية تسيير اƃمعرفة باƃمؤسسة يه، ضمحمد قويدري، سماƅي يح -4
، أردنيةاواƅعلوم اإدارية، جامعة اƅزيتونة  ااقتصاد، Ƅلية ااقتصاديةاƅمعرفة واƅتنمية  اقتصاداƅخامس حول 

 .2005أبريل،  27-25اأردن، 

اƃمؤتمر اƃعلمي اƃسƈوي اƃدوƃي اƃرابع '' ادارة اƃمعرفة أحمد صبري، اƅعرب واƅمعرفة واƅمستقبل،  هاƅة-5
 .2004أفريل  28-26، جامعة اƅزيتونة، اأردن، في اƃعاƃم اƃعربي''

 :اƃمجات-ه

 صاديااقتاإدارة اƃفعاƃة ƃلمعرفة: مصدر ƃتحقيق اƃميزة اƃتƈافسية في ظل اƃمحيط Ƅورتل، ) فريد -1
 .2007. مجلة اƅعلوم اإنسانية، اƅعدد اƅثاني عشر، جامعة محمد خيضر بسƄرة، ماي اƃجديد(

لة ، اƅمجواقع إدارة اƃمعرفة ومتطلبات اإبداع واƃتجديد في اإدارة اƃعربيةهاƅة عبد اƅقادر صبري،  -2
 .2010اأردن، ديسمبر  ،2عدد  ،30اƅعربية ƅإدارة، مجموعة 
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 شبƂة اأƈترƈت: وروابط من مƈتديات-و

، محمد احمد إسماعيل، Ƅاتب في مجال اƅتطوير اƅتنظيمي، اƃمƈتدى اƃعربي إدارة اƃموارد اƃبشرية -1
2014 ،11h:15، 2015/02/19 ،www.hrdiscussion.com/hr 45021.html. 

et économiques  esciencتسييرواƅ ااقتصاديةمنتديات اƅعلوم ) بسƂرةمƈتدى طلبة جامعة  -2

gestion ساعة 2015/جانفي/18 ااطاع، تاريخƅم، اh15:18. 
 http://www.hrdiscussion.com/hr8907.html)خواطر حول ادارة اƅتغيير( من اƅرابط:  -3

 .15:56h، اƅساعة: 2015مارس  28يوم: 
4- http://www.idmc.ae/userfiles/file/strategic%20plan/change_management.

,                      (8/5/2015,09:37 )fpd 
 ثاƈيا باƃلغة اƃفرƈسية:

adoption of  ’Theaffa. Rauro. V.and L.E.  Espositovangelina.p. E ietroP -1

journal of  electronic’small firms ‘ management. Systems in knowledge

knowledge management volume 8 Issue 1 .2010. 

Theory and Experience to  Successfully: UsingChange  Managing -2

williams, Sally word and Paul Bobson Thomson By: Allan.P.O.Implement Change 

Learning- 2002. 

Valoriser le knowledge management dans une U, Blogue, comment  -3

Sophia Antipolis, France, 2004. -, thèse de doctorat, université de Niceentreprise

P20. 

http://www.hrdiscussion.com/hr%2045021.html
http://www.hrdiscussion.com/hr8907.html
http://www.idmc.ae/userfiles/file/strategic%20plan/change_management.pdf
http://www.idmc.ae/userfiles/file/strategic%20plan/change_management.pdf
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 قسم علوم التسيير                                جامعة محمد خيضر بسكرة                                              

 الثانية ماستر السنة                           كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيير                            

 تخصص: التسيير ااستراتيجي للمنظمات                                                                        قسم: علوم التسيير 

   

 

 
 اأخ الفاضل ...، اأخت الفاضلة....،

 السام عليكم ورمة اه وبركاته ،،،، 
ة للدراسة الي نقوم بإعدادǿا استكماا للحصول على شهادة يسرنا أن نضع بن أيديكم ǿذǽ ااستبانة الي صممت جمع امعلومات الازم

مؤسسة مطاحن اأوراس  :دراسة حالة" دور إدارة المعرفة في نجاح إدارة التغيير بالمؤسسة " بعǼوان  التسير ااسراتيجي للمǼظماتاماسر ي 
 ".–باتنة-أريسوحدة 

 مǼكم ǿذا اجال ، نأملرأيكم ي ، ونظرا أمية معرفة ي مؤسستكم ي ųاح إدارة التغيرمدى تأثر إدارة اوهدف ǿذǽ الدراسة إى التعرف على 
أن تولوا ǿذǽ ااستبانة  نأمل مǼكمǼتائج تعتمد بدرجة كبرة على صحة إجابتكم، لذلك الالتكرم باإجابة على أسئلة ااستبانة بدقة، حيث أن صحة 

  .مل أساسي من عوامل ųاحهااǿتمامكم، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عا

وŴيطكم علما أن ميع إجاباتكم لن تستخدم إا أغراض البحث العلمي  .ƅلجواب في اƅمƄان اƅمخصص)ل( عامة ƅذا نرجو منƄم وضع 
 فقط.

 تفضلوا بقبول فائق التقدير وااحترام

 :ةاأستاذ إشراف                                                                        من إعداد: 

  أميـن زويوش                                                       

 ϮϬϭϰ/ϮϬϭϱالسنة الجامعية: 

 

  فهيمة بوروبة 

 استبانة البحث
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 : البيانات الشخصيةالجزءاأول
 اƅجنس:  .

 أنثى        ذƄر                                
 اƅعمر: .

 سنة فما فوق             من            -                   -               -               

 اƅمؤهل اƅعلمي: .
 ثانوي فأقل                ƅيسانس               دراسات عليا                   تƄوين مؤهل              

 مجال اƅوظيفة اƅحاƅية:.
 عامل منفذ                              عون تحƄم            طار           إ                 

 سنوات اƅخبرة:.

 سنوات             اƅى أقل من  سنوات                                      من  أقل من             
 نة فأƄثرس سنة                                             اƅى أقل من  من        

 الجزء الثاني: محاور ااستبيان
 :إدارة المعرفة المحور اأول:

 درجات سلم القياس أبعاد إدارة المعرفة

غير موافق  تشخيص المعرفة .ϭ الرقم 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق  محايد
 تماما

ϭ  تي تثريƅمعرفة اƅقدرة على تحديد احتياجاتي من اƅدي اƅ
 .اƅبحث اƅعلمي ƅدي

     

Ϯ  نسبةƅجديدة باƅمعارف اƅأحرص على اإطاع على ا
 .ƅأعمال اƅتي أنجزها

     

ϯ  تي تتاءم مع اأعمالƅمعارف اƅقدرة على تحديد اƅدي اƅ     
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 .اƅتي أنجزها

ϰ  مهمة في برنامجƅمعرفة من اأمور اƅيعتبر تشخيص ا
 اƅمؤسسة.

     

ϱ  مهمةƅمعرفة من اأمور اƅلحصول على اƅ سعيƅنسبة اƅبا
 ƅلمؤسسة.

     

ϲ .داخلƅمعرفة من اƅى تشخيص اƅمؤسسة اƅتسعى ا      

ϳ .خارجƅمعرفة من اƅى تشخيص اƅمؤسسة اƅتسعى ا      

ϴ .داخليةƅمهارات اƅخيارات واƅى تشخيص اƅمنظمة اƅتسعى ا      

Ϯ. تساب المعرفةƂا 
ϵ معرفة من مصادر متنوعةƅحصول على اƅنني اƄيم.      

ϭϬ ديƅ بعضƅمعلومات وربطها مع بعضها اƅقدرة على تجميع اƅا.      

ϭϭ  تي أتوصلƅمعلومات اƅبيانات واƅقدرة على تحليل اƅدي اƅ
 .إƅيها

     

ϯ. تطبيق المعرفة 
ϭϮ  عمل وƅجديدة في اƅمعارف اƅقدرة على تطبيق اƅدي اƅ

 .اإشراف واƅبحث اƅعلمي
     

ϭϯ  دوما ما اعمل على تقديم اقتراحات تتعلق بتحسين و تطوير
 .طرق استخدام اƅمعرفة Ƅƅل من يحتاجه

     

ϭϰ  يها في إثراءƅتي أنتمي إƅعمل اƅدوما ما أسهم مع فرقة ا
 .اƅبحث اƅعلمي ƅلمؤسسة

     

ϭϱ  يها في تطبيقƅتي أنتمي إƅعمل اƅدوما ما أسهم مع فرقة ا     
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 .ن أجل حل مشاƄلهامعارفنا على اƅمؤسسات م

ϭϲ  فرق متعددةƅمعرفة من خال اƅمؤسسة على تطبيق اƅتعتمد ا
 اƅجوانب.

     

ϭϳ .مؤسسةƅخبراء داخل اƅمعرفة من خال اƅيتم تطبيق ا      

ϭϴ .مؤسسةƅخبراء خارج اƅمعرفة من خال اƅيتم تطبيق ا      

ϭϵ جديدة في عمƅمعرفة اƅى تطبيق اƅمؤسسة اƅلياتها تسعى ا
 اإنتاجية اƅجديدة.

     

 إدارة التغيير المحور الثاني:

 بمنهج اƅجديدة أو اƅراهنة اأوضاع مواجهة خال من ƅلمنظمة اƅحاƅي اƅوضع تحسين عملية هي اƅتغيير إدارة " 
 نظمة."اƅتحول أو اƅتحسين يƄون عن طريق تطبيق إجراءات و أساƅيب و طرق مدروسة من قبل اƅم وهذا منظم، إداري
 العبارات الرقم

 

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق  محايد
 تماما

ϭ قيمƅتغيير في اƅمؤسسة بإحداث اƅعادات،  ، تقوم اƅا
 اƅمعتقدات واƅهيƄلة اƅتي تقوم عليه.

     

Ϯ  فاءاتƄمهارات وƅ مؤسسة بتدريب وتحسين مستمرƅتقوم ا
 اƅعاملين واƅمشرفين.

     

ϯ مؤسسƅدفع توفر اƅ ازمةƅمعنوية اƅمادية واƅحوافز اƅة ا
 اƅعاملين ƅقبول اƅتغيير.

     

ϰ  تغيير واإجابة عنƅافية حول اƄƅمعلومات اƅعمال باƅامداد ا
 Ƅافة تساؤاتهم.

     

ϱ  تقليل منƅتغييرات واƅا Ƌعاملين باأمان اتجاƅاشعار ا     



   استمارة البحث                                                                          :(1ملحق رقم )ال
                   

 
 

147 

 

 مخاوفهم.

ϲ يس حا بصورة مطلقة فهناك مƅ تغييرƅواقف قد ا ينفع ا
 فيها اجراء اƅتغيير فقط.

     

ϳ  تغييرƅمؤسسة باختيار فريق مسؤول عن عملية اƅتقوم ا
 بناءا على مؤهات.

     

ϴ .منظمةƅقائم باƅلوضع اƅ سليمƅتشخيص اƅا      

ϵ .تغييرƅتحديد أهداف عملية ا      

ϭϬ .تغيير حسب درجة اأهميةƅويات اƅتحديد أو      

ϭϭ تغيير.اخƅمناسب إحداث اƅتيار اأسلوب ا      

ϭϮ  تغيير فيƅتغيير من خال اƅمؤسسة بتحديد مجال اƅتقوم ا
 أنماط توزيع اƅسلطة.

     

ϭϯ  وجياƅنوƄتƅتغيير من خال اƅمؤسسة بتحديد مجال اƅتقوم ا
 اƅمستخدمة.

     

ϭϰ  تغيير فيƅتغيير من خال اƅمؤسسة بتحديد مجال اƅتقوم ا
 لية اإدارية.اƅعم

     

ϭϱ .تغييرƅعملية اƅ مؤسسة ميزانيةƅتضع ا      

ϭϲ .لتغييرƅ مناسبƅتوقيت اƅاختيار ا      

ϭϳ .لتغييرƅ املƄƅتطبيق اƅا      

ϭϴ .ذي تم تطبيقهƅلتغيير اƅ فعليةƅمتابعة اƅا      
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ϭϵ .تغييرƅمؤسسة بتنفيذ اƅعمال داخل اƅيلتزم ا      

ϮϬ نƅمرسومة من خال يتم تقييم اƅتائج مقارنة باأهداف ا
 اƄƅشف عن مواطن اƅخلل وأسباب اانحرافات.

     

Ϯϭ  حلƅ خاصةƅمناقشات وااجتماعات اƅمؤسسة اƅتشجع ا
 مشاƄل اƅتغيير.

     

ϮϮ  لمنظمةƅ معروضة واأنسبƅمقترحات اƅحلول واƅاأخذ با
 في ظل سياسة اƅتغيير اƅمتبعة.

     

Ϯϯ عمل على ااستمرار فƅتغيير من خال اƅي ممارسة عملية ا
 تعزيز ما هو إيجابي وتفادي ما هو سلبي.
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Le Sce Demandeur                                                                                                                                    Avis 

du Directeur       
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 التجــــارية أريــــس  اجيةـــاإنتالــــوحدة 

 GROUPE SMIDE CONSTANTINE 

FILIALE <MOULINS DES AURES> BATNA 

SOCIETE PAR ACTION AU CAPITAL DE 367.000.000.00DA 

UNITE DE PRODUCTION ET COMMERCIALISATION ARRIS 

BP.70 ZONE INDISTRIELLE ARRIS 05 200 

TEL/Fax  :  033845275 Tel  :  033845525,033845214 et 033845139 

 

 قائمة منتجات المؤسسة بسعر المستهلك
 السعر بالƂيس أو الƂلغ السعر بالقنطار التعيين

 Ƃلغ 25سميد رفيع 

 Ƃلغ 05سميد رفيع 

 Ƃلغ 50فرينة 

 Ƃلغ 25فرينة 

 Ƃلغ 05فرينة 

 Ƃلغ 25دقيق السميد 

 Ƃلغ 05سميد الشعير 

 حمص نوع هندي سائب

 Ƃلغ 01حمص مƂسيƂي مƂيف 

 دج 3800.00

 دج 4000.00

 دج 1970.00

 دج 2080.00

 دج 2400.00

 دج 1700.00

 دج 3400.00

 دج 13600.00

 دج 16900.00

 دج 950.00

 دج 200.00

 دج 985.00

 دج 520.00

 دج 120.00

 دج 425.00

 دج 170.00

 دج/Ƃلغ 136.00

 دج/Ƃلغ 169.00
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 أرز سائب

 فاصوليا سائبة

 عجائن غذائية

 دج 8000.00

 دج 20400.00

 دج 6000.00

 دج/Ƃلغ 80.00

 دج/Ƃلغ 204.00

 دج / Ƃلغ 60.00
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 الرقم

 

 الجامعة ااسم الرتبة العلمية

 جامعة بسƂرة شنشونة محمد -أ-أستاذ محاضر 

 جامعة بسƂرة أقطي جوهرة -ب–أستاذ محاضر 

 جامعة بسƂرة أحامخان  -أ-أستاذ مساعد 

 -ب-مساعدأستاذ  

 

 حسام الدين غضبان

 

 جامعة بسƂرة
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 إدارة المعرفة:

ϭ-  لمعارف فيƅ مؤسسة؟هل هناك تشخيصƅا 

Ϯ-  لمعارف فيƅ مؤسسة؟هل هناك تحديدƅا 

ϯ- هاƄتي تمتلƅمعارف اƅمؤسسة بتحديد اƅ؟هل تهتم ا 

ϰ-  لمعرفة؟هل هناكƅ تسابƄيف يتم اƄك؟ وƅذ 

ϱ-  معارف بين أفرادها؟ƅمؤسسة بتحويل اƅيف يتمهل تهتم اƄك؟ وƅذ 

ϲ- معرفة؟ƅهل هناك تشارك في ا 

ϳ-  معرفة؟هل تقوƅمؤسسة بتطبيق اƅم ا 

 إدارة التغيير:

ϭ-  تغيير؟هل هناكƅلعمال قبل اƅ تقييم 

Ϯ- تنظيمي؟ƅل اƄهيƅأخر مرة تم تغيير ا 

ϯ- تغيير؟ƅعملية اƅ هل هناك متابعة 

ϰ-  تي مستها ماهي مجااتƅمؤسسة؟اƅتغيير في اƅا 

 


