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

"،م كاف أتمولم تجدوا ما تكافئو به، ف ادعوا له حتى تروا أنك  

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

 إليك. وأتوب أستغفرك

ي ا ثم "  بوروبة فهيمةتي" إلى أستاذ الجزيل بالشكر أتقدم أن إا يسع
صائحهاالتي أنارت   حتها وتوجيهاتها القيمة التي  دربي ب  صبرها لجميل لي م

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

ا فجزاها نهايته إلى بدايته من العمل دون أن أنسى   ،خير ألف اه ع
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
رة التي تفوح عطرا  إلى  إلى البلسم الذي يداوي سقما و و والنسمة التي تبعد حرا إلى الز

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

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

 لم يبخل علينا بعطاء المادي والمعنوي جزا اه عنا خيرا و
مإلى   ليليا اسراءو  اني ولديها و عبد الناصر زوجها و صليحة أفراد العائلة بدءا بأكبر

 ريمة و عبلة أختيإلى 
يبة إلى   عيسى زوجها و و

 محمد و علي:  يأخإلى 
 ااخوةبمثابة  واكان  ذا 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

                                        

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

    فهـــــــرسفهـــــــرسالال  
  



 ـــرســــهــالف

 

 

 

I 

 

محتويات  I فهرس ا

جداول ال وا  I فهرس اأش

ملخص عربية  ا لغة ا  I واأجنبيةبا

 ز -أ  مقدمة
  المعرفة والمفاهيمي إدارةالنظري  اإطارالفصل اأول: 

 2 تمهيد
مبحث اأول:  معرفةا  3 ماهية ا
مطلب اأول:  معرفة:ا مفهوم ا تطور وا نشأة ا  3 ا

مطلب  ثاني:ا بيانات،مصطلحات عامة  ا معلومات، )ا معرفة، ا مة( ا ح  6 ا
مطلب  ث:ا ثا معرفة: ا مصادر ا خصائص واأنواع وا  12  ا

معرفة: دورة حياتها، رسملتها، أهميتها رابع: ا مطلب ا  17 ا
معرفة ى إدارة ا ثاني: مدخل إ مبحث ا  22 ا

مطلب اأول:  معرفة نشأةا  22 وتطور إدارة ا
ثاني: مفهوم  مطلب ا معرفة وأهمية إدارةا  23 ا

ث:  ثا مطلب ا معرفةا مؤثرة في تطور إدارة ا عوامل ا معرفة، عمليات إدارة ا  25 ا
معرفة رابع: أبعاد وأهداف إدارة ا مطلب ا  29 ا

معرفة:  ث: إدارة ا ثا مبحث ا مق ااستراتيجياتا صعوباتاوا عوائق، وا  31 ربات، ا
مطلب اأول:  معرفة استراتيجياتا  31 إدارة ا
ثاني مطلب ا معرفة: ا  35 مقاربات نظرية إدارة ا

ث: عوائق تنفيذ  ثا مطلب ا معرفةا  38  إدارة ا
معرفة تي تواجه إدارة ا صعوبات ا رابع: ا مطلب ا  40 ا
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II 

 

فصل  43 خاصة ا
  التغيير والمفاهيمي إدارةالنظري  اإطارالفصل الثاني: 

 45 تمهيد
مبحث اأول: تغيير ا  46 ماهية ا

مطلب ااول:  تغييرمفهوم ا  46 ، مبادئه، أهميته وأهدافها
ثاني:  مطلب ا تغيير،ومصادر أسباب ا  52 ومراحله خطواته، ا

تغيير ث: مستلزمات، أبعاد، مجاات وأنواع ا ثا مطلب ا  61 ا
تغيير، مقاومته، وعوامل نجاحه ثاني: استراتيجيات ا مبحث ا  69 ا

مطلب اأول تغيير: ا  69 استراتيجيات ا
ثاني مطلب ا تغييرا  72 : مقاومة ا

مطلب  ثا ثا تغييرا  76 : عوامل نجاح ا
ثا مبحث ا تغيير إدارة: مدخل ثا  77 ا
مطلب اأ تغييرمفهوم إول: ا  77 ها، وأهدافهاخصائص، دارة ا

ثاني:  مطلب ا تغيير مراحل إا مؤثرة فيهدارة ا قوى ا  81 وا
مطلب ا ثا تغيير: استراتيجيات ادارة ثا  82 ا

رابع: مساهمة  مبحث ا مؤسسةا تغيير في ا معرفة في نجاح إدارة ا  82 إدارة ا
تغيير مساعدة في نجاح إدارة ا عوامل ا مطلب اأول: ا  83 ا

مطلب ثاني ا معرفة تشخيص: ا تغيير بإدارة وعاقتها ا  84 ا
تساب  ث: ا ثا مطلب ا معرفةا تغيير بإدارة وعاقتها ا  84 ا

رابع: مطلب ا معرفة ا تغيير بإدارة وعاقتها تطبيق ا  85 ا
فصل  86 خاصة ا
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III 

 

  باتنة -مطاحن ااوراس وحدة أريسالفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة 
 88 تمهيد

مبحث  تعريا دراسة فاأول: ا مؤسسة محل ا  89 با
مطلب اأول:  ، -باتنة-مطاحن اأوراس وحدة أريس  محة تاريخية عن مؤسسةا
 تعريفها، أهدافها

89 

ثاني:  مطلب ا مؤسسةا تنظيمي  ل ا هي  94 -باتنة -مطاحن اأوراس وحدة أريس  ا
ث: منتجات ثا مطلب ا دراسة ا مؤسسة محل ا ها وزبائنها مورديهاا  99 ، رقم أعما

رابع: واق مطلب ا تغيير بوحدة أريس  عا دارة ا معرفة وا   103 إدارة ا
ميدانية  دراسة ا ثاني: تصميم ا مبحث ا  106 وخطواتها اإجرائيةا

معلومات حصول على ا مطلب اأول: مصادر ا  106 ا
بحث دراسة وعينة ا ثاني: مجتمع ا مطلب ا  109 ا

دراسة ث: حدود ا ثا مطلب ا  110 ا
ث: اختبار صدق وثبات ااستبيان ثا مبحث ا مستخدمة ا  110 واأدوات اإحصائية ا

مطلب اأول:  خاصةا دراسة ااختبارات ا  110 بأداة ا
مستخدمة ثاني: اأدوات اإحصائية ا مطلب ا  112 ا

رابع:  مبحث ا ميدانيةا دراسة ا  113 تحليل وتفسير نتائج ا
دراسة مطلب اأول: خصائص مبحوثي عينة ا  113 ا

دراسة مبحوثين حول متغيرات ا ثاني: تحليل إجابات ا مطلب ا  115 ا
فرضيات  ث: اختبار ا ثا مطلب ا نتائجا  121 وتفسير ا
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فصل  129 خاصة ا
 133-131 خاتمة
مصادر قائمة  مراجعا  141-135 وا

ماحق  154-148 ا
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

ال   ـرسـرسفف ال اأش اأش
    والجداولوالجداول

  



ا ل والجداولفهرس اأش  

 

 

VI 

 

ال:   فهرس اأش
لا الصفحة سم الش  الرقم 

متغيرين  ز عاقة بين ا مستخدم إبراز وتوضيح ا دراسة ا نموذج ا
 )اأبعاد(

 

01 

معرفة 11  02 هرمية ا

51 ضمنية   معرفة ا صريحة وا معرفة ا جبل()ا ا  30  

91 معرفة Seciنموذج  40 تحويل ا  

82 معرفة  خاصة بإدارة ا عمليات ا 50 ا  

23 معر   منظمة واستراتيجية إدارة ا عاقة بين استراتيجية ا فةا  60  

14 معرفة  برى في إدارة ا صعوبات ا 70 ا  

تغيير   50 جوانب اأساسية أهمية ا 80 ا  

45 تغيير  مرتبطة با بيئية ا قوى ا 90 ا  

تغيير 60  10 مراحل عملية ا

تغيير اأربعة 65 11 مجاات ا  

 12 -أريس-بوحدة  سميدإنتاج ا لمراح 101

 فهرس الجداول:
 الرقم ولدـجاسم ال الصفحة

باحثين 7 عدد من ا معرفة حسب وجهات نظر   01 مفاهيم ا

وحدة 91 مهنية با  02 اأصناف وااختصاصات ا

99-100 مستهلك  مؤسسة بسعر ا  03 قائمة منتجات ا

مؤسسة من  102  04 2014-2010رقم أعمال ا

لدراسةاإطار ا 108  05 عام 

ارت 108  06 درجات مقياس سلم 

قياس ثبات ااستبانة 109 رونباخ  فا   07 معامل أ

مقياس ) 112 دنيا  عليا وا حدود ا خماسيLikertا  08 ( ا

113-114 شخصية  متغيرات ا دراسة حسب ا  09 توزيع أفراد عينة ا
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VII 

 

116-117 معيارية  حسابية واانحرافات ا متوسطات ا نسبية إجابات  ا واأهمية ا
معرفة بحث عن عبارات محور إدارة ا  أفراد عينة ا

10 

نسبية إجابات  119-120 معيارية واأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا ا
تغيير بحث عن عبارات إدارة ا  أفراد عينة ا

11 

تفلطح 121 تواء ومعامل ا  12 نتائج معامل اا

نموذج انتائج تحليل ت 122 د من صاحية ا لتأ ختبار باين اانحدار 
رئيسية  فرضية ا  13 ا

تغيير 123 معرفة مع إدارة ا  14 نتائج اختبار تشخيص ا

تسابنتائج اختبار عاقة  124 تغيير ا معرفة مع إدارة ا ا  15 

تغيير تطبيق نتائج اختبار 125 معرفة مع إدارة ا ا  16 

 



VIII 

 

 الدراسة:ملخص 

منظمات مما استوجب  إدارةتعد  يز جهود ا ي حيث تدخل في بؤرة تر حا مهمة في وقتنا ا مفاهيم ا معرفة من ا ا

عمل على تخزينها  معرفة وا يد ا بشري أجل تو عنصر ا منظمات ااعتماد على ا  ونشرها بينعليها أي على ا

منظمة،  سبلاأفراد في ا عمل على نشر  وتوفير ا منظمة تنشط في محيط متغير فعليها ا ها أن ا استغا

تغيير  وعي بأهمية ا سبا ك  فهم  وذ مبني على ا دعم ا ي حصرقبل اأفراد،  وااستيعاب منا تا مقاومة  وبا

تغيير مما يساهم في نجاح ادارته.  ا

متغي وتوصلنا من ى أن هناك وعي بأهمية ا دراسة ا -رين في مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة أريسخال هذ ا

س اهتمام اأفراد  وهو ما-باتنة عليا اإدارةخاصة في –يع معرفة  إدارةبتجسيد -ا ة تفعيلا دورها في  ومحاو

معرفة  إدارةنجاح  تغيير من خال تشخيص ا تسابهاا  .وتطبيقها وتشجيع ا

لمات المفتاحية تغيير، مؤسسة مطاحن اأوراس  :ال معرفة، إدارة ا  أريس. وحدة-باتنة-إدارة ا

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:

تطورات           بيرةفي ظل ا تحوات ا مؤسسات )اقتصادية، اجتماعية،  وا حاصلة في شتى ميادين حياة ا ا

وجية، سياسية،  نو مبني علىلضحت ( أ....ت غة في ااقتصاد ا معرفة معارف أهمية با معرفة ،ا  وأصبحت ا

لتنمية ااقتصادية  يزة اأساسية  ر ذي  صبحت، حيث أوااجتماعيةا شيء ا حديثة، ا منظمات ا ويات ا من أو

محيطة بها. ظروف ا تحديات حسب ا مجابهة هذ ا فيلة  بحث عن سبل  منظمات ا  فرض على هذ ا

م أصبح           عا يوم ا حاجة أمس في ا ى ا معرفة، إدارة إ رساء مفهومه، وترسيخ ا ك دعائمه وا   أجل من وذ

منظمات مساعدة فاءة، أهدافها تحقيق على ا معرفة إدارة مفهوم يعتبر ما بفاعلية و مفاهيم من ا مداخل ا  وا

حديثة اإدارية تي ا منظمات تطويرها تم ا ين ا بقاء من تم ظروف ظل في أهدافها وتحقيق وااستمرار ا  ا

بيئية مستقرة غير ا  .ا

نقاط  من جهة أخرى             تغيير من أهم ا تيأصبحت إدارة عملية ا حديثة، فقد  ا ز عليها اإدارة ا تر

تخطيط وااعتماد على افتراض  ثير من عدم ا تغيير أفضل ب منظمة دائمة ا تخطيط  جميع أن اإعداد وا أدرك ا

نمو  تدريجيأن تطور اأعمال يتم من خال ا تغيير. ا تدخل وا ى ا حاجة إ  بدون ا

اليةأوا/      الدراسة: إش

تزايد      معرفة أهمية و منظمات على وجب ا ها، على اعتبارا تعطي وأن بيرا اهتماما توي أن ا  هذا مناسبا 

رة جاءت اأساس معرفة إدارة ف قائد أن باعتبار ا معارفإدارة  منهج تطبيق أن يدرك أصبح اإداري ا  في ا

منظمة انيات ها يوفر ا  .متميزة تنافسية وقدرة جديدة إم

مؤسسات حيث تشهد تغييرات واسعة       تغيير سمة رئيسية في ا ك أصبح ا تغيير وجذريةذ ، وعميقة، فا

سياسية، وااقتصادية،  وجية، وا نو ت جوانب ا ل سريع جميع ا تسح بش ذا ااجتماعيةأصبح ي ثقافية مما  و ا

لي"" ،استراتيجي" تغيير "،"تقني يجعله يأخذ عدة أوجه "تغيير ثقافي"، "تغيير تنظيمي"، "تغيير   تغيير هي

ن استخاص  وعلى ضوء يةإما سبق يم ا دراسة ش ية ا تا رئيسية ا  :ا



  عامة مقدمة

 

 ب

 

 ؟» بالمؤسسةفي نجاح إدارة التغيير إدارة المعرفة هو دور  ما»                       
فرعية  وتتفرع هذ ى مجموعة من اأسئلة ا ية إ ا  :وهياإش

معرفة  تغيير؟ ونجاح إدارةـ هل توجد عاقة بين تشخيص ا  ا
معرفة  تساب ا تغيير؟ ونجاح إدارةـ هل توجد عاقة بين ا  ا
معرفة  تغيير؟ ونجاح إدارةـ هل توجد عاقة بين تطبيق ا  ا

 ثانيا / فرضية الدراسة:
فرضية ية اعتمدنا ا ا رئيسية إجابة على اإش ية: ا تا  ا

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

ة إحصائية  اتذ توجد عاقةا الفرضية الفرعية اأولى:  . معرفةدا تغيير  بين بعد تشخيص ا دارة ا وا 

  بباتنة.في مؤسسة مطاحن ااوراس 

ة إحصائية  اتذ توجد عاقةا الفرضية الفرعية الثانية:  . تغيير بمؤسسة دا دارة ا معرفة وا  بين تطبيق ا

   مطاحن ااوراس بباتنة.

ة إحصائية  عاقة ذات توجدا الفرضية الفرعية الثالثة:  . تغيير بمؤسسة دا معرفة مع إدارة ا تطبيق ا

   مطاحن ااوراس بباتنة.

ية: تنبع الدراسة:/ أهمية  ثالثا  تا عناصر ا بحث في ا  أهمية ا
ية جديدة ومهمة في قطاع اأعمال،  - ا تغيير في طرح إش معرفة نحو ا يه ا ذي تو دور ا من خال ا

مؤسسة.  ا

لمؤسسة  إبراز - مورد استراتيجي  معارف   .وأهمية إدارتهادور ا

معرفة  - سابقة في مجال إدارة ا لدراسات ا ملة  موضوع بمثابة ت تغييريعتبر هذا ا دارة ا ي فهي وا  تا ، و با

 دراسات احقة.
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ى ما يلي: ونهدف من / أهداف الدراسة:رابعا    بحث إ  خال هذا ا

معرفةإعطاء نظرة ومفهوم شامل  - تغيير، إدارة ا دارة ا  .وا 

ل دائم  - معرفة بش ىتوفير ا مؤسسة. وترجمتها إ  سلوك عملي يخدم أهداف ا

تعمق في فهم  - ة ا معرفةمحاو تي مفادها أن إدارة ا ة عن تحقيق ها ا مسوؤ مؤسسة.هي ا تغيير في ا   ا

 / مبررات اختيار الموضوع:خامسا
موضوع دون غير،  ن تلخيصهاهناك عدة أسباب جعلتني أختار هذا ا ية: ويم تا نقاط ا  في ا

علمية وزيادة معارفنا في مجال  - منهجية وا رفع قدراتنا ا سعي  تسيير ااستراتيجي.ا  ا

معرفة - ذي أصبح يقوم على أساس ا يوم، وا م ا عا تي يشهدها ا تحوات ا  اختيار موضوع يتماشى وا

معرفة دارة ا  .     وا 

بحث - لمنظمات. يندرج ون موضوع ا تسيير ااستراتيجي  تخصص: ا  ضمن مجال ا

 / منهج الدراسة:سادسا
ية       ا دراسةإجابة على إش رئيسية ا فرعية ا فرضيات واأسئلة ا طبيعة، واختبار ا موضوع، قمنا ونظرا   ا

 منهجين:بااعتماد على 

لدراسة ويعتمد على  :الوصفيالمنهج   - نظري  جانب ا ذي يمثل ا مفاهيم وصفا علميا فيما ا وصف ا

تغيير ذا إدارة ا معرفة و استراتيجياتها و  دراسة و  ،يتعلق بإدارة ا ى نتائج و توصيات ا وصول إ و ا

تغيير محل  معرفة و إدارة ا متغيرين: إدارة ا موجودة بين ا عاقة ا ك وفق وصف ا دراسة.ذ  ا

وصفي،  :التحليليالمنهج  - منهج ا تي تم وصفها بناءا على ا عاقة ا ذي يعتمد على تحليل طبيعة ا و ا

مفاهيم اأساسية. لعاقات بين ا تحليل  واقعية و تقييم ما افرز ا نتائج بصورتها ا  ومن ثم بيان ا

ل الدراسة سابعا   :/ هي

ى بتقسيم قمنا دراسة إ مقدمة طرح عام وخاتمةفصول، ثاثة  ،: مقدمةا  الفصل اأول أمالموضوع، . تضمنت ا

معرفة  نظري إدارة ا لجانب ا ى خصصنا  مفاهيم  ،ومناهجه استراتيجياتهوصوا إ حيث تم عرض فيه مختلف ا
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معرفة،اأساسية إدارة  تغيير  موضوع:فتناول  الفصل الثانيأما  ا تغييرإدارة ا و شرح  و شمل مدخا إدارة ا

ه  تعرفناحيث  جوانبه، مختلف مفهوم، على:من خا ونات، ا م خ. .... اأهمية،و  ا ك ا نا  وبعد ذ ربط حاو ا

معرفةبين عملية  تغيير إدارة ا دارة ا مؤسسة  وا  هبا يد على أهمية  ومن خا تأ معرفةا في نجاح إدارة  إدارة ا

مؤسسة. تغيير في ا  ا

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

ثاثة  فصول ا تغيير، و في اأخير : ختمنا ا مؤسسة ودورها في إدارة ا معرفة في ا على واقع تطبيق إدارة ا

مستخلصة  توصيات و ااستنتاجات و ااقتراحات ا لموضوع تضمنت مجموعة من ا حوصلة  بخاتمة و هي 

دراسة. من  هذ ا

 / الدراسات السابقة:ثامنا
دراسات تعددت تي ا موضوع تناوت ا دراسة محل ا انت سواء ا متغيرين دراسة أو واحد متغير دراسة أ  معا ا

دراسات هذ من مجموعة نتناول وسوف  .ا

 :رفةالمع إدارة موضوع تناولت التي الدراسات

دراسات تعددت تي ا ز عارفما إدارة موضوع تناوت ا تي من مجموعة على هذ دراستنا في وسنر دراسات ا  ا

 بحث:ا تخدم

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

دراسة دفت. ه2008"،المؤسساتي ى ا عاقة بيان إ معرفة تسيير بين ا عاقة هذ وأثر وعملياتها ا  أداء على ا

تعليم وزارة ي اأردنية، ا عا دراسة وتوصلت ا ى ا نتائج من مجموعة إ  :منها ا

معرفة تسيير متطلبات بين قوية عاقة وجود - يد، وعملياتها )تشخيص، ا  تطبيق(. توزيع، خزن، تو

معرفة تسيير متطلبات بين عاقة وجود - عاملين ورضا جهة من وعملياتها ا تعلم ا نمو ،وا عمليات وا فاءة ا  ،و

داخلية  .أخرى جهة من ا
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صرفي محمد سلوى دراسة 2-  نولوجيا و المعرفة دارةإ دور" : ا  ،"التنافسية المزايا تحقيق في المعلومات ت

مصارف في تطبيقية دراسة عاملة ا  .2008، غزة قطاع في ا

دراسة توصلت وقد ى ا نتائج من مجموعة ا  :أهمها ا

مصارف تطبيق  - عاملة ا معرفة تسيير نظام غزة قطاع في ا وحدات جميع في ا  علىوتحرص  اأقسام. و ا

وجيا استخدامات من ااستفادة ضرورة نو معلومات ت مهارات  من وااستفادة وااتصاات ا خبراتا متوفرة وا  ا

بشرية ااطارات واستثمار ديها تنمية مجال في ومعارفهم ا نهضة ا ى تصل وا تعايش إ محيط مع مستوى ا  .ا

دراسة أظهرت - معرفة تسيير خاص قسم أو تنظيمية وحدة وجود عدم ا وجيا و ا نو معلومات ت أي  داخل ا

معرفة إدارة نظم تطبيق يتم نهأ إا غزة قطاع في مصرف وجيا و ا نو معلومات ت مصارف داخل ا  ا

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

جامعات في خاصة اأردنية ا دراسة هذ دفت. ه 2008، ا ى ا معرفة في تسيير تطبيق ثرأ تبيان ا  ضمان ا

جودة جامعات في ا هيئات خصائص على بااعتماد اأردنية، ا تدريسية ا عاملة ا دراسة فيها ا ى وتوصلت ا  ا

 :منها ااستنتاجات من مجموعة

تحليل نتائج ان  - نشاطات بين عاقة وجود عدمأثبت  اإحصائي ا علمية ا تي ا هيئة تنجزها ا تدريسية ا  و ا

جودة جامعات في ضمان ا خاصة اأردنية ا  .ا

 الدراسات التي تناولت إدارة التغيير:

عباسدراسة بوجمعي منير  -1 رميش ا "، دراسة القيادي الديمقراطي على التغيير التنظيميأثر النمط : " و

ة فرع جنرال  رة-ابلحا بحث على 2013، )بس مؤسسة محل  30(. حيث اشتملت عينة ا عاما في ا

دراسة،  توصلا ية:  وتم ا تا نتائج ا ى ا  إ

تنظيمي. تغيير ا عاقات اإنسانية ضعيف على ا  ـ تأثير ا

ة ضعيف على ا مشار تنظيمي.ـ تأثير ا  تغيير ا
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تنظيمي. تغيير ا سلطة متوسط على ا  ـ تأثير تفويض ا

تغيير 2006"، والتغييرثقافة المؤسسة دراسة سليمة سام: " -2 ية ا ا ى إثارة إش دراسة إ . هدفت ا

جزائرية،  مؤسسة ا ثقافي في ا توصلا نتائج  وتم ا ى ا ية:إ تا  ا

تسيير،  فاءة أنظمة ا ل أساسي ب مؤسسة ترتبط بش فاءة ا يفسر وجود مؤسسات تملك موارد  وهو ماـ ان 

وجيةمادية  نو قيادة وت دت على أهمية جدوى ا ما أ فاعلية و قيادة  ااستراتيجية،  مؤسسة في تحقيق ا في ا

تغيير بنجاح.  ا

دراسةـ دت ا تغيير يتطلب إد وأ تغيير.أيضا على أن نجاح ا أفراد باعتبارهم قادة ا ثقافي  تغيير ا  خال ا

 متغيرات الدراسة: /تاسعا

دراسة في:  تتمثل متغيرات ا

معرفة إدارة ويتمثل في المتغير المستقل عملية وهو عبارة: ا تي عن ا معارف قائمة بتحديد تقوم ا معلومات ا  وا

هامة ضرورية ا تي وا يها تحتاج ا منظمة عادة إ قائمة اأوضاع فهم في لمساعدة ا قرارات اتخاذ عملية وفي ا  ا

صحيحة تغير على اأبعاد  ويشتمل هذا.ا ية ا تا تساب، تطبيق()ا  تشخيص، ا

تغيير: هي عبارة ويتمثل في المتغير التابع ة معينة  اإدارة عن إدارة ا تي تعنى بعملية اانتقال من حا تدبيرية ا ا

ذي يعتبر بمثابة  يه وا مرغوب اانتقال إ وضع ا ى وضع جديد )ا لة( إ مش ل ا ذي يش راهـن وا وضع ا )ا

حل  (.ا

 الدراسة:صعوبات /عاشرا
ميدانية. - دراسة ا  صعوبة إيجاد مؤسسة إجراء ا

تب  - صعوبة في اقتناء ا مراجع.ا  وا

دراسة. - ربط بين متغيرات محل ا  صعوبة ا
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 نموذج الدراسة:عشر/  حادي
 

ل رقم) مستخدم إبراز  :(1الش دراسة ا عاقةيوضح نموذج ا متغيرين  وتوضيح ا  )اأبعاد(بين ا
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فصلتمهيد      :ا

معارف باعتبارها        قائمة على ا لمنظمات ا رئيسية  زات ا مرت رية أحد ا ف معرفة واأصول ا أضحت ا

ناجحة عن غيرها من  منظمة ا ذي يميز ا عامل اأساسي ا منظمات،ا ى اإستغال  ا تي تسعى وتطمح إ ا

ها ا دارتها بما يحقق  رية وا  ف مستمر اأمثل في مواردها ا تجديد ا معتمدة على ا تنافسية ا بيئة ا ريادة في ظل ا

معارف.  لمعلومات وا

معرفة      افة مراحلها بداية من نشأتها  تعد إدارة ا معرفة في  تسابها، مقاربة متعددة اإختصاصات تدرس ا وا

ى غاية  نقلها قرن  ثتطبيقها، حيوتخزينها إ ثمانينات من ا دراسات تميزت فترة نهاية ا ى ا عشرين بظهور أو ا

متعلقة بإدارة  معرفة،ا مجال من محاوات  ا تسعينات عرفت عدة إسهامات وبحوث نظرية في هذا ا غيرأن فترة ا

مال  معرفي،قياس رأس ا معرفة. ا متعلقة بنظرية إدارة ا قواعد ا ى ا  إضافة إ

صدد فصل  وبهذا ا ى سنتطرق من خال هذا ا ثاا مباحث ا ية:ا تا  ث ا

معرفة. - مبحث اأول: ماهية ا  ا

معرفة. - ى إدارة ا ثاني: مدخل ا مبحث ا  ا

صعوبات. - عوائق وا مقاربات، ا معرفة: ااستراتيجيات، ا ث: إدارة ا ثا مبحث ا  ا
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معرفة. مبحث اأول: ماهية ا  ا

ية ومختلف أنظمة اإتصاات       شب رقمية وا معلومات ا وجيا ا نو متطورة تزايد اإهتمام في اأونة بفضل ت ا

يدها  معرفة من حيث تو تسابها،اأخيرة با ل اقتصادا  حيث أصبحت وتطبيقها،وتخزينها ونقلها  وا معرفة تش ا

مبني على  جديدا، معرفة وهو اإقتصاد ا تغير  (،know ledge based economy)ا وفي ظل بيئة سريعة ا

معرفة أساس لمنظمات. أصبح اإعتماد على ا نسبة  زيادة واإستمرارية با تميز وا  اإرتقاء وا

مطلب  معرفة: اأول:ا مفهوم. ا تطور وا شأة ا  ا

شأة تطور. أوا: ا  وا

ى بدايات خلق       معرفة إ فطرة ثم علمه  اإنسان،يرجع اإهتمام با ى على ا حيث خلقه اه سبحانه وتعا

ى  ه تعا قو سبيل  بقرة/'' وعوهدا ا لها'' )سورة ا بيان'' )سورة  (،31لم أدم اأسماء  ''خلق اإنسان علمه ا

رحمن  بشري إذ قال  (،4،3ا تفاضل ا معرفة أساس ا ى:بل جعل ا ذين ا  تعا ذين يعلمون وا ''قل هل يستوي ا

زمر/  (.9يعلمون '' )سورة ا

د اأدبيات على تنامي اإه      معاصر فتؤ تاريخ ا عشرين وعبر أما في ا قرن ا مورد منتصف ا تمامات بهذا ا

ثامن عشر ، حيث  قرن ا سنين وحتى منتصف ا ذي امتد أاف ا زراعي ا مجتمع ا مراحل تطورية عديدة بدأت با

مصنع ، استبدل صاحب اأرض  حقل با ذي استبدل ا صناعي ا مجتمع ا تحول نحو عصر جديد هو ا بدأت ا

مال، واستمر ه عشرين بصاحب رأس ا قرن ا عصر حتى منتصف ا عصر ذا ا إذ ظهر عصر أخر هو ا

ترونية نظم اإ ى ا نة إ ما معلومات ( ،إذ تحوت من ا وجيا ا نو معلومات ) ت ذي يعتمد على ا معلوماتي ا  ا

وجيا  نو اء خاصة أدوات ت ذ تي يديرها من يمتلك ا حياة ا ل مجاات ا مصنع وب نة وا ما م با تي تتح ا
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معلوماتية برمجة واأنظمة ا ترونية وا سيطرة على اأجهزة اإ قادرون على ا معلومات  ، وهم ا ذين يطلق  ا وا

معرفة. (1)عليهم عمال ا
 

معرفة       تاريخ  هي منإن ا سنين عبر ا ى أاف ا تي تمتد إ قديمة ا حقول ا غابر،ا وقد حظيت باهتمام  ا

شرق،بير من فاسفة  غرب، وقد وفاسفة ا معرفة بسبب ماتلعبه من  ا زون على ا قدماء ير فاسفة ا ان ا

جانب  روحي، وفيأدوار مهمة في ا جانب  ا انواا حياتي، و زون على توثيق  ا معرفة،ير معرفة حقل  ا وا

ها عمل على وضع اأسس واأصول متعددة،حقول فرعية  أساسي، و باحثين عن ا علماء وا  واتتوقف جهود ا

ل حقل فرعي من حقول  ل جانب و علمي  تطبيق ا فهم وا نظرية وا معرفةا  .(2) ا

يا: معرفة:مفهوم  ثا  concept of knowledge ا

معرفة  فعل )عرف غة:ا لمة معرفة إشتقاقها من ا ه بحاسة من  (،إن اأصل في  شيء هو إدرا ومعرفة ا

حواس  (3) ا

منجد وبحسب ف ا معرفة مشقة من ا شيء: ومعرفة  (،عرفانا عرف،عل )فا سيء على  علمه،ا معرفة إدراك ا وا

 (4) عليهماهو 

معرفة  معرفة  اصطاحا:أما ا ى إعطاء تعاريف حول ا تاب إ عديد من ا  منها:فلقد تطرق ا

                                                 
جنابي،ـ أميرة هاتف حداوي  (1) افسي  ا ت تفوق ا زبون في تحقيق ا عراقية )دراسةأثر إدارة معرفة ا مصارف ا ة من ا ة بين عي نيل  ،(مقار متطلبات 

وفة،جامعة  واإقتصاد،لية اإدارة  اأعمال،قسم علوم إدارة  ماجستير،درجة  عراق ، ا  .2، ص 2006ا
معرفة  فارة،احمد أبو  فيوس (2) عاقة بين استخدام مدخل إدارة ا معرفة' ،واأداءا رابع ''إدارة ا علمي ا مؤتمر ا ى ا لية‘دراسة تقدم بها إ علوم  ،  ا

زيتونة  واإدارية، جامعةاإقتصادية   .5 ص،، 2004اأردن ، عمان، اأردنية،ا
 

قهيوي،يث عبد اه  (3) معرفة واأهداف  ا ظيميةإستراتيجية إدارة ا ت لنشر  .ا حامد  توزيع،دار ا  .13 ص، ،2013 اأردن،عمان،  وا
زطمة، ( نضال محمد 4) معرفة وأثرها على تميز اأداء ا نيل شهادة  إدارة ا ماجستير،.  تجارة،لية  ا جامعةدارة قسم إ ا ص    بغزة،اإسامية  اأعمال، ا
.14. 
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معرفة على  د أحد  أنها:_ عرف قاموس )ويبستر( ا مؤ واضح وا فهم ا فهم، اأشياء،''ا تعليم، ا ه ل م ا ايدر

عقل،أو يستوعبه  دراك، إعتياد، إختصاصمهارة، خبرة علمية  ا لة  وا  ما  ما،معلومات منظمة تطبق على مش

تي تعرف أو تعلم'' بأنها:يعرفها   (1)اأشياء ا

معرفة _  تعلم  هي:ا حصول عليها عن طريق ا تي يتم ا تجربة ا معلومات وا بيانات وا ''حصيلة استخدام ا

ممارسة، هاو  وا ن من يمل تي تم ثر قدرة على  هي ا تي تواجهه وتجعله أ مستجدات ا تجاوب مع ا من ا

تي تقع في مجال معرفته'' ل ا لمشا ى حلول أفضل  وصول إ  (2)ا

معرفة على  سفورد ا تعرف على  أنها:_ ويعرف قاموس إي شيء،''حقيقة ا ك  ا ذ خ( ، ويعرفها  ة ،...إ حا أو ا

معلومات فن'' بأنها ''ا تعلم ، وهي ا تعلم ، وهي ا داخلي  ، وهي أيضا فرع من ا حدس ا اء ، وا ذ  (3)، وا

معجم)أما _  وسيط( فيعرف  ا معرفة:ا تعلم،'' بأنها  ا مهارة  ا عملية وا خبرة ا عقل وا ه أو يستوعبه ا ل مايدر و

تعود،واإعتياد أو  دراك معلومات منظمة تطبق على حل مش ا  (4)لة''واختصاص وا 

وصف وفهم أي معرفة مصطلح يستخدم  تي تصف خصائص  لحقيقة.منها  _ ''ا مجموعة ا وهي أيضا ا

يات ضمن نطاق  لحصول على  محدد.متعددة وسلو معلومات فنحن نسعى  معرفة هي أعلى شأنا من ا فا

ي نعرف أو نزيد  معلومات   (5) معارفنا.ا

معرفة هي مزيج من  ''_ خبرات،ا ق ا معلومات  يم،وا سياقية،وا تي توفر إطارا  ا بصيرة وا خبرات وا تقييم ودمج ا

معلومات  جديدة.وا يس فقط  ا منظمات  معرفة[ . في ا بحيث أن مصدرها وتطبيقها متواجد في ]أذهان عمال ا

ن مستودعات،في وثائق أو  عمليات  و تنظيمية وا ممارسات،أيضا في في اإجراءات ا معايي وا  (6)ر''وا

                                                 

يث عبد اه  1) قهيوي،(  ر ، ، ص .  ا  .14مرجع سبق ذ
ظاهر، نعيم إبراهيم  (2) معرفة إدارةا لنشر  .ا حديث  تب ا م ا توزيع، إربدعا  .10.ص  ،2009 اأردن، وا
جنابي ،  3) م حسن ا رم سا ف( أ اء ا معرفة ،في ب جوهريةإدارة ا لنشر  ايات ا وراق  توزيع،. ا  44ص. ،2012عمان اأردن ، وا

ح ،(  4) صا معاني ، أسماء رشاد ا معرفةناصر محمد سعود جرادات ،أحمد إسماعيل ا لنشر  إدارة ا توزيع،. إثراء   .37 ص. ،2011اأردن ، عمان، وا
لطيف محمود  (5) معرفة إدارةمطر، عبد ا معلومات ا ن .وا لنشر دار  علمية  معرفة ا توزيع، عمان، وز ا  .22 ص. ،2007 اأردن،وا

(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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معرفة :  (1)مما سبق يتضح مايلي عن ا

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

 مجتمع معين.

يست مجرد تأمل عقلي يطلب   دور في تحسين بيئة اإنسان وحياته. ذاته، فلها_ أنها 

مية،_ انها ذات طبيعة  إنسانية. ترا معرفة ا علم وا لقدماء بأعظم مايملك من ا يوم يدين  م ا  فعا

مة. ح ى ا حافز إ ذاتية و قيمتها ا انت تطلب   _ انها 

مطلب  ي:ا ثا ات،مصطلحات عامة  ا بيا معلومات، )ا معرفة، ا مة( ا ح  ا

ات:  أوا: بيا  :dataا

بيانات على أنها ''مواد وحقائق خام       ى تعرف ا م تتحول إ ما  ي طا لها اأو يست ذات قيمة في ش ية  أو

مفاهيم  ومفيدة،معلومات مفهومة  بيانات على مجموعة من ا رموزوتشتمل ا جة  واأرقام وا ى معا تي تحتاج إ ا

ى  ي تتحول إ  معلومات.وتنظيم أو إعادة تنظيم 

ل أرقام عادية أو نسب مئوية أو أ بيانات على ش ون ا مستخدمين وقد ت ال هندسية أو إشارات تتعدد حسب ا ش

بيانات رسمية وغير  ون مصادر جمع ا توبةشفوية  وخارجية،داخلية  رسمية،وقد ت  (2) وم

يا: معلومات: ثا  information ا

يفية مناسبة بحيث تعطي معنى خاص       منسقة بطريقة تو منظمة وا بيانات ا  يعبر عنها بأنها مجموعة من ا

ار  يبة متجانسةوتر   نمن اأف مفاهيم، تم معرفة  وا ى ا وصول إ تشافها.اإنسان من اإستفادة منها في ا  وا

ون شيئا ملموسا أو  معلومة قد ا ت تغيير على  فنحن عادة ما نصبح على علم بشيء ما إذا طرأ مرئيا،ما أن ا

                                                 
ي ، 1) اء ل  إدارة المعرف الطريق إلىالتميز والريادة( ع أح ه ا ص يع،.  ، التو ا ، ع  .49 . ،2012 اأ

ل ، (  2) مد يد ا و يةعبد اه ا فلسطي ومية ا ح مؤسسات ا معرف في ا ، وأثرها عللى مستوى اأداء)دراسة تطبيقية على مؤسسة رئاسة  تطبيق إدارة ا
جامعة اإسامم تجارة ، ا لية ا ة ماجستير ، قسم إدارة اأعمال ،  وزراء( ،رسا  .23، ص . 2012ية غزة ، فلسطين ، جلس ا
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ك  معرفية حول ذ تنا ا شيء،حا ظاهرة،أو  ا م ا معرفية وعليه فإن ا ة ا حا ذي يغير ا شيء ا علومة هي ا

 (1) ما.لشخص في موضوع 

ثا: معرفة: ثا   knowledge ا

باحثين في طرح أرائهم حول  لمعرفة،هناك صياغات وداات متنوعة      تاب وا عديد من ا حيث أسهم ا

منظورهم  معرفة وفقا  خاص.مفهوم ا جدول رقم ) ا ى ماتم  (1ويوضح ا تعريفات إضافة إ ر مجموعة من ا ذ

تاب  باحثين:هؤاء ا  وا

عدد من  (:1)جدول  ظر  معرفة حسب وجهات  باحثين.مفاهيم ا  ا

معرفة ت  مفهوم ا

تطبيق إنتاج سلع وخدمات.أ 1 ى مرحلة ا بحث إ تقنية من مرحلة ا قدرة على تحويل ا ها ا  نها موجودات 

تي ينظر 2 شخصية ا مقدرة ا يها  ا فرد اتجا إ ه ا ذي يمل رأي ا مهارات وا خبرة وا لمعلومات وا ناتج 

ه تعنيه في وقت ما.  مسأ

ون إا عند  3 قدرة ا ت تحقيق مهمة أو إيجاد شيء محدد وهذ ا ى أداء ا معلومات إ قدرة على ترجمة ا ا

رية. ف مهارات ا عقول وا بشر ذوي ا  ا

ري وقيمة مضافة تتح 4 ل فعلي.أنها رأس مال ف  قق عند استثمارها بش

تحقيق أهدافها. 5 منظمة من توظيفها  ن ا  وهي قدرات تقنية تتم

ل ذي معنى وتجميعها واحتوائها في مجال معين  6 تي تنظم بش ماحظات ا ة وا مدر توقعات ا ل ا أنها 

خبرة واإتصاات  يد إعبر ا مواقف وتو ترجمة ا منظمة  فرد وا تي يستخدمها ا  نتاجات وسلوك وحلول.ا

ذاتية. 7 معطيات ا بيئة أو ا معطيات ا فرد   هي أدراك ووعي ا

                                                 

ل ( :  1) مد يد ا و ر، عبد اه ا  .24، ص .  مرجع سبق ذ
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ى  8 سبه من معلومات إ ك عن طريق أضافة ما ت منظمة وذ دى اأفراد وا م  هي عبارة عن ترا

ر ف خبرات، ا ها  ا تي تمل ثقافية ا خلفية ا مسبق وا تعبي مسبقا،ا ون على نوعين ظاهرة يسهل ا ر وت

ى اأخرين. ة ويصعب نقلها إ تعبير عنها بسهو  عنها وضمنية يصعب ا

هم بإتقان أوإتخاذ قرارات صائبة. 9 ل شيء ضمني أو ظاهري يستحضر اأفراد أداء أعما  أنها 

10 

انت ضمنية أم ظاهرة أداء  معلومات واستيعابها واستحضارها سواء  بيانات وا قدرة على تفسير ا أنها ا

مه ل عام.ا تنافسية وبش خبرة ا أفراد بإتقان وتمييز عال يساعد في ديمومة ا لة  مو  ام ا

 

مصدر: جنابي، اثرأميرة هاتف حداوي  ا تفوق  ا زبون في تحقيق ا افسي إدارة معرفة ا ت عراقية( )ا مصارف ا ة من ا ة بين عي ،نيل درجة دراسة مقار

ل ماجستير ، قسم علوم إدارة اأعمال عراق ، ،  وفة ا  .33، ص . 2006ية اإدارة واإقتصاد ،جامعة ا

جدول رقم ) معرفة( ان هناك عدة مفاهيم متنوعة حول 1يظهر ا مفاهيم ا ، حيث أن اإتفاق بين ممجمل هذ ا

بيانات وتحتويهما اإثنين. معرفة أشمل وأوسع نطاق من ا من في أن ا  ي

معل معرفة وا تفرقة بين مفهوم ا معرفة هي إن ا عملة واحدة وأن ا ومة خطوة أساسية ،فإذا اعتبرناهما وجهان 

معلوم تدفقات ا معلومة ا إ، فا داعي انتظار أي اترصيد  معرفة ، فا قائمة على ا منظمة ا ضافة من مقاربة ا

ت انت ا تسابها ، فإذا  انية تعلمها وا بر منها من خال إم معرفة شيء أ معرفة ، وا وجيات مرتبطة تصنع ا نو

بشري ، فحسب نشاط ا ل شيء مرتبطة با معرفة هي قبل  معلومات فإن ا جة ا وصول من  DEVENبمعا إن ا

معرفة ، وبمرور  ى ا معلومة إ ى ا معطيات إ قيم ، من ا ون على أساس سلسلة من ا معرفة ، ي ى ا معلومة إ ا

 (1)ل مرحلة ترتفع قيمتها.

 

                                                 

دي خديجة ،  ( : 1) افسموساوي زهية، خا ت ميزة ا تحقيق ا لمعرفة : مصدر  ة  فعا جديداإدارة ا محيط اإقتصادي ا ، ورقة بحث مقدمة  ية في ظل  ا
تسيير ، جامعة تلمسان  لية اإقتصاد وعلوم ا معرفة ،  زيتونة اأردنية حول إقتصاد ا خامس ، جامعة ا علمي ا جزائر–لمؤتمر ا أفريل ،  23/25،  -ا

 .4، ص . 2005
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مة: رابعا: ح  wisdom ا

هرم  باحثين بأنها ذروة ا عديد من ا مة من وجهة نظر ا ح معرفي بمواجهةتمثل ا تي يمارسها  ا عمليات ا أعقد ا

مة  ى ح معرفة إ تقطير ا بشري  عقل ا سائد منها مصفاة،ا معرفة وخرق ا متاح من ا راسخ  وتجاوز ا وزعزعة ا

ف جديدة،من أجل فتح أفاق معرفية  قيود واقتناص ا سر ا يف و ا ت نتائج بأقل ا ى أفضل ا تي تؤدي إ رص ا

زمان  مسافات،واختصار ا مة أرقى درجات  وا ح معرفة،وا سلوك اإنساني وفق  ا ها ممارسة ا إذ يتم من خا

جماعة او  لفرد أو ا معرفي  م ا ترا مجتمع.رؤيا واضحة تستمد أبعادرها من ا  (1) ا

منطقي و  توظيف ا فرد با أخرين فعندما يقوم ا معارفه وخبراته وتجاربه خدمة  لمجتمع،اأمثل  ى  و فقد وصل إ

مة، ح م ا ح مة من يشاء ومن يؤت ا ح ى ''يؤتي ا ه تعا د هذا قو ر يؤ ثيرا وما يذ وا  إاة فقد أوتي خيرا  أو

باب''  بقرةاأ  .(962، )ا

سلوك اإنسان ذي يؤطر ا معرفي ا ول ا مد ى عمق ا مة تشير إ ح جة فا مائم في معا قرار ا ي حيال اتخاذ ا

ي هادف  ظاهر بنمط سلو تعامل مه ا لة أو ا مش يم  وبناء.ا ح تي يتسم بها ا مقدرة ا ى عمق ا وتشير أيضا إ

ظواهر  ل أو ا لمشا حلول  تي يواجههافي استنباط ا وسط اإجتماعي او  ا تنظيمي،أو تعرض عليه من قبل ا  ا

عرب قديما ى هذا  إذ أشار ا هم:إ  بقو

نت في حاجة مرسا                          فأرسل ح  يما وا توصه.إذا 

اء  لذ مة تجسيد  ح قدرة  وحقيقي، وخطأ، صحيح،وقدرة متميزة على فهم ماهو  اإنساني،وا ما تشمل ا وزائف. 

ون مرغوبا فيها. ن أن ي تي يم جديدة ا توجيهات ا  على قبول ا

مة  ح مواقف هي اوا يمة حصيفة حول ا ى قرارات ح لوصول إ ل مبادئ  معبر عنها في ش مرعفة ا ستخدام ا

خافية وعليه ف ير ا تف تميز وا با مايتصفون با مة غا ح ون ا ذين يمتل  (2) واإبداع.إن ا

                                                 

ل ، مرجع سبق( :  1) مد يد ا  .24ر ، ص . ذ عبد اه و

ر ، ص .  2)  .31-30( : عمر أحمد همشري ، مرجع سبق ذ
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ن استنتاج هرمية ا مة يم ح ك ا ذ معرفة و معلومات وا لبيانات وا سابقة  تعاريف ا  معرفة. من خال ا

معرفة:هرمية         ا

لمات  رموز وا تي تمثل ا بيانات وا معرفة تبدأ بقاعدة من ا تاب جميعا على أن هرمية ا باحثون وا اتفق ا

جتها بصورة  بيانات ومعا تفسير ، بحيث يتم ترتيب هذ ا تي بحاجة  رسوم وا حقائق واأرقام وا واإتجاهات وا

ن اإستفادرة منها وهو ى  يم ذي يؤدي إ ها ، اأمر ا بيانات بعد إضفاء معاني  معلومات وهي ا مايطلق عليه با

مهارات  خبرات وا تي تنشأ من خال ا يب ا طرق واأسا حقائق وا ظواهر وا دراك ا تي تعني فهم وا  معرفة وا ا

معرفة وتأ معرفة وتمثل حسن استخدام ا مة وهي أرقى مراتب ا ح قدرات ، بينما ا مية وا تي من خال ترا

تعلم. خبرات واستمرارية ا  (1)ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

ر ، ص .( :  1) ل ، مرجع سبق ذ مد يد ا  .23عبد اه و
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ل رقم ) ش معرفة.هرمية  (:2ا  ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

مصدر      ب: ا طا  من إعداد ا

 

 

مة  ح )تميز، Wisdomا
ير،ابداع(  تف
ير ، ابداع( )تميز،تف

معرفة   )قدرة،رؤية واضحة(Knowledgeا
  

م ،Informationمعلومات  ترا خبر ة( )ا  ا

جة( Dataبيانات   )جمع، تحليل، تفسير، معا
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مطلب  ث:ا ثا مصادر : ا واع وا خصائص واأ معرفة : ا  ا

معرفة:خصائص  أوا:  ا

نا جليا من خال مختل رناها سابقا أنه اتوجد خصائص ثابتة يظهر  تي ذ تعاريف ا مما يعني أن  لمعرفة،ف ا

ية : تا نقاط ا تي تتلخص في ا  (1)هناك وجهات نظر حول خصائصها وا

معرفة مضمون إجتماعي  -   معرفة هي فعل إنساني )ا  .إنساني(ا

ا  - درا واقع ووعيا وا  معرفة تفاعا إنسيابيا مع ا قوى  ،لواقعتتطلب ا له وا من حيث متغيراته وعناصر تش

تغيير. لتطور وا محفزة   ا

ى أخر. - بقاء اتفني باإنتقال من شخص إ  متواصلة ا

ية :- يقي ها احقا هي  ا تي سنتناو لمعرفي بجميع انواعها ا ة  مشتر عامة وا خصائص ا خاصية إن أهم ا

وضوح ، بحيث ا يصبح اإدراك أو يقين وا جزم وا جزم  ا ان على سبيل ا م معرفة إا إذا  ح تطور أو ا ا

جماعة ،  فرد أو ا معرفة دون اعتقاد أو يقين هي مجرد معلومات مطبوعة بهوية ا وضوح ، فا يقين واتسم با وا

ة مقنعة  تغيير ، بل تعني اإعتماد على أد معرفة ثابتة وا تعلو على ا يقينية هنا اتعني أن ا وإشارة فإن ا

 (2)دامغة على اأقل خال فترة محددة.و 

لمعرفة انية  م زمنية وا حدود ا تاسع  ا قرن ا معرفة ضمن إطار مرحلة تاريخية محددة فمعرفة ا با ماتتحد ا : غا

ما أنها  عشرين ،  واحدجوا قرن ا ون معرفة ا ن ت تي بدورها  عشرين وا قرن ا عشر تختلف نسبيا عن معرفة ا

ى أخر.تختلف نسبيا من م ى أخر ومن مجتمع إ  (3)ان إ

                                                 

زيادات ، 1) معرفة( : محمد عوادات أحمد ا توزيع ، عمان ، اأردن ،   اتجاهات معاصرة في إدارة ا لنشر وا  .22ص. ، 2008.دار صفاء 
حات ،  2) ين ا( : سمراء  ة(تم تبات جامعة بات ية  بم جزائرية ) دراسة ميدا ظمة ا م لية  معرفة في ا تبات ،  م نيل شهادة ماجيستير ، قسم علم ا  ،

علوم اإجتماعية ، جامعة منتور  علوم اإنسانية  وا  .30،ص .  2008/2009ي ، قسنطينة ،ا
حات( :  3) ر، سمراء   .30، ص  مرجع سبق ذ
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ى:باإضافة   (1) إ

ن أ  معرفة يم قديمة  تموت:ن _ ا جديدة بمحل ا معارف ا معرفة فإنها تموت بإحال ا د ا ما تو تتقاعد عن و

 اإستعمال.

ن أن  معرفة يم منظمات يتم اإمساك تمتلك:_ ا ى زيادة ثروة ا تي تؤدي إ قيمة ا معارف ذات ا  بها، غن ا

حماية  ى براءات اختراع وأسرار تجارية تتمتع با ها إ تي تمتل معرفة ا بيرا في تحويل ا منظمات تمارس دورا  وا

قانونية  مادية.ا ية ا مل  شأن ا

ن أن  معرفة يم عشرين سنة  تخزن:_ ا ن ماتم تخزينه خال ا معرفة يتم تخزينها خارجيا وا  مزيد من ا إن ا

ثر مم ماضية هو أ سابق ان تقوم ا بشرية خال تاريخها ا ورق  بخزنه،ا استطاعت ا ان على ا خزن  وهذا ا

خزن  ترونية.واأقام واأشرطة واأن على رسائل ا  اإ

معرفة متجذرة في  - منظمة هي صريحة  اأفراد:ا ل معرفة في ا معرفة  متطورة،يس  ثير من ا إذ هناك ا

ل هائل تنظيمية يحتفظ بها بش انات  متجذرة نحنفي رؤوس اأفراد حيث هناك معرفة فطرية  ا إم مزودون بها 

ى معرفة  لتحول إ  صريحة.ذهنية قابلة 

 (2)ما أن هناك خصائص أخرى :

ية: - زوا زوال  ا لتغير ا بل وا زمن بل هي عرضة  يست ثابتة مع ا معرفة وأهميتها  زوال( إن قيمة ا ) قابلية ا

وقت  متنافسين في ا مع مرور ا سباق بين ا تي تعمل وتنافس في بيئة مفتوحة وا سيما في مجال اأعمال ا

ه منظمة أعمال ما وتحقق  ن أن تنهي قيمة ماتمتل جديدة واخترتع تقنيات إضافية يم تقنيات ا مجال امتاك ا

بيرة . ية وربحية  ه ميزة تنافسية عا  من خا

                                                 

معرفة:إدارة  نجم،م عبود نج (1) عملياتا ا لنشر مفاهيم واإستراتيجيات وا وراق  طبع. دار ا توزيع، ا  29ص.  ،2005، اأوى، عمان، اأردن ةوا

ر، ص.(  نضال محمد 2) زطمة، مرجع سبق ذ  .21ا
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مية - ترا تجديد واإستمرارية )ا د باإبداع  (:ا تتو م وتتفاعل مع معطيات معرفية جديدة  معرفة تترا فا

ار معرفة جديدة  معطيات واأحداث وهذا مايعطيها خاصية اإستمرارية واإبت تجدد.وهذ بدورها تتفاعل مع ا  وا

تعليل - تسبيب وا بحث عن اأسباب )ا ى إشباع ارغبة اإنسان في  (:ا تعليل إ تسبيب وا بحث يهدف ا ا

ل  تعليل  م فيها  شيء،وا تح ننا من ا ك يم ظواهر أن ذ ى معرفة أسباب ا معرفةوا  نهاية  وتطويعها، فا في ا

 (1) عقلي.هي سلوك 

فين هما: ى ص معرفة إ ف ا معرفة: تص واع ا يا: أ  ثا

صريحة(: '' -1 ظاهرة )ا معرفة ا  ''Explicit knowledgeا

رسمية وا معرفة ا تعبير ويعني بها ا ن ترميزها )ا تي يم ى منظمة وا تابتها ونقلها إ اأخرين عنها برموز( و

مخطوطات  ترونية، مرورا با بيانات اإ مسمارية حتى قواعد ا واح ا مختلفة، بدءا باأ ها ا ا وثائق بأش بواسطة ا

صريحة في صيغة مواصفات ومنتجات  ظاهرة او ا معرفة ا زرقاء، وتخرج ا طبعات ا وبراءات إختراع وا

ل رسوم مثا(.)ومخططات   في ش

ية على اأفراد(:''-2 مب معرفة ا ية )ا ضم معرفة ا  ''.knowledgeا

ذاتي، وعادة مايصعب وضعها في رموز أو  م ا ح ية وا قواعد اإستدا شخصية وا خبرة ا وهي تعتمد على ا

يف  ه صلة بمعرفة  ى ما د في رؤوس وحواس اأفراد من خبرات إنها مايوج know howلمات وتشير إ

لنقل أو  قابلة  اا خاصة او حدسية غير ا تعبير عنها يأخذ أش ك أن ا ن نقله أو تقليد ذ ومهارات مماا يم

ل   (2) معروفلتعليم بش

                                                 

ر، ص: (1) حات، مرجع سبق ذ  .30سمراء 
 

شيمي، 2) رحمن ا معرفةا( د حسني عبد ا رأسمعرفية بديا دارة ا قاهرة، مصر، ا توزيع، ا لنشر وا فجر   .50، ص.2009. دار ا
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ظاهر منه يمثل  جزء ا ماء، فا جبل جليدي في ا ظاهرة(  صريحة)ا معرفة ا ضمنية وا معرفة ا ن تصور ا ويم

معرفة ا ماء يمثل ا مخفي منه تحت ا جزء ا ظاهرة، وا ضمنية.معرفة ا  ا

ل رقم ) ش جليدي(. (:3ا جبل ا ية )ا ضم معرفة ا صريحة وا معرفة ا  ا

 

 

 

 

 

 

مصدر: ريادةد.عمر أحمد همشري،  ا تميز وا ى ا طريق ا معرفة: ا لنشر إدارة ا توزيع. دار صفاء   .67ص. ،2002، عمان، اأردن،وا

ها معرفة حسب مايمتل ى: وهناك من يصنف ا   (1)إ

معرفة-1  فردية  ا  :Individual knowledgeا

فرد، وترتبط به مباشرة. ها ا تي يمتل معرفة ا  وتشمل ا

معرفة-2  جماعية(:  ا  :social knowledgeاإجتماعية )ا

ناس، بير من ا ها عدد  مجتمع عموما، ويمتل تي ترتبط با معرفة ا سائدة. وهي ا  وتتعلق باأبعاد اإجتماعية ا

معرفة: ثا: مصادر ا  ثا

خارجية: -1 مصادر ا تقليدا تراخيص أو اامتيازات أو ا  (2)عن طريق ا

                                                 

معاني، د. اسماء رشا د. ناصر محمد سعود جرادات،( 1) ر، ص. د. أحمد إسماعيل ا ح، مرجع سبق ذ صا  .45د ا

طاهر (2) ر، ص  ،نعيم إبراهيم ا  .22مرجع سبق ذ
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منظمات اأخرى  عاقة مع ا تي تتوقف على نوع ا محيطة، وا منظمة ا تي تظهر في بيئة ا مصادر ا وهي تلك ا

ميدان، أو اانتساب إ رائدة في ا معرفة، ومن أمثلة هذ ا تي تسهل عليها عملية استنساخ ا تجمعات ا ى ا

جامعات  زبائن وا موردون وا ها وا منافسون  منظمات وا تي تعمل فيه ا قطاع ا تبات واأنترنيت، وا م مصادر ا ا

خارجية علمي وبراءات ااختراعات ا بحث ا ز ا ة في  (1)ومرا مشار خبر وا مؤتمرات، استئجار ا اء، ومتابعة ا

من مواد ا مجات وا صحف وا موردين ا زبائن وا معلومات من ا تلفزيون، وجمع ا شورة على اأنترنيت، وا

ك من مصادر أخرى متنوعة ة وغير ذ قامة مشاريع مشتر فات وا  تحا نشاء ا منافسين وا   .(2)وا

داخلية: -2 مصادر ا مامريسات ا  .(3) اأفضلنحو عن طريق إنشاء معرفة جديدة أو تطوير ا

موضوعات وقدرتها على ااستفادة  مة حول مختلف ا مترا منظمة ا داخلية في خبرات أفراد ا مصادر ا تتمثل ا

جماعات  دخلية: من تعلم اأفراد وا مصادر ا معتمدة، ومن أمثلة ا وجيا ا نو ت ل وعملياتها وا منظمة  وا

ترونية،  تبات اإ م داخلية، وا مؤتمرات ا اءا ذ أفراد عبر ا داخلية  عمليات ا حوار، وا وصفي، وا تعلم ا  *وا

داخلية. بحوث وبراءات ااختراع ا عمل أو ا تعلم با مهارة، أو من خال ا خبرة وا عقل وا  وا

د أن  بعض يؤ ن ا معلومات، ا سيما اأنترنيت،  تقدم في تقنية ا لمعرفة مرتبط في با متزايد  إن اإدراك ا

م معلومات.ا من في تجميع ا  عرفة ا ت

لمعرفة هناك افتراضان: مصدر  معلومات   وفي مجال تأمين ا

 :بحث ستستخدم  اأول مندة با معرفة ا معرفة، وهذ ا ى ا معلومات وتطويرها يقود إ بحث عن ا يفترض أن ا

خدمات. سلع وا  تحسين ا

                                                 

بيسي، 1) دين ا معرفة( صاح ا قاهرة، إدارة ا لتنمية اإدارية، ا عربية  منظمة ا  .20، ص2005، ا
ر، 2) قهيوي، مرجع سبق ذ يث عبد اه ا  .22( د. 
ر، ص3) ظاهر، مرجع سبق ذ  .11( نعيم إبراهيم ا
اء:* ذ ظر في مظاهرة ودا ا خبرة وا معرفة وا م ا تسب من خال ترا ية ت تاجية واستدا ية است ظواهرعبارة عن قدرات ذه ة اأشياء وتغير ا  ات حر

ر، ص  حات، مرجع سبق ذ  (.23)سمراء 
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 معرفة واستخدامها مستقلين ثاني: يفترض أن نوعية ا صانع  ا مقدمية  معلومات ا عن سياقهما ومصادرهما، وأن ا

ون من مصادر أخرى قرارات ت  )1(ا

معرفة: دورة حياتها، رسملتها، أهميتها. رابع: ا مطلب ا  ا

معرفة:  أوا: دورة حياة ا

معرفة بأربعة خطوات أو مراحل وهي: تساب ا بعض دورة إ معرفة أو حسب مايسميها ا  (2)تمر دورة حياة ا

معرفة: -أ ى مصادر ا فاذ إ   ا

تواصل  يها واسترجاعها وا تواصل إ معرفة وا ل ا تي تش معلومات ا بحث عن ا ى عملية ا مرحلة إ وتشير هذ ا

حاصلة في مجال اإتصاات  ثروة ا تسبات، وأن ا م بحثية وا ز ا مرا خبرة وا علم وا ونها من أهل ا مع من يمتل

ة ا شب تي نريدها وانتشار واستخدام ا معارف ا معلومات وا بية ا حصول على غا سهل ا تي جعلت من ا مية ا عا

لقيام  م  عا ومات ا عديد من ح فردية مما حذا با ية ا مل ل خطرا على ا ذي بات يش ة ويسر، اأمر ا ل سهو ب

رية(. ف ية ا مل خاصة )حماية حقوق ا قوانين ا  بوضع ا

معرفة: -ب  استيعاب ا

ن بها من ويقصد بها   معلومات وتبويبها وترشيحها وفهرستها واستخاص مايم معرفة عن طريق تحليل ا فهم ا

لفهرسة  ية  نظم اآ حديثة مثل ا تقنية ا يب ا عديد من اأسا ك تم استحداث ا ار محورية، ومن أجل ذ مفاهيم وأف

بحث عن  معرفة،وا ب ا ل  تي تعتمد بش معلومات ا ذي ووسائل تقنية ونظم ا حاسوب ا ل  أسهمير على ا بش

معارف.  بير في تنمية ا

 

                                                 

ر، ص (1) قهيوي، مرجع سبق ذ يث عبد اه ا  .23د. 
 

بشرية( 2) موارد ا عربي إدارة ا تدى ا م تنظيمي، ا تطوير ا اتب في مجال ا ، 11h:15  ،2015/02/19، 2014، محمد احمد إسماعيل، 
www.hrdiscussion.com/hr 45021.html 

 

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

ل  مشا وصف ا عامة  حياة ا معارف وتطبيقها في مجاات ا ى استخدام ا معلومات  وحلها، وتمثلوتشير إ نظم ا

بيرة في زيادة اإ تي تسهم بدرجة  معرفة ا ل خاص أهم وسائل توظيف ا برمجيات بش ل عام وا نتاجية بش

ن.  وتحقيق أعلى مردود مم

معرفة:  -ث يد ا  تو

تحل محلها معرفة  يد معرفة جديدة غير مسبوقة او نسخ معرفة قديمة  قائمة في تو معرفة ا وتعني استغال ا

مهمة تقوم بها أقسام  وسائل اإستنباطية واإستقرائية، وهذ ا تي جديدة بديلة باستخدام ا تطوير ا بحث وا ا

ل مزاواية أصبحت م مرحلة عملية ا معرفية، وتتم في هذ ا مجاات ا سريع في ا تطور ا ى حد مانتيجة ا فة إ

ضمنية. ظاهرة وا معرفتين ا ف بين ا تآ  وا

معرفة(: معرفة )تحويل ا يا: رسملة ا  ثا

ك يتفق ونموذج دراسة ان ذ ترابط، و     SECI-وترى ا تخريج، وا تنشئة، وا عمليات اأربعة: ا ذي ا تذويت ا ا

ا عام   nonaka ''(1) 1991قدمه ''نونا

 

 

 

 

 

 

                                                 

ر، ص.( 1) جنابي، مرجع سبق ذ م حسن ا رم سا  .60أ
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ل رقم ) ش موذج4ا  :) seci معرفة. تحويل  ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر معرفة )دراسة مقدمة(زاسي سامر، أحمد بن خليفة،  :ا منظمات، عمليات تسيير ا ، تخصص اختصاص تطبيقي وتسيير ا تورا ىمدرسة د سنة أو ، ا

ت رة، صقسم علوم ا تسيير، جامعة محمد خيضر بس علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا  .7سيير، 
ل ناحظ ش وين معرفة جديدة هذ تأربعة تحوان هناك أ من ا ى ت تي تقود إ ضمنية ا صريحة وا  لمعرفة ا

تحوات هي:  (1)ا

                                                 

معرفة )دراسة مقدمة(زاسي سامر، أحمد بن خليفة، ( 1) منظمات، قسعمليات تسيير ا ، تخصص اقتصاد تطبيقي وتسيير ا تورا ى مدرسة د سنة أو م ، ا
رة، ص. تسيير، جامعة محمد خيضر بس علوم اإقتصادية وعلوم ا لية ا تسيير،   .8علوم ا
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شئة اإجتماعية:)_  ت  :socialisation)ا

ى معرف يعني تحول ضمنية ا معرفة ا فراد ا تفاعل بين ا ة ضمنية أي إنشاء معرفة ضمنية جديدة من خال ا

مستفيدين من منتجات وخدمات  موردين أو ا زبائن أو ا عاملين وا عاملين أو بين ا منظمة،ا ويتم تبادل هذ  ا

فراد بصورة غير مبارشرة من خال أنشطة معرفة بين ا مشترك ض ا عمل ا تواجد سوية او ا ة وفي ا من مشتر

معارف. مشاعر وا خبرات وا معلومات وا عمل فيتم تبادل ا مهام أو فرق ا عمل وممارسة ا  تجارب ا

تجسيد او اإظهار أو  تخريج:_ ا  (: (Externalisation ا

لفهم من قبل اآخرين، أي  ال قابلة  توبة او بأش ى معرفة صريحة م دى اأفراد إ ضمنية  معرفة ا يعني تحول ا

تعبي معرفة هي ا ضمنية ر عن ا ذهني تتم)ا عصف ا عمل( وتعد ا تعلم في ا  عن طريق ا

(Brainstorming) جديدة  هممن أ خاقة ا ار ا ار اأف وين بيئة ابت وسائل وهو يقوم عل: ت وأجدر ا

لم حل اأفضل  جماعي على ا مثلي أو اإتفاق ا حلول ا بحث عن ا لمجموعة في ا عقل  لة واستثمار قدرات ا ش

دراسة.  موضوع ا

يف:  تو ترابط أو ا  (:(combination_ ا

معرفة  ك بإدراك وفهم واستيعاب ا ثر تعقيدا ويتم ذ ى معرفة صريحة اخرىا صريحة إ معرفة ا وتعني تحول ا

ى معرفة صريحة أخرى جديدة  فراد يتم تحويلها إ عمل من قبل ا مرمزة ومن خال ممارستها في ا صريحة وا ا

ى معرفة صريحة اخرى جديدة من خال اإضافات من خا عمل من قبل اأفراد يتم تحويلها إ ل ممارستها في ا

منظمة. معرفة في ا قيمة أصحاب ا معرفية ذات ا  ا

 

 

 

                                                                                                                                                                  
 



فصل   معرفة                          اأول:ا مفاهيمي إدارة ا ظري و ا  اإطار ا

 

21 

 

دمج: ) تذويب أو ا  (:internalisation_ ا

صريحة  معرفة ا تساب ا ى معرفة ضمنية فعن طريق ا صريحة إ معرفة ا ممارسة وتعني تحول ا ظاهرة با وا

عملية  ر هنا أن هذ ا ذ أفراد ويجدر ا معرفي  مخزون ا ى ا معرفة إ ار تضاف هذ ا حقائق واأف واستنباط ا

لمعرفة. ل حسب معتقداته وقدرة استيعابه وفهمه  ى آخر   غير نمطية وتختلف من شخص إ

 

معرفة: ثا: أهمية ا  ثا

معرف معرفة ا تبرز في ا لمنظمة، وفيما تؤديه من إن أهمية ا نما فيما تساهم به من قيمة مضافة  ة بحد ذاتها، وا 

يوم باسم:  ذي بات يعرف ا جديد ا مي ا عا ها واندماجها في اإقتصاد ا تحو بير،  معرفةدور   (1) ا

ية: تا نقاط ا معرفة في ا  وتبرز أهمية ا

منظمات من خال دفعها اعتما معرفة في مرونة ا ثر _أسهمت ا ون أ لة ت هي تصميم وا لتنسيق وا ال  د اش

 مرونة.

يف مع  _ تت منظمة،  جذري في ا تغيير ا ى مجتمعات معرفية تحدث ا منظمات إ ى تحول ا معرفة إ أدت ا

متزايد فيها. تعقيم ا تواجه ا عمال، و متسارع في بيئة ا تغيير ا  ا

سلعة معرفة ذاتها  لمنظمات أن تستفيد من ا ن  تعديل  _ يم متاجرة فضا عن استخدامها  نهائية عبر بيعها وا

إيجاد منتجات جديدة.  منتج معين أو 

فاءة. يفية آداء مهماتهم ب ى  منظمات إ معرفة اإدارية مدراء ا  _ توجه ا

منظمة وتطورها ونضجها. يفية خلق ا معرفة هي اأساس وراء   _ ا

تناف ميزة ا خلق ا معرفة أصبحت أساس  دامتها._ ا  سية وا 

                                                 

ظمة طه حسين نوي، ( 1) معرفة بم وجي ودور في تفعيل إدارة ا و ت تطور ا ة)اأعمال ا جزائر( حا مؤسسة اتصاات ا عامة  مديرية ا نيل شهادة ا  ،
علوم اإقتصادية وا لية ا  ، تورا د جز ا تسيير، جامعة ا تجارية وعلوم ا جزائر، 3ائرعلوم ا  .15، ص.2010/2011، ا
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نما اتعاني  _ غلة وا  قانون ا ذي ا يخضع  منظمة ا وحيد في ا مورد ا ندرة نسبيا باعتبارها تعد ا لة ا من مش

يد  ن استخدامها في تو س يم ع م وا يتناقص باإستخدام بل على ا ترا ذي يبنى با وافر ا وحيد ا مورد ا ا

لفة أرخص أو بدون ت ار جديدة بت  (1) إضافيةلفة وتطوير اف

متواصل  ار ا ثر إبداعا، وحفزت اإبداع واإبت يز على اأقسام اأ لتر لمنظمة،  مجال  معرفة ا _ أتاحت ا

 (2) وجماعاتها.أفرادها 

معرفة: ى إدارة ا ي: مدخل إ ثا مبحث ا  ا

معرفة. شاة وتطور إدارة ا مطلب اأول:   ا

معرفة على يد  ل سريع في أواسط واواخر  1986في عام  KARL WIIGعرف مفهوم إدارة ا وتطور بش

منصرم قرن ا تسعينات من ا تطور.ا مفهوم في طور ا  ، وازال هذا ا

موضوع  تابة في هذا ا فاسفة على ا وقت نفسه. فقد درج ا معرفة قديمة وجديدة في ا منذ آاف _تعتبر إدارة ا

لية  معرفة بهي ن اإهتمام بعاقة ا سنين. و تب ا ثير قد  د أن ا مؤ عمل هي جديدة نسبيا. ومن ا ن ا أما

منصرم  قرن ا تسعينات من ا ماضية، ومنذ مطلع ا قائل ا سنوات ا ان خال ا ن معظمها  عاقة، و عن هذ ا

 .1980في عام 

مع - ة إدارة ا معرفة بفضل اأنترنيت حيث بدأت شب تسعينات انصهرت مبادرات إدارة ا رفة في وفي منتصف ا

تي أنشأت في عام  معرفةم 1989أوربا وا ات ب وشرعت في نشر نتائج عن إستفتاء حول إدارة ا شر ين ا

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

                                                 

علي، عامر قنديجلي، 1) ستار ا ى(  عبد ا مدخل إ معرفة ا توزيع، عمان اأردن، إدارة ا لنشر وا مسيرة  ثانية، دار ا طبعة ا  .   26، ص.2009. ا

ر، ص.2) بيسي، مرجع سبق ذ دين ا  .13( صاح ا
تسيي ( 3) علوم اإقتصادية وا تديات ا رة)م تدى طلبة جامعة بس ساعة 2015/جانفي/18 تاريخ اإطاع، sience èconomiqueset getionرم م، ا
h15:18. 
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ر تصنيع  ’’peter druckerويعد بيتر درا عظيم، من مجتمع ا تحول ا رين رصوا إرهاصات ا مف '' من أوائل ا

ى مجتمع قوامه عامل  إ معرفي'' أو ''ا عمل ا ثانية وقد صاغ مصطلح ''ا مية ا عا حرب ا معرفة في أعقاب ا ا

ية ) رأسما ه وهو مجتمع مابعد ا تاب حديث نسبيا صدر  معرفي'' ووفقا  ى دخول 1995ا (، فإننا بسبيلنا إ

م يعد: ذي  معرفة ا مال أوا ''مجتمع ا مورد اإقتصادي اأساسي: فيه رأس ا عمل با طبيعية أوا معرفة ل موارد ا ا

معرفي'' دورا  عامل ا  (1) محورياوحيث يلعب'' ا

م ثير من ا معرفة، ومما هو ماحظ أن اإهتمام به أخذ يتزايد وخاصة بعد أن تبنت ا ؤسسات مفهوم إدارة ا

ك فقد شهد عام  وعلى د1999غرار ذ بنك ا ي م تخصيص ا تطوير أنظم ٪4و ميزانية  معرفة.إدارة  ةمن ا  (2) ا

ي: مفهوم  ثا مطلب ا معرفة. وأهمية إدارةا  ا

معرفة.أوا: مفهوم إدارة   ا

ز  عملية، وقد ر علمية وا مفهوم من مداخل مختلفة وفقا اختاف تخصصاتهم وخلفياتهم ا باحثون هذا ا تناول ا

معرفة على أنها  تحسprocessعملية)اغلبهم عند تناول مفهوم إدارة ا تنظيمي وتنسيق أنشطة (  ين اأداء ا

بيسي  ك فإن )ا ذ منظمة وتوجيه اإبداع، و تعريف يمثل مفهوما شاما إدارة 42، ص2005ا ( توصل 

معرفة تي يشترك في صياغتها أو  ا يات ا سلو عمليات واأدوات وا معبر عن ا مصطلح ا حيث عرفها بأنها: ''ا

ت  آدائها منظمة إ مستفيدون من ا س على عمليات اأعمال اأعمال ا تنع معرفة  ساب وخزن وتوزيع ا

يف. ت منافسة طويلة اأمد  وا تطبيقات بقصد ا ى أفضل ا  (3)لوصول إ

                                                 

ر، ص، ( 1) شيمي، مرجع سبق ذ رحمن ا  .86-85حسين عبد ا
ك، 2) ما روة عبد ا لمؤ ( بو افسية  ت قدرة ا تدعيم ا مدخل  معرفة  ليه  ،سسة اإقتصاديةإدارة ا تسيير،  ماجستير في علوم ا نيل شهادة ا رة مقدمة  مذ

تسييرن جامعة منتوري، قس تسيير، قسم علوم ا علوم اإقتصادية وعلوم ا جزائر، ا   .7، ص. 2011/2012نطينة ا
دى مديري فروع امروان جمعة درويش، ( 3) معرفة ودورها في تحقيق اإبداع اإداري  عاملة في فلسطينإدارة ا وك ا ثاني ب مؤتمر ا ى ا ، بحث مقدم إ

منعقد خال:  خاصة، ا تطبيقية ا علوم ا علوم اإدارية، جامعة ا مفتوحة، ف، جام27/04/2006-26لية اإقتصاد وا قدس ا  6سطين، ص. لعة ا
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ست تلك اإهتمامات في  مختصين في مجاات متعددة، وانع عديد من ا معرفة إهتمامات ا جذبت إدارة ا

مع مصطلح تقني، وآخرون دراساتهم ووجهات نظرهم حول مفهوم إدارة ا يها  اعتبروها رفة. فهناك من نظر إ

دارة  لمعلومات وا  ونها تطويرا  معرفة من زاوية  بعض تناول مفهوم إدارة ا وثائق.موجودا غير ملموس، وا  (1) ا

معرفة  يهي هناك من يرى أن إدارة ا تاح دأنها عملية تو فاءة وخزنها في قاعدة بيانات وا  معرفة ب ار ا تها وابت

معرفة هي  باحثين أن إدارة ا تاب ا غرض تطبيقها بفاعلية. هذا وقد استنتج بعض ا منظمة  ة بين أفراد ا لمشار

ذين هم في  موظفين ا ة بين ا لمشار معرفة ومن ثم أتاحتها  يد ا مؤسسة من أجل تو تحفيز اإبداع في ا طريقة 

فاءة باستخدام وسائ هم ب يها، آداء أعما وجيا حاجة إ نو ت حديثة.ل ا  (2) ا

معرفة. يا: أهمية إدارة ا  ثا

دراسات أن  معرفة  ٪81قدرت إحدى ا ال إدارة ا ا من أش ا تستخدم ش رائدة في أوربا وأمري ات ا شر من ا

معرفة في  ن إجمال اهمية إدارة ا حاضر واحدة من أهم اتجاهات بيئة اأعمال ويم وقت ا تي أصبحت في ا ا

نقاط ا  (3)آتية: ا

جديدة. -1 يد اإيرادات ا تو داخلية  يف ورفع موجوداتها ا ا ت تخفيض ا لمنظمات  بيرة  معرفة فرصة   تعد إدارة ا

مختلفة في اتجا تحقيق أهدافها -2 منظمة ا تنسيق أنشظة ا املية   .تعد عملية نظامية ت

خبرة  -3 معتمد على ا منظمي ا إحتفاظ باآداء ا منظمة  معرفة وتحسينهتعزز قدرة ا  .وا

ة بها وتطبيقها  -4 مشار متوافر منها وتطويرها وا مطلوبة، وتوثيق ا معرفة ا لمنظمة تحديد ا معرفة  تتيح إدارة ا

 وتقييمها.

                                                 

افسية )درامحمد فاق،  ( 1) ت ميزة ا معرفة وتأثيرها في تحقيق ا ية(عمليات إدارة ا مجموعة اإتصات اأرد ة  رابع حول: سة حا ي ا دو ملتقى ا ، ا
محروقات صناعية خارج قطاع ا لمؤسسات ا تنافسية  منافسة واإستراتيجيات ا عربية، اأردن، ص. ا دول ا  .8في ا

بوسعيدية، 2) وان: تطبيق إدارة ( نادية بنت محمد ا معرفة فيدراسة بع تعلم: إط ا ز مصادر ا ريمرا علوم اإجتماعية، قسم دراسات ار ف لية اآداب وا  ،
معلو  سلطان قابوس، ص. ا  .9مات، جامعة ا

ر، ص.  ( 3)   .7-6مروان جمعة درويش، مرجع سبق ذ
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وصول -5 ري، من خال جعل ا ف ها ا فاعلة استثمار رأسما منظمات ا معرفة أداة ا معرفة  تعد إدارة ا ى ا إ

أشخ نسبة  دة عنها با متو نة.ا يها عملية سهلة ومم محتاجين إ  اص اآخرين ا

مسبق عن  -6 شف ا خلق معرفة جيدة وا بشرية  مواردها ا قدرات اإبداعية  تشجيع ا لمنظمات  تعد أداة تحفيز 

فجوات في توقعاتهم. معروفة وا عاقات غير ا  ا

بيئية غير ا -7 تغيرات ا تجديد ذاتها ومواجهة ا منظمات   مستقرة.تسهم في تحفيز ا

منظمة من تبني  -8 ين ا لمنظمات، عبر مساهمتها في تم دائمة  تنافسية ا ميزة ا لحصول على ا فرصة  توفر ا

متمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة. مزيد من اإبداعات ا  ا

معرفة  -9 تعزيز ا ملموسة بتوفير إطار عمل  ملموسة وغير ا موجودات ا إستفادة من جميع ا جهود  تدعم ا

تن  ظيمية.ا

محتوى. -10 يز على ا تر معرفة ذاتها عبر ا  تسهم في تعظيم قيمة ا

ث:  ثا مطلب ا معرفةا مؤثرة في تطور إدارة ا عوامل ا معرفةا  ، عمليات إدارة ا

معرفة:أوا مؤثرة في تطور إدارة ا عوامل ا  : ا

عوامل أثرت في تطور إدارة  دراسات أن هناك مجموعة ا بحوث وا بية ا دت غا ن أ صدد يم معرفة، وبهذا ا ا

ى عوامل خارجية وعوامل داخلية: عوامل إ  (1)تقسيم هاته ا

خارجية:-1 عوامل ا  ا

لمنظمة سوى   ها، وا غنى  تي تؤثر في أعما منزمة وا تي تعمل في ظلها ا بيئية ا عناصر ا ى ا وهي تشير إ

متطلباتها، وأهم هاته متغيرات واإستجابة  يف مع هاته ا ت عوامل مايلي: ا  ا

 

                                                 
ي، 1) كا وف ال اهيم ال .إدارة المعرف الممارسا والمفاهيم( إب  ، ا اأ يع، ع التو ا ل  ا الو  .107-108. 
.ي المعلوما وتعني تكنولوجيا المعلوماتقن* وما ع ف أنواع ال ت بث م زين  ت ع  تم بج ي ي م ال هي الع  : 
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مة: -أ عو  ا

تي ظهرت بسبب تقد ى تشابك ا ذي أدى إ م قرية صغيرة، اأمر ا عا تي جعلت من ا م وسائل اإتصال ا

مشاريع  عديد من ا تنفيذ ا جنسيات  متعددة ا ات ا شر مية، وظهور ا عا ح ا مصا دول، ا عديد من ا برى في ا ا

منافسة  ى ظهور ا ذي أدى إ ات اأمر ا شر بقاء سوى ا برى حيث اتستطيع ا مية ا عا ات ا شر شديدة بين ا ا

بقاء  راغبة با لمنظمات ا ازمة  معرفة ا قادرة على توفير ا معرفة ا ثر فاعلية، وهنا برزت أهمية إدارة ا اأ

تنافسية. ميزة ا سب ا منافسة و  وا

مستهلك:  زيادة-ب تعقيد في حاجات ورغبات ا تطور وا  ا

ك مستهلك مما زادها تعددا وتنوعا مما  وذ س على رغبات ا ذي انع م اأمر ا عا تي يشهدها ا تطورات ا بسبب ا

حاات. مواجهة هاته ا معرفة   يعني تعقيدها وهذا يعزز أهمية إدارة ا

افسة: -ج م  زيادة حدة ا

منزمات تنافس شديد في طرح منتجات وخدمات جديدة وتطويرها با تقنيات حيث تشهد ا ستمرار واستخدام ا

مواجهة. بناء خبرة تنافسية قادرة على ا ى بناء عمليات تعلم مستمرة وسريعة  حديثة، وهذا يحتاج إ  ا

توريد: زيادة-د تعقيد في عمليات ا تطور وا   مستوى ا

مية عا منافسة ا مستهلك، وا تطور في حاجات ورغبات ا ى مجاراة عمليات ا موردون إ ذى تسعى حيث يسعى ا  ،

تقديم أفضل  ار  ما تسهم في عمليات اإبداع واإبت ى تطوير وتحديث عملياتها وقدراتها باستمرار  دائما إ

ة  مشار معرفة وضرورة ا ذي يزيد من أهمية إدارة ا ك، اأمر ا موردين في ذ شراك ا خدمات، وا  منتجات وا ا

 فيها.

داخلية:-2 عوامل ا  ا

عوامل دوتتوفر   معرفة ومن أبرزها مايلي:هاته ا منظمة، حيث تسهم في تطور إدارة ا  اخل ا
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ظمة-أ م  : حدوث إختاات في فاعلية ا

تغلب على  منظمة ا معلومات، وتستطيع ا عمل وحجم ا منظمة تدفق ا تي تسهم في فاعلية ا عوامل ا من ضمن ا

حديثة وطاقم عمل يتمتع بمهاته اإختاات  تقنيات ا عمل باستخدام ا ية ومتطورة وقادرة على تنظيم ا هارات عا

م. ل جيد ومح تتنبأ وتخطط بش معرفة  ل أفضل وهذا ايتم إا بوجود إدارة ا  بش

ية: تزايد-ب تق قدرات ا   ا

تقنية مثل  انات ا برمجياتأسهمت اإم حاسبات وا معلومات  ا تقنية ا ان  معرفة، و في تعدد مداخل إدارة ا

معلومات ك. ونظم ا غ في ذ با  اأثر ا

معرفية: -ج وظائف ا  فهم ا

ذي زاد من فاعلية إدارة   مؤهلون علميا وعمليا، اأمر ا ك اأفراد ا ى ذ معرفة.حيث يتو  (1) ا

يا معرفة.ثا  : عمليات إدارة ا

معرف ى فهم إدارة ا ذي يؤدي إ مفتاح ا تي تقدرم ا عمليات ا عدد من ا نتيجة  معرفة  ل إدارة ا يف تنفذ تتش ة و

ى خمس عمليات على معرفة إ باحثين عمليات إدارة ا منظمة. فقد قسم أغلب ا ن ان  أفضل وجه داخل ا يم

ي:  موا ل ا ش  (2)نلخصها في ا

 

 

 

 

 

                                                 

ر1) اوي، مرجع سبق ذ مل خلوف ا  .108، ص. ( إبراهيم ا
زط(  2) ر، ص. نضال محمد ا  .41مة، مرجع سبق ذ
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ل رقم ) معرفة.5ش خاصة بإدارة ا عمليات ا  (: ا

 

 

 

 

 

 

 

 

ب طا مصدر: من اعداد ا  ا

ن استنتاج م ل يم ش  (1)ايلي:من خال ا

معرفةتشخيص *   : ا

معرفة  مية ا معرفة على  معرفية بين ماهو موجود ومطلوب وتشمل موجودات ا فجوة ا ى تحديد ا تهدف إ

معرفة.وأنواعها وج عمليات في أي برنامج إدارة ا معرفة من أهم ا  ودتها وأهميتها وتعتبر عملية تشخيص ا

تساب * يد وا معرفةتو تشاف وشراء وامتصاص وهي مجموعة من  : ا تي تشتمل على خزن وا عمليات ا ا

معرفة  ز ا مختصون ومزا خبراء وا ا مختلفة  معرفة من مصادرها ا يد ا تساب وتو ار واستحواذ وا وابت

عقول وغيرها. وثائق وا بيانات وا عماء وقواعد ا منافسون وا  وا

 

                                                 

ي1) ر، ص. ( عبد اه و ل، مرجع سبق ذ مد  .35د ا

معرفة  تخزين ا

معرفة يد ا ك  تو ا م
ف ع  ال

 )تقاسم(

معرفة  ا

معرفة  تطبيق ا

 تشخيص
معرفة  ا



فصل   معرفة                          اأول:ا مفاهيمي إدارة ا ظري و ا  اإطار ا

 

29 

 

معرفةتخزين *  : ا

ها  تي تمتل معرفة ا وقت وتعني تخزين ا يها في ا وصول إ ريقة تسهل من عملية ا مؤسسة واإحتفاظ بها ب ا

معارف  لمحافظة على ا لزمة  مراحل ا مرحلة من أهم ا باحثين أن هذ ا مناسبة. ويرى بعض ا طريقة ا وا

ل  ترونية وتحديثها بش ورقية أو اإ ملفات ا ك من خال ا تسبة وذ م  (1) مستمر.ا

ة *  : معرفةاتقاسم( )مشار

دى جميع  ممارسات بين اأشخاص تنمو وتتعاظم  خبرات وا مهارات وا ار وا ة وتبادل اأف مشار عن طريق ا

تها من شخص  معارف وتقاسمها ونقلها ونشرها ومشار معرفة توزيع ا ة ا  (2) آخر.اأطراف ونعني بمشار

معرفةتطبيق * معرفة : ا مرحلة جوهر عملية إدارة ا معرفة من تمثل هذ ا مرعفة يتطلب تنظيم ا ، وتطبيق ا

مجال أمام اأفراد  معرفة من خال إتاحة ا ك استرجاع ا ذ لمعرفة. و تبويب اأمثل  فهرسة وا تصنيف وا خال ا

سرعة  ة وبا لمعرفة بسهو وصول  مناسبة.من ا  (3) ا

معرفة: رابع: أبعاد وأهداف إدارة ا مطلب ا  ا

مع  رفة:أوا: أبعاد إدارة ا

معرفة: M.GRUNSTEINحدد  ن تحديدها إدارة ا  (4) أربع أبعاد يم

بعد اإقتصادي اإستراتيجي-  :ا

لتنمية   منظمة عن معايير  مبادات، مما يعني بحث ا مة ا ذي فرضته عو لمنظمة، ا تنافسي  محيط ا يتعلق با

بشري. مال ا بر رأس ا دماج أ دائمة، وا   ا

ظيمي:- ت بعد ا لها، طريقة أدارتها، معاييرها اإقتصادية. يتعلق ا مؤسسة، يتمثل في قيمتها، هيا  با

                                                 

ر، ص. ( عبد ا1) ل، مرجع سبق ذ مد يد ا   .36ه و
ساب2) مرجع ا  .37ق، ص.( نفس ا
سابق، ص.3) مرجع ا  .37( نفس ا

ورتل، ( 4) جديدفريد  محيط اإقتصادي ا افسية في ظل ا ت ميزة ا تحقيق ا لمعرفة: مصدر  ة  فعا ثاني عشر، )اإدارة ا عدد ا علوم اإنسانية، ا (. مجلة ا
رة، ماي جامعة محمد خيض  .274-273، ص. 2007ر بس
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ثقافي اإجتماعي:- بعد ا مجموعات، واأفراد ا يات ا ل مايخص عاداتهم،  يتعلق بسلو منظمة،  داخل ا

فاءانهم. ية،  مهنية، قدؤتهم على إنشاء عاقات تفاعلية  ثقافاتهم ا

وجي:- و ت بعد ا   ا

تي تعتبر دعامة، يرتبط  تحتيةوا لبنيات ا لة  مش وجية من برمجيات ووسائل، ا نو ت تقنية، وا معارف ا بمجموع ا

معرفة.تجسيد إدارة    ا

معرفة  يز على ا تر يد وا تأ معلومات، ويجري ا وجيا ا نو معلومات وت متعلقة بإدارة ا معرفة ا يز على ا تر ويتم ا

وجيا  نو ت مرتبطة با  (1) داماتها.واستخا

معرفة. يا: أهداف إدارة ا  ثا

ي: تا ا معرفة وهي   هناك أهداف عامة تشترك فيها إدارة ا

تحقيق اأهداف اإستراتيجية. - لجميع من أجل تطبيقها  تاحتها  منظمة وا  معرفة في ا  توفير ا

قرار. - عمل وتحسين عمليات إتخاذ ا خبرات في اإرتقاء با  اإعتماد على ا

فاءة زيادة اإ - معرفة واستخدامها في رفع  لبحث عن ا لعاملين  فرصة  منظمة من خال إتاحة ا نتاجية ونمو ا

هم.  (2) أعما

نات - مم تفعيل ا ازمة  حيوية ا معرفة ا نتائج  ENABLERS توفير ا تميز حتى تتحقق ا جودة وا في نماذج ا

مرجوة.  ا

منظمة، وتطورها بمعدات متن - نمو ا فرص  ك بتعمق استخدام نتائج تهيئة ا متاحة، وذ فرص ا اسبة مع قدراتها وا

مة أفرادها. مترا خبرة ا ى جانب ا متجددة إ تقنية ا علم ومنتجات ا  ا

                                                 

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

ر، ص. 2) بوسعيدية، مرجع سبق  .10( نادية بنت محمد ا
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متجدد حلول  - معرفي ا من في رصيدها ا منظمة إستعادة توازنها حال تعرضها أي ارتباك وي مساندة جهود ا

يب متطورة   (1) ومضمونة.بديلة بأسا

مختلفة.تح - منظمة ا ن توظيفها واستثمارها في عمليات وأنشطة ا ى معرفة يم خارجية إ داخلية وا معرفة ا  ويل ا

مناسب، مما يساعد في تحقيق  - وقت ا ل دقيق وفي ا معلومات بش قرار من خال توفير ا تحسين عملية صنع ا

نتائج.  أفضل ا

تي - منظمة وا تي تواجه ا ات ا مش ها. اإسهام في حل ا فاءتها أو هدر وقتها وأموا لى نقص   قد تؤدي إ

تخطيط اإستراتيجي. - ات وا مش توظيفه في حل ا ري  ف مال ا  جذب رأس ا

رة باستمرار. - منظمة، وتقديم منتجات وخدمات مبت ار با  تطوير عمليات اإبت

مستمر. - ذاتي ا تطوير ا تعلم وا ثقافة ا  تهيئة بيئة تنظيمية مشجعة وداعمة 

داخلية  - ممارسات ا خبرات وأفضل ا تجارب وا خارجية.نشر وتبادل ا  (2) وا

معرفة: اإستراتيجيا ث: إدارة ا ثا مبحث ا مق تا صعوبات.ر اوا عوائق، وا  بات، ا

معرفة. مطلب اأول: إستراتيجيات إدارة ا  ا

ظمة واستراتيجية أوا:  م معرفة:اإستراتيجية ا  دارة ا

ن أي منظمة من ا ك، بعد تحديد يم معرفة من خال وضع استراتيجية خاصة بذ منظمات أن تبدأ تنفيذ إدارة ا

منظمة وتحديد اإحتياجات  معرفة في ا  (3) واأهداف.فجوة ا

ي تا ل ا ش معرفة. وا منظمة واستراتيجية إدارة ا عاقة بين استراتيجية ا  يوضح ا

 

                                                 

ر، ص. ( سمر 1) حات، مرجع سبق ذ  .58اء 
ر، ص. ( نضال محم2) زطمة، مرجع سبق ذ  .31د ا

ر، ص3) ل، مرجع سبق ذ مد يد ا  .64.( عبد اه و
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ل رقم) ظم06ش م عاقة بين استراتيجية ا معرفة.(: ا  ة واستراتيجية إدارة ا

 

  

  

 

 

 

مصدر: ر، ص. ا ل، مرجع سبق ذ مد يد ا  .64عبد اه و
منظمة وبين   - معرفة في تحسن أداء ا سابق نرى انه توجد عاقة قوية بين نجاح إدارة ا ل ا ش من خال ا

معرفة إستراتيجية اأعمال. فإسترات عمليات ماءمة استراتيجية إدارة ا فاءة في ا تي تتطلب  يجية اأعمال ا

منظمة تتطلب إبداع في  انت إستراتيجية ا ذا ما ترميز، وا  ول على إستراتيجية ا مقام ا يجب ان تعتمد في ا

ى توافق  ضرورة إ شخصية، وهذا مايقضي با عمليات فإنها يجب ان تعتمد على اإستراتيجية ا منتجات وا ا

امل أهداف إدارة ا منظمة وت  (1) واستراتيجيتها.معرفة واستراتيجيتها مع أهداف ا

معرفة. معتمدة إدارة ا يا: أهم اإستراتيجية ا  ثا

شخصنة. ستراتيجية ا ترميز وا  معرفة على استراتيجيتين مختلفتين هما إستراتيجية ا منظمة في إدارة ا  تعتمد ا

 

 

 

 

                                                 

ي1) ر، ص. ( عبد اه و ل، مرجع سبق ذ مد  .64د ا

 
 استراتيجي

 المنظم
 اابتكا 

اء  الك
 

استراتيجي 
 ادارة المعرف

ميز  الت
ص  ال

 

 
امل استراتيجية ادارة  ت

معرفة واستراتيجة ا ظمةا  م
شخصتباا  ةنار/ ا

ترميز فاءة/ ا  ا

 
 

 أداء المنظم
 

اء  الك
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ترميز: -1  إستراتيجية ا

تي  تعتمد هذ اإستراتيجية على تقاسم، وا نقل وا قياس وا تحديد وا لوصف وا ون قابلة  تي ت صريحة ا معرفة ا ا

عامليم  مؤسسة من تعميمها على جميع ا ن ا ون زسمية بحيث تتم ى قواعد وبيانات، وت ة إ ن تحويلها بسهو يم

هممن أجل إستيعابها وتوظيفها في   (1 ). أعما

ك هذ اإستراتيجية بنموذج  - ذ لترميز، وتسمى  صريحة بإعتبارها قابلة  معرفة ا معرفة، تعتمد على ا مستودع ا

توظيفها في أعمال  جميع  ون في متناول ا تخزين في قواعد معلومات، حتى ت تقاسم وا نقل وا تحديد وا وا

منظمة.  (2) ا

ة: -2 شخص  إستراتيجية ا

قا معرفة غير ا ضمنية وهي ا معرفة ا لترميز وغير رسميةترتبط هذ اإستراتيجية با ة فيها  بلة  مشار ون ا وت

ماحظة  لتعلم با نما قابلة  نقل وا  لوصف وا مباشر بين اأشخاص، وهي غير قابلة  من خال اإتصال ا

عمل  ة في ا مشار مباشرة وا فريق.ا  (3) وا

تي يعتمد نشاطها على  ات ا شر ثر في ا مقاربة( مطلوبة أ حدسهذ اإستراتيجية )ا منظمات إستشارية  تبنتها ا

ة  تسبون معرفة جديدة من خال دراسة حا ذين ي ينزي، ومجموعة بوسطن اإستشارية، فاأفراد ا مثل: ما

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

مناقشاتحاات ا جماعي أو ا رة رسملة وهو مادف عمل ا ى تحبيذ ف رين إ مف معرفة.ع ا  (4) ا

طلب: ستراتيجيات جانب ا عرض وا  باحثين من يصنف إستراتيجيات جانب ا  (5)وهناك بعض ا

ر سابقا. باإضافة ماتم  ذ

                                                 

ر، ص.  مرجع، نوي( طه حسين 1)  .85سبق ذ
ر، ص.  ( 2) ورتل، مرجع سبق ذ  .278فريد 
ر، ص. (  طه 3)  .85حسين نوي، مرجع سبق ذ

ر، ص. فري ( 4) ورتل، مرجع سبق ذ  .278د 
ر، ص. 5) حات، مرجع سبق ذ  .63-62( سمراء 
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ب  -1 عرض إستراتيجيات جا  (:supply.side strategies)ا

يز فقط تر ى ا منظمة إ نوع من اإستراتيجية تميل ا ك  على نشر في هذا ا ذ تنظيمية تبعا  معرفة ا وتوزيع ا

لمنظمات اإستشارية. معرفة ونشرها وهذ تصلح  ة في ا مشار يات ا ز على آ  تر

ب  -2 طلبإستراتيجيات جا  (:(demand-side strategies ا

من هذ اإستراتيجية على حاجة ا منظمة عند تبنيها  ز ا ى معرفة جديدة، وهي تهتم تر ياظمة إ يد  تبآ تو

تعلم و  توجه نحو اإبداع وا معرفة با فعل أي  تقليلا معرفة وا فجوة بين ا ومانفعله، وهي تصلح  بين مانعرفها

صناعية.  لمنظمات ا

تي تختا نظر عن اإستراتيجية ا منظمة في إطار سياستها في وبغض ا معرفة، فإذا قمنا بتحليل تلك ارها ا دارة ا

ن اإستراتيجيات نجدها تتض تي تم معرفة وا تطبيق إدارة ا من مجموعة من خطوات ومراحل متفق عليها 

ية: تا نقاط ا  تلخيصها في ا

معرفة. * يل فريق متخصص إدارة ا  تش

مؤسسات.      * مستويات في ا دى مختلف ا معرفة  وعي بإهمية ا  نشرا

عداد قائمة باأصول ا      * متوافرة وا  معرفة ا  معرفي.تحديد وتحليل ا

مرغوب، وتحديد فجوة    * ازمة اآداء ا معرفة ا مطلوب تجاوزها. تحديد ا معرفة ا  ا

حد من تاثيرها.تحديد مخاطر اأصول      * ية ا معرفية وآ                                                             ا

ية إستخدام ا *    معرفة وآ متوافرة بفاعلية.تطوير إستراتيجية إدارة ا معرفية ا  موجودات ا

يةتطوير نظام إدارة     * معرفة وآ متوافرة بفاعلية. ا معرفية ا موجودات ا  إستخدام ا

منظمة وخارجها.* معرفة داخل ا نقل ا وسائل  معرفة وتحديد أنسب ا  نشر وتعميم ا

معرفة وتطويرها باستمرار.*  مراجعة وتقييم إستراتيجية إدارة ا
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باحث واقت ر  Wiigرح أيضا ا ما تم ذ منظمات، هذا باإضافة  معرفة في ا ثاث إستراتيجيات إدخاإدارة ا

تي تختلف من باحث آخر: سابقة ا  (1)سابقا من اإستراتيجيات ا

معرفة:  -1 تدريجي في إستخدام إدارة ا مو ا  إستراتيجية ا

ك حينما ن إستخدام هذ اإستراتيجية تدريجيا وذ ون اأفراد  ويم منظمة مناسبة، وحينما ي ون أوضاع ا ت

راغبة  محدودة ا موارد ا منظمات ذات ا ن هذ اإستراتيجية ا معنيون يتمتعون بمستوى عال من اإهتمام، وتم ا

معرفة. معرفة من بناء قدرات إدارة ا  في تطبيق إدارة ا

حذر:  -2 تروي)اإشباع( ا  إستراتيجية ا

ون أوضاع وتعتمد هذ اإستر    بداية عندما ت معرفة، بحيطة وحذر، إذ تطبق في ا اتيجية على تبني إدارة ا

منظمة مائمة ومناسبة، ثم يتم تطبيقها في وقت احق في نطاق أوسع حاجة وتتميز هذ اإستراتيجية ا ، ووفق ا

تسبات تنافسية. لمنظمة تحقيق م مخاطر، وتتيح   بأنها تقلل من ا

فاعلة: إستراتيجية دعم و  -3 متقدمة وا ظر ا  جهات ا

منظمة وتقويتها من خال وجود إدارة إبداعية  ى تجديد ا ة واسعة تهدف إ وتعد هذ اإستراتيجية جزءا من محاو

تزاما بتحقيق  تي تأخذ على نفسها إ لمنظمات ا نسبة  مخاطرة، وعاوة على أنها ذات مردود عال با فيما يتعلق با

 وبسرعة.تنافسية دائمة  ميزة

ي ثا مطلب ا معرفة.: ا ظرية إدارة ا  مقاربات 

نظرية اأساسية إدارة  جذور ا برى وا خطوط ا معرفة ضرورة تحديد وتحليل ا معمقة إدارة ا دراسة ا تتطلب ا

ل  تي قدمت مساهمات  نظرية ا مقاربات ا معرفة، ضمن هذا اإطار نجد أنه من أهم ا تعلم مقاربة من ا ا

تنظيم محورية:ا فاءات ا داخلية ومقاربة ا موارد ا تطور اإقتصادي ومقاربة ا  ي، ومقاربة ا

                                                 

محنط، 1) جامعية( يوسف  تبات ا م معرفة في ا ة ماجستير، حو تطبيق إدارة ا معرفة، جامعة غير ، رسا دارة ا معلومات وا  منشورة، تخصص أنظمة ا
جزائر، منتوري، قسنط  .71، ص. 2009/2010ينة، ا
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تعلم  -1 ظيمي مقاربة ا ت  (1)( : organizationlearning)ا

مواضيع ذات  تعلم من أهم ا صلة مباشرةيعتبر ا مختصون وسيلة  ا مؤسسة، حيث يرى فيه ا معرفة في ا بإدارة ا

ون وين معرفة جديدة، ت خارجي، فموضوع  ت داخلي وا مؤسسة ا محيط ا قادرة على إحداث تصرفات مائمة 

تي قام بها ''هربرت  دراسات ا ستينات من خال ا خمسينات وا ه في مطلع ا مؤسسات تم تناو تعلم في ا ا

قد إقترح herbert simonسيمون'') تنظيمي.  تعلم ا تي تعد أساس ا قرار ا ن نموذج سيمو ( حول عملية إتخاذ ا

محدودة عقانية ا نية في (bounded rationalityجديد عرف با ديه ا قرار  رغم من أن ا ذي يرى بأنه على ا ( ا

ان عائقا دون  ديه يش متاحة  هامة ا معلومات ا رية ونقص ا ف انية ا ون عقانيا، إا أن محمدودية إم أن ي

قرارات. تامة في إتخاذ ا عقانية ا  حصول ا

تطور اإقتصادي )مقا-2  EconomicsEvolutionary ) (2)ربة ا

وسيلة إنتاج تستعمل مدخات عبر معامل تقني معين، بغض  مؤسسة  مفهوم ا فة  مقاربة نظرة مخا قدمت هذ ا

لحصول على  ضرورية  حقيقية ا معرفة ا نظر عن ا لتطور ا بيرة  تيار يعطي اهمية  نتائج، إذ ان هذا ا ا

وجي في نو ت مؤسسة وانتشار خارجها. ا  ا

سوق  تنظيم تتميز بوجود معرفة خاصة بها غير متاحة في ا مؤسسة  رة أن ا سابق يبرز جليا ف تحليل ا من ا

يب معرفة جديدة. عادة تر ل غير مباشر بإعادة نسخ، وتقوية وا  تي تقوم بش روتينات ا  يتم إستخدامها عبر ا

داخلية-3 موارد ا  Based)-Resources:)(3)مقاربة ا

ها دورا مهما  ان  مؤسسة، فقد  معرفة في ا داخلية إسهامات ذات أهمية حول موضوع ا موارد ا قدمت  نظرية ا

موجودة بين صياغة وتدعيم إستراتيجيات  عاقة ا ك اظهرت في إبراز ا ذ جديدة، و معرفة ا مؤسسة في تطور ا ا

                                                 

ي يحصنيه،  ( 1) مؤسسة اإقتصاديةمحمد قويدري، سما معرفة با مؤتمأهمية تسيير ا تنمية ، ا معرفة وا خامس حول إقتصاد ا ي ا دو علمي ا ر ا
زيتونة اأردينة، اأردن،  علوم اإدارية، جامعة ا لية اإقتصاد وا  .9، ص. 2005أبريل،  27-25اإقتصادية، 

ي يحصنيهمحمد قويدري ( 2) ر، ص . سما  .10-9. ص-مرجع سبق ذ

ي يحصنيه، مرجع سبق ذ (3)  .10ر، ص. محمد قويدري، د. سما
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لمؤسسات  تنافسي  ذي يرى أن هذا  يعتمد أساسا علىأن اإمتياز ا س نمودج ''بورتر'' ا موارد داخلية متاحة، ع

نظرية،  ن أن تمثل إمتيازا تنافسيا حسب هذ ا تي يم موارد ا تنوع ومن بين ا لفة أو ا ت اإمتياز يعتمد على ا

معنوية  موارد ا بيرة) (Ressources immatèriellesنجد ا تسبت أهمية  تي إ وينا قلتها وصعوبة ت ها، نظرا 

مها تدريجيا عبر إتقان عملية تنفيذ نشاطا طبيعة حيث يتم ترا تعقيد وا ت، أو عبر خيارات إعتمدت سابقا. فا

تقليد على  ماحظة وا حصول على إمتياز تنافسي صعب ا ى ا موارد تؤدي إ لمعرفة وخاصية هذ ا ضمنية  ا

منافسين. قريب من قبل ا مدى ا  ا

محورية-4 فاءات ا  (1):مقاربة ا

مهارات  تسيير مساهمات قيمة في موضوع ا عشرين في مجال ا قرن ا تسعينات من ا شهدت سنوات ا

قدرة على تحقيق نتائج أحسن) ن تعريفها على أنها ا تي يم تي  perform ance)اإستراتيجية، ا نشاطات ا في ا

فاءات وين ا نظرية ترى أن عملية ت زبائنها. فا وين قيمة  محورية  تساهم في ت متميزة او ا  coreا

competences)مستقبل تي تعد أساسية في ا فاءات ا ل ى  تخصص في ( تتم عبر عملية إنتقاء أو يتم ا  ،

ة اعملية  بعيد، ومناو مدى ا مستهدفة على ا ن إعتبارها ذات أهمية أنظمة اإنتاج ا تي يم عناصر ا نتاج ا

تي اتمثل إمتيازا تنافسيا نشاطات ا  مؤسسات أخرى. ا

لمؤس فاءات تمنح  صعوبة إيجاد  اأخيرة أن تقوم بصياغة  ىسة إمتيازا تنافسيا مستداما، فعلوبما أنه من ا

تشغيلية. عمليات ا وظيفية وا جودة في مختلف اأنظمة اإدارية واأنشطة ا  إستراتيجية تحفز اإبداع وا

مؤسسة في تلك اإستراتيجية يعني إمتا ي )إن نجاح ا قدرة ومهارة من نوع دينامي  Dynamicها 

capability ي تا لتعلم. وبا مختلفة  مناهج ا مستمر في ا تعلم''، أي اإبداع ا ( تعني بإختصار ''تعلم على ا

                                                 

ي يحصنيه (1) سابق، ص ،محمد قويدري، د. سما مرجع ا  .11-10ص. -نفس ا
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معرفة  خذ بعين اإعتبار تطور ا تعلم مع ا متعلقة با دراسات ا متميزة أن تربط بين ا فاءات ا إستطاعت مقاربة ا

عناصر مرجعية.من خا منافسين  موردينن وا زبائن، وا منتجات، وا ل من ا  ل منظور إستراتيجي تعتبر 

معرفة: فيذ إدارة ا ث: عوائق ت ثا مطلب ا  ا

معرفة، ابد  بدء في تنفيذ برنامج إدارة ا معرفة، وقبل ا منظمة في أي عملية من عمليات إدارة ا قبل أن تخوض ا

تحد ةها أن تفهم جيدا ا عوائق أمام عملية مشار نها  يات وا تي تم يب ا طرق واأسا معرفة، ومن ثم إتباع ا ا

ون: عوائق تنظيمية، أو عوائق تتعلق بدعم اإدارة، أو عوائق  تي قد ت عوائق، ا تغلب على تلك ا من ا

وجية. نو  ت

ظيمية واإدارية: -1 ت عوائق ا  (1)ا

تنظي ل ا هي مرتبطة با عوائق ا مظاهروهي تل ا ك في ا لمنظمة، ويننقص إهتمام ودعم إدارتها، ويتجلى ذ  مي 

ية: تا  ا

ارهم، فاأفراد عادة مايحتفظون بما يجعلهم  - معرفتهم وأف ة اآخرين  عدم وجود حوافز تشجع اأفراد على مشار

ى نظم تحفيز، تجعلهم يؤمنون بأنه من اأفضل  ي فهم في حاجة إ تا وا مع مميزين عن اآخرين، وبا أن يشار

 اآخرين بمعارفهم.

ون معارفهم، بل  - ذي يجعل اأفراد ايتباد تها، اأمر ا مميزة بدا من مشار فريدة وا ار ا تنظيم بتقييم اأف قيام ا

خاصة. ارهم ا ى تطوير اف  يسعون إ

تي يشتغلون  - تنظيم، على إختاف اأقسام ا غة موحدة يفهمها جميع أفراد ا ى   بها.اإفتقار إ

ضمنية. - لمعرفة ا صريحة، وتجاهله  معرفة ا تنظيم على ا يز ا  تر

مختلفة. - منظمة ا افي بين وحدات وأقسام ا تنسيق ا حدود وعدم ا  وجود ا

                                                 

ر، ص. 1)  . 87-86( طه حسين نوي، مرجع سبق ذ
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ي  - ه. و مناسبة  بيئة ا ذا توفير وخلق ا وسائل، و معرفةن ودعمه بمختلف ا نقص إهتمام اإدارة ببرنامج إدارة ا

تب  نجاحي ى تحقيقلمنظمة ا برنامج، وسعيها إ تزامها بهذا ا نجاحة،، ابد من دعم اإدارة وا ن  ه وا  وقبل ذ

يه. حاجة إ برنامج ومدى ا ون هذ افدارة مقتنعة تمام اإقتناع بهذا ا  يجب أن ت

وجية: -2 و ت عوائق ا  (1)ا

تطبيق برنامج إدا منظمة  تي إختارهارتها ا وجيا ا نو ت ن أن تسبب ا مم معرفة، عائقا امام تنفيذ هذا من ا رة ا

بة  تغيير مع موا ك ا عمليات، وابد ان يترافق ذ دائم هو جزء من حياة اأعمال وا تغيير ا برنامج، حيث أن ا ا

مستعملة. وجيا ا نو ت  تطور ا

معرفة، فهي اداة تساعد في وجيا وحدها اتعمل وا نضمن إدارة ا نو ت ى أن ا إنجاز  وتجدر اإشارة هنا إ

عملية.  وتسهيل تلك ا

ممارسات بين مختلف اأقسام معرفة اسباب عدم إنتقال أفضل ا تي أجريت  دراسات، ا  وتشير واحدة من أهم ا

واحدة منظمة ا تنظيم،  أفضل، أن داخل ا ى عامين قبل أن تنتشر في أرجاء ا ممارسات تحتاج على اأقل إ ا

ة وأن هناك أربعة عوائق أساسية، تسبب ذ تاخر في تحديد ومشار واحد،  أفضلك ا تنظيم ا ممارسات داخل ا ا

 وهي:

جهل: -أ   ا

منظمة  ى معرفته، ويعتقد اآخرون في ا معرفة، يعتقد أنه ايوجد من يحتاج إ ذي يملك ا شخص ا ويعني أن ا

معرفة. أحدأا   يمتلك تلك ا

معرفة:  -ب قدرة على اخذ ا  عدم ا

                                                 

ر، ص.1)  .87( طه حسين نوي، مرجع سبق ذ
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تعرف منظمة اتمتلك أية طريقة، أو إجراءات  وتعني انه عندما يتم ا على طريقة اآداء اأفضل، نجد أن ا

عادة نشرها. معرفة وتخزينها وا   معينة، تساعد في اإحتفاظ بتلك ا

ة إتصال:  -ت  عدم وجود شب

مختلفة فيما بينها، ففي  ويعني أنه ا يوجد ب يحصلتفاعل في آداء اأقسام ا غا معرفة من  ا اأفراد على ا

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

تحفيز: -ث   قص في ا

جديدةن وتطبيق  معرفة ا تساب ا منظمة من إ ن أن تجنيها ا تي يم اسبن وا م فوائد وا تعرف على ا ويعني ا

رة. مبت ممارسات ا طرائق وا  ا

ت صعوبات ا رابع: ا مطلب ا معرفة:ا  ي تواجه إدارة ا

تي  صعوبات واإخفاقات ا ثير من ا با هناك ا معرفة تعود غا عليا اتواجه إدارة ا ى نقص في دعم اإدارة ا

لعاملين فيها حوافز  معرفة وعدم تقديم ا ل رقم إدارة ا ش لنسب 7) وا صعوبات وفقا  ( يوضح تسلسل هذ ا

مئوية:   (1)ا

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1 .  ، ك ق  جع س ابي، م  .75( أك سالم حسن الج
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ل رقم ) ش معرفة(7ا برى في إدارة ا صعوبات ا  : ا

 

 

 تغيير سلوك اأفراد

 وأداء أصولقيمة قياس 

تي يجب أن تدار معرفة ا  تحديد ماهي ا

معرفة موارد في مبادرات ا  تبريراستخدام ا

ية حا ة ا شر  خرطنة معرفة ا

معرفة مبادرات ا  وضع نطاق مائم 

معرفي لعمل ا  تحديد عمليات قياسية 

معر   فة متاحةجعل ا

وجية نو ت محددات ا  تجاوز ا

قائد  فريق ا مبادراتتحديد ا مائم  معرفة ا  ا

محافظة علىاإجتذاب   اأفراد وا

 

 

مئوية  نسب ا  (%)ا
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ل دراسة ش ز''أرنست أنديونغ  يبين ا تي غطت Ernest and yong centerمر ار اأعمال ا من  431'' إبت

صعوبات اأ ية واأروبية على ان ا ات اأمري شر مديرين ا معرفة إستينادا إجابات ا تي تواجه إدارة ا ساس ا

تنفيذيين هي على تي يجب  ا معرفة ا وفق اأهمية: تغيير سلوك اأفراد. قياس قيمة وآداء أصول، تحديد ماهي ا

خ. معرفة...إ موارد في مبادرات ا  (1)ان تدار، تبرير إستعمال ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
(1) ، ك ق  جع س ابي، م  .75. أك سالم حسن الج
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فصل:  خاصة ا

معرفي حيث أصبح هو  من خال ماتم مورد ا يوم هو ا منظمات ا تنافسي بين ا معيار ا عرضه، يتضح ان ا

يست مجرد مبادرة او  معرفة هي  مجتمع، وعليه فإن إدارة ا لمنظمات في ا بر  تحدي اأ مشروع بل هي مفهوم ا

ل هشامل وقضية جو  مؤسسة.أرية   قسام ا

معرفة من جهة أ مواخرى فإن إدارة ا ضوء على جوانبها من ا يوم تسليط ا تي تسعى منظمات ا جوهرية ا ضيع ا

يها سبيا منها في تطوير قدراتها  اإستفادة منودراستها بهدف  توصل أ تي يجري ا بحوث ا دراسات وا نتائج ا

معرفية. فاءاتها ا  و

ار واإبداع وا وفي ضوء تميز واإبت ى: ا معرفة فإنها تسعى إ اء وهي ماورد عن إدارة ا ذ يف وا ت قدرة على ا

مهارات  جماعة وا فردي وتعلم ا تعلم ا جوانب وهي تقوي روح ا منظمة في هذ ا انيات ا ى تفعيل إم تسعى إ

معلوماتي من  مجتمع ا نجاحات، وتساهم في إرساء ا خبرات وا ة في ا مشار ك ا ذ ة وتشجع  مشار تعاون وا وا

ار مما ي لموارد خال تبادل أفضل اأف متاحةتيح اإستغال اأمثل  ذهنية ا ى  ا منظمات إ تي تقود ا ا

تطور. ار وا  اإبت
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 د:ــــتمهي
تغيير موجود منذ      م و ا عا بشرية، فا يوم  بأسرجدت ا ة تغيير دائمة وغير مستقرة وهادئة، أا صبح يشهد حر

تطور وفي جميع  عاقات وفي ا نظم وفي ا تغيير في ا حياة و  أنماطفا معتقدات...  فيحتى ا يد وا تقا سلوك وا ا
حياة تغيير يشمل جميع نواحي ا انت  ،فا ما  منظمة ا تعمل في بيئة منعزة بل في مجتمع تسود نظم  أيو

منظمة ومن  إدارة أضحتوقوانين سياسية واقتصادية واجتماعية معينة،  وأوضاع تغيير عملية ضرورية في ا ا
ز عليها  أهم تي تر نقاط ا حديثة  اإدارةا يوم انجد ان حيث ا ىلتغيير تسعى منظمات ا زيادة  اأحسن إ

يتها  نتاجيتها.إ دائها وأ ،فعا
ى  ارتأيناذا      فصل ا نظري  اإطاران نتطرق في هذا ا مبحث  إدارةا تغيير من خال ثاث مباحث، ا ا

تغيير، مفهومه، انواعه، نظرياته، استراتيجياته، اهدافه، اما  ى ماهية ا ثاني في ااول سنتطرق فيه ا مبحث ا ا
ث سنحاول  إدارةسنعرض مدخا  ثا مبحث ا خصائص، ااهداف، وفي ا مفهوم، ا تغيير بمختلف جوانبه: ا ا

متغيرين: ا ربط بين ا معرفة، ا تغيير.دارة ا معرفة في نجاح عملية ادارة ا تغيير من خال ابراز دور ا  وادارة ا
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تغيير مبحث ااول: ماهية ا  .ا
منافسة،     بقاء وا منظمات شيء ابد منه من اجل ا تغيير في ا ب تغيرات ف ان عملية ا مؤسسة يجب أن توا ا

تغيير بنجاح.هذا تدير  متأنيةخطوات ه يجب عليها أن تتبع بيئتها غير أن  ا
مطلب ااول:  تغييرمفهوم ا  .وأهدافهمبادئه، أهميته ، ا

تغيير  .اوا: مفهوم ا
ة جديدة      ون حا ماضي او ت ون مجربة في ا ها قد ت ة مغايرة  ى حا ة سائدة ا تغيير هو اانتقال من حا ا

يومية  ممارسات ا سائدة وا حاات ا  .(1)يراد تطبيقها على ا
  تغيير يعني ى اخر  أحدي تبديل او تعديل في أا ل ا فرعية من ش اا ويأخذاانظمة ا جديدة في  اش

ين  مسؤو ه ا منظمة وسيستجيب  الا ي  ،وطرق مختلفة بأش تغيير بانه تحرك دينامي ى ا ما ينظر ا
مادي" ري وا ف تقدم ا م ا رية بح ف مادية وا ارات ا يب مستخدمة ناجمة عن اابت  .(2)باتباع طرق واسا

 تغيير ايضا منظمة بأنه ما يعرف ا تغيير في مجال ا ى اخر، اما فيما يتعلق با ل تحول من حال ا " :
ى وضع مستقبلي في اي  ي ا حا وضع ا تحرك من ا جانب ااداري فهو يعني ا ثرا ية  أ فاءة وفعا

تنافسي وتطوير" ز ا مر محافظة على ا بيئة بهدف ا تفاعل مع ا  .(3)وهذا من اجل ا
 تغيير عرف ك بانه: "اانت ا ى وضع اخر، ويتضمن ذ نوعي من مرحلة او من وضع ا مي او ا قال ا

مختلفة" تنظيم ا وجية او ما يسارها من جوانب ا نو  .(4)اية تعديات مادية او بشرية او ت
  لتعامل مع مائمة  مبادرات ا تتميم تنفيذ وتقييم ا منظمة  ما يعرف ايضا: "على انه عملية تستخدمها ا

متطلبات ا تطور ا يمة قادرة على ا تغيير قيادة ح خارجية حيث تتطلب ادارة ا بيئة ا تي تفرضها ا
مؤسسة" محيطة با ظروف ا ك حسب ا تقدم وذ  .(5)واازدهار وا

 

                                                 
حريريرافدة عمر  (1( تربوية:  ا مؤسسات ا تغيير في ا طبعة ااوى، عمانادارة ا توزيع، ا لنشر وا ثقافة   .65، ص2011ااردن،  -، دار ا
لوزي، انعام  (2( فريجات، موسى سامة ا اضم حمود ا شهابيخضير  ظيمي مفاهيم معاصرة:  ا ت سلوك ا ى، ا طبعة ااو توزيع، ا لنشر وا ، دار اثراء 

 .340، ص2009ااردن،  -عمان
معاصر:  حسنزاوية  (3( ظيمي ا ت سلوك ا ندريةا توزيع، ااس لنشر وا جامعية  دار ا  .346، ص2004مصر،  -، ا
حفيظ  (4( عواملةنائل عبد ا مؤسسات:  ا ثانية، عمانتطوير ا طبعة ا توزيع، ا لنشر وا فني  ز احمد امين ا مر  .285ااردن، ص -، دار ا
طيطيخضر مصباح اسماعيل  (5( معاصرين:  ا لمدراء ا تحديات وااستراتيجيات  تغيير ا طبعة ااادارة ا توزيع، ا لنشر وا حامد  ى، عمان، دار ا  -و

 .29، ص2010ااردن، 
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  عمل تغيير هو عملية احداث تعديات في اهداف وسياسات اادارة، او في عنصر من عناصر ا ا
تنظيمي مستهدفا  يب ادارية  مائمة: اأمرين أحدا تنظيم، او استحداث اوضاع تنظيمية واسا اوضاع ا

لمنظمة   .(1) اهدافهاواوجه نشاط جديدة، تحقق 
يا:  تغيير. مبادئثا  ا

مرور عبرها، سوف نحاول طرح اهم ااسس او  ة اساسية ينبغي عليها ا منظمة مسا تغيير في ا باعتبار ان ا
تغيير من خال  م ا تي تح مبادئ ا ي:ا تا  (2) ا

منظمة، او جزء معين منه اجراء تغيير sub systemيتطلب اي تغيير في نظام فرعي ) -1 ( من ا
تغيير واتساع اثار. درجة وقوة ا وقت او احقا، تبعا  ل، بنفس ا منظمة   بمستوى معين في ا

ون  -2 تي ت مجاات ا تغيير في ا ثرينبغي ان يتم ا خارجي(، مع  أ بيئي )ا لضغط ا عرضة من غيرها 
ون  تي ت منظمة ا تدريجية ااخرى في اجزاء ا تعديات ا متواصل على اجراء ا عمل ا ثرا استقرار  أ

 من غيرها.

تغيير في  -3 انية اجراء ا ة ام واقع  أحدفي حا مطلوبة، فانه يجب ان تتم دراسة تحليلية  مواضيع ا ا
ضغط ودرجته وقوة تح شروع ا له قبل ا تغيير، هذا  مرجوة من عملية ا نتائج ا مع اتخاذ  بإحداثهاقيق ا

تغيير  ى ظهور ردود فعل سلبية وعنيفة اتجا ا تي قد تؤدي ا مواضع ا فيلة بتجنب ا قرارات ا ا
مطلوب.  ا

ضروري اجراء ا -4 لمنظمة فانه من ا تنظيمي  ل ا هي تغيير في مستوى معين من ا تغيير في عند اجراء ا
ون  منظمة، وست توازن ستسود ا ة من عدم ا دنيا ااخرى منه، واا فان حا عليا وا مستويات ا ا

اسات سلبية على استمرارها.  انع

وقت  إذا -5 منظمة فانه ينبغي ان يرافقه في ا ل ا مفاصل في هي جميع ا شامل  تغيير ا منظمة ا اتخذت ا
شاملة  برامج وااجراءات ا سياسات وا تغيير في ا ل، من اجل ضمان ذاته اتجا مناسب ا لمنظمة 

مرجوة. تنفيذ سياستها وتحقيق اهدافها ا منظمة  تغيير وسعي ا تناسق بين واقع ا  ا

                                                 
معاني، احمد يوسف ناصر محمد سعود جرادات،  (1( تطوير:  عريقاتاحمد اسماعيل ا تغيير وا طبعة ااوى، عمانادارة ا توزيع، ا لنشر وا  -، دار اثراء 

 .30، ص2013ااردن، 
سابق، ص ص (2( مرجع ا  .14-13عائشة شتاتحة، ا
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مخطط، ينبغي عليها ان  -6 تغيير ا منظمة بانتهاج سياسة ا بدء  تأخذعند قيام ا بعين ااعتبار عند ا
نجاح في  ي تحقق ا ك  وقت وذ رسمي في نفس ا رسمي وغير ا تنظيمين ا ا من ا تغيير  بعملية ا

.  هذا ااتجا

عاملين -7 تغيير مباشرة بدرجة اسهام اافراد ا فاءة ا ية و تشاف  ترتبط فعا ك من خال ا منظمة، وذ في ا
تفصيلية  عامة وا مطلوبة انسجاما مع ااهداف ا تغيير ا معلومات، وبيان اتجاهات ا حقائق وجمع ا ا
منظمة وقدرتها على  انية استمرار ا تغيير يعرقل ام ك ان عدم اسهام هؤاء اافراد في ا لمنظمة وذ

عمل.  ا

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

لما  يتفاعل اافراد مع -2 ه  هم  تغيير ويزداد قبو هم فرصة أا برتيحت  تحاور  أ  .بشأنهمناقشة وا
تغيير. فإمال تغيير ثمن  -3 تغيير او تدفع ثمن عدم ا  ان تدفع ثمن ا

لتغيير  -4 ان استعدادهم  لما  ثقافية  ناس ومستوياتهم ا برلما ارتفعت طموحات ا  .أ
تغييرية ومعارضة بعض جوانبها ظاهرة صحية يحسن ااستفادة منها وعدم اجهاضها  -5 عملية ا نقد ا

ها(.  )ابطا

ثا: أهمية  تغييرثا  .وأهداف ا
تغييرأ أ/  .همية ا

ذي يمس جميع  تغيير ا م يمر بمرحلة من ا عا تغيير شديد ااهمية اان ا يوم، وا ظاهرة  ونهمجتمعات ا
تغيير: بة، وهذ بعض جوانب اهمية ا  (2) اقتصادية اجتماعية سياسية مر

حفاظ على حيوية فاعلة -1 تي تقتل اابداع واانتاج. ،ا سلبية ا امبااة وا  ما تختفي روح ا

لتعامل معه على تنمية ا -2 ى جهد  تغيير دائما يحتاج ا ار، فا من  :ساس ان هناك فريقينأقدرة على اابت
تغيير،  ذي سيتعامل  ومن يتعامليؤيد ا مؤيد حتما هو ا تغيير. وا ك ا مقاومة مع ذ ويحاول  باإيجاببا

ار.  اابت

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا  .05اسماعيل صفر، ا
ر ااداري ااساميعبير مريم محمد خير عرقسوسي:  (2( ف تغيير في ا تربية، ادارة ا لية ا تخطيط،  تربوية وا ة ماجيستير منشورة، قسم اادارة ا ، رسا

سعودية،  عربية ا ة ا ممل قرى ا  .13-12، ص ص2008جامعة ام ا
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جوا -3 ك من خال عدد من ا عمل وذ تطوير وتحسين ا رغبة في ا اء ا  نب منها:اذ

جتها. .أ ات ومعا مش  عمليات ااصاح ومواجهة ا

عمل. .ب قادرة على اانتاج وا لقوى اانتاجية ا تطوير  تجديد وا  عمليات ا

يب انتاج جديدة. .ت ذي يقوم على تطبيق اسا امل ا مت شامل وا تطوير ا  ا

يه سابقا  أشرناما  باإضافة تغيير نجد ايضا ان: أهميةا  (1) ا
تغيير  -4 منظمة يرفع قدر ا يوم ة ا م ا عا تي تقود ا مة وا وجيا وعو نو متغيرات من ت توافق مع ا على ا

متغيرات. يف نتوافق وبسامة مع ا ذا يجب علينا ان نتعلم   وتسيطر عليه، 

يصبح امر  -5 منظمات  تغيير وتوسع نطاقه في مجال ااعمال وا ما انه اوضروري احتمي اتسارع ايقاع ا  ،
منطق يفرض  ي فان ا تا ك يتناسق مع طبيعة اامور وااشياء، وبا عملية مستمرة ومتجددة، وهو بذ

تغيير باعتبار  حياة  أحدعلينا قبول ا تطورمظاهر ا  .(2) وا
ل ش جوانب ااساسية  ويوضح ا ي ا تا تغيير: أهميةا  ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
مرجع نفسه، ص (1(  .13ا
سلمي:  (2( ظيميعلي ا ت سلوك ا قاهرةا نشر، ا لطباعة وا  .130مصر، بدون سنة نشر، ص -، دار غريب 
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ل رقم ) ش ب ااساسية 08ا جوا تغيير أهمية(: ا  ا
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

مصدر: ري: ا عس منجي ا دين ا ظمات بهاء ا تغيير في م موذجا(ادارة ا يزية  ما تجربة ا علوم اادارية، ااعمال )ا ة ماجيستير، منشورة، قسم ا ، رسا
اديم دنمارك، اا عربية با  .35، ص2010ية ا

ل رقم ) ش منظمات وهذا ما تبرهن عنه 08من خال ا بيرة في ا ه اهمية  تغيير يلعب دورا فاعا و ( نرى ان ا
خمسة  جوانب ااساسية ا ت أهميةا جوانب ااساسية ا ل جانب من ا تغيير  أهميةغيير وفيما يلي شرح  ا

تفصيل:   (1)با
فاعلة:  -1 حيوية ا حفاظ على ا  ا

منظمة مما يعطيها دفعا نحو اانتعاش  تجديد داخل ا تغيير دورا في بث روح ا  اأفراد ورفع معنوياتيلعب ا
فترة طويلة. ثبات  ناجمة عن ا سلبية ا ماضي ا تخلص من رواسب ا  وا

ار:  -2 قدرة على اابت مية ا  ت

جديد غير  تغيير هو ااتيان با وفا مأ قدرة  ا ى رفع ا ي فهو ثمرة جهد ذهني يسعى ا تا متعارف عليه وبا او ا
يب. ار في ااسا  على اابت

                                                 
سابق، ص ص (1( مرجع ا ري، ا عس منجي ا دين ا  .36-35بهاء ا

 الحفا على الحيوي الفاعل

 تنمي القد على اابتكا

كاء الرغ في التطوير اهمي  ا
 التغيير

ج اعلى من القو  الوصو الى 

 التوافق مع متغيرا الحيا
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اء -3 تطوير: إز رغبة في ا  ا

قائمة   ة ا حا تغيير حافز يدفع بنا نحو اافضل من اجل تحقيق رغباتنا ويرفض ا ىا تحسينها عن  ويسعى إ
 طريق ثاثة عناصر:

اات - عيوب وااخطاء وما تسببت فيه من اش جة ا   .معا
ة - مستهل يب اانتاج ا تجديد باستبعاد اسا   .ممارسة عملية ا
يات - وجيا جديدة اعتماد وسائل انتاج تعتمد على ا نو  .وت
ذي   شيء ا مطلوب من ااشباع ا مستوى ا فرد ويتحقق ا طريقة يزداد حجم اانتاج، ويرتفع دخل ا بهذ ا

مستمر. تيار ا يصبح اشبه با تطوير  دى اافراد اانسياق وراء عملية ا  يثير 
حياة: -4 توافق مع متغيرات ا  ا

يتوافق مع مجريات ااحداث   جديدة،  يف حسب ااوضاع ا ت تغيير يزيد من قدرتنا على ا ك ان ا وذ
تغيير اهميتها. تسب ادارة ا م ومن هنا ت عا تي يشهدها ا متغيرات ا  وا

ى درجة اعلى من ااداء: -5 وصول ا  ا

وقوف   ك عن طريق ا منظمة وتحسين ادائها، وذ انة ا ى تعزيز م تغيير ممارسة ذات اهداف سامية تسعى ا ا
قوة ودعمها من  منظمة من جهة، ومعرفة مواطن ا اسب ا ى تراجع م تي ادت ا وهن ا ضعف وا على مواطن ا

تفاعل اايجابي فيما بي منظمة وا ضمان واء اافراد داخل ا  ...نهم وتشجيعهم على اانتاججهة اخرى: 
تغييرب/ أ  .هداف ا

مجتمع عديدة في ا تحوات ا حياة بسبب ا تغيير ضروري في ا تحديات اأفراد  :ا منافسة وا حاجات وا موارد وا وا
ى: مستويات ا تغيير على جميع ا مؤثرة، ويهدف ا متغيرات ااخرى ا قوة وا ضعف وعناصر ا فرص ونقاط ا  (1)وا

تنافسية.تحسين  -1 ز ا مرا  ا

 تحقيق ااهداف طويلة ااجل. -2

ضغوط. -3 جة اانحرافات وا  معا

                                                 
نجار:  (1( ميةفريد ا عا ية ا ما مواجهة اازمة ا عربي  تغيير ااستراتيجي ا طبعةادارة ا لنشر ا جامعية  دار ا ندرية ، ا ى، ااس ، 2009مصر،  -ااو

 .16ص
دسة* ه هندرة( اعادة ا لمة )ا هندرة. تم اشتقاق هذ ا ك ا ذ هندرة وهو  أول: وتسمى  تاب عن ا يفمرة عند تعريب  ل هامر وجيمس شامبي(،  تأ )ماي

درة ويقصد  ه يس اصاح وترميم ما هو با صفر و بدء من جديد من نقطة ا تام عن اجراءات وممارسات  قائم اوهو ا تخلي ا اجراء تغييرات تجميلية بل ا
عماء. ) زبائن وا تحقيق رغبات ا ير بصورة جديدة ومختلفة  تف قديمة، وا عمل ا مصدرا سابق، صا مرجع ا وفحي، ا عتوم، قاسم   (.85: عدنان ا
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لتحديات. -4  ااستعداد 

تفاوضية. -5 ز ا مرا  تعديل ا

قضاء على ااستغال ااقتصادي وااجتماعي. -6  ا

تنمية. -7  تغيير مسارات ا

جودة واانتاجية. -8  عاج ااخطاء وتحسين ا

لتطوير واعادة  -9 مقارنات  هندسة*.تحقيق ا  ا

ر، فان  باإضافة ى ما سبق ذ با تغيير ا من يرى  يناحثمن ا ية، وانما  تأتيان عملية ا بطريقة عفوية وارتجا
تغيير  ون عملية هادفة ومدروسة ومخططة، ومن اهداف عملية ا  (1) :يما يلت

محيطة بها وتحسين  -1 بيئة ا يف مع ا ت تعامل وا منظمة على ا نمو.زيادة مقدرة ا بقاء وا  قدرتها على ا

عامة  -2 متخصصة من اجل انجاز ااهداف ا مجموعات ا تعاون بين مختلف ا منظمة على ا زيادة مقدرة ا
 لمنظمة.

اتهم وتحفيزهم  -3 مطلوب. إحداثمساعدة ااشخاص على تشخيص مش تطوير ا تغيير وا  ا

تنظيمية وتحقي -4 عاملين على تحقيق ااهداف ا هم.تشجيع اافراد ا وظيفي  رضا ا  ق ا

محيطة  -5 ظروف ا تي حدثت في ا تغييرات ا تنسجم مع ا منظمة  عاملين في ا يات اافراد ا تغيير سلو
ل فرق عمل. جماعي في ش عمل ا ى تشجيع ا فردي ا عمل ا منظمة، مثل اانتقال من ا  با

منظمة. -6 تعاون بين افراد ا ترابط وا عاقات وا  تقوية ا

ك باستخدام نظام حوافز فعال.زيادة دوافع  -7 لعمل وذ  اافراد 

ة  -8 عاملين وبمشار ى انماط مهتمة با منظمات من انماط بيروقراطية ا قيادية في ا تغيير اانماط ا
قرارات. عاملين في اتخاذ ا  ا

ي:  ثا مطلب ا تغييرومصادر أسباب ا  .ومراحله خطواته، ،ا
تغييرسباب أوا: أ  .ومصادر ا

تغيير.أ/ أسباب   ا
ى مستوى تنافسي: اسبابهناك عدة  لوصول ا ك  منظمات على اختاف انواعها وذ تغيير في ا ى ا  (2) تدعو ا

                                                 
تغييراسماعيل صفر:  (1( ة ماجيستير، منشورة، قسم علو ادارة ا ر سنة مناقشة، ص -لية ااقتصاد، جامعة دمشق تسييرم ا، رسا  .06سوريا، بدون ذ
سابق، ص ص (2( مرجع ا طيطي، ا  .56-55خضر مصباح اسماعيل ا



تغي مفاهيمي إدارة ا ظري و ا ي:                          اإطار ا ثا فصل ا ريا  

 
 

53 

 

تغيير حقيقة ابد منها  - شعور بان ا لمنظمة وا ي  حا وضع ا رضا عن ا  او عاجا. آجاعدم ا

ى وضع  - وصول ا ى ا طموح ا أفرادلمنظمة  أفضلا  .و
ى شريحة  - وصول ا برا عماء أ عمل على من ا  .همرضازيادة  وا
حدود. - ل ا مية وتخطي  عا ى ااسواق ا وصول ا  ا

ار منتجات وخدمات جديدة. - عمل على ابت خدمات او ا منتجات او ا  تحسين ا

مية. - عا مقاييس ا جودة يتماشى مع ا ي ا ى مستوى عا وصول ا  ا

و  - نو ت تقني ا تقدم ا بة ا حديثة في عمليات اانتاج من اجل موا طرق ا تي تتضمن استعمال ا جي وا
نووجي حتى  ت تغيير ا مطلبا  أصبحزيادة اانتاجية او تحسين نوعية اانتاج. مما اوجب ااهتمام با

عمل. متسارعة في بيئة ا تغييرات ا لنهوض في ظل ا  اساسيا 

لمنظمات وعدم مقدرتها على سد  - سوق.انخفاض اانتاجية  عماء او ا  احتياجات ا

خارجية. - ضغوطات ا  ا

ى مجموعاتو  تغيير إ ن تقسيم أسباب ا  (1) هي: يم
وجية، اجتماعية، قانونية وثقافية. -1 نو خارجية: سياسية، اقتصادية، ت بيئة ا  عوامل خاصة با

ة، تغيير  -2 رسا نشاط او تنويعه، تغيير ا داخلية: تغيير مجال ا بيئة ا ااهداف، تغيير عوامل خاصة با
ية وتغييرات ثقافية. تنظيمي، تغييرات سلو ل ا هي  ا

ي. -3 حا وضع ا معاناة من قسوة ا  درجة ا

تغيير. -4 تي سيحققها ا مزايا ا فوائد وا  مدى وضوح ا

تغيير. -5 عليا بضرورة ا  مدى اقتناع وايمان اادارة ا

تأثيرمدى  -6 مؤسسة  ا ملهافي ا  .بأ
تغيير ب/  .مصادر ا

داخلية هي تلك تنطلق من تظهر  عوامل ا لمنظمة، فا نسبة  لتغير نتاج عوامل داخلية او خارجية با حاجة  ا
تغيير، مثل تغيير ااهداف  متمثلة في محاوات ا معطيات ا احتماات حدوث اضطرابات تنظيمية، وتشمل تلك ا

تنظيمي مناخ ا يف، وا ا ت تنظيمية، وانخفاض اانتاجية وارتفاع ا ى تلك ...ا خارجية فتشير ا عوامل ا ، اما ا
                                                 

بشرية بمؤسسات ااتصااتعادل عياض:  (1( موارد ا تغيير وا معرفة ادارة ا بشرية وفرص ااندماج في اقتصاد ا تنمية ا فاءات ، ملتقى دوي حول ا وا
بشرية، جامعة ورقلة،   .37، ص2004، مارس 09/10ا
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 جماعا العمل:
- .  ااتجاها

 القيم والمعايير. -

- .  ااتصاا

- .  العاقا

:  اافرا
 ااتجاها -
 الدوافع والسلوكيا -
ا -  القد
ا - ا  الم

فرص ااقتصادية  تقنية او ا معرفة او ا تغيير في ا لمنظمة، وتشمل ا خارجية  بيئة ا موجودة في ا قوى ا ا
ثقافية عوامل ا بيئية، وا سياسية، وااعتبارات ا لقوى ا لي  هي تغيير ...وااطار ا مرتبطة با قوى ا ن تقسيم ا ، ويم

ى قوى   (1) داخلية واخرى خارجية:ا
I. :لتغيير خارجية  قوى ا  ا

خارجية  قوى ا ثرتعد ا تنبؤ  تأثيرا أ ها وصعوبة ا داخلية اتساع مجا قوى ا منظمة من ا ك بأبعادهافي ا ، وذ
باحثين اهتماما  تاب وا ك وجه ا ذ منظمات،  تي تعمل فيها ا بيئة ا متسارعة في ا لمتغيرات ا امر طبيعي نظرا 
ما هو موضح في  مصادر  تنبؤ بها، وتتعدد هذ ا سيطرة عليها او ا م او ا تح تي يصعب ا قوى ا هذ ا بيرا 

ي: تا ل ا ش  (2) ا

 

ل رقم )                          ش تغيير09ا مرتبطة با بيئية ا قوى ا  (: ا
سياسية بيئة ا بيئة ااقتصادية                   ا  ا

 
بيئة ااجتماعية تشريعية        ا بيئة ا  ا

 
ثقافية    بيئة ا وجية       ا نو ت بيئة ا  ا
 

مصدر:  فتاح: رحيم حسين، ا ظمات ااعمال: دوافعه، اهدافه، ومداخلهعاوي عبد ا ظيمي في م ت تغيير ا تغيير ا ي حول اابداع وا دو ملتقى ا ، ا
بليدة،  حديثة، جامعة ا منظمات ا تنظيمي في ا  ،2010، ماي 12/13ا

سابق: ل ا ش  (3) يتضح من ا

 

 
                                                 

فتاح: رحيم حسين،  (1( ظمات ااعمال: دوافعه، اهدافه، ومداخلهعاوي عبد ا ظيمي في م ت تغيير ا تنظيمي في ا تغيير ا دوي حول اابداع وا ملتقى ا ، ا
بليدة،  حديثة، جامعة ا منظمات ا  .07-06، ص ص2010، ماي 12/13ا

سابق، صرحيم حسين،  (2( مرجع ا فتاح، ا  .07عاوي عبد ا
مرجع نفسه. (3(  ا
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بيئة ااقتصادية:  -أ  ا

دول  ثير من ا مة وانفتاح ااسواق، وانضمام ا عو خارجية خاصة في ظل ما يطلق عليه با منافسة ا زيادة حدة ا
تي يتم  عمات ا ية وفي اسعار ا دو فائدة ا ما ان هناك تغييرات في اسعار ا لتجارة،  مية  عا منظمة ا ى ا ا

منافسة،  ها، تغيير قواعد ا تصدير من خا حماية يفرض تغيرا ااستيراد وا متميزة با فاانفتاح على ااسواق ا
بيرا،  ليا وثقافيا  مشروعات على اسس  باإضافةاستراتيجيا وهي قطاعات وسياسة ادارة ا ى سياسة خوصصة ا ا

 تجارية.

بيئة-ب ية:  ا و قا سياسية وا  ا

من في تغيير  قانونية ت بيئة ا نشاط ااقتصادي وااجتماعي فا ة في ا دو تي تتميز بزيادة تدخل ا قوى ا وهي ا
تشريعات تفرض قيودا او  قوانين او تعديلها اذ ان هذ ا ومية  تهيئا ح سياسة ا تغييرات في ا فرصا، مثل ا

مية تؤثر على ااتفاقيات ااقتصادية خاصة  نقدية، او وجود تغييرات داخلية او عا ية وا ما دول  إذاا انت مع ا
محلية.  لمنتجات ا سلع منافسة  مصدرة  تي تمثل اسواقا مستهدفة او ا اصدار قوانين وتشريعات  باإضافةا

ومية جديدة  ضمان ااجتماعي، ح عمل، قانون ا ضرائب،)قانون ا ومات (ا ح  .في بعض ا
بيئة-ج وجية:  ا و ت  ا

حياة، ومن اهم  إحداثوتمثل اهم مصدر  متسارع في جميع نواحي ا علمي ا تطور ا تغيير حيث يبدو واضحا ا ا
تي تدفع  وجية ا نو ت تغييرات ا ذي قضى  إحداثا مواصات وااتصاات اامر ا تقدم في وسائل ا تغيير ا ا

تجهيزات  متسارع في رقمية ا نووجي ا ت تطور ا دول، وتتجلى مظاهر ا انت تفصل بين ا تي  حدود ا على ا

وجيا ااعام وااتصال واآات نو تي تظهر من خال ت معلومات ا ك ، وثروة ا ذ تطور في انظمة و ا
معلوم لتغيير من اجل ا حاجة  ك تشتد ا ذ خبيرة( ونتيجة  قرار، واانظمة ا مساعدة في اتخاذ ا ات )اانظمة ا

يف معها في مجااتها  ت وجية وا نو ت تغييرات ا مختلفة وطرق عملها مع متطلبات ا منظمات ا توافق انشطة ا
 .(1)افة

ك نجد   :(2) يضاأذ
 

                                                 
سابق، صرحيم حسين،  (1( مرجع ا فتاح، ا  .08عاوي عبد ا
مرجع نفسه. (2(  ا
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بيئة ااجتماعية: -د  ا

قوى   طلب على منتجات في تتمثل هذ ا ك في ااتجاهات، وانماط ا ذ قيم و مبادئ وا يد وا تقا عادات وا ا
ين، وسيادة  مستهل عماء وا تي يتمتع بها ا قوة ا ين، وزيادة ا مستهل تغير في رغبات واذواق ا منظمة نتيجة ا ا

عمل على ارضائه. مستهلك وا لعميل واحترام ا توجه   عصر ا

ثقافية:  -ذ بيئة ا  ا

محيط ا تؤثر  مرؤوسين ورؤساء وعماء وموردين، فثقافة ا يات اافراد  حيث تؤثر على قيم واتجاهات وسلو
عاملين واس سائد  يبهمافقط على سلوك ا قائم ونمط اادارة ا ل ا هي ثقافة في ا س هذ ا تعامل، بل تنع في ا

عماء  ما تؤثر في اتجاهات ا قرارات،  ات واتخاذ ا مش معلومات، وطرق اافراد في حل ا ونظم ااتصاات وا
عماء. تعامل مع ا يب ا منتج واسا طلب وتصميم ا خصوص في حجم ا  وبا

II. لتغيي داخلية  قوى ا  ر:ا

منظمة  داخلية في ا قوى ا ذي ينتج من ا داخلي وا مصدر ا تغيير من مصدر اخر وهو ا  فاإنتاجيةقد ينشا ا
تي تعطي اشارة  عوامل ا مرتفع، ماهي اا بعض ا غياب ا تخريب، معدل ا صراع، ااضراب، ا منخفضة، ا ا

تغيير. إدارة  بضرورة ا
لتغيير عند حدوث مستجدات  حاجة  منظمة تظهر ا انيات وقدرات ا داخلية، وام عمل ا جديدة في بيئة ا

تغييرات  لتعامل مع ا ي  حا تنظيم ا ات ذاتية، مما ينتج عنه عدم ماءمة ا واهدافها، او عندما تواجه مش
تغيير  تي تفرض ا داخلية ا قوى ا بيئة، ومن ا حادثة في ا  :(1) يليما ا

 وجود اهداف جديدة:  -أ

منظمة  إذا ية او بتغيير اهدافها  بإضافةما قامت ا حا ى ااهداف ا اخرى جديدة  بأهدافاهداف جديدة ا
توفير جو وظروف مائمة بما في  مناسبة  تغييرات ا تخلي عن منتج او اضافة منتج جديد(، فستقوم حتما با )ا

انيات  موارد، اام ك ا وسائل، ..ذ  .وا
ضمام افراد جدد:-ب  ا

ار وخبرات ومهارات مختلفة ان انض   ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور اوضاع جديدة. قدمام افراد جدد ذوي اف
عاملين: عدم-ج  رضا ا

                                                 
سابق، صرحيم حسين،  (1( مرجع ا فتاح، ا  .09عاوي عبد ا
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عاملين ينتج عنه اثار   مسيرين تشخيص اسباب عدم  اان عدم رضا ا هذا على ا منظمة، و سلبية على اداء ا
حلول  ة ايجاد ا رضا ومحاو عامل بإجراءا تي يطلبها ا ازمة ا تحسينات ا تعديات وا  ن.و ا

ي-د  مستوى ااداء: تد

تي من  إذا  تغييرات ا تعديات او ا قيام با بحث في ااسباب وا منظمة، عليها ا تشاف تدني مستوى اداء ا تم ا
 شانها تحسين مستوى ااداء.

ظم إدراك -ر م متبعة في ا ظمة ا لوائح واا ظيمي وا ت ل ا هي ى تغيير ا حاجة ا  ةا

تصبح  ك  ثروذ مستمر في ااداء.  أ تحسين ا تغيير وا ضروريات ا شاملة   مرونة وقادرة على ااستجابة ا

ر  ك نذ ذ داخلية  بيئة ا تي تفرزها ا متغيرات ا  :يما يلومن ا
  تغيير في فنية. اآاتا يب ا منتجات وخطوط اانتاج وغيرها من ااسا  وا

 .عمل عمل وعاقات ا ة ووظائف ا عما ل ا تغيير في هيا  ا

 .عمل متبعة في ا تغيير في ااجراءات ا  ا

 .نفوذ ز وا مر ية وا مسؤو سلطة وا تغيير في عاقات ا  ا

 تسويق وظيفة اانتاج وا لمنظمة  وظائف ااساسية  تغيير في ا تمويل واافراد. ا  وا

تغييريثا  . ا: خطوات ا
منظمات  تي تتبعها ا خطوات ا تغيير فيما يلي: إدخالهناك عدد من ا  (1) ا

تغيير:  -1 ذي يحدث في معرفة مصادر ا تغيير ا ا خارجية،  منظمة ا تغيير بيئة ا ون مصدر ا وهنا قد ي
تغييرات  وجية، وا نو ت تغييرات ا سوق، وا ل ا ل هي تغيير هي ون مصدر ا قانونية، وقد ي سياسية او ا ا

عام في  جو ا تنظيمي او ا مناخ ا تغيير ا ون مصدر ا ك قد ي ذ سلطة وااتصال، و منظمة وعاقات ا ا
منظمة.  ا

تغيير:  -2 ى ا حاجة ا منظمة اان وبين ما تريد تقدير ا حاصلة بين موقع ا فجوة ا ك من خال تحديد ا وذ
ون ع تغيير.ان ت  ليه بعد احداث ا

ظمة:  -3 م ات ا ات هنا قد تتعلق تشخيص مش مش يبوا مستخدمة، او  بأسا وجيا ا نو ت عمل، او ا ا
ات. مش عمل وغيرها من ا غياب، او دوران ا  نسبة ا

                                                 
سابق، ص ص (1( مرجع ا معاني، احمد يوسف عريقات، ا  .55-54ناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل ا



تغي مفاهيمي إدارة ا ظري و ا ي:                          اإطار ا ثا فصل ا ريا  

 
 

58 

 

تغيير:  -4 تغلب على مقاومة ا معنوية، وسوء ا مادية او ا خسارة ا خوف من ا ها اسباب؟ منها ا مقاومة  وا
عاملين انهم استغلوا او  ية جديدة، واحساس ا تغيير، ومتطلبات تطوير عاقات وانماط سلو فهم اثار ا

تعود على  تغيير، وا خوف من مخا تأديةاجبروا على ا رغبة في ااستقرار، وا عمل بطريقة معينة، وا فة ا
رسمية. جماعة غير ا  معايير تفرضها ا

لتغيير:  -5 ازمة  جهود ا ن قياسه.تخطيط ا ل دقيق يم تغيير بش ك من خال توضيح اهداف ا ون ذ  وي

ر سابقا نجد ايضا ما يلي: باإضافة ى ما تم ذ  (1) ا
تغيير:  -6  وضع استراتيجيات ا

تي قد  عناصر ا تنظيمي من خال اعادة  تتأثرويجب ااخذ بعين ااعتبار ا ل ا هي منظمة وهي ا بها اجزاء ا
ك  ذ تنظيمي، و بناء ا يات، وتغيير ا مسؤو صاحيات وا وظائف واعادة وصف ااعمال، وتغيير ا تصميم ا

يب اانتاج، وتغيير  وجيا من خال تعديل اسا نو ت تدريب اثناء  اآاتا بشرية عن طريق ا قوى ا وااجهزة، وا
عمل، عمل، وتوظيف جديد. ا لقادة ااداريين، وتنمية فرق ا  وندوات تدريبية 
ة:  -7 خطة خال فترة معي فيذ ا زمني ت سقف ا مجال مفتوحا، بمعنى تحديد ا تغيير  إجراءوعدم ترك ا ا

مطلوب.  ا

ضعف فيها:  -8 قوة وا واحي ا خطة ومعرفة  فيذ ا ازم، ومعرفة مدمتابعة ت تقييم ا ى من اجل اجراء ا
خطة. ذي تحقق بتنفيذ تلك ا نجاح ا  ا

تغييرثثا  .ا: مراحل ا
تغيير بثاث مراحل رئيسية هي:  (2) تمر عملية ا

 .Unfreezingااذابة  -1
تغيير  -2  .Changingاحداث ا
تجميد  -3  .Refreezingا

I. :ااذابة 

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا معاني، احمد يوسف عريقات، ا  .55ناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل ا
سابق، ص ص (2( مرجع ا حريري، ا  .151-150رافدة عمر ا
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يات،  سلو عادات، وا قيم وا غاء ااتجاهات وا مرحلة استبعاد وا لتغيير، ويتم في هذ ا وهي مرحلة ااستعداد 
تعلم اشياء جديدة وغير  فرد  دى ا ية، بحيث تنشا رغبة  حا ممارسات ا وفةوا لمنظمة ان تحدث مأ ن  ، وا يم

تغيير  تغيير، يط إحداثم تقم بتهيئة اافراد  إذاا موقف. أنهالق عليها ااذابة ا يب اذابة ا  من ضمن اسا
II. :تغيير  احداث ا

تغيير  ى هي: تحديد ااهداف بوضوح، فعندما  على ثاث مراحلتشتمل عملية ا لتغيير،  يتهيأااو اافراد 
دعم: فاذا قوة وا ز ا ثانية هي استخدام مرا تغيير، وا ك ا يها ذ تي يرمي ا تصورنا  يودون معرفة ااهداف ا

مؤسسة رئيسية  ا ز ا مرا فرعية على اساس انها ا مؤثرة في نظمها ا قوة ا ز ا بعملية  لتأثرنظام وحددنا مرا
بير في تسهيل  ه ااثر ا تغيير  دافعة في اتجا ا عوامل ا دعم وتعزيز ا ز  مرا تغيير، فان استخدام هذ ا ا

ثة فه ثا تغيير وسرعة انجازها، اما ا يل فريق عمل وتحديد مهمة ا تنظيمي من خال تش ل ا هي ي تطوير ا
زمني وتحديد اادوار،  برنامج ا ازمة وا موارد ا  ا

ر سابقا نجد: باإضافة  (1) ما تم ذ
III. :تجميد  ا

مرحلة تثبيت  تغييرويطلق على هذ ا ار ومهارات واتجاهات جديدة في مرحلة  اي-ا ان ما تم تعلمه من اف
تغيير واستقرار بمساعدة اافراد على  ى تثبيت ا مرحلة ا فعلية، وتهدف هذ ا ممارسات ا تغيير يتم دمجه في ا ا

مرحلة تهتم بحماية  معتادة، ان هذ ا يب وطرق عملهم ا تي تعلموها في اسا ار وااتجاهات ا وصيانة دمج ااف
تغيير. تي تم تحقيقها من ا مزايا ا اسب وا م حفاظ على ا يه وا توصل ا ذي تم ا تغيير ا  ا

ي: ونوضحها في تا ل ا ش  ا
 
 
 
 
 
 

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا حريري، ا  .152رافدة عمر ا
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تغيير استراتيجيات تعريف -  ا

قادة وتأهيل تحضير -  ا
تغيير مؤيدي إظهار -  ا

تغيير مرحلة  ا

خطط تطوير -  ا

تدريب ااتصال خطط -  وا

تغيير مقاومة خطط -  ا

بدء -  تنفيذ ا تطبيق با  وا

يد حلةمر  تغيير عملية تأ  ا

معلومات جمع - تنفيذ بعد ا  ا

ضعف نقاط تشخيص -  ا

عاجية  اإجراءات اتخاذ - ا
مناسبة  ا

تحضير مرحلة تغيير عملية ا  ا

تغيير عملية مراحل( 10شكل رقم: )  ا
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 

 
 

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

   (8/5/2015,09:37 ) 
ازمة من أجل تنفيذ معرفة ا ى ا ل مرحلة تحتاج إ ون إما تغيير  نجد أن  تغيير، هذا اأخير ي عملية ا

ية، وهنا  فاءات ومهارات عا بشرية من عملية ترقية أو دوران وظيفي أو توظيف موارد بشرية ذات  موارد ا في ا
معرفة،  يوم أصبح قائما على ا دى اأفراد، أن اقتصاد ا موجودة  معرفة ا تغيير يحدث من أجل ااستفادة من ا ا

يفية وأصبحت مه ية، و فاءات عا بشرية، واستقطاب مهارات و حفاظ على مواردها ا يفية ا منظمة  مة ا
دى أفرادها. موجودة  معارف ا  ااستفادة من ا

ون  وقد وجيا جديدة، أو تغيير في اإجراءات اي نو ك من خال إدخال ت عمل، وذ تغيير في ا
منظمة، تغيير في  داخلية في ا سياسات ا معرفة وا عمال با تغييرات تتطلب تزويد ا ل ...وغيرها، هذ ا هي ا

دورات  ك من خال ا ه ناجح وذ مخطط  تغيير ا ون ا ك ي هم بطريقة جديدة، وبذ ازمة من أجل تنفيذ أعما ا
خ. لعمال...ا تدريبية   ا

http://www.idmc.ae/userfiles/file/strategic%20plan/change_managment.pdf
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تغييروهناك من يرى ان   (1) بثاث مراحل اساسية هي: يمر-عامة بصفة-ا
ت -1 مرغوبة سواء خلية:مرحلة ا ل ااوضاع غير ا نفس من  ير  احيث يتم تخلية ا تف انت على مستوى ا

عادات او غيرها. رغبات او ا سلوك او ا  او ا

تحلية:  -2 ارم ااخاق.مرحلة ا نفس بم مرحلة تحلية ا  يتم في هذ ا

تغييري رحلة ااثباتم -3 وضع ا ا وثابتا على ا يه.: اي ان اانسان يظل متمس ذي وصل ا  اامثل ا

ث: مستلزمات ثا مطلب ا تغيير ، مجااتأبعاد ،ا واع ا  .وأ
تغييرأوا:  تغيير فيما يلي:: مستلزمات ا  (2) تتمثل مستلزمات ا

سلطة: -1 ن ان  ا سلطة يم تغيير شرعيا وقانونيا علما بان ا ون ا ي ك  قد ، و او بانتزاع إقناعتحصل بوذ
ون سلطة  هذا ااقناع ي تي ستلحق صاحب ا خسائر ا ون بتباين ا برهان وقد ي حجة وا  م يغير. إذابا

ون  -2 تغيير سي واقع فان حماسهم تجا ا مغيرون بمرارة ا م يشعر ا م جدا حيث ما  واقع مؤ شعور بان ا ا
 فاترا.

لمستقبل.رؤية: ا -3 تغيير تصور واضح  قادة ا ون   بان ي

بعيدة: -4 ظرة ا ك بان ي ا تغيير فهم وذ قادة ا دراكون  تغيير. أثارووضوح  وا  عملية ا مستقبلية   ا

موارد -5 انيات مادية وبشرية.ا ى موارد وام لتغيير يحتاج ا ناجح  تنفيذ ا  : حيث ان ا

تي  -6 مجموعة ا حجم ا دقيق  تغيير. ستتأثراادراك ا  بعملية ا

معارضين  -7 مؤيدين وا دى ا تي ستنتج  مشاعر ا تعاطف معهم.تفهم ا  وا

جمهور: -8 ة ا تغيير. مشار ازم في اتجا ا جماهيري ا تعاطف ا قدرة على ايجاد ا رغبة وا  وهي ا

خاصة: -9 ة ا مشار تقاء  ا قدرة على اا رغبة وا قدرة على دعم  باأشخاصوهي ا ديهم ا ذين  مؤثرين ا ا
تغيير.  او اعادة ا

ترهيب: -10 ترغيب وا ك  ا ذ افاتهم و تغيير، وم متعاملين مع ا قدرة على تحفيز ا وهو ااستعداد وا
لتغيير ومعاقبتهم. مقاومين  قدرة على تهديد ا  ا

خطط: -11 حلها. مراقبة ا سعي  ات وا مش تغيير وتحديد ا تزام بمراقبة ااداء اثناء عملية ا  وهو اا

تضحية: -12 تغي ا تحمل تبعات عملية ا  ير ودفع ضريبتها.وهو ااستعداد 

                                                 
مرجع نفسه، ص (1(  .153ا
سابق، ص ص (2( مرجع ا صيرفي، ا  .24-23محمد ا
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تراجع. ااصرار: -13 تردد او ا تغيير وعدم ا  وهو ااستمرار في عملية ا

يا:  تغيير دبعاأثا تغيير ويطلق عليها. ا   عناصر ا
عناصر هي:  تعامل معها وهذ ا يفية ا تعرف على  ها وا ها ستة ابعاد رئيسية ينبغي ادرا تغيير   (1)ان عملية ا

موضوع: -1  ا

شيء  تغيير ومستوياته وخطواته.وهو ا ذي قد يتمثل في قواعد ا ذي يتم تغيير وا  ا
مغير: -2 تغييرية وينادي بها  ا عملية ا ب با ذي يطا ذي يقوم  ،في ممارستها ويبدأوهو ا فهو ااساس ا

تغيير هذا وياحظ ان مغيرين هم: هناك عليه ا  اربعة انماط من ا

مغير  (أ متأملا ذي عادة: ا  وهو ا

  معنى.يبحث  عن ا

 .ار تغييرية ى ااندماج شخصيا فيما يعرض عليه من اف  يحتاج ا

 .ار مع ااخرين ة ااف ى ااصغاء ومشار  يميل ا

  ج  .تأمليايدرك حسيا ويعا
  با ماذا ا باأسئلةيهتم غا ماذا...؟،   ...؟مثل: 

ذي عادة:ما (ب ي وهو ا عقا  غير ا

 .حقائق  يبحث عن ا

 ر يف يف يحلل اراءهم. يلزمه معرفة   ااخرون 

 مجرد  يتعمق تصور ا ارفي ا  .أف
  ج  .تأمليايدرك تجريديا ويعا
  ن باأسئلةيهتم دائما متعلقة ب  ه ااشياء مثل: ماذا...؟يا

ذي عادة:   (ت فذ وهو ا م مغير ا  ا

 .واقع م ا ار تغييرية وبين عا صلة بين ما يعرض عليه من اف  يبحث عن عوامل ا

 يف تعمل ااشياء. يلزمه ان يعرف 

  نظريات ى اختبار ا يبيميل ا خاص. بأسا مه ا  تربطها بعا

                                                 
سابق، ص ص (1( مرجع ا صيرفي، ا  .16-15محمد ا
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 .)جها عمليا )تنفيذيا معلومات تجريديا ويعا  يدرك ا

  با يف...؟ باأسئلةيهتم غا  مثل: 

ى: باإضافةهذا   (1) ا
ذي عادة: (ث مادي وهو ا مغير ا  ا

 .ما يتعلمه مباشرة  تطبيقية ا انيات ا  يبحث عن اام

  ن اجرائه ذي يم ة فهمها نظريا. باأشياءيلزمه ان يعرف ما ا  اوا قبل محاو

  تجربة خطأيتعلم عن طريق ا ذاتي. وا تشاف ا ا با   اي انه يسعى غا

 .)جها عمليا )تنفيذيا معلومات حسيا ويعا  يدرك ا

مؤيد -3  :ا
ن ان يمارسها او يسهم في  تغييرية ويم عملية ا ذي يؤيد ا بة بها.وهو ا مطا  ا

محايد: -4  ا

تغييرية. عملية ا ل رايا او يتبنى موقفا واضحا تجا ا م يش ذي   وهو ا
مقاوم: -5  ا

قضاء عليها او  ى فشلها وا تنفيذية ويسعى ا عملية ا ذي يرفض ا  وتشويهها. تأخيرهاوهو ا
تغيير: -6  مقاومة ا

تغيير ومؤي ن ان يمارسها قادة ا تي يم ممارسات ا قضاء عليها.  إبطالدو ونعني بها ا ها وا مقاومة او افشا ا
تفصيل احقا. تغيير( با عنصر )مقاومة ا ى هذا ا  هذا وسوف نتطرق ا

عناصر  ى أنه يطلق على هذ ا ست اسمونشير إ ميمات ا  (2) .ا
تغيير. ثا: مجاات ا  ثا

منظم تغيير في ا تي يشملها ا مجاات ا  (3) فيما يلي: ة نوضحهاهناك مجموعة من ا

 

 

                                                 
سابق، ص ص (1( مرجع ا صيرفي، ا  .17-16محمد ا
سابق، ص (2( مرجع ا معاني، احمد يوسف عريفات، ا  .39ناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل ا
سابق، ص ص (3( مرجع ا  .19-18عائشة شتاتحة، ا
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تغيير ااستراتيجي: -1  ا

برى في  منظمات ا عديد من ا ما قامت به ا لمنظمة )ااهداف(  مرجوة  غاية ا تحقيق ا تغيير ااستراتيجي  يتم ا
ون على مستوى استراتيجية  منظمة استراتيجيتها او تبني استراتيجية جديدة او ي ون اما بتعديل ا م، في عا ا

منظ ثبات او بتغيير ا هجوم او ا دفاع او ا نشاط با ثرمة واحدة او ا تسويق،  أ وظيفية: ا من استراتيجياتها ا
بشرية موارد ا تطوير، ا بحوث وا تمويل، ا  ...ا

لي(: -2 هي ائي )ا ب تغيير ا  ا

وظيفة، اعادة توزيع  سلطة، طبيعة ا تنظيمي، عاقات ا ل ا هي ونات: ا م ان اي تغيير في هذ ا
عامة بين  ية، نطاق اادارة ا مسؤو سلطة وا ااختصاصات، اعادة تصميم خطوط ااتصال وقنوات تدفق ا

منظمات ا ..وااستشاريين.ااداريين  لي، وقد تلجا ا هي تغيير ا ى اجراء تغيير شامل في تدخل في مجال ا
تنظيمي.  بنائها ا

وجي: -3 و ت تغيير ا  ا

معدات، تصميم  ى سلع وخدمات من خال ا متاحة ا موارد ا تحويل ا ك بتطبيق طرق ووسائل جديدة  أو يتم ذ
ل ية وهي ه اثار سلو ون  ذي ت خ، وا معلومات...ا جة ا متاحة، ونظم معا نووجيا ا ت عمل، اقتناء ا ية تتابع ا

منظمات  ك اقتناء ا مثال على ذ منظمة، و مدى على ا جديدة ينطوي عليه تغييرات في محتوى  آاتبعيدة ا
مادية، انماط  عمل ا عاملين، وظروف ا عاقات بين ا ى تغيير في ا عمل مما يؤدي ا ي تقسيم ا تا وظيفة با ا

خ رواتب...ا ترقية، تغيرات في ااجور وا وظيفة واجراءات ا  .ا
تغيير  -4 يا سا ين: :اا تغيير في مجا نوع من ا  يظهر هذا ا

مادي  -أ تغيير ا ك بااستغناء عن بعضهم  :أفرادا  محلهم. واحال غيرهموذ

وعي  -ب تغيير ا هم من خال نظم أفرادا ون برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم، او تعديل انماط سلو : ي
تنمية. تدريب وا  ا
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نائي  مجا التغيير ال
يكلي(  )ال

مجا التغيير 
 ااستراتيجي

مجا التغيير 
 اانساني

مجا التغيير 
 التكنولوجي

ل رقم )                      تغيير اأ 11ش  ربعة.(: مجاات ا

 
 
 
 

تغيير                                        ا
 
 
 
دراسات وااستنتاجات. مصدر:ا ب بناء على ا طا  من اعداد ا

تغيير اأ يوضح سابق مجاات ا ل ا ش تغيير ااا ى تحقيق اأربعة بدءا با ذي يهدف ا هداف ستراتيجي ا
لمنظمة، عاقات  رسمي  تنظيمي ا ل ا هي ذي يشمل تغيير ا لي( ا هي بنائي )ا تغيير ا لمنظمة، مرورا با مرجوة  ا
نووجي وما  ت مجال ا تغيير في ا ك ا ذ خ، و ية، ...ا مسؤو سلطة وا وظيفة، قنوات تدفق ا سلطة، طبيعة ا ا

مت موارد ا تحويل ا ك اقتناء يتضمنه من طرق ووسائل جديدة  ذ معدات، و ى سلع وخدمات من خال ا احة ا
خ،  متاحة...ا معلومات ا جة ا عمل ونظم معا ب طرق تصاميم وتتابع ا تي توا متطورة ا وجيا ا نو ت ى إضافة إا

مادي  تغيير ا ين: ا ذي يظهر بدور في مجا تغيير اانساني وا نوعي  و أفرادمجال ا تغيير ا   .أفرادا
تغيير.رابعا واع ا  : أ

ك حسب عدة معايير: تغيير وذ  هناك عدة تصنيفات وضعت من اجل تحديد انواع ا
تلقائية: -1 تخطيط وا تغيير  حسب معيار ا مخطط( وا تلقائي )غير ا تغيير ا مخططونميز بين ا  .(1) ا

مخطط(: (أ تلقائي )غير ا تغيير ا طبيعية او  ا عوامل ا ذي يحصل تلقائيا بفعل ا تغيير ا ك ا وهو ذ
طبيعي ف نمو ا تطور وا وجية، نتيجة ا بيو عمال...ا ازدياد عمر ا منظمة   ي ا

                                                 
اظم حمود:  (1( شماع، خضير  ظمةخليل محمد حسن ا م ثانية، عمانظرية ا طبعة ا لنشر، ا مسيرة   .372، ص2000ااردن،  -، دار ا
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مخطط: (ب تغيير ا خاصة  ا عامة او ا ذي يتم بصورة مخططة وفق تحقيق ااهداف ا تغيير ا ك ا هو ذ
منظمة ذاتها ويعرف بانه: "ااسلو  تها في ا منظمة من حا ذي يتم بموجبه تحويل ا ب ااداري ا
ى صورة اخرى تطورها متوقعة" راهنة ا  ا

شمول: -2 تغيير  حسب معيار درجة ا شامل وا تغيير ا معيار نميز بين: ا جزئيفي هذا ا  .(1) ا
شامل: (أ تغيير ا منظمة. ا مجاات في ا جوانب وا افة ا ذي يشمل  تغيير ا ك ا  هو ذ

تغيير ا (ب تغيير  جزئي:ا ذي يقتصر على جانب واحد او قطاع واحد  تغيير ا ك ا  اآاتهو ذ
 واأجهزة.

موضوع: -3 معنوي: حسب معيار ا تغيير ا مادي وا تغيير ا معيار نميز بين ا  في هذا ا

 

مادي (أ تغيير ا تغيير في ا ك ا ذ لي( و هي تغيير ا تنظيمي )ا ل ا هي تغيير في ا : ويقصد به ا
تغيير  مستخدمة )ا وجية ا نو ت وسائل ا تنظيم او ا ها ا تي يزاو وظائف ا ااعمال واانشطة وا

وجي( نو ت  .(2) ا
فسي وااجتماعي(:  (ب وي )ا مع تغيير ا مؤسساتا مثال، قد نجد ان بعض ا ديها  فعلى سبيل ا

ك يتوجب تغيير ذ عمل فيها تقليدية.  يب ا عاملين واسا ن انماط سلوك ا  معدات واجهزة حديثة و
لي وسطحي  تغيير ش نوع من ا تدريب وهذا ا تنمية او ا لعاملين عن طريق ا نسبة  سلوك با انماط ا

 .(3) فعالوغير 
سرعة: -4 سريع حسب معيار ا تغيير ا بطيء( وا تغيير ا تدريجي )ا تغيير ا  :(4)ونجد فيه ا

بطيء(: (أ تدريجي )ا تغيير ا ونه  ا تغيير ب ثريتميز هذا ا مفاجئ. هذا  أ سريع ا تغيير ا رسوخا من ا
نوع  ثرا سرعة احيانا  أ سريع، اا ان اختيار ا تغيير ا تغيير يعتمد على طبيعة  إحداثقبوا من ا ا
ظر  تغيير بموجبها.ا تي حدث ا  وف ا

سريع: (ب تغيير ا ين. ا مستهل مستمر في رغبات وحاجات ا تغيير ا لتطور وا ون نتيجة   وعادة ما ي

                                                 
بومي:  (1( تطويرزيد منير ا ظيمي وا ت تغيير ا توزيع، عمانادارة ا لنشر وا معرفة  نوز ا  .28، ص2007ااردن، -، دار 
باقي:  (2( دين محمد عبد ا ظيميماح ا ت سلوك ا ندريةا توزيع، ااس لنشر وا جامعية   .362، ص2003مصر،  -، دار ا
صيرفي:  (3( تغييرمحمد ا فادارة ا ندرية، دار ا لنشر، ااس جامعي   .28، ص2008مصر،  -ر ا
سابق، ص (4( مرجع ا اظم، ا شماع، خضير   .372خليل محمد حسن ا
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تغيير  إذااما  -5 قوة( وا مفروض )با تغيير ا لتصنيف فنميز بين ا تغيير اساسا  يفية احداث ا اعتمدنا على 
ة( مشار رضائي )با  .(1) ا

مفروض  (أ تغيير ا قوة(:ا رفض  )با سلطة( وعادة ما تقابل با عاملين من قبل اادارة )ا يفرض على ا
فشل.  وااحباط وا

رضائي(: (ب ة )ا مشار تغيير با لتغيير. ا تخطيط  عاملين وا ة ا  فيتم برضا ومشار

تغيير  -6 جذري  أساسوهناك من يعتمد درجة عمق ا تغيير ا سطحي( وا بسيط )ا تغيير ا لتصنيف فنجد ا
ي( ا رادي  .(2) )ا

سطحي(: (أ بسيط )ا تغيير ا منظمة تدريجيا، على امتداد فترة معينة  ا نوع في ا ون احداث هذا ا ي
ية  فعا تغيير ا نوع من ا هذا ا جانب اانساني خاصة، ويصبح  وبطريقة منتظمة، نجد يهتم با

قصوى  منظمة. إذاا امل ا شامل على  تطبيق ا  اعتمدت فيه ااستمرارية وا

ي(: (ب ا رادي جذري )ا تغيير ا وهو تغيير مفاجئ وعارض، ويستغرق مدة طويلة، ميزته ترك اثار  ا
ما نجد  منظمة،  امل ا قيام عادة واضحة على  تجاري او عند ا مجال ا يطبق خصوصا في ا

لي. هي تغيير ا  با

ى عدة انواع اخرى هي: باإضافة تغيير ا لتغيير فهناك من يرى تقسيم ا سابقة   لتقسيمات ا
تطويري  -1 تغيير ا  change Développemental: (3)ا

نوع  منظمات، وفي هذا ا تي قد يتم تنفيذها في ا تغيير ا نوع اابسط من انواع ا تغيير هو ا نوع من ا ان هذا ا
ن ان يتم وصف ا تغيير، يم جديد بانه تحسين من ا  Développementوتطوير  Optimisationوضع ا

نوع من  ون نتيجة هذا ا منظمة، حيث ت نوع يشتمل على حلول تتطلب تغيير عميق في ا قديم، وهذا ا لوضع ا
نجاح. منظمات من اجل ا تي تحتاجها ا سوق ا بيئة او متطلبات ا تغيير ازاحة او تغيير بسيط في متطلبات ا  ا

ي  -2 تحو قلي او ا تغيير ا  Transforming change: (4)ا

                                                 
ةعائشة شتاتحة:  (1( ظمة )دراسة حا م ظيمي من خال مدخل ثقافة ا ت تغيير ا توزيع بااغواط"( -احداث ا لغاز "مديرية ا ة ماجيستير، منشورة، سو ، رسا

ت جزائر، قسم علوم ا تسيير، جامعة ا علوم ااقتصادية وا لية ا  .12، ص2006/2007سيير، 
مرجع نفسه، ص (2(  .12ا
سابق، ص ص (3( مرجع ا طيطي، ا  .90-89خضر مصباح اسماعيل ا
مرجع نفسه، ص (4(  .98ا
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ي عملية  تحو تغيير ا ثران عملية ا تغيير  أ نوع من ا رها، فهذا ا ف ذ سا تغيير ا تعقيدا من باقي انواع ا
ل تام منها: تغيير ناجحا بش نوع من ا ون تنفيذ هذا ا ي ي عديد من اامور   يتطلب ا

سوق.يتطلب استجابة قوية  .1  متطلبات ا

منظمة. .2 محيطة با بيئة ا لتحوات في قوى ا  يتطلب استجابة قوية 

تطوير. وما ها يتطلب معرفة  .3 تحسين وا عملية ا مطلوب   ا

 :ي تحو تغيير ا  بعض اامثلة على ا
سلوك. - تي ا تتطلب تغييرات رئيسية في ا  عملية اعداد وتوظيف تقنيات او حاسبات جديدة وا

تن - منظمة.اعادة ا لة في ا هي  ظيم وا

قديمة. - ها با تي يتم استبدا يد منتجات جديدة او خدمات جديدة او عمليات او سياسات وا  عملية تو

تغيير ااستراتيجي  -3  Strategic change :(1)ا

رؤية  لمستقبل، وتسمى ايضا ا رئيسية طويلة ااجل، وهي خطوة رئيسية  قضايا ا تغيير با يهتم هذا ا
داخلية  موارد ا خارجية وا بيئة ا تغيير ااستراتيجي نتيجة تفاعل عدة عوامل مثل ا ااستراتيجية. ويحدث ا

مطلوبة  باإضافةلمنظمة  ل واانظمة ا هيا انيات وا ى اام تغيير. حإنجاا  ا
وظيفي  -4 تغيير ا  .Fonctionnel change: (2)ا

تغيير  نوع من ا عمل  باأنظمةيرتبط هذا ا ها اثر مباشر على تنظيمات ا تي  جديدة وااجراءات ا نظم( ا )ا
ك فانه  ذ تغييرات ااستراتيجية و عاملين اافراد من ا بر على ا ون اثرها ا تغييرات قد ي منظمة، وهذ ا داخل ا

تعامل معها بعناية فائقة.  يجب ا
ى ما سبق هناك باحثين اخرين يضيفون انواع اخر  باإضافة لتغيير هي:ا  (3) ى 
منظمة: ويتعلق -5 تغيير على مستوى ا عاقة مع  اأمر ا لمنظمة او ا رئيسية  تغيير في اانظمة ا با

منتج. سوق او نوع ا  ا

يات  -6 مسؤو ز وا مرا تنظيم: ويتضمن تغيير في اادوار وا فرد وا تفاعل بين ا تغيير على مستوى ا ا
فرد  ملقاة على عاتق ا واجبات ا منظمة.وا  وا

                                                 
وفحي:  (1( عتومن قاسم  جاحعدنان ا حو ا طريق  تغيير ا قيادة وا لنشر ا ى، عمان، دار اثراء  طبعة ااو توزيع، ا  .82، ص2010ااردن،  -وا
سابق، ص (2( مرجع ا وفحي، ا عتوم، قاسم   .82عدنان ا
وفحي (3( عتوم، قاسم  مرجع نفسه، ص ص، عدنان ا  .83-82ا
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هم من خال  -7 موظفين او اشرا يات ا تغيير على مسؤو فردي: ويرتبط با عمل ا تغيير على نمط ا ا
مشورة وااستشارة.  ا

منظمة  -8 عاملين في ا سائدة بين ا عاقات ا تغيير في نمط ا شخصية: ويضمن ا عاقات ا تغيير في ا ا
فاءة سائدة بهدف رفع  عاقات اانسانية ا لمؤسسة. تحسين ا عام   ااداء ا

يست سهلة،  -9 لعمل، وهذ عملية  رهم ونظرتهم  عاملين تعني تغيير ف ثقافة، تغيير ثقافة ا تغيير في ا ا
نها تحدث عند ظهور بوادر انهيار في ااداء او عند تغير اادارة،  مؤسسةمن خارج  بإدارةو  .(1) ا

ي:  ثا مبحث ا تغييرا جاحه ،، مقاومتهاستراتيجيات ا  .وعوامل 
تغيير أمر حتمي ا مناص ان اتباع  ها مقاومة، فمقاومة ا منظمة  تغيير في ا أي استراتيجية من استراتيجيات ا

تغيير وفطرته يميلمنه فاإنسان بطبعه  مترتبة عن ا نتائج ا د من ا تأ عدم ا ي  حا وضع ا ى مقاومة تغيير ا  ا
مطلب اأول تغيير: ا  استراتيجيات ا

تغيير.  استراتيجيات ا
ن  عديد من ااستراتيجيات يم تغيير فهناك ا معتمدة في ا منظمة على ااستراتيجية ا تغيير في ا يعتمد نجاح ا

ر  تغيير نذ  :(2) منهالمنظمة ان تعتمدها عند احداث ا
متدرج: -1 تغيير ا  استراتيجية ا

متدرج من ااستراتيجيات  تغيير ا تغيير سواءتعتبر استراتيجية ا لتعامل مع ا ة  فعا ه مسبقا او  اا ان مخططا 
ة وثقافة  تتأثرفرضته ظروف طارئة، وهي  مشار عاملين با عاملين، ورغبة ا بعوامل عديدة منها: مهارة وقدرات ا

متدرج: تغيير ا مؤسسة ونجد في استراتيجية ا  ا
طاق: (أ ة واسعة ا مشار  استراتيجية ا

ن من  تغيير منخفضة، اذ يم تغيير منخفضة او ضرورة ا ون مقاومة ا يعتمد على هذ ااستراتيجية عندما ت
سماح  تغيير  أفرادخال هذا ااسلوب ا بيرا في تحديد ما هو ا تغيير ان يلعبوا دورا  ذين قد يؤثر فيهم ا ا

تغيير مما يسا يفية احداثه. مما يجعلهم على علم بتفاصيل ا تغيير.و  عد على زيادة تحفيزهم على تنفيذ ا
زة: (ب مر ة ا مشار  استراتيجية ا

                                                 
م  (1( تغيير:  عرفةسيد سا توزيع، عماناتجاهات حديثة في ادارة ا لنشر وا راية   .19، ص2011ااردن،  -، دار ا
نمرانمحمد بن يوسف  (2( تغيير:  ا توزيع، عمانادارة ا لنشر وا  .210، ص2006ااردن،  -، دار حامد 
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يشرك  وقت  مسير ا دى ا ة ا يوجد  حا ية ودرجة مقاومته منخفضة، وفي هذ ا تغيير عا ون درجة ا هنا ت
زة، بحيث يجتهد اافراد في نجاح عملية ا مر ة ا مشار عاملين. وهنا يتطلب اتباع اسلوب ا تغيير. جميع ا

مؤسسة. يز على اتصال حقيقي مع باقي افراد ا تر وقت ا تهم، وفي نفس ا حصول على مشار  وا
ر نجد: باإضافة  (1) ما سبق ذ

توعية(: (ت اع )او ا  استراتيجية اسلوب ااق

رئيسي حاجز ا ون ا حاح منخفضة، هنا ي ية ودرجة اا مقاومة عا ون درجة ا  ويستخدم هذا ااسلوب عندما ت
تغيير او عدم  منظمات بضرورة ا معلومات او عدم توفرها، بل عدم اقتناع اافراد او ا يس نقص ا تغيير  امام ا
ة  تثقيف وازا توعية وا مقاومة عن طريق ا تغيير ان يتغلب على هذ ا رغبتهم فيه او خوفهم منه، فيحاول قائد ا

ذي ينوي احداثه، بح لتغيير ا واء  مخاوف وتنمية ا لتغيير وراغبين فيه بدا من ا يث يصبح اافراد قابلين 
فرد ومواقفه. ى تغيير اتجاهات ا ذي يهدف ا تدريب ا ك ا مستخدمة في ذ يب ا  مقاومته، ومن ااسا

 استراتيجية اسلوب ااجبار:  (ث

و  لتغيير، وت ية  لتغيير، وهناك مقاومة عا ون هناك ضرورة ملحة  ة ويستخدم هذا ااسلوب عندما ت حا ن ا
طرق ااقناعية ا تفيد او انها  لمسير عندما يرى ان ا نسبة  ي يفضل اتخاذ ااسلوب  تأخذبا تا وقتا طويا، وبا

ة  مشتر رؤية ا توضيح ااهداف وا عاملين  مداومة على ااتصال با تغيير. أهميةااجباري مع عدم نسيان ا  ا
تغيير ا -2 يوي:استراتيجية ا  ب

قيام  ما يجب اانتبا عند ا ه بعناية،  تخطيط  بنيوي من قبل اادارة مهما بحيث يجب ا تغيير ا يعتبر احداث ا
تغيير،  نوع من ا عاملين او قد يفقدهم وظائفهم،  أنهبهذا ا تغيير  أنهقد يهدد امن ا نوع من ا بعد حدوث هذا ا

نجاح استراتي منظمة شيئا مختلفا تماما. و ية:تصبح ا تا قيادية ا يب ا ن اتباع ااسا بنيوي يم تغيير ا  (2) جية ا
قيادية:  (أ براعة ا  استراتيجية ا

منظمة ازمة فيبادر  تغيير منخفضة وا تعيش ا ون درجة مقاومة ا اافراد  أحديستخدم هذا ااسلوب عندما ت
ه مع  دافعة  قدرة ا تغيير بتعزيز ا رة ا طرح ف عاملين  حائز على ثقة ا قدرة اادارية وا ذي يتمتع با قياديين وا ا

مطلوب. هدف ا ى ا لوصول ا توجيه  تخطيط وا  ضرورة ا

ك: ذ ر سابقا نجد    مما تم ذ
                                                 

مرجع نفسه، ص (1(  .211ا
سابق، ص (2( مرجع ا نمران، ا  .212محمد بن يوسف ا
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اع: (ب  استراتيجية ااق

ون هذ اازمة مع  منظمة يدر عاملين في ا منظمة في ازمة، وجميع ا ون ا يستخدم هذا ااسلوب عندما ت
تي ستنجر من  ح ا مصا تمسك با رؤى وا معلومات وا مقاومة منخفضة، وتقوم هذ ااستراتيجية على ايصال ا

مقترح، خاصة  تغيير ا ذين هم بصدد اقناعهم، وهو  أفرادوراء هذا ا دا رته  متأ ى ف  إذاانهم سينضمون ا
 استطاع اقناعهم بمنطقيتها.

زام: (ت  استراتيجية اا

لتغيير مرتفعة،  مقاومة  ون ا ة فويستخدم هذا ااسلوب عندما ت حا منظمة في هذ ا  يتبع اسلوب ااجبارا
نطاق او ااقناع ويجب  ة واسعة ا مشار وقت اتباع اسلوب ا تغيير ان بسبب عدم توفر متسع من ا على قائد ا

مستويات اادارية بحيث يطمئن  افة ا ثقة بين  يد ا عاملين مما يقتضي تو تغيير محققا ااتحاد بين ا ة ا ينفذ حا
ما يريد احداثه من تغيير. عاملون انجاز و ى ما يحاول ا  ا

قصرية(: (ث تاتورية )ا د  ااستراتيجية ا

مقاوم ون ا تغيير فهذا هو ااسلوب  إحداثة قوية، وهناك ضرورة ملحة ويستخدم هذا ااسلوب عندما ت ا
قسوة، اا ان اامر يستدعي ضرورة  إحداثاانسب  منظمة حيث يتضمن هذا ااسلوب بعض ا تغيير وانقاذ ا ا

بقاء في  ر هذا ااسلوب اانسب.بتعاحراز نتائج سريعة من اجل ا
ية  نا جليا انه ا توجد استراتيجية معينة ذات فعا تغيير يظهر  م تنوع مختلف ااستراتيجيات في عملية ا بح

مواقف وهذا ناتج عن  تأثيراتمختلف ا بيئية  ا مؤثرات ا تغيير ان هذ ا عملية ا خارجية  داخلية وا بيئية ا ا
منظمة او خارجها. ايست ثابتة سواء  داخل ا

ىرى، من جهة اخ مراجعة اادبية  وباإضافة ا ر فان ا ذ سابقة ا تغيير  أبحاثااستراتيجيات ا تب ادارة ا و
 :(1) استراتيجياتوهي ثاث  إحداثهتوضح استراتيجيات مختلفة 

عملي  -1 تطبيق ا رشد وا  :Empirical-Rationalاستراتيجية ا

حهم اأفراد يطبقون وتقوم على افتراضات عقانية ان  مدخل  إذاما يحقق مصا هم، ويقوم هذا ا ك  ما شرح ذ
رشيد  قرار بافتراض ان ااختيار ا معلومات اتخاذ ا ثر أفرادعلى استخدام ونشر وتبادل ا فاءة  من أ طرق  ا

                                                 
علماء  (1( باحثيننخبة من ا تغيير ومواجهة اازمات:  وا سيدادارة ا استشارات، ا قرار  ز ا طبعة  ، مر توزيع، ا نشر وا لطبع وا ائه، دار اامين  عليوة وشر

قاهرة ى، ا  .31-30، ص ص2005مصر،  -ااو
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ذي سيسود،  ذاهو ا ي وتتجاهل  وا  لتغيير نجد انها تعتبر اسلوب مثا ى هذ ااستراتيجية   تأثيراتما نظرنا ا
قوى على اافراد.  فرض ا

قيماستراتيجية  -2 تعلم  اعادة-ا  :Normative- Reeductiveا

قيم من  هذ ا طموحات وما  جا وا ز وا مر قائمة وا قيم ا منظمة وبا مدخل بحاجات اافراد في ا ويعترف هذا ا
سلوك  تأثيرات قيم وا تعلم حيث  يأتيقوية على سلوك اافراد وااداء ويفترض ان تغيير ا من عملية اعادة ا

قديمة وضرورة احال قيم جديدة بدا منها. قيم ا  يتضح عدم فاعلية ا
قهر وااذعان  -3 قوة وا  :Application of Powerاستراتيجية تطبيق ا

تغييراتتضمن هذ ااستر  با ما تفشل او تخلق  .تيجية ارغام اافراد على احداث ا قوة غا قهر وا يب ا ان اسا
ذي  شامل ا تغيير ا مترسخة فمدخل ا مستقرة ا قيم ا مرغوب فيه بعنف مع ا تغيير ا استياءا عاما حينما يصطدم ا

صواب  متغيرات دفعة واحدة وتقوم على عاقات ا ل ا خطأيتعامل مع  ، اابيض وااسود واستخدام سياسة وا
قه قوة وا دى اافراد ويعارضها تماما وا يتفاعل معها.ا امنة  مترسخة ا قيم ا بتر يتعارض مع ا  ر وا

قوى بين  ما تختلف توزيعات هذ ا خارجية،  لقوى ا ى استخدامات مختلفة  مختلفة ا وتحتاج هذ ااستراتيجيات ا
تغيير،  ة في احداث ا مشار تقلااطراف ا مداخل ا ك ترتبط بعض هذ ا جماعية بقواعد ذ مفاوضات ا ا يدية 

وضع  ى ا مواقف فقد ترتد ثانية ا قواعد وا ة اغفال هذ ا مداخل في حا و نجحت هذ ا ومواقف قديمة، وحتى 
عدم  ك فهذ ااستراتيجيات تتناسب وتتفق مع  تأصيلااول  مواقف وااتجاهات، ومع ذ قيم وا تغيير في ا ا

ت ثر جذرية وا متغيرات اا ناس او من ا بيرة من ا طبقاتي تمس جموع   .(1) ا
ي ثا مطلب ا تغييرا  .: مقاومة ا

تغيير -1  .مفهوم مقاومة ا

ون دفعا  يست في جميع ااحوال رد فعل سلبي، فقد ت ما انها  تغيير،  هي عبارة عن رد فعل اافراد اتجا ا
قصور فيما يقومون به  ى وجود بعض جوانب ا ون تحذيرا او اشارة ا تغيير او ت ير مليا في ا لتف ين  لمسؤو

ة ستستفيد اادارة من  حا كوفي هذ ا  .(2) ذ
 

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا باحثين، ا علماء وا  .31نخبة من ا
معاني، ناصر محمد سعود جرادات، احمد يوسف عريقات (2( سابق، ص ، احمد اسماعيل ا مرجع ا  .269ا
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ننا  ية( وطبيعية اتجا ما يعتبر خطرا حقيقيا او ما يم تغيير على انها: "استجابة عاطفية )سلو تعريف مقاومة ا
ي"  .(1)متوقع يهدد اسلوب عمل حا

شخص من اثار تغيير حقيقي او  هادف على وقاية وحماية ا سلوك ا باحثين من عرفها على انها: "ا فمن ا
محافظة ي وفي وجه اي محاوات تعمل على تغيير  مفترض، او هي اي تصرف يعمل على ا حا وضع ا على ا

وضعهذا   .(2)"ا
تغيير ايضا ح اافراد"أنها وتعرف مقاومة ا ذي يهدد مصا تغيير ا قدرة على قبول ا  .(3): "عبارة عن عدم ا

رافضة  فعل ا ردود ا تغيير: "عبارة عن تعبير ظاهري او باطني  لتغيير، وهي ما يرى اخرون ان مقاومة ا
تغيير نفسه"  .(4)ظاهرة طبيعية شانها شان ا

مناسبة  درجة ا ه با تغيير او عدم اامتثال  تغيير: "بانها امتناع اافراد عن ا بعض ااخر مقاومة ا ويعرف ا
قائم" وضع ا محافظة على ا ى ا ميل ا  .(5)وا

يس تغيير هي  ر نستنتج ان مقاومة ا ذ سابقة ا تعاريف ا ضرورة ردود افعال سلبية دائما، وانما من ا ت با
خلل ان وجد او من خال تعديل ما تقوم به. ك من خال اصاح ا  تستطيع اادارة ان تستنفع منها وذ

تغيير -2  .اسباب مقاومة ا
عدة اسباب: ك  تغيير وذ ناس ا  (6) قد يرفض ا

سياسية: (أ شخصية وا مصلحة ا  ا

خسارة شخصي، مثل خسارة في  وهي تتناول مواضيع ترتبط با مستوى ا تغيير على ا شخصية، او مردود ا ا
عمل. ترقية، واابتعاد عن زماء ا خسارة في ا وظيفي، واحتمال ا ز ا مر  ا

وجية: (ب و  اسباب سي

مهارات  قدرة على تنمية ا خوف ايضا من ا مجهول او ااخفاق وا خوف من ا وهي ترتبط بمجاات مثل: ا
وضع مطلوبة في ا تغيير. ا ل عام وا يف بش ت قدرة على ا جديد، او انخفاض في ا  ا

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا  .28عائشة شتاتحة، ا
ظيميبدون اسم:  (2( ت تغيير ا وطنية، نابلس )فلسطين(، اسباب مقاومة ا نجاح ا لية ااقتصاد، جامعة ا ة ماجيستير، منشورة، قسم ادارة ااعمال،  ، رسا

 .15، ص2010/2011
مرجع نفسه. (3(  ا
سابق، ص (4( مرجع ا  .37عادل عياض، ا
سابق، صناصر محم (5( مرجع ا معاني، احمد يوسف عريقات، ا  .268د سعود جرادات، احمد اسماعيل ا
سابق، ص ص (6( مرجع ا  .21-20اسماعيل صفر، ا
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 باب عاطفية:أس (ت

تغيير، وايضا عدم  ى ا حاجة ا ار ا جديد وان وضع ا يف وا لت ازمة  طاقة ا دوافع وا دوتتضمن فقدان ا تأ من  ا
تي تعود على اافراد. تغيير ا  فائدة ا

تغيير وتطبيقه: (ث فيذ ا متبع في ت  ااتجا ا

تواصل. ك ضعفا في عملية ااتصال وا ذ عملية، و عاملين واسهامهم في ا ة اافراد ا  ويشمل ضعفا في مشار
لتغيير: إدراك (ج  اافراد 

ون بنقص في  نت إدراكوي تغيير، وعلى ماذا يشير؟ وما يجب عمله، وا محتملة ااافراد حول ضرورة ا ئج ا
مقترحة.  لتغيرات ا

ظمة: (ح م  تاريخ وثقافة ا

موظفين تجا مشاريع تغيير اخرى جديدة. دى ا غا  منظمة في مشاريع تغيير سابقة، يترك اثرا با  فشل ا
ي: تا ا تغيير  برامج اادارية ان اسباب مقاومة ا عامون ومدراء ادارة ا مدراء ا  (1) ما يرى ا

تغيير غير واضحة. - ون اهداف ا  عندما ت

ون ااشخاص  - متأثرونعندما ي ين فيه. ا مشتر تغيير غير ا  با

تغيير يعتمد على اسباب شخصية. - ون اقناع ااخرين با  عندما ي

عمل. - يد وانماط ومعايير ا  عندما يتم تجاهل تقا

تغيير. - ون هناك اتصال ضعيف او مفقود عن موضوع ا  عندما ي

شخصية. - ح ا لمصا تغيير او تهديد  ون هناك خوف من نتائج ا  عندما ي

تغيير عندما ير  - بيرة. بأعباءتبط ا  وضغوط عمل 

تغيير. - ون هناك عدم ثقة فيمن يقومون با  عندما ي

ي. - حا وضع ا ون هناك رضا عن ا  عندما ي

تغيير سريعا جدا. - ون ا  عندما ي

تغيير سيئة. - سابقة عن ا خبرات ا ون ا  عندما ت

ون هناك تعارض حقيقي بين  - تغيير. اآراءعندما ي  فيما يتعلق با

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا  .37عبير مريم محمد خير عرقسوسي، ا
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ر اسباب اخرى منها:وهن  (1) اك من يذ
نفسي  - طمأنينةانعدام ااستقرار ا فه.وا  ، ان اانسان يخشى تغيير ما ا

فشل. - خسارة او ا  توقع ا

تغيير. - يف ا ا تخوفات ااقتصادية من ت  ا

تغيير من بناء عاقات اجتماعية جديدة. - قلق ااجتماعي مما يتطلبه ا  ا

ما  - تغيير يطلق  ز وفقدان ما ان ا مرا ميزات او ا مجهول، وفقدان ا خوف من ا هائا من مشاعر ا
يات. مسؤو صاحيات وا  ا

تغيير  -3 ال مقاومة ا  :Forms of Ressistance to changeاش

وين تجمعات رافضة، او  تأخذ ا ظاهرا او علنيا، مثل ت ون بعضها سلو ال، فقد ي تغيير عدة اش مقاومة ا
بعض ااخر ضمني او سلوك دفاعي مستتر او غير ظاهر، مثل  عمل، وا تغيير، او ترك ا مصارحة برفض ا ا

بة، او تم مرت عاملين او زيادة عدد استغراق فترات اطول في تنفيذ ااعمال، او زيادة عدد ااخطاء ا ارض ا
غيابات، وسيتم فيما  مقاومة: يأتيا ال ا لين ااساسيين من اش ش  .(2) توضيح هذين ا

ي: (أ عل دفاعي ا سلوك ا  ا

ممارسة  ون خال ا ل علني وظاهر، وي لتغيير بش عاملين ورفضهم  علني مواجهة ا دفاعي ا سلوك ا يقصد با
ذي قد  رفض، وا هذا ا فعلية  ال منه: ذيأخا  عدة اش

مقترح، وهذا  - تغيير ا تات ضد ا عاملين، وااعان عن عمل ت وين تجمعات رافضة من قبل ا ت
مقاومة  أخطرااسلوب من  ال ا يب او اش ى  أنهاسا تحدي، وربما يصل اامر ا يتضمن ا

علني، ما حدث  رفض ا نوع من ا لتغيير، ومن اامثلة على هذا ا رافضة  ااضطرابات وااحتجاجات ا
تي حدثت 2010في فرنسا في عام  تغييرات ا خاصة ا عامة وا قطاعات ا عاملون في ا ، عندما رفض ا

ح تي حاوت ان تفرضها ا تقاعد ا عاملون في مظاهرات واحتجاجات رافضة على قوانين ا ومة، وخرج ا
تغيير، وتسبب ك هذا ا بيرة. ذ  بحدوث ازمة 

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا  .38عبير مريم محمد خير عرقسوني، ا
معاني،  (2( سابق، ص صناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل ا مرجع ا  .277-276احمد يوسف عريقات، ا
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عاملون  - مقترح، خاصة عندما يجد ا لتغيير ا رفض  ون نتيجة ااحتجاج او ا ذي ي عمل، وا ترك ا
تقد عاملين، او بعضا منهم  تغيير او تعطيلها، ما يدفع ا ة ثني جهود ا يم استقااتهم صعوبة في محاو

لعمل. هم   وتر

ثاني ل ا ش تغيير هو: اما ا ال مقاومة ا  (1) من اش
مستتر: (ب دفاعي ا سلوك ا  ا

د رفضهم،  وقت يقومون بما يؤ لتغيير، وبذات ا عاملون اخفاء رفضهم  سابق، اذ يحاول ا س ااسلوب ا وهو ع
واء  سلوك يضعف ا ل غير علني، وغير واضح، وهذا ا ن بش لعمل و دافعية  ى فقدان ا لمؤسسة ويؤدي ا

ال منها: ظاهرة من خال عدة اش  وتبرز هذ ا
وفاء  - منظمة، ويجعلها غير قادرة على ا استغراق فترات اطول في تنفيذ ااعمال، مما يعيق عمل ا

منظمة  محددة، وربما يدفع هذا ااجراء ا مواقيت ا تزاماتها في ا نظر في جهود ا إعادةبا تغيير، ا
ل سلبي.أنها منظمة بش ون قد اثرت على عمل ا لعاملين، ت معلن  سلوك غير ا  ، وبسبب ا

ل مقصود،  - بة، بش مرت يس في  إعطاءزيادة عدد ااخطاء ا جديد  تغيير ا اادارة اانطباع بان ا
تي تب تغيير ا نظر في برامج ا ى اعادة ا منظمة ا ذي سيدفع ا عمل، اامر ا  نتها.مصلحة ا

ل  - جديد، وبش عمل ا عاملون تعطيل ا ة يتعمد ا حا غيابات، وفي هذ ا عاملين او زيادة عدد ا تمارض ا
جديدة. تغيير ا عرقلة برامج ا  مقصود 

ث ثا مطلب ا تغييرا جاح ا  .: عوامل 
عناصر ااتية: تغيير عندما تتوفر ا منظمة في تطبيق برنامج ا  (2) تنجح ا

تغيير:  -1  وضوح دوافع واسباب ا

ون واضحة وشفافة ومفهومة  تغيير ينبغي ان ت هم  أفراداي ان ااسباب وراء احداث عملية ا عاملين وتقدم  ا
 على انها ضرورية وجوهرية.

قيادة:  -2  ااشراف وا

تغيير قائد مستقبلية. )أو قادة( ينبغي ان يشرف على ا رؤية ا دوافع وا ون من ااداريين يحدد ا  وهو عادة ي

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا معاني، احمد يوسف عريقات، ا  .277ناصر محمد سعود جرادات، احمد اسماعيل ا
تغيير، قويدر معيربي:  (2( ظيمي، ادارة ا ت تغيير ا تغيير()مداخلة: مفاهيم اساسية عن ا تسيير، جامعة مقاومة ا علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا ، مداخلة، 

بليدة، بدون سنة مناقشة، ص ص -سعد دحلب  .09-08ا
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ة -3 مشار  : ا

 ، ه وتنفيذ تخطيط  تغيير وا منظمة في تصميم ا عاملين في ا  سيتأثرونهم اول من  أنهميجب اشراك اافراد ا
 به.

نتائج. وتأييددعم  -4 عمل وتحقيق ا تغيير بما يضمن ااستمرارية في ا مشرفين على ا قادة ا  ا

تغيير  -5 تي تساعد على ا بيئة ا ظروف وا عاملين. أفرادتهيئة ا  ا

تغيير  -6 عاملين. أفرادتبيان وتوضيح مزايا وايجابيات ا  ا

ل دقة وموضوعية  -7 تنظيمية ب ل ا مشا  قعي.علمي ووا وبأسلوبمعرفة وتشخيص ا

وين:  -8 ت تدريب وا  ا

تعامل مع تحديات  قدرة على ا هم ا ون  تغيير حتى ت لذين يشملهم ا فردية  مهارات ا تغيير تطوير ا يتطلب ا
جديد. وضع ا  ا

تي  -9 تقنية ا ية وا ما بشرية وا موارد ا ى بلوغ اهدافه. تهيئتوفر ا مناخ وتدفع به ا  لتغيير ا

 ااتصال:-10

تغيير   مهمة في عملية ا وسائل ا منظمة من ا عاملين في ا توضح ما هو مبهم  أنهاتعتبر قناة ااتصال مع ا
دى اافراد. تساؤات  ثير من ا  وتجيب عن 

ثرغياب عامل او  تغيير. أ ى عدم نجاح ا ورة سابقا سوف يؤثر سلبا ويؤدي ا مذ عوامل ا  من ا
ثا مبحث ا تغيير إدارة: مدخل ثا  .ا

تحديات وعدم ااستقرار فرضت عل كا ش تغيير في بيئة تتسم با مؤسسات مصاعبى ان ادارة ا ثيرة  ا وازمات 
حياة فرضت علينا  لمنظمة وازدياد وتيرة ا خارجية  بيئة ا مستمرة في ا تقلبات ا من جهة، ومن جهة اخرى ا

حاجة ،ااستقرار تعيق عليهاتغييرات مستمرة وقيما جديدة  منظمات  وأضحت ا اشبه بحاجة لتغيير داخل ا
مستقبل. نهوض وصناعة ا نا با يد بيئة جديدة تسمح  نا من تو هواء. فا بد  لماء وا  اانسان 

مطلب اأ  تغييرمفهوم إول: ا  .وأهدافها، هاخصائص، دارة ا
تغييرأ  .وا: مفهوم ادارة ا

مة في فترة زمنية  مدير بعمل خطة مح تغيير على انها: "قيام مجموعة من ااداريين برئاسة ا تعرف ادارة ا
تغيير  فإدارةمحدودة ويتم تنفيذها بدقة  قائد اجراء  أيا فاعلية اادارية، وقد تتطلب من ا تحقيق ا ادارة تهدف 
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موقف ااداري  عمل  إعادةتغييرات في متطلبات عناصر ا واجبات او تصحيح طرق ا اعادة بناء أو تحديد ا
فاءة  لتغيير اذا اراد تحقيقه ب قدرة على وضع استراتيجية  مدير ا دى ا ون  تنظيم... وهذا يتطلب ان ي ل ا هيا
دى موظفيه فعل  تغيير وتنفيذها تعتمد على قدرته على تحليل ردود ا قائد في وضع استراتيجية ا  ما ان فاعلية ا

جتها" يفية معا  .(1)و
مؤسسة، من خال خطة  عمل او ادارة ا وتعرف ايضا: "مصطلح اداري يقصد به اجراء تغيير في طريقة ا

غرض اارتقاء  عمل  حديثة في محيط ا تطورات ا تغييرات وا بة ا موا م  معا فاءة  باإنتاجيةواضحة ا عمل و ا
ذاتي تسع لتجديد ا منظمة، او هي عملية  حداثة، و في ا ى بعث ا ه ا منظمة من خا ة ى ا تراجع وازا منع ا

صد منظمة  ىا تظل ا معدات  ه ا لوائح، او يصيب اافراد او تتعرض  نظم وا م على ا ذي يترا جليد ا وازاحة ا
صعبة" ظروف ا تجاوب مع اازمات وا يف وا ت  .(2)محافظة على حيويتها وشبابها ومصداقيتها، وقادرة على ا

ى وضع اخر  ي ا حا منظمة من وضعها ا تغيير من وجهة نظر اخرى انها: "اانتقال با ما تعرف ادارة ا
جديدة  مواجهة ااوضاع ا منظمة  تي تحرك اادارة وا دافع ا ة او ا ية، او هي اا مرغوب فيه خال فترة انتقا

تغيير اا ن ااستفادة من عوامل ا  .(3)يجابي"واعادة ترتيب اامور بحيث يم
ها في بعض اهداف باخرون  ىما ير  غاء او اضافة مخطط  تغيير: "هي عملية تبديل او تعديل او ا ان ادارة ا

ها، او في  متاحة  موارد ا انيات وا جماعات فيها، او في اام منظمات وسياساتها، او قيم واتجاهات اافراد وا ا
مديرون  ها ا عمل ووسائله، ويستجيب  يبه وطرق ا الاسا مؤسسات وطرق مختلفة  بأش زيادة فاعلية اداء هذ ا

فاءاتها"  .(4)وتحقيق 
تي  داخلية ا تغييرات ا نظام ااجتماعي وااقتصادي في منظمات  تطرأوتعرف ايضا على انها: "جميع ا على ا

طويل" مدى ا منظمات تطوير نفسها في جو يضمن نجاحها على ا ها ا  .(5)ااعمال تستطيع من خا
 

                                                 
رابط:  (1( تغيير( من ا ساعة: 2015مارس  28 يوم: http://www.hrdiscussion.com/hr8907.html)خواطر حول ادارة ا  .15:56h، ا
م عرفة،  (2(  .17مرجع سابق، صاسيد سا
سابق، ص ص (3( مرجع ا طيطي، ا  .30-29خضر مصباح اسماعيل ا
سابق، ص (4( مرجع ا حريري، ا  .66رافدة عمر ا
سابق، ص (5( مرجع ا وفحي، ا عتوم، قاسم   .83عدنان ا

http://www.hrdiscussion.com/hr8907.html
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تحديات  رةفإداومن منظور اخر  بيئية ومواجهة ا فرض ا لتعامل اايجابي مع ا تغيير: "هي منهج جريء  ا
يس محصلة  امل و مت ير ا تف متغيرات وهو حاصل عملية ا ما انها اسلوب يبادر ويرد على ا تهديدات،  وا

سريع" عفوي ا رد ا  .(1)عاطفة او ا
تغيير هي: "تطبيق  ارما ان ادارة ا تغيير ادخال سلعة جديدة  أف ن ان يشمل ا يات جديدة، ويم جديدة او سلو

وجيا جديدة او اتباع اسلوب اداري جديد" نو  .(2)او خدمة جديدة او ت
وضع  تغيير بهدف تجاوز ا تغيير هي عبارة عن عملية تتواها قيادة ا سابقة نستنتج ان ادارة ا تعاريف ا من ا

ى غير مرغوب فيه، ا ي ا حا ك باستخدام  وأحسن أفضل ا ية  أفضلوضع وذ فاءة وفعا طرق ب درجة  وبأقلا
منظمة. تحقيق وبلوغ اهداف ا يف  ا ت نة من ا  مم

تغيير يا: خصائص ادارة ا  .ثا
ية: تا سمات ا خصائص وا تغيير با  (3) تتسم ادارة ا

ى تحقيق اهداف واضحة ومعلومة.ااستهداف -1 تغيير تسعى ا  : ان ادارة ا

واقعية:  -2 ل ورصد ا مشا ذي تعيش فيه من حيث ا واقع ا ون مرتبطة با تغيير ان ت ينبغي على ادارة ا
ية  ما مادية وا انيات ا ة. إيجاداام حلول بيسر وسهو  ا

تواقعية:  -3 ها ا تي  تغيير وبين رغبات وتطلعات ااطراف ا تغيير ان توافق بين اهداف ا على ادارة ا
منظمة  انوا عمال او زبائن.عاقة با  سواء 

ية: -4 فعا ى  ا عملي عندما تعمد ا واقع ا ى ا قدرة على نقل ااثر ا ها ا ون  تغيير ان ت يجب على ادارة ا
تغيير. مفضلة في ا طرق ا يب وا  ااسا

ة -5 مشار تغيير من  :ا حماية عملية ا تغيير  مرتبطة با قوى ا تغيير باشراك ا يجب ان ترتبط ادارة ا
هزات.اان اسات وا  ت

شرعية:  -6 ه مصداقية.ا ون  قانونية وااخاقية حتى ا يقاوم وت شرعية ا تغيير ينبغي ان يتم في ظل ا  ا

ون نحو ااحسن بترك ااصاح:  -7 تغيير يجب ان ي نقائص. اأسوأا جة ا  ومعا

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا نجار، ا  .355فريد ا
ماذج(:  مختارحسن محمد احمد محمد  (2( مفاهيم، وا قاهرةاادارة ااستراتيجية )ا ثانية، ا طبعة ا لنشر، ا توريدات  لتسويق وا متحدة  عربية ا ة ا شر  -، ا

عربية،   .295، ص2011جمهورية مصر ا
سابق، ص (3( مرجع ا  .10قويدر معيربي، ا
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ية:  -8 عقا عائد بعين ااا لفة وا ت تغيير يجب ان تؤخذ معايير ا عقانية تتطلب عند اخذ قرار ا عتبار، فا
لحصول على عوائد  يف اقل  ا تغيير تخصيص ت برعند احداث ا يف  أ ا ت حتى يسهل عملية تغطية ا

عوائد.  با

تطور نحو ااحسن. -9 قدرة على ا  ا

مستجدات.-10 يف مع ا ت قدرة على ا  ا

تغيير. ثا: أهداف إدارة ا  ثا
رئيسي  هدف ا تغيير  إدارةمعلوم ان ا تغيير هو احداث ا ك فا  بأفضلا يتم ذ له ومتابعته. و طرق وحل مشا ا

تغيير واهمها: تنجح في ا نها مهمة جدا  تحقيق اهداف فرعية، و تغيير   (1) بد ان تسعى ادارة ا
جماعات. -1 ثقة بين اافراد وا  ارساء قواعد ا

خافات في  -2 ات، وتوضيح ا مش حل ا راي سواءايجاد مناخ مفتوح  جماعة  اا جماعات او بين ا بين ا
واحدة.  ا

قرار. -3 ية اتخاذ ا  تحديد مسؤو

جماعة. -4 ة ا  زيادة درجة ااحساس بحر

ذاتية. -5 رقابة ا  زيادة قدرة اافراد على ا

تغيير. -6 مديرين على زيادة فهمهم ومهاراتهم في عملية تنفيذ ا  مساعدة ا

تغيير  ك من اهداف ادارة ا  (2) :يما يلذ
منظمة. -1 ل يخدم ا صراع بهدف ادارته وتوجيهه بش شف عن ا  ا

منظمة. -2 مجموعات في ا عاملين وا ثقة واانفتاح بين اافراد ا  بناء جو من ا

مديرين من اتباع اسلوب اادارة  -3 ين ا تقليدية. باأهدافتم يب اادارة ا  بدا من اسا

تي تواجهها من خا -4 ل ا مشا منظمة على حل ا منظمة مساعدة ا معلومات عن عمليات ا ل تزويدها با
مختلفة ونتائجها  ا

 
 

                                                 
سابق، ص (1( مرحع ا  .21عبير مريم محمد خير عرقسوسي، ا
سابق، ص  (2( مرجع ا م عرفة، ا  .23سيد سا
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ي:  ثا مطلب ا تغيير مراحل إا مؤثرةدارة ا قوى ا  فيه. وا
تغيير  .اوا: مراحل ادارة ا

ى  ل ا مشا متميز با راهن ا وضع ا انتقال من ا تغيير  تي تستغرقها عملية ا فترات ا مراحل في ا تتمثل هذ ا
وضع  مراحل هي:ا حلول وااستقرار، وهذ ا متميز با مستقبلي ا  (1) ا
تشخيص:  -1 معلومات وا  مرحلة جمع ا

لة ومن ثم  مش معلومات حتى تسهل عملية تشخيص وتحليل ا معطيات وا تي يتم فيها جمع ا مدة ا وتتمثل في ا
مناسبة. خطة ا  وضع ا

 مرحلة ااستجابة: -2

منظمات تختلف في درجة   لتغيير مع ماحظة ان ادارة ا استجابة  منظمة  تي تستغرقها ادارة ا مدة ا وهي ا
بطيئة. سريعة وهناك اادارة ا  ااستجابة، حيث نجد اادارة ا

تخطيط:  -3 قيادة، فتبدا عملية استشارة ااطارات  وتبدأمرحلة ا تغيير من طرف ا عندما يتخذ قرار ا
 خطة.تصميم ا

فيذ: -4 ت واقع. هي مرحلة ا ى تغيير على ارض ا مصممة وتحويلها ا خطة ا  تطبيق ا
تأثيرمرحلة  -5 ل هدف نهائي هي :ا قرار ظهور ااثر في ش فاصلة بين تنفيذ ا فترة ا  ا

تقييم:  -6 تي تلي مرحلة مرحلة ا مرحلة ا تأثيروهي ا نتائج وااثار ا مرحلة يتم تقييم ا ، حيث في هذ ا
م عليها. ح  وا

يا تغييرثا مؤثرة في ادارة ا قوى ا  .: ا
تاب في ثاث نقاط: باحثون وا  (2) يلخصها ا

فرد: -1 ل جديد. ا ى مقاومة   باعتبار يميل ا

ظيمي: -2 ت اء ا ب هرمي على  ا نظام ااداري ا متشبثة با لتغيير وا مقاومة  برى ا قوى ا بيروقراطية من ا فا
فاعلة. ة ا مشار ى ا تي تدعو ا س اانظمة ااخرى ا  ع

بيئة: -3 تغيير. ا  بما تشمله من تقنية واقتصاد وسياسة وثقافة، وعاقات تؤثر سلبا وايجابا على ا

                                                 
سابق، ص ص (1( مرجع ا  .11-10قويدر معيربي، ا
سابق، ص ص (2( مرجع ا  .22-21عبير مريم محمد خير عرقسوسي، ا
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ناجحة ابد و  تغيير ا ما عليها ايضا ان  نأوادارة ا قوى وتشملها بما يناسبها من تغيير.  ل هذ ا ر في  تف
قوى. ل من هذ ا ناتجة عن  تغيير ا ات مقاومة ا تعامل مع مش ون قادرة على ا  ت

مطلب ا ثا تغيير:: استراتيجيات ادارة ثا  (1) :يما يلها اهم نم ا
مو:  -1 تطوير وتتبنى فلسفة استراتيجية اارتقاء وا تغيير وا مزيد من ا تدريجي وتستهدف اقامة ا تغيير ا ا

ية من ااصاح. تجديد، وهي عملية مرحلية ومتتا  وا

ة: -2 هيم يان ااداري في مراحله ت استراتيجية ا تي بلغها ا قوة ا قوم على اساس ااستفادة من حقائق ا
مزايا ااخرى سابقة وااستفادة منها في جذب مجموعة من ا تميز علىا تفرد وا باقي  ، بقصد تحقيق ا

مؤسسات  مجال.ا  في نفس ا

اع وااعزاء:  -3 لقاء  بأهميةوتقوم على اساس ااقناع استراتيجية ااق ك ا تغيير، وتستخدم في ذ وضرورة ا
تغيير. ل من يؤدي دور في منظومة ا مناقشة وتوفير حوافز  حوار وا مباشر وا  ا

سلطة:  -4 قانونية وتامين وتتخاستراتيجية ا قوة ا تغيير با غرض ا لوائح ادوات  قوانين وا سلطة وا ذ من ا
ة سير وتقدمه.  حر

ظيمي:  -5 ت تجديد ا  استراتيجية ا

مجاات ااخرى، انطاقا من ان  تنظيمي وحد دون غير من ا ل ا هي وتقوم على اساس تغييرات جذرية في ا
تنظيم هو ااساس.  تجديد ا

مبحث  رابعا مؤسسةا تغيير في ا جاح إدارة ا معرفة في   : مساهمة إدارة ا
معاصرة اإدارة أصبحت معرفة، على إدارة أسلوب خال من تعتمد ا ثيف ا متخصصة لمعرفة استخدامها ت  ا

خبرة ية وا عا عمل، مجاات في ا معرفة هذ وتستثمر ا خبرة ا عن  تميزها أساسية تغييرات تحقيق في وا
منافسين ري ، ومتميزة خدمات جديدة أو سلع بتقديمها ا معرفة باعتبارها رأسمال ف  ،Intellectuel capitalوا

قديمة،  ار ا جديدة وتطوير اأف ار ا ديهم قدرات معرفية وتنظيمية إنتاج اأف ذين  عاملين ا يمثل نخبة من ا
يف يعملون على تغيير منظماتهم من أجل تعظيم  ل مستمر  تنافسيةويتعلمون بش  .(2) قدرتها ا

 
 

                                                 
سابق، ص (1( مرجع ا م عرفة، ا  .20سيد سا

ة أحمد صبري،  (2 )  عرب ها مستقبلا معرفة وا عربي''، وا م ا عا معرفة في ا رابع '' ادارة ا ي ا دو سنوي ا علمي ا مؤتمر ا زيتونة، اأردن، ا -26، جامعة ا
 .07، ص 2004أفريل  28
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مطلب اأول:  تغييرا جاح إدارة ا مساعدة في  عوامل ا  ا
تطورات  سريعة وماحقة ا متغيرات ا تلك ا يست متابعة  وجية قد أصبحت اإدارة تواجه مهمة شاقة  نو ت ا

تطوير وصنع  مبادرة با ك ا ى ذ ن عليها باإضافة ا تحقيق أهدافها فحسب، و تغيير. وصنع وتوظيفها  ا
عل  تحسين، و تطوير وا تغيير من أجل ا مساعدة في نجاحه إدارة ا عوامل ا قائد مراعاة ا تغيير ينبغي على ا ا

ك ما يلي مساعدة في ذ عوامل ا  1أبرز ا
متميزين.يتطلب  .1 ين ا مسؤو ية تنتقى من خيرة ا تزاما شديدا وقيادة مثا تغيير ا  تحقيق ا

مؤسسة  .2 ة.فهم ثقافة ا ون فعا تي قد ت تغيير ا  ومستويات ا

مؤسسة  .3 قيادية مع ظروف ا تغيير ومهاراتهم ا ين عن إدارة ا مسؤو يجب أن تتناسب طبيعة ا
خاصة بها. تغيير ا  واستراتيجيات ا

ي تصبح مؤسسة تعليمية فاعلة  .4 مؤسسة  تغيير، وتطوير ا بناء بيئة عمل تساعد على احداث ا
 ومتطورة.

عاملون في تنفيذها.يجب تقسيم بر  .5 ى أجزاء يشترك ا تغيير ا  نامج ا

متميز. .6 نجاح ا لحوافز يشجع اابداع ويعترف با  وضع نظام 

فشل  .7 تعلم من حاات ا لتعديل، وا يجاد مراحل إضافية )إذا استدعى اأمر(  محبطة وا  جهود ا تحمل ا
تغيير. تي قد تصادف عملية ا  ا

تي يتط .8 بيانات ا وثائق وا د من صحتها.توفير ا تأ تغيير وا  لبها ا

مواقف أو  .9 ل بدا من تغيير ا هيا نظم وا عمليات وا تصرفات عن طريق تغيير ا من اأسهل تغيير ا
ة. مشتر ثقافة ا  ا

تغيير. اختيار .10 تغيير ويرحبون به وجعلهم عوامل فاعلة في احداث ا ذين يشجعون ا عاملين ا  ا

لتعامل مع م .11 فاءة  تغيير ب تغيير ومدى إدارة ا سبب في ضرورة ا تغيير، وتوضيح ا قاومة ا
مؤسسة. ل فرد في ا  تأثير على 

جديدة  .12 ار ا نوا من طرح اأف يتم لعاملين وتنمية مهاراتهم واتجاهاتهم  صاحيات  منح بعض ا
 واإبداعية.

تغيير   معرفة في إدارة ا م تساهم إدارة ا تي تمر بها إدارة ا عمليات ا  :2ما يليعرفة من خال ا
                                                 

حريري:  ( 1 )  تربويةرافدة عمر ا مؤسسات ا تغيير في ا ى، ادارة ا طبعة ااو توزيع، ا لنشر وا ثقافة   80- 79، ص 2011ااردن، -عمان، دار ا
 2  ، و نسيم ، ور التكوين عمبية التغيير التنظيميمر وير ، ال ا اأعما ااستراتيجي كر ماجستير، جامع الحاج محند واكلي، تخصص إ ، م

2012/2013  ،58. 
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ي:  ثا مطلب ا معرفةا تغيير تشخيص ا  :وعاقتها بإدارة ا

انت  خارجية، سواء  منظمة عن عناصر بيئتها ا ها ا تي تمتل لمعارف ا صحيح  تشخيص ا إن ا

ها وضعيةبإدراك أن  منافسين، زبائن، موردين، تسمح  ية ا حا حة، تعد م ا خروجو  صا  منها ذا يجب عليها ا

وقت  وفي مناسبا نتائج وأن، ا تي ا بيئة مع تتناسب ا عليها حصلت ا مستقبل، وا ا ذا ا ضروري من و  ا

وضعية، وتعمل هذ تغيير عليا اإدارة ا مؤسسة توجيه على ا وا ي واأفراد ا زامية ضرورة يدر تغيير هذا وا   .ا

تشخيص يعدو  مهمة اأمور من ا معرفة، إدارة في ا تشخيص ضوء فيف ا  وبرامج سياسات وضع يتم ا

معرفة  عمليات معرفة تشخيص عملية وتعد ،اأخرىا معرفة، إدارة برنامج أي مفتاحا ا  رئيسة جوهرية وعملية ا

ل وتحديد إطاق في مباشرة مساهمة تساهم تغيير  ش معرفة يسمح بتحديد واستنتاج ا مطلوب، فتشخيص ا  ا

تدابير مجموعة معتمدة ا موجهة ا قرارات وا علمية واإجراءات با مستقبل، استشراف ا  خال من أهدافه وتحقيق ا

بدائل بين اختيار نماذج ا موارد استغال وااجتماعية ااقتصادية وا بشرية ا طبيعية ا فنية وا متاحة وا ى ا  إ

ن حد أقصى تغيير إحداث مم مطلوب ا  .ا

تغيير  تغييرات تحديدتتطلب إدارة ا مستقبلية ا  يتطلب ما وهو ،لمنظمة ااستراتيجية هدافاأ مواجهة ا

مطلوبة ااحتياجات حصر عملية تغيير عملية ا ات تحديد أيضاتتطلب و  ،ا مش تي ا منظمة واجهتها ا  سابقا ا

يا تواجهها وأ منظمة حا ها ا تي تمتل لمعارف ا دقيق  تشخيص ا عاملين فيها، ، وهو ما تساهم به عملية ا وا

مناسبة  طرق ا مائم وا وقت ا لتغيير، وا حاجة  ن إدراك ا معارف، ا يم فبدون دراسة وتحليل وفهم هذ ا

 لتغيير.

تساب  ث: ا ثا مطلب ا معرفةا تغيير ا  :وعاقتها بإدارة ا

تساب عتبر ي معرفةا لمنظمة،  ةعملي ا مستقبلي  أداء ا ل و حيوية  منظمةيجب ماحظة أن  د  أجزاء ا تو

ل اأجزاء  ثر وسوف يؤثر جزء واحد أو  نوع واحد أو أ معرفة  تنافسية بدرجاتا علىا   رةمتفاوتة، فإدا ميزة ا
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ار قخلب تسمحمنتجات امعرفة  معرفة  اأف خدمات بناء على ا منتجات وا جديدة إحدات تغييرات في ا ا
زبائن تسبة عن حاجات ورغبات وأذواق ا م  1ا

معرفي  م ا ترا معرفة من خال توظيف ا وين ا ار وت ز على عمليات ابت معرفة يرت ان جوهر مفهوم إدارة ا
منظمة وبيئتها  معرفة مع أسواق ا وين معرفة جديدة او ااستفادة من تفاعات أصحاب ا ت منظمة  موجود ا ا

ار معرفة جديدة. تنافسية ابت  ا

منظمات بعض اعتمدت وقد صناعية خاصة ا علماء على منها، ا نابغين ا  حيث منتوجاتها تطوير ا
مختصين جميع فيها ينشط عمل فرق ونت بداية من اأنشطة افة يمثلون مجموعة في ا تسويق حتى ا بيع ا  وا
ار تتدفق حيث منظمات بعض أسندت ما، بيروقراطية قيود بدون اأف مشروعات أنشطة ا جديدة ا ى ا  جهات إ

محتملة لمخاطر وتوزيعا اإبداع دائرة توسيع خارجية خلق، ا عديد قامت تنافسية ميزة و منظمات من ا  بإشراك ا
عماء بار ا عمل فرق ضمن ا مساعدة قصد ا تصميم في ا منتوج من جزء يصممون وقد ،ا ، وهوما بأنفسهم ا

منتجات أو  تطوير سواء في ا تغيير وا عمليات اإنتاجيةيساهم في إحداث ا  ا
مطلب رابع: ا معرفة ا تغيير تطبيق ا  :وعاقتها بإدارة ا

معرفة تطبيق يعنى ثر جعلها ا ثر أنشطة تنفيذ في استخدام مائمة أ منظمة وأ مهام ارتباطا ا تي با  ا
ماحظ ومن. بها تقوم دراسات أن ا خاصة واأبحاث ا معرفة ا مرحلة هذ بيرًا اهتمامًا تعط م بإدارة ا  ا
معرفة، إدارة عملية من ى استنادًا ا مفترض أنه إ منظمة تقوم أن من ا تطبيق ا فعال با  وااستفادة لمعرفة ا
ى ونقلها استرجاعها سبل وتخزينها وتطوير إبداعها بعد منها عاملين. إ  ا

خطوة هذ في تقوم اإدارة تغيير عن رؤيتها بوضع ا تي ا ز وا ثقافة ااستراتيجيةحول تطوير  ترت أو ، ا
ل هي تنظيمي، ا تسبتها  وتستفيد اإدارة ا تي ا معارف ا تغييرات  عبروخزنها من ا زمن في تحديد ا مطلوبة ا ا

تطبيقها. مناسبة  يب ا  واأسا

معرفة في قيادة تغيير، وتساهم إدارة ا معرفة إدارة أن إذ ا ن ا تغيرات توجيه من تم تي ا منظمة،  تحيط ا با
عماء، تفضيات على يؤثر مثا، جديد اجتماعي توجّه ظهور ناشئة،  تقنية أو إدارية جديدة ممارسات أو ا
د  منظمة أن Druckerويؤ تغيير إدارة تستطيع ا ا نها ...ا تي فقط تقود و معارف ا ، وهنا تبرز أهمية ا

قادة اإداريين في تحديد مراحل  ها ا ما أنيمتل مائمة،  تغيير ا يب واستراتيجيات ا سمح تمعارفهم اإدارية  وأسا
تغيير  هم بتحديد عوائق ا بشري تسمح  سلوك ا ما أن معارفهم عن ا تغيير  تنفيذ ا خطط  هم بوضع ا

تغيير. تي ستتأثر با ن حدوثها من قبل اأطراف ا تي يم تغيير ا ال مقاومة ا  وصعوباته مسبقا، وخاصة أش

                                                 

عزيز رفاعى، 1  لمعرفةممدوح عبد ا ملك فيصلاإدارة ااستراتيجية  رياض، ، مطبعة جامعة ا  22، ص 2007، ا
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ك يرى شيرمرهورن  تغيير في  ،(Shermerhorn,1999)ذ معرفة تعزز استراتيجيات ا أن إدارة ا
شاملة  جودة ا منظمات، مثل إدارة ا عادة هندسة اإجراءات  Total Quality Management(TQM)ا وا 

هندرة(  تنظيمي  Re-engineering)ا تطوير ا تنظيمي  Organizational Development(OD)وا تعلم ا وا
Organizational Learning(OL)،  أما نيومان(Newman,1996) ويرى أن  ،فإنه يتبنى وجهة نظر أخرى

هندرة  معرفة تختلف عن وظيفة ا ى تحويل إجراءات  ،Re-engineeringوظيفة إدارة ا هندرة إ فبينما تهدف ا
ى مستوى وجيا إ نو ت عمل بمستوى معين من ا مؤسسة من ا ى عملية  ا معرفة تتو أعلى دفعة واحدة،  فإن إدارة ا

تعامل معها  مؤسسة وا محيطة با تهديدات ا فرص وا عاملين ومواجهة ا عمل وا تطوير إجراءات ا تغيير وا ا
ل دائم ومستمر  .1بش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

قادر صبري،  1  ة عبد ا عربيةها تجديد في اإدارة ا معرفة ومتطلبات اإبداع وا إدارة، مجموعة واقع إدارة ا عربية  مجلة ا اأردن، ديسمبر  ،2عدد  ،30، ا
 .160، ص 2010
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فصل  :خاصة ا
منظمات بمختلف أنواعها  فصل أن ا ن استخاصه من هذا ا مفتوح تتأثرما يم نظام ا بفعل  با

محيطة بها،  بيئة ا تي تحدث في ا متغيرات ا ون، ا ة س يست في حا منظمة  ي تحقق  وانما تتغيرفا باستمرار 

تغيير هدف ااستمرار  يفبهذا ا ت بقاء وهدف ا تأقلم وابد من وا ها  وا يد بيئة جديدة تسمح  منظمة تو ا

نهوض  مستقبلبا  .وصناعة ا
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 :تمهيد
جانب استعراض تم بعدما نظري  ا فصلين خال من لموضوعا سابقين ا فصل هذا خال من نحاول ،ا  ا

مفاهيم أهم إسقاط عملية إجراء نظرية ا تي ا ها، تم ا متمثلة في  على تناو جزائرية ا مؤسسة ااقتصادية ا

مؤسسة. دور زإبرا أريس، وحدة-باتنة –مؤسسة "مطاحن اأوراس  تغيير با معرفة في نجاح إدارة ا  إدارة ا

لقيام دراسة ذبه و تطبيقية، ا فصل هذا تقسيم تم ا ى  ا  :ااتي ،مباحث أربعةإ

مبحث اأول:  - مؤسسة محل ا تعريف با دراسة.ا  ا

ثاني: - مبحث ا ميدانية ا دراسة ا  .وخطواتها اإجرائيةتصميم ا

ث:  - ثا مبحث ا مستخدمة. واأدوات اإحصائية وثبات ااستبياناختبار صدق ا  ا

رابع:  - مبحث ا ميدانية.ا دراسة ا  تحليل وتفسير نتائج ا
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 بالمؤسسة محل الدراسة فاأول: التعريالمبحث 

تعرف على  مبحث سيتم ا تطبيقية،في هذا ا دراسة ا مؤسسة محل ا متمثلة في مطاحن  ا  وحدة-باتنة-اأوراسا

ى خال أريس من تطرق إ مؤسسة ا  أهدافها. تعريفها،، محة تاريخية عن ا

 ، تعريفها، أهدافها-باتنة-وحدة أريس مطاحن اأوراس  لمحة تاريخية عن مؤسسةالمطلب اأول: 

 لمحة تاريخية عن المؤسسة أوا:

جزائريةأ ة ا دو غذائية بموجب مرسوم مؤرخ  نشأت ا عجائن ا سميد وا مطاحن ا وطنية  ة ا شر بعد ااستقال ا

معدل باأمر رقم  /تحت رقم  //في  مؤرخ في  /وا تي أرادت أن  //ا وا

ي. شمو طابع ا  تجعل منها ا

ة موجو  شر رئيسي منها: تسويق هذ ا هدف ا ى وحدات إنتاجية واقتصادية ا وطن مقسمة إ افة نواحي ا دة في 

ثيرة. داخلية وااستحواذ عليه عبر فروعها ا سوق ا سيطرة على ا منتوج وا  ا

ضبط في سنة  ثمانينات وبا ة في سياسة اقتصادية اعتمدت سياسة إعادة  وفي بداية ا دو حينما شرعت ا

هي وطنية "سميد أريس" حيث تم ا ة ا شر لة ا هي مؤسسات اإنتاجية وااقتصادية وقد شملت هذ ا افة ا لة 

يل  ات في  تش شر ز هذ ا رياض" وتتمر غذائية تحت اسم "ا صناعات ا ات جهوية مختصة في ا مدن  شر

جزائر، سطيف، قسنطينة، تيارت، سيدي ب جزائرية وهي: ا مدن ا بريات ا  لعباس.من 

ى مؤسسات عمومية اقتصادية ذات  م تعمر طويا حتى تم تحويلها إ ن  مما يجعل طابعها طابعا جهويا، 

ات فرعية تابعة. ى شر تي تم تقسيمها أيضا إ ل مجمعات، وا  أسهم على ش
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 :أسباب إنشاء الوحدة 

وحدة " منطقة وسبب إنشائها سياسي قبل  سميد أريس"تعتبر ا وحيدة في ا ون اجتماعي، وهذا في إطار أا ن ي

توازن  مجيد تحت اسم سياسة ا تاريخي ا ماضيها ا عزة عنها نظرا  فك ا منطقة سياسيا واقتصاديا،  تنمية ا

وطني. مستوى ا جهوي على ا  ا

  -وحدة أريس-طاحن اأوراس ؤسسة م: التعريف بمثانيا

رياض أو  ،وحدة أريس -تعتبر مطاحن اأوراس  مجموعة ا تابعة  قديمة ا مؤسسات اإنتاجية ا من بين ا

مرسوم رقم  مؤرخ في  65-09ما يسمى بمجموعة سميد، إذ تأسست بموجب ا تأخذ طابعا  1965-03-25ا

ة فرعية تا ،صناعيا وتجاريا شر رياض انبثقت مطاحن اأوراس  لة مؤسسات ا مجمع ومع هي سميد، –بعة 

رة، على مسافة  رابط بين أريس وواية بس طريق ا مدينةلم من  3وتقع غرب مدينة أريس على ا ز ا  أريس مر

تي تبعد بدورها عن  زوا واية مر وحدة سنة  60 ـبباتنة  ا ودامت مدة  ،م1967لم، حيث بدأت أشغال انجاز ا

عمومية 11 اانجازه أشغال ا وطنية  مؤسسة ا تي  بيارومؤسسة  سينيتريسنة، أنجزت من طرف ا سويسرية ا ا

مطحنة، وبدأت نشاطها اإنتاجي سنة  يب ا وبعدد عمال دج 5,000,000,00م برأس مال قدر1986قامت بتر

 نطار/دقيق(.ق1000-قنطار/سميد1000ساعة)24قنطار/2000:ـوطاقة إنتاجية مقدرة ب عامل 154قدر 

ها من م تم رفع وفي سنة  .رأسما . ىدج , .إ .  يصبح سنة  ،دج.
. .  دج. ,

مؤسسة تتربعو  تار  9 بـعلى مساحة تقدر  ا بنايات على مساحة اته تار 1,5، تمت إقامة ا أما بقية  ه
نة  ث مساحة فهي مخصصة  رية.ا  عس
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 بالمؤسسة. واستهاك الطاقة اأصناف العماليةثالثا: 

وحدة  م و عون و إطارات عامل حسب ااختصاصات بلغ  1986سنةعدد عمال ا  ،منفذين تح

وحدة بـ  أما في سنة  حيث شهد انخفاضا بسبب عدة  (متعاقدينعامل )دائمين و  فقدر عدد عمال ا

عمال  دى ا تقاعد  تسريح، استقطابوعدم أسباب: ا خ  عمال جدد، ا تشغيل ... ا  ويتوزع عمالانتهاء عقود ا

وحدة جدول وااختصاصات،حسب اأصناف  ا ي: ما هو مبين في ا تا  ا

 بالوحدة وااختصاصات المهنيةاأصناف  :()جدول رقم 

مهندسون، )إطارات  المجموعات
رؤساء المصالح، 

 المدير(

المهرة )أعون 
م، رؤساء  تح
 الفروع(

 المنفذون  
 أعوان تنظيف)

 رؤساء الورديات(

 المجموع

     الدائمون

    /    المتعاقدون

     المجموع

مصدر: مؤسسة ا مستخدمين:مصلحة  متحصل عليها من ا  /  /  ا

طاقة ما مقدار  وحدة يوميا من ا ط أمبير تستهلك ا ماء ما مقدار  K.V.Aيلو فو عب،  ومن ا متر م

ميات ا يستهان بها.  وهي 

 أهداف المؤسسة محل الدراسة: رابعا

وحدة عموما،  أبرز تتمثل  يلي: فيماأهداف ا

دقيق  اإنتاجزيادة - سميدو من ا ي ا تا وطن عامة. تلبية وبا منطقة خاصة وفي ا زبائن في ا  احتياجات ا

وطنية - سوق ا جودة.تموين ا رفيعة ا منتجات ا  با

ن من مناصب - بر عدد مم شغل.توفير أ  ا
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ل التي تعترض الوحدة:  المشا

ن حصرها في  ل يم مسطرة إا أنها تعاني من عدة مشا وحدة "سميد أريس" حققت جزءا من اأهداف ا رغم أن ا

ية:  تا نقاط ا  ا

 الجغرافي: الموقع-

ة  حيث أن وحدة تقع في منطقة جبلية شبه معزو منتجات  وبعيدة عنا هذ ا ة  مستهل وايات ا وخاصة ا

وايات ما  ا وحدات  تي تتواجد فيها مثل هذ ا مؤدية  أنا طرق ا ىا تواء إ ثيرة اا موقع  مما يصعب  اتا

تموين  توزيععملية ا  .وا

 : الجوية اأحوال-2

تموين  وحدةناحظ أن نشاط ا توزيع ونشاط ا ل يتأثرعموما  وا شتاء  بش جوية، ففي فصل ا بير باأحوال ا

ثلوج و  مدة معينة تنعتتساقط ا لي  منطقة انعزاا شبه  ى وهذا يؤديزل ا تموين  إ توزيع فيتوقف نشاط ا  وا

شتاء من شهرين  ىفصل ا  .أشهرثاثة  إ

 : المنافسة-3

ل  وحدة  شراء  وعلى نشاطلمنافسة دور سلبي على نشاط ا توزيع خاصةا سعر  من تعتبرو  وا ناحية ا

مقدمة خدمات ا مجاني  وا نقل ا بيع علىا حساب أجل  وا هذا تلجأا وحدة  و ىا فترة قد  إ تخزين منتجاتها 

تخزين يف ا ا ي ت تا ون طويلة وبا ون مرتفعة ت لتلف وهذا ما يتعارض  ت منتجات   وأهدافوربما تتعرض ا

وحدة  .ا

 للوحدة:العاقات الخارجية 

من عاقات  افعلوحدة عاقات خارجية مع مؤسسات أخرى، وهذا من اجل تبادل ا  :يما يلومن هذ ا

عامة:  عاقة- مديرية ا وحدة با عاقة ا وحدة إا أن ا عامة عن ا مديرية ا  بينهما عاقة منفعةرغم بعد ا

ى قسمين:  حيث تنقسم إ
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نشاط. عاقات-أ تقارير عن ا رسال ا  إدارية تتمثل في، تلقي اأوامر وتنفيذها وا 

ل شهر. عاقات-ب ة وتلقي ااعتمادات عند  شر ية تتمثل في إيداع اإيرادات في حساب ا  ما

ثيرون فان ا عاقة- وحدة  زبائن: بما أن زبائن ا وحدة با ون جيدة من حيث: ا عاقة معهم يجب أن ت

توجيه  ي. –ااستقبال وا ما تحصيل ا بيع وا  ا

هيئات اأخرى:  عاقة- وحدة با  مثلا

ضمان-أ عاقة ااجتماعي: تتمثل  ا  في: هذ ا

ات. -  تسديد ااشترا

منح - مرضية، ا عطل ا عمل، ا تعويضات عن اأدوية، حوادث ا ا عمال  عائلية. تحصيل حقوق ا  ا

ضرائب-ب  : تتمثل في: ا

مهني.  - نشاط ا رسم على ا  تسديد ا

وحدة بخصوص اأجور. - مستحقة على ا رسوم ا ضرائب وا  تسديد مختلف ا

تأ-ج نقل ضد مينا مصنع ووسائل ا تامين حول تامين ا عادة ا لتامين وا  جزائرية  ة ا شر وحدة مع ا : تتصل ا

ناجمة عن ا هربائي، ... مختلف اأضرار ا خلل ا  حريق، ا

مؤسسات-د جامعات ا مهني، ا وين ا ت تعليم، ا تربية وا تربوية: ا  ا

مؤسسات. يها من مختلف ا وافدين إ متمهنين ا متربصين وا طلبة ا وحدة ا  تستقبل ا

تيبة  وحدة استقبلت  رية، حتى أن ا عس محلية أو ا سلطات ا زيادة على هذا فللوحدة عاقات متميزة مع جميع ا

رية  فترة عس جزائر( ) و  نما بيفي ا تي مرت بها ا سوداء ا عشرينية ا ها أثناء ا ها مقرا  ومنحت 

مصلحة. تبادل ا  بداخلها وهذا 
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ل : نيالمطلب الثا  -باتنة -مطاحن اأوراس وحدة أريس  التنظيمي لمؤسسةالهي

تي تمارس نشاطها  اأوراس تعتبر مؤسسة مطاحن عامة ا مؤسسات ا ناحية  فهياإنتاجي وحدة أريس من ا من ا

رقابة لمؤسسة وتسهيل عمليات ا حسن  سير ا ى عدة وظائف وفروع، وهذا من أجل ا تنظيمية تنقسم إ  ا

 : ومهامهامصالح الوحدة 

 العام:المدير 

نواحي، باإضافة  ل ا وحدة من  ح ويشرف على تسيير ا مصا ل وا هيا ل رؤساء ا مسؤول اأول عن  يعد ا

ى   أنه:إ

وحدة خارجيا  ناطقيمثل ا رسمي  )ا  .لوحدة(ا

مديرية  )مجلسيعقد اجتماعات دورية مع مختلف اإطارات  عامة(ا  .ا

 يترأس مجلس اإدارة.

صحة واأمن. رئيس  جنة حفظ ا

رئيس: دى ا  وتوجد 

 أمانة الرئيس المدير العام:

مهام  ل هذ ا وحدة، ومن مهامها ) ح ا عام وباقي مصا مدير ا وصل بين ا عام همزة ا مدير ا رئيس ا تعد أمانة ا

عام مدير ا رئيس ا  (:مرتبطة با

صادر.  بريد ا رسال ا وارد وا  بريد ا  استقبال، تسجيل وتوزيع ا

س. فا ك ا ذ خارجية و داخلية وا هاتفية ا مات ا ا م  استقبال ا

ح. مصا مراسات وتوزيعها على مختلف ا  تابة ا

 تحرير اجتماعات مجلس اإدارة.

ضيوف  زوار...(.)زبائناستقبال ا لرياض، ا عامة   ، اإدارة ا
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وحدة، وا يوجد تداخل في و ،  بعض تسير ا بعضها ا ملة  ح م لوحدة على تسع مصا تنظيمي  ل ا هي يحتوي ا

ما يلي: صاحيات وهي   ا

 مصلحة المستخدمين: -

مستخدمين علت مصلحة ي ىحتوي مصلحة ا مستخدمين تسيير  علىموظف يسهرون  علىشرف رئيس ا ا

فل بجميع ملفاتهم ذو  ت عاوات ك من ناحية ا ترسيم مختلف ا تشغيل ا هم مثل ا مختلفة  قرارات ا وتحرير ا

عطل ويشرف عل نقل ا شهرية ا عمل وا ىاأجور ا لعمال من ناحية اانضباط في ا عام  نظام ا ها غا يابات و

ح اأخر  مصا محاسبة من ناحية اأجور وتسجيلها با ضروري ىعاقة بمصلحة ا عمال ا  .توفير عدد ا

بشرية، على ما يلي:وعل موارد ا وحدة في عملية تسيير ا زت ا  ى هذا اأساس ر

تشغيل. -    ضمان سياسة ا

وين. -   ت  ا

 دراسة اأجور. -  

غيابات -  حد من ا ة ا  .محاو

قضايا ااجتماعية. -  تسيير ا

متنازع فيها. -  قانونية ا قضايا ا  تسيير ا

 مصلحة المخبر: -

ها اإنتاجي تعتبر مصلحة  وحدة في مجا مؤسسة إذ تؤدي دورا رئيسيا في سمعة ا مخبر مصلحة مهمة داخل ا ا

مصلحة ومؤطر. سوق ويدير رئيس ا  في ا

 مهامها:

مطلوبة. - مواصفات ا جميع ا معرفة مدى تطابقها  ية  لمادة اأو يل   إجراء تحا

نهائي. - منتوج ا يل على ا  إجراء تحا
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رطوبة  - مية ا تسهيل طحنها.تحديد  ية وهذا  مادة اأو واجب توافرها في ا  ا

 المحاسبة والمالية: مصلحة-

محاسبة تقنية متعارف عليها تجري بواسطتها رصد وحدة، مهما  ا نشاط ا متوجه  مختلفة ا تدفقات ا ومسايرة ا

ك طبيعتها،انت  يته. ويترجم ذ نشاط وفعا مردودية هذا ا رسة  ل نتائج م  في ش

وحدة تعتمد على  ها يوميات مساعدة مرقمة، وبما أن ا زي، فبهذا  مر محاسبي ا نظام ا وحدة على ا تعتمد ا

ما يقوم بإنشاء دفتر اأستاذ  زية،  مر يومية ا يز في ا محاسبية فهو يقوم بتر عمليات ا تسجيل ا برنامج خاص 

ميزانية وجدول حسابات  ما يقوم بإعداد ا ل حساب،  خاص ب نتائجا وظائف  ا مصلحة با باإضافة تقوم هذ ا

ية: تا  ا

ية.  - ما خطط ا ية وتهيئة ا ما لموارد ا عقاني  ي وااستعمال ا ما توازن ا ية بتحقيق ا ما سياسة ا  تحديد ا

وحدة وتسيير عقود  -    مسطرة في إطار نمو ا تحقيق اأهداف ا ضروري  تمويل ا حفاظ على ا تأمين ا
قروض.  ا

صدار اإجراءاتتأمين  -    محاسبية. وا  ية وا ما  ا

ميزانيات. -    نتائج وا تحليل ورصد حسابات ا مراقبة، ا  تأمين ا

عداد ملفات اأسعار. -     تأمين وا 

سنة. -    نهاية ا جرد   تحافظ على عمليات ا

لي. -    هي تسيير ا  تأمين تحضير تقارير ا

 اإنتاج:  مصلحة-

إنتاج  على تشرف حسن  سير ا جودة ناحية منا منتج مراقبة نوعيةو  ا محافظة علىو  ا جودة مستوى ا  مهامها:. ا

ية.- مادة اأو  استقبال ا

طحنه.- قمح بنوعيه   تحضير وتنظيف ا
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ياس.-  استقبال اأ

منتج.-  تخزين وتصريف ا

فنية.- وقائية وا صيانة ا  ا

نوعية - جودةتحضير اأجهزة ومراقبة ا  .وا

مرحلة - ى ا وصول إ مراحل حتى ا ل مرحلة من هذ ا ل مراحل اإنتاج، وتستمر مراقبة  يتابع مدير اإنتاج 

نوعية مرة ثانية. مراقبة ا لمخبر  نهائي  منتج ا نهائية بحيث يتم إرسال عينة من ا  ا

 التجارة:  مصلحة-

ذي يمر عليه إ حقيقي ا جسر ا تجارة ا ذي تلعبه في تحصيل تعتبر مصلحة ا بير ا لدور ا وحدة، نظرا  نتاج ا

مصلحة بمساعدة متعاونين مادة اأساسية وتسويقها، يديرها رئيس ا وحدة،  ا يعملون من اجل رفع مستوى ا

ون و  تجارة تت مصلحة رئيس: منمصلحة ا توزيعا فوترة، رئيس فرع ا تجارة، رئيس فرع ا  .، رئيس فرع ا

 مهامها:

ملحق رقمتوزيع  - لزبائن )أنظر ا منتجات   ((.)ا

شاحنات. - ك بواسطة ا ية ونقلها من نقاط بعيدة وذ مادة اأو وحدة با  تقوم بتزويد ا

ة(. - وحدة )سميد، دقيقّ، نخا ذي تنتجه ا منتوج ا  تقوم ببيع ا

ون قريبة من  - ن حتى ت تي تم فتحها في عدة أما بيع ا مستهلك.اإشراف على نقاط ا  ا

ات، تعاونيات...(. - جملة بمختلف أصنافهم )خواص، شر تعامل مع تجار ا  ا

تجارية،  وظيفة ا ن حصر ا زبون ثم تطلب منه إحضار ملف  لفي: استقباويم ك تحديد نوعية ا ذ زبائن، و ا

 خاص يتضمن:

 .لضرائب عامة  مديرية ا  بطاقة تسجيل من ا

 شخصية أو رخصة بطاقة ا سياقة. نسخة من ا  ا
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  ختممع فارغة طلبيه وصل ملحق رقم )) ا  .((3أنظر ا

 .مياد  نسخة من شهادة ا

 .بصم باإصبع  تصريح شرفي مع ا

 تجاري. نسخة سجل ا  مستخرجة من ا

 .صورتين شمسيتين 

 التموين:  مصلحة-

مصلحة رئيسا و  تموين  شرف على ييؤطر هذ ا قيام بعمليات ا مصلحة في ا عمال تتمثل وظيفة هذ ا

خاصة بقطع  غيار،ا حاجيات اأخرى اأغلفة ا مادة  وا وتربطها  اإنتاجوتقوم بشرائها مصلحة  اأساسيةعدا ا

ح  عاقة مصا محاسبة  اأخرىمع بعض ا ية منمصلحة ا ما عمليات  وتسجيل فواتيرناحية تسديد  وا ا

لتموين باإضافة  مختلفة  ىا غيار  إ صيانة تمدها بقطع ا تي تمدها باأغلفة.    ومصلحة اإنتاجمصلحة ا  ا

 الصيانة: مصلحة-

مصلحة  انيكذوي خبرة في  عامل ويشرف عليها رئيس ا مي قيام بجميع  ويسهرون على ا  اإصاحاتا

تي صيانة ا مصلحة  وا ح حسب وظيفتها  مصا ها عاقة ببعض ا وحدة و تموين. اإنتاجتحتاجها ا  ومصلحة ا

 الوقاية واأمن: مصلحة-

مصلحة  عمل  ويساعد فييشرف عليها رئيس ا قيام با حوادث  ا وحدة من ا حفاظ على أمن ا عامل بمهمة ا

عمال حول  ما تقوم بتوعية ا مختلفة  متعلقة  اأخطارا عمل ا نظافة  مثل:با حرائق، ا قواعدومختلف ا صحية  ا ا

عمل على متعلقة بحفظ اأمن  وا تعليمات ا هاتطبيق جميع ا صحة و ح  وا مصا عمالعاقة بجميع ا ذا ا  و

ة داخلية  ومتابعة حر نقل ا خارجية منوسائل ا وحدة وا ى ا ها أو غير تابعة وا  انت تابعة   . سواء 
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 الشؤون ااجتماعية: مصلحة-

ك مصلحة ويساعد في ذ ح  عمال، يشرف عليها رئيس ا مصا ها عاقة بجميع ا عمالو ى اأخر و  تقوم ،ا

مساعدات  تيبتقديم جميع ا خدمات ا عمال. وا  يحتاجها ا

لفة بـ:  وهي م
ية. - إسعافات اأو هم  تحقق من انتقا مراقبة عن قريب أعوان اأمن وا  ا
وحدة. تنظيم - حرائق داخل ا افحة ا  تمارين م

 إعداد قواعد اأمن. -

لحوادث. - معمقة  يل ا تحا قيام با  ا

وحدة. -  ضمان اآداب داخل ا

 وزبائنها مورديها، رقم أعمالها المؤسسة محل الدراسة منتجاتالمطلب الثالث: 

 ((4)أنظر الملحق رقم ) منتجات المؤسسةأوا: 

ينوضحها من خال و   موا جدول ا  :ا

 ( قائمة منتجات المؤسسة بسعر المستهلك03) رقم:جدول 

لغ السعر بالقنطار التعيين يس أو ال  السعر بال
 لغ 25سميد رفيع 
 لغ 05سميد رفيع 

 لغ 50فرينة 
 لغ 25فرينة 
 لغ 05فرينة 

 لغ 25دقيق السميد 
 لغ 05سميد الشعير 

 حمص نوع هندي سائب
يف ي م سي  لغ 01 حمص م

 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
لغ 136.00  دج/
لغ 169.00  دج/
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 أرز سائب
 فاصوليا سائبة
 عجائن غذائية

 

 دج 8000.00
 دج 20400.00
 دج 6000.00

 

لغ 80.00  دج/
لغ 204.00  دج/
لغ 60.00  دج / 

وثائ المصدر: تجارة  قا متحصل عليها من مصلحة ا  07/05/2015مؤسسةباا

جدول )حمص نوع هندي إشارة فان  خمسة اأخيرة من ا منتجات ا يف  سائب،ا ي م سي  لغ، 01حمص م

يا  سائب،أرز  غذائية سائبة،فاصو عجائن ا مؤسسة بشرائها  (وا تابعة من  مورديهامن تقوم ا وحدات ا وحدة )ها ا

وطني عنابة، ديوان ا  .زبائنها بيعهاتقوم بإعادة  ثم نلحبوب( وم وقسنطينة وا

يةو  مادة اأو دقيق بعدة مراحل بدءا بعملية استقبال ا ية ،تمر عملية إنتاج ا مادة اأو  ،مرحلة غسل ا

ية مادة اأو خايا و  ،مرحلة تجفيف ا تخزين في ا لمطحنةمرحلة ا تحويل  منتوجتخزين  ،ا نهائي ا مرحلة  ،ا وا

لزبون توزيع  ي: ،اأخيرة هي مرحلة ا موا ل ا ش  ما يبين ا
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ل رقم)  -أريس-بوحدة  إنتاج السميد ل(: مراح12الش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر: متحص مؤسسة  لا  07/05/2015بتاريخ مصلحة اإنتاج عليها من ا

 

 

 

 نقل 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:

مؤسسةقد تطور  خمسخال  رقم أعمال ا ي: ا تا جدول ا ما يبينه ا  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

متحصل عليها  المصدر:                             وثائق ا تجارة ا مؤسسة من مصلحة ا  07/05/2015من ا

 المؤسسة وزبائن موردين ثالثا:

وطنيوقسنطينة وحدة عنابة  في الوحدة وموردويتمثل  ديوان ا مؤسسةOSAلحبوب  وا ك ا ذ  و

بويرة  ياس با وطنية إنتاج اأ تي تزودا منتجاتها  وا ازمة  وحدة باأغلفة ا ك مطبعةا ذ تي تزود  و قدس( ا )ا

مؤسسة  ازمة عن ا معلومات ا تي تحتوي ا بطاقات ا وحدة با منتجا  أيضا. وعن ا

 لوحدة فهم:الزبائن اأساسيين أما 

لمؤسسة و - تابعة  بيع ا ية )أريسنقاط ا تا مناطق ا متواجدة با وت، اشمول، ا فل  ،عابد(ثنية ا، ت أين تت

نقاط. هذ ا منتجات بنفسها  مؤسسة بإيصال ا  ا

وطني. - قطر ا  تجار جملة متواجدين عبر أنحاء ا

تي تقوم  - مؤسسات ا جامعات بإنتاجا خبز بنفسها مثا )ا تربوية، ا مؤسسات ا خ(.، ا رية...ا عس وحدات ا  ا

منتجات  - ذي يستهلك هو اآخر هذ ا فاح ا ة.ا نخا  ا



-نةبات–الفصل الثالث:                 دراسة ميدانية بمطاحن اأوراس وحدة أريس   

 

103 

 

دارة التغيير بوحدة أريس  عالمطلب الرابع: واق  إدارة المعرفة وا 

 أوا: واقع إدارة المعرفة بوحدة أريس 

مؤسسة،مقابلة مع إطارات  بعد اجراء - ح ورؤساء اأقسام ا مصا تي  ،وا طرحها تم من خال اأسئلة ا

وحدة تبين ،((6ملحق رقم )أنظر ا) ها داخل ا تي تمتل معارف ا مؤسسة تهتم بتحديد ا شيء  ،نا أن ا ا

ذي يلعب دورا رئيسيا في عملية تشخيص  وحدةا ل فرع من فروع ا معرفة. ف معارف  ،ا يهتم بتحديد ا

خاصة  نا  ،بها مدير ما أوضح  حا مصا معارف  ،ورؤساء ا معلومات متوارثةأن هذ ا ثقافة  وا م ا بح

تنظيمية داخل  وحدة.ا  ا

منصب داخل  يتممن جهة أخرى  - ي ا تو معارف  تساب ا مؤسسةا توظيف على حسب  عن طريق ،ا ا

علمي مؤهل ا وحدة  ،اأشخاصجديدة من طرف امعارف من اااستفادة تم تحيث  ،ا تي تقوم ا ا

حوادث  واجتماعات دوريةملتقيات تنظيم  بتوظيفهم، وقاية من أخطار ا )مثل تنظيم دوريات حول ا

مهنية حرائق داخل ،ا ورشات  وا حوغيرها ....(ا مصا نا رؤساء ا د  ما أ عديد من في ،،  مقابات  ا ا

تي تم اجراؤها  . ا

وين  تهتم - ت مؤسسة با وظيفيةا تربصات ا ها وا خبرة ،عما ة نقص ا متوارثة في حا معلومات ا حول  وا

معارف تي تحتاجها  ،ا مثالا وحدة  :فعلى سيبل ا محاسبة تربص بإنشاءقامت ا ل  ،رئيس قسم ا في 

تجارة في واية  ،ما قامت أيضا ،وسطيفمن واية قسنطينة  ح رئيس مصلحة ا صا بإجراء تربص 

 عنابة.

عمال يةهناك عملية تشارأن ما  - معرفة بين ا مؤسسة في ا موظفين عن طريق  ،في ا ترقية بعض ا

ى مناصب عمال جدد ثر خبرة ،ا عمال اأ اك با معرفي بينهم ،مما يسمح بااحت تشارك ا ذي  ،و ا ا

داخلية )اأنترانت( ات ااتصال ا معرفة فيما بينهم ،  ،يتم عن طريق شب عاملين من تبادل ا ن ا تي تم ا

نشرات ى ا مطبوعات ،هذا باإضافة ا لوحية ،و ا ملصقات ا تروني ،و ا بريد اا ك عقد  ،و ا ذ و 
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مؤتمرات داخلية ،ا ندوات ا دوريات ،و ااجتماعات ،و ا تي تنظم  ،و ا مؤسسة أيا لموظفين  نبا تسمح 

معلومات تشارك حول ا ل.  ،با وحدة  عمل وا تي تهم ا معارف ا ك خالوا ذ وين و ت تربصات  ،ا وا

تي عمال عن اوأيض ،موظفيهاتجريها  ا تواصل بين ا ح ،اأقسام واأفراد داخل ،طريق ا مصا أو  ،أو ا

تسويق ،داخل فروع اإنتاج توزيع ،وا معرفة. أين ،وا تشارك في ا  تتم عملية ا

مؤسسة - محصل عليها في ا معارف ا معارف في  ،من جهة أخرى يتم تطبيق ا عن طريق ادخال ا

معرفة اابداع  وتشجيعهم على ،قصد تحسين مستوى مردودهم ،ممارسات اأفراد داخل واإفادة من ا

وحدة فاءة  ،ا ى مستوى أعلى من ا افئا موتقدي .واإنتاجيةلوصول ا م مزايا وا بقدر  ،لعاملين تا

مؤسسة مأه ،لمعرفةواستخدامهم  ،تطبيقهم ويات ا تعلم  ،أو تي بدورها تسمح بعملية ا فا ردي ا

جماعي ى ،وا ذي يؤدي ا شيء ا ار معارف  ا ناجديدة. ابت د  تجارة وأ فوترة في ،رئيس مصلحة ا  وا

مؤسسة يتم عن طريق عدة طرق  :مقابلة أجريناها معه معرفة داخل ا عمل  منها: مبادراتأن تطبيق ا ا

وظيفية،  عملتدريب فرق ا معرفةما يسمح تطبيق  .ا جيدة وتوظيف ا مؤسسة ب ،ا ات ا تي حل مش ا

معرفة أن تستهدف تحقيق اأغراض ،تواجهها واسعةواأهداف  ،بحيث ابد من تطبيق ا صدد اوبهذ .ا  ا

معرفة معرفة :ان تطبيق ا معرفة راستثما يعنيوهو  ،هي غاية إدارة ا عليها وخزنها  لحصو فا ،ا

ة فيها مشار ى  وا معرفة ا مهم هو تحويل ا افية، وا م تعد  تنفيذأمور   تشجيع استخدامها. ا

 واقع إدارة التغيير بوحدة أريس ثانيا:

مؤسسات تغيير في ا نمو من أجل  ،ابد منه واقع ،ان عملية ا بقاءا منافسة ،وا يف ةوبغي ،وا ت متغيرات  ا مع ا

داخلية  خارجيةا ك .لمؤسسة وا ذ ى ادخال تغييرات مستمرة نجد و يوم ا مؤسسات تميل ا بسبب وجذرية  ،ا

ضغو  تي طا فاءة أصبحت  ا ى ا حاجة ا ك ،اإنتاجيةوزيادة ،تفرضها ا ذ حديثة  بسبب و تقنيات ا ذات ا

متعددةاأوجه  نت  ،ا تي م له من أجل تقديم  اأيام،من بدا أو دقائق  ،اأعمال في ثوانمن أداء ا و هذا 

ية ذات  ،و خدمات ،سلع ثر جودة عا سوق،في  تنافسيةو أ تغيير  إذاو  ا و طبيعيا و حتميا أمرا ضروريا ان ا
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يس  مقاومةاذ تتجلى صعوبته ، عما سها فهو  تي يبديها  ،في ا جماعاتبعض اأشخاص ا و هم عادة  ،أو ا

ح مصا عاملين  ،من أصحاب ا تغييرغير أو ا فوائد ا ين  مدر مقاومة  ،ا انت ا ، رد فعل طبيعي حتى و ان 

ى مقاومة أنه يميل و فطرته اانسان أن من طبيعة  فها صدد نجد أ و اعتاد عليه . ،تغيير أ ن و في هذا ا

تغيير  وحدة اانتاجية ،مست عدة جوانبعملية ا مقابلة ،أريس في ا مجموعة من اأسئلة أثناء ا  بعد طرحنا 

ملحق رقم: ) وجي وجدنا أنحيث ((6)أنظر ا نو ت تغيير ا سنوات اأخيرة  ،ا وحدة في ا ذي أحدثته ا بدءا من ا

لفة أحدثها ربحاتغيير في اآات اإنتاجية و استقدام  ت يب اإنتاج،  لوقت و ا تغيير في أسا ى ا باإضافة ا

ة، سموات(  ،حيث نخا سميد، ا دقيق، ا ين )ا مستهل رغبات وأذواق ا مؤسسة ا تلبي جميع ا انت ا بعد ما 

ين مستهل ى تغيير وجهتها نحو تلبية ا مؤسسة ا منتج )سميد رفيع ،  ،اتجهت ا تنويع في ا منتجات وا افة ا ب

س شعير، حمص نوع هندي سائب ، حمص م سميد ، سميد ا يا فرينة ، دقيق ا يف ، أرز سائب ، فاصو ي م ي

وطنية. سوق ا ى أنها تغطي احتياجات ا ة سائبة ، عجائن غذائية( باإضافة ا عما تغيير في ا وجلب عمال  ،وا

ية فاءة مهنية عا ترونية ،هم  برامج اا ك قامت بجلب أحدث ا ذ متطورةو  و تسهيل  ،في مجال تسيير ،ا

ية ما عمليات ا محاسبية ،ا مؤسسة تسجيل  ،BIG FINANCEحيث قامت باقتناء برنامج  ،و ا ذي سهل على ا ا

محاسبية عمليات ا ية ،ا ما فوترة من واية عنابة ،و اقتنت أيضا ،و ا خاص با معلوماتي ا نظام ا ما احظنا ا  ،

برنامج  ية ،GESTION DES STOCKSأيضا اقتناءها  مادة اأو ذي يقوم بتسيير مخزوناتها من ا وقت و  ،ا في ا

مناسبين ان ا م مجهزة بأحدث  .ا حواسيب ا ى جلب ا وجيةهذا باإضافة ا نو ت وسائل ا متطورة ا ذي  ،ا اأمر ا

عامل  ،يختصر اأعمال ان ا ة م تغييرمما تحل اأ ما مس ا وحدة في أيضا  ،  تنظيمي فا جانب ا رغم ا

ملحوظ ثبات ا ل ا هي تنظيميفي ا سنوات اأخيرةعدد  صتم تقليأنه  إا ،ا عمال في ا ان عدد  ،ا فبعدما 

عمال ثمانينات ا نشاط  ،في ا ى  ،عامل 154منذ بداية ا دائمينعامل  82تم تقليصه ا مؤقتين  ،بين ا  11)و ا

م 39و  ،اطار نووجي منفذ( 32و رئيس فرع ، و  ،عون تح ت تغيير ا ، حيث نجد أن و هذا بدور ناتج عن ا

فروع هناك  ى أخرى ،ذاتهاتغيير في ا ك من مصلحة ا حسابات ،و يختلف ذ مدققي ا ك  ،ما تبين أن  ذ و 
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مراقبين انوا من داخل ،ا وحدة ،سواء  بير  ،أو خارج ا دور ا عمالا شروع في تنفيذ  ،في تقييم ا  عمليةقبل ا

تغيير وحدة ،ا تغيير داخل ا ى هذا ، ما يقومون بمتابعة ا حاصل  تغييراباإضافة ا مخبر ا د  ،في ا حيث أ

ح مصا وسائل ،نا رؤساء ا لوحدة مجهز بأحدث ا يا في عملية انجاز مخبر جديد  شروع حا  .أنه يتم ا

 وخطواتها اإجرائيةتصميم الدراسة الميدانية  المبحث الثاني:

 مصادر الحصول على المعلومات اأول:المطلب 

معلومات: جمع ا  قد تم استخدام مصدرين أساسين 

 المصادر اأولية: .1

ى اا مراجع إضافة إ جامعيةعتماد على ا دراسات ا تقارير وا جانب  وا نظري، ففي توضيح ا قد تم جمع ا

دراسة أا وهي: مطلوبة في ا يب ا بيانات باستعمال اأسا  ا

 :ااستخدمن الميدانيةجانب الدراسة في 

ثر من ااستمارة تعد: ااستبيان. أ تي من مجموعة عن عبارة" :أنها على وتعرف استعماا اأدوات أ  اأسئلة ا

ى توجه مبحوثين إ رئيسية  يوه ."شخصية مقابلة موقف في ا قياس ا معمول بهاأداة ا ،في دراستنا  وا تي  هذ ا

مايتم بواسطتها جمع  بيانات،  دراسة. ا  1استعملت من اجل قياس متغيرات نموذج ا

متعلقة اأسئلة وصياغة بناء تم وقد دراسة، فرضيات على اعتمادا بااستمارة ا  أسئلة عن عبارة وهي ا

ى موجهة مؤسسة. إ عاملين با  اإطارات ا

ى   جزأين:وقد تم تقسيم ااستبيان إ

                                                           
جادري وآخرون، 1 لنشر ، في بحوث العلوم التربوية واإنسانية وااستخدامات اإحصائيةاأسس المنهجية عدنان حسين ا توزيعإثراء  ، 2009، عمان، وا

 .112ص
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عامةالجزء اأول لبيانات ا خصائص  : خصص  ك بااطاع على بعض ا دراسة وذ خاصة بأفراد عينة ا ا

عمل، سنوات  علمي، طبيعة منصب ا مؤهل ا سن، ا جنس، ا وظيفية، حيث تشتمل على )ا ااجتماعية وا

خبرة(.  ا

محور اأول: والجزء الثاني محاور ااستبيان، ا  ( عبارة19اشتمل على )حدد بثاث أبعاد: : خصص 

معرفة،)تشخيص  تساب  ا معرفة،ا معرفة( ا بعد عبارات )خصصت حيث  ،تطبيق ا معرفة(  من  تشخيص ا

بعد عبارات )وخصصت عبارة،  [-] معرفة(  تساب ا بعد عبارات )وخصصت [ عبارة، -من] ا  )

معرفة   . ة[ عبار -من]تطبيق ا

مستجوبين.  غموض على ا لبس أو ا تفادي ا ل بعد  فقرات ااستبيان فيما يخص  صياغة  نا تبسيط ا  إذ حاو

ثاني: اشتمل على ) محور ا تغييرخصصت إدارة  (23-1)من ( عبارة 23أما ا  .ا

ية: بناء ااستبانة تا خطوات ا  تم إتباع ا

  صلة بموضوع سابقة ذات ا دراسات ا دراسة، وااستفادة منها في بناء ااستبانة ااطاع على ا ا

 وصياغة فقراتها

 .ل عملية عبارات  معرفة ثم تحديد ا  تحديد عمليات إدارة ا

  .تغيير ثاني إدارة ا متغير ا  تحديد فقرات ا

 ( ملحق رقم)4عرض ااستبانة على مين، وا مح يم.5( من ا تح جنة ا  ( يبين أعضاء 

  مين تم تعديل بعض مح تعديل،  عباراتفي ضوء أراء ا حذف أو اإضافة أو ا ااستبانة من حيث ا

نهائية على) ملحق رقم)عبارة( 42تستقر ااستبانة في صورتها ا جدول و  (.1، ا يوضح اإطار )( ا

لدراسة عام   .ا
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 اإطار العام للدراسة: (05الجدول رقم)

 %النسبة المئوية  العدد تااستبيانا

 %  التي تم توزيعها تااستبيانا

 %  المستردة تااستبيانا

 %  المستبعدة تااستبيانا

 %  اضعة للتحليلااستبيانات الخ

بمن إعداد  المصدر:                  طا  ا

مستجيب خمس  ون أمام ا خماسي، حيث ي ارت ا ي ل سؤال وقد تم استخدام سلم  يجيب عن  انات  إم

 هي: موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة.

ارت06جدول رقم)    (: درجات مقياس سلم ل

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة ااستجابة
 1 2  4 5 الدرجة

بالمصدر طا  : من إعداد ا

مؤسسة - المقابلة:-ب ح في ا مصا معرفة حول واقع إدارة مع بعض رؤساء اأقسام وا تغييرا دارة ا وحدة وا   .با

ملحق رقم: )من اأسئلة  وطرحنا مجموعة  .((6)أنظر ا

حزمة  بيانات وتحليلها باستخدام برنامج ا لعلوم ااجتماعيةاإحصائيمن جهة أخرى تم تفريغ ا بيانات  ة  تحليل ا

SPSS  ،دراسات ااقتصادية ااجتماعية بصفة عامة مناسبة اختبار فرضيات ا بحثية وا بوصفه أحد اأدوات ا

وصف وتحليل  ة منظمة  محاو دراسة  تي تم جمعها بواسطة أداة ا بيانات ا جة ا من حيث تسهيل عملية معا

دراسة. عاقات بين عناصر موضوع ا  وتفسير ا
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يزة اأسا ر مؤسسة مطاحن مما يعني انه ا معرفة  وصف وتحليل إدارة ا بحث  تي اعتمدت في هذا ا سية ا

ى استنتاجات وتوصيات -أريس -اأوراس وحدة  وصول إ تغيير أما في ا باتنة ودورها في نجاح إدارة ا

مؤسسة. عملي وتحسينه، بهدف رفع مستوى أداء أفراد ا واقع ا و بجزء بسيط في تطوير ا  تسهم و

ميداني قصد ما تم اا واقع ا علمي على ا بحث ا ذي يسمح بإسقاط ا ة ا حا عتماد أيضا على منهج دراسة ا

تغيير. معرفة في نجاح إدارة ا تعرف على دور إدارة ا  ا

 الثانوية:المصادر  .2

مراجعتم  نظري من خال ااعتماد على ا جانب ا مجات  تغطية ا جامعية وا رسائل ا دراسات واأطروحات وا وا

مصادر مطبوعات وا جرائد وا منشورة وغير  وا منشورة،ا صلة بموضوع  ا عربية ذات ا لغة ا دراسةبا ومواقع  ا

 .اأنترنت

 وعينة البحث: مجتمع الدراسة المطلب الثاني

 مجتمع الدراسة:أوا: 

دراسة هو جميع  ك فان مجتمع ا باحث، وبذ تي يدرسها ا ظاهرات ا بحث بأنه جميع مفردات ا يعرف مجتمع ا

دراسة وأهدافها  لة ا دراسة؛ وبناء على مش لة ا ونون موضوع مش ذين ي مستهدفاأفراد ا مجتمع ا  .فان ا

افي من ااستمارات على أمل أن  عدد ا ك فقد تم تحضير ا  تلقى استجابة من جميع اإطاراتوعلى ضوء ذ

ل جمع عن طري  قد ت% 100جميع ااستمارات أي بنسبة استرجاع  استمارة، وتم40 حيث تم توزيع الط

ين  عدد من م را الع ،اإط لمؤسس االذين  ب ن معن أبد  .تع

 عينة البحث:ثانيا: 

مؤسسة  بحث في ا ح، )اإطارات جميع شملت عينة ا مقدرمدير( مهندسون، رؤساء مصا  8بـ  عددهم وا

م ،إطارات تح فروع وأعوان ا مقدر عددهم ورؤساء ا م، 21بـ  وا ك شملتعون تح ذ  .امنفذ 11و
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 حدود الدراسة:المطلب الثالث: 

انية:أوا:   الحدود الم

ميدانية إجراءSOMPACمؤسسة مطاحن اأوراس تم اختيار  دراسة ا لم عن  60أريس  ااجتماعيومقرها  ،ا

ز  لم مدينة أريس على مسافة وتقع غرب واية باتنة مدينةمن مر ليو ،ا ح اإجم غ المس لوحدة  تب

تارا9 بنايات على مساحة ته تار 1,5، تمت إقامة ا  ه

ما  :الحدود البشريةثانيا:  انت  عينة   يأتي:بما أننا اعتمدنا على ااستمارة فان ا

يها أسئلة ااستبيان اذ اشتملت  تي توجه إ عينة ا  على:قد تم تحديد ا

سس ا م اس  إطا يسSOMPACمطاحن اأو كل التالي: وحد أ  التي تنقسم بال

حرؤساء اأقسام  ،العاالمدير  .1 مصا  .)ااطارات(وا

ين. .2  المنف

 أعوا التحكم. .3

 الحدود الزمنية:ثالثا: 

عملية توزيع استمارة ااستبيان  تي خصصت  مستغرقة ا مدة ا ي اأقسام أي  وجمعها، منإن ا مسئو

مؤسسة خاصة با عمال اإطارات ا ك ا ذ تنفيذيين  و م، بهدفا تح ازمة عن  وأعوان ا معلومات ا جمع ا

دراسةواقع وطبيعة  مؤسسة  ومتغيرات ا مبحوثة، حددتفي ا زمنية  ا مدة ا ى غاية  ماي7من با  ماي12إ

2015 

 واأدوات اإحصائية المستخدمة المبحث الثالث: اختبار صدق وثبات ااستبيان

 ااختبارات الخاصة بأداة الدراسةالمطلب اأول: 

تي تم استخدامها تقيس ما تم  قياس ا د من أداة ا تأ ى ا ك من خال صدق اأداة حيث تهدف إ ون ذ وي

فعل قياسه ويقسم  ى:با  إ
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 .الصدق الظاهري:

تي تم  مقياس ا دراسة على ان ا مختصين بمجال هذ ا د على ضرورة اتفاق مجموعة من ا ذي يؤ وا

تي يراد  ظاهرة ا مفهوم أو ا مقياس أو ااستبيان تناسب ا س بدقة ما يراد قياسه، وان هذا ا استخدامه سوف يع

 قياسها.

صدق، فقد استخدم  د من هذا ا لتأ دراسة من قبل )و م استبيان ا يم حيث ح تح مين من أسلوب ا ( مح

ملحق رقم ) ما هو موضح في ا رة   (.05ذوي ااختصاص من جامعة بس

 اأداة:ثبات  . 

و تم يقصد بثبات ااستبانة ان تعطي هذ ااستبانة  بير فيما  ل  ااستقرار في نتائجها، وعدم تغييرها بش

رونباخ  إعادة توزيعها على عدة فا  داخلي أ مرات خال فترات زمنية معينة، من خال حساب معامل ااتساق ا

(Alpha Cronbach)  ية، وتدل على ثبات ااستبيان وقوة اتساقه نتيجة عا انت ا مبحوثين؛ حيث  إجابات ا

ل بـ ) استبيان  فا  داخلي، حيث بلغت قيمة أ جدول رقم )%,ا ل متغير 07(، ويبن ا فا عند  ( قيمة أ

 رئيسي.   

ما هي مبينة في  نتائج  انت ا رونباخ، و فا  دراسة من خال معامل أ باحث من ثبات استبانة ا قد تحقق ا

 :(07) جدول رقم

رونباخ لقياس ثبات ااستبانة( 07)جدول رقم   معامل ألفا 

رونباخمعامل  عدد العبارات المجال الرقم  *الذاتيالصدق  ألفا 

معرفة أوا  . ,  إدارة ا

تغيير ثانيا  , ,  إدارة ا
 , ,  المجموع

رونباخ الصدق الذاتي* فا  معامل أ موجب  تربيعي ا جذر ا  = ا

مصدر: ب بااعتماد على برنامج  ا طا  spss.v17من إعداد ا
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 ةالمستخدماأدوات اإحصائية المطلب الثاني: 

ما تم ااعتماد على حزمة  ي،  وصفي وااستدا يب اإحصائية بشقيها: اإحصاء ا تم استخدام اأسا

لعلوم ااجتماعية  برامج اإحصائية  وصفي ( SPSS)ا تحليل ا نتائج بغرض إجراء ا لحصول على ا

إجابة عن ت ي  دراسة واختبار فرضياتهاوااستدا يب اإحصائية  ساؤات ا ك من خال ااعتماد على اأسا وذ

ية:     تا  ا

دراسة. -1 وصف خصائص ا حسابي:  متوسط ا رارات وا ت مئوية وا نسب ا  ا

مستخدمة. -2 دراسة ا د من درجة ثبات أداة ا لتأ رونباخ  فا   معامل أ

تواء ) -3 طبيعي من خال حساب معامل اا توزيع ا لتأSkwenessاختبار ا ك  بيانات ( وذ د من ان ا

طبيعي. توزيع ا  تتبع ا

دراسة  -4 متعدد  تابع. أثراختبار اانحدار ا مستقل على ا متغير ا  ا

مقياس اآتي:   -5 ذي تم تحديد وفق ا نسبية وا  اأهمية ا

 عدد المستويات/للبديل( الحد اأدنى  –طول الفئة = )الحد اأعلى للبديل 

مقياس  0,8= 5(/1-5) طول الفئة = ى أقل قيمة في ا قيمة إ ك تم إضافة هذ ا متمثلة في بعد ذ واحد وا ا

ذا  خلية وه هذ ا حد اأعلى  تحديد ا ك  صحيح وذ نسبيةا جدول رقم )  ما تصبح اأهمية ا  (08تظهر في ا

 الخماسي( Likert)مقياس الحدود العليا والدنيا ل(: 08الجدول رقم )

ب المصدر:  طا  من اعداد ا

 

 

 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



-نةبات–الفصل الثالث:                 دراسة ميدانية بمطاحن اأوراس وحدة أريس   

 

113 

 

 .تحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية: الرابع المبحث

 الدراسةعينة المطلب اأول: خصائص مبحوثي 

جدول فيما يلي سوف  ما هي موضحة في ا شخصية  متغيرات ا دراسة حسب ا ى خصائص مبحوثي ا نتطرق إ

خبرة09رقم) عمر، عدد سنوات ا جنس، ا ديموغرافية من حيث ا خصائص ا ذي يوضح ا  (، وا

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية09الجدول)

 المئويةالنسبة  التكرار فئا المتغير المتغير

 % 72,5 29 ذكر الجنس

 % 27,5 11 أنث

 % 100 40 المجموع

 % 25,0 10 30-25 العمر

31-36 11 27,5 % 

37-42 10 25,0 % 

 % 22,5 9 أكثر 43

 % 100 40 المجموع

قل المؤهل العلمي ن ف  7,5 % 3 ث

نس  35,0 % 14 ليس

ي  40,0 % 16 دراس ع

ين مؤهل  17,5 % 7 تك

 % 100 40 المجموع

ر مجال الوظيفة الحالية  % 20,0 8 إط

ذ مل من  % 30,0 12 ع
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ن تحك   % 0 ,50 20 ع

 % 100 40 المجموع

%  11 5اقل من  عدد سنوا الخبرة 27,5 

%  18 10إل   5اقل من  45,0 

%  2 15إل  10اقل من  5,0 

%  9 أكثر  15 22,5 

%  40 المجموع 100,0 

ب بااعتماد على برنامج  المصدر: طا  spss.v17من إعداد ا

جدول) الجنس: . ور، حيث بلغت نسبتهم  (09يظهر من ا ذ انوا من ا باحثين تقريبا  ل ا أن 

 ( %27,5)اإناث ( في حين بلغت نسبة 72,5%)

فئة ] العمر: . عمر فنجد أن ا لمتغير ا نسبة  (، % 27,5بواقع ) [ احتلت أعلى نسبةسنة 36-31من با

عمرية ]ل من ا( %25تلتها نسبة ) وفي اأخير نجد  ،[سنة 42-37من [ ]سنة 30-25من فئة ا

عمرية (%22,5أن ما نسبتها ) لفئة ا نسبة      .[سنة فما فوق 43 من] با

مجال  المؤهل العلمي: . نسبة  علميبا مؤهل ا مبحوثين % 40لمبحوثين فقد وجد أن ) ا يحملون ( من ا

يسانس" يحملون( % 35" و نجد أن ما نسبته )شهادة دراسات عليا " "، في حين نجد ان ما شهادة 

مبحوثين  ( % 17,5)نسبته  وين مؤهل"من ا مبحوثين  (% 7,5، بينما نجد ان ما نسبته )"من ت من ا

 ."مستوى ثانوي فاقل"

ية مجال الوظيفة الحالية:  . حا وظيفة ا مجال ا نسبة  مبحوثين %50لمبحوثين فقد وجد أن )با ( من ا

م" و نجد أن ما نسبته ) ( %20( يمثلون "عامل منفذ"، في حين نجد ان ما نسبته )%30"عون تح

 يمثلون "إطار".
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مبحوثين نجد أن ) عدد سنوات الخبرة: . دى ا خبرة  تدقيق في سنوات ا تقع خبرتهم في ( %45وعند ا

مجال مجال%27,5و) ،[سنوات10- 5من ] ا مبحوثين تقع خبرتهم في ا  5من  قلأ] ( من ا

مجال%22,5و) ،[سنوات مبحوثين تقع خبرتهم في ا ثر 15] ( من ا ذين بلغت  [وأ أما اأفراد ا

بحث%5ب ) فقد حددت نسبتهم[ 15إلى  10من ]خبرتهم  وهذا يعني أن ؛ ( من مجموع اأفراد عينة ا

موجودة في  عمرية ا فئة ا بحث مستوى خبرتها متوسط وهذا ما يتوافق مع ا مؤسسة مطاحن عينة ا

زيبان.  ا

 المطلب الثاني: تحليل إجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة 

عنصر سوف نقوم بتحليل محاور  بحث، حيث تم  ااستبانةفي هذا ا  ماستخدابغية اإجابة على أسئلة ا

ارت ي معياري على مقياس  حسابي واانحراف ا متوسط ا وصفي باستخراج ا إجابات أفراد  [5-1] اإحصاء ا

بحث عن عبارات  محورين ااستبانة عينة ا متعلقة با ير ااستراتيجيا تف تنظيمي وا تعلم ا ، بعدها تم ضبط ا

حصول على  لمقياس بغرض ا عليا  حدود ا ذا ا دنيا و حدود ا ك من خال حساب أوا ا مرجح، وذ متوسط ا ا

بر وزن أو درجة وبين أصغرها أي ) فرق بين أ مدى، عن طريق ا مدى يقسم على 4=1-5ا ( ومن ثم ناتج ا

غ عددها  با مقياس وا موجودة في ا درجات ا درجة (5)عدد اأوزان أو ا وزن أو ا ي نحصل على طول ا تا ، وبا

مقياس )طول هذا ا واحدة  مقدر ب ا فئة( وا لمقياس  ،(0.8ـ )ا ل درجة  قيمة في  يتم بعدها إضافة هذ ا

ل عبارة من  فنتحصل مبحوثين عن  حسابي إجابات ا متوسط ا ون ا عليا  وقد تقرر أن ي دنيا وا حدود ا على ا

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 

جدوان ) ما يلي:11( و)10ويظهر ا نتائج   ( تلك ا

 :ممارسة إدارة المعرفة .1

 ؟: ما مدى توظيف مؤسسة مطاحن ااوراس إدارة المعرفةالسؤال اأول
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سؤال يجب دراسة  نتائجإجابة على هذا ا جدول ) وتحليل ا موضحة في ا  (10ا

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

تي تثري   معرفة ا قدرة على تحديد احتياجاتي من ا دي ا
دي علمي  بحث ا  .ا

 موافق  0,577 1,98

نسبة   جديدة با معارف ا أحرص على اإطاع على ا
تي أنجزها  .أعمال ا

 موافق  0,8 1,78

قدرة   تي تتاءم مع اأعمال دي ا معارف ا على تحديد ا
تي أنجزها  .ا

 موافق  0,494 1,75

مهمة في برنامج   معرفة من اأمور ا يعتبر تشخيص ا
مؤسسة.  ا

 موافق  0,616 1,68

نسبة   مهمة با معرفة من اأمور ا لحصول على ا سعي  ا
 لمؤسسة.

 موافق  0,585 1,75

ى   مؤسسة إ داخل.تسعى ا معرفة من ا  موافق  0,662 1,85 تشخيص ا

خارج.  معرفة من ا ى تشخيص ا مؤسسة إ  موافق  0,698 1,98 تسعى ا

داخلية.  مهارات ا خيارات وا ى تشخيص ا منظمة إ  موافق  0,783 1,95 تسعى ا

تساب المعرفة  موافق ثالثا 0,378 1,708 ا

نني  حصول يم معرفة على ا  موافق  0,496 1,90 .متنوعة مصادر من ا

قدرة دي  معلومات تجميع على ا بعض بعضها مع وربطها ا  موافق بشدة  0,591 1,60 .ا

قدرة دي  بيانات تحليل على ا معلومات ا تي وا  أتوصل ا
يها  .إ

 موافق بشدة  0,490 1,62

 موافق بشدة أوا 0,480 1,871 تطبيق المعرفة 

قدرة دي  معارف تطبيق على ا جديدة ا عمل  في ا  وا
بحث اإشراف علمي وا  .ا

 موافق  0,607 1,87

 موافق  0,686 1,87 تطوير و بتحسين تتعلق اقتراحات تقديم على اعمل ما دوما 
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ل استخدام طرق معرفة   .يحتاجه من ا
عمل  فرقة مع أسهم ما دوما  تيا يها أنتمي ا  إثراء في إ

بحث علمي ا  .لمؤسسة ا
 موافق  0,781 1,82

عمل  فرقة مع أسهم ما دوما  تيا يها أنتمي ا  تطبيق في إ
مؤسسات من على معارفنا لها حل أجل ا  .مشا

 موافق  0,810 1,90

فرق متعددة   معرفة من خال ا مؤسسة على تطبيق ا تعتمد ا
جوانب.  ا

قمواف  0,622 1,85  

مؤسسة.يتم تطبيق   خبراء داخل ا معرفة من خال ا  موافق  0,841 1,90 ا
مؤسسة.  خبراء خارج ا معرفة من خال ا  موافق بشدة  0,947 1.78 يتم تطبيق ا

جديدة في عملياتها   معرفة ا ى تطبيق ا مؤسسة إ تسعى ا
جديدة.  اإنتاجية ا

 موافق  0,577 1,97

ل  موافق - 0,352 1,831 إدارة المعرفة 

ب بااعتماد على برنامج  المصدر:    طا  spss.v17من إعداد ا

معرفة، حيث  مبحوثين غير موافقة على ممارسة إدارة ا جدول أعا أن اتجاهات أراء ا يظهر من نتائج ا

حسابي ) متوسط ا مبحوثين 0,352( وانحراف معياري )1,831بلغت قيمة ا (، ومن حيث اتجاهات أراء ا

مرتبة اأخيرة  معرفة، وفي ا ى تطبيق ا مرتبة اأو ان في ا معرفة جاءت موافقة، ف فرعية إدارة ا لعناصر ا

معرفة. معرفة من حيث اأهمية بعد تشخيص ا تساب ا  ا

يل على أ ك د ن وذ تسبون معارف جديدة ويطبقونها ويم معرفة وي موظفين يقومون بتشخيص ا ن ا

فرعي عناصر ا اآتي:توضيح ا معرفة  متغير إدارة ا  ة 

متوسط  تطبيق المعرفة - بحث، إذ بلغ ا ه من قبل عينة ا معطاة  نسبية ا ترتيب اأول حسب اأهمية ا جاء با

بعد ) إجابات عن هذا ا حسابي  ه 0,48( بانحراف معياري )1,871ا بعد  دراسة فان هذا ا مقياس ا (، ووفقا 

 اتجاهات آراء موافقة.
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بحث على عبارات قياس بعد  ك ناحظ ان متوسط إجابات أفراد عينة ا ى ذ معرفةباإضافة إ  تطبيق ا

متوسطات ما بين  موافقةاتجاهات ضمن أراء  معيارية ما بين [1,78-1,97]إذ تراوحت ا  وتراوحت انحرافاتها ا

[0,577-0,947] 

معرفة على أن  وهذا يدل ى تطبيق ا مؤسسة تسعى إ جديدةا جديدة في عملياتها اإنتاجية ا ك ا ذ  ،

معرفة،  بعض في نشر ا مؤسسةيتعاونون مع بعضهم ا جديدة وتستعين ا معارف ا  .بخبراء من اجل تطبيق ا

ه من قبل  تشخيص المعرفة - معطاة  نسبية ا ثاني من حيث اأهمية ا ترتيب ا بعد جاء با ناحظ أن هذا ا

متوس بحث، إذ بلغ ا بعد )عينة ا إجابات عن هذا ا حسابي  (، ووفقا 0,367( بانحراف معياري)1,837ط ا

ه اتجاهات آراء موافقة. بعد  دراسة فان هذا ا  مقياس ا

بحث على عبارات قياس بعد  ك ناحظ ان متوسط إجابات أفراد عينة ا ى ذ معرفةباإضافة إ  تشخيص ا

متوسطات  معيارية ما بين [1,68-1,98]ما بين ضمن أراء اتجاهات موافقة إذ تراوحت ا  وتراوحت انحرافاتها ا

[0,62-0,92.] 

يس  موظفين  قدرة على تحديد احتياجاتهمديوهذا يدل على ان ا بحث  هم ا تي تثري ا معرفة ا من ا

دي علمي  خارجية ا مؤسسة ا تقوم بتشخيص بيئتها ا ك ان ا ذ داخلية. وا بيئتهاهم، و  ا

تساب المعرفة: ه من قبل  ا معطاة  نسبية ا ث من حيث اأهمية ا ثا ترتيب ا بعد جاء با ناحظ أن هذا ا

بعد ) إجابات عن هذا ا حسابي  متوسط ا بحث، إذ بلغ ا (، ووفقا ,( بانحراف معياري ),عينة ا

ه اتجاهات آراء موافقة بشدة. بعد  دراسة فان هذا ا  مقياس ا

ك ناحظ ى ذ بحث على عبارات قياس بعد  باإضافة إ معرفةان متوسط إجابات أفراد عينة ا تساب ا  ا

متوسطات ما بين بشدة ضمن أراء اتجاهات موافقة  معيارية  [0,591-1,60]إذ تراوحت ا وتراوحت انحرافاتها ا

 [.0,591-0,496] ما بين
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موظفين  نهموهذا يدل على أن ا معرفة من مصادر متنوعة يم حصول على ا ديهم ،ا قدرة على تحليل  و ا

تي  معلومات ا بيانات وا يها.ا  يتوصلون إ

 ممارسة إدارة التغيير .2

 ؟ما مدى ممارسة مؤسسة مطاحن اأوراس إدارة التغيير السؤال الثاني:

سؤال يجب دراسة  نتائجإجابة عن هذا ا جدول) وتحليل ا موضحة في ا  (11ا

المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية واأهمية النسبية إجابات أفراد عينة البحث عن  :(11الجدول )

 إدارة التغييرعبارات 

 العبارات الرقم

 

 

المتوسط 

 الحسابي

اانحراف 

 المعياري

اأهمية 

 النسبية

اتجاهات 

 اآراء

معتقدات   عادات، ا قيم، ا تغيير في ا مؤسسة بإحداث ا تقوم ا
تي تقوم عليه. لة ا هي  وا

 موافق  1,011 2,45

فاءات   مهارات و مؤسسة بتدريب وتحسين مستمر  تقوم ا
مشرفين. عاملين وا  ا

 موافق  0,783 1,95

دفع   ازمة  معنوية ا مادية وا حوافز ا مؤسسة ا توفر ا
تغيير. قبول ا عاملين   ا

 موافق  1,062 2

عمال   تغيير واإجابة عن إمداد ا افية حول ا معلومات ا با
 افة تساؤاتهم.

 موافق  1,145 2,35

تقليل من   تغييرات وا عاملين باأمان اتجا ا إشعار ا
 مخاوفهم.

 موافق  1,105 2,10

يس حا بصورة مطلقة فهناك مواقف قد ا ينفع فيها   تغيير  ا
تغيير فقط.  إجراء ا

 موافق  0,552 2,05

تغيير بناءا   مؤسسة باختيار فريق مسؤول عن عملية ا تقوم ا
 على مؤهات.

 موافق  0,675 2,18

منظمة.  قائم با لوضع ا سليم  تشخيص ا  موافق  0,730 1,93 ا

تغيير.   موافق  0,744 1,90 تحديد أهداف عملية ا

تغيير حسب درجة اأهمية.  ويات ا  موافق  0,672 1,90 تحديد أو
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تغيير.  مناسب إحداث ا  موافق  0,744 1,90 اختيار اأسلوب ا

تغيير في   تغيير من خال ا مؤسسة بتحديد مجال ا تقوم ا
سلطة.  أنماط توزيع ا

 موافق  0,917 2,08

وجيا   نو ت تغيير من خال ا مؤسسة بتحديد مجال ا تقوم ا
مستخدمة.  ا

 موافق  0,966 1,88

تغيير في   تغيير من خال ا مؤسسة بتحديد مجال ا تقوم ا
عملية اإدارية.  ا

 موافق  0,733 1,97

تغيير. 15 عملية ا مؤسسة ميزانية   موافق  1,013 2 تضع ا

لتغيير. 16 مناسب  توقيت ا  موافق  0,770 1,85 اختيار ا

لتغيير. 17 امل  تطبيق ا  موافق  1,025 1,97 ا

ذي تم تطبيقه. 18 لتغيير ا فعلية  متابعة ا  موافق   0,758 1,80 ا

تغيير. 19 مؤسسة بتنفيذ ا عمال داخل ا  موافق  0.636 1,83 يلتزم ا

مرسومة من خال  20 نتائج مقارنة باأهداف ا يتم تقييم ا
خلل وأسباب اانحرافات. شف عن مواطن ا  ا

 موافق  0,768 1,98

حل تشجع  21 خاصة  مناقشات وااجتماعات ا مؤسسة ا ا
تغيير. ل ا  مشا

 موافق  0,959 2,05

لمنظمة في  22 معروضة واأنسب  مقترحات ا حلول وا اأخذ با
متبعة. تغيير ا  ظل سياسة ا

 موافق    0,947 2,03

عمل على  23 تغيير من خال ا ااستمرار في ممارسة عملية ا
 وتفادي ما هو سلبي.تعزيز ما هو إيجابي 

 موافق بشدة   0,751 1,97

ل  موافق  / 0,591 1,99 إدارة التغيير 

مصدر: من   ب بااعتماد على برنامج  ا طا  spss.v17إعداد ا

تغيير، حيث بلغت  مبحوثين جاءت موافقة على إدارة ا جدول أعا أن اتجاهات أراء ا يظهر من نتائج ا

حسابي  متوسط ا متغير )قيمة ا  (. ,( بانحراف معياري ),هذا ا

بحث على عبارات  ك ناحظ ان متوسط إجابات أفراد عينة ا ى ذ تغيير جاءتباإضافة إ ضمن  إدارة ا

متوسطات ما بين غير أراء اتجاهات  معيارية ما  [1,72-2,45]موافقة إذ تراوحت ا وتراوحت انحرافاتها ا

 [.0,751-1,011]بين
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موظفين و  تغيير حيث تقوم  دارةإ يقرون بممارسةهذا يدل على أن ا مؤسسة ا قيم، ا تغيير في ا بإحداث ا

تي تقوم عليه لة ا هي معتقدات وا عادات، ا ها  ا، وتمدا افة عما تغيير واإجابة عن  افية حول ا معلومات ا با

مؤسسة باختيار فريق مسؤول عن عملية ، و تساؤاتهم تغيير بناءا على مؤهاتتقوم ا  هم.ا

 اختبار الفرضيات و تفسير النتائج المطلب الثالث:

بيانات قبل  انت ا طبيعي، أي اختبار ما إذا  توزيع ا دراسة، نقوم بإجراء اختبار ا اختبار فرضيات ا

تواء ) ك تم احتساب قيمة معامل اا تحقق من ذ طبيعي أم ا، ومن أجل ا لتوزيع ا ( Skewnessتخضع 

تفلطحومعامل  مجال نجد دراسات تقول ان Kurtosis) ا دراسات في هذا ا مستقلة، ومن بين ا لمتغيرات ا  )

(Skewness[ ون جدول رقم),-( محصور بين]Kurtosis[ و ),-( يجب أن ي ( نجد [، من خال ا

مجال  جميع اأبعاد تقع في ا نسبة  تواء با تفلطح[ وقيمة معامل ,-]أن قيمة معامل اا تقع في داخل  ا

مجال ] طبيعي، وهذا يعني تحقق شرط إجراء تحليل ,-ا توزيع ا بحث تتبع ا بيانات ا [؛ مما يشير أن ا

تحليل  دراسة باستخدام أدوات ا لباحثة بمتابعة تحليل نموذج ا سماح  وثوق بنتائجه، وا ضمان ا اانحدار 

مع اختبارات ا مناسبة   لمية.ا

 التفلطحنتائج معامل االتواء ومعامل  :(12جدول رقم)

 التفلطحمعامل  معامل االتواء  المتغيرات

 0,338 0,496 ادارة المعرفة

 0,560 0,515 تشخيص المعرفة

تساب المعرفة   0,587- 0,640 ا

 0,415- 0,723 تطبيق المعرفة

بإعداد  المصدر:                            طا  SPSSبااعتماد على نتائج ااستبيان من خال  ا
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 أوا: اختبار الفرضيات

 اختبار الفرضية الرئيسية   -1

ية:  تا فرضية ا  سنقوم فيما يلي باختبار ا

H0 دارة التغيير بين إدارة المعرفةدالة إحصائية  اتذ توجد عاقة: ا  مؤسسة مطاحن ااوراس بباتنةفي  وا 

اين لانحدا )α=0,05عند مستوى الدالة    (Analysis of Variance، حيث تم استخدا نتائج تحليل الت

ك.  ي يبين ذ تا جدول ا فرضية، وا نموذج اختبار هذ ا د من صاحية ا  لتأ

د من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية  :(13جدول )  نتائج تحليل تباين اانحدار للتأ

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

لي  39 13,656 المجموع ال

ب المصدر: طا  spss.v17بااعتماد على برنامج  من إعداد ا

 (,=مستوى الدالة)

معامل التحديد  , = �  

   معامل اارتباط  , = � 

وارد نتائج ا جدول رقم ) ةمن خال ا رئيسية13في ا فرضية ا نموذج اختبار ا حيث  ،( يتبين ثبات صاحية ا

محسوبة )Fبلغت قيمة ) ية ),( ا ة0,000( بقيمة احتما دا (، ويبين ,=) ( وهي اقل من مستوى ا

مستقل متغير ا جدول أن ا نموذج يفسر ما مقدار ) ا معرفة  في هذا ا متغير % ,إدارة ا تباين في ا ( من ا

ة إحصائية بين  ية مما يدل على أنه توجد عاقة ذو دا تغيير، وهي قوة تفسيرية عا متمثل في إدارة ا تابع ا ا
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تغيير؛ دارة ا معرفة( وا  معرفة، تطبيق ا تساب ا معرفة، ا معرفة )تشخيص ا نموذج  إدارة ا بناء على صاحية ا

بديلة وهي  فرضية ا صفرية ونقبل ا فرضية ا مختلفة، أي نرفض ا رئيسية بفروعها ا فرضية ا نستطيع اختبار ا

تغيير. دارة ا معرفة( وا  معرفة، تطبيق ا تساب ا معرفة، ا معرفة )تشخيص ا  توجد عاقة بين أبعاد إدارة ا

ة إحصائية  اتذ عاقة توجدا الفرضية الفرعية اأولى: . 1 .1 معرفةدا دارة  بين بعد تشخيص ا وا 

تغيير في مؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة.   ا

 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

لي  39 13,658 المجموع ال

ب المصدر: طا  spss.v17بااعتماد على برنامج  من إعداد ا

 (,=مستوى الدالة)

, معامل التحديد  = �  

,    معامل اارتباط  = � 

جدول رقم) خاص 14يعرض ا نموذج ا تحليل أن ( نتائج اختبار صحة ا فرضية، حيث تبن من خال نتائج ا با

ة اانحدار، حيث بلغت قيمة نموذج دال إحصائيا في تفسير معاد محسوبة ) (F)ا ة ( ,ا دا ومستوى ا

معتمد ,) ة ا دا  (.,=)( أقل من مستوى ا
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ى قيمة رجوع إ تي بلغت )  �وبا معرفة يفسر ما نسبته ) نا (، يتبين0,471ا ( من %47,1أن بعد تشخيص ا

بديلة وهي"  فرضية ا صفرية وقبول ا فرضية ا تغيير، وهذا يعني رفض ا دالة إحصائية  توجد عاقة ذاتإدارة ا

 لمؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة مع إدارة التغيير بين تشخيص المعرفة

تسابة إحصائية بين ا توجد عاقة ذات داالفرضية الفرعية الثانية:  .2.1 معرفة ا دارة  ا وا 

تغيير بمؤسسة مطاحن اأ    وراس بباتنة.ا

تساب(: نتائج اختبار عاقة 15الجدول)  المعرفة مع إدارة التغيير ا

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

لي  39 13,658 المجموع ال

طا المصدر:  spss.v17بااعتماد على برنامج  بمن إعداد ا

 (,=مستوى الدالة)

معامل التحديد  , = �  

   معامل اارتباط  , = � 

جدول رقم) فرضية، حيث تبن 15يعرض ا خاص با نموذج ا تحليل أن ( نتائج اختبار صحة ا من خال نتائج ا

ة اانحدار، حيث بلغت قيمة نموذج دال إحصائيا في تفسير معاد محسوبة ) (F)ا ة ( ,ا دا ومستوى ا

بر( ,) معتمد  أ ة ا دا  (.,=)من مستوى ا
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ى قيمة رجوع إ تي بلغت )  �وبا معرفة تفسر ما ,ا تساب ا لباحث أن بعد ا ( % ,نسبته )(، يتبين 

بديلة وهي" ا  فرضية ا صفرية ورفض ا فرضية ا تغيير، وهذا يعني قبول ا دالة  اتذ عاقةوجد تمن إدارة ا

تساب المعرفة مع إدارة التغيير بمؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة إحصائية   لبعد ا

معر الفرضية الفرعية الثالثة:  .3.1 تطبيق ا ة إحصائية  تغيير ا توجد عاقة ذات دا فة مع إدارة ا

   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

لي  39 13,658 المجموع ال

ب المصدر: طا  spss.v17بااعتماد على برنامج  من إعداد ا

 (,=مستوى الدالة)

معامل التحديد  , = �  

   معامل اارتباط  , = � 

جدول رقم) تحليل أن 16يعرض ا فرضية، حيث تبن من خال نتائج ا خاص با نموذج ا ( نتائج اختبار صحة ا

ة اانحدار، حيث بلغت قيمة نموذج دال إحصائيا في تفسير معاد محسوبة ) Fا ة ( ,ا دا ومستوى ا

معتمد ,) ة ا دا  (.,=)( أقل من مستوى ا
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ى قيمة رجوع إ تي بلغت )  �وبا لباحث أن بعد ,ا معرفة(، يتبين  ( %,)نسبته تفسر ما  تطبيق ا

بديلة وهي"  فرضية ا صفرية وقبول ا فرضية ا تغيير، وهذا يعني رفض ا دالة  اتذ عاقةوجد تمن إدارة ا

 لتطبيق المعرفة مع إدارة التغيير بمؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة.إحصائية 

 مناقشة النتائج وتفسيرها ثانيا:

 مناقشة وتفسير النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة .

سؤال:أظهرت  - مبحوثين عن ا ما مدى ممارسة إدارة المعرفة بمؤسسة مطاحن  نتائج تحليل إجابات ا

لبعد إن ااوراس بباتنة؟  مبحوثين  رئيسي اتجاهات ا معرفة جاءتإدارة ا وسط  ا موافقة، حيث بلغت قيمة ا

ه ) حسابي  انت جميعه1,831ا فرعية  ا موافقة، حيث جاء (، ومن حيث اتجاهات إجابات اأفراد أبعاد ا

ى بعد مرتبة اأو وسط  في ا معرفة" من حيث قيمة ا تساب ا مرتبة اأخيرة بعد" ا معرفة" وفي ا "تطبيق ا

تي بلغت قيمته ) حسابي ا  (.1,708ا

رغم من اتجاهات أراء رى أون مرتبة اأخيرة على ا معرفة" على ا تساب ا سبب وراء حصول بعد "ا ن ا

مبحوثين جاءت مو  يس هناك أي ا لموظفين أي  نسبة  عمل با روتين في ا سلطة، وا زية ا افقة، هذا يدل على مر

معرفةتغييرات جديدة  تساب ا تي تقيس بعد ا عبارات ا ى قلة ا ك ا عمل)و قد يرجع ذ  .في ااستمارة( في ا

تغيير ثاني: ما مدى ممارسة إدارة ا سؤال ا مبحوثين عن ا بمؤسسة مطاحن  ونتائج تحليل إجابات ا

ه ) حسابي  وسط ا مبحوثين جاءت موافقة، حيث بلغت قيمة ا (، ومن 1,99ااوراس بباتنة، ان اتجاهات أراء ا

فقرة) ى ا مرتبة اأو فقراته جاءت موافقة، حيث جاء في ا مبحوثين  فقرة 1حيث اتجاهات ا مرتبة اأخيرة ا ( وفي ا

تي بل23) حسابي ا وسط ا  ( 1,72غت قيمته)( من حيث قيمة ا

تغيير، ياحظ أ  فقرات ذات ااتجا موافقة تندرج تحت إدارة ا ل ا هذا مؤشر يدل على ان  و نرى أنن 

مؤسسة  س أن ا ذي يع دى مؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة، اأمر ا ل واسع  تغيير ا تتحقق بش فقرات إدارة ا

تغيير وا تمارسه.    ا تقوم بإدارة ا
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 تفسير النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة مناقشة و . 

 مناقشة وتفسير الفرضية الرئيسية: .1.2

معرفة بعناصر  ة إحصائية إدارة ا نتائج وجود عاقة ذات دا معرفة،  )تشخيصأظهرت ا تساب ا معرفة، ا ا

معرفة" يفسر  نتائج بأن" إدارة ا تغيير؛ وتشير ا معرفة( مع إدارة ا تطبيق ا , = من ااختافات في   �

عاقة معنوي، حيث بلغت قيمة  تمثيل ا تغيير، وان نموذج اانحدار  تابع إدارة ا متغير ا ، (,( )F)قيم ا

مؤسسة مطاحن ااوراس بباتنة، وصاحية  تغيير  معرفة في إنجاح إدارة ا ى وجود دور إدارة ا فهذا مؤشر إ

عاقة. تمثيل ا خطي   نموذج اانحدار ا

تي بدورها تدعم نموذج ون دراسة، وا متعلقة بمتغيرات ا تنظيرية ا نتيجة تتفق مع اأدبيات ا عتقد أن هذ ا

اآتي: ك  تغيير وذ معرفة مع إدارة ا متعلقة بعاقة إدارة ا نتيجة ا ك هذ ا ذ دراسة وتدعم   هذ ا

ة أحمد صبريدراسة مثل ) حريريدراسة ) (،ها عزيز  )(،مرز نسيم دراسة(، )رافدة عمر ا ممدوح عبد ا

نتيجة تتفق مع  (رفاعى تغيير( نظريا، أي أن ا دارة ا معرفة وا  متغيرين )إدارة ا جلي تداخل وارتباط ا ي فمن ا تا با

نظري واستنتاجاته.  اإطار ا

 مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضيات الفرعية..

 الفرضية الفرعية اأولى:  -

نتائج  عاقة أظهرت ا د معنوية هذا ا تغيير، ويؤ معرفة مع إدارة ا تشخيص ا ة إحصائية  وجود عاقة ذات دا

تي بلغت (F) قيمة محسوبة ا قوية، حيث ان ما   �(، وتعد قيمة ,)  �، وبلغت قيمة (,) ا

عاقة بين ,) �قيمته  ى قوة ا ة  تشخيص( مما يشير إ عاقة مقبو ي ا تا تغيير؛ وبا دارة ا معرفة وا  ا

 إحصائيا.
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 الفرضية الفرعية الثانية   -

نتائج وجود عاقة  ة إحصائية  اتذأظهرت ا معرفةدا تساب ا تغيير ا د معنوية هذا مع إدارة ا عاقة، ويؤ  ا

تي بلغت( F) قيمة محسوبة ا ، حيث ان ما ضعيفة  �(، وتعد قيمة ,)  �، وبلغت قيمة (,) ا

ى ,) �قيمته  عا ضعف( مما يشير إ تغييرا دارة ا معرفة وا  تساب ا عاقة قة بين ا ي ا تا ة غير ؛ وبا مقبو

ناحية اإحصائية.  من ا

 الفرضية الفرعية الثالثة: -

نتائج وجود  ة إحصائية  اتذ عاقةأظهرت ا معرفةدا تغييرمع إدارة  تطبيق ا د معنوية هذا ا عاقة، ويؤ  ا

تي بلغت( F) قيمة محسوبة ا ، حيث ان ما قوية  �(، وتعد قيمة ,)  �، وبلغت قيمة (,) ا

عا,) �قيمته  ى قوة ا تغيير( مما يشير إ دارة ا معرفة وا  ة من قة بين تطبيق ا عاقة مقبو ي ا تا ؛ وبا

ناحية اإحصائية.  ا
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 خاصة:

تي تم توزيعها  يفية انجاز ااستبانة وا لدراسة في  منهجي  فصل على اإطار ا تعرفنا من خال هذا ا

م، منفذينعلى  عليا واعوان تح تي تحتوي على محورين اطارات اادارة ا معرفة، وا تغيير إدارة ا دارة ا ان وا   ،

بحث  ية ا ا ها اإجابة على إش ية: "هدفنا من خا تا "، دور إدارة المعرفة في نجاح إدارة التغيير بالمؤسسةا

متوسط  مئوية، ا نسب ا ا يب إحصائية عديدة  وبعد استرجاعها قمنا بتفريغها وتحليل بياناتها باستخدام أسا

رونباخ، تحليل اانحدار فا  معياري، اختبار أ حسابي، اانحراف ا مست ا متغير ا دراسة اثر ا متعدد  قل على ا

تابع ى صحة  ا نهاية إ فرضيات، وتوصلنا في ا ميدانية واختبار ا دراسة ا ثم قمنا بعرض وتحليل وتفسير نتائج ا

فرضيات.        وقبول ا
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 خاتمة 

واقع أن        عاملين في  إدارةااهتمام بأثبت ا ة ا بيرة فمشار معرفة حققت نتائج  منظمة في ا إدارةا

مساهمة في تقرير مستقبلها عمل، وا تنظيمية ومجاات ا مستويات ا  إدارةجاح من خال تحقيق ن مختلف ا

تغيير    .ا

نا متواضع أهذ و قد أتاح  بحث ا ميداني في ا ا نظري وا جانب ا جمع بين ا ن نلمس صعوبة ا

دراسة،  ميداني هو اآخر أن  حيثا جانب ا جميع جوانبه، وا ى دراسة شاملة  نظري وحد يحتاج إ جانب ا ا

ى معرفة " يحتاج إ دى إدارة المعرفة في نجاح إدارة التغييردور فاءة ومهارة   مؤسسة مطاحن ااوراس" 

 .بباتنة

بحث  وتوصلنا في نتائج خاتمة هذا ا ى مجموعة من ا توصياتا  :وا

  لتوصيات:واالنتائج 

يز . تر مستويات،  إدارةعلى  يجب ا مؤسسة و تطبيقها في جميع ا معرفة في ا ل و فهمها ا بش

امل،  عليا  اإدارةمن بها و دعمها و ااهتمام مت ن هذا أن ا معرفةادارة خطة من وضع يم  ا

متابعة تحديد يجب ما  عمل سير جهة  معرفة(  إدارة)في اطار ا مستويات ا ل بفي جميع ا ش

 صحيح.

معرفة  إدارةتعتبر  . منظمةا عاملين داخل ا تحفيز اأفراد ا ن أداء فضا ع على اابداع، أسلوبا 

هم  فاءة أعما حديثة. وااستفادة منب وجيات ا نو ت   ا

معرفة أسلوبا  إدارةتعتبر  . خارجيةمواجهة ا تغييرات ا بة ا  زبائن،تطور حاجات و رغبات ا أو موا

منافسة،زيادة  خ. حدة ا مة... ا عو تقنية و ا  تطور ا
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معرفة إدارةان اعتماد  . لمنظمة  ا عاملين يحقق  ل ا راد بحيث يشعر هؤاء اأففي تطورها مساهمة 

لمنظمة، باانتماء  واء  ية من اأداء.و هو ما يحقق و ا  مستويات عا

منظمة  . معرفة  إدارةان تبني ا تغييرات و تجسيد على ادخال يساعد ا مرغوبة ا و عملها ة في بيئا

عملية انت لما  تغيير(مقاومة اقلت جيدة هذ ا ى )مقاومة ا ي ااستقرار ف، و هو ما يؤدي ا

منظمة.  ا

معرفة  إدارة . ن ا معلومات تم م في ا تح منظمة من ا يهاا متدفقة ا ى جانب ، ا تي ا حتويها، تتلك ا

ها و تنظيمها حها  و استغا منافسين.صا  و حمايتها من ا

تساب وتطبيق على  . معرفة وا معرفة من )تشخيص ا مؤسسة تشجيع موظفيها على تطبيق إدارة ا ا

معرفة(  .ا

يد على أهمية وعي  . تأ محيطا تغيير من اجل ااستفادة من فرص ا مؤسسة بإدارة ا ال ، من خا

تغيير موظفين على إدارة  مؤسسة وتشجيع ا تغيير في ا  .ممارسة إدارة ا

تغييراقتناع  . معرفة ودورها في نجاح إدارة ا مؤسسة بضرورة تطبيق إدارة ا  .ا

موظفين على . معرفة وااستفادة منها في تغيير بعض أنماط  تبني تدريب ا ممارسة إدارة ا

مرغوب فيها. ية غير ا سلو  ا

 :النتائج من الدراسة التطبيقية

ى أن مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة أريس  . معرفة  و  -باتنة–توصلنا ا تقوم بتطبيق و تشخيص ا

ى بعد مرتبة اأو معرفة حيث جاء في ا تساب ا مرتبة اأخيرة  ا تقوم با معرفة" وفي ا "تطبيق ا

معرفة" تساب ا  .بعد" ا

ى أن هناك عاقة  . تحليل ااحصائي ا معرفة و  إدارةبين ارتباط أشارت نتائج ا ت إدارةا  .غييرا

معرفة و  بإدارةجاء جيد  -باتنة-أفراد مؤسسة مطاحن اأوراس وحدة أريس اهتمام  . تغ إدارةا  يير.ا
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ة  . تحليل ااحصائي أنه ا توجد عاقة ذات دا يها من خال ا متوصل ا نتائج ا  حصائيةإأشارت ا

معرفة  تساب ا تغييربين ا دارة ا مستخدمة في ااستمارة  وهذا راجع وا  عبارات ا ى ضعف ا تي و ا ا

معرفة. تضمنت تساب ا  ثاثة عبارات فقط في بعد ا
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ريم قران ا  ا
مراجع أوا:  لغةا عربية با  :ا

تب:  -أ  ا

اوي،  -1 مل خلوف ا مفاهيمإبراهيم ا ممارسات وا معرفة ا توزيع، إدارة ا لنشر وا وراق   ،عمان. دار ا
سنة.اأردن ر ا  ، بدون ذ

م حسن   -2 رم سا جنابي،أ معرفةإدارة  ا فايات  ، فيا جوهرية.بناء ا لنشر  ا وراق  توزيع،ا عمان  وا
 .2012 اأردن،

ي ووداورد، بول دوبسون،  -3 يمز، سا جاحأان و تغيير ب سعودية، إدارة ا توزيع، ا لنشر وا مريخ  ، دار ا
2002. 

شيمي،  -4 رحمن ا رأسمعرفية بديااحسني عبد ا معرفة ا قاهرة، . دار دارة ا توزيع، ا لنشر وا فجر  ا
 .2009مصر، 

طيطي:  -5 معاصرينخضر مصباح اسماعيل ا لمدراء ا تحديات وااستراتيجيات  تغيير ا دار  ،ادارة ا
طبعة ااوى،  توزيع، ا لنشر وا حامد   .2010، ااردن-عمانا

شهابي:  -6 لوزي، انعام ا فريجات، موسى سامة ا اظم حمود ا سلوك خضير  ظيمي مفاهيم ا ت ا
ى، معاصرة طبعة ااو توزيع، ا لنشر وا  .2009، ااردن-عمان، دار اثراء 

اظم حمود:  -7 شماع، خضير  ظمةخليل محمد حسن ا م ثانية، ظرية ا طبعة ا لنشر، ا مسيرة  ، دار ا
 .2000ااردن، -عمان

حريري:  رافدة -8 تربويةعمر ا مؤسسات ا تغيير في ا ثقافادارة ا طبعة ا، دار ا توزيع، ا لنشر وا ى، ة  او
 .2011، ااردن-عمان

معاني،  د. احمدمحمد سعود جرادات،  ناصر -9 تغيير يوسف عريقات:  د. احمداسماعيل ا ادارة ا
تطوير ى، وا طبعة ااو توزيع، ا لنشر وا  .2013، ااردن-عمان، دار اثراء 

ماذج(اادارة ااستراتيجية حسن محمد احمد محمد مختار:  -10 مفاهيم، وا عربية )ا ة ا شر ، ا
ثانية،  طبعة ا لنشر، ا توريدات  لتسويق وا متحدة  قاهرةا عربية،  جمهورية-ا  .2011مصر ا

معاصرزاوية حسن:  -11 ظيمي ا ت سلوك ا توزيع، ا لنشر وا جامعية  دار ا ندرية، ا ، صرم-ااس
2004. 
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بومي:  -12 تطزيد منير ا ظيمي وا ت تغيير ا توزيع، عمانويرادارة ا لنشر وا معرفة  نوز ا -، دار 
 .2007ااردن، 
م عرفة:  -13 تغييرسيد سا توزيع، اتجاهات حديثة في ادارة ا لنشر وا راية  ، اردنا-عمان، دار ا
2011. 
م عرفة:  -14 تغييرسيد سا حديثة في إدارة ا معرفة ا يات ا توزيعدور تق لنشر وا راية  ، ، دار ا
 .2011، ااردن عمان،
بيسي،  -15 دين ا معرفةصاح ا قاهرة، إدارة ا لتنمية اإدارية، ا عربية  منظمة ا  . 2005، ا

علي، عامر قنديجلي،  -16 ستار ا معرفةعبد ا ى إدارة ا مدخل إ مسيرة ا ثانية، دار ا طبعة ا . ا
توزيع، عمان اأردن،   .2009لنشر وا

لطيف محمود  -17 معرفة  إدارةمطر، عبد ا معلوماتا لنشر  .وا علمية  معرفة ا نوز ا تو دار  زيع، وا
 .2007 عمان، اأردن،

سيد:  -18 عشرينعثمان فاروق ا حادي وا قرن ا تحديات في ا تغيير ا لطباعقوة ا وفاء  ة ، دار ا
ثانية،  طبعة ا توزيع، ا نشر وا  .2008، ااردن-عمانوا

وفحي:  -19 عتوم، قاسم  حو عدنان ا طريق  تغيير ا قيادة وا جاحا توزيعا لنشر وا ، ، دار اثراء 
ى،  طبعة ااو  .2010، ااردن-عمانا

جادري وآخرون،  -20 هجية عدنان حسين ا م علوم  وااستخدامات اإحصائيةاأسس ا في بحوث ا
ية سا تربوية واإ لنشر ، ا توزيعإثراء   .2009، عمان، وا

سلمي:  -21 ظيميعلي ا ت سلوك ا نشر، ا لطباعة وا قاهرة، دار غريب   .، بدون سنة نشرمصر-ا
ى إدارةهمشري، عمر أحمد  -22 طريق إ معرفة ا تميز  ا ريادةا لنشر  .وا توزيع،دار صفاء   وا
 .2012 اأردن، عمان،
نجار:  -23 ميةفريد ا عا ية ا ما مواجهة اازمة ا عربي  تغيير ااستراتيجي ا جادارة ا دار ا امعية ، ا

ى،  طبعة ااو ندريةلنشر، ا  .2009، مصر-ااس
قهيوي،يث عبد اه  -24 معرفة واأهداف  استراتيجية ا ظيميةإدارة ا ت لنشر  .ا حامد  دار ا
توزيع،  .2013 عمان، اأردن، وا
صيرفي:  -25 تغييرمحمد ا لنشر، ادارة ا جامعي  ر ا ف ندرية، دار ا  .2008، مصر-ااس
نمران:  -26 تغييرمحمد بن يوسف ا توزيع، ادارة ا لنشر وا  .2006، ااردن-عمان، دار حامد 
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زيادات، محمد عوادات أحمد  -27 معرفةمعاصرة في إدارة  اتجاهاتا لنشر  . دارا توزيع،صفاء   وا
 .2008 اأردن، عمان،
باقي:  -28 دين محمد عبد ا ظيميماح ا ت سلوك ا توزيع، ا لنشر وا جامعية  ندر ، دار ا -يةااس
 .2003، مصر

عزيز  -29 لمعرفة، رفاعيممدوح عبد ا رياض، اإدارة ااستراتيجية  ملك فيصل، ا ، مطبعة جامعة ا
2007. 
معاني،إسماعيل  جرادات، أحمدناصر محمد سعود  -30 ح، أسماء رشاد  ا صا معرفة إدارةا إثراء  .ا
توزيع،لنشر   .2011اأردن ، عمان، وا
عواملة:  -31 حفيظ ا مؤسساتنائل عبد ا توزيع، تطوير ا لنشر وا فني  ز احمد امين ا مر ، دار ا

ثانية، عمان طبعة ا نشر.-ا ر سنة ا  اأردن، بدون ذ

معرفة:إدارة  نجم،نجم عبود  -32 مفاهيم  ا عمليات وااستراتيجياتا لنشر وا وراق  توزيع وا. دار ا
طبعة ى، عمان، اأردن،  ا  .2005اأو
باحثين:  -33 علماء وا تغيير ومواجهة اازماتنخبة من ا سيد ادارة ا استشارات، ا قرار  ز ا ، مر

طبعة ااوى،  توزيع، ا نشر وا لطبع وا ائه، دار اامين  قاهرةعليوة وشر  .2005، مصر-ا
ظاهر، إبراهيم  نعيم -34 معرفة إدارةا لنشر  .ا حديث  تب ا م ا توزيع، إربدعا  .2009 اأردن، وا

رات واأطروحات  -ب مذ جامعية ا  :ا

 ماجيستير:

جنابي،أميرة هاتف حداوي  -1 افسي  ا ت تفوق ا زبون في تحقيق ا ة بين مقا )دراسةأثر إدارة معرفة ا ر
عراقية مصارف ا ة من ا نيل درجة  ،(عي لية اإدارة  اأعمال،قسم علوم إدارة  ماجستير،متطلبات 

وفة،جامعة  وااقتصاد، عراق ، ا  .2006ا
زطمة، نضال محمد -2 معرفة وأثرها على تميز  ا ماجستير،نيل شهادة  .اأداءإدارة ا تجارة،لية  ا قسم  ا

جامعةإدارة   .2011،اإسامية بغزة اأعمال، ا

يد عبد . 3 و ل،اه ا مد ومية  ا ح مؤسسات ا معرفة في ا ية،تطبيق إدارة ا فلسطي مستوى  لىعوأثرها  ا
وزراءاأداء  ة()دراسة تطبيقية على مؤسسة رئاسة مجلس ا ة لي اأعمال،قسم إدارة  ماجستير، ، رسا
تجارة، جامعة اإسامية  ا  .2012 فلسطين، غزة،ا
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جزائرية  حات، سمراء-4 ظمة ا م معرفة في ا ين ا تبات )دراسةتم ية بم ة ميدا هادة يل ش (،جامعة بات
تباتقسم علم  ماجيستير، م علوم  ،ا علوملية ا قسنطينة  منتوري،جامعة  ااجتماعية، اإنسانية وا

،2008/2009. 

روة-5 ك،  بو ما لمؤسسة عبد ا افسية  ت قدرة ا تدعيم ا مدخل  معرفة  رة مقدم ،ااقتصاديةإدارة ا نيل مذ ة 
علوم  ليه ا تسيير،  ماجستير في علوم ا تسيير، قسم علوم  ااقتصاديةشهادة ا تسييوعلوم ا جامعة منتوري،  را

جزائر،   .2011/2012قسنطينة ا

معرفة في محنط،  يوسف-6 جامعيةحو تطبيق إدارة ا تبات ا م ة ماجستير، ا صص ، تخغير منشورة، رسا
جزائر،  معرفة، جامعة منتوري، قسنطينة، ا دارة ا معلومات وا   .2009/2010أنظمة ا

تميمي، -7 معرفة"طارق فيصل ا ة ماجيستير "أساسيات إدارة ا لية اإدارة  تسويق،، رسا غير منشورة، 
عليا، وااقتصاد دراسات ا بلد، ، قسم ا ر ا مفتوحة، بدون ذ عربية ا اديمية ا  .2011اأ

ظمة )دراسة شتاتحة:  عائشة-8 م ظيمي من خال مدخل ثقافة ا ت تغيير ا ةاحداث ا لغاز-حا ة "مديري سو
توزيع بااغواط"( تسيير، جامعة ا علوم ااقتصادية وا لية ا تسيير،  ة ماجيستير، منشورة، قسم علوم ا ، رسا

جزائر،   .2006/2007ا

ر ااداري ااساميمريم محمد خير عرقسوسي:  عبير-9 ف تغيير في ا ة ادارة ا منشورة،  غير ماجيستير،، رسا
سعودية،  عربية ا ة ا ممل قرى ا تربية، جامعة ام ا لية ا تخطيط،  تربوية وا  .2008قسم اادارة ا

ري:  بهاء-10 عس منجي ا دين ا ظمات ا تغيير في م موذجا(ادارة ا يزية  ما تجربة ا ة ااعمال )ا ، رسا
دنمارك،  عربية با اديمية ا علوم اادارية، اا  .2010ماجيستير، منشورة، قسم ا

تغييرصفر:  اسماعيل-11 تسييرادارة ا ة ماجيستير، منشورة، قسم علوم ا ة لية ااقتصاد، جامع ،، رسا
ر سنة مناقشة.سوريا-دمشق  ، بدون ذ

ظيمياسم:  بدون-12 ت تغيير ا ة ماجيستير، اسباب مقاومة ا لية غير ، رسا منشورة، قسم ادارة ااعمال، 
وطنية، نابلس )فلسطين(،  نجاح ا  .2010/2011ااقتصاد، جامعة ا

ظيمينسيمة،  مرزوق-13 ت تغيير ا وين عمبية ا ت لي، دور ا حاج محند وا رة ماجستير، جامعة ا ، مذ
بويرة، تخصص إدارة   .2012/2013اأعمال ااستراتيجية، ا
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 : تورا  د

ظمة حسين نوي،  طه-1 معرفة بم وجي ودور في تفعيل إدارة ا و ت تطور ا ة)اأعمال ا ع حا مديرية ا امة ا
جزائر( علوم مؤسسة اتصاات ا لية ا  ، تورا د نيل شهادة ا تس ااقتصادية،  تجارية وعلوم ا علوم ا يير، وا

جزائر، 3جزائراجامعة   .2010/2011، ا

دراسات اأبحاث-ج مداخات وا  :وا

 دراسات:

معرفة )دراسة مقدمة(سامر، أحمد بن خليفة،  زاسي -1 ، عمليات تسيير ا تورا ى مدرسة د سنة أو ، ا
لية تسيير،  منظمات، قسم علوم ا علوم ااقتصادية و  تخصص اختصاص تطبيقي وتسيير ا علوم ا

سنة. ر ا رة، بدون ذ تسيير، جامعة محمد خيضر بس  ا
بوسعيدية،  -2 وان: تطبيق إدارة نادية بنت محمد ا معرفة فيدراسة بع ري ا تعلم: إطار ف ز مصادر ا ، مرا

علوم  سلطان ااجتماعيةلية اآداب وا معلومات، جامعة ا ر سنة قابوس، قسم دراسات ا ، بدون ذ
 نشر.

مداخات:  ا

تغيير() ،قويدر معيربي -1 تغيير، مقاومة ا ظيمي، ادارة ا ت تغيير ا  ،مداخلة: مفاهيم اساسية عن ا
تسيير، جامعة سعد  علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا بليدة-دحلبمداخلة،   .، بدون سنة مناقشةا

ملتقيات-د علمية ا مؤتمرات ا  :وا

ملتقيات:  ا

مجموعة : محمد فاق، أستاذ-1 ة  افسية )دراسة حا ت ميزة ا معرفة وتأثيرها في تحقيق ا عمليات إدارة ا
ية( ااتصاات منافسة اأرد رابع حول: ا ي ا دو ملتقى ا ص وااستراتيجيات، ا لمؤسسات ا تنافسية  ناعية خارج ا

عربية،  دول ا محروقات في ا سنة. ،اأردنقطاع ا ر ا  بدون ذ

بشرية بمؤسسات ااتصاات ادارةعادل عياض: -2 موارد ا تغيير وا بشرية ا تنمية ا ، ملتقى دوي حول ا
بشرية، جامعة ورقلة،  فاءات ا معرفة وا  .2004، مارس 09/10وفرص ااندماج في اقتصاد ا
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فتاح: رحيم حسين،  -3 ظمات ااعمال: دوافعه، اهدافه، ومداخلهعاوي عبد ا ظيمي في م ت تغيير ا  ،ا
ملتقى  حديثة،ا منظمات ا تنظيمي في ا تغيير ا دوي حول اابداع وا بليدة،  ا ، ماي 12/13جامعة ا
2010. 

مؤتمرات:  ا

معرفة  فارة،احمد أبو  يوسف -1 عاقة بين استخدام مدخل إدارة ا مؤتمر ،واأداءا ى ا  دراسة تقدم بها إ
معرفة' رابع ''إدارة ا علمي ا لية‘ا علوم  ،  زيتونة اأردنية واإدارية جامعة ااقتصاديةا اأردن  عمان، ،ا

،2004. 

دي  موساوي-2 ة  خديجة،زهية، خا فعا افسية في  لمعرفة:اإدارة ا ت ميزة ا تحقيق ا محيمصدر   طظل ا
جديد ااقتصادي علمي  ،ا لمؤتمر ا خامس،ورقة بحث مقدمة  زيتونة اأردنية حول  ا مع اقتصادجامعة ا  رفة،ا

تسيير،وعلوم  ااقتصادلية  جزائر–جامعة تلمسان  ا  .2005 أفريل، 23/25 ،ا

عاملة في مروان جمعة درويش،  -3 وك ا ب دى مديري فروع ا معرفة ودورها في تحقيق اإبداع اإداري  إدارة ا
لية فلسطين ثاني  مؤتمر ا ى ا خاصة،  ااقتصاد، بحث مقدم إ تطبيقية ا علوم ا علوم اإدارية، جامعة ا وا

منعقد خال:  مفتوحة، ف، جام27/04/2006-26ا قدس ا  .سطينلعة ا

ي يح -4 مؤسسة يه، ضمحمد قويدري، سما معرفة با علمي اااقتصاديةأهمية تسيير ا مؤتمر ا ي ، ا دو
خامس حول  تنمية  اقتصادا معرفة وا لية ااقتصاديةا زيتونة  ااقتصاد،  علوم اإدارية، جامعة ا ، أردنيةاوا

 .2005أبريل،  27-25اأردن، 

ة-5 مستقبل،  ها معرفة وا عرب وا معرفة أحمد صبري، ا رابع '' ادارة ا ي ا دو وي ا س علمي ا مؤتمر ا ا
عربي'' م ا عا زيتونة، اأردن، في ا  .2004أفريل  28-26، جامعة ا

مجات-ه  :ا

محيط ورتل، ) فريد -1 افسية في ظل ا ت ميزة ا تحقيق ا لمعرفة: مصدر  ة  فعا  صاديااقتاإدارة ا
جديد( رة، ماي ا ثاني عشر، جامعة محمد خيضر بس عدد ا علوم اإنسانية، ا  .2007. مجلة ا

قادر صبري،  -2 ة عبد ا عربيةها تجديد في اإدارة ا معرفة ومتطلبات اإبداع وا مجواقع إدارة ا لة ، ا
إدارة، مجموعة  عربية   .2010اأردن، ديسمبر  ،2عدد  ،30ا
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تديات-و ترت: وروابط من م ة اأ  شب

بشرية -1 موارد ا عربي إدارة ا تدى ا م تنظيمي، ا تطوير ا اتب في مجال ا ، محمد احمد إسماعيل، 
2014 ،11h:15، 2015/02/19 ،www.hrdiscussion.com/hr 45021.html. 

تدى طلبة جامعة  -2 رةم علوم ) بس et économiques  esciencتسييروا ااقتصاديةمنتديات ا

gestion ساعة 2015/جانفي/18 ااطاع، تاريخ  .h15:18م، ا
رابط:  -3 تغيير( من ا  http://www.hrdiscussion.com/hr8907.html)خواطر حول ادارة ا

ساعة: 2015مارس  28يوم:   .15:56h، ا
4- http://www.idmc.ae/userfiles/file/strategic%20plan/change_management.

,                      (8/5/2015,09:37 )fpd 
سية: فر لغة ا يا با  ثا

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 
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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 ،،،، 
ذ ااستبانة الي صممت جمع امعلومات الازم ا استكماا للحصول على شهادة يسرنا أن نضع بن أيديكم  ة للدراسة الي نقوم بإعداد

ظماتاماسر ي  وان  التسير ااسراتيجي للم مؤسسة مطاحن اأوراس  :دراسة حالة" دور إدارة المعرفة في نجاح إدارة التغيير بالمؤسسة " بع
 ".–باتنة-أريسوحدة 

ذ الدراسة إى التعرف على  اح إدارة التغيرمدى تأثر إدارة اوهدف  كم ذا اجال ، نأملرأيكم ي ، ونظرا أمية معرفة ي مؤسستكم ي   م
كمتائج تعتمد بدرجة كبرة على صحة إجابتكم، لذلك الالتكرم باإجابة على أسئلة ااستبانة بدقة، حيث أن صحة  ذ ااستبانة  نأمل م أن تولوا 

تمامكم، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عا احهاا   .مل أساسي من عوامل 

م وضع  مخصص)ل( عامة ذا نرجو من ان ا م يطكم علما أن ميع إجاباتكم لن تستخدم إا أغراض البحث العلمي  .لجواب في ا و
 فقط.

 تفضلوا بقبول فائق التقدير وااحترام

 :ةاأستاذ إشراف                                                                        من إعداد: 

  أميـن زويوش                                                       

 /السنة الجامعية: 

 

  فهيمة بوروبة 

 استبانة البحث
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 : البيانات الشخصيةالجزءاأول
جنس:  .  ا

ر                                  أنثى        ذ
عمر: .  ا

 سنة فما فوق             من            -                   -               -               

علمي: . مؤهل ا  ا
وين مؤهل               يسانس               دراسات عليا                   ت  ثانوي فأقل                

ية:. حا وظيفة ا  مجال ا
م            طار           إ                   عامل منفذ                              عون تح

خبرة:.  سنوات ا

ى أقل من  سنوات                                      من  أقل من               سنوات             ا
ى أقل من  من         ثرس سنة                                             ا  نة فأ

 الجزء الثاني: محاور ااستبيان
 :إدارة المعرفة المحور اأول:

 درجات سلم القياس أبعاد إدارة المعرفة

غير موافق  تشخيص المعرفة . الرقم 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق  محايد
 تماما

تي تثري   معرفة ا قدرة على تحديد احتياجاتي من ا دي ا
دي علمي  بحث ا  .ا

     

نسبة   جديدة با معارف ا أحرص على اإطاع على ا
تي أنجزها  .أعمال ا

     

تي تتاءم مع اأعمال   معارف ا قدرة على تحديد ا      دي ا
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تي أنجزها  .ا

مهمة في برنامج   معرفة من اأمور ا يعتبر تشخيص ا
مؤسسة.  ا

     

مهمة   معرفة من اأمور ا لحصول على ا سعي  نسبة ا با
 لمؤسسة.

     

داخل.  معرفة من ا ى تشخيص ا مؤسسة ا       تسعى ا

خارج.  معرفة من ا ى تشخيص ا مؤسسة ا       تسعى ا

داخلية.  مهارات ا خيارات وا ى تشخيص ا منظمة ا       تسعى ا

تساب المعرفة .  ا
معرفة من مصادر متنوعة  حصول على ا نني ا       .يم

بعض دي  معلومات وربطها مع بعضها ا قدرة على تجميع ا       .ا

تي أتوصل   معلومات ا بيانات وا قدرة على تحليل ا دي ا
يها  .إ

     

 تطبيق المعرفة .
عمل و   جديدة في ا معارف ا قدرة على تطبيق ا دي ا

علمي بحث ا  .اإشراف وا
     

دوما ما اعمل على تقديم اقتراحات تتعلق بتحسين و تطوير  
ل من يحتاجه معرفة   .طرق استخدام ا

     

يها في إثراء   تي أنتمي إ عمل ا دوما ما أسهم مع فرقة ا
لمؤسسة علمي  بحث ا  .ا

     

يها في تطبيق   تي أنتمي إ عمل ا      دوما ما أسهم مع فرقة ا
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مؤسسات م لهامعارفنا على ا  .ن أجل حل مشا

فرق متعددة   معرفة من خال ا مؤسسة على تطبيق ا تعتمد ا
جوانب.  ا

     

مؤسسة.  خبراء داخل ا معرفة من خال ا       يتم تطبيق ا

مؤسسة.  خبراء خارج ا معرفة من خال ا       يتم تطبيق ا

جديدة في عم  معرفة ا ى تطبيق ا مؤسسة ا لياتها تسعى ا
جديدة.  اإنتاجية ا

     

 إدارة التغيير المحور الثاني:

تغيير إدارة "  وضع تحسين عملية هي ا ي ا حا راهنة اأوضاع مواجهة خال من لمنظمة ا جديدة أو ا  بمنهج ا
م وهذا منظم، إداري يب و طرق مدروسة من قبل ا ون عن طريق تطبيق إجراءات و أسا تحسين ي تحول أو ا  نظمة."ا
 العبارات الرقم

 

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق  محايد
 تماما

قيم  تغيير في ا مؤسسة بإحداث ا عادات،  ، تقوم ا ا
تي تقوم عليه. لة ا هي معتقدات وا  ا

     

فاءات   مهارات و مؤسسة بتدريب وتحسين مستمر  تقوم ا
مشرفين. عاملين وا  ا

     

مؤسس  دفع توفر ا ازمة  معنوية ا مادية وا حوافز ا ة ا
تغيير. قبول ا عاملين   ا

     

تغيير واإجابة عن   افية حول ا معلومات ا عمال با امداد ا
 افة تساؤاتهم.

     

تقليل من   تغييرات وا عاملين باأمان اتجا ا      اشعار ا



   استمارة البحث                                                                          :(1ملحق رقم )ال
                   

 
 

147 

 

 مخاوفهم.

يس حا بصورة مطلقة فهناك م  تغيير  واقف قد ا ينفع ا
تغيير فقط.  فيها اجراء ا

     

تغيير   مؤسسة باختيار فريق مسؤول عن عملية ا تقوم ا
 بناءا على مؤهات.

     

منظمة.  قائم با لوضع ا سليم  تشخيص ا       ا

تغيير.        تحديد أهداف عملية ا

تغيير حسب درجة اأهمية.  ويات ا       تحديد أو

تغيير.اخ  مناسب إحداث ا       تيار اأسلوب ا

تغيير في   تغيير من خال ا مؤسسة بتحديد مجال ا تقوم ا
سلطة.  أنماط توزيع ا

     

وجيا   نو ت تغيير من خال ا مؤسسة بتحديد مجال ا تقوم ا
مستخدمة.  ا

     

تغيير في   تغيير من خال ا مؤسسة بتحديد مجال ا تقوم ا
عم  لية اإدارية.ا

     

تغيير.  عملية ا مؤسسة ميزانية        تضع ا

لتغيير.  مناسب  توقيت ا       اختيار ا

لتغيير.  امل  تطبيق ا       ا

ذي تم تطبيقه.  لتغيير ا فعلية  متابعة ا       ا



   استمارة البحث                                                                          :(1ملحق رقم )ال
                   

 
 

148 

 

تغيير.  مؤسسة بتنفيذ ا عمال داخل ا       يلتزم ا

ن  مرسومة من خال يتم تقييم ا تائج مقارنة باأهداف ا
خلل وأسباب اانحرافات. شف عن مواطن ا  ا

     

حل   خاصة  مناقشات وااجتماعات ا مؤسسة ا تشجع ا
تغيير. ل ا  مشا

     

لمنظمة   معروضة واأنسب  مقترحات ا حلول وا اأخذ با
متبعة. تغيير ا  في ظل سياسة ا

     

عمل على ااستمرار ف  تغيير من خال ا ي 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
لغ السعر بالقنطار التعيين يس أو ال  السعر بال

 لغ 25سميد رفيع 

 لغ 05سميد رفيع 

 لغ 50فرينة 

 لغ 25فرينة 

 لغ 05فرينة 

 لغ 25دقيق السميد 

 لغ 05سميد الشعير 

 حمص نوع هندي سائب

يف  ي م سي  لغ 01حمص م

 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

لغ 136.00  دج/

لغ 169.00  دج/
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 أرز سائب

 فاصوليا سائبة

 عجائن غذائية

 دج 8000.00

 دج 20400.00

 دج 6000.00

لغ 80.00  دج/

لغ 204.00  دج/

لغ 60.00  دج / 
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 الرقم

 

 الجامعة ااسم الرتبة العلمية

رة شنشونة محمد -أ-أستاذ محاضر   جامعة بس

رة أقطي جوهرة -ب–أستاذ محاضر   جامعة بس

رة أحامخان  -أ-أستاذ مساعد   جامعة بس

 -ب-مساعدأستاذ  

 

 حسام الدين غضبان

 

رة  جامعة بس
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 إدارة المعرفة:

لمعارف في  - مؤسسة؟هل هناك تشخيص   ا

لمعارف في  - مؤسسة؟هل هناك تحديد   ا

ها - تي تمتل معارف ا مؤسسة بتحديد ا  ؟هل تهتم ا

لمعرفة؟هل هناك  - تساب  يف يتم ا ك؟ و  ذ

معارف بين أفرادها؟  - مؤسسة بتحويل ا يف يتمهل تهتم ا ك؟ و  ذ

معرفة؟ -  هل هناك تشارك في ا

معرفة؟هل تقو  - مؤسسة بتطبيق ا  م ا

 إدارة التغيير:

تغيير؟هل هناك  - لعمال قبل ا  تقييم 

تنظيمي؟ - ل ا هي  أخر مرة تم تغيير ا

تغيير؟ - عملية ا  هل هناك متابعة 

تي مستها ماهي مجاات  - مؤسسة؟ا تغيير في ا  ا

 


