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ىشلس الله العلٕ القدٓس علٙ تْفٔقُ ليا بإتماو ٍرِ المركسٗ فَْ 

 اللسٓه اليبْٖ بالتْجُٔ أحق بالشلس عص ّجل ّعنلا

 ." ٓشلسالياس لم مً الله ٓشلس لم"

نخص  بالشلس ّالتقدٓس الأضتاذ الفاضل"ٍٔشْز محند أمين"   

ّصبرِ علٙ تشسفُ بقبْل تأطير ٍرا العنل ّعلٙ  تعاّىُ الصادق 

 علٔيا ّعنلُ بالشٔئ اللثير لٔصل ٍرا العنل إلى المطتْٚ.

 كنا ىتقدو بالشلس ّالتقدٓس إلى أعضاٛ لجي٘ المياقش٘ علٙ

 تفضلَه بالمْافق٘ علٙ مياقش٘ ٍرِ المركسٗ .

 إلى جمٔع أضاترٗ قطه العلْو الإجتناعٔ٘ الرًٓ زافقْىا

 طٔل٘ ٍرا المشْاز الجامعٕ.

 -تٔازت  –بً خلدٌّ إلى عنال ملتب٘ جامع٘ إ

 -تٔازت  -اللَسباٛ   لإىتاج ضْىلغاش مؤضط٘ إلى عنال

 تصّٓدىا أّ المشْزٗ أّ بالتْجُٔ ضْاٛ العٌْ ليا مد مً إلى كل

 بالمساجع ّكل مً ضاعدىا في إتماو ٍرِ المركسٗ .
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تماشيا والتطور اليائل الحاصل في عالم الأعمال والإدارة تقوم المنظمات اليوم بتبني أحدث      
، ولعل من بين ة  والحفاظ عمى ميزتيا التنافسيةالأساليب الإدارية وأكثرىا نجاعة لضمان بقائيا في المقدم

  .المدخل المعرفي أبرز ىذه الأساليب الإدارية إدارة المعرفة أو
نظرا لمدور الفعال  ،ىذا المصطمح أضخى يكتسي أىمية بالغة في السنوات القيميمة الماضيةذلك أن      
غيرت إتجاىات  و المعرفة اليوم في عالم الأعمال، وما صاحب ىذا التطور من قفزاتأصبحت تمعب يالذ

 المادية، إلى الإقتصاديدي المعتمد عمى الموارد العديد من القضايا عمى سبيل الإنتقال من الإقتصاد التقم
   .الحديث المعتمد عمى المعرفة بالدرجة الأولى

ستثمار في الرأس المال البشري وما و       تعتبر إدارة المعرفة إستراتجية تتبعيا المؤسسسة لإستغلال وا 
يمكن أن يحويو العقل البشري من أفكار  وميارات  ومعارف تمكن المنظات من القيام بيماىا ومباشرة 

حداث تغييرات  في تعدييا البنائي والتفاعمىي ةذلك من أجل أن شطتيا من أجل تحقيق أىدافيا بكفاءة  وا 
 الإستجابة إلى التغييرات التي يشيدىا التظان الأقتصادي  

وسنحاول  البحث في  إدارة المعرفة والتغيير التنظيميمن ىذا المنطمق إرتأينا التطرق إلى موضوع و      
موضوعنا ىذا جانبين لذي تمعبو المعرفة في عممية التغيير التنظيمي بحيث سنتناول في طبيعة الدور ا
من أجل التحقق من الفرضيات التي كانت منطمقا لدراستنا وقد جاءت فصول الدراسة  نظري وميداني

 كالآتي:
أسباب إختيار  :فرضيات الدراسة إشكالية الموضوع،: وقد تضمن ىذا الفصل  الفصل الأول:

ثم الدراسات السابقة  ،، تحديد المفاىيمفرضيات الدراسة،  أىمية الدراسة، أىداف الدراسةموضوع،ال
 وخلاصة الفصل. 

بعنوان مدخل إلى إدارة المعرفة تناولنا فية بعض العناصر المتعمقة بالموضوع وتوصمنا  :الفصل الثاني
 .إلى خاتمة الفصل

فيو الإلمام بكل  حاولنافكان تحت عنوان التغيير التنظيمي في المؤسسة الإقتصادية و  ما الفصل الثالثأ 
نتيينا فيو بخلاصة حول الفصلو العناصر المكممة لمموضوع   .ا 

إجراءات الدراسة من خلال معمومات حول المؤسسة محل الدراسة  الفصل الرابع نافي حين تناول     
 .والأدوات التي إعتمدناىا وكذا المنيج والعينة وصولا إلى حاتمة الفصل
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وتحميل ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات العامة  عرض الفصل الخامس نا فيوتناول     
كما إرتأت دراستنا  بجموعة من الإقتراحات  ، م لمدراسةخلاليا إلى إستنتاج عا والجزئية والتي توصمنا من

نتيت بخاتمة.   والتوصيات التي نتمتنى أم تكون منطمقا لدراسة أخرى  وا 



 
 الفصل الأول: تقديه

 الدراسة

 

 أولا: الإشكالية.

 ثانيا:الفرضيات.

 ثالث:أسباب إختيار الموضوع

 رابعا:  أهنية الدراسة

 خامسا: أهداف الدراسة

 سادسا: تحديد المفاهيه

 سابعا:الدراسات السابقة
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 أولا: الإشكالية
شيدت الساحة العممية منذ عقديف مف الزمف تقريبا،إىتماـ واضخح بمفيوـ أدارة المعرفة كمتغير بات 
يفرض نفسو نظرا لمتيار العولماتي اليائؿ، والتغيير المصاحب لو في كافة المجالات لاسيما في مجاؿ 

بأف الموجودات الفكرية وحدىا لـ تعد  إدارة الأعماؿ، والمنظمات وذلؾ بغرض الوصوؿ إلى قناعة تامة
كافية لإحداث التغيير نحو الأفضؿ دوف إشراؾ وبشكؿ واسع الموجودات الفكرية، أو ما يعرؼ في أدبيات 

، إلى البحث في رحيث أصبحت تسعى المنظمات مف خلاؿ ىذا الأخي بالرأس مال الفكري "،الإدارة "
ارد البشرية المتاحة لدييا ، والإحتفاظ بيا لإعادة إستغلاليا كيفية تخزيف المعرفة المضمنة في عقوؿ المو 

 و تطويرىا في المستفبؿ.
ع و الخدمات ذات الجودة وتماشيا والإنفتاح الإقتصادي الذي عرفو العالـ ،مف حرية إنتقاؿ السم

ف في وتأثر المؤسسات بشقييا العامة، والخاصة بما يجري حوليا مف ضغوطات مف طرؼ المنافسيالعالية،
 السوؽ، لذلؾ أضحى مف الضروري مواكبة ىذا الإنفتاح، والتسمح بسلاح المعرفة.
ييا النظاـ الإقتصادي والجزائر كغيرىا مف دوؿ العالـ، عرؼ إقتصادىا إنفتاحا خاصا بعد تبن

بر الذي يدعـ دور القطاع الخاص المحمي والأجنبي ، والتقميؿ مف دور الدولة شيئا فشيئا، وتعتالرأسمالي،
الشراكة را بفضؿ فتح المجاؿ للإستثمار، و المؤسسات الإقتصادية مف بيف المؤسسات التي عرفت نموا معتب

أماـ الشركات الأجنبية، ولذا يجب توجيو تركيزىا و إىتماميا عمى إكتساب المعرفة، وحسف تسييرىا في 
الأساليب ضماف حسف سرياف ظؿ تبني أساليب إدارية حديثة، تساعدىا عمى تحقيؽ النجاح ومف بيف ىذه 

 المعرفة ، والتعمـ المتواصؿ.
فقد تناوؿ مفيوـ إدارة المعرفة، وتحميمو في أكثر مف مدخؿ مثؿ المدخؿ الإجتماعي الفني ،مدخؿ 
الأشخاص إلى الأشخاس، مدخؿ تصميـ عمميات إدارة المعرفة ...إلخ . وذلؾ لما ىذا المفيوـ مف أثر 

ة التنافسية، أيا كاف نوع المؤسسة خدماتية أو إنتاجية مف خلاؿ إدخاؿ عمى المنظمة في تحقيؽ الميز 
تواكب التطور التكنولوجي برمجيات جديدة ،أو أنظمة إتصاؿ حديثة ]انترانيت [، ومعدات إنتاج 

ىذا وتتواصؿ ىذه السيرورة في إستغلاؿ مفرزات عقوؿ الخبراء في المنظمة، تماشيا ومستجدات الحاصؿ،
وما يحممو  ،التغييرية، وما تقره مف قواعد لعب غير مضبوطة تجبر المنظمة بالضرورة عمى البيئة الخارج

ىو الآخر مف موجة التعديلات عمى مستوى الييكؿ التنظيمي،والأفراد وكذا كياف المؤسسة ككؿ والإنتقاؿ 
 بيا مف وضع إلى آخر ، سعيا لتحقيؽ ىدؼ مؤطر مسبقا.
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ثير مف الحبر، فقد وجيت لو إىتمامات العديد مف الباحثيف عمى غرار ولما كاف التغيير موضوع أساؿ الك
 .خسة المنظور الفردي لمتغيير ...إلومدر  ،ومدرسة التفاعؿ الجماعي لمتغيير مدرسة النظـ المفتوحة ،

وتصوب الجيات المختصة بالتغيير إىتماميا لمجانب الباثولوجي في المنظمة ، بعد تشخيصو فقد يكوف 
العلاقات والقيـ والعادات أو تغيير في التقنيات والتكنولوجيا وأنظمة العمؿ، حتى الوصوؿ إلى تغيير في 

 الوضع المرغوب فيو.
ليا مف ىاجس قياس نسبة  وبالنظر إلى الدراسات السابقة التي سبقت الدراسة الحالية، وما شكؿ

ستخراج المعمومات الكامنة لدالمعرفة، ى موظفييا، وحسف إستغلاليا لمتغيير والنمو المعرفي وكذا تقدير وا 
، الإستقرار و الفعالية ومف إلى وضع تتحقؽ فيو ثلاثية النمو نيوض بالمنظمات مف الوضع المتردي،وال

 حاولنا طرح التساؤؿ الرئيسي التالي :ىنا 
 ؟تيارتببشركة إنتاج الكهرباء  إدارة المعرفة في عممية التغيير التظيميما هو دور 

 وبناء عمى التساؤؿ العاـ نطرح التساؤلات التالية:  
 ؟تيارتببشركة إنتاج الكيرباء ىؿ يؤدي توليد المعرفة إلى إحداث تغيير ىيكمي  -1
 ؟تيارتببشركة إنتاج الكيرباء ىؿ يؤدي التشارؾ المعرفي إلى إحداث تغيير في المياـ  -2
 ؟تيارتببشركة إنتاج الكيرباء  يةىؿ يؤدي تطبيؽ المعرفة إلى إحداث تغيير في الموارد البشر  -3

 ثانيا: الفرضيات 

 الفرضية العامة لمدراسة:
 .تيارتببشركة إنتاج الكهرباء  عممية التغيير التنظيمي في دورا مهمًا تؤدي إدارة المعرفة

 الفرضيات الجزئية:
 .تيارتببشركة إنتاج الكيرباء يؤدي توليد المعرفة إلى إحداث تغيير ىيكمي  -1

 عمى المؤشرات التالية:  ةفرضيالسنعتمد في تحميل 
 .المعرفة مف مصادر داخمية وخارجية 
 .الاستعانة بالخبراء والمتخصصيف مف خارج المؤسسة 
  جراء التغيير الييكمي.لإالقدرة عمى التفكير المنظـ 
  معارؼ.الالالتحاؽ ببرامج تكويف لتطوير 
 الدعـ المادي المناسب لإنجاح برامج التكويف. 
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 .طرح الأفكار الجديدة 
 .توليد الأفكار الجديدة 
 ستفادة مف تجاربيا الماضية لإحداث تغيير ىيكمي جديد.الا 
 .تيارتببشركة إنتاج الكهرباء  يؤدي التشارك المعرفي إلى إحداث تغيير في المهام -2

 مؤشرات الفرضية الثانية كالتالي: 
 .)شبكة اتصاؿ داخمية )انترانيت 
  ونشريات.إصدار مطبوعات 
 .نقؿ الخبرات والمعارؼ بيف الأفراد 
 .الدوراف الوظيفي لمعامميف 
 .قناعات مشتركة لدى العماؿ بأىمية إثراء المياـ 
 .اتصالات رسمية مع العامميف لشرح أىداؼ التغيير الوظيفي 
 .العمؿ ضمف فريؽ العمؿ كوسيمة لزيادة المعارؼ الجماعية 
 .تيارتببشركة إنتاج الكهرباء  في الموارد البشرية يؤدي تطبيق المعرفة إلى إحداث تغيير -3

 سنعتمد في تحميؿ الفرضية عمى المؤشرات التالية: 
 ستقطاب الموارد البشرية.إ 
 .توظيؼ المعرفة المتاحة لتغيير الموارد البشرية 
 .تطبيؽ المعرفة بيدؼ تغيير الموارد البشرية 
 ات.الاعتماد عمى أنظمة جديدة في استقطاب أحسف الكفاء 
 .الحد مف الإجراءات التي تعيؽ تغيير الموارد البشرية 
  ءداالأتقييـ معارؼ الجديدة عند التطبيؽ. 
 .عممية التعمـ لاستغلاؿ القدرات الشخصية لمعامميف 
 ز عمى المعارؼ لتحقيؽ تغيير في الموارد البشرية.يتركال 
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 النموذج الفرضي لمبحث
 

 المتغير التابع: التغيير التنظيمي          الدور المتغير المستقل: إدارة المعرفة                   

 
 المصدر: إعداد الطالبتين

 
 
 
 
 
 

 توليد المعرفة
 
 
 
 

 في المعرفة. التشارك
 
 
 
 

 تطبيق المعرفة

 تغيير الهيكل التنظيمي.
 
 
 
 

 تغيير في المهام.
 
 
 
 

 تغيير الموارد البشرية
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 الموضوعأسباب إختيار  ثالثا:
 .الفضوؿ العممي لمتعرؼ عمى طبيعة موضوع إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي 
  موضوع جديد في الأدبيات التنظيمية.يعتبر موضوع الدراسة 
 السوسيولوجية حوؿ موضوع إدارة المعرفة. قمة الدراسات  
 .عدـ تناوؿ موضوع إدارة المعرفة بكثرة في تخصصنا 
  المعرفة والتغيير التنظيمي ضمف إىتمامات البحث العممي بالجامعة إندراج موضوع إدارة

 الجزائرية.
  .إرتباط موضوع الدراسة بالعنصر البشري الذي يعد الركيزة الأساسية في المنظمة 
 .الرغبة في معرفة مدى إستخداـ المؤسسة لمتكنولوجيا الحديثة 

  رابعا: أهمية الدراسة
 المؤسسة. عالـالمعرفة في ب تزايد الاىتماـ 
 الأعماؿ. عالـ بروز ظاىرة التغيير التنظيمي كمدخؿ تتنظيمي جديد في 
 الأونة الآخيرة رافعة التطور الاقتصادي. في ةالمعرف أصبحت 
  .أصبحت المعرفة خيار استراتجي لممؤسسات الراغبة في التحوؿ المنظماتي  

 خامسا: أهداف الدراسة
  بالمؤسسة مجاؿ الدراسة. التغيير التنظيميفي عممية معرفة الدور الذي تمعبو إدارة المعرفة 
  والمنافسة الخارجية. البيئية في مواجية التحديات معرفة دور إدارة المعرفة 
 في  عمى الإبداع اتعتباره أحد المحفز بإ، التغيير التنظيمي في حياة المؤسسة معرفة دور

 المنظمة.
  التغيير التنظيمي.إدارة المعرفة و  المعرفة العممية بموضوعإثراء 
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 سادسا: تحديد المفاهيم
 إدارة المعرفة: .1
 قبؿ أف نتطرؽ إلى مفيوـ الإدارة بالمعرفة يجب أولا أف نتطرؽ إلى مفيوـ الإدارة. 

تطمؽ عادة في المجاؿ الحكومي وتعني تنسيؽ الجيود والأفراد والجماعات لتحقيؽ ىدؼ  تعريف الإدارة:
معيف وتشمؿ مرحمة التخطيط والتنظيـ والتوظيؼ والتوجيو والتنسيؽ والإبلاغ والتمويؿ والرقابة.)معجـ 

 ( 8العموـ الإجتماعية،ص
 دارة بالمعرفة:إـ تعريف 
 "تعريفTam"  لإدارة وتفعيؿ مخازف المعرفة في المنظمة وتوظيفيا  : }ىي عممية منتظمة وفاعمة

 ( 88،ص4102في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.{  )أبو النصر،
"  ركز عمى تفعيؿ مخازف المعرفة دوف الإشارة إلى باقي العمميات مف Tamنستنج مف ىذا التعريؼ أف "

 جمع تنظيـ ، نشر، استخداـ ،استغلاؿ ، وتحديث. 
 :"رة النظامية والواضحة لممعرفة والعمميات المرتبطة بيا والخاصة }الإدا تعريف "سكايرم

 ( 84،ص4112باستخداميا وجمعيا وتنظيميا ونشرىا{.)الشيمي،
"،ىو مجموعة عمميات مترابطة ومتوالية تسعى لحفظ المعرفة      إف مفيوـ إدارة المعرفة حسب "سكا يرـ

 صب في فائدة ومصمحة المنظمة والفاعميف فييا.واستغلاليا،غير أنو لـ يشر إلى أنيا كميا عمميات تن
  ىي مجموعة مف العمميات التي تتحكـ وتخمؽ وتنشر وتستخدـ المعرفة مف قبؿ الممارسيف{

 (                         84،ص4118لتزودىـ بالخمفية النظرية المعرفية اللازمة لتحسيف نوعية القرارات وتنفيذىا{.)الممكاوي،
المفيوـ عمى أف إدارة المعرفة ىي مجموعة ممارسات منظمة لاستغلاؿ المعرفة في الرقي يركز ىذا   

 بعممية اتخاذ القرار، غير أف المعرفة يمكف أف تساىـ في تحسيف جميع العمميات مف "اتصاؿ
 وتحسيف الأداء. تغيير، تفويض،تطوير،

  والاستفادة مف المعرفة{)جاد }عبارة عف تجميع لمعمميات التي تؤدي إلى خمؽ ونشر وتوزيع
 (402، ص4101الرب،
جاء ىذا التعريؼ مختصرا حيث أف مفيوـ إدارة المعرفة أوسع بكثير مف كونو جمع وخمؽ ونشر       

 واستفادة مف المعرفة.
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  ىي القياـ بتحديد قائمة بالمعارؼ والمعمومات اليامة والضرورية التي تحتاج إلييا المنظمة عادة{
 .( 4102،ص4101فيـ الأوضاع القائمة وفي عممية اتخاذ القرارات الصحيحة{)رضا، لممساعدة في

أشار ىذا التعريؼ إلى أف إدارة المعرفة ىي عممية تجميع لممعارؼ الميمة مف أجؿ تقييـ الوضع الراىف 
ة لممؤسسة وكذا المساعدة في عممية اتخاذ القرار الصائب غير أنو لـ يشر إلى عمميات إدارة المعرف

 كاممة.
 :الذي نقترحو لموضوع بحثنا التعريف الإجرائي

مجموعة من العمميات التي تساعد عمى إنتاج المعرفة ونشرها بين الأفراد من أجل إدارة المعرفة هي  "
 حماية الموارد الفكرية والذهنية"

 [organisationnel changeالتغيير التنظيمي.] .2
  بدلو أو جعمو عمى غير ما كاف عميو.  تعريؼ التغيير لغويا:  غير الشيء أي 
 ػHarvey Brown :{  خطة متكاممة متعمقة بمختمؼ أنشطة منظمة الأعماؿ المرتبطة بإحداث

 (04،ص ،  4104) يافي ،الخفاجي ػ.التغيير والتطوير خلاؿ مدة زمنية محددة{
 .بدقةأشار ىذا التعريؼ بالإجماؿ إلى الجوانب التي يمسيا التغيير دوف تحديدىا 

 عبارة عف ظاىرة التحوؿ في الأنظمة المعقدة مف ثقافية واجتماعية واقتصادية  : } ريتشارد روبرت
 (29، ص ،4112وتكنولوجية والتي تكوف أساسيات المجتمع{.) العطيات،

 المنظمة ركز ىذا التعريؼ عمى التغيير في البناء الاجتماعي ككؿ دوف الإشارة إلى التغيير داخؿ
  عممية تحسيف أو تطوير عمى المنظمة بحيث تكوف مختمفة عف وضعيا  الباري:تعريف عبد{

 (020، ص،ػ4102الحالي وبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ{.) خيري ػ 
 اكتفى ىذا الباحث بتعريؼ عممية التغيير في حيف لـ يشير إلى المدة والجوانب المتعمقة بعممية التغيير.   
 ىو إحداث تعديلات في سياسة الإدارة أي عنصر مف عناصر  ربي:}تعريف كامل محمد مغ

 (02ػ ص  4104العمؿ التنظيمي.{) عبد الله ػ 
 بيف ىذا التعريؼ أف التغيير ىو إضفاء جممة مف التصحيحات التي تمس الإدارة بالدرجة الأولى.

 : الأداء وتقييميا }ىو عممية تشمؿ سموكيات الأفراد وىياكؿ التنظيـ ونظـ  تعريؼ سعيد عطيوي
 (048، ص 4112والتكنولوجيا وذلؾ بغرض التفاعؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة{ .) الصريفي، 

شمؿ ىذا التعريؼ جميع أبعاد التغيير التنظيمي دوف تحديد فترة التغيير أو المجاؿ الزمني الذي يمكف أف 
  يشغمو التغيير.



تقديم الدراسة                                                            الفصل الأول:   
 

11 

 

 :التنظيمي التعريف الإجرائي لمتغيير
 الإنتقال من وضع إلى وضع آخر أفضل بهدف التكيف مع البيئة الخارجية".نقصد به في بحثنا " 

 الدراسات السابقة: سابعا:
 دراسات حول إدارة المعرفة  - أ
دراسة ميدانية  )تمكيف المعرفة في المنظمة الجزائرية ، :الموسومة بعنواف  سمراء كحلاتدراسة  .1

جامعة  لنيؿ شيادة ماجستير في عمـ المكتبات،مذكرة مقدمة  بمكتبات جامعة باتنة،
 . 4112-4118منتوري،قسنطينة،

 أهداف الدراسة: -
معرفة موقؼ المكتبات محؿ الدراسة مف المعرفة التي تممكيا والتي تحتاجيا، وما إذا كانت ممارسات إدارة 

ستراتيجياتيا، كما تيدؼ الدراسة إلى الوقوؼ عم ى ظروؼ القوة البشرية المعرفة تحتؿ دورا في أعماليا وا 
 العاممة بيا، ومدى الإىتماـ بتطويرىا وجعميا عمى أتـ الإستعداد لتمكيف وتفعيؿ المعرفة لدييا.

 منهج البحث المستخدم في الدراسة:
تـ الإعتماد عمى منيج دراسة الحالة لما يتيحو مف الدراسة التفصيميةالمتعمقة لحالة الدراسة، بيدؼ 

مف المعمومات التي تفيد في تشخيص الواقع الرتيف لمحالة ولمتعامؿ مستقبلا، وقد الحصوؿ عمى أكبر قدر 
ىتمامات ومشكلات أفراد مجتمع البحث  إستخدـ الباحث ىذا المنيج لمتحميؿ والتعرؼ بدقة عمى إتجاىات وا 

 فيما يتعمؽ بالمعرفة وتمكينيا ,
 :عينة الدراسة -

ت الجامعيةلحامعة باتنة، وتـ إختيار عينة قصدية تـ فييا شممت الدراسة كؿ العماؿ المستخدميف بالمكتبا
فردا.وتـ  022إستثناء بعض الفئات التي لا تخدـ الدراسة ،حيث بمغ العدد الإجمالي لأفراد عينة الدراسة 

 الإعتماد عمى الإستبياف في الدراسة.
 :نتائج الدراسة -
في ما عدا الرجوع إلى الزملاء ذوي توصمت الدراسة إلى أف المعرفة في المكتبات مجيولة اليوية، -

 التأىيؿ العممي فيما يخص بعض الممارسات الروتينية كمصدر ضعيؼ لإكتساب المعرفة.
تسود مكتبة جامعة باتنة ثقافة تنظيمية مبنية عمى غرس روح التعاوف مع نقص فادح في  -

نعداـ الثقافة المعرفية والتي تعود إلى نقص ال  تأىيؿ العممي.الإمكانيات التكنولوجية وا 



تقديم الدراسة                                                            الفصل الأول:   
 

12 

 

 ليذا خمصت الدراسة إلى تقديـ بعض التوصيات أىميا:
 نشر الوعي بأىمية المعرفة ،والحث عمى تعمميا وتمكينيا والعمؿ بيا . -
الإعتماد عمى العمؿ المعرفي وحصر المعرفة وخرطنتيا، وتوفير إمكانيات فعالة لإكتسابيا مع  -

 العمؿ عمى توليدىا وتشاركيا ونقميا.
نية التحتية لتكنولوجيا المعمومات وحرية إتاحتيا مع تشجيع إستخداميا والتواصؿ بيا تحسيف الب -

 بدء بالأدوات البسيطة مثؿ إستخداـ البريد الإلكتروني إلى خمؽ قاعدة معرفة مشتركة.
)نحو تطبيؽ إدارة المعرفة في المكتبات الجامعية(:تقييـ إستعداد : بعنوان لمحنط يوسفدراسة  .2

عروة الجامعية، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ المكتبات،جامعة منتوري مكتبة أحمد 
 .4101قسنطينة 

 .ىدفت الدراسة إلى معرفة المجالات التي يمكف أف تطبؽ إدارة المعرفة في المكتبات الجامعية 
 بناء نموذج تقييـ وتوظيؼ إدارة المعرفة في المكتبات الجامعية.

 ستخداـ الإستبياف لجمع البيانات وقد شممت الدراسة جياز وقد طبقت الدراسة ال منيج الوصفي،وا 
 الموظفيف لمكتبة أحمد عروة إضافة إلى طمبة عمـ المكتبات السنوات النيائية وأيضا المشرفيف بالمكتبة.

 نتائج الدراسة:            
 التميز.ضرورة التوجو نحو تبني مبادرة إدارة المعرفة بإعتبارىا وسيمة لتحقيؽ  -

العمؿ عمى تجسيد إدارة المعرفة والعمؿ عمى عصرنة المكتبات الجزائرية،بالإعتماد عمى إقتصاد المعرفة 
 الحديث.

 الإعتماد عمى التشارؾ المعرفي والعمؿ الجماعي,لتفاعؿ مع مستجدات العصر وتطوراتو. -
لتنافسية لممؤسسة : إدارة المعرفة كمدخؿ لتدعيـ القدرة ابعنواف بوركوة عبد المالكدراسة  .3

دراسة ميدانية لشركة نجمة للإتصالات،مذكرة مقدمة كجزء مف متطمبات نيؿ شيادة  الإقتصادية:
-4100الماجستير في عموـ التسيير،كمية العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير،جامعة منتوري،قسنطينة 

4104. 
 تيدؼ الدراسة إلى:
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ستراتيجياتيا.محاولة   - لقاء الضوء حوؿ مفاىيميا وأىدافيا وا  محاولة تعميؽ الفيـ بموضوع إدارة المعرفة وا 
الربط بيف أثر تبني ىذا المسعى الإداري الحديث وحسف تطبيقو في بناء وتدعيـ القدرة التنافسية 

 لممنظمة،بما يمكنيا مف البقاء والإستمرار. 
عامؿ بالمؤسسة وقد تـ الإعتماد  021عامؿ مف مجموع  21فقد إختار الباحث  أما بالنسبة اعينة الدراسة

عمى المنيج الوصفي التحميمي وأسموب دراسة الحالة بالإضافة إلى الإستبانة في جمع المعمومات،وقد تـ 
 التوصؿ إلى النتائج التالية :

 نافس.إف تطبيؽ إدارة المعرفة في المؤسسة يضمف توفير المعرفة حوؿ قوى الت
تسعى إدارة المعرفة مف خلاؿ عممياتيا إلى توليد وتخزيف وتوزيع وتطبيؽ المعرفة في المؤسسة بيدؼ 

 الإبداع.
ستخداميا لتوليد معرفة جديدة مف أجؿ خمؽ  إف جوىر إدارة المعرفة ىو المحافظة عمى المعرفة أولا وا 

 القيمة،وتدعيـ القدرة التنافسية .
:)دور تكنولوجيا المعمومات في تحسيف صورة المؤسسة بعنواف الموسومة أمال أيوبدراسة  .4

الصناعية( دراسة حالة لمركب تكرير البتروؿ بسكيكدة ،مذكرة مقدمة ضمف متطمبات الحصوؿ عمى 
-4109سكيكدة، 0244اوت 41شيادة دكتوراه في عموـ التسيير.تخصص تسيير المؤسسات،جامعة 

4102. 
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 أهداف الدراسة:
الدراسة إلى التعرؼ عمى دور تكنولوجيا المعمومات في تحسيف صورة المؤسسة الصناعية، مف ىدفت 

خلاؿ التسييلات والمزايا التي تتيحيا إستخدامات تكنولوجيا المعمومات،لكؿ مف العما الإداري وعناصر 
ا المزيج التسويقي وعناصر المزيج الترويجي مما يؤثر إيجابا عمى صورة المؤسسة مع بيئتي

 الداخمية،والخارجية.
ولتحقيؽ ىذا اليدؼ تـ صياغة إستباف وزع عمى عينة تمثؿ وجية نظر العامميف بيذا المركب،والبالغ 

وقد إعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي لشرح واقع وأبعاد إستخدامات تكنولوجيا 041عددىـ 
 المعمومات،وتوصمت الدراسة إلى:
المسؤوليف عمى إستخداـ تكنولوجيا المعمومات ما يساىـ في تحسيف العمؿ وجود إىنماـ واضح مف قبؿ 

 الإداري.
  مساعدة البرمجيات الجاىزة مكف مف تحسيف المنتوجات مثؿ إستخداـ الحاسوب،وكذا تسييميا لعمميات

 المراقبة فور حدوث أي مشكؿ يمكف معالجتو بسرعة.
 س إيجابا عمى صورة المركب محؿ الدراسة.إستخداـ التقنيات الحديثة مف قبؿ المسؤوليف إنعك 
حالة جامعة زياف  دراسة : )إدارة المعرفة كأساس لأداء مستداـ ومتميز(بوزيداوي محمددراسة  .5

مقدمة ضمف متطمبات شيادة ماجستير تنمية وتسير الموارد البشرية:جامعة الجمفة  مذكرة ،عاشور بالجمفة
4109-4102  
 أىداؼ الدراسة:      
  المساىمة في تسميط الضوء عمى إدارة المعرفة،وىي أحد موضوعات الإدارة المعاصرة التي جذبت

 إىتماـ المدراء في تحقيؽ آداء مستداـ ومتميز.
  إبراز أىمية إدارة المعرفة في المنظمة المعاصرة في ظؿ الإقتصادية المبنية عمى المعرفة 
 .توضيح ممارسات المؤسسات المتميزة 
 أثر ودور تفعيؿ عمميات إدارة المعرفة عمى تمييز آداء المؤسسات. التعرؼ عمى 
 .التعرؼ عمى واقع إدارة المعرفة في المؤسسة الجزائرية 
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 منهج الدراسة:
تـ الإعتماد عمى المنيج الوصفي مف أجؿ التحميؿ والمناقشة وتـ الإعتماد عمى أسموب دراسة الحالة مع 

أستاذ مف مجتمع البحث الكمي البالغ  001الدراسة فقد تـ إختيار  إستخداـ التحميؿ أما بانسبة لعينة
 مفردة. 288عددىـ

 نتائج الدراسة:
تتوافر جامعة الجمفة عمى عممية تشخيص واكتساب المعرفة وىذا واضح مف خلاؿ رصد المعرفة المتجددة 

وخارجية وعقد ندوات والمشاركة في الممتقيات المختمفة وطنيا ودوليا وعمؿ ممتقيات ومؤتمرات محمية 
 ودورات تدريبية لزيادة ميارات الباحثيف كما تتعاقد مع مراكز بحث مختمفة لتبادؿ المعرفة.

كما تتوافر عمى توليد المعرفة وىي تعتمد ورش التعمـ التنظيمي في مخابر البحث العممي كما أف نظـ 
 ممية تفتح حمولا لمشكلات المجتمع. الحوافز والمكافآت تشجع عمى إبتكار المعرفة كما ترعى مؤتمرات ع

 التغيير التنظيمي:حول  دراسات  -ب 
مدخؿ التحميؿ  :)سسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات، بوشمال أحمددراسة   .1

مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ  الإستراتيجي ،دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحف الإغواط،
 . 4100-4101وعمؿ الإجتماع ،خصص تنظيـ 

براز أثره في حؿ المشكلات ورفع مستوى  ىدفت الدراسة إلى تقديـ إطار سسيولوجي لموضوع التغيير وا 
الأداء والخدمات وكذلؾ تحقيؽ أىداؼ المنظمة، بالإضافة إلى معرفة التغيير التنظيمي في تعظيـ الفاعمية 

 التنظيمية.
،أما بالنسبة لعينة الدراسة فقد شممت جميع العامميف إعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي

عاملا ،أما بالنسبة للأدوات التي إعتمدىا فقد تمثمت في 008بمؤسسة مطاحف الأغولط والبالغ عددىـ 
 المقابمة والملاحظة والإستمارة.

 نتائج الدراسة:
و إرتفاع معدلات االحكـ عمى مؤسسة مطاحف الأغواط بضعؼ فاعميتيا بسبب غياب عممية التوظيؼ 

 دوراف العمالة.
 .السموؾ العمالي السمبي الذي تشيده المؤسسة 

 وفي الأخير قدـ الباحث بعض التوصيات والإقتراحات أىميا:
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 .عمى المؤسسة وضع إدارة خاصة بعممية التغيير 
 .إشراؾ العماؿ في عممية القرار وتوزيع الأجور بعدالة 
دراسة ميدانية بمؤسسة إنتاج الكيرباء "الطاىير"  )فعالية التغيير التنظيمي ( :فاطمة بوقريطدراسة  .2

ولاية جيجؿ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الإجتماع التنظيـ والعمؿ ،جامعة منتوري 
 .4104-4100قسنطينة  

 هداف الدراسة :أ
 استيدفت الباحثة جممة مف الأىداؼ يمكف إجماليا فيما يمي:

 عرفة مامدى إقداـ المؤسسة عمى التغيي في ظؿ التسارع والتطور الإقتصادي العالمي.م 
 طة بالتغيرات الحادثة في المؤسسةمعرفة أىـ الظروؼ المحي. 
 .التأكد مف مدى تحقيؽ التغيير لمفعالية الإقتصادية ،وذلؾ في ضوء زيادة الإنتاج 

إستخدمت الباحثة طريقة المسح بالعينة. أما بالنسبة المنيج المتبع في الدراسة ىو المنيج الوصفي ،وقد 
 عامؿ بالمؤسسة محؿ الدراسة. 499عاملا مف مجموع  89لعينة الدراسة فقد تـ إختيار 

 النتائج المتوصل إليها:
  إىتماـ المؤسسة بالتغير انوعي ،وقد إستنتجت أف التغيير الذي لا ينتج واقع معيف يستيدؼ تغيي

الشكؿ الذي يستبدؿ معو نمط التفكير القائـ بنمط أحسف منو،مف شأنو أف يشكؿ عائؽ الثقافة التنظيمية ب
 أماـ السير لبحسف لممؤسسة .

  الشعور بأف فضاء العمؿ ىو مجاؿ للإبداع والإبتكار والتعاوف ،والتشارؾ وأنو مجاؿ لصياغة
القوؿ أف ىذا التغيير فعاؿ في الأىداؼ بالصورة التي تميز الذىنيمت الفاعمة ،وبتحقؽ ىذه الشروط نستطيع 

 أي مجاؿ سواء كاف تكنولوجي أو في الييكؿ التنظيمي.
دراسة حالة شركة  )أثر التغيير التنظيمي عمى آداء الموارد البشرية ( :علاوي عبد الفتاح دراسة .3

 9الجزائرسونمغاز"الأغواط " أطروحة مقدمة لنيؿ دكتوراه في عموـ التسيير ،تخصص إدارة أعماؿ ،جامعة 
،4104-4109 . 

 أهداف الدراسة:
  براز الآثار المترتبة عمييمف خلاؿ التعرض لممبادئ المختمفة التعرؼ عمى التغيير التنظيمي كمفيوـ وا 

 التي يقوـ بيا.
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 :تسميط الضوء عمى أىـ المشاكؿ والعوائؽ التي يمكف أف تعترض عمميات التغيير التظيمي 
 لتزاـ العاممي  ف بعمميات التغيير التنظيمي.دراسة مدى تأثر وا 

 المنيج المستخدـ والعينة:
للإجابة عمى عينة الإشكالية تـ الإعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي،ومنيج دراسة الحالة عف طريؽ 

 المسح الإجتماعي بإستخداـ الإستبياف.
 نتائج الدراسة :

وجيا المتطورة في تحسيف آداء المنظمة ،فيي لمتغيير التكنولوجي دور إيجابي إذ لايمكف إبتكار دور التكنول
 تساعد عمى سرعة الآداء والإقتصاد في التكاليؼ .

مف أىـ إيجابيات مقاومة التغيير التنظيمي إكتشاؼ أخطاء التغيير وجوانب القصور وكذلؾ مدى تقبؿ 
 العامميف لو.

فع ثقة المرؤوسيف بأنفسيـ يسعى التغيير التنظيمي إلى إجراء تحسينات في المنظور الإنساني ،لأف ر 
وتفويض سمطات الإنجاز الأعماؿ والمياـ والعمؿ عمى إشباع حاجاتيـ ورغباتيـ تزيد موعدلات رضاىـ 

 الوظيفي.
 وفي الأحير قدـ بعض التوصيات والإقتراحات :

 ضرورة الإعتماد عمى ىياكؿ تنظيمية أكثر مرونة ،والإبتعاد عمى كؿ اليياكؿ التقميدية.
التغيير عمى أنو عممية مستمرة واف يكوف التغيير في الييكؿ يتطمب مع متطمبات العمؿ وتحديد  النظر إلى

 مسؤولية كؿ إدارة.
دراسة حالة شركة بيبسي  : الثقافة التنظيمية كمدخؿ لإحداث التغيير التنظيمي،بوديب دنيادراسة  .4

التسيير ،تخصص تنمية وتسيير الجزائر، رسالة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عمـ 
 .4102-4109، 9الموارد البشرية ،جامعة الجزائر

 أهداف الدراسة:
إف اليدؼ الرئيسي الذي تسعى إليو الدراسة ىو محاولة إنتاج قيمة مضافة مف خلاؿ الوصوؿ إلى بحث 

 يساىـ في إثراء معارؼ كؿ باحث في مجاؿ التغيير التنظيمي
وضرورتو لكؿ منظمة في ظؿ التحديات السافرة ،والمنافسة القوية التي تعيشيا وعوامؿ إبراز أىمية التغيير 

 نجاح التغيير المطبؽ.
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إعتمدت الباحثة في دراستيا الدمج بيف المنيجيف الوصفي والتحميمي حيث لجأت إلى المنيج التحميمي 
قافي ودوره في إحداث التغييير لإستخلاص العلاقة بيف متغيرات الدراسة وذلؾ مف خلاؿ إبراز المدخؿ الث

 عاملا بالمؤسسة محؿ الدراسة.041التنظيمي.وتمثمت عينة الدراسة في 
 نتائج الدراسة:

 التغيير التنظيمي الفعاؿ ىو الذي لايأتي كرد فعؿ لمظروؼ التي تفرضيا البيئة الداخمية والخارجية لممنظة 
 والإبداع .عقد جمسات فكرية مع العامميف وفتح المجاؿ للإبتكار 

ضررورة ربط عممية التغيير بالأجور والحوافز ،مما يزيد في تعزيز إرتباط العامؿ بأىداؼ الشركة وزيادة 
 عزميـ عمى تحقيؽ يتبني ثقافة الإنجاز وذلؾ عف طريؽ إعادة النظر في سياسة التحفيز المادي والمعنوي.

 الدراسات السابقة: موقع البحث من
وقد صنفنا ىذه الدراسات  بمثابة خمفية تساىـ في تشكيؿ الإطار النظري لمدراسة، تعتبر الدراسات السابقة

عمى أساس الزمف،وبعد التطرؽ إلييا إستنتجنا مف خلاؿ ىذه الدراسات أف لإدارة المعرفة أىمية بالغة في 

ت،وخمؽ ظؿ التغيرات التي تشيدىا المؤسسات في العصر الحالي، وكذا مساىمنيا في تفعيؿ أداء المؤسسا

 قيمة جديدة وتدعيـ القدرة 

عتبارىا كقوة داعمة محفزة عمى التغيير ،الذي لا يأتي إلا كرد فعؿ عمى التحولات التي تعرفيا  التنافسية وا 

 البيئة الداخمية والخارجية.

 .وتدعيميا لمبناء النظري في دراستنا ىذه وقد ساعدتنا ىذه الدراسات في إتضاح معالـ إشكاليتنا البحثية،
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    هوامش الفصل:
،  كمية التجارة  جامعة إدارة الموارد البشرية( ، 4112بلاؿ محمد إسماعيؿ )   .1

 مصر.،الإسكندرية
 الأردف. ،، دار الراية لمنشر والتوزيع القيادة الإستراتجية( ، 4102خيري أسامة)   .2
دار البارودي لمنشر ،  إدارة التغيير والتطير التنظيمي ( ،4102دوديف أحمد يوسؼ ) .3

 الأردف.،والتوزيع
، دار 9، ط  نظرية المنظمة( ، 4118الشماع خميؿ محمد حسف وخضير كاظـ محمود)   .4

 .، الأردفالمسيرة لمنشر والتوزيع
ستراتجيات إدارة، ( 4100الطيطي خضر مصباح ،) .5  .،الأردف، دار حامد التغيير تحديات وا 
، دار الفكر وناشروف  إستراتجيات إدارة الموارد البشرية( ،  4100عامر سامح عبد المطمب )  .6

 الأردف.،وموزعوف 
 الأردف،،  دار الراية لمنشر والتوزيع التخطيط والتطوير الإداري( ، 4118عبوي زيد منير )  .7
 الأردف.  ،، دار المسيرة 2ط   أصول التنظيم والأساليب ،( ، 4112عصفور محمد شاكر، )  .8
 .الأردف،، دار الصفاء لمنشر والتوزيع إدارة التغيير ( ،4104عمياف ربحي مصطفى )  .9

دار الراية لمنشر ، إدارة التغيير في عالم الأعمال( ،   4104كورتؿ فريد وكحيمة  آماؿ )  .11
 والتوزيع، الأردف.
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 تمييد:
تعد إدارة المعرفة مصطمح معاصر بعير عن نوجو إستراتيجي لإدارة المؤسسات الحديثة،لمتفاعل مع 
المتغيرات الحاصمة في عالم الاعمال اليوم،لذلك فإن تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات يفتح ليا أفاق 

المعرفة ونشأتيا وكل  واسعة اتعزيز مكانتيا وسوف نتعرف في ىذا الفصل أكثر عمى مفيوم إدارة
 العناصر المتعمقة بيا.

  [ knowledge Management]المعرفة:  إدارة مفيوم أولا: نشأة
 والتي ،"المعرفة إدارة" ظيور في ساىمت المؤسسات تواجو التي التحديات مختمف أن فيو شك لا مما

 جذرية بصورة غيرت جديدة وقوانين مظاىر من رافقو وما المعرفة، اقتصاد إلى الواضح الانتقال في تتمثل
 تبدلت وبالتالي والمعرفة المعمومات مجتمعات ظيور عن فضلب التقميدية، النظرية الاقتصادية مفاىيم
 إلى المنافسة مزايا وانتقمت المعرفة، إلى المادة من القيمة وتحولت الحضارية القوة بناء وآليات مكامن
 الفكري. المال ورأس المعرفة موارد
 لكن السنين، آلاف منذ الموضوع ىذا في الكتابة عمى الفلبسفة درج فقد وجديدة، قديمة المعرفة إدارة إن

 ولكن العلبقة، ىذه عن كتب قد الكثير أن المؤكد ومن نسبيا، جديدة ىي العمل أماكن كميةبالاىتمام 
أشار  الاصطناعي، لمذكاء الأول الأمريكي المؤتمر وفي الماضية، القلبئل السنوات كان خلبل معظميم

  حقل ولد الوقت ذلك ومنذ "knwoledge is power  قوة " الشييرة المعرفة عبارتو فراينيوم" ادوارد"
 .المعرفة ميندس ىي جديدة وظيفة سيرة استحدثت ولادتو ومع المعرفة ىندسة عميو أطمق جديد معرفي
 عصر في المعرفة أىمية لإدراك نتيجة آخر، جديد حقل ظير التسعينات من الأخير النصف وفي

 ."المعرفة إدارة" وىو المعمومات
 من عدد أسيم لقد الإدارة و في الفكري الإنتاج في ديناميكية والأكثر الساخنة المواضيع من المعرفة إدارة

 بولو" ،دراكر" بيترالخصوص " وجو عمى بينيم ومن المعرفة، إدارة وتطوير نشأة في الإدارة منظري
 استراسمان"

 عمى" STRASSM" و"  DRUCKER"  أكد فمقد الأمريكية، المتحدة الولايات في سنج" و "بيتر 
 تطوير أيضا الثمانينات فترة شيدت تنظيمية كما كموارد الصريحة ، والمعرفة لممعمومة المتزايدة الأىمية

 مثل مفاىيم لنا مقدمة والخبرة، الصناعي الذكاء نظم في المؤدي العمل عمى تعتمد التي المعرفة إدارة نظم
 تكنولوجي أساس ولتقديم .المعرفة عمى القائمة والنظم المعرفة، وىندسة المعرفة، أو استحواذ اكتساب
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 أصول لإدارة مبادرة الأمريكية المتحدة الولايات في الشركات من مجموعة بدأت فقد المعرفة، لإدارة
 . 1989 عام  في المعرفة

  management review sloan ))رفيوسمون مثل دوريات في المعرفة إدارة عن المقالات بدأت كما
 .التنظيم  وغيرىا وعموم Harvard business review )للؤعمال) ىارفارد ودورية
 المعرفة إدارة شبكة بدأت حيث الانترنت بفضل المعرفة إدارة مبادرات ازدىرت التسعينات منتصف وفي
 بين المعرفة إدارة حول استفتاء عن نتائج نشر في شرعت وأكثر م 1989 عام في أنشأت والتي أوربا في

 يتزايد أخد بو الاىتمام أن ملبحظ ىو ومما .م 1994 عام في الانترنت شبكة عمى الأوربية الشركات
 م 1999 عام شيد فقد ذلك غرار وعمى المعرفة، إدارة مفيوم المؤسسات من الكثير تبنت أن بعد وخاصة

 الدولي البنك تخصيص
 لحقت الذي التطور ىذا أبعاد ملبحظة فيمكن اليوم أما المعرفة إدارة أنظمة لتطوير الميزانية منة 4%
 يمي: ما خلبل من المعرفة إدارة إليو

 ىو المعرفة كما إدارة وممارسات وأساليب مفاىيم تبادل أجل من كبير بشكل تزايدت التي المعرفة منتديات
  international.km)المعرفة ) لإدارة الدولي والمنتدى " (yahoo club) " الياىو نادي" في الحال

المعرفة  إدارة جامعات مثل المعرفة إدارة في شيادات لمنح مراكز تأسست فقد المعرفة إدارة في شيادات
 المفتوحة

(open university.of km) المعرفة تكنولوجيا مركز و ( (cneter ، (.8ص ،2102)بوركوة  
لاتستطيع أغمب الشركات أو المؤسسات أن تعمل بشكل مريح بدون المعرفة، فعندما يكون لدى وقد 

المنظمة رأس مال كبير وتريد إستثماره في مجال معين ولكن لا تعرف المعرفة التي تؤىميا لذلك فإن 
القاعدة لإدارة المعرفة الكمية التي تحصل بموجبيا المنظمات عن المعرفة واستخداميا تكون الأساس، أو 

 .(67،ص 2100إسماعيل، وتعد المعرفة المتحصمة و المحافظ عمييا رأس المال الفكري لممؤسسة.)
 : دواعي التحول نحو إدارة المعرفةنياثا

دارتيا ومن  جاء إىتمام المنظمات وتحوليا بإتجاه إدارة المعرفة نتيجة لتعاظم الدور الذي تؤديو المعرفة وا 
التي تعود عمييا كمحصمة ليذا الدور،ويمكن تمخيص أسباب إىتمام المنظمات بإدارة المعرفة  ثم المنافع
 كالآتي:
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تعاظم دور المعرفة بالنجاح المنظمي لكونيا فرصة كبيرة لتخفيض التكمفة ،ورفع موجودات المنظمة  -   
 لتوليد الإيرادات الجديدة.

صغيرة،بحيث أصبحت وسائل الإتصال عبر البمدان سيمة  العولمة وتحدياتياوالتي جعمت العالم كقرية -  
 وقميمة التكمفة كالأنترنيت، الفضائيات...الخ.

الممموسية القياسية لممعرفة ذاتيا،حيث أصبحت عالبية المنظمات قادرة عمى أن تممس أثر المعرفة في  - 
 عمميات الأعمال فييا،وقادرة عمى قياس الأثر بشفافية أكبر.

 اق المال العالمية أن المعموماتية و المعرفة ىي مصدر لمميزة التنافسية .إدراك أسو  - 
تشعب إدارة المعرفة وزيادة إحتمالات تطبيقيا فضلب عن وجود أنواع متعددة من المعرفة،وتنوع النظم   -

 (222،ص2101. )حمدان وآخرون،والعمميات التي تدعم تطبيقيا
 :المبادئ الأساسية لإدارة المعرفةثالثا

دارتيا بصورة جيدة.  نشر وزيادة الوعي بأىمية المعرفة وا 
تحديد عمال المعرفة الأكثر كفاءة ،والتركيز والإىتمام بالإبداع والنظر للئختلبفات الإدراكية عمى أنيا 

 مساىمة وليست مصدرا لمصراع.
 المؤسسة.الإستثمار في أصول المعرفة من خلبل مجموعة من العمميات تمثل دورة حياة تمك 

 إن الوصل إلى المعرفة ىو البداية فقط،فلب تستطيع إدارة المعرفة آداء مياميا من دون وجود بيئة خاصة 
 ،وثقافة تنظيمية تشجع عمى التواصل و المشاركة في المعرفة بكل شفافية وسيولة.

المعرفة ،ليس ىذا لايمكن استثمار المعرفة من دون وجود فريق من المديرين يتولى ميام وعمميات إدارة 
 :فقط بل يتعداه إلى تييئة البنية التحتية ،والفوقية لممنظمة من أجل أفضل الممارسات لإدارة المعرفة

 ( 001،ص 2116سميم ، مرسي،)
ومن النقاط المية أيضا في إدارة المعرفة ىو مشاركة المعرفة التي ىي أصعب من إنتاجيا، خاصة منيا 

لميارات الفردية المكتسبة،وتعد أكبر التحديات بالنسبة لممنظمة حيث توجو ليا تمك التي تتعمق بالخبرات وا
 (71،ص 2112.) كحلات،كل إىتماماتيا من أجل تخطي العقبات النفسية التي تحول دون المشاركة بيا

 : ميام إدارة المعرفةرابعا
 اكتشاف ودعم شبكات المعارف.*    
 * تحديد رأس المال الثقافي.   
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 ادة تكوين المؤىلبت والقدرات الحيوية.* إع   
 * إنشاء قواعد معطيات ديناميكية تحمل معمومات ومعارف المنظمة.   
دخال التكنولوجيات الجديدة لممعمومات والإتصال لتشجيع ومساعدة العاممين مثل  الشبكات    * إقتناء وا 

 المحمية.
يشغميا خبراء ومتخصصين في مجال المعرفة  * تخصيص مناصب لمخمق والإبداع  

 (002،ص2102)حامد،
 أنواع المعرفة:خامسا

إن المعرفة ليست نوعا واحدا متجانسا ونمطيا،ولا يمكن أن توضح كميا في إطار واحد،فالمنظة عندما    
منقل ولمتحديد تقدم منتجاتيا أو خدماتيا و خبراتيا ،فإنيا لاتقدم إلا جزء من معرفتيا وىو الجزء القابل ل

لتظل المعرفة الأكثر أىمية داخل المنظمة في أفرادىا ،وعلبقاتيم المتميزة بالإضافة ألى ثقافة المنظمة 
التي تمثل المعرفة الخاصة بالمنظمة في فيم الأشياء، والقيام بالاعمال والتي تكون خلبل فترة طويمة عن 

 طريق الخبرة ،والتفاعل بين رؤية 
 prahalad and (وأىدافيا ،وطريقتيا في إنشاء ميزتيا التنافسية وىذا مايسميو كل منالمنظمة للؤعمال 

Hemet.2102) زرقون ، عرابة ، (بالمعرفة المركزية التي تميز منظمة عن غيرىا من المنظمات 
 ( 022،ص

 تصنيفا آخر لممعرفة في المنظمات القائمة عمى المعرفة ويتمثل في:ميشيل زاك"  "كما يقدم

 المعرفة الجوىرية:.0
وىي النوع أو النطاق الادنى من المعرفة الذي يكون مطموبا في الصناعة،وىذا النوع من المعرفة لايضمن 

المعرفة الأساسية الخاصة بالصناعة بدورىا كسمة الدخول   لممنظمة البقا التنافسي الطويل الأمد، وىي
 إلى الصناعة.

 المعرفة المتقدمة:.2
وىي النوع الذي يجعل المنظمة تتمتع بقابمية البقاء،فمع أن المنظمة تمتمك بشكل عام المستوى  

نفسو،والجودة من المعرفة التي يممكيا المنافسون إلا أنيا تختمف عن المنافسين في تعويميا عمى قدرتيا 
المتقدمة تسعى لتحقيق  عمى التميز في معرفتيا لكسب ميزة تنافسية،وىذا يعني أن المنظمة ذات المعرفة
 مركز تنافسي في السوق،أو التميز في شريحة سوقية من خلبل المعرفة المتقدمة.



مدخل إلى إدارة المعرفة                                                    الفصل الثاني:  
 

25 

 

 المعرفة الإبتكارية: .2
ىي المعرفة التي تمكن المنظمة من أن تقود صناعتيا ومنافسييا وتميز نفسيا بشكل كبير عنيم،وىذا 

 ي مجال صناعتيا.النوع من المعرفة يجعل المنظمة قادرة عمى التغيير ف
إن دور المعرفة والعمميات التي تتضمنيا تقدم المفتاح الذي يؤدي إلى فيم إدارة المعرفة وكيف تنفذ عمى 
ن كانت  أحسن وجو داخل مؤسسة ما. ويتفق المفكررون القياديون في ىذا المجال أن ىذه العمميات وا 

 نجاح أي نظام من أنظمة إدارة المعرفة.تختمف في أىميتيا حسب نمط المؤسسة ،فإنيا مع ذلك حاسمة ل
لايمكن استثمار المعرفة من دون وجود فريق من المديرين يتولى ميام وعمميات إدارة المعرفة ،ليس ىذا 

 فقط بل يتعداة إلى تييئة البنية التحتية ،والفوقية لممنظمة من أجل أفضل الممارسات لإدارة المعرفة.
المعرفة ىو مشاركة المعرفة التي ىي أصعب من إنتاجيا، خاصة منيا  ومن النقاط المية أيضا في إدارة

تمك التي تتعمق بالخبرات والميارات الفردية المكتسبة،وتعد أكبر التحديات بالنسبة لممنظمة حيث توجو ليا 
 (71،ص 2112) كحلات،كل إىتماماتيا من أجل تخطي العقبات النفسية التي تحول دون المشاركة بيا.

 : متطمبات تطبيق إدارة المعرفة سادسا
يتطمب تطبيق إدارة االمعرفة تييئة بيئة المنظمة لموصول إلى أقصى إستفادة ممكنة من المعرفة: بحيث 

 تكون بيئة مشجعة عمى الإدارة الفعالة لممعرفة وىذه البيئة تتطمب العناصر التالية:
 ىيكل تنظيمي مرن: .0

لإدارة المعرفة ىو ذلك الخيكل الذي يتصف بالمرونة والتكيف مع إن الييكل التنظيمي الأكثر ملبئمة 
 2102)عبد اليادي، بالي، البيئة، وسيولة الإتصالات وقدرتيا عمى الإستجابة السريعة لممتغيرات.

 (072،ص
 :تكنولوجيا المعمومات .2
 :لكي تكون ىناك عممية مستمرة لتبادل المعرفة يجب توافر الشروط التالية 
 جراء مسح لمنواحي الميمة في البيئة المحيطة.القدرة عم  ى إدراك ،ومراقبة وا 
 .القدرة عمى ربط ىذه المعمومات ،بالقيم والقواعد الإرشادية لسموك النظام 
 .التعرف عمى القيود ذات الدلالة عن ىذه القيم والقواعد 
 ضات.القدرة عمى البدء في القيام بأعمال إصلبحية مناسبة،عن التأكد من وجود تناق 
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 الثقافة التنظيمية:.2
دارة المعرفة ،وأن  يجب أن تكون القيم الثقافية السائدة ملبئمة ومتوافقة مع مبدأ الإستمرارية في التعمم،وا 

 الثقافة التنظيمية مشجعة لروح االفريق في العمل.
 المعرفة إدارة : عممياتسابعا

 عمى تنفذ وكيف المعرفة، إدارة فيم إلى يؤدي الذي المفتاح تقدم تتضمنيا التي والعمميات المعرفة دورة إن
ن العمميات ىذه أن عمى المجال ىذا في والقياديون المفكرون ويتفق ما، منظمة داخل وجو أحسن  كانت وا 
 يشير كما.المعرفة إدارة أنظمة من نظام أي لنجاح حاسمة فيي المنظمة، نمط حسب أىميتيا في تختمف
 الداخمية مصادرىا ومن المعمومات من المشتقة المعرفة أن إلى المعرفة إدارة حقل في الباحثين أغمب

 تمك بدون شيئا تعني لا والخارجية،
 عمييا والمحافظة وتوزيعيا وخزنيا فييا والمشاركة إلييا، الوصول من وتمكن تغذييا التي العمميات

 بقصد واسترجاعيا،
  :ىي الأساسية المعرفة إدارة فعمميات وعميو .الاستخدام إعادة أو التطبيق

 المطموبة،لذلك المعرفة إلى الوصول صعوبة ىو لممنظمات بالنسبة عائق أكبر :المعرفة تشخيص 
 بو يقدم الذي التشخيص دقة عمى يتوقف نجاحيا لأن الميمة، الأمور من المعرفة تشخيص أن نجد

 قدراتيا ترصد أن المنظمة أرادت إذا لذلك .المعرفية المنظمات مشكمة جوىر ىو لممعرفة،وغيابو
 المنظمة لدى ما في تتمثل التي الداخمية المعرفة تعرف أن وىما محورين في تتحرك أن المعرفية،عمييا

 عمييا التعرف وثانيا ومستقبميا، لممنظمة فائدة ذات وخبرات معمومات من أفرادىا لدى وما إمكانات، من
 وفقا بدقة رصدىا يجب والتي بالمنظمة، المحيطة المعرفية البيئة في تتمثل التي الخارجية مصادرىا من

 معيا للبرتباط المنظمة سعي إطار في المنظمة لاىتمامات
 المعرفة توليد: 

 ىو ذلك إلى تدعو التي الأسباب ومن لو، مثيل لا بمعدل المنظمات داخل المعرفة بتوليد الاىتمام يتزايد
 عمى كبير حد إلى المعتمد التنافس فييا يحتدم التي الأسواق في أكبر بسرعة تنتشر المعرفة أن

 أداء لتحيق أىمية الأكثر المصادر من واستخداميا، المعرفة توليد عمى والقدرة المعرفة تعتبر المعرفة،لذلك
 العمل وجماعات العمل فرق مشاركة خلبل من تتحقق المعرفة توليد عممية إن .لممنظمة ومستدام متميز

يجاد المشكلبت تعريف في تساىم جديدة، وممارسات قضايا في جديد معرفي مال رأس لتوليد الداعمة  وا 
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 ألا يجب المعرفة توليد عممية أن إلى الإشارة ويجب . ة مستمر ابتكاريو بصورة ليا الجديدة الحمول
 فالكل بالمنظمة، والخبرة العمل مجالات كل إلى متدت أن يجب بل والتطوير، البحث إدارات عمى تقتصر
 المستوى عمى سواء المعرفة لتوليد الملبئمة البيئة توفير المنظمة تستطيع ولكي .التوليد عممية عن مسؤول
  ة:الآتي العناصر توافر يجب الجماعي، المستوى عمى أو الفردي

 الأفراد. بين الفعال والتفاعل الاتصال -
 الحوافز. وتقميل الشفافية-
 .الخبرات بين التكامل -
 بيا الاحتفاظ( :المعرفة خزن: ( 

 والاسترجاع والوصول والبحث الاحتفاظ تشمل التي العمميات تمك تعني المعرفة خزن عمميات
 نتيجة كبيرا خطرا تواجو فالمنظمات التنظيمية، الذاكرة أىمية إلى المعرفة خزن عممية والمكان،وتشير

 خزن بات ىنا ومن ،لآخر أو لسبب يغادرونيا الذين الأفراد حمميا التي المعرفة من لمكثير لفقدانيا
 ما إزاء وتحميلبتيا المنظمة خبرات ضياع يعني العممية ىذه إىمال لأن جدا، ميما بيا والاحتفاظ المعرفة
 لأي الارتكاز نقطة تعتبر الأخيرة ىذه التنظيمية لأن ذاكرتيا يسمى ما ضياع أو مواقف، من لو تتعرض
 من:  كل والتي. يعرفيا حديثة خبرات أو جديدة أفكار

(Stein and Zwass) في وأحداثو وخبراتو الماضي معرفة تؤثر خلاليا من التي الطرق":بأنيا 
 ."الحالية التنظيمية الأنشطة

 المعرفة توزيع: 
 إتاحة تعتبر حيث .ا وتشاركو المعرفة ونقل ونشرىا المعرفة تقاسم من كلب المعرفة توزيع عممية وتشمل

جراءات نظام إطار في وضعيا أو المعرفة في المشاركة  أمرا بيا، الميتمين كافة عمى بتوزيعيا تسمح وا 
  تمتمك التي لممنظمة حيويا
تتحقق  ثم ومن منيا، جزء بأي أو بيا علبقة لو من كل استفادة إلى ذلك يؤدي حيث المعرفة، ىذه

 أن يمكن الآليات وىذه ذلك، تتيح فعالة آليات وجود عمى وتقاسميا المعرفة نقل ويعتمد .المصمحة العامة
 مثل رسمية تكون

 أما .العمل أوقات غير في عادة وتتم مقننا، رسميا طابعا تأخذ لا التي النقاشية والحمقات والندوات التقارير
 إلى تؤدي أن شأنيا من أن إلا الحجم، صغيرة الجماعات في فعالة تكون أن فيمكن الرسمية غير الآليات
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 إلى لآخر، شخص من صحيح بشكل المعرفة تنقل لأن ضمان ىناك يكون لا إذ المعرفة، من جزء فقدان
 لإطارىا طبقا وتفسيرىا وتنقيتيا المعرفة تشغيل عمى المتمقي قدرة مدى إلى خضوعيا جانب

 لممعرفة أكبر نقلب تضمن وأن فعالية، أكثر تكون أن الرسمية للآليات يمكن الآخر الجانب وعمى،المرجعي
 يؤدي أن شأنو من وغيرالرسمية الرسمية الآليات بين الجمع فإن وعميو الابتكار، عممية تعوق قد أنيا إلا
 .وتقاسميا المعرفة نقل في أكبر فعالية إلى

 المعرفة تطبيق: 

 التي المنظمات وليست .وتطبيقيا المعرفة استخدام تفترض المعرفة إدارة عمميات من عممية آخر إن
 أحسن عمى المعرفة وتطبق تستخدم التي تمك ىي بل المتميز، الأداء تضمن من معرفة أفضل تمتمك
 إدارة عمميات جميع إجراء عبر الأنشطة عمى بكامميا المعرفة تطبيق يجب الميزة ىذه ولتوفير .وجو

 تطبيق إلى تدعو ثقافة لنشر جبارة جيودا يبذلوا أن المديرين عمى ينبغي ذلك ولتحقيق السابقة، المعرفة
)توليد،  السابقة العمميات من أيا وأن ذاتيا، من المعرفة أىمية أكثر يكون المعرفة فتطبيق .لممعرفة فعال

 نجد ثم ومن لممعرفة، فعال ىنا كتطبيق يكن لم ما التنظيمي الأداء تحسين إلى تؤدي لن خزن، توزيع(
 النمو ليا تحقق التي الواسعة، الأىداف و الأغراض تحقيق إلى ييدف أن يجب المعرفة تطبيق أن

 .والتكييف

 :: مراحل تطبيق إدارة المعرفةثامنا
 الأنشطة التي تتضمنيا كل مرحمة من مراحل إدارة المعرفة يكون التركيز عمى:

 مرحمة المبادرة: -0
 * ناء البنية التحتية.   
 *  بناء العلبقات الإنسانية.   
 * بناء قواعد البيانات لمحصول عمى الأفكار والأراء المقترحة.   
 :مرحمة النشر -2
 * تبرير الأفكار.   
 * وضع إجراءات و سياسات التبرير.   
 * الحصول عمى المعرفة التي تم تبريرىا ونحكيميا.   
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 :مرحمة التكامل الداخمي -2
 *التكامل والتمويل المعرفي طبقا طبقا لمستوى متطمبات السوق.     
 *ىيكمة المعرفة ورسم خريطتيا.     
 *الحصول عمى المعرفة الممولة والمتكاممة.      

 :مرحمة التكامل الخارجي -2
 * كفاءة إدارة المعرفة.           
 * التمويل الخارجي.           

 ( 001،ص 2112)الوليد، * إدارة التعاون.        
 : دور إدارة المعرفة في الوصول إلى آداء جيد: تاسعا

 إن توليد المعرفة الجديدة والمفيدة وخزنيا ،وتوزيعيا وتطبيقيا يسيل العمل داخل المنظمة.* 
ومردودات المبيعات *  تقميل التكاليف الإجمالية لمعمل عن طريق تكاليف اليدر والإنتاج المعيب ، 

 وتكاليف سوء التعامل،مع الثقافات ووسائل العمل.
 * زيادة العوائد المالية لممنظمة عن طريق إنتاج منتجات متقنة، وأخرى مبتكرة وسريعة البيع. 
* تقود إدارة المعرفة إلى تحقيق الإبداع و الإبتكار والإتيان بأشياء جديدة ،وزيادة الوعي الثقافي لدى  

 (62،ص 2101)فارس، مين من خلبل التدريب و التعمم والحوار.العام

 : أىمية إدارة المعرفة:اشر اع
ىناك أسباب عديدة تزيد من أىمية إدارة المعرفة ،وتزيد من الحاجة إلى تطبيقاتيا ولعل ىذه الأسباب 

 مايمي:
تراجع الرأس مال المالي ماتي،و * تساىم إدارة المعرفة في إبراز الرأس مال المعنوي و النشاط الخد  
 النشاط المادي في كل المنظمات الإقتصادية ،والخدماتية ،و التعميمية.و 
* تقمل من مخاطر إغلبق المؤسسة وتساعد عمى التطوير والقيادة الناجحة،والتشارك والتعمم ،وسيولة   

 نقل المعمومة.
اقاد إلى الإعتراف بأن العنصر البشري * تؤثرا  إيجابا في تشجيع المبادرات و رفع المعنويات وىو م    

 ( 222، 220،ص ص  2102)فرحاني، ذو أىمية بالغة في إنجاح ،وتفوق وتميز المؤسسة .
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* إتاحة الفرصة لمحصول عمى الميزة التنافسية الدائمة لممنظمات عبر مساىمتيا في تمكين ىذه   
 ،وخدمات جديدة.المنظمات من تبني المزيد من الإجراءات المتمثمة في طرح سمع

عمى  * تأدية وظيفة إستراتيجية واضحة تساعد في بناء منظمة تكون يقظة، وقادرة بنجاح في التغمب  
 .أي صعوبات ناتجة عن التغيير

 * زيادة القدرة الإبتكارية والإبداعية لممنظمة ،وذلك لأن منظمات المعرفة تعتبر حقلب لتجميع الأفكار. 
ف بسبب تغير قواعد العمل،وتخفيض كمية الوقت الذي يتطمبو العاممون * ضرورة السرعة في التكي 

 ( 051،ص  2102)صالح ، باني ،لمحصول عمو معارف جديدة. 

 عشر: سمات المعرفة حادي
 * غير مادية أو غير ممموسة.  
 *  تتعرض لمتغيير المستمر أي أنيا غير ثابة،وتتغير بتغير المعمومات. 
 * المعرفة ىي نتاج العمم والتعمم والخبرة. 
 * المعرفة تراكمية وغير قابمة لمتناوب،أي أنيا تتجدد وتزداد وتتراكم بالإضافة إلييا. 
 * المعرفة السابقة تمثل الاساس لتوليد المعرفة الجديدة. 
 * المعرفة قوة إدراكية ويمكن أن تكون المعرفة تفاعمية تتحقق عن طريق الحوار. 
 (000.)الوليد ،مرجع سبق ذكره، صالمعرفة يمكن أن تتولد نتيجة القدرة عمى الإدراك والتعمم *
 دارة المعرفةلإ النظرية مداخلالعشر:  نيثا

تطرق عدد من الباحثين إلى جممة من المداخل لدراسة إدارة المعرفة أو لتصميمييا أو لتنفيذىا،وسوف 
 محاور:نتطرق إلى ىذه الداخل من خلبل ثلبث 

 المحور الأول :"مداخل دراسة إداة المعرفة"
 لدراسة إدارة المعرفة إلى مدخمين blumentrittéو johnstonأشار 

يركز عاى دراستيا بوصفيا رأس مال فكري من خلبل التركيز عمى الموجودات غير  المدخل الأول:
 الممموسة،خاصة المكثفة معرفيا والتي تحدد القيمة السوقية لممنظمة.

ويعنى الباحثون ىنا بدراسة طرائق توليد المعرفة  والذي يدرس إدارة المعرفة بحد ذاتيا،المدخل الثاني: 
 والمشاركة فييا واستخداميا. وخزنيا،
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وىو مجال عمماء الإقتصاد   "knowledge economyىو مدخل إقتصاد المعرفة " المدخل الثالث:
الرئيسية لممعرفة التي تؤثر في قيمتيا الإقتصادية،ويشير في ونقادىم،حيث يتم التركيز عمى الخصائص 

إلى خاصية الموجودات المعرفية التي لاتستنزف مع الإستخدام بل تتزايد بدلا من  "Duffyىذا الصدد "
ذلك،وييتم الباحثون وفق ىذا عمى دراسة وترميز القواعد والنماذج الجديدة التي تسيم في فاعمية المنظمة 

اد المعرفة،ويرى الباحث أنو في واقع الحال وفي ضوء النضج في فيم إدارة المعرفة من في ظل إقتص
 الصعب الفصل بين ىذه المداخل حتى في دراستيا ،لأن النظرة المتكاممة أكثر جدوى.

 " ةالمحور الثاني :"مداخل تصميم إدارة المعرف 
 ىي:إلى جممة مداخل لتصميم عممية إدارة المعرفة " Hesignأشار "

تم تطوير ىذا (: Knowledge ASSest Design System)نظام تصميم موجودات المعرفة    
في بداية الثمانينات من القرن الماضي ،ويدعو إلى تطوير حمول لإدارة النعرفة تنطمق من خمفية ىندسية 

 رئيسية وىي:المعرفة ،وبموجبو فإن إدارة المعرفة تفيم كفاعمية مكونة من جيد حمقي لثلبث فعاليات 
 وتشمل تحديد المعرفة وتحديد نقاط القوة والضعف فييا.( :conceptualizeالمفاىيمية )  
 ويشمل التحسينات وخطة التغيير.: (Reflectالإنعكاس)  

 أي تنفيذ التغيرات ومراقبة التنفيذ.( :Actالفعل )
لمتعامل مع المعرفة الضمنية ولا يغطي والإنتقاد الموجو ليذا المدخل ىو أنو لايدعم تصميم العمميات 
 جميع فعاليات إدارة المعرفة لأخرى غير المشاركة والمستخدمة.

ويركز عمى ربط غعاليات إدارة  (the Business Approche) مدخل إدارة معرفة الأعمال: -ب
المعرفة أىداف وعمميات الأعمال ،وعمى قاعدة المعرفة والأنظمة والوثائق،ويؤخذ عمى ىذا المدخل عدم 

 الأخذ بنظر الإعتبار البعد الضمني لممعرفة ولايتضمن توليد معرفة حديدة.

ميام إدارة المعرفة،ويتم :ويركز عمى التوفيق بين عمميت الأعمال ز  مدخل سمسمة قيمة المعرفة -ت
]تحديد المعرفة وضع ىذا المدخل والذي جاءت سمسمتو لقيمة المعرفة عبر ست ميام لإدارة المعرفة ىي: 

المدخل لايقدم  ىذا المطموبة، توثيق المعرفة المتوفمرة، والتطوير والمشاركة ،والتطبيق وتقييم المعرفة[
 ارة المعرفة أعلبه.طريقة مثالية لكيفية خمق تكامل لفعاليمت إد

 (Auruegger)اقترح ىذا المدخل من قبل  مدخل إدارة المعرفة المعتمد عمى النموذج: -ث
مضيفا منظورا جديدا إلى نمذجة عمميات الأعمال الموجودة،وخاصة العمميات المكمفة معرفيا وىو محدد 
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نشاء بوصفو لممعرفة المطموبة والمستخدمة فضلب عن توليد وتوثيق المعرفة ويي دف إلى تصنيف المعرفة وا 
خريطة المعرفة لتحديد من يعرف داخل المنظمة ،معتمدا عمى رموز صورية سيمة سيمة الفيم لمساعدة 

 المستخدمين.

 إلى مدخمين لإدارة المعرفة ىما:" Mc Elroyأشار":المحور الثالث: "مداخل تنفيذ إدارة المعرفة" 

المنظمات عمى الجوانب المالية والإقتصاد في النفقات،ويدعو بموجبو تركز :مدخل الجيل الأول -أ
الجيل الأول لمشروع ببداية صغيرة لتحقيق الأرباح السريعة،ولم يقدم نماذج لمتعمم والإبداع لكنو ركز عمى 

 الحصول عمى المعرفة وترميزىا.
و خصائص عندما تنضج إدارة المعرفة في المنظمة فيبثق جيل ثانذمدخل الجيل الثاني:  -ب

بارزة،مثل القدرة عمى التمييز بين جانبي العرض والطمبفي إدارة المعرفة، ففي جانب العرض يكون التركيز 
فقط عمى توزيع ونشر المعرفة المتوافرة ،أما في جانب الطمب فيركز عمى تمبية حاجة المنظمة إلى جديدة 

 لذا تميل نحو التعمم والإبداع.
حيث يميل رواد ىذا المدخل إلى تأسيس مركز تطبيقي لإدارة  لتقني""المدخل اإلى ( vichوأشار )

المعرفة وبموجبو تمتد تطبيقانيا لتشمل الذكاء الإصطناعي ويركز عمى دور تقنية المعمومات كمسوق 
 لإدارة المعرفة باستخدام تقنيات تسيل نشر المعرفة وتطبيقيا.

الترابط المتبادل بين الوظائف الإجتماعية والفنية يؤكد ىذا المدخل عمى "المدخل الإجتماعي الفني": 
وعلبقة المنظمة ككلّ بالبيئة وعمى أن المنظمات مؤلفة من الأفراد الذين ينتجون السمع  لممنظمة،

 والخدمات بإستعمال تقنيات تؤثر عل العمميات .
ن ىذا المدخل وتستثمر المنظمات وفق ىذا المدخل توليد المعرفة وتطويرىا عمى شكل وثائق ويتضم

مدخل الأشخاص إلى الأشخاص،بموجبو تقوم المنظمات برفع معرفة العاممين فييا وزيادة خبراتيم من 
خلبل تسييل المقابلبت والحوار مع أصحاب الخبرة وبيذا يكون تركيز المنظمات موجو لتطوير شبكات 

 لمدخل ىي المحاورة والتعمم.الإتصال التي تربط الأفراد مع بعضيم،وآليات إدارة المعرفة وفق ىذا ا
 ( 21، 02ص ص  2118)حسين عجلات حسن,
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 خلاصة:
إن ما يمكن قولو كمحصمة إستقرائية لمفصل الثاني نوجزه في كون أن إدارة النعرفة ماىي إلا مسعى 

دراك أىميتيا البالغة كأسموب محقق  لتطور الفكر الإداري وذلك بالإعتماد عمى عناصرىا وعممياتيا وا 

 لمتغيير نحو الأفضل.
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 الفصل الثاني: ىوامش
، دار الاتجاىات الحديثة في إدارة مؤسسات المعمومات( ، 20011إسماعيل نييال فؤاد ) .1

 مصر.  ،المعرفة الجامعية
 الأردن. ،، ،دار البداية ناشرون وموزعون إدارة الجودة الشاممة( ، 2011حامد فداء محمود ) .2
دار   ،4، ط الإستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال( ، 2008حسن حسن عجلبت ) .3

 الأردن.،الإثراء لمنشر والتوزيع 
عالم الكتب الحديث  إدارة المعرفة ونظم المعمومات ،( ، 2009الخطيب أحمد ا و زيغان خالد ) .4

 مصر. ،لمنشر والتوزيع
 الأردن. ،، ،دار أسامة لمنشر ىيل الموارد البشريةتأ( ، 2011افرحاني بمقاسم العربي ، ) .5
، المكتب الجامعي  الإدارة الإستراتجية( ، 2007مرسي محمد نبيل  وسميم أحمد السلبم ) .6

 مصر. ،الحديث
، المكتب الجامعي الحديث   لمنشر والتوزيع  ، الإدارة الإستراتجية(  2007) مرسي نبيل ، .7

 مصر.
 الأردن. ،دار الراية لمنشر والتوزيع ،   م الإدارية الحديثةالمفاىي، ( 2009وليد ديشار ) .8
إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية لممؤسسة ( ، 2012عبد المالك بوركوة ) .9

 ،دراسة لشركة نجمة للبتصالات ، جامعة منتوري قسنطينة ، الجزائر. الاقتصادية
دراسة ميدانية في مكتبات   الجزائرية ، تمكين المعرفة في المنظمة( 2009كحلبت سمراء )  .10

 جامعة باتنة  ، جامعة منتوري ، قسنطينة ، الجزائر.
مجمة معرفة في تطبيق المقارنة المرجعي،( ، دور إدارة ال2010بني محمد خالد محمد  وآخرون ) .11

 .، العراق 25، العدد   كمية  بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة
( ، القيادة الإبداعية وعلبقتيا بمتطمبات  2013باسمة محمد ) صالح قيس عبد اليادي و باني .12

   العراق.، مجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية ، 15إدارة المعرفة  ، م 
مجمة  ، 26( ، دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات ، م 2010الفارس سميمان )  .13

  العراق.  2،ة  ، العدد يجامعة دمشق لمعموم الاقتصادية  والقانون
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 ( ، أثر إدارة المعرفة عمى الأداء في المؤسسة الاقتصادية، د م 2014محمد زقون عرابة الحاج ) .14
 ، الجزائر.1، العدد  المجمة الجزائرية لمتنمية الاقتصادية

 



الفصل الجالح: التغيير 

التنظيمي في المؤسسة  

 الإقتصادية

 تمهيد.

 التغيير التنظيمي. نصأة أولا:

 .أسس التغيير التنظيمي ثانيا:

 .التنظيميالتغيير  أنواع ثالجا:

 إستراتجيات التغيير التنظيمي رابعا:

 .آليات حدوخ التغيير خامسا:

 .مجالات التغيير التنظيمي سادسا:

 .مبادئ التغيير التنظيمي :سابعا

 .أسباب مقاومة التغيير :ثامنا

 وسائل التقليل أو علاج مقاومة التغيير.  تاسعا:

 .أهمية التغيير التنظيمي  عاشرا:

 .مدارس التغيير التنظيميحادي عصر: 

 .المداخل النظرية للتغيير التنظيميثاني عصر: 

 خلاصة

 هوامض الفصل الجالح
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 تمهيد:
ىناؾ العديد مف الإستراتيجيات التي تعتمدىا المنظمات الفعالة في السير نحو الأفضؿ والإنتقاؿ مف 
الوضع المتأزـ الذي تعيشو مثيلاتيا ومف بيف أىـ الأساليب الفعالة التغيير التنظيمي الدي يعد اليوـ 

ف خلاؿ إتباع جممة مف الركيزة الأساسية في يد الإدارة القائمة عمى التطوير والتحسيف المستمر م
 الخطوات نوجزىا في ىذا المدخؿ. 

 التنظيمي التغيير نشأةأولا: 
لقد أصبحت إدارة التغيير مف أىـ المياـ التي تركز عمييا المنظمات في الوقت الحالي ، فقد أدركت 

ذ بداياتيا غالبية المنظمات أف الإعداد والتخطيط أفضؿ بكثير مف عدـ التغيير بفاعمية يجب أف تعتمد من
عمى خطة عمؿ دقيقة تركز عمى الوضعي الحالي لممنظمة وكيفية الانتقاؿ منو إلى وضع أفضؿ في 
المستقبؿ،وىذا يتطمب مف المنظمة أف تخطو خارج الإطار المألوؼ في العمؿ والتفكير وتحميؿ كافة 

 العناصر التي تخمؽ التغيير المطموب.
إدارة التغيير تعني التخطيط لمتغيير والبدء فيو ، ثـ تحقيقو ، والتحكـ فيو ،وفي النياية العمؿ عمى  إف

استقرار عمميات التغيير وتثبيتيا عمى مستوى الشركة والأفراد معا وىي بالتالي عممية التحكـ في كيفية 
بأنيا الجياز الذي  }:ارة التغيير " إد2004"أفندي يرى اقتراح التغيير وتقييمو وتنفيذه واستيعابو  كما 

عادة ترتيب الأمور بحيث يمكف الاستفادة مف عوامؿ  يحرؾ الإدارة والمؤسسة لمواجية الأوضاع الجديدة وا 
التغيير الإيجابي وتجنب أو التقميؿ عوامؿ التغيير السمبي، أي أنيا تعبر عف كيفية استخداـ أفضؿ 

 (36، 35، ص 2015)عميان، . {ر لخدمة الأىداؼ المنشودةالطرائؽ اقتصادا وفاعمية لإحداث التغيي
 : أسس التغيير التنظيمينياثا
أو جزء معيف منو إجراء تغيير بمستوى معيف مف  ،ي تغيير في نظاـ فرعي مف المنظمة: يتطمب أ-1 

 المنظمة ككؿ بنفس الوقت أو لاحقا ،تبعا لدرجة وقوة التغيير واتساع أثاره .
ف التغيير في المجالات التي تكوف أكثر عرضة مف غيرىا لمضغط البيئي "الخارجي" : ينبغي أف يكو  -2

 مع العمؿ عمى إجراء التعديلات التدريجية الأخرى في أجزاء المنظمة التي ىي أكثر استقرار مف غيرىا.
: عند دراسة إمكانية إجراء التغيير في المواضيع المطموبة، فإنو ينبغي أف تتـ دراسة تحميمية لواقع -3

الضغط، ودرجتو وقوة النتائج المتحققة مف عممية التغيير وذلؾ قبؿ الشروع بإجرائيا، مع اتخاذ الإجراءات 
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ة أو عنيفة إزاء التغيير المطموب الكفيمة بتجنب المواضيع التي ستؤدي إلى ظيور ردود أفعاؿ غير إيجابي
 إجراءه.

: عند إجراء التغيير في مستوى معيف مف الييكؿ التنظيمي لممنظمة فإنو مف الضروري إجراء التغيير -4
لا فإف حالة مف عدـ التوازف ستسود المنظمة ، وستكوف ليا  في المستويات العميا والدنيا الأخرى منو، وا 

 .مرارىا في الوجودمردودات سمبية تنعكس عمى است
: إذا كاف التغيير المستيدؼ شاملا لجميع المفاصؿ في ىيكؿ المنظمة فإنو ينبغي أف يرافقو في الوقت 5

ذاتو اتجاه مناسب لمتغيير كذلؾ في السياسات والبرامج والإجراءات الشاممة لممنظمة ككؿ ومف شأف ىذا 
 وسعي المنظمة لتنفيذ سياستيا وتحقيؽ أىدافيا. الاتجاه أف يضمف التناسؽ بيف واقع التغيير التنظيمي 

: عند قياـ المنظمة بانتياج سياسة التغيير المخطط، فإنو ينبغي عمييا لكي تحقؽ النجاح في ىذا -6
الاتجاه،أف تأخذ بعيف الاعتبار عند البدء بعممية التغيير كلا مف التنظيميف الرسمي والغير الرسمي في 

 الوقت ذاتو.  
  التنظيمي ع التغيير:أنواثالثا
ىو نوع بسيط مف أنواع التغيير ، ولا يشتمؿ عمى حموؿ تتطمب تغيير عميؽ في  ـ التغيير التطويري:1

المنظمة حيث تكوف نتيجة ىذا النوع مف التغيير إزاحة أو تغيير بسيط في متطمبات البيئة أو السوؽ  التي 
المستمرة لتحسيف عمميات التشغيؿ أو العمؿ في  تحتاجيا المؤسسات مف أجؿ النجاح وىو ببساطة الحاجة

المنظمة ، إضافة إلى أف المخاطر التي قد تطرأ مع ىذا النوع مف التغيير تعتبر قميمة نسبيا وتكوف الفجوة 
أو الفرؽ بيف الوضع القديـ والوضع الجديد قميمة نسبة إلى الأنواع الأخرى، كما أف آلية إدارة ىذا لا 

 الوقت الكبيريف حيث توضع خطة التغيير وفؽ جدوؿ زمني وميزانية  محدديف، وعمى تتطمب لا الجيد ولا
عمى تحفيز الموظفيف  عمى إبداء وطرح الأفكار  والآراء والتي تكوف ميمة جدا في عممية  االقادة أف يعممو 

 التغيير.
 :تطوير في المنظمة ىماف لعممية اليوجد فرضيتاف أساسيتي"التغيير التطويري" في ىذا النوع مف التغيير 

 أولا: لدى الأفراد في المنظمة القدرة عمى تقدـ والتطور
: الأفراد في المنظمة سوؼ يتطوروف إدا ما تـ تزويدىـ بالأسباب والمصادر والتحفيز والتدريب اثاني

 المناسب.
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مف الممكف اعتبار أف أفضؿ إستراتجية لعممية التغيير التطويري ىي التدريب  وذلؾ في بيئة لخمؽ 
مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشودة ميارات جديدة  والقدرة عمى التواصؿ والعمؿ باستخداـ تقنيات جديدة 

ت وذلؾ لتعريؼ محددات  حيث أنو مف الممكف أف يقوـ القادة باستخداـ تقنية التقييـ  وتقنية حؿ المشكلا
 .ومعوقات الأداء والعمؿ عمى إزالتيا

يعنى بالقضايا الرئيسية طويمة الأجؿ ويمثؿ الرؤية الإستراتجية لممؤسسة التي  ـ التغيير الإستراتيجي:2
رسالتيا وفمسفتيا المشتركة عف النمو والجودة والابتكار والقيـ التي تخص العامميف واحتياجات الفئات 

التغيير ناجح، يجب أف يتـ ربطو بشكؿ واضح بالمواضيع  دة  والتقنيات المستخدمة ولكي يكوفالمستفي
 الإستراتجية لممنظمة بحيث أف الرؤية لا بد ليا أف ترتبط ببعض الأمور والنقاط الأساسية:

 العقلانية : لتوضيح حاجة المنظمة إلى الرؤية أو لماذا تحتاج المنظمة إلى التغيير
 ح مع المنظمة : ما ىي المصالح التي تقدميا ليـ مف خلاؿ التغييرذوي المصال

 العمميات والبناء التنظيمي : كيؼ  سيكوف البناء التنظيمي لممنظمة وما ىي كيفية العمؿ لتحقيؽ الرؤية
أسموب التشغيؿ: المناقشة لتحديد بعض العناصر لكيفية أداء الأفراد لمعمؿ وكيفية تفاعميـ مع بعضيـ 

 .( 94ـ ص  88ـ ص  2011)الطيطي ـ  البعض.
ويقصد بو التغيير الذي ينصب عؿ الآلات و المعدات والأدوات لإحداث  ـالتغيير التكنولوجي : 3

مجارات لمتطور التكنولوجي السائد ، مثؿ ىذا التغيير الذي يقابؿ عادة بمقاومة مف قبؿ العامميف ولاسيما 
تتطمب معيا ميارات أعمى وقدرات لا تتوافر لدى ىؤلاء لو كانت الآلات أحدث وذات تعقيدات فنية 

 العامميف الأمر الذي يشعرىـ بعدـ الاستقرار والخوؼ مف المجيوؿ.
ويقصد بو التغيير الذي ينصب عمى تغيير في طبيعة وخصائص المواد والخامات  التغيير المادي:.4

مف طرؼ العامميف منخفضة نسبيا  المستخدمة وميما كاف الغرض مف ىذا التغيير تكوف المقاومة فيو
 اعتقادا منيـ أنو لا يمس بوظائفيـ.

إف الترتيب الداخمي لمواقع العمؿ يجب أف لا يكوف عشوائيا ، وعمى سبيؿ المثاؿ " التخمص مف الجدراف 
الداخمية وفتح المكاتب عمى بعضيا البعض مما يسيؿ عمى العامميف الاتصاؿ مع بعضيـ البعض وبنفس 

تتمكف الإدارة مف تغيير كمية وأسموب الإضاءة ودرجات الحرارة ومستويات الضوضاء ونظافة  الأسموب ،
)نفس المرجع ـ مواقع العمؿ بالإضافة إلى تغيير التصميـ الداخمي مثؿ الأثاث، الديكورات، الألواف.. الخ.

 .(47،48ص 
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 : إستراتجيات التغيير التنظيمي رابعا
دراسة المنظمة دراسة تحميمية ييدؼ إلى إعطاء معمومات كاممة عف  : وفيو يطمب مف الأفرادالتفويض

المجالات والأبعاد المراد تغييرىا سواء في الجانب التنظيمي أو الإنساني وذلؾ بيدؼ التوصؿ إلى اتخاذ 
 القرار موضوعي حوؿ إدخاؿ آليات التغيير التنظيمي المطموب.

 القوة ويكوف ىذا الاتجاه ضمف: اتجاه استخدام 
 إجبارا لإدارة العميا للإدارة الدنيا عمى ضرورة التغيير المطموب

 ػ استبداؿ الأفراد أو إعادة توزيع الموارد البشرية لمحصوؿ عمى أفراد راغبيف في إدخاؿ التغيير 
 ػ إعادة التصميـ لمييكؿ التنظيمي.

 /تخداـ المنيجية ويتـ مف خلاؿ قياـ الإدارة بتحديد المشكمة موضوع الدراسة ثـ اس المشاركة
  .(126ـ ص ـ  2008عبوي ـ العممية لوضع بدائؿ عدة)

 : آليات حدوث التغييرخامسا
نموذجا مبسطا يوضح فيو حدوث عممية التغيير ويشير ىذا النموذج إلى أف الوضع الحالي  liwenيقدـ 

 في المنظمة يستمر في حالة حدوث توازف بيف قوتيف أساسيتيف ىما:

 .والتي تنشأ بسبب وجود دوافع وأسباب التغيير "driving forcesالقوة الدافعة:" 

والتي تتولد بسبب وجود دوافع وأسباب تمنع أو ترفض التغيير ويرى إف التغيير يحدث  القوة المعوقة:
 :في الحالات الآتية

 * ػ تغيير ذاتي في القوة الدافعة بالارتفاع مع ثبات القوة المعوقة.
 المعوقة بالانخفاض مع ثبات القوة الدافعة. ػ*تغيير ذاتي في القوة

 *ػ دخوؿ قوة خارجية تؤثر عمى عممية التوازف لصالح القوة الدافعة.
 ػ* ارتفاع القوة الدافعة بنسبة أكبر مف ارتفاع القوة المعوقة.

  (172،ص  2004)بلال، * انخفاض القوة الدافعة بمعدؿ أقؿ مف انخفاض القوة المعوقة  .

 ت التغيير التنظيميمجالا :سادسا
 دمججديدة أو  يكوف شكؿ التغيير ىنا عمى سبيؿ المثاؿ إحداث أعماؿ وأنشطة: الأنشطة والأعمال 

 .أنشطة مع أنشطة أخرى، أو إلغاء أعماؿ قائمة
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 تأخذ التغيرات في ىذا المجاؿ شكؿ زيادة في حجـ القوى العاممة عف طريؽ العنصر البشري :
تخفيض حجميما عف طريؽ التسريح والفصؿ ، أو زيادة مياراتيا مف خلاؿ برامج الاختيار والتعييف ، أو 

 التدريب والتنمية
 :يشمؿ تغيير الآلات، رفع المستوى التكنولوجي المستخدـ، تغيير نوع المواد  الموارد المالية

 الأولية ......الخ
 :دة بتعديؿ السياسات يأخذ التغيير ىنا شكؿ إلغاء سياسات قائمة، إدخاؿ أخرى جدي السياسات

 .المعموؿ بيا...... الخ

 جراءات العمل دخاؿ يا لتحقيؽ السرعة في الأداء أو : يأخذ التغيير ىنا أيضا شكؿ تبسيط طرق وا  ا 
 .طرؽ جديدة .....الخ

 يكوف التغيير ىنا عمى شكؿ إعادة تصميـ الوحدات الإدارية، إحداث إدارات  :الهيكل التنظيمي
 .(168ـ ص  2014)خيري ـ جديدة أو دمج إدارات مع إدارات أخرى...... الخ

 مبادئ التغيير التنظيمي سابعا:
أو جزء معيف منو إجراء تغيير بمستوى معيف مف  ،ي تغيير في نظاـ فرعي مف المنظمةيتطمب أ :1

 المنظمة ككؿ بنفس الوقت أو لاحقا ،تبعا لدرجة وقوة التغيير واتساع أثاره.
ينبغي أف يكوف التغيير في المجالات التي تكوف أكثر عرضة مف غيرىا لمضغط البيئي "الخارجي"  : 2

 .امع العمؿ عمى إجراء التعديلات التدريجية الأخرى في أجزاء المنظمة التي ىي أكثر استقرار مف غيرى
عند دراسة إمكانية إجراء التغيير في المواضيع المطموبة، فإنو ينبغي أف تتـ دراسة تحميمية لواقع  :3

الضغط، ودرجتو وقوة النتائج المتحققة مف عممية التغيير وذلؾ قبؿ الشروع بإجرائيا، مع اتخاذ الإجراءات 
ة أو عنيفة إزاء التغيير المطموب الكفيمة بتجنب المواضيع التي ستؤدي إلى ظيور ردود أفعاؿ غير إيجابي

 إجراءه.
عند إجراء التغيير في مستوى معيف مف الييكؿ التنظيمي لممنظمة فإنو مف الضروري إجراء التغيير  :4

لا فإف حالة مف عدـ التوازف ستسود المنظمة، وستكوف ليا  في المستويات العميا والدنيا الأخرى منو، وا 
 .ارىا في الوجودمردودات سمبية تنعكس عمى استمر 
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إذا كاف التغيير المستيدؼ شاملا لجميع المفاصؿ في ىيكؿ المنظمة فإنو ينبغي أف يرافقو في الوقت  :5
ذاتو اتجاه مناسب لمتغيير كذلؾ في السياسات والبرامج والإجراءات الشاممة لممنظمة ككؿ ومف شأف ىذا 

 سعي المنظمة لتنفيذ سياستيا وتحقيؽ أىدافيا.الاتجاه أف يضمف التناسؽ بيف واقع التغيير التنظيمي  و 
عند قياـ المنظمة بانتياج سياسة التغيير المخطط، فإنو ينبغي عمييا لكي تحقؽ النجاح في ىذا  :6

الاتجاه،أف تأخذ بعيف الاعتبار عند البدء بعممية التغيير كلا مف التنظيميف الرسمي والغير الرسمي في 
 الوقت ذاتو.  

ية وكفاءة التعبير،مباشرة بدرجة إسياـ الأفراد العامميف في المنظمة ،وذلؾ مف خلاؿ ترتبط فاعم: 7
اكتشاؼ الحقائؽ وجمع المعمومات وبياف اتجاىات التغيير المطموبة ،انسجاما مع الأىداؼ العامة 
والتفصيمية لممنظمة وذلؾ لأف عدـ إسياـ ىؤلاء الأفراد في التغيير يعرقؿ إمكانية استمرار 

   .(372،373،ص،2007الشماع.حمود،.)ظمةالمن
 : أسباب مقاومة التغييرثامنا

غالبا ما يقوـ بمعالجة معالجة مشكلاتو الشخصية بطريقة معينة ومتكررة ، أصبحت بمثابة العادة  إف الفرد
وفي ضوء ذلؾ فإنو لا يستطيع بسيولة أف يتنازؿ عف أو يستبدؿ الصيغ الحياتية المألوفة لديو بصيغ 

جديدة غير مبرمجة بعد،وىذا ما يدعوه لمقاومة التغيير بقوة وعنؼ لأف التغيير سيؤدي إلى تبديؿ  أخرى
 .لعامة سواء غي العمؿ أو المجتمعمعالجتو لممشكلات أو الظواىر ا

وع مف الحنيف لأنو يعكس بطبيعتو واقع نيميؿ الفرد غالبا إلى تذكر الماضي ما ينطوي عميو مف صور بو 
قرار الذي عاشو ولذلؾ فيو يميؿ إلى مقاومة التغيير نظرا لما ينطوي عميو المستقبؿ مف الأمف والاست

إبياـ وغموض ومتغيرات ليست لمفرد أية تصورات واضحة عنيا ،أو عما تنطوي عمييا مف أفاؽ إيجابية 
 أو معوقات تتعمؽ بتوفير الأماف والطمأنينة لو ولعائمتو.

غيير ينطوي عمى مستجدات فكرية أو بدنية أكثر مف السابؽ وىذا ما غالبا ما يعتقد الأفراد بأف التو 
سيحمميـ عناء وجيد جديدا كاف مف الممكف التخمص منو بالإبقاء عمى الحالة القائمة بدوف قبوؿ التغيير 

 .المطموب وىذا بدوره يعزز إمكانية التحدي الذي ينتيجو الفرد إزاء التغيير
تمعب الروح المعنوية أقرا كبيرا في مقاومة التغيير، حيث أف إنخفاظيا لدى الأفراد يساعد في إيجاد 

)الشماع وخضير المواقؼ الفردية غير المتعاونة مع مبدأ التغيير وما ينطوي عميو مف صور جديدة. 
  (368ـ ص ـ  2007ـ
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  : وسائل التقميل أو علاج مقاومة التغييرتاسعا 
موظفيف والرؤساء في برنامج التغيير كأف يشرؾ مع المستشار الإداري بعض الموظفيف إشراؾ الـ 

والرؤساء أثناء إجراء الدراسة ويشاركوف في وضع التوصيات بحيث يعتبرونيا كأنيا صادرة منيـ ومعبرة 
 ضيف لمتغيير.عف أرائيـ، كما يتعاونوف مع المستشار أثناء التنفيذ وذلؾ بإقناع زملائيـ المتردديف والمعار 

شرح موضوع التغيير لمموظفيف قبؿ البدء بتطبيقو، وذلؾ بعقد ندوات لتوضيحو ليـ وشرح أىدافو -
 ونتائجو عمييـ.

اختيار الوقت المناسب لمتغيير كأف يتـ في الوقت الذي يقؿ فيو حجـ العمؿ أو في وقت تكوف فيو  -
 المنظمة في وضع مالي جيد.

  (60، ص، 2009.) عصفور ،ـ الذيف قد يتضرروف مف التغييرػ تقديـ تعويضات لمموظفيف -
 : أهمية التغيير التنظيمياشر اع

مركبة تتعدى أىميتيا وتتجاوز حدود ما  التغيير شديد الأىمية فيو ظاىرة اقتصادية واجتماعية وسياسية
 يحققو في الحاضر والمستقبؿ وتتمثؿ أىميتو فيما يمي:

 حيث يعمؿ عمى تجديد الحيوية داخؿ المؤسسة / الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة1
/ القدرة عمى الابتكار حيث يعمؿ التغيير عمى تنمية القدرة عمى الابتكار في الأساليب في الشكؿ 2

 والمضموف.
ـ ص 2011.) عبد المطمب، / زيادة القدرة عمى التكيؼ مع ما يواجو المنظمات والأفراد مف ظروؼ3
 (314ـ
 ىني لدى الرأي العاـ عف المنظمة./ تحسيف الانطباع الذ4
 / التخمص مف البيروقراطية والفساد الإداري.5
 / خمؽ اتجاىات نحو الوظيفة خاصة العمومية وتنمية الولاء لدى العامميف.6
 / تخفيض التكاليؼ مف خلاؿ الكفاءة فعالية الأداء وحتى استخداـ الموارد البشرية لمموارد المتاحة. 7
 (366ـ ص 2014.) يوسف ـ في التطوير والتحسيف والارتقاء/ إذكاء الرغبة 8

 مدارس التغيير التنظيمي عشر: حادي
لا يعد التغيير جامدا ذا حدود أو قوالب ثابتة ، وىو في الوقت لا يعمؿ دوف إطار نظري يحدد المفاىيـ 

واسع مف الأطر العممية ليذا العمـ ، ويكمف التحدي ىنا في المقدرة عمى التعامؿ المرف وعمى مدى 
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النظرية ، والتي تحدد معالـ عمـ إدارة التغيير التنظيمي مع عدـ البعد عف النظـ العممية المرتبطة بيذا 
 مدارس تستمد منيا إدارة التغيير جذورىا وىي: 3العمـ  ىناؾ 

تركز ىذه المدرسة عمى جدوى تغيير سموؾ الأفراد كأساس / مدرسة المنظور الفردي لمتغيير: 1
اح عمميات التغيير عمى مذىبيف ىما المذىب النفسي والمذىب السموكي عمى فرضية مفادىا أف سموؾ لنج

الأفراد ىو نتاج تفاعؿ ىؤلاء الأفراد  مع بيئاتيـ  ، بينما يذىب المذىب النفسي إلى أف سموؾ الأفراد ينتج 
نشأ عف الاستجابة لممتغيرات  عف البيئة والسبب معا وليس نتاج البيئة فقط، بمعنى أف سموؾ الفرد لا ي

نما يتشأ مف طريقة تفسير الفرد لأسباب وجوده ، وكلا المذىبيف يعتقداف في أىمية تأثير  الخارجية فقط وا 
دراكاتيـ عمى  نجاح أو فشؿ التغيير  التنظيمي مف خلاؿ:    الأفراد وا 

 أولا: التأثير الخارجي "المحفز لسموؾ الفرد"
 لنفسي" لمفردثانيا: الفعؿ الداخمي "ا

 /ـ مدرسة التفاعل الجماعي لمتغيير:2
ترتكز ىذه المدرسة عمى فكرة مفادىا أف سموؾ الفرد يكوف بموجب ضغوط المجتمع التي  ينتمي إلييا 
ووفؽ ىذه المدرسة أتو مف غير المفيد  التركيز عمى الأفراد عند التفكير في إدخاؿ تغيير ما في المنظمة  

التي ينتمي إلييا الأفراد  وبدلا مف ذلؾ يجب التركيز عمى تغيير عادات وتقاليد وقيـ وأدوار المجتمع
 العامموف بالمنظمة 

 /ـ مدرسة النظم المفتوحة لمتغيير:3
تنظر ىذه المدرسة إلى المنظمة عمى أنيا نظاـ يتكوف مف مجموعة مف النظـ الفرعية المرتبطة مع 
بعضيا البعض بحيث أف أي تغيير  يتـ في أحد أطراؼ ىذا النظاـ يؤثر في الأطراؼ الأخرى وتتكوف 

 لأنظمة الفرعية لممنظمة مف العناصر الأربعة التالية :ا
   ػ النظاـ الفرعي للأىداؼ والقيـ التنظيمية ويتطمب ضماف توافؽ أىداؼ وقيـ المنظمة مع بعضيا

 ومع البيئة الداخمية 
  ػ النظاـ الفرعي التقني لممنظمة : مجموعة المعارؼ والتقنيات وتكنولوجيا العمؿ التي تحتاجيا

 لمعمؿ  المنظمة
  ػ النظاـ الفرعي النفسي : العلاقات والقيـ والعادات والتي مف شأنيا أف تدرج جميع الأفراد في

 المنظمة 
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  ػ النظاـ الفرعي الإداري : وىو النظاـ الذي يعنى بربط المنظمة ببيئتيا بداية مف صياغة الأىداؼ
نتياءا بالنظـ الرقابية وتحديد القيـ التعميمية وتنمية الإستراتجيات والخطط وتصميـ ال .)كورتل، يياكؿ وا 

 (.67ـ  2015وكحيمة ـ  
 لمداخل النظرية لمتغيير التنظيميعشر:ا ثاني
 .المدخل الوظيفي:1

ستراتجية المنظمة ، حيث يرى ىذا المدخؿ أف تغيير فمسفة  ييتـ المدخؿ بتغيير فمسفة ورسالة وأىداؼ وا 
الرسالة والأىداؼ والإستراتجيات أو بشكؿ مستقؿ وىو إعادة المنظمة يكوف ضروريا ، إما كنتيجة لتغيير 

تطويع الموارد وترشيد استخداميا بما يسيـ في تحسيف بموغ أىداؼ جديدة وتخفيض التكمفة وتحسيف 
الجودة أو زيادة الإنتاجية ، وكذا يكوف تغيير رسالة المؤسسة مواكب ىو الآخر لمتغيرات التي تييئ فرص 

ضافة نشاط جديد ، وقد تفرض قيود يتعيف معيا إلغاء نشاط أو أكثر ومف الطبيعي أف يمكف استغلاليا بإ
تغيير الرسالة يترتب عميو تغيرات تابعة في الأىداؼ المقترحة ومف ثـ الإستراتجيات بإجراء تعديلات في 

 أىدافيا وفي الإستراتجيات المطبقة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ.

 . المدخل الإنساني:2
 مف الكتاب عند إحداث التغيير مف خلاؿ الأفراد القائميف بالعمؿ عمى ناحيتيف أساسيتيف ىما:ركز الكثير 

 ػ التغيير المادي للأفراد وذلؾ بتقميص عدد العماؿ
ػ التغيير النوعي للأفراد ؾ وذلؾ بالتركيز عمى رفع الميارات أو تعديؿ نمط السموؾ مف خلاؿ نظـ 

 التدريب .
ومف الباحثيف مف ركز عمى النواحي الإنسانية عند إحداث التغيير التنظيمي في المنظمة مف خلاؿ إدخاؿ 

 والإدراؾ والسموكيات والتوقعات الميارات والأداء وكذا الاتجاىاتالتغيير في 
 . المدخل الهيكمي:3

ىو ذلؾ المدخؿ الذي يعمؿ مف خلاؿ إجراء تعديؿ وتغيير في الييكؿ التنظيمي لممنظمة ، الذي يضـ " 
تصميـ العمؿ ، التكويف التنظيمي ، التفويض ، نطاؽ الإدارة ، التنفيذيوف ،والاستشاريوف" ومف ثـ فإف أي 

مع الملاحظة أنو مف الصعوبة  تغيير في أحد ىذه المكونات ، يدخؿ في مجاؿ التغيير الييكمي أو البنائي
تحديد العناصر أو المتغيرات التي تقع ضمف المجاؿ الييكمي،إلا أف المنظمات قد تمجأ إلى إحداث تغيير 
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شامؿ في بنائو التنظيمي كمو ويطمؽ عمى ىذه العممية إصلاح إعادة التنظيـ كما يرى كثير مف الكتاب أف 
 ـ مف خلاؿ إعادة توزيع الاختصاصات وتجميع الوظائؼ.عممية التغيير في الييكؿ التنظيمي قد تت

 .المدخل التكنولوجي: 4
يتـ التركيز في ىذا المدخؿ عمى إحداث التغيير في تركيب وتدفؽ العمؿ أو عمى أنماط العمؿ وأساليبو أو 

وامؿ عمى الوسائؿ المستخدمة في أداء العمؿ بإدخاؿ معدات وأدوات وأساليب جديدة قي العمؿ كما أف الع
ـ ص  2015.)عبد الله ـ التنافسية فرضت عمى وكلاء التغيير ابتداع معدات وسائؿ وأساليب عمؿ جديدة

 (70،72ـ 
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 خلاصة الفصل:
التغيير ضرورة حتمية بالنسبة لممؤسسة الإقتصادية بإعتبار أف المؤسسة مجاؿ مفتوح ومتفاعؿ مع 

سايرة التغييرات تماشيا والمستجدات مف أجؿ اتكيؼ والبقاء وتحقيؽ المحيط الخارجي الذي يوجب عمييا م
 التأقمـ مع البيئة التنظيمية بشكؿ عاـ.
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 تمهيد:
نتناول في ىذا الفصل مجالات الدراسة الزمانية والمكانية من خلال التعريف بالمؤسسة محل الدراسة وقبل 
إجراء ىذه الدراسة الميدانية قمنا أولا بتحديد الأداوات التي من خلاليا نستطيع جمع البيانات التي تفيدنا 

 المناسب لمموضوع .في دراستنا ىذه بالإضافة إلى إختيار العينة والمنيج 
تناول ىذا الفصل الإجراءات المنيجية التي اتبعت لإتمام ىذه الدراسة حيث شممت منيج الدراسة 
المستخدم وعينة البحث والأدوات المستخدمة في جمع البيانات"الاستبيان "وكذا حدود الدراسة عمى النحو 

 التالي:
 أولا: مجالات الدراسة:

 أـ المجال المكاني
 يف بالمؤسسة: "الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء تيارت"ـ التعر 1

ىي المتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكيربائية والغازية الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء 
، وىي فرع من فروع سونمغاز ذات طابع تجاري وتعتبر من أكبر الشركات في الجزائر التي تمعب بالجزائر

ا في الاقتصاد من خلال تزويدىا لمختمف القطاعات الاقتصادية مثل: المصانع، الشركات، دورا أساسي
 المواطنين بما يحتاجون إليو من طاقة كيربائية. 

"ميغاواط "  6740 ، وليا حظيرة إنتاجية ذات قدرة يصل مجموع طاقتيا المركبة8791 أنشئت في يناير
 مختمفة من حيث القوة.تتألف من أربع شعب ذات أنماط ومستويات 

 وتتألف حظيرتيا الإنتاجية من: 

 م. و 2740 :عنفة بخارية 
 و .م 3576 :عنفة غازية 
 و م. 249 :عنفة مائية 
 و .م 175 :عنفة ديازال 

تنفذ شركة إنتاج الكيرباء برنامجا واسعا لإعادة تأىيل وتجديد حظيرتيا الإنتاجية من أجل الحفاظ عمى 
 .رة الإنتاجيةمستواىا الحالي من القد
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وتتطمع إلى الاستمرار في كونيا المتعامل السائد في مجال الإمداد بالطاقة الكيربائية. وبرنامجيا الإنمائي 
 الرفع من جاىزية مجموعات الإنتاج ومن موثوقيتيا. موجو نحو

ليا موزعة  كما أن الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء تحتوي عمى مجموعة من الوحدات أو الفروع التابعة
 عمى مختمف ولايات الوطن وكل وحدة تتحكم في فروع التابعة ليا، ومن بين ىذه الوحدات وحدة تيارت.

"، إنتاجيا الإجمالي ALSTHOM" و"FIAT* وحدة تيارت ىي وحدة إنتاجية طاقوية مقسمة إلى وحدتين "
غاواط لكل مجمع. أما مي 04بقوة  TG 20B2" عمى أربعة مجمعاتFIATميغاواط. تحتوي وحدة " 054
 ميغاواط لكل مجمع. 844بقوة  TG 9001ED4" تحتوي عمى ثلاثة مجمعاتALSTHOMوحدة "

 موقعها الجغرافي  -2
الواقع بين ولاية تيارت  30تقع وحدة إنتاج الكيرباء في جنوب ولاية تيارت عمى الطريق الوطني رقم: 

 ودائرة السوقر.
عاملا، يتوزعون عمى ثلاثة أصنف 805ج الكيرباء بتيارت تضم مؤسسة إنتا ب ـ المجال البشري:

 وىي كالتالي:
 عاملا00الصنف الأول: يمثل فئة الإطارات ويضم 
 عاملا    98الصنف الثاني: ويمثل فئة أعوان التحكم 

 عاملا34الصنف الثالث: ويمثل فئة أعوان التنفيذ ويضم
 كما تضم المؤسسة المصالح التالية:

 البشرية. ـ مصمحة الموارد8
 ـ مصمحة التموين.3
 ـ مصمحة المالية والمحاسبة.0
 مهام الشركة الجزائية لإنتاج الكهرباء -

في إنتاج الطاقة الكيربائية انطلاقا من مصادر  (SPE) تتمثل ميمة الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء
كذلك  عمى البيئة. وىي مكمفة والسلامة والحفاظ حرارية ومائية تستجيب لمتطمبات الجاىزية  والموثوقية

 .بتسويق الكيرباء المنتجة
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ومياميا الرئيسية ىي إنتاج الكيرباء ونقميا وتوزيعيا وكذلك نقل الغاز وتوزيعو عبر قنوات. وقانونيا 
الأساسي الجديد يسمح ليا بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات الأىمية 

 .سيما في ميدان تسويق الكيرباء والغاز نحو الخارجبالنسبة إلى المؤسسة ولا
إعادة التنظيم من أجل تحقيق تقدم أفضل، وىذا ىو المسعى ومن ناحية أخرى تكمن ميام ىذه الشركة في 

المتبع من قبل الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء خلال ىذه السنوات الأخيرة. ومن أجل الامتثال لأحكام 
اعتمدت سونمغاز نصوصا أساسية جديدة خاصة بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء ، 3443قانون فبراير 

مكون من شركات عاممة وشركة أم. يخضع ىذا المسعى إلى  ذات أسيم، وتحولت إلى مجمع صناعي
 مبادئ التنظيم التالية:

 :* الشركة الأم
 الميام الأساسية ليذه الشركة موجية نحو:

 ادة الشركة إعداد الإستراتيجية وقي -
 ممارسة الرقابة عمى الفروع -
 إعداد السياسة المالية وتنفيذىا -
 تحديد سياسة الأجور وتطوير المورد البشري لمشركة. -

نجاز برنامج ىام لتطوير المجمع، عادت  وكنتيجة لتعزيز تنظيم سونمغاز عمى شكل مجمع صناعي وا 
إلى أحضان سونمغاز  ،2006مؤسسات الإنجاز ىذه مثل الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء منذ جانفي 

 وأصبحت تابعة ليا.
الكيرباء في شركات مختمطة  ومن ناحية الشركة في الأسيم تشكل مساىمة الشركة الجزائرية لإنتاج

وىكذا فقد استثمرت في ميادين ىامة  متعددة عنصرا حاسما في إستراتيجيتيا المتعمقة بالإنتاج والشراكة.
ذات قيمة تكنولوجية مثل الاتصالات اللاسمكية أو صيانة العنفات الغازية. ويتمثل اليدف المنشود في ما 

 يمي:
 دمج التكنولوجيا والدراية الفنية -
 إدخال الخبرة الإدارية في مجال التسيير -
 تحقيق استثمارات بفضل ما تقدمو رؤوس الأموال -
  اكتساب أسواق جديدة وطنية وحتى جيوية.  -
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فميام الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء تطمح دائما إلى ديمومة الحضور، مجمع كان ولا يزال ىو السائد 
لتحقيق ة جاىد ، وتسعى الشركةفاعلا،لو وزنو في السوق الأورو متوسطيةفي السوق الوطنية، بل سيظل 

بمقوماتيا الذاتية في حسن الإدارة والتسيير  إنو طموح شركة قوية-التنمية الاقتصادية والاجتماعية للأمة.
إنو طموح شركة تستمد قوتيا من التلاحم -وقوية كذلك بالشيم الأخلاقية التي يتحمى بيا مسيروىا.

إنو طموح في -جتماعي ومن ىوية الخدمة العمومية التي ىي راسخة في ثقافة كل أجير من أجرائيا.الا
أن تكون مؤسسة مواطنة تعمل من أجل تحقيق الرقي الاجتماعي بجميع أشكالو، وتتصرف من يحمي 

بفضل إنيا لطموحات في متناول أيدينا، وسننجح في تحقيقيا -البيئة ويحرص عمى التنمية المستدامة.
 مشاركة الجميع.

يمثل ىذا المجال الفترة الزمنية التي أجرى فييا الباحث دراستو، وبالنسبة لموضوع : ج ـ المجال الزماني
"الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء  s.p.aدراستنا "دور إدارة المعرفة في التغيير التنظيمي" في مؤسسة 

عبر فترات متقطعة جاءت 3489أبريل  34إلى غاية 3489فيفري 85تيارت" فقد بدأت الدراسة في 
 كالتالي:

 ـالفترة الأولى: تمت فييا الإجراءات القانونية لإمضاء اتفاقية التربص حيث تمت الموافقة عمى تربصنا. 8
من نفس الشير والسنة، تم فييا التعرف عمى الشركة ومدير  81إلى 3489فيفري 85الفترة الثانية: من  ـ2

إدارة الموارد البشرية فييا، الذي زودنا بمختمف المعمومات عن الشركة وفتحنا باب النقاش حول موضوع 
 دراستنا.

ه مارس تمت فييا جمع بعض المعمومات التي لم تعطى لنا في الأول وشممت ىذ85الفترة الثالثة: في ـ 3
 المعمومات أعمار العاممين بالمؤسسة وكذا توزيعيم الميني "إطار، عون تحكم، عون تنفيذ"

 تم توزيع الاستمارات عمى العينة المأخوذة من مجتمع البحث. 3489أفريل 85ـ الفترة الرابعة: يوم 4
 .3485أبريل  34، كان ىذا يوم 03استبيان من أصل  03ـ ـ الفترة الخامسة: تم فييا استرجاع 5

  منهج الدراسة :ثانيا
 2010.)جونز ـ ترجمة خواجة ـ يشير المنيج بشكل عام إلى الأدوات والوسائل النوعية لاكتساب المعرفة 

 الوسيمة التي عن طريق استخداميا تزداد فاعميتيا وزيادة معرفتنا وفيمنا لمحقائق أي أنو  (195ـ ص ـ 
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عمييا الباحثون لمحصول عمى معمومات  واقعية  يعد طريقة يعتمدالمنهج الوصفي:   كما يعرف
ودقيقة ، تصور الواقع الإجتماعي والذي يِؤثر في كافة  الأنشطة الثقافية والسياسية  والعممية وتسيم في  

 .( 134ـ ص  2015عساف ـ والوادي ـ تحميل ظواىره . )
، وسؤال الاشكالية ليده الدراسة كونو يتلائم مع طبيعة الظاىرة المدروسة المنهج الوصفيلقد تم اختيار 

يتم بواسطتيا تجميع البيانات والتي  ية الأخرى، بحثالخطوات ال والفرضيات المنبثقة عنو،فضلا عن باقي
عوامل التي والمعمومات الضرورية  بشأن الظاىرة وتنظيميا وتحميميا من أجل الوصول إلى أسبابيا وال

استخلاص نتائج يمكن  تعميميا مستقبلا فيو ييتم بدراسة الظاىرة ووصفيا وصفا  تتحكم فييا  وبالتالي
 .دقيقا يعبر عنيا تعبيرا كميا وكيفيا من خلال توضيح خصائصيا

 دوات جمع البياناتأ :ثالثا
يمكن عن طريقيا اكتشاف أبعاد موضوع الدراسة عن طريق  مجموعة مؤشرات. الاستمارة:  1

الاستقصاء  التجريبي ، أي إجراء بحث ميداني عمى جماعة محددة من الناس ،وىي وسيمة للاتصال 
الرئيسية بين الباحث والمبحوث وتحتوي عمى مجموعة من الأسئمة تخص القضايا التي نريد معمومات 

 عنيا المبحوث . 
 اد عمييا كأداة رئيسية في جمع البيانات الخصة بدراستنا ىذه.وقد قمنا بالإعتم

أو الإرشادات  أن الوثيقة مادة توفر المعمومات يقول غانيشا وزميمو :تعريف السجلات والوثائق .2
وىي  الوعاء المادي لممعرفة والذاكرة الإنسانية ، وتوجد أنواع كثيرة من الوثائق ، لا بد  لخبير المعمومات 

يجيد معرفة خواصيا وتحديد نوعيا حتى يجري عمييا المعاجمة المناسبة ويستعمميا الاستعمال المناسب  أن 
 .وىناك نوعان من الخواص لموثائق

ـ الخاصية المادية " مادة صنع الوثيقة، طبيعة الرموز المستخدمة، الحجم، وسيمة الإنتاج، إمكانية قراءة   8
 م آلة ليذا الوثيقة مباشرة  أو ضرورة استخدا

.) عميان ـ اليدف، المحتوى، الموضوع، المصدر، كيفية الحصول عمييا  ـ الخاصية المعنوية لموثيقة، 3
 (   194ـ ص ـ  2010

ي اختيار عبارة عن مجموعة أو جزء منو ينبغ بأنيا تعرف العينة :وكيفية اختيارها رابعا: العينة
مجموعة أو جزء من المجتمع  يتم اختياره لتمثيل المجتمع ، وىي عبارة  عن مجموعة منو تسمى العينة

ا نقوم بتجربة أو دراسة بأكممو أي أنيا مجموعة فرعية  وىي التي تحاول دائما مقارنتيا عندم
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أم تكون  حث  الذي أخذت منو  والتمثيل  ىووبشرط في ىذه  العينة  أن تكون ممثمة لمجتمع الب،ميدانية
لا تصبح العينة غير ممثمة ولذا يمكننا تعميم خصائص العينة ىي نفسيا خ صائص مجتمع  البحث وا 

  .(72ـ ص  2015)حجيمة ـ النتائج  المتحصل عمييا من عينة المجتمع 
الأفراد بصدد دراسة مجتمع بحث أو  لأننا ،في دراستنا لمموضوعأسموب الحصر الشامل  وقد اعتمدنا عمى 

، وأردنا أن نعطي الفرصة لكل وحدة احصائية في الإطارات فئةوىم الذين ليم علاقة بموضوع الدراسة 
رفضت ممئ بعض وذلك لأن المؤسسة محل الدراسة  ،00مفردة من أصل  03 استرجعناوقد  الظيور،

الاستمارات بحجة عدم امتلاك الوقت الكافي للإجابة عن الأسئمة، فضلا عن توافد العديد من الطمبة 
 يدانية بالمؤسسة.الأخرين لإجراء الدراسة الم

تم الإعتماد في تفريغ جداول الدراسة التكرار والنسبة  فقد الأساليب الإحصائية المعتمدة في الدراسة:أما 
 .المئوية
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 خلاصة الفصل:
وىي  الرئيسية  المنيجية اتالخطو عمى عتماد الإتم  وىادفة، من أجل الوصول إلى نتيجة موضوعية

وأخيرا كيفية اختيار  ،أدوات جمع البياناتالدراسة، ثم إختيار المنيج الملائم لمموضوع، فتحديد مجال 
وقد ساعدتنا الاستمارة كأداة بارزة في البحث عمى جمع  ،تعد ركيزة أساسية لأي بحث عمميكونيا  العينة 

 المعمومات التي من خلاليا نختبر صدق فرضيتنا التي كانت منطمق دراستنا الراىنة.
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  هوامش الفصل: 
دار صفاء  ، 0، ط أساليب البحث العممي( ، 3484غنيم محمد عثمان وعميان مصطفى ربحي ) .8

 . الأردن ،لمنشر والتوزيع
، ديوان المطبوعات الجامعية  3، ط مدخل لمنهجية البحث الاجتماعي( ، 3447أحمد عياد )  .3
 .الجزائر،
ديوان المطوعات   الوجيز في المنهجية لمعموم الاجتماعية والإنسانية،، (3485جميمة رحالي )  .0

 الجزائر. ،الجامعية
منهجية البحث في العموم الاجتماعية والإدارية ، (3485أحمد عارف والوادي محمود ) العساف .0

 الأردن. ،دار صفاء لمنشر والتوزيع ، 3، ط
 والاجتماعية،مي في العموم السياسية تقنيات ومناهج البحث العم، (3449جندلي عبد الناصر ) .5
 الجزائر. ،ديوان المطبوعات الجامعية ، 3ط

 

 
 



عرض  الفصل الخامس:

تحليل ومناقشة نتائج و

 الدراسة

 .تمهيد

نتائج الفرضية  ومناقشة عرض وتحليل  أولا:

 الأولى.

نتائج الفرضية  ومناقشة عرض وتحليل ثانيا:

 الجانية.

نتائج الفرضية ومناقشة  عرض وتحليل   ثالجا:

 الجالجة.

 النتائج العامة للدراسة. رابعا:

 في ضوء الفرضيات.نتائج الدراسة  خامسا:

نتائج الدراسة في ضوء الدراسات   سادسا:

 .السابقة

 خلاصة.
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 تمهيد:
بالإعتماد عمى ىذا الفصل يمكن التعرف عمى دور إدلرة المعرفة في عممية التغيير التنظيمي من خلال 

خلاليا الإعتماد عمى إجابات أفراد العينة وذلك بترجمة النسب المتحصل عمييا إلى تحميلات نتوصل من 
 إلى الإجابة عمى الفرضيات التي قامت عمييا الدراسة.

 محور البيانات الشخصية
 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس10جدول)

 
 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %78،12 25 ذكر
 %21،87 07 أنثى

 %100 32 المجموع
            

من إجمالي العينة من فئة الذكور بينما  %21،07تبين المعطيات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 
 بالنسبة لفئة الإناث. %70،12سجمنا نسبة 

وىذا راجع في نظرنا إلى طبيعة العمل في المؤسسة محل الدراسة التي تتطمب في أغمب الأحيان المداومة 
أكثر من الإناث وكذا الثقافة المجتمعية والأعراف والتقاليد التي ترفض الميمية وىذه الميمة تناسب الذكور 

 عمل المرأة الميمي. 
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 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن17جدول رقم )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

[25-35[ 10 31،25% 

[35-45[ 15 46،87% 
[45-55] 07 21،87% 

 %100 32 المجموع

  
 تبين المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن أغمب أفراد البحث ىم من تنحصر أعمارىم مابين 

 بالنسبة لمفئة العمرية المنحصرة مابين  %50،73ثم تمييا نسبة  %58،12سنة بنسبة  [ 53 -53]
 بنسبة  [ 33 – 53]في حين كانت النسبة الأقل بالنسبة لمذين تترواح أعمارىم مابين  [ 53 -73]

70،12 %. 
بالتالي أغمب أفراد العينة من فئة الشباب، وىذا يبين سياسة المؤسسة في إستقطابيا لفئة الشباب ذوي 

 المؤىلات والكفاءات وأيضا خريجي الجامعات.
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 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي15جدول رقم )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %0 0 إبتدائي

 %0 0 متوسط

 %0 0 ثانوي

 %32 32 جامعي

 %100 32 المجموع
 

كانت من فئة  الجامعيين في % 011تبين لنا المعطيات الواردة في الحدول أن جميع أفراد العينة بنسبة 
 المتوسط، الثانوي [.] الإبتدائي، حين كانت النسب منعدمة تماما بالنسبة لممستويات النعميمية الثلاثة 

وىذا راجع إلى سياسة المؤسسة التي تعمل عمى إستقطاب العمال ذوي الكفاءات العالية و حاممي 
الشيادات من أجل خمق الأفكار والإبداع وقابمية ىذه الفئة لمتعمم و التحصيل و التكيف مع المستجدات 

 قي بمستوى المؤسسة محل الدراسة.التكنولوجية و التنظيمية و الإندماج معيا بسيولة و كذا الر 
 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب الحالة الإجتماعية 15جدول رقم )

 
 العينة

 الإحتمالات
 

 التكرار
 
 %النسبة

 %31،25 10 أعزب

 %62،5 20 متزوج
 %6،25 02 مطمق
 / / أرمل

 %100 32 المجموع
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من أفراد العينة ىم من فئة  %87،3أظيرت لنا البيانات الإحصائية الواردة في الجدول أن نسبة 
لغير المتزوجين، وقد كانت الأقمية  لفئة المطمفين  بنسبة  %50،73المتزوجين، في حين سجمنا نسبة 

 ولم نسجل أي نسبة للأرامل. .% 8،73
كبيرة من عمال المؤسسة يتمتعون بالإستقرار في حياتيم من خلال ىذه المعطيات نستطيع القول أن نسبة 

الإجتماعية وىذا ما يؤىميم نفسيا إلى القيام بالميام الموكمة إلييم، من خلال شعورىم بروح المسؤولية وكذا 
العمل بروح عالية من أجل تحقيق ذاتيم الإجتماعية، أما نسبة الغير متزوجين إما يرجع ذلك لعامل السن 

 إلتحاقيم بالعمل أو لعدم إستقرارىم الوظيفي. أو لحداثة
 ( :يبن مدة الإلتحاق بالمؤسسة 13جدول رقم )

 
 العينة

 الإحتمالات
 

 التكرار
 
 %النسبة

 %9،37 03 سنوات 5أقل من 
 %9،37 03 سنوات 10-5من 
 %40،62 13 سنة 15-10من 
 %31،25 10 سنة 20-15من

 %6،25 02 سنة 25-20من
 %3،12 01 سنة فأكثر 25

 %100 32 المجموع

 
سنة  03-01من العينة تنحصر خبرتيم ما بين % 51،87تبين المعطيات الإحصائية الواردة أن نسبة 

في حين كانت النسب قميمة  71-03تنحصر ما بين  %50،73في حين أظيرت المعطيات أن نسبة 
بالنسبة لمسنوات الأخرى وعميو يمكن القول أن المؤسسة بالرغم من أنيا تستقطب فئة الشباب إلا أنيا 
تحافظ عمى عماليا ذوي الخبرة وربما يعود السبب إلى الإستعانة بيم في تدريب العمال الجدد و تعريفيم 

 بطبيعة العمل و مساعدتيم في إنجاز الميام.
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 (: يبن مكان الإقامة 18دول رقم )ج
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %93،75 30 منطقة حضرية
 %6،25 02 منطقة شبو حضرية

 %0 0 منطقة ريفية

 % 100 32 المجموع

 
من أفراد العينة  %55،23توضح لنا المعطيات الرقمية الواردة في الجدول أن نسبة كبيرة والمقدرة ب 

بالنسبة لممنطقة الشبو حضرية،  %8،73تقطن بمنطقة حضرية في حين كانت نسبة قميمة جدا مقدرة ب 
 في حين كانت نسبة منعدمة لممنطقة الريفية .

من خلال ىذه النسب المسجمة نقول أن أغمب أفراد العينة يقطنون بجانب أو قريب من المؤسسة وىذا 
بمواعيد العمل والإلتزام بالمواقيت ومع أن ىناك بعض الإطارات لا ينحدرون من يساعدىم في الإلتحاق 

ولاية تيارت بل من ولايات مجاورة إلا أنيم يستقرون بيا من أجل تجنب العناء والتعب الذي يؤثر سمبا 
 عمى أداء مياميم الوظيفية.
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 الوظيفي  يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى(  :   12جدول رقم )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %100 32 إطار

 / / عون تحكم

 / / عون تنفيذ

 
. وقد إكتفينا فقط بإختيار  %011تبين المعطيات في الجدول أن جميع أفراد العينة من الإطارات بنسبة 

الجاري دراستو حتم عمينا ىذا ىذا المستوى دون إختيار أعوان التحكم وأعوان التنفيذ لأن طبيعة الموضوع 
  .الإختيار لأن مستوى الإطارات ىو الذي يعنى بكثرة بإستخدام البرمجيات

 نتائج الفرضية الأولىومناقشة  أولا: عرض وتحميل
 ( مصدر الحصول عمى المعرفة لتغيير شكل المؤسسة.11جدول رقم)

 
 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %71،87 23 نعم

 %28،12 09 لا
 %100 32 المجموع
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من أفراد العينة أن المؤسسة تعتمد %20،12أظيرت البيانات الإحصائية الواردة في الجدول أن ما نسبتو 
 71،07عمى مصادر داخمية وخارجية لممعرفة من أجل التغيير في شكل المؤسسة، في حين عبرت نسبة 

 أنيا لا تعتمد عمى أي مصادر.%
فإن المؤسسة تدرك الأىمية الحيوية لممعرفة في الأعمال % 20،12وعميو بالإعتماد عمى نسبة 

كاإستراتيجية ومبادرة لمتميز،وتحقيق الميزة التنافسيىة وذلك بالإعتماد عمى مصادر داخمية والمتمثمة في 
ة محفزة عمى التغيير الإستفادة من الأفراد،والجماعات ومن خلال مشاركة العقل الإنساني التنظيمي كقو 

والإستفادة من المؤتمرات الداخمية والعمميات الداخمية للأفراد عبر الخبرة والميارة،والبحوث وبراءات 
 الإختراع.

أما عمى المستوى الخارجي فتستفيد من نوع العلاقة مع المنظمات الأخرى،  أو الإنتساب إلى التجمعات 
افة إلى المنافسون، والموردون والزبائن، ومراكز البحث العممي التي تسيل عمييا إستنساخ المعرفة بالإض
 كماصدر لمتغيير من أجل الريادة والمنافسة.

 (: يوضح مدى إستعانة المؤسسة بالخبراء والمتخصصين لتغيير شكل الهيكل.15جدول رقم)
 

 العينة             
 الإحتمالات 

 
 التكرار     

 
 %النسبة    

 %21،87    07      نعم          

 %78،12    25      لا          

  %100     32      المجموع        
 

من أفراد العينة أجابت أن  78،12أظيرت النتائج اللإحصائية الموضخة في الجدول أغلاه أن نسبة 
عكس  21،87المؤسسة لا تستعين بخبراء من الخارج أثناء إجراء تعديل في الييكل، بينما أظيرت نسبة 

 ذلك.
وحسب تصريحات المشرف في المؤسسة محل الدراسة، فإنيا نادرا ما تحدث تغيير عمى المستوى الداخمي 
ن غيرت يكون تغيير طفيف تختص بو الإدارة العميا فقط،أما إذا كان التغيير يدفعو  في الييكل التنظيمي وا 

النافسين والتكنولوجيا،والبيئة الإقتصادية فإن الضغط من الخراج من خلال القوانين التنظيمية من الدولة،و 
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المؤسسة في ىذا الوضع تستعين بأطراف متخصصة من خارج المؤسسة من أجل الإستفادة من خبرتيا 
 في ىذا المجال، وذلك لزيادة قدرة المؤسسة لمتكيف مع البيئة المحيطة. 

 لتنظيمي .(: يوضح مدى قدرة المؤسسة عمى التغيير في الهيكل ا01جدول رقم)
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %87،5 28 تمتمك القدرة

 %17،4 04 لا تمتمك القدرة

 %100 32 المجموع

 
من أفراد العينة رأت أن المؤسسة  %12،3توضح الشواىد الإحصائية الموضحة في الجدول بأن نسبة 

 أنيا لا تمتمك القدرة عمى ذلك. %02،5قادرة عمى التغيير في الييكل،في حين أجابت نسبة 
بالتالي حسب إجابة غالبية أفراد العينة نستطيع القول أن المؤسسة قادرة عمى التغيير لأنيا تمتمك رؤية 
عميقة ومعايير عالية تعمل عمى تحقيقيا، وتةسيع خطواتيا نحو الآفاق التكنولوجية ومواكبة التطورات 

ية، وتحقيق الكفاءة والقدرة  التنظيمية وذلك من خلال تحديد والمستجدات الحاصمة في البيئة الخارج
 حاجياتيا من التغيير وتشخيص ىذا التغيير ومتابعتو وتقويمو من أجل إنجاحو .

 (: يوضح مدى تشجيع المؤسسة العاممين للإلتحاق ببرامج التكوين.00جدول رقم )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %100 32 نعم

 / / لا

 %100 32 المجموع
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من إجمالي العينة صرحت أن  %011تبين الشواىد الإحصائية الموضحة في الجدول بأن نسبة    
 المؤسسة تشجع موظفييا عمى الإلتحاق بالبرامج التكوينية .

بناء عمى ىذه المعطيات نقول أن التكوين ىو شرط من شروط التكيف الفعال مع المتغيرات التكنولوجية 
والتنظيمية، بالإضافة إلى أنو يساىم في توفير الميارات الضرورية التي من شأنيا أن تدعم توجيات 
عتماد المؤسسة وتشجيعيا لمثل ىذه البرامج وتكثيفيا يكفل ليا التميز  يجاد معارف جديدة، وا  المؤسسة وا 

نية تقوم بتأىيل العامل عمى منافسييا، من حيث جودة الخدمة أو السمعة التي تنتجيا فالدورات التكوي
 وتفرض عميو التغير بإعتبار أن الوظائف في تغير مستمر.

 (: يبين مدى توفير المؤسسة الدعم المادي لإنجاح البرامج التكوينية.07جدول رقم)
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %84،37 27 نعم
 %15،62 05 لا

 %100 32 المجموع
 

من أفراد العينة أن المؤسسة   %15،52من خلال المعطيات الرقمية الموضحة في الجدول أظيرت نسبة 
 عكس ذلك. %03،87توفر الدعم المادي أثناء البرامج التكوينية، في مقابل ذلك أجايت نسبة 

ومن خلال  من خلال تحميمنا لمجدول السابق وجدنا أن المؤسسة تشجع عمى الإلتحاق بالبرامج التكوينية،
ما إتضح لنا في ىذا الجدول وجدنا أنيا لا تشجع فقط بل تتكفل بكافة الماديات والمتمثمة في:] النقل، 
الإقامة..[ فرغبة المؤسسة عمى النافسة والبقاء وتوفير وتجديد المعارف يحتم عمييا تحمل ىذه الأعباء، 

ميا قبل الإلتحاق بالمؤسسة ما يعود بالسمب وبقاء العامل دون تكوين يؤدي إلى تقادم الميارات التي تعم
عمييا، بالإضافة إلى أن الدورات التكوينية التي تقوم بيا المؤسسة لا تكون عمى المستوى المحمي فقط بل 
تكون في شكل بعثات إلى خارج الوطن، بالتالي ىي مكمفة ولايستطيع عامل عادي دفع تكاليفيا ما 

 يستوجب عمى المؤسسة التكفل بيا.
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 (: يوضح مدى تقبل المؤسسة لطرح وتوليد الأفكار05جدول رقم )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %78،12 25 نعم

 %21،87 07 لا

 %100 32 المجموع

 
أن المؤسسة تشجع عمى طرح  %21،07أظيرت المعطيات الرقمية الواردة في الجدول أعلاه بنسبة 

 أنيا لا تشجع عمى ذلك. %70،12الأفكار الجديدة في حين أجابت نسبة 
وعميو يمكن القول أن المؤسسة تعتمد عمى خبرة وميارات وقدرات موظفييا عمى االتفكير، وتوليد الأفكار 

لإستفادى القصوى وتسعى ىي بدورىا إلى ترجمتيا وتوجيييا صوب الواقع حيث أن المؤسسة تعمل عمى ا
من المعمومات المتوافرة في عقول موظفييا، والإستثمار فييا بشكل أمثل وتحويميا إلى قوة إنتاجية تسيم 

 في رفع كفاءة المؤسسة.
ومن خلال تحدثنا مع المشرف بالمؤسسة صرح لنا أن مؤسستيم تقوم بعقد إجتماعات الإستماع إلى 

ومنو نستنتج أن المؤسسة  – Braing Stroming-ف الذهنيبالعصعاممييا لطرح أفكارىم وسماه لنا 
حيث أشارت إلى عقد  دراسة بوديب دنياتطبق مبدأ الديمقراطية في التسيير وىذا ما توصمت  إليو 

جمسات فكرية مع العاممين وفتح المجال للإبتكار والإبداع وضرورة النظر في سياسة التحفيز المعنوي 
 للأفراد.
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 (: يوضح تشجيع المؤسسة عمى طرح الأفكار المبدعة في حل مشكلاتها05)جدول رقم 
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 النسبة

 90،62 29 نعم

 9،37 03 لا

 100 32 المجموع

 
من إجمالي العينة أكدت أن المؤسسة  51،87تظير النتائج الميدانية الموضحة في الجدول أن نسبة 

 أنيا لا تشجع. 5،52تعتمد عمى الأفكار المبدعة في حل مشاكميا ،في حين أظيرت نسبة 
وعميو يمكن أن نستنتج بأن مؤسسة إنتاج الكيرباء تعتمد عمى الأشخاص أو العمال ذوي الأفكار المعرفية 

زون فكري، عن طريق جمسات ما سميناه وتجتمع معيم ومحاولة إستخراج كل ما في عقوليم من مخ
من أجل إنتاج وتوليد أفكار إبداعية وتقبل الآراء والأفكار وىذا في نظرنا يشجع في العصف الذهني سابقا 

 خمق رأس مال فكري تعتمد عميو المؤسسة 
 (: يوضح مدى قيام المؤسسة بالإجتماعات لحل المشاكل وتوليد الأفكار03جدول رقم)

 
 العينة

 الإحتمالات
 

 التكرار
 
 %النسبة

 %93،75 30 نعم
 %6،25 02 لا

 %100 32 المجموع

               
من العينة البحثية صرحت أن المؤسسة تقوم بعقد  %55،53تظير النتائج الميدانية أن ما نسبتو 

أنيا لا تقوم  %8،73إجتماعات لطرح الأفكار لحل المشاكل وتوليد الأفكار، في حين صرحت نسبة 
 بذلك.
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نستنتج أن المؤسسة عمى مبدأ المشاركة في القرار من خلال البدائل والإقتراحات المقدمة، بالتالي يمكن و 
القول أن المؤسسة تشجع عمى التطوير الذاتي للأفراد من خلال العمل عمى إنشاء نوع من الحوار بين 

داف الموظفين، وعميو فإن المؤسسة تعمل عمى الإدارة والموظف من أجل تكامل أىداف الإدارة مع أى
يجاد حمول  توليد رأس مال معرفي لحل المشاكل والقضايا بطريقة مبتكرة. وذلك بالتعريف بالمشاكل وا 
إبتكارية،لذا يجب عمى المؤسسة توفير البيئة الملائمة بواسطة الإتصال والتفاعل الفعال بين الأفراد، 

ت بخمق مناخ مناسب وفتح المجال لإبداء الرأي في مختمف المواضيع والشفافية والتكامل بين الخبرا
 المتعمقة بالمؤسسة وفي نظرنا ىذا يساىم بشكل فعال في رفع الآداء  والتميز.

 (: يوضح مدى إستفادة المؤسسة من التجارب الماضية في إحداث تغيير هيكمي.08جدول رقم)
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %90،62 29 نعم
 %9،87 03 لا

 %100 32 المجموع

 
من عمال المؤسسة يرون أن  %51،87أظيرت الشواىد الرقمية المسجمة في الحدول أعلاه أن نسبة 

أنيا لا  %5،12مؤسستيم تستفيد من تجاربيا الماضية أثناء عممية التغيير، في حين عبرت نسبة 
 تستفيد.

ية و المحيط الإجتماعي بشكل والتأقمم مع البيئة التنظيم ومنو نستنتج أنو من أجل تحقيق التكيف
وجب عمى المؤسسة تدارك الأخطاء السابقة ومعالحتيا وكذا إضفاء الديناميكية في محيط العمل عام،

وتغيير الأساليب الكلاسيكية تتماشى مع المستجدات، والتغيرات الإجتماعية بالإضافة إلى معالجة 
من خلال التعديل الدائم ت الصعبة التي تقف أمام التغيير وذلك الفجوات والثغرات والحالا

والمحطط لو وتصحيح الأخطاء ومراجعة المعمومات المشكوك في صحتيا وكذا الإعتماد عمى والمنظم،
التكنولوجيا من خلال تخصيص لإعداد البرامج التدريبية لمعمال بيدف التحسين، والتغير المستمر وىذا ما 
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حيث وجد أنو من أىم إيجابيات تطور المنظمة إكتشاف أخطاء  سة علاوي عبد الفتاحدراتوصمت إليو 
 التغيير، وتحديد جوانب القصور فيو لتحقيق الفعالية التنظيمية.

 نتائج الفرضة الثانية.ومناقشة  ثانيا: عرض وتحميل 
 يوضح وجود شبكة الإتصال الداخمي ]أنترانيت[ بالمؤسسة. ( :02جدول)

 
 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %100 32 نعم

 / / لا
 %100 32 المجموع

 
صرحت أن المؤسسة تتوفر عمى  %011بينت النتائج الموضحة في الجدول أن غالبية أفراد العينة بنسبة 

 –أنترانيت  –شبكة الإتصال 
في الوقت الحالي ما نستنتج أن وجود ىذه الشبكة داخل المؤسسة يساعد في الحصول عمى المعمومات 

يساىم في تمقائية العمميات، ورفع كفاءة عمميات الإتصال والتنسيق بين عمميات إدارة المؤسسة، وسرعة 
ختيار المعمومة التي تريد توظيفيا خدمة لأىدافيا. بالإضافة إلى أن ىذه التكنولوجيا  إنتشار المعارف وا 

شركة وتقاسم المعرفة بين مات ومعرفة التساعد عمى إنشاء معرفة جديدة والمحافظة عمى معمو 
ستخدام الحمول التكنولوجية والإستثمار الأمثل في العمال، ونقميا لتمكين المنظمة والأفراد توليد المعرفة وا 
 المعرفة.

كما أن مؤسسة إنتاج الكيرباء تتوفر عمى شبكات أخرى حسب تصريحات المشرف بالوؤسسة مثل: 
réseau   épi –   دور تقنية المعمومات في تسويق ونشر  دخل التقني لإدارة المعرفةالموقد وضح

 المعرفة مايساىم في زيادة الحصة السوقية وتدعيم القدرة التنافسية.
 
 
 



عرض وتبويب وتحليل نتائج الدراسة                                الفصل الخامس:                 

 

72 

 

 (: يوضح مدى إصدار المؤسسة لمنشريات لزيادة المعارف الجماعية 01جدول رقم )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %68،75 22 نعم

 %31،25 10 لا

 %100 32 المجموع
 

من أفراد العينة بأن  %81،23من خلال الشواىد الإحصائية الموضحة في الجدول أظيرت نسبة 
أنيا لا  %50،73المؤسسة تقوم بإصدار النشريات لزيادة المعارف الجماعية في حين عبرت نسبة 

 تصدر.
جديدة ونشرىا، وتوزيعيا المعرفة وتشاركيا ومنو نستطيع القول أن المؤسسة تعمل عمى إيجاد معارف 

وذلك بإتباع آليات فعالة مثل النشريات، والتقارير لتسييل عممية التواصل المعرفي، وتبادل الآراء والأفكار 
 المعرفية والإستفادة منيا لإستبقاء العاممين وجعل العامل مرتبط وعمى دراية تامة بما يدور حولو.

ة التنظيمية لممؤسسة وأحد أساليب الإتصال بين الفرد والمؤسسة من خلال وقد يدخل ىذا ضمن الثقاف
يجاد فيم مشترك بين العناصر الإنسانية وكذا إطلاع العمال عمى نشاط وخطط  توفير المعمومات، وا 

 وبرامج المؤسسة.
 (: مدى تشجيع المؤسسة عمى نقل الخبرات والمعارف بين الأفراد05جدول رقم)  
 

 العينة
 الاتالإحتم

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %62،5 20 نعم

 %37،5 11 لا
 %100 32 المجموع
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نقل الخبرات والنعارف بين العمال في  %87،3توضح النتائج في الجدول أن المؤسسة تشجع بنسبة  
 بأنيا لا تعمل عمى التشجيع لذلك. %52،3حين أجابت نسبة 

عممية التشارك المعرفي من خلال خمق بيئة تنظيمية نستنتج أن المؤسسة تعمل عمى تمكين العاممين من 
حاضنة ومشجعة عمى المعرفة، وجعميا في متناول جميع أفراد المؤسسة ويعتمد ذلك عمى العلاقات داخل 
المؤسسة وتغاعل الوحدات الإجتماعية و أن تتسم بالمرونة من أجل التقاسم والتشارك الفعال، وكذا تحفيز 

ثرائيا .العاممين عمى عدم إحتكا  ر المعرفة وتخزينيا بل طرحيا وتبادليا وجعميا متاحة لمجميع لتنميتيا وا 
دراسة ويتضح أن المؤسسة تدرك قيمة المعرفة ما يساىم في رفع دافعيتيم لمعمل، وىذا ما توصمت إليو 

حيث أشارت إلى أن فضاء العمل ىو مجال للإبتكار والتعاون وصياغة الأىداف بمشاركة  بوقريط فاطمة
  الذىنيات الفاعمة.

 (: يوضح مدى إجراء المؤسسة لمدوران الوظيفي71جدول رقم )   
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %81،25 26 نعم
 %18،75 06 لا

 %  100 32 المجموع
 

من أفراد العينة أن المؤسسة  %10،73من خلال المعطيات الإحصائية الظاىرة في الجدول بينت نسبة 
 أنيا لا تقوم بذلك. %01،03تقوم بعممية الدوران الوظيفي، في حين أظيرت نسبة 

وعميو نستنتج أن المؤسسة تقوم بين فترة وأخرى بالتغيير في مناصب العمل حتى تسمح لكل فرد داخل 
سسة من أن يستفيد ويتعمم من خبرات العمال الأكثر أقدمية وخبرة،بالإضافة إلى جعمو قادر عمى المؤ 

التعامل مع محتمف الميام الوظيفية، وأيضا رغبة المؤسسة في نزويد العامل بمعارف الآخرين والتشارك 
كتساب معارف جديدة وتنمية شخصياتيم وتخميصيم من الأعمال الروتينية.ولا  يتم التغيير في معيم، وا 

المناصب عمى المستوى الداخمي لممؤسسة فقط بل يشمل نقل العمال إلى ولايات مجاورة بين كل فترة وفترة 
 بالتالي لا يوجد إستقرار العمال بشكل نيائي أثناء توظيفيم بالمؤسسة المعنية.
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 ( :يوضح مدى تقبل العمال لإثراء المهام داخل المؤسسة 70جدول رقم  )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة 

 %0 / لدى كل العمال

 %0 0 لدى أغمب العمال
 %46،84 15 لدى قميل من العمال

 %53،12 17 لا أحد من العمال
 %100 32 المجموع

 
من إجمالي العينة أجابت أن لا أحد من العمال  %35،07أظيرت النتائج المبينة في الجدول أن نسبة 

أنيا تتوفر لدى قميل من  %58،12يممك الرغبة في إثراء الميام داخل المؤسسة، في حين أجابت نسبة 
 العمال، بينما كانت النسبة منعدمة في كل من الإقتراحين ]لدى كل العمال،لدى أغمب العمال[.

لذىني في العمل، وعدم وجود محفزات مادية ومعنوية بالإضافة إلى وقد يعود السبب إلى الإجياد البدني وا
كبر حجم المسؤوليات  الموكمة إلييم وربما يعود ذلك إلى عدم رغبتيم في التغيير كأسموب غير 
مباشر،لأن إثراء الميام داخل المؤسسة يعتبر أحد أساليب التغيير من خلال التعرف عمى ميام أخرى 

فقد  %58،12لا تتوفر لدييم قابيمة لذلك أما بالنسبة لمقميل الذين كانت نسبتيم  بالتالي عمال المؤسسة
 ودرجة ولائيم لممؤسسة ورغبتيم في التغيير نحو الأفضل. يعود ذلك إلى حب المسؤولية والطموح الواسع،
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 التنظيمي يبين قيام المؤسسة بالإتصال مع العاممين لشرح أهداف التغيير ( :77جدول رقم)
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %12،5 04 نعم

 %  87،5 28 لا

 %100 32 المجموع

 
أن المؤسسة لا تتصل مع العاممين  %12،3بالإعتماد عمى النتائج المبينة في الجدول أعلاه أجابت نسبة 

 أنيا تتصل بيم. %07،3لكي تشرح ليم أىداف التغيير،في حين أجابت نسبة 
وحسب تصريحات بعض العمال لنا فإن المؤسسة تطبق الأسموب الإستشمري في بعض القرارات 
البسيطة،أما فيما يخص القرارات الإستراتيجية والميمة فإنيا من إختصاصات الإدارة العميا،و يرجع سبب 

ىذا التغيير غياب إتصال المؤسسة بالعاممين لشرح أىداف التغيير التنظيمي ربما خوفا منيا في مقاومة 
نظرا لما يتصوره الأفراد عن التغيير وما ينطوي عميو المستقبل في نظرىم  من إبيام وغموض، وتحولات 
ليس لدييم أي أفكار واضحة عنيا أو عما ينطوي عميو من آفاق سمبية تعود بالضرر عمييم مثلا فقدان 

والرؤساء في برنامج التغيير المنصب الوظيفي لذلك نقول أنو يجب عمى المؤسسة إشراك الموظفين 
 لضمان الوصول إلى أىدافو المطموبة.
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 يوضح أهمية التغيير في مناصب العمل ( :75جدول رقم)
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %31،25 10 العمال أكثر

 %46،87 15 المؤسسة أكثر

 %21،87 07 معا

 %100 32 المجموع
 
من أفراد العينة أجابت أن التغير في  %58،12وضحت النتائج المسجمة في الجدول أعلاه بأن نسبة  

أنو مفيد لمعمال أكثر، في مقابل ذلك  %50،73مناصب العمل مفيد لممؤسسة، في حين أجابت نسبة 
 أنو مفيد لممؤسسة والعمال في نفس الوقت.%70،12صرحت نسبة 

يمكن القول أن ىذه النسب كانت إلى حد ما متقاربة، وعميو نستنتج أنو حتى وبالإستناد إلى ىذه النتائج 
تكون المؤسسة متميزة ينبغي عمييا أن تعمل كل مكوناتيا بصورة متشاركة فكل عنصر يؤثر ويتأثر 
بالعناصر الأخرى من خلال تنمية وتبادل الميارات والمعارف في العلاقات، وىنا تظير أىمية التغيير في 

العمل بالنسبة لممؤسسة والفرد في آن واحد وىو تحسين آداء الفرد وقدرة المؤسسة عمى تحقيق  مناصب
 ثلاثية البقاء والنمو والإستمرار.

 : يبين مدى تشجيع المؤسسة العمل ضمن فريق لزيادة المعارف الجماعية.(75جدول )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %90،62 29 نعم

 %9،37 03 لا

 %100 32 المجموع
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من أفراد العينة البحثية % 51،87من خلال المعطيات الرقمية الموضحة في الجدول وجدنا أن نسبة   
 %5،52أجابت أن المؤسسة تشجع العمل ضمن فريق لزيادة المعارف الجماعية، في حين عبرت نسبة 

 منيم أنيا لا تشجع العمل ضمن فريق.
تقوم عمى مبدأ المعرفة من خلال تسييل عممية تبادل ومشاركة المعرفة بين جميع ومنو نستنتج أن الإدارة 

العاممين في التنظيم، وتشجيع العمل بروح الفريق من خلال الممارسات والأساليب المختمفة التي تتبناىا 
أذىان المنظمة لتبادل المعرفة ومشاركتيا، والإبداع فييا من خلال درجة إستيعابيا ومدى تطبيقيا في 

وعقول العاممين، وتقديم التسييلات المطموبة من خلال العلاقات الرسمية وغير الرسمية وىذا ما لاحظناه 
أثناء تواجدنا بالمؤسسة من خلال تجمعات العمال فيما بينيم أثناء القيام بمياميم ،وذلك بيدف التشمرك 

 ا الإعتماد عمى البرمجيات الجماعية.الفعال و أيضا عبر مجموعات الأخبار وتكنولوجيا المؤتمرات وكذ
 نتائج الفرضية الثالثة ومناقشة ثالثا: عرض وتحميل

 (: يوضح مدى إمتلاك المؤسسة المعرفة لإستقطاب الموارد البشرية.    73جدول رقم )
         

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %68،75 22 نعم

 % 31،25 10 لا
 %100 32 المجموع

 
من أفراد العينة رأت أن المؤسسة تمتمك  %81،23توضح الشواىد الكمية الواردة في الجدول أن نسبة 

 أنيا لا تمتمكيا. %50،73المعرفة التي تستقطب بيا الموارد البشرية، في حين رأت نسبة 
بالتالي عنل المؤسسة بأنظمة معمومات عالية الكفاءة مثل :تكنولوجيا المعمومات والإتصالات و الإنترنيت 
و الأنترانيت والإىتمام بالبحث و التطوير، والتواصل عبر الحاسب الآلي وسوق العمل الإلكتروني، وتنمية 

رات العموم و التقنيات وكذا التركيز الرصيد المعرفي من خلال إتباع منيجية البحث العممي والإحاطة بتطو 
عمى التفكير العممي والإبتكار كل ىذا يساعد المؤسسة عمى بناء قاعدة معرفية، وتوثيقيا في ذاكرتيا 
التنظيمية ما يعكس صورتيا عمى المستوى الخارجي ويجعميا قادرة عمى الإستجلاب الخراجي من خلال 
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ستويات عالية . وعميو نستنتج أن إمتلاك المؤسسة لممعرفة لبحث عمى حاممي المعرفة الذين يتميزون بم
 يجعميا قادرة عمة تحدييد إحتياجاتيا من العاممين من حيث العدد والميارة.

( :يوضح مدى إهتمام المؤسسة بتوظيف المعرفة بهدف تحسين كفاءة مواردها 78جدول رقم )
 البشرية.

 
 العينة

 الإحتمالات
 

 التكرار
 
 %النسبة

 %78،12 25 نعم
 %21،87 07 لا

 %100 32 المجموع
  

من أفراد العينة أجابوا أن المؤسسة تيتم بتوظيف  %21،07تبرز النتائج الموضحة في الجدول أن نسبة 
 أن المؤسسة لا تيتم. %70،12المعرفة بيدف تحسين كفاءة الموارد البشرية، في حين رأت نسبة 

وعميو نستطيع القول أن المؤسسة تعمل بالمعرفة واتي تمكن العاممين من الفيم والتعمم، والإنطلاق نحو 
المعرفة المتجددة وجعل العاممين أكثر مرونة و إستجابة لمتغيرات، كما تساعد العممين لمتصدي لممشاكل 

عمى آداء مياميم بكفاءة من خلال إستخدام المعارف والمعمومات التي حصاوا عمييا وجعميم قادرين 
عالية وفعالية وذلك يتبادل المعرفة عبر البريد الإلكتروني، وجعميم متشاركين في التطبيقات التكنولوجية 

 المدخل الإجتماعي الفني لإدارة المعرفةوصقل كفاءاتيم في ظل الإقتصاد المعرفي وىذا ما أكد عميو 
 في تبادل الخبرات ورفع معرفة العاممين.حيث ركز عمى توظيف المنظمة لممعرفة ما يساعد 
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 ( : يبين تشجيع المؤسسة عمى تطبيق المعرفة بهدف التغيير في الموارد البشرية.72جدول رقم )
             

 العينىة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %84،27 27 نعم
 %15،62 05 لا

 % 100 32 المحموع
 
من العينة أجابت أن المؤسسة تشعع  %15،72بينت النتائج الكمية الموضحة في الجدول أن نسبة  

 أنيا لا تشجع عمى ذلك. %03،87عمى تطبيق المعيرفة، في حين عبرت نسبة 
بالتالي يمكن القول أن المؤسسة تشجع عمى نشر المعرفة في كل زاوية من المنظمة مع تيسير عممية 

الإستفادة القصوى منيا، وذلك بتكوبن المعرفة ونشرىا وترجمتيا إلى سموك فعمي يخدم توصيميا من أجل 
المؤسسة وتنمية القدرات الإنسانية ومساعدة العاممين عمى التعمم و الإنطلاق نحو تجسيد المعرفة ضمن 

اق الإتصالات الفعاليات مثل: المقاءات والحوارات غير الرسمية وتييئتيم لمتعامل مع المتغيرلت، وفتح آف
 ما ينعكس عمى مستويات الآداء وتجنب الفشل و الأخاء السابقة ورفع الإنتاجية.

 ( : يبين سعي المؤسسة في الإعنماد عمى أنظمة جديدة لإستقطاب أحسن الكفاءات 71جدول رقم )
            

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %65،62 21 نعم
 %34،37 11 لا

 % 100 32 المحموع
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من العينة البحثية أجابت أن المؤسسة % 83،87أظيرت المعطيات المسجمة في الجدول أن ما نسبتو 
أنيا لا تسعى  %55،52تعتمد عمى أنظمة جديدة في إستقطاب أحسن الكفاءات، في حين أظيرت نسبة 

 إلى ذلك.
المعرفة والمتميزين فييا الذين وعميو يمكن القول أنو ومن أجل زيادة فرص حصول المؤسسة عمى حاممي 

يتميزون بمستويات عالية، يوجب عمى المؤسسة توفير أنظمة معمومات عالية الجودة من خلال التوسع 
في التكنولوجيا والإتصالات وتطبيق تكنولوجيا متطورة، والتكنولوجيا التي تعتمد عمى الشبكات وذلك 

ى معارفيا الفكرية وتطويرىا أكثر والإستثمار فيو لضمان توظيف ىذه الكفاءات العالية والمحافظة عم
بشكل يخدم مصمحة المؤسسة عمى الصعيدين الداخمي و الخارجي .وىدا ما أشار إليو المدخل التكنولوجي 
الخاص بالتغيير التنظيمي من خلال ضرورة التغيير في نمط العمل و إدخال معدات وأدوات و أساليب 

 حديثة في العمل.
 (: يبين سعي المؤسسة في الحد من الإجراءات التي تعيق تغيير الموارد البشرية 75جدول رقم )
             

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %90،62 29 نعم

 %9،37 03 لا
 %  100 32 المجموع

                
من أفراد العينة أن المؤسسة تحد من % 51،87من خلال المعطيات الواردة في الجدول أكدت نسبة 

أن المؤسسة لا تقوم بأي % 5،52الإجراءات التي تعيق تغيير الموارد البشرية في حين أظيرت نسبة 
 إجراءات.

وعميو يمكن أن نستنج أن المؤسسة دائما تسعى لمحد من الأسباب التي تعيق تغيير الموارد البشرية وذلك 
لمتغيير وكذا العمل عمى إقناع العمال بأىمية وضرورة التغيير، وتييئتيم من خلال إختيار الوقت المناسب 

لو لتجنب تصرفات سمبية من طرفيم مثل المقاومة والرفض، وذلك بإختيار الأسموب الأمثل وتخصيص 
      إدارة قائمة بذاتيا لمتغيير من خلال التخطيط المنظم لضمان نجاحو .
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 .سسة بتطبيق العاممين لممعارف الجديدة عند تقييم آدائهم( :يبين إهتمام المؤ 51جدول رقم  )
 

 العينة
 الإحتمالات

 
 التكرار

 
 %النسبة

 %56،25 18 نعم

 %43،75 14 لا
 %100 32 المجموع

 
من إجمالي العينة صرحت أن المؤسسة  %38،73 أظيرت النتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن نسبة

 .أنيا لا تيتم %55،23تيتم بتطبيق العاممين لممعارف الجديدة عند تقييم آدائيم، في حين صرحت نسبة 
ستخدام مصادرىا  بناء عمى ىذه المعطيات نقول أن حرص المؤسسة عمى تطبيق، و توظيف المعرفة وا 

الحديثة وتقديدميا لمعاممين بالمؤسسة وتشجيعيم عمى عمى كالتكنولوجيا ونظم المعمومات والبرمجيات 
تعمميا،  والعمل بيا لأجل تطوير خبراتيم وقدراتيم بالإضافة إلى تشجيعيا عمى الدورات التكوينية كما 
أشرنا سابقا لمحصول عمى المعرفة كل ىذا من أجل توظيفيا في أداء الميام، وتقدر مدى إكتساب العمال 

أثناء عممية تقييم الآداء لتحديد نقاط القوة و الضعف، وكذا مراقبة الآداء الوظيفي لمعامل  لممعارف الجديدة
 ومتابعتو لمعرفة مدى مساىمتية في طرح الأفكار المبدعة لحل المشاكل و تقديم الإقتراحات الفعالة.

عاممين قي ( : يبين إهتمام المؤسسة بعممية التعمم لإستغلال القدرات الشخصية لم50جدول رقم )
 المؤسسة .

 
 العيتة

 الإحتمالات
 

 التكرار
 
 %النسبة

 %81،25 26 نعم

 %18،75 06 لا
 %100 32 المجموع
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توضح الأرقام المسجمة في الجدول أعلاه أن المؤسسة تيتم بعممية التعمم لإستغلال القدرات الشخصية 
بالنسبة لمذين أجابوا بأنيا غير ميتمة ليذه  %01،23في حين سجمنا نسبة % 10،73لمعاممين بنسبة 

 العممية.
وعميو يمكن القول أن المؤسسة تشجع عمى عممية التعمم من خلال خمق ثقافة تنظيمية يسودىا طرح  -

الأفكار وتشجيع المبادرات الفكرية، وكذلك متابعة ما تعممو الفرد من خلال تكنولوجيا الإتصال والمعمومات 
كتساب المعرفة  العممية وتغذيتيا وتوزيعيا، بالتالي تسعى المؤسسة أن يعمل الجميع بشكل متعاون من وا 

خلال نقل المعارف وتقوية الخبرات والقدرات، وأساليب الإنجاز وتوفير مختبرات البحث و مراكز التطوير 
كيف مع لإبتكار و توظيف المعرفة من أجل إكتساب الميارات والتي تؤدي إلى لإرتقاء المنظمة، والت

المتغيرات المتجددة، لذلك يجب عمى المؤسسة إعتماد إستراتيجيات تعمم فعالة مثل: توظيف التكنولوجيا 
الحديثة وشبكة الأنترنيت ما يساعد عمى تطوير معارف الأفراد وقدراتيم الشخصية والإستفادة منيا لخدمة 

 أىداف المؤسسة.
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 قيام المؤسسة بالدوران الوظيفي، والتغيير في مناصب العمل.: يبن العلاقة بين  32جدول رقم
 

 الدوران الوظيفي
 التغيير في مناصب العمل

 المجموع لا نعم
 %النسبة التك %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %34،37 11 %9،37 03 %25 08 العمال أكثر

 %43،5 14 %12،5 04 %31،25 10 المؤسسة أكثر
 %21،87 07 %12،5 04 %9،37 03 معا

 %100 32 %34،37 11 %65،62 21 المجموع

 
من أفراد العينة لبجثية أجابوا أن المؤسسة تقوم بالدوران  %50،73يوضح الجدول أعلاه أن ما نسبتو 

الوظيفي وأن التغيير في مناصب العمل يفيد المؤسسة أكثر فيما أجابت نسبة أخرى من العينة و المقدرة 
تقوم بالدوران الوظيفي وىذا يفيد العمال أكثر ومنو نستنتج أن المؤسسة تقوم  أن المؤسسة %73ب

بالتغيير في مناصب العمل لزيادة خبرة و كفاءة مواردا البشرية بمظم الوظائف و الميام التي تقوه بيا 
ة الشركة بنقل العمال من منصب إلى آخر وىذا ما يعود بالنفع عمى المؤسسة من ناحية زيادة مردودي

العامل من خلال تزويده بمعمومات ومعارف جديدة والتعرف عمى وظائف أخرى وقدرتو عمى تقمد أكثر 
 من منصب والقيام بأي عمل يطمب منو.

( العلاقة بين تشجيع العاممين عمى الإلتحاق بالبرامج التكوينية وتشجيعها عمى طرح الأفكار 33جدول)
 الجديدة

 
 11جدول 

 14جدول 
 المحموع لا نعم

 النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %90،62 29 %00 00 %90،62 29 نعم

 %9،37 03 %00 00 %9،37 03 لا
 %32 32 %00 00 %100 32 المجموع
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من أفراد العينة البحية صرحت أن المؤسسة تشجع % 51،87يوضح الجدول أعلاه أن ما نسبتو 
الإلتحاق بالبرامج التكوينية لزيادة معارف عاممييا كما نستنتج من خلال الجدول أن المؤسسة أيضا تشجع 

أن المؤسسة تشجع عمى الألتخاق ببرامج  %5،52عمى طرح الأفكار لحل مشاكميا،فيما جاءت نسبة 
 التكوين ولكنيا لا تعتمد عمى أفكار العاممين في حل المشاكل ولا تشجع عمى طرح الأفكار.

ومنو نستنتج أن المؤسسة تقوم بالدورات التكوينية بصفة دائمة سعيا منيا لتنمية الميارات وذلك ما لمسناه 
ين في المؤسسة حيث أن المؤسسة تعمل عمى الإستفادة من خلال حديثنا مع رئيس مصمحة المستخدم

الممكنة من خلال الإستثمار في معارف عاممييا بالإعتماد عمى ما إكتسبوه في الدورات التكوينية بحيث 
يقوم العمال بتجسيد كل تعمموه من معارف وتوظيفيا في مختمف القضايا المتعمقة بمؤسستيم وتحويل ىذه 

أفكار مبدعة بناءة تساىم في إقتراح الحمول وتقديم الإقتراحات التي تعمل المؤسسة الأفكار المكتسبة إلى 
 المؤسسة.بدورىا عمى ترجمتيا ووضعيا في بوتقة البدائل المقترحة لحل المشاكل التي تصادف 

 لمدراسةنتائج العامة ال رابعا:
 محور البيانات الشخصية 
 .%21،07 أغمب أفراد الدراسة ىم من فئة الذكور بنسبة -
 .%58،12[ بنسبة  53-53] أغمب أفراد الدراسة تتراوح أعمارىم ما بين  -
 . %011 كل أفراد العينة ذوي مستوى جامعي بنسبة -
 .%87،3النسبة الأكبر من فئة المتزوجين بنسبة  -
 . %51،87سنة بنسبة  03إلى  01النسبة الأكبر من أفراد العينة تتراوح خبرتيم ما بين  -
 .% 55،23النسبة الأكبر من أفراد العينة نقيم في منطقة حضرية بنسبة-
 . % 011كل أفراد العينة إطارات بنسبة  -
  :الهيكل التنظيمي  في تغيير إحداث توليد المعرفة إلىيؤدي المحور الثاني 
 .% 20،12بنسبة المؤسسة تخصل عمى المعرفة من بالإعتماد عمى مصادر داخمية وخارجية  -
نسبة المؤسسة لا تستعين بالخبراء والمتخصصين من أجل تغيير الييكل التنظيمي حسب تصريح  -

 من أفراد العينة.21،07%
 .% 12،3بنسبة تمتمك المؤسسة القدرة عمى تغيير الييكل التنظيمي  -
 .%011تشجع المؤسسة موظفييا عمى الإلتحاق بالبرامج التكوينية بنسبة  -
 . %15،52ر الدعم المادي لضمان نجاح البرامج التكوينية بنسبة تسعى المؤسسة لتوفي -
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 .% 21،07بنسبة المؤسسة تشجع عمى طرح الأفكار الجديدة و توليدىا  -
تقوم المؤسسة بعقد إجتماعات من أجل طرح الأفكار لحل المشاكل بالإعتماد عمى أفكار عاممييا   -

 . %55،23بنسبة 
 من أفراد العينة. 90،62تستفيد المؤسسة من التجارب الماضية أثناء عممية التغيير حسب تصريح  -
 :التغيير في المهام. إحداث  يؤدي التشارك في المعرفة إلى  المحور الثالث 
   –أنترانيت  –من أفراد العينة أن المؤسسة تتوفر عمى شبكة الإتصال الداخمي  %011نسبة أجابت  -
 .% 81،23بنسبة المؤسسة بإصدار النشريات لزيادة المعارف الجماعية و ذلك تقوم  -
 . %87،3بنسبة تعمل المؤسسة عمى تمكين العاممين من عممية التشارك المعرفي  -
 من أفراد العينة.% 10،73تقوم المؤسسة بإجراء عممية الدوران الوظيفي وذلك حسب إجابة  -
أغمب أفراد العينة أجابوا أن لا أحد من العمال لديو الرغبة في إثراء الميام داخل المؤسسة بنسبة  -

35،07 %. 
من إجمالي  %12،3لا تقوم المؤسسة بإتصال رسمي مع العمال لشرح أىداف التغيير حسب نسبة  -

 العينة.
 %58،12سة أكثر وذلك بنسبة نصف أفراد العينة صرحوا بأن التغيير في مناصب العمل مفيد لممؤس -
. 
 . %51،87تشجع المؤسسة العمل ضمن فريق لزيادة المعارف الجماعية بنسبة  -
 من أفراد العينة.% 81،23تمتمك المؤسسة المعرفة اللازمة لإستقطاب العاممين حسب إجابة  -
 .% 21،07 بنسبةتيتم المؤسسة بتوظيف المعرفة بيدف تحسين كفاءة مواردىا البشرية  -
 .% 15،72بنسبة تشجع المؤسسة عمى تطبيق المعرفة لغيير مواردىا البشرية   -
 :تغيير الموارد البشرية.إحداث يؤدي تطبيق المعرفة إلى  المحور الرابع 
 . %83،87بنسبة تسعى المؤسسة في إعتماد أنظمة جديدة لإستقطاب أحسن الكفاءات  -
 .% 51،87تسعى المؤسسة إلى الحد من الإجراءات التي تعيق تغيير الموارد البشرية   -
من أفراد العينة أن المؤسسة تيتم بتطبيق العاممين لممعارف الجديدة عند تقييم % 38،73نسبة أجابت  -

 أدائيم.
من أفراد  %10،73تيتم المؤسسة بعممية التعمم لإستغلال القدرات الشخصية لمعاممين حسب نسبة  -

 العينة.
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 من أفراد العينة أن المؤسسة تركز عمى المعارف كأولوية لغيير الموارد البشرية.% 23أجابت نسبة  -

 نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات خامسا :
 :الهيكل التنظيمي.في تغيير  إحداث يؤدي توليد المعرفة إلى مناقشة الفرضية الأولى 

الدراسة وجدنا أن المؤسسة تعتمد بشكل كبير عمى المعرفة، كما أنيا توظفيا من خلال تحميمنا لبيانات 
وتطبقيا وتشجع عمى إكتسابيا لمعاممين من خلال تشجيع طرح الأفكار لأجل التبادل المعرفي وكذا 

 إعتمادىا في مختمف ميام المؤسسة ىذا ما أوصمنا إلى صدق الفرضية الأولى.
 التشارك في المعرفة إلى التغيير في المهام يؤدي  مناقشة الفرضية الثانية:

تم التوصل إلى أن المؤسسة تعمل عمى دمج أفكار عاممييا من خلال فتح المجال لمتشارك المعرفي من 
خلال إعتمادىا عمى البرمجيات الحديث مثل شبكة الأنترانيت والتي تساعد عمى الحوار المعرفي الداخمي 

لوظائف من خلال العمل ضمن فريق معرفي. وىذا ما أكد صدق وكذا تعرف العاممين عمى مختمف ا
 الفرضية الثانية.

من خلال الجداول المبوبة وتحميل النتائج وجدنا أن المؤسسة فعلا تيتم : مناقشة الفرضية الثانية: 
فعلا بالمشاركة أو المشاركة المعرفية كوسيمة في تغيير الميام وىي طريقة عصرية في المؤسسات 

د المعرفي حيث أن قوة المؤسسة تكمن في مدى امتلاكيا لممعارف الجماعية، وبالتالي الفرضية الاقتصا
 تحققت تسبيا.

 التغيير في الموارد البشرية. إحداث الفرضية الثالثة: يؤدي تطبيق المعرفة إلى
وجدنا أن المؤسسة تيتم بالمعرفة من خلال إستخداميا كوسيمة لتطوير وتنمية مواردىا البشرية والبحث 

 عن حاممي المعرفة لتوظفيم في ىذا المجال. وبالتالي تحقق الفرضية.
 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية العامة:

 عممية التغيير التنظيمي. دورا مهما في إحداث تؤدي إدارة المعرفة
مى ضوء تحقق الفرضيات الجزئية كما بيناه نستنتج صدق  الفرضية العامة أنو لإدارة المعرفة دور في ع

عممية التغيير التنظيمي وقد أكدت الدراسة الراىنة من خلال تحميمينا لمبيانات أن المؤسسة محل الدراسة 
ستخدام البرمجيات الحديثة تعتمد عمى الإدارة بالمعرفة بشكل واضح من خلال تشجيعيا عمى المعرفة وا  

 وتشجيعيا عمى نقل وتبادل
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المعارف بين عاممييا وأنيا توظف وتطبق المعرفة من أجل التغيير في مواردىا البشرية لتحسين كفاءتيا 
 في عالم التغيير التكنولوجي وجعميا قوة قادرة ومحفزة عمى التغيير نحو الأفضل .

 الدراسات السابقة:مناقشة نتائج الدراسة في ضوء سادسا 
لقد توصمت دراستنا إلى جممة من النتائج التي تتشابو في جوانب وتختمف في أخرى وذلك مع ما توصمت 

 إليو الدراسات السابقة وفي ىذا الإطار يتضح:
وقد إتفقت مع دراستنا من خلال ضرورة الإعتماد عمى التشارك المعرفي، والعمل دراسة يوسف لمحنط: 

مع مستجدات العصر وتطوراتو، وىذا ما توصمت إليو دراستنا حيث وجدنا أن المؤسسة  الجماعي لمتفاعل
 تشجع العمل بروح الفريق لتبادل المعرفة لتحقيق الإبداع والتميز.

حيث وجدت إىتمام واضح من قبل المسؤولين عمى إستخدام تكنولوجيا المعمومات ما يساىم  أمال أيوب:
ما توصمنا إليو في دراستنا ىذه حيث وجدنا ان المؤسسة تعتمد عمى  في تحسين العمل الإداري، وىذا

ما يساىم بشكل كبير بتوظيف المعمومة بشكل سريع، ، والإستثمار  ]أنترانيت[شبكة الإتصال الداخمي 
 فييا بشكل يخدم مصمحة المؤسسة.

الممتقيات المختمفة  من بين النتائج التي توصل إلييا الباحث أن المشاركة فيدراسة بوزيداوي محمد: 
وطنيا ودوليا والمشاركة في مؤتمرات محمية و خارجية يساىم في رصد المعرفة المتجددة، وىذا ما توصمنا 
إليو نحن في دراستنا حيث وجدنا أن المؤسسة تشجع بشكل كبير موظفييا عمى الإلتحاق بالبرامج 

 التكوينية وتحمميا لكافة الماديات.
حيث توصمت دراستو إلى أن إكتشاف أخطاء التغيير و جوانب القصور فيو ح: دراسة علاوي عبد الفتا

من أىم إيجابيات مقاومة التغيير، وىذا ما إتفق مع دراستنا حيث وجدنا أن المؤسسة تستفيد و بشكل كبير 
 من تجاربيا السابقة أثناء إحداث عممية التغيير .

العمل ىو مجال للإبداع والتشارك، وىذا ما حيث وجدت الباحثة بأن فضاء دراسة فاطمة بوقريط: 
 خمصت إليو دراستنا حيث وجدنا أن المؤسسة تشجع عمى طرح الأفكار المبدعة في حل مشكلاتيا.

حيث توصمت دراستيا إلى ضرورة ربط التغيير بالأجور والحوافز ما بوديب دنيا لم تتفق دراستنا مع دراسة 
لشركة، وزيادة عزميم عمى تحقيقيا لكن من خلال ما توصمت إليو يزيد في تعزيز إرتباط العامل بأىداف ا

 دراستنا وجدنا أن غالبية عمال المؤسسة ليست لدييم رغبة واضحة في إثراء الميام داخل المؤسسة.
حبث توصمت دراستو بأن وجود عمميات إدارة المعرفة بالمؤسسة  من توليد وتخزين،  بوركوة عبد المالك:
اىم في الإبداع وىذا ما إستنتجناه في دراستنا حيث وجدنا أن المؤسسة تعمل عمى وتوزيع وتطبيق يس
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توظيف وتطبيق المعرفة وذلك بيدف تحسين كفاءة مواردىا البشرية وتحسين قدراتيا وتشجيعيا عمى تقديم 
 الأفضل.

 خمصت دراستنا في الأخير إلى بعض التوصيات والإقتراحات  التالية: لقد :التوصيات
 مشاركة الأفراد وتحفيز قدراتيم المعرفية. تعزيز 
 .توظيف المبدعين والمحافظة عمييم وتنمية قدارتيم 
  ضرورة التوجو السريع نحو إدارة المؤسسة من قبل المؤسسات الجزائرية، حتى تتمكن المؤسسة من

 الصمود في ظل التحديات والرىانات الإقتصادية المقبمة.
 حيث أنيا لم تمق بعد حقيا في  ،ول موضوع إدارة المعرفةيجب إجراء المزيد من الدراسات ح

مجال البحوث السسيولوجية بإعتبارىا موضوع غني وثري لكن مع الأسف المؤسسات الجزائرية فقيرة منو 
 إلى حد اليوم.
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يعتبر موضوع إدارة المعرفة من بين أىم المواضيع الراىنة في عالم المؤسسات اليوم لما ليا من      
تأثير بالغ عمى حركية وتفعيل المؤسسات الإقتصادية من أجل التميز والتغيير نحو الأفضل وقد حاولت 

 التنظيمي،إنطلاقا من إشكالية مفادىا:دراستنا ىذه محاولة تقصي دور إدارة المعرفة في عممية التغيير 
 عملية التغيير التنظيمي؟ إحداث ماهو دور إدارة المعرفة في

وكانت الإستمارة ىي  أسموب الحصر الشاملوقد تم إختيار  المنهج الوصفيوقد إعتمدت الدراسة      
 عينة أفراد إجابات خلال ومن الاستبيانية الدراسة خلال ،ومن الأداة البارزة والمعتمدة في جمع البيانات 

بعد مناقشة وتحميل  دور واضح لإدارة المعرفة في عممية التغيير التنظيمي وجود إلى التوصل تم الدراسة
النتائج تم تحقق الفرضيات التي كانت منطمقا لدراستنا ىذه،  فقد وجدنا أن مؤسسة إنتاج الكيرباء لولاية 

إعتبارىا أحد المرتكزات الأساسية اليوم في عالم الأعمال و أسموب تيارت تدرك الأىمية الحيوية لممعرفة ب
  إسترتيجي فعال يجب تدعيميا من أجل تخقيق التميز. 

، حيث حاولت ىذه الدراسة أن تناقش إلى ىنا نكون قد وصمنا إلى آخر مرحمة من مراحل البحث     
،  كما تطرقنا أيضا إلى بعض دراسةالنظري لمموضوع إدارة المعرفة والتغيير التنظيمي بداية بالإطار 

، وقد ساعدنا ذلك في تكوين تصور حول ت الإمبريقية ذات الصمة بموضوعناالقضايا النظرية والدراسا
  .موضوع الدراسة

ب الإنتقال إلى أنو نظرا لما أفرزتو التغييرات الحاصمة بسب برز ما إستنتجناه من ىذه الدراسةومن أ  
ترجميا لتتتبعيا المنظمات و تفرضيا المعطيات الميدانية   حتميةأضحت إدارة المعرفة  فيالإقتضاد المعر 

جميع سبل النجاح من مادية ، حيث يتطمب ذلك توفير سموك عممي  يخدم أىداف المنظمة إلى
قدرات لذا يجب أن يتم إختيار أفراد أكفاء وتدعيميم وتوفير البيئة المناسبة لتقديم كل مايممكون من ،وبشرية

وقد تشمل  ،وخبرات يمكن أن تحدث جممة من التغييرات المخططة والمدروسة  تعود بالنفع عمى المؤسسة
والجانب التكنولوجي  لممؤسسة وذلك وفق أ رات الموارد البشرية في حد ذاتيا أو الييكل التنظيميىذه التغيي

 .ما يتطمبو الوضع الذي تمر بو المؤسسة  من تغيير
اد عمى معارف الخبراء أوالإعتم لتنظيمي دون الاخذ بعين الإعتبارا عن التغييرلحديث كن امي كما لا

 مايعني أن لممعرفة دور ىام وكبير في إحداث التغيير التنظيمي.   والمتخصصين
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الووسوهت بعٌواى :دور إدارة الوعزفت في عوليت التغييز 

التٌظيوي، ًزجو هي سيادتكن التفضل عليٌا لولئ  الاستـوارة، 

 وفي الأخيز لكن هٌا أرقى عباراث الاحتزام والتقذيز .
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هل تعتقد أن المؤسسة تحصل عمى المعرفة لتغيير شكل المؤسسة من مصادر داخمية  -8
 ؟                      وخارجية 

 نعم                                                  لا  
هل تقوم المؤسسة بالاستعانة بالخبراء والمتخصصين من خارج المؤسسة للاستفادة  -9

 ؟ من خبرتهم فيما يتعمق بتغيير الهيكل 

 نعم                                                   لا 

حسب رأيك، هل تعتقد أن المؤسسة تمتمك القدرة عمى التفكير المنظم في إجراء  -01

 الهيكمي ؟ التغيير

 تمتمك القدرة المنظمة                                      لا تمتمك القدرة  المنظمة 

 هل تشجع المؤسسة العاممين عمى الالتحاق ببرامج تكوين لتطوير معارفهم  ؟ -00

 نعم                       لا                                            

المؤسسة الدعم المادي المناسب لإنجاح برامج التكوين الهادفة إلى إثراء هل توفر  -06
 المعارف العمالية ؟

 نعم                       لا        
 هل تسمح سياسة المؤسسة لمعاممين عمى طرح الأفكار الجديدة وتوليدها؟ -03

  نعم                   لا                                       
 هل تعمل المؤسسة عمى تشجيع طرح الأفكار الجديدة والمبدعة لحل مشكلاتها ؟ - 04

 نعم                                       لا  

هل ترى أن المؤسسة تقوم بعقد اجتماعات لحل المشاكل الداخمية وتوليد الأفكار  -05
 الجديدة ؟         

 نعم                                 لا                       



هل تقوم الإدارة داخل المؤسسة بالاستفادة من تجاربها الماضية لإحداث تغيير   -06

 هيكمي جديد ؟

 نعم                                   لا                  

 المحور الثالث: التشارك في المعرفة والتغيير في المهام. 

هل توجد شبكة اتصال داخمية )انترانيت( تمكن العاممين من تبادل المعرفة مع  -07
 الآخرين  ؟

 نعم                                 لا        
 هل تقوم المؤسسة بإصدار مطبوعات ونشريات مختمفة تزيد من المعارف الجماعية -08

 لمعاممين داخل المؤسسة ؟   
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هل تعتقد أن المؤسسة تقوم بعممية تشجيع ونقل الخبرات والمعارف بين الأفراد داخل  -09

 المؤسسة ؟

 نعم                                 لا                                                     
 هل تعتقد أن المؤسسة تقوم بإجراء الدوران الوظيفي لمعاممين داخل المؤسسة ؟ -61
                                   نعم                                  لا                                               
 هل توجد قناعات مشتركة لدى العمال بأهمية إثراء المهام داخل المؤسسة ؟  -60

لدى كل العمال          لدى أغمب العمال             لدى قميل من العمال                       
 لا أحد من العمال

المؤسسة تقوم بإجراء اتصالات رسمية مع العاممين في الغالب، هل تعتقد أن   - 66
 لشرح أهداف التغيير الوظيفي؟

 تعم                          لا                                                               

 هل التغيير في مناصب العمل مفيد لـ:  -63



 معا                                  أكثر العمال أكثر                    المؤسسة    
هل ترى أن المؤسسة تشجع العمل ضمن فريق العمل كوسيمة لزيادة المعارف  -42

 ؟الجماعية 
   نعم                              لا                

 المحور الرابع : تطبيق المعرفة وتغيير الموارد البشرية 
المعرفة اللازمة لاستقطاب وتوظيف الموارد البشرية هل تعتقد أن المؤسسة تمتمك  -42

 المناسبة؟
 نعم                                         لا 

هل ترى أن الإدارة داخل المؤسسة تهتم بتوظيف المعرفة المتاحة لتغيير الموارد   -66
 البشرية بهدف تحسين كفاءتها ؟ 

 نعم                                      لا    
هل تشجع إدارة المؤسسة عمى تطبيق المعرفة والإفادة منها بهدف تغيير الموارد  – 67

 البشرية داخل المؤسسة؟ 
 نعم                                        لا 

 أحسن الكفاءات ؟  هل تسعى المؤسسة إلى الاعتماد عمى أنظمة جديدة في استقطاب-68
            نعم                                       لا  

حسب رأيك  هل تسعى المؤسسة إلى الحد من الإجراءات التي تعيق تغيير الموارد   -69
 البشرية ؟ 

 نعم                                          لا 
  لممعارف الجديدة عند تقييم أدائهم؟ هل تهتم المؤسسة بمدى تطبيق العاممين -31

 نعم                                       لا 
هل تعتقد أن المؤسسة تهتم بعممية التعمم لاستغلال القدرات الشخصية لمعاممين في  -30

 المؤسسة؟
 نعم                                      لا    



المعارف كأولوية خاصة لتحقيق تغيير في الموارد هل ترى أن المؤسسة تركز عمى  -36
 البشرية داخل المؤسسة؟

 نعم                                         لا    
                                                          

 شكرا عمى تعاونكم معنا
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