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 ةـــــــــــــــــــــــامقدم
    

امفاهيم  من العشرين أدت إى ظهور ůموعة القرن هاية الي ظهرت ي وامعرفية التكǼولوجية إن الثورة     
 مفهوم رتطو  اهيكلة، واسيما وإعادة اŪودة، إدارة هǼدسة العمليات إعادة مثل العامة، اإدارة ůال ي وامداخل

 والشكل الوقت ي العاملن أيدي ي امكتسبة وامهارات امعارف وضع ي يكمن والذي عليه ،والركيز امعرفة إدارة

وبظهور هذǽ امفاهيم اŪديدة  مستويات أعلى من اإجاز Ţقيق ي مǼها لاستفادة اممكǼة والسهولة امǼاسب،
حيث تعيش امؤسسات ااقتصادية  ،عمالخاصة بيئة اأ اميادينوالتغيرات الي تطرأ على العام والي ملت ميع 

هذا مافرض عليها Ţديات جعلتها تسعى مسايرة هذǽ  ،اليوم ي ظل Űيط مضطرب يتميز باūركية والتغر امستمر
لتغيرات ابد على امؤسسات مهما كان نوعها أن تسعى لتبي امفاهيم اŪديدة وإدخال او التغيرات والتأقلم معها 

فكار اŪديدة وتسعى للتطور ا وتبي ثقافة تǼظيمية تستقبل اأالازمة وذلك حفاظا على بقائها واستمراره
 .والتجديد

عض بامسامة ي إحداث يرغب الب ه التغير عوائق ي تǼفيذǽ إذ قد اوعلى الرغم من كل ذلك يواج     
امعارضون بأن التكاليف امتوقعة من هذا التغير هي أكر من الفوائد  عوهذا قد Źدث عǼدما يتوقالتغيرات، 
أو ماعية ومكن أن تكون ذات مصدر تǼظيمي،  فردية ناšة عن مصادرأو قد تكون امقاومة  ،امرجوة مǼه

 ديثةاū اأساليب من ůموعة تبيب ، وذلكولتجǼب ذلك ابد من Ţديد مصادر هذǽ امقاومة وŰاولة مواجهتها

 أصول تدير الي هي البشرية فالعقول ،البشري امورد ي ااستثمارو  الركيز على امعارف من انطاقاالتسير  ي

 .دافاأه وŢقيق العمل ىعل يساعدها ما كلا  ه توفر أن عليها Ÿب لذلك امǼظمة
 إى من خاها سǼتطرقامعرفة ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي  إدارة دور حول ذǽه ستǼاراد إطار وي      

 ،وإدارة امعرفة الظاهرية مǼيةوذلك من خال البعدين امكونن ها واللذان مثان إدارة امعرفة الض امعرفة إدارة
الي مكن أن تǼبثق من مصادر فردية أو اجتماعية  يالتǼظيم ي مواجهة مقاومة التغير ادورم عن البحث وŰاولة

وباحثي امركز العلمي والتقي للمǼاطق  تراإطا مل الذي اميداي البحث باإعتماد على نتائجوذلك  أو تǼظيمية،
  اŪافة"عمر الرناوي"
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 ůاات أمها ومن شهد العقد اأخر من القرن العشرين ملة من التحديات والتغرات ذات أبعاد űتلفة،     

 ظاهرة والتحديات التطورات هذǽ أبرز ومن اأعمال، مǼظمات كبرة Ţديات معها جلبت وااقتصاد، والي اأعمال

امعرفة، لذا فإن  على امبř باإقتصاد يسمى ما وظهور اūر، اإقتصاد Ŵو والتحول امعلومات نظم ي العومة، والثورة
على امؤسسات مواكبة هذǽ التغرات ورسم خططها للتطوير واإهتمام أكثر بامعارف الي متلكها وأيضا Űاولة اكتساب 

يدة من شأها أن ترفع من مستواها امعري، وقد تواجه امؤسسات ي خضم هذǽ التغيرات الي تقوم ها معارف جد
مقاومة شرسة من جهات متعددة داخلية أو خارجية، وابد من التصدي ها وŰاولة Ǽšب الصراعات الي قد تزعزع  

والي من شأها أن Ţبط مساعي امؤسسة Ŵو التطور ومة امقا صادركياها، فامعرفة أنسب ساح متلكه امؤسسة معرفة م
وكǼتيجة لذلك اتضحت أمية اأصول غر املموسة وامتمثلة ي امعرفة ي ، التصدي هاŰاولة و  والتغر Ŵو اأفضل

 مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي.

      Ūا معرفة مدى مواكبة امؤسسات اǼطلق جاءت دراستǼديثة، خاصة امتعلقة ومن هذا امūزاررية للمفاهيم اإدارية ا
موضوع الدراسة والي تتمثل ي كل من مفهومي إدارة امعرفة ومقاومة التغير التǼظيمي، ومدى تبř هذǽ امؤسسات 

 مفهوم امعرفة ومدى استثمارها بكل أنواعها، وعيا مǼها مدى اسهامها ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي. 
اإشكالية،  عن تعر الي التساؤات من ůموعة طرح عر الدراسة إشكالية إń التطرق سيتم الفصل هذا خال ومن     

التعريف بالسياق اميداي وشرح بعض  مع Ţقيقها إń تسعى الي واأهداف الدراسة أمية توضيح وسǼحاول أيضا
 امصطلحات اإجرارية.

 .ة وتساؤاتهاـــــــــــراسإشكالية الد: المبحث اأول
لقد أصبحت امعرفة من أهم موارد أي مǼظمة، وأصبح يǼظر إليها على أها امورد الوحيد الذي مكن أن Źقق      

للمǼظمة ميزة تǼافسية مستدامة يصعب نسخها أو تقليدها، وي ظل امǼافسة الشرسة الي تشهدها بيئة اأعمال أصبح 
 اūديثة، وكذلك التقǼيات واستخدام العمل أساليب ي التغيرات بإدخال باستمرار امǼظمات تقوم أنمن الضروري 

 التغير وأمية ضرورة من الرغم فيها، وŰاولة أجراء التغيرات والتحسيǼات الازمة، وعلى العاملن سلوك Űاولة التغير ي

دور إدارة  يأي العاملن، وهǼا التغير من قبل مقاومة ي لةمن الصعوبات وامتمث ţلو ا العملية هذǽ أن إا للمǼظمات
 مǼاسبة أساليب خال تبř من وذلك امقاومة هذǽ حدة من التقليل أو امخاوف هذǽ حدة من التقليل إمكانية ي امعرفة

 سواء. حد على وللعاملن للمǼظمة تتحقق سوف الي اإجابية والǼتارج امǼظمة ي التغير عملية بأهداف إفهام العاملن
 .ةـــــــــــالمطلب اأول: إشكالية الدراس

 البالغة أميته وذلك الباحثن، من كبر واهتمام بركيز حظيت الي امواضيع وأهم أبرز من إدارة امعرفة موضوع يعتر     

 وتفوق ųاح ي إسهامه ومدى اموضوع هذا أمية وبالǼظر واجتمع، وامǼظمة اأفراد من كل على اإجابية وانعكاساته

امعرفة أهم مورد  Ūعل امǼاسبة الوسارل إجاد باستمرار تسعى أنواعها اختاف وعلى مǼها الكثر أن ųد امǼظمات،
ي فيها، وقد توجه اهتمام امؤسسات حاليا Ŵو امعارف بكل أنواعها وركزت على كيفية اكتساها واحافظة عليها أها و 

نظرها امورد الذي ا يǼضب، وقد ازداد وعي امؤسسات حول أن امعرفة هي الساح الذي من خاله تتجاوز كل 
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وما أن التغيرات مكن أن مس طريقها Ŵو التطور، والي تقف حاجزا أمام العقبات وتتخطى كل العوارق الي قد تواجهها 
، خاصة من قبل ضد أي هديد مس مصاūهم الشخصية أو اŪماعية فحتما ستواجه امؤسسات مقاومة عǼيدة اأفراد

ولذا عليها أن تقوم بǼشر امعلومات امتعلقة بأي تغير وتوضح űتلف اŪوانب الي مسها هذا التغير وإفهامهم أن التغير 
 وأن له جوانب إجابية تعود بالǼفع على كل اأطراف .  امؤسسة سيؤدي إń تطوير

الدور الذي تلعبه إدارة امعرفة ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي  ي للبحث الدراسة إشكالية تأي تقدم ما إطار وي     
امعرفة بأبعادها امختلفة ي  إدارة دور إبراز تسعى الي الدراسة إشكالية تأي امǼطلق ومن هذا الدراسة، Űل امǼظمة ي

  :التاŅ بالشكل الرريسي التساؤل لǼطرح، يالتǼظيم مواجهة مقاومة التغير
مركز البحث العلمي والتقř للمǼاطق  ي ذلك واقع وما ؟هل إدارة المعرفة دور في مواجهة مقاومة التغيير التنظيمي 

 ( بسكرة(CRSTRAاŪافة 
 أي اومة التغير التǼظيمي،مواجهة مق ي امعرفة دور إدارة كان إذا ما معرفة هو السؤال هذا طرح من الغاية إن      

أن تقلل أو أن Ţد من  الضمǼية مǼها والظاهرية إدارها أنواع امعارف طريق وعن للمǼظمة مكن كيف معرفة نسعى
 مقاومة التغير التǼظيمي.

 .للدراسة الفرعية التساؤات اإجابة على خال من الرريسي السؤال هذا على اإجابة وسǼحاول     
  .ةــــــــــــثاني: تساؤات الدراسالمطلب ال

انطاقا من اإشكالية الرريسية: هل إدارة امعرفة دور ي مواجهة مقاومة التغير التتǼظيمي ؟ مكن طرح اأسئلة      
 الفرعية التالية: 

 ظيمي ؟Ǽهل إدارة امعرفة الظاهرية دور ي مواجهة مقاومة التغير الت 
 يǼظيمي؟هل إدارة امعرف الضمǼة دور ي مواجهة مقاومة التغير الت 

إن اهدف من التساؤل الفرعي اأول هو معرفة الدور الذي تلعبه امعارف الظاهرية ي مواجهتها مقاومة التغير 
التǼظيمي، وذلك من خال معرفة űتلف امصادر الي تǼبثق مǼها مقاومة التغير التǼظيمي والعمل على مواجهتها، أما 

ساؤل الثاي فالغرض مǼه هو معرفة الدور الذي تلعبه امعارف الضمǼية  ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي، أي معرفة الت
 ما إذا كانت إدارة امعرفة الضمǼية دور ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي والي تǼبثق من مصادر űتلفة.

  .فهاوأهداة الدراسة ــــــــــأهمي الثاني:المبحث 
 امǼظمات بعض واقع على امتواضع اطاعǼا وŞكم اŪزارر، ي وخاصة نسبيا الدراسة مفهومي ūداثة بالǼظر

 اإدارية هذǽ اأساليب تبř ضرورة مدى رازإب ي ضئيل بشكل ولو امسامة أجل من اموضوع هذا تǼاولǼا جاء الوطǼية،

 .والتعقيد بالتغر تتميز بيئة ظل ي تغير التǼظيميمقاومة ال šاوز ي الراغبة امǼظمات طرف من
   البحث العلمي، ůال ي جديدة معطيات تقدم ي الدراسة مسامة خال من للموضوع وتكمن اأمية الǼظرية      

ير مواجهة مقاومة التغ ي دور امعرفة إدارة كان إذا معرفة خال من الدراسة أهداف بتوضيح اŪزء هذا يهتم كما
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طارات " مركز إ آراء استكشاف على ستعمل أها اعتبار على العملية الǼاحية من بالغة الدراسة بأمية وŢظىالتǼظيمي، 
 مثل ما وهو مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي إدارة امعرفة  ي دور şصوص البحث العلمي والتقř للمǼاطق اŪافة "

 .استغاها Űاولة م ومن اإدارية، امفاهيم هذǼ ǽظماتǼام إطارات إدراك مدى على للتعرف فرصة

 إń يسعى الي أهدافا تبيان مع موضوع الدراسة يكتسبها الي اأمية إń التطرق امبحث هذا عر سǼحاول ولذلك

 .Ţقيقها
  .ةـــــــــــــأهمية الدراس المطلب اأول:

 مفهوم أو مقاومة التغير بالǼسبة سواء امعاصرة، اموضوعات أحد بوصفه هنفس اموضوع أمية من البحث أمية تǼبع     

 شأها من بسيطة علمية رؤية عن الكشف Źاول أيضا كونه امǼظمات، ي قيمة تعظيم ي أثر من هما وما امعرفة، إدارة

 تتبǼاها أن مǼظمة أي مكن والي تامرتكزا من ůموعة على يقوم الذي امعرفة إدارة مفهوم تبř على امǼظمات مساعدة

 .ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي تسهم الي اممارسات أفضل Ţقيق أجل من
 والي املموسة، غر اأصول أهم أحد باعتبارها امعرفة إدارة أمية تدرك أن التميز إń تطمح الي امǼظمات على إن     

 إدارة أمية امǼظمات إطاع ضرورة من تǼبثق البحث أمية أن كما امعاصرة، ظماتامǼ ي امادية اأصول قيمتها تفوق

 ي أيضا الدراسة هذǽ أمية امعرفة والي من اممكن أن تكون قارمة ي امǼظمة ولكǼها غر مدركة وغر مكتشفة، وتكمن
ديد الكيفية امارمة مواجهة مقاومة Ţ ي كبر وبشكل تسهم أن شأها من الي اأسس بعض عن الكشف Ţاول كوها

 التغير التǼظيمي.
 امǼظمات الوطǼية تبř واقع استكشاف Űاولتها خال من تتجلى اميدانية الدراسة هذǽ أمية فإن سبق ما وانطاقا     

ومقاومة التغير  عرفةام إدارة ي وامتمثلة البحث هذا ي تǼاوها م الي وباأخص اūديثة اإدارية اأساليب لبعض
 امǼظمات تركيز Ţول ي كبر بشكل وأسهمت امتقدم العام ي امǼظمات لواقع تطورا بتطبيقها والي أحدثت التǼظيمي،

الفكرية، واستغاها ي التقليل من  واموجودات املموسة غر اأصول على اعتمادها إń التقليدية امادية اأصول على
 ضد أي تغير تǼتهجه امǼظمات.حدة امقاومة 

 .ةــــــــــأهداف الدراس المطلب الثاني:
شرح أنواع امعرفة خاصة ن و أنواعها مختلف إدارة امعرفة مفهوم إيضاح :يلي فيما الدراسة هذǽ أهداف إبراز مكن     

 بامقارنة لدااها تفسرية قراءة مع لةالص ذات السابقة الدراسات من ااستفادة امعرفة الضمǼية والظاهرية، وأيضا Űاولة

امعرفة ي مواجهة  إدارة أبعاد űتلف أدوار إدارة امعرفة ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي، وإبراز دور اموضوع، وإبراز مع
رفة ي نشر الوعي بن امع دور وإيضاح، اŪزاررية بأمية إدارة امعرفة مقاومة التغير التǼظيمي، وكذا مدى إدراك امǼظمة

وارهم ومن خاهم  وزيادة رضاهم أفراد امǼظمة وإدراكهم مساعي وأهداف التغير ما Źد من امقاومة، وبالتاŅ كسب
 .أهدافها الشركة Ţقق
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  .مصطلحاتهاــــــاق الدراسة و سي :المبحث الثالث

ا هذ اختيارنا مررات دعم ي يساهم قد ما عǼه، شاملة نظرة بإعطاء الدراسة ميدان إń امبحث هذا ي سǼتطرق     
 .البحث موضوع فهم على تساعد قد الي اإجرارية امصطلحات بعض تعريف مع ،امركز

 .ةـــــــــاق الميداني للدراســـــــالسي اأول:المطلب 
 (   CRSTRA" ) أوا: تعريف مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة " عمر البرناوي     

 (: (CRSTRAتعريف مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة  1
 1991ديسمر  14امؤرخ ب  478/91أنشئ مركز البحث العلمي والتقř للمǼاطق اŪافة موجب امرسوم رقم     

اŪزارر العاصمة ونظرا وقد كان مقرǽ آنذاك ي  2003ديسمر  1امؤرخ ي   458/03امعدل وامتمم بامرسوم رقم 
 16امؤرخ ي  2000/317موجب امرسوم التǼفيذي رقم  2000لطبيعة مهامه م Ţويله إń واية بسكرة وذلك سǼة 

.2000أكتوبر سǼة   

وźضع ي  458/03حيث م تغير شكله القانوي ليصبح مؤسسة ذات طابع علمي وتكǼولوجي موجب امرسوم رقم 
، وللتذكر فإن امركز استفاد من مقر جديد يقع باūرم اŪامعي باجمع اŪامعي Ǽ99/256فيذي رقم تسيرǽ للمرسوم الت

 لواية بسكرة.
 كما وتكǼولوجي علمي طابع ذات عمومية مؤسسة -بسكرة– اŪافة للمǼا طق والتقř العلمي البحث مركز يعتر     

 شارك وقد العلمي، والبحث العاŅ التعليم وزارة وصاية Ţت ما ويعترك اماŅ، وااستقال امعǼوية بالشخصية يتمتع أنه

 űتلف ي يبذها الي الفاعلة للجهود وتقديرية شرفية شهادة 21 من أكثر على Ţصل وقد مؤمرات، عدة ي امركز
 .وغرها الزراعة الصحراوية ي،البيئ التلوث التصحر، الري، ůال :مǼها والي اŪافة بامǼاطق امتعلق العلمي البحث ůاات

 مهام المركز العلمي والتقني للمناطق الجافة 2
 أو والشروع بالتصحر، امهددة أو اŪافة امǼاطق حول وتقǼية علمية برامج وتǼفيذ اųاز :ي امركز مهام أهم تتمثل     

 حول والتقǼية العلمية وماتلللمع عدةقا اŪافة، وتكوين امǼاطق حول ااختصاصات متعددة Şوث اųاز ي امشاركة

اإنسان،  على امؤثرة البيئية التغرات مواجهة بغية اأŞاث ي وتوزيعها، وامشاركة وحفظها معاŪتها وضمن اŪافة امǼاطق
 ملتقيات يǼظم كما امركز،و اهتمامات حاور تابعة سامين، ودراسات مكثفة ومهǼدسن Ŭراء متخصصة ودراسات

 اŪافة بامǼاطق صلة هل من لكل والتكǼولوجية البيئية وŰاولة رعاية مهامه، صلة ذات ميادين ي عمل ورشاتو  يةعلم

 لدعم وموظفن تقǼين، űتصن دارمن، باحثن على امهام هذǽ والقيام علمه ي امركز أيضا اŪافة، ويعتمد وشبه
 .الشركاء الباحثن شبكة مع بالتǼسيق البحث

 المركز العلمي والتقني للمناطق الجافة أهداف 3-

 امارية اموارد وماية اŪافة، للمǼاطق والثقافية وااجتماعية ااقتصادية التǼمية وتتضمن أهداف امركز ما يلي:     

 .Űاربتها على والعمل التصحر ظاهرة اŪافة، ومراقبة امǼاطق ي والبيولوجية
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 .التقني للمناطق الجافة المركز العلمي و  نشاطات  4

 الزراعة، الري، موارد البيئية، اأخطار احيط، :اجاات ي اŪافة امǼاطق تǼمية أجل من للبحث الوطǼية الرامج تǼفيذ 1

 .امتجددة واموارد اقتصادية السوسيو التǼمية

 .متخصصة وتقǼية خبرة دراسات 2

 .امركز وأهداف مهام رتبطةم علمية ولقاءات ورشات و املتقيات تǼظيم 3

 .اŪافة للمǼاطق والتقǼية البيئية اليقظة 4

 كتيبات ،)اŪافة للمǼاطق اŪزاررية اŪريدة( دولية ůات امركز عن يصدر حيث :يمالعل التحرير 5

 .اهǼدسة ي ودكتوراǽ ماجستر ومذكرات وملصقات، ملخصات وثارقية، أفام علمية،

 باحث 71مǼهم  عامل 215 من -بسكرة- وي الرنا عمر اŪافة للمǼاطق والتقř العلمي ثالبح مركز يتشكل     

 .واūراسة التǼظيف ůال ي عامل 21 من أكثر إń باإضافة إدارين، عمال والباقي

 مصاح ةعد إń يǼقسم اأقسام هذǽ كل حيث البحث، وأقسام وتقǼية إدارية أقسام :أقسام ثاثة من امركز ويتكون     

 .ها خاصة واختصاصات مهام مصلحة ولكل

 التطور التصحر، قسم مراقبة قسم اŪافة، امǼاطق ي البيولوجية اموارد قسم: البحث :ويتكون من أربعة أقسام أوا قسم

 .امارية والربة اموارد تسير اŪافة، قسم للمǼاطق والثقاي وااجتماعي ااقتصادي

 التجهيزات مصلحة، البحث نتارج تثمن مصلحة :ويضم مصلحتنوالوثائق:  والتقني علميال اإعام ثانيا قسم

 .العلمية
داري إń مسة اقسام: قسم اإعام اآŅ، الوسارل العامة، احاسبة، مركز ويǼقسم التǼظيمي اإ ثالثا القسم اإداري:

 امعلومات، اموارد البشرية.

 ثانيا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 التǼظيمية والوحدات اإدارية امستويات űتلف الذي يبن الشكل أو البǼاء عن عبارة هو التǼظيمي اهيكل إن     

مركز  امؤسسة، ولتحقق داخل القارمة العاقات وشبكات ااتصاات وأنواع أشكال ويبن والوظارف، والفرعية الرريسية
والشكل امواŅ يبن  ،البيئة متغرات ااستجابة على قدرته مرن أي  تǼظيمي هيكل تصميم إń يسعى أهدافه، البحث

 اهيكل التǼظيمي
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 : الهيكل التنظيمي لمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة " عمر البرناوي "01الشكل 
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 .ةــــــــــالمصطلحات اإجرائية للدراس المطلب الثاني:

 شرح على تعن والي البحث، ي امستخدمة وامفاهيم امصطلحات أبرز توضيح طلبام خال هذا من سǼحاول     

 ي ها التعرض م الي تلك متغرات الدراسة أو امتعلقة تلك سواء معانيها، واستقرار الدراسة، Űل امشكلة وإيضاح
 تالية:ال اإجرارية امصطلحات إيراد يتم السابقة البحثية ولأغراض الǼظري، اإطار

ولقد م تعريفها على أها حصيلة استخدام البيانات وامعلومات والتجربة الي يتم اūصول عليها عن طريق أوا: المعرفة: 
 ńعله أكثر قدرة على الوصول إšالتعلم واممارسة، وهي مكن من ملكها من التجاوب مع امستجدات الي تواجهه و

ůال معرفته، ومن خاها يستطيع اإنسان تشخيص امشاكل وŢديد بدارل ها حلول أفضل للمشاركة الي تقع ي 
 للوصول إń حلول جديدة.

وهي امعرفة الي مكن التعبر عǼها بالكلمات واأرقام والصوت والتشارك فيها من خال  :الظاهريةثانيا: المعرفة 
 Ǽاء عليه مكن نقل امعرفة الصرŹة إń اأفراد بسهولة.البيانات، احاوات العلمية ومواصفات امǼتج والكتيبات وب

وهي امعرفة القاطǼة ي عقول وسلوك اأفراد وهي تشر إń اūدس والبديهة واإحساس  ثالثا: المعرفة الضمنية:
بصعوبة  الداخلي، إها معرفة خفية تعتمد على اŬرة، بل هي تǼتقل بالتفاعل اإجتماعي Şيث تتسم امعرفة الضمǼية

 إظهارها على هيئة كلمات أو تعبرات أخرى وهي űزنة ي űيلة الفرد.
هي ميع العمليات الي تساعد امؤسسة على توليد امعرفة واختيارها وتǼظيمها واستخدامها ونشرها  إدارة المعرفة: :رابعا

لأنشطة اإدارية كصǼع القرارات والتخطيط  وŢويل امعلومات واŬرات الي ملكها امؤسسة والي تعتر هامة وضرورية
 اإسراتيجي.

 امǼاسبة بالدرجة له اإمتثال عدم أو التغير عن اأفراد امتǼاع التغير مقاومة تعř : التنظيمي خامسا: مقاومة التغيير

 مǼاهضة أو مǼاقضة راءاتاأفراد بإج يقوم بأن آخر شكاا  امقاومة تأخذ القارم، وقد الوضع على احافظة إń والركون

 التغير يكون عǼدما امقاومة إجابية وتتمثل إجابية بل اأحوال أغلب ي سلبية تكون ا قد امقاومة التغير، هذǽ لعمليات

 أما، اإدارة مصلحة ي يصب له اإمتثال وعدم امدفوعة التكاليف أقل من مǼه امتحققة الفوارد أن معŘ سلبياا  امقرح

 ومقاومة بتكاليفها، مقارنة اموظف وامǼظمة كبرا على ومردودها إجابية التغير نتارج تكون عǼدما تتم فإها امقاومة يةسلب

 .ظاهري أو سري بشكل تكون وقد اŪماعية أو الفردية الصفة تأخذ فقد أخرى، أبعاد أيضاا  التغير
عل الي تقوم ها امǼظمة لكبح مقاومة التغير وذلك عن طريق كل الوسارل وردود الفسادسا: مواجهة مقاومة التغيير: 

ااتصال امباشر مع أفراد امقاومة، وهي كل السياسات الي تǼتهجها امǼظمة واإسراتيجيات الي تتبعها إيقاف أي 
ي معارضة قد تؤدي مقاومة للتغير قبل وأثǼاء وبعد حصوها وذلك لضمان إمام عملية التغير بشكل جيد، وتفاديا أ

  إفشال خطط امǼظمة للتغير Ŵو اأفضل.
 
 
 



   .ةـــــــــــــــــل الدراســــــــــــــمدخ: الفصل اأول
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 (ر عǼها ببعديها )الضمř والصريحإدارة امعرفة وامع هل" ي وامتمثلة الدراسة إشكالية الفصل هذا ي تعرضǼا لقد      

 تعريف م كما وأهدافها، ميتهاأ ومدى الدراسة جدوى إń اإشارة كذلك م مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي، ي دور

كل  عن وواضحة كاملة صورة إعطاء بغية الدراسة، هذǽ فيها مت الي للمǼظمة شامل وتقدم امصطلحات، بعض
 .وامهتمن امطلعن يصادف قد الذي الغموض وإزالة اموضوع جوانب

 ي تǼاوله سيتم ما ومهيد البحث عن يةمبدر نظرة إعطاء مǼه الغرض وكان للدراسة، مدخل مثابة هو الفصل هذا إن
إدارة امعرفة  من لكل امفاهيمي اŪانب إبراز خاله من سǼحاول والذي للبحث الǼظري اإطار أي القادم الفصل

 أيضا سǼتطرق كما البحث، أهداف źدم ما الباحثن نظر وجهات űتلف وعرض ومواجهة مقاومة التغير التǼظيمي،

ńاولت الي السابقة والبحوث تالدراسا بعض إǼاولت إدارة امعرفة أو  الي بالدراسات تعلق سواء ما الدراسة موضوع تǼت
 .نتارج من البحوث هذǽ إليها توصلت ما بعض من واإستفادة مواجهة مقاومة التغير

 



 دور إدارة اƅمعرفة في مواجهة مقاومة اƅتغيير اƅتƊظيمي "دراسة ميداƊية"

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصـــــــــــــــل الثاني:
 اإطـــــــــــــــــــار الǼظري والدراسات السابقة
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أسبابه مقصادرǽ  فووم ققامقة التيي  التǼييي  مذذاűتلف امفاهيم امرتبطة م سǼقوم ي هذا الفصل ياستعراض
أيضا إń إدارة امعرفة مذلك قن خال Ţديد قفووم امعرفة  مسǼتطرق ،مقستوياته مأشكاله مأيضا أساليب قواجوته

 إدارة امعرفة ببعديوا االضيي أهدافوا، مقن م سǼرز تأث أيضا م مماذجوا مأميتوا  إدارهامأنواعوا مأيضا أساليب مطرق 
مالعاقة  لليتي ين قت تطر ůيوعة قن الدراسات الŖ قن م سǼستعرض، م التǼييي  ي قواجوة ققامقة التيي  أمالياهري

 بيǼويا مأيضا داات هذǽ الدراسة.
 

 .ر التǼظيميــــــــــالمبحث اأول: مقاومة التغيي
ųاح أم  ٓن التيي ، ذان هذا قويايعتر قن آقور الصعبة امǼيية  داخل تيي  ةعيلي أي إجراء أن شك ا

تتعدّد  امǼيية لرفض تتعرّض مآرجح أن ،هقع امǼيية داخل فرادآ šامب مدى قباشر بشكل يرتبط ا التيي هذ فشل
 سيقوم ذيا ،امǼيية إدارة ي مقوارته قدرته ستيور حيث مقن هǼا سيواجه القائد Ţدي ذب ، أسبابه متتفامت نتائجه

 .امǼييةلى حŕ يتيكن قن السيطرة ع مŰاملة التعاقل قعوا لتيي ،ا قامقةم التحرذات امؤدية ذافة برصد
 

 .وم مقاومة التغيير التǼظيميـــــــــالمطلب اأول: مفه

 الفعل رّد فإن لذا عليه، اعتادما قا Źبون العاقلن ٓن مذلك آقور الŖ يصعب التعاقل قعوا، قن التيي  يعتر

ة مطبيعية اšاǽ قا يعتر خطر ممكن تعريف ققامقة التيي  على أها "استجابة عاطفي ققامقته. هو التيي  على الطبيع 
حقيق  أم قتوقع يودد أسلوب العيل اūاŅ، فيقامقة التيي  أقر حتي ، قثليا أن التيي  أقر حتي  ا قǼاص قǼه، 

نيرا  قن خوفأ ما قد يسببه ذلك قن ااستقرارل إń راهن ااميفاإنسان بطبعه مفطرته ميل إń ققامقة تيي  الوضع ال
 ǽتائج امرتبة..."لعدم تأذدǼ1قن ال 
 الوضع على ليحافيةماللجوء ل امǼاسبة بالدرجة له ااقتثال عدم أم التيي  عن العاقلن باقتǼاع" عرفت ذيا

ذيا مكن تعريفوا  2."لعيليات التيي  مقǼافية قǼاقضة بعيليات القيام اūاات بعض ي التيي  ققامقة تعي مقد القائم،
 الياهري امتيثل بالرفض العلي أم الرفض امبطن لعيلية التيي ، ذيا أها ااهرة طبيعية ذيا هو اūال بأها ذلك التيي "

 حيث قن التيي  آفراد يقامم، م قعن غرض أم هدف لتحقيق قوجه سلوك عن عبارة امقامقةم  3."بالǼسبة للتيي  نفسه
 إń الكاقل الرفض قن űتلفة درجات التيي  ققامقة متأخذ ه،إدخال توقيت أم تطبيقه طريقة أم حجيه أم التيي  نوع

 امقامقة تكون مقد ،جوهرية غ  نقاط حول ااختاف إń مالǼقاش للتفاهم ااستعداد التحفيات، الشديدة، امعارضة

 قد أها ذيا ،التيي  خطوات تǼفيذ ي التعامن قثل عدم عدة أشكال ي مترجم السرية طابع تأخذ أم لإدارة ااهرة

 ماعية. أم فردية تكون

                                                           

 .87زقزم ناشرمن مقوزعون، عيان، آردن، الطبعة آمń، ص  إدارة التغيير في عالم متغير، أ:2015افريد ذورتل مآقال ذحيلة 1
أطرمحة دذتوراǽ اغ  قǼشورةأ،   ،اأغواط وحدة "سونلغاز"شركة  حالة سةراالبشریة د الموارد أداء على التǼظيمي التغيير أثر أ:2013االفتاح  عبد عامي2

 .52ص التسي ،  جاقعة اŪزائر، اŪزائر،  معلوم التجارية مالعلوم ااقتصادية العلوم ذلية
 .268إثراء للǼشر مالتوزيع، آردن، الطبعة آمń، ص  يير والتطویر،إدارة التغ أ:2013اناصر Űيد سعود جرادات مآخرمن 3



 .اƅفصل اƅثاƊي: اإطار اƊƅظري واƅدراسات اƅسابقة

 13 

 .ادر مقاومة التغييرــــــــــالمطلب الثاني: مص
بد على امǼيية أن Ţسن التعاقل قعه أثǼاء قياقوا بالتيي ، مابد ها أن تتعرف على إن ققامقة التيي  أقر ا

ر مالسبب ي ققامقة التيي  سيجعلوا أذثر قصادر هذǽ امقامقة مأيضا آسباب امؤدية ها، مأن تدرك أن قعرفة امصد
تعددت قصادر قد لتيي ، م قدرة على قواجوتوا، ممكǼوا أيضا قن Ţديد الطريقة امǼاسبة مامائية مواجوة ققامقة ا

 مقس التǼييي  التيي  مقامقة هتدفع قد قصدرها الفرد عديدة أسباب وǼاكققامقة التيي  مذذلك آسباب امؤدية له، ف
1.امǼيية قصدرها أسباب مهǼاك عن اŪياعة ناشئ اآخر مالقسم ذاته الفرد عن ناشئ قǼوا

 

 .رـــــــــالتغيي لمقاومة الفردیة ادرــــــــــالمصأوا: 
 الŖ السلطة أم الوايف  امرذز فقدان قن Ŭوفامنتائجه،  التيي  أهداف فوم قلة تتيثل امصادر الفردية ي

 قن مهǼاك ،الفرد اذتسبوا الŖ العادات تيي  صعوبة ،التيي  قع مالتكيف ااندقاج قن التيكن عدم ،لتيي ا جراء ملكوا

 ٓسباب اجتياعية أم ماšاهاته، الفرد أحاسيس إń استǼادا نفسية أساسية ٓسباب تكون أن إقا الفرد ققامقة أن يرى
  2.ماعة مقصاŁ قيم أساس على

 دمن بالتيي  العاقلن يفاجأةف اجوول قن اŬوف 3:يا يل في للتيي  الفرد مقامقة الǼفسية ابــــــآسبمتتيثل 
 يولد ما اإشاعات قن مستزيد له ااستعداد معدم بالتوديد شعورا ستولد، طبيعته عن لديوم ذافية قعلوقات مجود

ن آقثلة على ذلك إدخال إدارة اŪودة معدم التأذد ما هو قعرمف مق ميؤدي التيي  إń الييوض .ضدǽ ققامقة
بعضوم يتخوف  مرما لذلك ،متقǼيات السيطرةإنتاج تعلم العيليات اإحصائية أن على عيال ا مهو قا يعيالشاقلة، 

šاǽ سلي Ŵو إدارة اŪودة الشاقلة، أم إييور لديوم  معليه فقدقن عدم قدرته على التعاقل قع العيليات اŪديدة، 
 وذوم غ  مايف  إذا تطلب آقر قǼوم استخدام التقǼيات اإحصائية.يكون سل

 يوقيا،متخذة ا القرارات مئات اŬيارات ااعتبار بعن أخذكن ما  اūياة دلتعق بالǼيرحيث  اداتــــــالعمذذلك 

 إń اميل هذا نفإ لتيي ا واجهي حيǼيا ملكن ،العادة على عتيديغالبا قا  هفإن اūياة ي التعقيد هذا قع مللتوافق

ي ردة فعل العاقلن على دمرا هاقا  الذي يلعب انــــــآقأيضا م  .لليقامقة قصدرا يصبح امعتادة الطريقةب ااستجابة
باإضافة  .بآقان شعورهم يودد ٓنهالتيي   يقامقوا أن اميكن قن قانلأ عالية حاجة لديوم الذين آفرادف التيي 

 يؤدي العيل طرق أم قويات تيي  أن إذ، الدخل اŵفاض التيي  يؤدي أن قن لتخوفذا ااقتصادية واقلـــــــــــعلبعض ال

ńوا لن أهم آفراد اعتقد قا إذا ااقتصادي التخوف إǼفس اموام أداء قن يتيكǼمذذا  .سابقة قويات أداء ي ذفاءهم ب
  .إدراذوم على Źافيوا لك  انتقائ  بشكل امعلوقات قع يتعاقلون آفرادف امعلوقات قع اانتقائ  التعاقل

                                                           

 الشمالية للمǼطقة اأندیة الریاضية في والتدریبي اإداري الماك أعضاء لدى التǼظيمي التغيير مقاومة أ:2007االكواز  غام ذنون معدي مدمن راشد1

 .241-211، العراق، ص.ص 43العدد  ،13الرياضية، اجلد  للعلوم الرافدين ůلة العراق، في
القيادة التحویلية وعاقتها بأسباب التغيير التǼظيمي وأشكاله وأساليب تقليله في ااتحادات الریاضية الفرعية في : أ2014اعدي غام الكواز مآخرمن 2

 .185-155، العراق، ص.ص 20، العدد ů19لة الرافدين للعلوم الرياضية، اجلد  نيǼوى،
 .95ص  المــــــــــرجع السابق، أ:2015اذورتل مأقال ذحيلة   فريد3
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القائية  ااجتياعيةتعي هديد التيي  لقيم اŪياعة مللعاقات ف للتيي  الفرد مقامقة ااجتياعية ابـــــــــآسبأقا 
ماإنسانية بشكل  اجتياعيةاافن، ٓن آفراد يسعون لبقاء مماسك اŪياعات ماحافية على العاقات و بن ام
 ثبوت، م اŪياعة قيم قع التيي  تعارضعǼدقا ي خاصة القائية العاقات أم للتحالفات هديدا التيي  يعد ذيا،  قستير

Łاك أسباب  .القائية ااجتياعية بالعاقات ااحتفاظ ي مالرغبة آفراد قصاǼشعور  1أخرى تتيثل ي: اجتياعيةمه 
 شبكات على التيي  تأث ، م اł...العيل أمقات الراحة، أمقات: قثل امكتسبة مااقتيازات اūقوق بفقدان اŪياعة

، امقامقة قياهر دعم ي تتسبب أن شأها قن ،العيل ماعة ذونتوا الŖ ااجتياعية مالعاقات الرمية، غ  العيل
 ماستجابتوا قرمنتوا مقدى ةالسائد امؤسسة ثقافة خصائص، التيي  لفكر تقبلوا مقدى ةالسائد ااجتياعية امعاي 

 .العيل فرق بثقافات يسيى قا أم الفرعية الثقافات على التيي  براقج تأث  إń باإضافة للتيي ،
 .التغيير لمقاومة التǼظيمية ادرـــــــــالمصثانيا: 

 عيليةعن  امسؤملة ماŪوة العاقلن نب مالتǼسيق ااتصال ضعف إńمقامقة التيي   امصادر التǼيييية ش ت

 القرارات اţاذ قراذز متيي  عيلية التيي  بتǼفيذ اŬاصة ماإجراءات للتعلييات قعرفة العاقلن عدم التيي ، مذذلك

 الǼتائج غيوض مامال، مذذلك الوقت حيث قن التيي  لعيلية التǼييي  ااستعداد ضعف عن فضا الوايفية، مامراذز
Ǽيؤدي ما التيي  لعيلية وائيةال ńيية. ي العاقلن قبل قن قامقةام إǼتكون ام 2ام Ŗقسم قصادر التيي  مالǼيية متǼ

 3:يا يل تتيثل في قصدرا ها إń ستة قصادر
تتسم  يرفض العاقلون التيي  أم يقامقوǽ عǼدقا تصاحب عيلية التيي  إجراءات حيث :راءات التيي ــــــــتعقيد إج -

 بالتعقيد ي حن مكن اūصول على نفس الǼتائج امتوقعة قن التيي  بإجراءات أذثر بساطة مساقة.

ي ذث  قن آحيان ترذز اŪوود إحداث التيي  لتحقيق أهداف ضيقة تكون سببا لرفض  :ور أهداف التيي ـــــقص -
 ه.نفسالتيي  

تضيط اجيوعات التǼيييية داخل امǼيية على آفراد حŕ ا يقوقون بأداء رما ف :مود اجيوعات داخل امǼيية -
  آعيال الواجب تǼفيذها إجراء التيي .

قد يشعر الكث  قن آفراد أن خراهم العيلية امتخصصة مالŖ اذتسبوها عر الزقن قد  :ديد اŬرة امكتسبةــــــــه -
  إحداثه داخل امǼيية لقصور امدخل ما Ÿعلوم يرفضون هذا التيي .أصبحت قوددة بالتيي  الذي źطط 

أم عاقات القوة الŖ تيي  ي عǼاصر صǼاعة القرار بامǼيية يودد بعض عǼاصر الإن  :هديد عǼاصر القوة بامǼيية -
اجيوعات الŖ ذانت تتيتع ف ادة توزيع امواردــــــــــإعم  ،يتيتع ها آفراد بالتيي  أم الزمال ما Źفزهم مقامقة هذا التيي 

ǼازلبǼديد، سيارات، يام توزيع اموارد القدم اقŪدمن الدافع لتقبل التيي  اŸ أ ا ǽ حوافز مغ. 
                                                           

قذذرة قاجست  اغ  قǼشورةأ، ذلية دور إدارة التغيير في تحسين الميزة التǼافسية للمدیریة العملية اتصاات الجزائر بالمسيلة،  أ:2013ابلحسن لǼدة 1
 . Ū75زائر، ص العوم ااقتصادية مالتجارية معلوم التسي ، جاقعة قسيلة، ا

 ذلية أŞاث ůلة الموصل(، جامعة في ميدانية العاملين )دراسة لدى التغيير مقاومة مواجهة في اھالقيادیة: دور اأنماط أ:2010احيدر خضر سلييان 2

 .100-75، العراق، ص.ص 03العدد  ، 09 اجلد آساسية، الربية
الشرذة العربية امتحدة للتسويق مالتوريدات، قصر، الطبعة الثالثة،  ير التǼظيمي المصادر واإستراتيجيات،إدارة التغي أ:2014احسن Űيد أمد Űيد űتار 3

 .233-232ص.ص 
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 .ال مقاومة التغييرـــــــــالمطلب الثالث: مستویات وأشك
فإن لكل قستوى  مقǼه عيال،مكن أن Ţدث ققامقة التيي  على قستويات عديدة داخل قǼييات آ

 عيوقا هǼاك ثاث قستويات مقامقة التيي ،م ، آخرخصائص šعل قن هذǽ امقامقة ţتلف ي أشكاها قن قستوى 
  .شدهاشكلوا م ذل قستوى يتيتع بعدة خصائص šعل قن ردة فعله űتلفة مقتفامتة ي حيث  

 .ویات مقاومة التغييرــــــــــا: مستو أ
Ţ اك ثاث قستويات مكن أنǼييات آعيال، عيوقا هǼدث ققامقة التيي  على قستويات عديدة داخل ق

 ǽيييية، مقستوى آفراد، لكل قستوى قن هذǼييي ، قستوى اجيوعات التǼييي  ه : امستوى التǼمقامم  التيي  الت
 1يي  التǼييي  على هذا امستوى مه :امستويات العديد قن آسباب الŖ إن مجدت فإها سوف تدفع مقامقة الت

 
 .رادـــــــــمقاومة التغيير على مستوى اأف -1

 للتيي  مت ا الŖ آسئلة بعض جديد، طرح طرح أم فكرة ٓي الفرد قوامة ي لتيي لتتيثل ققامقة آفراد 

 على القدرة معدم اانزعاج قبديا   التيي  ذتǼفي ي التعامن التيي ، عدم حول تعليق بأي إدائه معدم الفرد بصلة، صيت

 ذلك ميتم القادم بالوضع الرحيب معدم اūالية، آساليب مأفضلية اūاŅ لوضعبا التيسكالتيي ، بشأن قرار أي اţاذ

 اتامقرح لسلبية عدالته، طرحه بعدم آعذار قررا التيي  متطلبات ااستجابة الفكرية، عدم امǼاقشات خال قن

 ا الذي السريع له، ااقراح اūاجة أمية قن الفرد متقليل، التيي  حدمث إقكانية لعدم الفرد التيي ، ترير حول امقدقة
 امستير التخفيض ،فقط ااهرية قوافقة تشكل قد مالŖ ييورها الŖ قوافقته بعد للتيي  السلي بصلة، الǼقد للتيي  مت

 بعض ييورǽ الذي مالǼقل، التيارض ااستقالة طالي عدد مزيادة العيل، عن إضراباتبا مالقيام، اإنتاجية ي

 2.آشخاص
 مقاومة التغيير على المستوى الفرقي.  -2

هǼاك عدد قن السيات الŖ تتصف ها اجيوعات التǼيييية، مالŖ قد تعوق التيي  التǼييي ، فقد مكǼت 
ة بعض القواعد غ  الرمية، مبواسطة هذǽ القواعد تتحدد قا ه  السلوذيات بعض اجيوعات ممرمر الزقن قن تǼيي

امǼاسبة مغ  امǼاسبة هذǽ اجيوعات، مŢكم ذذلك عاقات أفراد هذǽ اجيوعات قع بعضوم البعض، مغالبا قا يقوم 
، مرما يؤثر التيي  ي ماسك التيي  التǼييي  بتقسيم العيل مšزئة هذǽ العاقات ما يستدع  ققامقة هذا التقسيم

 اجيوعات التǼيييية اūالية ميعيل على خلخلتوا، ما Ÿعل هذǽ اجيوعات تقف على طري نقيض قع هذا التيي .
 مقاومة التغييــــــــر على المستوى التǼظيمي.  -3

متǼفيذها قثل: القــــــــــوة مالصراع إن بعض العواقل داخل امǼيية قد تعوق عيلية التيي  متزيد قن صعوبة إدارها 
فالتيي  بامǼييات بصفة عاقة قد يزيد قن قǼافع ůيوعة عيل أم إدارة ميقلل قن امǼافع امكتسبة بواسطة ůيوعة أم 

                                                           

 .238-236ص.ص  المــــــــــرجع السابق، أ:2014احسن Űيد أمد Űيد űتار 1
ůلة جاقعة تشرين  سة ميدانية على العاملين في مجلس مدیǼة الاذقية،أثر مقاومة التغيير على كفاءات أداء المǼظمة درا أ:2014اراقز عل  درميش  2

 .193-171، سوريا، ص.ص. 05، العدد 63للبحوث مالدراسات العليية، سلسلة العلوم ااقتصادية مالقانونية، اجلد 
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إدارة أخرى، ما يي  قن قيزان القوى بامǼيية ميǼي  الصراعات داخل هذǽ امǼيية مهو قا Ÿعلوا تقامم أم تعارض 
 يي .الت

 ǽامها قع التيي ، مهذš الواائف تتعارض ي ǽعل هذŸ يية ماǼمااختافات ي توجوات ماائف ام
ااختافات ي التوجوات šعل ذل ůيوعة تعيل ي مايفة قا تǼير للتيي  مفق رؤيتوا اŬاصة مهذا قا يعيق تقدم 

اهياذل باميكانيكية نسبة لتوسع هرقيتوا ماŴيازها عيلية التيي . مذذا مود اهيكل التǼييي  حيث توصف بعض 
لليرذزية ي صǼاعة القرار متǼييط السلوك، ما Ÿعل هذǽ اهياذل مقراذز القوة فيوا سببا أساسيا مقامقة التيي  نسبة 

مامواذبة، متلك للجيود الذي اذتسبته هذǽ اهياذل على قر الزقن. باإضافة لثقافة امǼيية الŖ ا تشجع على التطور 
الŖ ا مǼح الثقة ي أفراد امǼيية حŕ يبادرما بتقدم ااقراحات لعاج قشاذل امǼيية، هذǽ الثقافة ستكون قصدرا 

 رئيسيا مقامقة التيي .
  .ال مقاومة التغييرـــــثانيا: أشك

إذ  ،ي تصǼيف أشكال ققامقة التيي قد تباين الباحثون فما أن التيي  ااهرة قتعددة الوجوǽ مقعقدة امضاقن 
بط بأسلوب مذيفية أداء يرت مهو قا ققامقة التيي  العيلياي 1:ه  تǼقسم أشكال ققامقة التيي  إń أربعة أنواع أساسية

  ضد لسعامقامقة با  ميتيثل هذا الشكل يامقة التيي  الثقايقق، مذذا العيل مإجراءاته التفصيلية امتاحقة مامرابطة
ققامقة التيي  اإسراتيج  إذ يتǼامل هذا الشكل قن امقامقة اšاǽ ، مأيضا الفلسفة التǼيييية الŖ تتبǼاها اإدارة ي العيل

ǽيية اعتيادǼمهذا قا يتعلق بالتيي ات  ققامقة التيي  السياس أيضا ، م العيل مالتفك  اإسراتيج  الذي تسعى ام
التقليل قن شأن اإŸابيات  2:مهǼاك أشكال أخرى مقامقة التيي  قǼوا يف  لليǼيية ماšاهاها.اūاصلة ي اماك الوا

قن  اانسحابامصاحبة للتيي  امتوقع مبيان سلبياته، مقعارضة اŪوات امǼادية بالتيي  مالتشكيك بǼواياها مققاصدها، 
 بدائل، مرصد مرفض عǼه مالدفاع القائم بالوضع يسكماللجان ي حالة عدم التقبل معارضتوم، مالت ااجتياعات

 امǼيية إدارة إشيال مالعدائية الدفاعية للسلوذيات التحول إفشاله، هدف للتيي  آخطاء ماآثار السلبية امرافقة مذشف

 .خططوا إفشال مبالتاŅ قشرمعوا إųاح دمن لتحول جانبية بقضايا
 .ة مقاومة التغييرــــــــــــالمطلب الرابع: أساليب مواجه

إشراذوم به، مابد قن إجراء إń امؤسسة ي تعريف العاقلن م مثل الدمر الرئيس  لليدير أثǼاء إدخال التيي  
عيلية التيي  بأقل قدر مكن قن اإرباك داخل أقسام امؤسسة، مالذي عادة قا يتم قن خال اإدراك امسبق لدى قبول 

قدرهم على التكيف قع اليرمف اŪديدة، مهǼاك ůيوعة قن ااسراتيجيات العاقة الŖ تساعد على العاقلن للتيي ، م 
 3تقليص ققامقة التيي  مه :

                                                           

، 30، العدد ů89لة تǼيية الرافدين، اجلد  الة"،اعتماد بعض المداخل اإداریة لمواجهة مقاومة التغيير "دراسة ح أ:2008اŰيد قصطفى القصيي  1
 .109-91العراق، ص.ص 

  المـــــــرجع السابق.أ: 2010احيدر خضر سلييان 2
  .338دار صفاء للǼشر مالتوزيع، عيان، آردن، الطبعة آمń، ص  إدارة التغيير، أ:2015ارŞ  قصطفى عليان 3
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 ،اطاع العاقلن على التيي  قبل حدمثه مقرراته مأهدافه قن خال امǼاقشات مامذاذراتأي  مااتصالالتعلم 
 .هم Ŵو التيي عيلية التخطيط للتيي ، مماع اقراحاهم مأفكارهم مقبول اšاها إشراك العاقلن يمنعي ها  امشارذةم 
متتضين التفامض مااتفاق قع آطراف امتوقع رفضوم للتيي  بتقدم قزايا خاصة هم ققابل ضيان عدم  امسامقةم 

زميد العاقلن معلوقات انتقائية، التحكم مااستيالة عن طريق استخدام Űامات مجوود خفية ذت يي ،ققامقتوم للت
اإذراǽ مذذا  ،متقليص ققامقتوم للتيي مترتيب اūوادث Şيث تتǼاسب قع قتطلبات التيي  هدف التأث  على العاقلن 

 ميتضين اإذراǽ استخدام السلطة مالتوديد بقيع قن يرفض أم يقامم التيي . الضيي مأالصريح 

إعام  1ا فكرة التيلب على ققامقة التيي ، مكن ترتيبوا على الشكل التاŅ:مابد قن مضع خطة تقوم عليو
Ÿب إشعار اموافن بǼية قا ستقوم به امؤسسة قن توجوات  حيث جǼب امفاجئاتلت مذلك اموافن بعيلية التيي 

Ǽا Ţامل قيادة التيي  مه تعتزم القيادة فعله يصب ي قصلحة امؤسسة ماموافن فيوا على حد سواء، جديدة، مأن قا
  ،مامǼاقشات ااجتياعاتعن طريق  قǼاع الطاقات الفاعلة بإŸابياته مذلكالǼفس  لتقبل هذا التيي  مإ ااستعدادتوف  

مقن م تقدم اūوافز لتقبل  بعيلية التيي  على الوجه آذيل،ذيا أها تعيل على تثقيف اموافن متدريبوم للقيام 
تقوم قيادة التيي  بإقǼاع اموافن بأن قن مراء التيي  قكاسب ا مكن أن تتحقق إا قن خاله، فتطبيق  ثالتيي  حي

عية ي حال جاء التيي  ما تلحق الضرر، فامقامقة تصبح شر ق فوائد لليؤسسة مللعاقلن فيوا عيلية التيي  Źق
البداية مإشعارهم بأمية أدمارهم اŪديدة Ÿعلوم أذثر مفاءا مالتزاقا إشراك اموافن ي عيلية التيي  قǼذ باŬسائر، يليه 

قا فرض  ونيرفض مذيا أه  آفكار الŖ م استشارهم فيواقبول  آفرادٓن قن طبع  ،مبذا قن أجل Ţقيق برناقج التيي 
لليوافن متفوم قطالبوم مǼحوم القدرة  ااستياععلى قادة التيي  أن يعوا أن فن ف ، مأخ ا استيع أذثر ما تتكلممعليو

أذثر على إحداث التيي  بأقل التكاليف ماŪوود، ذيا أنه يعط  فرصة لليواف إبراز مجودǽ مدمرǽ على ساحة العيل 
 ما يشعرǽ بǼوع قن الثقة امتبادلة مالراحة الǼفسية مأنه شريك فعل  ي عيلية التيي .

 .رفةــــــــــــالمبحث الثاني: إدارة المع
أصبحت امǼييات هتم  ، حيثمالتقدم مالǼجاح ااستيرارلقد أصبحت امعرفة ماذتساها ضرمرة قلحة لضيان 

بأساليب اذتساها مطرق إدارها ماحافية عليوا، مبالǼير للبيئة الŖ تعيش فيوا امǼيية فقد Ţتم عليوا أن تواذب 
 ن، مقن خال امعرفة بكل أنواعوا تتيكن امǼييات قن الǼيو مااستيرار.التي ات اūاصلة مالŖ ملت ميع اميادي

 .وم المعرفة وأنواعهاــــــــمفهالمطلب اأول: 
على امǼييات الŖ  امعرفة، لذا امورد آذثر أمية ي ال اقتصادثرمة امǼييات م تعد امعرفة امصدر الرئيس  ل
تǼافسية ااهتيام هذا العǼصر اŪوهري، فلم تعد اموارد امادية مامالية قوية بقدر ترغب ي Ţقيق أداء قتييز مخلق قيزة 

Ǽملكوا ام Ŗيية على اإذ أ ،يةيامعارف الǼآخ ة أصبحت احدد الرئيس  مدى قدرة ام ǽافسة مذذان هذǼالبقاء  م
 .يǼضب ما يتقادممااستيرار، فامعرفة قورد ا 

                                                           

1ūج  العسكري مأنعام اǼهاء الدين ام Ņظمات اأعمال، أ:2015اياǼص.ص  إدارة التغيير في م ،ńقرذز الكتاب آذادم ، عيان، آردن، الطبعة آم
86-87. 
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  .وم المعرفةـــــــــمفهأوا: 
إن امعرفة أذثر قا ميز امؤسسة مźلق ها الثرمة ٓها ي حد ذاها تعد الثـرمة اūقيقـة مامـورد آذثر أمية ي ال 

ذا العǼصر اقتصاد امعرفة، لذا على امؤسسة الŖ تسعى إŢ ńقيق أداء جيد مذذا ذـسب قيـزة تǼافسية قستداقة أن هتم ه
ل ااهتيام به، ملقد اوـر فـ  اـل هـذا ااقتصاد مالتي ات الŖ يعرفوا العام بصفة عاقة قن خااŪوهري، مذلك 

امورد آذثر أمية قن  بآفراد الذين أصبحوامإدارة امعرفة هتم  .مامؤسسات بصفة خاصة قصطلح يعرف بإدارة امعرفة
 ات ا تǼضب بااستعيال.مقوار مذلك مـا ملكونه قن قعارف  اموارد امادية مامالية

 تعتر البيانات ، حيثمه  بيانات قعلوقات م قعرفةامعرفة  مراحل امرمر Ÿب امعرفة قفووم إń التطرق قبل
، إها امادة اŬام الš Ŗيع بǼاءا على قا Źصل امرتبطة بالعام الواقع  ذيا هوامعطيات البكر، آرقام مآصوات مالصور 

ال مأحداث بطريقة تسجيلية مبالتاŅ تعتر اūاضǼة آساسية معطيات أرقى تǼبثق عǼوا نتيجة امعاŪة بشŕ ألواها قن أفع
 1مأشكاها.

 خاص قعى تعط  Şيث قǼاسبة، توليفة بطريقة مامǼسقة امǼيية البيانات قن ůيوعة بأها عرففت أقا امعلوقات

 قصادر مأهم ،ماذتشافوا امعرفة إń الوصول ي قǼوا ااستفادة قن اإنسان مكن هيممامفا آفكار قن قتجانسة مترذيبة

 ،مالǼدمات امؤمرات ،مالكتب الدمريات،، ااخراع براءات ،اإنرنيت ،احلية التجارب نتائج العيل، بيئة :امعلوقات تلك
 2.الزبائن آراء

القيم مالبيانات امرابطة ماإدراك امتيعن مامسليات البديوية ůيوعة قن اŬرات م  أقا امعرفة فقد عرفت بأها
ك  توفر البيئة امواتية ماإطار امǼاسب الذي قن شأنه أن يساعد على لالقائية على أساس قعن، مالš Ŗتيع سويا 

القدرات مامعلوقات ها قزيج قن اŬرات ماموارات م معرفت أيضا على أ 3التقييم ماŪيع بن اŬرات مامعلوقات.
مساعدهم على الفوم الصحيح ماţاذ القرارات  امراذية لدى آذادمين ملدى اŪاقعات أم امؤسسات التعلييية،

 4.الǼتائجامǼاسبة قن أجل التوصل إń أفضل 
قل الفوم ماŬرة مقعاŪتوا لǼ بأها قا يتكون قن البيانات مامعلوقات الŖ م تǼيييوامقد عرفت امعرفة أيضا "

مهǼاك قن عرفوا على أساس امعرفة الضيǼية الŖ مكن التشارك فيوا  اذم، مإها تطبق ي الوقت الراهن،التعلم امر م 
متعليوا إا أنه يصعب التعب  عǼوا منقلوا، فقد عرفت بأها قا يبقى ي رأس الفرد، مإها امزيج قن اŬرة مالقيم 

Ŭتقدمامعلوقات مالرؤى ا Ŗرات م ب ة الŬديدةم إطارا لتقييم متقرير اŪ5."امعلوقات ا 

                                                           

 .25دار امǼاهج للǼشر مالتوزيع، عيان، آردن، الطبعة آمń، ص  إدارة المعرفة المفاهيم الǼظم التقǼيات، أ:2007اسعد غالب ياسن 1
قرذز الدراسات مالبحوث العليية بدقشق، امؤمر الرابع حول: "آفاق  والتطویر، البحث عملية تفعيل في ودورها المعرفة إدارة منظ أ:2006اأذرم ناصر 2

 البحث العلي  مالتطوير التكǼولوج  ي الوطن العري، دقشق، سوريا.
 .45ضوان للǼشر مالتوزيع، عيان، آردن، الطبعة آمń، ص دار ر  المǼهجية المتكاملة إدارة المعرفة في المǼظمات، أ:2014اهيثم عل  حجازي 3
 في التعليمية الهيئة أعضاء من عيǼة على دراسة" المؤسسي: اأداء تحسين في المعرفة إدارة عمليات دور أ:2014اطاهر حسن محسن عيسى 4

 .276-253ص.ص  مالقانونية، سوريا، ااقتصادية العلوم سلسلة ،06العدد  ،36 اجلد العليية، ساترامالد للبحوث تشرين جاقعة ůلة ،"دمشق جامعة
 .48الوراق للǼشر مالتوزيع، عيان، آردن، ص  إدارة المعرفة في بǼاء الكفایات الجوهریة، أ:2013اأذرم سام حسن اǼŪاي 5
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  .واع المعرفةـــــــــــثانيا: أن
ه   الياهرة فامعرفة الضيǼية، مامعرفة الياهرة امعرفة ما: رئيسن نوعن ńإ امعرفة تصǼف اūديثة ااšاهات إن

Ŗوا اافصاح مكن الǼاسوب، مبراقج جدامل ي حفيوا ممكن داافرا بن قتداملة متكون عūيا اǼية بيǼامعرفة الضي 

 الصعوبة مقن ماموارات، مالتطوير اإبداع ي آساس متكون أدائوم على تؤثر مالŖ اافراد عقول ي تكون الŖ فو 

إن امعرفة حيث يقول "  (Michael Polanyi)مأمل قن قيز بن امعرفة الصرŹة مالضيǼية هو 1عǼوا. اإفصاح
مهذا يعي أن  ،الضيǼية قوية جدا لإدراك البشري، ٓن الǼاس يكتسبون امعرفة قن خال إنشاء متǼييم خراهم الذاتية

 2."قعيم امعرفة تكون ضيǼية متصبح صرŹة عǼدقا يتم تشارذوا
  .رةـــــــــالظاه المعرفة -1

لأفراد  مŢويلوا، ممكن نقلوا التكǼولوجيا متتيح مالتحدث كتابةمال بالرسم عǼوا يعر مالŖ الواضحة امعرفة ممثل
 مالكتب الǼدمات خال قن رمية قعرفة باعتبارها آفراد ميع قبل قن تقاموا مكن ذيا ماستخداقوا، إليوا الوصول

.مغ ها مااجتياعات ماللقاءات
3 

مŢليلوا بطرق قǼوجية، مه  قعرفة قرقزة مقǼيية امعلوقات ت م البيانا اقتǼاءمه  أيضا امعرفة القائية على 
مجاهزة مقابلة للوصول مالǼقل مالتعليم، ممكن تقاموا قع ميع العاقلن أم امستفيدين على أساس تشارذ ، متيور دمن 

د الكتب، آدلة، Şوث امؤمرات، إجراء العيل، السياسات، قواعوثقة ي قصادر امعرفة الرمية اغيوض متكون ق
مه  امعرفة القياسية، مالرمية، مامرقزة، مالǼياقية، مالصلبة، مامعر عǼوا   4البيانات ...أ متسيى لذلك امعرفة الرمية.

التجارية، مذذلك ي إجراءات العيل محقوق الǼشر، مآسرار  ااخراع ذييا، مالقابلة للǼقل مالتعليم، ذيا ي براءات
 ماŬدقات مامخططات.مامعايرة مأدلته مامǼتجات 

  .الضمǼية المعرفة -2
، مه  امعرفة الŹ Ŗفيوا العقل مŢتويوا الذاذرة اإنسانية، كتوبة مامخزنة ي عقول آفراده  امعرفة غ  امم 

أشبه قا  مŢامل ي فرات قتباعدة أن تستذذرها عر آليات التفك  امعرمفة، مه  امعرفة غ  امرقزة مغ  امكتوبة، مه 
 توجد آقر حقيقة ي ه  مالŖ باموارات الضيǼية امعرفة متتعلق 5تكون بامعرفة الصاقتة امكتسبة مامسجلة ي العقل.

                                                           

، العدد 13اجلد  ماإدارية، ااقتصادية العلوم ůلة ة،التǼظيمي الفاعلية تحقيق في المعرفة ادارة دور أ:2007احسن  جواد مسوسن دمسة أصير طالب1
 . 185-164، العراق، ص.ص 47

امكتبات آردنية  Ūيعية آمل الدمŅ امؤمر ميدانية، دراسة :الخاصة السوریة الجامعات مكتبات في المعرفة إدارة تطبيق أ:2013اعل  حسن السي  2
 آردن. عيان،، قتي ة رقيية يئةب ي امعلوقات مقراذز امكتبات حول:

ůلة ذلية بيداد دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التǼافسية في شركات التأمين: دراسة حالة في شركة التأمين الوطǼية،  أ:2015اهدى ابراهيم نادر 3
 .430-397، العراق، ص.ص 44للعلوم ااقتصادية اŪاقعة، العدد 

 .66دار صفاء للǼشر مالتوزيع، عيان، الطبعة آمń، ص  ارة المعرفة الطریق إلى التميز والریادة،إد أ:2013اعير أمد مشري 4
5 Łمية وتطویر الموارد البشریة في ظل مفهوم اإدارة المعولمة "دراسة تطبيقية الشركات  أ:2012اأماء رشاد نايف الصاǼية ودورها في تǼالمعرفة الضم

 العلي  حول: عومة اإدارة ي عصر امعرفة، ذلية إدارة آعيال، جاقعة اǼŪان، طرابلس، لبǼان.  امؤمر متعددة الجǼسيات"،
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 تعريفوا   (Polanyi)حامل حيث لْخرين، Ţويلوا أم نقلوا السول غ  قن مالŖ فرد، ذل مقلب عقل داخل

  1قوله". نستطيع ما أذثر نعرف أن نستطيع"امشوورة:  مقولته
 ٓنشطة ممارسة عيل قوارات صور ي تيور الŖ التقǼية الضيǼية امعرفة 2:قا يل  الضيǼية امعرفة أماط مقن

 العيل šارب ممارسة التعلم قن طويلة فرات معر تارźيا امراذية الضيǼية ميصعب استقطاها، مامعرفة آعيال

 ها منعي اŪياعية أم اŪيعية الضيǼية امعرفةم  .امǼيية ي امعرفة أصحاب إليوا يسعى الŖ ماابتكار مŰامات التجديد

 مامعرفة امعارف، مأصحاب معيال عاقة بصفة امǼيية ي العاقلن بن آفراد طبيعية بصور اموزعة أم اŬرات امعارف

 توضيحمسيتم ، امǼيية ي الطويل عيلوم نتيجة مخرات رفقعا قن العاقلن آفراد اذتسبه قا مثل اŪياعية الضيǼية
:Ņدمل امواŪية ي اǼة مامعرفة الضيŹأهم الفرمقات بن امعرفة الصر 

 .رق بين المعرفة الظاهرة والمعرفة الضمǼيةــــــــــ: الف01 الجــــدول
 رةــــــــــالظاه المعرفة المعرفة الضمǼية

 .لإدراك لةقاب .غ  قابلة لإدراك
 .قǼاسب Űتوى ي قوثقة .غ  قوثقة لكǼوا قوجودة

 اūصول شخص أيّ  يستطيعم  آقǼة غ  .قالكوا موافقةا يتم اūصول عليوا إا  آقǼة

 .عليوا
 .آفراد بن اانتقال سولة .قتضيǼة ي خرات آفراد معقوهم

 داخل تǼاقلوا ميسول عليوا، لاūصو  يسول .تǼاقلوا صعبم اūصول عليوا يعتر Ţديا، 

 .امؤسسة
 أم بتحويلوا اإ عليوا اūصول مكن ما قǼتشرة غ 

 .قباشرة اūوار خال قن
 .سول عليوا ماūصول بكثرة قǼتشرة

، طيبة بجامعة التربية في كلية المعرفة إدارة تطبيق وأهمية واقع: أ2015ا جاقع أبو أمد بن إبراهيمدر: ـــــالمص
 .37-01ص.ص ،قاليزيا، 03 العدد ،05 اجلد امتقدقة، ماإنسانية اإساقية للبحوث الدملية اجلة

 دائيا الضيǼية فامعرفة امعلǼة، أم الصرŹة مامعرفة الضيǼية امعرفة بن جدلية عاقات هǼاك أن إń اإشارة šدرم 
ها بالتصريح ها أصحا قام الŖ الضيǼية امعرفة إń أصوها ي دتعو  إماالصرŹة  امعرفة أن ذيا ،معرفة الصرŹةبا تتأثر قا

 امعرفة بن تفاعل لتحقيق تسعى امعرفة على القائية امؤسسات أن ناحظ آعيال ůال ف ف Ţويلوا، طريق عن مذلك

 يؤدي امؤسسة داخل Źةالصر  امعرفة نشر أن ذيا الصرŹة، امعرفة اوور أصل ه  الضيǼية فامعرفة مالصرŹة، الضيǼية

ńقيحوا إǼية لليعرفة أصا بدمرها ه  لتصبح تصحيحوا م مقن منقدها تǼديدة الضيŪا Ŗآفراد عقول ينشأت  ال 

 . امؤسسة داخل القيية إنشاء ي قباشر مبشكل يساهم الذي مهذا الصرŹة، امعرفة تǼقيح جراء
                                                           

 تيليكوم القيمة: دراسة حالة أوراسكوم إنشاء في ودورǽ المؤسسة داخل الضمǼية والمعرفة الصریحة المعرفة تفاعل أ:2014احبايǼة Űيد 1

 .90-75، اŪزائر، ص.ص 30مالتجارة، العدد  مالتسي  ااقتصاد علوم ůلة ،OTAالجزائر
 المــــــــــــرجع السابق. أ:2012االصاŁ  نايف رشاد أماء2
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 امعرفة 1ميتيثل ي: امعرفة على القائية امǼييات ي لليعرفة آخرا تصǼيفا (M.H.Sack)يقدم   ذيا

 يضين ا امعرفة قن الǼوع مهذا الصǼاعة، ي قطلوبا يكون الذي امعرفة قن آدŇ الǼطاق أم الǼوع ه م  اŪوهرية

 .الصǼاعة ńإ دخول ذسية بدمرها لتقوم بالصǼاعة اŬاصة آساسية امعرفة مه  آقد، الطويل التǼافس  البقاء لليǼيية
 امستوى عام بشكل متلك امǼيية أن فيع البقاء، بقابلية تتيتع امǼيية Ÿعل الذي الǼطاق أم الǼوع مه  ةامتقدق امعرفةم 

 ي التييز على قدرها على تعويلوا ي امǼافسن عن ţتلف أها إا امǼافسون، ملكوا الŖ امعرفة قن ماŪودة نفسه،
 عيوقا، السوق ي تǼافس  قرذز لتحقيق تسعى امتقدقة امعرفة ذات امǼيية أن يعي مهذا تǼافسية، ةقيز  لكسب قعرفتوا

 تقود أن قن امǼيية مكن الŖ امعرفة مه  اابتكارية امعرفةم  .امتقدقة امعرفة خال قن عليوم سوقية شرŹة ي التييز أم

 قواعد تيي  على قادرة امǼيية Ÿعل امعرفة قن الǼوع فوذا افسيوا،قǼ عن ذب  بشكل نفسوا مميز مقǼافسيوا صǼاعتوا

 .صǼاعتوا ůال ي نفسوا اللعبة

 أحسن على تǼفذ مذيف امعرفة، إدارة فوم إń يؤدي الذي امفتاح تقدم تتضيǼوا الŖ مالعيليات امعرفة دمر إن
 أميتوا ي ţتلف ذانت مإن العيليات هذǽ أن على اجال هذا ي القياديون امفكرمن ميتفق ،قا قؤسسة داخل مجه

  .امعرفة إدارة أنيية قن نيام أي لǼجاح حامة ذلك قع فإها امؤسسة، مط حسب
 مماذج داخلية قعان على Ţتوي شخصية قعرفة إń تش  الŖ الضيǼية امعرفة 2:مهǼاك أنواع أخرى لليعرفة قثل

 التكǼولوجية امعرفة )ذيف قعرفة( عيق إń يعود تقي أحدما :نوعان حدس، مه مشعور م  مبديوة متبصر مخرات ذهǼية

 أفعاهم ي آفراد تقود مإدراذات مقعتقدات ذهǼية مماذج ذهي űطط على Źتوي إدراذ  له بعد مالثاň اŬرة، ي

 ممكن مالتصورات مالرسوقات مالتعب ات قائقاū خال قنعليوا  يعر الŖ امعرفة ه م  امعلǼة امعرفةم  ،اليوقية مسلوذياهم
 ماŬرة الراعة عن متعر الضيǼية امعرفة قن جزء ه م  التكǼولوجية امعرفةم  ،اإلكرمň الشكل ي أم الورق ي توثيقوا

 قساحات اتمؤشر  القليل الفوم الضحلة امعرفة حيث تعي العييقة مامعرفة الضحلة امعرفةمذذاك ، العيل ي ماموارة

 ةاموجب مامعرفة السببية ليعرفةباإضافة ل .امختلفة لليواقف العييق التحليل تتطلب فو  العييقة امعرفة امشكلة، أقا
 فو  اموجية امعرفة أقامااستقراء،  ااستǼتاج طرق باستخدام قعا امفاهيم ربط على بǼاءا تتم الŖ ه  السببية امعرفةف

مقن خال ذل  التعلم. نتيجة للسلوك مقرشدا دليا فتصبح عيل قا ي اŬرة سǼوات عدد أساس على تبى الŖ امعرفة
 بقصد امؤسسة فعاليات تǼسيق تستودف تكاقلية نياقية : ه  عيليةعلى الǼحو التاŅ ةهذا مكن إعطاء قفووم لليعرف

  .مامعرفة اŬرة باعتياد لارتقاء بآداء امؤسس  قǼوجا   تعد ذيا أهدافوا، Ţقيق
 لتوليد امǼاسبة مالوسائل ماميارسات آساليب توف  إń يش  الذي امعرفة إدارة التطبيق  البعد ييور مهǼا

 قن اموجه الواع  امǼيم اŪود ه  فإدارة امعرفة لليؤسسة، التǼافس  امرذز ي قتجسدا   البعد هذا مييور متدامها امعرفة

                                                           

، جاقعة مرقلة، 01اجلة اŪزائرية للتǼيية ااقتصادية، العدد  اثر إدارة المعرفة على اأداء في المؤسسات ااقتصادیة، أ:2014اŰيد زرقون ماūاج عرابة 1
 .121.132اŪزائر، ص

 أثر متطلبات إدارة المعرفة في تحقيق التغيير اإداري: دراسة استطاعية في جامعة بابل، أ:2017اهاشم جبار ůيد الددǽ مإقبال غي Űيد السيان 2
 . 1523-1496، العراق، ص.ص 25، العدد ů25لة جاقعة بابل العلوم الصرفة مالتطبيقية، اجلد 
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 امؤسسة تلك العاقة بǼشاط ذات امعرفة أنواع ذافة مخزن متǼييم متصǼيف ممع التقاط أجل قن قا قؤسسة قبل

 1التǼييي . مآداء القرارات اţاذ ذفاءة قستوى يرفعها ما ممحدا مأقساقوا أفرادها بن للتدامل مامشارذة جاهزة مجعلوا
 . رفةــــــــالمطلب الثاني: أساليب إدارة المع

حيث  ،تقريبا قتشاهة عǼد الكث  قǼوم قن باحث لباحث إا أهاأساليب إدارها  دتتعدنواع امعارف باختاف أ
 2آسلوب الضيي ذيا يل : أسلوبن ما: آسلوب العلي م أن قǼاهج إدارة امعرفة تǼحصر ي  (daft)يرى 
 .وب العلǼي الصریحـــــــــاأسل أوا:

تصǼيفوا مţزيǼوا ي قواعد قليوسة تشكل قرجع مقورد للعاقلن داخل امǼيية أي نقل امعرفة مامعلوقات م 
  :مه  ذالتاŅليات آ مس ميشيل هذا آسلوب

  .اناتــــــــالبحث عن البي -1
تعرف بصورة ماسعة بǼيم التǼقيب عن البيانات أم استكشاف امعرفة، مهتم نيم البحث عن البيانات  حيث

تǼباط امعرفة قن قكاقǼوا مقصادر ţزيǼوا الكب ة قثل قستودعات البيانات مقواعد البيانات بعيلية استخاص ماس
توضيح  مŹقق نيام البحث عن البيانات العديد قن الفوائد أموا:الكب ة، هدف تقدموا إń امستفيدين مصǼاع القرار، 

بطرق مأساليب فعالة لتخزين ممثيل مفوم الكييات  تزميد امǼييات البيانات متكوين قعى قǼاسب ها، العاقات بن
 العيل على šييع بيانات امǼيية قن قصادرهاار قفووم مسول لأفراد مالعاقلن، الضخية قن البيانات مصياغتوا بإط
، ما يساعد ي فوم قتي ات البيئة اŬارجية نيرا احتوائه على قعلوقات قيية عǼواامختلفة مالبحث عǼوا بشكل دائم 
القدرة على التǼبؤ بالسلوك، أي سلوك امستفيدين قن نشاط ، قع البيئة ماانسجاميعي قدرة التǼييم على التكيف 
يدعم عيلية اţاذ القرار ي امǼيية قن خال  وقات عن هؤاء اافراد مسلوذاهم،امǼيية مذلك ٓنه Źتوي على قعل

  جية.البيئة اŬار عن آداء م  توف  امعلوقات
متتوń نيم البحث عن البيانات قوام البحث عن امعرفة الصرŹة امرقزة اموجودة ي قواعد البيانات، مذلك ي 

قباشر  تأث سياق ارتباطات معاقات űفية هذǽ امعرفة قع محدات أخرى قن امعرفة أم حŕ قن امعلوقات اŪديدة، ها 
ميتضح ي أغلب امǼييات أن تكون ذǼوز امعرفة امستقرة ي قواعد البيانات  .على عيلية استشراف امستقبل ماšاهاته

قǼسية مűفية بسبب الراذم امعري ماūضور القوي لليعاقات اليوقية، مبالتاŅ فإها Ţتاج إń مجود تقǼيات البحث عن 
ممكن القول أن نيم البحث عن  عرفة.امعرفة مامعلوقة مالكشف عن العاقات امفيدة بيǼوا مبن حزم أخرى قن ام

  البيانات Ţتاج إń مجود نيم قواعد البيانات لك  مكن أن تǼول قن قعن هذǽ امصادر الكرى قا Ţتاجه قن امعرفة.

 

 

                                                           

اƅعدد ، مجلة اƅواحات ƅلبحوث واƅدراسات ،ااقتصاديةاƃمعرفة وتسيير اƂƃفاءات مستلزمات ƃتحقيق ميزة تنافسية ƃلمؤسسة  إدارة :(2010)سماح صوƅح 1
 .63-40، اƅجزائر، ص.ص 09

مذƄرة  اƃتربويات،تراها اƃمشرفات  Ƃما اƃطائف بمحافظة اƃتربوي بمراƂز اإشراف اƃمعرفة إدارة أنظمة درجة ممارسة :(2008) أمل بƊت عمر خلف اƅزايد2
 .31 ص، اƅسعودية ،اƅقرى أم اƅتربية، جامعة )غير مƊشورة (، Ƅلية ماجستير
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 .واعد البياناتـــــــق -2
اع لليعلوقات عبارة عن قلفات بيانات انصية، رقييةأ ذات ترتيب Űدد مكن اإضافة ماūذف مااسرج مه 

قد يكون قلف الكرمň م  قǼوا ما يعي اشتياها على ذم ذب  جدا قن امعلوقات ي حيز قليل قد يكون قرص قضيوط
مقاعدة البيانات ه  ůيوعة قن البيانات الŖ نييت بشكل قتكاقل، هدف تلبية  ،Űفوظ على جواز ذيبيوتر

ام موام أعياهم. متعد قاعدة البيانات أساس أي نيام قعلوقاي سواء  احتياجات عدد قن امستفيدين ي امǼشأة، للقي
  1ذان هذا الǼيام يدميا أم آليا.

متتييز قواعد البيانات بتكرار Űدمد للبيانات، عدم تعارضوا مالقدرة على قشارذتوا مسوولة فرض امقاييس 
  2لاحتياجات امتي ة للبيانات. مااستجابة مزيادة إنتاجية امرůن مسوولة فرض ضوابط أقن مساقة البيانات

  .رائط المعرفةـــــــخ -3
حيث تعط  حة عاقة  ،طة امعرفة عدد ذب  مقعقول قن آنشطة امرتبطة قع بعضوا البعض بعاقاتير توفر خ

طة ير ، متعر خةضافة آفكار اŪديدة بسوولة إń اجيوعإليستخدم مكǼه قن استكشاف اūلول اميكǼة، ممكن ل
امفاهيم ي أبسط صورها على قفووقن فقط قتصلن بكلية ارتباط مذلك حŕ مكن صياغة قضية قǼطقية قفردة، مه  

سم الوحدة الدالية ممكن القول أن امفاهيم الشاقلة تأي ي أعلى اŬريطة ي حن أن امفاهيم آذثر إيطلق عليوا  قا
فل قǼوا، متؤذد هذǽ اŬرائط على امفاهيم آذثر مولية عن طريق ربطوا بآفكار الداعية Ţديدا مأقل مولية تأي أس
  3باستخدام القضايا امǼطقية.

فراد امǼيية الŖ تكون Şوزهم خريطة قعرفة جيدة تكون لديوم قدرة جيدة على الوصول إń قصادر امعرفة، فأ
تقييم امخزمن امعري الŖ  ةعلى امعرفة خاصة مأن خريطة امعرفة تعتر أدا مبدمن هذǽ اŬريطة سيكون قن الصعوبة العثور

  .متلكه امǼيية متكشف عن نقاط القوة ليتم استخداقوا معن الفجوات ليتم ردقوا

  .رانتــــــــاانت -4
اإنرنت عليوا  تعبارة عن شبكة حاسوب خاصة مؤسسة قا تستعيل الرمتوذوات مالقواعد الŖ بǼيمه  

ببعضوم البعض مالوصول إń امعلوقات بطريقة أسرع مأفضل مأذثر   ااتصاليكن آفراد مالعاقلن قن تك  يلمذلك 
ذفاءة مأقل ذلفة قن آساليب التقليدية امعتادة، فو  تقوم بتسويل آعيال العديدة الŖ يتطلبوا امكتب مالŖ مكن أن 

اŬاصة الŖ تستخدم تقǼيات اانرنت مالŖ تصيم لتلبية  مه  الشبكة ų4ازها.تأخذ مقتا مجودا مقاا ذب ا إ
تتم أنشطة امشارذة بامعرفة امرقزة إلكرمنيا بن احتياجات العاقلن قن قوارد امعلوقات مامعرفة، فين خال هذǽ الشبكة 

  5.قل امعلوقاي مامعريقن التكا آقسام مالوحدات التǼيييية ما يضين Ţقيق أفضل قستوى مكن

                                                           

 .44قكتبة املك فود الوطǼية، قرذز البحوث، السعودية، ص  تصميم وتطبيق نظم قواعد البيانات العاقية، أ:2008ايوسف بن جاسم اهييل  1
 .34-33، ص.ص نفس المصـــــــدر 2
 .198ترمة قعود اإدارة العاقة، اميلكة العربية السعودية، ص  إدارة المعرفة الǼظم والعمليات، أ:2014افرنانديز مراجيف ساب مال ارقا بيسرا 3
 .46الشرذة العربية امتحدة للتسويق مالتوريدات، قصر، ص  الشبكات المحلية واانترانت، أ:2008اعبد الفتاح التييي  ممليد ساقة 4
 .112ص المــــــــــرجع السابق،  أ:2007اياسن سعد غالب 5
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الكفاءة  1يل : شبكة داخلية تربط عدة قستخدقن باستخدام تكǼولوجيا اإنرنت مقن فوائدها قاذذلك ه   م 
متعي Ţسن آلية تبادل امعلوقات داخل امؤسسة مالتيلب على العقبات امǼطقية الŖ تعوق ميع امعلوقات منشرها ي 

تحسن التعامن مالرابط بن أجزاء امؤسسة مأثر لتعي آثر أم الفائدة التǼيييية الŖ تقود الŖ  مالفاعلية الوقت امǼاسب.
 ذلك ي آلية اţاذ القرار.

  .رونيةــــــــالمكتبات اإلكت -5
صة أم امكتبة الŖ تتكون ققتǼياها قن قصادر امعلوقات اإلكرمنية امختزنة على آقراص امرنة أم امرامه  

امتوافرة قن خال البحث بااتصال امباشر أم عر الشبكات ذاانرنت. مŹدد بعض الباحثن أربع خصائص أساسية 
القدرة على ربط قتعود امعلوقات بالباحث قن  ،اآŅ على إدارة قصادر امعلوقاتقدرة اإعام  لليكتبة االكرمنية:

، ن على التدخل ي التعاقل االكرمň عǼدقا يعلن امستفيد عن حاجته لذلكقدرة العاقل ،خال القǼوات االكرمنية
ţ يييوا منقلوا إالقدرة علىǼديدة امتاحة ي عصر اإللكرمنيا، ماستيعاب التقزين امعلوقات متŪيات اǼ كرمنيات لدعم

 قدرها على تقدم خدقات جديدة قتطورة.

  .الملموسغير  وب الضمǼيـــــــــثانيا: اأسل
Űادثة بن شخصن أم  مهو عبارة عن اūـــــــوار اŪياع  نقل امعرفة متعليوا بن آفراد قن خال:ميتيثل ي 

فريقن حول قوضوع Űدد لكل قǼويا مجوة نير خاصة به هدفوا الوصول إń اūقيقة أم إń أذر قدر مكن قن تطابق 
عصب بطريق يعتيد على العلم مالعقل، قع استعداد ذلى الطرفن لتقبل اūقيقة مجوات الǼير، بعيدا عن اŬصوقة أم الت

 ملو اورت على يد الطرف اآخر.
داء ٓ نيام Űدد بن فردين أم أذثر قرتبطن قعا بعاقات داخلية مه  أساليب ůيوعات العيلفضا عن 

ه  ůيوعة قن العادات الŖ تǼيم عيل وا، أم بن أعضائقوام Űددة مفق قعاي  قتفق عليوا قسبقا معاقات Űددة 
ممثل هذا آسلوب جزءا رئيسيا قن إدارة امعرفة بل أن الكث  قن يعترمن  مالدمر الذي يقوقون به.اجيوعات لكل فرد 

ţزين فة قثل اامليوسة امختل ماديةأن هذا آسلوب احور الرئيس  لعيلية نقل مţزين امعرفة قن آفراد أń الوسائل ا
 امعارف مخرات آفراد ي قواعد حاسوبية أم مثائق قاديةأ للرجوع إليوا عǼد اūاجة.

 .اذج إدارة المعرفةـــــــــــالمطلب الثالث: نم
 ي امعرفة إدارة مأنشطة جوود متوجيه لفوم Űاملة ي امعرفة إدارة عديدة ماذج الباحثن قن العديد قدم
 ، محلأهدافوا Ţقيق ي تساعدها قعرفية اسراتيجيات لبǼاء امǼييات توجيه قǼوم ذل هدف نمذا امؤسسات،

 إدارة مفوم تطوير ي قǼوا ااستفادة مكن الŖ الǼياذج بعض فييا يل  منعرض العصر، قتي ات قع تتياشى قشكات

 .امǼييات ي امعرفة
 

 

                                                           

دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع،  مصادر اƃمعلومات في اƃمƂتبات ومراƂز اƃمعلومات مع إشارة خاصة إƃى اƂƃتب اƃمرجعية، :(2010)غاƅب عوض اƊƅوايسة 1
 .203 اƅطبعة اأوƅى، صاأردن، عمان، 
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  .(DUFFY) وذجـــــــنمأوا: 
 مالطاقة امعلوقات على Ţصل امǼيية 1:أن قن قǼطلقاامواŅ  بالشكل عǼه مامعر امعرفة ارةإد موذجا اقرح

 إń مالطاقة امعلوقات تتحول مالتقǼية مالعيليات مآفراد اإسراتيجية اشراك خال مقن اŬارجية، البيئة قن مالǼشاط

 تتضين عيلية امعرفة إدارة متعد امǼيية، ثرمة زيادة ي متسوم ماŬدقات، السلع تǼتج مهيكل، الŖ معيليات قعرفة

 ذونه البشري العǼصر على مالتأذيد العوائد متوليد آعيال مإسǼاد مدعم ذاما، مالياهرة الضيǼية امعرفة على اūصول

 فإن الǼيوذج هذا مموجب امعرفة، استعيال خال تكرار قن امستǼبطة الدرمس على ماūصول فيوا، اŪوهري اŪانب

 مالتبويب االتصǼيف تشيل التǼييم عيلية، آسر مالشراء مالتوليدأة متشيل اامعرف اذتساب: ذآي تكون العيليات

 تشيلااستداقة  عيلية، م مالǼقلأ اامشارذة تشيل التوزيع عيلية، أمالوصول االبحث تشيل ااسرجاع عيلية ،لرسمأما
 مالتيذيةأ. مالǼيو االتǼقيح

 
 (DUFFY)وذج ــــــــنم :01 لــــــــكالش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ،امǼيية العربية للتǼيية اإدارية، Şوث مدراسات، العراق إدارة المعرفة، أ:2005ا صاح الدين الكبيس  :درــــــالمص
 .174 ص

  .أMarquardt)وذج ــــــــ: نماثاني
، التوليد، ااذتساب 2قن ستة قراحل قتسلسلة:قدخا موليا إدارة امعرفة تألف  أ2002ااقرح ي عام 

ميش  هذا الǼيوذج إń أن إدارة امعرفة ه  احرك  التطبيق مالصدقية.اŬزن، استخراج البيانات مŢليلوا، الǼقل مالǼشر، 
امقصودة، ميبن  لبǼاء امǼيية امتعلية مجوهرها، مأن هذǽ امǼيية ه  الŖ تقود امعرفة خال ذل قرحلة قن امراحل الستة

                                                           

 . 173ذلية اإدارة مااقتصاد، جاقعة بيداد، العراق، ص   إدارة المعرفة، أ:2005اصاح الدين الكبيس  1
 .153ص  المــــــــــرجع السابق، أ:2013اعير أمد مشري 2

يئة
 اƃب

 يجيةاإسترات

 اأفراد

 العمϠية

 التقنية

فة
عر
الم

 

ΏΎااستدامة اكتس 

 تنظيϡ توزيع

 استرجΎع
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أن امǼييات تتعلم بفاعلية مذفاية حال مو هذǽ العيليات ه  غ  قستقلة عن بعضوا البعض، مإما تؤدي الواحدة قǼوا 
قن هذǽ  ةإń آخرى متتفاعل متتكاقل قعوا، ميبن أيضا أن امعرفة Ÿب أن توزع قن خال قǼوات قتعددة، مأن ذل قǼا

ű يةǼوات ها أطر زقǼو القŴ ضع معلىţ ب أنŸ قيحتلفة، مأن إدارة امعرفةǼقستير لعيليات امراجعة مالت 
 (Marquardt) لـ: نموذج إدارة المعرفة 02ل ــــــــالشك

 
 
 
 
 
 
 
 
 

أثر إدارة المعرفة على اأداء المؤسسي دراسة حالة مؤسسة صǼاعة الكوابل  أ:2013ا سايي  حفصيةالمصدر: 
مالتجارية معلوم التسي ، جاقعة بسكرة،  ااقتصاديةقذذرة قاسر اغ  قǼشورةأ، ذلية العلوم  ة،فرع جǼرال كابل بسكر 

 .24 اŪزائر، ص
 
  (.Wiig) وذجــــــــــ: نماثالث

مي  ،امعرفة استخدام، šييع امعرفة، بامعرفة ااحتفاظ، بǼاء امعرفة Ź1قق هذا الǼيوذج أربعة أهداف رئيسية:
يتم تصوير نشاطات الفرد مماائفه على أها خطوات قتسلسلة، معى آخر إها عيلية تسول بǼاء امعرفة  هذا الǼيوذج

Ŵو اŬلف ذ   ااستدارةماستخداقوا باعتبار أنه مكǼǼا تǼفيذ بعض الواائف مالǼشاطات بالتوازي، ذيا أنǼا نستطيع 
  .كن بتفصيل متأذيد űتلفننكرر الواائف مالǼشاطات الŖ م تǼفيذها ي مقت سابق، مل

الكتب مي قواعد بامعرفة ي عقول آفراد، مي  ااحتفاظيرذز أيضا على  ااهتياممذيا يتبن قن الǼيوذج فإن 
ن يتخذ أشكاا عديدة، بدءا قن اūوارات الŖ تتم عǼد برادات امياǽ، إń شبكات اŬرة مإń فرق امعرفة، فييكن أ

شكال عديدة مذلك اعتيادا على اموقف، مياحظ Ţقيق استخدام امعرفة قن خال أ اثل فإنه مكنالعيل معلى Ŵو م
ي هذا الǼيوذج أنه م دقج متوحيد الواائف آساسية مالǼشاطات التفصيلية ي űتلف ůاات بǼاء ماستخدام امعرفة 

، لكǼوا على الصعيد العيل  قتشاهةكن أن تكون لدى امǼييات مآفراد، معلى الصعيد الǼيري فإن هذǽ الواائف م

                                                           

 .79ص  المـــــــــرجع السابق، أ:2014اهيثم عل  حجازي 1

 اƃخزن
 ااƂتساب

استخراج 
 اƃمعلومات

اƃتطبيق 
 اƃنقل واƃنشر واƃمصادقة

 اƃتوƃيد
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تكون űتلفة ماقا، ميرذز هذا الǼيوذج على Ţديد مربط الواائف مالǼشاطات الŖ تǼويك ها امǼيية مآفراد إنتاج 
 امǼتجات ماŬدقات.

 (.wigg)وذج ـــــــ: نم03  لـــــــالشك
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

قياس أثر إدارة المعرفة في توظيفها لدى المǼظمات اأردنية دراسة  أ:2005ا هيثم عل  حجازي در:ـــــــالمص
امؤمر العلي  الدمŅ السǼوي  تحليلية مقارنة بين القطاعين العام والخاص باتجاǽ بǼاء انموذج لتوظيف إدارة المعرفة،

 ردن.آ، ، جاقعة الزيتونة آردنية"ااقتصاديةاقتصاد امعرفة مالتǼيية " حول: اŬاقس
 المطلب الرابع: أهميــــــــة وأهداف إدارة المعرفة.

غالبا قا يتيحور اليرض آساس  إدارة امعرفة ي قساعدة امديرين على إدراك أن امعرفة تشكل قوردا قويا، 
سامة ي مأن تǼييته تقتض  قǼوم العيل امستير على خلق أفكار عيلية قادية للتǼفيذ متشجيع أفراد امǼيية على ام

 توليد هذǽ آفكار.
 .ة إدارة المعرفةـــــــــــــأهميأوا: 

 اميزة إداقة على ŰسǼوا قدرة 1:مكن إŸازها ي العǼاصر التالية ي العديد قن اŪوانب امعرفة إدارة أمية دجستت

 بآداء لاحتفاظ امǼيية ةقدر  زيتعز  ،آقد طويلة التǼافسية للخدقات قستير مŢسن تطويرلليǼيية،  التǼافسية

 غ  البيئية التيي ات مقواجوة ذاها لتجديد امǼييات Ţفيز ي تسوممŢسيǼه،  مامعرفة اŬرة على امعتيد امǼيي 

 .امستقرة
 قوجداها مرفع التكاليف لتخفيض لليǼييات ذب ة فرصة تكين ي ذوهاامعرفة  إدارة أمية مهǼاك قن يرى أن

 ،أهدافوا Ţقيق اšاǽ ي امختلفة امǼيية أنشطة لتǼسيق تكاقلية نياقية عيلية تعد ،اŪديدة اإيرادات لتوليد الداخلية
 Ţديد لليǼيية امعرفة إدارة تتيح ،مŢسيǼه مامعرفة اŬرة على امعتيد امؤسس  بآداء لاحتفاظ امǼيية قدرة تعزز

                                                           

 .406ص لمـــــرجع السابق، ا أ:2015اهدى ابراهيم نادر 1

اƃتعلم من اƃخبرات 
 اƃشخصية

 اƂƃتب

 

نظم قواعد 
 اƃمعرفة

 بناء اƃمعرفة

 اإمساك باƃمعرفة

 تجميع اƃمعرفة

 موضوع اƃعمل استخدام اƃمعرفة

 نطاق بناء اƃمعرفة

 اق استخدام اƃمعرفةنط
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 الفاعلة امǼييات أداة امعرفة إدارة تعد ،متقيييوا تطبيقوا هام مامشارذة متطويرها قǼوا امتوافر متوثيق امطلوبة امعرفة

 إليوا احتاجن اآخرين لأشخاص بالǼسبة ،امتولدة عǼوا امعرفة إń الوصول جعل خال قن الفكري قاها رأس استثيار

 مالكشف جيدة قعرفة Ŭلق البشرية مواردها بداعيةاإ القدرات لتشجيع لليǼييات Ţفيز أداة تعد ،ممكǼة سولة عيلية

 لليǼييات، الدائية التǼافسية اميزة على للحصول الفرصة توفر ،توقعاهم ي مالفجوات امعرمفة غ  العاقات عن امسبق

.جديدة مخدقات سلع طرح ي امتيثلة اإبداعات قن امزيد تبي قن امǼيية مكن ي قسامتوا عر
1 

 عن امتاحة امعرفة حجم على ذاته ي امǼيية إنشاء قرار يعتيد  2ن ųيل أمية امعرفة ي الǼقاط التالية:أ مكن

 العياء منوعيات مقدراهم، امǼافسة مطبيعة مخدقاها، قǼتجاها على الطلب ذتوقعات مارمف السوق ااستثيار فرص

 مثل مالكفاءة، الفعالية قا، مǼيية امتاحة ماإدارية التǼيييية عرفةام مقستويات نوعيات Ţديد ،متفضياهم امرتقبن

 امعرفة على ذلية تعتيد الŖ اإداري العيل حقول قن قويا حقا مغ ها مامالية مالتسويقية اإنتاجية العيليات ţطيط

 على ماشتياها آقور مجريات مارتباطوا امعرفة تلك ūداثة رهǼا فيوا الǼجاح ميكون ها للقائين امتاحة ماإدارية التقǼية

 اختيار عيليات قباشرة ي امتجددة امعرفة إń امǼيية Ţتاج  العياء، متطلعات امǼافسة ميارسات متقييم رصد

 ويقالتس مآليات نيم لتصييم Ţتاج ذيا قǼوا، اموجود مŢسن تطوير أم ماŬدقات السلع قن امǼتجات مإنتاج متصييم

 الصحيح. التوقيت ي إń آسواق امǼاسبة امǼتجات تلك مالتوزيع ممصول
مبالتاŢ Ņي  امǼيية حصتوا السوقية متبي فرص امشارذة امستقبلية متبقيوا ي ققدقة امǼافسن، إذ أن امعرفة 

به، قن خال  ما Ÿعل امستقبل امǼيور قتǼبأ تقود امǼيية لإبداع مالتيي  ي قواعد اللعبة ي عام إدارة آعيال اūالية،
على القدرة على تلبيتوا، مبالتاŅ تضين امǼيية الǼجاح ي أعياها مي قواجوة  مااستحواذقعرفة حاجات الزبائن 

.Ņاūديات مقتطلبات القرن اŢ3 
 

 .داف إدارة المعرفةــــــــــأهثانيا: 
 فيوا، تعيل الŖ ماجاات امعرفة إدارة  به توجد الŖ اŪوات متǼوع ختافبا امعرفة إدارة أهداف متتǼوع ţتلف

قن  ůيوعة مهǼاك، ها أنشأت الŖ امǼيية أهداف Ţقيق إń ٓهدافوا Ţقيقوا خال قن تسعى امعرفة إدارة نإذ أ
 امعرفة ممع Ţديد 4:التاŅ الǼحو على مه  امǼييات أنواع űتلف ي امعرفة إدارةا فيو تشرك الŖ العاقة آهداف

 متوف ها امعرفة لتخزين قعلوقات قواعد بǼاء ،امǼاسب الوقت ي لتستخدم امǼاسبة، مالسرعة امǼاسب بالشكل متوف ها

                                                           

ي  اإدارة الدمŅ حول: "عومة العلي  امؤمر العولمة، عصر في للمǼظمات حدیث إداري كتوجه المعرفة ارةإد أ:2012اقǼصور  بن بوعشة مليليا قبارك1
 امعرفة"، جاقعة اǼŪان، لبǼان. عصر

الكهرباء بتقرت،  إنتاج سونلغاز لمؤسسة ميدانية البشریة دراسة الموارد أداء تفعيل في ودورها المعرفة إدارة أ:2013ارزقان رقيصاء ملقبيش  نرجس 2
 .04مرقلة، اŪزائر، ص  التسي ، جاقعة معلوم مالتجارية ااقتصادية العلوم قذذرة ليسانس اغ  قǼشورةأ، ذلية

رية، ، ůلة أŞاث اقتصادية مإدادور الروافد الفكریة والجذور اإداریة إدارة المعرفة في بǼاء تكǼولوجيا المعرفة أ:2009اغسان عيسى إبراهيم العيري 3
 .41-01، جاقعة بسكرة، اŪزائر، ص.ص 06العدد 

 ماقتصاديات االكرمň التعليم قؤمر فكري"، إطار"العالي  التعليم مؤسسات في المعرفة إدارة تطبيقات أ:2011االعوض   Űيد حǼونة مرأفت ساق 4

 امعرفة، جاقعة القدس امفتوحة، غزة، فلسطن.



 .اƅفصل اƅثاƊي: اإطار اƊƅظري واƅدراسات اƅسابقة

 29 

 الكاقǼة امعرفة نقل ،التǼييم ي العاقلن ميع بن امعرفة مقشارذة تبادل عيليات تسويل ،ها اūاجة عǼد ماسرجاعوا

 توايفوا مكن قعرفة إń ماŬارجية الداخلية امعرفة Ţويل ، ااهرة قعرفة إń مŢويلوا قاذوا عقول ي الضيǼيةم 

 مذلك العيل ůيوعة بن ااŸاي التفاعل مŢقيق الفريق، برمح العيل تشجيع ،امǼيية مأنشطة عيليات ي ماستثيارها

 قشجعة تǼيييية بيئة هيئة ،مقشارذتوا امعرفة لتبادل امǼيية تتبǼاها الŖ امختلفة مآساليب اميارسات خال قن

 امستير. الذاي مالتطوير التعلم لثقافة مداعية

 هذǽ مقن ،ةقتعدد أهداف Ţقيق ńإ هدف الŖ ماŪوود الفعاليات قن ůيوعة تتضين امعرفة دارةإ نإ
 امعرفة توف  على لقدرةا، هدافواأ لليǼيية Ţقق قوية Ţتية بǼية اءلبǼ الكاي امعري بالدعم امǼيية تزميد هداف:آ

 Ţويل، مالتحسن للتطوير الازقة بامعرفة امǼيية تزميد على قادرة فاعلة مقيادة توجيه عيلية لتحقيق لضرمريةما الكافية

 قدرة Ţقق على القدرة ،امتطورة اتماŬدق امǼتجات متقدم متطوير Ţسن ي فاعلة بصورة لتساهم امعرفية العيليات

 1 .امعرفية مالعاقات العيليات ي التحكم ،مالتǼيييية داريةاإ القدرات Ţقيق على الفكري امال سمرأ امعرفية صولٓا
 فكري قال رأس جذب، استعياها مإعادة مخزها قصادرها قن امعرفة أسر متتيثل أهداف إدارة امعرفة أيضا ي

 امشارذة على امǼيية ي فرد ذل تشجع الŖ التǼيييية البيئة خلق، امǼيية تواجه الŖ لليشكات اūلول علوض أذر

 امعرفة استخدام إعادة ،ممايتوا عليه اūصول مذيفية اŪوهرية امعرفة Ţديد ،اآخرين قعرفة قستوى لرفع بامعرفة

 Ţول ،البشري الذذاء خال قن مالتǼافس لتطويرها مالتحفيز رفةامع ثقافة مإشاعة التعلم إقكانات بǼاء ،متعيييوا
 2أ.امعرفة اقتصادا اŪديد العام  ااقتصاد إń التقليدي ااقتصاد قن امǼييات
 .التǼظيمي التغيير مقاومة مواجهة في المعرفة إدارة دور :الثالث المبحث

قن قواذبتوا مذلك بإحداث  لليؤسسات بدما ،تتسم بيئة آعيال اليوم بالتقلبات مالتطورات امستيرة
ي هذǽ  الضرمرية فو  أساس البقاء مااستيرارالتسلح بامعارف م ، أنشطة امؤسسةم التيي ات الازقة ي űتلف ůاات 

ات الŖ تواجه امǼيية، مخلق حيث تساهم إدارة امعرفة ي جذب رأس قال فكري أذر لوضع اūلول لليشك البيئة،
ة تǼيييية تشجع الفرد ي امǼيية على امشارذة بامعرفة لرفع قستوى قعرفة اآخرين مإعادة استخداقوا متعيييوا، مقن ئبي

هم ي التحويل Ŵو احيث تس ،أامعرفة اقتصاداŪديد ا ااقتصادالتقليدي إń  ااقتصادخال امعرفة تتحول امǼيية قن 
خلق القيية لأعيال قن خال التخطيط، مإدارة متطوير ة اإلكرمنية، مقǼه سعة مالتجار الوا ااقتصاديةالشبكات 

  .العاقلن مإدارة الزبائن متقييم اإنتاج
 متوضيح امسئولني امؤسسة يسيح برمة أهداف ممجوات نير  الصرŹةارف الضيǼية م امعإن انتشار 

ي التقليل قن اللبس  فرق العيلم ذيا تساهواذبة التطورات،  الŖ تǼتوجوا مات السياسرهم امتعلقة بالتيي ات م أفكا
ما  آفكار،فاعل فييا بيǼوم متبادل اآراء م ، قن خال التالييوض ي اŬطط مااسراتيجيات الŖ تطيح ها امؤسسةم 

                                                           

أثر عمليات إدارة المعرفة على جودة التعليم العالي في العراق "دراسة تحليلية من مǼظور  أ:2014ااهيم Űيد حسن اسعد مدي Űيد قاهر مŰيد ابر 1
 امؤمر السعودي الدمŪ Ņيعيات مقراذز ريادة آعيال، السعودية. ریادي"،

ذلية التجارة،   لعالي حالة دراسية الجامعة اإسامية بغزة،دور إدارة المعرفة في ضمان تحقيق جودة التعليم ا أ:2010اإماعيل سام قǼصور قاض  2
 .40اŪاقعة اإساقية، قذذرة قاجست  اغ  قǼشورةأ، فلسطن، ص 
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ن رد الفعيساهم ي ţفيض امقامقة الŖ يقوم ها العاقلو  ل التلقائ  ٓي تيي  هو ن عǼد إحداث أي تيي  ي امǼيية، مٓ
يكون العيال على اطاع دائم  اūوار اŪياع Ǽتائجه مقǼه مقن خال بيعليون  ققامقته خاصة إذا ذان العيال ا

دمرا هاقا ي نشر امعرفة منشر الوع  بن  مااجتياعاتاللقاءات  تؤديمآهداف الŖ تطيح ها امǼيية، م  بامستجدات
فتصبح امعرفة ي قتǼامل  ن خال التخاطب مالتشامر تتحول امعارف قن ضيǼية إń ااهريةق، حيث أفراد امǼيية

ذيا تتيح ائج الŖ ترغب ي الوصول إليوا،  ميصبح ي ققدمر آفراد داخل امǼيية قعرفة طيوحات امؤسسة مالǼت، اŪييع
امعلوقات الŖ يرغب ها  توفر لهل قعرفتوا، حيث بد على العاقالŖ ا الضرمريةخرائط امعرفة التعرف على أهم الǼقاط 
  .امرغوبةذيا تسول قواعد البيانات البحث عن امعلوقات مالبيانات  طة،ير على اŬ قن خال اإشارات مالرقوز اموضوعة

توفرها، حيث  الضرمريالŖ أصبحت قن  اانرانتي امǼيية  امعارفمقن أهم العواقل الŖ تسول انتشار 
مقǼه فإن انتشار يح للعاقل الولوج مبسوولة إń املفات ماجلدات الţ Ŗزن الكث  قن امعلوقات مامعارف امتǼوعة، تت

 .شأنه ذبح امقامقة الŖ تؤدي لفشل التيي  داخل امǼييةامعارف ي امǼيية قن 
 .تǼظيميال التغيير مقاومة مواجهة في الضمǼية المعرفة إدارة دور اأول: المطلب

قن الداخل عن طريق تقدير قدرات امعرفة الضيǼية  ،ة الضيǼية قن داخل مخارج امǼييةمكن توليد امعرف
مŢديد التحسيǼات الŖ مكن أن يتم عيلوا قن أجل رفع مزيادة التعلم الراذي   ،اموجودة ي امǼيية الŹ Ŗيلوا آفراد

 Ņد آفراد مبالتاǼيييية، الرفع قن قستوى خعǼسن ثقافتوم التŢيية فييكن توليدها عن طريق راهم مǼأقا قن خارج ام
قن خال تعين آفراد امǼاسبن ذمي التعليم  ،Űاملة اذتساب امعرفة الضيǼية ماموارات امكتسبة قن امǼييات آخرى

 أعضاء امǼيية قن خال اūوارات مفرق ممكن بǼاء الثقة بن ،أم اŬرة ي العيل قع قستشارين قائين ،امطلوب
قبǼية  ثقافة تǼييييةنشر مذذلك إنشاء العاقات غ  الرمية م  ،العيل قن اذتساب امعارف الضيǼية مزيادة مع  آفراد

  .حداث أي تيي  سيكون ي قصلحة اŪييعفراد يتقبلون التيي ات لثقتوم بأن إŸعل آ على امبادرة مامشارذة
ساسيا، حيث أن مع  الفرد داخل امǼيية مقعارفه الضيǼية تلعب دمرا مع  الفرد مثقافته متعلييه دمرا أب ميلع

متقلل قن شدة ققامقته، فكليا ذان آفراد ي امǼيية يتسيون بثقافة  مالتطويرهاقا ي تقبل آفكار اهادفة للتيي  
أعياهم، مفرق اŪياع  بن آفراد عǼد أدائوم ك قن خال اūوار تǼيييية ترحب بالتيي  ذليا قلت حدة امقامقة، مذل

العيل تساعد ي نشر آفكار مالوع  متقبل آفكار متوحيد اŪوود ٓداء قواقوم بشكل أفضل، مقǼه فإن امعارف 
فرق العيل أفضل  مأسلوبالŖ يكتسبوا الفرد قن داخل امǼيية Ţدد قدى ققامقته للتيي ، فاūوار اŪياع   الضيǼية

يقوقون بشرح آفكار مأسباب التيي  مأيضا  مااجتياعاتعǼد عقد اللقاءات  فامسئولونمسيلة مواجوة ققامقة التيي ، 
نتائجه مفوائدǽ، مقن خال هذا فإن آفراد داخل امǼيية يستوعبون أهداف التيي  منتائجه ميكتسبون قعارف ضيǼية 

عن التيي  مإن حدثت عيلية ققامقة  ااعراضيلية التيي ، مهذا قا يساهم ي التقليل قن حول اŪوانب امختلفة لع
   تتم قواجوة هذǽ امقامقة.  مااتصالقن خال اūوار مالتشامر  هللتيي  فإن
 .التǼظيمي التغيير مقاومة مواجهة في الظاهریة المعرفة الثاني: دور إدارة المطلب

لتصبح بذلك قعارف ااهرية قتاحة  البيانات مţزن ي أرشيف امǼييةت مقواعد تسجل امعارف ي السجا
تتحول امعرفة الضيǼية إń قعرفة صرŹة مذلك قن خال التفاعل بن أفراد امǼيية رؤساء مقرؤمسن ي م للجييع، 
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قشارذة امعرفة متسول عيلية لليؤسسة دمرا رئيسيا ي  اانرانتية، متلعب شبكة مűتلف اللقاءات اليوق ااجتياعات
  .اūصول عليوا
تسيح للعيال باūصول على امعلوقات  ماانفتاحالŖ يعيشوا العيال مالŖ تتسم بالشفافية  ااجتياعيةمالبيئة 

 متقوم خرائط امعرفة مقواعد البيانات بدمر هام ي نشر امعارف مالŖ م ţزيǼوا ،بدمن جودم الازقة ي الوقت احدد 
 التعرف على أهم امستجداتب اانرانتمتسيح  فيوا قسبقا مم Ţديد أهم البيانات الŖ على أفراد امǼيية قعرفتوا،

 ااهرية مامعارف تسول عليه عيلية البحث مقǼه فإن امعلوقاتم ماستخراج امعلوقات الازقة الŖ يرغب ها العاقل 
تحسن ي اموام التطوير م العيليات مخاصة تلك امتعلقة بي امǼيية  عاقلقتاحة مšيب عن التساؤات الŖ يقع فيوا ال

  .امؤسسة ماإسراتيجيات الŖ تǼتوجوا
اللقاءات تǼتشر امعلوقات مامعارف ي ذافة أرجاء امǼيية حيث يتيح ذلك لأفراد م  ااجتياعاتمقن خال 

Ǽيية، مهذا يعزز الرمابط بن أفراد امǼيية ميقلل قن التوتر إبداء آرائوم مطرح أفكارهم للسع  Ŵو تطوير أفضل للي
ٓهم شارذوا فيه م ůريات التيي  مإń أين سيقودهم هذا التيي ، عǼد حدمث التيي ات ٓنه سبق مأن عرفوا  ماارتباك

ا بالتفامض مالتفاهم فلن تكون امقامقة شرسة مقتعصبة بل مكن حلو امأبدما آرائوم مűتلف أفكارهم، حŕ مإن عارضو 
 دمن اللجوء للقوة ماإجبار.

 .ودااتها السابقة اتــــــــالدراس: المبحث الرابع
 له توفر حيث الباحث، طريق توجه الŖ البوصلة ممثابة العلي ، للبحث قعرفيا إطارا السابقة ساتراالد مثل

 رارالتك مǼšب البحثية، مقداخلته تهراتصو  تطوير ي قǼوا ااستفادة له يتسى حŕ السابقن الباحثن مšارب تاخر 
 الǼيري اإطار إń لثاňما آمل امبحثن ي تطرقǼا مبعدقا امبحوث، اموضوع جوانب لكافة الشاقلة الرؤية مŢقيق فيوا،

امعرفة ي قواجوة ر إدارة دم  على تعرفǼا الثالث امبحث مي ،قواجوة ققامقة التيي  مإدارة امعرفة قن ذل سةراالد متي ي
ققامقة التيي  مذذلك إدارة  قفووم عاŪت الŖ ساتراالد قن ůيوعة نتǼامل سوف امبحث هذا ي نيريا، ققامقة التيي 

 .آخرى اإدارية تاامتي  ض بع قع أم قعا معاقتويا امعرفة
 .التǼظيمي التغيير بمقاومة المرتبطة الدراسات :اأول المطلب

 بعرض امطلب هذا ي مسǼقوم بدراسته، نقوم الذي امستقل امتي  تǼاملت الŖ الدراسات قن العديد كهǼا

 استوا.در  قتي ات قن ققامقة التيي  ذيتي  تǼاملت الŖ الدراسات بعض مŢليل

 (.2014أوا: دراســــــة )عدي غانم الكواز وآخرون، 
التحويل  لدى رؤساء ااŢادات الرياضية، مأشكال ققامقة التيي ، إń قعرفة مات القائد  1هدفت "الدراسة"

مأساليب التقليل قǼه، مذذا العاقة بن القيادة التحويلية مققامقة التيي  التǼييي ، حيت م استخدام امǼوج الوصف  
أ قوزعن 96عددهم ا بطريقة امسح الشاقل، ماشتيل ůتيع البحث على أعضاء ااŢادات ي Űافية نيǼوى مالبالغ

أ اŢاد رياض ، مقد م توزيع ااستبيان Ūيع امعلوقات، مقد م استعيال استخدام طريقة قعاقل الفا لتقدير 42على ا
                                                           

القيادة التحویلية وعاقتها بأسباب التغيير التǼظيمي وأشكاله وأساليب تقليله في اإتحادات الریاضية الفرعية في  أ:2014اعدي غام الكواز مآخرمن 1
 .185-155، العراق، ص.ص 20، العدد ů ،19لة الرافدين للعلوم الرياضية، اجلد نيǼوى
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أ لعيǼة ماحدة مقعاقل Tثبات ااتساق الداخل  لاختبار، مقد م استخدام الوسائل اإحصائية ذالǼسب امؤمية ماختبارا
 ارتباط ب سون. 
توصل الباحث لعدة استǼتاجات ذاقتاك رؤساء اإŢادات الرياضية الفرعية ي نيǼوى مات القائد مقد 

التحويل ، مإدراذوم اūاجة للتيي  ميعرمن عن تقديرهم لليوافن عǼد أدائوم اŪيد للعيل، يواجه التيي  ي السلوك 
ب القصور ي قعرفة اūاجة للتيي  ماŬوف قن فقدان ققامقة قا بن قتوسطة مقرتفعة قستوى امقامقة قǼخفض جدا بسب

الوايفة مصعوبة التكيف مااندقاج، مأن التحفيز اإŸاي مامشارذة ي اţاذ القرار قن آساليب الŖ تقلل ققامقة 
اعر امرؤمسن التيي ، مقد أمصى الباحث بتفعيل إجراءات تساعد الرؤساء على إجراء التيي  امرغوب، مذذا ااهتيام مش

 متقبل أفكارهم ميتفاءلوا بامستقبل، مǼšب إجراء تيي  ي سلوك أعضاء اإŢادات الرياضية عن طريق العقوبات.
 (.2010ثانيا: دراســـــــة )حيدر خضر سليمان، 

دمافع  إń التعرف على آماط القيادية لدى القيادات اإدارية ي جاقعة اموصل فضا عن 1هدفت "الدراسة"
أ عييد مقعامن عييد مرئيس قسم 100ققامقة التيي  لدى العاقلن، حيث م إجراء الدراسة على عيǼة قكونة قن ا

أ قواف مقوافة ي جاقعة اموصل، مقد استعيل الباحث امǼوج الوصف  مذذلك م ااعتياد على ااستبيان  100ما
قامقة التيي  مامتيثلة ي: الدافع التǼييي ، الدافع اموضوع ، ذأداة Ūيع امعلوقات، مقد رذز الباحث على دمافع ق

الدافع ااجتياع ، الدافع ااقتصادي، الدافع الثقايأ، مقد استخدم ůيوعة قن آساليب اإحصائية لتحليل ماختبار 
 الفرضيات قǼوا: قعاقل الثبات ذرمنباغ ألفا، قعاقل اارتباط ب سون مااŴدار البسيط. 

توصل الباحث لوجود اتفاق لدى العاقلن ي قيلوم مقامقة التيي ات الŖ ترغب اإدارة بإدخاها، معدم مجود  مقد
عاقة قعǼوية بن الǼيط القيادي اموجه Ŵو العǼاية بالعاقلن مباق  دمافع ققامقة العاقلن للتيي ، ميوص  الباحث 

يئة العاقلن امشيولن بعيلية التيي  قن خال تسويل عيلية ااتصال بضرمرة إمان إدارة جاقعة اموصل بالقيام بتو
 امستير باŪوة امسؤملة عن عيلية التيي ، مإشراذوم أيضا ي عيلية التيي .

 (. 2009ثالثا: دراســـــة )هدیل داهي عبد اه وآخرون، 
دى بعض القيادات اإدارية ي اإŢادات إń التعرف على Ţديد ققامقة التيي  التǼييي  ل 2هدف "الدراسة"

الرياضية ي Űافية نيǼوى، م استخدام امǼوج الوصف  بأسلوب امسح الشاقل مائيته الدراسة اūالية، م اختيار عيǼة 
أ رئيسا معضو لإŢاد، مقد م إجراء ققابلة شخصية قع ذمي 141البحث بالطريقة العيدية حيث اشتيلت على ا

ماŬرة لتوضيح بعض ااستفسارات عن عيǼة البحث مقدى قاءقتوا لليوضوع، ممعاŪة البيانات إحصائيا ااختصاص 
 م استخدام الوسط اūساي مالوسط اūساي امرجح مااŴراف امعياري. 

                                                           

ůلة أŞاث ذلية  اأنماط القيادیة: دورها في مواجهة مقاومة التغيير لدى العاملين )دراسة ميدانية في جامعة الموصل(، أ:2010احيدر خضر سلييان 1
 .100-75لعراق، ص.ص ، ا04، العدد 09الربية آساسية، اجلد 

ůلة جاقعة   اسباب مقاومة التغيير التǼظيمي لبعض القيادات اإداریة لاتحادات الریاضية في محافظة نيǼوى، أ:2009اهديل داه  عبد اه مآخرمن 2
 . 107-97، العراق، ص.ص 02، العدد 04ذرذوك للدراسات اإنسانية، اجلد 
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العيل مإن مقد م التوصل إń أن أهم أسباب Ţديد ققامقة تيي  ي العǼاصر التǼيييية هو تيي  السلوك متيي  
اŬوف قن فقدان الوايفة هو قن العواقل الفردية آساسية ي أسباب ققامقة التيي  لعيǼة البحث، مم التوصل إń أنه 
Ÿب توضيح اهدف قن التيي  مŰاملة إعطاء صورة قستقبلية عن نتائجه ممضع ي ااعتبار ميع العواقل الرئيسية 

 ات اإدارية. مقامقة التيي  عǼد تقوم القياد
 .(2008 ،محمد مصطفى القصيمي) دراسة :رابعا

 ǽتسلي 1"الدراسة"هدف هذ ńاح أم فشل لضوء على ااهرة ققامقة التيي  م ط اإų د الفاصل بنūتعتر ا Ŗال
  أم  حيث حامل الباحث قعرفة إقكانية مجود دمر استخدام قدخل إداري قعن ي ţفيض ققامقة التيي ،عيلية التيي 

امداخل اإدارية امعتيدة مواجوتوا ي الشرذة ، م ذيفية استخدام بعض امداخل اإدارية ي قواجوة ققامقة التيي 
آثر بن أشكال ققامقة التيي  مبعض امداخل اإدارية الŖ م  اارتباطتداخلة لعاقات امبحوثة، مذذلك دراسة الطبيعة ام
ǽتبي بعض امداخل اإدارية  مكن استخداقوا مواجوة هذ ǽاšامقامقة، مأيضا زيادة الوع  لدى إدارة الشرذة امبحوثة با

  .الŖ تتǼاسب مţفيض ققامقة التيي 
هيكل  مأفراد، أقا أشكال ققامقة التيي  قن تقي م  مقد ملت الدراسة على قتي ين رئيسين يتيثل آمل ي

العقاب، قدخل امشارذة ي التيي ، قدخل نشر ثقافة ققامقة التيي  قن قدخل الثواب م امتي  الثاň يعى مدخل إدارة 
، أقا اختبار الفرضيات باإستبانةبالزيارات اميدانية م استعان  قدالتيي ، قدخل بǼاء الثقة، قدخل جدملة التيي ، م 

 اارتباطئوية مالتوزيعات التكرارية مماذج آساليب اإحصائية امستخدقة ي التحليل فقد استخدم اسلوب الǼسب ام
  .امتعدد ااŴدارمŢليل 

مي آخ  توصل الباحث جيوعة قن الǼتائج قǼوا السع  امستير لتخفيض حدة ققامقة التيي  مذلك قن 
يوا أم Ţويلوا القضاء علمقة م اامدخل اإداري امǼاسب بوصفه آداة آساسية مواجوة هذǽ امقتبي  ضرمرةخال 
ǽاšاي،  بااŸييات امدرمسة م اإǼامدخل اإداري م دراسات عليية حول قوضوع ققامقة التيي ، لتفتقد الكث  قن ام

على دعم العاقلن اūالين إųاز إجراءات  ااعتيادامتيثل ي م  آذثر تأث ا ي ققامقة التيي  هو قدخل بǼاء الثقة
Ǽالعيلالتيي  بوصفوم رذ ǽاك ضعف ي اعتياد امداخل اإدارية م ، العقابيعقبوا قدخل الثواب م  ،يةا أساسيا ي هذǼه

 .ارذة مقدخل جدملة عيلية التيي قدخل امشٓخرى ذيدخل نشر ثقافة التيي  م ا
 .(2008، یحي سليم ملحم ومحمد شاكر اإبراهيم)ة ـــــــ: دراسخامسا

ماسراتيجيات التعاقل قعوا قن  باب ققامقة آفراد العاقلن لعيلية التيي إń اذتشاف أس 2"الدراسة"هدفت 
مذيفية الربط مالتكاقل بن هذǽ آسباب  ،مجوة نير امديرين ي الشرذات الصǼاعية اإستخراجية مالتحويلية ي آردن

ذذلك قعرفة أثر بعض امتي ات الدموغرافية ، م آفراد العاقلن لعيلية التيي ققامقة ماإسراتيجيات مأثر ذلك على درجة 

                                                           

، 30، العدد ů89لة تǼيية الرافدين، اجلد  بعض المداخل اإداریة لمواجهة مقاومة التغيير "دراسة حالة"، اعتماد أ:2008اŰيد قصطفى القصيي  1
 .109-91العراق، ص.ص 

 استراتيجيات وأسباب مقاومة التغيير في الشركات الصǼاعية حالة تطبيقية على الشركات اأردنية، أ:2008اŹ  سليم قلحم مŰيد شاذر اإبراهيم 2
 .243-216، عيان، آردن، ص.ص 02، العدد 04لة آردنية ي إدارة آعيال، اجلد اج
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على طبيعة  عدد سǼوات اŬرة مامستوى اإداريأيي أ، مبعض امتي ات الوايفية اااǼŪس، العير، امستوى التعل
اجية اإسراتيجيات امستخدقة ي التعاقل قع ااهرة ققامقة آفراد العاقلن لعيلية التيي  ي الشرذات الصǼاعية اإستخر 

  .مالتحويلية ي آردن
انة ليايات تطوير استبم الدراسة اميدانية، فقد  ماعتيدت هذǽ الدراسة على امǼوج الوصف  التحليل  مأسلوب

أ قدير قن امديرين العاقلن ي شرذة 200مقد مزعت ااستبانة على عيǼة عشوائية قواقوا ا مع البيانات آملية،
البرمل آردنية، مقد توصل الباحث إń أن ابرز اإسراتيجيات  ةمشرذة اامǼت مشرذة قصفا البوتاس مشرذة الفوسفات

نت اسراتيجية اإذراǽ الياهري الŖ م استخداقوا قن قبل امديرين للتعاقل قع ققامقة آفراد العاقلن لعيلية التيي  ذا
مالتكاقل قا بن أسباب ققامقة آفراد لعيلية الربط الضيي، ماذتشف الباحث أيضا أن هǼاك مارسة ضعيفة جدا م 

 .مديرين ي الشرذات عيǼة الدراسةالعاقلن مااسراتيجيات امستخدقة ي التعاقل قع هذǽ الياهرة قن قبل ا
 .رفةـــــــالمع بإدارة المرتبطة اتــــــــالدراس :الثاني المطلب

يت حول ااهرة الدراسة مامتيثلة ي إدارة امعرفة مي هذا امطلب ديد قن الدراسات ماŞٓاث الŖ أجر هǼاك الع
 .سǼعرض ůيوعة قن الدراسات الŖ عاŪت قوضوع إدارة امعرفة

 .(2017، مانالس محمد غǼي وإقبال الددǽ مجيد جبار هاشم)ة ــــــــ: دراسأوا
اإداري ذيتي   التيي  Ţقيق ي ل قستقذيتي   امعرفة إدارة قتطلبات أثر على التعرف إń  1"الدراسة" هدفت

 لتقيس ااستبيان استيارة تصييم م مقد ااستبانة ي اŪانب التطبيق  استخدام إń اللجوء بابل، مم جاقعة ي تابع
 تكونبالتيي  اإداري، ي اŬاصة الفقرات يتضين مالثاň امعرفة، إدارة متطلبات اŬاصة الفقرات يتضين آمل ůالن،

 عيليات قن بالكث  فوم امعǼيون )الدنيا اإدارية امستويات ي العاقلن اموافن( التǼفيذين آفراد قن الدراسة ůتيع

  .فردا أ55امحجيوا  الدراسة ůتيع قن عشوائية عيǼة اختيار م فقد البحث عيǼة التيي ، مşصوص
مستوى  امبحوثة اŪاقعة ي امعرفة إدارة تطبيق قتطلبات مقد توصلت الدراسة لعدة استǼتاجات أموا، توفر

 إحصائية دالة مذات مقوية قوجبة ارتباط قةعا التيي ، مجود حدمث قن التǼفيذين دراآف لدى ţوف Ǽاكهم عال، 

 باتمتطل صائيةإح دالة ذي أثر اإداري، مجود مالتيي  )التǼيييية، مالقيادة مالثقافة التǼييي ، كلاهيا قن ذل بن

  .اإداري التيي  ي عام بشكل امعرفة إدارة
ţصصاهم،  Şسب آفراد على العيل توزيع ضرمرة: قǼوا التوصيات قن ůيوعة إń الدراسة مقد خلصت

  ، مزيادةالتيي تǼفيذ عǼد قواجوتوا ليرض التيي  تواجه الŖ بالتحديات امبحوثة اŪاقعة ي القيادة اهتيام زيادة مضرمرة

 تǼفيذ ي قوم ذلك ٓن   حدمثوا ي يرغبون الŖ مالتيي ات التǼفيذين آفراد مأهداف معتقدات امبحوثة اŪاقعة اهتيام
 التيي . ققامقة لتقليل إقǼاعوم بعيلية ااهتيام ذذلك التيي ،

 

 

                                                           

 أثر متطلبات إدارة المعرفة في تحقيق التغيير اإداري: دراسة استطاعية في جامعة بابل، أ:2017اهاشم جبار ůيد الددǽ مإقبال غي Űيد السيان 1
 .1523-1496،  العراق، ص.ص 25، العدد 25، اجلد ůلة جاقعة بابل العلوم الصرفة مالتطبيقية
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 (2015، جامع أبو أحمد بن إبراهيم)ة ــــــدراس: ثانيا
1"الدراسة"هدفت 

  ńاقعة الربية ذلية ي امعرفة إدارة مأمية ماقع على التعرفإŝ العاقلن نير مجوة قن طيبة 

 توايفوا مأساليب استخداقوا، محسن امعلوقات، قصادر قع التعاقل ذيفية ي إدارها ققدرة على انعكاسوا مقدى فيوا

 ي أساسية عǼاصر ثاثة تعكس فقرة  أ31ا قن ةقكون استبانة إعداد م ،اتصال مذقǼوات مقوانن متعلييات ذأنيية
 بǼسبة مثلن أ159ا قن الدراسة عيǼة تكونتم امعرفة،  تطبيق مآليات امعرفة، منشر امعرفة، توليد : مه  امعرفة، إدارة
  .الكل  اجتيع قن أ% 93ا

 العǼاية امعرفة إدارة ماقع ءإيا على تعيل أن الكلية إدارة قن مقد خلصت الدراسة إń عدة توصيات قǼوا: على
Ŗد تستحق الǼاء عǼتسعى أن الكلية إدارة على .التطويرية إسراتيجيتوا ب ńرة ذات الكفاءات استقطاب إŬالعالية ا 

 اŸاي أثر قن لذلك ما البحثية العيلية بدعم تستير أن الربية ذلية على .السعودية البيئة ي امرغوب التي  إحداث
 .الربوي مخرجا على
 (2014، طاهر حسن وحسين عيسى)ة ــــ: دراسثالثا

تحسن امؤسس  لدى العاقلن ي جاقعة الإń التعرف على دمر عيليات إدارة امعرفة ي  2"الدراسة"هدفت 
ي دقشق، فقد أصبحت إدارة امعرفة قن أهم قدخات التطور مالتيي  ي عصرنا، حيث استطاعت إحداث نقلة نوعية 

قستوى أداء űتلف امؤسسات خاصة امؤسسات التعلييية، حيث تكين أمية هذǽ الدراسة ي التعرف على قدى 
استعداد جاقعة دقشق ميارسة عيليات إدارة امعرفة، مإدارة امعرفة ذحقل إداري حديث تشكل أمية ذب ة ي قؤسسات 

ي تسي  أعياها ذيا تعزز هذǽ الدراسة  مااستيرارت إń التطوير التعليم العاŅ، مقǼه هدفت الدراسة إń دعوة امؤسسا
تقدم بعض امقرحات مالتوصيات الŖ قد تفيد ي تطوير  امذذقع عصر التكǼولوجيا مامعرفة،  قن ذفاية آداء امتفقة

ة على أها تلك العيليات الŖ ملقد عرف الباحث إدارة امعرفة، على مارسة عيليات إدارة امعرف بااعتيادعيل اŪاقعة 
 Ŗرات الŬويل امعلوقات اموية ماŢادها ماختيارها ماستخداقوا منشرها مŸييات على توليد امعرفة مإǼتساعد ام

على أها الدرجة الŹ Ŗصل عليوا العاقل ي جاقعة دقشق قن  عرفوا أيضا قن الǼاحية اإجرائية، مقد ةملكوا امǼيي
  .لبحثإدارة امعرفة امستخدم ي هذا ا استبيانه على جراء إجابت

قد استعان مصف طبيعة الياهرة قوضع البحث م  الباحث على امǼوج الوصف  التحليل  الذي Źامل مقد اعتيد
 قǼوا استǼتاجاتقد توصل الباحث ي آخ  لعدة م ، ماانرنتالبيانات، مذذى الكتب ماجات Ūيع  بااستبيان
ة ماستثيارها، تسعى اŪاقعة Ŭلق قǼاخ يدعم اذتساب جيدة مكǼوا قن إدارة امعرف مإسراتيجيةاŪاقعة اقكانيات متلك 

توليد امعرفة مŢفيز مامبادرة فيوا، تسعى اŪاقعة إń خلق م  اابتكارا ميرغب ي دفع عيلية امعرفة مخلقوا ميسول تباده

                                                           

ماإنسانية امتقدقة،  اإساقية للبحوث الدملية اجلة طيبة، بجامعة التربية في كلية المعرفة إدارة تطبيق وأهمية واقع أ:2015اجاقع  أبو أمد بن إبراهيم1
 .37-01ص.ص  طيبة، قاليزيا، جاقعة الربية، ، ذلية03العدد  ،05 اجلد

دور عمليات أدارة المعرفة في تحسين اأداء المؤسسي "دراسة على عيǼة من أعضاء الهيئة التعليمية في جامعة  أ:2014اطاهر حسن محسن عيسى 2
-253يا، ص.ص ، سلسلة العلوم ااقتصادية مالقانونية، جاقعة دقشق، سور 06، العدد ů36لة جاقعة تشرين للبحوث مالدراسات العليية، اجلد  دمشق،
276. 
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ţ ńاقعة إŪويل قعاالعاقلن ي ذلك، تسعى اŢ قن بعض القصور ي ňوا قا زالت تعاǼزين امعرفة ملك ńية إǼرفوا الضي
، توصل الباحث لوجود ضعف ي تطبيق العاقلن ي اŪاقعة لعيليات إدارة امعرفة فيوا على الرغم قن صرŹة مţزيǼوا
  .يليات إدارة امعرفة السابقةقياقوا بدعم ع

 (.2010فارس، رابعا: دراســــــة )سليمان ال
إń التعرف على قدى إدراك القيادات اإدارية ي الشرذات الصǼاعية مالتحويلية العاقلة  1هدف هذǽ "الدراسة"

ي Űافية دقشق مقعرفتوا مفووم مأمية إدارة امعرفة مأثرها ي ذفاءة آداء، ي حن ملت الدراسة على قتي ين، 
أقا بالǼسبة لليتي  التابع فيتيثل ي آداء، حيث اتبع الباحث أسلوب امǼوج الوصف  امستقل يتيثل ي إدارة امعرفة، 

التحليل  Ūيع البيانات متبويبوا معرضوا مŢليلوا متفس ها، ماستخدم Ūيع البيانات مامعلوقات امصادر امكتبية 
مامديرين ي امستوين آعلى مآمسط قن  ماانرنت ي اŪزء الǼيري، مأسلوب امقابات احددة قع ذمي ااختصاص

Ŗييم مقد ذان الرذيز على أسلوب اإستبانة الǼة على مزعت التǼآمل أجزاء ثاثة ميتألف ااستبيان قن الدراسة، عي ،
 رفةإدارة امع عن الازقة امعلوقات الثاŪ ňيعأقا فقرات،  أ04ا ميتضين العيǼة ٓفراد الشخصية امعلوقات Ūيع

 فقرة، مقام أ23ا ميتضين آداء، عن امعلوقات الثالث Ūيعأقا  امعرفة، عيليات على قوزعة أ فقرة38ميتضين ا

 أ. 152قǼوا ا استعيد شرذة، لكل (18) بواقع استيارة (180) بتوزيع الباحث
امعرفة  إدارة الآعي قǼييات ي العليا اإدارات قبل قن أذر أمية مقد خلص لعدة توصيات قǼوا إعطاء

على  مقادرين قؤهلن قعرفة قديري متعين العام، استقطاب أدائوا مقستوى لديوا البشرية اموارد إنتاجية قستوى لتطوير
 قن مجديد قفيد هو قا بكل لديوا العاقلن توفر شرذة ذل ي Şثية محدات بإنشاء امعرفية، البدء أدمارهم أداء

يكون  اūديثة، أن اإدارية امعلوقات نيم ماستخدام امعلوقات تكǼولوجيا ůال ي قستجد وه قا ذل امعلوقات، قراقبة
 باŪديد. مالتفك  اموجود اليوم: تطوير قǼييات شعار

 (.2007طالب أصغر دوسة وسوسن جواد حسين، خامسا: دراسة )
امشارذة فيوا مترذيزها على أهم عيليات إń قعرفة أنواع امعرفة االضيǼية مالياهريةأ متسويل  2هدفت "الدراسة"

إدارها مدمرها ي Ţقيق الفاعلية التǼيييية ي البيئة العراقية، مŰاملة دراسة تطور مبقاء امǼييات الصǼاعية مأيضا عاقة 
Ţية مالياهريةأ معيليات إدارة امعرفة اتشخيص امعرفة مǼديد أهدافوا اارتباط بن امتي ات امستقلة امعرفة االضي

متوليدها مخزها متوزيعوا متطبيقواأ مبن امتي  التابع الفاعلية التǼيييية، حيث م ااعتياد على اإستبانة مالŖ تتكون 
أ فقرة لليعرفة الضيǼية مالصرŹة، أقا الثاň فلعيليات إدارة 13قن ثاثة أجزاء آمل قǼوا ٓنواع امعرفة متتألف قن ا

 Ŗيييية مالذي يتألف قن ا24تتألف قن اامعرفة مالǼزء الثالث فكان للفاعلية التŪأ فقرة مقد صييت 36أ فقرة، أقا ا
 إجابات هذǽ الفقرات على أساس ققياس "ليكرت" اŬياس  الذي يتضين مسة قستويات. 

                                                           

ůلة  دور ادارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المǼظمات )دراسة ميدانية على شركات الصǼاعات التحویلية الخاصة بدمشق(، أ:2010اسلييان الفارس 1
 .85-59، ذلية ااقتصاد، جاقعة دقشق، سوريا، ص.ص 02، العدد 26جاقعة دقشق للعلوم ااقتصادية مالقانونية، اجلد 

، العدد ů13لة العلوم ااقتصادية ماإدارية، اجلد  دور إدارة المعرفة في تحقيق الفاعلية التǼظيمية، أ:2007اطالب أصير دمسة مسوسن جواد حسن 2
 .185-164العراق، ص.ص  ،47
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دى امديرين قن مقد توصلت الدراسة إń عدة توصيا أموا: قن الضرمري استثيار امعرفة الضيǼية امتوافرة ل
خال Ţويلوا إń قعرفة ااهرية قن خال Ţفيزهم إاوار قدراهم العقلية مŢويلوا إń قعرفة قوثقة، ماستثيار امعرفة 
الياهرة امتوافرة لدى الشرذة ي Ţفيز امديرين ما يعزز الفاعلية التǼيييية، مقن الضرمري أن يدرك امديرمن ي الشرذة أمية 

 ذي تلعبه آساليب امعتيدة ي عيليات إدارة امعرفة لتعزيز فاعلية امǼيية.الدمر ال
 .السابقة اتــــــــالدراس داات :الثالث المطلب

هذا امطلب إيضاح داات  لبعد أن م إدراج بعض الدراسات السابقة امرتبطة باموضوع سǼحامل قن خا
أ ذشفت عن 2017-2007الŖ قيǼا بعرضوا مالŖ غطت الفرة ا إن الدراسات العشرة السابقة .هذǽ الدراسات
قن جوانب Űددة شكلت سǼدا مدعيا قويا لطرحǼا  لياهرة ذل قن إدارة امعرفة مقواجوة ققامقة التيي قعاŪات قوية 

موضوع الدراسة، خاصة أها تǼسجم بدرجة ذب ة قع قا أمردناǽ قن قفاهيم ي اŬلفية الǼيرية  الǼيري متوجوǼا امǼوج ،
 Ŗم التوصل إليوا قن خال اإطاع على آدبيات ذات الصلة باموضوع سواء ال Ŗتعلقت مهو قا يعي بأن الرؤية ال

فالدراسات اŬيسة الŖ تǼاملت  بإدارة امعرفة أم قواجوة ققامقة التيي  تقرب ذث ا قع قا جاءت به هذǽ الدراسات،
سلييان الفارس، هاشم جبار الددǽ مإقبال غي Űيد السيان، إبراهيم بن أمد أبو جاقع، ا ققامقة التيي  لكل قن

على إدارة امعرفة قن جانب العيليات اتوليد، نشر، ţزين...أ،  بعضوا أ، رذزن جواد حسنطالب أصير دمسة مسوس
 .ل فاعليتوا مأدائواعلى امǼيية قن خامقǼوا قن رذز على جانب أنواع امعرفة االضيǼية مالياهرية أ، مذيفية تأث ها 

ů وعيوا الياهري مالضيي ما ها قن أمية ذب ة ي بيئة  ااهتيام بضرمرةيل الدراسات مقد نادتǼبامعرفة ب
آعيال، مŰاملة استثيارها متǼيية امعارف لدى العاقلن ي űتلف امؤسسات، مإعطاء أمية أذر قن قبل اإدارات 

ي قǼييات آعيال إدارة امعرفة لتطوير قستوى إنتاجية اموارد البشرية لديوا مقستوى أدائوا العام، أقا بالǼسبة العليا 
ن Ź  سليم قلحم مŰيد شاذر د قصطفى القصيي ، حيدر خضر سليياŰياسات امتعلقة مقامقة التيي  اللدر 

تǼاملت بيǼت امفاهيم امختلفة مقامقة التيي ، م  أ فقد مآخرمنهديل داه  عبد اهاإبراهيم، عدي غام الكواز مآخرمن، 
مقد تǼاملت أيضا آساليب الŖ يǼتوجوا  أؤدية مقامقة التيي  مقصادرǽ االفردية مالتǼييييةمجيلوا űتلف آسباب ام

ح أم فشل عيلية التيي ، مقد حامل آفراد مقامقة التيي  داخل امǼييات، فيقامقة التيي  تعتر اūد الفاصل بن ųا 
 ǽوا، حيث أمصوا قن خال هذǼوا أم التقليل قǼد قūامقامقة ما ǽلو مآساليب مواجوة هذūتلف اű ادŸالباحثون إ

 الدراسات بضرمرة إشراك العاقلن ي عيلية التيي ، مالتواصل قعوم.
براز أهم امفاهيم امتعلقة بامتي ين اإدارة إمŰاملة اإطار الǼيري للدراسة، قن خال عرضǼا ي هذا الفصل م 
مختلف امصادر، مقد م التطرق إń اŪوانب الŖ قن شأها أن توضح آمية  بااستعانةققامقة التيي أ قواجوة امعرفة م 

القدرة على  امذذ ستيرارمااالŢ Ŗضى ها إدارة امعرفة، مالŖ أضحت أهم عاقل ي تطور امǼيية مقدرها على الǼيو 
قلبات امستيرة مامǼافسة الشرسة، متطرقǼا أيضا مقامقة التيي  مالŖ امǼافسة خاصة ي البيئة اūالية الŖ تتسم بالت

امتبعة للتصدي ممواجوة هذǽ امقامقة،  ماإجراءاتأصبحت حاجزا أقام ųاح عيلية التيي ، مقد م إدراج أهم اūلول 
Ţديد دمر إدارة امعرفة ي قواجوة ققامقة التيي  باعتبار امعرفة الساح الفعال للرد على أي ققامقة تǼتج قن مأيضا م 

مقن أجل تعزيز قا جاء ي هذا اإطار م ااستعانة مجيوعة قن الدراسات اميدانية الŖ تǼاملت  آفراد داخل امǼيية.
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 اƅبحث حول هذا اƅموضوع، جيعنتائج قليوسة هدف امسامة ي تش قوضوع الدراسة، متوضيح قا توصلت إليه قن
 ومساعدة بعض اƅمƊظمات اƅمحلية في تبƊي هذƋ اأساƅيب اإدارية.



 _ بسكرة.CRSTRAمركز البحث العلمي والتقي للمǼاطق اŪافة : دراســــــــــــــــــــــــــة ميدانية إدارة امعرفة ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيميدور 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .ةــــــــاإطار المنهجي للدراس ل الثالث:ـــــــالفص
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أهم خطوات إعداد البحث وهو اأساس ي قيمة البحث من جانب آخر،  من يعتر اإطار امǼهجي للدراسة      
وي űتلف امراحل الي يبي من أنه مثل الكيفية أو اŬريطة الي يتبعها الباحث ي دراسته، وتكمن أميته ي أنه Źت

 خاها الباحث دراسته وتعيǼه ي امام حثه على أكمل وجه .
  .ة وفرضيات البحثــــــــــــالمبحث اأول: نموذج الدراس

  بعد تطرقǼا ي الفصل السابق إى űتلف جوانب مقاومة التغير وتعرفǼا على إدارة امعرفة ببعديها الضمي و الظاهري ودور
 اإطار عرض خال من دراستǼا استكمال الفصل هذا ي Ǽحاولكل مǼهما ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي، س

اإحصائية، وسǼتǼاول ي هذا  امعاŪة لطرق التطرق كذا و الدراسة أدوات بعض على بااعتماد وأيضا للدراسة امǼهجي
البحث الي سيتم اختبارها للتأكد من صحتها أو نفيها مع  الفصل موذج الدراسة امعتمد إضافة إى عرض فرضيات

وامكانية والبشرية واموضوعية، ومن م التطرق إى اأساليب  الزمǼيةحديد امǼهج امتبع ي هذǽ الدراسة وأيضا اūدود 
 اإحصائية امستخدمة ي إŸاد الدور والعاقة بن متغرات البحث.

 .وذج الدراسةـــــــــــنم المطلب اأول:
 الǼظري الǼموذج نورد البعض بعضها مع الدراسة متغرات ارتباط كيفية إبراز و بغرض الدراسة تساؤات مع توافقا     

حن مثل  ي امستقل امتغر ( ظاهريةإدارة امعرفة ببعديها ) الضمǼية و ال مثل حيث أدناǽ، موضح هو كما للدراسة
 امتغر التابع.  مقاومة التغير التǼظيمي

وقد م اقراح موذج للدراسة وطرح الفرضيات الي سǼحاول إثبات صحتها أو نفيها والي ستساعدنا ي الوصول للǼتائج 
 امرجوة من هذǽ الدراسة.

 للبحث.النموذج النظري  :05 لـــــــــــالشك
 
 
 
 

 
 
 
 

 .ةمن إعداد الطالب در:ــــــــالمص
 
 

 

 إدارة المعرفة

 المعرفة الضمنية

 المعرفة الظاهرية

 مقاومة التغيير التنظيمي
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 اƊ Ƌرى أن اƊƅموذج اƅمقترح يتƄون من متغيرين إثƊين وهما: من اƅشƄل أع
وهو اƅمتغير اƅمعبر عƊه بإدارة اƅمعرفة، واƅذي Ɗريد في هذƋ اƅدراسة اختبار اƅعاقة بيƊه وبين  اƃمتغير اƃمستقل: 1

وعاقة Ƅل مƊهما  اƅمتغير اƅتابع واƅبرهƊة على درجة تفسيرƅ Ƌلمتغيرات اƅحاصلة فيه، من خال اƅبعدين اƅمƄوƊين ƅه
 باƅمتغير اƅتابع واƅتأثير فيه وهي:

   ظاهريةاƅمعرفة اƅإدارة ، _ اƅمعرفة اƅضمƊيةإدارة _ 
عبووارة عوون حوودد يووت  دراسووته ويتوقووع تغيوورƋ بتغيوور اƅمتغيوور اƅمسووتقل، ويسووعى اƅباحوود ƅلƄشوو  عوون  وهووو اƃمتغيررر اƃترر   : 2

 اƅتƊظيمي مقاومة اƅتغييرب اƅمتغير اƅمعبر عƊه تأثير اƅمتغير اƅمستقل فيه، وهو
 .ات البحثــــــالمطلب الثاني: فرضي

ومن أجل بلوغ "  اƅتƊظيمي؟ " هل إدارة اƅمعرفة دور في مواجهة مقاومة اƅتغييراƅمطروحة  اƅبحد إشƄاƅية من اƊطاقا
تين فرعيتين وسيت  في اأهدا  اƅمرجوة، واƊطاقا من اإشƄاƅية ت  صياغة اƅفرضية اƅرئيسية واƅتي اƊبثقت عƊها فرضي

 هذا اƅمطلب اƅتطرق ƅها بشيء من اƅتفصيل.
 .ة الرئيسيةــــــــالفرضي :أوا

إدارة امعرفة ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي يوجد دور ذو دالة إحصائية  نه اتشر الفرضية الرئيسية إى أ
 (.α=0.05عǼد مستوى معǼوية )

 .رعيةات الفــــــــــالفرضي :ثانيا
اƅتƊظيمي مواجهة مقاومة اƅتغيير  في ƅظاهريةƅمعرفة ادارة ااحصائية إ داƅة ذو دور يوجد ا اأوƃى: اƃفرعية اƃفرضية

 α = 0.05 عƊد مستوى معƊوية 
 اƅتƊظيمي ومة اƅتغييرامواجهة مق  ƅمعرفة اƅضمƊية فيدارة اإ إحصائية داƅة ذو دور يوجد ا اƃث نية: اƃفرعية اƃفرضية

  α = 0.05عƊد مستوى داƅة 
 .ةـــــــــمنهج البحث وحدود الدراس الثاني:المبحث 

استكماا متطلبات اإطار امǼهجي هذǽ الدراسة سǼحاول ي هذا امبحث إبراز طبيعة مǼهج البحث امستخدم 
سيتم  الفرضيات، كمااختبار ما تعلق مǼها بتحليل البيانات أو ب سواءوűتلف اأساليب اإحصائية الي م اعتمادها 

 .باختاف ůااهاحدود الدراسة  إىالتطرق 
 .منهج البحثالمطلب اأول: 

 تشخيصها قصد اƅظواهر من ظاهرة دراسة في اƅباحد يتبعها اƅتي اƅموضوعية اƅطريقة اƅبحد تلك بمƊهج يقصد

 باختا  وتختل  اƅمƊاهج محددة، وتتعدد عامة Ɗتائج ƅلموصول إƅى ومؤثراتها أسبابها معرفة يتيح بما ،أبعادها وتحديد

 اƅذي اƅتحليلي اƅمƊهج اƅوصفي اتبعƊا اƅظاهرة جواƊب بƄل اƅجيد وƅإƅما  اƅمراد دراستها، اƅمشƄلة وطبيعة اƅبحد موضوع

 واƅبياƊات اƅحقائق جمع على اعتمادا اƅظاهرة تتƄامل ƅوص  اƅتي اƅبحثية اإجراءات من أƊه مجموعة على يعر 

 .ومعاƅجتها صƊيفهاوت
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 .ةــــــــــالدراسدود ــــالمطلب الثاني: ح
تحددت اƅدراسة اƅتطبيقية وذƅك ƅصعوبة تغطية اƅدراسة ƅمƊطقة Ƅاملة أو مجتمع بأƄمله، واستحاƅة دراسة اƅظاهرة في Ƅل 

وضوعي وƊوضح Ƅل واحد اƅفترات، ƅذƅك سƊتطرق إƅى هذƋ اƅمحددات باƅمجال اƅبشري، اƅمƄاƊي، واƅزماƊي، واƅمجال اƅم
 مƊها فيما يلي: 

 ــــــري. المجال البش :أوا
به تحديد مجتمع اƅبحد وقد يتƄون هذا اƅمجتمع من جملة من اأفراد، عدة جماعات، اقتصر اƅمجال اƅبشري في  ويقصد

من مختل  Ƅرة، إطارات وباحثي مرƄز اƅبحد اƅعلمي واƅتقƊي ƅلمƊاطق اƅجافة )عمر اƅبرƊاوي( بسهذƋ اƅدراسة على 
 .اƅتخصصات واƅوظائ  

 . ال المكانيــــــالمج ثانيا:
 مرƄز اƅبحد اƅعلمي واƅتقƊي ƅلمƊاطق اƅجافة )عمر اƅبرƊاوي ( بسƄرة .ترƄزت اƅدراسة على 

من  اƅبياƊات وقد ت  إجراء تربص ميداƊيويقصد باƅمجال اƅزماƊي تحديد اƅوقت اƅذي يت  فيه جمع   :اƃزم ني اƃمج ل :ث ƃث 
  5/6/2018 إƅى غاية 29/5/2018

  .المجال الزماني :ثالثا
إƅى  29/5/2018من  اƅبياƊات وقد ت  إجراء تربص ميداƊيويقصد باƅمجال اƅزماƊي تحديد اƅوقت اƅذي يت  فيه جمع 

 . 5/6/2018 غاية
  .ال الموضوعيــــــالمج :رابعا

 ة اƅمعرفة واƅدور اƅذي تلعبه في مواجهة مقاومة اƅتغييراقتصر اƅمجال اƅموضوعي في هذƋ اƅدراسة على تƊاول إدار 
 .مرƄز اƅبحد اƅعلمي واƅتقƊي ƅلمƊاطق اƅجافة بسƄرةفي  اƅتƊظيمي

ƅقد ت  اƅترƄيز في هذƋ اƅدراسة على أبعاد إدارة اƅمعرفة وذƅك من خال أƊواع اƅمعرفة ) اƅمعرفة اƅضمƊية واƅمعرفة       
وتوزيع  وتخزين سات اƅتي تƊاوƅت إدارة اƅمعرفة تطرقت إƅيها من جاƊب اƅعمليات) خلق(أن اƄƅثير من اƅدرااƅظاهرية 

 .   اƅتƊظيمي تمثل في مقاومة اƅتغيير اƅمعرفة (، أما باƊƅسبة ƅلمتغير اƅثاƊي
 .ةــــــالدراسالمبحث الثالث: مجتمع البحث وأدوات 

يتطرق Ƅما يعبر عن اƅظاهرة اƅمدروسة تعبيرا Ƅميا وƄيفيا، و  تستƊد هذƋ اƅدراسة إƅى اƅمجتمع اƅوصفي اƅتحليلي اƅذي     
 هذا اƅبحد إƅى اƅمجتمع وعيƊة اƅدراسة إضافة إƅى اأساƅيب اƅمستخدمة في جمع اƅبياƊات.

 ة.ــــــــمجتمع البحث وعينة الدراس المطلب اأول:
 ةلاƅمشƅ Ƅدراسة مائمة بيئة ىلع حداƅبا حصول منيض هƄوƊ ميةهاأ غاية في أمرا اƅبحد مجتمع اختيار يعد     

أهمية موضوع اƅبحد ƄƅوƊه من اƅمفاهي  اƅحديثة في اƅتسيير  Ɗظراو  ائية،هاƊƅ اƊƅتائج ƅىإ واƅوصول اƅفرضيات واختبار
ومن أجل اƅحصول على Ɗتائج أƄثر مصداقية وواقعية ت  تحديد فئة معيƊة من مجتمع اƅدراسة، اƅتي Ɗرى فيها متطلبات 

اإضافة إƅى اƅتطرق ƅأدوات اƅتي ت  اإعتماد عليها في جمع اƅبياƊات اƅمتعلقة باƅبحد، سواء اأوƅية أو اƅبحد، ب
وباحثي مرƄز اƅبحد اƅعلمي واƅتقƊي ƅلمƊاطق اƅجافة بسƄرة، تحديد إطار مجتمع اƅدراسة بإطارات أيضا اƅثاƊوية، وقد ت  

 قدمه من خدمات .يوƅما  مرƄزاƅ اهمية هذأ وذƅك
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 وبلأس اتباع  ت فقد ،مواجهة مقاومة اƅتغيير اƅتƊظيمي في اƅمعرفة إدارة دور معرفة ىإƅ اƅدراسة تهد  نوƄƅو      

صاƅحة ƅلتحليل وبƊسبة  استباƊة 38 استرجاع  ت وقد ،استباƊة 40 اƅموزعة ااستباƊات عدد غلب حيد اƅشامل، اƅحصر
 . %95استرجاع بلغت 

 أدوات جمع البيانات. المطلب الثاني:
 أدواتوبما أن  ،نحيااأ بعض في اهيلع على  اƅحصول اƅقدرة  وعد وماتلاƅمع في اƊƅقص ىلع بلاƅتغ أجل نم     

 اأدوات نم مجموعة عتماد علىاإ  ت اƅمدروس اƅموضوع طبيعة حسب تستعمل أداة Ƅل و متعددة اƅبياƊات جمع

 اƊƅتائج إعطاء في مةهاƅمسا اهشأƊ نم واƅتي واƅازمة اƅمرغوبة اƅمعطيات نم نممƄ قدر أƄبر اƅوصول بغرض فةلاƅمخت

 .اهإƅي لوصولƅ حدااƅب يهد  اƅتي
 أوا: اƃمص در اƃث نوية

تعتبر من أه  اƅطرق اƅمستعملة في  ت  اإعتماد في معاƅجة اإطار اƊƅظري على مصادر اƅبياƊات اƅثاƊوية واƅتي      
موضوع اƅبحد، واƅتي تتمثل في اƄƅتب واƅمراجع اƅعربية واأجƊبية ذات اƅصلة،  تخص اƅتي جمع اƅبياƊات واƅمعلومات

واƅدوريات واƅمقاات واƅوثائق اƅتي ƅها عاقة بموضوع اƅبحد، واأبحاد واƅدراسات اƅسابقة اƅتي تƊاوƅت موضوع اƅدراسة، 
 واƅبحد واƅمطاƅعة في مواقع اأƊترƊت اƅمختصة. 

 وƃيةأ ا ث ني : اƃمص در
 اأداة هذƋ عرفت حيد اƅدراسة، أغراض اƅمعلومات ƅجمع خصيصا صممت واƅتي ااستبيان أداة على عتماداإ ت      

 من واƅدقيق اƅصحيح باƅشƄل تصميمها ويعد ،اƅدراسة بموضوع اƅمرتبطة من اأسئلة مجموعة من مؤƅفة ائحة بأƊها

 أسئلة إƅى اƅتي تتحول اإفتراضات أن وخاصة ،اهتمامه يوƅيها أن اƅباحد على يتعين اƅتي اƅهامة اƅمƊهجية اƅمراحل

 اƅمدروس.  ƅلبحد واƅمعرفية اƊƅظرية اƅمƊطلقات بƊاء في اأوƅى اƅلبƊات تشƄل اإستباƊة ضمن

 اƅبحد حول مشƄلة اƅبعض ƅبعضها واƅمƄملة اƅمرتبطة اأسئلة إعداد أساس على ترتƄز ستباƊةاإ فإن اƅمƊطلق هذا ومن

إƅى  مƊها ƅلوصول اƊƅتائج واستخاص وتحميلها وتبويبها ƅيت  بعد ذƅك تفريغها اƅمستقصي، عليها ƅيجيب وضهاوفر 
 :محاور ثاثة إƅى ستبياناإ تقسي  ت  وقد .أهدا  اƅبحد
 اƅبياƊات على اƅمحور هذا واشتمل ،ƅلمستجوب اƅشخصية باƅبياƊات اƅخاص اƅقس  وهو اƃع مة: اƃ ي ن ت أوا: محور

 مجال اƅوظيفة، ،اƅمؤهل اƅعلمي، وحدة اإرتباط اƅجƊس، في تمثلت واƅتي اƅدراسة محل اƅمجتمع بأفراد اƅمتعلقة ƅعامةا

 اƅخصائص بعض على اƅتعر  ƅغرض وهذا .اƅترقيات عدد اƅتƄويƊية، اƅدورات اƅخبرة، عدد سƊوات عدد اƅعمر،
 من اƅتمƄن ƅغرص وهذا ،مي واƅتقƊي ƅلمƊاطق اƅجافة بسƄرةإطارات وباحثي مرƄز اƅبحد اƅعل اƅوظيفية و اƅاجتماعية

 واƅتوصيات اƊƅتائج بعض تحليل
 مق ومة اƃتغيير  ث ني : اƃع  رات اƃمتعلقة 

عبارة ƅقياس اƅمصادر اƅفردية ، اƅمصادر اإجتماعية، اƅمصادر  18على  مقاومة اƅتغيير اƅتƊظيمي محور واشتمل     
( عبارات ƅلمصادر 6( عبارات ƅلمصادر اإجتماعية، و)6رات ƅلمصادر اƅفردية، و)( عبا6اƅتƊظيمية، حيد خصصت )

 اƅتƊظيمية
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 ث ƃث : اƃع  رات اƃمتعلقة  إدارة اƃمعرفة
دارة اƅمعرفة اƅضمƊية وذƅك ƅتحديد دور إدارة وقد خصص هذا اƅقس        إدارة اƅمعرفة بƊوعيها إدارة اƅمعرفة اƅظاهرية وا 

( عبارات إدارة اƅمعرفة 9( عبارة قياس حيد خصصت )18مقاومة اƅتغيير اƅتƊظيمي، اشتمل على ) اƅمعرفة في مواجهة
 ( عبارات إدارة اƅمعرفة اƅظاهرية.9اƅضمƊية، و)

  .أساليب وطرق المعالجة اإحصائية المبحث الرابع:
، ولقد استخدمǼا بعض من هǼاك العديد من اأساليب والطرق اإحصائية الي يستخدمها الباحثون ي دراساهم

 هذǽ اأساليب ي دراستǼا   وسوف نتطرق هم ي امطالب التالية.
 أساليب العرض اإحصائي. المطلب اأول:

 Sciences statistical Package forاإحصائية للعلوم ااجتماعية )م استخدام برنامج اūزم 

Social( اإصدار )ة البيانات إحصائيا، 20Ūقصد اإجابة على تساؤات الدراسة واختبار صحة فرضياها ( ي معا
 اأساليب اإحصائية التالية:حيث تضمǼت امعاŪة 

  ت اƅفرضيات، واختبار سةرااƅد ةلأسئ نع ƅإجابة اƅحاسوب إƅى بياƊاتها إدخال و ترميزها ت  اإستمارات جمع بعد
 :ي تتأƅ  منواƅت اƅمƊاسبة اإحصائية اأساƅيب((spss20 ااجتماعية  لو علƅ اإحصائية اƅحزمة برƊامج  استخدا

معامل اƅثبات  أن حيد واتساقها، اƅفقرات بين اƅعاقة قوة ƅقياس Ɗباخ Ƅرو أƅفا معامل اعتماد ت  حيد :اƃث  ت مع مل -
اƅواحد Ɗعبر  ( يعد مقبوا، وƄلما اقترب من0.6( فإذا ƄاƊت قيمة معامل اƅثبات أƄبر من )1-0يأخذ قيمة محصورة بين )

 عƊه بثبات ومائمة ااستباƊة إغراض اƅدراسة.
 اƅدراسة. مجتمع داأفر  اƅعامة باƅبياƊات اƅمتعلقة ااجابات ƅوص  :اƃمئوية واƃنسب اƃتƂرارات -

دارة اƅمعرفة محور من Ƅƅل اآراء اتجاهات ƅمعرفة :اƃحس  ية اƃمتوسط ت --  ƅىإ باإضافة، مواجهة مقاومة اƅتغيير وا 

 .ƅه اƅتابع ƅلبعد باƊƅسبة ستبياناإ عبارات من عبارة Ƅل متوسط عرفةم

 اƅحسابي اƅمتوسط عن اإجابات ƅقي  اƅمطلق اƅتشتت درجة ƅقياس ،:اƃمعي رية اإنحراف ت -

 رق ااختبار اإحصائي.ـــــــط :المطلب الثاني
 حساب ت  وأبعادها، اƅمتغيرات مختل  بخصوص اƅدراسة مجتمع أفراد اآراء اتجاهات على اƅتعر  هغرض     

 اƅفرعية أو اƅفرضيات اƅرئيسية ةياƅفرض اختبار أجل ومن اأبعاد، ƅجميع اƅمعيارية Ɗحرافاتواإ اƅحسابية اƅمتوسطات

 .اإحصائية اأدوات هذƅ Ƌمختل  شرح يلي وفيما اƅبسيط اƅخطي اارتباط أسلوب ت  استخدا  عƊها اƅمƊبثقة

دارة اƅمعرفة، اƅتƊظيمي مقاومة اƅتغيير من Ƅƅل اآراء اتجاهات ƅمعرفة  :  يةاƃحس اƃمتوسط ت --  إƅى باإضافة وا 

 .ƅه اƅتابع ƅلبعد باƊƅسبة ااستبيان عبارات من عبارة Ƅل متوسط معرفة

 .اƅحسابي اƅمتوسط عن اإجابات ƅقي  اƅمطلق اƅتشتت درجة ƅقياس :اƃمعي رية اإنحراف ت -

 . اƅصفرية وفرضيته اƅبياƊات اƊحدار خط ماءمة مدى ويدرس :انحدارا خط ت  ين تحليل -

 إƅى باإضافة ااƊحدار وخط اƅميل قي اأوƅية اƊƅتائج من اƅعديد توضيح على و يساعد  اƃمع مات : جدول اخت  ر -

 ااƊحدار. خط ومقطع بميل اƅمتعلقة اƅفرضيات على يجيب أƊه
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اƅطرق  وƄذا اƅدراسة، وعيƊة مجتمع تحديد في واƅمتمثلة اعتمادها، ت  اƅتي اƅبحد تطرقƊا في هذا اƅفصل ƅمƊهجية     
 اإحصائية اأساƅيب واƅتحليلي، ومختل  اƅوصفي اƅمƊهج بين باƅجمع عليها ااƅمحصل اƅبياƊات ƅمعاƅجة اƅمختلفة

 . هدا  اƅدراسةأ خدمة بغرض واƅمصداقية واƅوضوح باƅدقة تتميز Ɗتائج ىلعأجل اƅحصول  نم اƅمستعملة،
 توضيح معا  هذا امǼهج امتبع من امǼهجي العام للدراسة Űاولن اإطار إىال هذا الفصل ختطرقǼا من 
الدراسة امقرح وتبين امتغرات امكونة له  أموذج إىم التطرق  فقدالبحوث امتعارف عليها  أدبياتűتلف الزوايا وفقا 

توضيح مǼهج  أيضاكما م   ،حديد الفرضيات الي سيتم اختبارها إىوصوا  ،هذا البحث الذي اعتمدت يو  أبعادهاو 
صيل فيما źص التفذلك حاولǼا بالشرح و  إى باإضافة، اختيارنا هذا أسبابرسم حدودǽ امختلفة مررين الدراسة امتبع و 

 راسة.الي م استخدامها اجاز هذǽ الد اأدواتűتلف اجتمع امستهدف و 
 اأمرسواء تعلق  اإحصائية,امستخدمة ي امعاŪة  اأساليبűتلف الطرق و  إبرازم حديد و  اأخروي 

تصور ما  ما م تǼاوله ي هذا الفصل سيساعد حتما على تكوين إن .اإحصائيةااختبارات  أو اإحصائيبالوصف 
والتعبر  حاولǼا من خاله إسقاط اŪانب الǼظري عن التطبيقيوالذي  ،سيتم عرضه ي الفصل اأخر )الفصل التطبيقي(

واختبار الفرضيات واستخاص الǼتائج وتقدم بعض  ،ات الي م معهاعǼه بلغة اأرقام حيث سيتم معاŪة البيان
 ااقراحات.
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 امعرفة إدارة دور وإيضاح العاقة إبراز وŰاولة الدراسة متغرات اŪانب الǼظري إń السابقة الفصول ي تطرقǼا بعد     

 اعتمدنا وقد الدور، هذا وواقعية صحة مدى تبيان التطبيقي الفصل هذا ي سǼحاول مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي، ي

 م حيث والكيفية، الكمية اأدوات بعض خال من التحليلي، وامǼهج الوصفي امǼهج على اميدانية الدراسة هذǽ إجراء
 أهداف źدم ما نتائجها وتفسر وŢليل اإحصائية اإختبارات űتلف وإجراء البيانات مع لغرض استبانة تصميم

 باإضافة اهامة امؤسسات من لكونه مؤسسة قديلة للمياǽ على اميدانية الدراسة هذǽ إųاز اختيارنا وقع ث، وقدالبح
ńإ ǽالبحث هذا إثراء ي يسهم ما الباحثن، من كبر وعدد ميزة بشرية موارد على توفر. 

 نتائج همأ عرض اأول امبحث ي ǼاولسǼت Şيث مباحث، ثاثة إń الفصل هذا تقسيم م سبق ما خال ومن      

 امرتبة من ااستǼتاجات ملة فيه سǼتǼاول اأخر امبحث بيǼما الǼتائج، هذŢ ǽليل سيتم الثاي امبحث وي الدراسة،

 .ااقراحات بعض وطرح البحث نتائج
 عرض وتحليل البــــــــــــــــــــيانات العامة. المبحث اأول:

 باخنكرو  ألفا الثبات معامل Şساب وذلك ااستبيان أسئلة الثبات اختبار نتائج امبحث هذا ي سǼستعرض     

 االدراسة ůتمع أفراد والوظيفية الشخصية اŬصائص عرض سيتم كما القياس، أبعاد بن الداخلي ااتساق معرفة مدى

 امبحوثن. آراء العامة ااšاهات وŢليل
 .ةــــــــــــــــــــرض البيانات العامــــــع المطلب اأول:

 الدراسة ůتمع أفراد والوظيفية الشخصية باŬصائص امتعلقة البيانات Ţليل نتائج عرض امطلب هذا ي سيتم      

 عدد ، اŬرة سǼوات عدد العمر، وحدة اإرتباط، اجال الوظيفي، اǼŪس، امؤهل العلمي، نوع( من كل ي وامتمثلة
 .الرقيات( وعدد التكويǼية، دوراتال

 ثبات وصدق أداة الدراســــــــة. أوا:
وقد م  ،أداة القياسقبل الشروع ي التحليل اإحصائي للبيانات من امهم القيام باختبار مدى صدق وثبات 

 .ديد كل من صدق وثبات أداة القياسكرونباخ ي Ţألفا  ااعتماد ي هذǽ الدراسة على طريقة 
 ة.ــــــــــالدراسثبات أداة  -1

وي  ،وف مشاهة باستخدام اأداة نفسهاويقصد به مدى اūصول على الǼتائج نفسها لو كرر البحث ي ظر 
 Coefficient Alpha) كرونباح  ألفامعامل اارتباط  باستخدامهذا البحث م قياس ثبات التجانس أدائها 

Cronbachs)  دد مستوى قبول أداةŹ ( فأكثر0.60)القياس مستوى والذي. 
 .أداة الدراســــــــــةصدق  -2

وقد م ااعتماد ي هذǽ  ،ياس امتغرات الي صممت لقياسهاقدرها على ق ،ويقصد بصدق أداة الدراسة
 صدق احك =جذر معامل الثبات. :حسابه باستخدام امعادلة التاليةالدراسة على صدق احك والذي يتم 
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 .(N=38)ثبات أداة الدراســـــــــــة  نتائج اختبار صدق و: (02) الجــدول
 معامل الصدق قيمة معامل الثبات عدد العبارات امتغرات واأبعاد

 0.84 0.71 6 امصادر الفردية
 0.90 0.82 6 امصادر اإجتماعية 

 0.8 0.64 6 امصادر التǼظيمية
 0.93 0.87 18 مقاومة التغير التǼظيمي

 0.85 0.73 9 إدارة امعرفة الضمǼية
 0.8 0.64 9 إدراة العرفة الظاهرية

 0.82 0.67 18 إدارة امعرفة
 0.92 0.86 36 ككل  ااستبيان

 

 .SPSSبااعتماد على نتائج  ةالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب
( بلغت قيمته Alpha de Cronbach) ليالداخ اإتساق ثبات معامل أن يتبن أعاǽ اŪدول خال من     

 حيث وأبعادها، الدراسة حاور القيمة مرتفعة كانت وكذلك مرتفعة، قيمة ( وتعتر 0.86) ااستبانة Ūميع عبارات

( 0.67)  قيمته ما مقابل ي مقاومة التغير التǼظيمي، Űور لعبارات ( بالǼسبة  0.87) الثبات معامل قيمة بلغت
 استخدامها م ما إذا الǼتائج نفس تعطي أها ثابتة أي ااستبانة أن على يدل ما وهو إدارة امعرفة ، Űور لعبارات بالǼسبة

 .ماثلة ظروف Ţت أخرى مرة إعادها أو

 على يدل ما ( وهو0.92) قيمته ما الثبات معامل الربيعي باŪذر عǼه يعر والذي الكلي، الصدق معامل بلغ وقد     

 حيث Űور مقاومة التغير التǼظيمي ، لعبارات بالǼسبة امرتفعة الصدق معامات دعمته ما وهذا لدراسة،ا أداة صدق

 الثبات معامات وتدل إدارة امعرفة، Űور لعبارات صدق كمعامل (0.82) قيمة مقابل ( ي0.93قيمتها ) بلغت

 Ţقيق على الدراسة أداة على قدرة يدل عاŅ باتوث صدق معامل تتمتع عامة بصورة اأداة أن عليها امتحصل والصدق

 .البحث أغراض
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 .الشخصية تحليل البيانات العامة ثانيا:
 باسـتخدام وذلـك والوظيفيـة، الشخصـية السـمات حسـب الدراسـة ůتمـع أفـراد خصـائص الفـرع هـذا ي سـǼتǼاول

 .ذلك يوضح 03رقم  واŪدول امئوية، والǼسب التكرارات جداول
 (N=38)ة بحسب الخصائص الشخصية ـــــــــــــــــــــــ: توزيع أفراد مجتمع الدراسـ(03)ول الجـد

 الǼسبة المؤوية التكرار المتغيرات الشخصية
 42.1 16 ذكر الجǼس

 57.9 22 أنثى
 100 32 المجموع

 23.5 9 30-26 العمر
31-35 11 28.9 
36-40 10 26.3 
41-46 5 13.2 
46-50 3 7.9 
 100 38 المجموع

 34.2 13 تقǼي سامي المؤهل العلمي
 15.8 6 ليسانس
 7.9 3 مهǼدس

 23.7 9 ماستر/ماجستير
ǽ18.4 7 دكتورا 

 100 38 المجموع
 

  SPSSبااعتماد على نتائج  ةالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب
( بǼسبة 22أن أغلب أفراد العيǼة من )اإناث( حيث بلع عددهن ) 03يتضح من اŪدول رقم :  الجǼس:وع ـــــــــــن -1

 ( يوضح ذلك.06والشكل رقم  )( 42.1% ( بǼسبة بلغت )16) ( ي حن بلغ عدد الذكور 57.9%بلغت ) 
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 الدراسة مجتمع لدى الجǼس نوع يوضح مخطط :06الشكل رقم 

 
  spss بااعتماد على مخراجات ةالطالب دادـــــــــــــــــــــــــإعدر: من ـــــــالمص

( سجل 35-31( أن عدد أفراد عيǼة الدراسة الي تراوح أعمارهم بن )03ناحظ من اŪدول رقم ) ر:ــــــــالعم -2
 الشبابئة وهذا يعي أن أغلب العاملن بامؤسسة تǼتمي إń ف  %28.9فردا بǼسبة  11أعلى مستوى حيث بلغ 

التعلم وتطوير  على وقدرهم مرتفع يكون أن أدائهم امتوقع من يكون ولذلك للمؤسسة، جيد مؤشر وهذا واūيوية
، Şيث أن  %26.3أفراد وبǼسبة  10( ب 40-36يليه عدد اأفراد الذين تراوح أعمارهم بن )قدراهم باستمرار، 

Ŭامرحلة يكون فيها اأداء مزوجا بن ا ǽهذ( ما بلغ عدد اأفراد الذين تراوح أعمارهم بنǼيوية، بيū30-26رة وا )9 
والفئة اأخرة والي  ، %13.2أفراد وبǼسبة  5( تقدر ب 46-41، أما الفئة الي تراوح بن ) %23.7أفراد بǼسبة 
هاراهم وخراهم. والشكل أفراد وهؤاء من ذوي اŬرة على امؤسسة ااستفادة من م 3(قدرت ب 50-46تراوح بن)

 امواŅ يوضح ذلك.
  : مخطط يوضح فئات اأعمار لدى مجتمع الدراسة07الشكل رقم 
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  spss عتماد على مخرجاتباا ةالطالب ـــدادـــإعـــــمن  :المصدر

سامي هي السائدة من بن أفراد عيǼة  ( يتضح أن نسبة حاملي شهادة تقي03من اŪدول رقم ) المؤهل العلمي: 3
( من %23.7( من إماŅ أفراد اجتمع، وأن ما نسبته ) %34.2( فردا بǼسبة قدرت ب) 13الدراسة إذ مثلت )

( بانسبة ūاملي ليسانس حيث بلغ  %15.8( أفراد، وتليه نسبة) 09حاملي شهادة اماسر/اماجستر بلغ عددهم )
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(، وأخرا حاملي %18.4( أفراد هم من حاملي شهادة الدكتوراǽ بǼسبة قدرت ب )07( أفراد، أما )06عددهم )
(، ومن خال هذǽ الǼتائج ناحظ أن امؤسسة متلك تركيبة بشرية  %7.9شهادة امهǼدس وهم ثاث أفراد بǼسبة )

ضم حاملي الشهادات العلمية أغلبها من حاملي شهادة التقي سامي واماجستر واماسر، وبالتاŅ نستǼتج أن امركز ي
العليا وهو بذلك Źرص على استقطاب الكوادر البشرية امميزة، والي Ţمل امعارف الضمǼية امهمة والكفاءات، وحيث 
يعتر نشاطه الرئيسي القيام باأŞاث فهذا يستلزم من اموظفن أن يتمتعوا مخزون معري ومهارة للقيام هذǽ اأŞاث. 

 واŅ يوضح ذلك.والشكل ام
 : مخطط يوضح المؤهل العلمي أفراد مجتمع الدراسة08الشكل رقم 
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 (N=38 ) : توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب خصائصهم الوظيفية04الجدول رقم 
 الǼسبة المئوية التكرار لوظيفيةالمتغيرات ا

 18.4 7 الوسائل العامة المجال الوظيفي
 10.5 4 الموارد البشرية

 21.1 8 المحاسبة والمالية
 39.5 15 ااعام اآلي

 10.5 4 البحث
 100 38 المجموع

 65.8 25 مصلحة وحدة اارتباط
 5.3 2 دائرة
 23.7 9 مديرية
 5.3 2 وكالة

 100 38 عالمجمو 
 55.3 21 1 سǼوات الخبرة

2 13 34.2 
3 3 7.9 
4 1 2.6 

 100 38 المجموع
 42.1 16 بدون دورة تكويǼية الدورات التكويǼية

 23.7 9 دورة تكويǼية واحدة
 15.8 6 دورتين تكويǼيتين

 13.2 5 ثاث دورات تكويǼية
 2.6 1 اربع دورات تكويǼية

 2.6  خمس دورات تكويǼية
 100 38 المجموع

 52.6 20 بدون ترقية الترقية
 23.7 9 ترقية واحدة

 21.1 8 ترقيتين
 0 0 ثاث ترقيات

 2.6 1 اربع ترقيات 
 100 38 المجموع

   spssبااعتماد على مخرجات داد الطالبةـــــــــــــــــــــــالمصدر: من إع
 



 الفصل الرابع:عـــــــــرض وŢليل الǼتائج.

53 
 

بلغ ااعام اآŅ  أن معظم أفراد اجتمع Űل الدراسة هم من مصلحة: 04يتضح من اŪدول رقم مجال الوظيفة:  1
وهذا دليل على أن امركز يهتم بتقǼيات اإعام وذلك إجراء űتلف البحوث،  (،%39.5( فردا بǼسبة) 15عددهم )

ات العلمية، كان ابد عليه وما أن امركز يعتمد على اأŞاث وامعلومات وإصدار اجات العلمية وتǼظيم امؤمرات والدور 
( أفراد 08وبلغ عدد العاملن ي مصلحة احاسبة وامالية ) اإهتمام باإعام اآŅ أن طبيعة نشاطه تتطلب ذلك، 

( ، وكان عدد %18.4( أفراد بǼسبة) 07(، ي حن كان عدد العاملن ي مصلحة الوسائل العامة )%21.1بǼسبة) 
(، والشكل امواŅ  %10.5( أفراد بǼسبة ) 04وارد البشرية والبحث متساويا حيث بلغ عددهم )اأفراد اموظفن ي ام

 يوضح ذلك.
  : مخطط يوضح المجال الوظيفي لدى مجتمع الدراسة09الشكل رقم 

 
 spssت باإعتماد على مخرجا ةالطالب دادـــــــــــــــــــــإعمن  در:ـــــــــالمص

( أن عدد اموظفن الذين يǼتمون إń امصلحة هم أكثر عددا 04ناحظ من خال اŪدول رقم )وحدة اارتباط:   2
(، وأخرا %23.7( أفراد بǼسبة قدرت ب)09(، أما امديرية فتحوي )%65.8( فردا بǼسبة) 25إذ بلغ عددهم )

 ( ، والشكل امواŅ يوضح ذلك. %5.3( أفراد بǼسبة) 02الدائرة والوكالة فلهما نفس عدد اموظفن وامقدر ب )
 .الدراسة مجتمع لدى وحدة اارتباط يوضح : مخطط10الشكل رقم 

 
  spssداد الطالبة بااعتماد على مخرجات ــــــــــــــــــالمصدر: من إع  
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 %55.3( فردا من عيǼة الدراسة ما نسبته )21( دائما أن )04يتضح لǼا من خال اŪدول رقم )الخبرة:  سǼوات 3

( أفراد العيǼة 03( و)%34.2( فردا ي اجال هم خرة سǼتن بǼسبة) 13( خرهم امهǼية ي اجال سǼة واحدة ويليه )
لدى أفراد  ( وأخرا فرد واحد له خرة أربع سǼوات، ورغم تدي مستوى اŬرة%7.9هم ثاث سǼوات خرة بǼسبة) 

امؤسسة إا أنه ا بد عليها ااستفادة من خرات هؤاء وŰاولة نقلها للشباب، وŰاولة توزيع امعارف واŬرات على  
 كافة اأفراد، والشكل امواŅ يوضح ذلك.

 .الدراسة مجتمع لدى المهǼية الخبرة يوضح : مخطط11الشكل رقم 

 
 spssن إعداد الطالبة بااعتماد على مخرجات  المصدر: م

( فردا من ůتمع الدراسة م 16( أي ما يعادل )%42.1( يتبن أنه) 04من اŪدول رقم ): التكويǼية الدورات 4
( أفراد قاموا بدورتن 09( أي ما يعادل)%23.7يقوموا بدورات تدريبية وهذǽ نقطة سلبية للمؤسسة، تليه نسبة) 

(، وقد ŢصلǼا على نفس الǼتائج فيما źص دورة %15.8( أفراد قاموا بثاث دورات تكويǼية بǼسبة) 06)تدريبيتن، و
(، ناحظ أن أكثر من نصف أفراد اجتمع قاموا على %2.6واحدة وأربع دورات فقد عرت عن شخص واحد بǼسبة) 

 ارف وتكوين أفرادها، والشكل امواŅ يوضح ذلك.اأقل بدورة تكويǼية واحدة وهذا دليل على أن امؤسسة هتم şلق امع
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 .الدراسة مجتمع لدى التكويǼية الدورات عدد يوضح : مخطط12الشكل رقم 

 
 spssداد الطالبة بااعتماد على مخرجات ـــــــــــــــــــــــالمصدر: من إع

( من أفراد ůتمع الدراسة م يتم ترقيتهم أي ما  % 65.6( ناحظ أن )03من اŪدول رقم )عــــدد الترقيات:   5
( أفراد Ţصلوا على ترقية واحدة ، أما şصوص ثاث ترقيات فقد 08مايعادل ) (%25( فردا ، تليه نسبة) 21يعادل )

 ( لشخص واحد، ناحظ من%3.1( حضي ها شخصن فقط، وقد بلغت نسبة ترقيتن)  %6.3بلغت نسبتها) 
خال امعطيات أن امؤسسة ا تقوم بتحفيز أفرادها لتدي نسبة الرقيات وهذا ما قد يشعرهم بعدم الرضى ويؤثر على 

 أدائهم، وامخطط امواŅ يوضح ذلك.
 .الدراسة مجتمع لدى الترقيات عــــدد يوضح : مخطط13الشكل رقم 
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 .المبحوثين أراءاهات ـــــــتحليل اتج :المطلب الثاني
رافات وسيتم حساب امتوسطات اūسابية وااŴ ،الوصفي للبيانات اإحصائيعرض لǼتائج التحليل  يأيفيما 

امقياس اŬماسي وقيم امتوسطات اūسابية الي م حساها  درجت أنبعن ااعتبار  اأخذمع  ،امعيارية ودرجة اموافقة
 : يأي( وفقا ما 5) وأعاها( 1) أدناهامقياس ليكارت والذي يتضمن مسة مستويات  أساسعلى 

 الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكارت الخماسي :(04) دولـــــــجال
 (5) (4) (3) (2) (1) ةـــــــــــالدرج

ū1.80) (1.79-1) سايامتوسط ا-
2.59) 

(2.60-
3.39) (3.40-4.19) (4.20-5.00) 

 موافق ماما موافق غر متأكد غر موافق غر موافق ماما درجة اموافقة
 .ةداد الطالبــــــــــــالمصدر: من إع

ياس ليكارت الǼسي الفارق من حساب امدى )طرح اūدود العليا والدنيا للفئات( من مق Ţديد الوزنوقدم 
اقل قيمة  إńهذǽ القيمة  إضافةاūماسي ،م تقسيمها على عدد فئات امقياس للحصول على طول اŬلية الصحيح ،م 

 لكل فئة . اأعلىي التدريج وهي الواحد الصحيح ،وذلك لتحديد اūد 
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 أوا: عبارات مقاومة التغيير التǼظيمي 
ردة معرفة اšاهات أفراد ůتمع الدراسة حول كيفية اتǼبثاق مقاومة التغير التǼظيمي عن كل من هدف العبارات الوا     

 امصادر الفردية وامصادر ااجتماعية وامصادر التǼظيمية، واŪدول امواŅ يوضح ذلك.
 N=3: اتجاهات اآراء بخصوص محور مقاومة التغيير التǼظيمي06الجدول 

سط المتو  العبارة البعد 
 الحسابي

اإنحراف 
 المعياري

 الترتيب اتجاǽ اآراء

المصادر الفردية 
لمقاومة التغيير 

 التǼظيمي 

 1 موافق Ű 4.05 0.733اولة امؤسسة Ţقيق مصاūها دون اإنتباǽ إń مصاح اموظفن
 3 موافق 1.10 3.53 صعوبة تغير العادات الي اكتسبها العامل ي عمله داخل امؤسسة

 2 موافق 0.68 4.03 الشعور بأن امتواجدين بامؤسسة متمسكون بعاداهم وا Źيدون عǼها
 5 موافق 1.17 3.37 أخرى وظائف إń اإفراد بعض نقل إń الذي يؤدي اŬوف من التغير

 2 موافق 0.68 4.03 اŬوف من أن يؤدي التغير اŵفاض الدخل .
 4 موافق 0.98 3.42 التغير مع والتكيف ماجااند من التمكن التخوف من عدم

 3 موافق 0.98 3.74 المتوسط العام للعبارات
المصادر 

ااجتماعية 
لمقاومة التغيير 

 التǼظيمي

 1 موافق 0.42 4.16 عدم الرغبة بالتغير الذي يضر بامصاح اإجتماعية ي امؤسسة.

 6 موافق 0.89 3.61 عدم رغبة اŪماعة ي امؤسسة بذلك التغير.
 3 موافق 1.06 3.74 العاملن. بن القائمة العاقات تغير إń يؤدي الذي عدم تقبل التغير

 4 موافق 0.93 3.71 جديدة. اجتماعية عاقات بǼاء يتطلب رفض التغير الذي

 5 موافق 0.90 3.68 التغير بامؤسسة بصفة عامة قد يقلل من مǼافع ůموعات العمل
 2 موافق 0.84 3.87 القائمة العاقات أو للتحالفات هديدا التغير اراعتب

 2 موافق 0.65 3.79 المتوسط العام للعبارات
المصادرالتǼظيمية 
لمقاومة التغيير 

 التǼظيمي

 4 موافق 0.92 3.74 ميز اإجراءات وااتصاات الرمية ي امؤسسة بالتعقيد.
 إń تدفع امؤسسة داخل السابقة السǼوات ي التغير ي الفاشلة احاوات

 .اŪديدة التغيرات تقبل عدم
 6 موافق 1.05 3.42

 1 موافق 0.62 4.13 ثقافة امǼظمة ا تشجع على التطور وامواكبة والتغير.
 5 موافق 0.95 3.61 التغير. عن عملية امسؤولة واŪهة العاملن بن والتǼسيق ااتصال ضعف
 2 موافق 0.87 3.95 .الفردي واŪماعي للعمل تǼظيمية غر مساعدة هياكل اعتماد

 3 موافق 1.01 3.87 التغير لعملية غموض الǼتائج الǼهائية
 1 موافق 0.55 3.79 المتوسط العام للعبارات

 موافق 0.51 3.77 مقاومة التغيير التǼظيمي بشكل عام
 

  SPSS مخرجات على بااعتماد الطالبة دادــــــــــــــإع من : المصدر
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 المصادر الفردية لمقاومة التغيير التǼظيمي:

 بلغ حيث الثالثة امرتبة ي جاء امصادر الفردية مقاومة التغير التǼظيمي بعد أن (06رقم ) اŪدول بيانات تشر     

 نسبة إń يشر البعد هذا حول الدراسة Ǽةعي أفراد آراء اšاǽ فإن ( 3.74الدراسة ) ůتمع أفراد إجابات العام امتوسط

(، كما ناحظ من متوسط إجابات أفراد اجتمع على باقي عبارات 0.98قدرǽ ) معياري وباŴراف موافق، وبدرجة قبول
( باŴراف معياري تراوح 3.37-4.05بعد امصادر الفردية أها حظيت بدرجة موافق حيث تراوحت امتوسطات مابن )

( ، وųد أن العبارتن " الشعور بأن امتواجدين بامؤسسة متمسكون بعاداهم وا Źيدون عǼها "و 1.17-0.73مابن )
( باŴراف معياري 4.03" اŬوف من أن يؤدي التغير اŵفاض الدخل " هما نفس امتوسط اūساي والذي قدر ب )

 ( بدرجة موافق.0.68) 
 التǼظيمي:المصادر اإجتماعية لمقاومة التغيير  2

 الǼسبية اأمية حيث من بالرتيب الثاي جاء بعد امصادر ااجتماعية أن ناحظ (06رقم ) اŪدول خال من     
وباŴراف معياري   (3.79البعد)  هذا عǼد لإجابات اūساي امتوسط بلغ إذ امدروس، اجتمع قبل من له امعطاة

 على اجتمع أفراد إجابات متوسط من ناحظ كما موافق، نسبة إń يشر لبعدا هذا فإن الدراسة مقياس ( ووفقا0.65)

( 3.61و  1.16حضيت بدرجة موافق حيث تراوحت امتوسطات مابن ) أها امصادر ااجتماعية بعد باقي عبارات
 (0.89و  0.42وباŴراف معياري تراوح ما بن )

 المصادر التǼظيمية لمقاومة التغيير التǼظيمي: 3
 اأمية حيث من امصادر التǼظيمية مقاومة التغير التǼظيمي حل بامرتبة اأوń بعد أن (06اŪدول رقم ) نتائج تبن     

باŴراف  (3.79)  البعد هذا عن لإجابات اūساي امتوسط بلغ إذ امستهدف، اجتمع أفراد قبل من له امعطاة الǼسبية
بعد امصادر التǼظيمية مقاومة  حول اآراء اšاǽ توافق إń يشر البعد هذا فإن الدراسة مقياس ووفقا ( 0.55معياري )

وناحظ أنه حظيت عبارة " ثقافة امǼظمة ا تشجع على التطور وامواكبة والتغير" بأكر  وبدرجة موافق، التغير التǼظيمي
( ǽ4.13متوسط حساي قدر( ǽراف معياري قدرŴوبا )حيث0.62 )  موافقون حول مدى اسهام  أهم اجتمع ى أفرادير

الثقافة التǼظيمية ي تقبل التغير أو مقاومته، وأيضا باقي عبارات هذا البعد اقت موافقة من قبل أفراد اجتمع حيث 
 (.1.05و  0.87( وذلك باŴراف تراوح ما بن )3.42و  3.95تراوحت امتوسطات اūسابية بن)

 فةثانيا: إدارة المعر 
هدف العبارات الواردة معرفة اšاهات أفراد ůتمع الدراسة حول دور إدارة امعرفة من خال إدارة كل من امعرفة      

 الضمǼية وامعرفة الظاهرية ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي واŪدول امواŅ يوضح الǼتائج امتحصل عليها.
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  N=38 وص محور إدارة المعرفة: اتجاهات اآراء بخص07الجدول رقم 
المتوسط  العبارة البعد

 الحسابي
اإنحراف 

 المعياري
مستوى 

 اإستجابة
 الترتيب

يــــة
Ǽضم

ة ال
عرف

لمــــ
رة ا

إدا
 

 2 موافق 0.68 4.03 حرص امؤسسة على توليد امعرفة الضمǼية من űتلف اموظفن.
 5 موافق 0.90 3.79 توعية الفرد داخل امǼظمة وتوجيهه لتقبل اأفكار اهادفة للتغير والتطوير

 3 موافق 0.94 3.92 رفع وزيادة التعلم الراكمي عǼد اأفراد و مستوى خراهم
 9 غير متأكد 0.88 3.22 تدعيم الروابط ااجتماعية وتبادل اŬرات وامعلومات

 1 موافق 0.70 4.13 امعارف الضمǼية من خال اūوار اŪماعي اكتساب  وتبادل
 8 موافق 1.06 3.47 إنشاء العاقات غر الرمية وغرس روح امبادرة وامشاركة بن اموظفن

 7 موافق 0.89 3.65 .العاملن قدرات تطوير ي يساهم تǼظيمي مǼاخ توفر
 6 موافق 1.03 3.74 التغير عن عملية امسؤولة هةواŪ العاملن بن والتǼسيق ااتصال تدعيم

 4 موافق 0.78 3.87 وامال الوقت حيث من التغير لعملية التǼظيمي ااستعداد

 2 موافق 0.49 3.76 المتــــــــوسط العام للعبارات

هرية
لظا

فة ا
ــعر

المــ
ارة 

إد
 

للمعلومات الازمة عن  إعام اموظفن مسبقا بالتغير وتسهيل عملية البحث والوصول
 طبيعته

 7 موافق 0.72 3.88

 5 موافق Ű 3.98 0.63اولة التغير ي العادات امرسخة لدى العاملن Ŵو اأفضل
توضيح فكرة التغير وűتلف اŪوانب الي سيمسها واأفراد الذين سيشملهم هذا 

 التغير
 6 موافق 0.78 3.98

 8 موافق 0.87 3.66 أداء امهام بشكل أفضل توحيد جهود ماعات وفرق العمل
شرح اأفكار وأسباب التغير وأيضا نتائجه وفوائدǽ من خال اللقاءات و 

 ااجتماعات
 1 موافق 0.67 4.08

 9 موافق 1.05 3.63 يعزز الروابط بن أفراد امǼظمة ويقلل من التوتر واارتباك عǼد حدوث التغيرات

 4 موافق 0.93 4.00 مبǼية على امبادرة وامشاركةنشر ثقافة تǼظيمية 

اţاذ  مراكز وتغير عملية التغير بتǼفيذ اŬاصة واإجراءات بالتعليمات تعريف العاملن
 وامراكز الوظيفية القرارات

 2 موافق 0.83 4.05

 3 موافق Ǽš 4.03 1.00يب ااجراءات امعقدة للتغير وجعلها اكثر بساطة وسامة

 1 موافق 0.43 3.92 المتـــــوسط العام للعبارات
 موافق 0.33 3.83 إدارة المـــــعرفة بشكل عام

  spssنتائج  على بااعتماد الطالبة دادـــــــــــــــإع من : المصدر
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 إدارة المــــعرفة الضمǼيــــة: 1
 قبل من له امعطاة الǼسبية اأمية حيث من الثاي تيببالر  جاء" امعرفة الضمǼية  إدارة" بعد ( أن07اŪدول ) يشر     

 يدل وهو (0.49معياري قدرǽ ) ( وباŴراف3.76)  البعد هذا عن لإجابات اūساي امتوسط بلغ إذ البحث، عيǼة

 ذاه فإن الدراسة مقياس ووفقا اŪزء، هذا امكونة الفقرات şصوص الدراسة ůتمع أفراد الǼظر وجهات تقارب على

إدارة امعرفة الضمǼية  دور وجود على يدل الدراسة ůتمع أفراد العام ااšاǽ أي موافقة، اšاهات آراء إń يشر البعد
اكتساب وتبادل امعارف الضمǼية من خال اūوار  "  العبارة ان كما امركز، ي التǼظيمي ي مواجهة مقاومة التغير

 ما موافق، بدرجة اأفراد ( واšا0.70ǽمعياري ) ( واŴراف4.13حساي ) متوسط اأوń امرتبة ي جاءت اŪماعي"

أن امركز يوŅ اهتماما باكتساب امعارف وŰاولة تشاركها من خال اللقاءات وامؤمرات واللقاءات الي يعقدها  على يدل
 ذلك إń هة مقاومة التغير التǼظيمي، باإضافةدور كبر ي مواج وهذا راجع لطبيعة نشاط امركز العلمي والتقي وهذا له

بن  ما تراوحت إذ موافقة آراء اšاهات ضمن البعد هذا عبارات على اجتمع أفراد إجابات متوسطات أن ناحظ
( ماعدا الفقرة " تدعيم الروابط ااجتماعية 1.06و  0.68( وتراوحت اŴرافاها امعيارية مابن )3.47و 4.03)

Ŭوتبادل ا( سايū3.22رات وامعلومات" ذات امتوسط ا( راف معياريŴوا )بدرجة غر متأكد وقد0.88 ) تفسر 

 على قدرهم لعدم أو أثǼاء القيام بأي تغير ي امعيار هذا بتبي امؤسسة شعورهم لعدم إما اأفراد إجابات ي هذǽ اūالة

 هذǽ العبارة. الصحيح التفسر
 اهريـــة ــــــــــــــــــالظ : إدارة المــعرفة2

 قبل من له امعطاة الǼسبية اأمية حيث من اأول بالرتيب جاء" امعرفة الظاهرية  إدارة" بعد ( أن07) اŪدول يشر     

 يدل وهو (0.43معياري قدرǽ ) ( وباŴراف 3.92)  البعد هذا عن لإجابات اūساي امتوسط بلغ إذ البحث، عيǼة

 هذا فإن الدراسة مقياس ووفقا اŪزء، هذا امكونة الفقرات şصوص الدراسة ůتمع أفراد الǼظر وجهات ربتقا على

حيث جاءت العبارة " شرح اأفكار وأسباب التغير وأيضا نتائجه وفوائدǽ من  موافقة، اšاهات آراء إń يشر البعد
( وذلك برجة 0.67( وباŴراف معياري )4.08ب )خال اللقائات وااجتماعات " ها أكر متوسط حيث قدر 

( 3.63و  4.05وųد أن معظم عبارات هذا البعد حظيت باموافقة حيث تراوحت امتوسطات ها مابن )موافق، 
 .(1.05و  0.83وتراوحت ااŴرافات امعيارية مابن )

 ة.ـــــــــالدراستحليل نتائج  الثاني:المبحث 
 البحث تساؤات على امبحوث اجتمع أفراد إجابات خال من وذلك الدراسة، نتائج Ţليل امبحث هذا يتǼاول     

 وŢليلها الǼتائج إń وصوا امختلفة، الوصفي اإحصاء أساليب من مجموعة بااستعانة إحصائيا ومعاŪتها اميداي،

 . اومة التغير التǼظيمي أو إدارة امعرفةمق سواء امتعلقة السابقة والدراسات الǼظرية اأطر ضوء ي وتفسرها
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 ة.ــــــــاختبار فرضيات الدراس المطلب اأول:
 أسلوب واعتماد امقرح، الǼموذج صاحية من والتأكد الرئيسية الفرضية اختبار لاŴدار التباين Ţليل استخدام مم 

 القرار قاعدة اعتمدت وقد ها، التابعة الفرعية ياتوالفرض الفرضية هذǽ صحة اختبار مدى البسيط اŬطي اإŴدار

 :التالية

 (0.05: إذا كانت قيمة مستوى الدالة أكر من )H0قبول الفرضية الصفرية 
 (0.05: إذا كانت قيمة مستوى الدالة أقل من )H1رفض الفرضية الصفرية 

 وفيما يلي عرض للǼتائج:
امعرفة ي مواجهة مقاومة التغير   إدارة إحصائية دالة ذو دور يوجد ا لى:اأو  الرئيسية الفرضية اختبار نتائج : أوا

 (0.05التǼظيمي عǼد مستوى الدالة)
  N=38البسيط اانحدار تباين اسلوب باستخدام ااختبار :  نتائج08الجدول رقم 

. 
مجموع  الǼموذج

 المربعات
درجة 

 dfالحرية
متوسط 
 المربعات

(fالمحسوبة ) الة مستوى الد
sig 

0.000 26.30 4.07 1 4.07 اإنحدار
a

 

   0.155 36 5.57 الخطأ
    37 9.65 اإجمالي
مستوى الدالة   tالمحسوبة الخطأ المعياري المعامل المتغير

sig 

 0.940 0.075 0.749 0.057 الثابت
 0.000 5.129 0.194 0.997 إدارة المعرفة

 ، امتغر التابع: مقاومة التغير    0.422تحديد:   ، معامل ال    0.650معامل اإرتباط: 
 

 .SPSSالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب بااعتماد على نتائج 
( وذلك بقيمة احتمالية 26.30احسوبة هي ) fقيمة  أن لǼا يتبن أعاǽ، اŪدول ي الواردة الǼتائج خال من     

 الفرضية يثبت صاحية الǼموذج اختبار ما ( وهذا0.05مستوى الدالة ) ( وهي قيمة أقل من0.000قدرها )

 امستقل امتغر دور Ţديد بغية وذلك البسيط اŬطي اإŴدار أسلوب باستخدام بعد فيما اختبارها م والي الرئيسية،

 ي الواردة التحليل نتائج خال من تǼظيمي،مقاومة التغير ال ي امتمثل التابع امتغر امعرفة ي مواجهة  إدارة ي وامتمثل
مقاومة التغير ( التابع وامتغر امعرفة ( إدارة( امستقل امتغر بن إحصائية دالة ذو دور أنه يوجد يتضح أعاǽ اŪدول

بع مقاومة التغير التا وامتغر امعرفة إدارة بن أن اإرتباط موجب إR ńوتشر قيمة  الدراسة قيد امǼظمة ي التǼظيمي(
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 من %42.2( وهذا يعي 0.422ناحظ أن معامل التحديد يساوي) كما ،(0.65التǼظيمي والذي قدر ب )

  التابع امتغر ي التغرات اūاصلة
  )مقاومة التغير التǼظيمي( تعود إń التغرات اūاصلة ي امتغر امستقل إدارة امعرفة 

بن إدارة امعرفة  0.05حظ أن هǼاك عاقة ذات دالة أحصائية عǼد مستوى الدالة ومن خال نفس اŪدول نا    
( t) ومقاومة التغير التǼظمي ي مركز البحث العلمي والتقي للمǼاطق اŪافة " عمر الرناوي " إذ بلغت قيمة 

Ǽا نرفض الفرضية الصفرية ( وعليه فأن0.05( وهي أقل من مستوى الدالة )0.000( مستوى دالة )5.129حسوبة)
" يوجد القائلة بعدم وجود دور معǼوي بن امتغرين ي امؤسسة Űل الدراسة ونقبل الفرضية البديلة والي تǼص على أنه 

 دور إدارة المعرفة في مواجهة مقاومة التغيير التǼظيمي"

امعرفة الظاهرية ي مقاومة التغير  إدارة إحصائية دالة ذو دور يوجد ا اأولى: الفرعية الفرضية اختبار نتائج : ثانيا
  0.05  عǼد مستوى الدالة التǼظيمي

  N=38البسيط  اانحدار تباين اسلوب باستخدام ااختبار نتائج :09الجدول رقم 
مجموع  الǼموذج 

 المربعات
متوسط   dfدرجة الحرية

 المربعات
مستوى الدالة   (f)المحسوبة

sig 

0.638 0.225 0.060 1 0.060 اانحدار 
a 

   0.266 36 9.587 الخطأ
    37 9.647 اإجمالي

 مستوى الدالة t المحسوبة الخطأ المعياري المعامل المتغير

sig  

 0.00 4.391 0.776 3.406 الثابت
 المعرفة إدارة

 الظاهرية
0.093 0.197 0.475 0.638 

 امتغر التابع: مقاومة التغير التǼظيمي       0.006تحديد:  معامل ال              0.079معامل اإرتباط:  
 

  SPSSالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب بااعتماد على نتائج 
( وذلك بقيمة احتمالية مقدارها 0.225احسوبة ) fمن خال الǼتائج الواردة ي اŪدول يتبن لǼا أن قيمة       

 اختبار ستوى الدالة وهذا مايثبت عدم صحة الǼموذج بالǼسبة للمؤسسة Űل الدراسة كر من مأ( وهي 0.638)

 دور Ţديد بغية وذلك البسيط اŬطي ااŴدار أسلوب باستخدام بعد فيما اختبارها م والي اأوń، الفرعية الفرضية

 مقاومة التغير التǼظيمي، ويتضح ي امتمثل تابعال امتغر ي مواجهة إدارة امعرفة الظاهرية ي وامتمثل امستقل االبعد

 ضعيف ارتباط وجود على يدل ( وهذا0.079) ب يقدر امتغرين بن اارتباط معامل أن أعاǽ اŪدول من كذلك
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 التابع امتغر ي اūاصلة التغرات ( من%6( وهذا يعي أن )0.006يساوي ) التحديد معامل أن ناحظ كما بيǼهما،

يعزى لعوامل  والباقي امعرفة الظاهرية( إدارة) امستقل البعد ي اūاصلة التغرات إń تعود ة التغير التǼظيمي(مقاوم(
 إدارة بن (0.05الدالة ) عǼد مستوى إحصائية دالة ذو دور أنه ا يوجد ناحظ اŪدول نفس خال أخرى، ومن

بسكرة إذ  -ز البحث العلمي والتقي للمǼاطق اŪافة " عمر الرناوي " مرك ي ومقاومة التغير التǼظيمي امعرفة الظاهرية
 نرفض فإنǼا وعليه( 0.05( وهي أكر من مستوى الدالة )0.638( مستوى دالة )0.475احسوبة ) tبلغت قيمة 

 أنه :على تǼص والي فريةالص بالفرضية ونقبل الدراسة Űل امؤسسة ي امتغرين بن دور الفرضية البديلة القائلة بوجود 

 ."مواجهة مقاومة التغيير التǼظيمي  في إدارة المعرفة الظاهرية دور ايوجد"
مستوى دالة  إدراة امعرفة الضمǼية عǼد إحصائية دالة ذو دور يوجد ا .الثانية الفرعية الفرضية اختبار نتائج ثالثا:

0.05 
  N=38 البسيط اانحدار تباين لوباس باستخدام ااختبار نتائج :10الجدول رقم 

مجموع  الǼموذج
 المربعات

درجة الحرية 
df  

متوسط 
 المربعات

مستوى  (f)المحسوبة 
  sigالدالة

0.000 69.132 6.344 1 6.344 اانحدار
a

 

   0.092 36 3.303 الخطأ
    37 9.647 ااجمالي

مستوى  tالمحسوبة الخطأ المعياري المعامل المتغير
 sigالدالة

 0.128 1.560 0.385 0.600 الثابت
إدارة المعرفة 

 الضمǼية
0.845 0.102 8.315 0.000 

 امتغر التابع: مقاومة التغير التǼظيمي          0.658معامل التحديد:      0.811معامل اارتباط: 
 

  SPSSالمصـدر: من إعـــــــــــــــــداد الطالب بااعتماد على نتائج 
( وذلك بقيمة احتمالية 69.132احسوبة بلغت ) fيتبن لǼا أن قيمة  09ن خال الǼتائج الواردة ي اŪدول رقم م     

 الثانية، الفرعية الفرضية ( وهذا ما يبن صحة الǼموذج اختبار0.05( وهي أقل من مستوى الدالة )0.000مقدارها)

 ي وامتمثل امستقل البعد دور Ţديد بغية وذلك البسيط اŬطي ارااŴد أسلوب باستخدام بعد فيما اختبارها م والي
 معامل أن أعاǽ اŪدول من كذلك مقاومة التغير التǼظيمي، ويتضح ي امتمثل التابع امتغر بǼاء إدارة امعرفة الضمǼية ي

 التحديد معامل أن ناحظ كما بيǼهما، ارتباط قوي وجود يدل على وهذا (0.811ب) يقدر امتغرين بن اارتباط

 إń تعود )مقاومة التغير التǼظيمي( التابع امتغر ي اūاصلة التغرات من (%65.8) أن يعي ( وهذا0.658يساوي )
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 ناحظ اŪدول نفس خال يعزى لعوامل أخرى، ومن والباقي إدارة امعرفة الضمǼية() امستقل البعد ي اūاصلة التغرات

 ي ومقاومة التغير التǼظيمي امعرفة الضمǼية إدارة بن (0.05) الدالة عǼد مستوى إحصائية دالة وذ أنه يوجد دور
( مستوى 8.315احسوبة ) tبسكرة إذ بلغت قيمة  –مركز البحث العلمي والتقي للمǼاطق اŪافة  ""عمر الرناوي " 

دور  بعدم وجود القائلة الصفرية الفرضية نرفضه فإنǼا وعلي( 0.05( وهي قيمة أقل من مستوى الدالة )0.000دالة )
 إدارة المعرفة الضمǼية دور يوجد" أنه :على تǼص والي بالفرضية البديلة ونقبل الدراسة Űل امؤسسة ي امتغرين بن

 مواجهة مقاومة التغيير التǼظيمي ". في
 .ر نتائج الفرضياتــــــــــتفسي المطلب الثاني:

امعرفة ي مواجهة مقاومة  معǼوي إدارة ذو دور وجد الرئيسية للفرضية اإحصائية ااختبارات نتائج الخ من     
إدارة امعرفة الضمǼية ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي، أما البعد الثاي وامتمثل  معǼوي دور بوجود فسر والذي  التغير

Ÿظيمي، كماي أدارة امعرفة الظاهرية فتبن أنه اǼتائج أظهرت د ها دور ي مواجهة مقاومة التغير التǼعاقة وجود ال 

 :الفرعية الفرضيات وحسب التابع امتغر وبن امستقل امتغر بن قوية ارتباط
 .اأولى الفرعية الفرضية أوا:

أنه ا يوجد دور إدارة امعرفة  م التوصل إń اأوń الفرعية للفرضية حصائيةاإ ااختبارات نتائج خال من      
 أمية الدراسة ا تدرك Űل بسكرة ( أي أن امǼظمة –الظاهرية ) حالة مركز البحث العلمي والتقي " عمر الرناوي"  

وا ، اول التغير ي العادات امرسخة لدى العاملن Ŵو اأفضلإدارها، حيث ا Ţ على وا تعمل امعرفة الظاهرية إدارة
إعام اموظفن مسبقا بالتغير وتسهيل تم بشرح اأفكار وأسباب التغير وأيضا نتائجه وفوائدǽ، حيث ابد على امركز ه

إذ ا يدرك امركز مدى أمية الثقافة التǼظيمية ي مواجهة مقاومة عملية البحث والوصول للمعلومات الازمة عن طبيعته، 
ǽد حدوث التغيرات   التغير فتعزيز الروابط بن أفرادǼيقلل من التوتر واارتباك ع. 
 ثانيا، الفرضية الفرعية الثانية

أما فيما źص الفرضية الفرعية الثانية فقد أكدت اإختبارات ااحصائية وجود دور معǼوي إدارة امعرفة الضمǼية       
سة على توليد امعرفة الضمǼية من űتلف ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي، ويفسر وجود هذا الدور Şرص امؤس

اموظفيǼمع Űاولة امركز على رفع وزيادة التعلم الراكمي عǼد اأفراد ومستوى خراهم، كما يعمل على تسهيل عملية 
ااتصال باعتماد هيكل تǼظيمي مرن ويدعم العمل اŪماعي والفردي والذي من خاله يتم اكتساب وتبادل امعارف 

ومǼح بذلك ااستعداد التǼظيمي لعملية التغير من حيث الوقت وامال، ويدعم ااتصال والتǼسيق بن العاملن  الضمǼية،
 واŪهة امسؤولة عن التغير .
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  .راحاتـــــــــالمبحث الثالث: ااستǼتاجات وااقت
 إń طرح باإضافة ميدايا البحث هذا من استخاصها م الي ااستǼتاجات أهم امبحث هذا ي سǼستعرض

 بعض لتصحيح اأكادمي اŪانب من وخاصة مǼها اإستفادة تساعد امؤسسة ي قد والي اإقراحات، من ůموعة

 مواجهة مقاومة التغير. أجل من متغرات البحث وامتعلقة لديها اإدارية امفاهيم

   .ةـــــــــــاستǼتاجات الدراس اأول:المطلب 
 الدراسة ůتمع أفراد العامة بالبيانات اأمر تعلق سواء ااستǼتاجات، من ůموعة إń البحث هذا ي توصلǼا دلق     

 ملة نستعرض يلي ما وي ومقاومة التغير التǼظيمي، امعرفة بإدارة يتعلق فيما السائدة امفاهيم عن أو أرآهم، واšاهات

 :كاآي وهي التقي للمǼاطق اŪافة ااستǼتاجات داخل مركز البحث العلمي و  من
  سبة للمركزǼشيطة والطموحة وهذا أمر جيد بالǼإن غالبية اموظفن ي امركز هم من فئة الشباب وهي الفئة ال

يدل على قلة اŬرات واعتماد امؤسسة وبصفة  ما والذي يتطلب امبادرة للقيام بالبحوث اŪادة وامهمة، وهذا
 ئة واسغǼائها عن الفئة ذات اŬرة وامعرفة.رئيسية على هذǽ الف

  ية واليǼغالبية اموظفن ي امركز من حاملي الشهادات العليا والباحثن وهذا ما يضمن امتاكه للمعارف الضم
هي اللبǼة اأساسية ي الǼشاطات الي يقوم ها امركز وامتمثلة ي إجراء البحوث والدراسات على űتلف امǼاطق 

Ÿافة،  وإŪاطق اǼلول مشاكل امūاد ا 
  ية ومع هذا فإن جانب التكوين ضعيف مقارنةǼإن أكثر من نصف امستجوبن لديهم على اأقل دورة تكوي

بǼشاطات امركز الي تستوجب التكوين امستمر للموظفن، وكما ųد أن جانب الرقية أيضا ضعيف أذ أن 
 أربع ترقيات وهو اūد اأعلى للرقيات امسجلة ي امركز. شخصا واحدا من امستجوبن استفاد من

  ،ميع أبعاد هذا امتغر مقبولةŪ ل الدراسة تعي مصادر مقاومة التغير حيث جاءت درجة توافرŰ ظمةǼإن ام
 وكذلك بالǼسبة لتوافر أبعاد إدارة امعرفة.

 ظيمي، أظهرت نتائج الدراسة وجود دور ذو دالة إحصائية إدارة امعǼية ي مواجهة مقاومة التغير التǼرفة الضم
ي حن أكدت الǼتائج أنه ا يوجد دور ذو دالة إحصائية إدارة امعرفة الظاهرية ي مواجهة مقاومة التغير 

 التǼظيمي.

 ة.ـــــــــــالدراساقتراحات  المطلب الثاني:
حسن وجه، ابد من تقدم بعض اإقراحات بǼاءا على ومن أجل أن تؤدي هذǽ الدراسة دورها وتǼجز أهدافها على أ

 نتائج اšاهات آراء أفراد ůتمع الدراسة واإختبارات اإحصائية امختلفة ومن بيǼها ما يلي:
  رية، وترسيخ مبادئ امشاركة وروح التعاون والعمل كفريق، وهذاŞ اقشةǼتشجيع اأفراد العاملن على آرائهم وام

ركز على خزن امعارف الضمǼية وتوليدها من űتلف اموظفن، ورفع مستوى اابداع واابتكار ما يعزز قدرة ام
 والتجديد.
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  دǼية على امبادرة وامشاركة وهذا ما يعزز الروابط بن اأفراد ويقلل من التوتر واارتباك عǼظيمية مبǼنشر ثقافة ت
وأيضا نتائجه وفوائدǽ من خال اللقاءات  حدوث التغيرات، وŰاولة شرح اأفكار وأسباب التغير

وااجتماعات، وهذا ما يعطي صورة شاملة حول التغير وŹد من التخوفات šاهه وǼŸب امركز أي مقاومة 
 Űتملة من قبل اموظفن. 

 تلف الباحثن واموظفن وإجراء التű اولة اأخذ بآراءŰتلف التوجهات الي يطمح ها امركز وű ديدŢ غيرات
امقرحة وأجراء التعديات عليها فامشاركة ي إعداد اŬطط تسمح بتجǼب أي مقاومة وهذا ما يغرس الثقة بن 

 اموظفن و اŪهات امسؤولة عن التغير.

  تلفű فاذ مختلف البيانات وامعلومات، وإعام اموظفن مسبقا بالتغير وتوضيحǼإتاحة إمكانية الوصول وال
 الي سيمسها هذا التغير واأفراد الذين سيشملهم.اŪوانب 

  العمل على تدعيم التشارك امعري من خال تدعيم نشاطات امشاركة وتدعيم بيئة امركز، وتشجيع التعلم
 امستمر واستثمار كل الطاقات واإمكانيات الكامǼة.

اومـــة التغيـــر التǼظيمـــي ي مركـــز البحـــث هـــدفت هـــذǽ الدراســـة إń التعـــرف علـــى دور إدارة امعرفـــة ي مواجهـــة مق 
العلمــي والتقــي للمǼــاطق اŪافــة " عمــر الرنــاوي "وقمǼــا ي هــذ الفصــل باســتعراض ثبــات أدات الدراســة وصــدقها، وقمǼـــا 
بعــرض البيانــات العامــة إضــافة إŢ ńميــل اšاهــات آراء اأفــراد، وبعــد اختيــار كــل مــن الفرضــيات البديلــة والفرضــية الرئيســية 

سـر الǼتـائج توصـلت الدراسـة أنـه يوجـد دور إدارة امعرفـة ي مواجهـة مقاومـة التغيـر التǼظيمـي ي مركـز البحـث العلمـي وتف
 والتقي للمǼاطق اŪافة "عمر الرناوي " بسكرة.
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 اŬامـــــــــــة
ي جمل ما تطرقت إليه هذǽ الدراسة من مفاهيم حول امعرفة وإدارها، ومع تزايد أمية امعرفة واūاجة إليها بشكل       

زادت معها أمية  توليد امعرفة والي تعد من  مستمر اعتبارها امورد اإسراتيجي مؤسسات اليوم ومصدر اميزة التǼافسية،
امخزون امعري لدى خطوات إدارة امعرفة فهي تقوم على خلق معارف جديدة حيث تساهم تلك امعارف ي إثراء 

الظروف احيطة و ، ديدالتجعلى فمن خال امعارف الي تتضمǼها امؤسسة تتمكن من خلق اأفكار والعمل  اأفراد،
ة هي الي تفرض عليها إجراء التغيرات الازمة ومواكبة التطورات الي تطرأ على بيئة اأعمال، ورغم أمية بامؤسس

التغيرات إń أها قد تاقي معارضة شديدة من طرف اموظفن وذلك لتخوفاهم من نتائج هذǽ التغيرات، أو رما لغياب 
ة التǼظيمية الي تسود امؤسسة، ومدى وعي اموظفن وإدراكهم حتمية الوعي بظرورة إجراء التغيرات وهذا راجع للثقاف

إجراء التغيرات خاصة ي البيئة امضطربة الي تعيش فيها امؤسسة، ومǼه ابد على امؤسسة معرفة امصادر الي تǼبثق مǼها 
 ūديثة من أجل اūد مǼها.مقاومة التغير وذلك حاولة مواجهة هذǽ امقاومة، وتبي جموعة من اأساليب ا

امعارف الضمǼية ، ودور التǼظيمي ومواجهة مقاومة التغيرامعرفة  إدارةوقد حاولت هذǽ الدراسة إبراز العاقة بن      
بتمرير استبيان على "عمر الرناوي" ي مركز البحث العلمي والتقي للمǼاطق اŪافة  مواجهة هذǽ امقاومةي والظاهرية 
ي امركز ) جتمع الدراسة ( ومن خال فرضيات الدراسة الي م اختبارها متبعن ي ذلك جموعة و اإطارات الباحثن 

، وبعد عرض البيانات وŢليل اإجابة عن التساؤات توصلت الدراسة ي اأخر SPSSمن اأدوات اإحصائية ونظام 
 ها إń جموعة من الǼتائج أم

  معارفهم من خال  وذلك من خال استعدادهم مشاركة اآخرين تشارك  امعرفةالباحثن يعملون على معظم
 .العمل اŪماعي واūوارات

  ية أي أنه يركز على امعارف الي امركز اǼااهتمام الازم بامعارف الظاهرية ويعتمد على امعارف الضم Ņيو
اأوń ي إجراء ااختبارات والتحاليل الي يقوم ها امركز وهذا راجع لطبيعة نشاطه متلكها الباحثن بالدرجة 

 والي تعتمد على أفكار اŬراء وخراهم .

   ريج امعرفة أي أن بيئة امركز ا تشجع على تفجر كل الطاقاتţ باحثي امركز رأوا أن بيئة امركز ا تعمل على
احثن، وبالتاŅ ا يوجد Ţويل للمعارف الضمǼية إń معارف صرحة اموجودة لدى واإمكانيات الكامǼة لدى الب

 الباحثن ي مركز البحث.

   ميع معارف الفرق أو التعاونš ميع امعرفة سواءا كان عن طريقš الباحثن يرون أن مركز البحث ا يعمل على
 والتحالف مع مراكز حث أخرى.

 يرون أن مركز البحث اموظفون  ńويل امعارف الصرحة اموجودة ي امركز إŢ ا يعمل على إدخال امعرفة أي
 معارف ضمǼية جديدة لدى الباحثن.   
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  ظيميوجود عاقة قوية بن  علىوتبن الدراسة كذلكǼ( وأن 0.65والي تبلغ ) إدارة امعرفة و مقاومة التغير الت
إدارة امعرفة ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي ţتلف باختاف أنواعها فاموظفي امركز أبدو موافقتهم  مسامة

على دور امعارف الضمǼية ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي ي حن م يؤيدوا فكرة أن امعرفة الظاهرية ها 
عة اموظفن والذين أغلبهم من الباحثن والذين يهتمون دور ي مواجهة مقاومة التغير التǼظيمي وذلك راجع لطبي

  بالدرجة اأوń على أفكارهم ومعارفهم الضمǼية.

لدى ما ا شك فيه أن هذǽ الدراسة قد قدمت مسامة واضحة ي إبراز دور توليد امعرفة ي Ţسن اأداء البشري        
امعرفة إدارة وجود عاقة بن ببسكرة، والي أبرزت  "الرناوي"عمر علمي والتقي للمǼاطق اŪافة باحثي مركز البحث ال

رغم Ţفظ الباحثن والتزامهم باūياد ي اإجابة على بعض اأسئلة امتعلقة بتوليد امعرفة  ومقاومة التغير التǼظيمي
 إدارية.خصوصا ما تعلق مركز البحث مباشرة نظرا مخاوفهم ا
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دور عمليات أدارة المعرفة في تحسين اأداء المؤسسي  (:2014)طاهر حسن وحسن عيسى  .3
للبحوث  ůلة جامعة تشرين "دراسة على عيǼة من أعضاء الهيئة التعليمية في جامعة دمشق،

 سوريا.، سلسلة العلوم ااقتصادية والقانونية، جامعة دمشق، 06، العدد 36والدراسات العلمية، اجلد 

 طيبة، بجامعة التربية في كلية المعرفة إدارة تطبيق وأهمية واقع (:2015)جامع  أبو أمد بن إبراهيم .4
طيبة،  جامعة الربية، ، كلية03العدد  ،05 واإنسانية امتقدمة، اجلد اإسامية للبحوث الدولية اجلة

 .ماليزيا

استراتيجيات وأسباب مقاومة التغيير في  (:2008)حي سليم ملحم وŰمد شاكر اإبراهيم  .5
، 04اجلة اأردنية ي إدارة اأعمال، اجلد  الشركات الصǼاعية حالة تطبيقية على الشركات اأردنية،

 .، عمان، اأردن02العدد 
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القيادة التحويلية وعاقتها بأسباب التغيير التǼظيمي وأشكاله  (:2014)عدي غام الكواز وآخرون  .6
، ů ،19لة الرافدين للعلوم الرياضية، اجلد وأساليب تقليله في اإتحادات الرياضية الفرعية في نيǼوى

 .، العراق20العدد 

مواجهة مقاومة التغيير لدى العاملين اأنماط القيادية: دورها في  (:2010)حيدر خضر سليمان  .7
، 04، العدد ů09لة أحاث كلية الربية اأساسية، اجلد  )دراسة ميدانية في جامعة الموصل(،

 العراق.

اسباب مقاومة التغيير التǼظيمي لبعض القيادات اإدارية  (:2009)هديل داهي عبد اه وآخرون  .8
، العدد 04لة جامعة كركوك للدراسات اإنسانية، اجلد ů لاتحادات الرياضية في محافظة نيǼوى،

 .، العراق02

اعتماد بعض المداخل اإدارية لمواجهة مقاومة التغيير "دراسة  Ű(2008:)مد مصطفى القصيمي  .9
 .، العراق30، العدد ů89لة تǼمية الرافدين، اجلد  حالة"،

دور الروافد الفكرية والجذور اإدارية إدارة  (:2009)غسان عيسى إبراهيم العمري  .10
 .، جامعة بسكرة، اŪزائرů ،06لة أحاث اقتصادية وإدارية، العدد المعرفة في بǼاء تكǼولوجيا المعرفة

 ودورǽ المؤسسة داخل الضمǼية والمعرفة الصريحة المعرفة تفاعل (:2014)حبايǼة Űمد  .11

 والتسير ااقتصاد علوم ůلة ،OTAالجزائر يليكومت القيمة: دراسة حالة أوراسكوم إنشاء في

 .، اŪزائر30والتجارة، العدد 

اثر إدارة المعرفة على اأداء في المؤسسات  Ű(2014:)مد زرقون واūاج عرابة  .12
 .، جامعة ورقلة، اŪزائر01اجلة اŪزائرية للتǼمية ااقتصادية، العدد  ااقتصادية،

13. ǽيد الددů مد السمان  هاشم جبارŰ أثر متطلبات إدارة المعرفة في  (:2017)وإقبال غي
ůلة جامعة بابل العلوم الصرفة والتطبيقية،  تحقيق التغيير اإداري: دراسة استطاعية في جامعة بابل،

 .، العراق25، العدد 25اجلد 

Ǽافسية إدارة المعرفة وتسيير الكفاءات مستلزمات لتحقيق ميزة ت (:2010)ماح صوح  .14
 ، اŪزائر.ů09لة الواحات للبحوث والدراسات، العدد  للمؤسسة ااقتصادية،
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دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التǼافسية في شركات  (:2015)هدى ابراهيم نادر  .15
 ،ů44لة كلية بغداد للعلوم ااقتصادية اŪامعة، العدد التأمين: دراسة حالة في شركة التأمين الوطǼية، 

 .العراق

 الفاعلية تحقيق في المعرفة ادارة دور (:2007)حسن  جواد وسوسن دوسة أصغر طالب .16

 .، العراق47، العدد 13اجلد  واإدارية، ااقتصادية العلوم ůلة التǼظيمية،

 اأداء تحسين في المعرفة إدارة عمليات دور (:2014)طاهر حسن وحسن عيسى  .17

 تشرين جامعة ůلة ،"دمشق جامعة في التعليمية الهيئة أعضاء من عيǼة على دراسة" المؤسسي:

 .والقانونية، سوريا ااقتصادية العلوم ، سلسلة06العدد  ،36 اجلد العلمية، ساتراوالد للبحوث
أثر مقاومة التغيير على كفاءات أداء المǼظمة دراسة ميدانية  (:2014)رامز علي درويش   .18

ůلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة  الاذقية،على العاملين في مجلس مديǼة 
 ، سوريا05، العدد 63العلوم ااقتصادية والقانونية، اجلد 

اعتماد بعض المداخل اإدارية لمواجهة مقاومة التغيير  Ű(2008:)مد مصطفى القصيمي  .19
 .، العراق30، العدد ů89لة تǼمية الرافدين، اجلد  "دراسة حالة"،

 لدى التغيير مقاومة مواجهة في اھالقيادية: دور اأنماط (:2010)حيدر خضر سليمان  .20

العدد  ، 09 اجلد اأساسية، الربية كلية أحاث ůلة الموصل(، جامعة في ميدانية العاملين )دراسة
 .، العراق03

القيادة التحويلية وعاقتها بأسباب التغيير التǼظيمي : (2014)عدي غام الكواز وآخرون  .21
ůلة الرافدين للعلوم الرياضية،  وأشكاله وأساليب تقليله في ااتحادات الرياضية الفرعية في نيǼوى،

 .، العراق20، العدد 19اجلد 

 أعضاء لدى التǼظيمي التغيير مقاومة (:2007)الكواز  غام ذنون وعدي مدون راشد .22

 للعلوم الرافدين ůلة العراق، في الشمالية للمǼطقة اأندية الرياضية في والتدريبي اإداري الماك

 العراق.، 43، العدد 13الرياضية، اجلد 

 حالة سةراالبشرية د الموارد أداء على التǼظيمي التغيير أثر (:2013)الفتاح  عبد عاوي .23

 والعلوم ااقتصادية العلوم أطروحة دكتوراǽ )غر مǼشورة(، كلية ،اأغواط وحدة "سونلغاز"شركة 

 .التسير،  جامعة اŪزائر، اŪزائر وعلوم التجارية
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 :اتـــــــــــــالمداخ

العالي  التعليم مؤسسات في المعرفة إدارة تطبيقات (:2011)العوضي  Űمد حǼونة ورأفت سامي .1
 امعرفة، جامعة القدس امفتوحة، غزة، فلسطن. واقتصاديات االكروي التعليم مؤمر فكري"، إطار"

 عصر في للمǼظمات حديث إداري كتوجه المعرفة إدارة (:2012)مǼصور  بن بوعشة وليليا مبارك .2

 امعرفة"، جامعة اǼŪان، لبǼان. ي عصر اإدارة الدوŅ حول: "عومة العلمي امؤمر العولمة،
قياس أثر إدارة المعرفة في توظيفها لدى المǼظمات اأردنية دراسة  (:2005)هيثم علي حجازي  .3

امؤمر  تحليلية مقارنة بين القطاعين العام والخاص باتجاǽ بǼاء انموذج لتوظيف إدارة المعرفة،
العلمي الدوŅ السǼوي اŬامس حول: "اقتصاد امعرفة والتǼمية ااقتصادية"، جامعة الزيتونة اأردنية، 

 .اأردن

المعرفة الضمǼية ودورها في تǼمية وتطوير الموارد البشرية في  (:2012)أماء رشاد نايف الصاح  .4
امؤمر العلمي حول:  ظل مفهوم اإدارة المعولمة "دراسة تطبيقية الشركات متعددة الجǼسيات"،

 .عومة اإدارة ي عصر امعرفة، كلية إدارة اأعمال، جامعة اǼŪان، طرابلس، لبǼان

 دراسة :الخاصة السورية الجامعات مكتبات في المعرفة إدارة تطبيق (:2013)لي حسن السمر ع .5

 رقمية بيئة ي امعلومات ومراكز امكتبات امكتبات اأردنية حول: Ūمعية اأول الدوŅ امؤمر ميدانية،

 .اأردن عمان،، متغرة

مركز الدراسات  والتطوير، البحث عملية تفعيل في ودورها المعرفة إدارة نظم (:2006)أكرم ناصر  .6
والبحوث العلمية بدمشق، امؤمر الرابع حول: "آفاق البحث العلمي والتطوير التكǼولوجي ي الوطن 

 العري، دمشق، سوريا.
 المذكـــــــــرات:

البشرية  الموارد أداء تفعيل في ودورها المعرفة إدارة (:2013)رزقان رميصاء ولقبيشي نرجس  .1
 العلوم مذكرة ليسانس )غر مǼشورة(، كليةالكهرباء بتقرت،  إنتاج سونلغاز لمؤسسة ميدانية دراسة

 .ورقلة، اŪزائر التسير، جامعة وعلوم والتجارية ااقتصادية
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دور إدارة المعرفة في ضمان تحقيق جودة التعليم العالي  (:2010)إماعيل سام مǼصور ماضي  .2
(، كلية التجارة، اŪامعة اإسامية، مذكرة ماجستر )غر مǼشورة  حالة دراسية الجامعة اإسامية بغزة،

 فلسطن.

أثر إدارة المعرفة على اأداء المؤسسي دراسة حالة مؤسسة صǼاعة  (:2013)سايغي حفصية  .3
مذكرة ماسر )غر مǼشورة(، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم  فرع جǼرال كابل بسكرة، الكوابل

 .التسير، جامعة بسكرة، اŪزائر

 التربوي بمراكز اإشراف المعرفة إدارة أنظمة درجة ممارسة (:2008)أمل بǼت عمر خلف الزايد  .4
الربية،  مذكرة ماجستر )غر مǼشورة (، كلية تراها المشرفات التربويات، كما الطائف بمحافظة

 .السعودية ،القرى أم جامعة

دور إدارة التغيير في تحسين الميزة التǼافسية للمديرية العملية اتصاات  (:2013)بلحسن لǼدة  .5
 مذكرة ماجستر )غر مǼشورة(، كلية العوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير،الجزائر بالمسيلة، 
 .جامعة مسيلة، اŪزائر

 

 

 



 " عمر اƅبرƊاوي " بسƄرة ƅلمƊاطق اƅجافة رƄز اƅبحث اƅعلمي واƅتقƊي: دراسة تطبيقية بمدور إدارة اƅمعرفة في مواجهة مقاومة اƅتغيير اƅتƊظيمي

 75 

 اƃجمــهورية اƃجــزائريـة اƃديـمـقراطـــية اƃشــعبـية
 واƃبحث اƃعلمي اƃعاƃيوزارة اƃتعليم 

 
 ة بسƂرة ـجامع

 ر ـواƃتجارية وعلوم اƃتسيي ااقتصاديةƂلية اƃعلوم 
 رـعلوم اƃتسيي قسم      

 إستراتيجيةإدارة  ة:اƃثانية ــــــــــاƃسن       

 بحث انـــــــــــاستبي
 إدارة اƃمعرفة في مواجهة مقاومة اƃتغيير اƃتنظيميحول دور 

 ( بسƂرة  ƃCRSTRAلمناطق اƃجافة)  مرƂز اƃبحث اƃعلمي واƃتقني موجه إطارات 
 ،وبعد طيبة تحية

 Ɗيل متطلبات استفاء وذƅك اƅدراسة Ɗهاية مشروع ضمن يƊدرج اƅذي ااستبيان بهذا اƅمحترمة ƅسيادتƄم اƅتقدم يشرفƊي
مرƄز اƅبحث اƅعلمي واƅتقƊي ƅلمƊاطق  إطاراتاإستراتيجية واƅذي يهدف إƅى استقصاء آراء واتجاهات  اإدارةفي  اƅماستر شهادة
  .اƅمعرفة اƅضمƊية واƅمعرفة اƅظاهرية ( في مواجهة مقاومة اƅتغيير اƅتƊظيمي) حول دور إدارة اƅمعرفة بأبعادها اƅمختلفة اƅجافة

ع اƅعمليات اƅتي تساعد اƅمؤسسة على توƅيد اƅمعارف ومحاوƅة اƅتحƄم فيها سواء علما أƊƊا ƊعƊي بإدارة اƅمعرفة جمي
، حيث ƊعƊي اƅضمƊية أو اƅظاهرية، واختيارها وتƊظيمها واستخدامها وƊشرها وتحويل اƅمعلومات واƅخبرات اƅتي تملƄها اƅمؤسسة

هي تƊتقل باƅتفاعل و حدس واƅبديهة واإحساس اƅداخلي، في عقول اأفراد وهي تشير إƅى اƅاƅمتوطƊة باƅمعرفة اƅضمƊية تلك اƅمعرفة 
، أما اƅمعرفة اƅظاهرية فهي اƅمعرفة اƅتي يمƄن اƅتعبير عƊها باƄƅلمات واأرقام واƅصوت واƅتشارك فيها من خال ااجتماعي

  .ج واƄƅتيباتو اƅبياƊات، اƅمحاوات اƅعلمية ومواصفات اƅمƊت
 واƅرƄون اƅمƊاسبة باƅدرجة ƅه اامتثال عدم أو اƅتغيير عن اأفراد امتƊاع ي فهي تعƊيأما باƊƅسبة ƅمقاومة اƅتغيير اƅتƊظيم

 .ظاهري أو سري بشƄل تƄون وقد اƅجماعية أو اƅفردية اƅصفة اƅمقاومة تأخذ قدو اƅقائم،  اƅوضع على اƅمحافظة إƅى
 اƃطاƃبة/ ƃحلوحي رحيمة

 .اƃعامة اƃبيانات :اأول اƃقسم

واƅميداƊية ƅعيƊة اƅدراسة اƅمستهدفة في  ااجتماعيةإطاع على بعض اƅمميزات واƅخصائص م ƅهذا اƅقسبياƊات تهدف 
في اƅمربع  () يل وتبرير بعض اƊƅتائج احقا، ƅذا يرجى من سيادتƄم وضع اƅعامةلتحو  ر هذا اƅبحث، حتى يمƄن تفسيرإطا

 .اƅمائم اختيارƄم
 وع:ـــــاƃن ذƂـــــــــر ... ـــــــــىأنثـــــــــــــــــــــــ ...

 دة اارتــــبـــاطــــــوح

 مصلحــــــة ... دائــــــــــــــــرة ... مديريـــــــــــــة ... وƄاƅـــــــــــة ...

 اƃمؤهـــل اƃعلــــمــي

... ƋتوراƄدس ... ماستر/ماجستير ... دƊس ... مهƊيساƅ ... ي ساميƊتق 

 اƃوظـــيفــي اƃمجـــال

 اƅوسائل اƅعامة ... اƅموارد اƅبشرية ... اƅمحاسبة واƅماƅية ... اإعام اآƅي ... اƅبحث ...

 اƃعمــــر ... سنوات اƃخبـــــرة ... اƃدورات اƃتƂوينية ... اƃترقــــيــــــة ...
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  اƃتنظيمي. مقاومة اƃتغيير: اƃثاني اƃقسم
اƅمصادر اƅفردية  عناƅتƊظيمي مقاومة اƅتغيير  Ƅيف تƊبثق معرفةمن هذا اƅقسم ض تهدف عبارات اƅقياس اƅواردة

 بين من مƊاسبا تروƊه ما وفق عبارة Ƅل أمام (x) اƅمقابلة باƅعامة اƅتأشير مƄƊم يرجى ƅذƅك، وااجتماعية واƅتƊظيمية

 .اƅمتاحة اƅخيارات

 عبارات اƃقياس ت

 درجات اƃموافقة
اما

 تم
فق

موا
ير 

غ
 

مو 
ير 

غ
فق

ا
أƂد 

 مت
غير

 

فق
موا

اما 
 تم

فق
موا

 

 يلي: من خال ما رديةــــــــاƃمصادر اƃف من مقاومة اƃتغيير اƃتنظيمي تنبثق

      مصاƅح اƅموظفيندون اإƊتباƋ إƅى  مصاƅحها اƅمؤسسة تحقيق محاوƅة 01

      تغيير اƅعادات اƅتي اƄتسبها اƅعامل في عمله داخل اƅمؤسسة صعوبة 02

      بأن اƅمتواجدين باƅمؤسسة متمسƄون بعاداتهم وا يحيدون عƊها اƅشعور 03

      أخرى وظائف إƅى اإفراد بعض Ɗقل إƅى اƅذي يؤدي اƅخوف من اƅتغيير 04

      .اƅخوف من أن يؤدي اƅتغيير اƊخفاض اƅدخل  05

      اƅتغيير مع واƅتƄيف ااƊدماج من اƅتمƄن عدماƅتخوف من  06

 يلي: من خال ما ااجتماعيةادر ــــــــاƃمص من مقاومة اƃتغيير اƃتنظيمي تنبثق
      .عدم اƅرغبة باƅتغيير اƅذي يضر باƅمصاƅح اإجتماعية في اƅمؤسسة 07

      .عدم رغبة اƅجماعة في اƅمؤسسة بذƅك اƅتغيير 08

      .امليناƅع بين اƅقائمة اƅعاقات تغيير إƅى يؤدي اƅذي عدم تقبل اƅتغيير 09

      .جديدة اجتماعية عاقات بƊاء يتطلب رفض اƅتغيير اƅذي 10

      اƅتغيير باƅمؤسسة بصفة عامة قد يقلل من مƊافع مجموعات اƅعمل 11

      اƅقائمة اƅعاقات أو ƅلتحاƅفات تهديدا اƅتغيير اعتبار  12

 يلي: من خال ما اƃتنظيميةادر ـــــــــــــاƃمص من مقاومة اƃتغيير اƃتنظيمي تنبثق
      .تميز اإجراءات وااتصاات اƅرسمية في اƅمؤسسة باƅتعقيد 13

14 
 إƅى تدفع اƅمؤسسة داخل اƅسابقة اƅسƊوات في اƅتغيير في اƅفاشلة اƅمحاوات 

 .اƅجديدة اƅتغييرات تقبل عدم

     

      .ثقافة اƅمƊظمة ا تشجع على اƅتطور واƅمواƄبة واƅتغيير 15

      .اƅتغيير عن عملية اƅمسؤوƅة واƅجهة اƅعاملين بين واƅتƊسيق ااتصال ضعف 16

      .واƅجماعي اƅفردي ƅلعمل غير مساعدة تƊظيمية هياƄل اعتماد 17

      اƅتغيير ƅعملية اƊƅهائية اƊƅتائج غموض 18
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  .رفةــــــــــ: إدارة اƃمعاƃقسم اƃثاƃث
اƅمعرفة اƅضمƊية واƅمعرفة اƅظاهرية( في )دور إدارة اƅمعرفة ببعديها  إبرازة في هذا اƅقسم تهدف اƅعبارات اƅوارد

أمام Ƅل عبارة وفق ما تروƊه مƊاسبا من بين  ƅ (x)ذƅك يرجى مƄƊم اƅتأشير باƅعامة ،مواجهة مقاومة اƅتغيير اƅتƊظيمي
 .اƅخيارات اƅمتاحة

 عبارات اƃقياس ت

 ات اƃموافقةــــــــدرج
اما

 تم
فق

موا
ير 

غ
 

فق
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 تم

فق
موا

 

 من خال ما يلي: ر اƃتنظيميـــــــــمواجهة مقاومة اƃتغييدور في  رفة اƃضمنيةـــــــــإدارة اƃمع
      .لف اƅموظفينى توƅيد اƅمعرفة اƅضمƊية من مختحرص اƅمؤسسة عل 19

      بل اأفƄار اƅهادفة ƅلتغيير واƅتطويرƅتق وتوجيههتوعية اƅفرد داخل اƅمƊظمة  20

      و مستوى خبراتهمرفع وزيادة اƅتعلم اƅتراƄمي عƊد اأفراد  21

      تدعيم اƅروابط ااجتماعية وتبادل اƅخبرات واƅمعلومات 22

      وتبادل اƅمعارف اƅضمƊية من خال اƅحوار اƅجماعي اƄتساب  23

      وغرس روح اƅمبادرة واƅمشارƄة بين اƅموظفينية إƊشاء اƅعاقات غير اƅرسم 24

      .اƅعاملين قدرات تطوير في يساهم تƊظيمي مƊاخ توفير 25

      اƅتغيير عملية عن اƅمسؤوƅة واƅجهة اƅعاملين بين واƅتƊسيق تصالاا تدعيم 26

      لواƅما اƅوقت حيث من اƅتغيير ƅعملية اƅتƊظيمي ستعداداا  27

 يلي: من خال ما مقاومة اƃتغيير اƃتنظيميواجهة ــــــــدور في م رفة اƃظاهريةـــــــــاƃمع إدارة

28 
 لمعلومات اƅازمة عنعملية اƅبحث واƅوصول ƅهيل وتسإعام اƅموظفين مسبقا باƅتغيير 

 طبيعته
     

      ƅدى اƅعاملين Ɗحو اأفضل  اƅمرسخةمحاوƅة اƅتغيير في اƅعادات  29

      فƄرة اƅتغيير ومختلف اƅجواƊب اƅتي سيمسها واأفراد اƅذين سيشملهم هذا اƅتغيير وضيحت 30

      توحيد جهود جماعات وفرق اƅعمل أداء اƅمهام بشƄل أفضل 31

32 
شرح اأفƄار وأسباب اƅتغيير وأيضا Ɗتائجه وفوائدƋ من خال اƅلقاءات و 

 ااجتماعات 

     

33 
فراد اƅمƊظمة ويقلل من اƅتوتر واارتباك عƊد حدوث يعزز اƅروابط بين أ

 اƅتغييرات

     

      مبƊية على اƅمبادرة واƅمشارƄة ثقافة تƊظيميةƊشر  34

35 
 وتغيير عملية اƅتغيير بتƊفيذ اƅخاصة واإجراءات ƅتعليماتبا اƅعاملين تعريف

 اƅوظيفية Ƅزاواƅمر  اƅقرارات اتخاذ مراƄز
     

      ات اƅمعقدة ƅلتغيير وجعلها اƄثر بساطة وسامةتجƊيب ااجراء 36

 


