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 داريارة المعرفة في تحقيق التغيير الإدأثر متطلبات إ
 دراسة استطلاعية في جامعة بابل

 السممان هاشم جبار مجيد الدده                               اقبال غني محمد
 بابل -المعيد التقني 

           hashimjibbar@Yahoo.com            
 الخلاصة

قد تم اختيار ىذه الجامعة داري في جامعة بابل , و يير الإدارة المعرفة في تحقيق التغلى التعرف عمى أثر متطمبات إىدفت الدراسة إ     
اضيع الرئيسة التي نيما من المو المعرفة والتغيير الإداري فييا لأدارة القطر , ويمكن دراسة  متطمبات إي حدى الجامعات العريقة فكونيا إ

)الموظفين العاممين في المستويات الإدارية  فراد التنفيذيينمن الأ ا  ( فرد55دارة الجامعة  .تكونت عينة الدراسة من )تحظى باىتمام إ
 في الجامعة.  الدنيا(
 تين ىما :فرضيتين رئيسبنيت الدراسة عمى      

 داري.توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين متطمبات إدارة المعرفة والتغيير الإ -1

 داري.ارة المعرفة في تحقيق التغيير الإديوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتطمبات إ -2

حصائية منيا معامل الارتباط البسيط , ونموذج الانحدار الأساليب الإلاختبار الدقيق , تم استخدام عدد من جراء اولغرض التوصل إلى إ
 لى جممة من الاستنتاجات منيا :( , وقد توصمت الدراسة إSPSSحصائي )غيرىا,وذلك باستخدام البرنامج الإالخطي البسيط و 

 داري.وجود علبقات ارتباط ذات دلالة إحصائية بين متطمبات إدارة المعرفة والتغيير الإ -1

 داري. ارة المعرفة في تحقيق التغيير الإدلمتطمبات إحصائية جود أثر ذي دلالة إو  -2

 فراد التنفيذيين من حدوث التغيير.ىناك تخوف لدى الأ -3

 لى مجموعة من التوصيات منيا :خمصت الدراسة إ
 حسب تخصصاتيم.بفراد ضرورة توزيع العمل عمى الأ -1

 المبحوثة بالتحديات التي تواجو التغيير لغرض مواجيتيا عند تنفيذ التغيير.ضرورة زيادة اىتمام القيادة في الجامعة  -2

َ  فراد التنفيذيين والتمام الجامعة المبحوثة بمعتقدات وأىداف الأزيادة اىت -3 ذلك ميم في تنفيذ  غييرات التي يرغبون في حدوثيا لأنٌ
 ., كذلك الاىتمام بعممية إقناعيم لتقميل مقاومة التغيير التغيير

 داري.كنولوجيا المعمومات , التغيير الإدارة المعرفة , الييكل التنظيمي , الثقافة التنظيمية , القيادة , تإ كممات المفتاحية:ال

 

Abstract 
     The study aimed to identify the impact of knowledge management requirements in achieving 

managerial change at the University of Babylon, we had chose this university , it is one of the 

prestigious universities in the country, and can be studied knowledge management requirements and 

change Managerial  because they are the main topics of interest of the university management. the 

study sample was formed from (50) an individual executives(managerial staff working in the lower 

managerial levels) at the university. 

     The study is built on two main hypotheses: 

1. There is statistically significant relationship between the requirements of knowledge management 

and managerial change. 

2. There is a statistically significant effect to the requirements of knowledge management in 

achieving managerial change. 

For the purpose of reaching to the exact test, it has been used a number of statistical methods, 

including simple correlation coefficient, simple linear regression model , using a statistical 

program (SPSS), the study has reached a number of conclusions, including: 

1. There is statistically significant correlation relationships between the requirements of knowledge 

management and managerial change. 

2. there is a statistically significant effect to the requirements of knowledge management in achieving 

managerial change. 

3. There is a concern among individuals executives from the change. 

The study found a set of recommendations including: 
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1. The need for the distribution of work by individuals according to their specialties. 

2. The need to increased the attention of the leadership at the researched university to challenges that 

facing the change to face them when implementing the change . 

3. increase the attention  of the researched university to beliefs and goals of the individual executives 

and the changes that they want to happen because it is important in the implementation of the 

change. 

keywords : Knowledge Management , Organizational Structure , Organizational Culture , Leadership , 

Information Technology , Managerial Change.  

 المقدمة
صر , إذ ووسيمة إدارية ىادفة ومعاصرة لمتكيف مع متطمبات العتعد المعرفة العصب الحقيقي لمنظمات اليوم      

بداع في ظل المعطيات الفكرية , كالعولمة في خمق الثروة وتحقيق التميز والإكثر أىمية إن المعرفة ىي المورد الأ
 (.54: 2515نسانية المختمفة )حمود ,مجتمعات الإوالخصخصة وثورة المعمومات واتساع رقعة ال

مية مستمرة ومتجددة , فيو يتضمن إحداث تحولات في التغيير في المنظمات ضرورة حتمية , ويمثل عم يعتبر     
قساميا لمواجية القوى المؤثرة فييا , ويأتي التغيير كاستجابة لمتطمبات العملبء المتجددة أو المنظمة أو أحد أ

 ة كإدارة الجودة الشاممة.دارية جديدبيئة التنافسية أو لتطبيق فمسفة إنتيجة لمتغيرات في ال
وازنة تخاذ القرارات وخمق علبقات متلى تحسين قدرات التنظيم عمى ان التغيير يمثل جيود منظمة تيدف إإ     

ستراتيجية متطورة تستيدف تغيير العقائد دام العموم السموكية . وىو يمثل إستخبينو وبين البيئة عن طريق ا
التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة وتستطيع التكيف مع التحديات التي  والاتجاىات وتعديل القيم واليياكل

 (.      87: 2515تفرضيا التغييرات اليائمة في البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية )القريوتي , 
عصرنا ( من أىم مدخلبت التطوير والتغيير في Knowledge Managementلقد أصبحت إدارة المعرفة )     

الحالي حيث استطاعت إحداث نقمة نوعية في مستوى أداء مختمف المؤسسات خاصة المؤسسات التربوية , فيناك 
وجد قدر من دارة المعرفة وأنشطة وفعاليات المؤسسات التعميمية , حيث يوع من الترابط والانسجام ما بين إن

لعممياتي لممعرفة وآليات وأنشطة وفعاليات المؤسسة التعميمية بصفتيا منظمات معرفية التطابق بين المفيوم أ
 (. 88: 2004)محجوب , 

ثراء يود البحثية السابقة في زيادة الإداري وتواصلب مع الجانطلبقا من أىمية إدارة المعرفة  والتغيير الإو      
ىمية ىذين المتغيرين في الجامعة المبحوثة , عمى أ ذا البحث ليسمط الضوء المعرفي في ىذا المجال , جاء ى
 وتضمن البحث الفصول التالية :

 –فرضية البحث  –ىداف البحثأ  –ىمية البحثأ  –مشكمة البحث -منيجية البحث وتضمنت: ول :ال الفصل 
 .حصائية المستخدمةليب الإساالأ –ساليب جمع المعمومات أ –مجتمع البحث وعينتو  

 طار النظري وتضمن : الإ :الفصل الثاني
ىدافيا , أىميتيا , عممياتيا , مفيوم إدارة المعرفة , أ  –دارة المعرفة , مفيوم المعرفة وأنواعيا إ :ولالمبحث ال 

 ومتطمبات تطبيقيا .

 داري , مفيومو , أىدافو , أنواعو , أسبابو ومبرراتو ومراحل تنفيذه.التغيير الإ المبحث الثاني :

 عرض وتحميل نتائج البحث واختبار الفرضيات وتضمن:  الثالث : الفصل
 فراد العينة حول متغيرات البحث.عرض وتحميل استجابات أ : ولالمبحث ال 

 اختبار فرضيات البحث. المبحث الثاني :
 الاستنتاجات والتوصيات . :الفصل الرابع 
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 ولالفصل ال 
 منهجية البحث

 ولا: مشكمة البحثأ

التغير مع التطورات الحديثة في مختمف المجالات فرضت عمى المنظمات المعاصرة الاستجابة والتكيف و  نٌ إ     
وتنبع يحيط بيا من عوامل مؤثرة .  ستمراريتيا وتفاعميا مع المجتمع والبيئة , وكل ماتمك التطورات , لضمان ا

َ  لتغيير من أأىمية ا لى تعديل , راءات والسياسات والبرامج تحتاج إجكثيرا من الأساليب الإدارية والأىداف والإ نٌ
لبشرية والمادية لكي تتماشى مع متطمبات التجديد , والتوجو نحو وضع إداري أفضل يحسن استغلبل الموارد ا

ث التغيير والتطوير في حداالإدارية الحديثة لإساليب لمعرفة من أىم الاستراتيجيات والأدارة االمتاحة , وتُعد إ
 عمال.منظمات الأ

 إن جامعة بابل تعاني من العديد من المشاكل التي ليا عمى بالمعرفة تتمثل في عدم المشاركة في اتخاذ     
القرارات حيث أن الإدارة العميا تتخذ القرارات دون الرجوع لمعاممين في المستويات الأخرى وعدم تشجيع إدارات 

مستويات الإدارية , ويمكن القول أن جامعة بابل ىي من الجامعة عمى العمل الجماعي بين الموظفين لمختمف ال
أولى المنظمات لأن تسمك مدخل إدارة المعرفة في إجراء عممية التغيير الإداري لأنيا تمتمك بنية معرفية قوية 
تتمثل في وجود العناصر البشرية والتقنية وما تتضمنو من تخصصات عممية ونظرية وبما تسيم بو من الخدمة 

  .يةالمجتمع
 سئمة التالية :عميو تم صياغة مشكمة البحث في الأو  

 ما مدى تطبيق إدارة المعرفة في جامعة بابل ؟ -1

 داري؟علبقة بين متطمبات إدارة المعرفة والتغيير الإىل توجد  -2
 داري؟ارة المعرفة في تحقيق التغيير الإدىل تؤثر متطمبات إ -3
 همية البحثثانيا: أ

تطرقو لموضوعين حيويين يساعدان المنظمات في تعزيز مكانتيا ورفع قيمتيا والسيطرة  أىمية البحث من تنبع     
ات دارة المعرفة تستطيع المنظممياتيا ونشاطاتيا المختمفة وىما إدارة المعرفة والتغيير الإداري, فمن إعمى عم

لحيا منظمة وأفرادىا ومصافكار والمعمومات والمعارف بسيولة ويسر لقيادة الالتعامل مع الكم اليائل من الأ
داري فييا والذي تجتيد الكثير من المنظمات في تحقيقو لضمان بقاءىا , حيث أن المختمفة وتحقيق التغيير الإ

موضوع التغيير يشيد انتشارا واسعا في مختمف المجالات ذلك ان كل منظمة تعمل تحت ضغوط البيئتين الداخمية 
قة والأثر بين متطمبات إدارة المعرفة وتحقيق التغيير لبحث طبيعة العلبوالخارجية. فضلب عن ذلك يبرز ىذا ا

 .داري  في جامعة بابل الإ
 هداف البحث ثالثا: أ

 التعرف عمى: ييدف البحث إلى     
 مدى تطبيق إدارة المعرفة في جامعة بابل. -1

 .داري العلبقة بين متطمبات إدارة المعرفة والتغيير الإ -2
 داري.المعرفة في تحقيق التغيير الإارة دأثر متطمبات إ -3

 رابعا: فرضيات البحث 

 تين ىما:يستند البحث إلى فرضيتين رئيس   
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وتتفرع . داري توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين متطمبات إدارة المعرفة والتغيير الإ الفرضية الاولى:
 منيا الفرضيات الآتية:

 داري.والتغيير الإ بين الييكل التنظيمي حصائيةتوجد علبقة ارتباط ذات دلالة إ -1

 داري.ن الثقافة التنظيمية والتغيير الإحصائية بيذات دلالة إتوجد علبقة ارتباط  -2

 داري.توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين القيادة والتغيير الإ -3

 ي.دار تكنولوجيا المعمومات والتغيير الإحصائية بين توجد علبقة ارتباط ذات دلالة إ -4

 
  داري.تحقيق التغيير الإ فيدارة المعرفة ت إحصائية لمتطمباد اثر ذو دلالة إيوج  الفرضية الثانية:

 وتتفرع منيا الفرضيات الآتية:
 داري.كل التنظيمي في تحقيق التغيير الإحصائية لميييوجد أثر ذو دلالة إ -1

 داري.الإة التنظيمية في تحقيق التغيير حصائية لمثقافيوجد أثر ذو دلالة إ -2

 داري.غيير الإحصائية لمقيادة في تحقيق التيوجد أثر ذو دلالة إ -3

  داري.ا المعمومات في تحقيق التغيير الإحصائية لتكنولوجييوجد أثر ذو دلالة إ -4

 خامسا:  مجتمع وعينة البحث   

ة إذ إنيا ىمية التي تشكميا ىذه الجامعمبحث عمى جامعة بابل اعترافا بالأتقتصر الدراسة الميدانية ل -
متخصصة وتمنح ( كمية 23) وتضم 1877من الجامعات العريقة في العراق , تأسست في عام 

  شيادات عممية )بكالوريوس , ماجستير , دكتوراه( في تخصصات مختمفة.

فيم  )الموظفين العاممين في المستويات الإدارية الدنيا( يتكون مجتمع الدراسة من الأفراد التنفيذيين -
 بالكثير من عمميات التغيير.ن المعنيو 

 ( فردا.55وحجميا ) من مجتمع الدراسة وبخصوص عينة البحث فقد تم اختيار عينة عشوائية -
 ساليب جمع المعموماتسادسا: أ

لى ات اللبزمة التي تساعد في تنفيذ أىداف البحث والوصول إبيدف الحصول عمى المعمومات والبيان          
 لأساليب ألآتية :عمى المصادر وائج اعتمد الباحثان النتا

طاريح مة بالكتب العربية والأجنبية والأالجانب النظري : اعتمد البحث عمى المصادر المكتبية المتمث -1
 نترنت.ت الصمة بفقرات الدراسة فضلب  عن المصادر التقنية المتمثمة بالأوالدوريات ذا

الاستبيان اعتمادا ستبانة وقد تم تصميم استمارة تم المجوء إلى استخدام الا الجانب التطبيقي :  -2
ممت الاستبانة لتقيس مجالين , دبيات المتعمقة بموضوع البحث , وعمى ضوئيا صعمى مراجعة الأ

تضمن الفقرات الخاصة بالتغيير دارة المعرفة , والثاني ييتضمن الفقرات الخاصة بمتطمبات إ ولالأ
  داري.الإ

 سابعا: منهج البحث   
سموب المنيج الوصفي التحميمي لجمع البيانات وتبويبيا وعرضيا وتحميميا وتفسيرىا , وتحديد اتبع الباحثان أ     

 العلبقة بين متغيرات البحث.
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 حصائية المستخدمةالإ ثامنا: الدوات  
 Statistical)حصائية لمعموم الاجتماعية ت تم الاستعانة برزمة البرامج الإجراء تحميل البيانالغرض إ     

Package for Social Sciences "SPSS" لمحصول عمى نتائج دقيقة. وقد تم استخدام الوسط الحسابي )
فراد العينة لمتغيري البحث , واستخدام معامل الارتباط لنسب المئوية لقياس مدى استجابة أوالانحراف المعياري وا

 ( لاختبار العلبقة التأثيرية بين متغيري البحث.Fواختبار )( لاختبار العلبقة بين المتغيرين , Tواختبار )

 طار النظري الإ : الفصل الثاني
 دارة المعرفةول : إالمبحث ال 

 أنواعها :و ولا: مفهوم المعرفة ,أ
 :مفهوم المعرفة 

ىداف والمنظمات عمى الفيم بأنيا "تعبر عن قدرة الأالمعرفة عمى   Lucier & Morsilierعرف كل من      
فراد ذوو القدرات المتميزة عادة يقوم بإدارتيا المديرون والأوالتصرف بصورة فاعمة في بيئة العمل , وىذه المعرفة 

وزملبء العمل , وىؤلاء يكونون مسؤولين عن تحقيق بقاء المنظمة في بيئة العمل التنافسية ,  وصناع المعرفة 
 (.6:  2004.)أبو فارة , "اء افضل معرفة ممكنة في كل جانب من مجالات المنظمةويعمل كل من ىؤلاء عمى بن

ت وىناك من يرى بأن المعرفة ىي "ذلك الرصيد الذي تم تكوينو من حصيمة البحث العممي والتفكير والدراسا      
ر الزمان")المغربي , نسان عبنتاج الفكري للئيرىا من أشكال الإبتكارية , وغالميدانية وتطوير المشروعات الإ

2002  :882 .) 
 :أنواع المعرفة 

ا متجانسا ونمطيا , وىذه حقيقة نيا ليست نوعا واحد( إن "المعرفة معارف أي أ28-27:  2005أكد )نجم ,      
منتجاتيا  ن المنظمة عندما تقدمبل إطار واحد , في إن توضع كميا عرفة ليس ليا شكل محدد ولا يمكن أن الملأ

لا جزءا من معرفتيا وىو الجزء القابل لمتحديد والنقل وربما في حالات كثيرة أو خدماتيا وخبراتيا فإنيا لا تقدم إ
ىمية داخل المنظمة في رؤوس أفرادىا وعلبقاتيم المتميزة وتداؤب فرق تقميد أيضا لتظل المعرفة الأكثر أ سيل ال

ين العمل التي توزع عادة عمى العامم دلةولا التدريب عميو من خلبل أ رين ,العمل فييا مما لا يمكن نقمو للآخ
 ."الجدد
 , فقد قدم كل منتداوليا أدبيات الموضوع من خلبل البحوث والكتب نواع لممعرفة ىناك عدة أ     

 (Nonak & Takeuchi , 1995 : 21-23: تصنيفا لممعرفة ميزا فيو بين نوعين من المعرفة ىما ) 
الصريحة : ويتميز ىذا النوع من المعرفة بأنو مقنن ومحدد المحتوى ولو مظاىر خارجية ويمكن المعرفة  -8

لك , وتتيح تكنولوجيا المعمومات لى ذما إالتعبير عنو بوسائل متعددة سواء بالكتابة أو الرسم أو التحدث و 
 مكانية تحويميا ونقميا.إ

حساس الداخمي , ومن ثم يية والإوالبد لى الحدستشير إفي العقل البشري والسموك و  المعرفة الضمنية : توجد -2
وعناصر فنية  Cognitiveدراكية يقيا أو تقنينيا , وتتضمن عناصر إ, ويصعب توثنيا شخصية فإ

Technical . دراكية من خلبل النماذج العقمية التي من شأنيا مساعدة الفرد في التعرف وتعمل العناصر الإ
عناصر الفنية فتتضمن معرفة كيفية الربط بالممارسات والميارات ونظرا لان عمى ما يدور حولو , أما ال

جيزة ل الأالمعرفة الضمنية ىي معرفة خفية  وتعتمد عمى الخبرة فانو من الصعب تحويميا من خلب
 الالكترونية , بل يمكن نقميا من خلبل التفاعل الاجتماعي.
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 نواع ىي:المعرفة عمى خمسة أ ا( فقد قسمو 38-37:  2009آخرون , العمي و )أما   
لى معرفة شخصية تحتوي عمى معان داخمية ونماذج ذىنية وخبرات وتبصر المعرفة الضمنية: التي تشير إ -8

لى عمق )معرفة كيف( المعرفة التكنولوجية في وعان : أحدىما تقني يعود إوبديية وشعور حدسي , وىي ن
دراكات تقود الأفراد في وا  ذىنية ومعتقدات ذىني ونماذج  الخبرة , والثاني لو بعد ادراكي  يحتوي عل مخطط

 فعاليم وسموكياتيم اليومية. أ

ىي المعرفة التي يعبر عنيا من خلبل الحقائق والتعبيرات والرسومات والتصورات ويمكن المعرفة المعمنة :  -2
 كتروني كما ويمكن تدويرىا.توثيقيا في الورق او في الشكل الأ

 ىي جزء من المعرفة الضمنية وتعبر عن البراعة والخبرة والميارة في العمل.:  عرفة التكنولوجيةمال -3

. أما المشكمة لمؤشرات مساحات المعرفة الضحمة والمعرفة العميقة : المعرفة الضحمة وتعني الفيم القميل -4
 التحميل العميق لممواقف المختمفة. المعرفة العميقة فيي تتطمب

الموجية : المعرفة السببية ىي التي تتم بناءا عمى ربط المفاىيم معا باستخدام طرق المعرفة السببية والمعرفة  -5
الاستنتاج والاستقراء . أما المعرفة الموجية فيي المعرفة التي تبنى عمى أساس عدد سنوات الخبرة في عمل 

 ما فتصبح دليلب ومرشدا لمسموك نتيجة التعمم.

 

  هميتها , عممياتها ومتطمبات تطبيقهاا وأثانيا : مفهوم إدارة المعرفة , أهدافه
 دارة المعرفةمفهوم إ 

ف وجيات نظر الباحثين لعديد من المفاىيم اختمفت باختلبلى ظيور اأدى تزايد الاىتمام بإدارة المعرفة إ
 في 

 -من ىذه المفاىيم : ىذا المجال وتخصصاتيم والآتي بعض
 دارة المعرفة:لتعريف إة مداخل أساسية ( ثلبثMalhorta , 2000 :83ذكر ) -

مات وتطوير قواعد بيانات دارة تدفقات المعمو يتضمن أنشطة معالجة البيانات وا  المدخل المعموماتي:  - أ
 عمال في المنظمة.وتوثيق أنشطة الأ

لى تقنية المعمومات مثل نظم التنقيب تم ببناء وتطوير نظم إدارة المعرفة المستندة إييالمدخل التقني:  - ب
فورية , نظم المعمومات مستودعات البيانات , النظم الخبيرة , نظم المعالجة التحميمية العن البيانات , 

 .لى الويب وغيرىاالمستندة إ

تناول حقول التعمم الجماعي , ب وكية أو الفكرية لإدارة المعرفة منبعاد السمييتم بالأالمدخل الثقافي:  - ج
 المتواصل , وبناء المنظمات الساعية لمتعمم. مالتعم

( بأنيا "الجيود المبذولة من المديرين لغرض تنظيم وبناء رأس مال Daft , 2001 : 257ويعبر عنيا ) -
 .ن نسميو برأس المال الفكري الذي تمتمكو المنظمة"الموارد المعموماتية أو ما يمكن أالمنظمة من 

ائمة عمى احتواء دارية الق( أن إدارة المعرفة ىي "منظمومة الأنشطة الإDelong , 2004 : 6ويرى ) -
داء وضمان ميمة بالمؤسسة بيدف رفع كفاءة الأوتجميع وصياغة كل ما يتعمق بالأنشطة الحرجة وال

معنى آخر "ىي عممية مؤسسية تيدف استمرارية تطور المؤسسة في مواجية المتغيرات المحيطة بيا". ب
المستخدمة والموارد البشرية لى تنسيق وتكامل عمميات معالجة البيانات والمعمومات والتكنولوجيا إ

 والعوامل المحيطة بالمؤسسة ".
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نشاء القيمة من خلبل الزج أو ( "إدارة المعرفة ىي مدخل لإضافة أو إ92:  2008وعرفيا )نجم ,  -
التركيب أو التداؤب بين عناصر المعرفة من اجل ليجاد توليفات معرفية أفضل مما ىي عميو كبيانات أو 

 منفردة".معمومات أو معارف 

العممية التي تقوم من خلبليا  ( فقد عرفا إدارة المعرفة "بأنيا879:  2080البياتي , أما )اللبمي و  -
 ىدافيا الاستراتيجية"باستخدام ذكائيا الجماعي لتحقيق أ المنظمة 

 دارة المعرفةأهداف إ 

ع المنظمات وىي عمى نوا رك فييا إدارة المعرفة في مختمف أىداف العامة التي تشتىناك مجموعة من الأ
   (80:  2009)أبو خضير , :النحو التالي

 تحديد وجمع المعرفة وتوفيرىا بالشكل المناسب والسرعة المناسبة  , لتستخدم في الوقت المناسب. -8

 بناء قواعد معمومات لتخزين المعرفة وتوفيرىا واسترجاعيا عند الحاجة ليا. -2

 جميع العاممين في التنظيم.تسييل عمميات تبادل ومشاركة المعرفة بين  -3

 لى معرفة ظاىرة.لضمنية في عقول ملبكيا وتحويميا إنقل المعرفة الكامنة ا -4

لى معرفة يمكن توظيفيا واستثمارىا في عمميات وأنشطة ويل المعرفة الداخمية والخارجية إتح -5
 المنظمة المختمفة.

ق وفي الوقت المناسب , مما دقيتحسين عممية صنع القرارات , من خلبل توفير المعمومات بشكل  -6
 عد في تحقيق أفضل النتائج.يسا

لى نقص كفاءتيا أو ىدر وقتيا إسيام في حل المشكلبت التي تواجو المنظمة والتي قد تؤدي الإ -7
 وأمواليا.

 ستراتيجي.وظيفو في حل المشكلبت والتخطيط الاجذب رأس المال الفكري لت -8

إرضاء العملبء بأقصى درجة ممكنة , من خلبل تقميل الزمن المستغرق في انجاز الخدمات  -9
 استمرار.الخدمات المقدمة بالمطموبة , وتحسين وتطوير مستوى 

 تطوير عمميات الابتكار بالمنظمة , وتقديم منتجات وخدمات مبتكرة باستمرار. -80

بين مجموعة العمل وذلك من خلبل  تشجيع العمل بروح الفريق , وتحقيق التفاعل الايجابي -88
 ساليب المختمفة التي تتبناىا المنظمة لتبادل المعرفة ومشاركتيا.الممارسات والأ

 تييئة بيئة تنظيمية مشجعة وداعمة لثقافة التعمم والتطوير الذاتي المستمر. -82

 دارة المعرفةأهمية إ 

 (43-42:  2005ي , دارة المعرفة في النقاط التالية : )الكبيسيمكن إجمال أىمية إ
فع موجوداتيا الداخمية لتوليد دارة المعرفة فرصة كبيرة لممنظمات لتخفيض التكاليف ور تعد إ -8

 يرادات الجديدة.الإ

 ىدافيا.تحقيق أ المختمفة في اتجاه  تعد عممية نظامية تكاممية لتنسيق أنشطة المنظمة -2

 الخبرة والمعرفة وتحسينو.لمنظمي المعتمد عمى تعزز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء أ -3

بيا متوافر منيا وتطويرىا والمشاركة , وتوثيق اللممنظمة تحديد المعرفة المطموبة دارة المعرفة تتيح إ -4
 وتطبيقيا  وتقييميا.
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يا الفكري , بجعل داة لمتواصل بين النقاط الفاعمة في المنظمة لاستثمار رأسمالتعد إدارة المعرفة أ -5
لييا عممية سيمة تولدة عنيا بالنسبة للؤشخاص الآخرين المحتاجين إلمعرفة الملى االوصول إ
 وممكنة.

بداعية لمواردىا البشرية لخمق معرفة جيدة والكشف حفيز لممنظمات لتشجيع القدرات الإداة تتعد أ -6
 .المسبق عن العلبقات غير المعروفة والفجوات في توقعاتيم 

 ومواجية التغيرات البيئية غير المستقرة.تسيم في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا  -7

ين المنظمة من لممنظمة عبر مساىمتيا في تمك توفر الفرصة لمحصول عمى الميزة التنافسية الدائمة -8
 بداعات المتمثمة في طرح سمع وخدمات متجددة.تبني المزيد من الإ

طار عمل لتعزيز بتوفير إلممموسة وغير الممموسة , تدعم الجيود للبستفادة من جميع الموجودات ا -9
 المعرفة التنظيمية .

 تسيم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتيا عبر التركيز عمى المحتوى. -80

 دارة المعرفةعمميات إ 

نيا عممية , فالمعرفة المشتقة من المعمومات من أشار اغمب الباحثين في مجال إدارة المعرفة إلى أ     
دون تمك العمميات التي تمكنيا من الوصول الييا وخزنيا  شيئا  منتعني  والخارجية لا مصادرىا الداخمية 

ارة المعرفة تعمل بشكل تتابعي إن عمميات إد عادة الاستخدام.ا بقصد التطبيق وا  واسترجاعي وتوزيعيا
دارة المعرفة وىذه العمميات ية مجموعة من العمميات لإدبيات النظر امل فيما بينيا , وقد وردت في الأوتتك
 ىي:

 شخيص المعرفة:ت -1

دارة المعرفة وفي ضوء التشخيص يتم وضع سياسات يعد التشخيص من الأمور الميمة في برنامج إ     
 خرى.لعمميات الأاوبرامج 

كتشاف ن اليدف منيا ىو امر حتمي لأأن عممية التشخيص ( إلى أ57:  2005ويشير )الكبيسي ,          
عرفة في القواعد. وتعد الحاممين ليا ومواقعيم , كذلك تحدد لنا مكان ىذه المشخاص معرفة المنظمة , وتحديد الأ

دارة المعرفة يتوقف عمى م التحديات التي تواجو منظمات الأعمال لان النجاح في مشروع إىمن أ  شخيصعممية الت
 دقة التشخيص.

وعممية جوىرية رئيسة تساىم دارة المعرفة , معرفة تعد مفتاحا لأي برنامج لإن عممية تشخيص الإ         
في إطلبق تحديد شكل العمميات الأخرى وعمقيا , لذلك إذا أرادت المنظمة أن ترصد قدراتيا  مساىمة مباشرة
 ن تتحرك ضمن محورين:المعرفية عمييا أ

مكانيات وما لدى أفرادىا لدى المنظمة من إن تعرف مصادر المعرفة الداخمية والمتمثمة بما إ ول:ال  -
 وخبرائيا من معمومات وخبرات ذات فائدة لممنظمة ومستقبميا.

التعرف عمييا من مصادرىا الخارجية التي تتمثل في البيئة المعرفية المحيطة بالمنظمة والتي  الثاني: -
لاىتمامات المنظمة والسعي لارتباط المنظمة معيا. ومن ىنا يتوجب عمى  قة وفقا  ديجب رصدىا ب

فراد أصحاب الخبرة وا عطائيم مسؤولية رصد وتحديد ميمة من خلبل تكميف الأشاء ىذه الالمنظمة إن
 .(8:  2004الموارد المعرفية الداخمية والخارجية عمى حد سواء. )العمري , 
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 توليد المعرفة: -2

فراد ذلك من خلبل مشاركة الأ , ويتم بداع المعرفة"رفة يعني عند العديد من الكتاب "إتوليد المع     
العمل وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس مال معرفي جديد في قضايا وممارسات جديدة تساىم وفرق 

يجاد الحمول الجديدة ليا بصورة افي تعريف المشكلبت و  بتكارية مستمرة , كما تزود المؤسسة بالقدرة ا 
تراتيجية وبدء عمى التفوق في الانجاز وتحقيق مكانة سوقية عالية في مساحات مختمفة مثل ممارسة الاس

طوير ميارات المينيين خطوط عمل جديدة والتسريع في حل المشكلبت ونقل الممارسات الفضمى وت
دارة في توظيف المواىب والاحتفاظ بيا. وىذا يعزز ضرورة فيم ان المعرفة والابتكار عممية ومساعدة الإ

يصبح مصدرا لمعرفة  مزدوجة ذات اتجاىين: فالمعرفة مصدر للببتكار والابتكار عندما يعود
 (. 896:  2008جديدة.)عميان , 

 خزن المعرفة: -3

عمميات خزن المعرفة تعني تمك العمميات التي تشمل الاحتفاظ والإدامة والبحث والوصول والاسترجاع      
ذاكرة التنظيمية , فالمنظمات تواجو خطرا كبيرا نتيجة لى أىمية المكان , وتشير عممية خزن المعرفة إوال

فراد الذين يغادرونيا لسبب أو لآخر. ومن ىنا بات خزن المعرفة مكثير من المعرفة التي يحمميا الألفقدانيا ل
جدا لاسيما لممنظمات التي تعاني من معدلات عالية لدوران العمل التي تعتمد عمى  اوالاحتفاظ بيا ميم

معرفة فييا لأن ىؤلاء يأخذون معرفتيم التوظيف والاستخدام بصيغة العقود المؤقتة والاستشارية لتوليد ال
 (.99:  2008الضمنية غير الموثقة معيم , أما الموثقة فتبقى مخزنة في قواعدىا.)الزيادات , 

( فأن ىناك جممة أساليب لتوزيع المعرفة مثل فرق المشروع Heidig & Vorbeck , 2000 : 119)ـ وطبقا ل
دارة القدامى ووكلبء المعرفة. وأشار إلى أن خبراء إ ء الخبرةوشبكة المعمومات الداخمية والتدريب من زملب

ون لآخرون الميتم, أما ا المعرفة  ذوي الخمفية التعميمية يؤكدون عمى ان التدريب يعزز معرفة المستخدمين
 شخاص فيروجون لأساليب المشاركة بالمعرفة بين الفرق ومجموعات العمل.في العلبقات المتبادلة بين الأ

 المعرفة:توزيع  -4

ولى في عممية استخدام الخطوة الأ ن عممية توزيع المعرفة ىي( أCoakes , 2003 : 42يبين )     
لى الشخص )المناسب( في الوقت وتعني عممية توزيع المعرفة "إيصال المعرفة )المناسبة( , إ المعرفة ,

  )المناسب( , وضمن شكل )مناسب( , وبتكمفة  )مناسبة(".
ن تكون رسمية مثل التقارير لة تتيح ذلك , ىذه الآليات يمكن أويعتمد توزيع المعرفة عمى وجود آليات فعا        

كالاجتماعات  رسمية والتدريب والاجتماعات الرسمية المخططة والتعمم أثناء العمل , أو غير    وأدلة العمل
نا وتتم عادة في غير أوقات العمل , مثل ىذه الآليات غير لنقاشية التي تأخذ طابعا رسميا مقنوالندوات والحمقات ا

لى فقدان جزء من في الجماعات صغيرة الحجم , إلا أن من شأنيا أن تؤدي إ الرسمية يمكن أن تكون فعالة
جانب مدى قدرة  إلىالمعرفة حيث لا يكون ىناك ضمان لأن تنتقل المعرفة بشك صحيح من شخص لآخر , 

لمعرفة وتنقيتيا وتفسيرىا طبقا لإطاره المرجعي , وعمى الجانب الآخر يمكن للآليات الرسمية المتمقي عمى تشغيل ا
نيا قد تعوق عممية الابتكار. ولذا فإن الجمع بين الآليات وان تضمن نقل أكبر لممعرفة إلا أ تكون أكثر فاعمية أن

 (.386: 2009رفة وتقاسميا.)العمواني , لى فعالية أكبر في نقل المعة وغير الرسمية من شأنو أن يؤدي إالرسمي
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 تطبيق المعرفة: -5

 مناسب , واستثمار فرصة تواجدىا فيدارة المعرفة , وتعني استخدام ىذه المعرفة في الوقت الوىي غاية إ     
ن يستيدف ىذا التطبيق كلبت التي تواجو المؤسسة , ويجب أتوظف في حل المش أنيجب  , إذ المؤسسة

 .(Survary , 2005 : 96وأغراض المؤسسة أو المنظمة.)ىداف قيق أ تح
ابتكار معرفة جديدة ويسمح بعمميات التعمم الفردي والجماعي وتوجد عدة  إلىيؤدي تطبيق المعرفة           

 أساليب لتطبيق المعرفة منيا الفرق المتعددة الخبرات , مبادرات العمل , الخبير الداخمي , التدريب.
(Heidig & Vorbeck , 2000 : 119.) 

ن تفقد توافرة في الوقت المناسب , ودون أممعرفة ىي التي تستخدم المعرفة الملدارة الناجحة إن الإ          
    (.803:  2008استثمار فرصة توفر تحقيق ميزة ليا أو لحل مشكمة قائمة.)الزيادات , 

 
 دارة المعرفةإ متطمبات 

المعرفة تييئة بيئة المنظمة لموصول إلى أقصى استفادة ممكنة من المعرفة، بحيث يتطمب تطبيق إدارة         
تكون بيئة مشجعة عمى الإدارة الفعالة لممعرفة، ومن ثم يمكن تخزين ونقل وتطبيق المعرفة. وبصفة عامة، فإن 

يادة وثقافة تنظيمية تشجع مثل ىذه البيئة تتطمب توافر العناصر الآتية: ىياكل تنظيمية ملبئمة لإدارة المعرفة، وق
وفيما يمي شرح ليذه  (2006( , )عبد الوىاب , 388-386:  2008)العمواني , عمى ذلك، وتكنولوجيا المعمومات.

 :التي سيتم تناوليا في البحث المتطمبات
 الهيكل التنظيمي : -1

ن الييكل التنظيمي "يوضح ا  ولكنو معقد , فيقول إمحدد ن لمييكل التنظيمي معنى  أ Robbinsيرى      
الرسمية وأنماط التفاعل  ل الذي يتبع لو كل موظف وأدوات التنسيقوالواجبات والمسؤو ويحدد كيفية توزيع الميام 

 (.45:  2000بعاد ىي التعقيد  والرسمية والمركزية")حريم , , ويتضمن الييكل التنظيمي ثلبثة أتباعيا الواجب إ

ساسية لنجاح أي عمل بما يحتويو من مفردات  قد تقيد يعد من المتطمبات الأن الييكل التنظيمي إ     
طلبق الإ الحرية بالعمل ل تنظيمي يتصف بالمرونة ليستطيع بداعات الكامنة لدى الموظفين , لذا لابد من ىيكوا 

لحصول عمى ا بداعاتيم والعمل بحرية لاكتشاف وتوليد المعرفة , حيث تتحكم بكيفيةأفراد المعرفة من إطلبق إ
جراءات يا ويتعمق أيضا بتحديد وتجديد الإعادة استخداما وا  دارتيا وتخزينيا وتعزيزىالمعرفة والتحكم بيا وا  

دارة المعرفة بصورة فاعمة وكفاءة من اجل كسب قيمة ئل المساعدة والعمميات اللبزمة لإوالتسييلبت والوسا
 (85: 2007 اقتصادية مجدية. )الممكاوي ,

وبصفة عامة , فإن تييئة المناخ المناسب لتطبيق إدارة المعرفة تتطمب بالضرورة التحول إلى      
 (8-7: 2006عبد الوىاب , ة , مثل: )كثر توافقا مع معطيات عصر المعرفالممارسات الإدارية المعتادة الأ

لتنظيمية الأكثر تفمطحا التحول من الييكل التنظيمي اليرمي الشكل المتعدد المستويات إلى اليياكل ا -8
 والأبعد عن الشكل اليرمي.

التحول من أنماط التنظيم القائمة عمى العمل الفردي المنعزل إلى نمط العمل الجماعي في فرق عمل  -2
 ذاتية.

الرغم من أنو لا يوجد شكل تنظيمي بذاتو يمكن الأخذ بو في سبيل إدارة فاعمة لممعرفة إلا أن وعمى 
ترتب عمى الأخذ بيا إلغاء الكثير من النفقات الخاصة بالبيروقراطية , وتحقيق ثمة ىياكل تنظيمية ي

وفي ىذا الإطار فقد تبدو درجة أكبر من المرونة تمكنيا من تنفيذ الخطط الخاصة بالمعرفة , 



 

1506 

 

أشكالا معينة لميياكل التنظيمية أكثر ملبئمة من بينيا الييكل الأفقي والييكل الشبكي واليياكل 
التي يتم النظر فييا إلى العميل باعتباره أىم شخص وتصبح نقطة الالتقاء معو عمى رأس  المعكوسة

 ( 387 : 2008المنظمة, )العمواني , 
جراءات , فتغيير قواعد وا   حداث التغيير المطموبالمنظمة قد يكون طريقة معقولة لإ ن تغيير ىيكلإ     

مركزية أو العكس وتعديل نطاق الإشراف لى اللبإ ت الوظيفية والتحول من المركزيةالعمل والمسؤوليا
.  (788:  2004ق استخدام التطوير التنظيمي لحل بعض المشاكل. )جرينبرج وبارون , ائحدى طر إ

اليياكل التنظيمية من أكثر المجالات التنظيمية تعرضا لمتغيير لان معظم التغيرات التي تحدث في  وتعد
و تطوير كل بتعديل أفي اليياكل التنظيمية , ويحدث التغيير في الييالمنظمة غالبا ما يتبعيا تغيرات 

معا أو استحداث و دمجيا عنو حذف بعض الوحدات التنظيمية أ عداد اليياكل مما ينتجأسس ومعايير إ 
متو مع التغيرات وملبئ  تغيير تبعية بعض الوحدات مما يحقق المرونة لمتنظيم القائمب وحدات جديدة

 ( .308:  2008بكر , .)أبو الجديدة
 الثقافة التنظيمية : -2

ن تكون منفردة ولا بد من أ كونة لشخصية المنظمة ,ىي بطاقة تعريف المنظمة لممجتمع , وىي الم    
كانت  تعكس القيم والمعتقدات حول أين ء , فيي توفر صورة متكاممةومتميزة في نظر العاممين والعملب

 دارة المعرفة يتوقف عمىنجاح نظام إن إن , وكيف ستكون في المستقبل. المنظمة , ما ىو مركزىا الآ
نشطة العاممين في المنظمة لبناء وتطوير المعارف التي يمكن وجود ثقافة تنظيمية تدعم جيود وأ

لمعرفة يجاد ثقافة تعزز وتساند بناء ال وىذا يتطمب من المنظمة تكوين وا  داء العمتحسين أاستخداميا ل
ة السموك ضاء بعض الوقت في التعمم , ومكافأفراد , والتشجيع عمى قالتعاون بين الأوتقاسميا و 
 (.87:  2088. )وىيبة , الايجابي

إن ثقافة المنظمة التي تحركيا المعرفة يجب أن تكون ثقافة تشاركية من أجل تعزيز تدفق      
المعمومات بشكل حر , ومن أجل تسييل توليد المعرفة , والتشارك فييا ويجب عمى القائد الفاعل أن 

وبقيم الأفراد يركز عمى الإنتباه عمى الثقافة التنظيمية وبخاصة فيما يتعمق بالمعتقدات المشتركة , 
وتوقعاتيم في المنظمة لأن الثقافة التنظيمية تؤثر في أداء كل فرد , وبالتالي تؤثر في الأداء التنظيمي. 

 :( 2005)كرمالي , 
ثقافة المنظمة تحديات عديدة تعكس ثقافة المنظمة المعايير والقيم التي تقود سموك العاممين وتواجو      

تغيرة وليس الوقوف عند ثقافة ة المنظمة المتكيفة مع البيئة الملى ثقافلعل أبرزىا يكمن في التحول إ
متصمبة وقاسية كالاسمنت تمنع التكيف ومجاراة التغيير نحو المستجدات البيئية وخاصة في جانب 

 .( Thomas , 2007 : 32تشجيع مشاركة المعرفة ومقاومة البعض ليذا التوجو.)
قابمية المنظمة لمتغيير وقدرتيا عمى مواكبة التطورات  جذريا يؤثر في ة التنظيمية عنصراالثقاف تعد     

فضل كانت المنظمة أكبر قدرة عمى المنظمة مرنة ومتطمعة للؤجارية من حوليا , فكمما كانت قيم ال
ع قمت لى الثبات والتحفتميل إ خرى كمما كانت القيم, ومن جية أ التغيير وحريصة عمى الاستفادة منو

 (.88:  2009حداث التغيير. )نصيرة , ظمة واستعدادىا لإقدرة المن
 القيادة : -3

قدوة للآخرين في التعمم المستمر.  دارة المعرفة . فالقائدلقيادة عنصر ميم في تبني وتطبيق إن اإ         
خرى. اصة بالقيادة تكون أكثر ملبئمة لإدارة المعرفة من نظريات أفأن ىناك بعض النظريات الخ ولذلك
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سموك إدارة المعرفة .أما نظريات  ، يرى البعض أنيا لا تناسب تطبيق Trait Theoryلقيادة ا سمات فنظرية 
ر مع نمط القيادة مة بينما النظريات الظرفية متفقة أكثئ،فيي أكثر ملب  Behavioral Theoriesالقائد

 (558:  2005)المرسي , المعرفة. المطموب لإدارة
عمى تفاعل الخصائص الشخصية   Situational Theoryوتعتمد النظرية الظرفية أو الموقفية      

 فيسو لو أىمية كبيرة في التأثير وعوامل الموقف القيادي نفسو، وىي ترى أن الموقف نف  لمقائد وسموكو،
ىذه النظريات مدى قدرة القائد عمى إنجاز ما ىو مطموب منو، ومن أىم  فيقيادة، لأنو يؤثر عممية ال

، وىي تشير إلى أنو لا يوجد أسموب Fiedler Contingency وأشيرىا نظرية فيدلر: النظرية الظرفية
ومكان، كما أن ىناك صفات معينة يجب توافرىا في كل  احد في القيادة يصمح لكل زمان و 

 .(Robbins , 2000 : 131)قائد.
ىناك أنماط قيادية تلبئم مفيوم إدارة المعرفة , وأخرى عكس ذلك , ومن الأنماط القيادية التي      

تناسب إدارة المعرفة : نمط القيادة الديمقراطية , ونمط القيادة الداعمة للؤفراد , والقيادة التبادلية , والقيادة 
 التحويمية والكاريزمية.

تناسب تطبيق مفيوم إدارة المعرفة فتتمثل في : القيادة الدكتاتورية , ونمط أما أنماط القيادة التي لا      
 (83:  2008القيادة المتساىمة , والقيادة الداعمة لمميمة. )صالحي وتويزة , 

وبصفة عامة، فإن إدارة المعرفة تتطمب نمطا  غير عادي من القيادة يتمكن من قيادة الآخرين،       
أنيم رؤساء، ولكنيم يوصفون من الإنتاجية في المنظمة. فالقادة لم يعد يوصفون بلتحقيق أعمى مستويات 

. ولذلك، فإن القائد Coachesأو مدربون   Facilitatorsأو مسيمون   Coordinatorسقون من مبأني
المناسب لإدارة المعرفة ىو القائد الذي يتصف بثلبث صفات أساسية ىي: القدرة عمى شرح الرؤية 

أن يكون قدوة ليم، وأن تكون لديو القدرة عمى ربط ىذه الرؤية في أكثر من مضمون وداخل للآخرين، و 
أكثر من إطار ييم المنظمة وتعمل المنظمة من خلبلو. وىناك صفات أخرى يتعين أن يتصف بيا القائد 

ع ردود ىي:أن يعمل عمى بناء رؤية مشتركة ، والاتصال والتعامل الدائم مع الآخرين في المنظمة وسما
 .(68:  2004)أحمد , .مرأفعاليم عن رؤيتو مع تقييم ىذه الرؤية وا عادة تشكيميا وتنميتيا، كمما لزم الأ

في المستويات العميا  لاسيمافي الإدارة الحديثة  صبحتأ القيادة أن( 2009نعان , يرى )ك        
مرتبطة أكثر فأكثر بالتغيير، وذلك بعد التطورات التكنولوجية وما أدت إليو من زيادة الأعباء عمى القائد 

عمى فاعميتو في الإداري؛ ومن ىنا أصبحت فاعمية القائد في تحقيق ميام منصبو، تعتمد بشكل أساسي 
 (6:  2080غميون وخالد , أحداث التغيير.)

ن أعمى القائد الإداري أن يوصل لمرؤسيو رسالة مفادىا ن أ (2009ومرزوقي ,  أكد )بوىزة  من ىنا
م المرؤوسين في سيأ االتغيير ضروري ومفيد ليم ولممنظمة، وتزداد احتمالات بناء ىذا الاعتقاد إذ

 .)نفس المصدر السابق(.التخطيط والتنفيذ ليذا التغيير
 -:ن القيادة الإدارية الفعالة ىيأب (2007ترى )ىدى عبد الرحمن ,  عمى ىذا

عمييا أن  لذلكاءتيا، ودليل عمى تميزىا القيادة التي تعتبر التغيير ىو تحدي لإثبات نجاحيا ومقياس لكف
 :تعد لمتغيير جيدا  مع الأخذ في الاعتبار بعدين ىامين ىما

 .كيفية التكيف مع التغيير والاستفادة منو -8

  (.7.)نفس المصدر السابق : مداخل وأساليب تحقيقو  -2
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 تكنولوجيا المعمومات: -4
أمن كافة سوبية التي تساعد في تحقيق ضمان ىي جميع ما يستخدم من أجيزة الكمبيوتر والبرامج الحا     
التي ال من قبل المستويات الإدارية , حصاءات المعموماتية وتخزينيا وتوريدىا , ووضعيا في الاستعمالإ

ول إلى أعمى مستوى من الكفاءة من أجل الوصتمكنيم من تبادل المعمومات والتراسل بعضيم مع بعض , 
 (.68:  2008نتاجية )عيسان والعاني , الإ

حفع  قائفلب يمكن التعامل مع الكم اليائل من المعمومات والمعرفة المتوافرة لدى المنظمات باستخدام طر 
مكانية متكامل لممعمومات يتيح لممستخدم إلى نظام الكتروني ترجاع المعمومات التقميدية , فالأمر يحتاج إواس

  .(Davenport & Glaser , 2002 : 107) الوصول في الوقت المناسب
 المبحث الثاني

 داري التغيير الإ
 اولا : مفهوم التغيير

التقدم والتطوير الذي يتوقف عميو مستقبل المنظمة , إذ يتناول التغيير إحداث  التغيير أمرا حيويا لإحداث يعد
 & Mitchellتعديلبت في محيط وظروف العمل أو أنظمتو أو إجراءاتو أو مواقع الأفراد وغيرىا من التغييرات.)

Shroerder 2004:256) 
 -ي:وىناك مفاىيم عديدة ومختمفة لمتغيير نورد البعض منيا فيما يم     

دراسة سموك التنظيمية بتخطيط الجيود لزيادة الكفاءة "التغيير بأنو :  (Megginson , 1989 : 392عرف ) -
 ."فراد في التنظيم ومعرفة نوع التغيير المناسب لغرض تنفيذهالأ

المشاكل ,  ( عمى انو:"مجيود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة عمى حل343: 2002وعرفو )العميان ,  -
ن يتم ذلك من خلبل إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في المنظمة , مع تركيز وتجديد عممياتيا عمى أ

خبير في التغيير الذي يقوم بإقناع  خاص عمى زيادة فعالية جماعات العمل فييا وذلك بمساعدة مستشار أو
 لأفكار الجديدة".اأعضاء المنظمة ب

ن التغيير:"عبارة عن عممية توازن ديناميكي بين مجموعتين من القوى أ( 388-387 : 8995ويرى )المغربي ,  -
  داري والمادي والاجتماعي والنفسي لمعمل".باتجاىين متعاكسين في المجال الإ التي تعملبن

والفكرية عن الابتكارات المادية تباع طرائق وأساليب مستخدمة ناجمة لى التغيير بأنو"تحرك ديناميكي بإوينظر إ -
بحكم التقدم الفكري والمادي , حيث ينبثق التغيير من مجموعة مصادر قد تكون أفرادا أو جماعات من خارج 

 (.58:  8998المنظمة أو من داخميا أو من كمييما معا". )عامر وآخرون , 

العاممين  تطويرنو "جيد شمولي مخطط , ييدف إلى تغيير و عمى أ( التغيير 322:  2003وعرف )القريوتي ,  -
عن طريق التأثير في قيميم ومياراتيم , وأنماط سموكيم , وعن طريق تغيير التكنولوجيا المستخدمة , وكذلك 

ىداف التنظيمية أو البشرية والمادية  , أو تحقيق الأالعمميات واليياكل التنظيمية , وذلك سبيلب لتطوير الموارد 
 اليدفين معا".

)جدولة العمل , وأسس التقسيم الإداري  ير التكييف الممموس لجزء من المنظمةمور التي يشمميا التغيومن الأ
لى ما وراء أثير أي تغيير في المنظمة غالبا إدارة , والآلات , وتصميم المنظمة , والأفراد( وقد يمتد ت, ونطاق الإ

 (.Ricky , 1999 : 384المجال الفعمي الذي ينفذ فيو.)
 



 

1509 

 

 ثانيا : أهداف التغيير
ن أي عممية تغيير إداري تنتيجيا المنظمة غالبا ما يكون اليدف لى أ( إ356:  2080)العقيمي ,  يشير

, وأما تغيير اضطراري تقوم بو من أجل التكيف مع الظروف المحيطة بيا كأوضاع تطوير المنظمة  أما منيا
 لتغيير ىي:ة لميدف من اساس فان ىناك ثلبثة جوانب رئيسنين , وعمى ىذا الأالسوق أو القوا

 يطة سواء كانت داخمية أم خارجية.حالتكيف مع الظروف الم -8

 حداث التطوير التنظيمي في المنظمة.من أجل إ -2

 ثنين معا.أو الا -3

لى وجود ىدفين ميمين من أىداف ( إPattanayak & Mishra , 2009 : 57كذلك يشير )
 التغيير ىما:

 نتاج والعمل.يممكونيا عمى الإإظيار أقصى طاقة منح العاممين في المنظمة فرصة  -8

 ىداف المنشودة.المنظمة , وفاعميتيا في تحقيق الأالعمل عمى رفع قدرة  -2

داف عممية التغيير في المنظمة , التي ( مجموعة من أى46-45:  2002وقد أورد )البمبيسي , 
 لى تحسين فعالية المنظمة وىي:تيدف إ

لى لمحيطة انطلبقا من أن عمميات التغيير تؤدي إظمة والبيئة اتحقيق حالة من التوازن بين المن -8
بالتالي تحقيق ىدف زيادة مقدرة المنظمة عمى التأقمم مع البيئة والتغييرات والظروف المحيطة بيا و 

 لقاء.الاستمرارية وا  

لى العمل مة , كالانتقال من العمل الفردي إتعديل وتغيير سموك العاممين ليتماشى والتغييرات الحاص -2
 )فرق العمل(. الجماعي

جراء التعديلبت اللبزمة لإنجاح التغيير التقني في إدخال التكنولوجيا الحديثة إ -3 لى المنظمة وا 
 المنظمة.

 تقوية العلبقات والترابط والتعاون بين العاممين في المنظمة. -4

 اعد عمى تبسيطيا وتسريعيا.تطوير إجراءات العمل في المنظمة بشكل يس -5

 بداع.ى الإزيادة مقدرة العاممين عم -6

 ثالثا: أنواع التغيير
-44:  2002: )البمبيسي ,  تصنف أنواع التغيير بالاعتماد عمى المعيار المستخدم في التغيير كما يمي

45) 
يعتمد ىذا في التمييز عمى مجال أو أثر التغيير في المنظمة  ,  التغيير الشامل والتغيير الجزئي: -1

فإذا كان التغيير قد حصل عمى جزء أو جانب واحد من المنظمة كالآلات أو الاجيزة , فانو يعتبر 
أما اذا شمل كافة جوانب وقطاعات المنظمة , فإنو يعتبر تغيير شامل , ومن إيجابيات  تغيير جزئي

قارنة مع الجزئي ىو عدم إحداث أي نوع من الخمل أو عدم التوازن في المنظمة التغيير الشامل بالم
 عند إحداثو بعكس الجزئي.

حدث عمى مستوى ويشمل التغيير المادي ذلك التغيير الذي يتغيير المعنوي: لالتغيير المادي وا -2
فيشمل تغيير جراءات العمل في المنظمة بعيدا عن العاممين , وأما المعنوي الآلات والادوات وا  

 سموك العامل أو تحفيزه.
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طيء أكثر نجاحا ورسوخا من بوقد يكون التغيير المتدرج والالتغيير السريع والتغيير التدريجي:  -3
 الأغمب بتحديد سرعة التغيير.جىء  ولكن تتحكم الظروف في السريع والمفا

 مى نوعين أساسيين ىما:قسيم عممية التغيير في المنظمات عيمكن تو 
داري الذي يتم بموجبو تحويل المنظمة يعرف التغيير المخطط بأنو الأسموب الإ ير المخطط:التغي -1

(. 370:  2007من حالتيا الراىنة الى صورة أخرى من صور تطورىا المتوقعة )الشماع وحمود , 
وتتطمب عممية التغيير المخطط تضافر جيود واعية ومتواصمة لمراقبة ورصد جميع التغييرات 

في المنظمة , سواء كانت داخمية أم خارجية , فالتغيير المخطط والمبرمج واليادف ليس المحيطة 
نما ىو نظرة مستقبمية ترصد التغييرات البيئية , وتعمل  فقط رد فعل واستجابة لحل عارض بعينو , وا 

)حريم حقيق النجاح والنمو والتوسع. تغيير لحداث تغيير في المنظمة , ومخطط قبل حدوث التعمى إ
 ,2006  :342.) 

ىو التغيير الذي يحصل بشكل تمقائي نتيجة عدة عوامل أغمبيا التغيير غير المخطط )العارض(: -2
 .(370:  2007خارجية وبصورة عشوائية دونما اىتمام من أي جية. )الشماع وحمود , 

 رابعا : مجالات التغيير
 (Ricky , 1999 : 392مة الثلبثة التالية: )إن معظم حالات التغيير تتوافق مع أحد المجالات العا    

دارية , علبقات الاتصال , قسيمات الإتركيب المنظمة وتصميميا ويشمل )تصميم الوظيفة , الت -1
دارة الموارد الاستشاري , التصميم الشامل , إ –توزيع السمطة , آليات التنسيق , الييكل التنفيذي 

 البشرية(.

جراءات العمل , تتابع العمل , أنظمة تقنيات المعمومات , التجييزات , إتكنولوجيا وعمميات ويشمل ) -2
 الرقابة(.

   دراكات , توقعات , اتجاىات , قيم(.إرات وميارات , أداء ,الافراد ويشمل )قد -3

 خامسا : أسباب ومبررات التغيير
ىناك مبررات لمتغيير تتمثل في مجموعة من المؤشرات التي يدل وجودىا عمى الحاجة لمتغيير      

 (368-358:  2080وتتمثل ىذه المبررات بالآتي: )العقيمي , 
تضم أما أىداف جديدة أو إلغاء ألأىداف القديمة , وىذا ما يتطمب التي  تغير أهداف المنظمة: -1

 لمنظمة.عمى ا داري إدخال التغيير الإ

وعندىا عمى المنظمة أن  ي التعميمات والتشريعات والقوانين الحكومية ,وىو تعن تغيير القوانين: -2
نفسيا لممساءلة أو  دارتيا لتتكيف وتتماشى مع القوانين والتشريعات الجديدة لكي لا تعرضتغير في إ
 المحاسبة.

منيا : اندماج المنظمة مع منظمة  وينتج ىذا التغيير عن أسباب عدة تغيير الشكل العام لممنظمة: -3
 أخرى أو قيام المنظمة بتجزئة نفسيا حتى تضمن انتشار أوسع لخدماتيا أو لتقميل ضغوط العمل.

أي منتج أو خدمة جديدة حتى لابد من أن تدرس المنظمة أسواقيا جيدا عند طرح  ذواق:تغير ال -4
وحاجاتو , ولمعرفة ما إذا كان المنتج أو جيا يمبي ذوق المستيمك , ويشبع رغباتو نتم نتضمن أ

الخدمة مرغوبة في السوق فان عمى المنظمة أن تدخل التغييرات اللبزمة لتضمن وجودىا التنافسي 
 في السوق.
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دخال التغييرات عمى المستوى المادي التكنولوجي تستدعي إإن مواكبة التطور  التطور التكنولوجي: -5
 نتاج والخدمات.تنفيذ الأعمال وتحسين الإ ل تسييلوالبشري في المنظمة من أج

تتمثل مؤشرات انخفاض الروح المعنوية لدى العاممين بارتفاع تكمفة  انخفاض الروح المعنوية : -6
حداث التغيير المناسب لمتغمب عمى انخفاض الروح أو تدني الإنتاجية , مما يستوجب إالعمل 

 المعنوية وتحسين العوامل المرتبطة بيا.

ويتم التغيير في ىذه الحالة بالاعتماد عمى موقع الخمل في  خطأ في عممية اتخاذ القرار: وجود -7
دم ع ريين عمى اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب أواعممية اتخاذ القرار كبطئيا أو عدم مقدرة الإد

 ر.لى مصادر المعمومات الضرورية اللبزمة لعممية اتخاذ القراقدرتيم لمدخول بحرية إ

مو والتطور لى توقف النلتجديد والابتكار يؤدي بالضرورة إإن توقف االنقص في التجديد والابتكار: -8
 فان المؤسسة المبتكرة ىي القادرة عمى صنع القرار. في المنظمة ,

التي ى المجالات الوظيفية المتعددة , حدقد يسبب ضعف الاتصال فشل في إ ضعف الاتصالات: -9
 ذكرت سابقا.

إن وجود فشل في أي من المجالات الوظيفية الرئيسة يحتم  المجالات الوظيفية:الفشل في  -11
لا تخسر  وراءه حتى تضمن استمراريتيا , وسباب الكامنة مى المنظمة أن تقدم عمى تغيير الأع

 أسواقيا وعملبئيا.

 : لى إن أسباب التغيير , ىي( إ800-98:  2006يشير )العطيات , و 
دة منيا الاطلبع عمى الموضوعات الاجتماعية والسياسية ولإفا إن والسياسية:سباب الاجتماعية ال -1

ج عنيا سيكون عاملب مساعدا عند إحداث التغييرات المختمفة , كما أنيا تمكن من التنبؤ بما قد ينت
 من آثار بدرجة كبيرة.

تعدادا لفترات عداد الخطط الرئيسية , واخطط البديمة اسقيام المديرين بإ سباب الاقتصادية:ال -2
ا يقمل الاضطراب والتغييرات الاقتصادية , والتي تتسم غالبا بسرعتيا الكبيرة أو بطئيا الشديد , مم

 يقافيا.من فرصة التغمب عمييا أو إ

ن تتبع سياسة الانفتاح أمام التطورات التقنية إن عمى الإدارة أ السباب التقنية أو التكنولوجية: -3
 .صبح جزء من انجاز الميام المتداولة بفعالية أكبرالمعمومات أ يثة , فاستخدام تقنيةالحد

 سادسا: مراحل التغيير 
ة التغيير تتضمن عممي كثرىا شيوعا , إذمراحل التغيير من أقدم النماذج وأنموذج ليفن الخاص ب يعد     

 (Jones , 2010 : 311ثلبث مراحل أساسية: )
  Un freezingمرحمة الذوبان:  -8

ومة سباب المقالى التغيير أو معرفة أفة الحاجة إن يقوم بعممية تحميل معر من المدير أ تتطمب     
عمى الحالة بقاء ع باتجاه التغيير وأخرى تحاول الإىا تدفا حدلمتغيير الحالي , فإن ىناك مجموعتين إ

ن الغمبة لممجموعة الأقوى , إلا إ فلب بد من زيادة  ذا تعادلتا لإزالة ىذه الحالة من التجمدالراىنة , وا 
ضعافقوة ال محاولة تحويل بعض القوة المعيقة )المقاومة( لمتغيير ,  مجموعة الدافعة )لمتغيير( , وا 

 لى دافعة )كسب(.القوى المعيقة إ
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 Changingمرحمة التغيير:  -2

ق جديدة لمسموك أكثر فاعمية , واختيار التغييرات ائطر  مدير التغيير بوساطة وىنا ينفذ ال     
 : Jones , 1995)الملبئمة للؤشخاص والميام والثقافة , وعمل ما يمزم لجعل تمك التغييرات نافذة.

270) 
  Freezing التجميد : -3

توفير الموارد الضرورية لدعم التغيير , استخدام المكافئات ب بيت التغيير وجعمو مستقراأي تث     
اكل أو الفجوات التي تحدث بين المنظمة لممشالمشروطة بالأداء والتعزيز الايجابي , وتشخيص 

ليو , أي تحديد الوضع المستقبمي المرغوب , مع تحديد العوائق الأداء الفعمي وما ينبغي الوصول إ
التي ستصاحب التغيير , والاستعانة بوكلبء التغيير سواء كان من خارج المنظمة  )المستشارين( , 

 أو من داخل المنظمة من المدراء. 
 : عرض وتحميل نتائج البحث واختبار الفرضيات ل الثالثالفص

 ول المبحث ال 
 فراد العينة حول متغيرات البحثتحميل استجابات أعرض و  

ن من خلبل تحميل آراء ظيرتيا استمارات الاستبيالمبحث عرض وتحميل البيانات التي أيتناول ىذا ا      
داري( , وليذا الغرض تم طمبات إدارة المعرفة والتغيير الإالمتمثمة )متفراد العينة عن متغيرات البحث واستجابات أ

جابة ( درجة لتمثل حقل الإ5عطي )لذي يتوزع من أعمى وزن لو والذي أ ( الخماسي اLikrtاستخدام مقياس )
ثلبثة فق إطلبقا( وبينيما جابة )غير موا( درجة لتمثل حقل الإ1عطي ), إلى أوطأ وزن لو والذي أ  )موافق جدا(

جابة )موافق , لا ادري , غير موافق( عمى التوالي. ومن جانب آخر ( لتمثل حقول الإ4 ,3 , 2خرى ىي )أوزان أ
  حصل عمييا.( كمعيار لقياس وتقييم الدرجة المت3اعتمد الوسط الفرضي )

المتمثمة بالتوزيعات حصائية رات البحث تم اعتماد الأساليب الإولغرض تحميل استجابات العينة حول متغي     
( في تحميل SPSSحصائية )ية وبالاستعانة بحزمة البرامج الإالتكرارية  والأوساط الحسابية والانحرافات المعيار 

 .البيانات

 دارة المعرفة:ت إالخاصة بمتطمبا البحث عرض وتحميل نتائجولا: أ
المعيارية لفقرات وساط الحسابية والانحرافات ات التكرارية والنسب المئوية والأ( التوزيع1يوضح الجدول )     

الوسط  ليولمبحوثين , ويعكس الجدول المشار إجابات اعرفة )المتغير المستقل( من خلبل إدارة الممتغير متطمبات إ
( بانحراف 3عمى من الوسط المعياري البالغ )( وىو أ 4.14دارة المعرفة والذي بمغ )الحسابي العام لمتطمبات إ

, وقد تضمنت  بشكل جيد دارة المعرفة في جامعة بابلمما يدل عمى توفر متطمبات تطبيق إ( 0.88معياري )
 المتطمبات ما يمي:

عمى من وىو أ  (4.04) وسطا حسابيا عاما لمييكل التنظيمي بمغ (1يظير الجدول )الهيكل التنظيمي: -8
ن آراء المبحوثين بخصوص واقع الييكل وىذا يدل عمى أ (1.07)( وبانحراف معياري 3الوسط الفرضي البالغ )

 أما عمى مستوى الفقرات فقد تم قياس واقع الييكل التنظيمي, التنظيمي في الجامعة المبحوثة كانت إيجابية 
)يساعد الييكل التنظيمي في الجامعة ( 5عمى قيمة حققتيا الفقرة )تراوحت أوساطيا الحسابية بين أ  بستة فقرات

( وبين اقل 0.70حراف معياري )نبا (4.42مات والاتصال في كل الاتجاىات( بمغت )عمى سيولة تدفق المعمو 
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وىي أكبر  (3.34( بمغت )حسب التخصصبيوزع العمل عمى الموظفين ( )2قيمة وسط حسابي حققتيا الفقرة )
وذلك بسبب عدم توزيع العمل عمى الموظفين في الجامعة  (1.47وبانحراف معياري ) بقميل من الوسط المعياري 

 .حسب تخصصاتيمب

توفر  فراد التنفيذيين عينة البحث مستوى فوق المتوسط بخصوصجابات الأعكست إ الثقافة التنظيمية: -2
 (3عمى من الوسط الفرضي البالغ )( وىو أ 3.92في الجامعة إذ بمغ الوسط الحسابي العام ) الثقافة التنظيمية

ة التنظيمية كأحد متطمبات ( , مما يدل عمى توفر الثقاف0.90وبمستوى تشتت معتدل إذ كان الانحراف معياري )
ن الثقافة التنظيمية ( )أرى أ2وقد تضمنت الثقافة التنظيمية ستة فقرات , حققت الفقرة )دارة المعرفة. تطبيق إ

(. في 0.61( وانحراف معياري )4.60ا حسابيا بمغ )وسط أعمى أداة رقابية ذاتية لسموكي واتجاىاتي المرغوبة(
فراد والتغيرات التي يرغبون في حدوثيا( أقل وسط تيتم الجامعة بمعتقدات وأىداف الأ( )3حققت الفقرة ) حين

( وىذا 1.05وأعمى تشتت إذ كان الانحراف المعياري ) (3عمى من الوسط الفرضي )( وىو أ 3.36حسابي بمغ )
 .فراد التنفيذيين والتغيرات التي يرغبون في حدوثياىداف الأبمعتقدات وأ  ةاىتمام الجامعة المبحوثقمة  عمى يدل

( أعمى من الوسط 4.00( إن القيادة حققت وسطا حسابيا عاما بمغ )1يتضح من الجدول ) القيادة: -3
جيدة في إجابات الأفراد التنفيذيين عينة  ( مما يعكس درجة انسجام0.88( وبانحراف معياري بمغ )3المعياري )

التغيير. وقد  دارة المعرفة وتحقيققبول لمقيادة في الجامعة لتطبيق إمستوى ممر الذي يؤشر البحث , الأ
( أعمى تعمل القيادة عمى تعزيز السموك الايجابي عند العاممين( )5فقرات , حققت الفقرة ) تضمنت القيادة خمس
حققت  ( . في حين0.72( بانحراف معياري )3عمى من الوسط الفرضي )( وىو أ 24..4وسطا حسابيا بمغ )

 (3.76( أقل وسط حسابي بمغ ) دون تحقيق التغيير ( )تساىم القيادة في مواجية التحديات التي تحول4الفقرة )
القيادة في وىذا يؤشر قمة اىتمام  (0.74( وقد كان الانحراف المعياري )3وىو أعمى من الوسط الفرضي )

 الجامعة المبحوثة بالتحديات التي تواجو التغيير.

بخصوص تكنولوجيا  افراد التنفيذيين عينة البحث مستوى عاليعكست إجابات الأ  تكنولوجيا المعمومات: -4
( وبمستوى تشتت قميل 3عمى من الوسط الفرضي البالغ )( وىو أ 4.54المعمومات إذ بمغ الوسط الحسابي العام )

دارة كأحد متطمبات تطبيق إ ا يدل عمى توفر تكنولوجيا المعمومات( , مم0.58ان الانحراف معياري )جدا إذ ك
ساعدت تكنولوجيا المعمومات ( )4ستة فقرات , حققت الفقرة ) رفة. وقد تضمنت تكنولوجيا المعموماتالمع

( 4.64أعمى وسطا حسابيا بمغ )( دارات.ي سيولة الاتصال بين الكميات والأقسام والإفالمستخدمة في الجامعة 
فراد في الجامعة ميارات استخدام الحاسوب ( )يمتمك الأ6حققت الفقرة ) (. في حين0.60وانحراف معياري )

( وأعمى تشتت إذ كان الانحراف 3( وىو اعمى من الوسط الفرضي )4.26( أقل وسط حسابي بمغ )وبرامجياتو
الجامعة المبحوثة بتدريب الافراد عمى ميارات استخدام الحاسوب ة اىتمام قم عمى ( وىذا يدل0.72المعياري )
 .وبرامجياتو
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 الخاصة بمتطمبات ادارة المعرفة فراد عينة البحثاستجابات أ (1الجدول )

 
 
 
 ت

 
 

 العبارة

 
 التكرار

 
 

 درجة الموافقة

 
 

الوسط 
 الحسابي

 
 

الانحراف 
موافق  النسبة المعياري 

لا  موافق جدا
 أدري 

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 اطلاقا

 اولا: الهيكل التنظيمي
 يتصف الييكل التنظيمي بالمرونة. 8

 

 0 4 3 23 20 ك
4.18 0.87 

% 40 46 6 8 10 

 5 16 2 11 16 ك يوزع العمل عمى الموظفين حسب التخصص. 2
3.34 1.47 

% 32 22 4 32 10 

 البيئية.يتم استحداث وحدات جديدة لمواكبة التغيرات  3

 

 3 2 5 19 21 ك
4.06 1.11 

% 42 38 10 4 6 

يتم تغيير الييكل التنظيمي في الجامعة وفقا لحاجة  4
 ضرورية.

 1 2 7 29 11 ك
3.94 0.84 

% 22 58 14 4 2 
يساعد الييكل التنظيمي في الجامعة عمى سيولة تدفق  5

 المعمومات والاتصال في كل الاتجاىات.

 

 0 2 0 23 25 ك

4.42 0.70 

% 50 46 0 4 0 

حداث عممية إالييكل التنظيمي في الجامعة عمى يساعد  6
 التغيير.

 0 0 3 29 18 ك
4.30 0.58 

% 36 58 6 0 0 

 2 4 3 22 19 ك المتوسط العام
4.04 1.07 

% 38 44 6 8 4 

 ثانيا: الثقافة التنظيمية
بمسؤولية انجاز الميام تنمي الثقافة التنظيمية الشعور  8

 الموكمة لي.

 0 0 1 33 16 ك
4.30 0.51 

% 32 66 2 0 0 

ن الثقافة التنظيمية أداة رقابية ذاتية لسموكي أأرى  2
 واتجاىاتي المرغوبة.

 0 0 3 14 33 ك
4.60 0.61 

% 66 28 6 0 0 

فراد والتغيرات التي ىداف الأأ تيتم الجامعة بمعتقدات و  3
 في حدوثيا.يرغبون 

 1 12 11 20 6 ك
3.36 1.05 

% 12 20 22 24 2 

دارة الجامعة بالتأثير عمى العاممين ليتماشى سموكيم إتيتم  4
 مع الميام الجديدة.

 0 5 13 28 4 ك
3.62 0.78 

% 8 56 26 10 0 

فكار عاممين عمى تقديم الاقتراحات والأفراد اليحرص الأ 5
 لأداء العمل .ساليب الجديدة والأ

 0 10 4 27 9 ك
3.70 0.99 

% 18 54 8 20 0 

ىناك توجو واضح من قبل الجامعة نحو تطوير قدرات  6
وميارات الفرد ليتمكن من القدرة عمى مواكبة التطورات 

 والمتغيرات الجديدة .

 0 5 10 25 10 ك

3.80 0.88 

% 20 50 20 10 0 
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 0 5 7 25 13 ك المتوسط العام
3.92 0.90 

% 26 50 14 10 0 

 ثالثا: القيادة
 تشجع العمل بروح الفريق والعمل الجماعي. 8

 

 0 6 1 24 19 ك
4.12 0.94 

% 38 48 2 12 0 

 0 3 2 30 15 ك حداث التغيير.تقان العمل لإإتحفز العاممين عمى  2
4.14 0.76 

% 30 60 4 6 0 

 ليو.إلتقبل التغيير ويقنعيم بالحاجة  تييء العاممين 3

 

 0 10 3 25 12 ك
3.78 1.04 

% 24 50 6 20 0 

تساىم في مواجية التحديات التي تحول دون تحقيق  4
 التغيير.

 0 3 12 29 6 ك
3.76 0.74 

% 12 58 24 6 0 

 0 2 2 28 18 ك تعمل عمى تعزيز السموك الايجابي عند العاممين. 5
4.24 0.72 

% 36 56 4 4 0 

 0 5 4 27 14 ك المتوسط العام
4.00 0.88 

% 28 54 8 10 0 

 رابعا: تكنولوجيا المعمومات
ومات في زيادة كفاءة العمميات يساىم توفر تكنولوجيا المعم 8

 دارية.الإ

 0 0 0 23 27 ك
4.54 0.50 

% 54 46 0 0 0 

2 
 
 

دفع باتجاه عممية استخدام وسائل تكنولوجيا المعمومات 
 التغيير.

 0 0 1 19 30 ك
4.58 0.54 

% 60 38 2 0 0 

 0 0 0 20 30 ك تساىم وسائل تكنولوجيا المعمومات في سرعة انجاز العمل. 3
4.60 0.49 

% 60 40 0 0 0 

ي ساعدت تكنولوجيا المعمومات المستخدمة في الجامعة ف 4
 دارات.والإقسام سيولة الاتصال بين الكميات والأ

 0 0 3 12 35 ك
4.64 0.60 

% 70 24 6 0 0 

ساىمت تكنولوجيا المعمومات في تقميل الوقت والجيد  5
 والتكاليف.

 0 0 2 16 32 ك
4.60 0.57 

% 64 32 4 0 0 

فراد في الجامعة ميارات استخدام الحاسوب يمتمك الأ 6
 وبرامجياتو.

 0 1 5 24 20 ك
4.26 0.72 

% 40 48 10 2 0 

 0 0 2 19 29 ك المتوسط العام
4.54 0.58 

% 58 38 4 0 0 

 0 4 4 23 19 ك المتوسط العام لممتطمبات
4.14 0.88 

% 38 46 8 8 0 

 
 :داري الإ : تحميل ومناقشة متغيرات الدراسة الخاصة بالتغييرانياث 

وساط الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات والأات التكرارية والنسب المئوية ( التوزيع2يوضح الجدول )     
ى أن مستوى التغيير من لوتشير النتائج إجابات المبحوثين , داري )المتغير التابع( من خلبل إمتغير التغيير الإ

 ( 3.64) الحسابي العام لمتغيير الوسط ( حيث كان3فراد العينة أكبر من الوسط الفرضي البالغ )وجية نظر أ
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إيجابية بدرجة فوق  بخصوص التغيير فراد العينةأ أن وجيات نظر ( مما يدل عمى0.88معياري ) بانحراف
فراد التنفيذيين من حدوث )ىناك تخوف لدى الأ (9فقرات , حققت الفقرة ) وقد تضمن التغيير عشرة المتوسط.
( )ىناك تغذية عكسية 10حققت الفقرة ) (. في0.63( وانحراف معياري )3.88( أعمى وسطا حسابيا بمغ )التغيير

( أقل وسط حسابي بمغ و مخالفة لمتغييرتغيير لمعرفة ما إذا كانت اتجاىات الأفراد التنفيذيين متوافقة أعند تنفيذ ال
مام الجامعة ( وىذا يدل قمة اىت0.86كان الانحراف المعياري )و بقميل  (3عمى من الوسط الفرضي )( وىو أ 3.28)

 .لتغذية العكسية عند تنفيذ التغييرالمبحوثة با

 بالتغيير فراد عينة البحث الخاصجابات أ( است2الجدول )

 

 
 
 
 ت

 
 
 

 العبارة

 
التكرا
 ر

 
 درجة الموافقة

 
 

الوسط 
 الحسابي

 
 

الانحراف 
 المعياري 

 
النس
 بة

موافق 
 لا أدري  موافق جدا

غير 
مواف
 ق

غير 
موافق 
 اطلاقا

تتعمق بعممية التغيير قبل عممية دارة البرامج التي تطرح الإ 8
 التغيير.

 0 11 7 25 7 ك
3.56 0.99 

% 14 50 14 22 0 

 0 12 7 20 11 ك فراد التنفيذيين عند البدء بطرح تنفيذ التغيير.يتم استشارة الأ 2
3.60 1.09 

% 22 40 14 24 0 

 1 15 4 26 4 ك التغيير.فراد التنفيذيين دائما بعممية فعال الأأخذ بردود يتم الأ 3
3.34 1.06 

% 8 42 8 30 2 

 1 6 9 31 3 ك فراد التنفيذيين يعممون دائما بكيفية تنفيذ التغيير.الأ 4
3.58 0.86 

% 6 62 18 12 2 

 1 4 5 36 4 ك فراد التنفيذيين بان التغيير يزيد من عبء العمل.يشعر الأ 5
3.76 0.80 

% 8 72 10 4 2 

فراد عمى استعداد دائم لتنفيذ التغيير في حال طمب منيم الأ 6
 ذلك.

 0 7 15 23 5 ك
3.52 0.86 

% 10 46 30 14 0 

الذي  فراد التنفيذيين ايجابية تجاه عممية التغييرفعال الأأردود  7
 ساسية.يستيدف الذي التقنيات الأ

 0 8 7 31 4 ك
3.62 0.85 

% 8 62 14 16 0 

الذي  فراد التنفيذيين ايجابية تجاه عممية التغييرفعال الأأردود  8
 دارية.يستيدف المواقع الإ

 0 6 7 32 5 ك
3.72 0.81 

% 10 64 14 12 0 

 0 2 7 36 5 ك فراد التنفيذيين من حدوث التغيير.ىناك تخوف لدى الأ 9
3.88 0.63 

% 10 72 14 4 0 

ذا كانت إر لمعرفة ما التغييىناك تغذية عكسية عند تنفيذ  80
 و مخالفة لمتغيير.أفيذيين متوافقة فراد التناتجاىات الأ

 1 3 34 5 7 ك
3.28 0.86 

% 14 10 38 6 2 

 0 7 10 27 6 ك المتوسط العام لمتغيير
3.64 0.88 

% 12 54 10 14 0 
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 المبحث الثاني
 اختبار فرضيات البحث 

 :الارتباط بين متغيرات البحثولا: تحميل واختبار علاقات أ
 ولى والفرضيات المنبثقة عنيا:ة اختبار الفرضية الرئيسة الأوتتضمن ىذه الفقر 

 ( ما يأتي:3يتضح من النتائج النيائية التي يعرضيا الجدول )
حصائية عند مستوى وذات دلالة إ داري بين الييكل التنظيمي والتغير الإ موجبة وقوية وجود علبقة ارتباط -1

( وىي 6.411( المحسوبة )T( وقيمة )0.68( , اذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط بينيما )1%المعنوية )
عمى ذلك تقبل الفرضية الفرعية , وبناء  (99%(  وبدرجة ثقة )2.390( الجدولية البالغة )Tاكبر من قيمة )

 داري.والتغيير الإ كل التنظيميبين اليي حصائيةتوجد علبقة ارتباط ذات دلالة إولى التي مفادىا الأ

عند مستوى  داري ن الثقافة التنظيمية والتغيير الإحصائية بيلالة إذات دو  موجبة وقوية وجود علبقة ارتباط  -2
( 16.457( المحسوبة )T( , وقيمة )0.92( , اذ بمغت قيمة معامل الارتباط البسيط بينيما )1%المعنوية )

وبناء  , (99%( وبدرجة ثقة )1%( عند مستوى معنوية )2.390البالغة )( الجدولية Tوىي اكبر من قيمة )
بين الثقافة  حصائيةتوجد علبقة ارتباط ذات دلالة إعمى ذلك تقبل الفرضية الفرعية الثانية التي مفادىا 

 داري.والتغيير الإ التنظيمية

عند مستوى المعنوية  داري ير الإذات دلالة إحصائية بين القيادة والتغيو  موجبة وقوية ارتباطوجود علبقة   -3
( وىي 12.713( المحسوبة )T( , وقيمة )0.88) مة معامل الارتباط البسيط في حينذ بمغت قي( , إ%1)

وبناء عمى ذلك تقبل الفرضية الفرعية  , (99%( وبدرجة ثقة )2.390( الجدولية البالغة)Tاكبر  من قيمة )
 داري.والتغيير الإ بين القيادة حصائيةذات دلالة إتوجد علبقة ارتباط الثالثة التي مفادىا 

عند مستوى المعنوية  داري تكنولوجيا المعمومات والتغيير الإبين  ضعيفةلكنيا قة ارتباط موجبة ىناك علب -4
من قيمة  كبر( وىي أ2.839( المحسوبة )T( وقيمة )0.38ذ بمغت قيمة معامل الارتباط بينيما)( , إ%1)
(Tالجدولية البالغة ) (99%( وبدرجة ثقة )1%( عند مستوى معنوية )2.390) ,  وبناء عمى ذلك تقبل

 بين تكنولوجيا المعمومات حصائيةتوجد علبقة ارتباط ذات دلالة إالفرضية الفرعية الرابعة التي مفادىا 
 داري.والتغيير الإ

حصائية عند ذات دلالة إارتباط موجبة وقوية بين متطمبات إدارة المعرفة والتغير الإداري و وجود علبقة  -5
( وىي 7.2( المحسوبة )T( وقيمة )0.72) يمة معامل الارتباط البسيطذ بمغت ق( , إ1%مستوى المعنوية )
مى ذلك تقبل الفرضية الرئيسية وبناء ع , (99%(  بدرجة ثقة )2.390( الجدولية البالغة )Tاكبر من قيمة )

 .داري.ير الإوالتغي دارة المعرفةبين متطمبات إ حصائيةدلالة إتوجد علبقة ارتباط ذات ولى التي مفادىا الأ

 

 داري قة الارتباط بين متطمبات تطبيق إدارة المعرفة والتغيير الإ( نتائج تحميل علا3الجدول )

 (Yالتابع )المتغير               
 (X)المستقل المتغير 

( Tقيمة )  داري التغيير الإ
 المحسوبة

 القرار )النتيجة( لجدولية ( اTقيمة )

%5 %1 

 الارتباط موجب وقوي ومعنوي  2.390 1.671 6.411 0.68 الهيكل التنظيمي

 الارتباط موجب وقوي ومعنوي  2.390 1.671 16.457 0.92 الثقافة التنظيمية

 الارتباط موجب وقوي ومعنوي  2.390 1.671 12.713 0.88 القيادة

 الارتباط موجب وضعيف ومعنوي  2.390 1.671 2.872 0.38 تكنولوجيا المعمومات

 الارتباط موجب وقوي ومعنوي  2.390 1.671 7.2 0.72 دارة المعرفةت تطبيق إمتطمبا
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 داري إدارة المعرفة والتغيير الإ ثانيا: تحميل واختبار العلاقة التأثيرية بين متطمبات
  اختبار الفرضية الرئيسة الثانية والفرضيات الفرعية المنبثقة عنيا: تتضمن ىذه الفقرة     
 :( ألآتي4يتضح من النتائج النيائية التي تضمنيا الجدول )     
 الهيكل التنظيمي: -1

 إ( ن قيمةFالمحسوبة لمييكل التنظيمي ) ( وىي أ40.88بمغت )كبر ( من قيمةF( الجدولية البالغة )7.077 )
عند  داري ير الإفي التغي حصائية لمييكل التنظيميذو دلالة إوجود أثر  ( وىذا يعني1%)عند مستوى معنوية 

ولى التي مفادىا يوجد أثر عمى ذلك تقبل الفرضية الفرعية الأ( , وبناء  (99%( وبدرجة ثقة )1%مستوى )
 داري.التغيير الإفي تحقيق  مييكل التنظيميل حصائيةدلالة إ ذو

  معامل قيمة من خلبل( التفسيرR2( البالغة )يتضح أ0.46 )ر ما نسبتو قادر عمى تفسي ن الييكل التنظيمي
لى مساىمة ( فتعزى إ54%ما النسبة المتبقية ), أداري تغيرات التي تطرأ عمى التغيير الإن الم( م%46)

 متغيرات أخرى غير داخمة في البحث.

 ( بأن زيادة عنصر الييكل التنظيمي ب0.71يتضح من خلبل قيمة معامل الانحدار المعياري البالغة )قدار م
( من وحدة انحراف 71%بنسبة ) داري زيادة التغيير الإ لىسيؤدي إوحدة واحدة من الانحرافات المعيارية 

 معياري واحد.

 الثقافة التنظيمية: -2

 إ( ن قيمةFالمحسوبة لمثقافة التنظيمية ) ( وىي اكبر من 272بمغت )( قيمةF( الجدولية البالغة )7.077 )
داري تنظيمية في التغيير الإحصائية لمثقافة الوىذا يعني وجود أثر ذو دلالة إ( 1%)  ةعند مستوى معنوي

( ,وبناء عمى ذلك تقبل الفرضية الفرعية الثانية التي مفادىا يوجد أثر 99%( وبدرجة ثقة )1%عند مستوى )
 داري.الإحصائية لمثقافة التنظيمية في تحقيق التغيير دلالة إ ذو

 قيمة من خلبل ( معامل التفسيرR2( البالغة )يتض0.85 , )نسبتو  عمى تفسير ما ةقادر  ن الثقافة التنظيميةح أ
لى مساىمة ( فتعزى إ15%ما النسبة المتبقية )أداري , يرات التي تطرأ عمى التغير الإالمتغ  ( من%85)

 متغيرات أخرى غير داخمة فيالبحث.
  ( بأن زيادة عنصر الثقافة التنظيمية بمقدار 1.02الانحدار المعياري البالغة )يتضح من خلبل قيمة معامل

( من وحدة انحراف 102%بنسبة ) داري سيؤدي إلى زيادة التغيير الإالانحرافات المعيارية  وحدة واحدة من
 معياري واحد.

 القيادة: -3

 إ( ن قيمةFالمحسوبة لمقيادة ) ( ( وىي اكبر من قيمة )176بمغتF )( عند مستوى 7.077الجدولية البالغة )
 (1%عند مستوى ) داري ير في الإفي التغيحصائية لمقيادة ود أثر ذو دلالة إوىذا يعني وج  (1%) ةمعنوي

 ( , وبناء 99%وبدرجة ثقة )
 التغييرلمقيادة في تحقيق  حصائيةدلالة إ عمى ذلك تقبل الفرضية الفرعية الثالثة التي مفادىا يوجد أثر ذو   

  داري.الإ
 قيمة من خلبل ( معامل التفسيرR2( البالغة )يتضح أ0.77 )( 77%نسبتو ) عمى تفسير ما ةقادر  ن القيادة

 من المتغيرات التي

لى مساىمة متغيرات أخرى غير داخمة في ( فتعزى إ23%ما النسبة المتبقية ), أ داري مى التغيير الإع  طرأت         
 البحث.
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 أن زيادة عنصر القيادة بمقدار وحدة واحدة من( 0.83قيمة معامل الانحدار المعياري البالغة ) يتضح من 

 ( من وحدة انحراف معياري واحد.83%بنسبة ) داري سيؤدي إلى زيادة التغيير الإالانحرافات المعيارية          

 تكنولوجيا المعمومات: -4

 إ( ن قيمةF المحسوبة لتكنولوجيا المعمومات )( ( وىي اكبر من قيمة )7.77بمغتF الجدولية البالغة )
في  حصائية لتكنولوجيا المعموماتود أثر ذي دلالة إ( وىذا يعني وج1%( عند مستوى معنوية )7.077)

( , وبناء عمى ذلك تقبل الفرضية الفرعية الرابعة 99%وبدرجة ثقة ) ( 1%داري عند مستوى )التغيير في الإ
 داري. الإالمعمومات في تحقيق التغيير  حصائية لتكنولوجيادلالة إ أثر ذوالتي مفادىا يوجد 

 قيمة من ( معامل التفسيرR2( البالغة )يتضح أ0.14 )ن تكنولوجيا المعمومات قادرة عمى تفسير ما 
لى ( فتعزى إ86%ما النسبة المتبقية )لتي تطرأ عمى التغيير الإداري , إالمتغيرات ا ( من14%نسبتو )

 البحث. مساىمة متغيرات أخرى غير داخمة في
 بمقدار  عنصر تكنولوجيا المعمومات ( بأن زيادة0.29قيمة معامل الانحدار المعياري البالغة ) يتضح من

( من وحدة انحراف 29%بنسبة ) داري سيؤدي إلى زيادة التغيير الإوحدة واحدة من الانحرافات المعيارية 
 معياري واحد.

 المعرفة ككل:دارة طمبات إمت -5

 إ( ن قيمةFالمحسوبة لمتطمبات إ )دارة المعرفة ( ( وىي اكبر من قيمة )52بمغتFا ) لجدولية البالغة
ذي دلالة إحصائية لمتطمبات إدارة المعرفة في ( وىذا يعني وجود أثر 1%) ةمعنوي ( عند مستوى 7.077)

 ةذلك تقبل الفرضية الفرعية الرئيس, وبناء عمى  (99%( وبدرجة ثقة )1%عند مستوى ) داري التغيير الإ
 داري. الإدارة المعرفة في تحقيق التغيير إ لمتطمباتحصائية دلالة إ التي مفادىا يوجد أثر ذو الثانية

 قيمة من خلبل ( معامل التفسيرR2( البالغة )يتضح أن متطمبات إ0.52 ) عمى تفسير  ةقادر دارة المعرفة
لى ( فتعزى إ48%ما النسبة المتبقية), إ داري تي تطرأ عمى التغيير الإمن المتغيرات ال (52%) نسبتو ما

 أخرى غير داخمة في البحث. مساىمة متغيرات
 ( بأن0.72يتضح من خلبل قيمة معامل الانحدار المعياري البالغة ) دارة المعرفة زيادة متغير متطمبات إ

( من وحدة 72%بنسبة ) داري سيؤدي إلى زيادة التغيير الإيارية بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات المع ككل
 انحراف معياري واحد.

 
 داري الخطي البسيط بين متطمبات تطبيق إدارة المعرفة والتغيير الإر نموذج الانحدا( نتائج تقدير إ4الجدول )

 (Yالمتغيرالتابع )             
 (Xمستقل )المتغير ال

 معامل الانحدار المعياري 
Beta 

معامل التفسير 
R

2
 

 Fقيمة 
 المحسوبة

 الجدولية Fقيمة 

%5 %1 

 7.077 4.001 40.88 0.46 0.71 هيكل التنظيميال 

 7.077 4.001 272 0.85  1.02  ثقافة التنظيميةال

 7.077 4.001 176 0.77 0.83  القيادة

 7.077 4.001 7.77 0.14 0.29 تكنولوجيا المعمومات

 7.077 4.001 52 0.52 0.72 ادارة المعرفة متطمبات تطبيق
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  الفصل الرابع
 الاستنتاجات والتوصيات 

 ولا : الاستنتاجاتأ
 لى الاستنتاجات التالية:توصل البحث إ      

بمغ الوسط الحسابي العام ليا  في الجامعة المبحوثة بمستوى عال إذ دارة المعرفةتوفر متطمبات تطبيق إ -8
(4.14.) 

عينة البحث بخصوص التغيير كانت ايجابية بمستوى فوق المتوسط حيث بمغ الوسط  نظر أفرادن وجيات إ -2
 (.3.64الحسابي العام لتغيير )

فراد التنفيذيين من حدوث التغيير بمستوى فوق المتوسط حيث بمغ الوسط الحسابي ليذه ىناك تخوف لدى الأ -3
 (.3.88الفقرة )

تنظيمية , حصائية بين كل من )الييكل التنظيمي , والثقافة الدلالة إارتباط موجبة وقوية  وذات وجود علبقة  -4
 ( عمى التوالي.0.68 – 0.92 – 0.88حيث بمغت قيم معاملبت الارتباط ) داري والقيادة( والتغيير الإ

 ملداري حيث بمغت قيمة معار الإغييتوجود علبقة ارتباط موجبة لكنيا ضعيفة بين تكنولوجيا المعمومات وال -5
 (.0.38تباط بينيما )الار 

بمغت قيمة  رة المعرفة بشكل عام والتغيير الإداري فقدداارتباط موجبة وقوية بين متطمبات إوجود علبقة  -6
 .(0.72معامل الارتباط بينيما )

ولوجيا حصائية لكل من )الييكل التنظيمي , والثقافة التنظيمية , والقيادة , وتكندلالة إ وجود أثر ذي -7
 داري.التغيير الإالمعمومات( في 

 داري.المعرفة بشكل عام في التغيير الإ دارةدلالة إحصائية لمتطمبات إ وجود أثر ذي -8

 ثانيا : التوصيات
 فراد العاممين في الجامعة حسب تخصصاتيم.الأ ىضرورة توزيع العمل عم -8

لان ذلك  يرغبون في حدوثيافراد التنفيذيين والتغيرات التي لأىداف امام الجامعة المبحوثة بمعتقدات وأ زيادة اىت -2
 ميم في تنفيذ التغيير.

ضرورة زيادة اىتمام القيادة في الجامعة المبحوثة بالتحديات التي تواجو التغيير لغرض مواجيتيا عند تنفيذ  -3
 التغيير.

لغرض الاستفادة من تكنولوجيا د عمى ميارات الحاسوب وبرامجياتو فرازيادة اىتمام الجامعة بتدريب الأ -4
 المعمومات.

 زيادة اىتمام الجامعة المبحوثة بالتغذية العكسية لأخذىا بالاعتبار عند تنفيذ التغيير. -5

يضر  فراد التنفيذيين من حدوث التغيير من خلبل توعيتيم بأن التغيير لاضرورة العمل عمى إزالة تخوف الأ -6
 بمصالحيم.
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