
 التغيير التنظيمي مجالاث تأثير العملياث المعرفيت في
 دراست تطبيقيت في المذيريت العامت للتذريب و التطىير / وزارة الكهرباء

 

 
 م علٌاء جاسم الجبوري م.

 كلٌة الادارة والاقتصاد -جامعة بغداد
 قسم ادارة عامة

 

 الملخص 
ٌب والتطوٌر/ وزارة الكهرباء تتمحور الدراسة على مدى اهتمام المدٌرٌة العامة للتدر

إذ بلغت عٌنة  ،لترسٌخ مفهوم العملٌات المعرفٌة وتعزٌزها فً مجالات التغٌٌر التنظٌمً
( شخص ممن هم بدرجة ورإساء أقسام وفنٌٌن وإدارٌٌن فً الأقسام المختلفة 44الدراسة )

م اختبار علاقات ومعامل الانحدار البسٌط ت للمدٌرٌة وباستخدام معامل الارتباط )سبٌرمان(
اذ تم التوصل إلى تكامل دور العملٌات المعرفٌة مع  ،الارتباط والتؤثٌر بٌن متغٌري الدراسة

 مجالات التغٌٌر التنظٌمً والتً كانت علاقات معنوٌة على مستوى إبعاده الإجمالٌة والفرعٌة.

Abstract  
Centric study on the interest of the Directorate General of 

Training and Development / Ministry of Electricity to consolidate the 

concept of process and enhancement of knowledge in the areas of 

organizational change، it reached a sample of the study (44) people 

who are highly heads of departments، technicians and administrators 

in different sections of the Directorate and by using the correlation 

coefficient (Spearman) & coefficient of simple regression been tested 

correlations between variables and the impact of the study، as has 

been reached to integrate the role of cognitive processes with the 

areas of organizational change and relationships that were significant 

at the level of overall dimensions and subsidiary organs. 
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 المقذمت 
ا المعلومات. تعتبر إدارة المعرفة توجها حدٌثا للمنظمات المعاصرة فً ظل التطورات الهائلة لتكنولوجٌ

إلا أن هذا الدور لم ٌكن منظما بصورة كافٌة لكونه لم ٌعتمد بصورة كافٌة على العملٌات المعرفٌة 
Knowledge Processes  والتً لها الأثر الأكبر فً تولٌد وخزن ونشر المعرفة داخل المنظمات واستثمار

بشكل مستمر للارتقاء بمستوى أداء المعرفة الضمنٌة والظاهرة فً المنظمة كمٌزة تنافسٌة وتطوٌرها 
 المنظمة ودورها فً المجتمع .

إذن ٌعد التغٌٌر التنظٌمً من القضاٌا الحٌوٌة لربطها بإدارة المعرفة وعملٌاتها من خلال إحداث التغٌٌر على 
ئل مستوى الموارد البشرٌة والهٌكل التنظٌمً والثقافة التنظٌمٌة والتقانة لنشر المعرفة باستخدام الوسا

التكنولوجٌة الحدٌثة إذ نحاول فً هذا البحث التركٌز على العملٌات المعرفٌة وتعزٌزها ونظرة الأفراد للتغٌٌر 
التنظٌمً وتطبٌقها فً إدارة الموارد البشرٌة وهٌكل المنظمة وثقافتها التنظٌمٌة فً المدٌرٌة العامة للتدرٌب 

 والتطوٌر/ وزارة الكهرباء.
فقرات تناولت الأولى منهجٌة البحث و خصصت الفقرة الثانٌة للجانب النظري  اذ تم تقسٌم البحث إلى

 والثالثة للتحلٌل العملً و توصلت الفقرة الرابعة لأهم الاستنتاجات و التوصٌات.
 

 الإطار العام للبحث /المحىر الأول
 منهجٌة البحث  -أولا

دارة نحو العملٌات المعرفٌة لما لها ٌركز البحث على دراسة التوجه الحدٌث لعلم الإ -مشكلة البحث - أ
من اثر لٌس فقط على تولٌد المعرفة ونشرها وتطبٌقها فً المنظمات وإنما أثرها على تغٌٌر 
اتجاهات الأفراد لتقاسم المعرفة وتشاركها وهذا لا ٌتم دون دراسة لمتغٌرات التغٌٌر التنظٌمً 

ف مع التغٌٌرات فً ظل وجود ثقافة منظمة بؤبعاده المختلفة الذي ٌجعل المنظمة قادرة على التكٌ
مما ٌجعلنا نطرح  ،ناجحة فً احتضان الموارد البشرٌة التً هً الموجودات الفكرٌة للمنظمة

 -التساإلات التالٌة :

 هل تمتلك المنظمة المعنٌة بالدراسة القدرة على تشخٌص العملٌات المعرفٌة فٌها؟ 

  التغٌٌرات التنظٌمٌة على مستوى الموارد البشرٌة هل تدرك المنظمة المعنٌة بالدراسة أهمٌة
 والهٌكل التنظٌمً والثقافة التنظٌمٌة والتقانة ؟

 ما هً طبٌعة العلاقة بٌن أبعاد العملٌات المعرفٌة مع أبعاد التغٌٌر التنظٌمً ؟ 

 أهمٌة البحث  - ب
من المزاٌا  تبرز أهمٌة الدراسة من أهمٌة المتغٌرات المبحوثة كتوجه إداري حدٌث ٌحقق كثٌرا -1

 للمنظمة المعنٌة .

تحدٌد العملٌات المعرفٌة فً المنظمة المعنٌة بالدراسة ودورها فً تعزٌز وإحداث التغٌٌر  -2
 التنظٌمً بما ٌنعكس اٌجابٌا على كفاءتها وفاعلٌتها.

لفت الأنظار إلى هذا النوع من الدراسات وإلى ضرورة معرفة العلاقة بٌن العملٌات المعرفٌة  -3
 لتغٌٌر التنظٌمً والاستفادة منها فً مجال تطوٌر المنظمة المعنٌة بالدراسة .وأبعاد ا

 أهداف البحث  -ج
 ٌهدف البحث إلى :

 . بٌان الجانب ألمفاهٌمً وتعمٌقه 

 . التعرف على مدى إدراك العاملٌن للعملٌات المعرفٌة فً منظمتهم 

 التحقق من مدى وجود العملٌات المعرفٌة فً المنظمة المبحوثة 

 . ًتحدٌد طبٌعة العلاقة بٌن العملٌات المعرفٌة وأبعاد التغٌٌر التنظٌم 

 . ًتحدٌد مدى تؤثٌر العملٌات المعرفٌة فً أبعاد التغٌٌر التنظٌم 
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 فرضٌات البحث  -د
 توجد علاقة اٌجابٌة ذات دلالة معنوٌة بٌن العملٌات المعرفٌة وأبعاد التغٌٌر التنظٌمً إجمالا وأبعادا  -

 ٌر اٌجابً ذو دلالة معنوٌة للعملٌات المعرفٌة فً أبعاد التغٌٌر التنظٌمً إجمالا وأبعادا.هناك تؤث -

 منهجٌة البحث  - ه
تبنت الدراسة المنهج الوصفً التحلٌلً باعتباره هو محاولة للوصول إلى المعرفة الدقٌقة لعناصر 

 الواقع.المشكلة موضوعة البحث كون هذا المنهج ٌتسم بؤنه ٌدرس الظاهرة على ارض 

 مجتمع البحث وعٌنته  - و
وفنٌممٌن  أقسممامٌتكممون مجتمممع الدراسممة مممن رإسمماء  إذلهممم خصممائص ٌمكممن ملاحظتهمما  أفممرادوهممم 
( شمخص ممن 44خطوة حٌث تم اختٌمار ) أهم( وٌعد اختٌار العٌنة ثانً 1وضح بالجدول )ٌا موك وإدارٌٌن

المدٌرٌممة  أقسمماماكبممر عٌنممه مممن  أراءمدٌرٌممة التممدرٌب والتطمموٌر فممً وزارة الكهربمماء لٌتسممنى اخممذ  أقسممام
 أكثمرنسمبة المذكور  إن ،الذي ٌوضح المعلومات العامة عن عٌنة البحث (1المختلفة. وٌظهر من الجدول )

 ،العٌنمة أفمراد%( من مجمموع 55( وهم ٌمثلون نسبة )24) المدٌرٌة فقد بلغ عددهم أقسامفً  الإناثمن 
حمد  إلمىمقبولة  الإناث%( ولكن رغم ذلك تعد نسبة  45سبة )( وهن ٌمثلن ن 22فبلغ عددهم ) الإناث أما

 المدٌرٌة . أقسامما مما ٌدل على وجود العنصر النسوي فً 
 ( ٌبٌن خصائص عٌنة البحث1) جدول رقم

 النسبة المئوٌة العدد المإشرات المعلومات التعرٌفٌة

 الجنس

 55 % 24 ذكر

 45% 22 أنثى

 100% 44 المجموع

 العمر

 23% 12 ة فاقلسن 22

21 – 32 12 %27 

31 – 42 11 %25 

41 – 52 8 %18 

 7% 3 فؤكثر 51

 100% 44 المجموع

 المإهل الدراسً

 18% 8 إعدادٌة

 41% 18 معهد

 34% 15 بكالورٌوس

 7% 3 ماجستٌر

 --- --- دكتوراه

 100% 44 المجموع

 العنوان الوظٌفً

 25% 11 رإساء أقسام

 41% 18 فنٌٌن

 34% 15 إدارٌٌن

 100% 44 المجموع

 سنوات الخدمة

 48% 21 دون الخمس سنوات

12 – 15 8 %18 

16 – 22 6 %14 

 20% 9 سنة فؤكثر 22

 100% 44 المجموع
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%( ثمم تلتهما الفئمة العمرٌمة  27بلغمت نسمبتهم ) إذنسمبة  أعلى(  32-21متغٌر العمر قد شكلت الفئة ) أما
بلغمت نسمبتها  إذسمنه فاقمل ( 22%( وجماءت بالمرتبمة الثالثمة الفئمة العمرٌمة ) 25بلغت نسمبتها ) ذإ( 31-42)
المدٌرٌممة تعتمممد علممى العنصممر  إندل علممى مممما ٌمم7% ( فكانممت نسممبتهافممؤكثر 51الفئممة العمرٌممة ) أممما%(  23)

المدٌرٌمة حٌمث بلغمت  التغٌٌمر فمً عممل إحمداثمتمٌمزة ولدٌمة القمدرة والرغبمة علمى  أفكمارالشبابً الذي ٌمتلك 
 %( من العاملٌن .  75) فؤكثر 51من  أكثر إلى أعمارهمنسبة من لم تصل 

%( ثمم تلتهما خرٌجمو  41بلغمت ) إذنسبة  أعلىفٌما ٌخص المإهل الدراسً فقد شكل خرٌجو المعاهد  أما
وهمً تعتبمر نسمبة %(  7حملة الشهادات العلٌا فقد بلغت نسبتهم ) أما%(  34) بلغت نسبتهم إذ البكالورٌوس

 قلٌلة فً مدٌرٌة تعنى بالتدرٌب والتطوٌر لكوادرها الهندسٌة والادارٌه والفنٌة .
اغلممب كوادرهمما  إذ%(  41بلغممت ) إذنسممبة للفنٌممٌن  أعلممىوبصممدد متغٌممر المنصممب المموظٌفً فقممد كانممت 

المدٌرٌممة  %( مممما ٌممدل علممى اهتمممام 34بلغممت نسممبتهم ) الإدارٌممٌنمهندسممٌن وخرٌجممً معاهممد فنٌممة ٌلٌهمما 
 ذوي الاختصاص فً مجال عمل الوزارة . الأشخاصبالاستفادة من خبرات 

نسمبة كانمت ممن نصمٌب الفئمة دون الخممس  أعلمى إلمىمتغٌر مدة الخدمة فمً الوظٌفمة فٌشمٌر الجمدول  أما
%( وتوزعمت بماقً النسمب  22بلغمت نسمبتها ) إذ فمؤكثرسمنه  22%( تلتها الفئة  48بلغت النسبة ) إذسنوات 

المدٌرٌمة  إن%( ممما ٌعنمً  14( بلغمت نسمبتها )22-16%( وممن ) 18بلغت نسبتها ) إذ( 15-12ى الفئة )عل
مدٌرٌة نسمبة الشمباب فٌهما  إنهامما ٌعنً  فؤكثرسنة  22خدمة  إلى%( من العاملٌن لم ٌصل  82تعتبر نسبة )

 ما تم ربط متغٌر الخدمة مع متغٌر العمر إذا أكثر

 أدوات الدراسة  - ز
تم الاستعانة بالكتب العربٌة والأجنبٌة والاطارٌح والرسائل الجامعٌة  -العلمٌة: المصادر -1

 والانترنت .

تصمٌم الاستبانة بغٌة الحصول على البٌانات الخاصة لكل من المعلومات العامة عن افراد عٌنة  -2
سنوات الخدمة( ومتغٌرات  ،الموقع الوظٌفً ،المإهل الدراسً ،العمر ،الدراسة )الجنس

 راسة المبحوثة .الد

وتتكون الاستبانه من مقدمة وثلاث اجزاء اشتملت المقدمة توضٌح لبعض المفردات الخاصة 
 بالمعرفة والتغٌٌر التنظٌمً بغٌة تعرٌف عٌنة الدراسة بالمفردات المبحوثة وتوضٌحها.
وزعة ( فقرة م18اما الجزء الاول شمل معلومات تعرٌفٌة فً حٌن كان الجزء الثانً ٌتكون من )

  .لأطروحةعلى المتغٌرات الخاصة بالعملٌات المعرفٌة وهً قد اخذت من استمارة محكمة 
تقٌٌم دور ثقافة المنظمة ونجاح ادارة المعرفة فً تطوٌر المٌزة التنافسٌة  ،)ارٌج سعٌد خلٌل العانً

 ( وقد بنٌت وفق مقٌاس  2228 ،جامعة بغداد ،اطروحة دكتوراة غٌر منشورة ،المستدامة
(Heisig & Verbock ، 2000( ووفق مقٌاس )Alawi etal ، 2007. ) 

( فقرة موزعة على متغٌرات التغٌٌر التنظٌمً وهً اخذ 12اما الجزء الثالث من الاستبانة تضمن )
التوجه الاستراتٌجً وأثره فً  ،من استمارة محكمة لرسالة الماجستٌر )اٌمان بشٌر محمد ابو ردن

 (. 2225 ،جامعة الموصل ،ماجستٌر غٌر منشورة رسالة ،مجالات التغٌٌر

 اختبارات الصدق والثبات  -3
اذ بعد  الصدق: وٌسمى بصدق المحكمٌن وهو صدق ٌستهدف من مدى انتماء الفقرة الى مجالها.

الانتهاء من صٌاغة فقراتها ٌتم تعمٌمها على مجموعة من الخبراء فً مجال الاختصاص فٌما ٌخص 
 حذف البعض الأخر بنظر الملحق.تعدٌل بعض الفقرات او 

 اختبارات الثبات  -4
( فً قٌاس لثبات والتً تتلخص بإٌجاد معامل Split – Halfتستخدم اختبارات  التجزئة النصفٌة )

( ثم 0.65الارتباط بٌن درجات الأسئلة الفردٌة فً الاستبانة ودرجات الأسئلة الزوجٌة فٌها والذي ٌبلغ )
( وبذلك تعتبر الاستبانة 0.79( اذ بلغ )Spearman – Brownمعادلة )جرى تصحٌح معامل الارتباط ب

( لغرض التحقق من معامل الثبات بشكل اكبر Alpha Cornbachذات ثبات جٌد وباستخدام معامل )
 ( وٌعزز ذلك ان الاستبانة مختبرة سابقا .0.82فقد بلغت قٌمة فقرات الاستبانة الكلٌة )
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 فً التحلٌل  الوسائل الإحصائٌة المستخدمة - ح
 الغرض منها تحدٌد نسبة الإجابات عن المعلومات التعرٌفٌة . -النسبة المئوٌة: -1

 لتحدٌد مستوى الإجابات حول الفقرات. -الوسط الحسابً: -2

 الانحراف المعٌاري: لمعرفة مستوى التشتت فً إجابات العٌنة فً فقرات البحث. -3

اكتشاف مدى تخلف العرض الخاص بثبات  معامل الارتباط سبٌرمان: تتلخص خطوات الاختبار فً -4
 الأخطاء وٌستعمل لتحدٌد نوع العلاقات بٌن متغٌرات الدراسة.

 معامل الانحدار البسٌط : ٌستخدم فً تحدٌد تاثٌر متغٌر مستقل واحد فً متغٌر معتمد واحد . -5

 

 الدراسات السابقة  -ثانٌا
 (2222 ،دراسة )الكبٌسً - أ

 ،الضمممنٌة والظماهرة والأسمالٌب المعتمممدة فمً عملٌمات ادارة المعرفممةهمدفت الدراسمة الممى تحدٌمد المعرفمة 
وخلصممت الدراسممة الممى اسممتثمار الشممركات للمعرفممة  ،( فممرد مممدراء ورإسمماء أقسممام54وبلغممت عٌنممه الدراسممة )

ونجماح الشمركات فمً اسمتثمار الأسمالٌب المعتممدة فمً عملٌمات  ،الضمنٌة كان ضعٌفا مقارنة بالمعرفة الظاهرة
 عرفة وتحدٌد أهدافها وتولٌدها وتطبٌقها وإخفاق الشركات بإحداث التغٌٌر فً الهٌاكل التنظٌمٌة.تشخٌص الم

 (2224 ،دراسة )الدوري - ب
هدفت الدراسة الى تشخٌص وجود المعرفة الضمنٌة والظاهرة فً المنظمات المبحوثة والتحقق ممن ممدى 

( شخص مممن همم بدرجمة ممدٌر 82ٌنة الدراسة )اذ بلغت ع ،استخدام إدارات المنظمات لعملٌات إدارة المعرفة
( منظممات تعممل فمً القطماع الصمناعً المخمتلط 6مفوض ورئٌس وأعضاء مجلس الإدارة ومٌري أقسمام فمً )

بالعراق وقد توصلت الدراسة الى الدور الفاعل والمإثر لإدارة المعرفة فً تحقٌق تفوق المنظممة علمى غٌرهما 
. 

 (2226 ،دراسة )الجرجري  - ت
لدراسة المى تنماول ممدى تمؤثٌر تحمول المعرفمة فمً الوظمائف الإسمتراتٌجٌة لإدارة المموارد البشمرٌة هدفت ا

والتً تم تطبٌقها على مجموعه من الشركات الصناعٌة فً محافظة نٌنوى وقد توصلت الدراسة الى ان هنماك 
تبماٌن  ،ممن جهمة اخمرىعلاقة بٌن تحول المعرفمة ممن جهمة والوظمائف الإسمتراتٌجٌة لإدارة المموارد البشمرٌة 

 فً الوظائف الإستراتٌجٌة لإدارة الموارد البشرٌة . التؤثٌرأبعاد تحول المعرفة من حٌث 

 (2228 ،دراسة )العانً - د
هدفت الدراسة الى تحدٌد طبٌعة العلاقة مابٌن ثقافة المنظمة وادارة المعرفة والمٌزة التنافسٌة المستدامة 

( ممدٌر تنفٌمذي وخلصمت الدراسمة المى 72لخلموي اذ بلغمت عٌنمة البحمث )فً شركتً عراقنا والاثٌمر للاتصمال ا
تكامممل  دور ثقافممة المنظمممة ونجمماح ادارة المعرفممة فممً تطمموٌر المٌممزة التنافسممٌة وان متغٌممر دور دور ثقافممة 

 المنظمة هو الذي ٌتغلب فً تطوٌر المٌزة التنافسٌة المستدامة .

 (2229،دراسة )السحٌمً -هـ 
ى بٌان مفهوم إدارة المعرفة وأهمٌتها واستغلالها لتكنولوجٌا المعلومات للاستحواذ علمى هدفت الدراسة ال

وٌركمز البحمث علمى قٌماس ممدى اسمتعداد او جاهزٌمة ،المعرفة المطلوبة للمنظمة وتولٌدها وتوزٌعهما ونشمرها 
لأربعممة : البعممد المنظمممات العامممة لتطبٌممق أدارة المعرفممة فممً جامعممة الملممك عبممد العزٌممز مممن خمملال الإبعمماد ا

وكانمت النتٌجممة ان ألجامعممه لممدٌها  ،البعممد البشممري –بعممد العملٌمات الادارٌممه –البعممد التكنولمموجً –الاسمتراتٌجً
 جاهزٌة لإدارة المعرفة باستخدام استبانه معتمدة من قبل الجمعٌة الأمرٌكٌة للتدرٌب والتطوٌر .

 ( Ribiere ،2001دراسة ) - و
قمة بمٌن التطبٌمق النماجح لإدارة المعرفمة وخصمائص واتجاهمات الثقافمة الغرض ممن الدراسمة اكتشماف العلا

( منظممممة تطبمممق ادارة المعرفمممة وتسمممتخدم تكنولوجٌممما 58اذ تمممم اسمممتخدام اسمممتبانه لمسمممح أراء ) ،التنظٌمٌمممة
المعلومممات فممً عملهمما باعتبارهمما مإسسممات حكومٌممة فدرالٌممة سمماهمت هممذه الدراسممة فممً مسمماعدة الشممركات 

 توظٌف ادارة المعرفة لتعظٌم فرص النجاح .ووحداتها فً دعم و
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 (Wong، 2005دراسة ) - ز
هممدفت الدراسممة الممى اختبممار عوامممل النجمماح الحرجممة لتطبٌممق ادارة المعرفممة فممً المإسسممات الصممغٌرة 

تعتبمر  ( عامل نجاح وأظهرت النتمائج اٌجابٌمة تلمك العواممل.11والمتوسطة الحجم فً مالٌزٌا حٌث تم اختبار )
لاولى من نوعها لتقدٌم منظور متكامل  لتطبٌق عوامل النجاح للمإسسات الصغٌرة والمتوسمطة هذه الدراسة ا

 اذ قدمت لها المعلومات التً تمكنها من تطبٌق إدارة المعرفة بنجاح . ،الحجم

 (Gorman& Pandit،2007دراسة ) -ح 
ٌممد المعرفممة التنظٌمٌممة اثممر تهممدف الدراسممة هممذه الدراسممة البحممث فممً العملٌممة الاجتماعٌممة الدٌنامٌكٌممة لتول

وقمد اسمتخدمت  ،التحول الاستراتٌجً للتغٌٌر بالتركٌز على طبٌعة هٌكل صناعة المعرفمة فمً التغٌٌمر التنظٌممً
 ،المقابلات مع فرق العمل وأسلوب الملاحظة للعممل الٌمومً ومراجعمة الوثمائق الموضموعة بخصموص التغٌٌمر

م حٌموي كممدخل للتغٌٌمر وذلمك باسمتخدام ممداخل ثنائٌمة وانمدماج وكانت النتائج لهذه الدراسمة الحاجمة المى نظما
 مداخل التغٌٌر مع عملٌات تولٌد المفرفة والتً ٌتم تطوٌرها من قبل قٌادات الفرق .

 العملياث المعرفيت ومجالاث التغيير التنظيمي / تأطير نظري -المحىر الثاني
 أولا: المعرفة وإدارة المعرفة / مفاهٌم أساسٌة 

 هوم المعرفة مف -أ
نظممرا لأهمٌممة المعرفممة أورد الكتمماب والمهتمممون فممً هممذا المجممال مجموعممة مممن التعممارف والمفمماهٌم حممول المعرفممة ونظممرا لتعممدد 
الاجتهادات لا ٌمكن تحدٌد مفهوم دقٌق للمعرفة لكونها عملٌة معقدة تحدث بإشكال مختلفمة ولهما مراحلهما ودرجاتهما فمً التطمور غٌمر 

 ون فً تعرٌف هذا المصطلح .ان الباحثٌن ٌجتهد
المعرفة بالمقارنة مع المعلومات والبٌانات ٌكون فٌهما العاممل الإنسمانً فالمعلوممة لا تصمبح معرفمة الا اذا تمم اسمتٌعابها  Daftفٌعتبر 

مممة الممى واسمتخدامها مممن قبممل الإفممراد فالمعرفممة قائممة علممى المعلومممات والخبممرات والحممدس والفهممم فهمً تتضمممن كٌفٌممة تحوٌممل المعلو
 ( .Daft، 2001، P 258انجاز أهداف المنظمة . )

ولعممل ممما ٌتفممق مممع هممذا الممرأي )العمممري والملكمماوي فهممما ٌعتبممران المعرفممة هممً حصممٌلة امتممزاج وتفاعممل خفممً بممٌن المعلومممات 
توصمل لأفضمل النتمائج  والخبرة والمدركات الحسٌة والقدرة على الحكم وتتم عملٌة المزج داخل عقل الفرد لتنمتج بعمده المعرفمة والتمً

 (. 9ص  ،2227 ،والقرارات )العمري والملكاوي
وٌرى الدوري المعرفة همً رأس ممال فكمري وقٌممة مضمافة ولا تعمد كمذلك إلا إذا اكتشمفت واسمتثمرت ممن المنظممة وتمم تحوٌلهما إلمى 

 ( .6ص  ،2226 ،قٌمة لخلق الثروة من خلال التطبٌق )الجرجري
موارد منظمات التعلم والتً تهٌئ لها البقاء والتمٌز فً البٌئة التنافسٌة فمن ٌملك المعرفمة ٌمتحكم فمً  لذا فالمعرفة مورد أساسً من

 المنظمة .

 أنواع المعرفة -ب
قبل الدخول إلى عملٌات المعرفة لا بد من التطرق إلى أنمواع المعرفمة وفهمهما بشمكل صمحٌح ممما ٌمكننما ممن فهمم 

لمنظمممة حممددت مجموعممة مممن البمماحثٌن أنواعمما مممن المعرفممة مممن خمملال اتفمماقهم عملٌممة تحممول المعرفممة التممً تحممدث فممً ا
 ( الأتً :2) واختلاف وجهات نظرهم وهذا ما ٌتم استعراضه فً الجدول

 ( ٌبٌن أراء الكتاب والباحثٌن فً تصنٌف المعرفة2) جدول
 تصنٌف المعرفة الباحث

Boisot، 1997 
  Codifiedمعرفة مصنفة 

  Un Codifiedمعرفة غٌر مصنفة 

Daft، 2007 

  2222 ،الكبٌسً 
  Explicitمعرفة ظاهرة 

  Tacitمعرفة ضمنٌة 

Zack ، 1999 

  Coreالمعرفة الجوهرٌة  
 Advancedالمعرفة المتقدمة 

  Innovativeالمعرفة الابتكارٌة  

 2224 ،/ الدوري  2222 ،الكبٌسً   2226 ،/ الجرجري  2228 ،العانً 

 Whatماذا   –معرفة 

 Whyلماذا  –معرفة 

 Howكٌف  –معرفة 

 Whenمتى   –معرفة 

Spender ، 1996 

  Consciousالمعرفة الواعٌة 

 Objectiveالمعرفة الموضوعٌة 

 Automaticالمعرفة الآلٌة 

  Collectiveالمعرفة الجماعٌة 

 * الجدول من إعداد الباحث 
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ن اسمتعراض كمل ممن المعرفمة الضممنٌة و المعرفمة وبعد هذا التصنٌف لأنواع المعرفة ٌرى الباحث لابد مم
 الظاهرة لما لها من اثر ومساهمة فً تولٌد المعرفة التً هً موضوعة البحث .

 فالمعرفممة ٌمكممن أن تكممون ضمممنٌة ومممن الصممعوبة التعبٌممر عنهمما او صممٌاغتها. -المعرفممة الضمممنٌة: -1
( Kreitner and Kinicki، 2007، P378لكونهمما مفهمموم وتطبٌممق شممعور ) ي مممن الصممعب

وغالبا مما  توضٌحه فهو ٌطور بالخبرة والعمل وغالبا ما ٌتم مشاركتها من الحوار التفاعلً والخبرة.
( وبالتمالً Morrissey، 2005 ،P 5التنمافس.) ،التكنولوجٌما ،تتمرجم ممن خملال المهمارات الإدارٌمة

 ٌمكممن تممدوٌنها فممان هنمماك مممن ٌممرى أن المعرفممة الملتصممقة لا ٌمكممن فصمملها عممن مصممادرها لممذلك لا
 وتوثٌقهممممما وإنمممممما ٌمكمممممن اسمممممتنباطها ونقلهممممما أو الاشمممممتراك بهممممما ممممممن خممممملال عصمممممف الأفكمممممار.

 (.22ص  ،2228 ،)حسن
وكون المعرفة الضمنٌة من الصمعب إٌصمالها إلمى الآخمرٌن فمً مكمان العممل ممما ٌجعلهما أساسما 

ف عن المعرفمة الضممنٌة لمٌزة تنافسٌة ما بٌن المنظمات ٌصعب استنساخها لذا فعلى المنظمات الكش
 المخزونة لدى عاملٌها واستثمارها رأس مال فكري ٌعبر عن احد موجودات المنظمة .

وهممً المعرفممة التممً ٌمكممن التعبٌممر وتممدوٌنها وترمٌزهمما لممذا مممن الممكممن لمسممها  -المعرفممة الظمماهرة: -2
 ورإٌتهمممممما و سمممممممعها و الشممممممعور بهمممممما وبالتممممممالً ٌمكممممممن أن تنتقممممممل مممممممن شممممممخص إلممممممى أخممممممر 

(Newman and Conrad ،1999،P4 وغالبا ما ٌمتم التعبٌمر عنهما بالتقمارٌر والأدلمة الإجرائٌمة )
والتدرٌبٌة فهً معرفة مرمزة  وموثقة مما ٌسهل خزنها ونشرها واسترجاعها من قبل العماملٌن فمً 

 (. Morrissey،2005،P 5المنظمة )
 -( :3المعرفة الضمنٌة والظاهرة وفق الجدول) Daftلقد صنف 

 للمعرفة الضمنٌة و الظاهرة Daft( ٌبٌن تصنٌف 3رقم )جدول 
 المعرفة الظاهرة  المعرفة الضمنٌة

هممممً وسممممٌلة الاتصممممال الفردٌممممة )الخبٌممممرة( لتقممممدٌم 
 النصائح الإبداعٌة )الخلاقة(

جمممودة وسمممرعة عالٌمممة  تقمممدٌم نظمممام معلوممممات ذا 
 المستوى للترمٌز والتدوٌن واسترجاع المعرفة

 الوثائق –مدخل الفرد   الفرد –مدخل الفرد 

تطوٌر شبكة اتصال المعلومات بٌن الأفراد مما ٌمكمن 
 من المشاركة فً المعرفة الضمنٌة

تطممموٌر نظمممام توثٌمممق الكترونمممً للترمٌمممز والخمممزن  إدارة المعرفة ةإستراتٌجٌ
 والنشر واسترجاع المعرفة

استخدام تكنولوجٌا المعلوممات لهمدف تسمهٌل الحموار 
 لمعرفممممة الضمممممنٌة بممممٌن الأفممممراد والتواصممممل لتبممممادل ا

 الإحساس الداخلً(  ،الأفكار ،)الخبرة

مدخل تكنولوجٌا 
 المعلومات

اسممممتخدام تكنولوجٌمممما المعلومممممات لهممممدف تواصممممل 
 الافراد من خلال المعرفة المصنفة والمسترجعة

 (Daft R.L.،Understanding the theory and design of organization)Printed in China by China 

Translation and printing services limited P 434 

 
أي انه تم تطوٌر أكثر من مدخل سواء على مستوى المعرفمة الضممنٌة أو الظماهرة ممما ٌسممح بنشمر المعرفمة 

 على مستوى الأفراد والمنظمة .
 اخل المنظمة.لذلك ٌجب الاهتمام بمسؤلة كٌفٌة تحوٌل المعرفة الضمنٌة إلى معرفة ظاهرة و بالعكس د

 -مفهوم إدارة المعرفة وأهمٌتها: -ج 
تعرف إدارة المعرفة على انها " نظام ٌساعد على خلق ومشاركة واستخدام المعرفة فً انتاجها وعملٌاتها ومن قبل 

 (. Chandran & Raman ، 2009 ، P 55الإفراد لزٌادة إنتاجٌة العمل والتقلٌل من النشاطات التً تمنع ذلك" ) 

( ان إدارة المعرفة "هً مجموعة العملٌات التً تتحكم وتخلق وتنشر وتستخدم Newmanٌشٌر )كما 
المعرفة من قبل الممارسٌن لتزودهم بالخلفٌة النظرٌة المعرفٌة اللازمة لتحسٌن نوعٌة القرارات وتنفٌذها"       

 (. 5ص  ،2227 ،)العمري والملكاوي
 ة للتفكٌر فً المنظمة والتشارك فً الموارد الفكرٌة ومنهم من ٌعتبر المعرفة هً "طرٌقة حدٌث

(Daft ، 2007 ، P 434.) 
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( ان إدارة المعرفة هً "بناء نظمً ظاهري واضح ومتجدد ومطبق للمعرفة لتنظٌم معرفة المنظمة Wiigوٌرى )

 (. Wiig ، 1997 ، P 14. ) والتً سوف تعود بالكفاءة علٌها ومن خلال موجوداتها المعرفٌة"
لمعرفة لا ٌتم الحصول علٌها من مهارات الموظفٌن فقط بل بكل ما ٌحٌط المنظمة من عناصر بٌئٌة فا

 ٌمكن ان تضٌف و تسهم فً أنماء موجودات المنظمة .

 عملٌات المعرفة  -د
تعتبر عملٌات إدارة المعرفة جوهرٌه للمنظمات المعاصرة والناجحة والتً تنظر للمعرفة على انها 

فإدارة المعرفة هً استجابة سرٌعة لأي ضعف او تهدٌد ٌإثر على إدارة إعمال  التنافس. عنصر رئٌسً فً
 (. Karadsh، etal،2009، P 70المنظمة )

 وفٌما ٌلً وصف لتلك العملٌات لمختلف أراء الباحثٌن فً تحدٌد إبعادها :
 ( عملٌات إدارة المعرفة وفق رأي الباحثٌن4جدول )

 الباحث
 وصف العملٌات

1 2 3 4 5 6 7 

Lai & Chu 2000 خزن نموذجٌة تولٌد مبادأة 
توزٌع 
 ونقل

 استرجاع استخدام

Alavi & Leidner 2001 تطبٌق نقل خزن واسترجاع تولٌد    

Parikh 2001 تطبٌق نشر تنظٌم اكتساب    

Bouthillier & Shearer 

2002 
 مشاركة خزن وتنظٌم تولٌد اكتساب اكتساب

استخدام 
 وتطبٌق

 

Stollberg 2004 استرجاع استخدام نشر تجمٌع تحضٌر اكتساب تحدٌد 

Lei et al.، 2000 خلق نقل ونشر تنسٌق واستقراء اكتساب    

Supyuenyong & Islam 

2005 

تنظٌم 
 واسترجاع

    استخدام نشر تولٌد واكتساب

Peachey & Dianne 2005 المهارات تطبٌق نقل خزن واسترجاع تولٌد وشحن   

Alryalat & Alhawari 

2008 

عملٌة 
الحصول على 

 المعرفة
 عملٌة تولٌد المعرفة

عملٌة تطبٌق 
 المعرفة

    

Deng & yu 2006 خدمة خزن اختٌار تحصٌل تحدٌد   

Miltiadis & Pouloudi 

2003 
 تنظٌم اكتساب خلق القٌمة

 القدرة
 والاسترجاع

   نقل

 
 Karadsheh،L.et al.، Theoretical Framework for Knowledgeالمصممممدر :  

Management Process: Towards Improving Knowledge Performance، 

International Business Information Management Association، 2009 ، PP72، vol.7 
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ع بها اختلف الباحثون فٌما تتضمنه عملٌات إدارة المعرفة . فالبعض صنفها الى اربع عملٌات بٌنما ٌتوس
 ( ٌوضح عملٌات إدارة المعرفة من وجهه نظر 1اخرون لتشمل اكثر من ذلك فالشكل )

 (Martins،tal،2000ً148ص  ،2228 ،( )العان.) 
 ( ٌوضح العملٌات الجوهرٌة لادارة المعرفة1شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( فان عملٌات 2ٌة و بموجب الشكل )( فٌرى ان المنظمة تحصل على المعرفة من بٌئتها الخارجDuffyاما )
 المعرفة تتضمن :

 تولٌد( –شراء  –الحصول على المعرفة )أسر - أ

 التنظٌم ) التصنٌف والتبوٌب( - ب

 الاسترجاع )البحث والوصول( - ت

 نقل( –التوزٌع )مشاركة - ث

 نمو( –الادامة )تنقٌح - ج

 (Duffy ، 2000 ، P 4 ) 

 خزن المعرفة -2 تطبٌق المعرفة -4

 توزٌع المعرفة -3

 تولٌد المعرفة -1

 العملٌات الجوهرٌة

 لإدارة المعرفة
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 Duffy( عملٌات المعرفة وفق تصنٌف 2شكل رقم )

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

Duffy ، Jan ، 2000 " Knowledge Management: To Be or Not To Be ? 

Informational Management Journal/January 

 

 بعد هذا الاستعراض لعملٌات ادارة المعرفة سٌتم تبنً عملٌات ادارة المعرفة التً حددها 
(Heisig & Vorbecu، ()Probst ً148ص  ،2228 ،( ) العان:) 

 -:  Knowledge Identificationتحدٌد المعرفة  -1
ان تحدٌد المعرفة المطلوبة تعتبر اول عملٌة ٌجب البدء اذ ٌتم التركٌز على صفات المعرفة المطلوبة 

( Stollberg et al،.2004 ، P 47انطلاقا من ان المنظمة قد تحصل على المعرفة من بٌئتها الخارجٌة )
رفً فً المنظمة ٌتطلب عملٌة تشخٌص المعرفة ومن ثم البحث عنها أهً موجودة فالبناء الهٌكلً للنظام المع

( فتحدٌد وتحلٌل بٌئة المعرفة 26ص  ،2227 ،فً رإوس العاملٌن ام فً المنظمة ام فً الإجراءات )حسن
 فً المنظمة ٌشمل العوامل المتعلقة بالمإسسة وٌراد بها أسالٌب الإدارة والسٌاسات والإجراءات وثانٌا

العوامل المتعلقة بالافراد بصفتهم عمال معرفة ومنفذٌن لتطبٌق المعرفة وثالثا العوامل المتعلقة بتكنولوجٌا 
 المعلومات باعتبارها اداة المعرفة فً عصرنا الحالً.

 -:  Knowledge Goalsصٌاغة أهداف المعرفة  -2
عرفة و الفوائد التً ستجنٌها المنظمة تشٌر العملٌة الثانٌة الى تحدٌد الأهداف المنوي تحقٌقها من الم

( ان وضع أهداف المعرفة Probst ، 2002حال الحصول علٌها وبالتالً لتجعلها ضمن أصولها. فقد أشار )
سوف ٌحدد اي القدرات ٌجب ان تبنى وعلى اي مستوى ومن ثم تقٌٌمها بتقدٌم البٌانات الجوهرٌة 

 (.Ortiz laverde & et al.، 2003 ، P 5إستراتٌجٌة الرقابة على اداة المعرفة .) 
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 -: Knowledge Creationتولٌد المعرفة  -3
ٌقصد بتولٌد المعرفة تلك العملٌة التً تسعى المنظمة من خلال الحصول على المعرفة ولكن كٌف ٌمكن 

ن منظومة فالانسان ٌعٌش ضم ،ان تتولد كٌف ٌمكن اٌجاد تولٌفة ما بٌن المصادر البٌئٌة  الداخلٌة والخارجٌة
اجتماعٌة لا ٌعٌش منفصل عنها لذا فالمعرفة تولد من خلال التفاعل بٌن الفرد والهٌكل الاجتماعً وبالتالً 
فان التفاعل مع البٌئة سوف ٌخلق وٌزٌد فً المعرفة من خلال عملٌة الحوار ما بٌن المعرفة الضمنٌة 

 (.3) ( وهذا ٌوضح ضمن الشكلNonaka & Yoyama  2003، P4والظاهرة.)
 
 

 

 
 
 

 ( ٌوضح مراحل تولٌد المعرفة3شكل رقم )
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 ( ٌتمثل بالمراحل الأربعة التالٌة  Nonakaفتولٌد المعرفة عند ) 

  -:  Socializationالتنشئة الاجتماعٌة  - أ
فً هذه العملٌة ٌتقاسم الفرد معارفه الشخصٌة مع غٌره مثلما ٌتناقش عاملان فً امور مبٌعات مثلا او 

( فٌبدأ هضم المعرفة ضمن Ortiz laverde etal، 2003 P 2فً تجارب تخص المنتج نفسه او الزبون ) 
البٌئة الاجتماعٌة من خلال ادراكها فهذه الثنائٌة ما بٌن البٌئة والمنظمة ٌمكن تولٌفها ضمن العملٌة 
الاجتماعٌة باعتبارها احد عناصر تراكم وتقاسم المعرفة الضمنٌة ضمن البٌئة من خلال ممارساتها الإدراكٌة 

 ( .Nonaka & Toyama ، 2003 ، P5الواعٌة )

  -:  Externalizationالتجسٌد  - ب
فً هذه المرحلة سوف تتحول المعرفة الضمنٌة الى صرٌحة لذا سوف ٌتم تقاسمها مع الآخرٌن ضمن 

( اي ان Nonaka & Toyama، 2003 ،P 5المجموعة لتصبح قاعدة لمعرفة جدٌدة كالوثائق والصور )
 ة.المعرفة سوف تتحول من ضمنٌة الى ظاهر

  -:  Combinationالضم  -ج
وهً المعرفة التً ٌتم جمعها سواء من داخل او خارج المنظمة ومن ثم ٌتم دمجها وتصنٌفها لصٌاغة 

فالمعرفة الظاهرة الجدٌدة سوف ٌتم نشرها بٌن أعضاء المنظمة باستخدام نظام  ،معرفة اكثر تعقٌدا ونظمٌة
 حوار المعرفً فً المنظمة شبكات الاتصال الالكترونً والتً تسهل لغة ال

(Nonaka & Toyama ، 2003 ،P 5 فالمعرفة قد أصبحت من ظاهرة الى معرفة ظاهرة جدٌدة )
 (. 12ص  ،2224 ،بمزاوجة بٌن المصادر لإنتاج اخرى )تقرٌر الاسكو

  -:  Internalizationالتذوٌت  -د
 ( Ortiz laverde etal ،2003 ، P2) ل الإفرادهً عملٌة فهم واستٌعاب المعرفة الظاهرة الى معرفة ضمنٌة من قب

 اي سوف ٌتم خلق معرفة ضمنٌة جدٌدة من المعرفة الظاهرة عن طرٌق إخفاء صفة الذاتٌة علٌها 
 (. 12ص  ،2224 ،الاسكو )تقرٌر

فمن المهم ان نلاحظ ان عملٌة التولٌد للمعرفة تكون بشكل حلزونً ولٌس دائرة فالتفاعل ما بٌن 
منٌة والظاهرة ٌكبر وٌزداد حجمه من خلال الحوار المعرفً والتً بدورها ٌمكن ان تولد دورة المعرفة الض

 حلزونٌة اخرى.

  -:  Knowledge Storageخزن المعرفة  -4
تبذل المنظمة جهدا فً اكتساب المعرفة الا انها قد تكون عرضة لان تفقدها ومن هنا فان تخزٌن المعرفة قد 

ٌعد عنصرا هاما من عناصر ادارة المعرفة وٌشار الى هذا العنصر غالبا باسم الذاكرة  واسترجاعها عند الحاجة
( والتً تعنً معرفة الماضً Stein & Zwass( و ) Wals( من قبل )Organizational Memoryالتنظٌمٌة )

 Alavi & Leidner)والخبرة والإحداث التً تإثر على النشاطات التنظٌمٌة الحالٌة. وتصنف الى نوعٌن من الذاكرة 

، 1999، P 36 – 37 : ) 
و التً تشٌر عموما الى المعرفة الظاهرة )كالتقارٌر والأدلة والأرشٌف  -(: Semanticذاكرة لفظٌة ) - أ

 التنظٌمً (.

وهً المرتبطة بإحداث معٌنة كان ٌكون ظروف اتخاذ القرارات التنظٌمٌة  -(:Episodicذاكرة عرضٌة ) - ب
 ما جاءت به من نتائج.و زمان و مكان اتخاذها و

وان للذاكرة التنظٌمٌة فوائدها لكل من الإفراد والمستوٌات التنظٌمٌة فهً ضرورة للتعلم الكفوء والفعال. وفً حل 

 . واتخاذ القرارات مما ٌجعلها أداة للتغٌٌر التنظٌمً وتسٌٌر تطبٌقه فً المنظمة المشاكل

 -: Knowledge Sharingتقاسم المعرفة   -5
الأفكار والخبرات والمهارات بٌن الأشخاص ٌنمً المعرفة لدى كل منهم وهذا ٌعتبر مصدر المٌزة التنافسٌة تبادل 

( وقد ٌمثل إدخال المعرفة الى المنظمة تهدٌدا كبٌرا ولهذا السبب ٌجب ان ٌحفز 152ص  ،2008 ،فً المنظمة )العانً
( ولعل هذا ٌقع على مدراء المعرفة اذ من  12ص  ،2223 ،العاملون تحفٌزا عالٌا لكً ٌضطلعوا بهذه المهمة )الاسكو

والٌة التغذٌة العكسٌة لجعل المشاركٌن على اطلاع ان  ،الوسائل الملائمة لتحفٌز المشاركة وتقاسم المعرفة كالتقدٌر
جاز أهدافه  والشعور بالفرح والسعادة لمساعدة احدهم لتحقٌق او ان ،معارفهم قٌد الاستخدام وأنهم احد مصادر المعرفة

(Viehland ، Publisher @ Information Science، P 443.) 
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وبالمقارنة ان تقاسم المعرفة هو احد مإشرات تقٌٌم الأداء المستخدمة فً البنك الدولً لتقٌٌم عاملٌها 
(Liebowiz & Hopkins ، 2004 ، P 408 وعلٌه ٌمكن تشجٌع تقاسم المعرفة واستعمالها عبر تقنٌات )

 ة مثل التقٌٌم السنوي لأداء الموارد البشرٌة او أنماط الحوافز.إدارٌ
إضافة الى تقاسم المعرفة لا بد ان ٌكون هناك نظام لنشر وتوزٌع المعرفة فً المنظمة عبر آلٌات فعالة 
مثل التقارٌر وأدلة العمل والحلقات النقاشٌة والاجتماعات المخصصة والتعلم إثناء العمل وخرائط المعرفة 

 ( .Ribiere ، 2001 ، p 8طاقات الأداء المتوازن )وب

 -: Knowledge Implementationتطبٌق المعرفة  -6
فاتخاذ القرارات التنظٌمٌة والابداع وإدارة علاقات  ،وتتمٌز هذه العملٌة بتطبٌق المعرفة التً تم نقلها

 ة للمعرفة التً سبق خزنها الزبون هً مثال لتطبٌقات المعرفة والتً تقود الى معرفة جدٌدة او مجدد
(Ribiere ، 20012 ، P 9.) 

فالفرد بمفرده  ،الجماعً ولعل التحدي الأكبر الذي تواجهه المنظمة فً تطبٌق المعرفة هو غٌاب التفكٌر
 لا ٌكون على علم بما ٌجري بالمنظمة او ٌكون على دراٌة بما تحتاجه من معرفة ومتى واٌن ؟

 -( :Grant ، 1996 ، P 110ات لتطبٌق المعرفة وهً )( ثلاث آلGrantٌلذا اقترح )
وهً مجموعة معٌنة من القواعد والمعاٌٌر والإجراءات  -(:Directivesالتوجٌهات ) - أ

والتعلٌمات التً طورت لتحوٌل المعرفة الضمنٌة للمتخصصٌن الى معرفة صرٌحة لغٌر 
 المتخصصٌن و بفعل اتصالات فعالة )كفوءة( .

فٌشٌر الى تطوٌر أداء المهام وأنماط   -(:Organizational routinesالروتٌن التنظٌمً ) - ب
التنسٌق ومواصفات للعملٌات التً تسمح للإفراد لتطبٌق ودمج معرفتهم المتخصصة دون 

 الحاجة لتوضٌح و تفسٌر ما ٌعرفوه للآخرٌن. مثال فرٌق الجراحٌن.

فً المواقف التً تكون  -(:Self – Contained task teamsفرق المهام المحددة ذاتٌا ) -ج
المهام غٌر مإكدة ومعقدة لا ٌمكن استخدام التوجٌهات والروتٌن لذا ٌتعٌن الاستعانة بفرق حل 

 المشكلات إذ ٌتم تبادل المعرفة بٌن أعضاءها بمستوى عال من التخصص والتنسٌق.

 وهكذا. ونشرها وتطبٌقها وبذلك تكتمل دورة عملٌات المعرفة فالمعرفة تولد أولا وتخزن وٌجري تقاسمها

 التغٌٌر التنظٌمً/ مفاهٌم أساسٌة -ثانٌا
 -:(Concept of Change) التغٌٌر مفهوم -أ

 التغٌٌر لتدٌر متؤنٌة خطوات تتخذ التً هً الفعالة والمإسسة المستمرة الوحٌدة العملٌة هو التغٌٌر
 (. 23 ص ، 2221 ،ارمسترونج) بسلاسة

 فً وتغٌٌر والاتجاهات القٌم وتغٌٌرات التكنولوجٌة كالتغٌٌرات والمجتمع المنظمةو للإفراد حتمً امر فالتغٌٌر
 المنظمة مستوى على التغٌٌر ٌحدث ولكً(. Song ، 2009 P 7) والحكومٌة القانونٌة والتغٌٌرات والأهداف الحاجات

 .بنجاح التغٌٌر تقود قٌادة رإٌة هناك تكون ان بد فلا صداما تسبب ولا
 المبكرة المرحلة فً العلٌا القٌادات والتزام والمجموعات الإفراد طاقات فً التركٌز على قادرة المستقبل نحو فالرإٌة
 (.Durant ، 1999 ، P2) بفعالٌة لإدارة مطلوبة التغٌٌر لعملٌة

 فعالٌةو استجابة اكثر وجعلها العمل سوق فً المنظمة بقاء على للمحافظة مستمرة عملٌة( "Berger) ٌعرفه فالتغٌٌر
 (.Berger ، 1994 ، P 7" )منافسٌها من

 وهذا تفشل بالتغٌٌر المبادأة عملٌات من%  72 فان ،للتغٌٌر التخطٌط عند شاقة عملٌة تكون ان ٌمكن الإنشاء ومرحلة
 (.Kotter ، 1995 ، P21: )خطوات ثمان الى المطور نموذجه فً( Kotter) أوضحه ما

 .للتغٌٌر ملحةال بالضرورة الإحساس إشاعة ٌتم لا -1
 .نفوذ ذات للتغٌٌر تحالفات خلق ٌتم لا -2
 .الرإٌا ضعف -3
 .الرإٌا قصور -4
 .العقبات إزالة عدم -5
 .نظمً تخطٌط ٌوجد لا -6
 .مبكرا النجاح عن الإعلان -7
 .المنظمة فً التغٌٌر ثقافة إرساء ٌتم لا -8
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 الإحداث طورت فً حاسمة مرحلة كونه عن فضلا للإدارة تحدٌا ٌمثل التغٌٌر ان تقدم مما ٌتضح اذ
 .المنظمات فً وكفاءتهم المدراء وقدرة استجابة حسب الأسوأ او الأفضل نحو وتحوٌلها

 -( :Concept of Organizational Change) النظمً التغٌٌر مفهوم -ب
( " Burnes) عرفه اذ التنظٌمً التغٌٌر مفهوم الى التطرق من بد ولا التغٌٌر مفهوم استعراض وبعد

 ) واحتٌاجاتها البٌئة تقلبات مع المنظمة قدرات لتتوافق والتكٌف التجرٌب الى تهدف مستمرة عملٌة انه على
Kulvisaechana ، 2001 ، P 5. ) 

 المادٌة المنظمة عناصر خلال من التنظٌم فً نوعٌة او كمٌة نقلة إحداث" بؤنه( دقامسة) ٌراه فٌما
 " أفضل أداء لمستوى المنظمة لدفع( والتكنولوجٌا ،البشرٌة والقوى ،التنظٌمً الهٌكل ،المهام) والسلوكٌة

 ( 36 ص ،2225 ،ردن ابو)
 بها مرغوب مستقبلٌة حالة نحو الحالً واقعها من المنظمة نقل" انه على فٌعرفه( Jones & George) اما

 ثثلا هناك ان( Champy & Nohria) وٌشٌر( Jones & George ، 2006 ، p306) وفعالٌتها كفاءتها لزٌادة
( والعولمة ،الحوكمة ،التكنولوجٌا) وهً الماضً من اسرع بشكل التنظٌمً التغٌٌر لقٌادة رئٌسٌة عناصر

 ددوتح العاملٌن وسلوك اتجاهات على وتإثر الإفراد وظائف وتحدد المنظمة هٌكل على تإثر فالتكنولوجٌا
 .أهدافها انجاز على المنظمة قدرة

 السوق فً وموقعها دورها فً التفكٌر تعٌد بدأت الٌوم فالحكومات( Governance) الحوكمة إما
 .العام القطاع إدارة وإصلاح
 التواصل تسهٌل فً ٌتلخص دورها ان اذ الحاضر وقتنا فً رئٌسً مظهر العولمة تعتبر حٌن فً

 (.Song ، 2009 ، P 8)  .حكومٌة الغٌر وبٌن الحكومٌة المنظمات بٌن ما والتنسٌق
 البٌئة توجهات ظل فً المنظمات فً العلٌا الإدارات تدعمها جهود التنظٌمً التغٌٌر ان القول ٌمكن وعلٌه

التنظٌمٌة لذا سٌتم التركٌز على  والثقافة والتقنٌة الهٌكلٌة والأطر السلوك فً التغٌٌر لإحداث الخارجٌة
 .مجالات التغٌٌر التً سوف ٌنصب بحثنا علٌها

  التنظٌمً التغٌٌر مجالات -ج
 ،المنظمة ثقافة ،التنظٌمً الهٌكل ،الافراد) بـ متمثلة التغٌٌر مجالات ان الكتاب من دالعدٌ ٌتفق

  ،(Mintzberg 1992،Daft 2001) ومنهم( الاستراتٌجٌات ،السلوك ،المنتجات ،التكنولوجٌا
  ) 2225 ردن ابو)

 -:المنظمة مستوى على تحدث التً التغٌٌر مجالات ٌؤتً وفٌما

 -: ( Human Resource )  البشرٌة الموارد -1
 المنظمة فً العاملٌن قبل من والتزام مشاركة هناك ٌكون ان بدون فعالا ٌكون لا التنظٌمً التغٌٌر ان
 واكتساب أولا التغٌٌر ضرورة لاستٌعاب تدرٌبٌة برامج ضمن وإدخالهم العاملٌن تثقٌف من بد لا وعلٌه

  بنجاح التنظٌمً التغٌٌر وتطبٌق ،ثانٌا لمنظمةا خارج او داخل سواء المهنً للنمو المطلوبة المهارات

(Jehn ، 1999 ، P 5 )من تمكٌنهم بل فقط والمهارات بالمعارف العاملٌن تزوٌد على التدرٌب ٌقتصر لا اذ 

 .إعمالهم فً التجدٌد و الإبداع
 آتالمكاف نظام تعزٌز وهو عملهم الى للانطلاق دافعا الإفراد تمنح ان المنظمة على البعض وٌرى

 المكافآت نظام ربط لان والمعنوٌة المادٌة أحوالهم فً الاٌجابً التغٌٌر ٌلمسون الإفراد وجعل والحوافز

 (.55 ص ، 2005 ،ردن ابو) وتبنٌه لإحداثه التهٌئة فً المهمة الوسائل من بالتغٌٌر

 موظفٌهم تحفٌز ًف المدراء دور ٌبرز وهناك المنظمة فً التغٌٌر إحداث فً كبٌر دور للدافعٌة ٌكون وقد

 : على نموذج ضمن( Chew.M ، et al ، 2006، P 62)من  كل أشار اذ والتكٌف التغٌٌر تقبل على وحثهم

 الاتصالات أهمٌة. 
 العاملٌن اتجاهات. 
 التغٌٌر فً مدرائهم لدور العاملٌن إدراك. 
 العمل بٌئة. 
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التنظٌمً سوف ٌفشل اذا لم تكن اتصالات  فالتغٌٌر ،العاملٌن وتحقٌق التمٌز أداءأذ ٌتبٌن العلاقة ما بٌن 
ٌعً فٌها المدراء ادارة وقبول العاملٌن لدعم وتنفٌذ التغٌٌر فؤذا ما تم تشجٌع  ،فعالة ما بٌن المدراء والعاملٌن

وعلٌه فان دور استراتٌجٌات  وتحفٌز العاملٌن فً بٌئة العمل ٌنعكس اٌجابٌا على تحسٌن اداء الخدمات.
لٌوم بات مختلفا اذ تجاوزت المفهوم المحدود للتدرٌب والتطوٌر اذ اتخذت المنظمات وجهة الموارد البشرٌة ا

نظر موجهة تشمل فكرة التعلم على المستوى الشخصً والتنظٌمً منجذبة الى فكرة منظمة التعلم من خلال 
مهامهم التنظٌمٌة  اءأدالعاملٌن بانه تعلم ام  أداءاٌجاد طرائق لدمج العمل بالتعلم حتى لا تكاد تمٌز بٌن 

النظرة  فؤصبحتاذ تحولت المنظمات من تعلم الافراد الى التعلم التنظٌمً  (24ص ،2008 ،الساعدي ،)العنزي
تولٌد وتقاسم ونشر المعرفة فً المنظمة ولعل  قادر علىللموارد البشرٌة فً ظل التغٌٌرات راس مالً بشري 

 وكما ٌظهر فً الشكل ماسلو للحاجات ٌشكلان طرفً المعادلةالمزاوجة ما بٌن راس المال البشري وبٌن سلم 
(4) 

( لدى الفرد ٌقابلها بحاجة المنظمة الى تحدٌد وتعٌٌن المهارات التنافسٌة الفسٌولوجٌةفالحاجات المادٌة )
 حالٌا ومستقبلا من المورد البشري.

المتمٌز فً  أدائهمتم مكافئتهم على  اذا ما بالأمانٌشعرون  فالإفرادعند سلم ماسلو  الأمانعلى مستوى  إما
ٌبنون علاقتهم للتشارك بالمعرفة ونشرها ولعل مستوى  الإفرادحٌن على المستوى الاجتماعً ٌقابله ان 

بالراحة للتغٌٌر اذ ان التقدٌر ٌشعرهم بالقبول والاحترام فً  الإفرادالتقدٌر واحترام الذات سوف ٌشعر 
 (. Liebowitz،&Hopkins ، 2004 ، P 196المنظمة والمجتمع )

 إستراتٌجٌة رأس المال البشري وسلم ماسلو للحاجات (4شكل )
 
 

 
 

 

Liebowitz.J , and Hopkins.J , " Linking Knowledge Management With Human Capital 

Strategy Development "Issues in information system ,Vol.5 , No.1 , 2004 
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 -: (Organizational structure)الهٌكل التنظٌمً   -2
اقترح كل من  إذوالمهنٌٌن لعقود طوٌلة  الأكادٌمٌٌنان مفهوم التغٌٌر فً المنظمات حاز على اهتمام 

(Kennerfalk & Klefsjoان ا ) التً تحدث فً المنظمة ٌمكن تصنٌفها على انها تغٌٌر فً  الأساسٌةلتغٌٌرات
 عن التغٌٌر فً الهٌكل التنظٌمً من خلال دراسة  ألان وتركٌزناالثقافة و تغٌٌر فً الهٌكل التنظٌمً و

(Fenton & Pettigrew،نجد التطور فً شكل ) تٌة وتصمٌم المنظمة من منظمة بٌروقراطٌة الى منظمة معلوما

(Networkخلال الخمسٌن سنة الماضٌة )،  ٌمكن رإٌتها فً توال أهمٌتهاالتغٌٌر و إدارةفقد تم استٌعاب وفهم ً
 ( . Kulvisaechana ، 2001 ، P 6التنظٌم ) إعادةترشٌق الهٌكل واعادة الهٌكلة واعادة الهندسة و

( لحل Incremental Changeتغٌٌر التدرٌجً )ففً الماضً كانت البٌئة مستقرة نسبٌا فاغلب المنظمات تركز على ال

 على فرصة جدٌدة اما الان فان المنظمات بحاجة الى تغٌٌر سرٌع  مشاكلها او الحصول
(Radical Change ًف )إستراتٌجٌاتها ( وهٌاكلها وعملٌاتهاDaft، 2001 ،P 369 وقد )أشارت 
(Braganzaالى تاثٌر التغٌٌر السرٌع على هٌكلٌة المنظمة و ) المعرفة وهذا ما نلاحظه فً  إدارةمن ثم على

 وظائفالتنظٌم والذي ٌهدف الى تقلٌل المستوٌات التنظٌمٌة والوظائف واعادة انتشار العاملٌن فً  إعادة
 أولوٌات من مختلفة مما ٌسهم فً زٌادة كفاءة العملٌات المعرفٌة كتولٌد وخزن المعرفة وانتشارها التً تعتبر

( وقد تواجه بعض المنظمات خطر التهدٌد بالموت فتلجؤ الى التجدٌد Barganza، 2000 ،P5التنظٌم ) إعادة
(Renewal اذ قد ٌفرض علٌها ان تجدد نفسها خصوصا اذا كان القطاع الذي تعمل فٌه قد )هٌكلته  أعٌدت
(Meyer ، etal ، 1995 ، P 66.) 

وبالتالً فان هذه  إعمالهاجم ولذلك سوف تستخدم استراتٌجٌات تقلٌص نفقاتها وموجوداتها وح
 (.Barganza ، 2000 ، P 6المعرفة احد طرق التغلب والتصدي لطرق الزوال ) إدارةالمنظمات تعتبر 

العمل بهدف  إجراءاتالمعدات و ،ان التغٌٌرات فً التقانة تشمل طرق العمل -( :Technologyالتقانة ) -3
 (.Daft ، 2001 ، P356زٌادة كفاءة الخدمات و المنتجات )

فهناك من ٌرى ان التغٌٌر مرتبط بالتقدم التقانً ولا سٌما الحاسوب الالً اذ ٌفرض التغٌٌر التقانً 
وهً التً تعتبر احد عناصر القوة للمنظمة  الإبداعوالجماعات للاستمرار بالتعلم والتؤقلم و الإفراداستمرار 

 ( .61ص  ،2225 ،ضد التهدٌدات )ابو ردن
والتً  البرمجٌةمعلومات والمعرفة لا بد من الاستعانة بالحواسٌب و التطبٌقات فان وضع قاعدة لل

تحقق التنافس وذلك بخلق شبكة من المستودعات المعرفٌة حٌث ٌمكن خزن المعلومات و استعادتها و 
 (.41ص  ،2224 ،تقاسمها واستخدامها.)الاسكو

تسهل الاتصالات والتعاون ما بٌن عمال المعرفة فً المعرفة اذ  إدارةفالتقانة تعتبر احد الجوانب المهمة فً 
باستخدام نظام معلوماتً متطور لكونه  أفضلبصورة  إدارتهافان كل من المعرفة الضمنٌة والظاهرة ٌمكن  ،المنظمة

 ( .Abdullah ، etal ، 2002 ، P 16) ٌصورهٌساعد على حل المشاكل واتخاذ القرارات 
تمكٌن العاملٌن لتقاسم المعرفة والمعلومات واستخدام البرٌد الالكترونً وتصفح الوٌب فالبٌئة التعاونٌة لها دور فً 

 (.43ص  ،2224 ،.)الاسكوعبر المحادثات والمإتمرات الفٌدٌوٌة أوثقعلاقات مإسسٌة  لإقامةعلى الانترنت و

وتطوٌر  إنماءشؤنها الخاصة بتكنولوجٌا المعلومات والاتصالات من  الأدواتوعلٌه فان استعمال وتطبٌق 
 المنظمة فً التغٌٌر وتحسٌن الاداء التنظٌمً. إستراتٌجٌات

تعد الثقافة التنظٌمٌة احد المتطلبات الرئٌسٌة  -(:Organizational Cultureالثقافة التنظٌمٌة ) -4
لذي ٌإثر لنجاح المنظمات نظرا لكون الثقافة تعنً )مجموعة القٌم والمعتقدات والمعاٌٌر والعمل المشترك ا

 Jonesفً كٌفٌة تفاعل الافراد والمجموعات والفرق مع احدهم الاخر وتعاونهم لانجاز الاهداف التنظٌمٌة( )

& Greorge ، 2006 ، P 71.) 
اي معرفتهم فً التعامل مع بعضهم البعض للوصول الى انجاز  الأعضاءاي ان الثقافة تكمن فً تكامل 

ان الثقافة التنظٌمٌة ذات القٌم الاٌجابٌة تعزز وتدعم سٌاسات المنظمة ً بتاذ ٌإكد القرٌو ،المنظمة أهداف
على  الأكبر الأثرانسجاما مع القٌم السائدة ذات  إنماٌلتزمون بسٌاسات العمل لٌس خوفا و الإفرادمما ٌجعل 

 (.177ص  ،2229  ،ًتتحدٌد سلوكه )القرٌو
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الخطوات  فؤولىٌم وانماط من الصعوبة تكٌفها لذا فلٌس من السهولة تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة لتعلقها بق
لابد ان تطرحها المنظمة  أسئلةلتغٌٌر الثقافة لا بد من معرفة اهمٌة تغٌٌر الثقافة لدى المنظمة فهناك عدة 

 قبل البدء بالتغٌٌر منها :

 ماذا ٌعنً تغٌٌر الثقافة لدى المنظمة؟ 

  تغٌٌر الثقافة وما هً السلبٌات التً ٌجب العمل  علٌها اذا ما تم التؤكٌدما هً الخصائص التً ٌجب
 (.Cameron ، 2004 ، P 7على التخلص منها ؟ )

ما تم تحدٌد تلك الخطوة تتمكن المنظمة من معرفة التغٌرات المراد حدوثها فً ثقافة المنظمة وعلٌه فان ثقافة  فإذا
فعملٌة تبنً ثقافة  ،وملائمتهم للمنظمة فرادالإالمنظمة ظاهرة معقدة وهً لٌست وحدوٌة فهً تقود الى توقعات عن 

 ( . 168ص  ، 2228 ،العانًمعرفة فعالة ) لإدارةفعالة هً متطلب حاسم للمنظمة التً تسعى 
 المعرفة لابد من توفر عنصرٌن هما : لإدارةوعلٌه بغٌة تولٌد ثقافة تنظٌمٌة 

الممارسة وتدعٌمها وهو تامٌن مشاركة العاملٌن وجود مناخ من الثقة والانفتاح فً بٌئة تقدر التعلم و -الاول:
فً خلق المعرفة وتقاسمها مما ٌتطلب تغٌٌرا فً العقلٌة التقلٌدٌة ونقلها من اختزان المعرفة الى تقاسم 

 (.18ص  ،2224 ،المعرفة )الاسكو
 (.Jehn ، 1999 ، P 4) -لذا لابد من وضع برنامج لنجاح تغٌٌر ثقافة المنظمة ٌتضمن :

  وتدرٌب رسمً.تعلٌم 

 . اتصالات رسمٌة وغٌر رسمٌة 

 . حوافز مادٌة 

 . تغٌٌر نظام الموارد البشرٌة 

فً تقاسم المعرفة من خلال خلق بٌئة تسهل البنى التشاركٌة و  الرغبة الإفرادهو التحفٌز الذي ٌدفع  -الثانً:
 (.19ص  ،2224 ،تعترف بمساهمات العاملٌن )الاسكو

فً تولٌد وخلق المعرفة نشرها فٌما اذا كانت بٌئة المنظمة  أثرهاة التنظٌمٌة لها البٌئة للثقاف إن إلىنلخص 
 تعاونٌة . أم أبدعٌة أمبٌروقراطٌة 

 المحور الثالث : الجانب المٌدانً
 وصف مستوى الاجابات وتقٌٌمها عن متغٌر عملٌات المعرفة: -اولا:

لعامة للتدرٌب والتطوٌر/ وزارة الكهرباء فً ضوء استجابة للتعرف على واقع إبعاد العملٌات المعرفٌة فً المدٌرٌة ا
العٌنة سٌتم مقارنة الأوساط الحسابٌة لإجابات العٌنة المبحوثة على الفقرات بالاستناد الى قٌمة الوسط الفرضً والبالغ 

 (:5( درجات وكما موضح فً الجدول رقم )5( درجات لمقٌاس لٌكرت المإلف من )3)
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 ى إجابات عٌنة الدراسة عن أبعاد العملٌات المعرفٌة( مستو5جدول رقم )
 الانحراف المعٌاري الوسط الحسابً الفقرات ت البعد

فة
عر

لم
 ا
ٌد

حد
ت

 

 تعتمد ادارة المنظمة فً تحدٌد معرفتها على الأتً:

 1.140 3.65 خبراء المعرفة الخارجٌٌن فً الحصول على المعرفة 1

 1.107 3.72 لمنظمات الأخرى الحصول علٌهامهارات موظفٌن وخبراء ٌصعب على ا 2

 0.93 4.090 إجراء مقارنات مرجعٌة مع منظمات منافسة 3

 1.059 3.82 الإجمالً

فة
عر

لم
 ا
ت

ٌا
غا

 

 تسعى المنظمة من خلال تطبٌق المعرفة على تحقٌق ما ٌاتً:

4 
تحسممٌن العملٌممات ووضمموح النشمماطات التممً تإدٌهمما الأقسممام والشممعب والوحممدات 

 نظٌمٌة كافةالت
4.70 0.509 

 0.722 4.38 تحقٌق الشفافٌة والوضوح فً مجالات عمل المنظمة الحالٌة والمحتملة 5

6 
تدعٌم القرارات والتوقعات المرتبطمة بمسمتقبل المنظممة فضملا عمن تعزٌمز الحمالات 

 الإبداعٌة
4.454 0.729 

 0.653 4.51 الإجمالً

فة
عر

لم
 ا
ٌد

ول
ت

 

 ٌد المعرفة من خلال الطرائق الآتٌة:تسعى المنظمة إلى تول
 

7 
تؤسٌس فمرق عممل متداخلمة الاختصاصمات بمشماركة خبمراء ممن داخمل المنظممة او 

 خارجها
4.159 0.986 

 0.949 4.272 المختبرات والورش الموقعٌة لتعزٌز المعرفة الموجودة 8

 0.823 4.204 ومعرفة استراتٌجٌات وسٌاسات محددة تتبعها المنظمة للحصول على دروس تعلم 9

 0.919 4.211 الإجمالً

فة
عر

لم
 ا
ن
خز

 

 تتعامل المنظمة مع طرائق خزن المعرفة الآتٌة:

 0.929 4.136 قواعد بٌانات تحتوي على معلومات ذات صلة بالمعرفة الأساسٌة للمنظمة 12

11 
علمى  دراسة الحالات المشابهة وتقارٌر التقدم فً العممل ورواٌمات النجماح السمابقة

 مستوى المنظمة
4.045 0.745 

 0.929 4.136 الإفراد ذوي المهارات المتمٌزة والعقول المبدعة فً التفكٌر 12

 0.86 4.105 الإجمالً

فة
عر

لم
 ا
سم

قا
ت

 

 تعتمد ادارة المنظمة فً مشاركتها بالمعرفة على الاتً:

 0.892 4.25 لخدمة المنظمةٌتبادل زملاء العمل عموما معرفتهم و تجاربهم عن العمل سعٌا  13

 0.929 4.136 لا ٌتردد العاملون فً المنظمة بمشاركة مشاعرهم وتصوراتهم مع زملائهم 14

15 
توفر المنظمة أدوات وتقنٌات مختلفة لتسمهٌل تقاسمم المعرفمة و تبادلهما كالانترنمت 

 والبرٌد الالكترونً وما شابه ذلك
4.227 0.831 

 0.884 4.20 الإجمالً

ت
فة

عر
لم

 ا
ق

بٌ
ط

 

 مدى الاستفادة من الطرائق فً تطبٌق المعرفة ووضعها موضع التنفٌذ الصحٌح بهدف استثمارها بشكل جٌد ومثالها :

 1.007 3.909 تشكٌل فرق تفاعلٌة تتمتع بالاستقلالٌة وحرٌة التصرف 16

 0.913 4.045 الاهتمام برأي الخبٌر الداخلً )من داخل المنظمة( فً الحصول على النتائج 17

 0.780 4.363 الاستعانة بخبراء المعرفة لتدرٌب فرق العمل فً المنظمة 18

 0.9 4.10 الإجمالً

 
( اذ 5( وكما موضح فً الجدول رقم )1-3( فقرات تمثلت بالأسئلة )3: تحدٌد المعرفة : تناول هذا البعد ) 1

( ولما كان الوسط الفرضً ٌبلغ 1.059)( وبانحراف معٌاري 3.82حقق هذا البعد وسطا حسابٌا بلغ )
 ،على مساحة القٌاس فان ذلك ٌشٌر الى التقدم باتجاه الأسالٌب المستخدمة فً عملٌة تحدٌد المعرفة 3))

والمتعلقة بإجراء مقارنات مرجعٌة مع منظمات منافسة قد حققت اعلى وسط حسابً  3)وكانت الفقرة )
( المتعلقة بالاستعانة بخبراء المعرفة 1لت علٌه الفقرة )( واما اقل وسط حسابً فقد حص4.090بلغ )

( وكان اقل تشتت فً 3.65الخارجٌٌن فً الحصول على المعرفة اذ حصلت على وسط حسابً بلغ )
( اما اعلى تشتت 0.93اذ بلغ ) 3)الاجابات للفقرة نفسها التً حققت اعلى وسط حسابً وهً الفقرة )

( وتشٌر النتائج الى ان المدٌرٌة العامة للتدرٌب والتطوٌر 1.140)( اذ بلغ 1كان من نصٌب الفقرة )
 تستعٌن فً تحدٌد معرفتها على ما موجود داخلها ومن ثم تتوجه الى خارجها بالدرجة الثانٌة.
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( فقد اظهر هذا البعد مستوى جٌد فً 4-6فقرات تمثلت بالاسئلة ) 3)غاٌات المعرفة: تناول هذا البعد ) -2
وبانحراف معٌاري  3)( مقارنة بالوسط الفرضً البالغ )4.51حوثٌن اذ بلغ الوسط الحسابً )اجابات المب

 ،( وهذا ٌشٌر الى سعً المدٌرٌة الى تحسٌن عملٌات وتحقٌق الشفافٌة وتعزٌز الحالات الابداعٌة0.653)
حصلت ( فً حٌن 0.509( وباقل تشتت بلغ )4.70( على اعلى وسط حسابً بلغ )4فقد حصلت الفقرة )

( المتمثلة بتحقٌق الشفافٌة والوضوح فً مجالات عمل المنظمة الحالٌة والمحتملة على اقل 5الفقرة )
 (.0.729( فقد حصلت على اعلى تشتت بلغ )6( اما الفقرة )4.38وسط حسابً اذ بلغ )

الحسابً لهذا ( فقد بلغ الوسط 2( وكما هو موضح فً الجدول رقم )7-9تولٌد المعرفة: تمثلت بالفقرات ) -3
( وهذه النتٌجة تبٌن سعً 0.919وبانحراف معٌاري ) 3)( مقارنة بالوسط الفرضً البالغ )4.211البعد )

( 4.272( وسطا حسابٌا )8اذ حققت الفقرة ) ،المدٌرٌة لتولٌد المعرفة فٌها باستعمال طرائق مختلفة
الموقعٌة لتعزٌز المعرفة الموجودة فً والمتعلقة بسعً المدٌرٌة الى تولٌد المعرفة بالمختبرات والورش 

( 9اما الفقرة )،( مقارنة ببقٌة الفقرات 4.159( على اقل وسط حسابً بلغ )7حٌن حصلت الفقرة )
( اذ بلغ الانحراف المعٌاري 7( اما اعلى تشتت فكان للفقرة )0.823حصلت على ادنى تشتت بلغ )

(0.986.) 
( اهتمام بطرق خزن 10-12لهذا البعد والذي تمثله الفقرات )خزن المعرفة: تمثل مستوى الإجابات   - 4

تشتت اذ بلغ الانحراف  وبؤقل( 4.136لغ )ب( اعلى وسط حسابً 10-12المعرفة فقد حققت الفقرتٌن )
( 0.74( على اعلى تشتت اذ بلغ الانحراف المعٌاري )11( فً حٌن حصلت الفقرة )0.745) المعٌاري

( مما ٌدل على 0.745( و بانحراف معٌاري )4.105 وسطا حسابٌا بلغ )فً حٌن حقق هذا البعد إجمالا
 اهتمام المدٌرٌة بالافراد ذوي المهارات و قواعد البٌانات .

( مقارنة بالوسط 4.20( وقد سجل وسطا حسابٌا بلغ )13-15( فقرات )3تقاسم المعرفة: تناول هذا البعد ) -5
بات الإفراد وباقل تشتت اذ بلغ الانحراف المعٌاري ( وهو ٌعبر عن مستوى جٌد فً إجا3الفرضً )

مما ٌشٌر الى تبادل زملاء العمل معرفتهم وتجاربهم ومشاعرهم بالإضافة الى توفر المدٌرٌة  (0.884)
 تقنٌات لتقاسم المعرفة كالانترنت والبرٌد الالكترونً.

( فً حٌن حصلت 0.89لغ )( وبانحراف معٌاري ب4.25( أعلى وسط حسابً بلغ )13فقد حققت الفقرة )
على  (15)مقارنة بالفقرات الأخرى وقد حصلت الفقرة  (4.136)على اقل وسط حسابً بلغ  (14)الفقرة 

 .(0.831)بانحراف معٌاري بلغ واقل تشتت 
( وبانحراف 4.10اذ اظهر البعد وسطا حسابٌا بلغ ) (16-18)تطبٌق المعرفة: تضمن هذا البعد الفقرات  -6

وهذا ٌعنً ان المدٌرٌة تستخدم طرائق لتطبٌق المعرفة كالفرق التفاعلٌة المستقلة  (0.9)معٌاري 
وبؤقل تشتت اذ بلغ  (4.363)حققت أعلى وسط حسابً بلغ  (18)والخبراء الداخلٌٌن. وكانت الفقرة 

وبؤعلى  (3.909)على اقل وسط حسابً بلغ  (16)فً حٌن حصلت الفقرة  (0.780)الانحراف المعٌاري 
 . (1.007)راف معٌاري بلغ انح

 ( .3ٌتضح من النتائج ان كل الإجابات لجمٌع الإبعاد كانت بمستوى اعلً من الوسط الفرضً البالغ )
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 وصف مستوى الإجابات عن متغٌر التغٌٌر التنظٌمً -ثانٌا:
 ولمعرفة مستوى إجابات العٌنة حول إبعاد التغٌٌر التنظٌمً ومناقشتها وذلك باستخراج الأوساط

 ( :6الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة وكما ٌتضح فً جدول رقم )
 ( مستوى إجابات عٌنة الدراسة عن مجالات التغٌٌر التنظٌم6ًجدول )

 الانحراف المعٌاري الوسط الحسابً الفقرات ت البعد

د 
ار

مو
ال

ٌة
شر

لب
ا

 

 0.631 4.204 تشجع إدارة المنظمة عاملٌها على إحداث التغٌٌر على وفق مداخل إبداعٌة 19

 0.762 4.022 ً المنظمة القدرة على تفعٌل التغٌٌر باتجاه اٌجابً على المدى البعٌدفللعاملٌن  20

21 
تفضل المنظمة تعٌٌن أفراد مإهلٌن تنطبق علٌهم مواصفات الوظٌفمة وبمما ٌتناسمب 

 وتنفٌذ الأهداف الإستراتٌجٌة
4.136 0.851 

 0.748 4.120 الإجمالً 

 ا
كل

هٌ
ال

ً
ٌم

ظ
تن
ل

 

22 
تسعى إدارة المنظمة إلى إعادة النظر فً الصلاحٌات والمسمإولٌات عنمد إجمراء أي 

 تغٌٌرات تنظٌمٌة
3.95 0.776 

23 
تجممري المنظمممة تعممدٌلات فممً تشممكٌلات هٌكلهمما التنظٌمممً بممما ٌتناسممب والتغٌٌممرات 

 الحاصلة فً البٌئة
3.727 1.107 

24 
رجمة عالٌمة ممن التنسمٌق والتعماون والتكاممل ٌمتاز الهٌكل التنظٌمً فمً المنظممة بد

 بٌن الوحدات المختلفة لتحقٌق التغٌٌر التنظٌمً المطلوب
4.181 0.755 

 0.879 3.952 الإجمالً 

نه
قا
لت
ا

 

25 
تحرص المنظمة علمى تؤهٌمل مواردهما البشمرٌة لاسمتعمال الآلات والمعمدات الحدٌثمة 

 وصٌانتها بكفاءة
4.318 0.770 

 0.590 4.500 ة على تؤهٌل مواردها البشرٌة لمواجهة التغٌرات التقانٌةتحرص المنظم 26

 0.765 4.136 للعاملٌن فً المنظمة مهارات تقانٌة عالٌة تستجٌب للتقانة الحدٌثة 27

 0.708 4.318 الإجمالً 

فة
قا
لث
ا

 

28 
ة تمٌل المنظمة إلى إحداث حالمة التكٌمف بمٌن ثقافتهما واسمتراتٌجٌات التغٌٌمر المطبقم

 فٌها  
4.022 0.664 

29 
تحرص إدارة المنظمة على اطملاع جمٌمع العماملٌن فٌهما علمى التعلٌممات التمً تحكمم 

 عمل المنظمة
4.340 0.607 

 0.784 3.886 تتؤثر القٌم الإدارٌة السائدة فً المنظمة بالتغٌٌرات السائدة فٌها 30

 0.685 4.080 الإجمالً 

 
( وكما موضح فً 21( الى فقرة )19ا البعد ثلاث فقرات تمثلت من فقرة )الموارد البشرٌة: تضمن هذ -1

( ولما كان 0.748( وبانحراف معٌاري )4.120اذ حقق هذا البعد وسطا حسابٌا بلغ ) ،(6الجدول رقم )
( فهذا ٌشٌر الى تقدم ملحوظ فً ادارة الموارد البشرٌة وطرق اختٌار عاملٌها 3الوسط الفرضً ٌبلغ )

( وباقل 4.20( اعلى وسط حسابً إذ بلغ )19لى تفعٌل التغٌٌر باتجاه اٌجابً. وقد حققت الفقرة )والقدرة ع
تشتت اذ بلغ الانحراف  بؤعلى( 21( فً حٌن جاءت الفقر )0.631تشتت اذ بلغ الانحراف المعٌاري )

 ( .0.851المعٌاري )
فقد اظهر هذا البعد مستوى جٌد فً  (24( الى )22تناول هذا البعد الفقرات من ) -الهٌكل التنظٌمً: -2

( وبؤقل تشتت اذ بلغ 3( وهو أعلى من الوسط الفرضً )3.952ذ بلغ الوسط الحسابً )ااجابات المبحوثٌن 
( اذ ٌتبٌن ان المدٌرٌة تسعى الى إجراء التعدٌلات الهٌكلٌة وإعادة النظر فً 0.879الانحراف المعٌاري )

( اعلى وسط حسابً اذ بلغ 24اذ حققت الفقرة ) ،مع المتغٌرات الصلاحٌات والمسإولٌات وبما ٌتناسب
( بؤقل وسط 23( فً حٌن جاءت الفقرة )0.755( وبؤقل تشتت حٌث بلغ الانحراف المعٌاري )4.181)

( والمتعلقة بإجراء تعدٌلات فً الهٌكل التنظٌمً بما ٌتناسب والتغٌرات الحاصلة فً 3.727حسابً بلغ )
 (.1.107( وبؤعلى انحراف معٌاري بلغ )3الوسط الفرضً البالغ )البٌئة وهً أعلى من 
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( فقد كان مستوى هذا البعد 3( وكما موضح فً الجدول رقم )27( الى )25التقانة: تمثله الفقرات من ) -3
( وبانحراف معٌاري 3( وهو اعلى من الوسط الفرضً البالغ )4.318جٌدا جدا اذ بلغ الوسط الحسابً )

( وبؤقل تشتت اذ بلغ الانحراف 4.500( اعلى وسط حسابً بلغ )26حققت الفقرة )( فقد 0.708)
( والتً تتعلق بتؤهٌل المدٌرٌة لمواردها البشرٌة لمواجهه التغٌرات التقانٌة الحدٌثة 0.590المعٌاري )

( وهو أعلى من الوسط الحسابً 4.136( على اقل وسط حسابً بلغ )27فً حٌن حصلت الفقرة )
 (.0.770( بؤعلى تشتت اذ بلغ الانحراف المعٌاري )25) الفقرة( وجاءت 3بالغ )الفرضً ال

( وبانحراف معٌاري 4.080الثقافة: اما البعد الأخٌر للتغٌٌر التنظٌمً فقد حقق وسطا حسابٌا بلغ ) -4
ا ( وهذه النتٌجة تشٌر الى اتفاق المبحوثٌن ان المدٌرٌة قادرة على إحداث حالة من التكٌف م0.685)

بٌن ثقافتها واستراتٌجٌات التغٌٌر المطبقة فٌها واطلاع عاملٌها على التعلٌمات التً تحكم العمل وتسعى 
( أعلى وسط حسابً 29الى تغٌٌر قٌمها الادارٌة بما ٌواكب التغٌٌرات فً المدٌرٌة فقد حققت الفقرة )

( بؤقل وسط 30اءت الفقرة )( فً حٌن ج0.607( وباقل تشتت اذ بلغ الانحراف المعٌاري )4.340بلغ )
( لكنها جاءت بؤعلى تشتت اذ بلغ 3( وهو اعلى من الوسط الفرضً البالغ )3.886حسابً بلغ )

 (.0.784الانحراف المعٌاري )
 ٌتضح من خلال مستوى الإجابات عن إبعاد التغٌٌر التنظٌمً ما ٌاتً:

 (.3فرضً البالغ )ان كل الإجابات ولجمٌع الإبعاد كانت بمستوى أعلى من الوسط ال 

  ًبناءا على قٌم الأوساط الحسابٌة للإبعاد الأربعة فقد حقق متغٌر التقانة على المستوى الإجمال
( فً حٌن جاء متغٌر الثقافة بؤقل تشتت اذ بلغ الانحراف المعٌاري 4.318وسطا حسبٌا بلغ )

(0.685.) 

 ت التغٌٌر التنظٌمًعلاقات الارتباط بٌن متغٌري العملٌات المعرفٌة ومجالا -ثالثا
وكما عبرت عنها الفرضٌة الرئٌسٌة الاولى والتً مفاده )هناك علاقة اٌجابٌة ذات دلالة معنوٌة بٌن 

( قٌم ارتباط معامل       7العملٌات المعرفٌة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً"إجمالا وإبعادا"(( اذ ٌظهر الجدول رقم )
(Spearmanبٌن عملٌات المعرفة ومجالا ) ت التغٌٌر التنظٌمً على المستوى الاجمالً وكذلك على مستوى

 ابعادها الفرعٌة وكانت نتائج تحلٌل الارتباط على النحو التالً:
 -الثقافة (: ،التقانة ،الهٌكل التنظٌمً ،تحلٌل العلاقة بٌن تحدٌد المعرفة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً )الموارد البشرٌة -1

 اط بٌن العملٌات المعرفٌة والتغٌٌر التنظٌمً( ٌبٌن علاقات الارتب7جدول رقم )
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ن تحدٌد المعرفة وإبعاد التغٌٌر التنظٌمً كؤجمالً او كؤبعاد فرعٌة وبصورة تدل نتائج الارتباط بٌ
 %40( وهً تمثل 0.01منفردة على ان علاقات الارتباط بٌنهما موجبة واثنان منها معنوٌة عند مستوى )

تباط ( وأدنى معامل ار0.612من مجموع العلاقات بٌنهما وكان أقوى معامل ارتباط مع بعد التقانه اذ بلغت )
 ( مع بعد الثقافة.0.237كان )

 ،التقانة ،الهٌكل التنظٌمً ،تحلٌل العلاقة بٌن غاٌات المعرفة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً )الموارد البشرٌة -2
 -الثقافة (:

توضح النتائج بان العلاقة بٌنهما وبشكل إجمالً او بشكل منفرد بان جمٌعها كانت علاقات موجبة 
( وبلغ أقوى معامل ارتباط مع بعد الموارد البشرٌة اذ بلغت قٌمته 0.05ند مستوى )ثلاثة منها معنوٌة ع

 ( مع بعد التقانة.0.251( واقل قٌمة لمعامل الارتباط بلغت )0.343)
 ،التقانه ،الهٌكل التنظٌمً ،تحلٌل العلاقة بٌن تولٌد المعرفة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً )الموارد البشرٌة -3

 -الثقافة (:

انت جمٌع العلاقات بٌنهما والموضحة فً الجدول علاقات موجبة وثلاثة منها معنوٌه عند مستوى ك
مجموع العلاقات بٌنهما والبالغة خمس علاقات وكان ابرز  %60( وبما ٌمثل نسبة 0.01( )0.05دلالة )

ت بٌن بعد تولٌد التقانة ( مع بعد الهٌكل التنظٌمً واقل قٌمة لمعامل الارتباط كان0.388معامل ارتباط قٌمته )
 (.0.092وبعد الثقافة اذ بلغت )

 ،التقانة ،الهٌكل التنظٌمً ،تحلٌل العلاقة بٌن خزن المعرفة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً )الموارد البشرٌة -4
 -الثقافة (:

 ( اذ كانت نسبتها0.05حقق بعد خزن المعرفة علاقات موجبة ثلاثة منها معنوٌة عند مستوى دلالة )
مجموع العلاقات بٌنهما وكانت اقوى علاقة بٌن بعد خزن المعرفة وبعد الثقافة اما اقل قٌمة فكانت مع  60%

 (.0.215بعد التقانه اذ بلغت )
 ،التقانة ،الهٌكل التنظٌمً ،تحلٌل العلاقة بٌن تقاسم المعرفة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً )الموارد البشرٌة -5

 -الثقافة (:

ت الموجبة بٌن تقاسم المعرفة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً بإجمالها وبشكل منفرد علاقات حققت العلاقا
من مجموع العلاقات  %40( وهً تشكل نسبة 0.05موجبة اثنان منها فقط معنوٌة عند مستوى دلالة )

امل ارتباط كان ( وأدنى مع0.380بٌنهما. وكانت اكبر قٌمة لمعامل الارتباط قد تحققت مع بعد الثقافة اذ بلغت )
 (.0.068مع بعد الهٌكل التنظٌمً اذ بلغت قٌمته )

 ،التقانه ،الهٌكل التنظٌمً ،تحلٌل العلاقة بٌن تطبٌق المعرفة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً )الموارد البشرٌة -6
 -الثقافة ( :

ة عند حقق تطبٌق المعرفة على المستوى الإجمالً وبشكل منفرد علاقات موجبة خمس منها معنوٌ
وكانت اقوى علاقة هً بٌن تطبٌق المعرفة وبعد   %100( اذ بلغت نسبتها 0.01( )0.05مستوى دلالة )

( وأدنى قٌمة لمعامل الارتباط تحققت بٌن تطبٌق المعرفة وبعد 0.497التقانة اذ بلغت قٌمة معامل الارتباط )
 (.0.349الموارد البشرٌة بقٌمة مقدارها )

 -عملٌات المعرفة و مجالات التغٌٌر التنظٌمً: العلاقة بٌن إجمالً -7

حققت عملٌات المعرفة على المستوى الإجمالً علاقات موجبة خمس منها معنوٌة عند مستوى دلالة 
وكانت أقوى علاقة هً بٌن عملٌات المعرفة وإجمالً مجالات التغٌٌر اذ  %100( اذ بلغت نسبتها 0.01)

( وادنى قٌمة لمعامل الارتباط تحققت بٌن إجمالً عملٌات المعرفة 0.501كانت قٌمة معامل الارتباط بٌنهما )
 ( .0.401وبعد الموارد البشرٌة اذ بلغت )
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 -ٌتضح من خلال نتائج تحلٌل علاقات الارتباط بٌن عملٌات المعرفة و مجالات التغٌٌر التنظٌمً الاتً:
 

 ستوى ابعاده الفرعٌة اقوى علاقات ارتباط مع اظهر متغٌر عملٌات المعرفة على المستوى الاجمالً او على م
 اجمالً مجالات التغٌٌر التنظٌمً.

 .حقق بعد تحدٌد المعرفة مع بعد التقانة فً التغٌٌر التنظٌمً اقوى علاقة ارتباط فرعٌة 

  حقق بعد غاٌات المعرفة علاقة ارتباط معنوٌة مع بعدي الموارد البشرٌة والثقافة ولم ٌحقق علاقة ارتباط
 وٌة مع بعدي الهٌكل التنظٌمً والتقانة .معن

  لم ٌحقق بعد تولٌد المعرفة علاقة ارتباط معنوٌة مع بعدي الثقافة والتقانة 

 . ًلم ٌحقق بعد تقاسم المعرفة علاقة ارتباط مع بعدي الموارد البشرٌة والهٌكل التنظٌم 

 نظٌمً إجمالا وإبعادا .حقق بعد تطبٌق المعرفة علاقات ارتباط معنوٌة مع أبعاد التغٌٌر الت 

  بما ان هناك علاقات ارتباط ذات دلالة معنوٌة إذن ٌوجد مبرر لقبول الفرضٌة  ،ونتٌجة للنتائج التً ظهرت
الرئٌسة الأولى والتً مفادها )هناك علاقة اٌجابٌة ذات دلالة معنوٌة بٌن العملٌات المعرفٌة ومجالات التغٌٌر 

 التنظٌمً )إجمالا وإبعادا ((

 -علاقات التؤثٌر للمتغٌرات المبحوثة للدراسة : -ا:رابع
تهدف هذه الفقرة الى اختبار الفرضٌة والتً مفادها )هناك تؤثٌر اٌجابً ذو دلالة معنوٌة للعملٌات 

 المعرفٌة فً التغٌٌر التنظٌمً إجمالا وإبعادا ( ولغرض تحقق ذلك ٌمكن تناولها كالأتً :
 

 ( نتائج تاثٌر العملٌات المعرفٌة فً أبعاد التغٌٌر التنظٌم8ًجدول رقم )
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 Fالمعرفٌة كمتغٌر كلً على مجمل التغٌٌر التنظٌمً حٌث بلغت قٌمة هناك تؤثٌر كبٌر للعملٌات  -1
( من 38.9( و فسر ما نسبة )1.53الجدولٌة البالغة ) F( وهً اكبر بكثٌر من قٌمة  26.75المسحوبة )

( وهً تشٌر 0.624قد بلغت ) Bمقدار الاختلافات الحاصلة فً مجالات التغٌٌر التنظٌمً كما ان قٌمة 
ٌر الحاصل فً تحدٌد المعرفة بمقدار وحدة واحدة ٌإدي الى تغٌٌر فً مجالات التغٌٌر الى ان التغٌ

 ( .0.624) رالتنظٌمً بمقدا
المحسوبة  Fاما على مستوى التفصٌل كان أقوى  تؤثٌر للعملٌات المعرفٌة إجمالا على بعد الثقافة اذ بلغت  -2

 ( وقد بلغت قٌمة معامل التحدٌد 1.53الجدولٌة البالغة ) F( وهً اكثر بكثٌر من قٌمة 16.90)

( اذ 0.536قد بلغت ) B( والتً تشٌر الى مقدار الاختلافات الحاصلة فً بعد الثقافة كما ان قٌمة 1.287)
 ( .0.536تشٌر الى ان تغٌر وحدة واحدة فً بعد غاٌات المعرفة ٌإدي الى تغٌٌر فً الثقافة بمقدار )

بعاد الفرعٌة فان بعد تحدٌد المعرفة لم ٌحقق تؤثٌرا معنوٌا فً إبعاد التغٌٌر التنظٌمً اما على مستوى الإ -3
( و هً اقل من 1.16المحسوبة لبعد تحدٌد المعرفة على إجمالً التغٌٌر التنظٌمً ) Fاذ بلغت قٌمة 

اذ لم تكن  Bبٌتا  و معامل وهذا م تفسره قٌمة كل من معامل التحدٌد  (1.53)الجدولٌة البالغة 

( وهً منخفضة عن مستوى الإبعاد الفرعٌة للتغٌٌر 0.164( )%27قٌمتها حقٌقٌة و التً بلغت )
 ( 8التنظٌمً وكما ٌتضح فً الجدول رقم )

المحسوبة  Fاما بعد غاٌات المعرفة فان أعلى تؤثٌر له هو على بعد الموارد البشرٌة اذ بلغت قٌمة  -4
( و ٌفسر بعد غاٌات المعرفة ما نسبته 1.53الجدولٌة البالغة ) Fر من قٌمته ( و هً اكبر بكث10.64ٌ)

كما تشٌر  ( من التباٌن الحاصل فً الموارد البشرٌة وهذا ما أوضحته قٌمة معامل التحدٌد 20%)

ى تغٌٌر ( بان تغٌٌر غاٌات المعرفة بمقدار وحدة واحدة ٌإدي ال0.450التً بلغت ) Bقٌمة معامل بٌتا 
 Fفً الموارد البشرٌة فً حٌن كان اقل تؤثٌر لغاٌات المعرفة على بعد الهٌكل التنظٌمً حٌث بلغت قٌمة 

( وهً اعلى من الجدولٌة فً حٌن كانت نسبة الاختلافات الحاصلة فً الهٌكل التنظٌمً 4.59المحسوبة )

 . وهذا ما فسره معامل التحدٌد  (9%)

( وهً اعلى 7.20المحسوبة ) Fثٌر لبعد تولٌد المعرفة على الموارد البشرٌة حٌث بلغت قٌمة ان اعلى تا -5
وفسر ما نسبته  (0.01)( 0.05عند مستوى دلالة ) (1.53)الجدولٌة البالغة قٌمتها  Fمن قٌمة 

ً وه (0.387)قد بلغت  B( من مقدار الاختلافات الحاصلة فً الموارد البشرٌة كما ان قٌمة 14.6%)
تشٌر الى ان التغٌر الذي ٌحصل فً تولٌد المعرفة بمقدار وحدة واحدة ٌإدي الى تغٌٌر فً الموارد 

( فً حٌن لم ٌكن لبعد تولٌد المعرفة تاثٌر على الثقافة كتؤثٌر فرعً حٌث بلغت 0.387البشرٌة بمقدار )
ره قٌمة معامل التحدٌد ( وهذا ما تفس1.53وهً اقل من الجدولٌة البالغة ) (1.28)المحسوبة  Fقٌمة 

( وهً منخفضة عن مستوى الإبعاد الفرعٌة للتغٌٌر 0.172( )%3اذ بلغت ) Bومعامل بٌتا  

 التنظٌمً وكما ٌتضح من الجدول .
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( وهً أعلى من 7.93المحسوبة ) Fإما خزن المعرفة فان أعلى تؤثٌر له على بعد الثقافة اذ بلغت قٌمة  -6

 وقد بلغت معامل التحدٌد  (0.01)( 0.05( عند مستوى دلالة )1.53ٌة البالغة )القٌمة الجدول

( والتً تشٌر الى مساهمة خزن المعرفة على الثقافة فً حٌن جاءت بؤدنى مرتبة تؤثٌر خزن 15.9%)
البالغة الجدولٌة  F( وهً أعلى من قٌمة 2.90المحسوبة ) Fالمعرفة على بعد التقانه اذ بلغت قٌمة 

( من التباٌن الحاصل فً التقانة من خلال معامل التحدٌد %6( وٌفسر خزن المعرفة ما نسبته )1.53)

 . 

( 9.47المحسوبة ) Fاما على مستوى تقاسم المعرفة فقد حققت اعلى قٌمة على بعدالثقافة اذ بلغت قٌمة  -7
( من مقدار الاختلافات %18( و فسر ما نسبته )1.53الجدولٌة البالغة قٌمتها ) Fوهً اعلى من قٌمة 

وكما ٌلاحظ حقق بعد تقاسم المعرفة تؤثٌرا معنوٌا فً  الحاصلة فً الثقافة من خلال معامل التحدٌد 

 إبعاد التغٌٌر التنظٌمً.
قل على إبعاد وعلى مستوى إبعاد العملٌات المعرفٌة فان اقوى تؤثٌر لبعد تطبٌق المعرفة كمتغٌر مست -8

المحسوبة  Fوكان أعلى تؤثٌر له على بعد التقانة اذ بلغت قٌمة  ،التغٌٌر التنظٌمً كمتغٌر معتمد

( والتً تشٌر الى ان %26.9) الجدولٌة وقد بلغ معامل التحدٌد  F( وهً أعلى من قٌمة 15.45)

فكانت  Bً التقانة اما قٌمة معامل ( من التباٌن الحاصل ف%26.9تطبٌق المعرفة ٌفسر ما نسبته )
( اذ تشٌر الى ان تغٌر وحدة واحدة فً بعد تطبٌق المعرفة ٌإدي الى تغٌٌر فً التقانة بمقدار 0.519)
المحسوبة  F(. فً حٌن كان اقل تاثٌر لتطبٌق المعرفة على الموارد البشرٌة حٌث بلغت قٌمة 0.519)

( والتً %11فقد بلغت ) ( اما قٌمة معامل التحدٌد 1.53( وهً اعلى من الجدولٌة البالغة )5.36)

( من التباٌن الحاصل فً الموارد البشرٌة فً حٌن بلغت %11تبٌن ان تطبٌق المعرفة ٌفسر ما نسبته )
( وهو ٌشٌر إلى ان تغٌٌر بمقدار وحدة واحدة فً بعد تطبٌق المعرفة ٌإدي الى تغٌٌر 0.337) Bقٌمة 

 ( فالتطبٌق المعرفة تؤثٌرا معنوٌا على إبعاد التغٌٌر التنظٌمً.0.337بشرٌة بمقدار )فً الموارد ال
ومن خلال نتائج تحلٌل علاقة التؤثٌر لمتغٌر العملٌات المعرفٌة بإجمالها وإبعادها فً إبعاد التغٌٌر 

 -التنظٌمً إجمالا وإبعادا ٌتضح الاتً :

 ( أعلاه 8لالة معنوٌة وكما موضح فً الجدول رقم )ان عدد النماذج الخطٌة التً حققت تؤثٌرا ذا د
( من العلاقات التؤثٌرٌة كانت معنوٌة وبما ان إجمالً %85( اي إن )7( نماذج من أصل )6بلغت )

عملٌات المعرفة حقق تؤثٌرا معنوٌا فً إجمالً التغٌٌر التنظٌمً فضلا عن خمسة من إبعادها 
 برر لقبول الفرضٌة الرئٌسٌة التً مفادها الفرعٌة كانت ذات تؤثٌر معنوي فان هناك م

 )هناك تؤثٌر اٌجابً ذو دلالة معنوٌة للعملٌات المعرفٌة فً التغٌٌر التنظٌمً إجمالا وإبعادا(

 .حقق إجمالً العملٌات المعرفٌة أقوى تؤثٌر فً متغٌر التغٌٌر التنظٌمً مقارنة بإبعاده 

 ٌٌر التنظٌمً كان تحدٌد المعرفةان البعد الذي لم ٌحقق تؤثٌرا معنوٌا فً التغ 
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 الاستنتاجاث والتىصياث /المحىر الرابع
 الاستنتاجات 

فاقت نسبة الذكور فً المواقع الفنٌة والإدارٌة نسبة الإناث لكن رغمم ذلمك ظهمر ان للعنصمر النسموي  -1
 دور فً المساهمة بالإدارة فً مختلف أقسام المدٌرٌة .

ومتوسمطً العممر ممما ٌعمزز وٌمدعم نشمر ثقافمة تنظٌمٌمة  تركزت أعممار العماملٌن ضممن فئمة الشمباب -2
 تعتمد على التنوع والتغٌٌر باعتبارهم أكثر تقبلا لإجراء التغٌٌرات التنظٌمٌة .

ٌتكامممل دور عملٌممات المعرفممة مممع مجممالات التغٌٌممر مممن خمملال علاقممات الارتبمماط والتممؤثٌر التممً كانممت  -3
 رعٌة .علاقات معنوٌة على مستوى إبعاده الإجمالٌة والف

 تتوافر لدى المدٌرٌة عملٌات لإدارة المعرفة تسهم فً دعم عملٌة التغٌٌر التنظٌمً . -4

تحرص المدٌرٌة على تؤهٌل مواردها البشرٌة لاستخدام الآلات والمعمدات الحدٌثمة واكتسماب مهمارات  -5
 تقنٌة .

تعزٌزهما ممن قبمل  تبٌن من تحلٌل العلاقة بمٌن تحدٌمد المعرفمة ومجمالات التغٌٌمر التنظٌممً تحتماج إلمى -6
 المسئولٌن عن تحدٌد المعرفة فً المدٌرٌة .

ان المدٌرٌة العامة للتدرٌب والتطوٌر على الرغم من سمعٌها فمً تقاسمم المعرفمة لازال العماملٌن فٌهما  -7
 ٌترددون بمشاركة مشاعرهم وتصوراتهم مع زملائهم .

لى الرغم ممن وجمود علاقمات ارتبماط تقوٌه العلاقة مابٌن غاٌات المعرفة ومجالات التغٌٌر التنظٌمً ع -8
 معنوٌة على المستوى الإجمالً والفرعً.

ان تطبٌق المعرفمة لا ٌمتم بمعمزل عمن التغٌٌمرات التقنٌمة الحدٌثمة والتمً حققمت اقموى علاقمات ارتبماط  -9
 بٌنهما.

 

 التوصٌات
ٌن ضممرورة اهتمممام المدٌرٌممة بالمعرفممة وعملٌاتهمما مممن خمملال تحفٌممز المعرفممة الضمممنٌة لممدى العممامل -1

 ومشاركتها مع الآخرٌن وللاستفادة منها فً عملٌات التغٌٌر .
عممدم الاكتفمماء بدراسممة عملٌممات الإدارة مممع التغٌٌممر التنظٌمممً بممل ٌمكممن ربطهمما بمتغٌممرات الدافعٌممة  -2

 والاتصالات التنظٌمٌة .

 تعزٌز حالات تولٌد المعرفة فً المدٌرٌة من اجل التفوق والتمٌز فً تقدٌم الخدمات . -3

نة بخبممراء المعرفممة الخممارجٌٌن للحصممول علممى المعرفممة وعممدم حصممرها فقممط بممما هممو موجممود الاسممتعا -4
 داخلها 

الاسممتمرار بممإجراء مقارنممات مرجعٌممة مممع منظمممات منافسممة فممً مجممال التممدرٌب والتطمموٌر للارتقمماء  -5
 بمستوى الأداء المعرفً لدى العاملٌن .

بالمسمتوى المعرفمً للمدٌرٌمة فٌمما ٌتعلمق  استقطاب المإهلات العلمٌمة ذات الشمهادات العلٌما للارتقماء -6
 بتحدٌد المعرفة وتولٌدها وتقاسمها وتطبٌقها .

إجراء التغٌٌرات الهٌكلٌة بما لها من اثر على تولٌد وتقاسم المعرفة فً المدٌرٌة فالتنسٌق والتعماون  -7
لعملٌمات المشترك مابٌن الأقسام والنظر فمً الصملاحٌات والمسمإولٌات بمٌن فتمرة وأخمرى بمما ٌعمزز ا

 المعرفٌة وٌتلاءم مع البٌئة الخارجٌة .
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 المصادر 
)التوجه الاستراتٌجً وأثره فً مجالات التغٌٌر دراسمة اسمتطلاعٌة فمً بعمض  ،إٌمان بشٌر ،أبو ردن -1

 . 2225جامعة الموصل  ،رسالة ماجستٌر غٌر منشورة،الشركات الصناعٌة فً مدٌنة الموصل
 ،مكتبمة جرٌمر للترجممة والنشمر ناجحا كٌف تكمون أكثمر نجاحما( )إذا كنت مدٌرا ،مٌشٌل ،ارمسترونج -2

2221. 
رسممالة  ،)تممؤثٌر المعرفممة فممً الوظممائف الإسممتراتٌجٌة لإدارة الممموارد البشممرٌة( ،حسممٌن  ،الجرجممري -3

 . 2226جامعة الموصل  ،ماجستٌر غٌر منشورة كلٌة الإدارة والاقتصاد
مجلمة  ،اصمً المعلوممات فمً إدارة المعرفمة()نحو رإٌة مسمتقبلٌة لمدور اختص ،نعٌمة حسن ،رزوقً -4

 . 2224، 2عدد  ،9مج  ،مكتبة الملك فهد الوطنٌة

)إدارة المعرفممة ودورهمما فممً صممنع القممرارات الإسممتراتٌجٌة ( رسممالة  ،أعممراف عبممد الغفممار ،الممدوري -5
 . 2224الجامعة المستنصرٌة  ،كلٌة الإدارة والاقتصاد ،ماجستٌر غٌر منشورة

)جاهزٌمة المنظممات العاممة لإدارة المعرفمة حالمة تطبٌقٌمة فمً جامعمة  ،المرحمنزٌنب عبمد  ،السحٌمً -6
 2229 ،الرٌاض ،الملك عبد العزٌز( دراسة مقدمة إلى المإتمر الدولً للتنمٌة الإدارٌة

)تقٌٌم دور ثقافة المنظمة ونجاح إدارة المعرفة فً تطوٌر المٌزة التنافسٌة  ،أرٌج سعٌد خلٌل ،العانً -7
 . 2228جامعة بغداد  ،طروحة دكتوراهالمستدامة( أ

 ،مكتبممة الجامعممة دار إثممراء للنشممر والتوزٌممع )اسممتراتٌجٌات الإدارة المعرفٌممة( حسممن حسممٌن ،عجمملان -8
 . 2228،الاردن  –عمان

)دور إدارة المعرفة فً التقلٌل من آثمار المخماطر( دراسمة نظرٌمة  ،إبراهٌم ،الملكاوي ،أدٌب ،العمري -9
  2227نٌسان  ،الأردن،جامعة الزٌتونة ،مً الدولً مقدمة الى المإتمر العل

فً مإٌد )المرتكزات الفكرٌة المعاصرة لإستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة  ،الساعدي ،سعد ،العنزي -12
 . 2228، 1العدد  12مجلة القادسٌة للعلوم الإدارٌة والاقتصادٌة المجلد  ،اطار المدخل المعرفً(

أطروحمة دكتموراه  عمواد كمرٌم )إدارة المعرفمة وأثرهما فمً الإبمداع التنظٌممً( صملاح المدٌن ،الكبٌسً -11
 . 2222 ،الجامعة المستنصرٌة ،غٌر منشورة

مقاربمة تجرٌبٌمة فمً  )منهجٌمة إدارة المعرفمة: ،الاسكوا اللجنة الاقتصادٌة والاجتماعٌمة لغربمً أسمٌا -12
 . 2224ابرٌل  ،ٌوٌوركقطاعات مركزٌة فً دول الاسكوا الأعضاء( الأمم المتحدة ن

دراسة السلوك الإنسانً الفردي والجماعً فمً منظممات  )السلوك التنظٌمً/ ،محمد قاسم ،القرٌوتً -13
 . 2229 ،5 دار وائل للنشر ط ،الإعمال(
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 المعلومات الشخصٌة  -أولا:
 

 ذكر                  أنثى       الجنس :     -

 

 فؤكثر 51         52- 41         42-31         32-21سنه فؤقل         22العمر :    -

 
 هادة : إعدادٌة فما دون      معهد         بكالورٌوس         دراسات علٌا    الش -

 
 سنه فؤكثر  22         22- 16       15-12سنوات       12مدة الخدمة : دون  -

 
 الموقع الوظٌفً :  -

 
 الأسئلة المتعلقة بفقرات العملٌات المعرفٌة : -ثانٌا :

 

 الفقرات ت العنصر
 اتفق
 تماما

 محاٌد فقات
لا 
 اتفق

لا اتفق 
 تماما

      تعتمد ادارة المنظمة فً تحدٌد معرفتها على الأتً:

 

      خبراء المعرفة الخارجٌٌن فً الحصول على المعرفة  1

      مهارات موظفٌن وخبراء ٌصعب على المنظمات الأخرى الحصول علٌها  2

      إجراء مقارنات مرجعٌة مع منظمات منافسة 3

      تسعى المنظمة من خلال تطبٌق المعرفة على تحقٌق ما ٌاتً:

ت 
ٌا
غا

فة
عر

لم
ا

 

4 
تحسٌن العملٌات ووضوح النشاطات التً تإدٌها الأقسمام والشمعب والوحمدات التنظٌمٌمة 

 كافة
     

      تحقٌق الشفافٌة والوضوح فً مجالات عمل المنظمة الحالٌة والمحتملة  5

6 
والتوقعمممات المرتبطمممة بمسمممتقبل المنظممممة فضممملا عمممن تعزٌمممز الحمممالات تمممدعٌم القمممرارات 

 الإبداعٌة
     

      تسعى المنظمة الى تولٌد المعرفة من خلال الطرائق الآتٌة:

د 
لٌ
تو

فة
عر

لم
ا

 

      تؤسٌس فرق عمل متداخلة الاختصاصات بمشاركة خبراء من داخل المنظمة او خارجها  7

      ٌة لتعزٌز المعرفة الموجودة المختبرات والورش الموقع 8

      استراتٌجٌات وسٌاسات محددة تتبعها المنظمة للحصول على دروس تعلم ومعرفة  9

 الفقرات ت العنصر
 اتفق
 تماما

 محاٌد اتفق
 لا

 اتفق

 لا
 اتفق
 تماما

      تتعامل المنظمة مع طرائق خزن المعرفة الآتٌة:

ن 
خز

فة
عر

لم
ا

 

      وي على معلومات ذات صلة بالمعرفة الأساسٌة للمنظمة قواعد بٌانات تحت 12

11 
دراسة الحالات المشابهة وتقارٌر التقدم فً العمل ورواٌات النجاح السابقة على مستوى 

 المنظمة 
     

      الإفراد ذوي المهارات المتمٌزة والعقول المبدعة فً التفكٌر 12

      لمعرفة على الاتً:تعتمد ادارة المنظمة فً مشاركتها با

م 
س

قا
ت

فة
عر

لم
ا

 

      ٌتبادل زملاء العمل عموما معرفتهم وتجاربهم عن العمل سعٌا لخدمة المنظمة  13

      لا ٌتردد العاملون فً المنظمة بمشاركة مشاعرهم وتصوراتهم مع زملائهم  14

15 
بادلها كالانترنت والبرٌمد توفر المنظمة أدوات وتقنٌات مختلفة لتسهٌل تقاسم المعرفة وت

 الالكترونً وما شابه ذلك
     

مدى الاستفادة من الطرائق فً تطبٌمق المعرفمة ووضمعها موضمع التنفٌمذ الصمحٌح بهمدف اسمتثمارها بشمكل جٌمد 
 ومثالها :

     

ق 
بٌ
ط
ت

فة
عر

لم
ا

 

      تشكٌل فرق تفاعلٌة تتمتع بالاستقلالٌة وحرٌة التصرف  16

      الخبٌر الداخلً )من داخل المنظمة( فً الحصول على النتائج الاهتمام برأي  17

      الاستعانة بخبراء المعرفة لتدرٌب فرق العمل فً المنظمة 18
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 الأسئلة المتعلقة بفقرات مجالات التغٌٌر الاستراتٌجً  -ثالثا :
 

 الفقرات ت العنصر
 اتفق
 تماما

 لا اتفق محاٌد اتفق
لا 

اتفق 
 تماما

وا
لم

ا
ٌة

شر
لب
 ا
رد

 

19 
تشممجع إدارة المنظمممة عاملٌهمما علممى إحممداث التغٌٌممر 

 على وفق مداخل إبداعٌة 
     

22 
ً المنظممممة القمممدرة علمممى تفعٌمممل التغٌٌمممر فمممللعممماملٌن 

 باتجاه اٌجابً على المدى البعٌد 
     

21 
تفضممل المنظمممة تعٌممٌن افممراد مممإهلٌن تنطبممق علممٌهم 

ذ الاهمممداف مواصمممفات الوظٌفمممة وبمممما ٌتناسمممب وتنفٌممم
 الاستراتٌجٌة 

     

 

ً
ٌم

ظ
تن
 ال

كل
هٌ

ال
 

22 
تسعى إدارة المنظمة إلى إعادة النظر فً الصملاحٌات 

 و المسإولٌات عند إجراء أي تغٌٌرات إستراتٌجٌة 
     

23 
تجممممري المنظمممممة تعممممدٌلات فممممً تشممممكٌلات هٌكلهمممما 
 التنظٌمً بما ٌتناسب والتغٌٌرات الحاصلة فً البٌئة 

     

24 
تاز الهٌكل التنظٌمً فً المنظمة بدرجة عالٌمة ممن ٌم

التنسممٌق والتعمماون والتكامممل بممٌن الوحممدات المختلفممة 
 لتحقٌق التغٌٌر الاستراتٌجً المطلوب

     

نة
قا
لت
ا

 

25 
تحممممرص المنظمممممة علممممى تاهٌممممل مواردهمممما البشممممرٌة 
 لاستعمال الالات والمعدات الحدٌثة وصٌانتها بكفاءة 

     

26 
علممممى تاهٌممممل مواردهمممما البشممممرٌة  تحممممرص المنظمممممة

 لمواجهة التغٌرات التقانٌة
     

27 
للعاملٌن فً المنظمة مهمارات تقانٌمة عالٌمة تسمتجٌب 

 للتقانة الحدٌثة 
     

 

مة
ظ
من

 ال
فة

قا
ث

 

28 
تمٌممل المنظمممة الممى احممداث حالممة التكٌممف بممٌن ثقافتهمما 

 واستراتٌجٌات التغٌٌر المطبقة فٌها  
     

29 
المنظمممة علممى اطمملاع جمٌممع العمماملٌن تحممرص ادارة 

 فٌها على التعلٌمات التً تحكم عمل المنظمة 
     

32 
تتاثر القمٌم الادارٌمة السمائدة فمً المنظممة بمالتغٌٌرات 

 السائدة فٌها
     

 

 

 


