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 اهداء
الحمد الله وكفى والصلاة والسلام على الحبٌب المصطفى واهله 

  :واما بعدومن وفى 

 الحمد الله الذي وفقنا لتثمٌن هذه الخطوة فً مسٌرتنا الدراسٌة 

بمذكرتنا هذه ثمرة الجهد والنجاح بفضله تعالى مهداة الى 

 الوالدٌن الكرٌمٌن حفظهما الله تعالى 

  وادامهما نورا لدربً
لكل العائلة الكرٌمة التً ساندتنً ولاتزال من اخوة واخوات 

 وبنات عم 

 الى رفٌقات المشوار اللاتً قاسمننً لحظاته رعاهم الله ووفقهم 

 الى كل من لهم اثر على حٌاتً والى كل من احبهم قلبً 

حسان. سٌد احمد. قصً. رٌان. رنٌم. اسلام :اولاد اخً   

 الطالبة: الوادي مريم 
 

 



 

 

 اهداء
العطاء دون إنتظار المقابل يا من إليك يا أمي يا من عممتني 

زرعتي في قمبى أسمى معاني الأفاضل إلى ذالك الصرح 
العظيم الذي عممني الخمق الكريم والدي صاحب الفضل العظيم 

 رحمو الله 

إليك ياأستاذي الكريم الى كل من قدم الي يد العون الى إخوتي 
ن وأخواتي سندي في الحياة الى جميع الإخوة الذين أثبتو أ

الأخوة ليست فقط في الدم الى كل من دعا لي في ظير الغيب 
الى كل من يفرح لفرحي ويسعد لنجاحي إلييم جميعا أىدي ىذا 

 العمل المتواضع.

 الطالبة: حفصي سارة 
 

 

 

 



 

 

 

 كممة الشكر والعرفان:

 قال تعالى: )فمن يشكر فإنما يشكر لنفسو (

 الناس لم يشكر الله(وقال رسولو صمى الله عميو وسمم: )من لم يشكر 
أحمد الله تعالى حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو ممئ السموات والأرض 
 عمى ما أكرمني بو من إتمام ىذه المذكرة التي أرجو أن تنال رضاه.
ثم نتوجو بجزيل الشكر والعرفان الى أستاذي الفاضل ىداجي عبد 

 الجميل حفظو الله وأطال في عمره.
 مولودي عبد الغاني.الأستاذ خاص  شكر شكرنو 

الى لجنة المناقشة كما نتقدم بالشكر الجزيل الى كل من قدم الي 
الدعم بكافة أشكالو أو المشورة من أجل إعداد ىذه المذكرة في 

 .صورتيا النيائية
الى صديقتنا بقادر شيماء الى كل ىؤلاء الشكر والتقدير.



 

 

 مقدمة عامة



 مقدمة
 

 أ 
 

 توطئة: 

تعد المؤسسة من أىم المؤسسات التي تتفاعل فييا عمميات التغيير التنظيمي و ذلك تبعا لمظروف التي 
تعيشيا المنظمة و التي تستوجب التكيف مع مجمل الظروف المتغيرة التي تحيط بيا ، و لذلك فإن رأس 

مال الفكري بأبعاده في المال الفكري ضرورة و ليس خيار ، و ليذا اتجيت الدراسة إلى حسم تأثير رأس ال
إدارة عمميات التغير التنظيمي باعتبار أن تحقيق ذلك يعد ىدف أساسي لمدراسة ، ومن ىنا نتطرق إلى 

 الاشكالية التالية : 

 ما ىو تأثير رأس المال الفكري بأبعاده في ادارة التغير التنظيمي و ما ىو الفرق بينيما ؟ -

 الأسئمة الفرعية :

 ل الفكري المساىمة في إدارة التغير التنظيمي ؟ كيف يمكن لرأس الما -
 ىل ىناك علاقة ذات دلالة احصائية لرأس المال الفكري عمى إدارة التغير التنظيمي ؟ -
 ىل ىناك فروق ذات دلالة احصائية لرأس المال الفكري عمى إدارة التغير التنظيمي ؟ -

 الفرضيات :

عمى الأسئمة الفرعية، قمنا بتبني مجموعة من الفرضيات انطلاقا من أسئمة الدراسة وللإجابة المبدئية 
 وىي كالتالي:

 توجد علاقة ارتباط معنوية ذات دلالة احصائية بين رأس المال الفكري و التغير التنظيمي . -
𝛼توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   :  الفرضية الرئيسة الأولى  .1 بين       

 .بأولف BNAبنك  فيرأس المال الفكري و إدارة التغيير التنظيمي 
𝛼توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :    الفرضية الفرعية الأولى  .2 بين       

 .بأولف BNAبنك  فيرأس المال البشري و إدارة التغيير التنظيمي 
𝛼توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :     ثانيةالفرضية الفرعية ال .3 بين       

 .بأولف BNAبنك  فيو إدارة التغيير التنظيمي  ييكميرأس المال ال
𝛼توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :     ثالثةالفرضية الفرعية ال .4 بين       

 .بأولف BNAبنك  فيو إدارة التغيير التنظيمي  الزبائنيرأس المال 
𝛼يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :  الفرضية الرئيسية الثانية  .5 رأس بين       

 .بأولف BNAبنك  فيالمال الفكري و إدارة التغيير التنظيمي 
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  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :    الفرضية الفرعية الأولى𝛼 بين       
 .بأولف BNAبنك  فيرأس المال البشري و إدارة التغيير التنظيمي 

 دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  أثر ذووجد ي :     ثانيةالفرضية الفرعية ال𝛼 بين       
 .بأولف BNAبنك  فيرأس المال الييكمي و إدارة التغيير التنظيمي 

 دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أثر ذو وجد ي :     ثالثةالفرضية الفرعية ال𝛼 بين       
 .بأولف BNAبنك  فيرأس المال الزبائني و إدارة التغيير التنظيمي 

 أىمية الدراسة :

لرأس المال الفكري أىمية كبيرة في خمق القيمة لممؤسسة ، و تحسين قدراتيا الابداعية و تحسين سمعتيا و -
المحرك الرئيسي لإدارة التغير التنظيمي ، و عميو تستمد الدراسة جذب العملاء و أن رأس المال الفكري ىو 

 أىميتيا منو .

 أىمية المتغيرات المبحوثة التي تتمثل في رأس المال الفكري و إدارة التغير التنظيمي .

 توضح مدى تأثير رأس المال الفكري عمى إدارة التغير التنظيمي .-

غيرات الدراسة بتوضيح الأىمية لمتخذي القرار في المؤسسة محل أىمية نتائج العلاقة الارتباطية بين مت-
الدراسة و تحديد الجوانب الاكثر تأثيرا و الأقوى ارتباطا بما يسمح تحديد الجوانب التي يتوجب زيادة الاىتمام 

 بيا.

توضيح  أىمية الجانب الميداني الذي يبين أنماط تعزيز رأس المال الفكري في المؤسسة محل الدراسة ، مع-
 نقاط القوة و الضعف و تحديد الطرق التي تتبعيا من أجل الاستثمار و المحافظة عميو .

 اىداف الدراسة :

 تسعى ىذه الدراسة إلى :

 التعرف عمى واقع استثمار رأس المال الفكري في المؤسسات .-

 بيان مدى تطبيق التغير التنظيمي في المؤسسات و مدى استجابة الافراد لو .-

 تحديد طبيعة العلاقة بين رأس المال الفكري ، و إدارة التغير التنظيمي .-

 دوافع اختيار الموضوع :
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 ميول شخصي لمتعرف عمى رأس المال الفكري . -

 حدود الدراسة :

 تمثمت حدود الدراسة في الحدود الموضوعية و البشرية و المكانية و الزمنية كالتالي :

لدراسة بشكل أساسي عمى تحميل العلاقة بين رأس المال الفكري بأبعاده و اقتصرت االحدود الموضوعية : -
 إدراة التغير التنظيمي بالمؤسسة .

 ارتكزت الدراسة عمى المجتمع الدراسة ككل من العاممين في مختمف مستوياتيم . الحدود البشرية :-

 ة عمى المؤسسة .قمنا باسقاط الدراسة النظرية في شكل دراسة ميدانيالحدود المكانية : -

 تحدد ىذه الدراسة السياق التي اجريت فيو .الحدود الزمنية : -

 : المنيج المتبع

 اعتمدنا في الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي .

 : صعوبات البحث

 عدم وجود مصادر كافية لمدراسة العممية .-

 عدم امتلاك الوقت الكافي لمبحث العممي.-

 : تقسيم العمل

 ىذا العمل الى فصمين حيث يضم كل فصل مبحثين موضحة كما يمي :تم تقسيم 

الفصل الاول تم تقسيمو الى مبحثين تم تطرق فييم الى ادبيات الدراسة والدراسة السابقة حيث درس  -
في المبحث الاول المفاىيم والتعاريف تم تقسيميا الى ثلاث مطالب ، المطمب الاول لتعريف راس المال 

الثالث ففيو دراسة العلاقة  الفكري اما المطمب الثاني فتم تخصيصو الى ادارة التغيير التنظيمي اما المطمب
بين راس المال الفكري وادارة التغيير التنظيمي ، اما المبحث الثاني فتطرقنا فيو الى الدراسات السابقة في 

 الموضوع 
الفصل الثاني خصصناه الجانب التطبيقي وقسمتو الى مبحثين ، المبحث الاول لدراسة الطرق  -

 والادوات اما المبحث الثاني لعرض وتحميل النتائج. 



 

 

 الفصل الأول:
 المفاىيم والأدبيات والدراسات السابقة
دارة التغيير  لرأس المال الفكري وا 

 التنظيمي

 

 

 والتعاريف.المفاىيم  المبحث الأول:

  الدراسات السابقة. المبحث الثاني:
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 تمييد: 

شيدت السنوات الاخيرة تغيرات سريعة وتحديات كبيرة كان سببيا الاساسي ىو ظاىرة العولمة حيث 
اصبحت الموجودات غير الممموسة تشكل الدعامة الاساسية والمورد الاستراتيجي لثروة  المؤسسة,لما ليذه 

من دور فعال في توظيف خبرات وميارات العاممين في خمق القيمة,وضمان بقاء المؤسسة وكذا الرفع  الاخيرة
 من كفاءة ادائيا.

تعتبر ظاىرة التغيير سمة من سمات العصر الحاضر وىذا في ظل التغيرات السريعة التي تشيدىا 
,حيث تخمق ضغوط كبيرة تفرض البيئة الداخمية والخارجية لمنظمات الاعمال,ومعيا المنظمات الحكومية

عمييا التكيف والتأقمم معيا من احل البقاء والاستمرارية,فالحاجة لمتغيير ومواجية تحدياتو العديدة تتزايد مع 
الثروة اليائمة في العموم,والوصول الى اكف استخدام لمموارد المتاحة بدلا من تضييع الوقت والجيد,في كشف 

ة لمموظفين فان التغيير يساىم في اثراء الحياة العممية والعممية بشكل يضمن الاخطاء وتصحيحيا,اما بالنسب
 .تغيير سموكياتيم واتجاىاتيم نحو عمل المنظمة والمسؤولين

 المفاىيم والتعاريف المبحث الاول:

 لراس المال الفكري مفاىيميةقراءة  المطمب الاول:

 تعريف راس المال الفكري اولا

وراس المال مكون من ، راس المال الفكري من اجل زيادة ادارة عممياتيا تاج الىكل المنظمات تح
والاخر فكري وتتحد من خلاليا القيمة السوقية لممنظمة ,وتعددت التعاريف التي اعطيت ، ماديشقين الاول 

 1لمفيوم راس المال الفكري ومن اىميا ما يمي:

المعرفية والمتفردة والمعتمدة عمى العقول مجموعة الاصول  عرفتو الدكتورة سوسن عبد الحميد مرسي:
للأفكار، المستمر  والتي تؤدي الى الانتاج، لعلاقة مع العملاءوا، رية المبدعة ومتطمبات ونظم العملالبش

 وتدعم قدرتيا التنافسية.، ق قيمة مضافة لممنظمةوالاساليب الجديدة التي تحق
                                  

فرحاتً لوٌزة ,دور راس المال الفكري فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسات الاقتصادٌة فً ظل اقتصاد المعرفة ,رسالة  1

بسكرة –مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه علوم فً علوم التسٌٌر تخصص :تنظٌم الموارد البشرٌة ,جامعة محمد خٌضر 

 22ص 21,ص2016\2015,
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ير الممموسة التي تعتبر جزء من راس مال مجموعة من القيم غ عرفو الدكتور ىاني عبده بانو:
تساعد ، م في انتاج افكار جديدة  ومبتكرةوىيكمية ,وعلائقية تساى، ظمة والتي تشمل عمى مكونات بشريةالمن

عمى البقاء وتحسين الحصة السوقية ,وتعظيم القدرات التنافسية لممنظمة ,ولا يرتكز راس المال الفكري في 
مجموعة القدرات المعرفية المتميزة التي يمكن ان تتواجد في جميع  انو يمثلمستوى ادارة معين ,بل 

 المستويات الادارية .

 2تعاريف واسعة منيا: اقترحواوباحثين اخرين 

  ان راس المال الفكري ىو المعرفة ومعرفة الكيفknow_how  المتراكمة عبر سنوات في عقل
 .الى المقدرات والميارات والخبرات ةبالإضاف، نسان وىي مصدر الابداع والابتكارالا

 يمكن ان تخمق منفعة ما راس المال الفكري ىو المعرفة الموجودة في المنظمة والتي. 

ما  الاشخاص الذين يعممون في منظمةراس المال الفكري ىو مجموع ويمكن القول بمعنى اخر، 
 .ويضمنون قدرتيا عمى المنافسة

 3انو:ويمكن تعريف راس المال الفكري عمى 

ن عمى انو القيمة الاقتصادية لفئتين مoecd 1999تعرفو منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي 
 .مال تنظيمي ىيكمي وراس مال بشري راس :الاصول غير الممموسة لمنظمة ما

والشركات والمعاىد  للأفرادانو يتمثل في مجموعة القيم الخفية  BONTIS;2004ويرى بونتس 
وىذه القيم الخفية تشكل الجذور  الثروة،والتجمعات والمناطق التي تشكل المصادر الحالية والمتوقعة لتكوين 

 لغرس الرفاىية وتغذيتيا في المستقبل.

  

                                  
ة المعرفة وراس المال الفكري ,الاجازة فً علوم الادارة ,من منشورات الجامعة الافتراضٌة السورٌة ,الجمهورٌة العربٌة الدكتور اسامة الفراج ,ادار 2

 206,ص2021السورٌة ,

 20ص 2011,يوليو22اليلال الشربيني اليلالي ,مجمة بحوث التربية النوعية ,ادارة التعميم العالي ,جامعة المنصورة ,العدد 3



دارة التغيير التنظيمي الفصل الأول:  المفاىيم والأدبيات والدراسات السابقة لرأس المال الفكري وا 
 

7 
 

 اىمية راس المال الفكري ثانيا:

التي تعتبر عاملا ميما يعطي المنظمة ، ان ما يميز القرن الحادي والعشرون ىو ظيور قوة المعرفة
المنظمات والحكومات تولي موضوع بناء قاعدة  بدأتوعميو التنافسية، القدرة عمى الاستمرارية وامتلاك القدرة 

 4يمي: فيماوتتجمى اىميتو  الفكري،المال  وما ينتج عن ذلك ىو راس، لممعرفة الاىمية التي تستحقيا

 ميما في بناء المنظمات الذكية وذلك من خلال توافر العقول المتميزة  يعتبر راس المال الفكري اساسا
لان تمك ، بذكائيا وقدرتيا عمى استثمار باقي الموارد وتسخيرىا لصالح توسيع مساحة التميز لممنظمة

 وىذا ىو راس المال الفكري. المتغيرة،العقول ليا قابمية التكيف مع الظروف 
 والممارسة، وتعدواستخراجو لموجود ، دفونا يحتاج الى من يبحث عنويمثل راس المال الفكري كنزا م 

 العمل.عممية نشر المعرفة احدى اساليب استخراجو لتعزيز القدرات العممية التي تبنى وتحافظ عمى 
  د الاخرى يعتبر راس المال الفكري المحرك الاساسي والموجو الرئيسي في توظيف وتوجيو الموار

 تنافسي.ح وىو اقوى سلالمشركة 
  يشير  والافراد، اذيعتبر راس المال الفكري مصدرا لتوليد الثروة في المنظمةkuinn  في مدرسةTIC 

ويضيف الى ذلك ان الافراد حممة ، القيمة المضافة تشتق من المعرفة بانو ثلاثة ارباع ،للأعمال
 .دراستيم العميا يكمموامن اقرانيم الذين لم  \130الشيادات العميا ليم دخل يزيد بنسبة 

 عديلات عمى اعمال مختمف راس المال الفكري عبارة عن قدرات عممية ليا دور جوىري في ادخال ت
 .المنظمات

  حا تنافسيا في ظل اقتصاد المعرفةوسلا ،استراتيجيايعتبر راس المال الفكري موردا. 

 ،والمكونة من نوعين من المعارف للأشخاصيعتبر راس المال الفكري مجموعة من الموارد المعموماتية 
والتي ، خبرات الشخصية والقواعد البديييةومعارف ضمنية مبنية عمى ال، التعبير عنيا معارف ظاىرة يسيل

 .تستخدم في تطوير المؤسسة

  

                                  
ال ,دور راس المال الفكري في تحسين الاداء المستدام لممؤسسة ,مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الدكتوراه في عموم التسيير حسناوي بمب 4

 22ص 21,ص1سطيف–,جتمعة فرحات عباس 
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  ابعاد راس المال الفكريثالث: 

عن ىذا المفيوم ان تحديد عناصر ومكونات راس المال الفكري لو دور كبير وفعال في ازالة المبس 
 الجديد , ويعتبر عاملا ميما في التعرف عمى طريقة ادارتو وكذا تنميتو .

 5التالية: بالأبعادان قيمة راس المال الفكري لممؤسسة يتحدد 

 راس المال البشري :البعد الاول

الابعاد اىمية وينظر اليو عمى انو القيمة لممعرفة والخبرات والميارات  أكثريعتبر المورد البشري من 
 .تي يمتمكيا العاممين لخمق الثروةوالقابميات ال

 عتبار ان ىذا البعد اىميتو كبيرةفانو لم يعد مورد ميم تحافظ عميو المؤسسات وانما ىو استثمار با
 .الى خمقة الابداع من خلال تقديم خدمات فةبالإضاومصدر من مصادر الابداع والتجديد الاستراتيجي 

 : راس المال الييكمي البعد الثاني

يعتبر من ابعاد راس المال الفكري ويتمثل بالية عمل ىيكمية المؤسسة لتحقيق مستوى اداء متميز 
ء ارا لمعاممين لان المؤسسات التي يكون ليا راس مال ىيكمي قوي تدعم الابتكار والابداع بالاعتماد عمى

 .العاممين عند منحيم الحرية

وتكنولوجيا المعمومات وقدرة المؤسسة عمى تقاسم  المكافأةويتكون من الانظمة الادارية المعرفية ونظام 
 والتأليفالمعرفة ونقميا عن طريق الموجودات الفكرية في نظام المعمومات وبراءة الاختراع وحق النشر 

 التجارية.والعلامة 

ة بعد مغادرة العاممين لعمميم وىو دالة راس المال البشري الذي يتفاعل معو ان ما يتبقى لممؤسس
 .شغيل وتشكيل راس المال العلاقاتيلتطوير وت

  

                                  
–المؤسسات التعلٌمٌة ,معهد الادارة رجاء رشٌد عبد الستار ,مجلة كلٌة مدٌنة العلم ,تحلٌل العلاقة بٌن ابعاد راس المال الفكري واداء العاملٌن ب 5

 214ص 213, ص2020, 12,المجلد1الرصافة قسم التقنٌات المالٌة والمصرفٌة ,العدد
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 : راس المال العلاقاتي البعد الثالث

يستند عمى تطوير علاقات المؤسسة الخارجية مع الزبائن والمجيزين اذ ان قيمة علاقة المؤسسة مع 
 والشكاوىالزبائن المتعاممة معيم تتماثل برضا الزبون والاحتفاظ بو بالاىتمام بمقترحاتو ومعالجة المشاكل 

 وتمبية ما يحتاج اليو بالسرعة الممكنة والتعاون معو.

لمؤسسة عمى امتلاك المعرفة الناتجة عمى العلاقات الاجتماعية بما يعكس المقدرة ان ارتباط قدرة ا
 ،خلال علاقة المؤسسات مع الزبائن عمى التفاعل الاجتماعي حيث يتضمن الموجودات المعرفية من

 المؤسسة.الاخرى التى تتعامل مع  الحكومات، المؤسسات ،المنافسين

ترى الباحثة ان اعتماد راس المال العلاقاتي وتطويره عمى الدعم الذي يقدمو راس المال البشري 
يمثل التوسط في عمميات راس المال الفكري والذي يعمل عمى ايجاد القيمة المضافة بين  لأنووالييكمي لو 

ة اما الخارجي المستفيد من راس المال العلاقاتي الداخمي والخارجي فالداخل يتحدد بالمورد البشري لممؤسس
 .ضا الزبون مؤشر ايجابي لمقدرةالخدمة او المنتج وان ر 

 دارة التغيير التنظيميقراءة مفاىيمية لإ: ثانيالمطمب ال
تعد إدارة التغيير التنظيمي من المفاىيم الإدارية الحديثة التي نشأت وتطورت خلال العقدين الآخرين 

عادة ترتيب من القرن العشرين، فيي الجياز ا لذي يحرك الإدارة والمنظمة لمواجية الأوضاع الجديدة وا 
 .في المنظمة الأمور، وعميو فيي تتطمب مجموعة من المقومات لضمان تحقيق التغيير الفعال

 أولا: تعريف إدارة التغيير التنظيمي
 استعراض مجموعة التعاريف الآتية:يمكن تعريف إدارة التغيير التنظيمي من خلال 

أن إدارة التغيير ىي:" عممية تحويل المنظمة من خلال تطبيق منيج « S. Smith»يرى العالم الإداري  -1
شمولي عممي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليو من خلال تطوير الأعمال والسموك 

 .6لتعزيز التغيير المراد إحداثو"بإتباع أساليب عممية 
التغيير بأنيا "عممية أخذ المنظمة في رحمة من حالتيا الراىنة إلى الحالة المنشودة في كما تعرف إدارة  -2

الحالة  المستقبل، والتعامل بشكل استراتيجي مع كافة الأمور التي تظير خلال ىذه المرحمة بعد تحديد

                                  
 .94، ص 2006، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 1، ط"إدارة التغيير والتحديات العصرية لممدير "محمد بن يوسف النمران العطيات،  -6
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بع لمتخفيف من الآثار أن إدارة التغيير تتمثل في رد الفعل المت رى من ىذا التعريف، ن7"المنشودة ومتطمباتيا
تباع الأساليب الملائمة لحميا.  السمبية الناجمة عن قوى التغيير المختمفة، وا 

إذ تأتي إدارة التغيير التنظيمي لتعبر عن كيفية استخدام أفضل الطرق اقتصادا وفعالية لأحداث التغيير  -3
تممييا أبعاد التغيير المسؤوليات التي وعمى مراحل حدوثو بقصد بموغ الأىداف التنظيمية المحددة للاضطلاع ب

 .8الفعال
وعرفت إدارة التغيير بأنيا " فمسفة لإدارة المنظمة تتضمن التدخل المخطط في أحد أو بعض جوانب  -4

فإدارة التغيير ، 9مرغوب مع مبررات ىذا التغيير "المنظمة لتغييرىا بيدف زيادة فعاليتيا وتحقيق التوافق ال
قيام بالوظائف الإدارية التقميدية: التوقع والتخطيط، التنظيم، التوجيو، المتابعة والرقابة، التنظيمي تقتضي ال

 والتي تمكنيا من زيادة قدرتيا عمى التكيف السريع مع الأحداث.
ومما سبق ذكره، نستخمص أن إدارة التغيير التنظيمي تتضمن طريقة تحويل المنظمة من واقع معين 

متكاممة وذلك بغرض التكيف مع التغيرات البيئية  استراتيجيةو عن طريق إتباع إلى واقع أفضل مرغوب في
الداخمية والخارجية، وىذا ما يعني أنو لا ضمان في البقاء أو النمو، والنجاح أو التفوق إلا بالاعتماد عمى 

ئة التغيير فالتغيير إدارة التغيير بوصفيا الرؤية الواعية والخيار الرشيد في تسيير ىذا الانتقال ومواجية بي
استراتيجيات  والذي يتضمن تنفيذ الاستراتيجية يتطمب الإدارة الفاعمة لعممياتو بيدف التحديد الواضح للأىداف

 جديدة يتم في محتواىا تغييرات مستمرة و غير روتينية في المنظمة.
 أىمية إدارة التغييرثانيا: 

حدوثو، كتسارع أساليب التغيير المختمفة في عصر  تعود أىمية التغيير لوجود بعض الأمور التي تحتم
العولمة، إذ يجب عمى المديرين المعاصرين إحداث التغيير لمواجية التحديات المعاصرة، ولاستغلال الفرص 

شرا دارتو بك العاممين في التخطيط لمتغيير و المتاحة، وا   .طرق مبدعة ومتميزة من أجل إنجاحوا 

                                  
 .68، ص2005، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 1ور الفكر والأساليب في الإدارة"، طصبحي جبر القيسي، التط -7
، 1998رات والتطوير الإداري، مصر، مركز وايد سرفيس للاستشاالمعاصر في التنظيم والإدارة ، الفكر محمد عبد الوىاب،  يسعيد يس عامر، عم -8

 .551ص
 .375، ص 2005،الدار الجامعية، الإسكندرية، "في المنظمات المعاصرة التنظيم الإداري"مصطفى محمود أبو بكر،  -9
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عمى مستوى  المنظمة في السوق، الأمر الذي يتطمب مواكبة التطور والتقدمترتبط أىمية التغيير بثبات 
العالم حتى تستطيع المنظمة استيعاب طمب المستيمكين المتزايد مما يستوجب بالضرورة تغيير مستمر عمى 

 .10المنظمة وىيكميا التنظيمي استراتيجيةمعدلات التمويل في 
منظمة، فيو يرى بأن الشيء الوحيد الذي يبقى ثابتة وتكمن أىمية التغيير كأسموب حياة داخل ال

ومستمرة عمى مدى الزمان ىو "التغيير"، لذا لابد من تييئة المديرين والعاممين في المنظمة باستمرار لتقبل 
دارة جودة شاممة وتنوع في مكان  عممية التغيير في ظل الظروف العالمية المحيطة، والمتمثمة بالعولمة وا 

 .وغيرىا من المتغيرات البيئية التي تفرض ذلك عمق بيا من مسؤولية أخلاقية واجتماعيةالعمل وما يت
حداث التغيير في المنظمة ومن  كما تبرز أىمية التغيير في حالات معينة يكون لابد فييا من التدخل وا 

 :11ىذه الحالات
في تحقيق الأىداف المخطط ليا أن تنجز في فترة زمنية معينة وخاصة عندما يتعمق الأمر بدخول  الفشل-1

 حتلال موقع التنافس في السوق.المنافسين، وا
تغييرات عديدة  التقنيات الحديثة إلى إجراءات العمل وخاصة المعقدة منيا، والتي تتطمب إجراء إدخال-2

 عاممين عمى إتقان استخداميا.وتدريجية، وأىميا تدريب وتأىيل ال
في ىذا  في المنظمة كاستجابة سريعة لمواجية تقمبات بيئتيا الخارجية، فتبرز أىمية التغيير التغيير-3

 المفروضة عمى المنظمة. المجال بأنو العامل الوحيد القادر عمى التكيف مع جميع التغييرات الخارجية
فالبدء بإحداث  مية التغيير عمى التأثير في سموك الأفراد العاممين،الحالة الرابعة التي تبرز فييا أى تعتمد-4

 التغيير يعمل عمى إثارة الحاجة لدى الآخر عمى البدء بالتغيير أيضا.
ويرى الباحث أن أىمية التغيير ىي سبيل المنظمة للاستمرار والبقاء، والمنظمة التي تفشل في إحداث 
التغيير بشكل ناجح مصيرىا الفشل حتما، وىناك مجموعة من النواحي يجب الاىتمام بيا من أجل إنجاح 

يرون والعاممون، وان لا يسود عممية التغيير، إذ لابد من أن يتم التغيير بشكل تدريجي حتى لا يفاجئ بو المد
جو من عدم الاستقرار والارتباك داخل المنظمة. إذا أن التغيير يعد من أىم العوامل التي تساعد المنظمة 

                                  
10 - Hill. G, & Jones, R, Organization Theory: Text & Cases. Third Edition. Prentice Hall. 2010. 
11 - Paton R.A. and McCalman J. Change Management: A Guide to Effective Implementation. 

Second Edition. Sage Publications, 2001, p: 168-169. 
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عمى الاستمرار والتوازن الديناميكي، فتحقيق درجة من الثبات والاستمرارية والتوازن من أىم الضروريات 
 .12اللازمة لضمان الحياة لممنظمة

 أبعاد التغيير التنظيمي: الثثا
إن منظمات الأعمال كعناصر ميمة في الحياة الاقتصادية ونظم مفتوحة تعيش التغيير، فيي تنمو 
وتتطور وتتفاعل مع فرص وتحديات بيئتيا التي تنشط بيا، فالتغيير ظاىرة طبيعية تقتضي تحول تمك 

بقاء والاستمرارية في بيئة مضطربة المنظمات من وضع قائم إلى وضع آخر مستيدف، قد يضمن ليا ال
 :13لمتغيير التنظيمي، وىي كما يمي ومعقدة، وقد اعتمدت الدراسة عمى أربعة أبعاد

 في الثقافة التغيير-1
التغيير ىو عممية تحول تشمل سموك الأفراد، وىياكل التنظيم، ونظم الأداء وتقويميا، والتكنولوجيا، 

الإنسان منذ بدء الخميقة أن  نظر استرعىات البيئة المحيطة، ولقد وذلك بغرض التفاعل والتكيف مع متغير 
التحكم في مساره، بينما يمكنو أن يتدخل  بعض الظواىر تتغير تمقائيا بطريقة تعجزه عن إيقاف ىذا التغير أو

الثاني في بعض الظواىر الأخرى. والنمط الأول يطمق عميو "التغير" لأنو تحول حتمي في الأشياء، أما النمط 
الذي يمكن للإنسان أن يتدخل فيو من خلال الجيد المخطط لإحداث تعديلات بغية الحصول عمى أفضل 

 .14بمفيوم "التغيير" نشير إليو مردود فيو ما
لقد أضحى مفيوم ثقافة التغيير من المفاىيم المستحدثة والميمة في حياة الإنسان المعاصر، ونتيجة 

بعض الخمط والمبس في استخدامو وفي علاقتو بمفيوم التغيير الثقافي، لذلك لحداثة ىذا المفيوم، فقد حدث 
ينبغي أن نلاحظ أن ىناك فرقا جوىرية بين المفيومين، فمفيوم الثقافة التغيير" يعني أن لمثقافة دور ىام في 

حالية ومحاولة يعني التخمي عن مقومات الثقافة البينما مفيوم التغيير الثقافة"  تغيير الواقع إلى الأفضل،
 .15اكتساب مقومات ثقافة أخرى كسبيل لمتغيير والتطوير

                                  
عمى  يوسف صالح الحمد العنزي، أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة الكويت، رسالة مكممة لمتطمبات الحصول -12

 .18، ص 2013درجة الماجستير في الإدارة، جامعة الشرق الأوسط، 
 .23، ص المرجع نفسويوسف صالح الحمد العنزي،  -13
 .12، ص 2004، والتعميم، عمان، الأردن ، قيادة التغيير في المؤسسات التربوية، وزارة التربيةمنى مؤتمنعماد الدين،  -14

15 - Tibbs, Hardin, " Changing Cultural Values & the Transition to Sustainability", University of 

Oxford, UK, 2011, p 20. 
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في حياة الفرد  لممجتمع، فيي ميمة أن ثقافة التغيير بالغة الأىمية، سواء لمفرد أو ،عماد الدينويرى 
 والمجتمع لكونيا:

العممية وتأثيرىا  وعي الفرد بمضمون حركة التغيير وثقافتو ومغزى التحولات السريعة في التطورات تنمي-1
 .وملاءمتيافي حياتو ومدى 

جتماعي المضمون الا الأفراد بقواعد أساسية تستند إلى مرجعية الثقافة والقيم، يحتكم إلييا في تقدير تزود-2
 .والإنساني لحركة التغيير

يرتضيو ما  الفرد كيفية التعامل مع المستجدات والتطورات الطارئة بما يتوافق مع شخصيتو ومع تكسب-3
 الآخرون.

 الثقافي. الفرد عمى النيوض بفكره ومجتمعو من خلال نظرتو الشمولية لعممية التغيير تساعد-4
تفاعمو مع  عمى نظرة المجتمع ورؤيتو المنيجية لعممية التغيير والتي تحدد وضعية المجتمع في تؤكد-5

 .المجتمع المعيارية الثقافةالمستجدات العالمية والقيم المرتبطة بيا بما يؤكد عمى المرجعية 
 في الييكل التنظيمي التغيير-2

الوحدات الإدارية؛  تقسيمويكون ىذا النوع من التغيير الذي يكون في الييكل التنظيمي من خلال إعادة 
أي إحداث إدارات جديدة أو دمج إدارات أخرى، ويؤثر ذلك في التبعية بين الأفراد داخل بيئة العمل، وفي 

اف المتبع في العمل، والنشاطات في كل قسم وىكذا | قد يتعين إنشاء وحدات تنظيمية أو إلغاؤىا نطاق الإشر 
اختصاصات الوحدات  المسؤولية أو تغيير في أو تغيير في خطوط الاتصالات أو في ىيكل السمطة
خل الأداء أو في عدد الوظائف في كل قسم دا التنظيمية أو في المسميات الوظيفية أو في معدلات

 .16المنظمة
الحالية، يستدعي تغيير  ، أن توسيع حصة المنظمة السوقية أو الحافظ عمى حصتيا17جوادويرى 

، أي إن التغيير الإقميمي(الدولي أو  بعض تشكيلاتيا التنظيمية لنشر نشاطيا في تمك السوق )قسم التسويق
ما تقميص  في الييكل إما أن يكون في جميع مسؤوليات بعض الأقسام، ما توسيع وا  المستويات العمودية، وا 

جراءات أكثر  نطاق الإشراف لكي تصبح المنظمة أكثر سطحية وأقل بيروقراطية، وقد يمكن تطبيق قواعد وا 
 .لزيادة المعيارية كما يمكن زيادة غير مركزية لتسريع عممية اتخاذ القرار

                                  
 .334 ، ص2005، الإسكندرية ، مبادئ السموك التنظيمي، الدار الجامعية لمنشر،صلاح الدينعبدالباقي،  -16
 .460، ص 2000 ،، عمان: دار الحامد لمنشر والتوزيع1شوقي ناجي. إدارة الأعمال منظور کمي، ط جواد، -17



دارة التغيير التنظيمي الفصل الأول:  المفاىيم والأدبيات والدراسات السابقة لرأس المال الفكري وا 
 

14 
 

تي شغمت الميتمين، إذ إن التنظيم أن التنظيم الإداري لممنظمة من القضايا الميمة ال، 18ويرى المغربي
ومواكبتيا لتحدي العوامل المعاصرة، كتحديد  يحتوي عمى العديد من الإبعاد المؤثرة في نجاح تمك المنظمات،

ىذه العلاقات رأسية أم أفقية أم محورية تتم بالسمطة أو  ما بين الأفراد سواء كانتالعلاقات المختمفة في
عمميات طة والمسئولية لكل وحدة إدارية و عمى بيانات نطاق السم توي التنظيمبالاستشارة أو بالتعاون، ويح

 تفويض السمطة وحدىا.
ويعني التغيير في الييكل ازدياد التوسيع في الأعمال المسندة إلى الوظيفة وكذلك الميام أو الواجبات 

يا مختمف أوجو النشاط الضرورية لموظيفة التنظيمية. فوظيفة التنظيم في العممية التي يحدد من خلال
والإعمال الضرورية، وتجمع لتحقيق أىداف المشروع ووضعيا في ىيكل يشغل بالأفراد المؤىمين وتزويدىم 

 :19ن أىم عناصر وظيفة التنظيم ىيبالموارد والاحتياجات التي تمكنيم من أداء عمميم بكفاءة وفاعمية، إذ إ
 الأىداف الرئيسة والفرعية. تحديد-1
 النشاط الضرورية لتحقيق الأىداف.أوجو  تحديد-2
 البشري. النشاطات ووضعيا في ىيكل تنظيمي يساعد عمى الاستفادة المثمى من المورد تجميع-3
 الأفراد ذوي الكفاءة العالية لمقيام بالنشاطات وتزويدىم بالسمطات. اختيار-4
الاتصالات  الوحدات وتأسيس نظم النشاطات وبيان العلاقات بين مختمف مجموعاتالتكامل بين  تحقيق-5

 الفعالة.
 في التكنولوجيا التغيير-3

الثورة من وكلاء  تؤثر ثورة المعمومات التكنولوجية في أساليب الإدارة وتقديم الخدمات، إذ تتطمب ىذه
م التأثيرات أصبحت تتزايد يوم بعد يو  التغيير إدخال معدات جديدة وطرائق ووسائل أعمال جديدة، إلا إن ىذه

اليدف، فالحل الوحيد لممديرين ىو العمل الجاد عمى  بشكل سريع جدا، لأن تقنية المعمومات أصبحت ىي
عمى الصدارة أو البقاء في المنافسة، إذ تقوم الإدارة بإتباع جميع  استخدام تقنيات متطورة؛ من أجل الحافظ

ءة عالية، لذلك فإن التغيرات التي وذلك من أجل الوصول إلى اليدف بكفا السياسات المتطورة تكنولوجيا،

                                  
 .299ص، ، 2004ة الإستراتيجية في البنوك الإسلامية، الطبعة الأولى، مكتبة الممك فيد الوطنية، جدة، عبد الحميد عبد الفتاح، الإدار المغربي،  -18
 .338 المرجع السابق، صعبدالباقي،  -19
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القميمة الماضية مكنت أغمب المنظمات اليوم من الحصول عمى أنظمة ومعمومات  حدثت خلال السنوات
 .20إدارية متطورة تربط العاممين في المنظمة بغض النظر عن مواقعيم الجغرافية

ورات التكنولوجية المتعمقة إن ضرورة استجابة المنظمات العاممة لمختمف أبعاد التط ،21ويرى حمود
بالتغيير والتطوير التنظيمي لاسيما أن ىذه التغيرات من شانيا أن تعمق أبعاد النيوض في الكفاءة التشغيمية، 
وزيادة الإنتاجية وتحسين النوعية، وتعد ظاىرة التطورات التكنولوجية المعاصرة من أكثر المستمزمات التغيرية 

الحالي من خلال استخدام العديد من وسائل التطوير والتحديث التقني حاليا. لممنظمات وأبرزىا في الوقت 
وىذا يتطمب من المنظمات تحديد إمكانياتيا في مجال التنمية التكنولوجية خاصة في المجال الصناعي من 

 :22التوجو العالمي الجديد بغرضخلال تخطيط وتغيير وتعديميا بما يتناسب مع 
  النسبية. القصوى من فرصة فتح الأسواق العالمية لمدخول فييا بالمنتجات ذات الميز الاستفادة-1
 الفرصة الكاممة لنقل أساليب الإدارة والتسويق والتدريب. إتاحة-2
من خلال  الفرصة الكاممة لنقل أساليب تنمية التكنولوجيا المتقدمة عالميا لتكون متوطنة محميا أو إتاحة-3

ما من خلاالاتفاقات والعقو   ل نظم التحفيز والمكافأة العامة.د المنفردة وا 
 العالمي. التنافسسيا، والتي ستكون من أىم مجالات الفعالة في موضوعات تحديد الجودة وقيا المشاركة-4
 في الميام التغيير-4

ويشمل التغيير في الواجبات والأعمال أو الأنشطة أو دمج أنشطة مع بعضيا أو حتى إلغاء أعمال 
طرق  التغيير في قائمة، والتغيير في السياسات المتبعة في المنظمة أو تعديميا أو إلغاءىا، كما يشمل

جراءات العمل كتقميل التعقيدات في إجراءات العمل أو تغيير الطرق التي ينفذ بيا العمل لضمان الدقة  وا 
 .23والسرعة والسيولة في تنفيذ الأعمال
والمرحمية، ويشمل  المنظمة التي تمكن المنظمة من إنجاز أىدافيا الجزئيةكذلك يشمل التغيير سياسات 

الأنشطة والميام، وكذلك تغيير حجم  أيضا كل ما يتعمق بتصميم الوظيفة وتحديد طريقة أداء العمل، ونوع
يفة، الأداء، وطبيعة العلاقات الموجودة في الوظ المسؤوليات والصلاحيات، والأدوات والفنون المستخدمة في

                                  
 .350، ص2003 ،، دار الشرق لمنشر والتوزيع الطبعة الأولى، عمان الأردنسموك الفرد والجماعة ماجدة، سموك المنظمة،العطية،  -20
 .186، ص 2002، ، السموك التنظيمي، عمان دار صفاء لمنشر، عمانخضير كاظمحمود،  -21
 .187 المرجع نفسو، صحمود،  -22
 .361، ص 2009، ، مدخل إلى المنيجية المتكاممة لإدارة الجودة الشاممة، عمان: دار وائل لمنشر، عمر وصفيالعقيمي -23
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وشكل ظروف العمل المحيطة، إضافة إلى إحداث التغيير في إجراءات وأساليب العمل يؤدي إلى تغيير في 
 .24تحقيق السياسات المحددة وتغيير في درجة مرونة وتشابك وتفاعل إجراءات وأساليب العمل المختمفة

دارة الت المطمب الثالث:  غيير التنظيميالإطار النظري لمعلاقة بين رأس المال الفكري وا 
 تستيدف إدارة رأس المال الفكري نفس الأىداف التي يستيدفيا التغيير التنظيمي، وتشمل الموضوعات نفسيا.
التدخل السموكي في المؤسسات ليس في واقع الأمر سوى توظيف الإدارة لرأس المال الفكري، لأن عممية 

متغيير، والثاني: أن ثمة إمكانية لمتغيير في ىذه التغيير تنطمق من افتراضين: الأول: ىو الحاجة القائمة ل
 المؤسسة.

إن أفضل عمميات التغيير ىي ما كانت من الأساس منطمقة من تحديد رأس المال الفكري في المؤسسة 
وقياسو، ثم إدارتو باتجاه التغيير المطموب، لأن رأس المال الفكري باعتباره الفئة المتميزة ىو القادر نظريا 

ى إحداث عمميات التغيير وفق رؤية شاممة، وكما تؤكد الدراسات أن رأس المال الفكري لديو القدرة وعمميا عم
عادة تركيبيا وفق رؤية شاممة  .25عمى إدراك العناصر المتغيرة لمنظام، وا 

ومنو نستطيع القول أن تبني تطبيق إدارة رأس المال الفكري في المؤسسات تجمع بين بدائل 
يير وىي: تغيير البناء التنظيمي، تغيير الأجراء، تغيير التقنيات رأس المال الفكري، كما واستراتيجيات التغ

تشير التجارب الناجحة لو القدرة عمى إحداث تغييرا شاملا في المؤسسات الحديثة سوآءا كان التغيير في 
اتجاىاتيم نحو إستخدام  البنى واليياكل، أو في أساليب العمل، أو في استجابات العاممين إتجاه التغيير، أو

التكنولوجيا، وعمى ىذا لا يمكن تصور عمميات تغيير ناجحة بعيدا عن إدراك أىمية الفئة القادرة عمى فيم 
 مغزى التغيير وتحقيقو عمى أرض الواقع.

 

                                  
24 - Cisco, A. (2004). Change Management: Best Practices White Paper.  (on-line), P 07. 

محمد براق، مريزق عثمان، دور الموارد البشرية في إحداث التغيير في المؤسسة، الممتقى الوطني حول تفعيل دور الموارد البشرية في  -25
 .2008أفريل  28/29المؤسسة، الواقع والتحديات، جامعة قالمة، 
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 الدراسات السابقة المبحث الثاني:

 الدراسة بالمغة العربية المطمب الأول: 

مساىمة راس المال الفكري في ادارة التغيير التنظيمي ، الطيف عبد الكريم ،دراسة بن بولرباح سارة .1
 2012،بومرداس ،1العدد،12المجمد، جامعة امحمد بوقرة ،,المجمة العربية في العموم الانسانية والاجتماعية 

النتائج التي توصمت الييا الدراسة: ان ادارة التغيير التنظيمي تحتاج الى راس المال الفكري لمواكبة 
ضرورة اىتمام  ،التغيرات الحاصمة وخاصة راس المال البشري الذي يعتبر المحرك الرئيسي في المؤسسة

فلا بد من تنمية وتطوير راس المال البشري ، رائر بالجمفة براس المال الفكريصالات الجالمديرية العممية لات
 من مياراتيم ومعارفيم وقدرتيم عمى التغيير التنظيمي.  لدييا من اجل الاستفادة

كرة مقدمة مذالتنافسية، ة دور راس المال الفكري في تحقيق الميز ، دراسة فادية وليد حنفي ابو شامة .2
 فمسطين.، جامعة الخميل، العميا والبحث العممي ساتار الدمية الماجستير، كدة لنيل شيا

الفكري  وجود علاقة احصائية ايجابية بين توفر متطمبات راس المال توصمت نتائج الدراسة الى:
,يكون ناتج  ان راس المال الفكري التنافسية،العلاقاتي وتحقيق الميزة ، الييكميالبشري، بمكوناتو الثلاث 

وجود تقاوت في دور مكونات راس  ،تفاعل عناصره ومكونات مجتمعة ولا تنتج عن اية منيما بشكل منفرد 
 في تحقيق الميزة التنافسية . تأثيراالمال الفكري وىو المحور الاكثر 

مجمة  التنظيمي،ادارة التغيير ابعاد راس المال الفكري في  تأثير، واخرون دراسة محمد ابراىيم تابة .3
 العراق.، 48العراقية، ال عددالجامعة 

فكري وابعاده راس وجود علاقة ارتباط معنوي بين راس المال ال :مصت الدراسة الى النتائج التاليةخ
 التنظيمي.راس المال الزبائني والتغيير البشري، راس المال الييكمي، المال 

 تأثيريوجد  ،التنظيميتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين راس المال الزبائني وابعاد التغيير 
 ذات دلالة احصائية بين راس المال البشري وابعاد التغيير التنظيمي. 

 بأداءمذكرة بعنوان التغيير التنظيمي وعلاقتو ورقمة، جامعة قاصدي مرباح مسعودة، دراسة شقة  .4
 2017\2016حاسي مسعود ,، دراسة ميدانية لممؤسسة الوطنية لمتنقيب، لبشريةالموارد ا

يعطي العمال في اجابتيم نحو ممارسة التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة ممارسة متوسطة 
 التغيير الييكمي ىو الاكثر اعتمادا في المؤسسة محل الدراسة ,وذلك ما، ىذا ما لم تحققو الفرضية الاولى,و 
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يعتبر الاداء في المؤسسة محل الدراسة اداء عالي ما يثبت صحة الفرضية  اثبت صحة الفرضية الثانية .
 الثالثة.

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين عممية التغيير واداء الموارد البشرية في المؤسسة محل 
دلالة احصائية حول عممية التغيير التنظيمي لا توجد فروقا ذات  الدراسة ىو ما اثبت صحة الفرضية الرابعة.

ىذا ما لم تحققو و ، المسمى الوظيفي، المستوى التعميمي، الخبرة، السن، عزي لممتغيرات الديمغرافية الجنست
 .الفرضية الخامسة

نظرة تصويرية حول العمال الوطنية لمتنقيب تمكنا من القاء من خلال الدراسة الميدانية في المؤسسة 
في بعض التغيرات التغير في الييكل التي اجرتيا المؤسسة من خلال بعض الاضافات  رأييمعن  لمتعبير

 والاقتراحات وكانت ىذه بعض الاقتراحات التي اخذت بعين الاعتبار:

 .ن التغيير التنظيمي لكافة العمالشرح الاسباب والنتائج المرجوة م

ن الافراد لممعمومات الخاصة بالتغيير بي من الضروري عند اجراء التغيير ان يكون ىناك تبادل
أي تغيير  لإنجاحالثقافي في المؤسسة كعامل اساسي  الاىتمام بشكل جدي بالتغيير، المعنيين بيذا التغيير
 نفسو.من الفرد  تبدألان عممية التغيير 

اصة في خ، التغيير التنظيمي لإنجاح أحسنتحفيز كافة المستويات الادارية لمعمل مع بعضيا بصورة 
لب الادارة العصرية ىو العمل بروح  التحفيز، لانظل الدراسة الميدانية التي اثبتت عدم وجود ىذا النوع من 

 فييا.قوي عمى المنظمة والعاممين  أثرلذلك من  والجماعة، لماالفريق 

 .يطرا عمى مستوى الييكل التنظيمي التغيير الذي لإنجاحوضع تحفيزات لمعاممين 

 .ي أي توظيف حسب المستوى التعميميالتوظيف العشوائالتقميل من 

الك عن طريق ابراز \ان يتم  تغيير، ويمكناقناع العاممين بان الوضع القائم في المنظمة يحتاج الى 
المشكلات والتحديات الداخمية والخارجية وان الفشل في التصدي ليذه التحديات سيكون لو اثار وحيمة ليس 

 عمى المؤسسة فحسب بل وعمى كافة العاممين فييا.

الداخمية وبعد دراسة البيئة  ضرورة ان يكون التغيير في الييكل التنظيمي بما يتوافق مع متطمبات العمل،
يين والمين الأكاديميينوي الاختصاص من \يتم التغيير بناء عمى توصيات من  متأنية، وانوالخارجية دراسة 

 .لتفادي تضخم الييكل التنظيمي
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 المطمب الثاني: الدراسات الأجنبية

 .ali sukra cetinkaya. Abobaker niovond. Muhammed rashid: 01دراسة 
Organistionnel change and competitive advantage 2019 

اليدف من ىذه الدراسة ىو تحديد تأثير التغيير التنظيمي عمى الميزة التنافسية، ومعرفة ما إذا كان حجم 
الأعمال التجارية يعادل العلاقات بين التغيير التنظيمي والميزة التنافسية، حيث تمثمت عينة الدراسة في 

الصناعية في إيران وتم إستخدام الاستبيان كأداة لمدراسة، وتوصمت موظفين يعممون في منطقة تشابيا 
الدراسة إلى النتائج التالية: أن التغيير التنظيمي لو تأثير إيجابي عمى الميزة التنافسية، ويمعب حجم الأعمال 

 .26دورا معتدلا في العلاقات بين التغيير التنظيمي والميزة التنافسية

 michal lgielski – the role of intellectual capital in bullding a :02دراسة 
competive adventage for companies from the baltic sea region in the 

transport . shipping and logistic industry (TSL) . 

في بناء تقدم  TSLا فرع اليدف من ىذه الدراسة ىو تحديد دور رأس المال الفكري في الشركات التي لي -
تنافسي في اقتصاد متغير وتمثمت عينتيا في المديرين عمى مختمف المستويات، وتم استخدام الاستبيان 
وكذاك المقابلات الفردية مع أصحاب الأعمال وتوصمت الدراسة إلى إظيار التحميل الذي تم إجراء دور رأس 

التي شمميا الاستطلاع بشكل رئيسي في المجالات المتعمقة الشركات  تنافسية فيالمال الفكري في بناء ميزة 
 .27برفع جودة الخدمات والحفاظ عمييا وتحسين الموظفين

 aicha bensaad toual hiba- the role of the intellectual capital in: 03اسة در 
achiering the competive dventage 07/06/2021 

فقد ىدفت  لذاكرأس المال الفكري في خمق ميزة تنافسية لممنظمات ييدف ىذا البحث إلى إظيار أىمية  -
والمعمارية في البناء وتمثمت  الاستثنائيةإلى إظيار ىذا التأثير تجريبيا من خلال دراسة معينة في الدراسات 

ي عينتيا في جميع موظفي الشركة واستخدمت الاستبيان كأداة لمدراسة وتم استخدام المنيج الوصفي التحميم
                                  

26
- Ali Sukra Cetinkaya, Abobakr Niovond, Muhammad Rashid, Organisationnel Change And 

Competitive Advantage: Business Size Motters, An International Journal, Vol 7, N° 3 , 2019. 
27

- Michal Igielski-The Role Of Intellectual Capital In Bullding A Competitive Adventage For Companies From 

The Baltic Sea  Region In The Transport, Shipping And Logistic Industry (TSL) 
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وتوصمت الدراسة إلى عدم حرص الشركة عمى تقديم حوافز مرضية لموظفييا ليا تأثير سمبي عمى تحقيق 
 B.28=0.734ميزة تنافسية بنسبة 

                                  
28

- Aicha Bensaad Toual Hiba-The Role Of The Intellectual Capital In Achiering The Competitive 

Adventage: Case Study Of Architectural Studies Firm El Bina – Journal Of Business Administration And 

Economic Studies-Vol 07, N° 01, 7/6/2021. 
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 خلاصة الفصل :

من اغمى واثمن الموارد في المؤسسة,حيث انو كمما ارتفعت قيمة ىذا المورد  يعتبر راس المال الفكري
المؤسسة مرتفعة,ويعرف راس المال الفكري بالموجودات غير الممموسة العنصر البشري من كمما كانت قيمة 

ميارات وخبرات,بالإضافة الى مختمف البرامج واليياكل الموجودة في المؤسسة والتي تساعدىا في تمبية 
 حاجيات زبائنيا.

ي,راس المال ولراس المال الفكري ثلاث مكونات وىي راس المال البشري,راس المال الييكم
الزبائني,وبصفة عامة فان راس المال الفكري ىو عنصر اساسي في تطوير ونمو المؤسسة,مما جعل ىذه 
الاخيرة تسعى جاىدة من اجل الحفاظ عميو,وتوفير كل الظروف والوسائل اللازمة باعتباره مصدرا اساسيا في 

 خمق الثروة من خلال الافكار المربحة.

عادة ترتيب الامور بحيث تستفيد تعد ادارة التغيير التن ظيمي محرك الادارة لمواجية الاوضاع الجديدة,وا 
من عوامل التغيير الايجابي,وتجنب او تقميل عوامل التغيير السمبي,أي انيا تعبر عن كيفية استخدام افضل 

 الطرق الاقتصادية والفعالة لإحداث التغيير لخدمة الاىداف المنشودة.
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 التمييد:

و الذي يمعببعد استعراض أىم المفاىيم النظرية الخاصة بمتغيري البحث حول رأس المال الفكري والأثر 
بأولف  BNAلبنك الوطني الجزائري  الفصل إلى دراسة الميدانيةفي إدارة التغيير التنظيمي، سنتطرق في ىذا 

، حيث حصمنا عمى ىذه المعمومات والاطارات العاممين بمعمومات  تم الحصول عمية من من خلال ما وىذا
 .عمى عينة البحث المختارة توزيعيابالتي قمنا  الاستبانةمن خلال 

 : الطريقة والادواتالأولالمبحث 
يقدم ىذا المبحث عرضا مفصلا لممنيجية والطريقة التي تم الاعتماد عمييا في تنفيذ الدراسة الميدانية 
انطلاقا من عرض لطريقة جمع البيانات ومصادر الحصول عمييا وتشمل وصف لمجتمع الدراسة والعينة 

افة الى توضيح أدوات جمع وتحميل المعمومات، والأساليب الإحصائية المستخدمة في المأخوذة منو، إض
  معالجة نتائج الدراسة. 

 لبنك الوطني الجزائري وكالة آولفا ونشأة تعريفالالمطمب الأول:  .
في شكل مؤسسة وطنية مسيرة عن طريق التشريع  1966جوان  13تأسس البنك الوطني الجزائري في 

 244يضم ىذا البنك مجموعة من الوكالات المنتشرة عبر كامل القطر الجزائري إذ يبمغ عددىا  ،التجاري
 .29ولاية عمى مستوى التراب الوطني 48مديرية جيوية حاضرة في  27وكالة و

تحمل ىذه الوكالة  ،تعتبر وكالة أولف وكالة من الفئة الثانية لأنو نظرا للأعمال اليامة التي تقوم بيا
تتفرع ىذه الوكالة عن  ،1985أكتوبر  25وتم أنشاؤىا عقب أنشاء البنك الوطني الجزائري بتاريخ  413الرقم:

 ،إذ تشرف عمى أعمال الوكالة وتراقبيا 180مديرية شبكة الاستغلال لولاية بشار والتي تحمل بدورىا الرقم 
 .30يرون عمى تسييرىايس ،موظفين موزعين عمى مختمف مكاتب ومصالح البنك 09تضم الوكالة حوالي 

                                  
 مقابلة مع مدٌر البنك الوطنً وكالة آولف  -29

 مقابلة مع مدٌر البنك الوطنً وكالة آولف -30
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 مبنك الوطني الجزائري وكالة آولفلالييكل التنظيمي المطمب الثاني: 
 413الييكل التنظيمي لمبنك الوطني الجزائري وكالة أولف  (:3-2الشكل )

 

 2019تقرير النشاط الخاص بالبنك الوطني الجزائري افريل  المصدر:
  

 أمانة المدير
 

 المدير
 

 المدير المساعد

مصمحة القروض  المصمحة الإدارية
 والالتزامات

مصمحة الصندوق 
 والمحفظة

 الأمانة

 فرع الدراسات

مصمحة العمميات 
 مع الخارج

 

 فرع المتابعة

 المدير فرع المحفظة فرع المنازعات

فرع التجارة  فرع الشباك
 الخارجية

فرع المعاملات  فرع التحويل
 بالعممة الصعبة
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 مصالح البنك الوطني الجزائري وكالة أولف وميام كل مصمحة المطمب الثالث:
 تربع وكالة أولف عمى مصالح وىياكل تعمل فيما بينيا قصد تحقيق اليدف الأسمى لوجوده.

الذي يعني بمختمف أعمال الوكالة كما ينسق بين مختمف  ،وتتمثل في الطاقم الإداري البنك:مديرية  -
 :31كما يسير كذلك عمى السير الحسن لموكالة يتكون ىذا الطاقم من ،مصالحيا وىياكميا

ىو الموظف الأعمى درجة في الوكالة يعين اعتمادا عمى خبرتو وكفاءتو إذ يشرف عمى كل  :المدير-1
ح الموجودة فييا ولو ميام عديدة يقوم بيا مثل استقبال الزبائن والمتعاممين مع البنك عند الحاجة المصال

الانضباط بصفة مستمرة ويقوم  ،كما يقوم بفحص حالة المستخدمين ،أو بتقديم شكوى ،للاستفسار عن أمر ما
وكما يمزم توقيعو عند  ،يةنياية كل موسم بإرسال التقييم والملاحظات عن كل موظف الى المديرية الجيو 

فالمدير مسؤول عن أي نجاح أو فشل يمحق  ،والتوقيع كذلك عمى الوثائق المحاسبية ،تقديم شيكات مضمونة
 بالوكالة.

فيو يقوم فضلا عن خلافة المنير في حالة الغياب أو العطل  ،يعتبر الذراع الأيمن لممدير :المدير نائب-2
توفير الوسائل العامة من  ،تسيير المستخدمين داخل الوكالة :ل فيما يميفي مختمف ميامو بميام أخرى تتمث

فيو يقوم  ،التوقيع عمى الوثائق المحاسبية کاليومية ،استقبال زبائن البنك والمتعاممين معو ،مطبوعات ووثائق
تقرير منح  كما يمعب دورا استشاريا في ،بجميع الأعمال الإدارية عمى مستوى الوكالة بالموازاة مع المدير

 ويساعد المدير في كل من الأمانة العامة وأعوان المحاسبة. ،القروض
وتضم مجموعة من المكاتب المختصة بدارسة القروض والإشراف عمى  القروض والالتزامات: مصمحة-3

 :سيرىا وتحديد نوعيا وبالتالي توجيييا إلى المكتب المكمف بذلك النوع وتتشكل من
 وتنقسم ىذه المصمحة بدورىا إلى: والمتابعة:* مصمحة الدراسات 

 ميمة المكتب الأساسية ىي دراسة ممفات القروض. :أ. فرع الدراسات
يشرف عميو شخص واحد، يقوم ىذا المكتب بوظيفة ميمة جدا لأن المتابعة  ب. فرع التنسيق والمتابعة:

 تكون طيمة مدة القرض حتى انتيائو.
 الخصوص الفروع التالية: وتشمل عمى * مصمحة الالتزامات:

 مصمحة الالتزام لمقطاع الخاص ومصمحة الالتزام لمقطاع العام.

                                  
 (Circulaire N° 07-390 Du 12/12/2007) الوثائق الداخمية لمبنك الوطني الجزائري وكالة آولف -31
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ييتم ىذا المكتب بالشؤون القانونية لمبنك وينظر في المنازعات التي  الشؤون القانونية والمنازعات: مكتب-4
 تصدر عن الزبائن، كما ييتم بالوثائق القانونية.

 ا الخارج:الصندوق والعمميات مع مصمحة-5
تضم مجموعة من المكاتب المتجانسة في عمميا والتي تضم بدورىا الفروع التالية )فرع  * مصمحة الصندوق:

طفاء الديون، فرع التحصيل واستلام الشيكات، فرع تحويل الأموال، فرع  مصادقة الشيكات، فرع المقاصة وا 
 الصندوق، فرع التنقيط والتجميع، فرع المحاسبة اليومية(.

الصعبة وتضم  تيتم ىذه المصمحة بالعمميات البنكية مع الخارج وبالعممة مصمحة العمميات مع الخارج:* 
عطاء قاعدة تنظيمية لعممية مجموعة من الفروع ) فرع التوطين وىو إجراء إداري خاص بالبنك لتسجيل وا 

 صندوق العممة الصعبة(. ،الفرع الخارج ،الاستيراد والتصدير
يعد من أىم المكاتب في البنك لعلاقتو المباشرة مع المواطنين وىو يتكفل بميام  لتجاري:* مكتب التنشيط ا

فضلا عن القيام بفتح حسابات  ،فتح حساب بالعممة الصعبة ،فتح حساب التجار ،كثيرة فتح حساب الموظفين
 ،لتوفير والاحتياطدفتر ا ،حساب الودائع لأجل :أخرى أكبر قيمة أكثر تعقيدا من ىذه الحسابات ويتفرع إلى

 أذونات الصندوق.
 مكونات الدراسة  :المطمب الرابع

 مجتمع البحث وعينتو أولا:
مجتمع البحث يمثل كل ما يمكن أن تعم عميو نتائج الدراسة أو البحث المنجز، وحصر المجتمع 

 في الجزائر.   بنوكضروريا لتحديد العينة بدقة، ويتمثل مجتمع دراستنا في مختمف ال
ولاية أدرار، بحيث تم توزيع بأولف  BNAالبنك الوطني الجزائري من خلال اختيار عينة تمثمت في 

. بعد فرز واستعادة الاستبيانات ن عمال البنكالدراسة، تمثل الأفراد في كل م55استبيان عمى أفراد عينة 
المعمومات في بعض الاستبيانات استبان وذلك لعدم استعادت العدد الكمي ولنقص  45عمىقررنا الإبقاء 

 المعادة. والجدول التالي يوضع ذلك:
 ( مجموع الاستبيانات الموزعة والمسترجعة والمحممة1الجدول )

 المحممة الممغاة المسترجعة الغير مسترجعة الموزعة الاستبيانات
 45 5 50 5 55 العدد

 81,81 9,09 90,90 9,09 100 النسبة مئوية
 الطالبتين بناءا عمى استمارات الاستبيانالمصدر: إعداد 
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 ثانيا: نموذج الدراسة 
رأس المال الفكري ىو المعرفة التي تشكل قيمة المنظمة ويتكون من رأس المال البشري  المتغير المستقل:
  الييكمي، والزبائني.

إدارة التغيير التنظيمي ىي عممية تحويل المنظمة من خلال تطبيق منيج شمولي عممي : المتغير التابع
 متدرج من الواقع الحالي الى الواقع المراد الوصول إليو. 

 ثالثا: أدوات البحث وجمع البيانات 
ىناك أربعة طرق رئيسية يمكن لمباحث استخداميا لجمع البيانات الازمة لبحثو ىي: المقابمة، 

 انة، والأساليب الإسقاطية. وعمى الباحث أن يحدد الطريقة التي تناسب بحثو.الاستب
وفي ىذه الدراسة اعتمدنا عمى الاستبيان كأداة لجمع البيانات الضرورية، انطلاقا من الدراسات السابقة 

ضبط  العربية والأجنبية المرتبطة بموضوع البحث. وعميو تم اعداد نموذج فرضي لمبحث الذي من خلالو تم
، وقد اجتيدنا إدارة التغيير التنظيميمع ضبط أبعاد المتغير التابع رأس المال الفكري أبعاد المتغير المستقل 

في صياغة المؤشرات بما يتلاءم مع ىذه الأبعاد خاصة في تعدد وجيات النظر اتجاه متغيري الدراسة. وىو 
دف تقميص ىاتو المؤشرات حتى لا يقابميا ما انعكس عمى عدد ىذه الأبعاد ومؤشراتيا. وىنا نتدخل بي

 المستجيب بالرفض أو عدم الدقة في الإجابة.
 مصادر الحصول عمى البيانات 

اعتمدنا عمى الاستبيان بدرجة أولى كمصدر أولي لجمع البيانات اليادفة لخدمة أغراض البحث، كما 
دارة التغيير التنظيمي تم المجوء الى مصادر بيانات ثانوية تمثمت في المراجع ذات صمة  برأس المال الفكري وا 

 باعتبارىما متغيري الدراسة الرئيسين، زيادة عمى مراجع متخصصة في البحث العممي والإحصاء. 
 رابعا: وحدة التحميل )أداة الدراسة(

رأس المال الفكري تم تصميم ىذا الاستبيان ليتضمن جممة من الأسئمة ذات العلاقة بموضوع الدراسة: 
 دارة التغيير التنظيمي. وا  

المستوى : البيانات الشخصية والوظيفية وتتضمن المعمومات المكونة من: العمر، الجنس، الجزء الأول
 .برة، المسمى الوظيفيسنوات الخعدد  التعميمي،

 15)المتغير المستقل(، يتضمنبرأس المال الفكري : يتضمن مجموعة عبارات الدراسة المتعمقة الجزء الثاني
 .أبعاد 3ب  بارةع

 15)المتغير التابع( يتضمن  بإدارة التغيير التنظيمي: يضمن مجموعة عبارات الدراسة المتعمقة الجزء الثالث
 .أبعاد 3ب  عبارة
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وللإجابة عن الجزء الثاني والثالث من أجزاء الاستبيان تم استخدام مقياس ليكارت الخماسي كما ىو 
 في الجدول التالي: 

 ( يوضح درجات مقياس ليكارت الخماسي2الجدول رقم )
 1 2 3 4 5 الدرجة
غير موافق  الإجابة

 بشدة
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

عدىا تضاف ب، و (0.8=4/5)تقسيمو عمى درجات المقياس لمحصول عمى طول الخمية الصحيح أي تم 
وذلك من أجل تحديد الحد الأعمى لمفئة  (1)ىذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس والتي ىي 

 :الشكل التاليعمى  نتحصل، وبذلك (1.8=0.8+1)
المتوسط  مجال درجة الموافقة

 والاىمية النسبية
 درجة مستوى الاستجابة

 
إلى  1من  • أوافق بشدة •

1.1 
 مرتفعة جدا   •

إلى  1.11من  • أوافق •

6.2 

 مرتفعة •

إلى  6.21من  • غٌر متأكد •

4.3 

 متوسطة •

إلى  4.31من  • لا أوافق •

3.6 

 منخفضة •

إلى  3.61من  • أوافق بشدةلا •

5 

 منخفضة جدا   •

 ( يبين نموذج ىذا الاستبيان. وقد تم إنجاز عمى عدة مراحل:01والممحق رقم )
الاطلاع عمى الدراسات السابقة ذات الصمة بمتغيري البحث التابع والمستقل والاستفادة منيا في بناء 

إضافة إلى الاعتماد عمى المقابلات كأداة تستخدم في شرح محاورة استفسار  الاستبانة وصياغة عباراتيا.
 .عة من العاممين بمختمف المستوياتمجمو 

 تم فحص عبارات الاستبيان من خلال عدة متغيرات:



 الدراسة الميدانية         الفصل الثاني: 
 

29 
 

ولمتأكد من مدى صلاحية الاستبيان كأداة لجمع المعمومات اللازمة لمدراسة  أولا اختبار ثبات الأداة:
وىي جيدة لاعتماد نتائج ىذه  0,911تم اختيار معامل ألفا كروم باخ لاختبار مدى الاعتمادية والتي بمغت 

 اسة:الدراسة تتميز بالثبات وذات موثوقية، والجدول التالي يوضح معاملات الثبات لجميع متغيرات الدر 
 ( يوضح معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة3الجدول )

 معامل ألفا كروم باغ عدد العبارات المحاور
 0,694 15 رأس المال الفكري

 0,639 15 إدارة التغيير التنظيمي
 0,759 30 مجموع المحورين

 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات ال 
تعتبر وسيمة ىامة لجمع المعمومات وفق منيج محدد يستيدف الكشف عن الظاىرة ثانيا الملاحظة: 

موضوع الدراسة، وذلك من خلال عدة زيارات سمحت بالتعرف عمى واقع وطبيعة وظروف العمل، بالإضافة 
 الى ملاحظة سموك وعلاقات وتفاعلات المبحوثين.

ية لمعموم الاجتماعية، تم استعمالو لتحميل بيانات ىو المجموعة الإحصائ: SPSSثالثا برمج 
الاستبيان وعرضيا في شكل جدول ورسوم بيانية. كما التوصل من خلالو الى مقاييس إحصائية مثل 

 التكرارات ونسبيا المئوية، مقياس الفاكرونباخ، معامل الانحدار، اختبار التباين.
 المبحث الثاني: عرض وتحميل النتائج 

 وصف الخصائص الشخصية لمعينة يل البياناتتحم: أولا 
ولاية بأولف  BNAفي البنك الوطني الجزائري  متغيرات الشخصيةالسيتم التطرق إلى وصف  طمبفي ىذا الم

 .أدرار
 لنوع:اتوزيع عينة الدراسة وفق متغير 

 متغير النوع توزيع عينة الدراسة وفق : 04 الجدول رقم
 
 
 
 

 .( SPSS*  26بناءً عمى مخرجات برنامج )  طمبةمن إعداد الالمصدر: 

 ويةئالنسبة الم العدد الفئة العامل
 35,55 16 ذكر النوع

 64,44 29 أنثى
 100 %  المجموع
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( بنسبة 29بينما بمغ عدد الإناث ) %35,55( بنسبة 16نلاحظ من الجدول أن عدد الذكور بمغ )
من إجمالي حجم العينة. مما يدل عمى أن عدد الإناث يفوق الذكور كما يمكن توضيح ذلك من  64,44%

 الشكل التالي:( و  2الممحق رقم) خلال 
 (: نسبة أفراد العينة حسب النوع2الشكل )

 
 

 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات 
 الجدول التالي:( و 3الممحق )من خلال عينة الدراسة التي تم توزيعيا كما في  :تعميميالمستوى ال

 :تعميميالمستوى ال(: توزيع أفراد العينة حسب 5الجدول )
 النسبة المئوية التكرارات تعميميالمستوى ال
 11,11 5 متوسط
 46,66 21 ثانوي
 24,44 11 جامعي

 17,77 8 شيادات أخرى
 23النسخة SPSS الطالبتين بناءا عمى مخرجات الالمصدر: من إعداد 
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، تمييا الجامعي ب  %46,66غت لممستوى الثانوي بمنلاحظ من خلال الجدول أن أعمى نسبة كانت 
. وىذا ما يدل عمى 11,11%، وأخيرا المتوسط بمغت %17,77، بعدىا شيادات أخرى بنسبة %24,44

نظرا لتقدم نسب كل من الثانوي والجامعي عمى التوالي،  أن المستوى التعميمي لمبنك لابأس بيا نوعا ما
 الشكل التالي:( و 4الممحق رقم ) كما يمكن توضيح ذلك من خلال
 تعميمي(: نسبة أفراد العينة حسب المستوى ال3الشكل )

 
 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات ال

 الجدول أدناه: ( 4الممحق ) تم توزيعيا والموضحة فيمن خلال عينة الدراسة التي : العمر
 العمر(: توزيع أفراد العينة حسب 6الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات العمر
 31,11 14 30سنة الى  20من 

 42,22 19 40الى 31من 
 26,66 12 فما فوق 41

 100 45 المجموع
 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين حسب مخرجات ال 
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سنة  30سنة الى  20ة العمرية المحصورة بين( أن أعمى نسبة بالنسبة لمفئ6نلاحظ من الجدول )
 فما فوق 41 ، بعدىما الفئة%42,22سنة بمغت 40الى 31من ، تمييا الفئة العمرية %31,11حيث بمغت 

الشباب الذين بطبيعة الحال عنيم عتمد عمى الفئة الثانية أي ي بنك، ويفسر ىذا التوزيع أن ال%26,66بنسبة 
 الشكل التالي:   حماس تجاه عمميم. ويمكن التوضيح أكثر من خلال

 العمر(: توزيع أفراد العينة حسب 4الشكل )

 
 

 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات ال
 الجدول التالي:( و 5الممحق )من خلال عينة الدراسة الموزعة موضحة في  الخبرة: سنوات 

 لخبرة(: توزيع أفراد العينة حسب ا7الجدول )

 النسبة التكرارات الأقدمية
 57,77 26 سنوات 5أقل من 

 11,11 5 سنوات 10الى  6من 
 31,11 14 فما فوق 10من 

 100 45 المجموع
 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات ال
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، 57,77% أقل من خمس سنوات بنسبة ستجيبين كانت( أكبر نسبة الم7الجدول )نلاحظ من خلال 
بنك لمعاممين في اللخبرة . وىذا ما يدل أن ا%31,11سنة فما فوق ب  10بينما كانت أقل نسبة ىي فئة من 

 الشكل الموالي:  . ونوضحيا بضعيفة نوعا ما 
 خبرة(:توزيع أفراد العينة حسب ال5الشكل )

 
 

 23النسخة  SPSSمن إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات الالمصدر: 
 الجدول التالي:( و 6الممحق )من خلال عينة الدراسة الموزعة موضحة في :  المسمى الوظيفي

 المسمى الوظيفي (: توزيع أفراد العينة حسب 8الجدول )

 النسبة  التكرارات  المسمى الوظيفي 
 15,55 7 إطار 

 15,55 7 عون تحكم
 68,88 31 عون تنفيذ
 100 45 المجموع 

 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات ال
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بالمئة ،  68,88( نلاحظ أن وظيفة عون تنفيذ ىي الأكبر نسبة حيث بمغت 8نلاحظ من الجدول )
  ونوضحيا بالشكل الموالي:  .بالمئة  15,55وتمييا إطار وعون تحكم متساويان بنسبة 

 المسمى الوظيفي(:توزيع أفراد العينة حسب 6الشكل )

 
 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات ال

 تحميل النتائج المتعمقة بتصورات واستجابة أفراد الدراسة 
 رأس المال الفكري لمحورأولًا: تحميل النتائج المتعمقة بتصورات واستجابة أفراد الدراسة 

سنقوم بحساب  ،ولاية أدراربأولف  BNAالبنك الوطني الجزائري في ( رأس المال الفكريلمعرفة واقع )
رأس المال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد الدراسة لمفقرات الممثمة لمحور 

 :( والجدول التالي7الممحق)، وفق  الفكري

 رأس المال الفكريلمحور (: استجابة أفراد الدراسة 9رقم) الجدول
المتوسط  الفقرات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 الاستجابة

0.9266 2.2222 محدد بشكل لمموظفين الموكمة الميام توجيو يتم 1
 مرتفعة  2 0
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 المؤسسة مسؤولي  طرف من
   عالية خبرات ذو بشرية كفاءات المؤسسة تمتمك 2

1.8889 0.9347
 مرتفعة 3 4

 جدا
 الموجو العمل انجاز في المسؤولية روح توجد 3

   متقن  بشكل لمعمال
1.6889 0.8480

 مرتفعة 7 5
 جدا 

 من فييا الموظفين قدرات تطوير الى البنك يسعى 4
   التدريب  عممية خلال

1.7778 0.9266
 مرتفعة 4 0

 جدا
 المشاكل حل في الشورى عمى البنك يعمل 5

 المؤسساتية
1.7111 1.1406

 مرتفعة 6 2
 جدا

 ميام تسيير في الحديثة الوسائل عمى الاعتماد يتم 6
 المؤسسة

2.4222 2.9961
 مرتفعة 1 3

 المؤسسة في المعمومات انظمة ظروف تزود 7
 اللازمة بالمعمومات  القرار اصحاب

1.7333 0.8366
 مرتفعة 5 6

 جدا
 العمميات اداء بمقارنة المؤسسة مسؤولون يقوم 8

 التحسين بيدف اخرى مؤسسات  مع الادارية
1.5556 0.7554

 مرتفعة 9 5
 جدا

 من عالية بدرجة لممؤسسة التنظيمي الييكل يتميز 9
 والمرؤوسين الرؤساء بين العلاقة  في الوضوح

1.4889 0.8692
 مرتفعة 11 3

 جدا
 التواصل عممية تسييل في التنظيمي الييكل يساىم 10

   المؤسسة داخل الاعضاء  بين
1.5111 0.6260

3 10 
 مرتفعة
 جدا

   زبائنيا لإرضاء جاىدة المؤسسة تسعى 11
1.6889 0.76343 7 

 مرتفعة
 جدا

 الدائمين لمزبائن اضافية حظوظ المؤسسة تمنح 12
   فييا

1.6667 0.82572 8 
 مرتفعة
 جدا

 جودة ذات منتجات تقديم الى المؤسسة تسعى 13
   عالية

1.4000 0.80904 13 
مرتفعة 
 جدا 

 لتوزيع متنوعة توزيع قنوات المؤسسة تمتمك 14
   ومنتجاتيا خدماتيا

1.6667 0.67420 8 
مرتفعة 
 جدا 
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 مع المدى طويمة علاقة اقامة عمى المؤسسة تعمل 15
   زبائنيا

1.4222 0.62118 12 
مرتفعة 

 جدا
1,722 رأس المال الفكريمحور 

9 
0,612

7 
 مرتفعة 15

  جدا
 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات ال

من  15، حيث اشتمل عمى  رأس المال الفكري( نتائج تحميل محور 9يظير من خلال الجدول رقم)
 .1,722فقرات كما جاء في استبانة الدراسة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد 

 : المحور الثانيثانياً: تحميل النتائج المتعمقة بتصورات واستجابة أفراد الدراسة لأبعاد 
أدرار سنقوم ولاية بأولف  BNAالبنك الوطني الجزائري ( في إدارة التغيير التنظيمي لمعرفة واقع )

إدارة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد الدراسة لمفقرات الممثمة لمحور 
 ما يمي: ( و7الممحق رقم ) ، وفقالتغيير التنظيمي 

 إدارة التغيير التنظيميلمحور (: استجابة أفراد الدراسة 10الجدول رقم)
المتوسط  الفقرات

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 الاستجابة

 منخفضة 2 0.84805 1.9111   المؤسسة في التغيير احداث من بد لا راي حسب 1
 الظروف ظل في ميمة ضرورة التغيير ان اشعر 2

   المؤسسة  تعيشيا التي البيئية
1.7111 0.66134 

 مرتفعة جدا 6

 برنامجا تحدد ان البنك عمى يتعين انو ارى 3
   لمتغيير اشكال عدة طياتو  في يحمل لممستقبل

1.5111 0.58861 
 مرتفعة جدا م 8

 مشروع اي ينجح لا فكرة حسب بالتغيير معني انا 4
 الموارد عنصر الاعتبار في  اخذ اذا الا لمتغيير
   البشرية

1.4889 0.62603 

 مرتفعة جدا 9

 المنافع لان التغيير عممية وتنفيذ بدعم اقوم 5
   التضحيات من  أكبر لمتغيير المستقبمية

1.5111 0.62603 
 مرتفعة جدا 8

 لمتغير الرؤيا لتوضيح العاممين مع الادارة تتواصل 6
   واىدافو

1.9778 0.91674 
 مرتفعة 1

 مرتفعة جدا 4 0.76541 1.7778 الخاصة والضرورية الكافية المعمومات تقديم 7
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 وتجاوبيم الافراد  قناعة من يزيد بالتغيير
 اقتراحات بتقديم الافراد مبادرات الادارة تشجع 8

   تغييرية مشاريع
1.7556 0.71209 

 مرتفعة جدا 5

 بين ما بين ما التوفيق عمى القدرة المؤسسة تممك 9
   المتاحة التغيير  وامكانات مواردىا

1.4889 0.54864 
 مرتفعة جدا 9

 التنظيمي الييكل لتشمل تمتد المحدثة التغييرات 10
   العمل  واجراءات واساليب

1.3556 0.52896 
 مرتفعة جدا 12

 توزيع بإعادة يسمح التنظيمي الييكل في التغيير 11
   التغيير عممية لتفيد الكفاءة  اساس عمى الميام

1.7778 0.97442 
 مرتفعة  4

 عممية لدعم ومعنوية مادية تحفيزات الافراد يتمقى 12
   التغيير

1.8000 0.78625 
 مرتفعة جدا 3

 اجل من وتطويرية تدريبية لبرامج الافراد يخضع 13
   التغيير  عممية انجاح

1.4667 0.62523 
 مرتفعة جدا 10

 العمال باقي مع سواء الاجتماعية العلاقات تمعب 14
   التغيير تفعيل في ميما دورا  المشرفين مع او

1.6667 0.73855 
 مرتفعة جدا 7

 اداء تحسين في التغيير عممية تساىم ما غالبا 15
   المؤسسة  داخل الميام بعض

1.4000 0.57997 
 مرتفعة جدا  11

0,34 1,665 إدارة التغيير التنظيمي محور 
175 

 مرتفعة جدا 15

 23النسخة  SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بناءا عمى مخرجات ال
 15، حيث اشتمل عمى إدارة التغيير التنظيمي ( نتائج تحميل محور 10يظير من خلال الجدول رقم )

 .1,665فقرات كما جاء في استبانة الدراسة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد 
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 اختبار فرضيات الدراسة
 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: 

𝛼توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية    أنو:  تنص الفرضية الأولى عمى  

 .بأولف BNAبنك  فيرأس المال الفكري و إدارة التغيير التنظيمي بين      
 (: معامل ارتباط سبيرمان لمحاور الدراسة11الجدول رقم )

لرأس المال الفكري و  سبيرمانمعامل ارتباط  البيــــــــــــــــــــان
 Sigمستوى المعنوية  التنظيميإدارة التغيير 

 0,271 1,00** معامل الارتباط
 0.01** دال عند مستوى دلالة إحصائية 

 23النسخة  SPSSالالمصدر: من إعداد الطمبة بناءً عمى مخرجات برنامج 
الذي يظير معامل ارتباط سبيرمان الخاص بمتغيرات (8والممحق رقم ) (11)من خلال الجدول رقم 

بصفة  1,00قد بمغ  لرأس المال الفكري و إدارة التغيير التنظيميالدراسة حيث نجد أن معامل الارتباط 
الفرضية  رفضعمى ىذا الأساس إذن  ن. (0.05من )كبر أ Sigقيمة مستوى المعنوية طردية قوية، كما أن 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا التي تفترض أنو   الفرضية الصفرية  قبلنو     البديمة
𝛼معنوية   .رأس المال الفكري و إدارة التغيير التنظيميبين       

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: 
إدارة المعرفة لإظيار نتيجة الفرضية الرئيسية الثانية يجب المرور بدراسة الانحدار في مستوى 

 :ينالآتي( والجدولين 9الممحق رقم )في الجامعة وفق  الإبداع التنظيميو  التنظيمية
 .رأس المال الفكري و إدارة التغيير التنظيمي(: نتائج تحميل الانحدار الخطي لأثر 12)الجدول رقم

معامل الارتباط 
 (Rالبسيط )

R-deux 
 معامل التفسير 

R-deux ajusté 
 معامل التفسير المعدل 

Erreur standard de 
l'estimation 
 الخطأ المعياري

0,487 0,261 0,220 0,091 
 23النسخة  SPSSالالمصدر: من إعداد الطمبة بناءً عمى مخرجات برنامج 
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 .التغيير التنظيميإدارة عمى رأس المال الفكري  (: نتائج تحميل معادلة الانحدار الخطي لأثر13)جدول رقم
 مستوى الدلالة 

(Sig ) 
 اختبار

  (T ) 
 معادلة الانحدار

الخطأ  المتغيرات
 المعياري

 Bالمعاملات ) 
) 

 إدارة المعرفة التنظيمية 1,120 0,091 6,583 0,06
 23النسخة  SPSSالالمصدر: من إعداد الطمبة بناءً عمى مخرجات برنامج 

 ما يمي:  (12)يتضح من الجدول رقم 
  ( معامل التحديدR-deux   قد بمغ )0,261   ( و معامل التحديد المعدلR-deux ajusté  قد )
من  %22و تفسر قيمة معامل التحديد   0,091، في حين أن الخطأ المعياري التقديري بمغ 0,220بمغ  

المال الفكري و إدارة التغيير رأس يمكن أن يفسر العلاقة الخطية بين  إدارة التغيير التنظيميتغير قيمة 
 .إدارة التغيير التنظيميترجع إلى عوامل أخرى تؤثر عمى % 78والنسبة المتبقية التنظيمي

 ( ما يمي:13يتضح من الجدول رقم )
  تتمثل في الصيغة الآتية:رأس المال الفكري عمى  إدارة التغيير التنظيميمعادلة نموذج انحدار 

 .0,01+إدارة المعرفة التنظيمية    X 0,487=   إدارة التغيير التنظيمي
و    و عمى ىذا الأساس إذن نقبل الفرضية الصفرية  0.05من  كبرا sigكما نلاحظ أن قيمة 

رأس المال  بين دلالة إحصائية تيوجد علاقة أثر ذالا  التي تفترض بأنو    نرفض الفرضية البديمة 
 .  التنظيميالفكري و إدارة التغيير 
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 خلاصة الفصل: 

دارة التغيير التنظيمي توصمنا الى  من خلال تحميل نتائج الدراسة الميدانية بين راس المال الفكري وا 
 النتائج التالية:

 دارة التغيير 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية بين راس المال الفكري وا 
 التنظيمي.

  بالمئة. 22نسبت الارتباط بمغت 
 .دارة التغيير  التنظيمي  لا توجد علاقة اثر بين راس المال الفكري وا 



 

 
 

 خاتمة عامة 
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 خاتمة

دارة التغيير تطرقنا  من خلال الدراسة السابقة الى إيضاح المفاىيم النظرية لراس المال الفكري وا 
النظرية لموضوع الدراسة، إضافة إلى محاولة إسقاط ىذه المفاىيم النظرية في التنظيمي لإلمام بالجوانب 

دراسة ميدانية في البنك الوطني الجزائري وكالة أولف، محاولة في ذلك استخراج أىم النتائج والتوصيات 
 الأتية:

 : توصمنا من خلال الدراسة الى ما يمي:نتائج الدراسة

 المال الفكري وأبعاده )رأس المال البشري، رأس المال الييكمي،  وجود علاقة ارتباط معنوية بين رأس
 رأس المال الزبائني( والتغيير التنظيمي.

  وجود علاقة ارتباط معنوية بين رأس المال الييكمي وأبعاد التغيير التنظيمي باستثناء بعد التغيير في
 لوجية في أداء الأعمال.الثقافة مما يدل عمى مقاومة التغيير والتخوف من التغييرات التكنو 

  ان إدارة التغيير التنظيمي تحتاج الى راس مال فكري لمواكبة التغييرات الحاصمة، فتقبل الافراد
لمتغيير التنظيمي والعمل عمى إنجاح عممياتو يتطمب موارد بشرية ذات ميارات عالية، وأيضا من اجل إدارة 

 تتطمب راس مال ىيكمي قادر عمى تحقيق ذلك. التغيير التنظيمي في المجالات الييكمية بالمؤسسة
  دارة التغيير التنظيمي في البنك الوطني الجزائري تبين ان ىناك علاقة قوية بين راس المال الفكري وا 

وكالة اولف، فكمما ارتفع مستوى راس المال الفكري ارتفع مستوى إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة محل 
 يعني ىذا أن رأس المال الفكري يساىم في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسة. الدراسة والعكس صحيح، مما

 : في ظل النتائج التي توصمت ليا الدراسة يمكن اقتراح ما يمي:التوصيات

 .ضرورة التعامل مع رأس المال الفكري عمى انو اىم مورد استراتيجي تحوز عميو المؤسسة 
 مو أكثر مرونة مما يسمح بيئة داعمة لتنمية رأس المال ضرورة العمل عمى تشكيل ىيكل تنظيمي وجع
 الفكري.
  ضرورة إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسات والعمل عمى التغيير التنظيمي اللازم، فالحفاظ عمى

 الوضع القائم ليس في صالح أي مؤسسة نظرا لمتغيرات الراىنة في الوقت الحالي.
  ان رأس المال الفكري ىو مصدر التغيير التنظيمي فمن خلال ابداع وابتكار أفكار جديدة وتطوير

أساليب العمل تستطيع المؤسسة التغيير التنظيمي لابد من تقوية رأس المال الفكري ليا.



 

 
 

 قائمة المصادر
والمراجع
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 (:01الممحق رقم )

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
 قسم عموم التسيير

 أستاذي المحترم/ أستاذتي المحترمة
 :،تحية طيبة وبعدالسلام عميكم ورحمة الله تعالى وبركاتو

مساىمة راس نرجو التفضل بإعطائنا جزءا من وقتكم الثمين للإجابة عمى أسئمة الاستبانة لمتعرف عمى      
لنيل شيادة الماستر تخصص إدارة الأعمال، ونظرا لأىمية استكمال . وىي الفكري في ادارة التغيير التنظيمي

 ىذه الدراسة من العمم فنرجو منكم التكرم بتعبئة ىذه الاستبانة
إن تعاونكم سيكون سببا في نجاح ىذه الدراسة و الوصول إلى نتائج مفيدة، كما نحيطكم عمما أن المعمومات 

 ردة في ىذه الاستبان ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لغرض البحث العممي فقط .االو 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم وتفضموا بقبول فائق التحية والاحترام والتقدير .

 ول: البيانات الشخصية.الجزء الأ 
 في المكان الذي تراه مناسب.)X)الرجاء وضع علامة

 / الجنس:1
                   أنثى     ذكر                     

 / العمر:2
 فما فوق 41من   سنة  40إلى 31من   .سنة 30إلى  20من

 :التعميمي مستوىال/ 3
    ثانوي    أستاذ متوسط
 شيادات اخرى    أستاذ جامعي

 عدد سنوات الخبرة:/ 4
 فما فوقسنة  10من   سنة 10إلى  5من    سنة 5أقل من 

 المسمى الوظيفي/ 5
أخرى  عون تنفيذ  عون تحكم  طارإ   
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 الجزء الثاني: أسئمة الدراسة
 راس المال الفكريوصف أبعاد : المحور الأول
  في الخانة المناسبة.x) علامة )الرجاء وضع 
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  راس المال البشري أولا: بعد
يتم توجيو الميام الموكمة لمموظفين بشكل محددمن طرف  01

 مسؤولي المؤسسة
     

      تمتمك المؤسسة كفاءات بشرية ذو خبرات عالية  02
      توجد روح المسؤولية في انجاز العمل الموجو لمعمال بشكل متقن  03
يسعى البنك الى تطوير قدرات الموظفين فييا من خلال عممية  04

 التدريب 
     

      يعمل البنك عمى الشورى في حل المشاكل المؤسساتية 05
 راس المال الييكمي : بعد نياثا

      يتم الاعتماد عمى الوسائل الحديثة في تسيير ميام المؤسسة 06
تزود ظروف انظمة المعمومات في المؤسسة اصحاب القرار  07

 بالمعمومات اللازمة
     

يقوم مسؤولون المؤسسة بمقارنة اداء العمميات الادارية مع  08
 مؤسسات اخرى بيدف التحسين

     

يتميز الييكل التنظيمي لممؤسسة بدرجة عالية من الوضوح في  09
 العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين

     

يساىم الييكل التنظيمي في تسييل عممية التواصل بين الاعضاء  10
 داخل المؤسسة 

     

 راس المال الزبائنيثالثا : بعد 
      تسعى المؤسسة جاىدة لارضاء زبائنيا  11
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 ادارة التغيير التنظيمي  وصف ابعاد: المحور الثاني
في الخانة المناسبة.  (x) مة الرجاء وضع علا  

      تمنح المؤسسة حظوظ اضافية لمزبائن الدائمين فييا  12
      تسعى المؤسسة الى تقديم منتجات ذات جودة عالية  13
      تمتمك المؤسسة قنوات توزيع متنوعة لتوزيع خدماتيا ومنتجاتيا  14
      تعمل المؤسسة عمى اقامة علاقة طويمة المدى مع زبائنيا  15
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 اىمية التغيير التنظيمي أولا : 
      حسب راي لا بد من احداث التغيير في المؤسسة  21
اشعر ان التغيير ضرورة ميمة في ظل الظروف البيئية التي تعيشيا  22

 المؤسسة 
     

ارى انو يتعين عمى البنك ان تحدد برنامجا لممستقبل يحمل في طياتو  23
 عدة اشكال لمتغيير 

     

انا معني بالتغيير حسب فكرة لا ينجح اي مشروع لمتغيير الا اذا اخذ  24
 في الاعتبار عنصر الموارد البشرية 

     

اقوم بدعم وتنفيذ عممية التغيير لان المنافع المستقبمية لمتغيير اكبر  25
 من التضحيات 

     

 دور الادارة في دعم التغيير ثانيا :  
      تتواصل الادارة مع العاممين لتوضيح الرؤيا لمتغير واىدافو  26

تقديم المعمومات الكافية والضرورية الخاصة بالتغيير يزيد من قناعة  27
 الافراد وتجاوبيم

     

      تشجع الادارة مبادرات الافراد بتقدٌم اقتراحات مشارٌع تغٌٌرٌة  28
تملك المؤسسة القدرة على التوفٌق ما بٌن ما بٌن مواردها وامكانات  29

 التغٌٌر المتاحة 
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 (: 02الممحق رقم )
 النوع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 35.6 35.6 35.6 16 ذكر 

 100.0 64.4 64.4 29 أنثى

Total 45 100.0 100.0  

 (:03الممحق)
 

 

 

 

 

 

 (:04الممحق )
 

 العمر

التغٌٌرات المحدثة تمتد لتشمل الهٌكل التنظٌمً واسالٌب واجراءات  30
 العمل 

     

 سموك الافراد تجاه التغيير ثالثا: 
التغيير في الييكل التنظيمي يسمح باعادة توزيع الميام عمى اساس  31

 الكفاءة لتفيذ عممية التغيير 
     

      يتمقى الافراد تحفيزات مادية ومعنوية لدعم عممية التغيير  32
      يخضع الافراد لبرامج تدريبية وتطويرية من اجل انجاح عممية التغيير  33
تمعب العلاقات الاجتماعية سواء مع باقي العمال او مع المشرفين دورا  34

 ميما في تفعيل التغيير 
     

غالبا ما تساىم عممية التغيير في تحسين اداء بعض الميامداخل  35
 المؤسسة 

     

 التعلٌمً المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11.1 11.1 11.1 5 متوسط 

 57.8 46.7 46.7 21 ثانوي

 82.2 24.4 24.4 11 جامعً¨

 100.0 17.8 17.8 8 أخرى شهادات

Total 45 100.0 100.0  
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31.1 31.1 31.1 14 سنة 30 الى 20 من 

 73.3 42.2 42.2 19 سنة 40 الى 31 من

 100.0 26.7 26.7 12 فوق فما سنة 41

Total 45 100.0 100.0  

 

 (:05الممحق رقم )
 

 الخبرة سنوات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 557.8 57.8 57.8 26 سنوات 

 68.9 11.1 11.1 5 10 الى 5 من

 100.0 31.1 31.1 14 فوق فما10

Total 45 100.0 100.0  

 

 (:06) الممحق رقم
 

 الوظٌفً المسمى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15.6 15.6 15.6 7 إطار 

 31.1 15.6 15.6 7 تحكم عون

 100.0 68.9 68.9 31 تنفٌذ عون

Total 45 100.0 100.0  

 

 

 

 (:07الممحق رقم )
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 



 ملاحقال
 

 
 

 92660. 2.2222 45 المؤسسة مسؤولً  طرف محددمن بشكل للموظفٌن الموكلة المهام توجٌه ٌتم

 93474. 1.8889 45   عالٌة خبرات ذو بشرٌة كفاءات المؤسسة تمتلك

 84805. 1.6889 45   متقن  بشكل للعمال الموجه العمل انجاز فً المسؤولٌة روح توجد

 92660. 1.7778 45   التدرٌب  عملٌة خلال من فٌها الموظفٌن قدرات تطوٌر الى البنك ٌسعى

 1.14062 1.7111 45 المؤسساتٌة المشاكل حل فً الشورى على البنك ٌعمل

 2.99613 2.4222 45 المؤسسة مهام تسٌٌر فً الحدٌثة الوسائل على الاعتماد ٌتم

 83666. 1.7333 45 اللازمة بالمعلومات  القرار اصحاب المؤسسة فً المعلومات انظمة ظروف تزود

 75545. 1.5556 45 التحسٌن بهدف اخرى مؤسسات  مع الادارٌة العملٌات اداء بمقارنة المؤسسة مسؤولون ٌقوم

 86923. 1.4889 45 والمرؤوسٌن الرؤساء بٌن العلاقة  فً الوضوح من عالٌة بدرجة للمؤسسة التنظٌمً الهٌكل ٌتمٌز

 62603. 1.5111 45   المؤسسة داخل الاعضاء  بٌن التواصل عملٌة تسهٌل فً التنظٌمً الهٌكل ٌساهم

 76343. 1.6889 45   زبائنها لارضاء جاهدة المؤسسة تسعى

 82572. 1.6667 45   فٌها الدائمٌن للزبائن اضافٌة حظوظ المؤسسة تمنح

 80904. 1.4000 45   عالٌة جودة ذات منتجات تقدٌم الى المؤسسة تسعى

 67420. 1.6667 45   ومنتجاتها خدماتها لتوزٌع متنوعة توزٌع قنوات المؤسسة تمتلك

 62118. 1.4222 45   زبائنها مع المدى طوٌلة علاقة اقامة على المؤسسة تعمل

 45460. 1.7230 45 الفكري المال رأس

 78696. 1.8578 45 البشري المال راس بعد

 75151. 1.7422 45   الهٌكلً المال راس بعد

 45518. 1.5689 45 الزبائنً المال راس بعد

N valide (liste) 45   

 



 ملاحقال
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 84805. 1.9111 45   المؤسسة فً التغٌٌر احداث من بد لا راي حسب

 66134. 1.7111 45   المؤسسة  تعٌشها التً البٌئٌة الظروف ظل فً مهمة ضرورة التغٌٌر ان اشعر

 58861. 1.5111 45   للتغٌٌر اشكال عدة طٌاته  فً ٌحمل للمستقبل برنامجا تحدد ان البنك على ٌتعٌن انه ارى

 62603. 1.4889 45   البشرٌة الموارد عنصر الاعتبار فً  اخذ اذا الا للتغٌٌر مشروع اي ٌنجح لا فكرة حسب بالتغٌٌر معنً انا

 62603. 1.5111 45   التضحٌات من  اكبر للتغٌٌر المستقبلٌة المنافع لان التغٌٌر عملٌة وتنفٌذ بدعم اقوم

 91674. 1.9778 45   واهدافه للتغٌر الرؤٌا لتوضٌح العاملٌن مع الادارة تتواصل

 76541. 1.7778 45 وتجاوبهم الافراد  قناعة من ٌزٌد بالتغٌٌر الخاصة والضرورٌة الكافٌة المعلومات تقدٌم

 71209. 1.7556 45   تغٌٌرٌة مشارٌع اقتراحات بتقدٌم الافراد مبادرات الادارة تشجع

 54864. 1.4889 45   المتاحة التغٌٌر  وامكانات مواردها بٌن ما بٌن ما التوفٌق على القدرة المؤسسة تملك

 52896. 1.3556 45   العمل  واجراءات واسالٌب التنظٌمً الهٌكل لتشمل تمتد المحدثة التغٌٌرات

 97442. 1.7778 45   التغٌٌر عملٌة لتفٌذ الكفاءة  اساس على المهام توزٌع باعادة ٌسمح التنظٌمً الهٌكل فً التغٌٌر

 78625. 1.8000 45   التغٌٌر عملٌة لدعم ومعنوٌة مادٌة تحفٌزات الافراد ٌتلقى

 62523. 1.4667 45   التغٌٌر  عملٌة انجاح اجل من وتطوٌرٌة تدرٌبٌة لبرامج الافراد ٌخضع

 73855. 1.6667 45   التغٌٌر تفعٌل فً مهما دورا  المشرفٌن مع او العمال باقً مع سواء الاجتماعٌة العلاقات تلعب

 57997. 1.4000 45   المؤسسة  المهامداخل بعض اداء تحسٌن فً التغٌٌر عملٌة تساهم ما غالبا

 31056. 1.6400 45   التنظٌمً التغٌٌر ادارة

 39681. 1.6267 45   التنظٌمً التغٌٌر اهمٌة

 42029. 1.6711 45   التغٌٌر دعم فً الادارة دور

 45771. 1.6222 45   التغٌٌر تجاه الافراد سلوك

N valide (liste) 45   

ANOVA
a

 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1.008 1 1.008 13.397 .001
b
 

Résidu 3.236 43 .075   

Total 4.244 44    

a. Variable dépendante : التنظٌمً التغٌٌر ادارة   

b. Prédicteurs : (Constante), الفكري المال رأس 



 ممخص الدراسة
 

 
 

 ممخص:

ىدفت الدراسة الى تحميل العلاقة بين راس المال الفكري بمختمف ابعاده )راس المال البشري، راس 
دارة التغيير التنظيمي بالبنك الوطني الجزائري وكالة اولف، حيث  المال الييكمي، راس المال العلاقاتي( وا 

فرد،  50مع الدراسة المكون من استخدمت الدراسة الاستبيان كأداة لجمع المعمومات وتم المسح الشامل لمجت
 وذلك بمختمف مستوياتيم الإدارية.

دارة  ;وكان من اىم النتائج المتوصل الييا وجود علاقة طردية قوية بين راس المال الفكري بابعاده وا 
التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة، كما اوصت الدراسة بضرورة الاىتمام براس المال الفكري من 

 رة التغيير التنظيمي لانو مصدر رئيسي في مواجية التغيرات.اجل إدا

 رأس المال الفكري، إدارة التغيير التنظيمي، التغيير التنظيمي كممات مفتاحية:

Abstract: 

The study aimed to analyze the relationship between intellectual capital in its 
various dimensions  ( human capital ,structural capital ,relationship capital )and the 
management of organizational change at the National Bank of Algeria Agency Olf ,
where the study used the questionnaire as a tool for collecting information and 
conducted a comprehensive survey of the study community of  50 individuals ,at 
various administrative levels.  

One of the most important findings was ;The existence of a strong expulsion 
relationship between intellectual capital with its dimensions and the management 
of organizational change in the institution under study ,as recommended by the 
study the need to pay attention to intellectual capital in order to manage 
organizational change because it is a major source in the face of changes 

Key words :intellectual capital ,management of organizational change , 
organizational change 


