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 -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر - 

 



 

 

 

 

 
. انجاز ىذا العمل إلى أداء ىذا الواجب ووفقنا على الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا

 

ساعدنا من قريب أو من بعيد على انجاز ىذا العمل وفي تذليل  من نتوجو بجزيل الشكر والامتنان إلى كل
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عمال مكتبة بجامعة أبو ،كما نتقدم بالشكر إلى الأساتذة باللجنة المناقشةنشكر كل  أن ولا يفوتنا
 .بتلمسان، وعمال مكتبة جامعة عبد الحميد بن باديس بمستغانم بكر  بلقايد
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إلى والدي  إلى من لا يمكن للأرقام أن تحصي فضائلهما، إلى من لا يمكن للكلمات أن توفي حقهم،

إلى  والوالدة الثانية أدامها الله، إلى العزيزة الوالدة أدامهما الله لنا، تغمده الله برحمتو وأسكنو فسيح جنانو،
 أحمد،  جمال، زين العابدين،:زوجتي، وأبنائي محمد جواد، سهلية، أحمد سعد،إلى إخوتي و أخواتي

 حسين، عبد الله، بومدين، عبد :إلى الأصدقاء إلى الأىل جميعا، نعيمة، سعيدة، محمد، عبدالحميد،
. ، كلا باسمورالنو

 .أىدي ىذا العمل إلى كل من سقط من قلمي سهوا
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 :المقدمـــــة
 بسثل أحد ابؼوضوعات التي برظى باىتماـ متناـ في عالد تلقد تزايد الاىتماـ بإدارة ابؼعرفة كأصبح

الإدارة، لاسيما بعد إدراؾ أبنية ابؼعرفة بوصفها موجودا مهما في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كدكرىا في التحوؿ 
الكبتَ بكو الاقتصاد ابؼعرفي الذم يركز على الاستثمار في ابؼوجودات الفكرية كابؼعرفية غتَ ابؼلموسة أكثر من 

 . التًكيز على ابؼوجودات ابؼادية ابؼلموسة 

كما أصبحت إدارة ابؼعرفة تشكل مدخلب لتطوير ابؼؤسسات ابؼعاصرة كبسكينها من بناء رأس ماؿ 
فكرم قادرة على مواجهة التحديات ابؼستقبلية التي تتسم بتغتَ سريع تهيمن عليو ثورة ابؼعلومات 

فكاف من أىم العوامل التي تأكد على ضركرة تطبيق إدارة ابؼعرفة، العوبؼة كزيادة حجم التجارة . كالاتصالات
العابؼية ، كذلك بفضل كفعل انتشار التجارة الالكتًكنية، كزيادة حدة ابؼنافسة، كبؼا كانت الثقافة التنظيمية 

من العوامل ابؼهمة كالضركرية لنجاح أم مفهوـ إدارم بدا في ذلك إدارة ابؼعرفة، كجب على ابؼؤسسة 
ابؼعاصرة زيادة الاىتماـ ككعيها ببيئتها الداخلية ابؼشكلة أساسا من ابؼوارد ابؼختلفة، نظم معلومات، ىيكل 

الخ، كالتي ىي من العوامل الثقافية التنظيمية ابغرجة كابؼهمة التي تؤثر سواء بشكل ...تنظيمي، عاملوف 
ابهابي أك سلبي في برامج تطبيق إدارة ابؼعرفة كعماليتها ابؼختلفة، كىذا حسب الدراسات التي أجرىا عبد الله 

 أف التحرم عن العلبقة التبادلية بينهما، ت حيث بينت ىذه الدارسا،Holowetzkiابؼداف كبؿمد موسى، 
أظهرت أف العلبقة أكثر تعقيدا بفا كاف يعتقد في السابق، فالثقافة التنظيمية تؤثر في تقدـ إدارة ابؼعرفة 

كتدفق ابؼعرفة في ابؼؤسسات كفي النتائج ابؼتوقعة من إدارة ابؼعرفة، كىذا يؤكد كجود ثقافة تنظيمية تشجع 
 .على التشارؾ بابؼعرفة كحث الأفراد على نقل معرفتهم إلذ الآخرين

كماداـ قطاع ابؼعرفة يقدـ فرصا جديدة للبلداف النامية كمنها الدكلة ابعزائر، كيتيح بؽا الفرصة للحاؽ 
بالسباؽ كابغصوؿ على نصيبها من الاقتصاد العابؼي، فهل ابؼؤسسة ابعزائرية براكؿ التوغل ابعيد في قطاع 

في ىذا الإطار تأتي دراستنا للبحث في الثنائية ابؼتمثلة في عوامل الثقافة . ابؼعرفة كبراكؿ تطبيق إدارة ابؼعرفة
التنظيمية كإدارة ابؼعرفة من كجهة مدل تأثتَ الشق الأكؿ من الثنائية على تطبيق الشق الثالش، أخدينا بعتُ 

الاعتبار كاقع ابؼؤسسة ابعزائرية، كمن ىنا نثتَ إشكالية أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة ابؼعرفة من 
 الثقافة التنظيمية في المؤسسة اتصالات لما مدى تأثير عوام : خلبؿ السؤاؿ المحورم التالر

 الجزائر على تطبيق إدارة المعرفة ؟
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 :كانطوم برت ىذا السؤاؿ الأسئلة الفرعية الآتية
 ما ىو كاقع إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة اتصالات ابعزائر؟- 
 ما ىي الصعوبات كابؼشكلبت التي تواجو تطبيق لإدارة ابؼعرفة ؟- 
 ما ىي أىم عوامل الثقافة التنظيمية ابؼؤثرة في تطبيق لإدارة ابؼعرفة ؟- 
 :إلذ أم مدل تؤثر عوامل الثقافة التنظيمية ، ابؼتمثلة في - 
 نظم ابؼعلومات، ابؽيكل التنظيمي، أنظمة ابغوافز، العاملتُ ك القيادة في تطبيق إدارة ابؼعرفة ؟- 
ىل تتبتٌ ابؼؤسسة اتصالات ابعزائر ثقافة تنظيمية تشجع على توليد ابؼعرفة كتطبيقها كابؼشاركة _ 

 فيها ؟
 :التاليتتُكللئجابة على التساؤلات التي أثرناىا أعلبه نقدـ الفرضيتتُ الأساسيتتُ 

 
 :الفرضية ألأساسية الأولى-1

لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي يبتُ تطبيق لإدارة ابؼعرفة 
 .على مستول ابؼؤسسة (تنفيذ- بززين- تشارؾ- توليد )بأبعادىا 

 
دؼ اختبار مدل صحتها بوبناء على الفرضية الأساسية الأكلذ السابقة الذكر ك: الفرضيات الفرعية      

كبرققها ميدانيا سوؼ نقوـ بطرح أربعة فرضيات فرعية متعلقة بأبعاد إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة كمدخل 
 .لدراسة

 

 :  الفرضية الفرعية الأولى1-1

 يبتُ تطبيق بعد توليد ابؼعرفة لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي
 .على مستول ابؼؤسسة

 :الفرضية الفرعية الثانية  1-2

 يبتُ تطبيق لبعد تشارؾ لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي
 .ابؼعرفة على مستول ابؼؤسسة
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 :  الفرضية الفرعية الثالثة1-3
 يبتُ تطبيق لبعد بززين لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي

 .ابؼعرفة على مستول ابؼؤسسة
 : الفرضية الفرعية الرابعة4- 1

 يبتُ تطبيق لبعد تنفيذ لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي
 .ابؼعرفة على مستول ابؼؤسسة

 
 :الفرضية الأساسية الثانية- 2

لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي يبتُ أف عوامل الثقافة التنظيمية في 
ابؼؤسسة تؤثر على تطبيق إدارة ابؼعرفة سواء بالسلب أك الإبهاب، كىو ما يفرض تشخيص تلك العوامل، 

 بسهيدا لتغيتَىا في حالة عرقلتها لتنفيذ إدارة ابؼعرفة، أك تدعيمها كصيانتها في حالة امراجعتها كقياسو
 .إسهامها في تطبيق إدارة ابؼعرفة

 
دؼ اختبار مدل بوبناء على الفرضية الأساسية الثانية السابقة الذكر ك: الفرضيات الفرعية -

صحتها كبرققها ميدانيا سوؼ نقوـ بطرح بطسة فرضيات فرعية كابؼتعلقة بعوامل الثقافة التنظيمية كمدل 
 .تأثتَىا على تطبيق أبعاد إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة

 

 :الفرضية الفرعية الأولى-  2-1   
 يبتُ أف ابؼؤسسة بسلك إدارة عليا تتبتٌ لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي

قيما كبفارسات كثقافة التسامح مع الأخطاء، كالتشجيع على ابؼبادرة كالابتكار كابؼعارؼ تؤثر على تنفيذ إدارة 
 .ابؼعرفة

 :الفرضية الفرعية الثانية- 2-2
 يبتُ أف ابؼؤسسة بسلك ىيكل تنظيمي لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي

مرف يوفر الاتصالات الفعالة بتُ العاملتُ، للمساعدة في تبادؿ ابؼعارؼ بسرعة، كتعزيز ركح الثقافة العمل 
 .ابعماعي يؤثر على تنفيذ إدارة ابؼعرفة
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 الفرضية الفرعية الثالثة -2-3

 يبتُ أف ابؼؤسسة بسلك نظم معلومات لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي
تتًجم سبب كجودىا، بل تستمد ىذا الوجود من طبيعة ملكيتها العامة، أم لا يعكس التفاعل مع النظم الفرعية 

 .الأخرل لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة كبالتالر يؤثر في تنفيذ إدارة ابؼعرفة

 الفرضية الفرعية الرابعة- 2-4

 يبتُ أف ابؼؤسسة بسلك ابؼعايتَ لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي
كالافتًاضات ابؼشتًكة بتُ العاملتُ على برمل بـاطرة ابؼبادرة، كالأفكار الإبداعية كتبادؿ ابؼعارؼ تؤثر على تنفيذ 

 .إدارة ابؼعرفة

 الفرضية الفرعية الخامسة- 2-5

 يبتُ أف ابؼؤسسة بسلك أنظمة حوافز لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي
فعالة تقدـ للعاملتُ عند تقدبيهم لأفكار خلبقة تساىم في حل ابؼشكلبت أك تشجيع على تطوير ابػبرة كتبادؿ 

 .ابؼعارؼ تؤثر في تنفيذ إدارة ابؼعرفة

 

 : ىدف الدراسة

تهدؼ الدراسة إلذ قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة ابعزائرية من 
كجهة نظر ابؼوظفتُ، كسنحاكؿ استخداـ ابؼنهج الوصفي التحليلي بهدؼ كصف كبرليل كاقع إدارة ابؼعرفة 

 كتطبيقها كتشخيص أثر عوامل الثقافة افي ابؼؤسسة ابعزائرية من حيث توليد ابؼعرفة كالتشارؾ فيها كبززينو
في تطبيق  (نظم ابؼعلومات ، ابؽيكل التنظيمي ، أنظمة ابغوافز ، العاملتُ كالقيادة  )التنظيمية ابؼتمثلة في 

إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة ، كما سنحاكؿ إجراء دراسة على عينة بلتارىا عشوائيا من بصيع ابؼستويات الإدارية 
، كذلك بغرض دراسة ىل يوجد اثر ذك دلالة إحصائية لعوامل الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة ابؼعرفة ، 

 . كتبيتُ العامل أكثر تأثتَا من بتُ العوامل الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة ابعزائرية 
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 :أىمية الموضوع 
 : بيكن تلخيص أبنية ابؼوضوع ىذه الدراسة كأسباب اختياره في النقاط التالية

 .أف ابؼوضوع يعتبر من ابؼوضوعات ابعديدة على الأقل بالنسبة لواقع مؤسسة ابعزائرية- 
 بؿاكلة التعرؼ على مدل تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة ابعزائرية إف كجدت - 
 .بؿاكلة دراسة تباين أبنية الثقافة التنظيمية في ابؼؤسسة ابعزائرية كأثر التفاعل على تطبيق إدارة ابؼعرفة- 
 .بؿاكلة قياس مدل تأثتَ عوامل الثقافة التنظيمية في ابؼؤسسة ابعزائرية على تطبيق إدارة ابؼعرفة - 
 . بؿاكلة التعرؼ على مدل تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة ابعزائرية إف كجدت- 
 

 :منهج البحث
. سنحاكؿ في دراستنا ىذه الاعتماد على ابؼنهج الوصفي كالتحليلي كما سبق الذكر كمنهج دراسة حالة 

كما سنحاكؿ في الاستخداـ الأكؿ بصع ابغقائق كابؼادة العلمية من أشكاؿ بـتلفة من ابؼصادر كابؼراجع في الفصوؿ 
 .النظرية

كالذم سيكوف متمثلب في العمل التطبيقي، سنعتمد كذلك على ابؼنهج  (دراسة حالة )أما الفصل الأختَ 
كالتعليق عليها بناء على ملبحظتنا كعلى ما نستطيع  (الاستبياف )الوصفي كالتحليلي في برليل النتائج الاستمارة 

 .التوصل إليو كالتطلع عليو سواء من الإجابات التي ستًد إلينا أك الوثائق كالتقارير ابؼختلفة 

 

 نمــوذج الدراسـة 

في ضوء بؿاكلة دراستنا التي سنقوـ بها كحسب ابؼشكلة التي طرحنها كعناصرىا، سنحاكؿ بناء بموذج 
نظم معلومات، ىيكل تنظيمي، كأنظمة : مقتًح للدراسة كبالشكل الذم يعكس أثر عوامل الثقافة التنظيمية

حوافز، كالعاملتُ ك القيادة في تطبيق إدارة ابؼعرفة، كىذه العوامل تتفق عليها العديد من الأدبيات حسب ابؼراجع 
الذم سيذكر البعض منها لاحقا في الدراسات التي أجريت من قبل باعتبارىا عوامل للثقافة تدعم تدفق ابؼعرفة 

 .كإدارتها في ابؼؤسسات 
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 :متغيرات الدراسة

 إدارة المعرفة: المتغير التابع -

يتم التطرؽ إلذ ىذا ابؼتغتَ من خلبؿ عمليات إدارة ابؼعرفة التي تبدأ بتوليد ابؼعرفة، التشارؾ في ابؼعرفة، بززين ابؼعرفة 
 :كتطبيقها، أم يتفرع ىذا ابؼتغتَ إلذ متغتَات فرعية ىي

ىي عملية إبداع ابؼعرفة كإبهادىا ضمن حدكد :  (Générer des connaissances)توليد المعرفة  -1
 .ابؼؤسسة كابغصوؿ على معرفة جديدة

ىي عملية تقاسم ابؼعرفة كنقلها : (Le partage des connaissances)التشارك في المعرفة  -2
بصيغة ملبئمة كسهلة إلذ الذين بوتاجوف إليها في الوقت ابؼناسب بهدؼ القياـ بدهاـ جوىرية، كعملية تتم من 

 .خلبؿ العمل ابؼشتًؾ

حفظها في مستودع يسهل الوصوؿ إليو  : (le stockage des connaissances)تخزين المعرفة  -3
 .كاستًجاعها كعرضها على العاملتُ من خلبؿ طرؽ ككسائل بـتلفة

 المتغير المستقل

 القيادة

 ىيكل التنظيمي

 نظم المعلومات

 العاملين

 الحوافز

الثقافة 
 التنظيمية

 إدارة المعرفة

 تطبيق المعرفة

 تخزين المعرفة

 التشارك بالمعرفة

 توليد

 المتغير التابع

ابعنس، الوظيفة، سنوات ) كالاجتماعية مغرافيةدابؼتغتَات اؿ
 (ابػبرة، عدد دكرات التدريبية

 نموذج يوضح متغيرات الدراسة بناءا على دراسات سابقة
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ىي عملية الاستعماؿ كالاستخداـ : (L'application des connaissances)تطبيق المعرفة  -4
 .الفعلي للمعرفة لتحقيق أىداؼ بؿددة التي تم اكتسابها أك توليدىا

 

 الثقافة التنظيمية: المتغير المستقل

ىي ابؼعتقدات كابؼعايتَ كابؼمارسات التي بردد سلوؾ الأفراد في ابؼنظمة، كلغايات ىذه الدراسة تم برديدىا 
كإسقاطها تطبيقيا في بطسة عوامل بسكننا من فهمها في كيفية دعم تطبيق برنامج إدارة ابؼعرفة أك عرقلتو كفق 

 :دراسات كأدبيات سابقة كىي

قدرة الفرد على التأثتَ في الآخرين كتوجيو سلوكهم طواعية (: commandementle)القيادة  -1
 .للتعاكف على برقيق ىدؼ مشتًؾ في إطار ظركؼ موقف ما

الإطار التنظيمي ابؼوضح لتقسيم العمل :  (Structure organisationnellele)الهيكل التنظيمي  -2
 .كتوزيع ابؼسؤكليات

مزيج من التكنولوجيا كابؼوارد تسهل إيصاؿ (: Systèmesd'informationle)نظم المعلومات  -3
 .ابؼعلومات كمعابعة البيانات كنشرىا كبززينها

ابعانب البشرم الأساسي في ابؼنظمة، كالقوة ابؼؤثرة كالمحركة لإدارة ابؼعرفة ( : ouvriersles)العاملون  -4
 .بعوامل سلوكو بدا فيها الإمكانات كالقدرات التي بيتلكونها التي بذعل منهم مبدعوف كمبتكركف

بؾموعة الأنظمة ابؼتبعة في مؤسسة الاتصالات كالتي تؤثر على السلوؾ (: motivation)الحوافز -5
الفردم كابعماعي كالتنظيمي ، كبذعل من الفرد كابعماعة ينظركف إلذ ابؼهمة أك العمل على أنها كسيلة مشجعة 

 .للحصوؿ على إشباع ابغاجة

 

 :الدراسات السابقة
حولنا فقط أف نتطرؽ إلذ الدراسة السابقة التي بسثلت في دراسة العلبقة كالدكر كالأثر بتُ الثقافة التنظيمية 

 :كإدارة ابؼعرفة
العوامل  دراسة: العلاقة بين إدارة المعرفة والثقافة التنظيمية):  مقال بعنوانHolowetzki: دراسة-

تهدؼ الدراسة في ىذا ابؼقاؿ إلذ تبيتُ أثر  ، 2002، سنة ( إدارة المعرفة في منظمةتنفيذالثقافية التي تدعم 
 في الولايات ابؼتحدة، Oregonالعوامل الثقافية في تنفيذ إدارة ابؼعرفة، كقد أجريت ىذه الدراسة في جامعة 

ابؽدؼ منها توضيح دكر الأدبيات في إدارة ابؼعرفة من خلبؿ بذميعها في قائمة لتمكتُ ابؼديركف التنفيذيوف في 
ابؼنظمات الصغتَة كفي ابؼنظمات غتَ الربحية من استخدامها عند تنفيذ إدارة ابؼعرفة في منظماتهم، كقد توصلت 
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الدراسة بعد برليل المحتول إلذ كجود ستة عوامل ثقافية تؤثر في تنفيذ إدارة ابؼعرفة بقاحا أك إخفاقا كىذه العوامل 
، كىذا بدراجعة (نظم ابؼعلومات، ىيكل ابؼنظمة، أنظمة ابؼكافأة كالتعويض، العمليات، الأفراد، القيادة )بسثل في 

 . 2002-1998الأدبيات كدراسات ابغالة الصادرة بتُ سنتتُ 
، ( وإدارة المعرفةةنحو نموذج تكاملي  بين الثقافة التنظيمي): مقال بعنوان،Gary et Densten: دراسة-

ىدفت الدراسة في ىذا ابؼقاؿ إلذ اختبار الركابط بتُ ، 2005، سنة 2بؾلة دكلية علم النفس أبؼنظمي، العدد
الثقافة التنظيمية كإدارة ابؼعرفة، كتطوير كبموذج تكاملي للعلبقة بينهما يسهل التعلم التنظيمي كيؤدم إلذ برستُ 

، بػلق كبرويلها، كإطار القيم (Nonaka et takeuchi،1995)بفارسات ابؼعرفة، كذلك بالاعتماد على بموذج
، فكانت النتائج أف ىناؾ اعتًاؼ متنامي في إطار فلسفة ابؼنظمة ابؼتعلمة (QuinnK،1984-1988)ابؼتنافسة 

بأف البنية التنظيمية كالاجتماعية للتعلم ىي بظة مهمة لإبهاد كنقل ابؼعرفة كبرتاج ابؼنظمات لتطوير ثقافات تشجع 
الأفراد على ابؼشاركة في ابؼعرفة لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كما أكدت أف التطورات القادمة ستساعد على تقدلص 

 .الأساس لتعريف ابؼهارات ابؼفاىيمية كالشخصية كالتقنية التي بوتاجها ابؼدراء لتسهيل إدارة ابؼعرفة

دراسة تطبيقية في -  وتأثيرىا في بناء المعرفة التنظيميةةالثقافة التنظيمي): مقال بعنوانحرلص،  : دراسة-
، ىدفت  2006،الأردف،سنة 2، العدد3، بؾلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلد (القطاع المصرفي الأردني

الدراسة في ىذا ابؼقاؿ إلذ معرفة مدل تأثتَ الثقافة التنظيمية السائدة في القطاع ابؼصرفي التجارم الأردلش على 
تبادؿ ابؼوارد بتُ العاملتُ كبالتالر على بناء ابؼعرفة التنظيمية في ىذه ابؼصارؼ، كاستعمل الباحث في دراستو 

موظفا، ككانت النتائج المحصلة  (375)الاستبياف كوسيلة في الدراسة للوصوؿ إلذ النتائج، حيث قدرت العينة ب 
كما أف الدراسة تضمنت . ىي مستول أعلى من ابؼتوسط بقليل في تبادؿ ابؼوارد كبالتالر بناء ابؼعرفة التنظيمية

عددا من التوصيات أبنها ترمي إلذ إعادة النظر في الثقافة التنظيمية السائدة بهدؼ ابؼساعدة في تفعيل كتعزيز 
 .تبادؿ الوارد بتُ العاملتُ كبالتالر إدارة ابؼعرفة بصورة أفضل

 وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى بغزة من ةالثقافة التنظيمي ):مقال بعنوان حشيش، أبو: دراسة-
ىدفت الدراسة في ىذا ابؼقاؿ إلذ التعرؼ على أثر كعلبقة ، 2009، سنة (وجهة نظر أعضاء التدريس فيها

الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأقصى بإدارة ابؼعرفة كذلك من كجهة نظر أعضاء التدريس، استخدـ 
 عضوا من 98الباحث الاستبياف كأداة أساسية، كابؼنهج الوصفي التحليلي لتحليل النتائج، كانت العينة تتكوف

 عضوا ، كتوصلت دراستو إلذ أف الثقافة التنظيمية 306ىيئة التدريس في ابعامعة كالتي يبلغ عدد أعضاؤىا 
السائدة في ابعامعة كما يراىا أعضاء ىيئة التدريس ضعيفة، كمستول تطبيق إدارة ابؼعرفة كذلك ضعيف كسبب 

 .ضعفها يعود لعلبقتو بالثقافة التنظيمية
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قياس أثر العوامل الثقافة التنظيمية في  ) :مقال بعنوان، عبد الله المدان، محمد موسى، صباح: دراسة-
، بؾلة الإدارة كالاقتصاد، العدد (دراسة حالة- أورنج- ةتنفيذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات الأردني

، ىدفت الدراسة في ىذا ابؼقاؿ إلذ قياس عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة ابؼعرفة في 2010 ،سنة 84
، من كجهة نظر العاملتُ فيها، فاستخدمت ابؼنهج الوصفي التحليلي لتحليل جبؾموعة الاتصالات الأردنية، أكر اف

كاقع غدارة ابؼعرفة من حيث توليد ابؼعرفة، التشارؾ فيها، كتطبيقها كتشخيص اثر عوامل الثقافة التنظيمية ابؼتمثلة 
، في تنفيذ إدارة ابؼعرفة في (في نظم ابؼعلومات، ابؽيكل التنظيمي، أنظمة ابغوافز، العمليات، كالعاملتُ كالقيادة

بؾموعة الاتصالات، كقد أجريت الدراسة على عينة من ىذه المجموعة بسثلت في موظفيها كاختتَت بشكل 
عشوائي كخلصت الدراسة إلذ كجود اثر ذك دلالة إحصائية لعوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة ابؼعرفة، حيث 

 من التباين في غدارة ابؼعرفة، كما (%72.9 )أظهرت نتائج الدراسة أف العوامل الثقافة التنظيمية تفسر ما نسبتو 
 .توصلت الدراسة إلذ أف القيادة كانت العامل الأكثر تأثتَا من بتُ عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة ابؼعرفة 

العلاقة بين الثقافة التنظيمية والهيكل والإستراتيجية والفعالية  ) :مقال بعنوان،  Wei Zheng: دراسة-
، 2010، سنة 7، بؾلد63، العددBusnessreseach، بؾلة (الدور الوسيط لإدارة المعرفة: التنظيمية 

ىدفت الدراسة في ىذا ابؼقاؿ إلذ البحث في الدكر الوسيط لإدارة ابؼعرفة في دراسة العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية 
كابؽيكل التنظيمي كالإستًاتيجية في برقيق الفعالية التنظيمية، كخلصت الدراسة إلذ كجود علبقة بتُ الثقافة 

التنظيمية كإدارة ابؼعرفة كم أف إدارة ابؼعرفة تتوسط اثر الثقافة التنظيمية على الفعالية التنظيمية بشكل كامل ، بينما 
 .تتوسط جزئيا اثر ابؽيكل كالإستًاتيجية على الفعالية التنظيمية

: دراسة حالة ‘ العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة ): مقال بعنوان، Allamed et al:دراسة -
  ىدفت الدراسة في ىذا ابؼقاؿ إلذ 2011، سنة Procedia Computer Service، بؾلة (جامعة اسفهان

فحص العلبقة بتُ أنواع ابؼختلفة للثقافة التنظيمية كأبعاد إدارة ابؼعرفة كاعتمد الباحثوف على بموذج كل من 
(Comeron et Quinn)  الثقافة ) حيث اعتمدكا في دراستهم على أربعة أنواع من الثقافة التنظيمية ابؼتمثلة في

إنشاء ابؼعرفة، كابغصوؿ  )كستة من أبعاد غدارة ابؼعرفة ابؼتمثلة في ، (المجموعة، التطورية كابؼتدرجة كثقافة السوؽ
، كخلصت النتائج إلذ كجود علبقة ارتباط قوية بتُ الثقافة (على ابؼعرفة ، خزنها، تنظيميها، تطبيق ابؼعرفة، كتوزيعها

 .التنظيمية كإدارة ابؼعرفة

: أثر الثقافة التنظيمية على تبادل المعرفة): مقال بعنوان، Raid Moh’d Al-adaile2011دراسة -
ىدفت الدراسة في ابؼقاؿ ، 2011، سنة63بؾلة مالية كالاقتصاد، العدد،(شركة مناجم الفوسفات السياق الأردن

إلذ التحرم في أثر الثقافة التنظيمية في التشارؾ في ابؼعرفة لشركة الفوسفات الأردنية، حيث بسثلت أبعاد الثقافة 
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 من التباين في إدارة (%59.6)البيئة التعاكنية، الثقة، الرؤية ابؼشتًكة، بفارسات الإدارة، أجريت: التنظيمية في
 .ابؼعرفة

 في دعم إدارة المعرفة في المستشفيات ةدور الثقافة التنظيمي: ) مقال بعنوان، وحتاملة، عبابنة: دراسة-
ىدفت الدراسة في ابؼقاؿ ، 2013،سنة4، العدد9بؾلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلد ، (الحكومية في الأردن

 )في دعم إدارة ابؼعرفة  (البتَكقراطية، الإبداعية، ابؼهمة، كالداعمة )لتعرؼ على دكر الثقافة التنظيمية السائدة
في مستشفيات القطاع العاـ في بؿافظة اربد، كتم الاعتماد في الدراسة  (اكتساب ابؼعرفة، بززينها، نقلها، كتطبيقها

 عضو، كخلصت الدراسة إلذ أف بمط الثقافة السائدة في ابؼستشفيات القطاع العاـ ىو 253على الاستبياف لعينة 
 إبهابية بتُ أبماط الثقافة التنظيمية طبمط البتَكقراطي، كبفارسة إدارة ابؼعرفة بدستول متوسط، مع كجود علبقة الارتبا

السائدة كأبعاد إدارة ابؼعرفة، كأقول علبقة بسثلت في النط الإبداعي للثقافة كبتُ إدارة ابؼعرفة، ككاف أضعف علبقة 
ككاف اقتًاح الدراسة على القطاع تبتٍ ثقافة إبداعية لإبقاح بفارسة إدارة . بتُ النمط البتَكقراطي كأبعاد غدارة ابؼعرفة

ابؼعرفة، مع برستُ ابػدمات ابؼقدمة للمستفيدين من خلبؿ توفتَ ابغوافز كتشجيع ابؼبادرات الفردية كابعماعية، 
كتأسيس نظاـ معلومات فعاؿ، كتوفتَ كسائل التكنولوجية ابغديثة بغفظ ابؼعلومات كابؼعارؼ ابعديدة ، كالاىتماـ 

 .بالندكات كالدكرات التدريبية 

أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة، دراسة عينة من : ) أطروحة دكتوراه بعنوان، دايس وىيبة : دراسة-
ىدفت الدراسة في ىذه الأطركحة إلذ معرفة أثر بعواملها الرؤية ، 2014سنة،(المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

ابؼشتًكة، القيم التنظيمية، ابؽيكل التنظيمي، التوجو بالأفراد، التوجو بالفريق، كالذاكرة التنظيمية على إدارة ابؼعرفة 
بأبعادىا كسب ابؼعرفة، إنشاء ابؼعرفة، خزف ابؼعرفة، ابؼشاركة بابؼعرفة، تطبيق ابؼعرفة، كأتبعت الدراسة ابؼنهج الوصفي 

كاستخدمت الاستبياف كابؼقابلة كأداة للدراسة، كحصلت النتائج إلذ كجود أثر للثقافة التنظيمية على إدارة ابؼعرفة 
 .R2 46.1%في ابؼؤسسات الاقتصادية حيث بلغت قيمة

من خلبؿ الدراسات السابقة يتبن أبنية دراسة ابؼوضوع كالبحث فيو، ذلك راجع لأبنية الثقافة التنظيمية كمفسر 
 مع قلسلوؾ ابؼنظمات كالدكر كالأثر كالدعم الذم تقدمو لإدارة ابؼعرفة، كما أنو ىذه الدراسة ابغالية تتشاب

الدراسات السابقة في أنها تتناكؿ معرفة مدل تطبيق إدارة ابؼعرفة كمفهومها في ابؼؤسسة،  إلا أف الاختلبؼ بتُ 
الدراسات كاف في العوامل ابػاصة بالثقافة التنظيمية التي كاف يعتمد عليها كمؤشرات لقياس الثقافة التنظيمية، كما 

 السابقة حيث لكل منها بؾاؿ كمكاف بـتلف، كما يساعدنا الاختلبؼ في تاختلفت الدراسة ابغالية مع الدراسا
 من الدراسة السابقة في عدة االعوامل العائد بػصوصية مفهوـ الثقافة التنظيمية كأنواعها كمكوناتها، فستفذف

جوانب كاف أبنها ما برديد إشكالية الدراسة، ككضع إطار عاـ للؤساس النظرم سواء بطرقة مباشرة أك غتَ 
مباشرة، ككذا أبنية الدراسة، كابؼراجع الواردة فيها، كتصميم أداة الدراسة ابؼتمثلة في الاستبياف، كفي الأختَ 
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الاستفادة من نتائجها بؼناقشة النتائج التي توصلت إليها الدراسة ابغالية، فكانت النتائج ابؼستخلصة من ىذه 
الدراسات كجود علبقة بتُ الثقافة التنظيمية كإدارة ابؼعرفة ، ككذلك استخلبص من كل دراسات أبنية العوامل 

 .الثقافية التنظيمية ابؼؤثرة في إدارة ابؼعرفة

 

 :تقسيمات البحث

الفصل الأكؿ حاكلنا التعرؼ على الإطار النظرم كالفكرم لإدارة ابؼعرفة، كذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ ماىية إدارة  
ابؼعرفة من خلبؿ التعرؼ على مفهوـ ابؼعرفة كأنواعها كتطورىا، بعدىا التطرؽ إلذ ماىية إدارة ابؼعرفة من خلبؿ 
ماىيتها كمبادئها كأىدافها، كذكر أىم النماذج فيها، كأدكات كمتطلبات تطبيق إدارة ابؼعرفة مع إظهار مراحل 

 . كمعوقات تطبيق إدارة ابؼعرفة

أما الفصل الثالش تناكلنا فيو الثقافة التنظيمية مدخل لإدارة ابؼعرفة كذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ ماىية الثقافة 
التنظيمية، كىذا بتعريف الثقافة كذكر خصائصها، ثم الانتقاؿ إلذ مفهوـ الثقافة التنظيمية كذكر أبنيتها كمكوناتها 

 على ابؼنظمة، كما تناكلنا مفهوـ التغيتَ ةكعناصرىا كخصائصها، ثم أنواع الثقافة التنظيمية، كاثر الثقافة التنظيمي
 .الثقافي كخطواتو 

كما كاف الفصل الثالث بؿاكلة في  التعرؼ على عوامل الثقافة التنظيمية التي تساعد كتأثر في تنفيذ إدارة ابؼعرفة 
في ابؼؤسسة كذلك من خلبؿ التعرؼ على القيادة الإدارية كخصائصها كأساليبها، كعلبقة القيادة بإدارة ابؼعرفة، ثم 

التعرؼ على ابؽيكل التنظيمي كأنواعو ابؼساعدة على التكيف مع التغتَات التي بردث، ككذلك علبقتو بإدارة 
ابؼعرفة، كم يتم التطرؽ إلذ نظم ابؼعلومات كأنواعو كالدكر الذم يلعبو في الاتصاؿ كبززين كابؼعابعة للمعارؼ 

كابؼعلومات، كعلبقتو بإدارة ابؼعرفة، كقبل العامل الأختَ من العوامل التي اعتمدنها في دراستنا تطرقنا إلذ العاملتُ 
كراس فكرم مبدع ، ككجماعة كفريق عمل تعمل لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كعلبقة رأس ابؼاؿ الفكرم بإدارة 

 .ابؼعرفة، في الأختَ تطرقنا إلذ أنظمة التحفيز بأنواعها كخصائصها، كعلبقتو بإدارة ابؼعرفة

أختَا الفصل الرابع، ىذا الفصل خاص بالدراسة ابؼيدانية بؼوضوع الرسالة حيث يكوف موضوع البحث في مؤسسة 
ا الوطنية، حيث نستعرض أكلا نبذة على بؾمع اتصالات ابعزائر مع إبراز أىم تواتصالات ابعزائرية عبر مديريا

نشاء كتوضيح الإصلبحات كالابقازات المحققة، ثم نقوـ عرض كبتحليل النتائج من خلبؿ خصائص العينة 
الإدارات كالأقساـ إضافة إلذ بزصصات كمسؤكليات كل كحدة، أك مستول يعد من بتُ الأىداؼ الأساسية 

 .ةللهياكل التنظيمي
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 :تمهيد 

 
أصبحت توفر إدارة ابؼعرفة الكثتَ من الفرص لتحقيق التقدـ كالبقاء كالاستمرار من خلبؿ الابتكارات كالإبداع في 

، كسائل الإنتاج ك أساليب العمل، كسابنت كذلك في بزفيض التكاليف كبالتالر زيادة الأرباح ، كالدفع االتكنولوجي
إلذ خلق ما يسمى بابؼعرفة، التي أصبحت موضوع الساعة لقطاع الأعماؿ الأكثر تقدما، كىو توجو أساسي كليس 

كقتي أك ظرفي ، كخاصة بالنسبة للمنظمات ابؼهيمنة مثل مؤسسات الاتصاؿ كغتَىا، كبالتالر فإف إدارة ابؼعرفة 
أصبحت تشكل أحد التطورات الفكرية ابؼعاصرة، كتعاظم دكرىا بعد إدراؾ ابؼنظمات أف بناء ابؼيزة التنافسية يعتمد 

على تلك ابؼوجودات الفكرية كأصوؿ ابؼعرفة كالاستثمار فيها بدا يعزز الإبداع ابؼستمر، كبرقيق التنافس، كل ىذا 
يتوافق كيعزز في ظل التغتَات أشمل كأعمق تتمثل في الانتقاؿ من القدلص القائم على الأشياء إلذ ابعديد القائم على 

 .ابؼعرفة، كعلو لا بد من تبتٍ مشركعات كمبادرات إدارة ابؼعرفة
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I.  ماهية المعرفة وماهية إدارة المعرفة

 الأدبيات  أشارتكما كنوعا،كما  ابغديثة التي بمت الأدبيات ابؼتعلقة بهاالإداريةتعد إدارة ابؼعرفة من ابؼفاىيم 
 متزايدا بأبنيتها، في ىذا السياؽ يركز ىذا ابؼبحث على برديد مفهوـ ابؼعرفة كأبنيتها إدراكاابغديثة أف ىناؾ 

 كتناكؿ كبماذجها مفهومها، خصائصها إلذ النظرم لإدارة ابؼعرفة من خلبؿ التطرؽ كأنواعها كالإطاركمصادرىا 
. عمليات إدارة ابؼعرفة

 
I. 1.1. مفهوم المعرفة 

، فقد كصفت ابؼعرفة كلا يزاؿ باىتماـلقد حظي مفهوـ ابؼعرفة   متزايد من قبل العديد من ابؼفكرين من بـتلف العلوـ
كالثقافة ابؼتًاكمة ،  ابؼتميزالإدارة كأسلوب ، كابػبرة الواسعة،بابؼوجودات غتَ منظورة مثل الأسس الاجتماعية للدكلة

،  ابعديد للمنافسة في عصر ما بعد الرأبظاليةأللؤساسابؼعرفة ىي  (P.Druker )للمنظمة، كأعتبر بتَ دركر 
 كسوؼ تتطور ،1كيضيف في سياؽ آخر أف منظمات التصنيع كابػدمات كابؼعلومات ستقوـ على ابؼعرفة فيابؼستقبل

 كالإجراءاتمنظمات خالقة للمعرفة بطرؽ كثتَة، كما أنها مزيج من ابؼفاىيم كالأفكار كالقواعد إلذمنظمات الأعماؿ 
 بالتجربة كابغقائق ك الأفكار كالقيم التي تعمل مع بفتزجةالتي تهدم الأفعاؿ كالقرارات، أم أنها عبارةعن معلومات 

 . 2بعضها كتًكيب يسمح للؤفراد كابؼنظمات من خلق أكضاع جديدة كإدارة التغتَ
كما أف ابؼعرفة بسثل رصيدا متًاكما بؼوجودات متاحة بؼنظمات الأعماؿ بعضها صربوة ككاضحة بيكن نقلها كنشرىا 

تأتي ابؼعرفة من  كالاستفادة منها، كالبعض الآخر ضمنية بسثل معرفة ذاتية لدل الأفراد كالمجموعات كابؼنظمات، كلا
كأقرب تعريف ،3تكوف الاستفادة منها كاملة ما لد يكن ابؼستفيد ىو ابؼساىم في خلق كإبهاد ىذه ابؼعرفة فراغ، كلا

 في أف ابؼعرفة عبارة عن الإجراءات، (Nonaka et Tackeuchi ) بوجاء ابؼعتٌ المجرد للمعرفة ىو الذم إلذ
،  كىي كذلك منتوج التفستَ 4ابغقيقةإلذ كالعمليات البشرية الديناميكية لتبرير معتقدات شخصية بهدؼ الوصوؿ 

. 5كالتًبصة كالتحليل الإنسالش، كىي موجود معنوم غتَ ملموس، كىو بىلق الثركة للمؤسسة
 

                                                 

 ، 2، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلد(دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني  )الثقافة التنظيمية وتأثيرىا في بناء المعرفة التنظيمية حستُ حرلص كرشاد الساعد، 1
 . 228 ،ص2006 ، 2العدد

، 2012 سنة، 2011 تشرين الثالش 20-19( 11) ابؼؤبسر العلمي خاص، 17 عدد،المنصور مجلة الإدارية،دور إدارة المعرفة في تنمية القيادات صالح أبضد صالح، 2
 .190:ص

 .15:،ص2008 سنة كالنشر،عماف،الأردف، إثراء للتوزيع ،الأعمالإستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات عجلبف،حسن، حستُ 3
دراسة حالة في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في  )دور عمليات إدارة المعرفة في تفعيل أساليب السيطرة الإحصائية على الجودة ليلي مصطفى بؿمد، 4

 .276:، ص 2010 ، سنة 32 ، بؾلد 98، بؾلة تنمية الرافدين العدد (نينوى
5
Bartlett and christopher, ghoshal.Sumantra, Transnational Management Text, case and reading in cross-

border management .Text. cases and reading in cross-border management .3rd .ed, année 2000, P :681. 
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، فهي خاضعة إلذ كم ىائل من الاجتهاد، من استهدفها لغة 6فابؼعرفة مصطلح جديد بؼعتٌ قدلص كىو العلم
كاصطلبحا، كمنهم كمن كجد بؽا دالة اقتصادية أك ثقافية، كعليو كجدت عدة مناىج لتعريف ابؼعرفة كلكل منهج 

 :يراىننو كحججو كمن ىذه ابؼناىج الآتي
 كىو منهج يرل في ابؼعرفة،  القدرة على التعامل مع ابؼعلومات كتوظيفها لتحقيق 7:المنهج ألمعلوماتي -

 .ىدؼ موصوؼ
كىو منهج يرل في ابؼعرفة، موجودا تتعامل معو إدارة ابؼنظمة في سعيها لإنتاج السلع : المنهج الإداري -

 .كابػجدمات
كىو منهج يرل في ابؼعرفة،ٍ أس ماؿ فكرم كقيمة مضافة تتحقق عند استثمارىا : المنهج الاقتصادي -

 .الفعلي
كىو منهج ينصرؼ في تصوره للمعرفة، بأنها بنية اجتماعية تعمل ابؼنظمة على 8:المنهج الاجتماعي -

 .توظيف عناصرىا لتحقيق أىدافها
 كىو منهج يرل في ابؼعرفة، أنها تتضمن تصورا كافة ابؼناىج السابقة كبالتالر فهو 9:المنهج الشمولي -

موجود اقتصادم ذك ىيكل اجتماعي ينتج عن تفتعل للعوامل التقنية كالتنظيمية بيد ابؼنظمة بقدرة بذعلها 
 .في موقف يتيح بؽا إدراؾ التميز

إذا ىذه ابؼناىج ما ىي إلا اجتهادات متواصلة تستوعب كجهات نظر العديد من الباحثتُ كالدارستُ، كالتي ظهرت 
كلا يزاؿ ىناؾ مشكلة بتُ أغلبهم بسبب عدـ .  بأبماط النظريات أك ابؼداخل عبر مسلسل التطور النظرم للمعرفة

كضوح ابؼفهوـ كعدـ كجود اتفاؽ حوؿ تعريفها، كتأسيسا على ما تقدـ بيكن برديد كإضافة بعض ابؼفاىيم للباحثتُ 
 .حوؿ ابؼعرفة

، كىي مزيج من ابػبرات كابؼهارات كالقدرات كابؼعلومات 10ابؼعرفة مصطلح يستخدـ لوصف فهم أم منا للحقيقة
 11السياقية ابؼتًاكمة لدل العاملتُ كلدل ابؼنظمة، كىي أنواع بـتلفة تشمل ابؼعرفة الضمنية كالواضحة كمعرفة كيف

                                                 

، 2004أبريل ،28-26، جامعة الزيتونة، عماف، ( ، بحث مقدـ إلذ ابؼؤبسر العلمي الدكلر السنوم الرابع، إدارة ابؼعرفة في العالد العربي العرب والمعرفة والمستقبلصبرم ىالة ،6
 .3:ص

7
Newman,Amy, Are you Ready for Knowledge Management, T§D ,Vol 54, Issue 9,2000,P :71. 

8
Wick, Gorey, Knowledge management for Technical Communicators :TC,November, Vol7, 

issue9,2000,P :525. 
9
Jillinda J, Kidwell,Karen M, Vanderlinde and Sandra L,Johnson, Applying Corporate Knowledge Management 

practices in Higher, EeducationEducause Quarterly,2000, P :45. 
 .6:، ص2000، مكتبة دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف،علم المعلوماتالصباغ، عماد عبد الوىاب، 10
 .25:، ص2006 ، دار ابؼستَة، عماف، الأردف،  إدارة المعرفةإلىالمدخل قنديلجي،غساف العمرم ، إبراىيمعبد الستار العلي ، عامر11
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 كخلبصة ىذا نستطيع القوؿ كالإشارة إلذ كجود حقائق على ابؼعرفة منها، أكلا أنها ليست كليدة اليوـ كلكنها عبارة 
عن مزيج معقد من ابؼفاىيم كالأفكار، كابؼناىج، بواسطتو بيكن التغلب على ما نواجهو من مشكلبت في بصيع 

 .12المجالات التي نعلمها
كمن ابعدير بالذكر أنو ىناؾ فرؽ بتُ مفهوـ البيانات ك ابؼعلومات كابؼعرفة، كعليو لابد من توضيح طبيعة العلبقة 

 فهي تعكس أرقاما لكن دكف سياؽ كالإدراؾ، إذ تعرؼ البيانات على أنها بؾموعة من ابغقائق كابؼلبحظات بينهما،
، كإعطاء معتٌ، بحيث تصبح ذات قيمة معابعتها عن البيانات نفسها بعد عبارةيعطي معتٌ ، بينما ابؼعلومات ىي 

كفائدة بيكن الاستفادة منها في الوظائف الإدارية، إلا أف ابؼعرفة ىي ابؼعلومات عندما يتم فهمها كتطويرىا بحيث 
يتًتب على تطبيقها أبماط إبداعية في الأداء ، إذ تم كصفها على أنها أكثر غنا كعمقا من ابؼعلومات على الرغم من 

 في حل مشكلة معينة أك ىي للبستخداـ، إذا ابؼعرفة ىي معلومات منظمة قابلة 13أنها تعتمد على ابؼعلومات 
، كبعد توضيح مفهوـ ابؼعرفة لابد من توضيح مفهوـ البيانات كابؼعلومات لأف بشة معلومات مفهومة بؿللة كمطبقة

علبقة تربط ما بتُ ابؼفاىيم، كىي أف التفريق بتُ ىذه ابؼفاىيم يعتمد على درجة تنظيمها كقدرة الشخص على 
تفستَىا كمعابعتها، كقد ارتقى الباحثوف من ابؼعرفة  كصولا إلذ ابغكمة ، حيث تعد ىذه الأختَة ذركة ىذا الارتقاء، 

لأف ابغكمة بسثل ذركة ابؽرـ ابؼعرفي بؼواجهة أعقد العمليات التي بيارسها العقل البشرم لتقطتَ ابؼعرفة إلذ حكمة 
 .14مصفاة

 
I. 1.1.1 . ىي الأرقاـ كالنصوص كالرسوـ كالصور كالأصوات، كبصيعها بيكن بززينها كمعابعتها :البيانات

، كما أنها حقائق خاـ غتَ منظمة ليس بؽا معتٌ برتاج إلذ تنظيم كمعابعة لتحويلها إلذ بابغاسب الآلر
 .15معلومات ذات معتٌ

I. 2.1.1 . ىي بيانات بعد إضافة معاف عليها، أك ىي ابؼعالش التي يعطيها الأفراد للبيانات :المعلومات
، أم معابعتها كتنظيمها بحيث يكوف بؿتواىا مناسبا لاستخدامات معينة، إذا بيكن القوؿ أنو بيكن الواردة إليهم

 ابغصوؿ عليها من خلبؿ معابعة البيانات، ىذه ابؼعابعة تكوف على شكل تصنيف أك ترتيب أك عمليات حسابية 

                                                 

متطلب تكميلي لنيل درجة الدكتوراه في - دراسة تطبيقية على جامعة أم القرى- إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعوديةياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي، 12
 40:ص.2006، جامعة أـ القرل ، السعودية، الإدارة التربوية والتخطيط

دراسة  )خالد يوسف الزعبي ، خالد بؿمد أبو الغنم ، أثر كظائف إدارة ابؼعرفة في مستول جودة ابػدمات ابؼقدمة من سلطة ابؼياه كشركة الكهرباء الأردنية من كجهة نظر العاملتُ ،13
 .262 ،ص 2012 ، سنة 2 ، العدد27 كالاجتماعية، المجلد الإنسانية، بؾلة مؤتة للبحوث كالدراسات العلوـ  (ميدانية على بؿافظات جنوب الأردف

 40:،ص2014، أطركحة دكتوراه، أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة، دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائريةداسيوىيبة ،14
، 5، المجلد الأعماؿ ، المجلة الأردنية في إدارة دراسة تحليلية في وزارة التربية والتعليم الأردنية: مكونات إدارة المعرفة عبد الفتاح عبد الربضن، كراسنة كسيمة بؿمد توفيق ابػليلي، 15

 .295:، ص2009، سنة 3العدد
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منطقية، أك تعديل على النصوص ك الصور كبرريرىا، كبدعتٌ آخر يكمن الفرؽ بتُ البيانات كابؼعلومات في درجة 
التنظيم، فهي ابؼخرجات الأساسية للبيانات كفقا بؼدخل النظم، كما بسثل ابؼعلومات أيضا في حقائق كبيانات منظمة 

 .16تشخص كفقا بؿددا أك ظرفا أك تشخيص تهديدا ما أك فرصة بؿددة
I. 3.1.1 .ىي ابػبرات كمفاىيم كمعتقدات، أك ىي معلومات يتم بها التواصل كابؼشاركة بتُ : المعرفة

، قابلة لتطبيق تعتمد على ابػبرات السابقة، كما بيكن تعريفها بأنها بؾموعة من القدرات الأفراد بعضهم البعض
الرئيسة كالأفكار كالقوانتُ كالإجراءات التي تبتٌ عليها أساليب العمل كالقرارات، كبرتوم على معلومات منظمة 

 .17كمعابعة لإعطاء معتٌ كاضح كتعلم تراكمي أك اطلبع كاسع على ابؼشكلة أك العملية الإدارية قيد الدراسة
I. 4.1.1 .نضوج التجربة كتكرارىا كتراكم ابػبرات ابغياتية بدركر الزمن للمعارؼ فتصبح حكمة،  :الحكمة

 .فهي برتوم في طياتها كل من البيانات كابؼعلومات كابؼعرفة لأنها بسثل أعلى درجات ابؼعرفة
 
 

 الارتقاء المعرفي  : (1)الشكل رقم 
  
 
 
 
 
 
 
  

 .40:صمرجع سبق ذكره، داسي كىيبة ، :المصدر 
 
 
 
 

                                                 

 ناصف، أبضد مصطفى ، فعاليات نظاـ إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات لتحويلها الذ ألاقتصاد الرقمي في القرف الواحد كالعشرين، دكرية التقدـ العلمي، العدد التاسع كالثلبثوف، 16
 .23:، ص2000الكويت،سنة 

 .295: عبد الفتاح عبد الربضن، كراسنة كسيمة بؿمد توفيق ابػليلي، مرجع سبق ذكره، ص17

 ابغكمة
 ابؼعرفة

 ابؼعلومات
 البيانات 

 الفهم

 المعلومات

 المستقبل

الانضمام 
 الكل إلى

تشكيل 
الكل  

اتصال 
 زاءالأج

تجميع 
 الأجزاء
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 :كاللبتيبيكن النظر إلذ ابؼعرفة من خلبؿ ثلبث جوانب رئيسية للمعرفة كما أنو
I. 2.1 .الجوانب الرئيسية للمعرفة 
I. 1.2.1 . كمن خلبلو بيكن طرح الأسئلة التالية ما ىو أساس ابؼعرفة؟ كمن أين بدأت؟ :18الهرميالمنظور

 ككيف تبتٌ ابؼعرفة في عقولنا ككيف تبتٌ في ابؼؤسسات؟
كىي ابؼادة ابػاـ كما سبق ذكرىا، كللئجابة على ىذه الأسئلة كفق ىذا ابؼنظور فإف ىناؾ ىرمية تبدأ من البيانات 

، كتليها في ىذه ابؽرمية ( كلاتعبر على شيءقيمةبؽا  )بأشكابؽا الأربعة ، الأرقاـ ،الكلمات، الأصوات، الصورة
ابؼعلومات التي ىي بيانات منظمة بطريقة بؾدية كقابلة للتطبيق، كمن خلبؿ فهم ابؼعلومات كبرليلها كتطبيقها نصل 

 القرار، كابزاذكابؼبادئ، كابػبرات ،فتشمل على ىياكل ابؼعلومات  (ابؼستول الثالث من مستويات ابؽرـ ) ابؼعرفة  إلذ
 ابؼتاحة ، كمن تم ابؼعلومات مع مصادر بذكاءكحل ابؼشكلة ، كعند ىذا ابؼستول الثالث يتمكن الناس من التعامل 

 خطوات العمل ، يلي ذلك مستول ابػبرة ، التي ىي الاستخداـ ابؼلبئم كالفعاؿ للمعرفة من أجل برقيق ابزاذ
 تأتي القدرة التي تعتٍ القدرة كابػبرة ابؼنظمة لتوليد منتج أك خدمة أك عملية على كأختَاالنتائج كبرستُ الأداء ، 
(: 1)كما ىو مبتُ في الشكل ، 19مستول عاؿ من الأداء

 
 (LiebuitsوBeckman) المنظور الهرمي للمعرفة كما صوره كل من : (2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Marquard, Michael J ,’’ Building the Learing Organization, U.S.A’’., Davis-Black Publishing 

Company ,2000 , p :23. 

 

                                                 

 .2:،ص08/122014: ، تاريخ الصفحwww.ckfu.org/vb/attachement، مفاىيم أساسية لإدارة المعرفةبؿمد ابعيزاكم، 18
 .49: ،ص2014 معاصرة في إدارة ابؼعرفة ،دار النشر كالتوزيع عماف، الطبعة الثانية ، السنة ابذاىاتبؿمد عواد الزيادات، 19

 (الأرقاـ، الصور ، الكلمات، الأصوات )البيانات

 (بيانات منظمة بطريقة بؾدية قابلة للتطبيق) المعلومات

 (برليل ابؼعلومات كفهمها كتطبيقها )المعرفة

 (الاستخداـ ابؼلبئم كالفعاؿ للمعرفة )الخبرة

 (توليد منتج أك خدمة أك عملية على مستول عاؿ منلؤداء )القدرة

http://www.ckfu.org/vb/attachement
http://www.ckfu.org/vb/attachement
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I. 2.2.1 .جة القياسية للمعرفة حيث انو يستبدؿ ذيقوـ على أساس النم :20 منظور المعرفة الزمنية

. النموذج القياسي للعصر الصناعي بالنموذج القياسي ابغالر في عصر تكنولوجيا ابؼعلومات
فابؼنظور القياسي للعصر الصناعي يعتمد على القياس، أما ابؼنظور القياسي ابغالر للعصر تكنولوجيا ابؼعلومات فهو 

جة أك القياسية للمعرفة كذلك بوجود معيار قياس تقاس عليو ذإذ أف ىذا ابؼنظور يقوـ على أساس النم الإلكتًكلش،
 القياسي ابغالر في عصر إلذ النموذجج القياسي للعصر الصناعي ذابؼعرفة، كمنو كاف ىذا التطور من النمو

. التكنولوجيا ابؼعلومات
 يعتمدكل شيء بوفظ على الأكراؽ، كما  (الورقيات)  تقوـ على الوثيقة التقليديةالصناعيكانت مواصفات العصر 

كانت فيو في عصر  لتختلف على ما  كقواعد تقليديةبماذج الإنسالش في حفظ الأشياء، بوجود الذكاءعلى 
.  قرف الالكتًكلشاسمتكنولوجيا ابؼعلومات فأصبحت الوثائق رقمية الكتًكنية لتطلق عليو 

بروؿ ابؼهاـ ابغكومي من الأداء  )في الدكؿ التي بوكم عليها أنها متطورة بقدر إنشاء ىا للحكومة الإلكتًكنية 
صراؼ )  أم عمل سبعة أياـ على أربعة كعشرين ساعة7/24 كميزتها ،( الأداء الالكتًكلشإلذالتقليدم الورقي 

، كيتميز ىذا ابؼنظور ( الآلةإلذنقل خبرات العقل البشرم ) الصناعي  كاستبداؿ الذكاء الإنسالش بالذكاء،(الخ...آلر
، فالكثتَ من البرامج على ابغاسوب نقدـ بؽا البيانات فتقوـ كالنماذج ابػبرة القائمة على القواعد بموذج أنظمةبوجود 

. بالتدقيق كالتحليل
 بدأ من العصر الصناعي الذممن خلبؿ ىذا ابؼنظور ابؼعرفية الزمنية ننظر للمعرفة من خلبؿ سياقها التاربىي  ك

م ػػػػػػػػػنولوجػب سرعة التغتَ تكػ إليو بسبستصػلد الذم ػ الحإلذف توقع ػبيك لا  عصر تكنولوجيا ابؼعلومات،إلذؿ ػككص
 العصر بموذج يبتُ لنا الفرؽ القائم بتُ (1)كابعدكؿ ابؼوالر رقم ، (ابؼعلومات كتدفق الانتًنتكسرعة تطور )

.  عصر التكنولوجيا ابؼعلوماتبموذجالصناعي ك 
 عصر التكنولوجيا المعلومات نموذج العصر الصناعي و النموذجالفرق بين : (1)جدول رقم 

 نموذج عصر تكنولوجيا المعلومات نموذج العصر الصناعي

 الوثيقة الرقمية الإلكتًكنية الوثيقة التقليدية

 الذكاء الصناعي الذكاء الإنسالش

 الأنظمة ابػبتَة القائمة على القواعد كالنماذج النماذج كالقواعد التقليدية

 .2:ص.مرجع سبق ذكرهبؿمدابغيزاكم، :المصدر

                                                 

 .2:، صجع سبق ذكره، مربؿمد ابعيزاكم20
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I. 3.2.1 . 21 ابعزء الظاىر كابعزء ذك بظة ضمنية، أك جزأين ابؼعرفة شقتُأفيقوـ على : الإنسانيالمنظور ،

كنوز ، كىو كنز من  يعرفو غتَه في رأسو كرمز للمعرفة الضمنية أك الكامنة لاأك ما يتبقى عند الفرد الثالشالشق 
 في ابؼتمثلة ابؼعرفة الصربوة الأكؿأما الشق  . ىذه الأختَة لشخص بفيز كلو خبرات بفيزةامتلكت، إذا ةابؼؤسس

، أم بيكن التعامل معها كبرويلها إلذ كثائق ختلفة بغفظهاالبيانات الربظية النظامية الصلبة التي تقرأ كميا كالطرؽ الد
 :يوضح ذلك (2)كالشكل ابؼوالر رقم . قابلة للنقل

 
 للمعرفة الإنسانيالمنظور  : (3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .2:، صمرجع سبق ذكرهبؿمد ابغيزاكم، :المصدر
 

I. 3.1 . أنواع المعرفة  
بؼهندس ترؾ عملو بدنظمة )،  ابغقيقي بؼا  تناكلو في ىذا ابعانب بكاكؿ استدراجو في ىذا ابؼثاؿ البسيطابؼعنوملفهم 

 العطب إصلبح آخرين ابؼهندستُبعد مدة، حيث كاف يشرؼ على آلة، بدركر الوقت أصاب الآلة عطب، حوؿ 
 كفعلب لب الدعوة لإصلبحها، الاتصاؿ بابؼهندس ابؼستقيل من منصبو إلذ ابؼنظمة  فاضطرتلكن بدكف جدكل،

 دكلار، فكاف ابؼبلغ يرل ألف للمهندس طلب مبلغ الإصلبح في كقت كجيز، كلتقدلص مصاريف إصلبحهاكبسكن من 
 حوؿ فتوره كابؼواد ابؼستعملة ضئيلة، فطلبوا منو بررير ، كاف قليلالإصلبح ابؼنظمة مبالغة، لأف كقت مسئولوفيو 

 كتسعة كتسعوف  الإصلبح، كتسعمائة فحرر فاتورة بػواحد دكلار تم ابؼستهلكة لإصلبح الآلة،التكاليف 

                                                 

21
Herschel,R,T, Chief Knowledge Officer M Critical Success Faetors For Knowledge : Information Strategy, 

El Vol :16, issue 4, 2000,P :42 

 ابؼعرفة

 معرفة ضمنية
 حقيقي لدل شخص

 (الفرد )

 معرفة صربوة

شخصية معنوية 
 (ابؼنظمة )

بيانات ربظية صحيحة 
 بؿفوظة بطرؽ بـتلفة
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ككلما عرؼ شخص أشياء لا يعرفها غتَه كلما ، إذف قيمة ابؼعرفة عالية .(دكلار بشن معرفة كيفية تركيب ىذه ابؼواد

فكلما كانت كحقق دخل كبتَ، ىذا ما ينطبق على كل منظمة في بؾاؿ عملها   من ىذه ابؼعرفة بشكل جيداستفاد
معلومات كبتَة، ككلما فهمت ما تقوـ بو بطريقة أفضل فإنو أكيد سيكوف بؽا برقيق أرباح أكثر من ابؼنافستُ، 

 .لك بقد أف كل منظمة براكؿ أف تتبتٌ قواعد بيانات خاصة بهاذؿ
 فابؼنظمة القوية ىي التي ابغديث،التي لا بستلك قواعد بيانات فهي منظمة فاشلة كلا تستطيع مواكبة العصر   ك

 ) ابؼوردين،(الخ...ذلك أقل من، ابؼميز، كسط) قواعد بيانات عن العملبء بابؼوظفتُ، أكبستلك قواعد بيانات خاصة 
 كيف  أم كىو أساس كلب إدارة ابؼعرفة،(الخ...الأقوياء، الضعفاء ) ابؼنافستُ،(الخ...الأقل قيمة الأعلى، الأكسط،

:  22 عدة أنواع منهاإلذتدير ابؼنظمة معارفها كالتي بدكرىا تصنف 
 

I. 1.3.1 . القياسية، ابؼرمزة، النظامية، الصلبة، ىي التي بيكن التعبتَ عنها في لغة ربظية :الصريحةمعرفة ،
 .ابؼعبر عنها كميا، كقابلة للنقل كالتعلم، كما أنها تسمى أيضا ابؼعرفة ابؼتسربة

I. 2.3.1 .ىي التي بيكن التعبتَ عنها في لغة غتَ ربظية، الذاتية، كابؼعبر عنها بالطرؽ :معرفة ضمنية 
لأنها كامنة في الإدراؾ العاـ كالنوعية كابغدسية غتَ قابلة للنقل كالتعلم، كتسمى كذلك ابؼعرفة ابؼلتصقة، 

.  للعقل البشرم
 

الفرق بين المعرفة الضمنية والمعرفة الواضحة  :(2)جدول رقم 
 معرفة ضمنية معرفة واضحة

 غتَ ربظية، الذاتية ربظية، قياسية
 غتَ مرمزة، غتَ نظامية  مرمزة، نظامية، الصلبة

 معبر عنها بالطرؽ النوعية كابغدسية  معبر عنها كميا
 غتَ قابلة للنقل كالتعلم قابلة للنقل كالتعلم

 إعداد الطالب بالاعتماد على ابؼصادر العلمية:المصدر

 
 
 

 
                                                 

 44: ، ص2005، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الأكلذ ،إدارة المعرفة ، المفاىيم والاستراتيجيات والعمليات بقم عبود بقم، 22
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 : 23 الذم يدرج من ابؼعرفة الإجرائية كصولا إلذ معرفة الأغراضكما يوجد تصنيف

I. 3.3.1 . الإجرائية أو معرفة الكيف المعرفة(Know-How :) كىي ابؼعرفة العملية التي تتعلق بدعرفة
. كيفية عمل أك القياـ بها، كىي تطابق ابؼعرفة الشائعة

I. 4.3.1 . الإدراكية أو معرفة ماذا المعرفة(Know-What :) كىي التي تذىب إلذ ما بعد ابؼهارات
 .الأساسية كبرقيق ابػبرة الأعلى في معرفة ابؼوضوع كنطاؽ ابؼشكلة

I. 5.3.1 . المعرفة السببية أو معرفة لماذا( Know-Why :) كىي ابؼعرفة التي تتطلب فهما أعمق
كىذه ابؼعرفة تتطلب منظور النظم كبناء إطار للمعرفة بيكن الاعتماد عليو في للعلبقات البنية عبر بؾالات ابؼعرفة

 .ابزاذ القرارات كالأنشطة في السياقات ابؼعقدة كغتَ مؤكدة
I. 6.3.1 . معرفة الأغراض أو الاىتمام بلماذا(Care- Why:) كىذه ابؼعرفة تتطلب بؾموعة سياقية 

اجتماعية توجو بشكل مباشر أك خفي في ابؼدل القريب أك البعيد ابػيارات الإستًاتيجية كمبادلات التكلفة 
كيضيف الكاتب ملبحظة مهمة متعلقة بالدراسة أف تعاريف ابؼعرفة تركز على ابعوانب . العائد ابؼرتبطة

بوصفها ذلك الكل من  (كىي بمط من الإدراؾ ابؼعرفي ابؼوزع كابؼتقاسم )العقلبنية، كمع ذلك فإف الثقافة 
  .24التقاليد كالقيم كالشعائر كالقصص كغتَىا في جوانبها العقلبنية كالعاطفية كالأخلبقية، ىي بمط من ابؼعرفة

 
 تصنيف المعرفة: (4)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 48:بقم عبود بقم، مرجع سبق ذكره،ص: المصدر
                                                 

 .47:  صمرجع سبق ذكره، بقم عبود بقم، 23
. 47:مرجع نفسو،ص24

 

 Care- Why)الاىتمام بلماذا

 (Know-Why )معرفة لماذا 

 (Know-What)معرفة ماذا

 (Know-How): معرفة الكيف

 معرفة الأغراض

 السببيةمعرفة 

 الإدراكيةمعرفة 

 الإجرائيةمعرفة 



 -مفاىيم وأساسيات- الفصل الأول          إدارة المعرفة

34 
 

 
I. 4.1 .  قيمة وفجوة المعرفة بالنسبة للمنظمة

I. 1.4.1 .كمن ،تعتمد قدرة ابؼنظمة في اكتشاؼ ابؼعرفة على عاملتُ:  المعرفة بالنسبة للمنظمةقيمة 
 :بناخلببؽما فقط بيكن جعل ابؼعرفة ذات قيمة عالية 

. الوصوؿ للمعرفة من خلبؿ أشخاص داخل ابؼنظمة -
. الوصوؿ إلذ التكنولوجيا ابؼطلوبة لاستغلبؿ تلك ابؼعرفة -

بسثل ىذه  )كوجود مهندس في مصنع صمم ماكينة جديدة بسثل تطوران نوعيان في ابؼصانع كبردث طفرات في الإنتاج 
 كلكي برقق ىذه ابؼعرفة ابعديدة أثرىا ينبغي تقدلص تسهيلبت من قبل ابؼصنع كالقائمتُ على ،(النقطة العامل الأكؿ

، كبذلك بيكن للمصنع أف يعظم الأصل ابؼعرفي الذم سيضيف لو ميزة (العامل الثالش)التصنيع بععلها حقيقة 
. تنافسية فور تشغيلها

 
I. 2.4.1 .تتطرؽ الباحثوف بؼفهوـ الفجوة ابؼعرفية كذلك لأجل التعبتَ عن الامتداد : فجوة المعرفة بالمنظمة 

أكد على أريد ت ىذا ابؼعتٌ عندما  كلقد أشتَ إلذ،25الفاصل بتُ ما تعرفو ابؼنظمة فعلب كبتُ ما بهب أف تعرفو 
 كما الذم تعرفو تلك ابؼنظمة كاقعيا عن إدارة الإستًاتيجيةأنها الفجوة بتُ الذم بهب أف تعرفو ابؼنظمة لتنفيذ 

عندما تعمل  ابؼنظمة بابؼعرفة الصربوة التي . 26الإمكانيات كخرائط الإستًاتيجيةابؼعرفة بالاعتماد على ابؼعرفة 
جل إنشاء أ  منتعمل إلا بجزء الأصغر من معرفتها الكلية، كعندما تعمل ابؼنظمة، بسلكها فقط فهذا يعتٍ أنها لا

القيمة لزبائنها في السوؽ كبرقق ابؼيزة التنافسية على منافسيها، فأنها قد تعمل بدعرفة أكبر من ذلك كلكن تظل 
كفي كلب ابغالتتُ ىناؾ فجوات معرفية التي بيكن إبصابؽا في . 27مرة أخرل تعمل بدعرفة أقل من معرفتها الكلية

: يأتي شكلتُ كماىو موضح في اؿفجوتتُ أساسيتتُ بنا كما 
 

 :28بؽا من زاكيتتُ ينظر: (بالمنظمةخاصة بنقاط القوة والضعف )الفجوة الداخلية  - أ
كمنها بكدد بدقة القدرات ,  أم الفرؽ بتُ ما تعملو الشركة فعلبن كما تستطيع عملو:والإمكانيةفجوة الفعل - 

. الذاتية للمعرفة في ابؼنظمة
 

                                                 

25
Zack, Michael H, Developing a Knowledge shrategy , Calfornia Management Review, vol 41, N° 03, spring , 

1999 ,p:135 

. 
، بؾلة العلوـ  الإدارة والاقتصادملكياتالعلاقة بين فجوة المعرفة وفجوة الأداء الاستراتيجي بحث تحليلي لآراء عينة من الأكاديميين في صلبح الدين عواد كرلص الكبيسي، 26

 36: ، ص2012، سنة   18،المجلد65الاقتصادية كالإدارية، العدد 
 .60:نص2005،الطبعة الأكلذكالعمليات،مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع،عماف، الإستًاتيجيةبقم عبود بقم، إدارة ابؼعرفة، ابؼفاىيم 27
 169:مرجع نفسو،ص28
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كمنها بكدد بدقة , الفرؽ بتُ ما تستطيع الشركة فعلو كما بهب أف تفعلو:فجوة بين الإمكانية والهدف - 

. إمكانات التطور الداخلية في ابؼنظمة
 الداخلية المعرفةفجوة  :   (05 )الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 169:نص2005،الطبعة الأكلذ،مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع،عماف،  والعملياتالإستراتيجيةالمفاىيم  ، بقم عبود بقم : المصدر
 

 :زاكيتتُ كذلك من  إليهاينظر:المنظمةالتي تتعرض لها  (خاصة بالفرص والتهديدات)الفجوة الخارجية - ب 
كمنها بكدد مدل ’ أم الفرؽ بتُ ما تتيحو البيئة فعلبن كما تستطيع فعلو ابؼنظمة: فجوة المتاح والإمكانية -

. جاىزية ابؼنظمة لاقتناص الفرص كبذنب التهديدات
 ابؼنظمة كما إمكانياتأم الفرؽ بتُ  :فجوة بين الإمكانية والقدرة على صناعة الفرص وتجنب التهديدات -

. كمنها بكدد بدقة إمكانات ابؼنظمة في التأثتَ في البيئة ابػارجية’ تستطيع بو التأثتَ في قيادة بيئة ابؼعرفة
. فلب تكوف مستجيبة بؽا فقط بل يتعدل ذلك فتؤثر فيها بدا بىدـ مصلحتها كتقود صناعة ابؼعرفة في ىذا المجاؿ

فجوة المعرفة الخارجية : (6 )الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

كره، نجم عبود نجم ، : المصدر   169:صمرجع سبق ّ

 الزمن

 الأداء

 الأداء الفعلي

 فجوة ابؼعرفة الداخلية

 الأداء ابؼخطط

 الزمن

 الفرص كالتهديدات في البيئة ابػارجية

 فجوة ابؼعرفة ابػارجية

صناعة الفرص كالقدرة 
 على بذنب التهديدات

 الأداء
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I. 5.4 . تشخيص الفجوة المعرفية ومعالجتها 

إف مواجهة ىذه الفجوات في حالاتها الأربعة ىي مشكلة تتعلق بالدكر الاستًاتيجي لإدارة ابؼعرفة ليس فقط قدراتها 
 ةبقدراتها ابعوىرم العلبقة ذات( اكتهديداتوفرصها ) ة ابػارجي خصائص بيئتها،(نقاط الضعف كالقوة) الداخلية

 في برديد ىذه الفجوات بدقة كتبتٍ كاستغلببؽاابؼادية، كإبما الأىم الأبعاد ابؼتعلقة بابؼعرفة كالتميز في إدارتها 
ابؼعايرة  كبرقيق ميزة حقيقية بدقياس ،ابؼشركعات بؼعابعتها بدا بهعل ابؼنظمة تتجاكز فجوتها الداخلية كابػارجية

كما رأل الباحث الكبيسي أف سبب ىذه الفجوة يعود   ،29(التفوؽ على أفضل منافسيها في السوؽ) ةابػارجي
 ،السيوسولوجي  أك البعد السيكولوجي ك، كالسياسية كالإداريةالاجتماعية كللمعوقات ،بؼنشأ ابؼعرفة أك الطبيعة البيئة

، كما تم توضيح برليل الفجوة ببعدين الداخلي 30 بركم ابؼيوؿ كالعادات كالدكافع في سلوكيات البشرإلذأك 
إستًاتيجية معرفتها، كتقييم فجوة ابؼعرفة إلذ بؼنظمة يتم بالقياس ؿكابػارجي على أف تقييم فجوة ابؼعرفة الداخلية 

، كلابد ىنا إدراؾ أف الفجوة ابؼعرفية تفهم في بؾابؽا حصرا، فقد يعبر عن 31إلذ منافسيهايتم بالقياس ، كما ابػارجية
كىناؾ أربعة مشركعات شائعة بتُ .  كىكذا للمجالات الأخرل في ابؼنظمة، أك الفتٍالإدارمالفجوة في المجاؿ 

: 32 ابؼعرفة فيها، كىذه ابؼشركعات ىي ةتطوير إدارابؼنظمات التي تساعد على 
I. 1.5.4 .تستخدـ في الغالب لدعم الوصوؿ كتبادؿ ابؼعرفة ضمن ابؼنظمة، كقد : إنشاء الشبكة الداخلية

 كالزبائن بنظاـ يسمح بؽم أف يشاركوا فالتحالفات كابؼوردمتتوسع حدكد ىذه الشبكة بشكل متزايد لتشمل 
 أف التكنولوجيا ابؼعلومات بيكن أف تعمل الإشارة إلذبتبادؿ ابؼعرفة من خلبؿ الشبكة ابػارجية، كلابد من 

 تعزيز الاىتماـ بابؼعلومات على حساب ابؼعرفة بفا يفقد ابؼنظمة بسيزىا كقدرتها ابعوىرية ابؼستندة إلذبطريقة تؤدم 
 .على ابؼعرفة

I. 2.5.4 .كالأساس في تشكيل مستودع ابؼعرفة ىو مستودعات البيانات التي :المعرفة/ إنشاء مستودع البيانات 
 كالفهم لتلك الاستعلبـ من حيث أفضليتم تفستَ بؿتواىا من قبل إدارة ابؼعرفة بععل العاملتُ في كضع 

 .البيانات
I. 3.5.4 .ابؼتاحة في بصيع أبكاء ابؼنظمة بوقق منفعة حقيقة للشركة ابؼعرفة إف جعل ثركة :تنفيذ أدوات القرار 

 .التي ترغب في برستُ قدرة العاملتُ على صنع القرار
 
 

                                                 

 .171:، صمرجع نفسو29
 .73-72: ،ص2005، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الإسكندرية ، مصر، ،  إدارة المعرفة وتطوير المنظماتالكبيسي عامر30

31
Zack, Michael H, op-cit, P :134. 

 .171:، ص، مرجع سبق ذكرهبقم عبود بقم 32
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I. 4.5.4 .إف التشارؾ يستخدـ بقوة للتوليد ابعماعي للمعرفة :تحقيق التشارك الجماعي لدعم التشارك 

 كسيلة لتقاسم الأفكار كطريقة للتدفق ابغر للمعرفة نو ىذا ابؼصطلح على أإلذ كينظر ،كنقلها كتقابظها
 .بأكثر بفا تسمح بو مستودعات ابؼعرفة أك أنظمة دعم القرار

 
II. مدخل لإدارة المعرفة :

 لإدارة ابؼعرفة فلو كضع عشرة إبصاع بتُ ابؼنظرين للوصوؿ إلذ تعريف موحدنستطيع القوؿ أنو من الصعب إبهاد 
 منهم من ينظر ،33 بػرجوا بثلبثتُ تعريفا على الأقلىاخبراء كبـتصتُ في بؾاؿ إدارة ابؼعرفة في غرفة كاحدة لتعريف

 .إليها كعملية تتكوف من بؾموعة من النشاطات، كمنهم من يعرفها من خلبؿ ابؼقومات الضركرية لنجاح إدارة ابؼعرفة
 

II. 1 . إدارة المعرفةومداخل ماىية 
II. 1.1 .ماىية إدارة المعرفة 
أف إدارة ابؼعرفة بالعملية النظامية التكاملية لتنسيق نشاطات ابؼنظمة في ضوء اكتساب ابؼعرفة (Rastogé)رلم

كخلقها كخزنها كابؼشاركة فيها كتطويرىا كتكرارىا من قبل الأفراد كابعماعات الساعية كراء برقيق الأىداؼ التنظيمية 
ىي ابعهد ابؼنظم الواعي ابؼوجو من قبل ابؼنظمة أك مؤسسة من أجل التقاط كبصع كتصنيف كتنظيم ، 34الرئيسية

كخزف كافة أنواع ابؼعرفة ذات العلبقة بنشاط تلك ابؼؤسسة كجعلها جاىزة للتداكؿ كابؼشاركة بتُ أفراد كأقساـ 
، أك ىي العملية التي تهتم بجمع ابؼعرفة ككحدات ابؼؤسسة بدا يرفع مستول كفاءة ابزاذ القرارات كالأداء التنظيمي 

 بالتالر ىي بؿاكلة التعرؼ على القدرات ابؼنغرسة في عقوؿ ،35كنشرىا على بكو بوقق الفائدة للؤفراد كابؼنظمة 
الأفراد كالارتقاء بها، فابؼدير في ابؼنظمة يصب كل جهده إذا كجد لديو أفراد متميزين كلديهم خبرات في كيفية 
التعرؼ على ىذه ابػبرات كابؼعارؼ كتطويرىا حتى تكوف نوعا من الأصوؿ التنظيمية كالتي بيكن الوصوؿ إليها 

كالاستفادة منها من جانب بؾموعة من الأفراد التي تعتمد ابؼنظمة على قراراتهم اعتمادا أساسيا، كما ىي الالتزاـ من 
معرفة جديدة ذات علبقة بدهاـ تلك ابؼؤسسة كنشرىا داخلها كبذسيدىا في  (صناعة )جانب ابؼنظمة بإبهاد كخلق 

شكل سلع كخدمات كنظم بؿددة،أم أف إدارة ابؼعرفة مدخلب لإبهاد أك إضافة قيمة من خلبؿ زيادة فعالية 
 استخداـ ابؼهارات كابػبرات كالسلطات التقديرية ابؼوجودة لدل الأفراد بأنو طريقة سواء داخل ابؼنظمة أك 

 
                                                 

 .26:، صمرجع سبق ذكره، قنديلجي،غساف العمرم  إبراىيم  عبد الستار العلي ، عامر33
 168:،ص2007الأردف،/47ع/13، المجلد الاقتصادية ك الإدارية،بؾلة العلوـ  المعرفة في تحقيق الفاعلية التنظيميةدور إدارةسوسن جواد حستُ،  طالب أصفر دكمة،34
، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ ، دراسة تحليلية في وزارة التربية والتعليم الأردنية:مكونات إدارة المعرفةتوفيق ابػليلي،  عبد الفتاح عبد الربضن، كراسنة كبظية، بؿمد35

 .297:، ص 2009، سنة3،العدد5لمجلد
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، كعرفت أيضا على أنها بؾموعة ابغقائق ككجهات النظر كالآراء، كالأحكاـ كأساليب العمل، كابػبرات 36خارجها

، كذكر على أنها 37كالتجارب، ابؼعلومات، البيانات كابؼفاىيم، كالاستًاتيجيات، كابؼبادئ التي بيتلكها الفرد كابؼنظمة
كذلك عبارة عن مصطلح يرتبط بالعمليات أك ابؼراحل من أجل إبهاد كنشر،كاختبار، كاستخداـ ابؼعرفة لأغراض 

 .38مفيدة
كمن ىنا ترل الدراسة أنو بيكن تعريف إدارة ابؼعرفة على أنها بصيع العمليات التي تساعد ابؼنظمة على توليد ابؼعرفة 

كاختيارىا، كتنظيمها، كاستخدامها، كنشرىا، كبرويل ابؼعلومات ابؼهمة كابػبرات التي بستلكها ابؼنظمة، كالتي تعد 
ضركرية كىامة للؤنشطة الإدارية ابؼختلفة كصنع القرارات كالتخطيط الاستًاتيجي من خلبؿ تفاعل أربعة عناصر ىي 

، كىذه  العمليات كاستًاتيجيات 39الثقافة التنظيمية، ابؽيكل التنظيمي كتكنولوجيا ابؼعلومات، كالقيادة التنظيمية: 
التي تتحكم كتنظم كل ما بويط بالأفراد داخل ابؼنظمة أك خارجها من بيانات كمعلومات، أفكار، قدرات، 

ابذاىات، سواء كانت موجودة أك يتم البحث عنها، كمن خلبؿ التنفيذ كالتطبيق الفعاؿ بؽذه العمليات 
 .كالاستًاتيجيات يتم التطوير التنظيمي داخل ابؼنظمة كالاستفادة منو

كما تعد إدارة ابؼعرفة مدخلب لإضافة أك إنشاء القيمة من خلبؿ ابؼزج أك التًكيب بتُ عناصر ابؼعرفة بهدؼ إبهاد 
توليفة معرفية أفضل بفا ىي عليو، أم كل ما بويط بالأفراد داخل ابؼنظمة أك خارجها بفا سبق ذكره، كبالتالر يعد 

 .، كىناؾ أربعة مداخل أساسية اتفق عليها عدد من الكتاب40ىذا ابؼدخل الأقرب إلذ عملية التحستُ ابؼستمر
 

II. 1.1.1 .كالتي 41الخ..كيتمثل ىذا ابؼدخل في تدرج البيانات، ابؼعلومات،ابؼعرفة: المدخل ألمعلوماتي ،
تعمل على برستُ عملية صنع القرار كمن ثم التحوؿ إلذ أنشطة تؤدم بدكرىا إلذ برستُ نتائج الأعماؿ ،بعد 
 .استعماؿ أنشطة معابعة بؽا كإدارة تدفقات ابؼعلومات كتطوير قواعد البيانات كتوثيق أنشطة الأعماؿ في ابؼنظمة

 
II. 2.1.1 .كمن أمثلة ىذا البعد بؿركات البحث، كمنتجات الكياف ابعماعي البربؾي، :المدخل التكنولوجي

كقواعد بيانات إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم، كالتكنولوجيات ابؼتميزة، كتعمل بصيعها على معابعة مشكلبت إدارة ابؼعرفة 
 .42 تكنولوجيةةبصور

                                                 

36
Ruggles R, The State Of ationKnawledge Management in ractice California Mnagement ,Revieu 

vol4,N°3.2008,P :80. 
 .2010، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، الطبعة الثانية، سنةإدارة المعرفة الممارسات والمفاىيمابؼلكاكم،ابراىيم ابػلوؼ ، 37

38
Zack,M.H,Managing Codified Knowledge , Sloan Management,Review Vol40, 2009 ,N°4 P-P :45-48. 

 تصدر عن جامعة علمية بؿكمة،بؾلةدور التكنولوجيا المعلومات في إدارة المعرفة في كلية التربية بجامعة السلطان قابوس،البصائرعيساف،صابغةعبد الله، العالش كجيهة ثابت، 39
 .106-59:ص-،ص2008،سنة1،العدد12البتًا، المجلد

 269:،صذكرهمرجع سبق ليلى مصطفى بؿمد، 40
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II. 3.1.1 .يركز ىذا ابؼدخل على تقاسم ابؼعرفة بتُ الأفراد، كبناء بصاعات من صناع : المدخل الثقافي

ابؼعرفة، كتأسيس المجتمع على أساس ابتكارات صناع ابؼعرفة، كالتقاسم كابؼشاركة في ابػبرات الشخصية، كبناء 
، كما أنو يعد إستًاتيجية متطورة للتعليم 43 العلبقات بتُ الأفراد، كتأسيس ثقافة تنظيمية داعمةفشبكات فاعلة ـ

تستهدؼ تغيتَ العقائد كالابذاىات كالقيم، ككذلك ابؽياكل التنظيمية، لتتناسب مع الاحتياجات ابعديدة، كتستطيع 
 .44التعايش مع التحديات التي تفرضها التغتَات ابؽائلة في البيئة الاجتماعية كالثقافية كالاقتصادية

 
II. 4.1.1 .كالأرض كرأس )كينطلق من كوف ابؼعرفة ليست موردا من موارد ابؼنظمة : المدخل الاقتصادي

( Drucker)فحسب بل  أبنها على الإطلبؽ، فابؼعرفة كما يرىا الاقتصاديوف كعلى رأسهم دركر  (ابؼاؿ كالعمل
بسثل رأس ابؼاؿ الفكرم كالذم يتمثل في بلبة العاملتُ الذين لديهم من قدرات معرفية كتنظيمية لإنتاج الأفكار 

ابعديدة كتطوير الأفكار القدبية، كيتعلموف بشكل مستمر كيف يعملوف على تغيتَ مؤسساتهم كزيادة قدرتها على 
إلذ أف رأس ابؼاؿ الفكرم يشمل رأس ابؼاؿ البشرم كرأس  (Stewart )برقيق ابؼيزة التنافسية، كقد أشار ستيوارت 

 .45ابؼاؿ ابؼادم فضلب إلذ رأس ابؼاؿ ألزبولش
 

II.  2 .أىمية إدارة المعرفة: 
رغم تزايد الاىتماـ بإدارة ابؼعرفة بؼا تكتسبو من أبنية من خلبؿ الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها، كأف ابؽدؼ 

الأساسي ىو توفتَ ابؼعرفة للمنظمة بشكل دائم، كتربصتها إلذ سلوؾ عملي بىدـ أىدافها بتحقيق الفاعلية كالكفاءة 
 للمنظمة، ىذا ةمن خلبؿ بزطيط جهود ابؼعرفة كتنظيمها بصورة تؤدم إلذ برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية كالتشغيلي

يوضح لنا أف بشة ابذاه متزايد في قطاع الأعماؿ في الفتًة ابغالية يتمثل في برويل الأعماؿ إلذ أعماؿ قائمة على 
 الكبتَة اابؼعرفة، كبروؿ ابؼنظمات نفسها إلذ منظمات خلبقة للمعرفة، كىذا ما جعلها ترصد أموابؽا كاستثماراتو

. بؼشركعات إدارة ابؼعرفة ما يشتَ بوضوح إلذ بروؿ تركيزىا من الأصوؿ ابؼادية إلذ أصوؿ ابؼعرفة كرأس ماؿ فكرم
كتقوـ إدارة ابؼعرفة كذلك بتوفتَ قدرات كإمكانات كاسعة في تقنية ابؼعلومات لتنعكس بصيعها على سلوؾ الأفراد في 
ابؼنظمة كتلبمس قدراتهم كإمكاناتهم كتؤثر على بماذج الأعماؿ كالتقنية ابؼعتمدة التي تعمل عل برقيق الانسجاـ بتُ 

ابؼمارسات كالتوجيهات ابغالية كابؼستقبلية، كابؼتابعة ابؼستمرة للتأكد من بناء القدرات ابؼعرفية كالعمل ابؼستمر عل 
 :تطويرىا كإدامتها كبيكن إبراز أبنية إدارة ابؼعرفة من خلبؿ ما يلي

                                                                                                                                                           

42
Dueck, G, Views of knawledge are Human Views ,IBMSystems journal ,Vol40, N°4, 2001,p-p :885-885. 

43
Bapuji, H, Crossan,M, External Knawledge Management Strategie an firm performance in gherdi 

,s,nicolini d.(eds) ,the passion for learing ,university of trent ,2005,Vol 1, p-p:522-540. 
. 322 : ص2009 درا الشركؽ للنشر، عماف سنة  ، الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةالإنسانيدراسة السلوك : السلوؾ التنظيمي بؿمد قاسم، القريوتي،44
 .270 : ص ،ذكرهمرجع سبق ليلى مصطفى بؿمد، 45
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II. 1.2 .لابد من تطوير ابؼعرفة كإدارتها بدعدؿ سريع، بؼواجهة تزايد تنافسية السوؽ كارتفاع معدؿ : المنافسة

 .الابتكار
 

II. 2.2 .من أسباب فقداف ابؼعرفة الابذاه ابؼبكر للموظفتُ بكو التقاعد ابؼبكر : تحدي حركة القوى العاملة
أك الانتقاؿ، كقد يكوف ىذا التحرؾ متزايد إذا ما أحس ابؼوظفتُ أف كظيفتهم سلسلة من ابؼشركعات التي ترعاىا 

 . سلسلة من الشركات
 

II. 3.2 .أغلب ابؼنظمات أصبحت ذات طابع دكلر كلديها علبقات مع :القاعدة أو الأساس العالمي 
ابؼوردين كالزبائن الأجانب، كىو الأمر الذم يلزـ أف التشغيل الانتقالر يتطلب اتصالات تنظيمية قوية كقدرات عالية 

في الاحتفاظ بابؼعرفة، ك الوصوؿ إلذ ابؼعلومات يشكل سريع، كبرقيق كفاءة استخداـ، كتكلفة مصادر ابؼعلومات 
كما أف أبنية إدارة ابؼعرفة تكمن في كونها مؤشرا لطريقة شاملة ككاضحة لفهم مبادرات إدارة ابؼعرفة في إزالة القيود 

كإعادة ابؽيكلة التي تساعد في التطوير كالتغيتَ بؼواكبة متطلبات الاقتصادية، من عوائد ابؼنظمة كرضا العاملتُ 
ككلائهم، كبرسن من ابؼوقف التنافسي من خلبؿ التًكيز على ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي يصعب قياسها كتظهر 
نتائجها على ابؼدل الطويل،كما تعتٍ إدارة ابؼعرفة بابؼعرفة ابؼوجودة لدل الأفراد، كبيثل العنصر البشرم فيها ركيزة 
أساسية مهمة، فهي ليست بؾرد مفهوـ يستند إلذ التكنولوجيا، فبالرغم من أف التكنولوجيا تدعم إدارة ابؼعرفة إلا 

أنها ليست العامل الأكؿ فيها كما تتمثل أبنيتها في أنها لا تركز فقط على ناتج العمل الذم يقوـ بو الفرد، بل 
 .46تستفيد من خبراتو كمعرفتو كبردث تفاعلب في معرفة الأفراد بفا يشجع على نشر ثقافة الإبداع في ابؼنظمة

  
II. 3.أىداف إدارة المعرفة : 

تشتَ الدراسات أف ابؽدؼ الرئيسي لإدارة ابؼعرفة ىو إدراؾ ابؼنظمة بؼعرفتها سواء بشكل فردم أك بصاعي ، 
 ، كما تهدؼ إدارة ابؼعرفة إلذ 47لتشكيلها من خلبؿ استعماؿ ابؼعرفة بشكل فعاؿ ككفؤ التي بيكن أف برصل عليها

 :48بصلة من الأىداؼ ىي كالآتي
 .اسر ابؼعرفة من مصادرىا كخزنها كإعادة استعمابؽا -
 .جدب رأس ماؿ فكرم أكبر لوضع ابغلوؿ للمشكلبت التي تواجو ابؼنظمة -

                                                 

، رسالة دكتوراه غتَ إستراتيجية إدارية تربوية مقترحة لزيادة القيمة المضافة باستخدام إدارة المعرفة في المدارس الخاصة في مدينة عمان  حسن، مناؿ صبحي عبد الكرلص، 46
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47
Maryam,Alavi, An Empirical Examination of the Influence of Organizational Clture on Knowledge 

Management Practices, Journal of Management Information System, vol 22, N° 3,2005, PP :191-224. 
 .60:،صمرجع سبق ذكره بؿمد عواد الزيادات، 48
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 .خلق بيئة تنظيمية التي تشجع كل فرد من ابؼنظمة على ابؼشاركة بابؼعرفة لرفع مستول معرفة الآخرين -
 .برديد ابؼعرفة ابعوىرية ككيفية ابغصوؿ عليها كبضايتها -
 .إعادة استخداـ ابؼعرفة كتعظيمها -
 .بناء إمكانات التعلم كإشاعة ثقافة ابؼعرفة كالتحفيز لتطويرىا كالتنافس من خلبؿ الذكاء البشرم -
التأكد من فاعلية تقنيات ابؼنظمة كمن برويل ابؼعرفة الضمنية إلذ معرفة ظاىرة كتعظيم العوائد من ابؼلكية  -

 .الفكرية عبر استخداـ الاختًاعات كابؼعرفة التي بحوزتها كابؼتاجرة بالابتكارات
، كتعمل كشبكة (اقتصاد ابؼعرفة )بروؿ ابؼنظمات من الاقتصاد التقليدم إلذ الاقتصاد العابؼي ابعديد -

 .للؤنشطة، حيث تسهم في التحوؿ بكو الشبكات الاقتصادية الواسعة كالتجارة الالكتًكنية
 .تعمل على بصع الأفكار الذكية من ابؼيداف، كتسهم في نشر أفضل ابؼمارسات في الداخل -
تهدؼ إلذ الإبداع كالوعي كالتصميم ابؽادؼ كالتكيف للبضطراب كالتعقيد البيئي كالتنظيم الذاتي كالذكاء  -

 .كالتعلم
خلق القيمة للؤعماؿ من خلبؿ التخطيط بؽا كابعودة العملياتية كإدارة كتطوير العاملتُ كإدارة الزبائن كتقييم  -

 .الإنتاج
كما أف إدارة ابؼعرفة تهدؼ إلذ البحث كالعمل على تسهيل التشارؾ في ابؼعرفة بتُ أعضاء ابؼنظمة بفاعلية ككفاءة، 

كحتى تتحقق أىداؼ إدارة ابؼعرفة ينبغي على ابؼنظمة أف تتبتٌ مدخلب شاملب متكاملب برقق من كرائو النجاح 
 تزكيد ابؼنظمة بابؼعرفة الضركرية كاللبزمة لعمليات التطوير كالتحستُ 49ابؼطلوب، كيكوف ىذا ابؼدخل قادرا على 

كبرويل العمليات لتساىم بصورة فاعلة في برستُ كتطوير كتقدلص ابؼنتجات ابعديدة مع برديد نوع كطبيعة رأس 
ابؼاؿ الفكرم كابؼعرفة اللبزمة لتحيقي رسالتها كأىدافها ، كبرقيق ميزة تنافسية قادرة على العمل بنجاح في البيئة 

 .التنافسية
 

II. 4.نماذج إدارة المعرفة : 
لقد قدمت بماذج عديدة لإدارة ابؼعرفة في بؿاكلة لفهم كتوجو جهود كأنشطة إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات في بناء 

كنعرض فيما يأتي لبعض النماذج التي بيكن الاستفادة منها في تطوير إدارة ابؼعرفة . إستًاتيجيتها كافتًاضاتها الأساسية
 :50في ابؼنظمات التي أخذت تعوؿ على ابؼعرفة الكثيفة في أعمابؽا

                                                 

49
Malhotra, Y ,Measuring Knowledge Assets of a nation : Knowledge Systems for Development. United 

Nations Advisory Meeting of the Departement of Economic and Social Affairs : division of public 

administration and Development Management ,New York , 2003, PP : 4-5. 
 .119: صمرجع سبق ذكره،  بؿمد عواد الزيادات ،50
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II. 1.4 .كىو بموذج قائم على أساس أف ابؼعرفة في ابؼنظمات بسثل مقدرة جوىرية، كما : نموذج ليونارد بارتون

 :أنها تكوف على أربعة أشكاؿ ىي
ك ىي . ابؼعرفة قد تكوف في شكل مادم، كىذه بيكن أف تكوف في منظمة تصميم متمثلة في براءة الاختًاع -

 .التي بيكن أف نراىا كنلمسها لأنها ملموسة
 ابؼعرفة قد تكوف بؾسدة أيضا في الأنظمة الإدارية ف كىذه بيكن أف تكوف بؾسدة في طرؽ التعلم لعمل  -

 . الأكثر فعاليةءالأشيا
ابؼعرفة تكوف بؾسدة في ابؼهارات الصربوة كالكامنة للعاملتُ، أم في القدرات الفردية التي بذلب إلذ ابؼنظمة  -

 .أك تطور ضمنها من خلبؿ التجربة أك ابػبرة
للعمل في معايتَ السلوؾ في موقع  (القيم الصغتَة  )أختَا ابؼعرفة قد توجد أيضا قيما يسميو ليونارد بارتوف -

 .العمل أك ما يدعوه الآخركف الثقافة التنظيمية
 (التكنولوجيا ) كابػدمات كالعملياتتإف ىذا النموذج بيثل بؿاكلة لتوسيع ابؼعرفة في ابؼنظمة لتشمل في ابؼنتجا

 حيث ابؼعرفة الكامنة تتجسد في مهاراتهم د التنظيمية ، كصولا إلذ الأفراتكالأنظمة كالطرؽ كالقواعد كالركتينيا
كما أف ىذا النموذج يهتم بالأنشطة ابؼعيقة للمعرفة التي بذعل حل . كأساليبهم كعلبقاتهم كسياقاتهم التفاعلية

 .ابؼشكلبت، ابغصوؿ على ابؼعرفة، التجريب، كالابتكار كلها بؿدكدة
 (حل ابؼشكلبت، التجريب، ابغصوؿ على ابؼعرفة، الابتكار )بؽذا فإف على ابؼنظمات أف تشجع على ىذه الأنشطة 

 .من أجل برقيق أىداؼ إدارة ابؼعرفة بفاعلية
 

II. 2.4 .كىذا النموذج قدمو دينس كينوسكام :نموذج موئل إدارة المعرفة(.E WinnoskyD )
كيوجد بو أربعة . كيقوـ على أف ابؼعرفة ىي خبرة بدكف بداية ك لانهاية، بؽذا فإف ىناؾ سلسلة دائرية لإدارة ابؼعرفة

مكونات متفاعلة، كل كاحد منها يعمل بشكل مستقل إلا أنها في نفس الوقت ذات اعتماد متبادؿ، كىذه 
  :51ىي  (5)ابؼكونات كما ىي مبينة في الشكل رقم

 

 

 

 

                                                 

 .124: ، صمرجع سبق ذكرهبقم عبود بقم، 51
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 موئل إدارة المعرفة(7)الشكل رقم 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 125: بقم عبود بقم ، مرجع سبق ذكره ، ص: ابؼصدر 

كتتمثل بكل البيانات كابؼعلومات ابؼتداكلة من : (ماذا يتم كيتابع الآف )القاعدة الأساسية لإدارة ابؼعرفة -
إنها ابؽيكلة الفنية لإدارة ابؼعرفة التي تستخدـ إمكانات موئل إدارة ابؼعرفة في . خلبؿ أدكات إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة

 .ابؼنظمة للبستجابة بغاجات ابؼستفيدين
. كىذه الثقافة ىي التي بردد الابذاه كالقيم ك التفضيل في إدارة ابؼعرفة: (ما ىو ابؼهم؟ ) ثقافة إدارة ابؼعرفة -

كما أف الثقافة ىي التي بردد . كىذه الثقافة ىي التي تأتي بالإستًاتيجية كليس الإستًاتيجية ىي التي تنشئ الثقافة
 .التكنولوجيا كابؼمارسة ابؼلبئمة

كىذه الأىداؼ تتمثل عادة في برستُ قدرات ابؼنظمة : (ما ىو ابؽدؼ الأساسي؟ )أىداؼ إدارة ابؼعرفة  -
سواء في برستُ استغلبؿ ابؼنظمة بؼواردىا أك برستُ قدراتها ككفاءتها في استغلبؿ مواردىا في منتجات كخدمات 

 .كعمليات ابؼنظمة
 

 

 الأساسيةالقاعدة 
دارة ابؼعرفة لإ

KM Baseline 

 الشركاء
النماذج كابؼمارسات 

الأفضل في بؾاؿ 
 كل مكوف

معايرة إدارة ابؼعرفة 
KM Calibration  مثل  )ابؼقتدركف

البائعتُ، مقدمي 
 (ابػدمة الكاملة

 إدارة إستًاتيجية
ابؼعرفة 

KM Strategy 

ثقافة إدارة ابؼعرفة 
KM Culture 

ابتٍ -  
انشىء - 
استخدـ - 
 حافظ- 

 

ما ىو ابؼهم ؟ 
Whatis  Important ? 

ما ىو ابؽدؼ 
Whatis the Goal ? 

 

ما ىو بفكن 
What is 
Possible ? 



 -مفاىيم وأساسيات- الفصل الأول          إدارة المعرفة

44 
 

 
كىذه تشتَ إلذ ابؼمارسات الأفضل التي تستخدـ ابؼنظمة  :(ما ىو بفكن التحقيق؟ )معايتَ إدارة ابؼعرفة  -

 .بالعلبقة مع ابؼوردين ، ابؼوزعتُ، الزبائن ككذلك مع التكنولوجيات كالقدرات ابؼتحققة بابؼقارنة مع ابؼنافستُ
 

II. 3.4 .تتمثل القوة . يقوـ عل أساس قوتتُ بؿركتتُ كسبع رافعات إستًاتيجية : نموذج ديفيد سكاريم
كالطرؽ التي برقق ذلك ىي تقاسم ابؼمارسات . المحركة الأكلذ باستخداـ الأفضل للمعرفة التي توجد في ابؼنظمة

 .الأفضل كتطوير قواعد البيانات، حل ابؼشكلبت كالدركس ابؼتعلمة
لتجنب إعادة ابتكار العجلة أك الإخفاؽ في حل مشكلة تم في  (أف نعرؼ ما بكن نعرؼ  )كىذه القوة يعبر عنو
 .ابؼاضي حلها بنجاح

كيكوف . كالقوة المحركة الثانية ىي الابتكار كإنشاء ابؼعرفة ابعديدة كبرويلها إلذ منتجات كخدمات كعمليات جديدة
 .التًكيز ىنا على الطرؽ الفعالة في تشجيع كتعزيز كإثراء الابتكار

 52:أما عوامل النجاح السبعة في ىذا النموذج لإدارة ابؼعرفة فهي
تطوير ابؼعرفة العميقة من خلبؿ علبقات الزبوف كاستخدامها لإثراء رضا الزبوف من خلبؿ : معرفة الزبوف -

 .منتجات كخدمات بؿسنة
 .أم ابؼعرفة المجسدة في ابؼنتجات كما يرتبط بها كابػدمات كثيفة ابؼعرفة: ابؼعرفة في ابؼنتجات كابػدمات -
تطوير ابعدارة البشرية، كتنمية الثقافة الابتكارية حيث التعلم كتقاسم ابؼعرفة بؽما قيمة :  ابؼعرفة في الأفراد -
 .عالية
 .بذسيد ابؼعرفة في عمليات الأعماؿ كإمكانية الوصوؿ إلذ ابػبتَة في النقاط ابغرجة:  ابؼعرفة في العمليات -
كىي ابػبرة ابغالية ابؼسجلة من أجل الاستخداـ ابؼستقبلي سواء في مستودعات ابؼعرفة : الذاكرة التنظيمية -

 .الصربوة أك تطوير مؤشرات للخبرة
برستُ تدفقات ابؼعرفة عبر حدكد داخل كخارج ابؼنظمة إلذ ابؼوردين، الزبائن، : ابؼعرفة في العلبقات -

 .كالعاملتُ
 .كيتمثل ىذا العامل في قياس رأس ابؼاؿ الفكرم كتطويره كاستغلبلو: الأصوؿ ابؼعرفية -
 
II. 4.4 . نموذجMarquardt 53:  اقتًح فيو مدخلب نظميا شموليا لإدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة، كيتألف من

 :ستة مراحل ، تغطي عملية نقل ابؼعرفة إلذ ابؼستخدـ من خلبؿ ابػطوات التالية التي تستَ بالتسلسل
                                                 

52
David J, SKyrme, Capitalizing OnKnowledge, Butterworth Heinemann, Oxford , 2001,P-P: 5-6. 

53
Marquardt,Michael,J, Building The Learning Organization U.S.A Davis-Black publishing 

ompany,2002,P :27. 
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، كيوضح ىذا (التطبيق كابؼصادقة- النقل كالنشر - استخراج ابؼعلومات كبرليلها -  ابػزف – لتوليد –الاكتساب )

كبالتالر فإف ىذه العمليات . النموذج أف ابؼنظمات تتعلم بفاعلية ككفاية حاؿ بمو ىذه العمليات الست كتفاعلها
فابؼعلومات بهب أف توزع من خلبؿ قنوات متعددة، ككل قناة من ىذه . عمليات غتَ مستقلة عن بعضها البعض

كبهب أف بزضع إدارة ابؼعرفة، كبشكل مستمر لعمليات مراجعة كتنقيح، كتقع إدارة . القنوات بؽا اطر زمنية بـتلفة
( 8)ابؼعرفة في قلب بناء ابؼنظمة ابؼتعلمة التي تقود ابؼعرفة خلبؿ كل مرحلة من ىذه ابؼراحل الست كالشكل رقم 

 :يوضح ذلك
 

 Marquardtنموذج إدارة المعرفة عند  : ( 8)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 .123:، ص مرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات،:ابؼصدر 
 

II. 5.4 .إف النموذج الذم سعى ابغجازم إلذ بنائو يعمل على قياس ابؼتغتَات ابؼستقلة : 54نموذج حجازي
كالوسيطة كالتابعة فيما يتعلق بتوظيف إدارة ابؼعرفة بعد أف يتم برديد ىذه ابؼتغتَات، كما يدرس ىذا النموذج 

 ، كاثر توظيف (ابؼتغتَ الوسيط )عمليات إدارة ابؼعرفة من حيث التوليد كالتشارؾ كالتعلم أبؼنظمي

                                                 

 .2005، الأىلية لدار النشر كالتوزيع، الأردف، سنة - مدخل نظري- إدارة المعرفةحجازم،ىيثم علي ، 54

 التوليد

 ابػزف

استخراج 
 ابؼعلومات

 النقل كالنشر

 التطبيق كابؼصادقة

 2 بالاكتسا

3 1 

6 
5 

4 
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، كعكس ىذا النموذج اثر إدراؾ ابؼنظمات العامة كابػاصة في الأردف لإدارة (ابؼتغتَ التابع ) ابؼنظمات لإدارة ابؼعرفة

 ، كفوائدىا، كدكر القيػػػػادة ابؼعرفة، كدكر الثقػػػػػػػافة التنػػػػػػظيمية    اابؼعرفة من حيث مفهومػػػػػػػػػػها، كدكرىا، كبؾوداتها، كأىدافو
 . في توظيف إدارة ابؼعرفة إبهابا أك سلبا (ابؼتغتَ ابؼستقل )

 بؽذا النموذج بعد تطبيقو على ابؼنظمات، كنتيجة برليل الابكدار ابؼتعدد اتضح من خلبلو أف كلب قكفي بؿاكلة اختبار
من التوليد كالتشارؾ  كلب على حده يؤثر في توظيف إدارة ابؼعرفة، كما أدرؾ أف أبعاد إدارة ابؼعرفة على عملية التوليد 

 بؽا أثر كأف كلب من ابؼوجودات، الأىداؼ، الثقافة تؤثر كبشكل مباشر كذلك في عملية توليد ابؼعرفة، كأف 
القيادة تؤثر بشكل غتَ مباشر في عملية التوليد كونها ترتبط بعلبقة ذات مغزل مع ابؼوجودات كالأىداؼ كالثقافة 

 .كالشكل ابؼوالر يوضح بموذج حجازم لتوظيف إدارة ابؼعرفة
 

 نموذج حجازي لتوظيف إدارة المعرفة (9)       الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 137:، صمرجع سبق ذكربؿمد عواد الزيادات، :ابؼصدر
 
 
 
 
 

 الإدراك

 ابؼفهوـ -
 الدكر -
 ابؼوجودات -
 الأىداؼ -
 الفوائد -
 القيادة -
 الثقافة -

العمليات 

 

 التوليد -
 التشارؾ -
 التعلم -

 

 

 

 

 

التوظيف 
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III. : مبادئ ، إستراتجية، عمميات إدارة المعرفة وقياسها

III. 1.55 مبادئ إدارة المعرفة: 
III. 1.1 . منظمة كتتطلب إدارة فعالة مصدر قوة للابؼعرفة تعد :ولكنها ليست ذكيةمكلفة إدارة المعرفة

 :56 مثل رأس ابؼاؿ كالأيدم العاملة في العديد من أنشطة إدارة ابؼعرفة منهالاستثمار أصوبؽا
. ابغصوؿ على ابؼعرفة مثل أعداد الوثائق كنقلها إلذ ابغاسب الآلر -
. القيمة ابؼضافة للمعرفة خلبؿ عملية التأليف كالتجميع كالتنقيح -
. مداخل تطوير كتقسيم ابؼعرفة كتصنيف ابؼسابنات ابعديدة فيها -
 .تطوير البنية الأساسية لتكنولوجيا ابؼعلومات كتطبيقات توزيع ابؼعرفة -
. كابؼشاركة كالاستخداـ للمعرفة (خلق  )تعليم العاملتُ صناعة  -

:  أعلى بكثتَ من تكلفتها حيث أفمرددكىابالرغم من ارتفاع التكلفة إلا أف 
. ما ىي تكلفة ابعهل كالقصور في ابؼعرفة -
. كم تتكلف ابؼنظمة في حاؿ عدـ قدرتها على الإجابة على تساؤلات العملبء -
.   قرارات ضعيفة اعتمادا على ابعهل بابؼعرفةابزاذأك  -
  ننظر إلذ تكلفة الافتقار إليهاإفلكي نعرؼ قيمة ابعودة بوب  -

 
III. 2.1 . العنصر البشرم حيث أف : تتطلب الإدارة الفعالة للمعرفة حلولاً تمزج بين الأفراد والتكنولوجيا

الآلة، كلكن لإبقاز ابؼهاـ لا بكتاج إلذ الآلة فقط، كلا  (اختًاع )ىو أساس كل شيء لأنو ىو من بسكن من صنع 
 إلذ فرد فقط، كلكن بكتاج إلذ الاثنتُ معا، كمنو فإنو تتطلب الإدارة الفعالة ابؼزيج الأمثل ما بتُ الفرد كالآلة جبكتا

 كالفرد كالتكنولوجيا، أم كيف بيكن أف بلرج معرفة متميزة تعطي ابؼنظمة ميزة بـتلفة على ابؼنظمات الأخرل كمنو
 فإننا بكتاج إلذ العنصر بكتاجو عند البحث عن فهم كتفستَ ابؼعرفة في نطاؽ البيئة كبذميعها من مصادرىا ابؼختلفة

 لأف )بكتاج التكنولوجيا (كالتي تتغتَ بسرعة) برويل كتوزيع ابؼعرفة ذات ابؽيكل العالر ، كعندما بكتاج إلذ57البشرم
لذلك فإنو يتطلب مزبهان مناسبان من العنصر البشرم كنظم ، (ابغاسب الآلر أكثر قدرة من البشر في ذلك

.  التكنولوجيا لإدارة ابؼعرفة

                                                 

 .5 :،صمرجع سبق ذكرهبؿمد ابعيزاكم ،55
 .62:، صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، 56
 .63:، ص مرجع نفسو57
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 المزج بين العنصر البشري والتكنولوجيا : (10)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 (بتصرؼ)من إعداد الطالب بالاعتماد على ابؼصادر العلمية: ابؼصدر
 

III. 3.1 .الإدارة العليا بتحديد رؤية كرسالة كاستًاتيجيات تعتتٍ : إدارة المعرفة ذات صبغة سياسية عليا
لابد من أبصاع ابؼديركف كالقادة حوؿ ، كبالتالر ىي من لب عمل إدارة ابؼعرفة، كالسياسات ابؽامة كابؼصتَية بابؼنظمة

 . ضركرة تبتٍ مدخل من مداخل ابؼعرفة للمنظمة، كما يناط بهم أيضان برديد سياسات ابؼعرفة لإدارتها بطريقة فعالة
  

III. 4.1 .لا بيكن للؤشخاص اللذين بههلوف ابؼعرؼ أف : تتطلب الإدارة الفعالة للمعرفة مديرون للمعرفة
 : يديركا إدارة ابؼعرفة كإبما ارتباط إدارة ابؼعرفة من طرؼ أشخاص يقدركف قيمة ابؼعرفة في ابؼنظمة لأنو

 تتحمل مسؤكلية كاضحة كبؿددة عن ةبرتاج إلذ بؾموعة معينة ضمن ابؽيكل الإدارم بابؼؤسسلكل منظمة  -
منها من تكوف بؽا كظائف الرئيسية كالإدارة  )  ابعوىريةكظائفها التنظيمية، 58عمليات بصع كتصنيف ابؼعرفة

. التي بردد كاجباتها كمسئولياتها كمعايتَ أدائها (الخ...التسويقية، أك إدارة ابؼبيعات، البشرية 
لا بيكن أف تدار ابؼعرفة بابؼنظمة إلا بتوضيح ما بهب أف تؤديو بعض ىذه الوظائف في بصع كتصنيف  -

. ابؼعرفة كإنشاء بنية أساسية تكنولوجية موجهة بابؼعرفة كإعطاء النصائح كالإرشادات لاستخداـ تلك ابؼعرفة
 .  الذاتإنكارينبغي على مديرك ابؼعرفة أدراؾ أف أىم مقومات بقاحهم ىو  -
 
III. 5.1 .أم لا نعلم كضع خرائط للمعرفة أكثر فائدة من كضع بماذج للمعرفة: من فوائد إدارة المعرفة 

الأفراد كيف يستبدلوف شيء بشيء كإبما يتعلموف دكر كفائدة ذلك الشيء، كإذا استبدلوا الشيء آخر يعرفوف 
 .السبب كدكره كعملو

                                                 

 .63:،صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، 58

 اختراع   صنع و                           

 

 تحويل وتوزيع                               

الفرد 

 

آلة - 
 تكنولوجيا- 
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 .فوائدىا في الأسواؽ أكثر من فوائدىا في التدرج ابؽرمي للمعرفة  -
تلجأ ابؼنظمة إلذ عمل بموذج ىرمي للمعرفة كلكن غالبية ابؼنظمات تكوف في حالة أفضل بتبادبؽا ابؼعرفة  -

.  ابؼعرفة بالقدر الذم بهعل لديها رؤية لرغبات عملبئهااابؼتوفرة في السوؽ ككضع خرائط بؽذ
إف توصيف عملية النشر في خريطة للمعرفة يكوف أكثر فائدة للمستخدـ من بموذج ابؼعرفة بالرغم من أف  -

 .النموذج أكثر فهمان من القائمتُ على أمر ابؼعرفة بابؼنظمة
أف كضع خريطة للمعرفة التنظيمية ىو نشاط ربدا يكوف فردم كلكنو الأكثر احتمالا لتحقيق أفضل كصوؿ  -

 .بؽذه ابؼعرفة
 
III. 6.1 .مشاركة واستخدام المعرفة غالباً ما تكون أفعالاً غير طبيعية : 
يتساءؿ حاملي ابؼعرفة أنو إذا كانت ابؼعرفة لديهم ذات قيمة فكيف يشاركوف أحدان في تلك : بقد أنو -

ابؼعرفة؟ 
 إذا كانت كظائفنا صناعة ابؼعرفة، فلماذا نضع كظائفنا في بـاطرة حيث تستخدـ ابؼنظمة :يتساءلوفككذلك  -

 بدلان منا؟ آخرين
 طبيعي ما لد تتوفر لديهم دافعية عالية للمشاركة ابذاهىذه النظرة من قبل صناع ابؼعرفة ابؼليئة بالشك كالريبة  -

. في ابؼعرفة من خلبؿ تقييم الأداء كابغوافز كابؼكافآت
 . إف ابؼشاركة كاستخداـ ابؼعرفة لا تكوف منحة من العامل بقدر ما تكوف ذات قيمة لو بذعلو مدفوعان لذلك -
 
III. 7.1 .إدارة المعرفة تعني تحسين العمل المعرفي :  
لاشك أف ابؼنظمة برتاج إلذ برستُ عملية إدارة ابؼعرفة عمومان إلا أف ابؼعرفة يتم استخدامها كمشاركتها  -

بحوث التسويق، تصميم كتطوير ابؼنتج، التسعتَ، أعداد  )بكثافة في بعض عمليات العمل ابؼعرفي المحددة مثل 
 . بالتالر التحستُ في ىذه العمليات يصب في برستُ إدارة ابؼعرفة بشكل مباشر (... الأكامر

إف أكثر مداخل التحستُ فعالية ىي التي تصب في الإدارة الوسطى التي تقع بتُ قمة التنظيم كقاعدتو،  -
: حيث أف 

. العمل ابؼعرفي ابؼبدع يتطلب أقل تدخل من القمة إلذ القاعدة -
 .العمل ابؼعرفي ابؼبدع يتطلب تطبيق ابؼعرفة بصورة أكثر -
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III. 8.1 .الوصوؿ للمعرفة ضركرة إلا أف الإدارة الناجحة للمعرفة : الوصول إلى المعرفة يمثل نقطة البداية

الالتزاـ بالتفاعل ابؼشتًؾ بتُ ، ككذلك تتطلب التًكيز على العملبء ليكونوا أكثر من متلقتُ بػدماتنا كمنتجاتنا
 شركتي تويوتا كنيساف مصممي سيارتهما للولايات ، كقد عرؼ إرساؿحاملي ابؼعرفة خاصة إذا كانت ابؼعرفة ضمنية

. ابؼتحدة لتلقي ابؼعرفة الضمنية بواسطة الاختلبط الودم مع شرائح العملبء ابؼستهدفتُ
 

III. 9.1 .تعتبر مهاـ ابؼعرفة ليست بؽا نهاية حيث أف : إدارة المعرفة عملية مستمرة وليست لها نهاية
إدارة التكنولوجيا ابعديدة، القضايا التنظيمية، تغتَ )تصنيفات ابؼعرفة ابؼطلوبة تتغتَ دائمان  كبشكل متسارع مثل 

اىتمامات العميل، تأكيد ابؼنظمات الدائم على ابؼنتج كابػدمة التي تقدمها باستًاتيجيات كىياكل تنظيمية 
 .لذلك ينبغي أف يكوف توصيف البيئة سريع لتتمكن إدارة ابؼعرفة من مواكبتو (... متجددة

 
III. 10.1 .أسئلة برتاج إلذ إجابة: تتطلب إدارة المعرفة تعاقد معرفي :

ىل ابؼعرفة بيتلكها العاملوف أـ يستأجركنها؟  -
ىل كل ابؼعرفة في عقوؿ العاملتُ كبؽا أكلوية لديهم؟  -
ماذا تعرؼ عن ابؼعرفة التي تشتق من أسطوانة حاسب آلر؟  -
 ماذا عن ابؼعرفة التي لدل ابؼستشاركف أثناء أدائهم لاستشاراتهم؟ -

العديد من ابؼنظمات برتفظ بدعرفة العاملتُ لديها، لأف العاملوف ينقلوف بسرعة كبتَة إلذ كظائف جديدة كمنظمات 
أمر توثيق ابؼعرفة بالغ الأبنية للمنظمات خاصة تلك التي تتعامل مع ابؼعرفة على أنها موردان ىامان ، فكاف جديدة

. كرئيسيان فيها
 

III. 2 .59أبعاد إدارة المعرفة: 
 : أف ىناؾ ثلبثة أبعاد أساسية للمعرفة كىيDuekفلقد رأل 

III. 1.2 .كىي المحركات التي تعمل على معابعة مشكلبت إدارة ابؼعرفة بصورة تكنولوجية، : البعد التكنولوجي
كمن الأمثلة بعد بؿركات البحث كمنتجات الكياف ابعماعي البربؾي كقواعد البيانات إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم 

 . ابؼتميزةتكالتكنولوجيا
 

 
                                                 

59
 .67 :ص ،مرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات،  
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III. 2.2 .كىو البعد الذم يتعلق بتجديد الطرؽ كالإجراءات :البعد التنظيمي واللوجستي للمعرفة 

 كالتسهيلبت كالوسائل ابؼساعدة كالعمليات اللبزمة لإدارة ابؼعرفة بصورة فاعلة من أجل كسب قيمة اقتصادية بؾدية، 
أم البعد الذم يعبر عن كيفية ابغصوؿ على ابؼعرفة كالتحكم بها كإدارتها كبززينها كنشرىا كتعزيزىا كمضاعفتها 

 .كإعادة استخدامها
 

III. 3.2 .يركز ىذا البعد على تقاسم ابؼعرفة بتُ الأفراد، كبناء بصاعات من صناع ابؼعرفة، : البعد الاجتماعي
كتأسيس المجتمع على أساس ابتكارات صناع ابؼعرفة، كتقاسم كابؼشاركة في ابػبرات الشخصية كبناء شبكات 

 .فاعلة من العلبقات بتُ الأفراد، كتأسيس ثقافة تنظيمية داعمة
، أم ابؼرحلة التي تشتَ إلذ Bhatt60من الباحثتُ من رأل أف أبعاد إدارة ابؼعرفة تشتمل عملياتها، كىذا ما كرد عن 

تطوير أفكار جديدة، مبدعة كمفيدة كتكوف قادرة على حل ابؼشكلبت حالية بأكثر كفاءة كبراعة أك تؤدم إلذ 
ابتكارات جديدة في السوؽ، كىذه ابؼرحلة برتاج إلذ قدرة ابؼنظمة ككذلك إلذ مقومات تتمثل في التحفيز كالطموح 

كالتجربة، كىي مرحلة أبنيتها في القاعدة ابؼعرفية التي بستلكها ابؼنظمة حتى تتمكن من تفستَ كمعابعة ابؼعلومات 
ابؼستنبطة من البيئتتُ سواء الداخلية أك ابػارجية بطريقة مبدعة كبرويلها إلذ أفكار جديدة تتًجم إلذ سلع كخدمات 

 .كأساليب عمل
 

III. 3.إدارة المعرفة  إستراتيجية  : 
إف الإستًاتيجية ىي الرؤية طويلة الأمد بؼا ستكوف عليو ابؼنظمة في ابؼستقبل ، كإذا كاف التخطيط الاستًاتيجي ىو 

بزفيض كتقليص للتفكتَ الاستًاتيجي، لأف الإستًاتيجية نتاج أنشطة إنسانية في بيئة تنافسية متغتَة كليس 
بحث كبشكل مباشر عن ابؼيزة التنافسية لل للمنظمة الإستًاتيجيةصياغة ، أم 61تصميمات إنسانية في بيئة مستقرة

، كإذا كاف ىذا ينطبق على لديها لتحقق بها تفوقان على منافسيها كبررز مكانة في السوؽ أفضل بفا كانت عليو
، كىذا يعتٍ أف ابؼعرفة نفسها 62ابؼنظمات التقليدية فإنو كبدرجة أكبر ينطبق على ابؼنظمات القائمة على ابؼعرفة

 الأكؿ  أف كضع كتطوير الإستًاتيجية بشكل عاـ حيثأصبحت ىي السلبح الاستًاتيجي كذلك بدعنيتُ على الأقل
 ، كفي ىذا أشتَ إلذ63ىو عمل معرفي راقي من الدرجة الأكلذ كمن حيث أنها بسثل رؤية شمولية استشرفيو طويلة الأمد

                                                 

، 5 في إدارة الأعماؿ، المجلد الأردنية، المجلة  في وزارة التربية والتعليم الأردنيةتحليليةدراسة : مكونات إدارة المعرفةعبد الفتاح عبد الربضن كراسنة، كبظية بؿمد توفيق ابػليلي، 60
 .5:ص  ،2003، سنة 3العدد 

61
H.Mentezberg et Henry dosph, B, lampel, James BrianQuinn,SumantraGhoshal,the strategy Process , Pearson 

Education, Harlow,2003,P :5 
 141، ص ، مرجع سبق ذكرهبقم بقم عبود62
 صفحة نفسها، مرجع نفسو63
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لأكلذ متقدمة على الأنشطة التي تضيفها بدعتٌ أف البعد ابؼعرفي أسبق من النشاط ا أف للئستًاتيجية بظتتُ جوىريتتُ، 

فيها كابؼضموف ابؼعرفي الواعي ىو الأبرز خلبفا للبستجابة العفوية، كالثالش ابؼعرفة كموضوع بات يأتي بالأساليب 
، كمنو بيكن لأم منظمة أف 64كابؼنتجات كابػدمات كالعمليات ابعديدة التي برقق ميزة متجددة مستدامة في السوؽ

إستًاتيجية خاصة بذلك، بعد برديد فجوة ابؼعرفة في ابؼنظمة، ع تبدأ تنفيذ مبادرة إدارة ابؼعرفة من خلبؿ ك ض
 ثلبث استًاتيجيات لإدخاؿ إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات كىي على wiigكبرديد الاحتياجات كالأىداؼ كلقد اقتًح 

 :65النحو الآتي
 

III. 1.3 .في حالة ما تكوف أكضاع ابؼنظمة مناسبة، : إستراتجية النمو التدرجي في استخدام إدارة المعرفة
كيكوف الأفراد ابؼعنيوف يتمتعوف بدستول عاؿ من الاىتماـ بيكن استخداـ ىذه الإستًابذية تدربهيا،كما أنها بسكن 

ابؼنظمة المحدكدة ابؼوارد كالتي ترغب في تطبيق إدارة ابؼعرفة من بناء قدراتها،، كميزة ىذه الإستًاتيجية ابؼخاطر القليلة 
 .كعائد منها بؿدكد كقليل

 
III. 2.3 .بالتًكم كابغذر بيكن اعتماد ىذه الإستًاتيجية التي تعتمد على تبتٍ : إستراتيجية التروي والحذر

مبادرة إدارة ابؼعرفة، كبأكضاع ابؼنظمة ابؼناسبة كابؼلبئمة بيكن تطبيق إدارة ابؼعرفة في البداية، للتوسع في تطبيقها بعد 
ذلك على نطاؽ أكسع ككفق ابغاجة، كميزة ىذه الإستًاتيجية أنها تشعر ابؼنظمة بابغاجة ابؼلحة في تطبيق إدارة 

ابؼعرفة، كبناء قدرات ابؼعرفة دكف أف تكوف الأكلوية لتطبيق ابؼدخل الإدارم،كما أنها تقلل من حجم ابؼخاطر كبرقيق 
 .مكتسبات تنافسية

 
III. 3.3 .ىي جزءا من المحاكلة الواسعة كالتي تهدؼ إلذ :إستراتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة والفاعلة

كميزة ىذه الإستًاتيجية ىي إستًاتيجية . بذديد ابؼنظمة كتقويتها من خلبؿ كجود إدارة إبداعية تتطلع إلذ الأماـ
ابؼدل ابؼتوسط فيما يتعلق بابؼخاطر، كىي ذات مردكد عاؿ بالنسبة بؼنظمات الطموحة التي تأخذ على نفسها التزاما 

 .بتحقيق ميزة تنافسية دائمة كبسرعة
كما توجد بعض الاستًاتيجيات لإدارة ابؼعرفة ابؼختلفة التي أشار إليها عدد من الباحثتُ حسب طبيعة عمل ابؼنظمة 

 :66كابؼدخل الذم تتبناه
 

                                                 

64
H.Mentezberg et al, op cit,p4 

 143:،صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، 65
 144: ، صنفس المرجع66
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III. 4.3 .  ضمن ىذا التصنيف :الإستراتيجية التشفير مقابل الإستراتيجية الملكية الشخصية
 : بنا 67 كزملبئو إلذ أف ابؼنظمات تستخدـ إستًابذيتتُ بـتلفتتHansenُأشار
 كىي تتمحور على ابغاسوب، حيث يستلزـ من ىذه الإستًاتيجية :(الترميزية)الإستراتيجية التشفيرية  -

ترميز كخزف ابؼعرفة في قواعد بيانات بـلفة بيكن الوصوؿ إليها كستًاجعها بسهوؿ من قبل أم شخص في ابؼنظمة، 
كما إنها تعتمد على ابؼعرفة الصربوة بوصفها معرفة قياسية، ربظية قابلة للوصف كالتحديد كالقياس كالنقل 

 .68كالتقاسم
 كىي موجودة حينما تكوف ابؼعرفة مرتبطة بشكل كثيق بالشخص الذم صورىا :الإستراتيجية الشخصية -

 كيتم تقابظها بشكل رئيسي من خلبؿ الاتصاؿ بتُ فرد كآخر، كىي لا تلغي دكر ابغواسيب،كلكن تعدىا أدكات 
، كما أنها تركز على ابؼعرفة الضمنية كىي غتَ قابلة للتًميز 69مساعدة للؤشخاص في توصيل ابؼعرفة كليس خزنها

القياسي غتَ الربظي لأنها تكوف حوارية تفاعلية في علبقات الأفراد كجها لوجو، كغتَ قابلة للوصف كالنقل كالتعليم 
 .70كالتدريب كإبما قابلة للتعلم بابؼلبحظة ابؼباشرة كابؼعايشة ابؼشتًكة كالتشارؾ في العمل كالفريق كابػبرة

كما أف ابؼنظمات عادة لا تستخدـ إحدل الإستًاتيجيتتُ ك بسهلب لأخرل ،حيث اغلب ابؼنظمات الناجحة 
 كزملبئو ألا تسعى ابؼنظمات إلذ تنفيذ كلب الإستًاتيجيتتُ Hansenاستخدمت الاستًاتيجيتُ معا، كاقتًح

كالإبداع فيهما، بل استخداـ إستًاتيجية كاحدة بشكل أساسي كبالدرجة الأكلذ، كاستخداـ الإستًاتيجية الثانية 
 : أف تقوـ ابؼنظمات بإثارة دراسة الأسئلة الثلبثة الدعم كإسناد الأكلذ،فتقتًحو

 أـ منتجات حسب الطلب؟/ ىل تقدـ ابؼنظمة منتجات بمطية -
 أـ منتج إبداعي؟/ىل لدل ابؼؤسسة منتج في مرحلة النضوج -
 أـ ابؼعرفة الضمنية بغل ابؼشاكل؟/ ىل يعتمد العاملوف في ابؼؤسسة على ابؼعرفة الصربوة -

 كزملبئو على ىذه الأسئلة فتوصلوا أف الإستًاتيجية الشخصية تتلبءـ مع ابؼنظمات التي تنتج  Housenفأجاب 
 ،كبهذا 71منتجات ذات معدلات تغيتَ عالية، أما التًميزية فتلبءـ ابؼنظمات ابؼصنعة للمنتج حسب الطلب 

إلذ أف الإجابة على ىذه الأسئلة سوؼ يقتًح على ابؼنظمة أم إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة بوب Smithالصدد يشتَ 
 :، كابعدكؿ التالر يوضح الفرؽ بتُ الإستًاتيجيتت72ُالتًكيز عليها لتحقيق القدرة التنافسية

 
                                                 

67
Jean Bally, Le meilleur articles de la Harvard Businesreview sur km morter, hansen et al, quelle est votre 

stratégie de gestion du savoir ? édition d’organisation,2003,P : 121 
 .163: ، صمرجع سبق ذكرهبقم عبود بقم، 68
  .144:، صذكرهمرجع سبق بؿمد عواد الزيادات، 69
 163: ، صمرجع سبق ذكرهبقم عبود بقم، 70
 ، نفس الصفحةنفس المرجع71

72
Jean Bally, op-cit,P : 125. 
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 أوجو الاختلاف بين إستراتيجية الترميز وإستراتيجية الشخصية (3)الجدول رقم 

 ابػصية بؾاؿ الاختلبؼ التًميز

توافر نظم ابؼعلومات سريعة كفائقة النوعية كابؼوثوقية 
 .ةزبإعداد استخداـ ابؼعرفة ابؼر ـ

 القوية كابػلبقة حوؿ ةتوافر ابؼشورة التحليلي الإستًاتيجية التنافسية
ابؼشكلبت الإستًابذية بواسطة قنوات ابػبرة 

 .الفردية للؤشخاص

 (اقتصاديات إعادة لاستخداـ )
 .الاستثمار في ابؼوجودات ابؼعرفية -
 .إعادة الاستخداـ عدة مرات -
استخداـ فرؽ كبتَة بدعدؿ عاؿ من  -

 .ابؼشاركة
 .التًكيز على توليد عوائد كبتَة -

 
 

 النموذج الاقتصادم

 (اقتصاديات ابػبرة)
استيفاء أجور عالية بغل ابؼشكلبت  -

 .ابؼعقدة
استخداـ فرؽ عمل صغتَة بدعدؿ  -

 .منخفض من ابؼشاركة مع الآخرين
 .التًكيز على إدامة ىامش ربحي عاؿ -

 (الأشخاص إلذ الوثائق )
تطوير نظاـ إلكتًكلش للتوثيق يرمز كبىزف  -

 .كينشر كيتيح استخداـ ابؼعرفة

 
إستًاتيجية إدارة 

 ابؼعرفة

 (الأشخاص إلذ الأشخاص )

تطوير شبكة لربط الأفراد لتسهيل  -
 .ابؼشاركة في ابؼعرفة

 

الاستثمار الكثيف في تقنية ابؼعلومات 
بقصد ربط الأفراد بابؼعرفة ابؼرمزة القابلة 

 .لاستخداـ ثانية

 
 

 تقنية ابؼعلومات

الاستثمار ابؼعتدؿ في تقنية ابؼعلومات بقصد 
 .تسهيل ابغوار كتبادؿ ابؼعرفة الضمنية

 

استخداـ خربهي الكليات ابؼناسبتُ لإعادة  -
 .استخداـ ابؼعرفة ككضح ابغلوؿ

 .تدريب أفراد المجموعات كالتعلم عن بعد -
 .مكافأة الأفراد الذين يثركف قاعدة ابؼعرفة -

 
 

 ابؼصادر البشرية

 حل ـاستخداـ الذين ياستهويو -
 .ابؼشكلبت كيتحملوف الغموض 

تدريب الأفراد عن طريق تقدلص ابؼشورة  -
 .الواحد للؤخر

مكافأة الأفراد مباشرة بؼشاركتهم  -
 .الآخرين في ابؼعرفة

 .145،ص مرجع سبق ذكره بؿمد عويدات الزيادات، :المصدر 
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III. 5.3 . كيتبن نوعتُ من : 73إستراتيجية جانب العرض مقابل استراتيجيات جانب الطلب

 :الاستًاتيجيات لإدارة ابؼعرفة بنا
 كىي تركز على آليات توليد ابؼعرفة، كتلبية حاجات ابؼنظمة إلذ ابؼعرفة :استراتيجيات جانب الطلب -

 .ابعديدة، إذا ىي تتجو بكو التعلم كالإبداع
كىي تركز على آليات ابؼشاركة في ابؼعرفة كنشرىا، مع ابؼيل فقط على توزيع : استراتيجيات جانب العرض -

 .كنشر ابؼعرفة ابغالية للمنظمة 
، كيكوف بنسب متفاكتة لطبيعة التًكيز كالتوجو 74فالفصل بتُ الإستًاتيجيتتُ صعب لذا يكوف الدمج بينهما أفضل

الاستًاتيجي للمنظمة، إلا أنو بيكن أف التكوف الأكلذ تصلح للمنظمات الصناعية التي تنتج السلع، بينما الثانية 
تصلح للمنظمات الاستشارية التي تسوؽ ابغلوؿ ابؼعتمدة على ابؼعرفة، كالإستًاتيجيتتُ معا يكونا للمنظمات التي 

 .تعمل على ابػبرة
ندرؾ كيف بيكن أف  (التكنولوجيا– ابؼعرفة - ابؼعلومات- البيانات )إذا نظرنا إلذ طبيعة ابؼعرفة من خلبؿ بموذج   ؼ

ابؼعلومات التي تساىم في بزفيض التكلفة كبرستُ ابؼنتج : مثاؿ، ؼبرقق ابؼنظمة ميزة تنافسية من خلبؿ ابؼعرفة
لابد أف تتكامل ، كما أنو كبرستُ أداء العملية أك تطوير مفاىيم جديدة في السوؽ ىي التي تكوف ابؼعرفة للمنظمة

 . ابؼعرفة مع رسالة ابؼنظمة كرؤيتها إستًاتيجية
 

III. 4 . عمليات إدارة المعرفة: 
 من عمليات كأنشطة فالبعض يصفها في عمليات 75اختلف الباحثوف كابؼختصوف في برديد ما تتضمنو إدارة ابؼعرفة

التي تساعد، أم إستًاتيجية من استًاتيجيات إدارة ابؼعرفة السابقة إحراز أك الاستحواذ على ابؼعرفة، أك الاحتفاظ 
كما ،76بهاك استغلببؽا، كمن ىم من أشار إليها بعمليات التوليد كالتوزيع كتنميتها، كفي الرحلة الأختَة تطبيق ابؼعرفة

أف البعض يصنفها إلذ أربعة عمليات،  فالركساف يعدىا في اكتساب ابؼعرفة، ابؼشاركة كنشر ابؼعرفة كتطبيق ابؼعرفة 
،  بينما يتوسع بها الآخركف لتشمل أكثر من ذلك كالواضح أف برستُ عمليات إدارة ابؼعرفة يتمثل في جوىر 77

 )من مصادر خارجية كداخلية  (ابؼعلومات)برستُ إدارة ابؼعرفة، كأف برويل ابؼدخلبت التي برصل عليها ابؼنظمة 
 إلذ معرفة تم ابؼشاركة فيها كخزنها كتوزيعها كالمحافظة  (ابؼهارات كابػبرات

                                                 

73
Mc Elory, Mark, Using Knowledge Management To Sustain innovation , knowledge management Review Sep-

oct 2000, Vol3.Issue4.P :34. 
 .148،صمرجع سبق ذكرهبؿمد عويدات الزيادات، 74

. 38: ، صمرجع سبق ذكرهعبد الستار العلي، عامر إبراىيم قندبعي، غساف العمرم، 75
76

Mc Elory,op-cit, P :37. 
 كالإداريةالغ للعلوـ الاقتصادية  ،عمليات إدارة المعرفة وأثرىا في مؤشرات الاقتصاد المعرفيبؿمد جبار الشمرم، حامد كرلص ابغدراكم، 77
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عليها ثم استًجاعها للتطبيق أك إعادة التطبيق تسمى عمليات إدارة ابؼعرفة كىي عمليات تتابعيو متكاملة فيما بينها 

فعليو يضع أغلب الباحثتُ كالكتاب ىذه العمليات بشكل حلقة مغلقة كىي العمليات ابعوىرية لإدارة ابؼعرفة 
 :يوضح ذلك (11)كالشكل رقم 

 
 العمليات الجوىرية لإدارة المعرفة (11)الشكل رقم

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

. 91: ، صمرجع سبق ذكره بؿمد عواد الزيدات، :مصدرال
 
III. 1.4 .كىو مصطلح يشتَ إلذ عدة تسميات منها توليد، الاكتشاؼ، كيقصد بو  : اكتساب المعرفة

حصوؿ ابؼنظمة على ابؼعرفة التي بيتلكها موظفوىا كبذميعها، كبرليلها، كخلق بماذج بؽا، كالتأكد من صحتها كقد 
تزايد الاىتماـ في توليد كاكتساب ابؼعرفة داخل ابؼنظمة بدعدؿ لا مثيل لو، كمن الأسباب التي تدعو إلذ ذلك ىو أف 
ابؼعرفة تنتشر بسرعة أكبر في الأسواؽ التي بوتم فيها التنافس ابؼستمد إلذ حد كبتَ على ابؼعرفة، لذلك لتحقيق ابؼيزة 

كتاكوشي في دراستهما مالتنافسية ابؼستدامة للمنظمة يقابلو الاىتماـ بابؼعرفة كتوليدىا كاستخدامها كعليو أشار نونا ؾ
إلذ العلبقة الأساسية بتُ ابؼعرفة كابؼيزة التنافسية تقع في إمكانية توليد كاكتساب ابؼعرفة لتقود إلذ الإبداع 1995في 

 كما تعتبر عملية برويل ابؼعرفة كنقلها إلذ ابؼوظفتُ اللذين ىم بحاجة إليها في الوقت 78الذم بدكره ميزة تنافسية
 ابؼناسب بهدؼ القياـ بدهاـ جوىرية، كتتم من خلبؿ العمل ابؼشتًؾ، كالتواصل كالتعلم من العمل، كالتدريب، 

 

                                                 

78
Pierre, Dubois, et Yves Dupuy, Connaissance Et Management Economica,Paris,2007, P :28  

 اتوليد
 ابؼعرفة

 تطبيق
 ابؼعرفة

خزف 
 بؼعرفةا

 ابؼشاركة
 ابؼعرفة

عمليات  
 لمعرفةاإدارة 
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 كما تعتبر توليد ابؼعرفة عند الكثتَ من 79كنقاشات كجها لوجو، كابعلسات غتَ الربظية، أك من خلبؿ تبادؿ الوثائق

ابؼنظمات ىو الابتكار كتوليد الأفكار ابعديدة، كما أف ابؼعرفة كالابتكار عملية مزدكجة ذات ابذاىتُ، فابؼعرفة 
مصدر للببتكار، كالابتكار يضيف مصدر بؼعرفة جديدة، كما أف ىذه العملية تتحقق من خلبؿ مشاركة فرؽ 

العمل كبصاعات العمل الداعمة لتوليد كاكتساب رأس ماؿ  معرفي جديد في قضايا كبفارسات جديدة تسهم في 
 . 80تعريف ابؼشكلبت كإبهاد ابغلوؿ ابعديدة بؽا بصورة ابتكاريو مستمرة

 
III. 2.4 .81 كتشمل عملية توزيع ابؼعرفة كلب من تقاسم ابؼعرفة كنشرىا كنقل ابؼعرفة كتشاركها:توزيع المعرفة ، 

كنقل ابؼعرفة يعتٍ كل نشاط يهدؼ إلذ نقل فكرة أك معرفة بيلكو أحد الأفراد إلذ آخر أك إلذ بؾموعة من الأفراد، 
 أنو ما لد تقم ابؼنظمة بنقل ابؼعرفة بشكل كفء فلن Dexosaكيتم نقلها عبر كسائل الكتًكنية أك يدكية، كأعتبر 

 )تولد عائدا مقابل التكلفة، كأنو إذا كاف من السهل نقل ابؼعرفة الواضحة من خلبؿ استخداـ الأدكات الالكتًكنية
فإنو ما زاؿ يتطلع إلذ توزيع ابؼعرفة الضمنية ابؼوجودة في عقوؿ العاملتُ كخبراتهم  (الانتًنت، الاكستًانت كالانتًانت

كما أف ابؼنظمة لا تستطيع توليد ابؼعرفة بنفسها، لأف ابؼعرفة الضمنية .82كىو ما يشكل التحدم الأكبر لإدارة ابؼعرفة
التي بوملها الأفراد أك ىي أساس عملية توليد ابؼعرفة الضمنية كمن تم على ابؼنظمة بذميعها ثم توسيعها من خلبؿ 

  :83أبماط من عملية توزيع ابؼعرفة ىي
المجتمعة أم برويل ابؼعرفة الضمنية إلذ معرفة ضمنية كبودث ىذا التحويل فيها بتشارؾ الفرد مع الفرد آخر  -

 .فيما بيتلكو كل منهما من معرفة ضمنية، كيتم ذلك في ابؼلبحظة أك التقليد أك ابؼمارسة أك ابغديث
 .التجسيد أم برويل معرفة ضمنية إلذ معرفة علنية  -

 
III. 3.4 .من أجل تعظيم ابؼوارد ابؼعرفية فإف عملية بززين ابؼعرفة بسثل الذاكرة التنظيمية التي :خزن المعرفة

،بالإضافة إلذ 84(النظم ابػبتَة)ك  (قواعد بيانية )برتوم على أشكاؿ بـتلفة بدا فيها ابؼكتوبة كرقيا كابؼخزف الكتًكنيا
 ابؼعرفة الضمنية بدا فيها معرفة موجودة في الإجراءات كتتضمنو بالعمليات ابؼكتسبة من أذىاف كسلوكيات العمل، 

                                                 

، بؾلة دراسة حالة: (اورانج) الأردنيةالاتصالاتقياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة في مجموعة سامي ابؼداف، صباح بؿمد موسى، شوقي ناجي جواد، 79
 7:،ص2010، سنة44علوـ إنسانية، العدد 

 على جودة دراسة حالة في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في الإحصائيةدور عمليات إدارة المعرفة في تفعيل أساليب السيطرة ليلى مصطفى بؿمد ،80
 .271: ،ص2010 سنة 32، بؾلد 98، دين، المجلة تنمية الرافدين، العدد نينوى

 .، صفحة نفسهامرجع نفسو81
 . 240:، ص2006، دار ابؼستَة، عماف، سنة، المدخل الى إدارة المعرفة العلي، عبد الستار كآخركف82
 .237: ،ص2008، سنة 1، بؾلة ىداب الكوفة، العدد ألمنظميإدارة المعرفة وأثرىا في تحقيق الإبداع عباس مزعل مشرؼ، 83
 .195:،صمرجع سبق ذكره صالح ابضد صالح، 84
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كأنو مع الزمن تتًاكم تلك الذاكرة التنظيمية، كلعل ما يساعد البربؾيات كالتجهيزات التقنية إذ تلعب التقنيات 

 يعتٍ خزف ابؼعرفة تلك العمليات التي اابؼعلومات كالاتصالات دكرا مهما في برستُ كتوسيع الذاكرة التنظيمية، كم
تشمل الاحتفاظ كالبحث كالوصوؿ  كتسهيل الاستًجاع، إذا ىي تشتَ إلذ أبنية الذاكرة التنظيمية، من ىنا بات 

، يعتٍ ضياع 85خزف ابؼعرفة كالاحتفاظ بها مهما جدا لأف إبناؿ ىذه العملية يعتٍ ضياع ما يسمى ذاكرة التنظيمية
خبرات ابؼنظمة كبرليلبتها إزاء ما تتعرض لو من مواقف أك ضياع، كما تعتبر الذاكرة التنظيمية نقطة الارتكاز لأم 

، كيكوف خزف ابؼعرفة بهب أف يكوف على أساس انتقائي كأف يكوف على أساس 86الأفكار جديدة أك خبرات حديثة
فرز عاقل بؼعرفة ابؼنظمة ابؼر الذم يتطلب دكرا خاصا لإدارة ابؼعرفة من خلبؿ مراعاة توافر معايتَ تضمن انتقاء 

 .ابؼعرفة ذات القيمة ابؼستقبلية للمنظمة
 

III. 4.4 .إف من أىم الأساليب التي استخدمت لتطبيق ابؼعرفة ىي الفرؽ ابؼتعددة ابػبرات : تطبيق المعرفة
الداخلية، مبادرات العمل، مقتًحات ابػبتَ الداخلي، اعتماد مقاييس للسيطرة على ابؼعرفة، التدريب ابؼعفي من قبل 

، كىي العملية التي تفتًض تطبيق فعاؿ للمعرفة، كلتحقيق ذلك ينبغي للمدرين أف يبدلوا جهودا 87خبراء متمرستُ
جبارة لنشر ثقافة تنظيمية تدعوا إلذ تطبيق ابؼعرفة، كيدعم ىذا بعملية التعلم ككلو ىذا يأتي عن طريق التجريب 

كالتطبيق، بفا بوسن مستول ابؼعرفة كيعمقها، كإزاء ىذا كلو لابد أف يأخذ تطبيق ابؼعرفة في ابؼقاـ الأكؿ، كما أنو لا 
يوجد عمل بدكف أخطاء، كما على إدارة ابؼنظمة إلا أف تستوعب عبء ذلك كتبرز مفهوـ التسامح كثقافة تنظيمية، 

، على 88لذا فإنو بدثابة خطوة ابهابية لضماف القوة ابغاضرة كابؼستقبلية لأف تطبيق ابؼعرفة أكثر أبنية من ابؼعرفة نفسها
الرغم من أف تطبيق ابؼعرفة تعد مرحلة أختَة في دكرة ابؼعرفة،إلا أنها بداية بغركة جديدة في حياة ابؼعرفة، بدعتٌ بداية 

لولادة معارؼ كمهارات جديدة فهي في الواقع ليست نهاية ابؼطاؼ كإبما مهاد لانبثاؽ كلادة مبتكرة كجديدة للمعرفة 
 .89كابؼهارة الإنسانية كالتنظيمية

 
IV.  قياس إدارة المعرفة والبنى التحتية لها

رغم ما كتب عن إدارة ابؼعرفة في بحوث كدراسات، إلا من أكبر الصعوبات التي كانت تواجهها ىو قياسها، حتى أف 
 البعض أنكر شيئا ابظو إدارة ابؼعرفة متحججا من منطق أنو لا بيكن قياس شيء غتَ ملموس ىذا أكجد ثغرة بتُ 

                                                 

 .271:،صمرجع سبق ذكرهليلى مصطفى بؿمد، 85
 .30:،ص2001، تربصة صبحي ، حازـ حسن، الدار ابؽندسية، مصر سنةإدارة المعرفة بناء لبنات النجاحبركست ،جيلبرت، كآخركف، 86
 .، صفحة نفسهامرجع نفسو87
 .196:، ص، مرجع سبق ذكرهصالح أبضد صالح88
 .122: ،دار ابؼنهاج، الأردف،صإدارة المعرفة، المفهوم، التنظيم،التقنياتسعد، غالب ياستُ،89
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النظرية كالتطبيق في إدارة ابؼعرفة، إلا أنو كجدت بؿاكلات جادة لقياس إدارة ابؼعرفة حصل بعضها على نتائج جيدة 

 فقد أشار أنو عندما تربط مبادرة غدارة ابؼعرفة DietrickكSeeleyكقبوؿ مراكز ابؼرموقة في ىذا المجاؿ، فمثلب
بهدؼ معتُ للعمل كتتوافق مع مفهوـ القياس الذم يناسب قياس الأداء في ابؼنظمة، فيمكن عندئذ تقييم تأثتَىا، 

برديد الأىداؼ ف كاختيار  ) :90كقدما بعض الأفكار لتطوير مقياس لأداء إدارة ابؼعرفة يتضمن ستة خطوات ىي
طريقة القياس، كبرديد مقاييس أداء خاصة، كتشكيل عملية القياس، ككضع مستويات أداء زمنية، كابؼراجعة 

 مقياسا من بؾموعة أسئلة لقياس تدفق ابؼعرفة Govindarajanك Gupta،كما طور كلب من (كالتعديل
الداخلية كابػارجية بتُ كحدة ابؼصدر ككحدات ابؽدؼ، يقيس بؿددات انتقاؿ ابؼعرفة من خلبؿ مقياس ليكرت ذم 

 عرض لبعض ابؼقاييس في بؾاؿ إدارة ابؼعرفة،كبكاكؿ في ىذا ابؼبحث تسليط الضوء على مسبع دراجات، كفيما يل
 .بعض بماذج قياس موجودات ابؼعرفة التي تناكلتها بعض الأدبيات

 
IV. 1.كىي أداة لاختيار قدرة ابؼنظمات على إدارة ابؼعرفة ك : مقياس مستوى إدارة المعرفة في المنظمات

بالتعاكف مع ابؼركز الأمريكي للئنتاجية  (آرثر أندرسن)، كطوره كلب من 91أطلق عليها اسم أداة تقييم إدارة ابؼعرفة
 كىي عبارة عن بؾموعة من (The American Productivity and Quality Center)كابعودة
 .الأسئلة

 
IV. 2.كىي أداة لقياس كبرديد رأس ابؼاؿ : مقياس مدى استعداد المنظمة للدخول في برنامج إدارة المعرفة

 ) للتدريب كالتطويرة، كقد طورتها ابعمعية ألأمريكي(info line)الفكرم كقد بظيت ىذه الأداة باانفولاين
American Society For Taraining and Development()ASTD) كىي عبارة عن بؾموعة أسئلة 

كبرسب نقاط التسجيل لتحديد درجة  (3-1)يطلب من ابؼستجيب اختيار أحد ثلبثة خيارات، كالذم يقابل رقما
 .92الاستعداد للمنظمة

 
IV. 3 .كىو مدخل يتم استخدامو كأحد طرؽ قياس أداء عمليات الأعماؿ على : بطاقة النقاط المتوازنة

الصعيد الداخلي، كىو يساعد على تقييم أثر توظيف إدارة ابؼعرفة داخل ابؼنظمة من خلبؿ استخداـ ابؼؤشرات ابؼالية 
  في مطلع سنوات التسعينات في الولايات Kaplanك Nortonكغتَ ابؼالية كقد تم تطويره على يد كلب من 

                                                 

90
SeeleyChuck and DierickBil, Crafting aKnowledge Management Strategy 

KnowledgeManagement,ReviewVol 3,Issue 1, 2000, P-P :14-18. 
 .110:،صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، 91

92
New Man Amy, Are you Ready For Knowledge Management, Training And Development ,Reviewvol 

54,Issue 9, 2000,P:72. 
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ابؼتحدة الأمريكية ككذلك بيثل أسلوبا لقياس أداء الشركة بعيدا عن ابؼقاييس ابؼالية التقليدية، كقد صمم للحصوؿ 

كما أف بطاقة ابؼتوازنة تسعى للبحث عن التوازف بتُ ابؼقاييس ابػارجية . على نظرة متوازنة لقياس الداء الداخلي
كالزبائن، كابؼقاييس الداخلية لعمليات الأنشطة ابغابظة، كالإبداع ، كالتعلم كالنمو، كما تسعى البطاقة إلذ برقيق 
التوازف بتُ مقاييس نتائج الأداء ابؼوضوعية نسبيا كابؼقاييس الذاتية الاجتهادية للؤداء، كىي تقيس أداء ابؼنظمة 

 :بدؤشرات تغطي أربعة كجهات نظر 
 .يركز ىذا ابؼنظور الانتباه كالاىتماـ بكو أفراد ابؼنظمة كبنائها التحتي: منظور التعلم والنمو -
يركز الانتباه كالاىتماـ بكو أداء العمليات الداخلية الرئيسة كالتي تنشق منها أنشطة :  الداخليرالمنظو -

 .إذ أف التحستُ الذم بوصل حاليا في العمليات الداخلية يعد مؤشر رئيس على النجاح ابؼالر في ابؼستقبل.ابؼنظمة
 
 يركز النظر إلذ نشاط ابؼنظمة من خلبؿ عيوف الزبوف ، لذلك فإف ابؼنظمة تستمر بإيلبء :منظور الزبون -

 .التًكيز الفائق على حاجات الزبوف كإرضائو
يقيس النتائج النهائية التي برققها ابؼنظمة إلذ بضلة أسهمها ، تستند ىذه ابؼؤشرات على  : المنظور المالي -

 .الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة
ما تقدـ يظهر أف بطاقة ابؼتوازنة تركز على تطوير كمتابعة الإستًابذية من خلبؿ عائلة من ابؼقاييس تساعد في تربصة 

الإستًاتيجية للشركة على بؾموعة من الغايات كالأىداؼ ، كتتعقب بقاح تلك الأىداؼ باستخداـ عدد من 
 .مقاييس الأداء

 
  كاف تطوير ىذا الأسلوب الذم يقيس ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة في : مراقبة الموجودات غير الملموسة- 

 في سنوات الثمانينات في بؿاكلة منو إظهار كيف أف ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة تفسر Sveibyابؼنظمات من طرؼ 
الفرؽ بتُ القيمة السوقية للشركة كبتُ القيمة الدفتًية، كقد شكلت أفكاره أساس ابغوار الذم تركز على قيمة 

، كىي الأداة التي IAMالدكلار بالنسبة للموجودات غتَ ابؼلموسة للشركات كساعد عل تشكيل كتطوير ابؼدخل 
كما أف تركيزه . أصبحت قيد الاستخداـ من قبل ابؼنظمات الراغبة في تتبع كبرديد قيمة كبؾوداتها غتَ ابؼلموسة

الأساسي ينصب على الأفراد الذين يعتبرىم ابؼولدين الوحيدين لربح ابؼنظمة، ككفقا بؽذا فإف ابؼقدرات ابؼميزة بؽؤلاء 
الأفراد تكوف ىي التًكيز الرئيس للنموذج، كبروؿ ىذه القدرات ابؼميزة إلىبنا أك ىياكل خارجية كبنا أك ىياكل 
داخلية، كما أف الإدارة بالاعتماد على الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة ابؼؤشرات التي تقيس خلق القيمة من 

النمو، إعادة التجديد، الكفاءة، كالاستقرار، كعليو : ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة بواسطة أربعة مظاىر أك جوانب ىي 
القدرات ابؼميزة للؤفراد، كابؽياكل ابػارجية، ابؽياكل : فقد حدد النموذج ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة بثلبثة أنواع ىي

 غلب أنو أعتبر الأفراد ىم ابؼمثلتُ ابغقيقيتُ لنشاط الأعماؿ في ابؼنظمة كأف بصيع جوانب ابؽيكل الداخلي .الداخلية
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كابؽيكل ابػارجي تتجسد في الأنشطة كالأفعاؿ للؤفراد، إف قياس قيمة الأنواع الثلبثة للموجودات غتَ ابؼلموسة 

يفسر الاختلبؼ بتُ القيمة الدفتًية كالقيمة للشركة كبالتالر فإف الفرؽ بينهما ينسب كيعود لأداء القدرات ابؼميزة 
 . كابؽيكل الداخليمللؤفراد، ابؽيكل ابػارج

 
IV. 4 .مدخل بيثل دبؾا للئطار أبؼفاىيمي الذم كضعو:  لرأس المال الفكرياتصنيف سكا نديSveiby  

، كيعتبر بؿاكلة رئيسية لقياس كبسثيل رأس 93كصولا إلذ مصطلح رأس ابؼاؿ الفكرم (BS)مع بطاقة النقاط ابؼتوازنة 
ابؼاؿ الفكرم في ابؼنظمة، كما يسمح بتحديد كتصنيف ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي تظهر في حساب ابؼوازنة 

العامة، كاكتشاؼ التكاليف كالدخوؿ كالقيم ابؼخبأة من أجل زيادة شفافية ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة، كقد تم بناؤه 
، كالذم من شأنو أف يعمل على زيادة قيمة رأس ةاستنادا على الفرؽ ابغاصل بتُ ابؼوجودات كبتُ الربظلة السوقي

 :فهو بموذج تقرير شامل ، يقسم رأس ابؼاؿ الفكرم للمنظمة إلذ أربعة أشكاؿ أساسية.ابؼاؿ الفكرم
 كيتضمن ابؼقدرات كالكفاءات ابؼميزة ابعمعية، القدرات كالإمكانات ، مهارات :رأس المال البشري  -

 . كإبداعاتهمةكخبرات العاملتُ كابؼدراء كابتكاراتهم ابػلبؽ
العمليات التنظيمية، :  ىو البناء التحتي ابؼساند لرأس ابؼاؿ البشرم كيتضمن:رأس المال الهيكلي  -

 .الإجراءات ف التكنولوجيات، كمصادر ابؼعلومات، كحقوؽ ابؼلكية الفكرية
بيثل القيمة ابؼتجسدة في علبقات ابؼنظمة مع الزبائن، المجهزكف، كىيئات الصناعة، كمنافذ : رأسمال الزبون -

 .التسويق
 . الزبوفؿكيتألف من رأبظاؿ إبداع كرأبظا:رأس المال التنظيمي -

 .كبولل كل عنصر من عناصر رأس ابؼاؿ الفكرم على حدة لضماف تركيز في التحليل كالقياس
 

V. ة فيهارالبنى التحتية لإدارة المعرفة والعوامل المؤث  
V. 1 .تعتبر البتٌ التحتية لإدارة ابؼعرفة بدثابة الأساس الذم تركن إليو إدارة  :البنى التحتية لإدارة المعرفة

  :94ابؼعرفة حيث برتوم على بطسة عناصر أساسية ىي
V. 1.1 .في القيم كابؼعتقدات التي تقود السلوؾ الإنسالش للؤفراد العاملتُ ةتتمثل ثقافة ابؼنظم: ثقافة المنظمة 

 .في ابؼنظمة، كتعتبر أحد العوامل ابؼساندة الرئيسية كالضركرية لإدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة
 

                                                 

 .113:،صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد زيدات، 93
 .303:، صمرجع سبق ذكرهعبد الستار العلي، عامر ابراىيم قنديلجي، غساف العمرم، 94
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V. 2.1  .تعتمد إدارة ابؼعرفة بصورة كبتَة على ابؽيكل التنظيمي في ابؼنظمة حيث توجد : الهيكل التنظيمي

 :العديد من الأبعاد لو كىذه الأبعاد
 .ىرمية ابؽيكل في ابؼنظمة كالتي تؤثر على الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة كالعلبقات فيما بينهم -
  أف تساند ابؽياكل التنظيمية داخل ابؼنظمة عملية تفعيل إدارة ابؼعرفة من خلبؿ التطبيقات فمن ابؼمك -

 .الاجتماعية العامة
تستطيع ابؽياكل التنظيمية من تفعيل إدارة ابؼعرفة من خلبؿ ابؽياكل ابػاصة كالقواعد التي تساند بصورة  -

 . مباشر ة إدارة ابؼعرفة
 

V. 3.1 .من ابؼمكن تفعيل إدارة ابؼعرفة بواسطة البتٌ التحتية : البنى التحتية لتكنولوجيا المعلومات 
لتكنولوجيا ابؼعلومات حيث بهرم تطوير أنظمة كتكنولوجيات ابؼعلومات مباشرة بهدؼ دعم إدارة ابؼعرفة ، كما كأف 
تطوير البتٌ التحتية لتكنولوجيا ابؼعلومات ابؼتكاملة في ابؼنظمة تؤدم إلذ مساندة حاجات نظم ابؼعلومات في ابؼنظمة 

 : البتٌ التحتية لتكنولوجيا ابؼعلومات علىؿبالإضافة إلذ مساندتها لإدارة ابؼعرفة كتشم
  معابعة البيانات -
 . تكنولوجيات الاتصالات كالشبكات كأنظمتها -

 
V. 4.1 .كىي أحد ابؼكونات التي تساند إدارة ابؼعرفة كبسثل ابػبرات ابؼتًاكمة في : المعرفة المشتركة العامة

 تابؼنظمة كالتي تؤدم إلذ بناء الشمولية لإدارة ابؼعرفة كفعاليتها بالإضافة إلذ تنظيم ابؼبادئ التي تساند الاتصالا
كما برقق ابؼعرفة ابؼشتًكة العامة الوحدة في ابؼنظمة حيث تشمل أيضا على . كالشبكات ككذلك عمليات التنسيق

اللغة ابؼشتًكة، كدليل التًميز ابؼوحد، كبرديد ابؼعرفة الفردية ابؼهنية بالإضافة إلذ معايتَ الشراكة كعناصر ابؼعرفة المحددة 
 .ما بتُ الأفراد

 
V. 5.1 .تصميم ابؼساحات ابػاصة (ابؼكاتب ، غرؼ الاجتماعات، ابؼمرات )تصميم ابؼبالش :البيئة المادية ،

التالر  (4)، كابعدكؿ رقم (غرؼ تناكؿ القهوة كالاستًاحة، الكافتًيا، ابؼاء البارد )لتسهيل مشاركة ابؼعرفة غتَ الربظية
 .خلبصة البتٌ التحية لإدارة ابؼعرفة
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 خلاصة البنى التحتية لإدارة المعرفة (4)الجدول رقم 

 الصفات ذات العلبقة أبعاد البتٌ التحتية لإدارة ابؼعرفة
 فهم قيمة بفارسات إدارة ابؼعرفة - الثقافة التنظيمية

 دعم لإدارة ابؼعرفة في كل ابؼستويات التنظيمية -
 مكافآت برفز على مشاركة ابؼعرفة -
 .تشجيع التفاعلبت التي تعمق من مشاركة ابؼعرفة كاكتسابها -

اللبمركزية ، ىياكل ابؼصفوفة، التًكيز، على دكر  )ابؽرمية التنظيمية  - ابؽيكل التنظيمي
 (القيادة أكثر من الإدارة

 .بصاعات ابؼمارسة -
 (مدير مكتب ابؼعرفة، إدارة ابؼعرفة )ىياكل كأدكار خاصة -

 .الشمولية- أغناء العمل- العمق- الوصوؿ - البتٌ التكنولوجية ابؼعلوماتية

 اللغة ابؼشتًكة كابؼصطلحات كأدلة العمل ابؼوحد - ابؼعرفة العامة ابؼشتًكة
 بسييز حقوؿ ابؼعرفة لدل الأفراد العاملتُ -
 ابؼعايتَ ابؼشتًكة -
 العناصر ابؼشتًكة في ابؼعرفة ابؼتخصصة بتُ العاملتُ -

 (ابؼكاتب ، غرؼ الاجتماعات، ابؼمرات )تصميم ابؼبالش  - البيئة ابؼادية
 )تصميم ابؼساحات ابػاصة لتسهيل مشاركة ابؼعرفة غتَ الربظية -

 (غرؼ تناكؿ القهوة كالاستًاحة، الكافتًيا، ابؼاء البارد
 .305:، ص، مرجع سبق ذكرهقنديلجي، غساف العمرمإبراىيم  عبد الستار العلي، عامر :المصدر

 
V. 2 .عوامل المؤثرة في إدارة المعرفة: 

، غتَ أنو بيكن برديد ىذه العوامل في تتأثر إدارة ابؼعرفة بعدة عوامل منها ما ىو داخلي كمنها ما ىو خارجي
بؾموعتتُ أساسيتتُ، ىي بؾوعة القول الداخلية كبؾموعة القول ابػارجية، كىذا لا يعتٍ الفصل بينهما لغايات 

، كبيكن توضيح ذلك 95التحليل الدراسة أنهما منفصلتتُ عن بعضهما بعضا، كإبما بنا مرتبطتاف كمكملتاف لكلتيهما
 :من خلبؿ التعرؼ على خصائص كمكونات كل بؾموعة كما يأتي 

                                                 

 .113:، صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، 95
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V. 1.2 . إف أية منظمة بسارس أعمابؽا كأنشطتها في إطار البيئة ابػارجية المحيطة، كىي لا :96عوامل خارجية 

بسلك السيطرة على عناصر ىذه البيئة، كيرتبط بقاحها بقدرتها على التكيف مع ىذه البيئة، كالاستجابة بؽا 
 :كأىم العوامل ابػارجية التي تتًؾ أثرا ملموسا في إدارة ابؼعرفة. كبؼتطلباتها

كىذا الواقع ابعديد حقق منافسة شديدة بتُ ابؼنظمات بحيث لا : عوبؼة الأعماؿ كابؼنافسة الدكلية كالعابؼية -
. يستطيع البقاء إلا ابؼنظمات الأكثر فاعلية، كىنا تبرز أبنية إدارة ابؼعرفة

مع التطورات الكبتَة التي يشهدىا العالد تزداد : زيادة التطور كالتعقيد في حاجات كرغبات ابؼستهلك -
 .حاجات كرغبات ابؼستهلك كتزداد تعقيدا، كىذا يعزز من أبنية إدارة ابؼعرفة بؼواجهة ىذه ابغالة

 (سلع كخدمات)ىناؾ سباؽ تنافسي شديد بتُ ابؼنظمات في طرح ابؼنتجات : زيادة حدة ابؼنافسة -
كتطويرىا كاستخداـ أحدث التكنولوجيات، كىذا بوتاج إلذ بناء عمليات تعلم مستمرة كسريعة لبناء خبرة تنافسية 

 .قادرة على ابؼواجهة
يسعى ابؼوردكف إلذ بؾاراة عمليات التطور في حاجات : زيادة مستول التطور كالتعقيد في عمليات التوريد -

 كإمكاناتهاكرغبات ابؼستهلك، كابؼنافسة ابؼتزايدة بتُ ابؼنظمات، كالذ بؾاراة عوبؼة الأعماؿ، كلذلك فإنها تطور قدراتها 
باستمرار، كتساىم في عمليات الابتكار كالإبداع لتقدلص أفضل ابؼنتجات، كىنا يأتي دكر ابؼنظمة في إشراؾ ابؼوردين 

 . في عمليات تطوير أعمابؽا كمنتجاتها كبرقيق ابؼشاركة في ابؼعرفة
 

V. 2.2 .ىناؾ عوامل متعددة داخل ابؼنظمة تساىم في تطوير إدارة ابؼعرفة، كمن ىذه : 97العوامل الداخلية
:  العوامل

إف فاعلية ابؼنظمة تتحدد بعوامل كثتَة منها تدفق العمل كتدفق : حدوث اختناقات في فاعلية المنظمة -
كتتمكن ابؼنظمة من التغلب على الاختناقات في فاعليتها عن طريق استخداـ التكنولوجيات . كحجم ابؼعلومات

ابؼتقدمة كالنظم اللوجستية ابؼتطورة كطاقم عمل أفضل كتنظيم ابؼهاـ كتدفق العمل كغتَىا، كىذا يتطلب تبنيا كاضحا 
 .كفاعلب لإدارة ابؼعرفة

سابنت القدرات التكنولوجية ابؼتطورة في توليد مداخل جديدة متعددة في : تزايد القدرات التكنولوجية -
 . كإدارة ابؼعلومات دكرا أساسيا،إدارة ابؼعرفة، كقد لعبت تكنولوجيا ابؼعلومات

 .يلعب الأفراد ذكك ابؼعرفة دكرا مهما في برقيق فاعلية ابؼنظمة: فهم الوظائف المعرفية -
 

                                                 

 .14:،ص2004جامعة الزيتونة الأردنية، عماف،- إدارة المعرفة-  العلمي الرابعالمؤتمر مدخل إدارة المعرفة والأداء، استخدامالعلاقة بين يوسف أبضد ابوفارة، 96
 .15:، صمرجع نفسو97
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V. 3 .التحديات التي تواجهها 

من التحديات التي تواجو تطبيق إدارة ابؼعرفة أسباب الثقافة التنظيمية، كالإستًاتيجية الإدارية داخل ابؼنظمة 
 .98 ابؼتقدمة، كحداثة ابؼعلومات كالتميز بتُ أنواعها ما بىدـ ابؼنظمةةكالأساليب التكنولوجي

ك من جانب آخر فإف تطبيق إدارة ابؼعرفة يتطلب توافر بؾموعة من العناصر مثل أف يكوف ابؽيكل التنظيمي أكثر 
ملبئمة لإدارة ابؼعرفة بحيث يؤدم إلذ استقلبلية أكثر في ابزاذ القرار، كيساعد على العمل بركح الفريق، كما بهب أف 

تتسع الثقافة التنظيمية لتحتوم ابعوانب العديدة ابػاصة بإدارة ابؼعرفة، كإلذ جانب ذلك بهب أف تكوف ىناؾ 
القيادة التي تشجع على تبتٍ إدارة ابؼعرفة إذ يتعتُ أف تتوافر فيها القدرة على شرح الرؤية للآخرين، كأف تكوف قدكة 

شبكة ابؼعلومات، :  بالإضافة إلذ ما توفره تكنولوجيا ابؼعلومات ابغديثة لإدارة ابؼعرفة من الإمكانيات مثل ،بؽم
 بفا يسهل من إدارة ابؼعرفة في  كأنظمة ابغوافزكبـازف البيانات، كالشبكة الداخلية، كأنظمة عمل ابؼعرفة ،

 .99ابؼنظمات

  عوامل فيابؼتمثل على التحدم الذم يواجو تطبيق إدارة ابؼعرفة الثالش كىو التعرؼمن ىنا كاف منطلق الفصل  
 .الثقافية التنظيمية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

 .http://www.manhal.net/art/s/19897،21/11/2015.، ، بحث علميعندالتطبيقالتحديات التي قد تواجو إدارة المعرفة عبد الله علي ابؽلبؿ، 98
 .https://mohammedflah1991.wordpress.com ،21/11/2015، حلقة بحث مصادر ابؼعلومات كصناعة النشر،تحديات إدارة المعرفةفلبح بؿمد ،99

https://mohammedflah1991.wordpress.com/
https://mohammedflah1991.wordpress.com/
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 :خلاصة الفصل

أصبح ينظر إلذ ابؼعرفة في ابؼؤسسات ليس كمعرفة ذاتها كإبما فيما تشكل من إضافة قيمة بؽا أكلا، كفي الدكر 
الذم تؤديو في برويل ابؼؤسسة إلذ الاقتصاد ابؼعتمد إلذ ابؼعرفة ثانيا، بالتالر تتيح المجاؿ للمؤسسة في التًكيز على 

الأقساـ الأكثر إبداعا، كبرفيز الأفراد كابعماعات كبسكينها من الاستفادة من ابؼعرفة ذاتها كسلعة نهائية عبر 
بيعها كابؼتاجرة بها، أك استخدامها لتعديل منتج معتُ، أك لإبهاد منتجات جديدة فكانت ىنا الأساس 

 .لاستمرارىا أك بقاءىا
كما أسهمت ابؼعرفة في بروؿ ابؼؤسسة إلذ بؾتمعات معرفية بردث التغتَ ابعدرم فها، لتتكيف مع التغتَ 
ابؼتسارع في بيئة الأعماؿ  فدفعتها لاعتماد أشكاؿ جديدة للقيادة، التنسيق كالتصميم كابؽيكلة ابعديدة، 

 .كالتحفيز تكوف أكثر مركنة، كذلك لإنشاء إدارة ابؼعرفة
لأف إدارة ابؼعرفة ضركرة لا غتٌ عنها في بيئة الأعماؿ ابغالية، كىي ابؼدخل لإضافة كإنشاء قيمة، لأنها تقوـ على 

، كلا تكتفي إدارة ابؼعرفة بدا لديها من رصيدىا ابؼعرفي بل ةأساس ابؼعرفة كىي الأكثر أبنية بابؼؤسسات ابغديث
 .تسعى إلذ أغنائو بإنشاء ابؼعرفة ابعديدة

 كبردم الصعوبات التي تواجهها لابد من ةكأنهينا ىذا الفصل بالتأكيد أف من أجل تطبيق برنامج إدارة ابؼعرؼ
 .مواجهة التحديات كتوفتَ العوامل التي تعد بدثابة متطلبات ضركرية تساعد في تطبيق مبادرات إدارة ابؼعرفة
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: تمهيد

سلوؾ ابؼنظمة كقيادتها كإدارتها كفرقها كبصاعتها كمواردىا البشرية كابؼتعاملتُ معها من الأطراؼ دكم ابؼصالح 
 كجاذبية في ةمبؿور الأكثر ةالثقافة الظاىر، ؼة يفسر أحدل العناصر الأساسية ابؼتمثلة في الثقافة التنظيميابأعمالو

 خاصة بعد تطور المجتمعات بدراستها الفردية كابعماعية منذ أف اىتم الباحثوف تالفرك قابرديد ، كاختلبفات الرأم
 أك تشكل المجتمع من خلبؿ التنظيم الذم يعتبر بظة العصر ابغديث بفا جعل ،كظهور ابؼؤسسات الاجتماعية

 ابؼختصتُعوامل كمتغتَات كثتَة تدخل في بقية الثقافة بالتأثتَ كالتأثر،كبفا يؤكد ذلك ىو التقاء الكثتَ من دراسات 
كبرديدىا للمواقف كالابذاىات كابعماعات كابؼنظمة في التأكيد على تواجدىا في العلبقة القائمة بتُ الفرد 

 أدبي كبتَ لكن إذا كتراث في فكر نغص بهعلنا ة التنظيميكالتطرؽ بؼاىية الثقافة كابؼعتقدات كالقيم، كالسلوكيات
. أخذنا بعتُ الاعتبار ما بكن بصدد القياـ بو قد بهعلنا نوجز كنركز كنرتكز كنستهدؼ ما نقصده
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I. ماىية، خصائص، مضمون ، مكونات الثقافة   

كقبل التطرؽ إلذ أبرز ابؼفاىيم كالتعاريف التي كردت حوؿ الثقافة التنظيمية، نعرج أكلا إلذ كلمة الثقافة التي 
اقتًف بإدراؾ علماء التنظيم كابؼدرين بأبنية علبقتها كالإدارة خلبؿ الفتًة التي برزت فيها الياباف كقوة صناعية 

عظمى في العالد، فكانت الثقافة أحد ابؼواضيع ابؽامة في الإدارة منذ الثمانينيات، كابذهت الأنظار بكو اعتبارىا 
مدخلب أساسيا في دراسة ابؼنظمات كتفستَ سلوكها التنظيمي، كيطرح ىذا ابؼدخل فكرة أساسية خلبصتها أف 
باستطاعتنا التعرؼ على حقيقة تنظيم ابؼنظمة كالتنبؤ ببقائها من عدمو من خلبؿ دراسة كفهم ثقافتها، إذ لا 

 .تستطيع البقاء بدكف ثقافة بسيزىا

 

I. 1 .تعريف الثقافة وعلاقتها بالمنظمة 
I. 1.1 .تعريف الثقافة : 

، كتعتٍ زراعة أك ابغراثة كالاستنبات (Colere)كلمة ثقافة عبارة عن تعبتَ بؾازم مستمد من الكلمة اليونانية
 العقائدية كىو بيثل بعد ديتٍ للثقافة، أما ت، كتعتٍ عبادة الآبؽة أك ابؼمارسا(colt)انشقت كلمة (Colere)ككلمة

( Cultura)الذم بدكرىا مشتقة من لفظ  (Couture)مشتقة من كلمة (Culture)عند الفرنسيتُ فلفظ كلمة
 يصب كلو في معتٌ اللغة العربية شق الأرض كفلحها، إلا أف الفرنسيتُ ابزذ ظ، كمعتٌ ىذه الألفاة اللبتيتٍةفي اللغ

 فيها، فأصبحت تعبر عن تقدـ أفكارىم كتعدد أغراضهم كبسثل اىذا اللفظ عندىم عدة معالش بؾازية كتوسعو
ابؼدلولات في تنمية القول العقلية كابعسدية ك سعة ابؼعرؼ العامة في الأدب كالفلسفة كالفنوف، كتهذيب العقل 

 . 100كالسلوؾ بالتًبية كالتعليم

 )أما عند الابقليز فلفظ الثقافة ىي بؿاكلة الوصوؿ إلذ الكماؿ كقد استعمل ىذا اللفظ جوف لوؾ 
JohnLocke)  في معتٌ التهذيب أك تهذيب الإنساف أك تربية الصغار،كتعد ابغقبة ما بتُ أكاخر  1632سنة

القرف الثامن عشر كأكاخر التاسع عشر من أىم الفتًات التي تطور فيها مصطلح الثقافة تطورا حقيقيا، كذلك 
بسب تطور الفكر الاجتماعي لدل ابؼفكرين الابقليز كالأبؼاف، كذلك بفضل الباحثتُ الذين حددكا معتٌ الثقافة 
على ضوء دراستهم كأبحاثهم ابؼيدانية التي استهدفت تطور ابعنس البشرم كالشعوب البدائية من النواحي العرقية 

 .كابؼعتقدات كالعادات

 

                                                 

 .18:، ص2009، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، عماف الأردف،ثقافة المنظمةنعمة عباس ابػفافي، 100
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كما استعمل مصطلح الثقافة للدلالة على الإنتاج ابؼادم كالفكرم من مصنوعات يدكية كنظم اجتماعية 
كأدكات تقنية دلا من ابؼعتٌ الشائع الذم ارتبط بالزرع كابغرث كالتًبية من طرؼ أكلائك العلماء، ككاف العالد 

 الأبؼانية ليعطي معتٌ بؿددا ككاضحا بؽذا Kulturأكؿ من استخدـ كلمة 1832 سنة E.Taylorالبريطالش 
ذلك الكل ابؼركب الذم "  فعرفها بأنها 1871 سنة ،Primitive Cultureابؼصطلح في كتابو الثقافة البدائية 

يشتمل على ابؼعرفة كابؼعتقدات كالفن، كالأخلبؽ كالقانوف كالعادات، أك أم قدرات أخرل، أك عادات يكتسبها 
 .101"الإنساف بصفتو عضو في المجتمع

كعليو فإف عرض كل تعاريف الثقافة يتطلب صفحات عديدة، إذ سوؼ نعرض أىم تعريف كالذم أكثر 
شيوعا كاقرب إلذ بؿتول ابؼوضوع كالأقرب دلالة بؼعتٌ الثقافة بددلوبؽا في الوقت ابغالر لدل الغربيتُ، كمن بتُ ىذه 

 الذم يصنعها الإنساف ةالذم يرل أنها تشمل القيم ابؼادية كاللبمادم (F.Kpvarion)التعاريف تعريف كافايركف
في سياؽ تطوير الاجتماعي كبذربتو التاربىية، كىي تعبر عن مستول التقدـ التكنولوجي، كالإنتاج الفكرم كابؼادم، 

كالتعليم كالعلم كالأدب، كالفن الذم كصل إليو المجتمع  في مرحلة معنية من مراحل بمو الاجتماعي 
 .102كالاقتصادم

 

I. 2.1 .علاقة الثقافة بالمنظمة: 

إف دراسة الإطار الثقافي للمنظمة يساعدنا على فهم كتفستَ سلوؾ الأفراد كالقيم التي يؤمنوف بها، فأبنية الوقت 
كالسلوؾ ابؼنظم ابؼثابرة، الرغبة في الابقاز، الإرادة، إتقاف العمل، برقيق ابعودة، الصدؽ، كلها بظات ضركرية 
للنجاح في أم ميداف، كأف كيفية استخدامها بزتلف باختلبؼ الثقافات،كبعد تطرقنا بؼفهوـ الثقافة سنوضح 

العلبقة بتُ الثقافة كابؼنظمة، كلفهم استخداـ مصطلح الثقافة في نظريات ابؼنظمات ينبغي تقدلص ابؼنظمة على أنها 
تقوـ على بؾموعة من التشكيلبت كالرموز، كالقيم، كابؼعتقدات، كالقواعد ابؼعيشية التي يتقابظها أعضاء ابؼنظمة، أك 

ابعماعة التي من شأنها أف تسمح بتقريب ابؼصالح بتُ بـتلف الأطراؼ، كأنها تسهل تطور كتكامل ابعماعة 
لتحقيق أىدافها، بدعتٌ عملها لتحقيق التجانس الداخلي كالتكيف ابػارجي، إذف بيكن القوؿ أف ابؼنظمة عبارة 

عن كائن غتَ منفصل عن المجتمع الذم تنشط فيو تنطبع كتتأثر بثقافة البيئة أك الوطنية السائدة، باعتبار أف الأفراد 
 القادمتُ إليها للعمل بهلبوف معهم ما انطبعوا عليو من ثقافات تربوا عليها، ىذه الثقافات المجتمعية أك الوطنية التي 

                                                 

101
Imran U Khan et al, An Organizational Culture Model for Comparative 

Studies :AconceptualView,International Journal of Global Business. 2010,3(1)P :53. 
 .107:، ص2003،رالمحمدية ابعزائدراسة نظرية كتطبيقية، دار  والسلوك التنظيمي، ةالموارد البشريإدارة ناصرم دادم عدكف، 102
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عوامل اقتصادية، تكنولوجية، ظركؼ سياسية، قانونية، كعوامل : بسيز أبناء البيئة الواحدة التي تشكلها بالأساس
 .الخ...اجتماعية من عادات كتقاليد، كلغة، كدين

كىذا ما ينشأ ديناميكية مثتَة للبىتماـ من شأنها أف تؤثر في قيم الأفراد، كأخلبقياتهم شخصياتهم كتوقعاتهم، كىذه 
كلها بدكرىا عوامل تؤثر في سلوكيات الأفراد داخل ابؼنظمة، كما أف بؽا تأثتَ على جوانب كأبعاد عديدة من 

 :ابؼنظمة منها

 أما فيما بىص ،ك تتطلب فعالية ابؼنظمة توافق الثقافة مع الإستًاتيجية ، البيئة ك التكنولوجيا :الفعالية -
إذ ، ابؼنظمة لإستًاتيجيةعلبقة الثقافة بالإستًاتيجية  فإنو من الضركرم أف تكوف الثقافة التنظيمية ملبئمة ك داعمة 

 .  قيم ك معتقدات ف بؿكمة تكوف ملبئمة بؼا تتبناه ـإستًاتيجيةلابد على ابؼنظمة أف تبتٍ 
كما أف الثقافة بذعل من الأفراد يلتزموف بدرجة عالية من الانتماء ف فالإبصاع الواسع على القيم : الانتماء -

كابؼعتقدات كالافتًاضات، كالتمسك بها بشدة من قبل ابعميع يزيد من كلاء الأفراد للمنظمة كىذا بيثل ميزة 
  .103تنافسية ىامة للمنظمة

 ةالركتيتٍفا لتقنية ،بهب أف تكوف ثقافة ابؼنظمة ملبئمة لنوع التقنية ابؼستخدمةة  ابؼستخدـ:بالتكنولوجيا  -
 . التقنية غتَ الركتينيةتلبءـتتطلب قيما ك معايتَ بزتلف عن تلك التي 

، من  فلب بد للمنظمة أف تكيف قيمها ك معتقداتها مع ما يوجد في خارج ابؼنظمة:بالبيئة الخارجية -
 .عوامل اقتصادية، تكنولوجية، سياسية ، قانونية، اجتماعية

م إلذ نوع دىو السلوؾ ابؼطلوب ك ابؼقبوؿ ، ك ىذا يؤ في سلوؾ الأفراد ك بردد مامنو الثقافة تعزز كتقوم الثبات 
قل ابغاجة إلذ الوسائل ابؽيكلية الرقابة تمن الرقابة الضمنية التي برققها الثقافة على سلوؾ الأفراد ، ك نتيجة لذلك 

في ابؼنظمة، ك الرقابة التي برققها الثقافة ىي العقل ك الركح ك ابعسد ك نتيجة لذلك يقل اىتماـ الإدارة بوضع 
 .الأنظمة ك التعليمات الربظية لتوجيو سلوؾ الأفراد

 

 : كبيكن توضيح ىذه العلبقة من خلبؿ الشكل ابؼوالر

 

 

 
                                                 

. 262:،ص2003، دار ابغامد للنشر كالتوزيع، عماف الأردف، منظور كلي-إدارة المنظماتحستُ حرلص،103
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 علاقة الثقافة بالمنظمة(: 12)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 (بتصرؼ ) بالاعتماد على ابؼصادر العلميةبمن إعداد الطاؿ : المصدر
 
 مظاىرىا تؤكد على ، كما أفكلها تؤكد على الاكتساب كالتكيف كالانتقاؿ كابؼشارؾإذا ىي عوامل  -

 .الخ...التوقعات كالافتًاضات كالابذاىات كالقيم كالأخلبقيات
تؤكد على ،كما كيف مع البيئةللمنظمة بظهور سلوؾ يت كبرقيق الولاء  الفرد في إشباع ابغاجات تتمثلكظيفتهاك

  تتأثر كتأثرأف بؽا كسائل من خلبؿ اعتبارىا أجهزة مادية كفكرية كبؾموع أساليب كتنظيمات ك مهارات كأدكات
. بتُ مكوناتها فيما بينها من جهة ك الظركؼ التي تعيشها من جهة أخرل

 
I. 2  .للثقافة بؾموعة من السمات كابػصائص تتصف بها كىي كالتالر:  خصائص الثقافة: 
I. 1.2 .أم أف العنصر البشرم يقوـ باكتساب الثقافة من خلبؿ: 104تعتبر الثقافة عملية مكتسبة 

                                                 

 .310: نص2002، الطبعة الأكلذ،ف  بؿمود سلماف العمياف السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار كائل للنشر كالتوزيع عماف ،ألأرد104

 الولاء

 

 الإستًاتيجية

 

 التكنولوجية

 الخ...اللغة

القيم 
 الأخلبقيات

 الابذاىات

 الافتًاضات

 الخ...التوقعات

 

الثقافة  

العوامل الاقتصادية 

 السياسيةالعوامل 

 القانونيةالعوامل 

 الاجتماعيةالعوامل 

 التكنولوجيةالعوامل 

السلوؾ 
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التفاعل كالاحتكاؾ بتُ الأفراد في بيئة معينة، كما بيكن أف تكتسب في العمل داخل ابؼؤسسة، كقد تكتسب في 
المجتمع الأصلي أك من بؾتمعات أخرل حسب موضعو فيها أك جلبو بؽا، كعندما يكتسبها الفرد في ابؼنظمة تصبح 

 .جزءا من سلوكو كمن خلبؿ الثقافة تستطيع أف تتنبأ بسلوؾ الأفراد معتمدين على ثقافتهم

 
I. 2.2 .فالعنصر البشرم ىو الكائن الذم يستطيع أف يفكر، ينتج : 105الثقافة عملية إنسانية واجتماعية

أفكارا، يضع أدكات يستطيع من خلببؽا التكيف مع الظركؼ الطبيعية كالتحكم فيها بفضل اختًاعاتو 
كاستغلبلو إياىا، كقد ترؾ نتاجا فكريا لا يستطيع غتَه من الكائنات القياـ بو، سواء كاف ذلك من أجل 

تنظيم نفسو اقتصاديا كاجتماعيا في بؾتمعات متميزة بأبماطها كقيمها الثقافية أك من أجل الاستهلبؾ 
 .ابؼباشر كالتكوين كغتَه

 
I. 3.2 .الثقافة عملية متوازية بتناقلها الأفراد فيما بينهم، فكاف إذا العنصر : 106الثقافة عملية قابلة للتناقل

البشرم ىو الوحيد الذم يستطيع أف ينقل ما أكتسب من عادات كمعتقدات ك بظات، كانت سائدة 
 .كمشاعر أبماط سلوؾ ىي نابعة من عملية تاربىية ثم من خلببؽا نقل القيم كابؼعايتَ عبر ابعماعات

 
I. 4.2 .قد تكوف عملية تغتَىا تواجو صعوبة في كثتَ من الأحياف، كذلك يعود لطبيعة : 107الثقافة المتغيرة

الفرد انو تعود على سلوؾ معتُ كعلى قوانتُ معنية كأنظمة معينة، لكنها بيكن أف تتغتَ بتأثتَ التغتَات البيئة 
 .كالتكنولوجية

 
I. 5.2 .فالثقافة تشبع حاجات الإنساف كتريح النفس كترضي الضمتَ، كالفرد : 108الثقافة لها وظيفة الإشباع

 .يشعر بأنو مقبوؿ في ابعماعة
 

 

                                                 

 .108:ناصر دادم، مرجع سبق ذكره، ص105
 124:،ص2006، دار ابؼعرفة ابعامعية ، الاسكندرية،علم الاجتماعي الثقافي  بؿمد أبضد بيومي ،106
. 310: ،صمرجع سبق ذكره  بؿمد سليماف العمياف، 107
. 127:،صمرجع سبق ذكره  بؿمد أبضد بيومي، 108
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I. 6.2 .باختلبؼ الثقافة بتُ الأشخاص كباختلبؼ : 109للثقافة دور كبير في تحديد نمط حياة الفرد

 الأفراد في تالأماكن ، فالثقافة لشخص بالريف بزتلف عن ثقافة شخص موجود بابؼدينة ، كبزتلف سلوكيا
 .ابؼناطق ابؼختلفة، كما أنو بىتلف سلوؾ الأفراد الذين ىم في بيئة عمل كاحدة كإف كاف اختلبؼ نسبي

 
I. 3 . الثقافةمضمون: 

 كالسمات كالقانوف دباعتبار الثقافة نسق منظم لسلوؾ نابعة من تراكم كبذميع للعادات كالقواعد العرفية كالتقالر
كغتَىا، كاف من الواجب علينا الطرؽ كبدراسة علمية للثقافة من ابعانب أبؼضمولش بؽا كبرليلو ككيف تنتظم بطريقة 

 متناسقة كمتكاملة، فكاف السؤاؿ ما ىو مضموف الثقافة؟

 

I. 1.3 .بزتلف ابؼنظمات من حيث الثقافة التي تسودىا، أم مادامت  :الثقافة المادية والثقافة اللامادية
الثقافة ابؼنظمة ىي من صنع الأفراد ابؼنتموف إليها، إذا ىي من الطبيعي بزتلف من منظمة إلذ أخرل، لأنو من 

 ق من قيمة بىتلف على ما يؤمن بو أفراد منظمة أخرل كما يعطوفقالواضح أنو ما يهتم بو أفراد منظمة كما يعطوف
ا أسلوب الاستجابة ابؼختلف للمتغتَات في بيئة ما يتوقف على الثقافة التي ينتمي إليها الأفراد، إذ ذكؾمن قيمة، 

تلعب الثقافة دكران ىامان في حياة الفرد كابعماعة ابؼنتموف للمنظمة، كبالتالر لا بيكن كضع تفستَات كإجراءات عن 
 . الرجوع إلذ الثقافة السائدة في ابؼنظمةدكفسلوؾ الفرد أك ابعماعة، 

الأفراد في ابؼنظمة الواحدة متعددة كمتباينة، فهم يؤمنوف بأفكار متباينة، كيستعملوف أدكات ما دامت الثقافة 
 كغتَ مادية كعلة ىذا الأساس صنفت من ىذا الباب  فهي بذلك تشمل جوانب ماديةمتباينة كبأدكات متباينة،

 يعتٍ ذلك أنو إذا كانت ابعوانب ابؼادية للثقافة تعبر ،110إلذ ثقافة مادية كىي ملموسة كثقافة غتَ مادية ابؼعنوية
 فإف ابعوانب غتَ ابؼادية بؽا تعبر عن ابعانب الفكرم من ىذا التفاعل، كاف أساس ، للتفاعلالعمليعن ابؼظهر 

 .كلا قيمة للؤشياء ابؼادية إذا لد يوجد العقل كابؼعرفة التي تستطيع استخدامها  الثقافة موجود في العقل

 

 

 

                                                 

 310:،صجع نفسومر  بؿمد أبضد بيومي، 109

 .71:، ص2006، مؤسسة شباب ابعامعة للنشر، الاسكندرية،دراسة في علم الاجتماع الثقافيحستُ عبد ابغميد أبضد رشواف، الثقافة، 110
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 عن ابؼاديات ابؽامة في مكونات بؽا، كما أنها تعبر عن  نتائج العمل الإنسالش فالثقافة في ابعانب ابؼادم تعبر 
، من مبالش كإنشاءات كأشياء أخرل ملموسة 111في تلك ابؼنظمة  التي بيكن أف نقيسها كبلتبرىا بابغواس

تؤثر كتتأثر بابعوانب غتَ ابؼادية فهي تربيط بالنسق تهم الداخلية، إلا أنها جزءا من بيئيستعملها الأفراد، أم 
للفرد أك بحيث بسثل بـتلف الانعكاسات كالابذاىات الانفعالية الخ، ... كالعاداتـكالأخلبقي كالقيالفكرم 
 .السائد بقصد إظهار ابؼفاىيم العقلية كالنماذج كابؼشاعر التي تكوف الإطار الثقافي ابعماعة

 تعتبر ، القيم كالأفكار كالابذاىات كابؼعتقدات التي يؤمن بها الأفراد داخل ابؼنظمةأما الثقافة اللبمادية فتشمل
الفرد  كما أنها تعبر عن أشكاؿ كأساليب التكيف مع الواقع ابؼادم أك ابؼنجزات التي يصنعها ،112من أىم أركانها

 .أك ابعماعة

 الثقافية ابؼلموسة تتأثر ابؼضامتُ ذلك أف ، بجانب دكف الآخرتقتصر بالتطرؽ إلذ ثقافة لا  ابؼعمقة للدراسةفاؿ
 كخاصة حينما يتصل ، دراستهما كالاىتماـ بهما معابوتم بفا ، كابؼعتقدات كالأفكار، كابؼفاىيمبابؼثل كالتصورات

كما بويط بهم في كابعماعات،  بحاجة إلذ برليل ما يتعلق بدواقف الأفراد ابعوانب حيث أف ىذه ،ابؼوضوع بالتغتَ
كانب الثقافة الج فإف عليو ك كابعماعات داخل ابؼؤسسة، ىؤلاء الأفرادالاصطناعية التي أكجدىاكتها، طبيعيببيئة اؿ

 من أشياء الأفراد كابعماعاتاللبمادية لا تبتعد عن التصور الذم بودد الثقافة ابؼادية في كل ما ىو خارج عن 
بـتلف ردكد الأفعاؿ التي بؽا طبيعة  ك للحكم على الواقعابؼورد البشرم  التي تأتي من ذات ملموسة،ملموسة كلا 

 .113الإدراؾ

 

 
                                                 

 .71:، صمرجع سبق ذكره، حستُ عبد ابغميد أبضد رشواف111
 .72:، صالرجع نفسو، حستُ عبد ابغميد أبضد رشواف112
 2002بسمر 18 ، بؾلة العلوـ الإنسانية جامعة قسنطينة العدد ص النموذجيةئصاخالثقافة والثقافة الفرعية تطيل في المحتوى وال:  إبظاعيل بن السعدم113

. 81: ص،
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I. 2.3 . تظهر أنها  أك،فرادأفكار كعقوؿ الأمن  الثقافة نابع سإف أسا :الثقافة الظاىرة والثقافة الضمنية  
 بؽذا فهناؾ مستويات ،ـتصرفاتهم كسلوكياتو من خلبؿ  للعلن مارسات كتتجلىالأعماؿ كالد بماذج من خلبؿ

 كبتُ دكافعهم الداخلية تهمبتُ أنشطىذه الاختلبفات  تتًاكح  بتُ الأفراد، حيثكدرجات لرؤية السلوؾ الثقافي
.  التي غالبا ما تكوف لا شعوريا كالتي بذعلهم يسلكوف سلوؾ معتُ

 كالتي تأخذ  كالأعماؿ، كالتصربواتفي كالأفعاؿذلك ابؼركب كابؼزيج من الانتظاـ  الثقافة الظاىرة ىي كمنو فإف
دكافع باطن ك من استنباطها بذريدية أم بيكن فهي أما الثقافة الضمنية ا،بيكن ملبحظتوصفة ظاىرة كاضحة 

كابغاجات ابؼعرفية   من تصورات الأفراد ابذاه رموز إدراكهاكبيكن،  السلوؾ غتَ مصرح بها من خلبؿكامنةضمنية ك
 . النفسيةككالاجتماعية 

 
I. 3.3 .نتيجة لتعدد الثقافات كاختلبقها فقد تعددت بدكرىا ابؼفاىيم لكل ثقافة من  :الثقافة والثقافة الفرعية 

 إلا أنو توجد الخ،...كابؼعتقدات كالسمات  كالتقاليد كالأعراؼقواعد اؿ كتالسلوكيا كرغم تشابو ،الثقافات الفرعية
 كنظرا بؼا للثقافة من تأثتَ في سلوؾ الأفراد في ابؼؤسسة،  التي تشكل المجتمعبتُ الأفراد كابعماعاتاختلبفات ثنائية 

 كلكن في الثقافة ،ختلبؼ ليس من ثقافة إلذ أخرل إلذ الا يؤدمبتصرفاتهم،  كتطبعهم بطابع معتُ كابعماعة
 الثقافة الفرعية ىي الكل الذم يتضمن ، كمنو فإف 114الواحدة خاصة إذا اختلفت الظركؼ التي يعيشوف فيها

 تتميز بسمة أك بظتتُ منفصلتتُ، بل أنها تشكل أفراد أك بصاعات كلامتغتَات ثقافية توجد في نظاـ معتُ عند 
 .115 نسبيا كتقوـ بدجموعة عوامل داخل المجتمع الكبتَ ابؼتمثل في الثقافة العامةا متماسكارتباطا

 فإف  ابؼتشكل من الأفراد كابعماعات لذا فإف كإذا كانت الثقافة الفرعية بؽا تأثتَىا البارز في الثقافة العامة للمجتمع
إمكانية إبهاد التوافق أك التكامل بتُ الثقافتتُ يواجو العديد من العقبات خاصة إذا ميز العلبقة بتُ الثقافتتُ نوعا 

مهما تعددت الاصطلبحات في ك صفات كعادات كتقاليد الثقافة الفرعية التي تتميز بهذه السمات ،ؼمن التناقض
 المجتمع ابؼكوف من الأفراد كابعماعات،برديد معناىا فإف مدلوبؽا يعبر عن موضوع كاحد لو علبقة مباشرة بأكضاع 

 .116التي تعالش من أزمات في البناء الثقافي

دة للثقافة الفرعية قد تكوف منفردة كما قد تكوف بؾتمعة كتتوقف الثقافة كك بيكن أف بميز بتُ أربعة عوامل موج
 الثقافة العامة التي تسود المجتمع على  فيالفرعية في درجة استمرارىا ك تعارضها كقوة بساسكها كمقاكمتها للذكباف 

                                                 

  83- 82 ص ،المرجع السابق، عدمس إبظاعيل بن اؿ114
  123اص 995، دار ابؼعرفة ابعامعية الإسكندرية دـ  نظرية علم الاجتماع والواقع الاجتماعييبينالانحراف الاجتماعي ،  سامية بؿمد جابر115
 .83 ص ، المرجع السابق، بن السعدمإبظاعيل116
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 كتكامل كترابط بعضها ،عارضها في ما بينها من جهةتقوة ىذه العوامل التي أكجدتها كمدل تكامل ىذه العوامل ك
 .رلمع الثقافة العامة أك الثقافات الفرعية السائدة في المجتمع من جهة أخ

I. 4.3 .مهما ميز ثقافة الفرد كالمجتمع من البساطة كسهولة الإدراؾ، فإنو دائما : السمة والمركب والنمط الثقافي
 .نتلقى تعقيدا في بؿتواىا كمضمونها

أقل بفا ىي  التي لا بيكن برليلها إلذ ، أم أنها الأبسطثقافيةفي الوحدات اؿصغر ىي الوحدة الأ :السمة الثقافية-
 فقلم الرصاص مثلب يعتبر بظة ثقافية بينما تعتبر الأشياء التي ،ابؼادة ابػاـ كبتُ السمةأف نفرؽ بتُ  بهب عليو،كما

ككما أنها ىناؾ . نتج من امتزاج الأفعاؿ كالأفكار ابػاصة بحاجة معينةتصنع منها كابػشب مادة خاـ، فالسمة 
جانب مادم كآخر لا مادم في الثقافة فإف ىناؾ بظات ثقافية مادية كأخرل لامادية كلو أف الأكلذ أكثر سهولة 

 بظات ثقافية مادية كالسمات الثقافية اللبمادية قد تكوف فكرة أك اللبس مثلب ؼ،في ملبحظتها كبرديدىا عن الثانية
إشارة فتشمل على مقدمات أك أفعاؿ مثل التصافح بالأيدم أك قيادة السيارة على ابعانب الأبين أك الأيسر، 
كابغقيقة لا بوتاج الفرد لقدر كبتَ من ابعهد أك التقبل ليدرؾ كم من ملبيتُ السمات تشتمل عليها أم ثقافة 

. 117كوحدات أساسية فيها مهما عدت بسيطة كغتَ معقدة

 ارتباطا كظيفيا، كتشكل  فيما بينهابذتمع المجموعة من السمات الثقافية التي  يعتٍ ذلكك: المركب الثقافي- 
ترتبط كتتكوف ارتباطا  أم أف العناصر الفرعية للثقافة ، أك نشاط من الأنشطة الأفعاؿ منلفعل  ك بالنسبة عضويا،

 كعندما تركز الصلبت بتُ العناصر أك السمات أك الوحدات الثقافية على بظة معينة بعينها يطلق عليها متشابك،
 118.حينئذ اسم مركب ثقافي

 السمات مكونة ىناؾ إبراد بتُ بل ،قافية في حالة عزلة عن بعضها البعضث بظات اؿليس ىناؾ:النمط الثقافي-
من العلبقات الوظيفية الدينامكية بتُ عناصر الثقافة كبظاتها يسمى ىذا التكوين  ك،علبقات داخلية ديناميكية

 بالانتظاـ جامعةأساسية حوؿ أسباب اتصاؼ السلوؾ كاضحة ك ىذا ابؼفهوـ رؤية يقرب لناك الثقافي، النمط
 شرح تقم لناغتَ مادية اؿادية أك الد ابؼكونات الفردية للثقافة أك السمات الثقافية ،كما أفكابػضوع لنهج معتُ

 أم يتبع أبماطا ، بمطي أك على صيغة معينةالفرد سلوؾ ةلاحظ، فعند ـأسباب الانتظاـ في السلوؾ الاجتماعي
 كىي بصدد اكتساب أساليب  كالأفرادتابعامعاطريق التعلم كالاكتساب بتُ  تنتقل تلك الأبماط عنفإنها معينة 

. 119تعلم في ابغياة
                                                 

 .38- 37 ص،2000الإسكندرية، طبعة الأكلذ،، دار ابؼعرفة ابعامعية المجتمع والثقافة والشخصية، عبد العاطي السيد السيد117
 .39ص : نفس المرجع118
 .39- 38ص، ذكره مرجع سبق سامية حسن الساعاتي، 119
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I. 4 .وظائف الثقافة بالنسبة للجماعة والفردمكونات : 

بيتلك الأفراد ثقافات متباينة في بؾتمعات بـتلفة رغم أكجو التشابو التي يشتًكوف بها، كما سبق ذكره كعليو 
 :120فإف أىم مكونات الثقافة ما يلي

 
I. 1.4 .إف بعض الأفكار السائدة في المجتمع تساعد على تقرير ابػاصية التي ينفرد بها أعضاؤه : الأفكار

في حياتهم كتصنف الأفكار إلذ صحيحة كخاطئة، كأفكار لد يثبت صحتها أك خطأىا، كمن البديهي أف الأفكار 
موجودة في أم بؾتمع قبل كجود الفرد، كيقبل الكثتَ منها دكف تردد، كمنها الأفكار الاقتصادية كالاجتماعية، 

إف صحة أك خطأ الأفكار مقياس نسبي بىتلف باختلبؼ المجتمعات، فما ىو صحيح في . التكنولوجية، كالدينية
 .بؾتمع قد لا يكوف صحيحا في بؾتمع آخر

 
I. 2.4 .كىي مفاىيم نسبية بزتلف من بؾتمع لآخر، كنشتَ إلذ طرؽ العمل كالسلوؾ كلو لا : المعايير

ابؼعايتَ لاستحاؿ كجود المجتمع، لأنها ركح التنظيم ابعماعي، كما أف سلوؾ الأفراد في معظم ابؼواقف بىضع بؼعايتَ، 
كإف كل ما نقوـ بو من أعماؿ في أم زماف أك مكاف بىضع لأبماط معنية يصنعها لنا المجتمع، فهناؾ معايتَ لعقد 

 :اجتماع، كمعايتَ للتحدث، كمعايتَ أمرية بإتياف السلوؾ معتُ، كمن ىذه ابؼعايتَ
كىي موجودة في كل المجتمعات، كتعبر عن العادات الشعبية التي يتبعها الأفراد لإشباع : العادات الشعبية -

 .حاجاتهم، كفي تفاعلهم مع بعضهم في سلوكهم اليومي كىي طرؽ يؤدم بها أبناء بؾتمع معتُ الأشياء ابؼختلفة
 خلبؿ ابغث على الالتزاـ فكىي ابؼمارسات التي تساعد على إحداث الرعاية المجتمعية ـ: المحرمات -

 .بالقيم الأخلبقية كالدينية
 كىو أكضح المحددات الثقافية لسلوؾ الإنساف، كبيثل قمة التنظيم الاجتماعي للسلوؾ الإنسالش، :القانون -

لأنو بودد ما بهب على الفرد عملو كما بهب عليو الامتناع عنو، كبودد العقوبة التي تنزؿ بدن بىالفو، لذلك فإف 
 .القانوف من أكثر ابؼعايتَ ابؼعرفة لدينا

قد بسثل بعض العادات الشعبية أبنية أكثر من غتَىا ، من كجهة نظر المجتمع،كعندما : النظم الاجتماعية -
تتًاكم تلك ابؼعتقة بحاجة إنسانية أساسية يطلق عليها اسم نظاـ اجتماعي، مثل النظاـ العائلي، كالديتٍ،كالتعليمي 
كالاقتصادم، ككل نظاـ من ىذه الأنظمة بوتوم عل أبماط سلوكية متعارؼ عليها اجتماعيا تشكل جزءا من ثقافة 

 .المجتمع

                                                 

 226:،ص2000، الطبعة الأكلذ،دار ابغامد للنشر،عماف،سلوك تنظيميجواد،شوقي ناجي، 120
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I. 3.4 .كىي ابؼكوف ابؼادم ابؼلموس للثقافة الأكثر كضوحا كالأسهل : الوسائل المادية والتكنولوجيا

منهجا، كلكن يصعب تعداد كل ما بيلكو بؾتمع معتُ من كسائل مادية مهما كانت درجة بساطة ذلك المجتمع 
كتزداد ىذه الصعوبة مع التقدـ التكنولوجي للمجتمعات، كالتي ىي عبارة عن الوسائل كابؼعدات كلأجهزة كالطرؽ 

ابؼتعددة لتوفتَ حالة الرفاىة كالراحة للؤفراد في سعيهم لتحقيق معيشتهم، كتعتٍ أحيانا ابؼعايتَ أك الطرؽ التقنية، 
 . كلابد أف يقتًف امتلبكها بالقدرة على التشغيل كالاستعماؿ

 
I. 4.4 .كىي الأفكار السائدة التي بردد صحة أك خطأ ابؼعتقدات الأخرل كتسمى أحيانا : القيم

، كلكل بؾتمع قيمة التي يعقد بصحتها كأبنيتها كتوضح القيم ما ىو مرغوب كما ىو غتَ مرغوب تبالأيديولوجيا
 .فيو من السلوؾ، بل ىي أفكار بذبر على الاعتقاد بها اجتماعيا

من خلبؿ فهم أبنية الثقافة بالنسبة للفرد كتأثتَىا في الشخصية كىذه العلبقة ابؼتبادلة الاعتمادية فلببد من أف 
 .121للثقافة كظيفة كحاجات للفرد برققها لو ،كما أف للثقافة أيضا كظائف تؤديها ابذاه ابعماعة كالمجتمع ككل 

 

I. 5.4 .تتحدد ثقافة أم بصاعة أك فرد من خلبؿ أسلوب : وظائف الثقافة بالنسبة للجماعة والفرد
حياتها أك حياتو سواء من ناحية كسائل الإنتاج كالتعامل كالأنظمة، أك من ناحية الأفكار كالقيم كالعادات 

كىي نابذة عن خلبصة بذارب كخبرات التي عاشها الأفراد في ابؼاضي مشتملة على ما تعرضوا لو .الخ...كالتقاليد
من أزمات كما حددكه من أىداؼ، كما استخدموه من أساليب كما بسسكوا بو من قيم كمعايتَ، كما نظموه من 

 :، كللثقافة كظائف متعددة إذ توفر ما يلي122علبقات كبهذا ابؼعتٌ تعد الثقافة أساسا للوجود للفرد كابعماعة

، حيث بسد الفرد كابعماعة بدجموعة من  تهيئ أسباب التفكتَ، كالقدرة على التصرؼفي ابؼواقف  الثقافة توفر- 
 .الأبماط السلوكية برقق ابغاجات

 لأف بـتلف الطرؽ كالأساليب التي بؾموعة من القوانتُ كالنظم  التي تتيح التعاكف بتُ الأعضاء، الثقافة توفر- 
 .، بفا ينتج عنو تكيف مع ابؼواقفكظائف تصب في قوالب معركفةاؿتنظم 

 التفاعل داخل ابعماعة، بفا يهيئ قدرا من الوحدة بينعها من السقوط في ئالوسائل ابؼختلفة التي تهي الثقافة توفر-
 .أنواع الصراع ابؼختلفة

                                                 

 92 -91ص ، ذكرهرجع سبقم،أبضد بن نعماف 121
، تاريخ scipot/bathkhalasdemha/sresu/moc.enilnoananek//:ptth69195/، الثقافة وأىميتها في المجتمعأبضد صلبح خطاب، 122

. 1:،ص01/12/2014ابؼشاىدة،

http://kenanaonline.com/users/ahmedsalahkhtab/topics/69195
http://kenanaonline.com/users/ahmedsalahkhtab/topics/69195
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تفستَات عن أصل الإنساف كالكوف كالظواىر التي يتعرضوف بؽا لكن قد تكوف  بهد أفراد ابعماعة في ثقافاتهم- 
. تفستَات خرافية كقد تكوف على أساس علمي

بردد الثقافة بـتلف ابؼواقف كتعرفها لأعضائها كما تزكدىم بدعالش الأشياء كالأحداث كبؽذا يستمد أفراد الثقافة - 
الواحدة منها عددا من ابؼفاىيم الأساسية لكي يتمكنوا في ضوئها من برديد ما ىو طبيعي كغتَ طبيعي، بصيل 

. كقبيح، ختَ كشر، أم أف الثقافة بردد معتٌ ابغياة كىدؼ الوجود

تكسب الثقافة أفراد ابعماعة الضمتَ الذم ينبثق عن الإبصاع، ذلك أف استبطاف قيم ابعماعة كمستوياتها تؤدم - 
في العادة إلذ امتزاجها في شخصية كل كاحد من أفرادىا الأمر الذم يؤدم إلذ شعور كل كاحد منهم بالذنب 

. كالندـ عند بـالفة ىذه القيم

تعطى الثقافة لأفراد ابعماعة الواحدة شعورا بالانتماء لأنها تربط بتُ أعضاءىا في بصاعة كاحدة يشعركف - 
. بالاندماج فيها

تساعد الثقافة أفراد ابعماعة على التكيف بؼكانتهم في المجتمع فهي التي تقدـ بؽم الوسائل الضركرية للقياـ - 
. بأدكارىم كلدلك كانت الثقافة تربة خصبة لنمو الشخصية

تضع الثقافة ابؼركبة أك الغنية أماـ الفرد احتمالات كثتَة فقد بهد نفسو مضطرا بؼواجهة عدد من الصعوبات كقد - 
بهد أمامو أيضا عددا كبتَا من البدائل الأخرل أك الفرص كبؽذا يقاؿ أف شخصية الفرد في الثقافة البسيطة تكوف 

. أكثر كضوحا من خصيتو في الثقافة ابؼعقدة

يواجو الأفراد في الثقافة ابؼعقدة احتمالات تفكك الشخصية في بعض الأحياف أكثر من احتمالات التكامل - 
كبؽذا تكثر الأمراض النفسية نتيجة تعرض الفرد لضغوط كثتَة كلتعدد ابعماعات التي ينتمي إليها كىذه ابعماعات 

. التي بوتاج كل منها إلذ تكيف من نوع معتُ قد يفشل فيو الفرد

 

II.   مفهوم وأساسيات الثقافة التنظيمية 
عن الثقافة نرل أنها تشكل إطارا متكاملب بؼسار قيم الأفراد داخل  التي تناكلنها  السابقة من خلبؿ ابؼفاىيم

 أف نكوف صورة ذىنية عابؼنظمة، فهم يفكركف كيعملوف بالطريقة التي تتمثل بها الثقافة التنظيمية، كمنو فإننا نستطي
 .كأبنيتها ،ا، كخصائصوعن ماىية الثقافة التنظيمية كحدكدىا كأبعادىا
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II. 1.ماىية الثقافة التنظيمية  
ع ك بيكن سحبها على ابؼنظمات كاعتبارىا بؾتمعا من فابؼنظمة كل ابؼفاىيم التي بزص الثقافة في اعتبار أفعلى 

خاص أك مؤسسة اجتماعية لكن بؽا خصوصياتها فقط، لأف الثقافة بصفة عامة مرتبطة بجماعة من الأفراد يشغلوف 
حيزا جغرافيا اجتماعيا كنفسيا بيثل البيئة أك بعد ابؼكاف خلبؿ زمن يسمح بظهور سلوكيات كخصوصيات ثقافية 

، فأشتَ إلذ أف الثقافة التنظيمية تعبر عن منظومة ابؼعالش كالرموز التي تنتشر في لدل بؾموع الأفراد ىذا من جهة
ابؼنظمة، كأنها بسثل القيم الأساسية التي تطور منظمة معينة، من أجل التكيف كالتعامل مع ابؼؤثرات ابػارجية 
كالداخلية، كالتي يتم الاتفاؽ عليها كعلى ضركرة نشرىا بتُ ابؼوظفتُ من أجل التفكتَ بها بطريقة معينة بزدـ 

 .123الأىداؼ الربظية

كمن جهة أخرل فإف ابؼنظمة ىي كسيلة بشرية لإشباع حاجاتو كرغباتو كبرقيق طموحاتو تظهر في شكل بماذج 
 فعرفت الثقافة كأنظمة كقوانتُ أىداؼ كإستًاتيجيات يقوـ بها بصاعة أك بؾموعة من الأفراد في بؾاؿ خاص،

 على أنها بمط من الافتًاضات الأساسية تم تطويرىا من قبل ابعماعة معينة أثناء تعلمها كيف تواكب ةالتنظيمي
مشكلبتها في التكيف مع العالد ابػارجي كضركرات التلبؤـ الداخلي كالتي ثبتت صلبحيتها لكي تعتبر ناجحة 

كبالتالر بيكن تعليمها للؤعضاء ابعدد باعتبارىا طرؽ صحيحة للؤدكات كالتفكتَ كالشعور في تلك ابؼشكلبت التي 
 124تواجو ابعماعة

 فابؼنظمة ىي امتداد لنسق أكبر تتشكل أبعاده السلوكية تبعا لطبيعة أىدافها كنشاطها كمكوناتها ابؼادية 
 فتكونت الثقافة من قيم كمعتقدات كمدركات كافتًاضات كقواعد كمعايتَ كأشياء من صنع الإنساف، كالبشرية،

كأبماط سلوكية مشتًكة، كأف ثقافة ابؼنظمة ىي شخصيتها كمناخها كثقفاة ابؼنظمة بردد السلوؾ كالركابط ابؼناسبة 
 .125كبرفز الأفراد

فهناؾ نوع من التكامل أك التناغم فكل ما كاف ىناؾ تنظيم بشرم لابد أف تتشكل ثقافة كما أنو كلما كانت 
ىناؾ ثقافة فهناؾ نوع من التنظيم، فالمجتمع ىو بؾموعة من التنظيمات كل تنظيم لو بصاعة تشغلو كلو ثقافة 

 ، كبربط مفهوـ الثقافة بالتنظيم الثقافة العامة للمجتمعمكبؾموع ىذه ابعماعات ىو المجتمع كىذه الثقافات ق

 

                                                 

. 151:، ص2000، مرجع سبق ذكرهالقريوتي،123
124

E.H.Schein,Organizational Culture and Leadership,San Francisco, Calif, Jossey-Bass,2004,P :12. 
، دار ابغامد للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الثانية، الأردف، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:السلوك التنظيمي حرلص، حستُ، 125

 .327:،ص2004
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 يشكل لنا مفهوما أصبح شائعا لدل ابؼفكرين كالباحثتُ كالكتاب كإف اختلف ىؤلاء في برديد طبيعتو، إلا أف 
ىذا ابؼفهوـ أخد بعده ابغقيقي مع بداية الثمانيات من القرف العشرين، بحيث أصبح يشكل إحدل ابؼظاىر 

 .السلوكية التي تواجو قرارات ابؼنظمة كأعضائها من مدرين كفرؽ عمل كبعاف كأفراد كمتعاملتُ

 على أنها منظومة القيم الأساسية التي تتبناىا ةالثقافة التنظيمي"فلقد عرفت  مفهوـ أكثر  ىذاكلكي نقرب
ابؼنظمة كالفلسفة التي بركم سياستها بذاه ابؼوظفتُ كالعملبء كالطريقة التي يتم ابقاز ابؼهاـ بها، كالافتًاضات 

، إذا ىي تعبتَ عن قيم الأفراد ذكم النفوذ في "126كابؼعتقدات التي تشارؾ في الالتفاؼ حوبؽا أعضاء التنظيم
 الذم بمنظمة ما كتؤثر ىذه القيم بدكرىا في ابعوانب ابؼلموسة في ابؼنظمة كفي سلوؾ الأفراد، كما بردد الأسلو

 كآخركف (Wilderom)ينتهجو ىؤلاء الأفراد في قراراتهم كإدارتهم بؼرؤكسيهم كمنظماتهم، كمن ناحية أخرل فإف 
 .127يعتقدكف أف القيم التنظيمية يتم التعبتَ عنها في إطار بفارسات العمل التنظيمي

كما عرفت على أنها بؾموعة القيم كابؼعايتَ كالسلوكيات كالتصرفات كالإشارات كأساليب التعامل التي تصدر 
عن ابؼوظفتُ كيراىا كيلمسها العملبء كالمجتمع الذم يتواجد فيو ابؼنظمة، كعليو فإنو بهب أف يصبح ابؼوظفوف مع 

الوقت يشعركف كيتعاملوف بثقافة كقيم كسلوكيات منظمتهم كليس ما اعتادكا عليو قبل أف يصبحوا أعضاء ابؼنظمة 
، كما رآىا البعض على أنها منظومة ابؼعالش كالرموز، كابؼعتقدات كالطقوس كابؼمارسات التي تطورت كاستقرت 128

 .129مع مركر الزمن كأصبحت بظة خاصة للتنظيم

كخلبصة القوؿ بؼا سبق أف الثقافة التنظيمية ىي القيم كابؼعتقدات التي يلتزـ بها بصيع الأعضاء ابؼنظمة، لتكوف 
بدثابة معايتَ بردد ما ىو مرغوب أك غتَ مرغوب من السلوؾ، كما ىو صح أك خطأ، كقد أشتَا إلذ كجود أكثر 

، كقد بزتلف القيم الثقافة 130، بفا يعتٍ اتساعو بكل كبتَ ككاضحةمن مائة كاثناف كستوف تعريف للثقافة التنظيمي
للتنظيم عن قيم بعض الأفراد أك ابؼنظمات الأخرل، كبذلك تعتبر ميزة ابؼنظمة عن غتَىا من ابؼنظمات، كتعتبر 

 . مكملة للربظية ابؼمثلة بالإجراءات كالتعليمات كليست بديلة عنهاةالثقافة التنظيمي

 

 

                                                 

 .125:، ص2010،، مرجع سبق ذكرهأبضد الكردم126
127

Imran U khan et al, op-cit, P:53. 
 2:،ص 2002 ،، مرجع سبق ذكرهسرطاكم128

  .152:، صمرجع سبق ذكرهالقريوتي،129
. 45:،ص2006، الدار ابعامعية كالنشر كالتوزيع، القاىرة،مصر،  والتغييرةالتنظيميالثقافة ابؼرسي، بصاؿ الدين، 130
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II. 1.1 .كىناؾ فرؽ بتُ ابؼناخ التنظيمي كالثقافة : الفرق بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي
 :131التنظيمية

 حيث أف دراسة ابؼناخ التنظيمي يقصد بو دراسة ما إذا كانت توقعات الأفراد في العمل قد برققت أـ لا، أما 
 تتلبءـ مع الثقافة السائدة فإف ابؼناخ ت ىذه التوقعات، فإذا كانت التوقعاة فهي تقيس طبيعةالثقافة التنظيمي

التنظيمي يتسم بأنو جيد كالعكس صحيح بفا يؤثر على دكافع الأفراد كأدائهم، كتعبر نظرية دكجلبس 
 بأف Xعن نظريتتُ تؤدياف إلذ ثقافتتُ تنظيميتتُ بـتلفتتُ، فتعتقد نظرية  (Douglas McGrego)مكركجر

الأفراد ليس لديهم دكافع للعمل، بفا يؤدم إلذ قياـ أبماط السلوؾ التي تؤكد على الرقابة الشديدة كإطاعة الأكامر، 
 أف الأفراد منتجوف كبوبوف العمل، بفا يؤدم إلذ قياـ أبماط السلوؾ التي تدعم الرقابة الذاتية Yةبينما تفتًض نظرم

 .كالتعاكف في بؾاؿ العمل

ستخدـ اليوـ لد بهد طريقة في الدراسات التنظيمية بصورة كاضحة كبفيزة إلا في مفمفهوـ الثقافة التنظيمية كما 
 حيث طغت قبل ذلك مفاىيم بناء ابؼنظمات كالعلبقات ،نهاية السبعينات كبداية الثمانينات من القرف العشرين

الإنسانية على دراسة ابؼنظمات كلعل الذين استخدموا مفهوـ العلبقات الإنسانية في دراسة معنويات كابذاىات 
 ،  لد يشتَكا إلذ مفهوـ الثقافة مباشرةفدرسوىا كإالعماؿ أبرزكا من خلببؽا بعض ابعوانب الثقافية للمنظمات التي 

 كمع تطور نظريات التنظيم كظهتَ العديد من ابؼفاىيم لتفستَ العمل برزت مصطلحات جديدة، فنجد الثقافة
العمالية التي ارتبطت برفع مستول التعليم كالثقافة الاجتماعية ابؼهنية للعماؿ خاصة كأف الأمية كانت بنسبة كبتَة 

 فعرفت بأنها ضرب من ضركب التعلم تهدؼ إلذ تنمية الوعي العمالر ك النقابي ،مع مطلع القتُ العشرين
. كالاجتماعي بعماىتَ العاملتُ من شأنو الارتفاع بدستوياتهم لتطوير حياتهم كالمجتمع الذم يعيشوف فيو

كالثقافة الصناعية كىي تلك ابؼعارؼ كالأفكار كابؼواقف كابؼمارسات اليومية التي اكتسبها العامل من خلبؿ تواجده 
ية كىي بؾموعة ابؼعارؼ كالقيم التي توجو تفكتَ كسلوؾ يتَالثقافة التس، أما في ابؼصنع بدثابة سلوكيا ت بفيزة

 .132ابؼستَين في بفارستهم للعملية التسيتَية

 

 
                                                 

131
Asef,Frah, Estimating the impact of Denison’s(1996) "what is the difference between organizational 

culture and organizational climate ? A native’s point of view on a decade of paradigm wars" Journal of 

busness Research V64,2011,P :454.  
 .90 : ص،2002 ،، دار اليازكرم صافلإسنرلتيجية١الإدارة ،سعد ياستُ غالب132



 -الإطار النظري– الثقافة التنظيمية الفصل الثاني                                                 

84 
 

 

 ، على ابؼنظمةة على جانب معتُ من مكونات ابؼنظمة، الأكؿ اقتصر على العماؿ كالثالش اقتصرتىذه ابؼفاىيم
 .كابؼفهوـ الثالث اقتصر على جانب التسيتَ أم تناكلو كعملية سلوكية بالبعد الثقافي أم ثقافة التسيتَ

فالثقافة التنظيمية ىي بؾموع ابؼبادئ الأساسية التي اختًعتها ابعماعة أك اكتشفتها أك طورتها أثناء حل 
مشكلبتها للتكيف ابػارجي كالاندماج الداخلي كالتي أثبتت فعاليتها كمن ثم تعليمها للؤعضاء ابعدد كأحسن 

 .طريقة للشعور بابؼشكلبت كإدراكها كفهمها
 يبقى حابظا على تأثتَىا الثقافة التنظيمية في الفرد كبصاعات العمل كابؼنظمة ككل لكن امتدادكبفا سبق يتضح 

 قيم إدخاؿ على ىذا ابؼستول الذىنية أك العقلية التي تكوف قد شكلت من خلبؿ اعتبارىامستول الفرد فيمكن 
كعلبقاتو مع الأفراد كابؽيئات  كابذاىات كمعتقدات من البيئة الاجتماعية كابؼهنية كالتي يدرؾ من خلببؽا الفرد بؾالو

 كيفسر على أساسها سلوكو كتصرفاتو كيبتٍ عليها كل تغيتَ في ،كالأساليب كالإجراءات ككسائل العمل
 كل ىذا يعطي شخصية اعتبارية للمنظمة بسيزىا عن غتَىا كتكسبها ىويتها كأىم ما بيكن استنتاجو ،بؾموعالمحيط

بفا سيق أف الثقافة التنظيمية بسس شعور الفرد في جانبو النفسي كتظهر في سلوكو ككل ما تكاملت مشاعر أفراد 
ابؼنظمة كلما توحد سلوكهم بفا بهعلها على صلة مباشرة بفعالية أك عدـ فعالية ابؼنظمة كىذا مرتبط بقيمتها 

 .كالإدارةكمكانتها في استًاتيجيات التسيتَ 
 
II. 2 .ةأىمية الثقافة التنظيمي: 

يتحدث الكثتَ من الناس عن الثقافة دكف كعي علمي بؼعناىا كضركرتها الاجتماعية كالتاربىية، في نفس الوقت 
يسود الاعتقاد بتُ ابؼفكرين كالباحثتُ في بؾاؿ التنظيم كالإدارة بأف الثقافة ابؼنظمة بؽا تأثتَ كبتَ على فاعلية 

، كما أنو يتنامى الاىتماـ بالثقافة التنظيمية في كثتَ من ابؼنظمات بؼا بؽا من تأثتَ فعاؿ 133ابؼنظمة كمستول أدائها
على أداء الأفراد، فبات من الضركرم إدراؾ أبنية الثقافة التنظيمية بوصفها من المحددات الرئيسية لنجاح 

، ذلك أف ابؼنظمات ذات الثقافة ابؼتكيفة كالتي تركز على إرضاء كإشباع ابغاجات ابؼتغتَة للؤفراد، 134ابؼنظمة
 بيكنها 

أف تتجاكز بأدائها ابؼنظمات التي لا توجد لديها مثل تلك الثقافة، كما أف ارتقاء أداء الفرد في ابؼنظمة كعلى 
مدل التاريخ رىن تنوع ثقافتها كتفاعلها، فابؼنظمات التي لديها ثقافة قوية كمتماسكة بيكنها زيادة حصة ابؼبيعات 
 أك برستُ جودة ابػدمات التي تقدمها عامة عن ابؼنظمات التي تفقر لوجود مثل ىذه الثقافة، كعلى ذلك فابؼنظمة

                                                 

 .231:،صمرجع سبق ذكرهحستُ حرلص كرشاد ابؼساعد، 133
دور الثقافة التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفة، دراسة استطلاعية لآراء عينة من التدريسيين إسراء طارؽ ابؼلبح، شيماء بؿمد صالح، 134

 .184:،ص2012، 34، بؾلد 110، بؾلة الرافدين العددفي جامعة الموصل
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 ، برتاج أكثر من بؾرد كجود استًاتيجيات فعالة، حيث أنها برتاج إلذ ثقافة جيدة تدعم تلك الاستًاتيجيات
  قائمة في كل ابؼنظمات إذ لا توجد منظمة بدكف ثقافة تنظيمية، كتكمن أبنية الثقافة التنظيمية ةفالثقافة التنظيمي

في أنها توفر إطارا جيدا لتوجيو السلوؾ التنظيمي، كذلك من خلبؿ الضغوط التي بسارسها على الأفراد العاملتُ 
للمضي قدما للتفكتَ كالتصرؼ بطرؽ تنسجم كتتناسب مع الثقافة السائدة بابؼنظمة، كمن ىذا ابؼنطلق فإف أبنيتها 

  :135تكمن في النقاط التالية

تعمل الثقافة التنظيمية على جعل سلوؾ ابؼوظفتُ برؤية كاضحة ضمن شركط كخصائصها، كبناء على  -
ذلك يتم فهم أعمق للطريقة التي تؤدم بها الأشياء، فيكوف دكر الثقافة كبتَ في مقاكمة من يهدؼ إلذ 

 .تغيتَ أكضاع الأفراد في ابؼنظمات من كضع إلذ آخر
تعمل الثقافة على توسيع أفق كمدارؾ الأفراد العاملتُ حوؿ الأحداث التي بردث في المحيط الذم يعملوف  -

 .بو
 .تساعد في التوقع بسلوؾ الأفراد كابعماعات -

 :136كما بيكن تلخيص الثقافة التنظيمية في النقاط التالية
الإطار الثقافي ابؼناسب في ابؼنظمة ذك ابعذكر العريقة بيثل منهجا تاربىيا يؤدم إلذ سرد حكايات الأداء  -

 (.History)كالعمل ابؼثابر كالأشخاص البارزين في ابؼنظمة، بفا يؤدم إلذ بناء إحساس بالتاريخ 
تقوـ الثقافة بدكر ابؼرشد للؤفراد كلأنشطة في ابؼنظمة لتوجيو الفكر كابعهود كالسلوكيات كتعطي معتٌ  -

للؤدكار بكو برقيق أىداؼ ابؼنظمة كرسالتها، كما تقوم الاتصالات كتعزز القيم ابؼشتًكة كمعايتَ الأداء 
 .(Oneness)العالر، كىو ما يوجد الشعور بالتوحد

تعتبر الثقافة سببا لنجاح الاعتزاز بالعضوية ، فعندما تنسجم ابؼصالح الشخصية للؤفراد مع ثقافة كأىداؼ  -
 ابؼنظمة من خلبؿ بؾموعة كبتَة من نظم العمل  تكوف مقنعة للؤفراد، سوؼ تعطي استقرارا كظيفيا، أم 

 
ثقافة ابؼنظمة تزكد الأفراد بابؽوية ابؼنظمة كالالتزاـ ابعماعي لتعزيز استقرار كظيفيا كتقرر جوانب الاختيار الصحيح 

 .(Membership )للعاملتُ كتدريبهم كتطويرىم، كىو تطوير الإحساس بالعضوية كالانتماء 
القيم، ابؼعتقدات، : تساعد الثقافة في بساسك التنظيم من خلبؿ التقاء العاملتُ حوؿ عناصر ىا مثل -

 كالأعراؼ كالتوقعات بحيث تصبح ىذه العناصر مرتبطة بالسلوؾ التنظيمي، التي من خلببؽا يتم ابؼشاركة بالقرارات 
 

                                                 

. 313:،ص2005، عماف، الطبعة الثالثة،كالتوزيع، دار كائل للنشر السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعمياف، بؿمود سليماف، 135
. 296:، ص2007، دار للنشر،  منظور متكاملالإستراتيجيةالإدارة طاىر بؿسن منصور الغالبي، كائل بؿمد صبحي غدريس،136
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كتطوير فرؽ العمل كالتنسيق بتُ الإدارات ابؼختلفة كابعماعات كالأفراد، كبالتالر زيادة التبادؿ بتُ  -

 (.Exchange )الأعضاء

كأختَا من أبنيتها تظهر كيفية تتشكل لدل ابؼنظمات ثقافتها التنظيمية بناء على طبيعة عملها كإجراءاتها 
الداخلية كسياسات الإدارة العليا كأفرادىا، كابؼلبحظ من الأبنية السابقة أف الأحرؼ الأكلذ للكلمات اللبتينية 

على اعتبار أف ثقافة ابؼنظمة القوية تعطي إحساسا كشعورا بالتوحد ابعماعي ابؼرتبط، كما  (Home)تكوف كلمة
 بدكف كعي كإدراؾ كبزطيط مسبق، كتتحوؿ ىذه الإجراءات سيوضح ذلك في الشكل الآتي، كىي تقوـ

كالسياسات مع الوقت إلذ بؾموعة من ابؼمارسات كابػبرات للموظفتُ، كالتي تكوف بشكل غتَ مباشر ثقافة 
ابؼنظمة، إلا أف اختلبؼ الثقافات الفرعية عن الرئيسية يؤثر سلبا على التنظيم لعدـ القدرة على ضبط السلوؾ 

 .137 كتقدلص ابؼصالح ابػاصة على العامةتكضياع ابؽوية العامة للتنظيم، كتعدد الو لاءا

 

 أىمية الثقافة التنظيمية (13)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 
 296:طاىر بؿسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

 

فالثقافة التنظيمية مهمة لكل تنظيم فإذا التزـ بها الأفراد في بصيع مستويات فإف ركح الفريق كالتعاكف سوؼ 
 تكوف ابؼيزة، فتجعل من ىذا التنظيم كحدة تواجو التحديات ابػارجية في ظل ابؼنافسة العابؼية ابعديدة، كىذا ما 

 

                                                 

، الطبعة الرابعة، عماف ، دار  الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةالإنسانيدراسة السلوك : السلوك التنظيميالقريوتي ، بؿمد قاسم ، 137
 .65:ص،2003ماف ، الأردف، ‘الشركؽ للنشر كالتوزيع،

 ثقافة تنظيمية

 متماسكة

 Historyبناء إحساس بالتاريخ

 Onenessالشعور بالتوحد

 Membershipتطوير الإحساس بالعضوية 

 Exchangeزيادة التبادؿ بتُ الأعضاء
 

H 

O 

M 
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إلذ أنو بيكن للثقافة أف تكوف مصدر لتحقيق ميزة   (Narayanan et Nath)أشار إليو كلب من 
أشارا على أف الثقافة التنظيمية بؽا تأثتَ كبتَ على فاعلية ابؼنظمة  (Yaakov et Nava)، أما 138تنافسية

 .كمستول أدائها

  

II. 3.مكونات وآثار الثقافة التنظيمية 
II. 1.3 .مكونات الثقافة التنظيمية :

،كما أف الثقافة التنظيمية ىي  أك بكددىا بها بيكن لنا أف نعرفهاىي العناصر التيمكونات الثقافة التنظيمية 
  تشملامكوناتو، فجعل ىذا النظاـ 139نظاـ مشاركة ابؼعالش من قبل أفراد ابؼنظمة التي بسيز منظمة عن أخرل

بؾموعة من القيم ابؼشتًكة كابؼعتقدات كالتوقعات التنظيمية التي تتبنها ابؼنظمة في برقيق أىدافها، كما تكوف عبارة 
 من ىياكل كأبنية كمكاتب ، ابؼادم للمنظمةبعانب كالتي منها ما يتعلق با،المحددات كابؼؤشرات أك ابؼظاىرعن 

 .الرمزم من خلبؿ الرموز كالطقوس كابؼراسيم كاللغةابعانب  أك ،كأثاث كغتَىا

طريقة  ك ابعغرافي، كابؼساحات ابؼكانية للمكاتب،التصميم ابؼعمارم كموقعابؼتمثل في ابؼادم ابعانب إف 
أجهزة ككأماكن مكاتب الرؤساء كابؼرؤكستُ، ،أماكن حفظ الوثائق كابؼعلومات، ككالأقساـ كتوزيع الإداراتىا،توزيع

داخل ابؼقر الرئيسي للمنظمة كفركعها دلالة على الثقافة ،  كأماكن استقباؿ الضيوؼ كالزبائن،كأدكات الاتصالات
 كلها تعبر عن مظاىر أك مؤشرات عن الثقافة أفرادىا، كينعكس على ابذاىات كسلوكيات ،التنظيمية
 .140التنظيمية

يوجد عدة عناصر تكوف الثقافة التنظيمية بيكن التطرؽ إليها من خلبؿ عدة ابذاىات حسب رأم الباحثتُ 
 : كالتالر

 من الأسباب ابؼهمة في بقاح ابؼنظمة لأنها تصوغ إستًاتيجية :القيم المشتركة والمعتقدات والتوقعات -
، كبالتالر تعطي طابع الابذاه أك 141ابؼنظمة، أم برنابؾها كمنهجها الذم تستَ عليو بػدمة الأطراؼ ابؼعنية

 العلبقات بتُ ابؼصالح كالناس، فهي عبارة عن الأفكار كالاعتقادات ابؼشتًكة من قبل أفراد ابؼنظمة كالتي توجو 
                                                 

138
Zbeng et al  ,Linking Organizational Culture Structure, Strategy and Organizational Effectivess : 

mediating role of Knowledge Management ,Journal of Business research,V63,17,2010,763-771,P765. 
 للدراسات الإسلبمية، بؾلة جامعية  في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي في الأردنةالتنظيميدور الثقافة مركاف بؿمد النسور ،139

 191:، ص2012، 2، العدد20، المجلدكالإداريةالاقتصادية 
 .146:،ص2005،العشرة، مطبعة دارة الموارد البشرية موضوعات وبحوث متقدمةإسيد جاب الرب،140
. 142:،صالمرجع السابقسيد جاب الرب،141
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 ة كما أنها تعكس الفلسفة التنظيمي.142تصرفاتهم، كىذه الأفكار قد تتحوؿ إلذ معايتَ التي تشكل حقيقة ابؼنظمة

التي تقوـ عليها ابؼنظمة، كبيكن القوؿ بأنها تتمثل في ابؽدؼ الأساسي بؽا الذم يبن ماذا تفعل، كما ىي العقيدة 
التي تؤمن بها أم رسالتها، ككذلك ماذا تقدـ كماذا بزدـ، أم مبادئها، كابغكايات كالقصص التي تصاغ من أجل 

لا كسائل الاتصاؿ لإبراز بقاحات كعظمة ابؼنظمة، كنقاط تفوقها كنهوضها إإنشاء ابؼنظمة كبقاحها، كما ىي 
 .144 ،مثل الأساطتَ التي بؽا دكر في حفظ كنقل القيم ابؽامة كالمحفزة143خلبؿ مستَتها
 بالإضافة إلذ العنصر البشرم في الزمن يطبع ابؼنظمة بطابع خاص يكسبها ثقافة تنظيمية ابؼكوناتفكل ىذه 

 كىذا العنصر سواء كانوا حقيقيوف أـ من صنع خياؿ، أحياء أك أموات، فهم رموز الأساطتَ بسيزىا عن غتَىا،
 الذين يكونوف رموز القيادة التي بررؾ 145الذين يسببن بأفعابؽم كأعمابؽم كمواقفهم بقاح ابؼنظمة، يسموف الأبطاؿ

 . قيم ابؼنظمة

 فمكونات الثقافة التنظيمية بؽا جانب مادم ظاىر كجوانب لا مادية ضمنية غتَ ظاىرة لكن كلها بؽا علبقة 
 يكوف قيم كابذاىات كمعتقدات تصبح اجتماعيحابظة على سلوؾ الفرد في ابؼنظمة حيث يصبح بؽا معتٌ نفسي 

، مثل خطوط السلطة كابؼسؤكلية كالاتصاؿ كنقل التقارير، كتسلسل ابؼستويات الإدارية راسخة مع مركر الزمن
، أضف إلذ ابؼمنوعات التي 146كالطرؽ التي تسلكها الأعماؿ من خلبؿ ابؼنظمة، كالتي تتمثل في ىيكلها التنظيمي

ىي ناتج لتجارب مأساكية مرت بها ابؼنظمة، كالتي من شأنها أف بردث اضطرابات في صورة الأفراد بابؼنظمة، 
: الشكل التالر  كبيكن توضيح ذلك من خلبؿ، 147كيقتًح بعدـ ابػوض فيها كأعماؿ لا بهب الوقوع فيها

 

 

 

 

 

                                                 

142
Jean Pierre helfer et autres, Managment et Organisation, libraire Vuiber,Paris,1996,P :296. 

 .44:،ص2005، ابعامعية للنشر كالتوزيع، بتَكت،الممارسة، مجد المؤسسة- الإدارة المعاصرة، المبادئ الوظائفموسى خليل، 143
144

Jean Pierre helfer et autres, op-cit, P :296. 
، جدارا لكتاب العابؼي للنشر كالتوزيع، عماف، عالد الكتاب ابغديث التحديات- الأىمية- الإدارة الإستراتيجية، المفهومنعيم إبراىيم الطاىر، 145

 .167: ، ص2009للنشر كالتوزيع، ابرد، 
 69: ص،مرجع سبق ذكرهأمل مصطفى عصفور،146

147
Gilles bressy,ChristianKonkuyt, economie D’entreprise, Dalloz, Paris, 2004,P :53. 
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 المكونات الأساسية لثقافة المنظمة (14)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 
 

 148: سيد جاب الرب، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 

 كىي التي بردد إلذ حد بعيد السلوؾ ، تكوف النسيج الأساسي لثقافة ابؼنظمةىي التي ابؼصطلحات ىذه ؼ
كأساليب حل ابؼشكلبت ككيفية التعامل مع كالتحفيز التنظيمي في بؾالات ابزاذ القرار كأبماط الاتصاؿ كالقيادة 

أعضاء التنظيم، إف ىذه ابؼضامتُ ابؼشتًكة التي تكونت عند العاملتُ في ابؼنظمة عبر الزمن ىي التي تبتٍ للمنظمة 
 : من ىذا ابعانب 148،كالتي أشتَ إليهاىويتها ابؼميزة أك شخصيتها الفريدة

كىي التي تعمل على توجيو سلوؾ العاملتُ، كل ما يتبناه الأفراد من قيم التعاكف، العمل : ةالقيم التنظيمي -
 .الخ..ركح الفريق الواحد 

 .كىي الأفكار التي تساعد الأفراد على كيفية إبقاز كبردم أعمابؽم التنظيمية: المعتقدات التنظيمية -
المحسوبية أم تعيتُ الابن كالأب في ابؼنظمة نفسها، ما بهب  عدـ العمل كالالتزاـ : الأعراف التنظيمية -

 .بابؼعايتَ ابػاصة بابؼنظمة
 الفتًة التي يقضيها الفرد في ابؼنظمة تولد عنده توقعات، فتحدد ابؼنظمة ما ىو مهم: ةالتوقعات التنظيمي -

 . كالعكس صحيح

 
                                                 

 312:،ص4،2008 دار كائل للنشر،عماف، الأردف، الطبعة السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،العمياف،بؿمود سلماف، 148

 الثقافة

 ابؼعتقداتالقيم ابؼشتًكة 

 التوقعات الطقوس كالشعائر

 التًتيبات ابؼادية

ابؼمنوعات 

 القصص الأبطاؿ
 التقاليد

 الأساطتَ
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كىذا يعتٌ أف لكل منظمة ثقافة خاصة بها تكونت عبر الزمن كتضم في ثناياىا كغالبا بشكل غتَ مكتوب قيم 
 إنو من الصعوبة نقل ثقافة ،كمشاعر كقواعد كتشريعات كلغة خاصة لتسهل عملية الاتصاؿ بتُ أعضاء التنظيم

. 149تنظيمية من منظمة لأخرل لأف ما ينجح في منظمة قد يفشل في منظمة أخرل
 فالثقافة ١.  أختٌ
II. 2.3 .أثر الثقافة التنظيمية على العمليات التنظيمية :

، كقد يكوف بعض آثار ابؼنظمة كمكوناتها كالعاملتُ بهاإجراءات العمل ب على الثقافة التنظيمية تأثتَ كبتَتؤثر ا
ابؼنظمة بمط الإدارة، كبمط كنقصد بدكونات الثقافة جليا كاضحا بينما نكوف بعض الآثار غتَ كاضحة أم خفية، 

 بالإضافة للؤساليب كالإجراءات التي يتم من خلببؽا ،ىيكلها كبؾموع كظائفهاالتغتَ كتكوين ىوية ابؼنظمة، 
، حيث من ابؼمكن أف تؤثر  كىناؾ أكجو عديدة لتأثتَ الثقافة على ابؼنظمة كالعاملتُ ،الاتصاؿ كابزاذ القرارات

الثقافة على كل شيء في ابؼنظمة بدءا بطريقة ارتداء العاملتُ بؼلببسهم، مركرا بدقدار الوقت ابؼسموح بو لبدء 
، كتؤثر على العاملتُ 150الاجتماعات متأخرة عن الوقت المحدد ، كانتهاء بسرعة ترقية العامل إلذ الوظيفة الأعلى

من ناحية تنمية ركح الولاء الانتماء للمنظمة، حيث تزكدىم بالإحساس بابؽوية ككلما كاف من ابؼمكن التعرؼ 
على الأفكار كالقيم تسود في ابؼنظمة كلما قوم ارتباط العاملتُ برسالة ابؼنظمة كزاد شعورىم بأنهم جزء حيوم 

، كتساعدىم على التكيف بالظركؼ ابػارجية، كبرفزىم على خلق الدافعية على العمل، كبيكن القوؿ بأف 151منها
 يكوف في إجراءات اختيار ابؼوظفتُ ، ابؼمارسات الإدارية، فتظهر ىذه التأثتَات في النقاط ةتأثتَ الثقافة التنظيمي

 :  التالية

 فكلما كانت الثقافة متوافقة مع أىداؼ ابؼنظمة ك إستًاتيجيتها كانت قوة :اتجاه أو توجهات المنظمة- 
 ككإستًاتيجيتها أ كإذا كانت غتَ متوافقة تكوف كقوة سلبية، فقد تدفع الثقافة ابؼنظمة بكو برقيق أىدافها ،إبهابية

. تدفعها بعيد عنها

ىل تفهم ثقافة ابؼنظمة بنفس الصورة بالنسبة لكل العاملتُ أـ أف بعض العاملتُ يفهمها بصورة : الانتشار-
 . مدل شيوع الثقافة بتُ العاملتُ أمبـتلفة،

 
                                                 

 .313: ابؼرجع السابق، صالعمياف،بؿمود سلماف،149
، تعريب كمراجعة رفاعي بؿمد رفاعي، كإبظاعيل بسيولش، الرياض، دار ابؼريخ إدارة السلوك في المنظماتجرينبرج، جتَ كباركف،ركبرت،150

. 642:،ص2004للنشر،
 ، http://www.noura-alrasheed.com/ ?p=863، وأثرىا على الانتماء التنظيميةالتنظيميالثقافة نورة عبد الربضاف، 151

. 28/01/2011:بتاريخ
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 أـ أنها ضعيفة إلذ حد ، يتبعوف ما بسليو عليهم مهما كافأفراد للحد الذم بهعل  بقوةىل الثقافة راسخة: القوة -
. ما كتقدـ توجيهات عامة فقط لأعضاء التنظيم

 كتوجد عدد من الوسائل تستخدـ ، كالأزمات الطارئةةنة بالتكيف مع الظركؼ ابؼتغتَكتسمح  ابؼر: المرونة- 
بيئة ابؼنظمة كمتابعة الأحداث ؿفاىيم الدقيم كاؿ مع للؤفرادفاىيم الدقيم كاؿمنها برقيق التوافق بتُ ، ركنةالدلتحقيق 

 .ابػارجية كالتصرفات ابؼتوقعة في بيئة العمل

 خلق ظركفا في ابؼنظمة تؤدم إلذ جعل الأفراد إما مستعدين أك غتَ مستعدين للبلتزاـ بأىداؼ أم: الالتزام- 
 .ابؼنظمة من أجل الوصوؿ إلذ حالة عامة من الرضا أك عدـ الرضا

فعالية ابؼنظمة مردكد ك ىذا من خلبؿ يتبتُلثقافة التنظيمية تؤثر تأثتَا مباشرا على العمليات التنظيمية كفا
انتقاؿ ابؼعلومات كيفية علبقتو بابؽيكل التنظيمي كالاتصالات ك طريقة عمل كبمط الإدارة كحيث  أف،ككفاءة الأداء

 في سلوكيا ت كأبماط تفكتَ العاملتُ في ابؼنظمة سواء بالإبهاب أك ةكلها تتأثر بددل حضور الثقافة التنظيمي
. بالسلب

 
II. 4 .خصائص الثقافة التنظيمية 

مهما تعددت كتباينت التعاريف ابؼتعلقة بالثقافة التنظيمية فإف ىناؾ بؾموعة خصائص ترتبط بها كىذه  ابػصائص 
فهناؾ خصائص بؽا علبقة بالثقافة التنظيمية 152ليست شاملة كلكنها تساعد على توضيح طبيعة ثقافة ابؼنظمة

حيث تشتَ إلذ نظاـ من ابؼعالش ابؼشتًكة، كىذا النظاـ ىو عبارة عن خصائص أساسية للقيم ابؼنظمة، كتقتًح 
 :153البحوث أف ىناؾ خصائص أساسية تعبر عن جوىر الثقافة التنظيمية كىي 

 .درجة تشجيع العاملتُ على الإبداع كابؼخاطرة: الإبداع والمخاطرة -
 . الدرجة التي يتوقع فيها من العاملتُ أف يكونوا دقيقتُ منتبهتُ للتفاصيل:الانتباه للتفاصيل -
درجة تركيز الإدارة على النتائج أك ابؼخرجات كليس التقنيات كالعمليات ابؼستخدمة : الانتباه نحو النتائج- 

 .لتحقيق ىذه النتائج
 .درجة اىتماـ الإدارة بتأثتَىا على الأفراد داخل ابؼنظمة: التوجو نحو الناس- 
 .درجة تنظيم فعاليات العمل حوؿ الفريق لا الأفراد:التوجو نحو الفريق- 

                                                 

 ، المجلة دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي في الأردن: الثقافة التنظيمية وتأثيرىا في بناء المعرفة التنظيميةحستُ حرلص كرشاد ابؼساعد، 152
 .230:،ص2006،العدد،2الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلد

 .326:،ص2003 دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة،العطيةماجدة، 153
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 . درجة عدكانية الأفراد كتنافسهم، لا سهولة ككدية التعامل معهم:العدوانية- 
 . درجة تأكيد فعاليات ابؼنظمة المحافظة على ابغالة الراىنة بدلا من النمو:الثبات- 

كما أف الثقافة التنظيمية تتكوف من عدة خصائص تتفاعل مع بعضها البعض في تشكيل ثقافة ابؼنظمة 
 :154فتشمل الثقافة ابػصائص من خلبؿ ابعوانب التالية

 نسق متكامل من القيم كالأخلبؽ كابؼعتقدات كحيث تتكوف من عناصر تتفاعل فيما بينها : الجانب المعنوي-
 .كالأفكار

 .  كتقاليد الأفراد المجتمعة ، كالآداب كالفنوفالعادات كالتقاليد كابؼمارسات العملية كابؼراسيم:سلوكيالجانب ال -
 . تشمل ابؼبالش كالأدكات كابؼعدات:ماديالجانب ال-

ىناؾ خصائص تتعلق بالثقافة التنظيمية كعملية أك كسلوؾ رغم تفاكت درجة تواجدىا كالالتزاـ بها في كما أف 
 :،كأبنهاالتنظيم

. درجة ابؼبادر الفردية كما يتمتع بو العاملوف من مسؤكلية ذاتية عن العمل كحرية التصرؼ- 

.  درجة قبوؿ ابؼخاطر كتشجيع ابؼوظفتُ على أف يكونوا مبدعتُ كلديهم ركح ابؼبادرة-

.  درجة كضوح الأىداؼ كالتوقعات من العاملتُ-

.  درجة التكامل بتُ الوحدات ابؼختلفة في التنظيم-

. مدل دعم الإدارة العليا للعاملتُ-

.  شكل كمدل الرقابة ابؼتمثل في الإجراءات كالتعليمات لإحكاـ الإشراؼ الدقيق على العاملتُ-

.  التنظيمية الفرعيةتالو لاءامدل الولاء للمنظمة كتغليبو على -

. لأقدمية أـ على الواسطة كالمحسوبيةاطبيعة أنظمة ابغوافز كابؼكافآت كفيما إذا كانت تقوـ على الأداء أك على -

.  درجة برمل الاختلبؼ كالسماح بسماع كجهات النظر ابؼعارضة-

 طبيعية نظاـ الاتصالات كفيما إذا كاف قاصر على القنوات الربظية التي بوددىا بمط التسلسل الرأسي أك بمطا -
. شبكيا يسمح بتبادؿ ابؼعلومات في كل الابذاىات

 
                                                 

مدخل استراتيجي لإدارة السلوك الإنساني والتنظيمي في : المدير وتنمية سلوك العاملينأبوبكر مصطفى بؿمود، حسنتُ السيد طو، 154
. 407:،ص2005، مطابع الولاء ابغديثة،القاىرة،المنظمات المعاصرة
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السلوكية بشكل  كرغم كضوح أثر الأبعاد،  ما نلبحظ من ىذه ابػصائص أنها تشتمل على أبعاد ىيكلية كسلوكية
إيضاح الفرؽ بتُ ابؼنظمات،بالإضافة إلذ   خصائص تزيد منكىيأكضح إلا أف التًابط بتُ ىذه الأبعاد كبتَ، 

 كحتى ابؼنظمة الواحدة في نفس الفتًة ،تتميز بو منظمة أخرل ابؼظاىر ابؼادية ابؼلموسة فإف ما تتميز بو منظمة قد لا
.   أخرل مركر مرحلة زمنية معينةقد تتميز على

 
II. 5 .أنواع الثقافة التنظيمية :

نظرا بغداثة دراسة ابؼوضوع فإف تصنيف تباينت آراء الكتاب حوؿ كضع تصنيف بؿدد لأنواع الثقافة التنظيمية، ك
الثقافة التنظيمية ما يزاؿ لد يضبط بعد بدعيار معتُ باستثناء درجة تأثتَىا على العمليات التنظيمية كالسلوؾ 

أك   بالإضافة إلذ طرح بماذج افتًاضية لنماذج من الثقافة التنظيمية بزضع بؼعيار السلوؾ السائد،التنظيمي للؤفراد
، كسنحاكؿ التطرؽ إلذ  كالتي يتبناىا الأفراد كتظهر في سلوكياتهم كتصرفاتهم، السائدة في ابؼنظمةالذىنيةالتصورات 

 .ىذه الأنواع حسب تصنيف أصحابها بشرح بـتصر

كما صنفت إلذ أربعة أنواع كالثقافة ، 155لقد صنفت إلذ ثلبثة أنواع، الثقافة البتَكقراطية كالإبداعية كالداعمة
 :156التكيفية، ابؼغامرة، الرسالة، الثقافة البتَكقراطية

كالتي تركز على البيئة ابػارجية، حيث براكؿ ابؼنظمة التغيتَ بؼقابلة احتياجات الزبائن، كفيها : ثقافة التكيف -
 .تقوـ ابؼنظمة بالتغيتَ الفعلي، كما يتم مكافأة الابتكار كابؼخاطرة

 كتعطي فيها ابؼنظمة الأبنية الأساسية لوضوح الرؤيا لأغراضها، حيث يكوف التًكيز على :ثقافة الرسالة -
 . دكف ابغاجة إلذ التغيتَ السريعةجزء بؿدد من الزبائن ضمن البيئة ابػارجي

 يركز ىذا النوع من الثقافة أساسا على مدل انهماؾ كمشاركة أفراد التنظيم، كعلى السرعة :ثقافة المغامرة -
 .في إجراء التغتَات ابؼتوقع حصوبؽا في البيئة ابػارجية

 كيكوف فيها التًكيز على بساسك كاستقرار البيئة الداخلية، حيث يكوف ىناؾ مستول :الثقافة البيروقراطية -
 .مرتفع من التماسك كالامتثاؿ كالتعاكف بتُ الأفراد

 كتتميز بتوفتَ بيئة للعمل تساعد على الإبداع كيتصف أفرادىا بحب ابؼخاطرة في ابزاذ :الثقافة الإبداعية -
 .القرارات كمواجهة التحديات

 

                                                 

155
Wallch, J, Individual and Organizational the Cultural, Match Training and Development, Journal Vol 37,1983,P :29-

36. 
156

Daft Richard L, Organization Theory and Design, 7th Edition , South-Western west, U.S.A 2001, P :319 
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 تتميز بيئة العمل بالصداقة كابؼساعدة فيما بتُ العاملتُ فيسود جو الأسرة ابؼتعاكنة :الثقافة الداعمة -
 .حيث توفر ابؼنظمة الثقة كابؼساكاة كالتعاكف فيكوف التًكيز على ابعانب الإنسالش في ىذه البيئة

كما  أف للثقافة التنظيمية العديد من الأنواع بزتلف من مكاف إلذ آخر كمن قطاع إلذ آخر كمن أبرز أنواعها 
 :ما يلي

 كتعتٌ قوة الثقافة ،ة أك ضعيفةمكتصنف بهذا الشكل إلذ ثقافة تنظيمية قو: قوية أو ضعيفةالثقافة التنظيمية -  
 فكلما كانت استجابة أعضاء ، خلبؿ تنفيذىم للؤنشطة اليومية منالتنظيمية شدة استجابة أعضاء التنظيم للثقافة

 قوة الثقافة على توفر  فتعتمد في حياة ابؼنظمة، كتأثتَىاالتنظيم فعالة كابهابية كلما دؿ على درجة قوة الثقافة 
 :ىي أساسية عناصر

 . عنصر الشدة كيرمز ىذا العنصر إلذ قوة أك شدة بسسك أعضاء ابؼنظمة بالقيم كابؼعتقدات-

 عنصر الإبصاع كابؼشاركة لنفس القيم كابؼعتقدات في ابؼنظمة من قبل الأعضاء، كيعتمد الإبصاع على تعريف -
 .الأفراد بالقيم السائدة في ابؼنظمة كعلى ابغوافز من الوائد كمكافآت بسنح للؤفراد ابؼلتزمتُ

 ابؼنظمة ذات الأداء كالفعالية العالية لديها ثقافة قوية بتُ أعضائها، حيث تؤدم الثقافة القوية إلذ عدـ 
 .الاعتماد على الأنظمة كالتعليمات كالقواعد فالأفراد يعرفوف ما بهب القياـ بو

 ة فالثقافة القوية  تتميز بقيم كمعتقدات كقواعد كتقاليد منطقية ككاضحة كبسيطة بعيدة عن الغموض كمعركؼ
ف قوتها تكمن في قدرتها على تكوين بمط من القيم كالسلوكيات التي بسيز ابؼنظمة عن غتَيا من كما أالنتائج، 

 ةة ابؼنظم كمعرفة ىذه العوامل تعطى انطباعا عاما عن قو،ابؼنظمات الشبيهة ابؼوجودة في نفس القطاع أك المجتمع
.  معينة

أما الثقافة الضعيفة تنتج ستَ الأفراد في طرؽ مبهمة غتَ كاضحة ابؼعالد، كيتلقوف تعليمات غتَ كاضحة في كثتَ 
 .من الأحياف، كبالتالر يفشلوف في ابزاذ قرارات مناسبة كملبئمة لقيم كابذاىات العاملتُ

 ابؼنظمات بقد أف القوة كالضعف فيها يكوف حسب مكونات ابؼنظمة كمنتجاتها، حيث أف الثقافة إذا بتُ
  كإذا كانت ىذه القوة مواتيو كملبئمة فإف ابؼنظمة سيكوف لديها ثقافة يتم ،التنظيمية ىي بؿصلة القول ابؼتداخلة

 كمن ، تعمل على توحيدىم بقوة ابذاه برقيق ابؽدؼ العاـ للمنظمة، كىياعتناقها كتقبلها من بصيع أعضاء ابؼنظمة
. ثم تكوف ثقافة ابؼنظمة في ىذه ابغالة قوية كفي حالة العكس تكوف ضعيفة
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 :157كتصنف الثقافة التنظيمية كذلك إلذ

 .ستمتع الأفراد في ىذا النمط من الثقافة بالتشارؾ في ابؼعلومات كبدساعدة بعضهم البعض :الثقافة التشاركية -
 يتعاكف ابؼستخدموف مع بعضهم حينما يكوف الأمر ضركريا، كلكن درجة الاتصاؿ بتُ :الثقافة التعاونية -

 .الأشخاص تكوف منخفضة
يسامح ابؼستخدموف بعضهم البعض لأنو بهب عليهم القياـ بذلك، كلكن تدفق ابؼعلومات :ثقافة التعايش -

 .يكوف مقيدا جدا

 
III.   مصادر تكوين الثقافة التنظيمية وأبعادها

إف الثقافة بصفة عامة بؽا خاصية الانتقاؿ كالتوريث فهي تراكمية تنتقل من جيل إلذ جيل مع مراعاة تكيفيتها 
 بينهما ىو العنصر البشرم أك ابعانب ؾكىذا ينطبق بساما على الثقافة التنظيمية باعتبار أف القاسم ابؼشتً

 كقبل ابغديث ،الاجتماعي، غتَ أف الثقافة التنظيمية تكتسب كتورث بديكانزمات كآليات بزتلف عن ثقافة المجتمع
عن كيفية مركر الثقافة التنظيمية من بصاعة العمل في ابؼنظمة إلذ ابؼوظف ابعديد أك حتى إلذ الزبائن كالعملبء بهب 

 ٠ابغديث عن ترسيخ الثقافة التنظيمية في الأفراد ابغاليتُ في ابؼنظمة للمحافظة عليها
 

III. 1 .آليات الثقافة التنظيمية :
 يتم بدوجبها تعلم الأبماط السلوكية كالنشاطات ، كالتي الثقافة التنظيميةلإكساب الأساسية الآليات كالوسائلؼ
 ىا عدة طرؽ بيكن أف تستخدـعديدة، كما يوجدمن خلبؿ التجارب كالرموز كالتصرفات المحددة الواضحة  ابؼقررة

 :في ترسيخ كتوطيد عناصر الثقافة التنظيمية من بينها

ميثاقها كمبادئها كأنظمتها الأساسية ابؼوجهة بكو ىويتها ك رسالة ابؼنظمة كتتكوف من رؤية ك ك:البيانات الرسمية- 
. العلبقات مع العملبء كالعاملتُ

. يهمرب الطريقة التي يتصرؼ بها القادة بكو العاملتُ كتعليمهم كتدكىي: القدوة- 

.  كمعايتَ التًقياتمنصبنظم ابغوافز كابؼكافآت كرموز كل ما يكوف علنا من الرموز ؾ:يةن الرموز العل- 

 

                                                 

 .112:،ص2005، دار الأىلية، الأردف،-مدخل تطبيقي - إدارة المعرفةىيثم حجازم، 157
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 على كسب ثقافتها، قد تساعد القصص التي تتناكؿ نشأة ابؼؤسسةتوضح ك: الروايات والقصص والأساطير-
، كما أنها من الآليات كالوسائل الاتصاؿ لأجل  توطيد أم ثقافة خيالر في بعضها صحيح كالأخر أسطورميكوف

 .158إبراز بقاح كعظمة ابؼؤسسة كنقاط تفوقها كنهوضها خلبؿ بؼسارىا

معرفتها ؟ ىل يهتموف بالتقارير ابؼالية اليومية  العليا التي تريد ةالاىتمامات الأكلذ للقياد:موضع اىتمام القادة- 
كحضور ابؼوظفتُ أـ أف ىناؾ ابذاىا غتَ بؿكم للرقابة؟ 

 عندما ، ككيف يتعاملوف معهاالقادة مع الأزمات خاصةتكوف ردة فعل  كيف :ود الفعل تجاه الأزماترد- 
. تكوف ابؼعايتَ غتَ كاضحة بفا يوحي بالكثتَ عن ابؼنظمة

كما  ك،لاتصاؿ في ابذاه كاحد أك ابذاىتُ كمن يكوف مسئولا عن الآخر كما شابو ذلكىنا ا: التركيب التنظيمي-
 سلطة إصدار كمن ىي يشمل التًكيز على نظاـ ابؼركزية كاللبمركزية كالتسلسل الصارـ ،ىذا التًكيب ىل ىو 

. الأكامر

 كمن بوصل عليها ؟من يتحكم في ابؼعلومات؟ يشارؾ في عملية ابزاذ القراراتمن : النظم الداخلية للتنظيم-
. ؟كمتى يتم التقولص

 كتشمل السياسات ابؼتعلقة بالتعيتُ كالاختيار كالتو ضيع كالتًقية ك إنهاء ابػدمة :سياسات شؤون الموظفين- 
.  ابؼنظمةمن أكضح التعبتَات عن الثقافةالسياسات كالتقاعد كربدا تكوف ىذه 

تعتبر خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية ذلك أنو من خلبؿ عمليات الاختيار يتم : اختيار الموظفين- 
التعرؼ على الأفراد الذين ترل ابؼنظمة أف لديهم بؾموعة من الصفات كالأبماط السلوكية كابػلفيات الثقافية 

. 159كالاستعدادات كالتوجهات ابؼناسبة بؽا

 أف ابؼمارسات تبقى الاختبار ابغقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة ليتضح من :ممارسات الإدارة العليا- 
خلبؿ ابؼمارسات أنواع السلوؾ التي يتم مكافئتها كالسلوكيات التي يتم استنكارىا كمعاقبتها، كيشكل ذلك 

 فكلما تلتزـ الإدارة العليا بالسلوؾ ابؼنتظم من خلبؿ استخداـ لغة كاحدة ،160مؤشرات كاضحة للعاملتُ
كمصطلحات كعبارات كطقوس مشتًكة ككذلك ابؼعايتَ السلوكية كالتي تتضمن التوجيهات حوؿ العمل كفلسفة  

 
                                                 

 .44:، ص2005،  بتَكتكالتوزيع، ابؼؤسسة ابعامعية للنشر د، مج، الوظائف، ابؼمارسة المعاصرة، المبادئالإدارةموسى خليل، 158
 264:،صمرجع سبق ذكرهبؿمد قاسم القريوتي، 159

 . ،صفحة نفسهاالمرجع نفسو160
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 ككذلك سياستها حوؿ تنفيذ القواعد ، بذاه ابعودة كالغيابالإدارة العليا في كيفية معاملة العاملتُ كسياسة الإدارة
. كالأنظمة كالتعليمات كلما ضمنت ثقافة تنظيمية ديناميكية كفعالة

 تفاعل بتُ مركبة من عدة كسائل،فهي اكتساب الثقافة التنظيمية ىي عملية فإف آلياتمن خلبؿ ما سبق 
 كتوقعات كانفعالا ت كعواطف العامل كمعارفو رموز كبفارسات، كنظم، كسياسات ، كردكد أفعاؿ، كاختيارات

 . بصفة خاصة كابؼنظمة بصفة عامةكمدركاتها مع كاقع موجود بالفعل في بؾاؿ العمل

 

III. 2 .قد بزتلف الطرؽ عن الآليات في اكتساب الثقافة حيث أف الفرد :طرق اكتساب الثقافة التنظيمية  
 أك حتى الذم يعمل في منظمة تواجو تغيتَات ىامة قد بهد نفسو عالد منظمة جديدة بالنسبة إليو،الذم يدخل 

 ،فيبحث عن الطرؽ  أك التهيؤ بؼا سيواجهو، ابغاليةالخ... كابؼعتقدات  القيمتأقلم مع لد بواكؿ التكيف كمنعزلا إف 
: تساعده على ذلك منهاق التي في بؿيط

ما يشبع  الكثتَ من التفستَات كالتأكيلبت كابؼعلومات  الفرد  حيث بهد فيها: الجماعات غير الرسمية-
 أك عند مواجهة ، أك مستقبلها لفهم كإدراؾ الثقافة ابغالية كبرليل الواقع ابغالرحاجاتو، كتعريف لوظيفتو كتاربىها،

أك بصاعة مرجعية في ، بصاعة العملفي حد ذاتها ىي  ك ىذه ابعماعات كظيفتو،تغيتَ بؿتمل أك طارئ في بؿيط 
 .(زملبء)العمل 

، خطوط كالوثائقكالأقساـ كطريقة تقسيم ابؼصالح  ابؼبالش كابؽياكل كتتمثل في  :مظاىر الملموسةال -
 مباشرة أنها أمور الفرد بحيث يدرؾ ،161السلطة كابؼسؤكلية، كالاتصاؿ كنقل التقارير، كتسلسل ابؼستويات الإدارية

ق  بهب مراعاتها أثناء أداءمظاىر كابذاىات ككإدخابؽا ثم فهمها من أصلها ،بهب عليو احتًامها كتقليدىا بداية
. بؼهامو كبؼسؤكلياتو

 ابؼنظمات ذات الثقافة الواضحة ىي برامج تدريب كتوجيو تستعملها  : برامج التدريب والتكوين التوجيهية-   
سبب كجود تكوين للؤفراد ابعدد لإزالة الغموض عن اؿتوجيو كاؿبرامج تقنيات  ابؼنظمة تتبتٌكالظاىرة، حيث 

 بسس ابؼنظمة بشكل كبتَ تهيئة كبسهيدا  جديدة تغيتَبزطيط إستًاتيجياتابؼنظمة كرسالتها أىدافها، كحتى عند 
.  مرحليا كتدربهياكإدخالوللؤفراد على تقبل ابعديد 
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 كما ، كابذاىاتو كمعتقداتوالاجتماعية كالنفسية الفرد لو مكوناتو : تحليلات الفرد وقدرتو على إدراك الواقع- 
 كمدركاتو ابؼعرفية التي قد تتدخل في برليل كتفستَ الواقع كمظاىر الثقافة التنظيمية، لذا فإف  الفرد ابػاصةلو قدراتو 

 .في حد ذاتو تعتبر عاملب من عوامل تشكيل الثقافة التنظيمية
 
III. 3 .أبعاد الثقافة التنظيمية :

،أبعاد الغاية من برديدىا تكمن في أبنيتها حيث تساعد للثقافة التنظيميةالآراء بزتلف في الأبعاد الرئيسية إف 
،كقد يتداخل ابغديث مع أبعاد ثقافة في ابؼنظمةعلى فهم طبيعة القول ابغساسة التي تؤثر في أفعاؿ العاملتُ 

 .، كلقد حدد الباحثوف أبعاد متباينة في العدد كالنوع 162التنظيمية كخصائصها كمع عناصرىا كمكوناتها تارة أخرل

كبهدؼ الإحاطة بأبعاد الثقافة التنظيمية كبؿاكلة منا في إبهاد بؽا من الأبنية في حياة ابؼنظمة بإتباع ىذا الابذاه 
 : 163للباحثتُ

 . قدرتو على الاستجابة كالتأقلم بؼتغتَات الظركؼ الداخلية كابػارجية:مرونة التنظيم - 

 كمتطلبات العمل من حيث طبيعتها الركتينية التي تكرس ابؼلل كبرد الإبداع أك أنها تثتَ :طبيعة العمل - 
 .التحدم لدل العامل ، فتدفعو إلذ التجربة كالابتكار كالإبداع

حيث معظم ابؼشركعات تؤكد على الابقاز، كأساس للمكافأة أك أنها تثتَ التحدم : التركيز على الانجاز- 
 .لدل العامل ، فتدعو إلذ التجربة كالابتكار كالإبداع

 . درجة الاىتماـ بتدريب كتطوير العاملتُ:أىمية التنمية الإدارية والتدريب- 

 السلطة ابؼركزية توحي بالتصلب كعدـ ابؼركنة، كبالتالر برد من الإبداع، لأف ابؼوظف لا :أنماط السلطة- 
 .بيلك ابزاذ القرار

 .الأسلوب ابؼتبع من طرؼ الإدارم بودد بمط تعامل العاملتُ: أسلوب التعامل بين العاملين والإدارة- 

 ابؽدؼ من ابؼكافأة كالعقاب ىو تكرار سلوؾ معتُ مرغوب أك :(البعد التحفيزي)أنماط الثواب والعقاب- 
الثقافة التنظيمية بسثل الوعي ابؼشتًؾ بتُ أعضاء التنظيم الذم بييز التنظيم عن غتَه فيوجو السلوؾ  أم أف . تعديلو

 
                                                 

 .40:،ص2009، دار البازكرم، الأردف،الثقافة التنظيمةنعمة ابػفاجي، 162
،دار الفكر للنشر كالتوزيع،عماف الطبعة الثالثة، مفاىيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم: ، السلوك التنظيميكامل بؿمد ابؼغربي163

 166:، ص2004
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اليومي في بيئة العمل كبالتالر بوفز الأفراد على الرقي كالتحرؾ التنظيمي باعتبارىا أسلوب من أساليب 
 .164ابؼكافآت كابغوافر

 . بؾموعة الضمانات كابؼنافع الوظيفية التي يتطلبها العاملوف:الأمن الوظيفي
 
III. 4 .أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة: 

 أفراد ابؼنظمة من أجل فهم كيف اكبناء على إف الثقافة ابؼنظمة تركز على القيم كابؼعتقدات كابؼعالش التي يستخدمو
، فإف الثقافة التنظيمية بزتلف بتُ منظمة كأخرل، على حد أف ىناؾ 165يتولد بسيز ابؼنظمة كتفردىا ككيف يتطور

من يقوؿ أف الثقافة تؤثر في أداء ابؼنظمة، كبالتالر بهب على ابؼدرين أف يقوموا بتغيتَ ثقافة ابؼنظمة كلما كاف الأمر 
، فالثقافة ىي قوة خفية ذات تأثتَ متعدد ابعوانب فهي تلعب أدكار عديدة في ابؼنظمة كمن أكضح ىذه 166ضركريا

الأدكار ، علبقة ثقافة ابؼنظمة بابؽيكل التنظيمي، كفعالية ابؼنظمة كالأداء، كالإبداع كالالتزاـ، كما انو بيكن أف 
 .تكوف للثقافة نتائج إبهابية كسلبية

 على ابؼنظمة كمكوناتها كالعاملتُ بها كنقصد 167 كبصفة عامة فإف للثقافة قوة خفية ذات تأثتَ متعدد ابعوانب
بدكونات ابؼنظمة ىيكلها كبؾموع كظائفها بالإضافة للؤساليب كالإجراءات التي يتم من خلببؽا الاتصاؿ كابزاذ 

 :القرارات كىناؾ أكجو عديدة لتأثتَ الثقافة على ابؼنظمة كالعاملتُ بها أبنا

تؤثر على بمط الإدارة حيث يعكس بمط الإدارة كالأسلوب الذم يتبعو ابؼديركف في برقيق أىداؼ ابؼنظمة  -
من حيث أسلوب القيادة كبمط ابزاذ القرارات، كحل ابؼشكلبت، حيث إف القيم كابؼعايتَ كالاعتقادات 

 .168السائدة في ابؼنظمة، تؤثر بدرجة كبتَة على بمط الذم يستخدمو ابؼديركف في برقيق الأىداؼ
بهب على ثقافة ابؼنظمة أف تعمل على تشجيع التشارؾ في ابؼعرفة، كالتخلص من الأسباب التي تدفع  -

 .169الأفراد إلذ التًدد في توليد ابؼعرفة كالتشارؾ فيها كاستخدامها

 

 
                                                 

، 1، عدد6، المجلدةالتطبيقي ، المجلة الأردنية للعلوـ  في مؤسسات القطاع العام الأردنيالإداريالثقافة التنظيمية والتطوير أمل بضد الفرحاف، 164
 .17:، ص2003

165
Buchanan David, Huczynsky Andrzej, Organizational Behaviour, An Introductory Text London 

,2001,P :623 
166

Buchanan David, Huczynsky Andrzej,op-cit,P :624. 
 .http://www.noura-alrasheed.com/?p=863،مرجع سبق ذكره،نورة عبد الربضاف167
 .، الصفحة نفسهامرجع نفسو168

169
GartherGroup,Willyour Culture support km ? Work force,77(10),1998,P-P : 93-95. 
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تساعد الثقافة التنظيمية أفراد ابؼنظمة على التغلب على ابؼشكلبت الداخلية كابػارجية التي يواجهونها،  -
كمن ثم يتم تعليم ىذه الثقافة إلذ الأعضاء ابعدد الداخلتُ، إلذ ابؼنظمة كطريقة أك أسلوب للئدراؾ 

 .170كالتفكتَ كالإحساس فيما يتعلق بتلك ابؼشكلبت
الثقافة التنظيمية تؤثر في السلوكيات التي تعد أساسية من أجل توليد ابؼعرفة، كالتشارؾ فيها، كبهرم  -

 :171تسختَ ثقافة ابؼنظمة لصالح إدارة ابؼعرفة من خلبؿ الطرؽ التالية
 .تكوين افتًاضات حوؿ ماىية ابؼعرفة، كحوؿ ابؼعرفة التي بهب إدارتها -
من ىو الشخص الذم يتوقع أف يكوف مالكا : برديد العلبقة بتُ ابؼعرفة الفردية كبتُ ابؼعرفة النظمية -

 .للمعرفة، كمن الشخص الذم بهب أف يشتًؾ فيها، كمن الشخص الذم يستطيع خزنها
 .إبهاد بيئة للتفاعل الاجتماعي بردد كيفية استخداـ ابؼعرفة في مواقف كظركؼ معينة -
 .تشكيل العملية التي يتم من خلببؽا توليد ابؼعرفة، كالتحقق من صحتها، كتوزيعها في أبكاء ابؼنظمة -

 

IV.  الثقافة التنظيمية التغير والقياس
ليست بصيع ابؼنظمات لديها قيم ثقافية كاحدة، فكما أسلفنا الذكر فإف ثقافة ابؼنظمة سواء كانت قوية أك 

ضعيفة تؤثر على ابؼنظمة، فابؼنظمات التي لديها أداء منخفض يتعتُ على مديرىا العمل على تغيتَ ثقافة ابؼنظمة 
كذلك من خلبؿ نوعتُ من ابؼتغتَات، داخلية كخارجية، فالأكلذ بيكن أف تتمثل في أربعة عوامل لتغيتَ ثقافة 

ابؼنظمة ىي إدخاؿ أفراد جدد في ابؼنظمة، كبرامج ابغوافز ابؼشجعة للمداخل كطرؽ العمل ابعديدة ، كتبتٍ الأفكار 
ابعديدة التي تغتَ منتجات أك خدمات أك عمليات ابؼنظمة، كأختَا ترقية الأفراد ذكم الابذاىات الثقافية ابؼرنة 

أما الثانية فتتمثل في الظركؼ ابعدية المحيطة بابؼنظمة كالتي تفر ض عليها ابذاىات جديدة في التفكتَ . كابؼلبئمة
كللتعرؼ أكثر على تغيتَ الثقافة التنظيمية سنتطرؽ بؼفهوـ التغيتَ .كالعمل، كتستدعي تغيتَا جديا في ثقافة ابؼنظمة

 .الثقافي 
 

IV. 1 .مفهوم التغيير الثقافي: 
بودث من تغتَات في قطاعات كتنظيم سواء ما يتصل بالناحية غتَ ابؼادية  كيتضمن مفهوـ التغتَ الثقافي كل ما
يتصل بالناحية ابؼادية مثل التغتَات التكنولوجية كالفنية كغتَ ذلك، كىذه   مثل أيدلوجيا القيم كالأفكار أك ما

                                                 

170
Daft,Richard,L ,Noe, Organization Theory and Desingn 7/ed ,southweterncollegepublishing 

U.S.A ,2001,P :587. 
171

Fahey l-and De long D.W, Diagnosing CultralBarries To Knowledge Managment , The Academy Of 

Management Executive 14(4), 2000,P-P :113-127 
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، لأف ىذا يعتمد على ابؼستويات الأعمق للثقافة التنظيمية فإف الكثتَين يركف أف 172تكوف العملة قد تكوف أك لا

يتم بدجرد الرغبة في التغيتَ بل  ىذا التغيتَ مستحيل لأف ىذه ابؼستويات مرتبطة بالاستقرار كالاستمرارية كتغيتَىا لا
يتم تغيتَ الثقافة إلا من حاجة فعلية كرغبة صادقة كاقتناع   جهد ككقت لتحقيقها كلاإلذإنها عملية معقدة كبحاجة 

، في ابؼقابل يكوف من السهل في ابعزء ابؼلموس الظاىر إذ 173 كالقيادات العليا في ابؼنظمة بعملية التغيتَ الإدارة
 في ابؼصنعات، كفي ابغالتتُ ابػطوة الأساسية ىي أف بذعل أكبر عدد بفكن من كابؼتمثلبيكن تغيتَه بسهولة 

174العاملتُ في ابؼنظمة يشعركف بأبنية إجراء التغيتَ في منظمتهم كيدركوف دلالة ذلك
.  

كقد أشارت عدة دراسات إلذ أف القادة الأقوياء ىم كراء تكوين أك تغيتَ ثقافة ابؼنظمة، كأف ابؼؤسستُ يؤثركف في 
ثقافة ابؼنظمة، فهم بوقنوف ابؼنظمة بالقيم كابؼعتقدات ابؼوركثة كابؼكتسبة من خبراتهم كبذاربهم السابقة، كلتكوين 
ثقافة ابؼنظمة لابد من كجود شخص مؤسس لديو فكرة من مشركع جديد، يتفاىم ابؼؤسس مع الرئيس لتكوين 

 للتنظيم، كمن برديد الأىداؼ قصتَة الإستًاتيجيةبؾموعة ذات نظرة كاحدة، كمنو يتوجب برديد الأىداؼ 
الأجل كالأنشطة اللبزمة لبلوغها كبرديد القيم كابؼعايتَ كالرموز ابػاصة بابؼنظمة كالأفراد، كلابد من مراعاة اتفاؽ 

 . 175أىداؼ ابؼنظمة مع القيم كابؼعتقدات ك الافتًاضات كالأساسيات ك ابؼمارسات كالأفكار للؤفراد

  
IV. 2 . العوامل المساعدة على عملية التغير الثقافي

: 176 أربع عوامل تساعد كتساىم في تغيتَ ثقافة ابؼنظمة Porterقدـ 

كضوح أعماؿ كنظرة الإدارة بهدؼ دعم ابؼعتقدات الثقافية كالقيم يعتبر كأسلوب : الإدارة عمل الريادي -
 من أقواؿ كأفعاؿ الصادرة من بتعززفالأفراد يصدقوف كيؤمنوف بدا . كطريقة تساعد في تطوير كتغيتَ الثقافة

 .الإدارة
رفع ركح ابؼعنوية للعاملتُ كبرفيزىم على أداء أعمابؽم، يتطلب إشراؾ العاملتُ في : مشاركة العاملين -

 .ابؼبادئ كالأسس ابؽامة لتطوير كتغيتَ ثقافة ابؼنظمة، كما تتبلور لديهم ركح ابؼسؤكلية ابذاه العمل
 

                                                 

 .120:، صمرجع سبق ذكرهداسي كىيبة، 172
 .p?/moc.deehsarla-aruon.www//:ptth 863=،مرجع سبق ذكره  نورة عبد الربضاف، 173
، إيتًاؾ للطباعة كالنشر، أسسالتغيير التنظيمي ، دليل عملي ميداني أساليب وأدوات إدارة التغيير في المنظمات  داف كوىتُ،174

. ، تربصة كتعريب معتز سيد عبد الله30:،ص2009القاىرة،
. 63:،ص2000م ، ابؼنصورة، دار الوفاء، الطبعة الأكلذ،السلوك التنظيمعبد الوىاب ،أبضد جاد، 175

317176:،ص2002، ، دار كائل، الأردف، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالبؿمود العياف
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 فيما بالاىتماـتبادؿ ابؼعلومات بتُ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة يشعر ىم : المعلومات من الآخرين -

 قوم كىو عنصر ىاـ في اجتماعييولد فيما بينهم تكوين  بينهم كيساىم في تزكيدىم بابؼعلومات، بفا
 .تكوين الثقافة كتقليص التفستَات ابؼتباينة

 كل ما بوقق الاحتًاـ كالقبوؿ كالتقدير كيشعر الأفراد بالولاء كالانتماء للمنظمة فهو :العوائد والمكافآت -
 .لو دكر كبتَ في رفع ركح ابؼعنوية في ابؼنظمة معنوم، عائد سواء كاف مادم أك

  

IV. 3 .مداخل ومراحل عملية التغير الثقافي 
تتصف البيئة الداخلية للمنظمة كبيئتها ابػارجية بالتغتَات، بفا بوتم في كثتَ ابغالات الاستجابة بؽا بتغتَ ثقافي 

  :177للمنظمة كديناميكية حيث تتطور ثقافتها التنظيمية من خلبب مدخلتُ رئيستُ
IV. 1.3 .كفق ىذا ابؼدخل تعمل الإدارة العليا الدكر القيادم من :مدخل التغير من القمة إلى القاعدة 

خلبؿ تقريرىا بأف سلوكيات كالقيم ابعديدة التي تريد نشرىا بهب مراعاتها بدءا من الإدارة العليا نفسها، إلا أنو قد 
يتًتب من خلبؿ ىذا ابؼدخل صعوبات كىو عدـ توافق القيم كابؼعايتَ السائدة لدل أفراد ابؼؤسسة في ابؼستويات 
الدنيا من التنظيم مع ىذا التغيتَ، بفا بىلق مقاكمة كمعارضة كبهعل منهاجا التغيتَ لا يستمر لفتًة طويلة، إلا أف 

 .ميزتو الأساسية ىو إمكانية التنفيذ بسرعة
IV. 2.3 .كفق ىذا ابؼدخل فإف مشاركة أفراد ابؼنظمة في عملية : مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة

التغيتَ من خلبؿ بصع ابؼعلومات منهم بشأف تأييدىم للقيم ابعديدة، كالأخذ باقتًاحاتهم كتصويتهم 
ككضعها موضع الاعتبار، كميزة ىذا ابؼدخل البطيء في التنفيذ إلا أنو يدكـ أطوؿ لأف أفراد ابؼنظمة 

 .اشتًكوا في عملية التغيتَ كأصبحوا ملتزمتُ بها
كىذا التغيتَ لإبقاحو يتطلب مراحل، كىي مراحل منطقية كمتتابعة بهدؼ الوصوؿ إلذ التغيتَ الثقافي ابؼطلوب 

 :178كىذه الراحل ىي

IV. 3.3 .برديد الإطار الثقافي ابغالر ك مكوناتو الأكثر تأثتَا، : دراسة وتحليل الثقافة الحالية من خلال
كانسجاـ رضا الأفراد في إطار الثقافة ابغالية، كالتعرؼ على مدل انسجاـ الثقافة ابغالية مع البيئة 

 .التنظيمية للمنظمة ك درجة توافق ابؼنظمة مع بيئتها التنافسية

 

                                                 

 92-91: ص-،صمرجع سبق دكره  مصطفى بؿمود أبوبكر، 177
 168:، صمرجع سبق ذكره  سيد جاب الرب، 178
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IV. 4.3 .برديد عوامل التغيتَ التنظيمي : التعرف على حجم التغيرات التنظيمية المطلوبة من خلال
ابؼطلوبة من تكنولوجيا، أفراد كمهاـ، كبرديد حجم التغيتَ التنظيمي ابؼستهدؼ لكل عامل، كحاجة 
التغيتَ التنظيمي لتغتَات ثقافة أكلا، كمدل انسجاـ التغيتَ التنظيمي ابؼستهدؼ مع ابذاىات كأراء 

 .الأفراد
IV. 5.3 .كضع استًاتيجيات متنوعة :تصميم ووضع الخطط والاستراتيجيات اللازمة للتغيير الثقافي

 :توافق التغتَ الثقافي كتساعد على تنفيذه كمن أىم ىذه الاستًاتيجيات ما يلي
 إستًاتيجية الاختيار كالتعيتُ -
 إستًاتيجية تقييم الأداء -
 إستًاتيجية ابؼكافآت كابغوافز -
  التدريب كالتطويرةإستًاتيجي -

IV. 6.3 .كىي مرحلة مهمة حيث يتم ابزاذ القرارات بتنفيذ الاستًاتيجيات : تنفيذ خطط التغيير الثقافي
ابعديدة سواء في التدريب أك ابؼكافآت، كيتطلب ىذا التنفيذ أف يكوف مرتبطا ببرنامج زمتٍ تنفيذم، مع 

تزامن  التغيتَ الثقافي مع التغيتَ التنظيمي، كإف كاف يفضل البدء في إجراء التغيتَات الثقافية قبل البدء 
بالتغيتَ التنظيمي،لأف الأكؿ بيهد للثالش، ككذلك مراقبة درجات رضا أك مقارنة العاملتُ للتغيتَات الثقافية 

 .ابعارم تنفيذىا
IV. 7.3التقييم والمتابعة المستمرة وذلك للتعرف على مدى حدوث التغيير الثقافي المستهدف : 

 :كىي مرحلة يستخدـ فيها ابؼؤشرات التالية
 درجة بقاح التغيتَ التنظيمي ابؼستهدؼ -
 معدؿ دكراف العمل -
 درجات رضا العاملتُ كالتعرؼ على كلائهم كانتمائهم التنظيمية -
 الاستقرار التنظيمي في اللوائح كالإجراءات كالسياسات -
 تكلفة التغيتَ ابؼستهدفة كالفعلية -
 برليل التكلفة كالعائد للتغيتَ -
 رضا العملبء -
 . التحسن الذم طرأ على الإنتاجية كابؼبيعات كالربحية -
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IV. 4 .قياس الثقافة التنظيمية: 

استخدـ الباحثوف الطريقة النوعية في قياس الثقافة التنظيمية، كتم تطوير العديد من ابؼقاييس في ىذا المجاؿ، 
فبالرغم من أف تصور الباحثتُ للثقافة التنظيمية كاف متشابها لكن تقييم بؽا كاف بـتلفا كبشكل كبتَ في العديد من 

، فاختيار الأسلوب الكمي أك النوعي أك كليهما في دراسة الثقافة التنظيمية يفسره 179ابعوانب ابؼلموسة للمنظمة
الصعوبات في معتٌ كبؿتوياتها التي حدت من إمكانيات الباحثتُ في تعميم النتائج التي يتم التوصل إليها، فكاف 
خلبؿ العقدين ابؼاضيتُ الاىتماـ بدراسة الثقافة التنظيمية من خلبؿ مناقشة مستفيضة حوؿ طرؽ البحث التي 

بيكن تبنيها في ىذا ابؼوضوع، فوجد مفهوـ الثقافة التنظيمية ضمن بؾاؿ السلوؾ التنظيمي، الذم يوصف 
، كىي دراسة يتطرؽ فيها إلذ الرموز كالأحاسيس كابؼشاركة في ابؼلكية، 180باستخدامو للمدخل النوعي في البحث

 .كىي طريقة نوعية في قياس الثقافة التنظيمية

كقد قاـ ابؼختصوف  بوضع بموذج لقياس الثقافة التنظيمية  يرتكز على القيم كابؼمارسات العمل، اعتمادىم في 
ذلك على التعارؼ ابػاصة بالثقافة التي تنص على القيم في جوىرىا، لأنو نهج يسمح بدراسة الثقافة التنظيمية في 

ك يكوف من  بابؼنظمة الغنية بالتفاصيل، ةعمق ابؼنظمات، كىو قياس يعكس كجهة نظر ذات طبيعة داخلية متعلق
 ضمن مصطلحات ةكأف أم بؿاكلة لقياس الثقافة التنظيميخلببؽا فهم معمق للعمليات الفردية ضمن كل منظمة، 

 .181الأبعاد الأساسية بيكن أف تكوف بؿاكلة تقييم ناقصة لأف الثقافة ىي بالأحرل بناء معقد كغتَ كملموس

 أنو مقياس يتمثل في أف الباحث يستهلك الكثتَ من الوقت كالكلفة في معابعة كبرليل البيانات، أما بالنسبة 
للمقياس الثالش كابؼتمثل في الكمي لقياس الثقافة التنظيمية فهو كما سبق ذكر يعتمد على استمارة الاستبياف كأداة 

أساسية لقياس أبعاد الثقافة التنظيمية المحددة، أنو بيكن من إجراء ابؼقارنات ابؼتعددة عبر ابؼنظمات كمن دراسة 
 الأخرل كتسهيل عملية تعميم النتائج، كيعتبر ابؽدؼ الأساسي ة كالتغتَات التنظيميةالعلبقات بتُ الثقافة التنظيمي

التي تتصف بها الثقافة التنظيمية كالتي طورت من قبل الباحثتُ، ( الأنواع) بؽذا ابؼقياس برديد الأبعاد الأساسية 
  فهذا 182كعلى الرغم من أنو يقدـ نتائج مفيدة كذات مغزل بخصوص ظاىرة بؿددة إلا أنو لا بىلو من المحددات

 

                                                 

 القرار لمواجهة التحديات المعاصرة دراسة ميدانية في باتخاذالثقافة التنظيمية ودورىا في تعزيز المشاركة شاكر ابػشالر، غياد التميمي، 179
 .218:،ص2009، الأردف،1، العدد 13 بؾلة البصائر، المجلد شركات تكنولوجيا المعلومات الأردنية،

180
Pierre A, Balthazard and Robert A, Cooke,OrganizationalCulture and Knowledge Managment Success : 

Assessing The Behavior-Performance Contimum,Procceeding of the 37/th Hawaii International 

Conference on System ciences,2004,P :2. 

43.181: ، صمرجع سبق ذكره، عامر علي العطوم،ابؽاـ ناظم الشيبالش
 

 45: ، صمرجع سبق ذكره، عامر علي العطوم،ابؽاـ ناظم الشيبالش182
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ابؼدخل يغادر مسألة الفهم ابؼعمق ابذاه كل ثقافة تنظيمية بؿددة بؼنظمة ما ككذلك يفتقد لفرصة تطوير نظرية 
 .جديدة

كفي ضوء ما جاء أعلبه، نقوؿ بأف كلب ابؼقياستُ بيتلك نقاط قوة كنقاط ضعف فالباحث بيكنو اختيار ابؼدخل 
 .ابؼلبئم بالاعتماد على الأىداؼ كطبيعة دراستو

 
V.  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإدارة المعرفة

إف تأمتُ الثقافة التنظيمية الصحيحة كابؼناسبة ىو ابعزء الأساسي كابؼعقد في تطبيق برنامج إدارة ابؼعرفة، 
فالأفراد في ابؼنظمة إذا ما لاحظوا أف ىناؾ قيمة كمنفعة في ابؼشاركة بدثل ىذا البرنامج، يكوف بهذا ابؽدؼ ابؼرجو 
قد سار على الطريق ابؼناسب ، أم أف تفهم الأفراد ابؼنفعة التعاكنية كبذاكبهم مع متطلبات توفتَ ابؼعلومات بوقق 

منفعة ابؼنظمة الكلية، كبؽذا سنحاكؿ من خلبؿ ىذا ابؼبحث توضيح أبنية توفر ثقافة تنظيمية داعمة لتطبيق إدارة 
 .ابؼعرفة في ابؼنظمة

 

V. 1 .آليات بناء ثقافة المعرفية 
كيف بيكن بناء الثقافة التنظيمية؟ من أصعب ما يطرح عند تعرض موضوع الثقافة التنظيمية، فكلما كانت 

القيم مغركسة مبكرا كلما كانت آمنة كأقول، ككذلك الأمر في ابؼنظمات فإف ابؼؤسستُ يلعبوف دكرا مهما في خلق 
العادات كالتقاليد كطرؽ العمل، كخاصة في فتًات التشكيل الأكلذ للمنظمة، حيث تلعب الرؤية كالفلسفة التي 

 .يؤمنوف بها، دكرا كبتَا في تنمية القيم الثقافية باعتبارىم ابؼؤسستُ

كبغية الإجابة عن التساؤؿ الأكؿ كبناء ثقافة تنظيمية تعاكنية لإدارة ابؼعرفة لابد من توفر عناصر برقق 
 :183ذلك

V. 1.1 .أم كجود مناخ من الثقة كالانفتاح في بيئة تقدر التعلم كابؼزاكلة ابؼستمرة تقديرا :الثقة والانفتاح
كىذا . عاليا فتتمنها كتدعمها، كالتحدم الأكبر في إدارة ابؼعرفة ىو تأمتُ مشاركة العاملتُ في خلق ابؼعرفة كتقابظها

 .بتطلب تغيتَا في العقلية الثقافية التقليدية، كنقلها من مفهوـ اختزاف ابؼعرفة إلذ تقتسم ابؼعرفة
V. 2.1 .من الوسائل ابؼشجعة التي تدفع الأفراد إلذ تقاسم ابؼعرفة ابغفز لذلك من ابؼهم إدارة :التحفيز 

 فالطموح كابغافز إبهابياف لتبادؿ ابؼعرفة كالثقة ابؼتبادلة بتُ ابؼوظفتُ ستؤثر . كآليات حفزىمدتوقعات الأفرا

                                                 

137183.:، ،ص2006على عبد الستار كآخركف، ابؼدخل الذ إدارة ابؼعرفة، دار ابؼستَة، عماف،
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بطريقة إبهابية على إدارة ابؼعرفة، لأف العمل ابؼعرفي ابغقيقي يرتبط بالإدارة التي تولر ثقة للعاملتُ في المجاؿ ابؼعرفي ، 

  .حيث برصل نتائج أفضل من الإدارة على أسلوب الأمر كالسيطرة
 :كما أف بناء ثقافة تنظيمية تتلخص في أف ابؼنظمة تطور ثقافتها من خلبؿ تفاعل العوامل التالية

خصائص الأفراد في داخل ابؼنظمة، فالأفراد ىم ابؼصدر الرئيسي لثقافة التنظيمية ، فالاختلبؼ بتُ ثقافة  -
ابؼنظمات يكمن في اختلبؼ ثقافة أفرادىا، كبدركر الوقت فإف ابؼنظمات بزتار الأفراد الذين يشتًكوف في 

قيمها، كالأفراد الذين لا يتجاكبوف مع ىذه القيم يغادركنها، كثقافة ابؼنظمة تصبح متميزة أكثر عن 
 .ابؼنظمات الأخرل

أخلبقيات ابؼنظمة عبارة عن القيم كابؼعتقدات كالقواعد التي تؤسس الطريقة ابؼناسبة لأفراد ابؼنظمة لتعامل  -
فيما بينهم داخلها كخارجها، كغالبا ما تستمد ىذه الأخلبقيات من شخصية كمعتقدات ابؼؤسس 

 .كالإدارة العليا، كمع مركر الوقت تقوـ ابؼنظمة عن إدراؾ كقصد بتطوير بعض القيم لضبط سلوؾ الأفراد 
حقوؽ ابؼلكية تنشأ قيم للثقافة التنظيمية، كىذه ابغقوؽ ابػاصة بابؼلكية بسنحها ابؼنظمة للؤفراد حيث  -

ىذه تعطي الفرصة لتجديد ابؼسؤكليات للؤفراد ابؼالكتُ للمنظمة تكوف مساعدة كمتسببة في تطوير معايتَ 
 .كابذاىات بـتلفة بذاه ابؼنظمة

ابؽيكل التنظيمي مطلب ربظي برتاج إليو ابؼنظمة لإبهاد ثقافة تنظيمية بؿددة كالسيطرة على نشطتها،  -
 .كاختلبؼ ابؽيكل التنظيمي بتُ ابؼنظمات ينتج عنو اختلبؼ في الثقافات التنظيمية

 ابؼناسبة التي تعطي للؤفراد الفرصة في أظهار كل ما لديهم من ةكأختَا فإف بقاح إدارة ابؼعرفة يتجلى في توفتَ البيئ
إبداعات ، كبسكينهم من إضافة قيمة إلذ ابؼنتجات التي تقدمها منظمتهم، لأف كل منظمة تهدؼ الوصوؿ إلذ 

 .ابغد الأعلى من الإبداعات ابؼعرفة التي بيتلكها الأفراد

 

V. 2 .على إدارة المعرفةةتأثير الثقافة التنظيمي  
يرل الكثتَ من الباحثتُ أف تأثتَ الثقافة التنظيمية كبتَ على أداء ابؼنظمة من حيث بمط الإدارة كإجراءات 
العمل كبمط التغيتَ كتكوين ىوية ابؼنظمة، كتظهر ىذه التأثتَات فيتأثر بمط الإدارة بالثقافة التنظيمية لأسلوبها 

ابؼستخدـ من حيث حل ابؼشكلبت كابزاذ القرارات لأجل برقيق أىدافها، كما يتأثر أداء ابؼنظمة بالثقافة 
التنظيمية في برقيق الفعالية للمنظمة ككفاءتها، ك قدرة ابؼنظمة على التكيف مع متغتَات البيئية الداخلية 

 دكر مساعد للؤفراد في فهم كتوضيح ما ينبغي قولو كعملو في كل حالة من ةكابػارجية، كما أف للثقافة التنظيمي
 .ابغالات ، كذلك ما يساعد على برقيق الاستقرار في سلوؾ أفراد ابؼتوقع في تبتٍ تطبيق إدارة ابؼعرفة
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كمن أجل تسهيل توليد ابؼعرفة كتدفق ابؼعلومات بشكل حر بهب أف تكوف الثقافة التنظيمية التي برركها ابؼعرفة 
 من حيث ابؼعتقدات ابؼشتًكة، ةبرتوم على ثقافة تشاركيو، كما بهب على الإدارة العليا الانتباه للثقافة التنظيمي

 كقيم الأفراد كتوقعاتهم في ابؼنظمة لأف ىذه الأختَة تأثر على أداء الأفراد كبالتالر في أداء ابؼنظمة، كتسخر ىذه 
 لتشجيع التشارؾ في ابؼعرفة ك بذنب الأسباب التي 184 لإدارة ابؼعرفة من خلبؿ بصلة من السبلةالثقافة التنظيمي

تدفع الأفراد إلذ التًدد في توليد ابؼعرفة كاستخدامها، من بتُ ىذه السبل أبهاد بيئة لتفاعل الاجتماعي بودد كيفية 
استخداـ ابؼعرفة في مواقف كظركؼ معينة، مع تكوين افتًاضات حوؿ ماىية ىذه ابؼعرفة، كتشكيل العمليات التي 

 .يتم من خلببؽا توليد ابؼعرفة كالتحقق من صحتها كتوزيعها
 في فهم قيمة بفارسات إدارة ةكما تتميز الثقافة التنظيمية ابؼؤثرة على إدارة ابؼعرفة كالداعمة بؽا بخصائص ابؼتمثل

ابؼعرفة، دعم الإدارة العليا في بصيع ابؼستويات لإدارة ابؼعرفة، كجود حوافز تكافئ مشاركة كتقاسم ابؼعرفة، تشجيع 
 .185التفاعل من أجل بناء كتقاسم ابؼعرفة

تقوـ إدارة ابؼعرفة على ابؼعرفة ابؼوجودة لدل الأفراد، فكاف من الضركرم إبهاد ثقافة تنظيمية تقيم كتقدر ىذه 
ابؼعرفة كتقابظها كاستخدامها  بفا يتطلب من القائمتُ على ىذا النموذج في ابؼنظمة العمل على الإجراءات 

 :186التالية
 .أنظمة حوافز تكافئ الناس جزئيا على أساس مسابنتهم ابؼعرفية -
 .إعطاء الإدارة العليا أبموذجا في السلوكيات ابؼعرفية -
 .تقييم القرارات كعملية صنع القرارات على أساس ابؼعرفة ابؼستخدمة في ذلك -
 .تكرلص العاملتُ كالاحتفاء بهم بؼشاركتهم ابؼعرفة كاستخداـ ابؼعرفة ابؼقلدة -
 .تعيتُ العاملتُ جزئيا على أساس سلوكياتهم ابؼعرفية ابؼمكنة -
 .إتاحة بعض الوقت للمدريتُ كالعاملتُ لبناء ابؼعرفة كتقابظها كاستخدامها كالتبصر العاـ -
 .تعليم كتدريب بصيع العاملتُ على خصائص كابذاىات العمل القائم على ابؼعرفة -

 
 
 
 

                                                 

 78:،ص2005، دار الأىلية، الأردف،مدخل تطبيقي،  إدارة المعرفةىيثم ابغجازم،184

 231.185:،ص مرجع سبق دكرهحستُ حرلص، رشاد الساعد،
 .232:، صرجع نفسو ـ186
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V. 3 .الثقافة التنظيمية التي يتطلبها تطبيق إدارة المعرفة 

 ابعديدة بهب أف تساعد كل من يعمل في ابؼنظمة على التعامل كالتكيف مع ابؼتغتَات ةإف الثقافة التنظيمي
، أم كجود معايتَ ىامة تتطلب بناء 187البيئية الداخلية كابػارجية الأمر الذم يضمن بقاء ابؼنظمة كاستمرارىا

 ابؼعرفة التفتح الذىتٍ في البيئة الداخلية كالانفتاح على البيئة ابػارجية كالاتصاؿ ابؼفتوح كإتاحة الفرص للتجديد

، كبيكن القوؿ أف الثقافة 188 كإعطاء الوقت للتأمل كالاستقصاء كالتبصرت كابؼخاطرة كالبحث عن ابؼغامرا
 :التنظيمية التي يتطلبها تطبيق إدارة ابؼعرفة تتمثل في

 .ضركرة توحيد القيم كابؼعتقدات بتُ بصيع العاملتُ بابؼنظمة -
 .أبنية العمل ابعماعي كضركرة ابؼكاشفة في كافة أنواع الاتصالات التي بذرم داخل ابؼنظمة -
 .ضركرة العمل ابعيد بدكف أخطاء أفضل بكثتَ من تصحيح الأخطاء -
 .الإبياف بأف برقيق ابؼنظمة لأىدافها بوقق بالضركرة أىداؼ العاملتُ -
 .ضركرة برقيق رسالة ابؼنظمة كأىدافها -
 .ضركرة تنمية الرقابة الذاتية كالإحساس بابؼسؤكلية -
 .الخ...العمل على أف يكوف بصيع العاملتُ مبتكرين كمبدعتُ -

 مهمة لكل تنظيم، فإذا التزـ بها الأفراد في بصيع ابؼستويات فإف ركح الفريق كالتعاكف سوؼ ةكالثقافة التنظيمي
 .تكوف ابؼيزة التي بذعل من ىذا التنظيم كحدة تواجو التحديات الداخلية كابػارجية لتحقيق ابؽدؼ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

 335:ص ،2003 دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الأكلذ، الرائدة،الإدارةالصتَفي بؿمد، 187

 .233:ص ،ذكرهحستُ حرلص، رشاد الساعد، مرجع سبق 188
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: خلاصة
، كمن خلبؿ  باعتبارىا متغتَا اجتماعيىذا الفصل الثالش تم التطرؽ إلذ مفهوـ الثقافة التنظيميةمن خلبؿ 

كبرليل ىذا ابؼفهوـ كأنواعو كخصائصو، كآليات تبنيو، كمتطلباتو التي . تعريف الثقافة بصفة عامة كخصائصها
 البحثية ابغديثة للثقافة التنظيمية  تتساعد على تطبيق إدارة ابؼعرفة، كىذا من خلبؿ الاعتماد على الدراسا

الدكر الفعاؿ بؽا يستمد من أبنيتها ك الوظائف التي تؤديها، فهي بدثابة العمود الفقرم الذم يربط تأكدنا من أف 
أفراد ابؼنظمة بعضهم ببعض، كيساعد على تعزيز السلوؾ ابؼنسق الثابت في العمل كبالتالر يظهر أثرىا على ابؼنظمة 

 ، العاملتُ، نظم ابؼعلومات، ممن خلبؿ علبقة الثقافة بإدارة ابؼعرفة من خلبؿ عواملها ابؼتمثلة في ابؽيكل التنظيم
 .التحفيز، القيادة

 للمنظمة، كالدكر ابؼهم الذم تلعبو في تبتٍ كتطبيق إدارة ةكنظرا لتأثتَ ىذه العوامل على البيئة الداخلية كابػارجي
ابؼعرفة، مع سعي في بعض الأحياف ابؼنظمة لتغيتَ ثقافتها استجابة بؽذه ابؼتغتَات كالتأثتَات على سلوؾ العاملتُ 

كابؼنظمة نفسها، حاكلنا  تقدلص بعض من ىذه العوامل ككضع قياس بؽا بؼعرفة درجة تأثتَىا، كأثرىا على إدارة 
ابؼعرفة من الناحية النظرية ، كالدعم الذم تقدمو لعمليات إدارة ابؼعرفة من أجل تطبيقها كبالتالر الارتقاء بأداء 

 . كعمليات إدارة ابؼعرفة على مستول ابؼنظمةةابؼنظمة، كفهم لطبيعة العلبقة بتُ الثقافة التنظيمي
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 :تمهيد

تدرؾ العديد من ابؼنظمات أف ابؼعرفة ىي ابؼوجود غتَ ابؼلموس الأكثر أبنية كالأكثر ملبئمة للتغتَات ابؼتسارعة في 
عالد اليوـ ىذا العالد الذم أصبح فيو إنتاج كتوليد ابؼعرفة كنشرىا كتوظيفها كالاستفادة منها ىي السمة الغالبة، إذ 
أف أغلب ابؼنظمات بستلك معرفة كلكنها لا تستخدمها أك استخدمتها بأسلوب غتَ ملبئم، كأف العاملتُ فيها لا 

يستطيعوف اكتشافها كالوصوؿ إليها كلا تطبيقها، لأنهم لا يعرفوف الوسائل ابؼناسبة لذلك، كللتغلب على ىذه 
الأمور فإف إدارة ابؼنظمة تواجو برديا يتمثل بتوفتَ مناخ تنظيمي يتميز بسيادة أنواع متميزة من الثقافة التنظيمية 
التي من خلببؽا يتم توضيح طريقة أداء العمل كابؼعايتَ التي يتم من خلببؽا ربط الأفراد بابؼنظمة بؼا تتضمنو من 

معارؼ كتقنيات كعادات كتقاليد كقيم كأخلبقيات كأبماط سلوكية داعمة كمشجعة كمتوافقة مع مبدأ الاستمرار في 
التعلم كتبادؿ الأفكار كمساعدة الآخرين كالقدكة كابؼثل الأعلى للقيادة الفعالة التي تعتتٍ بابؼعرفة، كعلى ىذا 

 .الأساس حاكلنا في  ىذا الفصل تقدلص أىم العوامل الثقافية التي تساعد كبرفز على تبتٍ مفهوـ إدارة ابؼعرفة
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I. مفاىيم عن القيادة والقيادة الإدارية 

للقيادة أبنية كبتَة في سلوؾ العاملتُ بكو برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة ، كلاشك أف ابؼهارة القيادة تؤثر على مستول 
الأداء العاـ في التنظيم، لكوف القائد ىو الذم بورؾ ابعهود كيوجو الطاقات لتحقيق أفضل ابؼستويات 

،كبناءا على ىذا يتضح أف القيادة عملية سيكولوجية لتوجيو التابعتُ كالتأثتَ في أفكارىم، مشاعرىم، للئبقاز
سلوكهم كالتنسيق بينهم لتحقيق أىداؼ معينة بشكل مرغوب، كىذا التأثتَ قد بودث من خلبؿ أعماؿ الفرد، 

اختًاعو، كابتكاراتو، كيطلق على ىذا النوع من القيادة ، القيادة غتَ مباشرة أك القيادة الذىنية، كقد بودث التأثتَ 
عن طريق اتصاؿ الشخص كجها لوجو بأشخاص آخرين بشكل مباشر، كيطلق على ىذا النوع اسم القيادة 

 كمهما كاف نوع ىذه القيادة لا بيكن أف تكوف إلا بتوفر ثلبثة شركط أساسية كىي ، القيادة كجها لوجوكابؼباشرة أ
كجود بصاعة من الأفراد، كقدرة فرد من ىذه ابعماعة على التأثتَ الابهابي في سلوؾ بقية الأفراد كأختَا برقيق 
الأىداؼ ابؼرغوبة، كعلى الرغم من اىتماـ الكثتَ من الكتاب كالباحثتُ بدراسة موضوع القيادة، غلب أنهم لد 

يتمكنوا من الاتفاؽ على تعريف موحد بؼفهومها، كذلك بسبب اختلبؼ الزكايا التي ينظركف من خلببؽا للقيادة 
 سوؼ نقوـ بتعريف القيادة بشكل عاـ ثم تعريف القيادة الإدارية سكالظركؼ التي عاشوىا، كعلى ىذا الأسا

 .بشكل خاص 
 

I. 1 .مفهوم القيادة والقيادة الإدارية 
إف بقاح أك فشل كإخفاؽ معظم ابؼنظمات يعزم لعدـ كفاءة القيادة، كما أف إدارة ابؼعرفة لد تأخذ الدكر ابؼطلوب 
لتعزيز قدرة ابؼنظمات على مواكبة التحديات ابؼعرفية، لذلك فإف ىناؾ من الأفكار العملية التي تساعد على رفع 

 التي ىي مزج ابؼهارة القادرة على مزج التوازف كابؼعرفة معا لتحقيق الأىداؼ، 189كفاءة كبرستُ مستول القيادة
 كإرشادىم من أجل كسب تعاكنهم كحفزىم ـكما أنها قدرة الفرد في التأثتَ على شخص أك بؾموعة كتوجيهيو

على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼوضوعية، أم عبارة عن النشاط الذم يسمح 
 بالتأثتَ 

 بأنها القدرة على إقناع الآخرين للسعي Flumer، كعرفها فلمر 190على الآخرين كتوجيههم بكو برقيق الأىداؼ
 .191لتحقيق أىداؼ معينة، كمهارة إيصابؽم إليها

 

                                                 

 196:، صمرجع سبق ذكرهصالح أبضد صالح ،189
190

PiereG.bergeron, La gestion moderne,Getanmorin édition, canada,2004,P :399. 
 .193:،ص2004،دار حامد، عماف، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: ، السلوك التنظيميحستُ حرلص191
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كبناء عل ما تم ذكره يتضح أف بؼوضوع القيادة جوانب كثتَة كعناصر بـتلفة، كاستنادا على بـتلف ىذه العناصر 

بيكننا استخلبص أف القيادة بدفهومها العاـ ىي قدرة الفرد على التأثتَ في الآخرين كتوجيو سلوكهم طواعية للتعاكف 
 .على برقيق ىدؼ مشتًؾ في إطار ظركؼ موقف ما

أما عن القيادة الإدارية بستد جذكرىا إلذ الوقت الذم بدأ فيو التفاعل الاجتماعي كتوزيع العمل بتُ الأفراد 
كابعماعات في تنظيمات كنظم اجتماعية متعددة، كمنذ ذلك الوقت كالقائد الإدارم يشكل اىتماما رئيسيا 

للباحثتُ كابؼفكرين لأف ابؼشكلة الرئيسية التي تواجهها ابؼنظمة في كقتنا ابغالر ىي عدـ توفر القائد الفعاؿ الذم 
 خلبؿ التعريفات ابؼتعددة التي كضعها بؽا علماء فأصبح سلعة نادرة يصعب ابغصوؿ عليها كيتضح معتٌ القيادة ـ

 .الإدارة  كالتي بيكن استعراض بعضها 
إنها عملية تفاعلية بردث بتُ شخصية القائد كالتابعتُ كبهمعهم ظرؼ كىدؼ مشتًؾ يسعوف لتحقيقو ف كتبرز 

ملبمح القيادة الإدارية في قدرتها على التأثتَ في التابعتُ دكف الاتكاؿ على سلطاتو القانونية من خلبؿ الإقناع 
 كبيكن التمييز بتُ 192كإتباع أساليب برفزيو تساىم في برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة التي أجتمع من اجلها ابعميع

 :193أربعة ابذاىات لتعريف القيادة الإدارية
I. 1.1 .يرل أصحاب ىذا الابذاه أنو من الضركرم أف : تعريف القيادة الإدارية على أساس السلطة

يتمتع القائد الإدارم بسلطة إصدار الأكامر على ابؼرؤكستُ الذين يتعتُ عليهم إطاعتها، كعلى الرغم من صحة 
 .توجو أصحاب ىذا الابذاه إلا أنو لا بيكن أف تقتصر القيادة الإدارية فقط على ىذا العنصر كحده

I. 2.1 .ابؼقصود ىنا أف تستمد القيادة الإدارية : تعريف القيادة الإدارية على أساس السلطة المقبولة
سلطتها من القدرة على التأثتَ في الآخرين طواعية، كىذا صحيح إلا أف الاقتصار على عنصر الاستمالة فقط أمر 

 .نظر، فهو كسيلة ضمن كسائل التأثتَ الأخرل للقيادة الإدارية
I. 3.1 .تعرؼ القيادة الإدارية بالنظر إلذ موضوعها : تعريف القيادة الإدارية على أساس موضوعي

ابؼتمثل في أداء الوظائف الإدارية ، كعلى الرغم من صحة ىذا الابذاه الذم يركز على كظيفة القيادة إلا أنو بهمل 
 .بساما كسيلة القيادة

I. 4.1 .من خلبؿ ابعمع بتُ ابؼعايتَ السابقة فالقيادة :تعريف القيادة الإدارية على أساس مختلط 
 الإدارية تبتغي برقيق أىداؼ إدارية معينة ككسيلتها في ذلك غما التأثتَ على العاملتُ عن طريق السلطة الربظية، أك

                                                 

،المجلة الأردنية في متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةنهاية عبد ابؽادم، رامز عزمي بدير، بؿمد أبضد الرؽ ب،192
. 451:ص.2،2015، العدد11إدارة الأعماؿ، المجلد

. 507-501:ص-،ص2003،الدار ابعامعية ابعديدة، الإسكندرية،الإدارة العامة مصطفى بوزيد فهمي،حستُ عثماف،193
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 إقناعهم بقبوؿ ىذه السلطة من خلبؿ الاستمالة، كلا غتٌ للقيادة عن استعماؿ كلتا الوسيلتتُ في التأثتَ على أف 

 .تبدأ أكلا بالاستمالة، فإف لد بذد نفع فلب مفر من استعماؿ السلطة الربظية
 كإدراؾ أثارىا المحتملة على ابؼنظمة ك ةمن مظاىر مهارة القائد الإدارم الدقة كالسرعة في رصد التغتَات ابػارجي

اكتشاؼ الفرص الناشئة عن التغتَات ابػارجية كابتكار السبل لاستثمارىا، كالسرعة في اكتشاؼ التيارات السالبة 
داخل ابؼنظمة كالتي تهدد بتحويلها عن أىدافها، كابغسم في التعامل مع ابؼوارد البشرية بتوضيح كاجباتهم 

كمسؤكليتهم كاستنهاض طاقاتهم ابؼبدعة كالعدؿ كابؼوضوعية في تقييم الأداء كمنح ابغوافز، القدرة على مواجهة 
 منو، كعلى القائد أف يكوف  ةالأزمات كالتغلب عليها، كالانفتاح على الفكر ابعديد كتشجيع ابؼرؤكستُ للبستزاد

بؿركا بكو التغيتَ كالتطوير، كما أف القيادة الإدارية ىي نوع من الركح ابؼعنوية كابؼسؤكلية التي تتجسد في قائد، كالتي 
 .194تعمل على توحيد جهود مرؤكسيو لتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة، كالتي تتجاكز مصابغهم الآنية

 
I. 2 .أىمية القيادة من جوانب مختلفة 

تتعد الأىداؼ بتُ الرئيس كابؼرؤكس، منها أىداؼ داخل التنظيم، كأىداؼ الشخصية، كأىداؼ اجتماعية، كىذا 
ما يسبب التداخل بتُ العلبقة الاعتمادية بتُ أطراؼ التنظيم، حيث يعتمد القائد على مرؤكسيو كيطلب منهم 
برقيق ألأىداؼ، كابؼرؤكستُ من جهة أخرل يعتمدكف على قائدىم كمن جهة على التنظيم الذم يعمل فيو في 

برقيق أىدافهم كإشباع حاجاتهم، في ابؼقابل يعتمد التنظيم على ابؼرؤكستُ في إبقاز العمل كبالتالر برقيق أىداؼ 
العمل كبالتالر برقيق أىدافو، كىكذا يسود جو من العلبقة الاعتمادية ابؼتبادلة بواكؿ كل طرؼ فيها إشباع 

حاجاتو عن طريق الآخرين، فالقائد بهد نفسو أماـ إلزامية توفتَ السبل أماـ ىذه الأطراؼ لتحقيق أىدافها في 
كمن ىنا تكوف أبنية القيادة في ابعانب التنظيمي لا تقتصر . إطار بوقق أىداؼ التنظيم، كأىداؼ الأفراد كأىدافو

فقط على إصدار الأكامر كالتأكد من أف النشاطات الإدارية تتم داخل التنظيم في ابغدكد ابؼرسومة بؽا، كلكن 
الدكر الأساسي كابؽاـ للقائد ىو إمداد ابؼرؤكستُ بكل ما بوفزىم كيبعث النشاط في نفوىم كبوافظ على ركحهم 

 مابؼعنوية العالية، بفا يغرس في نفوسهم حب العمل ابؼشتًؾ كركح التعاكف، كما أف دكر القائد في ابعانب التنظيم
يبرز من خلبؿ قدرتو على تنسيق نشاطات ابؼرؤكستُ كجهودىم كتوجيهها من خلبؿ كضع ابؼوظف ابؼناسب في 
 الوظيفة ابؼناسبة، كبرديد ابؼسؤكليات لأقساـ التنظيم كالعاملتُ فيو، فقيادة بصيع جوانب التنظيم تتأتى من خلبؿ 

 
                                                 

 .221:،ص2001، الإسكندرية الدار ابعامعية، السلوك التنظيمي،صلبح الدين بؿمد عبد الباقي، 194



 
 عوامل الثقافة التنظيمية التي يتطلبها تطبيق إدارة المعرفةالفصل الثالث                           

 

115 
 

 
، أما عن أبنية القيادة في ابعانب الإنسالش 195التنسيق كالأعماؿ التي تتسق تبتٌ كحدات تعمل في توافق كتناغم

فعليو إقامة علبقات إنسانية بينو كبتُ مرؤكسيو تقوـ على التفاىم ابؼتبادؿ، إشراكهم في مناقشة ما بيس شؤكنهم 
إشعار كل عضو بالتقدير ,كالاعتداد بدا يبدكنو من آراء كاقتًاحات ذات قيمة كىو ما يسمى الإدارة بابؼشاركة، 

كالاعتًاؼ ابؼناسبتُ بؼا يبذلو من بؾهود في نشاط بؾموعتو كحفزىم على العمل بحماس كرضا لتقدلص أقصى 
طاقاتهم في العمل، بفا يتطلب منو الوقوؼ على حقيقة دكافعهم ، حاجاتهم، شخصياتهم، ابذاىاتهم النفسية، 

كإذا كاف للقيادة دكر ىاـ كمؤثر في ابعانب .196قدراتهم كميوبؽم إلذ جانب مستول إدراكهم، بزيلهم كتفكتَىم
الاجتماعي للئدارة، فإنها من ناحية أخرل تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل التنظيم تكوف نابعة من الأعضاء 

العاملتُ فيو، كتتمثل في عاداتهم، تقاليدىم، قيمهم، ابذاىاتهم كتطلعاتهم، كما تتأثر بعوامل اجتماعية من خارج 
التنظيم، تتمثل في القيم الاجتماعية السائدة في المجتمع ككل، كالتي تفرض على القائد أف يأخذىا في اعتبار لأف 

تنكره بؽا يفقد تعاكف مرؤكسيو بفا يعرقل أىداؼ التنظيم، فيكوف أصلح أسلوب قيادم إدارم  لتطبيق في بؾتمع ما 
 .ىو الأسلوب الذم يوائم ظركؼ ىذا المجتمع ككاقعة الفعلي 

كخلبصة القوؿ مهما تباينت الأىداؼ التنظيمية تبقى كظيفة القائد كدكره في برقيق الأىداؼ كاحدة في بصيع 
التنظيمات الإدارية، كىو العمل على برقيق ىذه الأىداؼ من خلبؿ توضيحها كبرديدىا بؼرؤكسيو كابغيلولة دكف 
تعارض أىداؼ كمتطلبات التنظيم مع أىداؼ ابؼوظفتُ العاملتُ بو من جهة، كبينها كبتُ أىداؼ المجتمع ككل 

 .من جهة أخرل
 

I. 3 . وأنماطهاعناصر القيادة 
بدا أف القيادة ىي تفاعل اجتماعي فلب بيكن لأم من إف يكوف قائدا بدفرده، فعملية القيادة لا تقوـ إلا إذا كجد 

من يقود كمن يقادكف كىدؼ مشتًؾ مطلوب برقيقو في إطار ظركؼ موقف معتُ بيارس القائد فيو تأثتَ على 
ابعماعة، كعليو بيكن القوؿ أف عملية القيادة تتضمن عناصر أساسية ، كلإثراء فهم القيادة بكاكؿ إلقاء الضوء 

 :على بـتلف عناصرىا
 
 

                                                 

 394:ص،2001الكويت، :، منشورات ذات السلبسل الإدارةأساسيات، زكي بؿمود ىاشم195
 54:،صمرجع نفسوزكي بؿمود ىاشم، 196
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 يعتبر أىم عنصر في القيادة، القائد ىو من يقود ابعماعة أك الذم تنقاد لو بؾموعة من الناس، :القائد -

، كتتحدد درجة بقاح القائد أك فشلو في قيادة 197أم ىناؾ علبقة بينو كبتُ أشخاص آخرين يقبلوف ىذا التوجيو
 .ابعماعة بددل تأثتَه عليها كتغيتَ سلوكها بابذاه برقيق الأىداؼ

 لا بيكن أف تكوف قيادة دكف أف يكوف ىناؾ من يقادكف، كبدا أ، القيادة ظاىرة اجتماعية لا :الجماعة -
بردث إلا عند تواجد بذمع بشرم ، فإف تلبية حاجات ىذه ابعماعة أمر ىاـ للغاية إذ يعتمد على حسن تقدير 

 القائد بؽذه ابغاجات
 تستهدؼ عملية التأثتَ في ابعماعة برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة كالتي يوجو القائد :الأىداف المشتركة -

 جهود ابعماعة لتحقيقها في إطار موقف ما
 فابؼوقف ىو الذم يوجد أك يظهر القائد فالأفراد يكونوف قادة في موقف معتُ بينما :ظروف الموقف -

 .ىم غتَ ذلك في موقف مغاير، فظهور القائد من خلبؿ ابزاذ قرار في موقف ما
 يعتبر التأثتَ حجر أساس في القيادة كىو ناتج عن السلوؾ الذم يتبعو القائد مع الآخرين كالذم :التأثير -

من خلبلو يتم تغيتَ سلوكهم بالابذاه الذم يرغبو، كىذا السلوؾ ابؼتكرر ابؼعتمد من قبل القائد عند تعاملو مع 
الآخرين حتى يستطيع كسب تعاكنهم كإقناعهم بتحقيق الأىداؼ كالذم يشكل بمط بييزه عن بقية القادة، كلقد 

 :توصلت العديد من الدراسات إلذ تصنيفات متعددة لأبماط القيادة كأنواعها، غتَ أننا سوؼ نتطرؽ لأبرزىا 
 كىي قيادة متعددة السلوؾ للقائد فيها كمتداخلة فيما بينها، يقوـ القائد باستغلبؿ :القيادة الأوتوقراطية -

السلطة ابؼمنوحة لو ليحمل أتباعو على القياـ بأعماؿ كفقا لإرادتو كأىوائو كعادة ما يستخدـ أسلوب التهديد 
كالتخويف لتنفيذ ما يريده ، كىو لا يهتم بآراء الآخرين أك أفكار ىم ، كىو الذم بودد الأىداؼ كسبل 

كبؽا كذلك أبماط فرعية تتميز بخصائص في كل بمط، فالقائد الأكتوقراطي التسلطي يتميز بأنو بواكؿ 198برقيقها
تركيز كل السلطات في يده، فهو لأم فوض سلطتو لأنو لا يثق في مرؤكسيو لذلك فهو ينفرد بابزاذ القرار ثم يعلنو 

عليهم، أما طريقة تعاملو فتظهر من خلبؿ سلوكو ابؼسيطر الذم بهعلو قاسيا كصارما معهم، يعتمد ىذا القائد 
 .199على إصدار الأكامر كالتعليمات التي تتناكؿ كافة التفاصيل كيصر على إطاعة مرؤكسيو بؽا

 

                                                 

 .86:، ص2006، دار العلم كالثقافة للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، الأردف، الإداريةنواؼ كنعاف، القيادة 197
 لتطوير كتنمية ابؼؤسسات الإبداعية القيادة الإدارة في بع، ابؼؤبسر السنوم العاـ الراالإدارية في التطوير كالتنمية الإداريةكفيق حلمي الأغا، دكر القيادات 198

 11:ص.2003أكتوبر 16-13في الوطن العربي، دمشق، سوريا،
199
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أما القائد الأكتوقراطي أبػيارم فإف مهاراتو تظهر في برميل مرؤكسيو تنفيذ قراراتو دكف أف بىلق لديهم شعور 

بالاستياء ، كىو في تعاملو مع مرؤكسيو يدرؾ أنو باستطاعتو استخداـ سلطتو لإجبارىم على أداء العمل، غتَ أنو 
 غتَ بؾدم بعأ غلى الإكراه، إلا أنو يدرؾ أنو كسب بيتصرؼ معهم أكلا عن طريق الإقناع كإف كجد ىذا ألأسلو

 .رضا العاملتُ عن طريق الإقناع أفضل من تهديهم كالضغط عليهم لتنفيذىا
كالنمط ابؼوالر ىو بمط القائد اللبق حيث يعتبر القائد باف مشاركة ابؼرؤكستُ في صنع القرار كسيلة غتَ بؾدية لكنو 

بىلق فيهم شعور ابؼشاركة دكف إشراكهم فعليا فيكوف قصده ىو تكوين الإقناع لديهم بدا يريده، أم بؿاكلتو 
ابغصوؿ على موافقة مرؤكسيو على ما ينوم ابزاذه من قرارات بعد أف يشرح بؽم أفكاره كابغلوؿ التي استنتجها 

قصد الكشف عن إمكانية قبوؿ القرار  كابغصوؿ على طاعة كتأييد ابؼرؤكستُ للقرار الذم ينوم ابزاذه، كىو في 
كل الأحواؿ بوتفظ بسلطة ابزاذ القرار كلا يأخذ أرائهم بعتُ ابعدية مهما كنت فعالة ، كضمن ىذا النمط قد 

 .يعطي بعض القادة مرؤكسيهم قدرا من ابغرية من اجل مشاركتهم في صنع القرار
 كىذه ق حيث القائد الدبيقراطي يشارؾ السلطة مع ابعماعة كيأخذ رأيهم في معظم قرارات:القيادة الديمقراطية -

ابؼشاركة ينتج عنها رفع الركح ابؼعنوية للؤفراد كزيادة كلائهم كالتزامهم، كىذا النمط من القيادة يرتكز على ثلبثة 
 تتمثل في العلبقات الإنسانية السليمة بتُ القائد كمرؤكسيو فتتولد عليها ثقة كبتَة، فيستأنس ةمرتكزات أساسي

، كما يعمل القائد على تقدلص النصائح كالإرشادات اللبزمة سيجعلهم  بآرائهم كيعتَ أفكارىم الاىتماـ اللبزـ
ككذا ابؼشاركة في صنع القرار ، فضلب عن تفويض 200يتحملوف ابؼسؤكلية فتنمو قدرتهم على الإبداع كالابتكار

 .السلطة للمرؤكستُ القادرين بحكم كفاءاتهم كخبراتهم على بفارستها بفا يتيح للقائد اضطلبع بابؼهاـ القيادية ابؽامة
 ت نشاطهم كإصدار القراراة ميزة القائد ابؼتساىل إعطاء أكبر قدر من ابغرية بؼرؤكسيو للممارس:القيادة المتساىلة -

كإتباع الإجراءات التي يركنها ملبئمة لإبقاز العمل، كتفويض السلطة على أكسع نطاؽ  كميلو إلذ إسناد الواجبات 
بطريقة عامة كغتَ بؿددة لأف ذلك يعطي للمرؤكس ابؼزيد من ابغرية في بفارسة أعمالو كفرصة الاعتماد على نفسو 

كتقييم نتائج عملو، ككذا إتباع سياسة الباب ابؼفتوح في الاتصالات ، فالقائد الذم يتبع بمط القيادة ابؼتساىلة يرل 
أف أسلوب ابغرية في الإدارة لن يكوف بؾديا إلا إذا سهل بؼرؤكسيو سبل الاتصاؿ بو لتوضيح الآراء كالأفكار التي 

 .يتلبس عليهم أمرىا
 

                                                 

 ابؼدرسية الرشيدة بؾاؿ من بؾالات ابغكم الراشد، مداخلة ضمن ملتقى الدكلر حوؿ ابغكم الراشد كاستًاتيجيات التغيتَ الإدارة  أبضد مسعوداف، 200
 .284:، ص2007أفريل09-08:في العالد النامي، من تنظيم قسم العلوـ الاجتماعية، جامعة فرحات عباس سطيف، يوـ
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I. 4 .علاقة القيادة الإدارية بإدارة المعرفة 

إف قياـ القائد بإدارة بـتلف ابؼهاـ كالعمليات يتطلب قدرا مرتفعا من القدرة على التخطيط كتبتٍ إستًاتيجيات 
طويلة ابؼدل، يستمد منها خططا قصتَة ابؼدل يتم تربصتها إلذ إجراءات ميدانية، كيتطلب أيضا أف يكوف لديو 

رؤية مستقبلية، يتصرؼ بناءا عنها، كىذه الإجراءات بسر في سلسلة من ابػطوات بعضها ضركرم كبعضها الآخر 
ليس ضركريا ، فالإجراءات بيكن اعتبارىا دليلب للموظف يستَ عليها للقياـ بالواجبات اللبزمة للؤداء ،كلكوف 

إدارة ابؼعرفة ىي استثمارا تقوـ بو ابؼنظمات بهدؼ توظيفو في أنشطتها لتطوير كبرقيق أىدافها الإستًاتيجية، لدل 
تصبح ابعهة الأكلذ ابؼسئولة عن دعم كتطبيق إدارة ابؼعرفة كنشرىا فكرا كتطبيقا بتُ أقساـ ابؼنظمة بعامة كفي 

 بإجراءات برقق أىداؼ ابؼنظمة 201أنشطتها كعملياتها ابؼتمثلة بالقدرة كالتأثتَ في الآخرين ىي القيادة الإدارية
كتعتمد على مدل سهولتها، ككضوحها، كبساطتها، حيث برقق السرعة في إبقاز العمل كتقلل ابعهود ابؼبذكؿ، 
كتساعد على الإبداع كالابتكار، أما تعقيد الإجراءات فينتج عنو الركتتُ ابؼمل الذم يساىم في تعطيل الأعماؿ 

كتراكمها، كفي إىدار الوقت كابعهد كابؼاؿ، بؽذا بهب أف يتم كضع إجراءات للجوانب التي تستدعي حاجة حقيقة 
بؽا كتسهم في برقيق الأىداؼ ابؼوضوعية بعيدا عن الازدكاجية كتعارض، كاف تكوف درجة من ابؼركنة كالوضوح 

 كابؼشاركة تشجع ابؼوظفتُ على التأثتَ بنشاط في تطوير كتنفيذ القرارات ابؼؤثرة في كظائفهم، كأف ىذه ،كالسهولة
النظرية التشاركية كما سبق ذكره ىي ابؼلبئمة علبقة في تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة، بؼا بؽا العديد من من الفوائد 

ابؼشتقة من السماح للمرؤكستُ بابؼشاركة في القرارات ابؼتعلقة بوظائفهم، كإف بقاح فرؽ العمل يبذأ بالثقة كقادة 
فرؽ مؤثرين، كحتى تكوف قائد فريق فاعل لا بد أف يكوف ىناؾ رغبة لدل ابؼرؤكستُ بتغتَ أنفسهم لكي يتخلوا 

عن كثتَ من الافتًاضات التي أثرت بتصرفاتهم في ابؼاضي، كبهب أف يشعر أعضاء الفريق أف قائدىم يؤازرىم 
،أما عن الذاتية 202 حتى يقوـ كل منهم بعملو بفاعلية كأف يكوف مدافعا عن الفريققكبضيهم كأف يعطيهم ما بوتاجو

كىو أف يقود ابؼرؤكس نفسو كذلك من خلبؿ بسكينهم بطريقة تضمن من أف بيتلكوا عملهم كبيارسونو بطريقتهم 
ابػاصة بدا بوق النتائج ابؼرجوة منها، كأف يعمل كل منهم بوصفو قائد ذاتي لعملو كبدا بوقق مفهوـ أف كل كاحد 
 قائد، كىي ترتكز على أف العاملتُ في حالات كثتَة ىم الأكثر معرفة كخبرة بالعمل الذم يؤذكنو من غتَىم كمن

 
 

                                                 

 :،ص2011، دار صفاء للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ، عماف،القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرينبقم عبود بقم، 201
 .112:،ص2008، دار البداية ناشركف كموزعوف، الطبعة الأكلذ، عماف،القيادة ودورىا في العملية الإداريةعبوم،زيد منتَ، 202
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فالقيادة الإدارية ‘  خلبؿ ربط الوظائف الفردية مع الرؤيا، يتكوف لدل ابؼوظفتُ إطار عمل يعملوف من خلبلو

 .203تتوقف على توفتَ ىذه الاستقلبلية ابؼباشرة للموظفتُ
 

II. نظم المعمومات 
إف ابؽدؼ الرئيسي للبعد التكنولوجي في ابؼعرفة ىو تصنيفها بحيث تسهل عملية حفظها كعرضها على طالبيها 

ليتم استخدامها كالاستفادة منها في حل ابؼشكلبت كابزاذ القرارات ، كلاشك أف لتكنولوجيا ابؼعلومات الدعامة 
الأساسية لإدارة ابؼعرفة كاكتسابها، فالتكنولوجيا بؽا دكر كبتَ في إدارة ابؼعرفة من خلبؿ استعماؿ ابؼفاىيم كالتقنيات 

 كىي ذات أبنية كبتَة بدا تنتجو من نظم متطورة لتخزين كاستًجاع البيانات كنظم إدارتها ،204التي تستمدىا منها
بدا يؤدم إلذ الاحتفاظ بابؼعرفة كسهولة استخدامها، كنستطيع أف نصف نظم ابؼعلومات التي بزدـ ابؼنظمات 

النظم التي بزدـ كل مستول من ابؼستويات التنظيمية : كتنظيماتها ابؼتسلسلة ابؽرمية في ابذاىتُ أساسيتُ بنا
 : ابؼتسلسلة إداريا، ثم شمولية التي تتعامل مع ىذه ابؼستويات كسنوضح ىذين القسمتُ على النحو التالر

 
II. 1 .205نظم التي تخدم مستويات التنظيمية 

بؽا ،لا يوجد نظاـ معلومات كاحد  منفرد  بيكن أف يزكد كل ابؼعلومات التي برتاجها ابؼنظمة، بدستوياتها ابؼتعددة
بيكن تقسيم كتصنيف نظم ابؼعلومات على أساس ابؼستويات التنظيمية الأساسية التي تقدـ الدعم بؽا، ابتدءا من 

 .ابؼستول الأدلس إلذ ابؼستويات الأعلى
 .كالذم بيثل القاعدة الأساسية بغركة ابؼنظمة، كيشتمل على إدارة عملياتها: المستوى المعرفي -
 .كالذم يشتمل على العاملتُ في بؾالات البيانات كابؼعلومات كابؼعرفة:  المستوى المعرفي -
 .كالذم يشمل على غدارات ابؼنظمة الوسطى: المستوى الإداري -
 .كالذم يشتمل على الإدارات العليا، أك إدارات العمل الاستًاتيجي في ابؼنظمة: المستوى الاستراتيجي -

كىذه ابؼستويات الأربعة برصل على ابػدمات ابؼعلوماتية عادة من خلبؿ أنواع من نظم ابؼعلومات في ابؼنظمات 
 :ابؼعاصرة كىي

                                                 

 .113:،صمرجع نفسوعبوم،زيد منتَ، 203
204

Patrick storhaye et parrtick bouvard, le Knowledge management, Edition EMS, paris,2002,P :100 
 205:،صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، 205
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كىي تتخصص في التعامل مع بؾالات عدة في ابؼنظمة، مثل متابعة الطلبات كمعابعتها، : نظم معالجة المعاملات -

كمتابعة ما يتعلق بالأجور، ككذلك السيطرة على ابؼكائن كابؼعدات، كمتابعة التعويضات، ككلها بزدـ مستول 
العمليات كالتعاملبت التجارية في ابؼنظمة التي تتابع إنسانية العمل اليومي الركتيتٍ للتعاملبت التي ىي ضركرية 

 .لأداء أعماؿ ابؼنظمة
كالتي تتعلق  بوظائف ابؼعابعة المحسوبة للكلمات، كالنشر ابؼكتبي، كتصوير الوثائق التي تعتمد : نظام المكتب -

 .عليها أعماؿ كإجراءات ابؼنظمة، ككذلك تأمتُ التقوبيات الزمنية ابؼطلوبة
كتتعلق كظائفها بالمحطات ابؽندسية، كمعابعة البيانات، كبؿطات الرسومات، كبؿطات : نظم العمل المعرفي-

الإدارية، كتصوير الوثائق، كابؼفكرات اليومية الإلكتًكنية كالتي بزدـ مستول العمل ابؼعرفي ككذلك مستول نظم 
 .ابؼكتب

 كابؼتعلقة أعمابؽا بتحليل مبيعات الإقليم الذم تقدـ خدماتها كمنتجاتها لو، ككذلك جدكلة :نظم دعم القرار-
 . كالأسعار كالأرباح، إضافة إلذ تكاليف العقودؼالإنتاج، كبرليل التكالر

 مثل التحليل الإقليمي للمبيعات، كبرليل التكاليف، كابؼوازنة السنوية، كإعادة توزيع :نظم المعلومات الإدارية- 
 .التحليل، كالتي ىي بزدـ نظم دعم القرار كنظم ابؼعلومات الإدارية

 .نظم دعم الإدارات العليا التي بزدـ ابؼستول الإستًاتيجي :نظم الدعم التنفيذي- 
   
II. 2 .دور نظم المعلومات في إدارة المعرفة 

فتقنيات ابغديثة ابؼتمثلة في التكنولوجيا أفرزت تطبيقات جديدة لأنظمة ابؼعلومات، معايتَ جديدة للتصميم 
كبالتالر أجياؿ متطورة من الأنظمة،فسابنت بشكل كبتَ في الانتقاؿ من نظم قواعد البيانات إلذ ما يسمى بنظم 
قواعد ابؼعرفة، التي أصبحت تعتبر البيئة التحتية الأساسية بؼختلف نظم ابؼعلومات بابؼنظمة، إضافة إلذ ذلك فإف 

ىذه التكنولوجيا تساىم مسابنة فعالة في تفعيل بـتلف عمليات إدارة ابؼعرفة ابؼتمثلة في توليد ابؼعرفة كخزنها، 
كتوزيعها كاستخدامها، كاستخداـ التكنولوجيا ىي ظاىرة معاصرة تطورت عبر العقود القليلة ابؼاضية، كالشكل 

 :يعكس بعض الأمثلة الشائعة للتكنولوجيات ابؼستخدمة في كل من ىذه العمليات ابؼذكورة
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 أمثلة شائعة للتكنولوجيات المستخدمة في تحويل المعرفة(: 15)الشكل رقم 

 اللقاءات الالكتًكنية كالدردشة: ، عن طريقتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية 
Tacit to tacit :E-Metting, Synchronous Collaboration(chat) 

 

  

الوسائل ابؼنظورة، الوسائل القابلة العرض كالعركض ابؼسموعة : ، عن طريقتحويل المعرفة المعلنة إلى معرفة ضمنية
 الفيديوية/ كابؼرئية

Explicit to Tacit :Browsable video/audio of presentations   

 تعليقات كاقتباسات الإجابات على الأسئلة:عن طريقتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة، 

Tacit to Explicit :Answering Questions Annotations 
  

 بحث في النصوص، كتبويب للوثائق: ؽ، عن طرم معرفة معلنةىالمعرفة المعلنة إل

Explicit to Explicit :Text Search, Document Categorization 
  

 
 121:، صمرجع سبق ذكرهعبد الستار العلي،عامر إبراىيم قنديلجي، غساف العمرم،:المصدر 

 

كما أف نظم القواعد ابؼعرفة النابذة عن الدكر الذم تلعبو نظم ابؼعلومات كالتي تعتبر من أىم مكونات صناعة 
التكنولوجيا ابؼعلومات، فهي تقدـ دعما كبتَا في بؾاؿ ابزاذ القرار، كفي ميادين تطبيقية أخرل لنظم ابؼعلومات 
 كابؼعرفة داخل ابؼنظمة، كبالتالر فإف الباحثتُ اليوـ في ميداف نظم ابؼعلومات لا يصنفوف ىذه النظم ضمن نظم 

 عليها ىذا الاسم نظم قواعد ابؼعرفة، لأنها اابؼعلومات الإدارية بل يعتبركنها بدثابة النظم القاعدية بؽا، فاصطلحو
تقوـ بأكثر من بذميع كتصنيف كبرليل البيانات كعرضها، بل كتقوـ بإضافة شيء جديد ىو عملية الاستخلبص 
كتقدلص ابػبرة، كالإتياف بأعماؿ ىي عادة من اختصاص الفرد مثل تقدلص النصيحة كالقياـ ببعض الأعماؿ ابغركية، 

كالشكل يلخص دكر نظم قواعد ابؼعرفة بؼختلف نظم ابؼعلومات . كبالتالر فهي تعتبر البديل الأرقى لقواعد البيانات
 .الأخرل ابؼوجودة في ابؼنظمة
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 أىمية نظم قواعد المعرفة في أداء مهمات النظم الأخرى( 16)الشكل رقم

 
 
 
 

 185:،ص1998، الأردف،ع، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزممبادئ نظم المعلومات الإداريةسليم ابغسينة، :المصدر
 

 

 

 

 

 

 

 

 185:،ص1998، الأردف،ع، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزممبادئ نظم المعلومات الإداريةسليم ابغسينة،  :المصدر

كما أف اىتماـ الباحثوف ابؼتزايد بأنظمة التكنولوجيا كالتي تقدـ الدعم كالإسناد إلذ عمليات إدارة ابؼعرفة، كتقصي 
بؾالات استفادة إدارة ابؼعرفة من تطبيقات نظم تكنولوجيا ابؼعلومات، جعل منهم يصنفونها إلذ بؾموعة من 

، تتمثل في أنظمة ابؼكتب، كأنظمة عمل ابؼعرفة، كأنظمة التعاكف المجموعة، كأنظمة الذكاء 206الأنظمة
الاصطناعي، كتوسع باحثوف آخركف إلذ مفردات ىذه الأنظمة كإدراج عدد من الأنظمة الفرعية التي تقدـ 

 كىذا ما يؤكده تزايد استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات ،استخداـ أفضل للمعرفة من خلبؿ برويلها إلذ منتج ملموس
 على بؾموعة من ابؼصادر العلمية نقدـ ىذه  لأنظمة لتكنولوجيا بإبهاز كاستنادا.من قبل منظمات أعماؿ اليوـ 

. كالدكر الذم تقدمو لدعم عمليات إدارة ابؼعرفة، كفيما يلي بياف بؽذه الأنظمة كما تقدمو لعمليات إدارة ابؼعرفة 

                                                 

206
Laudon ,K.C.&Laudon,J.P, "Management information systems-managing the digital firm", Pearson, 

Prentice Hall, 2004,P :316 

 

  ابؼعلومات التكتيكيةتوفتَ  كابػبرة ابؼعرفيةتوفتَ الاستثمار  الإستًاتيجيةتوفتَ ابؼعلومات

 العليا نظم دعم الإدارة  الفردية كابعماعية:نظم دعم القرارات

 نظم قواعد المعرفة

 نظم معلومات ابؼكتب ةنظم التقارير الإدارم نظم معابعة ابؼعاملبت

 نظم ابؼعلومات الوظيفية

 التمويل كالمحاسبة الإنتاج ابؼوارد البشرية التسويق
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II. 3 .الأنظمة الفرعية  داعمة لإدارة المعرفة 

 
II. 1.3 .كبـرجاتو عبارة عن قىو أحد أنظمة ابؼستول ابؼعرفي، كتكوف مدخلب ت:  207أنظمة عمل المعرفة 

يقصد بعمل ابؼعرفة ابتكار معرفة كمعلومة كما ،  النظاـ، نوع ابؼعابعة، بـرجات النظاـ، ابؼستخدموفتمداخلب
 كبهزئ الخ،...منها لتحستُ ابؼوجود أك طرؽ عمل جديدة أكجديدة مثل ابتكار عماؿ ابؼعرفة لسلعة جديدة 

 عدة حقوؿ متخصصة ككحقل بيتلك تشكيلو بـتلفة من أنظمة عمل ابؼعرفة لدعم العماؿ في إلذعمل ابؼعرفة 
كىناؾ العديد من نظم عمل ابؼعرفة الأكثر بزصصا كالتي تصمم ، كالمحافظة على استمرار بذدد ابؼعرفة ذلك ابغقل،

: بشكل خاص لتًكيج ابتكار ابؼعرؼ كمن ىذه الأنظمة
 ابؼتخصصة التي بوتاجها عماؿ ابؼعرفة كالرسوـ الأدكات تعطي ىذه النظم :نظم التصميم بمساعدة الحاسوب  -

 قوة حاسوبية مهمة الأنظمة إلذكبرتاج ىذه .  الوثائق كالاتصالاتأدكات إدارة التحليل، أدكاتالبيانية ابؼتقدمة، 
 أك ابغاسبات ابؼعقدة الضركرية لعماؿ ابؼعرفة كالباحثتُ العلميتُ، ،من اجل ابغل السريع للرسوـ البيانية ابؼتقدمة

 فالتصميم الأداءمصممي ابؼنتجات كالمحللتُ ابؼاليتُ، كتصمم بؿطات عمل ابؼعرفة غالبا بؼهمات متخصصة في 
 كالذم بىتلف الأبعادابؽندسي بؼهندس يتطلب بؿطات عمل تتطلب رسم تصاميم كقوة كافية للتحميل الثلبثي 

. بساما عن بؿطات عمل المحلل ابؼالر
تتيح تطبيقات الواقع الافتًاضي بذربة بـتلفة في التفاعل البشرم مع ابغاسوب عبر : أنظمة الواقع الافتراضي -

ذلك الفرع من البيانات ابغاسوبية الذم يعمل على  "208كيقصد بالواقع الافتًاضي ىو.تكنولوجيا حاسوب متطورة
 ،" غمر ابؼستخدـ في بيئة اصطناعية افتًاضية ذات ثلبثة أبعاد كالتخاطب بها كالتأثتَ بها كذلك بالزمن ابغقيقي

 الإظهار العلمي ،المجالات الطبية، صنع التصاميم، في التدريب الفضائيالواقع الافتًاضي كتستخدـ تطبيقات 
 كغتَىا من التطبيقات الآخذة بالتزايد كالتي تتوصل يوميا إلذ ابتكارات جديدة تفتح ،الفن، كالتحكم عن بعد 

مع ابؼستخدـ كالتي تشكل ابعسر بينو  (التخاطبية)آفاؽ جديدة للمعرفة الإنسانية كتطور كفاءة الواجهة البينية 
 . كبتُ النظاـ ابغاسوبي

 
 

                                                 

 .210:بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص207
208 ،  15:،ص2002، دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا،الواقع الافتراضيابػباز بقوـ
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منذ ابػمسينات عمل ابؼختصوف حتى الآف على تطوير  أنظمة : أنظمة الذكاء وتطبيقات الذكاء الاصطناعي -

في بؿاكلة منهم للتوصل إلذ أجهزة براكي عمل العقل البشرم كطريقتو في التفكتَ،  209كتطبيقات الذكاء الصناعي
 تتصرؼ كالبشر ،مع القابلية أفكىذا يعبر عن ابعهود ابؼبذكلة لتطوير النظم ابؼعتمدة على ابغاسوب كالتي بيكن 

لتعلم اللغات، ابقاز مهمات مادية، استخداـ ابؼعدات أبؼدركو بالإحساس، كمضاىاة خبرة الإنساف في ابزاذه 
كمن أجل لتحليل كتقييم أنظمة كتطبيقات بشكل تفصيلي سنقف عند الأنظمة ابػبتَة، التي تعتبر من أىم .للقرار

. كأكسع تطبيقات الذكاء الصناعي كأكثر أبنية بالعلبقة مع إدارة ابؼعرفة
 

II. 2.3 .إف النظاـ ابػبتَ ىو التطبيق الأكسع للذكاء الصناعي في بؾاؿ بؿدد، حيث يتم  :ةالنظم الخبير
كاستخدامها في إبهاد ابغالات ابؼماثلة (الخ..البيانات، ابغالات، القواعد، النماذج )بصع ما بيكن من قاعدة ابؼعرفة

 ، كتستخدـ النظم ابػبتَة لقبض ابؼعرفة للعاملتُ ابؼاىرين بصيغة 210الخ..أك حل بؼشكلبت أك اقتًاح ابغلوؿ ابؼثلى
بؾموعة من القواعد كابغقائق التي تضاؼ إلذ ذاكرة أك ضمن ذختَة التعلم أبؼنظمي ، كيساعد ىذا النظاـ أيضا في 

ابزاذ القرار عن طريق طرح الأسئلة في صميم ابؼوضوع كشرح الأسباب التي توضح أفعاؿ معينة ،كما يساعد 
،كما بيكن تعريف النظم ابػبتَة بأنو 211ابؼنظمات لصناعة قرارات عالية ابعودة باستخداـ عدد قليل من الناس 

 في بؾاؿ بؿدد من ابؼعرفة، كأف ىذه ابؼعرفة قد تكوف الإنسانيةبرنامج حاسوب كثيف ابؼعرفة الذم يتضمن ابػبرة 
كمن خلبؿ . 212طرؽ لتنظيم معرفة النظاـ ابػبتَ في بؾموعات كفق علبقات معينة طارات كىيإبصيغة قواعد أك 

 :ىذا التقدلص لنظم ابػبتَ بيكن أف نلبحظ أنو تتميز بالآتي
 في ىذه الأنظمة يتمثل في قاعدة معرفة التي بهب بذميعها كتنسيقها من عدد كبتَ من مالأساسأف التحدم  -

ابؼوالر يوضح مصادر ابؼعرفة كدكر  ()رقم ابػبراء بدا بهعل ذلك النظاـ بفثلب فعالا للمعرفة ابؼتاحة في بؾالو كالشكل 
 .ابػبتَ البشرم في إعداد قاعدة ابؼعرفة

كبيكن أف تكوف نظم ابػبتَة قائمة على ابغالة حيث يتم حل مشكلة في كل حالة بالبحث عن ابغالة ابؼماثلة أك  -
 .213القريبة منها من قاعدة ابؼعرفة القائمة على ابغالات من أجل التوصل من خلببؽا إلذ معابعة ابغالة ابغالية

                                                 

. 353:، ص، مرجع سبق ذكره  بقم عبود بقم209
 .354:، صمرجع سبق ذكره بقم عبود بقم، 210

211
Laudon ,K.C.&Laudon,J.P,,op-cit,P :327. 

212
R,Mclead,Jr and G ,PSchell, Management Information System,PearsonEducation,Inc, New 

Jrsey,2004,P :263. 
 .355:، صمرجع سبق ذكرهبقم عبود بقم، 213
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كنظم خبتَة قائمة على القاعدة كىذه الأنظمة تتكوف من بؾموعة كبتَة من قواعد إذا عندئذ فالقاعدة  -

 .بسثل تعميمات مأخوذة من حالات كثتَة لا حصر بؽا كبيكن توظيفها كتكوف ناجعة عند توفر ظركفها ابؼلبئمة
كنظم خبتَة قائمة على النماذج كىي أنظمة موجهة بكو القيم ابؼستهدفة من خلبؿ تطبيق النماذج  -

كالأفضل في  (في بماذج الأمثلية )كابػوارزميات الرياضية كالإحصائية بغل مشكلبت كالتوصل إلذ حلوؿ ابؼثلى 
 .214الطرؽ الأخرل من غتَ طرؽ الأمثلية كما في بماذج المحاكاة

 
 المصادر المختلفة للمعرفة الممثلة لقاعدة المعرفة (17)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 357: بقم عبود بقم، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

II. 3.3. ىي أنظمة بؿسوبةّ ذكية تعتمد مدخلب خاصا يقوـ على بؿاكاة آلية معابعة : الشبكات العصبية 
 ، لذا بيكن تعريف الشبكة العصبية بأنها نظاـ بربؾة  (كالدماغ )ابؼعلومات في الأنظمة العصبية البيولوجية

 
                                                 

 .356:،صمرجع سبق ذكرهبقم عبود بقم، 214

 تاالدكرم

 قواعد البيانات

 أخرل

الكتب 

 ابؼعرفة

 ابغقائق

 النظريات

 ابؼبادئ

 القواعد التجريبية

قاعدة ابؼعرفة 

 ابػبراء البشريوف

 كسائل الإعلبـ الإلكتًكنية

 ابػبرة

ابػبتَ يكتسب كيستولر 
على ابؼعرفة 

ابػبتَ يكتسب كيستولر 
على ابؼعرفة 

 تقدلص

 فةعرالد

 استحواذ على

 ابؼعرفة
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 تعمل على أساس تقليد الدماغ البيولوجي في معابعة  قطع متعددة من ابؼعلومات في كقت كاحد كبيكن أف حوسبة

، كبراكي ىذه التقنية تعامل الإنساف 215تتعلم تنظيم ابؼخططات كالبرامج نفسها بغل ابؼشاكل ذات العلبقة بها 
عندما يواجو مواقف تتوفر لديو معرفة غتَ صربوة عن بؾاؿ معرفي معتُ إذ تتطلب منو ىذه ابؼواقف الاستعانة 

بخبراتو السابقة كالتعلم بفا يفعلو في مثل ىذه ابؼواقف كالتي قد لا يتاح لو صورة طبق الأصل منها، كتسمى التقنية 
التي تعادؿ عبور ىذه الفجوة بالشبكات العصبية، كىذه الشبكة تستطيع أف تقوـ ببعض العمليات التي من صعب 

جدا القياـ بها من قبل الأنظمة الأخرل،حيث أف  الشبكات العصبية الاصطناعية ك التي تستخدـ في ابغصوؿ 
على ابؼعرفة كالاستدلاؿ كالتي توفر إمكانات تشغيل تقلد إمكانات تشغيل معينة للعقل البشرم كتكوف النتائج 

بسثيلب للمعرفة يعتمد بشكل متوازم مكثف كاستًجاع سريع لكميات كبتَة من ابؼعلومات كمقدرة على بسييز أبماط 
 . 216اعتمادا على ابػبرة

 
II. 4.3 .كإذا 217يعتبر أحد التطبيقات ابؼتنامية للذكاء الصناعي في الأعماؿ: نظام المنطق الضبابي ،

 أنظمة ابغاسوب تعتمد على البيانات المحددة كابؼؤكدة، فإف أنظمة ابؼنطق الضبابي تتعامل مع البيانات كانت
 صحيحة جزئيان اف مثل ىذه الأنظمة برل ابؼشاكل أك الغتَ كاملة غتَ المحددة كالاحتمالية  (الضبابية )الغامضة 

 " .218لإنساف االغتَ مهيكلة مع معرفة ناقصة ككما يفعل

 

II. 5.3 .برستُ تطوير ابغلوؿ بؼشاكل بابذاهىي طرؽ حل ابؼشاكل : نظم الخوارزميات الوراثية 
 إلذ سلوؾ كراثيةكتشتَ كلمة .219ة يتم تبنيها في البيئة التي تعيش فيهام بموذج من كائنات حبؿددة،باستخداـ

 كابؽدؼ الأساسي للخوارزميات ابعينية ىو تطوير ،ابػوارزميات التي بيكن أف تشبو العمليات البيولوجية للتطور
 نظم توضيح التنظيم كالتطبيع الذاتيتُ على الأساس الواحد للكشف على البيئة بطريقة تشبو الكائنات البيولوجية 

 
 

                                                 

215
Obrien,J.A , Introduction to Information Systems, McGrow-Hill,irwin,2003,P :312.  

 ، تربصة قاسم شعباف، ابعزء الأكؿ ،دار النشر، تقنية المعلومات في إدارة الشركاتتورباف أفرالص، مكلينافرابيو، يثرب جيمس، 216
 8: ،ص2000:دمشق،سوريا،

 .367:،ص، مرجع سبق ذكره بقم عبود بقم217
218

Obrien,J.A ,op-cit,P :316 
 205:،صمرجع سبق ذكرهعبد الستار علي، عامر إبراىيم قنديلجي، غساف العمرم، 219
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 النظاـ يصبح قادرا أفكيوفر برقيق مثل ىذا ابؽدؼ إمكانية خاصة في بسييز الأبماط، كالتصنيف كابؼصاحبة أم 

. 220على أف يتعلم كيف يتأقلم مع التغتَات 
 

II. 6.3 .كىذه القاعدة تتضمن ابغقائق التي تصنف نطاؽ ابؼشكلة كأساليب عرض : أنظمة قاعدة المعرفة
ابؼشكلة التي تصف ابغقائق ابؼلبئمة سوية بطريقة منطقية، إف أسلوب تقدلص ابؼعرفة الشائع ىو استخداـ القواعد، 
كالقاعدة بردد ما يتم عملو في حالة معينة تتألف من بذانبتُ، ابعانب الأكؿ كيتمثل في الشرط الذم قد يكوف أك 

 قاعدة ابؼعرفة،كما أف 221لا يكوف حقيقيا كابعانب الثالش ىو النشاط الذم يتم ابزاذه عندما يكوف الشرط حقيقا
رؼ كابػبرات ابؼرتبطة بدجاؿ معرفي معتُ كيتم تطوير قاعدة مستقلة لكل بؾاؿ معرفي ابرتوم على بؾموعة من ابؼع

 تتضمن القاعدة اكبر قدر من ابؼعرفة بيكن أفلتمثل ابػبرة التي اكتسبت من العمل كالبحث في بؾاؿ معتُ على 
 كبهب ،222ر عديدة لتمثيل معرفة ابػبراء مثل القواعد كابغقائق كالأطأساليبابغصوؿ عليو في المجاؿ المحدد كىناؾ 

 اتساعا أكثرالتمييز بتُ قاعدة معرفة ابؼنظمة كقاعدة معرفة النظم ابػبتَة إذ إف قاعدة ابؼعرفة التنظيمية تكوف 
من ذلك بيكن القوؿ باف بسثيل ابؼعرفة في ،223كعمومية كبرتوم على ابؼعرفة المجمعة كابؼكدسة بغل مشاكل متعددة

أك  قواعد إلذ بعد ابغصوؿ عليها من ابػبراء كابؼصادر ابؼوثوقة كبطريقة بيكن فهمها ثم تربصتها يأتيقاعدة البيانات 
 . من بسثيل ابؼعرفة أخرل صور إلذ
 

II. 7.3 .إف التشارؾ ابعماعي متعددة الأغراض تساعد بؾموعات كفرؽ العمل :أنظمة المشاركة الجماعية
من خلبؿ البريد الالكتًكلش، ابؼؤبسرات، منتديات، مناقشة ابؼشركعات، الفرؽ الافتًاضية عبر  )من العمل سوية

لتنفيذ الأعماؿ كالتقييمات ابعماعية، كىذه كلها تدعم عمل الفريق كالعمل ابعماعي في إدارة ابؼعرفة (ىاالعالد كغتَ
برتاج ابؼنظمات إلذ ،كما 224 ابػبرات عن بعد في مشركعات كمشكلبت معينةؿابؼعرفة كتبادمن أجل تقاسم 

دعم أعماؿ ابعماعات الربظية كغتَ الربظية العاملة لديها كالتي تكوف بذاربها مصدر مهم بػبرات ابؼنظمة كالتي بيكن 
 أف يطلق عليها بصاعات ابػبرة،  كىي بصاعات غتَ ربظية من الأفراد كالعاملتُ في ابؼنظمة كأصحاب اىتمامات 

                                                 

 . الصفحةسأفرالص، مكلتُ افرابيو، يثرب جيمس، مرجع سبق ذكره، نفتورباف 220
  359:بقم عبود بقم، مرجع سبق ذكره، ص221
 163 :2005الأردف، دار كائل ،عماف ،"مدخل معاصر- الإداريةنظم المعلومات"،الربضن عبد كالعبيد، أمتُ بقم عبد الله ،السامرائي،سلول ،أبغميدم222

223
Turban,E.,Rainer,R.K.&Porter,R.E"Introduction to Information  Technology" John Willy Sons,INC 

,2003 ,P :350. 
 .373:، صمرجع سبق ذكرهبقم عبود بقم، 224
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كأدكات التعاكف عبر الشبكة، الانتًنت كبيئات ،  225مهنية، كمن أنظمة ابؼعلومات ابؼستخدمة في ابؼشاركة ابعماعية

 .معرفة ابؼنظمة
 

II. 8.3 .تعمل ،كالتي تتعلق بوظائف ابؼعابعة المحسوبة للكلمات، كالنشر ابؼكتبي، كتصوير: نظام المكتب 
 الوثائق التي تعتمد عليها أعماؿ كإجراءات ابؼنظمة، ككذلك تأمتُ التقوبيات الزمنية ابؼطلوبة، تالبيانامعظم 

 كتأخذ مكانها في عمل مكاتب ابؼدراء، حيث يأخذ ابؼكتب دكرا كبتَا في تنسيق 226كتتعامل مع عمل ابؼعرفة
ابؼعلومات ضمن ابؼنظمة من خلبؿ قيامها بإدارة كتنسيق عمل عماؿ ابؼعرفة كربط عملهم مع كافة مستويات 

ككظائف ابؼنظمة كتسهيل ربط ابؼنظمة بالعالد ابػارجي، كىو عبارة عن نظاـ حاسوبي مثل معالج الكلمات ، البريد 
إلذ  (عاملو ابؼكتب )كبستد عبارة " الصوتي ، كالصورم كالذم يصمم لزيادة الإنتاجية لعماؿ ابؼعلومات في ابؼكتب

 : 227نطاؽ كاسع من ابؼدراء كالكتبة الذين يعملوف بدفردىم أك ضمن بؾموعات كبيارسوف الأنشطة التالية
خزنها، استًجاعها، تفريغها كتستخدـ في ذلك تقنيات معالج  ترتيب عمليات التوثيق من إنشاء الوثائق، -

. الكلمات الناشر ابؼكتبي، الناشر الالكتًكلش، إدارة تدفق العمل
 .كالانتًنت ابعماعية ةالالكتًكلش كابؼشارؾجدكلة عمل الأفراد كابعماعات كيستخدـ في ذلك التقولص  -
الاتصالات عن طريق اللقاءات، تنظيم الصوت كالاتصالات ابؼستندة على الوثائق للؤفراد كابعماعات  -

. كتستخدـ تقانة البريد الالكتًكلش ، البريد الصوتي، نظاـ الرد الصوتي 
 البيانات، كتستخدـ في ذلك تكنولوجيا قواعد رابؼوظفتُ، الزبائن، كالتجاتنظيم البيانات التي تصل من  -

 .تفريق الأكراؽ، كاجهة ابؼستخدـ الصديقة
-  

II. 9.3 . كيستخدـ لنقل صور الوثائق إلذ أشكاؿ رقمية كيستعمل في خدمة شبكة :الوثائقنظام إدارة
العمل لتحرير البيانات الرقمية في قرص التخزين الليزرم كالعمل على توفتَ ابؼعلومات كابؼعرفة بؼستخدميها 

كيفيد ىذا النظاـ بتصوير الوثائق التاربىية ابؼهمة . الذين يتعاملوف مع ىذا النظاـ بالمحطات الطرفية
 .228إليهاكبززينها كمن ثم استًجاعها عند ابغاجة 

                                                 

225
Laudon&Laudon,op-cit,P: 323. 

 .206:ص ،مرجع سبق ذكرهالزيادات،  بؿمد عواد226
227

Laudon&Laudon, op-cit,P-P :318-319  
 .142: ، صمرجع سبق ذكره عبد الربضن، سلول أمتُ كالعبيد، بقم عبد الله ،السامرائي، ،أبغميدم228
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II. 4 .علاقة نظم المعلومات بإدارة المعرفة 

 :229تنطوم ىذه العلبقة في ابؼنظمة على
II. 1.4 .تعمل نظم ابؼعلومات ابؼعرفية بتجهيز العاملتُ في ابغقل ابؼعرفي بالرسومات :إيجاد وتأمين المعرفة 

كالتحليلبت، كالاتصالات ، ككسائل إدارة الوثائق ، إضافة إلذ الوصوؿ إلذ مصادر ابؼعلومات كابؼعرفة الداخلية 
 .كابػارجية

II. 2.4 .نظم الذكاء الاصطناعي يستطيع أف يستنبط، كيدمج ابػبرات، من :اكتشاف وتصنيف المعرفة 
ابػبراء البشر لغرض إبهاد بماذج كعلبقات، في كميات كبتَة من البيانات، كنظم دعم القرار تقوـ بتحليل قواعد 

 .بيانات كاسعة، كتستطيع أيضا اكتشاؼ معارؼ جديدة
II. 3.4 .فنظم التعاكف ابعماعية تستطيع أف تساعد العاملتُ في الوصوؿ، كالعمل في :المشاركة بالمعرفة 

 . ثم التنسيق بتُ نشاطهمفآف كاحد، على نفس الوثيقة، كمن مواقع بـتلفة، كـ
II. 4.4 .فنظم ابؼكتب كأدكات الاتصاؿ تستطيع تأمتُ الوثائق كالأشكاؿ الأخرل من :توزيع المعرفة 

 كابؼعرفة، بغرض ربط ابؼكاتب إلذ كحدات الأعماؿ الأخرل تابؼعلوماتػ كتوزيعها على العاملتُ في بؾاؿ ابؼعلوما
 .داخل ابؼنظمة كخارجها

كعليو فإف الفكرة الأساسية في عمل نظم ابؼعلومات مع إدارة ابؼعرفة ىو بسكتُ العاملتُ في ابؼنظمة من الوصوؿ إلذ 
 للمشكلبت،بابؼقابل فإف العاملتُ يتشاركوف في ةمعرفة ابؼنظمة عن ابغقائق كمصادر ابؼعلومات كابغلوؿ اللبزـ

ابؼعرفة ابؼوجودة في رؤكسهم كفي ابؼلفات التي يتم فيها تسجيل ابغلوؿ ابؼناسبة للمشكلبت كبالتالر تتشكل لديهم 
تراكمية معرفية جديدة يستطيعوف من خلببؽا إيداع أفكار جديدة بخصوص ابؼنتجات أك ابػدمات التي تقدمها 
ابؼنظمة، كبناءا على ما تقدـ فإف نظم ابؼعلومات عادة ما تبدأ بقواعد البيانات المحسوبة التي برتوم على ابؼعرفة 
ابؼهمة للمنظمة، كلعل أىم مكوف لتنظيم إدارة ابؼعرفة ىو مستودعات ابؼعرفة التي تتكوف من الذاكرة التنظيمية 

 .230كالوثائق كقواعد البيانات المحسوبة

كبؿاكلة منا في تقدلص ىذه العلبقة كالدكر الذم تلعبو بـتلف نظم سواء منها الأساسية أك الفرعية مع إدارة ابؼعرفة في 
 : ابؼوالر (4)ابعدكؿ رقم

                                                 

. 220:، صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، 229
، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، نظم المعلومات الإستراتيجية، مدخل استراتيجي معاصرالسامرائي،سلول أمتُ كالعمرم، غساف عيسى،230

 :،ص2008الطبعة الأكلذ، عماف،
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 إدارة المعرفةودورىا في عمليات علاقتها عمليات إدارة المعرفة وأنظمة تكنولوجيا  (5)جدول 

عمليات إدارة  
ابؼعرفة 

إدارة ابؼعرفة ابؼعتمدة على مع دكر أنظمة علبقة كأنظمة الفرعية أنظمة الأساسية 
ابغاسوب 

توليد كتأمتُ 
ابؼعرفة  كترميز 

أنظمة عمل 
ابؼعرفة 

 الذكاء أنظمة
الاصطناعي  

. التصميم بدساندة ابغاسوب

 .تطبيقات الواقع الافتًاضي

 . ابػبتَةالأنظمة

 .نظاـ ابؼنطق الضبابي

 .الشبكات العصبية 

. الوراثيةابػوارزميات 

، التحليلبت، بذهيز عماؿ ابؼعرفة بابؼخططات
 التوثيق الإدارية ككذلك السبيل أدكات،الاتصالات، 

للموارد الداخلية كابػارجية للبيانات بؼساعدتهم لتوليد 
.  جديدةأفكار

 الذكاء الاصطناعي في استنباط ابؼعرفة أنظمةتساعد 
 النماذج كإبهادكابغصوؿ عليها من ابػبراء البشريتُ، 

كيقوـ نظاـ البيانات،كالعلبقات من الكمية ابؽائلة من 
دعم القرار بتحليل قواعد بيانات كبتَة بيكن 

. استخدامها لاكتشاؼ ابؼعرفة

 قاعدة أنظمةخزف ابؼعرفة 
ابؼعرفة  

 .ابغقائق

 .القواعد

 للمعرفة بػزف ابؼعرفة منظميو قواعد معرفة تأسيس
كابػبرات التي بستلكها ابؼنظمة كالتي بهرم تصنيفها 

. كصيانتها بشكل كامل

 ابؼشاركة أنظمةابؼعرفة تشارؾ ب
ابعماعية 

 التعاكف عبر الشبكة أدكات

الانتًنت 

كالعمل  (متعددين) دخوؿ العاملتُ إمكانيةتساعد في 
في الوقت ذاتو على نفس الوثائق من مواقع بـتلفة 

. لأنشطتها التنسيق اللبزـ كإجراء

 نشر كتوزيع
 ابؼعرفة كتنفيذ

معالج الكلمات  ابؼكتب أنظمة

الناشر ابؼكتبي 

التنظيم الالكتًكلش للمواعيد 

 الوثائق إدارةنظاـ 

 الاتصالات بتوزيع الوثائق كأدكات ابؼكتب أنظمةتقولص 
 من ابؼعلومات من خلبؿ عماؿ ابؼعرفة الأخرلكالصيغ 

 الأخرلكابؼعلومات كربط ابؼكاتب عبر كحدات العمل 
. داخل كخارج ابؼنظمة

 بالاعتماد على ابؼصادر العلمية  الطالب إعداد:المصدر
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III.   المتطمبات التنظيمية المتعمقة بالهيكل التنظيمي

، كىده 231تعتمد إدارة ابؼعرفة بصورة كبتَة على ابؽيكل التنظيمي في ابؼنظمة حيث توجد العديد من الأبعاد لو
 العاملتُ فيها كالعلبقات فيما بينهم، كما من دالأبعاد بسثل في ىرمية ابؽيكل في ابؼنظمة كالتي تؤثر على الأفرا

ابؼمكن أف تساند ابؽياكل التنظيمية داخل ابؼنظمة عملية تفعيل إدارة ابؼعرفة من خلبؿ التطبيقات الاجتماعية 
العامة، كتستطيع كذلك من تفعيل إدارة ابؼعرفة من خلبؿ ابؽياكل ابػاصة كالقاعد التي تساند بصورة مباشرة إدارة 

ابؼعرفة، كتبرز أبنية التنظيم من خلبؿ الدكر الذم يؤثر بو كجوده، فمن خلبلو يتحدد درجة التوجو بكو برقيق 
، كتتحدد ةابؽدؼ الذم قامت من أجلو ابؼنظمة، كلذا فهو أداة تصف خطوط السلطة، كدرجة ابؼركزية كاللبمركزم

بو الاتصالات، كتدفق ابؼعلومات،كالتفاعل بتُ البيئة ابػارجية، كعلبقات العاملتُ كالقيادة،كيبرز من خلببؽا ثقافة 
 .تنظيمية تؤثر في أداء كفعالية التنظيم بشكل عاـ

 
III. 1 .مفهوم الهيكل التنظيمي 

إف أكؿ العناصر التنظيمية التي تربط بأذىاف الكثتَين عن معتٌ التنظيم ىو ابؽيكل التنظيمي الذم بردد فيو ابؼهاـ 
بأنو العملية التي يتم بدوجبها " الرئيسية التي يعمل التنظيم على برقيقها كمن خلبلو بيكن تعريف ابؽيكل التنظيمي 

برديد الأعماؿ كتقسيمها، كتوضيح ابؼسؤكليات كتفويض السلطة، كإنشاء العلبقات بتُ العاملتُ لكي بسكنهم من 
يوضح كبودد كيفية توزيع "كعرؼ كذلك على أنو .232" العمل معا بأقصى كفاءة بفكنة لغرض إبقاز الأىداؼ

 الذم يتبع لو كل موظف، كأدكات التنسيق الربظية، كأبماط التفاعل الواجب إتباعها ؿابؼهاـ كالواجبات،كابؼسئو
 .233"كتطبيقها كأنو يتضمن ثلبثة أبعاد رئيسية ىي التعقيد كالربظية كابؼركزية

 من، كماىية آليات التنسيق كأبماط ـإذا ابؽيكل التنظيمي ىو المحدد لكيفية توزيع ابؼهاـ، كمن مسئوؿ أما
 ،أم ىو الطريقة التي يتم من خلببؽا تنظيم ابؼهاـ، كبرديد الأدكار الرئيسية 234التفاعلبت التي يتوجب إتباعها

 

                                                 

. 303:صمرجع سبق ذكره،عبد الستار العلي، عامر غباىيمفندبعي،غساف العمرم،231
 .94،ص2007، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف،أسس الإدارة المعاصرة  علياف، ربحي مصطفى،232
 .19:، صمرجع سبق ذكره،  حرلص233
 .24:،ص2005، دار النشر كائل للنشر كالتوزيع، الطبعة الثانية،عماف،نظرية المنظمة الهيكل والتصميم  السالد مؤيد سعيد،234
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للعاملتُ، كتبتُ نظاـ التبادؿ ابؼعلومات، كبرديد آليات التنسيق، كأبماط التفاعل اللبزمة بتُ الأقساـ ابؼختلفة 

 .235كالعاملتُ فيها
كبفا تقدـ بيكن القوؿ أف ىناؾ اتفاؽ بتُ الباحثتُ على تعريف ابؽيكل التنظيمي على أنو الإطار التنظيمي ابؼوضح 

لتقسيم  العمل كتوزيع ابؼسؤكليات، كبالتالر توضيح مكونات ابؼنظمة من الأقساـ كالفركع التي تتبعها ، كالمحدد 
للمستويات التي تندرج عليها كللبتصالات التي ينبغي أف تتفاعل عن طريقها كللؤنشطة التي تنهض بها 

 .كللمسؤكليات كالصلبحيات التي تعطلها
 

III. 2 .أبعاد الهيكل التنظيمي مؤثرة في إدارة المعرفة 

إف إدارة ابؼعرفة تعتمد على ابؽيكل التنظيمي في ابؼنظمة، كيكمن ىذا الاعتماد على أبنية مركنة ابؽيكل فيها كذلك 
بؼا لو من تأثتَ في سلوكيات العاملتُ، فالعلبقة بتُ الرئيس كابؼرؤكستُ قائمة على التعاكف كالثقة، كذلك لأف إدارة 

 : 236ابؼعرفة برتاج إلذ اللبمركزية في العمل، كىناؾ العديد من الأبعاد ابؼؤثرة في تنظيم إدارة ابؼعرفة منها

 .ىرمية ابؽيكل في ابؼنظمة كالتي تؤثر على الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة كالعلبقات فيما بينهم -
 من ابؼمكن أف تساند ابؽياكل التنظيمية داخل ابؼنظمة عملية تفعيل إدارة ابؼعرفة من التنظيم غتَ الربظي -
يعتبر تسطيح ابؽياكل التنظيمية من كسائل تفعيل إدارة ابؼعرفة من خلبؿ ابؽياكل ابػاصة كالقواعد  -

 .التنظيمية، كفرؽ العمل التي تساند بصورة مباشرة إدارة ابؼعرفة
كما تتجلى تهيئة ابؼناخ ابؼناسب لتطبيق إدارة ابؼعرفة في التحوؿ بالضركرة إلذ ابؼمارسات الإدارية ابؼعتادة الأكثر 

مثل التحوؿ من ابؽيكل التنظيمي ابؽرمي الشكل ابؼتعدد ابؼستويات 237توافقا مع متطلبات معطيات عصر ابؼعرفة
الذ ابؽياكل التنظيمية الأكثر تفلطحا كالأبعاد على شكل ابؽرمي،ككذلك من أبماط التنظيم القائم على العمل 

 .الفردم ابؼنعزؿ إلذ بمط العمل ابعماعي في فرؽ عمل ذاتية
كبفا تقدـ بيكن القوؿ أف ىناؾ أبماطا تنظيمية متعددة بيكن أف تطلق على ابؼنظمات التي تتباين في أسس 

 كمنطلقات تقسيم الأعباء كتوزيع الصلبحيات كبناء ابؽيكل كرسم خطوط الاتصاؿ بتُ مستوياتها أك بينها كبتُ 
 

                                                 

 126:،ص2006، مرجع سبق ذكرهالقريوتي،235
. 303:صمرجع سبق ذكره، عبد الستار العلي، عامر غباىيمفندبعي،غساف العمرم،236
 .75:،ص2006،مرجع سبق ذكره،   عبد الوىاب237
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البيئة ابػارجية التي تعمل فيها، كعلى الرغم من انو لا يوجد شكل تنظيمي بذاتو بيكن الأخ دبو في سبيل إدارة 

، 238ةفاعلة للمعرفة إلا أنو بشة ىياكل تنظيمية يتًتب على الأخذ بها لإلغاء الكثتَ من النفقات ابػاصة بالبتَكقراطي
كبرقيق درجة أكبر من ابؼركنة بسكنها من تنفيذ ابػطط ابػاصة بإدارة ابؼعرفة، كفي ىذا الإطار فقد تبدك أشكالا 

معينة للهياكل التنظيمية أكثر ملبئمة من بينها ابؽيكل الأفقي كابؽيكل الشبكي كابؽياكل ابؼعكوسة التي يتم النظر 
ـ شخص كتصبح نقطة الالتقاء معو على رأس ابؼنظمة، كحسب ما كرد في الساؽ فإف ÷فيها إلذ العميل باعتباره أ

أكثر ابؽياكل ملبئمة لتطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات ىي ابؽياكل التي تساعد على تنمية ركح الفريق في العمل، 
 .239كالتي تتسم بابغركية كابؼركنة كذلك لضماف استمرار تدفق ابؼعارؼ كالتشارؾ بها في كافة مستويات ابؼنظمة

 
III. 3 .الهيكل التنظيمي المرن الملائم لتنفيذ إدارة المعرفة 

إف ابؽيكل التنظيمي من ابؼتطلبات الأساسية لنجاح أم عمل، كذلك أنو من خلبلو قد تقيد ابغرية بالعمل 
كإطلبؽ الإبداعات الكامنة لدل ابؼوظفتُ لذا لابد من ىيكل تنظيمي يتصف بابؼركنة ليستطيع أفراد ابؼعرفة من 

، فكاف من ابؼهم توفتَ البيئة ابؼلبئمة لإدارة ابؼعرفة، التي 240إطلبؽ إبداعاتهم كالعمل بحرية لاكتشاؼ كتوليد ابؼعرفة
، كالتفكتَ، كطرح التساؤلات، كتقدلص ابؼبادرات الفردية ـبسنح العاملتُ مزيدا من الفرص في إطلبؽ إبداعاتو

كابعماعية، لأنها تقوـ على العمل ابعماعي من خلبؿ فرؽ العمل بفا يوفر طرقا عديدة للتفكتَ كتوليد ابؼعرفة 
فعماؿ ابؼعرفة في حاجة .الضمنية من الأفراد باستخداـ تقنيات عديدة كالعصف الذىتٍ كابػرائط الذىنية كغتَىا

 .241ماسة إلذ ىياكل تنظيمو مرنة تسهل عملهم كبردد أدكارىم كمسئولياتهم كعلبقتهم مع الآخرين في ابؼنظمة
كمن ىنا بقد أف تصميم ىيكل تنظيمي يعد أمرا بالغ الأبنية لتحقيق بقاح كفاعلية ابؼنظمات، حيث بقد أف 

 :242الأىداؼ التي يسعى ابؽيكل التنظيمي لتحقيقها تتجسد في
 
 

                                                 

 451:،صمرجع سبق ذكره رامز عزمي بدير، بؿمد أبضد الرقب، نهاية عبد ابؽادم التلبالش،238
 .صفحة نفسها ،مرجع نفسو رامز عزمي بدير، بؿمد أبضد الرقب، نهاية عبد ابؽادم التلبالش،239
 .85:،ص2007عماف، دار الوراؽ للنشر كالتوزيع، ،دارة المعرفة الممارسات والمفاىيمإإبراىيم ابػلوؼ،    ابؼلكاكم،240
. 116:،صمرجع سبق ذكره  السالد مؤيد سعيد، 241
،السالد ابؼؤيد، 242 ، دراسة ميدانية في شركات الصناعة المساىمة الأردنية- خصائص الهيكل التنظيمي ونوعية المعلومات  ابؼلكاكم نازـ

. 27:،ص2004، الأردف،1، العدد31دراسات العلوـ الأردنية، ابعلد 
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مبدأ التخصص كتقسيم العمل الذم تبرزه ابؽياكل التنظيمية كجد أساسا لتسهيل العمل من خلبؿ  -

استبعاد ابؼعلومات غتَ ابؼطلوبة من التخصصات كالأقساـ ابؼقررة أك المحددة في ابؽيكل، كتقليل الازدكاجية 
 .كالتداخل ابؼربك للتخصصات

من بتُ الأىداؼ التي براكؿ  (أك اللبمركزية )كما بقد أف توضيح خطوط الاتصالات كدرجة ابؼركزية -
 .ابؽياكل البسيطة برقيقها

كبودد ابؽيكل التنظيمي العلبقات الربظية كغتَ الربظية في ابؼنظمة كبالتالر بردد حجم كنوعية ابؼعلومات  -
 .التي بهب أف تتاح لكل شخص ككل مستول كدرجة أبنيتها

كما أف طبيعة الأعماؿ كإبقاز الأنشطة كابؼهاـ ابؼتشابهة بطريقة موحدة عبر الأقساـ كابؼواقع ابؼختلفة في  -
 .ابؼنظمة كالذم يتيحو كيسهلو ابؽيكل التنظيمي

إنشاء كتوضيح الإدارات كالأقساـ إضافة إلذ بزصصات كمسؤكليات كل كحدة، أك مستول يعد من بتُ  -
 .ةالأىداؼ الأساسية للهياكل التنظيمي

إلا أنو على ابؼنظمات كي تعمل من خلبؿ إدارة ابؼعرفة كاستنباط الأفكار من بصيع العاملتُ أف تعيد النظر في 
ابؼبادئ الأساسية لتصميم ىياكلها التنظيمية،فقد طرحت أربعة عناصر تشجع على الإبداع كابؼعرفة كتنمية 

 :243ابؼهارات كاقتساـ ابؼعرفة كابعهود التقديرية ىذه العناصر ىي 

خفض مستول التخصص كتقسيم العمل، فالتخصص كتقسيم العمل كمبدأ من مبادئ التنظيم لو فوائد  -
عديدة، كلكن مع تطور العلوـ السلوكية كالعلبقات الإنسانية أشارت التجارب إلذ أف التخصص يؤدم إلذ أضرار 

نفسية على الفرد كالتأثتَ على طموحات كمواىب الأفراد أثناء أدائهم للؤعماؿ حيث يصبحوف رىينة للعمل 
ابؼتخصص الذم يقوموف بو، فلب تكوف لديهم فرصة في الاستفادة بفا لديهم من مواىب كقدرات كمهارات 

 .244متعددة
 
 

                                                 

، ابؼؤبسر السنوم السابع تنمية ابؼوارد البشرية في اقتصاد لمبني على المعرفة.تصميم الهيكل التنظيمي لتحقيق النجاح في الاقتصاد فيفر، جيفرم، 243
 .298-297:ص-،ص2004-02 -11-9مبتٍ على ابؼعرفة، ابو ظبي

،الرياض الإدارة العامة الأسس والوظائف،الطبعة السادسة، كخاشقجي ،ىالش يوسف،بؿمود،بؿمدفتحي،بضزاكم،بؿمد سيد، النمر بؿمد بنسعود244
 .152: ،ص2006مكتبة الشقرم،،
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 خفض ابؼستويات ابؽرمية، كتشتَ التجارب العديدة في ابؼنظمات إلذ أف تقليص ابؼسافة بتُ القيادة العليا  -

في ابؼنظمة كبتُ ابؼرؤكستُ يسهم في فعالية الاتصالات ابؽابطة كالصاعدة، كالأفقية، كتبادؿ ابؼعلومات بتُ 
 العاملتُ، 

 ابؼتخذة، ككذلك ت ابؼتخذة كذلك بإشراؾ ابؼرؤكستُ فيها، كمعرفة التغذية العكسية للقراراتككذلك جودة القرارا
يسهم في بركز العديد من السلوكيات التي تسهم في دعم العاملتُ كتشجيعهم لإطلبؽ إبداعاتهم، كالتقدـ 

 .بدبادراتهم لإدارة العليا

تنظيم الأفراد في شكل فرؽ ذاتية الإدارة، كقد أكدت كذلك البحوث التي أجريت في تنظيم العمل تشتَ  -
إلذ أف العمل كفق فرؽ عمل يعزز الأداء التنظيمي، حيث أف البحوث التي أجريت في العقدين الأختَين في 

السلوؾ التنظيمي يقدماف دليلب ملموسا على أف العاملتُ في الفرؽ الذاتية الإدارة يتمتعوف باستقلبلية أكبر كبقدر 
أكبر من ابغكم التقديرم، كىذا الأثر يتًجم نفسو في مكافآت جوىرية كحالة الرضا الوظيفي، كما أف أيضا أف 

، كم أف 245ةالفرؽ تتفوؽ في الأداء على المجموعات التي بزضع للؤشراؼ التقليدم في أغلبية الدراسات التجريبي
 يساعد على اقتساـ ابؼعلومات على نطاؽ كاسع بحيث تستطيع ىذه الفرؽ أداء كظائفها، كشعور ىذه ـىذا التنظي

 تالفرؽ بابؼسؤكلية ابعماعية بذاه منتج العمل، كإمكانية التعرض للمساءلة، بفا بهعل الفرؽ نكوف ملتزمة بالقرارا
 246من حيث التنفيذ، كما أف تفويض الفرؽ بابزاذ القرار يسفر عن تقليل عبء ابزاذ القرار على ىرمية الإدارة

كما أف تهيئة ابؼنظمة لتطبيق إدارة ابؼعرفة من الناحية التنظيمية يتطلب بالضركرة التحوؿ من ابؼمارسات الإدارية 
 : كذلك من247ابؼعتادة إلذ الأكثر توافقا مع معطيات عصر ابؼعرفة

إلذ ابؽيكل التنظيمية الأكثر تفلطحا -  ابؼتعدد ابؼستويات–التحوؿ من ابؽيكل التنظيمي ابؽرمي الشكل  -
 .كالأبعد عن الشكل ابؽرمي

التحوؿ من التنظيم ابؼركزم الذم يقوـ على احتكار ابؼعرفة كتركيزىا في مستول تنظيمي كاحد إلذ تنظيم  -
 .اللبمركزية الذم يستند إلذ تدفق كانتشار معرفي يغطي ابؼنظمة كلها كيشارؾ ابعميع في إبهاد ابؼعرفة

 التحوؿ من أبماط التنظيم القائم على العمل الفردم ابؼنعزؿ إلذ بمط العمل ابعماعي في فرؽ العمل -
 

                                                 

. 246:، صمرجع سبق ذكرهفيفر، جيفرم،245
. 234:،ص2007بديك، القاىرة،- مركز ابػبرات ابؼهنيةللئدارةالإدارة بالمعرفة،  توفيق عبد الربضن، 246
 .120: ،ص2005نوفمبر/30-28، ندكة مدف ابؼعرفة، ابؼدينة ابؼنورة،دراسة حالة مدينة القاىرة:، متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية  عبد الوىاب،بظتَ بؿمد247
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III. 4 .علاقة الهيكل التنظيمي بإدارة المعرفة 

 الأعلى الأسفل على ابعانبتُ ،بؽيكل التنظيمي يتميز بدبدأ التدرج الذم بودد العلبقات بكو الابذاىات الأربعةا
 كقد يكوف على أساس كظيفي بودد بؾالات للحقوؽ بؼختلف ،كقد يظهر على أساس التسلسل القيادم

 كيرتبط ابؽيكل ،ابؼناصب، كيكوف على شكل ىرمي تتوسع السلطة كابؼسؤكلية حسب التدرج في ابؼستويات
التنظيمي بشكل كبتَ بحقيقة ابؼؤسسة كطرؽ تنظيمها ككذلك تصور حركتها ابعماعية، حيث يتم كضع ابؽيكل 

 فيصبح ىرمي تسلسلي أك كظيفي أك حسب ابؼنتجات أك ابؼناط ،التنظيمي ليستجيب لإحدل ابػصائص أك أكثر
 تتبع ابؽيكل التنظيمي ابؼتميز بالتقسيم التقتٍ للعمل، كبالتسلسل ابؽرمي للسلطة ابؼنظماتابعغرافية،إلا أف 

 الرأسية النازلة دكرا مهما في تنسيق الأعماؿ كابؼراقبة كغتَىا تالاتصالاكللمبادئ الكلبسيكية في الإدارة كتلعب 
. ابؽياكل من كبيكن أف بقد أنواع بـتلفة

 
III. 1.4 .حيث ىذه الفرؽ ىي أساس ابؽيكل كتتكوف من بؾموعة :الهيكل التنظيمي حسب فرق العمل 

أفراد بؽم معارؼ كخبرات بودد بؽم ىدؼ معتُ في زمن معتُ كيتحملوف مسؤكلية ربظية مشتًكة في ذلك كتنتهي 
 .مسؤكلية الفرقة بانتهاء ابؼهمة

 
III. 2.4 .كيتم فيو ابعمع بتُ التنظيم الوظيفي كتنظيم فرؽ العمل كبؾموعة :الهيكل التنظيمي الشبكي 

العمل تنتمي إلذ الإدارات الوظيفية كتتداخل في ىذا ابؽيكل ادكار مديرم المجموعات أك الفرؽ مع مديرم 
 .الوظائف

ىو يشبو التنظيم الوظيفي كىو يتميز باستقلبلية بتُ الأنظمة الفرعية أك كحدات ابؼؤسسة التي : التنظيم الفدرالر
 .كؿئيكوف على رأس كل منها مدير مس

 
IV. العاممون كرأس مال فكري يدعم إدارة المعرفة 

 
IV. 1 .رأس المال الفكري في المنظمة 

من بتُ القول ابؼؤثرة كالمحركة لإدارة ابؼعرفة عوامل السلوؾ الإنسالش بدا فيها الإمكانات كالقدرات لفهم دكافع 
 كحوافز ىذا السلوؾ كالطريقة التي يتصرؼ بها العاملوف كيستوعبوف ابؼعارؼ كابؼعلومات التي تقوـ عليها كفاءة 
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الأداء في ابؼنظمات، فالأصل في تقاسم ابؼعرفة بتُ العاملتُ في ابؼنظمات أف يتًؾ ابعميع في مستول كمقدار موحد 

 .من الفهم كالاستيعاب ابؼتأتية من الإبداع الفكرم كابػبرات ابؼبادرة في بؾالات العمل

يعد ابعانب البشرم ابعزء الأساسي في إدارة ابؼعرفة، لكوف يتضمن الأساس الذم تنتقل عبره ابؼنظمة من ابؼعرفة 
. التي تنشط فيها ذاتها في ابذاه ابؼشاركة بتلك ابؼعرفة كإعادة استخدامها (ابعماعية)الفردية إلذ ابؼعرفة التنظيمية 

 البحث كادركؾ،  إدارة ابؼعرفةكادر كؾ، أنظمة ابؼعلوماتبالعنصر البشرم ىم الأفراد ككوادركابؼقصود 
 كالأفراد ابؼسابنوف في عملية ، كقادة فرؽ ابؼشاريع ، كمديرك الأقساـ الأخرل ،كمديرك ابؼوارد البشرية كالتطوير،

.  إدارة ابؼعرفة

 الأفراد الذين يقوموف بخلق ابؼعرفة كجزء من عملهم، كىم يوفركف ابؼوجودات أك ابؼوارد غتَ ـإف صناع ابؼعرفة ق
. ابؼادية التي تصبح حيوية للنجاح كالنمو التنافسي

الذم كضع حدكدا فاصلة بتُ  (April)إضافة إلذ ما تقدـ أعلبه فإنو بيكن أف نستعتُ بوجهة نظر الباحث 
 ابؼنظمة ة، فقد أشار إلذ ابؼوارد ابؼادية تشمل تلك ابؼوارد التي تظهر في ميزالش(الفكرية )ابؼوارد ابؼادية كابؼوارد ابؼعرفية 

منها على سبيل ابؼثاؿ العقارات كالتجهيزات كابؼكائن كالبربؾيات كغتَىا، في حتُ أف ابؼوارد ابؼعرفي بسثل في ثقافة 
كابؼعارؼ العملية التي  (العمليات كالتصميم )ابؼنظمة كابؼعرفة التكنولوجية كالعلبمات التجارية كبراءة الاختًاع 

، كعليو تتاح ابؼنظمة أف بذعل من ىذه ابؼعارؼ مدخلبت 248يتقابظها العاملوف في ابؼنظمة، ككذلك التعليم ابؼتًاكم
بذرم عليها عمليات التحويل ابؼناسبة لكي تصبح معرؼ فردية كمنظمة تستند في خلق التًاكم ابؼعرفي كقدرات 

 ذات أبنية كبتَة لتكوين ابعانب ابؼهم من رأس ابؼاؿ غتَ ابؼلموس كالتي بيكن توضيحها من خلبؿ الشكل ةأساسي
 :249ابؼوالر

 

 

 

 

                                                 

248
April,Kurt, Guidelines.for developing K- startegy,journal of Knowledge Management,Vol6 ?N°5 

2002,P :448 
 280:، ص، مرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات249
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 يوضح رأس المال الفكري في المنظمة (18 )الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

  

 
 280:، صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، :المصدر

 

 بها في فإف ابغفاظ على القوة ابؼعرفية للمنظمة كدبؾها بالنسيج الثقافي للمنظمة بيثل قدرات تنافسية لا ياستها
السوؽ العابؼية كمتطلبتها،كمع كل ما يواجو ابؼنظمة من إشكالات كصعوبات بصة لغرض تشكيل رأس ماؿ معرفي 

تستند عليو قدرتها التنافسية فإف ابؼنظمات الرائد حاكلت التغلب على ىذه الصعوبات بطرؽ كأساليب متعددة 
يأتي في مقدمتها اعتبار رأس ابؼاؿ ابؼعرفي موضوعا حرجا كإستًاتيجيا يستحوذ على اىتماـ خاص من قبل الإدارة 

 .العليا في ابؼنظمة
 

IV. 2. إشكالية تنمية الرأس المال المعرفي 
تسعى ابؼنظمات بشكل دائم إلذ تنمية إمكانيات الأفراد العاملتُ لديها من خلبؿ توفتَ برامج كسياسات بؿددة 
من شأنها العمل على زيادة القدرات كابؼهارات الشخصية بؽؤلاء الأفراد كالتي بدكرىا تؤدم إلذ زيادة درجة بقاح 

 الأفراد في ابقاز الأعماؿ كابؼهاـ ابؼطلوبة منهم بشكل مرضي، بالإضافة إلذ جدب ابؼزيد من العناصر ذات الكفاءة 

 السوؽ

 ابؼعرفة ابؼولدة خارجيا

 (صربوة كشخصية) 

 البيئة

 ابؼعرفة ابؼولدة

 داخليا صربوة

 (بشكل أساسي)

 التحويل عمليات
كانسياب ابؼعرفة 
كالتعلم الفردم 

 كابؼنظمي

 ضمنية كاجتماعية

 راس ابؼاؿ

الفكرم غتَ 
 ابؼلموس

السوؽ 

 لبيئةا

 خلق ابؼعرفة

 (ابؼقدرة الأساسية) 

مدخلبت 

مدخلبت 

 مدخلبت
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 كالقدرة على إبقاز العمل بطرقة أفضل، كيلبحظ أف ابؼناخ السائد في ابؼنظمة يكوف ابهابيا كلما اعتمدت ةكابػبر

ابؼنمطة على برامج التي تطور كتنمي مواردىا البشرية، منو فإف القول البشرية ذات أبنية بالغة لأم منظمة، لأنو 
بواسطتها بيكن برقيق الأىداؼ بأقل تكلفة كبفاعلية أكثر، كإف بقاح ابؼنظمات في برقيق أىدافها يعود في 

 .الأدكار التي يؤديها الأفراد،250الأساس إلذ القول البشرية
 ابؼعرفة ابؼتوافرة في ابؼعلومات من خلبؿ تنظيم ابؼعلومات، كفي كيفية ربطها مع أغناءتسهم بصتَة الإنساف في 

 .. بعضها البعض كعبر التقييم ابؼستمر للمعلومات المحفوظة في الأنظمة التقنية

تقييم كتعزيز كقبوؿ أك رفض كحساب فوائد ابؼدخلبت من ابؼعلومات، كي بهرم برويلها إلذ معرفة،  -
 .. كيكوف من أبرز أدكارىم برديد من سيجرم توصيل ىذه ابؼعرفة إليو

يقوـ مدير إدارة ابؼعرفة الرئيس بدكر قيادم في برنامج إدارة ابؼعرفة، حيث يقوـ ببناء علبقات عمل جيدة  -
 منذ الإستًاتيجيةمع الإدارة العليا كمع العاملتُ في الأقساـ الأخرل، كىذا الدكر يسمح لو بابؼشاركة في بناء 

.  البداية
برديد الأشخاص الذين )تعد عقوؿ الأفراد ابؼبدعتُ أىم مصادر ابؼعرفة، حيث بزلق الأفكار اللبمعة  -

. (يتملكوف ابؼعرفة
تعد ابػبرات أكثر أصالة من ابؼعلومات ابؼكتسبة من خلبؿ التعلم الربظي، كابؼهارات ابؼتميزة كابؼقصورة  -

 .بظات بىتص بها ابؼورد البشرم دكف ابؼوارد الأخرل– على بصاعات قليلة نسبيان 
 

IV. 3.3  أىمية رأس المال الفكري 
ركز العديد من الباحثتُ على أف ما بييز القرف ابغادم كالعشرين ىو ظهور قوة ابؼعرفة، ككيفية استخدامها في 

ابؼنظمات ذات القاعدة ابؼعرفية، كأبنية عماؿ ابؼعرفة في تكوين الثركة كالقوة معا، كلعل الأكلوية التي بوتلها رأس 
ابؼاؿ البشرم في الاقتصاد ابؼعرفي ستقود إلذ صراع عابؼي حوؿ ابؼوىوبتُ، بساما كما كانت الشعوب في ابؼاضي 

تتصارع حوؿ الأرض كأحد أصوؿ الإنتاج،كمن ىنا على ابؼنظمات أف تولر موضوع بناء قاعدة رأس ابؼاؿ البشرم 
 ، كخلبؿ العقود 251الأبنية التي يستحقها، من خلبؿ التًكيز على ابؼناىج التعليمة التي تؤسس الإبداع كتدعمو

 

                                                 

 19:،ص2010، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف،الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةالعتيبي،250
 343:،صذكرهمرجع سبق عبد الستار العلي، عامر إبراىيم قندبعي،غساف العمرم، 251
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القليلة ابؼاضية كاف الاقتصاد الصناعي يتحوؿ تدربهيا من اقتصاد قائم على ابؼوارد الطبيعية إلذ اقتصاد قائم على 

، أم أنو ابؼادة 252كع ىذا التحوؿ أصبحت ابؼعرفة ىي الأصل ابعديد كىي مصدر الثركة كالقيمة.الأصوؿ الفكرية
 .253الخ، التي بيكن استخدامها بػلق الثركة...معارؼ، معلومات، ملكية فكرية )الفكرية

إف ابؼنظمة التي بسلك رأس ماؿ الفكرم يكوف بؽا القدرة في المحافظة على مستول متفوؽ للمعرفة، بدا يؤدم إلذ 
تعزيز الأداء كالقدرة على التكيف مع بيئة ابؼنافسة، كتبرز أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم كونو بيثل ميزة تنافسية للمنظمة، 

لأف ابؼنظمات اليوـ تتنافس على أساس ابؼعرفة كابؼعلومات كابؼهارات التي لديها لتمثل بذلك مصادر الثركة 
 ، كىو أساس الثركة ابغقيقة للمنظمات كأساس العملية التنافسية الاقتصادية باعتباره أساس الإبداع 254للمنظمات

 : انطلبقا من كونوقكالابتكار، لدا بدأ الاىتماـ بشكل كاضح ىذا ابؼوضوع كتبرز أبنيت
أكثر ابؼوجودات قيمة في ظل الاقتصاد ابؼعرفي، ىذا باعتبار أنو بيثل قول علمية قادرة على إدخاؿ التعديلبت  -

 .255ابعوىرية على كل شيء في أعماؿ ابؼنظمات فضلب عن ابتكاراتو ابؼتلبحقة
، كأنو ابؼسئوؿ عن إثارة الطاقات الكامنة ؿيعتبر استثمارا حقيقا للمعرفة التي بؽا القدرة على خدمة النظاـ ابؼتكاـ -

 . داخل ابؼنظمات كابؼمثلة في القدرات العقلية ابػلبقة لكي تساىم في برقيق النتائج كالأىداؼ ابؼنشودة
 

IV. 4 .256مكونات رأس المال الفكري 
يعتبر الرأس ابؼاؿ الفكرم على أنو يتكوف من بؾموعة متًاكمة من ابؼعارؼ التي بيكن برويلها إلذ أرباح، كلقد 

 :قدمت بماذج عديدة بؼكونات رأس ابؼاؿ الفكرم من أبنها ما يلي
الذم طوره ادفينسوف  (Skndia)ابػاص بشركة التأمتُ السويدية (Skandia Naviagtor)بموذج  -

كالذم تضمن بطس بؾموعات من ابؼكونات، الأكلذ تتعلق بابعوانب  (Edvinsson and Malone)كمالوف، 
 ابؼالية 

                                                 

 .306 :،صمرجع سبق ذكرهبؿمد عواد الزيادات، 252
253

Ion Anghel,Intellectual Capital and Intangible analysis and valuation , Theoretical and applied 

Economics, vol3,2008,P :75. 
، دراسة فكرية من كجهات نظر متعددة، بؾلة كلية بغداد العلوـ والإفصاح المال الفكري، الأىمية والقياس رأس، ألقشيعبد الناصر نور كطاىر 254

 25:، جامعة الشرؽ الأكسط لدراسات العليا، الأردف ص25، العدد00الاقتصادية ابعامعة، المجلد 
، كالإدارية، بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية، كلية الدراسات الاقتصادية الإبداعأثر رأس المال الفكري في بؿمد على الركساف، 255

 .3:،ص2010،دمشق، سوريا،2جامعة جدار ، العدد
،ملتقى حوؿ استًاتيجيات التنظيم سلبـ عبد الرزاؽ، بوسهوةنذير،دكر رأس ابؼاؿ الفكرم في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الصغتَة كابؼوسطة256

 4:، ص2012 افريل19ك18 في ابعزائر،جامعة قاصدم مرباح،كرقلة،أياـ ةكمرافقة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسط
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كالأربعة تكوف رأس ابؼاؿ الفكرم كىي رأس ابؼاؿ البشرم، رأس ابؼاؿ ألزبولش، رأس ماؿ ألابتكارم، كرأس ماؿ 

 :العملية بحيث
 

 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي+ رأس ابؼاؿ ابشرم= رأس المال الفكري -
 رأس ابؼاؿ التنظيمي+ رأس ابؼاؿ ألزبولش = رأس المال الهيكلي -
 رأس ابؼاؿ العملية+ رأس ابؼاؿ ألابتكارم = رأس المال التنظيمي -
 لأصوؿ غتَ ابؼلموسة+ ابؼلكية الفكرية= رأس المال ألابتكاري -

 :كالشكل ابؼوالر يبتُ مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم حسب ىذا النموذج
 
 

 Skndiaمكونات رأس المال الفكري حسب نمودج (19)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

، ملتقى حوؿ دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والموسطة  سلبـ عبد الرزاؽ، بوسهوة نذير،:المصدر
 4:، ص2012 افريل19ك18 في ابعزائر،جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، اياـ ةاستًاتيجيات التنظيم كمرافقة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسط

 

 

القيمة السوقية 
 للمنظمة

رأس ابؼاؿ 
 الفكرم

رأس ابؼاؿ 
 ابؼالر

رأس ابؼاؿ 
 البشرم

رأس ابؼاؿ 
 ابؽيكلي

رأس ابؼاؿ 
 الزبوف

رأس ابؼاؿ 
 التنظيمي

 رأس ابؼاؿ
 ألابتكارم

رأس ابؼاؿ 
 العمليات

 ابؼلكية الفكرية

 قواعد البيانات

 الأصوؿ غتَ
 ملموسة

 ابؼعلوماتنظم 
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 Karl-Erik) مرقاب الأصوؿ غتَ ابؼلموسة الذم قدمو (Intangible Asset Monitor)بموذج  -

Sveiby)  ، الذم يقسم أصوؿ رأس ابؼاؿ الفكرم غتَ ملموس إلذ أصوؿ ابؽيكل الداخلي، ابؽيكل ابػارجي
 :ابؽيكل البشرم، كابعدكؿ التالر يوضح ابؼكونات الفرعية بؽذه الأصوؿ

 

 (Sveiby) مكونات الأصول الفرعية لرأس المال الفكري حسب  (6)الجدول رقم 

 

 ابؼكونات نوع رأس ابؼاؿ

التحالفات كالعلبقات مع الزبائن، الشركاء، ابؼوردكف كابؼستثمركف الإستًاتيجيوف، ابعماعة  ابؽيكل ابػارجي
 .المحلية، كما يتعلق بالتميز كالسمعة

القدرات، ابؼعارؼ، ابؼهارات، ابػبرات الفردية كابعماعية، قدرات حل ابؼشكلبت التي تبقى  ابؽيكل ابشرم
 .لدل الأفراد في ابؼنظمة

الأنظمة كالعمليات التي برقق الرافعة التنافسية، كما يتعلق بتكنولوجيا ابؼعلومات، النماذج  ابؽيكل الداخلي
 .لكيفية القياـ بالأعماؿ ، القواعد البيانات، الوثائق ، حقوؽ النشر، كابؼعرفة ابؼرمزة الأخرل

 

 5:، صمرجع سبق ذكره، سلبـ عبد الرزاؽ، بوسهوة:المصدر

 

يعتبر الأكثر شيوعا، حيث أعتبر فيو اف ابؼكونات  (.StewartT)إلا أننا بقد أف تقسيم  توماس ستيوارت
الأساسية لرأس ابؼاؿ الفكرم مكونة من ثلبثة كابؼتمثلة في الرأس ابؼاؿ البشرم كابؽيكلي كالزبولش ، كالشكل ابؼوالر 

 :يوضح ىذه ابؼكونات
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 مكونات رأس المال الفكري( 20)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 267:،صمرجع سبق ذكرهبقم عبود بقم،:المصدر

IV. 5.العلاقة بين العاملون وإدارة المعرفة 

 ابؼعرفة، لأف أكثر الباحثتُ يعتقدكف أف ابؼعرفة تتوقف ةبيثل ابعانب البشرم العنصر الأساسي اللبزـ لتطبيق إدار
 ،كمن 257على العاملتُ كليس تكنولوجيا ابؼعلومات حيث أف من خلبؿ العاملتُ كثقافة ابؼنظمة تكوف إدارة فعالة

 
                                                 

، بؾلة الزرقاء اثر أيعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية، دراسة ميدانية في المستشفيات الأردنيةحستُ حرلص، شاكر ابػشالر،257
 . 148:، ص2006للبحوث كالدراسات، المجلد الثامن، العدد الأكؿ، الأردف،

رأس ابؼاؿ 
 الفكرم

رأس ابؼاؿ 
 البشرم

رأس ابؼاؿ 
 ابؽيكلي

رأس ابؼاؿ 
 ألزبولش

 مهارات

خبرات 

 معرفة

 ابتكار

معلومات 

 براءة اختًاع

 حقوؽ النشر

 موجودات فكرية

 لزبوفباالاحتفاظ 

 الزبوفرضا 

 التعاكف 

 كلاء الزبوف
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جهة أخرل كوف ابؼعرفة نادرة فهذا أمر مرتبط بكونها حاصل تراكم خبرات العاملتُ كمعرفتهم التطبيقية فإنها 

ستكوف نادرة لأنها مبنية على ابػبرات الذاتية السابقة لنفس ابؼنظمة كليس منظمة أخرل، ككوف أف ابؼعرفة كإدارتها 
خضعتا إلذ تنظتَ عميق كمتعدد الابذاىات من قبل ابؼتخصصتُ في بـتلف العلوـ كبفارستُ في بـتلف ابؼهن، فعليو 

كانت ىذه الإدارة إلا إستًاتيجية دقيقة بغصوؿ على ابؼعرفة الصحيحة في الوقت الصحيح كللؤفراد ابؼناسبتُ 
 ، كلغرض التعامل 258بحيث تساعد ىذه الإستًاتيجية على تقاسم ابؼعلومات كتؤدم إلذ برستُ إدارة ابؼنظمة

الصحيح مع ىذا ابعانب من الناحية الإدارية ككوف ابؼعرفة تركيب معقد غتَ مفهوـ فإننا نتطرؽ بؽذه العلبقة  
 :بتوجهتُ

العلبقة بتُ التوجو بالأفراد كإدارة ابؼعرفة ىذا ابؼدخل يركز على تقاسم ابؼعرفة بتُ الأفراد، كبناء بصاعات من -
صناع ابؼعرفة، كتأسيس المجتمع على أساس ابتكارات صناعة ابؼعرفة، كالتقاسم كابؼشاركة في ابػبرات الشخصية 

، كالكثتَ ابؼنظمات تتجاىل 259كبناء شبكات فاعلة من العلبقة بتُ الأفراد، كتأسيس ثقافة تنظيمية داعمة
الأعماؿ لأدكار الأفراد في تعزيز إدارة ابؼعرفة كىي مشكلة أساسية تواجهها ىذه الأختَة، أضفإلذ بذاىل الكثتَ من 

 .ابؼسائل الثقافية
   فإبهاد بيئة تنظيمية التي يتم فيها تقدير معرفة الأفراد كابؼكافأة عليها كتأسيس ثقافة تقر بابؼعرفة الضمنية للؤفراد 

 .كمشاركتهم يعتبر أمر في غاية الأبنية في ما يتعلق بتطوير إدارة ابؼعرفة

العلبقة بتُ التوجو بابعماعة كإدارة ابؼعرفة، لأف بناء ابؼعرفة بوتاج إلذ ثقافة بصاعية توجو سلوؾ الفرد بحيث - 
بىضع أىدافو كمصابغو كأفعالو الشخصية لأىداؼ ابعماعة كأعمابؽا، كىي ثقافة تؤكد أبنية كضع أىداؼ بصاعية 
كالعمل ابعماعي لتحقيقها، كتنمي لدل الفرد الشعور بأف جهوده التي تفيد ابعماعة بصورة مباشرة سوؼ تفيده 

بشكل غتَ مباشر، كما أف ابؼعرفة تتطلب تآزر كالعمل معا كالعمل بركح الفريق كالأنشطة كالعمليات ابعماعية 
التعاكنية، كبوجود رؤية كتطلعات كأىداؼ مشتًكة يساعد الأفراد في بذنب سوء الفهم في الاتصالات كتصبح 

، كىو ما يشتَ إلذ فريق عمل تظهر فيو الطابع ابعماعي ابؼميز 260لديهم فرص أكبر لتبادؿ آرائهم كخبراتهم بحرية
 للسلوؾ الإنسالش ، كالذ معالد الظاىرة التعاكنية في ابعهود عند بؾموعة من العاملتُ بكو برقيق ىدؼ مشتًؾ، من 

 
                                                 

 .285:،صمرجع سبق ذكره بؿمد عواد الزيادات،258
259

Dueck G, Views of Knowledge are Human Views, IBM SYSTEMS,Jounal ,Vol 40,N4,2001,PP :885-888. 

 .232:،صمرجع سبق ذكرهحستُ حرلص كرشاد الساعد، 260
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منطلق كوف الفريق يتمثل بالأعضاء ذكم ابؼهارات التكاملية، ابؼلتزمتُ بطريقة الابقاز الواعية، مع المحافظة على ركح 

 .261ابؼسؤكلية عند كل عضو
إف عمل إدارة ابؼعرفة ابؼتعلق بتوليد كخزف كاستخداـ عمل كاسع يتطلب تنظيما فائقا كقيادة مركزية لتوجيهو 
كتطبيقو، فضلب عن ضركرة توافر فريق عمل يساىم في إبقاز ابؼهاـ ابػاصة بأقساـ إدارة ابؼعرفة ف كابؼكاتب 

كما أف من .262 في بـتلف ابؼستويات الإدارية كالتشغيلية في ابؼنظمةفكالانتًنيت كغتَىا، بػدمة بصيع ابؼستفيدم
بتُ أىم غايات إدارة ابؼعرفة ىو بؿاكلة إبهاد طريقة للحصوؿ على حكمة العاملتُ كمعرفتهم داخل ابؼنظمة لأجل 

رفع تلك ابؼعرفة إلذ أقصى حد بفكن كالاحتفاظ بها، كإف تطبيق إدارة ابؼعرفة كاستخدامها يستلزـ كجود موارد 
 .263بشرية ذات مؤىلبت عالية كثقافية رفيعة، أم بدعتٌ أف ابؼنظمة عليها أف برصن نفسها كمواردىا البشرية ثقافيا

كخلبصة ما سبق فإف لإدارة ابؼعرفة علبقة تأثتَ على العاملتُ في ابؼنظمة بطرؽ بـتلفة، الأكلذ تستطيع إدارة ابؼعرفة 
من تفصيل عملية التعلم لديهم كذلك من خلبؿ بعضهم لبعض ككذلك من ابؼصادر ابػارجية للمعرفة، كىذا ما 
. يسمح بالتعلم للمنظمة في النمو باضطراد كتصبح ذات قدرة على التغتَ استجابة بؼتطلبات السوؽ كالتكنولوجيا

ثانيا تسبب إدارة ابؼعرفة في جعل العاملتُ أكثر مركنة بالإضافة إلذ تدعيمها لرضا العمل لديهم، كىذا يعتٍ 
مساعدة العاملتُ على بناء قدراتهم في التعلم على حل كمعابعة بـتلف ابؼشاكل التي تواجو نشاطات ابؼنظمة في 

عالد الأعماؿ ، كعموما فإف إدارة ابؼعرفة تؤدم إلذ برقيق ثلبثة أمور في غاية الأبنية بالنسبة لأم منظمة بؿليا أك 
 :264معابؼيا كىذه الأمور ق

 .توسيع ابػبرات لدل العاملتُ، كدعم كزيادة رضا الزبائن من منتجات ابؼنظمة، زيادة الربح كالعوائد -
 

 

 

                                                 

،  20، مؤثة للبحوث كالدراسات ، المجلددراسة تحليلية ميدانية: دور فرق العمل في الالتزام التنظيمي فهمي القهداكم، 261
 69:ص2005،الأردف،4العدد

262
Seng,Zannes E ,Pace RW,The contributions of Knowledge Management to Workplace Learning , journal 

of WORKPLACE Learning , 14 issues ,  2002,P :138-147. 
263

Todd RJ, southon,G ? Knowledge Management :Education for Information Professionals in the AGE Of 

the Mind Proceeding of the ASIS Annual Meeting,2000,P : 503. 
 276:ص ،مرجع سبق دكرهغساف العمرم،  عبد الستار العلي، عامر إبراىيم قندبعي،264
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V.  الحوافز

تعد ابغوافز احد الركائز ذات الأبنية القصول في منظومة ابغوافز كالتي بدكنها لا بيكن أف تكتمل الصور التي 
تشجع على الإبداع كالابتكار كالعمل بإتقاف، فتزيد من حظوظ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كعليو تكوف ابغوافز 

الفرص أك سائل توفرىا إدارة ابؼؤسسة أماـ الأفراد، لثتي ربها رغباتهم كبزلق لديهم الدافع من أجل السعي للحصوؿ 
عليها، عن طريق ابعهد كالعمل ابؼنتج، كالسلوؾ السليم، كذلك لإشباع حاجاتهم التي بوسوف كيشعركف بأنها 

  .265بحاجة إلذ الإشباع
إف استفادة إدارة ابؼؤسسات بابغوافز يعتمد على التًكيز على العوامل ابؼرتبطة بظركؼ العمل، كىذه العوامل تتعلق 
بظركؼ ابؼنظمة كبيئة العمل داخل ابؼنظمة التي يوجد فيها الأفراد، أم أنها بؾموعة العوامل كابؼؤثرات ابػارجية التي 
تثتَ الفرد كتدفعو لأداء الأعماؿ ابؼوكلة إليو على ختَ كجو، بل قد يكوف أكثر من ما ىو مطلوب منو، كلكن عن 

، كما يرتبط مفهوـ ابغوافز بعملية التحفيز ذاتها، فمثلب الضوضاء، 266طريق إشباع حاجاتو كرغباتو ابؼادية كابؼعنوية
التهوية، كنظاـ فتًات العمل كالراحة، كترتبط بتصميم الوظيفة كمدل تناسب الواجبات ابػاصة بالوظيفة مع 

قدرات، كإمكانيات الشخص ، كبنمط إشراؼ، كالإدارة ابؼتبعة، كمدل توفر العلبقات الإنسانية بتُ الرؤساء 
كابؼرؤكستُ، كتنظيم العمل داخل ابؼنتظمة، كتشمل اللوائح كالنظم التي تطبقها ابؼنظمة، كالإجراءات ابؼتبعة في 

، أم أنو الشعور الداخلي لدل الفرد الذم يولد فيو الرغبة لابزاذ نشاط أك سلوؾ معتُ يهدؼ منو 267العمل 
 .268الوصوؿ إلذ برقيق أىداؼ معنية

ككما أشتَ إلذ أف بقاح ابؼنظمة في الاستجابة بغاجات موظفيها من خلبؿ ابغوافز ابؼشجعة التي برقق ىذه 
، كبرقيق ىذا  يعتمد على  مقياس ابؼوضوعي 269ابغاجات، كتشعره بأنو إنساف لو مكانة كأنو مقدر في عملو

الذم يعتمد على ابؼعلومات ابؼوثقة في السجلبت ابؼوجودة في ابؼؤسسة للحكم على فاعليتها، كذلك باستخداـ 
معايتَ الكفاءة كالعدالة في توزيعها، أك ابؼقياس الشخصي أك ذاتي يعتمد على اطلبع آراء العاملتُ بؼعرفة مستول 

 .رضاىم عن ابغوافز التي تقدـ إليهم

                                                 

 .208:،ص2005، دار الشرؽ، عماف،إدارة الموارد البشرية، إدارة لأفرادمصطفى بقيب شاكيش، 265
 .255:،ص2005، دار كائل للنشر، عماف،إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيم ابؽيتي،266
 بؾلة ،(فلسطين)  الدنيا في مدينة نابلسالأساسيةالحوافز ومستواىا ومجالاتها لدى معلمي ومعلمات المرحلة عساؼ عبد، عسافهدل، 267

 918-891:، ص ص2007، 3، العدد21النجاح للؤبحاث، المجلد 
 .476:،ص2007مدلش عبد القادر علبقي، إدارة ابؼوارد البشرية، دار خوارزـ للنشر، جدة،268
. 15:،ص2007،الأردف، دار الكنوز ابؼعرفة، عماف،  بالحوافزالإدارةىيثم العالش، 269



 
 عوامل الثقافة التنظيمية التي يتطلبها تطبيق إدارة المعرفةالفصل الثالث                           

 

147 
 

 
V. 1 . نظريات الحوافز لبناء نظام تحفيزي 

من ابؼسلم بو أف ابؼؤسسة تعتمد على مدل التزاـ أفرادىا كابعهود التي يبدلونها لتحقيق أىدافها ، لذلك 
 .نشط ابؼهتموف بهذا ابؼورد البشرم في استنباط كسائل كطرؽ كنظريات تتعلق بكيفية برفيز ابؼوارد البشرية 
   فكاف من الصعب التوصل إلذ معرفة طبيعة الأفراد معرفة تامة أك التنبؤ بسلوكهم، لأف الشخصيات 

البشرية متمايزة لوجود فوارؽ فيما بينها تنمو كتتسع مع بمو الشخصية كالتجارب كابػبرة ، كرغم كل ىذه 
كاف لابد للمؤسسة من الاستًشاد بدا نادت بو ىذه النظريات لاستثمار جهود كقدرات ابؼوارد البشرية 

 :كدفعهم لبدؿ ابعهد بكو الأفضل ، فكاف من بتُ النظريات ما يلي

V. 1.1 .اعتمدت ىذه النظرية على دراسة ابغركة كالزمن لتقييم مستويات أداء العاملتُ : نظرية تايلور
، لذلك كضعت معايتَ للئنتاج كنادت بزيادة الأجر بالكامل على كافة كحدات الإنتاج إذا تم بذاكز ابؼعيار 

أما العاملوف الذم لا يتجاكز إنتاجهم ابؼستول الذم بردده ابؼؤسسة فلب بؾاؿ لزيادة أجرىم أك .المحدد 
 .ابغصوؿ على حافز 

 
V. 2.1 .يكوف سلوؾ الفرد بؿكوما اقاؿ ما سلو: ، أو نظرية سلم الحاجات انظرية ما سلو ،

 :270بخمس حاجات مرتبة حسب الأكلوية كما ىي مبنية في الشكل ابؽرمي

كىي ابغاجات الأساسية التي بوتاجها الإنساف لكي بوافظ على جسمو  :الحاجات الفسيولوجية-  
 الذين يسعوف لإشباع صالخ لكن إنتاجية الأشخا..ككضعو ابؼالر ، مثل الطعاـ كالشراب كابؼأكل كالسكن 

 . فقط ستكوف منخفضة حيث لا تصلح بؽم إلا ابغوافز ابؼاديةتمثل ىذه ابغاجا

بعد أف بوقق الإنساف حاجاتو الفسيولوجية فإنو يسعى إلذ برقيق الأمن : حاجات الأمن والطمأنينة - 
 .مثل الاستقرار الوظيفي كالأجر ابؼستمر / كابغماية لنفسو 

كىي الانتماء إلذ بصاعة معينة، حيث أف الإنساف اجتماعي بطبعو ، فلب بد : الحاجات الاجتماعية - 
 .من أف يشعر أنو جزء من بصاعة يعيش بينها كيتصل بها كينتمي إليها 

                                                 

. 74:،صمرجع سبق ذكره، خاشفي، ىالش يوسف، فتحي، آخركف،  النمر بؿمدف  سعود ب270
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 فالإنساف يبحث دائما عن الاحتًاـ كالتقدير من قبل الآخرين، فهو على :حجات التقدير والمكانة - 

 .الدكاـ يسعى لأف يكسب لنفسو التفوؽ أك بلوغ مكانة اجتماعية مرموقة
 فهو يسعى قدراتو كمواىبو كبرقيق النجاح كالوصوؿ إلذ أعلى ابؼراتب، كذلك :حاجات تحقيق الذات - 

 .يعود عليو بالسعادة كالرضا 
 أف عدـ إشباع ىذه ابغاجات ينعكس على أداء الفرد كرغبتو في العمل ، كما يرل اكيرل ما سلو

كىو يفتًض أف .أف إشباعها يؤدم إلذ بركز حاجات جديدة للفرد لابد من إشباعها لدفعو للعمل باستمرار
برديد ىذه ابغاجات ىي مسؤكلية كل مدير في ابؼؤسسة حيث على كل منهم أف يتفهم دكافع كرغبات 

كقد . كحاجات مرؤكسيو التي لو حفزىا لدفعهم إلذ العمل كرغبهم فيو ، فيقوموف بو على أحسن كجو
لاقت ىذه النظرية انتقادات عنيفة في أكساط علم النفس ، حيث ركز ابؼتقدكف على أف الرئيس لا يستطيع 
أف يكشف كافة حاجات الكامنة في نفس مرؤكسيو كي يتمكن من حفزىا ، إذ من الصعب أصلب معرفة 
ما بهوؿ في النفس البشرية، كما أف ىرمية ىذه ابغاجات ليست على درجة من الدقة ، فقد يكوف الأمل 

 .فقتَا كبحاجة إلذ ابؼاؿ ، لكنو بيكن حفزه بكلمة طيبة من رئيسو أكثر من ابؼاؿ 
 

V. 3.1 .تقوـ ىذه النظرية على الربط بتُ المجهدات التي يقدمها العامل : نظرية التوقع والأداء
كابؼكافأة التي بيكنو ابغصوؿ عليها في حالة برقيق ابؼستول ابؼطلوب من الابتكار كتقدلص ابؼعارؼ ابعديدة 

 .271من الأداء

كيطالب أصحاب ىذه النظرية كمنهم فركـ الإدارة أف تتعرؼ حاجات الفرد كرغباتو التي يسعى إلذ 
برقيقها كمساعدتو في توضيح نوع الذم يتوجب عليو القياـ بو ليتمكن من إشباع حاجاتو ، فابؼنفعة 

 .الشخصية للفرد ىي التي بردد سلوكيتو 

 لن تضيع سدل، بل ستقابل قأف ما يدفع الفرد للعمل ىو اعتقاده أف جهودا ت:كأختَا بيكننا القوؿ 
 .بالاستحساف من الإدارة كسيتم مكافأتو عليها 

                                                 

 ،264:،صمرجع سبق ذكرهخالد عبد الرحيم ابؽيتي،271
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V. 4.1 .العنصر الإنسالش ىو العنصر الأىم في عناصر الإنتاج كىو بؿور :نظرية العلاقات الإنسانية

 :العملية الإدارية، ىذا ما ندت بو نظرية العلبقات الإنسانية حيث ركزت على ما يلي
  أبنية العامل الإنسالش في ابؼؤسسة ؛-
 بتُ جهود الأفراد ابؼختلفتُ كخلق جو عماؿ بوفزىم على الأداء ابعيد كالتعاكف ابؼستمر في ؽ التنسي-

 سبيل ابغصوؿ على نتائج أفضل؛
ضركرة التعرؼ على أساليب السلوؾ الإنسالش في التنظيم كأبماط العلبقات بتُ الأفراد على اختلبؼ - 

 مستوياتهم كتأثتَ تلك العلبقات على الإنتاجية؛
السعي إلذ برقيق أىداؼ العاملتُ الاقتصادية كالاجتماعية كالنفسية كبرقيق أىداؼ الإدارة في زيادة - 

 .الإنتاج كالربح، كيعتمد برقيق تلك الأىداؼ على طبيعة العلبقة بتُ الإدارة كالعاملتُ
 

V. 5.1 .تقوـ ىذه النظرية على مشاركة ابؼرؤكستُ في ابزاذ القرارات ككضع  :نظرية الإدارة بالأىداف
الأىداؼ الرئيسية للمؤسسة، بفا يعكس إبهابا على رفع ركحهم ابؼعنوية كزيادة الإبداع كالإنتاجية لديهم، 

 الفكرم أك العملي فحتُ يشتًؾ ابؼرؤكستُ من القاعدة 272ككوف أىداؼ الإدارة أبرز أساليب تقيم الأداء
إلذ قمة ابؽرـ التنظيمي ، في كضع الأىداؼ الفرعية للمؤسسة فإنهم يشتًكوف في رسم أىداؼ تصب في 

كبدا أنهم شاركوا في كضع تلك الأىداؼ فإنهم يسعوف جاىدين لتحقيقها كتنفيذىا دكف .ابؽدؼ العاـ 
 .تردد

كمن ابؼلبحظ أف بصيع نظريات التحفيز تركز على كيفية التعامل مع العامل الإنسالش ككيفية دفعو للببتكار 
كىذا يضع عبء كبتَ على ابؼؤسسة في فهم سلوؾ . كالاختًاع ك لأداء عملو كإتقانو على أكمل كجو بفكن

الأفراد كإدراؾ أنهم يتعاملوف مع بشر بىتلفوف فيما بينهم، بفا يتطلب مفهم ىذه الاختلبفات كالتعامل مع 
أصحابها على أساس، أنة ما بوفز فردا للعمل قد لا بوفز فردا آخر، فابغافز ابؼادم قد يؤتي بشاره مع أحد 

العاملتُ المحتاجتُ لكنو لا يعطي النتيجة نفسها مع عامل آخر في نفس ابؼستول من ابغاجة، بل قد يكوف 
 كىنا يتوجب إقامة علبقات طيبة مع ابؼرؤكستُ . كقع كلمة طيبة أكبر في دفع العامل من ابغافز ابؼادم كلو

 
                                                 

 .322:،ص2008، دار اليازكرم العلمية، عماف،الحديثة ، نظريات ومفاىيمالإدارةبشتَ ابضدالعلبؽ، 272
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كمعاملتهم كبشر بؽم عواطفهم ك مشاعرىم ابغساسة، كإعطائهم حقوقهم دكف الانتظار لأف يطلبها أكلئك 

 .العاملوف
 

V. 2 .    أنواع الحوافز 
اختلف ابؼهتموف بابؼوارد البشرية على كضع تصنيف موحدة للحوافز، لكن أغلب التصنيفات بزتلف في 

الشكل كليس في ابؼضموف الذم يؤثر على فاعلية ابؼوارد البشرم في إشباع حاجاتو كسوؼ بكاكؿ تقدبيها 
 :في ىذا الفرع كالتالر 

V. 1.2 .كىذا النوع ينظر إلذ ابغوافز من حيث شكلها ك ينقسم إلذ: الحوافز من حيث شكلها : 
 كبزتلف من مؤسسة إلذ أخرل، متمثلة في مكافآت مادية ، ؿ ىي متعددة الأشكا:حوافز مادية   -

 طرؽ ابغوافز، كذلك لأف النقود تشبع حاجات الفرد تقريبا، كىي حقيقة ـ النقدم من اىمزكما يعتبرا بغاؼ
كاقعة ذات أثر ملموس بعكس الوسائل الأخرل، بالإضافة إلذ ذلك فإف الأمواؿ تتناسب مع مفهوـ ابؼورد 
البشرم في الظركؼ الراىنة عن العمل حيث أف عن طريقها تشبع ضركريات ابغياة من مأكل كمسكن كما 

 .أنها ضركرم للصحة كالتعليم بالإضافة إلذ توفتَ كماليات ابغياة كابؼركز الاجتماعي
كيتمثل ابؼاؿ في الأجر الذم يتقصاه الفرد مقابل ما يقوـ بو من عمل كيوزع ىذا الأجر على ابؼوارد البشرية 
بطرؽ شتى، كىي بزتلف من مؤسسة لأخرل، طبقا لتطبيقات العمل كنظاـ الأجور ابؼتبع داخل ابؼؤسسة، 
ككل طريقة من ىذه الطرؽ بؽا أثرىا في حفز الفرد لزيادة الإبداع كالابتكار كالأداء باستمرار ك تدفع ىذه 

 : ابغوافز ابؼادية بطرؽ بـتلفة منها

يعتبر الأجر حافزا إذا شعرت ابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في الرأس ابؼاؿ الفكرم بأف أجرىا يكافئ مع  :الأجر (أ
 فكرم كعملي، كىذا يوفر بؽا دافع العمل للتفكتَ في توليد ابعديد من الطرؽ 273ما تبدلو من جهد

 .274كالإمكانات أكثر بفا موجود من الوحدات

 

                                                 

 .209:،صمرجع سبق ذكرهمصطفى بقيب شاكيش، 273
 .279:،صمرجع سبق ذكرهالقريوتي، 274
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يتضمن ىيكل ابغوافز حافزا يعرؼ إما على أساس يومي أك على أساس شهرم، كذلك : مكافآت  (ب

للمعايتَ المحددة بشأف حجم المجهود ابؼبذكؿ، كىي رتبة بسنح اعتًافا بهذا ابعهد الفكرم كالعملي لأداء ذم 
 275.نوعية العالية، كالذم بهاكز الأداء ابؼقرر

 
كىي ذات أبنية قصول كإحدل الركائز التي تضعها ابؼؤسسة،كالتي بدكنها لا :الحوافز المعنوية -

بيكن أف تكتمل صورة ابغوافز التي تشجع على الابتكار كالإبداع كالأداء ابؼطلوب داخل ابؼؤسسة ، كذلك 
لكوف أف العنصر البشرم اجتماعي بطبيعة فطرتو، كلا بيكن أف يعيش بعيدا عن الاحتًاـ كتقدير الآخرين 

لو، كما أف لو العيد من ابؼطالب الغتَ ابؼادية، كىي مطالب تعتمد على الوسائل ابؼعنوية أساسها الاحتًاـ، 
، 276لأنو كائن حي لو أحاسيس كمشاعر كتطلعات اجتماعية ينبغي برقيقها من خلبؿ عملو في ابؼؤسسة
كىذه ابؼطالب بزتلف من شخص لآخر، كابغاجات إلذ الأمن، كالانتماء، كابؼكنة    الاجتماعية، 

 .الخ..كالعلبقات الطيبة برؤسائو كزملبئو
كخلبصة القوؿ، لا تقل ابغوافز ابؼعنوية أبنية عن ابغوافز ابؼادية في برستُ العلبقات الإنسانية تشاركيو 

ابؼعرفية، كزيادة بدؿ ابعهد داخل ابؼؤسسة، حيث أف بعض ابغوافز ابؼادية قد لا برقق غرضها ما لد تقتًف 
 :277كمن أىم طرؽ منح ابغوافز ابؼعنوية. بابغوافز ابؼعنوية

  ابؼشاركة في ابزاذ القرارات كالإدارة؛-
 ؛278 فرصة التًقية كالتقدـ كالتقدير-
 اعتًاؼ بالابقازات كالإبداعات التي برققها ابؼوارد البشرية؛: ألقاب كأكبظة -
  خطابات الشكر كالتقدير التي توجو للموارد البشرية ؛-
 بسنح جوائز عن طريق تنظيم مسابقات؛- 
 الاشتًاؾ في ابؼصاريف كالرحلبت كابغفلبت التًفيهية؛- 

                                                 

 .126: ، ص2003،دار الفاركؽ للنشر، القاىرة، مصر،كيف تضع نظاما للحوافز والمكافآتجوف فيشر، 275
. 210:  مصطفى بقيب شاكيش، مرجع سبق ذكره، ص276
. 212:  صمرجع نفسو،  مصطفى بقيب شاكيش، 277
. 208:،ص2007، دار الثقافة للنشر، عماف،اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق  نواؼ كنعاف، 278
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  التوجيو كالتدريب كالبعثات التدريبية ك التًبصات؛-
  تقييم الأداء على معايتَ سليمة ككاضحة كمفهومة؛-
 .توفتَ الوظيفة ابؼناسبة- 
 

V. 2.2 .كىذا النوع من ابغوافز ينظر من حيث :الحوافز من حيث تطبيق على الموارد البشرية 
 :ابؼستفيد ينقسم إلذ

تسمى ىذه ابغوافز بالفردية لأنها تدفع للفرد في ضوء جهده كفاعليتو منفردا بغض النظر : حوافز فردية-  
 ،كفي ظل ىذه ابغوافز يكوف ابغافز ماديا أك معنويا حيث يدفع للموارد البشرية 279عم مستول ابعماعة

مكافأة أك نسبة معينة بالإضافة إلذ أجره العادم ، كىذا في حالة إذا زاد أداؤه عن الأداء العادم ، كىي 
طريقة تعتبر حافزا قويا للموارد البشرية على بدؿ ابعهد أكثر كإبقاز ما مطلوب منهم بكفاءة كمهارات 

  كىنا يقسم ابؼوارد البشرية إلذ ثلبثة 280كمنو بيكن القوؿ أنها تقدـ على أساس الاستحقاؽ .عالية 
 :مستويات 

 لا يتضمن حوافز، أم أف ابؼوارد البشرية الذين يبدلوف (:أقل من الأداء المعياري )  المستوى الأدنى  (أ
 .اقل جهد من الأداء ابؼعيارم لا يستحقوف حافزا

فيتم برديد (: أكثر من الأداء المعياري)و المستوى الأعلى (المعياري) والمستوى المتوقع   (ب
إلا ما يعاب عليها أنها تتطلب الرقابة قوية ، بالإضافة إلذ أف ابغوافز الفردية تولد .نسب تصاعدية للحوافز

ابؼنافسة بتُ ابؼوارد البشرية التي تؤدم إلذ التوتر فيما بينهم بفا يضر بفا يضر بالعملية الأدائية ، كمن ثم فإنها 
 .لا برقق ابؽدؼ ابؼرجو منها

 
كىي حوافز تدفع على أساس ابعهد كالتميز ابعماعي في الأداء ف كفي ىذه ابغالة :حوافز جماعية -

 تكوف كحدة الدفع ابغافز على أساس جهد ابعماعة أك فريق عمل ، كليس جهد الشخص ابؼنفرد ، ككل 

 
                                                 

 .285:، صمرجع سبق ذكره. عبد العزيز على حسن،279
 .244: ، ص مرجع سبق ذكرهسهيلة بؿمد عباس ،280
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ىذا نظرا للتغتَات ابغاصلة في تشكيلة ابؼوارد البشرية كمدل بذانسها كالتعقيد في إجراءات التنفيذ ابؼهاـ 
ابؼختلفة، ككذلك للببذاىات الإدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة ، فلقد أبزت ابؼتغتَات السريعة ابغاجة إلذ 

ابغوافز ابعماعية التي توفر الدعم ابؼتكامل لإجراءات عمل فريق بؼواجهة التغتَات، كما تأخذ ىذه ابغوافز 
  :281أشكالا متعددة أكثر شيوعا ما يلي

 
تقوـ فلسفة ىذه الطريقة على أف أرباح التي برققها ابؼؤسسة إبما ىي نتيجة :المشاركة في الأرباح (أ

 .كتكوف عبارة عن نسب مئوية بردىا ابؼؤسسة من قبل ، كانعكاس جهد بصاعي بذلتو ابؼوارد البشرية

 ابؼالر الذم حققتو ابؼوارد رتوزع على شكل نسب مئوية من اللوؼ: المشاركة في وفر التكاليف (ب
البشرم من خلبؿ ضبطهم كبزفيضهم للتكاليف ، فابؼشاركة ىنا ىي بدثابة حافز بصاعي بوث ابعميع على 

 .عمل ضغط التكاليف ، لأف كل فرد لو مصلحة في ذلك

كىي طريقة تعتمدىا ابؼؤسسة بتوزيع أسهمها على ابؼوارد البشرية في نهاية السنة ، : تمليك العاملين  (ج
كمع مركر الزمن سيزداد حجم ملكيتهم ، بفا بودث لديهم شعور بأنهم ملبكا كليسوا أجراء ، أم أنهم 

 .بيلكوف جزء من رأس ماؿ ابؼؤسسة 

 ،إلا أنها أرباح لا تدفع في حكىي عملية مشتقة من ابؼشاركة في الأربا: المشاركة في الأرباح المؤجلة (د
، بوصل عليها ابؼوارد البشرية ح لصابغهم لتحقيق ابؼزيد من الأربارآخر كل سنة كإبما برتجز بأسهم كتستثم

 .عند نهاية خدمتهم الوظيفية في ابؼؤسسة أك لر أم سبب كاف سواء تقاعد أك الاستقالة أك أم سبب آخر 

V. 3.2 .كىذا النوع ينظر إلذ ابغوافز من حيث جاذبيتها أنها تنقسم : حوافز من حيث جاذبيتها
 :إلذ

يوصف ابغافز بأنو ابهابي عندما بومل مزايا معينة للموارد البشرية بؼقابلة :الحوافز الايجابية   -
التوقعات ابؼطلوبة منهم، أم أداءه لعملو بالكفاءة ابؼطلوبة كحسب ابؼعايتَ المحددة، ادف كل ابغوافز التي 

 .تطرقنا إليها تعتبر حوافز إبهابية

                                                 

 .519:، ص مرجع سبق ذكرهعمر كصفي عقيلي،281
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فابغوافز الابهابية تهدؼ إلذ برستُ أداء ابؼورد البشرم كزيادة جهودىم، لأنها تستند إلذ قاعدة سلوكية ىامة 
كىي ، أف ابؼوارد البشرية بسيل إلذ تكرار السلوكيات التي تكوف نتائجها ذات أداء إبهابي ، كبالتالر فإف 

ابغوافز الابهابية تؤدم إلذ ترغيب التكرار السلوؾ الابهابي  ابؼناسب كلكي تكوف ابغوافز ابهابية أك ذات 
 :تأثتَ ابهابي ينبغي 

 . البحث عن الوسائل التي  تستطيع أف تهيئ ابعو ابؼلبئم للعمل دكف معوقات أك إحباط-
 البحث عن الوسائل التي تشجع ابؼوارد البشرية على بدؿ ابعهود كالأداء بصورة التي برقق الأىداؼ -

 . ابؼرسومة أك ابؼسطرة
يقصد بالسلبية حرماف ابؼوارد البشرية من مزايا معينة أك توقعو لعقاب بؿدد نتيجة :  السلبيةزالحواف- 

، كتهدؼ ابغوافز السلبية 282عمل معتُ غتَ مرغوب ، أم معاقبة العامل ابؼذنب أك ابؼهمل ماديا كمعنويا
 :،كالتخويف ، كأىم ىذه ابغوافز السلبية ( ابػوؼ) إلذ التأثتَ في سلوؾ من خلبؿ مدخل العقاب كالردع 

  التوبيخ كاللوـ كالتنبيو ك الإنذار؛-
  ابػصم من الأجر ؛-
  ابغرماف من العلبكات أك التًقيات ؛-
 .الخ.. البشرم ابؼقصرة أك ابؼهملة في قائمة خاصةد إدراج اسم ابؼوار-

إف ابعانب السلبي للحوافز يعمل على تذكتَ ابؼوارد البشرية بالعقاب كمن ثم انضباطهم ، كما أف للحوافز 
السلبية آثار ضارة إف لد برسن إدارة استخدامها لأنها تسبب العداء بتُ الإدارة كابؼوارد البشرية ، كبروؿ 
اىتمامهم إلذ بذنب العقاب كمن ثم اختلبؽ الأعذار ،كالانصراؼ عن العمل كابغد من الإبداع كبدؿ 

 . المجهود 
خلبصة القوؿ، الأفراد كبصفة عامة، كابؼبدعوف ابؼولدكف للؤفكار ابعديدة كابؼعارؼ ابػلبقة تثتَىا حوافز 
بـتلفة في أكقات بـتلفة، كالإدارة الفاعلة كابؼبادرة كابؼسابنة التي تعلم بابغوافز يفضل استخدامها في كل 

 أك السلبية لعملية أسلوب ة لتحفيز الأفراد إبما يتأكد بالنتائج الابهابيمموقف على حدا، كالاختبار الأساس
 .التحفيز

                                                 

.120: ، ص مرجع سبق ذكره  بؿمد فالح صالح،   282
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V. 3 .البرنامج العملي وأساليب الحديثة لنظام الحوافز 

تكتسب نظم ابغوافز كفاعليتها أبنية خاصة في توجيو السلوؾ في ابؼؤسسة ابؽادفة إلذ رفع الابتكار 
كالإبداع، كبالتالر برقيق الأىداؼ، لذلك كجب على الإدارة استخداـ نظاـ يلبءـ طبيعة دكافع ابؼوارد 

 .البشرية كالبيئة التي يؤمل أف بوقق فيها الرضا كأىداؼ ابؼؤسسة

V. 1.3 .إف إدارة ابؼؤسسة تلعب دكرا ىاما في رسم سياسة :  العملي لتصميم نظام الحوافزجالبرنام
ابهابية كفعالة للحوافز، كذلك عن طريق التعرؼ على رغبات ابؼبدعتُ كابؼفكرين بصفة خاصة، كابؼوارد 

البشرية بصفة عامة كحاجاتهم حتى تكوف أساسا لاختيار أنواع ابغوافز ابؼلبئمة، كيتم التعرؼ على رغبات 
 يتعلق ببعض اابؼوارد البشرية بطرؽ بـتلفة، كطريقة توزيع الاستقصاء يطلب فيها برديد كجهات النظر فيم

الخ ، أك قد يتم ..283الأمور مثل سياسة الأجور، نظم كلوائح العمل، ساعات العمل كطوؿ فتًات الراحة
الاتصاؿ مباشرة مع الأفراد في مقابلبت شخصية كندكات ، أك قد يتم استخداـ صناديق الشكاكم 

كالاقتًاحات كوسيلة يعبر فيها الأفراد عن آرائهم، كما بيكن للئدارة ابؼؤسسة أف تعتمد على ابؼشرفتُ 
 .كالرؤساء في التعرؼ على رغبات كمشاكل الأفراد 

لتأتي بعدىا خطوة دراسة كبرليل النتائج التي أسفرت عنها النتائج من تقصي الآراء أك ابؼقابلبت، كبناء 
على ىذه النتائج تقوـ إدارة العليا باختيار أنواع ابغوافز التي تتفق مع تلك الرغبات كتصميم كيفية حصوؿ 

 .الأفراد داخل ابؼؤسسة عليها 
كما نبغي على إدارة ابؼؤسسة تقدلص نظم ابغوافز كشرحها بؽم ك اخذ آرائهم كملبحظاتهم في الاعتبار، عند 

 :كضع النظاـ في صورتو النهائية
 :كاىم خطوات برنامج عملي لتصميم ابغوافز ما يلي 

  تعرؼ على دكافع الأفراد ؛-
  برديد أكلويات الدكافع من جهة نظر ابؼوارد البشرية؛-
 

                                                 

 .275:، ص2008، ابؼكتبة ابؼصرية ، ابؼنصورة، مصر،الإدارة المتميزة للموارد البشرية تمييز حدودعبد العزيز علي حسن، 283
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أم مواصفات الابتكار كالإبداع كالأداء أك السلوؾ الذم بينح ابغافز )  برديد معايتَ شركط ابغوافز -

 ؛(بسبب
 تقدير قيمة ابغوافز ابؼمكن صرفها خلبؿ مدة زمنية قادمة ؛- 
 إعلبف عن نظاـ ابغوافز بتُ الأفراد كإكساب ثقتهم كاقتناعهم بعدالتو؛- 
 أخد بعتُ الاعتبار سرعة تقدلص ابغوافز حاؿ استحقاقها؛- 
  من ابؼهم متابعة تطبيق النظاـ كالتأكد من استمرار فعاليتو؛-
 .عدـ فعالية النظاـ بهب إدخاؿ عليو تغتَات تناسب تطور أكضاع العاملتُ كظركؼ ابؼؤسسة- 
 

V. نظرا لعدـ فاعلية أساليب ابغوافز التقليدية في دفع الأفراد إلذ : الأساليب الحديثة للحوافز
 :الإبداع كالابتكار بؼا ىو جديد للؤداء العالر، ظهرت بعض الأساليب ابغديثة نذكر منها

ابؼوارد البشرية بطبعهم بييلوف عادة إلذ دعم القرارات التي يشاركوف : أساليب الحفز عن طريق المشاركة- 
 (. القراراتذأم زيادة مشاركة ابؼرؤكستُ في ابزا) في كضعها ، بؽذا جاءت فكرة الإدارة بابؼشاركة 

إف إضافة كاجبات كمسؤكليات إلذ العمل الأساسي بدؿ من القياـ بعمل بؿدد : أسلوب توسيع العمل- 
 دكمتخصص يساعد على زيادة الرغبة في العمل كيقضي على ابؼلل كالركتتُ كمنو يساعد على حفز الأفرا

 .على أداء أعمابؽم 
 إف إعطاء فرص كثتَة كحريات أكسع في بزطيط كتنظيم كمراقبة أعماؿ ابؼورد :أسلوب إثراء العمل- 

البشرية يعتٍ زيادة التوسع في الأعماؿ كبالتالر زيادة ابؼشاركة في ابزاذ القرارات كىذا الأسلوب يؤدم إلذ 
 . فهو يرفع الركح ابؼعنوية كبالتالر زيادة ابعهود الفكرية كالعملية دحفز الأفرا

يعتبر ىذا الأسلوب من أكثر الأساليب انتشارا كاستعمالا نظرا لأبنيتو : أسلوب الإدارة بالهداف- 
 .كأسلوب من أساليب ابغفز، كىو يقوـ على إشراؾ ابؼرؤكستُ في برديد أىداؼ ابؼؤسسة 

بؼواكبة التطورات العلمية كالتكنولوجية كالاقتصادية في البيئة تعمل بها ابؼؤسسة :أسلوب تأىيل العاملين- 
 كتكييفهم مع أىداؼ ابؼؤسسة، كسياستها كطبيعة العمل ـلابد من تأىيل ابؼوارد البشرية ، كذلك بتوجيهو

 بها عن طريق برامج تدريبية ملبئمة تساعدىم على تعلم أصوؿ العمل كإتقانو ىذا الأسلوب يتضمن ابؼوارد 
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البشرية القدامى كابعدد، حيث ىذا الأسلوب كيشعر العاملتُ بأنهم جزء من ابؼؤسسة بفا يولد لديهم 

 .الشعور بالرضا ك الطمأنينة كبوفزىم على بدؿ ابعهد 
 ابؼعنوية للموارد البشرية يعتبر من الأساليب ابغديثة للحفز، كذلك ح إف اىتماـ بالرك:أساليب أخرى-  

 :الإدارة بدا يليـ عن طريق قيا
 .كضع منهج إحصائي بؼعرفة أراء كابذاىات للموارد البشرية ابذاه ابؼؤسسة- 
 .كضع صندكؽ الاقتًاحات لكي يستطيع الفرد التعبتَ عم مشاكلهم كآرائو كأفكاره- 
 . ابؼؤسسة بتُ الأفرادؿكضع نظاـ فعاؿ بغل الشكاكم كالنزعات التي تنشأ داخ- 
  
V. 4 .علاقة الحوافز بإدارة المعرفة 

إف جوىر الإبداع ىو الفكر الذم ليس بؽا مصدر إلا الإنساف، فابؼعرفة ابعديدة عنصر مهم لتطوير 
ابؼنظمة، كىذا ما يعتٍ أف حرص ابؼنظمات على التميز أف لا تألوا جهدا في إتاحة المجاؿ للعاملتُ فيها 

لتنمية الإمكانيات كالإبداع، كحيث أف ابعوىر الأساسي للمنظمات ابؼتميزة يقوـ على تبنيها لبيئة تنظيمية 
تعطي الابذاىات الإبداعية شرعيتها، كتبلورىا في منهجتُ فكرم كعلمي على قيم كبفارسات كظيفية تغرس 

كتؤصل الإبداع كهدؼ متجدد كمطلوب، كتؤصل ذلك من خلبؿ حوافز كأساليب كنظم تعمق إبياف 
العاملتُ بهذه ابؼبادئ، كحتى يكوف ىناؾ تنظيمي إبداعي بهب توفر عناصر أساسية، كىي أف تتبتٌ بؾموعة 
من القيم التي تنمي الابذاىات الإبداعية، كصياغة ىذه القيم كتربصتها في نظم ك أساليب تؤصل الإبداع في 

كل نشاطات ابؼنظمة، ككذلك ابتداع النظم كالأساليب كابغوافز التي تعمق إبياف العاملتُ بهذه القيم 
 .كابؼبادئ بالقدر الذم بوقق التزاماتهم بها

كىذا يوضح مدل عدَ ابغوافز مقوما رئيسيا في ابؼنظمات ابؼبدعة، بل ركيزة أساسية لوجود الإبداع 
كتنمية في ىذا المجاؿ في ظل كجود إدارة ابؼعرفة، كلا ينبغي الاىتماـ فقط بوضع ابغوافز بل لابد من ربطها 

بالأداء ك الإبداع بحيث توضع معايتَ بؿددة كعادلة كموضوعية حتى تؤتي تلك ابغوافز بشارىا ابؼوجودة 
 فإذا ارتبطت بأىداؼ بؿددة لا يتم بؽذا ابغافز  ،  على ظركؼ منحها كىدفها بإدارة ابؼعرفةكتعتمد علبقة ابغوافز
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 تصبح ذات أثر مهم على الإبداع، أما إذا ضعفت العلبقة بتُ ابغوافز كالأداء ابؼتصل بالإبداع فيكوف أثره أف

 .284ضعيفان أك معدكما
 

كيقتضي نظاـ ابغوافز السليم أف تكوف ىنالك مقاييس عادلة كموضوعية لقياس الإبداع، مع برديد اختصاصات 
ككاجبات الوظائف التي يشغلها الأفراد برديدان كاضحان، كتلعب ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية دكران مهمان في تشجيع 

 المجزية بررؾ جهود الأفراد بكو أىداؼ معينة تسعى ابؼنظمة إلذ الأجور  فابغوافز ابؼادية مثل ابؼكافآت ك،الإبداع
برقيقها، كتتمثل في حسن استغلبؿ إمكانات كطاقات الأفراد الإبداعية لأف الفرد يرل نتيجة مادية ملموسة 

. مرتبطة بسلوكو
 

 كالفرد عندما يكافأ على أفكاره ابعيدة يقدـ ابؼزيد منها، أما إذا كاف ابعزاء سلبيان أك متأخران أك غتَ عادؿ، أك لا 
يتناسب مع ىذا ابعهد ابؼبذكؿ، فالاحتماؿ الأكبر أف يصاب الفرد بإحباط كبيتنع عن تكرار ىذا السلوؾ الذم 

. إلذ ىذه النتيجة أدل
 

كما أف ابغوافز ابؼعنوية تؤثر بدرجة كبتَة على الإبداع لأف الفرد بحاجة إلذ الاعتًاؼ بجهوده من خلبؿ تقدير 
رؤسائو كزملبئو، حيث أف مناخ العمل الذم تسوده المحبة كالوئاـ كالتعاكف كالعمل على تقليص ابؼعوقات التي 

: تعتًض عملية الإبداع  فيما يتعلق بسياسة ابغوافز كمنها
 

 من حيث غموض الدكر كعدـ كضوح الأىداؼ ، عدـ تهيئة الظركؼ ابؼلبئمة بػلق ابعو ابؼشجع على الإبداع-
 إضافة إلذ عدـ ابؼشاركة في الآراء بتُ ،كابػوؼ من السخرية عند طرؽ أفكار كتصورات جديدة بزالف ابؼألوؼ

. يب ابؼتميزين داخل ابؼنظمةمالرئيس كابؼرؤكس كالتمسك الشديد بالأنظمة كتغ
 إذ بزتلف ، فمن ابػطأ كضع نظاـ موحد لعدد من ابؼنظمات التي بزتلف أنشطتها، كضع نظاـ موحد للحوافز -

 منظمة أك نشاط كحسب العاملتُ، كذلك من الأمور المحبطة للئبداع ابؼساكاة بتُ أكابغوافز بدا يتناسب ككل بيئة 
 .الفرد ابؼبدع كغتَ ابؼبدع

 

                                                 

42284ـ، ص1995، بؾلة الإدارم، مسقط، مقومات الإبداع الإداري في المنظمات المعاصرةعساؼ، عبدابؼعطي، 
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 :خلاصة الفصل

من خلبؿ ىذا الفصل الثالث تبتُ أف بقاح أم منظمة معاصرة أف تكيف كتتعامل بيئتها الداخلية كتواكبها مع 
التغتَات السريعة كابؼتطورة لتغتَات البيئة ابػارجية، كىذا بإبهاد عوامل مرتبطة بثقافة تنظيمية مناسبة للمؤسسة 

 الصائبة بكو طموحها، تبسكنها من دعم كتوفتَ ابعو كابؼعلومات كالظركؼ اللبزمة لتحقيق أىدافها، كابزاذ القرارا
فكاف لازـ  لتحقيق ذلك كجود قيادة فعالة طموحة، سهولة انسياب معلومات بتُ ابؼستويات ابؼؤسسة من خلبؿ 

نظم معلومات، ىيكل تنظيمي مرف، كرأس ماؿ فكرم قادر على الابتكار كالإبداع، يدعمو  بنظاـ حوافز 
مشجع، كىذا كلو مرتبط بثقافة تنظيمية مرنة تقوـ على ابؼشاركة في تطبيق إدارة ابؼعرفة كعملياتها ابؼختلفة، فإذا 

ضعفت ىذه العوامل فلن تتوفر ثقافة تنظيمية بناء قائمة على عوامل قوية حتى برقق الانسجاـ بتُ موارد ابؼؤسسة 
 يؤدم إلذ صعوبات كالتي بدكرىا تؤدم إلذ علبقة مؤثرة سلبيا على تطبيق برنامج إدارة ابؼعرفة ابدختلف معانيها، مم

. 
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 مقدمــة 

تدعيما بؼا تم تقدمو في ابعانب النظرم كنظرا لطبيعة ابؼوضوع التي تقتضي بؿاكلة إسقاط مفاىيم النظرية على الواقع 
العملي كمعرفة مدل تطبيقها في ابؼؤسسات الاقتصادية، كمن اجل الإجابة على الإشكالية ابؼطركحة ابؼتعلقة بددل 

. أثر عوامل الثقافة التنظيمية على تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة ابعزائرية

كنظرا للدكر الذم تلعبو الثقافة التنظيمية بابؼؤسسة، كالتي تدخل ضمن ابؼكونات الأساسية للمنظمة حيث تكمل 
 كلإدارة ابؼعرفة بصفة خاصة، حاكلنا في ىذا الفصل أف نقدـ منهجية البنية الأساسية للمنظمة بصفة العامة،

 عبر الوطن ةالدراسة، كأىم النتائج كابؼقتًحات التي تم التوصل إليها، فيما بىص مدل إدراؾ أفراد مديريات جهورم
بؼفهوـ الثقافة التنظيمية كأثرىا في تطبيق  إدارة ابؼعرفة من خلبؿ عواملها ابؼتمثلة ، كالتابعة بؼؤسسة اتصالات ابعزائر

، كمدل مسابنتها في تفعيل نظم ابؼعرفة  كنظاـ التحفيزفي القيادة،ابؽيكل التنظيمي، نظاـ ابؼعلومات، العاملتُ 
 .كإدارتها
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I. التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 
 ،اىتماما كبتَا نظرا لطبيعة الدعم الذم تقدمو لعمليات إدارة ابؼعرفة تشهد في عابؼنا اليوـ ةالثقافة التنظيميإف 

كذلك للبرتقاء بدستول الأداء ابؼؤسسة، كما أف ىذا القرف يشهد تطورات ىائلة في بـتلف المجالات كمن أبنها 
 السوؽ ابعزائرية في ىذا المجاؿ تتسم بالأبنية بؾاؿ الاتصاؿ، كقد جلب معو برديات كبتَة للمؤسسات، ككوف

كابؼنافسة الشديدة كابغيوية ،حيث جلبت كل الشرائح من إدارات كمهنيتُ كمؤسسات نتيجة ابػدمات ابؼتطورة 
. كابغديثة التي تقدمها بؽم حتى صار كأنو الوريد  الذم يبعث  ابغياة في كل أطراؼ كجوانب حياتهم اليومية 

كالإستًاتيجية ابؼتبعة بؼواجهة ىذه ا كعليو سنحاكؿ في ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ ىذه ابؼؤسسة كالتحديات التي تواجو
. التغتَات  السريعة كذلك بأخذىا كنموذج فعلي ىاـ بؽذه الدراسة 

 
I. 1 .اتصالات الجزائر  مجمعنبذة عن 

إف ىذه ابؼؤسسة لد تكن كليدة الصدفة بل كانت حصيلة جهود نابذة عن بصلة إصلبحات عرفها قطاع البريد 
كتكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ من أجل تطويره كبرديثو كعصر نتو كالالتحاؽ بالدكؿ التي عرفت تقدما كازدىارا في 
ىذا المجاؿ كالستَ على الدرب الذم سارت عليو ، كالدكؿ الأكركبية منها فرسنا التي سبقتنا بعشرية كاملة ، كدكؿ 

. 285 1996أفريقا كابؼغرب كتونس اللتاف قاـ بعملية الفصل بتُ ابؼؤسستتُ في سنة 
فكاف على ابعزائر أف تستَ كبردك حذك ىذه الدكؿ فباشرت كشرعت في تقدلص الإصلبحات على ىذا القطاع 

البريد كتكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ خاصة كىي على أبواب الانضماـ إلذ ابؼنظومة العابؼية لتجارة ، كقبل ذلك مع 
بلداف الابراد الأكركبي، الذم يفرض عليها مسايرة كالاستجابة للتغتَات السريعة في ىذا العالد ، ىذا فرض 

تضمن فكرتتُ 2000 ، كالتي ختمت بديلبد قانوف جديد في أكت 1999الإصلبحات التي كانت سنة 
: 286أساسيتتُ بنا 

.  إنهاء احتكار الدكلة لنشاطات البريد كابؼوصلبت -
 الفصل بتُ نشاطي التنظيم كاستغلبؿ كتسيتَ الشبكات كتطبيقها بؽذا ابؼبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة -

إداريا كماليا كتتكفل ىذه ابؽيئة أساسا بابغرص على توفتَ منافسة فعلية كنزيهة في كل من بؾاؿ البريد كالاتصالات 
. بالإضافة إلذ بزطيط كتسيتَ كمراقبة بؾاؿ الذبذبات كمعابعة ابػلبفات بتُ ابؼؤسسات ابؼستغلة للقطاع 

                                                 

    كتطوير قطاع الاتصالات في ابعزائر مقدمة من طرؼ اتصالات ابعزائرحكثيقة خاصة بالصلب 285
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كما تم إنشاء متعاملتُ مستقلتُ بساما بنا مؤسسة عمومية ذات طابع بذارم كصناعي بريد ابعزائر، كمؤسسة -

 دج، ابؼقيد في السجل التجارم برقم 287100.000.000ذات أسهم برأبظاؿ عمومي يقدر ب 
B0218083 بتاريخ 500.000.000 لتَتفع إلذ ىي اتصالات ابعزائر،%100 ىو ملك الدكلة بنسبة

 . فتصبح ثالش شركة كطنية للموارد ابؼالية بعد شركة سونطراؾ03/09/2006
 البريد السريع التابعة لبريد ابعزائر  : كقد انبثقت عن كلتا ابؼؤسستتُ مؤسسات فرعية تابعة بزتص بخدمات فرعية

كموبليس كجواب للئنتًنت التابعة لاتصالات ابعزائر،كبينما قامت مؤسسة بريد ابعزائر باحتكار قطاعها بؼختلف 
الأنشطة البريدية، فاف سوؽ الاتصالات فتح كذلك ببيع رخص لاستغلبؿ شبكات ابؽاتف النقاؿ بفا أدل إلذ 

: دخوؿ متعاملتُ آخرين في بؾاؿ الاتصالات كتكنولوجيات عالية
 شهر جويلية بدناقصة 2001 التي بسكنت من رخصة الاستغلبؿ في ATOأكراس كوـ للبتصالات ابعزائر - 

. 288 مليوف دكلار أمريكي 737قدرت ب 
 في شهر ديسمبر بدناقصة 2003 التي حصلت على الرخصة في سنة ATWكالوطنية للبتصالات ابعزائر  -

. 289 مليوف دكلار 421قدرت ب 
كبذلك يكوف سوؽ الاتصالات ابعزائر عرؼ انفتاحا كليا كبشكل تاـ باتفاقيات كقواعد بؿتًمة كمنافسة نزيهة  -

. كشريفة

 كدخلت عالد التكنولوجيا ابغديثة للؤعلبـ 2003جانفي1ككاف النشاط الربظي كالفعلي لاتصالات ابعزائر في  -
 :كالاتصاؿ بثلبثة أىداؼ رئيسية 

 .  ابؼرد كدية -
.  الفعالية -
. جودة ابػدمات  -
كمنو يكوف الوضع في بؾالات التقنية كالاقتصادية كالاجتماعية بصلة من التحديات كالابقازات كذلك لأجل  -

بذسيدىا على أرض الواقع للوصوؿ إلذ الريادة كالمحافظة على مكانة تنافسية في كسط تنافسي شرس يعتمد على  
كلقد  تكنولوجيات جديدة كحديثة، كبرقيق أبعاد في ابػدمات الدكلية أم بذاكز الشهرة ابغدكدية ابعزائرية ،

 :  290حققت البعض منها كالباقي على صدد التجسيد ما يلي
                                                 

 ، 2003 سبتمبر 0، جريد اعلبمية ،العدد "مراسيم توقيع اتفاقية الجماعية الأولى لمؤسسة اتصالات الجزائر" جريد الاتصالات ابعزائر ، 287
  . 6:ص 

288
http// : www. Otalgerie.com 

289
http// :www.  moc.ayinataW 



 مؤسسة اتصالات الجزائر:                                                      الدراسة الميدانيةعالفصل الراب

 

164 
 

 
. بؿاكلة الرقي بابؼعلوماتية في المجتمع ابعزائرم على غرار ما بودث في الدكؿ ابؼتحضرة في ىذا المجاؿ- 
 جعل شبكة الوطنية للبتصالات تساير التطور ك العصر كذلك بجلب كإدخاؿ مكثف للتكنولوجيات ابغديثة -

كالرقمية الكاملة للشبكات كتشغيل ابػدمات ابعديدة مثل الانتًنيت ، ابغوسبة التامة للتسيتَ التقتٍ ، التجارم 
.  كابؼالر 

:  جعل الشبكة الوطنية للبتصالات مرتفعة الطاقة من خلبؿ -
جيقابيت ك 10كلم بسرعة قدرىا 23.935 ابقاز شبكة تراسل كطنية ذات ألياؼ بصرية يقدر طوبؽا ب -

. 2014291، مطلع جيقابيت25
جيقابيت تربط ابعزائر باسبانيا كارتفعت حاليا 10,5 كخطوط دكلية بدأت بألياؼ بصرية تقدر بسرعة -
. جيقابيت40إلذ
 مشتًؾ في مطلع 15000000 مشتًؾ بداية مع إمكانية توسيعها إلذ 10000 تشغيل أرضية انتًنيت ذات -

ككذا ابػدمات ابؼميزة (PTF; BEW; LIAM….)  حيث تتوفر ىذه الشبكة على بـتلف خدمات2015سنة 
(LEUSIV OIDUA,NINAERTSG ,IOVXPIRUS ,OISIVN ,ECNEREFNOC ) 
التابعة لاتصالات ابعزائرية ثم إضافة خطوط MSG خط جديد بداية في شبكة ابؽاتف النقاؿ 500000 توفتَ -

. جديدة
سونلغاز، شركات   توسيع شبكات تراسل ابؼعطيات بتُ ىيئات الاقتصادية كابؼالية كالبنوؾ، بريد ابعزائر،-

... التأمينات 
  ابقاز مشاريع بزص قطاع التعليم عن بعد إلذ جانب ابقاز حظتَة معلوماتية كجامعة افتًاضية بابعزائر العاصمة -
. ayaruhT  إدخاؿ ابؽاتف النقاؿ عبر  الساتل-

كابؼلبحظ في ابعزائر أف أكبر ابؼؤسسات ذات القطاع النشاطي الكبتَ تربط شبكات الانتًنيت بدقرات الربط عن 
، منها البنوؾ ، التعليم العلي ، التًبية الوطنية، البريد، المحركقات، التكوين ابؼهتٍ، كبـتلف "جواب " طريق شبكة 

. الإدارات
 كالذم كانت تصب فيو ابعزائر إلذ بـرج 2000/03إذا بسبب ىيكلة البريد كابؼواصلبت بقانوف رقم  -

أساسي بتطوير ىذا القطاع ليواكب العصر كأحداث التكنولوجية العابؼية، كاف ميلبد مؤسسة اتصالات ابعزائر في 
  ، ككاف العامل الأساسي المحدد ىو أف تأخذ مكانة 2003يناير 01، كبدأ نشاطها الفعلي كالربظي في2001أكت 
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رائدة من ركاد النشاط في ابعزائر على مستول ابػدمات كشبكات الاتصاؿ،كيهدؼ إلذ إبهاد شراكة للنوعية على 

 ابؼستول الوطتٍ كالدكلر، مساره يهتم مقارنة أحسن البرامج كابػطط الوطنية كالدكلية، أم بالطموح إلذ الوصوؿ 
إلذ درجة عالية في بؾالات التقنية كالاقتصادية ك الاجتماعية ، كمنو تكوف مسؤكلية ابؼؤسسة تقع على ثلبثة 

: ميادين ىي 
. مراعاة ابؼسابنتُ مع ابغفاظ على مصابغهم: المساىمين- 
. تسعى من اجل تقدلص كل ابػدمات ذات النوعية العالية لكسب ثقتهم: لزبائن ا-
الإضافة إلذ كونها متعامل .إرضاء متطلبات العماؿ مع توفتَ استًاتيجيو إدارة ابؼوارد البشرية  :الموارد البشرية-

ابؼتعاملتُ كالرائد في بؾاؿ الاتصالات في ابعزائر، تعتبر اتصالات ابعزائر من أكبر ابؼؤسسات الوطنية تواجدا عبر 
. كافة مناطق الوطن فهي تشمل كل شبر من ىذه ابعزائر، كذالك من خلبؿ ىيكلتها

فاتصالات ابعزائر تعتمد في ىيكلتها على منطق الشمولية أم إيصاؿ منتوجها إلذ أبعد نقطة من ىذه 
 .كىراف .ابعزائر)لكل من :  مديرية إقليمية12فاتصالات ابعزائر تستَىا مديرية عامة مقرىا العاصمة ك.البلبد

أين تم التقسيم حسب الأقاليم  .(تلمساف .البليدة .تيزم .باتنة .الشلف .بشار .كرقلة .عنابة .سطيف .قسنطينة
 كلاية بدديريات كلائية 48،كبرتوم ىذه ابؼديريات الإقليمية على مديريات كلائية أين تتواجد اتصالات ابعزائر في 

من جهتها ىده ابؼديريات الولائية  . مديرية عبر التًاب الوطت50ٍإضافة إلذ مديريتتُ إضافتتُ للعاصمة بدجموع 
 .292 ىاتفيةكمراكز"برتوم على ككالات بذارية 

 
I. 2 . أىداف اتصالات الجزائر

: إف الأىداؼ الإستًاتيجية التي تسعى مؤسسة اتصالات إلذ برقيقها بيكن تقسيمها كالتالر
I. 1.2 .في المجال التنظيمي: 

تسعى ابؼؤسسة إلذ تطوير كبرستُ النظاـ الداخلي كبـتلف فركعها بصفة دائمة بدا يواكب تغتَات البيئة   -
 بصفة عامة؛

 توفتَ قنوات اتصالية متطورة كمتعددة لأجل برقيق سياسة اتصالية كمعلوماتية على أسس حديثة كمتطورة  -
 ؛داخليا كخارجيا

  إدخاؿ كاستعماؿ كسائل التسيتَ التجارم كالتقتٍ ابؼتطورة كالفعالة؛     -
بناء إستًاتيجية تدريبية كتكوينية للموارد البشرية لأجل رفع قدراتها كمهاراتها بؼواكبة التطورات كالتغتَات  -

 في بصيع ابؼيادين؛
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 نظاـ حوافز عاـ بهد فيو ابؼوارد البشرية لدل ابؼؤسسة العدالة كالإنصاؼ للؤخذ بعتُ الاعتبار ابؼقياس  -

 .293الداخلي للمؤىلبت كابؼسؤكليات من جهة ، كابؼسابنة الفردية في الكفاءة ابعماعية من جهة 
 

I. 2.2 .في المجال التجاري: 
  تقدلص خدمات ذات جودة عالية كبفيزة كبصفة مستمرة للتحقيق الدائم للقيمة ابؼضافة ابعديدة؛-
  الوصوؿ إلذ ابؼكانة ابؼميزة في اتصالات المحلي كالدكلر كشهرة كاسعة؛-
  ابغصوؿ على أكبر حصة سوقية في ابعزائر  كمضاعفة الأرباح كزيادة حجم ابؼرد كدية ؛-
 ادخل تكنولوجيات متطورة كجديدة بؼواجهة ابؼنافسة ابغادة بتقدلص خدمات بفيزة كمتكاملة؛ -
  بناء شراكات إستًاتيجية كطنية كدكلية في بـتلف قطاعات الإنتاج كابػدمات الناشطة بها؛-
. إستًاتيجية العمل على استقطاب كاكتساب رضا الزبائن ابغاليتُ -
بناء توزيع مكثف كجديد للشبكات اتصالات ابعزائر التقنية في بصيع المجالات  - :في المجال التقني - 

 كاحدث نقاط شبكات كنقاط جديدة في مناطق بـتلفة؛
 مشركع الباكبوف ابغديثة يتم إبسامو كتطويره على أساس  أحدث التكنولوجيات الاتصالات -
(DWDW،IP/MP) ؛ 
  تعميم نظم التحويل الرقمية في بؾاؿ البصريات كبذسيد نظاـ تسيتَ كمراقبة الشبكات التكنولوجيا؛-
(.  MDW) بناء طرؽ كقنوات التحويل الوطنية كالدكلية عن طريق بناء ركائز كبؿطات جديدة بتكنولوجيا -
 
I. 3 .أىم الإصلاحات في مؤسسة الاتصالات 

الإصلبحات بشكل عاـ بيكن تعريفها بأنها العمل على ابقاز الأىداؼ ابؼرتقبة مستقبليا ، كالتي بيكن تقدلص 
 : البعض منها كالآتي

 برفيز الاستثمار في قطاع الاتصالات باعتباره القوة ابؼؤثرة في النمو كالتنمية الاقتصادية على الصعيد الوطتٍ؛  -
  تشجيع الابتكارات ابؼدفوعة بالتقدـ التكنولوجي كقول السوؽ ، كدعم تنمية بيئة تنافسية مفتوحة، حيث تم -

تغيتَ البناء ذك الطابع الأحادم إلذ نظاـ يتصف بتنوع العناصر ابؼشاركة في السوؽ العامة كابػاصة منها على حد 
سواء؛ 
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 الانفتاح التدربهي للقطاع أماـ ابؼنافسة ابغرة، سواء في مناطق القطاعات فرادا، أك السوؽ ككل، كلكن مع -

كجود قواعد تنظيمية صارمة إلذ حد كبتَ؛ 
 استحداث إطار قانولش مناسب بؽذه الغايات ابعديدة، مصحوب بابؼركنة اللبزمة لاستيعاب التغتَات النابصة -

عن التقدـ التكنولوجي؛ 
 كما قامت مؤسسة اتصالات ابعزائر بتجسيد سياسة ىدفها توسيع شبكتها التجارية على كامل التًاب الوطتٍ -

فكانت حصيلة الابقازات من سنة كابؽاتف الثابت كالانتًانيت كابؽاتف النقاؿ ، بهدؼ ضم إلذ ىذه الشبكة كل 
 :294 كالآتي2013 الذ غاية سنة 2003

 .كم 47000 إلذ 2013 ليصل منتصف 2003كم سنة15000  طوؿ الشبكة الأرضية للؤلياؼ البصرية -
 في الشماؿ Gbps 350، كصلت سعة شبكة الاتصالات 2000في سنة Gbps 2.5 من -
 . في جنوب البلبد120Gbpsك
 كبيتد ىذا 20013 في شهر مارس %14 بفضل أجهزة التكنولوجيا ابعدية ثم برديث الشبكة إلذ نسبة -

 .2013 مليوف مبرمج لسنة 1 ملبيتُ نقطة نفاذ كمن بينها 3 كلاية لتحديث 48البرنامج على 
 في شهر مارس 3.267.183 الذ 2003 في سنة2.079.464 ارتفع عدد الزبائن بػدمة ابؽاتف من -

 .% 57 ف أم زيادة قدرىا 20013
 إلذ 2007 مشتًؾ سنة 178.707الانتًنيت كذلك ىو خدمة عرؼ تزايد ملحوظ فمن  -

 كىو ما يدؿ  منهم يستفيد من خدمة الانتًنت ذك التدفق السريع،%60، حيث  2013مارس 1.188.201
 .على جودة ىذه ابػدمات من جهة كعلى بداية انتشار الوعي ابؼعلوماتية من جهة أخرل

، أما اليوـ قيمكن أف يصل 64kbpsكاف أقصى تدفق الاتصالات على شبكة ابؽاتفية ىو 2003في سنة
 .ADSL2+295 مع تكنولوجيا20Mbpsالذ

، معلومات ابؼستوفاة لديناكابؽدؼ من تقدلص ىذه الإحصائيات كالتي ىي إحصائيات إبهابية للمؤسسة حسب 
بدعتٌ آخر من الضركرم لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة في مضاعفة الزبائن كتقدلص ابػدمات ابعيدة يتطلب إدخاؿ  

كاكبة التغتَات البيئية ابغاصلة في السوؽ ابعزائرم لاسيما التغتَات طرؽ جديدة في إدارة ابؼعارؼ لدل ابؼؤسسة لد
 بذعل من مواردىا  قادرة على إدارة،  إدارة ابؼعرفةتبنت ىذه ابؼؤسسة لكن السؤاؿ ابؼطركح ىنا ىل  التكنولوجية،

بالإبداع الذم أصبح يتميز  كبالتالر ضماف البقاء كالاستمرار كحتى الريادة في السوؽ التكيف مع ىذه التغتَات؟
بالكفاءات العالية كابؼهارات كالقدرات ابؼكيفة كالقادرة على الاستجابة بسرعة بؽذه التغتَات التي  كالابتكار، ك
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إلذ أصبح تنبؤ بها صعب، كالإجابة على ىذا السؤاؿ تكوف في ابؼباحث اللبحقة من ىذا الفصل كذلك بتطرؽ 

 .عوامل الثقافة التنظيمية ابؼؤثرة على تطبيق إدارة ابؼعرفة
 
II. عرض وتحميل النتائج 

 الوطنية التابعة بؼؤسسة اتصالات ابعزائر كالبالغ تاشتمل بؾتمع الدراسة على إطارات كأعواف بعض ابؼديريا
إطار عادم،  7204، ك(مدير مركزم، نائب مدير )653   مديرية عبر التًاب الوطتٍ  توظف حوالر12عددىم 

إطارا كعونا،   26771عوف تنفيذم، كبالتالر بؾموع الإطارات كالأعواف  13542عوف بركم، ك 5372ك
يعملوف في مديرية كككالة على ابؼستول التًاب الوطتٍ، كنظرا لصعوبة دراسة بصيع مفردات بؾتمع الدراسة بسبب 

 كاف لازما علينا الاعتماد على سإتساع كضخامة حجمو، كعدـ توفر الوقت للقياـ بدراسة شاملة على ىذا الأسا
، (مديرية كىراف، شلف، بليدة، ابعزائر العاصمة، سطيف )أسلوب العينات، فاختًنا بطسة مديريات كالتالر

استبانو على عينة من الأفراد ابؼعنيتُ،  350من بصيع ابؼستويات، ك من تم توزيع 1310بدعدؿ عدد موظفتُ 
 من خلبؿ استعماؿ البرامج %74.85 قابلة للتحليل الإحصائي بدعدؿ   262استبانو، منها293فاستًجعت 
 .SPSSالإحصائية

 
II. 1 .خصائص العينة 

فيها مرقمة  (2)- أنظر ملحق رقم-  الولائية كعدد موظفتُ بهاتتم عمل إطار كىو قائمة مسلسلة بأبظاء ابؼديريا
 من أعداد ابؼوظفتُ من ابؼديريات ابؼختارة  %26.71على التوالر، كما ثم اختيار عينة عشوائية مقدارىا 

موظف من مديرية 71 )عشوائيا، بذلك حصل الباحث على أعداد ابؼوظفتُ الذين ثم اختيارىم من كل مديرية، 
 موظف 59 موظف من مديرية ابعزائر، 80 موظف من مديرية بليدة، 78موظف من مديرية شلف، 62كىراف، 

كمن ثم اختبار ىذا العدد من ابؼوظفتُ عشوائيا داخل كل مديرية، كمن خلبؿ ابؼعلومات  (من مديرية سطيف
العامة التي تضمنها ابعزء الأكؿ لاستبياف، قمنا باستخلبص ابػصائص الدبيغرافية كالوظيفية لأفراد عينة الدراسة، ثم 

تقدبيها في شكل تكرارات كنسب مئوية، كمن تم استخراج بعض الإشارات كالدلالات لكل جانب كفيما يلي 
 .تفصيلها

I. 1.1كانت  (%55.3)أكثر من نصف العينة كبنسبة بلغت  (7)جدكؿ رقم :  بيانات الجنس والعمر
 إناث، كيتضح من 109كعددىم  (%44.7) في حتُ بلغت نسبة الإناث 153من الذكور، كعددىم 
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ىذا ابعدكؿ أف نسبة الذكور متوافقة نسبيا مع الإناث في بؾتمع الدراسة، كىذا ما يدؿ على أنو أصبحت 
 . نية ثقافية مؤسسة تعطي فرصا لتوظيف ابؼرأة في بؾاؿ الإدارة كغتَىا

 

 

 بيانات الجنس للعينة المختارة  (7)الجدول رقم 
 % التكرار % أعوان % إطارات الجنس

 58.39 153 44.44 68 55.55 85 ذكور

 41.60 109 27.52 30 72.47 79 إناث

 100 262 37.40 98 62.59 164 المجموع
 spss من إعداد الباحث باعتماد على برنامج:المصدر 

 

تم تقسيم فيو أفراد عينة الدراسة إلذ ستة بؾموعة، كل فئة تضم فئة عمرية معينة  (8)جدكؿ رقم: العمر -
 :كالآتي

 التوزيع النسبي للأفراد عينة الدراسة حسب العمر (8) الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار العمر

 00 00  سنة20اقل من 

 28.62 75 سنة21-30

31-40 85 32.44 

41-50 57 21.75 

 11.45 30 سنة51-60

 5.72 15  سنة61أكثر من 
 SPSSمن إعداد الباحث باعتماد على برنامج :المصدر 
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 كىي %28.62 سنة كيليها 40-31 كىي الفئة العمرية المحصورة بتُ %32.44نلبحظ أف أكبر نسبة ىي 
 سنة، كىو ما يدؿ على أف ابؼستول العمرم بييل الذ التوازف، كفيو دلالة 30-21الفئة العمرية المحصورة بتُ 

 .كذلك على تشجيع للفئة الشبانية للبستفادة من معارفها كخبراتها كإدماجها في نظاـ ابؼعرفة للمؤسسة
 
I. 2.1.تم تقسيم أفراد العينية إلذ أربعة بؾموعات  (9)جدكؿ ر قم: لمؤىل العلمي والمركز الوظيفي ا

على أساس ابؼؤىل العلمي كإجابات عينة ابؼبحوثة، فكانت غالبية العظمى من العينية ابغاصلتُ على مؤىل 
 من العينة %4.96على ابؼستول نهائي، في حتُ أف نسبة% 20.22، يليهمنسبة%72.90جامعي ليسانس بنسبة

 ابغاصلتُ على درجة دكتوراه ، ، كىذه النسب ابؼئوية بيكن أف نستخلص منها %1.90من بضلة ابؼاجستتَ، كنسبة
 .أف ىناؾ كفاءات بشرية معتبرة مؤىلة كبؽا قدرة على التأقلم كإدراؾ أبعاد إدارة ابؼعرفة

 
 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العلمي (9)الجدول رقم

 
 %النسبة المئوية التكرار  إناث ذكور  المؤىل العلمي

 1.90 05 01 04 دكتوراه

 4.96 13 05 08 ماجستير

 72.90 191 111 80 مهندس/ ليسانس

 20.22 53 20 33 فأقل/ نهائي ثانوي

 100 262 137 125 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث باعتماد على برنامج :المصدر 

 بسؤاؿ عينة البحث عن ابؼركز الوظيفي الذم تشغلو، تم تقسيم أفرادىا إلذ أربعة : الوظيفيزالمرك -
بؾموعات حيث ضمت الأكلذ ابؼديرين، كضمت المجموعة الثانية النواب كمساعدم ابؼدرين، كالثالثة بؾموعة رؤساء 

 :الأقساـ كابؼصالح، أما المجموعة الأختَة فضمت الأعواف التنفيذيتُ كىو ما يوضحو ابعدكؿ ابؼوالر
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 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي : (10)الجدول رقم

 %السبة المئوية التكرار المركز الوظيفي 

 9.5 25 مدير

 12.59 33 نائب مدير

 23.29 61 رئيس مصلحة أو قسم

 54.58 143 عون تنفيذ

 100 262 المجموع

 SPSS من إعداد الباحث باعتماد على برنامج :المصدر 

 

 كىي نسبة %9.54 كىي بسثل الأعواف التنفيذيتُ، كأقلها %54.58من خلبؿ ىذه النسب كالتي كانت أعلبه 
بسثل مدراء فهي نتائج منطقية في التدرج ابؽيكلي للمجيبتُ على الاستبياف، كما أنو ما بيكن استنتاجو  كجود 

 .اىتماـ  على كافة ابؼستويات بدوضوع البحث

 

I. 3.1 .سنوات الخبرة في مجال التوظيف،الدورات التدريبية خلال المسار المهني 
ابؼوالر يوضح بعد استطلبع رأم العينة عن سنوات خبرتهم تم تقسيم أفراد العينة إلذ بطسة  (11)ابعدكؿ رقم

 :بؾموعات كالتالر
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 التوزيع النسبي لأفراد عينة المدروسة خبرة المهنية: (11)الجدول رقم 

 
 %النسبة المئوية   التكرار الخبرة المهنية

 33.96 89  سنوات5أقل من 
 27.86 73  سنوات10-05من 
 25.57 67  سنة20- 11من 
 7.64 20  سنة30-21من 

 4.97 13 سنة30أكثر من 

 %100 262 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث باعتماد على برنامج :               المصدر 

 كىذا ما %38.18يتبتُ من ابعدكؿ أعلبه أف عينة الدراسة التي تفوؽ العشر سنوات خبرة بلغت بؾموع نسبتها 
يكسبها خبرة كقدرات معرفية كمهنية في ابؼؤسسة بهب استغلببؽا قبل تقاعدىا كنقلها إلذ طاقات الشبابية الأقل 

 .% 61.82من عشر سنوات خبرة كالتي ىي مستقبل ابؼؤسسة كالتي بسثل 

 الدورات التدريبية خلال المسار المهني -
تم تقسيمو إلذ الدكرات التدريبية التي استفاد منها أفراد العينية، كقد قسم إلذ بطس بؾموعات  (12)ابعدكؿ رقم

 :كىذا حسب عدد الدكرات التدريبية كالتكوينية التي تلقاىا كل فرد بالعينية ابؼدركسة كالأتي

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب عدد الدورات التدريبية  (12)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار دورات التدريبية

 7.63 20 (صفر دورة )لم يتلقى أي دورة

 41.98 110 دورة واحدة

 30.54 80 دورتان

 12.59 33 ثلاث دورات
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 7.26 19 أربع دورات فأكثر

 100 262 المجموع
 

 SPSS من إعداد الباحث باعتماد على برنامج :المصدر 

 من تلقوا %30.54 تلقوا دكرة تدريبية كاحدة كىي نسبة معتبرة، لتليها نسبة %41.98يبتُ ابعدكؿ أف نسبة 
 أربع دكرات فأكثر كىو ما يدؿ على %7.26  ثلبث دكرات كأختَا %12.59دكرتاف تدريبيتاف، ثم نسبة 

 من أفراد العينة لد يتلقوا تدريبا كىو ما يوحي باىتماـ ابؼؤسسة %7.63التوجو السليم للمؤسسة حيث بقد نسبة 
 .بهذا ابعانب الذم يفرض التأقلم كسرعة كالتكيف مع متغتَات النشاط خاصة منها التكنولوجية

 
II. 2 .أدوات الدراسة ومصادر الحصول على المعلومات 

 :اعتمد الباحث على مصدرين من البيانات كبنا كالآتي: مصادر البيانات

II. 1.2 .تم الاعتماد على الكتب، ابؼقالات من خلبؿ ابؼلتقيات، كابؼؤبسرات كالدكريات : المصادر الثانوية
كالأبحاث، كشبكة الإنتًنت، بؼراجعة الأدبيات السابقة ذات الصلة بدوضوع الدراسة للحصوؿ على ابؼعلومات 

 .ابؼطلوبة في برديد متغتَات الدراسة كالعوامل ابػاصة بها كبناء إطار النظرم
 

II. 2.2 .بهدؼ بصع البيانات الأكلية اللبزمة لدراسة حالة ، تم الاعتماد على الاستبياف :المصادر الأولية 
 .من خلبؿ الدراسات كالبحوث السابقة ك تم تعديلها بدا يتلبءـ مع متغتَات الدراسة كمشكلتها

 
II. 3 .المعالجة الإحصائية المستخدمة : 

لتحقيق أىداؼ الدراسة كالإجابة عن أسئلتها تم استخداـ بؾموعة من الأساليب كابؼعابعات الإحصائية من خلبؿ 
 :، كمن ىذه الأساليب(SPSS)برنامج ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

 .كصف عينة الدراسة -
 .كذلك لوصف خصائص مفردات الدراسة، كمعرفة نسبة أفراد العينة .إبهاد التوزيع التكرارين النسب ابؼئوية  -
بؼعرفة مدل الانسجاـ كالتوافق في الإجابات .  إبهاد الوسط ابغسابي ابؼوزكف ك الابكراؼ ابؼعيارم، الوزف ابؼئوم -

 .بتُ أفراد العينة كآرائهم
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( استمارة البحث ) بؼعرفة مدل قدرة الأداة . (α crnobach alpha) (كركنباخ  ألفا)معامل الثبات  -
 .على برقيق ىدؼ الدراسة

 .كفقا بؼتوسط أداة الدراسة  (6)لاختبار فرضيتي الدراسة  بقيمة اختبار قدرىا .(t-test )استخداـ  -
ابؼوالر  (14)لقياس الابذاىات حسب ابعدكؿ رقم  (thurstone ) كما تم الاعتماد على مقياس ثرستوف  -

 .بغية التعرؼ على آراء كابذاه ابؼستجوبتُ
لتفستَ  (%95)كالذم يقابلو مستول الثقة  (α 0.05≥) كما الاعتماد على مستول دلالة أك ابؼعنوية  -

 .نتائج الاختبارات ابؼستخدمة لاختبار فرضيات الدراسة
 

II. 4 .ثبات أداة الدراسة: 
للبتساؽ الداخلي بتُ   (α crnobach alpha)  اكتفينا في ىذه الدراسة باستخراج معاملبت كركنباخ ألفا

فقرات ابؼقياس، كإجراء اختبار الثبات للؤسئلة ابؼستعملة في الاستبياف، فمعامل الارتباط ألفا من بتُ أىم الطرؽ 
ابؼستخدمة لتقييم الثقة كالثبات في القياس كتتسم بدرجة عالية من الدقة من حيث قدرتها على قياس درجة توافق 

 .أك الاتساؽ فيما بتُ المحتويات ابؼتعددة للمقياس ابؼستخدـ
كعلى الرغم من عدـ كجود قواعد قياسية بخصوص القيم ابؼناسبة ألفا، لكن من الناحية التطبيقية يعد 

(0.60≤Alpha) بتُ أف فقرات متغتَ    (13 ) رقم مقبولا في البحوث ابؼتعلقة بالعلوـ الاجتماعية، ابعدكؿ
، كبتُ فقرات الثقافة (α crnobach alpha( )0.753)إدارة ابؼعرفة بلغت قيمة معامل كركنباخ ألفا

، كتشتَ ىذه القيم إلذ ثبات أداة (α crnobach alpha( )0.848)التنظيمية  بلغت معامل كركنباخ ألفا
، كيدؿ على أف (0.6)الدراسة حسب معاملبت كركنباخ ألفا لاتساؽ الداخلي بتُ الفقرات، لأنو يتجاكز 

الاستبياف يتمتع بدرجة عالية من الثبات كصالح للبستعماؿ كفقا للمعايتَ العلمية كالإحصائية ابؼتعارؼ عليها، 
 . كبيكن الاعتماد عليو في التطبيق ابؼيدالش للدراسة
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 معاملات كرونباخ ألفا للاتساق الداخلي بين كل فقرات متغير (13)جدول رقم            

 
المتغير 

 
 
عدد الفقرات 

كرونباخ ألفا 
(α crnobach alpha  ) 
 

 
 إدارة  المعرفة  
 (المتغير التابع )

 0.763 5 توليد

 0.756 5 التشارؾ

 0.771 5 بززين

 0.723 5 تطبيق

 0.753 20 الكلي

 
 الثقافة التنظيمية

 (المتغير المستقل )

 0.852 5 القيادة
 0.795 5 ىيكل التنظيمي
 0.834 5 نظم ابؼعلومات

 0.875 5 العاملتُ
 0.884 5 ابغوافز
 0.848 25 الكلي

 0.800 45 كافة متغيرات الدراسة 
 . من إعداد الباحث باعتماد على نتائج الاستبياف:المصدر 

 
 
III. تحميل إجابات الأفراد والنتائج  

III. 1. .تحليل إجابات أفراد العينية 

بعد تطبيق أداة الدراسة ابؼتمثلة في الاستبياف بصورتها النهائية على عينة الدراسة كتفريغ ما جاء فيها من بيانات 
 كمعلومات من أجل معابعتها إحصائيا كفقا لتساؤلات الدراسة كبناء على الأسلوب الإحصاء من خلبؿ استعماؿ
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لقياس الابذاىات، كىذا من أجل الوقوؼ على إجابات أفراد العينية ابؼبحوثة  (thurstone) مقياس ثورستن 
 الإقليمية بؼؤسسة اتصالات ت فردا بدختلف الوظائف من بؾتمع الدراسة ابؼتمثل في ابؼديريا262كالبالغ عددىم 

 .كيتدرج ىذا ابؼقياس على النحو التالر حسب ابعدكؿ ابؼوالر. ابعزائر
 

 معيار أداة الدراسة: (14)الجدول رقم 
 النسبة الدرجة ابؼعيار ابؼستول النسبة ابؼئوية الدرجة ابؼعيار

 ابؼئوية
 ابؼعيار

أتفق بنسبة 
100% 

أتفق بنسبة  عالر جدا 100 11
40% 

دكف  40 5
 ابؼتوسط 

أتفق بنسبة 
90% 

أتفق بنسبة  عالر 90 10
30% 

دكف  30 4
 ابؼتوسط

أتفق بنسبة 
80% 

أتفق بنسبة  عالر 80 9
20% 

 متدلش 20 3

أتفق بنسبة 
70% 

أتفق بنسبة  فوؽ ابؼتوسط 70 8
10% 

 متدلش 10 2

 أتفق بنسبة
60% 

 أتفق بنسبة فوؽ ابؼتوسط 60 7
0% 

1 

 

00 

 

متدلش 
 جدا

 

 أتفق بنسبة
50% 

  متوسط 50 6

 .من إعداد الباحث بالاعتماد مصادر علمية: المصدر

 
 إلذ أدلس كزف لو درجة ابؼمثلة في %100 درجة ابؼمثلة بغقل الإجابات أتفق بنسبة 11يبن ابعدكؿ أعلبه كزف لو 

 . بتدرج إحدل عشرة درجة كل درجة حالة معينة للببذاه الاتفاؽ بشأف الاستبياف %0حقل الإجابات بنسبة 
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III. 2.النتائج الإحصائية لعوامل الثقافة التنظيمية 

التحليل مبتٍ على إجابات عينة الدراسة بؼتغتَ الدراسة كلعناصر الفرعية ابؼتمثلة في القيادة، ابؽيكل التنظيمي، نظم 
فقرة قسمت على  (25)ابؼعلومات، العاملتُ، كأنظمة التحفيز، حيث خصصت لكل عنصر فقرات بلغ إبصابؽا 

 :النحو التالر
I. (5-1) كتقاس بالفقرات القيادة 

II. (10-6) كبالفقرات الهيكل التنظيمي 
III. (15-11) كيقاس بالفقرات نظم المعلومات 
IV. (20-16 ) كيقاس بالفقرات العاملين 
V. (25-21 ) تقاس بالفقرات أنظمة التحفيز 

توليد ابؼعرفة ، التشارؾ بابؼعرفة، بززين ابؼعرفة،  )فتمثل في عناصره  (تنفيذ إدارة ابؼعرفة )أما بالنسبة للمتغتَ ابؼستقل 
 : فقرة قسمت على النحو التالر20، كخصصت كذلك لكل عنصر فقرات بلغ إبصابؽا  (تنفيذ ابؼعرفة

VI. (5-1 )توليد المعرفة 
VII. (10-6)التشارك بالمعرفة 

VIII. (15-11 )تنفيذ المعرفة 
IX. (20-16) تخزين المعرفة 

 من خلبؿ صب بـتلف البيانات ابؼتعلقة بالإجابات على SPSSبعد ذلك تم اللجوء إلذ البرنامج الإحصائي 
الفقرات في جدكؿ للتوزيع التكرارم، بغرض برليل عملية التحليل الإحصائي الوصفي للحصوؿ على الأكساط 

، كالابكرافات ابؼعيارية، كالأكزاف ابؼئوية لنسب الاتفاؽ ابؼتحققة عن بصيع الفقرات بهدؼ التعرؼ ةابغسابية ابؼوزكف
على مدل الانسجاـ كالتوافق في استجابات أفراد العينة كآرائهم، إضافة إلذ اختبار مدل صحة الفرضيات ابؼنطلق 

 .  منها
، كمتوسط أداة القياس بهدؼ قياس كتقييم  ( درجات6 )كقد تم اعتماد معيار الوسط ابغسابي الفرضي البالغ 

ىو عبارة عن معدؿ  (6)الدرجة ابؼتحصل عليها للئجابات أفراد العينة، علما أف متوسط أداة القياس ابؼقدرة 
 ،بحيث إذا كاف الوسط ابغسابي للئجابة اقل (6=1/2+11)، أم  (1)كأدلس درجة (11)أعلى درجة في ابؼقياس 

كبنسبة اتفاؽ  (6) أعتبر ذلك دلالة سلبية على ابذاه استجابة أكبر من %50كبنسبة أتفاؽ أقل من  (6)من 
 . أعتبر ذلك دلالة إبهابية على ابذاه استجابة أفراد العينة%50أكبر من 
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III. 3 .المجال الأول المتمثل في الاتجاىات نحو تنفيذ إدارة المعرفة بمختلف أبعادىا 

نتناكؿ في ىذا ابعزء التحليل الإحصائي ابؼبتٍ على إجابات عينة الدراسة كابػاصة بدتغتَات الدراسة كأسئلتها كالتي 
 فقرات بـصصة لبعد من أبعاد إدارة ابؼعرفة، بهدؼ معرفة ىل ىناؾ إدراؾ 5، كل  (20-1) فقرة من 20ىي 

خاصة  (10-6)خاصة ببعد توليد ابؼعرفة، كالفقرات  (5-1)للعاملتُ بالتنفيذ لإدارة ابؼعرفة، فكانت الفقرات 
بالبعد تنفيذ ابؼعرفة، كقامت العينة بالإجابة  (20-16)بالبعد بززين ابؼعرفة  (15-11)بالبعد التشارؾ بابؼعرفة، ك

إلذ % 0) كالذم بيثل النسب 11 إلذ 1على ىذه الفقرات بوضع إشارة حسب تقدير الفرد من التدرج 
 .يعبر فيها عن رأيو كابذاىو في إدراؾ لإدارة ابؼعرفة (thurston) حسب مقياس ثرستوف  (100%

كبؼا كانت لكل عبارة فقرة من الفقرات العشركف تعبر عن مفهوـ خاص من مفاىيم إدارة ابؼعرفة فقد قمنا في 
البداية بتحليل نتائج كل بعد على حدة، كإجابة بؾموعات الأسئلة الرئيسية للدراسة التطبيقية عن كل بعد، كفيما 

 .يوالر العرض الإحصائي لنتائج الفقرات خاص بدتغتَ التابع تنفيذ إدارة ابؼعرفة
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 التوزيع التكراري والأوساط الحسابية المئوية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينية حول بعد  توليد المعرفة (15)الجدول رقم                              

الفقرات  
 و البعد

المؤشرات الإحصائية  %توزيع إجابات أفراد عينة الدراسةمضمون الفقرات 

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 0
الحسابي 
الموزون 

الانحراف 
المعياري 

الفقرات الوزن المئوي 
حسب 
 الأىمية

تشجع ابؼؤسسة العاملتُ لديها على  1
توليد الأفكار ابػلبقة ابؼبدعة 

10 25 35 40 06 80 21 23 22 00 00 5.20 2.41 47.27 2 

تنظم ابؼؤسسة جلسات كندكات  2
عصف ذىتٍ من كقت لآخر لتوليد 

الأفكار الإبداعية 

02 13 98 43 24 70 10 02 00 00 00 4.27 2.18 38.81 3 

التقاليد كابؼمارسات في ابؼؤسسة  3
تساعد على تطوير خبراتهم كمعارفهم 

من خلبؿ الندكات، فرؽ العمل 
ابعماعي كغتَىا 

46 57 30 00 11 86 17 15 00 00 00 4.04 2.28 36.72 4 

سهر ابؼؤسسة على إجراء البحوث  4
كالتطوير بشكل مستمر للمساعدة 

على توليد ابؼعرفة 

65 23 37 78 42 09 08 00 00 00 00 3.25 1.97 29.54 5 

تقوـ ابؼؤسسة بالاستعانة بابػبراء  5
كمتخصصتُ من خارج ابؼؤسسة لنقل 
معرفتهم كخبرتهم للعاملتُ في ابؼؤسسة 

00 00 05 33 20 99 51 00 00 20 34 6.76 2.44 61.45 1 

  42.72 2.25 4.70الوسط ابغسابي ابؼوزكف ، كالابكراؼ ابؼعيارم ، الوزف ابؼئوم بعد توليد المعرفة  

 SPSS على برنامج د من إعداد الباحث بالاعتما:المصدر
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 الفقرات 
 و البعد

 توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة مضمون الفقرات
% 

 المؤشرات الإحصائية

0% 10

% 

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20
الحسابي 

 الموزون

الانحراف 
 المعياري

 الفقرات الوزن المئوي
 حسب
 الأىمية

تدعم ابؼؤسسة العاملتُ على بناء الثقة  1
 ابؼتبادلة للتشارؾ بابػبرات كابؼعرفة

00 01 00 12 33 90 98 22 06 00 00 6.37 2.81 57.90 2 

بورص العاملوف مالكو ابؼعرفة بالاحتفاظ  2
 بدعارفهم كلا يرغبوف يتبادبؽا مع الآخرين

50 00 25 23 20 45 44 25 30 00 00 5.20 2.27 47.27 5 

بسلك ابؼؤسسة شبكة اتصاؿ داخلية  3
بسكن العاملتُ من تبادؿ  (الانتًنت)

 ابؼعرفة مع الآخرين

00 00 00 15 10 02 22 15 50 60 88 9.21 2.52 83.72 1 

تتصف ابؼؤسسة عقد مؤبسرات كندكات  4
داخلية ككرش عمل لدفع العاملتُ على 

 التشارؾ بابؼعرفة

15 08 33 00 00 60 96 40 00 10 00 6.03 2.50 54.81 3 

توفر ابؼؤسسة فرص لتنقلبت كالدكراف  5
 الوظيفي للعاملتُ لتشارؾ بابؼعرفة

06 04 70 03 00 97 63 00 19 00 00 5.45 2.8 49.54 4 

  58.63 2.58 6.45 الوسط ابغسابي ابؼوزكف ، كالابكراؼ ابؼعيارم ، الوزف ابؼئوم بعد تشارك بالمعرفة 

 التوزيع التكراري والأوساط الحسابية الموزونة والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول بعد تشارك المعرفة (16)الجدول رقم 

 

 SPSS على برنامج د من إعداد الباحث بالاعتما:المصدر
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 الفقرات 
 و البعد

 توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة مضمون الفقرات
% 

 المؤشرات الإحصائية

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 0
الحسابي 

 الموزون

الانحراف 
 المعياري

 الفقرات الوزن المئوي
 حسب
 الأىمية

بسلك ابؼؤسسة الوسائل الالكتًكنية  1
 ابغديثة لتوثيق ابؼعارؼ ابعديدة ابؼكتسبة

00 00 00 00 54 43 66 40 16 25 18 7.25 2.38 65.90 1 

تستخدـ ابؼؤسسة الوسائل التقليدية  2
 لتخزين ابؼعرفة

10 00 05 46 60 77 54 07 03 00 00 4.77 2.62 43.36 4 

تقوـ ابؼؤسسة بفرز ابؼعلومات كابؼعارؼ  3
 كتنقيتها قبل بززينها 

00 00 70 45 15 60 20 23 19 10 00 4.18 2.49 38.00 5 

تدكف ابؼؤسسة بذارب كخبرات الأفراد في  4
 قواعد تنظيمية للمعرفة

07 02 10 11 40 63 20 40 30 37 02 6.81 2.28 61.90 2 

بسلك ابؼؤسسة الوثائق كالكتيبات  5
كالدكريات برفظ فيها ابؼعارؼ ابعديدة 

 كحل ابؼشكلبت التي تواجهها

00 00 45 53 30 77 00 10 43 04 00 5.76 2.72 52.36 3 

  52.27 2.49 5.75 الوسط ابغسابي ابؼوزكف ، كالابكراؼ ابؼعيارم ، الوزف ابؼئوم بعد تخزين بالمعرفة 

 SPSS على برنامج دمن إعداد الباحث بالاعتما:المصدر 

 التوزيع التكراري والأوساط الحسابية الموزونة والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول بعد تخزين المعرفة (17)الجدول رقم 
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 الفقرات 
 و البعد

 توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة مضمون الفقرات
% 

 المؤشرات الإحصائية

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 00
الحسابي 

 الموزون

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 المئوي

 الفقرات
 حسب
 الأىمية

بستلك ابؼؤسسة كسائل كأساليب تساعد  1
 على استخداـ ابؼعرفة كتنفيذىا

00 00 00 00 39 79 61 40 20 13 10 7.01 2.51 63.72 3 

تهتم ابؼؤسسة بددل تنفيذ العاملتُ  2
 للمعارؼ ابعديدة عند تقيم أدائهم

00 00 05 19 101 115 00 00 12 10 00 5.66 3.01 51.45 4 

تلغي ابؼؤسسة الإجراءات التي برد من  3
 تنفيذ ابؼعرفة

25 60 53 11 70 00 15 18 00 08 02 4.01 2.53 36.45 5 

تركز ابؼؤسسة على تنفيذ كأىم أكلويات  4
 كأف استخداـ ابؼعرفة أىم من ابؼعرفة ذاتها

00 00 00 05 00 11 40 22 11 60 113 9.48 2.67 86.18 1 

تشجع ابؼؤسسة العاملتُ على تنفيذ  5
 ابؼعرفة كالاستفادة منها

00 02 21 00 00 60 65 00 83 01 30 7.51 2.63 68.27 2 

  61.18 2.67 6.73 الوسط ابغسابي ابؼوزكف ، كالابكراؼ ابؼعيارم ، الوزف ابؼئوم بعد تنفيذ  بالمعرفة 

 SPSS على برنامج دمن إعداد الباحث بالاعتما: المصدر

 

التوزيع التكراري والأوساط الحسابية الموزونة والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول بعد تنفيذ  (18)الجدول رقم 
 المعرفة
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III. 1.3 .بعد توليد المعرفة: 
لإجابات عينة الدراسة يتضح أف ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف  (15)من خلبؿ النتائج النهائية الواردة في ابعدكؿ 

تقوـ ابؼؤسسة بالاستعانة بابػبراء كمتخصصتُ من خارج ابؼؤسسة لنقل معرفتهم كخبرتهم للعاملتُ في  (5)للفقرة 
ككزف  (2.44)، كابكراؼ معيارم(6)كىو أعلى من ابؼتوسط ابغسابي الفرضي  (6.76)ابؼؤسسة، كاف

تشجع ابؼؤسسة العاملتُ لديها  (1)كبذلك تكوف في ابؼرتبة الأكلذ من حيث الأبنية، لتليها الفقرة (61.45)مئوم
ككزف  (2.41)كابكراؼ معيارم (5.20)على توليد الأفكار ابػلبقة ابؼبدعة، بوسط حسابي موزكف 

سهر ابؼؤسسة على إجراء البحوث كالتطوير بشكل مستمر   (4)، فيما حصلت الفقرة (47.27)مئوم
كىو أدلس  (3.25)للمساعدة على توليد ابؼعرفة في الرتبة ابػامسة من حيث الأبنية، بدتوسط حسابي موزكف

كىذا يبن أف كجهة نظر أفراد العينة بكو ابؼؤسسة من جهة . (1.97)متوسط حسابي موزكف، كابكراؼ معيارم 
 .بالبحث كالتطوير لا يلقى اىتماما كبتَا، يقابلو الاىتماـ دائما بابػبرات كابؼعارؼ إطارات أجنبية

( 2.25)، كابكراؼ معيارم (42.72)  كبشكل عاـ بتُ ابعدكؿ أف الوزف ابؼئوم العاـ لبعد توليد ابؼعرفة بلغ 
( 50)، كنسبة الاتفاؽ التي لا تتجاكز الػػ  (6)العاـ أقل من ابؼتوسط الفرضي  (4.70)كمتوسط حسابي موزكف 

كىذا يعتٍ أف ابؼؤشر بعد توليد ابؼعرفة غتَ كاضح بالنسبة إلذ أفراد العينة ابؼدركسة كمستواه أقل من ابؼتوسط، كما 
يوضح ابعدكؿ أف التشتت منخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ توليد ابؼعرفة، ك كجود ابذاىات اقل . 

من متوسطة لأفراد عينة الدراسة  بكو توليد ابؼعرفة، كىذا قد يرجع إلذ كوف أفراد العينة الدراسة ليست لديهم 
ابؼعرفة الكافية بدصطلح توليد ابؼعرفة في إطار ابؼفهوـ الشامل كابغديث، رغم أف طبيعة نشاط بؼؤسسة بوتم عليها 

 .ضركرة توليد ابؼعرفة ابعديدة كتطويرىا لأف ابؼنافسة شديدة، بوجود مؤسسات أخرل تعمل بنفس السوؽ

III. 2.3 .بعد التشارك بالمعرفة: 
إلذ أف ابذاىات عينة الدراسة ابهابية بكو التشارؾ بابؼعرفة، إذ أف ابؼتوسط ابغسابي   (16)كيشتَ ابعدكؿ رقم

كىو مؤشر على أف ابؼؤسسة تقوـ  (58.63)، ككزف مئوم(2.58)، كابكراؼ معيارم عاـ(6.45)ابؼوزكف العاـ 
بالتشارؾ في ابؼعرفة، كىذا ما يفسر أف ابؼؤسسة بؽا إستًاتيجية تتبعها من أجل الاستفادة من ابؼعارؼ لدل 

العاملتُ كالتشجيع على تبادؿ ابػبرات من خلبؿ شابكات الاتصاؿ كالدكراف الوظيفي كالندكات، كىذا ما تفسره 
 بسكن العاملتُ من تبادؿ ابؼعرفة مع الآخرين، بوسط ( الانتًنت)بسلك ابؼؤسسة شبكة اتصاؿ داخلية  (3)الفقرة 

، كابكراؼ (6) لعينة أفراد الدراسة مقارنة بالوسط الفرضيةجد مرتفع بابذاىات إبهابي (9.21)حسابي موزكف 
بورص  (2)، كبالتالر برتل ابؼرتبة الأكلذ من حيث الأبنية، لتكوف الفقرة(83.72)، ككزف مئوم (2.52)معيارم 

ك  (5.20) حسابي موزكف طالعاملوف مالكو ابؼعرفة بالاحتفاظ بدعارفهم كلا يرغبوف يتبادبؽا مع الآخرين، بدتوس
 كيشتَ ابعدكؿ أيضا إلذ التقارب . ، فتكوف في الرتبة ابػامسة (47.27)، ككزف مئوم (2.27)ابكراؼ معيارم
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، إذ نلبحظ أنو لد تكن ىناؾ اختلبفات في كجهة نظر أفراد عينة (3)في قيم متوسطات ابغسابية باستثناء الفقرة 
الدراسة حوؿ العبارات ابؼكونة لبعد التشارؾ ابؼعرفة، كبشكل عاـ يتبتُ أف مستول التشارؾ في ابؼؤسسة بؿل 

 (. 2)الدراسة فوؽ ابؼتوسط، رغم ما حققت نتيجة الفقرة 

III. 3.3 .بعد تخزين المعرفة 
( 5.75)يتضح أف ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف لبعد بززين ابؼعرفة بلغ  (17)من خلبؿ معطيات الواردة في ابعدكؿ 

، كيتبن من ذلك أف الوسط ابغسابي ابؼوزكف العاـ أقل (52.27)كبوزف مئوم بلغ  (2.49)كابكراؼ معيارم 
كىذا يعتٍ أف ابؼؤشر بعد بززين ابؼعرفة لد  (50)الوسط ابغسابي الفرضي ، كنسبة الاتفاؽ التي تتجاكز الػػ  (6)من

يصل بعد إلذ درجة الوضوح بالنسبة إلذ أفراد العينة ابؼدركسة كمستواه متوسط، رغم ىذا يوجد ابذاىات ابهابية 
بسلك ابؼؤسسة ) كابرز فقرة التي أسهمت في إبهابية ىذا البعد(4)ك(1) ابؼعرفة في الفقرتتُفلدل ابؼؤسسة بكو بززم

كابكراؼ معيارم  (7.25)بدتوسط حسابي موزكف  (الوسائل الالكتًكنية ابغديثة لتوثيق ابؼعارؼ ابعديدة ابؼكتسبة
، بدتوسط حسابي (تدكف ابؼؤسسة بذارب كخبرات الأفراد في قواعد تنظيمية للمعرفة)كتليها الفقرة (2.38)

، كعلى العموـ كانت درجات غتَ متقاربة من حيث كجهة نظر العينة  (2.28)كابكراؼ معيارم  (6.81)موزكف
ابؼدركسة، بؽذا فإف درجة بفارسة بززين ابؼعرفة في ابؼؤسسة ىو بابؼستول دكف ابؼتوسط كلعل السبب في ذلك يعود 

إلذ مستول دعم التكنولوجيا ابغديثة لنشاطات الإدارة لا زاؿ لد يصل إلذ مرحلة متقدمة، رغم امتلبؾ ىذه 
 .الوسائل كالتي ىي مساعدة في فهم كإسهاـ  كتوفتَ الدعم لوجود إدارة ابؼعرفة 

III. 4.3 .بعد تنفيذ المعرفة: 
لإجابات عينة الدراسة يتضح أف ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف  (18)من خلبؿ النتائج النهائية الواردة في ابعدكؿ 

تركز ابؼؤسسة على تنفيذ ابؼعرفة كأىم أكلويات كأف استخداـ ابؼعرفة أىم من ابؼعرفة ذاتها،  (4)للفقرة 
( 86.18)ككزف مئوم (2.67)، كابكراؼ معيارم(6)كىو أعلى من ابؼتوسط ابغسابي الفرضي  (9.48)كاف

تلغي ابؼؤسسة الإجراءات التي برد من  (3)كبذلك تكوف في ابؼرتبة الأكلذ من حيث الأبنية، فيما حصلت الفقرة
 (.36.45)، ككزف مئوم(2.53)، كابكراؼ معيارم(4.01)تنفيذ ابؼعرفة، على متوسط حسابي موزكف 

يتضح من ابعدكؿ  أف ابذاىات أفراد العينة ابؼدركسة إبهابية حوؿ تنفيذ ابؼعرفة، إذ أف ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف 
( 61.18)، ككزف مئوم (2.67)كابكراؼ معيارم عاـ (6)كىو أكبر من ابؼتوسط الفرضي (6.73)العاـ بلغ

كىو ما يفسر أف ىناؾ كعي لدل ابؼؤسسة لأبنية العمل على تنفيذ ابؼعرفة في ابؼهاـ كالأنشطة التي تقوـ بها كافة، 
 كحتى تسن بؽا فرصة التميز على ابؼؤسسات الأخرل، كقد بتُ الوزف ابؼئوم أف تكيف كسائل العمل ابؼؤسسة مع 
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قدرات الأفراد في ابغصوؿ على ابؼعرفة كاستخدامها،كما يتبن حرص ابؼؤسسة على تشجيع العاملتُ على تنفيذ 

 .ابؼعرفة كالاستفادة منها
كبعد الانتهاء من كصف كبرليل آراء كإجابات عينة الدراسة على ابؼستول التفصيلي بكو عمليات إدارة ابؼعرفة، 

لابد من تبيتُ الابذاىات الأكثر ابهابية بكو ىذه العمليات كذلك بالاستعانة بابؼتوسطات ابغسابية ابؼوزكنة العامة 
يبتُ ذلك، فكاف أكثرىا موافقة تنفيذ ابؼعرفة كأقلها موافقة توليد  (19)كالوسط ابغسابي الفرضي، فابعدكؿ رقم

 ابؼعرفة

 نتائج ترتيب الأىمية النسبية لعمليات إدارة المعرفة (19)الجدول رقم
 الأبنية بالنسبة للبعد الوزف ابؼئوم معامل الاختلبؼ الابكراؼ ابؼعيارم الوسط ابؼوزكف البعد رقم

 

 الرابع 42.72 0.47 2.25 4.70 توليد 1

 الثالش 58.63 0.40 2.58 6.45 تشارؾ 2

 الثالث 52.27 0.43 2.49 5.75 بززين 3

 الأكؿ 61.18 0.39 2.67 6.73 تنفيذ 4
 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

 
III. 4 .تأثير عوامل الثقافة التنظيمية على تنفيذ إدارة المعرفة 

 لقد تم بزصيص بطسة كعشركف فقرة من الاستبياف لأجل قياس تأثتَ عوامل الثقافة التنظيمية على تنفيذ إدارة 
، (القيادة، ابؽيكل التنظيمي، نظم ابؼعلومات، العاملوف، أنظمة ابغوافز )ابؼعرفة في ابؼؤسسة كتتمثل ىذه العوامل في 

 :كما خصص لكل بعد بطسة فقرات يتم برليلها تفصيليا كىذا حسب ابذاىات كآراء أفراد العينة كما يأتي

III. 1.4 .بعد القيادة: 
كجود ابذاىات ابهابية بدرجة  فوؽ ابؼتوسط  (20)بؽذا البعد، كيبن ابعدكؿ رقم  (5-1)تم بزصيص الفقرات من 

، (2.73)كابكراؼ معياريي  (7.10)لدل  أفراد العينة ابؼدركسة بكو القيادة حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف
تعمل الإدارة العليا في ابؼؤسسة  (5)بذلك تكوف في ابؼرتبة الأكلذ،كتليها الفقرة  (1)للفقرة  (64.54)ككزف مئوم 

 على تعزيز الثقة كالاحتًاـ لدل العاملتُ لتشجيعهم على توليد الأفكار كابؼبادرات الإبداعية، بوسط حسابي موزكف 
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بسلك الإدارة  (3)، أما ابؼرتبة الأختَة فكانت للفقرة (56.81) ، كزف مئوم (2.48)كابكراؼ معيارم (6.25)
، كابكراؼ (4.59)العليا ثقافة التسامح مع الأخطاء للتشجيع على ابؼبادرة كالإبداع، بدتوسط حسابي موزكف 

، كما يبن ابعدكؿ أيضا التشتت منخفض في استجابات أفراد العينة، (41.72)، ككزف مئوم (2.41)معيارم 
،كابكراؼ  (5.93)كبشكل عاـ بلغ متوسط ابغسابي ابؼوزكف . كالذ تقارب ابؼتوسطات حوؿ عامل القيادة،

أم بدستول قريب جدا من ابؼتوسط، كىو ما يفسر أف الإدارة بزصص  (53.90)، ككزف مئوم (2.63)معيارم 
الوقت كابغوار للعاملتُ بؼساعدة بعضهم البعض، كأف ىناؾ كعي كاضح للمؤسسة بأبنية القيادة كالدكر الذم 

 .بهب أف تلعبو في إدارة الإشراؼ كتوجيو ابعهود بكو برقيق الأىداؼ ابؼسطرة
III. 2.4 .بعد الهيكل التنظيمي: 

أف الابذاىات ابهابية كلو بدرجة متوسطة  (21)تم بزصيص الفقرات من  بؽذا البعد، ك يتبتُ من ابعدكؿ رقم 
لدل أفراد العينية ابؼدركسة بكو ابؽيكل التنظيمي في تنفيذ إدارة ابؼعرفة حيث جاءت النتائج بدتوسط حسابي موزكف  

تؤمن ) ، (4)للفقرة  (63.45)كبرز ىذا من خلبؿ الوزف ابؼئوم  (2.39)كابكراؼ معيارم عاـ  (6.98)
للفقرة ،كابكراؼ معيارم  (58.45)، كالوزف ابؼئوم (ابؼؤسسة بضركرة كجود قسم لإدارة ابؼعرفة في ابؽيكل التنظيمي

كما يبن (. يساعد ابؽيكل التنظيمي في توفتَ الفرص لتبادؿ ابؼعارؼ) ،(6.43)، كمتوسط حسابي (2.46)
ابعدكؿ التشتت ابؼنخفض في استجابات أفراد العينة حوؿ عامل ابؽيكل التنظيمي، كىو ما يعكس تقارب كجهة 

كبشكل عاـ كاف متوسط حسابي ابؼوزكف .  ابغسابية ابؼوزكنةتنظر الابهابية، كيفسره كذلك التقارب في ابؼتوسطا
، كىي كجهة نظر ابهابية فوؽ ابؼتوسط، أف ىناؾ  (56.81)، ككزف مئوم (2.45)كابكراؼ معيارم  (6.25)

 .آلية للتنسيق بتُ مواقع مديريات ابؼؤسسة الوطنية للعمل على برقيق كجود إدارة معرفة لكل منها
III. 3.4 .بعد نظم المعلومات 

، ككزف مئوم (2.52)كالابكراؼ ابؼعيارم العاـ (7.16)أف ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف  (22)يتبن من ابعدكؿ
بستلك ابؼؤسسة قاعدة معرفة كابؼعلومات  ) (1)، أم أف ابذاىات أفراد العينية كانت ابهابية ،للفقرة (65.09)

، كالوزف ابؼئوم (2.38)، كابكراؼ معيارم (6.95)، كمتوسط حسابي(بيكن العودة إليها أثناء ابغاجة بسهولة
، أما ابؼرتبة (للمؤسسة نظم ابؼعلومات تساعدىا على التكيف مع ابؼعارؼ ابعديدة )(3)للفقرة  (63.18)

تسهل القواعد كالتقاليد ابػاصة بنظم ابؼعلومات عملية كاستخداـ ابؼعرفة من قبل ( )2)الأختَة فكانت للفقرة 
 كىذا كلو بيكن  (52.45)ف ككزف مئوم (2.57)، كابكراؼ معيارم (5.77)، بدتوسط حسابي موزكف (العاملتُ

تفستَه أف مؤسسة اتصالات ابعزائر ىي مؤسسة تعمل في ىذا المجاؿ، كلديها اىتماـ متواصل بتكنولوجيا 
 كبشكل عاـ يبن . ابؼعلومات كالاتصاؿ، كىذا مطلب ضركرم كأساسي بؼواكبة التطورات كابؼستجدات بؿليا كعابؼيا
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، كأف التشتت (59.54)، ككزف مئوم (2.60)، كابكراؼ معيارم (6.55)ابعدكؿ أف ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف 
منخفض كتقارب متوسطات ابغسابية ابؼوزكنة، كىو ما يوضح كذلك التقارب في كجهات أفراد العينة الابهابية 

 .حوؿ عامل نظم ابؼعلومات في ابؼؤسسة، كىو بدستول فوؽ ابؼتوسط
III. 4.4 .بعد العاملون 

لدل أفراد العينة ابؼدركسة  (6)كذلك على كجود ابذاىات ابهابية فوؽ ابؼتوسط الفرضي  (23)يبتُ ابعدكؿ رقم 
،ككزف مئوم (2.58)، كبابكراؼ معيارم عاـ(6.87)بكو العاملتُ حيث بلغ متوسط ابغسابي ابؼوزكف العاـ 

،كابكراؼ ابؼعيارم (7.40)كىو ما يؤكد ىذا الابذاه، كيفسره ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف  (62.45)
القيم السائدة في ابؼؤسسة تدفع بابذاه تشجيع العاملتُ على ( )3)للفقرة (63.25)،كالوزف ابؼئوم (2.30)

التي تليها  (تدعم الإدارة العاملتُ على تقدلص مقتًحاتهم كآرائهم حوؿ العمل( )2)، كالفقرة( ابؼبادرة الفردية
كما يبن ابعدكؿ تقارب  . (65.27)، ككزف مئوم (2.31)، كابكراؼ معيارم (7.18)بدتوسط حسابي موزكف 

كجهات نظر أفراد العينة ابؼدركسة ابهابيا بكو عامل العاملتُ ، كىذا من خلبؿ تقارب ابؼتوسطات ابغسابية ابؼوزكنة 
، كإبما تدؿ ىذا النتائج على كجود قيم سائدة في ابؼؤسسة تدفع بابذاه تشجيع العاملتُ على ابؼبادرة الفردية، كىذا 

يعكس نظرة ابهابية للمؤسسة اتصالات ابعزائر إلذ العاملتُ لديها، كاىتمامها الواضح بالتشجيع كابؼبادرة لرفع 
 .قدراتهم كتدعيم خبراتهم، كبالتالر ينعكس بالإبهاب على ابؼؤسسة كالعاملتُ لديها

 
III. 5.4 .أنظمة الحوافز 

، ككزف مئوم (2.37)كالابكراؼ ابؼعيارم العاـ (6.23)أف ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف العاـ  (24)يتبن ابعدكؿ رقم
كىو ابذاه ابهابي لعينة ابؼدركسة بكو أنظمة ابغوافز، كما كاف ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف  (56.63)
تعمل ابؼؤسسة على إرساؿ ابؼبدعتُ  )(1)للفقرة (63.54)، كالوزف ابؼئوم (2.45)،كابكراؼ ابؼعيارم (6.99)

بهعل منها في ابؼرتبة  (للمشاركة في الدكرات التدريبية كمؤبسرات متخصصة داخلية كخارجية لتعزيز قدراتهم الإبداعية
، كالوزف ابؼئوم (2.19)، كابكراؼ معيارم (6.62)الأكلذ ، لتليها في ابؼرتبة الثانية بدتوسط حسابي موزكف 

التقاليد السائدة في ابؼؤسسة تتضمن تقدلص حوافز مادية تساعد على ابقاز العمل ( ) 3)للفقرة  (60.18)
التقاليد السائدة في ابؼؤسسة تتضمن تقدلص حوافز معنوية ( )4)، أما ابؼرتبة الأختَة فكانت للفقرة(بكفاءة كفاعلية

 ، ككزف (2.41)، كابكراؼ معيارم (5.80) بدتوسط حسابي موزكف ،(ساعدت على ابقاز العمل بكفاءة كفاعلية
 أفراد العينة متقاربة، كعلى العموـ تعكس ىذه النتائج حقيقة ت، كما يبن لنا ابعدكؿ أف ابذاىا(52.72)مئوم 

كجود كعي عاـ لدل مؤسسة اتصالات ابعزائر بأبنية ابغوافز كدكرىا في تشجيع ابؼوظفتُ لديها كإعطائهم التحفيز 
 .لتقدلص الأفكار ابػلبقة بدا ينعكس على ابؼؤسسة بالشكل الابهابي في العمل بفاعلية ككفاءة أكبر
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 التوزيع التكراري والأوساط الحسابية الموزونة والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول بعد القيادة (20)    الجدول رقم 

الفقرات  
 و البعد

 توزيع إجابات أفراد عينة الدراسةمضمون الفقرات 
% 

المؤشرات الإحصائية 

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 00
الحسابي 
الموزون 

الانحراف 
المعياري 

الوزن 
المئوي 

الفقرات 
حسب 
 الأىمية

بزصص الإدارة الوقت كابغوار اللبزمة  1
للعاملتُ بؼساعدة بعضهم البعض 

00 00 00 00 08 99 73 30 43 09 00 7.10 2.73 64.54 1 

بسلك الإدارة العليا قيما كبفارسات تكرس  2
كتعزز فلسفة العمل ابعماعي لتبادؿ 

الأفكار كابػبرات كابؼهارات بتُ العاملتُ 
في بـتلف كحدات ابؼؤسسة 

00 00 40 55 17 75 20 40 00 00 15 5.72 2.48 52.00 4 

بسلك الإدارة العليا ثقافة التسامح مع  3
الأخطاء للتشجيع على ابؼبادرة كالإبداع 

40 00 30 60 27 55 30 20 00 00 00 4.59 2.41 41.72 5 

 3 54.63 3.07 6.01 00 00 00 00 77 140 25 15 00 05 00تتقبل الإدارة العليا ثقافة التغيتَ  4

تعمل الإدارة العليا في ابؼؤسسة على تعزيز  5
الثقة كالاحتًاـ لدل العاملتُ لتشجيعهم 
على توليد الأفكار كابؼبادرات الإبداعية 

00 11 00 30 83 51 00 40 22 18 07 6.25 2.48 56.81 2 

 4 53.90 2.63 5.93الوسط ابغسابي ابؼوزكف ، كالابكراؼ ابؼعيارم ، الوزف ابؼئوم بعد القيادة  

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر        

 

 الفقرات 
 و البعد

 توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة مضمون الفقرات
% 

 المؤشرات الإحصائية

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 0
الحسابي 

 الموزون

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 المئوي

 الفقرات
 حسب
 الأىمية

بساعد ابؽيكل التنظيمي في توفتَ الفرص  1
 لتبادؿ ابؼعارؼ

40 30 10 22 05 45 00 56 32 19 03 5.61 2.27 51.00 5 

يوفر ابؽيكل التنظيمي الفرص للعمل  2
 ابعماعي بدلا من السلوؾ الفردم

00 00 30 60 10 77 20 11 19 29 06 6.09 2.70 55.36 4 

تبتٍ ابؼؤسسة ىيكل تنظيمي يساعد  3
العاملتُ على تعزيز الابذاىات 

كابؼمارسات التي تشجع على ابؼخاطرة 
 كالبادرة الفردية

00 00 59 10 20 69 13 41 40 10 00 6.14 2.43 55.81 3 

تؤمن ابؼؤسسة بضركرة كجود قسم لإدارة  4
 ابؼعرفة في ىيكل التنظيمي

00 00 13 42 50 20 00 60 09 57 11 6.98 2.39 63.45 1 

يساعد بؽيكل التنظيمي على تدفق  5
 ابؼعرفة أفقيا في ابؼؤسسة

01 00 00 33 43 80 50 15 20 11 09 6.43 2.46 58.45 2 

 3 56.81 2.45 6.25 الوسط ابغسابي ابؼوزكف ، كالابكراؼ ابؼعيارم ، الوزف ابؼئوم بعد الهيكل التنظيمي 

 التوزيع التكراري والأوساط الحسابية الموزونة والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول بعد الهيكل التنظيمي (21)الجدول رقم 

 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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 التوزيع التكراري والأوساط الحسابية الموزونة والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول بعد نظم المعلومات (22)   الجدول رقم 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر   

 

 الفقرات 
 و البعد

 توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة مضمون الفقرات
% 

 المؤشرات الإحصائية

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 0
الحسابي 

 الموزون

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 المئوي

 الفقرات
 حسب
 الأىمية

بستلك ابؼؤسسة قاعدة معرفة كابؼعلومات  1
 بيكن العودة إليها أثناء ابغاجة كبسهولة

00 00 05 00 36 96 30 17 37 25 16 7.16 2.52 65.09 1 

تسهل القواعد كالتقاليد ابػاصة بنظم  2
ابؼعلومات عملية كاستخداـ ابؼعرفة من 

 قبل العاملتُ

20 11 07 33 18 105 09 20 21 11 07 5.77 2.57 52.45 5 

للمؤسسة نظم ابؼعلومات تساعدىا على  3
 التكيف مع ابؼعارؼ ابعديدة

00 00 00 21 31 60 77 25 13 18 17 6.95 2.38 63.18 2 

تدعم نظم ابؼعلومات ابؼتعلقة بنقل  4
 كبرويل ابؼعلومات داخل ابؼؤسسة

00 02 00 20 89 93 10 00 18 27 03 6 2.76 54.54 4 

تعمل ابؼؤسسة على توثيق ابؼعرفة ابعديدة  5
 كبززينها

00 00 00 12 55 119 05 14 29 23 05 6.90 2.78 87.27 3 

 3 59.54 2.60 6.55 الوسط ابغسابي ابؼوزكف ، كالابكراؼ ابؼعيارم ، الوزف ابؼئوم بعد نظم المعلومات 
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 التوزيع التكراري والأوساط الحسابية الموزونة والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول بعد العاملون (23)   الجدول رقم 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر  

الفقرات  
 و البعد

 توزيع إجابات أفراد عينة الدراسةمضمون الفقرات 
% 

المؤشرات الإحصائية 

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 0
الحسابي 
الموزون 

الانحراف 
المعياري 

الوزن 
المئوي 

الفقرات 
حسب 
 الأىمية

التقاليد كابؼمارسات في ابؼؤسسة  1
تشجع العاملتُ على تطوير 
أفكارىم كخبراتهم كمهارتهم 

02 01 00 09 27 18
0 

14 00 29 00 00 6.27 3.30 57.00 5 

تدعم الإدارة العاملتُ على تقدلص  2
مقتًحاتهم كآرائهم حوؿ العمل 

00 00 05 15 40 70 30 18 23 45 16 7.18 2.31 65.27 2 

القيم السائدة في ابؼؤسسة تدفع  3
بابذاه تشجيع العاملتُ على ابؼبادرة 

الفردية 

00 00 15 10 12 55 50 20 55 35 10 7.40 2.30 67.27 1 

ابؼعايتَ كالافتًاضات ابؼشتًكة  4
للعاملتُ تعمل على برمل بـاطرة 

ابؼبادرة كالأفكار الإبداعية 

01 03 00 17 31 60 77 00 43 20 10 6.96 2.48 63.27 3 

تسود الثقة ابؼتبادلة للعلبقات بتُ  5
العاملتُ 

00 00 30 9 15 80 70 10 18 25 05 6.55 2.51 59.54 4 

 1 62.45 2.58 6.87الوسط ابغسابي ابؼوزكف ، كالابكراؼ ابؼعيارم ، الوزف ابؼئوم بعد العاملون  
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 الفقرات 
 و البعد

 توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة مضمون الفقرات
% 

 المؤشرات الإحصائية

الوسط  100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 0
الحسابي 

 الموزون

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 المئوي

 الفقرات
 حسب
 الأىمية

تعمل ابؼؤسسة على إرساؿ ابؼبدعتُ  1
للمشاركة في الدكرات التدريبية كمؤبسرات 

متخصصة داخلية كخارجية لتعزيز 
 قدراتهم الإبداعية

00 00 05 00 86 40 25 36 35 15 20 6.99 2.45 63.54 1 

التقاليد السائدة في ابؼؤسسة تتضمن  2
 تقدلص حوافز فردية فعالة للمبدعتُ

40 11 00 06 21 66 36 27 37 16 02 5.83 2.31 53.00 4 

التقاليد السائدة في ابؼؤسسة تتضمن  3
تقدلص حوافز مادية تساعد على ابقاز 

 العمل بكفاءة كفاعلية

03 25 15 20 10 49 55 15 25 10 35 6.62 2.19 60.18 2 

التقاليد السائدة في ابؼؤسسة تتضمن  4
تقدلص حوافز معنوية ساعدت على ابقاز 

 العمل بكفاءة كفاعلية

11 33 00 13 60 68 25 00 15 33 04 5.80 2.41 52.72 5 

الأعراؼ كالعادات السائدة في ابؼؤسسة  5
بذعل من العاملتُ بؽم توقعات بابغصوؿ 

على ابغوافز عند تقدلص أفكارا خلبقة 
 تتساىم في حل ابؼشكلب

00 00 06 50 65 70 23 17 20 00 11 5.95 2.49 54.09 3 

 4 56.63 2.37 6.23 الوسط ابغسابي ابؼوزكف، كالابكراؼ ابؼعيارم، الوزف ابؼئوم بعد أنظمة الحوافز 

 التوزيع التكراري والأوساط الحسابية الموزونة والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول بعد أنظمة الحوافز (24)   الجدول رقم 
 

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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يبتُ لنا مدل تأثتَ عوامل الثقافة التنظيمية على تنفيذ إدارة ابؼعرفة بدختلف أبعادىا، بالاستعانة  (25)ابعدكؿ رقم 
بالأكساط ابغسابية ابؼوزكنة كالوسط ابغسابي الفرضي، كىذا بإبصاؿ ما توصلنا إليو في إطار عاـ موضحتُ ترتيب 

كتشتت  (62.45)كالأبنية النسبية لكل بعد، فأعطت النتائج النهائية بعد العاملوف أكثر تأثتَا بوزف مئوم 
، (59.54)في الرتبة الأكلذ، كفي ابؼرتبة الثانية نظم ابؼعلومات بوزف مئوم  (37.55)منخفض بدعامل اختلبؼ 

، ىذا ما يوضح اتفاؽ كجهة نظر أفراد العينة ابؼدركسة، كيليو في ابؼرتبة الثالثة عامل (39.96)كمعامل اختلبؼ 
، كفي الرتبة ابػامسة عامل القيادة بدعامل (39.20)كمعامل اختلبؼ  (56.81)ابؽيكل التنظيمي بوزف مئوم 

 (.53.90)كزف مئوم  (44.35)اختلبؼ 
 نتائج ترتيب الأىمية النسبية لعوامل الثقافة التنظيمية في المؤسسة (25)الجدول رقم

عوامل الثقافة  الرقم
 التنظيمية

الوسط 
الحسابي 

 الموزون

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الوزن 
 المئوي

الأىمية 
النسبية 
 للعامل

 5 53.90 44.35 2.63 5.93 القيادة 1

 3 56.81 39.20 2.45 6.25 مابؽيكل التنظيم 2

 2 59.54 39.69 2.60 6.55 نظم ابؼعلومات 3

 1 62.45 37.55 2.58 6.87 العاملوف 4

 4 56.63 38.04 2.37 6.23 حوافز 5
 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج المصدر 

 

IV. اختبار فرضيا ت الدراسة 

كفقا بؼتوسط أداة  (6)بقيمة اختبار قدرىا  (t-test)لاختبار فرضيتي الدراسة الأساسيتتُ قمنا باستخداـ 
إحدل عشرة درجة، كما عملنا إحصائيا على أنو تقبل  (11)القياس،  لأف التدرج ابؼستخدـ كالقياس يتكوف من 

 Tإذا كانت قيمة H1، كتقبل الفرضيةة ابعد كلر T المحسوبة أقل من قيمةT إذا كانت قيمة H0الفرضية 
 .ة ابعد كلرTالمحسوبة أكبر  من قيمة 
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IV. 1 ..الأولىةاختبار الفرضية الأساسي  

لقياس مدل تأثتَ ىذه العوامل الثقافية على إدارة ابؼعرفة قمنا أكلا بالاعتماد على مدل تطبيق ابؼؤسسة لأبعاد 
توليد ابؼعرفة، تشارؾ بابؼعرفة، بززين ابؼعرفة، تنفيذ ابؼعرفة، ثم بؿاكلة : إدارة ابؼعرفة على أرض الواقع، كابؼتمثلة في 

القيادة، ابؽيكل التنظيمي، نظم ابؼعلومات، العاملوف، أنظمة : معرفة أثر عوامل الثقافة التنظيمية ابؼتمثلة في 
لا يوجد فرق ذو )ابغوافز، على تنفيذ إدارة ابؼعرفة، كبالتالر تفرع عن  الفرضية الأساسية الأكلذ التي تنص على

- توليد) دلالة إحصائية بين المتوسط الموزون والمتوسط الفرضي يبين تطبيق لإدارة المعرفة بأبعادىا 
، فرضيات فرعية أربعة متعلقة بأبعاد إدارة ابؼعرفة كابؽدؼ (.على مستوى المؤسسة( تنفيذ- تخزين- تشارك

 .منها اختبار صحتها كبرققها ميدانيا
 

IV. 1.1 ..اختبار الفرضية الفرعية الأولى: 
H01 : لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي يبتُ تطبيق بعد توليد ابؼعرفة على

 .مستول ابؼؤسسة

Ha1 : يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي يبتُ تطبيق بعد توليد ابؼعرفة على
 .مستول ابؼؤسسة

 تم تقدلص بطسة عبارات بسثل أىم ابعوانب التي ةكلقياس مدل ابذاه أفراد العينة كإدراكهم لبعد توليد ابؼعرفة بابؼؤسس
بردد مستول تشجيع ك التنظيم كالتقاليد ابؼساعدة في ابؼؤسسة سهرىا على إجراءات البحوث، كفي الأختَ 

الاستعانة بابػبراء كبـتصتُ من خارج ابؼؤسسة  لتوليد ابؼعرفة، كقد تبتُ لنا من خلبؿ إجابات الأفراد العينة أف 
 :ابؼؤسسة تتمتع بدستول أقل من ابؼتوسط في بعد توليد ابؼعرفة كىذا ما يبنو ابعدكؿ التالر

 

 ( بعد توليد المعرفة) للفرضية الجزئية الأولى (T-test)نتائج اختبار (26)الجدول رقم

الوسط  رقم الفرضية
الحسابي 

 الموزون

Tالمحسوبة  T نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية الجد ولية 

H01 4.70 9.35 1.94 261 0.05 رفض 
 SPSS من إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
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 أقل من ة ابعد كلرTكبالاعتماد على قاعدة القرار ابؼذكورة أعلبه، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 

 ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكفتلك المحسوبة، كبالتالر قبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على يوجد فرؽ 
 يبتُ تطبيق لبعد توليد ابؼعرفة بابؼؤسسة، كلكن بالنظر إلذ قيمة الوسط ابغسابي ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي

 . ، بيكن أف نقوؿ بأف توفر ىذا البعد ليس بالشكل التاـ(6)الذم ىو أقل من الوسط ابغسابي الفرضي (4.70)
 

IV. 2.1 .اختبار الفرضية الجزئية الثانية: 
H01:يبتُ تطبيق لبعد تشارؾ ابؼعرفة على لا يوجد ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 

 .مستول ابؼؤسسة

Ha1:يبتُ تطبيق لبعد تشارؾ ابؼعرفة يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 
 .على مستول ابؼؤسسة

كلقياس مدل ابذاه أفراد العينة كإدراكهم لبعد التشارؾ بابؼعرفة بابؼؤسسة تم تقدلص بطسة عبارات بسثل أىم ابعوانب 
تدعيم ابؼؤسسة كحرص كامتلبؾ لشبكة اتصاؿ داخلية بسكن من تبادؿ ابؼعرفة، كتوفتَىا لفرص التنقل كالدكراف 

لتشارؾ بابؼعرفة، كقد تبتُ لنا من خلبؿ إجابات أفراد العينة أف ابؼؤسسة بدستول فوؽ ابؼتوسط من ناحية 
 :التشارؾ بابؼعرفة كىذا ما يبينو ابعدكؿ التالر

 
 

 ( بعد التشارك المعرفة) للفرضية الجزئية الثانية (T-test)نتائج اختبار (27)الجدول رقم
الوسط  رقم الفرضية

الحسابي 
 الموزون

Tالمحسوبة  T  الجد
 ولية

 نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية

H02 6.45 2.82 1.94 261 0.05 رفض 
 SPSS من إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

 

 أقل من ة ابعد كلرTك بالاعتماد على قاعدة القرار الذكورة أعلبه، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 
تلك المحسوبة، كبالتالر قبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على يوجد تطبيق لبعد التشارؾ ابؼعرفة بابؼؤسسة، كيعتبر 

 ( .6)ىي أكبر من الوسط ابغسابي الفرضي (6.45)مستواه اكبر من ابؼتوسط لأف قيمة الوسط ابغسابي 
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IV. 3.1 .اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: 
H01: يبتُ تطبيق بعد بززين ابؼعرفة على  لا يوجد ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 

 .مستول ابؼؤسسة
Ha1 :يبتُ تطبيق لبعد بززين ابؼعرفة على  يوجد ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 

 .مستول ابؼؤسسة
 

 تم تقدلص بطسة عبارات بسثل أىم ابعوانب التي ةكلقياس مدل ابذاه أفراد العينة كإدراكهم لبعد بززين ابؼعرفة بابؼؤسس
بستلكها ابؼؤسسة من كسائل الكتًكنية حديثة، طريقة فرز ابؼعلومات كابؼعارؼ كتنقيتها قبل بززينها، كىذا من أجل 
برديد مستول سهرىا على بززين ابؼعرفة، كقد تبتُ لنا من خلبؿ إجابات الأفراد العينة أف ابؼؤسسة تتمتع بدستول 

 :دكف ابؼتوسط بقليل في بعد بززين ابؼعرفة كىذا ما يبنو ابعدكؿ التالر
 

 ( بعد تخزين المعرفة) للفرضية الجزئية الثالثة (T-test)نتائج اختبار (28)الجدول رقم

الوسط  رقم الفرضية
الحسابي 

 الموزون

Tالمحسوبة  T نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية   الجد ولية 

H03 5.75 2.62 1.94 261 0.05 رفض 
 SPSS من إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

 

 أقل من ة ابعد كلرTكبالاعتماد على قاعدة القرار الذكورة أعلبه ، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 
تلك المحسوبة، كبالتالر قبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على يوجد تطبيق لبعد بززين ابؼعرفة بابؼؤسسة، كلكن 

، بيكن أف نقوؿ  (6)الذم ىو أقل من الوسط ابغسابي الفرضي (5.75)بالنظر إلذ قيمة الوسط ابغسابي ابؼوزكف 
 . بأف توفر ىذا البعد ليس بالشكل التاـ
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IV. 4.1 .اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: 

H01 :يبتُ تطبيق بعد تنفيذ ابؼعرفة لا يوجد فرؽ  ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 
 .على مستول ابؼؤسسة

Ha1 :يبتُ تطبيق بعد تنفيذ ابؼعرفة على يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 
 .مستول ابؼؤسسة

 ، تم تقدلص بطسة عبارات بسثل أىم ابعوانب ةكلقياس مدل ابذاه أفراد العينة كإدراكهم لبعد تطبيق ابؼعرفة بابؼؤسس
كقد تبتُ من خلبؿ إجابات الأفراد العينة أف . امتلبؾ كاىتماـ ابؼؤسسة كتركيزىا على تطبيق ابؼعرفة ككأىم أكلياتها

 :ابؼؤسسة تتمتع بدستول فوؽ ابؼتوسط في بعد تنفيذ ابؼعرفة كىذا ما يبنو ابعدكؿ التالر
 

 ( بعد تطبيق المعرفة) للفرضية الجزئية الرابعة  (T-test)نتائج اختبار (29)الجدول رقم

الوسط  رقم الفرضية
الحسابي 

 الموزون

T 
 المحسوبة

T نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية الجد ولية 

H04 6.73 4.42 1.94 261 0.05 رفض 
 SPSS من إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

 

( 1.94)ة ابعد كلرTكبالاعتماد على قاعدة القرار ابؼذكورة أعلبه، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 
 أقل من تلك المحسوبة، كبالتالر قبوؿ الفرضية البديلة التي تنص .0.05 كمستول دلالة 261عند درجة حرية 

الذم ىو أكبر  (6.73)على يوجد تطبيق لبعد تطبيق ابؼعرفة بابؼؤسسة، كما يثبتو قيمة الوسط ابغسابي ابؼوزكف 
 . ، بيكن أف نقوؿ بأف توفر ىذا البعد بالشكل فوؽ ابؼتوسط (6)من الوسط ابغسابي الفرضي
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كللوصوؿ إلذ اختبار الفرضية الأساسية الأكلذ، قمنا بحساب الوسط ابغسابي ابؼوزكف العاـ لأداة الدراسة لمجموع 
الفرضيات ابعزئية كالتي بسثل أبرز الأبعاد التي تقوـ عليها إدارة ابؼعرفة كمدل تطبيقها في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، 

 :فكانت نتائج اختبار الفرضية الأساسية الأكلذ كتالر
 

 للفرضية الرئيسية الأولىT-TESTنتائج الاختبار : (30)الجدول رقم 
. ـ.ح.ك رقم الفرضية

 296العاـ
Tالمحسوبة  Tنتيجة الفرضية مستول الدلالة درجة ابغرية ة ابعد كلر 

H01 4.70 9.34 1.94 261 0.05 رفض 
H02 6.45 2.82 1.94 261 0.05 رفض 
H03 5.75 2.62 1.94 261 0.05 رفض 
H04 6.73 5.24 1.94 261 0.05 رفض 

 الفرضية 
 الرئيسية

 رفض 0.05 261 1.94 5.01 5.90

 SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على البرنامج الإحصائي :المصدر

 

 :تبعا للجدكؿ أعلبه يتبتُ ما يلي
 ةابعد كلر Tكىي أكبر من قيمة (5.01) المحسوبة  Tتكوف الفرضية الأساسية العامة مرفوضة، لأف قيمة

، مقارنة بابؼتوسطات ابغسابية ابؼوزكنة إلذ ابؼتوسط 0.05، كمستول دلالة 261عند درجة حرية  (1.94)
، كقبوؿ الفرضية البديلة، التي تنص على عكس الفرضية الأكلذ أم يوجد فرؽ داؿ إحصائيا (6)ابغسابي الفرضي 

بتُ ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي يبتُ تطبيق إدارة ابؼعرفة على مستول ابؼؤسسة باختلبؼ أبعادىا، 
، كبوتاج إلذ كعي كفهم (5.90)غتَ أف ىذا التطبيق كىو تطبيق ناقص بالنظر إلذ ابؼتوسط ابغسابي العاـ ابؼوزكف 

 .كإدراؾ أكسع كصحيح لإدارة ابؼعرفة من ابعانبتُ التطبيقي كالنظرم، كعلى ابؼستويتُ مؤسسة كالأفراد
 
 
 

                                                 

 الوسط ابغسابي ابؼوزكف العاـ296
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IV. 2 ..اختبار الفرضية الأساسية الثانية 
لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية بين المتوسط الموزون والمتوسط الفرضي : نصت ىذه الفرضية على أنو

يبين أن عوامل الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية تأثر على تطبيق إدارة المعرفة سواء بالسلب 
 تمهيدا لتغييرىا في حالة اأو الإيجاب، وىو ما يفرض تشخيص تلك العوامل، مراجعتها وقياسو

 .عرقلتها لتنفيذ إدارة المعرفة، أو تدعيمها وصيانتها في حالة إسهامها في تطبيق إدارة المعرفة
 على تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة، تم بناء فرضيات فرعية لكل ةكلقياس مدل تأثتَ ىذه العوامل الثقافية التنظيمي

عامل على حدا لاختبار مدل تأثتَه في تطبيق إدارة ابؼعرفة كبتخصيص ثلبثوف عبارة بسثل أىم جوانب عوامل 
 :الثقافة التنظيمية كمدل تأثتَىا على عمليات إدارة ابؼعرفة، كمدل برققها ميدانيا فكانت كالتالر

 
IV. 1.2 .اختبار الفرضية الجزئية الأولى 

H01 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 
إدارة عليا تتبتٌ قيما كبفارسات كثقافة التسامح مع الأخطاء، كالتشجيع على ابؼبادرة كالابتكار كابؼعارؼ تأثر على 

 ..تنفيذ إدارة ابؼعرفة
Ha1 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 

إدارة عليا تتبتٌ قيما كبفارسات كثقافة التسامح مع الأخطاء، كالتشجيع على ابؼبادرة كالابتكار كابؼعارؼ تأثر على 
 .تنفيذ إدارة ابؼعرفة

 تم تقدلص بطسة عبارات بسثل أىم ابعوانب التي بردد مستول ةكلقياس مدل ابذاه أفراد العينة بكو القيادة  بابؼؤسس
بزصيص الإدارة الوقت للحوار، كابؼمارسات التي تكرس كتعزز فلسفة العمل ابعماعي ك الاحتًاـ كتشجيع على 

توليد الأفكار كابؼخاطرة كثقافة التسامح مع الأخطاء للتشجيع على ابؼبادرة كالإبداع، كقد تبتُ لنا من خلبؿ 
 :إجابات الأفراد العينة أف ابؼؤسسة تتمتع بدستول أقل من ابؼتوسط بقليل للعامل القيادة كىذا ما يبنو ابعدكؿ التالر

 ( القيادة) للفرضية الجزئية الأولى (T-test)نتائج اختبار (31)الجدول رقم

الوسط  رقم الفرضية
الحسابي 

 الموزون

Tالمحسوبة  T  
 الجدولية

 نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية

H01 5.93 2.43 1.94 261 0.05 رفض 
 SPSS من إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
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( 1.94 )ة ابعد كلرTكبالاعتماد على قاعدة القرار الذكورة أعلبه، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 

 ، كبالتالر قبوؿ الفرضية البديلة (2.43)أقل من تلك المحسوبة  (0.05) ،كمستول دلالة 261عند درجة حرية 
التي تنص على يوجد أثر للقيادة على تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة، كلكن بالنظر إلذ قيمة الوسط ابغسابي ابؼوزكف 

 .بأف توفر ىذا البعد ليس بالشكل التاـ، بيكن أف نقوؿ  (6)الذم ىو أقل من الوسط ابغسابي الفرضي (5.93)
 

IV. 2.2 .اختبار الفرضية الجزئية الثانية 
H01 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 

ىيكل تنظيمي مرف يوفر الاتصالات الفعالة بتُ العاملتُ، للمساعدة في تبادؿ ابؼعارؼ بسرعة، كتعزيز ركح الثقافة 
 .العمل ابعماعي يؤثر على تنفيذ إدارة ابؼعرفة

Ha1 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 
ىيكل تنظيمي مرف يوفر الاتصالات الفعالة بتُ العاملتُ، للمساعدة في تبادؿ ابؼعارؼ بسرعة، كتعزيز ركح الثقافة 

 .العمل ابعماعي يؤثر على تنفيذ إدارة ابؼعرفة
 تم تقدلص بطسة عبارات بسثل أىم ابعوانب التي بردد ةكلقياس مدل ابذاه أفراد العينة بكو ابؽيكل التنظيمي  بابؼؤسس

مستول مساعدة ابؽيكل التنظيمي في توفتَ الفرص لتبادؿ ابؼعارؼ، كفرص العمل ابعماعي بدلا من السلوؾ 
الفردم، ككذلك تبتٍ كتعزيز الابذاىات كابؼمارسات التي تشجع على ابؼخاطرة كابؼبادرة الفردية، كتدفق ابؼعرفة 

أفقيا، كقد تبتُ لنا من خلبؿ إجابات الأفراد العينة أف ابؼؤسسة تتمتع بدستول متوسط للعامل ابؽيكل التنظيمي 
 :كىذا ما يبنو ابعدكؿ التالر

 ( الهيكل التنظيمي) للفرضية الجزئية الثانية (T-test)نتائج اختبار (32)الجدول رقم

الوسط  رقم الفرضية
الحسابي 

 الموزون

Tالمحسوبة  T 
 الجدولية

 نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية

H01 6.25 2.65 1.94 261 0.05 رفض 
 SPSS من إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
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( 1.94 )ة ابعد كلرTكبالاعتماد على قاعدة القرار الذكورة أعلبه، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 

، ك بالتالر قبوؿ الفرضية البديلة (2.65) المحسوبةTأقل من  (0.05)، كبدستول دلالة 261عند درجة حرية 
التي تنص على يوجد أثر بؽيكل التنظيمي على تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة، كيتأكد بالنظر إلذ قيمة الوسط 

بأف توفر ىذا البعد ، بيكن أف نقوؿ (6)الذم ىو أكبر من الوسط ابغسابي الفرضي (6.25)ابغسابي ابؼوزكف 
 .بالشكل متوسط

 
IV. 3.2 .اختبار الفرضية الجزئية الثالثة 

H01 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك نظم لا يوجد فرؽ داؿ إحصائيا بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 
معلومات تتًجم سبب كجودىا، بل تستمد ىذا الوجود من طبيعة ملكيتها العامة، أم لا يعكس التفاعل مع 

 .النظم الفرعية الأخرل لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة كبالتالر يؤثر في تنفيذ إدارة ابؼعرفة
Ha1 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك نظم يوجد فرؽ داؿ إحصائيا بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 

معلومات تتًجم سبب كجودىا، بل تستمد ىذا الوجود من طبيعة ملكيتها العامة، أم لا يعكس التفاعل مع 
 .النظم الفرعية الأخرل لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة كبالتالر يؤثر في تنفيذ إدارة ابؼعرفة

 تم تقدلص بطسة عبارات بسثل أىم ابعوانب التي بردد ةكلقياس مدل ابذاه أفراد العينة بكو نظم ابؼعلومات  بابؼؤسس
مستول امتلبؾ ابؼؤسسة لقاعدة ابؼعرفة كابؼعلومات التي بيكن العودة إليها، عن طريق نظم ابؼعلومات ابؼتعلقة بنقل 
كبرويل الداخلي بؽا ، ككذلك نظم ابؼعلومات التي تساعد على التكيف مع ابؼعارؼ ابعديدة، كطريقة توثيق ابؼعرفة 
كبززينها،كقد تبتُ لنا من خلبؿ إجابات الأفراد العينة أف ابؼؤسسة تتمتع بدستول متوسط للعامل نظم ابؼعلومات 

 :كىذا ما يبنو ابعدكؿ التالر
 

 ( نظم المعلومات)للفرضية الجزئية الثالثة (T-test)نتائج اختبار (33)الجدول رقم

الوسط  رقم الفرضية
الحسابي 

 الموزون

Tالمحسوبة  T 

 الجدولية

 نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية

H01 6.55 3.42 1.94 261 0.05 رفض 
 SPSS من إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
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( 1.94 )ة ابعد كلرTكبالاعتماد على قاعدة القرار الذكورة أعلبه ، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 
، كبالتالر قبوؿ الفرضية البديلة (3.42)أقل من تلك المحسوبة  (0.05)، كمستول دلالة(261)عند درجة حرية 

التي تنص على أنو يوجد أثر لنظم ابؼعلومات على تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة، كىذا ما يؤكده النظر إلذ قيمة 
بأف توفر ىذا ، بيكن أف نقوؿ (6)الذم ىو أكبر من الوسط ابغسابي الفرضي (6.55)الوسط ابغسابي ابؼوزكف 

 .البعد بالشكل فوؽ ابؼتوسط
 

IV. 4.2 .اختبار الفرضية الجزئية الرابعة 
H01 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 

ابؼعايتَ كالافتًاضات ابؼشتًكة بتُ العاملتُ على برمل بـاطرة ابؼبادرة، كالأفكار الإبداعية كتبادؿ ابؼعارؼ تؤثر على 
 .تنفيذ إدارة ابؼعرفة

Ha1 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 
ابؼعايتَ كالافتًاضات ابؼشتًكة بتُ العاملتُ على برمل بـاطرة ابؼبادرة، كالأفكار الإبداعية كتبادؿ ابؼعارؼ تؤثر على 

 .تنفيذ إدارة ابؼعرفة
 تم تقدلص بطسة عبارات ةكلقياس مدل ابذاه أفراد العينة بكو ابؼعايتَ كالافتًاضات ابؼشتًكة بتُ العاملتُ  بابؼؤسس

بسثل أىم ابعوانب التي بردد مستول التقاليد كابؼمارسات التي تشجع على تطوير الأفكار كابػبرات، كالقيم السائدة 
في ابؼؤسسة التي تدفع بابذاه تشجيع العاملتُ على ابؼبادرة الفردية كابؼعايتَ كالافتًاضات ابؼشتًكة، كمستول الثقة 

السائدة ابؼتبادلة للعلبقات بتُ العاملتُ ، كالتقاليد كابؼمارسات التي تشجع العاملتُ على تطوير أفكارىم كخبراتهم 
كمهاراتهم، كقد تبتُ لنا من خلبؿ إجابات الأفراد العينة أف ابؼؤسسة تتمتع بدستول أكبر من ابؼتوسط للعامل 

 :العاملوف كىذا ما يبنو ابعدكؿ التالر
 ( العاملون) للفرضية الجزئية الرابعة (T-test)نتائج اختبار (34)الجدول رقم

الوسط الحسابي  رقم الفرضية
 الموزون

Tنتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية  المحسوبة 

H01 6.87 5.45 261 0.05 رفض 
 SPSSمن إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي : رالمصد
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( 1.94 )ة ابعد كلرTكبالاعتماد على قاعدة القرار الذكورة أعلبه ، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 
، كبالتالر قبوؿ الفرضية البديلة التي (5.45)أقل من تلك المحسوبة  (0.05)،كمستول دلالة261بدرجة حرية 

تنص على أنو يوجد أثر للعاملوف على تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة، كىذا ما يؤكده النظر إلذ قيمة الوسط 
بأف توفر ىذا البعد ، بيكن أف نقوؿ  (6)الذم ىو أكبر من الوسط ابغسابي الفرضي (6.87)ابغسابي ابؼوزكف 

 .بالشكل فوؽ ابؼتوسط

IV. 5.1 .اختبار الفرضية الجزئية الخامسة 
H01 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك لا يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 

أنظمة حوافز فعالة تقدـ للعاملتُ عند تقدبيهم لأفكار خلبقة تساىم في حل ابؼشكلبت أك تشجيع على تطوير 
 .ابػبرة كتبادؿ ابؼعارؼ تؤثر في تنفيذ إدارة ابؼعرفة

Ha1 :يبتُ أف ابؼؤسسة ابعزائرية بسلك يوجد فرؽ ذك دلالة إحصائية بتُ ابؼتوسط ابؼوزكف كابؼتوسط الفرضي 
أنظمة حوافز فعالة تقدـ للعاملتُ عند تقدبيهم لأفكار خلبقة تساىم في حل ابؼشكلبت أك تشجيع على تطوير 

 .ابػبرة كتبادؿ ابؼعارؼ تؤثر في تنفيذ إدارة ابؼعرفة

 تم تقدلص بطسة عبارات بسثل أىم ابعوانب التي بردد ةكلقياس مدل ابذاه أفراد العينة بكو أنظمة التحفيز  بابؼؤسس
مستول  التقاليد السائدة في ابؼؤسسة تتضمن تقدلص حوافز فردية أك بصاعية ، معنوية أك مادية فعالة للمبدعتُ ، 

ككذا التوقعات لديهم بابغصوؿ على ابغوافز عند تقدلص أفكار خلبقة تساىم في حل ابؼشكلبت، من خلبؿ 
إرساؿ ابؼبدعتُ في دكرات تدريبية كمؤبسرات متخصصة داخلية كخارجية، كقد تبتُ لنا من خلبؿ إجابات الأفراد 

 :العينة أف ابؼؤسسة تتمتع بدستول متوسط للعامل أنظمة ابغوافز كىذا ما يبنو ابعدكؿ التالر

 ( أنظمة الحوافز) للفرضية الجزئية الخامسة (T-test)نتائج اختبار (35)الجدول رقم

الوسط  رقم الفرضية
الحسابي 

 الموزون

Tالمحسوبة  T 
 الجدولية

 نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية

H01 6.23 2.57 1.94 2.61 0.05 رفض 
 SPSSمن إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي : المصدر
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( 1.94 )ة ابعد كلرTكبالاعتماد على قاعدة القرار الذكورة أعلبه ، نستخلص رفض الفرضية العدمية لأف قيمة 
، كبالتالر قبوؿ الفرضية (2.57)أقل من تلك المحسوبة  (0.05)، كمستول دلالة (261)عند درجة حرية 

البديلة التي تنص على أنو يوجد أثر للؤنظمة ابغوافز على تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة، كيؤكده النظر إلذ قيمة 
بأف توفر ىذا ، بيكن أف نقوؿ  (6)الذم ىو أكبر من الوسط ابغسابي الفرضي (6.23)الوسط ابغسابي ابؼوزكف 
 .البعد بالشكل متوسط

كخلبصة بؼا تم التوصل إليو من خلبؿ ابعداكؿ السابقة، كمن اجل قياس مدل تأثتَ عوامل الثقافة التنظيمية على 
تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼؤسسة بؿل الدراسة، قمنا بحساب الوسط ابغسابي ابؼوزكف العاـ لأداة الدراسة، كلمجموع 

الفرضيات الفرعية كالتي بسثل أىم عوامل التي تقوـ عليها الثقافة التنظيمية ، كعلى ىذا الأساس كانت نتائج اختبار 
 :الفرضية الرئيسية الثانية كما يلي 

 للفرضية الرئيسية الثانيةT-TEST نتائج الاختبار (36)جدكؿ رقم
الوسط الحسابي  رقم الفرضية

 الموزون
T 

 المحسوبة
T 

 ةالجد ولي
 نتيجة الفرضية مستوى الدلالة درجة الحرية

H01 5.93 2.43 1.94 261 0.05 رفض 

H02 6.25 2.65 1.94 261 0.05 رفض 

H03 6.55 3.42 1.94 261 0.05 رفض 

H04 6.87 5.45 1.94 261 0.05 رفض 

H05 6.23 2.57 1.94 261 0.05 رفض 

 رفض 0.05 261 1.94 3.30 6.36 الفرضية الرئيسية
 SPSSمن إعداد الباحث كفقا لنتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

 

 :كمن خلبؿ ابعدكؿ أعلبه يتبتُ لنا مايلي
، 261،عند درجة حرية (3.03)المحسوبة Tاقل من قيمة  (1.94 )ة ابعد كلر Tكبناء على ىذه النتائج قيمة 

، فإنو بيكن القوؿ الفرضية الرئيسية الثانية غتَ صحيحة، كبالتالر الفرضية البديلة التي (0.05)كمستول دلالة 
 على تطبيق إدارة ابؼعرفة، كبالنظر إلذ ابؼتوسط ابغسابي ابؼوزكف العاـ ةتنص على كجود أثر لعوامل الثقافة التنظيمي

، كىذا ما يبتُ ابغرص كالاىتماـ الذم توليو ابؼؤسسة كالإسهاـ (6)أكبر من الوسط ابغسابي الفرضي (6.36)
 .ابعدرم في  تعزيز فهم العاملتُ للثقافة التنظيمية السائدة فيها كلأدكار التي تلعبها في الابقاز كالدعم لإدارة ابؼعرفة
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 :خلاصة الفصل

تعرفنا في ىذا الفصل على مؤسسة اتصالات  ابعزائر مراحل تطورىا، الإصلبحات كالابقازات التي حققتها، 
كباعتبار أفراد مديرياتها عبر التًاب الوطتٍ كعينة للدراسة، كبعد الدراسة الإحصائية التي قمنا بها تبتُ أف كاقع 

تطبيق إدارة ابؼعرفة ناقص كبوتاج إلذ كعي كفهم كإدراؾ أكسع كصحيح لإدارة ابؼعرفة من ابعانبتُ التطبيقي 
كالنظرم، كما تبينا لنا من الدراسة أف الثقافة التنظيمية السائدة بابؼؤسسة تؤثر في تطبيق إدارة ابؼعرفة كىذا التأثتَ 

كعليو فإف الثقافة التنظيمية تكوف من .  على الاستبيافـيتًبصو الابذاه الابهابي لأفراد العينة من خلبؿ ابهابيتو
المحددات الرئيسية لنجاح أك فشل تطبيق إدارة ابؼعرفة
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: لخاتمة العامة
 كتأثتَىا على تنفيذ ةاستهدفت ىذه الدراسة كالتي تكونت من أربعة فصوؿ التعرؼ إلذ عوامل الثقافة التنظيمي

إدارة ابؼعرفة في مؤسسة اتصالات ابعزائر، ككذلك لتحقيق بؾموعة من الأىداؼ بسثلت في التعرؼ على طبيعة 
السائدة في ابؼؤسسة،  (القيادة، ابؽيكل التنظيمي، نظم ابؼعلومات، العاملتُ، نظم ابغوافز )عوامل الثقافة التنظيمية 

 .كالتعرؼ على أبعاد إدارة ابؼعرفة
كلتحقيق تلك الأىداؼ تم استعراض أىم ما كتب على ابؼوضوع من الأدبيات، باستعراض مفهوـ إدارة ابؼعرفة، 
كبماذجها، فتبتُ أنها من أىم كأحدث ابؼوضوعات، فأصبحت برظى باىتماـ مستمر كمتسارع كمتناـ في علم 

الإدارة، كأصبح تطبيقها في بـتلف ابؼؤسسات على مستول العالد كلو، كما أصبحت تعد من أىم مداخل تطوير 
 .ابؼؤسسات ابؼعاصرة ، كبسكينهم من بناء رأس ماؿ فكرم قادر على مواجهة التحديات ابؼستقبلية

فابؼؤسسات التي ترغب في إدارة معرفة بفعالية تكوف في حاجة إلذ كوادر بشرية مدربة، حيث بهيد ابؼورد البشرم 
القياـ بالعديد من الأنشطة كالأعماؿ، ككذلك أجهزة الإعلبـ الآلر فهي جيدة للقياـ بأنواع أخرل، قد يكوف 

ابؼورد البشرم مكلفتُ ك غتَ منضبطتُ، إلا أنهم بارعوف في بعض ابؼهارات ابؼعرفة، فإذا أردنا فهم كاستيعاب ابؼعرفة 
كمن ثم تفستَىا أك تربصتها في سياؽ أكسع أك لدبؾها مع أنواع أخرل من ابؼعلومات، أك خلق أشكاؿ أخرل غتَ 

منظمة من ابؼعرفة، فإف ابؼورد البشرم ىو الأداء الأنسب لذلك، كمن ناحية أخرل فإف أنظمة الإعلبـ الآلر 
كالاتصالات تعتبر جيدة في العديد من النواحي حيث تعد أكثر قدرة من الأفراد على برصيل كنقل كتوزيع ابؼعرفة 

ابؼنظمة كالتي تتغتَ بسرعة، كبوجود ىذا ابؼزيج من ابؼهارات بيكن تكوين بيئات إدارة ابؼعرفة بـتلطة بحيث بيكن 
 .  استخداـ ابؼورد البشرم كالأجهزة بطرؽ يكمل بعضها البعض

 في ابؼاضي ، إدارة ابؼعرفة، فلببد لنا من أف ننظر بشكل أكثر كاقعيةن إلذ ابؼاضي ك ابغاضر تطبيق نفهم كاقعككي
 التي بسارس إدارة ابؼعرفة بصورة أك بأخرل من دكف أف تطل على بفارساتها ىذه تابؼؤسساكانت ىناؾ الكثتَ من 

 ابزذت خطوات ربظية في ىذا ابعانب ك استحدثت برامج إدارة تابؼؤسسا أما اليوـ فإف العديد من ،التسمية
 .ابؼيدانية قاصرة عن إدماج إدارة ابؼعرفة بشكل كامل في فعالياتها ك قراراتها ابؼؤسسات ك لكن لا زالت ىذه ،ابؼعرفة
ستخلق من خلبؿ تكنولوجيا ابؼعلومات الدائمة التطور ك ابغلوؿ التي  ذلك كلو، الفرص الابتكارية ؽك خل
.  بوتاجوف إليهاؿ ثقافة تنظيمية من خلبالعالتُ سلوكيات  كمعتقدات كيف أفعاؿكتكي ،البربؾية

 من خلبؿ تبادؿ ابؼؤسساتك بناءن على ذلك، فمن الواضح أف إدارة ابؼعرفة تستطيع أف تسهم في إرساء أسس 
 ك ىذا بهعل ،أفضل للؤفكار بفا يتيح استفادة أكبر من ابؼوارد الذىنية ابؼتاحة ك إمكانية أحسن للببتكار ك التطور

 .كاثر فعلي بتُ ىذه الثقافة كتطبيق  إدارة ابؼعرفة ارتباطها الربظي 
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، كعوامل التغتَ الثقافي، فتبتُ من اكبعدلك تم استعراض مفهوـ الثقافة التنظيمية كأبنيتها، كمكوناتها كعناصره

خلبؿ ىذا الاستعراض أف الثقافة التنظيمية تكسب ابؼؤسسة بظتها الشخصية التي بسيزىا عن غتَىا، كبؽا بصمات 
 .تتميز بدكوناتها سواء ابؼادية أك ابؼعنوية في التأثتَ على ابؼؤسسة، إذ تساىم في برقيق أىدافها كاستقرارىا

 تقود سلوؾ الإنسالش  التيابؼؤسسةلثقافة التنظيمية ىي بؾموعة القيم كابؼعتقدات كالأحاسيس ابؼوجودة في داخل فا
 بتُ العاملتُ مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضهم، كتوقعات كل فرد من الأخر كمن ، فهي التي تسود(البشرم )

. ، ككيفية تفستَىم لتصرفات الآخرين ابؼؤسسة
يتطلب تطبيق إدارة ابؼعرفة في أية حيث  كتعتبر أحد العوامل ابؼساندة الرئيسية كالضركرية لإدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة،

 أف تكوف القيم الثقافية السائدة ملبئمة كمتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعلم كإدارة ابؼعرفة، كأف تكوف مؤسسة
تساعد على إدخاؿ مفهوـ إدارة ثقافية تنظيمية كىناؾ عوامل ، الثقافة التنظيمية مشجعة لركح الفريق في العمل

 كيقصد بها القدكة كابؼثل الأعلى ابؼؤسسات، كىى بالتالر بسثل عوامل ابهابية لإدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسةابؼعرفة في 
 تتطلب بمطان غتَ ة، حيثللقيادة الفعالة التي تعتتٍ بابؼعرفة كالعوامل التي تساعد كبرفز على تبتٌ مفهوـ إدارة ابؼعرؼ

 لد يعد فالقائد للمؤسسة،  الأىداؼعادم من القيادة يتمكن من قيادة الآخرين، لتحقيق أعلى مستويات من
كلذلك فإف القائد ابؼناسب لإدارة ابؼعرفة  الخ،... مدرب كمسهل  كمنسق ، كلكنو يوصف بأنورئيسيوصف بأنو 

القدرة على شرح الرؤية للآخرين، كأف يكوف قدكة بؽم، كأف : ىو القائد الذم يتصف بثلبث صفات أساسية ىي
 ابؼؤسسة كتعمل ابؼؤسسةتكوف لديو القدرة على ربط ىذه الرؤية في أكثر من مضموف كداخل أكثر من إطار يهم 

أف يعمل على بناء رؤية مشتًكة، كالاتصاؿ   كىناؾ صفات أخرل يتعتُ أف يتصف بها القائد ىي،من خلبلو
كالتعامل الدائم مع الآخرين في ابؼنظمة كبظاع ردكد أفعابؽم عن رؤيتو مع تقييم ىذه الرؤية كإعادة تشكيلها 

 .كتنميتها، كلما لزـ الأمر
كما بهب أف يتحقق القائد من أف ابؼعلومات التي يصل إليها الأفراد كالقادة ىي انعكاسات للحقائق كالبيانات 

كإلذ جانب ذلك فإنو يتعتُ عليو النظر إلذ الأمور ، كليست استنتاجات شخصية ليس بؽا أساس موضوعي
 .كثابتة على أنها عمليات مرنة كمتفاعلة كليست أموران جامدة بابؼؤسسةابؼتعلقة 

تسم بابؼركنة كالتكيف مع البيئة م ىو ذلك ابؽيكل الذم  الأكثر ملبئمة لإدارة ابؼعرفة كما أف ابؽيكل التنظيمي 
بالتالر فاف تهيئة ابؼناخ ابؼناسب لتطبيق إدارة ابؼعرفة ، كسهولة الاتصالات كقدرتو على الاستجابة السريعة للمتغتَات

من بالتحوؿ تتطلب بالضركرة التحوؿ إلذ ابؼمارسات الإدارية ابؼعتادة الأكثر توافقان مع معطيات عصر ابؼعرفة، 
ابؽيكل التنظيمي ابؽرمي الشكل ابؼتعدد ابؼستويات إلذ ابؽياكل التنظيمية الأكثر تفلطحان كالأبعد عن الشكل 

التحوؿ من النظم ابؼركزية التي تعتمد على احتكار ابؼعرفة كتركيزىا في مستول تنظيمي كاحد، إلذ النظم   ، كابؽرمي
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 من أبماط التنظيم ، كاللبمركزية، التي تستند إلذ تدفق كانتشار معرفي يغطى ابؼنظمة كلها كيشارؾ ابعميع في بزليقها

 .القائمة على العمل الفردم ابؼنعزؿ إلذ بمط العمل ابعماعي في فرؽ عمل ذاتية
شبكة ابؼعلومات، كالشبكة الداخلية، كبرنامج : الكثتَ من الإمكانيات لإدارة ابؼعرفة مثلأما نظم ابؼعلومات توفر

كلكي تكوف ىناؾ ابؼؤسسات، تصفح، كبـازف البيانات، كمصفاة البيانات، بفا يسهل كيسرع من إدارة ابؼعرفة في 
القدرة على إدراؾ كمراقبة   ىينظم ابؼعلوماتبهب أف تتوافر أربعة شركط في  لتبادؿ ابؼعرفة،  عملية مستمرة

كالقدرة على ربط ىذه ابؼعلومات بالقيم كالقواعد الإرشادية لسلوؾ  كإجراء مسح للنواحي ابؼهمة في البيئة المحيطة،
كالتعرؼ على القيود ذات الدلالة عن ىذه القيم كالقواعد، كالقدرة على البدء في القياـ بأفعاؿ إصلبحية  النظاـ،

 في برقيق ابؼؤسسةكقد أكدت الدراسات أف نظم إدارة ابؼعرفة تفيد ، مناسبة عن التأكد من كجود تناقضات
 كما تساعد في برقيق كفاءة أعلى، اتصاؿ أفضل، من حيث السرعة كابعودة كالشفافية كابؼشاركة من قبل العاملتُ

 .من حيث تقليل كقت حل ابؼشكلبت
كتوليد معرفة جديدة   إلذ مزيد من التعلم، من خلبؿ الأداء، كالتعلم الفردم،نظم ابؼعلوماتكيؤدم استخداـ 

 كمع حتمية كجود كل ىذه الوظائف كالإمكانيات أصبح ،باستمرار، كالقدرة على ابغصوؿ على ابؼعرفة كبززينها
 .  التي تهتم بإدارة ابؼعرفة، كىي مدير ابؼعرفةابؼؤسساتىناؾ كظيفة جديدة بدسميات بـتلفة في 

رأس مالر  )  في العمل بامتلبكو ابؼعرفةقتفعيل دكر حيث  ابعزء الأساسي في إدارة ابؼعرفةالعاملتُ يعد ابعانب 
التي تنشط  (ابعماعية) من ابؼعرفة الفردية إلذ ابؼعرفة التنظيمية ابؼؤسسة يتضمن الأساس الذم تنتقل عبره (فكرم

 ،در أنظمة ابؼعلوماتكا ىي ؾبالعاملتُ كابؼقصود ،فيها ذاتها في ابذاه ابؼشاركة بتلك ابؼعرفة كإعادة استخدامها
 . كالأفراد ابؼسابنوف في عملية إدارة ابؼعرفة،  ابؼشاريع عمل فرؽ،در البحث كالتطويركا كؾ،در إدارة ابؼعرفةكاكؾ

 الأفراد الذين يقوموف بخلق ابؼعرفة كجزء من عملهم، كىم يوفركف ابؼوجودات أك ابؼوارد غتَ ـإف صناع ابؼعرفة ق
 ابؼعرفة ابؼتوافرة في ابؼعلومات من خلبؿ أغناءؤديها في ت التي ىاأدكارحيث  ،ابؼادية التي تصبح حيوية للنجاح كالنمو

تنظيم ابؼعلومات، كفي كيفية ربطها مع بعضها البعض كعبر التقييم ابؼستمر للمعلومات المحفوظة في الأنظمة 
تقييم كتعزيز كقبوؿ أك رفض كحساب فوائد ابؼدخلبت من ابؼعلومات، كي بهرم برويلها إلذ معرفة، ك ،التقنية

 ابؼبدعتُ أىم مصادر العاملتُ تعد عقوؿ ، برديد من سيجرم توصيل ىذه ابؼعرفة إليواكيكوف من أبرز أدكاره
تعد ابػبرات أكثر أصالة من ، كما (برديد الأشخاص الذين يتملكوف ابؼعرفة)ابؼعرفة، حيث بزلق الأفكار اللبمعة 

ابؼعلومات ابؼكتسبة من خلبؿ التعلم الربظي، كابؼهارات ابؼتميزة كابؼقصورة على بصاعات قليلة نسبيان  بظات بىتص 
.  دكف ابؼوارد الأخرلالعاملتُبها 
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 بل كركيزة أساسية ابؼؤسساتمقوما رئيسيا في   ابغوافزنظم  يتضح مدل عدّ  كذلك في ابعزء النظرم كبفا سبق 

 الابتكاربل لابد من ربطها ب  كتنميتو في ىذا المجاؿ، كلا ينبغي الاىتماـ فقط بوضع ابغوافز،  ابؼعرفةإدارة لوجود
 .بشارىا ابؼرجوة ابغوافز كالإبداع بحيث توضع معايتَ بؿددة كعادلة كموضوعية حتى تؤتي تلك

قد يكوف بؽا نتائج سلبية إذا استخدمت بطرؽ تنتفي فيها العدالة  ابغوافز كبهب ألا يغيب عن الباؿ أف
يؤدم إلذ نتائج إبهابية، إلا أنو من ابؼهم   ليس بالضركرة دائمان  ابغوافز كابؼوضوعية، كىذا يشتَ إلذ أف استخداـ

كسواءن كانت مادية أك معنوية فللحوافز  ابغوافز التعرؼ على حاجات الأفراد كبؿاكلة استثارتها كدفعها من خلبؿ
 . كالتجديد الابتكار  علىابؼوارد البشرية ابؼتمثلة في الرأس ابؼاؿ الفكرمدكر كاضح في تشجيع 

 فإذا ارتبطت بأىداؼ بؿددة لا يتم بؽذا ،على ظركؼ منحها كىدفهاتعتمد  بالإدارة ابؼعرفة ابغوافز  علبقةكما أف
 بالإبداع فيكوف ة ابؼتصلإدارة ابؼعرفةك ابغوافز ، أما إذا ضعفت العلبقة بتُيهاابغافز فإنها تصبح ذات أثر مهم عل

الابتكار السليم أف تكوف ىنالك مقاييس عادلة كموضوعية لقياس  ابغوافز  كيقتضي نظاـ،أثره ضعيفان أك معدكمان 
ابؼادية  ابغوافز ، مع برديد اختصاصات ككاجبات الوظائف التي يشغلها الأفراد برديدان كاضحان، كتلعبابؼعرفي

بررؾ جهود الأفراد بكو    فابغوافز ابؼادية مثل ابؼكافآت كالركاتب المجزيةابؼعرفة، كابؼعنوية دكران مهمان في تشجيع
 لأف الإبتكاربة إلذ برقيقها، كتتمثل في حسن استغلبؿ إمكانات كطاقات الأفراد ابؼؤسسةأىداؼ معينة تسعى 

 كالفرد عندما يكافأ على أفكاره ابعيدة يقدـ ابؼزيد منها، أما إذا بؾهوده،الفرد يرل نتيجة مادية ملموسة مرتبطة 
كاف ابعزاء سلبيان أك متأخران أك غتَ عادؿ، أك لا يتناسب مع ىذا ابعهد ابؼبذكؿ، فالاحتماؿ الأكبر أف يصاب 

 .الفرد بإحباط كبيتنع عن تكرار ىذا السلوؾ الذم أدل إلذ ىذه النتيجة
بجهوده من خلبؿ   لأف الفرد بحاجة إلذ الاعتًاؼ  ابؼعرفيالابتكار ابؼعنوية تؤثر بدرجة كبتَة على ابغوافز كما أف

تقدير رؤسائو كزملبئو، حيث أف مناخ العمل الذم تسوده المحبة كالوئاـ كالتعاكف كالعمل على تقليص ابؼعوقات التي 
عدـ تهيئة الظركؼ ابؼلبئمة  يكوف ابؼناسب معنويا لزيادة بدؿ المجهود، كعكس ذلك عند الابتكار، تعتًض عملية

كعدـ كضوح الأىداؼ كابػوؼ من السخرية عند   من حيث غموض الدكر الابتكار بػلق ابعو ابؼشجع على
طرؽ أفكار كتصورات جديدة بزالف ابؼألوؼ إضافة إلذ عدـ ابؼشاركة في الآراء بتُ الرئيس كابؼرؤكس كالتمسك 

ابػطأ كضع نظاـ موحد لعدد من ابؼؤسسة يكوف غتَ مناسب، كمن الشديد بالأنظمة كتغريب ابؼتميزين داخل 
العاملتُ،    أك نشاط كحسبمؤسسة أكبدا يتناسب ككل بيئة  ابغوافز  إذ بزتلف، التي بزتلف أنشطتهاابؼؤسسات

ابؼبتكر، ككذلك من ابػطأ استعماؿ العقاب  كغتَ ابؼبتكر  ابؼساكاة بتُ الفرد للببتكاركذلك من الأمور المحبطة 
ينمو في ظل التحفيز السلبي لأنو قدرات مبتكرة كجديدة برتاج إلذ  لاكأسلوب للتحفيز المحدد أما الابتكار لأنو 

 .الابتكارالسلبية في إطار التشجيع على  ابغوافز مناخ ملبئم لذلك بهب عدـ كضع
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 لإدارة ابؼعرفة، كلذلك ينبغي التخلص منها أكلان قبل بؿاكلة ابؼؤسسة توجد عوامل تؤثر سلبان في تبتٌ كفي الأختَ فإنو

 مثل الاعتقاد بأف معرفة الأفراد نفسهم لا قيمة بؽا، كعدـ فهم ابؼعتٌ ابغقيقيابؼؤسسة إدخاؿ ىذا ابؼفهوـ في 
 . لإدارة ابؼعرفة

 
 : ككانت  أىم الاستنتاجات التي تم التوصل إليها في الفصل الأختَ بعد الدراسة كالتحليل كالآتي

 :النتائج
  من خلبؿ دراستنا ابؼيدانية التي قمنا بها على مستول بعض مديريات ابؼؤسسة الوطنية لاتصالات ابعزائر

 :كفي ضوء برليلها توصلنا إلذ النتائج التالية
لا يوجد فرق ذو دلة :نصتضية الأكلذ كالتي الإحصائي لعينة ابؼدركسة رفض الفرأظهرت نتائج التحليل 

- توليد) إحصائية بين المتوسط الموزون والمتوسط الفرضي يبين تطبيق لإدارة المعرفة بأبعادىا 
 :كبيكن توضيح ذلك من خلبؿ الأتي. على مستوى المؤسسة( تنفيذ- تخزين- تشارك

مؤشر بعد توليد ابؼعرفة غتَ كاضح بالنسبة للعينة ابؼدركسة، حيث أف مستواه أقل من ابؼتوسط، بابذاىات  -
، كيفسر ىذا ذلك أف أفراد العينة (%50)أقل من  (%42.72)اتفاقية سلبية لأغلب فقرات أم بوزف مئوم 

ابؼدركسة ركزكا ابذاىات سلبية على أغلب فقرات البعد، كقد يرجع ىذا إلذ عدـ ابؼعرفة الكافية بدصطلح توليد 
 .ابؼعرفة في إطار ابؼفهوـ الشامل كابغديث لإدارة ابؼعرفة

 
( %58.63)مؤشر بعد التشارؾ بابؼعرفة ابهابي باتفاؽ ابذاىات العينة، فهو فوؽ ابؼتوسط، بوزف مئوم  -

حيث يوحي بوجود إستًاتيجية للمؤسسة تتبعا لاستفادة من ابؼعارؼ لدل العاملتُ، كتبادؿ  (%50)أكثر من 
 .بسكن العاملتُ من ذلك  (الانتًنت)ابػبرات، يفسر ذلك كجود شبكة اتصالات داخلية كخارجية

 
مؤشر بعد بززين ابؼعرفة لد يبن كصوؿ إلذ درجة الوضوح بالنسبة إلذ أفراد العينة ابؼدركسة، بوزف مئوم  -

كىذا بفضل الإسهامات الابهابية حوؿ امتلبؾ ابؼؤسسة الوسائل الالكتًكنية  (%50)اكبر من  (52.27%)
ابغديثة لتوثيق ابؼعارؼ، لعل السبب في ذلك يعود إلذ مستول دعم ىذه الوسائل ابغديثة لنشاطات الإدارة ليصل 

 .  إلذ ابؼرحلة ابؼطلوبة
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ك يفسره  (%50)أكبر من  (%61.18)مؤشر بعد تنفيذ ابؼعرفة كاضح بالقدر الكافي، بوزف مئوم  -

 أىم من ابؼعرفة ذاتها، كىذا ينتج عنو كاعي كافي اتركيز ابؼؤسسة على تنفيذ ابؼعرفة كأىم أكلويات، كاستخدامو
كما انو إدراكهم ابهابي  أف ابؼعرفة من دكف تنفيذ ليست ذات نفع لكوف . لأبنية العمل على تنفيذ ىذا البعد

ابؼعرفة في أغلبها ضمنية، كبرتاج إلذ الكشف عنها كتشخيصها كالذ توليدىا من جديد كخزىا كتوزيعها كنشرىا في 
 .ابؼؤسسة، كمن تم استعمابؽا بالتطبيق كإعادة استعمابؽا

 
 

 ةأظهرت نتائج التحليل الإحصائي لعينة ابؼدركسة، كجود أثر ذك دلالة إحصائية لعوامل الثقافة التنظيمي 
لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية بين : على تطبيق إدارة ابؼعرفة كعليو تم رفض الفرضية الثانية كالتي نصت

المتوسط الموزون والمتوسط الفرضي يبين أن عوامل الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية تأثر 
على تطبيق إدارة المعرفة سواء بالسلب أو الإيجاب، وىو ما يفرض تشخيص تلك العوامل، 

 تمهيدا لتغييرىا في حالة عرقلتها لتنفيذ إدارة المعرفة، أو تدعيمها وصيانتها في امراجعتها وقياسو
 .حالة إسهامها في تطبيق إدارة المعرفة

 
 :كبيكن توضيح ذلك من خلبؿ الأتي

أظهرت النتائج كجود أثر ذك دلالة إحصائية لعامل القيادة على تطبيق إدارة ابؼعرفة، كيؤكد ىذا التأثتَ  -
، كىو ما يفسر كعي ابؼؤسسة بأبنية القيادة كالدكر الذم (53.90)، ككزف مئوم (2.43)المحسوبة  Tقيمة 

أف مستول البنية للقيادة غتَ مناسب نوعا ما على تطبيق .تلعبو في الإشراؼ كتوجيو ابعهود بكو برقيق الأىداؼ
كمنو فإف ضركرة التحوؿ عن الأبماط كالأساليب الإدارة التقليدية . (5.93)إدارة ابؼعرفة حيث كاف متوسط ابؼوزكف 

لاحتكار السلطة، كالتخصص بابؼركز، كالعصبية لرأم، كاستشعارىا بابؼظاىر التي قد تشتَ إلذ تعقيد الإجراءات 
الإدارية إلذ إدارة ابؼعرفة، كالإسراع في  تتبتٌ أساليب حديثة تعزز ثقافة الإبداع كتعزيز العمل ابعماعي كالتعاكف 

 كتبادؿ ابػبرات كالتشارؾ في صنع القرار ككضع الأىداؼ
 

أظهرت النتائج كجود أثر ذك دلالة إحصائية  لعامل ىيكل التنظيمي على تطبيق إدارة ابؼعرفة، كيؤكد ىذا  -
، كىو ما يفسر إبياف ابؼؤسسة بوجود قسم إدارة ابؼعرفة في (56.81)، ككزف مئوم(2.67)المحسوبةTالتأثتَ 

كما أف مستول البنية للهيكل التنظيمي يساعد . ابؽيكل التنظيمي،لأنو يساعد على توفتَ الفرص لتبادؿ ابؼعارؼ
 (.6.25)على تطبيق إدارة ابؼعرفة حيث كاف ابؼتوسط ابؼوزكف
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أظهرت النتائج كجود أثر ذك دلالة إحصائية لعامل نظم ابؼعلومات على تطبيق إدارة ابؼعرفة، كيؤكد ىذا  -

، كىو ما يفسره امتلبؾ مؤسسة لقاعدة معرفة كمعلومات بيكن (59.54)، ككزف مئوم(3.42)المحسوبةTالتأثتَ 
كما أف .العودة إليها أثناء ابغاجة، ككونها كذلك مؤسسة تعمل في ىذا المجاؿ، كلديها اىتماـ متواصل بتكنولوجيا

(. 6.55)مستول البنية لنظم ابؼعلومات في ابؼؤسسة يساعد على تطبيق إدارة ابؼعرفة حيث كاف ابؼتوسط ابؼوزكف
من ىذا مشجع في الزيادة في عملية حرية انتقاؿ ابؼعلومات كابؼعارؼ، كمشاركتها بتُ ابؼوظفتُ، كالعمل كذلك 
على زيادة مستول الاعتماد ابؼتبادؿ فيما بينهم، ليتمكنوا من صنع رؤية تساعدىم على الإبداع كبذنب التعتيم 

 الذم يتناقض مع معايتَ ابؼعرفة
 

أظهرت النتائج كجود أثر ذك دلالة إحصائية لعامل العاملوف على تطبيق إدارة ابؼعرفة، كيؤكد ىذا التأثتَ  -
Tكىو ما يفسره القيم السائد بابؼؤسسة بدفع العاملتُ كتشجعهم على (62.45)، ككزف مئوم(5.45)المحسوبة ،

كما . ابؼبادرة الفردية، ككذلك النظرة الابهابية للمؤسسة كالاىتماـ الواضح بالتشجيع لرفع القدرات كدعم ابػبرات
أف مستول استعداد العاملتُ من حيث الإعداد كالتأىيل في ابؼؤسسة يساعد على تطبيق إدارة ابؼعرفة حيث كاف 

كىذا التبتٍ لثقافة الصداقة ابؼعرفية التي تقوـ لدعم الاستخداـ ابؼتبادؿ للمعرفة، . (6.87)ابؼتوسط ابؼوزكف 
كالاستفادة من النظاـ ابؼعرفي داخل ابؼؤسسة مؤشر ابهابي، كزيادة مستول أدارؾ ككعي  الأفراد ابؼؤسسة بؼفهوـ 

الثقافة التنظيمية للمؤسسة يزيد الانتماء كتشجيع على الإبداع، كالأخذ بالأفكار القيمة ابعديدة التي برقق أىداؼ 
 .ابؼؤسسة

 
 

أظهرت النتائج كجود أثر ذك دلالة إحصائية لعامل أنظمة ابغوافز على تطبيق إدارة ابؼعرفة، كيؤكد ىذا  -
، كىو ما يفسره إرساؿ ابؼبدعتُ للمشاركة في الدكرات (56.63)، ككزف مئوم(2.57)المحسوبةTالتأثتَ 

التدريبية، كتقدلص ابغوافز ابؼادية تساعد على ابقاز العمل بكفاءة كفاعلية، ككذلك كجود كعي لدل ابؼؤسسة 
كما أف مستول بنية نظم التحفيز في ابؼؤسسة يساعد على . بأبنية ابغوافز كالدكر الذم تلعبو في خلق الأفكار

كىذا لا يغتٍ عن ضركرة فتح آفاؽ جديدة لزيادة . (6.23)تطبيق إدارة ابؼعرفة حيث كاف ابؼتوسط ابؼوزكف 
لأنظمة عادلة للمكافئات كابغوافز في ابؼؤسسة، لتشجيع على تقاسم ابؼعرفة كابؼشاركة فيها بتُ الأفراد، كتعزيز 
 .عملية الإبداع كربط ىذه ابغوافز بدقدار ما بيارسو الفرد من عمل معرفي، كمدل سعيو إلذ تطوير قدراتو ابؼعرفية 
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 : ملخص

ابؽدؼ من الدراسة معرفة أثر عوامل الثقافة التنظيمية على تنفيذ إدارة ابؼعرفة في مؤسسة اتصالات ابعزائر، فاستهدفت الدراسة إطارات كأعواف  ىذه 
إذ تم تصميم  ابؼؤسسة، كقد تم استخداـ ابؼنهج الوصفي التحليلي بهدؼ كصف كبرليل كاقع إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة كاثر عوامل الثقافة التنظيمية عليها،

 350استبياف كفقا لأىداؼ كفرضيات الدراسة، كيتكوف المجتمع من بطس  مديريات كلائية اختتَت عشوائيا، ككزع الاستبياف على عينة مكونة من 
القيادة، ابؽيكل التنظيمي ، نظم ابؼعلومات،  )موظف من بـتلف ابؼستويات في ابؼؤسسة، كقد خلصت الدراسة إلذ كجود اثر لعوامل الثقافة التنظيمية 

.  في ابؼؤسسة اتصالات ابعزائر( توليد ابؼعرفة، التشارؾ بابؼعرفة، كبززين ابؼعرفة، كتنفيذ ابؼعرفة ) على عمليات إدارة ابؼعرفة (العاملتُ، نظاـ ابغوافز

إدارة ابؼعرفة ، توليد ابؼعرفة، التشارؾ بابؼعرفة، بززين ابؼعرفة، تنفيذ ابؼعرفة، الثقافة التنظيمية، القيادة، ابؽيكل التنظيمي، نظم : الكلمات المفتاحية
. ابؼعلومات، العاملتُ، نظاـ ابغوافز

Résumé 
L’ objectif de cette étude est de connaitre l’impact des facteurs de la culture organisationnelle, 

pour l’exploitation et la mise en œuvre de management de  la connaissance dans l’entreprise 

Algérie Telecom, l’étude a visé, les cadres et les agents de cette entreprise et l’utilisation de 

l’approche descriptive et analytique pour but de décrire et analyser la réalité de la gestion des 

connaissances dans une entreprise et les impacts culturels organisationnels sur elle. Un 

questionnaire a été conçu par  rapport aux buts et hypothèses de l’étude .Cinq directions ont 

été choisies au hasard des différentes Willayas. Le questionnaire a été distribué sur un 

échantillon constitue de 350 fonctionnaires de divers niveaux de l’entreprise. L’étude a conclu 

à la présence de l’impact des facteurs de la culture organisationnelle (commandement, la 

structure organisationnelle, système d’information, les fonctionnaires et système de 

motivation.) sur les processus de gestion des connaissances (Générer des connaissances, le 

partage des connaissances, et le stockage des connaissances et L'application des 

connaissances) dans l'organisation de l'Algérie Telecom. 

Mots clés: gestion des connaissances, générer des connaissances, le partage des 

connaissances, , le stockage des connaissances , L'application des connaissances,  les facteurs 

de la culture organisationnelle, commandement, la structure organisationnelle, système 

d’information, les fonctionnaires et système de motivation. 

 

Abstract: 

This study aimed to investigate the impact of organizational culture factors on the 

implementation of knowledge management in Algerian Telecom corporation, therefore the 

study targeted frames and agents of this enterprise and it used descriptive and analytical 

approach in order to describe and analyze the reality of knowledge management in the 

enterprise and the impact of organizational culture factors, thus the questionnaire was 

designed in accordance with the objectives and hypotheses of the study and the society was 

made up of five directions of  five williyas randomly selected, the questionnaire was 

distributed to a sample of 350 employees from various levels in the organization. The study 

concluded that there is a presence of the impact of factors of organizational culture 

(command, organizational structure, information systems, personnel, incentive system) on the 

processes of knowledge management (knowledge generation, knowledge sharing and storing 

of knowledge, implementation of knowledge) in the organization of Algeria Telecom. 

Keywords: Knowledge Management, generation of knowledge, sharing knowledge, storing 

of knowledge, implementation of knowledge, organizational culture, command, 

organizational structure, information systems, personnel, incentive system. 

 


