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 شكر و تقدير

 
 
 

 
 الحمد لله الذي أحاطنا بفضله ونعمته وتوفيقه لإتمام هذا العمل المتواضع 

 آخراوفله الحمد والشكر أولا 

 

 .كل أسرتي على مساندتي في دراستي الكريمين و يندوالللشكر كما أتقدم بال

 في وساهم اعدةالمس يد لي مد من كل إلى والتقدير الخالص والثناء الجزيل بالشكر أتقدم كما

 .طيبة بكلمة ولو العمل هذا إنجاز أطوار طيلة صعوبات من واجهته ما تذليل

 بالذكر وأخص

 لم الذي ، على قبوله الإشراف على هذا العمل، وميلود زيد الخير  :المشرف الدكتور الأستاذ

والشكر ، تواضعه وحسن صبره اعترافا وتقديرا لجميل القيمة، ونصائحه بتوجهاته علينا يبخل

خ الكريم كما لا أنسى الأموصول أيضا إلى الأساتذة أعضاء اللجنة لقبولهم مناقشة هذا العمل، 

 على تدعيمه المتواصل لهذا البحثبلال 

 .على إنجاز هذا الموضوعمن قريب أو بعيد من أعانني كما أشكر كل 
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 إهداء

 

 

 إلى الوالدين الكريمين أطال الله في عمرهما

 لية وأبنائيإلى زوجتي الغا

 إلى إخوتي وأخواتي

 إلى كل من ساعدنا على إنجاز هذا العمل من قريب وبعيد 

 أهدي هذا العمل المتواضع
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 الملخص
 دد ذذتاس ع  ددتذاس ت ا ددذ   لددةإذخ ا  تهدد هذهددلدذاس  الددتذخسددتذتيددالثذتدد ال ذاساية ددتذاست  ل لددتذ  ددتذ

 ؤللددةإذائاي  ددتذ ة ددإذسهددةذتا  ددتذ(ذ4بددلاذاسعددة  لامذ يدد  إذاس  الددتذ ذ تطبلدداذاس عددة هذتبددة  خكتلددةوذ ذ
   ددددذ ددد  ذذمياصدددة ذ(ذ325.ذ  ئ دددإذالدددتبة تذ  دددتذ ل دددتذو ئدددلتذولددد ذ يددد ايلتذ ددداذ  ددددذخ ا  ذاس ع  دددت

ذا لدددت(ذالدددتبة ت.ذ  ددد  إذاس  الدددتذائبعدددة ذاس يللدددتذس اية دددتذاست  ل لدددتذب306الالدددتبة ةإذاستددد ذتددد ذت  ل هدددةذ 
ذ.اس ية  تذ-5مذ   ذاس ع   ةإذ-4مذاسهل لذاست  ل  ذ-3مذاست فلئذ-2مذت  ل لتاسايتذاسذ-1أبعة مذ ه :ذ

سع  لدددةإذخ ا  ذاس ع  دددتذاسعدددة  لاذذ  ادددتذ هددد (ذأاذ1  ددداذأهددد ذاس تدددةيصذاستددد ذت صددد إذخسلهدددةذاس  الدددت:ذ 
(ذه ةسددعذ ة ددتذ3مذ خ ا  ذاس ع  دت(ذه ةسددعذ ة دتذبددلاذاساية دتذاست  ل لددتذ  ددلاذ2مذ لعتبد ذأ  ددتذ داذاس ت لدد 

أبعدة ذ(ذتدؤا ذبعداذاسع ا دلذاسياصدلتذ  دتذ4مذ خ ا  ذاس ع  دتبلاذ لذبع ذ اذأبعة ذاساية تذاست  ل لتذ  دلاذ
.ذ تئ  إذاس  التذ   ا ذ اذاست صدلةإذاسهة دتذخسدتذب دةاذاية دتذ   لةإذخ ا  ذاس ع  تذاساية تذاست  ل لتذ   ت
ذب  اتذأ  ت.ذخ ا  ذاس ع  تت  ل لتذتيادذ ت   ذ

 
ABTSRACT 

 

The present study aims to diagnose the effect of organizational culture on 

knowledge management (KM) processes consisting of acquiring, sharing and 

application of knowledge among employees. The study included four Algerian 

Firms that have had experience with knowledge management practice 

A questionnaire has been distributed on a purposive non-random sample of 

325 people, and the number of analyzed questionnaires was 306 questionnaire. 

The study identified the main dimensions of the organizational culture of five 

dimensions as follows: 1 - Organizational trust, 2. motivation, 3. organizational 

structure, 4 - information systems, 5- participation. 

The main findings of this study are:  

- The employees’ understanding degree of KM processes is above average; 

- There is a correlation between the organizational culture and the KM; 

- There is a correlation between each organizational culture dimension and 

the KM; 

- Certain personal factors affect the dimensions of organizational culture 

and KM processes; 

This study also included a number of important Recommendations to build 

an organizational culture that encourages and supports a much higher degree of 

knowledge management recommendations. 

The study also included a number of important recommendations to establish 

an organizational culture that encourages and supports a much higher level of 

KM. 
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 والملاحق داولقائمة الأشكال والج

 قائمة الأشكال: -1

 الصفحة كلـــالش اســـم الرقم
 26 العناصر المادية للثقافة (1-1)
 27 العناصر المعنوية للثقافة (1-2)
 37 أهم عناصر الثقافة التنظيمية (1-3)
 61 بناء الثقافة التنظيمية (1-4)
 63 تكوين الثقافة الإيجابية (1-5)
 67 ثقافة المنظمة والتغيير (1-6)
 70 تشخيص وتحديد الثقافة (1-7)
 73 منحنى التحول و مراحله (1-8)
 90 المعرفة والمعلومات بين الاتصال والرصد (2-1)
 101 آثار إدارة المعرفة على العمليات في المنظمة (2-2)
 113 الدورة التقديرية لابتكار المعرفة وتطبيقها (2-3)
 

 الجداول:قائمة  -2

 الصفحة دولــالج اسم الرقم
 64 استراتيجية التطبيع الاجتماعي (1-1)
 65 استراتيجية دمج الاختلاف (1-2)
 110 تقسيمات الحوافز الأكثر شيوعا (2-3)
 129 الأنظمة التكنولوجيا ودورها في عمليات إدارة المعرفة (2-4)
 143 الترميزية والإستراتجية الشخصيةأوجه الاختلاف بين الإستراتيجية يبين  (2-2)
 161 معامل الثبات ومعامل الصدق لأداة الدراسة (3-1 )
 162 الإستمارات المعتمدة في الدراسة (3-2 )
 162 توزيع أعضاء العينة حسب الجنس (3-3 )
 163 توزيع أعضاء العينة حسب السن (3-4 )
 163 التعليميتوزيع أعضاء العينة حسب المستوى  (3-5 )
 164 توزيع أعضاء العينة حسب سنوات الخدمة (6 -3 )
 164 توزيع أعضاء العينة حسب المستوى التعليمي والسن (3-7 )
 165 توزيع أعضاء العينة حسب السن وسنوات الخدمة (3-8 )
 165 ولتوجهات الأفراد نحو  عبارات المحور الأ (3-9) 
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 166 عبارات المحور الثانيتوجهات الأفراد نحو   (3-10 )

 167 توجهات الأفراد نحو عبارات المحور الثالث (3-11 )
 167 ( حسب المنظمة التي ينتمون إليها21توجهات الأفراد نحو العبارة ) (3-12 )
 168 توجهات الأفراد نحو عبارات المحور الرابع (3-13 )
 168 توجهات الأفراد نحو عبارات المحور الخامس (3-14 )
 169 توجهات الأفراد نحو عبارات المحور السادس (3-15 )
 170 توجهات الأفراد نحو عبارات المحور السابع (3-16 )
 170 توجهات الأفراد نحو  عبارات المحور الثامن (3-17 )
دارة المعرفة (3-18 )  171 معامل الارتباط بين الخصائص الثقافية وا 
 172 النموذجاختبار معنوية  (3-19 )
 173 الاولى ةاختبار الفرضيات الفرعية للإشكالية الرئيسي (3-20 )
 174 معامل الارتباط بين المتغيرات المستقلة (3-21 )
 175 ( لمتغير الجنس بالنسبة للثقافة T. Testاختبار ) (3-22 )
 176 متوسط اتجاهات الأفراد نحو محور الهيكل التنظيمي حسب متغير الجنس  (3-23 )
 177 بالنسبة للثقافة( لمتغير السن ANOVAاختبار التباين الأحادي ) (3-24 )
 178 ( لمتغير السن بالنسبة للثقافةLSDاختبار ) (3-25 )
 180 بالنسبة للثقافةالتعليمي( لمتغير المستوى ANOVAاختبار التباين الأحادي ) (3-26 )
 181 ( لمتغير المستوى التعليمي بالنسبة للثقافةLSDاختبار ) (3-27 )
 183 بالنسبة للثقافة( لمتغير سنوات الخدمةANOVAاختبار التباين الأحادي ) (3-28 )
 184 ( لمتغير سنوات الجدمة بالنسبة للثقافةLSDاختبار ) (3-29 )
 186 بالنسبة للثقافة( لمتغير اسم المنظمة ANOVAالتباين الأحادي )اختبار  (3-30 )
 187 ( لمتغير إسم المنظمة بالنسبة للثقافةLSDاختبار ) (3-31 )
 191 ( لمتغير الجنس بالنسبة لإدارة المعرفةT. Testاختبار ) (3-32 )
 191 المعرفة ( لمتغير السن بالنسبة لإدارةANOVAاختبار التباين الأحادي ) (3-33 )
 192 ( لمتغير المستوى التعليمي بالنسبة لإدارة المعرفةANOVAاختبار التباين الأحادي ) (3-34 )
 193 ( لمتغير المستوى التعليمي بالنسبة لإدارة المعرفةLSDاختبار ) (3-35 )
 194 رفة( لمتغير سنوات الخدمة بالنسبة لإدارة المعANOVAاختبار التباين الأحادي ) (3-36 )
 195 ( لمتغير سنوات الخدمة بالنسبة لإدارة المعرفةLSDاختبار ) (3-37 )
 196 ( لمتغير اسم المنظمة بالنسبة لإدارة المعرفةANOVAاختبار التباين الأحادي ) (3-38 )
 196 ( لمتغير اسم المنظمة بالنسبة لإدارة المعرفةLSDاختبار ) (3-39 )
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 I وإهداءشكر

 III الملخص

 IV فهرس المحتويات

 VIII قائمة الجداول والأشكال والملاحق

 ز –أ  مقدمة

 17 الثقافة والثقافة التنظيميةالفصل الأول: 

 19 والثقافة التنظيمية الأول: مدخل الى الثقافةالمبحث     

 19 مفاهيم أساسية لثقافةالمطلب الاول: ا

 29 التنظيميةالثقافة  أساسيات حولالمطلب الثاني: 

 37 التنظيمية نظرة معمقةلثقافة االمطلب الثالث: 

 52 التغيير الثقافي أسس نظريةالمبحث الثاني:     

 52 الثقافي مدخل مفاهيميالتغيير  :المطلب الاول

 59 الثقافة التنظيمية الحاجة لبناءالمطلب الثاني: 

 64 إستراتيجيات البناء والمحافظة عليها :المطلب الثالث

 68 ةيلثقافة التنظيماتغيير المبحث الثالث:     

 68 الثقافة التنظيمية تشخيص وقياس :المطلب الاول

 70 الثقافة التنظيمية  تشخيص فجوةالمطلب الثاني: 

 71 الثقافة التنظيمية عملية تغييرالمطلب الثالث: 

 75  إستراتيجيات التعامل مع التغيير الثقافيالمطلب الرابع: 

 76 المطلب الخامس: عوامل النجاح والفشل في التغيير الثقافي

 84 الفصل الثاني: تأطير نظري لإدارة المعرفة

 86 مفاهيمي لإدارة المعرفة المبحث الأول: مدخل    

 86 المطلب الأول: مفهوم المعرفة

 93 المطلب الثاني: تطور إدارة المعرفة في الفكر الإداري

 96 المطلب الثالث: مفهوم إدارة المعرفة

 99 المطلب الرابع: أهداف إدارة المعرفة

 103 المبحث الثاني: مداخل واستراتيجيات التوجه نحو إدارة المعرفة    

 103 إدارة المعرفةأسباب الإهتمام بالمطلب الأول: 

 105 مداخل إدارة المعرفةالمطلب الثاني: 

 108 المطلب الثالث: إستراتيجيات إدارة المعرفة

 112 وصعوباتها إدارة المعرفةعمليات المبحث الثالث:     

 112 عمليات إدارة المعرفةالمطلب الأول: 

 117 وعوامل نجاح إدارة المعرفةالمطلب الثاني: فوائد 

 119 المطلب الثالث: صعوبات وأخطاء إدارة المعرفة

 122 المبحث الرابع: تأثير بعض الأبعاد الثقافية على إدارة المعرفة    

 122 المطلب الأول: العلاقة بين الثقة التنظيمية وإدارة المعرفة

 128 المطلب الثاني: التحفيز وعلاقته بإدارة المعرفة

 134 المطلب الثالث: تأثير الهيكل التنظيمي على إدارة المعرفة

 138 المطلب الرابع: حاجة إدارة المعرفة لنظم وتكنولوجيا المعلومات 

 146 المطلب الخامس: المشاركة وإدارة المعرفة

 151 الميدانيةدراسة ال: ثالثالفصل ال
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 153 الدراسةالمبحث الأول: عرض مجتمع وعينة وأداة     

 153 المطلب الأول: تقديم المؤسسات المدروسة.

 160 أساليب جمع المعلوماتالمطلب الثاني: 

 161 ثبات أداة الدراسةالمطلب الثالث: 
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 165 عبارات المقياسدراسة إتجاهات الأفراد نحو المطلب الأول: 
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 174 المطلب الثالث: دراسة الفروق المعنوية
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 231 الملاحق    
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 مقدمة:
ففي ثمانينيات القرن  ،بتطور المفاهيم والتوجهات الإدارية عبر الزمن زاد الاهتمام بالمورد البشري 

المحددات الثقافية  هما يثين آنذاكيقيم على أساس مفهومين حدو كان المورد البشرى يختار  الماضي
غير كل المفاهيم القديمة التي ما في سنوات التسعينيات فقد ظهر توجه جديد أبعد ذلك، المخرجات جودة و 

ات التي كانت قائمة على انتاجية المورد وجهالت غييركانت تدور حول المورد البشرى، وهذا من خلال ت
رها يمعارف التي يمتلكها ومدى تأثالدرج  الاهم من ذلك وهو إلى،البشرى ومدى تأثره على القيمة المضافة

ليها وخزنها ومن ثم مشاركتها وتبادلها داخل المؤسسة إكيفية الوصول  إلىضافة إ ،على القيمة المضافة
 المعرفة. إدارةب يسمما وهذا  تطبيقها هم من ذلك هوفراد والأمع باقي الأ

ومن أجل تطبيق وتبني هذا المفهوم الجديد اجتهدت المؤسسات والباحثون في هذا المجال من 
آراء ودراسات الباحثين من هذا المنطلق تفرقت لك، و أجل وضع مجموعة من المداخل المساعدة على ذ

ومنهم  بالمدخل التكنولوجي ،فمنهم من إهتمالمبادرة اتالتجارب الميدانية داخل المؤسسحتى و  والمنظرين
إلا أنها  ورغم تشتت التوجهاتمدخل التوثيق ... الخ،  ، ومنهم من توجهة نحوضابط المعرفة بمدخل إهتم

مدخل ك هذا المجالفي  الباحثين ةغلبيأ الثقافة التنظيمية، هذا المدخل الذي اهتم به  تدخل تحت مظلة
تأثير التنظيمية لثقافة لن أي مؤسسة مهما كان نوعها، وقد اتفقوا على أالمعرفة في  إدارةلتبني وتطبيق 

ر على كبالأثير أتالهم الخصائص الثقافية التي لها أ لم يتفقوا عليه هوتحديد ما كبير وفعال في ذلك، و 
هم تحديدها لأ من خلالكبير نجاح  حققتنماذج التي المجموعة كبيرة من  تالمعرفة، وقد قدم إدارةتبيني 

 المعرفة . إدارةالخصائص الثقافية التي تؤثر بشكل كبير على تطبيق 
الكثير من المنظمات وفي جميع انحاء العالم ان تحقق نجاحات  تمن خلال هذا المدخل استطاع

المعرفة، وخاصة في ظل التوجهات الجديدة للاقتصاد العالمي المبني على الرقمية  إدارةكبيرة في تطبيق 
جه الإداري الحديث القائم و وهذا من خلال تغيير ثقافاتها التنظيمية لتتماشى مع متطلبات التوالمعرفة، 
ولعل المحاولات التي بدأت في الكثير من الدول العربية والدول النامية والمجاورة جعلت رفة، على المع

 دارةالمؤسسات الجزائرية تبحث عن مكانة لها في ظل التوجه الجديد، من خلال محاولة تطبيقها لإ
 المتوقعة وبداية حصد النتائج. لمستوياتنها مازالت بعيدة عن األا إالمعرفة، 

 الدراسة:إشكالية  .1

المعرفة الذي لقي إستحسان الباحثين ومسؤولي المؤسسات  إدارةلتطبيق مدخل هذا الومن خلال 
 نطرح الاشكالية التالية:  مكن أنيوالمتعلق بمدخل الثقافة التنظيمية الناجحة 

 

 ة من خلال مدخل التغيير الثقافي؟المعرف إدارةن تتبني أالجزائرية  نظماتهل يمكن للم
 

 من خلال الإجابة على التساؤلات الفرعية التالية: شكاليةالإجابة على هذا اويمكن 



 ب

 

 ؟المعرفة إدارةلعمليات العاملين في المنظمات الجزائرية وفهم ما مدى اهتمام  -
 ؟المعرفة في المنظمات الجزائرية دارةما مستوى توفر الخصائص الثقافية الداعمة لإ -

ون قناعة لدى العامل الجزائري بقبول التغيير ك  المعرفة ي   إدارةهل هناك أثر للثقافية التنظيمية على تبني  -
 ؟الثقافي

ى للعوامل الشخصية هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين نحو التغيير الثقافي تعز  -
 والديموغرافية؟

المعرفة تعزى للعوامل الشخصية  إدارةت المبحوثين نحو هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابا -
 والديموغرافية.

 فرضيات الدراسة: .2

 من خلال هذه الدراسة سنحاول إثبات أو رفض الفرضية التالية:
المعرفة  إدارةيعتبر التغيير الثقافي أحد أهم المداخل التي يمكن للمنظمات الجزائرية أن تتبنى من خلالها -

مكانية تطبيق   المعرفة. إدارةفي ظل عدم الاتفاق المتوقع بين الثقافات الحالية وا 
اختبار الفرضيات الآتية التي تنطلق من أسئلة  ويمكن أن نثبت صحة أو رفض الفرضية التالية من خلال

 :الدراسة
درجة فهمهم وا هتمامهم الاعتقاد بأن  إلىيميل غالبية العاملين في المنظمات الجزائرية  الفرضية الأولى:

 .ةمنخفض المعرفة إدارةبعمليات 
المعرفة،  إدارةالثقافة التنظيمية السائدة في المنظمات الجزائرية لا تساعد على تبني  الفرضية الثانية:

 لأنها لاتوفر كل الخصائص الثقافية الداعمة لذلك.
المعرفة يجعل العاملين مقتنعين  إدارةالتنظيمية على تبني هناك أثر دال إحصائيا للثقافة  الفرضية الثالثة:

 بتغيير الثقافة الحالية.
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين نحو التغيير الثقافي تعزى  الفرضية الرابع:

 للعوامل الشخصية والديموغرافية.

المعرفة تعزى  إدارةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين نحو  الفرضية الخامسة:
 للعوامل الشخصية والديموغرافية.

 أهمية الدراسة:. 3
بالنسبة للباحثين والمسيرين على حد أهمية كبيرة كمنهج إداري حديث المعرفة  إدارةتكتسب دراسة 

المورد  المعرفة تعتبرلمنظمات المعاصرة، و والابتكاري لالابداعي داء الأوذلك لارتباط المعرفة بسواء، 
الوحيد الذي يمكن أن يحقق للمنظمة ميزة تنافسية مستدامة يصعب نسخها أوتقليدها. ومن ناحية التنظيمي 

 تبلور بعد، وخاصة الجانب الأهم فيهيفي بدايته ولم حديث النشأة ولا يزال المعرفة  يعتبر مجالأخرى 



 ج

 

دور الثقافة التنظيمية في وما نطمح إليه من خلال هذه الدراسة هو تحديد ، التنظيمية وهوبناء المعرفة
 في المنظمات الجزائرية.المعرفة  إدارةتبني 
 أهداف الدراسة: .4

 تسعى هذه الدراسة لتحقيق الأهداف الآتية:
المعرفة من خلال التطرق لمجموعة من الدراسات  دارةالتعرف على أهم الخصائص الثقافية الداعمة لإ -

 في هذا المجال.

ودرجة  المعرفة دارةتحديد توجهات الأفراد في المنظمات الجزائرية إتجاه الخصائص الثقافية الداعمة لإ -
 توفرها وتطبيقها داخل هذه المنظمات.

 المعرفة إدارةالتعرف على مستوى فهم وتطبيق الأفراد العاملين في المنظمات الجزائرية لعمليات  -
تأثيرها على قدرة المدروسةومدى ة التنظيمية يالثقافالخصائص بين والأثر التعرف على طبيعة العلاقة  -

ية الأفراد للتغيير الثقافي ، من خلال تحديد توجهات ودرجة قابلالمعرفة إدارةتبني  المنظمات الجزائرية على
 في حالة عدم وجود تلك الخصائص الثقافية.

تقديم بعض التوصيات في ضوء نتائج الدراسة بما يساعد المسؤولين في المنظمات الجزائرية على إيجاد  -
 المعرفة وتبادل الموارد المعرفية بين العاملين بدرجة عالية. إدارةثقافة تنظيمية تشجع وتدعم 

 المتبع:المنهج  .5

في هذه الدراسة سنستعمل المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري من أجل وصف الظواهر 
المدروسة وصفاً دقيقاً وتحليلها وفق القواعد العلمية والمنهجية، وا عتمدنا كذلك على المنهج التاريخي من 

، المعرفة التنظيميةو الانسانية خلال الوقوف على أهم المحطات التاريخية التي تطورت من خلالها المعرفة 
وهذا بالاعتماد على مجموعة من المصادر والمراجع الورقية والالكترونية المتعلقة بالموضوع، وفي الجانب 

إعتمدنا على المنهج الكمي الذي يركز على الجانب الاحصائي والأرقام، إضافة إلى المنهج التطبيقي 
 ام من أجل تعميم النتائج على كل المؤسسات المماثلة.الاستقرائي الذي ينطلق من الجزء إلى الع

 الدراسات السابقة: .6

ولابااد ماان التنويااه هنااا  إليااه ماان نتااائج حااول موضااوع الدراسااة،فيماا يلااي عاارض لأهاام الدراسااات ومااا توصاالت 
 :طالبما هي إلا عينة من عشرات الدراسات التي استعان بها ال أن هذه الدراساتإلى
   دراسااااةNahapieiet, 1998&Ghoshal تحاااات عنااااوان ارأس المااااال الاجتماااااعي، ورأس المااااال )

رأس المااال وقااد كااان الهاادف ماان الدراسااة هااو اقتااراح نمااوذج يوضااح العلاقااة بااين الفكااري فااي المنظماااتا. 
اد الثلاثااة لاارأس الماااال الأبعاا مااان خاالال دراسااةفااي المنظمااات،  (المعرفااي الاجتماااعي ورأس المااال الفكااري 

وقاااد توصااالت الدراساااة إلاااى أن س الماااال الفكاااري. ، والعلاقااااتي، والمعرفاااي فاااي بنااااء رأالهيكلااايالاجتمااااعي، 



 د

 

التفاعال وبنااء علاقاات إيجابياة مماا  علىتشجع  بين الأفراد داخل المنظمة المكثفةو المنتظمة  الروابط القوية
المشااتركة والقصااص المشااتركة السااهلة والبساايطة . كمااا أن اللغااة المعااارفيزيااد ماان دافعيااة العاااملين لتبااادل 

رغباة الأفاراد يزياد مان الثقاة المتبادلاة  من جهاة أخارى فاإن تاوفرتبادل الخبرات والمعارف. و  تدفع الأفراد إلى
 .في تقاسم المعرفة

   دراساااةTsai, 1998&Ghoshal):دور شااابكة  ،تحااات عناااوان ارأس الماااال الاجتمااااعي وبنااااء القيماااة
أبعااد رأس الماال الاجتمااعي هدفت الدراسة إلى تحديد الدور الذي تلعبه  العلاقات بين الوحدات التنظيميةا.

تبااادل المااوارد والابتكااار  فااي بناااء القاايم المضااافة للمؤسسااة ماان خاالال الثلاثااة الهيكلااي، والعلاقاااتي والمعرفااي
 التي تعماال فاايعملاقة متعااددة الجنسااياتفااي مجموعااة ماان الشااركاتالالدراسااة  ،وتمااتمنظماتالالإنتاااجي فااي 

البعااد و ، إلااى أن البعااد الهيكلااي الااذي يعكسااه التفاعاال الاجتماااعيالدراسااة قااد توصاالت . و لكترونياااتمجااال الإ
وهاذا  مختلفاةباين الوحادات ال معاارفتباادل ال بين الأفاراد ياؤثران بشاكل كبيار علاىالثقة الذي تعكسه العلاقاتي

 مباشااربشااكل ؤثر لتفاعاال الاجتماااعييا أنإضااافة إلااى الإبااداع والابتكااار الإنتاااجي.  مااا يااؤثر باادوره علىدرجااة
يجاااابي بااااين الأفااااراد  عاااارف، وهااااذا باااادوره ياااؤثر علااااى تبااااادل المالمتبادلااااة بااااين الأفااارادعلااااى مسااااتوى الثقاااة  وا 

رؤيااة التكااوين  علااىساااعد كااذلك إلااى أن التفاعاال الاجتماااعي يالدراسااة  وقااد توصاالتوالوحاادات التنظيميااة. 
 بين الأفراد. عارفتركة وفهم مشترك وتبادل الأفكار والممفاهيم مشتكوين إلىمشتركة مما يؤدي ال
 دراساة  Gupta &govindarajan, 1997 اتادفق المعرفااة فاي الشاركات متعااددة الجنساياتا هاادفت :)

الدراسااة إلااى معرفااة أهاام الأسااباب التااي تااؤثر علااى انتقااال المعرفااة بااين فااروع المؤسسااات متعااددة الجنساايات، 
والتاااي تعمااال فاااي تعمااال فاااي أمريكاااا وأروباااا والياباااان،  ( مؤسساااة75 ( فرعااااً مااان 374وقاااد شاااملت الدراساااة  

الصااناعات الغذائياااة والصاااناعات الالكترونياااة، وتوصااالت الدراساااة إلااى أن تااادفق المعرفاااة داخااال وباااين فاااروع 
الشركات متعددة الجنسيات يتأثر بعدة أسباب منها قيمة المعرفة لدى صااحبها  المصادر(، واساتعداد ورغباة 

طبيعااة قنااة الاتصاال، وقاادرة المتلقاي علاى الاسااتيعاب، وقاد توصالت الدراسااة أيضاا إلااى و متلقاي  الهادف(، ال
أن الثقافة التنظيمية تؤثر بشكل كبير على تدفق المعرفة وهذا مان خالال العوامال التالياة  التحفياز، الهيكال، 

 نظم وتكنولوجيا المعلومات(. 

   2000دراساااة ,De Long&Faheyا، هاااادفت المعرفاااة دارةيص المعوقاااات الثقافيااااة لإ( حااااول اتشاااخ
الثقافاااة الدراساااة إلاااى تحدياااد مااادى تاااأثير العوامااال الثقافياااة علاااى تطبياااق إدارة المعرفاااة، وقاااد توصااالت إلاااى أن

مسااتويات أربااع  ، وقااد حاادد الباحثااانفااي المنظمااات تطبيااق إدارة المعرفااةأمااام  كبيااراً عائقاااً  عتباارالتنظيميااة ت
 : ، وهذه المستويات هيالثقافة التنظيمية على ببناء المعرفة وتقاسمها واستخدامها تؤثر من خلالها

 ماهية المعرفة وكيفية أدارتها.تؤثر على درجة فهم الادارة والافراد لالثقافة التنظيمية -
 العلاقات بين المعرفة الفردية والمعرفة التنظيمية.على الثقافة التنظيمية  ؤثرت-



 ه

 

لتفاعاال الاجتماااعي الاااذي يقاارر باادوره كيااف ساااوف تنظيميااة دورا هامااا فاااي تحديااد طبيعااة االالثقافااة  تلعااب-
 تستخدم المعرفة في مواقف معينة.

 الثقافة تحدد العمليات التي يتم من خلالها بناء المعرفة وتقاسمها.-
    دراسةةةConnelly, 2003&Kelloway) تقاسااام مؤشااارات إدراك العااااملين لثقافاااة ن "تحةةةن ا ةةة ا

لتقاسااام المعرفاااة، ومااادى إدراكهااام لثقافاااة  دارةالمعرفاااةا. ركااازت الدراساااة علاااى مااادى إدراك العااااملين لااادعم الإ
التفاعاال الاجتماااعي، وتقنيااات تقاساام المعرفااة، وكااذلك مااا إذا كااان للعواماال الشخصااية مثاال العماار، والجاانس 

وجادت الدراساة أن إدراك العااملين  وسنوات الخدمة لها تأثير على إدراك العاملين لثقافة تقاسام المعرفاة. وقاد
دراك وجاااود ثقافاااة تفاعااال إيجابياااة كانااات مؤشااارات هاماااة لإدراك ثقافاااة تقاسااام  دارةلااادعم الإ لتقاسااام المعرفاااة وا 

المعرفة. ووجدت الدراسة أن الجنس كان عاملًا معدلًا هامااً، فالإنااث تطلابن ثقافاة تفاعال إيجابياة أكبار مان 
 تقاسم المعرفة إيجابية.الذكور قبل أن يدركن أن ثقافة 

    دراسااةHoof, 2004&Ridder وعنوانهاااا اتاااأثير الالتااازام التنظيماااي، ومنااااد الاتصاااالات واساااتخدام )
تقنيااااات الحاسااااوب فااااي الاتصااااال علااااى تقاساااام المعرفااااةا تركااااز الدراسااااة علااااى عمليااااة نقاااال المعرفااااة ضاااامن 

التنظيماي، والاتصاالات، واساتخدام تقنيااات الجماعاات، والعوامال التاي تسااعد أوتعياق ذلاك، وأهمهاا: الالتازام 
الحاساااوب فاااي الاتصاااال. وميااازت الدراسااااة باااين عمليتاااين فاااي تقاسااام المعرفااااة وهماااا مااانح وا عطااااء المعرفااااة 

 donating  والحصااول علااى المعرفااة )collecting ووجاادت الدراسااة أن انتماااء العاماال للمنظمااة يتااأثر .)
بينات الدراساة أن الاتصاالات التنظيمياة عامال حاسام وحياوي، إيجاباً باستخدام الحاسوب في الاتصاال، كماا 

فمناد الاتصالات البناء يؤثر إيجاباً على إعطاء المعرفة والحصول على المعرفاة والالتازام الانفعاالي. كاذلك 
فقد كشفت الدراسة أن جمع  الحصول على( المعرفة يؤثر إيجابياً على إعطااء والمعرفاة وكلماا حصال الفارد 

 من المعرفة كلما أعطي مزيداً من المعرفة.على مزيد 

   دراسااةSharifuddin, 2004&Rowlandعامااة: دراسااة المنظماتالالمعرفااة فااي  إدارة( تحاات عنااوان ا
مجموعاااة مااان العلاقاااة باااين علاااى تحديااد الدراساااة  ركاازت هاااذها. باااين إدارة المعرفاااةوالأبعاد التنظيمياااةالعلاقااة 

الهيكاااااااال التنظيمااااااااي، التقنيااااااااة، المااااااااوارد البشاااااااارية، والتوجيهااااااااات   الثقافااااااااة التنظيميااااااااة،الأبعاااااااااد التنظيميااااااااة 
وزارة علااى مسااتوى الدراسااة  أجرياات هااذهوقااد  ،ونقاال المعرفااة السياسااية(وأداءإدارة المعرفااة ماان خاالال اكتساااب

قوياااة بااااين بعاااض المتغياااارات إرتباطوجااااود علاقاااة  إلاااىالدراساااة  توصاااالت، وقاااد يزيااااالتنمياااة الريادياااة فااااي مال
عاادم  إلااىوبااين بناااء ونقاال المعرفااة. وينبااه الكاتبااان  افااة التنظيميااة، الهيكاال التنظيمااي، التقنيااة( الثق التنظيميااة

إهمااااال المتغياااارات التنظيميااااة التااااي لاااام تثباااات وجااااود علاقااااة بينهااااا وبااااين المعرفااااة، نظااااراً لأهميتهااااا لاااابعض 
 .المنظمات

   دراسةTsang, 2005&Inkpen .وعنوانها ارأس المال الاجتماعي والروابط الشبكية ونقل المعرفةا )
تناولت الدراسة أبعاد رأس المال الاجتماعي للروابط التي تؤثر في نقل المعرفة بين أعضاء الشبكات، 



 و

 

على مستوى المنظمات متعددة الجنسيات وأوضحت الدراسة كيف تؤثر الأبعاد الثلاثة لرأس المال 
على أنواع الشبكات ونقل المعرفة فيما بينها. وتقترح الدراسة  -هيكلي والعلاقاتي والمعرفيال–الاجتماعي 

عدداً من الشروط والمتطلبات لتسهيل وتعزيز نقل المعرفة ومنها: رؤية مشتركة وأهداف جماعية ومعايير 
التنظيمي، وأهمها  عوائد واضحة وشفافة لتقليص عدم الثقة والشك بين الأفراد، ومتطلبات تتعلق بالهيكل

 تطبيق لا مركزية السلطة.
    االثقافة التنظيمية وتأثيرها على بناء المعرفة : تحتعنوان (2006حسين حريم ورشاد الساعد، دراسة

التنظيميةا: هدف هذه الدراسة إلى تشخيص تأثير الثقافة التنظيمية على بناء المعرفة المتمثل في تبادل 
( مصارف تجارية من مجموعة 9لجهاز المصرفي الأردني. وشملت الدراسة  الموارد بين العاملين في ا
( 550ووزعت استبانة على عينة غرضية غير عشوائية من   ،( مصرفاً 17المصارف البالغ عددها  

لثقافة التنظيمية اأبعاد ( استبانة. وحددت الدراسة 450  شخصاً. وبلغ عدد الاستبانات التي تم تحليلها
اللغة والقصص والروايات المشتركة، لجماعية، الرؤية المشتركة، الثقة الموثوقية، الثقافة ا بستة أبعاد 

 .(ممارسات الإدارة، المعايير الثقافية

ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن مستوى تبادل الموارد بين العاملين أعلى من المتوسط 
تؤثر بعض العوامل  تبادل المعارف،اد الثقافة التنظيمية وبين هنالك علاقة بين كل بعد من أبع وأن قليلًا،

 عارف بين العاملين.الشخصية على مستوى تبادل الم
 
   ا،على مشاركة المعرفةأثر الثقة بين العاملين: تحت عنوانا(ممدوح عبد العزيز محمد رفاعيدراسة 

هدفت الدراسة إلى تحديد طبيعة العلاقة والأثر بين الثقة التنظيمية من خلال أبعادها  القدرة، الأمانة، 
الخيرية، ثقافة الانفتاح( ومشاركة وتبادل المعرفة بين العاملين، وقد تمت الدراسة على القيادات الادارية 

(. وقد توصلت الدراسة إلى 3384( من أصل  345للشركة القابضة لمصر للطيران، بعينة قدرت با  
 النتائج التالية:

 الثقة بين العاملين بنوعيها  الخيرية، الأمانة( لا تتوفران بالشكل المناسب؛ -
 ( تتوفران بالشكل المناسب؛نفتاح، الاقدرةالثقة بين العاملين بنوعيها  ال-
 هناك إدراك لدى العاملين بأهمية مشاركة وتبادل المعارف؛ -
 المعتمدة على القدرة تأثير عكسي على مشاركة المعرفة؛للثقة  -
 للثقة المعتمدة على الخيرية تأثير طردي على مشاركة المعرفة؛ -
 للثقة المعتمدة على القدرة تأثير طردي على مشاركة المعرفة؛ -
 للثقة المعتمدة على القدرة تأثير طردي على مشاركة المعرفة؛ -
 صية تأثير على متغيرات الدراسة.للخصائص الديمغرافية والشخ -



 ز

 

وما يميز هذه الدراسة عن باقي الدراسات هو أنها لا تكتفي بدراسة تأثير الثقافة التنظيمية على إدارة 
المعرفة فقط، بل تحاول تسليط الضوء على إمكانية إحداث التغيير الثقافي من أجل تبني إدارة المعرفة في 

 لعامل الجزائري بذلك.المنظمة الجزائرية، ومدى إقتناع ا
 هيكل الدراسة: .7

 ستة فصول كانت كالآتي: إلىقمنا بتقسيم الدراسة 
ديد أهم حول موضوع المعرفة من خلال تحالفصل الأول: حاولنا من خلال أن نقدم كل المنطلقات الفكرية 

 إلىالمراحل التي مرت بها المعرفة الانسانية، وأهم المداخل التي عرف من خلالها المصطلح، إضافة 
ها، مع توضيح أهميتها وخصائصها خلال عرض أهم المداخل والتوجهات النظرية التي يمكن أن ندرسه من

 وأنواعها ...إلخ.
إداري حديث من خلال عرض أهم التطورات المعرفة كتوجه  إدارةالفصل الثاني: تمحور حول دراسة 

والمراحل التي مر بها هذا المنهج، مع تحديد أهم التوجهات الفكرية التي قدمت مساهمات في تحديد 
مفهومه، وقد تناول أيضا الأهداف المرجوة منه والمبررات والأسباب الدافعة له، وأهم المداخل والعمليات 

 النجاح والفشل.التي يقوم عليها وما هي أهم عوامل 
الفصل الثالث: يتعلق بالثقافة والثقافة التنظيمية من خلال تحديد المفاهيم بمختلف التخصصات التي 

نتقاله من الأنثروبولوجيا  أهم المحددات والخصائص التي  إلى، وتعرضنا أيضا دارةعلم الإ إلىتناولته وا 
 تقدمها الثقافة التنظيمية لمنظمات الأعمال.

ع: والذي تمحور حول التغيير الثقافي كظاهرة إجتماعية تأثرت بها المنظمات من أجل مواكبة الفصل الراب
التغيرات الحادثة في بيئتها، من خلال تحديد المفهوم والمصطلحات التي لها علاقة به، وما هي المراحل 

ساعدة على ذلك، وما هي أهم الظروف الم إلىالتي يمر بها وما هي الأسباب التي تدفع المنظمات 
 نجاحه.

الفصل الخامس: الذي يتطرق للعلاقة والأثر بين المتغيرات الثقافية التي يحددها النموذج  الثقة التنظيمية، 
دارةالتحفيز، الهيكل التنظيمي، نظم وتكنولوجيا المعلومات، المشاركة( و  المعرفة من خلال عملياتها  خلق  ا 

كتساب المعرفة، تبادل المعرفة، تطبيق ا  لمعرفة(.وا 



 
 

 الفصل الأول
 الثقافة والثقافة التنظيمية
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 : التمهيد
دارة المعرفةلما تعرفنا في الفصبعد المحاور والعناصر  أهمعلى و  ين السابقين على المعرفة وا 

ومن الأمور التي لثقافة التنظيمية، ل التطرق ، سنحاول من خلال هذا الفصل بهاوالمؤشرات الخاصة 
يعلمها الجميع أو من بديهيات التي نفهم بها حياتنا اليومية هو ان الثقافة ليست بالأمر الثابت حتي وأن 
كانت في مجتمع يتميز بالمحافظة على تراثه الثقافي،إن نظرة واحدة يدليها أي باحث إجتماع أو 

ثقافية سوف تثبت بلا شك أن هناك تغيرا أنثروبولوجيا على مجتمع يتمتع بدرجة عالية من المحافظة ال
ن كانت معدلات التغيير ضئيلة اذا ما قيست  طرأ على ثقافة ذلك المجتمع على المدى الطويل، حتى وا 

 أهموقد رأينا بأن نبدأ أولا بعرض بمجتمع مهووس بالتغيير وكل ما هو جديد مثل المجتمع الأمريكي. 
سنعالج موضوع  وبعدها المكونات ...إلخ.و الخصائص والمميزات  أهمو المفاهيم المتعلقة بمفهوم الثقافة 

الخصائص المتعلقة  أهمتحديد إلى  ضافةإمن خلال تحديد كيف تطور هذا المفهوم  ،الثقافة التنظيمية
حاولنا ان نقدم  ثم المحددات التي تقوم عليها الثقافة التنظيمية. أهم ومن ثميتها داخل المنظمة، أهمو  ،بها
كونات التي توجد في الثقافة التنظيمية وما هو الموروث الثقافي، ومن ثم قمنا بتحديد الوظائف الم أهم

أنواع  أهمخير قدمنا التي تقوم بها الثقافة وما هي الحدود التي تسطر وتحدد هذا المفهوم وفي الأ
  تدرس من خلالها.ن أوالتصنيفات التي يمكن 

بإعتبارها تكتلات إجتماعية  ودراسة مدى تأثيرها على المنظمات التغيير الثقافيلظاهرة  ناتطرق ثم
مر بها بالإضافة إلى التطرق إلى ما يسمى يوذلك من خلال التعرف على التغيير الثقافي والمراحل التي 

خلق ثقافة جديدة تختلف عن الثقافة السائدة حاليا، ثم معرفة كيفية المحافظة عليها والأسباب التي تدفع 
ات إلى التغيير، وعلى عاتق من تقع مسؤولية القيام بهذه المهمة، في الأخير سنحاول أن نعرف المنظم

ماهي المراحل التي يمر بها التغيير الثقافي وما هي الجوانبالتي يجب على المنظمة أن تركز عليها من 
 أجل تغيير ثقافتها.
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 والثقافة التنظيمية الثقافةإلى  مدخل :المبحث الأول
، من خلال والثقافة التنظيمية المفاهيم المتعلقة بالثقافة أهمسنحاول من خلال هذا المبحث تحديد 

 .والمحددات الخصائص والمميزات، ثم المكونات والأنواع والتعريفات  أهمتحديد 
 الثقافة مفاهيم أساسية :المطلب الأول

 لثقافةمفهوم ا :ولا أ
فالثقافة  في هذا المجال هو عدم وجود تعريف شامل ووافيمن الأمور التي يتفق عليه المنظرون 
ولا يثير الدهشة إذا قلنا أن هناك تعريفات عديدة حيث وجد  ،كمصطلح يمكن أن يفسر بعدة طرق مختلفة

بأن مصطلح الثقافة يحمل أكثر  1952سنة  (clukholm et krober)في إحدى الدراسات التي أجراها 
 فيما يلي سنقوم بعرض عدد منها لتوضيح هذا المفهوم. ، و 1تعريفا 164من 

 : الجانب اللغوي -أ
في قواميس اللغة العربية تشتق الثقافةة مةن لفة  ففي اللغة العربية ورد تعريف الثقافة بعدة معاني، ف 

تحةةهح وظفةةرت بةةه ةةتح الشةةيه إذا حَذَقإ ملعةةونين أينمةةا : ومةةن هةةذا قولةةه تعةةالى ثَقِةةفَ التةةي تعنةةي سةةرعة الةةتعلم، فثَقِفإ
فٌ حاذِقٌ فَهِمٌ فطِن ،3واقتلوهم حيث ثقفتموهم : وقوله ،2قتلوا تقتيلاو  ثقفوا اخذوا . كما يشير اللفة  4ورجل ثَقإ

، والثِ قاف حديدة تكون مع 5الآلة التي يحقًوَم بها اعوجاج الرماح والسيوف، فتَثإقيف الرماح تسويتهاإلى  أيضا
 .6الثقافة هي التمكن من العلوم والفنون والآدابالقَوَّاس والرَّمَّاح يقوم بها الشيه المعوج، وفي معنى آخر 

العلوم الاجتماعية فيعرف الثقافة بأنها البيئة التي يعيش الإنسان فيها بما  أما معجم مصطلحات 
آخر، فهي بذلك تتضمن الأنماط الظاهرة إلى  ي تنتقل من جيلفيها من منتجات مادية وغير مادية والت

فنون و  والباطنة للسلوك المكتسب عن طريق الرموز والذي يتكون في مجتمع معين، من علوم ومعتقدات
 .7وقيم وقوانين وعادات وغير ذلك

                                                           
 . 365، ص 2003، دار الحامد، عمان، 1، طإدارة الأعمال الدوليةالإطار العامعلي عباس، 1
 .61الأحزاب الآية 2
 .191البقرة الآية 3
 .493- 492، دار المعارف، بدون تاريخ، صص 6،جلسان العربابن منظور، 4

، دار العلم للملايين، 4، مج 4، تحقيق أحمد عبد الغفور عطار، طالصحاح تاج اللغة وصحاح العربيةإسماعيل بن حماد الجوهري، 5

 .1334، ص. 1990

 . 71، دار المشرق،بيروت، ص27، ط المنجد في اللغة6
 .92، ص 1984، مكتبة بيروت، لبنان، العلوم الاجتماعيةمعجم المصطلحات أحمد زكي بدوي، 7
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تميز التي و  ويعرفها معجم العلوم الاجتماعية بأنها كل ما تطلق عليها عادة صفة اجتماعية، 
المعتقدات...، فالثقافة هي و  الاساطيرو  التصورات،و  العادات، الأفكارو  جماعة بشرية معينة كالتقاليد

 .1ماضي كما هي مستقبل من المنظور السوسيولوجي
ما نلاحظه في الجانب اللغوي من التعريفات التي قدمتها المعاجم والقواميس العامة، أنها لم تركز 
على المعنى الحقيقي للثقافة كما تعرفه المعاجم والقواميس المتخصصة التي كانت تقترب من المعنى 

ة وبهذه الصيغة، الذي نعرفه حاليا، أي أن مصطلح الثقافة لم يكن مستعمل في اللغة العربيالحقيقي 
 ويعتبر هذا الاستعمال حديث النشأة نسبيا.

نجد أن إبن خلدون هو أول من  وعند البحث عن المبادرات الاولى لتعريف مصطلح الثقافة
إستعمله في اللغة العربية تعبيرا منه عن مجموعة من المصطلحات المتداخلة فيما بينها كالحضارة والثقافة 

بقا بأن مصطلح الثقافة مستحدث في اللغة العربية يجعلنا نتساهل لماذا أختير ما أشرنا إليه ساو  مثلا،
مصطلح الثقافة دون كل المصطلحات التي يزخر بها القاموس العربي، فعند البحث عن مصطلح يقترب 

نَة"Cultureمن مفهوم ) فالسنة لغة تطلق على الطريقة المسلوكة، أو ،( عند الغرب وجدنا مصطلح "السح
ذا أطلقت من غير تقييد فيراد بها الحسنةالمتب وكذلك تطلق لغة على  ،عة سواه كانت حسنة أو سيئة، وا 

 .العرف والعادة والشريعة
من خلال التعريف السابق نلاح  التقارب بين المصطلحات من حيث المعنى والمضمون ونضن 

جديد للقاموس العربي من أجل أن الباحثين الأوائل في هذا المجال أرادوا إختيار أو إضافة مصطلح 
 تجنب الخلط بين المصطلحات.

 : الجانب الصطلاحي-ب
الثقافة لثقافة في كتابهمن الباحثين الأوائل الذين قدموا تعريفا مرجعياً ل( EB. Taylor) يعتبر 
والقوانين ن أنها ذلك الكل المعقد الذي يشمل المفاهيم والمعلومات والعقائد والفنو  على،م1871 سنة البدائية

ويعتبر ،2في مجتمع معين عادات التي اكتسبها الإنسان كعضوجميع المقومات والوالأعراف والأخلاق و 
من الباحثين كبير عدد  في هذا المجال، وقد تأثر به تالتعريفات التي قدم أهمتعريف تايلور واحد من 

 .3الذين سجلت تعريفاتهم للثقافة الجوانب المعنوية، والجوانب المادية

                                                           
 118، ص 1998، دار الكتاب العربي، بيروت، معجم العلوم الاجتماعيةفريديريك معتوق،  1

2Taylor Edward, Primitive Culture, Brentano’s,New York, 1924, p. 1. 
 .131، ص1983ترجمة مصطفى دندشلي، المؤسسة العربية للدراسات والنشر، بيروت، ،مدخل علم الاجتماع العامجي روشيه،  3
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طريقة التفكير والشعور والعقيدة، وهي عبارة  على أنها( Kluckhohn) وفي نفس السياق يعرفها
عن مجموعة المعارف التي حصلت عليها الجماعة واختزنتها في ذاكرة أفرادها وكتبهم وأشياههم لكي 

لعلني والأحاديث تستخدم في المستقبل، وأنه لكي نلم بها وندرس إنتاج هذا النشاط الذي يتضمن السلوك ا
والرموز والنتائج الملموسة التي تصدر عن كل هذا، والتي تتمثل في أشياه مادية مثل الأدوات والعمارات 

 .1وغيرها
( بأنها مجموعة المبادئ الأساسية التي اخترعتها أو اكتشفتها أو Edgard Schein)لقد عرف  

التأقلم مع محيطها الخارجي والانسجام أو لتتعلم كيف تتعامل مع مشكلاتها من اجل شكلتها جماعة 
على التفكير والإحساس  المناسبةعلى أنها الطريقة  للأعضاهالجديد،يتم تعليمها و التكامل الداخلي، 

إذ تظهر هذه المبادئ في شكل قيم معلنة أو رموز  ،بالمشاكل المتعلقة والناتجة عن العمل الجماعي
 .2خرى وعادات وأساطير وغيرها من العناصر الأ

( فترى أن الثقافة في اوسع معانيها تعبتر مجموعة الخصائص المميزة الروحية UNESCOأما ) 
والمادية، الفكرية والعاطفية، التي تميز مجتمع ما أو مجموعة إجتماعية، وتشمل أيضا الفنون والآداب 

 3.وأنماط الحياة، والحقوق الأساسية للإنسان، ونظم القيم والتقاليد والمعتقدات

تعرفها أنها تلك المجموعة التي تربط كل من طريقة التفكير، الشعور (Hélene Denis)أما 
لأفراد في أن هذه الطرق تركب هؤلاه اع وتتقاسم بين أغلبية الأفراد، و الحركة بطريقة مضبوطة، والتي توز 

 4متميزة. مجموعة متعاونة خاصة و 
الثقافة بأنها ذلك الكل المتكامل الذي يتكون من الأدوات، السلع  (Malinowskiعرف)

جتماعية من الأفكار الإنسانية والحرف والمعتقدات والخصائص البنائية لمختلف المجموعات الا
 5.الأعرافو 

                                                           
 ,C. Khuckhohn, Mirror For Manعن .75، ص1979، دار المعرفة، القاهرة، الأنثروبولوجيا الاجتماعيةعبد الحميد لطفي،  1

Mc Grow Hill book CO, New York, 1994, P 37. 
2Jean Pierre Détrie, strategor, politique générale de l'entreprise, 3 ème Ed, édition Dunod, , Paris, 

1997, p 470. 
3UNESCO, Déclaration de Mexico sur les politiques culturelles, Conférence mondiale sur les 

politiques culturelles, Mexico City, 26 juillet - 6 août 1982. 
4Hélène Dénis, stratégies d’entreprise et incertitudes environnementales, Design organisationnel, 

culture et technologie, édition Economica, Paris, 1990, P122. 
 .36، ص1983دار النهضة العربية، بيروت، ، 2ط، الشخصيةو الثقافةسامية حسن السعاتي،  5



22 

المتنقل و  بأنها نماذج ظاهرة كامنة في السلوك المكتسبفعرفاها كلاكهون( و الباحثان )كروبير  أما 
التي تكون الإنجاز المميز للجماعات الإنسانية يمكن أن نعد الأنساق الثقافية نتاجا و  الرموزمن خلال 

 .1كما يمكن النظر إليها بوضعها شروط محددة للفعل المقبل ،للفعل من ناحية
، كيات التي اكتسبت عن طريق التعلمو يذهب رالف لنتون بأن الثقافة هي القولبة العامة للسلو  

والتوافق وأسلوب حل ي القولبة الثقافية على كل أعضاه الجماعة في عملية التكيف فالثقافة تضف
، لمتعلمة وما ينتج عنها من نتائجذلك ما يؤكده في قوله أن الثقافة هي تضافر السلوكيات االمشكلات و 

توجه  أبنائهم، فهيإلى  لمجتمع المعين عناصره المكونة له، ويعملون على نقلهاتضافر بتقاسم أبناه ا
عليها يبني كيف يفهمون ويفكرون حيال الأشياه، مشتركة، و إلى  جموعةأعضاه الم ترشدالسوك فعليا و 

لمرجعية عبارة عن نظام للمعاني والرموز والمعتقدات ، تلك المقدمة المرجعية للسلوكالإطار أو المقدمة ا
الاجتماعية بحيث تخلق فهما عاما بين ، نتيجة للتفاعلات والطقوس والممارسات التي طورت مع الزمن

 . 2الأعضاه حول ماهية السلوك المتوقع من الأعضاه
بل  ،بهذا المعنى فالثقافة تختلف باختلاف التشكيلات الاجتماعية والاقتصادية من مجتمع لآخر 

لا أننا نجد إ ،المواقف السياسية والاجتماعية والفكرية ،تختلف كذلك داخل المجتمع الواحد باختلاف الموقع
بين ما هو إنساني مشترك بين مختلف الخبرات و  الثقافة تجمع بين ما هو محلي قومي خاص بها

، وهو مشترك ثقافي نابع من الاحتياجات الأساسية العضوية الاجتماعية والموضوعية والإنسانية، الإنسانية
 .3دون أن يلغي هذا خصوصية الثقافة في كل مجتمع من المجتمعات

أنها مبنية على  الثقافةالتي قدمها الباحثون في مجال خلال التعاريف السابقة الذكر  من نلاح  
 : مداخل هي ثلاث

يركز كتاب هذا الاتجاه على تعريف الثقافة من خلال مكوناتها فقط، وما يعاب على هذا  :المدخل الأول-
معقد ولا يمكن فهمه من خلال لأن مصطلح الثقافة الثقافة مكونات هو أنه لا يمكن حصر كل المدخل 

 (UNESCO)و (Malinowski)و (Taylorمكوناته فقط، ومن الكتاب الذين اتبعوا هذا المدخل نجد )
 مثلا.

                                                           
جامعة  ،التنميةو الملتقى المصري للإبداع ،السيكولوجيةو الثقافة الشخصية دراسات في الأنثروبولوجيادعبس محمد سيري، 1

 81، ص1998القاهرة، 
 . 113، ص 1997، ترجمة حسن قبيسي، المركز الثقافي العربي للنشر، المغرب، الإتنولوجياإلى  مدخلجاك لومبار،  2
، 1998ابريل  16-12 ،مؤتمر العولمة والهوية الثقافية، المجلس الأعلى للثقافة، القاهرة الهوية الثقافية،و العولمة،جابر عصفور3

 .375ص
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المكونات فإنه يهتم بالشيه المهم في الثقافة وهو الانتقال إلى  بالإضافةهذا المدخل  :المدخل الثاني-
بين الأجيال عن طريق اللغة والرموز والقصص، ومن الكتاب الذين عرفوا الثقافة حسب هذا المدخل نجد 

(Khluckohn(و )schien). 
جديد في ما يمكن أن يميز كتاب هذا المدخل عن المداخل السابقة هو أنهم قدموا شيه  :المدخل الثالث-

مفهوم الثقافة يتكون لدى الباحث أو اي شخص يفهم الثقافة فهم جيد، وهو أنها تعتبر كوسيلة للتنبؤ 
 Ralph)و (Khluckohn&krober، ومن الكتاب الذي ركزوا على هذا المفهوم نجد )بالفعل أو السلوك

Linton). 
التقاليد والأعراف و والمعتقداتالمبادئ القيم والأفكار و  تعبر عن مجموعةوما نستنتجه هو أن الثقافة 

التفاعل مع البيئة التي تحيط  الخبرة المكتسبة نتيجةإلى  إضافةوالأفكار والتصورات والاخلاق والفن، 
يميز المجتمعات  وهي ما،يكتسبها الفرد في حياته اليومية القدرات والمهارات الفنية التيإلى  إضافة،ابه

والجماعات عن بعضها البعض والتي يتم توارثها ونقلها عبر الأجيال عن طريق العديد من الوسائل، مثل 
تعتبر كوسيلة للتنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات فهي ذلك إلى  ، إضافةاللغة والرموز وغيرها من الوسائل

 .تبعاً للبيئة التي يعيشون فيها
 الثقافة خصائص ومميزات :اا ثاني
إن الملاح  للتعريفات السةابقة للثقافةة وغيرهةا مةن التعريفةات الأخةرى يسةتنتج أن لهةذه الثقافةة رغةم تعةددها  

آخةر العديةد مةن الخصةائص والمميةزات تشةترك فيهةا، ومةن بةين تلةك الخصةائص إلةى  واختلافها من مجتمةع
 : 1نذكر ما يلي

قدراته من خلال حيث يعتبر العنصر الإنساني هو المصدر الرئيسي للثقافة،  :مرتبطة بالنسان -1
العقلية على الابتكار، والتعامل مع الرموز واختراع الأفكار التي من شأنها إشباع حاجاته وتحقيق تكيفه 

دع ، وانتقاه القيم والمعايير التي تحدد سلوكه أصبح الكائن الوحيد الذي يصنع الثقافة ويب2مع بيئته
 .3عناصرها ويرسم محتواها عبر العصور، والثقافة بدورها تصنع الإنسان وتشك ل شخصيته

الفرد من المجتمع الذي يعيش فيه، والأوساط هايكتسبالثقافة ليست غريزة : الكتساب والتعليم -2
الاجتماعية التي يتنقل بينها سواه في الأسرة والمدرسة ومنظمة العمل. ويتم اكتساب الثقافة عن طريق 

                                                           
 .444، مرجع سابق، ص السلوك التنظيميحسين حريم،  1
 .310محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  2
 .85، ص 1981، دار النهضة العربية، بيروت، الثقافة والشخصيةوصفي عاطف،  3
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التجربة، ومن خلال صلاته وعلاقاته وتفاعله مع و  التعليم المقصود أو غير المقصود، ومن خلال الخبرة
 .socialisation1تنشئة الاجتماعية وهو ما يطلق عليه بال الآخرين

يتم ذلك و  تخضع الثقافة لقانون التغيير كغيرها من مظاهر الكون الأخرى،: القابلية للتغير والتغيير -3
رات وأدوات وقيم وأنماط سلوك، أو بما تستبعده وتحذفه من ضيفه إليها الأجيال الجديدة من خببما ت

مع ظروف حياتها الجديدة. إلا أن عملية تغير الثقافة تكون  أساليب أو أفكار وأدوات التي لم تعد تتفق
بفضل ما يحدث التغير الثقافي إلا أن ،تذلك يرجع لتمسك أفراد المجتمع بهذه العادات أو الثقافاو  صعبة

الثقافة من خبرات وأنماط سلوكية، وبفضل ما تحذفه من أساليب وأفكار وعناصر إلى  تضيفه الأجيال
 .2على تحقيق التكيف للمجتمع ثقافية غير قادرة

 3فالثقافة عملية قابلة للانتقال من جيل لآخر يتوارثها الآباه عن الأجداد :تراكميةو  الثقافة انتقالية -4
وسط اجتماعي آخر، وبهذا المعنى فإنها تراكمية، فالإنسان يستطيع أن إلى  كما تنتقل من وسط اجتماعي

يترتب على استمرار الثقافة تعقد و  بحاجة أن يبدأ من جديد. ليسو  يبني على أساس منجزات الجيل السابق
وتشابك العناصر الثقافية المكونة لها، وانتقال الأنماط الثقافية بين الأوساط الاجتماعية المختلفة. وتختلف 
كم الطريقة التي تتراكم بها خاصية ثقافة معينة عن الطريقة التي تتراكم بها خاصية ثقافة أخرى. فاللغة تترا

بطريقة مختلفة عن تراكم التقنية، والقيم التنظيمية تتراكم بطريقة مختلفة عن تراكم أدوات الإنتاج، بمعنى 
 .4أن الطبيعة التراكمية للثقافة تلاح  بوضوح العناصر المادية للثقافة أكثر منها في العناصر المعنوية لها

السمات الثقافية والعناصر المكونة لها بصورة كبيرة تزايد إلى  أدى تراكم الخبرات الإنسانية: النتقائية -5
هذا فرض على كل جيل  ،ومتنوعة وتعجز معها الأجيال البشرية عن الاحتفاظ بالثقافة في ذاكرتها كاملة

أن يقوم بعمليات انتقائية واسعة من العناصر الثقافية التي تجمعت لديه بقدر ما يحقق إشباع حاجاته 
أن المجتمع الإنساني يتميز  (قمبر وزملاؤه)لذا يرى  ،تماعية والطبيعية المحيطة بهاوتكيفه مع البيئة الاج

بقدرته على انتقاه الخبرة من رصيدها المتراكم عبر الأجيال مكوناً بها رأس المال الذي يتعامل به الإنسان 
 .5مرحلة الرجولة الاجتماعيةإلى  في انتقاله من مرحلة الطفولة

التكيف مع البيئة الخارجية، وما تمليه إلى  تميل الثقافات خلال فترات زمنية معينة :الثقافة تكيفية -6
السيكولوجية للكائن الإنساني، حيث أنه إذا تغيرت ظروف الحياة فإن الأشكال و  المتطلبات البيولوجية

                                                           
 .74، ص 1998دار الفكر العربي، القاهرة،  ،بحث في علم الاجتماع الثقافي: الثقافة الشخصية،حسن الساعاتيسامية 1
 .97، مرجع سابق، ص الساعاتيسامية حسين 2
 .310محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  3
 .93، مرجع سابق، ص الساعاتيسامية حسين 4
 .133، ص 1989، دار الثقافة، الدوحة، قافةدراسات في أصول الثمحمود قمبر وآخرون،  5
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جديدة  التقليدية تتوقف عن مد الإنسان بحد أدنى من الإشباع، وعلى ذلك فإنها تحستبعد وتظهر حاجات
 .1وتكيفات ثقافية جديدة

إلى  يتم انتقال العناصر الثقافية بطريقة واعية داخل الثقافة نفسها من جزه: القابلية للانتشار -7
ثقافة مجتمع آخر. ويتم الانتشار مباشرة عن طريق احتكاك الأفراد والجماعات إلى  أخرومن ثقافة مجتمع

احتكاك المجتمعات بعضها ببعض. وهذا الانتشار  بعضها ببعض داخل المجتمع الواحد، أو عن طريق
يكون سريعاً وفاعلًا عندما تحقق العناصر الثقافية فائدة للمجتمع، وحينما تلقى قبولًا واسعاً من أفراد 
المجتمع لقدرتها على حل بعض مشكلاتهم أو إشباع بعض حاجاتهم. وبصفة عامة تنتشر العناصر 

 .2نتشار العناصر المعنوية لهاالمادية للثقافة بسرعة أكبر من ا

تتسم الثقافة بخاصية الاستمرار، فالسمات الثقافية تحتف  بكيانها لعدة أجيال رغم ما : الستمرارية -8
رغم من فناه الأجيال بالو  ،تتعرض له المجتمعات أو المنظمات الإدارية من تغيرات مفاجئة أو تدريجية

لتتوارثها الأجيال، وتصبح جزهاً من ميراث الجماعة.ويساعد على المتعاقبة، إلا أن الثقافة تبقى من بعدهم 
وهذا الإشباع هو الذي يدعم  ،استمرار الثقافة قدرتها على الإشباع وتزويد الأفراد بالحد الأدنى من التوازن 

 تدعيم القيم والخبراتإلى  استمرار العادات والتقاليد وطرق التفكير والأنماط السلوكية، ويؤدي الإشباع
 3والمهارات.

حقق فيما بينهالتالاتحاد والالتحام لتشكل نسقا متوازناً ومتكاملًا إلى  تميل المكونات الثقافية: التكاملية -9
نجاح عملية التكيف مع التغيرات المختلفة التي تشهدها المجتمعات.ويستغرق التكامل الثقافي زمناً طويلًا 

إلى  معات المنعزلة، حيث يندر تعرض ثقافتهاويظهر بشكل واضح في المجتمعات البسيطة والمجت
عناصر خارجية دخيلة تؤثر فيها أو تتأثر بها، في حين يقل ظهور التكامل في ثقافة المجتمعات الحركية 
المنفتحة على الثقافات الأخرى، حيث تساعد وسائل الاتصال، ودور وسائل الإعلام في انتشار العناصر 

إحداث التغير الثقافي وفقدان التوازن والانسجام بين عناصر إلى  ي ذلكالثقافية من جماعة لأخرى، ويؤد
الثقافة، وبصفة عامة يرى جلبي أن التكامل الثقافي لا يتحقق بشكل تام لأن المجتمعات معرضة لإحداث 

 .4ذلك التكامل

 
 

                                                           
 .78عاتي، مرجع سابق، ص اسامية حسن الس 1
 .95، ص 1982، عكاظ للنشر والتوزيع، جدة، الأنثروبولوجيا والفكر الإسلاميإسماعيل زكي محمد،  2
 .73، ص مرجع سابقعبد الله عبد الرزاقجلبي،  3
 .76مرجع سابق، ص  ،عبد الله عبد الرزاق جلبي 4
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 : العناصر المكونة للثقافة: اا ثالث
تضمنت معنيين أو عنصرين مهمين، العنصر من خلال التعاريف السابقة للثقافة يلاح  أنها 

 المادي والذي يمكن إدراكه بحواسنا، وعنصر معنوي غير مادي، والذي لا يمكن أن ندركه بحواسنا.
يشمل العنصر المادي للثقافة كل ما صنعه الإنسان في حياته وكل ما : العناصر المادية للثقافة -1

يحصل عليه الناس عن طريق استخدام فنونهم أنتجه العامل البشري من أشياه ملموسة، وكل ما 
الطباعة، يدات العينية للأفكار مثل الكتب و التكنولوجية، مثل السكن والملبس والأدوات وغيرها من التجس

 .1الرسم وغيرها من الموضوعات التي تدركها حواسنا
 : والشكل التالي يوضح بعض العناصر المادية للثقافة

 المادية للثقافةالعناصر  :(1-1الشكل رقم )
 
 

 
 
 
 
 

 
.39السيد علي الشتا، مرجع سابق، ص   

 

تتمثل العناصر المعنوية للثقافة في كل مظاهر السلوك والتي  :للثقافةالعناصر المعنوية )اللامادية(  -2
تشمل القيم والمعتقدات وجميع الأفكار والمفاهيم والأدب والعلم والقانون، وكل السمات البشرية التي لا 

 : الشكل التالي يلخص لنا بعض هذه العناصرو  ،2نستطيع رؤيتها وغيرها من الأشياه المجردة الأخرى 

 
 
 

                                                           
 .93سامية حسين الساعاتي، مرجع سابق، ص 1
 .38، ص 1995، الجزء الخامس، مؤسسة شباب الجامعية، مصر، البناء الثقافي للمجتمعالسيد علي الشتا،  2

أمثلة للعناصر 

 المادية للثقافة

 

السكن 

وفنون 

 العمارة

 

الملابس 

وأدوات 

 الزينة

 

الأجهزة 

والآلات 

 والمركبات

 

 اللغة
 الكتابة

 والطباعة

 

 

النحت 

 والرسم
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العناصر المعنوية للثقافة :(1-2الشكل رقم )  

 
 
 
 
 

 
 
 

 .39السيد علي الشتا، مرجع سابق، ص 

 
أربع إلى  تتكون بصورة عامة من مجموعة عناصر بالإمكان تقسيمها وهناك من يرى بان الثقافة

 1القيم المشتركة . ،الطقوس ،الأبطال ،مجموعات وهي الرموز
  أنواع الثقافات :اا رابع

فالدراسات إن التقسيمات التي وضعت للثقافة تختلف بإختلاف توجه ووجهة نظر الباحث 
 : نوعينإلى  روبولوجية تقسم الثقافةثالأن

التي تميزهم عن باقي و  وهو الجانب الوراثي من سلوكات البشر المشتركة بينهم :الثقافة الإنسانية -1
 الكائنات الحية كما يطلق عليها الثقافة العامة .

 .التعامل معهاو  لمواضيعا ترتبط بثقافة المجتمعات نظرا لاختلافات في إدراك :الثقافة الجماعية -2

 1: فيقسمها إلىأما علم الاجتماع وبكل تخصصاته 
المعتقدات الدينية والأساطير والعادات التي يشترك و  نعني بالثقافة الوطنية تلك القيم: الثقافة الوطنية -1

آخر باختلاف العناصر إلى  فيها أعضاه دولة معينة، ولهذا نجد أن هذه الثقافة تختلف من دولة أو وطن
المكونة لها، وتبرز هذه الثقافة خاصة في النظام السياسي المطبق والنظام الاجتماعي )من دين عادات 
وتقاليد ولغة...الخ( والنظام التربوي وغيره من الأنظمة الأخرى. حيث تؤثر الثقافة الوطنية تأثير كبير 

                                                           
 .236ص سعيد السالم، مرجع سبق ذكره،مؤيد  1
 463، ص1991معهد الإدارة العامة، الرياض،  ،، ترجمة جعفر أبو القاسمالسلوك التنظيمي والأداءزلاني، أندرو سي 1

أمثلة للعناصر 

المادية غير 

 للثقافة

الأفكار 

 والقيم

مفاهيم 

ومعاني 

 الأشياء

الآداب 

 والأعراف

 

 القانون

 

الاتجاهات 

 والمعتقدات
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نقل أفراد هذا الوطن لجزه كبير إلى  البلد، ويرجع ذلك على الثقافة التنظيمية للمؤسسات الموجودة في ذلك
المحددات  أهمداخل المؤسسة التي يعملون بها. لذا تعتبر الثقافة الوطنية كأحد إلى  من الثقافة الوطنية

للثقافة التنظيمية، كما يمكن أن تتأثر الثقافة التنظيمية أيضا بالثقافات الوطنية للدول الأخرى في إطار ما 
 بعولمة الثقافة.يسمى 

رغم وجود ثقافة وطنية واحدة داخل كل دولة فهذا لا يعني وجود ثقافات فرعية  :الجهوية الثقافة -2
عليه بالثقافات الجهوية، وبهذا  قمرتبطة بكل إقليم جغرافي وبيئة اجتماعية داخل هذه الدولة وهو ما يطل

نجد أنه داخل دولة معينة جماعات وأقاليم لها ثقافاتها الخاصة بها، وأنماطها السلوكية وفهمها الخاص بها 
والذي يشترك فيه أعضاه هذه الجماعة مما يؤثر على تكوين الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة الموجودة 

 داخل البلد.
رت خلال فترة الثمانينات مصطلحات جديدة متعلقة بالمؤسسة، كالمرونة، لقد ظه: ثقافة المؤسسة -3

الجودة الشاملة، ثقافة المؤسسة، بالرغم من صعوبة المصطلح الأخير، وتعدد تعاريفه ضل ذا جاذبية 
 خاصة لما يعتقد في قدرته تسهيل التغيير والتجديد التنظيمي.

نما هي أيضاً إن الثقافة ليست نتاج خصائص : الثقافة المهنية -4 قليمية فقط، وا  وطنية أو جغرافية وا 
انعكاس لماض مهني مشترك، حيث يكتسبها الأفراد أيضاً داخل ذلك المجتمع المهني على أساس 
عمليات التدريب وخبرات مهنية. وبهذا تكون هذه الثقافة المهنية كثقافة خاصة تكتسب داخل العمل، وهو 

. 1في بعض أعماله بقوله أن جزه كبير من ثقافة وهوية الفرد تتشكل خلال عمله (Sainsaulieu)ما أكده 
حيث تؤثر هذه الثقافة المهنية بشكل مباشر على الثقافة التنظيمية للمؤسسة، خاصة في حالة انتقال 

 أخرى.إلى  قسم داخل المؤسسة أو من مؤسسةإلى  العمال من قسم

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1Olivier Meier, op. cit., p. 27. 
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 لثقافة التنظيميةاأساسيات حول  :الثاني طلبالم
تطور مفهوم الثقافة التنظيمية منذ النشاة حتى يومنا هذا، ومن ثم نعرج إلى  سنحاول أن نتطرق 

يتها داخل المنظمة وفي الأخير أهمعلى تحديد الخصائص التي تميز الثقافة التنظيمية عن أية ثقافة، و 
 محدداتها. 

 التنظيميةتطور مفهوم الثقافة  :ولا أ
  : والتطورالنشأة -1

إن الأصل التاريخي لمفهوم الثقافة التنظيمية مستمد جذوره من الكتابات المبكرة في إدارة الأعمال  
التي كونت ما يعرف 1924-1932بين عاميمايو وزملاهه خاصة دراسات هاوثرون التي أجراها إلتون
إلى  إنساني واجتماعيلها الفضل في إدخال كل ما هو  كان بمدرسة العلاقات الإنسانية في الإدارة، حيث

 .دراسة العمل
( ثقافة المؤسسة إلا في culture d'entrepriseلم يستعمل مصطلح )في مجال علم الإدارة و  
في أحد كتبه تحت  (Harvard businesschool)أحد أساتذة (Davis Stanley)من طرف  1970سنة 
الادارة (comparative management: organizational and cultural perspectives) :عنوان
إلا أن الكتابة المنظمة عن مفهوم الثقافة التنظيمية لم تبرز بشكل وجهات نظر تنظيمية وثقافية،  :المقارنة

تكلم فيه الذي (cultures studding on organizational)في مقالة بعنوانم  1979اضح إلا في عامو 
الحياة التنظيمية ذات الطابع التعبيري والثقافي، والمستعملة على نطاق واسع لها علاقةبالتي المفاهيم  عن

( مقال في المجلة Davis Stanleyنشر ) تبعدها وخلال الثمانينا .الأنثروبولوجيو  في علمي الاجتماع
 Corporate)ركنا خاصا تحت عنوان  (Fortune)وأدرجت مجلة . 1(Business week)الاقتصادية 

culture)،التي وضعت فيها القواعد الأساسية لمفهوم الثقافة هذه الفترة هي المرحلة الأولى  وتعتبر
بإصدار كتاب بعنوان  (Terrence Deal، Allan Kennedy)التنظيمية، وذلك بفضل كل من 

(corporateculture)2. 
في  رةمفهوم ثقافة المؤسسة برز أول م ومن جهة أخرى يرى بعض المنظرين في هذا المجال أن 

وشاع استعماله في العديد من  ،1981الكتابات الخاصة بالإدارة في أمريكا الشمالية، وهذا في سنة
المقالات المتعلقة بالمؤسسات الأمريكية، كما ارتبط كذلك بمفهوم كفاهة المؤسسات الأمريكية، وتمثل كل 

                                                           
1Petit.M&Klesta.A, Management d'équipe: concepts et pratiques, Dunod, Paris, 2000, p 186.  
2Dupriez.P&Solange.S, La résistance culturelle, 2eme édition, De Boeck, Belgique, p86. 

http://www.eyrolles.com/Accueil/Editeur/272/de-boeck.php
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ثقافة المؤسسةوالبحث عن الامتياز من المصادر الأساسية الأربعة و  وفن الإدارة اليابانية، ،zمن نظرية 
من بين  1981لثقافة المؤسسة، كما تعتبر بعض المقالات الصادرة في الولايات المتحدة الأمريكية سنة 

المراجع الأساسية الأولى التي تناولت هذا المفهوم، واستعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف 
 Business، وكان ذلك من طرف المجلة الاقتصادية الأمريكية1980لمتخصصة في سنة الصحافة ا

Week،  ية لم يصبح شائعا إلا في حلول الثمانينات التنظيمفيما يذكر هوفستيد أن مصطلحالثقافة
 & Corporate culture: Dealثقافة المنظمة ) :هوفستيد ذلك لكتابين اثنين هماالميلادية، ويحيل 

Kennedy 1982  ووترمان )و (، وكتابالبحث عن الامتيازلبترزIn Search of excellence: Peters & 

Waterman 1982  ي بقضيةالثقافة التنظيماه السلوك علم(، وفي مطلع التسعينات تزايد اهتمام
ية باعتبارها عاملا منتجا لمناخ العمل، مما يترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستويات إنتاجيتهم التنظيم

بداعهم.  وا 
الثقافة التنظيمية( )فيما يذكر أن في مطلع التسعينات تزايد اهتمام علماه السلوك التنظيمي بقضية  

يترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستويات إنتاجهم  باعتبارها عاملا منتجا لمناخ العمل، مما
بداعهم لقد زاد الاهتمام بهذا المفهوم بناه على ما حققته المنظمات اليابانية الناجحة في مجال استعمال و .وا 

القيم الثقافية في إدارة المنظمات مثل اعتمادها على جماعية العمل والمشاركة القائمة على الثقة والاهتمام 
بين أعضاه المنظمة وتعمق أكثر  هماالمودة والتفإلى  عاملين وتنمية مهاراتهم وقدراتهم الابتكارية إضافةبال

حيث ظهرت ثقافة مميزة أصبحت معروفة في الولايات .(z theory)هذا الاهتمام بعد ظهور نظرية
 .للنمط الياباني في الإدارةللثقافة التنظيمية، وتشير لتطبيق أمريكي  z المتحدة الأمريكية تسمى نظرية

نظرية روح الثقافة، التي تنطلق على مبدأ أن : العديد من النظريات الأخرى منهاإلى  وبالإضافة
كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في مجموعة من الخصائص حيث تسيطر تلك الروح على 

الثقافي الممكن تحقيقه من خلال ثقافة المنظمة شخصيات القادة، والعاملين في المنظمة وهي تحدد النمو 
ونظرية التفاعل مع الحياة وتتمحور أفكار هذه النظرية على الطريقة .المستمدة أصلا من ثقافة المجتمع

نظرية سجية الثقافة حيث تعتمد هذه النظرية إلى  بالإضافة.التي يتعامل بها أفراد التنظيم مع من حولهم
تي يعطيها أعضاه التنظيم قيمة معينة مشتركة، وتعبر هذه الخبرة على الصيغة على الخبرة المكتسبة ال

تراكم مكوناتها لدى الفرد، ونتيجة هذا التراكم إلى  العاطفية للسلوك الاجتماعي، وتؤدي الخبرة والممارسة
لقيم نوع من الانسجام والتوافق مع اإلى  تتشكل المهارة، وتتجه عناصر الثقافة في ظل هذه الخبرات

 .والاتجاهات العامة عن الشخصيات الأفراد

http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%AC%D8%A7%D9%83+%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%AA+%D8%B9%D9%84%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2012-04-22&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%AC%D8%A7%D9%83+%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%AA+%D8%B9%D9%84%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2012-04-22&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%AC%D8%A7%D9%83+%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%AA+%D8%B9%D9%84%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2012-04-22&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%AC%D8%A7%D9%83+%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%AA+%D8%B9%D9%84%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2012-04-22&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%AC%D8%A7%D9%83+%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%AA+%D8%B9%D9%84%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2012-04-22&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%AC%D8%A7%D9%83+%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%AA+%D8%B9%D9%84%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2012-04-22&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%AC%D8%A7%D9%83+%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%88%D8%AA+%D8%B9%D9%84%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2012-04-22&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
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 : مفهوم الثقافة التنظيمية-2
فلم يعرف هذا الأخير  ،يرتبط مفهوم الثقافة التنظيمية بمفهوم الثقافة في علم الاجناس البشرية

طرق فالثقافة كمصطلح يمكن أن يفسر بعدة ،شهرة في المنظمات إلا بعد الانتشار الحالي للثقافة التنظيمية
حيث وجد في إحدى الدراسات التي  ،مختلفة ولا يثير الدهشة إذا قلنا أن هناك تعريفات عديدة

فيما و  ،تعريفا 164بأن مصطلح الثقافة يحمل أكثر من  1952سنة  (Kluckhon et krober)أجراها
 1: يلي سنقوم بعرض عدد منها لتوضيح هذا المفهوم

برمجة فكرية جماعية خاصة محصلة يرى بأنها ( في تعريفه للثقافة التنظيمية GeertHofstede)فمثلا 
حيث تميز هذه عن التلاؤم أو التكيف معها،  تبحث من خلالهامعينة، اتجاه بيئة معينة بمجموعة 

 .2الحصيلة مجموعة من البشر عن بقية المجموعات الأخرى 
العنصر من عناصر المؤسسة الذي يجعلها تختلف الثقافة التنظيمية بأنها ذلك ( M.Thévenetيعرفها)و 

( المشتركة داخل المؤسسة Référencesعن باقي المؤسسات، حيث تعد كمجموعة من المرجعيات )
والتي تكونت خلال مدة حياتها استجابة لبعض المشاكل. وبهذا تكون الثقافة التنظيمية كمجموعة متناسقة 

 .3العمال في حقل العملالمشتركة بين  تالسلوكياو  من الاتجاهات
المعتقدات المتفاعلة في و  ( أن الثقافة التنظيمية هي نسق القيم المشتركةBro Uttalكمل يرى )

المعايير متواجدة في المنظمة من اجل انتاج المجموعة البشرية الو  اشكال الرقابة الداخليةو  البيئة التنظيمية
المتفاعلة مع نسق المشتركة للجماعة و أن الثقافة التنظيمية نسق من القيم . يوضح هذا التعريف 4السلوكية 

هادف التي التي تتفاعل مع الافراد من اجل انتاج معايير السلوك الو  نسق الرقابة الداخليةو  البيئة التنظيمية
 .تكونت من أجله المنظمة

القيم التي تأخذ بها إدارة المؤسسة والتي تحدد نمط النشاط والإجراه والسلوك  بأنها أوشيويعرفها 
 السائد فالمفكرون يغرسون ذلك النمط الفكري في الموظفين من خلال تصرفاتهم، كما تتسرب هذه الأفكار

 .5الأجيال اللاحقة من العملينإلى 

                                                           
 .365، ص 2003 ،عمان ،دار الحامد ،1ط ،الإطار العام-إدارة الأعمال الدوليةعلي عباس،1

2Hofested.G,Cultures conséquences: International différence in Workreloted values, sage 

publications. Inc, Beverly Hills, 1980. p 31. 
3Maurice Thévenet, La culture d'entreprise,6emeEd, Presses univercitaires de france, paris, 2014, p-p 

45-50  
4 Bro Uttal,The corporate culture in fortune , October N°17 , 1983 ,PP 60-71 

 .65ص  ،معهد الإدارة العامة، السعودية ،ترجمة حسن محمد يس ،zنظرية  -النموذج الياباني في الإدارة وليام أوشي،  5
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الافتراضات المشتركة التي تحكم و  داتالمعتقو  المعاييرو  العاداتو  كما تعني انها مجموعة من القيم
الاستفادة و  أسلوب تعاملهم مع المعلوماتو  طريقة اتخاذ القرارو  الطريقة التي يفكر بها أعضاه المنظمة

 تحديد كيفية تعاملهم مع بعضهم البعضو  بتأثير على سلوك أعضائها ،منها لتحقيق ميز تنافسية للمنظمة
، يتضح أن الثقافة التنظيمية بمكوناتها تفيد في توجيه السلوك 1اعمالهممع الأطراف الموجودة في بيئة و 

في حل المشكلات الداخلية والخارجية للمنظمة في اتخاذ القرار ات المناسبة في نظام اتصالي يوظف 
 المعلومات لتحقيق ميزة تنافسية .

فراد أنفسهم أو يجة للأقد تكون نتو  ،الممارسات التي تحدث أثناه العملو  التكون و  تعني الأنماطو 
، يتضح ان 2الإجراهات التي يحددها المجتمع ذاته أو المنظمة نفسهاو  الأعرافنتيجة الأنظمة والقوانين و 

 ،طريقة تصرفهم حيالهاو  المشكلات الثقافة التنظيمية تنتج عن سلوكيات الافراد اليومية عند حدوث بعض
 نتاج الجانب الرسمي للمنظمة نفسها .و 

من قيم  فهي بدورها تتكون ثقافة المجتمع، تشبه كثيرا أن ثقافة المنظمة  فيرون ( Gibson&al)وأما 
يشةةترك فيهةةا سةةلوكية  ير وأشةةياه مةةن صةةنع الإنسةةان، ونمةةاذجواعتقةةادات ومةةدركات وافتراضةةات وقواعةةد ومعةةاي

وتحةةةدد شخصةةةيتها ومناخهةةةا تمثةةةل هي أعضةةةاه المنظمةةةة الواحةةةدة،وتختلف مةةةن خلالهةةةا عةةةن بةةةاقي المنظمةةةاتف
 .3السلوك والروابط المناسبة وتحفز الأفراد

ثقافةةةة المنظمةةةة هةةةي مجموعةةةة يةةةرى أن (Kurt Lewin)وفةةةي تعريةةةف آخةةةر للكاتةةةب كيةةةرت ليةةةوين 
البيئةةة التةةي يةةؤدي  ، وتمثةةلأفةةراد المنظمةةة يتقاسةةمهاالافتراضةةات والاعتقةةادات والقةةيم والقواعةةد والمعةةايير التةةي 

تشةبه في كل مكان، وهةي موجود لكنه ، وهي شيه لا يمكن مشاهدته ولا الاحساس به عمله فيها الموظف
 .4يحيط بكل شيه في المنظمة ويؤثر فيه الذي الهواه

القيم  علىمستمدة الالمعايير أن ثقافة المنظمة تشمل إلى  (De Long&Faheyويشير الكاتبان )
وكل هذه المفاهيم مرتبطة فيما بينها وهي الرموز التي ترتبطبوالممارسات  ويمكن مشاهدتها في السلوك
 .5الأكثر ظهوراً وانعكاساً للثقافة

                                                           
 .401ص ،2003،الإسكندرية،الدار الجامعية ،التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة،مصطفى محمود أبو بكر 1
 .444،ص1995الرياض،،الإدارة العامة للبحوث، السلوك الإنساني والتنظيمي، خاصر محمد العديلي 2

3Gibsen J. L et al,Organizations Behavior, Structure and Processes, 8thEd. Irwin Homewood-hill, 

1994, p. 62. 
4Davis.K &Newstrom. J,Human Behavior at Work, 8thEd, McGraw- Hill, N Y, 1989, p. 460. 
5De Long. D. W& Fahey L,Diagnosing Cultural Barriers to Knowledge Management, Academy of 

Management Executive, Vol14, N° 6, 2000, p-p 113 - 127. 
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داخل للأفراد  والمرشد الأساسي،بأنها مجموع القيم والمعتقدات والتوقعات المشتركة(Davis)عرفها 
 .1المنظمةداخل  الجماعاتالأفراد و  محددة تؤثر بشكل كبير على سلوكمعايير المنظمةوفقاًل

فقد عرفا الثقافة التنظيمية بأنها عبارة عن ذلك التناسق والاتحاد بين و (Kennedy&Deal)أما
 .2القيم والأساطير والبطولات والرموز الموجودة داخل المؤسسة والتي تقوم بإنتاجها بنفسها

فقد عرفا الثقافة التنظيمية بأنها مجموعة المفاهيم والمعاني  (Peters&Waterman)فيما يخص 
 .3مجموع القيم المشتركة بين أعضاه هذه المؤسسةإلى  السائدة والمسيطرة في المؤسسة إضافة

 : انطلاقا من التعاريف السابقة يمكن أن نستنتج التعريف التالي للثقافة التنظيمية
من القيم والمعتقدات يشترك بها العاملون بالمنظمة، حيث ينموا بأنها نظام  :(Shermerhorn)ويعرفها 

 .4هذا النظام ضمن المنظمة الواحدة
من خلال التعريفات السابقة نلاح  أن الباحثين في هذا المجال انقسموا بين من يعرفها من خلال 

مة، وهناك من يؤكد هذا المعنى صفة المشاركة والتقاسم بين أفراد المنظإلى  مكوناتها، وهناك من يضيف
المحددات التي تحتاجها المنظمة للتنبؤ بالسلوك المستقبلي  أهمعلى تأثيرها على السلوك التنظيمي كأحد 

 للأفراد.
 ية الثقافة التنظيميةأهمخصائص و  :اا ثاني
 : خصائص الثقافة التنظيمية -1

، إلا أن لها بعض السمات التي تشبه الثقافة المجتمعيةوعلى الرغم من أن الثقافة التنظيمية   
 ،العاملين والمديرين، وتزودهم بالطاقة الفاعلة وتحدد أنماط سلوكهم اتمدركمن تشكل تتميزها باعتبارها 

 .5وتنفرد الثقافة التنظيمية بالخصائص التالية
 أنها توجد في المنظمات الإدارية بشكل يماثل الثقافة المجتمعية. -
بداعات الأفراد وأنماط السلوك أنها تتمثل في القيم والمع - تقدات والإدراكات والمعايير السلوكية وا 

 المختلفة.

 العمل والإنتاجية.إلى  أنها الطاقة التي تدفع أفراد المنظمة -

                                                           
1Michel. P et al, Management d’équipe, edition DUNOD, Paris, 1999, p 178. 
2Marc. B, Corporate culture, la culture sans histoire, Revue française de gestion, N° 47, Paris, 

1984, p. 29. 
3Ibid. 

 .311محمود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص4
5Ott. J.S,The organizational culture perspective,Pacific Grove, CA: Brooks, Cole Publishing 

Company.USA ,1989, p 50. 
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ه والمؤثر في فاعلية المنظمة. -  أنها الهدف الموج 
لمفهوم الثقافة، وهذه ولمفهوم الثقافة في علم الأنثروبولوجيا عدة خصائص تمثل الأركان الأساسية 

 : 1الخصائص هي
 الثقافة عبارة عن نماذج. -
 الثقافة شيه يمكن تعل مه. -

 الثقافة شيه قابل للانتقال بين المجتمعات. -

 الثقافة شيه يتحرك. -

 وأخيراً تكمن الثقافة في الرموز التي يوجدها الإنسان. -
 : ية الثقافة التنظيميةأهم -2

 : من جهتين أو على مستويين ية الثقافة التنظيميةأهميمكن دراسة 
 : داخل المنظمة -أ
تحقيق التكيف من خلال التآلف و  تنمية القدرة الاستيعابية للعاملينو  تحقيق التكيف بين افراد المنظمة-

تحقق التكامل بين افراد التنظيم بما يحقق الفعالية في و  الإدارةو  سرعة الاتصال فيما بينهمو  بين الافراد
 الأداه .

سلوكيات مرغوبة مما يحقق إلى  تحويلهاو  ر البالغ في تحويل السلوكيات الغير مقبولة وظيفياالتأثي-
 الفعالية 

 وسيلة من وسائل الابتكارو الأمان لدى العاملين كما تعتبر أداة للتغيير و  الهويةو  منح الإحساس بالكيان -
 للمساعدة في فهم الأنشطة التنظيمية .اداة و  وسيلة ارشاد للسلوكيات المرغوبةو  مكونا عاما للسلوكو 
 يعتبر أداة تنبؤ لأي منظمة من خلال الثقافة السائدة .-
احتياجات العملاه بما يحقق و  سرعة استجابة الافراد لتصرفات المنافسينو  تحدد الثقافة التنظيمية اسلوب-

 للمنظمة تواجدها
 : خارج المنظمة -ب
 ادة سمعة المنظمة أخلاقيا مما يؤثر على زيادة عدد العملاهزيو  تحقيق التكيف مع البيئة الخارجية-
 انتمائهم للمنظمة .و 

                                                           
قسم الإدارة العامة، جامعة الملك سعود، السعودية،  ،، مذكرة ماجستيرالثقافة التنظيمية والإبداع الإداريبسام بن مناور العنزي،  1

 .18، ص ـه 1425
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 تعتبر أداة للرقابة الاجتماعية -
 وسيلة لتحقيق استقرار النظام الاجتماعي -
 نشر الوعيو  تحقيق الالتزام الأخلاقيو  نشر الثقافة بين الافراد-
 القيم التي تساعد على صياغة الاخلاقو  السلوكياتة في زيادة ترشيد الموارد من خلال نشر هماالمس-
 تجنب اهدار الاموال العامة .و 
 .الألفةو  بث روح الودو  زيادة الأمان-
 .سرعة استجابة الافراد للتغيرات التي تحدث في المجتمع-

 محددات الثقافة التنظيمية :اا ثالث
لو كانت تعمل في نفس و  حتى ،انه لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لمنظمة أخرى  المعلوممن   

فمن جوانب ، تعزيزهاحاول تطوير ثقافتها الخاصة بها و فكل منظمة ت ،القطاع فجوانب عديدة تختلف فيها
 : 1ما يلينجد الثقافي السائد  والنسقنمط التعبر عن و  محددات في المنظمةكالاختلاف التي تعتبر 

لديهم روح المخاطرة حتى يكونوا مبدعين و و  الابداعأي درجة تشجيع العاملين على  :المخاطرةو  البداع -1
 .2يسعون للمخاطرةو  المدى الذي يكون فيه العاملون جسورينو  مبادرة

 3.التفاصيلإلى  الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونوا دقيقين منتبهين :التفاصيلإلى  النتباه -2
العمليات و  ليس على التقنياتو  النتائج المخرجاتدرجة تركيز الإدارة على  :النتباه نحو النتائج -3

 .المستخدمة لتحقيق هذه النتائج
 .درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الافراد داخل المنظمة :التوجه نحو الفراد -4
 .درجة تنظيم فعاليات العمل دون الفريق لا الافراد :التوجه نحو الفريق -5
 .لا ودية التعامل معهمو  تنافسهم لا سهولةو  درجة عدوانية الافراد :العدوانية -6
 .درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من النمو :الثبات -7
 .4واضحة توقعاتو  توجه المنظمة في وضع اهداف :التوقعات من العاملينو  درجة وضوح الأهداف -8
بشكل منسق ودرجة التعامل والتنسيق بين فة في التنظيم للعمل بين الوحدات المختل: درجة التكامل -9

 : اقسام المنظمة وذلك من خلالمختلف وحدات و 

                                                           
 314مرجع سابق، ص ،محمود سليمان العميان1
 262ص  ،2003 ،عمان ،التوزيعو ،دار الحامد للنشر1ط،إدارة المنظمات منظور كلي،حسين حريم 2
 .326، ص 2003والتوزيع، الأردن،  دار الشرق للنشر،سلوك الفرد والجماعة–ك المنظمة سلو، ماجدة العطية3
 262مرجع سابق، ص ، 2003،حسين حريم 4
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 .مؤازرة العاملينلعليا على توفير اتصالات واضحة ومساعدة و قدرة الإدارة ا -
 .احكام الاشراف الدقيق على العاملينو  التعليماتو  مستوى الرقابة المتمثلة في الإجراهات-
 مية الفرعية الذي يعبر عن الهوية.تغليبه على الولاهات التنظيو  مدى الولاه للمنظمة-
 .الوساطةعلى الأداه او معايير الاقدمية و المكافآت فيما إذا كانت تقوم طبيعة أنظمة الحوافز و -10
 أي درجة تشجيع العاملين على اعلان النزاعات ،درجة تقبل الاختلاف بسماع وجهات نظر المعارضة-11
 .التسامحو  رة مكشوفةنتقادات بصو الاو 

فيما إذا كانت قاصرة على القنوات الرسمية التي يحددها نمط السلم الرئاسي طبيعة نظام الاتصالات و -12
 .1و نمطا شبكيا يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهاتأ

 .حرية التصرف الممنوحة للموظفينو  أي مستوى المسؤولية: درجة المبادرة الفردية-12
ما و  أهداف المنظمةدراية ب، فالمرؤوسين على المختلفةلتوقعات بين الفئات او  وضوح الاهدافدرجة -14

 ما يتوقعونه من المنظمةو  بالمقابل على إدارة المنظمة ان تعي اهداف العاملينو  يتوقع رؤساؤهم منهم
 دة الإدارية .بذلك تتحدد آليات مطابقة الأهداف من خلال الثقافة الاتصالية المعززة من طرف القياو 

تمثل هذه المحددات  ،، بالمشاركة او بطريقة فردية رئاسيةأسلوب اتخاذ القرارو  :طبيعة صنع القرارات-15
، حيث تظهر هذه الخصائص في 2، لتحديد الثقافة التنظيميةسلوكية مترابطة فيما بينهاو  ليةابعادا هيك

المنظمة بهذه المحدداتيعطي صورة متكاملة تقييم و  المنخفضإلى  المنظمة بمستويات مختلفة من العالي
تصبح هذه الصورة الأساس في الشعور بالفهم المشترك لدى الأعضاه حول و  ،3على الثقافة التنظيمية

أسلوب ممارسة السلوك ليعبر في الأخير عن نظام من المعاني المشتركة التي يتمسك و  كيف تتم الأشياه
 بها أعضاه المنظمة.

يمكن للثقافة التنظيمية أن تتأثر أيضاً بشخصية مدراه المؤسسة  :القادةالفردية للمدراء و المميزات -16
الرموز لباقي الأعضاه من أجل و  المتعاقبين عليها، إذ يحاول كل مدير أو قائد إعطاه بعض المعايير

لتأثير كبير الإقتداه بها بهدف حل بعض المشاكل التي تعترض هذه المؤسسة، ويكون هذا او الرجوع إليها
عند الحديث عن مؤسس الشركة الذي يحمل العديد من القيم والعادات ويحاول تجسيدها من خلال هذه 
المؤسسة أو الشركة، ولذا فإن هناك اتفاق عام على أن الثقافة التنظيمية تتأثر بدرجة كبيرة بثقافة النخبة 

 أو ثقافة الإدارة العليا في هذه المؤسسة.
                                                           

 .287-286 ص، ص2000 ،عمان ،النشرو دار وائل للطباعة ،1ط،التنظيمو نظرية المنظمة، يوتيرمحمد قاسم الق1
 287ص ،نفس المرجع 2
 326ص  ،مرجع سابق، ماجدة العطية3
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 نظرة معمقة ةيلثقافة التنظيما :الثالث طلبالم
الوظائف التي تقوم بها داخل  أهمسنعرض المكونات الأساسية لكل ثقافة تنظيمية، ثم نقدم 

 المنظمة، ثم الحدود التي تتحكم فيها وكل الأنواع والتصنيفات التي قدمها الباحثون في هذا المجال.
 الموروث الثقافيو  الثقافة التنظيمية مكونات :ولا أ

الذي لا يظهر  icebergإذ تظهر الثقافة التنظيمية وكأنها جبل جليدي : قافة التنظيميةمكونات الث-1
 منه إلا الجزه القليل بينما الجزه الأكبر منه لا يظهر للعيان، والشكل التالي يوضح لنا ذلك.

عناصر الثقافة التنظيمية  أهم: (1-3الشكل رقم )   

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Sources: Steven L. M, Mary A.V,Organizational Behavior: Essentials, 

2emeEd, McGraw-HillIrwin, Boston, p45. 

 : المكونات غير المادية للثقافة التنظيمية-أ
ة أو غير المدرك بالحواس، الجزه المغمور تحت الماه من الجبل يهي الجزه الكبير من الثقافة التنظيم

  :الجليدي، وهي تتكون من
والمعتقدات المشتركة للأفراد داخل ويمكن تعريف القيم على أنها مجموعة الأفكار : القيم التنظيمية-

، والقيم عبارة عن تلك المفاهيم الإنسانية عما هو صحيح أو خاطئ، 1والتي تؤثر على سلوكياتهم ،المنظمة

                                                           
1Thevenet.M, opcit, p72. 
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. وهي عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاه التنظيم الاجتماعي 1ما هو مهم وغير مهمو  سيئ أوحسن،
أما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في  ،غير مهمو  مهم ،الواحد، حول ما هو مرغوب جيد أو غير جيد

 ،مكان العمل أو بيئته بحيث تعمل هذه القيم على توجيه السلوك التنظيمي في الظروف التنظيمية المختلفة
-احترام الآخرين-احترام الأداه-من هذه القيم المساواةو  ،وهو كل ما تعتبره المنظمة )الأحسن / الأفضل(

ن الفرد يحتكم عن طريق القيم إذن فهي ذلك الاعتقاد الراسخ إقت فكلما كانت هناك مفاضلات فاحترام الو 
بأن التصرف بطريقة معينة هو أفضل من التصرف بطريقة أخرى متاحة، وأن اتخاذ هدف معين يكون 

 . 2أفضل من اتخاذ أي هدف آخر متاح

مصدر النجاح الدائم لأي منظمة ( على أن R.Waterman , T.Petersوترمان )و يؤكد بيترز و 
يكمن في قدرتها على انتاج قيم محورية أساسية تشكل مصدر للتعبئة لكل المجهودات على كافة 

 ،القيادة الإدارية للمنظمة لتوحيد السلوكياتإلى  تلك القيم المحورية يعود الفضل في تعزيزها ،3المستويات
تعطي  ،من خلال قيادة التفاعلية مع أعضاه التنظيمتعزز القيم المشتركة من طرفهايوضح ما هو مهم 

 قواعد عامة للسلوك.
 : 4وقد قدم الباحثون في هذا المجال عدة تصنيفات للقيم فهناك من يرى أنها تنقسم إلى

شف القوانين فهو يهتم بك ،ية الكبيرة في هذه القيم للبحث عن الحقيقةهميعطي الفرد الأ :القيم النظرية •
القيمة إلى  مه الشخصي عن المعلومات الموضوعية )لا ينظركويعزل ح ،الأشياهالظواهر و التي تحكم 
 العلمية(.

العالم إلى  النظرما هو نافع محققا للكسب المادي و تتمثل في اهتمام الفرد بكل و  :القيم الإقتصادية •
 تنميتها.باعتباره مصدراً لزيادة الثروة و 

فهو يرى قيمة الشكل والبعد  ،الجوانب الفنية للحياةإلى  لهذه القيمينظر الفرد تبعا  :م الجماليةالقي •
 اللوني.والحجم والانسجام الشكلي و 

والنظر إليهم  ،المساعدة لهموتقديم العون و  ،وتتمثل في اهتمام الفرد بالآخرين :م الإجتماعيةالقي •
 السعي لخدمتهم.باعتبارهم غايات و 

                                                           
 .18، ص 1995مكتبة الملك فهد، السعودية،  ،، ترجمة عبد الرحمن هيجانالقيم التنظيمية،مايك وودكوكوديف فرانسيس  1
 .63عمر محمود عبد الله، مرجع سابق، ص  2

3Peters.T&Waterman.R, Le prix de l’excellence,Inter édition, Paris, 1983, P40  
 .331-330ص  سابق، مرجع، سعيد يس عامر 4



39 

ينجح الفرد الفرد بالسيطرة على الآخرين، وقيادتهم والتحكم فيهم، و م تتمثل في اهتماو  :م السياسيةالقي •
 الذي يعطي القيم السياسية وزنا كبيرا في المناصب التي يتمتع فيها بالنفوذ على الآخرين.

تأمل غايات و  ،والسعي لإتباع التعاليم الدينية ،تتمثل في اهتمام الفرد بعلاقة الإنسان بربهو  :م الدينيةالقي •
 خلقه.

 : من يقسمها إلىهناك و 
تماشيا مع واقع  ،تطورت محليانتيجة تفاعل العناصر الداخلية والتي ظهرت و  تتشكل: القيم المحلية •

 .طموحاتهالمجتمع ومشاكله واهتماماته و 
أم غربية بقيمها  ،شرقية ،تتطور في أوساط حضارية أجنبيةهي تلك التي تظهر و : القيم المستوردة •
نشغالاتها و و  تمثل هذه القيم في تو  ،المجتمعينمجتمعنا رغم اختلاف الحضارتين و إلى  ثم نقلت ،أهدافهاا 

 التسيير المستوردة مع التكنولوجيا. طرق الإدارة والتنظيم و 

فإذا أحب  ،تعبر عن حالة فكرة أو مجموعة من الآراه في ذهن الفرد نحو الأشياه من حوله :الإتجاهات-
يجعله يرى الجوانب الأمر الذي  ،يكون لديه اتجاه مساند للوظيفةالفرد وظيفته وكانت فكرته عنها إيجابية و 
من ثم فهو يقبل على أدائها بشغف و  ،انتقدها أحد ايدافع عنها إذالحسنة فيها ويتغاضى عن صعوباتها و 

العكس صحيح.إذن وربما أبدع فيها و  ،يحرص على القيام بأعبائها حسب مستويات الإدارة المقررةو 
خلال انعكاسه على سلوك الأفراد ملموس لا نستطيع التعرف عليه إلا  من غير الاتجاهات شيه 

بالنسبة ن من المهم في كثير من المواقف و لكو  ،المرؤوسينوعلاقاتهم في العمل ونحو الزملاه والرؤساه و 
مثلا عند إدخال آلات جديدة دون أن تنتظر  ،ت العاملينلقضايا أن تتعرف الإدارة على اتجاهاالكثير من 

أو قد تريد التعرف على شعور العاملين  ،ترى ردود أفعالهم أو تصرفاتهم اتجاههاو  ،حتى دخول آلات فعلاً 
 1أسلوب من الأساليب التي تتبعها. نحو سياسة أو

الذي يعني مجموعة السوسيولوجي غير مكتوب و التعاقد تمثل التوقعات التنظيمية ب :التنظيميةالتوقعات  -
و المنظمة كل منهما من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة أو يتقها الفرد أمن التوقعات يحددها 

التقدير المتمثلة في المرؤوسين من الرؤساه والزملاه الآخرين و ل توقعات الرؤساه من المرؤوسين و مثا
بيئة تنظيمية تساعد وتدعم احتياجات الفرد والعوامل النفسية خ تنظيمي و توفير مناوالاحترام المتبادل و 

 2الاقتصادية.و 
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عناصر الثقافة التنظيمية المؤثرة في سلوك الفرد  أهمتعتبر المعتقدات من بين  :المعتقدات التنظيمية -
ودوافعه، وبالتالي تعتبر معرفة معتقدات العمال في المنظمة من الأمور الضرورية لأن الأفراد تكون لهم 
اعتقادات معينة نحو العمل ونحو رؤسائهم ونحو سياسة المنظمة في تنفيذ مهامها، أي طريقة فعل 

، فالمعتقدات عبارة عن 1شخاص داخل المنظمة لإعطاه قواعد عامة للسلوكالأشياه التي تتفاعل مع الأ
وفق علاقة  ام داخل المنظمةكيفية انجاز المهالحياة الاجتماعية، و و  عة العملأفكار مشتركة حول طبي

. لذا المخاطرة ،تحمل المسؤولية ،العمل الجماعيية المشاركة و أهمهذه المعتقدات  من، و 2جماعية تفاعلية
فإننا نجد أن هناك من المعتقدات ما هو سلبي ومنها ما هو إيجابي وهنا تكمن مسؤولية الإدارة في تعزيز 

للأفراد مثل الحب والصداقة والتقدير والولاه المنظمي، والسعي من أجل  ةوتقوية تلك المعتقدات الإيجابي
صفات الذميمة. حيث نجد أنه إذا أحب إزالة تلك المعتقدات السلبية مثل الكراهية والأنانية وغيرها من ال

الفرد وظيفته وكانت فكرته عنها إيجابية ويكون لديه توجه مساند لوظيفته الأمر الذي يجعله يرى الجوانب 
الحسنة فيها ويتغاضى عن صعوباتها ويدافع عنها إذا انتقدها أحد الأفراد، ومن ثم فهو يقبل على أدائها 

 ا وربما أبدع فيها والعكس صحيح.بشغف ويحرص على القيام بأعبائه
تعرف الطقوس على أنها هي التعبير المتكرر للأساطير عن طريق أنشطة منتظمة : الطقوسو  الشعائر -

انتاجها لأنها عبارة عن ا عادة و  الطقوس على تدعيم القيم الثقافيةو  ، تعمل الشعائرومبرمجة يقوم بها الأفراد
بهدف تنميةالشعور بالانتماه  أخرى وذلككل مناسبة أو بين فترة و كرار في تظاهرات تتميز بالتنشاطات و 

نظمة حدثا تعتبره الم ،الولاه للمنظمة مثل توزيع المكافآت الرمزية في مختلف الأعياد وتخليد حدث ماو 
 .احياه قيم ثقافية نرى انها بدأت تزولتاريخيا بالنسبة لها وتقوم القيادة الإدارية ببعث و 

التنظيمية بكل مكوناتها من قيم ومعتقدات ومعايير ورموز من خلال ما سبق تعتبر الثقافة و 
الانسجام تحقيق الاتساق و و  ،توجيههو  لها دورها الأساسي متمثلا في ضبط السلوك ،توقعاتوطقوس و 

مجموعة منح الالمشاكل الداخلية وكيفية حلها و تقديم أطر مرجعية لكيفية التعامل مع و  داخل المجموعة
الاستمرار رغم ما تتضمنه من فوارق و  الانتماه لتصبح قوة جماعية، قادرة على البقاهو  البشرية آليات الدمج

تعلق الأمر بطريقة التحدث أي الكلمات المتداولة وسط العمل مثلا، أو طريقة إدارة  اسواهبين أعضائها، 
طرق عقد الجلسات والتجمعات العملية  الإجتماعات كاستخدام مقدمات احتفالية من طرف الرؤساه، أو

 كحلقات الجودة والاستعدادات المتعلقة بزيارة الرؤساه، ومن الأمثلة المشاهدة للطقوس الجماعية إضافة
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المراسيم المتعلقة بعرض النتائج في آخر السنة ومراسيم تكريم العاملين  :ما ذكر سابقا نجد مثلاإلى 
 المتقاعدين، والمجتهدين ...إلخ .

الهدف الأساسي من إجراه هذه الطقوس والسماح بها داخل المنظمات هو زيادة تلاحم العاملين و 
 Waterman etوضمان ولائهم للمنظمة وتفانيهم وخدمتها وهذا ما أكده ) ،وبث روح الفريق بينهم

peters( وقد توصل.)George tripo)  ل الوظائف التي تقوم عليها الطقوس الجماعية من خلا أهمإلى
السبعينات  1970دراسة أجراها حول الإدارة بالمشاركة وبالأهداف على أربع منظمات فرنسية في بداية 

 : وتتمثل فيما يلي
 المشاركة والمسؤولية؛ ،التحديث :الطقوس تؤكد على القيم المشركة في المنظمة مثل-
 الجمع بين مختلف المستويات الإدارية والوظائف في نفس النشاط والوقت؛-
 أنها توظف لإحداث التنظيم من كونها سلوكيات معترف بها من طرف المجتمع.-

 : المكونات المادية للثقافة التنظيمية -ب
وهي المكونات الثقافية التي يمكن رؤيتها أو إدراكها بحواسنا، من رموز، عادات، سلوكيات 

مة دلالة على الثقافة السائدة لدى تعطي المؤشرات والظواهر المادية في المنظوغيرها من الأشياه الأخرى، 
فالموقع الجغرافي لمباني المنظمة، التصميم المعماري  ،والتي تعكس سلوكياتهم واتجاهاتهم ،أعضائها

يمكن أن يكون  ،لمبانيها، أماكن حف  الوثائق والمعلومات، وأماكن استقبال الضيوف والعملاه .....إلخ
 : وتتمثل هذه المكونات عادة فيلها تأثيرا واضحا على أداه الأفراد في المنظمة .

يقصد بها تلك الأحداث والأنشطة المتكررة التي يقوم بها أفراد المنظمة  :العادات التنظيميةالطقوس و  -
الأنشطة المتكررة عن أفكار تحقيقها، كما تعبر هذه إلى  والتي ترتبط بأهداف معينة تسعى المؤسسة

، والتي تحاول تعزيزها بصورة دائمة عن طريق هذه العادات 1محددة وتعكس قيم رئيسية في المنظمة
التنظيمية، حيث نجد مثلا أن فترات الاستراحة اليومية لتتناول القهوة أو الشاي توفر للمؤسسة فرص كبيرة 

وكركيزة خرى من أفضل العادات في المؤسسةعمال الأ. كما تعتبر بعض الأ2لتقوية الروابط بين العمال
مهمة في تثبيت الثقافة التنظيمية منها الوجبات الجماعية التي تتناول في المؤسسة من طرف المسؤولين 
مع مرؤوسيهم وكذاالخرجاتالجماعية، وممارسة الرياضة الجماعية نهاية الأسبوع مثلا وغيرها كل هذه 

 . 3قيمة كبيرة للقيم الأساسية للمؤسسة الممارسات من شأنها إعطاه
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هذه الطقوس والعادات التنظيمية تخص حجم كبير من الأعمال اليومية وهو ما يجعل أغلب 
كيفية مقاطعة الحديث، ومناداة و  النشاطات اليومية يمكن أن تكون شعائرية، كطريقة الكلام والكتابة

تلك الأنشطة التي تحدث يوميا داخل إلى  ضافةالأفراد،وكذا طريقة تحضير وتسيير الاجتماعات. بالإ
لتي المؤسسة هناك بعض الأحداث الاستثنائية والتي تصبح كطقوس وعادات تنظيمية مع مرور الزمن وا

الاحتفالات التي تقوم بها المؤسسة دوريا كإجراه احتفال سنوي لتكريم تتمثل خاصة في تلك المراسم و 
ترقية مسؤول أو تلك المراسيم التي تقام عند التحاق موظف جديد  أفضل موظف أو تكريم المتقاعدين أو

ية هذه الطقوس والعادات التنظيمية أهمأو إدخال منتج جديد وغيرها من الأنشطة الأخرى وبهذا يتضح لنا 
نها تزيد من ية للأحداث التي تحمل القيم الأساسية أهما عطاه المؤسسة و إلى  الشعور بالانتماه خاصة وا 

بقاه الثقافة التنظيمية.وكذا تث  بيت وا 
تمثل الرموز علاقة خاصة بمعلومات تتعلق بالنظام الثقافي للمؤسسة، وتكون عادة في شكل  :الرموز-

، 1لون أو صورة أو حركة تستخدم للتعبير عن معاني معينة ترمي إليها والتي تتجاوز الرمز في حد ذاته
قافة ظاهرة إنسانية خاصة بالإنسان دون غيره من والتي يصعب إدراكها بحواسنا، وهو ما يجعل الث

الكائنات. وتظهر الرموز داخل المؤسسة في شكل أشياه، وأفعال تستخدم كوسيلة لنقل معاني معينة 
للأفراد، مثل شعار المؤسسة أو علمها أو اسمها التجاري وكذا تصميمها المعماري وأماكن الاستقبال ونمط 

خرى، كل هذه الرموز تحمل في طياتها معاني ترتبط بقيم المؤسسة اللباس وغيرها من الرموز الأ
 . 2ومعاييرها

شعار الشركة والذي يتمثل في دائرة بداخلها طفل يرفع  Danoneحيث نجد مثلا أنه لدى شركة   
رأسه باتجاه نجمة، فهو بسيط ومعروف في كل دول العالم ولكن يحمل في طياته قيم معينة مثل الأمل 

ذلك فإن وجود هذه الرموز إلى  هو موضح في الرمز المقابل. بالإضافة اوالتطلع والنمو والتطور، كم
تحرص المنظمات و د نوع من التجانس والانسجام بين أفراد هذه المؤسسة.وجو إلى  داخلالمؤسسة يؤدي

فيرتبط  ،على أن يكون لها نمطها الخاص في المباني والأثاث وحتى اللباس حتى يميزها ذلك عن غيرها
 ،( للمنظمة تميزها عن غيرهاImageمما يعطي صورة ) ،هذا الرمز بذهن الفرد الموظف من جهة أخرى 

تطوير مفردات خاصة بها إلى  كما قد تعمد بعض المنظمات ،ا خاصا بهوية الموظف فيهامما يوجد شعور 
تاريخ الأبطال في المنظمة والطقوس والشعائر بالتالي إلى  تتداولها تعكس إنفرادها بالهوية بالإضافة

                                                           
 .43السيد علي شتا، مرجع سابق، ص  1
 .267، مرجع سابق، ص إدارة المنظماتحسين حريم،  2



43 

 ،ألوان ،لباس –لغة  –إتصال  –فالعلامات كل ما يظهر بالنسبة للأفراد خارج المنظمة من خلالإستقبال 
 1أما الرموز فهي كل من الطقوس والتواريخ والشعارات. ،تهيئة ...

وهي كل ما يروى من قصص وحكايات عن المؤسسة في تاريخها تدور : القصص والأساطير التنظيمية-
وهي تعمل على ،2الاستفسار بل تدور كما هيإلى  داخل التنظيم يتقبلها جميع الأفراد دون خضوعها

القيم وترسيخها في المنظمة كما تتميز الأسطورة أو الخرافة بفردية المنشأ أي أن منشأها المحافظة على 
يكون فردا واحدا ثم تسري وتنتشر مثل الحجر الذي يلقى في وسط ماه ساكن فتبدأ بنقطة وتبدأ الدوائر 

تفسر كل من وتركز هذه القصص على الأحداث السابقة التي جرت في بيئة العمل والتي  . 3في الانتشار
العادات والقيم العميقة للثقافة، والقصص التنظيمية ما هي إلا روايات عن حالات التمييز والمنافسة 

 .4وحالات النجاح والفشل، والتي تجسد القيم التي تحكم هذه الحالات
وتدور هذه القصص في الغالب حول المؤسسين الأوائل للمنظمة كما أنها توفر معلومات حول 

بما يساعد على فهم الحاضر، والتمسك بالثقافة والمحافظة  ةالتاريخية التي مرت بها المنظمالأحداث 
عليها. أما في ما يخص الأساطيرفهي قصص من نوع آخر فهي تروي بعض الأحداث التاريخية 
للمؤسسة خاصة نجاحاتها وتلك الفترات البطولية التي مرت بها، ولكن بصفة مثالية يغلب عليها الطابع 
الخرافي والمثالي بشكل كبير، وبهذا نجد أن الأسطورة هي قصة مثالية شخصياتها هم أبطال المؤسسة 

، بهدف التأثير على سلوك الأفراد وتدعيم القيم الثقافية داخل 5تروي أحداث حقيقية وقعت في هذه المنظمة
ا يتم تدعيم القيم التنظيمية ية الأساطير بالنسبة للمؤسسة فمن خلالهأهمهذه المنظمة. من هنا يتضح لنا 

 . 6ترسيخهاو  والحفاظ عليها
إذ غالبا مالا يتحدث الأفراد بشكل مباشر عن القيم والمعتقدات ولكنها تنعكس فيما يتداولونه من 
قصص وأساطير عن حياة المؤسسة. وبهذا تكون الأساطير كأحد الأساليب التعليمية المهمة داخل 

رشادات لكافة أعضاه المنظمة والتي تتميز بسهولة تقبلها من المؤسسة حيث تضم في طياتها د روس وا 
نما تنسج أحداثها وتتداول من طرف مجموعة إلى  ، لأنها لا تتنسب7طرف هؤلاه الأفراد شخص معين وا 

 تزيد من دافعيتهم للعمل بجد.و  يجعلهم يتقبلونهاو  من الأفراد مما يؤثر على سلوك الأفراد
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 : للمنظمةالموروث الثقافي  -2
نقصد بالموروث الثقافي للمنظمة تلك الأحداث والمواقف التي مرت بها المؤسسة منها ما هو   

ايجابي والتي تحاول المنظمة التركيز عليه ونشره باعتباره مرجع وعنصر محفز للأفراد ومنها ما هو سلبي 
ككل. ويتكون الموروث الثقافي والتي تحاول المؤسسة التغاضي عليه لأنه مثبط لعمل الأفراد والمؤسسة 

 : للمنظمة عادة من

من مراحل حياة المنظمة بالتالي فثقافة ويتعلق الأمر هنا بالمراحل الأولى: المؤسسون وظروف النشأة-أ
 .ى تكريسها في منظمتهم منذ نشأتهاالقيم الثقافية للمؤسسين والتي يعملون علتنشأ وتتأثربالمنظمة 

أفراد غير عاديين يتفوقون على زملائهم ويصبحون أحيانا رمزا للصناعة التي الأبطال هم  :الأبطال-ب
ثقافتها، يقدمون دورا مثاليا في الأفراد والإنجاز لباقي و  تعمل بها المنظمة، كما أنهم يتمسكون بقيم المنظمة

بين نوعين من  dealو kenedy، مما يجعلهم مثالا يقتدى به. وقد فرق كل من 1أعضاه المنظمة
 : 2الأبطال

يبيعون و  أفراد يتميزون بكفاهة معتبرة موجودين داخل مختلف المستويات التنظيمية حيث أنهم يصنعون  -
 ويضمنون خدمة المنتجات وبهذا فهم أبطال لوضعية وظروف معينة.

 أفراد يولدون مع المؤسسة هم عادة مؤسسي هذه المؤسسات. -

خاصة في جعل النجاح جزه من ذاكرة المؤسسة انطلاقا مما سبق نستنتج أن للأبطال دور مهم   
 والاهتمام بتحفيز العمال والتأثير المستمر على المؤسسة.

 وخاصة تلك التي لهاالهامة والبارزة في حياة المنظمة والمراحل سلسلة الأحداث  يوه :تاريخ المنظمة-ج
المحيط، كل هذا يشكل لدينا تراكما  ،وحتى علىداخليالقانونوالالهياكل وعلى على الأشخاص، كبير تأثير 

 3لتجارب مختلفة تولد معايير مرجعية تاريخية للأداه.
( بالتفصيل ويمكن I.Mitroff et R.Kilmanتعرض لها الباحثان): الطابوهات ) المحضورات (-د

 تعريفها بأنها كل شيه لا يجوز الحديث عنه لأنها تخالف القواعد الإجتماعية وتعرقل نشاط النظام
يمكن القول أن الطابوهات هي كل حدث مأساوي له و  .مشاكل المؤلمة التي تحل بالمنظمةكالإخفاقات وال

، وبالتالي فهي كل المواضيع والأحداث التي لا يجوز الحديث 4تأثير سلبي على مستوى أداه المنظمة

                                                           
 .267، مرجع سابق، ص إدارة المنظماتحسين حريم،  1

2Bosche.M, op cit, p. 34. 
3Thévenet M, opcit ,p 60. 
4Le Roy.F et al,Strategor, opcit, p682. 
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تجنب وتفادي بعض عنها أو تلك الأعمال والتصرفات التي لا يجب اقترافها مرة أخرى، وذلك بهدف 
من تأثير سلبي على أداه العمال . وهذا لما لهذه الأحداث والأعمال 1الإختلالات والتوترات داخل المؤسسة

على نوع معين من الطابوهات، الذي  (I.Mitroff et R.Kilman)المؤسسة ككل.وقد تحدث كل من و 
ين الباحثين بتلك الأحداث ( ويتعلق الأمر حسب هذimpensableأسموه بالأحداث غير الواردة )

المأساوية التي يكونلها تأثير سلبي وخطير على منتجات المؤسسة والتي لا يمكن للمسيرين التكهن بها أو 
 2: هي توقعها، حيث حدد الباحثين أربعة أنواع من هذه الطابوهات

ث قد تتعرض الحدث المأساوي القادم من الخارج وذلك عند طرح المؤسسة لمنتجاتها في السوق، حي -
ؤسسة للخسارة للتلف الجزئي أو الكلي، علماً أنها تحمل اسم وعنوان المؤسسة المنتجة وهذا ما يعرض الم

 ؛المعنويةو  المادية

عيب يشوبه في أحد إلى  الحدث المأساوي المتأتي من الداخل، حيث انه عند صنع منتج ما قد يتعرض -
للمواصفات المفروضة والمطلوبة في السوق، وهو ما مراحل تصنيعه ويجعل منه منتجاً غير مطابق 

 يعرض هذه المؤسسة للخسارة المادية والمعنوية وحتى التشوية لسمعتها في السوق ؛

قد تصطدم منتجات المؤسسة بمنتجات بديلة في السوق، مما يعرض منتجات المؤسسة للزوال بمجرد  -
 من منتجات هذه المؤسسة ؛ لأفض ظهور هذه المنتجات البديلة المهيأة للاستعمال بطريقة

الحدث الخاص بالفهم الخاطئ لرمزية وطبيعة المنتجات، فقد تنتج المؤسسة منتجات موجهة لشريحة  -
معينة من المجتمع وللاستعمال الضيق، لكن يحدث أن تصطدم هذه المنتجات بالجانب الديني لشرائح 

رة وسمعة هذه المؤسسة المنتجة لهذا أخرى من نفس المجتمع أو من مجتمع آخر مما يؤثر على صو 
 النوع من المنتجات.

التي لا يجوز الحديث عنها ات المؤسسة تعتبر من الطابوهات و كل هذه الأحداث التي أصابت منتج -
 داخل المؤسسة.

معرفة  ،التكنولوجيا)أفراد المنظمة حيث تشمل كلا من وهي كل ما يعرفه ويجيده :المهنة-هـ
علاقات إلى  بالإضافة ،طرق لأداه الأعمال الوقت....( والتي تنشأ عنها مع مرور طرق التسيير،الأسواق

 .ان العمل في مجال معين من النشاطويقاس ذلك بمدى إتق ،عمل تتماشى مع طبيعة النشاط
 

                                                           
1Bressy.G&Konkuyt.C, op cit, p 53. 
2Détrie.J.P, op. cit., p. 476. 
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 وظائف الثقافة التنظيمية :اا ثاني
 العناصر التنظيمية تلعب الثقافة التنظيمية دورا حيويا في نجاح او فشل المنظمة بتأثيرها على

( ان سر نجاح المنظمة في Peters & Watermanوترمان )والعاملين في المنظمة فحسب بيتر و 
 : ترابط الثقافة التنظيمية فيمكن توضيح ذلك من وظائفهاو  سيادتها هو تماسكو  سيطرتها

المدركات يمنحهم و  القيمو  تعطي لأفراد المنظمة هوية تنظيمية، فمشاركة العاملين في نفس المعايير -
 الهويةو  فتمنحهم الإحساس بالكيان ،1الشعور بالتوحد مما يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشترك

 عدم الاغتراب و  الأمان لدى العاملينو 
الاسترشاد و  العلاقات التي يجب اتباعهاو  تشكل لهم نماذج السلوك ،العاملينو  هي بمثابة دليل للإدارة -

 انجازاتهم فتحدد السلوك المقبولو  علاقاتهمو  ينظم أعمالهمو  ه أعضاه المنظمة الواحدةبها كإطار فكري يوج
العقاب الموجهة للتنشئة و  كذا تحدد أساليب الثوابو  الذي يثاب او يعاقب عليه الافرادو  غير المقبولو 

 التنظيمية للفرد .
ذلك من خلال تشجيع الشعور و  مةالتعاون الدائمين بين أعضاه المنظو  تعزز استقرار النظام بالتنسيق -

 فهم اللوائح التنظيمية.و  الالتزام الجماعيو بالهوية المشتركة
نما في إطار تنظيمي واحد لذلك فإن الثقافة و  العاملون بالمنظمة لا يؤدون ادوارهم فرادى او كما يرون  - ا 

تحدد لهم أنماط و  المتوقع منهمقواعد سلوكية تحدد لهؤلاه العاملين السلوك الوظيفي و  بما تحويه من قيم
منهجيتهم في حل المشكلات تحددها و مستويات الأداهو  اللغة التي يتكلمونهاو  العلاقات بينهم حتى ملبسهم

تدربهم عليها في تشكر السلوك بمساعدة الافراد على فهم ما يدور حولهم كمصدر و  الثقافة التنظيمية
 شياه على نحو ما.للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأ

 هي كذلك مصدر فخرو  تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات -
التغلب على و  الرياديةو  التميزو  خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكارو  اعتزاز للعاملين بهاو 

 المنافسين .
العمل و  ة من خلال تعريفهم بكيفية الاتصال ببعضهم البعضتحقيق التكامل الداخلي على افراد المنظم -
اتجاهات و  سرعة الاستجابة لاحتياجاتو  البيئة الخارجية من خلال تعريفهم بأسلوبو  التكيف بينهمو  معا

 .2الأطراف في البيئة الخارجية ذوي العلاقات بالمنظمة

                                                           
 265مرجع سابق، ص ،إدارة المنظمات،حسين حريم -1
 81ص ،2003،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،مدخل للميزة التنافسية -الموارد البشرية ، مصطفى محمد أبو بكر2
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قدرتها على مواكبة التطورات و  مة للتغييرتعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظ -
انت المنظمة اقدر على متطلعة للأفضل كو  فكلما كانت قيم المنظمة مرنة ،الجارية من حولها

التحف  الثبات والحرص و إلى  ما كانت القيم تميلمن جهة أخرى كلتفادة منه و أحرص على الاسالتغييرو 
 استعدادها للتطويرو  قلت قدرة المنظمة

بين أعضاه المنظمة حول الأهداف والوسائل التي تحقق رسالة تعمل على تكوين اتفاق جماعي -
 .المستخدمة لقياس مدى تحقيق الأهداف والمنظمة وحول المعايير

 .التطوير التنظيميوسيلة من وسائل الابتكار و و يير تستخدم الثقافة التنظيمية كأداة للتغ-
 .1الازمات الطارئةو  متغيرةتعزيز تكيف المنظمة مع الظروف ال-
 لتحقيق الأهداف المخططة للمنظمة. تحديد التوجهات الرئيسية التي يتم وضعها-
 .مدى انتشارها بينهمو  تنمية مشاركة الافراد في تشكيل القيم التنظيمية السائدة-
 .الالتزام التي يظهرها الافراد للمنظمةو  تنمية درجة الانضباط-
 .الطويل معاو  يدفعها للنجاح في الاجل القصيرو  قيادتها توفير دعهم كبير يساعد-
 فهم مشترك بين العاملينو  تعتبر الثقافة التنظيمية أداة للرقابة الاجتماعية على الافراد حيث يسود اتفاق-
 .ينفذها العاملون باتفاقهمو  الإدارة بخصوص ما يعتبرمعايير مناسبة للسلوكو 

 : 2ربع وظائف هي أأن الثقافة التنظيمية تخدم  (Kinicki&Kreinter)فمن جهة أخرى يرى 
قيم و  ا علامها لجميع الأعضاه بخلق عاداتو  تعطي الافراد العاملين هوية جماعية او هوية المنظمة -

 ادراك الافراد لهذه المعاني لتنمي الشعور بالهدفو  مشتركة
 قبول الثقافة المشكلة و  قويةتسهل الالتزام الجماعي بنمو الغرض العام عن طريق اتصالات -
 أعضاه المنظمة.التعاون بينو  ،تعزز استقرار النظام الجماعي من خلال تشجيع الثقافة على التكامل-
 فهم المعاني بمفهومواحد.عضاه و الأبطريقة واحدة بين  حدوث الأشياهتشكل السلوك التنظيمي و -

 حدود الثقافة التنظيمية :اا ثالث
في توسطها اهداف الفرد واهداف المنظمة تعبر عن حدود لها كطريقة للضبط  إن الثقافة التنظيمية

كطريقة لتحقيق الدمج الاجتماعي لتصبح قدرة جماعية في نمط التفاعلات للكيان و  الاجتماعي
 : تعرف تلك الحدود المنظمة كثقافة فرعية في المجتمع تحت ،الاجتماعي

                                                           
 153ص  ،2006 ،القاهرة ،النشرو الحريري للطباعة ،التخطيط الاستراتيجي، صابر محمد إسماعيلوعايدة سيد خطاب 1
 314ص ،مرجع سابق،محمود سليمان العميان 2
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القيم المشتركة داخل المنظمة تشكل ات والرموز والمفاهيم و إن المعتقدات والاقتراح :الثقافة كهوية -1
في مجالات أنماط  ،حد بعيد السلوك التنظيميإلى  النسيج الأساسي للثقافة التنظيمية التي تحدد

طبيعة المناخ التنظيمي وفي كيفية التعامل مع أعضاه و  ،تطبق الحوافزو  أساليب حل المشاكلو  ،الاقتصاد
المضامين المشتركة التي تكونت عند العاملين في المنظمة عبر الزمن هي تبني للمنظمة هذه ، التنظيم

غالبا ما تكون و  ،هذا ان لكل منظمة ثقافة خاصة بها تكونت عبر الزمن تضم في ثناياها،هويتها المميزة
ت لبناه  ،لتصبح المنظمة هيئة للتنشئةالاجتماعية1بشكل مكتوب القيم والمشاعر والقواعد والتشريعا

ئم السلوك لتحدد الهوية بصفتها مجموعة قواالمجموعة و إلى  مية روح الانتماهالشخصية الاجتماعية أي تن
 .2التماثل معهاجماعة اجتماعية و إلى  لى انتمائهن يتعرف عأفالثقافة تسمح لشخص  ،اللغةو 

كما هو من طرف معروف ومتميز و  ،ككائن متماسك ،فالهوية بالنسبة للفرد تعني الشعور بالوجود
و أمن طرف المنظمة التي تعطيها تمثيلا ،أما بالنسبة للمنظمة فهي نظام من الخصائص المطورة،الآخرين

التي يشكلها الافراد عن  ،صورة خاصة تشكل مدلولا عميقا للثقافة في شكل الصورة الواعية وغير الواعية
لما تمثله ،في صورة جماعية3لظواهر الثقافيةفجوهر الهوية يمنح أساسا ل ،عن الحياة التنظيميةمنظمته و 

المعتقدات بينما نجد الهوية على مستوى الأفكار و المنظمة لكل الذين يعملون فيها، تتجسد على مستوى 
 والتي تعطيها تصورا خاصا مستقرا،عبارة عن نظام من الخصائص المطورة بواسطة المنظمة،الانفعالات

ط هذا الأخير بالاتصال الخارجي يربتنظيمي للاتصال الداخلي و سمنت الفهي التي تمون الا،منسجماو 
 يؤسس بذلك انسجامها .و 

فالمنظمة ،الحاضر يسجل بالضرورة تيار في التاريخة المنظمة تهتم بداية بتاريخها و فمراجعة هوي
التي هي إحدى أعمدة هويتهاعبارة عن منتوج للزمن الذي يسمح  ،حاملة في تاريخهالمعرفة متراكمة

 .4التوافق لمجموعة المنظمة لتصبح ثقافة فرعية في المجتمعو  ،تحقيق الانسجامب
العقليات تطوير الذهنيات و و  غيير ثقافتهاإن تطور المنظمة بالاعتماد على ت :طريقة للضبط الجتماعي-2

الاعتماد على أي ،تقسيمها بصورة بيروقراطيةاد على التوزيع الحرفي للأدوار و يعني عدم الاعتم ،السائدة
لكن الجهاز  ،الجماعية لتحقيق هدف مشتركونية لتوجيه السلوكيات الفردية و القانالأطر الرسمية و 

الاندماج الداخلي مما يوجب الاعتماد على الثقافة التأقلم الخارجي و البيروقراطي غير قادر على تحقيق 

                                                           
 159ص  ،2002 ،الأردن ،عالم الكتب الحديث ،تنظيم المنظمات،مؤيد سعيد السالم1

2Reitter. Ret al,op cit,P21 
3Le Roy.F et al, op cit, p532 
4Ibid , PP 500-501 
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لتشكيل كيان اجتماعي، يعبر عن قدرة العلاقات الاجتماعية ية كبديل للرسمية لضبط الروابط و التنظيم
 جماعية.

 : آليات ثلاثن هذا الضبط الاجتماعي الذي تقوم به المنظمة يضمن أحيث
 العمل الجماعيإلى  يشير ،م القيم المشتركة التي تعبر عن الرغبة الجماعية للسلوك المرغوب فيهتقاس - 
 الانسجام مع الافراد .و الابتكار و  التفوق و 
على اطر مرجعية واحدة لتوجيه السلوك التنظيمي لتعبر عن القدرة الجماعية في حل الاعتماد  -

 المشكلات.
متعايشة في ثقافة و  ثقافات فرعية متضامنةو جماعة واحدة مما ينتج هوية مشتركةإلى  الشعور بالانتماه-

 مشتركة.
، ن مضامين توحد السلوكياتتعبر عن التوافق الثقافي لأعضاه التنظيم، مما يعبر ع ثلاثهذه الآليات ال

 استقرار النسق.ضبط التفاعلات نحو تحقيق الهدف وتوازن و كبديل عن الرسمية لو 
تشكيل كيان اجتماعي و  إن دمج الافراد في الثقافة التنظيمية لبناه :طريقة لتحقيق الدمج الجتماعي -3

الاندماج الداخلي مواجهة عمليات التكيف الخارجي و  التجارب فيأسلوب موحد للحلول، و و  ،منتج لهوية
الفعالية التنظيمية وكذلك بالاعتماد كعامل أساسي في تحقيق النجاعة و  كانت تعتمد على آليات التحفيز

التي للدمج الثقافي  التنظيمية كوسيلةالثقافة  وتعتبر ،1على تحقيق الرضاالعمالي كمقابل للعقلنة التايلورية
التي تتجسد في و  ،بالاعتماد على مضامين الثقافة الولاه للمنظمةالعاملين يشعرون بالانتساب و جعل ت

مما تشكل مصدر قناعة في العمل  احساسه بالمهنةقيمة في حد ذاته و كالعمل كقناعة و مفهوم 
وما يتولد دمج الفرد في المحيط الاجتماعي دورها في و  ،لبنية التنظيمية لعلاقات العملانتسابللمنظمة او 

شبكة القيم التنظيمية من ، المنتوج الذي قد يشكل قيمة ينجذب إليها كنوعمعايير اندماجية عليها من قيم و 
 شأنها إيجاد صيغ للدمج الجماعي للأفراد في التشكيل الاجتماعي للمنظمة.

 
 
 
 

                                                           
1Thévent. M,Implication des personnes dans l’entreprise, 3ème Colloque Euromaghrébin des 

ressources humaines, 6-7 Novembre, Alger,1999, PP 18-20  
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 مةينظتثقافة الالأنواع  :اا رابع
 1: نذكرها فيمايليأنواع من ثقافة المنظمة  أربعة (Mike Burke) قدم

 .عن الموجودالمنظمة على حب الذات معتمدة على القيم التي تدافع بها تركز  :الثقافة النرجسية -1
 تي تعمل في بيئة ضعيفة المنافسة.تعتمد عليها المنظمات ال: الثقافة الدفاعية -2
 تذبذب.محيط غير مستقر ومزن في المنظمة عن التواتبحث : ةالمتكيفأو  ثقافة القبول -3

مبنية على تقييم الحالة في هذهتكون ثقافة المنظمة :(la culture visionnaireثقافة الرؤية ) -4
 .نشر الحماس للأفراد داخل المنظمةوتشجع الاقتراحات ل ،كل إبداع فردي

 2: إلىم الثقافة سيقالذي التقييم الشائع  وهناك 
ها من خلال الصورة التي كونوها عنها أعضاهالتماسك بين وهي الثقافة التي تخلق  :الثقافة القوية -1

مستوى إلى  لثقافة المنظمة فإنها تصلونظرا للقوة الكبيرة ، 1مع الواقع يهاتتماشبمرور الزمن والتي تعكس
 .3الهوية حيث تكون أكثر تأثيرا على سلوك العاملين

أعضاه المنظمة ولا تحظى بالثقة ثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرف هي : ثقافة الضعيفةال -2
للضعف المعتقدات وهو السبب الرئيسيالتمسك المشترك بالقيم و إلى  ظمةالقبول الواسع منهم وتفتقر المنو 

 2التوحيد مع المنظمة أو مع أهدافها وقيمها.و  حيث يجد العاملون صعوبة في التوافق
 : ةالثقافة المتطور  -3
من خلال ضمان النجاح المستمر للمنظمة  من منطلق،مع البيئة الخارجية التكيفبتهتم  التيالثقافة  يه

العقليات والذهنيات تتمحور من خلال ترسيخ بعض  والتكيف معها،التي تحدث في البيئة توقع التغيرات 
القيادة فالوظيفة فالثقافة المتطورة تثمن ،حل مشاكل معينة مشاركة الافراد فيو ،حب التصرفالثقة و  حول

المبادرة على كافة المستويات التنظيمية فإن  شجعلأن فلسفة المنظمة تهي توليد التغيير و  الأولى للمسير
تقوم الثقافة المتطورة على التكيف مع و .اشراك الافرادو  الاتصال–الابداع و  ذلك يسهل ركوب المخاطر

 3.مما يحقق كفاهتها ،فلا يتحقق هذا إلا من خلال قيادة قوية للمنظمة ،المتغيرات التي تحصل

                                                           
1 Martine. R, Economie d’entreprise organisationgestionstratégie d’entreprise, édition ESKA, 

paris,1993, p217. 
 .268، ص مرجع سابقحسين حريم، إدارة المنظمات، 2

1Kotter. J.P&Heskett. J,Culture et performance, le second souffle de l’entreprise, edition 

d’organisations, paris , 1991, p23. 
 329ص ،مرجع سابق ،عطيةالماجدة3
 316مرجع سابق، ص ،محمود سليمان العميان2

3Kotter. J.P&Heskett. J,op cit , P 53 
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 : تقسيمها بالشكل التاليإلى  وهناك بعض الباحثين الذين ذهبوا
تشكل هوية واضحة و  مجموع القيم الأساسية التي يتفق عليها اغلبية أعضاه المنظمة :الثقافة العامة-1

فالأصل في الثقافة التنظيمية هي  ،عن غيرها من المنظمات تميزهاو  للجميع تساعد على توازن المنظمة
عمومية الثقافة بحيث يعتنقها جميع العاملين بالمنظمة بغض النظر عن طبيعة مهامهم او مراكزهم 

حقيقة انه من الصعب ان تتوافر نفس الدرجة من الاعتقاد في عناصر الثقافة لدى جميع الافراد  ،الوظيفية
الهامة يشترك فيها تمثل مجموعة من القيم الجوهرية و ك ما يسمى بالثقافة الشائعة التي بالمنظم إلا ان هنا

ه للمنظمة وقيم الولالعاملين لديهم قيم العمل الجاد و فمثلا يجب ان يكون جميع ا ،كافة أعضاه المنظمة
ا تتميز بالالتزام سرعة الاستجابة كمبتكار والتجديد وقيم المرونة و قيم الاج و جودة المنتوخدمة العميل و 

 .الاجتماعي كذاكرة مشتركة في سلوكيات الافراد
اوت فيما بينها في التي تتفنظمة الفرعية و فتتمثل بالقيم السائدة في الأ: الثقافات الفرعية )التحتية(-2

ذلك يؤثر على توازن و ات الفرعية الاختلاف بينها تعددت الثقاففكلما كان التفاوت و  ،درجة الانتشار
( من الدراسات المهمة فيما يتعلق بمفهوم Sain Saulieu. تعد دراسات سان سوليو )1استقرار المنظمةو 

الثقافات الفرعية حيث يعتبر المنظمة عبارة عن نسيج من جماعات فرعية تملك كل جماعة طريقة تصور 
 ،يقة ادراك خاصةطر و  لأشياه خاصة بها كما انه لكل منها علاقات اجتماعية داخل المنظمة خاصة بهال

طريقتها الخاصة في تحليلها لتلك التجاربهذه الثقافات تتشكل وكذا ارثها المشترك من الخبرات والتجارب، و 
رث مشترك من  ،القواعدة تتشكل من مجموعة من المعايير و فكل جماعة إنساني ،نتيجة تفاعلات وا 

 ونتيجة لمسار ،الأفعال اتجاه الاحداثردود ومجموعة من الاستجابات و  ،التصرفاتالتجارب المشتركة و 
تتشكل تلك  حتى اختيار المعاييريرورة خلق وابداع متواصل، وحصيلة طرق التصرف وأداه الأشياه، و سو 

التي تشكل اطار حياة  ،المخابرتتشكل في المكاتب والورشات و  ،ترتبط بوجود جماعة صغيرةالثقافات و 
 .2العائليةاعيا بعدد من العوامل الطبيعية و راد يتأثرون جمفيعمل بداخله مجموعة من الأمحدود وصغير 

 
 
 
 

                                                           
 289-287ص ص  ،مرجع سابق،محمد قاسم القريوتي 1

2Thevent.M,Audit de la culture de l’entreprise , Edition d’organisation, Paris , 1986, P35 
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 التغيير الثقافي أسس نظرية :لثانيالمبحث ا
من خلال هذا المبحث سنحاول عرض أهم المفاهيم المقدم حول الموضوع ومن ثم نقدم أهم 

 ثقافتها.المصطلحات التي لها علاقة به، ثم نقدم أهم الأسباب التي تدفع المنظمات لتغيير 
 مدخل مفاهيمي التغيير الثقافي :المطلب الأول

 مفهوم التغيير الثقافي :أولا 
عند البحث والتنقيب في أدبيات الموضوع نجد ونلاح  التباين الواضح بين التعريفات التي قدمها 

مها كتاب الأنثروبولوجيا والتعريفات التي قدمها كتاب الإدارة، وسنحاول من خلال هذا المطلب تقدي
 : فيمايلي

 : مدخل الأنثروبولوجيا-1
( بأن التغيير الثقافي عبارة عن التحول الذي يحدث في أي فرع من فروع Korskovitsيرى )

التغيير يرى هولترانكس أن ،و 1بما في ذلك الفنون والعلوم والفلسفة والتقنية وحتى القواعد الاجتماعية ،الثقافة
في أي موضوع من فروع الثقافة بما في ذلك الفنون والتغيير  التحول الذي يحدثالثقافي عبارة عن 

الثقافي يعبر عن التغيير الذى يحدث في إجراه الثقافة أي في بناهها أو في عناصرها أو في 
أما )حسين عبد الحميد رشوان( فيرى أن التغيير الثقافي هو كل التغييرات والتحويلات التي 2مضمونها.

ر الثقافة سواها كانت مادية أو غير مادية، بما في ذلك الفن والتكنولوجيا تحدث في كل عنصر من عناص
. 3والفلسفة والأدب والعلم واللغة والأذواق الخاصة بالأكل والمشرب أو وسائل المواصلات والنقل والصناعة

ة ( التغيير الثقافي بأنه تحول أو انقطاع عن الإجراهات المجربة والمختبر Dressler) درسلرويعرف 
 4والمنقولة عن الثقافة الماضية مع إدخال الاجراهات الجديدة.

الواقع يوضح الحاجة لتغيير العادات المتأصلة بعمق في عدد كبير من المنظمات مما يتطلب و 
وابرز مثال على التغيير الثقافي ما نلاح  في اليابان ، تغييرا في السلوك وذلك في ظل الثقافة الحالية

فبغض النظر عن اختلاف السلوك فان  ،جالا للشك في الثقافة اليابانية في الوقت الراهناليوممما لا يدع م
فاليابان حققت ، ن أن يقوم على الثقافة الحاليةالواقع يبرز أن تغيير السلوك لا يؤدي المهمة إلا إذا أمك

جديدة تحمل في طياتها مضت ثقافة  سنةمئة  ذلك وأصبحت مجتمعا حديثا لان مصلحيها أقاموا منذ

                                                           
1, Indian press, Bombay, 1969, p255.Culture anthropologyHerskovits.M,  
 .82،ص1981المصرية العامة، القاهرة، ، الهيئة قاموس الأنثروبولوجيافردريك هولترانكس، 2
 .42، ص 1982، المكتب الجامعي الحديث، الأسكندرية، تطور النظم الاجتماعية وأثرها في الفردحسين عبد الحميد أحمد رشوان،  3
 .265،ص 1983، مؤسسة زامتان للتوزيع، جدة،التغيرالجتماعي والثقافيعبدالله الخريجي،4
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قيم وثقافة يابانية تقليدية، فاستطاعت وبذكاه الاستفادة من مزايا الثقافة الغربية  معغربية خليط من الثقافةال
استطاعت بهذا التغيير وتحقيق النجاح روث الثقافي التقليدي الياباني و من جهة والحفاظ على المو 

.  CULTUREL)التعجيل الثقافي(بمفهوم آخر هو ويرتبط مفهوم التغيير الثقافي1المرغوب فيه

ACCELERAION ،يعني زيادة معدل التغيير الثقافي،  وهو(orgburn)أن التراكم يرجع إلى صفتين  يفترض
في العملية الثقافة إحداهما ثبات الأشكال الثقافية والأخرى إضافة أشكال جديدة وبذلك ظهرت بعض 
المشكلات نتيجة تباين نسبة التغيير في الثقافة المادية واللامادية ونصبح فيما يطلق عليه إسم الهوية 

 2الثقافية.
 : المدخل الإداري -2

والاستمرار من الاهداف الاساسية التي تركز عليها المنظمات، وهذا من خلال بناه يعتبر البقاه 
والتغيرات الموجودة  وفقا للظروفها والعمل على تغيير من القيم والمبادئ، ثقافة ترتكز على قاعدة متينة 

تتأثر بالتغيير الحاصل في  الثقافة بالثبات الظاهري إلا أنأن التغيير الثقافييصطدم ، فرغم في البيئة
ويظهر ذلك من خلال تغيير الأفراد لبعض الأفكار والسلوكيات التي يحملونها طوال فترة  ،المنظمة

التغيير الثقافي هو عملية داخلية تهدف من خلالها المنظمة للتكيف مع عمليات .3تواجدهم داخل المنظمة
من اجل التكيف، فنقطة البداية في التغيير هو تحديد  التغيير الداخلية والاندماج مع التغيرات الخارجية

تعزيزها داخل ارجاه المنظمة بناه على تشخيص دقيق للوضع الحالي للاطار و  جوانب السلوك ودفعها
، فإحداث التغيير الثقافي في السلوكات لا يمكن إحداثه إلا بتمهيد أذهان العاملين وتهيئتهم نفسيا 4الثقافي

السلوك الحالي باعتباره سلوكا غير مرغوب أو يؤثر على توازن البناه الاجتماعي، قصد اقناعهم برفض 
ق نتائج أفضل. فهو تغيير موجه يحقفضل لتفي وضع أ ون ففي التغيير تتعاظم مصالحهم الذاتية ويكون

ى حالة تنظيمية اكثر قدرة علإلى  واعٍ يسعى لتحقيق التكيف البيئي بما يضمن الانتقالو  ومقصود وهادف
 .5حل المشكلات

إن تحليل سلوكات الأعضاه والطرق البشرية يساعد في تحديد وتغيير الثقافة التنظيمية السائدة 
حلال نسق ثقافي يتلاهم مع التحولات المستمر يركز على التمييز والإنجاز والنتائج والتجانس والجماعية  وا 

                                                           
 .294، ص1998الدار الدولية للنشر والتوزيع القاهرة، ،2ط ،ترجمة صليب بطرس ،ستقبلالإدارة للمبيتر دراكر، 1
 .262،صسابق مرجععبدالله الخريجي، 2
3adetem, N°164, , Edition française de Marketing, Revue Mondialisation et altureAndré Garcia,  

paris, 1997, p60. 
كلية العلوم ،الملتقي الدولي الأول حول الاقتصاد الجزائري في الالفية الثالثةالمؤسسة،التحولات وثقافة ، علي عبد الله4

 286ص  ،البليدة ،21/05/2002-20،جامعة البليدة،الاقتصادية
 343ص  مرجع سابق،،محمود سليمان العميان5
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والطويلة والمشاركة والابتكار والاهتمام  والتفتح على الخارج والداخل والتركيز على الأهداف القصيرة
بالعاملين كآدميين وتنمية معارفهم ومهاراتهم وترسيخ صفات شخصية مدعمة للتغيير، هذه السمات 
الأساسية التي تتشكل منها الثقافة، تعبر عن التغيير الثقافي المرغوب الذي يضفي روح التجديد والمبادرة 

 .1التمييزو  النموو  ضجا هي بأمس الحاجة إليه لكي تكون قادرة على البقاهيكسبها نو  على الثقافة التنظيمية
لذهنيات أعضاه التنظيم في كافة المستويات وا سلوكياتلإن التغيير الثقافي هو احداث تعديل ل

التنظيمية في بيئة شفافة مدعمة لآليات التنافس مع خلق ذهنيات جديدة لإدارة المنظمة تؤمن بضرورة 
وبالمبدئ التي يريدون ترسيخها داخل المنظمة، ذهنيات وعقليات بشرية تملك التخيل والتفكير التغيير 

الاستراتيجي والابتكار، والمبادرة والمخاطرة، الحاجة العالية للإنجاز إذ لا بد ان تنعكس هذه الصفات على 
 ة التنظيمية.توازن واستقرار البناه الاجتماعي ويكون نتيجة ذلك تغيير ثقافي لنسق الثقاف

في ظل التغيرات التي تعرفها المنظمات بصفة عامة يبقى العنصر البشري هو العنصر 
الاستراتيجي الذي تبنى على أساسه أي تغيير في المنظمة حيث يواجه المسئولين عن إدارة الموارد 

تيعابها ضمن التي يجب على الموظفين اسو  البشرية في حقيقة حدوث التغيير التنظيمي بمختلف مدخلاته
فشل جهود التغيير في تحقيق النتائج المستهدفة منها. نظرا لعدم فهم الثقافة إلى  وقت قصير مما يؤدي

غير ملائمة، وكما نعلم أن و  الجديدة التي ترفق أي نوع من التغيير فيتم احتضان ما هو جديد بثقافة قديمة
فيها، بالتالي يتطلب تغيير هذه الثقافات عملا ثقافة المنظمة تعكس النصيب من القيم المشتركة السائدة 

 دقيقا وصبرا طويلا من أجل غرس الممارسات الجديدة في المنظمة.و  جادا
كما أنه بدون تأييد قوي لثقافة التغيير المراد إحداثه يصبح التغيير مجرد برنامج جديد مع توقع 

كيفية نشوئها ومن ثم تحديد كيف و  ذاتهاالفشل له، مسبقا مما يتطلب فهما جيدا لثقافة المنظمة في حد 
يمكن تعديلها لتتلاهم مع ثقافة التغيير المراد إحداثه، وذلك بمطابقة ثقافة يجملها التغيير في طياته مع 

تحديد الفجوة بينهما وبالتالي و  ثقافة المنظمة الأصلية وبالتالي إكتشاف مواطن الإختلاف بين الثقافتين
 إجراه التعديل اللازم.

 التكيف مع عمليات التغيير الخارجي للمنظمات،إلى  عملية داخلية تهدف هولتغيير الثقافي ا
بالتالي فإن إنجاح التغيير التنظيمي في المنظمات يعتمد أساسا على مدى تكيف واستجابة المناخ و 

د ارتبطا التغيير التنظيمي قو  التنظيمي الداخلي، فحسب دافيد ويلسون يبدو أن كلا من ثقافة المنظمة
 بروابط قوية لا يمكن لأي كان الخلاص منها.

                                                           
 262ص  ،2006 ،الإسكندرية ،دار الفكر الجامعيالتطوير التنظيمي، ، محمد الصيرفي -1
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ذلك لدورها البالغ الأهمية في و  لا يمكن أن يتجاهل التغيير التنظيمي موضوع ثقافة المنظمة، 
نظرية الإدارة، ونشاطها فيما يتعلق بالتغيير التنظيمي فلقد أصبح شعار غير الثقافة حلا لمعظم المشاكل 

لعديد من الباحثين خاصة لاعتقادهم بل وجزمهم في قدرته التغيير الثقافي على التنظيمية محل اهتمام ا
 1التجديد التنظيمي.و  تسهيل التغيير

فقد ظهر التغيير الثقافي على شكل مناهج جديدة في الإدارة تقوم على قيم ومبادئ خاصة بها  
هذا يأتي معه بثقافة جديدة  كحلقات الجودة، الإدارة بالمشاركة، فرق العمل، الإجتماعات...إلخ، كل

تستطيع المنظمة دمجها داخلها من خلال إعداد خطة واضحة لتجسيد إجراهات التغيير على أرض 
 .2الواقع

أننا نعلم أن ثقافة المنظمة عامل رئيسي في تشكيل و  إن القدرة على تغيير الثقافة أمر معقد خاصة
م عن غيرهم من المنظمات فلا غرابة إذا قلنا أنه من يميزهو  السلوك التي ينتهجه الأفراد داخل منظماتهم

 3التساؤل عن كيف تتغير الثقافة ؟ إلى  الصعوبة حملهم على التغيير ما يدفعنا
ضحاها كما لا تتشكل بنفس السرعة. لذلك نقول أن الثقافة تتغير ببطئ و  لا تتغير الثقافة بين ليلة 

تحت تأثير الأفعال اليومية أكثر منه تحت تأثير مجهود  ويكون هذا التغيير –بمرسوم  -لكنها لا تتحول
 .4تكويني أو قرارات المسيرين 

من خلال التعاريف السابقة للتغيير الثقافي نستنتج أن هذه العملية معقدة وصعبة نظرا لعدة 
إعتبارات، من بينها صعوبة تحديد مفهوم واضح للثقافة التنظيمية في حد ذاتها، وخاصة فيما يتعلق 

أن الثقافة التنظيمية بتحديد المكونات الأساسية لها، فإذا أخذنا تعريف كيرت لوين مثلا الذي يقول فيه 
في موجود لكنه فيها الموظف عمله، وهي شيه لا يمكن مشاهدته ولا الاحساس به البيئة التي يؤدي  تمثل

، فهذا التعريف يجعل من تحديد يحيط بكل شيه في المنظمة ويؤثر فيه الذي الهواهتشبه كل مكان، وهي 
معالم ومكونات وحدود الثقافة أمراً صعباً إن لم نقل مستحيلًا، ومن أجل تسهيل الأمور وعدم الدخول في 
متاهات وجب علينا التركيز على الفعل لا على المكونات، وهذا ما يجعلنا نقول أن التغيير الثقافي هي 

غيير أو استبدال شيه داخل المنظمة من أجل تحقيق الأهداف العملية المقصودة والهادفة لتعديل أو ت
 المرجوة.

                                                           
 ،دار الفجر للنشر والتوزيع ،القاهرة،2ط،، ترجمة تحية عمارة، إستراتيجية التغيير مفاهيم ومناظرات فيإدارة التغييردافيد ويلسون 1

 . 121،ص 2001
2Edition,DUNOD, paris,2005, p 12  eme, 3Du désire au plaisir de changer,.FKourilsky 
 .71، ص 1999ترجمة فايزةحكيم، الدار الدولية للنشر والتوزيع، مصر،  ،، كسر الإطاروأخرون إيان ميتروف3
4Dunod, paris, 1993,p 39  ,L’entreprise ou mouvement, . FMeston.B&Grouard 
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 أسباب التغيير الثقافي :ثانياا 
 : 1( أن التغيير الثقافي يكون إنطلاق من ثلاثأسباب رئيسة هيReitter, et alيرى )

 : الضغوط الخارجية-1
م عن التغيير الثقافي نتيجة أو كردة فعل على الضغوط الخارجية 1980تكلمت أدبيات سنوات 

التي رأت بأنها فعل للتكيف الاستراتيجي للمنظمة، ومن دون وجود ضغوطات خارجية فإن التغيير في 
داخلية، وهي الثقافة أمر غير وارد، وهذا راجع إلى أن المنظمة لها علاقة مع بيئتها خارجيا ولها ثقافة 

تعمل على التكيف مع بيئتها أو التأثير على البيئة من خلال استراتيجياتها، وهذا التكيف تتبعه نتائج على 
مستوى الموارد، الهياكل، العمليات الادارية التي وجدت من أجل أفراد وثقافة معينة، فأي تغير علي 

والضغوط البيئة أصبحت اليوم معروفة، مستوى البيئة قد يضع المنظمة في وضع متناقض مع بيئتها. 
 لأن الأدبيات الأمريكية تعود دائماإلىنفس المواضيع والأمثلة. 

 : التوجه نحو التطور-2
بها أن الثقافة التنظيمية تتغير عندما تكون المنظمة في مراحل نمو وتطور، وهذا ناتج عن يقصد 

من القرن الماضي ومن  70التحول، ففي سنوات المشاكل التي يمكن أن تواجهها المنظمة أثناه هذا 
( تبين أن لكل منظمة بعد تاريخي تغيرت من HARVARD( في جامعة)A ,D Chandlerخلال أعمال )

ستراتيجية خاصة، أنظمة  خلاله وذلك عن طريق مرورها بعدة مراحل، تتميز كل مرحلة بهيكل مميز وا 
( فيريا أن الخصوصيات التنظيمية تعني طريقة عيش Salteer( و)Scottالرقابة، أنظمة التصميم.أما )

 خاصة، وفي هذا الوقت لم يكونوا قد تكلموا على الثقافة التنظيمية.
 : القيادة الإدارية-3

إن مشكلة التغيير تقع دائما على عاتق القيادة وهذا يعتبر كتقليد في الفكر الإداري الأمريكي 
وحتى الأوروبي، لأن القيادة تعتبر حسب رأيهم شيه أساسي وقاعدي في عملية التغيير وخاصة الثقافي 

ارجية أو من أجل سواها في الجانب النظري أو الميداني، وأن التغيير الثقافي سواها كان جراه ضغوط خ
تخاذ قرارات صائبة، وهذا كله يحتاج إلى قائد جيد قادر على  التطور فإنه يتطلب قراهة جيدة للأحداث وا 
وضع الخطط وتحفيز العاملين على تحقيق الأهداف، وقد أثبتت الدراسات أنه في قلب أي تغيير 

ت المتحدة الأمريكية ذاع سيط القائد م من القرن الماضي في الولايا50إستراتيجي هناك قائد، ففي سنوات 
 .(Chrysler( بعد التغييرات التي قام بها في مؤسسة )Lee Lacoccaالإداري )

                                                           
1, Vuibert gestion, Paris,1991, p 33.Culture d’entrepriseReitter.R et al,  
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 : 1الدواعي للاهتمام بتغيير الثقافة التنظيمية ما يليو  و من بين الأسباب
ير حجم أثر الاختلاف في تغيو  الفشل للمنظمةو  القصور النسبي في السلوك التنظيمي لحالات النجاح -1

 ؛الثقافة في ذلك
 ؛زيادة المنافسة بين المنظمات –2
 ؛تشكيل فرق عملو  التنظيمات الافقيةو  توسع نطاق الاشراف–3
 ؛أهمية عملية الاتصال بداخلهاو  درجة التعقيد لهذه المنظماتو  طبيعة–4
 ؛تحفيز الأعضاه لتحقيق الإنجازات العاليةو  إعادة الحيوية -5
 ي؛أعضاه البناه الاجتماع ضرورة تحديد هوية–6
 .السلوكو توجيه للموقفو  إيجاد رقابة بديلة عن الرسمية–7

  :وهناك من يرى أن الأسباب التي تدفع لإحداث تغيير ثقافي هي
الاتجاه نحو توحيد و  ما نتج عنها من تسارع ملحوظ في التقدم التكنولوجيو  :العولمة القتصادية-1

 الأسواق العالمية يوجب التغيير في الإستراتيجية بالتالي في الثقافة 
 وهو ما يظهر في رقمية التجهيزات والآلات. :التطور التكنولوجي المتسارع-2
درجة وصف العصر إلى  والتطور الحاصل في مجال تكنولوجيا الإعلام والاتصال :ثورة المعلومات-3

بعصر المعلومات،وما نتج عنه في تطور أنظمة المعلومات )الأنظمة الخبيرة( وتغير في الذي نعيش فيه 
 نمط التبادل )التجارة الالكترونية(.

بالتالي تحول واضح في مدلول الميزة التنافسية التغيرات  :اقتصاد قائم على المعارف والكفاءات-4
 القانونية والاجتماعية والسياسية.
قافتها، وذلك بهدف حل مشاكل تغيير ثإلى  سباب التي تؤدي بالمنظمةهذا بصفة عامة أهم الأ

البيئة الداخلية، فكل هذه الاضطرابات المتسارعة في  فيتحقيق التكامل و يف مع البيئة الخارجية التك
ذلك بضرورة التكيف الحذر، ما يعني أن المنظمة في تحول و  المحيط تفرض على المسيرين مواجهتها

رار هو القاعدة، فما على المنظمة إلا انتهاج المرونة في تخطيطها، وأن تجعل التغيير يبدأ مستمر فالاستق
من ثقافتها، حتى تتلاهم مع المتغيرات الجديدة التي يفرضها المحيط، بالتالي يصبح التغيير نحو الأحسن 

 عقيدة تحكم سلوكها.

                                                           
 261-258ص ص  ،مرجع سابق،التطوير التنظيمي،محمد الصيرفي -1
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ة كيف تشاه، فدفع الفرد أو غير أن عملية التغيير الثقافي ليست هينة حتى تدريها المنظم
لا إلى  الجماعة موقف ما، أو نمط معين من السلوك أمر صعب يتطلب دراية كافية في كيفية معالجته، وا 

 باهت المحاولة بالفشل. 
 من جهة أخرى يعتمد قياس منافع التغيير على مقارنة التغيير في كفاهة المنظمة بتكلفة التغيير

التغييري، حيث إخراج عدة رافعات بقدر المجالات التي مستها عملية هو ما يصطلح عليه بالرفع و 
إذ أن بعضها يكون معنويا  ،المنافع الناتجة عن التغييرو  التغيير، مع إيضاح صعوبة قياس التكاليف
 .تقترب من رافعات تغييرية حقيقية المخرجاتو  )تكاليف اجتماعية(، إلا أنه بتكميم المدخلات

 1: وهي(أنه يجب توفر مجموعة من الشروط حتى يتاح التغيير الثقافي éeDelavallويعتقد )  
 أن المنظمة تمر بوضع صعب، أو أن يكون بقائها في السوق صعبا. -1
 اقتناع كل العاملين بضرورة التغيير الثقافي وبصعوبة المرحلة. -2
الوضعية الحقيقية أن تلعب الإدارة دورها عن طريق إيصال رسالة للجمهور الداخلي للمنظمة تشرح  -3

 للمنظمة، وضرورة هذا التغيير.
 داف التغيير الثقافيأه :ثالثاا 

 2: التالية إلى تحقيق الأهداف التغيير الثقافي تهدف منظمات الأعمال من خلال
عقلانية  نوعا، وتقليل هدر الموارد، أي تحقيقع الإنتاجية كما و زيادة فاعليتها ورفدعم كفاهة المنظمة و -1

 معينة في تسيير المنظمة؛
بتكار ومجاراة الا علىالقدرة رساه الابداع و ا  تنمية القوى البشرية، وتحسين أدائها والارتقاه بسلوكها، و  –2

 قدرات المتفوقين؛
 كل ومواجهة نقاط الضعف في المنظمة؛االمشلحل  توفر مناخ ملائموبيئة متوازنة ومجال–3
 لتنظيم والمجتمع والعاملين؛اف االعمل على تكامل اهد–4
 تكيف الخارجيوالاندماج الداخلي؛زيادة القدرة على ال -5
 السلوكات فعل اجتماعي؛جعل و  دمج الاستراتيجيات الفرديةو  تعزيز العمل الجماعيو  تنمية–6
 اف؛هدالأفي حل المشاكل التي تواجه أعضاه التنظيم في تحقيق لمشاركةاتنمية روح التعاون و  –7
 ؛الالتزام التنظيمي في تحقيق الهدفو  الانتماهو زيادة الولاه-8
 والنمو؛التغيير و  خلق مجموعة اجتماعية قادرة على الفعل–9

                                                           
1Delavallée.p 78., E, op cit 
 43-31، ص ص مرجع سابق، التطوير التنظيمي،محمد الصيرفي2
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على مواجهة  القدرةصال الفراد بالانفتاح التنظيمي و اتية والرأسية و إيجاد نظام فعال للاتصالات الافق–10
 المشكلات والتحديات؛

يحفز الافراد على العمل د المنظمة مما يزيد في مرونتها و الاجتماعية بين افراتعزيز فاعلية التفاعلات –11
 بصفة جماعية.

وعند التمعن في الأهداف السابقة نجد أنها تنحصر في هدف واحد أساسي تدخل تحته كل 
الأهداف الأخرى، ألا وهو الاندماج والتكامل الداخلي والتكيف الخارجي، وتسعى المنظمة من خلال كل 

 لأهداف الأخرى إلى تحقيق هذا الهدف.ا
 الثقافة التنظيمية الحاجة لبناء :الثاني طلبالم

 ليات حل المشاكل من خلال العمل الجماعيعملرؤية مستقبلية إدارة الثقافة التنظيمية هي 
لكن إذا كانت إدارة الثقافة التنظيمية  ،لتوضيح ما هي المسارات التي سوف تتخذها المنظمة في التنفيذ

القوية سبها خاصية المنظمات المستقرة و لتحقيق فاعلية المنظمة بما يك في حد ذاتهاهي تغيير الثقافة 
 .1نتماه لهاتجعلهم أكثر ولاه وا   معنوية للعاملين،و  تصبح قادرة على توفير مزايا عمل ماديةل

 دواعي إدارة الثقافة التنظيمية :أولا 
مختارة تاريخيا فالملاح  لهذا النسق و  تألف الثقافة التنظيمية من أفكار تقليدية أي أفكار متسقةت

نما معتقداتو  قيماو  لا يرى أفكارا ما و  كيف يتصلون و  كيف يتعاونون و  يرى كيف يعيش افراد المنظمة، وا 
افعالهم و  تهمكيف يحكمون علاقاو  التعامل مع بعضهم بعضا، يحدد كيفيةهو أسلوب العمل الذي 

ما هي أنماط التفاعل بينهم التي تم من خلالها بناه أنماط للسلوك الاجتماعي داخل و  الاجتماعية،
مجموعتين تختلفان عن بعضهما في وضوح إلى  هسكيت" الثقافة التنظيميةو حيث يقسم "كوتر  ،2المنظمة
 والتغيير. في مقاومتها للتغيرو  الرؤية

فراد ضمن جماعة أيمان بها للرؤية، توجد القيم التي يشترك في الإ قل ظهوراً وأ عمقأ ففي مستوى 
كثر مع مرور الزمن، حتى لو ظهر تغيير في عضوية الجماعة، أالترسيخ أكثر فإلى  تميل القيم، و واحدة

هذه و  للرؤية تمثل الثقافة أنماط السلوك الذي يحدد أسلوب عمل المنظمة، كثر ظهوراً أأما في مستوى آخر 
يتغير ضمن نسق و  ، هذا السلوك يتحرك3كثر سهولة للتغيير من القيم الخاصة بالعملأب تبدو الجوان

                                                           
 290-289ص ص  ،محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق 1
مجلة ،ومحمد رجا الدرني ترجمة عبد القادر يوسف،تكنولوجيا السلوك الإنساني، سكينر ب ف2

 122-116،ص ص 1990الكويت،،32،العددالمعرفة
 196-195غراهام داولينغ، مرجع سابق، ص ص  3
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يتطور وفقا لدخوله في علاقات اجتماعية مع و  علاقات اجتماعية، فهو يتغيرو  تفاعلي يتكون من مسارات
 .1مشاركة تفاعلاتهمو  الآخرين

التفكير في مجموعة من العوامل علينا ن تغيير للنسق الثقافي للمنظمةيتعيإجراه ر في يفكعندم الت
القدرة على بيان حدوثها يعتبر طريقة مساعدة و  وجود أزمات، كتقلل من صعوباتهو  ذلكإلى  التي تدفع

و تجنب وقوعها لأن تلك ألاعتبارها إحدى الطرق للخروج من الازمة  ،على تسويق التغيير المطلوب
 لمنظمة.توازن او  استقراراو تهدد أالازمات من شأنها تمارس ضغطا 

إلى تغيير  ؤديوالذي يالتجاوب لتحقيقه إلى  ن بالتغيير المطلوبهذا ما قد يدفع المستهدفي 
 وهذا فرض قيم جديدةو  لأنها فرصة مناسبة لتغيير القيم السائدة ،تغيير القيادة الإداريةالثقافة التنظيميةو 

 ،يدة تعزز الاعتقاد عند العاملين بقدرتها على قيادة التغييريستلزم بدوره وجود رؤية بديلة عند القيادة الجد
 .لجعل أعضاه التنظيم اكثر تجاوبا معه لإحداث التغيير التنظيمي

تغيير أنماط أخرى مرغوب فيها اسهل في المراحل و  وتكون عملية تغيير السلوكات التنظيمية
لك في مرحلة الضعف التي كذ، و خهاوقت طويل على ترسقد مر الأولى من عمر المنظمة حيث لا يكون 

 يضاف.2ج حيث تتوطد رؤية مشتركة بخصوص اتجاه التغيير من قبل جميع أعضاه المنظمةتلي النض
هذا إذا كانت المنظمة تمر بمرحلة حرجة في سمعتها يكون التغيير والتغيير التنظيمي في المنظمات إلى 

 لة الاتصال وتوضيح الأسباب التي تستدعي التغييرالصغيرة الحجم اسهل منه في المنظمات الكبيرة لسهو 
 .طرق تحقيقهو 

قوتها دورا كبيرا في القدرة على تغييرها فكلما كانت و  كما تلعب درجة التماسك الثقافة السائدة
كما والعملية اصعب والعكس صحيح كان هناك اجماع حولها كلما تطلب تغييرها وقتا أطولو  الثقافة قوية

ات الفرعية بتعدد الأقسام والوحدات الإدارية فيها، يجعل امر تغييرها اكثر صعوبة أيضا أنه تتعدد الثقاف
 .3مما لو كانت ثقافة واحدة على مستوى التنظيم
دارة الثقافة التنظيمية هي عملية مستمرةو  إن هذه العوامل توحي ان عملية تغيير متتابعة ابتداه و  ا 

الازمات التي تواجهها على نمط القيادة الإدارية و  الصعوباتإلى  من تشكل المنظمة في دورة حياتها
وجود ثقافات فرعية بداخلها، كل هذه يجب ، و درجة تماسك الثقافة التنظيميةو  حجم المنظمةو  الموجودة

 مراعاتها داخل أي عملية تغيير ثقافي للنسق.
                                                           

 10ص  ،1989الدار الجامعية، بيروت، ،السلوك الإنساني في المنظمات،احمد صقر عاشور 1
 .199ص  ،مرجع سابق ،غراهام داولينغ 2
 .271-270يم، مرجع سابق، ص ص رحسين ح 3
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 : ثقافة المنظمة بناء :اا ثاني
عن ذاته، عن الآخرين والعالم، لكن تبقى هذه الصورة باعتبار أن كل فرد في حياته يكون صورا 

النضج يحاول أن يوجد الانسجام في هذه إلى  غامضة ومجزئة في مراحل النمو المختلفة، ومع وصوله
الصورة قدر المستطاع، وذلك في إطار الجماعات التي ينتمي إليها، ويخوله في المنظمة يسمح له ذلك 

المنظمة ستعدل من الصورة التي كونها عن ذاته والآخرين، فالعلاقة بين  بتحقيق التوازن على اعتبار أن
  :الفرد والمنظمة تتكون انطلاقا من ثلاثة صور رئيسية

 ؛صورة الفرد عن المنظمة -1
 ؛الصورة التي يكونها عن الخصائص المكتسبة لأداه أدوراه المهنية -2
 إليها.الصورة التي يكونها عن جماعة العمل التي ينتمي  -4

 بناء الثقافة التنظيمية :(4-1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .107نعمة عباس الخفاجي، مرجع سابق، ص : المصدر

 التغذية المرجعية
 
 

 المرتكزات الإدارية
 *الفلسفة
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 *المشتركات
 *الأقوال

 *المصطلحات المهنية
 *التصرفات
 *المشاعر
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وفهم آلية نشوئها ليشكلان  ،تنطلق فكرة بناه الثقافة المنظمة من الوعي بعملية تكوين الثقافة
حيث أن فكرة البناه تتسم بالتنوع والترابط والتكامل في عمليتها ليكون نتاجها توريث ثقافة  ،أساسا لخلقها

تعلن عن قيمها ، فهي المنظمة وماتحتويه من ثقافات فرعية تصف هوية المنظمة الحالية والمستقبلية
ويمكن معرفة  ،مليةمنظومات الثقافية التجزيئية والتكاالشعاراتها ورموزها وطقوسها ومختلف و ومعتقداتها 

 لك البناه وتوجهاته العملية.فلسفة ذ
 التقاليد والعادات والطريقة العامة في فعل الأشياه في المنظمة، هذا ما يقودنا الثقافة في تظهرو 

مؤسسيها، حيث أن مؤسسي المنظمة لهم تأثير كبيرا على إلى  المصدر الأساسي لهذه الثقافة أيإلى 
مراحلها الأولى، من خلال الرؤية التي لديهم حول ما يجب أن تكون عليه المنظمة، في ثقافة المنظمة في 

سيخ رؤيته على كل أعضاه هذه الحالة يكون المؤسس غير محدد بعادات وتقاليد سابقة مما يسهل عليه تر 
 : 1ويتم عادة إنشاه ثقافة المنظمة وفق ثلاث طرق المنظمة.

توظيف واستخدام العاملين الذين يماثلونهم في طريقة التفكير  يرين أن يعملوا علىسعلى الم -
 ؛وعليهمالاحتفاظ بهم في المنظمة

 ؛العاملين على التفكير والشعور بنفس طريقهموتريب ن تنشئة يعلى المؤسس -
النموذج الذي يتحلى به العاملونوبذلك يدخلون هذا صدر عن المؤسسين،بمايتغيير السلوكات والأفعال 

ن يالمنظمة تصبح رؤية المؤسسومعتقداتهم وافتراضاتهم ضمن السلوك العام للمنظمة وعندما تنجحقيمهم 
 .شكل شخصية وهويةالمؤسسةتالمحدد الأساسي للنجاح وبذلك 

تحاول إدارة المنظمة تكوين ثقافة مرغوبة تمتلك قوة التأثير في السلوك يقود إلى نتائج تترجم حالة 
مد إنتاج ثقافة منظمة متماسكة على استخدام الإدارة للطرق والإجراهات نشوه ثقافة متماسكة، ويعت

الملائمة لتكوين المناخ الثقافي، وتداخل معطيات الثقافة من عوامل ومصادر لبناه ثقافة منظمة متماسكة 
( إذ Ivancevich et alالتي استعان بها )(Gross &Shichman)وقوية . وهو ما عبرت عنه مساهمة

 (3-4ة تكوين ثقافة إيجابية للمنظمة بالشكل )جسدوا فكر 
 
 
 
 
 

                                                           
 .3ص، 2003 ، الأردن،الشروق للنشر والتوزيع ،الأردن ،والجماعةالفرد  المنظمة، سلوكسلوك العطية،ماجدة1
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 تكوين الثقافة اليجابية :(5-1)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Source : Gross. W&Shichman. S,How to grow an organizational culture, 

Personnel N°64, 1987, p 54. 

 
خلال تثمين دور القيادة والأبطال داخل المنظمة نطلق فكرة إنشاه ثقافة تنظيمية ايجابية من ت

والاعتزاز بتاريخها، مع وضع نظام مكافآت عادل وجيد، والعمل على استقطاب أحسن الكفاهات التي 
ن لم تتوفر هذه الصفات فعليها بتطبيق برامج تدريبية  تتوفر فيها جميع الخصائص الثقافية المرغوبة، وا 

يد من إيجابية الثقافة التنظيمية هو تشجيع الاتصال بين الأفراد متخصصة في هذا المجال، وما يز 
 ومشاركتهم في اتخاذ القرارات.

 

ثقافة 
المنظمة 
 متماسكة

 *تفصيل التأريخ
*الاتصالات حول الأبطال 

 والآخرين

 *القيادة ودور النماذج
*التواصل ما بين الأعراف 

 والقيم

 *نظم المكافأة
وسلامة العمل *مسار الإدارة 

 الوظيفي
 *استقطاب وتكوين الكوادر
 *تطبيع أعضاء الكادر الجدد

 *التدريب والتطوير

 *الاتصال بين الأعضاء
 *التشارك باتخاذ القرار

 *التنسيق داخل المجموعة
 *التبادل بين الأفراد

 

H 

 

 

O 

 

 

 

M 

 

 

 

E 

 

تنمية إحساس 
 بالتأريخ

History 

 خلق إحساس بالذات

Oneness 

ترويج الإحساس 
Membeبالعضوية

rship 
 

زيادة التبادل بين 
 الأعضاء

Exchange 
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 استراتيجيات البناء والمحافظة على الثقافة التنظيمية :المطلب الثالث
 ثقافة المنظمة بناءاستراتيجيات  :أولا 

 : التاليةالاستراتيجيات ر بين عند البده في بناه الثقافة التنظيمية تكون المنظمة أمام الاختيا
يختار المديرون بين سلسلة من استراتيجيات التطبيع الاجتماعي  :استراتيجيات التطبيع الجتماعي. 1

لغرض تدريب العاملين وتزويدهم بالمعرفة الثقافية وممازجتها مع تجاربهم وخبراتهم المتجذرة، وقد عرض 
(Gordon(و )Vanmaanen ستة أنواع )لاستراتيجيات التطبيع الاجتماعي كمايلي : 

 استراتيجيات التطبيع الجتماعي: (1-1الجدول )
 

 مثال التعريف والوصف الستراتيجية
 الجمعي  •

 

 الفردي  •

وضع الاعضاه الجدد خلال مجموعة تمتلك خبرات كجزه من  •
 الجماعة 

 عن الافراد الاخرين  همد وعزلافر الأعمليات استقطاب •

 الجديدالعامل هيتوج •

 

 التدريبعلى العمل  •

 رسمي  •

 

 غير رسمي   •

 فصل وفرزالاعضاهالجددعن الاعضاهالمنتظمين العمل بالمنظمة  •

متبع مع هو معالجة والتعامل مع الاعضاه الجدد بنفس ما  •
 الاعضاه الاخرين 

التدريب العسكري  •
 الاساسي 

 نقل العاملين •
 خطوات متعاقبة  •

خطوات  •
 غمتعاقبة 

جذرة تالداخلين خلال سلسلة من الخطواتالميتطلبتحريك  •
 الدور المطلوب  لإنجازوالمحددة

 انجاز الدورالمحددفي خطوةتحويلية واحدة  •

 تدريب خاص  •

 

 الترقية  •

 مباراة  •
 
 منافسة مسابقة  •

داخل برامج مختلفةعلى اساس  المستفيضةفصلالمجاميع   •
 الاختلافات المفترضة 

 ة ضيفتجنب الحد المميز بين مجاميع مست •

برامج الر صد   •
 الاكاديمي 

 قانون المدرسة  •
 ثابت •
 
 متغيير •

تزويد بأعضاه معرفة كاملة للمستقطب ضمن وقت مطلوب  •
 الاتمام الرسالة 

عروض وفق جداول زمنية غير ثابتة طيلة مدة التطبيع  •
 الاجتماعي 

 برامجتدريب ستة اسابيع  •
 برامج الدكتوراه •

مسلسل غير  •
 متفرق 

 منفصل •

 تزويج اعضاه ذوي خبرةكأدوارنموذجية القادمينالجدد  •
 لا توجدادوار نموذجيةمتاحة للقادمين الجدد   •

 ةيعاتلميذ الصنالبرنامج  •
 لوظيفة جديدة صاحب ا •

 تنصيب •
 
 التصفية •

ستفادة من الخصائص الشخصية للاوالوثائق  الصدق •
 للمستقطبينالجدد

البحث عن الممنوعات )المحرمات( ويتجرد بعيدا عنالفرد  •
 المستقطب 

 توجه المقدمة الجديدة •
 
 الكهنة تدريب •

Source : Gordon.G, Industrydeterminantsoforganizational culture, 

AcademyofManagementReview, Vol 16, N°6,USA, 1991, p-p 396-415. 
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 : ثقافة المنظمةدمج الختلاف في . استراتيجيات 2
وتنوع في  ،تطور هذه الاستراتيجيات عندما تكشف المراجعة الثقافية وجود اختلافات بالتكوين الثقافي

فالغاية هنا التفكير باستراتيجيات تسهل عملية الدمج بينها أو تقليل الفروق بين  ،أبعادها وخصائصها
( وعرضها الكاتبان  Malekazedech&Nahavandiمستواها.تقدم بهذه الأفكار الباحثان )

(Mcshane& Von Glinow )في الجدول التالي : 
 إستراتيجيات دمج الختلاف :(2-1الجدول )

 تعمل بصورة افضلعندما الوصف استراتيجية الدمج

 ثل للاندماج االتم •

 

 التثاقف •

تكسبالمنظمة وتختص ثقافة المنظمة  •
 المكتسبة 

اكتساب المنظمة المفروضة ثقافتها على  •
 الغياب ارادة المنظمة في اكتسابها 

تكتسب المنظمة التي تكون ثقافتها  •
 ضعيفة 

فقط تكون ضرورية  –نادرة العمل  •
فقد عندما تكتسب المنظمة ثقافة لا 

 تعمل لكن العاملين لا يحققونها 

 التكامل  •

 

 التعريف )الفصل( •

 و اكثر داخل ثقافة مركبة أربط ثقافتين  •

دمج المنظمات للتمايزات الباقية مع حدادنى  •
 من تبادل الثقافةاو ممارسة منظمة 

 وجود ثقافات يمكن تحسينها  •

 

المنظمات تعملبنجاح في ظل  •
اختلاف الاعمال المكتسبة لثقافات 

 مختلفة 

Source : Nahavandi.A &Malekzadeh. A. R, Organizationalbehavior, the 
personorganization fit,Prentice Hal, USA, 1999, 133. 

  لى ثقافة المنظمة وعلاقتها بالتغييرالمحافظة ع :اا ثاني
  :لى ثقافة المنظمةالمحافظة ع.1

 : 1الإبقاه عليهاو  لمحافظةلعوامل رئيسية بعد أن يتم اكتساب ثقافة المنظمة، هناك ثلاثة
الإدارة العليا عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة من خلال، القرارات التي تعتبر تصرفات  :الإدارة العليا –

 المدى الذي تلتزم فيه الإدارة العليا بالسلوك المنظم من خلال استخدام لغة واحدة ومصطلحاتو  تتخذها،
سة سياعليا في كيفية معاملة العاملين و وفلسفة الإدارة ال، التوجهات حول العملو  عبارات وطقوس مشتركةو 

سينعكس على ثقافة  ،وكل هذا..إلخالتعليمات.قواعد والأنظمة و التجاه الجهود،الغياب، تنفيذ االإدارة 
 المنظمة.

تلعب عملية استقطاب العاملين وتعيينهم دورا كبيرا في المحافظة على ثقافة المنظمة  :اختيار العاملين -
القدرات لتأدية مهام و  الخبرات،و  لديهم المعرفةاستخدام الأفراد الذين و  فالهدف من الاختيار هو تحديد

                                                           
 .03العطية، مرجع سابق، ص ماجدة1
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العمل في المنظمة بنجاح، بمعنى أن لا يكون هناك تناقض بين الأفراد في المنظمة من أجل المحافظة 
الذين يحملون ثقافة لا و  الفعالية في المنظمة بسبب تأثر الأفراد الجددو  على ثقافتها فقد يتأثر الأداه

 المنظمة لحاليين. ثقافة الأفراد تتناسب مع
عند القيام باختيار عناصر جديدة في المنظمة من الطبيعي أن تحمل هذه  :المخالطة الاجتماعية -

العناصر الثقافة التي تقوم عليها هذه المنظمة، مما يجب على الإدارة تعريف الموظفين الجدد على الأفراد 
 يتغير أداه المنظمة، وعادة يطلق مصطلح على الثقافة المنظمة وهذا الأمر ضروري حتى لاو  العاملين

 المحافظة الاجتماعية التنشئة الاجتماعية وهما بنفس المعنى السابق.
 : العلاقة بين ثقافة المنظمة والتغيير. 2

( تساؤل يكشف عن مدى توفر استعداد لقبول التغيير بالقيم الجوهرية لثقافة Druckerأثار )
الإدارية لتغيير السلوكيات والاجراهات غير الفعالة لتكون ذات معنى وقيمة المنظمة مركزا على الجهود 

تبرز عدد  ،أما بصدد العلاقات بين ثقافة المنظمة والتغيير ،1أكثر من محاولة القيام بتغيير ثقافة المنظمة
مي وهو ينظمة المؤثرة والمتأثرة بالتغيير التمن النظرات المختلفة يعود سببها تنوع عناصر ثقافة المنظ

 : التالي( بالشكل senior &flemingماوصفه الكاتبان )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1Hellriegel.D et al,Management des organisations, 2eme édition, De Boeck Édition,Belgique, 2006, p 

621. 

 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Portail:Belgique
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 ثقافة المنظمة والتغيير :(6-1الشكل )
 
 

 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 .118، ص 2009، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، المنظمةثقافة نعمة عباس الخفاجي،  :المصدر
 

 : فقد حددت بالآتي ،أما التأثيرات الرئيسية على أصول ثقافة المنظمة
والتي تؤثره بقوة على خلق ثقافة المنظمة. فخلال تولية  ،المعتقدات والقيم لمكتشفي المنظمة وروادها -

والتصاريح غير الرسمية  وبرامجها ،كام سياسات المنظمةأمور الشركة تصبح قيمه ومعتقداته تعزز أح
 ها أعضاه المنظمة باستمرار.التي يهيئ

الأعراف الاجتماعية من الموطن الأصلي للمنظمة أو البلد المضيف يمكن أن تلعب دورا في تحديد  -
 ثقافة المنظمة إذ تؤثر ثقافة المحيط على ثقافة المنظمة التي تتكون فيه .

التكيف الخارجي والبقاه التي تظهر كتحديات أمام المنظمة وأعضاه تلزم خلق ثقافة المنظمة مشكلات  -
 تطوير استراتيجيات والأهداف واختيار طرق إنجازها تتطلب خلق أعراف . ،)الذي يعني الأعراف( . فمثلا

لاقات فمثلا وضع قواعد الع ،يمكن أن يقود لتشكيل ثقافة المنظمة :مشكلات التكامل الداخلي -
الاجتماعية وتوزيع المنزلة وتأسيس عضوية المنظمة والجماعة يتطلب تطوير أعراف قبول مجموعة 

 معتقدات.

فالثقافة يمكن تغييرها بصورة أفضل بواسطة تحويل مايقيسه المديرون ويراقبونه، وتغيير طريقة التعامل  -
تحويل توجه المنظمة وعملية التطبيع مع الأزمة، واستخدام أدوار نموذجية مختلفة لاستطاب أعضاه جدد و 

 الاجتماعي وتأسيس معيار لتخصيص مكافآت وتغيير بمعيار الترقية، والاستخدام والفصل من العمل.
 
 
 

ةطاقة المنظمة المتغي   

 

 

ن مدرجة تفتح الادارة علي الافكار الجيدة خاصة 
  الأدنى

 

 الاتجاهات لتقاسم المعلومات

 الاتجاهات نحو الصراع

 لفتحلحساسة نافذة الادارة لمناقشة امور  لمنظمة للتغييدرجةتسهيلات هيكلا

 الاتجاهات نحو تجربةالعمليات والمنتجات

 الاتجاهات نحو النقد

لافراد ادرجة الارادة لإعطاء الاستقلالية
 ودعم تصرفاتهم
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 مةينظتثقافة الالتغيير  :الثالث مبحثال
أهم الخطوات العملية التي تمر بها عملية تغيير ثقافة المنظمة، إلى  في هذا المبحث سنتطرق 

إحداث ذلك التغيير المرغوب بما يتماشى وتحقيق إلى  انطلاقاً من تشخيص الثقافة الحالية وصولاً وهذا 
 أهداف المنظمة.

 تشخيص وقياس الثقافة التنظيمية :المطلب الأول
عند مراجعة أدبيات الموضوع نجد ان هناك مدخلين أساسيين لقياس الثقافة التنظيمية إعتمد عليهما 

 : 1من أجل تحديد طبيعة الثقافة هما الباحثون والمنظرون 
( يركز هذا المدخل على الملاحظة Delobbe et alومن رواده ) :(Qualitativeالمدخل النوعي )-1

المعمقة لسلوكات الأفراد والعمليات الفريدة التي تميز المنظمة عن المنظمات الأخرى خاصة المنافسة 
يحققها الباحث من خلال إستعمال هذا المدخل إلا أن له . على الرغم من المنافع التي يمكن أن 2لها

 : نقطتي ضعف هما
الأبعاد الثقافية التي يتمم تحديدها داخل أي بيئة تعتبر خاصة ولا ترتبط بالضرورة بأي بيئة أخرى في -

 منظمة مختلفة وهذا هو الأساس في الثقافة.
حيث التماسك والارتباط مع الأداه والسلوك  هذا المدخل لا يقدم معلومات وافية عن طبيعة الثقافة من-

 الفردي.
فإن هناك مشكلة أخرى مع هذا المدخل، حيث أنه لا يمكنه تقديم صورة واضحة عن  ناوحسب رأي

ثقافة المنظمة ما دام الباحث يعتمد على الملاحظة فقط، حيث أن القدرة على التركيز وملاحظة كل 
جماعي، ونحن نعلم أن أغلب السلوكات التي يقوم بها الأفراد السلوكات تكون غير مجدية في العمل ال

 وتعكس ثقافة المنظمة تكون أثناه التعامل مع أطراف أخرى.
، 3وما سبق يجعلنا هذا المدخل غي قادر على تعميم النتائج المتحصل عليها في منظمات أخرى 

تحمل إلى  ثير من الوقت إضافةوقد أثبتت الدراسات التي إستعملت هذا المدخل أن الباحث يستهلك الك
 تكاليف كبيرة في جمع وتحليل البيانات.

ويعتمد في الأساس على تقنية الاستمارة لتقييم الأبعاد المراد  :(Quantitativeالمدخل الكمي )-2
قياسها في الثقافة التنظيمية الحالية، لأن هذه التقنية تمنح الباحث القدرة على إجراه المقارنات المتعددة 

. وهذا المدخل يساعد على تعميم النتائج أحسن من المدخل السابق، 4بين المنظمات والمتغيرات التنظيمية

                                                           
1Marinova.. An organizational culture perspective on roleemergence and roleenactmentS,  

Unpublished dissertation. University ofMaryland, Baltimore, 2005, p 131 
2ofResearch , A Review MeasuringCore Dimensions of Organizational CultureDelobbe, N et al, 

and Development of a New Instrument, USA, 2007, p 3. 
3Marinova, S, op cit, p 131. 

4Delobbe, N et al, op cit, p 3 
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وبالرغم من وجود كل هذه الايجابيات إلا أن هذا المدخل يفتقد لمسألة الفهم الجيد والمعمق للثقافة 
 .1فقدان فرصة تطوير نظرية جديدةإلى  التنظيمية، إضافة

 : 3هوص يشختعن طريق هذا الللوصول إليه وما تطمح المنظمة
 تقييم مدى صواب الثقافة السائدة التي تقوم عليها المنظمات. -
 تقيم مستوى شمول وتكامل الوظائف التي تؤديها ثقافة المنظمة. -
تقييم درجة قابلية الديناميكية للثقافة لتغيير وظائف جديدة تتناسب مع المتغيرات في بيئة المنظمة  -

 الخارجية.و الداخلية
 تحديد درجة فاعلية ثقافة المنظمة في أداه وظائفها.  -
الإبداع في مجال و  طاقات التجديدو  تقييم الوضع الديناميكي لثقافة المنظمة خصوصا ما يمس قدرات -

 التوسعات وتحقيق الريادة.و  التغييرو  البناه
 للمنظمة.التأكد من ضبط بوصلة ثقافة المنظمة باتجاه الأولويات الإستراتيجية  -

من تحديد الاجراهات والمدخل المستعمل في ذلك، مع تحديد أداة القياس وهذا هذه العملية تنطلق و 
من خلال الاختيار بين المدخلين السابقين، ومن بين الأدوات التي أثبتت جدارتها في هذا الميدان نجد 

(OCAI)المهنية، القيادة التنظيمية إدارة الخصائص  :، التي تقيس ستة جوانب للثقافة التنظيمية هي
العاملين، التماسك التنظيمي، التركيز الاستراتيجي، معايير النجاح. وحسب هذا المقياس فإن هذه الجوانب 
ستحدد طبيعة الثقافة من بين الأنواع الأربعة التالية )ثقافة القبيلة، الثقافة الابداعية، ثقافة السوق، الثقافة 

 نقاط التي سيحددها المبحوثون.الهرمية( من خلال ال
ذات مستوى استجابة  (مقياس مؤلف من تسعة عوامل )عناصر( Cartwright) طوروقد 

ويعتمد هذا القياس على فهم المديرين  ،يمكن الاستدلال بها لقياس التغييرات الثقافية شدة وضعفا ،خماسي
 : 2وتشخيصهم لحركية العوامل الآتية في المنظمة

 الاتفاق * التطوير–ثقة القبول * ال* 

 الحرية * التوقع * روح الفريق* 

 الاحترام * الموازنة* الملكية* 
 تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية :المطلب الثاني

في هذه المرحلة تعمل المنظمة على تحديد الفرق والفجوة بين محددات الثقافة الحالية ومحددات 
( على أن الثقافة الحالية قد تكون أهم سبب Camironأمثال ) الثقافة المرجوة، وأكد الكثير من الباحثين

في فشل المنظمة خاصة إذا كانت في بيئة تنافسية، فأسباب النجاح في الثقافة الحالية من قيم ومعتقدات 

                                                           
1Marinova, S, op cit, p 132. 
3.00: www.gotevot.edu.sa consulté le 16/04/2006 a 13 
2Martins, op cit, p 183. 
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( Camironقد يكون عاملًا مثبطاً لعمل المنظمة مستقبلًا لأن البيئة الخارجية في تغير مستمر، ويؤكد )
 نظمة التي تهتم بتشخيص ثقافتها وتحديد الفجوة من أجل تغيير الثقافة بما يخدم مستقبلهاعلى أن الم

خطوات ال، ومن أجل هذا يجب على المنظمة أن تعتمد على تستطيع البقاه والاستمرار في بيئة تنافسية
 1: التاليةساسية الأ
التنظيمية المرجوة ليس بالأمر الهين إن تحديد خصائص الثقافة  :تحديد الثقافة التنظيمية المرغوبة -أ

ففي كثير من الأحيان تعتمد المنظمات والباحثون على نفس الطريقة المستعملة في تشخيص الثقافة 
الحالية، إلا أن طريقة طرح الأسئلة والعبارات تختلف، ويتم قياس توجهات الأفراد نحو إمكانية تطبيق 

ى معرفة مدى قبول الأفراد للثقافة المرغوبة. والشكل التالي الخصائص الثقافية المرجوة، أو بطريقة أخر 
 يوضح كيفية تحديد المعالم الثقافية وما هي الثقافة المهيمنة داخل المنظمة.

 : تشخيص وتحديد الثقافة :(7-1الشكل )

 
 

Source : Cameron. K, op cit, p 08. 

يقصد بفجوة الثقافة التنظيمية الانحراف والاختلاف بين مكونات  :تحديد فجوة الثقافة التنظيمية -ب
الثقافة الحالية والثقافة المرغوبة، فعندما يتم تحديد الثقافة الحالية من خلال الخطوة الأولى، والثقافة 
المرغوبة من خلال الخطوة الثانية، ثم رسم المخطط التمثيلي مثل الشكل السابق، سيلاح  الاختلاف 

                                                           
1, Michael Driver Edition, The for ChangingOrganizational CultureProcess Cameron. K, A,

Handbook of OrganizationalDevelopment,USA, 2004, p 05. 

*OCAI : The Organizational Culture Assessment Instrument. 
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بين الثقافتين، وهذا ما سيحدد الاستراتيجية والسياسات التي يجب أن يجب أن تتبناها المنظمة في  الموجود
 الخطوة التالية.

 
 التنظيمية عملية تغيير الثقافة :المطلب الثالث

يعد تغيير الثقافة التنظيمية هدف صعب جداً تحقيقه، ليس فقط لان الثقافة هي غير مدركة 
مجموعة من التفسيرات المشتركة والقيم والانماط الشائعة داخل المنظمة التي  لأنهابشكلواسع لكن 
لتحقيق وعلى أي حال عندما تجد المنظمة بان تغيير الثقافة هي هدف مرغوبة ومطلوب ،منالصعب تعديلها

في مجموعة من الخطوات التي سوفتضع  او قلطن ينأفان اعضاه المنظمة يمكن  ،بعيدة الامد اهداف
، ولا يمكن لأي ومخرجات هذه الخطوات هي عمليةواللغة والرموز والقيم،تغيير الثقافة موضع التنفيذملية ع

امل كلكنفي مجموعها هي تخلق ت ،لثقافةفي اتضمن امكانية حدوث التغيير أن واحدة منها على انفراد 
 .كبير اتجاه تغيير الثقافة الاساسية في المنظمة

 1: ة اتجاه عملية تغيير الثقافة التنظيميةسبع خطوات مهم(Cameron)ويقدم 
توضيح المعاني وتحديد ن الخطوة الاولى في عملية تغيير الثقافة التنظيمية تتمثل إ :توضيح المعنى-1

لا يعني بانالثقافات المرغوب فيها فالتحرك اتجاه الثقافة المفاهيم التي يمكن أن تحدث خلط لدى الأفراد، 
 المنظمة منصب على يعني فقط بان تركيز ،فتغيير الثقافة في كثير من الأحيانن تهملأالاخرى يجب 
ماهي المزايا التي يجب التركيز ترى بأنها ستحقق أهدافها من خلالها، وهذا يعني تحديد عوامل محددة 

وما هي الخصائص التييجب ان تكون مهيمنة في الثقافة ، الثقافة نحو النقطة المفضلة؟ لتوجيهعليها 
؟ وما هي النقطة الحاليةو تترك عند التحركبعيداً عن أالجديدة؟ وماهي المزايا التي يجب ان تخفض 

الخصائص التي سوف يتم الاحتفاظ بها؟ وما هي النقاط المهمةالتي يجب التركيز عليها في الثقافة 
 جاه ثقافة اخرى؟ الحالية حتى لو تم التحرك ات

و الاحداث ،أواحدة او اثنان من الحوادثالايجابيةوتتمثل هذه الخطوة في التركيز على  :تحديد القصص-2
عملية تغيير الثقافة  جراه فة المستقبلية للمنظمةاقلقيم الاساسية التي سوف تميز الثالتي تصور ا

عرض  ، ويتطلب ذلكمن خلال القصصللأفراد ن الثقافةالتنظيمية تصل بشكل افضل لأ ،التنظيمية
واقعي اتجاه القيم  بإحساسوالقصص التي تساعد الافراد العاملين بالشعور أالحوادث الحقيقيةوالاحداث 

إحساس مماثل للذي تمتلكه انها تساعد في بلورة  اكم ،الثقافية التيسوف تسود في المنظمة مستقبلاً 
السلوكية التي سوف تميز  والمبادئ لرئيسة والتوجهات المرغوبةوعليه فان القيم ا منظمات لها نفس الثقافة،

ولاتساعد  ،الثقافة الجديدة سيتم توصيلها بشكل واضح من خلال القصص دونأي وسيلة اخرى 

                                                           
1the  Based on: Diagnosing and changingorganizational cultureQuinn. R & Cameron. K, 

competing values framework, Reading, MA: Addison-Wesley, Boston, 1999, p 51. 
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الافراد اتجاه ثقافة غير  ها تقلل من قلقهذهالقصص فقط في عملية توضيح التغيير الثقافي المحتمل ولكن
  .لهمبالنسبة معروفة 

تستحدث النشاطات التي سوف تحديد ادرات الاستراتيجية بتتضمن الم :تحديد المبادرات الستراتيجية -3
الافعال في المهام و فهي تتمثل ،وتحسينهاأالتي يتم ايقافها والنشاطات العمل بها  داخل المنظمة وينطلق

أي ما هيالاشياه الجديدة التي يجب  ،التي سوف تحقق التغيير الثقافي يرات الرئيسةيالتغ لإجراهالمصممة 
معظم المنظمات قد أثبتت الدراسات أن و  .؟ وما هي النشاطات التي سوف يتم ايقافها؟ تدخل على التنظيم

 تواجهصعوبات بالغة في عملية ايقاف بعض النشاطات قياساً بعملية البده بنشاطات جديدة. 
تخصيص الموارد؟ وما هي الموارد التي ستحدث مع عملية تغييرات التحديد ما هي إلى  بالاضافة

الجديدة التي سوفتكون مطلوبة؟ وما هي العمليات والانظمة التي يحتاج تصميمها او اعادة تصميمها 
لتدعم مبادراتالتغيير؟ وباي طرق يمكن رفع وتعزيز القدرات الجوهرية للمنظمة والتي تساهم في خلقميزة 

 تنافسية مستدامة؟ 
من خلال هذه المرحلة تحاول المنظمات التركيز على تغيير الأشياه  :التعريف بالمنافع الصغيرة - 4

شياه أإلى  تنتقلثم  ،الاعلان عن تغييرها داخل المنظمةالسهلة والبسيطة والتي لا تأخذ وقت طويل ثم يتم 
النجاحاتالصغيرة تخلق  ،لأنعمل على تغييرها ومن ثم نشرها والاعلان عنها وهكذاتخرى سهلة التغيير و أ

نادراً ما يعمل الناس على مقاومةالتغييرات  ،لأنهقوة دافعة في الاتجاه المرغوب وتمنع مقاومة التغيير
فعندما يرى الافراد بان بعض الاشياه تغيرت  سهلة وخاصة إذا كانت نسبة النجاح مرتفعة،الصغيرة وال

تقدم والانجاز يخلق لديهم ويساعد ذلك الاحساس على حتى وان كانت ضيقةفي نطاقها فان احساس من ال
لكن يجب الاخذ بالاعتبار بان اخطاه كبيرة سوف تحدث اذا ، بناه دعم للتغيراتالاساسية الاكثر والاكبر

ستراتيجية المكاسب الصغيرة لان عملية التغيير تحتاج هذه الاستراتيجية اضلت المنظمةمعتمدة على 
  . ثركخطوةممهدةودافعة ليس اك

 امن الأمور المهمةقياسه يةللنجاح وكيف هامةتحديد المؤشرات ال إن :ؤشراتالمقاييس والمتحديد  – 5
التي الماديةالملموسة والمؤشرات اهمال المقاييس  هينقطة الضعف في عمليات التغيير و  ،فيعملية التغيير

هذه العملية توجب على القيادة الادارية ف. عملية تغيير الثقافة التنظيميةتحدد درجة التقدم التي قدمتها 
والجدول  التقدم،من خلال تحديدمعدلات تغيير الثقافةترتكز عليها عملية ي التمؤشرات النجاح  معرفة

زمني لتقييم النتائج .  وفق جدولنظام جمع البيانات مصمم  جب أن يكون ي ىذالزمني الخاص بذلكل
، اذ ان المبادرات والنتائج الرئيسة يجب ان يكون لها ويمكن التحكم فيه الاهتمام يجلبفالذييمكن قياسه 
 عمليات قياس

التغيير الثقافي محاولة تغيير الحياة الطبيعية والمألوفة بالنسبة للعمال من خلال ن إ :التصال والرموز-6
تعتبر أحد غيير الثقافي التأثناه إحداث يصال عملية الافان  اداخل المنظمة، لذ أكيد سيتلقى مقاومة كبيرة

عملية التغيير  اتجاهالأفراد التزام الزيادة من مقاومة التغيير و أهم الأدوات المساعدة على التقليل من 



73 

من خطوة مهمةجداً ومفيدة و قضية  تهاتعتبرتغيير ثقافإلى  التي دفعت المنظمةسباب الاتوضيح الثقافي،ف
حدث بشكل عشوائي غير ،التي لا يمكنأنتالالتزام الايجابي اتجاه عملية تغيير الثقافة أجل خلق وتوليد

 .مقصود
من الأمور التي أكد عليها الباحثون في مجال التغيير الثقافي هو وجود القيادة  :تنمية القيادة الدارية-7

او كل عملية ثقافة المنظمة لتغيير ستراتيجية اكل مبادرة التي تدفع بهذه العملية داخل المنظمة، لأن 
. إن إنجاح عملية التغيير الثقافي لا 1لتنفيذالتغيير الناجح التحديو شخص ما يقبل أاتصال تحتاج قائد 
مجموعة من القادة للمستقبل لقيادة المنظمة  إعدادإلى  ةبل تتجاوز ذلكادة الحالييالق تقتصر فقط على

المرجوة وستمتلك قدرة الثقافة  سوف تنشأ داخلفالقيادة الجديدة  ،موضع التنفيذعندما يوضع التغيير الثقافي
على التعامل مع المحددات الثقافية الجديدة أحسن من القيادة الحالية، وهذه العملية تعتمد بالدرجة الأولى 

 .ةنقاط القوة المطلوبة في الثقافة المستقبليالأفراد الذين يمتلكون اختيار  ةعمليو نشاطات التدريب  على
وهناك من يدرس مراحل التغيير الثقافي من خلال سلوكات وردة فعل العاملين إتجاه هذه العملية، 

  :بالنسبة لهم عملية التغيير تكون من خلال الفعل وردة الفعل، والشكل التالي يوضح ذلك
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .177عبد الرحمن توفيق، الجودة الشاملة،مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
 

 : حيث يمكن شرح المراحل السابقة كالتالي

                                                           
1Reitter.R et al,opcit, p 36. 

مراحلهو  منحنى التحول: ( 1-8الشكل )  
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 انخفاض في كفاهتهمو  تكون في بداية إحداث التغيير لخبرة المديرين، ما ينجر عنه تدهور :الصدمة -1
المنظمة أربحكم أن الإنسان مخلوق منطقي يحكمه العقل في ظهور صدى يدوي في جميع أنحاه و 

 : المرحلة الموالية ألا وهيإلى  تصرفاته ينتقل مباشرة
التعامل مع و  القدرة على أداه العمل،و  نلاح  في هذا المستوى أن الكفاهة :الرفض أو إنكار الذات -2

سرعان ما تبدأ هذه قبل الأفراد و أن لا شيه يحدث من ذلك ليدعم فكرة و  الغموض يتزايد إلا أنه مزيف
 ذلك عند.و  المرحلة في النزول

تقبل قد يكون تحت الضغط. ويكون في هذه المرحلة نوع و  يعني تفهم لحقيقة التغيير :النفعال القوي  -3
ذلك في و  القيم الجديدة السائدةو  المهارات اللازمةو  من الضبابية على مستوى الأعمال التي تغيرت،

 المساعدة اللازمة يدخل الأفراد، المرحلة الهوائية.و  التأييدو  ، ومع الوقتظروف عدم التأكد
تبدأ مرحلة الصعود، وذلك بمساعدة المرحلة المقبلة و  في هذه المرحلة يتوقف التدهور :مرحلة القبول -4

  :وهي
ذ عن طريق محاولة تعلم الطرق الجديدة. ويتم هذا إطلاع الأفراد على كيفية تنفي :مرحلة التجريب -5

 المرحلة الأخيرة.إلى  كيفية استخدام السلوكيات الجديدة ومن مرحلة التجريب تنتقل الإدارةو الأعمال
تبني و  التأييد والقيادة، وذلك بتشجيعو  الخطأ،و  ذلك أثناه التجربةو  :مرحلة الفهم الكامل، والتكامل -6

تحديد كل من و  الأمامإلى  السلوك القيادي الصحيح من أجل التعامل مع ظروف عدم التأكد. والتقدم
 .1حتياجات والإمكانيات والأهدافالا

 : 2هيستة مراحل التنظيمية بتهيئة برنامج ذوإمكانية تغيير الثقافة فقد ناقش ( Lundberg ) أما
 تحديد الظروف الخارجية التي قد تشجع لتغيير الثقافة الموجودة )القائمة(. :الخارجي -1

 الداخلية والأفراد الذين يدعمون التغيير.تحديد الظروف : الداخلي -2

 تحديد القوى التي تضغط لإحداث التغيير في الثقافة. :الضغوط -3

ومدى  ،تحديد الأطراف ذوي المصالح الأساسيين وخلق تصور لديهم يفترض التغييرات :بناه التصور -4
 التي تجنيها المنظمة والأطراف ذوي المصالح. عائداتالحاجة إليها وماهي ال

 تطوير الاستراتيجية لإنجاز تطبيق ثقافة جديدة. :ستراتيجيةالا -5

تطوير خطط عمل وتطبيقها على اساس الاستراتيجية كوسيلة لإنجاز حركة بناه  :(التصرفالفعل ) -6
 ثقافة مرغوبة.

إلا أن بعض الباحثين يرون أن كل المراحل السابقة لا معنى لها إذا لم تسبق بعملية تشخيص 
يصعب تحقيقها إن لم يؤخذ بعين الاعتبار  ثقافيأن اهداف التغيير الإلى  وهذا راجعللثقافة الحالية 

                                                           
 .118ص  ،عبد الرحمن توفيق، مرجع السابق 1

2Tim Scott et al,Healthcare Performance and Organisational Culture, Radcliffe Medicalpress, 

OXFORD, 2003, p 93. 
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الاجراهاتوالأنظمة الموجودة في الثقافة الحالية، ذلك أن تحديد المكونات الأساسية للثقافة و  العمليات
شكال المطروح الإو  ،1استمرارية التغييرو  التنظيميةيساعد على تحديد العناصر التي عن طريقها يتم تنفيذ

في هذه الحالة لابد من تشخيص القيم والمعتقدات التي  ،؟قق التغيير بنفس الموارد البشريةهو كيف يتح
تقوم عليها المجموعات داخل التنظيم والتي ستكون محل إحداث التغيير،هنا تقوم الإدارة العليا بتشخيص 

 .للأمراض التي قد تصيب التنظيمالثقافة في المنظمة وذلك من أجل الإكتشاف السريع والذكي 
 الثقافياستراتيجيات التعامل مع التغيير  :رابعالمطلب ال

( في معرض حديثه عن تطوير الثقافة من خلال تراكمها )مزاوجة الجديد مع Eganافترض )
والبيئة القديم ( وتدقيق السيناريو الثقافي داخل المنظمة واستجابة لمحددات الثقافة ومنها محددات المحيط 

 : 2والاستراتيجيات هي ،عدد من الاستراتيجيات للتعامل مع التغيير الثقافي ،الثقافية
 : استراتيجيات أساسها الواقع الفعلي للأعمال -1

باستراتيجية الأعمال لا يمكن أن يزود الراقعة  تغييرفال ام استراتيجية الأعمال كنقطة بده،استخد -
 الضرورية لتغيير الثقافة .

تتصل المداخل بالسنوات الحالية بإدارة الجودة الشاملة وا عادة هندسة  ،المداخل المعاصرةاستخدام  -
 بمستوى الثقافة ونوعها. تغييرالأعمال وهو أمر يحفز على إحداث 

 تزود إعادة الهيكلة وا عادة تنظيم العمل لفرص تغيير الثقافة. ،استخدام إعادة التنظيم كأساس -

في مستويات المنظمة )التدوين(. وجود مجالات واضحة في فئات تتضمن تحويل نظم الموارد البشرية  -
استخدام التدريب والترقية لتعزيز الرسالة وتحريك الأفراد العاملين داخل وظائف أخرى كجزه من عملية 

 تغيير ثقافة المنظمة.

 : استراتيجيات الربط بالتغيير -2

مناسبة متصلة مع الثقافة ممكن أن تنتج  النشاط المباشر في مجالات غير ،مداخلها :أساس النشاط -
( داخل lean productionتغييرات في الثقافة تكون متسلسلة بنتائجها مثلا التركيز على إدخال )

فعندئذ يكون الأمر ممكنا  ،المصنع قد يأخذ بعض الوقت لكن عملياته تساعد على إنتاج منتجات متنوعة
 متضمنا الثقافة . تغييرلل

تمثل الأزمات المالية ومواقف أزمة أخرى فرصا لتغيير الثقافة. فخلال فترة الأزمة تبدي  :مداخل الأزمة -
رادة  الأطراف قبولا ومرونة بخلاف المواقف الموجودة وهو مايعطي احتمالية أكبر لتبني سلوكيات مختلفة وا 

 تهتم بالتغيير لتجاوز الأزمة.

 : لأماناستراتيجياتالهجوم من أجل ا -3

                                                           
 .173ص  ،مرجع،السلوك التنظيمي،سيد جاد الرب1
2Martins, op cit, p 192. 
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ت حرب العصابات خلال الالتفاف على المواقف تظهر إمكانية تكرار إزاحة عناصر استخدام تكتيكا -
يمكن أن  ،يحولون أو يتم توجيه أسئلة صعبةعليهم(وا رفضإذا الأفراد مع  استخدام )القوةبالثقافة القديمة 

 تستخدم لبده عملية التغيير.

ببساطة إغراق المنظمة )فيضان(لدورات تدريبية مكثفة  :برنامج الهجوم الصاعق )الحملة المركزة( -
من أجل عديدة متنوعة وبرامج أخرى لترويج قيم جديدة يمكن أن تكون ذات فاعلية )حتى إن كانت مكلفة( 

 ماهو قديم. وتغييرلثقافة الجديدة داخل النظام فرضا

ستطيع المساعدة في الجديد ي استخدام الرموز لإبلاغ رسائل قوية بصدد إزالة القديم ونشوه :الرمزية -
 .تغيير الثقافة

إنجاز التغيير وتدفع الأفراد إلى ببساطة  تبني القيادة موقف جديد ثم تعلن عليه :المقاربة الاستبدادية -
جعل الآخرين ينتظرون  ، وهذا دون إستشارتهم أو الاتصال بهم في بداية الأمر إذ يكون ممكنفي الثقافة

 .ببساطة للتوجه الإيجابي

أن الثقافة المهيمنة لا تخدم الأعمال التي تصبح مزعجة للأفراد العاملين مما  مفاده: التنافر الثقافي -
 الازعاج.هذا يضطرهم للتغيير من أجل إيقاف 

القيام بحملة دعائية للثقافة الجديدة والعمل على إلى  توسع الأمور الحرجة يقود الأفراد :الكتلة الحرجة -
 جنب.إلىالاقتناع والتأكد عن طريق العمل معهم جنباً إلى  يحتاجون تشجيع الأفراد الذين 

 

 عوامل النجاح والفشل في التغيير الثقافي :خامسال طلبالم
في هذا المبحث سنحاول تسليط الضوه على أهم الوسائل المساعدة في تغيير الثقافة، ثم نسعرض 

أهم عوامل فشل التغيير إلى  الثقافي، وفي الأخير نتطرق مقاومة التغيير إلى  أهم الأسباب التي تدفع الفراد
 الثقافي.

 تغيير ثقافة المنظمة اعدعلىوسائل تس :أولا 
إن تحقيق التغيير الثقافي يتوجب من المديرين تغيير الافتراضات والأساسيات والمعتقدات لدى 
الأفراد، حول موضوع التغيير بأنواعه سواه كان "جزئي أو شامل" بالتالي تحديد السلوك غير المناسب 

تغيير ثقافة  أربع وسائل تسهم في (Perte Rand Streers)لأي منظمة ومحاولة تجنبه لاحقا، وقد قدم 
 1: المنظمة وهي كالتالي

                                                           
 .318ص ،مرجع سابق ،محمود سلمان العميان 1
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المعتقدات الثقافية محددة، يعتبر بأسلوب في تغيير و  تعمل الإدارة على دعم القيم :الإدارة عمل ريادي-1
تغييرها، في هذه الحالة يرغب الأفراد في معرفة ما هو ضرورة في العمل، من أجل ذلك يقومون و  الثقافة

 أفعال منسجمة مع الثقافة التنظيمية. و  فائقة من أجل اعتناق أنماط ثابتة بمتابعة الإدارة العليا بعناية
تغيير ثقافة و  الأسس الهامة في تغييرو  إن عملية إشراك العاملين من المبادئ :مشاركة العاملين -2

هم بالتالي تتبلور لديو  تحفيزهم على أداه الأعمال،و  رفع الروح المعنوية للعاملينإلى  المنظمة، ما يؤدي
 المسؤولية اتجاه العمل وزيادة انتمائهم له.

يتولى لدى الأفراد العاملين تكوين اجتماعي قوي، وذلك من خلال  :المعلومات عن الآخرين -3
 المعلومات المتبادلة بين الأفراد العاملين في المنظمة، وهي تعتبر عنصرا هاما في تكوين الثقافة.

تقدير للفرد على حد سواه شعر و قبول، الحترام، كالاالمعنوية و  الماديةفالعوائد  :المكافآتو  العوائد -4
 ترفع لروحه المعنوية.و  تغرس في نفس الفرد الولاه للمنظمة التي يعمل فيها

ويرى )الصيرفي( أن أي تغير ثقافي يجب أن نوفر له مجموعة من العناصر لإحداثه تتمثل 
 1: فمايلي

على  ويسهل استخدامه يمكن تطبيقه في عملية التغيير الثقافي محدداو  تحديد هدف حتى يكون واضحا -1
 ضوه حاجة المنظمة المراد تغييرها؛

اعتبارها قادرة على تغيير مزايا تمكنها من التكيف الذاتي و  النظرة الإيجابية "التجديد المستمر للمنظمة" -2
 حالة جديدةإلى  ثم التحول كذلك تغيير المنظمة نفسهاو  تحسين إنجازها لأهدافها،و  تغييرو  مع التغير

إلى  المناخ التنظيمي للتحولو  المهاراتو  تجديد العملياتو  كذلك تغييرو  أساليب العمل،و  تغيير الإجراهاتو 
 ؛مرحلة جديدة للمنظمة ككل

تطلعاتهم و  شخصياتهمو  الاهتمام بدوافعهمو  الاهتمام بالجانب الإنساني للعاملين في المنظمة -3
سهولة حل و  الثقافة التنظيمية من حيث أنماط سلوكاتهم للتعرف على توقعاتهمالاهتمام بو  الاجتماعية
 والتعامل معها؛ لمشكلاتهم

مميزاته تحددها تفاعلاته و  ثقافاتهو  المنظمة على انها كيان اجتماعي له خصوصياتهإلى  النظر -4
 فته؛بناه اجتماعي للعلاقات الاجتماعية، أي انه كيان منتج لثقاو  الاجتماعية للأعضاه

الابتكار الذاتي عن طريق احداث تغير له دلالات في سلوك و  التجديدإلى  تبني استراتيجية تسعى -5
 تفهم العاملين بنظام الاتصالو  ذلك عبرسبل إدارية مناسبة كتحسين المناخ التنظيميو  الافراد العاملين
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في نوعية العلاقات و  زملائهم التوقعات التي ينمونها نحوو  الاتجاهاتو  دفع السلوك في تغيير للفهمو  حفزو 
 وجماعات العمل؛ بين الفرد

التعلم من خلال التجربة أي ان يكون تعلم السلوك المرغوب نابعا من خبرات و  الاهتمام بالمعايشة -6
فة تنظيمية تمثل اتجاهات المنظمة بناه ثقاإلى  واقعية معايشة للاستفادة من هذه التجارب، هذا ما يؤدي

 ة مطورة بقدرة جماعية؛ربابداعاتها في تجو 
 هذه العناصر تمكن من بناه تجربة للفعل الاجتماعي تعبر عن كيان مستقل بذاته لتحقيق أهدافه. -7

إن تنفيذ التغيير الثقافي يتطلب مجموعة من الخطوات العملية لإحداث التغيير على مستوى 
 : 1الثقافة التنظيمية للمنظمة أهمها

تجاهات والقيم الان ذلك يوجب تغييرا في السلوكات و تماعي فإلتحقيق قدرة جماعية للكيان الاج -1
كذا و  الآخرين،والقادة انفسهم و  افتراضات العاملين تجاه العمل، الوقت، النظام، السلطة، المؤسسة،و 

مصالح المنظمة مع التأكيد على أهمية الخلط بين العلاقات الإنسانية والشخصية واهداف و  الإقلاع عن
 في سبيل البقاه والنمو في بيئة شديدة التغيير؛ لتقويم المستمرا

ف لتعرف على الجوانب الإيجابية دراستها بهدرة فهم الإدارة للقيم الثقافية والسلوكات السائدة و ضرو  -2
 سلبية من اجل التعزيز الإيجابي ومعالجة السلبي والتخلص منه؛الو 

المثل لقدوة و الإيجابي المرغوب باعتبارهم اضرورة الاهتمام بإسهامات القيادة الإدارية لأنماط السلوك  -3
ان يهتموا بالعاملين باعتبارهم موردا رئيسيا من خلال في تعزيز السلوكيات الإيجابية و  في المنظمة

 وتحفيزهم؛ تقديرهمو  احترامهم

تطلبات تغييرها السلوكيات وفقا للملعمل على التخلص من الاعتقادات والممارسات الخاطئة و ا -4
 يقها؛المرغوب تحق

 ملتقيات يقصد التعرف على تجاربو الخبراه من خلال إقامة ندواتو  الاستفادة من خبرات الباحثين -5
 وخبرات المنظمات الرائدة؛

لى الممارسات منو  حركة الأفكارو  إرساه نظام اتصال فعال من شأنه ان يسهل عملية انتقال -6 الإدارة  وا 
 نظيمية؛يطور الثقافة التو  بشكل ينمي

 والتميز؛ يعزز الرغبة في الإنجازو  تحقاق يمكن العاملين من تلبية حاجاتهموضع نظام اس -7
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أهم المقومات  التي تعتبر منمنظومة الحوافز و  إرساه نظم اختيار،تعيين،تدريب، ترقية، تقييم أداه، -8
يع تشجإلى  روح الفريق إضافةولية وتنمية الشعور بالانتماه والولاه و المسؤ لتحقيق الانضباط والالتزام و 

 افة الابداع والابتكار وابداه الرأي والرقابة الذاتية؛ثق

 ع مختلف الأوضاع الجديدة للمنظمة؛المواهمة الاجتماعية مالأقلمة و  -9

حلالهم بأفراد راغبين ومستعدين للتغيير؛نقل الأعضاه  -10  الذين يقاومون التغييرواتجاهاتهم سلبية وا 

 كفاه منهم؛وضع آليات تحول دون سيطرة غير الاكفاه على الا -11

 .اتخاذ الإجراهات التي من شانها أن تكفل تبني السلوك التنظيمي الجديد -12
الأدوات التي تسمح و  على أي منظمة عند القيام بعملية التغيير أن تستعمل مجموعة من الآليات

المنظمة قبل جميع الأعضاه داخل قبول التغيير من إلى  لها بتغيير الثقافة الحالية بثقافة جديدة ما يؤدي
 : من بين الآليات المتاحة لها في هذا المجال نذكر الآليات السبعة التاليةو 
وكذلك  والملائمة للتغيير إذ يجب على القادة أو المسئولين أن يستعملوا المصطلحات المناسبة :اللغة -1

أو  تغيير الكلمات أو المصطلحات القديمة بمصطلحات جديدة لأن تصور الأفراد مرتبط بالمصطلحات
 أن اللغة لا تعتبر عائقا في وجه التغيير.إلى  الكلمات القديمة، إلا أنه يجدر الإشارة

، لأن الفرد داخل المنظمة الممارسات الجديدةو  الأفراد على المفاهيم دريبأي ت :دريبالتو  التعليم -2
 .يميل إلى الأشياه التي يعرفها ويتجنب ما لا يعرفه

، ولا يمكن توفير ذلك التي تقلق الأفراد حيال التغيير المرتقبعلى الأسئلة بتوفير الإجابات  :الإتصال -3
 .إلا من خلال الاتصال الفعال

أي أنه ينتظر من القادة أن يتوقعوا التهديدات التي تواجهها المنظمة، ثم ينبهوا  :الرؤيةو  التوقع -4
 .لكيفية مواجهتهاوروا رؤية واضحة ضرورة مواجهة هذه التهديدات بأن يطإلى  الأفراد

 المؤشراتو  بإمكان المسئولين في المنظمة أن يستعملوا مجموعة من القيم :الإنتظار المعياري  -5
 الاعترافات كأدوات لتحقيق التغيير المرغوب.و  المكافآتو  الأهدافو 
 مواكبة ما هو رائج في المنظمات الأخرى.و  أي مسايرة :الموضة -6
مسئولين رؤساه فرق عمل  :ا في المنظمة وقد تكون عبارة عنهي رموز يقتدي بهو  :الأمثلة والنماذج -7

 في المنظمة، أو منظمات أخرى رائدة، أو أبطال في المنظمة ذاتها.
إن هذه الآليات السبعة تتيح للمنظمة التكيف المستمر مع التغييرات الخارجية أي أن تكون المنظمة مرنة 

فالمنظمة التي لا تتغير بسرعة أكثر من الآخرين يعني النشاط في البيئة المضطربة، و  وقادرة على العمل
 النهاية ومصيرها الزوال لا محالة.إلى  أنها تتأخر ما يعني أنها تتجه

 : أسباب مقاومة التغيير :اا ثاني
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الجماعات او على و  إن عمليات التغيير ليست سهلة لأنها غالبا ما تواجه مقاومة من طرف بعض افراد
 : 1الأسباب التاليةإلى  التي قد يكون مردهاو  مستوى المنظمة ككل

إلى  ن الأمور تسير على غير المعتاد إضافةوأ اعتقاد بعض الافراد بأن التغيير ليس بحالة طبيعية -1
 الرفض للتغيير.و  الاضطرابو  يخلق لديهم حالة من القلق ، هذا مااطمئنانهم بطريقة التسيير الحالية

كذا المعلومات الكافية و  عدم توفر الأدلة الكافية على إيجابيتهو  خوف الافراد من عدم نجاح التغيير -2
لى عن كيفية إقامته انه يعود بالفائدة على فئة معينة فقط مما و  بقيادة التغييرو  ضعف ثقة الافراد بأنفسهم وا 
 يخلق مقاومة له.

الحالي للمنظمة  استفادة البعض الآخر في الوضعإلى  اعتقاد الافراد بانه لا طائل من التغيير إضافة -3
 يجعلهم يقاومون التغيير، ذلك انه يفقدهم بعض الامتيازات.

 تمرد العاملين من خلال شعورهم ان هذا التغيير مفروض عليهم. -4

عدم وجود ثقافة تنظيمية قوية تمكن الافراد من التكيف مع التغيير أي بتعارض قيم الافراد مما يجعل  -5
 من ذلك عائقا أساسيا للتغيير.

لنفس و  ات الاجتماعية المكونة داخل مجموعات العمل يمكن ان تكون محددات هامة للسلوكالعلاق -6
الأسباب ستقاوم المجموعات التغير إذا كان مهددا لمعايير سلوك المجموعات، فمعايير المجموعة يمكن 

 .2مقاومةكل تغيير يخالف معايير الجماعة سوف يقابل بالو  ان يكون لها تأثيرا كبيرا على يلوك الموظف

عندما يصبح واضحا في المنظمة أن الممارسات القديمة لم تعد مجدية، يكون في هذه الحالة و 
 الذي يتلاهم مع القيمو  الطريق ممهدا، لإدخال وقبول معتقدات وقيم جديدة، فيتم تبني السلوك الجديد

القيم التنظيمية الجديدة يتم بهذه و  المعتقدات الجديدة كاستجابة لما تعتقد المنظمة أنه ضروري لبقائها.و 
معرفة كيف تحرك قيمهم سلوكهم داخل إلى  تحديد ما سيفعله الأفراد أو يفعلوه وهنا يكون الأفراد في حاجة

المنظمة على حد سواه. فالقيم تحدد الأسلوب و  المنظمة، وكيف ستؤثر هذه القيم على وظائفهم الفردية
 1الذي يعمل به الأفراد.

التجربة اليابانية لكونها، مضرب المثل في الثقافات التنظيمية، إلى  نعود دائما وعلى سبيل المثال
خمسين عاما أصبحت  50حيث كانت في السابق عبارة "صنع في اليابان" تعني منتجات رديئة. أما بعد 

إلى  في هذا الصدد، أنه عندما تحدث )جوران(عبارة، صنع في اليابان تعني جودة عالية. حيث يقول 

                                                           
 98-96، ص ص 2006الإسكندرية، دار الفكر الجامعي، إدارة التغيير، ، محمد الصيرفي1
 382-381، ص ص 2003الدار الجامعية، الإسكندرية، ،المنظمات المعاصرةالتنظيم الإداري في ، مصطفى محمود أبو بكر2
 .385،ص2004،الجيزة، للنشر والتوزيع بميك ،1ترجمة علا أحمد، ط ،ستة سيجما ،مايكل هادي وريتشارد شرويدر1

 



81 

يابانيين بدعوة من الاتحاد الياباني للمنظمات الاقتصادية، والاتحاد الياباني للعلماه والمهندسين سنة ال
لم تختلف  (Deming)كلمات و  لم يقم باطلاع اليابانيين على أي سر خفي عليهم، بل أن كلماته 1954

يد هو كيف سمع عما ظل يقوله للجمهور الأمريكي في محاضراته لسنوات طويلة. لكن الفرق الوح
 الجمهور الياباني لكلماته وفسروها.
( الرئيس التنفيذي للمجموعة الهندسية الكهربائية الأروبية بيرسيبارنفيكمن جهة أخرى وصف )

أن المنظمة عندما تحاول تغيير السلوك البشري عليها أن تستغل قصص  ،(ABB( )آسيا براون يوفيري )
ذا أرادت تحطيم توجه ما ينبغي أن و  نجاحها كي تحطم المقاومة، فنحن البشر تحركنا العادة التاريخ..، وا 

نما عن طريق إظهار ما يمكن إنجازه في موقف مماثل. و  تهز الأفراد ليس بتهديد هم أو منحهم علاوة  ا 
ا المنطلق يتوضح أن للموظفين أسبابا عقلانية ويمكن فهما لمقاومة التغيير،فيصبح التغيير من هذ

على اليسار غير مرغوب فيها، هنا و  لديهم أشبه بلعبة السير على الحبل، فعلى اليمين توجد نتائج مواتية
هو ما يمكن أن و  يأتي دور القيادة في نقل نقلة التوازن دون إسقاط الموظفين من فوق الحبل المرتفع

يتحقق من خلال إيضاح الصورة للعاملين في المنظمة حول ماهية هذا التغيير وما هي مؤثراته ونتائجه 
أن يجب أن و  التنظيم بذلك يكون للأفراد نظرة كاملة عنه ما يمكنهم من معرفة أين يوجدون و  على الأفراد

 ذا التغيير.يذهبوا لتبدأ المنظمة في تحقيق نتائج التطبيق السليم له

 عوامل فشل التغيير الثقافي :ثالثاا 
الجودة و  لا تختلف عوامل فشل التغيير الثقافي عن الأنواع الأخرى من التغييرات كإعادة الهندسة

 : 2ها في النقاط التاليةخصوالتطور التنظيمي ويمكن أن نل الشاملة،

اهم الأسباب التي تقف أمام التغيير قد يكون أحد التمسك الكبير بها من قبل الأفراد و قوة الثقافة  -1
 ؛هوية للمنظمة )الثقافة القوية أصبحت عائق أمام التغيير(الثقافي، ففي هذا المستوى تعتبر الثقافة ك

 ؛من نوع )رابح / خاسر( داخل المنظمة وعادة تكون تجاهاتالغالبة والاالذهنيات تصلب  -2
 الثقافي؛ في إحداث التغيير داريةل المستويات الإعبر كالأفرادمشاركة ضعف  -3
 ؛التغيير ( للأفراد من أجل إحداثقادة التغيير)المشرفين دعمنقص -4
 البداية. ذعملية التغيير منو فكرة الأفراد لوعدم تفهم وتقبل  -5
 
 
 

                                                           
2Helén DENIS, op cit,p131. 
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 : خلاصة
 : ما يليإلى  توصلناوالتغيير الثقافة التنظيمية بمن خلال دراستنا لهذا الفصل المتعلق 

دراسة عادات وتقاليد وتصورات وطرق تفكير مجموعة مصطلح انثروبولوجي يهتم بان الثقافة تعتبر 
وتتميز علمي والبنايات والقصص والاساطير تاج الالانلها بين الاجيال من خلال اللغة و طرق انتقاانسانية و 

هي قابلة لها، و  يلأن الانسان هو المصدر الرئيس ،بمجموعة من الخصائص تنعكس على المجتمعات
جزه منها  قسمينإلى  من مجموعة من العناصر التي تنقسم تتكون الثقافة بصفة عامةو  ،للاكتساب والتعلم

جزه مادي يمكن ان نلاحظه ونلمسه كالعمارة والملابس والبناه والاجهزة والآلات والهيكل التنظيمي واللغة و 
عتقدات والاتجاهات ومعاني الاشياه المعكس في السلوك كالقيم والافكار و آخر لا يمكننا ملاحظته لكنه ين

 ،وتعتبر الثقافة أحد المحددات الهامة التي تعطي لأفراد المنظمة هوية تميزهم عن غيرهم والاعراف...الخ.
عدة أنواع تختلف إلى  ما هو مكروه...الخ، وتنقسمتعتبر محددا للسلوك والعلاقات وما هو واجب و و 

 افة الضعيفة والثقافة المتطورة والثقافة المتكيفة...الخ. الثقة و المنظمات فهناك الثقافة القويباختلاف 
التغيير الثقافي كظاهرة اجتماعية ادارية هو عملية داخلية تهدف من خلال المنظمات إلى أما 

التكيف مع التغيرات التي التحدث في البيئة التي تعمل فيها من خلال تحليل سلوك الأفراد العاملين قصد 
وذهنياتهم بمختلف المستويات الادارية، وهذا انطلاقا من عدة أسباب واعتبارات في مقدمتها  تعديل سلوكهم

العولمة الاقتصادية التي دفعت المنظمات تغيير ثقافاتها القديمة للانفتاح على الاسواق العالمية، اضافة 
ية، اضافة إلى بعض التطورات التكنولوجية المتسارعة وثورة المعلومات وغيرها من المتغيرات الخارج
 المتغيرات الداخلية كالقصور النسبي في السلوك وظهور بعض المشاكل الداخلية.

والتغيير الثقافي يمكن ادارته والتحكم فيه وهذا من خلال مجموعة من الخطوات المنهجية والعلمية انطلاقا 
ع نقاط القوة وتشجيعها من تشخيص الثقافة الحالية وتحديد نقاط القوةفيها ونقاط الضعف من أجل دف

 ىتساعد على عملية التكيف الخارجي والتكامل الداخلي. بأخر والتخلي على نقاط الضعف واستبدالها
عملية التغيير الثقافي تعتبر من أكثر التغيرات التي تلقى مقاومة كبيرة من طرف الاشخاص لذى و 

ر فكرة التغيير اعتمادا على الاتصال وجب الاعتماد على مجموعة من الخطوات العلمية الهادفة إلى نش
الفعال والتحفيز وهذا من خلال استعمالها اللغة السهلة والبسيطة لتدريب واعادة التدريب، الرقابة المستمرة 
وتوقع التهديدات مع تقديم الامثلة والنماذج التي يمكن الاقتداه بها، وهذا كله من خلال مشاركة العاملين 

 قى القبول.في هذه العملية لكي تل



 

 

 

 ثانيالفصل ال
 داار  العررة  لإ تأطير نظري 
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 : تمهيد
 

دارة المعرفة كالتطكرات التي عرفتيا  في ىذا الفصل سنتطرؽ إلى نشأة مفيكـ المعرفة بصفة عامة كا 
كأىـ الاسباب التي أدت إلى تطكر ىذا المفيكـ، ثـ نحدد أىـ الأىداؼ التي تطمح المنظمات إلى تحقيقيا مف 
خلبليا، كبعدىا سنحاكؿ تسميط الضكء عمى أىـ الأسباب كالمبررات التي تدفع المنظمات إلى التحكؿ إتجاه 
إدارة المعرفة كمف ثـ سنتطرؽ إلى أىـ المداخل التي يمكف أف ندرس أك نعتمد عمييا في تطبيق كتبنى إدارة 

سنتعرؼ عمى أىـ المراحل كالخطكات التي تمر بيا إدارة المعرفة مف تحديد اليدؼ  كبعدىا. المعرفة
كتشخيص المعرفة إلى إعادة كاسترجاع المعرفة أك ما يسمى دكر المعرفة، كسنعرض أىـ الفكائد التي يمكف 

أف تجنييا المنظمات مف تطبيقيا لإدارة المعرفة كتحديد أىـ مؤشرات النجاح، كفي الأخير سنقدـ أىـ 
الصعكبات التي تعترض ىذا التكجو كما ىي الأخطاء التي يمكف اف تقع فييا اضافة إلى تحديد أىـ الاسباب 

 .التي تؤدؼ إلى الفشل
ثـ سنحاكؿ أف نحدد الجانب المفاىيمي كالنظرؼ لمعلبقة كالأثر بيف إدارة المعرفة كالخصائص 

الثقافية الداعمة لذلؾ، مف خلبؿ ما تكصمت اليو مجمكعة مف الدراسات النظرية كالميدانية في ىذا  (الأبعاد)
مف  المجاؿ، كىذا بالاعتماد عمى بعض النماذج الناجحة كالتي حققت نتائج مقبكلة في العديد مف الدكؿ،

نظـ كتكنكلكجيا - الييكل التنظيمي- التحفيزات كالمكافآت- الثقة التنظيمية)خلبؿ تحديد العلبقة كالأثر بيف 
. كأحد مككنات الثقافة كعمميات إدارة المعرفة (المشاركة التنظيمية- المعمكمات
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مدخل مفاهيمي لإدارة المعرفة : المبحث الأول
في ىذا المبحث سنحاكؿ التطرؽ إلى نشأة كتطكر مفيكـ إدارة المعرفة، كتقديـ أىـ المداخل التي 

. عرؼ مف خلبؿ ىذا المفيكـ مع تحديد الأىداؼ التي تجعل منظمات الأعماؿ تتجو نحك ىذا المنيج
 المعرفةمفهوم : المطمب الأول
يمكف تحديده مف   ، نظرا لأىمية المكضكع ك أىمية خاصةيعد أمرا ذكمعرفة للتحديد مفيكـ إف 

 نماذج عطيناكاختبار الفرضيات التي ت التجارببالأكؿ ييتـ المدخل  .المدخميف الرئيسيف أك كلبىما  أحدخلبؿ
 يميل  لأنو أكثر الاتجاىات شيكعاً في العمكـ الاجتماعية كالاقتصاديةىك، كبيئةمكضكعية كتفسيرية لفيـ اؿ

 أما المدخل الثاني ، العلبقة السببية بيف المتغيرات كالفصل بينيا لتحديد استقلبليتيافيـإلى التجربة كالبرىاف ؿ
نظر إلى المتغيرات في شكل كحدة لا  كالذؼ ؼ،برز التداخل بيف القكػ الاجتماعية جميعياؼالذؼ فيك المدخل 

يستعمل مدخل اؿ كىذا يمكف الفصل بينيا، حيث أنيا تفسر بعضيا البعض مف خلبؿ الترابط المكجكد بينيا
.  سنتناكؿ مفيكـ المعرفة لغة كاصطلبحاً كلفيـ ىذا المكضكع بأكثر تفصيل  .1 كالتاريخ االانثركبكلكجيفي 

:  لممعرفةالمعنى المغوي - 1
لإدراؾ الكمي أك ا صد بويقلمشيء كىي تختمف عف العمـ الذؼ الإدراؾ الجزئي أك البسيط  ىك 

لذلؾ اقترنت المعرفة في المغة العربية بالعمـ، فتطمق كممة معرفة ، المركب، لذا يقاؿ عرفت الله، دكف عممتو
مْعِ مِمَّا عَرَفُكا : كيراد بيا العمـ، فمثلب قكلو تعالى ْـ تَفِيضُ مِفْ الدَّ ذَا سَمِعُكا مَا أُنزِؿَ إلى الرَّسُكؿِ تَرَػ أعَْيُنَيُ ﴿كَاِ 

اىِدِيفَ ﴾ إلى أف المعرفة مف حيث  (ابف النجار )كأشار .  أؼ عممكا2مِفْ الْحَقِّ يَقُكلُكفَ رَبَّنَا آمَنَّا فَاكْتُبْنَا مَعَ الشَّ
، (تعالى) يشمل غير المستحدث كىك عمـ الله لأنوإنيا عمـ مستحدث أك انكشاؼ بعد لبس أخص مف العمـ، 

إف المعرفة مرادفة : كيشمل المستحدث كىك عمـ العباد، كمف حيث إنيا يقيف كظفٌ فيي أعَّـ مف العمـ، كقيل
، أك أف يككف مرادىـ بالمعرفة أنيا تطمق عمى (تعالى)لمعمـ، كالمقصكد ىنا إما اف يككف مرادىـ غير عمـ الله 

 كالأكؿ أكلى، لكنو أشار إلى أف المعرفة قد تطمق عمى مجرد التصكر الذؼ ،القديـ كلا تطمق عمى المستحدث
 أؼ ،لا حكـ معو فتقابل العمـ، أما إذا أطمقت المعرفة عمى التصكر كالمجرد عف التصديق كانت قسيماً لو

 .3مقابمة لو
مفيكـ ؿ( pears)طرؽ ت، كقد  بيف العمـ كالمعرفةالمشكمة تكمف في التفريقليزية جكفي المغة الإف

 كثانيا عمى ،(To know) المصطمح فيي مشتقة مف الفعل مف حيث أكلا مف خلبؿ ثلبث مداخل،المعرفة 
                                                           

1
Stromoquist. N & Samoff. J, Knowledge Management Systems: On the Promise and Actual Forms 

of Information Technology, Journal Comparative Education, Vol 30, N° 32, USA, 2000, P 324. 
2

 .83ِٓ ا٠٢خ سلُ : صىرج انًائذج
3

، داس اٌفىش، دِشك، 1، تحم١ك محمد اٌضح١ٍٟ ٚ ٔض٠ٗ حّبد، ِجٍذ شرح انكىكة انًُُر اثٓ إٌجبس، اٌش١خ محمد ثٓ أحّذ ثٓ ػجذ اٌؼض٠ض، 

 65-64ص-، ص1980
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ىي معرفة الفرد، أؼ معرفة كيف يؤدؼ الشخص شيئا ما كثالثا   مايراد بياكالتي تؤدػ بيا، أساس الطريقة 
 (knowledge of things)الأكؿ معرفة الأشياء : قسـ إلى مستكييف فرعييففعمى أساس المستكػ كىك ؼ

عمى  ( Webster)كقد كرد تعريفيا في قامكس كبستر  .1(knowledge of facts )كالثاني معرفة الحقائق
دراؾ كاضح كأكيد للؤشياء كلمحقائق كلمسمكؾ، كأنيا تجسد الحقيقة  المبادغ المكتسبة كالمعمكمات، كأنيا فيـ كا 

  .2في العقل البشرؼ 
ك  (savoir)أما المغة الفرنسية فتعاني مشكلب أماـ ىذا المصطمح فيناؾ تداخل كبير بيف كممتي 

(connaissance) فيناؾ مف يستعمميما لنفس المعنى إلا أف كممة ،(savoir)  تُتْبَع في كثير مف الأحياف بػ
فيرػ أف ىناؾ إختلبؼ بيف الكممتيف لأف  (Legende)، أما "إسـ"فتُتْبَع بػ  (connaissance)، أما "فعل"
(connaissance)  ىي مجمكع الحقائق كالمعمكمات كالمفاىيـ كالمبادغ التي تكتسب مف خلبؿ الدراسة أك

المعمقة التي يكتسبيا الفرد مف  (connaissance)فيي مجمكع المعارؼ  (savoir)الملبحظة أك التجربة، أما 
كتعرؼ في . (connaissance)أكثر عمقا كتتعمق بالخبرة أكثر مف  (savoir)، أؼ أف 3خلبؿ الدراسة كالخبرة

 .4 مجمكع المعارؼ أك العمكـ المكتسبة بأنيا (petite Larousse illustre)قامكس 

 : المعنى الإصطلاحي لممعرفة- 2
 ىناؾ تداخل كبير كتبايف كاضح بيف آراء الكتاب كالباحثيف حكؿ اعطاء تعريف مكحد كشامل  

كبعد مراجعة أدبيات المكضكع يظير أف ىناؾ اتجاىات كمداخل متعددة تناكؿ الباحثكف مف خلبليا لممعرفة، 
:  عمى النحك الآتيكىي مفيكـ المعرفة 

 : دخل الاقتصاديالم- أ
  يمكف الاستفادة منيا إلا إذاالاتجاه عمى أنيا رأس ماؿ فكرؼ كقيمة مضافة، كلاىذا كزت كتابات ر 

خمق ة مف أجل ـ تحكيميا إلى قيـمف خلبؿ تطبيقيا ث ك،المنظمةطرؼ  مف  فيياراستثـلا كاافيااكتشتـ 
المعرفة أكثر أىمية مف مكرد رأس الماؿ كقكة العمل، كأنيا أداة لإيجاد القيمة المضافة كتكمف ، كتعتبر 5الثركة

 بالاستخداـ، بل عمى العكس يمكف صيتناؽ أىميتيا في ككنيا المكرد الكحيد الكافر الذؼ يبنى بالتراكـ كلا
مف جانب آخر فإف أكثر المكجكدات . استخداميا في تكليد كتطكير أفكار جديدة بتكمفة أرخص أك بدكف تكمفة

                                                           
1
Pears. D, What is Knowledge? Essays in Philosophy, 1

st
 Éd, Redwood Press Limited, Trowbridge, 

Wiltshire UK,1991, p-p 4-5  
2
 Webster’s, 9

th
 new collegiate dictionary, Merriam Webster’s inc, publishers, Springfield, 

Massachusetts, USA. 1991, pp. 665-666  
3
Legendre. R, Dictionnaire actuel de l’éducation, 3

eme
 Éd, Éditions Guérin, Montréal, 2005, p.274 

4
petite Larousse illustre, paris, 1988, p912. 

5
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نتاجيتيـ، كأف  (knowledge workers)قيمة في منظمات القرف الحادؼ كالعشريف ىـ عماؿ المعرفة  كا 
يميز مفيكـ  أىـ ماك، 1ؿ كعماؿ المعرفةـأكبر مساىمات الإدارة ستككف في زيادة الإنتاجية مف خلبؿ ع

نيا بكصفيا منتكجاً غير أحيث  (Standardized intangibility)المعرفة ىي صفة اللبمممكسية القياسية 
مممكس بدرجة كافية يحد مف المتاجرة بيا بكصفيا سمعة، لكنيا قياسية بدرجة كافية لمسماح بالتنافس مف 

 كىذه اللبمممكسية القياسية ىي محكر عمل المنظمات المعتمدة ،خلبليا، لذا تتـ المتاجرة بيا عمى نطاؽ كاسع
 .2عمى المعرفة

 :  الإداري دخلالم- ب
حيث ينظر إلى المعرفة كأحد أصكؿ المنظمة إذ تتعامل معو إدارة المنظمة في سعييا لإنتاج السمع  

 تحكيل التقنية مف مرحمة البحث إلى تستطيعالمكجكدات التي أحد أنيا  ((Endresيرػ ك، 3أك تقديـ الخدمات
 في اتخاذ الركيزة الأساسية المنظمات كداخل أىـ مكردكتعتبر المعرفة . 4مرحمة التطبيق لإنتاج سمع كخدمات

 كىي تعبير متعمقة بالحدس الانساني اؿالأحكاـككافة  القرارات الذكية، التنبؤ، التصميـ، التخطيط، التشخيص
، كمف حصائياتالاحسابات كاؿعف الحقائق، المصطمحات الفنية، التصنيفات، التقنيات، القكانيف، النظريات، 

-Know)كيف –  تناكلت الجمعية الأمريكية لمتدريب كالتطكير مفيكـ المعرفة بصيغة معرفة ىذا المنطمق

How) لماذا – كمعرفػة(Know-Why)،مقارنة أحد مكجكدات المنظمة الأكثر أىمية اعتبرتيا ك 
حسب كجية ( Coffee )يراىاكالمعرفة التنظيمية التي تسعى إلييا المنظمات ىي التي . المكجكدات الماديةب

 .5التي يصعب أك يستحيل نسخيا بسيكلة كبشكل مفاجئ المكجكدات تمؾبأنيا نظره الخاصة 
 :  المعموماتيدخلالم- ج
حيث تشكل المعمكمات ركيزة أساسية لممعرفة ك يرػ أصحاب ىذا المنيج في المعرفة أنيا القدرة عمى  

كفي ىذا  .6التعامل مع المعمكمات مف حيث جمعيا كتبكيبيا كتصنيفيا كتكظيفيا لتحقيق أىداؼ المنظمة
ىي بالنسبة لو عمى العلبقة المتبادلة بيف المعمكمات كالمعرفة كالفعل، فالمعرفة يركز ( Saffady )الاتجاه فإف

أف يرػ ب( Sarvary )إلا أف .7 ليافيك الجزء التطبيقي الفعل أمامعمكمات مفيكمة قادرة عمى دعـ الفعل، 
 إذ يربط بيف ،المعرفة ىي معمكمات بالإضافة إلى العلبقات السببية التي تساعد عمى الشعكر بيذه المعمكمات
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2
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4
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7
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خركف أف المعمكمات ىي الشكل أكيرػ ، 1(المعمكمات = المعرفة )المعرفة كالمعمكمات كيعتبرىا شيئا كاحدا 
" كعاء المعرفة" المممكس لمناتج الفكرؼ بينما المعرفة ىي الشكل غير المممكس مف المعرفة المتكاجدة في

فيرػ أف المعرفة ما ىي إلا معمكمات تـ قبكليا كالاعتراؼ بصحتيا،  (Jean Brilman) أما ،2العقل البشرؼ 
مف خلبؿ دمج البيانات، الحقائق، المعمكمات، كالإفتراضات في بعض الأحياف، فيي تتطمب مجيكدات 

تنظيميا جمعيا كتـ ؼكتتكقف المعرفة عمى البيانات اك المعمكمات التي ، 3شخص يقكـ بالجمع كالتفسير
 ة مشكلفي حلالتعمـ المتراكـ كالخبرة عند تطبيقيا ك الفيـ، التجربة، إيصاؿكمعالجتيا لتصبح قادرة عمى 

.  4جارية أك نشاط
 يميز بيف المعرفة كالمعمكمات حيث يركف أف مفيكـ المعرفة أكسع كاشمل مف آخركفريق 

المعمكمات، فالمعمكمات ىي حقائق تـ ثبكت صحتيا كتحمل مضاميف مفيدة كلكنيا غير كافية لتنطبق عمى 
 أما .5مضاميف أخرػ مشابية أما المعرفة فيي الحقائق كالمعمكمات التي تـ تحكيميا إلى خبرة عممية أك قيمة

(claire BEYOU)  فتنظر إلى العلبقة بيف المعرفة كالمعمكمات انطلبقا مف كجية نظر(Judi 

HARRIS)  التي ترػ أف المعرفة ما ىي الا العممية التي يقكـ بيا الأفراد مف خلبؿ تحكيل المعمكمات التي
يتمقكنيا، كبيذا فاف المعرفة خاصة أما المعمكمات فيي عامة، كالمعرفة لا يمكف التكاصل بيا، لأف 

عند أؼ محاكلة لتقاسـ كتشارؾ المعرفة ىذه الأخيرة تتحكؿ . المعمكمات ىي الكحيدة التي يمكنيا فعل ذلؾ
 : كيمكف أف نبرز العلبقة مف خلبؿ الشكل التالي. 6إلى معمكمات
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 المعرفة والمعمومات بين الاتصال والرصد: (1- 2)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( Claire BEYOU, op cit, p 29)مف إعداد الباحث عف : المصدر
 

نلبحع أف الأفراد يرصدكف أنكاع كثيرة مف المعارؼ مف مصادرىا المتنكعة مف خلبؿ  (2-1)مف خلبؿ الشكل
نما تأتي في شكل متقطع عمى ىيئة  الحكاس، إلا أف ىذه المعارؼ لا ترصد في شكميا الكامل مرة كاحدة، كا 

 كعند محاكلة تقاسـ ةمعمكمات يتـ إدراكيا كترتيبيا كتصنيفيا بطريقة معقدة داخل العقل البشرؼ لتصبح معرؼ
أك تشارؾ ىذه المعارؼ مع أطراؼ أخرػ فيعمل الفرد عمى تحكيميا إلى مجمكعة مف المعمكمات مرتبة 

 .كمتسمسمة بشكل معيف لتسيل عمى المستقبل إدراكيا بسيكلة
 :  الوظيفيدخلالم- د
 Francis) مف رؤيا الفيمسكؼ الفرنسي يفأنيا قكة، منطمقبمعرفة أصحاب ىذا الاتجاه للنظر  

Bacon) تميز اؿ مف مكاجية تحدياتيا كتحقيق  المنظمةلممعرفة كظيفة تجعل منيا قكة تمكفبأف يرػ الذؼ ك
كىذا يعني أف المعرفة تشكل ميزة تنافسية تمكف المنظمة مف تعزيز قدراتيا خاصة في ظل بيئة تمتاز بالتغير 

 .1 عمى التعامل مع الغمكضةقادرالتي تممكيا المعرفة المنظمة مف خلبؿ  ػ حيث تبق،السريع
فالمنظمة تشبو الكائف الحي إلى حد كبير في تفاعلبتيا مع العالـ الخارجي، فيي تسعى إلى  

 رأس الماؿ البشرؼ كىي بذلؾ عمىالحصكؿ عمى القكة مف خلبؿ تجميع المعرفة بأشكاليا كنشرىا كتكزيعيا 
في ىذا الاتجاه إلى أف المعرفة ىي المفتاح لحل مشكلبت الأعماؿ  (Clark)كأشار  .2تحقق القكة الحقيقية

                                                           
1

 17محمد ػٛاد اٌض٠بداد، ِشجغ عبثك، ص 
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فيرػ أف ( Howell ) أما.1 في منظمات الأعماؿ اليكـ(Knowledge is power)ىي القكة كالغامضة 
ىذا الصدد ىناؾ مف في ك. 2المكجكدات الفكريةإستغلبؿ  الكحيد لمتميز مف خلبؿ ىك السبيلالتفكؽ المعرفي 

مجمكعة مف الحقائق التي تتمتع بمصداقية كقكاعد استكشافية تعطي ميزة ما ىي إلا رػ بأف المعرفة ؼ
اقتصادية لمستخدميا، فالمعرفة قكة كثركة في آف كاحد، كتعتبر قكة المعرفة ىي التي تميز القرف الحادؼ 

   3.كالعشريف باعتبارىا المكرد الأكثر أىمية في ظل ثكرة المعمكمات كعصر المعمكماتية
 :  الاجتماعيدخلالم- هـ
شأ بسبب طبيعة العلبقات بيف يفالاتجاه مفيكـ المعرفة مف منظكر اجتماعي ىذا تناكلت كتابات  

  تنظيـ رسمي ينشأ بحكـ الأنظمة كالقكانيف المتبعة الخاصة بالمنظمة، أكإما عف طريقالعامميف بالمنظمة 
غير رسمي ينشأ بفعل العلبقات الحميمية كالصداقة التي تنشأ بيف العامميف في المنظمة، كأيا كاف نكع 

( Darling)فمثلب. 4 أعضاء ىذه البيئة الإجتماعية لتحقيق أىداؼ المنظمةخصالتنظيـ فإف المعرفة ىنا ت
 المرئيةغير التنظيمية مكجكدات اؿ  تمؾالأسس الاجتماعية لمدكلة كعرفيا بأنياتشبو المعرفة يرػ بأف 
 . 5 الخبرة الكاسعة كأسمكب الإدارة المتميز كالثقافة المتراكمة لممنظمةكالتي تنشأ مفلممنظمة، 
 مفيكـ الييكمة الاجتماعية عمى نقيض المفيكـ العقلبني  في تعريفو لممعرفة مف(Wick ) كينطمق

مفيكـ المعرفة مرتبط بالشخص كالبيئة  أف حيث يرػ  ،لممعرفة الذؼ سيطر عمى منظمات الأعماؿ منذ تايمكر
يزداد فيميا ك الآراء المشتركة كالمغة كالحكار ،عمى أىمية المجتمع كالقيـ كزتترفيي لذا التي يتعمـ فييا، 

 . 6بكصفيا بنية اجتماعية، كليست نسخة مطابقة لشيء كاقعي
 البيانات كالمعمكمات كالإرشادات كالأفكار أك مجمل البنى الرمزية بأنيا (محمد عكاد الزيادات)كيرػ  

كتكجو السمكؾ البشرؼ فرديا  يمتمكيا المجتمع في سياؽ دلالي كتاريخي محدد،  الإنساف أك ماىاالتي يحمل
 إنتاج السمع كالخدمات، كفي نشاط المجتمع المدني مف أجلكمؤسسيا في كافة مجالات النشاط الإنساني 

المتراكـ ستخداـ الا ما يتبقى مف إلى أف المعرفة ىي (McDermott)كأشار. 7كالسياسة كفي الحياة الخاصة
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 مشكمة ما، كما نتذكره عف ق العممية في حلنحتفع بو نتيجة ىذيمكف أف لمعمكمات كالخبرة في التفكير، كما ؿ
 .1طريق التفكير

 :  ثنائي المصطمحدخلالم- و
 الأكؿ ظاىر حيث يمكف خلبؿ تقسيميا إلى قسميف،لمعرفة مف ؿ في تعريفو دخل ىذا الـعتمدكؼ  

ىك ضمني حيث أنو غير ظاىر كىك  ؼالجزء الثانيأما التعامل معو كتحكيمو إلى كثائق قابمة لمنقل كالتعمـ، 
 إذ تتضمف الميارات كالقدرات كالخبرة كالحكمة، كىذا يشير إلى ،المعرفة المكجكدة في رؤكس أصحابيا

تكليد حيث يركف أف  ( Nonaka & Takeuchi )كىذا ما درسو كل مف، 2المعرفة الظاىرية كالضمنية
 كالمعرفة الظاىرة (Tacit Knowledge) التفاعل بيف نكعيف ىما المعرفة الضمنية يككف مف خلبؿالمعرفة 

(Explicit Knowledge)3،  يعرؼ(Daft )الخبرة مف نطمقأنيا المعرفة التي تب المعرفة الضمنية 
الشخصية كالاستدلاؿ كالحدس كالحكـ الشخصي، كيصعب كضعيا في رمكز أك كممات، كتشير إلى ما لو 

كضعيا في أنيا المعرفة التي يمكف  فيرػ بالمعرفة الظاىرة، أما (Know-How)كيف -  بمعرفةعلبقة
 نقميا إلى الآخريف بكاسطة الكثائق كالإرشادات كتشير إلى ما لو شكل رمكز ككتابات كمخططات كيمكف

 .4  (Knowing about)عرفة مكضكع معيف ـ بعلبقة
بيف المعرفة التنظيمية ك المعرفة فتنظر لممعرفة مف مدخل ثنائي آخر حيث تميز ( Bukowitz )أما

مكانات الأفراد) ىي ، فترػ بأف المعرفة الفرديةالفردية  في حيف أف المعرفة ،(الميارات، كمعرفة كيف، كا 
التنظيمية ىي المعمكمات القيمة التي تكجد في المنظمة في شكل قكاعد بيانات كممفات الزبكف كالبرمجيات 

 .5كالكراسات كاليياكل التنظيمية
 : متعدد الدخلالم- ز
شكل ؼ كالذؼ المناىج السابقة مجمكعة مفتصكرا يضـ مفيكـ المعرفة كفق ىذا المدخل كيتضمف  

 مكجكد اقتصادؼ ذك ىيكل اجتماعي ينتج عف التفاعل بيف ؼ فو،الإطار النظرؼ لبناء الكياف المعرفي
المناىج السابقة ك العكامل التقنية الممثمة بالتكنكلكجيا الحاسكبية كالتنظيمية، حيث يمد المنظمة بالقدرة التي 

                                                           
1
McDermott. R, Learning Across Teams: The Role of Communities of Practice in Team 

Organizations, Knowledge Management Review, Boston, May-June, 1999, p 4 
2
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 .1تجعميا في مكقف أكثر فاعمية مما كاف عميو الحاؿ مما ينتج ليا إدراؾ التمييز كالسعي باتجاه تحقيقو
كيعرفيا العمي كزملبئو بأنو مزيج مف الخبرات ك الميارات كالقدرات كالمعمكمات السياقية المتراكمة لدػ 

 2.كيف– العامميف كلدػ المنظمة، كىي أنكاع مختمفة تشمل المعرفة الضمنية كالكاضحة كمعرفة 
بعد دراستنا لكل المداخل السابقة التي عرفت المعرفة الإنسانية عمى العمكـ كالمعرفة الإدارية عمى 
الخصكص، تككنت لدينا فكرة مفادىا أف المعرفة الانسانية لا يمكف حصرىا في مدخل كاحد كىذا ما يجعمنا 

نتبنى المدخل المتعدد، لأف الانساف في كثير مف الأحياف ما يبحث عف تطكير معارفو مف أجل تعظيـ 
ستغلبليا عف طريق ادراكيا باستعماؿ كل  منافعو مف خلبؿ فيـ كل المتغيرات البيئية التي تحيط بو كا 

.  الحكاس، كىذا مف خلبؿ الاحتكاؾ بالآخريف كاستغلبؿ التكنكلكجيا الحديثة
نطلبقا مف ىذا المبدأ فإف منظمات الأعماؿ كثيراً ما تحاكؿ استغلبؿ ىذا المبدأ مف أجل تحقيق  كا 
أىدافيا، كىذا مف خلبؿ تحديد المعرفة التي يجب أف يحصل عمييا الأفراد كيطكركنيا، لأف المعرفة داخل 
المنظمات تنقسـ إلى ثلبث أنكاع، الأكلى ىي المعرفة التي يمكف استغلبليا في تحقيق أىداؼ المنظمة 

، كالثالثة ىي المعرفة التي لا (مخزكف الميارات)الحالية، كالثانية ىي المعرفة التي يمكف استغلبليا مستقبلب 
. يمكف لممنظمة استغلبليا نظراً لطبيعة نشاطيا

  تطور إدارة المعرفة في الفكر الإداري : المطمب الثاني
إذا ما أردنا الحديث عف نشأة إدارة المعرفة كالتطكر التاريخي الذؼ مرت بو، سنجد أنفسنا أما مشكمة 

كيرػ البعض أنيا  المشكمة قائمة ىذهمف الناحية النظرية تحديد البداية كالمعيار الذؼ نحكـ بو عمى ذلؾ، ؼ
قديمة قدـ التاريخ نفسو، كأنيا متجذرة في تاريخنا الطكيل، فالغرب يركف أف البدايات الاكلى لإدارة المعرفة 

، إلا أف البعض يركف أف كينة (سقراط، أفلبطكف، أرسطك)كانت في الحضارة الاغريقية في فمسفات 
 lao)حضارات كادؼ الرافديف ككادؼ النيل قبل ثلبثة آلاؼ سنة قبل الميلبد، كمعممي الصيف مثل لاك تزك 

Tzu)  كككنفشيكس(Confucius) 3كفلبسفة اليند كانكا أقدـ مف ذلؾ بكثير .
تناكليا الكثير مف الباحثيف منذ فقد إلا أف الاىتماـ بيا بشكل كبير لـ يكف إلا في السنكات الأخيرة 

ف أ ، إلاعندما تحدثكا عف العمميات المعرفية كالأنشطة العقمية كحل المشكلبت ـ، 20مف القرف الثلبثينيات 
، لأف ىذا الأخير عمى المستكػ النظرؼ كلكنيا عمى مستكػ التطبيقليست  في إدارة المعرفة رئيسيةالمشكمة اؿ

                                                           
1

 :Pan. S & Scarborough. H, Knowledge Management in Practice ػٓ 20محمد ػٛاد اٌض٠بداد، ِشجغ عبثك، ص 
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في السنكات القميمة الماضية، كذلؾ عند محاكلة نمذجة المعارؼ في شكل آلي بعد  لـ يتزاد عميو الحديث إلا
ظيكر الاعلبـ الآلي كخاصة في الجانب العممياتي، الذؼ يرػ أف مفيكـ المعرفة يختمف عف الإعلبـ الآلي، 

، أؼ سيل التطبيق عمى الحاسب الآلي، كقد ظيرت (Binaire )*ككل ما ىك عممياتي فيك بالنظاـ الثنائي
 ـ في مجاؿ 1970 ـ، كأكؿ نظـ خبيرة ضخمة كانت سنة 1960الدراسات جميا في عمكـ المعرفة مطمع 

الطب، مف خلبؿ نمذجة قكاعد التشخيص البشرؼ، حيث تصبح الآلة قادرة عمى معاجة حالة مرضية عف 
، 1طريق طمب المعمكمات اللبزمة، كعند تشخيص الحالة يقدـ العلبج المناسب معتمدا عمى الأجكبة المقدمة

لدراستو  (I.Nonaka)ىناؾ مف يرػ أف الحديث عف إدارة المعرفة عمى نطاؽ كاسع جاء بعد نشر نكناكا ك
 بعض ت كضعكىناؾ مف يرػ أف البداية كانت بعدما  ـ،1991أكاخر  (الشركات الخلبقة لممعرفة )الشييرة 
. 2لتطبيق إدارة المعرفةالمقاييس 

 أكؿ مف استخدـ مصطمح كما ىك متفق عميو في ما يخص التطكر التاريخي لإدارة المعرفة ىك أف
في بداية الثمانينيات مف القرف  (Don Marchand)ىك (Knowledge-Management)إدارة المعرفة 

إلى ضات المتعمقة بتطكر نظـ المعمكمات، لكنو لـ يشر ترا مف الإؼخيرة المرحمة الأحيث يرػ بأنيا  ـ،20
 ـ في المؤتمر الأمريكي الأكؿ لمذكاء 1980، كفي سنة 3عممياتمجمكعة  أك بكصفيا إستقلبليتيا

" المعرفة قكة"إلى عبارتو الشييرة  (Edward freignebaum)الإصطناعي، أشار إدكارد فراينبكـ 
(Knowledge is Power)  ىندسة المعرفة"كمع كلادتو استحدثت سيرة كظيفة جديدة أطمق عمييا اسـ "
(Knowledge Engineering)4كمف المعرفة إدارة نشأة كتطكير في الإدارة منظرؼ  مف عدد ، كلقد أسيـ 

 في (Senge)سنج  كبيتر (Strassman)كبكؿ ستراسماف ،(Drucker)دراكر  كجو الخصكص بيتر ػعل بينيـ

 أكد عمى في الياباف كالكل (H.Takeuchi)كتاككشي  (I.Nonaka)نكناكا  كالأمريكية، المتحدة الكلايات

 5.تنظيمية كمكارد الصريحة كالمعرفة لممعمكمة الأىمية المتزايدة

 في المستقبلالعمل كقع كبير آف ذاؾ عندما قاؿ بأف ( Drucker)رائد الإدارة قد كانت لنظرة ك
أك  انعيفصاؿ ستتشكل كتتككف مف الأفرادسيككف قائماً عمى المعرفة، كأف المنظمات بمختمف تخصصاتو 

  خلبؿكمففي العمل يكجيكف أداءىـ مف خلبؿ التغذية العكسية لزملبئيـ بدكرىـ سالذيف كمعرفة المنتجيف لل
( Hewlett Packard)شركة ؿ يعكد إدارة المعرفة الآخر فيركف أف شرؼ بداية تطبيقبعض أما اؿ ك،6الزبائف

إدارة المعرفة لمقناة الحاسكبية الخاص ببرنامجيا ؿ كىذا مف خلبؿ إطلبقيا، (1985 )سنة كذلؾ فيالأمريكية 
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آف ذاؾ  كالتي أطمق عمييا (Managing knowledge for the computer dealer channel)لمتاجر 
(HP)شبكة أخبار إسـ 

1 . 
، بيالـ يقتنع الكثيركف في المرحمة التي بدأت فييا المؤسسات في جني ثمار تطبيقيا لإدارة المعرفة 

 قيمة نقدية لممعرفة، الذؼ لـ يجد صيغة معينة لتحديدأكبر سكؽ ماؿ في العالـ  (ككؿ ستريت) بما في ذلؾ
. 2 في الحالات التي تتحكؿ إلى نماذج لخمق القيمة كبدأ بمكافأتيامعيالكنو اىتـ بيا بعد ذلؾ كأخذ يتعامل 

كنمكذج إدارؼ حديث أخذ النيج الاستراتيجي في منظمات الأعماؿ كمف كجية نظر أخرػ فإف إدارة المعرفة 
إتفقكا دارة المعرفة كفي صبر آراء لمجمكعة مف المدراء حكؿ التكجو الاستراتيجي لإ ،3(1997)عاـ اية  بدمع

خصص البنؾ  (1999) كفي عاـ ،4أعظـ عممية استراتيجية متميزة تطكرت خلبؿ السنكات الماضيةعمى أنيا 
كقد أكدت مجمكعة مف الباحثيف في  ،5مف الميزانية الإدارية السنكية لتطكير أنظمتيا (%4)البنؾ الدكلي 

كليست  (داخل الصناعة)أف إدارة المعرفة بدأت في الجانب العممي  (Turban)مجاؿ المعرفة كعمى رأسيـ 
 الذؼ التطكر ىذا أبعاد ملبحظة فيمكف اليكـ  أما.6 كلا حتى داخل المنظمات المعرفيةفي الجانب الأكاديمي

 7: يمي ما خلبؿ مف المعرفة إدارة إليو لحقت

 الدكلي كالمنتدػ المعرفة إدارة كممارسات مفاىيـ تبادؿ أجل مف كبير بشكل تزايدت التي المعرفة  منتديات-

 .(Yahoo Club)الياىك في نادؼ الحاؿ ىك كما (International.Km Forum)المعرفة لإدارة

 .مكاف كل في تتكاثر أصبحت كالتي المعرفة إدارة  مؤتمرات-

المعرفة  إدارة جامعات مثل المعرفة إدارة في شيادات لمنح مراكز تأسست المعرفة، فقد إدارة في  تقديـ شيادات-
 .(Center K Technology)تكنكلكجيا المعرفة  مركزك (Open University Of Km)المفتكحة 

كعف مستقبل إدارة المعرفة، يتكقع العديد مف الباحثيف أنيا ستكاصل النمك، كستغطي أغمب المنظمات 
كيرػ الكثيركف أف ىذا النمك في عدد المنظمات التي تعتمد برامج إدارة . في العالـ، كسيزداد الإنفاؽ عمييا

المعرفة سيزداد تبعاً لمضغكط في اتجاه الابتكارات السريعة كظيكر المزيد مف برامجيا الشاممة كالمتكيفة 
اجتماعياً، فضلًب عف إعادة التفكير في كيفية مسأىمة المعرفة ذاتيا في كيفية تسكيق أعماليا بتبني الفيـ التاـ 

 كتبني المزيد مف تكامل المفاىيـ الشاممة لإدارة المعرفة، أؼ بناء منظمة المعرفة ،لمبادغ اقتصاد المعرفة أكلاً 
ثانياً، كأف التقديرات تشير إلى أف المنظمات ستتمكف مف حساب رأس ماليا الفكرؼ بدقة في خلبؿ السنكات 
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كمما كرد سابقاً نرػ أف الفترة . 1ىدفاً لمتسجيل في سكؽ الأكراؽ المالية (2005)القميمة القادمة كستككف سنة 
لى منتصف التسعينيات مف القرف الماضي ىي مرحمة الاىتماـ كالتكجو، إلا  الممتدة مف بداية الثمانينيات كا 
إف البدايات الحقيقية لإدارة المعرفة بمفيكميا الحديث ىي في منتصف التسعينيات، كالتي نسمييا مرحمة 

الأمريكية، كفي  (HP)النضكج كالاعتراؼ، كتحديداً بعد تنفيذ البرامج الناجحة لمبادرة إدارة المعرفة في شركة 
" دك"الكندؼ، كمنظمة " امبرياؿ"كمصرؼ  "بكماف"لمتأميف، كلمختبرات  (Skandia)تطبيقات شركة 

ف المزيد مف الاعتراؼ بإدارة المعرفة مرىكف بالكصكؿ إلى مقاييس أكثر دقة لقياس نتائج  لمكيمياكيات، كا 
 .2تطبيقيا

مفهوم إدارة المعرفة : المطمب الثالث
 تباينت، كقد لتكجياتيـ كميكلاتيـ الفكريةحاكؿ بعض الباحثيف التأطير لمفيكـ إدارة المعرفة تبعاً 

:  3كفقا لمتكجيات التالية تناكؿ مفيكـ إدارة المعرفة مف خلبؿ ىذه الدراسةالمفاىيـ، كسنحاكؿ 
ثـ  تصنيفيا كتحميميا كأصحابيا استخلبص المعرفة مف عمىيركز ىذا الاتجاه :  إدارة الوثائقتوجه- 1

ضمف الاستفادة منيا فيميا كالكصكؿ إلييا ك إلى كثائق مطبكعة أك الكتركنية يسيل عمى الآخريف تحكيميا
أسر المعرفة كخزنيا كا عادة إلا عممية تشخيص كىي ما أف إدارة المعرفة  (Leonard)ىذا الاتجاه يرػ 

إلى أف إدارة المعرفة تركز عمى دكر الكثائق ككسائل لممعرفة المرمزة ( Hansen et al)كأشار ، 4استعماليا
، 5لأنيا تمكف الأفراد مف البحث كالكصكؿ إلى المعرفة دكف ضركرة الاتصاؿ بالشخص الذؼ كلَّد ىذه المعرفة

 كرفع درجة مكثكقيتيا لزيادة قاعدة ة الكثائقمف خلبؿ المراجعة الدكرية لتأميف جكد، كيتـ ذلؾ 5المعرفة
.  6المعرفة في المنظمة، كبالتالي فإف خمق ىذه القاعدة ىك جكىر إدارة المعرفة كليس الكثائق بحد ذاتيا

يركز ركاد ىذا المدخل عمى دكر تقنية المعمكمات كمسكؽ لإدارة المعرفة، باستخداـ :  التقنيالتوجه- 2
تقنيات تسيل نشر المعرفة كتطبيقيا، كبذلؾ عدّ مفيكـ إدارة المعرفة بأنو العممية المنظمة لمبحث كالاختيار 
إف . كالتنظيـ، كعرض المعمكمات بطريقة تحسف فيـ العامميف كالاستخداـ الأمثل لمكجكدات منظمات الأعماؿ

 حيث يؤكدمفيكـ إدارة المعرفة كفق المنظكر التقني لايمغي دكر الكثائق، كلكنو عدىا كسائل مساعدة، 
(Mullin)كالبريد الالكتركني ، كالإنترنيت، كبرامجيات إدارة العلبقة مع الزبائف، نظاـ إدارة التكثيق عمى أف 
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 كبالتالي باتت الانترنيت كالبريد الالكتركني كتقنيات التحاكر كالتخاطب .1لمعرفةؿفي الأساس إدارة  ىي
إدارة أف كعمى الرغـ مف ، 2الالكنركني تعبير عف قنكات ككسائل المشاركة بالمعرفة كتأكيد لمضمكنيا التقني

ف عدداً مف الباحثيف حذركا إلا أ،  يعتبرشائع الاستعماؿ بيف الباحثيف كالمسيريفالمعرفة كفق المنظكر التقني
مف اعتماد مفيكـ إدارة المعرفة كتقنية، لأف الإفراط في ذلؾ يؤدؼ إلى تجاىل القضايا الحيكية الفكرية 

 . 3كالاجتماعية لإدارة المعرفة

التفاعل بيف الأفراد مف خلبؿ يركز مفيكـ إدارة المعرفة كفق ىذا المنظكر عمى :  الاجتماعيالتوجه- 3
 عممية اكتساب أف إدارة المعرفة ىي( Burk )يرػ  المشاركة الجماعية في الخبرات كالثقافة، كفي ىذا السياؽ

نجاز في شكل جماعي مف أجل الخبرة تبادؿك  إدارة المعرفة فقد ربط( Koenig)أما. 4ةرساؿاؿ تحقيق كا 
الأمثل لممعرفة مف  الفيـ الكاعي كالقدرة عمى الاستخداـ كالتطبيق بمفيكـ الثقافة التنظيمية، كاعتبراىا بأنيا

كبيذا فإف مفيكـ إدارة المعرفة كفق ىذا المنظكر يركز عمى الطبيعة ، 5خلبؿ التغيير الحاصل في الثقافة
الاجتماعية، التي يتـ بمكجبيا تكليد المعرفة كالمشاركة بيا، كيشير إلى استخداـ الكسائل بجميع أنكاعيا 

 .لتسييل التفاعل بيف العامميف كالاستخدامات الاجتماعية لممعرفة
ىذا المنظكر عمى دكر إدارة المعرفة في الباحثكف كالمنظركف مف خلبؿ يركز :  القيمة المضافة توجه- 4

إلى أف إدارة المعرفة ىي  (Trigg)، كفي الاتجاه نفسو أشار المضافة مف خلبؿ استعماؿخمق القيمة 
المصطمح الذؼ استخدـ لتكضيح العمميات التي تجمع الأفراد كالمعمكمات سكية لتحديد الاكتساب كالمعالجة 

إدارة فترػ أف ( Hanley)، أما 6كالخزف كاستخداـ كا عادة استخداـ المعرفة لتطكير الفيـ لابتكار القيمة
كعرفيا . 7 المستخدمكف كالعمميات التقنية التي تعمل عمى تكليد القيمةما ىي إلا مجمكعة مفالمعرفة 

(Bryan Davis)  لمحصكؿ عمى المعرفة ثـ تنظيـ مصادر المعمكمات التكجو الجديد الذؼ يركز عمىبأنيا 
 . 8ستخلبص القيمة المضافة منياإ

 تحددكفي ىذا السياؽ  ، المعرفة ككنيا رأس ماؿ فكرؼ ىذا المدخل يركز عمى مفيكـ: ماليال التوجه- 5
مكانية ،مفيكـ إدارة المعرفة في مياـ صنع رأس الماؿ التقني كالعممي (IBM)شركة   إعادة استعمالو كا 
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4
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Koenig. M, op cit, p 24. 
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7
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إلى أف إدارة  (Koeing)كقد أشار، 1 كخمق كتطكير رأس الماؿ الفكرؼ ، كىيكمة المعرفة،كالمحافظة عميو
، 2تركز عمى الاكتساب كالمشاركة بالمعرفةؿرأس الماؿ الفكرؼ، كتكسعت عنو إدارة  مف نطمقتالمعرفة ا

-Jean)ىك تحديد قيمة ىذه الاصكؿ غير المممكسة، كفي ىذا الاتجاه يرػ  كيبقى العامل المشترؾ بينيما

Yves PRAX)  أف المنظمات مطالبة باعطاء مؤشرات كتقييـ لمعارفيا كخبراتيا عمى أنيا أصكؿ غير
 .3مممكسة

ينظر ىذا الاتجاه إلى إدارة المعرفة عمى أنيا ليست مجرد مبادرة أك مشركع، : توجه المنظمة المعرفية- 6
 كيركز عمى قيمة المعرفة كنتاج لإدارة المعرفة تدرؾ في نمكذج ،بل ىي مفيكـ شامل لكل أقساـ المنظمة

كيتـ تحقيق ذلؾ مف خلبؿ إقامة أربعة أركاف أساسية، أكليا الثقافة كالالتزاـ، كثانييا الشكل . 4العمل
  .، كأخيرا دعـ تقنية المعمكمات(للؤفراد)التنظيمي، كثالثيا معرفة كيف 

أغمب الباحثيف في تناكليـ لمفيكـ إدارة المعرفة يعد ىذا المنيج الأكثر شيكعا عند  : اتي العمميالتوجه- 7
 اكتساب المعرفة مف خلبؿ أنشطة المنظمة لتنظيـ كالمكجية المنظمةإلى أنيا العممية  (Rastogi)عرفيا  فقد

. 5المنظمةىداؼ أ تحقيق مف أجل كتطكيرىا كتكرارىا مف قبل الأفراد كالجماعات كتبادليا أسرىاكخمقيا ك
لاحتفاظ أك تحسيف أداء التي تعمل عمى اعمميات بأنيا مجمكعة مف اؿ( Pan & Scarbrough )عرفياك
تابعة إلى ـ لا تيدؼف إدارة المعرفة فإ( Duffy)كمف كجية نظر ، 6 الخبرة كالمعرفةمعتمدة عمى منظمةاؿ

 السبب الرئيس عد الإبداع الذؼ ؼكتنمية جديدة ارؼتكليد معك بل تيدؼ إلى تعزيز  فقطالمعرفة المكجكدة
 كالحصكؿ تنظيميةمعرفة اؿاؿ تحديد مكافإلى أف إدارة المعرفة تعني  (Newman)كأشار . 7لنجاح الأعماؿ

بأنيا الأساليب النظامية كالإبداعية  (Montana)كعرفتيا . عمييا كتكزيعيا عمى الأفراد الباحثيف عنيا
تكليد المعرفة كاكتسابيا كتبادليا كحمايتيا كتكزيعيا مف أجل دارة التي تستعمميا الإدكات الأكالممارسات ك

. 8 رأس الماؿ الفكرؼ كالمكجكدات غير المممكسةىا مف أجل تثميفكاستخداـ
كمف خلبؿ دراسة كل المداخل السابقة نلبحع أنو ميما كاف المدخل الذؼ إختاره الباحثكف في 

كرغـ الحجج المقدمة عمى قكة النماذج تعريفيـ لإدارة المعرفة سكاءا كاف مدخل معمكماتي أك مدخل إدارؼ، 
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فإنيـ عند البدأ في التطبيق فلببد أف يستعينكا بالمدخل كالمداخل المتبعة كالقبكؿ النظرؼ كالميداني ليا، 
العممياتي، لأنو المدخل الكحيد الذؼ يحدد المراحل كالخطكات التي نطبق مف خلبليا إدارة المعرفة، إضافة 
ستعمالا بيف الباحثيف في ىذا المجاؿ، كنظرا لسيكلة فيمو كاستيعابو مف  إلى إعتباره أكثر المداخل شيكعا كا 

 كلا نيمل طرؼ الاشخاص، إضافة إلى كضكح معالمو كخطكاتو، فإننا سنختار ىذا المدخل كأساس لمتحميل،
 .المداخل الأخرػ لأنيا ميمة جدا كسنتكمـ عمييا ضمنياً 

أهداف إدارة المعرفة : المطمب الرابع
:  1تيدؼ إدارة المعرفة إلى تحقيق الآتي

، كيعتبر ىذا اليدؼ أىـ ىدؼ كضعت لأجمو إدارة أسر المعرفة مف مصادرىا كخزنيا كا عادة استعماليا -1
المعرفة، كخاصة بعد المشاكل التي تعرضت ليا الكثير مف المؤسسات جراء فقدانيا لمكثير مف أفرادىا ذكؼ 

 .الميارات كالخبرة العالية
، كىذه النقطة ىي مكممة لمنقطة الأكلى حيث تحديد المعرفة الجكىرية ككيفية الحصكؿ عمييا كحمايتيا -2

 .أنو لا يمكف أسر كخزف المعرفة دكف تحديد مصدرىا كطبيعتيا، كالأىـ مف ذلؾ ىك كيفية الحصكؿ عمييا
ليصبح ممـ بكظيفتو خمق البيئة التنظيمية التي تشجع كل فرد في المنظمة عمى المشاركة بالمعرفة  -3

كالكظائف الأخرػ المجاكرة، كنتيجة ذلؾ يصبح الأفراد قادريف عمى تقديـ المبادرات مف أجل التحسيف كتعمـ 
 .2إجراءات جديدة أسرع تتعمق بأعماليـ، كالمساعدة في تحسيف العممية التشغيمية بطريقة أكثر خبرة كعقلبنية

، لأف المؤسسات التي تيتـ جذب رأس ماؿ فكرؼ أكبر لكضع الحمكؿ لممشكلبت التي تكاجو المنظمة -4
بمعارؼ أفرادىا كتعمل عمى تطكيرىا باستمرار تعتبر مصدر جذب لمميارات الباحثة عمى التألق كالابداع 

 .كالابتكار
 كخمق قيـ مضافة جديدة، كىذا مف خلبؿ إنتقاليا كتبادليا بيف الأفراد إعادة استخداـ المعرفة كتعظيميا -5

 .كالأجياؿ المتتالية داخل المنظمة
، مما يجعل الأفراد خمق قيمة للؤعماؿالتخطيط لمجكدة في الانتاج مف خلبؿ تطكير العامميف مف أجل  -6

اكثر كعيا كافضل خبرة إتجاه عمميات التشغيل كمحتكػ كطبيعة المنتجات كالخدمات كحاجات الزبائف 
 .3بالاضافة لمسياسات كالاجراءات المتبعة

 تيدؼ إلى الإبداع كالكعي كالتصميـ اليادؼ كالتكيف للبضطراب كالتعقيد البيئي كالتنظيـ الذاتي كالذكاء  -7
 .، خاصة كأف الابداع ىك الاستجابة الرئيسية لممنافسة المتزايدة في شتى المجالاتكالتعمـ

                                                           
1

 42صلاح اٌذ٠ٓ اٌىج١غٟ، ِشجغ عبثك، ص 
2
 Wickham .P.A, strategic entrepreneurship, Harlow prentice hall, England, 1993, p 223. 

3
 Wiig. K, Knowledge management : The central management focus for intelligent acting organization, 

Schema press, USA, 1994, p 25. 



100 

 كتعمل كشبكة للؤنشطة، ،(اقتصاد المعرفة)تحكؿ المنظمات مف الاقتصاد التقميدؼ إلى الاقتصاد الجديد  -8
. حيث تسيـ في التحكؿ نحك الشبكات الاقتصادية الكاسعة كالتجارة الإلكتركنية

 مف خلبؿ  كتسيـ في نشر أفضل الممارسات في الداخل،تعمل عمى جمع الأفكار الذكية مف الميداف -9
 .البحث عف طرؽ كأساليب جديدة لمعمل أكثر براعة كبجدية أكثر

التأكد مف فاعمية تقنيات المنظمة كمف تحكيل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرة كتعظيـ العكائد مف -10
. 1الممكية الفكرية عبر استخداـ الاختراعات كالمعرفة التي بحكزتيا كالمتاجرة بالابتكارات

شاعة ثقافة المعرفة كالتحفيز لتطكيرىا كالتنافس مف خلبؿ الذكاء البشرؼ -11 . بناء إمكانات التعمـ كا 
 : 2 ما يمي تتمثل فيف أىداؼ إدارة المعرفةأ( Holsapple and Singh) افكأكد الباحث  
تكليد المعرفة اللبزمة كالكافية كالقياـ بعمميات التحكيل المعرفية كتحقيق عمميات التعميـ كعمميات نشر  -1

 .المعرفة إلى كل الأطراؼ ذات العلبقة
 .التأكد مف أنو يجرؼ تطكير كتجديد كتحديث المعرفة بصكرة مستمرة -2
دامتو -3  .تحديد طبيعة كنكع رأس الماؿ الفكرؼ الذؼ يمزـ لممنظمة، كتحديد كيفية تطكيره كا 
 .التحكـ كالسيطرة عمى العمميات ذات العلبقة بإدارة المعرفة -4
 .السعي إلى إيجاد قيادة فاعمة قادرة عمى بناء كتطبيق مدخل إدارة المعرفة -5
 .تحقيق قدرة الرفع في أسكاؽ الأعماؿ عف طريق رأس الماؿ الفكرؼ  -6

:  3التي تركز عمييا كىي المجالات اليامة أما ىيثـ عمي حجازؼ فينظر إلييا مف خلبؿ
 .مسح كتطكير المكارد الفكرية كالمعرفية التي تمتمكيا المنظمة، كتعزيز ىذه المكارد كحمايتيا -1
 .تكليد المعرفة كالإبداع لدػ كل فردكتعزيز  -2
تاحة مستمزمات المعرفة أماـ الجميع -3  .تحديد المعرفة كالخبرة المطمكبتيف لتنفيذ مياـ العمل، كتنظيميا كا 
تغيير كا عادة ىيكمة المشركع مف أجل استخداـ المعرفة بشكل أكثر فعالية كاغتناـ الفرص لاستغلبؿ  -4

 كالتقميل مف فجكات المعرفة كاختناقاتيا كتعظيـ محتكػ معرفة القيمة المضافة الخاصة ،مكجكدات المعرفة
 .بالمنتجات كالخدمات

تكليد النشاطات كالإستراتيجيات مستندة إلى المعرفة المتسمسمة كمراقبتيا كالسيطرة عمييا، كالبحكث  -5
 .كالتطكير، كالتحالفات الإستراتيجية، كغير ذلؾ
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حماية المعرفة التنافسية التي تمتمكيا المنظمة، كمراقبة استخداـ المعرفة لمتأكد مف أنو يتـ استخداـ  -6
أفضل ما تمتمكو المنظمة مف معرفة، كمف أف المعرفة الضمنية غير آخذة بالتلبشي كالضمكر، كأنو لا يتـ 

 .إفشاء ىذه المعرفة إلى المنافسيف
قياس أداء مكجكدات المعرفة الشاممة يتطمب العديد مف الكظائف التي يمكف أف يككف بعضيا مندمجا  -7

 .مع البعض الآخر، في حيف أف ىناؾ كظائف أخرػ يمكف أف تعمل ككينكنات منفصمة
 أما عبد الستار العمي كآخركف فيركف أف تطبيق إدارة المعرفة داخل المنظمة ييدؼ إلى تحقيق ثلبث أبعاد 

:  ميمة يكضحيا الشكل التالي
 

آثار إدارة المعرفة عمى العمميات في المنظمة : (2-2)الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
تساعد إدارة المعرفة في جعل المنظمة أكثر فاعمية في عالـ الأعماؿ، مف خلبؿ : فاعمية العمميات-1

مساعدتيا عمى اختيار كتنفيذ العمميات الأكثر مناسبة كمكائمة لأعماليا، لأف إدارة المعرفة الفاعمة تساعد 
العمميف في المنظمة عمى اختيار المعمكمات ذات القيمة العالية كالضركرية في مراقبة الأحداث الخارجية، 
كىذا ينتج عند الحاجة إلى تحديد الخطط كجعميا أكثر استقرارًا، كبالمقابل فإف إدارة المعرفة الضعيفة تؤدؼ 

. إلى حدكث أخطاء في عمل المنظمة، لأف خطر تكرار الأخطاء القديمة يبقى عاليًا

 إدارة المعرفة المعرفة

فاعمية العمميات 
قمة الأخطاء - 
 مكاءمة التغيرات الممكنة- 

كفاءة العمميات 
تحسيف الإنتاجية -
 التكاليفالتكفير في -

الابتكار في العمميات 
العصف الذىني -
التطبيق الأفضل للؤفكار -

 المبدعة

 .280عبد الستار العمي كآخركف، مرجع سابق، ص : المصدر
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:  1عند تطبيق إدارة المعرفة فإف المنظمات تككف أكثر كفاءة مف خلبؿ: كفاءة العمميات-2
تحفيز العامميف عمى المشاركة في المعرفة كالانفتاح أكثر، كالاستفادة مف ىذه المشاركة في مكاجية  -

 .تحديات السكؽ 
 .تجنب الدخلبء الذيف يسعكف لمحصكؿ عمى المعرفة مف دكف مساعدة الآخريف كتطكيرىـ -
بمقدكر المنظمة تحقيق الاعتماد المتزايد عمى المعرفة المشتركة مف خلبؿ مسأىمة : الابتكار في العمميات-3

العامميف في إنتاج الحمكؿ المبتكرة لممشاكل، بالإضافة إلى تطكير عمميات الابتكار في المنظمة، كقد كُجدت 
كبالتالي مساعدة عممية  (Brainstorming)إدارة المعرفة كأداة مساعدة في تحفيز نشاطات العصف الذىني 

. الابتكار
  بعد عرض مختمف كجيات النظر التي عرضت الأىداؼ الأساسية مف تطبيق إدارة المعرفة نجد 

أف اليدؼ الأساسي ىك إستبقاء المعرفة داخل المنظمة، أؼ بقاء الأشخاص الحامميف لممعرفة كالخبرة كالميارة 
داخل المنظمة أطكؿ كقت ممكف، كىذا مف أجل ىدفيف ميميف آخريف الأكؿ متعمق بخمق أكبر قدر مف القيـ 
المضافة، أما اليدؼ الثاني فيك تبادؿ تمؾ المعارؼ مع أفراد آخريف داخل المنظمة لكي لا تككف حكر عمى 

. قمة فقط
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مداخل واستراتيجيات التوجه نحو إدارة المعرفة : المبحث الثاني
في ىذا المبحث سنحاكؿ تحديد أىـ الأسباب كالمبررات التي تدفع المنظمات نحك تطبيق إدارة 

المعرفة، كالمداخل التي تكممت عف إدارة المعرفة، كمف ثـ سنتكمـ عمى عف الاستراتيجيات التي يمكف أف 
. نطبق مف خلبليا إدارة المعرفة

إدارة المعرفة ب الإهتمام أسباب: المطمب الأول
نما جاء استجابة لعدة متطمبات  تحكؿ المنظمات للبىتماـ بإدارة المعرفة لـ يكف ترفاً فكرياً مجرداً، كا 

كمؤثرات بيئية داخمية كخارجية، كىي محاكلة لإدخاؿ التغيير في اتجاه تحقيق نكع مف التكيف مع ىذه 
 كيمكف أف نمخص ىذه المبررات التي شجعت لمتحكؿ في اتجاه إدارة المعرفة في النقاط ،المتطمبات البيئية

:  1الآتية
تعاظـ دكر المعرفة في النجاح المنظمي، لككنيا فرصة كبيرة لتخفيض التكمفة كرفع مكجكدات المنظمة - 1

. لتكليد الإيرادات الجديدة
العكلمة التي جعمت المجتمعات العالمية الآف عمى تماس مباشر بكسائل سيمة قميمة التكمفة كالفضائيات - 2

كالإنترنت كالتي أسيمت في تسييل خمق كتبادؿ التقارير القياسية كتكفير نظـ الاتصاؿ عف بعد، كتكفير بنى 
. تحتية أخرػ للبتصالات

المممكسية القياسية لممعرفة ذاتيا، حيث أصبحت غالبية المنظمات قادرة عمى تممس أثر المعرفة في - 3
. عمميات الأعماؿ فييا، كقادرة عمى قياس ىذا الأثر بشفافية أكبر

التي تمثل أىـ مكجكدات رأس الماؿ الفكرؼ في )إدراؾ أسكاؽ الماؿ العالمية أف المعمكماتية كالمعرفة - 4
. ىي مصدر الميزة التنافسية، كىي أىـ مف المصادر التقميدية، مثل الأرض كرأس الماؿ كالعمل (المنظمات

تشعب إدارة المعرفة، كزيادة احتمالات تطبيقيا، فضلًب عف كجكد أنكاع متعددة مف المعرفة كتنكع النظـ - 5
. كالعمميات التي تدعـ تطبيقيا

. تزايد الإدراؾ أف القيمة الحقيقية، كبعيدة المدػ لممعرفة لا تعتمد بالضركرة عمى قيمتيا في لحظة تكليدىا- 6
مكاف تعزيزىا المستمر بتطكير معرفة جديدة يجعل مف إدارتيا - 7 الطبيعة الديناميكية لممكجكدات المعرفية كا 

. عممية معقدة، مما يحتـ الدفع في اتجاه تطكير برامج لإدارة المعرفة
اختلبؼ طبيعة المعرفة كثيراً عف البيانات كالمعمكمات، فضلًب عف اختلبؼ نظـ تفسيرىا كنقميا عف نظـ - 8

. تفسير كنقل المعمكمات، كبالتالي تختمف القيمة المضافة ليا عف القيمة المضافة لممعمكمات

                                                           
1
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التغيير الكاسع كالسريع في أذكاؽ كاتجاىات الزبكف، كالتي جعمت الأنماط الإدارية التقميدية غير ملبئمة - 9
. لمكاكبة تمؾ التغييرات

اتساع المجالات التي نجحت إدارة المعرفة في معالجتيا، سيما في مجاؿ التنافس كالإبداع كالتجديد - 10
. كالتنكع

:  1كىناؾ مف يرػ أف مبررات التحكؿ إلى إدارة المعرفة ىي
تكجو اقتصاديات الدكؿ المتقدمة نحك اقتصاد الخدمات، كبالتالي الاعتماد عمى التخصص كالمعرفة - 1

:  بصفة كبيرة كتميزت ىذه المرحمة التحكلية بػ 
 التطكر التكنكلكجي كالالكتركني العالي، كالذؼ أصبح محركا لمتنمية الاقتصادية .
 الطمب عمى العمالة الماىرة كالمتحكمة في التقنيات .
  تزايد أىمية راس الماؿ المعرفي كالفكرؼ .
التطكر المتكاصل لنظـ الاتصالات كالتكنكلكجيات الرقمية التي أدت إلى كفرة في المعمكمات كسيكلة - 2

. الحصكؿ عمييا، تجميعيا، تصنيفيا، كتكزيعيا عمى نطاؽ كاسع 
 إف ىذه الأبعاد الجديدة تكضح التطكر في الاقتصاد كأساليب الإدارة التي لـ تعد ملبئمة لتمؾ المنتيجة في 

متطمبات الجديدة ليذا النكع مف الاقتصاد  اؿيف ااقتصاد الصناعة، كبالتالي تتب
قائـ عمى المعرفة يفرض منطق التغيير كالإبداع الدائـ، ضمف تكنكلكجيات كثقافات مرتبطة اؿقتصاد لافا- 

. بشبكات عالمية، لا تخضع لمسمطات الرسمية 
، معقدة مع عملبئيا، مكرديف، منافسيف ت تنسيق تحالفافييفرض تكيفا كمركنة دائمة، لممنظمات - 
. يفترض التحميل انطلبقا مف المستقبل، لا الماضي، إبداع قكاعد جديدة لاقتصاد غير مادؼ - 

 . كالرفع مف مردكديتيالمتنمية المؤسسة، تمكف أف تصبح عامل رئيسي في كالنتيجة أف المعرفة المتراكمة 
الصكرة التذائبية لممنظمات القائمة عمى المعرفة، كىي الأشكاؿ الجديدة لممنظمات التي تقصي الييكمة اك - 

.. التسمسل اليرمي، منظمات متعممة، منظمات افتراضية، جماعات خبيرة 
يفترض تغيير طرؽ الإدارة، كالقيادة فمف رئيس مجمكعة حسب السمطة التسمسمية إلى مدرب، منشط مما - 

. يعطي معنى أكثر لمعمل 
الإبداع ىك المحدد الجديد لتنافسية المنظمات في اقتصاد مبني عمى المعرفة، كالاستفادة منو تتكقف عمى - 

. السرعة

                                                           
1

ٌّؤتّش اٌؼٍّٟ اٌخبِظ حٛي التصبد ا، يصذر نرحقُق انرُافضُح فٍ ظم انًحُط الإقرصادٌ انجذَذ: الإدارج انفعانح نهًعرفح ، ٚأخشْٚفش٠ذ وٛستً  
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مداخل إدارة المعرفة : المطمب الثاني
( Malhorta)فمثلبً   التي قدميا الباحثكف لتطرؽ لإدارة المعرفةلمداخلؿ نتعرضسفي ىذا المطمب 

 : 1أساسية لتطبيق إدارة المعرفة ىي مداخل ثلبثة فيرػ أف ىناؾ

دارة المعمكمات البيانات معالجة أنشطة ىك المدخل الذؼ يتمحكر حكؿ: المعموماتي  المدخل-  قكاعد كبناء كا 

 .المنظمة في الالكتركني كالاعتماد عمى التكثيق البيانات

 البحث نظـ مثل المعمكمات تكنكلكجيا عمى المعرفة المعتمدة إدارة نظـ كتطكير ببناء ييتـ: التقني  المدخل-

نظـ  الذكية، المعمكمات نظـ الفكرية، التحميمية المعالجة نظـ الخبيرة، البيانات، النظـ مخازف  البيانات، عف
 .الخ.... الكيب عمى المستندة المعمكمات

 التعمـ خلبؿ مف المعرفة إدارة كالجكانب الثقافية التي تساىـ في بسمككات الأفراد الذؼ ييتـ: الثقافي  المدخل-

 Learning Organization.لمتعمـ  الساعية المنظمات كبناء المتكاصل، التعميـ الجماعي،

 كفي حقيقة الأمر فإف المداخل التي قدميا الباحثكف في مجاؿ إدارة المعرفة يمكف تصنيفيا مف خلبؿ
:  2 ىيثلبثة محاكر

أؼ جممة المداخل التي يمكف لمباحثيف كالمنظريف في ىذا : مداخل دراسة إدارة المعرفة: المحور الأول- 1
 : مدخميف لدراستيا (Kapoor )المجاؿ أف يدرسكا مف خلبليا إدارة المعرفة، كفي ىذا الصدد قدـ

كالذؼ يدرس إدارة المعرفة مف خلبؿ كضع تعريف لممعرفة عمى أنيا ضمنية : الأكؿ يركز عمى المفيكـ-
داخل عقكؿ الأفراد، كبمكجبو يتـ التمييز بيف المعرفة كالمعمكمات كالبيانات كمكجكدات فكرية، كلايعتمد تقارير 

. الصناعة كمعرفة
فطالما ىي مفيدة فيي معرفة، كيعتمد تقارير الصناعة التي تصدر عف : الثاني لا يركز عمى المفيكـ-

. الشركات الأخرػ، كيعدىا معرفة أيضاً 
:  3 ثلبثة مداخل لدراسة إدارة المعرفةفقد قدما (Blumentritt & Johnston) أما

المكثفة معرفياً كالتي تحدد الأعماؿ  كخاصةً ،فكرؼ اؿماؿ اؿرأس إدارة ؿيركز عمى دراستيا بكصفيا : الأكؿ-
 .القيمة السكقية لممنظمة

                                                           
1
 Malhorta. Y, Knowledge Management & New Organization Forms: A Framework for Business Model 

Innovation, Information Resources Management Journal, Vol 13, N° 1, USA, 2000, p 73. 

2
 .45 صلاح اٌذ٠ٓ اٌىج١غٟ، ِشجغ عبثك، ص 

3
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تكليد المعرفة كخزنيا ككسائل  الباحثكف ىنا بدراسة طرائق ىتـ كؼ ،يدرس إدارة المعرفة بحد ذاتيا: الثاني-
. كالمشاركة فييا كاستخداميا

حيث يتـ التركيز عمى الخصائص  ( Knowledge economy)ىك مدخل اقتصاد المعرفة : الثالث-
. الرئيسة لممعرفة التي تؤثر في قيمتيا الاقتصادية

  مجمكعة مف2001كزملبءه سنة ( Heisig)عرض : مداخل تصميم إدارة المعرفة: المحور الثاني- 2
:  1ىيكتصميـ عممية إدارة المعرفة ب  المتعمقةمداخلاؿ
تطكير حمكؿ لإدارة المعرفة تنطمق مف لإيجاد ك يركز ىذا النظاـ عمى: نظاـ تصميـ مكجكدات المعرفة- أ

 أمكرحمقي لثلبث تتككف مف خلبؿ تفاعل فإف إدارة المعرفة كمف خلبؿ ىذا المنطمق  ،خمفية ىندسة المعرفة
 : رئيسة ىي

. تحديد المعرفة كتحميل نقاط القكة كالضعف فيياب تعمقكت: (Conceptualize)ـ كالمفوالتصكر أك -
. التحسينات كخطة التغييرب تعمقكؼ : (Reflect)الانعكاس  -
. التغييرات كمراقبة التنفيذتمؾ أؼ تنفيذ : (Act)الفعل  -
كيركز عمى ربط (  (Bach et al’s Approachكيسمى أيضاً مدخل : مدخل إدارة معرفة الأعماؿ- ب

كاقترح بعض . فعاليات إدارة المعرفة كأىداؼ كعمميات الأعماؿ، كعمى قاعدة المعرفة كالأنظمة كالكثائق
. المؤشرات لمساعدة الإدارة لمسيطرة عمى عمميات إدارة المعرفة 

كيركز عمى التكفيق بيف عمميات الأعماؿ كمياـ إدارة المعرفة، كتـ كضع : مدخل سمسمة قيمة المعرفة- ج
كالذؼ جاءت سمسمتو لقيمة المعرفة عبر ست مياـ لإدارة ، 1998سنة ( Weegeman)ىذا المدخل مف قبل 

ىذه المياـ مترابطة مع المستكػ ( تقييـ المعرفةك ، تطبيق، المشاركة، تطكير،تكثيق، تحديد)المعرفة ىي
. (الرسالة، الرؤيا، الأىداؼ كالاستراتيجية)الاستراتيجي 

كقدـ في كقتيا أمثمة لكيفية تكليد المعرفة كانتشارىا، ـ 1995سنة ( Wigg)افترضيا : مدخل كتمة البناء- د
  كطكرىا كل مف.2إنو يؤكد عمى الربط بيف كتل البناء ىذه مع إعادة تصميـ عمميات الأعماؿ

 (Probst & Paub & Romhardt)  تشخيص، تحديد )كيصف ثمانية أبعاد بنائية ىيـ، 1998سنة ،
  (تقييـ المعرفةك استخداـ، الاحتفاظ، ، المشاركة، تطكيراكتساب،

 كإقتراح يقدـىذا المدخل  1998سنة ( Allwegger)اقترح : مدخل إدارة المعرفة المعتمد عمى النمكذج- ىػ
 تكليد إضافة إلى، التي تحتاج معرفة مكثفةالمكجكدة، كخاصةً العمميات  عممياتاؿمنظكر جديد إلى نمذجة 

                                                           
1
Mertins. K et al, op cit, p-p 16-20. 
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 داخل المنظمة يممؾ المعرفةتحدد مف التي  إنشاء خريطة المعرفة كتصنيفيا مف خلبؿ ،كتكثيق المعرفة
 (Rogers & Wolff)ضمف ىذا المحكر أشار . لمستخدميفؿ بالنسبة كمفيكمة عمى رمكز سيمة بالاعتماد

التي تلبئـ إدارة المعرفة، " التصاميـ"لاعتماد  (A grass-roots approach) إلى مدخل الجذكر العشبية
حيث إف الكثير مف المنظمات التي بدأت بإدارة المعرفة تعكس في ىياكميا الكثير مف مدخل الجذكر العشبية 

. 1أكثر مف مدخل التركيب اليرمي لأف الأنشطة المتشابكة كالمترابطة مفيدة لمتغيير
 : مداخل تنفيذ إدارة المعرفة : المحور الثالث- 3

ىذا المدخل يتكمـ عف الطرؽ كالأساليب التي يمكف مف خلبليا أف تنفذ كتطبق إدارة المعرفة داخل المنظمة، 
 : 2إلى مدخميف لإدارة المعرفة ىما (McElroy)أشار كمف ىذا المنطمق 

 : كينقسـ بدكره إلى: مدخل الأجياؿ المتتابعة-أ
  البدأ في إدارة المعرفةصغيرة لتحقيق الأرباح السريعة قبلاؿ عمى الانطلبقاتركز ؼ: مدخل الجيل الأول- 

 .الحصكؿ عمى المعرفة كترميزىامف خلبؿ لمنظمة استراتيجية مع إالتي تندمج 
 قدرة عمى التمييز بيف جانبي العرض كالطمب الذؼ يتبع الجيل السابق كيككف أكثر: مدخل الجيل الثاني- 
، أما في جانب الطمب كجكدةإدارة المعرفة، ففي جانب العرض يككف التركيز عمى تكزيع كنشر المعرفة الـفي 

.   التعمـ كالإبداعمف خلبؿجديدة، اؿمعرفة اؿ مف المنظمة يات حاجتكفيرفيركز عمى 
حيث يميل ركاد ىذا المدخل إلى تأسيس مركز تطبيقي لإدارة المعرفة، كبمكجبو تمتد : المدخل التقني- ب

 مف خلبؿ إدارة المعرفة في المعمكمات كنكلكجيا، كيركز عمى دكر تالاصطناعيتطبيقاتيا لتشمل الذكاء 
. ؿ نشر المعرفة كتطبيقياؼتسو
 ابتكرت ىذا ،3مدخل مدير المعرفة (Rastogi)كالذؼ سماه : مدخل مسئول أو ضابط المعرفة الرئيس- ج

لمدخكؿ  (Boston Bank)ك (Ernst & young) ك(General Electric)المدخل منظمات متقدمة مثل 
إلى برنامج إدارة المعرفة لمساعدتيا في إدارة مكجكداتيا المتميزة المتمثمة في رأس الماؿ الفكرؼ، كيدعك ىذا 

منصب كيمزميا بتكفير بعض البنى التحتية ىذا اؿالمدخل المنظمات الساعية لإدارة المعرفة إلى استحداث 
 .الفنية كالتنظيمية كالتركيز عمى الأنشطة الحاسمة

                                                           
1
Rogers. D. A et al, Knowledge Management Gains Momentum in Industry, Research Technology Management, 

Vol 39, N° 3, USA, 1996, p 6. 
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لمنظمة في ابيف الكظائف  يؤكد ىذا المدخل عمى الترابط المتبادؿ الاجتماعي: المدخل الاجتماعي- د
كعلبقة المنظمة ككل بالبيئة، كعمى أف المنظمات مؤلفة مف الأفراد الذيف ينتجكف السمع كالخدمات باستعماؿ 

 .تقنيات تؤثر عمى العمميات، كعمى ملبءمة التقنيات كأنشطة الأفراد الذيف يشغمكنيا
:  1إلى مدخميف لإدارة المعرفة ىما (Daft )أشار- هـ
الذؼ يؤكد عمى ترابط الأفراد مع الكثائق لاحتكاء المعرفة الظاىرة التي : مدخل الأشخاص إلى الوثائق- 

يمكف ترميزىا، كتستثمر المنظمات كفق ىذا المدخل في تكليد المعرفة كتطكيرىا عمى شكل كثائق، كالغاية مف 
التكثيق ىك كضع المعرفة بصكرة تجعميا في متناكؿ العامميف الذيف يحتاجكف إلييا، كمف آليات ىذا المدخل 

.  المكتبات الالكتركنية كالكثائق المطبكعة
مف خلبؿ ىذا المدخل تعتمد المنظمات عمى المعرفة التي يمتمكيا : مدخل الأشخاص إلى الأشخاص- 

 كآليات إدارة .معرفة كجياً لكجو مع أصحاب اؿاتزيادة خبراتيـ مف خلبؿ تسييل المقابلبت كالحكارب، الأفراد
 تكامل كلب المدخميف ؼضركراؿ مفالمعرفة كفق ىذا المدخل ىي المحاكرة كالتعمـ عبر التاريخ كالقصص، ك

. لأنو مف الصعب إيجاد منظمة تستخدـ أحد المدخميف دكف الآخر
 إستراتيجيات إدارة المعرفة: المطمب الثالث
 أنو يمكف لأؼ منظمة مف المنظمات أف تنطمق في تنفيذ منيج إدارة المعرفة مف خلبؿ (Wiig)يرػ 

كضع إستراتيجية خاصة بذلؾ، كىذا بعد تحديد فجكة المعرفة داخميا، كتحديد الاحتياجات اللبزمة لذلؾ 
ثلبث استراتيجيات مف أجل تطبيق إدارة المعرفة في  (Wiig)كمف خلبؿ ما سبق قدـ . كالأىداؼ المرجكة

 2: المنظمات، كىي عمى النحك الآتي
 : إستراتيجية النمو التدريجي في استخدام إدارة المعرفة -1
ىذه الإستراتيجية تناسب المنظمات ذات المكارد المحدكدة كالتي تطمح إلى تطبيق إدارة المعرفة مف    

كيمكف استخداـ ىذه الإستراتيجية تدريجيا، كذلؾ حينما تككف أكضاع المنظمة مناسبة، . خلبؿ بناء قدراتيا
كحينما يككف الأفراد المعنيكف يتمتعكف بمستكػ عالي مف الاىتماـ، كتتميز ىذه الإستراتيجية بككنيا 

 .إستراتيجية قميمة المخاطر، لكف العائد منيا بالنسبة إلى المنظمات محدكدة المكارد يككف قميلبً 
 : إستراتيجية التروي والحذر -2
كتعتمد ىذه الإستراتيجية عمى تبني مفيكـ إدارة المعرفة لكف بشيء مف الحذر، إذ تطبق في البداية    

حينما تككف أكضاع المنظمة ملبئمة كمناسبة، ثـ يتـ تكسيع النطاؽ عمى جميع أنحاء المنظمة حسب حاجة 

                                                           
1
Daft. R.L, Organization Theory and Design, 7

th
 Ed, South Western College Publishing, USA, 2001, p 254. 
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الكظائف كالقطاعات ليا، كتتميز ىذه الإستراتيجية بأنيا تناسب المنظمات ذات المكارد المتكسطة نسبيا 
كتشعر بحاجة ممحة إلى تطبيق إدارة المعرفة، كبناء قدرات المعرفة دكف أف تككف الأكلكية لتطبيق المدخل 
 .الإدارؼ كما أف استخداـ ىذه الإستراتيجية يقل مف حجـ المخاطر، كيتيح لممنظمة تحقيق مكتسبات تنافسية

 : إستراتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة والفاعمة -3
كتعد ىذه الإستراتيجية جزءاً مف محاكلة كاسعة تيدؼ إلى تجديد المنظمة كتقكيتيا مف خلبؿ كجكد    

كتتميز ىذه الإستراتيجية بأنيا إستراتيجية متكسطة المدػ فيما يتعمق بالمخاطرة، . إدارة إبداعية تتطمع إلى أماـ
علبكة عمى أنيا ذات مردكد عاؿ بالنسبة لمشركات الطمكحة التي تأخذ عمى نفسيا التزاما بتحقيق ميزة 

 .تنافسية دائمة كبسرعة
 فيركا أف المنظمات تستخدـ إستراتيجيتيف مختمفتيف عند تطبيقيا لإدارة المعرفة (Hansen & al )أما

 1: ىما
 : ستراتيجية استخلاص وترميز المعرفةا -1

 تطكيرىا تالمعرفة التي تـ  تعمل عمى استخلبص كأسر كترميزالتي   كىي تخص المؤسسات 
. خارجاؿ إلى ىا انتشار كمنعلتحصيف معرفتيا كضع حكاجزة مف خلبؿ الحاسب الآلي، مع تكزيعيا بسرعك
 : الإستراتيجية الشخصية -2

  ترتبط بالشخص الذؼ يعمل عمى تنميتيا، كتتـ المشاركة فييا مف خلبؿ الاتصاؿ المباشر بيف 
الأشخاص، كىي لا تمغي دكر الحكاسيب كلكنيا تعدىا أدكات مساعدة للؤشخاص في تكصيل المعرفة كليس 

 .في خزنيا
 (Codification) الترميزإستراتيجية  الاختيار الأمثل بيف يركز عمىإدارة المعرفة   إف الاىتماـ ب

  بمكرة مفيكـ إستراتيجية التعمـمما دفع إلى ،لمؤسسةفي اخارجي /داخمي (Diffusion)نشراستراتيجية اؿك
 : الجدكؿ التالي يميز بيف الإستراتيجيتيف ك.2كالتميز

 
 
 
 

 

                                                           
1
 Hansen & al, op cit, p p 107-108. 

2
، اٌٍّتمٝ اٌذٌٟٚ حٛي اٌت١ّٕخ اٌجشش٠خ ٚفشص الأذِبج فٟ التصبد َحى ًَىرج نرضُُر انًعرفح فٍ انًؤصضح ٔز٠ش ػ١ٍبْ، ػجذ اٌشحّبْ ثٓ ػٕتش، 

 .232ص  .2004 ِبسط 10 /09اٌّؼشفخ ٚاٌىفبءاد اٌجشش٠خ، و١ٍخ اٌحمٛق ٚاٌؼٍَٛ الالتصبد٠خ، جبِؼخ ٚسلٍخ، 
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 أوجه الاختلاف بين الإستراتيجية الترميزية والإستراتجية الشخصية(: 1-2)الجدول 
 

 

 الشخصية مجاؿ الاختلبؼ الترميز
تكافر نظـ معمكمات سريعة كفائقة 
النكعية كالمكثكقية بإعداد كاستخداـ 

المعرفة المرمزة 
الإستراتيجية التنافسية 

تكافر المشكرة التحميمية القكية حكؿ 
المشكلبت الإستراتيجية بكاسطة قنكات 

الخبرة الفردية للؤشخاص 
 (اقتصاديات إعادة الاستخداـ)
 الاستثمار في المكجكدات المعرفية. 
 إعادة الاستخداـ عدة مرات. 
  استخداـ فرؽ كبير بمعدؿ عاؿ مف

 .المشاركة
 التركيز عمى تكليد عكائد كبيرة .

النمكذج الاقتصادؼ 

 (اقتصاديات الخبرة)
 المشكلبت  استيفاء أجكر عالية لحل

 .المعقدة
  استخداـ فرؽ عمل صغيرة بمعدؿ

 .منخفض مف المشاركة مع الآخريف
 التركيز عمى إدامة ىامش ربحي عاؿ .

 (الأشخاص إلى كثائق)
  تطكير نظاـ إلكتركني لمتكثيق يرمز

. كيخزف كينشر كيتيح استخداـ المعرفة
إستراتيجية إدارة المعرفة 

 (الأشخاص إلى الأشخاص )
  تطكير شبكة لربط الأفراد لتسييل

. المشاركة في المعرفة
الاستثمار الكثيف في تقنية المعمكمات 

بقصد ربط الأفراد بالمعرفة المرمزة 
. القابمة للبستخداـ ثانية

تقنية المعمكمات 
الاستثمار المعتدؿ في تقنية المعمكمات 
بقصد تسييل الحكار كتبادؿ المعرفة 

. الضمنية
  استخداـ خريجي الكميات المناسبيف

 .لإعادة استخداـ المعرفة ككضع الحمكؿ
  تدريب أفراد المجمكعات كالتعمـ عف
 .بعد
  مكافأة الأفراد الذيف يثيركف قاعدة

المعرفة 

المصادر البشرية 

  استخداـ الذيف يستيكييـ حل
 .المشكلبت كيتحممكف الغمكض

  تدريب الأفراد عف طريق تقديـ المشكرة
 .الكاحد للآخر

  مكافأة الأفراد مباشرة لمشاركتيـ
. الآخريف في المعرفة

 

 
. 145محمد عكاد الزيادات، مرجع سابق، ص : المصدر
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 1: بيف نكعيف مف الإستراتيجيات مف إدارة لمعرفة ىما( McElroy)ميز   
 : إستراتيجيات جانب العرض -1

تركز عمى آليات -    التي تميل إلى التركيز فقط عمى تكزيع كنشر المعرفة الحالية لممنظمة تبعا لذلؾ
  تصمح لممنظمات الاستشارية التي تسكؽ الحمكؿ المعتمدة عمى المعرفةالمشاركة في المعرفة كنشرىا، كىي

 : إستراتيجيات جانب الطمب -2
ىذه الإستراتيجية تتجو نحك التعمـ كالإبداع، .    التي تركز عمى تمبية حاجات المنظمة إلى معرفة جديدة

 . تصمح لممنظمات الصناعية التي تنتج السمعأؼ التركيز عمى آليات تكليد المعرفة، كىي
داخل المنظمة منيا ما يعيق  نجد أف ىناؾ مجمكعة مف السياسات "نوناكا"اعتمادا عمى نمكذج ك

 : 2 كعمى العمكـ ىيكمنيا ما يسأىـ في تطبيق إدارة المعرفة
 : نمطية السياسات ال -1

ق السياسة ىذلممخاطر المحتممة، كبالتالي  كتستخدـ المعرفة دكف إدراؾ ،تنشر، ك تحافع  فالمنظمة
  .بتسيير المعرفةلاىتماـ في ا المسيريف رغبة مف ة نابعكغيرؽ الإنتاج ا بسيةمرتبط

 : رسميةسياسات الال  -2

 تحقيق إستراتيجية بغيةعبر مجمكعة مف العمميات بيئة المنظمة ف يييئكف بؼالمسيرنجد أف  حيث   
 . إدارة الميراث المعرفي المتاحتيدؼ إلى

 : دماجيةنسياسات الإال -3

 الأكثر انتشارا تعدىذه السياسة ،  فعاؿىا بشكل بتسييرـيقكإف إدراؾ المسير لأىمية المعرفة يجعمو   
، حيث لا تتكقف إدارة المعرفة عمى مستكػ معيف بل "نوناكا"في المنظمات اليابانية التي كانت محل دراسات 

  .ضركرة التعمـ كالتحسيف المستمر لممنتجاتكدليل عمى  ليشمل تنظيـ المؤسسة داهتتع
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 McElroy, op cit, p 34. 

2
اٌّؼشفخ اٌشو١ضح : ٌٍّتمٝ اٌذٌٟٚ حٛيا، َحى ذضُُر اصرراذُجٍ نهًعرفح وانًُزج انرُافضُح نهًؤصضح الاقرصادَح ،عؼ١ذٞ ٚصبف ٚ عّلاٌٟ ٠حض١ٗ

 .45، ص 2005اٌجذ٠ذح ٚاٌتحذٞ اٌتٕبفغٟ ٌٍّؤعغبد ٚالالتصبد٠بد، جبِؼخ ٚسلٍخ، ٔٛفّجش 
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عمميات إدارة المعرفة وصعوبتها : المبحث الثالث
في ىذا المبحث سنحاكؿ عرض أىـ العمميات التي تمر بيا إدارة المعرفة، كالعكامل المساعدة عمى 

. ذلؾ إضافة إلى تحديد أىـ عكامل النجاح كالفشل في مشركع إدارة المعرفة
 عمميات إدارة المعرفة: المطمب الأول

كيقصد بيا مجمل العمميات التي تمر بيا إدارة المعرفة كقد قدـ الباحثكف في ىذا المجاؿ العديد مف 
 : 1كجيات النظر حكؿ ىذه العمميات، التي يمكننا تقديميا في الخطكات التالية

 (:  Knowledge Identification ) تشخيص المعرفة- أولا
كجكدة داخل  المعرفة الـطبيعة  لأنيا تحدد في إدارة المعرفةىامةتشخيص المعرفة مف الأمكر اؿتعتبر عممية 

كقد بينت التجارب  ،لأفكأماكف تكاجدىا، كتعتبر كاحدة مف التحديات التي تقف أماـ المنظمة ، المنظمة
الأكؿ : المجاؿ أف المنظمات التي تريد تبني إدارة المعرفة تقف أماـ عقبتيف ىامتيف ىمافي ىذا الميدانية 

كمف الأمثمة عمى ىذا  ىذه المعرفة  كخزف كيفية أسرب يتعمق، كالثاني المكجكدةكيفية تشخيص المعرفة ب تتعمق
 الأمريكية  (AMS )التحدؼ نجد مؤسسة

، كمف بيف البحثالتنقيب ككالمعرفة كشاؼ ست االمعرفة الداخمية تقنيات تشخيص سبيلفي المنظمة كتستخدـ 
 : 2ىذه التقنيات كالكسائل نجد

مف خلبؿ استخلبص الخبرات البشرية كتمثيميا في شكل قكاعد بيانات، كىذا مف : البياناتقواعد بناء  -1
 .خلبؿ تنظيـ لقاءات مباشرة مع الخبراء أك الاعتماد عمى مخرجاتيـ الكرقية

تمثل المعرفة بالشبكات الدلالية التي تصفيا بطريقة ىندسية بعيدة عف السرد، حيث : الشبكات الدلالية -2
إف نظـ معالجة المعارؼ تتعامل مع المكجكدات كالأحداث مما يحتـ تمثيل معرفتنا عف ىذه المكجكدات أك 

. الأحداث بطريقة ىندسية، كتعد الشبكات الدلالية إحدػ الكسائل العممية لتحقيق ذلؾ
كتستخدـ عادة في تحكيل العبارات المغكية إلى علبقات منطقية : تمثيل المعرفة بأسموب الدلالة الرسمية -3

مف دكاؿ الإسناد، باستخداـ أسمكب الدلالة الصكرية، إف تمثيل المعرفة بيذا الأسمكب يسيل عممية 
 .الاستنساخ

 
 

                                                           
. 25 صلاح اٌذ٠ٓ اٌىج١غٟ، ِشجغ عبثك، ص 1

2
، الإصذاس 2، اٌؼذد 6، اٌّجٍذ انًجهح انذونُح نهعهىو الادارَحعشٞ، إػبدح ت١ٙئخ اٌخذِخ اٌّذ١ٔخ ٌٍتى١ف ِغ ِتطٍجبد اٌّؼشفخ،  ػجذ اٌح١ٍُ ٚػٍٟ تبْ 

. 150، ص 2001 اٌؼشثٟ، ِؼٙذ اٌت١ّٕخ الإداس٠خ، دٌٚخ الإِبساد اٌؼشث١خ اٌّتحذح،
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(:  Generating Knowledge)توليد المعرفة - ثالثااً 
مصادر مختمف اؿساليب كمف أك اكتسابيا أك خمقيا بمختمف الطرؽ كالأالحصكؿ عمى المعرفة أؼ 

كىذا مف خلبؿ شراءىا مف مصادرىا عف طريق اتفاقيات تبرميا المنظمة مع أطراؼ ، الداخمية كالخارجية
 عف طريق كالذؼ يعتمد عمى قدرة الأشخاص في الاستيعاب كالفيـ، أالامتصاص  عف طريق كأخرػ، أ

 قدـكالابتكار مف خلبؿ استغلبؿ القدرات الابداعية للؤفراد لإنتاج معرفة جديدة لـ تكف مكجكدة مف قبل، 
(Nonaka & Takeuchi )1: نمكذجيـ الحمزكني لدكرة المعرفة 

. الضمنيةالمعرفة الضمنية إلى المعرفة مف  : (Socialization)الاشتراكي  -
.  فعف طريق الحكارمعرفة صريحة الضمنية إلى المعرفةتحكيل : (Externalization)الخارجية  -
 .صريحة إلى معرفة الصريحةمعرفة اؿتحكيل : (Combination) التجميعية -
 .العمل إلى معرفة ضمنية مف خلبؿ تكرار الصريحةمعرفة اؿتحكيل : (Internalization)الداخمية  -
  

 .الدورة التقديرية لابتكار المعرفة وتطبيقها (3-2)والشكل 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Source: Zack، op cit، p 32. 

مف خلبؿ ىذا المخطط نلبحع اف المعرفة داخل المنظمة يمكف ابتكارىا عف طريق استعماؿ نحمكعة 
مف الطرؽ كالتقنيات، إلا أنيا في الأخير ما ىي إلا تحكؿ في شكميا الأصمي سكاءاً كانت ضمنية أك 

صريحة، كىذا مف خلبؿ تحكيميا إلى صيغ أخرػ تنطمق مف العمل الجماعي المبني عمى الحكار كالنقاش، 
 . 2إضافة إلى التعمـ مف خلبؿ الخطأ كالصكاب في حل المشاكل

                                                           
1
 Nonaka. I & Takeuchi. H, op cit, p59. 

2
 Mertins.K et al, op cit, p48 

Tacit 

 ضمنية

Explicit 

 ظاهرة

 التفاعل الاجتماعي مع البنى التحتية

عمليات اجتماعية  -
استطلاع  -
 المحتوى المعرفي -
-  

(معرفة متعلقة بمجرى الكلام)  

معالجة المعلومات من خلال البنى 

التحتية 

عمليات تحليل  -
استطلاع  -

الحقائق  المعرفة المستندة إلى -

كحكار تفسير  تحميل 
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:  إلى أف المعرفة تكتسب عبر طرائق ثلبث ىي (فرجاني)كأشار 
. التطكير التقاني -البحث العممي -التعمـ-

(:  The Storage of Knowledge)خزن المعرفة - رابعااً 
كخزف المعرفة يعني اف المنظمة تيتـ بذاكرتيا التنظيمية التي تنمك كتكبر مف خلبؿ مساىمات الأفراد 
فييا، كيعتبر خزف المعرفة مف الكسائل الميمة التي تستعمميا المنظمة لضماف بقاء المعرفة داخميا حتى مع 

نظراً لسياسة المنظمة في التكظيف كاعتمادىا عالية لدكراف العمل اؿمعدلات فقداف كذىاب أصحابيا، جراء اؿ
 1: ىماىناؾ نكعاف مف كحدات الخزف  أف (مكميكد) كيرػ صيغ العقكد المؤقتة،عمى 

. كآلياتو الشريط الممغنط الذؼ يستخدـ في خزف المعرفة التراكمية:  الخزف التتابعي-
ذلؾ أف القرص يستخدـ لإجراء  (CD)كآليات استخداـ أسمكب القرص الممغنط  الخزف لمكصكؿ المباشر- 

كلابد مف التأكيد . الكتابة لمرة كاحدة، كلكف ىذا النكع يستخدـ لمقراءة كالاطلبع لمرات عديدة، كلسنكات طكيمة
عمى أىمية تكافر المعرفة في كقتيا الصحيح، كحجميا الصحيح، كبالطريقة الصحيحة، كبتقارير مكجزة 

 . كمكتكبة بمغة العمل، الأمر الذؼ يقمل الجيد لمبحث عنيا
إلى أف أفضل الكسائل لمبحث كالكصكؿ إلى المعرفة تعتمد عمى مبدأ الإبحار  (الراضي)كأشار 

(Navigation) حيث إف المعرفة تككف قابمة لمتمف ،الذؼ يؤدؼ إلى اكتشاؼ الكثائق كبناء معرفة جديدة 
ف عمر الخبرة محدكد بسبب التقنيات الجديدة فلب يمكف لأحد أف يحتكر المعرفة، كينبغي عمى  كالتقادـ، كا 

= المعرفة : "الأفراد كالشركات أف يجددكا معرفتيـ، كيتطمب ىذا فحصاً دقيقاً كجذرياً لمعادلة المعرفة القديمة
، إذف يجب المشاركة "القدرة= المعرفة : "، إذف يجب خزنيا، كالتحكؿ إلى معادلة المعرفة الجديدة ىي أف"القكة
 2.بيا

( Aurther Anderson )مؤسستيطكرت كمف خلبؿ تجربتيا الميدانية في ىذا المجاؿ 
خزف المعرفة، إدراكاً منيا أف المستكدعات غير المنظمة ؿ متقدمة تقنيات حديثة(  Young&Ernst)ك

المعرفة خزف أف عمى ( Lev)أكد كفي ىذا الصدد  ،كالقديمة سرعاف ماتتعرض للئىماؿ كيصعب استرجاعيا
، مف خلبؿ إنتقاء كغربمة كل المعارؼ التي تصل الييا المنظمة مف  إدارة المعرفةالأساسي لتبني المفتاح ىي

إلى ( Duffy)كأشار . لأف كل معرفة تخزنيا المنظمة كلا تستفيد منيا تعتبر تكمفةالمعرفة، قكاعد  أجل بناء
 عمى قيمتيا لحظة تكليدىا، كيرػ ضركرة كليس لممعرفة مستقبمية القيمة اؿيعتمد عمىلاحتفاظ بالمعرفة ا أف

دامة محتكيات مستكدع المعرفة،    3. جديد كما ىكقديـما ىك تحديد العلبقة بيف مف خلبؿ تقكيـ كا 
                                                           

1
. 451ص ، 2000، ، تؼش٠ت عشٚس ػٍٟ إثشا١ُ٘، داس اٌّش٠خ ٌٍٕشش، اٌش٠بضَظى انًعهىياخ الإدارَحِى١ٍٛد سا٠ّٛٔذ،  
2

 .104صيرجع صاتق،  محمد اٌشاضٟ، 
3
 Duffy. J, op cit, p 66. 
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(:  Knowledge Distribution)توزيع المعرفة - خامسااً 
كالتي تعتمد عمى  تزداد بالاستخداـ كالمشاركة، كالتيالمعرفة ىذه العممية تعتمد عمى زيادة قيمة 

تكافر أربعة عمى  (باداركك)د ، كقد أؾ، لذا سعت المنظمات إلى تشجيع المشاركةالتحاكر كالعمل الجماعي
 1: كنذكرىا فيمايميشركط لنقل المعرفة 

. يجب أف تككف ىناؾ كسيمة لنقل المعرفة، كىذه الكسيمة قد تككف شخصاً كقد تككف شيئاً آخر -1
. يجب أف تككف ىذه الكسيمة مدركة كمتفيمة تماماً ليذه المعرفة كفحكاىا كقادرة أيضاً عمى نقميا -2
. يجب أف تككف لدػ الكسيمة الحافز لمقياـ بذلؾ -3
. يجب ألا تككف ىناؾ معكقات تحكؿ دكف ىذا النقل المعرفي -4

كالكظائف لتبادؿ  بيف الأقساـ تنقلؿفتح المجاؿ أماـ عماليا ؿإلى  (HP)لجأت منظمة كمف خلبؿ ما سبق 
ات التي أعطت مجتمعات التعمـ نتائج إيجابية في المنظـكقد  ،نشر المعرفة غير الرسمية في أرجاء المنظمةك

  2. كالتكصيلتنقل تقميل كقت اؿمف خلبؿ طبقتيا
 3: فإف ىناؾ عدة أساليب لتكزيع المعرفة كىي (Heisig et al)كطبقاً لػ 

 .تنكع معرفيالعمل التي تمتمؾ فرؽ الاعتماد عمى العمل الجماعي ك -1
. (الإنترانت)المعمكمات الداخمية الاعتماد عمى شبكة لنقل  -2
. زملبءاؿ التدريب الداخمي لنقل الخبرات بيف -3
.  المعرفةاستحداث مناصب جديدة لضباط -4
. ياداخلتداكؿ الكثائق بشكل مكثف  -5
. فرؽ الخبرة كحمقات المعرفة كحمقات التعمـالاعتماد عمى الحكار كالنقاش مف خلبؿ  -6

 كتعتبر التي راىا البعض أنيا مكمفة ،المعرفة الضمنية إلى الظاىرةعمى تحكيل ( Herschel)كأكد 
كأشارت نتائج . 4 بالحكار كالتدريبتيا مشارؾإلا أف التجارب كالكاقع أثبت عكس ذلؾ حيث يمكفمستحيمة، 

 5:  إلى أف تدفق كانتقاؿ المعرفة يتكقف عمى تكافر عدة عكامل ىي(Gupta & Govindarajan)دراسة 
. قيمة المعرفة لدػ المصدر -1

                                                           
1

 ٌٍٕشش ، خلاصبد وتت اٌّذ٠ش ٚسجً الاػّبي، شؼبعكُف ذرُافش انشركاخ يٍ خلال انرحانفاخ الاصرراذُجُح: حهقح انًعرفح جٛص٠ف ثبداسوٛ، 

 .3-2 ص ص ،1993 ، اٌمب٘شح،ٚاٌتٛص٠غ
2
 Davenport. T.H & Hansen M.T, Knowledge Management: Brief Knowledge Management At Hewlett 

Packard, Knowledge Management Review, Vol 01, N
o 
6, Jun.-Sep, 1997, p 01. 

3
 Mertins. K et al, op cit, p119. 

4
 Herschel. R.T, Chief Knowledge Officer: Critical Success Factors for Knowledge Management, Information 

Strategy, The Executive Journal, Vol.16, N°.4, 2000, p 38. 
5
 Gupta. A.K & Govindarajan. V, Knowledge Flows Within Multinational Corporations, Strategic Management 

Journal, Vol 21, N
o
 4, NY, 2000, p 475. 
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.  الاستعداد كالدافعية لكحدة اليدؼ -2
.  القدرة كالسعة الامتصاصية لكحدة اليدؼ -3

(:  Knowledge Application)تطبيق المعرفة - سادسااً 
إف الإدارة الناجحة لممعرفة ىي التي تستخدـ المعرفة المتكافرة في الكقت المناسب، كدكف أف تفقد 

كلتطبيق المعرفة أساليب كتقنيات، كقد أشار . استثمار فرصة تكافرىا لتحقيق ميزة ليا أك لحل مشكمة قائمة
(Burk)  إلى أف المنظمات الساعية لمتطبيق الجيد لممعرفة عمييا تعييف مدير المعرفة(Knowledge 

Manager)  كالذؼ يقع عميو كاجب الحث عمى التطبيق الجيد، كأنو يعمل كعنصر مكرس لتطبيقات مشاركة
المعرفة كالتنفيذ الدقيق ليا، كأكد عمى أف الاستخداـ كا عادة الاستخداـ تتضمف الاتصالات غير الرسمية 
كالحصكؿ عمى التقارير، كالتطبيقات الجيدة كالقصص الناجحة كأشكاؿ أخرػ بما فييا العرض كجمسات 

كقد كفرت التقنيات الحديثة، كخاصة الإنترنيت المزيد مف الفرص لاستخداـ المعرفة، كا عادة . التدريب
إف تطبيق المعرفة يسمح بعمميات التعمـ الفردؼ الجماعي . استخداميا في أماكف بعيدة عف مكاف تكليدىا

الجديدة، كالتي تؤدؼ إلى ابتكار معرفة جديدة كمف ىنا جاءت تسمية عمميات إدارة المعرفة بالحمقة المغمقة 
(Closed-Cycle) .الفرؽ متعددة الخبرات الداخمية، : كقد استخدمت عدة أساليب لتطبيق المعرفة منيا

مبادرات العمل، مقترحات الخبير الداخمي، اعتماد مقاييس لمسيطرة عمى المعرفة، التدريب الفرقي مف قبل 
إف المعرفة يجب أف تكظف في حل المشكلبت التي تكاجييا المنظمة كأف تتلبءـ معيا، . خبراء متمرسيف

إضافة إلى أف تطبيق المعرفة يجب أف يستيدؼ تحقيق الأىداؼ كالأغراض الكاسعة التي تحقق ليا النمك 
كبيذا الصدد يشار إلى ضركرة ترابط استراتيجية إدارة المعرفة مع استراتيجية المنظمة الرئيسة، لذا . كالتكيف

يجب أف يككف تطبيق المعرفة مستيدفاً لمناطق الأىمية الاستراتيجية كأف تككف لو قيمة كبيرة لصالح العمل، 
إف تطبيق المعرفة ىك . فإذا كانت خدمة الزبكف ذات أىمية استراتيجية فيي المرشحة الأكلى لتطبيق المعرفة

غاية إدارة المعرفة كىك يعني استثمار المعرفة، فالحصكؿ عمييا كخزنيا كالمشاركة فييا أمكر لا تعد كافية، 
كالميـ ىك تحكيل ىذه المعرفة إلى التنفيذ، فالمعرفة التي لا تعكس في التنفيذ تعد مجرد تكمفة، كأف نجاح أية 
منظمة في برامج إدارة المعرفة لدييا يتكقف عمى حجـ المعرفة المنفذة قياساً لما ىك متكافر لدييا، فالفجكة بيف 

ككي تستطيع المنظمات تنفيذ ما . ما تعرفو كما نفذتو مما تعرفو يعد أحد أىـ معايير التقييـ في ىذا المجاؿ
تعرفو عمييا أف تحدد النمكذج، فنماذج إدارة المعرفة ىي التي ترشد الإدارات إلى كيفية استثمار المعرفة 

.  1كتحكيميا إلى التنفيذ، كىذا ما سكؼ نممسو في فصل قادـ

                                                           
.71  ِشجغ عبثك، ص،صلاح اٌذ٠ٓ اٌىج١غٟ 
 1
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 أضاؼ عمميات أخرػ مثل (Duffy)أضافكا عمميات أخرػ، فمثلًب الذيف  الباحثيف بعضكىناؾ 
دامة المعرفة  1.تنظيـ المعرفة، كاسترجاع المعرفة، كا 

(:  Knowledge Organizing )تنظيم المعرفة - سابعااً 
 كأسمكب لتنظيـ المعرفة كتعتمد (Process modeling)إلى أسمكب نمذجة العمميات  (مكليود)كيشير 

النمذجة عمى رسـ التدفق المعرفي، كالتي تبدأ بكضع عنكاف متميز لكل تدفق يبقى ثابتاً مف مستكػ لآخر، ثـ 
بياف كيفية التخمص مف السجلبت المحذكفة، كأخيراً تحديد أسمكب كحدة التكثيق، إلا أنو خلبؿ التسعينيات 

مف القرف الماضي تحكؿ الاتجاه مف نمذجة العمميات إلى دمج العمميات كالبيانات في مكضكع يسمى نمذجة 
تخطيط، تحميل، تصميـ، تنفيذ، :  الذؼ يشمل كل أنشطة دكرة حياة النظاـ(Object Modeling)المكضكع 
 2.استخداـ

فوائد وعوامل نجاح إدارة المعرفة : المطمب الثاني
:  الفوائد المتوقعة من إدارة المعرفة- 1

يمكف تحديد الفكائد المتكقعة مف تطبيق إدارة المعرفة مف خلبؿ ثلبث دراسات كبيرة حكؿ تطبيقات 
:  إدارة المعرفة في أمريكا كأكربا

تكينات كتحاليل الكلايات المتحدة كالعالـ حكؿ سكؽ " تحت عنكاف 2001 العالمية سنة (IDC)دراسة  -
 ."2005-2000إدارة المعرفة 

 423 مف خلبؿ 2000 للبستشارة التي أجريت في الكلايات المتحدة كأكربا الغربية سنة (KPMG)دراسة  -
 . في فرنسا77 في الكلايات المتحدة، كالباقي في أكربا الغربية منيا 100مستقصى، 

 . سؤاؿ72 مؤسسة مف خلبؿ 750  لػ2000 سنة (Arthur ANDERSEN)دراسة  -

تكصمت ىذه الدراسات إلى مجمكعة مف الفكائد المتكقعة مف خلبؿ تطبيق المنظمات لإدارة المعرفة كالمتمثمة 
:  3فيمايمي

 .إدامة كتطكير الكفاءات كتثميف خبرة المكظفيف -

 .زيادة رضا ككلاء الزبائف -

 .رفع الأداء كتحسيف الإنتاجية كزيادة العكائد -

 .تحسيف اتخاذ القرار كالتفاعل، كتقميل كقت الاستجابة -

 .رفع ديناميكية التغيير كالتحسيف نحك الطرؽ الجديدة لمعمل -

                                                           
1
 Duffy. J, op cit, p-p 64-67. 

2
 .954 سا٠ّٛٔذ ِى١ٍٛد، ِشجغ عبثك، ص 

3
 Jean-yves PRAX, op cit, p 28. 
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 .(اليقضة)تحسيف المعارؼ حكؿ البيئة  -

. إبداع كخمق فرص جديدة للؤعماؿ كرفع مستكػ تطكير المنتجات الجديدة -
الأمريكية أف أثر إدارة المعرفة عمى السكؽ سيككف مشابيا لأثر  ( IDC )  مف جانب آخر تعتقد مؤسسة 

  1: الإنترنت كذلؾ مف خلبؿ النقاط التالية
 إدارة المعرفة ستككف المييمف عمى سكؽ تكنكلكجيا المعمكمات كالخدمات  .
 إدارة المعرفة ستمكف الشركات مف إقامة بنية مناسبة لسكؽ كاسعة  .

 .حالياإدارة المعرفة ستككف مصدرا لتحسيف مستكػ العديد مف التسييلبت كالخدمات المقدمة 
 : عوامل النجاح في إدارة المعرفة- 2

 : 2 كيمكف تمخيص عكامل النجاح لإدارة المعرفة في النقاط الآتية
 الابداع كالابتكار كالتأكيد عمى زيادة فرص التعمـ المستمر للؤفراد. 
 مشاركة الأفراد في الحكار كالبحث كالنقاش. 
 تشجيع كمكافأة ركح التعاكف كتعمـ الفريق كالتأكيد عمييما بصكرة دائمة. 
 تأسيس أنظمة لمفيـ كنشر التعمـ كالمشاركة بو. 
 تنمية القادة الذيف يبنكف كيدعمكف نماذج التعمـ عمى مستكػ الفرد كالفريق كالمنظمة. 
  تمكيف الأفراد في مناسبات متكررة مف البدء في مناقشات كتداكؿ الحكارات ليتضح ليـ ما الذؼ يشكل

 .أساس المعرفة لإنجاز أعماليـ
 مساعدة الأفراد لتحديد دكر كمتطمبات كمضاميف كتطبيقات المعرفة لإنجاز أعماليـ. 
 تركيز الاىتماـ عمى تدفق المعرفة أكثر مف تخزينيا. 
  ينبغي عمى المديريف التركيز عمى الحالات المتميزة في منظماتيـ أثناء مقارناتيـ المرجعية لعمميات

 .المنظمة بقصد المقارنة كالتعمـ
 تبني مفيكـ المنظمة غير المحدكدة (Boundaryless) كالتي تعني السمكؾ المنفتح، أؼ البحث عف 

 .الأفكار الجديدة في أؼ مكاف كجدت حتى خارج المنظمة
 كجكد الدافع القكؼ كاليدؼ الكاضح الذؼ يمكف لأؼ شخص فيمو كتبنيو بسيكلة. 
 تكليد الثقافة التي تقيـ كتكافئ التعمـ المستمر. 

                                                           
1

 7، ص 2004اٌض٠تٛٔخ، جبِؼخ ، ٍِتمٝ التصبد اٌّؼشفخ، إدارج انًعرفح كؤداج يٍ أجم انثقاء وانًُى ،ػجذ اٌغتبس حغ١ٓ ٠ٛعف
2
 Rastogi, P.N, op cit, p 44. 
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ستراتيجية الأعماؿ    كل العكامل السابقة تبقى غير فعالة إذا لـ يكف ىناؾ دمج بيف إدارة المعرفة كا 
. كثقافة المنظمة، مع تكافر المعمكمات المكثكقة للؤفراد الملبئميف في الكقت الملبئـ 

صعوبات وأخطاء إدارة المعرفة : المطمب الثالث
 -صعوبات تطبيق إدارة المعرفة  :

إف حداثة مكضكع إدارة المعرفة تعتبر في حدّ ذاتيا سببا لجممة مف الصعكبات كعميو يمكف أف نشير إلى 
 : أىميا فيما يمي

الصعكبة المرتبطة بحداثة مكضكع إدارة المعرفة كككنو في مرحمة التجربة كالنّشأة خاصة في الدكؿ  -
. النامية

الصعكبات القانكنية المرتبطة بتحديد أصل الممكية الفكرية لممعرفة كذلؾ نظرا لطبيعة ىذه الأخيرة  -
 .كمحصمة لجيكد يمكف أف تشارؾ فييا أطراؼ مختمفة

 .الطابع الظرفي لممعمكمة الذؼ يجب مراعاتو عند استخداميا في ظركؼ مغايرة -

خطر الرّكتيف المصاحب لرسممة المعمكمة بحيث يمكف استخدامو دكف إفراغيا مف ظركفيا الخاصة أك  -
 .تحيينيا بما يتناسب كالظركؼ الجديدة 

نقص أك عدـ كجكد الحافز لدػ المسيريف في اعتماد ىذا النظاـ خاصة مع تعارضو مع الثقافة التنظيمية  -
 .لبعضيـ بفعل حداثتو

 المشاريع كجدكاىا، صعكبة تحديد قيمة الأصكؿ المعرفية كقياس ةطبيعة المشاكل المرتبطة بتقييـ مردكدؼ -
 .عكائدىا

 .صعكبة تحديد نكع المعارؼ كالأفراد الذيف يجب أف تتداكؿ بينيـ -

 ـ فائدة مف استخدافنقص كانعداـ الدافع لدػ المستعمميف في تغيير سمككاتيـ، عمى اعتبار أنيـ قد لا يرك -
 .2الإجراءات الخاصة بإدارة المعرفة، أك قد يشعركف بعدـ ملبءمتيا لاحتياجاتيـ التنافسية

 شركة أمريكية كأكركبية لمتعرؼ عمى أىـ 431كقد حددت دراسة قاـ بيا مركز ارنيست أند يكنغ عمى  -
:  3الصعكبات كالعكائق التي تكاجو إدارة المعرفة، ككانت أكثر الصعكبات ىي

 %56الصعكبة المتعمقة بتغيير سمكؾ الأفراد بنسبة  -

 %43قياس قيمة كأداء أصكؿ المعرفة بنسبة  -

                                                           
1

. 161، ص 2001، جبِؼخ ثغذاد 28، ِجٍخ اٌؼٍَٛ الالتصبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذداثر رأس انًال انفكرٌ فٍ أداء انًُظًحعؼذ اٌمتشٞ، :  أٔظش
2

 التصبد اٌّؼشفخ ٚاٌت١ّٕخ  حٛي، اٌّؤتّش اٌؼٍّٟ اٌذٌٟٚ اٌغٕٛٞ اٌخبِظأهًُح ذضُُر انًعرفح تانًؤصضح الاقرصادَحعّلاٌٟ ٠حض١ٗ، ٚمحمد ل٠ٛذسٞ  

 15، ص 2005 أثش٠ً 27-25الالتصبدٞ، اٌض٠تٛٔخ، 
3

ٌّؤتّش ا، دور إدارج انًعرفح ورأس انًال انفكرٌ نهُهىض تانًُظًاخ انعرتُح ويىاجهح ذحذَاخ انًضرقثمد٠ٕب ػجذ اٌؼبطٟ،  ٚ دا١ٌب ػجذ اٌؼبطٟ

. 16، ص 2006 د٠غّجش 8- 6اٌغٕٛٞ اٌثبِٓ حٛي ِغتمجً الإداسح اٌؼشث١خ فٟ ػبٌُ اٌّؼشفخ ٚاٌتم١ٕخ اٌؼب١ٌّخ، الإعّبػ١ٍ١خ، 
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 %40تحديد المعرفة التي يجب أف تدار بيف الأفراد بنسبة  -

إف الصعكبات المذككرة سابقا منيا ما يتعمق بطبيعة المعرفة في حدّ ذاتيا كىي مشاكل يُعتقد انو 
سيتـ التكفل بيا إلى حدّ كبير مستقبلب كىذا نظرا لمدّكر المتنامي لممعرفة كأىميتيا الإستراتيجية، كمنو ما ىك 
متعمق بطريقة استخداميا كدرجة تحفيز مستخدمييا كىك أمر يبقى عمى عاتق المؤسسات التي يتعيّف عمييا 

. أف تعمل عمى تجاكزه لتحقيق اندماج إيجابي كفعّاؿ في اقتصاد المعرفة 
 : 1 المعرفة كىيإدارة أربعة تحديات تكاجو فيرػ أف ىناؾ (McDermott) أما

 في تو كرغب،الآخريف نفتاح عمىكىك متعمق بالشخص في حد ذاتو كمقدرتو عمى الا: التحدي الشخصي -
 .لمعرفة الجديدةلمحصكؿ عمى امشاركة أفكار كالسعي المتكاصل 

بداع إ الذؼ يساعد عمىيـ التنكع الفكرؼ ع كتد، المعرفةكمشاركة كيتمثل في تبادؿ: التحدي الاجتماعي -
 .أفكار جديدة

 البشرؼ عمى التفكير النظاـ  التي تساعدأنظمة المعمكمات تصميـكيتمثل في بناء ك: التحدي التقني -
. الجماعي

 .مشاركة المعرفةتبادؿ ك الذؼ يساعد عمى (المناخ)المتمثل في خمق البيئة : دارةتحدي الإ -

 
 : أخطاء إدارة المعرفة- 2

 تكصلب مف خلبليا إلى اكتشاؼ العديد مف (Sutton & Pfeffer)في دراسة أعدىا الباحثاف 
الأخطاء كالخطايا التي تنجـ عف سكء إدارة المنظمات لممعرفة المتاحة أك عجزىا عف تكصيميا بالكقت 

:  2المناسب أك تغذيتيا كتحديثيا بعد خزنيا، نكجزىا فيما يمي
عدـ تحديد التعاريف العممية لممصطمحات التي ترد في البحكث كالدراسات، أك يتـ تداكليا بيف العامميف  -

.  دكف الاتفاؽ عمى مضمكنيا أك التعريف الذؼ تدؿ عميو
 عمى خزف المعرفة كحجزىا كعدـ إيصاليا لممعنييف أك السماح بتداكليا حرص الإدارات التقميدية -

 .لممستكيات الكسطى كالدنيا التي تحتاجيا

عدـ تكظيف المعرفة لإشاعة الفيـ المشترؾ حكؿ القضايا كالظكاىر ذات العلبقة بمكضكعيا فتبايف  -
 .مستكػ المعرفة بيف العامميف يؤدؼ إلى اختلبؼ المكاقف كظيكر النزاعات حكؿ تفسيرىـ أك تعميميـ ليا

                                                           
1
 McDermott, R, op cit, p12. 

2
. 63-61ص -، ص2004، اٌّىتت اٌجبِؼٟ اٌحذ٠ث، الإعىٕذس٠خ، إدارج انًعرفح وذطىَر انًُظًاخػبِش خض١ش اٌىج١غٟ،  
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التكىـ بأف الحكاسيب ىي المكاف الذؼ تحفع فيو المعرفة كليس عقكؿ البشر، في حيف أف أؼ نقاش أك  -
تفسير لممعرفة يستمزـ حضكر العارفيف المذيف يستكعبكنيا بعقكليـ، فالمعرفة ىي ما يعرفو العارفكف كليس ما 

 .يحفع في ذاكرة الكمبيكتر

عدـ الاىتماـ بالمعرفة الضمنية التي يمكف أف تستمد مف المعرفة الصريحة كفقا لقاعدة ليس كل ما  -
 .ككثيرا ما تككف ىذه المعرفة التي يتـ اشتقاقيا أكثر أىمية مف المعرفة المعمنة أك المكتكبة. يعرؼ يقاؿ

التعامل مع المعرفة ككأنيا مطمكبة لذاتيا، أك أف الحصكؿ عمييا يتـ لأغراض إعلبمية أك دعائية، كأف  -
 .المنظمة تفتقر لمف يحسف تكظيفيا كالاستفادة منيا، كعندىا يصبح جمعيا كتخزينيا تكمفة لا عائد منيا

قد يؤدؼ شراء المعرفة الجاىزة مف بنككيا المتخصصة أك مف الجيات الاستشارية إلى كقف عمميات  -
التفكير كالتعميل أك البحث مف قبل العامميف فييا، طالما أف تكمفة ىده العمميات تفكؽ تكمفة شرائيا أك 

 .الاشتراؾ فييا

أف يقتصر جل الاىتماـ بإجراء البحكث عف المرحمة السابقة بحجة تقييميا كاستخلبص الدركس أك  -
استخلبص الدركس منيا، أك عمى الحاضر مف أجل معالجة مشاكمو أك التخفيف مف ضغكطو، كبذلؾ 
 .يستنفذ الكقت كالجيد كالماؿ، كتيمل الدراسات التي تركز عمى استشراؼ المستقبل كاستحضار تحدياتو

القصكر كالعجز في إجراء التجارب المكجية لتكليد المعرفة أك اختبارىا اك تطكيرىا كالاكتفاء باستلبميا  -
 .دكف معالجة أك التأكد مف ملبءمتيا لمكاقع أك لطبيعة المشاكل التي يراد حميا

 المعرفة عف طريق التقنيات كالبرمجيات الحديثة عمى حساب عمىأف تحل التعامل كالاتصاؿ لمحصكؿ  -
المقاءات كالندكات كالحكارات المباشرة، حيث الاتصاؿ الإنساني لتنمية قدرات التحدث كالاستماع كالإصغاء 

 .كالإقناع

أف تحاكؿ المنظمات كضع معايير كمؤشرات كمية لقياس عكائد المعرفة أك إجراء دراسات حكؿ جدكػ  -
 .الحصكؿ عمييا أك إثرائيا كتكظيفيا، لتعذر استحضار جميع العكائد البعيدة المدػ كالتي يصعب قياسيا
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تأثير بعض أبعاد الثقافية عمى إدارة المعرفة : المبحث الرابع
دارة المعرفة مف  سنحاكؿ مف خلبؿ ىذا المبحث أف نتطرؽ لمعلبقة كالأثر بيف بعض أبعاد الثقافة كا 

. خلبؿ الدراسات النظرية كالميدانية في ىذا المجاؿ
دارة المعرفة: المطمب الأول  العلاقة بين الثقة التنظيمية وا 

مف خلبؿ ىذا المبحث سنحاكؿ عرض مفيكـ الثقة التنظيمية كأىـ التقسيمات التي قدميا الباحثكف 
 .ليذا المفيكـ، كفي الأخير سنقدـ العلبقة بينيا كبيف عمميات إدارة المعرفة

  التنظيمية الثقةمفهوم: أولااً 
 قبل الشركع في تقديـ مفيكـ الثقة التنظيمية يجب أف نعرؼ الثقة في حد ذاتيا، كالتي يعرفيا كل 

 بأنيا رغبة أحد الأطراؼ بأف يككف غير محصف اتجاه الطرؼ الأخر، (Erden & Ozen 1996)مف
 Rousseau)، كمف جية أخرػ فإف 1إستناداًلإعتقاده بقدرات الطرؼ الآخر ككضكحو كدرجة الإعتماد عميو

et al 1998)  يركف أنيا حالة نفسية تتضمف النية في عدـ الحصانة اتجاه الآخريف إستناداً إلى التكقعات
مف خلبؿ ما سبق نلبحع أف الثقة بالنسبة ليـ تعتمد عمى عنصريف ، ك2الايجابية لنكيا كسمكؾ الاخريف

ىاميف ىما التكقعات الايجابية، كعدـ الحصانة اتجاه الطرؼ الآخر، كىذه التعاريف تركز عمى اتجاه كاحد 
حيث تعتبرىما مف العناصر اليامة لأؼ  (Costa 2003)كىك سمكؾ الكاثق اتجاه المكثكؽ، كىذا ما أكدتو 

 . 3تعريف لمثقة
 تشكلالتكقعات التي تىا أف (Fukuyama 1995)يرػ التنظيمية ؼلثقة  أما بالنسبة لتعريف ا

 عمى مشاركة العادات المألكفة كجزء مف معتقدات التعاكنيالمبنيداخلبلجماعة الدائمة، كالأمانة،كالسمكؾ 
رػ أف الثقة تنطمق مف خلبؿ التكقع الآمف حيث ؼ (Usuro et al 2007) كيؤكد عمى ذلؾ،4الجماعة 
  العامميفالزملبء للؤفعاؿ التي يتـ مشاركتيا كالايجابي
 تتكاجد عندما يككف طرؼ التي العلبقات المتبادلة أنياذكر أدبيات الثقة التنظيمية تمف جية أخرػ ك

 كما نلبحظو في ىذه التعاريف أنيا تركز عمى . تكامل كاعتمادية الطرؼ الآخر المشارؾؼمحدد لديو ثقة ؼ
 .5العلبقة التعاكنية التشاركية في الاتجاىيف كاثق   مكثكؽ 
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  التنظيمية الثقةوأبعادخصائص : ثانيااً 
 : خصائص الثقة التنظيمية-1

 كالخيرية (Ability)أف الخصائص الثلبثة لممكثكؽ فيييي القدرة (Mayer et al) رػ ؼ
(Benevolence)الأمانة أك الاستقامة  ك(Integrity)  كالتي تبدك أنيا تشرح النصيب الأكبر مف الجدارة

 (Concern)  إلى أبعد مف ذلؾ حيث حدد أربعة أبعاد لمثقة ىي الاىتماـ(Mishra) ىذا كقد ذىب .1بالثقة
 كىذه المصطمحات تعرفيا (Openness) كالانفتاح (Competence) كالكفاءة (Reliability) كالاعتمادية

 : 2كمايمي(APA) الجمعية الأمريكية لعمـ النفس
 ؼفي النشاط أك الكظيفة بسبب الميارة الفردية أك التدريب أك أ تعرؼ بصكرة مباشرة بأنيا الكفاءة: القدرة-أ

 .مؤىلبت أخرػ 
، أك الأعماؿ لإنجاز الأعماؿ الخيرية أك (المعركؼ)تعرؼ بأنيا الرغبة أك الميل لفعل الخير: الخيرية-ب

 .التي لا تضر الآخريف
أنتككف الأفعاؿ متطابقة مع  أك ، مثل الشعكر بالعدالةالتي تعبر عف الصدؽ أك الإخلبص فيي: الأمانة-ج

 .الأقكاؿ
 : أبعاد الثقة التنظيمية-2

 لدراسة أبعاد الثقة ىناؾ مدخميف الأكؿ عمكدؼ يدرس الثقة داخل المنظمة بيف المستكيات الإدارية 
 &Dirks)الكثير مف الدراسات كالبحكث منيا دراسة، كلقد لقي إىتماـ "بؤرة الثقة"كيسمى مدخل 

ferrin,2002),(Strater,2005),( Adams, 2004)، أما الثاني فيك أفقي يدرس الثقة في نفس المستكػ 
 .مف خلبؿ الأسباب التي تدفع الفرد أك المجمكعة إلى ذلؾ

 :  كالذؼ يدرس الثقة مف خلبؿ الأبعاد التالية"بؤرة الثقة"أك ما يسمى بمدخل : المدخل الأول- 1
 رؤسائيـلمرؤكسيف اتجاه التي يبدييا اتمؾ التكقعات الإيجابية  بأنيا (Pillai)يعرفيا : الثقة بالمشرفين- أ

 مف بالقيادة،التنظيمية ترتبط الثقة  فيرػ بأف (Robbins)، أما 3المتبادلة لعلبقاتإنطلبقاً مف افي العمل 
يثق الأفراد في القائد كيميمكف إلى الانصياع لأكامره، لأنيـ يعممكف أف ىذه القيادة لا الأمانة كالاستقامة خلبؿ 

 .4تعمل عمى إستغلبليـ بل تضمف ليـ حقكقيـ
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في  المتبادلة كالميل الإيجابي ف التعاكةىاعلبؽفأب (Gupta&Becerra)يرػ : الثقة بزملاء العمل- ب
الأفكار كالمعمكمات كالاتصالات المفتكحة بيف تشارؾ  الاعتماد المتبادؿ ككدرجةبيف الأفراد العامميف المكاقف 

 أف (Ferrin&Dirks) أضاؼ كقد.1كذلؾ بما يسيـ في تحقيق الأىداؼ كالغايات المشتركة جميع الأطراؼ
 الثقة بيف زملبء العمل أصبحت مسألة ميمة في منظمات اليكـ كالتي تعتمد بشكل كبير عمىفرؽ العمل

 2.ىدؼ مشترؾكيمتزمكف لتحقيق كاممة ـ يتمتعكف بميارات لأفراد، كالعمل الجماعي
 الثقة التنظيمية افيعتبر(VanBuren &Leana)كىناؾ مف يسمييا الثقة بالتنظيـ: الثقة بإدارة المنظمة- ج

يرفع مف الالتزاـ  لمميزة التنافسية،فيي تساىـ في تككيف رأسالماؿ الفكرؼ في منظمات الأعماؿ،كالذؼ امصدر
 التنظيمي كيحقق المركنة كالعمل الجماعي الذؼ يعتبر أساس بناء الميزة التنافسية، فالثقة التنظيمية تعتبر

 (prusak& Cohen) كيرػ ،3 فيو كتطكيرهستثمارالاعنصر مف عناصر رأس الماؿ الاجتماعي الذؼ يمكف 
المعايير بالإضافة إلى  رأس الماؿ الاجتماعي التنظيمي أحد مككنات، فيي قابمة لمنمك كالتطكرالثقةأف 

لاانيا إ ليست ممؾ لفرد معيف كلا يحق للؤفرادامتلبكيا، الثقة التنظيميةف أالرغـ مف عمى كشبكات العمل، ك
 4.ضمف الييكل الاجتماعي لممنظمةتعطي لمفرد رخصة القبكؿ 

يمكف تقسيـ الثقة التنظيمية (Mayer et al)ينطمق مف خلبؿ الخصائص التي قدميا : المدخل الثاني- 2
 : إلى الأبعاد التالية

أف الثقة المعتمدة عمى القدرة تكجد حينما يعتقد (Jarvenpaa et al)يذكر : الثقة المعتمدة عمى القدرة- أ
المتمثمة  الخصائص إلى ، كتشير5د بأف المشارؾ الآخر لديو معرفة غزيره كيعتبر خبيراً في مجاؿ محددراالأؼ

بالميارات كالخبرات كالمعرفة كالفعل عمى ما ىك مطمكب، كيعتبر الحائز عمى الثقة جديرا بيا لأداء العمل 
 فيرػ أف (Soko)،أما 6عمى اكمل كجو، كمساعدة الاخريف في حل المشكلبت التي تكاجييـ داخل العمل

، كعمى المستكػ التنظيمي الثقة 7الثقة المبنية عمى القدرة ىي التي تيتـ بتكقع أف الشريؾ أدػ دكره بكفاءة
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بالقدرة أك بالجدارة تأتي مف خلبؿ القدرة عمى الأداء كالمشاركة، بالإضافة إلى مجمكع المكارد كالامكانيات 
التي تمتمكيا المنظمة، أما عمى المستكػ الفردؼ فيي تتعمق بالاحتراؼ كالقدرة عمى القياـ بالمياـ، ككاقعية 

التكجو نحك : الحكـ كالميارات الشخصية، كمف الأمكر التي تزيد مف عامل الثقة بالجدارة أك القدرة ىي
، 1الانجاز، البحث عف المعمكمة، التفكير الادراكي، تفيـ الأخريف، الثقة بالنفس، التأثير كالاقناع، كالتعاكف 

أنيا تيتـ بالقدرة عمى القياـ بالاشياء الملبئمة فقط، ( Das, Teng)كمف خلبؿ دراستيما لمثقة بالجدارة يرػ 
 2كلا تيتـ بنية القياـ بذلؾ كىذا ما يطمق عميو إسـ الانتيازية

 أف الثقة المعتمدة عمى الخيرية (Cumming&Bromiley)يكضح : الثقة المعتمدة عمى الخيرية- ب
إذا  الآخر طرؼمزايا إضافية مف اؿلا يقكـ بعمميأخذ منو  الآخرطرؼأف اؿتنطمق مف أف كل طرؼ يتكقع 

أف (Mayer et al) ،كفي نفس السياؽ يرػ 3ق ضرر عمى مصالحيحدث لوالفرصة مكاتية أك أتيحت لو 
 White)كيضيف. 4لممكثكؽ فيو نحك الكاثق الذؼ لا يتبعو ضرر الخيرية ىي إدراؾ التكجو الإيجابى

&Muthusany)  كتحقيق الفرص أك البحثيقكـ عمى مبدأ عدمترصدأف مفيكـ الثقة المعتمدة عمى الخيرية  
في الثقة الخيرية  مفيكـ أف إلى (Szulanski et al)كيشير 5. كالخبث مف خلبؿ الخداعشخصية اؿافعالمف
 .6ةفي تقديـ الأعماؿ دكف إحداث ضرر لمطرؼ الآخربأنو النييفسر 

بأنيا إدراؾ الكاثقبأف إخلبص المكثكؽ فيو  (Blau)يعرؼ :  (الاستقامة)الأمانة الثقة المعتمدة عمى - ج
مف مبادئو الشخصية كالتي تمقى قبكلا لدػ الكاثق نفسو، كيلبحع أف إدراؾ الأمانة في العلبقات ىك الحكـ 

 بتكافق كارتباط الأقكاؿ بالأفعاؿ السابقة لممكثكؽ بو كذلؾ إلى المدػ الذػ بو تتطابق الأفعاؿ مع المكضكعي
 أف الثقة المعتمدة عمى الأمانة تتحقق داخل المنظمات مف  فيركف (Roth &Sitkin)أما. 7المقطكعة الكعكد
تقكؿ أف عدـ تطابق  المنطقية لأف القاعدةة، ؼؼـنعتؿا قيـ كقيـ الثقافة معالأفراد ات مدرؾانسجاـ خلبؿ 

أف الثقة (Mayer et al, 1995)يكضح ، كفي نفس السياؽ 8الشعكر بعدـ الثقةيقكد إلى سكؼ كانسجاـ القيـ 
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الثقة المعتمدة عمى الأمانة تبنى عمى المدركات بأف إخلبص المكثكؽ بو لممبادغ المكضكعة يجد قبكًلامف 
 . 1جانب الكاثق 

دارة المعرفة: ثالثااً   العلاقة بين الثقة وا 
إدارة بيف الأفراد تساعد عمى ف الثقة يمكف أف تؤدػ إلى سمككيات إيجابية أ(Alavi et al) يرػ 

صبح ت الانفتاح كالتعاكف المبنية عمى ىذه الثقافة ،لى الابتكار كتحقيق الكفاءةساعدع تدكرىاالمعرفة كالتي ب
كيكضح ، 2جيدةسياسة تحفيز كيتـ تثبيتيا داخل المنظمة مف خلبؿ، مؤسسةجزءاً مف طريقة الحياة في اؿ

(Ng& Chan)  اعد بشكل كبيرفي بناء العلبقات الثقة بيف الزملبء يمكف أف تسالمبنية عمىأف الثقافة 
ثقافة الثقة كالتعاكف تحسف مف فيرػ أف أف (politis) ،أما3 مشاركة المعرفة التي تعمل عمىالاجتماعية 

عمى أية ،4، كمنذ أف أصبحت الثقة عنصراً ىاما فإف أبعاد ِ ةمشاركة المعرفة كالفعالية التنظيمية بصفةعاـ
تمثل أقكػ العقبات كالتي تأتي مف عدـ الثقة أف مقاكمة المشاركة  (Simons & Sveiby)حاؿ يكضح 

 .5الكاجب التغمب عمييا عند تطبيق إدارة المعرفة
ذلؾ أنو داخل البيئة ذات ،  نشاط لمشاركة المعرفةؼفي أأساسي الثقة مككف (wang et al) يعتبر

 كذلؾ بشرط الاتصاؿ المفتكح حيث يككف لدييـ ؼالثقة العالية فإف الأفراد أكثر احتمالا لأداء السمكؾ التعاكف 
أف الاعتقاد السميـ فيقيمة المصدر  (Szulanski et al, 2004)يكضح ك. ميلًب مسبقاً لمشاركة المعرفة

الجدير بالثقةتتـ مساندتو بصكرة كاسعو في دراسات الثقةكالاتصالات في المنظمات حيث أف التجارب 
المعركفة في مجاؿ الاتصالات تكضح أف المصدر الجدير بالثقة يمكف أف يؤثر بصكرة جكىرية عمى سمكؾ 

 كما أف إدراؾ المصدر الجدير بالثقة سكؼ يؤثر بصكرة جكىرية عمى إحتماؿ ،متمقى أك مستمـ المعرفة
أف ىناؾ ثلبثة ظركؼ (Roberts)بصكرة أكثر كضكحاً كاتساعا يذكر ك. 6 المعرفةؼ لمتمقؼالتغيير السمكؾ

أكلًا تعرؼ الثقة بأنيا : تعتبر شائعة في تعريفات الثقة كتزكدنا بأساس مف أجل كضع تعريف عاـ ىي
الإعتقاد المرتبط بالسمكؾ أك الأفعاؿ، ثانياً تشير الثقة إلى المعتقدات عف السمكؾ المحتمل مف الآخر أك 
الآخريف كالذػ يحدث مف أجل اتخاذ القرار مف جانب الكاثق، ثالثاً الثقة تلبئـ المكاقف بمعنى أف تبادؿ 
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كفي ىذا السياؽ يذكر .1المعرفة كخصكصا الضمنية منيا يككف أكثر فعالية مع تكافر الثقة بيف الطرفيف
(Ghoshal&Tsai) يؤكد كمف جيتو . أف الثقة تزيد مف كمية المعمكمات التي يمكف تبادليا(Kramer)أف 

 .2 تزيد مف التعاكف مع مصدر تمؾ المعرفةالثقة
 كيمكننا أف ندرس العلبقة بيف إدارة المعرفة كالثقة داخل المنظمة مف خلبؿ العلبقة بينيا كبيف الابعاد 

 : التي تـ دراستيا سابقا كفق النقاط التالية
دارة المعرفة-1  : الثقة المعتمدة عمى القدرة وا 
التعمـ المكقفي  كأف الثقة المعتمدة عمى القدرة تحفز الجماعة عمى المشاركة (Usoro et al)يكضح 

الجديد  لأف يككنبارع، ىذه العممية تتضمف تعمـ العضك معني يصبح لمجمكعة العمل الجديد داخلذلؾ أف اؿ
قدـ كل  ؼكمف جية أخرػ . 3اخل مجاؿ الممارسة المجتمعيةدمف خلبؿ التعميـ 

كجيو نظر فمسفية لمقدرة حيث يناقش عممية الصلبحية الجماعيةكاصفاً كيف أف (Chavis&Mcmillan)مف
لتغذية العكسيةكاعادة التأكيد االأفراد يمكف أف يقكمكا بتأدية تنكعا مف الرياضات النفسية كذلؾ لمحصكؿ عمى 

 . 4 كأنو ىك نفسو الذػ يرػ مف خلبؿ الآخريفؼبأف الذػ يركنو ىك حقيق
دارة المعرفة الثقة المعتمدة عمى الخيرية-2  : وا 

في كفي بيئة نقل المعرفة عمى مستكػ الكحدة التنظيمية فإنالفرد لايتكقع الضرر أك الأذػ مف مصدر المعرفة 
 ؼ ىذا إلى جانب أف القصكر في الخيرية عمى المستكػ الفرد، أك مستمـ ىذىالمعرفةؼمتمقاؿ إلى ىافشمنقلةحاؿ

مف التحميل ىك الأكثر إحتمالًا لمتحقق كذلؾ في ظل القصكر في الدافعية كمف ثـ المجيكد اللبزـ لمساعدة 
 يمكف استنتاج أف الخيرية عمى مستكػ الكحدة مف التحميل كفي بيئة ؼ كبالتاؿ،متمقى المعرفة في عممية النقل

 . 5نقل المعرفة تككف مساكية إسميا مع دافعية المصدر في عممية النقل
دارة المعرفة-3  : الثقة المعتمدة عمى الأمانة وا 

الجيد  الفيـ مف خلبؿ العلبقة بيف إدارة المعرفة كالثقة المعتمدة عمى الأمانة (Usoro et al)كيفسر
 يخمق لممكثكؽ إتجاه الكاثق الذؼالسمكؾ السابق،التي تنطمق مف التكقع الايجابي المبني كالمنطمق مف للؤمانة
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 مما  يككف أقل أمانةىقد الأخرطراؼ للؤمقبل أف السمكؾ اؿفردفإذا تكقع اؿقادمة لممكثكؽ، الأفعاؿ اؿاتجاهالثقة 
 ىاتطابقأك قد يككف فيو نكع مف الانتيازية أك الاىماؿ لمصمحتو تحيزا لمصمحة الطرؼ الآخر أك عدـ ، سبق

ىسيدفعو إلى عدـ مشاركة معارفو مع الأطراؼ الأخرػ،كعدـ ، فإف كمع قيـ المجمكعة الشخصيةقمع قيـ
فإنو مف تماما إذا تكفرت الثقة المبنية عمى الأمانة  ذلؾ عكسكعمى الكثكؽ في المعارؼ التي سيقدمكنيا لو، 

. 1ؼالمحتمل أف يككف ىناؾ استعداد لضماف التفاعل التعاكف 
 التحفيز وعلاقته بإدارة المعرفة: المطمب الثاني

 مفهوم التحفيز: أولااً 

كل ما تقدمو الإدارة لمعامميف مف مكافآت مالية، مادية كمعنكية بيدؼ تكجيو "يعرؼ التحفيز عمى أنو 
كتعرؼ الحكافز بأنيا الكسائل أك 2".سمككاتيـ للبتجاه الذؼ يحقق أىدافيـ كأىداؼ المؤسسة التي يعممكف بيا

كما يعرؼ بأنو عبارة عف . 3العكامل الخارجية التي تشبع حاجات العامل كتكجو سمككو عمى نحك معيف
مجمكعة العكامل كالمؤثرات التي تدفع العامميف نحك بذؿ جيد أكبر للئقباؿ عمى تنفيذ المياـ بجد "

 .5قاليدؼلتحقيىي كلبلعكاملبلخارجية التيتجعلبلفرديختارالتصرفالمناسب4".ككفاءة

الحكافز بأنيا عبارة عف مجمكعة مف المتغيرات الخارجية مف بيئة العمل أك المجتمع  (كيث)كيعرؼ 
، كتعرؼ الحكافز بأنيا 6كالتي تستخدـ مف قبل المنظمة في محاكلة لمتأثير عمى الرغبات كالإحتياجات

مجمكعة العكامل كالمزايا التي تييئيا الإدارة لمعامميف لتحريؾ قدراتيـ الإنسانية مما يزيد مف كفاءة ادائيـ 
لأعماليـ عمى نحك أكبر كأفضل كذلؾ بالشكل الذؼ يحقق ليـ حاجاتو كأىدافيـ كرغباتيـ كبما يحقق أىداؼ 

 .7المنظمة ايضا
 أنواع الحوافز: ثانيااً 

  قدمت الدراسات في ىذا المجاؿ مجمكعة مف التصنيفات المعتمدة عمى مجمكعة مف المعايير كالتي 
 (1-5)يمكف إختصارىا في الجدكؿ رقـ 
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 تقسيمات الحوافز الأكثر شيوعا(: 2-2)الجدول رقم
 

 جماعيةفردية  الحكافز

مادية
 

ايجابية
 

 الأجر  -

 المكافأة التشجيعية لمتفكؽ في الأداء -

 البدلات المختمفة لمعمل -

المكافآت عف طريق الاقتراحات  -
 كالاختراعات

 المشاركة في الأرباح  -

 التأمينات ضد المرض كالعجز كالكفاة  -

 كالشيخكخة 

 الكجبات الغذائية -

 تكفير النقل -

 العلبج المجاني لمعامميف كعائلبتيـ -

 مكافآت عند انتياء الخدمة -

 بعثات كمنح دراسية تككينية -

سمبية
 

 الخصـ مف المرتب - 

 الحرماف مف المكافآت أك جزء منيا-

 الكقف عف العمل -

 تأخير الترقية -

 تخفيض الدرجة -

 الحرماف مف الامتيازات التي تمنح لمعماؿ -

معنكية 

ايجابية
 

 جكائز تقديرية  -

 شيادات الامتياز -

الثناء، المدح، التشجيع كالشكر أماـ  -
 الزملبء

 الإجازات الاستثنائية -

 الترقية -

 ظركؼ عمل ملبئمة  -

 الإشراؾ في الإدارة -

 علبقة طيبة بيف الزملبء كالرؤساء -

 نشاطات اجتماعية كرياضية -

 فترات راحة أثناء العمل -

 تكفير كسائل الأمف -

 الاىتماـ بالشعائر الدينية لمعامميف -

 شعكر العامميف بالمساىمة في البناء الكطني -

 قيادة عالية ذات كفاءة -

سمبية
 

 تكجيو الإنذار كالتكبيخ  -

 التأديب كالتيديد  -

 بالعقاب أك الطرد  -

 النقل إلى عمل أقل أك مكاف عمل صعب  -

 نشر أسماء الميمميف في القائمة السكداء -

 الحرماف مف النشاطات الاجتماعية أك الرياضية  -

 التيديد بالعقاب كتكجيو الإنذار -

 التحكيل لمتحقيق -

، 2011نكرالديف حاركش، إدارة المكارد البشرية، دار الأمة لمطباعة كالترجمة كالتكزيع، الجزائر، : المصدر
 145ص 
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 : الحوافز المادية -1

كالحكافز المادية ىيالمقابل المادؼ الذؼ تدفعو المؤسسة لمعامميف عمى أساس كمية أك نكعية الإنتاجأك 
كلبىما، كىذا ما يجعل العامميف يبحثكف عف تعظيـ منافعيـ مف خلبؿ زيادة الانتاج، في حيف أف التقصير 

 .في الإنتاج كما أك نكعا يقابمو الحرماف الجزئي أك الكمي
 :  المعنويةالحوافز-2

نما مف أجل العكامل الخارجية التي تدفع الفرد لمقياـ بأعماؿ إضافية دكف مقابل مادؼ الحكافز المعنكية ىي  كا 
جتماعية، فتزيد مف شعكر العامل بالرضا في عممو ككلائو لو، كتحقيق اتحقق إشباع حاجاتأخرػ نفسية ك

.  زملبئومعالتعاكف 
كىي تمثل تمؾ الحكافز التي تحمل مبدأ الثكاب لمعامميف كالتي تمبي حاجاتيـ كدكافعيـ : يجابيةالإحوافز ال-3

كالحكافز الإيجابية تنمي ركح الإبداع كالتجديد لدػ ،لزيادة كتحسيف نكعيتو كتقديـ المقترحات كالأفكار البناءة
العامميف لأنيا تتلبءمكرغبات المكظفيف بحيث تترؾ بعض النتائج الإيجابية عمى مجريات العمل مثل حافز 

 .1النقدية التي تمنح لمعامل مقابل قيامو بعمل يستدعي التقديرالمكافأة 
ىي الحكافز المستخدمة لمنع السمكؾ السمبي مف الحدكث أك التكرار كتقكيمو كالحد منو : سمبيةالحوافز ال-4

كمف أمثمة السمكؾ السمبي التكاسل كالتساىل كالإىماؿ كعدـ الشعكر بالمسؤكلية كعدـ الإنصياع لمتكجييات 
كالأكامر كالتعميمات، مما يدفع الإدارة إلى القياـ بتطبيق الحكافز السمبية كتستخدـ الحكافز السمبية العقاب 

 .كمدخل لتغيير سمكؾ الأفراد نحك تحسيف الأداء كالكصكؿ بو إلى اليدؼ المنشكد كالمرغكب بو 
نتاجو كمف أمثمتياغىي التي تكجو إلى فرد كاحد تشجعو كتغريو لزيادة أدا: فرديةالحوافز ال-5  : 2ق كا 
 .تخصيص مكافأة مكظف الشير -
. تخصيص جائزة لأفضل مكظف في الدائرة -
. إعطاء ىدية لأفضل مكظف في القسـ -
ىذه الحكافز تركز عمى العمل الجماعي، كالتعاكف بيف العامميف كمف أمثمتيا المزايا : جماعيةالحوافز ال-6

العينية، كالرعاية الإجتماعية التي قد تكجو إلى مجمكعة مف الأفراد في كحدة إدارية أك قسـ كاحد أك إدارة 
كاحدة لحفزىـ عمى تحسيف كرفع كفاءة الإدارة كالإنتاجية، كقد تككف الحكافز الجماعية إيجابية أكسمبية مادية 

. أك معنكية
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 علاقة التحفيز بإدارة المعرفة: ثالثااً 
إّف تنكع النظاـ التحفيزؼ لمعامميف بيف مكافئتيـ بتقاسـ الأرباح أك منحيـ أسيمفي المؤسسة؛ كبيف تكفير 

الدعـ النفسي ليـ بتقديـ الثناء عمى إنجازاتيـ، كالاعتراؼ ليـ بقدراتيـ عمى الإبداع كعدـ الحاجة لرقابتيـ، 
، فترتفع قابميتيـ عمى العمل كالتنافس لتطكير مياراتيـ 1تجعميـ يقتنعكف بتكفر ىذه القدرات كالميارات لدييـ

كتقديـ أفضل الأفكار، كيزيد استعدادىـ لمحصكؿ عمى أكبر قدر مف المعمكمات كتنمية رصيدىـ المعرفي 
 2.كتعزيز العمل الجماعي

 : علاقة التحفيز بخمق واكتساب معارف جديدة-1
أنتطبق نظاـ لمنظمات كجب عمىا،  المعرفةلكي يتـ تفعيل نشاطات ادارة المعرفة مف خمق كمشاركة كتطبيق

 المعرفة معغيرىـ مف يعممكف عمى خمق كمشاركة الذيف ناشطيف بجيكد الأفراد اؿتحفيزؼ مشجع يعترؼ
 كالمكافآت عمى تثميف الأعماؿ التي تدعـ إدارة نظاـ الحكافزيركز اف عميو فيجب  ك3.داخل المنظمةالزملبء 

 تطكيررؼ جديدة، كالقيامبمبادرات كتحمل مسؤكليات جديدة، كالمشاركة في اكتساب ميارات كمعالمعرفة كإ
 ىا كخمق معرفة جديدة،تطكيرالأفكار كالآراء مع الزملبء مف أجل فريق العمل أك مجتمع التطبيق، كمشاركة 

 4.كتحفيز المكظفيف للئبداع كتطبيق تكنكلكجيا جديدة
 جميكرية في المشركعة التجارية لجنةالممارسات كمف الأمثمة الناجحة كالرائدة في ىذا المجاؿ نجد مثلب

 المعارؼ تسجيل خلبؿ مفا يث المعارؼ إدارة نظاـ ىحيكية عل لمحفاظ مكافآت نظاـ لدييا، حيث أف ككريا
 ،"المساىمة بالمعارؼ مقابل النقاطتقديـ ؿ برنامج" شكل المكافآت نظاـ كيأخذ، كتبادليا راكمياتك كتقييميا
 العاـنياية  كفي في ىذا البرنامج، كالتعميق كالتقييـ كالإحالة التسجيل عمميات عدد عمى بناء نقاط تمنح حيث
 في مسابقة" المذككرة المجنة تنظـ كما جمعكىا، التي النقاط عدد حسب لممكظفيفمعنكية  كديةما مكافأة تمنح

 كل كتقيَّـ، محدكدة فترة خلبؿ المعرفة عناصر مف كاحد بعنصر مكظف كل يساىـ حيث ،"المعارؼ
 .المعارؼ تبادؿ مجاؿ في المتفكقيف لممكظفيف مكافأة كتُمنح المعمكمات،

 
 

                                                           
1
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 : علاقة التحفيز بتشارك وتقاسم المعرفة-2
بعض الدراسات التي تعتمد عمى نظرية الحاجة درست تطكير نظـ المكافآت للبعتراؼ بمساىمة 

لكل فرد مجمكعة مف القيـ كالمعايير، البعض يككف إيجابي  إلا أننا نجد أف الافراد في خمق كتشارؾ المعرفة،
الأفراد ذكؼ القيـ كالمعايير الايجابية يميمكف بالفطرة إلى تبادؿ المعمكمات مع الغير ، ؼكالبعض الآخر سمبي

كمساعدتيـ بغرض المساعدة كيؤدكف ذلؾ بكامل إرادتيـ دكف الحاجة إلى تشجيع أك مكافأة أك تقدير أك 
 كيشعركف ، كىـ لا يترددكف لتبادؿ معمكماتيـ إذا كانت تفيد غيرىـ أك تحقق الصالح العاـ،حافز أك إقناعيـ

ف تمؾ المعمكمات تساعد الغير لإتماـ كظائفيـ بصكرة أفضل، كىذا النكع لا أبالرضا كالفخر لمجرد إدراكيـ ب
الرغبة يجابيةؾالأفراد إلى القيـ كالمعايير الإالكثير مف يفتقد  كمف جية أخرػ .يحتاج كسائل تشجيع أك إقناع

 كىذا النكع مف المكظفيف لا يصَرِحكف بما لدييـ مف معمكمات بدكف ،تبادؿ معمكماتيـ دكف كجكد حافزفي 
 كبذلؾ يستطيعكف تبادؿ المعمكمات اليامة مع غيرىـ كيتكقعكف الحصكؿ عمى ،تحفيزىـ بالمكافآت كالتقدير

 إلا أنيـ غير مستعديف لتبادؿ المعمكمات لمجرد الشعكر برضا النفس ،مقابل منيـ كعندىا يشعركف بالسعادة
. 1كمساعدة الآخريف

لأف المعرفة مرتبطة ارتباطا كثيقا بالذات الانسانية كبطبيعة المينة، كتبادؿ المعرفة لا يمكف أف 
ينساب داخل المنظمة بيف الكظائف كالميف بسيكلة، لذػ كجب تشجيع ذلؾ مف خلبؿ تقديـ مكافآت 

كمحفزات مف أجل المكازنة بيف الدافع كالحافز مف أجل مشاركة المعرفة، كىذا ما أكدتو الدراسات التي أجريت 
كمف الأمثمة عمى المكافآت الجكىرية التي كجدت في الدراسات مف طرؼ المركز الامريكي للئنتاجية كالجكدة،

التعبير عف الشكر لتقاسـ المعرفة، : المبنية عمى نظرية المكافآت غير الرسمية في الأجل القصير نجد
الاعتراؼ لممكظفيف بأنيـ خبراء في مكضكع ما، كيجب الاعتراؼ لمفرد أماـ فرد آخر كلمفريق أماـ فريق 

 2آخر
 : علاقة التحفيز بتطبيق المعرفة-3

 جذابة كمكافآت أجكر تقديـ مف البشرية المكارد إدارة تتمكف أف الإدارية الاستقلبلية مميزات مف إف
ا، إلا كتقديره المعارؼ تبادؿ خمق كسمككيات مكافأة كما رأينا سابقا الميـ كمف، فيو كتؤثر الأفراد سمكؾ تقدر

 أف الأكثر أىمية بالنسبة لممنظمات ىك كضع تمؾ المعارؼ عمى أرض الكاقع مف أجل خمق قيمة مضافة،
 ردا تمثل فالمكافآت.3لأف معظـ التحفيزات كالمكافآت في النظرية الكلبسيكية لا تعترؼ بمساىمات المعرفة

                                                           
1
APQC, op cit, p 164. 

2
Holowetzki, op cit, p 45. 

3
 Davenport & De long, Successful Management Projects, Sloan Management Review, Sloan, 1998, p 
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 مكافأة فيتعيف، بمقابل ما ستجنيو المنظمة ككل، المعني الفرد سيجنييا التي بالفائدة يتعمق عاـ سؤاؿ عمى
 أفضل تتبع التي المنظمات كتعتبرئيـ عمى تطبيقيا، تكاؼ أف ينبغي كما المعارؼ، تبادليـ عمى المكظفيف
 .الجماعي بالعمل الكعيترسيخ ك المكظفيف، مساىمات بقيمة للبعتراؼ سبيل كالتقدير المكافأة أف الممارسات

يجب أف تككف المكافآت فكرية كفي حاؿ كاف أداء الفريق جدير بالثناء أك قاـ برفع الأرباح أك زيادة الفعالية 
فاف تقديره الفكرؼ يشجع تكرار مثل ىذا الأداء منو كفي منظمة زيرككس لمنسخ كالتصكير نجد التقدير ىك 

، كتتكلى 1…”العامل المحرؾ بيف ميندسي صيانة التصكير الذيف يتكلكف أعماؿ الإصلبح كالصيانة كغيرىا
زيرككس أعماؿ الترميـ الدقيقة مف خلبؿ طمب مف المكظفيف بإعداد قائمة بكافة الحمكؿ المتاحة كعرضيا 

ذا كاف الحل  عمى الفريق المناظر الذؼ يقيميا مع اعتبار عامل الحداثة كالجدارة كمدػ تطبيق الحل المقدـ، كا 
جدير بالتطبيق يتـ إضافتو إلى قاعدة بيانات الشركة كيتـ مكافأة الميندس بمنحو مركزا كبيرا لمعالجة 

. 2المشكلبت الخطيرة التي قد تكاجو الآخريف في المستقبل
 لصناعة الصمب مف خلبؿ برنامج (NUCOR Steel)كمف الامثمة المشيكرة ما قامت بو شركة 

كىك أنشاء نظاـ مكافآت فردؼ لمعامميف، مف العامل التنفيذؼ إلى الرئيس التنفيذؼ،  (الجكع لممعرفة الجديدة)
حافز مف الأجر القاعدؼ، % 150- 80كلـ تحدد مف خلبلو سقف لمحكافز، ففي التسعينيات كانت تدفع مف 

 : 3مما جعل عماليا يحصمكف عمى أعمى أجر في قطاع الصمب آنذاؾ، ككانت الحكافز تقدـ بثلبث طرؽ 
 .في كظيفة الانتاج كالاستخراج يمكف الحصكؿ عمى مكافأة عند إكتشاؼ طرؽ جديدة لزيادة الانتاج- 
مف منطمق الجكدة فإنيا كانت تقدـ مكافآت لمف يقدـ إبتكار يساعد عمى القياـ بالأمكر مف المحاكلة - 

 .الاكلى
 .تقدـ المكافآت للببتكارات كالمساىمات الجديدة كلكف يجب أف لا نغير المعايير- 

 سنة مف الابحاث أف قمة الحكافز كالمكافآت يخفض 30 مف خلبؿ (APQC)كقد أكدت منظمة 
الدافع لدػ الأفراد في تقديـ معرفة جديدة أك تقاسـ معرفيـ القديمة، لذػ كجب زيادة المكافآت لمحفاظ عمى 

 أنو مف أجل مكافاة إدارة المعرفة عمى (Brelade& Harman)، كيرػ 4الدافع كتحفيز السمكؾ المطمكب
المنظمات إنشاء نظاـ رسمي كمرف لمتعكيضات يسمح بمكافأة المكظفيف الذيف يقدمكف معرفة جديدة أك 

                                                           
1
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يعممكف عمى تقاسـ كتبادؿ معارفيـ، كتطبيقيا، كيشمل ىذا النظاـ تقييـ الانجازات مقارنة بأىداؼ المنظمة 
 : 1مقابل المعرفة مثل

 .إكتساب معارؼ كميارات جديدة- 
 .تعيد مشاريع كمسؤكليات جديدة- 
 .المساىمة في المجتمع أك الفريق- 
 .المساىمة في تطكير مكظف آخر- 

كشفت الدراسات أنو بغض النظر عف كيفية تصميـ نظاـ لمكافأة جيكد المعرفة، إلا أنو مف الميـ 
جدا كضع مكافآت لا تظير تافية بالنسبة لممكظفيف، لأف تفاىة المكافآت بالنسبة لممكظف ىك مثل كضع 

 .2نظاـ لمحكاجز بدلا مف كضع عكامل مساعدة عمى التقميل مف جيكد المعرفة
 تأثير الهيكل التنظيمي عمى إدارة المعرفة: المطمب الثالث

 التنظيمي الهيكل تعريف: أولااً 

 كتتفاكت التنظيمي لييكل مكحد كشامل لمفيكـ اتعريف كضع عمى ىذا المجاؿ في كالباحثكف  الكتاباختمف 
 بإختلبؼ منطمقاتيـ الفكرية، إلا أنيـ يتفقكف عمى أنو كسيمة ىامة لدعـ كتحقيق أىداؼ النظر كجيات

 : المنظمة، كمف خلبؿ ىذه الدراسة سنحاكؿ تقديـ بعض التعاريف نذكر منيا
 كتتأثر القرارات اتخاذ في المنظمة رئيس يكجو إطار ىك التنظيمي الييكل( Robert Appleby)يعرفو 
 الييكليركف أف  (Free man &Stoner)أما . 3التنظيمي الييكل  بطبيعة القراراتىذه كطبيعة نكعية

 4. كالتنسيق بينيانشطة تنظر مف خلبليا الإدارة إلى تكزيع الأالتي الطريقة يعني التنظيمي
أف الييكل التنظيمي ىك طريقة المنظمة في تكزيع الأنشطة  (Schermerhorn)كمف جيتو يرػ 

كالمياـ كقنكات الاتصاؿ كتدفق العمل، كالعلبقات التي تربط مختمف المستكيات الادارية كالتخصصات 
أنيا الألية الرسمية التي يتمكف خلبليا إدارة المنظمة  (محمكد سمماف العمياف)كيضيف  . 5كمجمكعات العمل

. 6عبر تحديد خطكط السمطة كالاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف
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 أبعاد الهيكل التنظيمي: ثانيااً 
بالرغـ مف إجماع المفكريف كالباحثيف عمى أىمية الييكل التنظيمي كدكره الحيكؼ في أداء المنظمات  

 (Robbins)فقد أشار،نو لا يتكافر إجماع بينيـ عمى ماىية أبعاد الييكل التنظيميأكتحقيقيا لأىدافيا، إلا 
 1:  الأساسية الآتيةبعادبأف الييكل التنظيمي يتككف مف الأ

 .أعماؿ منفصمة ككيشير إلى أؼ مدػ يتـ تقسيـ كتجزئة الأنشطة إلى كظائف: التخصص في العمل -1

 .الكظائفكالطريقة التي تعتمد لتجميع الأعماؿ أك كيشير إلى الأساس: تجميع الأعمال -2

كىك خط سمطة متصل يسير مف قمة المنظمة إلى أدنى المستكيات كيكضح مف يتبع : التسمسل الهرمي -3
 . مع الافراد كالتبعية التقميدية، يكضح علبقات التفاعللمف

 .كيشير إلى عدد المرؤكسيف التابعيف مباشرة لمدير أك رئيس كاحد: نطاق الإشراف -4
 .حيث يتـ صنع القرارات: المركزية أو اللامركزية  -5
 .كتمثل درجة معيارية الأعماؿ: الرسمية -6

 2: فقد اقترحا ثلبثة أبعاد لمييكل التنظيمي كىي(Luthans&Hodgetts)أما الكاتباف 

كتعبر عف استخداـ اليياكل كالنظـ كالسياسات كالإجراءات في صنع القراراتكالاتصالات : الرسمية -1
 .كالرقابة

 .تعني محدكدية الكاجبات كالأعماؿ المحددة بدقة التي يقكـ بيا الفردك: التخصص -2
 (.مستكػ القمة)تعني درجة تمركز القرارات لدػ جية معينة ك: المركزية -3

 تأثير أبعاد الهيكل التنظيمي عمى إدارة المعرفة: ثالثااً 
ىناؾ جكانب عديدة في الييكل التنظيمي ذات العلبقة بإدارة المعرفة، أف (Becerra et al)رػ ؼك 

 3: كأىميا

دارة المعرفةالتخصص-1 يعتبر  التخصص مف المبادغ الرئيسة فيتنظيـ كتصميـ الييكل التنظيمي إذ يعد:  وا 
فمف الميـ  (تايمكر، فايكؿ)مف الأمكر الأكلى التي نكقشت في عمـ الادارة عمى يد ركاد المدرسة العممية 

 في ىذه درجةالتخصصتحديد  كالأىـ مف ذلؾ ىك ، للؤفرادككل تمياـأنشطة المنظمة إلى جداأف تقسـ 
مجاؿ الادارةأف البيئة المفكركف في بعض كيرػ .زاد الركتيف كالجمكد في الكظيفة، فكمما زاد التخصصالأعماؿ

 كل إذيعتقد،  المعرفةالتنظيميةإدارةساعد عمى تالتخصص لا التي فييا درجة عالية مف
التقميل مف الجيد البدني كالاعتماد عمى الجيد الفكرؼ، إضافة إلى التقميل أف ( Rosenfeld&Wilson)مف

، كيضيف أف مف العمل الكرقي كالاعتماد عمى العمل الالكتركني يساعد كبشكل كبير عمى إدارة المعرفة
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الرضا تحقيق لنمك كطمحللإنجاز كؼ ؿ يشعر بالحاجة العماؿ كفي ظل الاقتصاد المبني عمى المعرفة
 1. كىذا لا يحدث إلا إذا قدمت لو المنظمة مجمكعة مف الاعماؿ تتميز بالتنكع كالتحدؼالشخصي، 

تفاعل الفرد أف تبادؿ كتشارؾ المعرفة لا يككف إلا مف خلبؿ (Nahapiet&Ghoshal)كما يشير 
كيعتبر أف التخصص العالي يحد مف فرص إلتقاء العماؿ، كيقمل مف العلبقات المتبادلة، مما مع الآخريف، 

 2يؤثر بشكل سمبي عمى يبادؿ كتشارؾ المعرفة

إنشاء يجعل الفرد متقكقع غير قادر عمى أف التخصص العالي (Tsai&Ghoshal)كيرػ كل مف
،ككل ىذا إنشاء علبقات غير رسميةغير قادر حتى عمى ، ك العمل الأفراد كجماعاتمع اجتماعية علبقات

يككف التخصص العالي الفرد في ظل ف فإ إلى ذلؾ ةضاؼ، 3 المعرفة كتطكير الإبداعاتيعتبر عائق أمامإدارة
عرفة ـ اؿساعد عمىإدارة الذؼ لا ؼشيءاستخداـ ما لديو مف معارؼ كقدرات متنكعة، اؿغير قادر عمى 
المعرفي في المنظمة مف خلبؿ كبأنو يمكف إثراء كتنمية رأس الماؿ الفكرؼ (Stewart)التنظيمية، كيرػ 
فتتعمق بزيادة : حينما تستعمل المنظمة المزيد مف المعرفة المكجكدة لدػ الأفراد، أما الثانية: ػطريقتيف، الأكؿ

 تطبيق لا يساعد عمى عاليلممنظمة كالتخصص اؿجيدبالنسبة  عما ىك لكثيرالذيف يعرفكف اعدد الأفراد 
 4.الطريقة الأكلى

تعزيز إدارة المعرفة مف أف يعمل عمى يمكف لمييكل التنظيمي : مع إدارة المعرفةتجميع الأعمال علاقة -2
كىي حالة خاصة مف فرؽ العمل، لأنيا  الممارسة اتجماع بطريقة أخرػ مف خلبؿ ك تجميع الأعماؿ،أخلبؿ
شخاصالذيف يممككف مجمكعة متنكعة مف المعارؼ، كليذا كبر مف الأعددأالكصكؿ إلى فرصة  لمفرد تعطي

 ختمفة ـتخصصاتشكل فرؽ عمل مف الجماعي في  المعرفة التنظيمية يحتاج إلى العمل إدارةف يمكننا القكلإ

 كلكف قدفي مجاؿ معيف خبراء قد ينتج عنو ، كىذا معا المتشابية دمج الكظائف الكظيفييتـ ىيكلفي اؿؼ5.
.  ربطيـ مع خبراء في مجالات أخرػ عند عمل سيئينتج عنيـ

صعكداً في السمـ ) الرأسي لممعمكماتالانسيابك،  الكظيفي يفتقر إلى السرعة كالتكيفىيكلكما أف اؿ
 تنساب بسرعة كسيكلة بيف التي تجعل المعرفةالمعرفة عمى عكس مفيكـ إدارة (اليرمي كنزكلاً 

في إدارة  تجميع الأعماؿ  فرؽ العمل المنطمقة مفأىميةعمى (Kwon& Adler) الباحثيفكيؤكد6.الكظائف
 للبلتقاء كمناقشة بعض القضايا كالحكارمف تخصصات مختمفة  أماـ العماؿ  يتيح الفرصةا، لأنوالمعرفة

ت الدراسات الميدانية لتطبيقات إدارة المعرفة كما أكد، 7عمى تحقيق الأىداؼ المسطرةكجيا لكجو كالعمل 
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جماعي بشكل كضع الأىداؼ مف خلبؿ المشاركة في أىمية العمل الجماعي التعاكني في بناء المعرفة،عمى 
يعتبر الييكل المصفكفي كاحد مف النماذج المساعدة عمى إدارة المعرفة، لأنو ك،1تحقيقياالتعاكني عمى كالعمل 

 .2يشجع عمى تككيف فرؽ عمل مف تخصصات مختمفة تتقاسـ معارؼ متنكعة

دارة المعرفةالرسميةدرجة -3 الركتيف الرسمية زاد درجة كمما زادت في ىذا الباب القاعدة تقكؿ أنو:  وا 
ركح درجة الاستقلبلية كانخفضت معيا  كفكرؼ انخفض مستكػ العمل اؿبالمقابل العمل، ككالجمكد في 
 كالتفاعل تصاؿ مف فرص الاقمصتالعالية  الرسمية درجةكمف ناحية أخرػ فاف ،الاجتياد لدػ الفردالمبادارةك

كف  الباحث،كقد أكد المعرفة التنظيميةيساعد عمىإدارةكالمناقشات كالحكار مع الآخريف، ككل ذلؾ لا يشجع كلا 
 الرسمية أف كما ق، السيطرة عمى عملعدـشعكر الفرد بالعزلة كالغربة كتزيد مف  الرسمية العالية عمى أندرجة

 .3 المعرفة، كىذا لا يساعد عمى تطبيق إدارة كالخضكع الزائد مف قبل الفردتبعيةاؿتؤدؼ إلى العالية 

دارة المعرفةالمركزية-4 في المستكيات الدنيا  الأفرادفي  فرصت المركزية في المنظمة قلدت درجة زاكمما:  وا 
،كىذا كمو قد شؤكف المنظمةإدارةالقرارات ككضع الأىداؼ التنظيمية ككاتخاذ مساىمة في صنع اؿمشاركة، كاؿ

فرص مشاركة كتقاسـ كنقل المعرفة ىذا ما يؤثر بدكره عمى ، كيؤثر بشكل كبير عمى الحكار كالمناقشة
 .ماؿ كالمستكيات المختمفةالمعمكمات بيف العك

ىيكل تنظيمي كجكد تطمب ؼإدارة المعرفة التنظيمية تبني مفيكـ  بأف (De Long&Fahey)رػ كؼ 
مف مناقشتيا كربطيا، ىا في كل أنحاء المنظمةبالإضافة إلى البحث عفكتبادؿ المعرفة كيشجع عمى مشاركة 
في  كمما زادت درجة المركزية ق، كأفبيف الأفراد في شتى المستكيات التنظيميةالنقاش خلبؿ فتح الحكار ك

  مف فرص تفاعلصمما يقلبيف الأفراد كالمستكيات الأخرػ،الاتصالات الييكل التنظيمي صعبتكبطؤت 
 .4 المعرفة بيف العامميف كالكحدات المختمفةتقاسـ كتبادؿ المعمكمات كالأفكار كبالتالي الأفراد

مف أىمية كضركرة إدارة المعرفة عمى لقد أكد الكثير مف الباحثيف : إدارة المعرفةعن مسؤولة وحدة -5
 ، تنظيميا كتنسيقيا كالسير عمىإدارة المعرفةة تتكلى مسؤكليخصصة تنظيمية متىيئة كحدة أك ضعكخلبؿ 
تككف معرفة، كيجب أف للمدير كجكد دكف تتبنى إدارة المعرفة أف لممنظمة بأنو لا يمكف (Stewart)كيعتقد 

أف (Davenport &Prusak)مف  كل كمايرػ ، 5ىناؾ جية متفرغة كمسؤكلة عف إدارة المعرفة في المنظمة
كمتابعة إنجاز ككظائف خاصة تعمل عمى تخصيص أدكار كاثرائيا ينطمق مف  معرفة المنظمة تطكير

 جيكد إدارة المعرفة في الماضي ، كأكدت التجارب أف فشل6نشاطات اكتساب المعرفة كتكزيعيا كاستخداميا
 كيؤكد.مسؤكلة عف إدارة المعرفةك يرجع إلى عدـ كجكدشخص أك جية متفرغة في كثير مف الأحياف

(Fernandes-Becerra et al)  ىيكلكمتفرغة عمى مستكػ اؿمتخصصة ىيئة عمى أف كجكد 
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 المعرفة في خمق كتبادؿ كتطبيق كيدعـ طكر مف شأنو أف ؼ، إدارة المعرفةتيا الاىتماـ بعممياتمسؤكليالتنظيمي
 1.المنظمة

 حاجة إدارة المعرفة لنظم وتكنولوجيا المعمومات : المطمب الرابع
مف خلبؿ ىذا المبحث سنحاكؿ تقديـ مفيكـ نظـ كتكنكلكجيا المعمكمات كأىـ التطبيقات التي قدميا 

 .الباحثكف في سبيل دعـ عمميات إدارة المعرفة
 : مفهوم نظم المعمومات: أولااً 

 رسمية غير أك رسمية كانت سكاء المعمكمات مف مجمكعة"ا بأنو المعمكمات  نظـ(Le Moigne )عرؼ
 أنيا  عمى(R. Reix)كعرفيا.2"كمحيطيا المنظمة بيف أك المنظمة، داخل تنساب مييكمة غير أك مييكمة

يصاؿ كتخزيف كمعالجة باكتساب تسمح إجراءات، أفراد، برامج، مادية،: المكارد مف منظمة مجمكعة"  كا 
 عمى( الصباغ)كيعرفيا. 3"المنظمات داخل الخ...أصكات صكر، نصكص، بيانات، شكل في المعمكمات

 البيانات جمع دؼ بومحيطيا كمع بينيا فيما تتفاعل التي العناصر مف عدد عمى تحتكؼ  بيئة "أنيا
نتاج حاسكبيًا كمعالجتيا ا بأنو( الحسنية )يعرفيا كما. 4"لصناعةالقرارات يحتاجيا لمف المعمكماتبث ك كا 

 مرئية أك شفكية صكرة في كتنبئية حالية سابقة، بمعمكمات الإدارة تمد التي الرسمية كغير الرسمية النظـ"
 كالعناصر المدراء كبخاصة الإدارييف دعـ دؼ بو، بياالمحيطة البيئة كلعناصر لممؤسسة الداخمية لمعمميات
تاحة الأساسية، البيئية  إنجاز عمى ـتولمساعد المناسب الكقت إطار في كالكاضحة، الدقيقة المعمكمات كا 
 .5"تالقرارا كاتخاذ كالإدارة العمل
 .مفهوم تكنولوجيا المعمومات والاتصالات: ثانيااً 

، كبينما اعتمدت (كتستخدـ احيانا كبديل لنظـ المعمكمات)ىي تمثيل لمجانب التكنكلكجي لنظاـ المعمكمات 
ميمة معالجة البيانات كاختزاف المعمكمات كتحديثيا كاسترجاعيا كتكصيميا إلى المستفيديف عمى الاساليب 

اليدكية لفترات طكيمة مف الزمف، كالتي اثبتت محدكديتيا كعجزىا عف انجاز ىذه الميمة عمى النحك 
المطمكب بخاصة بعد الازدياد اليائل في حجـ كنكع البيانات، كبات الكضع يحتـ ضركرة استخداـ 

" بأنيا (Laudon&Laudon)، كيعبر عنيا 6تكنكلكجيا المعمكمات الحديثة في تطبيقات نظاـ المعمكمات
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المككنات المادية لمحاسكب، كالبرامجيات، البيانات كتقانة الخزف كتكفير محفظة لمشاركة مكارد تكنمكجيا 
 .1"المعمكمات لممنظمة

كيقصد بتكنكلكجيا المعمكمات مجمكعة مف الأفراد، كالبيانات،كالإجراءات، كالمككنات المادية 
 إذ (Turban)، كبنفس الاتجاه يذىب2كالبرمجيات التي تعمل سكية مف اجل الكصكؿ إلى اىداؼ المنظمة

يعرفيا بأنيا، الجانب التكنكلكجي مف نظاـ المعمكمات الذؼ يشمل المككنات المادية،البرمجيات، قاعدة 
بأنيا مجمكعة مف الادكات التي تساعدنا " فينظر إلييا (الزعبي ) أما .3"البيانات، الشبكات كالكسائط الأخرػ 

في استقباؿ المعمكمة كمعالجتيا كتخزينيا كاسترجاعيا كطباعتيا كنقميا شكل الكتركني سكاء اكانت بشكل 
 ، 4"نص أك صكت أك صكرة أك فيديك كذلؾ باستخداـ الحاسكب

 دور نظم وتكنولوجيا المعمومات في دعم عمميات ادارة المعرفة: ثالثااً 
  تعتبر تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ مف الأعمدة الاساسية لكفاءة كفاعمية المنظمات الحديثة، كىي 

تدعـ التطبيقات الحديثة لإدارة الأعماؿ بما في ذلؾ إدارة المعرفة، حيث أف ىذه الأخيرة تستخدـ تكنكلكجيا 
المعمكمات لجمع كتدكيف المعمكمات كالمعرفة كتحديد قيمتيا، كنشرىا داخل المنظمة لكي تككف مجيزة كقادرة 

كقد اىتـ . عمى تقديـ عمميات مبدعة أكثر كمنتجات كخدمات عالية الجكدة كمفخرة كمنافس قكؼ في الاسكاؽ
الباحثكف بأنظمة تكنكلكجيا المعمكمات الاتصالات التي تقدـ الدعـ كالإسناد إلى عمميات إدارة المعرفة، 

 المعمكماتكالاتصالات، كقد صنفيا اكتقصي مجالات استفادة إدارة المعرفة مف تطبيقات نظـ تكنكلكجي
(Laudon&Laudon) أنظمة المكتب، كأنظمة عمل المعرفة، كأنظمة : إلى مجمكعة مف الأنظمة كىي

دراج عدد 5تعاكف المجمكعة، كأنظمة الذكاء الاصطناعي ، كتطرؽ باحثكف آخركف إلى مفردات ىذه الأنظمة كا 
كىذا ما ... عدد مف الأنظمة الفرعية التي تقدـ استخداـ افضل لممعرفة مف خلبؿ تحكيميا إلى منتج مممكس

 .يؤكده تزايد استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات مف قبل منظمات اعماؿ اليكـ
 : دور تكنولوجيا المعمومات في خمق واكتساب المعرفة-1

إف خمق المعرفة ىك مدػ قدرة المنظمة عمى اكتساب أك تككيف رصيد معرفي جديد، نتيجة لمتفاعل 
، التي تمثل رصيد المنظمة مف خبراتيا (الرسمية)بيف المعرفة الكامنة لدػ الأفراد، كالمعرفة المعمنة 

كتعتبر تكنكلكجيا المعمكمات كالإتصالات بكل أنكاعيا كتطكراتيا، مف الدكافع ...كتعاملبتيا كقراراتيا كسياساتيا
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الأساسية في تمكيف المنظمات كحتى الأفراد مف بناء كتكليد المعرفة، كاستخداـ الحمكؿ التكنكلكجية لبعض مف 
عناصر بناء كخمق المعرفة، كالمؤتمرات كالحكار ات كالمناقشات عمى الخط المباشر التي تتيحياالإنترنيت 

  .1كالشبكات التكنكلكجية الأخرػ 
 : كمف أىـ العمميات التي تساىـ كبفاعمية في تحكيل كخمق المعرفة، نذكر ما يمي

، كىك عادة يحصل بيف (عممية التكجو الجماعي المشارؾ)تحكيل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية - 
كمف الأمثمة عمى النشاطات . الأشخاص الذيف ليـ ثقافة مشتركة، كيستطيعكف العمل معا بشكل فعاؿ كمؤثر

النمكذجية التي يتـ فييا التشارؾ بالمعرفة الضمنيةاجتماعات فرؽ العمل التي يتـ فييا كصف التجارب 
  .كمناقشتيا، مع الكثير مف التكاصل كتبادؿ الآراء كالأفكار بيف المشاركيف

، إذ أنو مف الصعب تحكيل المعرفة (عممية التجسيد كالإظيار)تحكيل المعرفة الضمنية إلى معرفة معمنة -
الضمنية إلى معرفة معمنة، كلكف مف خلبؿ التفيـ كالإدراؾ،كالإثارة كالانتزاع، كالربط بيف الألفاظ كالسمككيات 

 .يمكننا مف الحصكؿ عمى المعرفة الضمنية كتحكيميا إلى معرفة معمنة
كيتـ ذلؾ مف خلبؿ المقاءات  (عممية التكحيد كالتكافق)تحكيل المعرفة المعمنة إلى معرفة معمنة - 

 .كالاجتماعات، الكثائق، البريد الإلكتركني، التعمـ كالتدريب المباشر كغيرىا مف كسائل الاتصاؿ المباشرة
، كىنا ينبغي عمى الأفراد فيـ (عممية التكجو الذاتي الداخمي)تحكيل المعرفة المعمنة إلى معرفة ضمنية - 

المعمكمات كالمعرفة المعمنة كتكليد معرفة أخرػ منيا خاصة بيـ، فعف طريق قراءة الكثائق، أك فيـ الطرائق 
 .كالأفكار يمكف لبعض الأشخاص أف ينتجكا معرفة ضمنية جديدة، أك معرفة مضافة خاصة بيـ

 : دور تكنولوجيا المعمومات في تخزين المعرفة-2
ىي محاكلة جمع معارؼ المنظمة في مخزف كاحديطمق عميو إسمقكاعدالبيانات أك منجـ البيانات أك مستكدع 
البيانات، الذؼ يساعد المنظمة عمى تعزيز كتكحيد المعرفة المتكفرة لدييا، ككذلؾ جعميا أكثر فاعمية كقكة، 

كمف ىذا المنطمق فيمكننا اعتباره الكسيمة التي تعمل عمى تجميع المعرفة الداخمية كالخارجية في مكقع كاحد، 
بغرض إدارتيا بشكل فعاؿ، كاستثمارىا مف قبل المنظمة،كباستخداـ ىذا النكع مف الكسائل، فإف المعرفة 

، كميا (التقارير، كالعركض، كالمذكرات، كالمقالات)المستقاة مف عدة مصادر متنكعة، كالمكثقة بأشكاؿ مختمفة
 تحتكؼ قاعدة .بالإمكاف ترقيميا كحكسبتيا، ككضعيا في مكقع مركزؼ بغرض تسييل تخزينيا كاسترجاعيا

المعرفة عمى مجمكعة مف المعارؼ كالخبرات المرتبطة بمجاؿ معرفي معيف، كيتـ تطكير قاعدة مستقمة لكل 
مجاؿ معرفي لتمثل الخبرة التي اكتسبت مف العمل كالبحث في مجاؿ معيف عمى اف تتضمف القاعدة اكبر 
قدر مف المعرفة يمكف الحصكؿ عميو في المجاؿ المحدد، كىناؾ اساليب عديدة لتمثيل معرفة الخبراء مثل 
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، كيجب التمييز بيف قاعدة معرفة المنظمة كقاعدة معرفة النظـ الخبيرة، إذ إف قاعدة 1القكاعد كالحقائق كالأطر
المعرفة التنظيمية تككف اكثر اتساعا كعمكمية كتحتكؼ عمى المعرفة المجمعة كالمكدسة لحل مشاكل متعددة 
مف ذلؾ يمكف القكؿ باف تمثيل المعرفة في قاعدة البيانات ياتي بعد الحصكؿ عمييا مف الخبراء كالمصادر 

  .2المكثكقة كبطريقة يمكف فيميا ثـ ترجمتيا إلى قكاعد أك إلى صكر اخرػ مف تمثيل المعرفة
  : كيمكف إجماؿ أىـ الفكائد المعرفية لمستكدع البيانات فيما يمي

 .يعمل عمى تأميف المعمكمات المطكرة كالمحسنة-
 .تأميف القدرات كالإمكانات اللبزمة لنمذجة البيانات كا عادة نمذجتيا- 
يمكف المنظمة مف استخداـ طريقة المعالجة التحميمية المباشرة، التي تؤمف معالجة كتحميل كميات كبيرة مف - 

 .البيانات مف زكايا كأبعاد مختمفة في آف كاحد
 :  دور تكنولوجيا المعمومات والإتصالات في تبادل وتشارك المعرفة-3

يعتبر دكر تكنكلكجيا المعمكمات كالإتصالات، مف الأمكر الميمة في نقل المعرفة كالتشارؾ فييا، كلتأميف ذلؾ 
 3: يجب الأخذ بعيف الاعتبار الجكانب التالية

 استجابة تكنكلكجيا المعمكمات كالإتصالات كتناسبيا مع احتياجات المستخدـ الآنية كالمستقبمية؛ -

 ؛(..الفيرسة كالتصنيف)كجكد بنية أك ىيكمة لممحتكيات كالمضاميف تسيل الكصكؿ إلييا -

 دقة المعايير التي تضمف نكعية المضاميف كالمحتكيات؛ -

 تكامل تكنكلكجيا المعرفة مع التكنكلكجيا المتكفرة؛ -

 القدرة كالقابمية عمى التكسع كالتطكر باستخداـ الشبكات الإلكتركنية الملبئمة؛ -

 التكافقية في الأجيزة كالبرمجيات؛ -

 التناغـ كالانسجاـ بيف التكنكلكجيا المستخدمة كقدرات المستخدميف، بيدؼ الاستثمار الأمثل لمكسائل  -

 .التكنكلكجية المتاحة

 
 
 
 

 

                                                           
1

 .163، ص 2005، داس ٚائً ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠غ، ػّبْ،يذخم يعاصر-َظى انًعهىياخ الادارَح ٔجُ ػجذ الله اٌح١ّذٞ ٚأخشْٚ، 
2
Turban.Eet al, op cit, p 350. 

3
 .118  ص، ِشجغ عجك روشٖ،ػجذ اٌغتبس اٌؼٍٟ ٚآخشْٚ



142 

 :  دور تكنولوجيا المعمومات والإتصالات في تطبيق المعرفة-4
إف اليدؼ الأساس مف إدارة المعرفة ىك تطبيق المعرفة المتاحة لممنظمة كاستخداميا، إذ أف الإدارة الناجحة 
لممعرفة ىي التي تستخدـ المعرفة المتكافرة في الكقتالمناسب، كدكف أف تفقد استثمار فرصة تكافرىا لتحقيق 

 1.ميزة معينة أك لحل مشكمة قائمة
كلتحقيق ىذا اليدؼ يجب أف يتـ في المنظمة تعييف مدير لممعرفة، كالذؼ يقع عمى عاتقو كاجب الحث عمى 
التطبيق الجيد كالتنفيذ الدقيق لممعرفة، كيمكف لتكنكلكجيا المعمكمات كالإتصالات أف تساىـ في الإستخداـ 

 : الفعاؿ لممعرفة، مكانات نذكر مف أىميا مف خلبؿ ما تكفره مف فرص كامكانات نذكر مف أىميا
البريد الإلكتركني، : خمق فرص التعاكف كالتنسيق الجماعي بكاسطة التكنكلكجيات المتعمقة بذلؾ، مثل-

 .المؤتمرات عف بعد، المؤتمرات الفيديكية، كالبرمجيات الجماعية
الذكاء الإصطناعي بمختمف تطبيقاتو، كالذؼ يمكف تعريفو بأنو تمؾ الجيكد كالمحاكلات المبذكلة في تطكير -

 .نظـ المعمكمات المحكسبة، عمى مستكػ الأجيزة كالبرمجيات، بطريقة تجعميا تتصرؼ كالإنساف
النظـ الخبيرة باعتبارىا إحدػ أىـ تطبيقات الذكاء الإصطناعي، كالتي ىي عبارة عف نظـ معمكمات -

محكسبة، كثيفة المعرفة، تقدـ حمكلا لممشاكل عف طر يق الحصكؿ عمى المعرفة في مجاؿ أك ميداف معيف 
 .كمحدد مف خبرة الإنساف

تحسيف عمميةاتخاذ القرار، تشجيع :   كمف أىـ نتائج التطبيق الجيد لمعارؼ المنظمة يمكف أف نذكر 
كيمكف أف نقدـ مجمكعة مف التطبيقات العممية لتكنكلكجيا الإبداع كالابتكار، كتحقيق الميزة التنافسية لممنظمة، 

 : المعمكمات التي تمعب دكر ىاـ تدعيـ عمميات إدارة المعرفة مف خلبؿ الجدكؿ التالي
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 الأنظمة التكنولوجيا ودورها في عمميات إدارة المعرفة: (3-2)جدول 

 ت
عمميات إدارة 

 المعرفة

 ITأنظمة
 الأساسية

 دور أنظمة إدارة المعرفة المعتمدة عمى الحاسوب  الفرعيةITأنظمة

 ابتكار المعرفة 1
أنظمة عمل 

 المعرفة

التصميـ بمساندة  -
 .الحاسكب

تطبيقات الكاقع  -
 الافتراضي

تجييز عماؿ المعرفة بالمخططات، التحميلبت، 
الاتصالات، ادكات التكثيق الإدارية ككذلؾ السبيل 

لممكارد الداخمية كالخارجية لمبيانات لمساعدتيـ لتكليد 
 .افكار جديدة

2 
الحصكؿ عمى 

المعرفة 
 كترميزىا

انظمة الذكاء 
 الاصطناعي 

 الانظمة الخبيرة -

 نظاـ المنطق الضبابي -

 الشبكات العصبية  -

 .الخكارزميات الجينية -

تساعد انظمة الذكاء الاصطناعي في استنباط 
المعرفة كالحصكؿ عمييا مف الخبراء البشرييف، 
كايجاد النماذج كالعلبقات مف الكمية اليائمة مف 

البيانات،كيقكـ نظاـ دعـ القرار بتحميل قكاعد بيانات 
 .كبيرة يمكف استخداميا لاكتشاؼ المعرفة

 خزف المعرفة 3
انظمة قاعدة 

 المعرفة 
 الحقائق -

 القكاعد -

تاسيس قكاعد معرفة منظمية لممعرفة لخزف المعرفة 
كالخبرات التي تمتمكيا المنظمة كالتي يجرؼ تصنيفيا 

 .كصيانتيا بشكل كامل

4 
مشاركة 
 المعرفة

انظمة المشاركة 
 الجماعية

ادكات التعاكف عبر  -
 الشبكة

 الانترنت -

كالعمل  (متعدديف)تساعد في امكانية دخكؿ العامميف 
في الكقت ذاتو عمى نفس الكثائق مف مكاقع مختمفة 

 .كاجراء التنسيق اللبزـ لانشطتيا

5 
نشر كتكزيع 

 المعرفة
 انظمة المكتب

 معالج الكممات -

 الناشر المكتبي -

التنظيـ الالكتركني  -
 لممكاعيد

 نظاـ ادارة الكثائق -

تقكيـ انظمة المكتب كادكات الاتصالات بتكزيع 
الكثائق كالصيغ الاخرػ مف المعمكمات مف خلبؿ 

عماؿ المعرفة كالمعمكمات كربط المكاتب عبر 
 .كحدات العمل الاخرػ داخل كخارج المنظمة

، الممتقى دور تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في عمميات إدارة المعرفةسناء عبد الكريـ الخناؽ، : المصدر
 .238، ص 2005الدكلي حكؿ اقتصاد المعرفة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير، جامعة بسكرة، نكفمبر 

 
 

 : مف خلبؿ الجدكؿ نلبحع أف الأنظمة المساعدة عمى خمق كابتكار المعرفة ىي  
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يستعمميا الباحثكف كمصممك المنتجات، المحممكف الماليكف كتعتمد : نظم التصميم بمساعدة الحاسوب- أ
عمى تكنكلكجيا حاسكبية عالية مف أجل تقديـ الرسكـ البيانية المتقدمة، ادكات التحميل، ادكات ادارة الكثائق 

 .كالاتصالات بشكل سريعكبأشكاؿ مختمفة العادية كثلبثية الابعاد
متطكرة تجعمو اىي أنظمة تفاعمية بيف المستخدـ كالحاسكب عبر تكنكلكجي: أنظمة الواقع الافتراضي- ب

، كتستخدـ 1يدخل في بيئة افتراضية ذات ثلبثة أبعاد كذلؾ مف خلبؿ التأثير كالتأثر بيا كذلؾ بالزمف الحقيقي
 . الطبية،الإظيار العممي كالتحكـ عف بعدتفي التدريب الفضائي، صنع التصاميـ، المجالا

ىي تجميع لكـ كبير مف المعمكمات مف مجمكعة مف الخبراء في مجاؿ معيف مف خلبؿ : النظم الخبيرة- ج
نظاـ معمكمات لحل المشاكل، كيستخدـ ىذا النظاـ فيصناعة قرارات عالية الجكدة باستخداـ عدد قميل مف 

 2.الناس
اك تحاكؿ محاكاة الانساف في تعاممو مع البيانات كالمعمكمات غير المكتممة : نظام المنطق الضبابي- د

،كىي تعتمد 3صحيحة جزئياً كيستعمل ىذا النكع مف الانظمة في حل المشاكل غير المييكمة مع معرفة ناقصة
 .عمى تكنكلكجيا تجيز الغمكض لحل المشاكل التي لـ يتـ حميا سابقا

 المعرفة غير الصريحة في مجاؿ معيف اذ تتطمب معتحاكي ىذه التقنية تعامل الانساف : الشبكات العصبية
منو ىذه المكاقف الاستعانة بخبراتو السابقة كالتعمـ مما يفعمو في مثل ىذه المكاقف كالتي قد لا تحتاج إلى 

صكرة طبق الاصل منيا، كتككف النتائج تمثيلب لممعرفة يعتمد بشكل متكازؼ مكثف كاسترجاع سريع لكميات 
كىي تشبو في بناءىا الشبكة . 4كبيرة مف المعمكمات كمقدرة عمى تمييز الأنكاع المختمفة اعتمادا عمى الخبرة

العصبية للئنساف كىي عبارة عف معالجات تعتمد عمى الحاسب الآلي كالبرمجيات،كيمكف ليذه الشبكة أف 
تعالج كـ كبير مف المعمكمات في كقت كاحد كمف جيات مختمفة مف المنظمة، كيمكف اف تتعمـ تنظيـ 

 .5المخططات كالبرامج نفسيا لحل المشاكل ذات العلبقة بيا

إلى  (Genetic)ىي مجمكعة مف التعميمات التي تكرر لحل المشكمة كتشير كممة : الخوارزميات الجينية-هـ
سمكؾ الخكارزميات التي يمكف اف تشبو العمميات البيكلكجية لمتطكر كاليدؼ الاساسي لمخكارزميات الجينية 

ىك تطكير نظـ تكضيح التنظيـ كالتطبيع الذاتييف عمى الاساس الكاحد لمكشف عمى البيئة بطريقة تشبو 
الكائنات البيكلكجية كيكفر تحقيق مثل ىذا اليدؼ امكانية خاصة في تمييز الانماط، كالتصنيف كالمصاحبة 

 .6أؼ أف النظاـ يصبح قادرا عمى أف يتعمـ كيف يتأقمـ مع التغيرات
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تحتكؼ قاعدة المعرفة عمى مجمكعة مف المعرؼ كالخبرات المرتبطة بمجاؿ : قواعد البيانات التنظيمية- و
معرفي معيف كيتـ تطكير قاعدة مستقمة لكل مجاؿ معرفي لتمثل الخبرة التي اكتسبت مف العمل كالبحث في 
مجاؿ معيف عمى اف تتضمف القاعدة اكبر قدر مف المعرفة يمكف الحصكؿ عميو في المجاؿ المحدد كىناؾ 

 .1اساليب عديدة لتمثيل معرفة الخبراء مثل القكاعد كالحقائق كالأطر
يستعمل ىذا النكع مف التعاكف الشبكي في المؤسسات الاستشارية، : ادوات التعاون عبر الشبكة- ز

: كالقانكنية، البكرصات، كمؤسسات إدارة الأمكاؿ، مف خلبؿ الاعتماد عمى ثلبثة مبادغ ىي 
الاتصالات،التعاكف، التنسيق، كالتي تسمح لممستخدميف اف يعممكا معاً في التكثيق، الجدكلة، المقاءات، ممفات 

الدخكؿ المشترؾ، قكاعد البيانات المشتركة، كالبريد الالكتركني، ككجدت المنظمات أف أنظمة المشاركة 
الجماعية تمثل قكة خاصة لدفع المكجكدات المعرفية، مف خلبؿ الحكارات الجماعية، النشر عبر الشبكة كعقد 

كالمحادثة التمفكنية كالفيديك كل ىذه الادكات تلبئـ بشكل جيد  (On line)الممتقيات كالمؤتمرات المباشرة 
 .المشاركة الجماعية كتعد بدائل منخفضة التكاليف لمعمل الجماعي

تعتبر الانترنت كاحدة مف التقنيات التي تعتمد عمييا المنظمات في إدارتيا : الانترنت ومعرفة المنظمة- ح
لمعرفتيا التنظيمية، كىذا مف خلبؿ تكفيرىا لمنصكص، الصكت، الفيديك،الشرائح الرقمية مشاركتيا كعرضيا 

إف بيئات معرفة المنظمة غنية جدا ككاسعة كلذلؾ تعتمد بعض المنظمات . عبر كاجية بينية تقميدية بسيطة
عمى بكابات شراكة متخصصة لمساعدة الافراد عمىالإبحار عبر مصادر متنكعة لممعرفة مف خلبؿ تكجيو 

الافراد نحك مكاضيع معينةلممعرفة، كمساعدتيـ عمى الاحساس بحجـ المعمكمات المتاحة كتعرض ليـ أيضا 
 .كيفية الكصكؿ إلى معرفة المنظمة

يعرؼ معالج الكممات بانو مجمكعة مف المككنات المادية لمحاسكب كالبرمجيات التي : معالج الكممات- ط
 مف خلبؿ الشاشة كتصحيحيا كخزنيا عمى كسائط اتقكـ بإنشاء النصكص الكتابية كالقدرة عمى عرضو

الخ، كالتي تساعد في اعداد التقارير، قكائـ الاسعار، اضافة إلى ... التخزيف كاسترجاعيا كتشغيميا كطباعتيا 
 .المساعدة في الاتصالات بيف المنظمات

أصبحت برامج النشر المكتبي الكسيمة الكحيدة العممية السيمة لكضع مستندات ككثائق : الناشر المكتبي- ي
يمتزج فييا النص مع الرسكـ كالصكر، كتقدـ امكانات كبيرة لمبحث كالاسترجاع كسرعة الكصكؿ إلى البيانات 
المطمكبة كتكفير سيكلة كبيرة في تحديد البيانات كالمعمكمات كالمعرفة في إرساؿ كتكصيل الكثائق اما عف 

  .طريق الشبكات اك الاقراص الممغنطة
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كيستخدـ لنقل صكر الكثائق إلى اشكاؿ رقمية كيستعمل في خدمة شبكة العمل : نظام إدارة الوثائق- ك
لتحرير البيانات الرقمية في قرص التخزيف الميزرؼ كالعمل عمى تكفير المعمكمات كالمعرفة لمستخدمييا الذيف 

كيفيد ىذا النظاـ بتصكير الكثائق التاريخية الميمة كتخزينيا . يتعاممكف مع ىذا النظاـ بالمحطات الطرفية
 .1كمف ثـ استرجاعيا عند الحاجة الييا

دارة المعرفة: المطمب الخامس  .المشاركة وا 
 .ة في عممية صنع واتخاذ القراراتكالمشار: أولااً 

علبقة متبادلة بيف طرفيف في   فيي إذا، إشراؾ المرؤكسيف في اتخاذ القرارات الإداريةكيقصد بيا
المنشأة ىما الإدارة كالعاممكف، تيدؼ إلى زيادة إنتاجية المنشأةبشكل مستمر، عف طريق ضماف تأثير القكػ 

تحقيق التعاكف بيف العامميف مف جية كالإدارة مف جية  إلى العاممة عمى القرارات التي تتخذ فييا بما يؤدؼ
.أخرػ لمتخفيف مف حدة الصراعبينيما

2 
تعرؼ عمى أنيا الاعتراؼ القانكني لمجمكع العامميف في المشركع بدكرمنظـ كدائـ في كضع السياسة 

أك في إدارتو العادية عمى نحكينتقص مف سمطات رأس الماؿ المطمق في . العامة الممزمة لسيرالمشركع
3حكمالمشركع كاتخاذ القرارات فيو طبقاً لمنظريةالتقميدية

. 
يقكـ  ذلؾ النمط الإدارؼ الذؼ"ؼ في الإدارة عمى أنو ؾالنمط التشار (Keith &Girling)كقد عرؼ 

 في عمميات صنع القراراتكة النظامية كالمممكسة لمعامميف في المؤسسة ؾعمى المشار

 .4"المتعمقة بسياسات المنظمة كمياميا كمشكلبتيا
 الاجتماعاتفي ة كالمشار: ثانيااً 

أف تعطي المرؤكسيف فرصة التعبيرعف كجيات ؾية المباشرة، ؾكىي تعتبر مف أساليب الإدارة التشار
أف تعد الاجتماعات الدكرية المفتكحة عمى صعيدالأقساـ كالإدارات المختمفة، ؾ. نظرىـ مباشرة دكف كسيط

فيساىـ الجميع بآرائيـ بصكرة مباشرة حتى يتـ الاتفاؽ عمىالرأؼ النيائي، ىذا الأسمكب يعطي فرصة المبادرة 
5لكل العامميف، كينمي لدييـ الرغبةكالقدرة عمى التعامل كالمساىمة في التطكير كالتحديث

. 
 
 

                                                           
1
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 295، ص ِشجغ عبثكػّش ٚصفٟ ػم١ٍٟ، 
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 .83، ص 1986، ػّبْ، 9، اٌّجٍخ اٌؼشث١خ ٌلإداسح، اٌؼذد انًشاركح فٍ الإدارج انعايح ثش١ش اٌخضش، 
4
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5
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 : أنواع الاجتماعات -1

ؿ كاحد منيا لتحقيق غرض معيف كيداربطريقة تختمف ؾكىناؾ أربعة أنكاع مف الاجتماعات، يصمـ 
:  عف الأنكاع الأخرػ 

 قد ،ينفي الاجتماعؾكتستخدـ ىذه الاجتماعات لتكصيل معمكمات إلى المشار: ةالاجتماعات الإعلامي-أ
ليس ىناؾ مجاؿ للؤسئمة في ىذا النكع .بير مف الناس للبستماع إلى ما يقاؿؾيحضر ىذه الاجتماعات عدد 

 .لابد أف تككف مستعداً لكيتجذب الانتباه كتكصل المعمكمة بكضكح. مف الاجتماعات
كتستخدـ لتبادؿ الأفكار كالآراء كالمشاعر كالمعمكمات المتعمقةبمكضكع معيف مف : اجتماعات المناقشات-ب

 كلا ينتج عف ىذه الاجتماعات قرار أك خطة عمل، ىناؾ نكعاف مف التطبيق ليذا ،يد الفيـ الكاملؾأجل تأ
 .النكع مف الاجتماعات

 .إيضاح مكضكع معيف لأعضاء الجماعة مثل إجراء سياسة معينة -

 .فيـ كجيات نظر الآخريف أك الحصكؿ عمى معمكمات قبل اتخاذ قرار ما -

 .يف في الاجتماع بالراحة عندإبداء آرائيـؾحيث ينبغي تكفير مناخ إيجابي تعاكني آلي يشعر المشار

عندما لا .يف فيياؾ المتكفرة لدىالمشاررفةتستخدـ ىذه الاجتماعات لتجميع المع:  اجتماعات حل المشكلات-ج
اف ىناؾ عدةكسائل مختمفة لمعالجتيا، يمكف أف يسيـ ؾنككف عمى يقيف بخصكص سبب المشكمة، أك إذا 

 مفيدة ارؼكيجب أنيقتصر ىذا الاجتماع عمى الأفراد الذيف لدييـ مع. ىذا الاجتماع في إيجاد الحل الأفضل
. متعمقة بالمكضكع

 : دور الاجتماعات في تبادل المعارف- 2
 المعمكمة الدقيقة كالصحيحة كتكثيقيا، ثـ تبادليا عبر البحث عف أكؿ العمميات اللبزمة لإدارة المعرفة ىي إف

كسائل التفاعل المختمفة داخل بيئة الأعماؿ بما في ذلؾ الانترنيت أك أؼ شبكة معمكمات داخمية التي تتيح 
كمف الطبيعي أف تؤدؼ . لكل عامل في المؤسسة أف يتبادؿ المعرفة مع زملبئو كل حسب احتياجاتو

الاجتماعات لمختمف المراتب كالمستكيات دكرا ميما في تبادؿ المعمكمات كالمعارؼ كالآراء كأف يسيـ ذلؾ في 
حيث تعتير الاجتماعات فرصة كبيرة ، 1صناعة القرارات مف الأسفل إلى الأعمى كبالعكس كفي شكل أفقي

. بالنسبة لمعامميف لتبادؿ المعرؼ خاصة الضمنية منيا
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  القصصة فيكالمشار: ثالثااً 

  :مفهوم القصص التنظيمية- 1

دكراً جكىرياً في المنظمات التي تتميز  (Organizational Stories)تمعب القصص المنظمية 
بحاجتيا إلى خاصيتي التعمـ كالتعاكف بيف أعضائيا بكصفيا جزءاً مف تخطيطيا للؤعماؿ كالكصكؿ إلى 

اذ تعرؼ القصص . قكاعد كقيـ كثقافة منظمية تتمثل بمنع حدكث المشكلبت، بدلًا مف حميا بعد كقكعيا
عمى أنيا سرد تفصيمي للئجراءات التي اتخذتيا الإدارة السابقة، بما في ذلؾ  (Campbell) حسب المنظمية

التفاعلبت بيف الأفراد، كغيرىا مف الأحداث المنظمية الداخمية كالخارجية، كالتي يتـ تناقميا بصكرة رسمية أك 
فيركا أف القصص المنظمية ىي شبكات للئجراءات  (Leticheet al)، أما 1غير رسمية داخل المنظمات

الجماعية تستخدـ المعالجات النفسية كمصممة لمساعدة الافراد في فيـ حياتيـ كالاشياء مف حكليـ في اطار 
 .2انتماءىـ لمنظماتيـ

 : سرد القصص والمعرفة-2
أف القصص التنظمية عادة ما تعكس أعراؼ كقيـ كثقافة  (Becerra-Fernandez &Sabherwal)يرػ 

المنظمة يجعل أسمكب سرد القصص مف المعمكمات كالمعرفة أكثر قيمة، كىك طريقة جذابة كمسمية لأنيا 
تتصل بسيكلة مع الادراؾ الشخصي لمفرد، فضلًب عف التفاصيل السياقية الغنية المشفرة فييا، لذلؾ يعد سرد 

القصص الآلية المثمى لالتقاط كاكتساب المعرفة الضمنية كالصريحة، فضلًب عف إيصاؿ المعايير كالقيـ 
كلكي تككف ىذه القصص فعالة لابد أف تتصف . (الكيفية التي تنجز بيا الأشياء)كالنظـ الإدارية التنظيمية 

بككنيا ليا ىدؼ محدد، كتحتكؼ عمى أمثمة لمتغيير الناجح، كتناقش أسئمة مف، كماذا، كمتى لإثراء المستمع 
اذف فيي تناقش افضل الممارسات . بالتفاصيل، كما يفترض أف تشتمل عمى الثمف الذؼ يدفع عند الفشل

سرد القصص يعمل كمحفز لمتعمـ ذؼ الحمقة (Sims)أما.3كالدركس المتعممة مف خلبؿ بناء الذاكرة التنظيمية
المزدكجة لدػ الافراد، فالمرة الاكلى يتـ نقل الافكار كالرؤػ مف خلبؿ القصص، كفي المرة الاخرػ لمتعمـ، اذ 

 4.يتـ تحفيز قيـ الافراد باتجاه طرح التساؤلات في سياؽ الذاكرة الفردية لتكليد معرفة جديدة
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 .التشارك في المغة: رابعااً 

عمماء المغة لـ يتفقكا عمى تعريف كاحد لمغة، كيعكد عدـ اتفاقيـ إلى  (إميل بديع)يشير : مفهوم المغة -1
عمـ النفس، كعمـ الاجتماع، كعمـ المنطق، كالفمسفة كالبيكلكجيا : إلى ارتباط عمـ المغة بعمكـ عدة أىميا

فيرػ بأف المغة  (Spir)، أما 1كغيرىا، فكاف كل عالـ ينظر إلى المغة مف زاكية العمـ الذؼ يعمل في ميدانو
ظاىرة إنسانية بحتة كطريقة غير غريزية لإيصاؿ الأفكار كالعكاطف كالرغبات عف طريق الرمكز المنتجة 

فيرػ أف المغة ىي نظاـ مف الرمكز الصكتية التعسفية التي يمكف لأعضاء مجتمع  (Trager)أما . 2طكعا
المغة بأنيا كسيمة منيجية لإيصاؿ ( Webster)، كيعرؼ قامكس 3مف خلبليا أف يتفاعمكا مف حيث ثقافتيـ

الأفكار أك المشاعر مف خلبؿ استخداـ علبمات اصطلبحية كالاصكات كالايماءات، أك علبمات معاني 
 4.مفيكمة

 تتألف ، لا صفة بيكلكجية ملبزمة لمفرد،اجتماعية ثقافية مكتسبة- نفسية - المغة ظاىرة سيككلكجية 
مف مجمكعة رمكز صكتية لغكية، اكتسبت عف طريق الاختبار، معاني مقررة في الذىف، كبيذا النظاـ الرمزؼ 

 .5الصكتي تستطيع جماعة ما أف تتفاىـ كتتفاعل
 : علاقة المغة بالمعرفة-2

طكرت المقاربة المعرفية رؤية المختصيف حكؿ دكر المغة في العممية المعرفية ككل، فعكض أف تككف 
المغة مجرد أداة نقل المعمكمة ليس إلا، أصبحت ىناؾ علبقة متينة بيف الإدراؾ كالمغة، كىي أحد المقكمات 

 .6الأساسية لبناء التكاصل بيف صاحب المعرفة كمتمقي المعرفة بغية الكصكؿ إلى اليدؼ المنشكد
شكمت ماىية الاستيعاب كلا تزاؿ إحدػ المسائل المعقدة في تاريخ العممية المعرفية كىذا مف خلبؿ 

تحديده  (Vergnaud)طرح التساؤؿ التالي، متى يمكف أف نقكؿ أف المتعمـ قد استكعب المعرفة؟ كقد قدـ 
الشيير للئستيعاب رابطاً إياه بالترجمة الإجرائية لممضمكف، كىذا في كضعيات متطكرة متصاعدة الصعكبة 

، كالتكاصل في المقاربة المعرفية ليس مجرد ترميز كفؾ 7كالتعقيد، كبكسائل تعبيرية متطكرة الكضكح كالدقة
  .8رمكز، إنما ىك أيضا دخكؿ الطرفيف في معاناة الفيـ الكاحد لمضمكف كاحد في سياؽ كاحد
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 : خلاصة

مفيكـ إدارة المعرفة عكلج مف عدة زكيا مختمفة فمنيـ مف  مف خلبؿ دراستنا ليذا الفصل تبينا لنا اف 
نظر اليو مف منظكر إدارة الكثائق كاعتبرىا الاساس لو، كمنيـ مف نظر اليو مف منظكر اجتماعي يركز عمى 

العمل الجماعي في انتقاؿ المعرفة كمنيـ مف يرػ باف إدارة المعرفة لا يمكف اف تككف اذا لـ تحقق قيـ 
مضافة لممؤسسة، كمنيـ مف يرػ بأنيا رأس مالي يجب تحديد قيمتو، كمنيـ مف ينظر الييا مف منظكر 

كتيدؼ المنظمات مف خلبؿ . المعرفة (خمق، اكتساب، تبادؿ، خزف، تطبيق)عممياتي كىك الأكثر شيكعا اؼ 
تبنييا لإدارة المعرفة لتحقيق مجمكعة مف الاىداؼ أىميا ىك أسر المعرفة كخزنيا كاعادة استعماليا، اضافة 
إلى استعماؿ ىذا المنيج في جذب رأس الماؿ الفكرؼ الذؼ يساعد عمى حل المشاكل التي تكاجو المنظمة، 

.  مف خلبؿ زيادة الابداع لدػ الافراد كالعمل غمى المحافظة عمى المعرفة الحالية
كمف خلبؿ تسميط الضكء عمى العلبقة كالاثر الذػ يمكف لف تسببو الثقافة كالتغيير الثقافي مف أجل  

تطبيق عمميات ادارة المعرفة كقد تكصمنا إلى أف الثقة التنظيمية بيف كل المستكيات سكاءا مع الزملبء أك مع 
المشرفيف أك مع الادارة كبشتى الانكاع سكاءا بالجدارة أك بالأمانة أك بالخيرية يمكنيا التأثير عمى تطبيق ادارة 

. المعرفة، فكمما زاد مستكػ خمقيـ لمعارؼ جديدة مف خلبؿ الابداعات كحل المشاكل التي تعترض طريقيـ
كقد تكصمنا إلى اف لمتحفيز دكر كبير في عممية خمق اكتساب المعارؼ الجديدة مف مصادرىا الداخمية 

كالخارجية، اضافة إلى دكرىا الياـ في تبادؿ كتشارؾ المعارؼ مع الزملبء كتعتبر مؤثر ىاـ لخمق الدافع لدػ 
 .الافراد مف أجل تطبيق العارؼ التي إكتسبكىا

كيعتبر الييكل التنظيمي الجيد الذػ يحتكؼ درجة مقبكلة مف التخصص كالرسمية كالمركزية كخط 
اليرمي غير متطاكؿ، أحد العكامل اليامة كالمساعدة عمى تبني كتطبيق ادارة المعرفة في المنظمات كالاىـ 

كتكصمنا كذلؾ إلى اف النظـ كتكنكلكجيا . مف ذلؾ كمو ىك احتكاء عمى ىيئة أك كظيفة خاصة بإدارة المعرفة
المعمكمات تعتبر القاعدة التي يمكف اف نضع عمييا ادارة المعرفة، فبدكنيا يصعب عمينا تطبيق ىذا المفيكـ 

لأنيا تكفر لممنظمة سرعة تداكؿ كانتقاؿ المعمكمات مف خلبؿ تكفير شبكة تربط بيف مختمف المستكيات 
كالكظائف، اضافة إلى كجكد أنظمة معالجة البيانات كالمعمكمات ككضعيا في قاعدة بيانات يمكف الرجكع 

كفي الاخير دكر المشاركة في الاتخاذ القرارات كالاجتماعات كالمشاركة في المغة . الييا في أؼ كقت
كالقصص كالعادات كالتقاليد كاليداؼ كالرؤية في تبني كتطبيق ادارة المعرفة كىذا مف خلبؿ اكتساب معارؼ 

 .جديدة كتداكؿ القديـ
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 : تمهيد
المؤسسات الجزائرية التي كانت  منسنحاول من خلال هذا الفصل إسقاط الدراسة النظرية على عينة 

 : من خلال المباحث التالية إدارة المعرفةلها تجربة ولو بسيطة مع 
في المبحث الاول سنعرف المؤسسات التي أسقطت عليها الدراسة مع تحديد أهم المراحل والخطوات 

 ،وبعدها سنقوم بعرض الادوات المستعملة في جمع المعلومات الاولية ، المعرفةإدارة التي مرت تجربتها مع 
تحديد طبيعة إلى  ننتقلالنتائج المرجوة وبعدها إلى  الوصولأجل  وماهي أهم المحاور التي عالجتها من

 العينة المدروسة.
 أفرادوفي المبحث الثاني سنقوم باختيار المشكلة التي بنية عليها الدراسة من خلال دراسة اتجاهات 

العينة نحو عبارات الاستبيان، وبعدها سنقوم باختبار الفرضيات التي قدمناها في البداية، ومن ثم سنحاول 
 من خلال دراسة الفروق المعنوية. فرادالديموغرافية على توجهات الأو  الخصائص الشخصية تأثيرمعرفة مدى 

من خلال  ،خير سنحاول عرض أهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة الميدانيةوفي المبحث الأ
المعرفة  إدارةبومن بعدها سنعرض النتائج المتعلقة  ،)الثقافة التنظيمية( لعرض النتائج المتعلقة بالمتغير الأو 

 في الخير النتائج الكمية في ظل تأثير المتغيرات الشخصيةو  ومن ثم النتائج المرتبطة بفرضيات الدراسة،
 والديموغرافية.
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 أداة الدراسةو عينة و عرض مجتمع  :لوالمبحث ال 
م بعرض طبيعة و سة، ثم نقو من خلال هذا المبحث أن نقدم لمحة تعريفية للمؤسسات المدر  سنحاول
 ات المستعملة في جمع البيانات.و الأدو عينة الدراسة، 

 سة.و تقديم المؤسسات المدر  :لوالمطلب ال 
 .رو ندو مؤسسة ك :لاأو 
نة و إحدى المؤسسات المك ( وهيSPA) دةو لية محدو مؤسسة خاصة ذات مسؤ  رو ندو ك :تعريف المؤسسة -1

 1: الفروع التاليةعلى ي و عة بن حمادي التي تحو لمجم
 : الذي يتكون بدوره من مجموعة من المؤسسات هي :فرع تجهيزات البناء -

(*AGLOTUBES) :صناعة وبيع هذه المعدات.إلى  بدأت كمؤسسة لبيع معدات البناء ثم تحولت 
*(ARGILOR):  طن/سنويا.210000مؤسسة متخصصة في صناعة الآجر بدأت بصناعة 
(*METAL HODNA) :المعدنية ادو مؤسسة مختصة في مجال الم. 
 : والذي يتكون من الوحدات التالية: فرع الصناعات الغذائية -
(*GERBIO): .مطاحن متخصصة في إنتاج الدقيق والفرينة والكسكس 
(*POLYBEN): .)....مؤسسة متخصصة في صناعة وبيع أكياس حفظالمواد الغذائية )الدقيق والفرينة 
(*GIPATES): .مؤسسة متخصصة في صناعة العجائن 
 : والذي يتكومن من :فرع الأشغال العمومية والبناء -
(*TRAVOCOVIA): .مقاولة الأشغال العمومية 
(*ELBORDJ CONST): .مقاولة البناء والعمران 
 دخل مجمع بن حمادي هذا المجال من خلال إنشاء فندق "بني حماد". :فرع الفندقة -
لكيرونيك" وهي مؤسسة مساهمات )والمعروف بمؤسسة  :فرع الإلكترونيات - ( وتتكون من SPA"كوندورا 

 : دات الصناعية التاليةالوح
وحدة/سنة من تلفزيونات وأجهزة  1.500.000والتي تعمل على إنجاز  :*وحدة التلفزيونات وأجهزة الاستقبال

 ( .DVDالاستقبال و)
 وحدة/سنة.1.000.000يعمل على صناعة  :*وحدة الحواسيب والتلفونات

 وحدة/سنة.450.000تصنع حوالي  :*وجدة المكيفات
 وحدة/سنة.300.000بإنتاج يقدر بـ  :*وحدة الثلاجات
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 وحدة/سنة من الآلات الكهرومنزلية. 165.000تنتج ما يفوق  :*وحدة الانتاج الأبيض
 مليون لوحة/سنة. 75تنتج  :*وحدة اللوحات الشمسية

 طن/سنة. 4500تنتج حوالي  :(POLYSTYRENE*وحدة البوليستيرين )
 طن/سنة.1000تعمل على صناعة  :*وحدة البلاستيك

  :رو ندو في مؤسسة كالمعرفة إدارة  -2
لية كانت و ، إلا أن الفكرة الأ2009المعرفة منذ سنة  إدارةع و تبني مشر و بدأت المؤسسة في تطبيق 

التي حتمت و المراحل التي مرت بها المؤسسة و ف و هذا التاريخ نظرا للظر إلى  تأخر التطبيقو قبل هذا بكثير 
عدد المنافسين في هذا المجال، و ع، خاصة مع إزدياد المنافسة و عليها في الأخير أن تنطلق في هذا المشر 

معرفة وجود ن و الرؤية المسطرة لا يمكن تحقيقها من دو لين داخل المؤسسة بأن الأهداف و فقناعة المسؤ 
إهتمامها على المراحل التي مرت بها المؤسسة منذ نشأتها لدليلو .منافسينميزة عن التي لدى التمو متخصصة 
  :1ع بعدة مراحلو قد مر تطبيق هذا المشر و ،التعلمو بالمعرفة 

عة من البرامج و للقيام بمجمالمعرفة إدارة ل عن و قامت المؤسسة بإختيار الطاقم المسؤ  الأولىفي المرحلة  -
 ع.و المرتكزات الأساسية لهذا المشر و العمليات و الفهم الصحيح للمراحل أجل  طن، منو داخل الو التدريبية خارج 

المعرفة إدارة تبني  على ع من خلال تدعيم البرنامج بكل المستلزمات التي تساعدو البدء في تطبيق المشر  -
التكثيف من و مات و جيا المعلو لو تكنو خاصة فيما يتعلق بنظم و المعتمدة من طرف كبرى المؤسسات العالمية، و 

 العاملين.البرامج التدريبية لكل 
أجل  ذلك منو طبيعتها، و دة داخل المؤسسة، من خلال تحديد مصادرها و جو مرحلة تشخيص المعرفة الم -

لكتر و بة و اعد بيانات مكتو ترتيبها في قو تصنيفها   نية.و ا 
فضاءات لمناقشة و جالات العاملين، من خلال فتح م فرادحب الإطلاع لدى الأو مرحلة خلق ثقافة التعلم  -

 في المجال الإفتراضي.أو اقع و أرض ال على اءاو الأفكار س
تقدما كبيرا فيما يخص المؤسسة حققت المعرفة إدارة ع الخاص بو من خلال تبني المشر و  
لاية و  48اجد عبر و ل التو اكما أنها تح ،اكتساب الخبرةو نالتعلم، ذلك من خلال استفادتها مو الأسعار، تخفيض

 على حصلت المؤسسةقد تو .المعارض...الخأو عن طريق نقاط البيع، أو اجد الفعلي، و عن طريق الت اءو س
 AFAQ) دةو البلجيكي للج مخبرالمن طرف  2007في مارس ISO 2000/9001 شهادة

AFNOR  ) 2008/9001كذا شهادة و ISOكما تحصلت ،دةو الألماني للجر من طرف المخب2010ةيليو في ج 
 .LCDاص بجهاز التلفازجها الخو ربية بمنتو اق الأو الأسإلى  لو للدخ دةو شهادة الج على
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  :رو مؤسسة كريست :ثانيا
 Ababouنكس" )و إلكتر  وما يعرف بـ "عبابأو ( Cristorر )و مؤسسة كريست: تعريف المؤسسة -1

Electronics نية و الأجهزة الإلكتر و يق المعدات و تسو تصميم، إنتاج ؤسسة متخصصة في م( هي
مثل جهة للاستهلاك العام، و نية المو ير الأجهزة الإلكتر و في مجال تط قةو تحتل مكانة مرممنزلية. و الكهر و 

تلفاز أجهزة العرض الرقمية مثل أجهزة و  ن و يالتلفز ، قارئات الأقراص المدمجة، أجهزة DVDأجهزة مسجل
نيات الاستهلاكية مثل و الإلكتر يا في صناعة طنو  الأولىتحتل المراتب و ، البلازماو  LCD رات السائلةو البل

غازية الو كهربائية ال الأفرانو مطابخ الالأجهزة المنزلية مثل  ،DVD Player "الدي في دي"مشغلات 
 .1غسالات الأطباقو  يفوو الميكر و  الثلاجاتو 

ات و فتح القن على م بتصنيع الأجهزة الرقمية )الدش( القادرةو التي تق الأولىر المؤسسة العربية بتعتو 
فك  على ر عالميا بقدرته الفائقةهو المش تفاقية خاصة ما فريق القرصنة "كينغ"إعقدهذا من خلال و المشفرة 

ر رائدة في و ة أصبحت مؤسسة كريستو اد هذا المجال، بهذه الخطو الكثير من ر  على الشيفرات التي تستعصي
ربية و افق مع المعايير الأو ربا بعدما تبين أنه يتأو إلى  تصدير منتجلتها على هي تعملو طنيا و هذا المجال 

 دة.و خاصة المتعلقة بالجو 
اصفات و فق مو الذي أنجز و قامت المؤسسة بإنجاز مصنع خاص بالثلاجات فقط، ذلك إلى  فةإضا

إلى  رو محليا )بداية من التص %100عة و ينتج ثلاجات مصنهو و هكتارات  (09)مساحة  على يتربعو لية و د
إلى  بالإضافةرة بالجزائر. و جيا المتطو لو إنتاج التكن مجال في عيةو يمثل نقله نوهو أخر جزئيات المنتج( 

يقه في و حيد الذي يمكن تسو المنتج الهو ف بيو ر و اصفات تقنية معترف بها من طرف الإتحاد الأو امتلاكه م
 منزلية تتعدى التركيبو حسب مدير المركب فإن آفاق الصناعة الإلكتر و  ،لا يستهلك الطاقة إلا بانتظامو با و ر أو 

 العلمية من اصفاتو التمكن من الم محلية مع %100ضع أسس تنمية صناعيةو أجل  ير البحث منو تطإلى 
اتفاقات  على ربية خاصة بعد إمضاء الجزائرو الأو لاسيما العالمية و اق الأفريقية و الأس على المنافسةأجل 

 العالم العربي في إطار منطقة التبادل الحر.و ربي و شراكة مع الإتحاد الأ

عامل كما  400أزيد من إلى  لو صو الوهو المرجالهدف و عامل  120للإشارة يشغل هذا المصنع اكثر من 
 .حدةو 1500انتاجإلى  لو صو لليطمح وهو ميا في بداية التجربة و ثلاجة ي 90ينتج 
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  :رو في مؤسسة كريستالمعرفة إدارة  -2
الإمكانيات التي و عا ما رغم المكانة و تعتر قصيرة نالمعرفة إدارة ر مع و إن تجربة مؤسسة كريست

هذا بعد و ، 2010في سنة المعرفة إدارة ع و مشر أو تمتلكها المؤسسة، فقد بدات هذه الأخيرة في تطبيق برنامج 
جه الخاصة الذي تتبناه و ذلك التإلى  ، إضافةبين المؤسسات العاملة في هذا المجالو تزايد المنافسة بينها 

ة التي تمتلكها مقارنة بمنافسيها خاصة في مجال الأجهزة الميزة التنافسي على المؤسسة من خلال تركيزها
تنميتها و خاصة يجب الحفاظ عليها من جهة، و هذا ما يجعلها تمتلك معرفة متميزة و الرقمية كما أشرنا سابقا، 

هذا من خلال رصد و ،  المعرفةدارة ع لإو تبني مشر إلى  هذا ما دفع المؤسسةو يرها من جهة أخرى، و تطو 
نية، كتابية، سمعية، بصرية، و اع )إلكتر و الأنو اعد بيانات بمختلف الأشكال و خزنها في قو حفظ المعرفة الحالية و 

تحصين محاولةإلى  لة، بالإضافةهو بسو ل إليها و صو مخططات، نماذج...( يمكن لأي كان داخل المؤسسة ال
 .1نافسيةق الملكية الفكرية لضمان الميزة التو حقممتلكاتها المعرفية عن طريق 

  :نلغازو مؤسسة س :ثالثا
( مكونة من SPAأو ما يسمى حاليا مجمع سونلغاز هو مؤسسة حكومية ذات أسهم ): تعريف المؤسسة -1

خمس مؤسسات مشاركة تضمن لها الانتاج، النقل، وتوزيع الكهرباء والغاز. وقد و  تسعة وثلاثون تخصص
فيفري  5في  01.02بعد خروج القانون على مستوى هيكلتها  تحولًا تاريخياً  2002عرفت سونلغاز سنة 

الذي ينص على إنشاء كل التخصصات التي تعرفها سونلغاز في الوقت الحالي والتي يمكن تقديمها  2002
 : 2كمايلي

-(SPE.مؤسسة إنتاج الكهرباء ) 
- (SKTM.شركة الكهرباء والطاقات المتجددة ) 
- (CEEG مؤسسة هندسة الكهرباء ).والغاز 
- (GRTE.مؤسسة تسيير شبكة نقل الكهرباء ) 
- (GRTG.مؤسسة تسيير شبكة نقل الغاز ) 
- (OS.نظام تشغيل الكهرباء ) 
- (SDA.مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بالجزائر العاصمة ) 
- (SDC.مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بالوسط ) 
- (SDEمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بال ) شرق. 
- (SDO مؤسسة توزيع )الكهرباء والغاز بالغرب. 
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 : كل هذه الفروع السابقة هناك مؤسسات الأشغال وهيإلى  إضافة
 أشغال الكهرباء. :(Kahrif)هريفك

 الإنشاءات الكهربائية.و تركيب البنى التحتية  :(Kahrakib)كهركيب
 زيع الغاز.و تو ات نقل و إنجاز قن :(Kanaghaze)كناغاز
 أشغال الهندسة المدنية. :(Inerga)إنرقا

 التركيب الصناعي. :(Etterkib)التركيب 
ومن خلال هذه المؤسسات إستطاعت سونلغاز أن توفر بنية قاعدية للكهرباء والغاز تلبي حاجيات 

 التطور والتنمية الاقتصادية والاجتماعية للبلاد.
تهتم بالنشاطات الداعمة والمكملة مثل صيانة  ىلأخر ومن جهة أخرى فإن مؤسسات الأعمالا

معدات الطاقة، توزيع أجهزة الكهرباء والغاز، النقل والمعالجة المتخصصة ...الخ. ومن خلال اكتسابها لمورد 
ستة إلى  بشري كفؤ ومدرب تحتل سونلغاز مكانة مهمة في الاقتصاد الوطني كممون رئيسي للكهرباء يصل

إلى  ، وتوفر الغاز لأزيد من ثلاثة مليون بيت بتغطية وطنية تصل%99تقدر بـ  مليون بيت بتغطية وطنية
52%. 
  :نلغازو في سالمعرفة إدارة  -2

فق الاستراتيجية العامة و المسطرة و التسيير  على في إطار البحث عن أفضل السبل المساعدةو 
ثائق، و الو مات و ني للمعلو الالكتر ع التسيير و تبني مشر  2004في سنة و نلغاز، قررت هذه الأخيرة و لمؤسسة س

 1: قد مر بالمراحل التاليةو ،  المعرفةإدارة لتطبيق  الأولىن في المؤسسة المرحلة و لو الذي يعتبره المسؤ و 
ل و ثيق البيانات اللّازمة لإتخاذ القرار الصائب حو تو تحليل و جمع إلى  في معظمها تهدف :الأولىالمرحلة -

قتراح الحلو مجالها و كما أن فيها تتمّ دراسة طبيعة المشكلة  ،قابلية النظام للتطبيق تحديد ما إذا و ل الممكنة و ا 
فيها يتم تشخيص و كانت المنافع التي ستجنى من النظام الجديد أعظم من التكاليف اللازمة لتنفيذه أم لا، 

في شكل تقرير دارةذلك للإتقديم و ح، و ضوو البدائل المتاحة بدقة و ل و تفصيل أكثر بتحديد الحلو المشكلة بتمعن 
 ب.و مكت
يل كل البيانات و ذلك من خلال تحو عة العمل المكلفة به، و تصميم النظام من طرف مجم :المرحلة الثانية-
ني يسمح و لكتر نلغاز في شكل إو القطاعات المختلفة لمؤسسة سو ظائف و الو  فرادلة بين الأاو مات المتدو المعلو 

أكثر و نمذجتها بالشكل الذي يجعلها نمطية على من جهة أخرى يعملو ثائق من جهة، و ل السريع لهذه الاو بالتد
مناقشة كل المقترحات المقدمة من طرف العاملين و هذا من خلال معاينة و لة بالنسبة لمستعمليها، هو س

 المتخصصين.
                                       

 .61/11/5201، يوم سونلغازفي مؤسسة  مدير الموارد البشريةمقابلة مع 1
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اصة بإنتاج الكهرباء ع الخو ضع النظام حيز التنفيذ بدءا من الفر و هي مرحلة التطبيق، أي و  :المرحلة الثالثة-
ل و ضع الحلوو معرفة المشكلة بالضبط  محاولةو  أماكن الأعطابو هذا من خلال تحديد مراكز و الغاز، و 

نلغاز و لين في مؤسسة سو قد أظهر البرنامج نتائج جيدة حسب المسؤ و قت ممكن، و المناسبة ثم تطبيقها بأسرع 
 قت.و ربح الو ى او من خلال تقليل التكاليف، الشك

  :نطراكو مؤسسة س :رابعا
حكومية جزائرية وأحد أهم المؤسسات في صناعة المحروقات، حيث أنها شركة هي : تعريف المؤسسة -1

، 2013حسب تصنيف سنة  تحتل المرتبة الأولى على مستوى إفريقيا، والثانية عشر على المستوى العالمي
 مليار دولار أمريكي. 63وهذا بمختلف النشاطات والتخصصات من خلال رأس مال قدر بأكثر من 

التنقيب )الإستغلال(، والنقل  من خلال نشاطات 31/12/1963بدأت هذه المؤسسة نشاطها في 
 : من خلال هذه النشاطاتناطراك" و تسمية "س وقد أشتقت بالأنابيب وتحويل وتسويق المحروقات ومشتقاتها

ydrocarburesHommercialisation des Cnsport et Trationale de Naciété So 
(، والثالثة عالمياً في GNLوتحتل سوناطراك المرتبة الرابعة عالياً من حيث تصدير الغاز الطبيعي المميع )

 (.GNالغاز الطبيعي ) (، والمرتبة الخامسة في تصديرGPLتصدير الغاز البيترولي )
ونشاط توليد الطاقة ومن خلال اتباع المجمع لاستراتيجية التنويع قامت المؤسسة بدخول مجال 

تبني مشروع تحلية مياه البحر والدخول في مجال البحث إلى  الكهربائية والطاقات الجديدة والمتجددة، إضافةً 
 وصناعة المعادن.

وفي إطار استراتيجيتها الخارجية تعمل سوناطراك على الاستثمار والعمل في مناطق مختلفة وفي 
كل من )مالي، النيجر، ليبيا، مصر(، وفي أوربا في كل من )إسبانيا، قارات أخرى، فهي تعمل في إفريقيا في 

 .1)البيرو، الولايات المتحدة الأمريكية(إلى  إيطاليا، البرتغال، وبريطانيا(، إضافة
  :ناطراكو في سالمعرفة إدارة  -2

إنشاء المجمع  على المصادقة تتمأين 1992سنة المعرفة إدارة ع و تبني مشر في ة و ل خطأو ترجع 
سطية في و متو ر و تبادل الخبرات مع المؤسسات الأجنبية في إطار الشراكة الأ على الذي ينصو لي و البتر 

 على التي تساعدو التنقيب و ث و بالتالي الاستفادة من الخبرات الأجنبية في مجال البحو قات، و مجال المحر 
 ير المعارف.و تط

ى المديرية العامة و مست علىو ناطراك و أين أعلنت مؤسسة س 2002أما البداية الحقيقية فكانت سنة 
ى العالمي هذا و المست على قاتو ر مجال المحر و تطو حساسية و ، نظرا لطبيعة  المعرفةإدارة ع و لها تبنيها لمشر 

                                       
1www.sonatrach.com 

http://www.sonatrach-dz.com/
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المؤسسات إلى  ناطراكو المدربة في سو الفعالة و ب الإطارات الكفؤة و هر و هجرة هو من جهة أخرى و من جهة، 
عة من الإتفاقيات مع و هذا من خلال عقد مجمو العاملة في نفس المجال خاصة الأجنبية منها، 

ة الثانية فكانت و لى، أما الخطأو ة و ناطراك كخطو ل أي ملف لعامل من سو قبأو ى بعدم جذب الأخر المؤسسات
الأقل بقاء المعارف  علىأو ة، رد البشري أكبر قدر ممكن داخل المؤسسو الم على تتعلق بإيجاد طريقة للحفاظ

 .1نة لديه في المؤسسةو المكن
ات التي و عة من الخطو بإتباع مجم إدارة المعرفةتحقيق ذلك شرعت المؤسسة في تطبيق أجل  منو 

  :فيمايلي يمكن إختصارها
من  ؤسسةد بين ما تملكه المو جو من خلال القيام بتشخيص عام للمنظمة، لمعرفة الفرق الم :دو جو دراسة الم-

 ما يتطلبه تطبيق هذا النظام.و إمكانيات 
الأولويات ما هي و المراحل التي يمر بها تطبيق النظام، و ات و من خلاله تظهر كل الخطو  :مخطط العمل -

 التي يجب احترامها.
لها أو كان محاور قد شمل عدة و ضع برنامج ضخم يخص هذا النظام، و قامت المديرية ب :فرادتدريب الأ-

ات و الخطو المعرفة إدارة ل متطلبات تحقيق نظام و ، أما الثاني فكان حؤسسةالم أفرادأغلباستفاد منه و تحسيسي 
الذين تم إختيار مسبقا من طرف المديرية  المعرفةإدارة لين عن و الذي خص فئة المسؤ ، العلمية لتحقيقه

 .ناطراكو قاعدة من مؤسسة سأو مديرية أو العامة كممثلين إما عن فرع 
م بها و أين يقو كيف و م بها و ات الدقيقة للعملية، أي من يقو ل إجراءات نعني الخطو لما نقو  :الإجراءات تحديد-
 كل هذا يجب أن يحدد بدقة كبيرة.و كيف تتداخل مع إجراءات أخرى، و قت و في أي و 
 مقاومةالنتائج المرتقبة كانت كبيرة، إلا أنه لقي و التطلعات و اعد و ع و في بدايته كان المشر  :البدأ في التطبيق-

ظيفية، هذا ما جعلت و يات الو المستو ى كل التخصصات و مست على كبيرة من طرف عدد كبير من العمال
لية متابعة و ل في عدة إجراءات تسببت في تغيير مسؤ و الدخو ع من بدايته و المؤسسة تعيد النظر في المشر 

نية( ضخمة، و رقية، إلكتر و مبدئيا بإنشاء قاعدة بيانات ) اكتفىع و أن المشر  أشخاص آخرين، إلاإلى  عو المشر 
اب التمهين المتخصص من خلال إحتكاك المتمهنين و التلمذة الصناعية من خلال فتح أب على التركيز

راء تطبيق و تسعى و لاو تحناطراك و لحد الآن مازالت مؤسسة سو بالكفاءات خاصة النادرة منها في المؤسسة. 
 ع.و المشر هذا 

                                       
 .17/11/5201، يوم سونطراكفي مؤسسة  المكلف بالاتصالمقابلة مع 1



160 

 ISO) وشهادة الإيز هي  المعرفةإدارة بعد تطبيق المؤسسةعليها تحصلت من النتائج التي و   

قد أثبتت أنها تستحق ذلك و  ،25/01/2006 مو ( في يSGS( من طرف المنظمة الفرنسية )9001/2000
 مرتين متتاليتين حينما قامت نفس المنظمة بعمليات تدقيق بعدية.

  أساليب جمع المعلومات :المطلب الثاني
في هذه الدراسة اعتمدنا على مجموعة من الأدوات قصد جمع المعلومات والبيانات الأولية والثانوية 

 : وهي حول موضوع الدراسة
من الأدوات التي لم نعتمد عليها بشكل كبير إلا أننا عاينا من خلالها بعض الأمور الثقافية  :الملاحظة-1

 ، مثل التكنولوجيا المتوفرة، فضاءات المناقشة ...الخ. المعرفةإدارة المساعدة على تبني 
تحديد إلى  إضافةتدعيم وتأكيد النتائج المتحصل عليها من الاستبيان، أجل  اعتمدنا عليها من :المقابلة-2

 والمعوقات التي وقفت أمامه.المعرفة إدارة المراحل التي مر بها مشروع 
ومدى اهتمامها ا الورقية والإلكترونية والتي اعتمدنا عليها في تعريف المؤسسات بكل أنواعه :وثائق المؤسسة

 بنشر المعرفة وخاصة على مستوى الموقع الالكتروني.
ثمانية إلى  وهي الأداة التي اعتمدنا عليها بشكل كبير في جمع البيانات الأولية، وقد قسمناه :الاستبيان-3

البيانات الديمغرافية الذي يتكون من متغير الجنس، السن، المستوى محور إلى  محاور أساسية إضافة
سم المؤسسة  : ى فكانت كمايليالأخر ، أما المحاور التعليمي، سنوات الخدمة، وا 

إلى  التي تقسم الثقة (9-8-7-6-5-4-3-2-1)المتعلق بالثقة التنظيمية والذي يضم العبارات  :المحور الأول
( وثلاث مستويات عمودية )القدرة دارة ة بالزملاء، الثقة بالمشرفين، الثقة بالإثلاث مستويات أفقية )الثق
 والجدارة، الأمانة، الخيرية(.

وممثل بمختلف مستوياته المادي والمعنوي، السلبي والإيجابي يتكلم عن التحفيز والذي  :المحور الثاني
 .(15-14-13-12-11-10)بالعبارات 

التي  (21-20-19-18-17-16)ير الهيكل التنظيمي من خلال العبارات وخصصناه لمتغ :المحور الثالث
دارة تحدد درجة التخصص، الرسمية، الخط الهرمي، وضوح المهام والمسؤوليات، وجود هيئة خاصة لإ

 . المعرفة
والذي يتكلم عن متغير نظم وتكنولوجيا  (27-26-25-24-23-22)الممثل بالعبارات  :المحور الرابع

الأرشيف  ، كالموقع الالكتروني المعرفةإدارة المعلومات للتأكد من وجود بعض الآليات والبرامج المساعدة في 
 الالكتروني، ونظام حماية لكل ما سبق.

مشاركة  أي مدى (33-32-31-30-29-28)والذي يتكلم عن المشاركة من خلال العبارات  :المحور الخامس
 .القصص واللغة، الاجتماعات( في )اتخاذ القرار، الرؤية والأهداف، العادات والتقاليد، فرادالأ
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-40-39-38-37-36-35-34)والذي يتعلق باكتساب وخلق المعرفة والذي يضم العبارات  :المحور السادس

تأثير الخصائص إلى  وخلق معارف جديدة إضافةنحو إكتساب فرادوالتي تحدد مدى توجه الأ (41-42-43
 الثقافية المدروسة على ذلك.

العينة حول  أفرادوالتي تدرس اتجاهات  (50-49-48-47-46-45-44)متكون من العبارات  :المحور السابع
 تشارك وتبادل المعرفة فيما بينهم ومدى تأثير الخصائص الثقافية المدروسة على ذلك.

العينة للمعارف  أفرادوالتي تدرس مدى تطبيق  (56-55-54-53-52-51)ممثل بالعبارات  :المحور الثامن
 التي تحصلوا عليها في أرض الواقع.

 ثبات أداة الدراسة :المطلب الثالث
 معامل الصدق لداة الدراسةو معامل الثبات  :(1-3)لوالجد

 
 معمل الثبات  رو االمح

 خ(نباو )ألفا كر 
معامل 
 الصدق

 0.961 0.888 الثقة التنظيمية

 0.964 0.898 التحفيز

 0.935 0.819 الهيكل التنظيمي

 0.927 0.799 ماتو جيا المعلو لو تكنو نظم 

 0.934 0.815 المشاركة

 0.962 0.892 إكتساب المعرفة

 0.948 0.854 تبادل المعرفة

 0.951 0.862 المعرفة تطبيق

 0.985 0.956 مجتمعةمحاور ال

 
نة للإستبيان قد بلغ و عبارة المك 56نباخ لـ و نلاحظ أن معامل ألفا كر  (1-3)ل و من خلال الجد

 هذا يعني أننا إذا قمنا بنفس الدراسةو لا يتناقض مع نفسه، وهو أي أن المقياس يتميز بإستقرار جيد  0.956
. أما معامل الصدق فقد %95.6نفس النتائج بنسبة  على ف نحصلو ف سو في نفس الظر و نفس العينة  على
د قيم جيدة لمعامل الثبات بالنسبة و جو إلى  ضع لأجله. بالإضافةو أي أن المقياس يقيس ما 0.985بـ  قدر
 .حدى على منفصلة كلمحاور لل
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(، 02د في الملحق )و جو مهو حدى حسب ما  على كل انيللاستبنة و عند دراسة كل العبارات المكو 
مكانية الاعتماد و ة الأداة و ق على ، مما يدللمقياسلا عبارة تضعف معامل الثبات الكلي لو جد و نجد أنه لا ت ا 

(، 02الملحق )محاور ات مع جميع الو دنا نفس الخطللتأكد فقط أعو ن حذف أية عبارة.و عليهاكما هي د
 .للاستبياننة و المكمحاور ر من الو لا عبارة تضعف محو جد و جدنا أنه لا تو ف

  :طبيعة عينة الدراسة :المطلب الرابع
 الإستمارات المعتمدة في الدراسة: (2-3)  لوجد

 

عدد الاستمارات  المؤسسات
 زعةو الم

عدد الاستمارات 
 المعادة

عدد الاستمارات 
 ضةو المرف

عدد الاستمارات 
 لةو المقب

% 

 97.5 78 00 78 80 رو ندو ك
 85.71 60 03 63 70 رو كريست

 لغازنو س
 01 35 35 اطو الأغ

63 96.92 
 00 29 30 شلف

 ناطراكو س
 01 58 60 الصيانة

105 95.45 
 00 48 50 الإنتاج

 94.15 306 05 311 325 عو المجم
 

كانت مرتفعة  زعةو ظ أن نسبة الإستمارات المعادة مقارنة بالاستمارات المح( نلا2-3) ل و من خلال الجد
الأضعف نلاحظ أن النسبة و ،ضة،و العدد القليل للإستمارات المرفإلى  ، إضافة%94.15حيث قدرت بـ 

الاهتمام  على ، هذا ما يدللةو مقبو ى إلا أنها تعتبر جيدة الأخر ر مقارنة بالمؤسساتو كانت في مؤسسة كريست
 الفهم الجيد لعباراتها.و العينة  أفرادالكبير بالدراسة من طرف 

 : ( توزيع أعضاء العينة حسب الجنس3-3) ل والجد
تكرارال  %النسبة    المجمع الصاعد 

 73،5 73،5 225 ذكر
 100،0 26،5 81 أنثى
عو المجم  306 100،0  

 
ر و ممثلة لعدد الذكأو هي نسبة معبرة و %73.5ر و ظ أن نسبة الذكنلاح (3-3) ل و من خلال الجد

هي نسبة معبرة جدا مقارنة و %26.5ن في المؤسسات محل الدراسة، أما نسبة الاناث فكانت و الذين يعمل
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اث بأكثر ن الانو قو ر في العينة يفو أن الذكبمقارنة النسبتين نجد و ، الدراسةبعدد الاناث في المؤسسات محل 
 التركيز عليههذا ما يجب و رية و تتميز بالذكفي هذه العينة أن الثقافة السائدة  على هذا يدلو من الضعف، 
 القادمة.محاور عند تحليل ال

  :زيع أعضاء العينة حسب السنو ( ت4-3) ل والجد
 

%النسبة  التكرار   المجمع الصاعد 
 8،2 8،2 25 30 أقل من
30-40 206 67،3 75،5 
41-50 61 19،9 95،4 
51 ق و فما ف  14 4،6 100،0 
عو المجم  306 100،0  

 
العينة حسب متغير السن نلاحظ ان نسبة العمال  أفرادزيع و خلال ملاحظة ت( 4-3) ل و الجدمن 

فقط، أما النسبة الأكبر فكانت للعمال الذين %4.5كانت هي الاضعف بـ سنة  51ن سن و قو الذين يف
ما و من العينة،  %20سنة ما يقارب  50-41قد مثل عمال فئة و ، سنة 40 -30ينحصر سنهم ما بين 

ظة المجمع التكراري الصاعد نجد أن عند ملاحو سنة،  30تبقى كان من فئة الشباب الأقل من 
ن القدرة و العينة يملك أفرادن أغلب أقع و يجعلنا نت هذا ماو نة، س 40العينة يقل سنهم عن  أفرادمن75.5%

 الثقافة التنظيمية.محاور على التأثير الذي سيظهرإلى  التعلم، إضافة على الرغبةو 
  :ى التعليميو زيع أعضاء العينة حسب المستو ( ت5-3) ل والجد

 
 المجمع الصاعد %النسبة  التكرار 
 3،3 3،3 10 أقلو سط و مت
 26،8 23،5 72 ي و ثان

 88،6 61،8 189 جامعي
 100،0 11،4 35 ما بعد التدرج 

  100،0 306 عو المجم
 

ن شهادات و يملك%73.2العينة  أفرادظ أن اغلبنلاح "ى التعليميو تسراسة متغير "الممن خلال د
هذا و ي فما أقل، و ى ثانو ن مستو يمتلك%26.8ما تبقى من العينة و يين )تدرج، ما بعد التدرج(، و جامعية بمست
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جه و الت على يؤثرو من جهة،  معرفةدارةلإى تعليمي عالي يحتاج و العينة لديهم مست أفراديعني أن أغلب 
 الثقافي لهذه الدراسة.

  :ات الخدمةو زيع أعضاء العينة حسب سنو ( ت6-3) ل والجد
 
 
 
 
 
 

فقط من %27.5من خلال المجمع التكراري الصاعد نلاحظ أن نسبة و (6-3) ل و من خلال الجد
مؤسساتهم ا في و عمل%72.5ات، أي أن أغلبية العينة و سن 5لأقل من  ن في مؤسساتهمو العينة يعمل أفراد

اضحة و رة و بصقادرين عن التعبير عن ثقافة مؤسساتهم ربما ات، مما يجعلهم و ق الخمس سنو يلة تفو لفترات ط
 عا ما.و اقع نو قريبة من الو 

  :السنو ى التعليمي و حسب المستزيع أعضاء العينة و ( ت7-3) ل والجد
 

 
 ى التعليميو مست

 عو المجم
 ما بعد التدرج  جامعي ي و ثان أقلو سط و مت

 السن

 25 4 17 0 4 30 أقل من
 206 28 138 37 3 من 30-40
 61 3 33 25 0 من 41-50

 14 0 1 10 3 ق و فما ف51
 306 35 189 72 10 عو المجم

 
ق هم من و ى جامعي فما فو العينة الذين لديهم مست أفرادنلاحظ أن أغلب  (7-3) ل و من خلال الجد

 ى و د مستو جو ، أي  المعرفةإدارة يق تطب على هذا ما يساعدو ، سنة 40فئة الشباب، أي أن سنهم يقل عن 
 الاستمرارية.إلى  عالي إضافة
 
 

 

 المجمع الصاعد %النسبة  التكرار 
 4،6 4،6 14 أقل من سنة

 27،5 22،9 70 اتو سن 5إلى  1 من
 67،3 39،9 122 اتو سن 10إلى  6 من

 100،0 32،7 100 اتو سن 10 أكثر من
  100،0 306 عو المجم
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 : ات الخدمةو سنو زيع أعضاء العينة حسب السن و ( ت8-3) ل والجد

 
 دمةاتالخو سن

 عو المجم
  10أكثر من  10إلى 6 من  5إلى  1 من أقل من سنة

 السن

 25 0 6 17 2 30 أقل من
 206 60 98 42 6 من 30-40
 61 28 16 11 6 من 41-50

 14 12 2 0 0 ق و فما ف51
 306 100 122 70 14 عو المجم

 

ما يلفت الانتباه و الأقدمية في المؤسسة، و فق السن و العينة  أفرادزيع و ل التقاطعي يظهر تو هذا الجد
 10ق و الخبرة التي لا تفإلى  سنة، إضافة 40 سنهم عنالعينة شباب يقل  أفرادأن أغلب هو ل و في هذا الجد

 يل داخل المؤسسة.و قت طو نها ستستمر لو التي سيمتلكأو دة لديهم و جو يعني أن الثقافة الم هذاو ات، و سن
 الإحصائية الدراسة :المبحث الثاني

العينة اتجاه عبارات الاستبيان، ثم نختبر  أفرادسنحاول من خلال هذا المبحث دراسة توجهات 
 م ندرس تأثير الخصائص الشخصية على توجهات المبحوثين.فرضيات الدراسة، ث

  عبارات المقياس نحو فراددراسة إتجاهات ال :لوالمطلب ال 
  لور ال و عبارات المح نحو فرادجهات الو ت :(9-3) ل والجد

  

 الإتجاه
الإنحراف 
 المعياري 

سط و المت
 المرجح

 افق بشدةو غير م افقو غير م افقو م افق بشدةو م
 العبارات

 العدد % العدد % العدد % العدد %

 1 12 3.9 78 25.5 164 53.6 52 17 2.84 0.746 افقو م

 2 16 5.2 85 27.8 135 44.1 7 22.9 2.85 0.833 افقو م

 3 00 00 73 23.9 167 54.6 66 21.6 2.98 0.675 افقو م

 4 05 1.6 72 23.5 137 44.8 92 30.1 3.03 0.776 افقو م
 5 20 6.5 80 26.1 143 46.7 63 20.6 2.81 0.834 افقو م
 6 24 7.8 64 20.9 139 45.4 79 25.8 2.89 0.879 افقو م
 7 19 6.2 86 28.1 130 42.5 71 23.2 2.83 0.857 افقو م

 8 39 12.7 138 45.1 88 28.8 41 13.4 2.43 0.878 افقو غ م

 9 47 15.4 109 35.6 108 35.3 42 13.7 2.48 0.913 افقو غ م

 1رو المح         2.80 0.599 افقو م
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من خلال العينة  أفرادل من طرف و تلقى القب عباراتل السابق نلاحظ ان أغلب الو من خلال الجد
ثين و أن المبح على هذا يدلو ، (2.48ة )التاسعو  (2.43ة )الثامن عبارتينسطات المرتفعة ما عدا الو المت
ى و بين الرؤساء، إلا أن مستو بينهم و بين زملاء العمل، و بينهم أن هناك ثقة متبادلة  على ن في أغلبهمو يتفق

بما أن و ، الخيريةعلى الثقة المعتمدةو ، قدرةال على يعتبر منخفض خاصة الثقة المعتمدةدارةبين الإو الثقة بينهم 
 ل.و يقع ضمن خانة القبو ر ككل كان مرتفع و سط المحو ل فإن متو غلب الفقرات لقت القبأ 
 

  ر الثانيو عبارات المحالفراد نحو جهات و ت :(10-3) ل والجد
 

 
ل، و تقع ضمن مجال القب( 14 -13 -12العبارات ) سطات و متل أعلاه نلاحظ ان و ل الجدمن خلا

برامج تدريبية، إلا انهم و تقدم خدمات إجتماعيةو قين و تحتفل بالمتفدارةأن الإ على ن و العينة يتفق أفرادأي أن 
ي اللازم هذا يظهر من خلال و المعنو ن أن مؤسساتهم لا تقدم لهم الدعم المادي و ير من جهة أخرى 

ذا ما نظرنا و افق(. و التي تقع ضمن منطقة )غير مو ( 15 -11 -10سطات المنخفضة للعبارات )و المت  لأىا 
سة و هذا يعني أن المؤسسات المدر و افق( و ر ككل نلاحظ أنه يقع ضمن مجال )غير مو سط المرجح للمحو المت

 سة.و جهة نظر العينة المدر و غير كافية من ية و معنو تقدم تحفيزات مادية 
 
 
 
 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري 

سط و المت
 المرجح

 العبارات افق بشدةو غير م افقو غير م افقو م افق بشدةو م
 العدد % العدد % العدد % العدد %

 10 45 14.7 128 41.8 86 21.1 47 15.4 2.44 0.922 افقو مغ 

 11 39 12.7 119 38.9 116 37.9 32 10.5 2.46 0.845 افقو مغ 

 12 42 13.7 103 33.7 119 38.9 42 13.7 2.53 0.895 افقو م

 13 34 11.1 120 39.2 113 36.9 39 12.7 2.51 0.845 افقو م

 14 35 11.4 106 34.6 121 39.5 44 14.4 2.57 0.874 افقو م

 15 60 19.6 116 37.9 89 29.1 41 13.4 2.36 0.946 افقو مغ 

 2رو المح         2.47 0.724 افقو غ م
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  ر الثالثو المح عبارات الفراد نحوجهات و ت :(11-3) ل والجد
 

 
ر تقع و نة لهذا المحو سطات المرجحة لكل العبارات المكو ( نلاحظ أن المت11-3) ل و من خلال الجد

ن بأن الهيكل التنظيمي المطبق في و ير  سةو العينة المدر  أفرادأغلب هذا يعني أن و ل، و ضمن مجال القب
د خط هرمي يقارب ما و جو إلى  المركزية، إضافةو الرسمية و مؤسساتهم تتميز بدرجة منخفضة من التخصص 

إطلاع  على العينة أفرادأغلب نرى أيضا أن و العليا، دارةالإإلى  لو صو يسهل الو يات الإدارية و بين المست
 لاو لجدعند إستعمالاو د هذه الهيئة، و جو ن بو ص لا يعلمشخ 120ن إلا أ . المعرفةدارة د هيئة خاصة لإو جو ب

  :ل التاليو الجد على سة نحصلو المؤسسات المدر و ( 21المتقاطعة بين العبارة )
  :ن إليهاو( حسب المنظمة التي ينتم21العبارة ) الفراد نحوجهات و ( ت12-3) ل والجد

 

 
  المعرفةدارة لإ خاصة جهة على ي و يحت التنظيمي الهيكل

 عو المجم
 بشدة افقو م افقو م افقأو  لا بشدة افقأو  لا

 المنظمة

 78 28 34 14 2 رو ندو ك
 105 5 50 36 14 نطراكو س

 63 7 27 29 0 سونلغاز
 60 4 31 24 1 رو كريست
 306 44 142 103 17 عو المجم

 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري 

سط و المت
 المرجح

 العبارات افق بشدةو غير م افقو غير م افقو م افق بشدةو م
 العدد % العدد % العدد % العدد %

 16 23 7.5 96 31.4 148 48.4 39 12.7 2.66 0.794 افقو م

 17 24 7.8 113 36.9 131 42.8 38 12.4 2.60 0.805 افقو م

 18 13 4.2 98 32 153 50 42 13.7 2.73 0.747 افقو م

 19 28 9.2 122 39.9 109 35.6 47 15.4 2.57 0.859 افقو م

 20 17 5.6 107 35 135 44.1 47 15.4 2.69 0.796 افقو م

 21 17 5.6 103 33.7 142 46.4 44 14.4 2.70 0.782 افقو م

 3رو المح         2.65 0.578 افقو م
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د هيئة خاصة و جو علم ب على رو كريستو  رو ندو مؤسستي ك أفرادحظ أن أغلبية ل نلاو من خلال الجد
دارة د هيئة لإو جو من لا يعلم بو ناطراك فهناك تقارب بين عدد من يعلم و ، أما في مؤسسة سدارة المعرفةلإ

 د مثل هذه الهيئة.و جو فالأغلبة لا تعلم ب سونلغاز، أما في المعرفة
  :ر الرابعو المح نحو عبارات فرادجهات الو ( ت13-3) ل والجد

 
ر تقع و دة في هذا المحو جو سطات المرجحة لكل العبارات المو ( نجد أن المت13-3) ل و في الجد
نظم  على ميو ان مؤسساتهم تعتمد في عملها الي على ن و العينة يؤكد أفرادل، أي أن أغلب و ضمن مجال القب

رتباط كل الو الأمن، و مات تتميز بالحداثة و جيا معلو لو تكنو  د و جو إلى  الادارات بشبكة داخلية، إضافةو حدات و ا 
 المستجدات.و مات و فر كل المعلو شبكة الانترنيت ي على قع دائمو مو ني و ثيق إلكتر و مركز ت
  :ر الخامسو المح عبارات الفراد نحوجهات و ( ت14-3) ل والجد

 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري 

سط و المت
 المرجح

 العبارات افق بشدةو غير م افقو غير م افقو م افق بشدةو م
 العدد % العدد % العدد % العدد %

 22 6 2.0 48 15.7 206 6703 49 15.0 2.95 0.620 افقو م

 23 19 6.2 69 22.5 166 54.2 52 17.0 2.82 0.783 افقو م

 24 15 4.9 100 32.7 133 43.5 58 19.0 2.76 0.812 افقو م

 25 7 2.3 70 22.9 193 63.1 36 11.8 2.84 0.644 افقو م

 26 7 2.3 62 20.3 190 62.1 47 15.4 2.91 0.663 افقو م

 27 29 9.5 67 21.9 162 52.9 48 15.7 2.75 0.833 افقو م

،0 افقو م  4رو المح         2.83 516

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري 

سط و المت
 المرجح

 العبارات افق بشدةو غير م افقو غير م افقو م افق بشدةو م
 العدد % العدد % العدد % العدد %

 28 23 7.5 91 29.7 140 45.8 52 17.0 2.72 0.833 افقو م

 29 11 3.6 131 42.8 141 46.1 23 7.5 2.58 0.684 افقو م

 30 7 2.3 107 35.0 155 50.7 37 12.1 2.73 0.699 افقو م

 31 9 2.9 83 27.1 182 59.5 32 10.5 2.77 0.666 افقو م

 32 34 11.1 97 31.7 138 45.1 37 12.1 2.58 0.842 افقو م

 33 58 19.0 113 36.9 109 35.6 24 7.8 2.33 0.873 افقو مغ 

،0 افقو م  5رو المح         2.61 557
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العينة من  أفرادافقة من طرف و المو ل و أغلب العبارات تلقى القبل السابق نلاحظ ان و من خلال الجد
هذا و افق(، و ( فهي في مجال )غير م33( ما عدا العبارة رقم )2.5ق )و سطات المرتفعة التي تفو خلال المت

التقاليد و ن مع زملائهم داخل المؤسسة في نفس العادات و ن أنهم يشتركو العينة ير  أفراديعني أن أغلب 
ن أن و العينة لا ير  أفرادتخاذ القرارات، إلا أن أغلبية مشاركتهم في إإلى  حتى اللغة، إضافةو الرؤية و الأهداف و 

 (.2.5أقل من )وهو ( 2.33سط مرجح قدر بـ )و هذا من خلال متو تشركهم في الاجتماعات دارةالإ
 

  :ر السادسو المح عبارات الفراد نحوجهات و ( ت15-3) ل والجد
  

 
ر كانت في و العينة إتجاه عبارات هذا المح أفرادجهات و ( نجد أن ت15-3) ل و من خلال الجد

 هذا يدلو (، 2.5سطات المرجحة فاقت في قيمتها )و افق(، حيث أن أغلب المتو في مجال )مسطها تصب و مت
التحفيز و ف، كالثقة و عة من الظر و فرت مجمو إكتساب معارف جديدة إذا تعلى ن و العينة يعمل أفرادأن  على

 المشاركة.و اللغة السهلة و مات و جيا المعلو لو تكنو نظم و 
 
 
 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري 

سط و المت
 المرجح

 العبارات افق بشدةو غير م افقو غير م افقو م افق بشدةو م
 العدد % العدد % العدد % العدد %

 34 7 2.3 62 20.3 181 59.2 56 18.3 2.93 0.689 افقو م

 35 00 00 60 19.6 190 62.1 56 18.3 2.99 0.617 افقو م

 36 15 4.9 77 25.2 155 50.7 59 19.3 2.84 0.786 افقو م

 37 11 3.6 125 40.8 139 45.4 31 10.1 2.62 0.715 افقو م

 38 4 1.3 63 20.6 184 60.1 55 18.0 2.95 0.661 افقو م

 39 13 4.2 99 32.4 150 49.0 44 14.4 2.74 0.754 افقو م

 40 4 1.3 70 22.9 184 60.1 48 15.7 2.90 0.656 افقو م

 41 2 0.7 70 22.9 180 58.8 54 17.6 2.93 0.655 افقو م

 42 6 2.0 31 10.1 205 67.0 64 20.9 3.07 0.621 افقو م

 43 19 6.2 85 27.8 163 53.3 39 12.7 2.73 0.762 افقو م

 6رو المح         2.86 0.494 افقو م
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  :ر السابعو المح عبارات نحوالفراد جهات و ( ت16-3) ل والجد

 
هذا يعني أن و افق(، و ر كانت في خانة )مو ( نلاحظ أغلب فقرات المح16-3) ل و من خلال الجد

أن كل من أنظمة و يات، و تبادل المعارف مع زملائهم في كل المست على ن و هم يعملن أنو العينة ير  أفراد
 زيادة تبادل المعارف، إضافة على اع تساعدو بشتى الأنو يات و كل المست على الثقة المتبادلةو التحفيز الجيدة 

امل و ، كل هذه العالمشاركةو البسيطة و اللغة السهلة و مات و جيا المعلو لو تكنو نطم و فر هيكل تنظيمي جيد و تإلى 
الذي و  (،2.61ر ككل )و سط المرجح للمحو هذا ما يتأكد من خلال المتو تبادل المعارف،  على مجتمعة تساعد

 افق(.و كان في خانة )الم
  :ر الثامنو المح عباراتالفراد نحو جهات و ( ت17-3) ل والجد

 

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري 

سط و المت
 المرجح

 العبارات افق بشدةو غير م افقو غير م افقو م افق بشدةو م
 العدد % العدد % العدد % العدد %

 44 2 0.7 42 13.7 188 61.4 74 24.2 3.03 0.631 افقو م

 45 32 10.5 88 28.8 144 47.1 42 13.7 2.64 0.846 افقو م

 46 15 4.9 71 23.2 178 58.2 42 13.7 2.81 0.728 افقو م

 47 2 0.7 98 32.0 167 54.6 39 12.7 2.79 0.658 افقو م

 48 17 5.6 62 20.3 170 55.6 57 18.7 2.87 0.773 افقو م

 49 2 0.7 30 9.8 213 69.6 61 19.9 3.09 0.563 افقو م

 50 17 5.6 81 26.5 164 53.6 44 14.4 2.77 0.761 افقو م
،0 افقو م  5رو المح         2.61 557

الإنحراف  الإتجاه
 المعياري 

سط و المت
 المرجح

 العبارات افق بشدةو غير م افقو غير م افقو م افق بشدةو م
 العدد % العدد % العدد % العدد %

 51 00 00 29 9.5 166 54.2 111 36.3 3.27 0.622 افق بشدةو م

 52 16 5.2 60 19.6 135 44.1 95 31.0 3.01 0.847 افقو م

 53 2 0.7 55 18.0 180 58.8 69 22.5 3.03 0.657 افقو م

 54 11 3.6 77 25.2 170 55.6 48 15.7 2.83 0.725 افقو م
 55 13 4.2 62 20.3 168 54.9 63 20.6 2.92 0.757 افقو م

 56 10 3.3 53 17.3 182 59.5 61 19.9 2.96 0.709 افقو م

،0 افقو م 5 65  8رو المح         3.00 
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افق بشدة( في العبارة و )منحو جه و العينة كان لدين ت أفراد( نجد أن 17-3) ل و من خلال الجد
د و جو ذلك من خلال و اقع، و أرض ال على هو تطبيق ما تعلمأجل  ن بجد منو هذا يعني أنهم يعملو ، الأولى

افق(، و ر فكانت في مجال )مو باقي عبارات هذا المحنحو جههم و (، أما ت3.25للإجابات فاق )سط مرجح و مت
إلى  جيا حديثة، بالإضافةو لو تكنو هيكل تنظيمي جيد إلى  ي إضافةو المعنو التحفيز المادي فر و أي أن ت

تخاذ القرارات سيساعدهمو مشاركتهم في الاجتماعات   اقع.و أرض ال على هو تطبيق ما تعلم على ا 
  إختبار فرضيات الدراسة :المطلب الثاني

  :لو الاشكالية الرئيسية التي تق على لاجابةسنحاولافي هذه المرحلة 
في المنظمة الجزائرية عند المعرفة إدارة إمكانية تبني على تغيير ثقافة المنظمةهل هناك أثر دال إحصائيا ل -

 ؟(α≤0.05ية )و ى معنو مست
  :هذه الاشكالية قدمنا الفرضية الرئيسية التالية على للإجابةو  :الفرضية الأساسية

في المنظمة الجزائرية عند المعرفة إدارة إمكانية تبني على تغيير ثقافة المنظمةصائيا لهناك أثردال إح -
 ؟(α≤0.05ية )و ى معنو مست

ذلك بإعتبار و بمعادلة خط الانحدار المتعدد،  سنستعينالرئيسية  لمعرفة صحة هذه الفرضيةو 
مات، المشاركة( كمتغير و جيا المعلو لو تكنو الخصائص الثقافية )الثقة، التحفيز، الهيكل التنظيمي، نظم 

دارة و مستقل،  كتساب المعرفة، تبادل و )خلق المعرفة ا  تشارك المعرفة، تطبيق المعرفة( كمتغير تابع و ا 
  :ل التاليةاو الجد على لو تمكنا من الحص (spssم الاجتماعية )و زم الاحصائية للعلبرنامج الح باستخدامو 

دارة و معامل الارتباط بين الخصائص الثقافية  :(18-3) ل والجد  . المعرفةا 
 

معامل التحديد  معامل التحديد معامل الارتباط دجو النم
 المصحح

الخطأ المعياري 
 للتقدير

1 ،636a ،404 ،394 ،36063 
 

دارة و ظ أن معمل الارتباط بين الخصائص الثقافية نلاح  هذا يدلو (، 0.636يا لـ )او كان مسالمعرفة ا 
سطة بين المتغيرين، أي أنه كلما زاد المتغير المستقل )الثقة، التحفيز، و ق متو جبة فو د علاقة طردية مو جو على

كتساب و زيادة في المتغير التابع )خلق إلى  مات، المشاركة( أدىو جيا المعلو لو تكنو الهيكل التنظيمي، نظم  ا 
هذا ما و ( 0.404د معامل تحديد بقيمة )و جو إلى  تشارك المعرفة، تطبيق المعرفة(، بالاضافةو المعرفة، تبادل 

هذه المعطيات مجتمعة لا و ، %40.4يفسره تغيير الثقافة بنسبة المعرفة إدارة يعني أن التغير الحادث في 
ية و معنف ندرس و ذلك سمعرفة أجل  منو دته، و مدى جو بياناتذج للو ة النمتعطينا حكما عن مدى ملائم

 .(ANOVAإختبار التباين الأحادي )من خلال دجو النم
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  :ذجو ية النمو( إختبارمعن19-3) ل والجد
 

 .F Sig سطو مربع المت ddl سطاتو ع المتو مجم دجو النم
 000، 40،706 5،294 5 26،470 الانحدار

   130، 300 39،016 اقيو الب

    305 65،485 عو المجم
 

ية و ى الدلالة المعنو ( أقل من مستSig( نلاحظ أن القيمة الاستدلالية )19-3) ل و من خلال الجد
(α≤0.05 ) هذا يعني أن معادلة الانحدار تلائم البيانات.و 
  :الولى الرئيسية شكاليةالفرعية للإ شكالياتالإ -1

  :لو التي تق الفرعية الاشكالياتسة ل درااو سنح هذه المرحلةفي 
في المنظمة الجزائرية عند المعرفة إدارة إمكانية تبني  علىالتنظيمية  هل هناك أثر دال إحصائيا للثقة -

 ؟(α≤0.05ية )و ى معنو مست
ى و المنظمة الجزائرية عند مست في إدارة المعرفةإمكانية تبني على للتحفيزهل هناك أثر دال إحصائيا  -

 ؟(α≤0.05ية )و معن
في المنظمة الجزائرية المعرفة إدارة إمكانية تبني على المنظمة للهيكل التنظيميهل هناك أثر دال إحصائيا  -

 ؟(α≤0.05ية )و ى معنو عند مست
في المنظمة المعرفة إدارة إمكانية تبني على ماتو جيا المعلو لو تكنو لنظم هل هناك أثر دال إحصائيا  -

 (؟α≤0.05) يةو ى معنو الجزائرية عند مست
ى و في المنظمة الجزائرية عند مست المعرفةإدارة إمكانية تبني على للمشاركةهل هناك أثر دال إحصائيا  -

 (؟α≤0.05ية )و معن
  :الفرضيات الفرعية -2
ى و في المنظمة الجزائرية عند مستالمعرفة إدارة إمكانية تبني  علىالتنظيمية  هناك أثر دال إحصائيا للثقة -

 (.α≤0.05ية )و معن
ية و ى معنو في المنظمة الجزائرية عند مست المعرفةإدارة إمكانية تبني على للتحفيزهناك أثر دال إحصائيا  -
(α≤0.05.) 
ى و في المنظمة الجزائرية عند مستالمعرفة إدارة إمكانية تبني على للهيكل التنظيميهناك أثر دال إحصائيا  -

 (.α≤0.05ية )و معن
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في المنظمة الجزائرية المعرفة إدارة إمكانية تبني على ماتو جيا المعلو لو تكنو لنظم هناك أثر دال إحصائيا  -
 (.α≤0.05ية )و ى معنو عند مست

ية و ى معنو في المنظمة الجزائرية عند مستالمعرفة إدارة إمكانية تبني للمشاركة علىهناك أثر دال إحصائيا  -
(α≤0.05.) 

دة و جو إحصائيا من خلال تحليل النتائج الم رفض الفرضيات التاليةأو حة إثبات مدى ص سنحاولو 
 : الاولى ةاختبار الفرضيات الفرعية للإشكالية الرئيسي :(20-3) ل وفي الجد

 

 
 معاملات معيارية معاملات لا معيارية

T Sig. 

Statistiques de 
colinéarité 

B Ecart 
standard Bêta Tolérance VIF 

Constante 1،261 ،136  9،307 ،000   

 1،956 511، 034، 2،129 133، 048، 103، الثقة
 2،638 379، 031، 2،163 157، 046، 100، التحفيز

 1،823 549، 047، 1،997 120، 048، 096، الهيكلالتنظيمي
ماتو نظمالمعل  ،301 ،053 ،335 5،726 ،000 ،580 1،725 

 2،240 446، 001، 3،511 234، 055، 195، المشاركة

 
نة للمتغير المستقل و المكمحاور لكل ال( Sigظ أن قيمة )( نلاح20-3) ل و من خلال الجد
ملاءمته و دتهو جو ذج و لنمية او معن على ، مما يدل(α≤0.05)ى الدلالة و أقل من مست)الخصائص الثقافية( 

 للبيانات.
( الذي يقيس درجة الارتباط بين المتغرات المستقلة Multicollinearityما يسمى بإختبار )أو ( VIFأما )

ية كلما صعب الفصل بين تأثير كل متغير و ذج مع بعضها البعض، فكلما كانت درجة الارتباط قو في النم
 ته التفسيرية.و المتغير التابع مما يضعف ق على مستقل

2(r) -VIF = 1/1 

 
 مع بعضها البعض. المستقلة يبين معاملات الارتباط بين المتغيراتل التالي و الجدو 
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 : معامل الارتباط بين المتغيرات المستقلة :(21-3) ل والجد
 

ماتو نظم المعل  الهيكل التنظيمي التحفيز الثقة   المشاركة 
     1 الثقة

    1 **683، التحفيز

   1 **572، **393، الهيكل التنظيمي

ماتو نظم المعل   ،460** ،493** ،504** 1  

 1 **597، **614، **632، **462، المشاركة

 
  :مايليعلى أكبر معامل إرتباط بين المتغيرات المستقلة نحصل على بتطبيق القاعدةو 

1.876 =2(0.683)-1/1 =VIF  
هذا و ( أقل من خمسة، VIFلا إذا كانت قيمة )و ن مقبو ختبار يكالإل أن هذاو القاعدة الاحصائية تقو 

 .1(Berenson & Levinذج )و المتغيرات المستقلة التي يتضمنها النم د تداخل بينو جو يعنى عدم 
( للمتغيرات المستقلة كانت أقل من خمسة، مما VIF)( أن كل قيم 20-3) ل و ما نلاحظه من خلال الجدو 

 إستقلاليتها عن بعضها.على يدل
 

 يةوق المعنودراسة الفر  :المطلب الثالث
  :الرئيسة الثانية شكاليةالا :أولا
غرافية و امل الديمو التغيير الثقافي تعزى للعنحو ثينو صائية في إجابات المبحق ذات دلالة إحو جد فر و هل ت -

 ؟ات الخدمة، طبيعة المنظمة(و ى التعليمي، سنو )الجنس، السن، المست
H0: امل و التغيير الثقافي تعزى للعنحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت

ية و ى معنو عند مست ات الخدمة، طبيعة المنظمة(و ى التعليمي، سنو غرافية )الجنس، السن، المستو الديم
(α≤0.05). 

H1:  غرافية و امل الديمو التغيير الثقافي تعزى للعنحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو هناك فر
 .(α≤0.05)ية و ى معنو عند مست ات الخدمة، طبيعة المنظمة(و ى التعليمي، سنو )الجنس، السن، المست

 
 

                                       
1Berenson. M, Levin. D, Basic busness Statistics, 7th edition,Prentice Hall, Upper Saddle River, 1999, p884. 
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 : الجنس-1
  :الإشكالية الفرعية التالية على جابةالإ سنحاولفي هذه المرحلة 

 أنثى( -التغيير الثقافي تعزى للجنس )ذكرنحو ثينو ق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و هل ت -
 (α≤0.05)ية و ى معنو عند مست

H0: التغيير الثقافي تعزى للجنس )ذكرنحو ثينو إحصائية في إجابات المبحقات ذات دلالة و جد فر و لا ت- 
 (α≤0.05)ية و ى معنو عند مستأنثى( 

H1:  للجنس  املو التغيير الثقافي تعزى للعنحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو هناك فر
 (α≤0.05)ية و ى معنو أنثى( عند مست -)ذكر
  :بالنسبة للثقافة لمتغير الجنس ( T. Test) اختبار( 22-3) ل والجد

 

  :( نلاحظ22-3) ل و من خلال الجد
 الثقة، التحفيز،إتجاه )جنسفق متغير الو العينة  أفرادية بين إتجاهاتو د إختلافات ذات دلالة معنو جو عدم  -

 (.α≤0.05)ية و ى معنو ( عند مست، المشاركةماتو المعلجيا و لو تكنو نظم 

 Test de Levene sur l'égalité 
des variances 

Sig. 
(bilatéra
l) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 

F Sig. T 

Inférieur Supérieur 
 Hypothèse de الثقة

variances égales 
،356 ،551 -1،334 ،183 -،103 -،256 ،049 

Hypothèse de 
variances inégales 

  -1،366 ،174 -،103 -،253 ،046 

 Hypothèse de التحفيز
variances égales 

4،237 ،040 -،337 ،736 -،03169 -،21664 ،15326 

Hypothèse de 
variances inégales 

  -،362 ،718 -،03169 -،20433 ،14096 

الهيكل 
 التنظيمي

Hypothèse de 
variances égales 

4،480 ،035 -2،321 ،021 -،17267 -،31907 -،02628 

Hypothèse de 
variances inégales 

  -2،117 ،036 -،17267 -،33414 -،01121 

نظم 
ماتو المعل  

Hypothèse de 
variances égales 

،732 ،393 ،623 ،534 ،04173 -،09004 ،17350 

Hypothèse de 
variances inégales 

  ،591 ،556 ،04173 -،09802 ،18148 

 Hypothèse de المشاركة
variances égales 

،795 ،373 -،553 ،581 -،04002 -،18243 ،10240 

Hypothèse de 
variances inégales 

  -،527 ،599 -،04002 -،19029 ،11026 

total1 Hypothèse de 
variances égales 

،004 ،947 -،994 ،321 -،06122 -،18246 ،06003 

Hypothèse de 
variances inégales 

  -،999 ،319 -،06122 -،18232 ،05988 
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( الهيكل التنظيميإتجاه )فق متغير الجنسو العينة  أفراداهاتية بين إتجو إختلافات ذات دلالة معند و جو ثبت  -
 (.α≤0.05)ية و ى معنو عند مست

فإنه ، حسب طبيعة الجنسية بين إستجابات عينات البحث و ق ذات دلالة معنو د فر و جو ت و نظرا لثب
ر أم و لصالح الذكهو سطات لمعرفة لصالح من يميل الإختلاف، هل و مقارنة المترة إجراء إختبار و يلزم ضر 

  :ل التاليو ذلك من خلال الجدو لصالح الإناث، 
  :ر الهيكل التنظيمي حسب متغير الجنسو مح الفراد نحوسط إتجاهات و ( مت23-3) ل والجد

 
سطو المت العدد  الانحراف  

 المعياري 
 مجال الثقة % 95 الخطأ المعياري 

 القيمة العليا القيمة الدنيا
 2،6844 2،5423 03606، 54086، 2،6133 225 ذكر
 2،9316 2،6404 07316، 65840، 2،7860 81 أنثى
عو المجم  306 2،6590 ،57825 ،03306 2،5940 2،7241 

 
ر كانت أكبر من و إتجاه هذا المحسط إجابات الإناث و ظ أن متنلاح (23-3) ل و من خلال الجد

ة التخصص، الرسمية، الخط جللهيكل التنظيمي )در  الاناث نظرةر، أي أن و سط إجابات الذكو مت
 ر. و الهرمي........( أكثر إيجابية منها عند الذك

 : السن-2
  :الإشكالية الفرعية التالية على لإجابةسنحاولافي هذه النقطة 

، 30التغيير الثقافي تعزى للسن )أقل من نحو ثينو إحصائية في إجابات المبحق ذات دلالة و جد فر و هل ت -
 ؟(α≤0.05)ية و ى معنو ق( عند مستو فما ف 51، 50 -41، 40 -30
H0: التغيير الثقافي تعزى للسن )أقل من نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت

 (α≤0.05)ية و ى معنو ق(عند مستو فما ف 51، 50 -41، 40 -30، 30
H1:  للسن )أقل امل و التغيير الثقافي تعزى للعنحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو هناك فر

 (α≤0.05)ية و ى معنو عند مست ق(و فما ف 51، 50 -41، 40 -30، 30من 
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  :بالنسبة للثقافة( لمتغير السنANOVA( إختبار التباين الحادي )24-3) ل والجد

سطو متال العدد    
الانحراف 
 المعياري 

 الخطأ المعياري 
 مجال الثقة % 95

 القرار

يةو المعن  الملاحظة 
 القيمة العليا القيمة الدنيا

 الثقة

 3،03 2،55 116، 581، 2،79 25 30أقل من 

،018 
 

يةو معن  

-40-30 206 2،74 ،637 ،044 2،65 2،83 

41-50 61 3،01 ،444 ،057 2،90 3،13 

 2،97 2،44 122، 456، 2،71 14 ق و فما ف 51

 2،87 2،73 034، 599، 2،80 306 الإجمالي

 التحفيز

 2،4318 1،6482 18985، 94927، 2،0400 25 30من  أقل

،000 
 

يةو معن  

30-40 206 2،4272 ،71650 ،04992 2،3288 2،5256 

41-50 61 2،8279 ،53139 ،06804 2،6918 2،9640 

 2،7948 2،2052 13646، 51057، 2،5000 14 ق و فما ف 51

 2،5602 2،3973 04140، 72429، 2،4788 306 الإجمالي

الهيكل 
 التنظيمي

 2،8319 2،2748 13496، 67481، 2،5533 25 30أقل من 

 
،130 

 

غير 
يةو معن  

30-40 206 2،7071 ،56500 ،03937 2،6295 2،7847 

41-50 61 2،5984 ،61642 ،07893 2،4405 2،7562 

 2،5591 2،2504 07143، 26726، 2،4048 14 ق و فما ف 51

 2،7241 2،5940 03306، 57825، 2،6590 306 الإجمالي

نظم 
ماتو المعل  

 2،9974 2،4293 13761، 68806، 2،7133 25 30أقل من 

،167 
غير 
يةو معن  

30-40 206 2،8827 ،50538 ،03521 2،8133 2،9521 

41-50 61 2،7814 ،50785 ،06502 2،6514 2،9115 

 2،8171 2،5401 06411، 23987، 2،6786 14 ق و فما ف 51

 2،8974 2،7812 02951، 51627، 2،8393 306 الإجمالي

 المشاركة

 2،5147 2،0987 10077، 50387، 2،3067 25 30أقل من 

يةو معن 011،  

30-40 206 2،6725 ،56880 ،03963 2،5944 2،7506 

41-50 61 2،5437 ،53740 ،06881 2،4061 2،6814 

 2،8802 2،4532 09883، 36980، 2،6667 14 ق و فما ف 51

 2،6794 2،5539 03189، 55789، 2،6167 306 الإجمالي

ع و مجم
رو االمح  

 30أقل من 
30-40 
41-50 

 فما فوق  51
 الإجمالي

25 
206 
61 
14 

306 

2،4800 

2،6862 

2،7528 

2،5913 

2،6783 

،5355 

،5024 

،3666 

،2515 

،4755 

،10710 

،03501 

،04694 

،06723 

،02718 

2،2589 

2،6172 

2،6589 

2،4460 

2،6248 

2،7011 

2،7552 

2،8467 

2،7365 

2،7318 

،094 
غير 

يةو معن  
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  :مايليعلى ( نحصل24-3) ل و من خلال الجد
فق متغير السن إتجاه )الهيكل التنظيمي و العينة  أفرادبين إتجاهاتية و دلالة معنإختلافات ذات د و جو عدم  -
 (.α≤0.05)ية و ى معنو مات( عند مستو جيا المعلو لو تكنو نظم و 
)الثقة، التحفيز، فق متغير السن إتجاه و العينة  أفرادية بين إتجاهاتو إختلافات ذات دلالة معند و جو ثبت  -

 (.α≤0.05)ية و ى معنو المشاركة( عند مست
فئاتها العمرية المختلفة، ية بين إستجابات عينات البحث في و ق ذات دلالة معنو د فر و جو ت و نظرا لثب
حدة  على سطي عينتينو ية الفرق بين كل متو ي لتحديد معنو رة إجراء إختبار أقل فرق معنو فإنه يلزم ضر 

(Least SignificantDifference) (LSDللأبعاد ذات المعن ) ية كمايليو:  
  :بالنسبة للثقافة ( لمتغير السنLSD) اختبار( 25-3) ل والجد

 
المتغير 
 المستقل

(I) السن (J) فرق  السن
سطاتو المت  

(I-J) 

 % 95مجال الثقة  .Sig الخطأ المعياري 

 القيمة العليا القيمة الدنيا

 أقل من الثقة
30 

30-40 ،045 ،125 ،720 -،20 ،29 
41-50 -،226 ،141 ،109 -،50 ،05 

ق و فما ف51  ،080 ،198 ،685 -،31 ،47 
 20، 29،- 720، 125، 045،- 30 أقل من 30-40

41-50 -،271* ،086 ،002 -،44 -،10 

ق و فما ف51  ،035 ،164 ،829 -،29 ،36 
 50، 05،- 109، 141، 226، 30 أقل من 41-50

30-40 ،271* ،086 ،002 ،10 ،44 

ق و فما ف51  ،306 ،175 ،082 -،04 ،65 

فما 51
ق و ف  

 31، 47،- 685، 198، 080،- 30 أقل من
30-40 -،035 ،164 ،829 -،36 ،29 
41-50 -،306 ،175 ،082 -،65 ،04 

 0962،- 6782،- 009، 14786، *38718،- 40-30 30 أقلمن التحفيز
41-50 -،78787* ،16579 ،000 -1،1141 -،4616 

ق و فما ف51  -،46000* ،23305 ،049 -،9186 -،0014 
 6782، 0962، 009، 14786، *38718، 30 أقل من 30-40

41-50 -،40068* ،10177 ،000 -،6009 -،2004 

ق و فما ف51  -،07282 ،19282 ،706 -،4523 ،3066 
 1،1141 4616، 000، 16579، *78787، 30 أقل من 41-50

30-40 ،40068* ،10177 ،000 ،2004 ،6009 

ق و فما ف51  ،32787 ،20690 ،114 -،0793 ،7350 
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فما 51
ق و ف  

 9186، 0014، 049، 23305، *46000، 30 أقل من
30-40 ،07282 ،19282 ،706 -،3066 ،4523 
41-50 -،32787 ،20690 ،114 -،7350 ،0793 

 أقل من المشاركة
30 

30-40 -،36583* ،11659 ،002 -،5953 -،1364 
41-50 -،23705 ،13073 ،071 -،4943 ،0202 

ق و فما ف51  -،36000 ،18376 ،051 -،7216 ،0016 
 5953، 1364، 002، 11659، *36583، 30 أقل من 30-40

41-50 ،12878 ،08025 ،110 -،0291 ،2867 

ق و فما ف51  ،00583 ،15205 ،969 -،2934 ،3050 
 4943، 0202،- 071، 13073، 23705، 30 أقل من 41-50

30-40 -،12878 ،08025 ،110 -،2867 ،0291 

ق و فما ف51  -،12295 ،16314 ،452 -،4440 ،1981 

فما 51
ق و ف  

 7216، 0016،- 051، 18376، 36000، 30 أقل من
30-40 -،00583 ،15205 ،969 -،3050 ،2934 
41-50 ،12295 ،16314 ،452 -،1981 ،4440 

 
  :مايليعلى ( تحصلنا25-3) ل و من خلال الجد

  :بالنسبة للثقة-أ
( لصالح الفئة 0.271[ بقيمة )50 -41]و[ 40 -30بين عينتي الفئتين العمريتين ] يةو معنق و د فر و جو  -

 -30[ أكبر منه عند الفئة العمرية ]50 -41]ى الثقة عند الفئة العمرية و ، أي أن مست[50 -41العمرية ]
40] 
  :بالنسبة للتحفيز-ب
( 0.378[ بقيمة )40 -30]وسنة(  30بين عينتي الفئتين العمريتين )أقل من  يةو معنق و د فر و جو  -

[ أكثر تحفيزا من الفئة العمرية )أقل من 40 -30، أي أن الفئة العمرية ][40 -30لصالح الفئة العمرية ]
 سنة(. 30
( 0.787[ بقيمة )50 -41]وسنة(  30بين عينتي الفئتين العمريتين )أقل من  يةو معنق و د فر و جو  -

[ أكثر تحفيزا من الفئة العمرية )أقل من 50 -41، أي أن الفئة العمرية ][50 -41لصالح الفئة العمرية ]
 سنة(. 30
 (0.460)بقيمة  ق(و فما ف 51)وسنة( 30)أقل من بين عينتي الفئتين العمريتين  يةو معنق و د فر و جو  -

ق( أكثر تحفيزا من الفئة العمرية )أقل و فما ف 51ق(، أي أن الفئة العمرية )و فما ف 51)لصالح الفئة العمرية 
 سنة(. 30من 
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لصالح الفئة  (0.400)[ بقيمة 50 -41]و[ 40 -30]بين عينتي الفئتين العمريتين  يةو معنق و د فر و جو  -
 [.40 -30[ أكثر تحفيزا من الفئة العمرية ]50 -41[، أي أن الفئة العمرية ]50 -41العمرية ]

  :بالنسبة للمشاركة-ج
( 0.365[ بقيمة )40 -30]وسنة(  30بين عينتي الفئتين العمريتين )أقل من  يةو معنق و د فر و جو  -

[ أكبر منها عند الفئة 40 -30الفئة العمرية ]، أي أن المشاركة عند [40 -30لصالح الفئة العمرية ]
 سنة(. 30العمرية )أقل من 

 ى التعليميو المست-3
  :الإشكالية الفرعية التالية على لإجابةسنحاولافي هذه النقطة 

ى التعليمي و التغيير الثقافي تعزى للمستنحو ثينو ق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و هل ت -
 ؟(α≤0.05)ية و ى معنو ي، جامعي، ما بعد التدرج( عند مستو ثانأقل، أو سط و )مت
H0: ى التعليمي و للمستالتغيير الثقافي تعزى نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت
 (α≤0.05)ية و ى معنو ي، جامعي، ما بعد التدرج( عند مستو أقل، ثانأو سط و )مت
H1:  ى و للمستامل و التغيير الثقافي تعزى للعنحو ثينو إحصائية في إجابات المبحقات ذات دلالة و هناك فر

 (α≤0.05)ية و ى معنو ي، جامعي، ما بعد التدرج( عند مستو أقل، ثانأو سط و التعليمي )مت
  :بالنسبة للثقافةى التعليميو ( لمتغير المستANOVA( إختبار التباين الأحادي )26-3) ل و الجد

 
 Somme des 

carrés 
ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 6،734 3 2،245 6،601 ،000 الثقة
Intragroupes 102،687 302 ،340  
Total 109،421 305   

 Intergroupes 1،930 3 ،643 1،229 ،299 التحفيز
Intragroupes 158،071 302 ،523  
Total 160،001 305   

 Intergroupes 6،031 3 2،010 6،327 ،000 الهيكل التنظيمي
Intragroupes 95،951 302 ،318  
Total 101،982 305   

ماتو نظم المعل   Intergroupes ،357 3 ،119 ،444 ،721 
Intragroupes 80،937 302 ،268  
Total 81،295 305   

 Intergroupes ،331 3 ،110 ،352 ،788 المشاركة
Intragroupes 94،597 302 ،313  
Total 94،927 305   
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  :مايليعلى ( نحصل26-3) ل و من خلال الجد
إتجاه )التحفيز، مستوى التعليميفق متغير الو العينة  أفرادية بين إتجاهاتو د إختلافات ذات دلالة معنو جو عدم  -

 (.α≤0.05)ية و ى معنو ( عند مست، المشاركةماتو جيا المعلو لو تكنو نظم 
إتجاه )الثقة، مستوى التعليميالفق متغير و العينة  أفرادية بين إتجاهاتو ذات دلالة معن إختلافاتد و جو ثبت  -

 (.α≤0.05)ية و ى معنو ( عند مستالهيكل التنظيمي
، ياتهم التعليميةو مستعينات البحث في  استجاباتية بين و ق ذات دلالة معنو د فر و جو ت و نظرا لثب

  :ية كمايليو ( للأبعاد ذات المعنLSD) (Least SignificantDifference)م باختبارو سنق
  :بالنسبة للثقافة ى التعليميو ( لمتغير المستLSD) اختبار( 27-3) ل والجد

 
متغير 
 مستقل

(I) ى و مست
 التعليمي

(J)  
ى التعليميو مست  

سطاتو فرق المت (I-
J) 

الخطأ 
 المعياري 

Sig.  95مجال الثقة % 
 القيمة العليا القيمة الدنيا

أقلو سط و مت الثقة ي و ثان   -،594* ،197 ،003 -،98 -،21 

 10، 64،- 151، 189، 272،- جامعي
ما بعد التدرج   -،397 ،209 ،059 -،81 ،01 

ي و ثان أقلو سط و مت   ،594* ،197 ،003 ،21 ،98 
 48، 16، 000، 081، *322، جامعي

ما بعد التدرج   ،197 ،120 ،102 -،04 ،43 
أقلو سط و مت جامعي  ،272 ،189 ،151 -،10 ،64 

ي و ثان  -،322* ،081 ،000 -،48 -،16 
ما بعد التدرج   -،125 ،107 ،246 -،34 ،09 

ما بعد التدرج  أقلو سط و مت   ،397 ،209 ،059 -،01 ،81 

ي و ثان  -،197 ،120 ،102 -،43 ،04 
 34، 09،- 246، 107، 125، جامعي

الهيكل 
 التنظيمي

أقلو سط و مت ي و ثان   -،07824 ،1902 ،681 -،4526 ،2961 
 0252، 6947،- 068، 1829، 33474،- جامعي

ما بعد التدرج   -،00476 ،2021 ،981 -،4025 ،3930 
ي و ثان أقلو سط و مت   ،07824 ،1902 ،681 -،2961 ،4526 

 1029،- 4101،- 001، 0780، *25650،- جامعي

ما بعد التدرج   ،07348 ،1161 ،527 -،1551 ،3020 
أقلو سط و مت جامعي  ،33474 ،1829 ،068 -،0252 ،6947 

ي و ثان  ،25650* ،0780 ،001 ،1029 ،4101 

ما بعد التدرج   ،32998* ،1037 ،002 ،1259 ،5341 
ما بعد التدرج  أقلو سط و مت   ،00476 ،2021 ،981 -،3930 ،4025 

ي و ثان  -،07348 ،1161 ،527 -،3020 ،1551 
 1259،- 5341،- 002، 1037، *32998،- جامعي
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  :بالنسبة للثقة -أ
( 0.594بقيمة ) ي(و )ثانوأقل(أو سطو ى التعليمي )متو المستبين عينتي  يةو معنق و د فر و جو  -

أكبر منه عند ي( و ى التعليمي )ثانو يالمستو ذ فرادعند الأى الثقةو ، أي أن مستي(و ى التعليمي)ثانو المستلصالح
 أقل(.أو سط و التعليمي )متى و المست

ى و ( لصالح المست0.322)جامعي( بقيمة )وي( و ى التعليمي )ثانو بين عينتي المست يةو معنق و د فر و جو  -
ى و ي( أكبر منه عند المستو ى التعليمي )ثانو ي المستو ذ فرادى الثقة عند الأو ي(، أي أن مستو التعليمي )ثان
 (.جامعيالتعليمي )

  :التنظيميهيكل بالنسبة لل -ب
ى و ( لصالح المست0.256)جامعي( بقيمة )وي( و ى التعليمي )ثانو ية بين عينتي المستو ق معنو د فر و جو  -

ي( للهيكل التنظيمي أكثر إيجابية منها و ى التعليمي )ثانو ي المستو ذ فرادالتعليمي )جامعي(، أي أن نظرة الأ
 ى التعليمي )جامعي(.و عند المست

( لصالح 0.329)ما بعد التدرج(بقيمة )وى التعليمي )جامعي( و عينتي المستية بين و ق معنو د فر و جو  -
( للهيكل التنظيمي أكثر جامعيى التعليمي )و ي المستو ذ فرادى التعليمي )جامعي(، أي أن نظرة الأو المست

 (.ما بعد التدرجى التعليمي )و إيجابية منها عند المست
 ات الخدمةو سن-4

  :الإشكالية الفرعية التالية على لإجابةسنحاولافي هذه النقطة 
ى التعليمي و التغيير الثقافي تعزى للمستنحو ثينو ق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و هل ت -
 ؟(α≤0.05)ية و ى معنو ي، جامعي، ما بعد التدرج( عند مستو أقل، ثانأو سط و )مت
H0: ى التعليمي و التغيير الثقافي تعزى للمستنحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت
 (α≤0.05)ية و ى معنو ي، جامعي، ما بعد التدرج( عند مستو أقل، ثانأو سط و )مت
H1:  ى و امل للمستو التغيير الثقافي تعزى للعنحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو هناك فر

 (α≤0.05)ية و ى معنو ج( عند مستي، جامعي، ما بعد التدر و أقل، ثانأو سط و التعليمي )مت
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  :بالنسبة للثقافةات الخدمةو ( لمتغير سنANOVAالتباين الحادي ) اختبار( 28-3) ل والجد
 
 Somme des 

carrés 
Ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 4،522 3 1،507 4،340 ،005 الثقة
Intragroupes 104،899 302 ،347  
Total 109،421 305   

 Intergroupes 4،271 3 1،424 2،761 ،042 التحفيز
Intragroupes 155،730 302 ،516  
Total 160،001 305   

 Intergroupes 6،003 3 2،001 6،297 ،000 الهيكل التنظيمي
Intragroupes 95،979 302 ،318  
Total 101،982 305   

ماتو نظم المعل  Intergroupes ،900 3 ،300 1،127 ،338 
Intragroupes 80،395 302 ،266  
Total 81،295 305   

 Intergroupes 1،341 3 ،447 1،443 ،230 المشاركة
Intragroupes 93،586 302 ،310  
Total 94،927 305   

 
  :مايليعلى ( نحصل28-3) ل و من خلال الجد

جيا و لو تكنو )نظم  ات الخدمةو سنفق متغير و العينة  أفرادإتجاهاتية بين و د إختلافات ذات دلالة معنو جو عدم  -
 (.α≤0.05)ية و ى معنو مات، المشاركة( عند مستو المعل
 التحفيز، )الثقة، ات الخدمةو سنفق متغير و العينة  أفرادية بين إتجاهاتو إختلافات ذات دلالة معند و جو ثبت  -

 (.α≤0.05)ية و ى معنو الهيكل التنظيمي( عند مست
رة و ، فإنه يلزم ضر ات الخدمةو فقسنو ية بين إستجابات عينات البحث و ق ذات دلالة معنو د فر و جو ت و لثب نظرا

 Least)حدة  على سطي عينتينو ية الفرق بين كل متو ي لتحديد معنو إجراء إختبار أقل فرق معن

SignificantDifference) (LSDللأبعاد ذات المعن ) ية كمايليو:  
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  :بالنسبة للثقافة ات الجدمةو ( لمتغير سنLSD) اختبار( 29-3) ل والجد
  
اتالخدمةو سن (I) متغير مستقل  (J) اتالخدمةو سن سطو فرق المت   (I-

J) 
الخطأ 
 المعياري 

Sig.  95مجال الثقة % 
 فيمة عليا قيمة دنيا

 90، 22، 001، 173، *560، 5-1 أقل من سنة الثقة
6- 10 ،508* ،166 ،002 ،18 ،84 

 71، 05، 023، 168، *384، 10 أكثر من
 22،- 90،- 001، 173، *560،- أقل من سنة 1-5

6- 10 -،052 ،088 ،555 -،23 ،12 
 00، 36،- 056، 092، 176،- 10 أكثر من

 18،- 84،- 002، 166، *508،- أقل من سنة 10 -6
1-5 ،052 ،088 ،555 -،12 ،23 

 03، 28،- 120، 080، 124،- 10 أكثر من

 05،- 71،- 023، 168، *384،- أقل من سنة 10 أكثر من
1-5 ،176 ،092 ،056 ،00 ،36 

6- 10 ،124 ،080 ،120 -،03 ،28 

 9637، 1363، 009، 21024، *55000، 5-1 أقل من سنة التحفيز
6- 10 ،35031 ،20263 ،085 -،0484 ،7491 

 7487، 0578،- 093، 20491، 34548، 10 أكثر من
 1363،- 9637،- 009، 21024، *55000،- أقل من سنة 1-5

6- 10 -،19969 ،10767 ،065 -،4116 ،0122 
 0157، 4247،- 069، 11191، 20452،- 10 أكثر من

 0484، 7491،- 085، 20263، 35031،- أقل من سنة 10 -6
1-5 ،19969 ،10767 ،065 -،0122 ،4116 

 1858، 1955،- 960، 09687، 00484،- 10 أكثر من
 0578، 7487،- 093، 20491، 34548،- أقل من سنة 10 أكثر من

1-5 ،20452 ،11191 ،069 -،0157 ،4247 
6- 10 ،00484 ،09687 ،960 -،1858 ،1955 

الهيكل 
 التنظيمي

 5557، 0938،- 163، 16505، 23095، 5-1 أقل من سنة
6- 10 ،05933 ،15908 ،709 -،2537 ،3724 

 6887، 0556، 021، 16087، *37214، 10 أكثر من
 0938، 5557،- 163، 16505، 23095،- أقل من سنة 1-5

6- 10 -،17162* ،08453 ،043 -،3380 -،0053 
 3141، 0317،- 109، 08785، 14119، 10 أكثر من

 2537، 3724،- 709، 15908، 05933،- أقل من سنة 10 -6
1-5 ،17162* ،08453 ،043 ،0053 ،3380 

 4625، 1632، 000، 07605، *31281، 10 أكثر من

 0556،- 6887،- 021، 16087، *37214،- أقل من سنة 10 أكثر من
1-5 -،14119 ،08785 ،109 -،3141 ،0317 

6- 10 -،31281* ،07605 ،000 -،4625 -،1632 
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  :للثقةبالنسبة  -أ
( 0.560( بقيمة )اتو سن 5 -1)و( من سنة )أقل ات الخدمةو سنية بين عينتي و ق معنو د فر و جو  -

من ( أكبر منه عند أقل من سنة) الجددفرادى الثقة عند الأو ، أي أن مستخدمة (أقل من سنة) من لديهملصالح
 .خدمة (اتو سن 5 -1) لديهم

( 0.508ات( بقيمة )و سن 10 -3) وات الخدمة )أقل من سنة( و ية بين عينتي سنو ق معنو د فر و جو  -
الجدد )أقل من سنة( أكبر منه عند  فرادى الثقة عند الأو لصالح من لديهم )أقل من سنة( خدمة، أي أن مست

 ات( خدمة.و سن 10 -3) من لديهم 
( 0.384بقيمة )ات( و سن 10)أكثر من وات الخدمة )أقل من سنة( و ية بين عينتي سنو ق معنو د فر و جو  -

الجدد )أقل من سنة( أكبر منه عند  فرادى الثقة عند الأو لصالح من لديهم )أقل من سنة( خدمة، أي أن مست
 ات( خدمة.و سن 10من لديهم )أكثر من 

  :بالنسبة للتحفيز -ب
( لصالح 0.550ات( بقيمة )و سن 5 -1)وات الخدمة )أقل من سنة( و ية بين عينتي سنو ق معنو د فر و جو  -
الجدد )أقل من سنة( أكبر منه عند من لديهم  فرادى تحفيز الأو لديهم )أقل من سنة( خدمة، أي أن مست من
 ات( خدمة.و سن 5 -1)
  :بالنسبة للهيكل التنظيمي -ج
( 0.372ات( بقيمة )و سن 10)أكثر من وات الخدمة )أقل من سنة( و ية بين عينتي سنو ق معنو د فر و جو  -

الجدد )أقل من سنة( للهيكل التنظيمي أكثر  فراد( خدمة، أي أن نظرة الألصالح من لديهم )أقل من سنة
 ات( خدمة.و سن 10إيجابية منها عند من لديهم )أكثر من 

( 0.171ات( بقيمة )و سن 10 -3) وات( و سن 5 -1ات الخدمة )و ية بين عينتي سنو ق معنو د فر و جو  -
ات( للهيكل و سن 10 -3) الذين لديهم  فرادات( خدمة، أي أن نظرة الأو سن 10 -3) لصالح من لديهم 

 خدمة.ات( و سن 5 -1)التنظيمي أكثر إيجابية منها عند من لديهم 
ات( بقيمة و سن 10)أكثر من وات( و سن 10 -3) ات الخدمة و ية بين عينتي سنو ق معنو د فر و جو  -
ات( و سن 10 -3)  الذين لديهم فرادات( خدمة، أي أن نظرة الأو سن 10 -3) ( لصالح من لديهم 0.312)

 ات( خدمة.و سن 10للهيكل التنظيمي أكثر إيجابية منها عند من لديهم )أكثر من 
 سم المنظمةإ-5

  :الإشكالية الفرعية التالية على لإجابةسنحاولافي هذه النقطة 
التغيير الثقافي تعزى لإسم المنظمة نحو ثينو ق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و هل ت -
 ؟(α≤0.05)ية و ى معنو ناطراك( عند مستو نلغاز، سو ر، سو ر، كريستو ندو )ك
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H0: التغيير الثقافي تعزى لإسم المنظمة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت
 (α≤0.05)ية و ى معنو ناطراك( عند مستو نلغاز، سو ر، سو ر، كريستو ندو )ك
H1:  المنظمة  لاسمالتغيير الثقافي تعزى نحو ثينو إجابات المبحقات ذات دلالة إحصائية في و هناك فر
 (α≤0.05)ية و ى معنو ناطراك( عند مستو نلغاز، سو ر، سو ر، كريستو ندو )ك

  :بالنسبة للثقافةالمنظمة اسم( لمتغير ANOVAالتباين الحادي ) اختبار( 30-3) لوالجد
 

 Somme des 
carrés 

Ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 11،537 3 3،846 11،865 ،000 الثقة
Intragroupes 97،885 302 ،324  
Total 109،421 305   

 Intergroupes 45،931 3 15،310 40،534 ،000 التحفيز
Intragroupes 114،070 302 ،378  
Total 160،001 305   

 Intergroupes 27،756 3 9،252 37،643 ،000 الهيكل التنظيمي
Intragroupes 74،226 302 ،246  
Total 101،982 305   

ماتو نظم المعل  Intergroupes 11،379 3 3،793 16،384 ،000 
Intragroupes 69،916 302 ،232  
Total 81،295 305   

 Intergroupes 17،226 3 5،742 22،317 ،000 المشاركة
Intragroupes 77،701 302 ،257  
Total 94،927 305   

 
  :يمايل( نلاحظ30-3) ل و من خلال الجد

ن إليها إتجاه كل و العينة حسب المنظمة التي ينتم أفرادية بين إتجاهاتو إختلافات ذات دلالة معند و جو  -
ى و مات، المشاركة( عند مستو جيا المعلو لو تكنو المتغيرات المستقلة )الثقة، التحفيز، الهيكل التنظيمي، نظم 

 (.α≤0.05)ية و معن
ن و ية بين إستجابات عينات البحث حسب المنظمة التي ينتمو ق ذات دلالة معنو د فر و جو ت و نظرا لثب

 على سطي عينتينو ية الفرق بين كل متو ي لتحديد معنو رة إجراء إختبار أقل فرق معنو إليها، فإنه يلزم ضر 
  :كمايلي يةو ( للأبعاد ذات المعنLSD) (Least SignificantDifference)حدة 
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  :بالنسبة للثقافة ( لمتغير إسم المنظمةLSD( إختبار )31-3) ل والجد
 

 
 سطو فرق المت المنظمة (J) المنظمة (I) المتغير المستقل

(I-J) 
 % 95مجال الثقة .Sig الخطأ المعياري 

 القيمة العليا القيمة الدنيا
 63، 29، 000، 085، 459*، نطراكو س رو ندو ك الثقة

 66، 28، 000، 096، 466*، نلغازو س
 57، 19، 000، 098، 379*، رو كريست

 29،- 63،- 000، 085، 459*،- رو ندو ك نطراكو س
 19، 17،- 938، 091، 007، نلغازو س

 10، 26،- 388، 092، 080،- رو كريست

 28،- 66،- 000، 096، 466*،- رو ندو ك نلغازو س
 17، 19،- 938، 091، 007،- نطراكو س

 12، 29،- 399، 103، 087،- رو كريست

 19،- 57،- 000، 098، 379*،- رو ندو ك رو كريست
 26، 10،- 388، 092، 080، نطراكو س
 29، 12،- 399، 103، 087، نلغازو س

 9582، 5966، 000، 09187، 77741*، نطراكو س رو ندو ك التحفيز
 1،1373 7276، 000، 10411، 93244*، نلغازو س

 1،1803 7650، 000، 10554، 97265*، رو كريست

 5966،- 9582،- 000، 09187، 77741*،- رو ندو ك نطراكو س
 3478، 0377،- 115، 09794، 15503، نلغازو س

 3910، 0005،- 051، 09946، 19524، رو كريست
 7276،- 1،1373- 000، 10411، 93244*،- رو ندو ك نلغازو س

 0377، 3478،- 115، 09794، 15503،- نطراكو س
 2584، 1780،- 717، 11086، 04021، رو كريست

 7650،- 1،1803- 000، 10554، 97265*،- رو ندو ك رو كريست
 0005، 3910،- 051، 09946، 19524،- نطراكو س
 1780، 2584،- 717، 11086، 04021،- نلغازو س

 8136، 5219، 000، 07411، 66777*، نطراكو س رو ندو ك الهيكل التنظيمي
 9129، 5824، 000، 08398، 74766*، نلغازو س

 8246، 4895، 000، 08513، 65705*، رو كريست

 5219،- 8136،- 000، 07411، 66777*،- رو ندو ك نطراكو س
 2354، 0756،- 313، 07901، 07989، نلغازو س

 1472، 1686،- 894، 08023، 01071،- رو كريست
 5824،- 9129،- 000، 08398، 74766*،- رو ندو ك نلغازو س

 0756، 2354،- 313، 07901، 07989،- نطراكو س
 0854، 2666،- 312، 08943، 09061،- رو كريست

 4895،- 8246،- 000، 08513، 65705*،- رو ندو ك رو كريست
 1686، 1472،- 894، 08023، 01071، نطراكو س
 2666، 0854،- 312، 08943، 09061، نلغازو س
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 2601، 0230،- 100، 07192، 11856، نطراكو س رو ندو ك ماتو نظم المعل 

 6435، 3227، 000، 08150، 48311*، نلغازو س
 5724، 2472، 000، 08262، 40983*، رو كريست

 0230، 2601،- 100، 07192، 11856،- رو ندو ك نطراكو س
 5154، 2137، 000، 07668، 36455*، نلغازو س

 4445، 1380، 000، 07787، 29127*، رو كريست

 3227،- 6435،- 000، 08150، 48311*،- رو ندو ك نلغازو س
 2137،- 5154،- 000، 07668، 36455*،- نطراكو س

 0975، 2441،- 399، 08679، 07328،- رو كريست
 2472،- 5724،- 000، 08262، 40983*،- رو ندو ك رو كريست

 1380،- 4445،- 000، 07787، 29127*،- نطراكو س

 2441، 0975،- 399، 08679، 07328، نلغازو س
 7365، 4381، 000، 07582، 58730*، نطراكو س رو ندو ك المشاركة

 6961، 3579، 000، 08592، 52698*، نلغازو س

 6020، 2592، 000، 08710، 43056*، رو كريست
 4381،- 7365،- 000، 07582، 58730*،- رو ندو ك نطراكو س

 0988، 2194،- 456، 08084، 06032،- نلغازو س
 0048، 3183،- 057، 08209، 15675،- رو كريست

 3579،- 6961،- 000، 08592، 52698*،- رو ندو ك نلغازو س

 2194، 0988،- 456، 08084، 06032، نطراكو س
 0836، 2765،- 293، 09150، 09643،- رو كريست

 2592،- 6020،- 000، 08710، 43056*،- رو ندو ك رو كريست

 3183، 0048،- 057، 08209، 15675، نطراكو س
 2765، 0836،- 293، 09150، 09643، نلغازو س

 
  :بالنسبة للثقة -أ
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.459ر( بقيمة )و )كريستور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 (.رو كرست) أفرد مؤسسة( أكبر منه عند رو ندو ك) مؤسسةأفرادى الثقة عند و ، أي أن مستر(و ندو )ك
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.466نلغاز( بقيمة )و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 نلغاز(.و ر( أكبر منه عند أفرد مؤسسة )سو ندو مؤسسة )ك أفرادى الثقة عند و ر(، أي أن مستو ندو )ك
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.379نطراك( بقيمة )و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 نطراك(.و ر( أكبر منه عند أفرد مؤسسة )سو ندو مؤسسة )ك أفرادى الثقة عند و ر(، أي أن مستو ندو )ك
  :بالنسبة للتحفيز -ب
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.777ر( بقيمة )و )كريستور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 ر(.و ر( أكثر تحفيزا من أفرد مؤسسة )كرستو ندو مؤسسة )ك أفرادر(، أي أن و ندو )ك
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مؤسسة  أفراد( لصالح 0.932نلغاز( بقيمة )و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 نلغاز(.و أفرد مؤسسة )س ر( أكثر تحفيزا منو ندو مؤسسة )ك أفرادأي أن ر(، و ندو )ك
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.972طراك( بقيمة )انو )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 نطراك(.و أفرد مؤسسة )سر( أكثر تحفيزا من و ندو مؤسسة )ك أفرادأي أن ر(، و ندو )ك
  :بالنسبة للهيكل التنظيمي -ج
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.667ر( بقيمة )و )كريستور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 ر(.و أفرد مؤسسة )كرست للهيكل التنظيمي أكثر إيجابية منر( و ندو مؤسسة )ك أفرادنظرةر(، أي أن و ندو )ك
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.747نلغاز( بقيمة )و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 نلغاز(.و أفرد مؤسسة )س إيجابية منر( للهيكل التنظيمي أكثر و ندو مؤسسة )ك أفرادأي أن نظرة ر(، و ندو )ك
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.657طراك( بقيمة )انو )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 طراك(.انو أفرد مؤسسة )س ر( للهيكل التنظيمي أكثر إيجابية منو ندو مؤسسة )ك أفرادأي أن نظرة ر(، و ندو )ك
  :ماتو بالنسبة لنظم المعل -د
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.483ر( بقيمة )و )كريستور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
أفرد مؤسسة مات أكثر إيجابية من و جيا المعلو لو تكنو ر( لنظم و ندو مؤسسة )ك أفرادأي أن نظرة ر(، و ندو )ك

 ر(.و )كرست
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.409نلغاز( بقيمة )و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
أفرد مؤسسة مات أكثر إيجابية من و جيا المعلو لو تكنو ر( لنظم و ندو مؤسسة )ك أفرادأي أن نظرة ر(، و ندو )ك
 نلغاز(.و )س
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.364طراك( بقيمة )انو )سو( نلغازو سية بين عينتي مؤسسة )و ق معنو د فر و جو  -
مات أكثر إيجابية من أفرد و جيا المعلو لو تكنو ناطراك( لنظم و مؤسسة )س أفرادأي أن نظرة (، ناطراكو س)

 نلغاز(.و مؤسسة )س
  :بالنسبة للمشاركة -ه
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.587ر( بقيمة )و )كريستور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 ر(.و مؤسسة )كرستر( أكبر منه عند أفرد و ندو مؤسسة )ك أفرادعند  مشاركةى الو ر(، أي أن مستو ندو )ك
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.526نلغاز( بقيمة )و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 نلغاز(.و ر( أكبر منه عند أفرد مؤسسة )سو ندو مؤسسة )ك أفرادعند المشاركة ى و ر(، أي أن مستو ندو )ك
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مؤسسة  أفراد( لصالح 0.430)نطراك( بقيمة و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 نطراك(.و ر( أكبر منه عند أفرد مؤسسة )سو ندو مؤسسة )ك أفرادعند  المشاركةى و ر(، أي أن مستو ندو )ك

  :الرئيسة الثالثة شكاليةالإ :ثانيا
غرافية و امل الديمو تعزى للعالمعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و ت هل -

 ات الخدمة، طبيعة المنظمة(و ى التعليمي، سنو )الجنس، السن، المست
H0: غرافية و امل الديمو تعزى للعالمعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت

 .(α≤0.05)ية و ى معنو ات الخدمة، طبيعة المنظمة( عند مستو ى التعليمي، سنو )الجنس، السن، المست
H1:  غرافية و امل الديمو تعزى للعالمعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو هناك فر

 .(α≤0.05)ية و ى معنو ات الخدمة، طبيعة المنظمة( عند مستو ى التعليمي، سنو )الجنس، السن، المست
 : الجنس-1

  :الإشكالية الفرعية التالية على جابةالإ سنحاولفي هذه المرحلة 
أنثى(  -تعزى للجنس )ذكرالمعرفة إدارة نحو ثينو ق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و هل ت -

 (α≤0.05)ية و ى معنو عند مست
H0: أنثى(  -تعزى للجنس )ذكرالمعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت

 (α≤0.05)ية و ى معنو عند مست
H1:  أنثى(  -تعزى للجنس )ذكرالمعرفة إدارة نحو ثينو ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحقات و هناك فر

 (α≤0.05)ية و ى معنو عند مست
  : المعرفةدارة لمتغير الجنس بالنسبة لإ( T. Test) اختبار( 32-3) ل والجد

 Somme des 
carrés 

Ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ،018 1 ،018 ،073 ،787 إكتساب المعرفة
Intragroupes 74،445 304 ،245  
Total 74،463 305   

 Intergroupes ،604 1 ،604 2،231 ،136 تشارك المعرفة
Intragroupes 82،250 304 ،271  
Total 82،853 305   

 Intergroupes ،534 1 ،534 1،731 ،189 تطبيق المعرفة
Intragroupes 93،878 304 ،309  
Total 94،412 305   
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كانت أكبر من المعرفة إدارة محاور ( بالنسبة لكل Sig( نلاحظ أن كل قيم )32-3) ل و من خلال الجد
جد إختلافات في إجابة و أنه لا ت على مما يدل ،الفرضية العدمية نقبل(، أيα≤0.05)ى الدلالة و مست
 (.α≤0.05)ية و ى معنو عند مستأنثى(  -للجنس )ذكرتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو المبح
 : السن-2
ى و عند مست سنتعزى للالمعرفة إدارة نحو ثينو ق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و هل ت -

 ؟(α≤0.05)ية و معن
H0: ى و عند مست سنتعزى للالمعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت
 (α≤0.05)ية و معن
H1:  ى و عند مست سنتعزى للالمعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو هناك فر
 .(α≤0.05)ية و معن
  : المعرفةدارة ( لمتغير السن بالنسبة لإANOVA( إختبار التباين الحادي )33-3) ل والجد

 
 Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ،137 3 ،046 ،186 إكتساب المعرفة

،906 Intragroupes 74،326 302 ،246  
Total 74،463 305   

 Intergroupes 1،748 3 ،583 2،169 تشارك المعرفة

،092 Intragroupes 81،106 302 ،269  
Total 82،853 305   

 Intergroupes 2،216 3 ،739 2،419 تطبيق المعرفة

،066 Intragroupes 92،196 302 ،305  
Total 94،412 305   

 
كانت أكبر المعرفة إدارة محاور ( بالنسبة لكل Sig( نلاحظ أن كل قيم )33-3) ل و من خلال الجد

جد إختلافات في إجابة و أنه لا ت على (، أينقبل الفرضية العدمية، مما يدلα≤0.05)ى الدلالة و من مست
سنة فما  51سنة،  50 -41سنة،  40 -30سنة،  30للسن )أقل من تعزى المعرفة إدارة نحو ثينو المبح

 (.α≤0.05)ية و ى معنو ق( عند مستو ف
 
 : ى التعليميو المست-3
عند  ى التعليميو مستللتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو ق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و هل ت -

 ؟(α≤0.05)ية و ى معنو مست
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H0: ى التعليميو للمستتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت 
 (α≤0.05)ية و ى معنو عند مست

H1:  عند  ى التعليميو للمستتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو هناك فر
 .(α≤0.05)ية و ى معنو مست
  : المعرفةدارة ى التعليميبالنسبة لإو ( لمتغير المستANOVAالتباين الحادي )( إختبار 34-3) ل والجد

 
 
 Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

 إكتساب المعرفة
Intergroupes ،843 3 ،281 1،152 

،328 Intragroupes 73،621 302 ،244  
Total 74،463 305   

 تشارك المعرفة
Intergroupes 3،270 3 1،090 4،136 

،007 Intragroupes 79،583 302 ،264  
Total 82،853 305   

 تطبيق المعرفة
Intergroupes ،734 3 ،245 ،788 

،501 Intragroupes 93،679 302 ،310  
Total 94،412 305   

 
 

  :مايليعلى ( نحصل34-3) ل و من خلال الجد
ى التعليمي مع )إكتساب و فق متغير المستو العينة  أفرادية بين إتجاهاتو د إختلافات ذات دلالة معنو جو عدم  -

 (.α≤0.05)ية و ى معنو المعرفة( عند مستتطبيق المعرفة، 
ر و ى التعليمي مع محو فق متغير المستو العينة  أفرادية بين إتجاهاتو إختلافات ذات دلالة معند و جو ثبت  -
 (.α≤0.05)ية و ى معنو المعرفة( عند مستمشاركة )

ياتهم التعليمية، و ية بين إستجابات عينات البحث في مستو ق ذات دلالة معنو د فر و جو ت و نظرا لثب
حدة  على سطي عينتينو ية الفرق بين كل متو ي لتحديد معنو رة إجراء إختبار أقل فرق معنو فإنه يلزم ضر 

(Least SignificantDifference) (LSDللأبعاد ذات المعن ) ية كمايليو:  
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  : المعرفةدارة ى التعليمي بالنسبة لإو ( لمتغير المستLSD( إختبار )35-3) ل والجد
 

(I) ى و مست
 التعليمي

(J) ى و مست
 التعليمي

سطاتو فرق المت  
 (I-J) 

 % 95مجال الثقة .Sig الخطأ المعياري 

 القيمة العليا القيمة الدنيا
أقلو سط و مت ي و ثان   -،37262* ،17324 ،032 -،7135 -،0317 

 1822، 4734،- 383، 16657، 14558،- جامعي

ما بعد التدرج   -،27347 ،18407 ،138 -،6357 ،0888 

ي و ثان أقلو سط و مت   ،37262* ،17324 ،032 ،0317 ،7135 

 3669، 0871، 002، 07109، *22704، جامعي

ما بعد التدرج   ،09915 ،10578 ،349 -،1090 ،3073 

أقلو سط و مت جامعي  ،14558 ،16657 ،383 -،1822 ،4734 

ي و ثان  -،22704* ،07109 ،002 -،3669 -،0871 

ما بعد التدرج   -،12789 ،09446 ،177 -،3138 ،0580 

ما بعد التدرج  أقلو سط و مت   ،27347 ،18407 ،138 -،0888 ،6357 

ي و ثان  -،09915 ،10578 ،349 -،3073 ،1090 

 3138، 0580،- 177، 09446، 12789، جامعي
 

  :( نلاحظ35-3) ل و من خلال الجد
( لصالح 0.372ي( بقيمة )و )ثانوأقل( أو سطو ى التعليمي )متو ية بين عينتي المستو ق معنو د فر و جو  -

ي( و ى التعليمي )ثانو ي المستو ذ فرادعند الأ تشارك المعارفو تبادل ى و ي(، أي أن مستو ى التعليمي )ثانو المست
 أقل(.أو سط و ى التعليمي )متو أكبر منه عند المست

ى و ( لصالح المست0.227)جامعي( بقيمة )وي( و ى التعليمي )ثانو ية بين عينتي المستو ق معنو د فر و جو  -
ي( أكبر و ى التعليمي )ثانو ي المستو ذ فرادعند الأ تشارك المعارفو تبادل ى و ي(، أي أن مستو التعليمي )ثان
 ى التعليمي )جامعي(.و منه عند المست

 : ات الخدمةو سن-4
عند ات الخدمة و تعزى لسنالمعرفة إدارة نحو ثينو بحق ذات دلالة إحصائية في إجابات المو جد فر و ت هل -

 (α≤0.05)ية و ى معنو مست
H0: عند  ات الخدمةو لسنتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت
 (α≤0.05)ية و ى معنو مست
H1:  عند  ات الخدمةو لسنتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو إحصائية في إجابات المبحقات ذات دلالة و هناك فر
 .(α≤0.05)ية و ى معنو مست
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  : المعرفةدارة ات الخدمة بالنسبة لإو ( لمتغيرسنANOVA( إختبار التباين الحادي )36-3) ل والجد
 
 Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

 إكتساب المعرفة
Intergroupes 1،666 3 ،555 2،304 

0،047 Intragroupes 72،797 302 ،241  
Total 74،463 305   

 تشاركالمعرفة
Intergroupes 1،444 3 ،481 1،785 

،150 Intragroupes 81،410 302 ،270  
Total 82،853 305   

 تطبيقالمعرفة
Intergroupes 1،143 3 ،381 1،233 

،298 Intragroupes 93،270 302 ،309  
Total 94،412 305   

  :( نلاحظ مايلي36-3) من خلال 
ات الخدمة مع )مشاركة و فق متغير سنو العينة  أفرادية بين إتجاهاتو د إختلافات ذات دلالة معنو جو عدم  -

 (.α≤0.05)ية و ى معنو المعرفة، تطبيق المعرفة( عند مست
ر و مع مح ات الخدمةو سنفق متغير و العينة  أفرادإتجاهاتية بين و ذات دلالة معن اختلافاتد و جو ثبت  -

 (.α≤0.05)ية و ى معنو )إكتساب المعرفة( عند مست
، ات الخدمةو عدد سنية بين إستجابات عينات البحث في و ق ذات دلالة معنو د فر و جو ت و نظرا لثب

  :ية كمايليو ( للأبعاد ذات المعنLSD) (Least SignificantDifference)سنقومباختبار
  : المعرفةدارة ات الخدمة بالنسبة لإو ( لمتغير سنLSD( إختبار )37-3) ل والجد

 
(I) اتالخدمةو سن  

(J) اتالخدمةو سن  Différence 
moyenne (I-J) Erreur standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 
Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

 3500، 2157،- 641، 14374، 06714، 5-1 أقل من سنة

6- 10 -،08759 ،13854 ،528 -،3602 ،1850 

 3401، 2113،- 646، 14010، 06443، 10 أكثر من
 2157، 3500،- 641، 14374، 06714،- أقل من سنة 1-5

6- 10 -،15473* ،07362 ،036 -،2996 -،0099 

 1479، 1533،- 972، 07651، 00271،- 10 أكثر من
سنةأقل من  10 -6  ،08759 ،13854 ،528 -،1850 ،3602 

1-5 ،15473* ،07362 ،036 ،0099 ،2996 

 2823، 0217، 022، 06623، *15202، 10 أكثر من

 2113، 3401،- 646، 14010، 06443،- أقل من سنة 10 أكثر من

1-5 ،00271 ،07651 ،972 -،1479 ،1533 

6- 10 -،15202* ،06623 ،022 -،2823 -،0217 
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  :( نلاحظ37-3) ل و من خلال الجد
( 0.154( بقيمة )اتو سن 10 -3) و( اتو سن 5 -1ات الخدمة )و ية بين عينتي سنو ق معنو د فر و جو  -

ات( في و سن 10 -3) ات خدمةو الذين لديهم سنفرادالأ رغبةأي أن ات(، و سن 10 -3) الفئةلصالح 
 (.اتو سن 5 -1) خدمة اتو الذين لديهم سنأكبر منه عند خلق معرفة جديدة و إكتساب

ات( بقيمة و سن 10 -3) وات( و سن 10ات الخدمة )أكثر من و ية بين عينتي سنو ق معنو د فر و جو  -
 10 -3) ات خدمة و الذين لديهم سن فرادات(، أي أن رغبة الأو سن 10 -3) ( لصالح الفئة 0.152)
 .ات(و سن 10خدمة )أكثر من ات و خلق معرفة جديدة أكبر منه عند الذين لديهم سنو ات( في إكتسابو سن
 : المنظمة إسم-5
عند  لإسم المنظمةتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو ق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و هل ت -

 (α≤0.05)ية و ى معنو مست
H0: عند  لإسم المنظمةتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو جد فر و لا ت
 (α≤0.05)ية و معن ى و مست
H1:  عند  لإسم المنظمةتعزى المعرفة إدارة نحو ثينو قات ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحو هناك فر
 .(α≤0.05)ية و ى معنو مست
سم المنظمة بالنسبة لإANOVA( إختبار التباين الحادي )38-3) ل والجد   : المعرفةدارة ( لمتغيرا 

 
 Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 2،828 3 ،943 3،974 إكتساب المعرفة

،008 Intragroupes 71،635 302 ،237  
Total 74،463 305   

 Intergroupes 10،051 3 3،350 13،898 تشارك المعرفة

،000 Intragroupes 72،802 302 ،241  
Total 82،853 305   

 Intergroupes 2،826 3 ،942 3،107 تطبيق المعرفة

،027 Intragroupes 91،586 302 ،303  
Total 94،412 305   

 
فق المنظمة و العينة  أفرادية بين إتجاهاتو إختلافات ذات دلالة معند و جو ل نلاحظ و من خلال الجد

 (.α≤0.05)ية و ى معنو عند مستالمعرفة إدارة محاور ن بها مع كل و التي يعمل
سنجري ية بين إستجابات عينات البحث حسب طبيعة المنظمة، و ق ذات دلالة معنو د فر و جو ت و لثبنظرا 
  :ية كمايليو ( للأبعاد ذات المعنLSD) (Least SignificantDifference)إختبار
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  : المعرفةدارة ( لمتغير إسم المنظمة بالنسبة لإLSD( إختبار )39-3) ل والجد
 
 سطات و فرق المت المنظمة (J) المنظمة (I) متغير مستقل

 (I-J) 
الخطأ 

 المعياري 
Sig.  95مجال الثقة % 

 القيمة العليا القيمة الدنيا

إكتساب 
 المعرفة

 1768، 1097،- 645، 07280، 03355، نطراكو س رو ندو ك

 4235، 0988، 002، 08250، 26117*، نلغازو س

 2727، 0565،- 197، 08363، 10808، رو كريست

 1097، 1768،- 645، 07280، 03355،- رو ندو ك نطراكو س

 3804، 0749، 004، 07762، 22762*، نلغازو س

 2296، 0806،- 345، 07882، 07452، رو كريست

 0988،- 4235،- 002، 08250، 26117*،- رو ندو ك نلغازو س

 0749،- 3804،- 004، 07762، 22762*،- نطراكو س

 0198، 3260،- 082، 08786، 15310،- رو كريست

 0565، 2727،- 197، 08363، 10808،- رو ندو ك رو كريست

 0806، 2296،- 345، 07882، 07452،- نطراكو س

 3260، 0198،- 082، 08786، 15310، نلغازو س

تشارك 
 المعرفة

 2521، 0367،- 143، 07339، 10769، نطراكو س رو ندو ك

 6324، 3050، 000، 08317، 46869*، نلغازو س

 5236، 1918، 000، 08431، 35769*، رو كريست

 0367، 2521،- 143، 07339، 10769،- رو ندو ك نطراكو س

 5150، 2070، 000، 07825، 36100*، نلغازو س

 4064، 0936، 002، 07946، 25000*، رو كريست

 3050،- 6324،- 000، 08317، 46869*،- رو ندو ك نلغازو س

 2070،- 5150،- 000، 07825، 36100*،- نطراكو س

 0633، 2853،- 211، 08857، 11100،- رو كريست

 1918،- 5236،- 000، 08431، 35769*،- رو ندو ك رو كريست

 0936،- 4064،- 002، 07946، 25000*،- نطراكو س

 2853، 0633،- 211، 08857، 11100، نلغازو س

تطبيق 
 المعرفة

 0941، 2299،- 410، 08232، 06789،- نطراكو س رو ندو ك

 3622، 0049،- 056، 09328، 17867، نلغازو س

 2940، 0782،- 255، 09456، 10791، رو كريست

 2299، 0941،- 410، 08232، 06789، رو ندو ك نطراكو س

 4193، 0739، 005، 08776، 24656*، نلغازو س

 3512، 0004، 049، 08912، 17579*، رو كريست

 0049، 3622،- 056، 09328، 17867،- رو ندو ك نلغازو س

 0739،- 4193،- 005، 08776، 24656*،- نطراكو س

 1247، 2663،- 477، 09934، 07077،- رو كريست

 0782، 2940،- 255، 09456، 10791،- رو ندو ك رو كريست

 0004،- 3512،- 049، 08912، 17579*،- نطراكو س

 2663، 1247،- 477، 09934، 07077، نلغازو س
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 المعرفة خلق و  بالنسبة لإكتساب -أ
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.261نلغاز( بقيمة )و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
أكبر منه عند أفرد مؤسسة خلق معارف جديدة و في إكتسابر( و ندو مؤسسة )ك أفرادرغبةر(، أي أن و ندو )ك
 (.نلغازو س)
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.227نلغاز( بقيمة )و )سو( نطراكو سبين عينتي مؤسسة )ية و ق معنو د فر و جو  -
أكبر منه عند أفرد مؤسسة  خلق معارف جديدةو في إكتساب (نطراكو سمؤسسة ) أفرادرغبة(، أي أن نطراكو س)

 نلغاز(.و )س
 المعرفة تشارك و بالنسبة لتبادل  -ب
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.468نلغاز( بقيمة )و )سور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 نلغاز(.و أكبر منه عند أفرد مؤسسة )س لتبادل المعارفر( و ندو مؤسسة )ك أفرادر(، أي أن رغبة و ندو )ك
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.357ر( بقيمة )و )كرستور( و ندو ية بين عينتي مؤسسة )كو ق معنو د فر و جو  -
 ر(.و أكبر منه عند أفرد مؤسسة )كرست لتبادل المعارفر( و ندو مؤسسة )ك أفرادر(، أي أن رغبة و ندو )ك
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.250نلغاز( بقيمة )و )سونطراك( و ية بين عينتي مؤسسة )سو ق معنو د فر و جو  -
 نلغاز(.و نطراك( لتبادل المعارف أكبر منه عند أفرد مؤسسة )سو مؤسسة )س أفرادنطراك(، أي أن رغبة و )س
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.361ر( بقيمة )و )كرستونطراك( و عينتي مؤسسة )س ية بينو ق معنو د فر و جو  -
خلق معارف جديدة أكبر منه عند أفرد مؤسسة و نطراك( في إكتسابو مؤسسة )س أفرادنطراك(، أي أن رغبة و )س

 ر(.و )كرست
 المعرفة بالنسبة لتطبيق  -ج
مؤسسة  أفراد( لصالح 0.246نلغاز( بقيمة )و )سونطراك( و ية بين عينتي مؤسسة )سو ق معنو د فر و جو  -
 نلغاز(.و ه أكثر من أفرد مؤسسة )سو ن تطبيق ما تعلمو لأو نطراك( يحو مؤسسة )س أفرادنطراك(، أي أن و )س
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 عرض نتائج الدراسة :المبحث الثالث
التي  صل اليها من خلال الدراسة الميدانيةو في هذا المبحث سنقدم خلاصة لجل النتائج التي تم الت

ذلك من خلال عرض النتائج و ،  المعرفةإدارة طنية لديها تجربة في ميدان و أربع مؤسسات  على قمنا بها
 صيات.و عة من التو في الأخير سنقدم مجمو المتعلقة بالفرضيات مع دراسة التساؤلات، 

 نتائج متعلقة بالخصائص الثقافية :لوالمطلب ال 
  :ى الثقة التنظيميةو مست على -1

 على العينة أفرادالانحرافات المعيارية تبين أن إجابات و سطات المرجحة و خلال دراسة المتمن 
 -2.84سطاتمرجحة قدرت بـ )و افق( بمتو ( كانت تقع ضمن مجال )م7-6-5-4-3-2-1العبارات )

اليعينة لديهم ثقة أفرادهذا يعني أن و الي، و الت على (2.83 -2.89 -2.81 -3.03 -2.98 -2.85
فعل شيء قد يضرهم،  على ن و ن في ان زملاءهم في العمل سيقدمو الخيرية فهم لا يشكك على مبنية بالزملاء
د ثقة متعلقة بالجدارة و جو ن بقيم زملائهم في العمل، مع و الأمانة حيث أنهم يؤمن على الثقة المبنيةإلى  إضافة
 على اجباتهو القيام ب على دهمالامكانيات التي تساعو ن كل القدرات و أن زملاءهم في العمل يملك على تدل

ل من الثقة و ى مقبو يهم مستدالعينة ل أفرادأن  على ( تدل6-5-4من جهة أخرى فإن العبارات )و .جهو أكمل 
ن أن و الخيرية فهم يعتقد على لها مبنيةأو يات، و ثلاث مست على رؤسائهم في العمل مبنيةأو إتجاه المشرفين 

الأمانة  على الثانية مبنيةو العينة(،  أفرادد بالضرر عليهم )و عمل شيء يع على ن و رؤسائهم في العمل لا يقدم
ن في و الجدارة فهم يثقو القدرة  الثالثة مبنية علىو مبادئ رؤساءهم في العمل، و ثقة بقيم  على العينة أفرادف

هذا ما يتفق مع دراسة و ،جهو أكمل  على كل إليهمو أداء المهام الم على قدرات رؤسائم في العمل
(Boussouara&Deakins ) و( دراسةPolitis )و(joanna.P&Alex.k،) ح عبد و يتنافى مع دراسة )ممدو

 العزيز محمد الرفاعي(.
فقة من خلال او ع من اللامو ندارةثينإتجاه الإو إلا أننا إلتمسنا في العبارات المتعلقة بثقة المبح

 ن في أغلبهمو العينة رغم أنهم يتفق أفرادهذا يعني أن و (، 9-8( خاصة العبارتين )2.5سطات اقل من )و مت
أو دها و عو فاء بو ال علىدارةن في قدرة الإو فعل شيء قد يضر بهم، إلا أنهم لا يثق على لا تقدمدارةأن الإ على

افق(، و يقع ضمن مجال )غير موهو ( 2.43سط مرجح )و الأمانة، من خلال مت على ما تسمى بالثقة المبنية
داراتهم، حيث أن المتو العينة  أفرادالجدارة بين و القدرة  على نيةضعف الثقة المبإلى  إضافة سط المرجح و ا 

هذا ما يتفق و افق(و ( أي أنه يقع ضمن مجال )غير م2.5أقل من )وهو ( 2.48يا لـ )أو ( كان مس9للعبارة )
دراسة و ( Boussouara&Deakins) يتنافى مع دراسةو ح عبد العزيز محمد الرفاعي(و )ممد مع دراسة

(Politis )و(joanna.P&Alex.k). 



199 

داراتهم ربما لو العينة  أفراديمكننا إرجاع عدم الثقة بين و  د صراعات بين الطبقتين، فنحن نعلم أن و جو ا 
يبدأكل طرف يشكك في قدرات و ضعف الثقة بين الأطراف المتنازعة، إلى  الصراعات التنظيمية تؤدي

د و جو هذا ما إلتمسناه في هذه الدراسة، إضافة إلي و ين، الأخر قف ضعف أمامو ليظهره في مالأخر الطرف
ثين غير و المبحفرادمفاده أن الأ -د هو فاء بالعو أي ال -الأمانة  على متعلق بالثقة المبنيةوهو تفسير آخر 

 ات لاحقة.و هذا ما سنتأكد منه في خطو محفزين 
  :ى التحفيزو مست على -2

 العينة أفرادالانحرافات المعيارية تبين أن إجابات و ر و سطات المرجحة لهذا المحو من خلال دراسة المت
 -2.46 -2.44سطاتالمرجحة بـ )و نة له كانت متباينة من فقرة لأخرى، حيث قدرت المتو العبارات المك على

هذا يعني أن و الي، و الت على (15-14-13-12-11-10( للعبارات )2.83 -2.57 -2.51 -2.53
هذه العبارات و ل، و ( تقعضمن مجال القب14-13-12ه العبارات )جه إيجابي إتجاو العينة ليهم ت أفراد

(، 15-11-10ى )الأخر العبارات الثلاث على ر، فالأساسي مبنيو ضعناها للتدعيم فقط في هذا المحو 
أن إلى  عة من الخدمات الاجتماعية المشجعة، إضافةو ن أن المنظمة تقدم لهم مجمو ير  فرادبمعنى أن الأ

عة من البرامج التدريبية و ن مجمو أنهم يتلقو ب الانجازات المبدعة في مناسبات مختلفة، المنظمة تحتفل بأصحا
( P. Adle)و( M.Earl)و( Pan &Scarbrough)تتفق مع دراسة  ميةو التي تساعدهم في أعمالهم الي

 .(M. Harder)و( A.Holowtzki)و
هذا و افق( و مجال )غير م ( كانت تقع في15-11-10ثينإتجاهات العبارات )و إلا أن إجابات المبح

يا، و معنأو اءا كان ماديا و ن بأن مؤسساتهم لا تقدم لهم التحفيز الكافي سو ثين ير و أن أغلب المبح على يدل
يات و بات )التحفيز السلبي( لا يتم بشكل عادل بين مختلف المستو ن ان تطبيق العقو ذلك فهم ير إلى  إضافة

( A.Holowtzki)(Polenisamy)كما يرى كل منالمعرفة إدارة على هذا يعتبر مؤشر يؤثر سلباو الادارية، 

التي تعتمد من و السياسات التحفيزية التي تتبناه المؤسسات الجزائرية، إلى  نرجع هذاو ، (Mie Harder)و
ن و مو هذا ما يجعلهم يقو اضحة بالنسبة للعاملين فيها، و افز مرتبطة بمؤشرات غير و إعطاء ح على خلالها

في  فرادهذا ما يجعل أغلب الأو يات الإداريةو المستو ظائف و بمختلف الو جية مع باقي الزملاء و بمقارنات ز 
قد أثرت و سط، و جهة نظرهم أنها تحت المتو ا من و عدم الاعتراف بهذه السياسات التي تبدو حالة عدم الرضى 

النتائج المتعلقة  ر ككل، فكما أظهرتو باقي عبارات المح على هذه العبارات الثلاث الأفراد نحوجهات و ت
ختلف مع ذا ما يجعلنانهو (2.47سط قدر بـ )و افق( بمتو ر ككل أنه يقع ضمن مجال )غير مو سط المحو بمت

 .الدراسات السابقة الذكر
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  :ى الهيكل التنظيميو مست على -3
ر الهيكل التنظيمي، كمؤشرمن و سطات المرجحة لمحو في مرحلة سابقة كنا قد قمنا بدراسة المت

احد من المؤشرات التي تبين الإختلافات ما بين و مؤشرات الثقافة التنظيمية، حيث ان هذا الأخير يعتبر 
العينة إتجاه الهيكل التنظيمي  أفرادجهات أغلب و ر أن تو المنظمات، حيث أظهر النتائج المتعلقة بهذا المح

( للعبارات 2.70 -2.69 -2.57 -2.73 -2.60 -2.66سطات مرجحة قدرت بـ )و بمتو جبة و كانت م
ن أن الهيكل التنظيمي المطبق و ثين ير و الي، هذا يعني أن المبحو الت على (16-17-18-19-20-21)

، شاكر جار صلت إليه دراسة )حسين حريمو عكس ما ت في مؤسساتهم لا يتميز بدرجة عالة من التخصص
 على هذا يساعد الفرادو تين، و الر و ع من حيث المهام و ميا تتميز بالتنو ن بها يو مو ، أي أن الأعمال التي يق(الله

هذا و خارج المؤسسةو معارف جديدة داخل و ياتهم من خلال البحث عن مصادر و تحسين مستأجل  العمل من
 .(Tsai&Ghoshal)و( Nahapiet&Ghoshalما أكده كل من )

ثين، و لة من طرف المبحو سمية مقبن كذلك أن الهيكل المطبق في مؤسساتهم يتميز بدرجة ر و ير و 
أنها لا إلى  العمليات لا تعتبر عائق أمامهم، إضافةو اح التي تنظم المعاملات و اللو انين و هذا يعني أن القو 

أداء المهام، مما يعطيهم درجة عالية من الحرية التي تحتاجها المؤسسة  على تتميز بالتشدد الذي يؤثر سلبا
بسيغة أخرى لا أو ن أن الهيكل التنظيمي يتميز باللامكزيةو أنهم ير إلى  إضافة،  المعرفةإدارة عند تطبيق 

ن مجال معتبر من الحرية و سة يملكو داخل المؤسسات المدر  فرادهذا يعني أن الأو يتميز بمركزية عالية، 
ها ثم نو التعلم من خلال الأخطاء التي يرتكب على ظيفية تساعدو ياتهم الو مست على يسمح لهم بإتخاذ قرارات

 على الذي يساعدهمو دة داخل المؤسسة، و جو الأقسام المو ظائف و الو حدات و حرية التنقل بين الو نها، و يصحح
 على التي ستؤثر طبعاو العلائقية، و عة مع تخصصات أخرى، تزيد من قدرات التحليلية و تبادل المعارف المتن
 .(De Long & Faheyحسب ما قدمه ) قراراتهم المستقبلية

سة تمتلك هياكل تنظيمية تتميز بخط هرمي غير متنامي و أن المؤسسات المدر إلى  صلنا أيضاو قد تو 
أو اءا كانت استفسارات و ثين، سو جهة نظر المبحو القمة حسب إلى  ل من القاعدةو صو يساعد في سرعة ال

فالمنظرين في هذا  المعرفةإدارة هذه النقطة تعتبر إيجابية بالنسبة لثقافة المنظمة التي تريد تطبيق و ى، أو شك
 خاصةو لها داخل المؤسسة أو رن ان أغلب المعارف التي يتم تدو ي (Becerra Fernandez)المجال أمثال 

 احدة.و يات الهرمية المختلفة داخل المؤسسة الو ، أي بين المستديو ن في شكل عمو الضمنية منها تك
سين و المدر  فرادجهات الأو رغم أن تر الهيكل التنظيمي و ما أثار إنتباهنا في النتائج الخاصة بمحو 

دارة د هيئة خاصة لإو جو ن بو ثين الذين لا يعلمو ل، إلا أن عدد المبحو تحضى بالقبو كانت في أغلبها إيجابية 
ما و ن، و العينة لا يعرف أفرادمن  %30(، أي ما نسبته 306( من اصل )103كان كبير المقدر بـ )المعرفة 

فئة معينة داخل المنظمة، بل هي  على لا تقتصرالمعرفة إدارة ا نعلم أن أننهو يجعلنا نطرح السؤال لماذا؟ 
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أن المؤسسات إلى  صلناو خاصة أننا تو ن إستثناء، و دة دو جو التخصصات المو ياتو المستنمط إداري يمس كل 
 لالتعاممنذ عقد من الزمن تقريبا، أي أنها ليست حديثة المعرفة إدارة ع و سة قد بدأت في تطبيق مشر و المدر 

د هذه الهيئة أغلبها من و جو ل التقاطعية يبين لنا أن الفئات التي لا تعلم باو من خلال الإستعانة بالجدو معها، 
( تقريبا أما نسبة الاناث فكانت %45ن مقارنة بالعدد الكلي تقدر بـ )و ر الذين لا يعلو ر أي أن نسبة الذكو الذك
ر. و عكس الذك على ن الكثير من الأسئلةو رحيطو ن و يمكن تفسير ذلك بأن الاناث عادة يبحثو (، 25%)
لديهم و سنة(  30الفئات العمرية الصغرى )أقل من إلى  ن و ن ينتمو تبين لنا أيضا أن أغلب الذين لا يعرفو 
 على ي و الجدد في معرفة أن المؤسسة تحت فرادهذا يعني فرصة الأو ات، و ات خبرة تقل عن الخمس سنو سن

لين عن هذه الهيئة لا و ف الراهنة، أي أن المسؤ و ضعيفة في ظل الظر ر بتعتالمعرفة دارة هيئة خاصة لإ
ما نعرفه أنه و ،  المعرفةإدارة هذا يعتبر شيء سلبي يعيق تطبيق و بشكل جيد، المعرفة إدارة ن فكرة و قو يس

 آخر من يعلم آخر من يتفاعل
  :ماتو جيا المعلو لو تكنو ى نظم و مست على -4

جهات و أن تإلى  صلناو ر، تو الانحرافات المعيارية لهذا المحو سطات المرجحة و من خلال دراسة المت
سطات مرجحة قدريت بـ و ل متم إيجابية جدا من خلاو العم على ر كانتو المح هذاالعينة إتجاه فقرات  أفراد

الي، و الت على (27-26-25-24-23-22( للعبارات )2.95-2.82-2.76-2.84-2.91-2.75)
مات حديثة و نظم معل على ن إليها تعتمد في تسييرهاو المؤسسات التي ينتمن أن و ثين ير و مما يعني أن المبح

ياتهم و مستو إختلاف تخصصاتهم على ثينو هذا يعني أن المبحو العمليات، و متخصصة حسب الأنشطة و 
تتماشى مع المستجدات المتعلقة و ن عليها تعتبر متخصصة، و مات لتي يعتمدو ن أن أنظمة المعلو الادارية ير 

نقل  على قدرته على دليلهو مات فو اصفات في أي نظام معلو فرت هذه المو كلما تو ل، بطبيعة العم
، فكما نعلم  المعرفةإدارة تبني  على هذا ما يساعدو المرسل إليه بسلاسة، و لها بين المرسل أو تدو مات و المعل

( فإن المعرفة لا BEYOUحسب النظرة الفلسفية التي قدمتها )و مات تعتبر المادة الخام للمعرفة و أن المعل
المرتبطة بشكل و مات المتسلسلة و عة من المعلو مجمإلى  يلهاو لكن يتم تحو يمكن أن تنتقل في صفتها النهائية 

ر الكبير و م يظهر لنا الدهو من هذا المفو تغيير في المعنى، أو يش و ن تشو المتلقي فهمها د على منطقي يسهل
 . المعرفةة إدار اعد و مات في إرساء قو الذي تلعبه نظم المعل

( تسمح لهم بالاتصال Intranetد شبكة داخلية )و جو ن بو العينة يقر  أفرادقد بينت الدراسة ان أغلب و 
د قناة و جو هذا يعني و (، 2.82سط مرجح يقدر بـ )و د متو جو ظائف من خلال و الو الإدارات و بكل الأقسام 

حدات، و ن التنقل بين الو قت دو بأسرع و المعارف بكل حرية و مات و إتصال فعالة يمكن من خلالها تبادل المعل
، إضافة  المعرفةإدارة تبني أجل  فرها يعتبر نقطة إيجابية منو تو سيلة صالحة للمعرفة الصريحة فقط و هذه الو 

ها فرصة معرفة كل فرادشبكة الانترنيت، يتيح لأ على قع دائمو م على فرو سة تتو لذلك فالمؤسسات المدر 
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قع و الشيء الإيجابي في مو جهات المستقبلية لمؤسساتهم، و حتى التو العمل ف و بظر و المستجدات المتعلقة بهم 
حتى أو قات العمل أو أنت جالس في بيتك خارج و ري، أي يسمح بإبداء الرأي حتى أو أنه تحهو الانترنيت 

 . المعرفةإدارة خاصة من عمال المؤسسة يعتبر مؤشر من مؤشرات و قع و ار للمو عدد الز و في العطل، 
جهة و جيا حديثة من و لو تكن على سة تعتمد في تسييرهاو أن المؤسسات المدر إلى  صلنا ايضاو قد تو 

هذا و افقة، و يقع ضمن مجال الموهو ( 2.91سط مرجح قدر بـ )و د متو جو ذلك من خلال و نظر العاملين فيها، 
جية جيدة و لو نفر قاعدة تكو ن تو مات، فهذه الأخيرة لا يمكنها العمل بشكل جيد دو يعتبر مدعم لنطم المعل

ن و النقل بسرعة كبيرة د على د قناة جيدة قادرةو جو على البيانات يعتمدو مات و حديثة، لأن سرعة إنسياب المعلو 
لكي تعمل نظم و ط. و فير كل هذه الشر و ت على جيا الحديثة قادرةو لو التكنو يش، و ن تشو دو التغيير في المعنى 

سط و العينة من خلال مت أفرادهذا ما يقر به و أمن، و فر نظام حماية و مات بشكل جيد يجب تو جيا المعلو لو تكنو 
لة بعيدا عن أو البيانات المتدو مات و الحماية يعتبر كضمان لحفظ المعلو نظام الأمن و (، 2.84مرجح قدر بـ )

ي تبن على ر السابقة مجتمعة تعتبر أهم العناصر المساعدةو كل الأمو يشو حتى التشو التغيير و التخريب و السرقة 
 .(Simen&Bayadهذا ما يؤكده )و المعرفة إدارة ع و مشر 
  :ى المشاركةو مست على -5

ر التي تعتبر أساس و العينة في بعض الأم أفرادر معرفة مدى مشاركة و لنا من خلال هذا المحاو ح
 -2.73 -2.58 -2.72سطات المرجحة التالية )و المت على قد تحصلناو ،  المعرفةإدارة تبني و لتطبيق 

 أفرادأن  على هذا يدلو الي، و الت على (33-32-31-30-29-28( للعبارات )2.33 -2.58 -2.77
ر الزمن و هذه الأخيرة كما نعلم تأتير بمر و التقاليد، و ن مع زملائم في نفس العادات و ن بأنهم يشتركو العينة ير 

العينة  أفرادأن إلى  افةحتى لا يمكن الاقتناع بها إلا من خلال التأقلم، إضو لا تعلمها، و لا يمكن إكتسابهاو 
ن إليها، و الرؤية، أي أن ليهم نفس النظرة المستقبلية لتطلعات المؤسسات التي ينتمو لديهم نفس الأهداف 

مة، و ما تنيظرهالنؤسسلت منهم في فترة زمية معلو اجب المناط إليهم، و دراية بال على فرادالهدف يعني أن الأو 
خلق معارف جديدة و هذا ما يسهل عملية إكتسابو د نفس طريقة التفكير و جو على ك دليلو د مثل هذا السلو جوو 

يات و تشارك تلك المعارف المكتسبة مع باقي الزملاء في مختلف المستو من جهة أخرى تبادل و من جهة، 
يتنافى مع دراسة )حسين و (H.Lee&B.Choiحدات، هذا ما أكد عليه كل من )و في مختلف الو التنظيمية 

 .د(حريم، رشاد الساع
ن مع بعضهم البعض و اصلو يتو ن و ن أنهم يتكلمو ثين ير و أن المبحإلى  صلت الدراسة أيضاو قد تو 

اءا و ن أي مشكلة في فهم بعضهم البعض، سو مع زملاءهم داخل المؤسسة بنفس اللغة، أي أنهم لا يجدو 
ن و لو ذا ما أكده المسؤ لغة الجسد، هو حتى الإيماءات و المراسلات الكتابية أو مية و تعلق الأمر بالمحادثات الي
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المعرفة إدارة تطبيق  على هذا يعتبر من المؤشرات الإيجابية التي تساعدو في مؤسساتهم، المعرفة إدارة عن 
 ( M.S. Schomaker&S.Zaheerهذا ما يؤكده )و 

تخاذ القراراتو ن في صناع و ن بأنهم يشاركو العينة ير  أفرادأن إلى  صلنا ايضاو قد تو  ى و مست على ا 
 فرادخاصة في الجزء النظري أن المشاركة في إتخاذ القرارات تساعد الأو كما رأينا سابقا و ظيفية، و السلطتهم 

صةأيضا لتطبيق ر فوهو التصحيح، و من خلال الخطأ و اقف، و ع المو إكتساب معارف جديدة من خلال تنعلى
م هو ط اللازمة لتبني مفو الشر احدة من و صناعته و لهذا تعتبر المشاركة في إتخاذ القرار و المعارف المكتسبة، 

 . المعرفةإدارة 
أقل من وهو ( 2.33سط مرجح قدر بـ )و مت على ر تحصلناو إلا أننا في العبارة الأخير لهذا المح

ن الحق في و ن أنهم لا يملكو العينة ير  أفرادأن أغلب  على افق( مما يدلو ( أي يقع ضمن مجال )غير م2.5)
سة لا تهتم ببعض و من هنا نفهم أن المؤسسات المدر و المشاركة في الاجتماعات التي تعقد داخل منظماتهم، 

 علىو حدات التنظيمية، و ى الو مست على خاصة تلك المتعلقة بحل المشاكلو اع المهمة من الإجتماعاتو الأن
نحن نعلم أن و لفئات حتى الدنيا منها، ع من الإجتماعات يهتم بآراء كل او ظائف، لأن هذا النو ى الو مست

أي أن الأغلبية لا تحضى بفرصة تبادل  ،خاصة الضمنية منهاو الإجتماعات تعتبر فرصة لتبادل المعارف 
 المعرف الضمنية مع بقية الزملاء من خلال عدم المشاركة في الإجتماعات.

 المعرفةإدارة نتائج متعلقة ب :المطلب الثاني
كتساب و ى خلق و مست على -1  المعرفة ا 

سة في المؤسسات الأربعة كلها و العينة المدر  أفرادجهات و ر أن تو بينت الدراسة الاحصائي لهذا المح
 -2.90 -2.74 -2.95 -2.62 -2.84 -2.99 -2.93سطات مرجحة قدرت بـ )و كانت أيجابية بمت

هذا و الي، و الت على (43-42-41-40-39-38-37-36-35-34( للعبارات )3.07-2.73 -2.93
حل  على ظيفي تساعدهمو اهم الو مست على خلق معرف جديدةإلى  ن و العينة في أغلبهم يميل أفرادأن  على يدل

إكتساب معارف جديدة من على ن أيضاو هم يعملو مية، و ن لها أثناء تأديت أعمالهم اليو المشاكل التي يتعرض
المعرفة إدارة تبني و جيد بالنسبة لتطبيق  ك يعتبر مؤشرو هذا السلو ير أنفسهم، و تطأجل  مصادر مختلفة من

هذا ما أكد عليه و كل الدراسة السابقة في هذا المجالهذا ما تؤكده دراسة و عها، و داخل أي منظمة مهما كان ن
 .(Nonaka&Takeuchiالكثير من الباحثين أمثال )

خلال المقابلات التي من المعرفة إدارة تحصيل أغلب النتائج المتعلقة ب على في هذه الدراسة ركزناو 
أن كل المؤسسات إلى  صلناو قد تو سة، و في المؤسسات المدر المعرفة إدارة مدراء أو لين و قمنا بها مع المسؤ 
م بتحديد و دة داخل المؤسسة، ثم تقو جو تشخيص المعرفة الم على تعملالمعرفة إدارة لي و من خلال مسؤ 

تحديد الطرق المثلى التي يمكن و دراسة  على تعمل حدات، ثم بعد ذلكو الو الأقسام و ظائف و مصادرها حسب ال
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أو اءا من مصارد داخلية )أنتقال المعرفة بين الأشخاص( و من خلالها أن يكتسب العامل معارف جديدة س
 خارجيا عن طريق التدريب مثلا.

 المعرفة ى تشارك و مست على -2
-49-48-47-46-45-44ن من العبارات )و ر المكو من خلال التحليل الاحصائي لهذا المح

 (2.77 -3.09 -2.87 -2.79 -2.81 -2.64 -3.03سطات مرجحة قدرت بـ )و التي حققت متو ( 50
أن أفرد العينة  على هذا يدلو ل، و ( أي أنها تقع ضمن مجال القب2.5سط )و كلها أكبر من المتو الي، و الت على
ظيفة و ا معهم في نفس الو اءا كانو مع زملائهم في العمل، س نهاو تشارك معرفهم التي يمتلكو تبادل  على ن و يعمل
أن  على ( للعبارة التي تنص3.03سط مرجح مرتفع قدر بـ )و د متو جو هذا من خلال و ظائف أخرى، و من أو 

أن أغلب  على هذا المؤشر يدلو تبادل معارفه الخاصة مع باقي الزملاء،  على الفرد داخل المؤسسة يعمل
هذا ما و ف من أن تستغل من طرف الأخير لتحدث له ضرر، و ن خو ن إلي تبادل المعارف دو العينة يميل أفراد

يختلف مع دراسة و ( B.Hooff&A.Ridder)و( Gupta.A.K&Govindarajan.Vيتفق مع دراسة )
ل و ر الأو حيتكامل مع النتائج التي تحصلنا عليها من تحليل معطيات المو ( حسين حريم، رشاد الساعد)

 التنظيمية. الخاص بالثقة
ر السابق، أي أننا و تبادل المعرفة( قمنا بنفس الشيء مع المحو ر )تشارك و في دراستنا لهذا المح

عة من المقابلات مع مدراء و مات التي تحصلنا عليها من خلال مجمو المعلو تحليل البيانات  على إعتمدنا
إدارة لي و تحليل المقابلات أن مسؤ قد أظهرت نتائج و سة. و في المؤسسات المدر المعرفة إدارة لي و مسؤ و 

إلى  أن تنتقل المعارف داخل المنظمة من مصادرها على ن و ر( يعملو ندو كو ناطراك و في مؤسستي )سالمعرفة 
اقع و أرض ال على اءاو هذا من خلال إيجاد فضاءات للمناقشة سو ( التي تحتاجها، فرادعية المعرفية )الأو الأ

اء الافتراضي، من خلال إنشاء ما يسمى بمنتديات المناقشة في الفضأو من خلال الاجتماعات مثلا 
خزن المعرفة  على ن و ر( فيعملو كريستو نلغاز و يين )سالأخر ، أما المؤسستين(Les forums)الافتراضية 

إلى  من ثم يمكن نقلهاو كتيبات، أو رات و منشأو في مخططات أو اعد البيانات و خاصة الصريحة منها في قو 
قت ما يشاء، إلا أن سياستهم في التعامل مع و يمكنه الاطلاع عليها أو من يحتاجها في شكلها النهائي، 

رد البشري هي و أكبر معرفة يمتلكها المو نحن نعلم أن أهم و المعرفة الصريحة فقط،  على المعرفة تنطبق
ن، إذا لم يتم الإلتقاء حتى شرحها في بعض الأحياو كتابتها و التي يصعب تخزينها و المعرفة الضمنية، 

 الفهم الجيد لها.أجل  سعة منو نقاشات مإلى  متلقي المعرفة، إضافةو المباشر بين صاحب المعرفة 
 المعرفة ى تطبيق و مست على -3

ن من و الذي يتكو ر، و من خلال النتائج التي تحصلنا عليها من خلال التحليل الاحصائي لهذا المح
 -3.01 -3.27سطات مرجحة قدرت بـ )و جدنا انه حقق متو ( 56-55-54-53-52-51العبارات )
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التي و ر و في هذا المح الأولى( 51كما نلاحظ أن العبارة )و الي، و الت على(2.96 -2.92 -2.83 -3.03
سط و اقع، حقق أكبر متو أرض ال على هو تطبيق ما تعل على ن و داخل المؤسسة يعمل فرادأن الأ على تنص

هذا يعني أن الأغلبية الساحقة و افق بشدة(، و يقع ضمن مجال )موهو  (3.27مرجح في الدراسة قدر بـ )
اءا تعلق الأمر و اقع، سو رض الأ على هو متطبيق ما يتعل على ن جاهدينو سة يعملو العينة المدر  فرادلأ

من خلال أو فرها لهم مؤسساتهم، و المجلات التي تو من الكتب أو عليها من برامج تدريبية،  او ارفحصلبمع
 خارج العمل.أو زملائهم في العمل 

، أن  المعرفةإدارة لي و من جهة أخرى أظهرت لنا نتائج تحليل المقابلات التي أجريت مع مسؤ و 
 إثراء الجانب المعرفي لهم في تطبيقهأجل  دات التي تبذلها منهو كل المج فرادالمؤسسات تطمح أن يستغل الأ

ائد معتبرة هذا و بع فرادالأو المؤسسة  على دو يمة مضافة يمكن أن تعخلق قأجل  هذا منو اقع، و أرض ال على
تطبيق  على ف التي تساعدو فر كل الظر و أن المؤسسات لا توهو من جهة أخرى نجد نقيض ذلك و من جهة، 
العملية التدريبية،  على ل نقطة يمكن الحديث عنها هي قضية الرقابةوأو اقع، و أرض ال على هو ما تعلم

إلى  فرادهذا ما يدفع بعض الأو ض برامج تدريبية معينة، و مراقبة المتدربين بعد خ على فالمؤسسات لا تعمل
اختلاف المناخ التدريبي عن المناخ داخل المؤسسة، إلى  اقع، إضافةو أرض ال على هو عدم تجريب ما تعلم

سة إتجاه سياسة و العينة المدر  أفرادى الرضا لدى و مست التحفيز فقد رأينا فيما سبق ضعفهو الشيء الثاني 
داخل  فرادهذا ما يدفع الأو سلبية، أو ية، إيجابية و معنأو اءا كانت مادية و التحفيز المطبقة في مؤسساتهم، س

هذا الأمر أكدته كل الدراسات و اقعو أرض ال على تطبيق المعارف على عدم الحرصو المؤسسة للتكاسل 
 .ناءن إستثو السابقة د
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  نتائج دراسة الفرضيات :المطلب الثالث
ية، و الثانو ل إليها من خلال المصادر الرئيسية و صو من خلال التحليل الاحصائي للبيانات التي تم ال

  :النتائج التالية على التي تم عرضها سابقا تحصناو 
  :الفرضية الرئيسية -1

جد أثر دال إحصائيا لتغيير الثقافة التنظيمية و أنه " ي على التي تنصو بالنسبة للفرضية الرئيسية 
تطبيق و تبني  على المشاركة( -ماتو جيا المعلو لو تكنو نظم  -الهيكل التنظيمي -التحفيز -)الثقة التنظيمية

تطبيق المعرفة ( في المؤسسة  -تشارك المعارفو يبادل  -خلق المعرفة الجديدةو ) إكتسابالمعرفة إدارة 
( أقل Sigقيمة ) على ذج الإنحدار المتعدد، تحصلناو بإستعمال نمو من خلال الدراسة الاحصائية و الجزائرية، 
د و جو إلى  ل الفرضية البديلة.إضافةو قبو هذا يعني رفض الفرضية العدمية و (، α≤0.05ية )و ى المعنو من مست

لمستقل )الخصائص ان الزيادة في المتغير ا على الذي يدلو ( 0.63سط قدر بـ )و ق متو إرتباط إيجابي ف
يفسره المعرفة إدارة أن التغير الحادث في و (،  المعرفةإدارة الثقافية( ستزيد من المتغير التابع )عمليات 

هذا و ل الفرضية البديلة، و قبو هذا يعني رفض الفرضية العدمية و (، %40.4التغيير في ثقافة المؤسسة بنسبة )
 & De Longهذا يتفق مع دراسة )و ت الفرضية الرئيسية التي بنيت عليها الداسة، و ثبو يعني صحة 

Fahey)و(Gupta.A.K&Govindarajan.V )سة و العينة المدر  أفرادأي أن ( )حسين حريم، رشاد الساعد
 على بشكل كبيرو ضعت أمامهم في أداة الدراسة تساعد و أن الخصائص الثقافية التي  على ن في أغلبهمو يتفق
فرت، لأن الدراسة أثبتت أن بعض الخصائص الثقافية غير و في مؤسساتهم إذا تالمعرفة إدارة تطبيق و بني ت
 ات القادمة. و في الخط تحليله سنحاولهذا ما و سة، و مدر فرة في المؤسسات الو مت
  :الولىالفرضية الفرعية  -2

في المعرفة إدارة إمكانية تبني  على "هناك أثر دال إحصائيا للثقة التنظيمية :التي كان نصها كالآتيو 
من خلال التحليل الاحصائي للبيانات التي تحصلنا و ("، α≤0.05ية )و ى معنو المنظمة الجزائرية عند مست

من خلال تحليل معادلة الانحدار المتعدد و ر "الثقة التنظيمية"و سة لمحو العينة المدر  أفرادعليها من إجابات 
 على (، مما يدلα≤0.05ية )و ى المعنو ر الثقة التنظيمية كانت أقل من مستو ية لمحو تبين أن القيمة المعن

إمكانية  على جد أثر دال احصائيا للثقة التنظيميةو ل الفرضية البديلة، أي أنه يو قبو رفض الفرضة العدمية 
 ،ح عبد العزيز محمد الرفاعيو هذا ما يتفق مع دراسة )ممدو في المنظمة الجزائريةالمعرفة إدارة تبني 

2010). 
  :الفرضية الفرعية الثانية

في المنظمة المعرفة إدارة إمكانية تبني  على هل هناك أثر دال إحصائيا للتحفيز :لو التي تقو 
ذج الانجدار المتعدد و من خلال التحليل الاحصائي بإستعمال نمو (. α≤0.05ية )و ى معنو الجزائرية عند مست
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 مما يدل(، α≤0.05ية )و ى المعنو هي أقل من مستو ( 0.034ر "التحفيز" )و ية لمحو يبين أن القيمة المعن
إمكانية تبني  على جد أثر دال احصائيا للتحفيزو ل الفرضية البديلة، أي أنه يو قبو رفض الفرضة العدمية  على
 .(M. Harder)و( A.Holowtzkiهذا ما أكدته دراسة )و في المنظمة الجزائريةالمعرفة إدارة 
  :الفرعية الثالثةالفرضية  -3

في المنظمة المعرفة إدارة إمكانية تبني  على هل هناك أثر دال إحصائيا للهيكل التنظيمي المنظمة
ية و القيمة المعن على ذج الانحدار المتعدد حصلناو من خلال نمو (. α≤0.05ية )و ى معنو الجزائرية عند مست

ل و قب على (، مما يدلα≤0.05ية )و المعن ى و هي أقل من مستو ( 0.031ية )او ر الهيكل التنظيمي مسو لمح
هذا و في المنظمة الجزائريةالمعرفة إدارة إمكانية تبني  علىجد اثر دال إحصائيا للتحفيز و الفرضية، اي أنه ي

 .(Tsai&Ghoshal)و( Nahapiet&Ghoshal)ويتفق مع دراسة )حسين حريم، شاكر جار الله(
  :الفرضية الفرعية الرابعة -4

في المنظمة المعرفة إدارة إمكانية تبني  على ماتو جيا المعلو لو تكنو هناك أثر دال إحصائيا لنظم 
ية و المتعدد تبين أن القيمة المعن دارذج الانحو من خلال نتائج نمو (. α≤0.05ية )و ى معنو الجزائرية عند مست

جد اثر دال و أي أنه ي(، α≤0.05ية )و ى المعنو مات كانت أقل من مستو جيا المعلو لو تكنو ر نظم و لمح
هذا ما أكدته دراسة و في المنظمة الجزائريةالمعرفة إدارة إمكانية تبني  علىماتو جيا المعلو لو تكنو إحصائيا لنظم 

 .(سناء عبد الكريم الخناق)و( Simen&Bayadكل من )
  :الفرضية الفرعية الخامسة -5

ى و في المنظمة الجزائرية عند مستالمعرفة إدارة إمكانية تبني  على هناك أثر دال إحصائيا للمشاركة
دار المتعدد تبين أن القيمة ذج الانحو من خلال التحليل الاحصائي بإستعمال نمو (. α≤0.05ية )و معن
رفض الفرضة العدمية  على مما يدل(، α≤0.05ية )و ى المعنو ر "المشاركة" أقل من مستو ية لمحو المعن

في المنظمة المعرفة إدارة إمكانية تبني  على دال احصائيا للمشاركة جد أثرو ل الفرضية البديلة، أي أنه يو قبو 
 .سيلة(و بن ساهل و هذا مايتفق مع دراسة )طباخي سناء و  الجزائرية
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 الدراسة على الديمغرافيةمتعلقة بتأثير المتغيرات نتائج  :المطلب الرابع

لمعرفة و المتعلقة بهذه الدراسة محاور تأكيد النتائج المتحصل عليها إتجاه عبارات الأجل  منو 
قمنا بإجراء إختبارات تحليل  ،غرافيةو الديمو البيانات الشخصية  على العينة بناءا أفرادالإختلافات في إجابات 

( لمتغير الجنس لأنه يحتمل إجابتين Independent t-testسطات )و ق من خلال إختبار فرق المتو الفر 
ر من و ( لكل إجمالي محANOVAإستعمالإختبار تحليل التباين الأحادي )إلى  أنثى(، إضافةأو فقط )ذكر 
ات الخدمة، طبيعة و ى التعليمي، سنو غرافية )السن، المستو الديمو متغيرات الشخصية فق الو الدراسة محاور 

  :قد أظهرت نتائج هذه الاختبارات مايليو المنظمة(، 
  :الخصائص الثقافية على تأثيرها :أولا
  :الثقة التنظيمية -1

د دلالة و جو ذلك لعدم و الاناث و ر و جد فرق بين إجابات الذكو من خلال هذه المعطيات تبين أنه لا ي
( رغم أنه كما أشرنا في نقطة سابق أن الثقافة تتميز Independent t-test)إحصائية من خلال إختبار

، إلا أن تفق مع كل الدراسات السابقةهذا ما يو ر الكبير مقارنة بالإناثو ر ية نظرا لعدد الذكو بالذك
ات و سن -ى التعليميو المست -فق )السنو العينة  أفرادبين أن هناك إختلاف بين إجابات  (ANOVA)إختبار
خاصة إذا ما و [ هم الأكثر ثقة، 50 -41في سن ] فرادأن الأإلى  صلناو طبيعة المنظمة(، حيث ت -الخدمة

يتفق مع و ح عبد العزيز محمد الرفاعي( و يختلف مع دراسة )ممد هذاو [، 40 -30ا بالفئة العمرية ]و رنو ق
(D.P.Ford )و(J.Paliszkiewiez&A.Koohang ،) داخل المؤسسات في  فراديمكن تفسير ذلك بأن الأو
أن أي شخص داخل المنظمة يمكن و ن لتحقيق أكبر قدر من المنافع في سن الشباب، و ات الثلاثين يطمحو سن

ر و بعد مر و ى، الأخر ياتو ى الثقة لديهم اقل من المستو هذا ما يجعل مستو حاتهم و مأن يشكل تهديدا أمام ط
مكانته من خلال بناء  على أن يحافظ بهامن مكنه فرد في التفكير عن الطريقة التي تهذه المرحلة يبدأ ال

 ين.الأخر ر الثقة معو جس
( ى )جامعيو أحسن من مست ي لديهم ثقة تنظيميةو ى الثانو في مست فرادجدنا أن الأو من جهة أخرى 

العينة الذين لديهم  أفرادجدنا ان أغلب و ل المتقاطعة او عند القيام بإختبار الجدو أقل(، و سط و ى )متو مستو 
 على هنا نجد أن القاعدة التي فسرنا بها النقطة السابقة تنطبقو ي هم من الفئات العمرية الكبيرة، و ى ثانو مست

 .الدراسة تختلف عن كل الدراسات السابقة ة فهذهأما في هذه النقط هذه النقطة
ى و ر لديهم مستو ندو العاملين في مؤسسة ك فرادأن الأإلى  صلنا أيضاو في مجال الثقة التنظيمية تو 

عة من و فر مجمو ر تو ندو أن مؤسسة ك على هذا يدلو ى، الأخر ثقة متبادلة أكبر منه في المؤسسات الثلاث
ح عبد العزيز محمد و ممدمثل العدالة في التحفيز كما جاء في دراسة )، فرادف التي تعزز الثقة بين الأو الظر 
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التآزرية كما سماها )حسين حريم أو ني او العمل الجماعي الذي يزيد من الثقافة التعإلى  (، إضافة رفاعي
 داخل المنظمة. فرادتدعيم الثقة بين الأو ن أنها أحد المؤشرات الهامة في بناء و التي ير و رشاد الساعد( و 
  :التحفيز -2

جد فرق بين إجابات و تبين أنه لا ي( Independent t-test)من خلال تحليل معطيات إختبار
سة و رغم أنه كما أشرنا سابق أن ثقافة المؤسسات المدر د دلالة إحصائية، و جو ذلك لعدم و الاناث و ر و الذك

بين أن هناك إختلاف  (ANOVA)إختبارر الكبير مقارنة بالإناث، إلا أن و ية نظرا لعدد الذكر و تتميز بالذك
 صلناو طبيعة المنظمة(، حيث ت -ات الخدمةو سن -ى التعليميو المست -فق )السنو العينة  أفرادبين إجابات 

لم يسجل الاختبار أي إختلافات في و ق(، و سنة فما ف 51الأكبر سنا هم الأكثر تحفيزا ) فرادأن الأإلى 
د إختلافات بين و جو قد سجل الاختبار نفسه و ى التعليمي، و تبعا لمتغير المست تحفيزثينإتجاه الو إيجاباتالمبح

 فرادالأ تحفيزعندقد سجلنا ايضا أن الو سنة( لصالح الأصغر سنا،  40ثين الشباب )أقل من و إجابات المبح
 ى.الأخر في المؤسسات الثلاث ر أكبر منهو ندو عاملين في مؤسسة كال

 اءاو فق سلم الحاجات سو يمكن تفسير هذه النتائج و ات السابقة،هذا يختلف تماما مع كل الدراسو 
عندما يتقدم في السن يبدأفي البحث عن التقدير و ذجين و فق هذين النمو ، حيث أن الفرد "لمكليلاندو أ ولماسل"
ثبات الذات، أي أنه لا يركزو  هذا ما يجعلهم في كثير من الأحيان محفزين بمجرد أن و الجانب المادي  على ا 

تحقيق أجل  الجانب المادي منإلى  عكس الشباب الذي يميل على تعطيهم المؤسسة بعض المراكز الشرفية،
ات( خبرة يرى دائما انه محفز، و سن 5د )أقل من يأن الفرد الجدإلى  من السلم نفسه، إضافة الأولىالدرجات 

ل فيما يسمى و الدخو لتأقلم ضع بعد او سرعان ما يتغير الو ضع الذي كان فيه قبل هذا، و لأنه يقارن ال
 جية.و المقارنات الز 

  :الهيكل التنظيمي -3
الهيكل التنظيمي  على ( لمتغير الجنسIndependent t-test)من خلال تحليل معطيات إختبار

سطات و من خلال دراسة المتو الاناث، و ر و ية بين إجابات الذكو جد إختلافات ذات دلالة معنو تبين أنه ت
سط إجابات و ر كانت أكبر من متو سط إجابات الإناث إتجاه هذا المحو متع تبين لنا أن و نالمرجحة لإجابة كل 

ر، أي أن نظرة الاناث للهيكل التنظيمي )درحة التخصص، الرسمية، الخط الهرمي........( أكثر و الذك
ن ثقافات كما قلنا سابقا او رشاد الساعد(،و هذا بختلف مع دراسة )حسين حريم و ر،و إيجابية منها عند الذك

رية يجعلنا نطرح السؤال لماذا؟، أي أن إجابات الاناث هي التي رجحت و سة تتميز بالذكو المؤسسات المدر 
هذا ما يجعلنا نشكك في النتائج المتحصل عليها من و ر، و عبارات هذا المح على افقةو المنحو الكفة 

سط الحسابي و جدنا أن المتو ل المتقاطعة او لنزع الشك قمنا بإختبار الجدو ر، و سطات الخاصة بهذا المحو المت
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حظنا أن هناك تقارب ل، إلا أننا لاو قع ضمن مجال القبهي تو ( 2.5ر فقط كانت أكبر من )و لإجابات الذك
 عدد إجابات الرفض.و ل و في عدد إجابات القب

ثين تختلف و ( الأحادي إجابات المبحANOVAفي نفس السياق تحصلنا من خلال إختبار )و 
 على سة أثر ذلك إيجابياو العينة المدر  فرادى التعليمي لأو اهم التعليمي، فكلما زاد المستو تبإختلاف مس

ى و الهيكل التنظيمي المطبق في مؤسساتهم، إلا ان الكفة تميل في الأخير لأصحاب المستنحو جهاتهم و ت
ى و اصحاب المستيمكن تفسير ذلك بان و ى، الأخر يات التعليميةو باقي المست على الجامعي بالتحديد

هلين ى الجامعي يجعلهم مؤ و أن المستإلى  يات الهيكل التنظيمي، إضافةو اعي لمحتو الجامعي، لديهم فهم 
ن و هذا ما يجعلهم لا يتأثر و يات العليا من الهيكل التنظيمي، و ن غالبا في المستو لتقمص مناصب معتبرة تك

أقل، و ي و ى ثانو لتنظيمي مقارنة بالذين لديهم مستدة في الهيكل او جو الهرمية مثلا المو بشكل كبير بالرسمية 
 يات الدنيا.و ن في المستو اجدو اي من يت
ات( لديهم و سن 10ات خدمة )أقل من و يهم أقل سندن ليالعينة الذ أفرادأن إلى  صلت الدراسةو قد تو 

ات( خدمة، أي أن العلاقة بين و سن 10ى )أكثر من الأخر الهيكل التنظيمي مقارنة بالفئاتنحو نظرة إيجابية 
تعتبر هذه النتيجة المتحصل عليها بمثابة مدعم للتفسير الذي قدمناه في و الهيكل التنظيمي عكسية، و السن 

سة لديهم و ل المتقاطعة بينت أن أغلب الجامعيين في العينة المدر او النقطة السابقة، لأن نتائج إختبار الجد
 ن و العينة الذين ينتم أفرادأن هو ر و صلنا إليه في هذا المحو خر ما تآو ات(. و سن 10ات خدمة )أقل من و سن

في  فرادالهيكل التنظيمي المطبق في مؤسستهم أكثر من الأنحو جه إيجابي و ر لديهم تو ندو مؤسسة كإلى 
الأكثر و الأقل رسمية، و ر يعتبر الأقل تخصصا، و ندو هذا يعني أن الهيكل في مؤسسة كو ى، الأخر المؤسسات
جهة أو د هيئة و جو ما أكدناه في نقطة سابقة أن العاملين في هذه المؤسسة هم الأكثر دراية بهو  من ذلك
ر تختلف مع كل الدراسات و كل النتائج المتحصل عليها في هذا المحو ، داخل مؤسستهمالمعرفة دارة خاصة لإ

 .السابقة التي إستعنا بها
  :ماتو جيا المعلو لو تكنو نظم  -4

الديمغرافية )الجنس، و العينة بإختلاف بياناتهم الشخصية  أفرادإجابات عند دراستنا للإختلافات في 
ق في و فر أو جد إختلافاتو أنه لا تإلى  صلناو ات الخدمة، طبيعة المنظمة(، تو ى التعليمي، سنو السن، المست

ق ذات دلالة و جد فر و أخرىتبصيغة أو إسم المنظمة، أو الإجابات تعزى لكل المتغيرات ما عدا طبيعة 
قد أثبت إختبار و مات تعزى لإسم المنظمة، و جيا المعلو لو تكنو نظم نحو ثينو إحصائية في إجابات المبح

(LSD أن )هذا ما يؤكد أن و ر، و ر هم الأكثر إيجابية إتجاه عبارات هذا المحو ندو العينة من مؤسسة ك أفراد
آمنة في إستعمالها احسن و حديثة و رة و مات متطو يا معلجو لو تكنو نظم  على ر تعتمد في عملهاو ندو مؤسسة ك
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تختلف و د أثر( و جو ل )عدم و هذا ما يتفق مع الدراسات السابقة في الجزء الأو ىالأخر سةو من المؤسسات المدر 
 .ن إليهاو د الأثر بإختلاف المنظمة التي ينتمو جو معها في 

 : المشاركة -5
المشاركة وجدنا أن متغيرات الجنس  رو ثينإتجاه محو ق في إجابات المبحو من خلال دراسة الفر 

سنوات الخبرة لا تؤثر على إجابات المبحوثين اتجاه هذا المحور. وقد توصلت إلى  والمستوى التعليمي إضافة
أن متغير السن يؤثر على هذا المحور حيث أن هناك فروق في ايجابات الفراد بين الفئتين إلى  الدراسة

أن هناك اختلاف في إلى  الفئة الأكبر، وقد توصلنا أيضالح ا[ لص40-30سنة( و]30العمريتين )أقل من 
طبيعة المنظمة حيث أن المشاركة في مؤسسة كوندور هي الأحسن ثم تأتي من إلى  ابات المبحوثين تعزى جا

 بعدها مؤسسة سوناطراك ثم مؤسستي سونلغاز وكريستور.
  : المعرفةإدارة عمليات  على تأثيرها :ثانيا
كتساب و خلق  -1  المعرفة ا 

كتساب المعرفة و ر خلق و ثينإتجاه محو ق في إجابات المبحو من خلال دراسة الفر  جدنا أن هذا و ا 
سم المنظمة(، حيث كانت النتائج تدلو ات الخدمة و الأخير لا يتأثر إلا بمتغيرين إثنين هما )سن ان  على ا 

كتساب معارف جديدة أكبر منه و خلق نحو ات( و سن 10 -3) ات خدمة و الذين لديهم سن فرادجهات الأو ت ا 
)بسام ، رشاد الساعد(و هذا ما يجعل هذه الدراسة تختلف مع دراسة )حسين حريم و ىالأخر عند الفئات

خلق و إكتسابإلى  ن و أقل( لا يميلو ات و سن5يمكن تفسير ذلك بأن الأقل خدمة داخل المؤسسة )و حشيش(، و أب
يجاد مكان يجعلهم في أمان من الصراعات و شاف مؤسساتهم معارف جديدة أكثر من إنشغالهمبإستك ا 

مراتب عليا إلى  لاو صو ن في كيفية تسلق السلم الهرمي و يفكر  فرادر هذه المرحلة يبدأ الأو بعد مر و التنظيمية، 
ن لديهم قناعة بأن ذلك لن يحدث في أغلب الحالات إذا لم يدعم بقاعدة معرفية كبيرة، و داخل التنظيم، فتتك

ذلك تأتي مرحلة  دلت خلق معارف جديدة ثم بعاو محو في البحث عن مصادر المعرفة  فرادينطلق الأهنا و 
 التعلم.نحو هنا تقل الرغبة و الاستعداد للتقاعد و د و جو مهو الاكتفاء بما و د و الرك

ر و ثينإتجاه هذا المحو ق في إجابات المبحو د فر و جو إلى  صلنا ايضاو ما سبق فقد تإلى  بالاضافة
ر هم و ندو عينة مؤسسة ك أفرادن فيها، حيث أكدت النتائج المتحصل عليها أن و سم المنظمة التي يعملتعزى لإ
كتساب معارف جديدة، ثم يليهم عمال مؤسسة سو خلق نحو جها و الأكثر ت ر، و بعدها مؤسسة كريستو نطراكو ا 

كتساب و المؤسسات الأخيرة ليس لديهم الرغبة في خلق  أفرادهذا لا يعني أن و نلغاز، و في الأخير مؤسسة سو  ا 
زيع و ذلك من تو ى، الأخر أن رغبتهم في ذلك أقل منها عند المؤسساتهو د هنا و لكن المقصو معارف جديدة، 

افق بشدة(، فكلما كانت الإجابات الايجابية أكثر مقارنة أو افق بشدة.........لا و فق السلم )مو فرادإجابات الأ
 ثين كلما كان أحسن.و كلي للمبحبالعدد ال
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 المعرفة تشارك و تبادل  -2
ى و التي تتعلق بكل من )المستو (LSD)دها من خلال إختبارو جو ق التي ثبت و عند دراسة الفر 

سم المؤسسة(، حيث تبين أن و التعليمي  إلى  لاو ي( هم الأكثر ميو ى تعليمي )ثانو العينة الذين لديهم مست أفرادا 
أو سط و اءا تعلق الأمر بـ )متو ى سالأخر ياتو المعارف مع باق الزملاء أكثر من المستتقاسم و تقاسم تبادل 

ى و يمكن أن نفسر هذه النتائج بأن أصجاب المستو هذا يختلف مع كل الدراسات السابقة،و )جامعي(،أو أقل( 
سة بالعمل و لمدر ظائف في المؤسسات او يات الهرمية الدنيا أين تتميز الو دين في المستو جو ي( مو التعليمي )ثان

حل المشاكل محاولةو تبادل المعرف من خلال تبادل الأفكار  على فرادف تساعد الأو الجماعي، أي أن الظر 
ظائف عليا من السلم و ن في و أكثر فإنهم يتمركز أو ى التعليمي )جامعي( و بشكل جماعي، أما بالنسبة للمست

للمعارف، إلا ان هذا لا يمنعهم من تخصيص طبيعة عملهم تقلل من فرص تبادلهم و فانشغالاتهمالهرمي، 
البرامج و هامش الملتقيات  علىأو القرارات خاصة أثناء الاجتماعات، و قت لمناقشة بعض المشاكل و بعض ال
 التدريبية.

عينة الدراسة قد أثبتت  أفرادهذا فان طبيعة المنظمة التي ينتمي إليها كل فرد من إلى  بالاضافة
حو جهات و ت على تأثيرها إلى  ن و العينة الذين ينتم أفرادقات في إجاباتهم، فقد بينت الدراسة أن و داث فر ا 

تقل هذه و مشاركتها مع زملائهم في العمل، و تبادل معارفهم إلى  لاو مي ناطراك هم الأكثرو سو ر و ندو سستي كمؤ 
تبادل  على ن و هذا لا يعني أبدا انهم لا يعملو ر، و كريستو نلغاز و ل عند عمال مؤسستي سو الميو الرغبة 

 .هذا يختلف مع كل الدراسات السابقةو مشاركتها مع الزملاءو المعارف 
 المعرفة تطبيق  -3

المتغيرات الشخصية إلى  التي تعزى و ثينو دة في إجابات المبحو جو من خلال دراستنا للإختلافات الم
يث سجل إختلاف ما جد إختلافات مع كل المتغيرات ما عدا طبيعة المنظمة، حو جدنا أنه لا تو الديمغرافية، و 

العينة  أفرادأن  على ناطراك، مما يدلو ( لصلج مؤسسة س0.246نلغاز قدر بـ )و سو ناطراك و بين مؤسستي س
اقع أكثر من رغبة عمال مؤسسة و أرض ال على هو تطبيق ما تعلمنحو في هذه المؤسسة الأخيرة لديهم رغبة 

خاصة المتعلقة بالتحفيز فنجدها في و سياسة المؤسسة و ف العمل و يمكن تفسير ذلك بإختلاف ظر و نلغاز، و س
 هذا يتفق مع كل الدراسات السابقو نلغاز و ناطراك أحسن من سو س
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 : الخلاصة
 : من خلال اسقاط الدراسة النظرية على عينة من المؤسسات الجزائرية توصلنا الى

في المؤسسات الجزائرية المدروسة يعتبر مقبول بين الزملاء المشرفين،  فرادان مستوى الثقة بين الأ 
الخاصة اذا تعلق الامر بالثقة المبنية على الجدارة والامانة وان انظمة دارةالا أنه ضعيف وغير مقبول مع الإ

لتحفيز غير مقتنعين لا با فرادالتحفيز المطبقة في هذه المؤسسات تعتبر ضعيفة دون المستوى حيث ان الأ
و سلبي، ووجود مستوى عالي من الثقة يساعد على تبادل المعارف أجابي إيالمادي ولا بالمعنوي سواءا كان 

 بشكل جيد.
وتعتبر الهياكل التنظيمية المطبقة في هذه المؤسسات مقبولة من حيث درجة التخصص في العمل  

في التنقل بين الوحدات  فرادحرية للأودرجة الرسمية في وضع اللوائح والقوانين التي تعطي نوع من ال
من خلال تقديم  فرادوجود اللامركزية التي تزيد من القدرات الابداعية لدى الأإلى  التنظيمية اضافة

المعرفة إدارة ، وكل هذا يساعد على تبني  المعرفةإدارة المقترحات، ويتوفر في هذه الهياكل وظيفة خاصة ب
 من وجهة نظر المبحوثين.

كنولوجيا المعلومات في المؤسسات المدروسة تعتبر جيدة من حيث أنها حديثة ومتطورة وقادرة نظم وت 
 على ربط الوحدات والاقسام والوظائف عن طريق شبكة داخلية تساعد على تبادل المعارف الخبرات اضافة

 الحاجة.لأسر المعرفة الموجودة وا عادة استعمالها عند  يوجود أنظمة تخزين وأرشيف إلكترونإلى 
لان المشاركة في اتخاذ القرارات تساعد المعرفة إدارة تعتبر المشاركة أحد المؤشرات الهامة لتفعيل  

وتعتبر الاجتماعات فرصة تبادل المعارف خاصة الضمنية منها، واللغة  ،على خلق واكتساب معارف جديدة
ان القصص تنقل إلى  المتلقي، اضافةالسهلة والمشتركة تساعد على انتقال المعرفة وسهولة فهمها من طرف 

 الكثير من العرفة التنظيمية المرتبطة بالتجارب السابقة.



 
 

 الخاتمة
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 : الخاتمة
من خلال دراستنا لهذا الموضع وبشقيه النظري والتطبيقي تبين لنا أن المؤسسات الجزائرية وفي 
ظل التوجهات الحديثة للإقتصاد العالمي المبني على الرقمية والمعرفة، أصبحت مضطرة لتغيير طريقتها 

على المعرفة، وهذا من خلال تغيير  التوجه الجديد المبنيإلى  في الإدارة من خلال تغيير توجهها التقليدي
 النتائج التالية: إلى  بعض الجوانب في ثقافاتها التنظيمية، وقد توصلت الدراسة

وتطوير المؤسسات ما هو الا نتيجة لتطوير الفكر الاداري الذي لم  ادارة المعرفة منهج جديد لنمو
، الا ان من وسائل الانتاج لة فقطكوسييكن يهتم في بداياته بالجانب الانساني والذي اعتبره كآلة أو 

الأزمات والتحولات التي عرفتها المؤسسات أكدت على أن الانسان هو العنصر الوحيد الذي يمكنه خلق 
ل أي انسان أن يحقق قيمة مضافة في ظأنه ليس بمقدور  ، تم تطور الفكر الاداري ليصل ألىالقيمة

ه الأخيرة لا يمكن أن تنتقل بين الأفراد والأجيال المتتابعة، ولا ازدياد المنافسة مالم يملك المعرفة، وأن هذ
 يمكن أن تبقى داخل المنظمة اذا لم يتم ادارتها . 

وادارة المعرفة في حقيقة الأمر هي مجموعة من العمليات المتتابعة تبدأ بتشخيص المعرفة 
قها لخلق قيم مضافة، ثم اعادة تبادلها ومشاركتها ومن ثم تطبيإلى  الموجودة مرورا بأسرها وخزنها،

 استرجاعها لتدخل في حلقة مغلقة تسمى بحلقة المعرفة . 
م ادارة المعرفة يمكن القيام به من خلال عدة مداخل مختلفة، وقد أكدت الدراسات أن تبني مفهو 

م ادارة و ستعانة بها في تطبيق وتبني مفهوتعتبر الثقافة التنظيمية واحدة من أهم المداخل التي يمكن الا
المعرفةوذلك من خلال توفير مجموعة من الخصائص الثقافية )التغيير الثقافي(التي تختلف من باحث 
لآخر، فهناك من يرى أن الثقة وحدها تعتبر مؤشر مهم لتبادل المعارف ومنهم من يرى أنه يجب اضافة 

من يرى أن الهيكل التنظيمي  التحفيز ومنهم من يرى أن ممارسات الادارة تلعب دورا هاما في ذلك ومنهم
قد يكون عائقا اذا لم يكن جيدا، وما توصلنا اليه من خلال الدراسة النظرية هو أن كل المتغيرات الخاصة 
بالثقافة التنظيمية والمقدمة من طرف الباحثين تعتبر هامة لتطبيق ادارة المعرفة وعدم وجودها يتطلب 

 الخصائص المفقودة في الثقافة .إحداث تغيير ثقافي يساعد على توفير تلك 
إسقاط الجانب النظري على الواقع المعاش في المنظمات الجزائرية ومن خلال اختيار أربع  عندو 

 Guptaمؤسسات لها تجربة في هذا الميدان أي )إدارة المعرفة( ومن خلال الاستعانة بنموذج )

&govindarajanالنتائج التالية: ى إل ( ونموذج )حسين حريم ورشاد الساعد( توصلنا 
الثقة التنظيمية في المؤسسات المدروسة تعتبر مقبولة ومساعدة على تطبيق إدارة المعرفة، خاصة إذا  -

تعلق الأمر بالثقة مع زملاء العمل والثقة بالمشرفين أو الرؤساء المباشرين، إلا أن مستوى الثقة مع الإدارة 
يثقون في الادارة العليا لمؤسساتهم وخاصة من حيث الثقة كان غير مقبول، وهذا يعني أن العاملين لا 

غياب الثقة المبنية على إلى  المبنية على الأمانة، اي أن الادارة لا تفي بالوعود التي تقطعها، إضافة
الجدارة والقوة، حيث يرى المبحوثون أن أفراد الادارة لا يملكون القدرات والكفاءات التي تؤهلهم للقيام 
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الموكلة إليهم، وهذا ما يجعل من عملية تبني وتطبيق إدارة المعرفة أمرا في غاية الصعوبة لأن بالأعمال 
 مون التوجهات والأفكار التي تطرحها الإدارة.او فقدان الثقة إتجاه الإدارة يجعل الأفراد يق

وعلى كل أن المؤسسات المدروسة لا تطبق أنظمة تحفيز جيدة إلى  أما فيما يخص التحفيز فتوصلنا -
النواحي سواءا تعلق الأمر بالجانب المادي أو المعنوي وبشقيه الإيجابي والسلبي وهذا ما ظهر في إجابات 
أفراد العينة، وهذا عكس ما تحصلنا عليه من خلال المقابلات التي أجريت مع المسؤولين عن إدارة 

عة خاصة في مؤسستي سوناطراك المعرفة الذين أكدوا على وجود مجموعة من التحفيزات المادية المشج
وكوندور، وهذا التناقض بين إجابات المبحوثين والمسؤولين يجعلنا نقف موقف وسطي نرى من خلاله أن 

ضعف إلى  هذه المؤسسات تقدم تحفيزات مادية إلا أنها غير مرضية بالنسبة للعاملين فيها، إضافة
وخاصة السلبية منها، وهذا كله يؤثر على تطبيق  التحفيز المعنوي وعدم وجود عدالة في توزيع التحفيزات

 إدارة المعرفة.
أن المؤسسات المدروسة تطبق هياكلا تتميز إلى  ومن خلال دراسة محور الهيكل التنظيمي توصلنا -

ضعف المركزية التي إلى  إضافةعمال والمهام الموكلة لأششخاص، بدرجة مقبولة من التخصص في الأ
ل يساعد على سرعة الوصول من او دية والإبداعية، ووجود خط هرمي غير متطتحد من المبادرات الفر 

القمة، والأهم من هذا كله هو وجود جهة أو وظيفة خاصة بإدارة المعرفة تظهر في الهيكل إلى  القاعدة
 التنظيمي للمؤسسة، وكل هذه الأمور تساعد على تطبيق إدارة المعرفة. 

لمدروسة تعتمد على نظم وتكنولوجيا معلومات حديثة ومتطورة المؤسسات اأن إلى  وتوصلنا كذلك -
شبكة ببط تن كل الأقسام والوظائف مرتبطة بشبكة داخلية تر لأومتخصصة حسب الأنشطة والوظائف، 

محمي بنظام أمن وحماية فعال يمنع  هاتضم كل المستجدات حول المؤسسة، وكلو الأنترنت 
 ه الأمور تساعد على تطبيق إدارة المعرفة.التلاعبوالتشويش على المعلومات، وكل هذ

ها كذلك هو أن الأفراد في المؤسسات المدروسة يشتركون في نفس يومن الأمور التي توصلنا إل -
رون ويتكلمون بنفس او العادات والتقاليد ونفس الرؤية والأهداف والقصص، والأهم من ذلك هو أنهم يتح

مشاركتهم في إتخاذ القرار على مستوى وظائفهم وهذا يساعد لى إ المفاهيم والعبارات )اللغة(، بالإضافة
إلا أن أغلب الأفراد في العينة المدروسة أظهروا  ،ل المعارف بين الأفراداو على تطبيق إدارة المعرفة وتد

كتساب المعارف  دبأنهم لا يشاركون في الإجتماعات التي تعق داخل المنظمة وهذا ما يعرقل تبادل وا 
 ر والنقاش والمتابعة .او ية منها التي تنقل عن طريق التحوخاصة الضمن

جابية وهذا يعني أن أفراد العينة يا اتجاهات اليات إدارة المعرفة فقد أظهرت كلهأما فيما يتعلق بعم -
لون خلق او المدروسة في الكل المؤسسات المدروسة يرون أنهم يعملون على إكتساب معارف جديدة ويح

بي نحو المشاركة وتبادل جايميولهم الإإلى  بالإضافة ،مشاكل التي تعترضهمالحل معارف أخرى من أجل 
 مستويات أخرى، وفي الأخير فهم يسعون في أغلبهمو جميع الزملاء حتى من تخصصات المعارف مع 
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أرض الواقع من أجل خلق إلى  تطبيق ما تعلمون أي تحويل المعارف النظرية وحتي التطبيقية منهاإلى 
 مستوى أداء المهام .فة وتحسين مضاقيمة 

وقد أظهرت نتائج إختبار الفرضيات وجود علاقة إرتباط فوق المتوسطة إجابية بين تطبيق عمليات  -
حتى التي أثبتت الدراسة ضعف وجودها داخل  ،إدارة المعرفة ووجود الخصائص الثقافية المدروسة

كالثقة مثلا والتحفيز والمشاركة في الإجتماعات المؤسسات المدروسة من خلال متوسط إجابة المبحوثين 
 ادارة المعرفة( .( و) وجود أثر دال إحصائيا بين متغيري الدراسة ) التغيير الثقافيإلى  اضافة ،...إلخ

لثقة التنظيمية على إدارة ل رعية ان هناك أثر دال إحصائياوقد بينت الدراسة التفصيلية للفرضيات الف -
(، أي أن أفراد العينة يعتقدون أن توفر الثقة التنظيمية اللازمة وعلى α≤0.05دلالة )المعرفة عند مستوى 

وكذلك وبشتي أنواعها )الجدارة، الأمانة، الخيرية(  ،كل المستويات مع الزملاء ومع الرؤساء ومع الإدارة
كتساب المعر  تبادل  –فة يساعد بشكل كبير على تبني إدارة المعرفة من خلال مدخل العمليات )خلق وا 

 تطبيق المعرفة(. -وتشارك المعرفة

للتحفيز على إدارة المعرفة عند مستوى الدلالة  التطبيقية كذلك لوجود أثر إحصائيوتوصلت الدراسة  -
(α≤0.05)،أن المبحوثين على إختلاف المؤسسات التي ينتمون إليها يرون أن نظام التحفيز الجديد  أي

أو سلبيا يساعد بشكل جيد على إكتساب المعرفة  اإيجابيعادلا سواء كان  كانإذا سواء كان ماديا أو معنويا 
شتى التخصصات والوظائف  ولة تبادلها مع باقي الزملاء فيمحاخلق معارف جديدة، و إلى  جديدة إضافةال

ه يساعد على تطبيق المعرفة المكتسبة على أرض الواقع من اجل خلق قيمة إنوالأقسام والأهم من ذلك ف
 مضافة للمؤسسة .

دارة المعرفة و ل إحصائيا بين الهيكل التنظيمي وقد بينت دراسة الفرضية الفرعية الرابعة أن هناك أثر دا - ا 
والوجبات فيها أن المهام  ي وجود هيكل يتميز بقلة التخصص أيوهذا يعن ،(α≤0.05عند مستوى الدلالة )
إلى  ية من المركزية التي تقتل المبادرة والإبداع، اضافةلا يتميز بدرجة عال،و روتين العملبعض التنوع لكسر 

قلة الرسمية التي تحد من تحرك الإفراد داخل المنظمة، وخط هرمي غير متطاول يساعد على إنتقال 
هياكل التنظيمية تعمل على المستويات الهرمية بسهولة، ووجود هيئة خاصة على مستوى الالمعلومات بين 

ساعد على تطبيق إدارة يرة المعرفة، كل هذه الأمور تجعل من الهيكل التنظيمي وضع ومتابعة مشروع إدا
 المعرفة. 

دارة المعرفة عند )و معلومات التكنولوجيا و وجود أثر دال إحصائيا بين نظم إلى  وتوصلنا - ( α≤0.05ا 
 ، تعمل علىةم تكنولوجيا معلومات متطورة وحديثة وآمنأفراد العينة يتفقون على وجود نظوهذا يعني أن 

يق وهو أمر يساعد على تطبوحدات والأقسام من أجل تبادل المعلومات، المستجداتوتربط بين كل النشر كل 
 .إدارة المعرفة
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 ي أن( أα≤0.05أن هناك أثر دال إحصائيا للمشاركة على إدارة المعرفة عند معنوية )إلى  وتوصلنا -
أفراد العينة يرون انه كلما كانت درجة التشارك في العادات والتقاليد والرؤية والأهداف والقصص التي 

كلما زادت كبيرة وعالية المشاركة في إتخاذ القرارات والمشاركة في الإجتماعاتإلى  تخص المنظمة إضافة
محاولة تطبيقها على إلى  فةعمليات إكتساب وخلق المعارف الجديدة وتبادل وتشاركها مع الزملاء إضا

 أرض الواقع.

 دارة المعرفة بين العاملين تعزى إوقد بينت الدراسة أن هناك فروق معنوية للخصائص الثقافية وعمليات  -
اسم المنظمة (  -المستوى التعليمي  -سنوات الخدمة  -كل متغيرات الشخصية والديموغرافية ) السن إلى 

 يكن له أثر على متغيرات الدراسة. ويستثنى من ذلك الجنس الذي لم

 : صيات و الت

المدروسة وخاصة كرستور وسونلغاز أن تعمل على زيادة الثقة التنظيمية بين الأفراد  المؤسسات على -
وهذا من خلال بناء جسور الثقة المتبادلة بتفويض  ،العاملين فيها وخاصة تلك المتعلقة بالإدارة العليا

والأحسن من ذلك لو أن المؤسسات تعمل على تمكينهم لتكون  ،هامش من الحريةالسلطات لأشفراد ومنحهم 
الفعل  ةقيام بسلوك معاكس يسمى بردللن الإدارة تثق فيهم، وهذا ما سيدفعهم بأشعور الو  همنفسألديهم ثقة ب

أو من جهة أخرى على الإدارة أن تعمل على وضع أهداف ووعود في  ،من خلال زيادة ثقتهم بالإدارة
 ولها وقادرة على تحقيقها مما يزيد من الثقة المبنية على الأمانة.امتن

 ي منه والمعنوي الإيجابي والسلبيمؤسسات المدروسة الإهتمام بموضوع التحفيز بأنواعه المادالعلى  -
فروق الفردية والشخصية الموجودة الوهذا من خلال وضع برنامج عادل وفعال لتقديم الحوافز، يراعى كل 

وضع سلم واضح وصريح لكيفية تقديمها، وهذا من خلال اتباع الأسلوب العلمي إلى  الأفراد، إضافة بين
فراد ان في وضع تنقيط سليم يأخذ بعين الإعتبار كل المبادرات الفردية والمساهمات المعرفية التي يمكن لأش

 يقدموها أثناء تأديتها للمهام .

تخصص والرسمية التي القة من خلال متابعة مكثفة لدرجات يجب المحافظة على جودة الهياكل المطب -
تنوع والحرية للإبداعات والانتاج المعرفي والتنقل بين الن تترك جانب من أتفرضها المنظمة، بحيث يجب 

نشاء مجموعات عمل متعددة التخصصات تعمل على نقل المعرفة والمعلومات بين الوحدات  ،الوظائف وا 
مهمة وظيفة إدارة المعرفة وتشجيع و علام لتوضيح عمل الاو  لتكثيف الاتصاإلى  اضافة ،التنظيمية

 المساهمات المعرفية التي تعمل على تطويرها.

ن نظم وتكنولوجيا المعلومات هي القاعدة الأساسية لتطبيق أي نظام أن تعلم أمؤسسات المدروسة العلى  -
سلبا على إدارة المعرفة، فيجب متابعتها ن اي مشكل يقع في هذه الأنظمة سيؤثر ،لألإدارة المعرفة
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والتواصل مع  ،وصيانتها والاهم من ذلك هو تشجيع الأفراد على إستعمالها والمشاركة فيها بكل مستجدات
 خبرات والمعلومات المختلفة.المعارف و الالزملاء من خلالها قصد تبادل 

إدارة الاعمال التي حققت العديد من  هات الحديثة فين التوجمالمشاركة والادارة بالمشاركة تعتبر  -
وتطبيق هذا المبدأ في المؤسسات الجزائرية يعتبر أمرا مساعدا  ،الكثير من المؤسسات الرائدة فيالنجاحات 

إلى  اضافة التي يتشارك فيها الافراد ةمن خلال نشر القيم والاتجاهات الإيجابي ،على تطبيق إدارة المعرفة
تاحة الفرصة لإ اني ومعارف متوارثة داخل المنظمةشر القصص التي تحمل معتوحيد الرؤية والأهداف ون

والعمل  ،حاتهم في إتخاذ القرارات على مستوى وظائفهم وتخصصاتهمالأفراد للمشاركة بآرائهم ومقتر  أمام
على نقل المعرفة الضمنية من خلال خلق فضاءات لمناقشة الأفكار والمشاكل وخاصة مثل حضور 

 ضاع.ي تعتبر فرصة مهمة لمثل هذه الأو الإجتماعات الت

ن تكثف البرامج التدريبية والتحسيسية لتوجيه أأما فيما يخص إدارة المعرفة فعلى المؤسسات الجزائرية  -
وهذا من  تصاد العالمي المبني على المعرفةخاصة في ظل التوجه الجديد للإق ،المعرفةفراد نحو إدارة الأ

وهذا  ،دورية للمعرفة الموجودة والمتجددة داخل المنظمة الجزائريةالتشخيص عملياتالتأكيد علي الخلال 
 حويلتشجيع الأفراد على تإلى  فةإضا ،أسر المعرفة الموجودةو خلال وضع فريق كفؤ وفعال لتحديد 

يمكن لأي شخص أخر  ، حيثمنشورات، كتابات، مجسمات، مخطاطات ...إلخإلى  معارفهم )الصريحة(
جتماعات حل  ،فهما والعمل علي تبادل المعارف والخبرات مع الزملاء من خلال فضاءات النقاش وا 

استعمال لغة  لوظائف والاقسام وهذا من خلاوامكانية التنقل بين الوحدات وال ،المشاكل والعمل الجماعي
في مؤسساتينا الجزائرية هو مشكلة إزدواجية اللغة وغلبة اللغة الفرنسية على  ، لان الملاحظسهلة وبسيطة

طئة من المتلقي، وقد ظهر في قد تفهم بطريقة خاالتي الحوارات والمنشورات والملصقات والمراسلات 
معرب وهذا ما يجعل اللغة العربية هي الحل  الأول مفرنس والثاني ،بين جيلين نة الأخيرة صراع لغوي الأو 

 الأمثل لتبادل المعلومات.



 
 

 قائمة

 المصادر والمراجع
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suppression 
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 878, 614, 24,010 22,34 أثك فً لٌم ومبادئ زملائً داخل المنظمة

ثمتً بزملائً تجعلنً متأكد بأنهم لا ٌمومون بأي عمل لد ٌسبب 

 أضرارا لً
22,33 23,462 ,607 ,879 

 885, 527, 25,047 22,20 أثك فً لدرات زملائً على أداء المهام الموكلة إلٌهم بجدارة

 875, 660, 23,490 22,15 أنا على ثمة بأن رئٌسً فً العمل لا ٌستغل لدراتً لٌطور نفسه

 866, 758, 22,377 22,37 أثك فً لٌم ومبادئ رئٌسً فً العمل

 867, 743, 22,147 22,29 رئٌسً فً العمل ٌمتلن كل المدرات والمؤهلات لأداء عمله بجدارة

 872, 692, 22,682 22,35 لم أشعر ٌوم بأن الإدارة تستغلنً لتحمٌك أهدافها

 875, 656, 22,791 22,75 تتوافك أفعال الادارة مع ألوالها

 886, 531, 23,526 22,65 أعضاء الإدارة ٌمتلكون كل المدرات والمهارات التً ٌحتاجونها
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تعترف المنظمة بإنجازاتنا من خلال 

 تمدٌم حوافز مادٌة معتبرة
12,43 12,692 ,813 ,866 

نحصل على الدعم المعنوي من الإدارة 

 ممابل الانجازات المبدعة والمتمٌزة
12,41 13,738 ,707 ,882 

تحتفل المنظمة وتكرم أصحاب 

 الإنجازات فً مواسم مختلفة
12,35 13,132 ,763 ,874 

توفر لنا المنظمة مجموعة من الخدمات 

 الاجتماعٌة المشجعة
12,36 13,772 ,692 ,885 

تمدم لنا المنظمة كل البرامج التدرٌبٌة 

 التً نحتاجها
12,30 13,596 ,702 ,883 

تعالب المنظمة كل المخالفات وعلى كل 

 المستوٌات بشكل عادل
12,51 13,365 ,669 ,889 
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الهٌكل التنظٌمً المطبك فً المنظمة لا 

 ٌتمٌز بدرجة عالٌة من التخصص
13,29 8,758 ,564 ,795 

الهٌكل المطبك ٌسمح لنا بإنشاء فرق 

 عمل من تخصصات مختلفة
13,36 8,505 ,614 ,784 

الموانٌن، اللوائح، )درجة الرسمٌة 

فً الهٌكل لٌست كبٌرة (والنظم  
13,22 8,685 ,635 ,781 

 778, 642, 8,152 13,38 ٌمكننا الاتصال بالإدارة العلٌا بسهولة

مراكز الاشراف والمسؤولٌة واضجة 

 بشكل جٌد فً الهٌكل التنظٌمً
13,26 8,790 ,554 ,797 

الهٌكل التنظٌمً ٌحتوي على جهة 

 خاصة لإدارة المعرفة
13,26 9,077 ,498 ,808 
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تعتمد المنظمة على مجموعة من نظم 

المعلومات المتخصصة حسب الأنشطة 

 والعملٌات

14,08 7,557 ,485 ,783 

ترتبط الألسام والإدارات والوظائف 

 داخل المنظمة بشبكة إتصال داخلٌة

(intranet) 

14,22 6,707 ,561 ,767 

 755, 607, 6,434 14,27 للمنظمة مولع دائم على شبكة الأنترنٌت

توفر المنظمة كل وسائل الأمن والحماٌة 

 لأنظمة المعلومات
14,19 7,087 ,611 ,758 

تعتمد المنظمة علة تكنولوجٌا عالٌة لنظم 

 المعلومات
14,13 7,373 ,495 ,781 

ٌتوفر فً المنظمة أرشٌف وأنظمة توثٌك 

 إلكترونٌة
14,29 6,429 ,585 ,761 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,815 6 

 

 

 

 

 

 

 

 



Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

نتشارن فً نفس العادات والتمالٌد داخل 

 المنظمة
13,01 7,201 ,701 ,757 

نتشارن نفس الرؤٌة والأهداف مع 

 المنظمة
13,15 8,072 ,654 ,773 

نتشارن نفس المصص عن المنظمة 

لصص النجاح والفشل) ) 
13,01 7,917 ,668 ,769 

 (الألفاظ والمفاهٌم)نتشارن نفس اللغة 

 داخل المنظمة
12,95 8,711 ,492 ,804 

نشارن فً صناعة وإتخاذ المرارات 

 داخل المنظمة
13,15 7,577 ,590 ,784 

نشارن فً أغلب الاجتماعات التً 

 تعمدها المنظمة
13,41 8,184 ,418 ,826 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,829 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

نتشارن فً نفس العادات والتمالٌد داخل 

 المنظمة
10,66 4,980 ,713 ,768 

نتشارن نفس الرؤٌة والأهداف مع 

 المنظمة
10,80 5,581 ,703 ,775 

نتشارن نفس المصص عن المنظمة 

لصص النجاح والفشل) ) 
10,65 5,539 ,698 ,776 

 (الألفاظ والمفاهٌم)نتشارن نفس اللغة 

 داخل المنظمة
10,60 6,076 ,548 ,816 

نشارن فً صناعة وإتخاذ المرارات 

 داخل المنظمة
10,80 5,592 ,507 ,834 



 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,834 4 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

نتشارن فً نفس العادات والتمالٌد داخل 

 المنظمة
8,08 2,968 ,673 ,792 

نتشارن نفس الرؤٌة والأهداف مع 

 المنظمة
8,22 3,328 ,720 ,767 

نتشارن نفس المصص عن المنظمة 

لصص النجاح والفشل) ) 
8,07 3,352 ,684 ,782 

 (الألفاظ والمفاهٌم)نتشارن نفس اللغة 

 داخل المنظمة
8,02 3,629 ,598 ,818 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,892 10 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

أعمل على خلك معارف جدٌدة تساعدنً 

 على أداء وظٌفتً
25,76 20,154 ,612 ,883 

أعمل على اكتساب معارف جدٌدة لأطور 

 نفسً
25,71 20,147 ,702 ,877 



الثمة بالزملاء تدفع العامل لإكتساب 

 وخلك معارف جدٌدة
25,86 19,048 ,692 ,877 

الثمة بالرؤساء تدفع العامل لإكتساب 

 وخلك معارف جدٌدة
26,08 20,623 ,505 ,890 

العمل الجماعً ٌساعد على إكتساب 

 معارف جدٌدة من مصادر مختلفة
25,75 19,945 ,683 ,878 

الهٌكل التنظٌمً الجٌد ٌساعد على 

إكتساب معارف جدٌدة من خلال التنمل 

 بٌن الوظائف المختلفة

25,96 19,451 ,660 ,880 

لواعد البٌانات توفر الكثٌر من المعارف 

 الجدٌدة للعاملٌن فً المنظمة
25,80 19,572 ,761 ,873 

التكنولوجٌا الحدٌثة تسهل الوصول الى 

لواعد البٌانات المختلفة لإكتساب وخلك 

 معارف جدٌدة

25,76 20,122 ,658 ,880 

اللغة المشتركة تسهل إنتمال المعرفة 

 وإكتسابها
25,63 20,771 ,576 ,885 

المشاركة فً إتخاذ المرارات تعمل على 

 تطوٌر وإكتساب معارف جدٌدة
25,97 20,294 ,516 ,890 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,854 7 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

أعمل على تبادل معارفً مع زملائً فً 

 العمل
16,97 10,750 ,523 ,846 

أنظمة التحفٌز الجٌدة تدفع العاملٌن لتبادل 

 المعارف
17,42 9,504 ,592 ,840 

الثمة المتبادلة بٌن العاملٌن تدفعهم لتبادل 

 المعرف دون خوف
17,25 9,771 ,661 ,827 

الهٌكل الجٌد ٌساعد على إنسٌاب المعرفة 

 بٌن مختلف الأفراد والوظائف والألسام
17,27 10,138 ,654 ,829 

تكنولوجٌا المعلومات تساعد الأفراد على 

 تبادل المعارف بسهولة
17,19 9,289 ,727 ,816 



اللغة السهلة والبسٌطة تساعد على تبادل 

 المعارف وفهمها بشكل جٌد
16,97 11,219 ,471 ,852 

الإجتماعات من أجل حل المشاكل وإتخاذ 

المرارات ٌساعد على تبادل المعارف مع 

 كل المستوٌات

17,29 9,454 ,701 ,820 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,862 6 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

أحاول دائما تطبٌك ما تعلمته على أرض 

 الوالع
14,75 9,209 ,410 ,876 

التحفٌز المادي والمعنوي الجٌد ٌساعد 

على تطبٌك المعارف المكتسبة فً الوالع 

 العملً

15,01 7,056 ,749 ,821 

العمل الجماعً ٌساعدنا على تطبٌك ما 

 تعلمناه على أرض الوالع
14,99 7,911 ,758 ,822 

ٌساعد على  (للة الرسمٌة)الهٌكل الجٌد 

 تطبٌك المعارف المكتسبة
15,19 7,577 ,761 ,819 

إجتماعات حل المشاكل وإتخاذ المرارات 

 فرصة لتطبٌك المعارف المكتسبة
15,10 7,707 ,681 ,834 

التكنولوجٌا الحدٌثة تساعدنا على تطبٌك 

 ما تعلمناه
15,06 8,255 ,585 ,851 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,876 5 

 

 

Statistiques de total des éléments 



 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

التحفٌز المادي والمعنوي الجٌد ٌساعد 

على تطبٌك المعارف المكتسبة فً الوالع 

 العملً

11,75 5,489 ,756 ,839 

العمل الجماعً ٌساعدنا على تطبٌك ما 

 تعلمناه على أرض الوالع
11,72 6,378 ,723 ,848 

ٌساعد على  (للة الرسمٌة)الهٌكل الجٌد 

 تطبٌك المعارف المكتسبة
11,92 5,810 ,821 ,822 

إجتماعات حل المشاكل وإتخاذ المرارات 

 فرصة لتطبٌك المعارف المكتسبة
11,84 6,144 ,664 ,860 

التكنولوجٌا الحدٌثة تساعدنا على تطبٌك 

 ما تعلمناه
11,79 6,557 ,591 ,876 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,956 56 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

أثك فً لٌم ومبادئ زملائً داخل 

 المنظمة
153,09 517,643 ,484 ,955 

ثمتً بزملائً تجعلنً متأكد بأنهم لا 

 ٌمومون بأي عمل لد ٌسبب أضرارا لً
153,08 517,120 ,443 ,956 

أثك فً لدرات زملائً على أداء المهام 

 الموكلة إلٌهم بجدارة
152,94 522,469 ,380 ,956 

أنا على ثمة بأن رئٌسً فً العمل لا 

 ٌستغل لدراتً لٌطور نفسه
152,89 519,908 ,399 ,956 

 955, 533, 514,013 153,10 أثك فً لٌم ومبادئ رئٌسً فً العمل

رئٌسً فً العمل ٌمتلن كل المدرات 

 والمؤهلات لأداء عمله بجدارة
153,03 512,689 ,532 ,955 



لم أشعر ٌوم بأن الإدارة تستغلنً لتحمٌك 

 أهدافها
153,10 512,892 ,541 ,955 

 954, 686, 506,680 153,50 تتوافك أفعال الادارة مع ألوالها

أعضاء الإدارة ٌمتلكون كل المدرات 

 والمهارات التً ٌحتاجونها
153,39 511,176 ,551 ,955 

تعترف المنظمة بإنجازاتنا من خلال 

 تمدٌم حوافز مادٌة معتبرة
153,48 508,706 ,605 ,955 

نحصل على الدعم المعنوي من الإدارة 

 ممابل الانجازات المبدعة والمتمٌزة
153,46 508,751 ,658 ,955 

تحتفل المنظمة وتكرم أصحاب 

 الإنجازات فً مواسم مختلفة
153,39 506,437 ,684 ,954 

توفر لنا المنظمة مجموعة من الخدمات 

 الاجتماعٌة المشجعة
153,41 511,629 ,575 ,955 

تمدم لنا المنظمة كل البرامج التدرٌبٌة 

 التً نحتاجها
153,35 511,231 ,577 ,955 

تعالب المنظمة كل المخالفات وعلى كل 

 المستوٌات بشكل عادل
153,56 505,937 ,655 ,955 

الهٌكل التنظٌمً المطبك فً المنظمة لا 

 ٌتمٌز بدرجة عالٌة من التخصص
153,26 521,038 ,357 ,956 

الهٌكل المطبك ٌسمح لنا بإنشاء فرق 

 عمل من تخصصات مختلفة
153,32 517,221 ,462 ,955 

الموانٌن، اللوائح، )درجة الرسمٌة 

فً الهٌكل لٌست كبٌرة (والنظم  
153,19 523,158 ,319 ,956 

 955, 564, 511,899 153,35 ٌمكننا الاتصال بالإدارة العلٌا بسهولة

مراكز الاشراف والمسؤولٌة واضجة 

 بشكل جٌد فً الهٌكل التنظٌمً
153,23 512,019 ,609 ,955 

الهٌكل التنظٌمً ٌحتوي على جهة 

 خاصة لإدارة المعرفة
153,23 523,602 ,290 ,956 

تعتمد المنظمة على مجموعة من نظم 

المعلومات المتخصصة حسب الأنشطة 

 والعملٌات

152,97 523,973 ,363 ,956 

ترتبط الألسام والإدارات والوظائف 

 داخل المنظمة بشبكة إتصال داخلٌة

(intranet) 

153,10 515,742 ,513 ,955 

 955, 553, 513,871 153,15 للمنظمة مولع دائم على شبكة الأنترنٌت

توفر المنظمة كل وسائل الأمن والحماٌة 

 لأنظمة المعلومات
153,07 523,704 ,365 ,956 

تعتمد المنظمة علة تكنولوجٌا عالٌة لنظم 

 المعلومات
153,02 519,950 ,471 ,955 

ٌتوفر فً المنظمة أرشٌف وأنظمة توثٌك 

 إلكترونٌة
153,17 511,830 ,593 ,955 

نتشارن فً نفس العادات والتمالٌد داخل 

 المنظمة
153,20 511,336 ,599 ,955 



نتشارن نفس الرؤٌة والأهداف مع 

 المنظمة
153,34 515,236 ,618 ,955 

نتشارن نفس المصص عن المنظمة 

لصص النجاح والفشل) ) 
153,20 517,538 ,522 ,955 

 (الألفاظ والمفاهٌم)نتشارن نفس اللغة 

 داخل المنظمة
153,14 521,501 ,425 ,956 

نشارن فً صناعة وإتخاذ المرارات 

 داخل المنظمة
153,34 511,051 ,599 ,955 

نشارن فً أغلب الاجتماعات التً 

 تعمدها المنظمة
153,60 517,422 ,414 ,956 

أعمل على خلك معارف جدٌدة تساعدنً 

 على أداء وظٌفتً
152,98 518,323 ,517 ,955 

أعمل على اكتساب معارف جدٌدة لأطور 

 نفسً
152,93 523,144 ,395 ,956 

الثمة بالزملاء تدفع العامل لإكتساب 

 وخلك معارف جدٌدة
153,07 510,153 ,682 ,955 

الثمة بالرؤساء تدفع العامل لإكتساب 

 وخلك معارف جدٌدة
153,30 512,938 ,653 ,955 

العمل الجماعً ٌساعد على إكتساب 

 معارف جدٌدة من مصادر مختلفة
152,97 521,907 ,418 ,956 

الهٌكل التنظٌمً الجٌد ٌساعد على 

إكتساب معارف جدٌدة من خلال التنمل 

 بٌن الوظائف المختلفة

153,19 517,315 ,487 ,955 

لواعد البٌانات توفر الكثٌر من المعارف 

 الجدٌدة للعاملٌن فً المنظمة
153,01 516,165 ,621 ,955 

التكنولوجٌا الحدٌثة تسهل الوصول الى 

لواعد البٌانات المختلفة لإكتساب وخلك 

 معارف جدٌدة

152,99 519,221 ,503 ,955 

اللغة المشتركة تسهل إنتمال المعرفة 

 وإكتسابها
152,85 522,219 ,426 ,956 

المشاركة فً إتخاذ المرارات تعمل على 

 تطوٌر وإكتساب معارف جدٌدة
153,20 514,416 ,567 ,955 

أعمل على تبادل معارفً مع زملائً فً 

 العمل
152,83 517,436 ,588 ,955 

أنظمة التحفٌز الجٌدة تدفع العاملٌن لتبادل 

 المعارف
153,28 509,827 ,629 ,955 

الثمة المتبادلة بٌن العاملٌن تدفعهم لتبادل 

 المعرف دون خوف
153,11 513,886 ,623 ,955 

الهٌكل الجٌد ٌساعد على إنسٌاب المعرفة 

 بٌن مختلف الأفراد والوظائف والألسام
153,12 517,757 ,561 ,955 

تكنولوجٌا المعلومات تساعد الأفراد على 

 تبادل المعارف بسهولة
153,04 513,440 ,598 ,955 



اللغة السهلة والبسٌطة تساعد على تبادل 

 المعارف وفهمها بشكل جٌد
152,83 525,689 ,350 ,956 

الإجتماعات من أجل حل المشاكل وإتخاذ 

المرارات ٌساعد على تبادل المعارف مع 

 كل المستوٌات

153,15 513,372 ,599 ,955 

أحاول دائما تطبٌك ما تعلمته على أرض 

 الوالع
152,65 527,317 ,245 ,956 

التحفٌز المادي والمعنوي الجٌد ٌساعد 

على تطبٌك المعارف المكتسبة فً الوالع 

 العملً

152,91 515,982 ,466 ,955 

العمل الجماعً ٌساعدنا على تطبٌك ما 

 تعلمناه على أرض الوالع
152,89 518,306 ,529 ,955 

ٌساعد على  (للة الرسمٌة)الهٌكل الجٌد 

 تطبٌك المعارف المكتسبة
153,10 515,308 ,568 ,955 

إجتماعات حل المشاكل وإتخاذ المرارات 

 فرصة لتطبٌك المعارف المكتسبة
153,01 516,848 ,497 ,955 

التكنولوجٌا الحدٌثة تساعدنا على تطبٌك 

 ما تعلمناه
152,96 521,167 ,401 ,956 

Corrélations 

 المشاركة نظم المعلومات الهٌكل التنظٌمً التحفٌز الثمة 

Corrélation de Pearson 1 ,683 الثمة
**
 ,393

**
 ,460

**
 ,462

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 306 306 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,683 التحفٌز
**
 1 ,572

**
 ,493

**
 ,632

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 306 306 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,393 الهٌكل التنظٌمً
**
 ,572

**
 1 ,504

**
 ,614

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 306 306 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,460 نظم المعلومات
**
 ,493

**
 ,504

**
 1 ,597

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 306 306 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,462 المشاركة
**
 ,632

**
 ,614

**
 ,597

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 306 306 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,391 إكتساب المعرفة
**
 ,450

**
 ,364

**
 ,546

**
 ,534

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 306 306 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,519 تشارن المعرفة
**
 ,558

**
 ,391

**
 ,518

**
 ,500

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 306 306 306 306 306 



Corrélation de Pearson ,306 تطبٌك المعرفة
**
 ,293

**
 ,100 ,390

**
 ,326

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,080 ,000 ,000 

N 306 306 306 306 306 

 

Corrélations 

 تطبٌك المعرفة تشارن المعرفة إكتساب المعرفة 

Corrélation de Pearson ,391 الثمة
**
 ,519

**
 ,306

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,450 التحفٌز
**
 ,558

**
 ,293

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,364 الهٌكل التنظٌمً
**
 ,391

**
 ,100 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,080 

N 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,546 نظم المعلومات
**
 ,518

**
 ,390

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,534 المشاركة
**
 ,500

**
 ,326

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 306 306 306 

Corrélation de Pearson 1 ,735 إكتساب المعرفة
**
 ,659

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,735 تشارن المعرفة
**
 1 ,676

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 306 306 306 

Corrélation de Pearson ,659 تطبٌك المعرفة
**
 ,676

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 306 306 306 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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