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 بسم الله الرّحمن الرحيم                                 

 

   «سبحانك لا علم لنا إلا ما علمتنا انك أنت العليم الحكيم» 
 صدؽ الله العظيم                                                                      

 ( 32: البقرة )                                                                                    
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإىداء                
أحمد الله سبحانو كتعالى على توفيقو لي كتنويره لعقلي كطريقي لإنجاز ىذا العمل  

: كالذم أىديو إلى
"  كقل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا: " تعالى فيهماقؿكمن ؽ

" أبي كأمي"من أنار لي طريق النور كسهر الليالي لآلامي كفرح لنجاحي 
 جميع إخوتي كأخواتي الذين كقفوا بجانبي كشجعوني لبلوغ إلى ما كصلت إليو 

كل أفراد عائلتي  
 كل الأحباء كالأصدقاء كالزملاء

كل من يعرفني كيكن لي الاحتراـ كالتقدير 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 شكر وعرفان
 

 جماعينأالحمد لله رب العالمين كالصلاة كالسلاـ على اشرؼ المرسلين نبينا محمد كعلى الو كصحبو  
( 07الآية . سورة إبراىيم) " زيدنكملألئن شكرتم :" يقوؿ الله تعالى                    
" من لا يشكر الناس لا يشكر الله:" كيقوؿ الرسوؿ صلى الله عليو كسلم                   

 الترمذمركاه                                                                             
 بفضلو  كأمدني من عليا أففالشكر لله سبحانو كتعالى  

: إلى عبارات الشكر كالعرفاف ككل التقدير كالاحتراـ بأخلص  أتقدـ
 كمساعدتها لي، في كإخلاصهاراز التي طالما عرفت بحبها محايف سي حايف ش:  الدكتورةالأستاذة   

. سبيل العلم كالمعرفة، كتوجيهاتها السديدة كملاحظاتها القيمة
 بقبوؿ مناقشة ىذا العمل المتواضعلتفضلهم لجنة المناقشة أعضاء  .
 الدراسةأداة الذين تفضلوا بتحكيمهم الأساتذة  .
  كأصدقاء أساتذة ىذا العمل من إتماـكما اشكر كل من ساعدني في .
 كل العاملين الذين ساعدكني في توزيع الاستمارات في المؤسسة محل الدراسة. 

                                                                               
                                                                 

                                                                   
 الباحث                                             



 

I 

 
 :الملخص

      تهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ إذا ما كاف ىناؾ كجود تأثتَ للثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الدعرفة، كلتحقيق ذلك 
 كحدة الأكراسمؤسسة مطاحن  إطارات، أعواف بركم، كأعواف تنفيذ في: تم اختيار عينة عشوائية من لستلف الدستويات

أما أبعاد . إدراؾ إدارة الدعرفة، الرؤية الدشتًكة، كلشارسات الإدارة العليا: أريس لولاية باتنة، بسثلت أبعاد الثقافة التنظيمية في
. توليد الدعرفة، التشارؾ بالدعرفة، كتطبيق الدعرفة: إدارة الدعرفة فتمثلت في

 كىي 49 استبانو استًجع منها 70      كمن أجل برقيق أىداؼ الدراسة تم تصميم استبانو لجمع البيانات، كتم توزيع 
كاستخدمت ىذه الدراسة الدنهج الوصفي، كعدة أساليب إحصائية لتحليل البيانات، كتم برليل كمعالجة . صالحة للدراسة

الدتوسطات الحسابية : ، كالذم ساعدنا في العمليات الحسابية الإحصائية منهاSPSS V 20البيانات باستخداـ برنامج 
. الخ....كالالضرافات الدعيارية، معامل ألفا كركنباخ، معامل الالتواء كمعامل التفلطح، معامل الارتباط كمعامل التحديد

:       كقد توصلت الدراسة إلذ النتائج التالية
  كبدتوسط حسابي بلغ " موافق"كجود توجهات الغابية لعينة الدراسة لضو الثقافة التنظيمية كذلك بدستول قبوؿ

 (.848920,)، كالضراؼ معيارم بلغ (3,4253)
  (3,3750)كبدتوسط حسابي " لزايد"كجود توجهات الغابية لعينة الدراسة لضو إدارة الدعرفة كذلك بدستول قبوؿ ،

 (.827490,)كالضراؼ معيارم 
  عند مستول دلالة % 92,5كجود ارتباط بتُ الثقافة التنظيمية كإدارة الدعرفة، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

 .كىذا يدؿ على أف ىناؾ ارتباط قوم (0.000)
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الدعرفة، حيث فسرت الثقافة التنظيمية ما مقداره

.  من إدارة الدعرفة كىي نسبة تفستَية مرتفعة% 85,6

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Résumé:  



 

II 

      Cette étude vise à déterminer s'il y avait un impact de la culture 

organisationnelle dans l'application de la gestion des connaissances, et 

pour  atteindre cet échantillon aléatoire a été choisi parmi différents 

niveaux: les cadres, contrôle des agents et des agents de la mise en œuvre 

des moulins unité Aurès ARRIS Fondation wilaya Batna, a représenté les 

dimensions de la culture organisationnelle: perception de la gestion des 

connaissances, la vision partagée et les pratiques de la haute direction. par 

contre les dimensions de la gestion des connaissances représentent: la 

génération des connaissances, le partage des connaissances et l'application 

des connaissances. 

     Afin d'atteindre les objectifs du questionnaire d'étude a été conçue pour 

recueillir des données, il a été distribué 70 questionnaires récupérés dont 

49 sont valables pour l'étude. Cette étude a été utilisé une approche 

descriptive, et plusieurs méthodes statistiques pour analyser les données, 

ont été analysées et le traitement des données à l'aide du logiciel SPSS V 

20, ce qui nous a aidé dans les calculs des statistiques: moyennes 

arithmétiques et les écarts-types le coefficient alpha de Cronbach, 

coefficient de asymétrie et le  coefficient de kurtosis, coefficient de 

corrélation et coefficient de détermination…etc. 

L'étude a révélé les résultats suivants: 

 Il y a des tendances positive pour l'échantillon d'étude vers la culture 

organisationnelle afin que le niveau d'acceptation a une moyenne 

arithmétiques a été (3,4253), et un écart-type (0,82740). 

 Il y a des tendances positives pour l'échantillon d'étude vers la 

gestion des connaissances et que le niveau d'acceptation d'un « neutre 

» et une moyenne arithmétique (3,3750), et un écart-type (0,82740).  

 Il existe une corrélation entre la culture organisationnelle et la 

gestion des connaissances, la valeur du coefficient de corrélation de 

92,5% au niveau(0.000) et cela montre qu'il ya une forte corrélation. 

 Il y a un effet statistiquement significatif de la culture 

organisationnelle dans l'application de la gestion des connaissances, 

tel qu'interprété par culture organisationnelle est élevée à 85,6% de la 

gestion des connaissances, une forte proportion d'explication. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الفهرس



 

IV 

 
 :الفهرس

 
 الصفحة :فهرس المحتويات

 - .البسملة
 - . أية

 - . الإىداء
 - .شكر كعرفاف

 IV  بالعربية الملخص
 IV .الملخص بالأجنبية
 IV .فهرس المحتويات

 IV .قائمة الجداكؿ
 IV .قائمة الأشكاؿ
 IV .قائمة الملاحق

 ط- أ المقدمة العامة                                         
 IV .إشكالية الدراسة: أكلا
 ب .فرضيات الدراسة: ثانيا
 ب .نموذج الدراسة: ثالثا
 ج .أىمية الدراسة: رابعا

ج  .أىداؼ الدراسة: خامسا
د  .منهج الدراسة: سادسا
ق  .الدراسات السابقة: سابعا
ح  .ىيكل الدراسة: ثامنا

 31-01 . الإطار النظرم للثقافة التنظيمية:                    الفصل الأكؿ
 02 تمهيد 

 03 . ماىية الثقافة التنظيمية: المبحث الأكؿ
 03 . مفهوـ كخصائص الثقافة التنظيمية: المطلب الأكؿ

 03 . مفهوـ الثقافة التنظيمية: الفرع الأكؿ
 05 . خصائص الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني



 

V 

 06 .أىمية الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني
 08 .عناصر الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث
 13 . أساسيات حوؿ الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني
 13 . مستويات الثقافة التنظيمية: المطلب الأكؿ
 14 . محددات الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني
 16 . أنواع الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث
 23 . آليات خلق الثقافة التنظيمية كالمحافظة عليها: المبحث الثالث
 23 . تكوين الثقافة التنظيمية:  المطلب الأكؿ
 25 . المحافظة على الثقافة التنظيمية:  المطلب الثاني
 28 . تغيير الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث
 31 . خلاصة الفصل

 74-32 .الإطار النظرم لإدارة المعرفة: الفصل الثاني                          
 33 تمهيد 

 34 . مدخل إلى المعرفة: المبحث الأكؿ
 34 . مفهوـ كخصائص المعرفة: المطلب الأكؿ

 34 . مفهوـ المعرفة: الفرع الأكؿ
 36 . خصائص المعرفة: الفرع الثاني

 38 . مصادر المعرفة: المطلب الثاني
 39 . أنواع المعرفة: المطلب الثالث
 41 . ماىية إدارة المعرفة: المبحث الثاني
 41 . نشأة كمفهوـ إدارة المعرفة: المطلب الأكؿ

 41 . نشأة إدارة المعرفة: الفرع الأكؿ
 42 . مفهوـ إدارة المعرفة: الفرع الثاني

 44 . أىمية كأىداؼ إدارة المعرفة: المطلب الثاني
 44 . أىمية إدارة المعرفة: الفرع الأكؿ
 44 . أىداؼ إدارة المعرفة: الفرع الثاني

 46 . عناصر إدارة المعرفة: المطلب الثالث
 48 . متطلبات كنماذج كعمليات إدارة المعرفة: المبحث الثالث
 48 . متطلبات إدارة المعرفة: المطلب الأكؿ



 

VI 

 50 . نماذج إدارة المعرفة: المطلب الثاني
 62 . عمليات إدارة المعرفة: المطلب الثالث
 68 . الثقافة التنظيمية كتأثيرىا في تطبيق إدارة المعرفة: المبحث الرابع
 68 .مساىمة الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة: المطلب الأكؿ
 72 .تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة: المطلب الثاني

 72 .تأثير إدراؾ إدارة المعرفة في تطبيق إدارة المعرفة: الفرع الأكؿ
 73 .تأثير الرؤية المشتركة في تطبيق إدارة المعرفة: الفرع الثاني
 73 .تأثير ممارسات الإدارة العليا في تطبيق إدارة المعرفة: الفرع الثالث

 75 .خلاصة الفصل
-76 . الدراسة الميدانية:                              الفصل الثالث

116 
 76 تمهيد

 77 . الأكراستقديم مؤسسة مطاحن : المبحث الأكؿ
 77 .نشأة كتقديم المؤسسة: المطلب الأكؿ
 80 .أسباب إنشاء الوحدة، أىدافها كمشاكلها: المطلب الثاني
 82 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة كمنتجات المؤسسة: المطلب الثالث
 94 .الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني
 94 منهجية الدراسة: المطلب الأكؿ
 95 .مصادر كأدكات الحصوؿ على البيانات: المطلب الثاني
 96 .صدؽ الاستبياف كمجتمع الدراسة: المطلب الثالث
 99 .تحليل كتفسير نتائج الدراسة: المبحث الثالث
 99 .تحليل البيانات الشخصية: المطلب الأكؿ
 103 .تحليل كتفسير صحة الفرضيات: المطلب الثاني
 111 اختبار الفرضيات : المطلب الثالث

 116 .خاتمة الفصل
 118 الخاتمة العامة
 121 قائمة المراجع

 131 الملاحق
  
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  جداكؿقائمة اؿ



 

 

VIII 

 

 قائمة الجداكؿ
الصفحة عنواف الجدكؿ الرقم 

 18الفركؽ الأساسية بتُ الثقافة القوية كالثقافة الضعيفة  01

 40  الفرؽ بتُ الدعرفة الصرلػة كالدعرفة الضمنية 02
 70  الفركؽ في الوعي الثقافي للمعرفة 03
 78  الوحدات التجارية كالإنتاجية الدنتشرة بشرؽ البلبد 04
 81  أنواع ك عدد الشاحنات بالدؤسسة 05
 92  أنواع منتجات الدؤسسة 06
                                        الاستبياف كثباتنتائج صدؽ                             07

97 

 98  عدد عماؿ الدؤسسة 08
 99  برليل البيانات الشخصية الدتعلقة بالجنس 09
 100برليل البيانات الشخصية الدتعلقة بالعمر  10
 101  برليل البيانات الشخصية الدتعلقة بالدؤىل العلمي 11
 102  عدد السنوات الخبرةبرليل البيانات الشخصية الدتعلقة ب 12
 104  معاملبت الإلتواء كالتفلطح لدتغتَات الدراسة 13
 105   الدعيارية كالألعية النسبية لمحور الثقافة التنظيميةالالضرافاتالدتوسطات الحسابية ك 14
 108   الدعيارية كالألعية النسبية لمحور إدارة الدعرفةالالضرافاتالدتوسطات الحسابية ك 15
 111حساب معاملبت الارتباط بتُ كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية كإدارة الدعرفة  16
 112  معامل الارتباط بتُ الثقافة التنظيمية كإدارة الدعرفة 17
 112  نتائج برليل التباين للبلضدار للتأكد من صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية 18
 113  نتائج برليل التباين للبلضدار للتأكد من صلبحية الفرضية الفرعية الأكلذ 19
 114  نتائج برليل التباين للبلضدار للتأكد من صلبحية الفرضية الفرعية الثانية 20
 115  نتائج برليل التباين للبلضدار للتأكد من صلبحية الفرضية الثالثة 21

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شكاؿقائمة الأ  



 

 

IX 

 

 قائمة الأشكاؿ
  

 

    

الصفحة عنواف الشكل الرقم 
 ج لظوذج الدراسة 01

 07 ألعية الثقافة التنظيمية في برستُ أداء الدنظمة 02

 22  ألظػاط الثقافػة التنظيمية 03

 25تأثتَ أساليب الإدارة في تكوين الثقافة التنظيمية  04

 27 عوامل بقاء ثقافة الدنظمة 05

 57  لظوذج إدارة الدعرفة عند حجازم 06

 61   الديزة–التدفق – لظوذج الرصيد  07

 63   لتوليد الدعرفة(SECI)لظوذج  08

 82 الذيكل التنظيمي للمؤسسة 09

 93  مراحل الإنتاج 10

 99  -الجنس – بسثيل الأجوبة الخاصة 11

 100  -العمر - بسثيل الأجوبة الخاصة  12

 101  -الدؤىل العلمي - بسثيل الأجوبة الخاصة  13

 102 -عدد السنوات الخبرة - بسثيل الأجوبة الخاصة  14



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لاحققائمة الم  



 

 

XI 

 
 
 

 قائمة الملاحق
الصفحة  لملحقعنواف االرقم 

 132 الاستبياف 01
 137 لزكمي الاستبياف 02

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقدمة العامة



 

 

  أ

 مقدمة
تعتبر عملية تفعيل الثقافة التنظيمية أمر شبيو بالتنشئة الاجتماعية للطفل، فهي قيم يتم تعليمها كتلقينها للؤفراد 

منذ البداية، ككذلك الأمر في الدنظمات فإف الدؤسستُ يلعبوف دكرا مهما في خلق العادات كالتقاليد كطرؽ العمل، كخاصة 
في فتًات التشكيل الأكلذ للمنظمة، حيث تلعب الرؤية كالفلسفة التي يؤمنوف بها دكرا كبتَا في تنمية القيم الثقافية 

باعتبارىم الدؤسستُ، كما أف صغر الدنظمات في الدراحل الأكلذ من نشأتها يسهل عملية التأثتَ ككضع البصمات، كفرض 
الرؤية كغرس القيم في الجماعة، إذ تعتمد الدنظمات على الوسائل الرسمية لضبط سلوؾ العاملتُ، كذلك من خلبؿ 

إلا أف كجود القيم . التقنيات، الإجراءات، التعليمات، تطوير النماذج، كالاىتماـ بالوسائل الرسمية كضبط سلوؾ العاملتُ
الثقافية التنظيمية التي تعزز كتأكد ما تنص عليو التعليمات كتأكده السياسات أمر في غاية الألعية، إذ تعطى الثقافة 
التنظيمية ذات القيم الالغابية الدعم للتعليمات فيصبح تصرؼ الدوظف بشكل لا يتفق مع مصالح التنظيم أمر غتَ 

منسجم مع القيم الثقافية السائدة، كلػرص الدوظف على الالتزاـ بالعمل ليس خوفا من التعليمات فقط، كلكن انسجاما 
. مع القيم السائدة ذات الأثر الأكبر

      نظرا لألعية الثقافة التنظيمية في برديد ابذاىات القادة كالعاملتُ فيها كتشجيعهم على الدسالعة في إنتاج الدعرفة 
تزايد الاىتماـ بالدعرفة كاقتصاد الدعرفة كالدفاىيم الدرتبطة بالرأس  كتطويرىا ككذلك تطبيقها لإدارة الدعرفة أيضا، خاصة بعد

الداؿ الفكرم، كالدنظمات الدتعلمة، كالأصوؿ الدعرفية، منذ نهاية التسعينات من القرف الداضي أصبحت الدعرفة من 
 .الدكونات الأساسية لقياـ منظمات الأعماؿ

إشكالية الدراسة  :أكلا
:        على ضوء ما سبق تطرح إشكالية ىذه الدراسة على الشكل التالر

 .؟أريسىل للثقافة التنظيمية أثر في تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة 
:       كعليو تتفرغ الإشكالية إلذ التساؤلات الفرعية التالية

  .؟أريسىل ىناؾ أثر لإدراؾ إدارة الدعرفة في تطبيق إدارة الدعرفة في مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة  -1
 .؟أريسىل ىناؾ أثر للرؤية الدشتًكة في تطبيق إدارة الدعرفة في مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة  -2
  .؟أريسىل ىناؾ أثر لدمارسات الإدارة العليا في تطبيق إدارة الدعرفة في مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة  -3
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فرضيات الدراسة : ثانيا
:      للئجابة على الإشكالية الدطركحة نقوـ بوضع الفرضية التالية

: الفرضية الرئيسية
  للثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الدعرفة في مؤسسة 0.05لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول معنوية 

. أريسمطاحن الأكراس كحدة 

:      ينبثق من الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية
: الفرضية الأكلى

  لإدراؾ إدارة الدعرفة في تطبيق إدارة الدعرفة في مؤسسة 0.05لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول معنوية 
 .أريسمطاحن الأكراس كحدة 

: الفرضية الثانية
  للرؤية الدشتًكة في تطبيق إدارة الدعرفة في مؤسسة 0.05لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول معنوية 

 .أريسمطاحن الأكراس كحدة 

: الفرضية الثالثة
  لدمارسات الإدارة العليا في تطبيق إدارة الدعرفة في 0.05لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول معنوية 

 . أريسمؤسسة مطاحن الأكراس كحدة 

نموذج الدراسة : ثالثا
إدراؾ إدارة الدعرفة، الرؤية الدشتًكة : على ثلبثة أبعاد ىي (الثقافة التنظيمية)كيشتمل الدتغتَ الدستقل : المتغير المستقل

 .كلشارسات الإدارة العليا
توليد الدعرفة، التشارؾ : ، كىي على ثلبث أبعاد(إدارة الدعرفة )يشتمل الدتغتَ التابع على متغتَ رئيسي كىو: المتغير التابع

. بالدعرفة، تطبيق الدعرفة
:       كمن خلبؿ الشكل التالر نوضح لظوذج الدراسة
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 نموذج الدراسة (:01) رقم الشكل

 
 
 
 
 

 

 

.  بالاعتماد على دراسات سابقةالباحث من إعداد :المصدر
 

أىمية البحث : رابعا
ألزمها  في حد ذاتو، فدخوؿ الدنظمات إلذ اقتصاد الدعرفة (إدارة الدعرفة)      تتضح ألعية ىذه الدراسة من ألعية الدوضوع 

إتباع أسسو من أجل الاستمرار، فجاء ىذا البحث لقياس ألعية إدارة الدعرفة كإبراز العوامل الأساسية لتطبيقو، فكانت 
الثقافة التنظيمية الدتغتَ الدستقل التي بنيت عليو ىذه الدراسة، حيث لصد في المجتمعات الدتقدمة أف ىناؾ اىتماـ أكبر 
كعناية أكثر بدوضوع إدارة الدعرفة كحرصا أكثر على كيفية استغلبلذا كتوزيعها، كيقل ىذا الاىتماـ كالحرص كالعناية في 
لرتمعاتنا بشكل عاـ، كبالتالر جاء ىذا البحث للتنبيو إلذ ألعية تبتٍ إدارة الدعرفة لدواكبة التطورات في الاقتصاديات، 

فإدارة الدعرفة كفي جميع مراحلها تتطلب كجود مستول معتُ من الثقافة التنظيمية بدا برتويو من إدراؾ إدارة الدعرفة كرؤية 
مشتًكة لشا يسمح بتوليد معارؼ جديدة بسبب الانفتاح على الآخرين، كبالتالر الدسالعة في تطوير قرارات جماعية مفيدة 
للمنظمة، كمن ىنا جاءت ىذه الدراسة لتًكز على مفهومي إدارة الدعرفة كالثقافة التنظيمية كعلبقة تأثتَ ىذه الأختَة على 

 .إدارة الدعرفة

أىداؼ البحث : خامسا
: يسعى ىذا البحث إلذ برقيق الأىداؼ التالية      

 تقدنً إطار نظرم حوؿ مفهوـ الثقافة التنظيمية. 
 تقدنً إطار نظرم حوؿ إدارة الدعرفة. 
 توضيح العلبقة الدوجودة بتُ ثقافة الدنظمة كإدارة الدعرفة. 
 التعرؼ على طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسة لزل الدراسة. 

 إدارة المعرفة

توليد الدعرفة         
شارؾ بالدعرفة الت

 تطبيق الدعرفة

الثقافة التنظيمية 
 إدراؾ إدارة الدعرفة 
 الرؤية الدشتًكة 
 لشارسات الإدارة العليا 
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 إبراز كاقع إدارة الدعرفة في الدؤسسة .
 إبراز أثر الثقافة التنظيمية في لصاح تطبيق إدارة الدعرفة. 

منهج البحث : سادسا
اعتمدت دراستنا على الدنهج الوصفي كالدنهج التحليلي، من أجل برقيق أىداؼ ىذا البحث كاختبار الفرضيات      

حيث يظهر الدنهج الوصفي في الجانب النظرم للدراسة كعرض بعض الدراسات السابقة، أما عن الدنهج التحليلي فيظهر 
في أساليب الدعالجة الإحصائية كاختبار فرضيات الدراسة، كما استخدمت الدراسة منهج دراسة الحالة كاستخدمت 

 .الاستبياف كأداة لجمع البيانات

حدكد الدراسة : سابعا
:  تتمثل حدكد ىذه الدراسة فيما يلي    
 باتنة  – أريسلقد بست ىذه الدراسة في مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة : الحدكد المكانية.- 
 2016/2017لقد تم إلصاز ىذه الدراسة خلبؿ السداسي الثاني من سنة : الحدكد الزمانية .

التعريفات الإجرائية : ثامنا
:       من الدراسات السابقة لؽكن تعريف متغتَات الدراسة كما يلي

الثقافة التنظيمية  -1

     الثقافة التنظيمية ىي عبارة عن منظومة الدعاني كالرموز كالدعتقدات، كالطقوس كالدمارسات التي تتطور كتستقر مع 
مركر الزمن، كتصبح سمة خاصة بالدنظمة بحيث بزلق فهما عاما بتُ أعضائها حوؿ خصائص الدنظمة كالسلوؾ الدتوقع 

 .منهم
 .تعكس مدل كعي الأفراد كالدنظمة بدفهوـ إدارة الدعرفة كألعية تطبيقها: إدراؾ إدارة المعرفة*
 .ىي ىدؼ يرغب الأفراد كالدنظمة في برقيقو لؽكنهم من الأداء الوظيفي بثقة كاطمئناف: الرؤية المشتركة*
 تعكس مسالعة الإدارة العليا في توفتَ ثقافة تنظيمية أساسها التعاكف كالنجاح الجماعي، :ممارسات الإدارة العليا*

.  كالعمل على توظيف الأفراد ذكم الخبرات العالية
إدارة المعرفة  -2

      إدارة الدعرفة ىي عبارة عن ذلك الجهد الدنظم الواعي الدوجو من قبل الدنظمة من أجل التقاط كجمع كتصنيف كتنظيم 
كخزف كافة أنواع الدعرفة ذات العلبقة بنشاط تلك الدنظمة كجعلها جاىزة للتداكؿ كالدشاركة بتُ أفراد كأقساـ ككحدات 

 .الدنظمة لدا يرفع كفاءة ابزاذ القرارات كالأداء التنظيمي
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إبداع الدعرفة من خلبؿ مشاركة فرؽ العمل كجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس ماؿ معرفي جديد في : توليد المعرفة*
قضايا كلشارسات جديدة تساىم في تعريف الدشكلبت كإلغاد الحلوؿ الجديدة لذا بصور ابتكارية مستمرة، لشا يؤدم إلذ 

 .برستُ القدرة التنافسية كبرقيق ميزة تنافسية
 .عملية التفاعل الدستمر كالدتبادؿ للمعرفة بتُ الأفراد، فرؽ العمل كجماعات العمل داخل الدنظمة: التشارؾ بالمعرفة*
. عملية بذسيد الدعرفة الجديدة على أرض الواقع كبرويلها إلذ عمليات تنفيذية: تطبيق المعرفة*

الدراسات السابقة : تاسعا
:     من بتُ الدراسات التي تناكلت الثقافة التنظيمية أك إدارة الدعرفة أك كلبلعا ما يلي

 :الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية -1
  دكر الثقافة : بعنواف (2011مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، )دراسة إيهاب فاركؽ مصباح العاجز

محافظة "دراسة تطبيقية على كزارة التربية كالتعليم العالي)التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكتركنية 
 .("غزة

ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على كجود دكر للثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكتًكنية فيها، فتوصل الباحث 
لزافظة "بعد إجراء الدراسة إلذ أف للثقافة التنظيمية دكر في تفعيل تطبيق الإدارة الالكتًكنية بوزارة التًبية كالتعليم العالر

. غزة
  أثر الثقافة التنظيمية :بعنواف (2008ماجستير في إدارة الأعماؿ، مذكرة )دراسة أسعد أحمد محمد عكاشة 

 .( فلسطينPaltel تطبيقية على شركة الاتصالات في دراسة)على مستول الأداء الوظيفي 

 كأثر الثقافة التنظيمية على مستول الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات لزل الدراسة، كاقعىدفت الدراسة إلذ معرفة 
علبقة بتُ عناصر الثقافة التنظيمية كبتُ مستول الأداء الوظيفي، كىناؾ كتوصل الباحث بعد إجراء الدراسة إلذ أف ىناؾ 

. أثر إلغابي للثقافة التنظيمية على مستول الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات

  ،أثر الثقافة التنظيمية على : بعنواف (2012مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، )دراسة عيساكم كىيبة
، (دراسة حالة فئة الأفراد الشبو الطبيين بالمؤسسة الإستشفائية العمومية ترابي بوجمعة بشار)الرضا الوظيفي، 

 .رسالة ماجستير، مدرسة الدكتوراه إدارة الأفراد كحوكمت الشركات ، جامعة أبو بكر بلقايد ، تلمساف 

: كىدفت ىذه الدراسة إلذ
 .التحقق من صحة الفرضيات الدصاغة من أجل التوصل إلذ النتائج -
 .السعي لتوسيع استخداـ ىذه الدفاىيم كترسيخها -
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التعرؼ على الثقافة التنظيمية السائدة بالدؤسسة الجزائرية ، على اعتبار أننا لرتمع مسلم لغب أف تتمتع مؤسساتو  -
 .ثقافة تنظيمية الغابية تعكس حب العمل كقيمتو 

: أيضا    كمن نتائج ىذه الدراسة
 .إف الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أك فشل الدنظمات -
 .إف الدكر الفعاؿ للثقافة التنظيمية يستمد من ألعية الثقافة التنظيمية كالوظائف التي تؤديها -
 .تسعى الدنظمة لتغيتَ ثقافتها استجابة للتغتَات التي بردث في البيئة الخارجية أك الداخلية لذا -
 .تكمن العوامل الدسببة للرضا الوظيفي كلعدمو في عوامل تنظيمية، كأخرل شخصية -

تعتبر الثقافة التنظيمية عامل من عوامل التأثتَ على الرضا الوظيفي ، من خلبؿ تأثتَ الجانب الدعنوم ، الجانب السلوكي 
. كالجانب الدادم

 :الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة -2
  إدارة : بعنواف (2007مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية كالتخطيط، )دراسة زكية بنت ممدكح طاشكندم

أىميتها كمدل تطبيق عملياتها من كجهة نظر مديرات الإدارات كالمشرفات الإداريات بإدارة التربية )المعرفة 
 .(كالتعليم بمدينة مكة المكرمة كمحافظة جدة

ىدفت الدراسة إلذ معرفة ألعية توظيف إدارة الدعرفة بإدارة التًبية كالتعليم من كجهة نظر مديرات الإدارات كالدشرفات 
الإداريات بددينة مكة الدكرمة كلزافظة جدة، كبعد إجراء الدراسة توصلت إلذ إدراكهم لألعية إدارة الدعرفة كتوظيفها، لكن 

.  يركف أف إدارة التًبية كالتعليم لا تعطي الأكلوية لذا
  متطلبات نجاح تطبيق :بعنواف (2009 مذكرة ماجستير في العلوـ الإدارية،)دراسة طارؽ بن صالح المسند 

دراسة مسحية على الضباط العاملين بالجهاز الرئيسي لمديرية الأمن العاـ )إدارة المعرفة في العمل الأمني 
 .(بالرياض

ىدفت الدراسة إلذ عرض أىم الدتطلبات البشرية كالتنظيمية كالتقنية لنجاح تطبيق برامج إدارة الدعرفة في العمل الأمتٍ، 
كأىم الدعوقات التي لؽكن أف تواجهها في ذلك، فتوصلت إلذ أف أىم الدتطلبات البشرية تتمثل في بسكتُ العاملتُ بالتنمية 

الذاتية كعن بعد، كالدتطلبات التنظيمية في كجود إدارة متخصصة بإدارة الدعرفة، أما الدتطلبات التقنية فتتمثل في كجود 
مركنة كافية لتعديل أك تطوير أنظمة الحاسب الآلر الدستخدمة، كفيما يتعلق بالدعوقات فهي عدـ كجود إدارة متخصصة 

. تعتتٍ بتقنية الدعلومات
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  إدارة المعرفة كأثرىا على : بعنواف (2011مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ،  )دراسة نضاؿ محمد الزطمة
 .(دراسة تطبيقية على الكليات كالمعاىد التقنية المتوسطة العاملة في قطاع غزة)تمييز الأداء 

:  ىدفت الدراسة إلذ
 .برديد مدل إدراؾ العاملتُ في الكليات التقنية الدتوسطة العاملة في قطاع غزة لدفهوـ إدارة الدعرفة كألعيتها -
 .التعرؼ على العلبقة كنوع التأثتَ بتُ متطلبات إدارة الدعرفة كعملياتها، كبسييز الأداء في الكليات -
 .التعرؼ على مدل تطبيق الكليات لعمليات إدارة الدعرفة -

 :كمن نتائج ىذه الدراسة 
بررص الكليات التقنية الدتوسطة على توفتَ مصادر للحصوؿ على الدعلومات للعاملتُ كتشجيعهم على حضور  -

 .الدؤبسرات ككرش العمل الأمر الذم يزيد من خبراتهم كمهاراتهم
توفر الخدمات الالكتًكنية التي تتيح للعاملتُ الحصوؿ على الدعرفة كالأجهزة كالبرلريات اللبزمة التي تعمل على خزف  -

 .كتوفتَ الحماية الدناسبة للمعلومات في الوقت الدناسب
. يوجد لدل العاملتُ إدراؾ لألعية الدعرفة -

 :الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية كإدارة المعرفة معا -3
  مساىمة الثقافة التنظيمية في نجاح : (2011مذكرة ماجستير في علوـ التسيير، )دراسة رياض عيشوش

 .(دراسة حالة بعض ككالات البنوؾ العمومية بالمسيلة)تطبيق إدارة المعرفة 

ىدفت الدراسة إلذ معرفة الثقافة التنظيمية السائدة في ككالات البنوؾ لزل الدراسة كدرجة دعمها لإدارة الدعرفة، كما إذا 
كانت بالفعل تدرؾ ألعية إدارة الدعرفة كىل تبنت مبادرات إدارة الدعرفة، فتوصل الباحث بعد إجراء الدراسة على 

الوكالات إلذ أف ىناؾ ثقافة تنظيمية كإدارة معرفة مقبولتتُ من طرؼ العاملتُ، ما يثبت أف الوكالات تعطي ألعية لإدارة 
البيئة التعاكنية كإدراؾ : الدعرفة كالثقافة التنظيمية، كأف ىناؾ تشابو في تبنيها لإدارة الدعرفة من خلبؿ لستلف العوامل الثقافية
 . إدارة الدعرفة كالرؤية الدشتًكة، لكن ىناؾ اختلبؼ بينها في تبنيها من خلبؿ لشارسات الإدارة العليا

  قياس أثر إدراؾ إدارة المعرفة في : (2005أطركحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، )دراسة ىيثم علي حجازم
دراسة تحليلية مقارنة بين القطاعين العاـ كالخاص باتجاه بناء نموذج )توظيفها لدل المنظمات الأردنية 

. (لتوظيف إدارة المعرفة

ىدفت الدراسة إلذ معرفة ما إذا كانت الدنظمات الأردنية العامة كالخاصة قد بدأت توظف إدارة الدعرفة في أعمالذا أـ لا، 
كفي حالة ذلك ما نوع المجالات التي لؽكن أف يتم توظيف إدارة الدعرفة فيها لتحستُ أداء الدنظمات الأردنية، فتوصل بعد 
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إجراء الدراسة أف ىناؾ توظيف لزدكد لإدارة الدعرفة في الدنظمات الأردنية العامة كالخاصة، كىذا لبلوغ منظمات الأعماؿ 
لدستول من إدارؾ لإدارة الدعرفة، كىذا للجهود التي تبذلذا الجهات الأردنية الرسمية الدعنية من أجل بسكتُ ىذه الدنظمات 

. من برستُ أدائها

: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: عاشرا
 :بسيزت ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة في النقاط التالية    
  أف الدراسة الحالية بسيزت في كوف الدراسة الديدانية بسيزت بدؤسسة اقتصادية على غتَ ذلك أف موضوع بحثنا لصده

. أكثر في الدؤسسات الخدمية
 أف الدراسة الحالية بسيزت بأبعاد اختلفت على أغلب الدراسات. 

ىيكل البحث : حاديا عشر
     قمنا بتقسيم ىذا البحث إلذ ثلبث فصوؿ، بحيث الأكؿ كالثاني يتعلقاف بالجانب النظرم للبحث، أما الثالث فهو 

: يتعلق بالجانب التطبيقي للبحث كذلك كما يلي
 كيتضمن ثلبث مباحث، الدبحث الأكؿ عبارة عن" الإطار النظرم للثقافة التنظيمية" برت عنواف :الفصل الأكؿ 

ماىية الثقافة التنظيمية كتناكلنا فيو ثلبث مطالب، تطرقنا في الأكؿ إلذ مفهوـ كخصائص الثقافة التنظيمية، كالثاني إلذ 
الدبحث الثاني تطرقنا فيو إلذ أساسيات . ألعية الثقافة التنظيمية، أما الثالث تطرقنا فيو إلذ عناصر الثقافة التنظيمية

الثقافة التنظيمية في ثلبث مطالب، تطرقنا في الأكؿ إلذ مستويات الثقافة التنظيمية، كالثاني على لزددات الثقافة 
أما الدبحث الثالث فتناكلنا فيو آليات خلق الثقافة . التنظيمية، أما الثالث تطرقنا فيو على أنواع الثقافة التنظيمية

التنظيمية كالمحافظة عليها في ثلبث مطالب، الأكؿ حوؿ تكوين الثقافة التنظيمية، كالثاني حوؿ المحافظة عليها، أما 
.   الأختَ حوؿ تغيتَ الثقافة التنظيمية

 كيتضمن أربع مباحث، الدبحث الأكؿ عبارة عن مدخل " الإطار النظرم لإدارة الدعرفة" برت عنواف :الفصل الثاني
إلذ الدعرفة كتناكلنا فيو ثلبث مطالب، تطرقنا في الأكؿ إلذ مفهوـ كخصائص الدعرفة، كالثاني على مصادر الدعرفة، أما 

الدبحث الثاني تطرقنا فيو إلذ ماىية إدارة الدعرفة في ثلبث مطالب، تطرقنا في الأكؿ . الثالث تطرقنا فيو إلذ أنواع الدعرفة
. إلذ نشأة كمفهوـ إدارة الدعرفة، كالثاني إلذ ألعية كأىداؼ إدارة الدعرفة، أما الثالث تطرقنا فيو إلذ عناصر إدارة الدعرفة

أما الدبحث الثالث فتناكلنا فيو متطلبات كلظاذج كعمليات إدارة الدعرفة في ثلبث مطالب كما لعا مبتُ في عنواف 
الدبحث الرابع بعنواف تأثتَ الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الدعرفة كتناكؿ مطلبتُ، تطرقنا في الدطلب الأكؿ . الدبحث

إلذ مدل مسالعة الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الدعرفة، أما الدطلب الثاني تأثتَ أبعاد الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة 
 . الدعرفة
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 كيتضمن ثلبث -" باتنة - أريسدراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة "  برت عنواف :الفصل الثالث
نشأة  كيتضمن ثلبث مطالب تناكلنا في الأكؿ مباحث، تطرقنا في الدبحث الأكؿ إلذ تقدنً مؤسسة مطاحن الأكراس،

كتقدنً الدؤسسة كالثاني أسباب إنشاء الوحدة، أىدافها كمشاكلها كالثالث الذيكل التنظيمي للمؤسسة كمنتجات 
الدبحث الثاني تطرقنا فيو إلذ منهج الدراسة الديدانية في ثلبث مطالب تناكلنا في الأكؿ منهجية الدراسة . الدؤسسة

كأختَا الدبحث الثالث تطرقنا . كالثاني مصادر كأدكات الحصوؿ على البيانات كالثالث صدؽ الاستبياف كلرتمع الدراسة
فيو إلذ برليل كتفستَ نتائج الدراسة في ثلبث مطالب تناكلنا في الأكؿ برليل البيانات الشخصية كفي الثاني برليل 

.  كتفستَ صحة الفرضية، أما الثالث فتناكلنا فيو اختبار فرضيات الدراسة
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 : تمهيد
تؤدم الثقافة التنظيمية دكر جوىرم في كفاءة السلوؾ التنظيمي للفرد في الدؤسسة كىذا من خلبؿ القيم كالعادات     

. كالتقاليد كالقواعد السلوكية كالابذاىات التي تبرز على مستول الدؤسسة
حيث تبرز الثقافة في الدؤسسة في عدة مستويات، فالفرد في الدؤسسة لديو ثقافتو الخاصة بو فهو التحق بالدؤسسة كىو      

لزمل بثقافة معينة من لرتمعو من لغة، كدين، كتربية، كتعليم، كعادات كتقاليد اجتماعية، كتشكل ىذه العناصر الثقافية 
. ما يسمى بالثقافة الاجتماعية

كللثقافة التنظيمية جانب يرتبط بالأفراد بسلوكياتهم، بدافعيتهم للعمل، برضاىم الوظيفي، بشعورىم بالانتماء      
الخ، كمنو الاىتماـ بالجانب الثقافي للفرد في الدؤسسة كالذم يعتٍ الاىتماـ بكل ماىو إنساني ...للمؤسسة، بتحفيزىم

. للمورد البشرم كىو ما يبرز أكثر دكر كظيفة الدوارد البشرية
فيعتبر التأثتَ في الجانب الثقافي الاجتماعي ىو بالدرجة الأكلذ مهمة الإدارة كما لغعل ىذا الدوضوع يرتبط أكثر      

بالجانب التسيتَم في الدؤسسة، فالإدارة ىي الدسؤكلة عن نوع الثقافة السائدة في الدؤسسة كبالتالر عن نوع السلوكيات 
.   السائدة في الدؤسسة كعن مدل تأثتَىا بالجانب الاقتصادم

: كفي ىذا الإطار كبغرض تقدنً صورة كاضحة لدفهوـ الثقافة التنظيمية كدكرىا في الدنظمة تم تقسيم ىذا الفصل إلذ     
.  ماىية الثقافة التنظيمية:المبحث الأكؿ
 . أساسيات حوؿ الثقافة التنظيمية:المبحث الثاني
                            . كالمحافظة عليهاالتنظيمية آليات خلق الثقافة :المبحث الثالث
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بسلك الدنظمة في الوسط الذم تعيش فيو مركز تنافسي بتُ الدنظمات الأخرل، كلكل منظمة ثقافة تنظيمية خاصة      
 .بها، كلكي تستفيد من ىذه الديزة لغب علينا التعرؼ على الأمور الأساسية التي تتعلق بالثقافة التنظيمية

مفهوـ كخصائص الثقافة التنظيمية : المطلب الأكؿ
: سنحاكؿ التطرؽ في ىذا الدطلب على عنصرين ىامتُ كالدتمثلبف في

مفهوـ الثقافة التنظيمية  : الفرع الأكؿ
الباحثتُ، كسنقوـ فيما يلي بعرض  توجد العديد من التعاريف للثقافة التنظيمية نظرا لاختلبؼ كجهات نظر      

: لرموعة من التعاريف
 عرؼ Kurt Lewinكالقيم كالقواعد تعتقادالرموعة من الافتًاضات كالا: " الثقافة التنظيمية على أنها 

                                                                         1".كالدعايتَ التي يشتًؾ فيها أفراد الدنظمة

 كالفن، كالدعتقدات، الدعلومات، من لرموعة على يشتمل مقصد كل: " التنظيمية على أنها الثقافة تايلور كيعرؼ 
 2".المجتمع في عضويتو بحكم الإنساف اكتسبها أخرل قدرات كأم كالعادات، كالأخلبؽ، كالقانوف،

 النفسية كالقيم كالعادات السائدة في الدنظمة كالتقاليد تبذاىالرموعة من الا: "عرفت الثقافة التنظيمية على أنها 
كمعايتَ السلوؾ الدتعارؼ عليها داخل الدنظمة، كبالرغم أف ىذه الأمور غتَ ملموسة كلا لؽكن مشاىدتها بوضوح إلا 

 3".أنو حتُ استقرارىا في الدنظمة يكوف لذا تأثتَ كبتَ على سلوؾ العاملتُ كالدنظمة ككل

 لرموعة القيم كالدعتقدات كالدفاىيم كطرؽ التفكتَ الدشتًكة بتُ أفراد الدنظمة، كالتي قد : "كما تعرؼ أيضا على أنها
 4". الجدد في الدنظمةتعليمها للؤفرادتكوف غتَ مكتوبة، كيتم الشعور بها كيشارؾ كل فرد في تكوينها كيتم 

 السائدة التي يتشاركها الأفراد داخل تعتقاداتشتًؾ التعاريف السابقة في أف الثقافة التنظيمية ىي لرموعة القيم كالا
الدنظمة كتتبناىا كيتم تعليمها للؤفراد الجدد في الدنظمة، لكن ىذه الدعتقدات ىل يتم تطويرىا لكي تكوف مناسبة للمنظمة 

 .كلأفرادىا
                                                 

. 262،261ص ص  ،2003، 1، دار حامد لنشر كالتوزيع، عماف، طإدارة الدنظمات منظور كلي، حستُ حرنً  1

الجامعة  ،كلية التجارةالإدارة،  ماجستتَ فيرسالة ، ناصر مستشفى في الأزمات لدواجهة الاستعداد على التنظيمية الثقافة عناصر بعض أثرشبتَ،  شكرم  ابتهاؿ 2
.  9، ص2007الإسلبمية، غزة، 

. 435، ص 2005، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، مصر، التنظيمأحمد ماىر،   3

 .406، ص 2005، 1، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، طالتنظيم الإدارم في الدنظمات الدعاصرة مصطفى لزمود أبو بكر،  4
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 يعد تعريفEdgard Schein  الدبادئ : "من بتُ التعاريف الأكثر شمولا للثقافة التنظيمية حيث عرفها بأنها
الأساسية التي اختًعتها أك اكتشفتها جماعة معينة، كذلك بهدؼ التعود على حل بعض الدشاكل فيما لؼص التأقلم 

مع لزيطها الخارجي كالانسجاـ أك التكامل الداخلي، ىذه الدبادئ الأساسية يتم تعليمها لكل عضو جديد في 
الجماعة، كذلك على أنها الطريقة الدلبئمة كالدثلى للقدرة على التفكتَ كالإحساس بالدشاكل الدتعلقة كالنابذة عن 

إذ تطهر ىذه الدبادئ في شكل قيم معلنة أك رموز كعادات كأساطتَ كغتَىا من العناصر . العمل الجماعي
 1".الأخرل

 كيعرفها كل من (A.A.Kennedy.ET. T.E.deal) الدتعلقة  الأشياء عمل طريقة ىي:"أنها على
 2".بالدنظمة

 لرموعة القيم كالدفاىيم الأساسية التي يتم إلغادىا كتنميتها داخل " :كعرفت الثقافة التنظيمية أيضا على أنها
لرموعات العمل في الدنظمة كتعليمها للعاملتُ لتحديد طريقة تفكتَىم كإدراكهم كشعورىم ابذاه بيئة العمل الداخلية 

 3".كالخارجية كبردد سلوكهم كتؤثر في أدائهم كإنتاجياتهم

من خلبؿ التعاريف السابقة لؽكننا القوؿ بأف الثقافة التنظيمية ىي لرموع القيم كالعادات كالأعراؼ كالدعتقدات كالدعايتَ 
. التي بركم سلوؾ الأفراد في الدنظمة كتؤثر عليهم كعلى شعورىم بالاستقرار كالإحساس بالانتماء للمنظمة

 
 
 
 

خصائص الثقافة التنظيمية : الفرع الثاني
: تتميز الثقافة التنظيمية بجملة من الخصائص نذكر منها ما يلي

                                                 
، (1) جامعة بسكرة، العدد، أبحاث اقتصادية كإدارية،دكر الثقافة التنظيمية في إدارة التغيتَ في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية زين الدين بركش كلحسن ىدار،  1

. 55، ص 2007جواف 

. 9، ص 2004، 1دار الوراؽ، عماف، ط ،الددخل الياباني في الإدارةلصم عبود لصم،   2

. 131، ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، دليل التفكتَ الإستًاتيجي كإعداد الخطة الإستًابذيةبكر،  مصطفى لزمود أبو  3
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 حيث تتكوف من عدد من الدكونات الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض في تشكيل ثقافة :الثقافة نظاـ مركب .1
النسق الدتكامل من القيم كالأخلبؽ )الجانب الدعنوم: الدنظمة، كتشمل الثقافة كنظاـ مركب العناصر الثلبثة التالية

كل ما ينتجو أعضاء المجتمع من ) كالجانب الدادم( عادات كتقاليد أفراد المجتمع) ، الجانب السلوكي(كالدعتقدات
 1.(...أشياء ملموسة كالدباني كالأدكات

تتجو باستمرار إلذ خلق الانسجاـ بتُ عناصرىا الدختلفة، كمن ثم فأم " كل مركب" كونها :الثقافة نظاـ متكامل .2
                                                                                                            2.تغتَ يطرأ على أحد جوانب لظط الحياة لا يلبث أف ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي

حيث يعمل كل جيل من أجياؿ الدنظمة على تسليمها للؤجياؿ اللبحقة : الثقافة نظاـ تراكمي متصل كمستمر .3
. كيتم تعلمها كتوريثها عبر الأجياؿ عن طريق التعلم كالمحاكاة

 جديدة ملبمح كتكتسب قدلؽة ملبمح تطورىا أثناء تفقد إلظا ىي كما تنتقل لا أنها أم : كمتطور متغير نظاـ أنها .4
 3.مستمر تطور كتغتَ في لغعلها لشا نفسو الوقت في

فاستمرارية الثقافة لا تعتٍ تناقلها عبر الأجياؿ كما ىي عليها كلا تنتقل : الثقافة نظاـ مكتسب متغير كمتطور .5
. بطريقة غريزية، بل إنها في تغيتَ مستمر، حيث تدخل عليها ملبمح جديدة كتفقد ملبمح قدلؽة

تتصف الثقافة التنظيمية بالدركنة كالقدرة على التكيف كالاستجابة لدطالب الإنساف : الثقافة لها خاصية التكيف .6
البيولوجية كالنفسية، لكي تكوف ملبئمة للبيئة الجغرافية كتطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب، كاستجابة 

4.لخصائص بيئة الدنظمة كما لػدث فيها من تغتَ من جانب آخر
 

 
 

 
أىمية الثقافة التنظيمية : المطلب الثاني

                                                 
 .407، ص مرجع سابقمصطفى لزمود أبو بكر،   1

 .407، ص نفس الدرجع  2
لضو أداء متميز في القطاع الحكومي، : ، دراسة مقدمة إلذ الدؤبسر الدكلر للتنمية الإداريةمن أين يبدأ التغيتَ في ثقافة الدنظمةابتساـ عبد الرحماف الحلوني،   3

. 12،13، ص ص 2008الرياض، 

 .407، ص مرجع سابقمصطفى لزمود أبو بكر،   4
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حيث لؽكن تلخيص ىذه . برضى الثقافة التنظيمية بألعية بالغة في الدنظمة نظرا للدكر الذم تلعبو في برقيق استقرارىا
 :الألعية في لرموعة من النقاط كالتي تتمثل فيما يلي

تعتبر الثقافة التنظيمية قوة دافعة كلزركة، توجو الطاقات كالإمكانات لضو برقيق الأىداؼ الدشتًكة كتوجو الجهود لضو  .1
 1.التغيتَ كالتجديد كالابتكار

الثقافة بزلق ضغوطا على الأفراد العاملتُ للمضي قدما كالتفكتَ كالتصرؼ بطريقة تنسجم كتتناسب مع الثقافة  .2
السائدة بالدنظمة، كتساعد في خلق الالتزاـ بتُ العاملتُ كمرشد للسلوؾ الدلبئم كتعزز استقرار الدنظمة كنظاـ 

 2.اجتماعي

تعتبر الثقافة التنظيمية عاملب مُهمنا في اجتذاب العاملتُ الدلبئمتُ، باعتبار أف الدنظمات الرائدة بذذب العاملتُ  .3
الطموحتُ، كالدنظمات التي تتبتٌ قيم الابتكار كالتفوؽ تستهوم العاملتُ الدبدعتُ، كالدنظمات التي تكافئ التميُز 

 3.كالتطوير يػَنْظم إليها العاملوف المجتهدكف الذين يرتفع لديهم دافع إثبات الذات

تعتبر الثقافة عنصرا جذريا يؤثر على قابلية الدنظمة للتغيتَ كقدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولذا، فكلما  .4
 .كانت قيم الدنظمة مرنة كمتطلعة للؤفضل كانت الدنظمة أقدر على التغيتَ كأحرص على الإفادة منو

 .الثقافة التنظيمية تعد أسلوب لتفاعل العاملتُ لتحستُ الأداء التنظيمي كالتأثتَ في ابزاذ جميع القرارات .5

 .تعتبر الثقافة التنظيمية ذات نوعية فريدة للمنظمة بذعل منها موردا كامنا كقويا لتوليد التميز مقارنة بالدنافستُ .6

 

 

                                                 
، ص 2011، سطيف، الجزائر، 11، دراسة ميدانية بولاية سطيف، لرلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، عددلشارسة ثقافة الدؤسسة الدنفتحةدكمي سمراء،   1

240 . 

، رسالة ماجستتَ في الثقافة التنظيمية لدديرم الددرسة كدكرىا في الإبداع الادارم من كجهة نظر مديرم مدارس التعليم الابتدائيلزمد بن علي حسن الليثي،   2
. 17، ص 2008الإدارة التًبوية كالتخطيط العاـ الدراسي، جامعة الدلك سعود، الدملكة العربية السعودية، 

، دراسة استطلبعية على العاملتُ في الدؤسسات العامة، رسالة ماجستتَ في الإدارة العامة، كلية العلوـ الثقافة التنظيمية كالإبداع الإدارمبساـ بن مناكر العنزم،   3
. 24 ىػ، ص 1425الإدارية، جامعة الدلك سعود، الدملكة العربية السعودية، 
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كجود ثقافة تنظيمية تدعم الابتكار كالتجديد كالجودة لابد لذا من خلق سمة تنافسية للمنظمة، كما أف كجود  .7
 Marketing، ثقافة التسويق Credit Cultureثقافة الانتماء : ثقافات فرعية متميزة مثل

Culture  كثقافة الدبيعاتSales Culture 1.كفيلة بخلق سمة تنافسية للمنظمة في ىذه المجالات 

 2:تلعب الثقافػة التنظيميػة دكرا مهمػا في برستُ أك تدىور الأداء الدنظمػي من خلبؿ ما يلي .8

 فالثقافة ذات الجذكر العريقة بسثل منهجا تارلؼيا تسرد فيو حكايات الأداء الدتميز كالعمل : بناء إحساس بالتاريخ
 .  الدثابر كالأشخاص البارزين في الدنظمة

 حيث توحد الثقافة السلوكيات كتعطي معتٌ للؤدكار كتعزز القيم الدشتًكة كمعايتَ الأداء : إلغاد شعور بالتوحد
 .الدتميز

 كتعزز ىذه العضوية من خلبؿ لرموعة كبتَة من نظم العمل، كتعطي استقرارا : تطوير إحساس بالعضوية كالانتماء
 .كظيفيا كتوضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملتُ كتدريبهم كتطويرىم

 من خلبؿ الدشاركة بالقرارات كتطوير فرؽ العمل كالتنسيق بتُ الإدارات الدختلفة : زيادة التبادؿ بتُ الأعضاء
. كالأفراد

  :كلؽكن تلخيص ألعية الثقافة التنظيمية في الشكل الدوالر
أىمية الثقافة التنظيمية في تحسين أداء المنظمة (: 02)الشكل رقم 

 
بناء إحساس بالتاريخ                                                                  
إلغاد شعور بالتوحد                                                                  
تطوير إحساس بالعضوية كالانتماء                                                                  
زيادة التبادؿ بتُ الأعضاء                                                                  

 
، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الإدارة كالأعمػاؿ صالح مهدم لزسن العامرم، طاىر لزسن منصور الغالبي، :المصدر

  .126، ص 2008الطبعة الثانية، 

   
                                                 

 .6، ص 2005، كلية الذندسة، جامعة القاىرة، تأثتَ الثقافة التنظيمية على التخطيط الاستًاتيجي في منظمات الأعماؿ لزمد فرج لزمود علي،  1
    .126، ص 2008، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الثانية، الإدارة كالأعمػاؿصالح مهدم لزسن العامرم، طاىر لزسن منصور الغالبي،   2
 

 أىمية الثقافة التنظيمية
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عناصر الثقافة التنظيمية : المطلب الثالث
 :تتشكل الثقافة التنظيمية من لرموعة من العناصر كالتي سنحاكؿ التعرؼ على كل عنصر منها على حدل كالآتي

 :القيم التنظيمية. 1
قبل التطرؽ إلذ مفهوـ القيم التنظيمية لغب أف نتطرؽ إلذ مفهوـ القيم كتعتٍ ما ىو جيد أك سيء، جميل أك قبيح، 

 أما القيم التنظيميػػة فهي القيم في مكاف العمل أك بيئة العمل بحيث تعمل على 1.عقلبني أـ غتَ عقلبني، طبيعي أك شاذ
توجيػو سلوؾ العػاملتُ، كمن ىذه القيم على سبيل الدثاؿ الدساكاة بتُ العاملتُ، الاىتمػاـ بإدارة الوقت، عدـ قبوؿ 

 2.الخ...الرشوة
 :المعتقدات التنظيمية. 2

 التنظيمية، كالدهاـ العمل إلصاز ككيفية العمل، بيئة في الاجتماعية كالحياة العمل طبيعة حوؿ مشتًكة أفكار عن ىي عبارة
 الأىداؼ برقيق في ذلك كأثر الجماعي العمل في كالدسالعة القرارات، عملية صنع في الدشاركة ألعية الدعتقدات ىذه كمن

 تعزيز في الإدارة مسؤكلية تكمن كىنا ىو إلغابي، ما سلبي كمنها ىو ما الدعتقدات من ىناؾ أف لصد فإننا لذا 3التنظيمية،
 تلك إزالة أجل من كالسعي التنظيمي، كالولاء الحب، الصداقة، التقدير مثل للؤفراد الإلغابية الدعتقدات تلك كتقوية

كظيفتو ككانت  الفرد أحب إذا أنو لصد حيث .الذميمة الصفات من كغتَىا الكراىية كالأنانية مثل السلبية الدعتقدات
 صعوباتها عن فكرتو عنها إلغابية كيكوف لديو توجو مساند لوظيفتو الأمر الذم لغعلو يرل الجوانب الحسنة فيها كيتغاضى

 فيها أبدع كربدا بأعبائها القياـ على كلػرص الأفراد كمن ثم فهو يقبل على أدائها بشغف أحد انتقدىا إذا عنها كيدافع
 4.صحيح كالعكس

 
 
 
 
 :التوقعات التنظيمية. 3

                                                 
 .236، ص 2005، 1، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، طأساسيات الإدارة الإستًاتيجية  مؤيد سعيد السالد، 1

 .266، ص 2009، دار إثراء للنشر كالتوزيع، الأردف، عماف، الطبعة الأكلذ، السلوؾ التنظيمي مفاىيم معاصرة خضتَ كاضم لزمود الفرلغات كآخركف،  2

 .23، ص مرجع سابق لزمد بن علي بن حسن الليثي،  3

 .57،58، ص ص مرجع سابق زين الدين بركش، لحسن ىدار،  4
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تتمثل بالتعاقد النفسي الذم يتم بتُ الدوظف كالدنظمة كىي ما يتوقعو الدوظف من التنظيم، كما يتوقعو التنظيم من 
كتشمل أيضا توقعات الرؤساء من الدرؤكستُ، كالزملبء من الزملبء الآخرين في التنظيم، كالدرؤكستُ من الرؤساء، . الدوظف

 1.كالدتمثلة بالاحتًاـ كالتقدير الدتبادؿ
 :الأعراؼ التنظيمية. 4

ىي ما تم التعارؼ عليو داخل أم منظمة عمل دكف الحاجة لكتابة تلك الأعراؼ، حيث يلتزـ الجميع بها كإف لد تكن 
مكتوبة، فالجميع يرل أنها كاجبة التنفيذ كالالتزاـ بها على اعتبار أنها مفيدة للمنظمة كلبيئة العمل، كذلك بغض النظر إف 

 2.كانت تلك الأعراؼ ذات فائدة أك لا، مثل عدـ توظيف اثنتُ من نفس العائلة في مكاف عمل كاحد
 3: من خلبؿفلدمافكتنشأ الأعراؼ حسب 

 لرموعة أكليات توضع مع مركر الوقت كتتًسخ. 

 امتداد من موقف أك لدواقف أخرل. 

 إرشادات صرلػة من الآخرين يتم تبنيها كالعمل بها. 

 أحداث حرجة في تاريخ التنظيم. 

 :الاتجاىات التنظيمية. 5
استعداد فردم لتقييم أم موضوع أك فعل أك موقف بطريقة معينة، كىي فكرة مشبعة بالعاطفة بسيل إلذ برريك ىي 

 فإذا ما أدركت إدارة الدنظمة طبيعة ابذاىات العاملتُ 4النماذج الدختلفة من السلوؾ كل إلذ موقف أك موضوع معتُ،

                                                 
، مذكرة ماجستتَ، عمادة الدراسات الألظاط القيادية كعلبقتها بالثقافة التنظيمية لدل الفئات الإدارية في لزافظات جنوب الأردف عبد الرحماف فالح العبادلة،  1

. 37، ص 2003العليا، جامعة مؤتة، الأردف، 
، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، الجامعة الإسلبمية، دكر الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكتًكنية  إيهاب فاركؽ مصباح العاجز، 2

 .17، ص 2011غزة،
، مذكرة ماجستتَ في علم الاجتماع، كلية العلوـ الاجتماعية كالعلوـ الإسلبمية، جامعة الأبعاد الثقافية للسلوؾ التنظيمي في الدؤسسة الجزائرية  رابح حركش، 3

 .83، ص 2008الحاج لخضر، باتنة، 

 .81، ص 2011، مكتبة المجتمع العربي للنشر كالتوزيع، عماف، السلوؾ التنظيمي في الدنظمات عبد الرزاؽ الرحاحلة، زكريا أحمد العزاـ،  4
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 كعلى الأغلب فإف الابذاىات تكوف نابعة 1ككيفية السيطرة عليهم، فعندئذ تستطيع توجيو سلوكهم لضو الدصلحة العامة،
 2.من القيم التي يتبناىا الفرد

فإذا لاحظنا فردين ككجدنا أف الأكؿ يسلك بطريقة لستلفة كل مرة يواجو فيها نفس الدوقف، في حتُ أف الثاني يسلك 
سلوكا متشابها في كل مرة يواجو فيها نفس الدوقف أك الدوضوع، فكيف لؽكن تفستَ ذلك؟ لؽكن تفستَ التناقض في 

سلوؾ الفرد الأكؿ بأنو دليل على عدـ كجود ابذاىات لديو ابذاه الدوقف أك الدوضوع، في حتُ لؽكن تفستَ التشابو أك 
الاتساؽ في سلوؾ الفرد الثاني بأنو دليل على كجود ابذاىات لديو حياؿ الدوقف أك الدوضوع، بغض النظر عن كونها 

 3.إلغابية أـ سلبية
: الافتراضات التنظيمية.6

لظاذج عقلية مشتًكة ككجهات نظر كاسعة يعتمد عليها الأفراد في توجيو انطباعاتهم كسلوكياتهم، مثل افتًاض العاملتُ بأف 
 4.أسلوب تعامل منظمتهم الدتسم بالأمانة كالنزاىة ىو سبب لصاحها كبقائها

  :الرموز7.
 5.الرموز ىي الأشياء التي تتضمن معاف أكبر بكثتَ من الدعتٌ الظاىرم لذا

 :القصص كالأساطير8.
الأسطورة ىي تصور دراماتيكي لأحداث خيالية تستخدـ لشرح التغيتَ كىي معتقدات غتَ مطركحة لاستفسار عن منافع 

 كىي مزيج من 6أما القصة فهي تصوير لحدث منطقي معتُ،. لزددة لتقنيات كسلوكيات لزددة لا تدعم بحقائق كاضحة
كىذه القصص تدكر في الغالب حوؿ الدؤسستُ الأكائل للمنظمة، كما أنها توفر معلومات حوؿ . الحقائق كالخياؿ

 .الأحداث التارلؼية التي مرت بها الدنظمة بدا يساعد الدوظفتُ على فهم الحاضر كالتمسك بالثقافة كالمحافظة عليها
                                                 

، لرلة جامعة الأنبار للعلوـ الاقتصادية كالإدارية، جامعة الأنبار، ISO 14000تأثتَ الثقافة التنظيمية في تبتٍ نظاـ الإدارة البيئية خميس ناصر لزمد،   1
. 219ص ، 2012، (8)، العدد (4)العراؽ، المجلد 

، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية الدراسات كاقع الثقافة التنظيمية كانعكاساتها في فاعلية بلديات لزافظتي الخليل كبيت لحمىدل جواد لزمد بدر،   2
 .33، ص 2011العليا كالبحث العلمي، جامعة الخليل، فلسطتُ، 

 .83،84، ص ص 2011، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف، السلوؾ التنظيمي زاىد لزمد ديرم،  3

، ص 2009، (2)، العدد (5)، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلد الثقافة التنظيمية كمدل تأثتَىا في الرضا الوظيفي للعاملتُ منصور لزمد العريقي،  4
141. 

 .628، ص 2004، دار الدريخ، الرياض، إدارة السلوؾ في الدنظمات جتَالد جرينبرغ، ركبرت باركف، ترجمة رفاعي لزمد إسماعيل بسيوني،  5

 .5،6ص  ، ص2003، رسالة ماجستتَ في التحليل الاقتصادم، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، ثقافة الدؤسسة كالتغيتَ سليمة سلبـ،  6

5،6. 
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: الطقوس9.
 1ىي الأفعاؿ الاعتيادية التي بسارس في مناسبات كمواقف معينة كالتي بردد الحدكد كالعلبقات بتُ العاملتُ كالإدارة،

فهي أنشطة جماعية، كالإجراءات كالدراسيم أك الشعائر التي تشاىد في الأعياد كالدواسم الدينية كالأحداث 
 2.الاجتماعية

إلذ أىم الوظائف التي تقوـ عليها الطقوس الجماعية من خلبؿ دراسة أجراىا حوؿ  (George Tripo)كقد توصل 
 3:الإدارة بالدشاركة كبالأىداؼ على أربع منظمات فرنسية في بداية السبعينات كتتمثل فيما يلي

  التحديث ، الدشاركة كالدسؤكلية: الطقوس تؤكد على القيم الدشركة في الدنظمة مثل. 

 كظيفة الجمع بتُ لستلف الدستويات الإدارية كالوظائف في نفس النشاط كالوقت .

 توظف لإحداث التنظيم من كونها سلوكيات معتًؼ بها من طرؼ المجتمع. 

: الأبطاؿ10.
الأفراد الذين تفردكا أك بسيزكا بالصازات أك أعماؿ استثنائية كتعتًؼ لذم الدنظمة بذلك بكل احتًاـ كتقدير، كمن ىؤلاء 

 4.عادة الدؤسسوف كبعض الآخرين لشن قاموا بأعماؿ كبتَة
: اللغة11.

 فبدكف اللغة لا 5ىي صيغة أك طريقة يستخدمها أعضاء الجماعة للمشافهة أك لكتابة الرموز لنقل الدعاني فيما بينهم،
يستطيع الإنساف أف يعبر عن مشاعره كأفكاره كمعارفو، كتعتبر اللغة الوسيلة الأساسية للبتصاؿ بتُ الأفراد كالتعاكف فيما 

 فهي عبارة 6بينهم، فعن طريقها يستطيع الفرد نقل خبرتو كمهارتو للآخرين كأف ينسق بتُ خبرتو كخبرات كأعماؿ غتَه،

                                                 
. 372، ص 2014 دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف، ،أخلبقيات العمل  بلبؿ خلف السكارنة، 1
، مذكرة ماجستتَ في العلوـ التجارية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد العاـ أدائها على كتأثتَىا الدؤسسة ثقافة لزمد العربي الغزم،  2

 .35بوضياؼ، الدسيلة، ص 
، 2007، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، إحداث التغيتَ التنظيمي من خلبؿ مدخل الثقافة التنظيمية عائشة شتابرة،  3

 .131ص 

 .131، ص مرجع سابق صالح مهدم العامرم، طاىر لزسن الغالبي،  4
. 263، ص 2009دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف، ، التطوير التنظيمي كالإدارم بلبؿ خلف السكارنة،  5

كلية العلوـ الاجتماعية كالعلوـ ، أطركحة دكتوراه في علم الاجتماع، الدسألة الثقافية كعلبقتها بالدشكلبت التنظيمية في الدؤسسة الجزائريةكماؿ بوقرة،   6
 .61، ص 2008الإسلبمية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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تعليمها  كالعاملتُ كالعملبء كغتَىم، بحيث يتم عن مصطلحات خاصة بالدنظمة تستعمل لوصف الدعدات كالدكاتب
 1.للؤعضاء الجدد بعد انضمامهم للمنظمة، كلؽكن اعتبارىا اللغة الرسمية داخل الدنظمة لتحقيق التفاىم بتُ أعضائها

كاللغة العربية مثلب تعكس ثقافة المجتمع الجزائرم العربي الإسلبمي، غتَ أف كجود اللغة الفرنسية كذلك يعكس كجود ثقافة 
كشخصية فرنسية في المجتمع الجزائرم، فاللغة العربية ىي اللغة الرسمية للبلبد إلا أف اللغة السائدة في الإدارة كالدعاملبت ىي 

 2.اللغة الفرنسية
بسارس ىذه الازدكاجية في اللغة تأثتَا سلبيا على فعالية التسيتَ لأف أغلب الدديرين متفرنستُ، في حتُ لصد أف معظم 

كالقاعدة، فالرؤساء كالدديركف  العماؿ إما أنهم أميوف أك تعلموا بالعربية، فهذا الوضع من شأنو أف لؼلق قطيعة بتُ القمة
يرسلوف رسائلهم كمنشوراتهم باللغة الفرنسية التي لا يفهمها معظم العماؿ، كالذين بدكرىم لا لؽكنهم التعبتَ عن آرائهم 
كطرح اقتًاحاتهم كأفكارىم باللغة الفرنسية لعجزىم عن التعبتَ بها للقمة، لشا يفرز عدة نتائج سيئة كسلبية في الدؤسسة 

 3.الجزائرية
: الطابوىات12.

بالتفصيل كلؽكن تعريفها بأنها كل شيء لا لغوز الحديث عنو  (I.Mitroff et R.Kilman)تعرض لذا الباحثاف 
. لأنها بزالف القواعد الاجتماعية كتعرقل نشاط النظاـ، كالإخفاقات كالدشاكل الدؤلدة التي برل بالدنظمة

 4.لؽكن القوؿ أف الطابوىات ىي كل حدث مأساكم لو تأثتَ سلبي على مستول أداء الدنظمة
 

 

 

 

 

 

 
   أساسيات حوؿ الثقافة التنظيمية:المبحث الثاني

                                                 
، الدلتقى الوطتٍ الثالث حوؿ تسيتَ الدوارد (التجربة اليابانية  )دكر الثقافة التنظيمية في ترسيخ أخلبقيات الأعماؿ  عبد الحميد برحومة، فاطمة الزىراء مهديد،  1

 .9، ص 2014، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، (التنوع، الأخلبقيات كالإنصاؼ)البشرية 

 20، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة تأثتَ ثقافة الدؤسسة على تطبيق نظاـ إدارة الجودة الشاملة ميلود ربيعي،  2
 .59، ص 2007، سكيكدة، 1955أكت 

 .59، ص نفس الدرجع  3

 .130، ص مرجع سابق عائشة شتابرة،  4
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براط الثقافة التنظيمية بدجموعة من الأساسيات الضركرية التي تساعدىا على الفهم الجيد للثقافة، حيث سنقوـ في      
ىذا الدبحث التعرؼ على مستويات الثقافة كمطلب أكؿ، كفي الدطلب الثاني لزددات الثقافة التنظيمية، كما سنتطرؽ في 

 .الدطلب الأختَ إلذ أنواع الثقافة التنظيمية
مستويات الثقافة التنظيمية : المطلب الأكؿ

ينتمي كل منا إلذ جماعات أك شرائح لستلفة من المجتمع في كقت كاحد، فالناس لػملوف صفات جديدة متعددة من      
، ثقافة النشاط (الوطنيػة)البرلرة الذىنية السائػدة في ىذه الدستويات الدختلفة من الثقافة كالتي تتمثل في ثقافػػة المجتمع 

 .(فرؽ العمل  )، ثقافة الدنظمة إضافة إلذ ثقافة الجماعػػات الدهنيػػة (الصناعػة)
 : كسنقوـ فيما يلي بشرح مفصل لذذه الدستويات  
: (الوطنية  )ثقافػة المجتمع : أكلا

الثقافة في ىذا الدستول في القيم كالابذاىات كالدفاىيم السػائدة في المجتمع الدوجود فيو الدنظمة، كيتم نقلها من  تتمثل
بعدد كبتَ من  المجتمع إلذ داخل الدنظمة عن طريق العػػاملتُ لشا يساىم في تشكيل ثقافة تنظيمية، كتتأثر ىذه الثقافة

النظاـ الاقتصادم، الظركؼ الثقافية كالاجتماعية، المحيط الدكلر كالعولدة،  النظاـ السيػػاسي،: القول الاجتمػاعية مثل
كتعمل الدنظمة داخل ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث يؤثر على إستًاتيجيتها كأىدافها كمعػايتَىا كلشارساتها، كلكي 

 1.برظى الدنظمة بالقبوؿ كالشرعية كجب عليها أف تكوف إستًاتيجيتها كمنتجاتها متوافقة مع ثقافة المجتمع الذم تعمل فيو
: (الصناعة  )ثقافػة النشاط : ثانيا

 حيث يوجد تشابو في الثقافة داخل الصناعة 2تتأثر الثقافة التنظيمية بثقافة الصناعة التي تعمل الدنظمة برت ظلها،
 ما الخاصة بدنظمة الواحدة كاختلبفات في الثقافات بتُ النشاطات كالصناعات الدختلفة، كيعتٍ ىذا أف القيم كالدعتقدات

 داخل توجد في نفس الوقت في معظم أك كل الدنظمات العاملة داخل نفس النشاط، كعبر الوقت يتكوف لظط معتُ
النشاط يكوف لو تأثتَ لشيز على جوانب رئيسية مثل لظط ابزاذ القرارات كمضموف السياسات كلظط حياة الأعضاء، نوع 
الدلببس، كالأشياء الأخرل السائدة داخل الدنظمات العاملة في نفس النشاط كيتضح ذلك بالنظر في النمط الوظيفي في 

 3.نشاطات البنوؾ كشركات البتًكؿ أك شركات الطتَاف كغتَىا
: الثقافة الداخلية للمنظمة: ثالثا

                                                 
 .216، ص 2004، 4، دار الدستَة، الأردف، طمبادئ الإدارة خليل لزمد حسن الشماع،  1

2
 Deepa, A. (2006). The Issuse In Organizational Culture : A Case Study. Journal Of Organizational Culture, Vol. 

10,No.1,p. 28-46. www.http://law-journals-books.vlex.com/vid/Organizational- culture-change-case-56844015.  

 .417، ص مرجع سابقمصطفى لزمود أبو بكر،   3
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كيقصد بها لرموعة العوامل الثقافية الدشتًكة بتُ الأفراد كجماعات العمل داخل الدنظمة كالناتج من تلبقي الثقافات الجزئية 
الخاصة بكل فريق عمل داخل الدنظمة كتعامل الأفراد كاحتكاكهم الدائم ببعضهم البعض إضافة إلذ الأطر كالسياسات 

التنظيمية التي برددىا الدنظمة لشا من شأنو أف يوجد لظط تفكتَيا كثقافيا متجانسا لدل الأفراد، لشا لؽكن أفراد الدنظمة من 
 فإف التميز يتحقق من خلبؿ إلغاد ىوفستيدالالتزاـ بتنفيذ سياسيات كقرارات الدنظمة كبرقيق أىدافها، ذلك أنو حسب 

 .  لظط مشتًؾ للتفكتَ كالتصرؼ لدل الأفراد
: (فرؽ العمل )ثقافة الجماعات المهنية : رابعا

ىناؾ لرموعة من الثقافات الفرعية داخل أم منظمة لؽكن تقسيمها حسب مستويات ىرمية، الإدارة العليا، الإطارات 
قسم، مصلحة، : الساموف، إطارات متوسطػة كأعواف التحكم، تقنيتُ، إداريتُ كعماؿ، أك حسب الوحدات الفرعية مثل

العمل، كيتعتُ على إدارة الدنظمة إحداث نوع من التلبحم كالتعاكف بتُ أعضاء  (جماعة  )كرشة، كىذا ما يقصد بو فريق 
كفريق العمل بغية الحصوؿ على مستول مرتفع من الأداء ذلك أف لجماعية العمل دكر مهم في الرفع مستول أداء 

 1.العاملتُ
 

محددات الثقافة التنظيمية  :  الثانيالمطلب
 2:تتشكل ثقافة الدنظمة نتيجة تفاعل عديد من العناصر كالاعتبارات من ألعها ما يلي

 .الصفات الشخصية لأعضاء الدنظمة كما لديهم من اىتمامات كقيم كدكافع كاحتياجات كأىداؼ- 1
الخصائص الوظيفية في الدنظمة كمدل ملبئمتها مع الصفات الشخصية للعاملتُ فيها، حيث بذذب الدنظمة إليها من - 2

 .يتفق معها في ثقافتها
 .البناء التنظيمي للمنظمة كما يشتمل عليو من خصائص التنظيم الإدارم- 3
الدنافع التي لػصل عليها عضو الدنظمة في صورة حقوؽ تكوف ذات دلالة على مكانتو الوظيفية كتنعكس على - 4

 .سلوكياتو كأدائو
الأخلبقيػػات كالقيم السائدة في الدنظمة كالتي تشمل على أساليب التفكتَ كطرؽ التعػػػامل بتُ أفراد الدنظمػػة بعضهم - 5

 3:ببعض، كمع الأطراؼ الخارجيػػػة، كعػػػادة تتكوف أخلبقيات كقيم الدنظمة لشا يلي
                                                 

 .90 ، ص مرجع سابقمصطفى لزمود أبو بكر،   1
، لرلة العلوـ الإنسانية، جامعة لزمد اتفاؽ الشراكة مع الابراد الأكربي كأثره على ثقافة الدؤسسة الاقتصادية في الجزائر عبد الحق جناف، لزمد رمزم جودم،  2

 .75، ص 2009، (17)خيضر، بسكرة، العدد 

. 81 ، 80، ص ص 2008 الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، ،(مدخل برقيق الديزة التنافسية)الدوارد البشريةمصطفى لزمود أبو بكر،   3
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 أخلبقيات كقيم الأفراد الدستمدة من العائلة كالمجتمع كالأصدقاء كالزملبء. 
 أخلبقيات كقيم الدهنة التي ترشد كتوجو سلوكيات الأفراد في مهنة أك كظيفة معينة. 
 أخلبقيات كقيم المجتمع النابذة من النظاـ الرسمي القانوني أك ما ينتج عنو من عادات كلشارسات في المجتمع. 

   1: بأف ضعف كقوة ثقافة الدنظمة يتأثر بدجموعة من العوامل ىيBylesetalذكر       
 تعتبر الثقافة من الظواىر الدلبزمة للجماعات التنظيمية، فكلما صغر حجم الجماعات كاشتًؾ :المنظمة حجم 

أعضاؤىا في العديد من التجارب، كلما كاف ىناؾ احتماؿ أكبر لنشوء ثقافة مشتًكة، بينما يقل احتماؿ تكوين 
 .  ثقافة كاحدة للمنظمات الكبتَة الدوزعة جغرافيا ككظيفيا

 غالبا ما يتكوف لدل الدنظمات القدلؽة ثقافة لشيزة أكثر لشا ىو موجود لدل الدنظمات حديثة :العمر التنظيمي 
 . العهد كالتي لا تزاؿ بسر في الدراحل الأكلذ من النمو كالاستقلبلية

 تساعد التقنيػة على إلغػاد طريقة مقبولػة لدل منسوبي التنظيم على القياـ بالدهاـ، كىذا لؽثل أحد :التقنية التنظيمية 
 .دعائم قياـ ثقافة تنظيمية مشتًكة، كما يؤثر الغابيا على مستول الأداء

 لؼضع الفرد في الدنظمة لعمليات مستمرة من التنشئة الاجتماعية تعمل على تقوية كتعزيز :التنشئة الاجتماعية 
 .بعض القيم كالدبادئ لديو، فكلما نشطت الدنظمة في ىذا المجاؿ كلما كنا بصدد ثقافة تنظيمية أقول

 التغيتَ السريع في التنظيم كأعضائو، كتًؾ العمل مثلب، كالتباين في كجهات النظر حوؿ الدتغتَات :التغيير التنظيمي 
 . التنظيمية يضعف احتماؿ كجود ثقافة تنظيمية قوية

 استقرار بيئة التنظيم الخارجية يساىم في كجود استقرار داخلي، كىذا يسمح بظهور ثقافة تنظيمية : البيئة الخارجية
.   لشيزة

 
 أنواع الثقافة التنظيمية: لمطلب الثالثا

لقد أشار بعض الدهتمتُ بالسلوؾ التنظيمي عامة كالثقافة التنظيمية خاصة إلذ أف ثقافة الدنظمة بزتلف من قطاع إلذ      
بالإضافة إلذ أف معظم الدراسات حوؿ ثقافة الدؤسسة  2آخر كمن منظمة إلذ أخرل كذلك لعدة عوامل كاعتبارات،

تفتًض كجود علبقة مباشرة بتُ ثقافة الدنظمة كلصاحها كالذم يتجسد من خلبؿ أدائها الدرتفع، كما لظيز بتُ عدة أنواع 
                                                 

. 28،29، ص ص مرجع سابقإيهاب فاركؽ مصباح العاجز،   1

دراسة برليلية مقاربة بتُ الإدارة العامة للمركر كالإدارة )الثقافة التنظيمية في الدنظمات الأمنية كدكرىا في تطبيق الجودة الشاملة  جاسم بن فيحاف الدكسرم، 2 
 .46، ص 2007، أطركحة دكتوراه الفلسفة في العلوـ الأمنية، الرياض، (العامة للجنسية كالجوازات كالإقامة بوزارة الداخلية بدملكة البحرين
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كفيما يلي شرح . من الثقافة التنظيمية كذلك حسب عدة معايتَ، منها ما يضمن النجاح الدستمر كمنها من لا لػقق ذلك
 :مفصل لذذه الأنواع

: حسب معيار القوة كالضعف: أكلا
:   الثقافة القوية -1

 كلؽكن القوؿ أف ثقافة الدنظمة 1."الحد الذم لغعل الأعضاء يتبعوف ما بسليو عليهم الإدارة :" تعرؼ الثقافة القوية بأنها
قوية في حالة كونها تنتشر كبرظى بالثقة كالقبوؿ مع جميع أك معظم أعضاء الدنظمة كيشتًكوف في لرموعة متجانسة من 

 كما لغعل الثقافة قوية كوف القيم الأساسية قوية 2.القيم كالدعتقدات كالتقاليد كالدعايتَ التي بركم سلوكياتهم داخل الدنظمة
 .كيشتًؾ فيها العاملوف

 3:حيث ىناؾ عاملتُ يقيساف مدل قوة الثقافة التنظيمية لؽكن ذكرلعا في التالر
 كىو مشاركة العاملتُ لنفس القيم كالدعتقدات في الدنظمة، كتكوف الثقافة قوية كلما كاف ىناؾ إجماع :عامل الإجماع 

 :أكبر من العاملتُ على القيم كالدعتقدات أك مشاطرة أكسع للقيم كيعتمد مدل الإجماع على عاملتُ أساستُ لعا
 .تنوير العاملتُ كتعريفهم كاطلبعهم على القيم السائدة في الدنظمة ككيف يتم العمل -
نظم العوائد كالدكافئات فإذا منح العاملوف الدلتزموف بالقيم العوائد كالدكافئات فهذا من شأنو مساعدة الآخرين على  -

 .تعلم القيم كفهمها
 كيشتَ إلذ مدل قوة بسسك العاملتُ في الدنظمة بالقيم كالدعتقدات كتزداد الدنظمة قوة بتزايد شدة كقوة :عامل الشدة 

بسسك العاملتُ بالقيم كالدعتقدات في ظل الثقافة القوية يزداد التمسك بالقيم الجوىرية للمنظمة فلها تأثتَ كبتَ على 
   4.سلوكيات العاملتُ

في التعاضد كبرقيق أفضل ناتج لشكن لعملية الدشاركة  (Sony)كمن الأمثلة على الثقافة القوية ما قامت بو شركة سوني 
إذ تم  الدتنوعة بالدوارد كالأنشطة كالأعماؿ، بشرائها شركة كولومبيا لصناعة الأفلبـ الدصورة كىي حالة من صور التعاضد

                                                 
، أطركحة لنيل شهادة دكتوراه دكلة في العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية أثر البيئة على أداء الدؤسسات العمومية الاقتصادية حالة الجزائر علي عبد الله،  1

 .225، ص 1999كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 .145، مرجع سابق، ص دليل التفكتَ الاستًاتيجي كإعداد الخطة الإستًاتيجية مصطفى لزمود أبو بكر،  2

، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية، كلية العلوـ الإدارية، الرياض، الثقافة التنظيمية كعلبقتها بالالتزاـ التنظيمي لزمد بن غالب العوفي،  3
  .14، ص 2005الدملكة العربية السعودية، 

4
 Stephen Robbins et autre, comportement organisation, édition Pearson, Paris, 2006, p 59.    
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استخداـ استوديوىات أفلبـ السينما كالفيديو للمساعدة في دعم الدبيعات الدكلية كتنشيط حصة الدنتجات الإلكتًكنية 
 1.الدختلفة للشركة

 : الثقافة الضعيفة- 2
كىي عكس الثقافة القوية كنقصد بها الثقافة التي لا يتم إتباعها من طرؼ العاملتُ في الدنظمة كلا برظى بالثقة كالقبوؿ 

الواسع من معظمهم تفتقر في ىذه الحالة إلذ التمسك الدشتًؾ بتُ أعضائها بالقيم كالدعتقدات، كبالتالر سيجد العاملتُ 
 كنعتٍ بالثقافة الضعيفة أف يكوف ىناؾ اتفاؽ 2.في الدنظمة صعوبة في التوافق كالتوحد مع الدنظمة أك مع أىدافها كقيمها

قليل كبسسك أقل من أعضاء الدنظمة بالقيم كالدعتقدات الدشتًكة، كتوصف ثقافة الدنظمة بأنها ضعيفة عند عدـ اعتناقها 
  3.بقوة من قبل أعضاء الدنظمة كعندما لا برظى بالقبوؿ الواسع

، إذا صممت الثقافػػة (كومباؾ )كشركة  (داؿ للحاسب )كمن الأمثلة على ىذا النوع من الثقافات لعا حالتا شركة 
لكي تستجيب لأدؽ متطلبػات العميل، بل يتمكن العملبء من الاتصاؿ بالشركػة عبر قنوات  (داؿ)التنفيذية كشركة 

فبقيت سجينة ثقافة تنفيذية متدنية، فلب تستطيع  (كومباؾ)أما شركة . متعددة لتبيعهم أجهزة حاسب لؼتاركنهػا بأنفسهم
برت رحمة تعدد الوسطػاء، كظلت بعيدة عن  (كومباؾ)بذػاكز بائعي التجزئة لتصل إلذ العميل النهػائي، تقع شركة 

التفػاعل مع العملبء، كعاجزة عن تنفيذ أم إستًاتيجيػة جديدة للتوسع أك التسويق كلؽتد بها العجز التنفيذم ليشمل لظط 
بطيئػة جدا في تنفيذ خططها الإستًاتيجيػة أك في إدخاؿ برسينات على  (كومباؾ)التعػامل مع العملبء، فمن الدعركؼ أف 

 4.منتجاتها القائمة
كتلك التي  (الثقافة القوية)كالجدكؿ الدوالر يوضح أىم الفركقات بتُ سمات الدنظمات التي تتبتٌ الثقافة الالغابية     

  :(الثقافة الضعيفة)تسودىا سمات الثقافة السلبية 
(: 01)جدكؿ رقم                                             

الفركؽ الأساسية بين الثقافة القوية كالثقافة الضعيفة 
 (الايجابية  )الثقافة القوية  (السلبية  )الثقافة الضعيفة محاكر الثقافة 

                                                 
، ص 2009، مركز البحوث معهد الإدارة العامة، الدملكة العربية السعودية، (الدفاىيم كالأسس كالتطبيقات)ثقافة منظمات الأعماؿ سامي فياض العزاكم،   1

.   131 ، 130ص 

.   145، مرجع سابق، ص دليل التفكتَ الاستًاتيجي كإعداد الخطة الإستًاتيجية مصطفى لزمود أبو بكر،  2

 . 372، ص مرجع سابق بلبؿ خلف السكارنة، 3

 . 133، 132، ص ص مرجع سابق سامي فياض العزاكم،  4
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تتسم بالغموض كعدـ كجود رؤية الرسالة كالرؤية كالقيم 
كاضحة عن ىذه الدفاىيم الثلبثة التي 

. ترتبط ببعضها ارتباطا عضويا

تصاغ الرسالة كالرؤية كالقيم بصورة 
كاضحة كيتم تطويرىا من خلبؿ 
منظور التوجو بالعميل كالعملبء 

. كأصحاب الدصلحة

غتَ لزددة، غتَ قابلة للقياس الكمي، الأىداؼ 
غتَ لزددة زمنيا، غتَ مفهومة كغتَ 

. معلنة للعاملتُ

أىداؼ طويلة الأجل كتعتبر مرشدا 
لأداء الدنظمة كمعيارا لتقييم أداء 

. الأفراد

فردم كعميلة ابزاذ القرارات تنحصر أسلوب القيادة 
. في الإدارة العليا فقط

جهود العاملتُ تقدر كقيم إشراكهم 
في ابزاذ القرارات كفي اقتًاح طرؽ 

. التحستُ كالتطوير كتقييم الأداء

النزاعات كالخلبفات كالاختلبفات بتُ ركح عمل الفريق 
المجموعات الدختلفة كبتُ الإدارات 

كالدستويات الإدارية الدختلفة  ىو سمة 
. العمل

كما أف ىناؾ ابذاىا لتبادؿ اللوـ 
عندما تقع الأخطاء، كما تنعدـ 

الرغبة في العمل ضمن فريق، إذا تسود 
النزاعات الفردية كتغليب الدصلحة 

. الشخصية

العاملوف يعملوف جزئيا أك كليا في 
لرموعات، كالذدؼ برستُ كتطوير 

الأداء كما تشجع الإدارة العليا على 
عمل الفريق كتهتم بالتدريب كبزصص 

. زمنا مقدرا للمجهودات الجماعية

تتولذ الإدارة العليا احتواء النزاعات حل النزاعات 
ككل شخص لغب أف يتوافق مع ما 

لػدث، كما عليو إلا أف لؼاؼ 
الأخريتُ كإلا تعرض للمشكلبت، 

لذذا يعتمد العاملوف إخفاء مشاعرىم 

تشجع الإدارة العاملتُ على التعامل 
الالغابي مع الدشكلبت كحل 

. النزاعات
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كبالتالر ينعكس ذلك سلبا على 
.  الأداء

تعرؼ الجودة داخل ىذه الدنظمات الجودة 
أنها مطابقة الدواصفات الخارجية 

كاللوائح الداخلية، كتأكيد الجودة 
ىدفو الالتزاـ بالدواصفات كبرديد 

نسبة الدعيب ىذا نظاـ للحصوؿ على 
معلومات من العملبء أك العاملتُ عن 

. الخدمات التي تقدـ

 تعرؼ الجودة جزئيا بأنها مطابقة 
الدواصفات كاللوائح أما الجودة الكلية 
فتعتٍ نظاما متكاملب لتحليل الأداء 

كبرديد طرؽ التحستُ كالتطوير كليس 
. لررد اكتشاؼ الأخطاء كمعالجتها

 منشورات الدنظمة العربية ،قيم كمعتقدات الأفراد كأثرىا على فاعلية التطوير التنظيميأمل مصطفى عصفور، : المصدر
 . 28، 27، ص 2008للتنمية الإدارية، مصر،   

 
: أنواع الثقافة التنظيمية من حيث درجة التكيف: ثانيا

  1:كحسب ىذا الدعيار لصد نوعن لعا
 تعتٍ الثقافة التي تنسجم مع التغيتَ الذم تنشده الدنظمات كبذلك تكوف داعمة لو، :الثقافة التنظيمية المتكيفة 

كيتحقق ذلك إما من خلبؿ الضغوط الداخلية أك الخارجية، إذ كلما كانت قوية يعتنقها كيلتف حولذا الكثتَكف 
 . كانت أكثر تعاملب كتكيفا مع الدتغتَات الجديدة

 ىي الثقافة التي تتسم بالحذر، كلا بسنح حيزا من الحرية لدديرم الدستويات الدنيا :الثقافة التنظيمية غير المتكيفة 
في ىذه الثقافة الأفراد لا يشتًكوف في ابزاذ . كالوسطى لابزاذ القرارات بل أنها تؤدم إلذ إحباط مثل ىذه السلوكيات

 .     القرارات كلا لؽلكوف ركح الإبداع
: أنواع الثقافة التنظيمية من حيث أنماط الثقافة: ثالثا

 : كحسب ىذا الدعيار تنقسم الثقافة إلذ عدة أنواع ىي
 بردد السلطة كالدسؤكليات كيأخذ تسلسل السلطة بالشكل الذرمي في نقل الدعلومات كتعتمد :الثقافػة البيركقراطية 

 .عل التحكم كالالتزاـ
                                                 

 . 143، ص مرجع سابق سامي فياض العزاكم،  1
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 كتتميز بوجود بيئة عمل تساعد على الإبداع كيتسم أفرادىا بحب الدخاطرة في ابزاذ القرارات :الثقافػة الإبداعية 
 .كمواجهة التحديات

 تتسم بيئػة العمل بالصداقػة كمسػاعدة العػاملتُ كالعمل في انسجػاـ كمؤازرة كتعمل الدنظمة على :الثقافػة المساندة 
 .خلق جو من الثقػة كالدساكاة كالركح الوديػة كالتًكيز على الجانب الإنساني في العمل

 يتم التػركيز على الصػاز العمل كليس النتػائج التي لػققهػا فيسود الحذر بتُ أعضػاء التنظيم كنقل :ثقافػة العمليػات 
 1.الرغبػة في الدخػاطرة كالفرد النػاجح ىو الذم يكوف أكثر تنظيمػا كدقة في العمل

 تعد ىذه الثقافة من الخصائص التي تتسم بها الدنظمػات التي تكوف مهتمػة جدا بنشاطػات البحوث :ثقافػة المهمػة 
كالتطوير، إذ تكوف ىذه الدنظمات أكثر دينامكيػة، كما تكوف معرضػة باستمرار للتغيتَ كتضطر إلذ إلغػاد فرؽ 

  .كظيفيػة مؤقتػة لدواجهػة احتياجاتهػا الدستقبليػة

 كتؤكد ىذه الثقافة على نوعية التخصصات الوظيفية كعلى الأدكار الوظيفية أكثر من الأفراد كتعطي :ثقافة الدكر 
   2.ألعية كذلك للقواعد كالأنظمة

 يقوؿ :ثقافػة النفػوذ Handy بأنها ثقافة تشبو في امتدادىا كسيطرتهػا نسيج العنكبوت، حيث ترتكز مصػادر 
السلطة كابزاذ القرارات في عدد لزػدكد من الأفراد الاستًاتيجيتُ كالأعضػاء الأساسيتُ، كيكوف دكرىم ىو إلغاد 

مواقف لغب على الآخرين تنفيذىا كالالتزاـ بها، لشا يضعف من فرص الإبداع كالابتكػار نتيجة صعوبة تأثتَ الآخرين 
 في الأحداث، كلذلك فقدرة ثقافة النفوذ على التكيف مع الدتغتَات البيئيػػة يعتمد إلذ حد بعيد على إدراؾ كقوة من

يشغل مػراكز النفوذ كالسلطػة داخل الدنظمة، كىذا يتًتب عليو لصاح الدنظمة كتكيفها بسرعة أك فشلها في رؤية 
 3.الحاجات الدلحة للتغيتَ كمن ثم إخفاقها

 ىي الثقافة التي بسيز لظوذج الإدارة الواعي، إذ لصد الأفراد داخل الذيكل التنظيمي لػددكف بشكل :ثقافة الفرد 
جماعي الطريق الذم سوؼ تستَ عليو الدنظمة، فإذا كاف ىناؾ ىيكل رسمي، فإنو لؽيل لخدمة احتياجات الأفراد 

 كبرويل غرضها 4،داخل الذيكل، كيلبحظ أف ىذه الدنظمات التي تتبع ىذه الثقافة ترفض الذرمية الرسمية لإلصاز العمل
                                                 

   .21، ص مرجع سابقإيهاب فاركؽ مصباح العاجز،   1

 .27، ص مرجع سابق لزمد بن علي بن حسن الليثي،  2
 .22، ص مرجع سابق إيهاب فاركؽ مصباح العاجز،  3

، 2009، جامعة الأقصى، فلسطسن، الثقافة التنظيمية كعلبقتها بإدارة الدعرفة في جامعة الأقصى من كجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس فيها بساـ أبو حشيش،  4
 .14، 13ص ص 
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إلذ تلبية احتياجات العاملتُ في أم موقع كظيفي من خلبؿ رفض رقابة الإدارة الرسمية، كإتاحة فرص أكبر للببتكار 
 1.كالإبداع

 كتعطي فيهػا الدنظمػة الألعيػة الأساسيػة لوضوح الرؤيػة لأغراضها، حيث يكوف التًكيز على جزء لزدد :ثقافػة الرسالػة 
 2.من الزبػائن ضمن المحيط الخػارجي دكف الحاجػة إلذ التغيتَ السريع

 يقوؿ كيلسوف أنو تشيع ىذه الثقافة في الدنظمات الديناميكية التي تهتم بأنشطة البحث :ثقافة الوظيفة أك العمل 
العلمي كالتطوير، كالبحث عن التغيتَ الفاعل، لشا يتًتب عليو الحاجة باستمرار لفرؽ كظيفية مؤقتة لدواجهة أك تلبية 
الاحتياجات الدستقبلية، لذلك بررص ىذه الدنظمات على استقطاب أصحاب الخبرات كالدهػارات، فالثقافة في ىذه 
الدنظمػة بسثل شبكة نتيجػة الاتصػاؿ الوثيق بتُ لستلف الأقساـ، الوظائف، كالتخصصات حيث تعتمد ىذه الثقافة 
على الاتصاؿ كالتكامل كأدكات تستطيع بها الدنظمة التكيف كالاستجابة للتغتَات المحيطة بالاعتماد على الخبرات 

 3.كالدعلومات الحديثة، كمن ثم تنسجم الثقافة بدرجات لدوارد ضخمة لتنفيذ الأفكار

 
 
 

 :كلؽكن توضيح ألظاط الثقافة التنظيمية في الشكل التالر
(: 03 )شكل رقم   

 يوضح أنمػاط الثقافػة التنظيمية
 

 
 
  
 

                                                 
 .23، ص مرجع سابق إيهاب فاركؽ مصباح العاجز،  1
، لرلة البصائر، (دراسة ميدانية في شركات تكنولوجيا الدعلومات الأردنية )الثقافة التنظيمية كدكرىا في الدشاركة بابزاذ القرار شاكر جار الله، إياد لزمد التميمي،  2

 .12، ص 2009، 1، عدد 13لرلد

 .23، ص مرجع سابقإيهاب فاركؽ مصباح العاجز،   3

 أنمػػػػػاط
 الثقافة التنظيمية

 الثقافة البتَكقراطيػػة

 ثقافة العمليػػػػػات

 ثقافػة الفػػػػػرد
 ثقافػة الػػػػدكر ثقافػة الوظيفة أك العمل ثقافػة الدهمػػػػة

 

 ثقافػة النفػػػػػوذ

 الثقافة الدسانػػػػدة

 الثقافة الإبداعيػػػػة
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دراسة  )القيادة الإستًاتيجية كدكرىا في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الامنية  الدربع صالح بن سعد، :المصدر

، أطركحة دكتوراه، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، (ميدانية مقارنة على الدديرية العامة للجوازات كالدديرية العامة للدفاع الددني
 .(بتصرؼ الباحثة )الرياض، السعودية، 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 كالمحافظة عليها التنظيمية آليات خلق الثقافة: المبحث الثالث
من الدهم جدا أف يدرؾ الفرد انو لا توجد منظمة بستلك ثقافة مشابهة بساما لدنظمة أخرل حتى كلو كانت تعمل في      

نفس المجاؿ أك القطاع، لأنو توجد عدة جوانب بذعل الدنظمات بزتلف في ثقافتها، حيث براكؿ كل منظمة على حدل 
أف تبرز كتطور كتشكل ثقافة خاصة بها بسيزىا عن باقي الدنظمات الأخرل، كمن خلبؿ ىذا الدبحث سنحاكؿ أف نتعرؼ 
على كيفية تكوين الثقافة التنظيمية كذلك في الدطلب الأكؿ، أما في الدطلب الثاني سنتكلم عن كيفية المحافظة على الثقافة 

 .التنظيمية، كفي الأختَ سنتناكؿ بدا يعرؼ بتغيتَ الثقافة التنظيمية
تكوين الثقافة التنظيمية : المطلب الأكؿ
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سنحاكؿ التطرؽ في ىذا الدطلب على عنصرين ىامتُ كالدتمثل في العوامل الدسالعة في تكوين الثقافة التنظيمية، كأساليب 
 .الإدارة في خلق الثقافة التنظيمية

 العوامل المساىمة في تكوين الثقافة التنظيمية: الفرع الأكؿ
: تساىم عدد من العوامل في تكوين الثقافة التنظيمية منها

 :منشئ المنظمة- أكلا
لؽكن تشبيو تطور الثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية للطفل، فهي قيم يتم تعليمها كتلقينها للؤفراد منذ البدايات 

كيتعلمها الأطفاؿ في البيت من خلبؿ الدمارسات اليومية للوالدين، ككلما كانت القيم مغركسة مبكرا كانت أمتن كأقول، 
ككذلك الأمر بالنسبة للمنظمات فإف الدؤسستُ الأكائل يلعبوف دكرا مهما في تنمية العادات كالتقاليد  كطرؽ العمل، 

كخاصة في فتًات التشكيل الأكلذ للمنظمة، حيث تلعب الرؤية كالفلسفة التي يؤمنوف بها دكرا كبتَا في تنمية القيم الثقافية 
 1.باعتبارىم الركاد كالقدكة

 :التأثر بالبيئة الخارجية- ثانيا
 تنمو ثقافة الدنظمة متأثرة بالدنظمة مع البيئة الخارجية، فعلى كل منظمة أف بذد لذا مكانا مناسبا في الصناعة التي تعمل 

 2.فيها أك السوؽ الذم تتعامل فيو، كتعمل الدنظمة على برقيق ذلك في أيامها الأكلذ
 
 
 :الاتصاؿ بالعاملين الآخرين- ثالثا

تتأثر الثقافة التنظيمية باتصاؿ لرموعات العاملتُ ببعضها، فالثقافة تقوـ على الفهم الدشتًؾ للظركؼ كالأحداث التي 
يواجهها العاملوف بالدنظمة، كالذين يتكوف لديهم فهم كاحد للؤحداث كالأنشطة الذامة التي يركنها في العالد خاصة تلك 

 3.التي لذا علبقة بالدنظمة
أساليب الإدارة في خلق الثقافة التنظيمية : الفرع الثاني

                                                 

 
 .378ص ، 2008، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، نظرية الدنظمة كالتنظيملزمد قاسم القريوتي،  1
، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، الجامعة الإسلبمية، غزة، أثر الثقافة التنظيمية على مستول الأداء الوظيفي أسعد أحمد لزمد عكاشة،  2

 .24، ص 2008

 .27، ص مرجع سابق  إيهاب فاركؽ مصباح العاجز، 3
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من بتُ الأساليب التي تتدخل كتؤثر بها الإدارة على تكوين كتطوير ثقافة الدنظمة ما حدده أحد الباحثتُ بأربعة أساليب 
 1:ىي
 .كذلك بسرد تفاصيل عن التاريخ كحكايات الأبطاؿ(: History)بناء إحساس بالتاريخ - أكلا
 .القيادة كلظذجة الأدكار كإيصاؿ الدعايتَ كالقيم(: Oneness)إيجاد شعور بالتوحد - ثانيا
نظم العوائد، التخطيط الوظيفي، الاستقرار (: Membership)تطوير إحساس بالعضوية كالانتماء - ثالثا

 .الوظيفي، الاختيار كالتعيتُ، تطبيع الدوظفتُ الجدد، التدريب كالتطوير
عقد العمل، الدشاركة في ابزاذ القرارات كالتنسيق بتُ (: Exchange)زيادة التبادؿ بين الأعضاء - رابعا

 .الجماعات
على اعتبار أف الثقافة  (HOME)كإذا أخذنا الحرؼ الأكؿ من كل أسلوب باللغة الإلصليزية سنحصل على كلمة 

 :كما ىو موضح في الشكل الآتي. التنظيمية القوية تشبو العائلة التي تعمل بصورة جيدة
 
 
 
 
 
 

 
 تأثير أساليب الإدارة في تكوين الثقافة التنظيمية (:04)شكل رقم 

 
 
 
 
 

                                                 
، مذكرة ماجستتَ، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الدملكة الثقافة التنظيمية كعلبقتها بالانتماء التنظيمي حمد بن فرحاف الشلوم،  1

 .47،48، ص ص 2005العربية السعودية، 

بناء إحساس بالتاريخ  H 

، مذكرة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية الثقافة التنظيمية كعلبقتها بالانتماء التنظيميحمد بن فرحاف الشلوم، : المصدر
 .48، ص 2005الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الدملكة العربية السعودية، 

تطوير إحساس بالعضوية كالانتماء 

تفعيل التبادؿ بتُ الأعضاء 

ثقافة تنظيمية 
 متماسكة

إلغاد شعور بالتوحد  O 

M 

E 



الإطار النظرم للثقافة التنظيمية: ...................................... الفصل الأكؿ  
 

 

25 

 
 

 
المحافظة على الثقافة التنظيمية : المطلب الثاني

عند الانتهاء من مرحلة التكوين للثقافة التنظيمية لغب علينا العمل على المحافظة على تلك الثقافة التي تتميز بها الدنظمة 
: مهم كالدتمثل في ككذا الأفراد العاملتُ، كبالتالر سنحاكؿ التعرؼ على عنصر

  العوامل المساىمة في المحافظة على الثقافة التنظيمية

 : للمحافظة على الثقافة التنظيمية ىناؾ لرموعة من العوامل الدسالعة تؤدم دكرا مهما، كلؽكن حصرىا في التالر
 : الإدارة العليا- أكلا

إف ردكد فعل الإدارة العليا تعد عاملب مؤثرا في ثقافة الدنظمة من خلبؿ القرارات التي تتخذىا، فإلذ أم مدل تلتزـ الإدارة 
العليا بالسلوؾ الدنتظم من خلبؿ استخداـ لغة كاحدة كمصطلحات كعبارات كطقوس مشتًكة، ككذلك الدعايتَ السلوكية 
التي تتضمن التوجهات حوؿ العمل كفلسفة الإدارة العليا في كيفية معاملة العاملتُ كسياسة الإدارة بذاه الجودة كالغياب، 

فممارسات الإدارة العليا تبقى الاختبار الحقيقي لطبيعة  1.ككذلك سياستها حوؿ تنفيذ القواعد كالأنظمة كالتعليمات
ثقافة الدنظمة السائدة، فقد ترفع الدنظمة شعارات بأنها تتبتٌ ثقافة منظمة تكافئ الأمانة كالإلصاز، كتتبتٌ قيم الدساءلة 

كالشفافية، لكن من خبرة ككاقع الدمارسة اليومية يكتشف العاملوف أف الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تدفعو من شعارات، 
 2.حيث تتم التًقيات كالحوافز لدن لذم كساطات كعلبقات خاصة مع الرؤساء

: اختيار العاملين- ثانيا
 الاختيار ىو برديد عملية كالذدؼ من الدنظمة، على ثقافة المحافظة في كبتَنا دكرنا كتعيينهم العاملتُ جذب عملية تلعب

 لغب عملية الاختيار كفي بنجاح، الدنظمة في العمل مهاـ لتأدية كالقدرات كالخبرات لديهم الدعرفة الذين الأفراد كاستخداـ
 لا آخر أف بدعتٌ. كأفرادىا الدنظمة فلسفة مع الفرد الدتوفرة لدل كالدعرفة كالقدرات الدهارات بتُ مواءمة ىناؾ تكوف أف

                                                 
، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية، دمشق، دكر الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الذوية التنظيمية عبد اللطيف عبد اللطيف، لزفوظ أحمد جودة،  1

 .126،127، ص ص 2010، (2)، العدد (26)المجلد 

، ص 2009، مذكرة ماجستتَ في علم الاجتماع، كلية العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، جامعة منتورم، قسنطينة، امتثاؿ العماؿ لثقافة الدنظمة حياة صاكلة،  2
34. 
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 الدنظمة في الأداء كالفاعلية يتأثر قد لأنو الدنظمة ثقافة على المحافظة أجل من الدنظمة في بتُ الأفراد تناقض ىناؾ يكوف
 1.الحاليتُ الدنظمة أفراد مع ثقافة تتناسب لا ثقافة لػملوف كالذين الجدد الأفراد تأثتَ بسبب

 :التطبيع- ثالثا
كىو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية كتوصيل عناصر ثقافة الدنظمة إلذ العاملتُ بصورة مستمرة، ذلك لأف العاملتُ الجدد 

كالتقاليد السائدة،  ليسو على دراية بقيم كاعتقادات ىذه الأختَة، كىناؾ إمكانية أف يقوـ ىؤلاء بتجاكز كخرؽ القيم
كلذلك ينبغي على الدنظمة مساعدة ىؤلاء العاملتُ على التكيف مع ثقافتهػػا كتسمى عملية التكيف التطبيع من خلبؿ 

، بالإضافة إلذ التدريب الذم يعتبر نوع من التطبيع الاجتماعي الذم يتعلم من خلبلو 2برامج التنوير كالتعريف كغتَىا
الدوظفوف الكثتَ عن الدنظمة كأىدافها كقيمها كما لؽيزىا عن الدنظمات الأخرل، كغالبا ما يتم ذلك من خلبؿ دكرات 

حيث تستمر مثل ىذه الدكرات ساعات أك أياـ حسب نوعية كحجم الدنظمة، كمن الضركرم في ىذه  .تدريبية توجيهية
الدكرات التي لغب أف تبدأ حاؿ تعيتُ الدوظفتُ، أف يتعرؼ الدوظفوف من خلبلذا على حقوقهم ككاجباتهم كمزايا عملهم 

 3.يكونوا أقدر على العمل كعلى التماشي مع القيم الثقافية السائدة

 : نظم العوائد الشاملة- رابعا
نظم العوائد ليست مقصورة على الداؿ بل تشمل الاعتًاؼ كالتقدير كالقبوؿ، كما لغب أف تركز ىذه العوائد على 

 4.الجوانب الذاتية، كالعمل، كالشعور بالانتماء للمنظمة
 :كلؽكن توضيح عوامل بقاء ثقافة الدنظمة من خلبؿ الشكل التالر     

 
( : 05 )شكل رقم 

يوضح عوامل بقاء ثقافة المنظمة 
 
     

                                                 
ماجستتَ في إدارة الأعماؿ،  ، مذكرةغزة قطاع في العاملة البنوؾ في السائدة الثقافة التنظيمية ظل في الشاملة الجودة إدارة أبعاد تطبيق كاقعمناؿ طو بركات،   1

 .57، ص 2007كلية التجارة، الجامعة الإسلبمية، غزة، 

2
 .268، ص مرجع سابقخيضر كاظم حمود الفريحات وآخرون،   

3
 .294 ، ص مرجع سابقمحمد قاسم القريوتي،   

4
 .268، ص مرجع سابقخيضر كاظم حمود الفريحات وآخرون،   

 الإدارة العليػػػػػا

 اختيػار العػػػاملتُ
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 .325، ص 2005، دار كائل للنشر كالتوزيع،السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ لزمود سليماف العمياف، :الدصدر

 
كبناء على ما ذكر لؽكن الاستنتاج بأف ما يساعد على بقاء الثقافة ىو توافق الدمارسات الإدارية مع قيم الدنظمة فلب       

لغوز أف تكوف القيم شيء كالدمارسات شيء آخر، كذلك لابد من توافق قيم العاملتُ مع قيم الدنظمة، كضركرة توفتَ 
.  برنامج تدريبي للعاملتُ في طريقة فعل الأشياء للموظف الجديد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
تغيير الثقافة التنظيمية : المطلب الثالث

، لا سيما عندما براكؿ ىذه الأختَة توحيد عمل       إف التغيتَ الثقافي أصبح ضركرة من ضركريات عمل منظمات اليوـ
العديد من الفرؽ بهدؼ زيادة سرعة عملية تطوير منتجاتها كتقليص كقت الدخوؿ إلذ السوؽ، فهذه الفرؽ تتضمن أفراد 

 عوامػػػل بقػػػػاء
  ثقافػػػػػة المنظمػة

 التطبيػػػػػػػع

 نظم العوائد الشاملػػة
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من لستلف الاختصاصات كمن لستلف البلداف، كتعتبر التغتَات البيئية الصارمة الدتمثلة بالعولدة كالتنوع الثقافي لقوة العمل 
. كالإبداع التكنولوجي كلها أسباب قد تؤدم إلذ إحداث تغتَات في الثقافة التنظيمية

مفهوـ التغيير الثقافي : أكلا
     التغيتَ الثقافي ىو عملية داخلية تهدؼ من خلبلذا الدنظمات للتكيف مع عمليات التغيتَ الخارجي، إف نقطة البداية 
في التغيتَ ىي برديد جوانب السلوؾ كالأداء الدتوقع كدفعها داخل أرجاء التنظيم، بناء على تشخيص دقيق للوضع الحالر 
 للئطار الثقافي، من خلبؿ برليل سلوكيات الأعضاء كالطرؽ التسيتَية، كعلى ضوء النتائج الدتوصل إليها لغرم التفكتَ في 
أنسب الطرؽ لإحداث تغيتَ يساعد على بذديد نظاـ القيم السائدة كإحلبلذا بقيم كثقافة كقائية تكوف معدة لتتلبءـ مع 

 1.التحولات الدستمرة
 العوامل التي تساعد في تغيير الثقافة التنظيمية: ثانيا

 2:من بتُ العوامل الواجب توافرىا كالتي تساعد على تغيتَ الثقافة التنظيمية ما يلي

على أف يتوافر لدل القادة الجدد رؤية بديلة كاضحة لدا لغب أف تكوف عليو : تغيير في قادة المنظمة البارزين -
 .الدنظمة

التوسع ككذلك دخولذا مرحلة الالضدار تعتبراف مرحلتاف / مرحلة انتقاؿ الدنظمة إلذ النمو: مرحلة دكرة حياة المنظمة -
 .تشجعاف على تغيتَ الثقافة

 .تكوف ثقافة الدنظمة أكثر قابلية للتغيتَ في الدنظمات صغتَة السن، بغض النظر عن دكرة حياتها: عمر المنظمة -

 .من الأسهل تغيتَ ثقافة الدنظمة في الدنظمات صغتَة الحجم: حجم المنظمة -

 .كلما زاد إجماع العاملتُ كشدة بسسكهم بالثقافة زادت صعوبة التغيتَ: قوة الثقافة الحالية -

إف كجود ثقافات فرعية عديدة في الدنظمة يزيد من صعوبة تغيتَ الثقافة الأساسية، كىذا الأمر : غياب ثقافات فرعية -
 . مرتبط بالحجم، فالدنظمات كبتَة الحجم تقاكـ التغيتَ لأنها تضم عادة عدة ثقافات فرعية

اقتراحات تغيير الثقافة التنظيمية : ثالثا
                                                 

، رسالة ماجستتَ  الدسيلةEARAكحدة  – ALGALدراسة حالة الشركة الجزائرية للؤلدنيوـ   )تأثتَ الثقافة التنظيمية على أداء الدورد البشرية الياس سالد،   1
. 223، ص 2006في العلوـ التجارية، كلية الاقتصاد كعلوـ التسيتَ، قسم العلوـ التجارية، الجزائر، جامعة لزمد بوضياؼ، 

 .270،271، ص مرجع سابق حستُ حرنً،  2
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 1:من أجل تقبل التغيتَ في الثقافة التنظيمية لغب القياـ بدجموعة من الاقتًاحات كالدتمثلة كالتالر

 .توضيح دكاعي التغيتَ، كالأزمات الدمكن التعرض لذا في حالة عدـ التغيتَ -

الحصوؿ على دعم الإدارة العليا للتغيتَ كتشكيل فريق يتولذ مسؤكلية إحداث التغيتَ ليحدد مبررات التغيتَ كالرؤية  -
 .الجديدة كالفرص الدتاحة لتحقيق الأىداؼ الدنشودة

إعادة التنظيم كيتم من خلبلذا دمج بعض الوحدات كإلغاء غتَ الدناسب منها كإلغاد كحدات أخرل، لأف ذلك يؤكد  -
للعاملتُ كجود توجيهات إدارية جديدة، ككلما كاف حجم الدنظمة كبتَا أمكن القياـ بهذه التغيتَات لزيادة نفوذ 

 .أصحاب الفكر الجديد الدهتمتُ بالتغيتَ

إعادة النظر في الإجراءات الدتبعة في عمليات اختيار كتقييم الدوظفتُ، نظم الحوافز، التنشئة كالتطبيع من خلبؿ  -
 .التدريب حتى يتم تسهيل عملية تبتٍ القيم الجديدة

.        الدناسبة، كتبدأ بصياغة طقوس جديدة لتحل لزل القدنً منها كالرموز القصص لتنسج بسرعة الجديدة القيادة بررؾ -

 مراحل تغيير الثقافة التنظيمية: رابعا
 2:كىي ككل الدطلوب للمنظمة الثقافي التغيتَ إلذ كصولا متتابعة مراحل منطقية بسبعة الثقافي التغيتَ لؽر

 :خلبؿ من :الحالية الثقافة كتحليل  دراسة :الأكلى المرحلة
. للمنظمة الحالر الثقافي الإطار  برديد)1
. تأثتَا الأقل أك تأثتَا الأكثر الحالية الثقافة مكونات  برديد)2
 .التنظيمية البيئة مع الحالية الثقافة انسجاـ مدل على  التعرؼ)3

 : خلبؿ من:  المطلوبة التنظيمية التغيرات حجم على التعرؼ :المرحلة الثانية
 ) تكنولوجيا، أفراد، مهاـ ( الدطلوب التنظيمي التغيتَ عناصر  برديد)1
. عنصر لكل الدستهدؼ التنظيمي التغتَ حجم  برديد)2
.  لتغتَات الثقافة التنظيمي التغتَ حاجة مدل  برديد)3

                                                 
 .33، ص مرجع سابق إيهاب فاركؽ مصباح العاجز،  1

 أبو التسيتَ، جامعة  التجارية كالعلوـ الإقتصادية العلوـ الشركات، كلية حوكمة في ماجستتَ ، رسالةالوظيفي الرضا على التنظيمية الثقافة أثرىيبة،  ك  عيساكم 2
 .51،55، ص ص2011بلقايد، تلمساف، الجزائر،  بكر
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 . الأفراد كأراء  ابذاىات مع الثقافي التغيتَ انسجاـ مدل  برديد)4
 .للتغيتَ التحتية البنية البعض عليها يطلق كالتي  الأخرل كمتطلباتو التغتَ ىذا توقيت  برديد)5

: من خلبؿ: السابقة المرحلة ضوء في المرغوبة الثقافة مستويات  تحديد :الثالثة المرحلة
. تعديلها أك تغيتَىا الدطلوب الثقافية الدكونات  برديد)1
التنظيمية، أىداؼ العاملتُ، متطلبات العملبء كالبيئة  الأىداؼ مع للثقافة الدرغوبة الدستويات انسجاـ درجة  برديد)2

. التنافسية
. الدستويات ىذه إلذ للوصوؿ اللبزـ التوقيت  برديد)3

 ىذه على حجم كالتعرؼ كالأكلذ الثالثة الدرحلتتُ بتُ الدقارنة خلبؿ من كذلك: الثقافية الفجوة تحديد :الرابعة المرحلة
: الفجوة

. معتُ أجل في الفجوة ىذه لتضييق اللبزمة الإجراءات ابزاذ على الدنظمة  قدرة)1
 . الفجوة ىذه تضيق في للمنظمة الحالية  الإمكانيات)2

 :الثقافي للتغيير اللازمة كالإستراتجيات  الخطط ككضع  تصميم :الخامسة المرحلة
 في سرعة كلتساىم  الثقافة تغيتَ مع لتنسجم الدتنوعة إستًابذياتها كتعديل تصميم بإعادة البشرية الدوارد إدارة     تقوـ
 الدكافآت كالتطوير، إستًابذية  التدريب كالتعيتُ، إستًابذية  الاختيار الإستًابذيات، إستًابذية ىذه أىم كمن تنفيذه

.   كالسكن، العلبج كالتأمتُ الدتنوعة الاجتماعية الخدمات تقدنً الأداء، إستًابذية تقييم كالحوافز، إستًاتيجية
 : الثقافي التغيير خطط  تنفيذ :السادسة المرحلة
  برنامج زمتٍ :بػ مرتبط التنفيذ كىذا الدكافآت أك التدريب في سواء الجديدة الإستًابذيات بتنفيذ القرارات ابزاذ      أم
 التغيتَ الثقافي مع التغيتَ تزامن ككذلك تنفيذىا الجارم الثقافية للتغيتَات العاملتُ مقارنة أك رضا درجة مراقبة للتنفيذ،

 . التنظيمي
 .الدستهدؼ الثقافي التغتَ حدكث مدل على للتعرؼ كذلك :المستمرة كالمتابعة التقييم  :السابعة المرحلة

: خلاصة الفصل

 ما كالأعراؼ كالتوقعات بسثل كالدعتقدات القيم من منظومة تدعمو الاجتماعي السلوؾ من متكامل نظاـ الدنظمة     تعتبر
 أم إلذ جلي بشكل اتضح التنظيمية الثقافة بدفهوـ الدتعلقة العناصر لستلف كبرليل عرض التنظيمية، فبعد بالثقافة يعرؼ
 بالإضافة التنظيمي، الواقع لفهم كتقدنً مقاربة التنظيمية الدشاكل لحل ىامة مرجعية التنظيمية الثقافة مفهوـ يعتبر مدل

 .الصحيحة السلوكية الدمارسات لتحديد أساسية قاعدة اعتبارىا إلذ
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 :تمهيد
     خلبؿ العقود القليلة الأختَة، أصبحت إدارة الدعرفة من الدوضوعات الأساسية كالدركزية في الإدارة على مستول أغلب 

دكؿ العالد، كقد ساعد في ذلك ما أفرزتو العولدة من فرص كما لصم عن التطور الكبتَ في لراؿ الاتصالات كالشبكات 
إف نظاـ الاتصالات الحديث بدا لػويو من تكنولوجيات متقدمة أدل إلذ الانتشار الواسع كالفهم . كخصوصا الانتًنت

الكبتَ لحاجات الزبائن، كصارت منظمات الأعماؿ تركز بصورة كبتَة على بناء ىيكلية تنافسية لأصوؿ رأس الداؿ الفكرم 
Intellectuel Capital إذ أف رأس الداؿ الفكرم يعدّ سلبحا تنافسيا فاعلب في ظل اقتصاد الدعرفة ،

Knowledge Economy، حيث تسعى الدنظمات بالاعتماد على الدعرفة إلذ التأقلم مع ىذه التغتَات كالذ 
توليد الدعرفة، التشارؾ بها )استباقها، كتعد إدارة الدعرفة من أىم الدداخل التي اىتمت بالدعرفة كذلك من خلبؿ عملياتها 

 . (كتطبيقها
 :     كفي ىذا الإطار كبغرض تقدنً صورة كاضحة لدفهوـ الدعرفة كدكرىا في الدنظمة تم تقسيم ىذا الفصل إلذ

.  مدخل إلذ الدعرفة:المبحث الأكؿ
. ماىية إدارة الدعرفة: المبحث الثاني
. متطلبات كلظاذج كعمليات إدارة الدعرفة :المبحث الثالث
                      . الثقافة التنظيمية كتأثتَىا في تطبيق إدارة الدعرفة:المبحث الرابع
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مدخل إلى المعرفة : المبحث الأكؿ
، لذا تطلب        لدراسة موضوع إدارة الدعرفة لغب أكلا التطرؽ إلذ الدعرفة، كالتي تعد مورد مهم كجديد للمؤسسات اليوـ

.  مفهوـ الدعرفة كخصائصها، مصادرىا، كأنواعها: إدارتها كمن أجل التعرؼ على الدعرفة تطرقنا إلذ العناصر التالية
مفهوـ كخصائص المعرفة : المطلب الأكؿ

 :سنحاكؿ التطرؽ في ىذا الدطلب على عنصرين ىامتُ كالدتمثلبف في
 مفهوـ المعرفة: الفرع الأكؿ

  رغم من ألعية الدعرفة إلا أنو ليس ىناؾ تعريف دقيق كمتفق عليو لدا يعنيو مفهومها، حيث لؼلط الكثتَكف بتُ الدعرفة     
 . كالدعلومات كالبيانات، كحتى يكوف مفهوـ الدعرفة كاضحا لابد من التمييز بتُ ىذه الدصطلحات ذات العلبقة

 Data: البيانات- 1

 مواد كحقائق خاـ أكلية، ليست ذات قيمة بشكلها الأكلر ىذا ما لد تتحوؿ إلذ معلومات :" تعرؼ البيانات على أنها
 1".مفهومة كمفيدة 

 الدادة الأكلية التي سوؼ تدخل في العملية الإدارية كالتي بذرم عليها عمليات الدعالجة : "كما تعرؼ أيضا على أنها
 2".كعلى ضوئها يتم برويلها إلذ معلومات لؽكن الاستفادة منها في ابزاذ القرارات الإدارية الرشيدة

   Information :المعلومات- 2
  عبارة عن بيانات تم تصنيفها كتنظيمها بشكل يسمح باستخدامها كالاستفادة منها، :"أما الدعلومات فتعرؼ بأنها

 3".كبالتالر فالدعلومات لذا معتٌ كتؤثر في ردكد أفعاؿ كسلوؾ من يستخدمها

 4".ذلك الجزء الفعاؿ من الدعطيات كالتي برقق الاستفادة في لراؿ الدراسة:" كتعرؼ أيضا على أنها 

 

  Knowledge :المعرفة- 3
                                                 

 .113، ص 2009، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،الددخل إلذ إدارة الدعرفة عبد الستار العلي كآخركف،  1

 .48، ص 2012، دار صفا للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، (منظور استًاتيجي)نظم إدارة الدعلومات ىاشم فوزم العبادم، جليل كاظم العارضي،   2

 .68، ص 2009، عالد الكتب الحديث للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الدعرفة كنظم الدعلومات أحمد الخطيب، خالد زيغاف،  3

  .48، ص مرجع سابق عبد الستار العلي كآخركف،  4
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تعريف  حاكؿ الكتاب كالباحثتُ كالفلبسفة على حد سواء كضع مفهوـ لزدد للمعرفة كلكن لد يستطيع أحد إعطاء
   :كلؽكن تقدنً بعضها فيما يلي. شامل لذا، كلذذا فقد تباينت كتعددت التعريفات التي أكردت للمعرفة

 الدزيج الدتكامل كالدتًابط من الدعلومات كالخبرات كالتجارب كالابذاىات ككجهات النظر " :ينظر للمعرفة على أنها
كالدعتقدات كالدفاىيم كالقيم التي لؽتلكها الفرد، كتشكل بنيتو الدعرفية كبردد طبيعة سلوكو حياؿ القضايا كالدواقف 

الدختلفة كتساعده في ابزاذ القرارات الدناسبة، كعليو لؽكن القوؿ بػأف كل فرد لؽتلك قاعدة معرفية، كأف العقل البشرم 
    1". ىو ىذه القاعدة

  الاستخداـ الكامل كالدكثف للمعلومات كالبيانات كالتي ترتبط بقدرات الإنساف الأصلية :"كما تعرؼ على أنها
كالدكتسبة كالتي توفر لو الإدراؾ كالتصور كالفهم من الدعلومات التي يتم الوصوؿ إليها عن طريق البيانات الخاصة 

  2".بحالة معينة أك ظاىرة معينة أك لراؿ معتُ أك مشكلة معينة

      من خلبؿ ىذين التعريفتُ نقوؿ على أف الدعرفة عبارة عن حالة ذىنية فكرية للفرد كمعلومات لشتزجة بالخبرة كالتجربة 
.  كالحقائق كالأحكاـ كالقيم التي تعمل مع بعضها البعض كتًتيب فريد يسمح للفرد من ابزاذ القرارات الدناسبة

 معلومات عن الزبائن، كقاعدة للبيانات الدهنية، كلظاذج للتحليلبت : "كفي تعريف آخر للمعرفة لصد أنها عبارة عن
 3".كالحلوؿ الناجحة للتعامل مع الدشكلبت إلذ جانب الدعرفة التخصصية للمنظمة 

  رأس ماؿ فكرم كقيمة مضافة يتم اكتشافها كاستثمارىا من الدنظمة كمن ثم برويلها إلذ قيمة "كما ينظر لذا على أنها
 4".لخلق الثركة من خلبؿ تطبيقها 

 الفهم الواعي كالذكي لثقافة الدنظمة، كالقدرة على استخداـ كتطبيق التفستَ الحاصل في ىذه : "كتعرؼ أيضا على أنها
 5".الثقافة

                                                 
 . 57، ص 2013، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف ،إدارة الدعرفة الطريق إلذ التميز كالريادة عمر أحمد لعشرم،  1

 .8، ص 2007، جدار الكتاب العالدي، عماف، الأردف،اقتصاد الدعرفة فلبح حسن خلف،  2

للنشر  ، مؤسسة الوراؽالتعلم التنظيمي كالدنظمة الدتعلمة كعلبقتهما بالدفاىيم الإدارية الدعاصرةعادؿ ىادم حستُ البغدادم، ىاشم فوزم دباس العبادم،   3
    .240، ص 2009كالتوزيع، عماف، الأردف، 

 .240، ص مرجع سابقعادؿ ىادم حستُ البغدادم، ىاشم فوزم دباس العبادم،   4

 .37، ص 2011، دار إثراء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،إدارة الدعرفة ناصر لزمد سعود جرادات،كآخركف،  5
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      بينت ىذه التعريفات أف للمعرفة علبقة بالدنظمة كأنها من الدصادر الدنظمية ذات القيمة، كمن أكثر موجودات 
الدنظمة، كالتي تتضمن لرموع ما نعرفو عن كل ما لػيط بالدنظمة، كأنها تتمثل بالأفكار كالأحكاـ كالدوىبة أك القدرة الفذة 

كبرليل العلبقات كالأسباب ككجهات النظر كالدفاىيم الدختزلة في عقل الفرد، كالدوجودة في العمليات التنظيمية مثل الوثائق 
.  كالدنتجات كالخدمات كالأنظمة
عبارة عن لرموع البيانات أك الدعلومات التي تم تنظيمها كمعالجتها بالإضافة إلذ الخبرات : "      كخلبصة القوؿ أف الدعرفة

". كالتجارب كالتعلم الدتًاكم، كالتي يتم تطبيقها في حل مشكلة معينة في النشاط الحالر أك الدستقبلي
خصائص المعرفة : الفرع الثاني

: لؽكن الإشارة إلذ عدد من الخصائص الأساسية للمعرفة نذكر منها ما يلي
 كتشتَ إلذ حركة الدعرفة من خلبؿ عمليات البحث العلمي التي تتضمن الاستنباط :إمكانية توليد المعرفة- 1

كالاستقراء كالتحليل كالتًكيب، التي تسهم بدرجة كبتَة في توليد الدعرفة إذ يقوـ الأشخاص الدبتكركف الذين لديهم الخصوبة 
 1.الفكرية كالقدرة على التحليل كالتًكيب كالتمحيص كاستخلبص النتائج

 كىذه تشتَ إلذ الدعلومات الساكنة أك الراكدة الدوجودة في الكتب الدوضوعة على رفوؼ :إمكانية موت المعرفة- 2
 كيقل استخدامها الدكتبات أك الدوجودة في رؤكس من لؽتلكونها كلد يعلموىا لغتَىم فماتت بدوتهم، كبعض الدعارؼ تتقادـ

 2.لدرجة متدنية جدا كالتي لؽكن كصفها بالديتة نسبيا، بالإضافة إلذ ذلك قد تأتي معرفة كتنسخ معرفة قائمة كبرل لزلها 
 من قبل أم فرد فهي ليست لزصورة بفرد أك مقتصرة على جهة معينة دكف غتَىا، كبالطبع :إمكانية امتلاؾ المعرفة- 3

فإف الطريقة الأكثر شيوعا لاكتساب الدعرفة ىي التعلم، كمن ثم لؽكن برويل ىذه الدعرفة إلذ طرؽ عملية أك براءة اختًاع 
 3.أك أسرار بذارية

 إذ كانت في السابق بززف على الورؽ كلا زالت لغاية الآف، كلكن التًكيز ينصب الآف على :إمكانية تخزين المعرفة- 4
 4.بززين الدعرفة باستخداـ الطرؽ الالكتًكنية التي تعتمد على الحاسوب بدرجة كبتَة كىو ما يسمى بقواعد الدعرفة

 5.الخ... كذلك حسب لرالات متعددة مثل الدعرفة الضمنية، الظاىرية، الإجرائية:إمكانية تصنيف المعرفة- 5

                                                 
 .29، ص 2008، 2، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف الأردف،الطبعة (الدفاىيم،الإستًاتيجيات كالعمليات)إدارة الدعرفة  لصم عبود لصم،  1

 .24، ص 2008، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف الأردف، الطبعة الأكلذ، ابذاىات معاصرة في إدارة الدعرفة،  لزمد عواد الزيادات 2

 .29، ص مرجع سابق لصم عبود لصم،  3

 .25، ص مرجع سابق،  لزمد عواد الزيادات 4

 .32، ص مرجع سابق لصم عبود لصم،  5
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 ليس كل الدعرفة في الدؤسسة ىي صرلػة كمنظورة، فالكثتَ من الدعارؼ التنظيمية :المعرفة المتجذرة في الأفراد- 6
فهناؾ معرفة فطرية متجذرة لضن مزكدكف بها كإمكانات ذىنية كىي قابلة . لػتفظ بها كبشكل خلبؽ في رؤكس الأفراد

. للتحوؿ إلذ معرفة صرلػة كمنظورة، فهي تشبو الطاقة التي توجد في البطارية لؽكن استخدامها بدجرد توصيلها بالاستخداـ
إف خبرة جراح الدماغ ىي مثاؿ لذذه الدعرفة فبعد سنوات من الخبرة كالدمارسة تتكوف لديهم ىذه الدعرفة التي تستخدـ في 

 1.الجراحة بفعالية كلكن القليل منها ىو الددكف
 2. بالعكس فهي تتطور كتولد بالاستخداـ كعكس ذلك بسوت:المعرفة لا تستهلك بالاستخداـ- 7
 كتشتَ أيضا إلذ إمكانية نشر الدعرفة كالانتقاؿ عبر العالد إذا توافرت :إمكانية تقاسم المعرفة كالخبرات العملية- 8

 3.الوسائل كالسبل اللبزمة لذلك
 

 

 

 

 

 

مصادر المعرفة : المطلب الثاني
تعد الدعرفة موردا حيويا يتولد من مصادر معينة كالتي بسثل الدنبع الأساسي لذا، كمصدر الدعرفة ىو ذلك الدصدر        

الذم لػوم أك لغمع الدعرفة، حيث توجد لرموعة من الدصادر كسنحاكؿ ذكر البعض منها، كمن أىم مصادر الدعرفة كالتي 
: تنقسم إلذ مصدرين رئيسيتُ كيتمثلبف كالتالر

:   المصادر الخارجية- 1

                                                 
 .25، ص مرجع سابق لزمد عواد الزيادات،  1

 .94، ص 2008، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف الأردف، الطبعة الأكلذ، إدارة الدعرفة ربحي مصطفى علياف،  2

. 94، ص مرجع سابق،  ربحي مصطفى علياف 3
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       الدصادر الخارجية ىي تلك الدصادر التي تظهر في البيئة المحيطة بالدنظمة، كالتي تتوقف على نوع العلبقة مع 
الدنظمات الأخرل الرائدة في الديداف، أك الانتساب إلذ التجمعات التي تسهل عليها عملية استنساخ الدعرفة، كمن أمثلة  
ىذه الدصادر الدكتبات كالانتًنت كالانتًانت كالقطاع الذم تعمل فيو الدنظمة كالدنافسوف لذا كالدوردكف كالزبائن كالجامعات 
كمراكز البحث العلمي كبراءات الاختًاع الخارجية، كالدشاركة في الدؤبسرات كإقامة مشاريع مشتًكة كغتَ ذلك من مصادر 

. أخرل متنوعة
       كتعد البيئة الدصدر الخارجي للمعلومات كالدعرفة، حيث يعمل الأفراد على لستلف مستوياتهم التنظيمية كمن أحد أك 

على اكتساب البيانات كالحوادث من البيئة كمن خلبؿ  (السمعية كالبصرية كاللمس كالذكؽ كالشم)كل الددركات الحسية 
قدراتهم الإدراكية كالفهمية مثل التأمل كالفهم كالحكم يستطيعوف معالجة ىذه البيانات كبرويلها إلذ معلومات كمن خلبؿ 
الخبرة كالذكاء كالتفكتَ كالتعلم يستطيع الأفراد تفستَ ىذه الدعلومات ككضعها في معتٌ للتحوؿ إلذ معرفة، كالاختلبؼ في 

  1.مستول ىذه الدعرفة يتوقف على الاختلبؼ في الوسائل كالددركات الدذكورة
المصادر الداخلية - 2

       الدصادر الداخلية تتمثل في خبرات أفراد الدؤسسة الدتًاكمة حوؿ لستلف الدوضوعات كقدرتها على الاستفادة من 
الإستًاتيجية : تعلم الأفراد كالجماعات كالدنظمة ككل عملياتها كالتكنولوجيا الدعتمدة، كمن الأمثلة كالدصادر الداخلية

كالدؤبسرات الداخلية، الدكتبات الالكتًكنية، الحوار، العمليات الداخلية، الأفراد عبر الذكاء كالعقل كالخبرة كالدهارة، أك من 
 2.خلبؿ التعلم بالعمل أك البحوث كبراءات الاختًاع الداخلية

 
 

 
 أنواع المعرفة: المطلب الثالث

، فهو أكؿ من أشار إلذ أف Polanyi      ىناؾ عدة تصنيفات للمعرفة، فمن بتُ ىذه التصنيفات نأخذ تصنيف 
  We know more than we say"،3"" أننا نعرؼ أكثر لشا نقوؿ"الدعرفة ليست نوعا كاحدا حينما قاؿ 

: كالذم صنف الدعرفة إلذ نوعتُ لعا
                                                 

 .22، ص2013، دار الحامد للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إستًاتيجية إدارة الدعرفة كالأىداؼ التنظيمية ليث عبد الله القهيوم،  1
 .46 ، ص مرجع سابق لزمد عواد الزيادات،  2

تسيتَ الدوارد البشرية تسيتَ الدهارات كمسالعتو في تنافسية )، الدلتقى الوطتٍ الأكؿ إدارة الدعرفة كمدخل لتسيتَ الدوارد البشرية الطيب الداكدم، الأمتُ حلموس،  3
 .10، ص 2012، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، (الدؤسسات
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: المعرفة الصريحة- 1
الدعرفة التي لؽكن أف يعبر عنها من خلبؿ الحقائق كالتعبتَات كالرسومات كالتصورات، كلؽكن :"        الدعرفة الصرلػة ىي

توثيقها كتابيا أك في الشكل الإلكتًكني، كلؽكن تداكلذا لسهولة برولذا من شخص إلذ آخر أك من منظمة إلذ أخرل أك 
 1".اقتباسها من كثيقة كونها جاىزة كموثقة بدقة

تتعلق بالدعلومات الظاىرية الدوجودة كالدخزنة في أرشيف الدنظمة، كفي الغالب لؽكن للؤفراد :"        كىناؾ من يعرفها بأنها
 2".داخل الدنظمة الوصوؿ إليها كاستخدامها، كلؽكن تقاسمها مع جميع الدوظفتُ من خلبؿ الندكات، اللقاءات كالكتب

:  كمن خلبؿ التعاريف السابقة لؽكن أف نستنتج خصائص الدعرفة الصرلػة كىي أنو
 مكن التعبتَ عنها .
 قابلة للمشاركة .
 لؽكن الوصوؿ إليها كبززينها كنقلها .
 توجو السلوؾ في الدنظمة. 
: المعرفة الضمنية- 2

عقل كقلب كل فرد كالتي من غتَ السهولة        تتعلق الدعرفة الضمنية بالدهارات، كالتي ىي في حقيقة الأمر توجد داخل
 3.نقلها أك برويلها للآخرين

 
 4".الدعرفة غتَ الرسمية، الذاتية، غتَ الدكتوبة، الدخزكنة في عقل الأفراد كالدستقرة في نفوسهم:" كىي أيضا      

:     كمن خلبؿ التعاريف السابقة لؽكن أف نستنتج خصائص الدعرفة الضمنية كىي أنها
 معقدة التًكيب كالتًاكم. 
 غتَ قابلة للتشارؾ كالتقاسم كالتخزين. 
 ذاتية التكوين. 
. كفي الجدكؿ التالر توضيح الفرؽ بتُ الدعرفة الضمنية كالصرلػة 

                                                 
 .23، ص 2008، إثراء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، استًاتيجيات الإدارة الدعرفية في منظمات الأعماؿ حستُ عجلبف حسن،  1

 .27، ص 2007، دار كنوز الدعرفة، عماف، الأردف،إدارة الدعرفة كالدعلومات،  عبد  اللطيف لزمود مطر 2

، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة سعد دكر الرأسماؿ الفكرم في تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة لزمد حباينة،  3
 .20، ص 2007دحلب، البليدة، 

. 37، ص 2007دار الدناىج للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ، الدفاىيم، النظم، التقنيات-إدارة الدعرفةسعد غالب ياستُ،  4
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 الفرؽ بتُ الدعرفة الصرلػة كالدعرفة الضمنية (:02)الجدكؿ رقم

المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة العوامل 

مكانها 
مكتوبة في الوثائق أك الكتًكنيا كفي أشرطة 

. لشغنطة
. في عقوؿ الأفراد

شكلها 
كتب، أدلة عمل، إجراءات، أشرطة 

. كتقارير
. خبرات، لظاذج ذىنية، مهارات كمعتقدات

إمكانية نقلها 
إذا لد توظف أك بززف قد تنتقل بانتقاؿ . لؽكن تناقلها من جيل إلذ جيل

. الفرد من الدنظمة أك بسوت بدوتو
. يصعب تبادلذا كالتشارؾ بها. يسهل تبادلذاإمكانية تبادلها 

. لا لؽكن رؤيتها كالتعبتَ عنها بسهولة. يسهل التعبتَ عنها في أشكاؿ لستلفةإمكانية التعبير عنها 

إمكانية قياسها كتقييمها 
لؽكن قياسها لأنها في صيغة قواعد بيانات، 

. الخ...نظم خبتَة، برلريات
يصعب قياسها كذلك لصعوبة برديدىا 

. كبرويلها إلذ خدمات معرفية لزددة

، مذكرة متطلبات إدارة الدعرفة في لرلس الشورل كمدل جاىزيتو لتطبيقهامقبل بن شاىر الدنيعي البيشي،  :المصدر
، ص 2009ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 

18 .

     من خلبؿ الجدكؿ لؽكن القوؿ أف الدعرفة الضمنية يستحوذ عليها الفرد كلا لؽكنو التعبتَ عنها بسهولة، لذا فالدنظمة 
براكؿ قدر استطاعتها استخداـ الأساليب التي من شأنها أف تساعد الأفراد على استخراج ىذه الدعارؼ الكامنة كالتصريح 

.  بها من أجل الاستعانة بها في ابزاذ القرارات
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ماىية إدارة المعرفة : المبحث الثاني
      بعدما تطرقنا في الدبحث السابق لدفهوـ الدعرفة كخصائصها كلرموعة من مصادر كأنواع الدتعلقة بالدعرفة، سنقوـ في 

.  نشأة كمفهوـ إدارة الدعرفة، ألعية كأىداؼ إدارة الدعرفة، كعناصر إدارة الدعرفة: العناصر التالية ىذا الدبحث بالتطرؽ إلذ
نشأة كمفهوـ إدارة المعرفة : المطلب الأكؿ

 نشأة إدارة المعرفة: الفرع الأكؿ
تعتبر إدارة الدعرفة قدلؽة كجديدة في الوقت نفسو، فقد قاـ الفلبسفة بالكتابة حوؿ ىذا الدوضوع منذ آلاؼ السنتُ،       

كلكن الاىتماـ بعلبقة الدعرفة بهيكلية أماكن العمل ىي جديدة نسبيا، كمن الدؤكد أف الكثتَين قد كتب عن ىذه العلبقة، 
، في عاـ   كفي 1980كلكن معظمها كاف خلبؿ السنوات القلبئل الداضية، كمنذ مطلع التسعينيات من القرف الدنصرـ
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 كمنذ ذلك "الدعرفة قوة" بعبارتو الشهتَة Edward Freignebaumالدؤبسر الأمريكي الأكؿ للذكاء الصناعي، أشار 
 1.كمع كلادتو استحدث كظيفة جديدة ىي مهندس الدعرفة" ىندسة الدعرفة"الوقت كلد حقل معرفي جديد أطلق عليو 

 في بداية الثمانينيات من القرف الداضي على Don Marchandإف أكؿ من استخدـ مصطلح إدارة الدعرفة ىو       
 أنها الدرحلة النهائية من الفرضيات الدتعلقة بتطوير نظم الدعلومات، لكنو لد يشر إليها بشكل مستقل أك بوصفها عمليات،

من أف العمل النموذجي سيكوف قائما على الدعرفة، كأف الدؤسسات  Druckerكفي الدرحلة ذاتها تنبأ رائد الإدارة 
بشقيها الإنتاجية كالخدمية ستتكوف من صناع الدعرفة الذين يوجهوف أداءىم من خلبؿ التغذية العكسية لزملبئهم كمن 

 الأمريكية Hewlett Packardالعملبء، كأرجع بعضهم بداياتها إلذ التطبيقات الأكلذ لإدارة الدعرفة التي بدأتها شركة 
، كبرديدا في برنالرها لإدارة الدعرفة للقناة الحاسوبية للتاجر، لكن في تلك الفتًة لد يقتنع الكثتَكف بإدارة 1985في عاـ 

أكبر سوؽ ماؿ في العالد بذاىل إدارة الدعرفة في بادئ  Wall Streetالدعرفة كبتأثتَىا على عملية الأعماؿ، حتى أف 
للمعرفة، لكنو لاحقا بدأ الاىتماـ بها كأخذ يتعامل مع إدارة الدعرفة في الحالات  الأمر خاصة لزاكلات برديد قيمة نقدية

  2.التي تتحوؿ إلذ لظاذج لتوليد القيمة كبدأ بدكافأتها
 أصبح موضوع إدارة الدعرفة من الدواضيع الساخنة الأكثر ديناميكية في الإنتاج الفكرم في الإدارة، 1997      كفي عاـ 

كظهرت لرالات كثتَة كالعديد من الدؤلفات في ىذا المجاؿ، حيث أف الرسالة الأساسية لذذه الأعماؿ ىي أف الديزة الوحيدة 
                  3.الدساندة للمؤسسات تأتي لشا تعرفو إجمالا، ككيف تستخدـ ما تعرفو بفعالية

  مفهوـ إدارة المعرفة: الفرع الثاني
     ظهرت العديد من التعاريف لإدارة الدعرفة التي براكؿ أف بردد معالدها بدقة، كالتي اختلفت باختلبؼ بزصصات 

: الباحثتُ كاختلبؼ كجهات نظرىم، كمن بتُ ىذه التعريفات لصد
 العمليات كالنشاطات التي تساعد الدنظمة على توليد كالحصوؿ على الدعرفة من : "عرفت إدارة المعرفة على أنها

حيث اختيارىا، تنظيمها كاستخراجها كنشرىا، كبرويل الدعلومات كالخبرات التي بستلكها الدنظمة كتوظيفها في 
 4".أنشطتها الإدارية الدختلفة كابزاذ القرارات كإجراءات العمل كالتخطيط الاستًاتيجي

                                                 
 . 51، ص مرجع سابق لصم عبود لصم،  1

، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الإدارية كالدالية، جامعة الشرؽ الأكسط دكر إدارة الدعرفة في برقيق ضماف جودة التعليم العالر،  ربا جزا المحاميد 2
 .20، ص 2008للدراسات العليا، عماف،

، مذكرة ماجستتَ في أصوؿ التًبية، كلية التًبية، الجامعة تطوير مهارات مديرم الددارس الثانوية في لزافظات غزة في ضوء مفهوـ إدارة الدعرفة يسرل رسمي بدر،  3
 .57، ص 2010الإسلبمية، غزة، 

 .74، ص 2006، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، (الدمارسات كالتفاصيل)إدارة الدعرفة ،  إبراىيم الخلوؼ الدلكاكم 4
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 الإدارة النظامية كالواضحة للمعرفة كالعمليات الدرتبطة بها كالخاصة بإستحداثها كجمعها، :" كما عرفت على أنها
كىي تتطلب برويل الدعرفة الشخصية إلذ معرفة تعاكنية لؽكن تقاسمها . كتنظيمها، كنشرىا كاستخدامها كاستغلبلذا

 1".بشكل جلي من خلبؿ الدنظمة

     كبالتالر فإف إدارة الدعرفة ىي عبارة عن عملية أك لرموعة عمليات منهجية منظمة، تسهل توليد كتبادؿ الدعرفة على 
. مستول الدنظمة

 على أنها عبارة عن جهد منظم يستهدؼ تنمية كاستثمار رأس الداؿ الفكرم في الدنظمة، من خلبؿ : "كتعرؼ أيضا
حصر الدعرفة من مصادرىا الداخلية كالخارجية كخزنها كتوزيعها كالدشاركة فيها بتُ الأفراد لخلق معرفة جديدة كتطبيقها 

  2".في الأنشطة الإدارية كابزاذ القرارات كحل الدشكلبت

 

 على أنها طريقة جديدة للتفكتَ حوؿ تنظيم كمشاركة الذكاء الجماعي كالدوارد الإبداعية، كأنها تشتَ : "كذلك تعرؼ
 3".إلذ الجهود النظامية لإلغاد كتنظيم كإتاحة رأس الداؿ الفكرم للمنظمة كتعزيز ثقافة التعلم الدستمر كمشاركة الدعرفة

 عملية إدارة الخبرات العملية كالدعلوماتية للمنظمة كالحفاظ عليها، كالإفادة منها في الحصوؿ :"كتعرؼ أيضا على أنها
على مزايا تنافسية كبرقيق رضا الدستفيدين كرفع مستول كفاءة الأداء كابزاذ القرار، كزيادة مستول الابتكار 

 4".كالإبداع

 :من خلبؿ ما تقدـ نلبحظ أنو رغم تعدد تعريفات إدارة الدعرفة فإف جلها تتفق على أنها
 العملية الإدارية التي تسعى للكشف عن الدوارد الدعرفية. 
 تركز على الأصوؿ الفكرية كعمليات الاستحواذ عليها كتنظيمها كتطويرىا كالدشاركة فيها. 
 تركز على الجهد الجماعي بابذاه برستُ فاعلية ككفاءة الدنظمة كبرقيق أىدافها. 

                                                 
 .82، ص 2009، دار الفجر للنشر كالتوزيع، القاىرة، مصر، (الراسمعرفية بديلب)إدارة الدعرفة  حستٍ عبد الرحمن الشيمي،  1

 .259، ص 2009، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، دراسات إدارية معاصرة،  بلبؿ خلف السكارنو 2

 .63، ص 2013، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الدعرفة في بناء الكفايات الجوىرية،  أكرـ سالد الجنابي 3

 .104، ص مرجع سابق عمر احمد لعشرم،  4
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عملية إدارية تتضمن لرموعة من الأنشطة كالدمارسات الذادفة إلذ برديد :       كبناءا على ذلك فإف إدارة الدعرفة ىي
الدعرفة كإلغادىا كتطويرىا كتوزيعها كاستخدامها كحفظها كتيستَ استًجاعها، من أجل إلغاد قيمة للؤعماؿ كتوليد ميزة 

. تنافسية للمنظمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
أىمية كأىداؼ إدارة المعرفة : المطلب الثاني

      أصبحت الدنظمات في عصرنا ىذا تولر ألعية كبتَة للمعرفة بصفة رسمية نظرا للدكر الذم تلعبو من أجل توفتَ 
الدعلومات التي تقوـ بتوظيفها لتحقيق أىدافها كذلك بابزاذ القرارات الدثلى كالتي تعتبر من أىداؼ الدنظمة كفي ما يلي 

. سنحاكؿ إبراز ألعية إدارة الدعرفة كأىدافها
أىمية إدارة المعرفة    : الفرع الأكؿ

 1:تتمثل ألعية إدارة الدعرفة في العديد من النقاط أبرزىا 
 برستُ خدمات العملبء. 

 زيادة العائد الدادم عن طريق تسويق الدنتجات كالخدمات بفاعلية أكثر. 

 تبتٍ فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية. 

 برديد الدعرفة الدطلوبة كتوثيق الدتوافر منها كتطويرىا كالدشاركة فيها كتطبيقها كتقييمها. 

                                                 
  .409، ص 2012، (1)، العدد (28)، لرلة جامعة دمشق، المجلد دكر إدارة الدعرفة كتقانتها في برقيق التطوير التنظيمي عاطف لزمود عوض،  1
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 1:كمن الألعية التي برققها أيضا
 تعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة الدنظمة الدختلفة في ابذاه برقيق أىدافها. 

 تعزز قدرة الدنظمة للبحتفاظ بالأداء التنظيمي الدعتمد على الخبرة كالدعرفة كبرسينو. 

 تساىم في برفيز الدنظمات لتجديد ذاتها كلدواجهة التغتَات البيئية غتَ الدستقرة. 

 أىداؼ إدارة المعرفة: الفرع الثاني
 2:تسعى إدارة الدعرفة إلذ برقيق لرموعة من الأىداؼ نذكر منها

 الوقت الدناسب في الدناسبة لتستخدـ كالسرعة الدناسب بالشكل كتوفتَىا الدعرفة كجمع برديد. 

 التنظيم في العاملتُ جميع بتُ الدعرفة كمشاركة تبادؿ عمليات تسهيل. 

 ظاىرة معرفة إلذ كبرويلها ملبكها عقوؿ الدوجودة في (الضمنية)الكامنة  الدعرفة نقل. 

 كتطوير إلصاز الخدمات الدطلوبة كبرستُ في الدستغرؽ الزمن تقليل خلبؿ من لشكنة، درجة بأقصى العملبء إرضاء 
 .باستمرار الدقدمة الخدمات مستول

 باستمرار مبتكرة كخدمات منتجات كتقدنً بالدنظمة، الابتكار عمليات تطوير. 

 كالأساليب خلبؿ الدمارسات من كذلك العمل لرموعة بتُ الإلغابي التفاعل كبرقيق الفريق، بركح العمل تشجيع 
 .كمشاركتها الدعرفة لتبادؿ الدنظمة تتبناىا التي الدختلفة

 3:كمن الأىداؼ التي برققها أيضا
 برستُ صورة الدؤسسة كتطوير علبقاتها بدثيلبتها. 

 إلغاد بيئة تفاعلية لتجميع كتوثيق كنقل الخبرات التًاكمية الدكتسبة من كأثناء الدمارسة اليومية. 

                                                 
، الدلتقى الدكلر الرابع حوؿ الدنافسة كالاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج عمليات إدارة الدعرفة كتأثتَىا في برقيق الديزة التنافسية لزمد فلبؽ،  1

 .8كعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ص قتصادية قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، كلية العلوـ الا

لضو أداء متميز في القطاع : ، الدؤبسر الدكلر للتنمية الإدارية(أفكار كلشارسات)تطبيقات إدارة الدعرفة في مؤسسات التعليم العالر  إلؽاف سعود أبو خضتَ،  2
 .10، ص 2009الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، 

 .90،91، ص، ص 2009، عالد الكتب الحديث للنشر كالتوزيع، إربد، إدارة الدعرفة نعيم إبراىيم الظاىر،  3
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 خلق الدعارؼ الضركرية لتطوير الدؤسسة. 

 تطوير الدعارؼ كالكفاءات الدوجودة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 عناصر إدارة المعرفة: المطلب الثالث

      يتطلب تطبيق إدارة الدعرفة تهيئة بيئة الدنظمة للوصوؿ إلذ أقصى استفادة لشكنة من الدعرفة بحيث تكوف بيئة مشجعة 
 1:على الإدارة الفعالة للمعرفة، كمثل تلك البيئة تتطلب توافر العناصر التالية

 :التعاكف: أكلا

التعاكف يعتٍ الدستول الذم يستطيع فيو الأفراد ضمن فريق عمل مساعدة أحدىم للآخر في لراؿ عملهم للوصوؿ إلذ 
الدعرفة من خلبؿ زيادة  أىداؼ الدنظمة، أم العمل معا بركح الفريق حيث أف نشر ثقافة التعاكف يؤثر على عملية خلق

فالتعاكف لؼلق التفاعل كيرفع الركح الدعنوية  .مستول تبادلذا بتُ الأفراد العاملتُ في الدنظمة كبتُ أقساـ ككحدات الدنظمة
كلػسن الاتصاؿ، كبالتالر يسهل كصوؿ البيانات كالدعلومات كالتي تعتبر أساسا من دعائم الدعرفة، كبالتالر فالتعاكف بهذه 

. الطريقة يساىم في تدعيم إدارة الدعرفة
 :الثقة: ثانيا

                                                 
 .35، ص 2009، دار أسامة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الدعرفة كتكنولوجيا الحديثة عصاـ نور الدين،  1
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الثقة تعتٍ الحفاظ على مستول متميز كمتبادؿ من الإلؽاف بقدرات بعضنا البعض على مستول النوايا كالسلوؾ، فالثقة 
لؽكن أف تسهل عملية التبادؿ الدفتوح الحقيقي كالدؤثر للمعرفة فكلما توفرت الثقة أمكن سهولة الاتصاؿ كسهولة تبادؿ 

فالثقة إلذ جانب التعاكف تعملبف معا على تدعيم كفعالية إدارة الدعرفة كالثقة أيضا تدعم  .الأفكار كتبادؿ الدعلومات
العنصر الآخر الذاـ من عناصر إدارة الدعرفة كىو عنصر التعاكف، فالتعاكف يؤدم إلذ الثقة كالثقة تؤدم إلذ التعاكف ككلبلعا 

 .عنصراف مهماف مكملبف لبعضهما
 1:كمن بتُ العناصر أيضا      

 التعلم: 

ىو عملية اكتساب الدعرفة الجديدة من قبل الأفراد القادرين كالدستعدين لاستخداـ تلك الدعرفة في ابزاذ القرارات أك 
بالتأثتَ على الآخرين، فالتًكيز على التعلم يساعد الدنظمات على تطوير الأفراد بدا يؤىلهم للعب دكر أكثر فاعلية في 

 .عملية خلق الدعرفة
 

 
 اللامركزية: 

تشتَ الدركزية إلذ تركيز صلبحيات ابزاذ القرار كالرقابة بيد الذيئة التنظيمية العليا للمؤسسة، حيث أف خلق الدعرفة لػتاج إلذ 
. لا مركزية عالية

 اللارسمية: 

ىي الددل الذم تتحكم بو القواعد الرسمية، السياسات كالإجراءات القياسية، بعملية ابزاذ القرارات كعلبقات العمل 
ضمن إطار الدنظمة، كخلق الدعرفة لػتاج إلذ مستول عالر من الدركنة في تطبيق الإجراءات كالسياسات مع تقليل التًكيز 

. على قواعد العمل
 الخبرة الواسعة كالعميقة :

 .كتعتٍ ذلك أف خبرة الأفراد العاملتُ في الدنظمة تكوف كاسعة كمتنوعة كعميقة أم مركزة كبزصصية
 تسهيلات كدعم نظاـ تكنولوجيا المعلومات :

                                                 
. 68، ص مرجع سابق لزمد عواد الزيادات،  1
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أم مستول التسهيلبت التي لؽكن أف توفرىا تكنولوجيا الدعلومات لدعم إدارة الدعرفة، حيث أف البعض يرل أف تكنولوجيا 
. الدعلومات عنصر حاسم في عملية خلق الدعرفة

 الإبداع التنظيمي: 

كىو القدرة على خلق القيمة، الدنتجات، الخدمات، الأفكار أك الإجراءات الدفيدة عن طريق ما يبتكره الأفراد الذين 
. يعملوف معا في نظاـ اجتماعي معقد، حيث أف الدعرفة تلعب دكرا مهما في بناء قدرة الدنظمة لتكوف مبدعة كخلبقة

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

متطلبات كنماذج كعمليات إدارة المعرفة : المبحث الثالث
 متطلبات إدارة المعرفة: المطلب الأكؿ

      إف أكؿ العمليات اللبزمة لإدارة الدعرفة ىي استيفاء الدعلومة الدقيقة كالصحيحة كتوثيقها ثم تبادلذا عبر كسائل 
التفاعل الدختلفة داخل منظمات الأعماؿ لدا في ذلك الانتًنت، كلبناء نظاـ لإدارة الدعرفة لابد أف تتوفر الدقومات 

 :كالدتطلبات التالية
:  المورد البشرم -1

       إف العنصر البشرم من أىم الأدكات الرئيسة في إدارة الدعرفة، إذ يعتبر الدورد كالدولد الأساسي للمعرفة من خلبؿ 
العمليات العقلية كما برتويو من معارؼ كخبرات كنشاطات برليلية كتركيبية كتنبؤية برفظ كتنقل عبر أجهزة الحاسوب 

رأس  الدعرفة كتطبيقها، كيعتبر كالأنظمة الخبتَة، كىم من يسموف بأفراد الدعرفة، كىم الأشخاص القادرين على توليد كإنتاج
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الداؿ البشرم ىو الركيزة الأساسية في إنتاج الدعرفة، من خلبؿ القياـ بالنشاطات العقلية كاستخداـ الوسائل التقنية 
 1.الدساعدة كالدؤدية جميعها إلذ الدعرفة

:  تكنولوجيا المعلومات -2

      تلعب تكنولوجيا الدعلومات دكرا أساسيا كلزوريا في برامج إدارة الدعرفة من خلبؿ قدرتها على تسريع عملية إنتاج 
كنقل الدعرفة، كتساعد أيضا في جمع كتنظيم الجماعات لجعل الدعرفة تؤثر على أساس الدشاركة من خلبؿ ما توفره 

شبكة الدعلومات، الشبكة الداخلية، برنامج تصفح، : تكنولوجيا الدعلومات الحديثة من إمكانيات كثتَة لإدارة الدعرفة مثل
 2. لشا يسهل كيسرع من إدارة الدعرفة في الدنظماتSoftwareلسازف البيانات، مصفاة البيانات كبرنامج 

 3: على أف لتكنولوجيا الدعلومات صلة كبتَة بإدارة الدعرفة لعدة أسباب نذكر منهاNguyen      يؤكد 
 

 
 

 .تعد تكنولوجيا الدعلومات ضركرية في الوقت الراىن لخزف كاستًجاع الدعلومات كالدعرفة الصرلػة -

 .تتغلب تكنولوجيا الدعلومات على مشكلبت البعد الدكاني كعوائق الزمن اللتاف قد يؤثراف على عمل عماؿ الدعرفة -

إف التطور في تكنولوجيا الدعلومات قد ساىم في بزفيض مستول العمالة الأمر الذم تسبب في فقداف الدعرفة من  -
 .   الدنظمات

:  الهيكل التنظيمي -3

تعتمد عليو الدنظمات لتنظيم نشاطات خلق القيمة  (شمولر)      لؽثل الذيكل التنظيمي نظاـ كظيفي ذك مستول كلي 
فيها كالحصوؿ عليها، كالذيكل التنظيمي بهذا الوصف ىو أكثر من مربعات في خريطة، فهو لظط من التفاعلبت كالتنسيق 

 أف الذيكل Cho (2011) يربط بتُ التكنولوجيا كالدهاـ كالدكونات البشرية بقصد الصاز الدنظمة لأغراضها كيعتقد

                                                 
، مذكرة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية متطلبات لصاح تطبيق إدارة الدعرفة في العمل الأمتٍ طارؽ بن صالح الدسند،  1

 .29، ص 2009للعلوـ الأمنية، الدملكة العربية السعودية، 
 .37، ص نفس الدرجع  2

، 2013، (4)، العدد (15)، لرلة القادسية، جامعة القادسية، المجلد دكر قابليات البتٌ التحتية لإدارة الدعرفة في الريادة الإستًاتيجية إحساف دىش جلبب،  3
 . 54ص 
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التنظيمي بتقسيمو الدهاـ بتُ الأفراد كالتنسيق بتُ النشاطات الدختلفة مكن من عملية انسياب الدعرفة كخلقها 
 1.كمشاركتها

      إف الذياكل التنظيمية الأكثر ملبئمة لإدارة الدعرفة ىي تلك الذياكل التي تتسم بالدركنة كالتكيف مع البيئة كسهولة 
 2.الاتصالات كقدرتها على الاستجابة السريعة للمتغتَات

 (الثقافة التنظيمية) العامل الثقافي  -4

      يعتبر العامل الثقافي مهما في إدارة الدعرفة عن طريق خلق ثقافة الغابية داعمة للمعرفة كإنتاج كتقاسم الدعرفة كتأسيس 
المجتمع على أساس الدشاركة بالدعرفة كالخبرات الشخصية كبناء شبكات فاعلة في العلبقات بتُ الأفراد كتأسيس ثقافة 

حيث أف قسما كبتَا من الدعرفة موجود في أذىاف الأفراد العاملتُ في الدؤسسة كىم . لرتمعية كتنظيمية داعمة للمعرفة
الذين يولدكف الدعرفة، كقد يكوف خلق الثقافة الالغابية الداعمة للمعرفة عن طريق توظيف الأفراد الدؤىلتُ بحد أدنى من 

 3.الدعرفة كالخبرة كالقدرة على توليد الدعرفة كشحذ لعمهم بالحوافز
 
 

 
 نماذج إدارة المعرفة: المطلب الثاني

      قدـ العديد من الباحثتُ لظاذج عديدة لإدارة الدعرفة في لزاكلة منهم لتوجيو الدؤسسات لبناء استًاتيجيات معرفية 
تساعدىا في برقيق أىدافها كحل مشكلبتها، كحتى تتماشى مع تغتَات العصر، كفيما يلي بعض النماذج التي لؽكن 

 :الاستفادة منها في تطوير كفهم إدارة الدعرفة في الدنظمات كالتي قمنا بتقسيمها الذ فرعتُ كالتالر
نماذج أجنبية : الفرع الأكؿ

 :Marquardtنموذج  -1

 لظوذج لإدارة الدعرفة في الدنظمات كيتألف من ست مراحل تغطي عملية 2002 في عاـ Marquardt      اقتًح 
 4:نقل الدعرفة إلذ الدستخدـ من خلبؿ الخطوات التالية

                                                 
 .53 ، ص مرجع سابق،  إحساف دىش جلبب 1
، لرلة القيادة الإبداعية كعلبقتها بدتطلبات إدارة الدعرفة في جامعة الكوفة من كجهة نظر القيادات الإدارية فيها قيس عبد الذادم صالح، باسمة لزمد باني،  2

  .125، ص 2013، (4)، العدد (15)القادسية، جامعة القادسية، المجلد 
 .168، ص مرجع سابق ربحي مصطفى علياف،  3
ألعيتها كمدل تطبيق عملياتها من كجهة نظر مديرات الإدارات كالدشرفات الإداريات بإدارة التًبية كالتعليم                   )إدارة الدعرفة  زكية بنت لشدكح طاشكندم،  4

 .77، ص 2007، مذكرة ماجستتَ في الإدارة التًبوية كالتخطيط، كلية التًبية، جامعة أـ القرل، الدملكة العربية السعودية، (بددينة مكة الدكرمة كلزافظة جدة



الإطار النظرم لإدارة المعرفة... ...................................................الفصل الثاني  

 

51 

 الاكتساب. 

 التوليد. 

 الخزف. 

 استخراج الدعلومات كبرليلها. 

 النقل كالنشر. 

 التطبيق كالدصادقة .

 :Leonard Bartonنموذج - 2
على أساس أف الدعرفة في الدنظمات بسثل مقدرة جوىرية، كىذه الدقدرة توجد  Leonard Barton      يقوـ لظوذج 
 1:في أربعة أشكاؿ

 كىذه لؽكن أف تكوف مثلب في شركة تصميم متمثلة في براءة اختًاع، ىذه ىي الدعرفة التي لؽكن أف : شكل مادم
 .نراىا كنلمسها لأنها ملموسة

 فالدعرفة ىنا تكوف لرسدة في طرؽ التعلم لعمل الأشياء الأكثر فاعلية: شكل أنظمة إدارية . 

 ُأم في القدرات الفردية التي بذلب إلذ الدنظمة أك تطور ضمنها من : شكل مهارات الدعرفة الصرلػة كالكامنة للعاملت
 .خلبؿ التجربة أك الخبرة

 شكل قيم صغتَة للعمل مع معايتَ السلوؾ في موقع العمل أك ما يدعوه الآخركف الثقافة التنظيمية. 

  (:Dennis E. Winosky)نموذج موئل لإدارة المعرفة - 3
 بغرض الاستجابة لحاجات الدستفيدين، كيقوـ ىذا 2001عاـ  Dennis E. Winosky       قدـ ىذا النموذج 

النموذج على أف الدعرفة ىي خبرة بدكف بداية كلا نهاية، كأنها عبارة عن سلسلة دائرية مكونة من أربعة عناصر            
متفاعلة كل منها يعمل على لضو مستقل، إلا أنها في ذات الوقت تعمل على لضو تبادلر تفاعلي كالدكونات الدقصودة 

 2:ىي
                                                 

 .119،120ص، ص ، مرجع سابقلزمد عواد الزيادات،   1

 .157،158، ص، ص مرجع سابق عمر أحمد لعشرم،  2
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  كتتمثل بكل البيانات كالدعلومات الدتداكلة من خلبؿ : (ماذا يتم كيتابع الآف؟)القاعدة الأساسية لإدارة الدعرفة
 .أدكات إدارة الدعرفة في الدنظمة، أنها الذيكلية الفنية لإدارة الدعرفة التي تستخدـ كتنشئ إمكانات موئل إدارة الدعرفة

  كىي الثقافة التي بردد الابذاىات كالقيم كالتفضيلبت في إدارة الدعرفة كتكوف مصدرا : (ما الدهم؟)ثقافة إدارة الدعرفة
 .كموجها لبناء إستًاتيجية إدارة الدعرفة، كلزددا للتكنولوجيات كالدمارسات الدلبئمة

  كتتمثل ىذه الأىداؼ عادة في برستُ قدرات الدنظمة في استغلبؿ : (ما الذدؼ الأساسي؟)أىداؼ إدارة الدعرفة
 .مواردىا لتطوير منتجات كخدمات جديدة أك الإتياف بأخرل جديدة

  كتشتَ ىذه إلذ الدمارسات كالنماذج الأفضل التي تستخدمها الدنظمة : (ما ىو لشكن التحقيق؟)معايتَ إدارة الدعرفة
. في علبقاتها مع الدوردين كالدوزعتُ كالزبائن، ككذلك مع التكنولوجيات كالقدرات المحققة بالدقارنة مع الدنافستُ

  :Jason &  Cuptaنموذج- 4
 لظوذجا لإدارة الدعرفة انطلبقا من رؤيتهما أف إدارة الدعرفة عملية إستًاتيجية 2002 عاـ Cupta ك Jasonقدـ       

تتضمن برقيق ىدؼ التميز، كيفتًض ىذا النموذج كجود خمسة مكونات أساسية لإنتاج إدارة معرفة فعالة، كتستَ ىذه 
 1:الدكونات الخمسة تسلسلب على النحو التالر

 كيعتٍ ىذا كجوب الحصوؿ على الدعرفة من داخل الدنظمة أك اكتسابها من الخارج، لأف مثل ىذا النشاط : الحصاد
 .يؤدم إلذ توليد الديزة التنافسية

 كيعتٍ ىذا كجوب برديد أم الدعلومات كأم الدعرفة ىي ذات فائدة بالنسبة للمنظمة كمن ثم تنقيتها، بناء عليو : التنقية
لغب على الدنظمة أف تبتعد عن بذميع كترميز كل الدعرفة التي حصلت عليها لمجرد أنها حصلت عليها، كلغب أف تتم 

 .ىذه الخطة بالتطابق مع رؤيا الدنظمة كرسالتها كأىدافها

 بعد أف يكوف قد تم فحص نظاـ الدعرفة لتحديد الفائدة الإستًاتيجية الدتوخاة منو تكوف الدنظمة قد كصلت : التًتيب
إلذ مرحلة الاستفادة من تطوير آليات تهدؼ إلذ خزف ىذه الدعرفة كتنميتها، كيفتًض أف تساعد عمليات نشاط 

 .التًتيب على توليد ميزة تنافسية

                                                 
اقتصاد الدعرفة كالتنمية )، الدؤبسر العلمي الدكلر السنوم الخامس قياس أثر إدراؾ إدارة الدعرفة في توظيفها لدل الدنظمات الأردنية ىيثم علي حجازم،  1

 .8، ص 2005، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردف، (الاقتصادية
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 تعتبر عملية تسهيل الاتصاؿ كتطوير الثقافة التنظيمية العاملتُ الأساسيتُ اللذين يؤثراف بشكل جيد في عملية : النشر
 .نشر الدعرفة على لضو مناسب

 إف برقيق الديزة التنافسية يكوف من نصيب الدنظمات التي تطبق إدارة الدعرفة بأفضل صورة: التطبيق .

 :David Skyrmeنموذج  5-
 1:كتتمثل القول المحركة في. على أساس قوتتُ لزركتتُ كسبع رافعات إستًاتيجية David Skyrme      يقوـ لظوذج 

القوة المحركة الأكلذ تتمثل في استخداـ الأفضل للمعرفة التي توجد في الدنظمة، كالطرؽ التي برقق ذلك ىي تقاسم  :أكلا
أف نعرؼ ما لضن ): كىذه القوة يعبر عنها. الدمارسات الأفضل، تطوير قواعد البيانات، حل الدشكلبت كالدركس الدتعلمة

. لتجنب إعادة ابتكار العجلة أك الإخفاؽ في حل مشكلة تم في الداضي حلها بنجاح (نعرؼ
القوة المحركة الثانية ىي الابتكار كإنشاء الدعرفة الجديدة كبرويلها إلذ منتجات كخدمات كعمليات جديدة، كيكوف  :ثانيا

 .التًكيز ىنا على الطرؽ الفعالة في تشجيع كتعزيز كإثراء الابتكار
 2:     أما عوامل النجاح السبعة فهي

 تطوير الدعرفة العميقة من خلبؿ علبقات الزبوف كاستخدامها لإثراء رضا الزبوف من خلبؿ منتجات : معرفة الزبوف
 .كخدمات لزسنة

 أم الدعرفة المجسدة في الدنتجات كما يرتبط بها، كالخدمات كثيفة الدعرفة: معرفة الدنتجات كالخدمات. 

 حيث التعلم كتقاسم الدعرفة التي لذما قيمة عاليةيةتطوير الجدارات البشرية كتنمية الثقافة الابتكار: معرفة الأفراد . 

 بذسيد الدعرفة في عمليات الأعماؿ كإمكانية الوصوؿ إلذ الخبرة الخبتَة في النقاط الحرجة: الدعرفة في العمليات. 

 كىي الخبرة الحالية الدسجلة من أجل الاستخداـ الدستقبلي سواء في مستودعات الدعرفة الصرلػة أك : الذاكرة التنظيمية
 .تطوير مؤشرات للخبرة

 برستُ تدفقات الدعرفة عبر الحدكد داخل كخارج الدنظمة إلذ الدوردين، الزبائن كالعاملتُ: الدعرفة في العلبقات. 

 كيتمثل ىذا العامل في قياس رأس الداؿ الفكرم كتطويره كاستغلبلو: الأصوؿ الدعرفية. 

                                                 
 .76، ص 2010، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، منظمة الدعرفة خضتَ كاضم حمود،  1
  
 .120،121، ص، ص مرجع سابق لصم عبود لصم،  2
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  :Wiig نموذج- 6
 1: لظوذجو على شكل لظوذجتُ لعاwiig      يقدـ 

 : نموذج دكرة تطور المعرفة المؤسسية - أ

: كيتكوف لظوذج دكرة تطور الدعرفة الدؤسسية من خمس مراحل أساسية ىي
 لغرم تطوير الدعرفة كإعدادىا من خلبؿ عمليات التعليم كالإبداع كالابتكار، كمن خلبؿ : مرحلة تطوير كإعداد الدعرفة

. جهود البحث التي تهدؼ إلذ جلب كاستتَاد الدعرفة من خارج الدنظمة

 في ىذه الدرحلة تتم السيطرة على الدعرفة كاكتسابها كبززينها كالاحتفاظ بها من أجل الاستخداـ : مرحلة اكتساب الدعرفة
. كعمليات الدعالجة الدختلفة من أجل برقيق عمليات الرفع من خلبؿ الدعرفة

 في ىذه الدرحلة لغرم تنظيم الدعرفة كبرويلها إلذ أشكاؿ مفيدة للمنظمة، كىنا قد بروّؿ : مرحلة غربلة كتهذيب الدعرفة
 .الدعرفة إلذ مواد مكتوبة أك إلذ قواعد معرفة كىذا لغعل الدعرفة قادرة على برقيق الدنافع للمنظمة

 خلبؿ ىذه الدرحلة لغرم توزيع كنشر الدعرفة حتى تصل إلذ كل مركز ككل نقطة من نقاط : مرحلة توزيع كنشر الدعرفة
بالدعرفة الدؤبستة كشبكات  العمل، كبذرم عملية التوزيع كالنشر عن طريق التعليم كالبرامج التدريسية كالنظم الدسندة

. (سلع كخدمات)كيتم توزيع كنشر الدعرفة لتشمل الأفراد كالإجراءات كالتكنولوجيات كالدنتجات . الأعماؿ الخبتَة

 في ىذه الدعرفة تكوف الدنظمة قد تبنت كطبقت الدعرفة كمحصلة للمراحل الأربعة السابقة، كىنا : مرحلة الرفع الدعرفي
، كىي (الرافعة الدالية في حقل الإدارة الدالية)تبدأ الدنظمة برقق ميزة الرفع الدعرفي، كىذه الديزة تشبو ميزة الرفع الدالر 

 .برقق للمنظمة عمليات تعلم أفضل كتزيد عمليات الابتكار كالإبداع كتكوف أساسا متينا للميزة التنافسية

: (الشخصية)نموذج دكرة تطور المعرفة الفردية  - ب

 (:Sveiby,2001)    أما لظوذج دكرة تطور الدعرفة الشخصية فإنو يتكوف من الدراحل الخمس الآتية 
 كىي عادة . ىذه الدعرفة تكوف في الأغلب غتَ كاضحة كغتَ مفهومة بصورة جيدة: مرحلة الدعرفة الكامنة غتَ الددركة

 .تعبر عن لمحة عابرة كانطباع أكلر عن مفهوـ جديد

                                                 
، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، (إدارة الدعرفة في العالد العربي)، الدؤبسر العلمي الرابع العلبقة بتُ استخداـ مدخل إدارة الدعرفة كالأداء يوسف أحمد أبو فارة،  1

 .12،13،، ص، ص 2004جامعة الزيتونة، عماف، 
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 يكوف جزء من ىذه الدعرفة معركفا ككاضحا كلغرم العمل معو بصورة كاضحة، أما أغلب ىذه : مرحلة الدعرفة الدثالية
الدعرفة كالتي تتعلق بالرؤل كالنماذج العقلية فإنها ليست معركفة بصورة كافية كتكوف ضمنية كيكوف بلوغها كالوصوؿ 

. كلؽكن القوؿ أف الدقارنة الدرجعية تقع ضمن ىذه الدرحلة. إليها في صورة غتَ كاضحة

 تتعلق ىذه الدعرفة بالنظم الأساسية كاستًاتيجيات حل الدشكلبت، كتتعلق بالدبادئ العامة، : مرحلة الدعرفة النظامية
كبتعبتَ آخر فإف ىذه الدرحلة تتعلق بالدعرفة الصرلػة الواضحة الدعركفة جيدا، كىذه الدعرفة يطلق عليها أحيانا الدعرفة 

. العميقة، كلغرم استخدامها من أجل بناء النظم الدسندة بالدعرفة

  ىذه الدرحلة تتعلق بالدعرفة بصناعة القرارات كىي معرفة تكوف في الأغلب معرفة : (العملية)مرحلة الدعرفة الواقعية
صرلػة، كتتعلق بدعم القرارات كالأعماؿ اليومية، كتستخدـ بصورة كاضحة، كتقع عمليات التدريب ضمن ىذه 

 .الدرحلة

 في ىذه الدرحلة تصبح الدعرفة كاضحة بصورة كافية إلذ درجة بذعل من الدمكن : مرحلة الدعرفة العاملة الركتينية الدؤبستة
أبستة ىذه الدعرفة، كتستخدـ الدعرفة من أجل أداء الدهاـ بصورة مؤبستة كبصورة ركتينية دكف الحاجة إلذ إعطاء مبررات 

 .كشرح الأسباب

 :Olfman & Jennex نموذج- 7
 على استخداـ التأثتَات الناجحة في نظم إدارة الدعرفة كتتضمن أبعاد Jennex ك  Olfman      يقوـ لظوذج
 1:النموذج ما يلي

 كيف يؤدم نظاـ إدارة الدعرفة كظائف ابتكار كبززين كاستًجاع كبرويل كتطبيق الدعرفة: جودة النظاـ. 

 ضماف أف الدعرفة الدكتسبة متاحة لكل الدستخدمتُ: جودة الدعرفة. 

 توضيح الدستول الذم لػقق عنده نظاـ إدارة الدعرفة مستول عاؿ من الرضا لدستخدميو: رضا الدستخدـ. 

 قياس الفوائد كالآثار التي لػدثها نظاـ إدارة الدعرفة لكل من الدستخدـ كالدنظمة ككل: العوائد الدمكنة. 

 يؤدم استخداـ الفرد لنظاـ إدارة الدعرفة إلذ برستُ جودة أدائو في موقع العمل، كذلك بدكره ينعكس : الأثر الجمعي
 .على أداء الدنظمة ككل

                                                 
 .38، ص 2011، مذكرة ماجستتَ، كلية التجارة، الجامعة الإسلبمية، غزة، إدارة الدعرفة كأثرىا على بسيز الأداء نضاؿ لزمد الزطمة،  1
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 :Lindsseyنموذج - 8
      يستند ىذا النموذج على ربط نظرية الكفاءة التنظيمية كنظرية الاحتمالات، كلػدد النموذج فعالية إدارة الدعرفة في 

 1:ضوء عنصرين أساسيتُ لعا
 حيث بسثل الجانب الاجتماعي كالعلبقات بتُ مصادر الدعرفة كمستخدميها، كىي : جودة البنية الأساسية للمعرفة

سياؽ ابتكار الدعرفة  )كالثقافة (العلبقات)كالذيكل  (الدهاـ نفسها)تعتمد بشكل كبتَ على التكنولوجيا 
 . (كاستخدامها

 حيث تشتَ إلذ تكامل عمليات الدعرفة داخل الدنظمة من خلبؿ الاكتساب كالتغيتَ كالتطبيق : جودة عملية الدعرفة
 .، كالدهاـ ىي الأنشطة التي تؤديها الوحدات التنظيمية كتوضح نوع الدعرفة التي يتم استخدامها(أمن الدعرفة)كالوقاية 

 :Eisenbrookنموذج - 9
 2: لظوذجا يتكوف من أربع خطوات ىيEisenbrook (1996)      قدـ 

  توضيح ىدؼ ابتكار الدعرفة التنظيمية ككيف تتطابق الدعرفة مع إستًاتيجية الأعماؿ الشاملة للمنظمة مع إدراؾ ضركرة
  .تكوين الذيكل الذم يدعم ابتكار الدعرفة

 تطوير الدعرفة الظاىرة باعتماد ىياكل عمل متقدمة تساىم في تطوير استًاتيجيات الدعرفة مثل التعلم التنظيمي. 

  بناء ىياكل التعلم التنظيمي كمستول الدعرفة لتنفيذ الاستًاتيجيات لتكوين خطط لسد فجوات الأداء بتُ رؤيا معرفة
 .الدنظمة كأدائها الحالر

 تكوين نظاـ التغذية العكسية لقياس النجاح في الجهود، كتأمتُ البيانات لتعديل الاستًاتيجيات بشكل مستمر. 

: نموذج البنك الكندم التجارم- 10
، كركز على مفهوـ الإدارة الدعرفية كنشر قيم الدعرفة ككضع ىذه الدعرفة في خدمة 1996 إليو سنة Darling      أشار 

الزبوف، كجعلها أكثر دلؽقراطية من خلبؿ إشاعة استخدامها كتنوع القيم كالتأثتَ في ىرـ القيادة التقليدية، فيصبح الدديرين 

                                                 
 .230، مرجع سابق، ص إدارة الدعرفة ربحي مصطفى علياف،  1
، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية العلوـ الإدارية العلبقة بتُ متطلبات إدارة الدعرفة كعملياتها كأثرىا على بسيز الأداء الدؤسسي سوزاف صالح دركزة،  2

 .33،34، ص، ص 2008كالدالية، جامعة الشرؽ الأكسط للدراسات العليا، الأردف، 
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مدربتُ كمستشارين كرؤساء فرؽ، كتوافر شبكة الدعرفة التي تعد الأداة لفحص معرفة الدنظمة، كينطلق ىذا النموذج من 
 1:أربعة عناصر أساسية التي بسكن من إدارة الدعرفة كىي

 حيث كضعت مسؤكلية التعلم الدستمر على الأفراد أنفسهم: التعلم الفردم. 
 برميل المجموعة الدكلفة بإدارة الدعرفة مسؤكلية التعلم الذاتي: تعلم الفريق. 
 يتم عن طريق نشر الدعرفة الدتولدة في التنظيم من خلبؿ شبكة التعلم: تعلم الدنظمة. 
 إدراؾ الدصرؼ أف الزبوف بحاجة لدعرفة خاصة الدتعلقة بالعمل الدصرفي: تعلم الزبوف. 

 

نماذج عربية : الفرع الثاني
 :نموذج حجازم .1

     سعى حجازم إلذ بناء لظوذج يعمل على قياس الدتغتَات الدستقلة كالوسيطة كالتابعة لتوظيف إدارة الدعرفة بعد أف تم 
برديد ىذه الدتغتَات، كيعكس ىذا النموذج أثر إدراؾ الدنظمات الأردنية العامة كالخاصة لإدارة الدعرفة من حيث 

في توظيف  (الدتغتَات الدستقلة)مفهومها، دكرىا، موجوداتها، فوائدىا، أىدافها، دكر قيادة الدعرفة كدكر الثقافة التنظيمية 
الدنظمات لإدارة الدعرفة سلبا أك إلغابا، كما أف النموذج يدرس عمليات إدارة الدعرفة من حيث توليد الدعرفة، التشارؾ فيها 

 2.(الدتغتَ التابع)، كأثر ذلك في توظيف الدنظمات لإدارة الدعرفة (الدتغتَ الوسيط)كالتعلم الدنظمي 
، (العمليات)، كسيطة (الإدراؾ)مستقلة : لقد قاـ حجازم على تشكيل متغتَات النموذج من ثلبثة متغتَات أساسية

: ، كحاكؿ تطبيقها في البيئة الأردنية كما ىو موضح في الشكل التالر(التوظيف)تابعة 
 لظوذج إدارة الدعرفة عند حجازم(: 06)شكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 

                                                 
، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد دكر الدعرفة في برستُ تسيتَ علبقات الزبائن إلؽاف قحموش،  1

. 103،104، ص، ص 2012خيضر، بسكرة، 
 .136، ص مرجع سابق لزمد عواد الزيادات،  2
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 : (نجم عبود نجم كزملاؤه)نموذج مقترح لإدارة المعرفة  .2

     من أجل برقيق الفهم الفعاؿ كالاستخداـ الكفء لإدارة الدعرفة قدـ لصم عبود لصم كزملبؤه لظوذجا أسموه لظوذج 
  1:، كىذا النموذج يتميز بالآتي(الديزة- التدفق – الرصيد )

 (الصرلػة، الضمنية، الكامنة كالمجهولة)، لأنواع الدعرفة (الداخلية كالخارجية) فهو شامل لدصادر الدعرفة :أنو شامل ،
- علبقات، نظم-زبوف)كلمجالاتها  (الاستقطاب، الاكتساب، النشر كالتقاسم كتوليد الدعرفة الجديدة)لعمليات الدعرفة 

 .(جماعات مشتًكة- عمليات كأختَا أفراد-ذاكرة تنظيمية، خدمات

 كىذا ما يتجلى في كونو يعمل على البعدين الأساسيتُ للمعرفة في إطار علبقاتهم الدتبادلة كلعا:أنو منطقي : 

 كىو عملية جعل الدنظمة تعمل بدا تعرفو في كل ألضائها كأقسامها: التعلم. 

  كىو القوة المحركة الدتجددة للمنظمة كعملياتها كمنتجاتها كخدماتها كاستدامتها: (الابتكار)إنشاء الدعرفة الجديدة . 

 القيمة في لحظة زمنية معينة)متصاعد يبدأ من الرصيد الدعرفي -  حيث أف النموذج ذا طابع تسلقي:أنو تحفيزم :
كصولا إلذ ( الصتَكرة الدعرفية التي تعبر عن ديناميكية العمل الدعرفي في الدنظمة)إلذ التدفق الدعرفي  (القيمة الساكنة
أم برويل استخداـ الرصيد في عمليات الدعرفة كمن ثم برويلها إلذ قيمة تنعكس الغابيا على الديزة )الدعرفة كميزة 

 :بحيث ىذا البعد موضح في بعدين لعا. (التنافسية للمنظمة

                                                 
 . 125-121ص - ، صمرجع سابق لصم عبود لصم،  1
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  (الدستول الأعلى من النموذج)إلذ الابتكار  (الدستول الأدنى في النموذج)الانتقاؿ من التعلم. 

 إلذ رافعة الدنظمة كتعظيم الديزة (برريك الديزة)من الرصيد إلذ التدفق : ابذاه القيمة  . 

: كيشتمل ىذا النموذج الدقدـ على لرموعة من الدراحل الدتدرجة الدتصاعدة كما يلي
 كىذه ىي الدرحلة الأكلذ التي يتم فيها برسس دكر الدعرفة كألعيتها في أعماؿ الدنظمة، :مرحلة الاىتماـ بالمعرفة 

كمن ثم النظر في مصادر ىذه الدعرفة التي برتاجها الدنظمة كىي مصادر داخلية كخارجية كلأف كل منظمة بستلك 
معرفتها التي تدير بها أعمالذا مهما كانت لزدكدة أك كاسعة كعميقة، فإف ىذا الاىتماـ لابد من أف يقتًف باىتماـ 

 .برصيد الدعرفة

 إف الاىتماـ بالدعرفة لابد من أف يكشف عن ألعية الدعرفة كدكرىا في أعماؿ الدنظمة كىذا ما يؤدم :كعي المعرفة 
الصرلػة، الضمنية، الكامنة )إلذ كعي الدعرفة، كىذه الدرحلة تتميز بقدرة الإدارة على التمييز بتُ ألظاط معرفة الدنظمة 

، كما أف ىذه الدرحلة تتسم بالتقييم الأكلر لدا لؽكن أف تقوـ بو الدعرفة في أعماؿ الدنظمة من أجل إنشاء (كالمجهولة
 .القيمة كاكتساب الديزة التنافسية

 كفي ىذه الدرحلة يتحوؿ كعي الدعرفة إلذ خطوات عملية تدكر حوؿ ما لدل الدنظمة من :تحديد أصوؿ المنظمة 
معرفة، كالنظر إليها ليس كمعرفة أك معلومات تقوـ بدكر مساند، كإلظا كأصوؿ معرفة لا تقل ألعية عن الأصوؿ 

الدرحلة أيضا لؽكن أف تظهر البوادر  الدادية كبالتالر لابد من توظيفها في أعماؿ الدنظمة بطريقة منظمة، كفي ىذه
الأكلذ على النظر إلذ الدعرفة على أنها عملية سواء فيما يتعلق باكتساب الدعرفة كاستقطاب أفرادىا أك في برستُ 

الدعرفة كبرامج إدارتها، إضافة إلذ الاىتماـ بتطوير الدعرفة من خلبؿ البحث كالتطوير الذم كاف يوجو عادة لضو تطوير 
 . الدنتجات كالخدمات

اكتساب الدعرفة كنشرىا كتقاسمها كبرديد أصوؿ )يلبحظ أف الدنظمة في الدراحل الثلبثة السابقة كانت في مرحلة التعلم 
. (الدعرفة لذذا الغرض

 كفي ىذه الدرحلة تبدأ بوادر توظيف الدعرفة في أعماؿ الدنظمة عملياتها كمنتجاتها نظمها :تحقيق ميزة المعرفة 
كذاكرتها كركتينياتها التنظيمية، ألظاط العمل التي تساعد على تقاسم الدعرفة كتعميمها من أجل استخدامها في أعماؿ 

الدنظمة، كتطوير علبقاتها بالزبائن كمصدر متجدد للمعرفة الجديدة كالتي تساىم في إنشاء القيمة كبرقيق الديزة 
التنافسية للمنظمة، كفي ىذه الدرحلة تبدأ بوادر بروؿ الدنظمة من مرحلة التعلم إلذ مرحلة إنشاء الدعرفة الجديدة 

 .، بدا لػوؿ الدعرفة من الدكر الدساند لأعماؿ الدنظمة لتصبح ىي الشكل الجديد لأعماؿ الدنظمة(الابتكار)
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 إف إدارة الدعرفة تبدأ بدرحلة النضج كتكوف قادرة على استخداـ أصوؿ الدعرفة في :تعظيم كرافعة كاستدامة المعرفة 
عمليات متزايدة، بدا لػقق تعظيم الاستفادة من معرفة الدنظمة كإعادة استخدامها في مشركعات كبرامج كفرؽ عمل 

كلعل الأىم في ىذه الدرحلة ىو . متعددة، بدا لػقق رافعة ىذه الدعرفة في العمليات أك الدنتجات أك المجالات الدتعددة
أف إدارة الدعرفة تكوف أكثر قدرة على الحد من الركتينات التنظيمية التي تعيق الأفراد كبرد من قدرتهم على الدبادرات 

 . الجديدة كإنشاء الدعرفة الجديدة التي برقق استدامة بذديد الدعرفة كالابتكار

:  تتمثل في جانبتُ أساسيتُ لعانجم عبود نجم كزملاؤهإف آليات عمل النموذج 
– إلذ عمليات معرفية أم برويل الدعرفة  (الرصيد، الأنواع، المجالات، التعلم) آلية الانتقاؿ من التحديدات :الآلية الأكلى

حيث  (الفجوة الداخلية)الإمكانية – الرصيد إلذ عملية معرفية أك تدفق معرفي، كىذا يعتٍ بذاكز الفجوة الفعلية 
الفعلي يتمثل فيما برققو الدنظمة من استخداـ فعلي لدعرفتها، بينما الإمكانية تتمثل فيما تستطيع الدنظمة برقيقو 

. بدعرفتها الدتاحة
 الانتقاؿ من العمليات الدعرفية إلذ الديزة التنافسية سواء في التعامل مع الدعرفة كميزة تنافسية كمن ثم تعظيم :الثانية الآلية

برققو من قيمة بالاستخداـ  ىذه الديزة، كفي ىذا الانتقاؿ تتجاكز الدنظمة الفجوة الدعرفية الخارجية مع الدنافستُ بتُ ما
. الفعلي لدعرفتها كما تستطيع برقيقو بدعرفتها في ضوء ما لػققو الدنافسوف من قيمة

 . العمل–       إف ىاتتُ الآليتتُ لؽكن أف تعملب على بذاكز فجوة الدعرفة 
 :كفي الشكل الدوالر توضيح لدا سبق
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الديزة - التدفق – لظوذج الرصيد (: 07)شكل رقم 
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 تعظيم، رافعة، واستدامة المعرفة
  إعادة استخدام المعرفة         تحسين المعرفة         جديدة تماما

تحقيق ميزة 
 المعرفة

 العلاقات-الفرق   الزبون-الذاكرة    الأفراد-عمميات   النظم-منتجات

تحديد أصول 
 المعرفة

 استقطاب واكتساب   النشر     المعرفة     تحسين   الاهتمام بالبحث                                                                                                                  
                        والتقاسم               المعرفة     والتطوير        .

 وعي المعرفة

     صريحة            ضمنية            كامنة            مجهولة

الاهتمام 
 بالمعرفة

        داخمية                مصادر المعرفة            خارجية

 

 التعمم

 الابتكار

 المعرفة
 رصيد

المعرفة 
 تعظيم الميزة

المعرفة 
 عممية

، مؤسسة الوراؽ للنشر (الدفاىيم كالاستًاتيجيات كالعمليات)إدارة الدعرفة لصم عبود لصم، : المصدر
 .122، ص 2008كالتوزيع، عماف، 
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عمليات إدارة المعرفة   : المطلب الثالث
: سنختار منها النماذج التالية ىناؾ عدة لظاذج لعمليات إدارة الدعرفة

 توليد المعرفة: أكلا
: ىناؾ العديد من الباحثتُ قاموا بتقدنً تعاريف لعملية توليد الدعرفة من بينها

 1.تعرؼ على أنها قدرة أم منظمة على إلغاد الأفكار النافعة كالجديدة كالحلوؿ الابتكارية 

 يعرفها  Laondon & Landonبسثل قدرة الدنظمة على تكوين رصيد معرفي جديد نتيجة للتفاعل : "على أنها
 2.بتُ الدعرفة الكامنة لدل العاملتُ كالدعرفة الظاىرة التي بسثل رصيد الدنظمة من خبراتها أك تعاملبتها

  كأكد نوناكا أف توليد الدعرفة يقود إلذ توسيعها من خلبؿ لرموعتتُ من الديناميكيات التي تدفع عملية توسيع الدعرفة
 3:لعا

 .برويل الدعرفة الضمنية إلذ معرفة صرلػة: الأكلى

 . برويل الدعرفة من الدستول الفردم إلذ الدستول الجماعي:الثانية
.  في مؤسسة نوناكا يطلق عليو حلزكنية نوناكاSECI))       كمن النماذج الدستخدمة في عملية توليد الدعرفة لظوذج 

الإشراؾ، : جوىر ىذا النموذج ىو التمييز بتُ الدعرفة الضمنية كالصرلػة كديناميكيات التحليل لخلق الدعرفة من خلبؿ
                                                 

 .68، ص 2006، مكتبة العشرم، مصر، إدارة الدوارد الفكرية كالدعرفية في منظمات الأعماؿ العصرية سيد لزمد جاد الرب،  1
 

، (3)، العدد (13)، لرلة القادسية، جامعة القادسية، المجلد عمليات إدارة الدعرفة كأثرىا في بسيز الأداء الدؤسسي حامد كاضم متعب، أثتَ عبد الأمتَ حسوني،  2
 .12، ص 2011

 . 97، ص مرجع سابق لزمد عواد الزيادات،  3



الإطار النظرم لإدارة المعرفة... ...................................................الفصل الثاني  

 

63 

، على أساس افتًاض أف يتم إنشاء الدعرفة من خلبؿ التحويل بتُ الدعرفة ( SECI )الإخراج، التجميع، كالإدخاؿ 
 1.الضمنية كالصرلػة

 :كلؽكن توضيح ىذا النموذج في الشكل التالر 
 

 

  لتوليد الدعرفة(SECI)لظوذج (: 08)شكل رقم 

 

 

 
 

 2: لؽكن إعطاء شرح مبسط لذذا الشكل كما يلي
 .كالتي تتولد من خلبؿ مشاركة الدعرفة الضمنية بتُ الأفراد عندما يزاكلوف عملهم : (Socialization) الإشراؾ -1

                                                 
1
  Pooya  rasooly, Knowledge management in call centers, master thesis in marketing and e-commerce, faculty of 

engineering, Tarbiat Modares University, Tehran, 2006, p.18.  

 

 . 43، ص مرجع سابق عبد الستار العلي كآخركف،  2

، ص 2007، دار الدناىج للنشر كالتوزيع، عماف، (الدفاىيم، النظم، التقنيات)إدارة الدعرفة سعد غالب ياستُ،  :المصدر
95. 

 

 مشتركة

 فرد
معرفة 
 صريحة

معرفة 
 ضمنية

 فرد فرد
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 خارجية
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 داخمية تجميعية

جماع
 ة
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كتتم من خلبؿ برويل الدعرفة الضمنية إلذ معرفة صرلػة كأف تنقل معرفة  (:Externalization)الإخراج  -2
 .شخص من الكتب كالرسائل

 من خلبؿ الاتصاؿ كذلك كىنا يتم التحويل من معرفة صرلػة إلذ معرفة صرلػة،(: Combination )التجميع -3
 بتُ الجماعات أك نشر الدعرفة كعملية منتظمة لؽكن بززينها كفهرستها

تتم من خلبؿ برويل الدعرفة الصرلػة إلذ معرفة ضمنية، مثل برويل الدعرفة  (:Internalization )الإدخاؿ -4
 .التنظيمية إلذ ركتتُ عمل يومي كعمليات كثقافة تنظيمية كمبادرات إستًاتيجية

 نابذة عن تفاعل بتُ الدعرفة الضمنية كالصرلػة داخل (SECI)      من خلبؿ الشكل نلبحظ أف الدعرفة حسب لظوذج 
الدنظمة، فيبدأ تكوينها من خلبؿ تفاعل فردين أك أكثر أثناء أداء عملهم، بحيث أنو كما ىو معركؼ أف كل فرد لديو 

معارؼ ضمنية خاصة بو، فأثناء ىذا التفاعل لػدث تشارؾ للمعرفة الضمنية فيكتسب كل فرد معارؼ ضمنية من غتَه، 
فتتولد لدل ىؤلاء الأفراد معارؼ ضمنية جديدة، كعند ذىاب كل فرد لفرد أك لأفراد آخرين يقوـ بدشاركة ىذه الدعارؼ 

الضمنية الجديدة الدكتسبة لغتَه، فيحدث إخراج لذذه الدعارؼ الضمنية إلذ الأفراد الآخرين فتصبح صرلػة لأنها متوفرة 
لديهم، كىنا لػدث توليد معارؼ جديدة بتُ الأفراد أم فريق العمل، كمن ثم عندما تتم مشاركة لذذه الدعارؼ مع 

جماعات العمل الأخرل أثناء التفاعل الناتج عن علبقات العمل لػدث بذميع لدختلف الدعارؼ الصرلػة الدتوفرة لدل فرؽ 
العمل كتصبح شائعة بتُ جميع الفرؽ، كمن ثم يتم خزنها كبذسيدىا في إجراءات العمل من طرؼ الدنظمة بصفة رسمية 

فيحدث توليد لدعارؼ في الدنظمة، فتقوـ ىذه الأختَة بنقل ىذه الدعارؼ المجسدة في الإجراءات إلذ فرؽ العمل لينقلوىا 
إلذ الأفراد، كالذين بدكرىم يقوموف بتنفيذ ىذه الإجراءات على حسب مهاراتهم الخاصة فيكوف ىناؾ اختلبؼ بتُ 

. الأفراد في طرؽ تنفيذ الدهاـ، أم أنو تم توليد معارؼ جديدة لدل كل فرد كىكذا يتم توليد الدعرفة بشكل حلزكني
 التشارؾ بالمعرفة : ثانيا

      لا لؽكن الحديث عن التشارؾ بالدعرفة داخل الدنظمة دكف الحديث عن نقل الدعرفة، لأف عملية نقل الدعرفة داخل 
أف عملية  Coakes( 2003)الدنظمة ىي الخطوة الحاسمة لضو برقيق عملية التشارؾ في الدعرفة داخل الدنظمة، إذ يبن 

إلذ الشخص " الدناسبة"نقل الدعرفة ىي الخطوة الأكلذ في عملية التشارؾ في الدعرفة، كتعتٍ عملية نقل الدعرفة إيصاؿ الدعرفة 
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نقل الدعرفة إلذ أفراد الدنظمة  بدعتٌ 1". الدناسبة"كبالتكلفة  "الدناسب"كضمن الشكل " الدناسب"في الوقت " الدناسب"
 2.يعتٍ إتاحة الفرصة أماـ ىؤلاء الأفراد للبطلبع على ىذه الدعرفة، أم التشارؾ فيها كمن ثم استخدامها

 التحويل الفعاؿ للمعرفة، أم أف باستطاعة مستلم الدعرفة أف يفهمها بشكل : تعرؼ التشارؾ في الدعرفة على أنها
 3.كاؼ كيصبح قادرا على القياـ بالفعل بدوجبها

 عملية التفاعل الدستمر كالدتبادؿ لأصوؿ الدعرفة بتُ الأفراد، فرؽ العمل، جماعات العمل في داخل : "تعرؼ على أنها
 ىذا يعتٍ أف عملية التشارؾ بالدعرفة تستند 4".الدنظمة، بتُ الدنظمة كالدستفيدين كبتُ الدنظمات التي تعمل في السوؽ

 5:على ثلبثة مصادر مهمة للمعرفة ىي

 على مستول الدنظمة كالدوردين، الزبائن كعلى مستول الدشركعات ضمن عناقيد بذمع الدنظمات : داخل الصناعة
 .الشريكة كالدتنافسة

 منها بيوت الخبرة، شركات الاستشارات، الدعاىد البحثية، الجامعات كمراكز الابتكار: الدستشاركف في الخارج. 

 من الدؤبسرات، لرلبت، منشورات، معارض، شبكات حاسوب كمستودعات بيانات: الدصادر العامة الدتاحة .

  6:      كىناؾ ثلبث نقاط أساسية متعلقة بعملية التشارؾ بالدعرفة على حسب أكلوياتها ىي
  مشاركة الدعرفة تعتٍ عملية نقل فعالة، لذا فإف متلقي الدعرفة لغب أف يفهمها بشكل جيد لكي يعمل بها كيستفيد

 .منها

                                                 
، (25)، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، الجامعة الدستنصرية، بغداد، العدد دكر الإدارة الدعرفية في برديد كفاءة أداء الدنظمات الفندقية يسرل لزمد حستُ،  1

 .258، ص 2010

، أطركحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلية الدراسات الإدارية كالدالية العليا، قياس أثر إدراؾ إدارة الدعرفة في توظيفها لدل الدنظمات الأردنية ىيثم علي حجازم،  2
 .102، ص 2005جامعة عماف العربية للدراسات العليا، الأردف، 

، لرلة جامعة القدس الدفتوحة العلبقة بتُ عمليات إدارة الدعرفة كفاعلية أنشطة الدؤسسات الأىلية في القدس الشرقية يوسف أبو فارة، حمد خليل علياف،  3
 .61، ص 2010، (18)للؤبحاث كالدراسات، القدس، العدد 

 . 109، ص مرجع سابق سعد غالب ياستُ،  4
 . 109.، صنفس الدرجع  5
 .104، ص 2010، دار الحامد للنشر كالتوزيع، عماف، (التحديات كالتقنيات كالحلوؿ)إدارة الدعرفة  خضر مصباح إسماعيل طيطي،  6
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  إف ما يتم مشاركتو ىو الدعرفة كليس التوصيات، بناء على الدعرفة فالعملية تتضمن أف يكتسب الدتلقي الدعرفة من
أجل استخدامها لدصلحة الدنظمة، بينما تكوف عملية الإرشاد الدقدمة إليو ىي عملية استخداـ للمعرفة بدكف 

 .الإدراؾ الذاتي لعملية مشاركة الدعرفة

  إف مشاركة الدعرفة من الدمكن أف تكوف ضمن الأفراد أك ضمن المجموعات أك ضمن الأقساـ أك ضمن الدنظمة
 .بشكل عاـ

 1: بأف لإدارة الدعرفة قوانتُ كقد أشار إلذ أىم قوانتُ التشارؾ بالدعرفة بدا يليDuning (2000)      أكضح 
 .الدشاركة بالدعرفة من طرؼ جميع الدنظمة -
 .البيئة التنظيمية الدتجانسة -
 .التفاعل بتُ الدستلم كالدرسل للمعرفة -
 .الداخلية للمعرفة-الخارجية، الخارجية-الحركة الداخلية -
 .كحدة الذدؼ من استخداـ الدعرفة داخل الدنظمة -
. عرض القصص كالتجارب لتعزيز الدشاركة بالدعرفة -

 تطبيق المعرفة: ثالثا
 الدمارسة كالاستخداـ كالاستفادة من الدعرفة في الواقع العملي، كبحيث يتم بذسيدىا : "تعرؼ تطبيق الدعرفة على أنها

 2".في العمل اليومي لكل كظيفة من الوظائف
 3.جعل الدعرفة أكثر ملبئمة للبستخداـ في تنفيذ أنشطة الدنظمة كارتباطا بالدهاـ التي تقوـ بها: تعرؼ على أنها 

عملية تطبيق إدارة الدعرفة شبيهة بدجهود نقل الأفكار كالدعارؼ كالخبرات الثمينة إلذ لشارسات مندلرة مع الأداء       إف 
ىي التي تستخدـ الدعرفة  الإدارة الناجحة للمعرفة ك4.التنظيمي، بهدؼ برستُ جودة ىذا الأداء ككفاءة العمل كفعاليتو

كلتطبيق الدعرفة ىناؾ . الدتوافرة في الوقت الدناسب، كدكف أف تفقد استثمار فرصة توفر كبرقق ميزة لذا أك لحل مشكلة قائمة
م ذإلذ أف الدنظمات الساعية للتطبيق الجيد للمعرفة عليها تعيتُ مدير الدعرفة كاؿ" Burk"أساليب كتقنيات، فقد أشار 

                                                 
 .10، ص مرجع سابق أحمد الخطيب، خالد زيغاف،  1

. 21، ص مرجع سابق سوزاف صالح دركزة،  2
، العدد (34)، لرلة تنمية الرافدين، جامعة الدوصل ، المجلد دكر الثقافة التنظيمية في دعم عمليات إدارة الدعرفة إسراء طارؽ الدلبح، شيماء لزمد صالح،  3

 .188، ص 2012، (110)
 .223، ص 2009، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، عماف، نظم الدعلومات الإدارية سعد غالب ياستُ،  4
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يقع عليو كاجب الحث على التطبيق الجيد، كأنو يعمل كعنصر مكرس لتطبيقات مشاركة الدعرفة كالتنفيذ الدقيق لذا، كيؤكد 
على أف الاستخداـ كإعادة الاستخداـ تتضمن الاتصالات غتَ الرسمية كالحصوؿ على التقارير كالتطبيقات الجيدة 

 . كالقصص الناجحة كأشكاؿ أخرل بدا فيها جلسات التدريب
     إف تطبيق الدعرفة يسمح بعمليات التعلم الفردم كالجماعي الجديدة كالتي تؤدم إلذ ابتكار معرفة جديدة كقد 

استخدمت عدة أساليب لتطبيق الدعرفة منها الفرؽ الدتعددة الخبرات الداخلية، مبادرة العمل مقتًحات الخبر الداخلي، 
اعتماد مقاييس للسيطرة على الدعرفة كالتدريب الفرقي من قبل خبراء متمرستُ، فمن الدفتًض أف توظف الدعرفة في حل 
الدشاكل التي تواجهها الدنظمة كأف تتلبءـ معها، إضافة إلذ تطبيق الدعرفة لغب أف يستهدؼ برقيق الأىداؼ كالأغراض 

. الواسعة التي برقق لذا النمو كالتكيف
     إف تطبيق الدعرفة ىي غاية إدارة الدعرفة كىي تعتٍ استثمار الدعرفة، فالحصوؿ عليها كخزنها كالدشاركة فيها لا تعد 

 كافية، كالدهم ىو برويل ىذه الدعرفة إلذ التنفيذ، فالدعرفة التي لا تنعكس في التنفيذ تعد لررد كلفة، كأف لصاح أم منظمة 
 

في برامج إدارة لدعرفة لديها يتوقف على حجم الدعرفة الدنفذة قياسا لدا ىو متوفر لديها، فالفجوة بتُ ما تعرفو الدنظمة كما 
 1.نفذتو يعد أحد أىم معايتَ التقييم في ىذا المجاؿ

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

1
 .40-39ص - ، صمرجع سابقسوزان صالح دروزة،   
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الثقافة التنظيمية كتأثيرىا في تطبيق إدارة المعرفة : المبحث الرابع

تعبر الثقافة عن الطريقة التي تنفذ الأعماؿ بها، كمن الذاـ جدا بالنسبة للمنظمات التي برركها الدعرفة أف تكوف مرنة        
 .من اجل الاستجابة لاحتياجات السوؽ، كلؽكن أف تعمل الثقافة التنظيمية على إلغاد الدركنة أك أف تكوف معيقا كبتَا

 مساىمة الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة مدل: المطلب الأكؿ
تتمثل ثقافة الدنظمة في القيم كالدعتقدات التي تقود السلوؾ الإنساني للؤفراد العاملتُ في الدنظمة، كتعتبر أحد        

العوامل الدساندة الرئيسية كالضركرية لإدارة الدعرفة في الدنظمة، كقد أظهرت إحدل الدراسات التي أجريت على شركة 
(Mc Donough and Dyer)  بأف ىناؾ أربع برديات ضركرية كالأكثر ألعية التي 2001الأمريكيتتُ في سنة ،

 1:تواجو إدارة الدعرفة في ىاتتُ الشركتتُ ىي ليست الدشكلبت الفنية كإلظا ىي
 .ليس لدل العاملتُ في الدنظمة الوقت الكافي لإدارة الدعرفة -
 .أف الثقافة التنظيمية الحالية لا تشجع على الدشاركة في الدعرفة -
 .قلة فهم إدارة الدعرفة كمنافعها في الدنظمة -
 .عدـ القدرة على قياس الدنافع الحالية لإدارة الدعرفة -

تعتبر الثقافة التنظيمية من العوامل الدهمة الدؤثرة في مدل لصاح أك فشل إدارة الدعرفة كقد يعتبرىا البعض إحدل        
الدقومات الأساسية لإدارة الأصوؿ الفكرية في الدنظمات، فالثقافة بدا برملو من قيم كأعراؼ كمفاىيم كلشارسات تؤثر في 

                                                 
 .303، ص مرجع سابق عبد الستار العلي كآخركف،  1
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 حيث تعد الثقافة التنظيمية من العوامل الدهمة كالضركرية لنجاح أم مفهوـ 1.سلوكيات الأفراد في التعامل مع إدارة الدعرفة
إدارم، بدا في ذلك إدارة الدعرفة، فقد أكد كرمللي أف ثقافة الدنظمة تعبر عن البيئة التي تتخذ فيها قرارات الأعماؿ كيتم 

تنفيذىا، كأف الدنظمة التي برركها الدعرفة لغب أف تكوف مرنة، كأف بستلك ثقافة تشاركية لتعزيز تدفق الدعلومات بشكل حر 
 أف الثقافة التنظيمية تعد من العوامل الحرجة كالدهمة، تؤثر Alavi et al (2006)كتسهيل توليد الدعرفة، كما أكدت 

بشكل إلغابي أك سلبي في برامج تطبيق إدارة الدعرفة كعملياتها الدختلفة، كأف التحرم عن العلبقة التبادلية بينهما أظهر أف 
العلبقة أكثر تعقيدا لشا كاف يعتقد في السابق، فالثقافة التنظيمية تؤثر في تقدـ إدارة الدعرفة كتدفق الدعرفة في الدنظمات، 

الدتوقعة من إدارة الدعرفة، لشا يؤكد ألعية كجود ثقافة تنظيمية تشجع على التشارؾ بالدعرفة كحث الأفراد صناع  كفي النتائج
 2.الدعرفة على نقل معرفتهم للآخرين

     كتأسيسا على ما سبق فإف تطبيق إدارة الدعرفة في أية منظمة يتطلب أف تكوف القيم الثقافية السائدة ملبئمة كمتوافقة 
مع مبدأ الاستمرار في التعلم كإدارة الدعرفة، كأف تكوف الثقافة التنظيمية مشجعة لركح الفريق في العمل، كتبادؿ الأفكار 

كمساعدة الآخرين، كالقدكة كالدثل الأعلى للقيادة الفعالة التي تعتتٍ بالدعرفة، كالعوامل التي تساعد كبرفز على تبتٍ مفهوـ 
 3.إدارة الدعرفة، كما تعد الدشاركة في الدعرفة من الأساسيات الدهمة لبناء الدعرفة الجديدة

تعتبر الثقافة التنظيمية من أىم كأكثر العناصر كجوبا لتطبيق إدارة الدعرفة، إذ أف الثقافة التنظيمية ىي المحرؾ كالدافع      
الأقول لقرارات إدارة الدنظمة كسلوؾ العاملتُ، ككيفما كانت معتقدات الإدارة كالعاملتُ ابذاه التغيتَ كالتطوير كالتكنولوجيا 

كالدشاركة كفرؽ العمل كمنهجية الأداء كغتَه من مسببات النجاح كالتميز، كيفما أصبح من الدمكن تطبيق إدارة الدعرفة 
. بكافة عناصرىا كمكوناتها كعلى أكمل كجو لشكن بسهولة كيسر كدكف أم عسر يذكر

     يتطلب من الدنظمات الراغبة في تطبيق إدارة الدعرفة أف بردث تغيتَا على ثقافة موظفيها إلذ الأفضل بعيدا عن 
تهيئة الدوظفتُ لتزكيدىم بالدعرفة الخاصة : الأنانية كالكسل، كتغيتَ الثقافة التنظيمية ينحصر برت ثلبثة أمور أساسية ىي

بهم، الاستعداد في استثمار إدارة الدعرفة كالاستعداد في استقباؿ معرفة الآخرين، إلا أف التغيتَ في الثقافة التنظيمية لتحقيق 
إمكانية تطبيق نظم إدارة الدعرفة لػتاج إلذ جهد كبتَ ككقت طويل الأجل، فمن أعقد عمليات التغيتَ ىي تغيتَ ثقافة 

                                                 
لضو أداء متميز في القطاع : ، الدؤبسر الدكلر للتنمية الإداريةمفهومها كعملياتها كبردياتها كآثارىا على النواتج التنظيمية: إدارة الدعرفة علي عبد الذادم مسلم،  1

 .17، ص 2009الحكومي، معهد الإدارة العامة، جامعة الرياض، 

 الجامعة ، لرلة الإدارة كالاقتصاد،(أكرنج)قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة الدعرفة في لرموعة الاتصالات الأردنية سامي عبد الله الدداف كآخركف،   2
. 115،116، ص، ص 2010، (84) العدد الدستنصرية، بغداد،

 )، لرلة جامعة النجاح للؤبحاث الثقافة التنظيمية كعلبقتها بإدارة الدعرفة في جامعة الأقصى بغزة من كجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس فيها بساـ أبو حشيش،  3
. 127 ص ،2011، (1)، العدد (25)، نابلس، لرلد (العلوـ الإنسانية 
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 أف خلق بيئة معرفية مناسبة يتطلب بالضركرة تغيتَا في القيم De Brùn (2005)المجتمع كمنها ثقافة الدنظمة، كيرل 
 1.كالثقافة التنظيمية، كتغيتَا في سلوكيات الأفراد كألظاط العمل

 Dubois and     لتوضيح الخصائص الدميزة للثقافة التنظيمية الدلبئمة لتطبيق إدارة الدعرفة، يقارف الباحثاف

Wilkerson (2008) بتُ الثقافة التنظيمية الأقل إدراكا ككعيا للمعرفة كبتُ الثقافة التنظيمية الأكثر إدراكا ككعيا 
 :بالدعرفة كعملياتها كالدوضحة في الجدكؿ التالر

 
 
 

  الفركؽ في الوعي الثقافي للمعرفة(:03)جدكؿ رقم                              

                                                 
، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، تطبيق إدارة الدعرفة في الدؤسسات الحكومية الفلسطينية كأثرىا على مستول الأداء عبد الله كليد الددلل،  1

 .46الجامعة الإسلبمية، غزة، ص 
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Source: Nancy Dubois, Tricia Wilkerson, knowledge management: 

background paper for the development of a knowledge 

management strategy for public health in Canada, National 

Collaborating Centre for Methods and Tools, 2008, p. 23. 

     من خلبؿ الجدكؿ السابق فإف الثقافة التنظيمية الأكثر كعيا بالدعرفة ىي الأنسب للمنظمة كللؤفراد لأنها تعطي ألعية 
للمورد البشرم كتعمل على إحساسو بالانتماء للمنظمة كىكذا يكوف لديو كلاء للمنظمة، كبالتالر فإنو سيعمل على تبتٍ 

. ثقافة الدنظمة كلا يقاكمها كيقدـ ما لديو من معارؼ كيسعى إلذ برقيق عدة أىدافها

ثقافة تنظيمية أكثر كعيا بالمعرفة ثقافة تنظيمية أقل كعيا بالمعرفة 

توزيع الدعلومات على نطاؽ كاسع توزيع لزدكد للمعلومات 

مستويات إدارية قليلة العديد من الدستويات الإدارية  

الدسؤكلية الدشتًكة تفاكت الدسؤكليات 

الاعتماد على الدبادئ الاعتماد على القواعد  

بناء تنظيمي غتَ رسمي بناء تنظيمي رسمي 

القدرة على برمل بعض الدخاطرة بذنب الدخاطرة 

التعلم الدستمر  (عند الحاجة)التدريب اقتضائي 

التًكيز على كافة الوظائف تركيز أكثر على الوظيفة الدالية 

منفتحة سياسية  

تشارؾ الدعرفة كالاستفادة منها الاحتفاظ بالدعرفة 
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      ىناؾ لرموعة من العوامل الثقافية لؽكن للمنظمات اعتمادىا للتشارؾ بالدعرفة، فمن بتُ ىذه العوامل نذكر ما 
 1:يلي
 .إلغاد رابط بتُ عملية التشارؾ بالدعرفة كبتُ أىداؼ الدنظمة -
 .ارتباط عملية التشارؾ بالدعرفة بالقيمة الأساسية للمنظمة -
 .تشجيع الأفراد على التعاكف كمساعدة بعضهم البعض من خلبؿ إدارة قوية -
 .تكامل عملية التشارؾ بالدعرفة مع الأعماؿ اليومية من خلبؿ بذسيد ذلك في الأعماؿ الركتينية -
 .تناسب حجم الدعم الذم تقدمو الإدارة لعملية التشارؾ بالدعرفة مع حجم الجهد الدبذكؿ من أجل التشارؾ -
 .دعم الشبكات غتَ الرسمية -
تقدنً التسهيلبت الدطلوبة للشبكات الرسمية كغتَ الرسمية بهدؼ التأكد من حدكث التشارؾ الفعاؿ بالدعرفة من قبل  -

 .الأفراد
 .استخداـ أنظمة الدكافأة كالتقدير لدعم عملية التشارؾ بالدعرفة -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
. 83، ص مرجع سابق، ، أطركحة دكتوراه فلسفة في الإدارةقياس أثر إدراؾ إدارة الدعرفة في توظيفها لدل الدنظمات الأردنيةىيثم علي حجازم،   1
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تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة : المطلب الثاني

تأثير إدراؾ الأفراد لإدارة المعرفة في تطبيقها : الفرع الأكؿ
    نتيجة الإخفاقات التي مست الكثتَ من مشاريع إدارة الدعرفة، بحثت العديد من الدراسات في سؤاؿ ىاـ كىو لداذا 

لصد أف الكثتَ من مبادرات إدارة الدعرفة تفشل؟  
  كالإجابة على ذلك كانت كاضحة، ىي الجهل بداذا يعتٍ مفهوـ إدارة الدعرفة فعلب، كالجهل بدكر التكنولوجيا في إدارة 
الدعرفة، كأيضا الجهل بألعية التغيتَات الثقافية كالفلسفية كبكيفية كضع كتأسيس مفهوـ إدارة الدعرفة في البيئة التنظيمية 

 1.ككأحد الدتطلبات الأساسية
منظمة أمريكية  (50) على أكثر من De Long & Fahey (2000, P113,118)      ففي دراسة قاما بها 

تطبق إدارة الدعرفة، كجدا أف ىناؾ اعتقادا سائدا بأف الثقافة التنظيمية ىي الدعوؽ الرئيسي في بناء الدوجودات الدعرفية 
كاستثمارىا، كأف الدديرين الذين بست مقابلتهم يدركوف ألعية الثقافة التنظيمية في إدارة الدعرفة، كلكنهم لغدكف من الصعب 

 2.تنظيم العلبقة ما بتُ الثقافة كالدعرفة، في طرؽ تؤدم إلذ الفعل
      تساعد الثقافة التنظيمية أفراد الدنظمة على التغلب على الدشكلبت الداخلية كالخارجية التي يواجهونها، كمن ثم يتم 

تعليم ىذه الثقافة للؤعضاء الجدد الداخلتُ إلذ الدنظمة كطريقة أك أسلوب للئدراؾ كالتفكتَ كالإحساس فيما يتعلق بتلك 
الدشكلبت، كلغب على ثقافة الدنظمة أف تعمل على تشجيع التشارؾ في الدعرفة، كالتخلص من الأسباب التي تدفع الأفراد 

إلذ التًدد في توليد الدعرفة كالتشارؾ فيها كاستخدامها، لأف الثقافة تؤثر في السلوكيات التي تعتبر أساسية من أجل توليد 
 4:كلغرم تسختَ ثقافة الدنظمة لصالح إدارة الدعرفة من خلبؿ الطرؽ التالية 3.الدعرفة كالتشارؾ فيها

 .تكوين افتًاضات حوؿ ماىية الدعرفة، كحوؿ الدعرفة التي لغب إدارتها -
برديد العلبقة بتُ الدعرفة الفردية كالدعرفة التنظيمية من ىو الشخص الذم يتوقع أف يكوف مالكا للمعرفة، كمن  -

 .الشخص الذم لغب أف يشتًؾ فيها، كمن الشخص الذم يستطيع خزنها
 .إلغاد بيئة للتفاعل الاجتماعي بردد كيفية استخداـ الدعرفة في مواقف كظركؼ معينة -
. العملية التي يتم من خلبلذا توليد الدعرفة كالتحقق من صحتها كتوزيعها في ألضاء الدنظمة (تشكيل)صوغ  -

                                                 
، مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، مسالعة الثقافة التنظيمية في لصاح تطبيق إدارة الدعرفةرياض عيشوش،   1

. 83، ص 2011جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
 .116، ص مرجع سابق سامي عبد الله الدداف كآخركف،  2

. 82.، مرجع سابق، ص، أطركحة دكتوراه فلسفة في الإدارةقياس أثر إدراؾ إدارة الدعرفة في توظيفها لدل الدنظمات الأردنيةىيثم علي حجازم،   3

 .82، ص نفس الدرجع  4
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 تأثير الرؤية المشتركة في تطبيق إدارة المعرفة: الفرع الثاني
     حينما يشتًؾ الأفراد في أىداؼ كتطلعات كمدركات كمصالح جماعية كىذا يساعدىم على تصور الألعية الدمكنة 

لتبادؿ كضم مواردىم، كلؽكن اعتبار الرؤية الدشتًكة بدثابة آلية ربط تساعد الأجزاء الدختلفة في الدنظمة على تكامل كضم 
الدوارد، كما أف كجود رؤية كتطلعات كأىداؼ مشتًكة يساعد الأفراد على بذنب سوء الفهم في الاتصالات كتصبح 

 1.لديهم فرص أكبر لتبادؿ آرائهم كخبراتهم بحرية
      الرؤية الدشتًكة لأم منظمة لغب أف تكوف مبنية من خلبؿ الرؤل الفردية أك الشخصية للعاملتُ فيها كالقادة في 
منظمات التعلم، كيعتٍ ذلك أف الرؤية التنظيمية لا لغب خلقها من خلبؿ القادة فقط كالأفضل خلقها كبناؤىا من 

. خلبؿ تفاعل الأفراد في الدنظمة، كفقط من خلبؿ الدواءمة بتُ الرؤل الفردية كبدا لؽكن من كضع رؤية مشتًكة للمنظمة
إف دكر القائد في خلق رؤية مشتًكة ىو الدشاركة برؤيتو مع رؤل الآخرين بالدنظمة، كلا لؽكن فعل ذلك بالقوة كلكن من 

:  خلبؿ تشجيع الآخرين بالدسالعة برؤيتهم مع رؤية قادتهم، كاعتمادا على ىذه الرؤل فإنو  يتم استنباط أف
 رؤل الآخرين   + رؤل القادة + الرؤية الشخصية =       رؤية الدنظمة

      كلذا لغب أف تذكب لستلف الرؤل داخل الدنظمة في رؤية الدنظمة ككل، فحينما يشارؾ الأفراد بعضهم بعضا الأفراد 
كالأىداؼ كالرؤل كالتطلعات كالنظرة إلذ مستقبل الدنظمة فإف ىذا يساعدىم بشكل كبتَ على تصورىم الفائدة من 

تبادلذم لدواردىم الدعرفية، حيث أف كل ذلك يساعد الأفراد على بذنب مساكئ عدـ أك سوء الاتصاؿ، كتصبح لديهم 
فرصة أكبر لتبادؿ آرائهم كخبراتهم بحرية كفق مبدأ الفائدة الدتوقعة، إذ يصبح كل فرد مصدرا للمعرفة كفي نفس الوقت 

 2.لسزنا لدعرفة الآخرين
 تأثير ممارسات الإدارة العليا في تطبيق إدارة المعرفة: الفرع الثالث

      إف الثقافة التنظيمية تعد حاضنة أساسية لدعارؼ الدنظمة، كعليو فإف تبادؿ كتقاسم ىذه الدعارؼ فيما بتُ الأفراد 
كالأماف كالدشاركة لخلق  كالمجموعات لإنشاء الأفكار الإبداعية يتطلب من مسئولر الدنظمة العمل على تعزيز مبادئ الثقة

التفاعل كالتواصل الداعم للتدفق الفعاؿ للمعرفة في لستلف الابذاىات كالدستويات، كىو ما يعتٍ ضركرة الاىتماـ ببناء 
الدظهر )ثقافة تنظيمية أساسها التعاكف كالنجاح الجماعي كليس الدنافسة كالنجاح الفردم كذلك في أبعادىا الدختلفة 

مع ضركرة تطوير نظم الحوافز كالدكافآت الجماعية لتشجيع الأفراد على  (الخارجي، القيم الظاىرية كالقيم غتَ الدلموسة

                                                 
، ص،ص 2006، (2)، العدد (2)، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجلد الثقافة التنظيمية كتأثتَىا في بناء الدعرفة التنظيمية حستُ حرنً، رشاد الساعد،  1

232،233. 

. 86، ص مرجع سابقرياض عيشوش،   2
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الانسجاـ معها دكف إغفاؿ لطبيعة الدرحلة التي بسر بها الدنظمة، كذلك لتوفتَ الوسط الدلبئم لدعم عملية تطبيق إدارة 
   1.الدعرفة

فلب بد للقائمتُ على مشركع إدارة الدعرفة كحتى ينجح الدشركع كتنجح إدارة الدعرفة في أداء عملها، لابد من تبتٍ عملية 
تغيتَ في أساليب كطرؽ التحفيز للعاملتُ كالإداريتُ كالقائمتُ على الدعلومات كالبيانات كالدعرفة، فتحفيز العاملتُ يساعد 

على التعاكف كالتشارؾ في خلق ثقافة معرفية قائمة على الدشاركة كتبادؿ الدعلومات، كبالتالر إشاعة ىذه الدعلومات 
 2.كالبيانات كالدعرفة في الدنشأة للحصوؿ منها على الفائدة القصول

على الدنظمة أف توجد كتشكل طبيعة البيئة التي من خلبلذا تكوف ىناؾ مسالعات كمشاركات كنقل كتفاعل للمعرفة      
بتُ أعضاء التنظيم، كالدنظمة لغب أف تدرب أفرادىا على التنسيق كالتعاكف على أف يكوف تفاعلهم بطريقة ذات معتٌ 
كمغزل، كللتوسع في بذميع الدعرفة فإف الدنظمة لغب عليها أف تبذؿ المجهودات لضو تطوير التفاعلبت ذات الدغزل بتُ 

 3.لرتمعات كحالات التصرفات كالدمارسات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ،(10)، أبحاث اقتصادية كإدارية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، العدد ألعية الأسس الإستًاتيجية كالتكنولوجية في تطبيق إدارة الدعرفة بوعزيز شيشوف،  1

 .61،62، ص، ص 2011

.  44،45، ص، ص 2010، دار الراية للنشر كالتوزيع، عماف، إدارة الدعلومات كالدعرفةعلبء فرج الطاىر،   2

 .471ص ، 2009، دار الكتب الدصرية للنشر كالتوزيع، مصر، موضوعات إدارية متقدمة كتطبيقها في منظمات الأعماؿ الدكلية سيد لزمد جاد الرب،  3
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 :خلاصة الفصل
     لقد حاكلنا في ىذا الفصل أف نبرز ألعية الدعرفة التي أصبحت ذات بعد استثمارم كاستًاتيجي حقيقي من شانها أف 

تضمن الاستمرارية كالنمو للمنظمات، حيث أف تراكم الدعارؼ العلمي كالعملي ىو الذم يسمح بحل الدشاكل التي تواجو 
فمستقبل منظمات الأعماؿ اليوـ يتوقف على مدل الإدراؾ كالاستثمار لدواردىا كموجداتها الدعرفية استثمارا . الدنظمات

: امثل يضمن لذا البقاء كالنمو، كتعتبر عمليات إدارة الدعرفة ىي سر برقيق النجاح كالتميز من خلبؿ العمليات التالية
. توليد الدعرفة، كالتشارؾ بها كتطبيقها من اجل بناء ذاكرة تنظيمية أفضل

     كمن أجل الدسالعة في تطبيق الدنظمة لإدارة الدعرفة تطبيقا فعالا، بينا في دراستنا النظرية ىذه أف للثقافة التنظيمية تأثتَ 
. كبتَ في تطبيق إدارة الدعرفة
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 :تمهيد
دارة الدعرفة إالثقافة التنظيمية كمفاىيم عامة حوؿ  تدعيما لدا تم التطرؽ إليو في الجانب النظرم من عموميات حوؿ  

من خلبؿ الفصلتُ السابقتُ، سيتم خلبؿ ىذا الفصل إسقاط الجانب النظرم على الواقع كذلك بإجراء دراسة ميدانية 
دارة الدعرفة للمؤسسة إ، مبرزين في ذلك مدل تأثتَ الثقافة التنظيمية في تطبيق أريسفي مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة 

 .اقتصادية متكاملة، إلظا ليست لررد مؤسسة إنتاجية منعزلة عن لزيطهالزل الدراسة، باعتبارىا مؤسسة 
  سينطوم ىذا الفصل على تقدنً كصفا لدنهجية الدراسة كإجراءاتها كالأداة الدستخدمة في جمع البيانات كإجراءات 
: التأكد من صدقها كثباتها، كأساليب الدعالجة الإحصائية التي تم استخدامها، كتم تقسيم ىذا الفصل إلذ الدباحث التالية

 .تقدنً مؤسسة مطاحن الأكراس: المبحث الأكؿ
 .الإطار الدنهجي للدراسة: المبحث الثاني
 . برليل كتفستَ نتائج الدراسة:المبحث الثالث
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 تقديم  مؤسسة مطاحن الأكراس : المبحث الأكؿ 
سنحاكؿ خلبؿ ىذا الدبحث التطرؽ إلذ الجزء التعريفي بالدؤسسة لزل الدراسة كالدتمثلة في مؤسسة مطاحن الأكراس       

.  التي تنتجها الوحدةكالدنتجات، من خلبؿ تقدنً نظرة شاملة حوؿ نشأتها كىيكلها التنظيمي -كحدة أريس-
 نشأة كتقديم المؤسسة: المطلب الأكؿ

، كبعض الوحدات الدنتشرة بشرؽ البلبد منها الوحدة لزل الدراسةسنطرؽ في ىذا الدطلب إلذ الدؤسسة التي تفرعت   
 1.""الرياض ""  الأـ ؤسسةالدالتابعة لنفس الدؤسسة كىي 

 ""الرياض""تقديم المؤسسة الأـ / أكلا   
الدؤسسة الوطنية للصناعات الغذائية للحبوب كمشتقاتها، مؤسسة كطنية لذا عدة فركع في عدة كلايات، كنظرا       

لألعيتها في تنمية الاقتصاد الوطتٍ كتلبية مستلزمات المجتمع، حيث عملت الدكلة الجزائرية على تطويرىا كإنشاء مؤسسات 
 حيث 1982 نوفمبر 27 الدؤرخ في 82-375ككحدات عبر القطر الوطتٍ لتغطية الطلب المحلي كىذا أثر الدرسوـ رقم 

. ظهرت إلذ الوجود عدة مؤسسات في عدة مدف ىي باتنة، قسنطينة كسطيف
بعد ابذاه الاقتصاد الوطتٍ لضو اقتصاد السوؽ كالرفع الجزئي لقيود الوصايا فيما يتعلق بتسيتَ الدؤسسات كبرديد       

:  ىي التي تقوـ ببعض الوظائف مثل"الرياض" الأـ الأسعار ترؾ لذذه الأختَة حرية الدبادرة حيث أصبحت الدؤسسة 
. الخ...بسوين، إنتاج، بززين، تسويق

ة كحدات تابعة لذا منها من تقوـ بالإنتاج كمنها من تقوـ التسويق أما القرارات الدتعلقة بتسيتَىا فهي الدؤسس      كلذذه 
.  الكائن مقرىا بقسنطينةEryadمركزية للمؤسسة الأـ 

 Eryad      الجدكؿ التالر يبتُ الوحدات الإنتاجية كالتجارية الدنتشرة بشرؽ البلبد التابعة لػػػػػػ 
 

 
 

 
 
 

 
                                                 

  .إعتمادا على بعض الوثائق الدقدمة من طرؼ الدؤسسة 1 
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الوحدات التجارية كالإنتاجية المنتشرة بشرؽ البلاد  (04)الجدكؿ رقم                
 )نوع المنتوج( ملاحظةالعدد نوعية الوحدة المنطقة 

/  01كحدة بذارية  قسنطينة  
دقيق  + سميد  02كحدة إنتاجية  الحامة  

حلويات + دقيق  01كحدة إنتاجية الخركب  
/  01كحدة بذارية باتنة  
دقيق  +  سميد   01كحدة إنتاجية باتنة  
دقيق  + سميد  01كحدة إنتاجية آريس 

/  01كحدة بذارية خنشلة  
/  01كحدة بذارية أـ البواقي  
عجائن + دقيق + سميد  01كحدة إنتاجية لعوينات  
عجائن + دقيق + سميد  01كحدة إنتاجية الحركش 
/  01كحدة بذارية سكيكدة 
دقيق  + سميد  01كحدة إنتاجية سكيكدة 

/  01كحدة بذارية عنابة  
دقيق  + سميد  02كحدة إنتاجية عنابة  
/  01كحدة بذارية قالمة  

مركب خمتَة + دقيق + سميد  01كحدة إنتاجية بوشقوؼ 
مركب خمتَة + دقيق + سميد  01كحدة بذارية بوشقوؼ 

مركب خمتَة + دقيق + سميد  01كحدة بذارية تبسة  
مركب خمتَة + دقيق + سميد  01كحدة بذارية  الطارؼ 

  اعتمادا على معلومات متحصل عليها من الإدارةالباحثمن إعداد : المصدر

 أريستقديم  مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة / ثانيا
من بتُ الدؤسسات الإنتاجية القدلؽة التابعة لمجموعة " مصطفى بن بولعيد"      تعتبر مطاحن الأكراس التي برمل اسم 

 لتأخذ طابعا صناعيا كبذاريا، كمع إعادة ىيكلة 1965الرياض، أك ما يسمى بدجموعة سميد، التي تأسست سنة 
، ذات رأسماؿ 1997 ديسمبر 24مؤسسات الرياض انبثقت مطاحن الأكراس كشركة فرعية تابعة لمجمع سميد في تاريخ 
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، كالتي سنطرؽ إليها أريس كتضم إلذ جانب الوحدة الإنتاجية باتنة كحدة 120.000.000اجتماعي يقدر بػػػػػػػ  
.  بالتفصيل

 نشأة الوحدة كالموقع  .1
  الوحدة الإنتاجية مصطفى بن بولعيد كحدة تابعة للمؤسسة الوطنية الصناعية الغذائية من الحبوب كمشتقاتها تقوـ 

سميد، دقيق كمنتوج ثانوم يطلق عليو الدستخلصات الأخرل، كتعتبر مطاحن الأكراس الدنتجات بإنتاج ثلبثة أنواع من 
 1977 من بتُ الدؤسسات الإنتاجية القدلؽة التابعة لمجموعة الرياض، بدأت أشغاؿ إلصاز الوحدة سنة أريسكحدة 

 سنة كألصزت من طرؼ الدؤسسة الوطنية للؤشغاؿ العمومية يسنلرم كمؤسسة بيلبر السويسرية التي قامت 11كدامت 
، تبعد على أريس الرابط بتُ باتنة كبسكرة مركرا ب31 على الطريق الوطتٍ رقم أريسبتًكيب الدطحنة، تقع غرب مدينة 

 ىكتارات 09 كلم، كتقدر الدساحة الإجمالية للوحدة ب 60 كلم، كتبعد عن الولاية باتنة بحوالر 3 بحوالر أريسمدينة 
.  ىكتار مغطات1.5منها 

 بداية النشاط .2
 دج كبعدد 5000.000.00 برأسماؿ قدره 1988 نشاطها الإنتاجي في أريسبدأت مطاحن الأكراس كحدة       

 قنطار 1000 قنطار سميد ك  1000 ) ساعة 24/  قنطار 2000عامل كطاقة إنتاجية مقدرة بػػػػ 154عماؿ قدره 
 دج120.000.000.00ػ دج  ليصبح  115.000.000.00 تم رفع رأسمالذا بػ 1999كسنة  (دقيق/

الطاقة التشغيلية كاحتياجات الوحدة من الطاقة  .3

 عامل حسب الاختصاصات 94 بلغ  قد2019 لسنة عدد العماؿ في الوحدة حسب آخر إحصائية: الطاقة التشغيلية
 :التالية

  إطارات 08: الإطارات 
  عوف 34: عوف التحكم 
 عامل52: عامل منفذين 

 .بالتناكب (02)بستلك الوحدة آلة عملبقة مركبة يشرؼ عليها عاملتُ إثنتُ 
  :تستهلك الوحدة مل من:  الوحدةاحتياجات

  متً مكعب يوميا1000الداء  
 . كيلواط يوميا3150: الطاقة الكهربائية 
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 أسباب إنشاء الوحدة، أىدافها كمشاكلها : المطلب الثاني 
   سنوضح في ىذا الدطلب أىم الأسباب التي دفعت إلذ إنشاء الدؤسسة، كأىم الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها، 

 1.ككما سنحاكؿ التطرؽ إلذ بعض الدشاكل التي تواجهها الوحدة
: سباب إنشاء الوحدة أ/أكلا

      يعود السبب الرئيسي لإنشاء الوحدة إلذ أسباب سياسية بالدرجة الأكلذ في إطار تنمية الدنطقة التارلؼية اقتصاديا 
كسياسيا كلفك العزلة عنها برت ما يسمى اسم سياسة التوازف الجهوم العاـ على مستول الوطن كتوزيع الأقطاب 

 لتبدأ عملية 1975/1979جاء قرار إنشاء الوحدة في إطار الدخطط الرباعي الثاني . الاقتصادية الكبرل كطنيا كجهويا
كيعطي الدفع لدواصلة الأشغاؿ كفق الدرسوـ الوزارم   لتتوقف بعد ذلك بسبب الإفلبس،1977البناء في أكتوبر 

. 1988 لتنتهي سنة 1982 نوفمبر 27 الدؤرخ في 375/82
: أىداؼ الوحدة/ ثانيا

:       تسعى الوحدة لتحقيق الأىداؼ التالية على الددل الدتوسط كالطويل
 زيادة الإنتاج من الدقيق كالسميد في الدنطقة خاصة في الوطن عامة. 
 بسوين السوؽ الوطنية بالدنتجات الرفيعة الجودة. 
 ُإشباع فئة عريضة من الدستهلكت. 
 توفتَ أكبر عدد لشكن من مناصب الشغل . 

: المشاكل التي تعترض نشاط الوحدة/    ثالثا
:       ىناؾ لرموعة من الدشاكل تواجو الوحدة كنوجز ألعها فيما يلي 

 في منطقة جبلية شبو معزكلة، كبعيدة عن الولايات الدستهلكة أريستقع كحدة : مشكل متعلقة بالموقع الجغرافي 
لذذه الدنتجات كخاصة الولايات التي تتواجد فيها مثل ىذه الوحدات، كما أف الطريق الدؤدم إلذ موقعها كثتَة 

.  لشا يصعب عملية التموين كالتوزيعالالتواء
 تعتبر كسائل النقل عاملب ىاما كمؤثرا بشكل كبتَ في عملية التموين، حيث تعتبر الوحدة : مشاكل متعلقة بالنقل

   : شاحنة مصنفة كما يلي20عاجزة في ىذا المجاؿ لمحدكديتها، 

                                                 
    . إعتمادا على بعض الوثائق الدقدمة من طرؼ الدؤسسة1 
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أنواع ك عدد الشاحنات بالمؤسسة  (05)جدكؿ رقم 
 Expresسيارة  طن  03 طن  10 طن  20نوع الشاحنة  

 01 02 11 06العدد 
 اعتمادا على معلومات متحصل عليها من الإدارة الباحثمن إعداد : المصدر

    
   يلبحظ من الجدكؿ السابق الذكر أف كسائل النقل مقارنة بحجمها كبإنتاجها فهي لا تكفي لتموين الدؤسسة كتوزيع 
منتجاتها بشكل كامل، كخاصة كإف ىذه الوسائل تتعرض للعطل بتُ الدرة كالأخرل كىو ما يؤثر على أداء الوحدة من 

. ناحية التموين كالتوزيع
 نلبحظ أف نشاط التموين كالتوزيع كنشاط الوحدة يتأثر عموما بشكر كبتَ : مشاكل متعلقة بالأحواؿ الجوية

بالأحواؿ الجوية خاصة في فصل الشتاء، حيث أف تساقط الثلوج كالأمطار تعزؿ الدنطقة انعزالا شبو كلي خلبؿ 
فتًات قد تتجاكز الأسبوعتُ أك أكثر، لشا يؤدم إلذ توقف نشاط التموين كالتوزيع  خلبؿ فصل الشتاء كىو ما يؤثر 

 .سلبا على الوحدة من ناحية الأرباح كالخسائر التي تتكبدىا كتأثر مكانتها السوقية
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة كمنتجات المؤسسة: المطلب الثالث
: الهيكل التنظيمي/ أكلا

      يعتبر الذيكل التنظيمي من أىم الأشكاؿ التي توضح الوحدات كالأقساـ الدتواجدة بالوحدة، كمن خلبلو لؽكن 
. 1التمييز بتُ الرئيس كالدرؤكس كفصل الدهاـ بتُ كل من الفرد كالدؤسسة

                                                 

.إعتمادا على بعض الوثائق الدقدمة من طرؼ الدؤسسة    1  
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة (09)الشكل رقم 
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كىو الدشرؼ على إدارة الوحدة كيقوـ بتسيتَىا كيهتم بدصالحها الداخلية كالخارجية، كيطبق القوانتُ : مدير الوحدة .1

. الأساسية داخلها
 تقوـ بتسيتَ شؤكف الإدارة بالتنسيق مع الددير، كما تسجل كترتب الدواعيد بالتنسيق مع الدصالح الأخرل :الأمانة .2

 .داخل الدؤسسة
تقوـ بتسيتَ الدستخدمتُ كذلك أنها تتكفل بجميع ملفات الدستخدمتُ كبررير لستلف : مصلحة المستخدمين .أ 

كتشرؼ على النظاـ العاـ للعماؿ . الخ... القرارات الدختلفة مثل العطل كالتثبيت كالتًسيم كالعلبكات كالنقل كالأجور
من حيث الانضباط في العمل كالغيابات، ككذا تسيتَ كتنظيم العماؿ كفق القانوف الداخلي كالاتفاقيات التي تتم 

على مستول الدديرية كنقابة العماؿ، كتهتم أيضا بتكوين العماؿ سواء بدركز التكوين أك بتكوينهم في الديداف أك من 
موزعتُ على فركع الرسائل   من الدوظفتُ الآخرين14خلبؿ مراكز التكوين، كيتولذ تسيتَ ىذه الدصلحة الرئيس ك 

 .العامة كتسيتَ الدستخدمتُ كالأجور
الحسن  الوحدة لضماف الستَ تتكفل بإصلبح الآلات كالدعدات كتقوـ بالصيانة التي برتاج إليها: مصلحة الصيانة .ب 

 بجميع على القياـ  عاملب من ذكم الخبرة في الديكانيك، كيسهركف11للعمل، كيشرؼ عليها رئيس الدصلحة ك
على فركع كهركميكانيك كميكانيك كتسيتَ الصيانة، كلذا علبقة  موزعتُ كالصيانة التي برتاجها الوحدة الإصلبحات

. ببعض الدصالح حسب كظيفتها كمصلحة الإنتاج كمصلحة التموين
تقوـ بجميع الدساعدات كالخدمات التي لػتاجها العامل مثل الأكل، لباس العمل، : مصلحة الشؤكف الاجتماعية .ج 

كما تقوـ بتنظيم الرحالات كتوفتَ الإمكانيات كالوسائل لدمارسة بعض الرياضات، كذلك لضماف استقرار العماؿ 
موزعتُ على   عماؿ05كبرفيزىم على الإنتاج كالعمل، حيث يشرؼ عليها رئيس الدصلحة كيساعده في ذلك 

. مكاتب العيادة كالتعاضدية كالدطعم كالنادم
تقوـ بدهمة الحفاظ على أمن الوحدة من الحوادث الدختلفة كما تقوـ بتوعية العماؿ حوؿ : مصلحة الوقاية كالأمن .د 

الحرائق كالنظافة كالقواعد الصحية، العمل على تطبيق التعليمات بحفظ الأمن : الدتعلقة بالعمل مثل الأمور كالأخطار
التابعة لذا، حيث يشرؼ  كالصحة كمتابعة حركة كسائل النقل الداخلية كالخارجية من الوحدة سواء التابعة لذا أك غتَ

. موزعتُ على فركع الأمن كالنظافة كالصحة  عامل11عليها رئيس الدصلحة كيساعده في أداء القياـ بالعمل 
تتمثل كظيفة ىذه الدصلحة في القياـ بعمليات التموين الخاصة بقطع الغيار، الأغلفة، كالحاجيات : مصلحة التموين .ق 

 مصلحة الأخرل، عدا الدادة الأساسية تقوـ بشرائها مصلحة الإنتاج كتربطها علبقة مع بعض الدصالح الأخرل،
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للتموين، بالإضافة إلذ مصلحة الصيانة بسدىا  العمليات الدختلفة فواتتَ المحاسبة كالدالية من ناحية تسديد كتسجيل
موزعتُ  بقطع الغيار كمصلحة الإنتاج التي بسدىا بالأغلفة، يؤطر ىذه الدصلحة رئيسها يشرؼ على خمسة عماؿ

 .على فركع تسيتَ الدخازف كالدشتًيات
كاستقبالذا  (القمح بنوعيو اللتُ كالصلب )تقوـ مصلحة الإنتاج بدهمة التموين بالدادة الأكلية : مصلحة الإنتاج .ك 

كمعايرتها في الدخبر، كبعد ذلك بسر إلذ مرحلة الإنتاج كذلك بعد التصفية لتصبح  بعد التأكد من جودتها كبززينها
منتجات تامة الصنع، كبعد الإنتاج تأتي عملية التعبئة في الأكياس كشحنها كإرسالذا إلذ مراكز التوزيع بعد التأكد 

 عاملب موزعتُ على فركع البرلرة 81من جودتها كمعايرتها مرة ثانية في الدخبر، يتولذ عملية تسيتَ الدصلحة الرئيس ك 
. كالورديات

 لستبر الوحدة  لرهز بأحدث الوسائل كالأجهزة كيتولذ مهمة التحليل  الخاصة بالدادة الأكلية :مصلحة المخبر .ز 
كالدنتوج النهائي لدعرفة  صلبحيتها كجودتها كمدل مطابقتو للمواصفات الدرغوبة ككمية الرطوبة اللبزـ توفرىا في الدادة 

. الأكلية لتسهيل عملية الطحن كالتحويل، كيؤطر الدصلحة رئيس الدصلحة بدساعدة عامل كاحد
تتمثل مهمتها الأساسية فيبيع كنقل منتجات من سميد كدقيق كلطالة لزبائنها الدتمثلتُ في بذارة : مصلحة التجارة .ح 

كبرتول على   عاملب165الجملة كالشركات كدكاكين تغذية الأنعاـ كالتعاكنيات الفلبحية، كيؤطرىا رئيس الدصلحة ك
: أربعة فركع كىي

 كالتي تتمثل مهمتها في تسويق منتوج الوحدة كاستقباؿ الزبائن كفتح ملفات خاصة لذم: فرع التجارة. 
  الذم يقوـ بتحرير جميع الفواتتَ كإرسالذا إلذ قسم المحاسبة: فرع الفوترة. 
 يتم نقل الدادة الأكلوية كنقل منتجات الوحدة بها كما يتم إيصاؿ الدنتجات لنقاط البيع التابعة للوحدة: فرع التوزيع. 
 من أجل التقرب من الدستهلك قصد بيع منتجاتها بنفسها: نقاط البيع.  
تعتبر من أىم الدصالح في الدؤسسة، كىذا راجع إلذ ألعية النشاط الذم تقوـ بو كما برتاجو من : مصلحة المحاسبة .ط 

دقة كمتابعة مستمرة لجميع العمليات التي لغب ترجمتها إلذ أرقاـ كالحسابات التي بواسطتها لؽكن معرفة ما حققتو 
الدؤسسة من ربح أك خسارة، كتضم قسم الخزينة كىو مسؤكؿ عن التدفقات النقدية الواردة أك الخارجة خزينة الوحدة 

 بتسجيل لرمل العمليات التي بزص الوحدة كيشرؼ عليها رئيس الدصلحة كموظفتُ اثنتُكقسم المحاسبة العامة يقوـ 
 .موزعتُ على فركع الخزينة كالدبيعات كالمحاسبة العامة

منتجات المؤسسة كمراحل الإنتاج /ثانيا



 -كحدة أريس-دراسة ميدانية في مطاحن الأكراس ..............................  الفصل الثالث
 

 

92 

     تتمثل منتجات الدؤسسة في الدقيق بنوعيو العادم كالدمتاز، السميد بنوعيو أيضا العادم كالدمتاز، منتوج النخالة 
كمنتوج السمولات، كىذه الأختَة عبارة عن خليط من الدقيق كالسميد ينتج عندما يتبقى الدقيق كالسميد في خلبيا 

: التخزين للتصفية، كلؽكن عرض منتجات الدؤسسة كفق الجدكلتُ التالر
 أنواع منتجات المؤسسة (06)جدكؿ رقم                     

السعة  النوع المنتوج 
كلغ  25/50عادم الدقيق 

 كلغ 05/10/25/50ممتاز 
 كلغ 25عادم السميد 

 كلغ 20/25ممتاز 
 كلغ 25/100النخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالة 

 كلغ 25/100سمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػولات 
  اعتمادا على معلومات متحصل عليها من الإدارةالباحثمن إعداد : المصدر           

 

  تتم عملية إنتاج الدنتوج النهائي من خلبؿ عدة مراحل بسر بها الدادة الأكلية كذلك من الحصوؿ على منتج ذك جودة 
 :عالية كتتمثل ىذه الدراحل في الشكل الدوالر

 
 مراحل الإنتاج: (10)الشكل الرقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نقل المادة الأكلية

 إستقبا ؿ المادة الأكلية

لغسيل الأكلي للمادة الأكليةا  

 التجفيف بالخلايا

 الغسيل للمرة الثانية
 

 فترة راحة ك تجفيف للمادة الأكلية داخل الخلايا
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  اعتمادا على معلومات متحصل عليها من الإدارةالباحثمن إعداد : المصدر

 
 الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني

      سنتناكؿ في ىذا الدبحث الإطار الدنهجي للدراسة ثم الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة كأساليب الدعالجة الإحصائية 
. الدستخدمة

منهجية الدراسة    :المطلب الأكؿ
.        سنحاكؿ التطرؽ إلذ الدنهج الدتبع في الدراسة كلظوذج الدراسة كحدكد الدراسة

منهج الدراسة  / أكلا    
دارة الدعرفة، فقمنا باختيار مطاحن إثتَ الثقافة التنظيمية في تطبيق أ      نظرا لطبيعة الدراسة التي تهدؼ إلذ معرفة مدل ت

للئجابة على الإشكالية الدطركحة مسبقا، كبغية التعرؼ كالإلداـ  نظرا لتناسبها كمتطلبات البحث، كأريسالأكراس كحدة 
بجميع جوانب الدوضوع اختًنا الدنهج الوصفي، كذلك يعود إلذ أف إشكالية الدراسة كفرضياتها تتماشى مع ىذا النهج 

. الذم يسمح بجمع البيانات عن الظاىرة لزل الدراسة، كما يقدـ كصفا للنتائج الدتوصل إليها كبرليلها كتفستَىا
نموذج الدراسة  / ثانيا
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  يتكوف لظوذج الدراسة من متغتَين اثنتُ، متغتَ مستقل ىو الثقافة التنظيمية كمتغتَ تابع ىو إدارة الدعرفة، الذم 
يساند الافتًاض كوف أف الثقافة التنظيمية لذا علبقة بتطبيق إدارة الدعرفة، كذلك أف تطبيق كتبتٍ الدؤسسة الثقافة التنظيمية 
يضمن لذا بناء نقاط قوة من مواردىا الداخلية غتَ الدلموسة، بسكن من خلبلذا تطبيق إدارة الدعرفة، كىذا يلزـ كيتطلب من 

الدؤسسة معرفة كيفية الحصوؿ كالمحافظة كاستغلبؿ ىذه الدوارد الغتَ مادية ذات العلبقة  بإدارة الدعرفة، كمن ىنا لؽكن أف 
: نلخص ىذه العلبقة في شكل معادلة التالية

(y) = f (x) 

. إدارة الدعرفة كىو الدتغتَ التابع: (y): حيث أف
(x) :الثقافة التنظيمية كىو الدتغتَ الدستقل .
حدكد الدراسة  / ثالثا

 أريسمؤسسة مطاحن الأكراس كحدة : الحدكد المكانية .
 2016/2017تم تطبيق الدراسة ميدانيا خلبؿ السداسي الثاني : الحدكد الزمانية .
 أريساشتملت الدراسة على عدد من العماؿ لدؤسسة مطاحن الأكراس كحدة : الحدكد البشرية. 

 
 مصادر كأدكات الحصوؿ على البيانات: المطلب الثاني

عليها في الدراسة من أجل الحصوؿ على الدعلومات كأىم الأساليب        سنطرؽ إلذ أىم الدصادر التي تم الاعتماد
  .الإحصائية الدستخدمة للحصوؿ على نتائج الدراسة

مصادر الحصوؿ على البيانات  / أكلا
برديد الإطار النظرم للدراسة بالاعتماد على الدراجع كالدكريات  تم       لقد تم جمع البيانات بإتباع أساليب لستلفة حيث

 :في الجانب التطبيقي فقد تم اعتماد أدكات البحث التالية أما. كالتقارير كالدراسات الجامعية ذات العلبقة بالدوضوع
  .تعتبر كسيلة مساعدة على التحليل كالتفستَ من خلبؿ التواجد بالدكاف لزل الدراسة: الملاحظة .1
كقد صممت خصيصا لتغطي  لقياس الرئيسية كالدعوؿ عليها في ىذه الدراسة لجمع البياناتاتعتبر أداة : الاستبانة .2

 :جميع متغتَات النموذج ضمن ثلبثة أقساـ على النحو التالر
الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، : حيث شمل ىذا القسم الدعلومات الشخصية للعماؿ كتتمثل في: القسم الأكؿ .أ 

 .أسئلة (04) كتتضمن لرموعة من الأسئلة كالدقدرة بػػػػػػ .الخبرة الدهنية
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إدراؾ إدارة الدعرفة، الرؤية : حيث شمل ىذا القسم لزاكر الثقافة التنظيمية كىي ثلبثة لزاكر لشثلة في: القسم الثاني .ب 
 .سؤالا (19) كتتضمن لرموعة من الأسئلة ك الدقدرة بػػػػػػ .الدشتًكة، لشارسات الإدارة العليا

توليد الدعرفة، التشارؾ بالدعرفة، : حيث شمل ىذا القسم لزاكر إدارة الدعرفة كىي ثلبثة لزاكر لشثلة في: القسم الثالث .ج 
 .سؤالا (16)كتضمن لرموعة من الأسئلة قدرت بػػػػػػ . تطبيق الدعرفة

 الخماسي، كذلك لأنو يعتبر أكثر الدقاييس استخداما لقياس الآراء لسهولة فهمو Likert      تم اختيار مقياس 
كتوازف درجاتو، حيث يشتَ أفراد العينة الخاضعة للبختبار على مدل موافقتهم على كل من العبارات التي يتكوف 

 :منها مقياس الابذاه الدقتًح، كلقد ترجمت الاستجابات كما ىو موضح في الشكل التالر
 

غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما التصنيف 
 5الدرجة 

 

4 3 2 1 
 
   

 
  الأساليب الإحصائية المستخدمة/ ثانيا 

 في برليل البيانات التي جمعت، (Spss)      تم الاستفادة في ىذه الدراسة من الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 :كفيما يلي أىم الأساليب التي تم استخدامها كالغاية من استخدامها

 كذلك لوصف لرتمع البحث كإظهار خصائصو بالاعتماد على النسب الدئوية : النسب الدئوية كالتكرارات
 .كالتكرارات

  معادلةAlpha Cronbaches لتحقيق من ثبات أداة الدراسة. 

  ستجابة أفراد العينة لدتغتَات الدراسةاالدتوسطات الحسابية لتحديد معدؿ. 

 ستخداـ معامل الإلتواء كالتفلطح كذلك للتحقق من التوزيع الطبيعي للبياناتا. 

 الالضرافات الدعيارية لقياس درجة التشتت الدطبق لقيم الإجابات عن كسطها الحسابي. 

 برليل الالضدار البسيط كذلك لقياس العلبقة بتُ الدتغتَات الدستقلة كالتابعة. 
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صدؽ الإستبياف كمجتمع الدراسة  : المطلب الثالث

      سنحاكؿ في ىذه الدراسة التأكد من أف الأداة الدستخدمة لؽكن أف تعطينا معلومات صحيحة كأف لزتواىا معبر 
كمفهوـ كبالإمكاف أف لضصل من خلبلذا على الدعلومات اللبزمة لإجراء الدراسة، ككما سنطرؽ إلذ العينة التي بست من 

. خلبلذا الحصوؿ على الدعلومات التي تعتبر أساس الدراسة
صدؽ كثبات الإستبياف / أكلا

:  المحتولصدؽ .1

من المحكمتُ من أعضاء ىيئة التدريس في جامعة لزمد خيضر بسكرة، في  (4)      لقد تم عرض أداة الدراسة على 
كلية العلوـ الإقتصادية كعلوـ التسيتَ كالتجارية، من ذكم الإختصاص للتحقق من مدل صدؽ ككضوح أداة الدراسة، 

كقد أجرل المحكموف الدلبحظات الدختلفة على أداة الدراسة كتم أخذىا بعتُ الاعتبار عند إعداد النموذج بشكلو النهائي، 
. حيث كافق المحكموف على فقرات الإستبانة لأبعاد الدراسة مع إجراء تغيتَ في صياغة بعض الفقرات

 .       كمن خلبؿ ما سبق من إجراءات تم التأكد من صدؽ أداة الدراسة التي تم إستخدامها
 
 :ثبات الإستبياف .2

 مالإستبانة تعطي نفس النتائج باحتماؿ مساك الإستبانة كعدـ تناقضها مع نفسها، أم أف الثبات يعتٍ استقرار إف       
 قياس ثبات أداة الدراسة عن طريق استخداـ معامل الثبات  كلقد تم.لقيمة الدعامل إذا أعيد تطبيقها على نفس العينة

Alpha Cronbaches  لقياس الإتساؽ الداخلي، حيث بلغAlpha Cronbaches  بالنسبة لجميع فقرات
لجميع فقرات الدتغتَ الثاني التابع فقد  Alpha Cronbaches، أما قيمة (0,919)الدتغتَ الأكؿ الدستقل قيمة 

، حيث يلبحظ أف جميع فقرات قيم (0,951) الكلية فهي Alpha Cronbaches، كأما قيمة (0,889)بلغت 
Alpha Cronbaches  لشا يعكس ثبات أداة القياس%60أكبر من النسبة الدقبولة  . 

 : صدؽ المحك .3

   يعتٍ صدؽ المحك أف الدقياس يقيس ما كضع لقياسو، كلؽكن حسابو بحساب الجذر التًبيعي لدعامل الثبات 
Alpha Cronbaches كىو معامل جيد كمناسب لأغراض  (0,975)، كقد كجدنا أف معامل الصدؽ الكلي بلغ

. كأىداؼ البحث، ككما نلبحظ الشيء نفسو لمحاكر البحث كأبعادىا
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: نتائج اختبار الصدؽ كالثبات لدتغتَات الدراسة الخاصة بالاستبيافيوضح ( 04)كالجدكؿ رقم
  الاستبياف كثباتنتائج صدؽ: (07)جدكؿ رقم

معامل الصدؽ معامل الثبات عدد العبارات المحور  
 0,879 7740, 07إدراؾ إدارة المعرفة 

 0,870 0,757 06الرؤية المشتركة 
 0,859 0,739 06ممارسات الإدارة العليا 

 0,958 0,919 19الثقافة التنظيمية 
 0,850 0,723 06توليد المعرفة 

 0,878 0,771 06تشارؾ المعرفة 
 0,753 0,568 04تطبيق المعرفة 
 0,942 0,889 16إدارة المعرفة 

 0,975 0,951 35المجموع الكلي 
 .  Spss V 20على برنامج اعتماد الباحثمن إعداد  : المصدر

 
 
 مجتمع كعينة البحث/ ثانيا

حيث يعود سبب إختيار ىذه الدنظمة الصناعية، ، أريسمطاحن الأكراس كحدة     قمنا بإجراء ىذه الدراسة بدؤسسة 
كونها مؤسسة إقتصادية متكاملة، إلظا ليست لررد مؤسسة إنتاجية منعزلة عن لزيطها، حيث أف ىذه الديزة تبتُ أف 

لدواردىا البشرية، ىذا ما قد  ئللمؤسسة ثقافة تنظيمية فريدة نابذة عن لظط تسيتَىا، كخاصة يتجلى ذلك في التسيتَ الكف
لؽكن الباحث من إلغاد ميداف يتوافق مع أىداؼ دراستو الدتمثلة في معرفة مدل تأثتَ الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة 

. الدعرفة

   يتوقف صدؽ البيانات التي لػصل عليها الباحث حوؿ لرتمع البحث على أسلوبو في إختيار عينة بحثو، كبإعتبار 
، فإف العينة الدناسبة لذذا (إطارات، أعواف بركم، أعواف التنفيذ )لرتمع الدراسة يتكوف من عدة فئات إجتماعية مهنية 

كيقوـ ىذا النوع . المجتمع ىي العينة الطبقية العشوائية، كىي إحدل الأنواع الأساسية التي تعطينا عينة لشثلة لمجتمع البحث
من العينات على تصنيف لرتمع البحث إلذ لرموعات، كفقا للفئات التي يتضمنها متغتَ معتُ أك عدة متغتَات، ثم 

. إختيار كحدات عينة البحث عشوائيا من كل لرموعة
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 عامل، كقد استخدمنا الدعاينة الطبقية العشوائية، حسب الفئات الاجتماعية الدهنية الدكونة 94يتكوف لرتمع البحث 
 :لمجتمع الدراسة، كما ىو مبتُ في الجدكؿ الآتي

عدد عماؿ المؤسسة   (08)                            جدكؿ رقم 
الػػػػعدد الػػػفئات 
 08إطػػػػارات 

 34أعػػػواف بركم 
 52أعػػػوف تنفيذ 

 94المجموع 
  اعتمادا على معلومات متحصل عليها من الإدارةالباحثمن إعداد : المصدر

 

 

 

 

 

 

 
تحليل كتفسير نتائج الدراسة : المبحث الثالث

نتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ برليل كتفستَ ما تم تفريغو من البيانات التي تم جمعها من خلبؿ الاستمارة التي س     
 .كزعت على موظفي الدؤسسة

تحليل البيػانات الشخصية  : المطلب الأكؿ
 .        فيما يلي سوؼ نتطرؽ إلذ دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب الدتغتَات الشخصية

الجنس : أكلا
تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالجنس   (09)  جدكؿ رقم 

كية ئالمػػػػػ النسبةالػعػػػػػدد البػػػػػياف 
 95,9 47ذكػػػػػر - 
 4,1 2أنثػػػػػى - 

 باعتماد على إفراغ استمارة البحث الباحثمن إعداد  :  المصدر
 -الجنس – تمثيل الأجوبة الخاصة: (11)الشكل رقم
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  Spss V20.على برنامج اعتماد الباحثمن إعداد  : المصدر

     
من أفراد العينة  95,9%أف الجنػػس يتضح من الجدكؿ كالشكل السابقاف أف توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 

 ىم ذكور، كىذا أريس إنػاث، كبالتالر نستنتج أف أغلبية الدوظفتُ في مؤسسة مطاحن الأكراس كحدة 4,1%ذكور، ك
. راجع إلذ موقع الدؤسسة الدنعزؿ البعيد عن الدنطقة العمرانية كطبيعة نشاط الدؤسسة الذم يتطلب لرهود جسماني

 العمر: ثانيا
تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالعمر   (10)جدكؿ رقم 

النسبة المػػػػػئوية الػعػػػػػدد البػػػػػياف  
 16,3 08  سنة فأقل30من 
 24,5 12  سنة40 إلذ 31من 
 49,0 24 سنة50 إلذ 41من 

 سنة 50أكثر من 
 

05 10,2 

 باعتماد على إفراغ استمارة البحث الباحثمن إعداد  : المصدر
 - العمر - تمثيل الأجوبة الخاصة : (12)  الشكل رقم
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 .Spss V 20 على برنامج اعتماد الباحثمن إعداد  : المصدر                                  

 
 العمػػر يتضح من الجدكؿ السابق كالشكل البياني الدتمثل في الدائرة النسبية أف توزيع أفراد العينة الدراسة حسب   

 31من )، كيليهم الذين تتًاكح أعمارىم 49%بنسبة ( سنة50 إلذ 41من)يتبتُ أف معظم أفراد العينة تتًاكح أعمارىم 
، كيليهم 16,3%كذلك بنسبة     ( سنة فأقل30من )كيليهم الذين أعمارىم ، 24,5%كذلك بنسبة  ( سنة40إلذ 

ذك ، ما نلبحظو من نتائج الجدكؿ أف معظم العماؿ ىم 10,2%بنسبة  ( سنة50أكثر من )بعد ذلك الذين أعمارىم 
 نظرا للتجارب التي لؽتلكونها  بهمالاحتفاظذكم الخبرة كلزاكلتها بالعماؿ اىتماـ الدؤسسة  العمل، كىذا يعود إلذ فيأقدميو 

 كما نلبحظ أيضا في العمل من مواجهة مشاكل ككجهات النظر بعيدة الددل التي يتمتعوف بها في ابزاذ القرارات اللبزمة،
أف الدؤسسة تتمتع بدجموعة من فئة الشباب، كىذا يعود إلذ الحاجة الداسة للمؤسسة لذذه الفئة الشبانية التي تساعدىم في 

 . القياـ بالأعماؿ اللبزمة كالتي بزص كل كاحد منهم على حدل
المؤىل العلمي : ثالثا

 تحليل البيانات الشخصية المتعلقة بالمؤىل العلمي :(11)جدكؿ رقم 
النسبة المػػػػػئوية الػعػػػػػدد البػػػػػياف 

 26,5 13 ثانوم  فما دكف
 44,9 22 شهادة الليسانس
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 16,3 08مهندس دكلة    
 12,2 06تقتٍ سامي 

 باعتماد على إفراغ استمارة البحث الباحثمن إعداد  :                                المصدر
 -المؤىل العلمي - تمثيل الأجوبة الخاصة :(13)   الشكل رقم                      

 
  .Spss V 20 على برنامج اعتماد الباحثمن إعداد  : المصدر                               

المؤىل العلمي يتضح من الجدكؿ كالشكل البياني الدتمثل في الدائرة النسبية أف توزيع أفراد العينة الدراسة حسب       
 كذلك ثانوم  فما دكف، كيليهم الذين لديهم مستول 44,9%أف أغلب أفراد العينة مستواىم الليسانس كذلك بنسبة 

، كيليهم في  16,3% كذلك بنسبةشهادة مهندس دكلة، كيليهم في الدركز الثالث اللذين مستواىم 26,5%بنسبة 
كما نلبحظو من برليل الجدكؿ أف الدؤسسة بدأت في ، 12,2% بنسبة تقتٍ ساميالأختَ الأفراد ذكم الدستول 

  . الدستول العالر كذلك مقارنة بالإحصائيات السابقة، كىو ما يساعدىا في تطبيق إدارة الدعرفةماستقطاب العماؿ ذك
 سنوات الخبرة :رابعا

 عدد السنوات الخبرةتحليل البيانات الشخصية المتعلقة ب  (12)جدكؿ رقم 
النسبة المػػػػػئوية التكرار البػػػػػياف 

 6,1 03  سنوات فأقل5من
 16,3 08  سنوات10 إلذ 6من
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 32,7 16  سنة15 إلذ 11من 
 44,9 22  سنة15أكثر من 

  باعتماد على إفراغ استمارة البحثالباحثمن إعداد  : المصدر
 -عدد السنوات الخبرة - تمثيل الأجوبة الخاصة : (14)الشكل رقم

 
 .Spss V 20 على برنامج اعتماد الباحثمن إعداد  : المصدر

عدد سنوات يتضح من الجدكؿ كالشكل البياني الدتمثل في الدائرة النسبية أف توزيع أفراد العينة الدراسة حسب   
، كىو ما يعود بالنفع على الدؤسسة، 44,9% كتقدر نسبتهم بػ  سنة15أكثر من أف أغلبهم يشتغلوف بخبرة الخبرة 
، كيليهم في الدرتبة الثالثة الأفراد 32,7% تقدر بػػػػػػػػنسبة ( سنة15 إلذ 11من )الأفراد الذين يشتغلوف بخبرة كيليهم 

 ، كفي الأختَ لصد الأفراد ذك الخبرة التي تقدر 16,3% كذلك بنسبة( سنوات10 إلذ 6من)الذين يشتغلوف بخبرة تقدر 
ىذا يعتٍ أف العماؿ في الدؤسسة يتمتعوف بخبرة كبتَة كىو ما لؽنح الوحدة ، ك6,1%كذلك بنسبة  ( سنوات فأقل5من)

 .الإنتاجية مطاحن الأكراس قفزة نوعية لضو الأماـ في أداء كبرقيق الإستًاتيجيات الدرسومة
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 تحليل كتفسير صحة الفرضيات: المطلب الثاني
أف المجتمع خاضع لتوزيع الطبيعي، كذلك لكي تكوف  لابد من الػتأكد من قبل البدأ في برليل لزاكر الإستبانة     

 .  التحليلبت كالتفستَات أكثر مصداقية
  التوزيع الطبيعي اختبار /أكلا

كىو ضركرم في حالة اختبار الفرضيات كسوؼ نقوـ بحسابو   أف لطتبر أكلا التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة،     لغب
حيث ترل لأف معظم الإختبارات الدعلمية تشتًط أف يكوف توزيع البيانات طبيعيا،  من خلبؿ معامل الإلتواء كالتفلطح،

كقيم معامل التفلطح لزصورة  [-1،1]بعض الدراسات الإحصائية أف قيم معامل الإلتواء لغب أف تكوف لزصورة بتُ 
 .-[3،3]بتُ 

: كفي الجدكؿ التالر النتائج الدتحصل عليها بعد إجراء الدراسة 
  .معاملات الإلتواء كالتفلطح لمتغيرات الدراسة (13)رقم                          الجدكؿ

 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

                             
 Spss V.   20 على برنامج اعتماد الباحثمن إعداد  : المصدر                            

، كقيم معامل [-1،1]يتضح لنا أف قيم معامل الإلتواء تنتمي للمجاؿ  (10)      من خلبؿ نتائج الجدكؿ رقم 
 .، كبالتالر فإف ىذا الشرط لزقق لإتباع البيانات التوزيع الطبيعي[-3،3]التفلطح تنتمي للمجاؿ 

 الدتغتَات كالأبعاد
 

 kurtosisالتفلطح  Asymétrieالإلتواء 
الخطأ الاحصائيات  

الدعيارم 
الخطأ الاحصائيات 

الدعيارم 
 0,668 1,242- 0,340 0,663-دارة المعرفة إدراؾ إ

 0,668 1,160- 0,340 0,555-الرؤية المشتركة 
 0,668 1,214- 0,340 0,525-ممارسات  الإدارة العليا 

 0,668 1,450- 0,340 0,601-الثقافة التنظيمية 
 0,668 1,062- 0,340 0,787-توليد المعرفة 

 0,668 1,167- 0,340 0,643-تشارؾ المعرفة 
 0,668 0,814- 0,340 0,497-تطبيق المعرفة 

 0,668 1,577- 0,340 0,532-دارة المعرفة إ
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 تحليل كتفسير محاكر الإستبانة/ ثانيا
 كبرديد الألعية النسبية كمستول فقرات المحور      بست دراسة نتائج الدتوسط الحسابي كالإلضراؼ الدعيارم لكل سؤاؿ من 

بذاىات الدستجوبتُ، سوؼ نقوـ بتحليل لزاكر الإستبانة بغية الإجابة على إالقبوؿ، كذلك بهدؼ التعريف على 
حيث إلذ فئات،  (5-1على مقياس ليكارت)كقد تم تقسيم قيم الوسط الحسابي كالإلضراؼ الدعيارم . تساؤلات البحث

: كما يلي 0.8أف مسافة الفئات تساكم 
غتَ موافق بساما ( 1-1.79 )

غتَ موافق  ( 1.80-2.59
 لزايد (2.60-3.39
موافق  (3.40-4.19
موافق بساما  ( 4.20-5

 0.8      حيث أف مسافة الفئات تساكم 
 تحليل كتفسير أبعاد محور الثقافة التنظيمية -1

 المعيارية كالأىمية النسبية لمحور الثقافة التنظيمية الانحرافاتالمتوسطات الحسابية ك: (14)جدكؿ رقم 

مستول 
القبوؿ 

الأىمية 
النسبية 

المتوسط 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

أبعاد الثقافة التنظيمية 
رقم 

العبارة 
   إدراؾ إدارة المعرفة 0,84707 3,4840 01 موافق
أعتقد أنو لغب عليا توضيح أفكارم لزملبئي داخل  1,402 3,31 06 لزايد

 الدؤسسة
01 

أعتقد أنو يتوجب عليا كعلى زملبئي أف يكوف لدينا  1,190 4,00 01 موافق
تصور كاضح حوؿ ما يعنيو مصطلح إدارة الدعرفة 

  كمنهج إدارم حديث

02 

 03 معارفي كخبراتي تساىم في برستُ خدمات الدؤسسة 1,313 3,33 05 لزايد
 04 أفهم الدهاـ الدوكلة لر بشكل كاضح 1,523 3,18 07 لزايد
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أعتقد أف التعديلبت الإدارية كالتكنولوجية التي تقوـ  1,275 3,71 02 موافق
م بها الدؤسسة ىي في صالح

05 

لزايد  أعتقد أف الدؤسسة تقوـ بتقييم الأفراد على أساس  1,202 3,37 04
   أدائهم بغض النظر عن ىويتهم كمناصبهم

06 

موافق  قامت بها الدؤسسة  ىناؾ تعديلبت إدارية كتكنولوجية 1,157 3,49 03
  طرؼ العاملتُ كاجهتها مقاكمة من

07 

   الرؤية المشتركة 0,88945 3,4592 02 موافق
 08 تتوافق أىدافي مع أىداؼ الدؤسسة 1,077 3,92 01 موافق
لزايد   09 أسعى لتحقيق أىداؼ الدؤسسة 1,272 3,39 04
 10 أعمل على التوفيق بتُ مبادئي كمعتقدات الدؤسسة 1,243 3,53 03 موافق
أعمل على نقل الدبادئ كالدعتقدات السائدة إلذ  1,458 3,57 02 موافق

 الدوظفتُ الجدد
11 

أعتبر الدشاكل التي تواجو ستَ العمل في الدؤسسة  1,366 3,27 05 لزايد
   مشاكل بزصتٍ

12 

أتعامل مع زملبئي أثناء العمل بلغة كمصطلحات  1,484 3,08 06 لزايد
 مشتًكة

13 

 ممارسات الإدارة العليا 0,90741 3,3231 03 لزايد
 14 تقوـ الدؤسسة بتوظيف الأفراد ذكم الخبرات 1,441 3,39 01 لزايد
من الضركرم أف تضع الإدارة برامج لتبادؿ الدوظفتُ  1,253 3,37 03 لزايد

 مناصبهم كذلك لتمكينهم كالاستفادة من خبراتهم
15 

لزايد  تتم ترقية الأفراد في الدؤسسة بناء على حجم الدعرفة  1,395 3,37 02
 كالدهارة التي يكتسبها

16 

تعمل الإدارة على الاىتماـ بالأفراد الذين يقدموف  1,360 3,33 04 لزايد
 أفكارا جديدة

17 

بررص الإدارة العليا على الاستفادة من بذارب النجاح  1,339 3,29 05 لزايد
 السابقة

18 

 19 بسنح الدؤسسة مكافآت لدن لػقق أفضل النتائج 1,472 3,20 06 لزايد

موافق  الثقافة التنظيمية  0,84892 3,4253 -  
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  Spss V20.على برنامج  اعتماداالباحثمن إعداد : المصدر
 
 
 :إدراؾ إدارة المعرفة .1

 كبدتوسط حسابي من حيث الألعية النسبية جاء في التًتيب الأكؿتشتَ نتائج ىذا البعد أنو  (11)من خلبؿ الجدكؿ رقم 
، ككفقا لدقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة قبوؿ (847070,)، كبالضراؼ معيارم (3,4840)قد بلغ 

، كىذا يدؿ على كعي الأفراد بددل ألعية إبداء ]4.2-3.4]، لأف الدتوسط الحسابي ينتمي إلذ الفئة "موافق "(الابذاه)
معارفهم كمسالعتهم في إثراء إدارة الدعرفة كأيضا بددل ألعية الأمور التي تقوـ بها الدؤسسة بدا لؼص إدارة الدعرفة، حيث لصد 
أيضا أف عماؿ الدؤسسة لديهم تصور كاضح كمفهوـ بدا يعنيو مصطلح إدارة الدعرفة كالذم يساعدىم في برستُ الخدمات 

التي يقدمونها للمؤسسة بشكل جيد كدقيق، كخاصة التعديلبت التي تقوـ بها الدؤسسة سواء من الناحية الإدارية 
كالتكنولوجية، فعماؿ الدؤسسة لصد أنهم كاعوف كلديهم إدراؾ تاـ بددل ىاتو التعديلبت التي تساعد الدؤسسة من جهة، 
كتساعدىم أيضا من جهة أخرل على تطوير أدائهم ككسب الدزيد من الدعرفة كالدهارات الجديدة كالتي بذعلهم ينافسوف 

 .باقي الدؤسسات كذلك بتقدنً منتوج جيد كذك جودة عالية كبأقل كقت كأقل تكلفة كأقل جهد
 : الرؤية المشتركة .2

 كبدتوسط حسابي من حيث الألعية النسبية جاء في التًتيب الثانيتشتَ نتائج ىذا البعد أنو  (11)من خلبؿ الجدكؿ رقم 
ككفقا لدقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة قبوؿ . (889450,)، كبالضراؼ معيارم (3,4592)بلغ 

، كىذا يدؿ على توفر الولاء لدل أفراد الدؤسسة ]4.2-3.4]، لأف الدتوسط الحسابي ينتمي إلذ الفئة "موافق "(الابذاه)
التي يعمل فيها، كىو عائد للثقة كالاطمئناف في الأداء الوظيفي، حيث لصد عماؿ الدؤسسة يعملوف بكامل جهدىم على 

التوفيق بتُ مبادئهم كمعتقدات الدؤسسة، كىذا ما يساعدىم على برقيق أىداؼ الدؤسسة كأىدافهم من جهة أخرل، 
كأيضا لصد أنهم يقوموف بخلق جو مناسب للعمل كذلك عن طريق التعاكف الدشتًؾ فيما بينهم كالعمل بلغة كمصطلحات 

 .مشتًكة داخل فرؽ العمل
: ممارسات الإدارة العليا .3

 كبدتوسط من حيث الألعية النسبية جاء في التًتيب الثالثتشتَ نتائج ىذا البعد أنو  (11)من خلبؿ الجدكؿ رقم 
ككفقا لدقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة . (907410,)، كبالضراؼ معيارم (3,3231)حسابي قد بلغ 

كقد يرجع ذلك لكوف الدوظفوف ، ]3.39-2.60]لأف الدتوسط الحسابي ينتمي إلذ الفئة " لزايد "(الابذاه)قبوؿ 



 -كحدة أريس-دراسة ميدانية في مطاحن الأكراس ..............................  الفصل الثالث
 

 

107 

كبر ألشا يتطلب جهودا بالدؤسسة ليست لديهم الدعلومات الكافية عن الأسباب كالدكافع حوؿ كيفية التوظيف بالدؤسسة، 
من قبل مديرم الدؤسسة في الإدارات العليا لتحستُ الدمارسات كذلك خدمة لإدارة الدعرفة، حيث لصد أف بعض عماؿ 
الدؤسسة ليس لديهم معلومات كافية عن باقي الوظائف الأخرل، أم انو كل عامل يتوفر على معلومات بزص منصب 
عملو كحسب كىذا ما يولد تساؤلات كسط بعض العماؿ حوؿ كيف تتم التًقية؟ إما تكوف التًقية على حسب الدعرفة 

كالدهارة أـ تكوف على حسب الأقدمية، كما لصد أيضا أف الإدارة تقوـ بدنح مكافآت لدن لػقق نتائج جيدة كلكن ربدا لد 
تقم بالتحفيز الجيد لبقية العماؿ كذلك من اجل الرفع من كتتَة عملهم أك إخراج الأفكار التي تساعدىم على خلق 

 .الدنافسة بتُ بقية العماؿ الآخرين
(. 848920,)، كبالضراؼ معيارم (3,4253)قد بلغ   ككل لمتغير الثقافة التنظيميةنلبحظ أف الدتوسط الحسابي

لأف الدتوسط الحسابي ينتمي إلذ الفئة " موافق "(الابذاه)لدقياس الدراسة فإف ىذا الدتغتَ يشتَ إلذ درجة قبوؿ  ككفقا
لثقافة التنظيمية في الدؤسسة لزل الدراسة في جميع الدستويات كلستلف  ىناؾ اىتماما أف على كىذا يدؿ، ]3.4-4.2]

كذلك من خلبؿ إدراؾ الأفراد ككعيهم لإدارة الدعرفة ككجود رؤية مشتًكة بتُ جميع الأطراؼ، كأيضا مع  الأقساـ بالدؤسسة
 . تكثيف الجهود التي تقوـ بها الإدارة العليا من لشارسات فعالة

 
 تحليل كتفسير محور إدارة المعرفة- 2

  المعيارية كالأىمية النسبية لمحور إدارة المعرفةالانحرافاتالمتوسطات الحسابية ك: (15)جدكؿ رقم 
رقم 

 العبارة
المتوسط    أبعاد ادارة المعرفة

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم 

الأىمية 
 النسبية

مستول 
 القبوؿ

 لزايد 02 0,85969 3,3912                            توليد المعرفة
  أعمل في منصب يتناسب مع مؤىلبتي 01

 3,63 0,195 
 موافق 02

 أف تقوـ بتنظيم ؤسسةأرل أنو من الضركرم على الد 02
دكرات تدريبية خارج الدؤسسة لاكتساب معارؼ 

 جديدة

3,29 
0,118 

 لزايد 04

تقوـ الدؤسسة بتشجيع الأفراد على الإبداع في أداء  03
 أعمالذم

 موافق 03 0,173 3,45

 موافق 01 0,218 3,80تعمل الدؤسسة على نشر ثقافة التسامح بتُ الأفراد  04



 -كحدة أريس-دراسة ميدانية في مطاحن الأكراس ..............................  الفصل الثالث
 

 

108 

 لتشجيعهم على الابتكار
تعطي الدؤسسة حرية للموظفتُ للمسالعة في حل  05

 الدشاكل
2,96 

0,147 
 لزايد 06

بررص الدؤسسة على توظيف كفاءات لديها خبرة في  06
 العمل

3,22 
0,208 

 لزايد 05

 موافق 01 0,95561 3,4286                          التشارؾ بالمعرفة
 لزايد 06 1,453 3,18 لديا قابلية لتبادؿ الدعارؼ مع زملبئي 07
تفتح الدؤسسة لرالات للنقاش حوؿ التعديلبت  08

  التكنولوجية التي جرت في نظاـ العمل
لزايد  05 1,291 3,20

 موافق 02 1,607 3,57 أتبادؿ معارفي مع زملبئي في القسم الذم أعمل فيو 09
 تقوـ الدؤسسة بلقاءات خاصة مع الأفراد لاستخراج  10

الأفكار كالاقتًاحات 
لزايد  03 1,453 3,37

أحرص على التواصل مع زملبئي ذكم الأقدمية في  11
 العمل

 موافق 01 1,241 4,04

لزايد  04 1,323 3,20معارفي كخبراتي تساىم في تطوير معارؼ زملبئي  12
 لزايد 03 0,86277 3,2704                         تطبيق المعرفة

لزايد  02 1,354 3,29 تهيئ الدؤسسة الأفراد قبل تطبيق أم معارؼ جديدة 13
 موافق 01 1,138 3,53 أستخدـ معارفي في الدهاـ الدوكلة إليا 14
تعمل الدؤسسة على الاستفادة من نتائج تطبيق  15

 الدعارؼ
لزايد  04 1,436 3,02

تسمح الدؤسسة للؤفراد ذكم كفاءات عالية بتطبيق  16
 معارفهم في حل الدشاكل

لزايد  03 1,283 3,24

لزايد -  0,82749 3,3750إدارة المعرفة 
  Spss V20.على برنامج  اعتماداالباحثمن إعداد : المصدر

 
  :توليد المعرفة (1

 كبدتوسط حسابي بلغ من حيث الألعية النسبية جاء في التًتيب الثانيتشتَ نتائج ىذا البعد  (12)من خلبؿ الجدكؿ رقم 
( الابذاه)ككفقا لدقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة قبوؿ . (859690,)، كبالضراؼ معيارم (3,3912)
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، كىذا ربدا يعود إلذ عدـ قدرة مديرم الدؤسسة في ]3.39-2.60]لأف الدتوسط الحسابي ينتمي إلذ الفئة " لزايد"
خراج الدعارؼ النظرية كما لؽتلكوه من خبرة في إالإدارات العليا بعدـ معرفتهم كيفية طريقة أك أسلوب لتشجيع الأفراد على 

حل بعض الدشاكل التي تواجهها الدؤسسة، حيث لصد أف الدؤسسة لا تقوـ بتنظيم دكرات تدريبية خارج الدؤسسة، كىذا 
ربدا يعود إلذ أف الدؤسسة لا تعتمد على تقنيات عالية في الجانب العملي كالتي تدفعها إلذ عدـ إنشاء ىاتو الدكرات 

التدريبية، كىذا ما لغعل طبيعة العمل ركتينية لشا لغعل العماؿ في عدـ اكتساب معارؼ جديدة، كأيضا لصد أف الدؤسسة 
لا تعطي الحرية التامة للموظفتُ في حل بعض الدشاكل بل بذعلهم يعالجوف مشكلة معينة فقط في حاؿ حدكثها بغض 

  . النظر في التفكتَ كالابتكار في خلق أشياء جديدة
    :التشارؾ بالمعرفة (2

 كبدتوسط حسابي بلغ من حيث الألعية النسبية جاء في التًتيب الأكؿتشتَ نتائج ىذا البعد  (12)من خلبؿ الجدكؿ رقم 
( الابذاه)ككفقا لدقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة قبوؿ . (955610,)، كبالضراؼ معيارم (3,4286)
كىذا يدؿ على عدـ كجود احتكار للمعارؼ بتُ الأفراد  ،]4.2-3.4]لأف الدتوسط الحسابي ينتمي إلذ الفئة " موافق"

مع الحرص الدائم للمؤسسة في الحفاظ على الأفراد ذكم الخبرات الدتميزة، حيث لصد أف عماؿ الدؤسسة لديهم الاستعداد 
كالقابلية التامة لتبادا معارفهم مع باقي زملبئهم في القسم الذم يشتغلوف فيو، كىذا ما يساعدىم في خلق ركح العمل 

كالثقة فيما بينهم كىذا من اجل تسهيل طريقة العمل أيضا، كىذا التعاكف كالتبادؿ الجيد للمعلومات يكوف بتُ العاملتُ 
الجدد كالعاملتُ ذكم الأقدمية كالذين يقوموف بتوصيل الدعلومات بشكل دقيق كسريع كسليم نظرا لامتلبكهم الخبرة اللبزمة 

في العمل الدطلوب، كىذا أيضا ما يساىم في تطوير معارؼ بقية الزملبء الآخرين في العمل من اجل برقيق أىداؼ 
  .الدؤسسة كبرقيق أىدافهم أيضا

  :تطبيق المعرفة (3

 كبدتوسط حسابي قد من حيث الألعية النسبية جاء في التًتيب الثالثتشتَ نتائج ىذا البعد  (12)من خلبؿ الجدكؿ رقم 
( الابذاه)ككفقا لدقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة قبوؿ . (862770,)، كبالضراؼ معيارم (3,2704)بلغ 

عدـ بزصيص الوقت اللبزـ بتهيئة  ، كىذا ربدا يعود إلذ]3.39-2.60]لأف الدتوسط الحسابي ينتمي إلذ الفئة " لزايد"
الدوظفتُ قبل تطبيق أم معارؼ جديدة من قبل مديرم الدؤسسة في الإدارات العليا ما لغعلهم يستخدموف معارفهم في 

الدهاـ الدوكلة إليهم، حيث لصد أيضا أف الدؤسسة ربدا لد تتمكن من إلغاد الأسلوب أك الطريقة الجيدة التي تساعدىم على 
الاستفادة من النتائج التي لػصلوف عليها جراء تطبيقهم للمعارؼ التي لؽتلكونها، كبالتالر لصد أف عدـ بزصيص الوقت 
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اللبزـ بتهيئة العاملتُ قبل تطبيقهم أم تعديلبت جديدة سواء من الناحية التكنولوجية أك الإدارية أك عدـ استقبالذم 
 .للمعارؼ بشكل جيد يؤدم ذلك إلذ عدـ التطبيق الجيد للمعارؼ كالأفكار بشكل سليم

لدقياس  ككفقا. (827490,)، كبالضراؼ معيارم (3,3750)بلغ  لمتغير إدارة المعرفة نلبحظ أف الدتوسط الحسابي
، ]3.39-2.60]لأف الدتوسط الحسابي ينتمي إلذ الفئة " لزايد "(الابذاه)الدراسة فإف ىذا الدتغتَ يشتَ إلذ درجة قبوؿ 

عطاء الدؤسسة ألعية كبتَة لعملية التشارؾ بالدعرفة، بينما نلبحظ عدـ إدراؾ كيفية استغلبؿ الدؤسسة في إكىذا يدؿ على 
استخراج الدعارؼ الباطنية للموظفتُ كتفجتَ طاقاتهم الفكرية الداخلية إلذ جانب تطبيق لتلك الدعارؼ في الجانب 

 .الديداني
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 إختبار الفرضيات : المطلب الثالث 
اختبار العلاقة بين محاكر الإستبياف / أكلا

 فإننا سنوضح ذلك أريس  لدعرفة بوجود تأثتَ للثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الدعرفة بدؤسسة مطاحن الأكراس كحدة 
كالدتغتَ التابع " الثقافة التنظيمية"من خلبؿ حساب معاملبت الارتباط كمستول الدعنوية بتُ كل بعد من الدتغتَ الدستقل 

كذلك اعتمادا على قيمة معامل بتَسوف كمستول الدلالة، . ، كسنقبل الفرضية التي تكوف دالة إحصائيا"إدارة الدعرفة"
. %50حيث يتم قبوؿ صحة الفرضيات التي يكوف فيها معامل بتَسوف يفوؽ 

. حساب معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية كإدارة المعرفة: (16)الجدكؿ رقم 
 

إدراؾ إدارة الأبعاد 
المعرفة 

ممارسات الرؤية المشتركة 
الإدارة العليا 

 

 
معامل 

بتَسوف 

0,978** 0,955** 0,961** 

 
دارة إ

 المعرفة
مستول 

الدلالة 
0,000 0,000 0,000 

 49 49 49المجموع 
 Spss v20. اعتماد على برنامج الباحثمن إعداد :                            المصدر

 
(. a=0.05)مستول الدلالة **
 

،  (a=0.05)أف جميع فرضيات الدراسة لديها دلالة إحصائية عند مستول  (13)يتبتُ من خلبؿ الجدكؿ رقم 
  ترتبط مع إدارة الدعرفة عند مستول الدلالة إدراؾ إدارة الدعرفة (a=0.05.) 
 ترتبط مع إدارة الدعرفة عند مستول الدلالة الرؤية الدشتًكة (a=0.05 .)
 ترتبط مع إدارة الدعرفة عند مستول الدلالة  لشارسات الإدارة العليا (a=0.05.) 
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معامل الارتباط بين الثقافة التنظيمية كإدارة المعرفة : (17)   الجدكؿ رقم         

 دارة المعرفة إالثقافة التنظيمية الأبعاد 
 1** **0,925معامل بتَسوف 

  0,000مستول الدلالة  دارة المعرفةإ
 49 49المجموع 

 **0,925 1**معامل بتَسوف 
 0,000 مستول الدلالة  الثقافة التنظيمية

 49 49المجموع 
 .Spss V20على برنامج  اعتماد الباحثمن إعداد  :                     المصدر

(. a=0.05)مستول الدلالة **

، حيث قدر  الدعرفةلصد أف ىناؾ علبقة ارتباط قوية بتُ أبعاد الثقافة التنظيمية كإدارة (14)      من خلبؿ الجدكؿ رقم 
(. a=0.05)كىو داؿ إحصائيا عند مستول  (0,925)معامل الإرتباط بػ 

 إختبار صلاحية النموذج/ثانيا
.        سنقوـ بتحليل تباين الالضدار كذلك لتأكد من صلبحية لظوذج الدراسة

الفرضية الرئيسة   .1

 (.α=0.05) المعرفة عند مستول الدلالة دارةلا يوجد تأثير للثقافة التنظيمية في تطبيق إ
 .تم استخداـ نتائج برليل التباين للبلضدار للتأكد من صلبحية النموذج لاختبار ىذه الفرضية

. نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية: (18)جدكؿ رقم 
مصدر 

التباين 
مجموع 
المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
المربعات 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستول الدلالة 

 9,382 3 28,145الانحدار 
89,404 0.000*  105, 45 4,722الخطأ  

  48 32,867المجموع 
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الكلي 
 .Spss V20على برنامج  اعتماد الباحثمن إعداد  :  المصدر

 ( α=0.05)مستول الدلالة *
 R2 = 0.856معامل التحديد 
 R=0.925معامل الارتباط 

يتبتُ ثبات صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأكلذ حيث  (15)  من خلبؿ النتائج الواردة في الجدكؿ رقم 
، كيتضح (α=0.05)كىي أقل من مستول الدلالة  (0.000) بقيمة احتمالية  (89,404) المحسوبة (F)بلغت قيمة 

أف الدتغتَ الدستقل بشكلو الإجمالر كىو الثقافة التنظيمية في ىذا  (R2)من خلبؿ الجدكؿ، كبالاعتماد على قيمة 
من التباين في الدتغتَ التابع الدتمثل في إدارة الدعرفة كىي قوة تفستَية مرتفعة نسبيا لشا  %  85,6النموذج يفسر ما مقداره

. يدؿ على أف ىناؾ تأثتَ للثقافة التنظيمية بأبعادىا الدختلفة في تطبيق إدارة الدعرفة
: بناء على ثبات صلبحية النموذج نستطيع اختبار صحة الفرضيات الفرعية التالية

 لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ إدراؾ إدارة الدعرفة كإدارة الدعرفة . 
 لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ الرؤية الدشتًكة كإدارة الدعرفة. 
 العليا كإدارة الدعرفةلإدارةلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ لشارسات ا . 

 المعرفة دارة المعرفة ك إدارةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدراؾ إ :الفرضية الفرعية الأكلى- 2
نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية الفرضية الفرعية الأكلى : (19)جدكؿ رقم 

مصدر 
التباين 

مجموع 
المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
المربعات 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستول 
الدلالة 

 26,537 1 26,537الانحدار 

197,040 0.000 *
 135, 47 6,330الخطأ 

المجموع 
الكلي 

32,867 48 
 

 .Spss V20على برنامج  اعتماد الباحثمن إعداد : الدصدر 
 ( α=0.05)مستول الدلالة *

 R2 =0.807معامل التحديد 
 R =0.899معامل الارتباط 
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  من خلبؿ الجدكؿ السالف الذكر لصد أف معامل الارتباط بتُ بعد إدراؾ إدارة الدعرفة كإدارة الدعرفة تبلغ قيمتو 
يدؿ على كجود ارتباط قوم بتُ الدتغتَين، كما نلبحظ من الجدكؿ أف معامل التحديد يساكم  كىو ما (0,899)
 . من التغتَات التي برل على إدارة الدعرفة يفسرىا إدراؾ إدارة الدعرفة80,7%كىذا يعتٍ أف  (0,807)

كىي أقل من  (0.000)، كبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي (197,040) المحسوبة تقدر بػ Fلدينا في الجدكؿ قيمة 
 ما يعتٍ كجود دلالة إحصائية، كبتالر نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديلة أم أف ىناؾ 0.05مستول الدلالة 

(. α=0.05)تأثتَ لإدراؾ إدارة الدعرفة في تطبيق إدارة الدعرفة عند مستول الدلالة 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرؤية المشتركة كإدارة المعرفة  :الفرضية الفرعية الثانية- 03

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية الفرضية الفرعية الثانية: (20)جدكؿ رقم 
مصدر 

التباين 
مجموع 
المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
المربعات 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستول 
الدلالة 

 25,992 1 25,992الانحدار 

177,676 *0,000 
 146, 47 6,875الخطأ 

المجموع 
الكلي 

32,867 48 
 

 .Spss V20على برنامج  اعتماد الباحثمن إعداد : الدصدر 
 ( α=0.05)مستول الدلالة *

 R2 =0.791معامل التحديد 
 R =0.889معامل الارتباط 

  من خلبؿ الجدكؿ السالف الذكر لصد أف معامل الارتباط بتُ بعد الرؤية الدشتًكة كإدارة الدعرفة تبلغ قيمتو 
كىو ما  يدؿ على كجود ارتباط قوية بتُ الدتغتَين، كما نلبحظ من الجدكؿ أف معامل التحديد يساكم  (0,899)
.  من التغتَات التي برل على إدارة الدعرفة تفسرىا الرؤية الدشتًكة79,1%كىذا يعتٍ أف  (0,791)

كىي أقل من  (0.000)، كبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي (177,676) المحسوبة تقدر بػ Fلدينا من الجدكؿ قيمة 
 ما يعتٍ كجود دلالة إحصائية، كبتالر نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديلة أم أف ىناؾ 0.05مستول الدلالة 

(. α=0.05)تأثتَ للرؤية الدشتًكة في تطبيق إدارة الدعرفة عند مستول الدلالة 
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  العليا كإدارة المعرفةالإدارةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات  :الفرضية الفرعية الثالثة- 4
نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية الفرضية الثالثة : (21)جدكؿ رقم 

مصدر 
التباين 

مجموع 
المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
المربعات 

 Fقيمة
المحسوبة 

مستول 
الدلالة 

 26,010 1 26,010الانحدار 

178,292 0.000 *
 146, 47 6,857الخطأ 

المجموع 
الكلي 

32,867 48 
 

 .Spss V20على برنامج  اعتماد الباحثمن إعداد : الدصدر 
 ( α=0.05)مستول الدلالة *

 R2 =0.791معامل التحديد 
 R =0.890معامل الارتباط 

  من خلبؿ الجدكؿ السالف الذكر لصد أف معامل الارتباط بتُ بعد لشارسات الإدارة العليا كإدارة الدعرفة تبلغ قيمتو 
يدؿ على كجود ارتباط قوم بتُ الدتغتَين، كما نلبحظ من الجدكؿ أف معامل التحديد يساكم  كىو ما (0,890)
 .من التغتَات التي برل على إدارة الدعرفة تفسرىا لشارسات الإدارة العليا79,1% كىذا يعتٍ أف  (0,791)

كىي أقل من  (0.000)، كبدا أف قيمة دلالة الاختبار ىي (178,292) المحسوبة تقدر بػ Fلدينا من الجدكؿ قيمة 
 ما يعتٍ كجود دلالة إحصائية، كبتالر نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديلة أم أف ىناؾ 0.05مستول الدلالة 

(. α=0.05)تأثتَ لشارسات الإدارة العليا في تطبيق إدارة الدعرفة عند مستول الدلالة 
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 :خلاصة الفصل
كفقها،    تعرفنا من خلبؿ ىذا الفصل على نشأة مطاحن الأكراس كحدةٍ آريس، ككذا الذيكلة الإدارية التي تستَ

كنوعية الدنتجات كطريقة إنتاجها، كاعتمدنا في الصاز ىذه الدراسة على طريقة الاستبانة التي كزعناىا على عماؿ الدؤسسة، 
بحيث برتوم الاستبانة على قسمتُ بحيث القسم الأكؿ ينطوم على لزورم الدعلومات الشخصية كالقسم الثاني ينطوم 

ىل للثقافة التنظيمية أثر في : " الثقافة التنظيمية كإدارة الدعرفة، كىدفنا منها الإجابة على إشكالية بحثنا التالية: لزورين
، كبعد استًجاعها قمنا بتفريغها كبرليل بياناتها باستخداـ أساليب إحصائية عديدة كالنسب الدئوية، "تطبيق إدارة المعرفة

، ثم قمنا بعرض كبرليل كتفستَ نتائج ...الدتوسط الحسابي، الالضراؼ الدعيارم، اختبار ألفاكركنباخ، برليل الالضدار،
الدراسة الديدانية كاختبار الفرضيات، كتوصلنا إلذ صحة كقبوؿ الفرضيات التي كضعناىا بنسب جيدة، حيث استنتجنا 

: أنو
 مستول إدراؾ إدارة الدعرفة كاف موافق بالنسبة لدستول القبوؿ كفقا لدقياس الدراسة . 
 مستول الرؤية الدشتًكة كاف موافق بالنسبة لدستول القبوؿ كفقا لدقياس الدراسة. 
 مستول لشارسات الإدارة العليا كاف لزايدا بالنسبة لدستول القبوؿ كفقا لدقياس الدراسة. 

كأبعاده بإدارة الدعرفة عند مستول الدلالة  الثقافة التنظيمية   كما توصلنا إلذ كجود علبقة ذات دلالة إحصائية بتُ 
(α=0.05.) 
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: الخاتمة
من خلبؿ ىذه الدراسة التي قمنا بها توصلنا إلذ أف الثقافة التنظيمية تعبر على لستلف الاعتقادات كالذىنيات        

كالقيم، ككذا الدعايتَ التي يشتًؾ بها أفراد منظمة كاحدة كالتي توجو سلوكياتهم لتحقيق الأىداؼ الدوضوعة كىذه الدعايتَ 
بسيز أم منظمة على أخرل، كىذه الثقافة ذات ألعية قصول في برديد سلوكيات الفرد كمن ثم برقيق الأىداؼ الدوضوعة 

 .(ثقافة قوية  )كلكن ليس كل ثقافة برقق الأىداؼ بل الثقافة ذات الدعايتَ الجيدة كالدتبناة من طرؼ غالبية الأفراد 
فالثقافة لا تنشأ عشوائيا بل ىي بزلق خلقا في الدنظمة من خلبؿ عدة آليات كاختيار عاملتُ لػملوف معاني مشابهة 

. الخ... للمنظمة، كحتى لو لد لػملوىا فهي تلقنها لذم تلقينا من خلبؿ التنشئة كالتطبيع كأيضا الطقوس 
 رسم السياسات الناجحة الكفيلة بتوجيو سلوؾ الأفراد كذلك عن طريق نظمة لؽكن لإدارة الداكبناءا على كل ىذ       

إدارة الدعرفة، التي تعمل من خلبؿ إشراؾ العماؿ في إلغاد الحلوؿ لبعض الدشاكل كتشجيعهم على توليد معارفهم الكامنة، 
لأف مشاركة كهذه برفزىم للتعرؼ أكثر على مهامهم كتنشر الثقة فيما بينهم عند تشاركهم للمعارؼ، فيعملوف على 

 .خاصة بعد تزايد الاىتماـ بالدعرفة في ظل اقتصاد الدعرفةتقدنً أفضل ما لديهم لتطبيق تلك الدعارؼ، 
 لا عن لستلف النتائجضكبناءا على ما تم طرحو في ىذه الدراسة سواء على الدستول الدنهجي أك النظرم، ؼ       

برز الأساليب الحديثة أف إدارة الدعرفة تعد إحدل أكالاستنتاجات الدتوصل إليها بخصوص الحالة الددركسة، لؽكن القوؿ ب
التي ينبغي أف تستعتُ بها الدنظمات لدواجهة لستلف الرىانات كالتحديات، بالرغم من أف بذسيد ىذه الدبادرة قد لؼتلف 

من منظمة لأخرل كذلك بحسب الدقاربة التي يتم تبنيها كالتي لؽكن أف تتأثر بطبيعة القدرات كالإمكانات الدتاحة بالنسبة 
لكل منظمة، كعلى ىذا الأساس ينبغي تنشيط الدزيد من الأبحاث كالدراسات للكشف عن الطرؽ الأكثر ملبئمة لتطبيق 

 . إدارة الدعرفة على مستول منظماتنا في الجزائر
الثقافة )أثارت ىذه الدراسة جملة من الأسئلة كطرحت فرضيات تتعلق بطبيعة العلبقة بتُ متغتَات الدراسة        

، كتوصلنا في الأختَ إلذ العديد من النتائج الدرتبطة بإشكالية الدراسة، كالتي لصيب من خلبلذا (كإدارة الدعرفة– التنظيمية 
 :على أىم الأسئلة الفرعية تتمثل ىذه النتائج فيما يلي

 :نتائج الدراسة النظرية -أ 
 :  تتمثل ىذه النتائج فيما يلي

 تعتبر الثقافة عنصرا مهما يؤثر على قابلية الدنظمة للتغيتَ كقدرتها على مواكبة التطورات الجارية في لزيطها. 
  تعتبر الثقافة التنظيمية عاملب منتجا لدناخ العمل، لشا يتًؾ أثرا بالغا على سلوؾ الأفراد كمستويات إنتاجيتهم

 .كإبداعهم



 

 

119 

 الأعماؿ، حيث لؽكن اعتبارىا مصدرا من مصادر التميز  منظمات فشل أك لصاح لزددات أىم الثقافة التنظيمية من
  .لذذه الدنظمات، كبالتالر خلق ميزة تنافسية تنفرد بها أماـ منافسيها

 اندماج برقيق في فعاؿ كغتَىا من مكونات الثقافة التنظيمية بشكل كالأعراؼ كالتقاليد كالدعتقدات تساىم القيم 
للمنظمة، كيدفع  الدسطرة الأىداؼ برقيق في كالإخلبص الشعور بالولاء لديهم لؼلق كانتمائهم لدنظماتهم، لشا الأفراد

 .بأدائهم الوظيفي إلذ الأحسن
 الدكر، ثقافة القوة، ثقافة ثقافة، الثقافة القوية، الثقافة الضعيفة: التنظيمية تتمثل في الثقافات من متعددة ىناؾ أنواع 

 .الخ...الفرد الدهمة، ثقافة
 كالأدكار كذلك بتطبيق  كالدهاـ كالعمليات الأعماؿ طريقة أداء كبرديد الدنظمة صورة رسم في تساعد الثقافة التنظيمية

 .إدارة الدعرفة
 تعتبر إدارة الدعرفة كأحدث استًابذيات التغيتَ الثقافي كالتنظيمي، نتيجة تأثتَاتها التي بسس كافة جوانب الدنظمة.

 : نتائج الدراسة الميدانية -ب 
 :تتمثل ىذه النتائج فيما يلي

  الدوافقة حسب ) مرتفع أريسأظهرت الدراسة أف مستول الثقافة التنظيمية السائدة بدؤسسة مطاحن الأكراس كحدة
 .(مقياس الدراسة

  في مستول جيد أريسأظهرت النتائج أيضا أف ابذاىات الأفراد لضو إدارة الدعرفة بدؤسسة مطاحن الأكراس كحدة 
 .(الدوافقة حسب مقياس الدراسة)

 أظهرت نتائج الدراسة أف الثقافة التنظيمية لذا علبقة الغابية مع كل عمليات إدارة الدعرفة . 
  يعد إدراؾ إدارة الدعرفة أىم عامل ثقافي من حيث درجة التأثتَ في عمليات إدارة الدعرفة، ثم مستول الرؤية الدشتًكة

 .كبعد ذلك لشارسات الإدارة العليا
  أشارت نتائج الدراسة أيضا إلذ كجود ارتباط بتُ الثقافة التنظيمية كإدارة الدعرفة، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط

 . ىناؾ ارتباط قومأفكىذا يدؿ على  (0.000) عند مستول دلالة 92,5%
   بدؤسسة أشارت نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأكلذ إلذ كجود دكر معنوم للثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الدعرفة

 .)α(0.05= عند مستول الدلالة أريسمطاحن الأكراس كحدة 
  ما مقداره إدراؾ إدارة الدعرفة في تطبيق إدارة الدعرفة، حيث فسرت لإدراؾ إدارة الدعرفةيوجد اثر ذك دلالة إحصائية 

.  من إدارة الدعرفة كىي نسبة تفستَية مرتفعة%80,7
  79,1%ما مقداره الرؤية الدشتًكة  في تطبيق إدارة الدعرفة، حيث فسرت للرؤية الدشتًكةيوجد اثر ذك دلالة إحصائية 

 .من إدارة الدعرفة كىي نسبة تفستَية مرتفعة
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  ما لشارسات الإدارة العليا في تطبيق إدارة الدعرفة، حيث فسرت لدمارسات الإدارة العليايوجد اثر ذك دلالة إحصائية 
 .من إدارة الدعرفة كىي نسبة تفستَية مرتفعة 79,1%مقداره 

 لقد أشارت نتائج الدراسة إلذ كجود توجهات الغابية لعينة الدراسة لضو الثقافة التنظيمية كذلك بدستول 
 (.848920,)، كالضراؼ معيارم(3,4253)كذلك بدتوسط حسابي بلغ " موافق"القبوؿ

  لزايد"كما أشارت نتائج الدراسة إلذ كجود توجهات الغابية لعينة الدراسة لضو إدارة الدعرفة كذلك بدستول القبوؿ "
   (.827490,)، كالضراؼ معيارم(3,3750)كذلك بدتوسط حسابي 

: التوصيات .1

، كبناء على النتائج التي توصلنا إليها، لؽكن أريسالأكراس كحدة      من خلبؿ الدراسة التي أجريت في مؤسسة مطاحن 
: أف ندرج بعض التوصيات التي نرل بأنو من الدهم إتباعها

 َترسيخ ثقافة تشجع على التغيت  .
 الاىتماـ أكثر بالجانب الدعرفي للؤفراد الذم يعملوف على اتصاؿ دائم مع الزبائن .
  ترسيخ ثقافة لدل الأفراد بالاىتماـ بالزبائن ليس فقط تقدـ الخدمات بل حتى الحرص على الحصوؿ على الدعارؼ

. التي لؽتلكها الزبائن، كما ىي تصوراتهم ابذاه الدؤسسة من جهة كمن جهة أخرل معرفتهم بالدؤسسات الدنافسة
  إدراج إدارة خاصة بإدارة الدعرفة كجعل لذا مكانا في الذيكل التنظيمي كاستحداث كظائف جديدة تتناسب مع

. اقتصاد الدعرفة
 توفتَ الوسائل التي من شأنها أف بزرج الدعارؼ الضمنية الدتواجدة لدل عماؿ الدؤسسة .
 إرساؿ بعثات للخارج من أجل مواكبة التطورات الجديدة.  

: آفاؽ الدراسة .2

: صادفتنا العديد من الإشكاليات كالتي لؽكن أف تساعد الباحثتُ من بعد عملنا ىذا أثناء دراستنا لذذا الدوضوع      
 تشخيص إدارة الدعرفة في الدؤسسة، لظوذج مقتًح لكيفية تطبيق إدارة الدعرفة في الدؤسسة الاقتصادية. 
 أثر تدعيم تكنولوجيا الدعلومات كالاتصاؿ لرأس الداؿ البشرم من أجل التشارؾ بالدعرفة في الدؤسسة الاقتصادية. 
 لشارسات الإدارة العليا في ترسيخ ثقافة التغيتَ في الدؤسسة. 
 أثر العلبقة التبادلية بتُ الثقافة التنظيمية كتكنولوجيا إدارة الدعرفة في لصاح إدارة الدعرفة. 
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 الاستبانه : (01)                                         الممحق رقم

 
كزارة التعليم العالي كالبحث العلمي 

 جامعة محمد خيضػر بسكػرة
  كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيير                                                                  

 LMD قسػم علوـ التسيير
                                               

                                                          

 
 

 استبانة بحث
 

السلبـ عليكم كرحمة الله تعالذ كبركاتو 
يسرنا أف نضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف الذم صمم لجمع الدعلومات اللبزمة للدراسة التي نقوـ بإعدادىا كذلك 

: استكمالا لدتطلبات الحصوؿ على شهادة الداستً بزصص تسيتَ الدوارد البشرية بعنواف
تأثير الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة 

 كحدة أريس - دراسة حالة المؤسسة الإنتاجية مطاحن الأكراس
 

نأمل منكم أف بزصصوا جزءا من كقتكم الثمتُ لقراءة ىذا الاستبياف، راجتُ منكم الإجابة على الأسئلة الواردة 
علما بأف الإجابات الواردة في الاستبياف ستحوؿ إلذ مؤشرات رقمية كلن تستخدـ إلا  كلضيطكمفيو بكل موضوعية، 

. لأغراض البحث العلمي، كستشكل دقة إجابتكم مسالعة فعالة في مصداقية كجودة ىذا البحث
 كتقبلػوا منا فائػػق الاحتػػػراـ كالتقدير كالشكػػر         

  
: إشراؼ الأستاذة:                                                             إعداد الطالب

 از حايف سي حايفيرش لزمد أمتُ ساسي                                                            
 

 2016/7201: الموسم الجامعي
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 البيانات الشخصية :الجزء الأكؿ

 .في الدربع الدناسب لإجابتك (x)من فضلك ضع علبمة 

                            ذكر                                أنثى                      :      الجنس -1

 سنة 40 إلذ 31                   من فأقل سنة  30من :           العمر -2

  سنة50 سنة                أكثر من 50 إلذ 41                    من 

 ثانوم  فما دكف                    ليسانس          :  المؤىل العلمي -3

                    مهندس دكلة                       تقتٍ سامي

  سنوات      10 إلذ 06 سنوات  فأقل                من 05من :   الخبرة المهنية -4

  سنة15 سنة              أكثر من 15 إلذ 11من                        
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عن مدل موافقتك عن كل عامل من ( من كجهة نظرؾ)في الدربع الذم يعبر  ( x )الرجاء كضع إشارة : الجزء الثاني
. ىذه العوامل

 :خاصة بأبعاد الثقافة التنظيميةالعبارات  : أكلا
 

الرقم 

الفقرات 
 سلم القياس

1 1 2 2 3 3 4  5  

إدراؾ إدارة المعرفة : أكلا
موافق 
تماما 

غير محايد موافق 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

      أعتقد أنو لغب عليا توضيح أفكارم لزملبئي داخل الدؤسسة  1
أعتقد أنو يتوجب عليا كعلى زملبئي أف يكوف لدينا تصور كاضح حوؿ ما يعنيو   2

 مصطلح إدارة الدعرفة كمنهج إدارم حديث
     

     معارفي كخبراتي تساىم في برستُ خدمات الدؤسسة    3
     أفهم الدهاـ الدوكلة لر بشكل كاضح    4
     م  التي تقوـ بها الدؤسسة ىي في صالح كالتكنولوجيةالإدارية أعتقد أف التعديلبت  5
أعتقد أف الدؤسسة تقوـ بتقييم الأفراد على أساس أدائهم بغض النظر عن ىويتهم   6

كمناصبهم 
     

قامت بها الدؤسسة كاجهتها مقاكمة من طرؼ   كتكنولوجيةإداريةىناؾ تعديلبت   7
العاملتُ 

     

الرؤية المشتركة : ثانيا
موافق 
تماما 

غير محايد موافق 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

     تتوافق أىدافي مع أىداؼ الدؤسسة   8
     أسعى لتحقيق أىداؼ الدؤسسة   9

     أعمل على التوفيق بتُ مبادئي كمعتقدات الدؤسسة    10
     أعمل على نقل الدبادئ كالدعتقدات السائدة إلذ الدوظفتُ الجدد   11
     أعتبر الدشاكل التي تواجو ستَ العمل في الدؤسسة مشاكل بزصتٍ     12
     أتعامل مع زملبئي أثناء العمل بلغة كمصطلحات مشتًكة    13

ممارسات الإدارة العليا : ثالثا
موافق 
تماما 

غير محايد موافق 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

      تقوـ الدؤسسة بتوظيف الأفراد ذكم الخبرات  14
     من الضركرم أف تضع الإدارة برامج لتبادؿ الدوظفتُ مناصبهم كذلك لتمكينهم   15
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 كالاستفادة من خبراتهم 
     . تتم ترقية الأفراد في الدؤسسة بناء على حجم الدعرفة كالدهارة التي يكتسبها  16
     تعمل الإدارة على الاىتماـ بالأفراد الذين يقدموف أفكارا جديدة    17
     بررص الإدارة العليا على الاستفادة من بذارب النجاح السابقة    18
     بسنح الدؤسسة مكافآت لدن لػقق أفضل النتائج   19

 
 أسئلة خاصة بأبعاد إدارة الدعرفة: ثانيا 

 

توليد المعرفة : أكلا
موافق 
تماما 

غير محايد موافق 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

     أعمل في منصب يتناسب مع مؤىلبتي    1
 أف تقوـ بتنظيم دكرات تدريبية خارج الدؤسسة ؤسسةأرل أنو من الضركرم على الد  2

لاكتساب معارؼ جديدة 
     

     تقوـ الدؤسسة بتشجيع الأفراد على الإبداع في أداء أعمالذم    3
     تعمل الدؤسسة على نشر ثقافة التسامح بتُ الأفراد لتشجيعهم على الابتكار   4
     تعطي الدؤسسة حرية للموظفتُ للمسالعة في حل الدشاكل   5
     بررص الدؤسسة على توظيف كفاءات لديها خبرة في العمل    6

التشارؾ بالمعرفة : ثانيا
موافق 
تماما 

غير محايد موافق 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

       لديا قابلية لتبادؿ الدعارؼ مع زملبئي  7
تفتح الدؤسسة لرالات للنقاش حوؿ التعديلبت التكنولوجية التي جرت في نظاـ   8

 العمل
     

      أتبادؿ معارفي مع زملبئي في القسم الذم أعمل فيو  9
     تقوـ الدؤسسة بلقاءات خاصة مع الأفراد لاستخراج الأفكار كالاقتًاحات   10
     أحرص على التواصل مع زملبئي ذكم الأقدمية في العمل   11
     معارفي كخبراتي تساىم في تطوير معارؼ زملبئي   12

تطبيق المعرفة : ثالثا
موافق 
 تماما

غير محايد موافق 
موافق 

غير 
موافق 
تماما 

     تهيئ الدؤسسة الأفراد قبل تطبيق أم معارؼ جديدة   13
      أستخدـ معارفي في الدهاـ الدوكلة إليا  14
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     تعمل الدؤسسة على الاستفادة من نتائج تطبيق الدعارؼ   15
     تسمح الدؤسسة للؤفراد ذكم كفاءات عالية بتطبيق معارفهم في حل الدشاكل   16

 شكرا على حسن تعاكنك
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قائمة محكمي الاستبانو : (02)الملحق رقم   
 
 

(ة)الأستاذ الرقم رتبةاؿ   

 حايف سي حايف شتَاز 1

في كلية العلوـ " ب"أستاذة لزاضرة صنف 
الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ جامعة لزمد 

. خيضر بسكرة  

 أقطي جوىرة 2
في كلية العلوـ " ب"أستاذة لزاضرة صنف 

الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ جامعة لزمد 
.خيضر بسكرة  

 خاف أحلبـ  3

في كلية العلوـ " أ"أستاذ مساعد صنف 
الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ جامعة لزمد 

. خيضر بسكرة  

 داسي كىيبة 4
في كلية العلوـ " أ"أستاذ مساعد صنف 

الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ جامعة لزمد 
. خيضر بسكرة  

  
 

 


